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DOKTORA TEZI
STRATEJIK DUSUNCENIN BELIRLEYICILERI OLARAK ELESTIREL VE
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Jiiri: Prof.Dr.Atilhan NAKTIYOK (Danisman)
Prof.Dr.Dursun BINGOL
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Bu tez caligmasimn temel amacy; stratejik, elestirel ve yaratici diiglince arasmndaki
iligkilerin incelenmesidir. Caliymada, oncelikle sbz konusu diisiince tipleri hakkinda
temel teorik bilgiler verilmig, sonrasinda Slgekler yardimiyla bu Ug diisince bigimi
arasinda dnemli diizeyde bir iligkinin var olup olmadig, var ise bu iliskinin hangi yonde
oldugu aragtnimigtir. Teorik kisim, iki béliimden meydana gelmektedir. Ik boéliimde
stratejik diigiince olgusuna, bu olgu ile iligkili baz1 kavramlara, stratejik diigiince
bigiminin hangi unsurlardan meydana geldigine ve bu dilgiinsel eylemin nasil bir stireci
icerdigine iligkin bir takim goriislere yer verilmistir. Ikinci bliimde ise elestirel ve
yaratic1 diisiince olgulari, her iki disiince bigimini olusturan teme] unsurlar, icerdikleri

siiregler ve bu diisiinsel eylemleri engelleyici bazi faktorler irdelenmigtir.

Calismanin aragtirma kisminda ise Tiitkiye Vakiflar Bankasi Tick Anonim
Ortaklig1 biinyesinde yoneticilik statilsinde calisan 224 kigiye bilgisayar ortaminda, ti¢
farkl1 diistinsel yetene@in varhigin aragtiran bir anket uygulanmigtir. Elde edilen veriler,
aragtirmaya yon veren hipotezleri test etmek lzere aragtumanin yapisina uygun
istatistiksel analizler yoluyla yorumlanmustir. Ortaya ¢ikan bulgular incelendiginde ise
stratejik diiglince ile elestirel ve yaratict diigiince bigimleri arasinda, pozitif yonde bir
iliskinin var oldugu, buna bagli olarak elestircl ve yaratic1 diigiincenin stratejik

diisiinceyi anlamli ve giigli bir bigimde etkiledigi tespit edilmistir.
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ABSTRACT

Ph. D. THESIS
CREATIVE AND CRITICAL THINKING AS DETERMINERS OF STRATEGIC
THINKING
Mukaddes CICEK
Advisor: Prof.Dr.Atilhan NAKTIYOK
2011- Page 234+XII1
Jury: Prof.Dr.Atilhan NAKTIYOXK (Advisor)

Prof.Dr.Dursun BINGOL
Prof.Dr.Fatih KARCIOGLU
Doc¢.Dr.Omer Faruk ISCAN
Do¢.Dr.Kerem KARABULUT

The basic aim of this thesis is to research the relationships between strategic
thinking, critical thinking and creative thinking. In this study, primarily given the
theoritical rudiments about this thinking styles, and then researched whether or
relationship between them and it’s direction if any, by the help of scales. The theoritical
part of study, consists of two chapter. In the first chapter given some information about
phenomenon of strategic thinking and its relevent terms, and given a place some
opinions about strategic thinking components and it’s process. Then the second part of
study scrutinized the critical and creative thinking styles and their components, and

given a place some disincentives for this thinking styles.

In empiric phase of this study, conducted a questionnaire exploring exist of three
different thinking ability, on 224 managers working in Turkish Incorporated Company
of Tiirkiye Vakiflar Bankast. Data which obtained this phase are interpreted by the
statistical analyzes that fit for structure of survey, in order to testing hypotheses
directing survey. It is confirm that critical and creative thinking styles are meaningfully
and strongly effecting strategic thinking in paralel with positive relationships between

strategic, critical and creative thinking styles, when findings are examined.
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XI

ONSOZ

Bu ¢alismanin konusu, stratejik, elestirel ve yaratici diisiinebilme yeteneklerinin
incelenmesidir. Ozellikle yabanc1 yazinda, farklh disiplinlerde ve gogunlukla ayr ayr
ele alinan s6z konusu diigiinme tarzlari, bu tezde “yonetim” disiplini a¢isindan biitlinsel
bir yakiasimla ele alinmgtir. Bu ¢aligma ile, stratejik yonetim anlayigina yonelik yeni
bir bakis agismin gelistirilmesine katka saglanabilmesi, yoneticilerin gelecekle ilgili
éngorilerinin giiglendirilebilmesi ve bu diigiinsel yeteneklerle ilgili teorik bilgilerin,

{ilkemiz yazinina kazandirilmas: amaglanmaktadir.

Bu calismanin hazirlanmasinda, istiin bilgileri ve deneyimleri ile bana yol
gostererek aragtirmanin bigimlenmesinde ve yiiriitillmesinde etkin bir bigimde katk
saglayan kiymetli hocam Saym Prof Dr.Atilhan NAKTIYOK’a, harcadigt tiim
emeklerden dolay: tesekkiir etmeyi bir borg bilirim. Ayrica, bilginin bir insan igin,
ugrunda hayat boyu miicadele etmeye deger en paha bigilmez varhk oldufunu bana
dgreten biricik anneme ve rahmetli babama, aym zamanda benden adim attifim her
yerde ilgisini, bilgisini ve destegini esirgemeyen sevgili esime sonsuz tegekkiirlerimi

sunarim.

Erzurum / 2011 Mukaddes CICEK



GIRIS

Kiiresellesmenin etkisiyle Ulkeler arasindaki ticari siurlarin ortadan kalkmas: ve
isletmelerin uluslararas1 pazarlara acilmalar, gevresel etkenlerde hizli ve sitrekli bir
degisime, tiiketici taléplerinin farklilasmasina, ¢egitlenmesine ve ¢oZalmasina neden
olmustur. Orgiitleri degisime ve “diZerlerinden farkli olmaya” zorlayan gevresel
degisimler ve calkantilar, gelecege ydnelik belirsizligi de énemli diizeyde artumus ve
derinlegtirmistir. S6z konusu durumun Orgiitler a¢isindan en 6nemli sonucu ise hem
ulusal hem de uluslararas: arenada, rekabetin giderek siddetlenir hale gelmis olmasidir.
Kendisini; aym sekt6rde, hatta diger sektorlerde faaliyet gdsteren isletmelerden farkli
kilmaya calisan Orgiitler, belirsizlikle basa ¢ikma ve boylesine dinamik bir siiregte
stirdiiriilebilir bir rekabet tstinligii elde etme cabast igine girmislerdir. Orgiit icin;
iistiinlilklerini ve zayifliklarim g6z Oniine alarak, ¢evresel degisime ayak uydurabilme,
gelecege iligkin belirsizlikleri 6ngériimlieyebilme, firsatlan ve tehditleri zamaninda
tanimlayabilme, degerlendirebilme ve tim bu veriler dogrultusunda baganlh stratejiler
gelistirebilme gibi Onemli yetilerin varhifi ve gelistirilmesi gibi hususlar, “yonetim”
iglevinin omuzlarindaki yiikii ve sorumlulufu daha da artirmistir. Buna bagh olarak,
Grgiitiin stratejik suur yapisimn daha derinlemesine sorgulanmasi, yoneticilerin gevresel
firsat ve tehditleri dngdritmlemede kullandiklar materyal ve yeteneklerin gelistirilmesi
ve stratejik yonetim anlayigimn islevsel anlamda etkinlifinin artirilmast gibi pek gok
dnemli konuya duyulan ilgi, hem popiiler hem de akademik alanda artrmgtir.

Orgiitiin * cevresel dinamiklerin seyrine ve kendi yapisina uyumlu stratejiler
gelistirebilmesi icin sahip olmas: gereken yetileri, yonetsel ya da 6rgiitsel bazli “zihinsel
yetenekler” olarak gormek, dogru bir yaklagim bigimi gibi goriinmektedir. Ciinkii
degisim, belirsizlik, rekabet gibi ¢evresel degiskenlerin algilanmasimin ve daha da
onemlisi bu degiskenlere bagli olarak orgiit igin essiz stratejiler iretilebilmesinin,
agirhikl olarak zihinsel siireclere dayanan ve bireyin bir takim zihinsel yeteneklerini bir
arada kullanmasimi gerektiren eylemler oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bu yetenekler,
Srgitiin her seviyedeki ¢alisaninda var olmasi umulan, ancak yoneticilik statlisiinde
galisan bireylerde, ozellikle Orgiit hakkinda stratejik kararlar verme gdrevini iistlenen
yoneticilerde olmas1 gereken bir istiinliiktiir. S6z konusu iistiinliik ya da kabiliyetler

biitiind ise “stratejik disiinebilme yetenegi” olarak karsimiza gikmaktadir.



Orgiitsel yazinda, stratejik digiinebilme yetenegine ve temel unsurlarma ilgkin bir
takim cahigmalar ve arastirmalar yapumugtir. Bu aragtirmalara tezin birinci boliimiinde
genis bir bigimde yer verilecektir. Bu caligmada ise, bulunulan yerden bir adim daha
ileriye gidebilmek amaciyla, stratejik diisiinebilme yetenegini besleyici nitelikte bagka
tiirden diigiinsel yeteneklerin gerekli olup olmadig noktasindan yola ¢ikilarak; elestirel
ve yaratict diisiinebilme gibi yeni bakis acilart arayan ve stratejik Ongdriyi
gii¢lendirebilecek tiirden dilgiinsel yeteneklerin, stratejik diistince iiretmede etkili
olabilecegi varsayuni ile hareket edilmistir. Ciinkii, bireylerin, stratejik diistinebilme ya
da stratejik diisiince iiretebilmede, hangi yaklagim bigimlerini kullandii hususunun
aragtirilmasi, bu énemli yetenegin gelistirilmesinde ve orgiitler i¢in gelecege yonelik
stratejik nitelikte karar alma ve uygulamada etkili olabilir. Diger bir ifadeyle orgiitler,
“stratejik diigtinebilen” ve orgiite depisim ve belirsizligin yogun oldugu ortamlarda
hareket kabiliyeti saglayabilecek stratejiler {iretebilen ve orgiitin gelecegine iliskin
hayati kararlar alip uygulayabilen “yOnetici profilini” daha da net gorebilecek,
dolayistyla da “Stratejik Yonetici Kimligi” biraz daha agikliga kavusturulmug olacaktir.
Bu aragtirmanin uygulama kismi igin kullanilan materyallerin ise, “daha iyi”nin nasil
secilebilecegi ya da ayurt edilebilecegi hususunda bazi énemli ipuglart verebilmesi

umulmaktadir.

Yukarida, stratejik diiglinebilme yeteneginin genel olarak, orghitin i¢c ve dis
cevresinde meydana gelen degisimleri hem algilayabilme hem de bunlara uyumlu
stratejiler geligtirebilme gibi Onemli eylemleri igerdigini ifade edilmisti. Oyleyse,
stratejik diisiinebilmek icin Onceliki olarak, cevrede meydana gelen farkliliklan,
yenilikleri ve nelerin degisip nelerin degismedigini algilayabilmek gerekmektedir,
Cevreye bu agidan bakabilme yetisi, yazinda elestivel diigiinebilme olgusu ile ifade
edilmektedir. Bu tip bir algilama, bireyin gevresine elestirel bir yaklagmmla
bakabilmesini, ¢evrede olup bitenleri ¢oziimleyebilmesini; hem kendisini hem de
cevresindeki diger bireylerin egilimlerini sorgulayarak, degisimleri anlayabilmesini ve
olaylar1 bir biitin olarak degerlendirebilmesini ifade etmektedir. Birey, bu yeteneck
sayesinde stratejik konularda akil yiiriitebilmek ve isabetli kararlar alabilmek igin
saglikh bir alt yapiya kavusabilir.

Bireyin bagarili bir stratejik diginme stirecini gergeklestirebilmek icin ihtiyag

duydugu ikinci énemli diiglinme bigimi ise yaratict diigiinebilme olarak ileri stirilebilir.



Bu yetenek sayesinde birey, olaylar ve olgular arasmdaki benzerlikleri ya da farkhliklan
kesfedebilecek, sorunlara farkli agilardan bakarak yeni ve farkli ¢ozlimler getirebilecek,
dahas1 yeni durumlara ve degisimle birlikte ortaya gikabilecek potansiyel sorunlara olasi

¢Oziimler ve planlar gelistirebilecektir.

Sahip olunan imkénlar déhilinde, Glkemiz yazimna iligkin olarak yapilan
arastirmada, “stratejik diiglince” olgusunun genel olarak styaset, ekonomi, hukuk,
savunma gibi alanlarda ele alindig gorillmiigtiir. Ancak bu 6zel diisiince tarzim dzellikle
igletme yonetimi alaninda dikkate alip irdeleyen ve zihinsel bir siire¢ olarak ele alan,
cok az sayida ¢aligmaya rastlanmustir. Yaratic: diisiince ve elegtirel diiglince ile ilgili
olarak ise, dzellikle egitim disiplininde bu diigiince tipleri ile ilgili ayr ayn ¢alismalann
yapildign gériilmil, ancak yaratict ve elestirel diiglince olgulannin birbirleri ile
iliskilerini ortaya koyabilecek ampirik caligmalarin, tatmin edici sayida olmadig
gbriilmiistiir. Bununla birlikte, yaratici ve elestirel diisiince bicimlerinin stratejik
diisiince tizerindeki etkisini aragtiran ve bu etkilerin varhgm bir uygulama ile ortaya

koyan kapsamli bir ¢aligmaya rastlanmamugtir.

Uluslararast yazinda ve veri tabanlarinda, sahip olunan imkanlar dahilinde yapilan
arastirmada ise, stratejik diisiince ile ilgili olarak yapilan ¢aligmalarin ulusal yazinda
oldugu gibi agirhiklt olarak politika, ekonomi, hukuk, savunma, siyaset gibi sahalar
agisindan ele alindigr tespit edilmistir. Stratejik diislinceyi isletme yOnetimi agisindan
zihinsel bir siireg olarak ele alan ¢aligma ve aragtirmalarin ise, siirli bir yazina sahip
oldugu dikkat cekmektedir. Bazt aragtirmacilann ¢alismalarinda, dolayli olarak stratejik
diisiinebilme yetenefinin yaratici diigiinebilme, bazilatimn elestirel diigiinebilme,
bazilarinmn ise, her iki diisiinme bicimini birlikte gerektirdigini, dolayisiyla bu diisiinsel
yeteneklerin birbirleriyle i i¢e oldugunu 6ne stirdiikleri belirlenmigtir. Bununla birlikte
yine uluslararasi yazinda, farkli disiplinlerde yapilan aragtima ve ¢aligmalar
incelendiginde, yaratic1 diigiince ile elestirel diigiincenin birbirleri ile yakindan iligkili
olduklariin ileri siirildiigii tespit edilmis, ancak bu iliskiyi ortaya koyan ampirik

¢aligmalarn siirl sayida olduklar goriilmiigtiir.
Yaptlan hem ulusal hem de wuluslararasi aragtrmalar genel olarak
degerlendirildiginde, orgiitlerin  stratejik geleceklerini  Ongériimleyebilmeleri igin

gereken stratejik diiglinebilme yeteneginin, elestirel ve yaratici diigiince ile iligkili



olduguna dair bilgilere, yiizeysel ve sinirhi bir bigimde yer verildigi dikkat ¢ekmistir.
Ozellikle orgiitsel yazinda, bu konulardaki teorik ve pratik bilgi birikiminin
artirimasina bir katk: saglayabilme konusunda gayret etmek, bu g¢alismanin temel

amacint olusturmaktadir.

Bu gahsmanin hem teorik hem de uygulama kisminda yukandaki hususlardan

hareketle, agagidaki temel sorularin yamtlar: aranmaya calisilacaktir:

1. Stratejik diisiince hangi unsurlann bir arada bulunmasiyla meydana

gelmektedir?

2. Elestirel diigiince hangi temel unsurlardan meydana gelmektedir?

3. Yaratict diigiincenin temel vnsurlar1 nelerdir?

4. Stratejik diistince ile elestirel diiglince arasinda nasil bir iliski vardir?
5. Stratejik diisiince ile yaratic1 diiglince arasinda ne tiir bir iligki vardir?

6. Stratejik diigiinebilen bireyler, aym zamanda elestirel ve yaratic1 diisiinebilme

yetenegine de sahip midir?

Yukandaki sorular yardimuyla stratejik, elestirel ve yaratict diigiince bicimleri
arasmndaki iligkileri incelemeyi ve bu olgular arasindaki iligkilerin yoniinit belirlemeyi
esas alan bu calisma, dort boliimden olugmaktadir. Birinci bélimde stratejik diisiince
kavrami ve ortaya gikisi, stratejik diisiince kavramu ile iligkili bazi kavramlar ile soz
konusu iligkilerin boyutlarn ortaya konulmaya calisilmis ve stratejik diisiinceyi meydan
getiren temel unsurlarin neler olduguna iligkin goriiglere yer verilmistir. Bu boliimde
ayrica stratejik diisiince gelistirme siireci mercek altina alinmis ve bu yetenegin

geligtirilebilmesi icin bir takim yontemler énerilmigtir.

Ikinci bélimde ise elestirel ve varatici diigiince kavramlarina, bu diigiinme
bigimlerini meydana getiren temel unsurlara ve bu diiglince bi¢imlerinin nasil bir siireg
dahilinde gerceklestiklerine yer verilmis, her iki diigiince tipine engel teskil edebilecek
unsurlar ve bu diiginsel yeteneklere sahip bireylerin genel ozellikleri ele alinmustir,
Elestirel ve yaratica diigtince ile iligkili baz: kavramlar da bu boliimde ele alinan konular

arasindadir.



Ugiincii ve son boliimde ise stratejik, elestirel ve yaratict diigiinebilme yetenekleri
arasmdaki iligkilerin belirlenmesine yonelik ampirik bir arastimma yapilmistir. Bu
boliimde, aragtirma modeline, test edilmek iizere gelistirilen hipotezlere yer verilmis ve
arastiimada kullamlan yontemlere deginilmigtir. Anketlerin uygulanmast sonrasinda

elde edilen veriler ise analiz edilmis ve bulgular yorumlanmustir.

Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gére, stratejik diigiincenin hem elestirel
hem de yaratic1 diigiince ile pozitif yonde bir iligkiye sahip oldugu tespit edilmistir. S6z
konusu iligkinin, stratejik diisiincenin her bir boyutu ile elestirel diislinceye ve yaratict
diigiinceye ait fiim boyutlar arasmda da var oldugu goriilmiistiir. Bunun yam sira,
elestirel ve yaratici diigiincenin, stratejik dilslinceyi etkiledikleri ve bu etkinin anlamli ve

gliclii bir nitelikte oldugu, elde edilen bulgular arasindadr.



BIRINCI BOLUM
STRATEJIK DUSUNCE

1.1. STRATEJIK DUSUNCE KAVRAMI

Stratejik diisince genel olarak, ¢evresel galkantinin, degisimin ve belirsizligin
yiiksek oldugu bir ortamda, drgiitiin kendi istlinliik ve zayifliklan ile ¢evresel firsat ve
tehditleri goz Oniinde bulundurarak, gelecek i¢in ne tiir stratejiler geligtirilebilecegine
yonelik 6zel bir “disiinme slirecini” ve bu siirecin sonunda, stratejik agidan anlam
tastyan belirli bir sonuca ya da bir hikme varmayr (strateji olusturmayi) ifade

etmektedir.

Stratejik diiglincenin aragtumacilar tarafindan nasil tammlandifina gegmeden
once, “stratejik diisiinme” ve “stratejik diiglince” kavramlan arasindaki anlam
farkliligim ortaya koymak, caligmanin bundan sonraki kisminda yer verilecek bilgilerin

daha net anlagilmasi agisindan yararli olacaktir.

Tiirk Dil Kurumu’na gore “diisiinme”, kargilagtirmalar yapma, ayurma, birlestirme,
baglantilan ve bi¢imleri kavrama yetisidir. Bu tip ussal bir eyleminin {irinii ise
“diiglince”dir. Diisiinceler ancak diiginmenin yaraticiligt iginde gergeklegir. Dolayisiyla
dijstinmenin belli bir bigim almasi ile “diigiince” olusur.! Bu agiklamalardan yola
cikarak, diisiinmenin bir “siire¢”, diiglincenin ise bu siireg sonrasinda vanlan “sonu¢” ya
da “yargt” niteliginde oldugunu sdylemek mimkindiir. Diigiinme ve digiince olgulary
arasindaki farklilik, sekil 1.1°de ifade edilmeye ¢alisilmustir.

Diigiinme

Diistince

Sekil 1.1. Diigiinme ve Diiglince

! Tirk Dil Kumumu, BSTS Egitim Terimleri S6zligti, Erisim Tarihi: 26.01.2010

http://tdkterim.gov. tr/bts/?kategori=verilst&kelime=d%FC%FEY%FCnmoe&ayn=tam; Orhan Hangerlioglu,
Felsefe Ansiklopedisi, Cilt 1 A-D, Remzi Kitabevi, Istanbul 1976, s. 359,



“Diiginme” ve “diiglince” eylemleri, stratejik acidan ele alindiklarinda ise
durumun benzer bigimde degerlendirilebilecegi soylenebilir. Bu durumda bireyin, drgiit
i¢in stratejik nitelikteki bir konu iizerinde belirli bir “disinme eylemini
tamamladiginda”, “stratejik diigiince”ye sahip olabilecegini ifade etmek miimkiindiir.
Bdyle bir aktivite sonrasinda ise birey, strateji iiretebilecek duruma gelmektedir. Daha
net bir ifade ile stratejik diigiinme, belirli bir zaman gerektiren ve bir takim asamalardan

olusan bir “siire¢”, stratejik diigiince ise bu siirecin “sonucu” olarak tanimlanabilir.

Isletme yonetimi alaninda yapilan aragtirmalar incelendiginde, stratejik diisiince
olgusunun arastirmacilar tarafindan farkh bicimlerde tamimlandifi ve kavramin tam

olarak ne oldugu konusunda bir fikir birliinin olmadig dikkat ¢ekmektedir.

Stratejik diigiince kavrami ile ilgili olarak, ilk tartismalari baglatanlardan birisi
Ohmae’dir. Aragtirmaci, “The Mind of Strategist” isimli eserinde, bu diisiinme tarzinin
bir bireyin; hi¢ kimseye bagli olmadan etkin bir analiz yapabilen ve dogru sorulari
bulup ¢ézlime yonelik ifadelere doniistiirebilen analitik bir yontemle birlikte, elastik bir

mantik kullanarak gelistirdigi, bir basar: formiilii oldugunu ifade etmistir.>

“Stratejik Diigiince” konusunda aragtirmalar yapan ve bu olgunun teorik
temellerinin geligtirilmesi agisindan Snemli katkilar saglayan Jeanne Liedtka ise,
stratejik diigiince kavramimin aslinda cogu aré$t1rmac1 tarafindan belirli bir diigiinme
tarzindan ziyade, “sadece strateji hakkinda diisinme” olarak goriildiigiinii ya da
degerlendirildigini One slirmektedir. Oysaki stratejik diigiince; belirli bir sistem bakis
agisim benimseme, ama¢ odaklilik, hipotez yonelimlilik, zamaninda diistinebilme ve
firsatgilik zekdsina sahip olma gibi unsurlart iceren bir diiginme bigimidir.® Oyleyse
stratejik diigiince, sadece strateji hakkinda degil, stratejik a¢idan anlam tasiyan her sey
hakkinda diistinmeyi igerir.

Stratejik diisiince olgusu lizerinde g¢alisan diZer 6nemli bir arastirmaci olan

Ingreed Bonn ise, stratejik diigiinceyi sistem diigiincesine, yaraticilifa ve vizyona

? Kenichi Ohmae, The Mind of The Strategist: The Art of Japenese Business, McGraw-Hill, USA 1982, s.
35.
3 Jearme M. Liedtka, “Strategic Thinking: Can it be Taught?”, Long Range Planning, 31(1), 1998, 5. 121.



dayanan ve stratejik problemlerin yam sira belirsizligi ¢6zmeye caligan bir yol olarak

tanmmlamigtir.*

Stratejik digiinebilme yeteneginin geligtirilmesi konusunda kapsamli aragtirmalar
yapan Goldman ve arkadaslan stratejik diisiinceyi, orgiitiin gegmigten daha farkli ve
daha énemli bir yerde konumlandirilmasi igin rekabet stratejileri kesfetmeyi amaclayan
bireysel bir diislince aktivitesi olarak tamimlamislardir. Bu agidan stratejik diigiince;
genel ve kapsamh bir cercevede siirdiiriilen’ ve bu yonilyle 6rgiitii hem yap1 hem de
buna uygun olarak gelistirdigi stratejiler agisindan digerlerinden farkli olmaya tegvik

eden bir diisiinsel eylemi ifade etmektedir.

Stratejik diigiince ile ilgili olarak ileri siiriilen daha farkli tanimlamalar da

mevcuttur.

Stratejik diigiince, sirket performansinin gelistirilmesini ve rekabet tstiinliigiintin
artiritmasim saglamak {izere, gelecekte nereye gidileceginin ve gidilecek olan bu
istikametin planlanmast icin, firsaflar ile kaynaklari mukayese eden bir diisiinme
bicimidir.® Bu yodniiyle stratejik diigiince, rekabet etmenin ve miisterinin takdirini
kazanmanin uygun alternatif yollarini (stratejiler) bulmaya yoénelik bir ¢aba olarak ifade
edilebilir.”

Stratejik diisiince, medeniyetin alt yapisi ve ekonomik ilerlemenin kaynag olan,
Ongoriici ve yansitici (reflective) Ozellikte bir diisiinme bigimidir.® Buradaki
yansiticth@in, gercek durumu ya da gercekleri ortaya koyma anlaminda kullanildig

sOylenebilir.

Stratejik diigtince, artan rekabet ortaminda hayatta kalabilmek igin benimsenmek
zorunda olunan bir faaliyet yontemi ve profesyonel bir diigiinme tarzidir.® Bu nedenle de

stratejik diiglince, stratejik yonetimde kullanulmak {izere, bilgi toplamayr ve

* Ingrid Bomn, “Improving Strategic Thinking: a Multilevel Approach”, Leadership and Development
Journal, 26(5/6), 2005, ss. 338-340.

3 Ellen Goldman, Terence Cahill, Rubens Pessanha Filho ve Laurence M Merlis, “Experiences That
Develop The Ability to Think Strategically”, Jourral of Healthcare Management, 54(6), (Nov/Dec 2009),
s. 407,

% Abbass F.Alkhafaji, Strategic Management Formulation, Implementation and Control in a Dynamic
Environment, The Howorth Press, USA 2003, s. 11.

7 Stan Abraham, “Stretching Strategic Thinking”, Strategy and Leadership, 33(5), 2005, s. 5.

% Falih M. Alsaaty, “Entrepereneurs: Strategic Thinkers In Search of Opportunities”, Journal of Business
& Economics Researchs, 5(2), (February 2007), s. 68.

? William J. Altier, “Strategic Thinking For Today’s Corporate Battles”, Management Review, 80(11),
(November 1991), ss. 21-22.




degerlendirmeyi iceren bir diigiinme siireci olarak gériilebilir.!® Calismanm ilerideki
kasimlarinda verilecek olan bilgilerin de destekledigi gibi, bu agidan stratejik digiinceyi

stratejik yénetimin 6nemli ve ayirt edici araci olarak kabul etmek gerekmektedir.

Bu tanumlamalardan yola ¢ikarak stratejik diistinceyi, “cevresel degisimlerin son
derece dinamik oldugu bir ortamda, Orgit icin slrdirilebilir rekabet Ustinligi
saglayacak stratejileri kesfetmeyi ve bu yolla, onu mevcut olandan daha farkh bir
noktada konumlandirmay: amaglayan, ¢oklu diigiinme yeteneklerinden olugan &zel bir

diistinme stirecinin iiriinii” olarak tanimlamak miimkiindiir.

Stratejik diisiincenin nasil bir diiglinme tarzi oldufunu genel hatlaniyla ortaya
koyduktan sonra, geleneksel diigiince bigiminden, stratejik diislince gibi farkli bir
diisiince anlayigina dogru nasil bir evrim yasandigina dair kisa bir bilgi vermek, bu 6zel
diigiinme biciminin yOnetsel uygulamalar agisindan Oneminin ortaya konulmast

acisindan yararl olacaktir.

1.2. GELENEKSEL DUSUNCEDEN  STRATEJIK DUSUNCEYE
DONUSTM

Bu kisimda 6ncelikle geleneksel diislinceden stratejik dilstinceye doniigiimiin nasil
bir evrim gegirdigi incelenecek, daha sonra ise stratejik diigiincenin geleneksel diigtince

bigimine gire ne gibi farkliliklara sahip oldugu ortaya konulmaya ¢ahisilacaktir.

1.2.1. Stratejik Diistincenin Evrimi

Orgiitlerin ydnetimine iligkin geleneksel diisiincenin, stratejik diisiinme bigimine
nasil donistigini izah edebilmek icin, her seyden once bu iki diigiinme tarzimn
temellerini olugturan yva da bigimlenmesine dogrudan katkida bulunan gelismelerin neler
oldugunu ortaya koymak gerekmektedir. Stratejik yOnetimin varlik sartlant olan
“rekabet”, “planlama” ve “gevresel analiz” gibi Onemli unsurlar agisindan
degerlendirecefimiz bu Onemli gelismelerin baglicalari; isletmelerin ortaya gikagi,

planlamanin ve ardindan uzun dénemli planlamamn dogusu, strateji olgusunun ve

1" Kimberly C. Pollegrino, Strategic Thinking Ability: Cognitive and Personality Effects, (Yaymlanmamig
Doktora Tezi), Louisiana Tech University, 1994, s. 6.
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stratejik planlamanin ortaya gikmast, stratejik yonetim anlayigimn gelismesi ve stratejik
diislince kavraminin ortaya gikigindan bugiine kadarki evrimine katkida bulunan dnemli

atilimlar ve olaylardir.

Isletmeleraras1 rekabetten soz edebilmek icin, oncelikle isletmelerin varlifina
ihtiyag vardir. Isletmelerin ortaya ctkigt ile ilgili en eski ve 6nemH gelisme ise,
Ingiltere’de baglayan ve tiim ticari faaliyetleri koklii bir degisime siiriikleyen “Sanayi
Devrimi”dir. Ciinkil boylesine ¢ok boyutlu bir reformu takip eden yillar, isletmelerin
ortaya ¢ikigina ve buna bagl olarak igletme yﬁnetimiriin dogusuna sahne olmusgtur.

18. yiizyilin ligilincii ceyreginde gergeklegen Sanayi Devrimi’nin etkisiyle;

a) Yeni ve biiyiik makinelerin icat edilmesi'!,

b) Daha Onceleri insanlarmn kas giiciiniin 6nemli oldugu ve parga basmna iicret ile
caligtinlan fabrika sistemlerinden, ¢ok daha verimli ¢alisan ve dogada bulunan pek
¢ok ham materyali isleme yetenegine sahip olan daha biiyik fabrika sistemlerine

gecilmesi ve

¢) 1769’da buharli makinenin icadi ile, demiryoluyla tasima siteminin kurulmas:
sonucu tiretilen ¢ok sayida materyalin, yepyeni pazarlara taginmasit miimkiin
olmustur.”® Tiim bu kékli yenlikler, o donemki isletmelerin faaliyet alanlanm
gesitlendirdigi  gibi, sayr ve yapt agqsindan da Dbiliyimelerine ve
karmasiklasmalarina neden olmugtur ki, bu gelismeler ydnetim yazmminda
“Orgiitsel Devrim” olarak goriilmektedir.”® Nitekim bu devrim, pek ¢ok modern

yonetim bi¢iminin ortaya ¢ikmasinda da oldukea etkili olmustur.

Sanayi devrimi ile yasanan degisimler noktasinda vurgulamak istedigimiz husus
ise, igletmelerin biiylimesi ve c¢ogalmasiun yaminda, yepyeni pazarlarin kesfedilmesi
gibi gelismelerin, dikkatleri “planlama” ve “rekabet” gibi stratejik ydnetim agisindan

belirleyici nitelikteki olgulara yoneltmesidir.

" yohn Hampden Jackson, England Since The Industrial Revolution 1815-1948, Greenwood Press, USA
1975, ss. 12-16.

12 Josh Sakolsky, Critical Perspectives on The Industrial Revolution, The Rosen Publishing Group, New
York 2005, ss. 4-5. . }

13 Atilla Baransel, Cagdays Yonetim Dilgtincesinin Evrimi, 1.Cilt, No: 3295, 2.Basim, Istanbul Universitesi
Yayim, Istanbul 1979, ss. 105-106.
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Planlama konusunda daha kapsaml gelismelere ise, Ikinci Diinya Savast sonrast
déneme rastlanmaktadir, 1950°1i yillardan sonra igletmenin bir biitiin olarak gériilmesi
ile birlikte, planlama daha genis bir bigimde ele almmaya baslanmig ve politikalarin
olusturulmasmna kaynak teskil etmistir. Dinger, oOzellikle Ikinci Diinya Savag
sonrasinda, Amerikan ekonomisinin bliyiimesi ve dig ¢evrede lzli bir degisimin
yasanmasinin, Orgiitlerde gelecegi tahmin etme ihtiyact dogurdugunu ve boylelikle de
uzun dénemli planlama g¢aligmalarmin yapilmaya baglandifini ifade etmektedir.* Bu
goriise ilave olarak, ikinei diinya savagindan sonra “Uzun Dénemtii Planlama Okulu”mun
ortaya ¢ikmasmmn da, bu dénemde stratejik planlamamn temellerinin olusturulmaya

baglandigina iligkin bir gésterge oldugu sdylenebilir.

Stratejik y6netimin tarihsel geligimi ile ilgili bir arastirmada, strateji fikrinin en
belirgin bicimiyle, vzun dénemli planlama ile ayni zamanlarda ortaya ¢iktign one
siiriilmektedir. Ciinkii II. Diinya Savag1 sonras: orgiitler, daha hizli degisen ve rekabetin
arttign bir cevre ile kargt karsiya kalmus, yapisal anlamda da daha bilyikk boyutlara

ulagmigtir.”®

Uzun dénemli planlama ile ilgili geligmelerin yasandify bu dénemleri, “strateji”
olgusunun dogmaya bagladifi ve bugiinkil stratejik diiglincenin ilk tohumlarimn atildig
ddnem olarak kabul etmek miimkiindiir. Dolayisiyla buraya kadar olan tiim gelismeleri
igine alan siireci; érgiitlerin strateji {iretme fizerine odaklanmaya ve dolayisiyla stratejik
bir bakis acisima yonelmeye bagladiklar1 “geleneksel diisiince démnemi” olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Bu noktadan sonmra yamit aranmas: gereken soru isc,
strateji olgusunun kavramsal ve pratik agidan tam olarak ne zaman ve hangi kosullar

altinda daha belirgin bir bigimde ortaya ¢ikmg oldugudur.

Ulgen ve Mirze'ye gore, stratejilerin bilingli ve planh olarak kullamlmaya
baslandigy asil donem 1960°L: yillar olmugtur: Ansoff'un uzun dénemli planlamaya
analitik bir yaklagim kazandirdigs bu yillarda, érgiitsel amaglarm belirlenmesi ve bu
amaglara uygun stratejiler gelistirilmesinin 6n planda tutuldugu dikkat ¢ekmektedir.
Aragtirmacilar, bu dénemdeki planlamanin, daha gok disa doniik olarak yapilan bir

Y Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, 7. Basum, Beta Basim Yaymm Dagitim A.S,,
Istanbul 2004, s. 61.

13 Yeffrey Bracker, “The Historical Development of The Strategic Management Concept”, Academy of
Management Review, 5(2}, 1980, 5. 219.
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planlama oldugunun ve dig ¢evredeki her unsurun stratejik bir yaklasimla incelenerck

gelecegin sekillendirilmeye calisildiginin altim t;izmektedir.16

Strateji kavramimn isletme yazinina girmesi ile birlikte, 1970°li yillarda artik tam
anlamzryla stratejik planlama ortaya ¢ikmigtir. Bu siireg, gelecege iliskin tahminlerin
yapildigl, dis cevrenin analiz edildigi ve 6rgiitiin zayiflik ve iistiinliiklerinin dikkate
alinarak uygun stratejilerin belirlenmeye ¢aligildign bir donemi kapsamaktadir.'” Bu
yillarda, pazarlarda meydana gelen gelismelerin etkisiyle, rekabetin yogunlastifi bir
ortam olugmugtur. Rekabetin gittikce artan baskist ile bag edebilmek i¢in nasil hareket
edilmesi gerektigi ile ilgili stratejiler gelistirme ve yoneticiler i¢in 6zellikle yatinm ve
pazarlama alanlarinda stratejik hedefler belirleme ihtiyaci, kagimlmaz ofmustur.’® Bu
dénem, buginkii stratejik yonetim anlayiginin basglangic noktast olarak kabul
edilebilir.” Stratejik Planlama Okulu’nun kurulmast da, bu dénemlerde yaganan Snemli

gelismelerden birisidir.

1980°den sonra artik stratejik planlama kavraminin daha da genisletilerek stratejik
yonetim kavramina doniigtiiii ileri siiriilen bir ¢alismada bu durum; sadece orglitlerin
kendi kendilerini yeniden kesfetmeleri ve ¢evresel dinamiklerin éneminin anlagilmasi
agisindan degil, ayn1 zamanda stratejiyi siirekli olarak yonetmenin ve degerlendirmenin
bagan i¢in ok 6nemli bir faktér oldugunun idrak edilmesi agisindan da bir evrim olarak
kabul edilmektedir. Bir anlamda stratejik yonetim, karmagik orgiitlerin yonetilmesi i¢gin
bir yaklagim ya da felsefe olarak gorilmelidir.®® Bu bakss acisi, strateji hakkinda
diistinme eyleminin itk olarak giindeme geldigi donemin, orgiitlerin belirsizlik ve
cevresel galkantilarla bag edebilmek icin uygun stratejiler aramaya bagladiklar: yillar
olduunu agik bir bigimde gdstermektedir.

Buraya kadar olan kisimdaki gelismeler birlikte ele alindiginda, strateji Gretme
tizerine geligtirilen yaklagimlarin hangi yillar arasinda dogup gelistigini belirlemede iki

onemli donemden s6z edilebilir. Bunlar:

16 Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, [sletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlary, Istanbul 2004, s. 36.

7 Dinger, s. 62. ]

'8 Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim™, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 23(2), 2003, s.
65.

Y Dinger, s. 62.

2 1 inda E. Swayne, Walter Jack Duncan ve Peter M. Ginter, Strafegic Management of Health Care
Organizations, (Fifth Edition), Blackwell Publishing, USA 2006, s. 5.
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1) {lki ikinci diinya savasi sonrasmda 1950’lerde, digerleri ise 1960°h yiliarda
kurulan on diisiince okulunun Ofretilerinin dikkat ¢ektigi dénem (Tasarm
Okullari, Planlama Okullar:, Gelistirme Okullan, Girisimcilik Okullari, Biligsel
Okullar, Ogrenme Okullar1, Politik Okullar, Kiiltiirel Okullar, Cevresel Okullar ve
Yapilanma Okulu®') ve

2) Stratejik planlamamn dogdugu 1970°li yillardan, stratejik diisiince kavraminin

ne sirildiigii 1980°1i yllarm baglangicina kadar olan dénem.?

Stratejiyi igletmelerin yonetimi agisindan ele alan bir ¢alismada ise, ashinda
stratejik diigiince olgusunun ortaya gikigini sistematik agidan ele alan en eski yazili
galigmamn, Cinli General Sun Tzu tarafindan ilk olarak (M.O.) dérdiincit yiizyilda
yazilan “The Art of War” (“Savag Sanat1”) oldugu ileri siiriilmiigtiir. Bu goriise gdre,
Sun Tzu Savag Sanati’mi, Cin’de feodal lordlar arasinda siirekli olarak savaslarmn
yagandif1 ve kendisinin de bir damsman olarak Ogretilerini yaymak igin tiim ilkeyi
dolastigr bir dénemde yazmugtir. Ancak Sun Tzu’nun diisiinceleri, 20. yiizyilin sonlarina
dogru tamnmaya, ilgi gekmeye ve arastinlmaya baslanmstir.

Sun Tzu’'nun diglinceleri kesfedildikten sonra, is diinyasindan bircok insan bu
diistincelerden etkilenmis ve isletme yonetimi alaminda, onun fikirlerine dayanan ve
farkli bakig agilamna odaklanan pek c¢ok uzanti geligtirilmistir. Sun Tzu’nun fikirleri,
6zellikle orgiitsel strateji alanindaki prensipler ve tammlamalar fizerinde aragtirmalar

yapan ¢ok sayida aragtirmaci iizerinde énemli bir diizeyde bir etkiye sahip olmugtur.*

Konu ile ilgili ¢alrsmalar1 bulunan Barca ise stratejik diigtinebilme gibi bir yetiye
as1l dikkat ¢ekenlerin, 1960°lardan sonra stratejik yonetim bigiminin gelisimine gok
biiylik katkilarda bulunan iki onemli damsmanlik sirketi oldufunu vurgulamustir.

Aragtirmaciya gére bu iki girket stratejiyi iiretmektense onu bagartyla uygulayabilme

2 Andrew M. Peitigtew, Howard Thomas ve Richard Whittington, Handbook of Strategy and
Management, Sage Publicaitons Ltd., London 2006, s. 423; Julia Sloan, Learning to Think Strategically,
Butterworth-Heinemann, USA 2006, s. 15.

2 David E. Hussey, Strategic Management: From Theory to Implementation, (Fourth Edition),
Butterworth-Heinemann, Great Britain 1998, s. 5,

® D. K. Hurst, “Strategy +” Business, 25(4), 2001, ss. 71-74’den naklen, Tamio Shimizu, Marly
Monterio de Carvatho ve Fernando Jose Barbin Laurindo, Strategic Alignment Process and Decsion
Support Systems: Theory and Case Studies, IRM Press, USA 2006, s. 1; Christopher C. Harmon, “On
Strategic Thinking: Patterns in Modem History”, Statecraﬁ and Power, Ed. Christopher C. Harmon ve
David Tucher, University Press of America, USA 1994, s, 56.

2 Shimizu vd., 5. 2.
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yeteneginin varligina dikkat geken McKinsey ve iiretim deneyimini artirarak maliyetleri
diisiirme esasina dayanan “deneyim egrisi”nin yam sira, pazarin biiylime egilimi ile
pazar paymm iligkilendirerek bliylime/pazar payr matrisini gelistiren Boston Danigma
Grubu’dur (Boston Consulting Group). Ayrica aragtirmada bu iki damsmanlik
sirketinin, odaklaru stratejik diiglince iizerine yogunlastirarak strateji damsmanlif
endiistrisinin  ortaya ¢ikmasinda ve gelistirilmesinde &ncli  olduklart  ileri

siiriilmektedir. >

Ozellikle 1980°li yillardan itibaren, stratejik diisiince anlayisinmn oldukga ilgi
gordiigii ve pek ¢ok aragtirmaci tarafindan bu 6zel diisinme bigiminin hangi esaslara
dayandiginin irdelenmeye bagladifi dikkat ¢ekmektedir. Giniimizde de {izerinde
arastirmalarin devam ettigi bu anlayisin, gelecekte de gelismeye son derece agik oldugu
goriilmektedir. Nitekim 1982 yilinda “Strategic Thinking” isimli eseriyle Kenichi
Ohmae, 1985’te “Deliberate and Emergent Strategies” ile Henry Mintzberg, yine ayni
yilda “Contingency Approach (Environmental Turbulence)”, 1987 yilinda “From
Competitive Advantage to Corporate Strategy” ile Michael Porter, 1994 yilinda
Competing for The Future ile Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Daha sonra 1998 yilinda
“Strategic Thinking: Can It Be Taught” ve “Linking Strategic Thinking...” ile Jeanne
M. Liedtha, 2001°de “Developing Strategic Thinking....” ve 2005’te “Improving
Strategic Thinking...” ile Ingrid Bonn ve 2005 yilinda “Developing The Leader’s
Mindset: Establishing Measures™ isimli ¢alismasiyla John Pisapia, “Stratejik Diiglince”
alanimin geligimine katkida bulunan baslica isimlerdir. Dolayisiyla 1980°li yillardan
gliniimiize kadar uzanan siireci, orgiitlerin stratejiyi uygulama esasina odaklandiklar
tirden bir stratejik yonetim anlayigmmin hakim oldugu “stratejik diigtince donemi”
olarak ele almak miimkiindiir.

1.2.2. Stratejik Diisiincenin Geleneksel Ditsiinceden Fark:

Buraya kadar genel olarak aktarmaya caligtifumz geleneksel ve stratejik diglince
tarzlarmn bigimlenmesinde ve geleneksel anlayisin evrilmesinde rol oynayam tarihi

gelismelerden sonra, bu iki diglinme bigimi arasinda ne gibi anlayis farkliliklar

25 Mehmet Barca, “Stratejik Yénetim Diistincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplin Olusum Hikayesi”,
Yonmetim Aragtrmalart Dergisi, 5(1), (Mart 2005), ss. 17-19.
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oldugunu daha net bir sekilde ortaya koymak miimkiin olacaktir. Bu gergevede su
sorulanin yamitlart aranmaya ¢aligtlacaktir: “Geleneksel diiglinme tarzimi, stratejik
diisinme tarzindan ayirt eden temel anlayis farkliliklar nelerdir?” ve “Stratejik diigiince
hangi konularda geleneksel diigiincenin eksikliklerine yamt vermektedir? Bu farkliklan

genel hatlar ile agagidaki gibi ortaya koymak miimkiinddr.

Geleneksel diigiincede agirlikli olarak Orgiitiin dig ¢evresi ile ilgili unsurlar gz
dniine alinarak hareket edilmektedir. Belirlenen amaclara ulasmanin en iyi yolu ise,
Orglitiin sert unsurlart olan; disg ¢evre analizi, rakipler, pazarlar, iiriinler gibi konulara
agirlik vermektir. Oysaki stratejik diiglince; sert unsurlarin yam sira Orgiitin yumusak
unsurlan olan; i¢ ¢evre analizi, yonetim tarzi, kurumsal kiiltiir, yaraticilik, liderlik gibi
dnemli hususlant da ciddiye almakta®® ve bu 6zellipi nedeniyle de gelencksel
diigiinceden farklilagarak, “tamamlayic1” ya da “biitiinctil” bir bakis ac¢ismm ifade

etmektedir.

Geleneksel diislince anlayisimn, stratejik planlamaya stratejik bir yon olarak
baktigim ve stratejistlere, drgiitiin nasil yapilandirilacag) ve kaynaklarin belirlenen yon
dogrultusunda nasil paylagtirilacag konusunda yardimer olacagini ifade eden Hamel ve
Prahalad, geleneksel diigiincenin “gelecegin yeniden nasil kesfedilecegini” diigiinmek
yerine agiri derecede bugiiniin ve ge¢misin bilinenlerine dayali tahminler yaptifim: bu
yoniiyle de, yaygm bir bigimde elegtirilmekte oldugunu iddia etmektedir.”’” Stratejik
diisiince anlayigi ise, bu anlayigin aksine yaratici ve iraksak bir diigiinme stireci olup,
yavag biiyliyen ya da daralan pazarlarda ¢abalamak yerine, tam tersine yepyeni ve
rekabet¢i bir alan yaratmak gibi, gelecegin yeniden kegfedilmesine iligkin bir strateji
{iretme tarzidir.”® Bu bilgilerden hareketle, gelencksel ve stratejik diigtince arasindaki
farklihgin, aslinda geleneksel diigiincenin mevcut tizerine, stratejik diigiincenin ise
gelecege odaklanan bir bakig acisina sahip olmasindan kaynaklandigim sdylemek
miimkiindiir.

% (Jlgen ve Mirze, ss. 36-37; Michel Robert, The Power of Strategic Thinking: Lock in Markets Lock Out
Competitors, McGraw Hill, USA 2000, s. 54.

¥ Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Competing For The Future, Harvard School Press, Boston 1994’den
naklen, Eton Lawrence, “Strategic Thinking”, A Discussion Paper, 27 April 1999, s. 10. Erigim Tarihi:
21.10.2010 hitp://www.csun.edu/bus302/Course/Materials/Cases/strategic.thinking. pdf.

B 1 awrence, s. 10.
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Peter Senge, Beginci Disiplin isimli Unli eserinde, geleneksel diiglincede
pargalarin birincil, biitiiniin ise ikincil nitelikte oldugunu, aksine stratejik diisiincede
biitlintin, pargalardan daha oncelikli oldugunu ileri siirmektedir. Senge’nin pargalardan
biitine dogru degisen bu anlayisi, modern teorisyenlerin yagayan organizmalar:

anlamalar1 agisindan bir devrim olarak degerlendirilmektedir.?’

Geleneksel anlayiga gore; diigiinenlerin sadece {ist yonetimde, uygulayanlarin ise
alt kademelerdeki bireyler oldugu kabul edilmekte iken, stratejik diigiince anlayisinda,
bu tarzda diigiinenlerin ¢ogunlukla 6rgiitiin alt kademelerinde oldugu ve st yonetimin
ise sadece yapilan islerin ydntemini kontrol ettigi ileri siriilmektedir.’® Bu gériis,
stratejik diislinebilme yetenefinin de sadece yoOneticilere mahsus ya da sadece
yoneticilerde aranan ve gelistirilmesi gereken bir diigiinsel yetenek degil, orgiitiin tiim
kademelerinde gorev alan bireylerde var olmasit beklenen bir diisiinme bigimi olduguna
dikkat cekmektedir.

Ulgen ve Mirze’ye gbre ise, geleneksel diigiince yaklagimmni esas alan yonetim
tarzinda, stratejik diisiince anlayisimin aksine, sadece planlama islevine stratejik bir
boyut kazandinlarak orgiitiin gelecegi bigimlendirmeye caligiloug, yOnetimin diger

islevleri ise géz ardi edilmistir.*!

Geleneksel anlayigin stratejiye bakis agisimin, var olan kaynaklarla meveut firsatlar
arasindaki uyum derecesine odaklanmis oldugunu ileri siiren Hamel ve Prahalad,
stratejik diislince anlayisinin ise bireyleri yaraticilifa ve yeni firsat arayislarna sevk
etmek icin, geleneksel anlayisin tam tersine, kaynaklar ve firsatlar arasinda biiyiik bir
uyumsuzluk varatipim dile getirmigtir.”* Stratejik diisiincenin bu tiir bir uyumsuziuk
ortaya gikarmasimin nedeni, mevcut olan kaynaklar ve firsatlarla yetinmeyip, siirekli
olarak daha farkliya, daha yeniye ulagmaya yonelik bir ¢aba igerisinde bulunmasi

olabilir.

2 Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization, Doubleday,
New York 1990°dan naklen, John Pisapia, Daniel Reyes-Guerra ve Eleni Coukos-Semmel, “Developing
Leader’s Strategic Mindset: Establishing The Measures”, Leadership Review, 5, (Spring 2005), s. 46.

% Gary Hamel, “Strategy As Revolution”, Harward Business Review, (July-August 1996), s. 80.

31 {J1gen ve Mirze, ss. 36-37.

%2 Gary Hamel ve C.K. Prahalad, “Strategic Intent”, Harward Business Review, (May-June 1989), s. 64.
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Yukaridaki goriiglerin 1181 altinda, geleneksel diislince ve stratejik disiince

anlayislan arasindaki temel farkhiliklan asagidaki tablo ile 6zetlemek miimkiindiir:>

Tablo 1.1. Geleneksel Diigiince ve Stratejik Diigiince Anlayiglan

“Geleneksel Diigiince” y Stratejik Diigiince”

Gozlem Yansitma
_

Analiz _— Sentez
Kargilagtirma _— Baglant1 Kurma
Deneme > Yaratma
Tartigma — Hayal Etme
Tanmmlama EE— Beyin Firtmasi
Taslak Olugturma —_ Kanitlama
Siniflandirma _— Digkilendirme
Diizenleme l Biitiinlestirme
Degerlendirme —_— Benzetme

Kaynak: Hughes ve Beatty, s. 51.

Tabloda goriildiigii gibi stratejik diislincenin olaylara veya olgulara yaklagim
bicimi, geleneksel diigiinceden farkliliklar arz etmektedir. Ornegin stratejik diisiince,
geleneksel diigiinceden farkl olarak, olaylari ya da nesneleri gézlemlemektense yararh
olacagma inandiklarini kendi biinyesine isleyerek yansitmay: temel alir. Bunun yant sira
stratejik diigiince, gevresinde olup bitenleri analiz etmektense sentezlemeyi, ¢dziimleri
tartigmaktansa hayal etmeyi, olgulan veya nedenleri tamimlamaktansa beyin firtinas: ile
daha ileri uzantilara ulagmayi, taslak olusturmaksa kanitlarla detayh bir bi¢imde ortaya
koymay1, smiflandirmak yerine iliskilendirmeyi ya da ayn ayn diizenlemek yerine

biitiinlestirmeyi esas alan bir diiglinsel yetenektir. Bu farklibklarn nedeni, stratejik

3 Richard L. Hughes ve Katherine Colarelli Beatty, Becoming a Strategic Leader: Your Role in Your
Organization’s Enduring Success, Wiley & Sons, San Francisco 2005, s. 51.
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diisiincenin geleneksel diisiinme bigimine kiyasla daha iiretken, dinamik ve esnek bir

yaklagima sahip olmasidir.

1.3. STRATEJIK DUSUNCE iLE iLISKILI KAVRAMLAR

Stratejik diisiince kavrammin agikliga kavusturulmasindan sonra, bu kavram ile
iliskili olan hatta zaman zaman aym anlamda kullamldifs gorillen bazi1 kavramlar
aciklanmaya caligilacaktir. Bu kavramlar; strateji, stratejik farkindalik, stratejik niyet,

stratejik karar verme, stratejik planlama ve stratejik yonetim olarak siralanabilir.

1.3.1. Strateji Kavrami ve Onemi

Stratejik diisiinceyi anlayabilmek igin, oncelikle strateji kavrammnin irdelenmesi
gerekmektedir. Bu kisimda oncelikle stratejinin tanmm yapilacak, daha sonra Srgiitler

acisindan 6nemi vurgulanacaktir.

1.3.1.1. Stratejinin Tanimi

Strateji kavramu Yunancada “strafos” (ordu) ve “agein” (yol gdstermek,
yonetmek) kelimelerinin birlesiminden meydana gelmis bir kavramdir. “Strategos”
kelimesi ise M.O. 506°da, savaslari yonetme bilgisi ve sanatim ortaya koymak igin,
General “Stratos”a atfen ortaya atilmig bir kavramdir®* Askeri yazmdan diger
disiplinlere gegen bu kavram, bir savasta ordulamn gergeklestirecekleri harekét ve
faaliyetleri tasarlama ve ydnetme sanati®® diger bir ifadeyle “savas sanat1” anlaminda
degerlc:ndirilmek‘[edir.36 Isletme yonetimi alamnda yapilan galigmalara bakildiginda ise
strateji kavramunin, birgok aragtirmaci tarafindan daha farkli bigimlerde tanimlandif

goriilmektedir.

Stratejik yonetim alanmda 6nemli arastirmalar yapan Mintzberg’e gére, birgok

insan stratejiyi; bazi faaliyetlerin gidisatimn bilingli olarak tasarlandif1 ve gelecekteki

¥ Hugh Macmillian ve Mahen Tampoe, Strategic Management, Oxford University Press, UK 2001, s. 14.
35 Ulgen ve Mirze, s. 33.

3 Paul Dobson, Kenneth Starkey ve John Richards, Sirategic Management Issues and Cases, (Second
Edition), Blackwell Publishing, UK 2004, s. 3.
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davramglara rehberlik eden bir “plan” olarak gérmektedir.*” Mintzberg stratejiyi; rakip
Orgiitlerin  gercek niyetlerini gizleyen bir “oyun” ya da hile, tasarlanmis ya da
tasarlanmams davranglarda tutarlibk gosteren bir “model”, 6rgiitiin cevresi olarak
adlandmilan yerdeki konumunu gésteren bir “pozisyon” ve diinyay: algilama youatemi
acisindan koklesmis bir “bakis acist” olarak ifade etmistir.38 Bu 6zellikleri itibariyle
stratejinin, bir Orgiitiin gelecekte kendisini gormek istedigi yere ulagmasina hizmet
ettigini, faaliyet gosterdigi cevredeki konumunu belirledigini ve orgiitin tiim
kademeleri igin biittnlestirici bir nitelik tasidigim sdylemek miimkiindiir,

Ulgen ve Mirze, esas olamn arzulanan sonuglara ulagsmak oldugunu ve bu nedenle
de stratejinin bir “plan” nitelifi tamdifiu ifade etmektedir. Arastirmacilar bunun
nedenini, stratejilerin de tipki planlar gibi bilgilerin son derece yetersiz oldugn yiiksek
bir belirsizlik altnda tayin ediliyor olmalarina baglamaktadir. Bunun yan: sira strateji,
plandan daha dinamiktir ve ulagilmak istenen sonuglar etkileyebilecek olan rakiplerin
faaliyetlerini dikkate almay1 gerektiren bir olgudur. Bu durumda stratejiyi; “rakiplerin
faaliyetleri dikkate alinarak, amaglara ulasmak igin belirlenen, nihai sonuca odakl, uzun
dénemli ve dinamik kararlar toplulugu” olarak tanimlamak miimkiindiir.” Bu yoniiyle
stratejinin, Orgiitlin; hedefleri dogrultusunda eggiidiimlii olarak hareket etmesinde ve
endiistrideki rakip orgiitlere karg1 stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglanmasinda

temel etken oldugunu kabul etmek yanlig olmayacaktir.

Stratejinin, “farklt olmak” bigiminde tammlandift bir arastrmada bu olgu,
benzersiz degerler bilesimini elde etmek, bilingli bir sekilde gerceklestirilmek {izere
farklt bir faaliyetler grubu se¢mek ve bu isi rakiplerin yaptiklarindan daha farkh
bicimde gergeklestirmek olarak izah edilmektedir. Bu goriise gore strateji; farkli bir
faaliyetler biitliniinii igeren, benzersiz ve degerli bir konum yaratmaktir ki, gercek

dnemi de bu noktada kendisini gostermektedir.*°

Strateji, gelecegin diigiiniilmesi ve giivence altina alinmasina yonelik fikirleri ve

etkin eylemler dizisini gerektirmektedir.* Bu anlamda ele alindiginda stratejinin vizyon

*7 Henry Mintzberg, “The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy”, California Management Review,
30(1), (Fall 1987), s. 11.

38 Henry Mintzberg, “Crafting Strategy,” Harward Business Review, (Fuly-Angust 1987), s. 67.

¥ Ulgen ve Mirze, s. 33.

“OMichael E. Porter, “What is Strategy?”, Harward Business Review, (November-December 1996), s. 64.
*! Macmillian ve Tampoe, s. 14.
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saglayan ve gelecege uzanan bir yol gibi diisliniilebilecegini ve degerlendirilebilecegini
sdylemek miimkiindiir. **

Daha farkli bir a¢idan bakildifinda ise stratejinin, amaglann ya da hedefleri
belirleyen, bu amaglara ulagabilmek igin gereken temel plan ve politikalart meydana
getiren ve girketin takip ettifi is tlirlerini ve paydaslara sunmak istedigi ekonomik ve

ekonomik olmayan katkilar1 ifade eden bir olgu olarak tamimland1: da goriilmektedir,*?

Bu tammlamalardan yola ¢ikarak stratejiyi; belirsizligin oldugu bir ortamda,
gelecegi Ongbrmek tlzere bilingli ve rakiplerinkinden farkli olacak bir bigimde
tasarlanmus diisiince ve eylemlerin olusturdugu dinamik bir plan olarak ortaya koymak
miimkiindiir. Strateji aym zamanda, bugiinden gelecege dogru hareket eden, rekabet
avantaji elde etmek iizere 6rgiitii yepyeni arayiglara yonlendirebilecek yol ya da
yontemleri aragtiran, sezgisel ve yaratici bir sirectir. Bir drgiitin siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji yakalayabilmesi, ancak rakiplerininkinden daha dinamik ve daha ayirt
edici nitelikte stratejiler gelistirebilmesine ve uygulayabilmesine baglidir. Diger bir
ifadeyle, orgiitler faaliyet gosterdikleri endiistrideki rekabet kogullarina ve bu
kosullardaki degisimlere uyum saglayabilecek nitelikte stratejiler geligtirebildikleri ve
bunlan bagariyla hayata gegirebildikleri 6l¢iide rakiplerinden farklilagabileceklerdir.

Orgiitiin  iginde bulundugu kosullara gdre stratejiler de cesitlenmektedir.
Mintzberg ve Waters, “Of Strategies, Deliberate and Emergent” adli arastirmalarinda,
bes strateji tipinden s6z etmiglerdir. Bu stratejiler; amaglanmalarina, sonuglarma ve

gerceklestirilmelerine gore li¢ ana grup altinda ifade edilebilir:**
e Yoneticilerce amaglanip amaglanmamasina gore;
o Amaglanmug Stratejiler (intended strategies)

o Kendiliginden Ortaya Cikan (Amaglanmamig) Stratejiler (emergent
strategies)

“ John A. Caspari ve Pamela Caspari, Management Dynamics, John Wiley & Sons, New Jersey 2004, ss.
257-258.

# Kenneth R. Andrews, “The Concept of Corporate Strategy”, Resources Firms and Strategies, Ed.
Nicolai J.Foss, Oxford University Press, New York 2003, s. 52.

“ Henry Mintzberg ve James A. Waters, “Of Strategies, Deliberate and Emergent”, Strategic
Management Journal, 6(3), (Jul-Sep 1985), ss. 257-238,
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+ Elde edilen sonuca gore;
o Gergeklegtirilen Stratejiler (realized strategies),
o Gergeklestirilemeyen Stratejiler (unrealized strategies),

o Amaclanan stratejinin  gerceklestirilmesi halinde, Planlanmis Stratejiler
(deliberate strategies).

(Planlanmig Stratefi)

Amaclanmsg
Strateji

4

Gergeklestirilen

\ / Strateji

Gergellestirilemeyen Kendiliginden Ortaya Crkaon

Strateji (Amaclanmanug) Strateji

Sekil 1.2. Strateji Tipleri

Kaynak: Mintzberg ve Waters, s. 258.

Mintzberg ve McHugh aragtirmalarinda, Sekil 1.2°de gdsriilen bu strateji tiplerini
soyle aciklanuglardir: Amaglanmas stratejiler, yoneticilerce bilinghi olarak tasarlanan ve
her biri Orgiit agisindan belirli bir amag tagiyan stratejilerdir. Bu stratejilerden bir kismu
herhangi bir nedenle hayata gecirilemeyebilir. Bu durumda ise gergeklestirilemeyen
strafejiler adim alirlar. Bununla birlikte, eger bir kisim stratejiler vuku bulurlarsa, yani
Onceden amaglanmis olan bir strateji, gerceklestirilen bir stratejiye doniigiirse, bu
durumda planlanmis stratejiler olarak isimlendirilir. Clinkit planlanmis stratejiler,

énceden bilingli olarak tasarlanan ve sonrasinda kesinlikle gerceklestirilen stratejilerdir.

Daha dnceden, herhangi bir ama¢ olmaksizin, kendi kendine ortaya gikan ancak buna
ragmen yine de gerceklestirilen stratejiler ise fkendiliginden ortaya cikan

(amaglanmamig) stratejiler olarak nitelenir.*

# Henry Mintzberg and Alexandra McIugh, “Strategy Formation in an Adhocracy”, Administrative
Secience Quarterly, 30, (June 1985), ss, 161-162.
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1.3.1.2. Stratejinin Onemi

Strateji olugturmak, bir Orgiitiin stratejik konumunu belirleyen siirdiiriilebilir
rekabet avantajini elde etmek amaciyla, stratejinin nasil tasarlanabilecegi ve nasil
gerceklestirilecedi ile ilgili bilingli bir miidahale sirecidir.*® Bu siire¢ aym1 zamanda,
orgiitlerin  stratejik misyonlanm ve hedeflerini olusturmak ve kararlagtirmakla
ilgilendikleri bir dizi faaliyeti igerir.*’ Bu noktada iist yonetimde yer alan yoneticilerin,
misyonu, vizyonu, kaynaklari ve temel yetenekleri dikkate alarak hareket etmeleri, diger
bir ifadeyle, 6rgiitiin temel hedef ve konumuna uyacak tiirde stratejiler gelistirmeleri

gerekir. Bu esaslarin dikkate alinmadi bir stirecin bagarili olmas: diiginiilemez.

Strateji olusturmak sadece stratejiyi kabul etmekten ibaret degildir; aym zamanda
gerceklestirilecek faaliyetlerin hazirlanmasi, yeniden diizenlenmesi, giiclendirilmesi ve
béylece etkilesimli bir bigimde kendi gelecefini yOnetebilmesi icin, Orgiitii
esneklestirme isini de igermektedir.*® Hamel, strateji olusturmayr gelecekten bugiine
degil, bugiinden gelecege isleyen, yikici (mevcudu ortadan kaldirarak yepyeniyi getiren,
devrim niteliginde) ve demokratik nitelikte bir siire¢ seklinde tanumlayarak strateji

olugturmanin énemini ortaya koymusgtur.*

Strateji olugturmak yaratici, dinamik, duyarh ve gogunltukla sezgisel bir siiregtir.*®
Bu tiir bir silireg, her seyden Once Orgiitlere kendi kendilerini ve c¢evrelerini
degerlendirme imkim saglama, calisanlari ortak bir amaca yineltme ve her bir
kademenin yiiriittigii faaliyetleri wyumlagtirma agisindan da son derece dnemlidir.’”
Cinkii Orgiitler siirekli olarak etkilesim igerisinde olduklari bir ¢evrede faaliyet
gosterirler ve ¢evre, dinamik bir yapidadir. Stratejiler ise orgiitlere, faaliyet gosterdikleri
cevrede ortaya cikabilecek degisimleri ve bu degigimlerin sonucunda stz konusu
olabilecek firsat ve tehditleri 6ngorimleyebilme olanag sunmaktadir. Diger bir ifadeyle
stratejiler, oOrgiitlere c¢evresel degisimlere nasil uyum saglayacaklarni, degisimin

% Qlaf G. Rughase, Identity and Strategy, Edward Elgar Publishing, UK 2006, ss. 6-146.

47 p. Shrivastava, “Variations in Strategic Decision-Making Processes”, Advances in Strategic
Management, 177, 1983, s. 89°dan naklen, Gregory G. Dess ve G. T. Lumpkin, “Emerging Issues in
Strategy Process Research”, Strategic Management, Ed., John McGee, Blackwell Publishing, UK 2006, s.
14.

¥ Fran Ackermann, Colin Eden, Ian Brown, The Practice of Making Strategy, Sage Publications, London
2005, s. 17.

* Hamel, ss. 70-82.

 Fiona Graetz, “Strategic Thinking Versus Strategic Planning: Toward Understanding The
Complementarities”, Management Decision, 40(5/6), 2002, 5. 456.

3! Dinger, s. 24.
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getirecegi firsatlart nasil degerlendireceklerini ve tehditlerle nasil basa gikabileceklerini
degerlendirme ve ongdrimleme imkéni sunmaktadir. Bunun yani sira, bir drgiitiin ana
stratejisi (sirket stratejisi) ve ana stratejiyle uyumlu olarak her birimin kendi biinyesinde
olugturdugu bir alt stratejisi vardir. Birim stratejiler bir yandan birimde galisanlar1 ortak
bir amaca sevk ederken, bir yandan da ana stratejiyle uyumlu ve ana stratejiye hizmet
eder niteliktedir. Ana strateji, oOrgiitteki tiim birimlerin stratejilerinin ve bunlar
dogrultusunda yiiriitilen faaliyetlerin birbirleriyle tatarh olmasii saglar. Ornegin,
Tiirkiye pazarinda faaliyet gdsteren ve ana (sirket) stratejisini “ulusal pazann yam sira
uluslararasi pazariarda da faaliyet gdstermek” olarak belirleyen bir gida igletmesinin
Pazarlama, Insan Kaynaklar, Uretim Yonetimi, Muhasebe-Finansman ve Ar-Ge gibi
departmanlarnim her biri, ana strateji ile uyumlu birim stratejileri gelistirmek ve tim
faaliyetlerini bu stratejilere gére diizenlemek durumundadir. Bu ise orglitiin tamaminda

bir uyum, tutarhilik ve sinerji meydana getirecektir.

Stratejiyi olusturan temel unsurlarin neler oldugunu bilmek, stratejinin énemini
anlama agisindan Snemlidir. Bu unsurlar; amacg, misyon, politika, orgiitlin icinde
bulundugu durumun tammlanmasi, ne tir bir orgiit olundugunun bilinmesi, hedefler,
giiglii ve zayif yonler, firsatlar ve tehditler, pnemli basar1 faktorleri, onemli kararlar,
kapasite ya da yeterlilikler, planlama ve zamanlama, uygulama ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajidit.”” Bu agidan bakilarak sorulabilecek su sorular, strateji olusturma ve

uygulamanin ne denli Snemli oldugunun anlasilmasi agisindan yararl olacaktir:®
¢ Su anda yaptigimz i nedir ve gelecekte de bu isi yapabilecek miyiz?
e Enerjimizi, dikkatimizi ve kaynaklarimizi nereye yo gunlastiracagiz?
e Siirdiiriilebilir bir rekabet avantajini nasil yaratabilitiz?

o Fonksiyonel birimlerimiz stratejinin uygulamasina nasil  bir  katkida

bulunacaklar?

YVukanda ifade edilen sorularin her birine yanit verebilen bir strateji, orgiitiin
asapidan yukariya tiim kademeleri igin birlestirici bir rol oynayarak, gelecekte
hedefledigi yere ulagmasma ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmesine

yardimci olacaktir.

52 Philip Sadler, Strategic Management, Kogan Page Limijted, USA 2003, 5. 9.
331 ester A. Digman, Strategic Management, Dame Publications, USA 1995, Part I, Modiile 2, s. 10.
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Tiim bu bilgilerden hareketle, bir 6rgiit i¢in stratejinin Onemi séyle dzetlenebilir;
o  Orgiitiin stratejik hedeflerini, misyonunu ve vizyonunu formiile eder,

o Ongdriimleme islevi sayesinde gevresel defisime ve belirsizlige karg1 6rgiitii

hazirlar,
o  Orgiitiin kendi yap1 ve kapasitesini siirekli olarak sorgulamasint saglar,
e Orgiit igine birimler ve bireyler agisindan birlik ve uyum getirir,
o Orgiitii digerlerinden “farkly” olmaya tesvik eder,

o Orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar.

1.3.2. Stratejik Farkindahk

Geleneksel bir yoneticinin, rekabet Ustiinliigii elde etmeyi saglayacak stratejiler
gelistirmesi pek miimkiin olamamaktadir. Strateji olugturmamn yani sira, onlari
gerektiginde degistirebilmek ve gelistirebilmek igin, yoneticilerin belirli nitelikleri
tasimalan gerekir. Bunlarin basinda, yeterli diizeyde stratejik farkindalifa sahip olmak
gelmektedir.

Stratejik farkindalik ile ilgili olarak yapilan aragtirmada, bu konuda farkl
yaklagimlar ortaya konuldugu gorilmektedir. Bazi aragtirmacilar’” stratejik farkindaligy;
“meveut ya da iiretilmis bir strateji” iizerinde s6z konusu olan bir durum olarak ele
almuglar, bazilan®™ “yepyeni stratejiler gelistirmeye” y6nelik bir ozellik olarak
incelemisler, bazilart da®® “hem mevcut stratejileri gelistirme hem de yeni stratejiler

ortaya cikarmak” i¢in gerekli olan bir nitelik olarak degerlendirmislerdir. Bu durumda:

% Robert S.Kaplan ve David P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible,
Harward Business School Press, Boston 2004, s. 382; Mikko Luoma, “Managers’ Perception of The
Strategic Role of Management Development”, Journal of Management Development, 24(7), 2005, s.
654.

% Andrew Atherton ve Paul Hannon, “Building Strategic Awareness Capability The Cognitive Tools and
Modes of Thinking of Small Business Owner Managers”, Durham University Business School, Small
Business Centre Occasional Papers Sries., Erigim Tarihi: 12.08.2010
hitp://www.sbaer.uca.edu/research/icsb/1996/80.pdf

% John L. Thompson ve Frank Martin, Strategic Management: Awareness and Change, (Fifth Edition),
South-Western Cengage Learning, UK 2005, s. 10; Edward Truch, Knowledge Orientation in
Organization, Ashgate Publishing, England 2004, s. 23.
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“Stratejik farkindalik acaba strateji iiretildikten sonra m1, yoksa hentiz ortada bir strateji

yokken mi devreye giren bir niteliktir?

Yukarida soziinit ettifimiz birinci goris altinda toplanan ve “mevcut stratejiyi
anlama ve gelistirmeyi” esas alan yaklasima gore, stratejik farkindalik kavramina ait

tanimlamalar goyledir:

o Stratejik farkindallk mevcut stratejileri anlama ve onlann geligtirme

derecesidir.>’

» Stratejik farkindalik, ydneticinin onu algilamasi ile dogrudan ilgilidir. Strateji

iiretebilen tiim yoneticilerin olugturduklan stratejiler, onlarin sadece zihinlerinde

varhk bulmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, stratejiyi sadece algiladiklart oran

nispetinde hayata gegirebilirler. **

“Yepyeni stratejiler liretmeyi” esas alan yaklagimma gore ise stratejik farkindalik
kavrami “yéneticinin dis cevreyi algilamasi ve ona tepki vermesine ydnelik tiim bakig
acilarinin birlegiminden olugan bir ¢aba olarak ele alinmug ve degerlendirilmistir.”

“Hem mevcut stratejileri gelistirme hem de yepyeni stratejiler {iretmeyi” esas alan

yaklagima gore ise stratejik farkindalik ile ilgili yapilmis tamimlamalar s6yledir:

o Stratejik farkindalik, yoneticilerin; orgiit ve rakipleri tarafindan izlenilen
stratejileri, bu stratejilerin etkinliklerinin nasil artiilacafim ve defisime yonelik

firsatlart anlayabilmeleridir.°

o Stratejik farkindalik, mevcut stratejileri geligtirmede tegvik edici bir rol
oynamakla birlikte, hem igsel hem de digsal bir éngoriiyii gerektiren bir algilama
bigimidir®".

Bu tammlamalardan sonra, stratejik farkindalikla ilgili olarak dne siiriilen goriigler

de incelendiginde, arastirmacilarin stratejik farkindalik kavramumi, drgiitiin i¢ ¢evresine

yonelik olan “igsel farkindalik” ve dis ¢evreye yonelik olan “digsal farkindalik” olarak

57 Kaplan ve Norton, s. 382.

% Luoma, s. 654.

3 Atherton ve Hannon, Erigim Tarihi: 12.08.2010
¢ Thompson ve Martin, s. 10.

! Truch, 2004, s. 23.
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iki farkli manada ele alindigina dair bir kamya variimaktadir, Konuyu bu aymrmu

dikkate alarak degerlendirmek, daha net bir yaklasim olacaktir.

Hambrick’e gore (i¢sel) stratejik farkaindahk, stratejinin dikkat ¢ekme derecesidir.
Aragtirmaci, bir ydnetici icin igsel farkindalify; stratejinin acik, rekabet istinliigi
saglayabilecek tirden ve wuzun sirell olmasina, yoneticinin Orgitin gegmis ve
gelecekteki stratejik kararlarna vakaf olma ve bunlart rekabetgi anlamda birbirinden
ayit edebilme ve iligkilendirebilme yetenegine bagh oldugu goriisiindedir. Bununla
birlikte (igsel) stratejik farkindalik, iki Snemli noktada uyum gerekiirir: Birincisi;
yOneticinin Orgiit stratejisini algilamasi ile gerceklestirilen strateji arasindaki uyum
derecesi, ikincisi ise; yOneticinin Orgiit stratejisini algilamasi ile tepe ydneticisinin
algilamas1 arasindaki uyum derecesidir. Hambrick (igsel) stratejik farkindalifin aym
zamanda planlama ve iletisim sistemleri gibi rgiitsel sistemler ve sliregler tarafindan

etkilenebildigini éne siirmiigtiir.%

(Icsel) stratejik farkindaligr siirekli ve yilksek diizeyde tutma ¢abasi, biitin
¢alisanlarn stratejiyi anlamalarini saglamayi ve stratejinin dnceliklerini tamimlayabilen
calisanlarin sayisim artirmayl amacplr:t:ma.k’ar.63 Bu cabanin sonu¢ vermesi igin ise ilk
once baz1 énemli sorularin yanit bulmas: gerekmektedir. Bu sorular; Nereye gidiyoruz?,
Yapmakta oldugumuz isler nelerdir?, Bu islerden hangilerini 1yi, hangilerini kétit
yapiyoruz?, Nerede rekabet avantajimiz var?® Bu sorulara yamt verebilen bir
yoneticinin Orgiit stratejilerini kavrayabildigini, diger bir ifadeyle orgiit i¢in iiretilen

stratejilerin kendisi igin bir anfamlilik tagidiginn s6ylemek miimkiindiir.

Dis cevreye yonelik stratejik farkindalign gelistirmek ve dis g¢evrenin Orgiit
tizerindeki etkilerini anlamak iginse, iki temel niteligin varlig1 aranir: Bunlardan ilki, dig
cevrenin genis ¢aplt analiz edilmesi, ikincisi de dig gevre analizinde yamilma riskinin
iistesinden gelmek ya da onu kontrol etmektir. Sonugta (digsal) stratejik farkindalik

drgiitlere firsat ve tehditleri tanimlayabilme imkan: verir.5’

% Donald C. Hambrick, “Strategic Awareness Within Top Management Teams”, Strategic Management
Journal, 2(3), Jul-Sep 1981, ss. 263-264.

83 Kaplan ve Norton, s. 382.

¢ John L. Thompson, Strategic Management Awareness and Change, (Second Edition), Chapman & Hall
Publications, UK 1993, s. 35.

85 A. Gibb, “Small Firms Training and Competitiveness. Building Upon the Small Business as a Learning
Organisation”, International Small Business Jowrnal, 15(3), 1997, 3-12°den naklen, Atherton ve Hannon,
Erisim Tarihi: 29.03.2011
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Hem ig¢sel hem de digsal stratejik farkindalik olgular bir arada ele alindiginda, bir
yOneticinin her iki nitelige de sahip olmasimn, stratejik anlamda biitlinlegik bir bakis
acisina sahip olmasi bakimmdan Onemli oldugu sOylenebilir. Digsal stratejik
farkindalifn yitksek yoneticiler, orgiitiin dig ¢evresinde ne tiir degisimlerin yasandigini
analiz edebilir ve s6z konusu degigimlere nasil uyum saglanabilecegini kestirebilirler.
Bununla birlikte, igsel stratejik farkindalift yilksek olan yoneticiler ise, OSrgiitin
gecmiste yapmak istedigi, bugin ulastifi ve gelecek icin elde etmeyi hedefledii
amaclartnt idrak ederek, bunlara uygun olarak stratejiler gelistirebilir, mevcut olanlan

iyilestirebilir ve bagaril bir bigimde hayata gecirebilirler.

Diger bir taraftan orgiitlerde igsel ve digsal stratejik farkindalif yiiksek diizeyde

tutmay1 saglayan temel unsurlar séyle ifade edilebilir:*

o Cevreyi goz oniinde bulunduran gelecege dair fikirlerin, dikkatlice ve agik bir

bigimde analiz edilmesi,

e Stratejinin 6ngdrdigi performans dlciitlerinin belirlenmesi,

o Hareket merkezli ve katilimei bir strateji siirecinin kuflanilmasi,
e Stratejik talimatlarn agik, tutarh ve ikna edici nitelikte olmasi ve

o Stratejik iletisimin kargilikli, canlandiric1 ve net bir bigimde siirdiiriiimesi.

1.3.3.Stratejik Niyet

Bir ybneticinin stratejik farkindalifa sahip olma ozelligi, ok gerekli olmakla
beraber, elbette ki onun drgiite ait imit verici stratejiler {iretebilmesi igin tek bagtna
yeterli olamamaktadir. Yéneticinin aym zamanda kendisine strateji siirecinde 1sik
tutacak, siire¢ boyunca bagh kalmasi gereken temel prensipleri vurgulayacak ve siirekli
olarak onu motive edecek bir “amaca” ihtiyaci vardir. Bu amag ise, saglikh stratejiler

iiretebilen bir yoneticide var olmasi gereken stratejik niyettir.

Hamel ve Prahalad stratejik niyeti bireyleri kisitlayici hirslardan kurtaran,

icerisinde kazanmanin énemini barmdiran, kisa stireli faaliyetlerde tutarlibk saglayan,

8 M. Lainema vd., “Strategisen Johtamisen Areena ja Horisoniti”, WSOY, Helsinki, 2001’den naklen,
Luoma, s. 650.
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calisanlarin gabalarim ve bagliliklarini artirica bir hedef olusturan ve basarilmas: yiiksek
diizeyde yaraticilik gerektiren bir maraton olarak ifade etmistir. Strateji konusunda
Oonemli veriler sunan aragtirmacilar, stratejik niyetin Orgitiin amaglarnt ve kaynaklar
arasinda asirt derecede bir uyumsuzluk olusturdugunu ve tim Orgiiti bu boslugu
kapatmaya yonelttigi kanisindadir. Aragtumacilara gore tim Orgiit, bu boslugu
kapatabilmek i¢in daha yaratici olmaya ve siirlt kaynaklart en iyi bigimde kullanmaya
zorlanmakta ve kaynaklarmmdan daha yiiksek dizeyde arzulan olan orgiit, bu fark:
karsilama gereklilifini kurumsal davramglara donistiirerek ¢itayt biraz daha

yitkseltmektedir.®?

Stratejik niyet, igletmenin en iist diizeydeki amacidir. Biitiin anlamli faaliyetler bu
iist diizey niyetin icerisinde meydana getirilmektedir. Bu gorilise gore, stratejik niyet
aym zamanda strateji formiilasyonu siirecinin bir sonucu olarak, degisebilir ya da

gelistirilebilir tiirden bir olgl.ldur.68

Stratejik niyete sahip olmak, bir drgiitiin gelecek on yil ve sonrasinda elde etmeyi
umdugu rekabet¢i konumu ya da uzun donemde pazar hakkindaki bakig agisimi ifade
eder. Stratejik niyet bir “yon duygusu” igerir. Caliganlara yeni rekabet alam
aragtirmalarimn  sa@layarak bir “kesfetme duygusunu” i¢inde barindirir. Cahiganlarin
ulagma zahmetine deger gordiikleri bir hedef olmasi itibariyle ise bir “kader duygusunu”

ima etmektedir.®

Stratejik niyet ve stratejik farkindalik kavramlan, oOrgiitin temel amaglarim
kavrama ve benimseme agisindan birbirlerine benzemekle birlikte, stratejinin ortaya
¢ikma siirecinde aldiklan yer ve yaptiklar katki agisindan farkhidir. Strateji olusturma
siirecini daha en basgindan baglatan ya da diger bir ifadeyle “tetikleyen” olgu, digsal
stratejik farkindaliktir. Stratejik niyet ise boyle bir farkindalia sahip olan bir
yOneticinin bu 6zelliini pekistiren ve onu stratejik bir fikre ulagmada ydnlendiren bir
“rehber” ya da bir “yol gosterici” niteligi tagimaktadir. Bununla birlikte igsel stratejik
farkindalik, hem 6rgiitiin kendi stratejilerini anlamay1 ve gelistirmeyi, hem de rakip

Srgiitlerin stratejilerini goz 6niinde bulundurmay: ve anlamay1 gerektirmektedir. Oysaki

7 Hamel ve Prahalad, “Strategic Intent”, ss. 64-67.
%8 Macmillian ve Tampoe, s. 70.
% Gary Hamel ve C. K. Prahalad, Competing for The Future, Harvard School Press, Boston 1994, s. 142,
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stratejik niyet yOneticinin sadece icerisinde yer aldift Orgiite ait olan amaclara,

beklentilere ve prensiplere odaklanmast ile 1lgilidir.

Bu iki kavram arasindaki onemli farkliliklarin bir digeri ise, digsal ve igsel
stratejik farkindalifin yoneticilerin tamamen kendi analiz, karsilagtirma ve kavrama
yeteneklerine bagl olarak degisebilen “bireysel” bir nitelik gdstermesidir. Aksine
stratejik niyet, Orgiit ¢aliganlarinca paylasilan ve lizerinde bulustuklari “ortak” bir
olguyu veya altinda bir araya gelinen bir “semsiyeyi” ifade etmektedir. Ttim bu hususlar
esas alindiginda, tam anlamiyla stratejik niyete vakif olmayan bir yoneticinin, yiiksek
diizeyde igsel ve digsal stratejik farkindaliga sahip olsa bile saglikli ve baganl stratejiler
gelistirebilmesinden s6z edilemeyecegi gibi, tersine diigiik diizeyde igsel ve dissal
stratejik farkindalia sahip bir y6neticinin de stratejik niyete ne kadar bagl: olursa olsun

Orgiitii igin isabetli stratejiler iretemeyecegi s6ylenebilir.

Calismanin buraya kadar olan kisrmnda stratejik diiglince, strateji, stratejik
farkindalik, stratejik niyet kavramlarinin hangi anlamlarda kullanildiklan agiklanmaya
calistlmistir. Bu noktada ise, bu dort dnemli kavramun birbirleri ile ne tiir bir iligki
icerisinde olduklart ve bir stratejinin meydana geliginde nasil bir rol oynadiklart $ekil

1.3. yardimiyla agiklanmaya ¢aligilacakiir.

Stratejik Niyet

Degisim \\
\> N

Strateji

Dagsal Stratejik Farkindalik

SN AN
Stratejik Diigiince

Sekil 1.3. Digsal Stratejik Farkindalik, Stratejik Niyet, Stratejik Diigiince ve Strateji
Iigkisi
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Yukaridaki sekilde g6ritldiigii gibi, digsal stratejik farkindalik dzelligi, bireyin dig
¢evrede meydana gelen degisimleri birer etki olarak algilamasimi saglar. Birey, séz
konusu etkilerin orgiit igin birer firsat veya tehdit olup olmadigim degerlendirebilmek
ve bunlara yanit verebilecek stratejiler gelistirmek icin, mevcut durum, kaynaklar,
istintiikler, zayifliklar gibi bir takim Orgiitsel verileri de hesaba kattif1 genis kapsamh
bir diistinme siirecine girer. Stratejik konularda ¢6zim iiretmek iizere harekete gecen
birey, bu 6zel diiglinme aktivitesini, Orgiitiin stratejik amag¢ ve hedeflerine iligkin
belirleyici bir takim prensiplerin 1g1ginda ya da rehberliliginde gerceklestirmektedir. Bu
aktivitenin sonucunda ise artik bireyin zihninde, stratejik acidan anlamli sonuglar;
stratejik fikirler meydana gelir. Bunlardan en ﬁygun olan1 ya da olanlar ise, bireyin
sirecin en basinda algladift firsatlan, Orgiitsel amaglant  dogrultusunda
degerlendirmesini ve tehditlere karst koruyucu tedbirler almasm saglayacak
strateji/stratejilerdir. Strateji olustuktan ve uygulamaya gecildikten sonra ise igsel
stratejik farkindalik dilzeyi etkili hale gelir ve uygulanan strateji {izerinde gereken

diizeltme, gelistirme ya da tamamen degigtirme gibi ciddi miidahaleleri ydnlendirir.

Yukarida resmedilmeye c¢aligilan siireci, bir stratejinin olugma siireci olarak da
gormek miimkiindiir. Ancak bu stireg, stratejik diisiince gelistirme siireci ile
karistirilmamalidir. Ciinkii stratejik diigiince olugturma ile strateji olusturma eylemleri
birbirlerinden farkli nitelikteki diigiinsel eylemleri igerir. Stratejik diigiince strateji
olusturma da dahil olmak tizere, stratejik yonetimin her noktasinda vardir. Strateji
iiretme isi isec daha spesifiktir. Dolayistyla strateji olusturmak, stratejik digiince

eyleminin sadece bir pargasidir.

1.3.4. Stratejik Karar Verme

Stratejik farkindaliga sahip olmak ve stratejik bir niyet ¢ergevesinde stratejik bir
diisiince gelistirmek, zihninde birgok stratejinin belirmest ile sonuglanabiimektedir. Bu
halde, uygulanmak iizere hangi stratejilerin tercih edilecefi sorusu glindeme
gelmektedir. Bu noktadan sonra yo6netici, orgiitiin vizyonuna hizmet edecek ve kryasiya
siiren bir rekabet ortaminda rekabet avantaji kazandiracak stratejileri tespit etmek

amactyla, stratejik bir karar verme siirecine girmig olmakfadir, Bu baglik altinda
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stratejik karar verme kavraminin ne anlama geldifi ve nasdl bir siireci kapsadig

aciklanmaya calistlacaktir.

1.3.4.1. Stratejik Karar Verme Kavrami

Stratejik karar verme olgusu, alternatifler arasindan en iyl se¢imi yaparak, orgilitiin
icsel kapasitesi ile digsal ¢evresi arasinda baglantt kurmay1 saglayan bir siirectir. Bu

stireg, yetersiz bilgi ve asir1 karmagikliktan dolay: belirsizliklerle doludur.”

Stratejik karar verme, list yonetimin firsat ve tehditler hizli ve dogru bir bigimde
gorebilme yetenegini gelistiren ve drgiit liyelerinin karar verme kalitesini arfirmak igin
coklu alternatifler bulmaya zorlayan bir siire¢ olarak ifade edilebilir.” Saglikli ve etkin
bir stratejik karar verme eylemi, sonuglar: sonradan ortaya ¢gikan, son derece hassas bir
eylemdir. Bu eylemin basarisi, stratejik karar verici olan kiginin, drgiitiin hedeflerini ve
rakiplerine gbre hangi istiinliiklere ve zayifliklara sahip oldugunu goz oOniine alarak,
cevresel degigimlerin ne tiir firsatlara ya da tehditlere doniigebilecegini degerlendirme

yetenegi ile dogru orantilidrr.

“Verilen her karar stratejik midir?” ya da “Bir kararm stratejik olup olmadig nasilt
belirlenir?” Bu sorularni yamtlayabilmek i¢in bir takum belirleyicilere sahip olmak
gerekmektedir. Bu belirleyicileri baglica {i¢ grupta toplamak miimkiindiir: >

o Verilen stratejik kararm sonuclanmn drgifin tamamint ya da ¢ok biiyik bir
fasmint etkilemesi: Stratejik kararlar énemli kararlardir. Bu tir kararlari almak
rakipler, tedarik¢iler ve miigteriler gibi tlim dig ¢evre unsurlan ile énemli derecede

bir etkilegimi gerektirmektedir.

e Verilen stratejik kararin sonuglarmin uzun dénemli bir siireci kapsamasi: Bu
siire orgiite ve faaliyet gosterdigi endiistri dalna gdre degismektedir. Omegin
elektrik dagitimi ya da petrol firetimi yapan érgiitler icin 10-15 yil uzun bir dénem

olarak kabul edilirken, bilgisayar endiistrisi gibi son derece hizl: ilerleyen bir

® Navneet Bhushan ve Kanwal Rai, Strategic Decision Making, Springer-Verlag London Limited, USA
2004, s. 5.

" Kathleen M. Eisenhardt, “Srategy as Strategic Decision Making”, Sloan Management Review, 1999, ss.
9-10.

2 Adrian Haberberg ve Alison Rieple, Strategic Management Theory and Application, Oxford University
Press, New York 2008, s. 47.
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endiistri i¢in ise sadece 18 aylik bir zaman dilimi bile uzun bir dénemi ifade

etmektedir.

e Verilen stratejik kararin sonucunda yapilacak olan yatirimin ya da harcanacak
olan kaynagmn, orgitin tim kaynaklan ile kiyaslandifinda dnemli bir biiyiikliige

sahip olmas:.

Bir stratejik kararin bagariya ulasabilmesi i¢in gereken bazi énemli noktalan da
belirtmek yerinde olacaktir. Saglikl bir stratejik kararda bulunmasi gereken bes onemli
Ozellikten soz edilebilir. Bunlar; digsal yonelimlilik, Grgiitiin tamamuryla ilgili olma, ¢ok
fonksiyonlu girdilere baglhilik, yonetsel ve iglevsel aktiviteleri simrlandirma ve bagari

icin 6nem tagimadir.” Harrison ise bu kriterleri soyle yorumlamigtir:™*
o Stratejik bir karar, orgiitiin ¢evresi ile iligkilerin tanimlamaya yonelik olmalidir.
o Stratejik bir karar, érglitiin tiim birimlerini bir biitiin olarak ele almalidur.
o Stratejik bir karar, tiim unsurlar icermelidir.

o Stratejik bir karar, yonetsel ve islevsel faaliyetlerin tamamina yonelik bir rehber

niteliginde olmalhdir.

e Stratejik bir karar, drgiitiin tamarminin uzun dénemli bagaris1 agisindan ciddi bir

6neme sahip olmalidir.

1.3.4.2. Stratejik Karar Verme Siireci

Stratejik kararlar verecek olan yoneticilere ait bazt 6zellikler, stratejik karar verme
stirecinin saglikli bir bigimde siirdiiriilmesi ve kaliteli bir kararla sonlanmas: agisindan
son derece Onem tasimaktadir. Biligsel yetenekler, sezgisel glig, riske kars: tolerans ve
ise kargt egilimi gibi yoneticiye ait degiskenlerin yani sira, stratejik karar verme siirecini
yonlendirebilecek bazi yapisal belirleyicilerden de s6z edilebilir: Bu belirleyiciler

asagidaki gibi agiklanabilir:”

” Robert C. Shirley, “Limiting The Scope of Strategy: A Decision Based Approach”, Academy of
Management Review, 7(2), 1982, 5. 266.

™ B. Frank Harrison, “A Process Perspective on Strategic Decision Making”, Management Decision,
34(1), 1996, 5. 47.

” Stefan Wally ve J. Robert Baum, “Personel and Structural Determinants of The Pace of Strategic
Decision Making”, Academy of Management Journal, 37(4), 1994 , ss, 935-938,
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e Merkezilestirme: Karar vericilerin otorite agisindan gliclendirilmesi, Orgiit
iginde giicin fazla bélinmemesi ve bu sayede sire¢ igerisinde catigmalarin

azalmast.

» Formallesme; Orgiit politikalarimn, ig tantmlarimn, drgiit kartlarinm, planlarmmn

ve amagclarin acikca belirtilmis olmasimin siireci kolaylastumasi.
o Olgek: Orgiitiin karmagiklig1 ve biiyiikliigiiniin sfireci yavaglatmast.

o Endistriyel etkiler: Miisterilerin yorumlan, rakiplerin davramgslan, teknoloji ve

arz kaynaklarimn stirecin hizim etkilemesi.

Harrison ve Pelletier, Sckil 1.4’te de goriildiigii gibi, stratejik karar verme

slirecinin hangi asamalardan olustugunu asagidaki gibi au,:lklamaldtadlrlar:76

e Yonetsel Onceliklerin Belirlenmesi: Stratejik karar verme siireci, ydnetsel bir
amacin ve vanlacak en son noktanin belirlenmesi ile baglar. Ciinkil yeni yonetsel

amaglar, stratejik kararlar acisindan yeni yonler anlamma gelecektir.

o Alternatiflerin Arastirimas:: Bu aragtirma, igsel ve digsal ¢evre ile ilgili durum

icin en uygun alternatiflerle ilgili bilgiler edinilmesini igerir.

o Alternatiflerin Karsilastrilmast ve Degerlendirilmesi: Alternatifler amaclan
elde etmek acisimndan birgok faaliyet tarzint igerir. Tiim alternatifler, karar vericiler
tarafindan muhtemel bir sonu¢ f{izerinde karar vermek igin silirekli olarak

karsilagtinlir ve degerlendirilir.

o Se¢im Yapma: Karar verici tarafindan daha Onceden belirlenmis olan

alternatifler arasindan bir faaliyet tarzinn tercih edilmesidir.
o Karart Uygulama: Segilen faaliyet tarzimn Orgiitiin tamanuna uygulanmasidir.

e Karari Izleme ve Kontrol Efme: Stratejik karann, baslangicta belirlenen amacin
elde edilmesini saglaylp saglamadifn acisindan takibinin ve kontroliniin

yapilmasidir.

" E. Frank Harrison ve Monique A. Pelletier, “Revisiting Strategic Decision Success”, Management
Decision, 39(3), 2001, s. 170.
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Alternatiflerin Secim
Kargilagtirlmasi ve E:) Yapma
Degerlendirilmesi
Alternatiflerin Karan
Aragtirilmasi Uygulama

. Yonetsel Karan Izleme ve
Onceliklerin P Kontrol Etme
Belirlenmesi

Sekil 1.4. Stratejik Karar Verme Siireci
Kaynak: Harrison ve Pelletier, s. 170’den uyarlanmigtir.

Stratejik karar verme siireci boyunca, karar vericilerin &rgiitiin sorunlanm ¢tzme
acisindan, yeterli bilgi birikimine ve bilgi akisina sahip olmalan’’, bu siirecin bagarist
ve sitire¢ sonrasinda alinacak olan stratejik kararin uygulama giivenilirligi agisindan son

derece Onem tagimaktadir.

Verilen  stratejik  karar  sonrasinda, uygulanmak  iizere  segilen
stratejinin/stratejilerin nasil ve kimler tarafindan uygulanacagl, uzun ve kisa vadeli
amaglarin belirgin hale getirilmesi ve ¢evresel degisimlerin ortaya ¢ikaracaf firsat ve
tehditlerin detaylandirilmasi gibi birgok 6nemli konuda titiz bir ¢alismamin yapilmasi
gerekmektedir. Bu faaliyet, stratejik karar verme siirecine gore ¢ok daha detayli ve

geligmis bir stireci igermektedir.

77 Atithan Naktiyok, M. Kiirgat Timuroglu ve Canan N. Karabey, Stratejik Biling, Imaj Yaymevi, Ankara
2009, 5. 29.
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1.3.5. Stratejik Planlama

Stratejik planlamayr en genig ifadeyle, bir drgiitiin liyelerine gelecege yonelik
prosediirleri ve uygulamalart gelistirmeleri agisindan rehberlik eden bir siire(,:78 ve
orgltiin ne oldugunu, ne is yaptigim ve neden bu igi yaptifim belirler ve gosterir
nitelikteki 6nemli kararlar tiretmek tizere disipline edilmig bir ¢aba olarak tamimlamak

miimkiindiir.”

Stratejik planlama, bir 6rgiitiin kabullendigi, paydaslan arasinda baglihg: tesis
eden, misyonu agisindan 6neme sahip ve g¢evresine karsi sorumlufunu tasidigl
onceliklerden olusan sistematik bir siireci®® temsil ettigi gibi, strateji formiilasyonunun
bir sonucu olarak, siirekli bir bigimde devam eden ve stratejik diisiinmeyi gerektiren bir
olgudur.®! Ancak ¢opn aragtirmacimn stratejik disiince kavramini, stratejik planlama
kavralﬁma alternatif olarak kullandiklars goriilmektedir.®* Bu kavramlarimn aym
anlamda kullamlmas1 ve zamanla i¢ ice gegmesi, aralarindaki anlayis farkliliklannin
algilanmasim da zorlagtirmaktadir. Stratejik diistincenin stratejik planlama ile hangi
onemli noktalarda aynldigiin netlestirilmesi igin bazi ayirt edici unsurlar agagidaki

gibi ortaya koymak miimkiindiir;

e Stratejik diistince, stratejik planlama siirecinden daha 6nce gelen®® hatta stratejik
yonetimin basindan sonuna tiim eylemlerinde var olan bir olgu olarak ele alinmalt

ve degerlendirilmelidir.

s Stratejik diigtince; amaclara ve hedeflere ulagsmak icin gergeklestirilecek detayh
faaliyetleri igermesi nedeniyle stratejik planlamadan farkhlasan ve stratejik
planlamaya uygulanabilen ve her hangi bir zamanda meydana gelen bir diiglinme

aktivitesi olarak gorilebilir.®® Bu durumda, stratejik diiginceyi, stratejik

" Leonard David Goodstein, Timothy M. Nolan, J. William Pfeiffer, Applied Strategic Planning,
McGraw-Hill, USA 1993, s. 3.

™ John M. Bryson, Strategic Planning For Public and Nonprofit Organizations, (Third Edition), Jossey
Bass Press, USA 2004, s. 28.

8 Michael Allison ve Jude Kaye, Strategic Planning For Nownprofit Organizations, (Second Edition),
John Wiley & Sons, New Jersey 2005, s, 1.

81 Alkhafaji, s. 11.

% Liedtka, “Strategic Thinking...”, 5. 121.

% Ingrid Bonn, “Developing Strategic Thinking as a Core Competency”, Management Decision, 39(1),
2001, s. 64.

8 Goldman vd., s. 407.
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planlamayr gerceklegtirmede kullanilan bir arag¢ olarak ifade etmek vyanlig

olmayacaktir.

e Stratejik diiglince Orgiitlerin, geleceklerinin nasil olacagim belirlemek igin
kullandiklarn ve ileride ulagacaklari vizyonu yaratan bir diigiinme bigimi iken
stratejik planlama, stratejik diisiince yoluyla ortaya cikarilan bu vizyonun nasitl

elde edilecegine odaklanan bir cylem olarak karsimiza gikmaktadir.®®

o Stratejik planlama g¢oZunlukla programsal ve analitik bir diglince siireci
olmasina kargilik, stratejik diigiince yaratict ve wraksak bir digiince siirecidir.
Stratejik planlama ve stratejik diisiince bu yonleriyle iki farkli diiglinme tarzidir.
Stratejik planlama, programsal ve analitik bir siire¢ olmasi1 nedeniyle strateji
iretemediginden, stratejik diigiincenin, stratejik planlamadan once gelmesi gerekir.

Zira stratejik planlamamn en belirgin amacs, stratejik diisiinceyi gelistirmektir.%

e Stratejik planlama normalde bir plan déhilinde, neyin baganlacag ile ilgili bir
diigiinme siirecini kapsar ve bunu parametreler dahilinde gerceklestirir. Fakat bu
parametreleri agikea aragtimaz. Bu ylizden “tek dongiilii 6grenme” E)rnegidir.87
Halbuki stratejik diglince; stratejik planlamada 6nemli bir sapma oldugunda,
stratejik parametreleri kendi kendisine sorgulayan ve bu ylizden “cift déngiilii
bBrenme” Srnepi olan bir diigiinme bigimidir.®®

e Siratejik planlama var olan stratejileri ya da vizyonlari bitlestiren ve
detaylandiran stratejik bir programlama olarak kullamilmakta iken, stratejik
diisiince sezgi ve yaraticilifi igeren bir sentezdir. Sonugta kesin bir bi¢cimde ifade
edilmis bir vizyon ve timlesik bir bakig acisi, stratejik diigiincenin sonucunda

ortaya gikan bir {irtindiir.%

Stratejik planlama konusunda agiklifa kavusturulmasi gereken 6nemli bir husus

da bu tip bir planlamanmin, uzun dénemli planlama ile ayni anlamda kullanilabildigidir.

%5 paul Willging, “You Can’t Get There Without a Road Map”, Nursing Homes”, 55(11), (Nov. 2006), s.
14,

% I oizos Heracleous, “Strategic Thinking or Strategic Planning”, Long Range Planning, 31(3), 1998, ss.
481-482.

¥ 1. Fahey and L. Prusak, “The Eleven Deadliest Sins of Knowledge Management”, California
Management Review , 40(3), (Spring 1998)’den naklen, Lawrence, 5. 10.

& Lawrence, s. 10.

* Henry Mintzberg, “The Fall and Rise of Strategic Planning”, Harward Business Review, 72(1), (Jan-
Feb 1994), s. 108.
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Stratejik planlama bilindigi gibi uzun bir dénemi kapsamaktadir. Bu yOniiyle de,
stratejik planlamanin vzun dénemli planlama ile ayni anlama geldigi gibi yanlis bir
kanaate kapilinabilir. Bu iki planlama tarzimin birbirleriyle benzer yonleri olsa da,

aslnda bazi 6nemli noktalarda farklilagtiklan dikkat gekmektedir.

Stratejik planlama ve vzun dénemli planlama arasindaki hangi noktalarda, ne gibi

farkliliklar oldugunu agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:”°

¢ Uzun donemli planlama, sadece “bir sonuca”, ayrintili bir plana odaklanirken,

stratejik planlama, “bir stirece” yani planlama siirecine yogunlasmaktadir.

s Uzun dénemli planlama, tamamen igsel bir degerlendirmeyi esas almaktadir.
Oysaki stratejik planlama siireci, hem ig¢sel hem de digsal degerlendirmeyi birlikte

esas almaktadir.

o Uzun donemli planlama, sadece 5 ya da 10 yillik siire igin hazirlanan kapal1 bir
sistemi ifade eder. Ancak stratejik planlama, gevresel galkantilar nedeniyle ortaya
cikan bilgiye bagh olarak gerceklestirilmesi gereken degisimi saglayan agik bir

sistem esasina dayanmaktadir.

e Uzun donemli planlama bugiinden 5 yila kadar yapilan hedefleri ve amaglan
diisiiniir. Ancak stratejik planlama, bugiinden 5 yila kadar dig ¢evrede ne tiir
degisimlerin gergeklesebilecegini dikkate alarak, bu giin i¢in hangt kararin uygun

oldugunu arastirir.

o Uzun dénemli planlama, detaylandirilmig ve birbirleriyle iliskilendirilmis veri
gruplarini, faaliyet planlarimi ve bilinene dayali biitge arastirmalarini, kisacasi
bugiin “i¢inde bulunulan duruma” ait verileri kullamir. Ancak stratejik planlama,

bugiinkii “egilimlere” gére hareket eder.

% Robert G. Cope, Strategy Policy Planning: A Guide for College and University Administrators,
Littleton, CD, The Ireland Educational Corporation, 1981, s. 1 ve s. 132°den naklen, James L. Morrison
ve William L, Renfo, “Future Research and The Strategic Plannign Process: Implications for Long-Range
Planning In Higher Education”, drnual Meeting of The American Educational Research Association,
{April 1984), ss. 4-5.
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1.3.6. Stratejik Yonetim

Calismanin bu kisminda stratejik diisiinebilme, strateji olugturma, igsel ve digsal
stratejik farkindalifa sahip olma, stratejik niyeti idrak etme, stratejik karar verme ve
stratejik planlamadan olusan eylem ve yetencklerin tamamini kendi biinyesinde
barmdiran stratejik yonetim kavramu ele almacak ve bu yonetim tarzinmn olusmasina
hizmet eden diislince okullar1 ve stratejik ydnetim siirecinin igleyigi agiklanmaya

cahigilacaktir.

1.3.6.1 Stratejik Yonetim Kavram

Stratejik yOnetim, Orgitiin amag¢ ve hedeflerini belirlernek ve kisa donemde
uyarlayic aktivitelerin yant sira, uzun dénemde biifiin bu amag ve hedeflere ulagmay1
g6z Oniinde bulunduran bir karar diizeni saglamak amaciyla iist yonetim tarafindan

yiiriitillen bir siire(;‘tir.91

Stratejik yOnetim konusunda yapmus olduklar bir ¢alisgmada Wheelen ve Hunger,
stratejik yonetimi bir orgiitiin uvzun dénemli performansim belirleyen yonetsel karar ve
faaliyetlerin bir biitiinii olarak tammlamigtir. Bu tarz bir yonetim, hem digsal hem de
icsel anlamda c¢evresel incelemeler yapmayi, strateji formilasyonunu, stratejileri

uygulamayi, degerlendirmeyi ve kontrol etmeyi kapsar.92

Stratejik yonetimin amaci, bir orgiitii gelecekte baganli olmaya yonelik hazirlamak
ve Orgiitiin gelecegini glivence altina alabilmektir. Stratejik ydnetim, hem diiginmeyi
hem de harekete gegmeyi gerektirmektedir. Bununla birlikte aragtirmacilara gére
yoneticiler gelecegi gorebilme, degisimlerin Gnemini anlayabilme, stratejileri
kavrayabilme ve stratejileri bagariyla uygulayabilme agisindan sinirli yeteneklere sahip
olduklarindan, stratejik yonetim sadece eyleme doniistlirilebilecek disiincelere yer
vermektedir.”? Bu yaklagimin, iiretilecek potansiyel strateji fikirlerini kisitlayabilecegi
diigliniilebilir. Clinkii bir stratejinin eyleme déniistiiriilip doniistiirilemeyecegine karar
vermek son derece gorecelidir. Hatta bir drgiitlin uygulamaya deger gérmedifi bir

strateji baska bir orgiite 6nemli basanlar getirebilir. Dahasi, bugiin uygulanamayacagina

L C. A. Cole, Strategic Management, (Second Edition), Thomson Leaming Press, London 1997, s. 4.

72 Thomas L. Wheelen ve J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Tenth Edition),
Pearson Education, New Jersey 2006, s. 3.

3 Macmillian ve Tampoe, s. 13.
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karar verilen bir strateji, yarin igin hi¢ hesap edilmeyen basarilar saglayabilir.
Dolayisiyla bir strateji fikrinin eyleme doniigtiiriilebilir olup olmadigina, tek bir gériisle
veya kisa bir siire icerisinde hitkmedilmemeli ve uzun vadede degerlendirilebilir tiirden

bir fikir zenginligi esas alinmalidir.

Mintzberg’e gdre; birgok uzman ve teorisyen, stratejik planlama ve stratejik
diislincenin en azindan uygulama agisindan birbiriyle tamamen aym oldugu konusunda
yanlig bir diisiinceye sahiptirler.”* Bu karmagiklik konusunda fikir bildirenlerden birisi
olarak O’Shannassy, stratejik diigiince, stratejik planlama ve stratejik yonetimin birbiri
ile aymi kavramlar olarak diisiinlilemeyecegini ifade etmistir. Stratejik dligiincen 1raksak,
yaratic1 ve sezgisel faaliyetlerden olusur; bu nedenle de stratejik planlamadan farkl
olarak kabul edilmesi gerekir. Stratejik yonetim ise her ikisinde de gizli bir bigimde
vardir; planlama, liderlik, yoneltme ve kontrol etme gibi geleneksel yonetim aktiviteleri

stratejik diigiince ve stratejik planlama siireglerinin bizzat igerisinde meveuttur.”

Bonn ise, iyi bir stratejik planlamamn, stratejik diisiinceye katkida bulundugunu
ya da iyi tasarlanmus bir stratejik yOnetim sisteminin bir drgiitte stratejik diiginmeyi
kolaylagtirdifint  ifade etmistir.”® Bununla birlikte stratejik diisinme ve stratejik
planlama, mantiksal bir siire¢ igerisinde birbirleri ile iligki halindedir. Bu siiregte her
ikisi de, stratejik yonetimin etkinligi agisindan gereklidir; biri olmadan digeri yeterli

olmayacaktir.”’

Genel olarak stratejik planlama, stratejik diiglince ve stratejik yOnetim
kavramlarina yiiklenen anlamlar1 toparlamak ve daha da 6nemlisi bu ti¢ olgu arasinda
nasil bir iligki oldugunu daha da belirginlestirmek agisindan asafidaki sekli incelemek

yararlt olabilir.

% Mintzberg, “The Fall...”, 5. 4; Bonn, “Developing Strategic...”, s. 63, Liedtka, “Strategic Thinking...”,
s. 121,

% Tim O’Shannassy, Making Sense of Strategic Thinking Literature to Help Build a New Model of This
Mpysterious Construct, Paper Presented in ANZAM Conference, Queesndland 2006, s. 16’dan naklen,
Luke Van Der Laan, “The Imperative of Sirategic Foresight to Strategic Thinking”, Journal of Futures
Studies, 13(1),(August 2008), s. 29,

* Bomn, “Developing Strategic...”, s. 64.

*7 Heracleous, “Strategic Thinking or Strategic Planning”, s. 486.
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Stratejik Diisiince

Yapay

SI(raks:k Stratejik diigiincenin rolii:
Stratejik planlamanin araict —_ ;

Sezgisel Yeniligi aragtirmak ve bir
rolii: Stratejik diigiince Yenilikei

girketi kendi temel

slireci yoluyla s
stratejilerini hatta
geligtirilen stratejileri e
endiistrisini yeniden
gergeklestirmel,
tamimlamaya

desteklemek ve bunlart . .o .
yonlendirebilen, yeni ve ¢ok

Mantiksal
Sistematik
Geleneksel
Kuralci

i lamak.
13¢ uyarlam farkl bir gelecegi

Gngoriillmemek.

Yakinsak
Stratejik Planlama

Sekil 1.5. Stratejik Diisiince, Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim

Kaynak: Graetz, s. 457.

Sekil 1.5’te gorildiagi gibi, stratejik diigiince; orgiitin gelecege iliskin
belirsizliklerle bag edebilmesi ve gevresel degisimlere uyum saglayabilmesi agisindan
yepyeni stratejiler tiretmek igin ¢aba sarf etmektir. Bu ¢aba ise yaratici, yenilik¢i ve
iraksak bir siirece dayanmaktadir. Stratejik planlama ise stratejik diiglince siireci
sonucunda ortaya ¢ikan stratejilerin hayata gegirilmesine yardimer olmakta ve fikren var
olan stratejileri eyleme doniistirmektedir. Ancak bu doniigim stireci, stratejik
diistincenin aksine daha geleneksel, sistematik ve yakinsak bir nitelie sahiptir. Stratejik
yonetim jse hem stratejik diigiince hem de stratejik planlama eylemlerinin her ikisini
birden igeren ve etkinligi bu iki 6nemli faalivete siki sikiya bagli olan bir faaliyetler
biitiniidiir,

Orgiitlerin yonetiminde stratejik bakis agisimin kazanilmas: gegmisten giiniimiize
uzanan oldukga uzun bir siirece dayanmaktadir. Bu siiregte son derece énemli role sahip
olan ve gegmiste oldugu gibi bugiiniin Grgitlerinde de stratejik ydnetim bilincinin
olusmasmda g¢ok biiyiik katkilarda bulunan diigiince okullarina da yer vermek yararli

olacaktir.
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1.3.6.2. Stratejik Yénetimde Diisiince Okullar:

Stratejik yOnetimin gegirdigi tarihsel slirecte son derece 6nemli bir ver tutan
diisiince okullan, bugiinkii stratejik yOnetim bilincinin gelisimine ciddi katkilarda

bulunmusglardir.

Mintzberg ve arkadaglar1 “Strategy Safari” adli eserlerinde, on temel diisiince

okulu oldugunu belirtmistir. Bu okullar séyle aciklanmaktadir:*®

s Tasarnm Okullarr: Stratejileri formiile etmeyi, kavramsal bir siire¢ olarak
goriirler ve SWOT (glicliilik, zayiflik, firsat, tehdit) modelini benimsendigi
okullardir.

e Planlama Okullar:: Orgiitsel amaglant belirleyen, endiistri ve rekabet analizini,
Orgiitin digsal ve icsel anlamda denetimi, giiclii ve zayif yodnleri, strateji

degerlendirme gibi hususlar: igeren bir planlama modelini kabul eden okullardar.

* Gelistirme Okullar:: Bu okullara gore stratejiler pazarda rekabeti belirleyici bir
konumdadir. Dolayistyla strateji formiilasyonu stireci agirlikli olarak cevre analizi

esasina dayanmaktadir.

o Girisimcilik Okullarx: Strateji formiilasyomu siirecinin lider olan kigiye
odaklandigint ve bu siirecin sezgi, yargi, akil, deneyim ve bakis agis1 gibi unsurlart

icerdigini kabul ederler.

o Biligsel Okullar: Stratejistlerin zihnine odaklanan, biligsel egilim, bilgi isleme,
stratejiye bakig ve stratejik kavrama gibi noktalar tizerinde ¢alisan okullardsr.

o Ogrenme Okullar: Bu okullar, stratejiyi ortaya ¢tkan bir siireg olarak gdriir.
Orgiitte pek gok potansiyel stratejist olduguna inanmr ve liderin roliiniin strateji

yaratmak degil, stratejik 6grenme stirecini yonetmek oldugunu iddia eder.

e Politik Okullar: Orgiitin icinde neler olduguna odaklanan ve strateji

formiilasyonunun gii¢ ve politika tarafindan paylagildigina inanan okullardir.

% Henry Mintzberg vd., Strategy Safari, Prentice Hall, Hemel Hempstead, 1998°den naklen, Sadler, s. 15-
24.
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o Kiiltiirel Okullar: Strateji formiillasyonunun, Orgiitlin fiyeleri arasinda
paylagilan inanglara ve deZerlere dayanan sosyal bir etkilesim siireci olduguna

inamlar.

e Cevresel Okullar: Bu okullar, 6rgiiti ydnetmenin en iyi ve tek bir yolu

olmadig ve duruma gore degigebildigini ifade eden olasilik teorisini benimserler.

e Yapilanma Okulu: Bu okul yapilandirmay, 6rgiitlin ve onunla ilgili unsurlarin
bir dontigimii olan strateji tiretme siiveci olarak tammlar. Bu anlayisa gére
stratejiler; planlarla, bakis acilanyla, oyunlarla, modellerle ve konumlarla

sonuglanir.

Drejer ise Strategic Management and Core Competence isimli ¢caligmasinda daha
farkli bir acidan konuyu ele almis ve bu okullari, tarihsel agidan ortaya ¢ikis siralarim
esas alarak, dort ana grup altinda toplamugtir:>

¢ Jkinci diinya savas: sonrasinda, savagtan dénen ordu mensuplarinin bazi askeri

konularda faydalandiklar1 Uzun Dénemli Planlama Okulu,

e 1960°larda, stratejik yonetim alammm akademik bir defere sahip oldugn ve
modellerin ve teorilerin ¢ok¢a yer verildigi dénemlerde ortaya ¢ikan Stratefik

Planlama Okuly,

e 1970’lerde, petrol krizi nedeniyle strateji kavramimin ¢ok daha dinamik bir
anlam kazanmas: ihtiyacinin duyuldugu dénemlerde gelisen Uriin-Pazar Merkezli
Strateji Okuluy,

e 1980’lerin sonlarinda, iiriin-pazar stratejisini bilyiitmek ihtiyact hissedildigi
dénemlerde ortaya cikan, rekabet avantajmin ve stratejinin gergekliginin tam

olarak yansitilamadig Bilesik Stratejik Yonetim Okulu.

% Anders Drejer, Strategic Management and Core Competencies Theory and Application, Greenwood
Publishing Group Inc, 2002, USA ss. 1-2.
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1.3.6.3 Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim silireci, Orgiiti gelecege hazirlayan bir yol haritasi olarak
diigiiniilebilir. Bu tip bir siireg, her seyden dnce iyi bir dngoriiyii ve rekabet durumunu
degerlendirebilmeyi gerektirir. Bu siire¢ sayesinde yoneticiler, érgiitiin zayif ve iistiin
yonlerini degerlendirebilme, bunlan rakiplerinkiyle kiyaslayabilme, vizyonlaruu
sorgulayabilme ve stratejik performans standartlarini olusturabilme gibi pek ¢ok énemli

konuda hareket yetenegi kazanmaktadir.'®

Dinger, stratejik yonetim siirecinin, 6zel nitelikli kararlar alma ya da bir problem
¢Ozme streci olarak degerlendirilebilecegini ifade etmis ve bu tarz bir siirecin, genel
olarak; stratejik bir bakig agisim esas alan planlama yapma, plami uygulama ve
sonuglarini degerlendirme gibi ti¢ temel faaliyete dayanan bir eylemler biitiinii oldugunu

belirtmigtir.'!

Ulgen ve Mirze ise, orgiitin uzun dénemli olarak hayatta kalmasmu ve
stirdiirlilebilir nitelikte bir rekabet Ustlinliigii elde etmesini saglayabilmek amaciyla
stratejik yOnetim siirecinin; bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama gibi bir

takim temel faaliyetlerden meydana geldigini ileri stirmiigtiir. 102

Stratejik yOnetim siirecinin hangi asamalardan meydana geldigini, siirecin
kapsamli bir acidan ele alindift asagidaki gibi ve Sekil 1.6 yardimuyla agiklamak
miimkiindiir:

Orgiitiin Misyonu: Misyon c¢ogunlukla, arzulanan sonuglari oldugu kadar, bir

3 Misyon, Orgiitiin

Srgiitin uzun dénemli stratejisinin unsurlanmi da igermektedir.'®
amag ifadesinin ve varlik sebebinin belirlenmesidir.'™ Bir misyon ifadesi; 6rgitiin
misterilerinin kimler oldugunu, ne tiir irtin ya da hizmet trettifini, hangi alanda
rekabet ettifini, kullandig: teknolojiyi, felsefesini, ayirt edici yeteneklerini ya da temel

yetenegini, calisanlara bakig agisim v.b. hususlan igermektedir. Cogu durumda bir

Y0 David I. Cleland, Strategic Management of Teams, John Wiley & Sons Inc., USA 1996, s. 6.

9 pinger, s. 39.

o2 Ulgen ve Mirze, s. 57.

19 George Luffiman, Edward Lea, Stuart Sanderson ve Brian Kenny, Strategic Management An Analytical
Introduction, (Third Edition), Blackwell Publishing, USA 2004, s. 26.

% Marios Katsioloudes, Strategic Management Global Perspectives for Profit and Non-Profit
Organizatioans, {Second Edition), Elsevier Publications, USA 2006, ss. 8-11.
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misyon ifadesi, orglitiin dnemli bireylerinin (gogu kez bunlar kuruculardir) vizyonunu

da ortaya koymaktadir.

¢ Cevre Analizi: Orgiiti olusturan unsurlarin (kurumsal kiiltiir, genel ydnetim,
finansal ve begerl kaynaklar, pazarlama faaliyetler v.b.) nitelik ve nicelik ydniinden

mercek altina alinmasi i¢ gevre analizi olarak adlandirilir.

Dis Cevre Analizi (Global ve Yerel): Pazarlar/misteriler, sosyo-demografik
dzellikler, rekabet, teknoloji, ckonomi, devlet/politika, iirin ve hizmet yeniliklerine
iliskin aktiviteler hakkmndaki veri ve egilimlerin degerlendirilmesi ve rapor edilmesi,
rakiplere gére hangi 6nemli alanlarda bagarili olunduBunun ve hangi alanlarda rakiplerin
bagansimmi agmak gerektifinin  belirlenmesi ve pazar ve rekabet konumunun
degerlendirilmesidir. Béylelikle bu hususlarin hangilerinin 6rgiit i¢in firsat, hangilerinin

tehdit unsuru oldugu belirlenmeye ¢alistlir.'®

Stratejik Analizler ve Se¢im: Bir drgiitte misyon belirlendikten, i¢ ve dig gevre
analizlerinden bir takim sonuglar elde edildikten sonra bu sonuglara gore secenekler

arasindan stratejik bir se¢im yapilmasina sira gelir.106

Uzun Dinemli Amacglarin Belirlenmesi: Bu asamayr belirli stratejilerin
izlenmesi halinde bu stratejilerden umulan sonuglarin ortaya konulmasma yoénelik bir
gaba olarak tamimlayan David, bu sathada iki yildan bes yila kadar olan bir siireyi
kapsayacak bicimde amaglar ya da stratejiler &ne siiriildiigiini ve bunlarm hem sirket
diizeyinde, hem boliimler diizeyinde hem de islevsel diizeylerde oldugunu

vurgulamaktadir. 107

Kisa Dinemli Amaclarm Tespiti: Bir yildan daha kisa siireli bir periyod
igerisinde gergeklestirilmesi amaclanan planlar olup, yillik olabilecekleri gibi aylik ya
da haftalik da olabilirler.'® Bu sathaya operasyonel amaglarin belirlenmesi de
denilebilir.'” Hem kisa donemli amaglarin hem de uzun dénemli amaclarin temel

strateji tarafindan desteklenmeleri gerekir.

19 ¢ Davis Fogg, Team-Based Strategic Planning, Amacom, USA 1994, s. 5.

1% pearce ve Robinson, s. 12.

17 ¥red R. David, Strategic Management, (Tenth Edition), Pearson Education Asia Limited and
Tsinghua University Press, 2006, s. 158.

% Jae K. Shim ve Joel G. Siegel, Budgeting Basics and Beyond, (Second Edition), John Wiley & Sons
Inc, New Jersey 2003, s, 27.

19 Allison ve Kaye, s. 8.
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Rekabet Stratejilerinin Belirlenmesi: Ileride uygulanmak iizere diisitk maliyet,
farldhlagtirma ve odaklanma stratejilerinden hangisinin ya da hangilerinin segileceginin
belirlenmesidir."® Bu stratejilerden uygulanacak olam, drgiitiin faaliyet gbsterdigi pazar
kogullarina gore belirlenir. Bir ya da birden fazla stratéji secilebilecegi gibi segilen bir

strateji daha sonra degistirilebilir.

Taktiklerin Belirlenmesi: Stratejilere hizmet edecek olan eylemler ve kararlar
biitiiniinlin olugturulmasidir. Bu gorlise gore, stratejilerin hangi alanda ya da nerede
rekabet miicadelesi verilecegine karar vermeyi saglarken, taktikleri bu miicadele
stiresince kullamlan ve bdyle bir ¢abanin nasil yiiriitilecedini anlatan yardimci

unsurlardir, !

Politikalarmm Belirlenmesi: Bu sathada ise yoOneticilere karar verirken ve
planlanan faaliyetleri uygularken yol gosterecek ve daha 6nceden belirlenen amaglara
ulagmak icin genel bir plan niteligi tasiyacak tiim hareket tarzlan belirlenir.'> Bu

hareket tarzlan elbette ki secilen stratejilere hizmet eder niteliktedir.

Yeniden Yapilandirma: Bu sathaya kadar yoneticiler pazar odakli bir yaklasimla
stratejileri formiile ederler. Ancak bu asamadan sonra stratejik ydnetim siireci,
stratejinin bagarili olabilmesi i¢in verimli ve etkili bigimde uygulanabilir. Yoneticilerin;
Orgiitiin yapis, liderlik tarzi, kiiltiirii ve 6diil sistemleri gibi konularda &rgiitii yeniden

yapilandirmalan, diizenlemeleri ve odaklanmalari gerekmektedir,!”?

Stratejik Kontrol: Stratejik kontrol; kisisel, sonugsal ve davramgsal boyutlarda
olmak tizere yukaridan agafiya tim yonetsel diizeylerde gerceklestirilir.!™ Stratejik
kontrol stirecinde, ger¢ek performans ile ulagilmasi arzulanan standartlarin
kiyaslanmasi, sistemin amaca ulagmaya hizmet edip etmediginin incelenmesi ve gerekli

gorildiigiinde sistemde sapmalar tespit edilmis ise bunlara yonelik diizeltici faaliyetlerin

10 pearce ve Robinson, ss. 12-14.

" paul Joyce ve Adrian Woods, Strategic Management a Fresh Approach to Developing Skills,
Knowledge and Creativity, MBA Press, Great Britain, 2002, s. 330.

"2 Dincer, ss. 26-27.

113 pearce ve Robinson, s. 14.

¥ Charles W. L. Hill ve Gareth R. Jones, Strategic Management an Integrated Approach, (Ninth
Edition), South Western Cengage Learning Press, USA 2008, s. 390.
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gergeklestirilmesi esastir.'’® Bu diizeltici faaliyetlerin uygulanmasi, gerektiginde

stratejilere, taktiklere ya da politikalara geri doniilebilinecegi anlamina gelebilir.

Orgiitiin Misyonu

Dis Cevre
Analizi (Global

ve Yerel)
Stratejik Analizler ve ‘

Secim
=] =
Amaclar Amaclar
[
[

I¢ Cevre Analizi

A 4

Jenerik
stratejiler

h 4

A 4

Yeniden Yapilandirma ‘
Stratejik Kontrol

Sekil 1.6. Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: John A Pearce Il ve Richard B.Robinson, Strategic Management Fornudation,
Implementation & Control, (Tenth Edition), McGraw-Hill Trwin, New York 2007, s. 11.

U5 Atilhan Naktiyok, /¢ Girigimcilik, Beta Basim Yaymm Dagitim A S., Istanbul, 2004, s. 108,
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1.4. STRATEHK DUSUNCENIN TEMEL UNSURLARI

Stratejik diisiinceyi olugturan temel unsurlar, konu hakkinda énemli galigmalar
olan Liedtka, Bonn, Pisapia ve Goldman tarafindan, bitbirinden farkli élgiitlerle cle

almmustir. fsmi gegen arastirmacilarn stratejik diigiince ile ilgili goriigleri soyledir.

1.4.1. Liedtka’nim Goriigii

Stratejik  diiglince bigimini inceleyen Jeanne Liedtka bu konuda yaptif
aragtirmalarda, bu diislinme tarzimn beg farkli unsurun bir araya gelmesiyle ortaya
ciktigim One siirmiigtiir: sistem diigiincesi, ama¢ odaklhilik, firsateiik zekési, zaman
ekseninde diiglinme ve hipotez ydnelimli olma. Aragtirmact bu bakis agisinin, hem
gelecefin gegmise bagh oldufu ve olmadifi yerleri, hem de bugiinkii yeni talepleri
sezen ve gelecefi algilayan bir nitelik tasidigim vurgulayarak, bu bes unsuru gdyle

agiklamigtir: '

Sistem Diigiincesi: Stratejik diiglince, bir sistem diigtincesi temeline
dayanmaktadir. Stratejik diislinen biri, eksiksiz bir defer yaratma sistemini iceren
mantiksal bir modele sahiptir. Sistemdeki karsilikli baglihklart anlar. Orgiitiin icsel
unsuriart  arasindaki iligkileri ve bu unsurlanin tamamum  bir biitiin  olarak

degerlendirmek, stratejik diigiinebilmek igin gereklidir.

Ama¢ Odakhhk: Stratejik niyet, bir Orgiitteki bireylerin enerjilerini
diizenlemelerine ve bir kaldwag gibi kullanmalarina, dikkatlerini toplamalarina,
ilgilerini dafitan gseylere karsi direnmelerine ve hedeflerine ulagincaya kadar
konsantrasyonlarimi korumalarina olanak tamiyan bir “ama¢”tir. Degisimin kangsik
girdaplaninda bu tiir bir psigik enerji, bir 6rgiitlin sahip olabilecegi az bulunur bir kaynak
olacak ve bu enerjiyi kullananlar bagarnyr yakalayabileceklerdir.

Firsateihk Zekﬁsn: Buradaki firsatciliktan kasit, ydnetimin alt seviyelerinde (daha
diigitk yénetim diizeylerinde) yeni stratejilerin ortaya ¢ikma ihtimalini siirekli olarak

g6z Oniinde bulundurmak ve buna izin vermektir.

8 1 jedtka, “Strategic Thinking...”, ss. 122-124; Jeanne M Liedtka, “Linking Strategic Thinking with
Strategic Planning”, Strategy and Leadership, 26(4), (Sep/October) 1998, ss. 31-32.
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Zaman Ekseninde Diisiinme: Stratejik diisince gegmis, su an ve gelecek ile
baglanti kurar ve bu yolla Orgiitiin hafizasim geleced icin kullanir. Gegmigimizle
bagimizin siirdiigii bir ortamda, degisimin merkezinde bir kontrol duygusu hissetmeyi
sirdiirmek i¢in, yaratmaya galighgimiz gelecegin ne oldugunu ve bunun icin gecmiste
kaybettigimiz, bugiin kacinmamiz ve su anda yaratmamiz gereken seyin ne oldugunu

tahmin etmeye ihtiyacimiz vardir.

Hipotez Egilimli Olma: Stratejik diislincenin en son unsuru olan hipotez egilimli
olma, bilimsel metodu yansitir ve hipotez liretme ve bunlart test etme ile ilgilidir.
Hipotez egilimli olmak, yoneticilere stratejik diisiincenin diger unsurlarindan daha
yabancidir. Siirekli olarak artan bilginin kullamlabildigi ve zamamn ekseninde
diiglinmenin azaldig1 bir ortamda hipotezler geligtirmek, onlarn verimli bir bigimde test

etmek daha fazla 6nem kazanmisgtir.

1.4.2. Goldman’in Goriisii

Stratejik  diislincenin  hangi unsurlardan olugtufunu belirlemeye ¢alisan
aragtirmacilardan birisi de Goldman’dir. Aragtumaci, Liedtka’nin yukarida yer
verdigimiz goriglerinden yola ¢ikarak stratejik diglincenin dort temel unsurdan
meydana geldigini ileri slrmigtiir. Aragtumacinin ortaya koydugu bu unsurlar

asagidaki gibi agiklamak miimkiindir:’

Kavramsallik: Bireylerin fikirleri, modelleri ve hipotezleri yansitma becerisidir.

Sistem yonliiliik: Orgiitiin parcalariyla etkilesimini ve bunlarin dis gevre ile olan
iligkilerini dikkate alabilme yetenegidir.

Yonlendiricilik: Bireyin, gelecek i¢in amaclanan ve bugiinden farkli olan bir
amag duygusuna sahip olmasidir.

Firsat yonelimlilik: Bireyin Orgiitin gecmiste elde etmis oldugu basanlarimn

yani sira rekabetci ortamdan ve ¢evresel kosullardan yararlanma yetenegidir.

"7 Ellen F. Goldman, Becoming an Expert Strategic Thinker: The Learning Journey of Healtcare CEQ’s,
(Yayinlanmanug Doktora Tezi), The Graduate School of Education and Human Development of
‘Washington University, July 2003, ss. 25-26.
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1.4.3. Bonn’un Goriisii

Stratejik digtince ile ilgili ¢alisma yapan bir diger aragtimact Ingrid Bonn’dur.
Stratejik diisiincenin ii¢ temel unsurdan olugtugunu belirten Bonn, bu unsurlar; orgiit ve

1?* kL

cevresini anlamaya yonelik “sistem diisiincesi”, “yaraticilik” ve gelecefe yonelik bir

“vizyon” olarak one stirmiigtiir:''®

Sistem Diigiincesi: Bu nitelik, farkli sorunlarin ve konularin birbitleri ile nasil bir
iliski igerisinde oldugunu, birbirlerini nasil etkilediklerini, bir sorunun ¢éziimlenmesinin

diger bir soruna etki edip etmedigini sorgulayan bir anlayis gerektirir.

Yaraticthk: Yaraticilik yetenegi, coklu olasiliklarin hayal edilmesi ve geleneksel
yaklagimlarin arastirilmasima ihtiyag duyulmasint ifade eder. Yaraticilik siireci aym

zamanda fikirlerin se¢imi ve gelistirilmesini de igerir.

Vizyon: Ust diizey yoneticiler; yiiksek diizeyde belirsizlik, smirlt bilgi ve endise
ile kars1 karsiya kalirlar. Boyle durumlarda gegerli stratejiler gelistitmelerinde ve dogru
bir yon tayin etmelerinde yol gdsterecek bir rehbere ihtiyag duyatlar. Ortak inanglar ve
vizyon, bireylere bir yon duygusu vererek ve oOrgiitteki aktivitelerin tamamuna

odaklanmay saglayarak bu rehberlik gérevini yiiriitiir.

1.4.4. Pisapia’nm Goriisii

Pisapia ve arkadaslar ise stratejik diigiincenin unsurlarmni; deneyimleri yansitma,
durumlar1 yeniden gergeveleme ve daha biitiinciil yollarla diisiinme bigimi olan sistem

diisiincesi olarak belirlemis ve bu unsurlan s6yle a91klamlg;t1r:“9

Deneyimleri Yansitma: Iginde bulunulan durumlar ve gelecekte hangi durumda
olunacagini 6nceden anlayabilme ve bu durumlara yepyeni bilgileri uygulayabilme
giiclinii gelistiren bir yetenektir. Bu yetenek, enformasyon siirecini kullanma, bilgi
yaratma ve bu bilgiyi uygulamay: igerir. Deneyimleri yansitmada bireyler bir yandan

siirekli olarak yeniden diisiiniip, yeniden sorgularken, bugiinil ve gelecegi anlayabilmek

18 Bonn, “Improving Strategic..., ss. 338-339; Bonn, “Developing Strategic...”, ss. 64-67.

119 pisapia vd., “Developing Leader’s Strategic Mindset...”, ss. 44-56; John Pisapia, Nicholas Sun-Keung
Pang, Tic Fatt Hee, Ying Lin ve John D. Morris, “A Comparison of the Use of Strategic Thinking Skills
of Aspiring School Leaders in Hong Kong Malaysia Shanghai and the United States: An Exploratory
Study”, International Educational Studies, 2(2), (May 2009}, ss. 47-49.
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icin meveut ve gecmiste elde edilmis olan algilardan, deneyimlerden ve bilgilerden

yararlanmaktadir. Deneyimleri yansitmanin yararlari soyle siralanabilir:'%°

e Neden baz1 segimlerin yarar sagladifim, bazilanmn ise faydasiz oldugunu fark
edebilme,

. Prensipléri belirlerken ¢ift dongiilii 6&renmeden yararlanabilme,
e Durumu anlamak i¢in algilardan, deneyimlerden ve bilgiden yararlanabilme,
» Harekete gecerken algilan, deneyimleri ve bilgiyi harmanlayabilme,

e Bugiinii ve gelecegi anlayabilmek i¢in, hali hazirda olan ve gecmiste elde

edilmig olan algilardan, deneyimlerden ve bilgilerden yararlanabilme.

Yeniden Cerceveleme: Yeniden c¢erceveleme, olaylara yeni bir pencereden
bakabilmek ve yeni faaliyet secenekleri olusturabilmek icin, bireylerin tiim dikkatlerini
gok yonlii diigiinebilmeye, manfiksal modellere ve bakis agilarina ¢eken, bilingli bir
gabadir. Bu nedenle, yeni fikirler Gizerinde diisiinmede, onlar: sunmada ve en énemlisi
hedefleri ve stratejileri kesfetmede yeniden gergeveleme onemlidir. Etkili bir yeniden
¢erceveleme igin ise; gereken bilgileri toplarken dnyargilart bir kenara birakabilme, bir
sorun, durum ya da konunun bigimlendirilmesinde kullanilan mantiksal modelleri, bakig
acilarim ve gergeveleri tammlayabilmek ve anlayabilmek, bir durumu anlamak igin
farkls mantiksal modelleri, bakis agilarint ve cerceveleri kuilanabilmek, kendisine ve

bagkalarina ait mantiksal modelleri elestirebilmek ve diizeltebilmek gerekmektedir.

Sistem Diigiincesi: Bireylerin sistem diislincesini tam olarak anlayabilmeleri igin
sistemin ozelliklerini iyi bilmeleri gerekmektedir. Stratejik diigiinen kisilerin, sistemin
her hangi bir par¢asinda meydana gelecek bir degisikligin, sistemin diger unsurlarinda
da degisikliklere yola agacagint bilmelidir. Sistem diigiincesini meydana getiren biligsel

unsurlar s6yledir: !
¢ Olaylara biitiinlestirici bir agidan bakabilme,

e Pargalar arasinda kurulmus olan baglann ve pargalar aras: iligkileri fark

edebilme,

120 pisapia v.d., “Developing Leader’s Strategic Mindset...”, ss. 56.
m Pisapia v.d., “Developing Leader’s Strategic Mindset...”, ss. 48.



51

s Sistemin igsel dzelliklerini ve belirli 6rneklerini fark edebilme ve bunlara goére

hareket edebilme,

o Hedeflere ulasma, pargalar arasinda kurulmug olan baglar koruma, tamamlama
ve uyarlama ile ilgili zorunluluklarin farkinda olabilme ve bu bilingle hareket

edebilme.

1.4. STRATEJIK DUSUNCE GELISTIRME SURECI

Stratejik diistince, bir anda ortaya ¢tkan bir diiglinsel iiriin degildir. Bdylesine 6zel
bir disiinme stireci birbirini tamamlayan ve belirli bir sistematige dayanan agamalardan

olusur.

Stratejik diisiince gelistirmenin dokuz adimdan meydana geldigini ileri stiren

Harper, birbirine bagh olarak ilerleyen bu dokuz agamay: su sekilde agiklamugtir:' 2

e Orgiitin  geleceginin  belirsizliklerle dolu oldugu, yeniliklerin tahmin

edilemedigi bir ortamda, bdyle bir diigiinme bigiminin gerekliliginin kabul edilir.

e Bir radar gibi diisiiniilen ¢evresel analiz yardimiyla, 6rgiit i¢in firsat ya da tehdit

olusturabilecek gelismelerin sinyalleri 6nceden algilanmaya ¢aligilar.

e Bir dnceki adimdaki algilar yorumlanarak bir takim senaryolar gelistirilir ki bu,

vizyonerligin ve rekabet edebilmenin énemli bir geregidir.

e Gelistirilmis olan olast senaryolarm her birinin ne zaman gergeklesebilecegi,
degisimleri hangi etkenlerin kontrol ettigi ve bunlann gergeklesmesi halinde bu
durumlardan yararlanabilmek i¢in nasil bir konumda olunmas:i gerektigi

belirlenmeye ¢aligilir.

e “insanlar nelere ihtiyag duyacaklar?”, “Mevcut hangi {iriin ya da hizmetlerin
geligtirilmesi gerekiyor?”, “Hangi teknolojilere yeteneklere ve kaynaklara ihtiyag

duyulacak? gibi sorularin yamtlarn aranir.

o Orgiitiin uzun dénemde hangi stratejik konumlarda bulunabilecegine iliskin

ileriki agamalarda netlestirilmek {izere tahmini belirlemeler yapilir.

122 Harper, ss. 1-9.
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e QOlas1 senaryolara bakilir, ortaya ¢ikan firsatlara odaklanilir ve bunlara gore
olas1 stratejik konumlar ortaya konmaya galigilir ve bundan onceki tiim adimlar,

birlestirici bir vizyonun ortaya ¢ikmasina hizmet eder.

e Orgiitiin ileride hangi konumda olmas: gerektigi ortaya konmaya ¢aligilmasidir.
drglitiin Vizyon bir yon duygusu verir ve hedef olarak belirlenen stratejik konum

gidilecek yerin tam olarak neresi oldugunu tanimlar.

o Stratejik Oncelikler belirlenir: Hedef ve stratejik konum orgiitiin gelecekte
“nerede” olacagim belirlerken, stratejik oncelikler, 6rgiitiin ulasmay: arzuladigi bu

yere “nasil” gidecegini tespit etmeye caligir.

Sekil 1.7.’de bu dokuz adun sirastyla gﬁsterilmistir.

1.Stratejik Diigtince Ihtiyacinin Kabuli
2.Stratejik Aragtirmanm Baglatilmas:
3.0las1 Senaryolar Gelistirme
4.Stratejik Bakig A¢isinin Kazaniimasi
5.Stratejik Firsat ve Tehditlerin Belirlenmesi
6.0las1 Stratejik Konumlarin Belirlenmesi
7.0rtak Bir Vizyonun Olugturulmasi
8.Hedef Stratejik Konumun Belirlenmesi
9_Strateiik Onceliklerin Belirlenmesi

p=
S

Sekil 1.7. Stratejik Diiglince Geligtirme Siirect

Kaynak: Harper, ss. 1-9°dan uyarlanmigtir.

Ohmae, stratejik diisiince geligtirmenin bir stire¢ dahilinde gergeklestigini ve
stratejik  diistincenin varlifimn en temel kamtiun stratejik bilgi oldugunu ileri
siinmiistir. Verinin (data) enformasyona, enformasyonun da stratejik bilgiye

doniistiritlerek stratejik diigiincenin gerceklestirildigini 6ne siiren bu goriise gore ver,
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enformasyon ve stratejik bilginin toplanmasi ve uygulamaya gegirilmesi, stratejik
diistincenin agik gostergeleridir. Aragtirmaci, stratejik disiinen birisinin, karmagik
verilerle dolu bir ortamda siirekli olarak stratejik bilgiye ulagmaya c¢ahistifini ve bu
cabamn, birbirini takip eden farkli diigiince diizeylerinde gergeklestigini

belirtmektedir,'*

——»  1.Diizey: Veri Toplama

I

A \
bé
A

A _A A

ﬂ > 2.Diizey: Enformasyon Yaratma
Gergegi ¢ciziimleme

At
o

l

——— 3.Diizey: Stratejik Bilgiye Ulasma

Olusumu diniigtiirme ya da degistirme

Sekil 1.8. Stratejik Diiglince Geligtirme Diizeyleri

Kaynak: Stacie Morgan, s. 34.

123 X enicht Ohmae, The Mind of The Strategist, McGraw-Hill, USA 1982, s. 14’ten, Stacie L.L. Morgan,
The Strategic Knowledge Indicator, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), The Union Institute, Cincinnati,

1996, 5. 34.
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Morgan ise bir aragtirmasinda Ohmae’nin goriigiini geligtirmistir. Arastumaci,
strateji gelistirmeye yOnelik bu dizeyleri Sekil 1.8 yardmmyla, asagidaki gibi
aciklamaktadur:*

Veri Toplama: Stratejik bilgiye ulagmanin ilk agamasi, genel olarak gevresel
anlamda detayl ve titiz bir tarama yoluyla veri toplanmasini igermektedir. Bu noktada
bazi 6nemli unsurlar 6ne gikmaktadir. Omegin, toplanilan verilerin sayisindan ve farkh
olmasindan ziyade, sorunlarin ¢éziimiine uygun olmast ¢ok daha 6nem tagimaktadir.
Mevcut ve muhtemel sorunlarla baglantist olmayan ve bunlarin ¢6ziimii acsisindan
birbirleri ile iliskilendirilemeyen verilerin pek bir 6nemi olmayacaktir. Bununla birlikte,
veri miktarlarinin belirsizlik yaratacak 6lglide ya da asin diizeyde olmamasi da dikkate

alinmalidir.

Eunformasyon Yaratma: Siratejik disinen birsi, cevresel analiz yoluyla
topladit verileri sistem bakis agisi dahilinde ele alir ve bunlar arasinda iligkiler
kurmaya baglar. Bu sekilde bir diisiinme tarzi ise bireyin pargalar ile biitiin arasinda
iliskileri kavrayarak, karmagik sistemler ile ilgili enformasyonlara ulagmasina yardime:
olur. Enformasyonlar ¢evresel firsat ve tehditleri anlamada ve stratejik bilgiye ulagmada

son derece dnemiidir.

Stratejik bilgi: Stratejik bilgi gelistimek igin bireylerin orgiitin vizyonunu
siirekli olarak g6z Oniinde bulundurmalarn gerekmektedir. Bununla birlikte stratejik
bilgiyi ortaya ¢ikarabilmek icin bireyler sistemler hakkindaki bilgilerini kullanabilmeli,
belirsizligi anlayabilmeli ve tahammiil edebilmeli, &grenme konusunda Ongoriicii
olabilmeli ve gelecekle ilgﬂi tahminlerde bulunabilmek igin siirekli olarak zihinlerini
acik tutabilmelidirler.

1.5. STRATEJIK DUSUNCE YETENEGINI GELISTIRME

Orgiitlerde stratejik planlamanin konu edildigi bir aragtirmada, stratejik diistinceyi
bir Orglt icin, gelecegin dalgalanmalarina kargt hazirhikls hale gelmek amaciyla
sistematik planlarin hazirlanmasim saglayan ve Orgiitiin uzun donemli bagansini
etkileyen kararlara yon veren bir olgu olarak ifade eden Naktiyok ve arkadaglari, bu tarz

bir hazitlik stirecinin, orgiit igin farkl kaynak ve kapasiteler gelistirilmeyi ve degisimin

124 Stacie Morgan, ss. 34-51.
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getirecegi firsatlan ele gegirmek icin siirekli bir dinamizme sahip olmay1 gerektirdigini
ileri siimmiiglerdir. Bu goriise gore, stratejik diglinebilen bir drgiitiin, hem ge¢misi, hem
bugiinii ve ayni zamanda da gelecefi goz Oniine alarak li¢ boyutlu bir bakis acisi

gelistirmesi ve gevreyi siirekli olarak analiz etmesi gerekir.'*®

Yoneticilere dinamik ve rekabetci bir cevrede Grgiitii giivence altina almayi
saglayan stratejik diigliince, Orglitin uzun dénemli basarisinda énemli bir rol oynar.
Ayrica stratejik diigiince yoneticinin algiladigi bir firsat ile ilgili olarak dogru bir karar
vermesi i¢in gereken cesareti vermektedir. Stratejik diiglince; gelecege hazirlanmada,
bityiik resmi gérmede, tehditleri Onceden belirleyebilmede, karar vermede ve problem
¢ozmede bireylere yardimci olmaktadir. Dahasi birey stratejik diisiince yetenegini
gelistirerek; cevresel egilimleri anlama, firsatlari Onceden gorebilme, yapilmasi
planlanan igin gerektirdigi pazar ihtiyaglarint tammlama, Orgiiti basarili olacak bigimde
konumlandirma, agirt riskten kaginma, anlagmalarn tesis etme, dogru kaynaklan elde

etme ve sonuca yonelik hareket etme gibi 6nemli konularda kolaylik elde edebilir,'?®

Biiyik Hun Hiikiimdan Attila’min asagidaki stzleri, onun stratejik diigtinebilme
yetenegine sahip oldugunun agik bir igaretidir.

“Gegmigimizi incelemekten asla vazgegmemeliyiz. Gegmisimizdeki
yanlislar, disiplinsiz strateji ve taktikleri bir kenara birakarak gelecege
hazrlamrken, savag meydanlarinda kalan Hunlarin kemiklerini hatirdan
cikarmamahyiz. Iyi belirlenmis bir hedef ile Hun birligini kurarak, yeni
ilke ve politikalar belirlemeliyiz. Tim diismanlara ve engellere karst
miikemmel olabilmek igin bir kez daha ve sonsuza dek plan

92127

yapmaliyiz.

Bireylerin stratejik diisiinebilme yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in, dncelikle bu
ozel digiinme tarzim olusturdugu ifade edilen biligsel yetenekleri yetkinlestirmeleri

gerekmektedir. Caligmanin onceki kisimlarmda sunulan bilgiler dogrultusunda,

130,

Liedtka'?®, Bonn'®® ve Pisapia”%mmn ¢aligmalarim dikkate alarak bir genelleme

125 Atilhan Naktiyok, Canan Nur Karabey, M.Kiirsat Timuroglu ve Hiiseyin Dastan, Stratejik Planlama,
Imaj Yaymevi, Ankara Subat 2009, s. 62.

126 Alsaaty, ss. 68-69.

127 Coskun Can Aktan, “Gelecegi Kazanmann Yolu: Stratejik Yonetim”, s. 12. Erigim Tarihi: 12.01.2010
http://www.tkgm. gov.triturkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf

1287 jedtka, “Strategic Thinking...”, ss. 122-124; Liedtka, “Linking Strategic..., ss. 31-32.

12 Bonn, “improving Strategic. .. ss. 338-339; Bonn, “Developing Strategic...”, ss. 64-67.
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yaptigimzda bu yeteneklerin; sistem bakig acisi, stratejik niyet, firsatcilik zekési, zaman
ekseninde diigtinme, hipotez egilimli olmak, yaraticilik, deneyimleri yansitma, yeniden
gerceveleme ve vizyon oldugunu ifade edebiliriz. ileri diizeydeki bu zihinsel yetenekleri
daha da net bir bigimde, agsagidaki gibi belirtmek miimkiindiir.

e Olaylara biitiinciil bir agidan bakabilme, parcalart ve biitiinii ve birbirleri

arasidaki iliskileri gérebilme,

o Karmasik olaylar anlayabilmek ve elestirebilmek icin, ¢cok yonlil diisiinebilme,

farkh mantiksal modeller ve cerceveler kullanabilme,

e Dinii, buginli ve gegmisi bir arada diiglinerek, diin yapilan ve bugin
kacintlmas: gereken hatalar1 gérme ve bu dogrultuda yann igin neler yapilmasi

gerektigini tasarlama,

o Ozellikle yitksek belirsizligin ve smurli bilginin oldugu ortamlarda bir yon

kazandiracak ve rehberlik edecek bir vizyona sahip olma,
« Orgiitiin stratejik amacia yénelik bir bakis agisma sahip olma,

e Orgiite rekabet avantaji kazandirabilecek tiirde yeni fikirler ya da ydntemler

aragtirma,

o Alt seviyelerde ¢aligan, ancak yaratici diislinebilen bireylerin fikirlerini her

zaman dikkate alma.

Stratejik diistinen bireylerin sahip olduklar yetenekleri aragtiran Goldman ise
stratejik diisiincenin bireylerde dofustan ya da sans eseri kegfedilen bir yetenek
olmadigini, on y1l ya da daha fazla siirede bigimlenen belirli deneyimlerden olugtugunu
diiginmekte ve dolayisiyla stratejik dislincenin, deneyimlerden Ogrenilen, daha da
onemlisi “deneyimlerle gelistirilebilen ve elde edilebilen bir yetenek” oldugunu ifade
etmektedir. Goldman, sézinil ettifi bu deneyimleri; kigisel, kisilerarasi, orgiitsel ve
digsal deneyim olmak iizere dort farkli grupta toplamaktadir. Bu gruplan agagidaki
bigimde 6zetlemek miimkiindiir:'*'

130 Pisapia vd., “Developing Leader’s. .”, ss. 44-536; Pisapia vd., “A Comparison.,”, ss. 47-49.

1 Ellen F. Goldman, “Strategic Thinking at The Top”, MIT Sloan Management Review, 48(4), (Summer
2007), s. 1; Ellen F. Goldman, “Strategic Thinking At The Top: What Matters in Developing Expertise”,
Academy of Management Best Conference Paper, 2006, MED: F1; Goldman vd., s. 406.
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Tabloe 1.2. Stratejik Diisiinebilme Yetenegini Gelistiren Deneyimler

KiSIiSEL DENEYIMLER

e Aile iginde alman egitim: Iginde

yetigilen ailenin farkli bakis agilarina

aragtirmaya ve tartigmaya verilen deger.

¢ Genel is deneyimi: Farkli
bliyitkliiklerdeki ve komumlardaki
Orgiitlerde ¢alisma.

e Bir CEO olmak: Orgiitin iginde ve
disinda, yepyeni ve ¢oklu insan gruplanyla
ilgilenmek ve bu yolla biliyikk resmi

gorebilmek.

KiSILERARASI DENEYIM
e Bir Mentora (Panismana) sahip olmak

Mentor ile diizenli olarak goriigmek ve geri

bildirim almak.

¢ Alaninda basan elde etmis iist diizeyde
biriyle yakin mesafede ¢calismak: Basanl
ve deneyimli bir meslektag ile birebir
caligarak ondan yeni fikirler ve yeni bakig

agilan 6grenmek.

ORGUTSEL DENEYIM

izlemek (Kiyaslama):

Orgiitiin operasyonel ve pazar performansi

e Sonuglar

ile ilgili olan ve farkli pazar béliimleri ile
ilgili verileri takip etmek ve birbirleri ile
karsilagtirmak.

o Stratejik planlamaya katilmak: Ust
yonetim ekibiyle birlikte stratejik planlama
oturumlarma katilmak, bu oturumlara
bunlanin  iglevsel

hazirlanmak ve

sonuglanndan yararlanmak,

» Biiyiik bir biiyiimenin baglatilmasina
onciiliik yapmak: Onemli ve karmagik
alarak,

verebilmeyi §grenmek.

projelerde  yer Ozglirce karar

DISSAL DENEYIM

o Orgiitiin varhgim tehdit eden bir tehdit
iizerinde durma: Orgiitiin diginda var olan
bir edilen,
tekrarlanan ve yonetici iizerinde siddetli
etkisi olan bir tehditle kars1 karsiya kalmak
ve bununla bag etmek igin tekrar tekvar

varlifmm  kontrol stirekli

diigiinmek, cokca odaklanmak.,

e Meslektaslarla goriiserek  deneyim
sahibi olma: Orgiitin disinda calisan ve
benzer konumda bulunan ydneticilerle
dogrudan ve diizenli olarak gdriiserek ya da
is diinyas: ile ilgili yaymnlar: takip ederek
farkl: endiistrilerde ne tiir uygulamalarn

gerceklestirildigini Sfrenmek.

Kaynak: Goldman, “Strategic Thinking At The Top”, s. 1’den uyarlanmgtir.
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TIKINCI BOLUM
ELESTIREL VE YARATICI DUSUNCE

2.1. ELESTIREL DUSUNCE

Calismamn bu kismunda ilk olarak, elestirel diigiince kavrami ve bu diisiince
bi¢imini meydana getiren unsurlar aciklanmaya c¢aligilacak daha sonra ise, elestirel
diisiinebilen bireylerin sahip oldugu genel zelliklere, elestirel diigiinmeyi engelleyici
faktorlere ve elestirel diisiinebilme yetenegini gelistirmeye yonelik bazi énerilere yer

verilecektir.

2.1.1. Elestirel Diisiince Kavramm

Elestirel diigiince kavram: farkli disiplinlerde, Ozellikle egitim ve saghk
alanlarinda ¢ok sayida arastimaya komu olmugtur. Dolayisiyla bu alanlarda elestirel
diisiince ile ilgili olarak ¢esitli tantmlamalar yapilmigtir. Ancak ydnetim disiplininde bu
kavram pek fazla ele alinmamig ve bir ydneticinin elestirel diistinmesi ya da elestirel
diisiince iiretmesi dendiginde akla ne gelmesi konusunda belirgin ve tatmin edici bir
goriis heniiz olugturulmamigtir. Bu ¢aligmada elestirel diigiince konusunda ydnetim
disiplinine en yakin oldugu digiiniilen kavramsal bilgiler degerlendirilerek sunulmaya

cahistlacaktir.

Son 50-60 yildir daha net bir bigimde ele alindig1 ve tanimlandigy goriilen elestirel
diigiince kavrami,'*? genel olarak, bir seyi gelistirmek ya da iyilestirmek amaciyla,
diisiinceleri analiz etme ve degerlendinme sanat1 bigiminde tamm]lanmaktadir.”

Elestirel diistince, fikirlerin ve kanitlanin arkasinda yatan nedenler hakkinda fikir

sahibi olmaktir.”** Bir konu tizerindeki alternatif bakig acilarmi ya da fikirleri ve

132 Kimberly A. Vogel, Michael Geelhoed, Kimatha O Grice ve Douglas Murphy, “Do Occupational
Therapy and Physical Therapy Curricula Teach Critical Thinking Skills?”, Journal of Allied Health,
38(3), (Fall 2009), s. 153.

133 Richard Paul ve Linda Elder, The Miniature Guide to Critical Thinking-Concepts and Tools, The
Foundation for Critical Thinking, New Jersey 2006, s. 4.

3% Mary Ellen Guffey, Business Communication: Process & Product, (Sixth Edition), South Western
Cengage Learning, USA 2008, s. 5.
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yapilabilecek daha iyl seyleri igeren bu olgn, '

sorunlart tanimlayabilmek ve bu
sorunlara glicli ¢éziimler geligtirebilmek igin saglam bir alt yapt sunan 6zel bir
yetenektir. Bu goriise gore elestirel diisiince yeteneginin insanlarin; bilgileri, fikirleri ve
durumlar ele alarak, mantikli ve dogrulanabilir nitelikte kararlar alabilmelerini saglayan

bir degerlendinme siirecinden meydana gelmektedir. !>

Elestirel diisiince, inandifiimiz ya da yapmakta oldugumuz geyler hakkinda akil
ylriitmede kullandigimiz, entelektiiel yetencklerle ya da stratejilerle ilgili kavramsal
nitelikte bir araglar biitiiniidiir. Bir anlamda akli kullanarak ya da akil ylriitme yoluyla

karar vermektir.'*’

Psikoloji alaminda énemli ¢alismalart bulunan ve elestirel diigincenin nasil bir
mantiksal isleyise sahip oldugunu izah eden Tanridag, bireylerin bugiinle gecmis
arasinda dinamik bir baglantt kurmak suretiyle, gecmisten gelecege dogru olaylarn
nasil geligtigini ve bu olaylardaki dogrulam ve yanhglan gorebildiklerini ve
degerlendirebildiklerini ifade etmis ve bu ydnde bir ¢abanin da elestirel diiginme
eylemini olusturdugunu belirtmigtir. Tanndag’a gére empati, bdylesine aymt edici
tiirden bir diisiinsel yetenege ait ¢ok 6nemli bir unsurudur. Empati kuramayan bir birey,
farkls diisiincelere toleransh olamaz, tek yanl bir birey haline gelir ve tek bir goriigiin
dogru, digerlerinin yanhg olduguna inanir. Oysaki empati kurabilen bir birey,
baskalariyla ayni elestirel zeminde bulunabilecegi gibi, aym zamanda onlann diigiince

8 Bu bilgilerden, elestirel

ve fikirlerine de elestiri getirebilme yetenegine sahjptir.13
diigiincedeki olaylar anlama bi¢iminin, konuya farkh agilardan bakabilmeyi saglayan
cok boyutlu bir bakis acisina dayandif goriilmektedir. Bu tip bir bakis agismin, bireye
hem sorunun ortaya ¢ikis nedenlerini aragtrmasinda hem de sorunun ne tir bir

yontemle ¢dziilebilecegi konusunda, ciddi bir avantaj sagladigs sdylenebilir.

Elestirel diigiinebilen bir birey, problemleri ¢dzmede kullanmak iizere mevcut

iddialar1 ve kamtlan, givenilirlik ya da inaniabilirlik agismdan yargilar ve Karar

135 Jennifer A. Moon, Critical Thinking: An Exploration of Theory and Practice, Routledge Publishing,
New York 2008, s. 26.

136 Dave Lakhani, The Power of an Hour: Business and Life Mastery in One Hour a Week, John Wiley &
Sons, New Jersey 2006, s. 21,

37 yoel Rudinow ve Vincent E. Barry, Invitation to Critical Thinking, (Sixth Edition), Thompson
Wadsword, USA 2008, s. 11.

¥ Opuz Tanndag, “Beyin ve Elestirel Diisiinme”, Psikoyorum, Erigim Tarihi: 03.06.2010
http://www.mcaturk.com/Beyin_ve_Elestirel Dusunme 720_video.html
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vermek i¢in ¢ok sayida bilgi kaynagina bagvurur. **° Bu griige paralel olarak Hunter,
elestirel diiglincenin insan igin son derece degerli bir kazamim olan “bilgi edinme”
imkanim artirdifini, ayn1 zamanda da, neye inamlacagr ya da ne yapilacagi konusunda
zihinsel bir yapilandirma saglayarak bireye bir anlamda dzerklik kazandirdigint ileri

strmiigtiir. 140

Elestirel diiglince, bireylerin mevcut durumla ilgili en uygun sonuglari ve
alternatifleri belirginlestirmelerini ya da formiile etmelerini saglar. Elestirel diisiince bu
yoniiyle bir sonuca varma, bu sonugtan elde edilen bilgi ile sahip olunan bilgi diizeyini

artirma, daha iyl kararlar alabilme, bagkalanim ikna edebilme ve dogrulart baskalarina

anlatabilme gibi komzlarda da yardimer olmaktadir, '

Elegtirel diigiince olgusu, her ne kadar halk arasinda “elestin1” (criticism) olgusuyla
aym anlamdaymis gibi algilansa da, gercekte bu iki kavram birbirinden oldukca
farklidir. Orpegin Quinn’e gdre, elestiri olgusu negatif bir anlam tasir ve kétiimser bir
yaklagimi ¢agrigtirir. Bununla birlikte elestirel diisiince kavram pozitiftir ve biiyiime ve

gelismeyi ama(;,lamaktadlr.142

Elestirel diistince ve elestiri olgulart arasindaki farklilifa isaret eden
aragtirmacilardan biri olan Weiten ve arkadaglar: ise, elestirel diiglincenin “elestiri”den
farkh olarak, baskalarimn fikirlerini de dikkate almayr gerektirdigini belirtmigtir."*
Weiten diger bir eserinde ise elestirel diigiincenin, kendine has bir diiglinme bigimi
oldugunu, ancak saruldis kadar basit olmadigmi ifade etmistir.'** Arastrmacinin boyle
digiinmesinin nedeni, bu dilglinme tarzinin; sorunlan ¢6zebilme, ¢ikarsamalar1 formiile
edebilme ve ihtimallere dayali olarak ¢ok dikkatli bir bicimde karar verme amacii

tagtyan bir slireci igermesi olabilir.

139 R obert Wandberg, Creative Problem Solving: What’s a Better Way, Capstone Press, USA 2001, s. 17.
"0 David Hunter, 4 Practical Guide to Critical Thinking: Deciding What To Do and Believe, John Wiley
& Sons, New Jersey 2009, s. 6.

"1 Robert Cogan, Critical Thinking: Step by Step, University Press of America, 1998, s. 39; William
Hughes ve Jonathan Lavery, Critical Thinking: An Introduction to The Basic Skills, (Fourth Edition),
Broadview Press Ltd., Canada 2004, ss. 24-25.

"2 Erancis M. Quinn, The Principles and Practice of Nurse Education, Stanley Thornes Ltd., UK 2000, s.
79.

14> Wayne Weiten, Margaret A. Lloyd, Dana S. Dunn ve Elizabeth Yost Hammer , Psychology Applied to
Modern Life: Adjustment in the 21st Century, (Ninth Edition), Wadsword Cengage Learning, USA 2009,
s. 11,

4 Wayne Weiten, Psychology: Themes and Variations, (Eighth Edition), Wadsword Cengage Learning,
Canada 2010, s. 34.
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Yukandaki agiklamalar dikkate alindifinda, elestirel diglinceyi; bir olguyu
anlamak, bir soruna ¢0ziim getirmek veya bir durumu iyilestirmek fizere, mevcut
olandan daha farkli bakis agilart arayan ve bunu yaparken kullandigt bilgilerin
dogrulugunﬁ ve kanitlanabilirligini esas alan Ozel bir diisiinme tarzi olarak tanimlamak
miimkiindiir. Elestirel diisiince mevcut bir bilgiyi, inanct ya da tavri yermenin degil,
aksine geligtirmenin ya da iyilegtirmenin yollarini arar. Bunu yapmak i¢in de son derece

titiz bir akil ylirtitme stirecini kullanir.

Elestirel disiince dogas1 geregi aragtirma yapar, sorular sorar ve test eder. Bu
nedenle de tzerinde durdugu konu ya da sorunu tam anlamiyla kesfedebilmek igin
derinlemesine inceler ve. farkliliklan aciga c¢ikarmaya galisir. Bunu yaparken de elde
edilmek istenen sonucu ne kadar saglayabildigini ya da ¢oziim konusunda ne kadar
tatmin edici oldugunu sorgular. Dolayisiyla elegtirel diisiince, hangi segenegin ¢6zliim

oldugu konusunda son derece segicidir ve goklu alternatifleri azaltmak ister. 145

Elestirel diigiince bigimi ile ilgili olarak yukanda sunulan bilgilerden sonra, bu

asamada akla iki soru gelmektedir:
1) Bir bireyin elestirel diigiinme tarzina sahip olup olmadigi nasil anlagilir?

2) Bir birey elestirel diiglince gelistirebilme yetenegini karsilagtigi her konuyu
degerlendirirken kullanir mi1?

itk sorunun yamt: olarak, elestirel diisiinebilen bir bireyin herhangi bir sorun ya da
olayla kars1 karsiya kaldiginda, aklinda asagidaki tiirden sorularn belirdigini sdylemek
miimkiindiir:**¢

Bunun anlami nedir?

Bu dogru mudur? Dogrulugu igin yeterli kamt var mudir?

Bunun dogrulugunu kim iddia etmis? Ona bunu soyleten nedir?

Hatalan var mudir, varsa bunlar diizeltilerek mi iddiada bulunulmustur?

Herhangi bir sey atlanmis midur?

5 Tim Hurson, Think Better: An Innovator’s Guide ro Productive Thinking, McGraw Hill Companies,
USA 2008, s. 46.

M6 1 conard Gibbs ve Eileen Gambrill, Critical Thinking for Helping Professionals: A Skills-Based
Workbook, (Third Edition), Owford University Press, New York 2009, 5. 4.



62

» Buiddia, 6nyargilardan armdirilmig midir?
» Bunun sonuglan nelerdir? Benzer sonuglar veren bagka bir sey daha var mi1?
o Tyi diigiiniilmiis bagka alternatif bakig ag1lart var mi?

Bu sorularin bir kismi, tamami ya da belki de daha fazlasi, bireyin elestirel

diistinme tarzina sahip olundugunun kamiti olabilir.

Ikinci sorunun yaniti ile ilgili olarak, her ne kadar elestirel diisiinebilme yetenegi
insanlar i¢in son derece dogal bir eylem olarak ifade edilse de, her insanin ashnda ayni
diizeyde elestirel diisinmedigini, hatta bireylerin belirli bazi konulan, belirli bir siklikta
elestirel olarak ele aldifmmi, bunun diginda kalan konulan ise bu bakis acisiyla ele
almadiklarm  séylemek miimkiindiir.!*’ Dahasi elestirel diisiince kisiden kisiye
farkliliklar géstermektedir. Tanridag, her bireyde elestirel diisiinebilme yeteneginin ayn:
seviyede olmayisinin nedeninin, bireylerin biyolojik agidan farkli yapilara sahip
olmalanindan kaynaklandigin ifade etmektedir. Beynin én lebunda bulunan ve isleyen
bellek ad1 verilen bir boliim, her bireyde farkli bicimde ¢aligtigindan, bireylerin empati
kurma ve buna bagh olarak da elegtirel diisiinebilme yetenekleri birbirlerinden farkly
hale gelmektedir.'*®

2.1.2. Elestirel Diisiincenin Unsurlari

Elestirél diiglincenin genel olarak hangi unsurlardan meydana geldigine iligkin
birbirinden farkli ¢cok sayida goriis vardir. Bu nedenle ¢alismanuzda, bu unsurlardan en
genel, yonetim disiplinine en yakmn ve konunun anlagilmasinda aydinlatici ve belirleyici

oldugu diigiiniilen goriiglere yer verilmistir.

2.1.2.1. Facione’nin Goriigii

Elegtirel diiglincenin hangi unsurlann bir arada bulunmas: sonucu ortaya
cikabilecegini arastiran isimlerden birisi Facione’dir. Caligmalarinda elestirel diisfince

bigiminin hangi unsurlardan meydana geldigini inceleyen arastirmaci, bu farkli diigiince

"7 Rudinow ve Barry, s. 15.
1% Tanndag, A.g.v.
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tarzinin iki etken grubundan meydana geldigini O6ne slirmiigtiir. Birincisi “biligsel
unsurlar”, digeri ise “hisse dayali yatkinliklar”dir. Aragtirmaci biligsel unsurlar;
yorumlama, analiz etme, degerlendirme, cikarsama yapma, agiklama ve Ozdenetim

olarak belirlemis ve asagidaki gibi izah etmigtir:'*

Yorumlama: Deneyimler, durumlar, datalar, olaylar, prosediirler ya da kriterler

gibi unsurlarin anlamint ya da 6nemini kavramak, ayn1 zamanda bunlar ifade etmek.

Analiz etme: Ifadeler, sorular, kavramlar, tamimlamalar arasindaki iliskileri ya da
inanglar, yargilar, deneyimler, nedenler, enformasyonlar ve fikirler gibi agiklama amact

tasiyan temsil bigimlerini teshis etmek.

Degerlendirme: Ifadelerin ya da bir bireyin algilari, deneyimleri, durumu,
yargilar, inanct ya da fikirlerini tanimlamayan diger temsil bigimlerinin giivenilirligini

degerlendirmek.

Cikarsama yapma: Tahminleri ve hipotezleri bigimlendirmek, uygun olan
bilgileri incelemek ve datalardan, ifadelerden, prensiplerden, delillerden, inanglardan,
fikirlerden, kavramlardan, tanumlamalardan, sorulardan ve diger temsil bicimlerinden

gelen sonuglardan anlam ¢ikarmak.

Acgiklama: Diigiincelerin sonuglarim ifade etmek, kamt niteliginde, kavramsal,
metodolojik, mantik Ol¢iitine dayanan ve igeriksel diisiinceleri kamtlamak ve

diistinceleri ikna edici bir bigimde sunmak.

Ozdenetim: Bilissel aktiviteleri, bu aktivitelerde kullamilan unsurlan ve varlan
sonuglar. gozden gegirerek ve bagkalarimin cikardifi sonuglarla ya da bagkalarinin

diigiinceleriyle kendilerininkileri kiyaslamak suretiyle, kendi durumunu degerlendirmek.

Diger bir taraftan Facione, e@er bir bireyde var olmazlarsa, bireyin elestirel
diigiince iiretmesinin miimkiin olamayacagini ifade ettigi ve “hisse dayal yatkinliklar”
ismini verdigi bir faklm varlik unsurlarindan bahsetmigstir. Bunlar; yeni goriislere agik
olma, merakhlik, objektif aragtirma, analitik ditgiinme, sistematiklik ve 6zgiiven olarak

belirtmistir. Bu unsurlar: sdyle agiklamak miimkiindiir:}*

19 peter A. Facione, “Critical Thinking: What is and Why It Counts”, California Academic Press, 1998,
8. 3-6.
150 Facione, s. 8.
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Yeni giriislere acik olma: Farkli bakis acilarimi degerlendirme ve bagkalarimin
sahip oldugu farkli dogrulara saygt duymaya istekli olmak, aym zamanda kendisi ya da
bagkalar1 hakkinda yeni bakis agilari kazanmak igin farkh kiiltiirlere ait gelenekleri

anlayabilmek.

Merakhlik: Yeni bilgiler elde etmede merakli ve hevesli olmak, uygulamalarin
acikca anlagilamadig durumlarda, iglerle ilgili bilgi elde etme istegi duymak.

Objektif arastirma: Bireyin 6nyargilarina, inanglarma ya da ilgisine uymasa bile,

en iyi bilgiyi elde edebilmek i¢in sorular sorma konusunda cesur olmak.

Analitik diisiinme: Coziimleyici bir bicimde ve dogrulanabilir bilgiler kullanarak

diigtinmek.

Sistematiklik: Orgiite deger vermek ve karmagiklik sz konusu oldufunda
sorunlar1 ¢ézme konusunda dikkatli ve sabirl olmak.

Ozgiiven: Bireyin sorunlar: ¢dziimleyebilmesi igin difer yeteneklerindense, kendi

akil yiiriitme bigimine giivenmek ve yeteneklerini kullanma konusunda istekli olmak.

2.1.2.2. Bower’in Goriisii

“Nursing Fundementals” adli eserinde, Daniel’in goriislerine genis bir bigimde yer
verdigi Bower’e gore ise, elestirel disiinceyi meydana getiren temel unsurlar asagidaki
gibidir:'*!

Yaraticihk: Bir sonug elde edebilmek igin yeni fikirler ya da alternatif yollar

aragtirma.

Mantiksal, rasyonel ve yansiticr diigiince: Alinan kararlarn rasyonellife ve

gerceklere dayandirilmast, gergekleri yansitmasi.
Olgunluk: Tedbirlilik, dogru olam aragtirma ve olgun diistinme.

Entelektiiel miitevazillk: Bagkalarmin zayiflik ya da iistinliklerine ve

Onyargilarina kars: hassasiyet.

Bagmsiz diigiince: Onyargilar tarafindan etkilenmeme, kararlarda 6zerklik.

51 Rick Daniels, Nursing Fundamentals: Caring & Clinical Decision Making, Delmar Thompson
Learning, USA 2004, s. 182.
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Risk alma: Risk tistlenmede ve belirsizligi télere etmede isteklilik.
Faaliyet yonelimlilik: Bir sorunun ¢6ziimiine ya da bir hedefe dogru ydnelme.

Deneyim ve bilgiye dayali uzmanlik: Olaylart ya da olgulan parga olarak
degil, bir biitiin halinde gérme.

Coklu anlamlari gérme: Bir durum ya da olayla ilgili olarak mantiksal ve

sezgisel igaretleri deneyimliere dayali olarak birlikte kullanma.

Sezgi: Kullamlacak stratejileri denemek, her bir stratejinin ve verilen her bir

kararin sonucunun ne olabileceginin bilincinde olmalk.

Isbirlikeilik: Bir karara varmada bagkalarinin bakis agtlarindan da yararlanma.

2.1.2.3. Goyne’nin Goriigii

Buraya kadar sunulan bilgilere bakildifinda, hangi tip Ozelliklerin elegtirel
diisiinceyi meydana getirdigine yonelik, c¢esitli unsurlarin One siiriildigiini ve
dolayisiyla elestirel diigiince unsurlarinin tam olarak neler oldugu konusunda tek ya da
genel bir goriiste mutabik kalinmadifi dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte Goyne,
yukantida sunulan ve gesitli aragtirmacilar tarafindan 6ne siirlilen unsurlann biiytk bir
cogunlugunu da ele alacak bigimde, ii¢ genel gruptan ve yirmi yedi temel unsurdan
olusan bir yap1 ortaya koymustur. Sekil 2.1°de gdsterilen bu asamalari, agagidaki gibi
aciklamak miimkiindiir. 152

Bilissel Unsurlar: Goyne, bu tipteki unsurlar1 yukarida agiklamalarn sunulan

Faicone’nin 6ne siirdiigil biligsel unsurlara (yorumlama unsurunun digindaki analiz
etme, degerlendirme, cikarsama yapma, agklama ve ozdenetim} ilave olarak

asagidaki unsurlan biligsel unsurlar arasinda saymugtr: '

o Bilgiyi Arastirma: Uygun kaynaklardan veri toplama yoluyla kanit, gergek ya

da bilgi aragtirmast yapma.

152 Tune Stokes Goyne, Critical Thinking in Nursing: Perceptions of Nursing Educators, (Yaymlanmamig
Doktora Tezi), Auburn University, 2001, ss. 140-160.
158 Goyne, s. 247.



66

o Yansitma: Kendi kendisini degerlendirmek ya da derinlemesine anlayabilmek
amactyla, bir konu lizerinde, bagkalarinin varsayimlari ve disiinceleri iizerinde

diistinme.

» Ayirt Etme; Nesneler ya da durumlar arasindaki farkliliklar ya da benzerlikleri

fark etme ve simiflandirma ya da siralama bigiminde ayirt etme.

» Bilgiyi Déniigtiitrme: Farkli kapsamdaki uygulamalarda kullanmak icin bilgi ya

da kavramlarin bigim ve fonksiyonlarini degistirme ya da doniistiirme.
o Tahmin Etme: Bir plan1 ve onun sonuglarini tasavvur etme.

o Standartlan Uygulama: Caligmakta olan personele, profesyonel ya da sosyal

kurallara ya da kriterlere gére yargilamada bulunma.

Davramssal Unsurlar: Goyne’nin belirlemis oldugu ikinci grup olan davramgsal

unsurlar ise yine Facione’nin “hisse dayali yatkinliklar” olarak ileri sfirdiigii unsurlara
(merakhilk, yeni goriislere aqiklik, objektif aragtirma, analitik diisiinme,

sistematiklik ve dzgiiven) ilave olarak, agagidaki unsurlan igerir:'>*

o Kavramsal Baks: Iliskileri, arka planm ve gevresini icerecek bigimde olaylar

bir biitiin olarak ele alma istegi.

e Esneklik: Diisiincelere, fikitlere ve davramiglara uyum saglama, onlar

benimseme, onlar1 degistirme ya da doniistiirme kapasitesi.

e Olgunluk: Diizensiz yapilarda bazi sorunlann kagimlmaz olduu ve bu
durumun ise makul bir secenekten daha sik sdz konusu olmas: bilinciyle, tedbirli

ve yargiya varmada dikkatli olmaya istekli olma.

» Risk alma: Risk almaya ve Ofrenmede ve gelismede yararli olabileceginden

Zaman zaman hata yapmaya istekli olma.

e Sabirhlik: Engellerin iistesinden nasil gelecegini belirleyen arastuma ya da

eylem nedenini 1srarla takip etmeye egilimli olma.

o Sezgi: Kamt ararken bir rehber olarak, nedenini bilmeden ve bilingsiz bir

bigimde, derin igsel algilar ve bilingalt: diigiinceleri kullanmak.

154 Goyne, s, 247.
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Bilgi Unsurlari: Goyne’nin ileri siirdiigii son unsur grubu ise agagidaki gibidir:*®

o Yineticilik Bilgisi: Beliri bir yonetim disiplinine ait bilgi tabanmm

bigimlendirme.

e Yoneticilik Deneyimi: Modellerin ve isaretlerin hemen tanimasim saglayabilen

yoneticilik uygulamalar ile ilgili deneyimlerden elde edilen bilgi.

« Bilim/Insanhk Bilgisi: Yoneticilife uygun olacak bigimde, bir bilim alanindan

ya da insanligm gereklerinden kaynaklanan bilgiyi bigimlendirme.

(ELESTIREL Di)’SﬁNCE)
< Bilissel Unsurlar ) (Davmmgsa[ Unsurlar) C Bilgi Unsurlar )
| |

¢ (Cikarsama Yapma
o Aciklama

o Yansitma

s Ayt Etme

¢ Bilgiyi Doniistimme
e Tahmin Etme

o Standartlar:

e Yeni Goriislere A¢iklik
e Esneklik

o Olgunluk

o Ozgiiven

¢ Sistematiklik
o Risk alma

e Sabir

e Sezgi

» Bilim/Insanlik
Bilgisi

N

K Degerlendirme \ K Meraklilik \ /0 Yoneticilik \
¢ Ozdenetim s Kavramsal Bakis Bilgisi
s Analiz Etme o Analitik Diigiinme . Yﬁnétic_:ﬂik
* Bilgiyi Aragtirma » Objektif Aragtirma Deneyimi

/

/ _J

Sekil 2.1. Elestirel Diigiincenin Unsurlari

\Uygulama

Kaynak: Goyne, ss. 140-160’dan uyarlanmigtar.

Tiim bu bilgilere ilave olarak elestirel disiince bigimi ile ilgili bir ¢caligmasinda

Halpem, elestirel diigtincenin; planlama, yeni yollar kesfetme, esnek diisiinme tarzi, agik

135 Goyne, 5. 247.
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fikirlilik, sabir, sorun ¢dzme bilinci ve inanci gibi unsurlarin bir araya gelmesi ile ortaya

cikabilecegini vurgulamastir. 156

2.1.3. Elestirel Diigiinen Bireylerin Genel Ozellikleri

Elestirel diigiinebilen bireylerin sahip olduklan temel yeteneklerle ilgili olarak bir
smiflandirma yapan White, bu yetenekleri; elestirel okuma, elestirel yazma, elestirel
dinleme ve elegtirel konusabilme olarak belirlemistic. Bu yetenekler asagidaki gibi

aciklanabilir:*>’

o Elestirel Okuma: Bireyin kendine, her hangi bir ¢aligmay1 okumadan 6nce
esere gbz atip: “Onceden okuduklarmla baglantih mi?”, okudugu sirada:
“Anlayabiliyor muyum?” ve okumayr tamamladiktan sonra “Onemli Noktalar

anlayabildim mi?”, gibi sorular: sordugunu ortaya koyan yetenektir.

¢ Elestirel Yazma: Bu yetenckten, bir bireyin diigtincelerini tutarli, agik ve 6z bir
bigimde yazili olarak ifade edebilme giicli kastedilmektedir. Pek ¢ok birey

diisiinceleri fazlasiyla a¢i1Za vuruyor olmasi nedeniyle yazmaktan korkar.

e Elestirel Dinleme: iletisim ve Ozellikle dinleme becerisinin etkinligi ile
elestirel diigiinebilme yetenegi birbirlerine siki sikiya baghidir. Bireyin dinledigi
tartisma konusunda yeterli bilgi alt yapisina sahip olmas: sarttir. Kisi, bir konu
iizerinde tartismayr dinledikten sonra, kargisindaki kisiden anladiklarinin dogm

olup olmadigin1 sorgular.

o FElestirel Konusabilme: En ¢ok ihmal edilen bu yetenek; acik, mantikli ve
dogru bir bigimde sézlil ifade edebilme giiclidiir. Bireyin anlamca bulamk ya da
6nyargilarim iceren ifadelerinin bagkalan tarafindan yanhs anlasilabilme olasihg,

bireyi dikkatli olmaya zorlamaktadir.

Yukaridaki bilgilerden, elestirel diigiincenin sadece sorunlara bir ¢6ziim bulma ya

da olaylarn anlama ¢abasindan ibaret olmadif, bireylerin c¢evreleri ile iki yonli bir

%6 Diane ¥. Halpern, Critical Thinking Across The Curriculum: A Brief Edition of Thought and
Knowledge, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., USA 1997, s. 11.

1571 oise White, Foundations of Nursing, (Second Edition), Thomson Delmar Learning, USA 2005, s. 17;
Loise White, Critical Thinking in Practical/VocationalNursing, Delmar Thomson Learning, USA 2002,
ss. 6-11.
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iletisim kurarak kendilerini ve diisiincelerini ifade edebilme becerilerini de igeren bir

yetenek oldugu goriilmektedir.

Elestirel digiince kavramimn babasi olarak adlandirilan Kuzey Amerikali Robert
Enis, elestirel diisiince liretebilen bir bireyin 12 yeteneginin oldufunu 6ne slirmiistiir.

Bunlar:'®
1. Bir ifadenin ne anlama geldigini kavrayabilme, (anlamli m?)

2. Anlagilabilirlik konusunda bir belirsizlik olup olmafim sorgulama, (yeterince
acik m1?)

3. Ifadelerin digerleriyle tutarl: olup olmadiklarim sorgulama, (geliskili mi?)
4, Bir kararin gerekli olup olmadigim sorgulama, (mantikli m?)
5. Bir ifadenin yeteri kadar 6zgiin olup olmadifini sorgulama, (uygun mu?)

6. Bir ifadenin bir prensibe uygulanabilir olup olmadifmn: sorgulama, (bir kurala

uyuyor mu?)

7. Gdzleme dayanan bir ifadenin giivenilir olup olmadifim sorgulama, (gercek

mi?)

8. Tiimevarmsal bir sonuca vartlp varilamayacagum sorgulama, (dogrulanabilir

mi?)
9. Bir problemin tanimlamp tammlanmadigim sorgulama, (akla uygun mu?)

10. Bir ifadenin bir varsayim olup olmadigim sorgulama, (olmus mu farz ediliyor
mu?)
11. Bir tanimlamanin yeterli olup olmadigim sorgulama, (iyi tanimlanmig mi?)

12. Bir ifadenin kabul edilebilir bir otorite tarafindan ortaya konulup

konulmadigim sorgulama, (dogru mu?)

Oprenmenin sonuglar1 konusunda yapmis oldugu bir ¢aligmasinda Mcdonald
elestirel diigiincenin; analitik bir tutuma sahip olma, olaylara kars: hassasiyet gosterme,

varsayimlar sorgulama, giivenilir kaynaklar aragtirma, gesitli ¢0ziim yollan disiinme,

138 Robert Fisher, Teaching Children to Think, (Second Edition), Nelson Thornes Ltd., UK 2005, ss. 55-
56.
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stirekli degerlendirme gibi yeteneklerin bilesiminden meydana geldigini one

stirm ﬁ$tﬁr.15 ?

Elestirel diisiincenin nasil Sgrenilebilecegini aragtiran bir ¢aligmada Wade ve
Tavris elegtirel diigliincenin; soru sormaya istekli olma, sorunu tespit etme, kamtlar
degerlendirme, onyargilart ve sanilan analiz etme, duygusal davranmaktan kaginma,
olaylart ya da sorunlan basite indirgememe, diger yorumlar dikkate alma ve belirsizligi

télere etme bigimindeki 6zelliklerden meydana geldigini ifade etmistir. *°

Elestirel diistincenin karar verme iizerindeki etkilerini ortaya koymaya ¢aligan
bir aragtirmaya goire ise elegtirel diigiince iiretebilen bireylerin aym zamanda hayati
sorular sorabilmeleri ya da sorunlan fark edebilmeleri gerekmektedir. Bu aragtirmada
bireylerin aym zamanda bunlan agik ve kesin bir bigimde ifade edebilmeleri, konuya
uygun bilgiler toplayabilmeleri ve aym zamanda da bunlari degerlendirebilmeleri
gerektigi vurgulanmugtir. Elestirel diisiinebilen bireylerin, iyi diiglinilmiis ve etkin
¢oziimler geligtirebilen kigiler olmalarin yam sira, bunlan kriterlere ve standartlara
uygun bir bigimde test ettiklerini 6ne siiren bu g¢alismada, bu bireylerin alternatif
diiglinme sistemlerine sahip, agik fikirli ve karmasik problemlerin ¢oziimlerini

anlamada, baska bireylerle etkin bir iletigim halinde olduklari iddia edilmistir.'®’

Yukandaki ifadelerden de anlasilabilecegi gibi, elestirel diigtinebilen bireyler
olaylar1 anlamak ya da sorunlan ¢6zmek i¢in son derece detayh bir aragtirma yapar ve
elde ettikleri bilgileri dogruluk ve giivenilirlik acisindan yeterli bulduklari takdirde
degerlendirmeye tabi tutarlar. Bunun yam sira, olaylara yaklasim bigimleri agisindan
kaliplara sifmayan ve mantifm kiveimh yollarinda dzgiirce dolagabilen bu bireyler,
olaylara farkli acilardan bakmak i¢in glidilenmislerdir. Hatta var olan dogruyla ve
bilgiyle yetinmeyen, olaylarnin veya olgulann arkasinda sakli oldufuna inandiklari
gerceklerin peginden gitmekten heyecan duyan bu bireylerin, mevcut olani strekli
olarak sorgulama tutkularindan dolayi, stipheci kigiler olduklart sOylenebilir. Elestirel

diiginme bi¢imine sahip bireyler, bir yargiya varmadan 6nce 6nyargilarindan arinan,

5% Mary E. Mcdonald, The Nurse Educator's Guide to Assessing Learning Outcomes, (Second Edition),
Jones and Bartlett Publishers, USA 2007, ss. 53-56.

160 Carole Wade ve Carol Tavris, Learning to Think Critically: A Handbook to Accompany psychology,
Harper & Row, New York 1990°dan naklen, Weiten vd., 5. 11.

161 Avstin J. Freeley ve David L. Steinberg, Argumentation and Debate: Critical Thinking for Reasoned
Decision Making, {Twelfth Edition), Wadsworth Cengage Learning, USA 2009, s. 3.
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ancak bagkalarmin ényargilarim incelemeyi hedef alan ézetle bilinmeyeni bulup ortaya
¢ikarmaya calisan kisilerdir. Disiincelerini ifade edis bigimleri ise algilan gibi;

kapsamli, agik ve nettir.

2.1.4. Elestirel Diisiince Uretme Siireci

Elestirel diigiince, hem konularn ele alindifin hem de bunlar iizerinde akil
yiiriitiildigl bir stireci kapsar. Ancak bu sfireg dogrudan bir sorun ¢ézme ya da karar
verme siireci degildir. Bununla birlikte b&yle bir siirecin, sorun ¢ézme ve karar verme
eylemlerinin etkinligine biiyiik katk: saglayan, yardimc nitelikte bir siire¢ oldugu éne
siiriilmektedir.'®? Nitekim elestirel diisiince siirecinin basarisinda, sorunu ¢dzme ve
karar verme sireglerinin basgaris1 da etkilidir.'® Diger bir ifadeyle elestirel diigiince,
karar verme Oncesinde tercih edilebilecek muhtemel seceneklerin aragtinlmasinda ve
aralarindan en uygun olammn secgilmesinde kendini gosteren, bu yéniiyle almacak

kararlara dayanak olugturan bir diigiince siirecini igermektedir.

Elestirel diisiince ile ilgili Snemli ¢alismalar yapan Paul ve Elder, elestirel diigiinen
birinin bu tarz bir diigiince siirecine girmeden, belirli bir diigiinsel bilesime sahip olmast
gerektigini ileri stirmektedir. Bu konuyla ilgili olarak bazi aragtirmacilarin, elestirel
diisiincenin etrafa yeni gizlerle bakmayt sagladiini, bunu yapabilmek igin ise ii¢ farkh
diisiince boyutunun birlestirilmesi gerektigini ifade ettiklerini aktaran aragtirmacilar, bu
boyutlar; idealist (daha iyi bir diinyay1 hayal edebilmek), realist (her seyi oldugu gibi
gorebilmek) ve pragmatist (ideallerimize dogru gitmek igin gereken etkin Slgiilere uyum
saglayabilmek) bigiminde gruplandirmay: tercih etmiglerdir.'**

Elestirel diisiincenin ¢ok boyutlu ve biligsel ya da mantiksal bir siirece dayanan bir

diisiinsel yetenek oldugunu ifade eden Smeltzer ve arkadaglan bu siireci; tlim bilgi ve

fikirlerin analiz edildigi; bilingli, sistematik, yansitici, somu¢ odakli ve rasyonel

162 Diane L. Huber, Leadership and Nursing Care Management, (Third Edition), Pennsylvania Saunders
Elsevier, Boston 2006, s. 131,

1683 Saundra K. Lipe ve Sharon Beasley, Critical Thinking in Nursing: A Cognitive Skills Workbook,
Lippincott Williams & Wilkins, USA 2004, s. 4.

164 Richard Paul ve Linda Elder, Critical Thinking: Tools for Taking Charge of Your Professional And
Personal Life, Financial Times Prentice Hall, New Jersey 2002, s. 13.
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diistinebilme eylemlerini igeren ve birey zihninde stirekli devam eden bir soru akimnm

var oldugu bir siireg olarak tammlamlslardlr.lss

Elestirel diisiince siireci her seyden o6nce yeni fikirlere agik olmay1, hosgoriili ve
sabirh olmayi da gerektirmektedir. Bu siireg, konuyu ya da sorunu en iyi bigimde
anlamay1 saglamakla birlikte, olaylarin ya da bilgilerin arkasindaki anlami gorebilmek
igin, dogru sorular sorabilmeyi, sonuca adun adun yaklagabilmeyi, yeni bilgiler elde
etme konusunda hevesli olmayi ve hzli kararlardan ve asinn yargilardan siyrilmay:
gerektirlmektedir.166 Bu hassasiyet, en iyi ya da en uygun olan1 bulabilmek i¢in, objektif

bir yaklasim bicimini kullanma gerekliliginden kaynaklanmaktadir.

Elestirel dusince iretme siirecinin bilissel bir ¢ergevede nasil ilerledigini Sekil 2.2

yardimiyla, agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir:'®’

* Problemi Tammlama: Coziimlenmesi gereken sorunu tammlamak ya da

verilmesi gereken karan aciklifa kavusturma.

» Bilgi toplama ve aragtirma: Sz konusu durum ile ilgili olarak 151k tutabilecek

tilrde mevcut ve gecmis bilgilere ulagmak i¢in aragtirma yapma.

o Sorular gelistirme: Sorunla ilgili olarak dogrusal sorulardansa daha dolayh

sorular sormak.

e Hipotezler olusturma ve bunlar: sinama: Arastirmadan elde edilen verileri ve
gelistirilen sorular1 kullanarak gesitli hipotezler gelistirme ve varsayumlarda
bulunma. Sonrasinda da bunlant sorunu ¢zmede kullanma; gereken bilgileri ve

yetenekleri uygulamaya gecirme.

e Hipotezleri, varsayimlari ve uygulamalari degerlendirme: Gelistirilen
hipotezleri, 6ne siiriilen varsayimlar1 ve sinama uygulamalari, sonunu gozmede

yeterli olup olmadiklarin belirlemek agisindan bir degerlendirmeye tabi tutma.

165 Snzanne C. Smelizer, Brenda G. Bare, Janice L. Hinkie, Kerry H. Cheever, Brunner and Suddarth’s
Texbook of Medical-Surgial Nursing, (Eleventh Edition), 2009, s. 23.

166 Elaine B. Johnson, Contextual Teaching and Learning: What It's Here to Say, Corwin Press Inc.,
2002, USA s. 102,

1$7 Andrea B. O'Connor, Clinical Instruction and Evaluation: A Teaching Resource, (Second Edition),
Jones and Barltleit Publishers, USA 2006, ss. 173-174; Huber, ss. 137-138.
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2 ]
o ) Degerlendirme
Hipotezler
@ ) kurma ve
fb’ Sorular sinama
gelistirme [
Problemi Aragtirma g
tammlama

Sekil 2.2. Elestirel Diisiince Uretme Siireci
Kaynak: O'Connor, ss. 173-174"den uyarlanmigtir.

Elestirel dilgiince sitrecini ele alan arastirmacilardan bir digeri olan Ston, elestirel
diiglince iiretme stirecinin; problemi belirleme, sorunla ilgili veri toplama, sorunun
nedeni ile ilgili akla gelebilecek tiim olasiliklar1 belirleme, en yakin nedeni segme,
mimkiin oldugunca probleme ¢oziim teskil edebilecek ¢dziim yollarim ve teknikleri
kullanma, ¢oziimleri basan faktdrlerine dayandirarak degerlendirme gibi asamalardan

'8 Quinn ise bu siireci; bir problem tammlama, problemi

olugtugunu ifade etmistir.
¢Ozmek i¢in uygun bilgileri elde etme, gerceklestigi gézlemlenen ya da zannedilen
olaylara miidahale etme, varsayimlann gérme, uygun hipotezler gelistirme, bir sonuca

varma, datalar1 yorumlama ve degerlendirme bigiminde ortaya koymustur.'®

Lipe ve Beasley tarafindan gerceklestirilen bir arastirmaya gore ise elegtirel
diigiince iiretme silireci dyle gériindiigii gibi kolayca ve asama asama ilerleyen bir siirec
degildir. Bireyin asama kaydetmesi, tamamen durumun doZasina ya da gidigatina
baglidir. Bu duruma Ornek olarak arastirmacilar, bireyin elestirel disiince Uretme
maksadinda olmasi, diger bir ifadeyle, neyi diigilineceginin amacim belirlemis olmasi
gerektigini, konu tizerindeki dolayl1 bir diislince tipinin elegtirel sayilmadigint ilexi

stirmektedirler. Bu asama saglikli bir bicimde yerine getirildikten sonra, ikinei safhaya;

18 Florence M. Stone, Coaching, Counseling & Mentoring: How to, Choose & Use Right Technique to
Boost Employee Performance, Amacom, New York 1999, s. 58.
189 Quinn, s. 79.



74

belirli bir bakis agis1 ile konuyu ele almaya gecilebilecektir. Boyle bir bakis acisi,
sanilardan ve dnyargilardan kurtulabilmek ic¢in, baskalanmn fikirlerini yeterli bicimde
dikkate alip degerlendirmeyi de gerektirmektedir.'’® Bdylece bircy, amacina uygun

alternatifler belirlemeye yogunlasmis bir dinamizmle harekete gecebilecektir.

Yukarida sunulan bilgilerden de anlasilabilecegi gibi, elestirel diisiince siireci,
stratejik diislince siirecinden; amag, isleyis ve elde edilen sonuglar bakimindan
farkhlagmaktadir. Elestirel diiglince siirecini baglatan sey, sorun olarak tanimlanabilecek
tiirden bir durumun tespit edilmis olmasidir. Bu sorunu ¢ézebilecek alternatifleri
degerlendirmek ve kurulan hipotezleri denemek, elestirel digiince strecinin
baglamasindaki amaci temsil eder. Oysaki stratejik diigiince silirecinin baglamasi igin
ortada bir sorunun olmas: sart degildir. Birey tarafindan algilanan ve degerlendirilmest
gereken bir firsat veya iyilestirilmesi gereken bir strateji de, bu siirecin baglamasma
amag teskil edebilir. Diger bir taraftan, elestirel diiglince siireci; bir takim sorularm ve
hipotezlerin gelistirildigi, bunlarin smandit ve sonuglarinin  degerlendirildigi
indirgeyici bir siireci igeriyorken, stratejik diigiince silireci; bir takim senaryolarn
geligtirildigi, enformasyonun yaratildi, vizyonun olugturuldugu ve bilgiye ulasildigy
tiretken bir stireci kapsar. Elestirel diislince siirecinin sonunda birey bir ¢éziim yoluna,
yonteme ya da yoruma ulagir. Stratejik diigiince siireci ise, stratejik acidan anlamh bir
bilgiye, vargiya, karara ya da fikre ulasir. Ancak, elestirel ve stratejik diigiince siirecinin
her ikisinde de veri toplama amaciyla kapsamli bir aragtirmanin yapilmasi soz
konusudur. Ozetle, elestirel diisiince siireci, stratejik diisiince siirecine kiyasla daha
spesifiktir ve karar alma mekanizmalan icin destekleyici tlirden bir rol oynar. Stratejik
diisiince siireci ise karar almak bir sonucu ifade eder. Dolayisiyla elegtirel diisiincenin,
bir problemin tespit edilmesi, ¢dzlime yonelik olas1 alternatiflerin degerlendirilmesi ve
en uygun olanin sec¢ilmesi hususunda, stratejik diigiinceyi tamamlayici ve destekleyici
bir rol oynadifin, stratejik diiglincenin ise, enformasyon yaratmada ve stratejik bilgiye
ulagmada kullandifim elestirel diigiince siirecinin tirettigi alternatifleri, séylemek

mumkiindir.

11 ipe ve Beasley, ss. 7-11.
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2.1.5.Elestirel Diisiinmeyi Engelleyen Faktorler

Elestirel diisiince her seyden 6nce, saglikl bir karar verebilmek ya da bir yargiya
varabilmek icin konu ya da sorun iizerinde inceleme yapmay, ézellikleri ayirt etmeyi ve
tespit edilen verileri onaylamay: gerektiren bir diiglinme tarzidir. Ancak elestirel
dilglinebilen bireylerin, her ortamda ya da her kosulda bu yeteneklerini
kullanabildiklerini séylemek pek miimkin degildir.'”' Bumm nedeni, kisisel ya da
cevresel etmenler olabilir, ancak yazinda afurlikli olarak kigisel nedenler tzerinde

duruldugn goriilmektedir.

Bireylerin elegtirel diigiinebilmelerini engelleyen kisisel nedenler genel olarak;
gorecelik ve dznellik, benmerkezcilik, etnik merkezcilik' ™%, motivasyon ya da itici bir
icsel giiciin olmayisi, sebat etmemek, diisiinceleri eylemlere doniistiirebilme yeteneginin
olmamasi, erteleme, konsantrasyon eksikligi, ama¢ yonelimli olmama, bagarisizhktan
korkma, bagkalarina agir1 bagimlilik, agaglarla ugrasmaktan orman: gérememek, bireyin
kendine duydugu giivensizlik olarak sayilabilir.!” Bu goriigler her ne kadar bireysel
nedenler olarak One siiriilmiis olsa da, etnik merkezcilik, motivasyon, konsantrasyon,
basarisizlik korkusu gibi baz: faktérlerin, gevresel dinamiklerle 1lgili oldugu, dolayisiyla
disariddan bir miidahale ile kontrol altina alinabilecekleri sdylenebilir. Calisma
ortaminda motivasyonu artirma, ¢alisma kosullarim saghikl hale getirme ya da telkin
gibi yontemler kullanilarak da yukarida szl gecen engellerin agilmasi miimkiin

olabilir.

Bireylerin elegtirel diigiinme eylemini saglikli bir bigimde gerceklestirebilmeleri
igin dikkatli, yavas, yliksek diizeyde segici, tarafsiz ve objektif olmalan
gerekmektedir.'” Bireyin otorite yoluyla goziiniin korkutulmasi, bagkalarina uyma ve

deneyimlere dayandirilmayan varsayimlarda bulunma gibi ¢evresel nedenler de elestirel

7! Maggi Banning, “Measures Tha Can Be Used to Instill Critical Thinking Skills in Nurse Prescribers”,
Nurse Education in Practise, 6, 2006, 5. 98.

172 Rudinow ve Barry, s. 15.

1" Rileen Gambrill, Critical Thinking in Clinical Practice: Improving The Quality of Judgements and
Decisions, (Second Edition), John Wiley & Sons, New Jersey 2005, ss. 499-500.

1 Jonathan E. Adler, “On Resistance to Critical Thinking”, Thinking: The Second International
Conference, Ed. David N. Perkins, Jack Lochhead ve Jobn Christopher Bishop, Lawrence Erlbaum
Associates Inc., New Jersey 1987, s. 249,
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diisiinceyi engelleyebilir.'” Bu engeller de, yukarida da ifade ettigimiz ve 6nerdigimiz

gibi digsal miidahalelerle kontrol altina alinabilir.

2.1.6. Elestirel Diisiinebilme Yetenegini Gelistirme

Yapilan arastirmada bireylerin elegtirel diigiinebilme yeteneklerini nasil
gelistirebileceklerine iligkin ¢aligmalanin son derece yetersiz bir diizeyde oldugu
gbriilmiistiir. Zira yapilan ¢aligmalar, genellikle egitim disiplininde kullanilan bir takim
ogrenme yontemleri ile elegtirel diiglincenin gelistirilebilecegine iliskindir. Elestirel
dilslincenin gelistirilmesine yonelik yapilan bazi ¢aligmalarin ise, belirgin teknikler ya
da yeteneklerden ziyade, elestirel disiince olgusunun ne anlama geldigi ve hangi
unsurlardan olustuguna iligkin genel bilgilerden olustugu ya da tamamen pazil (bilmece)
bi¢iminde sunulan bir takim diizenekleri ¢cbzme/atlama yoluyla elegtirel diigiince tiretme

yeteneginin gelistirebilecegini éne stirdlifii goriilmiigtiir.

Elestirel diigiinebilme yeteneginin gelistirebilmenin temel yollanmi aragtiran
Rubenfeld ve Scheffer’e gore, bireylerin her seyden once Ozel bir bakis agis:
olusturabilmeleri gerekmektedir. Bu tip bakis agisimin temel noktalarini géyle 6zetlemek
miimkiindiic:'"®

e “Neden?” sorusunu sik¢a sormak ya da bur aligkanlik haline getirmek,

Bilgiye ulasmak icin saghkl, etkili ve etkin aragtirmalar yapmak,

o Karar verme yetenegini gelistirmek,

Elestirel diiginme siirecini sozlil olarak da bagkalanyla paylagmak,

Elestirel agtdan iyi diistinceler iretebilen insanlarin neler yaptiklanim 6grenmek,

e Kiiltiirel ve gevresel faktorlerin bireylerin diigtinme tarzlarini nasil etkiledigini

6grenmek,

» Olaylarin gerceklesme aninda tepki gelistirmeye baglamak.

175 Rudinow ve Barry, s. 15.
1% M. Gaie Rubenfeld ve Barbara K. Scheffer, Critical Thinking Tactics For Nurses: Achieving The IOM
Competencies, (Second Edition), Jones and Barlett Publishers LLC, USA 2010, ss. 1-88.
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Gardner ve arkadaslan ise, “Your College Experience” isimli eserlerinde,

bireylerin agafidaki eylemleri gerceklestirerek ya da bunlar yardimuyla elestirel

diistinebilme yeteneklerini geligtirebileceklerini éne siirmiistiir:'”’

¢ Esnek diiginebilme 6zelligi kazanmaya galisarak,

¢ Sorun ¢ézme girisimlerinde bulunarak,

Coziimleri hayal ederek ve onlari rasyonel kriterlerle degerlendirerek,

Cesitli disiplinlerde ya da alanlarda aragtirmaci bir anlayig edinmeye galigarak,

Kolay olan ¢dziimlere siipheyle yaklagarak ve basit analizlere glivenmeyerek,

Belirsizlige ve karmagikliga tolerans gostererek,

Farkl1 bireylere, kiiltiirlere ve zamanlara yonelik 6zellikleri anlamaya galisarak.

Bu 6nerilere ilave olarak, calismamn 6nceki kisimlarinda yer verilen ve elestirel
diistinceyi olusturan meraklilik, analitik diigiinme, analiz, bassasiyet, degerlendirme,
yorumlama, alternatif bakis agilari arama, titizlik, 6zgiiven, objektiflik, dzdenetim,
agiklik gibi temel ozelliklerin geligtirilmesi yoluyla da, elestirel diisince iretebilme

yeteneginin gelistirilebilecegini s6ylemek yanhg olmayacakir.

2.2. YARATICI DUSUNCE

Calismanin bu kisminda 6ncelikle yaratic1 diigtince kavrami, yaraticr diiglince
tiirleri, bu diisiinme yetenegini meydana getiren unsurlar ele alnacak, sonrasinda ise
yaratic1 diigiinen bireylerin genel &zelliklerine, yaratict diistince iiretme siirecine,
yaraticl diisiince ile ilgili bazi kavramlara, yaratici diisiinmeyi engelleyen faktorlere ve

yaratict diisiinebilmeyi gelistitmeye y6nelik bazi onerilere yer verilecektir.

177 John N. Gardner, Jerome Jewler ve Betsy O. Barefoot, Your College Experience: Sirategies for
Success, (Seventh Edition), Thomson Wadsworth, USA 2008, s. 87.
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2.2.1. Yaratic1 Diisiince Kavran

Yaratici diisiince/yaraticilik bireysel, grupsal, takim ya da orgiitsel diizeylerde soz
konusu olabilmektedir. Ancak bu ¢aligmada “bireysel” agidan yaratici diigiince olgusu

ele alinmigtir.

Abraham ve Windmann “Creative Cognition...” adli ¢aligmalannda, gdriindiigii
kadar basit olmayan bu farkl ditsinme bigiminin, gergekte karmasik ve heterojen bir
yapiya sahip oldugunu belirterek, karmagiklig1 ¢oziimlemek amaciyla 50 yildan fazla bir
stiredir bu alanda ¢ok sayida aragtirma yapildigini, ancak bu konuda hala yanitlanmayan

sorularin bulundugunu ileri siirmektedir.!”®

Yaratict diisiince konusunda ¢ok sayida aragtuima yapan, konuya 6nemli katkilar
saglayan ve bu alamn gurularindan kabul edilen Torrance yaratici diistinceyi; bilgide
sorunlar ya da bosluklar algilamak ve bu boslugu doldurmak igin, fikirler ya da
hipotezler one siirme, bunlan test etme ya da degistirme ve nihayetinde bir sonuca
baglama gibi diisiinsel eylemlerden olusan bir siire¢ ya da bir #iriin olarak tamimlamistir.
Aragtirmaci bu kavrami, bilinen yoldan uzaklasarak bilinmeyene dogru yonelmek,
kaliplarin digina ¢gikmak, fikirleri yeniden ele almak ya da fikirler arasinda yeni iligkiler

kegfetmek gibi eylemler olarak ifade etmigtir.'”

Yaratici diislince konusunda aragtirmalar yapan bir diger aragtimaci ise
Amabile’dir. Amabile yaratict diisiinceyi; bir bireyin sahip oldugu i¢sel motivasyon ve
biligsel yeteneklerin yam sira, konu ile ilgili bireysel uzmanlik bi¢iminde i¢ dnemli
unsurun bilesiminden meydana gelen ve bu unsurlarin disariddan miidahalelerle

yénlendirilebildigi bir fonksiyon olarak tammlamigtrr.'*

Yaratict dilgiincenin her seyden dnce tretken bir diigiince bigimi oldufunu belirten
Hurson'® yaptigi bir ¢aligmada, bu tip bir yetenegin farkli insanlarda, farkli bigimlerde
temsil edildifini; bireylerin hayal kurarak, gercek dist unsurlan kullanarak, diiglinerek,
farz ederek, sira dis1 baglantilar kurarak ya da sadece merak ederek bu yetenegi

%8 Anna Abraham ve Sabine Windmann, “Creative Cognition: The Diverse Operations and The Prospect
of Applying a Cognitive Neuroscience Perspective”, Methods, 42, 2007, s. 38,

178 B. Paul Torrance, “Creativity in The Classroom”, National Education Association Washington DC, CS
203, 1/5, 1977, s. 7; E. Paul Torrance, The Manifesto: A Guide to Developing a Creative Carreer,
Publications in Creativity Research Series, USA 2002, s. 42.

180 Teresa M. Amabile, “How to Kill Creativity”, Harward Business Review, 76(5), (September-October
1998}, s. 78.

181 Hurson, ss. 45-46.
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kullanabildiklerini ileri siirmiistiir. Bununla birlikte aragtirmaciya gére yaratic: diigiince
dnyargidan uzaktir, pesin hilkiimlii degildir, son derece genis kapsamlidir ve en
donemlisi de, hi¢ beklenmedik bir anda, hatta sorun umutuldugu bir anda, sagirtica bir

Oneri ile ortaya ¢ikabilmektedir.

Yaratica diigiince ile ilgili olarak, aragtirmacilar tarafindan ¢ok sayida tanimlama

yapilmigtir. Bu tammlamalardan bazilarini asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Barker (2002) |Yaratict digiince bildiklerimizi yeni bilesimler halinde kullanma

yetenegidir.

Sternberg ve | Yaratici diigiince yeni bilimsel bulgular, yeni icatlar, yeni akimlar bulmayt

Lubart (2004) saglayan, hem yeni hem wygun hem de yararh bir sey iireten bir diigtinme

stirecidir.

Pope (2006) | Yaratict dilgiince swra digi, dzgiin, tatmin edici, yardimc, yeniden ortaya

cikarict hatta bilingsizce gergeklesen bir eylemdir.

Martin (2007) | Yaratict diisimce yepyeni ve degerli iiriinler kesfetmeye ya da icat efmeye

yénelik bir siivegtir.

Yaraticilik, bir siive¢ ddhilinde gerceklesen ve yepyeni, deger teskil eden ve

anlamli bir diriin ya da fikir dvetimi ile sonuglonan oldukca forkli bir

Bilton (2007)
disiinme bigimidir.
Yaranict diistince, olastliklar: gergede doniistiirmeyi amaglayan bireysel ve
Kim (2007) killtiirel bir eylemdir. Ciinkii bir birey yeni bir anlayy kegfettiginde ya da

yeni bir ilim tirettiginde eger bunlar baskalarmca da kabul edilirlerse, bu
bireyler kiiltiirel gelenegin bir parcasi olurlar, kaydedilirler ve gelecek

nesillere aktardwiar.

Yaratic1 diigiince ile ilgili olarak yapilmmg olan tammlamalar genel olarak
degerlendirildifinde, hemen hemen hepsinin ortak noktasmm, yaratici disiincenin
“cduruma uygun ve yararli” bir {irfinii ya da fikd firetmeye yonelik bir ditglinme siireci

oldugudur.
Vurgulanmast gereken onemli bir husus da, ¢ogunlukla birbiri ile karigtirilabilen
“yaraticihik” ve “yenilik” olgusu arasindaki yakmliktir. Her ne kadar bu iki kavram

birbirleri ile iliskili goriinse de, ashinda birbirlerinden farkls kavramlardar.
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Yenilik ve yaraticilik arasinda ince bir iligkinin varligindan s6z edilebilir.'* Bu iki
kavram arasmda hangi noktalarda ne tiir farkliliklar oldugunu asagidaki gibi belirtmek

mumliindiir.

¢ Yaraticihk ile vyenilik arasindaki farka dikkat g¢eken Stamm, “Managing
Innovation...” adli eserinde, yaraticilifin sadece fikirlerle ilgilendigini ve bu

sekilde yeniligin 6nemli bir pargast haline geldigini vurgulamigtir. '

e Peters ise, varaticihk ve yenilik arasindaki ayirimi, yaraticihifin yeni bir sey
diistinmek, yenilifin ise yeni bir sey yapmak oldufunu ifade ederek ortaya
koymu.stur.lsd'

e Yaraticihgin, yeniligi getiren, zihinsel bir faaliyet oldugunun altim ¢izen Barker,
dolayistyla yeniligin, yaratict disiince siirecinin maddesel bir sonucu oldugunu
ifade etmigtir. Diger bir taraftan aragtirmactya gére yenilik bir siirecin trliniidiir;
yaraticilik ise bu siireci miimkiin kilan yeteneklerin ve dogal yatkinliklarin

biitiintidiir.'®

e Yenilik, bir isi yapmanin yeni ve geligtirilmis yollanimn kullamlmasidir. Bu
nedenle yenilik, muhakkak yeni bir geyin icadim1 ima etmez. Digerleri icin yeni
olmayan ancak bir birey ya da drgiit icin yeni kargilagilan bir fikir ya da {iriin, yani
“degisim” de, onlar i¢gin yenilik anlamma gelmektedir.'®® Oysaki yaratics

diigtincede yepyeni bir iirlin ya da fikrin 6ne siiriilmesi s6z konusudur.

2.2.2. Yaratica Diisiince Tiirleri

Birbirinden farkli ve ¢ok sayida yaraticihk tiiriinden séz edilmektedir.

Calismamizda ise bunlarin en ¢ok iizerinde durulan ve galismamiz agisindan en uygun

18 Alan Barker, Yenilikgiligin Simyast, (Cev. Ahmet Kardam), MESS Yaymlari, Istanbul 2002, s. 23;
Harward Business School Essentials, Managing Creativity and Innovation, Harward Business School
Publishing Corporation, USA 2003, s. xv.

183 Bettina Von Stamm, Managing Innovation Design and Creativity, (Second Edition), John Wiley &
Sons Ltd., UK 2008, ss. 1-2.

134 Naktiyok, s. 170.

135 Barker, 8. xv-23.

136 Michael A. West, Developing Creativity in Organizations: Personal and Professional Development,
The British Psychological Society Books, UK 1997, s. 3.
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oldugu disiiniilenler ele alimmistir. Bu bakimdan yaraticilik tlirleri; mizahi yaraticilik,

buluscu ya da kesifci yaraticibk ve sanatsal yaraticilik bigiminde siralanabilir. 187

e Mizahi Yaratialik: Benzer fikirlerin ¢agrisimi ile ortaya gikar. Ozellikle beyin
firtinas1 tekniginin kullanilmasi sirasinda bu tip yaraticiik gorilir. Fikirlerin

degerlendirilmesi asamasi ciddidir. Uretilmesi agamast ise eglencelidir.

e Buluscu ya da Kesifci Yaraticihk: Bir nesnenin ya da bir durumun farkh bir
bakig agist ile ele alinmasini saflayan bir ilham yoluyla, yeni bir firiinlin ya da
fikrin meydana gelmesidir. Bu iirlin ya da fikir, mevcut olanlarin geligtirilmesiyle
ilgili de olabilir. Gergekte olan durum ile olmast istenilen durum arasindaki farks

kapatmak icin kullanilir.

+ Sanatsal Yaraticithk: Resim, heykel, tasarim gibi sanatsal alanlarda soz konusu

olan yaraticilik tipidir.

Konuya benzer ama daha detayl1 bir bakis agist ile yaklasildifinda ise beg farkl

yaraticilik tiiriiniin var oldugu sdylenebilir:'*®

¢ Aciklayiaa (expressive) yaratieshk: Duygulart ve fikirleri agiklayan, ancak
berhangi bir yetenek ya da orijinalite gerektirmeyen yaraticilik tiiriidiir, Genellikle

resimler yoluyla ortaya konulur.

o Uretken (productive) yaraticlhk: Bir bireyin sadece kendisi igin yeni olan,

ancak bagkalart igin bilinen bir {iriin ya da fikir gelistirmesidir.

o Bulus¢u (inventive) yaraticilik: Var olan iirlin ya da fikirlere yeni kullamm

alanlarnim bulmaktir.

e Yenilik¢i (innovative) yaraticithk: Bireyin bildigi seyin listine daha yeni

bilgiler ilave ederek onu gelistirecek olan bilgiler bulmasidir.

¢ Ortaya cikan (emergenative) yaraticaiik: Bireyin, tiim insanlik i¢in yepyeni

bir liriin ya da fikir bulmasidir.

187 paul Birch ve Brian Clegg, Is Hayatinda Yaraticiik, (Cev. Tiilay Savager), Rota Yaymlary, Istanbul
1997, ss. 9-10.

188 £ Paul Torrance, “The Nature of Creativity as Manifest in Its Testing”, The Nature of Creativity:
Contemporary Psychological Perspectives Ed. Robert J. Sternberg, Cambridge University Press, USA
1988, s. 46; Diana Robinson, “Creativity: Yes You Do Have It”, s. 1, Erisim Tarihi: 25.05.2010
http://www.psychology4all.com/Creativity-DianaRobinson.htm
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Boden ise “Creativity and Artificial Intelligence” adh aragtirmasinda, ilging

fikirler bulmamn farklt yoilarmni igeren iig yaraticilik tipinin varligindan séz etmistir.'®

¢ Kombinasyonel Yaraticthk: Benzer ve =zaten var olan fikirlerin

kombinasyonlarindan sira dig1 bir geyler kesfetmek.

¢ Kesifci Yaraticihk: Kavramsal bosluklar: doldurarak ilging ve beklenmedik
kurallar tiretmek.

e Diniistiiriicli Yaratiethk: Daha Onceden orfaya cikarilamammsg olan yepyeni
kurallar elde edebilmek i¢in, bazi kavramsal bogluklar: déniigtiirmek ve bu yolla
yeni alt bogluklar tammlamak.

Unsworth ise daha farkli bir bakis agist ile konuya yaklasmig ve bireylerin
bulunduklant ortamin durumuna goére, digsal ya da i¢sel motivasyonla ortaya cikan
yaraticilik tiirlerinin $6z konusu oldufunu éne siirmiigtiir. Bu yaraticilik tlirleri, Sekil

2.3 yardimyla goyle aq:ﬂdanzzlbilir:190
1) Digsal motivasyonla ortaya ¢tkan yaraticilik tirleri:

e Bireylerin, sorunlarin kesfedilmemis oldugu ve sorunlan kegfetmelerinin

istendigi bir ortamda ortaya ¢ikan beklenen yaraticihk,

» Bireylerden kesfedilmig bir sorun kargisinda, sorunun ¢dziim yollarinu
belirlemelerinin istendifi ya da bu agidan kendilerinin sorumlu tutulmalar

durumunda ortaya ¢ikan sorumlu yaraticihk,
2) Igsel motivasyonla ortaya ¢rkan yaraticilik tirleri:

e Bireylerin hi¢ kimsenin ¢dziim bulunmas: igin dihil edilmedigi bir konuda,
sadece katki saglamak amaciyla, sorunlart kendi kendine kegfettikleri bir ortamda

ortaya ¢ikan katk saglayier yaratieihk

e Bireylerin belirlenmis bir sorunun ¢dziimiini bulmak igin kendi kendilerine
harekete gecerek bu konuda aragtirma yaptiklari bir ortamda s6z konusu olan

dngoriicii yaraticahktr.,

189 Margaret A. Boden, “Creativity and Artificial Intelligence”, Artificial Intelligence, 103, 1998, ss. 348-
349; Margaret A. Boden, The Creative Mind: Myths nad Mechanism, (Second Edition), Routledge Taylor
& Francis Group, London 2004, s. 305.

190 ¥ errie Unsworth, “Unpacking Creativity”, Academy of Management Review, 26(2), (Apr 2001), ss.
201-292,
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Agik
Beklenen Yaraticilitk Ongoriicii Yaraticilik
Sorunlann kesfedilmesi Sorunlar goniillii olarak
istenir kesfedilir
Sorun Tipi
Sorumlu Yaraniciltk Katk: Saglayicr Yaraticithik
Kesfedilmig bir soruna Kesfedilmis bir soruna
Kapalt ¢6ziim bulunmas: istenir goniillii olarak ¢dziim
bulunur
Dissal Tgsel

Sekil 2.3, Yaraticilik Tiirleri

Kaynak: Unsworth, s. 291.

Bahsi gegen difer bir yaraticihk tirli de sirket yaraticih@idir. Sirket
yaraticihfindan s6z edebilmek i¢in oncelikle orgiitte bir diizenliligin olmasi, bireylerin
herhangi bir sorun kargisinda kendi kendilerine harekete gegmeleri, is ortamimn disinda
da sorunlara ¢dzlim arayisinin devam ettirilmesi, beklenmedik seyler bulma sansinin
elde edilmeye calisilmas, cevrede uyaricilarin var olmasi ve drgiitsel iletisimin saglikli
ve giigli olmas1 gibi unsurlarin varhg gerekmektedir.'”’ Bununla birlikte, sirket
yaraticihifinda yaratici diigiinebilen bireylerin bir araya geldikleri ve bir topluluk olarak
yaratic diigiince Uretme yeteneklerini ortak bir amag ya da ¢oziim i¢in kullandiklar1 da

sOylenebilir.

Diger bir taraftan, bir nevi ahlaki yaraticilik olarak kabul edilen bilimset
yaraticilik olgusundan soz edilmektedir. Bu goriige gore, bilimsel yaraticilikta, ahlaki
acidan deger teskil eden bir seyler kesfedebilmek ya da yapabilmek esastir. Bu tip bir
yaraticilifin tirlinleri, tamamen insanliin yararia hizmet eder ve bireylerin hayatlarim
kolaylastirici ve sorunlanm ¢dziicii bir nitelik arz eder. Bunu yaparken de ahlaki

degerlerle catigmaz ve insanlik icin gitven verir. Bununla birlikte Martin’e gire ahlaki

191 Alan G. Robinson ve Sam Stern, Corporate Creativity: How Innovation and Improvement Actually
Happen, Berreti-Kocehler Publishers, TUUSA 1998, s. 6.
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yaraticiik, ahlaki sorunlart ¢bzmenin temel yolu degildir, bu tip bir yaraticilifin

iriinleri, sadece ¢oziim icin bilgi saglamaktadlr.192

Yaratica diigiince dendigiride de, ¢ogunltukla akla gelen Martin’in bahsettigi tipte
bir yaraticaliktir. Insan hayatint kolaylastirmak ve sorunlart ¢ézme ya da yepyeni yollar
kesfetmede bu amaca hizmet edebilecek tlirden iirlin ya da fikirler dretmek, yaratict

diiglinebilen bir insan i¢in en temel amac olmalidir.

2.2.3. Yaratic1 Diigiincenin Unsurlar

Yapilan arastumada, yaratici diislinceyi meydana getiren unsurlarin neler oldugu
konusunda birbirine kismen benzer, kismen de farkli nitelikte ve ¢ok sayida gériigin
One siirbldigi dikkat ¢ekmigtir. Bu nedenle yaratici diiglincenin unsurlann farkh

aragtirmacilanin goriisleri dogrultusunda incelenmisgtir.

2.2.3.1. Torrance’nin Goriigii

Yaratic1 dilgiince konusunda ¢ok sayida ¢caligma yapan ve bu diiglince tipinin hangi
unsurlarin  bir araya gelmesiyle ortaya c¢iktifn hususunda bir model one siiren
Torrance’nin, yazinda pek ¢ok arastirmaci tarafindan ilgi gérdiigii ve yaratici diiglince
ile ilgili olarak yapilan pek ¢ok ¢aligmada, goriislerine yer verildigi goriilmektedir.

Torrance’a gore yetigkin bir birey, yaratica nitelikte bir diigiince iretebilmek igin;
Sekil 2.4’te gosterildigi gibi; akilcilik, esneklik, orijinallik, detaylandirma ve yeniden

tammlama biciminde beg temel prensibe sahip olmas: gerekmektedir:'*

e Akicihk: Bireyin konu ya da sorunlarla ilgili olarak ¢ok sayida fikir

iretebilmesi.

¢ Esneklik: Bireyin konu ya da soruna yonelik birbirinden farkli fikirler

tiretebilmesi ya da farkli yaklagimlar kullanabilmesi.

e Orijinallik: Bireyin olagan olmayan ya da sira dis1 fikirler tiretebilmesi.

192 Mike W. Martin, Creativity: Ethics and Excellence in Science, Lexington Books, USA 2007, ss. 15-
16.

13 B Paul Torrance, “Creativity. What Research Says to Teacher”, National Education Association,
D.C Association of Classroom Teachers, 28, 1969, ss. 7-8; Fisher, s. 35.



85

» Detaylandirma: Bireyin konu ya da sorun ile ilgili muhtemel tiim detaylar

ortaya koyabilmesi.

e Yeniden Tammmlama: Bireyin sorun ya da konu hakkmda bilinen yollardan

farkli bir yolla tanimlama yapilabilmesi.

Detaylandirma

}

Aklcidik | . | YARATICILIK | — | Esnekiik

7N

Yeniden Orijinallik
Tanimlama

Sekil 2.4.Yaratic1 Diigiincenin Temel Prensipleri

Kaynak: Torrance, ss. 7-8’den uyarlanmustir.

2.2.3.2. Feldhusen’in Goriisii

Yaratic1 diisiince konusunda ¢aligmalar yapan bir diger isim de Feldhusen’dir.
Aragtirmaci, yaratic1 diislincenin, bir takim diisiince siireglerini iceren ii¢ tiir unsurdan

olustufunu One stirmiigtiir. Bunlar;'**

o Strateji: Herhangi bir durumla ya da sorunla karsilagildiginda amaclarin nasil
belirlendigi ve ig¢sel disiince siire¢lerinin nasil planlandig, degerlendirildigi ve

diizenlendigidir,

9 John F. Feldbusen, “Creativity: A Knowledge Base Metacognitive Skills and Personality Factors,”
Journal of Creative Behavior, 29, 1995, ss. 265-266’dan naklen, John A. Olson, “What Academic
Librarians Should Know About Creative Thinking”, The Journal of Academic Librarianship, 25(5),
1999, s. 384,
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e Bilgi Birikimi: Belirli bir sorunun ya da durumun ¢dzlimlenmesinde
kullamlmak tizere bireyin s6z konusu soruala ya da durumla ilgili belirli bir bilgi

birikimine sahip olmasidir.

e Davramglar ve Motivasyon: Kisilik, 0zgliven, sebat ve kisisel enerji diizeyi
gibi niteliklerdir. Bunlar, diger bireylerle karsilikli etkilesimde bulunmak i¢in de

son derece Onemlidir.

2.2.3.3. Amabile’nin Goriigii

Yaratic: diisiince konusunda ¢ok sayida ¢aligma yapan ve konuya onemli katkilar

saZladig: goriilen diger 6nemli bir arastirmact ise Amabile’dir.

Amabile’nin, genel olarak Torrance’nin goriiglerine kiyasla daha degisik bir
acidan konuya yaklagtigh goriillmektedir. Amabile’ye gére yaratict diiglince li¢ temel
unsurun bilesiminden meydana gelir. Bu ii¢ unsur olmadan yaratici tirden bir
diigiincenin  Uretilemez: Bunlar; i¢sel motivasyon, uzmanhk ve kavramsal

yeteneklerdir:'*

o I¢sel Motivasyon: Bireyi sorun ¢bzmeye iten igsel bir tutkudur, Bir bireyin

yaraticiligimin ortaya ¢ikmasimda, para gibi digsal bir &diilden ¢ok daha etkilidir.

e Uzmanlik: Bireyin konuyla ilgili olarak sahip oldugu teknik, ybntemsel ve
entelektiiel bilgidir.

o Kavramsal Yetenekler: Bireylerin esneklik ve hayal giicii agisindan sorunlara

yaklagma bi¢imini belirleyen yeteneklerdir.

Amabile’nin ileri slirdigii bu unsurlan Sekil 2.5’te gdstermek miimkiindiir.

195 Amabile, ss. 78-79.
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: Kavramsal Yetenekler Igsel Motivasyon
. : | YARATICILIK | : .

- .
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-------------------------

Sekil 2.5. Yaratic: Diigiincenin Unsurlan
Kaynak: Amabile, s. 78”den uyarlanmigtir.

Amabile’ye gore, yaratic: diigiince, bu iig unsurun bilesiminden meydana gelen bir
fonksiyon olarak diisiiniilmelidir. Efer bir birey keyifli, memnun, merakh, kendi
kendisini ifade edebilen bir kisi olarak gdriiniiyorsa, i¢sel motivasyona sahip oldugunu
soyleyebilmek miimkiindiir. Ciinkii yiiksek diizeyde bir igsel motivasyon, bireyin
yeteneklerindeki agif1 kapatir ve yaratic1 bir bigimde caligmasmi saglar. Arastirmaci,
uzmanlk unsurunun ise, bireyin sahip oldufu gercek¢i bilgiyi, teknik ve &zel
yetenekleri icerdifini ve bu tip bir bilginin, yaratict bir bi¢imde ¢aligmak igin bir alt
yap1 olusturarak, bir sorunu ¢ézmek ya da verilen bir gérevi yerine getirmek icin izlenen
bilissel bir gorev gordiiginii iddia etmektedir. Amabile’ye gire, cesitli caligmalar
gOstermistir ki bir bireyin sorunlara yararli ve orijinal ¢dziimler gelistirebilmesi,

uzmanlift sayesinde elde ettigi bilgi seviyesi ile yakindan ili$kilidir.196

Kavramsal yetenekler ise bireylerin var olan fikirler ile yeni kombinasyonlar
seklinde bir araya getirme kapasitelerini, esneklik ve hayal giicil derecelerini ifade eder.
Birey bu yetenegi sayesinde bir igi yapmanm hem daha iyi hem de farkhi yollarm
bulabilir ve karmagik sorunlart anlayabilir.'””” Bu bilgiler gdstermektedir ki, bir insan
kendi i¢inde, eer yaratict bir fikir dne siirerek sorunlar1 ¢dzebilme ya da yepyeni yollar
bulabilme inancina ve heyecanma sahip degilse veya One siirecegi konu ya da sorun

hakkinda yeterli diizeyde bir bilgi birkimi yoksa ve sorunlara ve olaylara dogru ve

19 Amabile, s. 78.
17 Munoz Doyague, Nuria Gonzalez Alvarez ve Mariano Nieto, “An Examination of Individual Factors
and Employees’ Creativity: The Case of Spain”, Creativity Research Journal, 20(1}, 2008, ss. 22-24.
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esnek bir yaklasim bigimi ile yaklasamiyorsa, bu bireyin yaratici diisiince tiretebilme ve
sorunlara daha farkli ve daha yeni yOntemlerle ¢ozim getirebilme gansi yoktur.

Bireylerin, bu niteliklerini sonradan gelistirilebilecekleri soylenebilir.

Amabile’nin modelindeki “uzmanlik” ve “motivasyon” unsurlarinin, Feldhusen’in
one stirdiigii “bilgi birikimi” ve “motivasyon” unsurlarina karsihk gelecek dizeyde
yakinlik gosterdigi gbriilmektedir. Bu nedenle bu iki gorilg arasinda derin bir farkhiligm

oldugu séylenemez.

2.2.4. Yaratic1 Diigiinen Bireylerin Genel Ozellikleri

Onceleri yaratict diisiinme yeteneginin bir birey i¢in dogustan gelen bir nitelik
oldugu kabul ediliyordu, ancak son yillarda yapilan ¢ok sayida aragtirma, bu tarzdaki
6zel bir yetenegin, sonradan da elde edilebilen ya da geligtirilebilen bir yetenek

oldugunu ortaya koyrnug‘.tur.lg8

Stevens’in “Creative Killers” adli eserinde, yaratici bireylerin ozellikleri
konusunda goriislerine yer verdigi Amabile’ye gore yaratica bireyler; beyin firtinas: ya
da mecaz benzerdik kurma gibi, yeni fikirler ya da yeni bakis agilar: {iretmelerini
saplayan diisiinsel becerilere sahiptirler. Arastirmaciya gire yaratict bireyler aym
zamanda igsel manada itici bir giice, yani igsel motivasyona sahip bireylerdir. 0
halde, yaratici bireylerin; bir durumu sorun olarak tammladiklarinda ya da yeni bakig
acilarindan yararlanmayi gerektiren bir durumla karsilagtiklannda, kendi kendilerini
¢oziim gelistirmeye motive ettikleri, hatta bu tip bir ¢abada bulunma konusunda

kendilerini sorumlu hissettikleri sGylenebilir.

Yaratic: diisiinebilme yetenegine sahip bireylerin kat1 olmak yerine son derece
esnek oldugunu, yeni fikirlere ve deneyimlere agik bir yapiya sahip ve belirsizlige karg:
miisamaha gosteren bireyler oldugunu &ne siiren Taylor ise, bu bireylerin pek ¢ok
konuya ilgi duyduklarim; merakli, hevesli, enerjik ve gakayla kanigik bir hayal kurma
giiciine ¢ok giiglii bir sorumiuluk duygusuna ve konsantre olma yetenegine sahip

olduklarimi vurgulamistir. Arastirmaciya gore bu dzel diigince bigimine sahip olan

%8 Donald F. Kuratko, Entrepreneurship: Theory Process Practice, (Eighth Edition), South Western
Cengage Leaming, USA 2009, s. 131; Naktiyok, s. 163.
199 Tim Stevens, “Creativity Killers”, Industry Week, 244(2), (Jan 1995), s. 63.
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birey; degisime uyum saglar, ¢cok calisw, sabirlidir, kendisine giiveni yiksektir ve
bagkalarina karsi koymada kendisini 6zgir hisseder. Taylor, yaratici diiglince liretebilen
bireylerin; sorunlann ya da bosluklan fark etme ve ¢dziim bulma konusunda bir
hassasiyete sahip olduklarini belirterek, fikirler ilizerinde yeniden degerlendirme

yapabilme ve resmin tamamini gorebilme yetenekleri oldufunu ileri siirmektedir.?®

Yaratic1 diisiinceye sahip bireyler, beyinlerinin sag ve sol boliimlerinin her ikisini
de birlikte kullanabilme, zihin haritasi olugturabilme (diislindiiklerini yazili bigimde
ifade edebilme), akilci (yeni fikirleri ifade etmede hizli), esnek (bir yaklagimdan
digerine kayabilen) ve orijinal (aligilmadik, 6zgiin) diisiinebilme, fikirleri genigletebilme

ve iligkilendirebilme yetenegine sahiptirler.m1

Yaratici  diisiinebilen bireylerin kendilerine has bir kural koyucu 6&zellik
tasidiklarim iddia eden bir diger gbriis ise, bu tip bireylerin yeni seyler yapmaktan ya da
eski olan seyleri yeni yollarla yapmaktan keyif aldiklanm ileri stirmiigtiir. Yaratici
diigiinebilen bireyler, kendi kurallarin1 kendileri yaratarak, kendi yontemlerini kendileri
belirler. Bu nedenle de miimkiinse daha 6nceden yapilandirilmamig sorunlar ¢dzmeyi

92 Bu yoniiyle yaratict diisiince, olaylar ya da olgular arasinda fark

tercih ederler.?
edilmemis iliskileri kesfetmeyi amaglayan iiretken bir diiglince tarzi olarak karsimiza

cikmaktadir.

Dijer bir 6zellik de sanatsal becerilerle ilgilidir. Sanatsal yaraticiliktaki diislinsel
siirecler, bilissel yaratici dilglinceye kiyasla ¢ok daha zh, kimlgan, duygu yikli,
sezgisel ve mantifa dayanmayan bir nitelik gostermektedir.””® Belki de bu nedenle
sanatsal yeteneklere sahip olan bireylerin, dier bireylere gbre daha fazla yaratici

olduklan s6ylenebilir.2%

Rao ve Prasad, cok sayida arastirmanin yaratici diigiince iiretebilme yetenegi ile

yag arasinda pozitif bir iliski oldufunu ortaya ¢ikardifmi ve bu aragtirmalarin bir

20 T inda D. Taylor, Creative Thinking and Worldviews in Romania, (Yaynlanmanmis Doktora Tezi),
Universty of Nevada, 2008, ss. 18-21.

2! Tony Buzan, Yaratic: Zekarun Giicii, (Cev. Beyhan Kurt), Epsilon Yayincilik, {stanbul, 2004, ss. 12-
13.

22 Yeanine Standard Bloyd, The Relation Between Stress Hardiness and Creative Thinking,
(Yaymlanmanug Doktora Tezi), Fielding Graduate Institute, 2003, s. 47.

203 pobert W. Weisberg, Creativity: Understanding Innovation in Problem Solving Science, Invention and
The Arts, Johm Wiley & Sons, Canada 2006, ss. 35-36.

204 Naktiyok, s. 163.
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insanin yaratict digiinebilme yeteneginin, ortalama 15 yasindan sonra daha net bir
bi¢gimde ortaya ¢iktifi ya da Onceki yag donemlerine gre daha da arttifr sonucuna
vardigim aktarmaktadir.”® Bireyin yasina bagl: olarak yaratict diisiinebilme yeteneginin
artiyor olmasmin, bireyin deneyimleri dogrultusunda bilgi diizeyinin, algilama
bi¢iminin ve muhakeme gliciiniin de zamanla gelisiyor olmasmdan kaynaklandif

sOylenebilir.

Bu bilgilere ilave olarak, yaratic: diigiince {iretmede cinsiyet degiskenini inceleyen
bir aragtirmada tiniversite mezunu olan kadunlarin, ilk ve orta grenim mezunu olanlara
kiyasla daha yaratici diigiinebildikleri, ancak erkeklerin egitim diizeyleri ile yaratici
diisiinebilme diizeyleri arasinda bir ilisinin olmadig tespit edilmistir. Bununla birlikte,
ilk ve orta dfrenim diizeylerindeki erkeklerin, aym egitim diizeyindeki kadinlardan
nispeten daha yaratici olduklari, ancak universite mezunu diizeyinde bu durumun

kadinlarn lehine sonuglandif da s6z konusu ¢ahgmanm bulgularn arasindadir.2%

Géoriildiigii gibi yaratici diglinebilen bireylerin; birgok insanin géremedii ya da
fark edemedigi noktalart ya da iligkileri gorebilen ve bdylelikle nesneler ya da olaylar
arasinda benzerlikler kurabilen, degisime ve yeni fikirlere agik, esnek diigiinebilen, yeni
yollar kesfedebilen, tim bunlar1 gerceklestirmek igin kendiliginden bir igsel

motivasyona sahip olan ve yaraticiliktan keyif alan bireyler olduklan s§ylenebilir.

2.2.5. Yaraticr Diisiince Uretme Siireci

Yaratic1 diigiince iiretme siirecinin unsurlanni ilk kez ifade edenlerden Wallas, bu
siirecin;, hazirlik (gerekli kavramlann ve fikirlerin toplanmasi), konsantre olma
(hipotezler iiretme ve aragtuma), kulugka (bilgileri gbzden gegirme), aydinlanma
(sorunu ¢ézen fikirler bulma) ve onaylama (en iyi fikri segme) olarak bes sathada

gerceklestigini 6ne sﬁnniistﬁr.zm

Wallas’tan sonra da ¢ok sayida aragtirmact da, yaratict diiglince iiretme stireci

konusunda goriigler ileri stirmuglerdir.

205 Djgumarti Bhaskara Rao ve Sarvepalli Sivaram Prasad, Creative Thinking of School Students,
Discovery Publishing Hause PVT.LTD., India 2009, ss. 35-36.

206 . Pilar Matud, C. Rodriguez ve J. Grande, “Gender Differences in Creative Thinking”, Personality
and Individual Differences, 43, 2007, s. 1137.

07 G, Wallas “The Art of Thought”, Harcourt, Brace and World, 1926’dan naklen, Taylor, s. 18.
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Yaratict grup dinamikleri ile ilgili bir ¢aligmasinda Leonard ve Swap yaraticilik
stirecinin; hazirlik (bilgi ve deneyim birikiminin saglanmast), bulusculuk firsat: (yaratici
diigtinceye ihtiyacin dogmasi), farklilagma (segenekler tiretme), kutucka (olas1 ¢6ziimiin
bulunmasi i¢in zihnin dintendirilmesi), yakmlagma (fikirlerin birbirlerine yaklagtiritmast

ve uyumlastirilmast) bigiminde bes agamadan meydana geldigini belirtmistir,”®®

Girisimeilik ile ilgili yaptit bir caligmasmda Kuratko, yaratic1 diigiince tiretmenin
oncelikle mantiksal ve analitik diigiinebilmeyi gerektiren bir slireci igerdigini ifade
etmistir. Arastirmactya gore bu siireg; hazirlik (bilgi birikimine), kulucka (sorunla ya da
konuyla ilgisi olmayan faaliyetler sirasinda ortaya ¢ikan zaman dilimi), fikri deneme
(hayal etme, ¢evrede yavag yavag ¢aligma gibi yollarla ¢dziimiin formiile edilmesi) ve
degerlendirme ve uygulama gibi agamalardan olusmaktadir. Arastirmaci, bu siireg
icerisinde hareket ederken Gnemli bir sorunla karglagti: takdirde, bireyin bir dnceki
agsamaya donip tekrar deneyebilecegini belirtmistir. Kuratko bu durumu daha da agik
bicimde ifade etmek igin, bireyin fikir ya da ¢Oziimii formiile edememesi halinde,
hazirlik evresine dénmesi gerektigini; bu durumda yeni veri toplama, iligkiler kurma ve

299 Diger bir ifadeyle,

olas1 ¢oziimler formiile etme siirecine girildiZini one stirmiistiir.
komu ile ilgili yeterli diizeyde bilgiye sahip olmama, deZerlendirmede ya da
uygulamadaki eksiklikler, siirecin yeniden baglamasini gerektirebilir.

Yaratic1 dijgiince iiretme slirecinin igleyisi konusunda goriis bildirenlerden birisi

olan Kubr ise bu siireci:*!°

o Miimkiin oldufunca analitik diigtinillerek sorunun farkli yollarla tanimlanmaya
cahisildig “hazirbik evresi”,

e Coklu fikir, kavram ve yaklagimlarin tretilmesi igin gaba sarf edildigi ve olasi

coziimler ya da hayal kiriklig1 ile sonuglanabilecek bir “iraksak diigiinme evresi”,

e Bireyin bilingaltinda sorundan uzaklasarak bagka ya da ilgisiz konularla mesgul
oldugu, ancak yeni fikirler kesfedilebildigi “kulucka evresi”,

2% Dorothy Leonard ve Walter Swap, Kwvileimlar Ugusurken: Yaraticr Grup Dinamikleri Nasil
Yonetilebilir?, (Cev. Ibrahim Bingdl), Optimist Yayinlari, Istanbul 2005, ss. 20-25.

209 K uratko, ss. 131-133.

210 Milan Kubr, Management Consulting: A Guide To Proffession, (Fourth Edition), International Labour
Organization, Switzerland 2002, 5. 217.
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e Sorunun muhtemel ¢dziimlerinin bir anda bireyin zihninde aydinlifa c¢iktif

“kavrama evresl” ve

o Onceki asamalarda elde edilen ve sorunun c¢oziimiine yonelik tiim fikirlerin

analiz edildigi “degerlendirme evresinden” olugan bir siire¢ olarak ifade etmistir.

Austin ise “Chase Chance and Creativity...” adh c¢aligmasinda, diger
aragtirmacilardan farkli olarak, bireyin yaratica siirecin daha en bagmda, bireyin konuya

“ilgi duymasr”mn sart oldugunu vurgulamugtir.?*!

Tiim bu yaklasimlar birlestirildiginde ya da birlikte ele alindiginda anlasilan sudur
ki; bireyin yaratici nitelikte bir fikir 6ne siirebilmek i¢in 6ncelikli olarak konu ya da
sorun ile ilgili yeterli diizeyde bir bilgi birikimine ve bir hazirhga sahip olmalidir.
Dolayistyla bir bireyin bilgi sahibi olmadifi ya da bilgi altyapisi agisindan yetersiz
oldugu bir konuda yaratic1 ¢éziimler gelistirebilmesi ya da fikirler tiretebilmesi miimkiin
gibi goriinmemektedir. Ancak birey, bu kosulla saglikli bir kulucka ya da yogurma,
hatta sindirme siirecine girebilecektir. Kulugka evresindeki en ¢arpict nokta, bireyin
Oonceden hesaplanamayan ya da planlanamayan bir anda, ¢dzimii ya da fikri
kesfedebilmektir. Bu kesif, son derece alakasiz bir isle ugrasilirken bile gergeklesebilir.
Birey buldugu ¢dziimii ya da fikri etraflica degerlendirdikten sonra onu uygulamaya

gecirebilecek ve yaratici diiglinme siireci boylece tamamlanmig olacaktir.

Bir bireyin zihninde yaratici bir fikrin nasil ortaya ¢iktigini, hem giincel daha hem
de daha Once sundugumuz goriislere gore daha da agiklayici olmasi nedeniyle, Sekil 2.6

yardimiyla, asagidaki gibi ifade etmek yararly olacaktir:*'

1. Hazirhk Asamasi: Konu ya da sorun ile ilgili olarak genel ya da 6zel bilgilerin
toplanmasi.

2. Etkinlestirme (Aktivasyon) Asamasi: Bilginin gelisimi ile birlikte soruna
yonelik farkindaligin artmasu.

3. Diisiinme Asamast: Sahip olunan tim bilgilerin, detaylartyla birlikte bireyin

zihninde sindirilmesi, islenmesi.

2 tames H. Austin, Chase Chance and Creativity: The Lucky Art of Novelty, Columbia University Press,
New York 2003, s. 102,

22 Arthur Cropley ve David Cropley, “Resolving The Paradoxes of Creativity: An Extended Phase
Model”, Cambridge Journal of Education, 38(3), (September 2008), 5. 364.
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4, Aydinlanma Asamast: Bireyin sorunun ¢dziimiine yonelik olast bir fikir ya da

tirtin bulmasi.

5. Dogrulama Asamasi: Fikir ya da iiriiniin, kontrol edilmesi ve ¢dziim igin
uygun olduguna karar verilmesi.

6. iletisim Asamasi: Fikir ya da riiniin, bilgi sahibi olan baska bireylere de
degerlendirme yapmak iizere gdsterilmesi.

7. Onaylama Asamasi: Bilgi sahibi olan bireylerin fikir ya da {irliniin ilging,

uygun, etkin gibi 6zellikleri oldugunu onaylamalari.

Hazirlik
Onaylama

¥

.-":‘ Etkinlegtirme '__-"':

....................................

Sekil 2.6. Yaratici Ditgiince Uretme Siireci
Kaynak: Cropley ve Cropley, s. 364°den uyarlanmusgtir.

Téim asamalar gozden gecirildiginde, yaratict diigiince liretme siirecinin her bir
agamasmda, algilamanin ya da algi yeteneginin son derece etkin ve belirleyici nitelikte

bir rol oynadigm sdylemek yanls olmayacaktir.

Yaratici diisiince ile ilgili olarak verilen bilgiler ele alindifinda, bu siirecin
stratejik diisiince siireci ile amag¢ ve sonu¢ bakimmdan benzerlik gdsterdidi, ancak

isleyis acisindan farkli oldugu goriilmektedir. Yaratict diigtince siirecinde de stratejik
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diisiince stirecinde oldufu gibi amag; yeni bir ¢dziim yolu bulmak, bir boglugu
doldurmak veya bir olguyu yeniden ele almaktir. Ancak stratejik disiince siirecinin;
planlama yapmak, stratejik bir bilgiye ulagmak, yeni bir konum belirlemek, 6ncelikleri
tespit etmek gibi amaglari da vardir. Her iki siiregte de, fikir gelistirilecek konu
hakkinda kapsamli bir bilgi toplama asamasi yer almakta ve siirecin sonunda birey i¢in
yeni bir fikir ya da bir eylem bicimi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak yaratic1 diisiince,
¢oziime yonelik gelistirdigi tek bir fikir lizerinden gider ve siirecin her asamasinda aym
fikre bagli kalarak onu geligtirmeye, neflestirmeye galisir. Bu siire¢ tamamlanincaya
kadar diger alternatiflerle ilgilenmez. Dolayisiyla yaratict diisiince tiretme slireci
stratejik diistince iiretme siireci ile belirli noktalarda benzerlik gdstermekle birlikte, daha
spesifik bir amaca, igleyise ve sonuca sahiptir. Buradan hareketle, yaratic1 diigiincenin,
yeni bir stratejinin, fikrin ya da iligkilerin kesfedilmesi, verilerden enformasyon
yaratiimasi ve bunlarin netlegtirilmesi gibi konularda, stratejik diistinceyi biitiinleyici ve

pekistirici bir rol oynadif1 s6ylenebilir.

Yaratic1 diisiince gelistirme siirecinin, elestirel diislince silrecinden amag¢ ve
siirecin sonunda elde edilen sonuglar agisindan farklilik, isleyis bakimindan ise
benzerlik gosterdigi sdylenebilir. Yaratict diiglince tiretme siireci, bilgi toplama hazirligy
ile baslar ve amag yeni bir ¢6ziim yolu ya da bir fikir ortaya gikarmaktir. Elestirel
diigiince bir problemi tanumlama dogrultusunda hareket eder ve alternatif ¢oziim yollart
tizerinde firettigi hipotezleri test etme ve degerlendirme amacim giider. Bununla birlikte,
yaratict diigiince siireci sonunda, ¢6zlim saglayacagma kanaat getirilen bir fikir, yontem
ya da alternatif bir bakis agis1 yaratilir. Buna karsilik elestirel diiglince siireci,
alternatiflerin yaratilmas: ile degil, var olan alternatiflerin degerlendirilmesi ve en iyi
¢bziim saglayacagina inamlanlann tespit edilmesi ile ilgilenir. Ancak her iki diisiince
sirecinde de yeni bakis agilan, fark edilmeyen bilgiler, dikkat ¢ekmeyen hatta
bilinmeyen iligkiler aramr ve kullamlir. Dolayisiyla yaratict diigiincenin, elestirel
diigiincenin  bir siireg olarak devami oldugunu, birlikte stratejik diisiinceyi
tamamladiklarini  sdylemek mimkiindiir. Diger bir ifadeyle, yaratici diisiince
alternatifler yaratir, elestire] diigince bunlar test eder ve degerlendirir, stratejik diiglince
ise stratejik konularla ilgili bakis acilarimn tespit edilmesinde ve kararlarin verilmesinde

bunlar1 birer arag olarak kullanur.
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2.2.6. Yaratic1 Diigiince Ile lgili Bazi1 Kavramlar

Yaratic1 distince kavraoum ifade edebilme ya da tamimlayabilmede, pek ¢ok
kavramdan yararlanildig goriilmektedir. Ozellikle iki kavram vardir ki bunlar neredeyse
yaratici diigiince olgusuyla ig ige gegmistir: yanal (lateral) diisiince ve raksak diigtince.
Yaratic1 diigiince; esnek, analitik, kapsaml digiinebilme gibi pek c¢ok diigiinsel
yetenegin yani sira, ayni zamanda “wraksak” ve “yanal” diistinebilme™?'? gibi iki nemli
diiginme va da yaklasim bigimini gerektirmektedir. Bu nedenle bu bashk altinda,
yaratict diigiinceye ¢ok yakin olarak gorilen ve konuyla ilgili eserlerde ¢okga ismi
gecen bu iki kavram ve bu kavramlarn yaratici dilgiince agisindan nasil bir énem

tagidiklart konusuna deginilecektir.

2.2.6.1.Yanal (Lateral) Diigiince

[lk olarak Edward De Bono tarafindan ortaya atilan “yanal (lateral) diigiince"
kavrami, her ne kadar yaratici diigiinceyi gerceklestirmek igin “bir yol” ya da “bir
yaklagim ydntemi” olarak one siirilmiigse de”™®, bu kavramm bazi arastumacilar
tarafindan yaratic1 diiglince ile tamamen aym anlamda®'®, baz1 aragtirmacilar tarafindan
ise yaratic1 diigiincenin tarihinde bir baglangic noktas: ve bugiinkii yaratic1 diiglinceyi

ortaya ¢ikaran temel olgu olarak ele allnmlgnr.216

Bono, “yanal diigiince” kavramini, aslinda “dikey diigiince” kavranu ile birlikte ele
almigtir. Aragtirmaciya gore dikey diigiince, geleneksel mantikla diisiinmeyi ifade eder.
Bir sorundan yola ¢ikar ve dogru yaniti bulmak icin adim adim dogru seyleri yaparak

¢Oziime gider. Matematiksel iglemleri bu tip bir diigiincenin triinii olarak nitelendiren

13 Lioyd King, Test Your Creative Thinking, Kogan Page Limited, Great Britain, 2003, s. 2; Dana W.
Moore vd., “Hemispheric Connectivity and Visual-Spatial Divergent Thinking Component of Creativity”,
Brain and Cognition, 70, 2009, ss. 267-272.

2% George Gruenwald, How to Create Profitable New Products: From Mission to Market, NTC Business
Books, USA 1997, s. 186; Philip Kotler ve Fernando Trias De Bes, Lateral Marketing: New Techniques
Jor Finding Breakthrough Ideas, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey 2003, s. 79; Michael Oke, Writing
Your Life Story: How fo Record and Present Your Memories for Friends and Family fo Enjoy, How to
Books Ltd, UK 20035, s. 49; Paul Sloane ve Des MacHale, Colorful Lateral Thinking Puzzles, Sterling
Publishing Co., Inc., New York 2004, s. 4.

25 Stella Jones-Devitt ve Liz Smith, Critical Thinking in Health and Social Care, SAGE Publications,
India 2007, s. 3; Mary Kim Schreck, Transformers: Creative Teachers For The 21st Century, Corwin
Press, USA 2009, s. 118; Martin, s. 9.

*18 Debbie Carter, “Great Thinkers: Edward De Bono 1933-Present Day”, Training Journal, (May 2007),
5. 64.
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aragtirmaci, yanal (lateral) diigiincenin ise, dogru yamiti bulmakla degil, yeni bir fikir
bulmakla ilgilendifiini ve goOriiniste birbirinden farkli olan nesneler arasinda
benzerlikleri gbérebilmenin yanal diigiincenin bir Griind oldugunu dne siirmiigtlir. Bu iki
diistince tipine daha agiklayic1 bir 6mek veren Bono, dikey diigiincenin aym ¢ukuru
daha derin kazmayi, yanal diisiincenin ise kazacak daha ilging ya da daha iiretken bir
cukur bulmayr gerektirdifini belirtmektedir.”” Yanal diislince bu ybniiyle,
varsayimlarda ve paradigmada bir degigsimle ya da olgulara bakmamn yeni bir yolunu

arayarak, yaratici diiglinceyi yonlendiren bir diiglinme yfi:aternidir.zl{'l

Yukarida sunulan bilgilerden yanal diiglincenin aslinda yaratica dilslinebilmede bir
yol ya da yontem oldupu gorilmektedir*'® Bu yoniiyle yanal diisiinceyi, yaratict
diisiinebilmeyi hem olusturan hem de destekleyen bir diiglinsel yetenek olarak gdrmek
mimkiindir.

Yanal diigiince, beynin dnceden otomatik olarak algiladigi ve diizenledigi tim
bilgileri kanistirp harmanlayan220 ve bunu yaparken de sanki birbiriyle ilgisiz adimlar
atiyormuscasina  ilerleyen bir diisinme siireci oldugundan, silireg sonrasinda
beklenmeyen sonuglar ortaya cikabilmektedir.*! Bu sonuglar ise bir sorunun ¢dziimii ya

da bu duruma yonelik yepyeni bir fikir olarak karsimiza ¢ikabilir.

Edward De Bono yanal diigiinme bigimi ile baglantili olarak “alti sapka diigiince
teknigi” adiyla bilinen bir teknik One siirmiis ve bireylerin farkls amaglara hizmet etmek
iizere farkli diisinme siiregleri kullanabileceklerini iddia etmistir. Her bir sapkamn
farkli renkleri ve dolayisiyla farkly diiglinme bigimlerini temsil ettifini belirten

aragtirmaciya gijre;m

» Beyaz sapka; bireylerin bilgi toplama ve bunlar1 degerlendirmeyi amagladiklart

konularda,
o Kirmz1 sapka; hissi ve duygularla ilgili tespitlerin amaglandig konularda,

o Sar1 sapka; kazanumlar ve avantajlann s6z konusu oldugu durumlarda,

217 Barker, s. 52; Gruenwald, s. 186.

28 yohn Culvenor ve Demnis Else, “Finding Qccupational Injury Solutions: The Impact of Training in
Creative Thinking”, Safety Seience, 25(1-3), 1997, ss. 190-191,

29 King, s. 2; Barker, s. 51.

20 Gruenwald, 5. 186.

2! Craig R. Hickman, Mind of a Soul of a Leader, Yohn Wiley & Sons, Inc., Canada 1992, s. 189.

22 Kubr, s. 219.
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» Siyah sapka; kisitlamalar, yergiler ve risklerin belirlenmeye ¢alisildigt

konularda,

e Yesil sapka; yaraticilifin, yeni fikirler ve yeni olasiliklarm amaglandifi

konularda,

o Mavi sapka ise; biitiin diiginme stireclerini i¢ine alan dlgiince konularinda

bireylerin kullandiklan diisinme bi¢imini géstermektedir.

2.2.6.2. Iraksak Diisiince

Yaratict diisiinen bir bireyin sahip olmast gerektigi one siiriilen ve aragtirmacilar
tarafindan birbiriyle ¢ok yakin anlamlarda kullanilan diger bir kavram da iraksak
diigincedir. Hatta bu kavramin baz1 aragtirmacilarca yaratici diigiince ile aym ya da
benzer anlamda kullanuldig da dikkat cekicidir.*?® Iraksak diigiince en genel anlammyla,
yaratici digtinebilmenin temelini olugturan, agik uglu ve serbest diiglinebilme yetenegi

olarak tanimlanabilir.?**

ik olarak Guilford tarafindan yaratici diisiinceye yonelik olarak one siiriilen
waksak diglince, daha Onceden ¢dzliimi ya da yamti var olmayan bir durumda
gergeklestirilen zihinsel bir aktivite olarak ortaya konulmustur. Iraksak diigiince {iretme
siirecinin, karar verebilmek icin son derece genis ve kapsaml bir aragtirmay: icerdigini
ifade eden Guilford’a gore, sorunun bir tek yanit yoktur, ¢linkii bu siirecte alternatif
ancak orjinal nitelikte fikirler tiretmek icin, unsurlarin ¢ok sayida kombinasyonu
yapilip, buna bagl: olarak da pek ¢ok olast yamt ortaya ¢ikabilmektedir.*** Bu tanimdan
yola e¢ikilarak, iraksak diisiincenin ¢oklu ¢6ziim yollarini ortaya ¢ikarmay:r amaglayan

tiretken bir diigiinme bi¢imi oldugu sdylenebilir.

Iraksak diiglince bicimini konu alan bir aragtirmada iraksak diiglinceyi

aciklayabilmenin en iyl yolunun, aslinda bu kavramin karsiti sayilabilecek olan

3 Kyung Hee Kim, “Creative Problem Solving”, Encyclopedia of Giftedness Creativity and Talent, 1,D,
Ed. Barbara Kerr, SAGE Publications, USA 2009, 5. 190; Colin Baker ve Anne Sienkewicz, The Care
Education of Young Bilinguals: An Introduction For Proffessionals, Mulilingnal Matter Ltd., Great
Britain 2002, 3. 69; Fisher, s. 35.

2 Colin Baker, Key Issues in Bilingualism and Bilingual Education, Short Run Press Ltd., UK 1990, ss.
22-23.

225 Richard B. Ripple, “Teaching Creativity”, Encyclopedia of Creativity, 1, Ae-h, Ed. Mark A, Runco ve
Steven R. Pritzker, Academic Press, USA 1999, s. 630.
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“yakinsak diigiince” kavramini kullanmak oldugn ileri siiriilmektedir.”® Yakinsak
diigiince, énceden belirlenen ya da dngoriilen kritere uygun olarak sadece tek bir yanit
ya da ¢oziim arar ve bu yamt, iraksak diisitncedekinin aksine orijinal degil, diizeltici ya
da dogrulayict niteliktedir.??’ Diger bir ifadeyle, maksak digtince alternatifleri
arastinirken, yakinsak digiince sadece belirfli bir alternatif lizerine yofunlagir. Bu
yaklagima gore, waksak distince bir olaymn muhtemel sebepleri ne olabilir sorusunu
sorarken, yakinsak diigiince olayin sebebi sudur diye belirli bir yanitla bu soruya kargilik
verir.22® Bununla birlikte, yakinsak diigiince tek bir yamt1 ararken elestiriyi ima etmez.
Bu nedenle yakinsak diigince, bir tiir elestiri olarak gorilmemeli en dogru secenegi

tespit etmeyi amaglayan bir diistinme tarz1 olarak degerlendirilmelidir.zzg

Iraksak ve vyakinsak diisiincenin, yaratici diigiinebilme yeteneZini meydana
getirdigini ileri stiren bir diger goriige gore, bu iki diglinme tarzi arasindaki dengeli bir
bilesim, bireyin yaratict fikirler ortaya ikarabjlmesini saglarnaktadlr.23° Ciinki wraksak
diiglince sorunun ¢dzimune yonelik yeni alternatifleri kesfederken, yakimsak diigiince bu
alternatiflerden hangisinin ¢6zéim igin uygun oldugunu belirlemede bireye yol

gostermektedir.

Ote yandan baz aragtirmacilara gore iraksak diisiince; eldeki tim verilerin ele
alindif, cok miktarda fikrin gelistirildigi ve tiim fikirlerin degerlendirilerek en iyilerinin
belirlendigi bir “bilgi-kurgu-planlama” eylemine dayal ve beynin sag lobu tarafindan
Kkontrol edilebilen bir siireci igeriyorken, yakinsak diiglince; tim fikirlere y6nelik olasi
senaryolarm  degerlendirildigi, bunlardan hangisinin amaca uygun oldugunun
belirlendigi ve segilen fikrin uygulamaya kondugu bir “yiiriitme-rapotlama-uygulama”
eylemine dayali ve beynin sol lobu tarafindan kontrol edilen bir diistinsel siireci

ig:erir.231

226 \ark A. Runco, “Divergent Thinking”, Encyclopedia of Giftedness Creativity and Talent, 1, D, Ed.
Barbara Kerr, SAGE Publications, USA 2009, s. 252.

27 Tony Proctor, Creative Problem Solving for Managers: Developing Skills for Decision Making and
Innovation, (Second Edition)Routedge Publishing, New York 2006, s. 52.

228 william F. Christopher, Holistic Management: Managing How Matters ForCompany Success, John
Wiley & Sons Inc., New Jersey 2007, s. 331,

229 Mark A. Runco, “Critical Thinking”, Encyclopedia of Creativity, 1, Ae-h, Ed. Mark A. Runco ve
Steven R. Pritzker, Academic Press, USA 1999, s. 450.

230 Daniel Levi, Group Dynamics For Teams, Sage Publications, USA 2010, ss. 202-203.

21 vochihiko Sato ve J. Jery Kaufman, Value Analysis Tear-Down: A New Process For Product
Development and Innovation, Industrial Press Inc., 2005, NewYork ss. 29-30,
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Bu bilgilerden de anlagildifi tzere, raksak ve yakinsak diisiince birbitleriyle
yakindan iligki halindedir. Aralarindaki farklilik ise tamidiklari amag ve igleyis
siirecinden kaynaklanmaktadir. Iraksak diigiinme siireci sonrasinda ortaya gikan goklu
alternatiflerden birinin belirlenmesi agamasinda, yakmsak diisiincenin devreye girdigi
ve bunlar arasindan en iyi, en dogm ve tek bir yamtm secilmesini sagladigt
goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda, iraksak ve yakmnsak diigiince bigimlerinin her
ikisinin de sorunlarnm ¢dziime kavusturulmasmnda birbirlerini tamamlayict bir rol

oynadiklarmni kabul etmek dogru olacaktir. Bu durum Sekil 2.7°deki gibi gosterilebilir.

Yalansak Traksak

Sekil 2.7. Yakinsak ve Iraksak Diistince

Kaynak: Harry Alder, CQ: Bost Your Creative Intelligence: Powerful Ways to Improve
Your Creativity Quotient, Kogan Page 1td., London 2002, s. 21.

Yukarida ifade edilenlerin yam sira, Alder “waksak diigtince” bigimi ile “yanal
(lateral) diisiince”, “yakinsak diiglince” olgusu ile de “dikey diisiince” arasinda biyik
bir benzerlik oldugunu one sﬁnnﬁsﬁir.232 Bu noktada rraksak diisiince bicimi tipki yanal
(lateral) diigiince bicimi gibi alternatif ¢oziim yollarim aragtirma amacimi tagiyan, yeni
seyler kesfetmeye odaklanan bir diigiinme sekli olarak, dikey diislinme tarzi ise tek bir
¢bziim Onerisi iizerine yogunlasan ve dogru yamti arayan bir diislince bigimi olarak

tammlanabilir.

32 Harry Alder, ss. 21-22; Proctor, s. 52.
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2.2.7. Yaratie Diisiinceyi Engelleyen Faktirler

Yaratic1 diisiince iretebilme yetenefine sahip olan bireylerin, bu yetenegi her
zaman ve her ortamda kullanabileceklerini sdylemek miimkiin degildir. Ciinkii bireyler
bu tip bir yetenege sahip olsalar bile, onu kullanmalarina mani olan bir takim engeller
s6z konusu olabilir. Konu hakkmda 8nemli galigmalar1 olan Amabile, yaraticiliga
engelleyen unsurlart yapilan isin nasil degerlendirilecegine odaklanmak, calisirken
baskalari tarafindan gizlemlenmek, maddi bir sdiile odaklanmak, diger insanlarla
kazan-kaybet oyununa ginmek, yapabileceklerinizin sinirlandinilmast  ve sadece
bulunulan ortamin digindaki motive edici unsurlara odaklanmak olarak belirlemigtir.”*
S6z konusu engeller, ozellikle yaraticilik igin gereken icsel motivasyonu olumsuz yonde

etkileyerck bireyin soruna ya da konuya yogunlagmasmda sorun yaratabilir.

Bireylerin yaratic1 diigiinebilme yeteneklerini engelleyen altt farkli engelden s6z

edilebilir. Bunlar;*
» Bireyin kendisine ait, kendi igsel diinyasindan kaynaklanan engeller,
» Sadece ve her zaman bir tek dogru yamtin var olduguna dair bir inancin varhigs,
= Beklenen yanifi verme ya da uyum saglama yamlgist,
= Bir caba sarf etme ya da cesaret eksikligi,
= Degerlendirme yapma konusunda sabirsizlik ya da aceleci olma,
= Diger bireyler tarafindan kiigiimsenme korkusu.

Yaratic1 diisiinme konusunda engelleyici rol oynayan diger bazi etkenler de

asamdaki gibi 5zetlencbilir:**

o Oprenilen ahgkanliklar: Yaratict diisiinebilmenin oniindeki en acgik engel,
bireylerin dgrendikleri diiginme ve yamtlama yollari, yani diigiinme ve ifade etme
aliskanliklardir. “Bir geyler daima aym bigimde yapilir” gibi bir diigiince bireyin o

seyleri yapmanin yeni yollarint aramalarna engel olmaktadir.

233 Stevens, s. 63.

234 Rubr, s. 220.
- 85 Garry A, Davis, “Barriers to Creativity and Creative Attitudes”, Encyclopedia of Creativity, I, Ae-h,

Ed. Mark A. Runco ve Steven R. Pritzker, Academic Press, USA. 1999, ss. 165-169,
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o Kurallar ve gelenekler: Bireylerin; ailelerinin, c¢aligtiklan &rgiitlerin ya da
uluslarinin §zelliklerinden ya da yapilarindan kaynaklanan bir takim kurallarin ve
geleneklerin bireyin yaratici diisiinebilme yeteneklerini kullanmalarini ya da
gelistirmelerini engellemektedir. Ornegin; biirokrasi ve uyulmas: gereken kurallar,

yaraticilif1 engelleyebilmektedir.

o Algisal engeller: Baz: bireyler, olaylart ya da nesneleri, alisik olduklari bi¢imde
algilar. Bu nedenle bu tip bireyler yeni anlamlary, iliskileri ve fikirleri gérmekte

zorlanirlar.

o Kiiltiirel engeller: Bireylerin; icinde yasadiklan topluma ya da ortama ait
kiiltirel yapmun, kendilerinden bekledigi davramg bigimlerini sergilemek
istemeleri, “farkli olma” fikrinden korkmalarina neden olmaktadir.

* Duygusal engeller: Bireylerin iginde bulunduklan sinir, endige, korku, nefret,
hatta sevgi gibi ruh Thalled de bireylerin vyaratict diisiinebilmelerini
engelleyebilmektedir.

Bu engellere asagidaki engeller de eklenebilir:>*
e Zaman kisitlamas: (Sorunun ¢6ziimii igin yeterli siirenin olmayisi),

o (Cevresel bulamkliklar (Yaraticiligl yok eden bir ortamda ¢alismak),

Riskli alaniar (Bireyin risk alma korkusu),

Miikemmeliyetcilik (Meveut durumun en iyi olduguna inanmak),

* Dogru ya da yanliy saplantisi (Siyah ya da beyazin olduguna grinin bir kazang

saglamayacagina duyulan inang),

o Kisitlayici kehanetler (Bireyin yaratici yetenegin kendisinde var olmadifiina ya
da bunu basaramayacagina iliskin kendi kendine kabul ettifi bir 6nyarg, sabit

fikirlilik),

o Tek bir dogru yanitin var oldugu yanilgisi (Karsilagilan ilk dogru yanitt hemen
kabul etmek),

26 Trevor Bentley, Takimmzin Yeteneklerini Geligtirmede Yaraticihik, (Cev. Onur Yildinm), Hayat
Yaymnlart, Istanbul 2004, ss. 104-109.
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e Parasal kisuliliklar (Yaraticlhim masraflan artiracafma dair bir diisiinceye

sahip olunmasi).

Yaratic1 disiince ile ilgili bir galismasinda Bono; yaraticilin engelleyen ve
yaraticillifin digmam denilebilecek en 6nemli seyin, bireylerin aniden ya da kisa siire
iginde bir yargiya varmalar1 oldugunu belirtmisgtir. Aragtirmaciya gére bunun nedeni,
yaraticth§in sorun ya da konu lzerinde en azmndan belirli bir siire diiginmeyi
gerektirmesidir.®*’ Bu siirenin cn azindan, bireyin konu hakkinda bilgi edinebilecek ve

onu sentezleyebilecek (kulugka dénemi) kadar yeterli olmasi gerekir.

Bir ¢aligmada ise, bireyde yaratic1 dilglince firetmeyi engelleyen bastica sebepler;
kat1 kuralcilik, uygulamalarda gelenekleri, adetleri, aligkanliklar1 va da rutinleri rehber
olarak kabul etmek, mevcut durumun rahathifint diigiinerek degisime karsi direng
gostermek, yeterli miktarda veri elde etmeden acele kararlar vermek, rasyonel olmayan
kararlar almak, yapilmas: gereken faaliyetleri degerlendirmede bagarisiz olmak ve hata

% Bu nedenler aym zamanda yaraticihik

yapmaktan korkmak biciminde siralanmgtir.
icin gereken en 6nemli unsurlardan birisi olan, bireyin sorunu ¢6zebilecegine dair

kendisine duydugu 6zgiiven eksikligini de gostermektedir,

Orgiitlerde calisan bireylerin yaraticiliklarmi uyandirmaya yonelik olarak bir
liderin hangi yontemleri uygulayabilecegini ortaya koymayr amaglayan bir ¢alismada
ise, bir Srgfitiin aym anda hem kontrole hem de yaraticilik ve degisime ihtiyag duydugu,
ancak bu iki noktanin birbiri ile geliskili olmas1 durumunun, bireylerin tizerinde ciddi
bir baski olusturdugu, onlan hayal kiriklifina ugrattig, psikolojik gerginlife neden

oldugu ve bu nedenle de bireylerin yaraticiliklarim yok ettigi dne stiriilmiigtiir. ™’

Yukanidaki bilgiler birlikte ele alindifinda, yaratici diiglinebilmek icin bireyin
oncelikle saglikl: bir diigtinme ortamina ve yeni fikirler gelistirmenin tegvik edildigi bir
atmosfere ihtiyact vardir. Dolayisiyla 6rgﬁtlerin, bireylere yaraticihigm ve yeniligin
tesvik edildigi, bunlarin uygulanma sansinin verildigi ve desteklendigi bir orgiitsel iklim
sunmalar1 yaraticl diigiinebilmede dngart olarak gosterilebilir. Bireyin 6zgiivenini artiric

¢abalar ise onun risk alma konusunda cesaretlenmesinde, geleneksel kaliplardan ¢ikarak

7 Edward De Bono, “Serious Creativity”, The Journal for Quality and Participation, 18(5), (Sep. 1995),
s. 12

28 Dangels, s. 183.

9 Jing Zhou ve Jeniffer M. George,” Awakening Employee Creativity: The Role of Leader Emotional
Intelligence, The Leadership Quarterly, 14, 2003, ss. 546-547.
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yeni arayislara yonelmesinde ve sahip oldugu saplantilardan kurtulmasinda &nemli

yararlar saglayabilir,

2.2.8. Yaratic1 Diigiinebilme Yetenegini Geligtirme

Bireylerin yaratici diiglinebilme yetenegini gelistirmelerine yonelik gegmisten
giiniimiize kadar pek ¢ok yontem ileri siirlilmiigtiir. Bu yontemlerin en bilineni ise bir
oturum déhilinde katilimecilarin her birinin belirli bir sorunun ¢oziimiine ya da bir
ihtiyacin giderilmesine yonelik bireysel fikirlerini a¢ikc¢a ifade etmelerinin istendigi
“beyin firtinas1 teknigi”dir.

Alex Osbom’un, siradan insanlarda bulunan gizli yaraticihifa ortaya c¢ikarabilmek
heyecamyla 1930°da gelistirdigi basit bir fikir yaratma siireci, 1950°1i yillardan sonra
“beyin firtinasi” (brain storming) teknigi adiyla, biiyiik dl¢iide popiilerlik kazanmgtir.>*
Bu teknikte ortalama 12 kisilik bir grup, belirli bir problemi ele alir ve tamamen 6zgiir
olduklar1 bir ortamda ¢6ziime iliskin fikirlerini ifade eder. One siiriilen fikirler
yargilanmaz, aksine tiim fikirler, hatta en wucuk olanlar bile tesvik edilir ve
gelistirilmesine olanak tanimir. Ileri siiriilen tiim fikirler bir kagida yazilir. Bir saatte
ortalama 200 fikrin ortaya gikmasi muhtemeldir.”*' Bunlardan sorunun ¢bziimiine en
yakin olanlar segilir ve daha detayl bir degerlendirmeye alinir.

Osborn’un bu teknigi kullanabilmek igin 6ne siirdiigii dort temel kural vardir:**
o “Elestiri yasaktir” (fikirler oturum sirasinda degil, daha sonra elestirilmelidir),

& “At1s serbesttir” (ortaya atilan fikirlerin uguk olmas tercih edilir),

» “Daha fazlas1 gerekir” (¢ok sayida fikir, iyi bir fikrin ortaya ¢ikma ihtimalini
artinr),

o “Birlestir ve iyilestir” (bireyler birbirlerinin fikirleri {izerinden de akil
yiiriitebilmekte ve bunlar1 daha da geligtirebilmektedirler).

Beyin firtinasi yontemine iligkin temel elestiri ise bireylerin, gruptaki diger

kisilerin kendisiyle alay edecekleri, elestirecekleri ya da onaylamayacaklarna iligkin

240 Barker, s. 49.
21 gubr, s. 218.
22 Barker, s. 49.
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kaygilar tasimast nedeniyle, tek baslarmmayken tirettikleri fikirlerin, bir grup halinde
iirettiklerinden ok daha iyi ve basaril: oldugudur.*?

Yaraticihign gelistirmeye yonelik bir diger teknik de William J.J. Gordon
tarafindan 1961°de ileri siiriilen sinektik teknigidir. Bu teknik farkli ve gériiniigte
birbiriyle alakasiz gibi gbriinen konularda akil yiiriitmeye yonelik bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. Bu siireg, sorun ¢6zme ve birbirleri ile ¢alisma konusunda egitimli ve
bilgili bireylerden olugsan yaratict bir grup tarafindan “metaforik” (benzetimsel)
aktiviteler yoluyla yiiriitiliir. Bu tipteki aktiviteler benzerlikler arasinda iligkiler kurma
esasina dayanir. Ayrica bir nesne ya da fikrin, digerinin yerine konularak her iki durum
arasinda karsilagtirma yapilir. Nesne ya da fikirlerin birbirleri yerine konulmas: ise,
yaratici slirecin ortaya g¢itkmasini saglar.?** Bu ydntemin, bir siire sonra karsilagilan
durumlar ya da olgular arasinda iligkiler kurma aligkanligy kazandirarak, daha 6nce fark
edilmeyen hatta bilinmeyen baglantilar1 yakalayabilme avantaji kazandirabilecegi
soylenebilir. Bunun yaru sira bu tip bir diisiinme egzersizi, yaratict diigiince iiretmede

basarisiz olabilecegini digiinen bir birey igin cesaretlendirici bir etki yapabilir.

Beyin firtinasi ve sinektik yontemlerinden sonra ileri stiriilen bagka bir teknik de
“5zellikler listesi”dir. Bu teknige gore, yaraticilik siirecinin her bir agamasi, Gizerinde
fikir yiiriitiilen nesnenin ozelliklerine baghdir. Bu ydntem “Ozellikleri degistirerek
listeleme” ya da “Gzellikleri transfer ederek listeleme” bigiminde uygulanabilir.
Ornegin, bir bisiklet tiretilecekse, onun rengi, hiz kapasitesi, biiylikligi gibi dzellikler
listelenir ve her bir 6zelligin nasil olmast gerektigine yonelik degisik fikirler iiretilir.
Eger bisikletin 6zelliklerini bir otomobilin 6zellikleri ile kiyaslayarak fikir iiretiliyorsa,
ozellikleri transfer ederek listelemeden soz edilir.** Bu teknik ilk bakista diigtinsel
zenginlikten yararlamliyor gibi gdriinse de, énceden belitlenen tek bir nesneye bagh
kalma zorunlulugunun, bireylerin itiretkenligini sinirlayict hatta belki de koreltici olacag

sdylenebilir.

Diger bir teknik ise bireyin; bir nesne ya da fikrin daha farkl: yollardan elde edilip

edilemeyecegini sorgulamast ve zihnini bu tipte iligkiler kurmaya zorlamasidur. Ornegin

3 1 eonard ve Swap, s. 88.

24 M.S.Talawar ve G. Sheela, Synectics Model of Teaching, Anmol Publications Pvt.Ltd., India 2004, ss.
7-9.

25 Joan Franklin Smutny, Gifted Education: Promising Practices, Phi Delta Kappa Educational
Foundation, USA 2003, s. 81.
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bir mobilya tireticisi, bir egsyanin bilegenlerini kullanarak onlar1 nasil daha farkli

kombinasyonlarla ortaya ¢ikarabilecegini deneyebilmektedir,2*®

S6zi edilen tekniklerin yani sira, yaraticthi@i gelistirme konusunda &ne siiriilen
pek g:ok gorige gore, yaraticilik ve bireyin yasadigi ortam, birbiriyle yakindan iligkilidir.
Bu tarzda ortamlar, bireylerde var olan yaratici diisince lireime yetenegini ortaya
gikarmakta ya da gelistimmekte son derece 6nemli rol oynamaktadir.**’ Nitekim
yaraticillifiin, bir bireyin icinde yetistifi kiiltlirel ortama gore degigebildigini ve
dolayisiyla kiiltiirel farkliliklann Dbireylerin yaratict diiglinebilme kapasitelerini
etkilediginin one sirildligi bir arastrmaya gore, bir kiiltirde yaraticilligim nasil
yorumlandit vyaratici diglinebilme dizeyi agisindan belirleyicidir. 28 Omegin
Japonya’da kullanilan 6neri kutulann ve yepyeni fikirler “altin yumurtalar” olarak
adlandirilmasi, bireyleri yeni fikirler ve ¢oziimler Uretme acisindan tesvik ctmekte® ve

bir antamda onlari, yaraticr diigiince firetme kapasitelerini farkinda olmadan artirmaya

ve gelistirmeye zorlamaktadir.

Bireylerin sezgilerine yer veren, esitligi koruyucu tedbirlerin var oldugu ve agik
fikirlilige nem verilen, yeni fikirlerin yargilamadan degerlendirildigi bir ortam, yaratici

20 Yaratie1 diigtince geligtirme ile ilgili bir

diiglinceyi tesvik etmede etkili ve idealdir.
calismada, bireylerin yaratici diigiinebilme yeteneklerini ortaya cikarmak ya da
gelistirmek igin “yaratici siirtiigme” adi verilen bir yontemden sz edilmektedir. Bu
yontem; biligsel anamda farkh tiirden bireylerin aym ortamda, bir arada ¢ahgmalan
sonucu birbirleriyle goriiniirde olmasa da, temelde yararli stirtiismeler yagamaya ve yeni
ve daha iyl fikir ve alternatifler lretmeye zorlar®' Bu ydntemin yaratier diigiince
gelistirmeyi tesvik etmenin yam sira, gruplar ya da bireyler arasindaki catigmalan

coziimlemede de kullanilabilecegini s6ylemek yanlis olmayacakitir.

6 Kubr, 5. 218.

27 Taylor, s. 27; Sven Hemlin, Carl Martin Allwood ve Ben R. Martin, “What is Creative Knowledge
Environment”®, Creative Knowledge Environments: The Influences on Creativity in Research and
Innovation, Ed. Sven Hemlin, Carl Martin Allwood ve Ben R. Martin, Edward Elgar Publishing Limited,
Great Britain 2004, ss. 1-4.

248 Sing Lan, Anna H. H. Hui ve Grace Y. C. Ng, Creativity: When East Meets West, World Scientific
Publishing, Singapore, 2004, ss. 10-11.

29 M. Basadur, Simplex: A Flight to Creativity, Buffalo, Creative Education, NT, Foundation’dan naklen,
Lauvd,, s. 12,

50 Bentley, s. 29

! [ eonard ve Swap, ss. 29-32,
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“Ask The Right Question” adh eserinde, yaratict diigiinceyi gelistirmenin en iyi
yollarmi arastiran White bu yollari; zihni bilingli olarak bir soruna ve beklenen bir
durumun aksinin gerceklesebilecegi diigiincesine dogru “kiskirtmak™ ya da belirli bir
sorun ya da konu ile ilgili olarak uyumadan bir siire 6nce “hayal kurmak” olarak ifade

etmistir.2*

Yapilan bazi aragtirmalara gore de; cesaretlendirme, temel yeteneklerin
geligtirilmesi, risk almay1 tegvik etme, kendi kendini y6netme, bireyin kendi kendisiyle
yanigmasi, kegfetme, aragtrma, motivasyon, Ozgiiven gibi konulardaki diizeyin
artinilmast,>> cisimleri ve kavramlar1 bolca kullanmak, farkh verlere gitmek,
iliskilendirmek, karsilastrmak ve birlestirmek, verileri sindirmeyi 6grenmek, “peki ya
soyle olsa....” sorusunu ¢okca sormak, olaylarin gergeklesme siralarimin degigtigini
varsaymak ve hatta afacanlasmak,254 bireylerin yaratict diigiince iliretme yetenegini
ortaya ¢ikarmada, tesvik etmede ve geligtirmede faydali olabilecek davramig ya da

diiglince bigimleri olarak siralanabilir.

252 pupert Eales-White, Ask The Right Question! How to Get What You Want Every Time and in Any
Situation, McGraw Hill Companies, New York 1998, ss. 75-77.

33 Rao ve Prasad, s. L.

54 Bentley, ss. 36-37.
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UCUNCU BOLUM

STRATEJIK, ELESTIREL VE YARATICI DUSUNEBILME YETEKLERI
ARASINDAKI ILISKILERE YONELIK BIR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Cevresel degisimlerin etkisi, artan belirsizlik ve yogun rekabet, drgiitlerin gevresel
dinamiklere uyum saglamalarnini ve gelecefe ydnelik Ongoriilerde bulunmalarim
zorlagtirmaktadir. Orgiitlere gérme, algilama ve bu dogrultuda hareket etme yetenegi
saglayan, orgiit igin adeta bir beyin islevi géren stratejik ySnetimin bigiminin diigiinsel
yapisimn irdelenmesi, bu 6nemli yOnetim iglevinin gelistirilmesi agismdan Onem

tagimaktadir,

Stratejik yonetimin goriig agisim temsil eden stratejik diisiinebilme yetenegi, coklu
diisiinme bigimlerini igerdigi diigiiniilen bir yapiya sahiptir. Bu nedenle s6z konusu
diigtinme bigimlerinin neler oldugu ile ilgili bir takim goriisler ileri stiriilmiig ve bunlarin
stratejik diisiince yeteneBini etkilediklerine dair varsaymmlarda bulunulmugtur. Bu
calismada ise elestirel ve yaratict diigiince bigimlerinin, stratejik diisiince yetenegi ile
iliskili oldugu, dolayistyla stratejik digimcenin bu diisiince tarzlan tarafindan
etkilendipi kamsiyla hareket edilmigtir. Stratejik, elestirel ve yaratici digiince
yetenekleri arasindaki iligkilerin, wuygulamali bir aragtrmaya dayandirtiimak
istenmesindeki temel amag ise, bu diisiinsel yetenekler hakkinda teorik olarak yiiriitiilen
mantik iliskilerinin, bir gergeklige sahip olup olmadigim tespit etmek ve bdylelikle
Srgiitlerde gorev alan yoneticilerin bu tiirdeki diigiinsel yetenekleri kazanmalarina veya

gelistirmelerine yonelik énerilerde bulunabilmek igin saglam bir zemin olugturmaktir.

Bu calismada oldugu gibi, tiim teorik ve pratik aragtrmalanin en bilyilkk hedefi,
kuskusuz insan hayatini kolaylagtirmak, mevcut ve muhtemel sorunlarna ¢dziim
getirmektir. Yapilan arastirmada, ¢alismamnn teorik gergevesinde yer verilen esaslardan

hareketle, asafidaki temel sorulann yamtlar1 aranmaya galigilmugtir:

1. Stratejik diigiince ile elestirel diistince arasinda ne tiir bir iliski vardir ve bu

iligkinin giicli hangi diizeydedir?
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2. Stratejik diigiince ile yaratici diigiince arasmda nasil bir iligki vardir ve bu iligkinin

lkuvveti nedir?

3. Elestirel diistince ile yaratic1 diisiince arasinda nasil bir iligki vardir ve bu iligkinin

kuvveti ne dlglidedir?

4. Yoneticilerin  stratejik, elestirel ve yaratici diiglinebilme yetenekleri ile

demografik ve gevresel dzellikleri arasinda bir iligki var midir?

3.2. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma i¢in olusturulan modelinin unsurlarn; stratejik diigtince, elestirel diigiince
ve yaratict diisiincedir. Modelde kullamlmak {izere, stratejik diiglince bi¢imini meydana
getiren unsurlann neler oldugu konusunda; Liedtka®, Bonn*, Goldman®’ ve Pisapia
ve arkadaglarimin®® goriigleri incelenmistir. Yapilan incelemenin sonunda, gdriisiin
sahip oldufu yaklasim bigiminin farklih ve unsurlarin ampirik bir ¢aligmaya
uyarlanabilmesi agisindan, Pisapia ve arkadaglarmnm goriigleri daha yakin ve uygun
goriilmiistiir. Bu aragtumacilar birinci bolimde de ifade edildigi gibi stratejik
diisiincenin unsurlarni; deneyimleri yansitma, yeniden gergeveleme ve sistem diigiincesi
olarak belirlemiglerdir.

Diger bir taraftan, elestirel diisinceyi meydana getiren unsurlar konusunda

Facione’nin®®, Bower’in® ve Goyne’nin™

goriigleri incelenmigtir. Yonetim
disiplinine uygunlugu ve unsurlarin ampirik bir calismaya uyarlanabilir nitelikte olmasi
acisindan Goyne’nin goriisleri, bu ¢aligmammn kriterlerine daha yakin gorillmigtir.
Aragtirmaci bu unsurlar; biligsel unsuriar, davranigsal unsurlar ve bilgi unsurlan olarak
ii¢ genel baglik altinda toplamugtir.

Yaratict diisiince iretebilme yeteneginin unsurlan hakkinda ise Torranqezsz,

Amabile’® ve Feldhusen®* gibi arastirmacilanin goriisleri ele alindiginda, Amabile’nin

255 1 jedtka, “Strategic Thinking...”, ss. 122-124; Liedtka, “Linking Strategic..”, ss. 31-32.

256 Bonn, “Improving Strategic. .., ss. 338-339; Bonn, “Developing Strategic...”, ss. 64-67.

7 Goldman, Becoming an Expert Strategic. .., ss. 25-26.

38 pisapia vd., “Developing Leader’s Strategic...”, ss. 44-56; Pisapia vd., “A Comparison.. ., ss. 47-49.
2% Facione, ss. 3-6.

20 Daniels, 5. 182.

%! Goyne, ss. 140-160.

262 Torrance, “Creativity, What Research...”., ss. 7-8; Fisher, s. 35.
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gériiglerinin aragtumanin c¢aligma sahasina daha uygun ve yoneticiler izerinde
olgiilebilir nifelikte olduguna kanaat getirilmigtir. Amabile’ye gdre yaratici diisiince;
igsel motivasyon, uzmanlk ve biligsel yetenekler biciminde ii¢ temel unsurun

bilesiminden meydana gelmektedir.

Yukaridaki esaslar dogrultusunda asagidaki arastirma modeli tasarlanmgtir:

Elestirel Diigiince STRATEJIK
DUSUNCE
Bilissel Unsurlar
Davramgsal Unsurlar Deneyimleri
Yansitma
Bilgi Unsurlarn
Yeniden
Cerceveleme

Yaratic1 Diigiince

Igsel Motivasyon

» Sistem
Uzmaniik Diigfincesi

Kavramsal Yetenekler

Sekil 3.1. Arastumanin Modeli

3.3, ARASTIRMA HiPOTEZLERININ GELISTIRILMESI

Stratejik, elestirel ve yaratici diiglince hakkinda calisma yapan arastumacilann
goriigleri genel olarak deperlendirildiginde, bazilarinmn (Bonn®®, Mintzberg®®, Hamel
ve Prahalad®®’, Bandrowski®®® v.b.), “stratejik diisiincenin, yaratici diisiince ile iliskili

oldugunu” hatta yaratic1 diiglincenin, stratejik diigiince iiretmek i¢in gereken son derece

263 Amabile, s. 78.

264 Olson, “What Academic Librarians...”, s. 384.

%5 Bonn, “Developing Strategic...”, s. 65.

268 Mintzberg, “The Fall and Rise...”, s. 108-112.

7 Hamel ve Prahalad, “Strategic Intent”, ss. 64-65.

28 yames F. Bandrowski, Corporate Imagination Plus: Five Steps To Translating Innovative Strategies
Into Action, Free Press, New York 1990, ss. 7-8; James F. Bandrowski, Creative Throughout The
Organization, AMA Publications Division, New York 1985, s. 22’den naklen, Pollegrino, s. 29.
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énemli bir diigiinsel nitelik oldugunu ileri siirdiikleri, baztlarmmn (Sare ve Ogilvie™,

Moon®” v.b.) “stratejik diisiincenin, elestirel diisiince ile yakmdan iliskili oldugunu®,

a°”?, Heracleous®”, Helgerson®™, Pollegrino®”

ve bir kismumn ise (Pisapiam, Liedtk
v.b.), “stratejik diigiincenin hem yarafict hem de elestirel diigiince ile iliskili
oldugunu” ve bu iki digiince tipinin birlegtiginde stratejik disiinebilme yeteneginin
kritik iki disiinsel ayagimi olugturdugunu, farkli ya da benzer gerekgelerle oOne
strdiikleri gorlilmektedir. Bu noktadan hareketle, bu baglik altmda, yoneticilerin
elestirel ve yaratict diigince iretebilme diizeylerinin, onlarin stratejik diigtinebilme

yetenegi iizerinde etkili oldugu yoniinde hipotezler gelistirilmisgtir.

Stratejik ve elestirel diigiincenin her ikisinin de ortak bir temele dayanmakta
oldugunu 6ne siiren Sare ve Ogilvie, bu ortaklifin unsurlarini; aragtirma, kanitlama,
acik fikirlilik, farkliliklarn kabul etme ve gercekleri arama ya da §grenmeyi amagiama
olarak belirtmiglerdir. Aragtirmacilara gore elestirel diigiince de stratejik diisiince gibi

sonradan Ogrenilebilir bir yetenek olup ve her ikisi de bilgiye dayanmaktadar.?™

Elestirel ve stratejik diigiince olgularimin birbirleri ile iligkili oldugunu ileri siiren
bir diger arastirmact Helgerson’a gore; stratejik diiglince ile elegtirel diisiince iiretme
yetenekleri arasinda agik bir iligki vardir. Stratejik diisiincenin temel odaklarindan biri
olan gelecegin belirsizligini tamimlayabilme ya da anlamlandirabilme, devam eden
olaylan anlayabilme ve faaliyetlerin sonuglan ile birlikte ¢evrede neler olup bittifine
dair veri toplama gibi 6nemli konulardaki bosluklar, ancak elestirel diisiince yaklagimi
ile doldurulabilmektedir?”” Bu nedenle elestirel diiglince, mevcut durumu
degerlendirme ve gelecekte neler olabileceginin tahmini, buna bagh olarak da stratejik
planlama ve etkin karar verme gibi stratejik konularda destekleyici bir diigtinsel

yetenektir.z78

269 Sare ve Ogilvie, ss. 61-78.

20 Moon, s. 21.

7! pisapia, ss. 61-62; Pisapia vd., “A Comparision of The...”, s. 45,

272 1 jedtka, “Strategic Thinking..., s. 124.

3 Heracleous, Strategy and Organization, s. 48,

274 1 eslie J. Sam Helgerson, Law and Order: Teaching Critical and Strategic Thinking for a Complex
World, (Yaymlanmamg Doktora Tezi), Capella University, 2007, s. 22.

T pollegrino, ss. 114-115.

6 Michele V. Sare ve LeAnn Qgilvie, Strategic Planning For Nurses: Change Management in Health
Care, Jones and Bartlett Publishers, USA 2010, ss. 61-78.

71 Helgerson, ss. 21-23.

8 Helgerson, ss. 22.
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Stratejik diigiince dogast geregi, Urettigi hipotezleri test etmek igin elestirel bir
yaklagim kullamr. Hipotezi test ederken elestirel sorular sorarak yaptifi analizle ilgili
veri ortaya ¢ikarmaya galisir. Diger bir ifade ile stratejik diiglince, gelecege dogru
hareket etme siirecinde irettigi secenekleri test etmek icin “‘elestirel diistince”

iiretmemizi saglayan bir deneyimi igerrnektedir.279

Pisapia, stratejik liderlik konusundaki bir ¢aligmasinda iyi bir stratejik liderin
elestirel diigiinebilme egzersizleri yapmasi gerektigini ifade etmistir. Bu egzersizlerin
amaci ise bireye olumlu yonde ilerlemeyi saglayacak tiirde bir elestirel bakig agis1

kazandirmaktir, 2%

Elestirel diisiince, stratejik agidan karar almakla sorumlu bir yénetim anlayiginin
sahip olmas1 gereken, son derece Gnemli bir dilslinme yetisidir. Nitekim ilkemizde
stratejik yonetim dislincesinin nasil §3retildigine dair bilgiler elde etmek amaciyla,
akademisyenler iizerinde yapilan bir aragtirmada, ydnetici adaylarimin yetigtirildigi
lisans ve lisansiistii egitim programlammi gerceklestiren akademisyenlerin, stratejik
y6netim dersini alan bireylere kazandirilmasi amaglanan 6ncelikli yetenegin, “stratejik

konularda elestirel diigiinebilme” oldugunu ifade ettikleri ortaya konmugtur.®*!

Moon’a gére de elestirel diiglince, ¢ok onemli konular {izerindeki stratejik bir
digiinme eylemini ifade etmektedir.®®* Nitekim stratejik diistince, bir yandan
bagkalarinin baskis1 olmaksizin kesfettigi stratejileri uygulamaya doniistiirmek ve bir
yandan da stirekli olarak elestirel bir yaklasim kullanarak stratejik bir sapmadan

kaginmak gibi bir takim siireclerden olu$ur.283

Stratejik diisiinebilen bir bireyin, aym zamanda elestirel bir tarzda dilslinebilmesi
gerekir. Ciinkii stratejik diigiinen bir yonetici, olgulart ele alirken, onlan tanimlarken,
aralanndaki farkliliklan anlamaya calisirken veya yorumlarken, bir karar verirken ve

bunlari uyguladiktan sonra degerlendirirken, bir plan yaparken ve bunun sonuglarini

211 jedtka, “Strategic Thinking...”, s. 124,

20 1ohn R. Pisapia, The Strategic Leader: New Tactics for a Globalizing Word, Information Age
Publishing, USA 2009, s. 84.

21 Mehmet Ali Késeoglu vd., “Stratejik Yonetim Diigiincesi Nasil Ogretiliyor?: Akademisyenler Uzerine
Bir Aragtirma”, 18. Ulusal Yonetim ve Orgiit Kongresi Bildirileri, 2010, s. 470.

%2 Moon, s. 21; Simon Wootton ve Terry Home, Strategic Thinking: A Step-By-Step Approach to
Strategy, (Second Edition), Kogan Page Ltd., Great Britain 2003, s. VI.

23 | oizos Heracleous, Strategy and Organization: Redlizing Strategic Management, Cambridge
University Press, UK 2003, s. 48.
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kestirmeye ¢aligirken, olaylart bir biitiin olarak ele alirken ya da sezgilerini kullanmasim
gerektiren hususlarda elestirel diigiinmek durumundadir: Stratejik diigiinen bir yonetici,
cevresinde nelerin degistigini fark edebilmek i¢in (yeniden ¢ergeveleme), nesneler ya da
durumlar arasindaki farkliliklar1 algilayabilme ve onlan simiflandirabilme yetenegine
ihtiyag duyar (biligsel unsuriar). Bunun yam sira stratejik diisiinebilen bir yoneticinin
kararlar alirken veya strateji iiretirken Orgiitiin bugiiniinii ve gelecegini anlayabilmek
i¢in (deneyimleri yansitma), Orgiitin ge¢migini sorgulayabilmesi, degerlendirebilmesi
veya bazi verileri kryaslayabilmesi gerekmektedir (biligsel unsurlar). Ayrica stratejik
diigiinebilen bir ybnetici, drgiitsel sistemin herhangi bir parcasinda meydana gelecek bir
degisimin, sistemin diger unsurlarim da etkileyebilecegi bilinciyle hareket edebilmek
igin (sistem diisiincesi), oncelikle kavramsal bir bakis agisina sahip olmali; sitemin
parcalar1 arasindaki iligkileri, bunlarin arka planim ve sistemin biitiinii hakkinda bilgi
sahibi olmalidir (davramssal unsurlar). Ote yandan stratejik diisiince {iretebilen bir
yoneticinin, yeni faaliyet secenekleri olusturabilmek i¢in (yeniden gerceveleme), ilgili
alandaki uygulamalar1 gerceklestirmeye yonelik yeterli bilgi birikiminde ve deneyime
sahip olmast gerckir (bilgi unsurlari). Gorildiigli gibi yoneticilerin stratejik
diistinebilmeleri igin, elestirel bir bakis agisina sahip olmalart gerekir. Bagka bir
ifadeyle, elestirel diislince unsurlanyla stratejik diigiince unsurlan etkilesim halindedir.
Dolayisiyla yoneticilerin elestirel digiince yetenekleri arttikga, stratejik diigiinebilme

yeteneklerinin de artacagini séylemek miimkiindiir.
Yukaridaki goriisler 1s1ginda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
Hi: Elestirel diistince ile stratejik diigiince arasinda olumlu yonlii bir iligki vardir.

Hia: Elestirel diigiincenin biligsel unsurlan stratejik diigtinceyi olumlu yonde

etkiler.

Hun:Elestirel diigiincenin davramigsal unsurlari stratejik diisiinceyi olumlu

yonde etkiler.

Hie: Elestirel diisiincenin bilgi unsurlart stratejik diigiinceyi olumlu yonde

etkiler.
Edward De Bono’ya gore, stratejinin asil amaci rekabet avantaji yaratmaya
yOnelik yeni fikirler ve yeni ¢ziimler gelistirmektir ki, bu ytizden stratejik diisiinebilen

bireyler yeni yaklasimlar aragtirmaya ve mevcut olanlardan daha iyi yéntemler bulmaya
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meylederler. Bunun igin gerekli olan 6n sartlardan birisi de yaratici diisiinebilme
yetenegidir. Bu yetenek, fikirlerin ve algifamalarin sorgulandifi, baglantisizmis gibi
gortinen konular arasinda baglantilarin kuruldugu bir siireci igerir. Yaraticilik olmadan
insanlarin eski kavramlarda, eski modellerde ve eski algilarda bulunan bilgi ve

deneyimlerden tam anlamiyla faydalanmast olanaksizdir.”%*

Yaratic1 disilince iiretebilme yetenedinin, stratejik diigtinebilmek igin bir varlik
sart1 oldugunu vurgulayan Bonn, yaratici diigtinceyi, stratejik diisiinebilme yeteneZinin
¢ unsurundan birisi olarak 6ne stirmiistlir. Stratejik diisiince; sistem diisfincesi, yaratici
diisiince ve vizyondan olugan bir bilegim ve yakinsak ve wraksak diisiince siireglerinin
bilesiminden olusan stratejik problemlere yonelik bir ¢6ziim yoludur.”® Arastirmacinm
bdyle diisiinmesinin nedeni, stratejiyi rekabet avantaji yaratmaya yonelik yeni fikirlerle

ve ¢ozuimlerle iligkili bir olgu olarak gérmesi ve degerlendirmesi olabilir.

Bonn aym zamanda, stratejik diigiinenlerin isleri yapmanin daha iyi yollarmi
bulmaya ve yeni yaklasimlar arastirmaya cahigmalar, diger bir ifadeyle “yaratici
disiimmeleri” gerektifini One strmiistiir. Yaratici diiglince {iiretebilme yetenegi;
insanlarin sorunlara ve ¢oziimlere nasil yaklagtiklarini, var olan fikirleri yeni bilesimler
halinde sunabilme kapasitelerini ve bir sorun hakkinda birgok alternatif ¢6ziim iretme
ve gelistirmede hatta sira dist model ya da bilesimler tammlayabilmelerini ifade

etmektedir. 2%

Mintzberg ise stratejik diighnce iiretebilme yetenefinin, sezgi vyetenegini ve
yaratic1 diiglinebilmeyi igeren bir sentez oldugunu ve 6zellikle stratejilerin olusumu
safhasinda yaratic1 diigiinebilme yeteneginin son derece 6nemli bir rol oynadifim ifade

etmigtir. 2

Bir caligmasinda “yaratict stratejik diisince” kavramindan bahseden ve bir
orgiitteki yaratic1 diistince ile gergeklik arasinda bir dengenin var oldugunu ileri siiren
Bandrowski, bu dengeyi “nguk diisiince beklentisi” admm verdigi ve bes asamali
eylemler biitlinlinii esas alan bir dlgek ile ifade etmigstir. Bu eylemler: Stratejik analiz,

stratejik bakis agisiun olusturulmasi, stratejik ihtiyaglarin belirlenmesi, olasihik

BE De Bono, Serious Creativity, HarperCollins Business, London 1996’dan naklen, Bonn, “Developing
Strategic...”, s. 66,

85 Bonn, “Developing Strategic...”, s. 65.

25 Bonn, “Improving Strategic.. ., ss. 338-339.

*%7 Mintzberg, “The Fall and Rise...”, s. 108-112.
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planlamasi ve faaliyet planlamasidir. Olgege gbre stratejik analiz; %50 oraninda yarat1é1
diigiince ve %50 oraminda gerceklik gerektiren bir faaliyet iken, stratejik bakis agisinin
olusturulmas1; %10 yaratict diiglince %90 gerceklik gerektirmektedir. Yaratici
diigiincenin; %100 ve gercekligin %0 oldugu nokta; “idealist diigtince”dir. Bu noktaya

¥ Yaratict atthm kavrami,

ulagsmanin tek yolu ise “yaratici atilimlar” yapmaktir. 2
stratejik diisiince tiretebilen bireylerin en belirsiz ve karmasik diisiince mekanizmalarim
ifade etmektedir. Bu tip atilimlar, mevcut olanlardan ziyade, yeni kavramlan kesfetmeyi
igerir, hatta yaratici atilimlar ideal bir ¢oziimiin de ilerisine gitmeye galisir. Dahasi,
stratejik diisiince agisindan temel bir yetenek olan yaratici atilimlar, hem iraksak hem de

yakinsak diiginebilmeyi gerektiren diigtinsel bir eylemdir.zgg

Stratejik diisiince ile yaraticr diigiince arasinda yakin iliski oldugunu belirten
Hamel ve Prahalad’a gdre ise, stratgjik diiglince anlayigimin gerekleri, kaynaklar ve
firsatlar arasinda bilyiik bir uyumsuzluk yaratir ve bu durum bireyleri, bu uyumsuziugu
giderebilmek icin yaratici diisiince liretmeye ve yeni firsat arayislarina zorlamaktadir.
Stratejik niyetin gergeklestirilebilmesi i¢in de ciddi diizeyde bir yaraticihia ihtiyag

vardr.>”°

Stratejik yonetim ile ilgili ¢ahigmalarinda Ulgen ve Mirze de, yaratic1 diigiince
firetebilme yeteneginin, stratejik diigiince yapisimin ya da stratejik bilincin® olusumuna
hizmet eden unsurlar (stratejik planlama, igletmenin yumusak unsurlari) agisindan son

derece 6nemli ve belirleyici oldugunu vurgulamlslard1r.291

Yaratic1 diiglinebilme yetenegini, stratejik diigiince iiretme siirecinin temel bir
pargasi olarak 6ne siiren Morgan, bireylerin 6ncelikli olarak, stratejik diislince iiretme
siirecinin baglangic asamas1 olarak adlandirdigy “veri toplama” safhasinda, waksak
diigiince iiretebilme ve buna bagli olarak yaratict diiglinebilme yetene§ine sahip olmast
gerektiginin de altin1 ¢izmistir. Bu tip bir yetenegin kullandmasmim gerekliligi, gelecege

iligkin bilgi elde etme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Clinkii bdyle bir bilgi, stratejik

288 Bandrowski, ss. 7-8.

289 Bandrowski $.22'den naklen, Pollegrino, s. 29,

%0 Hamel ve Prahalad, “Strategic Intent”, ss. 64-65.

* Ulgen ve Mirze, stratejik biling kavramu igin; “Stratejik biling....... kurumlarm ve rakiplerin siirekli
olarak esitli stratejiler direttifi ve uyguladifini, bu stratejilerin nasil daha etkili olarak
geligtirilebilecegini, degisim igin ¢evresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanabilecegini anlayabilme ve
bu konularda kafa yormalan anlamndadir” bigiminde, stratejik diiglince tammmina gok yakin bir ifade
kullanmglardir. (Bkz. Ulgen ve Mirze, s. 31)

1 T1gen ve Mirze, s. 37.
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diiglince tiretmek igin bir sonraki adimu ifade eden “enformasyon yaratma” agsamasmnda
kullanilmak tzere elde edilmelidir. Enformasyon yaratma asamasinda ise ancak yaratici
diigiince Uretebilen biri, yeni iligkiler varatarak, farkhi fikirleri ve kavramlan
birlestirebilecek ve stratejik agidan anlamlihik tasiyan bir bilgi ya da bilgiler kiimesine

ulagabilecektir.>*?

Yaratict diisiince; stratejilerin tasarlanmasindan tanumlanmasina, stratejik agidan
drgiitiin amacini belirlenmesinden, onun i¢in nelerin degerli ve dncelikli olduguna kadar
pek ¢ok 6nemli noktada yol gdstermekte, dolayisiyla da stratejik diisiince tiretme
stirecinin  gergeklestirilmesinde ©6nemli bir ara¢ niteligi tagn‘na.kf.adn‘.293 Stratejik
diisiinme tarzi; iliskilendirmeye, biitinlestirmeye, hayal etmeye, beyin furtinasina ve
dolayisiyla “yaratic1 diigiinebilme yetenegine” dayanan bir anlayis temsil etmektedir.**
Bireyler ancak bu yolla ¢oklu alternatifleri hayal ederck isleri yapmanin alternatif
yollart olup olmadifim aragtirabilmekie ve bu diigiinsel yetenek sayesinde benzersiz

stratejiler ve hareket planlar gf:listil.'cbilmektedil"ler.295

Stratejik diisiince anlayisi, yaratici ve wraksak bir diisiinme siirecini i¢erir. Bunun
nedeni, stratejik diiglince iiretmenin temel amacimn, rekabet arenasimin kurallarini
veniden yazabilecek veni ve yaratici stratejiler kesfetmek ve bugiinkiinden 6nemli
diizeyde farklilik gosteren potansiyel bir gelecegin hayalini canlandirabilmektir.*®
Yaratic1 ve 1raksak diisiince, bireyleri yepyeni ve rekabetci bir alan yaratarak gelecegi

kesfetmeyi amaglayan bir strateji liretmeye yonlendirir.**?

Stratejik diiglince, yepyeni fikirler gelistirebilmek igin yaratici diiglinebilme
yetenegini kullanan ve bu yolla bir takim nitelikli benzerlikler kurmayr amaglayan
diisiinsel bir yetenektir. Bireyler bu yetenek sayesinde yeni bakig agilan kazanir ve
drgiitiin agik uglu ozellikteki gelecegini yorumlama olanag elde eder.”® Zira bir

calismalarinda iist yonetimin stratejik diigiinebilme yeteneklerini konu olarak alan

292 Stacie Morgan, ss. 37-39.

23 Andy Green, Creativity in Public Relations, (Third Edition), Chartered Institute of Public Relations:
PR in Practice Series, London 2007, s. 124,

%% Hughes ve Beatty, 5. 51.

2% Bonn, “Improving Strategic. .., s. 339.

26 Heracleous, “Strategic Thinking Or Strategic Planning”, ss. 481-486.

71 awrence, s. 10.

%8 Ralph D. Stacey, Ralph D. Stacey, Managing The Unknowable: Strategic Boundaries Between Order
and Chaos In Organizations, Jossey Bass Publishing, San Francisco 1992, ss. 100-106.
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Daghir ve Zaydie’ye gére stratejik dislince, liderlerin yaratici diigiinebilme yetenegini

aciklayan mantiksal bir sﬁreq;tir.299

Stratejik disiince yeni bir seyleri tesadiiff olarak aragtirmak anlamina gelmez.
Aksine neyin yapilmast gerektigini belirlemek amactyla yiiriitiilen sistematik bir analiz
aracilifiyla ortaya ¢ikan varatict diiglinceye dayanir. Dolayisiyla stratejik diistince
dogas:1 geregi yaratict tlirde bir diglinme siirecidir.*® Ornegin Lochle stratejik
diislincenin en 6nemli unsurunun “stratejik yaraticilik” oldugunu 6ne siirmustiir. Bunun
nedeni, stratejik diigiincenin karmasik problemlerle belirsizlik ve bulamklik gibi
hususlarla biyiik olciide ilgili ve bagkalarmin gdzden kagirdifn ¢dziimleri bulmayi
iceren bir yetenek olmasidir. Bu da yaratici diigtinebilmeyi gerektirir. Bagarinin anahtar
olan yenilik de yaratici diisiincenin iirlinlidiir. Dolayisiyla stratejik diisiinen birisinin

stratejik sorunlara ¢dzlimler bulabilmesi igin, yaratici diiglinebilmesi gerekmektedir.>"*

Yukandaki goriiglerden de anlasildigy gibi, stratejik diisiince ile yaratici diisiince
birbirleri ile iliskili olan diisiinsel yeteneklerdir. Dahasi, bir yOneticinin stratejik
diisiinebilmesi i¢in, varatici disiinebilme yetenegine ihtiyaci vardir. Nitekim stratejik
diisiinen bir yonetici, olaylara ya da olgulara yeni pencerelerden bakabilmek, yeni
fikirleri aragtirmak, Orgilitsel hedefleri ve stratejileri kesfetmede, bilgi yaratmada,
Orgiitsel sistemin pargalann arasindaki iligkileri fark edebilmede veya gelecegi
anlayabilmede, yaratict diiglince bi¢imine ihtiyag duyar: Stratejik diiglince bigimine
sahip bir yoneticinin, konulara yeni agilardan bakabilmek ve konulan daha farklt
noktalardan gorebilmek icin (yeniden cergeveleme), her seyden Once yeni gériislere agtk
olmasi ve oOnyargilanndan uzak kalarak aragtirma yapabilmesi gerekmektedir
(davranigsal unsurlar). Diger bir taraftan stratejik diisiince tiretebilen bir yonetici, drgiit
icin yeni hedefler ve stratejiler tretebilmek i¢in (yeniden gergeveleme), bu stratejilere
yonelik uygulamalan gerceklestirme konusunda bir 6zgliven duygusuna sahip olmalidir
(davramgsal unsurlar). Bununla birlikte stratejik diigiinebilen bir yOneticinin
cevresindekilere ifade  Ozgiuligi tantyabilmesi ve baskalarinin  fikirlerini

dnemseyebilmesi i¢in (sistem diigiincest), oncelikle yeni fikirlere ve bakis agilarina

299 Mungith M. Daghir ve Kais. 1. H. Al Zaydie, “The Measurement of Strategic Thinking Type For Top
Managers In Iraqi Public Organizations-Cognitive Approach”, LJCM, 15(1), 2005, s. 36.

300 Cathy A. Enz, Hospitality Strategic Management: Concepts and Cases, John Wiley & Sons Inc.,
Canada 2010, ss. 22-26.

0 Craig Loehle, Thinking Strategically: Power Tools for Personal and Proffessional Advancement,
Cambridge University Press, UK 2000, ss. 9-10.
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yonelik esnek bir bakig agisina sahip olmas: ve bunlan degerlendirebilecek planlar ve
programlar yapabilecek kapasitede olmasi gerekir (kavramsal yetenekler). Ayrica
stratejik diiglince iiretebilen bir yoneticinin olgulart ya da olaylar: kavrayabilmesi ve
Orgiitiin buglininit ve gelecegini anlayabilmesi i¢in (deneyimleri yansitma), konuyla
ilgili gercek¢i bir bilgi birikimine, gerektifinde teknik yeteneklere sahip olmasi
gerekmektedir (uzmanlik). Bu hususlardan yola ¢ikarak, yaratic: diiglincenin stratejik
diisiince lizerinde destekleyici bir etkisi oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla yéneticilerin
yaratici dilginebilme yeteneklerini gelistirerek, stratejik diigiinebilme yeteneklerini

artiracagint séylemek mimkiindir.
Yukaridaki tiim goriiglerden yola ¢ikilarak asagidaki hipotezler geligtirilmigtir;
HG: Yaratict diisiince ile stratejik diigiince arasinda olumlu bir iligki vardir.

Hza: Yaratici diisiincenin igsel motivasyon unsuru stratejik diiglinceyi olumlu

yonde etkiler.

Hazpb: Yaratic1 diisiincenin uzmanhk unsuru stratejik diigtinceyi olumlu yonde

etkiler.

Haze: Yaratic: diigiincenin kavramsal yetenekler unsuru stratejik digiinceyi

olumlu yénde etkiler.

Yaratic1 ve elestirel diigiince tiretebilme yeteneklerinin birbirleriyle ne tiir bir iligki
icerisinde olduklar1 konusunda genel olarak birkag farkl: goriigiin one siirlilmiis oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte, hdkim olan griis, bu iki diisiince bigiminin birbirlerini

tamamlayici nitelikte olduklan yoniindedir.

Yaptiklari bir caligmada, yaratic1 ve elestirel diisiince iretme yeteneklerini
birbirlerinden farkl: bakis acilarina sahip olmalarina kargin, bu iki diisiince tipini keskin
sinirlarla ayrrmanin miimkiin olmadigim belirten Nikolai ve arkadaglarina gbre yaratict
diisiince; bir sorunun ¢oziiminde kullamlabilecek mubtemel olgular arasinda yeni
iligkiler va da fikirler bulma siireci iken, elestirel diisiince bu yeni iligkileri ya da
fikirlerin ige yarayip yaramadifini teyit etme siirecidir. Diger taraftan yaratici diigiinee,
olaylart farkhi bir agidan gdrebilmek igin, hayal giiclinii ve sezgiyi kullanir. Bunun
aksine elestirel diisiince, olaylart mantikli bir bigimde analiz edebilmek igin tlimevarim

ya da timdengelim yontemlerini kullanir. Her iki diiglince tipi arasindaki temel
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farkliliklart Gzetlemek gerekirse, yaratici diigtinceyi sezgisel, hayal glcline dayanan,
hassas, esnek, orjinal, uyumcu ve belirsizlife karsi toleranshi bir diiglinme bigimi,
elestirel diisiinceyi ise bagimsiz, analitik, mantiksal, rasyonel, sentezlenebilen ve tutarh
bir diisiinme tarzi olarak ifade etmek miimkiindiir. Tim bu bilgilerden yola ¢ikarak su
sonuca varilabilir: Yaratict ve elestirel diigtince tipleri, problem ¢dzme siirecinin her bir
agamasinda son derece ciddi bir éneme sahiptirler ve bu siiregte yaraticr diigiince
alternatif ¢dziim yollarim arastirtp bulmada en &nemli unsurken, elestirel digiince bu

alternatif ¢oziimleri degerlendirmede en kritik unsurdur.”

Yaratict ve elestirel diigiince bigimleri arasindaki iliskiler inceleyen Glassner ve
Schwarz, elestirel ve yaratici diiglince bigimlerinin her ikisinin de 6ncelikle bostuklara
ve bunlart doldurmaya odaklandigini, ancak elestirel diigtincenin analitik, yakinsak,
dikey ve nesnel bir yaklagima, yaratict diigtincenin ise mraksak, yanal (lateral), birlegtirici

3 yaraticr diisiince yeni

ve 6znel bir bakis agisina sahip oldugunu belirtmislerdir.
tasapimlar, fikirler ya da ¢dziimler bulma gibi daha hassas konularla ilgilenirken,
elestirel diisiince analiz ve degerlendirme yaparken temelde gerceklerle ilgilenir.
Elestirel diiiince ayni zamanda daha s6zel, dogrusal, mantiksal ve analitik nitelikte bir
diiginme tarz1 iken, yaratict diigiince bu islevlerle birlikte aym zamanda sezgisel,

biitiinsel ve gorsel nitelikte bir diisiinme bi(,:imidir.304

Olson’a gore elestirel diisiince, sadece durumlar1 ve yargilan onaylamaya dayali
bir mantiksal diigiinme siirecidir. Yaratic1 diisiince ise daha dzet bir diislinme siirecini
ifade eder ve farkh fikirleri bicimlendirerek, onlan yeni yontemlere, yeni prosediirlere

3% Diger bir ifadeyle yaratici diisince bir olgunun

ya da yeni fikirlere doniigtiirir,
muhtemel bir tammlamasin ya da bir sorunun olasi ¢6ziimlerini bulmay1 amaglarken,

elegtirel diisiince sunulan bu ¢5ziimii test eder ya da degerlendirir. Bu yonleriyle bu iki

302 ¥ oren Nikolai, John Bazley ve Jefferson Jones, Mntermediate Accounting, (Eleventh Edition), South
Western Cengage Learning, USA 2010, ss. 24-25.

393 Amnon Glassner ve Baruch B, Schwarz, “What Stands and Develops Between Creative and Critical
Thinking? Argumentation?”, Thinking Skills and Creativity 2, ss. 11-17.

34 Marlys Mayfield, Thinking for Yourself Developing Critical Thinking Skills Through Reading and
Writing, (Eighth Edition), Wadsworth Cengage Learning, USA 2010, s. 6.

35 Iohn A. Olson, “How To Encourage Students In A Library Instruction Session To Use Critical and
Creative-Thinking Skills: A Pilot Study”, Research Strategies, 16(4), 2000, s. 311.
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diisiince tipi, bilgi toplamada ve bu bilgilerden yola ¢ikarak bir gériis sahibi olmada

gereken iki énemli diiglinsel ye:‘cenektir.306

Yaratic1 ve elestirel diigtince bigimleri bir sorunu ¢ézmek icin gereken iki kritik
diisiince gelistirme yetenegidir. Cevresel olaylart algilayabilmek ve sorunlara ¢dziim
bulabilmek i¢in, hem yaratici ve elestirel dilsiince tretebilme yeteneklerine sahip olmak
gereklnektedir.3°7 Nitekim “Creative Problem Solving” adh ¢aligmasinda, yaratici ve
elestirel diisiinme bigimlerinin g¢ogunlukla birbirlerine zit olarak ya da birbirlerine
uymayan iki farkli olgu olarak goriilmelerine dair bir yanlis anlama oldugunu ifade eden
Treffinger’a gore, yaratici diigiinebilen bireylerin sira dig1 ya da tuhaf bireyler olarak,
elegtirel diiglinebilen bireylerin ise ciddi, derin ve c¢dziimleyici bireyler olarak
goriildiiklerine iligkin bir tespit vardir. Ancak bu tespit hem dogru degildir hem de
yarar1 yoktur. Yaratici ve elestirel diiginme bigimlerinin her ikisi de birbirlerini
tamamlayici bir nitelik tazimaktadirlar. Dolayisiyla her ikisinin de birlikte dengeli bir
bicimde ¢aligmalan gerekir. Ozellikle bagarili bir sorun ¢ézme isi, bu ydntemlerin her

ikisinin de kullammina baghdir. Sadece birisi tek bagma yeterli olmayacaktir,’%

Problem ¢ozmede yaratici yaklasumlar konusunda arastirma yapan Isaksen de
yaratict ve elestirel diigiinebilme yeteneklerinin yaratici sonuglart olan bir problem
¢ozme tekniginin uygulanabilmesi agisindan son derece gerekli olan iki diigiinsel
yetenek oldugunu ileri siirmiigtiir. Yaratic1 diiglince bosluklan ve iligkiferi algilar, cok
sayida, cesitli ve stra dig1 olasiliklar1 diigiiniir, yeni baglantilar kurar ve bunlar ifade
eder. Elestirel diigiince de analiz etme, degerlendirme ya da segenekleri daha da
gelistirme eylemleri ile ilgilenir. Ancak daha etkin kararlar alabilmek ya da yargilara
varabilmek i¢in; “eleme yapar”, secenekleri birbirleriyle kiyaslar ve seger. Dolayisiyla
etkin bir bigimde sorun ¢ozmek isteyen birisi, birbirini tamamlayan bu disiinme

tiplerinin her ikisine de ihtiyag duyacaktir.**

306 Beverly Joy Faux, An Analysis of The Interaction of Critical Thinking Creative Thinking and
Intelligence With Problem Solving, (Yaymnlanmamis Doktora Tezi), The Temple University Graduate
Board, 1992, 5. 30.

37 Susan Kay Jacobson, Mallory D. Mcduff ve Martha C. Monroe, Conservation Education and
Outreach Technigues, Oxford University Press, New York 2006, ss. 58-61.

3% Tyonald J. Treffinger, Scoot G. Isaksen ve K. Brian Stead Dorval, Creative Problem Solving: An
Introduction, (Fourth Edition), Center for Creative Learning Inc. and Problem Solving Group Inc., 2006,
s8. 2-3.

308 Seott G, Isaksen, K. Brian Dorval ve Donald J. Treffinger, Creative Approaches to Problem Solving: A
Framework For Innovation and Change, (Third Edition), Sage Publications Inc., USA 2010, ss, 36-37.
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“An Analysis of The Interaction of Critical Thinking...” isimli aragtirmasinda,
yaratict ve elestirel digtince tretme yeteneklerinin birbirleri ile yakindan iligki
icerisinde oldugunu belirten Faux da, bu iki diigiinsel yetenegin sorunlani ¢dzme
konusunda birbirine baglt ve hangi ¢6ziim yolunun izlenecegi konusunu netlestirmede
son derece tnemli nitelikte zihinsel aktiviteler oldufunu vurgulayan arastirmacilar

arasindadir.>1°

Yaratict ve elestirel diisince bigimlert arasindaki iligki konusunda c¢aligma
yapanlardan bir digeri de Bonk ve Smith’dir. Yaratict diigiincenin birkag muhtemel
¢bziim yolu ile sonuglanabilmesine karsilik, elestirel diisiince, sadece tek bir ¢oziimi
segcmeye odaklanir. Bir sorunu ¢dzmenin ilk sathalarinda, yaratic: diisiince yetenegi én
plandadir. Elestirel diigiince ise sorunun ¢oziilmesine ydnelik sonraki asamalarda destek
niteligindedir. Bu nedenle bu iki yakin diigiince becerisi, bireyi yonlendirme agisindan
birbirlerinden farklilasir. Dahas1 elestirel diisiince nesneleri, inanglar1 ya da eylemleri
degerlendirmeyi amagclarken, yaratici diigiince 6zglin bir iiriin firetmeye odaklamir. Bu
iki diigiinme bigiminin bilegimi ise, bireylerin mantiga dayall orijinal fikirler

gelistirmelerine olanak tammaktadir.}!!

Uretilen her elestirel diisiincenin mutlaka bir yaratict boyutu vardir. Ciinkii bazi
durumlarda elestirel yaklagimlar, varsayimlarin sorgulanmasina, kurallarin yikiimasina,
unsurlanin yeniden  diizenlenmesine ve nihayetinde iiriinlerde  yeniliklerin
kesfedilmesine neden olabilmektedir. Yaratici ve elegtirel diisiince tipleri, aralarindaki
farklihga ragmen tim karmagik diistince stiregleri icin gereklidir. Birey, bir sorunun
¢bziimiinii aragtirmaya bagladifinda ilk olarak elestirel bir agidan konuyu ele alir ve
yargilar. Daha sonra yaratict diigiince ile goziime yonelik alternatifler gelistirip, Snerilen
sonuglart degerlendirmek igin tekrar elestirel bir yaklagim kullanir. Bu nedenle, elegtirel

ve yaratici diisiince tiplerini birbirinden tamamen ayirmak miimkiin de gildir.”"

Diger bir taraftan Gardner’a ve Keeley Ve'arkadaslanna gore de durum bdyledir:
Elestirel diigiince iretebilmek igin, ciddi bir diizeyde yaratict diigiince gelistirme

yetenegine ihtiyag vardir. Ancak elestirel diisiince, yaratici diisiince’den farkh olarak,

310 Baux, 8. 29.

3 Curtis Jay Bonk ve G. Stevenson Smith, “Alternative Instructional Strategies For Creative and Critical
Thinking In The Accounting Curriculum”, Journal of Accounting Education, 16(2), 1998, ss. 264-265.

32 Sharon Bailin ve Harvey Siegel, “Critical Thinking”, The Blackwell Guide to The Philosophy of
Education, Bd Nigel Blake, Blackwell Publishing Ltd., USA 2003, s. 187.
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beyin firtinast ya da yeni fikir veya stratejiler tireterek yaratict atilimlar yapmak yerine,

3

degerlendirilebilir yargilara varmayt vurgular.’® Buna ragmen yaratict ve elestirel

diisiince iiretme yeteneklerinin sezinleme, hayal etme, tahmin etme, nedenleri ve etkileri

fark etme gibi konularda birbirleriyle Srtiisen diigiinsel yeteneklerdir.*'*

Yaratict ve elegtirel diglince tiplerinin, birbirini tamamlayict birer diisiinsel
yetenek olarak tamumlayan Johnson ise bu iki dnemli diiglince tipini diislince siirecinin
yin/yang’1 olarak ifade etmigtir. Diger bir ifadeyle, yaratici diigiince siirecinin her
sathasinda, elestirel bir bakis acis1 gereklidir. Elestirel diisiince siirecinde ise, yaratic

bir bakig agisinin var olmast gerekir.>"’

Yaratict ve elestirel diigiince tipleri arasindaki yin/vang iliskisi, Jekil 3.2.

yardimiyla gOsterilebilir.

Yaratic: Dilgtince Elegstirel Diigiince

Sekil 3.2. Yaratic1 ve Elestirel Diigiince

Yaratici ve elestirel diigiinceyi yin/yang’a benzeten difer bir aragtirmaci olan
Hurson’a gére her hangi bir durum ya da sorun karsisinda birey, yaratici diigiince
iiretebilme yetenedi sayesinde uzunca bir liste geligtirir. Bu liste, dnyargilardan uzak,
genis capl, heniiz elestirel agidan ele alinmamg ve bu nedenle de kirilgan sayilabilecek
yapidaki alternatif fikirlerden olusur. Sonrasinda da bu listenin tamam elestirel diigiince

tarafindan daraltilir, filtrelenir, degistirilir ve sonunda en iyi fikirler secilir. Bunun

33 Gardner vd., s. 88; Stuart M. Keeley, Janet B. Parks, Lucie Thibault, “Thinking Creatically About
Spor Manegament”, Contemporary Sport Management, (Third Edition), Ed. Janct B. Parks, Jerome
Quarterman ve Lucie Thibault, Human Kinetics, USA 2007, s. 49.

3% Chua Yan Piaw, “Building a Test to Assess Creative and Critical Thinking Simultaneously”, Procedia
Social and Bihavioral Sciences, 2,2010, ss. 553-554.

35 Kenneth G. Johnson, “Hamessing Self-Reflexiveness for Creatical Thinking”, Thinking Creatically,
Ed. Kenneth G. Johnson, Second Printing, Institute of General Semantics, USA 1992, s. 1.
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nedeni elestirel diigiincenin pesin hitktimli, analitik ve secici olmasidir, Her iki diigiince
tipi bir arada kullamldiginda ise “diretken bir diisiince bi¢iminin” varlifindan séz

edilebilir.3'®

Elestirel diisiince zaten yaratici bir diigliincedir ve “Bunun nedeni nedir...?”
bi¢iminde sorgulamay:, “Ya... ise...?” diye hayal etmeyi, “Bunun sununla baglantisi
var..” tarzinda iligki kurmayr “Bunun anlami su olabilir mi..?” seklinde yorumlamayr,
“Bunu deneyecegim..” bigiminde ise uygulama cesaretini tegvik eden bir diigtinme tarz

olarak degerlendirilmektedir.’'’

Yukaridaki goriislerden anlagifabilecegi gibi, elestirel digiince bigimi, yaratict
distince ile iligkilidir. Her iki diiginme bigimi de var olam geligtirme veya mevcut olani
daha da iyilestirme amacini tagmmakla birlikte, ayni zamanda birbirlerini tamamiayict
tiirden diistinsel yeteneklerdir. Clinkii yaratic1 diigiince yeni fikirler, ydontemler, bakis
agillan ve alternatifler iretirken, elestirel diisiince bunlarm ihtiyact karsilayip
karsilamayacagint ya da sorunu ¢oziip ¢dzmeyecegini degerlendirmeye ¢ahgir. Yaratic
diigiince yeni iiriin, fikir ve teknolojileri aragtirirken, elestirel diigiince; bunlan kamtlarla
desteklemeyi amaglar. Digier bir taraftan yaratici digiince yeni bir uygulamay:
denemede onciililk ederken, elestirel diiglince buna uygun plan yaparak sonuglarm
kestirmeye calisir. Ayrica yaratici dilgiince karmagik problemleri ¢6zmeye calisirken,
elestirel diisiince bunlarn arka plammi ve biitiininti aragtirir. Yaratic: diigiince bilgi
yaratirken, elestirel diigiince yaratilan bilgileri bagka uygulama alanlarma uyarlamaya
¢alisir. Dolayisiyla, elestirel ve yaratict diigiince bigimlerinin birbirleri ile yakindan
iligkili olduklar1 séylenebilir.

Yukarida yer verilen tiim goriisler dikkate alinarak asafidaki hipotez
gelistirilmigtir:

H3: Elestirel ve yaratici diistince arasinda olumlu yonde bir iligki vardir,

316 Hurson, s. 46.
37 Carole Gray ve Julian Malis, Visualizing Research: A Guide to The Research Process in Art and
Design, Ashgate Publishing Iimited, Great Britain 2004, s. 38.
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3.4. ARASTIRMA YONTEMI

Bu baglik altinda, arastirmamin evreni ve Orneklemin se¢imi, veri toplama
araglarinin  gelistirilmesi, veri toplama siireci, anketlerin glivenilirlik ve gegerlilik
calismalar ile aragtirmada kullanilan istatistiksel yontemler hakkindaki ac¢iklamalar yer

almaktadir.

3.4.1. Aragtirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Bu ¢alismanin ana kiitlesini, Tirkiye Vakiflar Bankas1 Tiirk Anonim Ortaklift’mn
genel merkezinde ve Tirkiye genelindeki subelerinde ¢alisan 674 yonetici
olugturmaktadir. Bu yoneticilerin 147’si departman miidiirii, 527’si ise sube miidiiri

olarak gdrev yapmaktadir.

Uygulama ¢aligmasimmn bankacilik sektoriinden secilme nedeni; bu sektoriin
gevresel degisimlerden cok hizli etkilenebilen bir yapiya sahip olmasidir. Bankacilik
sektorii, ulusal ve uluslararast finansal piyasa hareketleri, ekonomik konjonktiir,
teknoloji ve gelismis otomasyon sistemleri, tilketici taleplerindeki egilim v.b. konularda
yasana gelismeleri takip etmesi ve bu dinamikler dogrultusunda gelecekte ne tiix
degisimlerin yaganabilecegini Ongorebilen yoneticilerin bagarth olabilecegi, dolayisiyla
stratejik  disinebilmeyi gerektiren bir scktdrdir. Diger kamu ve Ozel sektér
kuruluslarinda ¢ahgan yoneticilerden veri saglamadaki zorluk ise uygulama caligmast
icin bu sektdriin secilmesinin difer bir nedenidir. Aragtirma ana kiitlesini olugturmak
tizere Tirkiye Vakiflar Bankasi Tiirk Anonim Ortaklhifi’nda calisan yOneficilerin
secilmesinin nedeni ise; bu kurumun kamu sektdriinden 6zel sektdre gegmek gibi zortu
bir déniisimi gerceklestirebilen, i¢ yapr ve isleyisini, basarili bir bigcimde digsal
dinamiklere uyumlu olarak gelistirebilen, yenilikleri takip ederek piyasa talepleri
dogrultusunda hizmet verebilecek beseri, finansal ve sistemleri biinyesinde

olusturabilen 6nemli kurumlardan birisi olmasidir.

Bu arastirma evreninden %95°lik giivenilirlik sinirlant igerisinde, %5°lik bir hata
pay: éngoriilerek segilecek orneklem bityiikliigi 245 olarak hesaplanmigtir.’’® Ancak

bazi1 yoneticilerin yogun calisma temposu nedeniyle ankete yanit vermeyebilecegi ya da

318 Brneklem Hesaplamasi, Erigim Tarihi: 08.12.2010 http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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hatali, eksik ya da gecersiz yamit verebilme olasilifi dikkate alinarak 260 adet anket
génderilmigtir. Gonderilen 260 anketten 242’°si geri donmiigtiir. Anketlerin geri doniis
oram1 %93’tir. Geri donen anketlerden 18’1 ise veri kayiplarimin goklugu nedeniyle

degerlendirmeye almmarmgtir. Dolayisiyla analizlere konu olan anket sayis1 224 tiir.

3.4.2. Veri Toplama Araclarinm Gelistirilmesi

Bu aragtirmada veri elde etme aract olarak anket yonteminden yararlanilmagtir.
Arastirmada kullanilan anketi olusturabilmek amaciyla genis kapsamb bir literatiir
taramasi yapilmis ve stratejik, eclestirel ve varatict diigiince ile ilgili caligmalar
incelenmigtir. Anket formunda yer alan ifadeler, miimkiin oldufunca daha &nceki
aragtirmalarda kullamilmig ve yiiksek diizeyde giivenilirlik ve gecerlilik gostermis
olmalari gbz oOniine almarak secilmistir, Ancak o&lgeklerin tamamumn orijinal dili
Ingilizee’dir ve her bir olgek, {ilkemiz diginda yapilan farklt arastirmalarda
kullanilmiglardir. Bu nedenle, dl¢eklerin Tiirk¢e’ye uygun ve rahat anlasilabilir olacak
bi¢imde uyarlamasm yapmak ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecek olasi ifade
sorunlarmi diizeltebilmek amaciyla, dlgekler once Ingilizce’den Tiirk¢e’ye, sonra
Tiirkce’den tekrar Ingilizceye terciime edilmigtir. Dil uzmanlarinca degerlendirilen bu
calisma sonrasinda, Slgeklerde yer alan ifadelerde tercliime sonrasmda herhangi bir

anlam kaymasinin veya kaybimin yasanmadifn goriilmiistir.

Aragtirmada kullanilan anket formlart toplam 78 maddeden olugmaktadir. Ik 6
madde yoneticilerin demografik zelliklerini (yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni hal,
yOneticilik stafiisti, deneyim siiresi) belirlemek, 71 madde ise yoOneticilerin stratejik,
elestirel ve yaratict diisiinebilme yeteneklerini belirlemek {izere olugturulmustur.
Diisiinsel yetenekleri 6lgen 71 madde, 5’li Likert Olgegi (1-Kesinlikle

Katilmiyorum.......5-Kesinlikle Katiliyorum) ¢ergevesinde diizenlenmistir.

Yoneticilerin stratejik diisiinebilme yeteneklerini dl¢mede; deneyimleri yansitma
(1-15. ifadeler), yeniden cerceveleme (16-23. ifadeler) ve sistem diiglincesi (24-35.
ifadeler) olarak adlandirilan {ic boyuta iligkin ifadeler kullamlmugtir. Bu &lgek, Pisapia

ve arkadaglan®® tarafindan gelistirilen 6lgekten benimsenen 35 maddeden olusmaktadir.

319 pisapia vd., “Developing Leader’s...”, s. 60.
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Yoneticilerin yaratic1 diisiinebilme yeteneklerini dlgmede ise; igsel motivasyon
(36-40. ifadeler), vzmanlik (41-44. ifadeler) ve kavramsal yetenekler (45-46. ifadeler)
olarak adlandinlan ii¢ boyuta iliskin ifadeler kullamlmustir, Bu 6lgek ise Doyague’nin

320,

“An Examination of Individual...” isimli aragtirmasinda yer verdigi Amabile™ ’ye ait

bir 6lgekten benimsenen 11 maddeden olusmaktadir.

Son olarak yoneticilerin elestirel diigiincbilme yeteneklerini 6lgmede; biligsel
unsurlar (47-57. ifadeler), davramigsal unsurlar (58-68. ifadeler), bilgi unsurlars (69-71.
ifadeler) olarak adlandinlan eclestirel diigiinceye ait iic boyuta iliskin ifadeler

321

kullamlmugti. Bu 6lgek Goyne™ tarafindan gelistirilen 6lgekten benimsenen 25

maddeden olusmaktadir.

Gelistirilen anket formunda yer alan ifadelerin, anlagihr ya da tartigmali olup
olmadigmi ve katilimcilann aoketi yamtlamak igin ihtiyag duyduklan sireyi
belirleyebilmek amaciyla uzmanlara ve yoneticilere damgilarak ankete son sekli

verilmigtir (Ek 1).

3.4.3. Anketlerin Uygulanmasi ve Verilerin Toplanmasi

Arastirmada  verilerin toplanmasinda, bilgisayar ortaminda anket yOntemi
kullanilnugtir. Son sekli verilen anket formunun uygulanmasi igin ise araghrmanin
yapildig kurulusun Insan Kaynaklar Miidiirlogi tarafindan kurulusun téim birimleriyle
iletigim kurmada kullamlan mail sisteminden yararlanilmistir. Anket formlarimn
objektif, samimi ve amacina uygun bir bigimde degerlendirilmesi icin formun ilk
kisma bilgilendirici nitelikte bir agiklama eklenmistir. Anketlerin, stratejik, elestirel
ve vyaratici diigiince ile ilgili uygulama ve davrams bigimlerini degerlendirebilecck
bilgilere sahip olmasit beklenen st diizey yoneticiler tarafindan doldurulmas:

amaglanmistir.

Anket formu Kasim 2011- Ocak 2011 tarihleri arasinda, ilk once ilgili kurulugun
Insan Kaynaklan Miidiirliigi'ne gdnderilmis ve bu birim tarafindan, Genel Midiirliikte
faaliyet gosteren departman yéneticilerine ve farkli illerdeki Sube Miidiirleri’ne internet

kanaltyla dagitilmistir. Anket formu, 260 yoneticiye ulagmis, bunlardan 242 ydnetici

20 Doyague vd., s. 33.
1 Goyne, s. 247.
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anketi degerlendirmeyi kabul etmigtir. Anketlerin geri doniiy orant %93’tiir. Anketlerin
internet ortammda kolaylikla yamtlanabilir olmasi anketi yamitlama zamammin ve
stiresinin yOneticinin takdirine birakilmasi, yiksek bir degerlendirme oramnm elde
edilmesinde etkili olmustur. Bununla birlikte veri kayiplarinin fazlaligy nedeniyle 18
adet anket formu analiz siirecine dahil edilmemistir. Istatistiksel analizlere konu olan
anket formu sayis1 224°tiir. Veriler SPSS 15.0 istatistik paket programu kullanilarak

degerlendirilmisgtir.

3.4.4. Anketlerin Giivenilirligine Iliskin Analizler

Anket formlarindan elde edilen verileri, yapilacak istatistiksel analizler yoluyla
anlamlandirabilmek icin, aragtirmada kullamilan anket formlanmin giivenilirlik ve
gecerlilik diizeylerinin yeterli olup olmadiklart arastirilmigtir. Oncelikle anket
formlarinmn arastirma evrenini temsil etme giiciine sahip oldugu, dolaysiyla da analiz
yapabilmek igin yeterli bityiiklikkte oldugu soylenebilir. Ciinkii yoneticilere génderilen
260 anket formundan 242 tanesi (%93) geri dénmiis ve bu anketlerden de 224’0

istatistiksel analizlerde kullanilmagtir.

Bir dlcegin tutarlilifimi ve kaliciifimi gosteren giivenilirlik, bu Slgekle yapilan
olgiimiin hatadan bafimsiz kalma derecesini ortaya koyar. Bif Olgiim aracinin
giivenilirligi gesitli yontemlerle hesaplanmakla beraber, en gok igsel tutarlilik (internal
consistency) yontemi kullanilmaktadir. Bu aragtirmada bu ydntemle hesaplanan
Cronbach Alfa Giivenilirlik Olgiiti’nden yararlamlmistir. 0 ile 1 arasinda deger alabilen
Cronbach Alfa Katsayis1 1’e yaklastikca giivenilirlik diizeyi artar. Bir 6lgegin giivenilir
kabul edilebilmesi icin, bu degerin 0,70’¢ esit veya bundan daha yiiksek olmasi
beklenir.’?? Degerin yiikselmesi dogrultusunda ise giivenilirlik diizeyi artmaktadir. Bu
aragtirmada kullanilan her bir lgek igin yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda,
Cronbach Alfa degerinin stratejik, yaratici ve elestirel diisiince Slgekleri igin sirastyla
0,898, 0,883 ve 0,916 oldugu tespit edilmigtir. Bu durum, kullamlan 8l¢iim araglarimn
giivenilitliginin kabul edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir. Olgeklerin

analizlerinin metin iginde ayirt edilebilmesi ve daha kolay incelenebilmesi agisindan her

2 George Morgan, Nancy L. Leech, Gene W. Gloeckner, Karen C. Barrett, SPSS for Introductory
Statistics: Use and Interpretation, Lawrence Erlbaum Associates Publishers, New Jersey 2004, 5. 122.
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bir olgege ait giivenilirlik analizleri ayri baglhklar altinda incelenecek ve

degerlendirilecektir.

Aragtirmada ilk olarak toplam puan korelasyon degerlerine bakilmis ve toplam
puan korelasyonunun Olgegin glivenilirligi agisindan 0,40 ve lizerinde olmast kabul
edilebilir olarak goriilmiigtir. Toplam puan korelasyonunu 0,40’mn altinda olan
maddelere bakildifinda, bu maddelerin silinmesi durumundaki Cronbach Alfa degerinin
de yikselecegi goriillmils ve stratejik ve elestirel diisiince anketlerinden toplam puan
korelasyonu diisitk olan, dolayisiyla giivenilirligi diisliren maddeler cikarilmigtir.
Nitekim diizeltilmis toplam puan korelasyonu ve bir madde silindigindeki Cronbach
Alfa degerindeki degisim degerlerinin, 6lgeklerin giivenilirligin tespitinde kullanilan en

Snemli iki gosterge oldugu séylenebilir.323

Yukaridaki esaslar gergevesinde, toplam 35 maddeyi igeren stratejik diiglince
dlcegine iligkin gitvenilirlik analizi, 5 adimli bir galisma ile, 25 maddelik elegtirel
diigiince dlgegine iliskin giivenilitlik analizi, 2 adimnlt bir calisma ile gergeklegtirilmistir.
Bu sekilde hareket etmekteki amag ise, en kiigiik toplam puan korelasyonlu maddeler
silindikge, diger maddelerin toplam puan korelasyon degerlerinde yikselig olabilecegine
dair beklentidir. Yaratic1 diisiince Slceginde ise herhangi bir maddenin gikarilmasini

gerektirecek bir duruma rastlanmamgtir.

3.4.4.1. Stratejik Diisiince Olgeginin Giivenilirlik Analizleri

Stratejik diisiince &lgegine ait maddelerin i¢ tutarhhklanin1 ve homojenligini
gosteren Cronbach Alfa Katsayis'min tespitine iliskin sonuglar agagida, tablolar
yardumyla sunulmaktadir. Tablolarda “madde no” olarak verilen rakamlar, her bir
lgege ait boyutlarm sira numaralan dikkate alinarak ifade edilmistir. Ornegin S1.4;
stratejik diigiince 6lgeginde birinci boyuta ait sorularin 4’{inciistinii ifade ederken $3.1;

stratejik diistince 6lgeginde tigiincii boyuta ait sorularin 1’incisini temsil etmektedir.

323 Nancy L. Leechh, Karen C. Barrett, George A. Morgan, SPSS for Intermediate Statistics: Use and
Interpretation, Lawrence Erlbanm Associates Publishers, New Jersey 2005, s. 67; Perry R. Hinton,
Charlotte Brawnlow, Isabella McMurray ve Bob Cozens, SPSS Explained, Routledge, Great Britain
2004, s. 363; George Arthur Morgan ve Orlando V. Griego, Easy Use and Interpretation of SPSS for
Windows: Answering Research Quesitons with Statistics, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., USA
1998, s. 130.
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Stratejik diigtince Slgeginin giivenilirlifini belirlemek i¢in, dnceki kisimda verilen
ve kabul edilen esaslar dogrultusunda gerceklestirilen bes adimli analizin birinci

admmna ait giivenilirlik analizlerinin sonuglart Tablo 3.1°de sunulmaktadir.

Tablo 3.1°de, birinci adinda stratejik diigiince Olgeginin S1.12, S2.6 ve S2.7
numarall maddelerine iligkin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun, diger bir
ifadeyle bu maddelerin oOlgekteki diger maddelerle olan uyumunun disik oldugu
gorilmiistir. Bu maddelere ait “madde silinirse Olgegin cronbach alfa degeri”ne
bakildiginda, Olgegin giivenilirlifinin artacag gorilmektedir. Olgegin  stratejik
diistinceyi 6l¢medeki giivenilirligini artirabilmek amaciyla, S1.12: “Bir is yaparken ya
da karar verirken inanglarim, degerlerimi ve hislerimi dikkate alirim”, 52.6: “Bir sorun
oldugunda farkli agilardan bakmak yerine, onu gérindigii gibi degerlendirip, ona gore
bir ¢dziim plam yapanm” ve S2.7; “Bir sorunla karsilaghfimda onu alistifim bigimde
¢Ozerim” ifadeleri 6lgekten cikarilmistir. Birinci adimda 35 maddelik Slgegin geneline

ait cronbach alfa katsayist 0,874 tiir.
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Tablo 3.1. Stratejik Diisiince Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi: Birinci Adim

Madde | Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse | Diizeltilmiy Madde Madde Silinirse
No Ortalama Sapma Olcegin Olgegin Taoplam Puan Olgegin Cronbach
QOrtalamas Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
811 4,5893 ,61453 140,2232 118,506 209 874
S1.2 4,43821 ,02793 140,3304 116,025 ,389 ,870
S1.3 4,2946 66479 140,5179 116,780 ,310 872
S14 4,4063 ,61386 140,4063 114,090 ,350 867
S1.5 4,2946 ,74735 140,5179 113,937 450 ,869
SL.6 4,3750 ,64405 1404375 114,346 ,502 ,368
S1.7 4,2455 ,76204 140,5670 112,220 ,350 867
S1.8 4,1741 ,15824 140,6384 112,447 ,338 ,867
S1.9 3,7545 97846 141,0580 112,001 421 ,870
81.10 4,3304 06815 140,4821 114,798 449 ,869
S1.11 3,4152 1,13720 141,3973 113,442 ,287 875
S1.12 3,2232 1,13309 141,5893 119,624 ,030 583
S51.13 4,1563 ,64763 140,6563 114,280 504 868
51.14 4,1920 ,62369 140,6205 113,214 ,608 ,866
51.15 4.5179 ,31840 140,2946 116,980 ,395 871
52.1 43929 ,62614 140,4196 113,922 ,351 867
S22 40759 ,70141 140,7366 113,684 ,502 ,868
523 44420 ,56523 140,3705 115,813 456 ,869
524 44241 ,56310 140,3884 115,530 ,482 ,869
S2.5 4,1964 66074 140,6161 114,498 A77 ,869
52.6 3,6027 1,07486 141,2098 118,633 ,081 ,880
82.7 3,2679 1,05015 141,5446 119,684 ,039 ,881
52.8 4,0000 66252 140,8125 116,198 ,353 871
S3.1 3.7768, 73001 1410357 116456 208 872
S3.2 41384 53029 140,6741 116.248 450 870
83.3 4,1786 38707 140.6339 116,385 391 .870
534 4.2455 2711341 140.5670 115233 .388 .870
83.5 41920 35523 140.6205 116.290 424 870
53.6 42054 AT613 140.6071 116,087 523 869
83.7 4,1696 70091 140.6429 115.352 388 870
S3.8 44911 36020 140.3214 116,165 431 870
§3.9 42679 .13335 140.5446 113,352 459 868
§3.10 3.9777 ,69878 1408348 113,744 300 868
83.11 3.9330 68943 140.8795 113.586 18 868
53.12 43839 ,67293 1404286 114219 A87 ,868
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayist Cronbach Alfa
| cenpri | 1448125 11,03076 121,678 33 0,874
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[kinei adimda, stratejik diigiince Slgeginin S1.12, S2.6 ve S2.7 numarall iig

madde ¢ikarildiktan sonra kalan 32 maddenin Cronbach Alfa katsayis1 tekrar

hesaplanmis ve sonuglar agagidaki tabloda verilmisgtir.

Tablo 3.2. Stratejik Diisiince Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi: Ikinci Adm

Madde No | Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse Diizeltilmis Madde Silinirse
Ortalama Sapma Olgegin Olgefiin Varyans: | Madde Toplam | Olgegin Cronbach
Ortalamas: Puan Alfa Katsayis1
81.1 4,5893 ,61453 130,1295 111,557 ,199 899
512 44821 62793 130.2366 108.845 403 896,
513 42946 66479 130.4241 109.680 316 898
S1.4 44063 61386 1303125 107247 542 894
SLS 42946 74735 1304241 107.079 445 393
51.6 4.3750 64405 130,3438 107,581 488 895
S1L7 4.2455 76204 1304732 105452 542 893
S1.8 4.1741 75824 130.5446 105496 542 893
§1.9 3.7545 97846 130.9643 105.138 420 897
§1.10 4.3304 66815 1303884 107.656 463 495
s1.11 34152 1,13720 131,3036 106,589 1283 D02
51.13 4.1563 64763 1305625 107341 503 894
51,14 4,1920 62369 130.5268 106340 605 893
$1.15 4,5179 51840 130.2009 109,838 406 896
821 43929 £2614 130 3259 106 759 569 %973
8§22 4,0759 70141 130.6429 106.580 514 294
523 44420 56523 1302768 108,658 470 395
824 44241 56310 130.2946 108.496 486 295
§2.5 4,1964 66074 130.5223 107.363 491 895
52.8 40000 66292 130.7188 109.064 362 897
531 3. 776R 730 130.9420 109 185 315 ROR
832 4,1384 53029 130,5804, 109,177 456 895
§3.3 41786 58707 130.5402 109,164 408 896
$34 42455 11341 1304732 108,089 399 896
lS3 5 4.1920 55523 130.5268 105210 431 896
§3.6 4.2054 47613 1305134 108.870 546 8935
837 4.1696 70091 130,5491 108213 399 396
53.8 4491] 56020 1302277 108.912 433 895
83.9 42679 73335 1304509 106.491 495 894
53.10 39777 69878 130.7411 106.704 507 894
$3.11 3.9330 68943 130.7857 106.573 525 894
83.12 43839 67293 1303348 107.013 506 894
OLCEK Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayis Cronbach Alfa
CENFILI 134,7188 10,70126 114,517 32 0.858
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Tablo 3.2 incelendiginde, stratejik diigiince 6lgeginin S1.1 ve S1.11 numarah
maddelerine iligkin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun diigik oldugu,
dolayistyla bu maddelerin Slgekteki difer maddelerle olan uyumunun yeterli olmadig
gorilmiigtiir. Aym1 maddelere ait “madde silinirse dlgegin Cronbach Alfa katsayisi”
degeri stitununa bakildiginda, cronbach alfa katsayisinin yitkseldigi, yani ilgili maddeler
silindiginde, Olgegin glivenilirliginin artacagi tespit edilmistir. Bu sonuglardan
hareketle, 6lgegin stratejik diisiinceyi 6lgmedeki giivenilirligi artwrabilmek amaciyla,
S1.1: “Bir is vaparken ya da karar verirken deneyimlerimden yararlaminm” ve 81.11:
“Kendi bakis agimin sinirh oldugunu kabul ederim” ifadeleri 6lgekten gikanlmustir. 32

maddelik 6l¢egin geneline ait cronbach alfa katsayisi ise 0,898 olarak bulunmusgtur.

Ucgiincii adimda ise, stratejik diisiince 6lgeginin S1.1 ve $1.11 numaral iki madde
¢1karildiktan sonra kalan 30 maddenin Cronbach Alfa katsayis1 yeniden hesaplanmug ve

sonuglar Tablo 3.3’de verilmigtir.

Asagidaki tablo incelendiginde, stratejik dilglince élgeginin S1.2, 81.3, S1.15, 82.8
ve $3.1 numarali maddelerine iliskin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun
kesim noktast olarak alinan 0,40’tan digik oldugn goriilmiistiir. Yine tabloda bu
maddelere ait madde silinirse 6l¢egin cronbach alfa katsayisi siitununa bakildifinda,
cronbach alfa degerinin yiikseldigi, yani bu maddeler silindifinde de, 6lgegin
giivenilirliginin artacag goriilmistiir. Dolayisiyla Glgegin stratejik diiglinceyi 8lgmedeki
giivenilirligini artiracagindan, S1.2: “Bagarii ya da basarsiz olma nedenlerimi
aragtirnm”, S1.3: “Yasadigim bir deneyimi daha iyi degerlendirebilmek i¢in onu
zihnimde yeniden canlandiririm”, S1.15: “Bir sorunu ¢dzerken ge¢mis tecriibelerimden
yararlamnm”, $2.8: “Bir soruna getirilen bir ¢dziimiin rutin bir ¢6ziim olup olmadigim
fark ederim” ve $3.1: “Bilgilerin saglamligini, giivenilirlifini, uygunlugunu, sonuglarim

ve kaynaklarini aragtiririm” ifadeleri de dlgekten gikanimagtir.
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Tablo 3.3. Stratejik Diisiince Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi: Ugiincii Adim

Madde | Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Sifinirse | Diizeltiimis Madde | Madde Silinirse Olg.
No Ortalama Sapma Ol¢. Ortalamasi | Olg. Varyanst | Top.P.Korelasyonu { Cronbach Alfa’si
S1.2 4.482% ,62793 1222321 98.385 392 201
S1.3 4,2946 ,66479 122,4196 99,159 LS306 ,203
514 44063 01336 122,3080 96,824 335 ,899
SL.5 4,2046 , 714735 122 4196 96,648 439 ,900
Sl.é 4,3750 ,04405 1223393 97,068 ,A87 399
S1.7 42455 76204 122 4688 94,950 347 ,898
S1.8 4,1741 75824 1225402 95,290 ,526 ,899
51.9 3,7545 97846 122 9598 95,007 403 ,902
$1.10 43304 ,66815 1223839 97,197 457 ,900
S1.13 4,1563 ,64763 122,5580 96,840 ,502 ,899
51.14 4,1920 ,62369 122,5223 95,748 ,616 897
S1.15 4,5179 51840 122,1964 99,307 ,395 ,901
S2.1 43929 b2614 1223214 96,156 379 898
52,2 4.0759 ,70141 122,6384 96,205 ,506 ,899
52.3 4.4420 ,36523 1222723 98,056 472 ,900
52.4 44241 ,56310 1222902 07,875 491 ,900
S2.5 41964 ,66074 122,5179 96,663 505 ,859
528 4,0000 ,66292 122,743 98,348 370 ,902
$3.1 3.7768 .73001 122.9375 98,489 1320 903
S53.2 4,1384 ,53020 122 5759 98,631 451 900
S53.3 4,1786 58707 122,5357 98,510 A12 ,901
$3.4 4.,2455 71341 122 4688 97416 A07 ,901
53.5 4,1920 ,35523 1225223 98,654 426 ,901
53.6 4,2054 A7613 1225089 98,278 546 L899
83.7 4,1696 ,70091 1225446 97,550 406 ,901
$3.8 44911 ,56020 122,2232 98,192 464 ,900
539 4,2679 ,73335 122 4464 95,318 ,509 ,889
S3.10 3.9777 ,69878 122,7366 96,051 ,520 ,809
83.11 3.9330 ,68943 122,7813 96,082 ,525 ,809
$3.12 43839 67293 1223304 96,204 330 ,899
OLCEK AritOrt, Stan..Sapma Varyans Madde Sayisi Cronbach Alfa
cEnpri | 7267143 | 1018125 103,658 30 0,903

Dérdiincii adimda, stratejik diigiince Slgeginin S1.2, S1.3, S1.15, S2.8 ve S3.1

numarali bes madde ¢ikarildiktan sonra kalan 25 maddenin Cronbach Alfa katsayis

tekrar hesaplanmig ve sonuglar agagidaki tabloda verilmistir.
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Tablo 3.4. Stratejik Diisiince Olgegine Iliskin Glivenilirlik Analizi: Dérdiincii Adim

Madde No | Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse | Diizeltilmiz Mzdde Madde Silinirse
Ortalama Sapma Ol¢. Ortalamast Olg. Varyanst Top.P.Korelasyonu {l¢. Cronbach
Alfa’s1
514 4,4063 ,61386 101,2366 74,675 ,523 ,894
815 42946 ,74735 101,3482 74,165 456 ,8935
31.6 43750 ,64405 101,2679 75,031 462 ,895
S1.7 42455 , 76204 101,3973 72,770 557 ,893
51.8 4,1741 ,75824 101,4687 73,147 ,530 833
51.9 3,7545 97846 101,8884 73,167 387 ,899
S1.10 4,3304 ,66815 101,3125 74,853 458 ,895
S1.13 4,1563 ,64763 101,4866 74,807 480 ,804
$1.14 4,1920 ,62369 101,4509 73,827 ,595 ,892
S2.1 4,3929 ,62614 101,2500 74,027 ,574 892
522 4,0759 ,70141 101,5670 73,780 ,325 ,893
52.3 44420 56523 101,2009 75,659 470 ,895
524 44241 ,36310 101,2187 75373 ,502 ,894
52.5 4,1964 ,66074 101,4464 74,481 498 ,894
S3.2 4,1384 ,33029 101,5045 76,108 435 ,895
8§33 4,1786 58707 101 4643 76,151 ,400 ,396
534 4,2455 ,71341 101,3973 75,093 404 ,896
83.5 4,1520 ,35523 101,4509 76,311 410 896
336 42054 ,47613 101,4375 75,736 ,35% 894
837 4,1696 ,70091 101,4732 74,896 ,430 ,896
S3.8 4,4911 ,56020 101,1518 75,726 ,A68 ,895
53.9 42679 ,73335 101,3750 73,626 S11 894
$3.10 39717 09878 101,6652 73,704 ,534 ,893
53.11 3,9330 ,68943 101,7098 73,723 341 ,893
S53.12 4,3839 ,67293 101,2589 74,031 ,528 ,893
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayisi Cronbach Alfa
GENELL | 103,6429 8,97766 80,598 25 0,898

Tablo 3.4 incelendiginde, stratejik diisiince Slgeginin S1.9 numarali maddeye
iliskin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun, diger bir ifadeyle bu maddelerin
de &lgekteki diger maddelerle olan uyumunun diisitk oldugu, dolayisiyla Oleegin
yakmsama gegerliligini olumsuz etkiledigi goriilmiigtiir. Tabloda bu maddeye ait
“madde silinirse Slgegin cronbach alfa katsayis1” siitununa bakildifinda, bu degerin

yikseldigi, yani bu madde silindiginde de, &lgefin giivenilirliginin artacag
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belirlenmistir. Olgegin stratejik diiglinceyi 6lgmedeki giivenilirligini artiracagindan,

S1.9: “Bir isi yaparken ya da karar verirken, gelecekte de benzer bir durum olursa ne

yaparim diye diiglintiriim” ifadesi de 6lgekten ¢ikarmugtrr.

Besinci ve son adimda ise, stratejik diigiince olgeginde kalan 24 maddenin

Cronbach Alfa katsayis1 yeniden hesaplanmig ve sonuglar Tablo 3.5’de verilmistir.

Tablo 3.5. Stratejik Diigiince Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi: Beginci Adim

Madde Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse | Diizeltilmis Madde | Madde Silinirse
No Ortalama Sapma (lg. Ortalamass Ol¢. Varyans1 | Top.P.Korelasyonu {l¢. Cronbach

514 4,4063 ,61386 97,4821 67,668 507 ,395
S1.5 4,2946 14735 97,5937 67,193 442 ,896
S1.6 43750 ,04405 97,5134 67,803 ,467 ,895
S1.7 4,2455 ,76204 97,6429 65,710 557 ,893
51.8 4,1741 ,75824 97,7143 66,375 503 895
S1.10 4,3304 ,66815 97,5580 67,781 449 ,896
§51.13 4,1563 ,64763 97,7321 67,668 A7 ,895
51.14 4,1920 ,62369 97,6964 66,733 993 ,893
S2.1 4,3929 52614 97,4955 66,861 978 ,893
8522 4,0759 ,70141 97,8125 66,718 ,520 ,894
523 4,4420 ,56523 97,4464 68,293 488 ,895
S2.4 44241 ,56310 97,4643 68,106 510 895
52.5 4,1964 66074 97,6920 67,272 504 895
83.2 41384 ,53029 97,7500 68,852 A58 ,396
833 4,1736 ,38707 97,7038 68,862 06 ,397
8334 4,2455 ,71341 97,6429 67,827 ,411 ,897
835 4,1920 33523 97,6964 69,082 409 807
836 4,2054 AT7613 97,6830 68,451 370 ,894
83.7 4,1696 ,70091 97,7187 67,663 A35 ,896
53.8 44911 ,56020 97,3973 68,330 488 ,895
$3.9 42679 73335 97,6205 66,416 ,520 894
53.10 3,9777 09878 97,9107 66,656 928 ,894
8311 3,9330 ,08943 97,9554 66,778 525 ,894
83.12 4,3839 ,67293 97,5043 66,717 ,545 ,894
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayist Cronbach Alfa

CENFLL | 1018884 8,55376 73,167 24 0,398
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Tablo 3.5 incelendiginde ise, stratejik diiglince 6lgefinin kalan tiim maddelerine
iligkin “diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun” tamaminin cronbach alfa
degerlerinin olduk¢a yilksek oldugu, dolayisiyla 24 maddelik bu 6lgekte yer alan tiim
maddelerin birbirleri ile uyumlar ve bir 6lgek olarak giivenilirlik saglama agisindan iyi
diizeyde bir yeterlilige sahip olduklar sonucuna varilmistir. Ayrica faktdr analizinden
elde edilen verilerle eslestirildiginde, anketten gikarilan maddelerin dlgegin agikladigt
varyans diizeyini de oldukea diisiirdiigii tespit edilmistir.

3.4.4.2. Elestirel Diisiince Ol¢eginin Giivenilirlik Analizleri

Elestirel diisiince olgegine ait maddelerin i¢ tutarliliklarini ve homojenligini
gosteren Cronbach Alfa KatsayisU'nin tespitine iligkin sonuclar asafida, tablolar
yardimiyla sunulmakiadir. Tablolarda “madde no” olarak verilen rakamlar, her bir
Slgege ait boyutlann sira pumaralar: dikkate ahnarak ifade edilmistir. Toplam 25
maddeyi iceren elestirel diisiince Olgeginin giivenilirligini belirlemek igin, dnceki
kisimda verilen ve kabul edilen esaslar dogrultusunda gerceklestirilen iki adimlh bir
analiz yapumugtir. Her bir adinda kesim noktasmm altinda kalan ve givenilirligi
etkileyen maddeler gikarilmug ve rakamlar tablolar yardimiyla yorumlanmustir. Birinci

adinna ait giivenilirlik analizlerinin sonuglar Tablo 3.6’daki gibi olmugtur.

Tablo 3.6 incelendiginde, elestirel diigiince Slgeginin E2.7, E2.9, E2.11 ve E3.3
numarali maddelerine iliskin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun ve
loekteki diger maddelerle olan uyumunun diigiik oldugu goriilmiistiir. Bu maddeler
silindiginde 6lgegin elestirel diisiinceyi dlgmedeki giivenilirligini artiracagindan, E2.7:
“Bagkalarmnin diisiince ve muhakeme yetenegine itimat ederim”, E2.9: “Risk almanin ve
hata yapmanmn, 6grenme ve gelismede yararli olabilecegine inamirim”, E2.11: “Bir
yargiya varmak icin gereken kamtlart aragtirirken sezgilerimden yararlamrim” ve E3.3:
“Herhangi bir bilim alanindan ya da insanhifmm gereklerinden olan bir bilgiyi kendi

yoénetim bi¢cimime uyarlarim” ifadeleri Slgekten cikanlmigtir.
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Tablo 3.6. Elestirel Diisiince Olgegine Iligkin Giivenilirlik Analizi: Birinci Adim

Madﬂe No | Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse | Diizeltilmis Madde Madde Silinirse
Ortalama Sapma Olgegin Olgegin Toplam Puan Olgesin Cronbach
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayist
El.l 4,2946 ,53803 08,4953 70,646 ,365 ,891
E12 4,2277 ,54150 08,5625 69,754 ,663 ,889
El3 3,9018 ,69540 98,8884 68,351 ,627 ,889
El 4 4,3304 ,49912 08,4598 70,743 ,601 ,891
Ei.5 43750 54608 98,4152 70,316 ,393 ,890
El6 42946 ,50359 98,4955 69,919 ,697 ,889
EL7 4,0082 102043 98,6020 69,084 637 ,889
El.8 4,1295 ,54914 98,6607 70,297 ,391 890
EL.9 3,9777 ,76025 08,8125 69,274 489 ,892
El.10 4,3170 54606 98,4732 70,636 ,556 891
El.11 4,3527 38047 98,4375 70,552 ,328 ,881
E2.1 4,1652 07925 08,6250 69,016 ,382 ,890
E22 4,2009 ,55204 98,5893 70,270 591 ,890
E23 4,2545 ,00822 98,5357 70,169 540 ,891
E24 42857 01997 98,5045 ’ 70,816 464 ,893
E25 42946 ,55445 98,4955 70,072 610 ,390
E26 4,2545 ,54606 98,5357 70,761 542 891
E2.7 3,5938 ,831475 99,1964 71,952 248 399
E28 42321 A9176 98,5580 71,790 A81 ,893
E2.9 3,8125 839874 98,9777 73,071 »141 903
E2.10 4,1161 ,38755 98,6741 71,135 460 ,893
E2.11 3,7723 ,78491 99,0179 71,354 307 897
E3.1l 3,6830 ,85363 99,1071 68,580 476 ,893
E32 4,1786 AG807 98,6116 72,122 ,465 893
E3.3 3,6473 1,04846 99,1429 68,876 349 899
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayisi Cronbach Alfa
CENFELE | 1027902 8,72015 76,041 25 0,896

Ikinci ve son adimda ise, elestirel diisiince olgeginin E2.7, E2.9, E2.11 ve E3.3
numaralt “4” maddesi ¢ikarildiktan sonra kalan 21 maddenin Cronbach Alfa katsayisi

tekrar hesaplanmis ve sonuglar Tablo 3.7°de verilmistir.
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"Tablo 3.7. Elestirel Disiince Olgegine fliskin Giivenilirlik Analizi: Ikinci Adim

Madde | Aritmetik Standart Madde Madde Diizeltilmis Madde Madde Silinirse
No Ortalama Sapma Silinirse Silinirse Ol¢. Toplam Puan Olgepin Cronbach
Ol¢.Ortalamas: Yaryansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
El.1 4,2946 ,53803 83,6696 53,298 609 912
El2 42277 ,54150 83,7366 52,787 673 310
EL3 3,9018 ,69540 84,0625 51,745 614 911
El4 4,3304 49912 83,6339 53,551 ,626 912
ElS 4,3750 ,34608 83,5893 53,050 ,032 911
EL6 4,2946 ,50359 83,6696 52,877 ,716 910
EiL.7 4,0982 ,62043 83,8661 52,260 ,639 911
EL8 4,1295 ,54914 83,8348 53,098 ,622 911
EL9 3,97177 , 76025 83,9866 52,462 ,484 915
El.10 4,3170 ,534606 83,6473 53,341 ,394 912
El.Il 4,3527 , 38047 83,6116 53,405 ,346 913
E21 4,1652 67925 83,7991 52,350 566 913
E22 4,2009 ,35204 83,7634 53,159 610 912
E2.3 4,2545 ,60822 83,7098 53,050 559 213
E24 42857 ,61987 83,6786 53,394 507 914
E25 4,2946 ,35445 83,6696 52,985 630 011
E26 4,2545 ,34606 83,7098 53,606 559 ,913
E28 4,2321 ,49176 83,7321 54,663 477 ,914
E2.10 4,1161 ,58755 83,8482 54,156 448 ,015
E3.1 3,6830 ,85363 84,2813 52,418 423 918
E32 4,17386 ,46807 83,7857 54,905 469 914
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayss) Cronbach Alfa
GENELI | 87,9643 7,64038 38,375 21 0,916

Tablo 3.7 incelendiginde ise, elestirel diisiince Glgeginin kalan tiim maddelerine

iligkin “diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun” yeterli dlgiitte ve cronbach

alfa katsayilarmin yiiksek oldugu, dolayisiyla 21 maddelik bu &lgekte yer alan tiim

maddelerin birbirleri ile uyumlar1 ve bir 6lgek olarak glvenilirlik saglama acismdan

yeterli diizeyde olduklar1 sonucuna vanlmagtir.
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3.4.4.3. Yaratiaa Diigiince Olgeginin Giivenilirlik Analizleri

Yaratict disiince Olgegine ait maddelerin i¢ tutarliliklarini ve homojenlifini
gosteren Cronbach Alfa Katsayisi’nin tespitine iliskin sonuglar agagida, tablolar
yardimiyla sunulmaktadir. Tablolarda “madde no” olarak verilen rakamlar, her bir
Slgege ait boyutlarn sira numaralant dikkate alnarak ifade edilmistir. Ornegin Y1.2;
yaratict diiglince 6l¢eginde birinci boyuta ait sorulann 2’mcisim ifade ederken Y2.4,

yaratici diistince 6lgeginde ikinci boyuta ait sorularin 4’finciisiinii temsil etmektedir.

‘Toplam olarak 11 maddeyi igeren yaratici diisiince Olgeginin giivenilirliini
belirlemek icin, 6nceki kisimda verilen ve kabul edilen esaslar dogrultusunda
gerceklestirilen tek adiml bir analiz yapilmgtir. Analiz sonrasinda elde edilen rakamlar
tablolar yardimiyla yorumlanmustir. Olgege ait giivenilirlik analizlerinin sonuglart

agafidaki gibi olmustur.

Tablo 3.8. Yaratict Diisiince Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizi

Madde Aritmetik Standart Madde Silinirse | Madde Silinirse | Diizettilmis Madde Madde Silinirse
No Ortalama Sapma Olpegin Olgegin Toplam Puan Olgegiin Cronbach
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Alfa Katsayisi
Y1.1 3,6607 ,90889 38,3884 23,817 ,573 876
Y1.2 3,7857 ,70142 38,2634 25,657 ,503 ,878
Y13 3,7321 ,76916 38,3170 24,370 ,627 ,871
Yl.4 3,9330 ,68290 38,1161 24,794 656 869
Y15 3,3705 »76424 38,6786 25215 511 478
¥2.1 3,8750 ,67132 38,1741 24,736 679 ,868
Y22 3,9598 , 70437 38,0893 24,701 ,647 ,369
Y23 3,9464 715572 38,1027 25,868 427 ,384
Y2.4 3,8125 ,72781 38,2366 23,877 ,748 ,863
Y3.l 4,1205 ,36721 37,9286 25,699 ,644 ,871
Y32 3,8527 ,73399 38,1964 24,652 622 871
OLCEK | Arit.Ort. | Stan.Sapma Varyans Madde Sayist Cronbach Alfa
CENELI 42,0491 545198 29,724 11 0,883

Tablo 3.8 incelendifinde ise, yaratici diisiince Slgeginin tiim maddelerine iligkin
“diizeltilmis madde toplam puan korelasyonunun” tamamimn yeterli Olgiitte ve

Cronbach Alfa Katsayilarmun yilksek oldugu, dolayisiyla 11 maddelik bu dlgekte yer



139

alan tiim maddelerin birbirleri ile uyumlar1 ve bir 6lgek olarak giivenilirlik saglama
acisindan herhangi bir maddenin Glgekten g¢ikarilmasina gerek olmadifl sonucuna

vartlmugtir.

3.4.5. Anketlerin Gegerliligine Iliskin Analizler

Bir 6l¢ekte gegerlilik, onun Slgiilmesi amaglanan dzellikleri Slgmede, saglikl bir
arag olarak olup olmadifinin belirlenmesidir. Bu ¢alismada ise, aragtirmada kullanilan
olgekler, orijinal olgeklerin bir takim degisikliklere tabi tutulmasi ile elde edilmistir.
Olgeklerin giivenilir oldugu belirlendikten sonra, ilgili Slgegin Slgiilmek istenen
degiskeni ne derece Olgebildigini ortaya koyabilmek igin ylizeysel, yakinsama

(convergent) ve ayrisma (discriminate) gegerliligi analizleri yapilmistir.

Yiizeysel gecerlilik, olcekte yer alan maddeler ile 6lgefin kavramsal tanim
arasindaki uyumluluk diizeyinin degerlendirilmesiyle ortaya ¢tkarilir. Bu aragtirmada,
yiizeysel gegerlilifi belirlemek igin, olgtim araglan olugturulurken bagka bir dilde
gelistirilmis 8lgeklerden alman ifadeler terciime ve geri terclime yontemi kullanilmig ve
bu calisma sonunda ise hicbir ifadenin dil agisindan &zel bir kiiltiirel baglam
yansitmadifi goriilmiigtiic. Ayrica, sorular hazirlanirken konunun uzmanlan ile géris
aligverisinde bulunulmus ve onlarnin gériig ve dnerileri dogrultusunda ifadeler daha da
anlasilir bir forma donistiirilmistiir. Anket formlarmm yanitlanmasi ile ilgili olarak
anketin yiizeysel gecerliligini belirleyen ifadelerin anlagilabilirlik diizeylerine iligkin bir
sorunia ya da belirsizlik ile karsilagildifina dair katilimeilardan herhangi bir elestiri

gelmemistir.

Bu arastirmada gegerlilik testi igin agiklayicr faktor analizinden de
yararlamlmistir. Stratejik, elestire] ve yaratici diiglinceyi 6lgen tiim faktdrler ve bunlara
ait deiskenler, agiklayici faktir analizine tabi tutulmugtur. Agiklayict fakidr analizi
yapilmadan &nce bu analizin uygulanabilmesi igin gerekli &n kosullarin saglanip
saglanmadigs test edilmigtir. Birinci kogul, faktdr analizine tabi tutulacak soru kagid
sayistnin, soru sayisindan fazla olmasidir. Ikincil kogul da KMO (Kiaser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) 6reklem yeterlilik 6lgiitii ve kiiresellik derecesinin
(Barlett’s Test of Spherecity) yeterli diizeyde olmasidir. Bu aragtirmada yukarida
belirtilen {i¢ diisiince bigimine ait dlgekler i¢in, KMO’nun 0,60’dan yilksek olmas: ve
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Barlett Kiiresellik Testinin anlamlilifimm da 0,000 olmasi, 6rneklemin yeterliligini ve
verilerden anlamli faktorler elde edilebilecegini gosterir.®** ilgili kosullar saglandiktan
sonra; stratejik, elestirel ve yaratict dilglinceye ait faktérlere iligkin yiiklerin
varyanslanim: maksimize ederek faktér sayisimi azaltmayr amaclayan, Varimax
rotasyonlu temel bilesenler analizi uygulanmigtir. Sonucta stratejik diiglincenin fiig,
elestirel diigiincenin ii¢ ve yaratict diiglincenin i¢ faktdr igerdifi gdzlenmistir. Bu
sonuglar literatiirdeki kavramsal bilgilerle ve diger ampirik caligmalarda ulagilan

bulgularla uyumlu olup, kullanilan 6lgeklerin gegerliligini destekler niteliktedir.

Tim Olgeklerin yakinsama ve ayngma gegerlilikleri de analiz edilmigtir.
Yakmsama gecerlilifi, teorik acidan birbirleriyle iliskili kavramlarin ampirik olarak ne
dlgtide iligkili oldufunu gosterir. Bupa karsin aynigma gecerlilifi, teorik olarak
birbirleriyle iliskili olmayan kavramlara ait dl¢limlerin birbirleriyle ne olgiide iligkisi
oldugunu belirlemeye imkan saglar. Anket formundaki 8lgeklerin yakinsama ve ayrigma
gegerlilikleri, madde analizi ve agiklayici faktdr analizi ile incelenmistir. flk olarak, her
bir &lgekteki sorulara iligkin korelasyon matrisi gikarilmigtir. Daha sonra aym faktor
icinde yer alan degiskenler arasindaki korelasyon incelenmistir. Yakinsama
gegerliliginin saglanmas1 i¢in, teorik agidan benzerlik tasiyan faktdrler arasindaki
korelasyonun yiiksek olmasi gerekir. Ayrisma gegerliliginin saglanmasi i¢in de teorik
acidan benzerligi bulunmayan faktorler arasindaki korelasyonun gok yiiksek olmamasi

» 325
gerekir.?

Korelasyon katsayilan incelendiginde, farkli faktdrler arasinda korelasyonun
bulundugu, ayrica aym faktdrii olusturan ifadeler arasinda da yiiksek korelasyon oldugu
goriilmiistiir. Bu durum, kullamlan 6lgeklerin yakinsama gegerlilifine sahip oldugunu
gosterir. Bunun yaninda, farkli faktdrler arasindaki korelasyon ile farkli faktorler
igerisinde yet alan ifadeler arasindaki korelasyonunun ¢ok yiiksek olmamasi, ayrigma

gegerliligini ortaya koymaktadar.

3241 eechh vd., 5. 82; Naktiyok, s. 245.
32 Donald T. Campbell ve Donald W. Fiske, “Convergent and Discriminant Validation by the Multitrait-
Multimethod Matrix”, Psychological Bulletin, 56(2), 1959, s. 81.
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3.4.6. Anketlere Iliskin Faktir Analizleri

Anketlerin giivenilirlik ve gegerlilik analizi yapildiktan sonra, 6l¢eklerde yer alan
ifadeleri uygun boyutlar altinda toplamak amaciyla faktor analizinden yararlanmilmigtir.
Faktor analizi, ¢ok sayida degisken arasindaki karsilikli iligkilerin yapisim analiz
edebilmek amaciyla, bu defiskenlerin temelinde yatan ortak boyutlan1 belirlemeye

yarayan bir analiz tiiriidir.> 26

3.4.6.1. Stratejik Diigiince Olgegine iliskin Agiklayier Faktor Analizleri

Yoneticilerin stratejik diisiinebilme diizeylerini dlcebilmek amaciyla hazirlanan
stratejik diisiince Slgefiine faktor analizi uygulanmgtir. Faktér analizinin uygulanabilir
olup olmadigimi anlamak icin, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve analiz edilecek
degigkenler arasindaki iligkilerin anlaml ve sifirdan farkli olup olmadigini anlamak i¢in

ise Bartlett Kiresellik Testi uygulanmis olup bulgular tablo 3.9°da sunulmugtur.

Tablo 3.9. Stratejik Diigiince Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett
Kiiresellik Testi Oranlan

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,871
Barlett Kiiresellik Testi Ki-kare 1810,699
(Bartlett's Test of Sphericity) S.d. 276
P ,000

Tablo 3.9 incelendiginde KMO katsayisun 0,871 oldugu gérillmektedir. 0,60°dan
biiylik olmast beklenen bu rakam, aragtirma igin belirlenen éreklem buylikligiiniin
faktér analizi igin uygun oldufunu gostermektedir. Tablodaki Bartlett Kiiresellik
Testine iligkin Ki-kare deferinin ise p<0.05 Onem diizeyinde anlamli oldugu

gortilmektedir.

%26 Joseph F. Hair, Rolph E. Anderson, Ronald L. Tahtam, William Black, Mulvariate Data Analiysis,
Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 1998, s. 90.
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Tablo 3.10. Stratejik Diisiince Olcegine Iliskin Faktér Analizi

s g £ :al g% 2
Faktorler = 3 g5 = g 5
1. Faktor: Yeniden Cerceveleme 4,24 17,69 [ 17.69 | 0,828
Basarisizlik nedenleri iizerinde diisiinme 672
Bilei kivaslamada farkli vintemler kullanma 657
Yeniliklerin islerin vapilisini degistirecegi bilinci 647
Neden ile baslayan sorular sorma 638
Yeni bakis acilarina sahip olma ,608
Degisim konusundaki egilimi takip ctme 234
Diger bélimleri etkileme 449
Sorunlar1 kendi 6zel yapilari ile ele alma A41
Cevresel degisimden etkilenme bilinci A40
Gmplararas: rekabette ortak amac belirleme 404

3,50 | 14,58 | 32,27 | 0,798

2, Faktir: Sistem Diigtincesi 4
Cevredekilere ifade dzgiirliigii tamma ;714
Sorun ¢Hzmede farkls stratejiler kullanma 1653
Farkl: diisiinen bireylerle goriis alis verisi 606
Diperlerinin sorun ¢dzme veteneklerini gelistirme 601
Kurumsal kaynakdar icin politika olusturma »330
Cevresel degisimleri algilama Sl
Diger boliimlerin isleri etkiledigi bilinci AT9
Faalivetlerle kurumu etkileme bilinci 468
Kurum icin calisma kapasitesini artirma A32
3. Faktiir: Deneyimleri Yansuma 2,68 | 11,20 | 43,47 | 0,738
Meslektaslarn goriislerine basvurma 809
Uzmanlardan fikir alma 177
Hata yapma ihtimalini kabullenme 530
Catisma ¢éziimiinde ortak amac arama 466

,436

Alternatifler arama

Tablo 3.10 incelendifinde 24 maddelik stratejik diisiince olgegi iizerinde yapilan
faktor analizi sonrasinda, toplam varyansi % 43,47’sini agiklayan 3 faktdrlii bir yap:

ortaya gikmustir. Faktor analizinde, faktdr yiklerinin toplam varyans: agiklama
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yiizdesinin 0,40 ve iizerinde olmasi kabul edilebiliv bulunmaktadir.’*’ Bu baglamda
toplam varyansin 43’{inii agiklayan bir olugumun, yap: gegerlilifi a¢isindan kabul
edilebilir oldugu goriilmektedir. Faktorlerin glivenilirligini gdsteren cronbach alfa
degeri birinci faktér igin (yeniden gergeveleme) 0,828 oldugu ve bu faktdriin toplam
varyansin %17,69unu agikladigi gorilmektedir. Tkinci faktér icin (sistem diisincesi)
cronbach alfa degeri 0,798dir. Sistem diiglincesi faktdril, toplam varyansin %14,58’ini
aciklamaktadir. Usgiincii faktér igin cronbach alfa de@eri ise 0,738 (deneyimleti
yansitma) olarak bulunmugtur ve bu faktér toplam varyansin %11,20’sini

agiklamaktadir.

FaktOr analizi sonrasinda 6rtaya ¢tkan birinci faktor, icerisinde toplam 10 ifadeyi
barmndirmaktadsr. Bu faktdrin icerdii ifadeler, genellikle olaylara yeni agilardan
bakma, yenilik ve degisimle ilgilenme ve yeniliklerden kurumun etkilenecegi bilincine
sahip olma gibi 6zellikler agisidan yeniden gergeveleme faktdrii ile iligkili oldugundan,
bu faktdr “yeniden ger¢eveleme” olarak isimlendirilmigtir. Ikinci faktér, toplam 9
ifadeyi icermektedir. Bu ifadeler, genellikle parga biitiin iliskisi kurabilme, faaliyetlerle
kurumu etkileme bilincine sahip olma ve bagkalarmn sorun ¢dzme yeteneklerini
gelistirme c¢abast gibi nitelikler agisindan sistem diislincesi faktdrii ile iligkili
oldugundan, bu faktor “sistem diisiincesi” olarak adlandimlmustir. Toplam 5 ifadeyi
iceren tgiincii faktor ise, igerdigi ifadelerin genellikle meslektaslarn deneyimlerine
bagvurma, uzmanlardan fikir alma ve gatigma ¢oziimiinde isteklilik gibi Ozellikler
acisindan deneyimleri yansitma faktoriiyle iligkili olmasi itibariyle, “deneyimleri

yansitma” olarak isimlendirilmistir.

3.4.6.2. Elestirel Diisiince Olcegine iliskin Aciklayier Fakior Analizleri

Elegtirel diigtince dlcegine ait faktdr analizinin uygulanabilir olup olmadig
anlamak amaciyla, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve analiz edilecek degiskenler
arasindaki iligkilerin anlaml: ve sifirdan farkle olup olmadigim anlamak amaciyla da

Bartlett Kiiresellik Testi uygulanms olup bulgular Tablo 3.11°de sunulmustur.

37 13 1., Paulhus, Lysy, D.C. ve Yik, M.S.M., “Self-Report Measures of Intelligence: Are They Useful as
Proxy IQ Tests?”, Journal of Personality, 66, 1998, s. 548.
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Tablo 3.11. Elestirel Disiince Olceginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett

Kiresellik Testi Oranlar

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KIMO) 914
Ki-kare 2029,660
Barlett Kiiresellik Testi sd 210

artlett's Test of Sphericit
(B P Y) b 000

Tablo 3.11 incelendiginde KMO katsayist 0,914’tiir. 0,60°dan biiyiik olmasi
beklenen bu rakam, arastirma icin belirlenen 6rmeklem bikyiikliigiiniin faktdr analizi igin
uygun oldugunu gostermektedir. Tablodaki Bartlett Kiiresellik Testine iligkin Ki-kare

degerinin ise p<0.05 6nem diizeyinde anlamh oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.12 incelendiginde 21 maddelik elegtirel diisiince dlgegine yapilan faktor
analizi sonrasinda, toplam varyansin % 51,99’unu agiklayan 3 faktorli bir yap
meydana geldigi goriilmektedir. Bu sonug Glgegin, yapr gecerlilifi agisindan kabul
edilebilir oldugunu géstermektedir. Faktorlerin giivenilirligini gsteren cronbach alfa
degeri birinci faki6r i¢in (biligsel unsurlar) 0,857°dir. Bu faktor, toplam varyansin
%19,79’unu agiklamaktadrr. Ikinci faktér igin (davramgsal unsurlar) crombach alfa
degeri 0,832°dir. Davranissal unsurlar olarak ifade edilen bu faktr, toplam varyansin
%17,55’ini aciklamaktadir. Uciincii faktdr igin cronbach alfa degeri ise 0,791 (Bilgi
unsurlar1) olarak bulunmustur. Bu faktdr toplam varyansin %14,63’tind agiklamaktadur.
Ayrlcé blcekte bulunan “Yéneticilik deneyimlerim sayesinde bir konu ile ilgili olumlu
ya da olumsuz isaretleri algilanm” ifadesini temsil E3.2 numarali eden degiskenin,
hicbir faktdriin altina girmedigi ya da higbir faktor tarafindan desteklenmedifi tespit
edildiginden, bu degigsken &lgegin diginda tutulmustur.

Yapilan faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan birinci faktor 7, ikinci faktor 8 ve
figlincit faktor 5 ifadeyi igermektedir. Yapilan faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan
birinci faktor 7, ikinci faktér 8 ve liglincii faktor 5 ifadeyi igermektedir. Her bir faktdrin
jcerdigi ifadelerin ozellikleri gbz 6niine alinarak, faktorler yararlanilan ankettekine
benzer sekilde sirasiyla biligsel unsurlar, davranigsal unsurlar ve bilgi unsurlan olarak

isimlendirilmistir.
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Tablo 3.12. Elestirel Diisiince Olcegine lliskin Faktsr Analizi

Faktsrler g 2 g é 5 5 E g =
1. Faktor: Biligsel Unsurlar 415 | 19,79 | 19,79 | 0,857
Vardig1 sonucu kamtlarla destekleme 142
Konunnn igerifini ve kanitlarini muhakeme 127
Uygum kaynaklardan bilgi edinme 671
Bilgilerin dogrulupunu ve kaynagim aragtirma 671
Hata yapma ihtimalini g6z Sniinde bulundurma 610
Plan yapma ve sonuglanm diigiinme 478
Sistemli ve konuya odakl: diislinme 468
2, Faktir: Davranigsal Unsurlar 3,68 | 17,65 | 37,35 | 0,832
Yeni bilgileri kabul etme 676
Engelleri kaldirma arayigt ve sabir 672
Inanglara ters diisen dogrulan kabul etme 633
Yeni fikirlere ve davramsg bigimlerine agiklik 571
Konunun arka planm ve biitiiniinii diisiinme 297
Karar verirken personeli ve kosullar diigiinme 248
Karar vermede tedbirlilik ve dikkatlilik 501
Arastirma yapma 498
3. Fakidr: Bilgi unsurlart 3,07 | 14,63 | 51,89 | 0,791
Farkli alana ait bilgileri icendi alanina uyarlama 799
Biitiinii pargalarina aywrarak anlamaya galigma 677
Bilgiyi doniistiirebilme /666
Bagkalarinn varsayimlar fizerinde diiglinme 611
Durumlar arasmdaki fakliliklary gérebilme 514

3.4.6.3. Yaratiet Diisiince Olcegine Iliskin Aciklayier Faktér Analizleri

Yaratici diisiince Olcegine ait faktdr analizinin uygulanabilir olup olmadigini
anlamak amaciyla, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ve analiz edilecek degigkenier
arasindaki iliskilerin anlamh ve sifirdan farkli olup olmadigini anlamak amaciyla da
Bartlett Kiiresellik Testi uygulanmis olup bulgular tablo 3.13°de sunulmusgtur.



Tablo 3.13. Yaratict Diisiince Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett

146

Kiiresellik Testi Oranlari
Kaiser-Meyer-Olkin Testl (KMO) ,905
Barlett Kiiresellik Testi Ki-kare 1010,320
{(Bartleit's Test of Sphericity) S.d.
p ,000

Tablo 3.13 incelendiginde KMO katsayisinin 0,905 oldugu goriilmektedir.
0,60°dan bityitk olmasi beklenen bu rakam, aragtimma ig¢in belirlenen &meklem
biiyikliigiiniin faktor analizi igin uygun oldugunu gostermekfedir. Tablodaki Bartlett
Kiiresellik Testine iliskin Ki-kare degerinin ise p<0.05 dnem diizeyinde anlamh oldugu

goriilmektedir.

Tablo 3.14. Yaratic1 Diigiince Olcegine Tliskin Faktér Analizi

Faktiorler E E %“ = E E- % i
& < S| S
1. Faktér: Kavramsal Yetenekler 2,77 25,26 | 25,26 | 0,822
Yeni fikirler iiretmede mevout olam kullanma 742
Mevcut teghizata yeni kullanim alanlari bulma 699
Yeni teknoloji, iiriin, fikir, teknikler arastrma 671
Orijinal ve yararh yéntemler geligtirme 661
Hedeflere ulasmada daha iyi yollar dnerme 6857
2. Faktpr: I¢sel Motivasyon 2,20 | 20,011 4527 | 0,714
Zorlu sorunlari ¢dzme 871
Bir fikri denemede &nciilik 679
Yeni fikirleri uygulamada fon kaynag aragtirma ~96
3. Faktor: Fikri Uygulama (Uzmanlik) 2,18 19,83 | 65,10 { 0,754
Fikirlerin kurum tarafindan uygulanmasi 859
Fikirlerin kuruma bagari getirmesi 657
Yeni fikirler igin plan ve programlar geligtirme 623
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Tablo 3.14 incelendiginde ise 11 maddelik yaratici diigiince 6lgegine yapilan
faktér analizi sonrasinda, toplam varyansmn % 65,10 unu acgiklayan 3 faktdrld bir yapt
meydana gelmistir. Bu anlamda, faktor yiklerinin toplam varyans: agiklama yitzdesinin
0,40°1in tlizerinde olmasi itibariyle, ilgili olgegin yapr gecerlilifi acisindan kabul
edilebilir bir dizeyde oldugu goriilmektedir. Faktorlerin giivenilirliini gdsteren
cronbach alfa deferi birinci faktdr i¢in (kavramsal yetenckler) 0,822 oldugu ve bu
faktdriin toplam varyansmn %25,26™unu agikladit goriilmektedir. ikinci faktér igin
(icsel motivasyon) ise cronbach alfa degeri 0,714 diir. Igsel motivasyon adi verilen bu
faktér, toplam varyansin %20,01’int agiklamaktadir. Ugiincii faktor icin cronbach alfa
degeri ise 0,754 (bilgl unsurlar1) olarak bulunmustur. Bu faktér toplam varyansin
%19,83linii agiklamaktadir.

Faktdr analizi ile elde edilen birinci faktor, toplam 5 ifadeyi igermektedir. Bu
faktére ait ifadelerin, genellikle kavramsal yetenekler boyutu ile iligkili oldugu
goriildiigiinden, bu faktdr “kavramsal yetenekler” olarak isimlendirilmistir. Ikinci faktor
toplam 3 ifadeyi igermektedir. Bu faktoriin igerdigi karmagik sorunlari ¢dzmede
isteklilik, yenilikleri denemede onciiliik gibi ifadelerin gosterdikleri dzellikler itibariyle
i¢sel motivasyon faktérii ile iligkili oldugu gorillmektedir. Bu nedenle ilgili faktdr “igsel
motivasyon” olarak adlandirilmmgtir. Toplam 3 ifadeyi igeren iigiincli faktbriin ise
uzmanhk faktori ile iligkili oldugu goriilmiigtiir. Bu nedenle séz konusu fakitr

“uzmanlik” olarak isimlendirilmistir.

3.5.BULGULAR
3.5.1. Aragtirma Ornegine Iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan ydneticilere 6ncelikle yaglari, cinsiyetleri, egitim durumlan,
medeni halleri, statiileri ve deneyim stireleri gibi bir takim demografik ve gevresel
ozelliklere ilgili sorular yoneltilmigtir. Ankete katifan yoneticilerin gesitli demografik
ozellikler agisindan sergiledikleri dagilim, Tablo 3.15’de gdsterilmistir:
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Tablo 3.15. Aragtirmaya Katilan Girisimcilere [liskin Demografik Bilgiler

OZELLIK F | Yiizde (%) OZELLIK F Yiizde
20-29 - - Itkogretim - .
30-39 76 33,9 Lise 8 3,6
Yas 40-49 142 63,4 Egitim | Onlisans 7 3,1
50-59 4 1,8 Lisans 185 82,6
60+... - - Lisansiistii 21 9.4
1-5 53 23,7 Evii 192 85,7
6-10 17 7,6 Medeni | Bekdr 20 8,9
Deneyim Siiresi | /7-15 | 42 | 188 Durum | 1, 4 1,8
(Y1) 16-20 44 19,6 Sube
21+.. 66 29,5 Yoneticilik | Miidiird 187 83,5
Kadm 49 21,9 Statiisit | Departman
Cinsiyet Erkelk 172 76,8 Miidiirii 34 15,2

Aragtirmaya katilan yoneticilerden 2’si yas ile ilgili soruya, 3’3 cinsiyet ilgili
soruya, 3’1 egitim durumu ile ilgili soruya, 2’si yoneticilik ile ilgili soruya, 8 tanesi

medeni durum ile ilgili soruya, 2’si deneyim siiresi ile ilgili soruya yamt vermemigtir.

Yukaridaki tabloda sunulan demografik verilere bakildiginda, ankete katilan
yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun (%82,6) lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Yoneticilerin %63’ 40-49 vas aralifinda, %33,9’u ise 30-39 yas aralifindadir. Bu
durum, ankete katilan yoneticilerin tamam ele alindifinda, tiim ydneticilerin en az 30
yas ve tizerinde oldufunu yansitmaktadir. Katthmellann durumlan, deneyimleri
agisindan incelendipinde spesifik bir grubun olmadigi, ancak en déneyimli grubun,
dmmeklemin %29,5’unu olusturan ve 21 yili agkin bir siiredir aym isi yapmakta olan
yoneticiler oldugu goriillmektedir. Bunun yan1 sira ankete katilan ySneticilerin %76,8’s1
erkek, %21,9’u ise kadindir. Katilimcilarn %83,5°1 sube midird, %15,2’si ise
departman miidiridiir. Bu rakamlara bakildiginda drneklemin Onemli bir kisminin
erkek ve sube miidiirli statisiinde ¢aligmakta oldugu anlagilmaktadir. Medeni durum

agisindan, y6neticilerin bityiik bir kismimn (%85,7) evli oldugu gériilmiistiir.
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3.5.2. Stratejik Diisiince Ile Ilgili Tanimlayier istatistikler

Ankete katilan yoneticilerin ne OSlgiide stratejik diisiinebilme yetenegine sahip
olduklarim belirlemek amaciyla, agiklayic: faktdr analizi sonrasinda ortaya ¢ikan faktor
yapist dahilinde; yeniden ¢erceveleme, sistem diisiincesi ve deneyimleri yansitma
boyutlarina iligkin ifadelerin; aritmetik ortalamalari, standart sapmalan, frekans

dagilimlan ve yiizde degerlert incelenmisgtir.

Tablo 3.16°da gosterilen YC1 ile YC10 arasindaki maddeler, stratejik diiglincenin
birinci boyutu olan yeniden gerceveleme ozelligini 6lgmek iizere kullamlmistir. Bu
boyuta ait ortalama, standart sapma ve frekans daglim degerleri agsafidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 3.16. Yeniden Cergeveleme Boyutuna iligkin Tammlayict Istatistikler

= 1 2 3 4 5
. X | ss
DEGISKEN F | % | F | % |F|%|F |%| F | %
Yo1 |419|062| - | - | 4 | 18| 14|63 | 141 [629] 65 | 29
YC2 393 |068| - | - |12 | 54 | 25 |11,2| 153 |683 | 34 | 152

YC3 397 (0,69 | 1 04 7 3,1 | 30 | 13,4 144 | 643 | 42 18,8

YC4 415 (064 | 1 0,4 4 18 | 14 [ 63 | 145 | 64,7 | 60 26,8

3

YCs 439 10,62 | 1 0,4 2 0,9 5 2,2 | 116 | 51,8 | 100 44,6

YCs 4,07 [ 0,70 | 2 0,9 8 36 { 11 | 49 | 153 | 683 50 223

Y7 4,40 | 0,61 | - - 3 1,3 6 2,7 | 112 | 50,0 ; 103 46,0
YCs 4,17 | 0,58 | - - 4 18 ( 10 ¢ 45 | 152 | 67,9 58 25,9
YCo 413 (0,53} - - 3 1,3 9 40 | 166 | 74,11 46 20,5

YC1o 426 (0,73 | 2 0,9 5 22 11 | 49 | 119 | 53,1 | 87 3338

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmtyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.16 incelendifinde, yeniden ¢erceveleme boyutuna iliskin 10 degiskenin
ortalamalarmin birbirlerine oldukga yakin olduklan goriilmektedir. Diger bir taraftan,
YC7 (Bir sey yaparken ya da karar verirken, onun diger boltimleri nasil etkileyecegini

hesaba katarim) ve YC5 (Kargima ¢ikan sorunlar karmasgiklagtikga, yeni bakis agilart ve
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¢OzOm Onerileri ararim) degiskenlerinin en yiiksek ortalamaya sahip olduklari dikkat
¢ekmektedir. Dolayisiyla bu degiskenlerin digerlerine oranla daha fazla kabul
goOrdiikleri sdylenebilir. Bu bulgu, ankete katilan yoneticilerin 6nemli bir kismimn, bir
faaliyeti gerceklestirirken bunun Orgiitteki diger birimler igin de yeni bir uygulama
nifeligine doniligebileceginin bilincinde oldugunu ve sorun ¢ézmeye calisirken, sorunun
karmasikligina gore, gerektiginde mevcut olandan daha yeni ve farkli ¢bziim yollan

arastirma egiliminde olduklanm géstermektedir.

Tablo 3.17°de gosterilen SD1 ile SD9 arasindaki maddeler, stratejik diiglincenin
ikinci boyutu olan sistem diiglincesi ézelligini dlgmek iizere kullamlmistir. Bu boyuta

ait ortalama, standart sapma ve frekans dagilim degerleri ise g6yledir:

Tablo 3.17. Sistem Diisfincesi Boyutuna [ligkin Tamimlayici Istatistikler

[ v S
DEGISKEN [ X | S Fluw |l v |l w%w!| r !l % F % F | %

St 4,44 | 0,56 - - 1 0,4 5 22 | 112 | 50 106 | 47,3

SDz 4,19 | 0,66 1 0,4 4 1,3 13 58 | 138 [ 616 | 68 |304

SD3 4,42 | 0,56 - - 1 0,4 2 0,9 121 | 54,0 | 100 {44,6

SD4 438 | 0,67 1 0.4 3 1,3 9 4,0 107 | 47,81 104 | 46,4

SDs 416 | 0,70 | - - 8 36| 15|67 | 132 [589] 69 |308
SDe 420 | 047 | - - 1 | o4 | 4 | 1,8} 167|746 | 52 |232
SD7 4,19 | 055 | - - 3 113 | 8 | 36| 156 { 69,6 | 57 |254
SDs 4,49 | 0,56 | - - 1 |04 | 1 | 04 { 108 [482 | 114 |50,9

D9 4,24 | 0,71 1 0.4 6 2,7 12 | 54 | 123 | 549 | 82 (366

(1=Kesinlikle Katulmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katihyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum)

Tablo 3.17 incelendiginde ise, sistem diisiincesi boyutuna iligkin 9 deZiskenin
ortalamalarmin birbirlerine olduk¢a yakin olduklari gériilmektedir. Bununla birlikte,
SD8 (Yaptigim iglerin ¢alistigim kurumu nasil etkileyecegini dikkate alinm) ve SD1
(Cevremdekilere gercek diigiincelerini  agiklamalan igin  Ozglrlik  tamiim)

depiskenlerinin en yiiksek ortalamaya sahip olduklari goriilmektedir. Bu bulgulara goére
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ankete katilan yoneticilerin ¢ogunun, ger¢eklestirdikleri faaliyetlerle orgit arasindaki
baglantinin (par¢a & biitiin iliskisi) bilincinde olduklan ve cevresindekilerde daha
gercekei diyaloglar kurmayi tercih ettikleri sGylenebilir.

Tablo 3.18°de gosterilen DY1 ile DYS5 arasindaki maddeler, stratejik diigiincenin
iiclinell boyutu olan deneyimleri yansitma ozelligini dlgmek {izere kullamlmustir. Bu

boyuta ait ortalama, standart sapma ve frekans dagilim degerleri tablo agagidaki gibidir.

Tablo 3.18. Deneyimleri Yansitma Boyutuna fliskin Tanimlayic1 Istatistikler

1 2 3 4 5

prcisken | X 58 F |l % | F|l%!|F|l%|F|%|F|%
DY1 429 | 074 | 2 |09 | 6 |27 9 | 40| 114 |509| 93 |415
DY2 433 | 066 | 1 |04 | 4 | 1,81 7 |31 | 120|536 92 |411
DY3 417 1 075 | 1 | o4 | 11 |49 9 | 40| 130 [580]| 73 |326
DY4 424 | 076 | 1 |04 | 9 |40l 11 |49 116 |51,8] 87 |3838
DYs 437 | 064 | 1 |04 | 2 |09 8 |36 114|509 99 |442

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.18 incelendiginde ise, deneyimleri yansitma boyutuna iligkin 5 degiskenin
ortalamalarinin genel olarak yakin olduklan goriilmekle birlikte, DY5 (Bir i1 yaparken
ya da bir karar verirken, acaba daha neler yapabilirim diye diisiiniirtim) ve DY2 (Bir 1si
yaparken ya da karar verirken isin uzmanlarindan fikir almaya ¢aliginm) degigkenlerinin
en yiiksek ortalamaya sahip olduklari goriilmektedir. lgili degiskenlerin digerlerine
kiyasla daha fazla kabul gordilklerini sdylemek mimkiindiir. Bu bulgu ise, ankete
katilan yoneticilerin ¢ogunlugunun optimum fayda saglayabilmeye dayali bir ¢aligma
anlayigina sahip olduklarimin ve caligirken ilgili konuda bilgi ve deneyimlerine
glivendikleri uzman bireylerin goriislerine bagvurmayi, yol gosterici bir kaynak olarak

degerlendirdiklerinin bir gdstergesidir.
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Tablo 3.19. Stratejik Diigiince Olcegine iliskin Tanimlayic: Istatistikler

1 2 3 4 5

DEGISKEN X|ss|F|l%|F|%|F|l%| F|%|F| %

Yeniden Cerceveleme |4,17|040| 7 1033 52 [2,34|135(6,03| 1401 | 62,5 | 646 | 28,8

Sistem Diisiincesi 430|037 3 |014] 28 |136| 69| 34 |1164| 57,8 | 752 | 373

Deneyimleri Yansitma (428 (0,50 | 6 [ 0,5 | 32 | 29 | 44 | 40 594 | 53,0 | 444 | 39,6

Toplam 4241035116 | 03 | 1121 2,1 |248| 4,6 | 3159 | 58,8 | 134 | 34,2

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katihyorum)

Tablo 3.19 ise, stratejik diisiinceyi 6lgmek tizere kullanilan {i¢ boyuta ya da
faktore iliskin genel ortalamalari, standart sapma, frekans ve ylizde degerlerini
gostermektedir. Bu istatistikler incelendiginde &lgegin boyutlarina ait degiskenlerin
ortalamalarmin birbirlerine olduk¢a yakim olduklari gériillmektedir. Ancak tiim faktorler
dikkate alindiginda, stratejik diisiinceyi en fazla destekleyebilecek olan faktdriin sistem

diistincesi oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.20 incelendiginde katihmcilarm stratejik diistince ile ilgili ifadeler

iizerinden yaptiklar1 tercih yiizdeleri ise Sekil 3.3’te gosterildigi gibidir.

Kesinlikle Katilmiyorum
O Katilmiyorum

@ Kararsizim

M Katiliyorum

M Kesinlikle Katihyorum

Sekil 3.3. Stratejik Diistince Olgegine Ait Tercih Yiizdeleri

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi gibi ankete katilan yoneticilerin tercihleri
agismdan, stratejik diisiinceye ait ifadelerle ilgili olarak en gok tercih edilen birinci
segenegin “4=Katiliyorum” (%58,8), ikincisinin ise “5=Kesinlikle Katiliyorum™

(%34,2), oldugu gorillmektedir. Diger segeneklerin ise tercih edilme yiizdeleri oldukca
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diistiktiir. Bu durum, ankete katilan yoneticilerin biiyik bir ¢ogunlugunun, oldukga

onemli bir diizeyde stratejik diigtinebilme yetenegine sahip olduklarm géstermektedir.

3.5.3. Elestirel Diigiince Ile Ilgili Tanimlayier Istatistikler

Ankete katilan yoneticilerin elestirel diisiinebilme yetenegine sahip olup
olmadiklarm belirleyebilmek igin, agiklayict faktor analizi sonrasinda ortaya ¢ikan
faktdr yapist dahilinde; biligsel unsurlar, davramigsal unsurlar ve bilgi unsurlar
boyutlarina iligkin ifadelerin; aritmetik ortalamalari, standart sapmalar, frekans

dagilimlan ve yiizde degerleri agagidaki tablolarda sunulmaktadsr.

Tablo 3.20°de gosterilen BU1 ile BU11 arasindaki maddeler, elestirel distincenin
birinci boyutu olan biligsel unsurlan Slgmek {izere kullamalmugtir. Ilgili boyuta ait

ortalama, standart sapma ve frekans dagilim degerleri asagidaki tabloda gdsterilmigtir.

Tablo 3.20: Bilissel Unsurlar Boyutuna fliskin Tanimlayic: Istatistikler

1 2 3 4 5
pcisken | X | SS [ b T o [ gl o | /| % | F | % | F |%

put | 437 |osa| - | - | 1 |o4] 4 | 18| 120 [576| 90 | 402
B2 | 420 |oso| - | - | - | - 15 | 22| 148 661} 71 |317
BUs | 433 |049 | - | - | - | - | 3 1 13| 144 | 643 | 77 | 344
BUs | 420 |053| - | - | 1 |oa| 6 | 27| 143 |638| 74 |330
BUs | 422 los4| - | - | 2 |oo| 7 |31 | 153 | 683 | 62 | 277
BUs | 431 {os4| - | - | - | - | 9 | 40 | 135 | 603 | 80 |357
pur | 423 |oas| - | - - | - | 7 | 31| 158|705 59 |263

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.20°de bilissel unsurlar boyutuna iliskin 7 degiskenin ortalamalarmnin
genel olarak birbirlerine yakin olduklart gérilmektedir. Ancak, BU1 (Bir sonuca
varirken onu kamitlarla desteklerim) ve BU3 (Bir konuya ait gergekleri elde edebilmek

icin uygun kaynaklardan bilgi toplarim) degigkenlerinin en yiiksek ortalamaya sahip
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olduklan ve dolayistyla bu degiskenlerin digerlerine kiyasla daha fazla kabul
gordiiklerini sdylemek miimkiindiir. Bu durum aym zamanda, ankete katilan
yoneticilerin 6nemli bir kismunin, bilgiyi dogru kaynaklardan elde etme ve bunu

vardiklari yargilarda kanit olarak kullanabilme ¢abasinda olduklarini gostermektedir.

Tablo 3.21°de gosterilen DU1 ile DU arasindaki maddeler, elestirel diigiincenin
ikinci boyutu olan davramgsal unsurlarn 6lgmek lizere kullandmustir. Bu boyuta ait

ortalama, standart sapma ve frekans dagihm degerleri tablo 3.22°deki gibidir.

Tablo 3.21. Davranigsal Unsurlar Boyutuna Iligkin Tanmmlayict Istatistikler

DEGISKEN | ¥ | s8 F % Fl % F % ¥ % F %

buU1 428t 0,61 - - 1 0,4 14 | 6,3 128 | 57,11 81 | 36,2

DU2 4111058 | 1 0.4 3 1,3 12 | 54 | 161 | 71,9 | 47 | 21,0

DUz 425 0,60 | - - 3 1,3 1L | 49 136 | 60,7 | 74 | 33,0

DU4 429 0,55 | - - - - 11 49 | 136 | 60,7 | 77 | 344

DUs 4,20 | 0,55 1 04 1 0,4 7 3,1 158 | 70,5 | 57 | 254

DUs 435(058 | 1 0,4 1 0,4 3 1,3 | 132 {589 | 87 | 3838

DU7 | 4,25 054 | - - | 2109 6 | 27| 149 |665]| 67 | 299

DUs 4,16 | 0,67 | 2 0,9 4 1.8 12 | 54 | 143 | 638 | 63 | 281

(1=Kesinlikle Katilmryorum, 2=Katitmtyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.21 incelendiginde, davranigsal unsurlar boyutuna iligkin 8 degiskenin
ortalamalarimn birbirlerine yakmn olduklari, ancak ifadelerden DUs6 (Bir yargiya
varirken mevcut personelin durumunu ve galigma kuraflarimi gbz Oniinde tutarim) ve
DU4 (Benim igin yeni olan diigiincelere, fikirlere ve davramslara uyum saglayabilen,
benimseyebilen ve gerektiginde onlari uygulayabilen bir insanim) ifadelerinin en
yiiksek ortalamaya sahip olarak diger degigkenlere gore daha fazla kabul gordiikleri
soylenebilir. Bu bulgu ise, ankete katilan yoneticilerin gogunun, bilgiyi 6grenmede ve
uygulayabilmede son derece uyumlu ve bir karara varirken, ¢alisanlarm gligleri ve sahip
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olduklart nitelikler nispetinde bu kararin uygulanmasma katk: saglayabileceklerini

degerlendirebilen bireyler olduklarm gostermektedir.

Tablo 3.22°de gosterilen BGU1 ve BGUS arasindaki maddeler, elestirel
diistincenin {i¢lini boyutu olan bilgi unsurlarint §lgmek tizere kullamilmigtir. S6z konusu
boyuta ait ortalama, standart sapma ve frekans dagilim degerleri tablo 3.22°de

gosterilmeye caligilmstir.

Tablo 3.22. Bilgi Unsurlar1 Boyutuna {liskin Tanimlayict Istatistikler

pecisken| X | SS | F |l % | F | % | F| % | F | % | F | %

BGU1 3,68 0,85 4 1,8 | 21 | 94 | 41 18,3 134 | 59,8 | 24 | 10,7

BGU2 3,90 0,69 1 0,4 6 2,7 | 42 18,8 | 140 | 62,5 | 35 | 156

BGU3 3,97 0,76 1 04 | 13 | 58 | 22 9,8 142 | 63,4 | 46 | 20,5

BGU4 3,97 0,62 1 04 | 4 1,8 | 15 6,7 156 | 69,6 | 48 [ 21,4

BGUs 4,12 0,54 - - 4 1.8 9 4,0 165 | 73,7 | 46 | 20,5

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum)

1
Bilgi unsurlan boyutuna iligkin en yiiksek ortalamaya sahip olan BGUSs (Nesneler

ya da durumlar arasindaki farkhiliklarni ya da benzerlikleri fark ederim, onlar
siniflandirarak ya da siralayarak birbirinden ayirt edebilirim) degiskeninin, diger
degiskenlere oranla daha fazla kabul gordiigii anlasilmaktadir. Bu bulgu ise, ankete
katilan yoneticilerin énemli bir kisminn, olaylar ve olgular arasindaki farkliliktar idrak
edebilen ve birbirleriyle benzer Ozellikler gosterenleri kategorize edebilen bireyler

olduklar gorilmektedir.
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Tablo 3.23. Elestirel Diistince Olgegine [liskin Tanimlayic1 Istatistikler

1 2 3 4 5

DEGISKEN | X | ss | p | oo |F| % | F |l % | F | % | F | %

Bilissel 4,29 0,38 - - 4 {026 41 | 2,62 1010 | 644 | 513 |32,72

Davramigsal | 4,24 | 0,40} 5 03|15 09 | 76 | 43 | 1143 | 63,8 | 553 | 30,7

Bilgi Unsurlart | 3,95| 0,51 | 7 0,6 | 48 | 43 | 131 | 11,7 | 737 | 65,6 | 199 [ 17,8

Toplam 418|037 12 | 03 [ 67 | 1,5 | 248 | 5,6 | 2890 | 64,4 | 1265 | 28,2

(1=Kesinlikie Katilmiyorum, 2=Katilmtyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.23 ise, elestirel diistinceyi dlgmek iizere kullamlan ti¢ faktore iligkin genel
ortalamalari, standart sapma, frekans ve yilizde degerlerini gﬁstermektedir. Bu
istatistikler incelendiginde Slgegin boyutlarma ait degiskenlerin ortalama ve frekans
dagilimlarmm birbirlerine olduk¢a yakin olduklart gdriilmektedir. Ancak faktorler
iginde en yiiksek ortalamaya sahip olan biligsel unsurlarin, elestirel diisiinceyi en fazla

destekleyebilecek faktor oldugu sonucuna varilabilir.

Tablo 3.23’deki rakamlar dogrultusunda, katilimcilarin ankette yer alan clestirel

diisiince ile ilgili ifadeler izerinden yaptiklar: tercih yiizdeleri asagidaki gibidir.

E Kesiniikle Katilmiyorum
O Katilmiyorum

M Kararsizim

Katiliyorum

M Kesinlikle Katiliyorum

Sekil 3.4. Elestirel Diisiince Olgegine Ait Tercih Yiizdeleri

Sekil 3.4 incelendiginde, ankete katilan yoneticilerin tercihleri agisindan stratejik
diigtinceye ait ifadelerle ilgili olarak en g¢ok tercih edilen birinci secenegin
“4=Katiliyorum” (%64,4), ikincisinin ise “5=Kesinlikle Katihyorum” (%28,2), oldugu
goriilmektedir. Diger segencklerin ise tercih edilme ytizdeleri olduk¢a diisliktiir. Bu
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durum, ankete katilan yoneticilerin bityiik bir ¢ogunlugunun, oldukga iyi bir diizeyde

elestirel diisiinebilme yetenegine sahip olduklanm gdstermektedir.

3.5.4. Yaratie1 Diigiince Ile Tlgili Tanimlayic: Istatistikler

Ankete katilan yoneticilerin yaratici diigiinebilme yetenegine sahip olup
olmadiklarimi belirlemek tizere, faktér analizi sonrasinda ortaya ¢ikan faktdr yapisi
dahilinde; kavramsal vetenekler, igsel motivasyon ve uzmanlik boyutlarna iliskin
ifadelerin aritmetik ortalamalari, standart sapma degerleri, frekans dagilimlar ve ylizde

degerleri agagidaki tablolarda sunulmaktadir.

Tablo 3.24’de gosterilen KY1 ile KY5 arasindaki maddeler, yaratici disiincenin
birinci boyutu olan kavramsal yetenekler 6zellifini dlgmek tizere kullamlmugtir. Bu

boyuta ait ortalama, standart sapma ve frekans dagithm degerleri agagidaki gibidir.

Tablo 3.24. Kavramsal Yetenckler Boyutuna liskin Tanamlayict Istatistikler

pEGISKEN | X | SS | p i oo | r |l % | ® | % | F | % | F | %

KY1 3,94 | 0,75 1 04 15 6,7 19 8,5 149 | 66,5 { 40 |17.9

K2 385|073 | 1 | 04 | 10 | 45 | 43 | 192 | 137 | 612 | 33 |147

K¥3 3,95| 0,70 - - 10 4,5 30 134 | 143 | 63,8 [ 41 1133
KY4 3,81 0,70 - - 12 5.4 48 | 214 | 134 | 598 | 30 (134
XY5 4,12 | 0,56 - - 2 0,9 18 80 | 155 [ 69,2 [ 49 |21,9

(1=K esinlikle Katilmiyoram, 2=Katitmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katihyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum)

Tablo 3.24°de degiskenlerin ortalamalarinin birbirlerine olduk¢a yakin olduklar,
ancak en yiiksek ortalamalara sahip olmalar1 nedeniyle KYS (Hedeflere ya da amaglara
ulagmaya ydnelik yeni ve daha iyi yollar 6neririm) degiskeninin, digerlerine oranla daha
cok kabul gordiigii dikkat cekmektedir. Bu bulgn aym zamanda, ankefe Kkatilan
yoneticilerin ¢ogunlugunun, meveut olanla yetinmeyip daha farkli ve yeni yintem
arayisinda olduklarim ortaya koymaktadir.



Tablo 3.25°de gosterilen IM1 ile IM3 arasindaki maddeler, yaratici diisiincenin
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ikinci boyutu olan i¢sel motivasyon boyutuyla iligkilidir.

Tablo 3.25. I¢sel Motivasyon Boyutuna iliskin Tanimlayic Istatistikler

DEGISKEN | ¥ | o 2
% F % F %o K % F %
iv 3,78 | 0,70 - 12 5.4 48 21,4 | 140 | 62,5 24 16,7
vz 3,66 | 0,90 - 30 13,4 53 {237} 104 | 464 | 37 16,5
M3 3,73 0,76 1 0,4 i3 5,8 59 26,3 | 123 | 54,9 28 12,5

(1=Kesintikle Katlmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilryorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 3.25°da gorildiigii gibi, i¢csel motivasyon boyutuna iligkin deBiskenler
birbirlerine yakin ortalamalara sahiptir. IM1 (Baskalanna biiyilk sikinti yasatan
sorunlar1 ¢dzebilirim) deBiskeninin en yiiksek ortalamaya sahip oldugu ve dolayisiyla
digerlerine kiyasla daha fazla kabul gordiigii tespit edilmistir. Bu sonuglara bakarak
ankete katilan yoneticilerin onemli bir kisminin, karmasik sorunlarnt ¢dzme konusunda

cesaretli olduklan sdylenebilir,

Tablo 3.26’da gosterilen Ul ile U3 arasindaki maddeler, yaratici digiincenin
figiincii boyutu olan uzmanlik boyutunun niteligini belirlemek amaciyla kullamimigtir.
Bu boyuta ait ortalama, standart sapma ve frekans dagihm deZerleri agagidaki gibidir.

Tablo 3.26. Uzmanlik Boyutuna iliskin Tammlaysct Istatistikler

1 2 3 4 5

prcisien | X | S8 % | F | % | F|%|F|%|F| %
Ui ]337] 076 o |31 | 38| 87 | 388 | 98 |438| 8 | 36
Uz | 393 068 - | 9 | 40 | 33 | 147 146 | 652 |36 | 161
Us | 387067 Sl |49 | 33 | 147|153 | 683 |27 12,

(1=Kesinlikle Katitmiyorom, 2=Katilmtyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)
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Tablo 3.26 incelendifinde uzmanlik boyutuna ait deZigken ortalamalarinin
birbirlerine yakin olduklar gériilmektedir. Ancak nzmanlik boyutuna iligkin ifadelerden
U2 (Urettigim fikirler, genellikle galistgim kurum igin bagart getirir) ifadesinin en
yilksek ortalamaya sahip olarak, diger degiskenlere gdre daha gok kabul gérmistiir. Bu
bulgu ile, ankete katilan yéneticilerin ¢ogunlugunun, kurum tarafindan uygulanabilic ve

bagar getirebilen tiirden fikirler iiretebilme yetenegine sahip olduklarn soylenebilir.

Tablo 3.27’ye bakildifinda ise, yaratict diiglinceyi 6lgmek lizere kullanilan Ug
faktore iligkin genel ortalamalar, standart sapma, frekans ve yiizde degerlerinden,
dlgegin faktdrlerine ait defigkenlerin ortalama ve frekans dagilimlarimn birbirlerine
oldukca yakin olduklar, ancak faktdrler iginde en yiiksek ortalamaya sahip olan
kavramsal yeteneklerin, yaratici diigiinceyi en fazla destekleyebilecek olan faktor

oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.27. Yaratici Diigtince Olgegine fliskin Tammlayie: Istatistikler

1 2 3 4 5
DEGISKEN | X |{SS | F | % | F | % | F | % | F | % | F
Kavramsal | 393 | 053 | 2 |02 | 49 | 44 | 158 | 14,1 | 718 | 64,1 | 193 | 17,2
Yetenekler
Igsel 372 |o63| 1 {02 55| 82 | 160|238 367 |546]| 89 |132
Motivasyon
Uemanbk | 372 |057| - | - | 51| 76 | 153 | 22.8| 397 [ 59,1 | 71 | 105
Toplam | 382 |049| 3 | 01 | 155 | 63 | 471 [19,1| 1482|602 | 353 | 143

(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katilryorum)

Katilimeilarin ankette yer alan yaratict diisiince ile ilgili ifadeler iizerinden

yaptiklari tercih yiizdeleri ise $ekil 3.5°te gosterildigi gibidir.
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@ Kesinlikle Katilmiyorum
O Katilmiyorum

M Kararsizim

Katiliyorum

M Kesinlikle Katiliyorum

Sekil 3.5. Yaratici Diislince Olgegine Ait Tercih Yiizdeleri

Yukaridaki grafik incelendiginde, stratejik ve elestirel disiinceye gore biraz daha
farkli bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ankete katilan yoneticilerin tercihleri acisindan
yaratic1 diislinceye ait ifadelerle ilgili olarak en cok tercih edilen birinci segenegin
“4=Katiliyorum” (%60,2), ikincisinin ise “3=Kararsizim” (%19,1) oldugu
goriilmektedir. “5=Kesinlikle Katiliyorum” secenefi ise (%14,3) en cok tercih edilen
fictincii secenek olmugtur. Ayrica stratejik, elestirel ve yaratict digiinebilme yetenekleri
genel olarak degerlendirildiginde, 6rnegimizdeki yoneticilerin yaratic1 diiglince
yeteneklerinin (X = 3,82), stratejik (X =4,24) ve elestirel (X =4,18) diislinebilme

yeteneklerine oranla daha diisiik diizeyde oldugu sBylenebilir.

3.5.5. Elestirel ve Yaratic1 Diigiincenin Stratejik Diisiinceye Etkisi

Elestirel ve yaratict diigiincenin, stratgjik dusiinceye ve onu olusturan unsurlara
etkisini belirlemek i¢in 6ncelikle korelasyon analizinden yararlamlmugtir. Tablo 3.28’de,
stratejik, elestirel, yaratici diigiince dlgekleri arasmdaki iliskileri gdsteren korelasyon

katsayilart verilmektedir.

Tablo 3.28’deki korelasyon katsayilarindan, stratejik diigtince ile elestirel ve
yaraticl diistince arasinda genel olarak 0,99 onem diizeyinde olumlu yonlii ve anlamli
bir iliski oldugu goriilmektedir. S6z konusu iliskinin kuvveti agisindan olguya
bakildiginda, stratejik diisiinceyle elestirel diisiincenin (r=0,777), yaratici diigiinceye
(r=0,525) kiyasla daha kuvvetli bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.28 daha detayl bir bigimde; stratejik, elestirel ve yaratict diiglincenin her

birinin boyutlarna ait degiskenler agisindan degerlendirildiginde, elestirel diigiinceye ait
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biligsel unsurlar fakidriiniin, stratejik disiinceye ait yeniden gergeveleme (1=0,628) ve
sistem disiincesi (1=0,648) ile olan iligkisinin, deneyimleri yansitma faktoriine kiyasla
(r=0,388) daha kuvvetli oldugu goriilmektedir. Diger bir taraftan, elestirel diisiinceye ait
davranigsal unsurlar faktoriniin, benzer bigimde stratejik diisiinceye ait yeniden
cergeveleme (1=0,602) ve sistem diisiincesiyle (=0,678) olan iligkisinin, deneyimleri
yansitma faktoriine kiyasla (r=0,494) daha kuvvetli oldugu anlasilmaktadir. Yine
elestirel diistinceye ait bilgi unsurlar: faktOriiniin stratejik diigiinceye ait yeniden
cergeveleme (1=0,662) ve sistem diigiincesi (r=0,540) ile olan iligkisinin, deneyimleri
yansitma faktériine kiyasla (1=0,434) daha kuvvetli oldugu ortaya ¢ikmugtir. Bu durum
elestirel diisiince unsurlaninin, stratejik diigiincenin yeniden cergeveleme ve sistem

diisiincesi unsurlarini daha fazla etkiledigi yoniinde fikir vermektedir.

Yaratic1 diislinceye ait faktorler agisindan Tablo 3.28 ele alindifinda ise, yaratici
dissiinceye ait kavramsal yetenekler faktSriiniin, stratejik diigiinceye ait sistem diigiincesi
(r=0,470) ve yeniden gerceveleme (r=0,335) faktérleri ile olan iligkisinin, deneyimleri
yansitma faktdriine kiyasla (r=0,314) daha kuvvetli oldugu anlagilmaktadir. Ote yandan,
yaratic1 diisiinceye ait i¢sel motivasyon faktoriniin, stratejik diigiinceye ait sistem
diisiincesi (r=0,545) ve yeniden gerceveleme (1=0,429) faktdrii ile olan iligkisinin,
deneyimleri yansitma faktdriine kiyasla (r=0,381) daha kuvvetli oldugu tespit edilmigtir.
Son olarak yaratici diisiinceye ait uzmanlik faktoriiniin, digerlerine benzer sekilde
stratejik diigiinceye ait sistem diigiincesi (r=0,418) ve yeniden gergeveleme (1=0,332)
faktoril ile olan iliskisinin, deneyimleri yansitma faktoriine kiyasla (1=0,248) daha
kuvvetli oldugu ortaya gikmistir. Bu veriler yaratict diigiincenin boyutlarimn stratejik
diisiincenin deneyimleri yansitma boyutunu diger boyutlara oranla daha az sistem
diisiincesi boyutunu ise daha fazla etkiledigi seklinde yorumlanabilir.

Yaratic1 ve elestirel diisiince arasindaki iligki incelendifinde ise tiim boyutlar
arasinda %99 oénem diizeyinde istatistiksel olarak anlaml bir iliski gdrilmiigtiir.
iligkinin giicii agisindan olguya bakildifinda, en giglit iligkinin elestirel diiglincenin
davramsgsal unsurlartyla yaratict diisiincenin kavramsal yetenekler (r=0,506) ve igsel
motivasyon unsurlan arasmda, en digik iliskinin ise elestirel diiglincenin bilgi
unsuruyla yaratici diiglincenin uzmanhk wunsuru (r=0,339) arasmda oldugu
goriilmektedir. Yine genel olarak yaratic diigiinceyle elestirel diisiince arasinda 6nemli

diizeyde olumlu yonlii bir iliski gdze garpmaktadir (r=0,606). Bu veriler elestirel ve
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yaratict diigiince arasinda olumlu yonlii ve 6nemli bir iliskinin oldugu ySmiindeki

gortsleri destekler niteliktedir.

Korelasyon tablosu genel olarak degerlendirildiginde ise elestirel ve yaratici
diisiincenin, stratejik diigiince ile iliskili oldugu goriilmektedir. Bu iliski hem Olgek
bazinda hem de her bir 6lgedi olugturan boyutlar bazinda mevcuttur. Arastirmada
kullamlan boyutlar arasinda anlaml: iligkilerin bulunmasi ve bu iliskilerin diizeyinin
agir1 diisiik (0’a ¢ok yakim) ve asin yiksek (1’e ¢ok yakin) bir diizeyde olmamasi,

lceklerin hem ayrigma hem de yakinsama gegerliliklerini destekler niteliktedir.
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Korelasyon analizi ile stratejik, elegtirel ve yaratict diigiince ve bunlara ait
faktorler arasindaki iliskinin varlit ve kuvveti tespit edildikten sonra, bu iligkinin
yoninii belirlemek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Bu analizde ilk olarak
elestirel diistince ile yaratic1 diigiincenin ayri ayn ve birlikte, stratejik diiglinceye etkisi
olup olmadifl, varsa bu iki diigiinsel yetenegin stratejik diislincenin ne kadarim
agiklama giiciine sahip olduklar1 belirlenmeye ¢aliilmigtir. Regresyon analizinden elde
edilen tim veriler, analizin her asamasmda daha Once yapilan korelasyon analizi
sonuglari da hesaba katilarak yorumlanmugtir. Bu aragtrmada yapilan regresyon analizi

5 farkli agsamadan olugmaktadir.

e 1.Asama: Elestirel ve yaratict digiince faktrlerinin stratejik diisiinceye etkisi
(Tablo 3.29)

¢ 2.Asama: Elestirel diigiince faktorlerinin stratcjik dilgiince faktdrlerine etkisi

(Tablo 3.30)

e 3.Asama: Yaratic1 diisiince faktorlerinin stratejik diigiince faktdrlerine etkisi

{Tablo 3.31)

e 4. Asama: Elestirel ve yaratict diigiince faktorlerinin stratejik digiince
faktdrlerine etkisi (Tablo 3.32)

e 5.Asama: Flestircl ve yaratici diiglincenin stratejik diislinceye etkisi (Tablo

3.33)

Elestirel ve yaratic: diiglincenin stratejik diigiinceye etkilerini ortaya cikarabilmek

amaciyla yapilacak tiim analizlerden sirasiyla agagidaki gibi sonuglar elde edilmigtir.

1.Asama: Elestirel ve yaraticr diisiince faktorlerinin stratejik diiiinceye
etkisi

Elestirel ve yaratici diigiincenin boyutlanna ya da faktorlerine ait beta ve F
degerleriyle, 6nem diizeylerinin olgiit olarak kullamldigi regresyon analizin birinci
agamast, i¢ adunda gergeklestirilmigtir. Ik adimda, stratejik diigtince bagiml degisken,
elestirel diigiinceyi meydana getiren biligsel unsurlar, davramsgsal unsurlar ve bilgi

unsurlan faktdrleri ise bagmmsiz degisken olarak almmugtir. ikinci adimda, yaratict
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diiglinceyi olusturan kavramsal yetenekler, i¢sel motivasyon ve uzmanhk faktorleri
bagimsiz de@igken olarak alinmig ve stratejik diisiince lizerindeki etkisi aragtinlmigtir,
Uglincii ve son adimda ise elestirel ve yaratici diigiinceye ait tiim faktorler regresyon
esitligine dahil edilmis ve her birinin ayri ayn stratejik diigiince iizerindeki etkileri
ortaya gikarilmaya caligiloastir. Bunun yani sira tiim adimlarda yapilan F testlerinin

tamami anlaml sonuc vermistir. Ug adimdaki analiz sonuglan 3.29°da gosterilmektedir.

Tablo 3.29. Elestirel ve Yaratic1 Diisiince Faktérlerinin Stratejik Diistinceye Etkisi

Bagimh Degisken: Stratejik Diisiince
1. Adm 2. Adim 3. Adim
Faktorler p t p t B t

Biligsel Unsurlar ,18%% 2,75 - - L7k 2,62
Davramgsal Unsurlar et Rk 6,19 - - S35k 5,48
Bilgi unsurlar: ;2% 5,89 - - ,2 gk 5,05
Kavramsal yetenekler - - ,17* 2,230 -,003 -,05
Igsel Motivasyon - - AQFE* 545 ,155%% 2,64
Uzmanhk - - 04 I8 -,03 -,02
R ,008 308 ,621
Diizeitilmis R* 602 200 611

¥ 113,639%%* 32,70%% 59,322%%%

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Yukanidaki tabloda goriildiigii gibi, birinci adimda sadece elestirel diisiinceye ait
faktorler esas alinmis ve bunlarm toplam varyansin yaklasik %601 agikladifi ve
p<0.001 dnem diizeyinde anlamli oldugu gériilmektedir. (R =0,608 ve F=113,639).
Tablo 3.29 tek tek, faktSr bazinda incelendiginde ise davramgsal unsurlann stratejik
diisiinceyi agiklama giiciiniin (B=0,38 ve p<0,001), biligsel (3=0,18 ve p<0,05) ve bilgi
unsurlarina ($=0,32 ve p<0,001) kiyasla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buradan
da anlagildif gibi, iig faktdr arasinda stratejik diisinceyi agiklama giicii en az olam,
biligsel unsurlardir. Tiim bu bulgulardan, ilk adimda elde edilen verilerin, elestirel

diisiincenin boyutlarin stratejik diigiinceyi agiklamada oldukga onemli ve etkili
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oldufunu gosterdigi anlagilmaktadir. Dolayistyla stratejik diigiincenin, -elestirel
diisiinceye ait her bir boyut ile iligkili oldugunu ileri siiren Hia, Hib, Hie, hipotezleri

kabul edilmistir.

Analizin ikinci adiminda ise sadece vyaratici diigiinceye ait faktérler dikkate
almmis ve ilgili i fakt6riin, toplam varyansin yaklasik %31°ini agikladig ve p<0.001
6nem diizeyinde anlamli bulundugu tespit edilmistir (R? =0,308 ve F=32,70). Yapilan
analiz faktor bazinda incelendiginde ise yaratici diiglinceye ait igsel motivasyon
faktoriinin (B=0,40 ve p<0,001), kavramsal yetenekler ($=0,17 ve p<0,05) ve
uzmanhk (p=0,32) faktorlerine kiyasla stratejik diislinceyi agiklama giicliniin gok daha
yiiksek oldugu gériilmektedir. Faktorler arasinda, stratejik diigiinceyi agiklama glicii en
diisiik olan uzmanlifmn beta katsayisi ise anlamli bulunmamugtir. Oysaki soz konusu
faktoriin tek bagina ele alindig1 korelasyon analizlerinde, stratejik diiglince ile pozitif
yonlii bir iliskiye sahip oldugu gorilmisti. Bu degisimin nedeni, yaratici diigiinceye
ait diger iki faktériin (kavramsal yetenekler ve igsel motivasyon) analize katilmast
sonrasinda, it¢ faktdriin birlikte analize girmesi ile, uzmanlik faktSriiniin etkisinin
anlamsiz hale gelecek diizeyde azalmig olmasidir. S6z konusu farklilik, ilgili hipotezin
kabuliine bir engel olarak gériilmemektedir. Dolayisiyla analizin ikinci adiminda elde
edilen veriler yaratic1 diisiincenin, stratejik diistinceyi agtklama giiciiniin yitksek ve
anlamli oldugunu gdstermektedir. Bu bulgulara dayanarak Hza, Hze, Hzc hipotezleri
kabul edilmisgtir.

Hem elestirel hem de yaratici diigiinceye ait unsurlarin tamamindan olugan altt
faktoriin esas alndifr tigiincii adunda ise, tiim faktdrlerin birlikte toplam varyansm
%62’sini agikladif tespit edilmig (R*=0,621 ve F=59,322) ve bunlar bir biitiin olarak
p<0.001 énem diizeyinde anlamli bulunmugtur. Bu verilerden hareketle elegtirel ve
yaratict diisiincenin hem ayri ayr, hem de birlikte stratejik diglinceyi agiklayic
giiclerinin oldugu, dolayisiyla da elestirel ve yaratict diigiincenin her ikisinin birlikte
stratejik diigiince lizerinde anlamh bir etkiye sahip olduklart s6ylenebilir. Ancak Tablo
3.29’a bakildifinda, elestirel diigiinceye ait faktorlerin, tek baglanna stratejik
diisiincenin yaklasik %61’ini (R* =0,608), yaratict diigiinceye ait faktdrlerin ise
stratejik diisiincenin yaklagik %31 agiklamasmna ragmen, her iki faktdr grubu birlikte
ele alindiklarinda, toplamda stratejik diigiincenin sadece %62’sini agiklayabilmeler,

elestirel diisiincenin analize d&hil edilmesinin, yaratict diigiincenin stratejik diigiinceyi
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aciklama giiclinil azaltigim gdstermektedir. Bu ilging etki elestirel diiglincenin, bir
diisiinsel yetenek olarak yaratici digiince 6zelliklerini de biinyesinde barmdiran bir
diiginme bigimi olma ihtimalini akla getirmektedir. Ayrica elestirel diislince
unsurlariyla birlikte ele alindifinda, yaratica diisiincenin kavramsal yetenekler
boyutunun stratejik diigiinceye etkisinin ortadan katktifn, igsel motivasyon unsurunun
etkisinin ise azaldigi goriilmiigtiir. Bunun yam stra, yarafici diislince unsurlaryla
birlikte ele alindiginda, elestirel diisince unsurlaninda onemli bir defisim
gozlenmemigtir. Bu durum da, yaratici diigiincenin elestirel digiinceye yaklastig1

yoniindeki goriigleri destekler niteliktedir.

2.Asama: Elestirel diigiince faktorlerinin stratejik diisiince faktorlerine etkisi

Regresyon analizinin bir sonraki asamasinda ise, elestirel ve yaratict diisiinceyi
meydana getiren her bir faktdr, aym ayrn ele alinarak, stratejik diiginceyi meydana
getiren ii¢ faktér Uzerinde etkileri olup olmadifi, varsa bunlarn tek tek stratejik
diisiinceyi meydana getiren unsurlarin ne kadarm1 agiklayabildikleri belitlenmeye
caligilmistir. Iigili faktorlere ait beta ve F degerleriyle dnem diizeylerinin dlgiit olarak
kullanlmuastir.

flk olarak elestirel diisiince faktdrlerinin stratejik diigiince faktdrlenri lizerindeki
etkilerini tespit edebilmek icin analiz yapilmustir. Bu analizde, stratejik diisinceyi
meydana getiren yeniden gergeveleme, sistem diigiincesi ve deneyimleri yansitma
unsurlart bagml degigkenler, elestirel diigiinceyi meydana getiren biligsel unsurlar,
davranigsal unsurlar ve bilgi unsurlan ise bagimsiz degigkenler olarak alinmusgtir.
Yapilan F testlerinin tamami anlamh sonug vermistir. Elde edilen sonuglar Tablo

3.30°da gosterilmektedir.
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Tablo 3.30. Elestirel Diistince Faktorlerinin Stratejik Diigiince Faktérlerine Etkisi

Yeniden cer¢eveleme | Sistem Diiglincesi | Deneyimleri Yansitma
Faktirler p t B t B t

Bilissel Unsurlar ,208%* 2,861 257 3491 -,058 -,641
Davramgsal Unsurlar ,227** 3,342 AQR*E* | 5936 | 397wk 4,712
Bilgi unsurlari ,405*** 6,732 ,152* 2,488 3251** 3,349
RZ

,536 ,»225 ,283

. - . 2

Diizeltilmis R 529 518 273
F 84,605%F* 30,940%** 28,9134+

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Tabloda da goriildiigii gibi, elestirel diisiinceyi meydana getiren tiim faktorlerin,
“yeniden gergeveleme” faktdriiniin toplam varyansmn %53’iini agikladigs ve p<0.001
snem diizeyinde anlamli oldugu gorilmektedir (R* =0,536 ve F=84,605). Tabloya
bakildipinda bilgi unsurlarmn (B=0,405 ve p<0,001), biligsel unsurlar (3=0,208 ve
p<0,05) ve davramssal unsurlara ($=0,227 ve p<0,05) kiyasla, yeniden cergeveleme
faktoriinii agiklama giiciiniin daha yiksek oldugu goriilmektedir. Buradan da
anlagildigy gibi, ¢ faktdr arasinda stratejik diigiinceyi agiklama giici en az olan
faktSriin biligsel unsurlardir. Tiim bu bulgulardan yola gikarak elestirel diigiinceyi
olugturan biligsel ve davramgsal unsurlar ile bilgi unsurlant faktorlerinin, stratejik
diisiinceye ait yeniden ¢ergeveleme faktoriinii agiklamada oldukca onemli ve etkili
oldugu, bununla birlikte bilgi unsurlarinin etkisinin daha fazla oldugu sdylenebilir.
Dolaysiyla, bireylerin yeni bakis agilaria sahip olabilme, degisimi fark edebilme ve
bilgiyi kiyaslamada farkli yontemler kullanabilme gibi diisiinsel yeteneklerini
gelistirebilmeleri igin (yeniden gergeveleme), igin farkli alanlara ait bilgileri kendi
alanlanina uyarlamaya, bilgiyi doniistirmeye veya durumlar arasindaki farkliliklari

gormeye (bilgi unsurlari) daha ok gaba gostermeleri gerekmektedir.

Tablo 3.30’de, elestirel diisiinceyi meydana getiren tim faktdrlerin, “sistem
diigiincesi” faktoriiniin yaklagik %53’inii agikladifn ve p<0.001 6nem diizeyinde
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anlaml oldufu gdriilmektedir (R* =0,525 ve F=80,946). Tabloda ayrica davranigsal
unsurlarin (=0,408 ve p<0,001), biligsel unsurlar (B=0,257 ve p<0,05) ve bilgi
unsurlarma (B=0,152 ve p<0,05) kiyasla, sistem dijsiincesini agiklama giiclinin daha
yitksek oldugn goriilmektedir. Ug faktér arasinda stratejik diigiinceyi agiklama giicii en
diisiik olan faktér ise bilgi unsurlanidir. Tiim bu bulgulardan yola ¢ikarak elestirel
diistinceyi olusturan biligsel ve davramgsal unsurlar ile bilgi unsurlannin, stratejik
diisiinceye ait yeniden gerceveleme faktorinil agiklamada oldukga Snemli ve etkili

oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 3.30’a bakildiginda, elestirel diisiinceyi meydana getiren tiim faktorlerin,
“deneyimleri yansitma” faktdriiniin yaklagik %29’unu agikladigi ve p<0.001 onem
diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir (R? =0,283 ve F=28,913). Bunun yan1 sira
tabloda, davramgsal unsurlarin (B=0,397 ve p<0,001), biligsel unsurlar (B=-,058) ve
bilgi unsurlarna (B=0,251 ve p<0,05) kiyasla, deneyimleri yansitma faktSriini
aciklama giiciiniin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Uc faktdr arasinda stratejik
diistinceyi agiklama giicii en diigiik olan faktor ise biligsel unsurlar olup, bu unsurun
beta katsayist anlamli bulunmamigtir. Tiim bu bulgulardan yola gikarak elestirel
diigtinceyi olusturan biligsel ve davranigsal unsurlar ile bilgi unsurlan fakidrlerinin,
stratejik diiiinceye ait deneyimleri yansitma faktoriinii agiklamada oldukga dnemli ve
etkili oldugu, bununla birlikte biligsel unsurlarin etkisinin diger unsurlara oranla daha
anlamsiz oldugu sdylenebilir. Bu veriler gdstermektedir ki, elestirel diisiinceye iligkin
unsurlar, stratejik diisiincenin unsurlanni etkilemektedir. Bununla birlikte elegtirel
diisiincenin, stratejik diisiinceye iliskin yeniden gerceveleme ve sistem diistincesi
unsurlarina olan etkisi, deneyimleri yansitma unsuruna olan etkisinden fazladir. Bagka
bir ifadeyle biligsel, davranigsal ve bilgi unsurlarindan olusan elegtirel diistince,
stratejik diigincenin yeniden ger¢eveleme ve sistem diigiincesi unsurlarim, deneyimleri

" yansitma unsurundan daha fazla etkilemektedir.

3.Asama: Yaratia diisiince faktirlerinin stratejik diigiince faktérlerine

etkisi

Uglincii asamada, yaratici diigiinceyl meydana getiren her bir faktSriin, ayn ayn

ele alinarak, stratejik diisiince faktorleri iizerine etkileri olup olmadigi, her bir faktorin
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stratejik  diisiinceyi meydana getiren unsurlarin ne kadarim agiklayabildikleri
belirlenmeye ¢alisilmugtir. {lgili faktorlere ait beta ve F degerleriyle, 6nem diizeylerinin
olgiit olarak kullamldigi bu asamada, stratejik diislinceyi meydana getiren yeniden
gerceveleme, sistem diigiincesi ve deneyimleri yansitma unsurlan‘ bagiml degiskenler,
yaratict diisiinceyi meydana getiren kavramsal yetenekler, i¢sel motivasyon ve
uzmanhk ise bagimsiz degiskenler olarak almrugtr. Yapilan F testlerinin tamami

anlamli sonug vermistir. Bu sonuglar Tablo 3.31°deki gibidir.

Tablo 3.31. Yaratic1 Diisiince Faki6rlerinin Stratejik Diislince Faktorlerine Etkisi

Yeniden Cerceveleme | Sistem Diigiincesi | Deneyimleri yansitma
Faktorler p t p t B t

Kavramsal yetenekler ,094 1,132 L207+* 2,723 155 1,816
i¢csel Motivasyon ,J28FR* 4,115 ,303 %4 5,402 ,313%* 3,829
Uzmanhk ,076 ,906 ,051 ,672 -,037 -,428
R 198 333 159
Diizeltilmis R* 187 323 147

K 18,049%++ 36,536%++ 13,8374+

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Tablo 3.31 incelendiginde, yaratic1 diiglinceyi meydana getiren tiim faktorlerin,
“yeniden gergeveleme” faktdriiniin yaklagik %20°sini agikladigs ve p<0.001 Snem
diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir (R?=0,198 ve F=18,049). Tabloya
bakildigmda igsel motivasyonun (8=0,328 ve p<0,001), kavramsal yetenekler
(B=0,094) ve uzmanlik (B=0,076) faktérlerine kiyasla, yeniden gercevelemeyi
agiklama giiciiniin daha yiiksek oldufu goriilmektedir. Faktorler arasinda yeniden
gercevelemeyi agiklama giicii ¢ok diisik olan kavramsal yetenekler ve uzmanhk
oldugu goritlmektedir. Bu iki faktdre ait beta katsayist anlaml bulunmamustir. Oysaki
korelasyon analizlerinde, bu iki faktériin her biri tek bagina ele alindifmda, yeniden
gerceveleme ile pozitif yonlil bir iligkiye sahip oldugu goriilmisti. Bu degisimin
nedeni, ti¢ faktoriin bir arada analize girmesi ile, kavramsal yetenekler ve uzmanlik

faktorlerinin etkilerinin anlamsiz hale gelecek diizeyde azalmig olmasidir. Bu da
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gostermekiedir ki, bireyin yeniden gerceveleme veya olaylara yeni veya farkli
acilardan bakabilme &zellifini gelistirmesinde, sorunlar: ¢ézmeye dair sahip olduklar

igsel motivasyon son derece dnemlidir.

Tablo 3.31°de, yaratict diigliinceyi meydana getiren tim faktdrlerin, “sistem
diisiincesi” faktoriiniin yaklagik 33’iinii agikladigi ve p<0.001 6nem diizeyinde anlamli
oldugu tespit edilebilir (R*=0,333 ve F=36,536). Tablo incelendiginde igsel
motivasyonun sistem diigiincesini agiklama giiciniin ($=0,393 ve p<0,001), kavramsal
yetenekler (B=0,207 ve p<0,05) ve uzmanlk (B=0,051) faktdrlerine gore daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Fakt6rler arasinda sistem diigiincesini agiklama giicii en az olan
ve beta katsayis: anlamli bulunmayan faktér, uzmanhk faktSriidiir. Halbuki bu
faktoriin tek basina ele alindif1 korelasyon analizlerinde, sistem diigiincesi ile pozitif
yonlii bir iliskiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu farkhilifin nedeni, yaratici
diistinceye ait diger iki faktoriin (kavramsal yetenekler ve igsel motivasyon) analize
katilmas: sonrasinda, ii¢ faktériin bir arada analize girmesi ile, uzmanlik faktoriintin

etkisinin anlamsiz hale gelecek kadar azalmig olmasdir.

Tablo 3.31%e bakildiginda, yaratic1 diisiinceyi meydana getiren tiim faktorlerin,
“deneyimleri yansitma” faktoriiniin yaklagik %16’smm agikladifi ve p<0.001 onem
dizeyinde anlamli oldugu goriillmektedir (R?=0,159 ve F=13,837). Tabloya
bakildiginda igsel motivasyonun ($=0,313 ve p<0,001), kavramsal yetenckler
(B=0,155) ve uzmanlik (B=-0,37) faktirlerine kiyasla, yeniden cergevelemeyi
agiklama giiciiniin daha yiiksek oldugn gorilmektedir. Hatta uzmanlik faktSriiniin
deneyimleri yansitma faktoriinii agiklama giici yok denecek kadar azdir ve her iki

faktore ait beta katsayilari anlaml bulunmamigtir.

Bu somuglara bakildiginda, yaratici diigiincenin ozellikle igsel motivasyon
boyutunun stratejik diislincenin tiim boyutlan1 iizerinde etkili oldufu sdylenebilir.
Yéneticilerin yeniden cergeveleme, sistem diisincesi ve deneyimleri yansitma
bicimindeki stratejik diisiince unsurlarina sahip olabilmeleri igin zorlu sorunlart
¢bzme, fikirleri denemede nciiliik etme ve bunlar1 uygulamak icin kaynak aragtirma
gibi konularda igsel motivasyonlarmnin artirilmasima énem verilmelidir. Yine yarafici
diigiinceye ait unsurlar, dzellikle stratejik diisiinceye ait sistem diisiincesi boyutunu,

stratejik diisiincenin difer unsurlarina oranla daha fazla etkilemektedir.



172

4.Asama: Elestirel ve yaratict diigiince faktorlerinin stratejik diisitnce

faktirlerine etkisi

Buraya kadar olan kisimda, regresyon analizi yardimiyla elegtirel ve yaratici
diisiince faktdrleri ayri ayri ele alinarak stratejik diistince faktorlerini nasil etkiledikleri
ortaya ¢ikarilmaya ¢alismistir. Regresyon analizinin 4. agamasinda ise, hem elestirel
hem de yaratic1 diigiinceyi meydana getiren her bir faktor ayr ayr ele almp, stratejik
diisiinceyi meydana getiren ii¢ ayr unsur lizerinde etki durumlanmn ne oldufu ve
stratejik diisiinceye ait her bir faktérii aciklama diizeyleri belirlenmeye calisilacaktrr.
Ilgili analize ait beta ve F degerleriyle nem diizeylerinin 6lgiit olarak kullamldigi bu
asamada, stratejik diisiinceyi meydana getiren yeniden gerceveleme, sistem diglincesi
ve deneyimleri yansitma unsurlari bagimh degiskenler, elestirel diigiinceyi olusturan
. biligsel unsurlar, davranigsal unsurlar ve bilgi unsurlan ve yaratici diisiinceyi meydana
getiren kavramsal yetenekler, igsel motivasyon ve uzmanlik ise bagimsiz degigkenler
olarak almmistir. Yapilan F testlerinin tamami anlaml sonug vermistir. Elde edilen

sonuglar Tablo 3.32°deki gibidir.

Tablo 3.32’ye bakildiginda, elestirel ve yaratict diigiinceyi meydana getiren tim
faktSrlerin, “yeniden cergeveleme™ye ait toplam varyansin %54’ini, agikladiklar ve
p<0.001 dnem diizeyinde anlamh oldugu gériilmektedir (R? =0,540 ve F=42,383).
Elestirel diistince faktdrlerinden bilgi unsurlarn (8=0,400 ve p<0,001), yeniden
gergeveleme faktdriine etkisi, difer tiim faktorlere oranla daha yiiksektir (3=0,208 ve
p<0,001). Bu bulgulardan hareketle, elestirel diislinceyi olugturan biligsel ve
davranigsal unsurlar ile bilgi unsurlan faktorlerinin, stratejik diigiinceye ait yeniden
gerceveleme faktdriinii agiklamada oldukga Snemli ve etkili oldufunu séylemek
miimkiindiir. Ancak yaratict diigiince faktorleri i¢in durum bundan farklidir. Elestirel
diigiince faktorleri ile birlikte analize dahil edildifinde yaraticr dilgiinceye ait
faktdrlerin tamamunn, stratejik diisiincenin yeniden gerceveleme faktdriinii agtklama
giicit cok diigiik hale geldigi ve anlamlarim yitirdikleri gérilmiigtiir. Ozellikle sadece
yaratici diigiince faktdrleri ele alindiginda, Gnemli etkisi olan i¢sel motivasyon faktort,
elestirel diigiince faktdrleri de analize déhil edildiginde ilgili Snem diizeyinde
istatistiksel olarak anlamlilifim kaybetmistir. Elestirel diisiince faktbrlerinde ise
énemli bir degisim goézlenmemisti. Bu durum, stratejik diislincenin yeniden

gergeveleme unsuru agisindan, elegtirel diigiince faktorlerinin yaraticr digiinceye gore
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daha 6ncelikli yer aldign seklinde yorumlanabilir. Ozellikle bilgi unsurlarinda bu

durum net bir bicimde gdzlenmektedir.

Tablo 3.32. Elestirel ve Yaratici Diigiince Faktorlerinin Stratejik Diisiince Faktorlerine

Etkisi
Yeniden Cerceveleme | Sistem Diigiincesi Deneyimleri Yansitma
Faktorler §) t B t p t

Bilissel Unsurlar L2009+ 2,851 J237*% 3,295 -,064 -,709
Davramgsal Unsurlar ,235%* 3,280 J42%%% | 4,367 JAFREE 4,201
Bilgi unsurlar A0QF** 6,408 089 1,457 ,200%% 2,703
Kavramsal yetenekler -,078 -1,203 058 907 037 466
fesel Motivasyon 057 ,885 L207%* 3,269 155 (1,945
Uzmanhk 010 ,151 -,038 -,604 -,090 -1,124
R’ 540 558 298
Diizeltilmis R* 527 543 279
¥ 42,383+ 45,5684 15,3524+

#p<0,05 **p<0,01 **+p<0,001

Elestirel ve yaratict diglince faktdrlerinin  stratejik diigiincenin  “sistem
diigiincesi” faktoriine olan etkisi incelendiginde ise, elestirel ve yaratici diisiinceyi
meydana getiren tim faktorlerin, sistem diisiincesine ait toplam varyansin yaklagik
%56’stn1, acikladiklan ve p<0.001 onem diizeyinde anlamlt oldugu gorilmektedir (R
=0,558 ve F=45,568). Elestirel digiince faktorierinden davramgsal unsurlar, tim
faktorler iginde sistem diiglincesini en iyi aciklayan faktor olarak kargmmiza
cikmaktadir ($=0,342 ve p<0,001). Bununla birlikte, clestirel diigiincenin biligsel
unsurlar (B=0,237 ve p<0,05) ve yaratici diigtincenin igsel motivasyon faktdrimiin de
(B=0,207 ve p<0,05) sistem diigtincesi faktdriine etkileri vardir ve anlamlidir. Sistem
diigiincesini agiklama gilicli en az olan ve anlamli bulunmayan faktdriin ise yaratici
diigiinceye ait uzmanhik faktorii oldugu goriilmektedir (§= -0,38). Elestirel ve yaratici
diisiince faktdrleri bir arada analize girdiginde, ozellikle bilgi unsurlart (= 0,89)
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uzmanlik (B=-0,38), ve kavramsal yetenekler (B= 0,58) faktdrlerinin sistem diiglincesi

iizerindeki etkilerini neredeyse kaybettikleri ve anlamlarin yitirdikleri gérilmektedir.

Tabloda ayrica elegtirel ve yaratic1 diigiinceyi meydana getiren tiim faktdrlerin,
“deneyimleri yansitma” faktbriine ait toplamn varyansin yaklagtk %30’unu,
acikladiklar1 ve p<0.001 dnem diizeyinde anlamli oldugu gériilmektedir (R*=0,298 ve
F=15,352). Tiim faktorler i¢inde deneyimleri yansitma faktériinii en iyi agiklayan
faktor, elestirel diisiinceye ait davramgsal unsurlar faktoridiir (= 0,372 ve p<0,001).
Deneyimleri yansitma faktdrii tizerinde etkisi olan ikinci faktor ise bilgi unsurlan

faktoriidiir (B= 0,209 ve p<0,05).

Tim bu sonuglara bakildiginda, clegtirel ve yaraticr dilsiince faktdrlerinin
birilikte, 6zellikle stratejik diigiincenin yeniden cergeveleme ve sistem diisiincesi
faktorlerini 6nemli élciide etkiledigi soylenebilir. Bu nedenle olaylara ya da olgulara
yeni ve biitiinciil bir agidan bakabilmek igin, elestirel ve yaraticr digtnce

yeteneklerinin geligtirilmesi 6nemlidir.

5.Asama: Elestirel ve yaratia diigiincenin stratejik diisiinceye etkisi

Elestirel ve yaratici diigiincenin stratejik diigiinceye etkisini belirlemek igin bu
asamada, ii¢ adimh bir regresyon analizi yapilmistir. Ttim adimlarda stratejik diigtince
bagimli defisken olarak alinmig, birinci adimda elestirel, ikinci adumda yaratict
diistince ve iigiincii adimda ise hem elestirel hem de yaratica diigiince birlikte bagimsiz
degisken olarak alinarak regresyon esitligine déhil edilmiglerdir. Bunun yani sira tim
adimlarda yapilan F testlerinin tamami anlamli sonug vermistir. Ug adimdaki analiz

sonuglart Tablo 3.33’de gdsterilmektedir.
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Tablo 3.33. Elestirel ve Yaratict Diigiincenin Stratejik Diisiinceye Etkisi

Bagimh Degisken: Stratejik Diigiince
1. Adim 2. Adim 3. Adum
Faktorier B t p t B t

Elestirel Diigitnce JITEEE 18,38 - - Vi Ak 13,65
Yaratic: Diigiince - - VAR 9,25 L00%* 1,69
R’ ,004 2279 .609
Diizeltilmis R? 602 275 605

¥ 337,989%* 85,738*** 171,863+

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Tablo 3.33’e bakildiginda, birinci adimda sadece elestirel diiglincenin stratejik
diistinceye etkisini belirlemek iizere yapilan analizde, elestirel digiincenin tek basina
stratejik diisiincenin %60°m1 agikladigi ve elestirel diislincenin stratejik diigiinceyi
etkileme diizeyinin ($=0,77), p<0.001 Snem diizeyinde anlamh oldugu gdrillmektedir
(R? =0,604 ve F=337,989). Ikinci adimda ise sadece yaratici diigiincenin stratejik
diigiinceye etkisi olup olmadif1 tespit edilmeye galigilnus ve yaratict diigiincenin tek
bagma stratejik diisiincenin yaklagik %28’ini acikladigi ve stratejik diigiinceyi etkileme
giiciiniin (B=0,52) p<0.001 6nem diizeyinde anlaml1 oldugu goriilmektedir (R*=0,279
ve F=85,738). Bu noktada, elestirel diigiincenin stratejik diisiinceyi, yaratici digiinceye
gore cok daha fazla etkiledigi soylenebilir. Analizin figlinct adiminda ise bem elegtirel
hem de yaratic1 diigiince regresyon esitlifine dahil edildiginde, birlikte stratejik
diigiincenin yaklagik %61°ini agiklama giiciine sahip olduklan gorilmektedir (R
=0,609 ve F=171,863). Elestirel (3=0,72 ve p<0.001) ve yaratic1 diisiincenin ($=0,09 ve
p<0.05) stratejik diisiinceye birlikte yaptiklan etki ise dnem diizeyl agisindan son
derece anlamli bulunmustur. Ancak, analizin bu agamasinda elde edilen sonuglar,
elestirel diiglincenin tek bagina stratejik diiglincenin yaklastk %6011 ve yaratic
diisiince ise tek basma yaklagik %28inin agiklarken, her iki faktor birlikte ele
alindiklarinda, toplamda stratejik diisiincenin sadece yaklasik %61°ini agiklayabilmeleri

dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, elestirel diiglincenin analize dahil edilmesinin, yaratici
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diisincenin stratejik diisiinceyi agiklama giictinil ya da etkisi azalttifim gostermektedir.
Elde edilen bu sonug, elestirel ve yaratici diisiince faktorlerinin stratejik diigtinceye ayn
ayr1 ve birlikte etkisinin tespit edilmeye ¢alisildigr analizin ilk agamasindaki verileri
(Tablo 3.29) yiiksek oranda teyit eder niteliktedir. Dolayistyla birinci agamada ifade
ettifimiz elestirel diigiincenin, yaratici diigiince 6zelliklerini de igerisinde barindiran bir
diisiinme bigimi olma ihtimali, biraz daha kuvvetlenmis gibi gériinmektedir. Bu
nedenle, yéneticilerin stratejik diigiinebilmek igin, elestirel diisinmeye 6zen géstermekli

ve elestirel diislince yeteneklerini gelistirmelidir.

3.5.6. Demografik Ozelliklerle Ilgili Olarak Elde Edilen Bulgular

Aragtirmanm bu kisminda, ankete katilan yoneticilerin stratejik, elestirel ve
yaratic1 diigiinebilme yetencklerinin; yasg, cinsiyet, egitim, medeni durum, stati ve
deneyim gibi demografik degigskenler agisindan farklilagip farklilagmadiklart
belirlenmeye calisilmigtir. Bu tip bir tespit i¢in tek yonlil varyans analizi (ANOVA)
uygulanmis, 8lgiit olarak ise soz konusu degiskenler bazinda her bir diigiinsel yetenege
ve boyutlarma ait faktdr ortalamalant ve ortalamalar agisindan farklibk diizeyi
incelenmigtir. Faktérin 6nem diizeyi degerinin p<0,05 olmasi ve fakidr
ortalamalarnm grup ici ve toplam degerleri arasinda anlamli bir farkin da goriilmesi

durumunda, s6z konusu farkhhigin nedenini tespit edebilmek icin LSD testi

uygulanmugtir,

3.5.6.1. Yas Degiskeni Actsindan Stratejik, Elestirel ve Yaratica Diigiince

Yas degiskeni esas alindiginda stratejik, elestirel ve yaratica diislince ile bunlara

ait boyutlar iizerinde yapilan varyans analizi sonuglar: Tablo 3.35"deki gibidir.




Tablo 3.34. Yas Degiskeni Agisindan Tek Yénli Varyans Analizi

177

Degisim Kareler | Serbestlik | Kareler F Onem
Kaynagi Toplam: | Derecesi | Ortalama Diizeyi
.. Gruplararasi ,299 2 ,150 1,171 312
Stratejik Gru; el 27,974 219 128
Diigiince [ Topjam 28,273 221
Elestirel Gruplfuaram ,065 2 332 2,434 ,071
- Grup I¢i 29,907 219 137
Diigiince  phlam 30,572 221
Yaraticl Grupl'ara:am 1,299 2 ,650 2,670 ,090
- Grup I¢i 53,270 219 243
Digiince  "7ooiam 54,569 221
Yeniden Grupl'flraram ,088 2 044 263 769
Grup Igi 36,568 219 167
cerceveleme | Toplam 36,655 221
Sistem | -oruplararast ,789 2 395 2,779 064
. . Grup Igi 31,098 219 ,142
Diigiincesi  [“popom 31,387 221
Deneyimleri |-Croplararast /785 2 392 1,559 213
Grup Igi 55,116 219 252
Yansuma  Froom 55,901 221
Bitigse | Cruplararast 596 2 298 2,024 135
Grup I¢i 32,248 219 147
Unsurlar [ Toplam 32,344 221
Davranigsal Gruplararast 592 2 ,296 1,839 ,161
Grup T¢i 35,237 219 161
Unsurlar 1o 35,828 221
Bilgi Gruplz_irarasx 1,271 2 ,036 2,394 ,094
Grup I¢i 58,146 219 266
Unswrlart "7 oniom 59,417 221
Kavramsal Grupl'fararam 1,221 2 ,610 2,134 ,121
Grup Ici 62,634 219 286
Yetenekler | Topjam 63,855 221
fgsel Gruplararas: 1,207 2 ,604 1,494 227
_ Grup I¢i 88,507 219 404
Motivasyon |"1ontam 89,714 221
Upmanuk | Cruplararas: 1,655 2 827 2,484 ,086
Grup I¢i 72,948 219 333
Toplam 74,603 221

Hem stratejik, elestire]l ve yaratici diistincenin, hem de her bir diigiinceye iligkin
boyutlarm birlikte analiz edildigi Tablo 3.34 incelendiginde, hem 6lgek bazinda hem
de boyut bazinda yas degiskenine iligkin gruplar, istatistiksel olarak anlamli bir
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farklilik géstermemektedir. Tim fakt6rlerin yag degiskeni acgisindan ortalamalari
incelendiginde (Tablo 3.35), lig grubun ortalamalarimin birbirlerine yakin oldugu
gozlenmistir. Bu sonuglar, yoneticilerin stratejik, elestirel ve yaratici diiglince
yeteneklerinin, yaslarina gore ilgili onem diizeyinde (P<0,05) anlamli bir bigimde

farklilagsmadigin ortaya koymaktadir.

Tablo 3.35. Yas Degiskeni Agisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratict Diigiinceye ve
Bunlara Ait Faktorlere fliskin Ortalamalar

=
Degerler 30-39 40-49 50-59
Faktorler o

Stratejik Diisiince X 4,29 4,22 4,12
S8 .33 37 29

Elestirel Diigiince X 423 4,17 3,83
SS 36 37 08

Yaratic1 Diisiince X 3,92 3,77 3,56
S8 40 ,30 ,30

Yeniden Cerceveleme X 4,17 4,17 4,02
88 ,36 A3 Al

Sistem Diigiincesi X 4,38 4,26 4,19
88 36 38 36

Deneyimleri yansitma X 4,36 4,23 4,20
S8 A3 53 ,28

Biligsel Unsurlar X 4,32 4,29 3,92
SS 36 39 08

Davramgsal Unsurlar X 4,26 4,23 3,87
SS 42 ,39 .22

Bilgi Unsurlan X 4,05 3,92 3,65
5SS 46 54 34

Kavramsal Yetenekler X 4,03 3,89 3,70
SS 53 54 25

igsel Motivasyon X 3,82 3,67 3,58
5SS 57 67 31

Uzmanhk X 3,82 3,68 3,33
S5 4 59 72
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3.5.6.2. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratic

Diisgiince

Cinsiyet degiskeni esas alindiginda stratejik, clestirel ve yaratici diisiince ile
bunlara ait boyutlar {izerinde yapilan varyans analizi sonuglann tablo 3.36’da

gosterilmistir.

Tablo 3.36. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Tek Yo6nlii Varyans Analizi

Degisim Kareler | Serbestlik | Kareler F Onem
Eagna“_gl Toplam Derecegz Ortalamas Diizeyi
e Gruplararasi 257 1 257 2,017 ,157
Stratejik Distince 75 707 27,380 219 127
Toplam 28,136 220
. - Gruplararasi 125 1 125 899 344
E[ l D - 3 3 ¥ k)
estirel Duistince G o Toi 30410 219 139
Toplam 30,535 220
- Gruplararas1 356 1 356 1,439 232
Y - ¥ b 3 ¥
aratiel Diisiince - 1ol 54213 219 248
Toplam 54,569 220
Yenid GruplgraraSI ,130 1 ,130 ,785 377
mden Grup Igi 36,387 219 166
Cerceveleme Toplam 36,517 220
Sistem Dilsiincesi Gruplararasi ,114 1 ,114 ,791 375
d Grup Ti 31,495 219 144
Toplam 31,600 220
Denevimleri Gruplararasi 1,216 1 1,216 4,869 ,028
Y Grup Igi 54,678 219 250
Yansitma Toplam 55,894 220
e Gruplararasi ,231 1 ,231 1,553 214
Biligsel Unsurlar "G, 73 32,613 219 149
Toplam 32,844 220
Davranissal Gruplararasi ,028 1 ,028 ,169 ,681
§ Grup Igi 35,744 219 ,163
Unsurlar Toplam 35,771 220
- Gruplararast 225 1 225 834 362
B ] 1 - 2 > _ E 3
gt Unsurlant = o 7et 59,060 219 270
Toplam 59,285 220
K I Gruplararasi ,499 1 ,409 1,728 ,190
avratisa Grup I¢i 63,240 219 289
Yetenekler Toplam 63,739 220
- . Gruplararasi 044 1 044 107 744
l M - 3 > 2 3
Tesel Motivasyon - p e 89,596 219 409
Toplam 89,640 220
Gruplararas: 644 1 644 1,909 168
] k - F 3 3 3
Uzmanl Grup Igi 73,885 219 337
Toplam 74,529 220
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Stratejik, elestirel ve yaratict diigiincenin ve her bir diisiinceye ait boyutlann
birlikte analiz edildigi Tablo 3.36 incelendiginde, stratejik diisiincenin “deneyimleri
yansitma” boyutunun, cinsiyet deZigkeni agisindan anlamli bir farkhilik gdsterdigi
(p<0,05) tespit edilmistir. Bu bulgulara gore, ankete katilan kadin yoneticilerin, erkek
yoneticilere gore bagkalarinin goriislerine bagvurma, hata yapma riskini kabullenme
gibi konularda daha yetenekli olduklar1 sdylenebilir. Cinsiyet tiitlerine gore faktdr
ortalamalarim gosteren Tablo 3.37°e bakildifinda ise, deneyimleri yansitma faktor
ortalamasmun farklilik géstermesi, yukandaki bulgulari destekler tiirdendir. Diger
faktorler agisindan ise anlamli bir farkhlik goriilmemigtir. Bu durum deneyimleri
yansitma disinda kadin ve erkekler arasinda stratejik, elestirel ve yaratict diiglincenin

onemli dlgiide farklilasmadigi seklinde yorumlanabilir.

Tablo 3.37. Cinsiyet Degiskeni Ac¢isindan Stratejik, Elestirel ve Yaratici Disiinceye
ve Bunlara Ait Faktorlere Iliskin Ortalamalar

—
\w Degerler | Kadm Erkek
Faktorler o

Stratejik Diigiince SSS( “f=3330 4,’3262
Elestirel Diigiince S§ 4’:32;’ 4,_3167
Yaratie1 Diigiince SiS( 3::;" ; 3,,58:
Yeniden Cerceveleme S)S( ‘?3251 4,:‘125
Sistem Dilsiincesi S_§ 4,5354 4:3289
Deneyimleri Yansitma S—}; 4;492 4,352;
Bilissel Unsurlar S§S{_ 4,-,:’15 1%273
Davramigsal Unsurlar Sz 4:}236 ":=3293
Bilgi unsurlar S-}_S( 4;%2 3,:5914
Kavramsal Yetenekler S—§ %;835 —3,:5936
icsel Motivasyon SZ( 3’ ;_790 3:67';
Uzmanhik Sfé 3,’5632 3,,5775
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3.5.6.3. Egitim Degiskeni Acisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratici Diigiince

Egitim degiskeni esas alindiginda stratejik, elestirel ve yaratict diigtince ile

bunlara ait boyutlar {izerinde yapilan varyans analizi sonuglar: agagidaki gibidir.

Tablo 3.38. Egitim Degiskeni Agisindan Tek Yonlll Varyans Analizi

Degisim Kaynag Kareler Serhestlik Kareler F Onem
Toolamy Derecesi_._|__Ortalamas Diizevi
Stratejik Grupla.ir?u'am 824 3 275 2,171 ,092
Grup I¢i 27,448 217 ,126
Disiince | Toplam 28,272 220
Elestirel Gmplrflr'farasx 7188 3 ,263 1,916 ,128
o Grup Tgi 29,747 217 137
Diisiince  'ronlam 30,535 220
v Gruplararasi 3,023 3 1,008 4,260 ,006
araticl —
o Grup Igi 51,332 217 237
Diigtince "1 oplam 54,355 220
Yeniden Gruplgraram ,300 3 270 1,643 ,180
Gruop Igi 35,623 217 ,164
gergeveleme | Toplam 36,432 220
. Gruplararasi 1,428 3 476 3,406 ,018
Sistem —
. Grp Iei 30,327 217 ,140
Diistincesi  "rop1am 31,755 220
Deneyimleri Gruplzlararam 1,041 3 ,347 1,373 L2252
Grup Igi 54,845 217 253
yansitma - "roplam 55,886 220
Biligsel Gruplr_:lraram ,670 3 223 1,522 210
Grup igi 31,832 217 147
Unsurlar | Toplam 32,502 220
Davramgsal GmplfirﬂraSl ,336 3 ,179 1,098 ,351
Grup Ici 35,293 217 ,163
Unsurlar — Frooiom 35,828 220
Bilgi unsurlar: Grupl'fzraras1 2,135 3 ,712 2,696 47
Grup I¢i 57,281 217 264
Toplam 59,416 220
Kavramsal Grupl'fu’arasx 2,553 3 ,851 3,040 ,030
Grup Igi 60,751 217 ,280
yetenekler | Tonlam 63,304 220
esel Grupl«::lra.ram 3,994 3 1,331 3,370 ,019
. Grup Igi 85,7117 217 395
Motivasyon  1on1am 89,710 220
Uzmanitk Grupl?,rarasx 3,320 3 1,107 3,376 ,019
Grup Igi 71,127 217 328
Toplam 74,446 220
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Hem stratejik, elestirel ve yaratict diisiincenin, hem de her birine boyutlarm
birlikte analiz edildigi Tablo 3.38 incelendiginde, “yaratict diigiince”nin, stratejik
dilsiinceye ait “sistem diigiincesi” boyuturun, elestirel ditsiinceye ait “bilgl unsurlar”
boyutunun ve yaratici diisiinceye ait tim boyutlarin (kavramsal yetenekler, igsel
motivasyon ve uzmanlik) egitim degigkeni agisindan ilgili 5Snem diizeyinde anlamli bir

farklilik gosterdigi (p<0,05) tespit edilmigtir.

Stratejik diisiinceye ait “sistem diigtincesi” boyutundaki farkhilifin hangi egitim
diizeyinden kaynaklandigim belirlemek i¢in yapilan LSD analizine gore, sz konusu
farklilifin nedeninin, lise diizeyinden kaynaklandigy goriilmiistiir. Liseye iliskin
ortalamalarin lisans (I-J=-0,38 ve p= 0,005) ve lisansiistiinden (I-J=-0,46 ve p=0,003)
farklilasmaktadir. Dolayistyla ankete katilan yoneticilerden lise mezunu olanlarn olgu
ya da olaylant bir parga-biitiin iliskisi igerisinde gorebilme yeteneginin lisans ve
lisansiistii mezunu olanlardan daha az seviyede oldugu ortaya gikmaktadir. Bu sonuca
bakarak, egitim diizeyi arttik¢a ydneticilerin biitiinciil bir bakig agisina sahip olma
diizeylerinin de benzer oranda arttifz ve lise mezunlanmn difer egitim
diizeylerindekilere oranla daha az sistem diigiincesine sahip olduklari dilgliniilebilir.
Diger 1ii¢ efitim diizeyi agisindan  sistem  diislincesi ise  sirasiyla;

dnlisans>lisans>lisansiistil bigimindedir. .

“Bilgi unsurlan” boyutundaki farklihgin hangi egitim diizeyinden
kaynaklandiim belirlemek i¢in yapilan LSD analizi sonrasinda, s6z konusu farklihigmn
nedeninin de lise diizeyinden kaynaklandify goriilmigtiir. Lise mezunlarina iligkin
ortalama, lisans (I-J=-0,41 ve p= 0,28) ve lisansistiinden (I-J=-0,60 ve p= 0,005)
farklilasmaktadir. Dolayistyla ankete katilan yoneticilerden lise mezunu olanlarm
bilgiyi analiz etme ve doniistirmede diger egitim diizeylerindeki bireylere gdre daha
diisik bir seviyede oldugu goriilmektedir. Bu sonuca bakarak, efitim diizeyi arttikga
ybneticilerin durumlar arasindaki farkhiliklar1 gorebilme yeteneklerinin de benzer
bigimde artip1 veya lise mezunlarimn daha diigiik diizeyde bilgi unsurlarina sahip
olduklar seklinde diigiiniilebilir. Diger ti¢ egitim diizeyi agisindan bilgi unsurlar1 ise

sirastyla; 6nlisans>lisans>lisanstistii bi¢imindedir.

“Yaratict diigiince”deki farkhliin hangi efitim diizeyinden kaynaklandifim

belirlemek igin yapilan LSD analizi yardumyla, s6z konusu farkliligin nedeninin, lise
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diizeyinden kaynaklandig tespit edilmistir. Liseye iliskin ortalama, dnlisans (I-J=-0,76
ve p= 0,003), lisans (I-J=-0,43 ve p= 0,13) ve lisansiistiinden (I-J=-0,62 ve p= 0,002)
farkhlasmaktadir. Dolayisiyla ankete katilan yOneticilerden lise mezunu olanlarin
yaratict diigiinebilme yeteneklerinin; lisans, dnlisans ve lisansiistii mezunu olanlardan
daha az seviyede oldugu gorlilmektedir. Bu sonug, efitim diizeyindeki diigiikligiin

yaratic1 diigiinceyi azalttifini gostermektedir.

Yaratic1 diisiinceye ait faktorlerin her biri igin yapilan LSD analizi sonucunda,
“kavramsal yetenekler”, “igsel motivasyon” ve “vzmanlik” faktdrleri agisindan ortaya
cikan farkliliklarin da, aymi egitim diizeyinden, lise defigkeninden kaynaklandifs
goriilmiistiir. Ankete katilan ydneticilerden lise mezunu olanlar, s6zii gecen diigiinsel
yetenekler agisindan diger egitim diizeylerindeki bireylere gére daha disik bir
seviyededir. Kavramsal yetenekler faktdriinde; lise mezunlarmin énlisans (I-J=-0,75
ve p= 0,006), lisans (I-J=-0,46 ve p=0,15) ve lisansiisti (I-J=-0,57 ve p= 0,10) igsel
motivasyon faktdriinde; yine lise mezunlarma iligkin ortalamalar, nlisans (I-J=-0,79
ve p= 0,05), lisans (I-J=-0,45 ve p= 0,45) ve lisansiistiine iliskin ortalamalardan
farklilagmaktadir. Benzer sekilde bilgi unsurlan faktoriine iligkin ortalamalarda da lise
degiskeni, 6nlisans (I-J=-0,76 ve p= 0,11) ve lisansiistiinden (I-J=-0,61 p= 0,10)
farklilagmaktadar.

Tiim bu bulgular tek tek ve birlikte degerlendirildiginde, yaratict diigincenin ve
boyutlarimn, lise diizeyi agisindan diisik oldugu ve egitim diizeyindeki diigtikligiin;
sistem diigiincesini, bilgi unsurlanm ve bir biitiin olarak yaratici diigiinceyi olumsuz

etkiledigi sGylenebilir.



184

Tablo 3.39. Egitim Degiskeni Acisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratict Dugiinceye ve
Bunlara Ait Faktorlere [ligkin Ortalamalar

( Egitim
Faktdrler Degerler Lise Onlisans Lisans Lisansiistii
Stratejik Diisiince X 3,97 4,29 4,24 4,35
ss 33 33 35 Y
Elestirel Diisiince X 3,92 4,23 4,18 4,29
sS 25 29 37 a1
Yaraticr Diisiince X 3,37 4,14 3,81 4,00
: SS 31 ,58 46 61
Yeniden cerceveleme X 3,93 4,27 4,16 4,29
SS 24 34 A0 A4
Sistem Diisiincesi X 3,93 4,17 4,31 4,39
] A7 ,30 ,37‘ 36
Deneyimleri yansitma X 4,15 4,57 4,26 4739
sS 27 39 52 33
Bilissel Unsurlar X 4,10 4,34 4,29 442
S8 ,14 32 I8 A3
Davramssal Unsurlar X 4,00 4,33 4,24 425
58 37 32 40 45
Bilgi unsurlan X 3,55 3,91 ‘3=96 4,15
ss 396 27 52 49
Kavramsal Yetenekler X 3,47 4,22 3,94 4,04
S8 A5 ,63 A1 64
Igsel Motivasyon X 3,25 4,04 3,70 3,98
T 58 68 62 61 75
Uzmanlik X 3,33 4,09 3,70 3,95
S§S ;59 ,53 55 74

5.6.4. Medeni Durum Degiskeni Agisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratict

Diigiince

Medeni durum degiskeni esas alindifinda stratejik, elestirel ve yaratici diigiince
ile buniara ait boyutlar {izerinde yapilan varyans analizi sonuglar tablo 3.40°da -

verilmigtir.



Tablo 3.40. Medeni Durum Degiskeni A¢isindan Tek Yonlil Varyans Analizi
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Degisim Kareler | Serbestlik Kareler F Onem
Kaynad1 Toplam1 | Derecesi | Ortalamas: Diizeyi
Gruplararasi ,039 3 ,013 ,099 961
Grup I¢i 28,102 213 ,132
Stratejik Diigiince | Toplam 28,141 216
Gruplararast ,290 3 097 ,089 ,560
Grup Igi 29,854 213 ,140
Elestirel Diisiince Toplam 30,143 216
Gruplararasi ,750 3 ,250 ,997 ,395
Grup i¢i 53,401 213 251
Yaratic1 Diigiince Toplam 54.150 216
Gruplararasi ,027 3 009 ,053 984
Grup I¢i 36,293 213 ,170
- Yeniden Toplam 36,320 216
Gruplararast ,294 3 ,098 ,666 574
Grup I¢i 31,306 213 147
Sistem Diigiincesi Toplam 31,599 216
Gruplararasi ,060 3 ,020 076 973
Grup Igi 55,560 213 ,261
Deneyimleri Toplam 55,620 216
Gruplararasi 435 3 ,145 ,967 ,409
Grup I¢i 31,935 213 150
Biligsel Unsurlar | Toplam 32,370 216
Gruplararasi ,496 3 ,165 1,003 392
Grup [gi 15,111 213 ,165
Davranigsal Toplam 35,607 216
Gruplararas: ,343 3 ,114 ,430 , 732
Grup f¢i 56,617 213 ,266
Bilgi unsurlar Toplam 56,959 716
Gruplararast ,788 3 ,263 903 441
Grup I¢i 61,952 213 291
Kavramsal Toplam 62,740 216
Gruplararasi 1,662 3 ,554 1,345 ,261
Grup Tgi 87,741 213 412
icsel Motivasyon Toplam 89,403 216
Gruoplararas1 ,609 3 ,203 390 ,622
Grup T¢i 73,319 213 ,344
Uzmanhk Toplam 73,927 216
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Tablo 3.40 incelendiginde stratejik, elestirel ve yaratict diigiincenin ve her bix
diisiinceye ait boyutlarin, medeni durum degigkeni acisindan anlamli bir farkliik
gostermedifii goriilmiigtiir. Tablo 3.41°deki ortalamalarin evli, bekér ve dul/bosammig

olma agisindan birbirlerine yakm olmas: bu durumu destekler niteliktedir.

Tablo 3.41. Medeni Durum Degigkeni Acisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratici
Diigiinceye ve Bunlara Ait Faktorlere Tligkin Ortalamalar

-
Medeni Durum Dul
Faktérler Degerler Evli Bekir | /Bosanmig)

Stratejik Diisiince X 4,24 4,21 4,31
S8 36 33 19

Elestirel Diigiince X 4,19 4,10 4,36
SS ,38 33 14

Yaratic1 Diigiince X 3.84 3,65 3,95
S5 A9 52 A4

Yeniden ¢erceveleme X 417 4,14 4,15
S8 42 34 26

Sistem Diigiincesi X 4,30 4,23 4,52
S8 38 42 A3

Deneyimleri Yansitma X 4,27 4,33 4,25
S8 52 ,38 34

Bilissel Unsurlar X 4,30 4,22 4,50
S8 /39 35 24

Davramssal Unsurlar X 4,24 4,15 4,53
SS A0 A1 21

Bilgi Unsurlan X 3,98 3,85 3,90

S8 52 ,39 20

Kavramsal Yetenekler X 3,96 3,77 4,10
S8 54 52 A1

Icsel Motivasyon X 3,74 3,50 4,08
S8 63 65 83

Uzmanhk X 3.74 3,60 3,58

S8 58 67 16
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3.5.6.5. Statii Degiskeni Acisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratic1 Diigiince

Statii degiskeni esas alindiginda stratejik, elestirel ve yaratici dilsiince ve bunlara

ait boyutlar {izerinde yapilan varyans analizi sonuglan gdyledir:

Tablo 3.42. Statii Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Degisim Kareler | Serbestlik Kareler F Onem
Kaynag Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Diizeyi
cer. Tvee e Gruplarar ,149 1 ,149 1,157 ,283
Stratejik Dilsince GmE ici 28,119 219 128
Toplam 28,267 220
Elestirel Dilsiince Gmplflriar ,333 1 333 2414 ,122
Grup I¢i 30,226 219 ,138
Toplam 30,560 220
Yaratiel Diisiince Grupl'flr.?lr 1,383 1 1,383 5,696 ,018
Grup Igi 53,176 219 ,243
Toplam 54,559 220
Yeniden Gruplarar 212 1 212 1,274 ,260
Grup Igi 36,438 219 ,166
Cergeveleme Toplam 36,650 220
Sistem Dilsiincesi Grupl?rfir ,033 1 ,033 ,227 ,634
Grup Igi 31,347 219 ,145
Toplam 31,880 220
. . Gruplarar ,363 1 363 1,431 233
Deneyimleri —
Grup Igi 55,531 219 254
Yansitma Toplam 55,394 220
vee Gruplarar ,194 1 ,194 1,308 254
Biligsel Unsurlar GruE fei 32,476 316 148
Toplam 32,670 220
Gruplarar ,369 1 ,369 2,282 ,132
Davramsgsal -
Grup Ioi 35 446 219 ,162
Unsurlar Toplam 35815 220
Bilgi Unsurlart Grupllar?r 518 1 ,518 1,927 ,166
Grup Igi 58,897 219 ,269
Toplam 59,416 220
Kavramsal Grupl_arar 1,424 1 1,424 4,996 ,026
Grup Igi 62,412 219 ,285
Yetenekler Toplam 63,835 220
Gruplarar 542 1 542 1,332 ,250
Grup Isi $9,098 219 A07
i¢sel Motivasyon | Toplam 89,640 220
Uzmanhk Gruplflrar 2,519 1 2,519 7,670 ,006
Grup I¢i 71,928 219 2328
Toplam 74,446 220
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Stratejik, elestirel ve yaratict diisiincenin ve her bir diiglinceye aif boyutlann
birlikte analiz edildigi Tablo 3.42 incelendiginde, “yaratic1 diigiince” ve bu diigiinceye
bagli “kavramsal yetenekler” ve “uzmanlik” boyutunun, statii degiskeni agisindan
anlamli bir farkhilik gosterdikleri (p<0,05) tespit edilmistir. Bu bulgulara gore,
departman miidiirii statlisinde ¢aligan yoneticilerin, sube miidiirli statiistindekilere
gore daha fazla yaratic1 diisiinebildikleri, kavramsal yetenekler ve uzmanlik agisindan
daha iyi bir diizeyde olduklar1 gdriilmektedir. Statit tlirlerine gore faktor ortalamalarim
gosteren Tablo 3.43, yukaridaki goriisleri desteklemektedir.

Tablo 3.43. Statii Degiskeni Agisindan Stratejik, Elestirel ve Yaratici Diigiinceye ve
Bunlara Ait Faktdrlere Iligkin Ortalamalar

Fakiorler Degerler | Sube Miidiirii | Departman Midiiri
—— = ¥ o
Strat )
ratejik Diigiince e 36 o
Elestirel Ditstince X 3,79 4,01
58 49 A6
Yaraticr Diigiince X 4,17 4,28
58 37 35
i X 4,15 4,24
Yenid 1
eniden Cerceveleme sS - e
Sistem Diigiincesi X 4,29 433
SS ,38 ,35
Deneyimleri Yansitma X 4,26 437
S5 52 32
Biligsel Unsurlar X 4,28 4,36
S8 38 Al
Davramigsal Unsurlar X 4,22 4,33
S8 ,40 ,37
Bilgi Unsurlan X 3,94 407
SS A3 A2
Kavramsal Yetenekler X 3,90 4,12 )
S8 ,54 Ad
i¢csel Motivasyon X 3,70 3,81
S8 .62 ,69
Uzmanhk X 3,68 3,98
SS ,57 ’55




189

3.5.6.6. Deneyim Ac¢ismdan Stratejik, Elestirel ve Yaratica Diigiince

Deneyim degiskeni esas alindifinda stratejik, elestirel ve yaratici diislince ile
bunlara ait boyutlara yonelik varyans analizi sonuglart agagidaki tabloda goriildiigi
gibidir.

Tablo 3.44. Deneyim Degiskeni Ag¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Degisim Kareler Serbestlik Kareler F Onem
Kayna Toplami _Derecesi | Qrtalamasi Diizevi
Stratejik Grup]'tir_aram ,649 4 ,162 1,275 281
Grup Igi 27,624 217 ,127
Diigiince | Toplam 28,273 221
Elestirel Grupl'firaram w312 4 ,128 ,924 451
Grup Igi 30,059 217 ,139
Diisitnce  "oplam 30,572 221
Yaraber Gruplfu'aram ,844 4 ,211 ,852 ,494
Grap I¢i 53,725 217 248
Diigiince  "oplam 54,569 221
Yeniden Gmplgrfiras1 261 4 065 ,389 817
Grup I¢i 36,395 217 ,168
Cergeveleme | Toplam 36,655 221
Sistem Grupl?raras1 2,215 4 354 4,049 ,003
Grup Igi 29,672 217 ,137
Diigincesi | Toplam 31,387 221
Deneyimleri Grupl'fxraraSL ,820 4 ,205 ,308 521
Grup Igi 55,080 217 254
Yansitma [ Toplam 55,901 221
Bilissel Gruplg.rfiram 374 4 ,094 ,625 ,645
Grup Igi 32,470 217 150
Unsurlar | Toplam 32,844 221
Davramgsal Gmpl{iraram .122 4 ,180 1,115 350
Grup I¢i 35,107 217 162
Unsurlar [ 7oplam 35,828 221
Bilgi Grupl?raram L7182 4 ,195 .23 977
Grup Igi 58,635 217 ,270
Unsurlar1 [ Toplam 59,417 221
Kavramsal Gruplgr?ram 963 4 241 ,831 307
Grup Ici 62,892 217 290
Yetenekler | Toplam 63,855 221
fcsel Grupl.ararasrl 1,810 4 453 1,117 ,349
Grup Ipi 87,904 217 405
Motivasyon | Toplam 89,714 221
Uzmanlik Grupl'f.vraram D57 4 ,239 ,705 ,590
Grup Igi 73,646 217 ,339
Toplam 74,603 221
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Stratejik, elestirel ve yaratici diiglincenin ve her bir diigince Olgegine ait
boyutlarn birlikte analiz edildigi Tablo 3.44 ve Tablo 3.45 incelendiginde, stratejik
diisiinceye bagli “sistem diiglincesi” faktoriiniin, deneyim degigkeni agisindan anlamli
bir farkhilik gosterdigi (p<0,05) tespit edilmigtir. Bu farklihfn hangi deneyim
periyodundan kaynaklandigin belirlemek i¢in yapilan LSD analizinde ise s6z konusu
farkliligin nedeninin “6-10” yil arasi deneyim periyodundan kaynaklandifi tespit
edilmistir. “6-10” yila ait ortalama, (I-J= -0,38 ve p=0,000), “11-15” (I-J= -0,28 ve
p=0,08), “16-20” (I-J= -0,24 ve p=0,019) ve “20+..” (I-J= -0,21 ve p=0,038) grubuna
iligkin ortalamalar farklilasmaktadir. Bu bulgulara gore, ankete katilan ve 6-10 yillik
deneyime sahip olan ydneticilerin, biitiinciil bir bakis agisinda sahip olma bakimindan,

diger deneyim gruplarina daha diigiik bir seviyede olduklar: sGylenebilir.

Tablo 3.45. Deneyim Degiskeni Agsindan Stratejik, Elestirel ve Yaraticr Disinceye
ve Bunlara Ait Faktorlere Iliskin Ortalamalar

-
eneyim (Y1) Degerler 1-5 6-10 11-15 16-20 20+
Faktorler
T x 4,25 425 | 4223
Stratejik Diigiince Sé 4’3360 4’3&8 37 14 34
. X 3,90 3,66 3,83 3,82 3,79
Elestirel Diigiince s 53 4 3 ) 3
- X 4,24 4,10 4,23 4,17 4,14
Yaratici Diigiince SS a1 32 35 ED 34
i X 421 4,10 4,14 4,19 4,15
Yeniden Cergeveleme S 42 45 49 35 15
. Lo X 4,43 4,04 4,33 4,29 4,25
Sistem Diisiincesi <5 35 3 34 37 37
Deneyimleri Yansitma X 4,23 411 4,33 431 4,30
SS .53 31 52 45 53
X 433 5 435 426 4,
Bilissel Unsurlar X = A2 2 2 26
Davranigsal Unsurlar X 4,30 4,08 4,23 4,24 4,20
SS A7 33 37 38 38
X 4
Bilgi Unsurlan S)é 4’5021 3:1900 ’5054 3;3 3’59(?
X 3,82 3.8 4,01 3,89
Kavramsal Yetenekler S)é 42331 ;,’89 ’5 f 5 43
. . X 3,84 3,52 3,78 3,65 3,70
Igsel Motivasyon sS 69 50 55 64 65
Uzmanlik X 3,79 3,54 3,76 3,68 3,71
S8 ,64 ,03 26 45 60
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Yoneticilerin elestirel ve yaratict diigiinebilme yetencklerinin, stratejik
diistinceleri lizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan bu alismanin birincil
hedefi; cevresel calkantilara bagli olarak belirsizligin arttif1, rekabetin siddetlendig,
drgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet fistiinliigi saglamak igin yogun bir mitcadele verdigi,
dolayisiyla stratejik yOnetimin ve islevlerinin anahtar rol oynadift glintimiz
diinyasinda, Orgiitlerin stratejik ongorilere ihtiyag duyulan birimlerinde ydnetici
statiisiinde gorev alan bireylerin sahip olmalar gereken diiglinsel yetenekleri tespit ve

gelistirilmesini tegvik etmektir.

Bu calismada, belirlenen amag¢ ve buna baglh olarak olusturulan hedefler
dogrultusunda, ilk olarak stratejik diiglince kavramt ele alinmugtir. Stratejik diigtince;
Srgiite yonelik cevresel firsat ve tehditleri algilayabilen, Orgitin zayiflik ve
fistiinliiklerini tanumlayabilen ve onun yapisina uygun stratejiler gelistirebilen, dzetle
gelecege iliskin stratejik Ongdriilerde bulunabilme ve gerektifinde stratejilere
miidahale edebilme yetenefine sahip bireyleri tamimlayan bir olgu olarak ele

alinmusgtir.

Stratejik  diisiince galismanin  tamamnda, hem bir karar bigiminde
nitelendirilebilecek “disiinsel bir iiriin”, hem de birbirine bagli agamalardan meydana
gelen zihinsel bir siirecin tamamim kapsayan “diigiinsel bir yetenek” olarak kabul
edilmistir. Bu olgu veya yetenek, elbette ki bireyin sadece kendi i¢ dinamiklerine bagh
olarak gelisen ve orgiitsel etkilerden tamamen bafimsiz bir unsur olarak ele
alinmamstir. Stratejik diisiince, her seyden 6nce, Orgiitiin ana stratejisinden ve buna
baglh olarak geligtirdigi ¢aligma prensiplerinden ilham alir. Ustelik bu yetenek, bu
cahismada, sadece yepyeni stratejiler {iretebilme anlaminda da kullamlmamugtir; aym
zamanda mevcut stratejileri gerektiginde degistirebilme, geligtirebilme ya da
diizeltebilme becerisini de ifade etmektedir. Ote yandan bu g¢aligmada stratejik
diigiince, astl sonuglarim strateji uygulanmaya baslandift andan itibaren veren,
rgiitin hem igsel hem de digsal gevresindeki egilimlere gbre neler yapmasi
gerektiini belirlemede var olan ve orgiitiin tamamim etkisi altina alan, bir liderlik

vasfi olarak goriilmesi gereken diigtinme bigimi olarak ele alimugtir.
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Bu ¢alismamn ikinci temel unsuru olan elegtirel diisiince ise, bireyin gegmisi,
bugiinii ve yannt diigiinerek karar vermesini saglayan, hem kendisine hem de
bagkalarina ait fikirleri anlayabilmesi, yargilayabilmesi ve ifade edebilmesi i¢in zemin
hazirlayan bir yaklagim bigimi olarak ele alinmaktadir. Elestirel diisiince bu ¢alismada,
negatif anlamda kullanilan elestiri olarak degil, aksine olumlu, yapici, diizeltici ve

iyilegtirici bir diislince tarzi olarak kabul edilmistir.

Calismanin {igiincii temel unsuru olan yaratic1 diigiince ise, bireyin bir ihtiyact
kargilamak, bir boslugu doldurmak, bir sorunu ¢6zmek amaciyla yepyeni ve farklt
bakis acilar1 arastiran, yeni iliskiler kegfeden, bilinenden bilinmeyene dogru yonelen
ve bu tip eylemlerin sonunda yeni ve deferli bir fikir ya da iriin ortaya gikaran bir

yaklasim tarzi olarak incelenmistir.

Elestirel ve yaratici diigiincenin stratejik diisiinceye etkisini belirleyebilmek
amactyla, Tiirkiye Vakiflar Bankasi Tiirk Anonim Ortakl1g biinyesinde galigan 674
yoneticiye bilgisayar ortamundan yararlamlarak anket uygulanmugtir. Toplanan veriler

iizerinde yapilan analizler sonrasinda elde edilen bulgular asagidaki gibidir.

Arastirma Omegindeki yoneticilerin stratejik diisiince diizeylerinin genel
ortalama degerinin (X =4,24) olduk¢a yiiksek oldugu goriillmigtiir. Boyutlara ait
ortalamalar kargilastinldiginda ise unsurlanmn; sistem  diigiincesi (X =4,30),
deneyimleri yansitma (X =4,28) ve yeniden cergeveleme (X =4,17) olarak
siralandiklar tespit edilmistir. Bu sonuglardan, Grneklemdeki yoneticilerin en gok
sistem diiglincesi ozelligine sahip olduklan, dolayisiyla olaylara biitiinciil bir agidan
bakabildikleri, orgiit ve calisanlar arasmnda parga-bitiin iligkisi kurabildikleri ve
faaliyetleri/kararlar1 ile bagkalanmi ya da bagka birimleri etkilediklerinin farkinda
olduklar1 anlagilmaktadir. Orneklemdeki yoneticilerin digerlerine kiyasla en az sahip
olduklart nitelik ise, yeniden gercevelemedir. Ancak stratejik diiglincenin ti¢ boyutuna
ait ortalamalann her birinin olduk¢a yiiksek olmasindan dolay:, Orneklemdeki
yoneticilerin genel olarak stratejik diigtinebilme yeteneklerinin oldukea yitksek oldugu
sGylenebilir. Bununla birlikte ¢alkantili cevrede bagarili olmak ve bagarili kalabilmek
icin yoneticiler stratejik diisiinebilme yeteneklerini geligtirmelidirler. Ciinkil stratejik
diigiince olmadan, yoneticiler ¢cevresel degisimleri, firsatlan, tehditleri algilayamaz ve

bunlarla uyumlu stratejiler gelistiremez.
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Analizde elestirel duslince unsurlarina ait genel ortalamanin (X =4,18),
oldukga yiiksek bir diizeyde oldugu tespit edilmistir. Benzer bigimde boyutlara ait
ortalamalar incelendifinde biligsel unsurlarn (X =4,29), davramigsal unsutlardan
(X =4,24), ve bilgi unsurtarmdan (X =3,95), daha yitksek oldugu gdrillmistiir. Bu
verilere gore, dmeklemdeki yoneticilerin bilissel unsurlar agisindan oldukea iyi bir
diizeyde olduklar, diger bir ifadeyle ydneticilerin bilgilerin dogrulugunu ve kaynagim
aragtiran, vardigi sonuglan kanitlarla destekleyebilen, plan yaparken sonuglarim da
diisiinebilen ve hata yapma ihtimalini kabullenen bireyler olduklan gorilmektedir.
Dolayisiyla tiim boyutlara ve Olgek geneline ait ortalamalara bakildifinda,
érneklemdeki yéneticilerin elegtirel diigiinebilme yeteneklerinin yiksek oldugunu
s6ylemek miimkiindiir, Ancak ankete katilan yoneticilerin stratejik diigiinebilme
yeteneklerini giiclendirmesi agisindan bu diigiinsel yetenegi daha da gelistirmeleri

gerekmektedir.

Olgege ait genel ortalama (X =3,82) orneklemdeki yoneticilerin yaratici
diigiinebilme yetencklerinin stratejik ve elestirel diigiinceye oranla ¢ok yiksek
olmadiguu ifade etmektedir. Yéneticilerde kavramsal yetenekleri (X =3,93), igsel
motivasyon (X=3,72) ve uzmanlik (X =3,72) &zelliklerine gore daha yiiksektir.
Dolayisiyla bu sonug, bankacilik sektorinde ¢ahisan bu yoneticilerin yaratici
diigiinebilme yeteneklerini geligtirmeleri gercktigini; yoneticilerin galigtiklar alana
yonelik bilgi birikiminin artirilmasi, galigirken gerektiginde bagkalarimi goriislerine
bagvurma veya onyargilardan kurtulmalan konusunda tegvik edilmelerinin onlarin

yeni ve farkli fikirler firetmelerinde etkili olacagim gostermektedir.

Stratejik, elestirel ve yaratic1 diisiince ve bunlara ait faktSrler arasindaki iligkileri
tespit edebilmek amaciyla yapilan korelasyon analizleri sonucunda, stratejik diigiince
ile elegtirel diigiince arasinda pozitif yénde ve anlamli bir iligkinin oldugu
gézlenmistir. Bu iliski stratejik diisiinceye ait her bir faktdr ile clestirel diisinceye ait
tiim faktorler arasinda da aymt ydndedir. Bulgular, iligkinin kuvveti agismdan
incelendiginde ise, elestirel diigiinceye ait tiim faktorlerin, stratejik diisiinceye ait
yeniden ¢ergeveleme ve sistem diigiincesi faktorleri ile olan iligkisinin, deneyimleri
yansitma faktdrii ile olan iligkisinden ¢ok daha kuvvetli oldugu gOriilmiigtiir. Bu

noktada, yoneticilerin olaylara yeni agilardan bakabilme ve olaylar1 ya da olgulam
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biitiinciil bir bakig agisiyla gbrebilme gibi nitelikler agisindan geligtirilmeleri, kurumu,
amagclarmi, hedeflerini ve Orglitin tamamim daha iyi analiz ederek yeni fikirler
gelistirebilmesinde oldukga etkili olabilir. Bu gekilde ortaya gikabilecek yeni fikirlerin
degerlendirilmesi ise, bankaci kuruluga rekabet avantaji agisindan dnemli yararlar

saglayabilir.

Stratejik ve yaratict diigiince arasmdaki iliskilerin tespiti amacryla yapilan
korelasyon analizleri sonuglan incelendiginde, stratejik diistince ile yaratici dilglince
arasinda pozitif yonde ve antamli bir iligkinin oldugu ve bu iligkinin, her iki diigiince
bicimine ait boyutlar arasinda da aym dogrultuda oldufu goézlenmigtir. Bununla
birlikte, iligkilerin kuvvetleri apisindan sonuglar degerlendirildiginde, yaratict
diiglinceye ait tiim boyutlarla, stratejik diigiincenin yeniden gerceveleme ve sistem
diigiincesi boyutlar1 arasindaki iligkinin, deneyimleri yamsitma boyutu ile olan

iliskisinden daha kuvvetli oldugu tespit edilmigtir.

Yapilan korelasyon analizinden elde edilen bulgular, aym zamanda elestirel
diistince ile yaratict diiglince arasinda da anlamli ve pozitif yonde bir iliskinin
oldugunu ortaya koymustur. Bu iligkiler her bir diislinceye ait boyutlar i¢in de
gecerlidir. Yaratict diiglincenin igsel motivasyon boyutu ile elestirel digiincenin
davramssal unsurlar boyutu arasindaki iligkinin, diger boyutlarinkine oranla ¢ok daha
kuvvetli oldugu goriilmiistiir.

Elestirel ve yaratici diisiincenin, stratejik diigiince ile olan iligkilerinin kuvvetini
ortaya koyan bulgular incelendiginde ise, elestirel diislincenin stratejik digiince ile
olan iliskisinin, yaratici diigiincenin stratejik diigiinceyle olan iligkisine oranla, ¢ok
daha kuvvetli oldugn gdriilmiistiir. Bu noktada, yoneticilerin stratejik diisiinebilmeleri
acisindan, elestirel dislince yetenegine sahip olmamn daha Onemli oldugu

soylenebilir.

Bu calismada, elestirel ve yaratici diigiincenin, stratejik diigiinceye etkisini
belirleyebilmek icin regresyon analizi uygulanmstir. Bu analiz, hem stratejik, elegtirel
ve yaratict diisiince hem de bunlara ait boyutlar dahil edilerek gergeklestirilmistir.

Yapilan regresyon analizlerinden elde edilen sonuglar s&yle dzetlenebilir:

Elestire] diisiinceye ait tim boyutlarin, stratejik ditgiinceyi oldukg¢a anlamli bir

diizeyde etkiledigi goriilmistiir. Ozellikle davramgsal unsurlar ve bilgi unsurlan
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boyutlarimn, stratejik disiinceyi kuvvetli bir bigimde etkiledigi tespit edilmigtir.
Biligsel unsurlarin da stratejik diigiinceye etki giicti yliksektir, ancak bu etki diger
boyutlarinki kadar giichii degildir. Buna gdre, bireyin olaylar ve olgular arasindaki
farkliliklart gorebilme, yeni fikirlere acik olma, bilgilerin dogrulugunu ve kaynagim
arastirma gibi oOzellikleri giiglendikge, buna bagli olarak stratejik diigtinebilme
yeteneklerinin de arttif sdylenebilir. Dolayistyla yoneticilerin sdzii gegen niteliklerin
ortaya cikarilmas1 ya da geligtitilmesi durumunda, stratejik acidan anlamlilift olan

fikirler iiretebilecedi ya da kararlar alabilecegini ifade etmek miimkiindiir.

Yaratin diisiinceye ait boyutlarmn, stratejik diigiince lizerindeki etki giicii
incelendiginde, igsel motivasyon boyutunun kavramsal yeteneklerine oranla, stratejik
diisiince iizerinde ¢ok daha gii¢lii bir etkiye sahip oldugu belirlenmigtir. Uzmanhk
boyutunun ise stratejik diigiince iizerinde anlamli bir etki giicline sahip olmadig:
goriilmiistiir. Dolayisiyla, yoneticilerin yaratici fikirler gelistirmeye ve yeni fikirleri
denemeye yonelik motivasyonlan arttikea, yeni iiriin, fikir ve teknolojileri aragtirma
jmkanlan1 giiglendikge, stratejik diigiinebilme yeteneklerinin arthf sdylenebilir. Bu
bulgudan yola cikarak, yoneticilerin stratejik diislinebilme yeteneklerinin ortaya
¢ikmasinda, yaratici fikirler gelistirmeye yonelik sahip olduklant igsel motivasyonun

cok dnemli bir belirleyici olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Elestirel ve yaratici diigiinebilme yeteneklerine ait boyutlarin tiimii bir arada
analize dahil edildiklerinde, stratejik diigiince {izerindeki etkilerinin oldukeca yitksek
oldugu, ancak yaratict diigiince boyutlarimmn etkilerinin 6nemli Slglide zayifladifs
goriilmiigtiir. Diger bir ifadeyle elestirel diigiincenin, yaratici dilgiincenin stratejik
diisiince fizerindeki etki giictinii diigiirdiigii belirlenmistir. Elestirel diigiince bi¢iminin,
yaratic1 diisiincede oldugu gibi; yeni bilgileri ve bakis agrlanim aragtirma, zotluklarin
{izerine gitme, yenilige a¢ik olma, planlama yapma bigimindeki bazi temel Szellikleri
icerisinde barindiriyor olmasi, yaratict diiglincenin etki gliciinde meydana gelen bu

azaligin nedeni olarak gdsterilebilir.

Elestirel ve yaratict diisiinceye ait boyutlarin, stratejik diigiincenin geneline olan
etkisi belirlendikten sonra, bunlarin stratejik diisiinceye ait boyutlar lizerinde de etkili
olup olmadigim belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizlerinde elde edilen

sonuglar ise goyledir:
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Elestirel diistinceye ait boyutlar tek baslarina ele ahndiklarinda stratejik
diisiinceye ait boyutlar izerinde anlamli ve yiksek etkilere sahip olduklar tespit
edilmistir. Diger bir taraftan davramgsal unsurlarin, bilgi unsurlart boyutuna oranla
yeniden gergeveleme, sistem diigiincesi ve deneyimleri yansitma boyutlan {izerinde
cok daha kuvvetli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Biligsel unsurlarin stratejik
diisiincenin boyutlan: iizerindeki etkisi, elestirel diigiincenin difer boyutlarminkine
gbre diisiik olsa da, anlamli ve yiiksektir. Bununla birlikte, biligsel unsurlarin
deneyimleri yansitma tizerinde hicbir anlamli etki glicline sahip olmadif
belirlenmistir. Bu bulgulara bir biitin olarak bakildiginda, bireyin bilgilerin
dogrulugunu ve kaynafmi aragtirmasi, yeni fikirlere ve davrams bigimlerine acik
olmast ve bagkalannin varsayimlan iizerinde diigiinebilmesinin, onun yeni bakis
acilani edinmesi, farkli bireylerle goriis aligverisinde bulunmasi ve hata yapma
ihtimalini kabullenmesi gibi 6zelliklerinin giiglenmesi yoniinde, son derece etkili
oldugu goriilmiistiir. Dolayistyla, yoneticilerin stratejik diigiince yetenegi iizerinde
giiglii bir etkisi olan elestirel diigiince yetenckleri fizerine daha fazla cfilmeleri

gerckmektedir.

Yapilan regresyon analizleri, yaratici digiincenin boyutlarimn, stratejik
diigiinceye ait her bir boyut fizerindeki etkisini belirlemek amaciyla incelendiginde,
kavramsal yeteneklerin, sadece sistem diiglincesi iizerinde anlamli bir etki giicli
oldugu, diger iki boyuta yonelik hicbir anlamh etkiye sahip olmadif goriilmiigtiir.
Buna gbre birey, yeni teknoloji, tirin ve fikir aragtima girigimlerini artirdikga,
gevresel degisimleri daha cabuk fark edebilecek, hatta farkl diigiinen bireylerle goris
aligverisinde bulunarak sorun ¢ozmede daha farkli stratejiler kullanabilme imkan
bulabilecektir. Ancak analizde, uzmanlik boyutunun, stratejik diisiinceye ait higbir
boyut iizerinde anlamh bir etki gliciine sahip olmadit tesi)it edilmistir. Bu durumda,
bireyin fikirlerinin kurum tarafindan uygulanip uygulammamasinin, bireyin ¢evresel
degisim algisi, faalivetleri ile kurumu etkileme bilinci veya hata yapma ihtimalini
kabullenmesi {izerinde ©&nemli bir etkisi yoktur. Analiz sonuglarina gore, igsel
motivasyonun stratejik diigiinceye ait tim boyutlar iizerindeki etkisinin, oldukg¢a
yiiksek ve anlamli bir giice sahip oldugu hatta, yaratic1 diislincenin stratejik diislince
olan etkisinde, igsel motivasyonun neredeyse tek bagma bu etkiyi Ustlendidi

goriilmektedir. Dolayisiyla, birey kargilastig1 zorluklann iistiine ne kadar gok giderse,
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o kadar ¢ok yeni bakig acis1 kesfedebilecek, bunlar1 daha ¢ok sorunun ¢dziimiinde

kullanabilecek ve farkl alternatifler arama ¢abast daha da artacaktir.

Blestirel ve yaratict diigiinceye ait tiim boyutlarin, hep birlikte stratejik
dilsiincenin boyutlarina olan etkisi agisindan analiz sonuglar ise sdyledir: Elestirel ve
yaratic1 diigimce boyutlarmn, stratejik diiglincenin tiim boyutlan {izerinde, oldukca
kuvvetli ve antaml bir etki giictine sahip olduklar tespit edilmistir. Ancak ne var ki,
elestirel diisiinceye ait biligsel unsurlar, davramgsal unsurlar ve bilgi unsurlan
boyutlarin devreye girmesi ile birlikte, yaratic diigiincenin kavramsal yetenekler, i¢sel
motivasyon ve uzmanhik boyutlarmm, stratejik digiincenin yeniden cergeveleme
boyutlarmna olan etkisini neredeyse yitirdigi tespit edilmistir. Dahasi, uzmanhk
boyutunun, stratejik diisiince ve boyutlar: ile olumlu iliskisi bulunmasina ragmen, bir
degisken olarak ne stratejik diiglince iizerinde, ne de boyutlar1 {izerinde higbir anlaml
etki giiciine sahip olmadig goriilmiistiir. Hatta stratejik diistincenin boyutlars izerinde
en kuvvetli etkiye sahip olan igsel motivasyonun etki glicii 6nemli diizeyde azalmgtir.
Bu énemli etki azalis, elestirel ve yaratici diigiince arasindaki baz1 6zellik benzerlikler

konusunda yaptigimz tahminleri destekleyici tiirden bir sonugtur.

Sadece 6lgek bazinda, elestirel ve yaratict diisiincenin ayn ayr:t ve birlikte,
stratejik diisiince iizerindeki etkilerini belirleyebilmek iizere yapilan regresyon analizi
sonuglari ise gdyle 6zetlenebilir: Elestirel ve yaratic1 diislincenin her ikisi de, ayr1 ayn
stratejik diisiinceyi anlamli ve kuvvetli bir bigimde etkilemektedir. Ancak, elestirel
diisiincenin stratejik diisiinceyi etkileme giicii ve bu giiclin anlamliliginin, yaratict
diisiinceninkinden ¢ok daha yiksek oldugu goriilmiistiir. Elestirel ve yaratict
diigiincenin bir arada stratejik diiglinceye olan etkisine bakildifinda ise, her iki
diisiince bigiminin stratejik diistinceye ayri ayn yaptiklan etkiden biraz daha fazla etki
giicit bulduklar belirlenmistir. Ancak yaratici diisiincenin stratejik dugiinceye tek
basina yaptif1 etki, elestirel diiglincenin de etkisinin analize dahil edilmesiyle birlikte,
onemli miktarda azalmistir. Bu etki diisiigiiniin, daha &nce yaratict digiince
karakteristiklerinin bir kismmn elestirel diigiinceye ait Ozelliklerle benzerlik

gostermesi yoniinde sundugumuz goriigii bir kez daha dogruladigi sdylenebilir.

Buraya kadar sunulan tiim sonuglar ve degerlendirmeler bir biitiin olarak ele

alindifinda, bireyin strateji olustururken, mevcut stratejilere diizeltici miidahalelerde
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bulunurken, 6rgiitii stratejik amaglar dogrultusunda veya stratejik agidan anlam tagiyan
bir karar verirken, Orgiitin ge¢migini, bugiiniinii ve gelecegini bir biitlin olarak
girmesi iizerinde onun elestirel veya yaratict disiinebilmesinin bilytik bir etkisi
oldugu soylenebilir. Clinkii, elestirel diigiince, Orgiitiin, onun yOnetiminin,
planlamanin, stratejinin ya da stireglerin isleyislerinde bir sorun olup olmadigim
aragtirir. Sorunun tespiti halinde ¢6ziime yonelik hipotezler gelistirerek bunlarin ige
yaraylp yaramadiklarini smar. Elegtirel diisiince bunu yaparken, drgiitiin hem igsel
hem de digsal anlamda degerlendirilmesini saflayan bir diigiinme bigimidir. Bu
yonleriyle de bireyin stratejik diigiinebilmesinde biitiinleyici, gelistirici ve yargilayici
bir rol oynamaktadir, Diger bir ifadeyle elestirel diigtince, yoneticilerin yeni bilgilere,
fikirlere ve davrams bigimlerine agik olmalarini, stratejik kararlar aluken tedbirli ve
dikkatli olmalarm saglar. Elestirel diigiinebilen bir yonetici, bitiinii parcalarmdan
ayirarak anlamaya calisir. Bu yetenek yoneticide, Orgiitiin cevresel defisim ve
calkantidan etkilencbilecegi veya olusturdugu stratejilerle orgiitiin tamamini etki altina
alabilecegi bilincinin olugmasmi saglar. Dolayisiyla elestirel dislincenin, bir
yoneticinin stratejik ditsiinebilmesi agisindan son derece dnemli ve onu pek gok agidan

destekleyici bir digiinsel yetenek oldugu sdylenebilir.

Diger bir taraftan yaratict diigiince stratejik karar verme sorumlulugunu tagiyan
bireyin, orgiitsel hedeflere ve amaglara ulagtiracak yepyeni stratejiler kesfetmesinde
veya mevcut stratejileri gelistirmesinde, onu gelecekteki vizyona odaklar ve degisimin
dnemini vurgular. Yoneticiye karmasikligs, belirsizligi ve gevresel degigimleri analiz
etme ve bunlarla basa ¢ikma konusunda cesaret verir. Bir yonetici yaratici
diigiinebilme yetenegi sayesinde stratejik agidan anlamhilifi olan yeni uygulamalar
arastirma, bunlarn gergeklestirilmesini saglama ve sonuglarim takip etmede hevesli ve
sabirh bir bicimde hareket eder. Yaratic1 diisiince ayni zamanda zorluklarin lizerinde
gitme, yeni ve farkh stratejiler ireime veya mevcut stratejiler izerinde daha iyilestirici
diizenlemeler yapabilme gibi 6nemli konularda yéneticileri gitdiileyen, tegvik eden ve
onlar1 siirekli olarak bir yenilik arayisina siiriikleyen bir diigiinsel yetenektir.
Dolayistyla yaratici diiglincenin bir yonetici agisindan stratejik dilsiinceyi tamamlayict

bir diisiinsel yetenek oldugunu séylemek miimkiindiir.
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Bireyin demografik ¢zellikleri ile stratejik elestirel ve yaratict diisiinebilme
yetenekleri arasindaki iligkileri belirlemek {izere yapilan tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) analizi sonuglarin: ise sdyle dzetlemek miimkiindr:

Yas degiskeni agisindan stratejik, elestirel ve yaratict diigiince ve boyutlari
arasinda anlamli bir farkhilik gozlenememistir. Bu durumda, yoneticilerin yaglan ile
stratejik, elestirel ve yaratici diigiinebilme yetenegi arasinda anlamli bir iligkinin

olmadif soylenebilir.

Cinsiyet defiskeni esas alindifinda, sadece stratejik diisiincenin deneyimleri
yansitma boyutunda anlamli bir farklilik gozlenmistir. Buna goére kadm yoneticilerin,
erkek yoneticilere oranla meslektaglarimin veya uzmanlannmn goriiglerini alma,
alternatifler arasgtirma, hata yapma ihtimalini kabul etme ve ¢atismalan ¢dziimlemede
ortak ama¢ arama gibi konularda daha iyl durumdadirlar, Bu durumun nedend,
kadinlarin bilgtyi arastirmada daha girisken, merakli, detayci, ditzenleyici olmalar ve

uygulamalar konusunda daha temkinli ve titiz hareket etmeleri olabilir.

Egitim diizeyi bir degisken olarak kabul edildiginde diger degiskenlere gore daha
ilgi ¢ekict sonuclar elde edilmistir. Egitim degiskenine gdre, yaratici diisiince ve ona
ait kavramsal yetenekler, i¢sel motivasyon ve uzmanlik boyutlarinda anlamh farklar
bulunmustur. Diger bir taraftan, stratejik disiinceye ait sistem diisiincesi ve elestirel
diisiinceye ait bilgi unsurlann boyutlarimin da, efitim degiskeni a¢isindan anlamli
farklibik gosterdigi tespit edilmistir. Buna gore, beklendigi gibi bireylerin egitim
diizeyi diigtiikge olaylar ve iligkileri bir parga-biitiin etkilesimi dihilinde gérebilme ve
olaylar ya da olgular arasindaki farkliliklar gérebilme yetenekleri de azalmaktadur.

Stratejik, elestirel ve yaratici diigiince bicimlerinde, medeni durum degigkeni
acisindan anlaml hicbir farklibk bulunmamigtir. Dolayistyla, bireylerin medeni
durumlann agismdan, bu {i¢ diigiinsel yetenek acisindan ilgili énem diizeyinde

istatistiksel ag¢idan bir farklilagma olmamugtir.

Ormeklemdeki yoneticilerin bulunduklan statitye iliskin yaratica diislincede, ona
ait kavramsal yetenekler ve uzmanlik boyutlarinda anlamh farkliliklar bulunmug ve
genel mudiirliikte departman miidiiri statlisiinde caligan yoneticilerin, sube mudiirii
olanlardan daha yaratic1 diisiinebildikleri, yeni fikirler aragtirma ve bunlar icin planlar

ve programlar gelistirme konularinda daha yetenekli olduklari tespit edilmigtir. Bu
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durumun nedeni, sube sisteminin departmanlara gére ana sisteme daha ¢ok bagmmh
olmalart veya miisterileri sorunlarryla departmanlara gore cok daha yogun bir bigimde
karst karsiya gelme stresinin olumsuz etkileri olabilir. Meseleye departman
yoneticileri agisindan bakildifinda ise bu sonucun diger bir nedeninin, belirleyici bir
konumda bulunmalarindan dolayr bu statiideki yoneticilerden yaratict fikirler ve yeni
yontemler iiretme konusunda daha fazla sorumluluk yiiklenmis olmasi, hatta bunun

belki de bir zorunluluk olarak gosterilmesi olabilir.

Deneyim degiskeni agisindan duruma bakildiginda ise sadece stratejik
diigiincenin sistem diigiincesi boyutuna ait anlamh bir farklilik bulunmugtur. Analiz
sonuglari, 6-10 yil arasinda deneyimi olan yoéneticilerin olaylart veya olgulart bir
biitiin olarak gdrebilme ve bunlar arasindaki parga-biitin iliskisi kurabilme agisindan
diger deneyim periyotlarma gore daha diigiik bir seviyede olduklan gorilmektedir.
Tiim deneyim periyotlari, sistem diigiincesine sahip olma acisindan bir bitlin olarak
ele alndigida ise, bireylerin deneyimleri arttikga olaylara biitiinciil bir agidan
bakabilme ozellifinin azaldig: tespit edilmistic. Bu durumun nedeninin, bireyin
deneyim siiresi arttikca, ¢aligma hayatnin monoton bir seyre girmesinden ve kendisi

ile kurumu arasindaki bagn mekaniklesmesinden kaynaklandigi soylenebilir.

Her ne kadar bu caligma, ilk planda stratejik ydnetim bilincinin irdelenmest,
gelistirilmesi ve stratejik ySneticiye ait belirleyici karakteristikleri kesfetme amacini
tagiyorsa da, séz konusu diiginsel yeteneklerin, Orgiitlerin her biriminde calisan
bireylerde de bulunmasi gerektigi inancim tasimaktayiz. Ciinkii gevresel dinamiklerin
hizh bir bicimde degistigi, rekabetin giderek siddetlendigi ve “farkh olma” gabasinin
hakim oldugn giniimiiz piyasa kosullarinda, bir Srgiitiin en ¢ok ihtiyag duydugu
kaynak; 6rgiitiin iginde ve diginda yasanan degisimleri fark edebilen, drgitin amag ve
hedeflerini, yapisini, islevlerini ve kapasitesini iyi bilen, venilik ve yaraticihk igin
kendini motive etmis, olaylara ya da sorunlara farkls actiardan bakabilen ve 6ngdrisi
yitksek bireylerdir. Dolayisiyla bu calismamn sonuglart ve aragtrmada kullanilan
Blgekler, pratik agidan Orgiitlerin insan kaynaklar1 birimlerine ve tim kademelerdeki
caliganlarin stratejik, elestirel ve yarafici tiirdeki diigtinsel yetenek diizeylerinin

tespitinde veya mevcut insan kaynaklarnin dlgiilmesinde ve geligtirilmesinde de

dnemli bir fikir verebilir.
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Bu caligmanin sonuglari, teorik agidan ise basta stratejik yOnetim olmak tzere,
hem ulusal hem de uluslararast isletme yonetimi, hatta egitim ve kamu yonetimi
literatiiri gibi yakin disiplinlerde kullamfabilecek yapida ve esnekliktedir. Cinki sz
konusu olan, ayirt edici ve iretken bir biling yapist geligtirmek oldugundan,
calismanin  sonuglart  egitim programlarina yonelik calisma ve arastirmalarda
kallanilabilecegi gibi, siyaset bilimi ve kamu yonetimi alanlarinda daha yeni ve farkli

bakis agilarimn kazandmlmasmda da onemli yararlar saglayabilir.

Aragtirmanin Sinirhiliklars ve Gelecekteki Calismalar i¢in Oneriler

Gergeklestirilen bu ¢aligmada nicel (kantitatif) aragtirma yontemi kullanilmastir.
Dolayistyla, daha dnceden hazulanmig ve caligmada sunulan farkli gdriislerin tamami
dikkate alindiginda, ortaya ¢tkan teorik birikime kiyasla, nicel anlamda simrh bir
dlcege bagh kalmmistir. Tim veriler, bu dlgek yardimiyla toplanmis, analiz edilmig ve
yorumlanmistir. S6z konusu simrhilik, caligmanin onceki kisimlarinda vurgulanan ve
bu caligma ile bir par¢a giderilmesi amaclanan hem teorik hem de ampirik
arastirmalarin ve bunlara ait materyallerin yoklugundan ileri gelmektedir. Dolayisiyla
gelecekteki galismalarda, gok daha genis kapsamli, hatta literatiirin teorik birikimine
katkida bulunabilecek nitel dl¢iim yontemlerinin geligtirilmesi ve kullanilmas: olduke¢a

yararl olacaktir.

Calisma ile ilgili diger bir kasitlhilik, 6zel ve kamu igletmelerinin bu tip verileri
saglamadaki isteksizlikleri, bilimsel arastirmalarin dnemi konusunda yeterince bilingli
olmamalan ve pek ¢ok bilimsel ¢aligmada oldugu gibi aragtirma biitgesinin yetersizligi
gibi nedenlerden dolayi, Srneklemin ancak belirli bir sektdrden, secilmis bir kuruma
ve buraya ait belirli bir statiideki personele uygulanabilmis olmasidir. Gelecekteki
calismalarda farkli sektorlerden, hatta sektorler arasi karsilastirmalardan elde edilecek

veriler, konunun teorik ve pratik zenginligine dnemli katkilar saglayacakfur.

Bu caligmanm aragtirma kisminda, elestirel diiglince ve yaraticl diigiincenin, ayn
ayr1 ve birlikte stratejik diistinceye etkisi belirlenmeye caligtimis ve bu iki diisiinsel
yetenegin birbirleri ile pozitif yonde bir iliskiye sahip olduklarmna dair bulgular elde
edilmistir. Ancak caligmada, elestirel diisiincenin yaratic diigiince {izerinde anlamli bir

etki giiciine sahip olup olmadif arastiriimamugtir. Bunun yam sira, elestirel
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diisiinceyle birlikte regresyon analizine dahil edildiginde, yaratici diiglincenin stratejik
diigiince {izerindeki etkisini énemli Sl¢tide yitirdiginin gdrillmesi, elestirel diigince
bigiminin, yaratict diigiince tarzini kismen iceriyor olduguna dair bir takim
diistindiiriicii soru igaretlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmmsgtir. Bu durumun, gelecekte

bagka bir aragtirma igin bir hareket noktas olabilecegi diigiiniilmektedir.

Stratejik yonetim mantifiin ve stratejik diigtincenin ne tiir bir yapiya sahip
oldugunun irdelenmesi, galigmamn cikig noktasmi olusturmaktadir. Bu dogrultuda
calismada stratejik diigiince ve bu yetenege etki edebilecek diigiinsel yeteneklerden
elestirel ve yaratici dilgiince yetenekleri esas almmmstir. Ancak, kuskusuz stratejik
yonetim mantiim etkileyen daha farkls diigiinsel yetenekler ve olgular da vardir ve
olmas: gerekir. Caligmanin arastirma kisminda, elestirel ve yaratici diigiince ile,
stratejik diiglincenin yaklasik %61’inin agiklanabildigine dair sonuglar, bu beklentinin
hakliligim gostermektedir. Dolayistyla stratejik diigiince konusu hem bir yetenek, hem

de bir siire¢ olarak aragtirmalara son derece agik bir konudur.

Gelecekte yapilacak aragtimmalara yol gosterici olmasi agisindan, aragtirma
siireci swrasmda akla gelen bazi sorulara dikkat gekmek yararll olabilir. Literatiir
aragtirmalarindan elde edilen ve bu caligmaya uygunlugu agisindan genel olarak yer
verilmeye c¢aligilan bilgiler dikkate alindiginda farkh yaratictlik tirlerinden
bahsedildigi goriilmiistiir. Bu bilgilerden hareketle su dnemli sorular akla gelmektedir:
“Acaba yaraticthk her konuda ve her kogulda bireyi basartya ulagtiran, tek tip bir
yetenek midir? Diger bir ifadeyle, yaratict oldugu bilinen bir birey resimden tiyatroya,
fizikten kimyaya hatta egitimden yOnetime, her konuda bireye bagar1 getirebilecek
midir? Yoksa her bir disiplin igin farkli yaraticilik tiirlerine mi ihtiyag vardir? Bu
sorular, yaraticihigin sanki kullanddigt sahaya gore farkhlagabilen bir yetenek
olduguna dair dﬁsﬁndﬁrﬁcﬁ imalarda bulunmaktadir. S6z konusu sorulann saglikl bir
bicimde yamtlanabilmeleri i¢in, son derece genis kapsamlt disiplinlerarasi bir
arastirmanin  yapilmast gerekmektedir, Bu aragtirmanin sonuglarina gore, belki de
yaratict diigtince Ozellikleri acisindan giizel sanatlardan fen bilimlerine, saglik
bilimlerinden sosyal bilimlere kadar pek ¢ok disipline ait ortak ya da ayut edici bir
veri bilesimi elde edilebilir. Benzer durum, elestirel diisiince igin de gegerli olabilir.

Elestirel ve yaratici diigiince yeteneginin her alan i¢in degisebilen bir yapida olup
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olmadiimun aragtirilmas: da dikkate aluur tiirden verilerin elde edilmesi agisindan

yararh olabilir.

Ote yandan, aragtirma modelinde yer almayan ve dolayisiyla test edilmesi en
azindan bu ¢alismada ongoriilmeyen, ancak ciddi bir bicimde dikkati ¢eken 6nemli bir
hususa yer vermenin, caligmamn ¢ikis noktasimt olusturan teorik temellerin
giiclendirilmesi ve aragtrmanin derinliginin dlgllebilmesi agisindan yararh
goriilmektedir. Literatiirde stratejik diisiince ile dogrudan iligkilendirilen “yaratier
diigiince” ve “elestirel diiyiince”, zaman zaman stratejik diigiince ile bazen de yaratici
ve clestirel diigiince ile iligkilendirilen “iraksak diisiince” ve "yakinsak diigiince” ve
agilikli olarak yaratici diigiince ile nadiren de stratejik diisiince ile iligkilendirilen
“yanal (lateral) diisiince” ve “dikey diistince” gibi kavramlar birlikte
degerlendirildiginde, bu kavramlann stratejik diigiince olgusu ile iligkilendirilmeleri
agisindan bir biitlinsellik iligkisi iginde olup olmadiklari ya da her bir olgunun tek tek
degil de, bir biitin olarak stratejik diglince agisindan bir anlamlilik tastyip
tagimadiklart, daha net bir ifadeyle literatiirde bu anlamda bir kavramsal iliskiler
birliginin yapilandirlmadigy gézlemlenmigtir. Dahasi, bu olgularin hem her birinin
hem de tiimiiniin, “stratejik diigiince” ile ne tiir bir iligki igerisinde olduklartmn, agik
ve net bir sistematik dahilinde belirginlestirilmemis oldugu da tespit edilmistir. Ozetle,
aragtrmacilann stratejik diigiince olgusu ile ilgili olarak “yaratic: ve iraksak” ya da
“yaratic1 ve yanal (lateral)” bigimindeki ifadeleri kullanirken, aralarnda herhangi bir

fark olup olmadigi konusunda hicbir agiklama getirmedikleri dikkat gekmektedir.

Caligmamizin kavramsal iliskiler kisminda yer verdifimiz gérislere gore,
yaratict disiince bir sorunun ¢ziimil ile ilgili olarak yepyeni ve 6zgiin yollar bulmay
amaglayan bir diisiince bigimi olarak tammlamrken, elestirel disince ise bu
alternatifler arasindan sorunu ¢dzebilecek olamn belirlenmesini saglayan bir diistinsel
yetenek olarak tanimlanmistir. Diger bir taraftan wraksak diigiince, yeni bir olguyu
kesfetrnede ya da her hangi bir sorun ya da durum kargisinda alternatif ¢Szim
iiretebilmeyi saglayan a¢ik uglu bir diigiince bigimi olarak, yakinsak diisiince ise
meveut alternatif ¢oziim onerileri arasindan belirli bir segenege odaklanan, segici
nitelikte bir diisiince tarz1 olarak tanimlanmaktadir. Bu goriisler genel bir bakis agist
ile deperlendirildiginde ise, aragtirmacilarin yaratici, iraksak ve yanal (lateral)

diigiinceyi; alternatif bakis agilart kazandiran “liretken” nitelikte bir siireg ya da
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kavram olarak ele aldiklar, elestirel, yakinsak ve dikey diisiince bigimlerini ise bu
alternatiflerden birisini segmeyi amaglayan “indirgeyici” nitelikte bir siire¢ ya da

kavram olarak degerlendirdiklerini séylemek miimkiindiir.

Ortaya ¢ikan tabloya bakildiginda asil dikkat g¢ekici hale gelen nokta;
“yaraticri-elestirel diigiince”, “rraksak-yakinsak diigiinee” ve “yanal (lateral)-
dikey diisiince” ikilemelerinin, simdilik birbirlerine birebir uyduklarma dair teorik bir
temel tegkil edebilecek diizeyde kamtlar gelistirilmemis ya da heniiz 6ne sliriilmemis
olsa da, en azmndan hizmet ettikleri ama¢ ya da gordilkkleri islevler agisindan,
birbirleriyle son derece Onemli diizeyde benzer olduklandir. Bu benzerlik
gercevesinde diiginiildiiginde ise stratejik diigiince olgusunun bu ii¢ ikilemenin her
biri ile de iligkili oldugunu séylemek miimkiindiir. Dolayisiyla da stratejik diiglince
Uretme yeteneginin etkinligi acisindan yaratici ve elestirel diiglinebilme yetenekleri ne
tiir bir rol oynuyorsa, iraksak-yakinsak ve yanal-dikey diisiinebilme yeteneklerinin de
aym rolii iistlendigi, bu ikilemelerin birbirleri yerine kullanilabileceginin miimkiin
" oldugunu séylemek miimkiindiir.

S6z konusu yakinhiga karsin bu durumun ilk bakigta net bir bicimde ya da tam
olarak anlagilamadifini, hatta kavramlarmn havada asiliynug gibi birbirine baglanmay:
bekliyor gibi gorindigini sdylemek yanhs olmayacaktir. Ornegin Graetz'in®%,
stratejik diigiinceyi tamumlarken; raksak, yaratici, sezgisel, yenilik¢i ve yapay
kavramlarini, stratejik planlamay: tammlarken ise; yakinsak, mantiksal, kuralei,
sistematik ve geleneksel kavramlarini kullanmasi ve bu sekilde yakmsak diisiince
kavramin1 stratejik diisiince olgusundan soyutlayarak, stratejik diisiince yoluyla
iretilen stratejileri uygulayan “stratejik planlama” fonksiyonuna ait bir nitelik olarak
gostermesi, literatiirdeki kavram gesitliliginin yol agtift karmasaya bir kamt olarak

gosterilebilir.

Sorunu daha net bir bi¢imde ifade etmek gerekirse, bu noktada akla kritik
nitelikte bir soru gelmektedir: yaratici diigiince, elestirel diigiince, wraksak diisiince,
yakinsak diigiince, yanal (lateral) diigtince, dikey digslince olgulanndan hangileti,

“stratejik diislince bigiminin” neresindedir?

538 Graetz, s. 457.
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Yer verilen tim gorisleri genel olarak degerlendirmek, bu noktada hem
bahsini ettifimiz kavram karmagiklifinn nasil meydana gelmis olabilecegini ifade
etme, hem de ortaya ¢ikan soru igaretlerinin gidererek bu karmagiklifin ¢éziimlenmesi
agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

30 . oe 331
, ve Pisapia™’,

S6z konusu degerlendirmenin ilk adimy; Liedtka®®®, Bonn®
Heracleous?2, Lawrence®™”, Tay10r334, Kubr’®®, Baker ve Sienkewicz336, Fisher,
Graetz”’, Glassner ve Schwarz*®®, King®, Moore™®,  Alsaaty™!...gibi pek cok
arastirmacinin goriislerinden yola gikilarak hazirlanan asagidaki “onermeler dizisinin™
olusturulmasidir. Bu dnermeler dizisi, hem s6ziinii ettifimiz kavram karmagasinin
varligint ve olgularm benzerlii konusunda yaptifimiz ¢ikarmin isabetli oldugunu
destekleyen, hem de bu karmagiklik oOriintiisiini tahlil etmeyi ve ¢dzimlemeyi

amaclayan bir “¢oziimleme tablosu™ olarak gosterilebilir:

391 jedtka, “Strategic Thinking...”, ss. 122-124; Liedtka, “Linking Strategic..., ss. 31-32.
330 Bonn, “Improving Strategic. .. ss. 338-339; Bonn, “Developing Strategic...”, ss. 64-67.
31 pisapia vd., “Developing Leader’s. .., ss. 44-56; Pisapia vd., “A Comparison, ss. 47-49.
332 Heracleous, “Strategic Thinking Or...”., ss. 481-482,

333 Lawrence, s. 10.

34 Taylor, s. 19.

335 Kubr, 5. 217.

33 Baker ve Sienkewicz, 5. 69.

**7 Graetz, s. 457.

38 (Glassner ve Schwarz, ss. 11-17.

3% Ring, s. 2.

30 Moore vd., ss. 267-272.

3! Alsaaty, s. 68.
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Tablo 3.46. Stratejik, Yaratici, Elestirel, Yanal ve Dikey Diislince Kavramlarina

Ait Coziimleme Tablosu

A “Stratejik diigiince, yaratic1 diigiince bigimini gerektirir.”
B : “Stratejik diisilince, elestirel diiglince bigimini gerektirir.”

A B : “Stratejik diistince hem yaratici hem de elestirel diigiince bigimini gerektirir.”

1 : “Yaratic1 diigiince, traksak diisiince bigimini gerektirir.”
2 : “Yaratic1 diigiince, yakinsak diigiince bi¢imini gerektirir.”

1.2 : “Yaratica diigiince, hem wraksak hem de yakinsak diigtince bigimini gerektirir.”

3 : “Yaraticx diigiince, yanal (lateral) diistince bigimini gerektirir.”
4 : “Yaratic1 diiglince, dikey diigiince bigimini gerektirir.”

3.4 : “Yaratice1 diigiince, hem yanal (lateral) hem de dikey diigiince bi¢imini gerektirir.”

A.B : “Stratejik diigiince hem yaratict hem de elestivel diigiince bicimini gerektirir.”
A.1.2 : “Stratejik diigiince, hem waksak hem de yakinsak diisiince bigimini gerektirir.”

A.34 : “Strafejik diigiince, hem yanal (lateral) hem de dikey diisince big¢imini

gerektirir.”

Degerlendirmenin ikinci adum ise; yaratic: diisiince, 1raksak diisiince ve yanal
diistince bigimlerinin kendi aralarinda; elestirel diigtince, yakinsak diigiince ve dikey
diigiince bigimlerinin ise kendi aralarinda Snemli diizeyde islevsel olarak benzerlik
gosterdikleridir. Bu noktadan hareketle, kavramsal bir smflandirma yaparak, bu
diisiince bigimlerini, olaylara veya olgulara yaklasma bigimleri agisindan daha belirgin
bir sistematik yaklagimla ele almak miimkiindiir. Dolayisiyla yaratici-iraksak-yanal
diigiince bicimlerini “dretken diigiince grubu”, elestirel-yakinsak-dikey diigiince
bicimlerini ise “indirgeyici diigiince grubu” olarak adlandirmak miimkiindiir. Dahast,
bu iki diigiince grubunun birbirine birbirleri ile ayni zamanda “tamamlayict” bir iligki
icerisinde olduklarmi da sdylemek yanlis olmayacaktir. Asil vurgulanmak istenen
husus ise, stratejik diisiince biciminin her iki diisiince grubu ile yakindan iligki

igerisinde oldugudur.

Yukanida onerilen hususlarin, gelecekteki caligmalar igin yararll olabilecegi

soylenebilir.
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EK
EXK.1: Anket Formu

Sayin Katilimct,

Bu ¢alisma, Tirkiye'de ilk kez yiirtitillen ve iilkemiz literatiiriine onemli katklar
saglayacag diigtiniilen bir aragtirmayt icermekte ve Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Ensititisii'nde yiritilmekte olan "Yoneticilerin Stratejik Diisiinebilme Yetenekleri Uzerinde
Yaratict ve Elegtirel Diigimme Diizeylerinin Rolii" konu bashZyla iddia edilecek Dokiora Tezi
ile ilgilidir. Ancak bu onemli galigma, sadece goniillii katilim ile siirdiiriilmektedir. Bu nedenie
sizin bu calismaya katlumintz, bizler ve tiim bilim diinyas: agisindan son derece biyiik onem
tagimaktadir. Bize vereceginiz cevaplar ise, sadece ilgili Doktora Tezi déhilinde kullanilacak

ve kimliginiz kesinlikle gizli tutulacaktir.
Kiymetge agir olan bu katilimuniz ve zahmetiniz igin gimdiden sonsuz tesekkiirler...

Mukaddes CICEK
DEMOGRAFIK SORULAR

1) YASINIZ

20-29 30-39 40-49 50-59 | 60+...

O [l O O O

2) CINSIYETINIZ

Kadin Erkek

H ]
3) EGITIM DURUMUNUZ
[Ikégrenim |  Lise Onlisans | Lisans Lisansﬁs;
O L] [ L] [
4) MEDENI HALINIZ

Evli Bekér |Dul/Boganmig

O £l [
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5) YONETICILIK STATUNUZ
Sube Miidiirii Departman Miidiirii
L] O

6) KAC YILDIR BU iSi YAPMAKTASINIZ?

1-5 6-10 11-15 16-20

20+...

O H O |

KATILMA
DERECESI

IFADE

Kesinlikle

Katilmiyoru

Katlmiyoru

Kararsizim

Katihiyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

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

2 Basaril1 ya da bagarisiz olma
nedenlerimi araghirinm.

3.Yasadifum bir deneyimi daha iyi
degerlendirebilmek igin onu zihnimde
yeniden canlandmnm.

N

I A

O O [

O (O (O

I O R

4.Bir sey yaparken ya da karar verirken,
onun diger béliimleri nasil
etkileyecegini hesaba katanm.

O

[

]

[

1

5.Bir karar vermem gerektiginde, ne
yapacagim konusunda meslektaglarmin
ve konunun uzmanlarimn goriislerini
alinm.

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

7 Jsyerinde iki grup arasinda bir gatigma
s6z konusu oldugunda, ¢6zmek i¢in
ortak bir amag bulmaya ¢ahisirim.

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

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

10.Bir igi yaparken ya da karar verirken
isin uzmanlarmdan fikir almaya
caligirim.
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11.Kendi bakis agimin simnirh oldugunu
kabul ederim.

12.Bir ig yaparken ya da karar verirken
inanglarimi, degerlerimi ve hislerimi
dikkate alinm.

13.Bir sorunla karsilagtifimda onu
anlayabilmek i¢in "Neden" ile baglayan
sorular soranm.

14 Belirli bir konuda basarili ya da
basgarisiz olmamin temel nedeninin ne
oldugunu sistemli olarak diiglinme
gerepi duyanm.

15 Bir sorunu ¢dzerken gegmis
tecriibelerimden yararlaninm.

16 Karsima ¢ikan sorunlar
karmasiklagtik¢a, yeni bakig acilan ve
¢Ozlim Onerileri ararmm.

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

18.Cevremdekilere gercek diiglincelerini

aciklamalari i¢in Szgiirlik taninm.

19.Benden farkl: diigiincelere, inanclara
sahip olan ve elestirel diistinebilen
bireylerle gorii aligverisinde
bulunurum.

20.Bir sorunu ¢ézmek igin farkl:
stratejiler kullanirim ve
gevremdekilerden de bunu isterim.

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

22 .*Bir sorunla karsilastifimda onu
alistifim bicimde ¢ozerim.

(|

l

[

O

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

1

|

L]

O

24 Elde ettigim bir bilginin dogru olup
olmadigini anlayabilirim.

25.Dig ¢evresel etkenlerin isyerinde de
degisime yol agacagim bilirim.

26. Her bir problemi kendi 6zel yapist
icinde ele alinm.

27.Caligtifim kurumun bir alaninda
gelisme potansiyeli goriirsem ¢alisma
kapasitemi artirtrim.

O O ;0 (o

I I

R R N B |

(0 I I I A

I 0 R I O §
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28 .Isyerindeki farkls bdlimlerin, iglerin
yapilma bigimini etkiledigini dikkate
alm.

29 Isyerimde defigimi gerektirecek
tiirdeki dig gevresel degigimleri
algilamaya ¢aligirim.

30.Calistifimi kuruma ait émemli
kaynaklann (para, insan, makine gibi)
kullanirmi konusunda

31.Yaptifim islerin ¢aligtigim kuramu
nasi etkileyecegini dikkate alirim.

32 Jsyerinde iki grubun birbiri ile
rekabet ettigini gordiifiimde, her
ikisinin de bagarili olmasini
saglayabilecek bir hedef ararim.

33 Igyerindeki yeni bir uygulamanin, bir
siire sonra onunla ilgisi clmayan diger
iglerin yapiligii nasil degistirecegini
diigiintirim.

34.Cok sayida bilgiyi kargilagtirdigimda
farkh yontemler kullaminm,

35.Cevremdeki insanlarin problem
c6zme yeteneklerini gelistirmeleri igin
¢aba harcarum.

36.Meslektaglarm arasinda, yeni bir
fikri ya da yontemi denemede en 6nde
gelenlerden birisiyimdir.

37 Bagkalarina biiyiik sikint1 yagatan
sorunlan ¢ozebilirim.

O

M

O

[

O

38.Yeni fikirleri uygulamak i¢in
gereken finansal kaynaklar: aragtiririm
ve saglarim.

O

(i

L]

1

[

39.Urettigim fikirler, genellikle
calish@im kurum igin bagar1 getirir.

40.Gelistirdigim fikirler calistfim
kurum tarafindan uygulamaya konulur.

41 .Yeni fikirleri uygulamalk igin uygun
planlar ve programlar geligtiririm.

42 Yeni teknolojiler, siirecler, teknikler
ya da liriinler aragtirinm.

43 Kurumuma yararl olabilecek
fikirler, yontemler ya da triinler
gelistirmek icin meveut bilgileri ya da
materyalleri kullanarim.

90 I R [ O [

0 T 1 O N B

N I I O I

O (o (g (O (O

U I O B I R

44.Caligtigim kurum igin hem orijinal
hem de yararh fikirler, yontemler,
siiregler va da {iriinler gelistiririm.

O

L1

L

45 Hedeflere ya da amaglara ulagmaya
yonelik yeni ve daha iyi yollar éneririm.
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46.Mevcut yontem ya da techizata ait
yeni kullanmim alanlart bulurum.

47 Bilgilerin saglamiifim,
giivenilirligini, uygunlugunuy,
sonuglarini ve kaynaklarini aragtirinim.

48 Eksiklik ya da hata ihtimaline kargt
kendi diigiinme ve anlama tarzim1
hassasiyetle kontrol ederim.

49 Bir biitlinil parcalarma ayirarak onun
dogasiny, iglevlerini ve iligkilerini
anlayabilirim.

50.Bir konuya ait gercekleri elde
edebilmek igin uygun kaynaklardan
bilgi toplanm.

51.Bir sonuca varirken onu kamtlarla
desteklerim.

52. Bir konuya ait kanitlari, konunun
igerigini ve kriterleri muhakeme ederim
ve ifade ederim.

53. Kendi kendimi degerlendirebilmek
ya da konular derinlemesine
anlayabilmek igin, bir konu iizerinde ya
da bagkalaninin varsayimlar ve
diigiinceleri fizerinde diiginirim.

54. Nesneler ya da durumlar arasindaki
farkliliklar ya da benzerlikleri fark
ederim, onlan siniflandirarak ya da
siralayarak birbirinden ayirt edebilirim.

55. Bir bilgiyi gerektiginde farkli bir
uygulamada kullanmak lizere
defigtiriritn ya da doniistiiriirim.

56. Bir ige baglamadan dnce bir plan
yaparim ve bu planin sonuglarim
kafamda canlandirinm.

57. Bir yargiya varirken mevcut
personelin durumunu ve ¢alisma
kurallarim g6z Gniinde futarim.

58. Bilgi sahibi olmak, aragtirma
yapmak, gdzlemleyerck anlamak ve
olasitiklan kestirmek icin sorular
sormak ¢ok ilgimi geker.

59. Bir konuyu ele alirken o konuya ait
iligkileri, arka planinda neler oldugunu
ve ortam1 bir biitlin olarak ele alirim.

60. Bulacaklarim inang¢larima ters diigse
bile dogru olam bulmak i¢in arastirma
yaparim.

61. Onyargilarim olsa bile yeni bilgileri
kabul ederim.
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62. Benim igin yeni olan diigiincelere,
fikirlere ve davramglara uyum
saflayabilen, benimseyebilen ve
gerektifinde onlari uygulayabilen bir
insamimn.

63. Sorunlarla kargilagabilecegimi
bilirim, bu nedenle tedbirliyim ve bir
vargiya varirken dilkatli olmaya
galigirim.

64. Bagkalarinin diigiince ve muhakeme
yetenefine itimat ederim.

65. Diigliniirken sistemli, diizenli ve
konuya odaklanmig bir bakis agisi
kullanmak isterim.

66. Risk almanin ve hata yapmanin,
dgrenme ve gelisgmede yararli
olabilecegine inanirim.

67. Engellerin iistesinden gelebilmeyi
saglayacak fakt6rleri aragtimaya gayret
ederim ve bu konuda sabirliyim.

68. Bir yargiya varmak i¢in gereken
kanitlan aragtinrken sezgilerimden
yararlanirim.

69. Kendi alanimdan farkli bir meslege
ait bilgileri, kendi alamminkine uygun
bir hale getiririm.

70. Ydoneticilik deneyimlerim sayesinde
bir konu ile ilgili olumlu ya da olumsuz
isaretleri algilarim.

71. Herhangi bir bilim alanindan ya da
insanlifin gereklerinden olan bir bilgiyi
kendi yénetim bigimime uyarlarum.




