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UST DUZEY YONETICILERIN STRATEJiK ANLAMLANDIRMASINA
YONELIK NITEL BIR ARASTIRMA
Mehmet Gozde
Haziran, 2019

Giliniimiizde degisimin hizi ge¢mistekinden ¢ok farkli sekilde hi¢ olmadigi kadar
dinamik ve yikicidir. Sirketlerin bu degisimi yakalamasi, adapte olmasi ve
dogurabilecegi muazzam firsatlardan yararlanabilmesi icinse iist diizey yoneticilerin
bilis yapisi, karar kalitesi, cesareti ve buna yonelik akill stratejileri hayata gecirmesi
insanligin ve kurumlarin gelecegi tizerinde hayati rol oynamaktadir.

Bu aragtirmada, son donemde stratejik degisim iizerine yapilan ¢aligmalarda agirligi
giin gegtikce artan ve temel olarak belirsizliklerin anlamlandirilarak yapilandirilmasi
olarak tanimlayabilecegimiz ’anlamlandirma’’ kavramu strateji persfektifi izerinden
incelenmektedir. Sirketlerde stratejik karar verme tizerinde 6nemli rol oynayan st
diizey yoneticilerin kendilerine tahsis edilen stratejik rolleri nasil etkiledikleri, gelecek
tizerinde etkili olacak belirsizlikleri nasil anlamlandirdiklar1 ve buna yonelik
stratejileri nasil insa ettiklerine dair bir ¢ergeve sunulmaktadir. Ayni zamanda alan
yazininda sirketlerdeki anlamlandirma siireglerinin arastirilmasina dair bosluga da bir
katki saglanmasi amaglanmaktadir.

Caligma, nitel aragtirma yontemi kullanilarak Tiirkiye’nin en biiyiik holding
sirketlerinden birine bagli olarak otomotiv sektoriinde uluslarasi Glgekte faaliyet
gosteren sirkette stratejik karar verici pozisyonda rol oynayan 10 iist diizey yoneticiyle
yiiz ylize yapilan goriismelerin betimsel bir yaklagimla sistematik analizi sonucu elde
edilen bulgularin yorumlanmasina dayanmaktadir.

Aragtirma sonucunda ise sirketlerde karar verici pozisyonda gorev yapan iist diizey
yoneticilerin gelecek belirsizlikleri bes asamada anlamlandirdigi ve bu siirecin
kapsayici bir haritasi ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Anlamlandirma, stratejik anlamlandirma, stratejik degisim,

gelecek belirsizikler, strateji insasi



ABSTRACT

A QUALITATIVE RESEARCH ON STRATEGIC SENSEMAKING OF
SENIOR EXECUTIVES
Mehmet Gozde
June, 2019

In our era, the velocity of change is dynamic and disruptive than ever before. Senior
executive’s cognitive structure, decision quality and the implementation of intelligent
strategies play a vital role on the future of humanity and institutions for companies to
follow, adapt this change and take advantage of the huge opportunities.

In our research, the concept of sensemaking, which is increasingly important in the
studies on strategic change and which can be defined as the structuring of the
uncertainties, is analyzed through the strategy perspective. Research provides a
framework for how senior executives who play an important role in strategic decision-
making in companies, influence the strategic roles, how they make sense of the
uncertainties, how they impact on the future and how they build strategies. At the same
time, it is aimed to make a contribution to the gap in researching the sensemaking
processes in companies.

The study is based on the interpretation of the findings obtained by systematic analysis
of interviews using a qualitative data analysis method. One of Turkey's largest holding
company involved in strategic decision-making positions, depending on the scale of
international companies operating in the automotive sector with 10 senior executives
conducted face to face.

As a result of the research, it was revealed an inclusive map of this process that the
senior executives make sense on future uncertainties in five stages.

Key Words: Sensemaking, strategic sensemaking, strategic change, future
uncertainties, strategy construction
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1. GIRIS

Icinde yasadigimiz politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve
uluslarasi ¢gevrenin anlamlandirilmasi giiniimiizde neredeyse tlim organizasyonlar i¢in
hayati oneme sahiptir. Organizasyonlar c¢evresinin hizla degistigi durumlarda,
kendisininde degismesi ihtiyaciyla da karsi karsiya kalir. Buna ek olarak istikrarli
¢evre kosullarinda dahi organizasyonlar siirekli olarak acil ihtiyaglarla uzun vadeli
hedefler arasinda dogru dengeyi kurabilen stratejik secimlerle yiizlesmek zorundadir.
Gilinlimiiz kamu ve 0Ozel sektdr yoneticileri yasagidimiz yiizyilin esi benzeri
goriilmemis, ekonomik, teknolojik ve demografik gelismeleriyle basa ¢ikabilmek icin
kendini siirekli yenileyen ve degisime hizli bir sekilde adapte olunmasini saglayan

stratejik modelleri liretmek zorundadirlar.

Yenilikei stratejiler, bir isletmenin ¢evresinde ki degisimlerin ve gelismelerin yarattigi
firsatlar1 aragtirmasini, gelecekteki talebi tahmin ederek kendine yeni firsatlar
yaratmasini, bu firsatlar1 kendi lehine kullanarak yeni iriin, hizmet, prosesler

gelistirmesini ve yenilik yaparak rekabet etmesini 6ngoriir (Dess 2008).

Hizla degisen ¢evre kosullar1 organizasyonlar i¢in her an yeni tehdiler ve firsatlar
olusturur. Yoneticilerin giiniimiizde organizasyonlarinin basarisint ve hayatta
kalmasini saglamak i¢in sadece bu kisa donemlik tehdit ve firsatlarin olusturdugu
kosullarin dogasini ve kurallarini anlamlandirmasi yeterli gelmemektedir. Giiniimiizde
liderler, orgiitleri i¢in uzun vadeli tehdit olusturabilecek veya muazzam firsatlar
dogurabilecek bilinmezlikleri de anlamlandirabilecek anlayisi ve kurum igi sistematigi

gelistirmek zorundadir.

Diinyada sirketlerin yasam siireleri gittikge kisaliyor. Fortune 500 listesindeki
sitketlerin ortalama Omiirlerinin 40 yil oldugu goriilmekle beraber bu siirenin
Tiirkiye’deki sirketlerde 12 yila kadar diistiigii gézlenmektedir. Rekabetgi teknolojik
gelismelere adaptasyonda gecikilmesi, kurumsallasma sorunlari, 6rgiitsel karmasalar,
finansal gelismelerin  dogru anlamlandirilamamasi, pazar taleplerinin dogru
okunamamasi gibi nedenler sirketlerin yasam siiresini olumsuz etkiliyor. Giiniimiizde

General Motors gibi bir sirket batmamak i¢in devlet destegine ihtiyag¢ duyabiliyor veya
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dijital kameray1 icat eden Kodak, nakit girisi i¢in dijital patentlerini satisa
c¢ikarabiliyor. Bunun yaninda bir¢ok sirket evlilikler ve satin almalar yoluyla varligim

koruyabilir duruma diisebiliyor.

Giliniimiizdeki hizli degisim ortami sirketlerin karsilastigi hayati risklerin yani sira
firsatlar1 da hizli bir sekilde ortaya ¢ikartmaktadir. Gittik¢e zorlasan kiiresel rekabet
kosullarinda tiiketici deneyimi ve markalagsma basarilar1 ile Tesla, Amazon,
Google, Huawei gibi sirketlerin kisa siirelerde diinyanin en degerli sirketleri arasina

girebilmeleri glinlimiizdeki muazzam firsatlar1 destekler niteliktedir.

Stratejik yonetim alanindaki ge¢mis yiiz yillik seriiven goz Oniine alindiginda,
diisiincenin gelismesine ve degigsmesine yol agan ana dinamigin degisen g¢evre
sartlarinin oldugu goriilmektedir. Bu cevre kosullarimi 6grenme, ¢oziimleme ve
anlamlandirmadaki degisim ise stratejinin nasil formiilize edilmesi ve uygulanmasi
gerektigine yansimaktadir. Bugiin, ¢evresel faktorlerin karmagikliginin artmasi, uzun
vadeli gelecegi tahmin etmede ki zorluk, yliksek degisim hiz1 ve drgiitsel performansi
etkileyen faktorlerin artmasi gibi nedenlerden dolayi strateji uygulamasi daha zorlayici
hale gelmistir. Uygulamaya koyulan stratejiler ile elde edilen sonuclar arasindaki
farkliliklarin uygulayicilarin yanlis veya eksik algt ve anlamlandirmalarindan
kaynaklandig1 goriilmiistiir. Bu nedenle, beklenmedik tehditler ve durumlar ancak
stratejik karar vericilerin dogru ve zamaninda anlamlandirmasi ile etkili bir sekilde

tedavi edilebilir.

Stratejik yonetim alaninda Michael Porter onciiliigiinde uzun yillar etkisini siirdiiren
rekabet stratejileri donemi yerini son yirmi bes yillik donemde yasanilan hiper
degisim, yiiksek belirsizlik ve teknolojik devrim nedeniyle ayni stratejik grup
igerisinde bu bilinmezlikleri anlamlandirarak hizli ve etkili sekilde uyumu saglayacak
olan temel yetkinlik ve becerilerin ne oldugunun anlasilmasi ¢abasina birakmistir. Bu
temel yetkinlik ve becerilerin yonetimi ve gelistirilmesi i¢in ise i¢inde bulundugu

organizasyonlar1 doniistiirebilen liderler yol gosterici olmaktadir.

Gilintimiizde sirketlerin belirsizligin gelecekteki etkilerini azaltabilmeleri, doguracag:
firsatlardan  yararlanabilmeleri ve yasanacak olan degisime Orgiitlerini
hazirlayabilmeleri i¢in stratejik karar mekanizmalar: lizerinde 6nemli rol sahibi iist
diizey yoneticilerinin sirket i¢ci anlamlandirma ve strateji insa etme siirecleri gittikce

onemli hale gelmektedir.



Anlamlandirma siirecinin karmasikligi nedeniyle hala bircok yonden belirsizligini
korumaya devam etmesi ve Ozellikle sirketler persfektifinden yapilan ¢aligmalarin
kapsam ve icerik bakimindan olduk¢a yetersiz olmasi bu alanda ¢alisma yapacak olan
arastirmacilart  kisitlamaktadir. Bu aragtirmada sirketlerde, gelecekte Onemli
dontigsiimlere yol acacagi ongoriilen belirsizliklerin tist diizey yoneticiler tarafindan
nasil anlamlandirildig1 ve buna yonelik stratejilerin nasil inga edilip eyleme gegirildigi

incelenerek anlamlandirma siirecine dair bir ¢ergeve ortaya konmaktadir.

Arastirma sonucunda, alan yazininda ¢alisma yapan arastirmacilara temel bir
baslangi¢ noktasi saglanarak, sirketlerdeki mevcut anlamlandirma siireglerinin zayif,
giiclii ve gelistirilmesi gereken yanlarinin ortaya ¢ikartilmasi ve bu siire¢lerin ¢ok daha
dogru ve etkin sekilde isleyecek nitelige ulastirilmasina katki saglanmasi

amagclanmustir.

Arastirma kapsaminda yerel ve uluslarasi 6l¢ekte faaliyet gdsteren bir sirkette stratejik
karar verici rol oynayan 10 iist diizey yonetici ile miilakatlar yapilmis, goriismeler
neticesinde ortaya ¢ikartilmis olan anlamli ifadeler iizerinden gelecekte etkili olacagi
ongoriilen belirsizliklerin nasil anlamlandirildigi ve buna yonelik stratejilerin ne
sekilde eyleme gecirildigini tanimlayan 5 asamali anlamlandirma siireci ortaya

konmustur.

Karmagiklik bilimi diigiiniirii ekonomist Brian Arthur “’Biiylik liderleri ortalama
liderlerden ayiran sey, oynadigi veya oynayacagi oyunun dogasini ve kurallarini
anlamlandirma yetenekleridir” demektedir. Gegmisin artik gelecek icin referans
olmakta yetersiz kalmasi nedeniyle is liderlerinin almasi1 gereken en 6nemli stratejik
kararlar1 yaklagan resmi anlamlandirarak degisimi yonetme becerileri belirlemektedir.
Bireysel ve kolektif diizeyde anlamlandirma yetenegini biinyesine kazandiran
organizasyonlar mevcut faaliyetlerinin siirdiiriilebilirligini saglarken yeni firsat ve
tehditlere karsida hazirlikli olabilme becerisini kazanmis olacaklardir. Burada mesele
bilinmeyenlerin bilenene doniistiiriilmeye calisilmasidir. Anlamlandirmanin bu yont
belki de en iyi Marcel Proust'un sozleriyle ifade edilebilir: “Kesfin gergek yolculugu

yeni manzara arayis1 degil, yeni gozlere sahip olmaktan ibarettir.”.



2. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

2.1. Anlamlandirma (Sensemaking)

2.1.1. Anlamlandirmanin Ge¢misi

Orgiitsel literatiirde anlamlandirmanin kokeni, yirminci yiizyilin baslarma kadar
uzanabilir (Dewey, 1922). Ancak anlamlandirma kavrami alan yazinina ayri bir
arastirma konusu olarak son elli yillik donemde girmis olup giiniimiize dek konuya

cesitli agilardan yaklasan bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir.

Anlamlandirma en temel ifadeyle bilinmeyenin anlamlandirilarak yapilandirilmasi
olarak tanimlanabilir. Orgiitsel baglamda anlamlandirma ilk kez Karl E.Weick'in
1969°da yaymlanip 1979°da revize edilmis olan “Organizasyonun Sosyal Psikolojisi”
adli kitabinda, orgiitsel ortamdaki ekolojik degisikliklerin 6rgiitsel aktorlerin dikkatini
ceken farkliliklar yarattigi siirecin incelenmesinde, sorgulanan, secilen ve bellekte

tutulan Orilintiilerin tanimlanmasi olarak ifade edilmistir.

Anlamlandirma, Weick’in tiim c¢aligmalarinda organizasyon ile yakindan
baglantiliydi. Weick siire¢ odakli bir dili benimseyerek bu siirecin evrimsel bir
orglitlenme siirecinin sonucu oldugunu orataya koyarak bu siirecin algisal ve duyusal

koklerine dikkat edilmesini saglamistir (Sandberg ve Tsoukas 2015).

Weick, Orgiitlenmenin Sosyal Psikolojisinde orgiitlenmenin bireylerin etkilesimli
olarak eylemde bulunduklar1 ve daha sonra yasadiklar1 deneyimlerini geriye doniik
olarak anlamli pargalara ayirma yontemiyle anlamlandirmay1 amacladiklart bir siire¢
oldugunu ortaya koymustur. Ayn1 zamanda bu duyunun zihinlerinde neyin 6nemli
oldugu ve bunlarin birbirleriyle iligkisini belirten neden haritalar1 bi¢iminde
tutuldugunu 6ne siirmiistiir. Stirdiiriilebilir etkilesim sayesinde bireylerin zaman i¢inde
davraniglarini birbirine bagladigin1 ve bunu yaparken ortak gorevleri ve bunun nasil
ele alinmas1 gerektigi konusunda bir fikir birligini miizakere ederek bir ‘’neden

haritas1’’ iizerinde birlestiklerini ifade etmistir (Weick 2015).
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Dolayistyla bir organizasyonu birbirine baglayan seyin diigiinceleri birbirine baglayan
sey oldugunu ortaya koymasi1 Weick’in Orgiitlenmenin Sosyal Psikolojisinin &rgiit
caligmalarinda bilissel dontlise 6nemli dlgiide katki: saglamistir. Weick anlamlandirma
kavramini daha sonraki caligmalarinda ise gii¢lii biligssel kokenlerinden yavasca
cikararak sosyal insa bakis acisina dahil etmistir. Anlamlandirmanin biligsel
versiyonda ortak zihinsel neden haritalarinin olusumuna, yapilandirmaci versiyonda
ise eyleme gecilebilir ortak nesnellige yol actigini ortaya koyarak anlamlandirmanin
sosyal, geriye doniik, kimlik temelli, hikayesel ve harekete gegirici niteliklerini de

tarifleyerek daha da gelistirmistir.

1960 ve 1970'erde ozellikle gergekligin sosyal insasini vurgulayan calismalar
anlamlandirma ile ilgili arastirmalar ig¢in verimli bir zemin saglamistir (Berger ve
Luckmann 1991). Psikologlar, Festinger'in biligsel uyumsuzluk iizerine ortaya atmis
oldugu teorileri (1957) insanlarin ¢atigan yargilar1 nasil algiladiklarimi  ve
deneyimlenen gerceklikler ile beklentilerini nasil bagdastirdiklarini inceleyerek
genisletmislerdir (Bobele, 1968; Manis, 1978; Ross, 1978; Weick, 1967). Orgiitsel
yOnetim lizerine ¢aligma yapan akademisyenler ise bunlara ek olarak mevcut yargilara
gore hareket etmenin gelecekteki segimleri ve olasi eylemleri nasil kisitlayabilecegini

arastirmiglardir (Salancik ve Pfeffer 1977).

1980'ler de ise oOrglitsel davranis ve stratejik yonetim alanindaki arastirmalar daha
biligsel bir doniis sergilemistir (Walsh 1995). Bu egilim, anlamlandirmanin duyulari
nasil tetikledigini (Ito ve Inohara 2015), ¢evreden gelen uyarilarin nasil fark edildigini,
yorumlandigin1 ve siireglere dahil edildigini anlamak gibi biligsel temellerini
incelemeye basladik¢a arastirmalara da yansitmiglardir (Kiesler ve Sproull 2006).
Ancak, anlamlandirma arastirmalari ayn1 zamanda, insanlarin gevrelerini
anlamlandirmasiyla ortaya ¢ikan eylemlerin sonuglartyla da ilgiliydi ve bu eylemlerin
ayni zamanda olay ve krizlerin gidisatin1 nasil degistirebildigini de ortaya koydu
(Sandelands vd. 2000).

1990'larda anlamlandirma ile ilgili literatiir ¢esitlenmis ve derinlesmistir. Bu donemde
anlamlandirma alaninda en Onemli gelismelerinden biri yine Weick’in (1995)
“’Sensemaking in Organization’” kitabidir. Weick kitabinda o ana kadar ki
anlamlandirma arastirmalarin1 6zetlemis ve anlamlandirma iizerine teorik bir gerceve
ortaya koymustur. Ayn1 zamanda kritik olaylarla ilgili 6rnek vakalari inceleyerek, kriz

ortasinda algilama siirecinin nasil sekillendigine ve kriz sonrasi anlamlandirmanin
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nasil kullanildigina dair diisiinceler ortaya koymusdur. Anlamlandirma iizerine yapilan
aragtirmalar sonraki siiregte organizasyonel sonug, sosyal etki, stratejik degisim gibi
geleneksel baglamlar1 kapsayacak sekilde genisletilmistir (Maitlis ve Christianson
2014).

2000 yilindan itibaren, anlamlandirmanin gergeklestirildigi sosyal ve bireysel
stireglere daha fazla odaklanilmistir. Weick anlamlandirmanin nasil inga edileceginide
gOsteren yapisal uygulamalara yonelik ¢alismalar ortaya koymustur (Weick, Sutcliffe,
ve Obstfeld 2005). Diger arastirmacilar ise daha fazla ¢alisma ihtiyaci duyulan ve
anlamlandirma siirecine 6nemli derecede etki eden insan-bilgisayar etkilesimi (Russell
vd. 2003), biligsel sistem miihendisligi (Klein 2018), bilgi bilimi (Dervin 2009) gibi

alanlar lizerinden anlamlandirma literatiiriine 6nemli katkilar saglamistir.

Bireysel anlamlandirmaya iliskin arastirmalar genis bir yelpazede ve degisen bakis
acilar1 lizerinden gerceklestirilmis olup bu aragtirmalarin iki temel Ozelligi
bulunmaktadir. Birincisi, bireysel anlamlandirmanin oncelikle biligsel bir aktivite
olarak goriilmesi, ikincisi ise anlamlandirmanin c¢ogunlukla bilgi arayisina

odaklanmasidir.

Bireysel anlamlandirma oOncelikle, Onceki ¢erceve ve anlayisa dayali bilgiyi
yenilemeyle olusan biligsel bir aktivite olarak goériilmiistiir. Dervin'in anlamlandirma
metodolojisi ise bireyin mevcutla gelecek arasindaki bosluklar1 anlamak ig¢in
kullanabilecek deneyimler ve metaforlar gibi biligsel siire¢lere odaklanir. Biligsel bir
aktivite olarak algilanmasi nedeniyle bircok teori ve modelin sosyal yoni
incelenmemistir. Ayn1 zamanda, kolektif bilgi arama ¢aligmalari, insanlarin bilgiyi
birbirlerine ileterek ortaklasa bir anlayis gelistirdiklerini, bu sayede anlamlandirmanin
yalnizca anlamlandirma yapanin zihni iginde gergeklesen biligsel bir aktivite

olmadigini gosterir.

Ikincisi, anlamlandirma arastirmalarinin ¢ogu, bilgi arama iizerinden anlamlandirma
olusturmaya odaklanmistir. Dervin'in (2003) c¢alismast ¢esitli  bilgi arama
calismalarina uygulanmistir ve (Russell, 1993) olusturdugu modeller istihbarat
analistlerinin bilgi arama faaliyetlerine dayanmaktadir. Russell (1993)’a gore ise
anlamlandirma, konu ile ilgili sorulara cevap iiretebilmek i¢in bilgilerin kullanilabilir

olacak sekilde organize edilmesidir.



J.Sandberg ve H.Tsoukas’in anlamlandirmay: tetikleyen bakis acisini, bunlarin
uyguluma alanlarini ve sinirlamalarini inceledikleri ¢alismada, baglangicta Karl Weick
tarafindan gelistirilen anlamlandirma bakis agisinin organizasyon c¢aligmalari lizerinde
blyiik bir etkiye sahip olmasma, alandaki sosyal insaat¢i, yorumlayict ve
fenomenolojik perspektiflerin gelismesine ilham vermesine, orgiitsel siireglerle ilgili
calismalarin ortaya cikmasinda itici rol oynayarak oOrgiitsel uygulama literatiirii
tizerinde gozle goriiliir bir etkide bulunmasina ragmen anlamlandirma persfektifi
lizerinde sasirtict derecede az bilimsel arastirma oldugunu ortaya koyarak
organizasyonlardaki anlamlandirmanin belirli béliimlerden olustugunu, belirsizlikler
tarafindan tetiklendigini, belirli islemlerle ortaya ¢iktigini, belirli sonuglar {irettigini
ve gesitli durumsal faktorlerden etkilendigini iddia etmislerdir (Sandberg ve Tsoukas
2015).

Yonetim ve organizasyon alanindaki Academy of Management Journal,
Administrative Science Quarterly, Human Relations, Journal of Management, Journal
of Management Studies, Journal of Organizational Behavior, Organization,
Organization Science, and Organization Studies gibi saygin dergiler lizerinden yapmis
olduklar1 veri tarama arastirmasinda anlamlandirma persfektifinin en ¢ok strateji,
orgiitsel degisim, orgiitsel krizler, orgiitsel kimlik, orgiitsel 6grenme ve bilgi tizerinde

etkili oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Ayni ¢alismada Weick’in 2005 yilinda o6rgiitsel anlamlandirma ¢abalarini potansiyel
olarak tetikledigini iddia ettigi yikici belirsizlikleri planl biiyiik olaylar, plansiz biiyiik
olaylar, planl kiigiik olaylar, plansiz kii¢iik olaylar ve karmasik olaylar olarak bes

katogoriye ayirmigslardir.

2.1.2. Anlamlandirmanin Tanim

Anlamlandirma yazinimin derinligi ve genisligi bu kavramin tanimi ve nasil
kullanildig1 konusunda 6nemli farkliliklar ve zorluklar ortaya ¢ikartmaktadir. Karl E.
Weick, 1995'teki “’Sensemaking in Organization’ kitabinda anlamlandirmay1
“seylerin karsilikli anlayis ve modelleme arayisi i¢inde bir cergeveye yerlestirilerek,
kavranmasi, slirprizlerin giderilmesi, anlamin inga edilmesi” (Weick, 1995, s.6) olarak
tanimlayarak anlamlandirmanin hem bireysel hem de sosyal bir siire¢ oldugunu

belirtmistir.



Anlamlandirma hakkindaki ontolojik farkliliklar genellikle anlamlandirmanin birey
zihninde mi yoksa bireyler arasinda mu1 gerceklestigiyle ilgilidir. Bazi tanimlar
anlamlandirmaya cerceveleme, haritalama, anlama, yorumlama, agiklama, 6ngdrii gibi
biligsel siirecler lizerinden bireysel tanimlar getirirken diger tanimlar anlamlandirmay1
insanlar arasinda gerceklesen kolektif anlam inga etmeye dayali sosyal bir siire¢ olarak
konumlandirir. Bu tezde odak noktamiz ise organizasyon {izerinde strateji
olusturulmasinda ve stratejik karar vermede etkili olan iist diizey yoneticilerin stratejik

anlam inga etme siire¢lerinin bireysel ve orgiitsel dinamikleridir.

Anlamlandirmanin babasi Karl Weick, bu terimi basitce ’bilinmeyeni nasil

anlamlandirdigimiz ve etkileyebildigimiz’’ olarak tanimlamaktadir(Weick, 1995, s.4).

Anlamlandirma, gelecekteki kosullar1 agikca anlasilan ve bir sicrama tahtasi olarak
hareket eden duruma doniistiirmeyi igerir. Bilinmeyenin anlamlandirilmasi bilinmeyen
hakkindaki olgular1 siizgecten gegirerek elde ettigimiz veriler 1s18inda bir sonuca
ulasmamizi ve bu sonuglart anlamli bir g¢erceveye yerlestirerek eyleme
doniligtirmemizi  tanimlayan bir siiregtir.  Anlamlandirma  bilinmeyenlerin
yapilandirilmasini gerektirir ¢iinkii aslinda bilinmeyeni agiklamaya ¢alismak onu ne

kadar anladiginizi bilmenin tek yoludur (Weick, 2005, p. 409).

Anlamlandirma degisim hizinin yiiksek oldugu ve belirsizliklerin arttig1 giiniimiiz
diinyasinda neler olup bittigini anlamanin ve etkilemenin bu degisimi yonetebilecek
biligsel nitelige sahip insan giiciiniin az bulunabilmesi nedeniyle genellikle zor bir
gorev olup bir tir meydan okumadir. Ornegin, orgiit igerisinde &rgiit stratejisinin
basarili olmadigin1 ortaya koyan liderin basar1 imajin1 canli tutmak isteyenler ile

catismasi kaginilmazdir.

[s diinyasinda anlamlandirma degisen pazarlar, miisteri beklentileri, miisteri gocii, yeni
teknolojiler, ekonomik krizler gibi birgok alanda bilgi edinmek i¢in de, daha once
gormediginiz bir problem hakkinda ¢oziim saglamak veya daha Onceden basarili
yiiriiyen bir i modelinin artik neden ¢alismadigini anlamak i¢in de kullanilabilir.
Anlamlandirma genellikle basitten karmagik olana ve daha sonra tekrar baga dogru
hareket eden bir dongii icerir. Komplekse ge¢is yeni bilgi toplandik¢a ve yeni eylemler
uygulandikc¢a ortaya ¢ikar. Daha sonra kaliplar tanimlanir ve yeni bilgiler etiketlenerek
kategorilere ayrilir. Bu sayede karmasiklik daha yiiksek bir anlayis ve gergevede bir

kez daha sadelestirilir. Orgiitsel yonetimde ise asil olan zorluk buradan



kaynaklanmaktadir. Karmagikligin sadelestirilmesi ve anlamli bir c¢erceveye
oturutulmasi yonetsel anlamda en zorlu stireclerden biridir. Anlamlandirma ingast ise
kesin bir dogruyu elde etmekten ziyade bilinmeyenle ilgili daha genis kapsamli basit

bir resim yaratma c¢abasidir.

Anlamlandirma karanlik icerisinde parlakligi gittikge artan bir mum 15181dir. Diinya
anlayisimizin bir sekilde ongoriilemez hale gelmesi durumunda bize ¢ikis kapisina
ulagmak i¢in odaklanmamizi saglayacak bir yol haritasi verir. Burada asil olan

haritanin dogrulugu degil ¢ikis i¢in sagladig kolektif odaklanmadir.

Anlamlandirma ayn1 zamanda zorlayicida bir eylemdir. Anlamlandirma sonug olarak
olgular1 eylemlerle test ettikten sonra daha makul anlayislar ve anlamlar ortaya
cikartmayi, anlayisimizi iyilestirerek degisen bir gercekligi daha iyi agiklayan yenileri
lehine terk etmeyi icerir. Bu nedenle yogun bilgi yiikii ile karsilagan karar vericiler
genellikle geriye doniik anlamlandirma siireci ile veriyi neden-sonuca dayali olarak

orgiitler ve basitlestirirler.

Anlamlandirma bilinmeyen bir soruyu cevaplandirmak i¢in Ongoriilemeyen bir
deneyime atilmak ve var olup olmadigindan emin olmadigimiz mantikli bir diizen
aramak anlamina gelmektedir. Bu, orgiitsel diizeni en iyi nasil yapilandiracagimizi ve
dogru yapiy1 nasil olusturacagimizi asla bilmesek bile oyunu siiresiz oynamaya devam

etmeyi gerektirmektedir.

Bu perspektiften bakildiginda anlamlandirma, sezgi, mantik, tiimdengelimli ve
tiimevarimli akil yiiriitme, veri toplama, hipotez olusturma ve kanitlama arasinda gidip
gelen bir oyun esnasinda ortaya ¢ikan acil bir etkinliktir. Anlamlandirma liderlerin
duygusal zekaya, 6z farkindaliga, biligsel karmagsiklikla basa ¢ikabilme yetenegine ve
vizyonun ne olabilecegi arasinda gidip gelme esnekligine sahip olmasini gerektirir.
Burada ayni derecede Onemli olan ayni zamanda liderlerin oyunu nasil
oynayabileceklerini anlamlandirmak icin Orgiitteki diger iiyeleride siirece dahil

etmelerini gerektirmesidir.

Cagimizda anlamlandirma kiiresel rekabetin nasil sonuglanacagi, Cin ve ABD
arasindaki ticaret savasimin Oniimiizdeki donemdeki etkileri, asyanin gelisen
ekonomilerinin kiiresel pazarlar tizerindeki etkileri, muhtemel ekonomik Kkriz
beklentileri, Avrupa iilkelerinde yayginlasan ekonomik durgunluk, kiiresel teror,

yapay zeka gibi bir ¢ok sorunun cevaplanabilmesi i¢in de bir yol haritasi olusturma



metodudur. Ancak anlamlandirma sadece makro sorunlarla da kisitlanmamalidir.
Orgiitsel diizeyde liderlerin ¢alisan verimliligi, miisteri kayb1 ve operasyon
giivenilirligi gibi yiizlerce konuda derin bir anlayis kazanabilmek icin de
anlamlandirma c¢ergevesinde hareket etmesi gerekmektedir. Kisisel olarak ise
anlamlandirma lider olarak beklentilerinize ni¢in ulasamadiginiz veya sizi nasil bir

gelecegin bekledigini anlamak igin yardimei olabilir.

Giiniimiiz diinyasinda anlamlandirma ne derecede kritiktir? Is diinyasindan stratejist
Yilmaz Argiiden bu konu hakkindaki diisiincesini ‘’Stratejik manada fikri hazirlig
olanlar olaylar takip etmek ve onlara tepki vermek yerine, onlar1 yonlendirme firsatini
kazantyorlar. Gelecekte basarili olmanin yolu gelecegi hazirlamaktan gegiyor.”
Seklinde ifade etmektedir. Politika, ekonomi, iklim degisikligi, teknoloji ve
biyoteknoloji, kaynak tiiketimi, rekabet gibi diizinelerce alana baktigimizda muazzam
bir kiiresel degisimin tam ortasindayiz ve gelecek muhakkak bu degisime yon

verebilecek liderlerin elleri arasinda insa edilecektir.

2.1.3. Anlamlandirma Siireci

Anlamlandirmanin karmasik ve zor anlasilir bilissel bir siire¢ olmasi nedeniyle
anlamlandirmanin basamaklarinda fark etmek, taramak, dikkat etmek, yorumlamak,
kodlamak, diisinmek, yapmak, hareket etmek ve cevap vermek gibi birgok terime

rastlanabilir (Thomas, Clark, ve Gioia 1993).

James Thomas Daft, Weick (1984) ve Milliken (1990)’in tarama (scanning),
yorumlama (interpretation), eylem (action) gibi stratejik anlamlandirma siireglerinden
her birinin performansla (performance) olan iliskisini ortaya koyarak stratejik

anlamlandirmay1 bu dort asama igerisinde degerlendirmistir (Thomas ve digerleri

1993).
Fark Etme

Insanlar duyarlilik yaratan bir seyi anlamlandirmak igin &ncelikle farketmek
zorundadir(Weick, Sutcliffe, ve Obstfeld 2005). Farketme, bireylerin karsilasilan
durumla ilgili yasadig1 6nceki deneyimlerinin bazi boliimlerini sonraki yorumlamalari
igin isaret olarak gordiigli dikkat gekici bir siirectir. Louis ve Sutton (1991), fark
etmenin, yorumlamayi1 engelleyen bazi yenilik veya tutarsizliklari tanimlayan
aktorlerin “otomatik diistinme” den “aktif diislinme” ye gectigi bir gecis siireci
oldugunu 6ne stirmektedir .
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Fark etmeyi, bireysel aktorlerin karsilastiklart meselelerdeki deneyim akislarindan bir
takim ipuglarimi ¢ikartmasi ve bunlar1 daha bilingli bir sekilde isleyerek sorunlu
uyaranlari ortaya koyduklari bir siirec olarak ifade edebiliriz. Insanlarin karsilastiklari,
fakat tanimlamakta zorlandiklar1 seyleri anlamlandirabilmeleri icin Oncelikle
anlamlandirilacak seyleri fark etmeleri gerekir (Jeong ve Brower 2008). Farkindalik,
aynt zamanda kurumlardaki stratejik karar vericilerin g¢evrelerindeki bilinmezleri
kendilerine ve cevrelerine gosterdikleri zihinsel bir siirectir. “Kendine bir seyi
belirtmek, bir seyi bir nesneye doniistiirmektir” (Stieglitz, Mirbabaie, ve Milde 2018).

Nesneleri miimkiin kilan seyler ise cevaplar ve bu cevaplarin hayali sonuglaridir.
Tarama

Tarama temel olarak bilgi toplamayi icerir. Buna ek olarak da yorumlama ve eylem
i¢in bir oncii olarak kabul edilir (Daft ve Weick 1984). Ust diizey karar vericiler
genellikle kullanabileceklerinden ¢ok daha fazla bilgiye erisebilirler ve stratejik
meseleleri yorumlamak igin toplanan bilgileri oldukga secici olarak kullanirlar (Huber
1991). Arastirmacilar taramayi, bir organizasyonu etkileyebilecek 6nemli olay veya
sorunlar1 tanimlamak igin dis ¢evrenin arastirilmasi olarak tanimlamislardir (Regan
2012). Bununla birlikte, stratejik bakis agisiyla, tarama ayni zamanda gelecekteki
kurumsal performansi etkileyebilecek Onemli unsurlarin tanimlanmasi i¢in bir
kurulusun i¢ ortamini da arastirmayi icerir. Dutton ve Duncan (1987) tarama
faaliyetlerinin stratejik meselelerin yorumlanmasi ve eyleme dokiilebilmesi i¢in bir

aktivator oldugunu ifade etmistir.
Yorumlama

Yorum, bilginin ifade ettigi anlami anlama yollarinin gelistirilmesi ve sonuglarinin
eylem igin bir gergeveye yerlestirilmesini gerektirir (Gioia, Corley, ve Hamilton 2013).
Arastirmacilar yorumlama siirecini genellikle insanlarin bilgileri anlasilir sekilde
siiflandirildigi bireysel ve biligsel bir siire¢ olarak incelemislerdir (Smith ve Miller
1979). Bununla birlikte, farkli bir kavramsallastirma diizeyinde, kurumlarin
kendilerini yorumlama sistemleri olarak da goriilebilir (Daft ve Weick 1984). Bu
anlamda, bir kurumun hiyerarsisi i¢cinde farkli Orgiitsel seviyeleri, anlamlandirma
ingaasi ile ilgili tarama faaliyetlerine dahil olabilir, ancak hangi stratejik konularin ele
almacagi ve eyleme gecirilecegi lizerinde birincil etkiye sahip olan iist diizey

yoneticilerdir (Hambrick 1984).
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Stratejik konulara verilen anlamlar genellikle karar vericilerin kullandiklart
kategorilerin sonucudur. Rosch (1978) kategorileri, nesneleri, olaylar1 ve benzerlerini
benzer Ozelliklere sahip olan biligsel siniflandirmalar olarak tanimlamistir. Karar
vericiler belirli bir sorunu tanimlamak igin ozel etiketler kullandiklarinda, etiketler
karar vericilerin sonraki kararlarin1 ve motivasyonlarini etkileyen bir kategorizasyon
slireci baglatir. En gbze carpan stratejik sorun etiketlerinden ikisi “firsat” ve

“tehdit”lerdir (Jackson ve Dutton 2006).

Jackson ve Dutton, ii¢ boyutun stratejik olarak ilgili yorum etiketlerini

farklilagtirdigini gostermistir :

1. Karar vericilerin bir konuyu olumlu mu yoksa olumsuz olarak mi1 degerlendirdigi,
2. Orgiitleri i¢in potansiyel kazang veya zarar1 temsil ettiklerini goriip gérmedikleri,
3. Kontrol edilebilir mi yoksa kontrol edilemez mi gordiikleri.

Thomas ve McDaniel (1990), bu etiketlerin stratejik sorunlar1 tanimlamak i¢in uygun
oldugunu dogrulamistir ancak, pozitif-negatif ve kazan-kaybet boyutlarinin
operasyonel olarak ayirt edilemez oldugu ve gercekte yiiksek derecede korelasyon
gostermesi (r = .90) nedeniyle tek bir boyuta daraltilmasi1 gerektigini belirtmislerdir
(Chattopadhyay, Glick, ve Huber 2001).

Orgiitlerdeki yorumlama konusundaki temel arastirma 6nceligi, stratejik bir sorunun
etiketlenmesi veya ¢ercevelenmesinin belirli bir yondeki bir eyleme dair niyeti nasil
tetikledigidir (Narayanan, Zane, ve Kemmerer 2011). Dutton ve Jackson (1987)
tarafindan secilen etiketlerin stratejik konularla iligkili risk alma, iliskilendirme ve

baglantiy1 etkileyebilecegini belirtilmistir (Kahneman ve Tversky 1984).

Sonug olarak, yorumlamanin stratejik eylem ve degisim icin gerekli olan bilissel
cergevelerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesinde olduk¢a 6nemli oldugu konusunda

goris birligi bulunmaktadir (Dennis 1991).
Eylem

Stratejik meselelere cevap verebilecek olan etkin orgiitsel eylem, genellikle tarama ve
daha sonra bilgilerin yorumlanmasina dayali stratejik kararlarin uygulanma yetenegine
baghdir (Pfeffer ve Salancik, 1978). Uyarlanabilir eylemler, prosediirlerdeki
degisiklikler gibi kii¢iik 6l¢ekli formlardan tutun da {iriin hizmetlerinde yapilan

degisiklikler, genel stratejideki revizyonlar ve organizasyonel yapilarin yeniden
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tasarlanmas1 gibi ¢ok daha biiyiik 6l¢ekli degisimleri igerebilmektedir(Jackson ve
Dutton 2006).

Gioia ve Chittipeddi (1991), kurumun firsatlara veya tehditlere cevap vermesini
saglamak icin mevcut bilis ve eylem modlarini yenileme girisimini igeren stratejik
degisimi eylem olarak nitelendirmektedir. Eylem siireci, mevcut yorum semasinin
giincel mesele iizerinde artik uygun olmadiginin bildirilmesiyle yeni bir vizyon veya
benzer bir yapinin olusturulmasi faaliyetidir. Faaliyetin temeli karar vericilerin

anlayisi tizerine odaklanmistir (Degn 2015).
Performans

Thomas ve McDaniel (1990), fark etme, tarama, yorumlama ve eylem gibi
anlamlandirma siireclerine organizasyonel performans1 da ekleyerek bunun
anlamlandirma inga siirecini genisletmis oldugunu savunmustur. Stratejik yonetim
literatiirii  genellikle rasyonelligin segilen eylemlerle yakindan iliskili oldugu
varsayimina  dayanir.  Ancak  arastirmacilar  benzer  organizasyonlarin
performansindaki  farkliliklarin, anlamlandirma  olusturma ve uygulama
kapasitelerindeki farklarla iligkili oldugunu 6ne stirmiislerdir. Stratejik anlamlandirma
stirecindeki tiim basamaklarin kalitesi Orgiitsel performans {izerinde farklilik

yaratmaktadir (Thomas, Clark, ve Gioia 1993).

Performans referanst olmadan yoneticilerin fark etme, tarama ve yorumlama
islemlerinin veya bunlarla iliskili eylemlerin etkinligini degerlendirmenin iyi bir yolu
olmadigt agiktir. Anlamlandirma isleminin performans iizerine etkilerini incelemek,
sirketlerin bilgi isleme yapilarinin bu hayati faaliyet grubunun nasil tasarlandigini

anlamak i¢in de bir temel saglayabilir.
Anlamlandirma Ogeleri

Anlamlandirma karmagik bir kavram olsa da, ii¢ temel 6geye ayrilabilir (Deborah,

2012):

- Daha genis bir sistemi kesfetmek
- Mevcut durumun bir haritasini olusturmak

- Sistem hakkinda daha fazla bilgi edinmek

Her bir element ise daha 6nerilebilir bir davranislar kiimesine ayrilabilir.
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Daha genis bir sistemi kesfetmekle, buradaki anahtar, neler olup bittigini
gozlemlemek, farkli veri kaynaklarina dokunmak, farkli veri tiirleri toplamak ve
Onyargilarin algilarimiza miidahale etmesini engellemek i¢in bagkalariyla birlikte
caligmaktir. Daha genis bir sistemin kesfetmek icin bircok farkli yOntemin

kullanilmasi anlamlandirmanin etkisini de arttirmaktadir.
Anlamlandirma Ozellikleri

Weick(1995), anlamlandirmay1 benzersiz kilan ayirt edici yedi 6zellik oldugunu

belirtmektedir.

1. Anlamlandirma kimlik yapisi temeline dayanir. Anlamlandirma i¢in 6nemli bir
fenomen, insanlarin kimliklerini ¢evreye yansitarak ve bu projeksiyonun sonuglarini
gbzlemleyerek 6grenmeleridir. Bu insanlarin tepkilerini yiizlestikleri ¢evre degerlerine
gore verdiklerini degil, cevrelerini aktif olarak etkilemeye calistiklarini ifade
etmektedir. Gioia ve Thomas, anlamlandirmanin ayn1 zamanda orgiitsel kimliklede

yakindan iligkili oldugunu vurgulamaktadir (Gioia vd. 2013).

2. Anlamlandirma ge¢mise yoneliktir. Anlamlandirma kisi ve orgiitiin deneyimlerine
dayandigindan dogada her zaman geriye doniik olarak isler. Kars1 etki yapmak ayni1
zamanda olay veya eylemin tepkisinden sonra da gerceklesen bir seydir. Dolayisiyla

anlamlandirma dogas1 geregi retrospektiftir.

3. Anlamlandirma ¢evreye kars1 duyarliligi ortaya ¢ikartir. Bu deneyimin gevre iginde
ve diginda bir seylerin yapilmasi gerektigi fikrine dayanir. Duyarlilik olusturma ¢evre
ile etkilesime girerek gerceklik yaratma pratigidir. Duyarlilik olusturma rasyonel
ortamlar insa eder, ¢iinkii gerceklik anlamlari, anlamlar ise kavramlar etiketler. Bu

anlam diinyada hareket ederek yaratilir ve kesfedilir.

4. Anlamlandirma sosyal bir siirectir. Aile, egitim, kiiltiir gibi bizi sekillendiren tiim
sosyal normlarin ve su anda etkilesim i¢inde oldugumuz insanlarin diinyay:

anlamlandirmamiz tizerinde biiyiik etkisi vardir.

5. Anlamlandirma stireklidir. Asla baglamaz ve asla durmaz. Cevremiz, iligskilerimiz
ve diinyayla ilgili anlayislarimiz akict ve siirekli degisiyor. Ciinkii bu siire¢ hig

bitmeyen bir dongiidiir.
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6. Anlamlandirma ortaya ¢ikarilan ipuglari iizerine odaklanir. Bilis, bu ipuglarinin
anlamli olarak iglenmesidir. Anlamlandirma kaostan ¢ikarilan referans noktalarina

dayanir ve bu referanslar yeni anlam i¢in tohum gorevi gortir.

7. Anlamlandirma kesin dogruluktan ziyade akla yatkinlikla yonlendirilen bir siiregtir.
Sinirlt biligsel ve algisal kaynaklarimiz bir seyi tam olarak bilmemizi veya
anlamlandirmamizi1 imkansiz kilar. Gergegi 0Ogrenmeye c¢aligmak bizi ona

gotiirebilecek daha genis zihinsel semalarimizi ortaya cikartir.

2.2. Anlamlandirmada Yeni Yonelimler

Anlamlandirma aragtirmalarinda orgiitsel calismalar1 etkileyen Onemli yonelimler
organizasyonel siirecleri ve ¢iktilar1 nasil sagladigin1 gosteren galigmalardir. Burada,
onde gelen ii¢ arastirma grubu: anlamlandirmay1 stratejik degisime baglayanlar,

orgiitsel 6grenme, yaraticilik ve inovasyondur (Maitlis ve Christianson 2014).

2.2.1. Stratejik Degisim

Strateji, glinimiizde neredeyse tlim organizasyonlar i¢in merkezi bir sorundur.
Organizasyonlar ¢evrenin degistigi durumlarda, kendisininde degismesi gerekliligi ile
kars1 karsiya kalir. Istikrarli gevre kosullarmnda dahi organizasyonlar yapilmasi
gereken siirekli se¢imlerle karsi karsiya kalmaya mecburdur. Yapilan her olasi se¢im
veya degisikliklerin 1yi bir anlamlandirma olmadan etkili olamayacagi acikca
anlagilmalidir. Anlamlandirma ¢evresel degisimlere karst makul yanitlar sunan yapilar
ve stratejiler hakkinda bilgi edinerek yeni bir organizasyonel diizen yaratir. Ayn

zamanda tim aktorleri bu degisikliklerin gerekliligine ikna etmek ve nasil

uygulanabileceklerini agiklamak i¢in mantig1 kullanir.

Strateji ve anlamlandirma bakis agilari arasinda dogal bir baglant1 vardir (Maitlis ve
Christianson 2014). Gioia ve Chittipeddi, orgiitiin firsatlar1 veya tehditlere cevap
verebilmesini saglayanin mevcut bilis ve eylem modlarini degistirme girisimini igeren
stratejik degisim oldugunu vurgular (Thomas, Clark, ve Gioia 1993). Strateji, 6rgiitsel
secimler ve degisim ile yakindan baglantili olup farkliligin temelidir. Ust ydnetimin
bu baglantilar igindeki rolii anlam verici (sensegiver) olarak hareket ederek

organizasyon igerisinde genis katilimli bir sekilde ortaya ¢ikacak olan toplu eylemlerin
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bicimlendirilmesidir. Bu siiregte anlamlandirmanin rolii verilen mesajdan veya

duyumdan anlam ¢ikarilmasidir.

Stratejik se¢imler, organizasyonlarda rakiplerinden farklilasmanin, rekabet tstiinligi
kazanmanin ve siirdiiriilebilir basarinin temelini olusturur. Rekabetin her gegen giin
arttig1 giinimiiz diinyasinda kurumsal vizyonunu belirleyip bu amaca hizmet eden
stratejilerini bilingli olarak ortaya koyabilen ve uygulayabilen kurumlar, 6rgiit igindeki
tiim bireylerin hedefe kolektif olarak odaklanmasiyla basariya ulasirlar. Bu orgiitlerin

fiziksel ve beseri kaynaklarini etkin olarak kullanmalarin1 saglamaktadir.

Stratejik anlamlandirma, yonetim uygulamalarini kurum igi yaraticilikla yakindan
iligkili olarak olusturan ve uygulayan kuruluslarin vizyonu dogrultusunda nasil
ilerleyecegini belirleyen yol haritasidir. Kurumlarin kaderini ve gelecegini stratejik
karar ve se¢imlerinin sonuglar1 belirlemektedir. Stratejik karar kalitesinin arttirilmasi
kurumlarin gelecege hazirlanmalarinda anahtar rol oynamaktadir. Belirsizliklerin
gittikce arttig1 karmasik bir ortamda bu ortama dair kavramlarin etkili bir sekilde
anlamlandirilarak dogru stratejik kararlarin alinmasi kurumlar siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii kazandirmasinin yaninda yanlis kararlar ise kurumlar iizerinde hayati

olabilecek maliyetleride beraberinde getirebilmektedir.

Bir asirdan fazla bir siiredir Kodak, Amerika'nin en iyi markalarindan biriydi. 1890'da
kurulan 6ncii sirket, fotograf¢ilik endiistrisinin en biiyiik yenilik¢ilerinden biri haline
geldi. Kullanimi kolay, kaliteli ve uygun fiyatli kameralarn ile fotograf ¢ekmeyi
miisterileri i¢in bir dii§meye basmak kadar zahmetsiz hale getirmeyi basardi. 1976'da
Kodak fotografeilik pazarinda film satislarinin yiizde 90'1 ve kamera satiglarinin yiizde

85'ni elinde bulundurmaktaydi.

Ayni zamanda, 1975 yilinda, Kodak miihendisleri, alisildik {iriin portfdyiinden ¢ok
farkli olarak diinyanin ilk dijital kamerasini yaratti. Miihendisler yaptiklar bu yenilik
ile biytlenirken, Kodak'in iist yoneticileri pazar {tizerindeki hakimiyetlerini
stirdlireceklerinden emin olarak film satis1 olmayan bir diinyanin miimkiin olmadig1

diistincesiyle dijital kamerayi rafa kaldirarak temel stratejilerine sadik kaldilar.

O zamanlar pek azi, onlimiizdeki 30 yilda Kodak’in pazar liderligini siirdiiren
stratejisini siirdiirme becerisini sorguladi. Peki stratejik {istiinliigli ile taninan bu st
diizey sirket yeni yiizyilin ilk on yilinda pazarinin nihai ve kaginilmaz dontisimiinii

nasil kagirdi?
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Is liderlerinin almas1 gereken en onemli stratejik karar, degisim zamanmin ne
oldugunu bilmektir. Kodak’in 1970’lerin ortalarindaki stratejik kusuru, uzun siiredir
devam eden stratejilerine devam etme karar1 degildi. Kodak’in basarisizligr elinde
mevcut olan potansiyele ragmen degisim zamanin1 dngdrmedeki yetersizligiydi. Bu
yetkinlige sahip olsalardi, dijital devrimin gelecegini belirleme ve fotografcilik

endiistrisinin doniisiimiinde lider rolii oynama vizyonuna sahip olabilirlerdi.

Kodak yerine bu doniisiimii saglayan ise birkag yil i¢inde Kodak'in uzun yillardir insa
ettigi ve kontrol ettigi pazari saf dis1 birakan akilli telefonu icat etme vizyonuna sahip
olan Apple'di. Doniisiim 2007'de temel bir dijital kamera i¢eren ilk iPhone'un piyasaya
stiriilmesiyle basladi ve giiniimiize dek yiiksek kaliteli video ve fotograf 6zelliklerinin

insanlarin cebine girmesiyle devam etmektedir.

Sonug olarak liderler gelecegin yeniden tanimlanmis gergekliklerini tutarli bir sekilde
ortaya koyup digerlerini bu cati etrafinda etkileyebildiginde stratejik degisim

baslatilmis olur.

2.2.2. Ogrenme

Anlamlandirma organizasyonlarda, takimlarda ve bireylerde 6grenme i¢in 6nemli bir
stirectir. Birgok ¢aligsma, anlamlandirmanin hatadan 6grenme siireci {lizerinde kritik
oldugu yiiksek risk veya kriz baglamlarmi incelemektedir (Christianson, 2009).
Yapilan ¢aligmalar igletmedeki ¢okiisiin neden oldugu belirsizligi azaltarak orgiitiin
tiyelerinin kurumun zayif yonlerini ve gerceklesmemis potansiyelini anlamalarim
giincelleyerek Ogrenmeyi kolaylastirdigint tespit etmistir. Bu, organizasyonun
gelecege yonelik olarak ¢ok daha iyi donatilmasi i¢in 6nemli kurumsal rutinlerin
gozden gegirilmesini ve giiglendirilmesini saglamaktadir (Catino ve Patriotta 2013).
Kayes, 1996 yilinda dagcilarin yasamini yitirdigi Everest felaketinde takim
ogreniminde bozulma olmast durumunda anlamlandirmay1 incelemistir. Dagcilarin
durumun Dbelirsizligini anlamadaki basarisizliginin sebebi olarak yeni bilgilere

dayanmak yerine ge¢mis inanglara takili kalmalarini gostermistir (Kayes 2004).

Ikinci bir calisma grubu ise Ogrenmede anlamlandirirmanm daha geleneksel
baglamlardaki roliine odaklanmistir. Ornegin, Haas (2006) belirsizligin yiiksek oldugu
bilgi yogun ortamlarda ¢alisan ekipler {izerinde yaptig1 arastirmalarda, anlamlandirma
yeteneklerini gelistiren kosullarda c¢alisan ekiplerin daha yiiksek performans

gosterdigini bulmustur. Haas (2006), bilgi yogun is ortamlarinda sadece hangi
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¢oziimlerin en iyi oldugunu degil, ayn1 zamanda hangi sorunlarin en énemli oldugunu
bilmenin de zorlastigin1 6ne stirmektedir. Bu gibi belirsiz baglamlarda, toplanan
materyal ve takimdaki mevcut secenekler hakkinda ekip duyarlilig1 kritik hale gelir

(Maitlis ve Christianson 2014).

Bireysel diizeyde, Ravasi ve Turati’nin girisimciler iizerine yaptig1 arastirmalar,
anlamlandirmanin teknolojik girisimlerinde yeniligin temelini olusturan 6grenme
stirecinde hayati bir rol oynadigini1 bulmustur (Ravasi ve Turati 2005). Problem ¢dzme
arastirmalartyla tutarli olarak (Rudolph vd. 2015), girisimciler bir inovasyon ile ilgili
onceden bilgi sahibi olduklarinda, karsilastiklar1 sorunlar1 daha iyi anlayabildiklerini
ve buna yonelik olast ¢oziimleri yaratabildiklerini ortaya koymustur. Girisimciler,
daha umut verici bir sekilde insa ettikleri projelere daha fazla zaman ve kaynak
ayiracaklarindan, bu girisime yonelik bilgilerini yiikseltmelerine, {iriin veya hizmetin

gelistirilmesiyle ilgili belirsizlikleri azaltmalarina neden olmaktadir.

Anlamlandirma, belirsizligin yiliksek oldugu durumlarda, bu durumun ani bir
felaketten veya isletme baglamina 6zgii bir 6zellikten kaynaklanan akut bir durum olup
olmadig1 6grenme icin O6zellikle dnemlidir. Eylemlerle ¢iktilar arasindaki iligkinin
anlasilmasi zordur. Bu gibi durumlarda, 6zellikle yiiz yiize iletisim gibi zengin medya
aracilifiyla anlamlandirma, insanlarin ve Orgiitlerin kendilerini, durumlarmi ve
gelecegi daha iyi anlamalarini saglayarak her seviyede O0grenmeyi saglar (Daft ve

Lengel 1986).

Tahmin edilemeyen olaylarin ve degisen politik, ekonomik, g¢evresel ve sosyal
kosullarin giderek artan sekilde bize meydan okudugu bir diinyada, neler olup bittigini
daha iyi anlamlandirmamiz gerekiyor. Hepimiz daha genis bir sistemi arastirmali,
neler olup bittiginin bir temsili olan haritalar olusturmali ve sistemdeki gerceklik
anlayisimizi  gelistirmek i¢in hareket etmeliyiz. Yapabilecegimizin en 1yisi,
karmasiklik ve belirsizlik karsisinda bilinmeyenin korkularini asabilmemiz i¢in temel
bir birey, takim ve orgiitsel yetenek olarak anlamlandirmanin bireysel ve orgiitsel

diizeyde 6grenilmesidir.

2.2.3. Teknoloji ve Inovasyon

Yenilik ve degisime duyulan ihtiyag, sirketlerin ataletten kurtulma ve dis ortamdaki
degisikliklere cevap verme ihtiyacini yansitmaktadir. Giderek artan sayidaki ¢alisma

yeni fikirlerin iiretilmesi (yaraticilik) ve bu yaratici fikirlerin basarilt bir sekilde
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uygulanmas1 (inovasyon) siirecleriyle anlamlandirma arasinda pozitif baglanti
oldugunu ortaya koymaktadir. Pek ¢ok arastirma, dnceki ¢ercevelerin ¢ogu zaman
insanlarin farkli bakis acilarindan bir problem gdérmelerini veya bakis acilarim

degistirebilmelerini 6nledigini 6ne siirmektedir (Cerulo 2010).

Yaraticilik, organizasyonda yiiriitiilen herhangi bir projede kaginilmaz olarak ortaya
cikan krize cevaben anlamlandirma inga siirecini yliriiten boliimler tarafindan
yonlendirilmektedir. Bu anlamlandirma insa boliimlerinin her biri, bir sonraki krize
kadar devam eden ortak bir inang yapisi iiretir. Anlamlandirma, yaratici siirecin i¢inde
ilerleyen kilit bir mekanizmadir. Anlamlandirma; farkli bilgi, bakis agis1 ve fikirleri
bir araya getirerek yararli bir sey iiretme ya da bunlar1 anlamli sekilde birlestirme
stirecidir (Dougherty 2008). Weick’e gore, anlamlandirma konu ile ilgili ipuglarinin
bir araya getirilmesi, 6nemlilerinin paranteze alinarak ayiklanmasi, yorumlanmasi, bu
yorumlamaya bagh gergeklesen aksiyonlarin ve sonuglarmin tekrar gézden
gecirilmesidir (Weick, Sutcliffe, ve Obstfeld 2005). Uriin gelistirmede de insanlar
piyasa firsatlarini, ilgili teknolojiyi ve {riin konseptlerini bir araya getirir,
kullanacaklar1 bilgiyi paranteze alir ve bu bilgileri yorumlayarak yeni iiriin gelistirme
siirecinde faydal hale getirirler. Orgiitsel anlamlandirma yenilik icin gereklidir, ¢iinkii
yenilik tanidik olmayan yeni bilginin kolektif olarak islenmesi ile elde edilebilir.
Anlamlandirma, cesitli bilgilerin, i¢goriilerin ve fikirlerin birleserek ¢ok daha yararh

bir seye doniistiigii bir siiregtir.

2000 y1linda, aragtirmacilar Dougherty, Borrelli, Munir ve O’Sullivan, kuruluslardaki
inovasyon kapasitesinin seviyesinin pazardaki radikal degisiklikler veya teknoloji gibi
belirsiz durumlarda dogru kolektif deneyim hissi yaratma becerisine bagl oldugunu
kesfetti (Dougherty vd. 2000). Kuruluslardaki inovasyon yetenegi seviyesi, 6zellikle
belirsizlik ve kriz zamanlarinda, dogru kolektif deneyim hissi yaratma becerisiyle
iliskiliydi.

Genellikle daha az yenilik¢i kuruluslar, yeniligi oyunun mevcut kurallar ile ele
alinmasi gereken sorunlar olarak gormekte ve mevcut fikirleri hali hazirda varolan
coziimlerle ele almaktadirlar. Bu nedenle daha az yenilik¢i organizasyonlarin
anlamlandirma yaratan sistemleri, beklenmedik bilgileri veya sira dis1 yetkinlik

kiimelerini filtreleyerek, teknoloji degisikliklerindeki yaraticiligi engellemektedir.
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Yenilik¢i organizasyonlar ise mevcut is mantigina meydan okumaya cesaret ederek
yeni Ongoriileri kullanmaya cesaret etmetedir. Mevcut anlamlandirma semalarin
degistiren yeni goriisler kullanilarak bu yeni semalarin radikal dis faktorlerle basa
cikmak icin daha uygun hale gelmesi saglanmaktadir. Bu, inovasyon yoOnetimi
teorilerinde klasik olan risk almanin tesvik edilmesi, katilimcilarin birbirlerine
giivenmesi ve basarisizlifa empatik bir yaklasim gibi Orgiitsel 6zellikler

gostermektedir.

Bir sektordeki yeni oyuncularin mevcut gergeklerle basa ¢ikabilmeleri ve miisterilere
sahip olduklarindan daha fazla deger sunmalarinin arkasinda anlamlandirma inga
basaris1 yatmaktadir. Teknoloji ve mithendislik 6nyargili bir bakis acist ve gelecek
belirsizlikleri ge¢mis deneyimler penceresinden degerlendirmek sirketleri gelecek
teknolojik doniisiimler karsisinda savunmasiz birakmaktadir. Sadece miihendislik
odakli ¢oziimlere 6nem vererek giderek degisen kullanici dncelik ve deneyimlerini
ongormekteki yetersizlikler gegcmis orneklerinde de oldugu gibi 6niimiizdeki yillarda
bircok sirket i¢in hayati riskler tasimaya devam edecek olup bu siireci dogru
anlamlandirabilen sirketler i¢in ise muazzam firsatlar yaratmaya devam edecektir.
Orgiit i¢i anlamlandirma sisteminin kalitesi sirketlerin gelecekte karsilasacag

paradigma degisimlerine kars1 farkindalik ve korliigiin belirleyicisi olacaktir.

2.3. Ust Diizey Yoneticilerin Stratejik Anlamlandirmasi

Bugiin karsi1 karsiya bulundugumuz ¢ok cesitli ve sasirtict meydan okumalar igerisinde
insanligin  doniisiimiiniide igeren degisimleri anlamlandirarak, bu doniigiimii
bicimlendirecek stratejileri hayata gecirecek olan st diizey yoOneticilerin
multidisipliner bilis yapisi, karar kalitesi ve cesareti, insanligin ve kurumlarin gelecegi

tizerinde hayati rol oynamaktadir.

Strateji olusturma, sirket genelinde cesitli aktorleri iceren karmasik bir siire¢ olmasina
ragmen stratejik karar verici list yonetim ekibi bu siiregte 6zel bir rol oynamaktadir.
Kaynaklarin etkin kullanimi ile gelir ve kar elde etme sorumlulugu onlar1 ge¢mis
deneyim ve yetenekleri dogrultusunda kurumlarin gelecegi lizerinde bagsoyuncu haline

getirir. Stratejik anlamlandirma stratejik karar verici yoneticilerin temel bilgi
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birikiminin karmasik mozaiginin sonucu ortaya ¢ikan mesajin paylasiimasiyla

gerceklestirilir.

Stratejik anlamlandirmaya odaklanmanin yonetim ekibinin stratejik anlayist ve
karmasik meseleler iizerinde ortak bir anlayis yaratma, yonetim uygulamalarmin
zaman i¢inde nasil degistigi ve organizasyonun varligini stirdiirebilmesinin stratejik

anlayisi ile olan iliskisini anlama gibi zenginlestirici etkileri vardir.

Bilissel siireglerle ilgili yapilmis olan ¢aligsmalar gegmis ve baglamsal faktorlerin karar
vericilerin veri degerlendirmesi {izerindeki etkileri ile stratejik anlamlandirmanin
orgiitsel eylem iizerindeki etkilerini ortaya koymuslardir. Modern organizasyonel
ortamlar karmagik ve dinamik oldugundan, iist yonetimin kilit roli belirsiz bilgi
kaliplart i¢in anlamli yorumlar saglamaktir. Bu yorumlar, eylem alternatiflerini
belirleme ve sonuglara etki etme konusundaki etkileri nedeniyle kuruluslarin basarisi

ve hatta hayatta kalmasi i¢in kritik 6neme sahiptir.

“Anlamlandirma” kritik bir organizasyonel faaliyettir (Weick, 1995). Ust diizey
yOneticiler i¢in, ¢evresel tarama ve sorunlarin yorumlanmasi gibi duyarlilik yaratan
faaliyetler organizasyonel kararlar1 ve stratejik degisimi 6nemli 6lgiide etkileyen Kilit
gorevlerdir. Diger paydaslar agisindan ise anlamlandirma kuruluslarin imaj1 iizerinde
oldukga etkili olan kimliklerini nasil yapilandirdiklarini belirler (Pratt 2000). Ayni
zamanda da Orgiitsel krizlere cevap vermenin bir yontemidir (Maitlis 2005).
Anlamlandirma, ortak eylemi miimkiin kilan tutarli anlayislar olusturma ve stirdiirme
ihtiyacinin 6nemli ve zorlu oldugu dinamik ve karmasik ortamlarda &zellikle

onemlidir (Sandelands vd. 2000).

Weick’m belirttigi gibi, “orgiitler biiyiik 6l¢iide akilda var olurlar ve varliklari biligsel
haritalar bigimini alir. Dolayisiyla bir orgiitii bir arada baglayan sey, diislinceleri bir

araya getiren seydir. ” (Weick, 1995).

Stratejik kararlar lizerinde etkili olan iist yonetim takimi degisime duyulan ihtiyaci
iletme yoluyla tartisma ortamini yaratarak kurumsal paydaslar ilizerinde belirsizlige
yonelik glidiiyii tetikler. Sinyal verme agsamasini yoneticilerin degisim faaliyetinin
merkezi haline geldigi yeniden vizyon olusturma asamasi izler. Bu, yeni vizyon ve
paydaslarin bu vizyon igerisindeki rollerinin formiilasyonu i¢in canli bir tartigsma
yaratma asamasidir. Organizasyon paydaslart bu asamada yeni vizyonu

anlamlandirmaya ¢alismaktadir (Mantere 2000).
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Anlamlandirma stratejik degisim ve anlamlandirma siirecinde iist yoneticilerin
beklentisi, paydaslarin anlamlandirmasi ve yeni vizyon olusturma gibi bir cok formda
kendisini gosterir. Liderler ve yoneticiler degisim ¢abalarina onciiliik ederek kurumsal

vizyonun degerlendirilme siirecinin kolaylastirilmasini bir gorev olarak benimser.

McCabe ve Dutton (1993), arastirmalarinda, ¢evrenin belirsiz olduguna inanan ve
buna yonelik anlamlandirma siirecini géz oniinde bulunduran yoneticilere sahip olan
kuruluslarin, ortamin goreceli olarak 6ngoriilebilir olduguna inanan yoneticilere sahip
kurumlardan daha iyi performans sonugclar1 elde ettiklerini kesfetmislerdir. Bu tiir
yoneticilerin anlamlandirma uygulamalar1 iizerinde c¢ok daha fazla hassasiyet
gostermesi anlamlandirma yapimini desteklemekte ve kurumlarin gelecegi tizerinde

etkili olmaktadir (Sutcliffe ve Vogus 2003).

Thomas ve arkadaslari (1993) ise tarama(scanning) asamasinda yoneticilerin
kullandiklar1 yiiksek seviyedeki bilgi ile icerdikleri stratejik temanin kontrol
edilebilirliginin anlamlandirilmas1 arasinda pozitif iliski bulmuslardir. Tarama
asamasi, Weick’in orgiitsel anlamlandirma modelinin ilk agamasidir. Weick algilanan
meselelerin kontrol edilebilirliginin stratejik sonuglar iizerinde pozitif yonde etkisi

oldugunu ifade etmistir (Thomas, Clark, ve Gioia 1993).

Anlamlandirma, isyerinde kisilerarasi ¢atismalar (Volkema, Fleck, ve Hofmeister-toth
1992) ve organizasyon igerisindeki farkli kiiltiirlerin bulusmasi gibi karmagik
temalarin basariyla yorumlamanmasinda da kullanilabilmektedir (Mendenhall vd.
2017). Ust yonetim tarafindan organizasyon igindeki farkli ve karmasik kiiltiirlerle

ilgili sorunlarin yorumlanmasinda anlamlandirma faydali bir ¢erceve sunmaktadir.

Anlamlandirma, Greenberg tarafindan yapilan c¢alismada organizasyonun yeniden
yapilanmasi gibi somut ve daha kii¢lik ¢apli degisim durumlarinin yorumlanmasinda
da kullanilmistir (Chiband ve Greenberg 2008). Cevrenin anlamlandirilmasi sonucu
ortaya ¢ikan bu tiir dogal ihtiyaglarin arkasindaki ana etken {ist yonetimin vizyoner

bakis agisidir.

Anlamlandirma ile yorumlanan bir diger kiiclik kapsamli degisim durumu ise
organizasyonlardaki cografi is giicii transferleridir. Lillrank, yonetim yeniliklerinin
Japonya'dan bat1 sirketlerine dogru devredilmesi iizerine ilging sonuglar ortaya

koymustur (Lillrank 1995).
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Strateji uygulamasinda en dikkat ¢ekici problemler, strateji uygulamasinin farkindalik
seviyesindedir (Aaltonen ve Ikdvalko 2002). Bu durum orta diizey yoneticiler
tarafindan {ist diizey yoOneticilere binaen daha fazla vurgulanmistir. Bu iist yonetim ile
orta diizey yoOneticiler arasindaki farkindalik arasinda bir bosluk olabilecegini
diisiindiirmekte, bu boslugun asagi dogru personel diizeyinde daha da yogunlastigi
cikarimi mantikli goriinmektedir. Paylagilan anlamlandirma ve iletisimin bir
kombinasyonu olarak farkindaligin yaratilmasi, ger¢cek hayattaki strateji
uygulamalarinda ¢cok daha 6nemli bir rol oynamaktadir. Organizasyon igerisindeki
tiim aktdrlerin anlamlandirma siirecinde katiliminin ve farkindaligini saglanmasi igin
ist yonetimin tesvik edici yaklasimi, olusturulan stratejilerin benimsenerek istenen

sonuclara ulasilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Anlamlandirma faaliyetin temel unsuru olarak insan anlayisina odaklanmistir.
Anlamlandirma, ortamin aktif olarak sekillendirilmesi, mesaj ve girdilerin
yorumlanmasi, benimsenmesi ve kabul edilmesi asamalarinin organik bir biitiin olarak
goriilebilecegi pratik bir siiregtir. Anlamlandirma 6znel, i¢sel ve sosyal baglamlar
arasinda cift yonlii stiregler olarak goriiliir ve bu siire¢ dahilindeki tiim agamalarin iist
yonetim tarafindan tesvik edilmesi, kolaylastirilmasi ve bunlara ait unsurlarin
niteliksel kalitesinin arttirilmasi stratejileri iletme ve onlar1 eyleme gegirme

konusundaki karmasikliklarin bir ¢ogunun agiklanmasini saglayacaktir.
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3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

3.1. Arastirmanin Amaci ve Katkisi

Giliniimiizde bilginin kiiresel 6lgekte hizla dolasimi, yikici teknolojik gelismeler,
ekonomik, g¢evresel ve politik risklerin artmasi gibi gelismelerle kontrol edilmesi
olduke¢a zorlasan bir hizda siirekli artan belirsizlik ortami, sirketler agisindan hayati
tehdit ve firsatlar dogurarak etkisini giin gectikge artan bir derinlikte hissettirmektedir.
Bu nedenle bugiiniin is diinyasinda vizyoner liderlerin en 6nemli giindemi, belirsizligi
yonetmek, dogurabilecegi hayati riskleri bertaraf etmek ve hatta onlarn firsata
cevirebilmektir. Sirketlerini gelecege tasiyacak olan iist diizey yoneticilere gelecekte
oynanacak olan oyunun kurallarinin ve dogasinin anlamlandirilmasinda
anlamlandirma 6nemli bir materyal saglamakta olup anlamlandirma yetenegi 6nemli

liderlik 6zelliklerinden biri haline gelmektedir.

Cogu aragtirmacinin ger¢cek anlamlandirma siirecinin belirsizligini korumaya devam
ettigi konusunda ortak goriise sahip olduklarini savunmuslardir (Sandberg ve Tsoukas
2015). Weick’in alan yazinina 6nemli temel olusturan °’Anlamlandirma in
Organization (1995)” eserinin ger¢ek anlamlandirma siireci hakkinda detaylardan
yoksun oldugunu belirtmislerdir. Anlamlandirma tizerindeki elestirel tartismalar bu
stirecin karmasiklig1 ve hala yeterince arastirilmayan yonlerinin bulunmasi nedeniyle
genisletilemedigini  vurgulayarak bu elestirilerin dogru yone isaret ettigini

gostermektedir.

Bu ¢alisma, sirketlerdeki stratejik karar verme lizerinde 6nemli rol oynayan iist diizey
yoneticilerin kendilerine tahsis edilen stratejik rolleri nasil etkilediklerini inceleyerek,
gelecek lizerinde etkili olacak belirsizlikleri nasil anlamlandirdikar: ve buna yonelik

stratejileri nasil inga ettiklerini aragtirmaktadir.

Bu aragtirmayla sirketlerde, gelecekte 6nemli degisim ve doniisiimlere neden olacagi
ongoriilen  belirsizlik ve karmagikliklarin  iist yOnetim seviyesinde nasil

anlamlandirildigi ve bunlara yonelik stratejilerin nasil insa edilip uygulamaya
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gecirildigi ortaya konularak literatiirde sirketlerdeki anlamlandirma siire¢lerinin

arastirilmasina dair bosluga bir temel olusturulmasi amacglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Problemi

Temel problem 1: Stratejik karar verici rol oynayan tist diizey yoneticiler gelecekte
onemli degisim ve doniisiimlere neden olacagi dngoriilen belirsizlik ve karmagikliklari

nasil anlamlandirmaktadir?

Temel problem 2: Stratejik karar verici rol oynayan iist diizey yoneticiler gelecekte
onemli degisim ve doniisiimlere neden olacagi 6ngoriilen belirsizlik ve karmagikliklar

anlamlandirdiktan sonra bunlara yonelik stratejileri nasil inga etmektedir?

3.3. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma nitel arastirma yontemi ve eylem arastirmasi deseni kullanilarak
tasarlanmistir. Arastirmada kullanilan nitel yontem insan deneyimlerine iligkin sézlii
anlatimlarin  ya da kayitlarin incelenmesini esas almaktadir. Arastirmada
“dogrulamadan” ziyade ‘“kesif” kavramina yogunlagilmistir. Burada asil amag
arastirilan konu ile ilgili okuyucuya betimsel ve gercekc¢i bir resim sunmaktir. Bu
nedenle toplanan verilerin ayrintili ve derinlemesine olmasi ve arastirmaya konu olan
katilimcilarin goriis ve deneyimlerinin miimkiin oldugunca dogrudan sunulmasina

calisilmistir.

Nitel aragtirmada katilimcilarin goriislerine iliskin verileri toplamak amaciyla beceri,
duyarlik, yogunlagma, bireyler aras1 anlayis, 6ngort, zihinsel uyaniklik ve disiplin gibi
pek ¢ok boyutu kapsamasi ve bireylerin deneyimlerine, tutumlarina, goriislerine,
sikayetlerine, duygularina ve inanglarina iliskin bilgi elde etmede oldukga etkili bir
yontem olmasit nedeniyle goriisme yontemi tercih edilmistir (Briggs, 1986).
Goriismelerde arastirmaci tarafindan 6nceden belirlenmis agik u¢lu sorulardan olusan,
soru sorma ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisimi amaglayan
yarlt yapilandirilmig miilakat formu (Bkz. Ek 1) kullanilmistir. Sorularin
hazirlanmasinda onceden kestirilebilir ve kisa yanitlara neden olabilecek soru
tiirlerinin olmamasina 6zen gosterilmistir. Gorlisme sorulari hazirlanmadan oOnce,
aragtirma konusu ile ilgili ulusal ve uluslararasi literatiir taramas1 yapilmig, konuyla

ilgili nitel ve nicel desenli caligmalardan yararlanilmistir. Alanyazin taramasi ile
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calismanin kuramsal temelleri olusturulup konu hakkinda kapsamli bilgilere
ulagildiktan sonra, formda yer almasi diisiiniilen maddeler belirlenmistir. Bu
maddelerin amag, anlam ve kapsam agisindan konuyla olan iligkisini dogrulamak
amaciyla arastirma katilimcilar1 disindaki iki orta diizey yoneticiyle pilot gériismeler
yapilmistir. Bu agamalardan sonra elde edilen bilgilerden yararlanilarak forma son hali
verilmig, olusturulan goriisme sorular1 arastirma kapsamindaki katilimcilara

yoneltilmistir.

3.3.1. Orneklem

Arastirmanin 6rneklemini Tiirkiye’nin en biiyiik grup sirketlerinden birine bagli olarak
otomotiv sektoriinde uluslarasi Olgekte ticari ve savunma sanayine yonelik arag
tasarimi, liretimi ve satigi alanlarinda faaliyet gosteren bir girkette stratejik karar verici

pozisyonda rol oynayan list diizey yoneticiler olusturmustur.

Giivenilir ve saglikli veri toplayabilmek adina sirket yonetiminde kisa, orta ve uzun
vadeli stratejik degisim ve doniisiim kararlarinda etkili rol oynayan direktor ve istii
linvanlara sahip yoneticilerin 6rnekleme dahil edilmesi tercih edilmistir. Arastirmada,
arastirma sorusuna cevap verebilecek kavramlarin tekrar etmeye baslamasi ile yeterli
veri kaynagina ulasildigi karar1 verilmistir. Arastirmaya dahil edilen iist kademe
yoneticilerin se¢iminde tutarli sonuglar elde edilmesi amaciyla benzer i¢ ve dig ¢cevre
kosullarina sahip olunmasina dikkat edilerek yas, pozisyon, deneyim siiresi gibi
faktorler agisindan birbirlerinden farklilasmasina dikkat edilmistir. Tabloda
aragtirmaya dahil edilen yoneticilerin yas, unvan, deneyimlenen sirket cesitliligi

acisindan ozelliklerine yer verilmistir.

Tablo 1 : Arastirmaya Dahil Edilen Yéneticilerin Ozellikleri

Katilime1 Unvan Yas Deneyimlenen

Sirket Cesidi
Yl Grup Baskani 50 Z
Y2 Genel Miudiir 56 5
Y3 Direktor 38 5
Y4 Direktor 54 2
Y5 Direktor 40 5
Y6 Direktor 51 1
Y7 Direktor 38 Z
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Y8 Direktor 38 3
Y9 Direktor 48 1
Y10 Direktor 53 1

3.3.2. Veri Toplama Teknigi

Arastirmaya iliskin veriler aragtirmaya katilan yoneticilerle gerceklestirilen yiiz yiize
goriismeler yoluyla toplanmistir. Gorlismeler {ist diizey yoneticilerden randevu
alinmasiyla goriismeler esnasinda veri kayiplarmi 6nlemek amaciyla ses kayidi
tutulmus ve katilimcilara goriismelerde ses kaydi alinacagi belirtilerek gerekli izin
alinmistir. Arastirmada katilimcilarin kendilerini rahat hissedebilecegi ve goriislerini
ictenlikle ifade edebilecekleri bir ortam secilmesine 6zen gosterilmistir. Gorlisme
sirasinda, katilimcilarin  sorulari cevaplarken arastirmacidan etkilenmemesine
calisilmigtir. Bu baglamda sorularin yanli ifade edilmesinden kaginilmis,
goriismecilerin sozlerinin kesilmemesine, tamamen onaylayici ya da reddedici tavir ve
jestler kullanmamaya 6zen gosterilmistir (Seidman 2006). Gortismeler toplamda 519
dakika siirmiis olup ortalama goriigsme siiresi ise 52 dakika olarak hesaplanmistir. Ses
kayitlarinin yaziya aktarilmasi sonucunda toplam 76 sayfalik gdriisme verisi elde

edilmistir.

3.3.3. Verilerin Analizi

Veri analizinde toplanan verinin 6zgiin formuna sadik kalinarak ve aragtirmaya katilan
bireylerin sdylediklerinden ¢ikartilan anlamli ifadeler yapilandirilip dogrudan
alintilarak yapilarak bazi nedensel ve agiklayic1 sonuglara ulagsmak amaciyla
“betimsel veri analizi’> yontemi kullanilmigtir. Arastirmada toplanan verilerin,
aragtirma problemine iligkin olarak neleri sdyledigi ya da hangi sonuglar1 ortaya

koydugu 6n plana ¢ikartilmaya caligilmistir.

Verilerin analizi; Yildirim ve Simsek’in prosediirleri temel alinarak goriismelerde one
cikan ve tekrar eden anlamli ifadelerin kodlanmasi ve ortaya ¢ikan bu kodlarin belli
temalar altinda toplanmasi yontemi izlenerek yapilmistir. Formlarda yer alan veriler
bir araya getirilerek verilerin detayli okunmasi gerceklestirilmis, daha sonrasinda sik
tekrarlanan ve O6nemli bulunan ifadelerden tablolar olusturulmus, ardindan benzer
ifadeler kodlandirilmistir.  Goriisme sorulart iizerinden olusturulmus olan
kodlandirmalar Thomas, Clark ve Gioia’nin tarama, yorumlama, eylem ve performans

olarak ortaya koymus olduklar1 anlamlandirma siirecleri géz 6niinde bulundurularak
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temalandirilmistir. Ortaya ¢ikan tema ve kodlar arasindaki iliskiler anlamlandirilmas,
aciklanmis, yorumlanmis, neden-sonug iligkileri irdelenmis ve ortaya ¢ikan sonuglar

karsilastirilmistir.

Kodlamanin giivenilirliginin degerlendirilebilmesi i¢in nitel arastirma konusunda
bilgili baska bir arastirmaci tarafindan ayri1 kodlama yapilmasi istenmis, ortaya
cikartilmis olan kodlar karsilagtirilarak “goriis birligi” ve “goriis ayrilig1” olarak

siniflandirilmastir.

Calismanin giivenilirliginin saglanmasi amaciyla anlamli ifadelerden ¢ikan kodlar ve
bu kodlarin belli temalar altinda toplanma islemi nitel ¢alisma konusunda deneyimli
baska bir arastirmaci tarafindan da yapilmis olup karsilikli uyusumun %70 tizerinde
oldugu tespit edilmistir. Uyusum diizeyinin %70 {izerinde olmasi ilgili ¢alismaninin
kodlandirma ve temalandirma giivenilirligi bakimindan yeterli oldugunu

kanitlamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2003).

Gortismelerden ¢ikan bulgularin kavramsallastirilmasi ile Tablo 2. 6rneginde verilmis

olan tema ve kodlar ortaya ¢ikartilmistir.

Tablo 2 : Tema ve Kod Birimi Ornekleri

Tema Kodlar

Eylemi tetikleyen nedenler

Karlilik bélgelerinin ve alanlarinin degismesi
Sirdiirtilebilirlik

Artan rekabet alanlar1

Eylem Yeni firsat ve tehditler

Eylem oniindeki zorluklar
Ekonomik kararsizlik
Kaynak eksiklikleri

Kisa vadeli diisiince yapisi ve kiiltiirii
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4. BULGULAR

Bu boliimde 10 katilimer ile yapilan goriismeler neticesinde elde edilen verilere ait
bulgular bes ana boliimde verilmektedir. 11k béliimde iist diizey yoneticilerin gelecek
tizerinde etkili olacagin1 6ngordiikleri belirsizlikleri fark etmesine dair bulgular, ikinci
boliimde gelecek iizerinde etkili olacagi dngordiikleri belirsizliklerin neler olduguna
ve bunlarin yaratabilecegi doniisiimlere dair bulgular, ti¢iincii boliimde yorumlama ve
eylem i¢in kullandiklar1 6nciil bilgi kaynaklarinin ne olduguna dair bulgular, dérdiincti
boliimde elde ettikleri bu bilgileri nasil islediklerine ve yorumladiklarina dair bulgular,
besinci boliimde anlamlandirma sonucu strateji inga ve eyleme ge¢gmeye dair bulgular

yer almaktadir.

Arastirmadan ¢ikan tiim veri ve bulgularin siizgegten gegirilmesi sonucu, sirketlerde
stratejik karar verici rol oynayan iist diizey yoneticilerin gelecekte etkili olacagini
ongordiikleri belirsizlikleri 5 asamadan olusan bir siire¢ dahilinde anlamlandirip
bunlara yénelik stratejileri uygulamaya gecirdikleri ortaya konmustur. Ust diizey
yoneticilerin gelecekte etkili olacagini 6ngordiikleri belirsizlikleri anlamlandirma ve
buna yonelik stratejileri insa etme siirecine dair ortaya konan temel model Sekil 1°de

sunulmustur.

Dis Kaynaklar I¢ Kaynaklar
Bilgi Kaynaklar1 '
Fark Etme *  Yorumlama » Eylem
\ Sonu ¢ lar /

r

Performans

Sekil 1: Ust diizey yoneticilerin anlamlandirma insa siirecine dair model
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4.1. Fark Etmeye Yonelik Bulgular

Bu tema altinda asagida yer alan kodlara ait bulgular yer almaktadir:

- Anlamlandirmay tetikleyen etmenler
- Anlamlandirma’nin 6nemi

- Anlamlandirmada 6ncii rol iistlenen birey veya gruplar

Bu alt baslik ile tespit edilen bulgular, goriisme formunda yer alan ’Sirketinizde
herhangi bir stratejik degisiklige gidilmesine dair farkindalik genellikle nasil bir yapt
icerisinde ortaya konmaktadir?’’ ve “'Stratejik karar verici olarak rol oynadiginiz
ornek bir sirket stratejisinin olusturulma ve uygulama siireci hakkinda bilgi verebilir

misiniz? ’’sorularina verilen yanitlardan olugmaktadir.
Fark etmeye yonelik kategori, tema ve kodlar ise Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3 : Fark Etmeye Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar

Anlamlandirmay tetikleyen etmenler
Miisteri beklenti ve ihtiyaclari
Pazarin beklentileri

Rakiplerin davranislari
Paydaslardan gelen bildirimler
D1s ¢evre uyaranlari

Orgiit ii uyaranlar
Danismanlik yonlendirmeleri
Siirdiiriilebilirlik kaygist

Fark Etme Finansal ihtiyaglar

Teknolojik degigimler
Vizyonerlik

Anlamlandirmanin énemi
Risk yonetimi

Tehditler

Firsatlar

Sirdiirtilebilirlik

Degisim yonetimi

Adaptasyon
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Oncii rol iistlenenler
Sirket sahibi

Yonetim kurulu bagkani
Yonetim kurulu
Yoneticiler
Departmanlar

Calisanlar

Yapilan gortismelerde genel olarak tiim katilimcilarin 6ncellikle gelecekte sirketleri
icin muhtemel risk ve firsat dogurabilecek olan belirsizlik ve degisimlerin dogasinin
tanimlanmasi ve bunlarin ortaya konmasinin siirdiiriilebilirlik, tehditler, firsatlar ve
degisime adaptasyon gibi kaygilar nedeniyle kritik Oneme sahip olduklarini
diistindiikleri, bu diisiince yapisinda miisteri beklentileri, pazarin degisimi, rakiplerin
davraniglari, i¢ ve dis cevre uyaranlari, teknolojik degisim gibi unsurlarin
farkindaliklar1 tizerinde tetikleyici rol oynadigi gorilmistir. Bu farkinladiligin
saglanarak anlamlandirma siirecinin baslatilmasinda ise sirket sahibi, yonetim kurulu,
ist diizey yonetim ekibi, ¢alisanlar ve departman temsilcilerinin bireysel veya grup

diizeyinde oncii rol {istlenebilecegi sonucuna ulasilmistir.

Katilimcilardan Y9 bu yapiyr ‘Agik¢ast pazar ihtiyaglari, komnjonktiirel ihtiyaglar,
miisteri beklentilerindeki degisim, teknolojinin gittigi nokta ve tabiki yonetim
kurulumuz ve daha iist seviyeden gelen bildirimlerin degrlendirilmesi neticesinde kisa,
orta ve uzun vadeli stratejilerimizi sekillendirme ihtiyact duyuyoruz. Ust yénetim
ekibininde yonlendirmeleri ile stratejik degisiklik kararlart alintyor. Tabi burada su
da var. Bu iist yonetimle olan kararlar biraz daha bu stratejinin kisa ve orta vadeli
tammuni igeriyor. Ama bu strateji olusumu yonetim kurulu, otomotiv grubu baskani
veya patronlar seviyesindeyse ¢ok daha uzun vadeli kaynak aktarimilar: soz konusu
oluyor.”” seklinde ifadesinden goriilecegi ilizere ise anlamlandirma ve buna yonelik
strateji olusturma stirecinde {ist seviyeye dogru katilimin ve destegin artisinin sirketin
uzun vadeli diisiinceyi eyleme gecirmesi lizerinde pozitif etkide bulundugu bulgusuna

ulasilmustir.

Katilimcilardan sirketin hayati fonksiyonlar1 {izerinde 6nemli rol oynayan Y2’nin
“Kisa vadeli baskilar énemli olsada bu bir mazaret degil. Ben her zaman igin
anlamlandirma yapabilirim. Yapabilmem lazim. Yoksa bu koltuga oturmamin hi¢bir
anlami yok.”” seklinde ifadesinden de okunabilecegi iizere iist diizey yOneticilerin

gelecekte etkili olabilecek olan belirsizlikler lizerinde anlamlandirma yapma ve strateji
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ingsa etme becerisini kendi rollerinin varolus sebebiyle iliskilendirerek bunun

yonetimsel bir zorunluluk oldugunu diisiindiikleri bulgusuna ulasilmstir.

Katilimcilarla yapilan goriismelerde sirketlerin gelecegi lizerinde etkili olabilecek
degisimlerin tanimlanip bunlara yonelik kisa, orta ve uzun vadeli stratejileri
olusturabilecek olan sistematik bir yapiin mevcut oldugu ancak mevcut strateji insa
yapisinin genellikle kisa ve orta vadeli sonuglar {izerinde yogunlastigi, uzun vadeli
diisiince yapisinin sistematize edilmesinin 6nemi ve gerekliligi konusunda hem fikir

olduklar1 goriilmiistiir.

Ayn1 zamanda arastirma katilimcilarinin genel olarak, Y2 nin “Dogrusu muhakkak
uzun vadeli diisiinmek. Yoksa 3-5 sene icerisinde yok olabilirsin. Reaksiyon gostermen
¢ok zor olabilir.”’ seklinde, Y3’in“'Gelecegi bilmezsen nasil hareket edeceksin.
Ciinkii aksiyon alman 5-10 seneyi buluyor. Simdiden goremezsen aksiyon almakta geg
kalirsin. O yiizden mecbur gérmek zorundasin. Zaten géremiyorsan ileride yok
olacaksin. Mesela elektrikli ara¢lar 2012 de konusuluyordu. Daha yeni yeni aksiyon
alabiliyoruz. Sen bunlari yeterince erken goremezsen aksiyona da gegemiyorsun
dolayisiyla yok oluyorsun.’” seklindeki ifadesinden de goriilebilecegi lizere gelecekte
etkili olacak olan belirsizliklere yonelik eyleme gegilmesinin uzun ve zorlu siireglere
dayanmasi nedeniyle dogru zamanda anlamlandirma yapilmasinin giiniimiizde artik
sirketler i¢in bir ihtiyagtan ziyade zorunluluk oldugunu diistindiikleri bulgusuna

ulasilmustir.

Yapilan goriismelerde {ist diizey yoneticilerin sirketlerinin dogal yasam dongiisiiniin
stirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla mevcut is modelleri ve rekabet edebilirlikleri
tizerinde gelecekte etkili olabilecek olan belirsizlik ve karmasiklik iceren faktorleri
tanimlamaya ¢alisirken miisteri ve pazarin beklentileri, rakip davranislari, sirket sahibi
veya paydaslardan gelen bildirimler, sirket ici aktorlerden gelen bildirimler, danigman
firma yonlendirmeleri, finansal ihtiyaglar, uzun vadeli vizyoner diisiince yapisi,
teknolojik degisim gibi unsurlarin bu farkindalig: tetikleyici faktorler oldugunu
belirtmiglerdir.

Ayrica yapilan goriismeler analiz edildiginde gelecek belirsizliklere ve
karmasikliklara yonelik olarak duyu olusturulmasi ve buna yonelik eyleme gegisin
saglanmasinda Orgiit icerisinde hiyerarsik diizen dahilinde genellikle kolektif bir

diisiince yapist oldugu, bu belirsizliklerin anlamlandirilmasinin tetikleyicisinin bazen
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bir birey olabildigi gibi bazen bir departman bazen de yonetim kurulu ve daha {ist
seviyeden bir uyaran da olabilece§i sonucu ortaya ¢ikmistir. Burada dikkat ¢eken
husus yonetim kademesinin tiim seviyelerinde hem dikey hem yatay platformda
kisilerin gelecege yonelik diisiince ve bildirimlerini degerlendiren ve miisterek

diistince birlikteligi tizerinden eyleme gegen bir yapinin mevcut olmasidir.

Katlimcilardan Y1’in “'Tiirkiye ve diger gelismekte olan iilkeler agisindan bakarsan
Tiirkiye kisa vadeli stratejilerle ilerleyen bir iilkedir. Ciinkii hi¢hir zaman giinii
kurtarmak disina odaklanamaz. Biz bugiin dikkat edersen hep bu seneyi ve oniimiizdeki
seneyi konusuyoruz. Dolayisiyla istikameti siirekli degistirdigin zaman aslinda
gidecegin mesafeyide kisaltmis oluyorsun. Buda aslinda iilkeden doniip sirketlere
geldigimizde yapiimamas: gereken bir sey.’’ seklindeki ifadesinden de goriilecegi
lizere dogru anlamlandirma ile olusturulacak olan uzun soluklu stratejilerin ve
vizyoner diisiince yapisinin sirketlerin ulasabilecegi basarilarin ve kat edebilecegi
asamalar tlizerinde kritik Oneme sahip oldugunu diisiindiikleri sonucu ortaya

konmustur.

Katilimcilardan Y5’in “’Dogal bir seleksiyon var Amerika 'min 50°li yillardaki ilk 500
firmasia bakin oradan 50 tanesi suan ya kalmistir ya kalmamustir. Belirsizligin
yiiksek oldugu giiniimiiz ortaminda hizli adapte olabilmek ve ¢eviklik kavrami ¢ok
onemli. Bunun iginde ¢ok iyi anlamlandirma yapmaniz lazim.”’ seklindeki ifadesinden,
Y6’nin ise “‘Sadece bugiine bakarak bir is yapiyorsaniz zaten gelecekte var olmaniz
¢ok zor. Tiirkiye de daha da zor. Diinyay1 takip etmen lazim, bu kadar ¢ok degigimin
oldugu bir diinyada gelecegi ongérebilmen lazim. Bu ¢ok onemli. Tiirkiye de daha da
onemli. Ciinkii Tiirkiye de zaten geri kalmisiz. Bizim hem arayt kapatmamiz lazim hem
de gelecege yatirim yapmamiz lazim. Buna adapte olamazsan bugiin ¢ok iyi durumda
olsan dahi yarin o isi kaybedebilirsin. Boyle bir degisim var iste. Nokia érnegi var
mesela simdi. Nokia var mi artik? Yok. Yarini diisiinemezsen, ongoremezsen ya da geri
kalirsan, yani birinin girdigi alanlara girmez de geri kalirsan yok olursun.’” seklinde
ifadelerinden goriilebilecegi lizere list diizey yoneticilerin gelecege lizerinde etkili
olacak olan belirsizliklerin dogru zamanda ve nitelikte tanimlanmamast ve
anlamdirilmamasinin sirketleri kapanmaya dogru gotiirecek olan yikici sonuglar
dogurabilecegi konusunda hemfikir olduklar1 ve bu nedenle bu siirecleri dogru
isletebilecek olan esnek bir orgiitsel yapmin mevcut olmasi gerektigi bulgusuna

ulasilmustir.
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Katilime1 Y7°nin “’Avrupa iilkeleri bizden once bu dongiileri yasiyorlar. Ve tabi onlar
bir¢ok belirsizliklerle miicadele ediyorlar. Biz o belirsizlikleri bilmiyoruz bile.
Gormiiyoruz bile. Biz biraz yasayip, aa bu boyleymis diyip duvara tosladigimiz zaman
onu irdeleyip diisiinmeye baglyyoruz. Bugiin benim ajandam da olmayan konular yarin
benim ajandama da girebilecek ve ben onlari diisiinmiiyorum bile suan.’’ seklindeki
ifadesinden de okunabilecegi tizere iilkemizdeki sirketlerin gelismis iilkelerle
kiyaslandiginda anlamlandirma yapma konusunda geri kalmis olduklar1 konusunda
ortak goriis beyan etmis olup bu konu iizerinde hassasiyetle durulmasi gerektigi

konusunda ortak diisiinceye sahip olduklar1 bulgusuna ulagilmistir.

Tim bu bulgulara ek olarak katilimec1 Y8’in “’Gelecek belirsizliklere dair sense
yapilmast su yonden ¢ok dénemli mesela ben 2 tip yoneticiylede ¢alistim. BirinCisi
tamamiyla tiim odaginm gelecegi anlamlandirmaya ve buna yénelik alt yapi
yatirimlarina verirdi. Tiim yapilar: yeniledi. Ondan sonra gelen yonetim ise hi¢cbirsey
yvapmadan 7 yil onceki yonetimin yaptiklarinin kaymagini yedi. O zamanda isler iyi
gidiyordu. Yed: yedi yedi ama hi¢ bir sey yapmadi. Sonra sirket birden geriye diistii.
Ondan sonra yeni bir yonetim daha geldiginde zaten isler kétii gidiyordu tizerine alt
vapida kalmamisti. Pazar paylart falan siirekli asagiya inmeye basladi. Demem o ki
vangini sondiirerek gsirketi sadece suyun iistiinde tutariz. Gemiyi hedef rotaya
gotiirecek olan ise digeri.”’ seklindeki ifadesiyle destekledigi tizere anlamlandirma
niteliginin bir liderlik 6zelligi oldugu ve bunun sirketlerin uzun vadeli basarisina etki

eden 6nemli bir yetkinlik oldugunu diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir.

Son olarak ise sirketlerde gelecek iizerinde etki edecek olan belirsizliklerin
anlamlandirmasinda farkindaligin sirketteki tiim tiim birey veya gruplar tarafindan
tetiklenebilecegini veya desteklenebilecegini diislindiikleri sonucuna ulasilmis olup
katilimcilar arasinda en iist yonetim pozisyonunda olan Y1’in “’Aslinda ben sadece bir
moderatoriim. Benim stratejik planin igerisinde farkli bir roliim yok. Hedefleri
belirlemek, kaynakilar:t vermek falan gibi. Bunlarin hepsinin cevabi aslinda o ekipde

var.”” Ifadesi bu bulguyu desteklemektedir.

4.2. Gelecege Etki Edecegi Ongoriilen Belirsizliklere Yénelik Bulgular

Bu alt boyut altinda asagida yer alan kodlara ait bulgular yer almaktadir:

- Gelecege etki edecek olan belirsizliklere dair 6ngoriiler
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- Ongoriilen belirsizliklerin yol agacag doniisiimler

Bu alt baslik ile tespit edilen bulgular, goriisme formunda yer alan ** Uzerinde
durulmasi gerektigini diistindiigiiniiz gelecek belirsizleri ve bizi yarin nasil bir diinya
bekledigini baslhiklara bolseniz neler soylemek istersiniz?’’ ve “’Bahsetmis oldugunuz
bu olgular arasinda sizce nasil bir iliski vardir? Bu belirsizliklerin mevcut is kolunuz
icin doguracagi tehdit ve firsatlar nelerdir?‘’ sorularina verilen yanitlardan

olusmaktadir.

Goriisme yapilan tiim katlimcilarin gelecege etki edecegini diistindiigii belirsizliklerin
kisilerden kisilere 6nem derecesinin degismesiyle birlikte farklilagabildigi bunun yani
sira ortak goriis olarak birlesilen genel konular oldugu da gozlemlenmistir.
Katilimcilarla yapilan goriismelerin analizinde her birinin en O6nemli gordiigi

degisimler Tablo 4’de, 6ngoriiler kategorisine ait kodlar ise Tablo 5’de sunulmustur.

Ortaya ¢ikan kodlarin ise kag¢ katilimci tarafindan ortaya kondugu Tablo 6.’da ortaya

konmustur.

Tablo 4 : Gelecege Etki Edecegi Ongoriilen Belirsizliklere Yénelik Bulgular

Temalar Kodlar

Ongoriiler

Teknoloji ve dijital doniisiim

Insan davranis ve ihtiyaclarindaki doniisiim
Paylasim ekonomisi

Isgiicii ve istihdam

Para ve sermaye akisi

Cevre ve dogal kaynaklarin giivenligi

Yeni is modelleri

Belirsizlikler Insan kaynaklar1 yonetimi

Bilgi sistemleri yonetimi

Politik ve politik riskler

Gogler

Sirket ve holding yapilarindaki doniisiim
Demografik degisimler

Ulasim ve tagimacilik

Siirdiiriilebilirlik

Saglik ve gen bilimindeki geligsmeler

Yonetigim
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Siber giivenlik

Yol acacagi doniisiimler
Paylasim ekonomisi
Bireysellesme

Caligma ortamlarinin doniisiimii
Verimlilik artigt

Hata oranlarinin minimizasyonu
Sirket birlesmeleri

Holding yapilarinin degisimi
Dijitallesme

Nis alanlara yonelim

Hizli yok olma

Yeni firsatlar

Adaptasyon sorunlari

Emtia iiretiminin doniistimi
Istihdamn déniisiimii

Yeni meslekler

Uzmanlagma
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Katilimer Y2’nin “’Biitiin bu dijitallesme, cevresel faktorler veya jenerasyon farki ne
dersen de bir sekilde insanlar degisiyor. Bu onemli bir degisim. Sirketler bizde dahil
olmak iizere hepimiz yeni ¢alisan tipine gore kendimizi hazirlamamiz lazim. Ve bir
sekilde insan kaynaklari stratejilerimizi, siire¢ gelistirme stratejilerimizi buna gore
insa etmemiz lazim.”’ seklinde ifadelerinde okunabilecegi iizere katilimcilardan
tamaminin insan davraniglarindaki degisimin gelecekte ¢ok biiyiik devrimsel
doniisiimlere neden olarak sirketlerin, {ilkelerin ve insanligin gelecegi iizerinde

belirleyici olacagini diislindiikleri bulgusuna ulagilmistir.

Katilimcilardan Y9’un “’Ornegin Almanyada yash niifusun giderek artmasi nedeniyle
ileride geng niifusun yapmasina ihtiyag duyulacak olan islerin robotlasma ve yapay
zeka iizerinden yapilmasina ve ucuz isgiicii nedeniyle yurtdisina olan iiretim
bagimlhihigindan kurtulmaya yénelik ¢alismalar devam ediyor. Bizde buna benzer
olarak gelecekte oniimiize ¢ikacak olan belirsizlikleri kendimize ozgii sekilde
degerlendirerek ihtiyaglarimiza yonelik uzun vadeli stratejileri hayata gegirmeliyiz.
Tiirkiye'de ornegin tarimdal alanda verimliligi arttirmak igin Endiistri 4.0."in
getirecegi teknolojik doniisiimleri kendi lehimize firsata c¢evirebiliriz.”’” seklindeki
ifadesinden de okunabilecegi iizere katilimcilardan %100 niin gelecek {iizerinde
belirleyici olacak olan en 6nemli belirsizlikten birinin teknolojik doniisiimler oldugu
konusunda hemfikir oldugu, buna yonelik olarak sirketlerin teknolojik doniisiime
adapte olacak esnek is siireclerini olusturabilmelerinin sirket devamliliklar1 veya
ortaya ¢ikacak olan firsatlardan yararlanilabilmesinin anahtart oldugunu diisiindiikleri

bulgusuna ulagilmistir.

Katilimeilardan Y1’in “’Artik insanlar sahip olma duygusundan uzaklasiyorlar. Sahip
olmak istemiyorlar. Hayatlarint basitlestirmek istiyorlar. Bence gelecekteki en temel
trend bu. Dolayisiyla paylagim ekonomisinin ¢ok onemli yer alacagini diigiiniiyorum.
Tabi bu durumda ne oluyor sermaye gruplarinin is yapmasindan daha ¢ok bireylerin
ve tekil sirketlerin is yapacagi bir siirece gegilecek.’’ seklindeki ifadesinin de
destekledigi tizere katilimcilardan %80°nin gelecekte insanlarin kullanmadig: iiriin ya
da hizmetleri karsilik beklemeden ya da iicret karsiliginda bagkalarinin ihtiyag ve
kullanimina sunmasimin 6nemli derecede artis gosterecegini ve bunun mevcut is
modelleri ve sirket yapilar1 lizerinde doniisiimsel etkide bulunacagini diisiindiikleri

bulgusuna ulagilmstir.
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Katilimcilardan Y7’nin “’Bir raporu ¢ikartmak, i¢in ben 1 saat harciyorsam akilli bir
vazilim bana bunu 1 saniyede verebilecek hale gelebilecek. Teknolojik doniisiimiin
sonucunda iki kisi mutlaka bir kigiye inecek. Kisilerin katma deger yaratmayan igler
icin harcamig oldugu zaman yerine ben o insanlarin yetkinliklerini ¢ok daha farkl bir
verlerde degerlendirebilecegim. Bu insanlarin kullandigi niteliklerden daha farkli bir
skill setini olusturuyor olmasimin gerektirecek.’” seklinde ifadesinden okunabilecegi
tizere gelecekte teknolojik doniistim gibi dontistimlerin is giicli ve istthdam {izerinde
onemli degisimlere neden olacagi, bunun insan kaynaklar1 sistemlerinden is
modellerine kadar bir ¢ok alanda sirketler agisindan 6nemli bir belirsizlik alani oldugu

konusunda katilimcilardan %80’ nin hemfikir oldugu sonucuna ulasilmstir.

Katilimcilardan Y3, finansal sermaye akisi, blockchain ve siber gilivenlik konularina
yonelik olarak “'Sonugta farkh islerin finansman modelleride farkli olacak.
Blockchain var mesela finanst inanilmaz derecede etkileyecek bir sey ileride. Kontrat
vapma sekilleri degisecek. Para transferlerinin maliyeti degisecek ama ayni zamanda
siber giivenlik riskleri artacak mesela ama ben bu konuda neler yapabilirim
bilmiyorum. Suan girketlerin en zayif oldugu alanlar bunlar. O risklere karsi
korunabilecek misin, korunamayacak misin, dolandirilabilecek misin benim igin
inanilmaz derecede onemli seyler. O zaman ben bilgi giiveligi kismina farkl bir
kaynak aywmak zorundayim belkide.’’ seklinde ifadelerinden de goriilebilecegi tizere
para ve sermaye akisinin gelecek tizerinde etkili olacak olan 6nemli bir belirsizlik
oldugu katilimcilarin %70’1 tarafindan ortaya konmustur. Bu belirsizlik tiirtiyle
baglantili olarak ise siber giivenlik ve blockchain gibi alanlarda sirketlerin 6niinde

onemli belirsizlik alanlarinin bulundugu cesitli katilimcilar tarafindan ifade edilmistir.

Katilimcilardan Y4’iin “’Format olarak bir degisim var. Iste e-ticaret olsun, kapidan
kapiya teslimatlar olsun bir takim alig veris aliskanliklarindaki degisimler, biitiin
bunlara baktigin zaman belki mikro tasimacilik ¢ok daha fazla one ¢ikiyor. Esas
pazarin biiyiik kismi buna yonelecek. Benim gordiigiim kadariyla bir stirii
ongoriilemeyen markalar ¢ikacak. Ve insanlar araglar konusunda bu markalara
yvonelecek. Cok tercih edilecek ciinkii ilk yatirimi ucuz olacak, kolay ulasilabilir
olacak, temiz kaynak kullanacak, sadece o is icin yapimis olacak ve bir bakmissin
birden binlerce adet satulir hale gelecek.’’ seklinde ifadelerinde goriilecegi {izere
katilimcilardan %60 ise yeni is modelleri konusundaki belirsizliklerin gelecekte

sirketlerin i3 modellerinin siirdiiriilebilirligitizerinde 6nemli tehdit ve firsat alanlar1
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yaratacagl bununda nis alanlara ve farkli pazar ve iirlin gruplarina dogru yonelimler
sonucunu doguracagini diigiindiikleri sonucuna ulagilmistir. Katilimcilardan Y5 nis
alanlara yoOnelimlerin artacagma ve bunun sirket ve holding yapilarinda
yaratabilecegini 6ngordiigii oldugu doniisiimleri ise su sekilde ifade etmistir:
“Butiklesmenin ve nis alanlara yonelimin agir basacagina inaniyorum. Bu ne demek?
Ben bir siire sonra commoditylesmis iiriinlerin diinyanin ilgi alanlarinin ¢esitlenmesi
sebebiyle yok olacagini diigiiniiyorum. Demek ki nig alanlara bir yonelim olacak.
Uzmanlasma demek ki yonetimde de gergeklesecek. Sadece boyle iiriinde degil yonetim

felsefesi acisindan da uzmanlastigy isi yapabilecek. .

Katilimcilardan Y8’nin *" Sirketlerin bir data management sistemi yok. Herkes big
data ile ilgili makaleler okuyor HBR de falan ama herseyimizi yine el yordamiyla
¢oziiyoruz. Bir nesil aktarimi yok. Bu tip organizasyonlar i¢in 30 y1l 6nce ne oldugunu
bilememek bence biiyiik bir kaywp. Ciinkii yeni bir sirket gibi baslyorsun ise. 35 yillik
sirketim diyorsun ama bence 5 yillik bir girket gibisin. Bu verileri tutmamaya devam
ettigimiz stirece o kadarlik bir sirketiz. O kadarlik tecriibemiz var demektir.’’ seklinde
ifadelerinden de okunabilecegi tizere ise katilimcilardan %601 bilgi sistemleri, veri
madenciligi, data management gibi alanlardaki belirsizliklerin sirketlerin oniinde
onemli tehdit ve firsat alanlar1 olusturdugu konusunda ortak goriise sahip oldugu ve
bu alanlardaki uzun vadeli basar1 veya basarisiliklarin sirketlerin dmiir devri iizerinde

etkili oldugunu diistindiikleri soucuna ulasilmistir.

Goriisme yapilan katilimcilar gelecek tizerinde 6nemli derecede doniisiime neden
olacagim1 diistindiikleri diger belirsizlikleri ise ortalama %50 diislince birlikteligi
tizerinden cevre ve dogal kaynaklarin giivenligi, politik ve cografi riskler, gogler,
demografik degisimler, ulasim ve tasimaciliktai degisim, siirdirilebilirlik ve

yonetisim olarak ortaya koymuuslardir.

4.3. Bilgi Kaynaklarina Yonelik Bulgular

Bu alt boyut altinda asagida yer alan kodlara ait bulgular yer almaktadir:

- Kisisel bilgi kaynaklari

- Kolektif aragtirma kaynaklari

Bu alt baslik ile tespit edilen bulgular, goériisme formunda yer alan ‘" Stratejik karar

verici olarak rol oynadiginiz ornek bir sirket stratejisinin olusturulma ve uygulama
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siireci hakkinda bilgi verebilir misiniz?’” ve “Ust diizey yénetici olarak giinliik
rutininiz icerisinde nasil anlamlandirma yapryorsunuz? Gelecege dair verileri nasil
topluyor ve degerlendiriyorsunuz?’’ sorusuna verilen yanitlarin taramasindan

olusmaktadir.

Yapilan goriismeler iizerinde yapilan analiz neticesinde, gelecekte etkili olacagi
Ongoriilen belirsizliklerin, karmasikliklarin ve trendlerin degerlendirilmesinde ve buna
yonelik strateji olusturulmasina yonelik diirtiiniin  olusturulmasinda st diizey
yoneticilerin sirket diizeyinde genel olarak miisteri veya paydaslardan gelen
bildirimler (birey ve kamu kurumlar1 vb.), sahadan gelen bildirimler, sirketin veri
kaynaklari, rakip davraniglarinin arastirilmasi, internet, bilimsel yayimlarin takibi,
konferanslar, seminerler, yurtdisindaki uygulamalar, danmismanlik sirketlerine ait
datalar, orgiit i¢i bildirimler (grup veya calisanlar), farkli uygulamalarin mevcut is
koluyla iliskilendirilmesi, sivil toplum kuruluslari, meslek ve sektor orgiitlenmeleri

gibi veri kaynaklarini kullandiklar1 gériilmiistiir.

Bireysel diizeyde ise internet, sosyal medya, ¢esitli yayinlar, makaleler, haber
kaynaklari, konferanslar, seminerler, sosyal iliskiler gibi bilgi kaynaklarim

kullandiklar1 bulgusuna ulasilmistir.
Bilgi kaynaklarina ait kategori,tema ve kodlar ise Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 5 : Bilgi Kaynaklarina Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar

Bireysel
Internet
Istatistikler
Sosyal medya
Yayinlar
Makaleler

Bilgi Kaynaklar: Haber kaynaklar
Konferanslar
Seminerler
Sosyal Iligkiler
Kolektif

Misteri bidirimleri

Sahadan gelen bildirimler
Istatistikler
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Sirketin veri kaynaklari

Rakip davramglarini

Bilimsel yaymlarm takibi Sektorek konferanslar,
Sektorel seminerler

Yurtdigindaki uygulamalar Danismanlik sirketi
verileri Orgiit igi bildirimler

Farkli uygulamalarin mevcut is koluyla
iligkilendirilmesi

Sivil toplum kuruluslar

Meslek ve sektor orgiitleri

Katilimcilardan Y1, “Aslhinda gelecekte ne olacagini bilebilirsin. Bunu herkes
vapabilir. Ama bunun icerisinde ne firsat var, ben bununla ne yapabilirimi diigiinmek
ve bulmak o deger yaratmaktwr. Bunlar arastirmakla, okumakla, dolasmakia,
gezmekle, pazari bilmekle, giincel trendi takip etmekle bunlara c¢ok fazla vakit
yaratmakla olabilir. Ozellikle sizden daha iyi gordiigiiniiz insanlarla daha ¢ok vakit
gecireceksiniz ki ondan bir seyler alabileceksiniz. Kendi sosyal hayatimin is hayatim
icin bir beslenme kanali olugunu diisiiniiyorum. Ciinkii ¢evrenizde ne oldugunu
bilmezseniz, durumun farkinda olmazsiniz ve diinyanin nereye gittigi konusunda hi¢bir
fikir sahibi olamazsiniz. Ancak ¢ok popiiler konusmalart dinlersiniz ve ancak herkesin
bildigi kadar bilgi sahibi olursunuz. Merakl bir kisilik olmak bizde biraz ayip olarak
algilanir ama ben tam tersini diistintiyorum. Asil gelisimi de onlarin yapabildigini
diigtintiyorum.”’ seklinde ifadelerinden okunabilecegi iizere iist diizey yOneticilerin
gelecege dair belirsizlikler hakkinda derinine bilgi ve farkindaliga sahip olmak i¢in
bireysel diizeyde internet, istatistikler, sosyal medya, yaymlar ve makaleler,
konferanslar, seminerler ve sosyal iligki icerisinde bulunduklar1 birey ve gruplari

kullandiklar1 bulgusuna ulasilmistir.

Katilimcilardan Y2 ise ‘Burada onemli olan bence iliskilendirme yetkinligi. Bazen
arkadaglarinla disarrya ¢iktiginda baska bir arkadasinin iy yeriyle ilgili soyledigi bir
projeyi kendi isinle iliskilendirme. Bunu ben nasil yapabilirim? Veya internette
herhangi bir haber sitesinde, yerli veya yabanci, bir sirket veya bir devlet veya bir
insan grubunun yaptigi seyle kendi isini iliskilendirme.’” seklinde ifadeleriyle gelecek
hakkinda anlamlandirma yapabilme ve bunlara yonelik eylem ve stratejileri insa

edebilmek i¢in bilgi kaynaklarindan faydalanilmasina ek olarak i¢ ve dis ¢evredeki
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kaynaklardan &grenilen bilgiler ile kendi isinizin iliskilendirilmesinin dogru
anlamlandirma yapma {izerinde etkili oldugu ve 6rnek alinan modellerin elde etmis
oldugu deneyimlerden faydalanilmasmin verimlilik, test edilebilirlik ve

uygulanabilirlik iizerinde ¢esitli avantajlar sagladigini ortaya koymustur.

Katilimcilardan Y4 “’Gelecek trendler ve belirsizlikler gibi her departman:n kendi isi
cergevesinde takip ettigi konularda oluyor, genel kiiltiirden, sektorden duyduklarin,
takip ettigin basliklardan. Yil sonunda herkes bunlara yénelik kendi hazirliklarin
yapwor ve bunlar ortak paylasimli bir platformda gorisiiliiyor.””  seklinde
ifadelerinden okunabilecegi lizere {ist diizey yoneticilerin orgiitsel diizeyde ise gelecek
belirsizliklerin okunmasina yonelik sirketin boliimleri igerisinde de bir takim bilgi
kaynaklar iizerinden okumalar yapilmaya calisildigini ifade etmis ve anlamlandirma
icin bilgi toplama siirecinde sirketin en alt seviyeden en iist seviyesine kadar herkesin
cesitli etkinlik seviyelerinde katiliminin oldugu konusunda goriis birliginde olduklari

gozlemlenmistir.

Katilimcilardan Y5’in “’Disaridan goriis alinmasini da gerekli buluyorum. Benchmark
vapamazsiniz. Bu sirkette en ¢ok sirket gezmiglerden biri olarak diisiincem benchmark
kapasitesi bir danismanin ¢ok daha fazladir. Meshur 4 tane firma var, size diinyanin
heryerinden, onlarca endiistriden yiizlerce benchmark yapabilir. Bu ¢ok kiymetli bir
sey. Bu kaynaklar: etkili sekilde kullaniyoruz. Sirketinizin iist yonetim seviyesinde
belirsizlikleri okuma, stratejik diisiinme ve éngorii olusturma kapasite ve yetkinligi
bunlar olmadan hi¢cbir zaman yeterli olamaz. Belirsizliklerin bu kadar yiiksek oldugu
glintimiizde buna yeterli diyebilmek miimkiin degil.”’ seklinde ifadelerinden
okunabilecegi lizere ise iist diizey yoneticilerin etkin anlamlandirma ve strateji insa
siireci iizerinde danmigsmanlik sirketleri gibi sirket disindaki bilgi kaynaklarinin
kullantminin herkesin herseyi dngdrmesi ve bilmesinin miimkiin olamayacagi ve {ist
diizey yoneticilerin ayn1 anda birden fazla veri tizerinde dogru degerlendirme ve karar
verme niteligini arttirmasi gibi olumlu etkileri nedeniyle 6neml bir bilgi toplama

kaynagi oldugu konusunda hemfikir olduklar1 bulgusuna ulagilmistir.

Katilimcilardan Y6 ise ** Once bir iilkenin durumu, diinyanin durumu global olarak,
nereye gidiyor, trendler, hangi alanlarda firsatlar olusuyor, hangi alanlarda diisiisler
var, sonra iilke nereye gidiyor, sonra sirket olarak bizim ne yapmamiz lazim, grup ve
sirket. Bizim burada amacimiz ne, biz burada ne yone dogru gitmemiz lazim, neleri

birakmamiz vazge¢memiz lazim, nelere girmemiz lazim, girmemiz gereken alanlar
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varsa. Bu illa bizim mevcut oyun alanimiz olmayabilir, farkll bir sektérde olabilir.
Sektoriin farkli bir dali da olabilir. Biitiin bunlar gozden gegiriliyor..”” seklinde
ifadeleriyle sirketlerinin gelecek tizerinde etkili olacagini ve mevcut is kollarina etkide
bulunabilecegini 6ngordiikleri belirsizliklerin tespiti ve tanimlanmasinda kullandiklari
bilgi kaynaklari iizerinden sirketlerin dis ve i¢ gevredeki tiim degisimler hakkinda veri
toplayarak buradan ¢ikan degerlendirme sonuglar 1s18inda anlamlandirma yaptiklari

ve buna yoOnelik stratejilerini hayata gecirdiklerini iletmislerdir.

Yapilan tim goriismelerde st diizey yonetim ekibinin kullanmis oldugu bilgi
kaynaklarinin orgiitsel diizeyde genel olarak misteri bidirimleri, sahadan gelen
bildirimleri, istatistikler, sirketin veri kaynaklari, rakip davraniglari, bilimsel
yaymlarin takibi, sektorel konferanslar, sektorel seminerler, yurtdisindaki
uygulamalar, danmismanlik sirketi verileri, orgiit i¢i bildirimler, farkli uygulamalarin
mevcut is koluyla iligkilendirilmesi, sivil toplum kuruluslari, meslek ve sektor

orgiitleri gibi bilgi kaynaklarinin oldugu gortilmistiir.

4.4. Bilginin islenmesi ve Anlamlandirilmasina Yonelik Bulgular

Bu alt boyut altinda asagida yer alan kodlara ait bulgular yer almaktadir:

- Degerlendirme platformlari
- Degerlendirme yontemi
- Gelisim alanlar1

- Gegmisteki doniisiimlerle karsilastirma

Bu alt baslik ile tespit edilen bulgular, gériisme formunda yer alan *’ Stratejik karar
verici olarak rol oynadiginiz 6rnek bir sirket stratejisinin olusturulma ve uygulama
stireci hakkinda bilgi verebilir misiniz?’’ , “'Strateji insa etme ve uygulama
stiregleriniz sizce yeterli ve olmasi gerektigi gibi midir? Zayif ve giiglii yonlerini
aciklar misimiz?”’, *’ Gelecekteki belirsizliklere dair ongoriilerinizi goz oniinde
bulundurdugunuzda bunlarin ge¢misteki yikici degisimlerle benzer ve farkli yanlar
sizce nelerdir?’’, “Sirketinizi gelecekte nerede konumlarsimiz?’ ve “Sirketinizin
gelecekte konumlandirdiginiz  noktaya ulasmasi i¢in  mevcut kaynaklariniz,
organizasyon yapiniz ve sirket kiiltiiriiniiz sizce ne kadar yeterlidir? Hangi kaynaklara,

ne tip insanlara ihtiyaciniz olacagini ve bunlart ne tiir teknolojilerle desteklemeniz
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gerektigini  diistiniiyorsunuz?’’  sorularmma  verilen yanitlarin  taramasindan

olusmaktadir.
Bilginin islenmesi ve anlamlandirilmasina dair bulgular Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6 : Bilginin Islenmesi ve Anlamlandirilmasina Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar

Platform

Departman i¢i degerlendirmeler
Strateji calistaylari

Ust yonetim toplantilart

Icra kurulu toplantilart

Y onetim kurulu toplantilar
Workshop ¢alismalari

Girisimcilik organizasyonlar1 (Bi-fikir vb.)

Yontem

Stratejik is planlari

Gelecek vizyonu calismalart  (Om: 2023
vizyonu)

Stiirdiiriilebilirlik raporu

Gozden gecirme toplantilari

Bilginin Islenmesi ve Anlamlandirilmasi .
Gelisim alanlar

Uzun vadeli diisiince kiiltiiri
Kendini giincelleyen siire¢ tasarimlari
Sirket i¢i ve dig1 katilimceilik
Objektif durum tespiti
Ar-Ge

Veri yonetimi sistemleri
Miisteri odaklilik

Takipgilik

Dijitallesme

Insan kaynag yetkinligi
Yonetigim

Isbirliklerinin gelistirilmesi
Regiilasyonlara uyum

Calisma ortami

Calisan baglilig1 ve adanmislig
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Oncii bireylerin tesviki
Uriin cesitliligi ve kalitesi

Sirket i¢i iletigim

Katilimcilardan Y6 nin “’Yillik bir kere stratejik plan toplantilari yapiliyor. Stratejik
plan toplantilarinda, tabi bunun oncesi de olabilir, tek bir toplanti degil bir toplantilar
zinciri de olabiliyor, burada yillik, 3 yillik ve 5 yillik, yani kisa, orta ve uzun vadede
stratejik degerlendirmeler yapilir. Bizim bir stratejik plan bookletimiz rehberimiz
vardir her zaman. Bu hazirlanir ama her sene gozden gecirilir. Burada neye
bakiyoruz? Bu sirketin giiclii yanlari, zayif yanlari, gelistirilmesi gereken yonler,
tehditler ve firsatlar. Once bir iilkenin durumu, diinyamn durumu global olarak,
nereye gidiyor, trendler, hangi alanlarda firsatlar olusuyor, hangi alanlarda diisiisler
var, sonra iikle nereye gidiyor, sonra sirket olarak biz ne yapmamiz lazim, grup ve
sirket. Bizim burada amacimiz ne, biz burada ne yone dogru gitmemiz lazim, neleri
birakmamiz vazge¢memiz lazim, nelere girmemiz lazim, girmemiz gereken alanlar
varsa. Bu illa bizim mevcut oyun alamimiz olmayabilir, farklr bir sektérde olabilir.
Sektoriin farkh bir dali da olabilir. Biitiin bunlar gézden gegiriliyor.”’ seklinde
ifadelerinde goriilebilecegi tizere st diizey yoneticilerin gelecegi etkileyecek
belirsizliklere yoOnelik strateji inga silirecini mevcut sirket siireclerinden ayri bir
platformda degerlendirmedigi, bu siireclere sirketin mevcut kisa ve orta vadeli (yillik,
3 yillik, 5 yillik) stratejik plan g¢alismalariyla baglantili olarak degerlendirdikleri

gorilmiistiir.

Yapilan goriismelerde belirsizlikler, bunlarin yaratacagi doéniisiimler ve birbirleri
arasindaki iliskilerin bilgi kaynaklari iizerinden elde edilen tiim veriler géz oniinde
bulundurularak departman igi, iist yonetim, icra kurulu, yonetim kurulu toplantilari,
strateji ¢alistaylari, workshop ¢alismalari ve girisimciligi tesvik edici organizasyonlar
gibi platformlarda alt kademeden iist kademelere dogru kisilerin etkisinin giderek
arttig1 kolektif ve katilimer bir yapi dahilinde degerlendirildigi, yorumlandigi ve
zihinsel filtrelerden geg¢irildigi goriilmiistiir. Filtreleme neticesinde ise ortak zihinsel
bir haritanin ortaya ¢ikartildigi. Bu zihinsel harita tizerinden yapilacak olan se¢imlerle
ilgili yollarin belirlenerek kisa, orta ve uzun vadeli stratejik modellerin yaratildig:
sonucuna vartlmistir. Katilime1 Y7 anlamlandirma siirecinde 6nemli rol oynayan
degerlendirme platformlari ile ilgili olarak ‘" O ¢alistayin br kisminda hayal etmemiz

istendi. Uzun dénem kiralamay biliyorsunuz, distribiitorliik yapiyorsunuz, otomotivi
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biliyorsunuz, baska ne yapabilirsiniz? Isi biiyiitmek ve farklilastirmak ama temelde
belli skill setlerimiz zaten var ama bunu nasil farklilastirip baska yerlerden de boyle
bir firsat yaratabilir miyiz diye ashinda hayal ederek basladik.’’ seklinde bir 6rnekler
vererek yapilan workshoplar gibi platformlarin anlamlandirma tizerinde etkili oldugu

lizerinde goriisbildirmistir.

Katilimcilardan Y4’tin “Stratejik degisiklik hele bugiinkii diinyada ashnda giinliik
hayatta her giin éniimiize ¢ikabilecek bir sey. Ciinkii diinya gergekten ¢ok dinamik ve
bir ana stratejiler var birde onun yanminda bence kilcal damarlar var stratejilerin
kontrol edildigi check pointlerinde yapiimasinda fayda var. Ciinkii diinya ¢ok dinamik.
Neredeyiz, ne yapiyoruz, belirledigimiz seyler yoluna girdi mi, unutuldu mu yoksa
bunlarin belki bir gorev dagilimini yapip ¢eyrek bazinda casual bile olsa bir ortamda
degisiklikler var mi diye bir takip sisteminin olusturulmasi lazim.’’ seklindeki
ifadesinden okunabilecegi iizere iist diizey yoneticilerin sirketteki stratejk karar
mekanizmasina ait sistemin genellikle kisa, orta ve uzun vadeli stratejiler tizerinden
smiflandirilarak uygulamaya konuldugu ancak bunlarin daha sistematik bir yapiyla
cesitli donemlerde durum analizi ile kontrol edilmesi gerektigi, bu konuda cesitli
eksikliklerin oldugu ve bunun giiniimiiziin belirsizlik ortaminda esneklik ve
adaptasyon tlizerinde olumsuz etki yapabilecegi konusunda ortak goriise sahip

olduklar1 ortaya konmustur.

Katilmcilardan Y8’in  “'Bu sene mesela ilk defa siirdiiriilebilirlik raporunu
yvaymlayacagiz. Buna sadece siirdiiriilebilirlik raporu olarak bakmamak lazim.
Stirdiiriilebilirlik ¢alismasinda insanlar gorecek ki aslinda ben bu isi boyle yapmaya
devam edersem bu is siirdiiriilebilir olacak mi? Insanlar siirdiiriilebilirlik raporunu
kurumsal faaliyet raporu santyor ve o masanin kenarinda duruyor. O aslinda ben
gercekten siirdiiriilebilir bir sirket miyim, 6yle bir sirkette mi ¢alistyyorum, 6yle bir
departman mi yonetiyorum, su yaptigim isi boyle siirdiiriilebilir mi yonetiyorum bunun
bir resmi.’’ seklinde ifadesinden de okunabilecegi gibi iist diizey yoOneticilerin
sitketlerin gelecekte etkili olacak olan belirsizliklere ve gelecekte nasil
varolabileceklerine yonelik olarak tasidiklar1 endiseye karsi siirdiiriilebilirlik raporlari,
is planlari, gelecek vizyonu gibi ¢aligmalar ile care arama yontemine basvurduklari

gozlemlenmistir.

Goriisiilen yoneticilerden en {ist seviyedeki yonetim pozisyonunda bulunan Y1, strateji

insa stireclerinde dikkat edilmesi gerekenlerle ilgili olarak ise *’Stratejik plani biitiin
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ekip yapacaktir. Hichir zaman tepedeki genel miidiir ben sirketi bu tarafa gotiirmek
istiyorum diye tek basina bir karar veremez. Dolayisiyla herkesin belli gelecek
trenleriyle ilgili olarak mutabik olmast lazim. Onun biiyiiyecegi konusunda aktiiel
bilgiye, ger¢ek bilgiye sahip olmasi lazim. Tabi bu stratejik plant yapabilmek iginde
belli entellektiielite de ve belli bilgi seviyesinde insanlara sahip olmak lazim.
Dolayisiyla sey gibi kosan hedefe mermi atmak gibi. Biraz oniine atmazsan eger onu
vurmana imkan yok. Geride kalirsin. Bizimde kosan bir hedef gibi trendleri ve
pazarlart degerlendirip biraz oniine atis yapmamiz lazim. Ama ne kadar oniine atis
yapacagini ¢ok iyi bilmen lazim. Eger konu gelecekse ve gelecekteki belirsizlikleri

yonetmekse tiim ekibimize o donanimi saglamamiz lazim.’” seklinde belirtmistir.

Yapilan goriismelerde iist diizey yoneticilerin sirketlerinde gelecekte etkili olabilecek
olan belirsizliklerin anlamlandirilmast sonucu sirketlerinde gelistirilmesi gereken
alanlarin genel olarak Uzun vadeli diisiince kiiltiiri kendini giincelleyen siireg
tasarimlari, sirket i¢i ve dist katilimeilik, objektif durum tespiti, Ar-Ge, veri yonetimi
sistemleri, misteri odaklilik, takipgilik, dijitallesme, insan kaynagi yetkinligi,
yonetisim, isbirliklerinin gelistirilmesi, regiilasyonlara uyum, ¢alisma ortami, ¢alisan
baglilig1 ve adanmislhigi, 6ncii bireylerin tesviki, iirlin ¢esitliligi ve kalitesi ve sirket i¢i
iletigsim olarak gordiikleri bulgusuna ulasilmistir. Yine stratejik karar verme tizerinde
cok 6nemli pozisyonda gorev alan Y2 ise gelisim alanlariyla ilgili olarak “’Dogru bir
yol haritamiz var. Onemli olan katilimct olunmasi. Yani katilimci derken sadece
calisanlar degil, ayni zamanda bayileri de dinlemek lazim, tedarikgileri dinlemek
lazim, ortaklari dinlemek lazim, biitiin paydaslar: aslinda dinlemek lazim. Ama su da
gerekiyor, sirket icerisinde arastirmact bir ruhta gerekiyor. Insanlarin katildiklar:
konferanslardan, okuduklari makalelerden siirekli bu siirece geri bildirim vermesi
lazim. Bunun ¢ok ¢ok iyi isledigini zannetmiyorum. Bu bence daha da gelistirilmesi
gereken bir konu. Stratejik girdiler son derece onemli. Girdileri biraz daha yapisal,
girdi girigini biraz daha iyi yapilandirmak lazim. Daha diizenli olmast lazim.”’

seklinde tespitlerde bulunmustur.

Katilime1 Y3 gelisim alanlanyla ilgili olarak *’ Yetkin insan kaynagi bulmakta ¢ok
zorlantyoruz mesela. Sirketimize bulmakta da zorlaniyoruz. Ben adam aramiyorum
bulamiyorum. Yetkin insanda var aslinda ama biz ¢cekmekte yetersiz kaliyoruz bence.
Birde gencler artik daha freelance ¢alismaya da meyilli. Belki bu sistemler o

noktalarda da degismeli belki. Artik sabit beyaz yaka olmayacak ¢ogu. ° seklindeki
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ifadesinden de okunabilecegi iizere iist diizey yoOneticilerin sirketlerini gelecege
tagtyacak nitelige sahip calisanlarin bulunmasinda zorluk yasadiklarini, bu nitelige
sahip olan c¢alisanlar1 elde tutma ve yonetmenin sirketlerin gelecek basarisi iizerinde
belirleyici rol oynayacagini ve sirketlerin bu ¢alisanlara yonelik tesvik edici modelleri
tiretmesinin gelecekte temel belirleyici rol oynayacak olan geliim alan1 oldugunu

diisiindiikleri bulgusuna ulasiimistir.

Katilimcilardan Y4’iin “'Bizim sirketimizde de belki orkestra tarzinda tam bir ahenkli
bir ses ¢tkmiyor. Kimisi hakikaten belli seylerin iginde, kafasinda bir seyler var ama
onu tam bir difuse edip de boyle herkes tarafindan benimsenecek bir ses haline
getiremiyor. Su giinliik miicadeler i¢inde bilhassa bu daralma ve belirsizlik ortaminda
insanlar ister istemez yaraticiliklarini ve diisiincelerini biraz arka plana atiyorlar.
Giinliik rutin icinde bunlarinda sirketimiz ve gidisatimiz icin ¢ok oénemli oldugunun
hatirlatilmast lazim.”” seklindeki tespitlerinden okunabilecegi ilizere ise lst diizey
yoneticilerin sirket i¢i iletisimin ve ortak akilla strateji insa siirecinin yapilacak olan
anlamlandirma ve stratejileri ingasinin kalite ve etkisi tizerinde etkili oldugunu ve bu

alanin 6nemli gelisim alanlarindan biri oldugunu diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir.

8]

Katilimcilardan Y5 ise gelisim alanlariyla ilgili olarak Ben robotlasmaya
inaniyorum mesela. Bizde de otobiis kisminda bile inaniyyorum. Ve buna ¢ok boyle
amacint asmadan yavas yavas yatirim yapilmasi gerektigini diisiiniiyorum. Cok
acitmadan ama ogrenilmesi gerektigini diisiiniiyorum. Burada bir tane bile yok
mesela.”’ seklinde bir Ozelestiri dile getirerek st diizey yoneticilerin teknolojik
degisime karst On yargili davranmanin birgok sirketin gelecekteki belirsizlere

zamaninda cevap verebilmesi ve adapte olabilmesi iizerinde belirleyici bir gelisim

alan1 oldugunu diisiindiikleri sonucuna ulagilmistir.

Yapilan goriismelerde katilimcilardan biiyiik cogunlugunun gelecekteki belirsizliklere
dair oOngortileriyle ge¢cmisteki yikici degisimlerle karsilastirmasini yaptilarinda
giinlimiizdeki yikict degisimlerin ve belirsizliklerin gegmise kiyasla oldukca hizli,
kapsamli ve bir¢ok disiplini kapsayici i¢rerikte oldugunu diistindiikleri bu nedenlede
katilimc1 anlamlandirma inga siireglerinin olusturulmasinin gelecegin yonetilmesinde
onemli olacagini diistindiikleri sonucuna ulasilmistir. Y9 konuyla ilgili olarak
“Bugtinkii diinyay: ge¢misteki degisimlerle kiyasladiginda burada ¢ok farkli, ¢cok daha
kapsamli, ¢ok daha derin, hizla yayilan, etkisini olumlu veya olumsuz hizla hissettiren

cok daha nitelikli ve islevsel bir doniigiim var. Bu nedenle bu doniisiime adapte olmatk,
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bu hiza yetisebilmek bugiin sirketlerin en biiyiik giindemlerinden biri olmali

muhakkak.’” seklinde ifadede bulunmustur.

4.5. Eyleme Yonelik Bulgular

Bu alt boyut altinda asagida yer alan kategorilere ait bulgular yer almaktadir:

- Eylemi tetikleyen nedenler
- Eylem oOniindeki zorluklar
- Eyleme yonelik uygulamalar

- Stratejiler

Bu alt baslik ile tespit edilen bulgular, gériisme formunda yer alan “’Degisimi
gercgeklestirebilmek icin sizce gsirket i¢i ve disi ¢evrenizi nasil harekete
gecirebilirsiniz? Nasil bir yol haritaniz olurdu tamimlar misiniz?’’ ve “’Degisimi
gerceklestirebilmek igin sizce gsirket i¢ci ve disi c¢evrenizi nasil harekete

gegirebilirsiniz?’’ sorularina verilen yanitlarin taramasindan olugmaktadir.
Eyleme yonelik kategori, tema ve kodlar Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 7 : Eyleme Yonelik Bulgular

Kategori Kodlar

Tetikleyen nedenler
Karlilik bolgelerinin ve alanlarinin degismesi
Stirdiiriilebilirlik

Artan rekabet alanlari

Yeni firsat ve tehditler

Zorluklar
Eylem Ekonomik kararsizlik ve dalgalanmalar

Kaynak eksiklikleri (insan kaynagi, yetkinlik,
yatirim, tegvikler vb.)

Kisa vadeli diislince yapis1 ve kiiltiirii
Biirokratik ve yapisal engeller

Teknolojik knowhow’a sahip yonetici eksigi

Risk alma istahi

Uygulamalar
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Gelisimin tanimlanmasi
Markalagma

Yeni pazarlarda iiretim ve yayilim
Nis alanlara yonelim

Ar-Ge yatirimlari

Inovatif ve dijital pazarlama
Isbirlikleri

Teknolojik altyap1 yatirimlari
Yeni iirtin gruplart

Terzi usulil liretim

Veri yonetim sistemlerinin gelisimi
Maliyet etkinligi

Calisan gelisimi ve tesviki

Miisteri odaklilik

Vizyon

Insanlan ihtiyaclan ile bulusturan, giivenilir {iriin ve
hizmetleri yenilikgi, esnek, estetik, hizh ve siirdiiriilebilir
bakas agistyla sunan global bir oyuncu olmak

Yapilan goriigmelerde katilimcilarin dile getirmis oldugu ifadelerden ¢ikan sonuglar
dogrultusunda {ist diizey yoneticilerin Karlilik bolgelerinin ve alanlarinin degismesi,
siirdiriilebilirlik, degisen rekabet alanlari, yeni firsat ve tehditler gibi kaygilar
nedeniyle insa etmis olduklar1 anlamlandirma sonucunda stratejilerini kurgulayarak
eyleme gectikleri sonucuna ulasilmistir.

Katilimcilardan Y1’in " Bir sektorii disrupt etmek kolay bir sey degil. Clinkii
disruptive isler de yatirim siireci, gelisim ve sonug¢ verme siireci zaman alan igler.
Strateji ¢cok yonlii bir sey anlatabiliyor muyum? Cok yonlii diistiniip her giin masanizda
olmasi gereken bir sey. Arada bir donerim bakarim yok. Her giin sabah onunla
baslayacaksiniz ve giinii onunla bitireceksiniz. Herkesin istikameti o yonde olacak.’’
seklindeki ifadesinden okunabilecegi ilizere iist diizey yoOneticilerin uzun vadeli
stratejilerin eyleme gecirilmesi ve uygulanmasinda uzun vadeli diisiinerek bu
stratejilerin kararlilikla ve sabirla uygulanmasi gerektiginin ve silire¢ esnasinda
yapilacak olan degisikliklerin alinacak olan mesafeyide kisaltabildigini diisiindiikleri
bulgusuna ulagilmstir.

Yapilan goriismelerde iist diizey yoneticilerin uzun vadeli stratejilerin eyleme

gecirilmesinde ekonomik kararsizliklar, kaynak eksiklikleri, kisa vadeli diisiince
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kiiltiirii, biirokratik ve yapisal engeller, teknolojik knowhow’a sahip yonetici eksigi,
Risk alma istah1 gibi zorluklarla karsilastiklarint ortaya koymuslardir. Bu
dontistimlerin 6niindeki engellere 6rnek vermek amaciyla Y1 “" Bence genglerin is
hayatinda daha fazla yer aliyor olmasi lazim. Bizim daha erken buradan kalkmamiz
lazim, genglerinde daha erken gelmesi lazim. Bugiin diinyanin en biiyiik sirketlerinin
basindaki adamlar 50 yasin altinda. Senin 30 senede elde ettigin deneyimi o 5 senede
elde etti. Sende olmayan bir ¢ok deneyim onda var. Dolayisiyla bunlart artik kabul
etmek lazim. Biraz daha giintimiiz islerini, trendlerini, teknolojilerini bilen insanlara

ver agmak lazim. Ama gruplar buna hazir degil.’” ifadelerini kullanmistir.

Yapilan goriismeler neticesinde list diizey yoneticilerin eyleme yonelik olarak ise
gelisimin dogru tanimlanmasi, uluslarasi arenada markalasma, yeni pazarlarda iiretim
ve yayilim, nig alanlara yonelim, Ar-Ge yatirimlarinin arttirilmasi, inovatif bakis
acistyla dijital pazarlama, isbirliklerinin gelistirilmesi, teknolojik altyapinin
gelistirilmesi, yeni tirlin gruplari, terzi usuli tiretim, veri yonetiminin gelistirilmesi,
maliyet etkinligi, miisteri odaklilik, calisan gelisimi ve tesviki gibi uygulamalar
hayata gecirmeye calistig1 sonucuna ulasilmistir. Katilimcr Y2 konuyla ilgili olarak
“Mesela bir ornek olarak, elektrikli araglarla ilgili degerlendirmelerimiz sonucunda
o konuda bir iiriin yapiyoruz, o konuda bir yapiuanmaya gidiyoruz. Savunma
sanayideki ongoriilerimiz gore bir takim hazirliklar belirledik onlari yerine getiriyoruz
Mesela bizim a¢imizdan bakarsak dogru yaptigimiz sey en azindan Ar-ge’yi
kuvvetlendirmek oldu. Ciinkii bizim Ar-ge aslinda en onemli, bu stratejik hareketliligi
destekleyecek birimlerden biri. Pazarlama i¢erisindeki inovasyon bakis a¢isini daha
¢ok desteklememiz lazim. Biitiin inovasyonu yaymamiz lazim sirkete. Bir kere global
bir oyuncu olmak zorundayiz. Global bir oyuncu olmaktan kastim sadece ihracat
vapan degil, belli yerlerde iiretimde yapan, kendisi veyahut da is ortaklariyla, veya
lisanl tiretim yapan yayilimct bir global sirket olmamiz lazim.’ seklinde ifadelerle

eyleme yonelik uygulamalar hakkinda bilgiler ortaya koymustur.

Katilimer Y4’Un “'Simdi Endiistri 4.0. in gercekligi ve gerekliligi sanayici oldugunuz
icinde muhakkak oniimiizde. Biz bunun neresinden faydalanmaliyiz ve neresinden
gecmeliyiz muhakkak o noktada oncelikleri iyi belirlememiz lazim. Uretimde mesela
otomasyonun hangi kismini almamiz lazim onu da ¢ok iyi saptamamiz gerekiyor.’’
seklindeki ifadelerinden ise iist diizey yoneticilerin teknolojik doniisiimle ilgili olarak

eyleme gegilmesi ve mevcut is siireclerinin teknolojinin getirdigi yeniliklere adapte
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edilmesi gerektigi konusunda ortak goriise sahip olduklari sonucuna ulagilmistir. Ayni
zamanda mevcut durum analizlerinin objektif olarak yapilmasinin énemli oldugu,
diizgiin benchmarklarla Endiistri 4.0. gibi teknolojk doniisiimlerin mevcut is
siireclerine nasil ve ne Olgiide entegre edilebileceginin belirlenmesi gerektigini
diistindiikleri bulgusuna ulasilmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda ise belki yeni
tiriin belki yeni cografyalarda oyuncu olabilmek sonuglar iiretebilecek olan genis

persfektiften diisinebilmenin gerekliligini vurgulamislardir.

Yapilan goriismeler neticesinde sirketlerin gelecek belirsizlikleri anlamlandirmalari
sonucunda st diizey yoOneticilerin nelerin yapilmasi gerektigiyle birlikte neleri
yapmaktan vazgeg¢meleri gerektigininde tespitinin yapilmasi gerektiginin ortaya
konulmas1 ve bu alanlardan ¢ikis kararlarininda aymi kararlilikta uygulanmasi
gerektigini diistindiiklerinide ortaya koymuslardir. Katilimcilardan Y6 konuyla ilgili
diisiincelerini “’Bugiin ¢ok iyi yaptigin seyleri de bazen terkedebilmen lazim. Ciinkii
onun gelecegi yok. Gelecegi yoksa onu siirdiirmenin bir anlami da yok ¢iinkii seni

asagiya ¢eker.’” seklinde ifade etmistir.

Yapilan goriismelerde list diizey yoneticilerin gelecek belirsizliklere yonelik eyleme
gecme stireclerinde katilimcilik ve ortak akilla tiireyen yol haritalari iizerinden sonuca
gidilmeye ¢alisilmasinin ¢aliganlar tarafindan katkis1 yiiksek oldugu i¢in sahiplenildigi
ve cok daha kararli sekilde basariya ulagmasi i¢in ¢aba gosterildigini diisiindiikleri
tespit edilmistir. Y1 konuyla ilgili olarak *’ Bence eksikliklerden ¢ok bizim daha fazla
nasil baglhhigimizi, adanmishgmizi arttirabiliriz, nasil daha yetkin olabiliriz ona

bakmamiz lazim. Yetkinligini ve bakis agisimi degistirmeye c¢alismak lazim.’

seklindeki ifadesiyle de bu adanmishigin 6nemini vurgulamstir.

Ayn1 zamanda iist diizey yOneticilerin operasyonel siireglerle uzun vadeli strateji inga
stireclerinin ayni platformda degerlendirilmesi ve eyleme gecirilmesinin karisikliga
neden olabildigini diisiindiikleri ve bu diireclerin birbirinden ayr1 olarak
degerlendirilmesinin gelecek belirsizliklere yonelik strateji insa siireglerine pozitif

katki yapacagini diislindiikleri sonucuna ulagilmistir.

Katilimer Y8 ise harekete gegme Oniindeki zorluklarla ilgili “’Bazi sirketler soyle roller
segebilirler kendilerine. Biz illa oncii olmak zorunda degiliz veya karar vericide olmak
zorunda degiliz. Ciinkii o baska arge destegi, baska bir insan kaynagi, baska bir
yatirim, baska bir birikim gerektirir. Iyi bir follower da iyi bir followerdir.”” seklindeki
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ifadelerinden okunabilecegi iizere {ist diizey yoneticilerin bir kisminin gelecekte etkili
olabilecek olan belirsizliklere yonelik eylem siirecinde dncii rol listlenmenin disinda
takipgilik stratejisi uygulamaninda 6zellikle Tiirkiyede faaliyet gosteren sirketler i¢in
uygun bir strateji olacagini diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir. Gelisms tilkelerdeki
degisimleri kendi bolgelerindeki ihtiyaglar persfektifinden lkalize ederek takipgi
stratejilerin uygulanmasininda sirketlere esneklik saglayabilecegininde altini

¢izmislerdir.

Ust diizey yoneticilerin ayn1 zamanda gelecekte etkili olacag1 dngériilen en biiyiik
belirsizliklerden teknolojik doniisiimlere adapte olmak igin ise 5 yil sonraki diinyay1
hayal ederek elektrikli otobiis, otonom araglar gibi {irlinler tasarlama gibi yontemleri
kullanarak gelecekteki miisteri ve pazar beklentilerine karsilik verecek olan iiriin
gruplarini olusturmaya c¢alistiklar1 bulgusuna ulasilmistir. Gelecekte hep neler olur
diye merak eden bir orgiitsel diisiince yapisinin sirket gelecegi iizerinde en énemli
etmenlerden biri oldugunu diistindiikleri gozlemlenmistir. Katilime1 Y9 konuyla ilgili
olarak “Tasarim ofisimizde suan 5-6 yil sonrasmn araglarini ¢iziyoruz. Durup
dururken bir sey cizebiliyoruz. Ya boyle olsa ¢ok giizel olurdu diyebiliyoruz. Bunlarin
hepsine baktiginda biz aslinda gelecekle ilgili bir yargiya sahibiz. Inovasyonun ne
oldugunu biliyoruz ve 6nemsemisiz aslinda. Bizim i¢in sadece bir tanim degil. Bizim
isimiz ¢oziim tiretmek. (Coziim iiretirkende patentler ¢ikiyor. Dolayisiylada siirekli
gelecekte yasiyoruz. Buda tabi sirketin gelecegi ile ilgili bir fikir verebiliyor.’’ seklinde

ifadeleriyle bu konuya yonelik diisiincelerini ifade etmistir.

Yapilan goriigmelerde list diizey yoneticilerin gelecek belirsizliklere yonelik eyleme
geeme ve degisim konusunda calisanlarin motive ve tesvik edilmesinin Onemli
oldugunu, hata yapmanin bir 6grenme siireci olarak degerlendirilerek bu hatalarin
sirketlere kazang olarak geri dondiiriilmesinin stratejik amaclara ulagilmasinda 6nemli
oldugunu diisiindiikleri bulgusuna ulasilmistir. Katilime1 Y10 ¢ fnsanlarin yenilik¢iligi
ve degisime a¢tk olmalarinin yas ve kusakla alakast yok. Ve bu ¢ok énemli. Suanda da
¢cok onemi bir degisimden geciyoruz. Arkadaslarimi israrla itmeye ¢alisiyorum.
Onlarda 1srarla eskiyi muhafaza etmeye c¢alisiyorlar. Buda bizim degisime olan
bakisimizla alakali. O degisimi istememizle, getirecegi riskleri iistlenmemizle alakall.
Eski kéye yeni adet ¢ikartmamiz lazim. Ama insanlar degisim konusunda bir takim
farkhiliklart ortaya koyduklarinda, bunu uygulamaya gecirdiklerinde de basarisiz

olabilirler. Ama bagarisizliklarindan 6grenebiliyorlarsa buda gelecek icin énemli bir
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kazang. Burada iste yoneticilere cok onemli gérevler diistiyor.”” seklindeki ifadeleriyle

bu bakis agisini destekleyen diisiinceler ortaya koymustur.
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5. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Strateji temel olarak, tutarli se¢imlerle farklilik yaratarak gelecekte basarili olmaya
odaklanmaktir. Uzun vadeli basar1y1 yakalamak i¢in kimin, hangi ihtiyaglarinin, nasil
karsilanacagi konusunda tutarli se¢imler yaparak diisiince ve akilda fark yaratmaktir.
Strateji ayn1 zamanda ne yapilacagiin yaninda neyin yapilmayacagininda kararini
vermektir. Ve iyi bir stratejinin 6n sarti diristliktir. Zorluklarin ve durum

tespitlerinin yapilmasinda kendine diiriist ve gercek¢i olmaktir.

Strateji temel bazi sorular1 yanitlayarak ve olmasi gerekenden daha zor hale
getirmeden olusturulmalidir. Ciinkii bir seyi basitlestirmek karmasiklagtirmaktan ¢ok
daha zordur. Burada unutulmamasi gereken ise stratejinin hi¢gbir zaman tam olarak

kazananin olmadigi hi¢ bitmeyen bir oyun oldugudur.

Gliniimiizde degisimin hiz1 gecmistekinden ¢ok farkli sekilde hi¢ olmadigi kadar
dinamik ve yikicidir. Sirketlerin bu degisimi yakalamasi, adapte olmasi ve
dogurabilecegi muazzam firsatlardan yararlanabilmesi iginde gelecekteki
belirsizliklerin ¢ok iyi anlamlandirarak buna yonelik akilli stratejilerin hayata

gecirilmesi gerekmektedir.

Anlamlandirma, bireylerin veya orgiitlerin, sasirtici, karmasik ve kafa karistirict i¢ ve
dis ¢evre degisimlerini yorumlayarak bunlara yonelik bir anlam olusturma ¢abasini
ifade eder (Maitlis ve Christianson 2014). Ayn1 zamanda dogru yoriingeyi tahmin
etmek ve etkili bir sekilde eyleme gegmek icin bu baglantilar arasindaki iliskileri

anlama konusunda siirekli devam eden bir ¢cabadir (Klein 2018).

Insanlarin bir durumu anlamlandirma ihtiyacini hissetmesi i¢in éncelikle bu durumu
farketmesi gerekmektedir. Sirketlerde her diizeydeki yonetici, insanda dahil olmak
tizere, elindeki tiim kaynaklari etkili ve verimli bir sekilde kullanarak isletmeyi
hedeflenen ve istenen sonuglara ulastirmakla gérevlidir. Ust diizey yoneticiler ise
sadece giinliik ve olagan islerin yonetimiyle degil isletmenin uzun dénemde varligini

stirdiirmesini miimkiin kilacak ve rakabet yetenegini gelistirebilecek faaliyetlerinde
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yiiriitiilmesinden sorumludurlar. Dolayisiyla isletmenin uzun donemde hayatta
kalmasinin 6niinde engel ¢ikartabilecek olan tehditlerin tanimlanmasi, siirdiiriilebilir
rekabet {stlinliiglinii saglayacak firsatlar1 Ongorerek buna yonelik eylemleri

planlamalar1 kritik 6nem arz etmektedir.

Stratejik yonetim alaninda uzman bir¢ok arastirmact Charles Darwin’in “’Tiirlerin
Evrimsel Degisim Teorisi’’ni goz 6niinde bulundurarak isletmelerinde aynen biyolojik
tiirler gibi ¢evreye uyum saglamalar1 gerektigi ve bunu yapamadiklar1 noktada
yasamlarim siirdiiremeyeceklerini ileri siirmektedir. Ust diizey yoneticilerin yonetim
becerilerini ve bakis acgisini rakiplerinden farklilagtiracak olan nokta ise, gelecekte
oynayacaklart oyunun dogasim1 dogru ve etkili bir sekilde anlamlandirmak,
sirketlerinin ¢cevreye olan uyumunu saglamak ve onu siirdiiriilebilir basariya tagimalari
olmaktadir. Clinkii 6nemli egilimleri 6ngéremeyen, ise yarayabilecek stratejileri etkili
bir sekilde uygulamayan ve yumurtalarint dogru sepete koyamayan yoneticilerde oyun

disinda kalmaktadir.

Eylemlerin sonuclarini degerlendiren arastirmacilar asagidaki analitik diziyi ortaya

koymaktadir (Starbuck ve Frances J. Milliken, 1988):
Iyi sonuglar — Dogru eylemler — Kusursuz analizler — Dogru algilamalar

Bu yoneticilerin nedensel dizilerin baslangicindaki algisal dogrulugunun kurumlarinin
elde edecegi sonuglar {izerinde belirleyici oldugu anlamima gelmektedir. Akilli bir
yOneticinin ihtiya¢ duyacagi son sey tamamen dogru oldugunu diisiindiigii bir algidir.
Ciinkii bu algilarimin, yapmis olduklari analizlerin ve uyguladiklar1 eylemlerin
dogrulugunun ancak bu sonuglarin iyi veya kotii olup olmadiginin netlesmesinden
sonra anlasilabilmesi nedeniyle gozlerinin oniine perde ¢eken bir iliizyona sebebiyet
verebilmektedir. Iste bu nedenle iist diizey yoneticilerin gelecekte sirketleri {izerinde
etkili olabilecek olan belirsizlikleri dogru bir sekilde anlamlandirabilmesinin yolu
orgiit igerisinde kurulacak olan etkin, katilimec1 ve kendisini siirekli yenileyen bir

anlamlandirma yapilanmasindan gegmektedir.

Gilinlimiizde bir¢ok yonetici o an ki mevcut konjonktiir ve kisa vadeli giindemler
nedeniyle, stratejiyi kisa vadeli dongiilere yonelik stratejik planlar olugturmak ve buna
yonelik hamleler yapmak olarak diistinmekte, gelecegin yonetilmesini geri plana
atabilmekte veya mevcut durumu gecmis deneyimleri gercevesinden degerlendirerek

algisal hatalara diisebilmektedir. Ayn1 zamanda organizasyon igerisindeki bireylerin
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cesitli nedenlerle mevcut yapinin degisime olan ihtiyacint gormezden gelmeleri ve
orgiitsel suskunluga biiriinmeleride sik goriilmektedir (Rudolph vd. 2015). Bunun
sonucunda ise giiniimiizdeki hizli belirsizlik ortaminin yarattigi yikici degisimlere
adapte olmakta ge¢ kalinmas1 ve sirketlerin varliklarini siirdiiriilebilir sekilde devam

ettirmesini engelleyen ¢ogu zaman hayati olabilen sonuglar dogabilmektedir.

Arastirmada, gelecekte 6nemli doniisiimlere yol agacagi ongoriilen belirsizliklerin st
diizey yoneticiler tarafindan nasil anlamlandirildig1 ve buna yonelik stratejilerin nasil
insa edilip eyleme gegirildigi incelenerek anlamlandirma siirecine dair 5 asamadan

olusan bir ¢ergeve ortaya konmaktadir.

Arastirma sonucunda, alan yazininda calisma yapan arastirmacilara temel bir
baslangi¢ noktasi saglanarak, sirketlerdeki mevcut anlamlandirma siireglerinin zayif,
giiclii ve gelistirilmesi gereken yanlarinin ortaya ¢ikartilmasi ve bu siireglerin ¢ok daha
dogru ve etkin sekilde isleyecek nitelige ulastirilmasina katki saglanmasi

amaclanmustir.

Bu kapsamda, ¢aligmamizda oncelikle temel olarak gelecegin anlamlandirilmasi ve
yapilandirilmas: anlamina gelen ‘“’anlamlandirma’ teriminin kavramsal gelisimi,
tanimui, siiregleri, amagclari, 6zellikleri ve yeni yonelimleri gibi niteliklerini agiklayarak

okuyucunun konuyla ilgili bilgi ve farkindalik diizeyinin saglanmas1 amaglanmustur.

Karl E. Weick gibi Onemli arastirmacilar tarafindan ortaya konarak alandaki
caligmalarin 6nemli boliimiine kaynaklik yapan teorik c¢ergevelerin, konunun
kullanicis1 ve uygulayicist olan 10 adet iist diizey yoneticiyle, bireylerin deneyim,
tutum, goriis, sikayet, duygu ve inanglarina iliskin bilgi elde etmede oldukgca etkili olan
nitel arastirmanin en etkili ve verimli veri toplama yOnetimi olan yiiz yiize
goriismelerden ¢ikan yorum ve bulgularin karsilikli degerlendirmesi yapilarak
aragtirmanin asagidaki temel 2 probleminin cevabma yonelik bir resim ortaya

konmustur.

1. Stratejik karar verici rol oynayan list diizey yoneticiler gelecekte onemli degisim ve
doniistimlere neden olacagi oOngorillen belirsizlik ve karmagikliklart nasil

anlamlandirmaktadir?

2. Stratejik karar verici rol oynayan iist diizey yoneticiler gelecekte onemli degisim ve
dontistimlere neden olacag1 dngoriilen belirsizlik ve karmasikliklar1 anlamlandirdiktan

sonra bunlara yonelik stratejileri nasil inga etmektedir?
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Bu arastirmayla ayn1 zamanda Sandberg ve Tsoukas (2014) gibi alan yazinindaki
onemli arastirmacilarin ger¢cek anlamlandirma siirecinin detaylardan yoksun oldugu ve
belirsizligini korumaya devam ettigi konusunda ortak goriise sahip olmalarindan yola
cikilarak, kurumsal sirketlerin stratejik yonelimlerinde karar verici ve uygulayici rol
oynayan list diizey yoOneticilerin anlamlandirma yapma siirecinin nasil isledigine dair
bir ¢erceve sunularak bu alandaki bosluga katki saglanmasi amaglanmaktadir. Bu
kapsamda iist diizey yoneticilerin gelecege dair belirsizlikleri anlamlandirmasinin
hangi ipuglar tarafindan tetiklendigi, yoneticilerin sirketlerinin gelecegi tizerinde
etkiliyeci olayacak olan belirsizlerin neler oldugunu 6ngérdigii, bu belirsizlikleri
anlamlandirirken hangi bilgi kaynaklarindan yararlandigi, bu belirsizlikleri ne sekilde
ve nasil yorumladiklar1 ve anlamlandirdiklari, bu anlamlandirma sonucunda ortaya
c¢ikan bulgular1 degerlendirerek sirketlerinin gelecegini sekillendirecek olan stratejileri
nasil insa ettikleri, nasil eyleme gecirdikleri, tim bu siireclerde karsilarina g¢ikan
zorluklarin neler oldugunu ortaya c¢ikartmaya c¢alisan agik uclu goriigme sorulari

yoneticilerle yapilan yiiz yiize gériismeler esnasinda katilimcilara yoneltilmistir.

Goriismeler sonucunda ortaya ¢ikan bulgular ise Starbuck & Milliken (1988) ve Weick
(1995, 2005)’1in tarama (scanning), yorumlama (interpretation), eylem (action) ve
performans (performance) olarak ortaya koymus oldugu 4 asamali anlamlandirma

stireci cercevesiyle karsilagtirmasi yapilmistir.

Arastirmanin ilk kisminda insanlarin bir olguyu anlamlandirma ihtiyact duymasi igin
bunun oncelikle belli ipuglar1 tarafindan tetiklenmesi ve fark edilmesi gerektigi
(Maitlis ve Christianson 2014) ve karmasik ortamlarda, etkili algisal filtrelemelerin
ortam hakkinda detayli bilgi sahibi olmayi gerektirmesi nedeniyle iist diizey
yoneticilerin farkindaliga atfettikleri énem ve bu farkindaligi ortaya ¢ikmasimi

saglayan etmenlerin neler oldugu ortaya konmustur.

Yapilan goriismelerde, iist diizey yoneticilerin tehditlerin ve firsatlarin tanimlanmasi,
etkili risk yonetimi, mevcut i modellerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi, degisimi
yakalama ve adapte olma gibi kaygilar ve miisteri davramislarindaki degisim,
pazardaki beklentiler ve degisimler, rakiplerin davraniglari, paydaslardan gelen
bildirimler, dis ¢evre uyaranlari, orgiit i¢i uyaranlar, danismanlik yonlendirmeleri,
strdiiriilebilirlik kaygisi, finansal ihtiyaclar, teknolojik degisimler ve vizyoner
yonetim anlayist gibi tetikleyici ipuglarini neticesinde anlamlandirma ihtiyacina dair

bir bakis agis1 edindikleri goriilmiistiir.
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Bu bakis acisiyla orgiitsel ve yonetsel yasam sirasinda giiniimiiz kosullarinin igermis
oldugu belirsizliklerin ve karmasikliklarin, giinlik dongtilerinin yapisini bozan sekil
alabilecegi diisiincesi lizerinden gelecek iizerinde doniisiime neden olacagini
disiindiikleri, belirsizliklerin  neler olabilecegi konusunda zihinlerini ve

organizasyonlarini zorladiklar1 sonucu ortaya konmustur.

Yapilan goriismelerden ¢ikan temel bulgulardan ilki, tim katlimcilarin gelecegin
birgok belirsizlik ve karmasiklik igerdigini ve bu belirsizliklerin organizasyonlarinin
yasam Omrii, basaris1 ve bu basarinin stirdiiriilebilirligi tizerinde ¢ok 6nemli oldugunu
diistindiikleri sonucudur. Yapilan yorumlar ve goriisler degerlendirildiginde ise tiim
yOneticilerin  organizasyonlarinin  yagam Omrii, basarisi ve bu basarinin
stirdiiriilebilirligi lizerinde farkindaliga sahip olmanin 6nemli oldugu konusunda ortak
goriise sahip olunmasina ragmen sirket igerisindeki mevcut siireglerin genellikle bir
yillik, ti¢ yillik ve bes yillik gibi kisa ve orta vadeli durum ve kosullara yonelik
anlamlandirma yapmaya imkan verecek sekilde dizayn edilmis oldugu, bu nedenle
katilimcilardan bir kisminin stratejiyi operasyonel etkinlik olarak gordiigii fark

edilmistir.

Diger bir bulgu ise iist diizey yoneticilerin gelecege etki edecegini diisiindigi
belirsizliklerin kisilerden kisilere uzmanlik alanlarina paralel olarak farklilasabildigi
ve dnem derecelerinin degisebildigi, bunun yani sira ortak goriis olarak birlesilen genel

konular da oldugudur.

Gortismeler esnasinda katilimeilar tarafindan 19 farkli belirsizlik tiirii dile getirilmistir.
Katilimcilardan tiimiiniin dile getirdigi ‘’teknolojik ve dijital doniisim’” ve “’insan
davraniglar1 ve ihtiyaglarindaki degisim’’ basliklarinin gelecege etki edecegine kesin

goziiyle bakilan belirsizlikler olarak goriildiigii sonucuna ulagilmistir.

Buna ek olarak 8’er katilimcinin dile getirdigi *’paylasim ekonomisi’’ ve ’isglicii ve
istihdamdaki degisim’’ ile 7’ser katilimcinin dile getirdigi “’cevre ve dogal
kaynaklarin glivenligi’’ ve “’para ve sermaye akisindaki degisim’’ tiirii belirsizliklerin

de gelecege etki etmesi yliksek ihtimal oldugunun diigiiniildiigii bulgusuna ulasilmistir.

Katilimeilarin gelecege etki edecegini diistindiikleri diger belirisizlikler ise 6‘sar
katilimcinin ifade ettigi yeni is modelleri ve kollari, insan kaynaklar1 yonetimi, bilgi
sistemleri yonetimi ve veri madenciligi ile 5’er katilimcinin dile getirdigi politik ve

cografi riskler, gocler, sirket ve holding yapilarindaki degisimler oldugu goriilmiistiir.
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Arastirmaya katilan katilimcilardan 4’er kisi demografik degisimler, ulagim ve
tagimaciliktaki degisimler, 3’er katilimer siirdiiriilebilirlik, saglik ve gen bilimindeki
gelismeler, 2’ser katilimc1 yonetim kalitesini ifade eden yoOnetisim, bir katilimcida
diger tim katilimcilardan farkli olarak siber giivenlik ve blockchain konusunu

gelecege etki edecegini Ongordigii belirsizlik kavramlari olarak dile getirmistir.

Arastirmanin bir diger sonucu olarak ise iist diizey yoneticilerin gelecege etki edecegi
diisiiniilen bu belirsizliklerin paylasim ekonomisinin artmasi, bireysellesme, calisma
ortami yapist ve tamiminin de8ismesi, verimliligin artisi, hata oranlarinin
optimizasyonu, sirket birlesmeleri ve evlilikleri, holding ve sirket yapilarinin degisimi,
is modellerinde dijitallesmenin artis1, nis ve butik alanlara yonelim, organizasyonlarin
hizla yok olmasi, biiyiik firsatlar, degisime adapte olamama sorunu, emtia liretiminden
nig iirlin ve hizmet tiretimine dogru egilim, emek yogun isgiicii ihtiyacinin azalmasi,
ongoriilemeyen yeni mesleklerin ortaya ¢ikisi, nitelikli ve uzman isgiiciine yonelik
ihtiyagtaki artis gibi pazar, sektor, sirket ve is modellerinin mevcut yapisini derinden

etkileyecek dontisiimlere neden olacagini diisiindiikleri bulgusuna ulasilmasidir.

Yoneticilerle yapilan ortalama elli dakikalik goriismelerdeki detaya inme kisitlar1 goz
ontine alindiginda, katilimcilar tarafindan belirsizliklere ve degisimlere dair yapilan
ongoriilerin ve bu konudaki bilgi diizeyinin Diinya Ekonomik Forumu’nun ortaya
koymusg oldugu belirsizliklerle karsilastirildiginda yiiksek oldugu

degerlendirilmektedir.

Aragtirmada ortaya ¢ikartilan temel sonuglardan biri de bu belirsizlikler ile yaratacagi
dontisiimler arasindaki iligkilere dair yapmis olduklar1 yorumlar analiz edildiginde, bu
belirsizlik havuzundaki tiim belirsizlik tiirlerinin bu belirsizlikler sonucu olusacak
dontigiimlerin tiimiiyle karsilikli neden-sonug¢ baglantisi icinde oldugu sonucudur.
Belirsizlik tiirlerinden herhangi birinin zayif veya giiclii nitelikte de olsa iligki i¢inde

olmadig1 hicbir doniisiim tipinin olmadigini gorilmiistiir.

Katilimcilarin belirsizlikler, bunlarin yaratacagi doniistimler ve birbirleri arasindaki
iliskileri tanimlanmasi, yorumlanmasi ve eyleme yonelik stratejik kararlarin

verilmesinde ¢esitli bilgi kaynaklarindan yararlandiklar1 goriilmiistiir.

Kullanilan bilgi kaynaklarinin ise bireysel diizeyde internet, istatistikler, sosyal
medya, yaymlar, makaleler, haber kaynaklari, konferanslar, seminerler, sosyal

iligkilerin oldugu, orgiitsel diizeyde ise miisteri bidirimleri, sahadan gelen bildirimleri,
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istatistikler, sirketin veri kaynaklari, rakip davranislari, bilimsel yaymlarin takibi,
sektorel konferanslar, sektorel seminerler, yurtdisindaki uygulamalar, danismanlik
sirketi verileri, Orgiit i¢i bildirimler, farkli uygulamalarin mevcut is koluyla
iliskilendirilmesi, sivil toplum kuruluslari, meslek ve sektor orgiitleri gibi bilgi

kaynaklarinin oldugu goriilmiistiir.

Kullanilan bilgi kaynag cesitliliginin alan yazinindaki bilgi toplama kaynaklar ile
karsilastirmas1 yapildiginda yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir. Ancak sirketin
global oyuncu olma hedefini benimsemesi nedeniyle de bu bilgi kaynaklarinin global
iletisim agindan daha fazla beslenecek sekilde yapilandirilmasinin faydali olacagi

degerlendirilmektedir.

Arastirmadan ¢ikan veriler sonucunda sirketlerde stratejik karar verici rol oynayan tist
diizey yoneticilerin gelecekte etkili olacagini ongordiikleri belirsizlikleri, Thomas,
Clark, ve Gioia (1993)’1n anlamlandirma siireciyle belli noktalarda uyumlu olmasina
ragmen 5 asamadan olusan bir siire¢ dahilinde anlamlandirip strateji insa ettikleri

ortaya konmustur.

Ayn1 zamanda Dutton and Duncan (1987)’n bilgi toplamanin yorumlama ve eylem
icin bir 6nciil oldugu iddiasinin aksine Tiirkiyede kisa vadeli giindemlerin sirketlerin
gelecege yonelik strateji insa siirecleri lizerinde yogun baski yaratmasi nedeniyle iist
diizey yoneticilerin uzun vadeli stratejileri hayata gecirme esnasinda anlam insa etme,
stratejik model tiretme, eylem ve performans gibi siirecin tiim asamalarinda bilgi
kaynaklarmi degisen O6nem derecelerinde siirekli ve aktif olarak kullanildigi
goriimiistiir. Taramanin ydneticilerin zihninde trendler, kosullar, rakipler, pazarlar,
teknolojik gelismeler, eylemler, sonuglar ve performans hakkinda veri toplayarak

degerlendirme yapmanin siirekli devam eden bir yolu oldugu sonucuna ulagilmistir.

Arastirmadan ¢ikan bir diger sonug¢ ise Orgiitsel hafiza ve dogru anlamlandirma
yapabilme iizerinde 6nemli olmasina ragmen sirketlerin ge¢cmisten bugiine tiim veri ve
deneyimlerinin tutuldugu etkin ve kullanish bir veri yonetim sistemlerinin olmadigi
sonucuna ulasilmasidir. Bu eksikligin etkili ve objektif durum tespiti yapilmasina

engel olarak stratejik karar kalitesini olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Yapilan goriismelerde belirsizlikler, bunlarin yaratacagi doniisiimler ve birbirleri
arasindaki iliskilerin bilgi kaynaklari lizerinden elde edilen tiim veriler géz oniinde

bulundurularak departman i¢i, iist yonetim, icra kurulu, yonetim kurulu toplantilari,
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strateji calistaylar1, workshop ¢alismalar1 ve girisimciligi tesvik edici organizasyonlar
gibi platformlarda alt kademeden iist kademelere dogru kisilerin etkisinin giderek
arttig1 kolektif ve katilimci bir yap1 dahilinde degerlendirildigi, yorumlandigi ve
zihinsel filtrelerden gegirildigi goriilmiistiir. Filtreleme neticesinde ise ortak zihinsel
bir haritanin ortaya ¢ikartildig1. Bu zihinsel harita {izerinden yapilacak olan se¢imlerle
ilgili yollarin belirlenerek kisa, orta ve uzun vadeli stratejik modellerin yaratildigi
sonucuna varilmistir. Ortaya ¢ikan sonu¢ Weick’in orgiit iiyelerinin anlamlandirma
siirecinde fikir birligini miizakere ederek bir ‘’neden haritas1’’ iizerinde birlestikleri

goriisiiyle uyumlu oldugu ortaya ¢ikartilmistir (Weick, 2015).

Ortaya ¢ikan stratejik modeller ise organizasyon icerisindeki tiim bireylerde gereken
seviyelerde farkindalik yaratilmasi amaciyla stratejik is planlari, gelecek vizyonu ve

stirdiiriilebilirlik raporlari vasitasiyla yayilmaktadir.

Stratejilerin uygulanmasi, stratejik yonetim siirecinin en zor asamalarindan biridir.
Isletmenin yapisina, isletme kiiltiiriine ve mevcut insan kaynagina en uygun stratejinin
secilmesi ve basari ile uygulanmasi, isletme amaglarinin gerceklesmesini saglayacak
ve isletme performansimi artiracak onemli kritik basar1 faktorleridir. Belirsizlik
ortaminda isletmeler, dogru yol alabilmek igin, stratejik yaklasim sergilemeliler.
Stratejik yaklasim proaktif olmayr gerektirir. Iyi segilen bir strateji, isletmelere bir

rehber, pusula gorevi goriir ve dogru yol almalarini saglar.

Yapilan goriismelerde iist diizey yoneticiler, ortaya cikartilan stratejik modellerin
dogru ve etkin bir sekilde eyleme gecirilmesi icin gelistirilmesi gereken Orgiitsel
fonksiyonlarin uzun vadeli diisiince kiltiirii ve yapisi, kendini giincelleyen siire¢
tasarimlari, sirket ici ve dist katilimcilik, objektif durum tespiti, arastirma ve
gelistirmeye odaklilik, veri yOnetim sistemleri, miisteri odaklilik, takipgilik,
dijitallesme, insan kaynagi yetkinligi, yOnetisim, isbirliklerinin gelistirilmesi,
regiilasyonlara uyum, calisma ortami, ¢calisan bagliligi ve adanmisligi, 6ncii bireylerin

tesviki, tirtin ¢esitliligi ve kalitesi, sirket i¢i iletisim oldugunu ortaya koymuslardir.

Ayn1 zamanda iist diizey yOneticiler, ortaya cikartilan stratejik modellerin dogru ve
etkin bir sekilde eyleme gecirilmesi i¢in engel teskil eden zorluklar ise Tiirkiye ve
diinyadaki ekonomik kararsizlik ve dalgalanmalar, kaynak eksiklikleri (insan kaynagi,
yetkinlik, yatirim, tesvikler vb.), bolge cografyasinda ve bireylerde goriilen kisa vadeli

diisiince yapis1 ve kiiltiirii, holding sirketlerindeki biirokratik ve yapisal engeller,
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teknolojik doniisiime Ociiliik edebilecek olan yonetici eksikligi, sirket sahiplerinin,

paydaslarin ve yoneticilerin risk alma istah1 olarak tanimlamislardir.

Ortaya ¢ikartilan stratejik modellerin dogru ve etkin bir sekilde eyleme gegirilmesini
motive eden unsurlarin ise karlilhik bolgelerinin ve alanlarmin  degismesi,

stirdiiriilebilirlik, artan rekabet, yeni firsat ve tehditler oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ust diizey yoneticilerin gelecek iizerinde etkili olacagmi 6ngérdiigii belirsizlikleri
anlamlandirma ve buna yoOnelik strateji insa etme ve uygulama siireglerini ortaya
koyma amaciyla yapmis oldugumuz tiim goriismeler neticesinde ortaya ¢ikan
bulgulardan, iist diizey yoneticilerin, temel yetkinliklerinden ve degerlerinden hareket

ederek sirketlerini gelecekte ulastirmak istedikleri yer olan vizyonlarini;

 Insanlart ihtiyaglari ile bulusturan giivenilir iiriin ve hizmetleri, yenilik¢i, esnek,
estetik, hizli ve siirdiiriilebilir sekilde sunan global bir oyuncu olmak.’’ olarak

degerlendirdikleri sonucuna ulasilmistir.

Bu vizyona ulasma amaciyla iist diizey yoneticilerin eyleme gegirilmesi gerektigini
diisiindiikleri uygulamalarin ise gelisimin dogru tanimlanmasi, uluslarasi arenada
markalagma, yeni pazarlarda iiretim ve yayilim, nis alanlara yonelim, Ar-Ge
yatirnmlarinin arttirilmasi, inovatif bakis agisiyla dijital pazarlama, igbirliklerinin
gelistirilmesi, teknolojik altyapinin gelistirilmesi, yeni iiriin gruplari, terzi usulii
iiretim, veri yonetiminin gelistirilmesi, maliyet etkinligi, miisteri odaklilik, ¢alisan

gelisimi ve tesviki oldugu sonucu ortaya ¢ikartilmistir.

Arastirmada fark edilen bir diger husus ise yoneticilerin birgogunun emtia iiretiminin
gelecekte giderek azalacagini ve bunun nis alanlara yonelimi arttiracagini
diistinmesine ragmen {irlin odakli bakis acisinin agirlikta oldugu, hizmet odag: temelli

somut stratejik eylem planinlarinin yeterli derecede olmadigi gézlemlenmistir.

Yapilan gortismelerde ¢cogu katilimei tarafindan ortaya konulan sirket paydaglarindan
gelen yonelendirmeler sonucu ¢ok daha etkili bir anlamlandirma ve eylem siirecinin
yasandigina dair goriisler, Sally Maitlis’in 2005 yilinda yayinlamis oldugu <’ Orgiitsel
Anlamlandirmann Sosyal Siirecleri”’ caligmasinda  ortaya  koydugu
paydaslarin anlamlandirmaya dahil olduklarinda ¢ok daha kapsamli ve canli bir
anlamlandirma siireci yaratildigina dair bulgular c¢er¢evesinden degerlendirildiginde

iki aragtirmadan ¢ikan sonucun uyumlu oldugu tespit edilmistir (Maitlis 2005).
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Ayn1 zamanda ist diizey yoneticilerle yapilan goriismeler neticesinde ortaya
koydugumuz anlamlandirma insa ve eyleme ge¢me siireglere dair ¢ergcevenin James
Thomas Daft (1993), Weick (1984) ve Milliken (1990) tarafindan ortaya konan
tarama, yorumlama, eylem, performans olarak ardi ardina siralanmis olarak gosterilen
anlamlandirma siireci akiglarinin benzerlikler gosterdigi ancak bu arastirmalardaki
bulgulardan farkli olarak bilgi toplama veya tarama olarak adlandirilan siirecin anlam
ingsa etme, stratejik model {iretme, eylem ve performansa kadar silirecin tiim
asamalarinda degisen O6nem derecelerinde aktif olarak kullanildig1 sonucuna

ulastlmistir.

Elde edilen bulgular neticesinde ilk olarak, mevcut organizasyonlarda c¢ogu
yOneticinin anlamlandirma ve buna yonelik strateji insa etmeyi operasyonel etkinlik
ve stratejik planlamayla es deger sekilde degerlendirebildigi gozlemlenmistir. Temeli
organizasyonlarin gelecekte koruyabilecekleri farkliliklari yaratabilmesi olan stratejik
diisiincenin benimsenmesi ve gelecege dair belirsizlikler {izerine ¢ok daha etkili
anlamlandirma ve strateji insa modellerinin ortaya konulabilmesi amaciyla
organizasyonun strateji ile mevcut stratejik plan calismalarini birbirinden net bir

sekilde ayiracak bir 6rgiitsel metodu benimsemesi tavsiye edilmektedir.

Isletmeler, rakiplerinden bir adim &nde olmay1 amagliyorsa, mevcut yetenek profilini,
yaratici iglevselliklerini, zihinsel enerji ve konumlarini tutucu bir anlayisin etkisinden
Kurtarmalidirlar. Bu amagla strateji siireglerindeki bakis agisi ve fikir havuzunun
genigletilebilmesi amaciyla organizasyonlara ait bolimler igerisinde her seviyeden
calisanin katiliminin saglanacag sistematik anlamlandirma atolyelerinin kurulmasi ve
buradan ¢ikacak olan sonuglarin daha iist seviyedeki yonetim kademelerine
aktarilmasinin oOrgiitsel amaclara baglilik ve katilimciligin arttirilmasi gibi gelisim

alanlar tizerinde etkili olacag tavsiye edilmektedir.

Goriismelerde ortaya konan ifadeler 1s18inda mevcutta kus bakisi bir persfektiften
stratejik siireclerin gelisimini ve takibini saglayacak ayri bir organizasyon biriminin
olmamasinin incelenen sirket 6l¢cegindeki organizasyonlarda ihmal ve ataletsizlik gibi
sorunlara yol agabilecegi degerlendirilmektedir. Bu nedenle tepe yoneticisine bagl
olarak etkin c¢evre ve durum analizi, anlamlandirma, strateji insa ve takibini
yapabilecek bir strateji ekibi kurulmasinin galisanlar, yoneticiler ve departmanlar arasi
iletisimin gelisimini saglayarak stirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif etki yapacagi tavsiye

edilmektedir.
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Gortigmeler esnasinda gelecek belirsizliklere yonelik strateji inga edilirken nelerin
yapilmast gerektigi disinda, nelerin yapilmamasi gerektigine karar verilmesinin de
sirketlerin gelecegi iizerinde etkili olacaginin diisiiniilmesine ragmen buna yonelik
somut eylem ve stratejilere dair bulguya oldukga diisiik seviyede rastlanmistir. Bu
nedenle organizasyonlarin anlamlandirma yaparken bu hususu da gboz Oniinde

bulundurmalar1 ve tanimlamalar1 gerektigi tavsiye edilmektedir.

Yoneticilerle yapilan goriismelerde yoneticilerden hemen hemen tlimiiniin finansal
belirsizlik ve karmasikliklarin kisa, orta ve uzun vadeli strateji olusturulmasinda
olumlu olumsuz en O©nemli unsurlardan biri oldugunu belirtmesine ragmen
organizayonlarin finansal anlamlandirmay1 daha etkin nasil yoneteceklerine cevap
veren sistematik bir metodolojileri ve etkin bir rol dagilimlarinin olmadigina dikkat

cekilmektedir.

Ayn1 zamanda sirketteki ¢alisan profili g6z oniline alindiginda sirketin global oyuncu
olma stratejisi goz Oniine alinarak organizasyonel yapilarindaki kiiltiirel ¢esitliliginin
arttirllmasinin ¢alisan niteliginin ve global bakis acisina katkida bulunacag: tavsiye

edilmektedir.

Yapilan goriismeler neticesinde isletmenin gevresinde ki degisimlerin ve gelismelerin
yarattig1 firsatlar1 tahmin ederek kendine yeni firsatlar yaratmasinin yolunu agacak
yeni lirlin, hizmet ve prosesleri ¢ok daha agik ve net bir sekilde tanimlayarak kurumsal
esnekligi saglamasi gerektigi sonucuna ulagilmistir. Bu iiriin, hizmet ve siireg
tasarimlarinin ise pilot denemelerden genele yayma yoOnetimiyle uygulanmasinin

esnekligi arttiracagi tavsiye dilmektedir.

Strateji ne yapilacaginin yaninda neyin yapilmayacagininda kararmni vermektir.
Yapilan goriismelerde iist diizey yoneticilerin bu goriisle uyumlu bir bakis agisina
sahip olmasina ragmen sirketlerinde verimsiz ve etkisiz yiiriiyen siireglere dair net bir
cerceve ortaya koyamadiklari gozlemlenmistir. Bu nedenle kurumsal esnekligin
saglanmas1 amaciyla bu konudaki farkindaliginda arttirilmast gerektigi sonucuna

ulasilmustir.

Artik giliniimiizin yogun rekabet ortaminda isletmeler rekabette dne gegebilmek ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde edebilmek i¢in klasik anlayiglar yerine yeni
yaklagimlarla yeni stratejik davaranislar1 benimsemektedirler. Bu cer¢evede yunus

stratejisi, problemlerimizi ¢ozebilmek ve ihtiyaglarimizi giderebilmek icin bize yeni
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bir takim diisiince teknikleri 6gretir. Kopek balig: stratejisi, ne pahasina olursa olsun
kazanmay1 hedefleyen bir stratejidir. Kopekbalig: stratejisinde lider vasfi 6n plana
cikmaktadir. Sazan baliginin izledigi stratejiyi uygulayan insanlarsa sanki hiptonize
olmus, gozleri kor gibidir. Yunus baligiin stratejisi, sonsuz bir perspektifte sonlu
oyunlardan karli ¢ikmak i¢in tasarlanmis makul, kabul edilebilir bir stratejidir. Yapilan
goriismelerden ¢ikarilan temel sonug ise arastirma konusu organizasyondaki iist diizey
yoneticilerin genel olarak yunus balig1 stratejisi uygulama egiliminde oldugunun

gorilmesidir.

Arastirmanin kisit1 ise otomotiv sektoriinde faaliyet gostermekte olan bir sirkette
calisan iist diizey yoneticilerle sinirli olmasidir. Arastirmanin alaninda bir temel
saglamas1 amaclandigindan ¢esitli sektorlerde calismakta olan iist diizey yoOneticiler
yerine otomotiv sektoriinde yoneticilik yapmakta olan katilimcilarla miilakat yapma
yontemi tercih edilmistir. Buradaki en 6nemli kisitlardan biri ise direktor, genel
miidiir, grup baskani, icra Kurulu Baskan1 vb. {ist seviye yonetilerle miilakat yontemini
tercih eden arastirmacilarin 6rneklemi olusturan bireylerden randevu alarak uygun bir

goriigme ortami yaratilmasinda karsilasilmast muhtemel sorunlardir.

Gelecekte bu konu {lizerinde arastirma yapmayi diisiinen arastirmacilarin, farkli
tilkelerden, sektorlerden ve sirketlerden farkli seviyelerdeki yonetici ve paydaslarla
yapilacak olan daha kapsamli bir calismayla arastirma sonuglarin daha genis bir

persfektiften yorumlanmasinin 6niinii agabilecegi degerlendirilmektedir.

Ayrica stratejik karar alma ve onaylama dongiisiinde dnemli derecede etkili olan icra
kurulu baskani, yonetim kurulu tyeleri, yonetim kurulu baskani gibi daha st
kademedeki yoneticilerle goriisme yapilamamasi aragtirma igin bir kisit yaratmakta
olup gelecek arastirmalarda bu seviyedeki yoneticilerin de i¢ine dahil oldugu 6rneklem

grubu iizerinden yapilacak olan bir ¢alisma ile konunun kapsami genisletilebilecektir.

Aragtirmanin literatlir caligmasi esnasinda Tirkiyede anlamlandirma {izerine yapilan
bilimsel arastirma sayisinin oldukca diisiik sayida oldugu goézlemlenmis olup, bu

konularda uygulamaya yonelik daha fazla ¢alisma yapilmasi alana katki saglayacaktir.
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EKLER

Ek 1. Goriisme Formu

1- Sirketinizde herhangi bir stratejik degisiklige gidilmesine dair farkindalik genellikle

nasil bir yapi igerisinde ortaya konmaktadir?

2- Stratejik karar verici olarak rol oynadiginiz 6rnek bir sirket stratejisinin olusturulma

ve uygulama siireci hakkinda bilgi verebilir misiniz?

3- Strateji inga etme ve uygulama siiregleriniz sizce yeterli ve olmasi gerektigi gibi

midir? Zayif ve gii¢lii yonlerini agiklar misiniz?

4- Gelecege yonelik belirsizlik ve karmasikliklarin tanimlanarak buna yonelik
stratejileri hayata gegirme yetenegi giiniimiizde sizce sirketler i¢in ne kadar 6nemli ve

gereklidir? Neden?

5- Uzerinde durulmasi gerektigini diisiindiigiiniiz gelecek belirsizleri ve bizi yarin

nasil bir diinya bekledigini basliklara bolseniz neler sdylemek istersiniz?

6- Bahsetmis oldugunuz bu olgular arasinda sizce nasil bir iligki vardir? Bu

belirsizliklerin mevcut is kolunuz i¢in doguracagi tehdit ve firsatlar nelerdir?

7- Gelecekteki belirsizliklere dair ongoériilerinizi goz Oniinde bulundurdugunuzda

bunlarin gegmisteki yikici degisimlerle benzer ve farkli yanlari sizce nelerdir?
8- Sirketinizi gelecekte nerede konumlarsiniz?

9- Sirketinizin gelecekte konumlandirdiginiz noktaya wulagmasi i¢in mevcut
kaynaklariiz, organizasyon yapiniz ve sirket kiiltiiriiniiz sizce ne kadar yeterlidir?
Hangi kaynaklara, ne tip insanlara ihtiyaciniz olacagini ve bunlari ne tiir teknolojilerle

desteklemeniz gerektigini diigiiniiyorsunuz?

10- Degisimi gerceklestirebilmek i¢in sizce sirket i¢i ve disi ¢cevrenizi nasil harekete

gecirebilirsiniz? Nasil bir yol haritaniz olurdu tanimlar misiniz?
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