Avrasya Sosyal ve Ekonomi Arastirmalar: Dergisi (ASEAD)
Eurasian Journal of Researches in Social and Economics (EJRSE)
ISSN:2148-9963 www.asead.com

STRATEJIK YONETICI STRATEJIK DUSUNUR MU: SISTEM YAKLASIMI
BAGLAMINDA CEVAP ARAYISI'
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OZET

Strateji kavrami askeri terminolojiyle kullanilmaya baslanmis olsa da kavramin
tarihini insan hayatinin baslangicina kadar gétiirmek miimkiindiir. Insanin diisiinmeden ve
diisiinerek, aldig1 ve uyguladigi kararlar vardir. Bu noktada strateji; insanin diisiinerek
aldig1 ve uyguladig kararlar ¢ergevesinde kendi yerini bulabilmektedir. Bunun disinda ise
hayatta kalabilmek i¢in i¢giidiisel olarak viicut sisteminin, aldig1 ya da insana uyarimlarla
aldirdig1 kararlar vardir ki bunlar her ne kadar stratejik hareketler gibi diisiiniilse de
kavrami tam olarak acgiklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu noktada strateji kavraminin
olusabilmesi i¢in stratejik diisiincenin de sistemin i¢inde yer almasi gerekmektedir.
Dolayisiyla bu makalede; stratejik diisiinme kabiliyetine deginilmis ve sistem diislincesi
baglaminda stratejik kararlarin alicilart ile stratejik diisiinme arasindaki iliski kurgulanmali
midir sorunsalina yanit aranmaistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, stratejik diisiinme, sistem diisiincesi, Sistem
yaklagimi, stratejik planlama.

Is Strategic Manager Strategic Thinker: Looking for An Answer Within the Context
of The Systems Thinking

ABSTRACT

Although the concept of strategy has begun to be used with military terminology, it
is possible to bring the history of the concept to the beginning of human life. There are
decisions that people take and think, think and implement. Strategy, at this point, can find
its place in the framework of the decisions taken and applied by people. Apart from this,
there are instinctively decisions that the body system takes or warns people to survive,
which are insufficient to fully explain the concept, although they are thought of as strategic
movements. Strategic thinking must also be included in the system to form the concept of
strategy at this point. Therefore, in this article; within the context of system thinking;
strategic thinking ability and the question of whether the relationship between buyers of
strategic decisions and strategic thinking should be devised or not has tried to be answered.

Keywords: Strategic management, strategic thinking, systems thinking, systems
approach, strategic planning.
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GIRIS

Tepe yonetimin bir fonksiyonu olan stratejik yonetim agisindan bilginin toplanmasi
ve analizi olduk¢a Onemlidir. Bazi goriislere gore asil onemli olan bilginin kKimden
istendigi degil ne istendigi olsa da ne istenecegini bilmek ve elde ettiginin ne oldugunu
anlayabilmek igin de stratejik diisinme kabiliyetine sahip olmak gereklidir. Bununla
birlikte her yoneticinin aldig1 kararlar tam anlamiyla stratejik karar midir ve her yonetici ya
da karar alic1 stratejik diisiinme kabiliyetine sahip midir sorular1 da uygulama neticelerine
bakildiginda ve bu sonuglara sosyolojik gozlemler de eklendiginde yanit arayan sorular
haline doniismektedir. Her ne kadar bu konu alan yazininda ¢ok fazla ¢alisilmamis olsa da
mikro anlamda sirketler icin makro anlamda da devletler igin stratejik diisiinme
kabiliyetinin gelistirilmesi Oonem igermektedir. Hem temel istihbarat teorisi hem de
yonetim biliminde rekabet teorisi agisindan ele alindiginda bilgi; biiyiik bir giigtiir. Ancak

bu giiciin etkili olabilmesi igin stratejik diisiinme kabiliyeti, stratejik kararlara etki eden
sistemin geneline kazandirilmasi gereken bir olgudur.

Son 20 yildir 6zellikle yonetim alaninda olmazsa olmazlar arasina giren stratejik
yonetim kavrami gilinlimiizde sorgulanmasi gereken bir noktaya gelmistir. Stratejik
kararlarla ilgili yapilanmalarda strateji ne kadar dogru algilaniyor ya da kelime o
konumlarda bulunanlar i¢in ne ifade ediyor sorularina cevap alma ihtiyaci duymadan genel
olarak ezbere dayali bir sekilde is yapislari ile karsilasmak sasirtma o6zelligini bile
kaybetmistir denilebilir. Akademik ¢alismalarin en 6nemli ozelliklerinden birisi olan
uygulamaya elestiri yapabilme noktasina iilkemizde yapilan stratejik planlamalar ve benzer
caligmalar incelendiginde gelmis bulundugumuzu da sOylemek yanlis olmayacaktir.
Gozlemle baglayan eksikliklerin akademik olarak incelenmesi gerekir mi tartigmalarini
yapabilmek adina da bu calismada birtakim sorulara yamit aranmaktadir. Ozellikle
planlamalarin nasil yapildigi konusu iizerinde duruldugunda bu sorunsal karsimiza daha
net bir sekilde ¢ikmaktadir.

Alanda yapilmis caligmalar incelendiginde stratejik yonetim siirecleri ve stratejik
planlamanin asamalarinin ayrintili bir sekilde yapildig1 goriilmektedir. Ancak bu konularda
karar vericilerin stratejik diisiindiigli varsayimindan hareket edildigi de aksi belirtilmedigi
ya da ispatlanmadigi i¢in g¢aligmalardan anlagilmaktadir. Stratejik diisiinme ile ilgili
calismalarin yonetim alaninda kendisine yer bulamamasi bu varsayimdan kaynaklaniyor
demek de muhtemelen bu noktada hatali olmayacaktir. Ancak gergekten stratejik kararlar
diye tabir edilen kararlarin hepsini alanlar gergekten stratejik diisiinme kabiliyetleri yiiksek
kisiler midir? Bir baska husus ise karar alicilar stratejik diisiinmek zorunda midir ya da bu
sorunsalla ilgili kabiliyetlerini 6l¢meye gerek var midir?

Elbette sistemleri stratejik yonetebilmek igin stratejik planlara ihtiyacimiz vardir.
Planlamanin hareket noktasi da i¢ ve dis g¢evre analizleridir (Barca, 2009). Ancak bu
analizler tepe yoneticileri ya da karar alicilar tarafindan yapilmazken, analizler sonucu
toplanan bilgi yoneticilerin 6niine gelir ve kendilerinden, stratejik diisinme kabiliyetine
sahip olup olmadig1 bilinmeyen kisiler tarafindan toplanan bilgilerden, stratejik kararlar
vermeleri beklenir ya da karar alicilarin stratejik diislinlip diisiinmedikleri tespit
edilmeksizin aldiklari kararlarin stratejik oldugu kabul edilir. Bu konu hem sirketlerde hem
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de devletin her kademesindeki kurumlarinda benzer isleyise sahip bir olgudur. Ancak
yapilan calismalarin sonuglar1 incelendiginde birkag soru akla gelmektedir: Stratejik
planlamalarin yapilabilmesi icin ihtiya¢ duyulan bilgileri toplayan birimler ne kadar
stratejik diistinebiliyor ve ikinci soru da stratejik yonetim birimlerinde istihdam edilenler
ve buna tepe yonetim de dahil, karar vericiler ne kadar stratejik diisiinebiliyorlar. Son
olarak da stratejik yonetim ya da strateji iiretimi, stratejik diisiinme kabiliyeti olmadan
gercgeklestirilebilir mi?

Bu c¢alismanin temel sorunsali da bu noktada ortaya c¢ikmaktadir. Sorularin
cevaplarini orgiitler i¢in buldugumuzda makro biiyiikliikler i¢cin uygulamak da miimkiin
olacaktir. Dolayisiyla biiylik resme odaklanma ihtiyact tam da burada karsimiza
cikmaktadir ve konu sistem yaklasimi baglaminda incelediginde sorulara yanit alabiliriz
diisiincesiyle ¢alismanin yontemi olarak da betimsel tarama yontemi segilmistir.

Orgiit, 6nceden belirlenmis amaglar cergevesinde sinirlari ¢izilmis bir yapi olarak
calisan ve birden fazla boliimden olusan bir biitiindiir. Ayn1 anda pek ¢ok faktorii etkileyen
bir girdi-cikt1 iliskisi igerisindeki ana sistemin bir alt sistemidir. Ozellikle, siirekli degisim
icerisinde olan dis ¢evresinden etkilenen ve kendi sistemini yasatabilmek icin bilgi akisina
ve analizine 6nem vermek zorunda olan bir yapidir. Mikro boyutta diisiindiiglimiiz orgiitler
icin gecerli olanlar makro Olgekte yer verebilecegimiz devletler ve devlet kurumlarinin
yonetimi i¢in de gecerlidir. Hem mikro hem makro sorunlara cevap verebilmek i¢in de
oncelikle sistemin ne oldugu tanimlanmal1 ve sistem teorisi ayrintilar: paylagilmalidir.

Temel anlamda sistem; birbirine bagli parcalardan olusan ve herhangi bir par¢adaki
sorun sebebiyle isleyisini ya tamamen yitiren ya da sekteye ugratan bilesimlerdir. Daha net
aciklamak gerekirse her makine bir sistemdir fakat makinenin islevini eksiksiz yerine
getirebilmesi i¢in makinenin alt sistemlerinin diizgiin ¢aligmas1 gerekmektedir. Pargcalardan
ya da alt sistemlerden herhangi birisinde meydana gelen sorunlar makinenin ya tamamen
islevsiz kalmasina ya da beklenen performansi gosterememesine sebep olur. Buna benzer
ornekleri hemen her bilim dali i¢in ¢ogaltmak miimkiindiir. Bu noktadan hareketle; insan
bedenini, yonetilen her birimi, canli ya da cansiz her olusumu mekanik yani birbirine bagl
stiregler sayesinde islev goriiyorsa sistem diye tanimlayabiliriz.

Bu tanim cergevesinde bu calismada sistem teorisine deginilmis ve ardindan
yonetim sistemlerinde son zamanlarin olmazsa olmazi gibi tartisilan stratejik yonetim ve
planlama olgularina biitiine odaklanilarak bakilmaya g¢alisilmistir. Amprik bir ¢alismadan
ziyade Oncelikle betimleyici birtakim faktorlere ihtiya¢ duyuldugu noktasindan hareketle
de caligmada gelecek arastirmalar i¢in odak sorunsali tartisilmis ve kurgusal olarak
yanitlanmaya caligilmistir.
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1. SISTEM TEORIiSINiN TANIMI

Cok genis bir arastirma alanimi ve farkli kavramlar1 kapsayan sistem teorisi,
yonetim alani i¢in de disiplinler arasi bakis agilar1 gelistirme olanagini ortaya koymaktadir
(Boulding, 1956; Burns ve Stalker, 1961; Lawrence ve Lorsch, 1967; Maturana ve Varela,
1975; Aldrich, 1979; Senge, 1990). Aristoteles’in tek bir parga yerine biitiine odaklanan
holistik (biitiinciil) goriisiinden sonra arastirmacilar, son yiizyilda, bu tarihsel yaklasimdan
etkilenerek c¢aligmalarinda biitiine odaklanmaya baslamis ve bdylece farkli disiplinler
acisindan sistem yaklasimi dogmustur (Bogdanov, 1922, 1980; von Bertalanffy, 1968;
Laszlo, 1996; Meadows, 2008).

Sistem yaklasimi hemen her bilimin odaginda yer almaktadir. Hizmet ve yonetim
bilimleri ile miihendislik ve mimari bilimler ag¢isindan baktigimizda hizmet sistemleri;
sistem diiglincesi yaklasiminin ortaya koydugu akilli sistemler; sebeke teorilerinden ag tipi
sistemler; dogal bilimler agisindan canli sistemler; ekonomi bilimi i¢in ekonomik sistemler;
sosyoloji perspektifinde sosyal sistemler; kanunlar i¢in kurumsal sistemler; giidii bilimciler
icin teknolojik sistemler; psikolojide algilayan sistemler ve ekolojik agidan ekosistemler en
stk duydugumuz sistem tipleridir (Mele vd., 2010). Her alan, sistemi kendi a¢isindan
tanimlamig olsa da temelde isleyis bigimleri aynidir. Dolayisiyla sistemsel agidan biitiin,
parcalarin ayr1 ayr1 toplamindan daha fazladir.

1.1. Sistem Kavrami ve Sistem Diisiincesi

Calismanin giris boliimiinde kisaca deginilen sistem kavraminin felsefi temelleri
Antik Yunan’a kadar uzanmaktadir. Sokrates’den daha Once Aristoteles tarafindan
tanimlanan kavram kabaca “her seyi her sey” ile agiklamaya c¢alismaktir. Pargalarin tek tek
toplamlarinin yarattig1 etkidense, biitiiniin ortaya ¢ikardig: etki ¢ok daha biiyiiktiir. Sistem
kavramini tanimlamanin yapisal sorunlar1 amprik ¢aligmalar i¢in problem tegskil ettiginden
ozellikle sosyal bilimlerde sistemi Ol¢iilebilir bir sekilde tanimlamak oldukga zordur ve bu
sebeple Bati bilimi sistem yaklagimini yonetim ¢alismalari agisindan bilimsellikten uzak
bulmustur (Cmaroglu ve Avei, 2013: 84).

1920 yilinda Von Bertalanffy, Genel Sistem Teorisi’'nin yOnetim alani igin
uygulanabilir oldugunu belirtmis ve her olayi, belirli bir ¢evre iginde, baska olaylarla
iliskili olarak incelemenin, olaylari; anlama, tahmin ve kontrol etme agisindan daha etkili
olacagin1 ileri siirmistiir. Bertalanfty, c¢esitli disiplinler igin farkli uygulamalar
olabilecegini diisiinerek genel bir analitik model kurgulamis ve Orgiitlerin yonetimsel
sorunlarina sistem teorisiyle ¢oziim bulmaya calismistir. Bir baska bilim adami Norbert
Weiner ise, sibernetik alaninda oOnciiliik ederek 1948 yilinda bir kitap yaymlamis ve
“genelci” ve “biitlincii” bir goriisiin yonetim ve organizasyon konularina uygulanmasi ile
yonetimde sistem yaklasimi adi verilen yeni diisiince tarzinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamistir.

Bati bilimini elestirel bir yonde devam edecek olursak aslinda yonetim olgusunu
daha iyi anlayabilmemiz i¢in biitiincilil yaklasima dolayisiyla sistem yaklagimina felsefi
olarak ihtiyacimiz vardir. Ancak bu teoriye uygulama alani bulmak kismen zor olacaktir.
Yine de zaman zaman bu fikri ¢alisilir bulmus diisiintirler ¢ikmigtir ve bunlardan diger biri
de 1978 yilinda yayimnladig1 “Yasayan Sistemler” adli kitabiyla J. G. Miller’dir. Bu kitap,
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Orgiit arastirmalar1 alaninda ilk kez biitiinciil bakis agist sunmus c¢alisma olarak
degerlendirilebilir.

Geleneksel yaklasimlarin aksine 1978 yilinda yaymladiklar: “Orgiitlerin Sosyal
Psikolojisi” adli kitapla Katz ve Kahn; orgiitlerin faaliyetlerini agik bir sistem igerisinde
sirdiirdiiklerinden bahsederek ¢alismalar1 bir adim daha ileri gotiirmiislerdir. Katz ve Kahn
ad1 gecen caligmalarinda; negatif entropi, geribildirim, denge ve farklilasma kavramlarina
yer vererek alanin gelisimine katki saglamislardir. Sistem ¢alismalarindan etkilenen 6nemli
bir diisiiniir de Peter Senge’dir. 1970 yilinda yayinladig1 “Besinci Disiplin” adli kitab ile
Senge de alana; bir sistem igerisinde faaliyet gosterdigi icin geribildirimlerden ve
tecriibelerinden ders ¢ikartarak kendini gelistiren 6grenen orgiit kavramini kazandirmis ve
tartismalarda dikkati farkli bir noktaya ¢cekmistir.

1.2. Sistem Teorisine Yonetim A¢isindan Bakmak

Sistem teorisi ve sistem diislincesi bu ¢alismada ise yonetim bilimi a¢isindan ele
aliacak olup, yonetime nelerin etki ettigi ve bu etkilere hangi agidan bakilmasi1 gerektigi
resmin biitiiniinii gosteren bir sekil yardimiyla agiklanmaya calisilacaktir. Sistem teorisi
caligmalarinda genel olarak; bilgi, deger, kalite, ¢evre, iliskiler, adaptasyon ve karmasiklik
kavramlarina odaklanilmigtir. Bu ¢aligmada ise Onerilen modelin en 6nemli pargasi olarak
ongoriilen bilgi faktorii hem stratejik planlama hem de stratejik yonetim agisindan ele
alinmaya ¢alisilmstir.

Bilgi: Orgiitler; sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklerle 6grenebilen sistemlerdir ve
bu 6zellikleri, onlar1, kendi bilgilerini tiretebilir hale getirmektedir (Nonaka ve Tacheucki,
1995). Bu haliyle de orgiit, bilissel bir sistem olarak algilanabilir. Urettikce &grenen,
ogrendikce Tlreten bir sistem olarak Orgiit, bilgiyi merkeze koydugu anda biligsel
fonksiyonlarin1 aktive edebilmektedir. Bu durumu calismasinda belirten Senge (1990)
orgiitlerin de insanlar gibi sadece Ogrenen degil ayn1 zamanda diisiinebilen sistemler
oldugunu iddia etmistir. Dolayisiyla; bilgi, sistem diislincesinin en kiymetli parcasi olarak
yonetim islevinin performansini etkilemektedir.

2. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIiK DUSUNME

Stratejik kararlar verilebilmesi i¢in toplanan bilginin stratejik bir bakis agisiyla
toplanip analiz edilmesi gerekir ki bu sayede bilgi, stratejik bilgiye doniisebilsin. Bu
stirecin etkili isleyebilmesi ve siirdiiriilebilir olmast i¢in de stratejik diisiinme becerisinin
Ol¢iilmesi ve ihtiya¢ dahilinde alt diizey yoneticilere kadar yayilarak orgiitte sistemsel
biitiinliglin saglanmas1 gerekmektedir. Stratejik kararlar1 verecek ilgililere bilgi akisinin
alttan liste gergeklesecegi diisiiniildiiglinde; birim calisanlarinin da stratejik diisiinme ve
strateji gelistirme kabiliyetlerinin yiiksek olmasi beklenir ancak bu, her 6rgiit icin miimkiin
olmayabilir, dolayisiyla calisanlar1 yonlendirebilecek, stratejik diisiinme becerisine sahip
alt diizey yoneticiler de pek ¢ok orgiit i¢in bir kazanim olacaktir.

Ancak stratejik diistinme denildigi zaman sadece iist diizey yoneticilerin sezgilerine
ve gelecegi tahminleme yeteneklerine baglh tanimlamalar yapildig, literatiir incelemeleri
neticesinde ortaya ¢ikmistir. Oysaki bu galisma stratejik diisiinme konusunu biraz daha
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farkli boyuttan ele almayr amaglamaktadir. Ust diizey yonetici, kendisine sunulan bilgi
neticesinde Onsezilerini harekete gecirebilecektir. Bu sebeple karar verme asamasindan
once de stratejik diisiinebilme yetisinin gelismis olmasi bu ¢aligmanin ortaya koydugu ve
arastirilmasini ¢ekici hale getirmeye calistig1 problemdir.

2.1. Stratejik Diigiince ve Stratejik Diisiinme Ilgili Modeller

Stratejik diisiince konusunda ilk tartismalar Kenichi Ohmae tarafindan baglatilmistir
ve Ohmae “The Mind of Strategist” adli eserinde; stratejik diislinebilen insani, 6zgiin bir
sekilde analiz yapabilen ve sorulara analitik cevaplar verebilen, bunu yaparken de mantigin
siirlarini olabildigince zorlayan insan olarak tanimlamigtir (Ohmae, 1982: 35).

Ayni alanda ¢alismalar yapan Jeanne Lietdka’ya gore de stratejik diislince; sistem
bakis acisim1 benimseyerek amaca odaklanan, zamaninda diisiinebilen ve goriilmeyeni
gorebilme yetenegine sahip zeka ile desteklenen stratejik diisiinme bigimidir (Lietdka,

1998: 121).

Stratejik diistinme ile ilgili caligmalara bakildiginda ise literatiir; kavramin tanimu,
ozellikleri ve yoOnetim agisindan nasil kullanildig1 hususlarma odaklanmistir (Goldman,
2005). Strateji alaninda kullanilan terminolojide farkli caligmalarda farkli stratejik yonetim
ve stratejik planlama tanimlart yapildigi i¢in alan bu anlamda oldukc¢a tartismalidir. Bu
kanisikliklara ek olarak stratejik diistinme ve stratejik diisiince kavramlarinin da literatiire
eklenmesi alani1 daha da tartisilir hale getirmistir (O’Shannassy, 1999). Strateji teriminin
tarihsel kokenleri ¢ok eskiye gitse de bu karisiklik aslinda kavramlarin yonetim alanina son
ylizyilda girmis olmasi ile alakalidir.

Genel anlamda stratejik diisiinerek elde edilen diigiinceyi stratejik diisiince olarak
tanimlayabilirken bu alanda c¢alisanlar kavrami aciklayabilmek i¢in farkli modeller
gelistirmislerdir. Stratejik diislince i¢in en temel tanimlamalar1 yapan Mintzberg’i (1994)
farkli bir sekilde yorumlayan Liedtka (1998), stratejik diisiinceyi, diisiinmenin bir baska
bigimi olarak ifade etmis ve bir model 6nermistir. Onerdigi modelde; sistem bakis agisini,
niyet odakliligi, akilli firsatcilig, hipotez odakliligi ve zamaninda diisiinmeyi stratejik
diisiinceyi olusturan bes temel unsur olarak ifade etmistir.

Sekil 1. Stratejik Diisiincenin Unsurlari

Sistem Bakis Agist Niyet Odakhilik

STRATEJIK
DUSUNCE

A

Akilh Firsatgilik Zamanida Distinme

Hipotez Odaklilik

Kaynak: Liedtka, J.M. 1998. Strategic Thinking: Can It Be Taught? Long Range Planning, Vol. 31, No.
1:124.
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Liedtka’nin bu modelde tanimlamig oldugu sistem perspektifi aslinda Senge’nin de
eserinde bahsetmis oldugu zihinsel (mental) modellerin bir yansimasidir. Dolayisiyla
yonetim ¢aligmalarin1 6zellikle 6grenen oOrgiitler baglaminda ele aldigimizda; orgiitlerin,
sadece ge¢misinden ve yasadigl andan degil, geleceginden de 6grenebilen oOrgilitler haline
doniisebilmesi icin ge¢misi ve yasanan ani disliniip yorumlayabilen diislince tarzindan
daha fazlasina yani gelecegi de diisiinebilen stratejik diisiinceye ihtiyaci vardir. Bu husus,
ilk etapta {ist yonetim diizeyinde arzu edilse de bu ¢alisma ile ortaya konulmak istenen;
Onerilen modelde de belirtildigi gibi analiz asamasinda gorev alan orta ve alt diizey
yoneticilerin, stratejik kararlardaki dolayli etkileri sebebiyle, stratejik diisiinme agisindan
da miihim olduklaridir.

Liedtka’ya ek olarak Ingrid Bonn ise, stratejik diisiinceyi stratejik problemleri
¢6zmenin bir yolu olarak tanimlamistir. Bonn’a gore ise stratejik diisiincenin unsurlari;
sistem diisiincesi, yaraticilik ve vizyondur (2005: 340).

Sekil 2. Bonn’un Stratejik Diisiince Unsurlari

Kaynak: Bonn, 1. 2005. Improving Strategic Thinking: A Multilevel Approach. Leadership & Organization
Development Journal, 26, 5/6: 340.

Liedtka gibi Bonn da stratejik diisiince i¢in sistem diisiincesinin yani biitiinciil bakis
acisinin dnemine deginmistir. Ancak yaraticilik ve vizyon faktorlerini modeline ekleyerek
stireci, list diizey yonetici acisindan ele almistir. Bireyler, yaraticilik yani hayal giicli
sayesinde farkli bakis acilar1 gelistirebilir ve sorunlar karsisinda alternatif ¢6ziim onerileri
sunabilirler. Buna ek olarak Bonn, stratejik diisiinmeyi, bireysel ve orgiitsel olmak {izere
iki boyutta ele almistir. Tamimladig1 boyutlara goére; bireylerin, orgiiti ve ¢evreyi
anlayabilen, yaratici ve vizyon sahibi olmalar1 durumunda bireysel boyutta stratejik
diisinme gerceklesirken, Orgiitlerin  de stratejik diisiinmeyi odiillendirdikleri ve
calisanlarmin yaraticiligindan faydalandiklart durumlarda orgiitsel boyutta stratejik
distinme saglanmaktadir. Bonn, bu agilardan yaklasarak kurguladigi modelinde
Liedtka’dan ayrigmaktadir (Dehgani vd.,2015: 153).
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Bu ¢aligma ise, stratejik diisiinme ve stratejik planlamanin her ikisine de ayni 6nemi
veren Heracleous’u (1998) temel alarak Onerdigi modelde; stratejik yonetim siirecini
basarili kilacak iyi bir stratejik planlamanin, stratejik diisiinmeden yoksun, miimkiin
olamayacagini 6ne siirmektedir.

Sekil 3. Stratejik Diisiinme ve Stratejik Planlama

Stratejik Diisiinme

Diig Stireci: jik diig in amaci yenilikleri
kesfetmek. rekabet oyununun kurallari yeniden yazabilen
yaratic: stratejiler kesfetmek ve meveut durumdan énemli
dlgiide farkli olan potansiyel gelecegi gostermektir.

Sentetik
Ayn
Yaratict

NN

Diigiinme Siireci: Stratejik planlamanin amaci stratejik
diisiinme ile gelistirilen stratejileri hayata gegirmek ve
stratejik diisiinme siirecini desteklemektir.

Analitik
Yakmsak
Alisilagelmig/Siradan

Stratejik Planlama

Kaynak: Heracleous, L. (1998). Strategic Thinking or Strategic Planning? Long Range Planning, Vol.
31. No. 3: 485.

Heracleous modelinde stratejik diisinme ve stratejik planlama arasindaki iligkiyi
ortaya koymaya caligmis ve stratejik yonetimin basarisini, bu iliskinin derecesine
baglamistir. Stratejik planlamayi tek dongiilii 6grenme ve stratejik diisiinmeyi ¢ift dongiilii
o0grenme seklinde tanimlayan Heracleous (1998), stratejik diisiinme ve stratejik planlama
arasinda mantiksal diizlemde iliski oldugunu iddia etmistir.

3. SORUNSALA CEVAP ARAYISI

Isletme yazini ile strateji kavramimn kesistigi dénem olarak ele alabilecegimiz
1970’11 yillar daha sonrasinda tam anlamiyla stratejik planlamanin da ortaya ¢iktigi
yillardir. Bu donem itibariyle isletmeler, gelecege yonelik tahminlerde bulunmaya
baslamis ve orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresinden kaynakli iistiin ve zayif yonlerini
analiz etmeye baglamigtir. Analizler sonucunda da isletme i¢in en uygun olan stratejiler
belirlenmeye baslanustir (Ulgen ve Mirze, 2004: 36). Pazarlarda meydana gelen
degisimler rekabette de degisime sebep olmus ve bunun sonucunda da rekabet
yogunlagsmistir. Rekabetteki artan baski da yoneticileri gelecek i¢in daha emin adimlar
atabilmek icin stratejik diisiinmeye ve planlamaya itmistir. Sonu¢ olarak bu dénem
stratejik yonetim anlayisinin bagslangic noktasi olarak kabul edilmistir. Akabininde
Stratejik Yo6netim Okulu’nun kurulmasi da bu savi destekleyen bir gelisme olmustur.

Stratejik planlama kavrami kisa bir siirede stratejik yonetim kavramina doniismiis
ve 1980 sonras1 orgiitlerin kendilerini kesfettikleri ve ¢evresel dinamikler agisindan ele
aldiklar1 bir dénem olmaktan biraz daha oteye gotiirdiigii bir donem olmustur. Bu
gelismelerle strateji yonetim agisindan stireklilik arz eder hale gelmis ve basari igin
onemli bir faktor oldugunun idraki da kavramin yonetim ¢alismalarinda kullanimi
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acisindan doniim noktasina olmustur. Bu haliyle stratejik yonetim, karmasik orgiitlerin
yonetimi i¢in felsefi tartigmalarin zemini haline gelmistir (Swayne vd., 2006: 9). Alana
katkilar1 olduk¢a fazla olan Barca ise stratejik diisiinebilme ile ilgili noktaya ilk dikkat
cekenlerin 1960’lardan sonra iki énemli danismanlik firmasi olan McKinsey ve Boston
Danigsma Grubu (Boston Consulting Group) olarak belirtmektedir.

Gilinlimiizde de iizerinde arastirmalarin devam ettigi bu anlayisin, gelecekte de
gelismeye son derece agik oldugu goriilmektedir. Nitekim 1982 yilinda “Strategic
Thinking” (Stratejik Diisiinme) isimli eseriyle Kenichi Ohmae, 1985°te “Deliberate and
Emergent Strategies” (Kasith ve Gelisen Stratejiler) ile Henry Mintzberg, yine ayni yilda
“Contingency Approach (Environmental Turbulence)” (Acil Durum Yaklagimi (Cevresel
Tirbiilans)), 1987 yilinda “From Competitive Advantage to Corporate Strategy” (Rekabet
Avantajindan Sirket Stratejisine) ile Michael Porter, 1994 yilinda “Competing for The
Future” (Gelecek I¢in Rakip) ile Gary Hamel ve C. K. Prahalad, daha sonra 1998 yilinda
“Strategic Thinking: Can It Be Taught” (Stratejik Diisiince: Ogretilebilir mi) ve “Linking
Strategic Thinking” (Stratejik Diisiinmeyi Artirma) ile Jeanne M. Liedtka, 2001°de
“Developing Strategic Thinking” (Stratejik Diistinmeyi Gelistirme) ve 2005’te
“Improving Strategic Thinking: A Multilevel Approach”  (Stratejik Diisiincenin
Gelistirilmesi: Cok Katmanl Bir Yaklagim) ile Ingrid Bonn ve 2005 yilinda “Developing
The Leader's Mindset: Establishing Measures” (Liderlerin Zihniyetini Gelistirmek:
Onlemlerin Olusturulmasi) isimli ¢alismasiyla John Pisapia, “Stratejik Diisiince” alaninin
gelisimine katkida bulunan baslica isimlerdir. Dolayisiyla 1980'li yillardan giiniimiize
kadar uzanan stireci, Orgiitlerin stratejiyi uygulama esasina odaklandiklari tiirden bir
stratejik yonetim anlayisinin hakim oldugu “stratejik diisiince donemi” olarak ele almak
miimkiindiir.

Geleneksel yonetim anlayisina gore; diisiinenler ve karar vericiler sadece iist
yonetimde ve uygulayanlar ise sadece alt kademedeki bireylerdir. Strateji kavraminin
askeri terminolojiden geldigi g6z Oniine alindiginda geleneksel diisiince haklidir.
Neticede ordularda komuta kademesi vardir ve dogru ya da yanlig bir karar alirlar ve alt
kademe bu karar1 sorgulamadan emre itaat eder ve uygular. Ancak ulus devletlerin ortaya
cikmastyla birlikte bliylik imparatorluklar donemi sona ermis ve ardindan bireysel
miilkiyet haklar1 ve miitesebbis olabilme imkanini taniyan serbest piyasa ekonomisinin
islerlik kazanmasiyla birlikte ordularin yerini ekonomik rekabet agisindan sirketler almis
ve bu gelisme ile birlikte geleneksel goriisiin gelisim ihtiyaci ortaya ¢ikmistir (Hamel,
1996: 80). Bu gelisme isletme yoOnetiminde stratejik diisiince anlayisinin yer etmesine
sebep olmus ve ortaya stratejik diisiinenlerin Orgiitiin alt kademelerinde oldugu ve iist
yoOnetimin ise sadece yapilan islerin yontemini kontrol ettigini ileri siiren bir goriis ¢ikmis
oldu. Bu goriis, stratejik diisiinebilme yeteneginin de sadece yoneticilere mahsus ya da
sadece yoOneticilerde aranan ve gelistirilmesi gereken bir diisiinsel yetenek degil, drgiitlin
tim kademelerinde gorev alan bireylerde var olmasi beklenen bir diisiinme bigimi
olduguna dikkat ¢ekmektedir (Hamel, 1996: 80).
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Bir onceki baglikta deginilen modellerden farkli olarak bu ¢alisma da stratejik
diistinme stirecini sadece st diizey yoneticiye has bir olgu gibi gormemektedir. Bu
nedenle karar vericilerin, analizcilerin ve hatta bilgiyi toplayanlarin bile stratejik
diisiinebilme kabiliyetlerinin gelismesi gerektigini 6nermekte ve siireci sistem yaklasimi
cercevesinde bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Mevcut ¢alismalar stratejik yonetim
stirecinde yoneticileri 6n planda tutarken, onerilen goriis siirecin basarisini etkileyecek
temel unsurun biitliine yayildigini ifade etmeye ¢aligmaktadir.

Yonetim alaninda yapilan c¢alismalar; stratejik planlama ve stratejik yonetim
stirecinde karar vericileri tanimlamis ve 6nemine deginmistir ancak karar alicilarin kimler
oldugu aslinda ¢ok da net bir sekilde ortaya konulmamistir. Genel olarak yonetim isi
yoneticilere atfedildiginden karar alicilar da alt, orta ve lst diizey yoneticiler olarak
degerlendirilmistir. Buna karsilik stratejik diisiinme ¢alismalar1 ise sadece {ist diizey
yoneticiye odaklanmistir. Bu ¢alismada; oncelikle bir sorun tespiti yapilmaya ve ardindan
da stratejik planlamalar yapabilmek ve kararlar alabilmek i¢in bilginin Snemine
deginilmeye ¢alisilmistir. Stratejik yoOnetimin araclarinin hemen hepsinin kullandig:
analizlerin hammaddesi olan bilgi, genel olarak bakildiginda; stratejik toplandigi
varsayillmis bir unsurdur. Oysaki bu g¢alisma ile sistem yaklasimi baglaminda tarama
yapildiginda ihmal edildigi diisliniilen hususlara dikkat ¢cekilmeye calisilmistir. Bonn’un da
modelinde belirttigi gibi orgiitlerin dncelikle bireysel stratejik diisiinme seviyesini tespit
edebilmeleri gerekmektedir. Orgiitiinii ve gevresini anlayabilen, yaratic1 ve vizyon sahibi
bireyler stratejik diisiinme kabiliyeti gelismis bireylerdir diye tanimladigimizda bireysel
seviyenin Orgiit tarafindan ne kadar odiillendirildigi ve kullanildig1 da orgiitsel stratejik
diisiinme seviyesini belirleyecektir. Bu ¢alisma ile ifade edilmeye calisilan fikirler, yazar
tarafindan olusturulan Sekil 4’te gosterilmistir.

Sekil 4. Sorunsala Coziim Onerisi

Stratejik Planlama Siireci

[Stm(cjikl)ii;‘iinmcnin ‘Odaklanmadig: Siircglcr] [ Stratejik Diigiinme ]
Odag:

Stratejik Yonetim Siireci

25D
N

Stratejik Karar
Vericiler
Kimlerdir?

Karar
mekanizmalarinds
funan herkes
stratejik karar
vericidir,
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Geleneksel anlayisa gore sekli yorumladigimiz zaman stratejik planlama
yapilabilmesi i¢in ilk ihtiyacimiz olan bilgi faktoriidiir. Ne eksik, neye ihtiya¢ var veya
hangi konuda ne durumdayiz gibi sorularin cevaplarini bulmadan, kisaca durum tespiti
yapmadan planlama yapilabilmesi imkansizdir. Bilgiler i¢ ve dis ¢evre analizleri
neticesinde anlasilir hale getirilir ve raporlanir. Bu raporlar da siirecin ¢iktis1 olarak karar
alictya sunulur. Bu karar alict hangi pozisyonda olursa olsun kendisine iletilen rapora
bakarak karar verecek ve siireci kurgulayacaktir. {1k etapta buraya kadar pek ¢ok kisinin
emek sarf ettigini varsaydigimiz bilgi toplama, analiz ve raporlama islemleri ne kadar
stratejik yapildi gibi bir soru sorsak bu siire¢ esnasinda bu soruya yanit alabilecegimiz bir
durum mevcut degildir. Yine varsayimdan hareket ederek; stratejik diisiinebildigi ve
analitik calistigi varsayilan bireyleri istihdam ettigimiz icin silireg¢ stratejik islemistir
diyebiliriz. Peki o zaman, bu bireyleri secenler ne kadar stratejik diisiinebiliyor ya da bu
bireylerin egitimi ne kadar stratejik ya da son olarak bu bireylere egitim verenler ne
stratejik diistinme kabiliyetine sahiptir sorular1 siirekli yanitsiz kalmaktadir. Bu durumda
stratejik planlama ve yOnetim siire¢lerine stratejik yiiriitiilmiistiir diyebilmek i¢in sistemin
tamamin1 degil, bir kismmi diislinliyor olmamiz gerekecektir. Bu durumda bireylerin
istihdam edilmeden 6nceki deneyimleri ve egitimleri ile ilgilenilmedigi ortaya ¢ikmaktadir.
Belli tniversitelerden egitim almis Ogrenci aday oldugunda iyi bir egitim almis
diyebiliyoruz ancak bu egitim strateji gelistirebilmek i¢in 6grenciye egitim esnasinda neler
katt1 ya da aday egitimi sayesinde kendisinde hali hazirda bulunan bu kabiliyeti ne kadar
gelistirebildi gibi sorular yine yanitsiz kalmaktadir. Bu durumda sistem yaklasimi
baglaminda siirecler degerlendirildiginde stratejik diisinmeden yoksun oldugu i¢in ya da
stratejik diislinme kabiliyetine ait herhangi bir 6l¢lim yapilmadig icin siire¢ stratejik
islememis sadece basliklarda ve belli noktalardan sonra siirece stratejik miidahaleler
yapilabilmistir denilmesi hatali olmayacaktir. Siire¢ bu noktadan sonra topladigi bilgiyi
dogrudan yoneticilere gondermektedir. Buraya kadar stratejik diisiinme kabiliyeti i¢in
kokli ve uzun donemli degisimlere ihtiya¢c duyulacagi icin konu ile ilgili reformlarin
sonraya birakildigin1 varsayalim ve bu noktadan sonra yoneticiler i¢in nasil bir durum séz
konusudur onu tartisalim. Burada da degisen bir sey yoktur. Yine hangi diizeyde olursa
olsun yoneticileri stratejik diistinme kabiliyeti var olan bireyler olarak kabul etmekteyiz.
Yoneticilerin stratejik diisinme kabiliyetleri verilere ilgili alanda yapilan caligmalara
bakildiginda ¢ok rastlanilmamaktadir. Buna ek olarak mevcut seviyelerini daha yiiksege
nasil tastyabilirler gibi durumlar i¢in de planlamalar yapilmamaktadir. Oysaki kalitsal
kabul ettigimiz zeka gelistirilebilir bir faktordiir ve hi¢bir konuda 6grenmenin yas1 yoktur.
O nedenle kisi kac¢ yasinda olursa olsun gelisime agiktir ve gelisebilir. Bu sebeple 6nce
bireylerin zeka seviyeleri ile stratejik diisiinme kabiliyetleri arasindaki iligkiye bakilmali ve
iliskinin durumuna gore yorumlamalar yapilmalidir. Sirket iginde bos zamanlar
degerlendirme alanlar1 gibi kullanilan yerlerde bile satrang ve benzeri stratejik diisiinme
kabiliyetini gelistirici uygulamalar i¢in firsat yaratilmadigini gézlemlemek miimkiindiir.
Hele ki gilinlimiizde akilli telefonlarin kullaniminin yayginlagsmasiyla insanlar bir
randevuyu beklerken bile kendi sanal diinyalarinda kullanmaktan hoslandiklar
uygulamalarin arasina diistinme kabiliyetlerini sikigtirarak beynin gelisimine engel
olmaktadirlar.
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Planlama ve yonetim siireclerinde stratejik konularda karar verenlerin kimler
oldugunu tespit ederek ilk etapta onlara uygulanabilecek bir takim stratejik diislinme
kabiliyeti 6lgme yontemlerinin ardindan orgiitlerin ihtiyaglar1 dogrultusunda egitimler
alinabilir ve ilk Once stratejik karar vericiler, uzun donemde de temel egitimden baslayarak
tim karar vericiler stratejik diisiinme kabiliyetlerinin gelisimi agisindan egitilebilirler.
Iktisat biliminin rasyonel kabul ettigi tiiketici her anlamda bir karar vericidir ve stratejiden
uzak kararlart uzun dénemde ve alt toplamda tiim sistemi olumsuz etkileyebilecek giice
sahiptir. Ayrica ekonomilerde bireylerin yaninda firmalar ve en son olarak da devlet karar
vericidir ve iktisat biliminin varsaydigi rasyonaliteden ¢ogu zaman uzak kararlar
almaktadirlar.

Sekle tekrar donecek olursak; stratejik yonetim silireci sistem yaklasimi
cercevesinde ele alindiginda, karar veren yoOnetici kadar karar vericiler i¢in raporlamalar
yapan calisanlar da O6nem kazanmaktadir. Ciinkii sistem diisiincesine gore yonetici,
calisanlardan bagimsiz bir par¢a degildir. Yoneticinin aldig1 kararlar ¢alisanlar: etkiledigi
stirece Orgiitler sistem olarak ele alinmaya devam edecektir. Ancak bu noktada tepe
yonetime stratejik diisinme kabiliyeti gelismis bireyleri getirmek oOrgiitsel anlamda
stratejik diistinmenin gergeklesecegi anlamina da gelmeyecektir.

Bu noktada her orgiit i¢cin olmasa da bilginin daha da degerli oldugu sistemler
acisindan en alttan en iist seviyeye kadar stratejik diisiinme seviyeleri tespit edilmeli ve
ihtiyaclar dogrultusunda stratejik diisiinmenin gelisimine katki saglayacak egitimler ve
faaliyetler orgiitiin giindemine alinmalidir.

Bu c¢alismanin gelecek caligmalara 151k tutmak istedigi nokta da burada ortaya
cikmaktadir. Orgiitler bireyleri istihdam ederken birtakim sinavlara tabi tutmakta ve sozlii
miilakatlar gerceklestirmektedir. Ancak eleme siirecinde kullanilan bu tip sinavlarin,
stratejik diistinmeyi ortaya ¢ikarma konusunda ne derece basarili oldugu konusu o6zellikle
kamu kurumlari igin tartisilmas: gereken bir konudur. Ise alimin ardindan bu bireylerin
stratejik diisiinme kabiliyetlerinden ne derece yararlaniliyor olduklari konusu da orgiitsel
boyutta {izerinde caligilmasi1 gereken bir sorunsaldir.
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SONUC

Stratejik diisiinme ile ilgili yapilmig ¢aligmalara bakildiginda ¢ogu zaman ana
tartisma konusu; beynin mantiksal ve duygusal algilama kabiliyetinin farkliligina
odaklanmaktadir. Baz1 arastirmacilar stratejiyi bilimsel olarak incelemis ve beynin sol
tarafinin, karar aninda daha etkili oldugu i¢in duygulardan bagimsiz hareket ettigini ileri
stirmiistiir. Bu caligmalar1 elestirenler ise beynin sag tarafinin kararlarda etkinliginden
bahsetmis ve stratejiyi sanatsal ve duyusal olarak ele almislardir ve neticede Onsezilerin
etkin oldugu karar mekanizmalarint savunmuslardir. Giiniimiizde ise disiplinler arasi
caligmalara bu nedenle daha c¢ok ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu sebeple, bu c¢alismada
mantiksal kararlar kadar duyusal kararlarin da etkili oldugu ifade edilmeye c¢alisilmistir.
Bunun i¢in de 6nerilen ¢6ziimde; stratejik planlama siirecine dahil olan herkesin stratejik
diisiinme becerileri tespit edilip, ihtiyac halinde egitilmeleri gerekliligi iddia olarak ortaya
atilmistir.

Stratejik planlama giiniimiizde ¢ok sik karsilastigimiz bir kavram olsa da 6zelde bu
calismada ele alinan konu stratejik planlama iken genel anlamda da Orgiitii bir sistem
olarak diistindiigiimiizde ihtiya¢ duyulan her kademede stratejik diisiinme becerisine sahip
bireylerin istihdami 6nem kazanmaktadir. Bu bireylerden en {ist seviyede yararlanabilen ve
calisanlarini stratejik diisiinmeye tesvik eden orgiitler de rekabette bu olguya verdikleri
Oonem kadar basariy1 yakalayabilirler.

Calismada aktarilanlara ek ve sonug¢ olarak her yoneticinin stratejik kararlar
alabilme kabiliyetinin yliksek olacagini ya da oldugunu varsaymak da bu g¢alismanin
sorgulamaya calistigt ana noktadir. Belli kademelerden gecerek iist yonetime gelmis
bireyler i¢in vizyon sahipligini kabullenmek daha akla yatkin olsa da kurumla ya da
orgiitle herhangi bir ilgisi olmadan ve liyakatsiz atamalarda durum muhtemelen degisiklik
gosterebilir. Bu noktada temelden gelen stratejik diisiinme kabiliyeti gelisimi sorunu ile
karsilastigimzi sdylemek yanhs olmayacaktir. Ozellikle iilkemizdeki egitim sisteminin
eksik kalmis yanlari, bu kabiliyetin gelisimini engelleyen temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Algilamaktan ¢ok ezberlemeye dayali bir egitim sistemiyle stratejik ve
beraberinde yaratici diisiincenin gelismesi de bir o kadar zor olacaktir. Bu agidan belki
kiiltiirler aras1 farkliliklardan kaynaklanan sorun neticesinde Bati’daki stratejik yonetim
deneyimlerini oldugu gibi iilkemizde uygulanabilir kabul etmek dogru olmayacaktir. Farkli
egitim sistemleri ve kiiltiirel bakis acilarinin uygulama ciktilar1 da dogal olarak farkli
olacaktir. Ancak yonetim g¢aligmalarinda O6zellikle Tirk¢e alan yazini igin tartigilmasi
gereken bir konu mudur ve bilimsel agidan heniiz yeni olan bu tartigmalarin boylamsal
degerlendirmelere ihtiyact var mudir sorularina bu c¢alisma, stratejik diisiinme
kabiliyetlerini dlgerek ve yapilan 6lglimleri karsilastirarak bir sonuca varilabilir ¢6ziimiini
sunmaya ¢aligmistir.
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