Akdeniz L1B.F. Dergisi (6) 2003, 73-122

ON STRATEJIK YONETIM OKULU:
BICIMLESME OKULUNUN BUTUNLESTIRICI CERCEVESI

TEN SCHOOLS OF STRATEGIC MANAGEMENT: THE
INTEGRATIVE FRAMEWORK OF CONFIGURATION SCHOOL

Fulya SARVAN*

Eren DURMUS ARICI*
Janset OZEN*™

Bahattin OZDEMIR™*
Ebru TARCAN ICIGEN**

OZET

Bu ¢alismanin amaci stratejik yonetim yazininda baslangictan itibaren etkili
oldugu kabul edilen on stratejik yonetim okulunu kaynak kisi ve calismalar,
temel varsayimlar, anahtar kavramlar ve bellibaslt strateji Onerileri agisindan
gbzden gecirmek ve bu okullarin katkilarina butunlestirici bir ¢erceve icinde
yer veren bicimlesme okulunun (configuration school) strateji belirleme
surecinde ortaya ctkan farkli Ozellikleri kavramamiza ve actklamamiza
yardimct olan yonlerini tespit etmektir. Bu cerceve icinde giincel stratejik
yonetim yazininda bu okulun kavramlarindan yararlanan calismalara da yer
verilecek ve stratejik yonetim disiplininin gelecek yonelimleri tartisilacaktir.

Anabtar Sozciikler: Stratejik yinetim, stratejik yinetim okullars, bicimlesme okulu
ABSTRACT

The purpose of this study is to make a review of the ten strategic
management schools accepted as having been influential on the strategic
management literature, with reference to the resource people and studies,
basic premises, key concepts and main strategy suggestions and especially
focus on the features of the configuration school that helps us conceive and
explain the different versions of the strategy formulation process. In this
context, reference will be made to the studies in the current strategic
management literature that rely on the concepts of the configuration school
and the future orientations of the strategic management dicipline will be
discussed.
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On Stratejik Yonetim Okulu: Bicimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi

GIRIS

Stratejik  yonetim  yazininda strateji kavramina getirilen farkl
tanimlamalar, strateji belirleme siireci ile ilgili farkli betimlemeler ve sonucta
ortaya ctkan farkli strateji onerileri, bu alanda calismayr segen stratejik
yonetim Ogrencilerini ve bu yazindan yararlanmaya c¢alisan uygulamacilar
karmasaya yoneltebilecek c¢esitliliktedir. 1960’lardan glntimiize strekli
geliserek, degiserek ve zenginleserek genisleyen stratejik yonetim yazininda
etkili oldugu kabul edilen bellibasli on stratejik yonetim okulu olmus
(Mintzberg vd., 1998), her biri 6zgun varsayimlari, bakis acilari, temel
kavramlari ve strateji Onerileti ile ortaya ¢iktiklart dénemde yazatlar ve/veya
uygulamacilar tarafindan belli ol¢iilerde kabul gormiis ve stratejik yonetim
yazinina 6zgun katkilarini birakmuslardir. Bugiin bu katkilardan yararlanmak
isteyenlerin karsisina strateji tanimlart veya Onerilerinden hangisinin daha
dogru veya gecerli oldugunu belirlemek gibi bir sorun ¢itkmaktadir.

Stratejik yonetim yazininin farkli dénemleri incelendiginde ortaya ¢tkan tablo
sudur: Tasarim Okulu, strateji belirleme stirecini bir kavram olusturma
(conception) stireci olarak tanimlarken, Planlama Okulu bigimsel bir siireg,
Konumlandirma Okulu analitik bir siire¢, Girisimeilik Okulu bir vizyon
yaratma stireci, Bilissel Okul zihinsel bir siire¢, Ogrenme Okulu ortaya ¢ikan
(emergent) bir sireg, Gu¢ Okulu bir miizakere streci, Kiltir Okulu
ortaklasa (collective) bir sureg, Cevre Okulu tepkisel bir stire¢ ve nihayetinde
Bicimlesme (configuration) Okulu bir déntsim stireci olarak betimlemekte
(Mintzberg vd., 1998), bunlardan ilk t¢li Ongéricu (prescriptive) bir
yaklasimda bulunurken, sonraki altist betimleyici (descriptive) bir nitelik
tastmakta, sonuncusu ise hem Ongorici hem betimleyici bir tarzda ilk
dokuzunu butunlestirici bir cerceve sunmaktadir.

Bu calismanin amaci, stratejik yonetim yazininda baslangictan itibaren
etkili oldugu kabul edilen on stratejik yonetim okulunu kaynak kisi ve
calismalar, temel varsayimlar, anahtar kavramlar ve bellibaslt strateji Onerileri
acisindan gozden gecirmek ve bu okullarin katkilarina butinlestirici bir
cerceve icinde yer veren Bicimlesme Okulu’nun (Configuration School)
strateji belirleme strecinde ortaya ¢itkan farkli 6zellikleri kavramamiza ve
actklamamiza yardimct olan yonlerini tespit etmektir. Bu cergeve icinde
gincel stratejik yonetim yazininda bu okulun kavramlarindan yararlanan
calismalara da yer verilecek ve stratejik yonetim disiplininin gelecek
yonelimleri tartisilacaktir.
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ON STRATEJIiK YONETIM OKULUNDA BiR GEZINTI
Tasarim Okulu (Design School)

Tasarim Okulu stratejik yonetim okullart icinde en eskisi ve en etkilisidir ve
anahtar kavramlart hala stratejik yonetim derslerinin ve stratejik yonetim
uygulamalarinin temelini olusturmaya devam etmektedir. Bu okulun temel
kavramlart Kaliforniya Universitesinden (Berkeley) Philip Selznick’in
Leadership in  Administration (1957) adli eseri ile M.ILT. den Alfred D.
Chandler’in Strategy and Structure (1962) adli  eserinden kaynaklanmaktadir
(Mintzberg vd., 1998:24). SWOT’a benzer ilk c¢alismayr Selznick yapmus,
orgutiin aysrdedici ozelliklerini (distinctive competences) incelemis, “Orgitin i¢
kaynaklar1” ile “cevre beklentilerini” uyumlastirma ihtiyacint tartismis, daha
sonralart stratejinin uygulamast olarak adlandirilan, “6rgiitiin sosyal yapist
icine politika insa etmek” fikrini ortaya atmustir. Chandler ise bu fikirleri
isletme stratejisi olarak kavramlastirmis ve bunun yapt ile iliskisini

inceleyerek yapinin stratejiyi iglemesi gerektigi savint 6ne sirmustur.

Tablo 1. Tasarim Okulu
Kaynak Kisi ve Caligmalar Temel Varsayimlar (*) Temel Strateji ile Ilgili
Kavramlar Oneriler
Philip Selznick (1957) Stratejistler pazardaki gelismeleri | Uygunluk (fit) | Strateji belitleme
Leadership in Administration: A | tahmin edebilitler, firsatlars kontrolld, bilingli
Sociological Interpretation, gorebilitler, isletmenin gii¢ ve Ayirdedici bir diigiince siiteci
Evanston,IL: Row, Peterson. | kaynaklarint objektif olarak analiz | ézellikler olmalidir.

Alfred D. Chandler (1962)

Strategy and Structure: Chapter in | bilingli bir disince islemi (bilingli | Cevrenin informal olmalidir.

the History of the Industrial zihni ¢aba) olmalidir. talepleri

Enterprise, Cambridge, MA: Stratejiler 6zgiin

MIT Press. Kontrol ve biling tepe yoneticinin | Tehdit ve olmalidir, en iyileri
sorumlulugunda (strateji mimari- | firsatlar yaraticl tasarim

E.P. Learned, C.R.
Christensen, K.R. Andrews ve

W.D. Guth (1965) Business Stratejiler tam olarak acik bir yonler

Policy: Text and Cases tasarim siireci sonunda ortaya Tasarim strecinin

Homewood, Ill.: Irwin. cikan tercih veya kararlardir. sonunda strateji
SWOT Analizi | tam olarak

K.R. Andrews (1971, 1980 ve | Nispeten durgun ve tahmin gelistirilmis

1987 baskilart) The Concept of | edilebilir bir ¢evre s6z olmalidir.

Corporate Strategy, Homewood,
TIL: Trwin.

C.R. Christensen, K.R.
Andrews, J.L.. Bower; G.
Hamermesh ve M.E. Porter
(1982) 5. Baski, Business Policy:
Text and Cases Homewood,
I1l.: Trwin.

edebilitler.

Strateji gelistirme kontrolld ve

stratejist) olmalidir.

konusudut.

Kolay anlasilabilir basit bir 6rgtit
varsaylir.

Distince kolayca uygulamaya
dontsebilir.

I¢ kaynaklar

Giigli ve zayif

Strateji gelistirme
modeli basit ve

sonucunda ortaya
cikar.

Stratejiler agtk segik
ifade edilmeli, basit
tutulmalidir.

Bu benzersiz, acik
secik ve basit
stratejiler tam
olarak
belirlendikten sonra
uygulamaya
sokulmalidir.

*Bu bolim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998’den uyarlanmustir.
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Tasarim Okulu’nun esas atthmi, Harvard Business School'un genel
yonetim alanindan bir grup akademisyenin (Learned, Christensen, Andrews
ve Guth) yayimladiklart Business Policy: Text and Cases (1965) ile baslamis ve
bu alanda en poptler ders kitab: haline gelerek bu okulun egemen sesi
olmaya hak kazanmistir. Bu kitabin Kenneth Andrews’a atfedilen metin kismi
bu okulun en acik secik actklamalarindan biri olarak 1980’lerde hala tasarim
okulunun fikirlerini en saf sekliyle temsil eden birka¢ kitaptan biri
addedilmektedir (Mintzberg vd., 1998:25).

Bu okulun orijinal gbrisi, strateji olusturmayt dahili giic ve zaaflarla dis
tehdit ve firsatlar arasinda gerekli uygunlugu saglamak olarak gorir
(Mintzberg, 1994:37; Dinger, 1998:63). Dis cevre anahtar basart faktorleri
acisindan dikkate alinir, organizasyonun dahili giic ve zaaflart ise ayirdedici
yetenekler acisindan dusuntlir. Dis firsatlarin dahili glgler tarafindan
degerlendirilmesi, tehditlerden kaginilmast ve zaaflarin telafi edilmesi soz
konusudur. Stratejilerin yaratlmasinda ve bunlarin aralarindan en iyisini
secerken degerlendirilmelerinde  toplumun etik  degerlerinden, sosyal
sorumluluk anlayisindan ve liderlik felsefesinden yararlanilir. Strateji bir kez
belirlendiginde uygulanacag: varsayilir. 1970’lerde egemen olan strateji siireci
anlayist budur ve 6gretim ve uygulamada Ortiik etkisinin bugiin de devam
ettigi gbzlemlenmektedir.

Tasarim okulu strateji 6nerilerini dayandirdigi temel varsayimlarina ve
strateji Onerilerine asagidaki noktalarda toplanabilecek c¢esitli elestiriler
almistir (Mintzberg vd., 1998; Dinger, 1998):

o Cevre surekli degismektedir, firsatlart ve tehditleri teshis etmek
kolay degildir ve biitiin alternatifleri belirlemek zordur;

e (evre ve isletme analizleri durgun bir yapida ele alinmigtir; degisken
bir cevrede hem firsatlar hem de 6rglitin gugli ve zayif yonleri hizla

degisebilir;

e Firmanin gicli ve zayif yonlerini, ayirdedici 6zelliklerini uygulamada
stnamadan masa basinda tespit etmek kolay degildir;

e Strateji gelistirme statik bir tarzda ele alinmistir; stratejiye 6rnek olay
gibi yaklasilir;

e Strateji degistiginde yapiyt kolayca degistirmek mumkiin degildir,
yapi stratejiyl hem izler hem de ondan 6nce gelir;

e Cesitlendirmeye gitmis bir 6rgiit icin SWOT analizi kolay degildir;
e Strateji esnek olmayan kesin bir gériinim arz etmektedir;

o Strateji belirlendikten sonra actkca ifade edilmesi beklenmekte,
actklanmamis olmast dusiince bulanikliginin ifadesi sayllmaktadir;
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e Strateji gelistirme ve uygulama, dusiince ve eylem birbirinden
ayrilmistir, sadece gelistirme tlizerinde durulmakta, firmaya 6rnek olay
gibi yaklagilarak birisinin dustinerek strateji belitflemesi, digerlerinin
uygulamast 6ngorilmektedir.

Bu elestirilere ragmen, bu okul, Planlama ve Konumlandirma
Okullar’'na temel teskil eden gevre analizi, ayerdedici ozellikler, nynm, firsat ve
tehditler gibi ¢ok onemli kavramlar kazandirmus, stratejiyi bilingli bir streg
olarak ilk kez ele almis ve modeli asirt basitlestirilmis olmakla birlikte,
stratejik yonetim alaninin en temel dis firsat / i¢ yetenek uyumu fikirlerini
ortaya atmus olmasi nedeniyle stratejik yonetim disiplinine katkist biytik
olmustur.

Planlama Okulu (Planning School)

1970’ler gerek akademik yayinlarda gerekse is hayatina yénelik popiler
yazin stratejik planlamanin yararlarini dile getiren ve modern isletmecilik icin
bu siirect olmazsa olmaz bir zorunluluk ilan eden binlerce makaleye taniklik
etmistir  (Mintzberg vd., 1998:48). Bu okulun mesajlart isletmecilik
egitiminin, buytk firmalarin ve buytik kamu kurumlarinin, bicimsel
prosedurler, bicimsel egitim, bicimsel analiz ve bir sturt rakam 6ngoéren genel
yapist ile gayet iyi bir uyum gostermistir.

Planlama Okulu ilk kez 1965 yilinda yayimlanan H. Igor Ansoff’un
“Sirket Stratejisi” (Corporate Strategy) adlt kitabinda yer aldigi icin baslangict
bu yillara dayandiridmaktadir. Bu okul Tasarim Okulu’na paralel olarak
gelismis, temel alinan model Planlama Okulu’nun da temelini olusturmus,
6nemli farkliliklardan biri, 6rtiik bicimde gbézoéniine alinan yonetsel degerler
yerine,  bicimsel  hedefler  belirlemenin  vurgulanmasi  olmustur.
Varsayimlardan pek ¢cogu da aynudir. Strateji olusturma, stratejileri tam olarak
gelistirilmis bir sekilde ifade edip sonra bicimsel olarak uygulamaya koyan
kasitl, zihinsel bir siirectir. Onemli diger farkliliklar, siirecin basit ve bicimsel
tutulmasi, tepe yOneticinin stratejist olarak kabul edilmesi ve stratejilerin
benzersiz olmalart ile ilgili varsayimlarda gorilur (Mintzberg, 1994:40).

Bu okulun kurucusu sayilan Ansoff’a gére “strateji” uzun doénemli
resmi bir planlama surecidir. Bu nedenle Planlama Okulu rasyonel bir
yaklasimla ve mekanik tarzda bir plan yapma modeli olarak gorilmektedir.
Ayrica bu okul, stratejinin nasil gelistirildigini incelerken, yoneticilere strateji
gelistirme sureciyle ilgili tavsiyelerde bulunmaktadir. Ansoff (1965) “strateji
gelistirme modeli” ile stratejik planlamanin gerceklestirilmesinde stratejik,
yonetsel ve eylemsel kararlarin ayriminit yapmus ve bu kararlarin nasil
uygulanmast gerektigini belirtmistir. Stratejik plan icin olduk¢a ayrintili bir
sure¢ olan ve 57 safhayt iceren bu modelde (Mintzberg, 1994:41; Dinger,
1998:68) stratejinin nasil gelistirildigi sorusuna cevap aranmaktadir.
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Tasarim Okulu ile ilgili diger farkhiliklar, strateji belirleme ve planlama
yapma sorumlulugunun planlamacilara birakilmis olmasi, planlamacinin
pasif bir etkileme roliinden 6te bir durum sergilemesidir. Planlamact bazen
bir danisman, bazen strateji belirleme sisteminin ya da hatta stratejilerin
tasarimcist ve bazen de organizasyonda herkesin lzerine disen planlama
prosediitlerinin yerine getirilmesini garantileyen bir polis memuru roliinde
gorilmektedir (Mintzberg, 1994:42).

Bu model daha cok kural koyucu nitelik tasidigindan stratejiyi uzun
dénemli resmi bir planlama siireci olarak inceler. Strateji gelistirme modeli
amagclarin belirlenmesi, strateji ve/veya stratejilere karar verilmesi, isletmenin
ic ve dis cevresinin analizinin yapilmasi, belirsizlik ve risk durumlarinin
hesaplanmast ve bitceler ve prosedurlerin olusturulmast asamalarindan
olusmaktadir. Ansoff’a gore (1965) strateji, ileride meydana gelebilecek tiim
durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan
kararlarin timidir. Stratejinin bulunmadigs isletmelerde kaynaklarin etkin ve
verimli kullanilmadigy; bu isletmelerde mali ve beseri gicleri veya kaynaklari
eckonomik bi¢imde kullanacak derinligine bir stratejik analiz yapimadig:
gorusinden hareketle, isletme stratejisinin 6geleri olarak faaliyet sabasz, gelisme
(bityiime) vektirii, rekabet avantajr ve sinerjiyi ayrintili ve anlaml bir sekilde ilk

defa Ansoff (1965) agiklamistir (Ayrintili agiklamalar icin bkz.: Eren, 1979).

Tablo 2. Planlama Okulu

Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar (*) Temel Strateji Ile
Caligmalar Kavramlar | Ilgili Oneriler
H. Igor Ansoff (1965) | Stratejiler, kontrollii, bilingli bir Faaliyet alan1 | Strateji
Corporate Strategy, bicimsel planlama siirecinin, gelistirme uzun
New York: Mc Graw | birbirinden ayrt adimlara Biytime ve bicimsel bir
Hill. bélinmesiyle ve adimlarin her biri | vektori stireg
kontrol listeleri ile detaylanarak ve olmalidir.
George A. Steiner tekniklerle desteklenerek Cesitlendirme
(1969) Top Management | gelistirilirler. Stratejik
Planning, New York: Sinerji planlama
McMillan. Strateji gelistirme stirecinin stireci
sorumlulugu tepe yoneticisine aittir; | Programlama | mekanik
H. Igor Ansoff (1988) | uygulamada yiiriirliige konulmasi yapida
The New Corporate sorumlulugu kurmay planlamacilara | Bitceleme yuratalar.
Strategy, New York: | aittir.
Wiley. Zamanlama Stratejik
Bu siiregten stratejiler tam olarak planlar,
gelistirilmis olarak cikarlar; ilan Senaryolar amaclar,
edildikten sonra hedeflere, blitceler ve
programlara ve isletme planlarina programlar
ayrintili bir 6zen gosterilerek aracilig ile
yurtrlige konmalar gerekir. uygulamaya
konulur.

*Bu bolim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998’den uyarlanmustir.
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Stratejinin belirlenmesinde ilk kavram amagclara uygun faaliyet sahasinin
secimidir. Bu se¢imde en 6nemli nokta, secilen faaliyetler arasinda ortak bir
bagin kurulmasidir. Béylece isletmeler rakipleri arasinda ustiin bir duruma
gecerek kendi faaliyet sahalarina daha yakin olan konular incelemeli ve bu
alanlar tzerinde uzmanlasmalidir. Ansoff’a gore gelisme (blytime) vektord,
isletmenin faaliyet sahasint iyice belirledikten sonra hangi alana yonelecegini
belirleme yontemini actklayan ve rekabet Gstinligu icin gerekli alternatif
firsatlar1 tanimlayan bir fonksiyondur. Faaliyet sahast ve gelisme vektoriine
dayanan analizlerle iyice belirlenmis firsatlar1 degerlendirerek rekabet avantaji
kazanmak gerekmektedir. Bunun da uygun tretim yontemleriyle, farkli satig
teknikleriyle, hizmet kalitesiyle, yeniliklerle vs. saglanmast gerekmektedir.
Ansoff sinerjiyi, “isletmenin yeni bir faaliyette basarili olma yetenegi’nin
Olgisii olarak tanimlamaktadir. Yani isletmenin sahip oldugu ara¢ ve
faktorlerin hangi alanlarda basarili olacagini veya basarili olamayacagini
belirleyen bir gostergedir .

Ansoff’a gore bir firmanin se¢mis oldugu mamul ile pazar arasindaki
uyum  “stratejik kararlar” ile saglanmaktadir. Igletmenin organizasyon
yapisinin olusturulmasiyla ilgili kararlarinin nereye yerlestirilecegine iliskin en
iyi cevabi konuyu daha analitik agidan inceleyen Ansoff vermistir. Ansoff
isletmedeki kararlarin yapisini, stratejik kararlar (strategic), yonetsel kararlar
(administrative) ve eylemsel kararlar (operating) olmak tzere tug¢ gruba
ayirmaktadir. Stratejik kararlar isletmede tretilecek tiriin ile pazar secimlerini
ilgilendiren ust diizeyde kararlardir.Yonetsel kararlar stratejik kararlara uygun
bicimde sekillenirler. Eylemsel kararlar ise, yOnetsel kararlar cercevesinde

drtinlerin tretilmesi ve depolanmast, nakli ve gerekli yerlere dagitim ve satist
ile ilgilidirler (Ansoff ve McDonnell, 1990:15-20).

Planlama Okulu’na eserleriyle katkida bulunan o6nemli bir yazar da
George A. Steiner’dir. Steiner Ansoff’dan daha geleneksel ve daha az
karmagik bir model ile planlamanin genel olarak kabul g6érmus kavramlarini
poptler hale getirmeye ¢alismustir (Mintzberg, 1994:47).

Planlama Okulu’nun stratejik yonetim distincesine en 6nemli katkist,
strateji gelistirme strecini bilingli bir ¢aba olarak sunmasi ve bu ¢abayi
analitik bir bicimde rasyonellestirmesidir (Oliver, 2002). Planlama streci
ayrintili bir bicimde tanimlanarak, her safhanin bir takim tekniklerle
desteklenmesi ve sonunda stratejinin ortaya ¢tkmast saglanmaktadir. Bunun
sonucunda mekanik yapr ile strateji gelistirme kontrolld, bilingli, uzun ve
bicimsel bir siire¢ haline gelmektedir. Bu nokta Planlama Okulu’na getirilen
en 6nemli elestiridir. Clinkd stratejilerin bicimsellestirilmesi ile dinamik yapi
g6z ardi edilmekte, strateji gelistirme ile uygulama birbirinden ayr

tutulmaktadir (Mintzberg vd., 1998:49).

1960’ yillarda baslayan Planlama Okulu’na iliskin distnceler 1970l
yillarin sonlarina kadar devam etmis, 1980°li yillardan itibaren de yerini,
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stratejinin  ne oldugu konusu tzerinde duran ve stratejik yonetim
dusiincesine yeni bir igerik kazandiran Konumlandirma Okulu’na
birakmistir. Mintzberg stratejik planlamanin gelisimini ve 6nemini yitirmesini
ele aldigt “I'he Rise and Fall of Strategic Planning’ (1994) adli eserinde Planlama
Okulu’'nu ayrnintdariyla tartismakta ve stratejilerin  yaratilmast strecinin
bicimsel olmayt 6grenmeye ve kisisel vizyona dayanacak sckilde yeniden
dustunilmesinin yollarint 6nermektedir.

Konumlandirma Okulu (Positioning School)

Konumlandirma Okulu’nun asil gelisimi ve distince okulu haline
gelmesi Michael E. Porter’in 1980 yilinda yayinladigt Competitive Strategy:
Technigues  for  Analyzing  Industries  and — Competitors  isimli  kitabiyla
gerceklesmistir. Bu okul, Tasarim ve Planlama Okullar’nin tam olarak
dolduramadigt bir alanda, stratejiye icerik kazandirarak danigsmanlarin ve
akademisyenlerin yogun ilgisini ¢ekmeyi ve kisa zamanda bu alandaki
egemen okul olmayr basarmistir. Konumlandirma Okulu, 6nceki okullarin
temel varsayimlarini ve modelini biyik 6l¢iide kabul etmis olmakla birlikte,
onlardan farkli olarak, stratejinin ne oldugu tzerinde durarak somutlastirmig
ve onlardan cok basit ve devrimsel nitelikte bir distince ile ayrilmustir:
Planlama ve Tasarim Okullart herhangi bir durumda benimsenebilecek
stratejilere hicbir sinir getirmezken, Konumlandirma Okulu herhangi bir
endustride, ekonomik pazaryerinde konumlar (pozisyonlar) olarak arzu
edilebilecek ve mevcut ve gelecek rakiplere karst savunulabilecek birkag
anahtar stratejiyi (Orn.: farklilastirma, diisik maliyet ve odaklasma) modeline
temel almistir (Porter, 1980 ve 1985).

Konumlandirma (positioning) ile ilgili kavramlarin yazili kaynaklarda ilk
kez iki bin y1l 6nce, savas sanatinda belirli bir konum i¢in en uygun harekatin
secilmesi ile ilgili olarak kullanildigi, M.O. 400’lerde Sun Tzunun cesitli
savas durumlart icin onerdigi “konumlandirma strateiler?” ile tarihte yer aldigy,
daha sonra askeri amacll yazilarda bugin Konumlandirma Okulu
yazarlarinin yaptiklart gibi belli tip stratejiler belirlendigi ve bunlarin en
uygun kullanim durumlarindan s6z edildigi goralur (Dinger, 1998:70;
Mintzberg vd., 1998:85-93).

Konumlandirma Okulu’nda ikinci dalga, 1960’larda baslayan, 1970’ler
ve 19807erde hizlanan bir sekilde danismanlar tarafindan kullanilan
konumlandirma kavramlarindan olusmaktadir. Danismanlar askeri jargondan
alinan kavramlart iyilestirmis ve pazar payt kavramina oOzel bir 6nem
atfetmisler, ancak bu alandaki esas gelisme, Boston Danisma Grubu (BCG)
tarafindan gelistitilen bayiime/ pazar pay: matrisi ve tecriibe edrisi (6grenme egrisi)
analizi ve PIMS (General Electric icin 1972’de gelistirilen Pazarlama
Stratejilerinin Kar Etkisi) analizi ile isletmelerin stratejilerinin belirlenmesine
yonelik c¢alismalarla olmustur. Ancak bu analizler gerektirdikleri biytk
veritabanlart ve danismanlik ticretleri nedeniyle buytk ve kokli firmalardan
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baskasina pek yarar saglayamamuslardir (Dinger, 1998:70; Mintzberg vd.,
1998:93-95).

Konumlandirma Okulu’'nun esas atlimi tginct dalga olarak
tanimlanabilecek, dis kosullar ile dahili stratejiler arasinda gorgul olarak iliski
aranmast donemi ile gerceklesmistir. Porter’in bu akimin esas baslangicint
olusturan 1980’de yayimlanan eserinde, strateji gelistirme siirecinde 6ncelikle
pazarin yapist ve rekabet sartlart lizerinde durulmus, analizlerde rekabet
stratejileri 6n plana ¢tkmistir. Bir endustri dalinda rekabeti belirleyen bes
temel faktOri -dodrudan rakipler, tedarikgilerin pazarlik giicii, yeni gireceklerin
tehdidi, alicilarmn pazarlik giicii ve ikame mallarin tehdidi- “Rekabette Bes Giig
Faktori Modeli” c¢ergevesinde inceleyen Porter, firma ustinligini
saglayacak rekabet dengesini, pazarda meydana gelebilecek degismeleri ve bu
degisikliklerden rakiplerden 6nce faydalanma yollarint belirlemistir.

Porter 1985’de yayimlanan ikinci kitabi Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance’da stratejiye mikro bakis acisini gelistiren
kavramlari  derinlestirmistir. Bu  kavramlarin  odak noktast  rekabet
distrinliigiidir. Firmanin kendi endustrisinden yiiksek performans gostermesi,
yani endustri ortalamasinin Uzerinde karlilik gostermesi, rekabet Gstunlugt
olarak tanimlanmaktadir. Porter’a gore bir isletme rakipleri karsisinda daha
yiksek kar elde etmek icin maliyet ustunligine (distik maliyet) veya
farklilastirma udstinligine sahip olabilir. Boylece ya bilinen bir mal ya da
hizmeti en dustk fiyattan satmakta ya da misterinin daha fazla 6demeyi
kabul edecegi bir farklilastirma yapmaktadir. Boylece, bir isletme bulundugu
sanayii dalinda yiksek basart elde edebilmek ve rekabet ustinligi
saglayabilmek icin ¢ temel stratejiyi esas almalidir. Kapsamle rekabet stratejiler:
(generic competitive strategies) olarak adlandirtlan bu stratejiler (maliyete
dayaly liderlik, farkllastirma ve odaklasma) isletmenin kendi pazar alaninda
rakiplerinden daha iyi olmasini saglayacak genel rekabet Ozelliklerini
tanimlamaktadir. Stratejilerin secilmesinde isletmenin dis cevre analizinin
yanisira i¢ cevre analizinin de yapidmasi, yani isletmelerin rekabet
Ustunliklerini saglayabilmeleri icin stratejilerini belirlerken gii¢lii yonlerini ve
zayif yonlerini teshis etmeleri gerekmektedir.

Konumlandirma Okulu’na gére, strateji gelistirme stireci hesaplamaya
dayanan analitik bir surectir. Burada amag, endistri hakkinda elde edilen
verileri analiz etmek ve bu dogrultuda en uygun ve en kapsamli stratejiyi
se¢mektir. Ayrica strateji gelistirme stirecinde, isletmenin gicli ve zayif
yanlart ile sanayi yapisinin uyumlastirilmasi gerekmektedir. Yani tehdit eden
gliclere karst savunmada kalarak, endistrinin zayif oldugu alanlarda firsatlari

degerlendirmek, béylece daha iyi konuma ge¢mek esas olmaktadir.
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Tablo 3. Konumlandirma Okulu

Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar (¥) Temel Strateji ile Ilgili
Caligsmalar Kavramlar Oneriler

Michael E. Stratejiler pazarda jenerik, Jenerik strateji | Strateji gelistirme

Porter (1980) ozellikle sik goriilen, teshis stirecinde pazarin yapist

Competitive edilebilir konumlardir Stratejik grup | ve rekabet sartlart gbz

Strategy: (pozisyonlardir). onunde

Technigues for bulundurulmalidir.

Analyzing Pazaryeri (baglam) ekonomik ve | Rekabet analizi

Industries and rekabeteidir. Rekabet dstunligi

Competitors New Portféy isletmeler icin basarinin

York: The Free
Press.

Michael E.
Porter (1985)
Competitive
Adpantage:
Creating and
Sustaining
Superior
Performance, New
York: The Free

Press.

Strateji olusturma siireci analitik
hesaplamalara dayanan jenerik
konumlardan birinin
secilmesidir.

Bu siitecte analistler 6nemli bir
rol oynarlar. Analistler
hesaplamalarinin sonuglarint,
resmi olarak secimleri yapan
yOneticilere veritler.

Stratejiler bu stirecten tam olarak
gelistirilmis olarak ¢ikarlar ve
daha sonra aciklanip uygulamaya
gecirilirler. Pazar yapist kasitli
konumsal stratejilere, onlar da
organizasyon yapisina yon
verirler.

Deneyim egrisi
Farklilastirma
Diusik maliyet

Odaklasma

temel Slcutadir.

Uygun stratejilerin
secilebilmesi i¢in ilgili
endistrinin durumu
incelenmelidit.

Isletmenin rakiplerinden
tstiin konuma gelmesini
saglayacak

“kapsamlt rekabet
stratejileri” - maliyet
liderligi, farkhilasma ve
odaklagsma stratejileri-
rekabet kosullarina gére
uygulanabilmelidir.

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmustr.

Konumlandirma Okulu’na yapian elestiriler, Tasartm Okulu’na ve
Planlama Okulu’na yapilan elestirilere benzer 6zellikler tasimaktadir.
Konumlandirma Okulu’'nda da stratejinin gelistirilmesinde kural koyucu
6zellik olmasi, insan unsurunu ¢ok fazla dikkate almamasi ve Orgulti
mekanik bir sistem olarak gormesi baslica elestiriler olarak sayilmaktadir
(Mintzberg vd., 1998:95). Bunun yan: sira, endiistri yapisina ve ekonominin
hesaplanabilir  boyutuna agirlik  vermesi okulun bir eksigi olarak
degerlendirilmektedir. Toplumun sosyal, kiltirel ve siyasal boyutlarinin
isletme tzerindeki etkilerinin dikkate alinmamast Konumlandirma Okulu’na
getirilen en 6nemli elestiri olarak agiklanmaktadir.

Girigsimcilik Okulu (Entrepreneurial School)

Girisimcilik Okulu, stratejiyi liderin bir vizyonu olarak géren betimleyici
bir okuldur. Bu okulda verilmek istenen mesaj “vizyon yarat”, gerceklesen
mesaj ise “merkezilestir, sonra umut et”dir. Bu okulun felsefesini ise “lideri
takip et” deyimi olusturmaktadir. Girisimcilik Okulu diger okullardan farkl
olarak liderligi inceler ve liderin strateji olusturma strecine odaklanmanin
yanistra, sezgl, yargl, deneyim, kavrayis, akil gibi dogustan gelen 6zelliklerin
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o6nemini vurgular. Bu baglamda, stratejilerin dogustan gelen 6zellikler ile
zihinsel stireclerin derinliklerinde sekillendigi kabul edilir. Bu nedenle,
stratejik bakis acist ortaklasa ve kultirel gbrilmez. Girisimeilik Okulu,
strateji olusturmanin kritik yonleri olarak kisisellestirilmis liderlik ve vizyonu
vurgulamaktadir.

Bu okulun en belirgin kavrami olarak vizyon stratejinin zihinsel temsili
olarak gorilmekte, liderin zihninde yaratilmakta ve ifade edilmektedir. Lider
vizyon araciligt ile organizasyon i¢in ne yapilmast gerektigini ortaya koyar ve
yol gosterici fikirleri olusturur. Vizyon kelimeler ve numaralarla ifade edilen
anlasilabilir bir plandan ¢ok bir girintii (image) olarak ifade edilmektedir.
Girisimcilik Okulu’nda vizyon, liderin deneyimleri ile birleserek girisimci
stratejileri ortaya ¢ikaran temel unsurdur. Bu okul, vizyonun bireysel
davranis igerisinde yer almasi ve sadece liderin zihninde olusmasindan ve dis
cevre sartlarindaki degisiklikler karsisinda liderin nasil davranacagt konusuna
aciklik getirmemesinden dolayt elestirilmektedir (Mintzberg vd., 1998:124-
125).

Girisimcilik Okulu da Konumlandirma Okulu gibi ekonomi disiplinini
temel alarak gelismistir. Girisimcilik terimini 1755 yilinda ilk defa kullanan
Cantillon, isadaminin emegi iretim siirecinde istthdam etme ve mali sermaye
tedarik etme islevlerini kullanarak belirsiz gelecek karsisindaki karar alma
pozisyonunu degerlendirmis ve girisimciligin risk alma ya da risk tstlenme
vasfint 6ne c¢ikartmustir (Entrialgo vd., 1999; Alada, 2001). Girisimcilige,
ekonomi biliminde, neoklasik iktisatcilar, Avusturya Okulu ve Schumpeter
tc farklt acidan bakmislar, ancak her t¢ acgidan da girisimcilik, teknik-
ckonomik sistemin yarattigi yararli bireysel eylemler olarak gbrilmustir.
Girisimci, sinirsizca ve kendiliginden, talebe yanit verilmesini saglayan
kisidir. Girisimcilik Okulu, giinimtz anlamiyla ekonomist Schumpeter’e
dayanmaktadir. Schumpeter, girisimciligin vizyon ile baglantili oldugunu
savunarak psikolojik icerik acisindan yaklasmus, kisilik fonksiyonunun
onemine deginmistir (Lounsbury, 1998). Bir diger ekonomist olan ve
Schumpeter’in izinden giden Cole (1959) da benzer fikirler gelistirmistir
(Mintzberg vd., 1998:129).

Schumpeter’e gore, ekonomik degismeyi yaratan temel unsur yeniliktic
(Thompson, 1999). Yeniligi mallarin arz yontemlerindeki degisiklikler olarak
tanimlar. Ornegin, yeni iriinlerin piyasaya striilmesi, yeni pazarlarin
actlmasit, yeni hammadde veya yart islenmis mamul kaynaklart ve tretim
yontemlerinin bulunmasi, yeni bir tekel kurulmasi, mevcut bir tekelin
ortadan kaldirilmast gibi yeni organizasyon tirlerinin yaratilmast da birer
“yenilik” sayilir. Girisimci bu bilesimleri olusturan ve yenilikleri dretime
getiren kisidir. Onlarin  asil gérevi yeni Urlnlere ve/veya iretim
yontemlerinin kullanimasina, yeni sanayi organizasyonlarinin kurulmasina ve
yeni pazarlarin acilmasina onculik etmektir.
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McClelland (1961) ve Hagen (1962) da, girisimci kisiligi treten
psikolojik faktorlerin tanimlanmasinin ve analizinin 6neminden yola ¢ikarak,
toplum, kisilik ve ckonomik degisimler arasindaki etkilesimleri
incelemislerdir. Girisimciligi  yaratw:  bir  faaliyer olarak gérerek bunu
gerceklestirecek kisiligi yaratict olarak tanimlamuslar ve yiksek oranda
basarma ibtiyac: i¢inde oldugunu soylemislerdir. Yaraticr kisiligin  de
beraberinde yeniligi getirecegi ongorilmustir (Hamilton ve Harper, 1994).
Nitekim, glincel yonetim yazininda da girisimciler, vizyon sahibi, diger
insanlarin goéremedikleri ya da kagirdiklar firsatlart gorebilme yetenegine
sahip, uygun bilgilerin sentezini yapabilen, miphem durumlardan rahatsiz
olmayan, aksine muiphemligi acik hale getirebileceklerine inanan kisiler
olarak tanimlanmaktadir (Langlois, 1987; Savas, 1997:833).

Girisimcilik konusuna eserlerinde isletme yonetimi agisindan 6n planda
yer veren ve bu alandaki kaynak yazarlardan bir digeri Peter F. Drucker dir.
Drucker’a gore (1985) girisimcilik, kurum icinde bazi uygulamalar ve
politikalar gerektirirken, pazarda da birtakim uygulama ve politikalar
gerektirir. Orgiit disindaki degisimler icin, hle ol ayakta kal, rakiplerin
bulunmadsg yerde vur, ekolojik hiicreler ve dederlerin ve ozelliklerin dedismesi olarak
isimlendirilen dort girisimci stratejiye ihtiya¢ vardir (Schwartz, 2001). Bu
stratejilerden her zaman vyalnizca bir tanesi kullandmaz. Girisimciler
genellikle iki ya da ¢ stratejiyi birlikte kullanirlar. Bu stratejiler kesin olarak
birbirlerinden farklilasmamustir, ¢inkii yeniligin bir stratejiye uygun durumu
digerlerine uygun olmayabilir. Her bir strateji spesifik girisimci davranisinin
bir bolimuni ortaya koyar. Her stratejinin kendi sinirliliklart ve tasidig
riskler bulunmaktadir.

Tablo 4. Girigimcilik Okulu

Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar (¥) Temel Strateji ile
Caligmalar Kavramlar Igili
Oneriler
A. Schumpeter Strateji, 6rgiitiin geleceginin bir Yenilik Strateji, essiz
(1934) The Theory of | vizyonu olarak liderin bakis acisinda bir bak1s
Economic Development: | varolur. Farklilasma acistyla kisisel
Oxford University olarak tretilir.
Press. Girisimci strateji
Stratejiler
Vizyon firsatlar
A.H. Cole (1959) Strateji olusturma siireci en iyi tarafindan
Business Enterprise in | ihtimalle yart bilinclidir; strateji ister | Sezgi (insight) yonlendirilir.
Its Social Setting: kendisi tarafindan olusturulmus ister
Cambridge, MA: baskalarindan uyarlamis ve sonra Strateji
Harvard University | i¢sellestirmis olsun, liderin deneyim Uretebilmek
Press. ve sezgisinden kaynaklanir. icin yenilik
temel
bilesendir.
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P.F.Drucker (1985) | Lider vizyonunu takintili ve baska bir

Innovation and seyl 6bnemsemez bir ruh hali icinde
Entreprenenrship: gelistirir, gerektikce belli yonlerini
Practice and Principles: | yeniden sekillendirebilmek icin
Harper&Row. uygulama tzerindeki kisisel

kontroliini sturdurtyr.

Stratejik vizyon bu sekilde hem
kasitlt hem de ortaya ¢ikan
Diger ekonomistler | niteliktedir: Genel vizyon kasitli,
vizyonun ayrintilari ortaya ¢tkan
niteliktedir.

Organizasyon da ayni sekilde kolay
sekillenir: Liderin yonlendirmelerine
duyarh basit bir yap, yeni kurulmus
bir firma veya bir tek kisi isletmesi
veya krizden ¢ikmus biytik kokla bir
organizasyonda, lidere hareket
Ozgurliigh birakmak icin birgok
prosediir ve giic iliskileri bir kenara
birakilmis olabilir.

Girisimci strateji bir nise veya agtk
bir rekabetin gl¢lerinden korunmus
pazar konumu ceplerine doniigebilir.

*Bu bolim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmustir.

Bu stratejilerden hzgle o/ ayakta kal stratejisi ile girigimci judo ve yaratic
taklit stratejilerini kapsayan rakiplerin bulunmadigs yerde vur stratejileri pazar
veya endustri liderligini hedeflerken, &dpriiye girme stratejisi, wuzsman bhiicre
stratejisi ve wgman pazar stratejisini kapsayan ekolgjik biicreler stratejisi ise
liderligi degil kontroli hedeflemektedir. Hizli ol ayakta kal, yaratici taklit ve
girisimci judo stratejilerini bagartyla uygulayanlar biytik isletmeler haline
gelirken, ekolojik hiicreler stratejisini basartyla uygulayanlar ise anonim hale
gelirler. Dordincu strateji olan deder ve dgelliklerin degismesi stratejisinde ise
tartistlan konu yeniligin kendisidir. Sadik veya yeni miisteri yaratmak 6n
plandadir. Bu da fayda yaratmak, fiyatlandirma, tiketicinin sosyal ve
ckonomik gercegine uyum saglama ve miusterilere dogru degerleri temsil
eden ftriinler sunma olarak dort farkli yoldan yaratlabilir (Drucker,
1985:164-252). Girisimci stratejileri uygulayan isletmelerin, varolan mevcut
durumun bozulmast ile yeni firsatlar yakalayacaklart ve potansiyel tehditlere
karst hazirlikli olacaklart ileri strtilmektedir (Turanl, 1994:168; Ekelund ve
Hebert, 1990:568-569).

Yonetim disiplini ve uygulamasinda 6nemli bir gelisme, her ikisinin de
artik girisimcilik ve yenilesmeyi kapsar hale gelmis olmasidir. Giinimuzde
“yonetim” ve “girisimciligi” karsi karstya getiren, sanki birbirinin rakibiymis
izlenimi veren yapay bir mucadele bulunmaktadir. Drucker’a gore, gercekte
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her ikisine de her zaman ve ayn: anda ihtiya¢ vardir, bunlar arasinda
koordinasyon saglanmali ve birlikte calistimalidir (1998:230). Orgiitsel
baglamda girisimcilik, yonetim ve girisimciligi birlestirmek suretiyle,
“firsatlart kendi ¢ikart dogrultusunda kullanarak ve kaynaklarin benzersiz bir
sekilde birlesimini saglayarak deger yaratma stireci” olarak tarif edilmistir
(Morris vd., 1996). Teknolojik ilerlemeler, tiiketici taleplerindeki degisim ve
kiiresel rekabetin artmasi ile girisimciligin 6nemi de artmustir (Johannessen
vd., 2001). Nitekim girisimcilik isletmelerin devami ve performansina
katkida bulunan orgiitsel bir stire¢ olarak belirtilmis, girisimci tutum ve
davraniglarin her biyiklikte isletmenin rekabet ortamindaki biyime ve
gelismesi i¢in gerekli oldugu ileri siiriilmiistiir. Isletmenin girisimci
davranisinin stratejik yonetim uygulamalarini kolaylastirdigina inanilmaktadir
(Barringer ve Bluedon, 1999). Bu okul 1980’lerde kendini gosteren etkisini
1990’1ardan itibaren belli bir diizeyi koruyarak stirdirmektedir.

Biligsel Okul (Cognitive School)

Bilisgsel Okul da betimleyici okullar kapsaminda yer almaktadir. Bu
okulda verilmek istenen mesaj “Ustesinden gel ya da yarat’tr; gerceklesen
mesaj “endise’dir; felsefesini ise “inandigin zaman gorursin” deyimi
olusturmaktadir (Mintzberg vd., 1998:354-359). Bilzs (cognition), insan
zihninin diinyay1 ve ¢evresindeki olaylart anlamaya yonelik yaptigr islemlerin
timidir. Distan alinan  uyanmlarin  algllanmasi, o6nceki  bilgilerle
karsilastirilmasi, yeni bilgilerin bellege depolanmasi, hatirlanmasi, zihinsel
trunlerin kalite ve mantik yoniinden degerlendirilmesi bilis kapsamina giren
stureclerle ilgili faaliyetlerdir (Ekman ve Davidson, 1994:216-217).

Bilissel Okul, stratejinin olusturulmasinda distnceleri kesfe c¢ikan bir
okuldur. Bu okula gore strateji belitleme stirecinin temeli bilistir. Bireylerin
bilgiyi elde etme, biriktirme ve kullanma bicimleri bilissel streci
olusturmaktadir. Bilis ve bilissel stireci inceleyen bilissel psikoloji temel olarak
bireylerin davranislarinin anlasilabilmesi icin dzstan  giidiilenme yerine icten
iidiilenme Gzerinde durmaktadir. Diger bir ifade ile, bireyin davranslarini ve

stratejilerini  dis uyaricllardan ¢ok, bireyin inang, beklenti, ama¢ ve
degetlerinin belirledigine inanilir (Ozden, 2000:41-43).

Bilissel Okul, 6zellikle bilissel psikolojiden yararlanarak insan bilisinde
stratejinin  nasil gelistigini, stratejistin zihnine odaklanarak betimlemeye
calisir. Bu akim siki dokunmus bir dustince okulu olmaktan ziyade, birbiriyle
gevsek bicimde iliskili arastirmalardan olusmus goruntiisiindedir (Mintzberg
vd., 1998:150-1). Okulun iki kanad: mevcuttur. Daha pozitivist olan nesnelc
(objectivist) kanadi, bilginin islenmesi ve yapilandirilmast stirecini, dinyanin
nesnel bir sinema filmi gibi belitflemeye calisir; diger kanat ise dzmeleidir
(subjectivist), stratejiyi bir tir diinyanin yorumu olarak gorur. Zihnin gozu
dis diinya yerine i¢ dinyaya c¢evrilmistir, zihnin disarida gordigi olaylar,
sembolleri, davranislart nasil “aldigin’” anlamaya calisir.  Yapilandimace-
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yorumlayw: (constructionist-interpretative) Ozellik tastyan bu kanat dinyay:
bilisin yarattigina inanir.

Insanlarin karar verirken enformasyonu nasil isledikleri, gosterdikleri
dnegilim  (bias) ve  garpitmalar  (distortions) uzun suredir yonetim
arastirmactlarinin ilgi konusu olmustur. Bu alandaki 6nct ¢alismalar 1978’de
Isvec Ekonomi Odilii Nobel’e laytk gorilen Herbert Simon tarafindan
baslatlmustir (1947, 1957 ve March ve Simon, 1958). Bu arastirmalarla dile
getirilen diinyanin karmasik, buna karsilik insan beyninin ve yeteneklerinin
ve bilgi toplama strelerinin kisith oldugu gorisleri yaygin kabul gérmustar.
Bu gortslere gore karar alma rasyonel olmaktan ¢ok bosuna rasyonel olma
cabasidir. Simon’dan sonra, yargisal  onedilimler  (judgemental biases)
konusunda pek c¢ok calisma yapilmis, bunlarin sonuglart Makridakas’in
(1990) kitabinda toplanmustir. Bu 6negilimlerin strateji olusturma tzerinde
cok gticlii etkileri olacagi kabul edilmistir.

Strateji olusturmada ortaya cikan farklt biligse/ targlar bu  okulun
lgilendigi diger alanlardan biridir. Bu alanda en iyl bilinen onci
calismalardan birisi Myers ve Briggs’in Karl Jung’un ¢alismalarina dayanarak
gelistirdigi bilissel tarz aracidir (Myers, 1962). Strateji gelistirenler farkls
bilissel tarzlara sahiptirler ve bu farkli tarzlar strateji gelistirme konusunda
farkli yaklagimlari ortaya ¢tkarmaktadir. Bu konuda bilinen en iyi yaklasim
Jungs’in kisilik teorisini temel alarak Myers-Briges’in  (1962) gelistirdigi
araclardir. Bu modelde, dzsa diniikliik ve ige diniikliik, hissetme ve sexg, diisiince
ve dmygu, mubakeme ve alg olmak tzere birbirine karsit dort boyut
tanimlanmustir. Bu dort boyutun karsit uglarinin bilesimlerinden muhtemel
onaltt biligsel tarz tanimlanarak (6rnek: disa doniik/duyusal-hisseden tip)
bunlarin muhtemel karar davranislart tarif edilmistir. Bu bilissel tarzlarin
tarkll orglitsel stratejilerle nasil bagdastigint inceleyen bir ¢alisma daha yakin
zamanda Gallen (1997) tarafindan ytritilmis, Jungs’in insanlarin algilarinda
dnyn (S) ya da sezgr (N) kullanirlarken, yargilarinda  digiinme (T) veya bissetme
(F) kullandiklarini 6ne suren kisilik teorisi ile Miles ve Snow (1978)
tarafindan gelistirilen  Orglt stratejisi tipolojisini (atzlgan-savunmact-analizii-
tepkisel) birlestiren Gallen (1997), bu dort bilissel tarz ile strateji tipleri
arasinda benzerlikler kurarak farkl bilissel tarzlarin organizasyonun hangi
stratejileriyle bagdastigint incelemistir. Buna gore:

t) Duyusal- Diisiinen Tip (The Sensing- Thinking- ST): Bu tip insanlar algilar
icin duyulara, vyargilar icin dusiincelere glvenirler. ST tipi, Oznel
problemlerle, somutlukla is yaparlar. Onlar, is ile ilgili teknik becerileri icin
faaliyet alan1 ararlar ve bunlari korurlar. ST y6netici i¢in ideal organizasyon
kontrole ve kesinlige dayalidir. Ideal organizasyon ayrintili tanimlanmis
hiyerarsi kademelerine sahiptir. Organizasyonun amaglari gercekei, sinirlt ve
az ekonomiktir. ST yonetici, savunmaci strateji egilimindedir. ST insanlar,
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savunmact organizasyonlar gibi risk almak istemezler, odaklandiklari nokta
girdiler ve c¢iktilardir. Her ikisinde de duraganlik tercih edilmektedir.

1) Duyusal-Hisseden Tip (The Sensing-Feeling-SF): SF insanlar, kararlara
kisisel heyecanlarla yaklasirlar. Oncelikle algilar icin duyulara, yargilar icin
hissettiklerine guivenirler. Tahmin edilebilir durumlardan, benzer sekilde ve
harmoni i¢inde ¢alismaktan hoslanirlar. Kisisel heyecanlarini gosterebildikleri
islerde ¢alistiklarinda tatmin ve basarilt olurlar. SF tipleri organizasyonlarda
insan iliskileri ile detaylt olarak ilgilenirler. Fiziksel is cevresi SF tipler i¢in
6nemlidir. Kilman ve Herden’e gbre (19706) i¢ etkinlik, isgéren devri ve
baghligi bu bilissel tarzda olan insanlar tarafindan 6nemle g6z Ontinde
bulundurulur. Tepkisel strateji benimsenir. Karar vermede yer almak
onemlidir.

1i1) Seggzsel-Hisseden T5p (The Intuitive-Feeling- NF): Bu tip kisiler, kisisel
heyecanlara sahip olmakla beraber yargilamalari duyularla degildir, sezgileri
tercth ederler. SF icin ideal organizasyon Ozinde uyum olan
organizasyondur. NF tamamen merkeziyetci degildir. Organizasyon insani
ve kisisel sezgiler g6z oniinde bulundurularak yonetilmelidir. Mitroff ve
Kilmann (1975) NF insanlar icin ideal organizasyonu esnek ve uyum
gosterebilen organizasyon olarak tanimlamislardir. NF yeni olasiliklar
aramaktan hoslanir. Benzer sekilde atilgan stratejiler yeni trtin-pazarlar

aramaktadir. Her ikisi icin de tipik yapr merkeziyetci degildir. Risk alma ve
karlilik 6nemlidir.

wv) Sezgisel-Diisiinen Tip (The Intuitive-Thinking- NT): Bu tip kisiler de
sezgileri kullanirlar ama yargilarinda giivenli diistinmeyi tercih ederler. Ozel
ilgi alanlan icindeki problemleri ¢6zmede ¢ok basariidirlar. NT bilissel
tarzinda olan insanlar firsatlar1 aramaya egilimlidirler ve firsatlarin olumlu
yonleri Uzerine odaklanirlar ve bazi faaliyetlerdeki risk ve tehditleri goz ard:
ederler. Mantikli ve sezgisel distinen NT icin ideal organizasyon matriks
yapidadir. Miles ve Snow (1978) bu tip stratejiyi analizci olarak
tanimlamislardir.

Bilissel Okul'un 6znelci kanadindan bir grup da bilis ile enformasyon
tsleme  siireci  olarak ilgilenmislerdir. Yoneticiler, organizasyon olarak
isimlendirilen ortaklasa bir enformasyon isleme sistemi icinde ¢alistiklart i¢in
hem kendilerinin hem de digerlerinin enformasyon isleme ihtiyacin
karsilamaya calismaktadirlar. Corner vd.’nin (1994) gelistirdigi Stratejik Karar
Almada Paralel Isleme Modeli'nde bireylerin ve orgiitlerin temelde ayni ilkeler
dogrultusunda enformasyonu isledikleri, bu strecin dikkat ile baslayip
kodlama ile surerek depolama ve geri cagirmaya dontstugu, seqm ile sona erip,
ciktilarin - degerlendirilmesi ile sonuclandigr ileri surtlmektedir. Bu model
organizasyon ile birey arasinda karar alma siireci boyunca yasanan

etkilesimleri modellemesi  agisindan,  strateji  olusturma  siirecinin
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anlastlmasinda, paylasilan anlamlar, cercevelendirilmis yaptlandirma, sosyalizasyon ve
roller gibi kavramlartyla katki saglamistir.

Tablo 5. Biligsel Okul

Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar (¥) Temel Strateji ile
Caligmalar Kavramlar Igili
Oneriler
H. A. Simon (1947 ve | Strateji, liderin zihninde yer alan | Bilis Strateji,

1957 baskilarr)

Adpinistrative Behavior,

biligsel bir strectir.

Bilissel haritalar

zihinsel bir
surec sonucu

New York: Macmillan. | Stratejiler, insanlarin ¢evreden tretilir.
gelen girdilerle nasil baga Zihinsel
J.G. March ve H.A. ciktiklarini sekillendiren bakis modeller Strateji
Simon (1958) actlari-kavramlar, haritalar, gelistirenlerin
Organizations, New semalar ve cerceveler seklinde- Sema farkls bilissel
York: John Wiley. ortaya ¢ikarlar. tarzlara sahip
Algillama olmalart
Bu girdiler, bilissel haritalar gelistirilen
tarafindan kodlart ¢6ziilmeden Yorum stratejilerin
once her tir carpitict filtreden farkls
gecetler, ya da sadece nasil Sinirls yaklagimlar
algillandiklari agisindan varolan bir | rasyonellik icermesine
dinyanin yorumlaridirlar. neden olur.

Gorilnen dinya modellenebilir,
cercevelenebilir ve olusturulabilir.

Biligsel tarz

Strateji kisinin

vizyonu ile
Stratejilere, kavramlar olarak baglantilidir.
erisilmesi glctiir, fillen
erisildiklerinde optimalin
altundadirlar ve artik gegerli
olmadiklarinda degistirilmeleri

zordur.

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmustir.

Bu okulun kullandigs kavramlardan bir digeri de bilissel haritalardur.
Bilgiyi dizenlemek icin belli zihinsel yapilarin mevcut olmast gerektigi
dustinilmis ve bu yapilart anlatmak icin gergeveler (frames), semalar (schemas),
kavram (concept), seript, plan, ihinsel model ve harita (map) gibi sézcukler
kullandmustir (Mintzberg vd., 1998:157-9). Bilissel basitlestirme aract olarak
kullanilan biligsel haritalar, karar alictnin stratejik planlama ve politika
belirlemede etki altinda kaldig: faktorleri anlayabilmesi icin bu faktorlerin
temsil edilmesinde kullanilmaktadir. Bilzssel harita veya neden-sonug haritas: bir
cok faktoriin etkilesimi arasinda neden-sonug iliskisini gosteren grafiksel bir
temsildir  (Lee ve Chen, 1997; Pellegrino ve Carbo, 2001). Her bireyin
bilissel haritasinin ¢ikarilmast ortak Orgltsel haritalarin olusmasina imkan
vermektedir. Bir diger bilissel basitlestirme aract olan sema da bir tir
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haritadir. Yoneticiler haritalart hem yaratir hem de kullanirlar. Strateji
belirlemede bilisin nasil kullanilacagt onemlidir. Yoneticiler de stratejileri
haritalar ve semalar yardimi ile olustururlar. Ancak strateji olusturmak icin
zihinsel stirecin anlasilmast uzun zaman almaktadir.

Bilissel ~ Okul’'un  6znel kanadi olan  yaprlandumace-yorumiayuc
(constructionist-interpretative) yaklasima gbre, bireyin zihnindeki dis
dinyanin yeniden uretimi degildir. Bitiin filtrelerden akan enformasyon,
bilissel haritalar tarafindan kodu c¢ozuliirken bilis ile etkilesimde bulunur ve
onun tarafindan sekillendirilir. Bireyin zihni ¢evreye bir yorum getirerek
kendi dinyasint  yapilandirir.  Bireyin zihnindeki durumlar, olaylar
benzerliklerine ve farkliliklarina gore diizenlenir. Birey yeni bir durumla
karsilastiginda, bu durumu zihninde var olana uydurmaya ¢alisir. Bireyin
zihni kendi bilissel dinamiklerini olusturur. Burada ortaklasa 6zellikler ortaya
ctkar, insanlar kendi =zihinsel dinyalarini yaratmak icin etkilesimde
bulunurlar. Yorumlayict kanat bilisi derinligine inmeden inceledigi icin
toplumsal sturece daha acgiktir. Bu gOrisin  savunucularina  sosya/
yaptlandmrmacitlar (social constructionist) denmis, bu bakis acisinin radikal
sonuglart olmustur. Bu savunuculara gore gercek ancak kafamizin icinde
mevcuttut.

1980’lerden sonra gelisen ‘strateji olusturmada bilissel egilimlerin
arastirilmast’ yaklasiminda, strateji zihinsel bir tesebbts olarak algilanmakta,
stratejiler insanlarin zihninde g¢erceve, model ya da harita gibi gelisirse, bu
zihinsel stirecin nasi anlasilabilecegi sorusu giindeme gelmektedir. Strateji,
yoneticinin biligsel tarzina baglt olarak zihninde gelismektedir. Farkl bilissel
tarzlara sahip yoneticilerin liderlik yaptiklari organizasyonlar da farkl
olmaktadir. Bu okul bilissel diizenlemeler ile stratejinin 6zgun olusturulma
donemleri, mevcut stratejilerin tekrar olusturulma doénemleri ve 6rgiitlerin
mevcut stratejilere bagl kalma dénemleri gibi 6zel asamalara dikkat ¢ekerek,
tim bunlarin tzerinde, strateji belirlemenin anlasilmast i¢in insan beyninin
yant sira insan zihninin de anlagilmas: gerektigi tizerinde durmustur.

Bilissel psikoloji bu okula uygulamadan cok teoride daha oOnemli
katkilar saglama potansiyelindedir. Stratejik yonetim uygulamalarinda bilissel
psikolojiden yeterli diizeyde yararlanllamamistir, oysa bilissel psikoloj,
stratejik yonetimin yanit aradigi pek cok soruya cevap verebilecek yeterlilikte
gorilmektedir (Mintzberg vd., 1998:172-3).

Ogrenme Okulu (Learning School)

Ogrenme Okulu, betimleyici nitelikteki okullar arasinda sayilmaktadir
ve surekli olarak egemenligini korumus olan 6ngoérici okullara ciddi
bicimde meydan okumasiyla, gercek bir akim olarak gelisme gosterdigi ifade
edilmektedir. Aslinda Ogrenme Okuluw’nun temelinde yatan kesin bir disiplin
olmamasina karsin, bu okulun psikolojide 6grenme kurami, matematikte de
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kaos kuramindan yararlandigi iddia edilebilir. Bu okul kapsaminda verilmek
istenen mesaj “6gren”, gerceklesen mesaj ise “izlemektense oyna”dir. Bu
okulun felsefesini ifade eden deyim ise “ilkinde basarili olamadiysan tekrar
tekrar dene”dir.

Ogrenme Okulu Lindblom™un 1960’11 yillarda kopuk adimlarila ilerleme
(disjointed incrementalism) tzerine yaptigt ¢alismalara dayanmakla birlikte,
Quinn’in mantikls adimlarla tlerleme (logical incrementalism), Bower’in stratejik
girigimler  (strategic  initiatives)”’, Weickin  gegmise  bakzs (retrospection),
Mintzberg’in ortaya ¢ikan strateji (emergent strategy) kavramlart da okulun
gelismesine 6nemli katkilar saglamistir. Hamel ve Prahalad szrargik niyet,
Cyert ve March da koalisyonlar (coalitions), sorunsal arastrrma (problemistic
search) gibi kavramlarla okulun gelismesine katki saglayanlar arasinda

sayllmaktadir (Mintzberg ve Lampel, 1999:22).

Charles Lindblom™un c¢alismalart kamu yonetimi ile ilgili olmakla
beraber, isletmelerde politika belitleme siirecini anlamaya da yardimct
olmaktadir. Lindblom’ a (1979:517) gé6re, “politika olusturmada ufak
adimlarla ilerleme (incrementalism) olagan yontem olarak kullanilmalidir ve
kullanidmaktadir. Ne devrim, ne kokli politika degisiklikleri, ne de dikkatle
planlanmis  biyik adimlar  politika  olusturmak i¢in  mumkin
gorinmemektedir”. Lindblom, geleneksel kapsamli bilimsel analizlere karsi
savlar  ortaya  atmakta ve  bu  analizlerin tam  anlamiyla
gerceklestirilemeyecegini  vurgulamaktadir.  Bunun  yerine  politika
olusturmada kullanilmas: gerektigini ya da kullaniddigini ifade ettigi #fak
adimlarla ilerlemeyi (incrementalism) 6ne stirmektedir. Politika gelistirme iyi bir
isirmanin yerini strekli ve ardisik isiriklarin aldigt sonsuz bir strectir; karar
vericinin karmagik durumlarin tstesinden gelebilmek icin seri sekilde care
bulan parca parca gelisen davranislarindan ortaya cikmaktadir. Bu
davranslar firsatlardan yararlanmaktan ok, planlanmis nihai amaglar icin
problemleri ¢6zmeye yoneliktir (Dinger, 1998:83-84).

Cyert ve March tarafindan yapilan calismalarda, orgiitsel diizeydeki
kararlarin bir ¢ok yoneticinin katithmint gerektirdigi ve nihai kararin da bu
yoneticiler arasindaki bir koalisyon neticesinde verildigi ortaya konmustur.
Koalisyonlar sonucu alinan kararlar da bir problemin optimum ¢6ziimunu
gerceklestirmek yerine zatmin edici (satistying) nitelikte olmaktadir. Tum
koalisyon tyeleri icin tatmin edici bir sonug saglayan segenek tizerinde karar
kilinmaktadir. Yoneticiler, tim alternatifleri tek tek ele alarak degerlendirmek
yerine, yakin cevrelerinde bulabilecekleri ve problemi hizli bir ¢6ziime
kavusturacak bir alternatif tizerinde yogunlagsmaktadirlar (Daft, 2001: 412).

Quinn’in  ortaya atti@ ufak adimlarla  ilerleme  yaklasimu,
Lindblom’unkinden farklidir. Zira Quinn, siirecin kopuk olmadigini, merkezi
bir oyuncuya ihtiya¢ duyuldugunu ve bu oyuncunun stireci nihai bir stratejiye
dogru yonlendirebilecegini savunmaktadir (Dinger, 1998: 85). Quinn’e gore

91



On Stratejik Yonetim Okulu: Bicimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi

strateji iki sekilde gelistirilebilmektedir. Buna gore strateji eyleme ge¢meden
once tasarlanabilir ve bir takim kararlara rehberlik edebilir ya da eylemlerin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Stratejik yonetim, strateji gelistirme ve
uygulama siireglerini es zamanlt olarak bitiinlestirebilmelidir. Bu diistinceye
dayanarak mantikli adimlarla ilerlemenin de iki yolla uygulanabilecegi
soylenebilir. Birinci yaklasgima gore, stratejik vizyonun kendiliginden
olusmast beklenir ve boylece stratejist ufak adimlarla ilerleyerek strateji
gelistirmeyi Ogrenir. Ikinci yaklasimda ise stratejistin zihninde zaten bir
strateji bulunmaktadir ve stratejist bu stratejinin uygulanmasi igin bir takim

tedbirler alir.

Tablo 6. Ogrenme Okulu

. Temel Temel Str?tej i. ile
Kaynak Kisi ve Caligmalar Varsayimlar(¥) Kavramlar ) Ilg1.11
Oneriler
C. E. Lindblom R. (1959) The Science of Organizasyonun Kopuk Strateji
Muddling Throngh, Public Administration | ¢evresi karmasik ve adimlarla sadece bir
Review, 19 (2), 79 — 88. tahmin edilemez ilerleme plan gibi
oldugu ve strateji i¢in | (disjointed gorilmemel
D. Braybrooke ve C. E. Lindblom R. gerekli bilgi temeli incrementalis | idir.
(1963) A Strategy of Decision, NewY ork: daginik oldugu icin, m) Strateji
Free Press. kasith strateji belirlemeort
miimkin degildir; aklasa
M. Cyert ve J. G. March (1963) A4 strateji olusturma Koalisyonlar, | 6grenmenin
Behavioral Theory of The Firm, Englewood | zaman i¢inde bir sorunsal sonucu
Cliffs, N: Prentice Hall. Ogrenme slreci arastirma olmalidur.
seklini alir ve ug (coalitions,
J. B. Quinn (1980) Strategies for Change: noktada strateji problemistic
Logical Incrementalism, Homewood, IL.:. belirleme ile uygulama | search)
Irwin. ayird edilemez olur. Organizasy
onun daha
J. L. Bower (1970) Managing The Resource | Lider de 6grenmek Mantikl once
Allocation Process: A Study of Planning and zorunda oldugu icin, | adimlarla karsilagsmad:
Investment, Boston: Graduate School of 6grenen daha ¢ok ilerleme &1 yeni bir
Business Administration, Harvard ortaklasa sistemin (logical durum
University. timudiir ve cogu incrementalis | olustugunda
organizasyonda m) geceklestiril
K. E. Weick (1969 ve 1979 baskilart) The | bir¢ok stratejist ecek
Soczal Psychology of Organizing, Reading, vardir. Stratejik stratejiler
MA: Adisson-Wesley. girisimler Ogrenme
Bu 6grenme ortaya (strategic stirecinin
H. Mintzberg (1967) The Science of Strategy- | ¢ikan bir tarzda initiatives) sonucu
Making, Industrial Management Review. 8 | eylemden anlam olmalidir.
(2), 71 — 81. ctkarmayr miimkin Gegmise
kilacak sekilde, geriye | bakarak
H. Mintzberg (1977) Strategy dogru bakist harekete | anlam verme
Formulation as a Historical Process, In#. | geciren davranis (retrospective
Studies of Mgt. & Org. 7 (2), 28 — 40 araciligt ile gelisir. sense making)
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H. Mintzberg (1979) Patterns In Strategy | Liderligin rold, kasitll | Ortaya ¢tkan | Stratejistler,

Formation, Int. Studies Of Mgt. & Org. 9 stratejiler olusturmak | strateji strateji

(3), 67 — 86. yerine, yeni (emergent belirleme
stratejilerin ortaya strategy) adina farkh

H. Mintzberg ve A. McHugh (1985) ctkmasint saglayacak seyleri

Strategy Formation In An Adhocracy, sekilde stratejik Stratejik niyet | deneyebilm

Administrative Science Qnarterly, Vol. 30, Ogrenme strecini (strategic eli ve

June 1985, 465 — 499. yOnetmektir. intent) bunlarin

arasindan
H. Mintzberg (1985) Of Strategies, Stratejiler 6nce isler olanini
Deliberate and Emergent, Strategic gecmisten gelen secebilmelid

Management Journal. Vol 6. July-
September1985, 257 — 272.

G. Hamel Ve C. K. Prahalad (1984)
Competing for The Future, Boston: Harvard
Business School Press

desenler, daha sonra
gelecege iliskin
planlar, ve
nihayetinde davranist
genel olarak
yonlendiren bakis

1r.

actlart olarak
goriniirler.

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmustr.

Mintzberg vd.’nin de (1998:186) ifade ettikleri gibi, Bower’in 6grenme
okuluna katkist stratejik girisimler kavrami ile olmustur. Stratejik girisimler,
cogunlukla hiyerarsinin alt kademelerinde gelismektedirler. Orta kademe
yoneticiler de bu girisimleri ist kademe yoneticilerin onayini alarak
hizlandirirlar. Mintzberg vd. (1998:198) calismalarinda Weick’e de atifta
bulunmakta ve Weick’in gegmise bakss ya da geemise bakarak anlam verme
(retrospective sense making) kavrami ile Ogrenme okuluna katkida
bulundugunu belirtmektedirler. Bu kavram anlamini, “epleme gegmek igin
diisiindiigiimiiz  kadar,  dijsiinmek  igin - de  eylemde  bulunurng”  ifadesinde
bulmaktadir. Weick’e gbre, gerceklik gecmis deneyimlerin strekli olarak
yorumlanmast ve giincellenmesinden ortaya c¢ikmaktadir. Once bir eylemde
bulunulur, yani bir seyler yapilir ve yapilanlardan hangisinin ise yarar oldugu
anlagilmaya calisilir ve ise yarayan eylem secilir ya da diger bir ifade ile
gecmise bakarak eylemlere anlam yiiklenir. Sonugta da arzulanabilir nitelikte
olan davraniglar surdurtalir. Weick, eyleme ge¢meden Ogrenmenin
olamayacagint ifade etmektedir.

Mintzberg (1979:68-69) nispeten daha eski ¢alismalarinda da stratejinin
bir plan olarak tanimlanmasina karst ¢ikmistir. Mintzberg’e gore bu tanim
organizasyonlar icin yetersizdir ve arastirmactlar icin de uygulanamaz
durumdadir. Mintzberg (1977:28) stratejiyi, “kararlar akimi icerisinde bir
orintd” olarak tanimlamayr tercth etmektedir. Bu tanima gore,
organizasyonun herhangi bir yont ile ilgili olan bir dizi karar zaman
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icerisinde  bir tutarlilk  sergilerse, bir stratejinin  bi¢imlendirildigi
dustinilebilir.  Mintzberg (1979:80), stratejiyi iki ana bashk altinda
incelemekte ve bunlara nzyet edilen (intented) ve gergeklesen (realized) strateji
adin1 vermektedir. Bu iki strateji bir arada ele alindiginda ¢ farkli durum
ortaya c¢itkmaktadir: Niyet edilen stratejilerin gerceklestirilmesi ki, bunlara
kasitl stratejiler (deliberate strategy) denebilir. Niyet edilen stratejilerin, bir
takim nedenlerle gerceklestirilememesi ki, bunlara gerceklesmeyen stratejiler
(unrealized strategy) denebilir. Niyet edilmedigi halde gerceklesen stratejiler
de ortaya c¢ikan strateji (emergent strategy) seklinde adlandirlabilir.
Mintzberg’in (1977:31; 1979:84) 1srarla tizerinde durdugu diger bir nokta da
strateji belirleme ile strateji uygulamanin birbirinden ayrilamayacagidir. Zira
boyle bir ayrim, niyet edilen bir stratejinin olusturulmasini izleyen 6grenmeyi
g6z ard1 etmektedir.

Hamel ve Prahalad’a goére (1986:49) isletme yoneticileri, jenerik
stratejilerin yeniden kullanilmasi yerine yeni stratejik niyetlerden yola ¢ikarak
rekabetci bir hareket 6ngormelidirler. Stratejik niyet ise, stratejik odak
noktasint ya da bireylerin, isletme boliimlerinin veya isletmelerin ¢abalarinin
zaman igerisinde Gzerinde birlestirilecegi noktayi ifade etmektedir (Hamel ve
Prahalad, 1993:79). Son 20 yil icerisinde kuresel liderlige ulasan isletmeler
kendi kaynak ve becerilerini asan arzular ile yola c¢ikmuslardir. Fakat bu
isletmelerde 6rglitiin her kademesinde biyiik bir kazanma istegi vardir ve bu
istek 10 ya da 20 yil boyunca sturdirilmustir. Hamel ve Prahalad (1989:64)
bu durumu stratejik niyet olarak adlandirmaktadirlar.

Yukaridaki actklamalardan okulun temel varsayimlarini da c¢itkarmak
mumkindir. Okulun belli bash varsayimlarindan biri gelecegin belirsiz
olmast ve bu nedenle de gelecegi tahmin etmenin olanaksiz olacagidir. Diger
bir temel varsayim da, bir soruna iliskin tiim alternatiflerin tam olarak
bilinemeyecegi, bilinse dahi tim alternatiflerin  ayrintih  olarak
degerlendirilemeyecegidir. Dolayistyla kisilerin  bilissel ~sinirlidiklart, bilgi
yetersizligi ya da kaynak ve zaman yetersizlikleri gibi nedenlerle bir soruna
iliskin ayrintilh analizler yapmak ve bu analizler 1s18inda, gelecege yonelik
yapilan tahminler dogrultusunda stratejileri planlamak ve ardindan
uygulamaya koymak mumkin olmamaktadir. Bu anlamda stratejilerin
rasyonel  bir  sekilde planlanmast  organizasyon — gercekleri ile
ortuismemektedir. Bunun yerine stratejiler zaman icerisinde ¢esitli eylem ve
kararlarin bir sonucu olarak kendiliginden ortaya cikabilmektedir. Boylece
stratejinin bigcimlenmesi bir 6grenme siireci haline gelebilmektedir.

Okulun bu varsayimlar altinda stratejik yoénetim literatiriine getirdigi en
o6nemli katkilardan biri de strateji belitleme ve strateji uygulamanin
birbirinden ayrilamayacagint gostermeye c¢alismasidir. Bu  dogrultuda,
stratejilerin  de uygulamada alinan bir takim kararlar dogrultusunda
kendiliginden ortaya ¢itkmasinin mumkin olabilecegini gostermesi de bir
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diger 6nemli katkidir. Okula bir ¢ok yazar tarafindan katkilarda bulunulmus
ve bu anlamda da bir ¢ok kavram gelistirilmistir. Stratejik yonetim
literatiiriine getirdigi kavram zenginligi de ayr1 bir katk: olarak sayilabilir.

Sozu edilen katkidarinin yant sira okula bir takim elestiriler de
getirilmektedir. Belli bash elestiriler icerisinde, okulun gelecegi tahmin
edilemez gérmesi ve bu anlamda da isletmenin 6niinde belirebilecek tehdit
ve firsatlat  Onceden  gorerek  bunlara iliskin - hareket  yollarin
belirlenebilecegini goz ardr etmesi, 6zellikle kriz donemlerinde 6grenmenin
uzun stirebilmesi nedeniyle krizden ¢tkmanin gii¢ olabilecegi sayilabilir.

Gii¢ Okulu (Power School)

Gii¢ ve politika kavramlari, yonetim yazininda sistem yaklasiminin
egemenligi ile birlikte incelenmeye baslanmustir. Orglitlerin agik sistemler
olarak tanimlanmaya baslandigt bu donem, cevresel faktorlerin Grgut ici
surecleri yogun bicimde belirlemeye basladigt ve bu faktorlerle bas etme
zorunlulugunun hissedildigi bir dénemdir. Orgiitler icin yasamsal énem
tastyan bu mucadele alani, kar marjlarini yikseltmede etkili stratejiler
gelistirilebilecegi sezgisiyle glic ve politika kavramlarini hizli bir sekilde
orgitlerin giindemine sokmustur. Bunu izleyen 1970l yillarla birlikte,
ozellikle de Ogrenme Okulwnun getirdigi yeni anlayisla, giic ve politika
kavramlari, stratejik yonetim yazininda da yogun bicimde kullanilmaya
baslanmistir (Mintzberg vd., 1998:234). Ilk dort okulun tersine, Ogrenme
Okulu’'nda bu kavramlarin giindeme gelisi, guclin yalnizca mesrulasmus,
rasyonalize edilmis ve kurumlastirilmis bicimi olan yetkinin (otoritenin)
(Grimes, 1978) kabul edildigi yonetim anlayislarinin, yetki-gtic iliskisinin
sorgulandigt yonetim anlayislarina dogru evrilmesinin bir sonucudur.

Yeni tartismalarla birlikte, yetkinin tek giic kaynagi oldugu inanci yerini
farkli gtic kaynaklarinin olabilecegi inancina birakmistir. Yetki disinda kisisel
Ozellikler, deneyim, firsatlart iyi degerlendirme becerisi vb. 6zellikler de birer
gii¢c kaynagi olarak incelenmeye baslanmistir. Bunlar hem hiyerarsiden
bagimsizdirlar, hem de kullanim yonleri degiskendir. Farkli 6rgiit yapilarinda
farkll gtic kaynaklarinin ortaya cikabilecegi goriisti de yukarida sézi edilen
yeni yaklasimlarla birlikte ortaya atilmustir. Pfeffer’in gliciin “baglama 6zgi”
(contextual) olduguna yonelik vurgusu da bununla ilgilidir (Astley ve
Sachdeva, 1984).

Oziinde tim bu goriisler, érgiitlerin artik toplumdan farkli/ayr1 yapilar
olmadigt yaklasimina dayanmaktadir. Toplumdaki guc iliskileri Orgltleri
kusatmistir ve oOrgiitlerde var olduguna inanilan duragan ve mesru giig
kaynagi, orgutlerin de toplumlar gibi farkli ¢ikarlarin stirekli yer degistirdigi
yapilar oldugu yorumu ile birlikte, farkli gii¢ alanlari icinde ele alinmaya
baslanmistir. Birinci alan, 6rgit icindeki mesru ve/veya mesru olmayan gli¢
ve politika oyunlart ile ilgilenen mikro gig alamdir. Tkincisi ise, 6rgiitiin kendi
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giucunt kullandigr makro gi¢ alanmidir. Mikro gi¢ alani genellikle kendi
cikarlarint  korumalarindan kaynakli olarak catisan Orgiit  aktorlerine
odaklanirken, makro giic alani, Orgutl, diger Orgutlerle iliskisinde kendi
ctkarlart dogrultusunda giic kullanan bir sosyal aktor olarak ele almaktadur.
Ozetle mikro gii¢ 6rgiit ici bireylerle ve gruplarla ilgili iken, makro gii¢ 6rgiit
ile cevresi arasindaki karsiliklt bagimliliga dikkati ¢ekmektedir (Mintzberg
vd., 1998:235). Her iki calisma alani, Oncelikle odaklandiklari aktorlerin
taleplerinin yonetilmesi, ikinci olarak da bu aktOrlerin 6rgiit yararina
kullanilacak birer kaynak olarak dustinilmesi noktasinda birlesmektedirler.

1970’1erin ikinci yarisindan itibaren dinya pazarlarinda hissedilen yogun
rekabet, belirsizlik ve bunlara baglt olarak gelisen bagimlilik iliskileri, gli¢ ve
politika kavramlarini mikro ve makro dizeylerde ayrintili bicimde ele almay1
gerekli kilmistir. Buna yonelik gorisler iki temel kuramla 6zetlenebilir:
Stratejik Kosul Bagimliligt Kurami (Strategic Contingencies Theory) ve
Kaynak Bagimliligt Kurami (Hatch, 1997:287-290) (Tablo 7).

Stratejik Kosul Bagimliligr Kuram

Stratejik kosul bagimliligt yaratan unsurlar, 6rgitin hem iginde, hem
de disinda onun hedeflerine ulasmasinda kritik rol oynayan olaylart ve
faaliyetleri ifade etmektedir. Orgiitteki hangi aktérlerin 6nemli bir giice sahip
olacaklarini belirleyen kosul bagimlilik unsurlarinin altint ¢izen kuram da
stratejik kosul bagimliligi kurami olarak adlandirilmustir. Stratejik kosul
bagimliligt kurami, guclin yapisal kaynaklart tzerine odaklanmis, giic
tarkliliklarini agtklamak i¢in kisilerin psikolojik oOzelliklerini kullanmamustir
(Hinings vd., 1974). Bu kurama gore giic, orgitlerde cokeca deger verilen bir
seyl saglama becerisinden dogmaktadir. Bu, yalnizca bir tek sosyal aktoriin
sagladigt bir beceri de olabilir (6rnegin, yiksek diizey performans, yeri
doldurulamayan bir beceri veya kit ve kritik bir kaynag: elinde bulundurma
gibi) (Hatch, 1997:287). Departmanlar diizeyinde ise orgut icin stratejik
kosul bagimlilik unsurlari yaratabilen departmanlar, buyik giice sahip
olacaklardir. Departmanlarin faaliyetleri, orgttin i¢inde bulundugu krizleri
veya sorunlart ¢ozerek stratejik bir deger yarattiklart oranda 6nem
kazanmaktadir (6rnegin, bir orgutin icinde bulundugu olumsuz durumdan
styrilmasinda yeni bir Grtiniin gelistirilmesi ¢6ziimleyici rol oynayacaksa, Ar-
Ge departmaninin giict yuksek olacaktir).
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Tablo 7: Giig¢ Okulunu Olusturan Kuramlar

sagladigina dikkat ceker.

Kuramlar, Kuramlarin | Giig¢ Okulunun Temel Temel Strateji ile
Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar1 (¥) Kavramlar | Ilgili Oneriler
Caligmalar Varsayimlari
Stratejik Kosul | Giig, Strateji olusumu, ister Paydaslar Dis
Bagimliligt organizasyonda | Orgiit ici bir siireg isterse kaynaklardan
Kuramt cokea deger Orgiitiin dis cevresi Stratejik yararlanmak
verilen bir seyi | icindeki davranislart kosul
D J. Hickson ve | saglama seklinde olsun, gii¢ ve bagimlilig Tedarikgiler,
C.R. Hinnings becetisinden politika ile sekillenir. rakipler ve
(1971) A dogar. Catisma musterileri
Strategic Orgiitler icin Bu tiir bir stirecin iceren diger
Contingencies stratejik sonucu olarak sekillenen | I¢ ve dis Orgitlerle ve
Theory of durumsalliklar | stratejiler, “ortaya ¢tkan” | koalisyon aktorlerle
Intraorganizational | yaratabilen stratejiler olma etkilesim icinde
Power, bélimler veya | egilimindedir ve bakis Politik oyun | olmak
Administrative | kisiler, giicti acilarindan ¢ok (sebekeler)
Science ellerinde konumlar ve taktikler Isbirligi
Quartetly, tutarlar. (ploys) seklindedir. D1s bagimliligs
16:216-29. Kaynak azaltacak
Kaynak Bir sosyal Mikro giig, strateji bagimliligt stratejiler
Bagimlilig aktorin digeri | olusturma strecini,
Kurami1 lizerindeki topluluk ¢ikarlars ve Orgiit yapist ve
gorece gucd, degisen koalisyonlarla bilisim
J. Pfeffer ve G. | aralarindaki ilgili olan ve taraflardan sistemlerinin
Salancik (1978) | bagimlilik hicbirinin egemen uyumlastirilmasi
The External iliskisinin bir durumda olmadigt
Control of sonucudut. politik oyunlar Stratejik
Organizations: Orgiit icinde en | seklindeki ikna, pazarlik isbitlikleri
A Resource kritik veya dogrudan mucadele
Dependence kaynaklatt elde | yoluyla gerceklesen Huktmet
Perspective, New | edebilen karsilikl etkilesimler uygulamalarini
York: Harper & | birimler veya olarak goriir. yonlendirecek
Row. bireyler, glict lobilerde yer
ellerinde Makro giig, 6rgiitiin almak
tutatlar. kendi refahini, diger
oOrgiitleri gesitli aglar ve Paydas analizi
isbirlikleti icindeki yapmak ve
ortaklaga stratejilerle cesitli paydaslar
oldugu kadar stratejik arasinda
manevralarin kullanimi koalisyon
yoluyla da kontrol arayisina
ederek veya onlarla gitmek.
isbirligi kurarak

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmustr.

Departmanlar diizeyinde glicii belirleyen bes faktérden séz edilebilir:
Bagimlilik  (bolimlerin  birbirine ne oranda bagiml olduklary), finansal
kaynaklar (muhir kimdeyse sultan odur), merkezi rolde olma (6rgitin temel
faaliyet alaninda ne oOl¢lide merkezi bir rol aldigy), zkame edilemezlik (bir

departmanin fonksiyonlarinin - mevcut

bir

baskasi

tarafindan  yerine
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getirilememesi) ve belirsizlikle bas edebilme (6rgutiin belirsizlikle bas etmesine
ne 6lc¢tde katkida bulundugu) (Daft, 2001:454-458).

Orgiitiin i¢ ve dis cevre analizi stratejik kosul bagimlilik unsurlarinin
tespitinde birincil yontemdir. Bu agidan bakildiginda stratejik  kosul
bagimliligs kuraminin sagladigr giic anlayist, 6rglitiin zayif ve giiclii yanlarinin
tespitinde belirleyici olmast yoniiyle stratejik yonetim acisindan onemlidir.
Cunkd, belli bir unsur (bir tek kisi bile olabilir) yoluyla elde edilecek
“belirsizlikle bas edebilme, onu o6nleme, tahmin etme veya etkisini
azaltabilme” becerisi, 6rgut i¢in kritik bir rekabet avantajt kaynagt olabilir.

Kaynak Bagimlilig: Kuram

Emerson (1962), A’nin B tlzerindeki giiciniin B’nin A’ya bagimliligina
esit oldugunu belirtmistir. Yani gi¢, bagimlilik ile aciklanmistir (Astley ve
Sachdeva, 1984). Dolaysiyla bir sosyal aktortin digeri Uzerindeki gorece
gict, aralarindaki  bagimlibk iliskisinin  bir sonucudur. Bagimliliga
dayandirlan gli¢ yaklasiminda, kaynagin kritik 6neme sahip olmasi ve
kaynagin mevcut olup olmamasi, bagimlilik iliskisinin belitleyicisi olarak
tanimlanmistir. Pfeffer ise bagimliligin etkisini kabul etmekle beraber, bunun
gict aciklamada kullanilabilecek unsurlardan yalnizca biri  oldugunu
vurgulamustir. Bagimliligt yaratan durumlar ve bir sosyal aktoriin digerleri
tzerindeki guct, iliskideki en giicli kisinin glciini azaltmak yoéntindeki
stratejilerin gelistirilmesi i¢cin 6nemli bir odak noktasidir (1981).

Gigle ilgili kaynak bagimlilig1 yaklasimi, glici hem orguitler arasinda,
hem de orgiitler icinde incelerken kullanilmaktadir. Acik sosyal sistemler
olan oOrgutler, kaynaklari siirekli olarak tedarik edebilmeli ve bu kaynaklari
elde ettikleri cevre ile de siirekli bir islem donglst i¢inde olabilmelidirler.
Orgiitteki bazi kaynaklart elde etmek, digerlerine gére daha giictiir. Orgiit
icinde en kritik ve elde edilmesi en gii¢ kaynaklart temin edebilen alt birimler
veya bireyler, giict ellerinde tutacaklardir. Para, prestij, mesruiyet, 6diller ve
yaptiimlar, deneyim veya belirsizlikle bas edebilme becerisi, gl
kaynaklarindan bazilaridir. Oyleyse giic, 6rgiit icin kritik bir kaynak saglayan
ve bu iligki acisindan yeri doldurulamayan sosyal aktorlerde toplanacaktir
(Salancik ve Pfeffer, 1974).

Ozetlemek gerekirse, cevresel durumsalliklar 6rgiit icindeki bigimsel
giic odaklarint belirleyecek glic dagilmini etkileyen birtakim firsatlar
doguracaktir. Bu sekilde belirlenen bicimsel pozisyonlardaki kisiler, ayni
zamanda, Orglt icin en kritik kararlari alacak ve faaliyetleri belirleyecek
yoneticilerdir. Yani, stratejik kosul bagimlilik unsurlarinin belirlenmesi ile
elde edilen giic, orglt icin kritik bir kaynaktir ve bu, onun ¢evreden
kaynaklanan belirsizliklere cevap vermek uzere gelistirdigi stratejilerde
belirleyici roldedir. Kaynak bagimlilig1 kuraminin stratejik yonetim agisindan
o6nemi de bu noktada ortaya ¢tkmaktadir.

98



Fulya SARVAN, Eren DURMUS ARICI, Janset OZEN, Babattin
OZDEMIR, Ebru TERCAN ICIGEN

Gii¢ Okulu’na yoneltilen elestiriler, okulun, strateji olusturmada gliciin
roliini fazla abarttig1 yonindedir. Ciinkd, strateji olusumuna etki eden tek
faktor glic dagihmi degildir. Sturekli olarak boliinme ve pargalanmalara
odaklandigr icin, catisma igeren durumlarin yapict yonlerini gézden
kagirabilme olasiligt tasimasi, okula yoneltilen ikinci 6nemli elestiridir
(Mintzberg vd.,1998:260).

Kiiltiir Okulu (Cultural School)

Betimleyici okullar arasinda yer alan Kiltir Okulu’'nun tzerinde
yogunlastigr 6rgtitsel degisken 6rgut kiltiradur. Kaltir Okulu 6rgiit kalttird
le strateji iliskisini betimlemeye c¢alismaktadir. Kdultir Okulu strateji
belirlemeyi ortaklasa ve isbirlik¢i bir siire¢ olarak goérmekte ve stratejinin
koklerini Orgut kiltiirinde aramaktadir (Wyer vd., 2000). 1980’li yillarda
Japon yonetim anlayisinin etkilerinin hissedilmesi ile beraber Amerikan
yonetim yazininda kiltir 6nemli bir konu halini almaya baslamis ve kiltur
ile ilgili calismalarin 1siginda kultir ile strateji belirleme iliskisini kendine
konu edinen bir takim uygulamalara da dikkatler kaymistr. 1970’li yillarda
Rhenman ve Norman tarafindan Isvec’te yapilan bir calisma ile kiiltiir yogun
bir sekilde islenen 6nemli bir konu olmus ve daha sonralart Hedberg ve
Jonsson gibi yazarlar tarafindan da ele alinmustur.

Kiltir Okulu kapsaminda ele alindiginda stratejik degisim karsisinda
orgut kiltirintn etkisine odaklanan smurlt bir yazinin varhigr s6z konusu
olmaktadir. Kiltiir Okulu’nun dayandig: temel disiplin antropolojidir. Bu
okulun varsayimlarinin en iyi sekilde anlam buldugu ctimle ise “bir elma asla
ait oldugu agactan cok uzaga diusmez” ifadesidir (Mintzberg ve Lampel,
1999:25). Kiltir Okulu’na gore strateji belirleme ideolojik bir strectir ve
orglt kiiltirt ile ¢ok stki bir etkilesim igerisindedir. Orglitiin zengin ve
baskin olan kiltiirt strateji belirlemede etkin olmaktadir (Dinger, 1998:91).
Orgiit kiiltiirii secilen ve izlenen stratejik secenekleri etkilemekte ve 6rgiitiin
yonetim tarzint  sekillendirmektedir. Bu nedenle de bazt strateji
arastirmacilart nihai olarak oOrgut kiltiriinin strateji ve Orgut yapisindan
daha 6nemli oldugu fikrini savunmaya baslamislardir (Osland ve Yaprak,

1995: 57).

Kultir Okulu kapsaminda ele alinan temel kavramlar, inanglar
(saydtilar), degerler, normlar, semboller gibi terimlerdir. Bu kavramlar
tanimlamakta fayda vardir. Buna goére, inanclar kisaca insanlarin belitli bir
konuda tartismasiz kabul ettikleri dogrular ve gerceklerdir ve bunlar 6rgit
kiltirinin 6zunld olusturmaktadir. Degerler ve normlar, inanglar tzerine
insa edilmektedir ve deger kavrami, Ustin tutulan, ulasiimak ve
gerceklestirilmek istenen, Onem verilen, iyi, dogru gibi anlamlar ifade
etmektedir. Degerler, insanlar icin ¢esitli durumlart degerlendirme ve
yargilamada temel alg1 dayanagini olusturmaktadir. Normlar ise olay, olgu ve
durumlart agiklamada ve yorumlamada 6rgut tyelerine yol gosteren yazilt
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olmayan sosyal kurallar ve standartlardir. Semboller de orgut kiltirinin
daha ¢ok somut ve gbzlemlenebilen yoniint olusturmakta ve figiksel semboller
(6rgutin mimari Ozellikleri, calisma yerinin tefrisi, arabalar, teknoloji,
kiyafetler vb.) ile sigeldavranissal semboller (6rgut dili, hikaye ve efsaneler,
kahramanlar vb.) seklinde siniflandirilmaktadir (Sisman, 2002:84-101).

Kiltir Okulu’nun  varsayimlart  cercevesinde bakildiginda  strateji
belirleme, Orgut Uyeleri tarafindan paylasilan degerlere dayalt bir strectir.
Orgiit kiiltiirt stratejinin siirekliligini destekler ve stratejik degisimi tesvik
etmez.  Orgiitin  mevcut  yapisinin  Stesine  gegen  stratejilerin
gelistirilmesinden ziyade mevcut yapt icerisinde var olan durumu korumaya
ya da ayni baglam icinde kismi degisikliklere izin verilebilmektedir. Kiltur
okulu, 6rgit kiltirinin strateji tizerindeki etkisine yogunlastigindan bir
stratejinin uygulanmasindaki basart ya da basarisizligin kaynaklarindan birini
gostermektedir. Organizasyon uyeleri tarafindan paylasilan degerlere uygun
dismeyen bir degisimi baslatmak olduke¢a glic olacaktir. Yeni stratejilerin

uygulamada basarili  olmast icin mutlaka Orgit kulturd tarafindan
desteklenmesi gerekir.
Tablo 8. Kiiltiir Okulu
. Temel Strateji ile
Kaynak Kisi ve Calismalar Temel Varsayimlar(¥) Kavramlar | Tlgili Oneri
E. Rehman (1973) Organization | Strateji belirleme bir sosyal Inanglar Strateji Orgiit
Theory for Long Range Planning, etkilesim siirecidir, tyelerinin
London: John Wiley. organizasyon Uyeleri Degerler paylastigt
tarafindan paylagilan inanis ve degetler ile
R. Norman (1977) Management | anlayislara dayanur. Normlar ters
for Growth, New York: Wiley. _ dismemeli,
Inansslar da bireylerce Semboller | 6rgilit
B. Hedberg ve S. A. Jonsson cogunlukla 6rtik bir kaltarinin
(1977) Strategy Formulation as | sosyallesme siireci sonunda destegini

a Discontinous Process,
International Studies of Management
and Organization, 7 (2), 88 — 109.

kazanilir ve ancak kismen
tanimlanabilitler.

almali ve bu
anlamda da
ortaklasa bir

Strateji konumlardan ziyade stirecin

bir bakis acist seklini Urini
almaktadir. Kékleri ortaklasa olmalidir.
niyette (collective intentions)

yatar ve rekabet tstiinligini Strateji
korumaya ve kullanmaya bicimlendir

calisan Orgiitsel Srintilerde
yansimasint bulur.

me ortaklasa
bilisin

) yonetilmesi
Orgit kiltird var olan ile mimkiin
stratejiyi destekler ancak, olabilir.

stratejik degisimin karsisindaki
en 6nemli sinirlayicilardan biri
de 6rgiit kaltiri
olabilmektedir.

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998’den uyarlanmistir.
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Kultir Okulu’na  yoneltilen elestiriler de okulun varsayimlart
cercevesinde ortaya atilmaktadir. Bu okulun varsayimlarindan ¢ikan 6nemli
bir sonug, Orgut kultirunin stratejik degisimin Oniindeki en 6nemli
sinirlayicilardan biri oldugudur. Bu nedenle bu okula gore organizasyon
duraganliga tesvik edilmektedir. Ancak organizasyonun icinde bulundugu
cevre karmasik ve belirsiz oldugunda stratejik degisim de bir zorunluluk
halini almaktadur.

Cevre Okulu (Environmental School)

Orgiit-cevre iliskisine yonelik anlayisin  gelismesinde iki  temel
doénemden s6z edilebilir. Birincisi, 1950’lerin sonlart ve 1960’larin baslarinda
cevre kavraminin Orgitsel analizlere dahil edilmesine neden olan sistem
yaklasimi ile birlikte gelisen anlayistir. Ikinci anlayis ise 1970’lerin sonunda
gelismis ve bugiine uzanmistir. Bu yaklasimda cevrenin orgutleri yogun
bicimde etkiledigi kabul edilmis; bu etkinin gerceklesme yollart tzerine
odaklanilmistir. Birinci donemde tartisilan kuram Kosul Bagimliik Kurami
olmustur (burada ayrintili olarak ele alinmayacaktir). Ikinci dénemde
gelistirilen kuramlar ise, Kaynak Bagimlilig1 Kurami, Popiilasyon Ekolojisi
Kurami ve Kurumsallasma Kuramr’dir (Hatch, 1997:76) (Tablo 9).

Kaynak Bagimlilig: Kuram

Kaynak Bagimhligi Kurami’na gére, hicbir isletme kendi kendine yeterli
degildir. Yasamint sirdiirebilmesi icin gevresi ile aligveris icinde olmasi
gerekir. Cevre, Orgutin faaliyetleri icin zorlayict bir giictir. Kuram her ne
kadar oOrgltlerin cevrelerince kontrol edildigi varsayimina dayansa da,
yoneticilerin, ¢evrenin hakimiyetini saglayan unsurlari kendi ¢ikarlar icin
kullanabileceklerini de belirtmektedir. Kuramin temel gorist, 6rgiitiin icinde
bulundugu agdaki karsilikli bagimlilik iliskilerine yonelik bir analizin,
yoneticilere, Orglt ile diger aktorler arasindaki glic/bagimlilik iliskilerini
anlamada yardimct olacagt seklindedir. Hammadde, isgiict, sermaye,
ekipman, bilgi gibi kaynaklari elinde bulundurmasi, cevreye, rekabetci
fiyatlar, Grtinler ve hizmetler ve etkin 6rgiit yap: ve stregleri ile ilgili talepte
bulunma giiciinii vermektedir. Ozetle, 6rgiitiin ihtiyag duydugu kaynaklarin
o6nemi ve kitlik derecesi, bu Orgitin ¢evresine bagimliliginin nitelik ve
kapsamint belirler. Kaynak bagimhligi bakis acisint uygulamanin ilk adimu,
orgitin icinde bulundugu agi, kaynaklarin kit ve kritik olma Ozelliklerine
gore degerlendirmektir. Ikinci adim ise, diger cevresel aktérlere bagimlt
olmaktan kacinmak veya onlart 6rgiite bagimli kilmanin yollarini aramaktir
(Pfeffer, 1981:101-109). Orgiitler bunu saglamak icin cesitli stratejiler
gelistirebilirler.  Ancak, bu stratejilerin  yalnizca bagimlilik tablosunu
degistirebilecegini, kaynak bagimliligini yonetme gerekliligini ortadan
kaldirmayacagini unutmamak gerekir. Bu nedenle kaynak bagimliligini
yonetmek, cevrenin dikkatli bicimde tanimlanmasini ve duzenli olarak
izlenmesini gerektirmektedir.
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Popiilasyon Ekolojisi Kurama

Poptilasyon Ekolojisi de Kaynak Bagimliligt Kurami gibi “Orgutlerin,
faaliyetleri icin gerekli kaynaklari elinde bulunduran ¢evreye bagimlt oldugu”
varsayimina  dayanmaktadir.  Ancak, bagmmhlik  konusuna = Orgiitiin
cephesinden bakan kaynak bagimliliginin tersine bu kuram, konuya ¢evrenin
cephesinden bakmaktadir. Bu yaklasim ile belli bir toplumda veya sanayi
dalinda veya belli bir bélgedeki orgutler toplulugunun (popiilasyon) cevreleri
ile olan iligkileri incelenebilmektedir. Popilasyon Ekolojisi tek bir 6rgiitin
varligint nasi sirdirdigi ile degil, ayn1 kaynak havuzundan faydalanan tim
orgtitlerin nasil basarili olduklart ile ilgilenmektir (Hannan ve Freeman, 1977;
Robbins, 1990).

Poptilasyon ekolojisine gore, organizasyonlarda zaman zaman bir
“katilik”, diger bir deyisle, cevreden gelen degisimlere cevap verememe
durumu ortaya c¢tkmaktadir. Cevre ise uyum saglamayi, degisimleri
gerceklestirmeyi basaran uygun sayt ve Ozellikte organizasyonu se¢mekte,
digerlerini ise ayiklamaktadir (Betton ve Dess, 1985; Jaffee, 2001). “Aynt
poptlasyon icindeki organizasyonlardan bazilart neden digerlerinden farkl
davraniyor?” sorusu, bu bakis acisinin temelini olusturmaktadir (Daft, 2001;
Scott, 1998). Popiilasyon ekolojisinin 6ziini olusturan “cevreye uyum”
hedefi, stratejik yonetim konularinin ortaya cikis sebebidir. Orgiitiin sonunu
getirecek “katilik” (¢evrenin beklentilerine cevap verememe) durumunu
gidermede cesitli stratejilere bagvurulmast zorunludur.

Tablo 9. Cevre Okulunu Olugturan Kuramlar

Kuramlar, Temel Cevre Okulunun Temel Strateji ile Ilgili
Kaynak Kisi ve Varsayimlar Temel Kavramlar Oneriler
Calismalar Varsayimlari (*)
Kaynak Bagimlilig1 | Cevre, 6rgiitiin Kendisini 6rgtite | Uyum Tedarikgilere
Kurami faaliyetlerini kontrol | bir “genel giicler bagimliligt
altinda tutan biitiini” olarak gidermek icin
J. Ptetfer ve G. zotlayict bir giictlir. | sunan gevre, Evrim dikey bitiinlesme
Salancik (1978) Orgiitiin ihtiya¢ strateji olusturma veya ortak
The External Control | duydugu stirecinin en temel yatirimlar
of Organizations: kaynaklarin 6nemi | aktSridir. Durumsallik
A Resource ve kitlik derecesi, Rakiplerle
Dependence onun gevresine olan | Orgiit, bu giiclere iliskileri yonetmek
Perspective, New bagimliligini cevap vermelidir, | Se¢me i¢in yatay
York: Harper & | belirler. aksi takdirde bttiinlesme
Row. “elenecektir”
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Popitilasyon
Ekolojisi

M.T. Hannan ve
J.H. Freeman
(1977)

The Population
Ecology of
Organizations,
American Journal of
Sociology, 82: 929-
64.

Cevreye uyum
temel konudur.
Uyum saglayan,
cevreden gelen
degisimlere cevap
verebilen belli
sayida ve Ozellikte
orgiit cevre
tarafindan secilecek,
digerleri ise
elenecektir.

Kurumsallagsma
Kurami

P. Selznick (1957)
Leadership in
Adpinistration,
New York: Harper
& Row.

W.W. Powell ve P.
J. DiMaggio (1991)
The New
Institutionalism in
Organizational
Apnalysis, Chicago:
University of
Chicago Press.

Orgiitlerin yapt ve
davransslari,
yalnizca pazar
kosullart tarafindan
degil, kurumsal
nitelikteki baskilar,
beklentiler ve
inanclar tarafindan
da etkilenir.

Ayni daldaki
Orgiitler, yap1 ve
isleyis 6zellikleri
acisindan
birbirlerine
benzerler

Bu durumda
liderlik, cevreyi
anlama ve ona
uyum saglama
amaglarinda pasif
bir unsur haline
gelir.

Orgiitler,
dismanca
kosullarla
karsilasana ve
kaynaklar kit hale
gelene dek icinde
bulunduklari
ckolojik nisleri
icindeki
kiimelenmis
konumlarina son

verirler ve olitler.

Kaynak
bagimlilig

Kurumsallagma

Bagimli olunan
firmalarin tyeleri
ile kisisel iliskileri
gelistirmek;
yonetim kurullar
arasinda formal
baglar kurmak.

Misteri
tercihlerini
ctkileyecek
reklam, dagitim
ve satisa yonelik
tim stratejiler

Isgiict ve bilgi
bagimliligini
azaltmak lzere,
kalifiye personeli
cezbedecek
stratejiler
gelistirmek

*Bu boliim Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998’den uyarlanmistir.

Kurumsallasma Kurama

Kuramin babast olarak kabul edilen Selznick, orgiitlerin, yalnizca 6rgut

ici aktorlerin taleplerine degil, toplumun degetrlerine de cevap vermek
durumunda oldugunu belirtmistir (Hatch, 1997:84). Orgiitlerin yapt ve
davranislarinin, sadece pazar kosullart tarafindan degil, fakat kurumsal
nitelikteki baskilar, beklentiler ve inanglar tarafindan da etkilendigini
vurgulamasi, Kurumsallasma Kuramr’nin katkilarindan biridir. Dolayistyla bu
yaklasim, belli bir ¢evrede faaliyet gosteren Orgltlerin yapt ve isleyis
6zellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri arasinda bir benzesme, paralellik oldugunu
belirtmektedir. Yani ayn1 daldaki 6rgiitler, yap1 ve isleyis ozellikleri agisindan
birbirlerine benzeyeceklerdir (kurumsal esbicimlilik). Orgiitlerin neden
birbirlerine benzemek durumunda olduklart sorusu, bu kuramin temelini
olusturmaktadir (Kuramla ilgili agiklamalar icin bkz.: Kogel, 2003; Hall,
1991; Daft, 2001). Kuramin diger bir katkist da toplumsal mesruiyeti,
orgitler icin hammadde, sermaye, isglicii vb. kaynaklar kadar 6nemli bir
girdi kaynak olarak tanimlamasidir. Buna bagl olarak, ¢cevrenin beklentilerine
mesruiyet kazanarak cevap vermek zorunda olan oOrgutler icin
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Kurumsallasma Kuramr’nda belirtilen unsurlart  dikkate alarak strateji
uretmek 6nemli olacaktir.

Ozellikle popiilasyon ekolojisi, her uyum saglayan orgiitii degil, uyum
saglayanlar arasindan gliclii olanlari secmekte ve digerleri hakkinda herhangi
bir aciklama getirememesi yonuyle elestirilmektedir. Ayrica kuram, sadece
hizli  rekabetin  oldugu ve grup olarak yagayan Orgitlere uygun
gorinmektedir. Bir baska agidan, “popiilasyondaki ¢ogalmalarin nereden
kaynaklandig1” sorusu cevapsiz kalmaktadir. Clnkd, orgltlerin dogus ve
cogalma sebepleri, muhtemelen girisimcilere ve yenilik¢ilere dayanmaktadir.
Aynt sekilde 6lum sebepleri de ¢evredeki dogal ayiklanma strecinden degil,
Orgiitiin saldirgan stratejik faaliyetlerinden kaynakli olabilir. Bu faktorler ise
poptlasyon ekolojisi kuraminda hi¢ gortlmez. Aynt sekilde, dogal secimle
degil, orgit icinden tesvik edilen degisimle uyum saglayan tirler hakkinda
kuramin kendi icinde bile tarttsma vardir. Bu tartisma, kuramin temel
felsefesine aykirt goriinmektedir. Tim bu nedenlerle, popiilasyon ekolojisini
clestirenler, kuramin iligkilere teleskopun ters tarafindan baktigin
soylemektedirler: “Yakinda olanlar ¢ok uzakta gorilmekte, aksine gereksiz
detaylar da gereginden fazla buyutilmektedir.” (Mintzberg vd., 1998:297;
Dincer, 1998:102).

Bigimlegme Okulu (Configuration School)
Tarihcge

Bicimlesme yaklasimina ilgi 1970’lerde Pradip Khandwalla’nin McGill
Universitesi’ne gelmesiyle baslar (Mintzberg vd., 1998:310). Khandwalla’nin
orgtitsel etkinlige yol acan Orglitsel bicimlesmeleri konu alan doktora
tezinden (1970) esinlenen Mintzberg, organizasyonlart yapilari agisindan
(1979) ve gl iliskileri agisindan (1983) siniflandiran iki kitabiyla Bigcimlesme
Okulu’nun 6nctlerinden olur. 1971°de McGill’de baslatilan bir arastirma ile
uzun zaman doénemleri icinde cesitli organizasyonlarin stratejileri izlenir ve
istikrarlt strateji ve donisum donemleri teshis edilmeye calisilir. Mintzberg
ve Waters’n 1982°de yayimlanan makalelerinde bu arastirmanin sonuglart
sunulmaktadir. Organizasyonlarin tarihleri boyunca bes tip evreden —
gelisme, istikrar, uyarlanma, miicadele ve devrim — gectikleri, bu evrelerin
zaman icinde belli bir siralama gosterdigi ve bulgularin Bigimlesme
Okulu’nun varsayimlariyla tutarl oldugu saptanmustir.

Bicimlesme Okulu’na 6nemli katkilari olan bir diger arastirmact Danny
Miller olmustur (Mintzberg vd., 1998:312). Once McGill Universitesi’nde
calismalarina baslayan, daha sonra Montreal’de Ecole des Hautes Etudes
Commerciales’de devam eden Miller’in ¢aligmalari stratejik yonetim alaninda
Bicimlesme Okulu ile birebir ortismektedir. Miller, strateji, yapt, durum ve
stureg halleri olarak tanumladigt ana drnekleri (archetype) ve bunlar arasindaki
gecisleri (transitions) ele almakta ve stratejik ve yapisal degisimi adwmsal
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(incremental) degil kuantum (quantum) olarak gérmektedir. Bu ¢alismalarint
yansitan ¢ok sayida eseri (6rn. Miller ve Friesen, 1980) mevcuttur.

Miller doktora calismasinda dordii basarisizlik, altist basartya gotiiren
on strateji belitleme ana 6rnegi -Stagnant Bureancracy, Headless Giant, Aftermath,
Dominant Firm, Entreprenenrial Conglomerate, Innovator bazilardir- anlatmus;
daha sonraki ¢alismalarinda ise orgutsel degisimi kwantum olarak tarif etmistir
ki, bu bir¢cok 6genin ayni anda degismesi anlamini tasidigt icin bigimlesmenin
ozunu teskil eder. Buna gore, her seferinde bir 6ge, diger bir deyisle, 6nce
strateji, sonra yapi, daha sonra sistemler degil, hepsi aynt anda, bazen
devrimsel olarak bazen de yavas yavas degisecektir (Miller ve Friesen, 1984).
Dinya bazen yavas bazen dramatik bir kayma ile degistigi icin, zamanin bir
noktasinda, bicim ¢evre ile uyumunu kaybeder ve o noktada bircok seyin
aynt anda degismesini gerektiren szrateik  bir  devrim  gerceklesmelidir.
Organizasyon yeni bir istikrar durumuna atlayip mimkin oldugu kadar kisa
bir stre icinde yeni bir dizi strateji, yapt ve kultir kimesi arasinda
buttnlestirilmis bir durus, yani yeni bir bicimlesme yaratmaya calisir.

Alfred Chandler’in (1962) strateji ve yapt Uzerine devir acan eseri,
Bicimlesme Okulu’'nun 6nct calismalarindan biri sayilmaktadir. Chandler,
Amerikan sanayi isletmelerini incelerken tarihgelerinde dort dénem teshis
etmistit. Bu donemler Orgiitin  yasam donglsintin  evrelerini  temsil
ediyordu. 1k dénem kaynaklarm temin edilmesiydi. Tkinci donemde yoneticiler
bu kaynaklart daha werimli kullanmaya yoneliyor, Gginct donemde ilk
pazarlarin sinirlarina ulasilinca yen: bir bijyiime donemi bashyor, firmalar yeni
pazarlara veya eski pazarlar ile ilgili yeni is alanlarina dogru cesitlendirmeye
gidiyorlardi. Dérdiincii evre yapida da bir degisiklik gerektiriyordu. Onciisii
Dupont olan bu yapiya bdliimlere ayrilmzs yap: (divisionalized form) adi
veriliyordu. Chandler calismasint bugiin yapsa, bunlara is alanlarinin
butinlestirilmesini ve bazi faaliyetlerin dis kaynaklardan temin edilmesini
(outsourcing) de eklerdi (Mintzberg vd., 1998:317).

Chandler’in calismasindan sonra, Harvard Business School’da birbirini
izleyen doktora tezleri ile bi¢imlesme calismalarinda gelismeler olmustur.
Bunlardan en taninmist Richard Rumelt’in (1974) Fortune 500 firmalarinin
1949°da tek bir egemen is alanindan 1969°da ilgili ve ilgisiz ¢esitlendirmeye
gitmesi ve yeni stratejileriyle birlikte genellikle tGrtine dayali gesitlendirmeye
uygun yapilara gecmelerini tespit eden c¢alismasidir. Rumelt’in vardigr genel
bir sonug¢ “yapr stratejiden baska moday1 da izler” olmustur (Mintzberg vd.,
1998:318).
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Tablo 10. Bigimlesme Okulu

Kaynak Kisi ve Temel Varsayimlar (¥) Temel Strateji ile
Caligmalar Kavramlar | Tlgili Oneriler
Alfred D. Chandler Gogu kez, bir organizasyon, Bigimlesme Her strateji stireci
(1962) Ozelliklerinin, bir tir istikrath degisik okullarin
Strategy and Structure: bicimlesmesine dayanilarak Ana 6rnek farkli 6zelliklerini
Chapter in the history of the | betimlenebilir. Fark edilebilir bir siire birlestirmelidir.
Industrial Enterprise, boyunca, organizasyon belli tiirde bir | Dénem
Cambridge, MA: MIT baglama uygun olarak belirli bir yap1 Herhangi bir
Press. benimser ve bu yapt belli bir dizi Evre strateji olusturma
strateji ile sonuglanan belli davraniglar streci, zthinsel ve
Mec Gill Grubu: gosterir. Dontsum sosyal yonleri
(Mintzberg, Miller vd.) | Bu istikrar dénemleri zaman zaman ihmal edilerek
bir déniisim streci —bagka bir bicime | Yasam dustnilemesz.
H.Mintzberg (1979) The | kuantum sigramasi- ile kesintiye dongtisii
Structuring of ugratihir. Bu birbirini izleyen Dis ¢evrenin
Organizations: A Synthesis | bigimlesme ve doéntisim dénemleri Devrim talepleri, liderin
of the Research, kendilerini zaman icinde diizenli bir enetjisi dikkate
Englewood Cliffs, NJ: siralama, 6rnegin Orgiitsel yasam Krizden alinmalt; sadece
Prentice Hall. dongtleri icinde gosterebilirler. ctkma kasith veya
Dolayisiyla stratejik yonetimin sadece ortaya
H. Mintzberg (1983) anahtari, cogu zaman istikrar Yeniden ctkan stratejilerin
Power in and Around korumak ya da en azindan canlanma gercekei
Organizations, uyarlanabilir stratejik degisim olamayacagt,
Englewood Cliffs, NJ: | g&stermek, ancak zaman zaman 6grenme
Prentice Hall. dontsim ihtiyaciu farkederek olmadan
organizasyonu mahvetmeden o kontrolin degeri
R.E. Miles ve C.C. Snow | kesintiye ugratici siireci yénetmeyi olmayacagt
(1978) basarabilmektir. gorilmelidir.
Organizational Strategy Buna uygun olarak da, strateji siireci,
Structure and Process, kavramsal tasarimlama ya da bicimsel Ancak duruma
New York, Mcgraw Hill. | planlama, sistematik analiz ya da bagl olarak
liderlik vizyonu yaratma, isbirlikei bazen daha
D. Miller ve P.H. 6grenme ya da rekabetci politika bilissel, bazen
Friesen (1980) kurma, bireysel bilis tizerine daha kaltirel,
Momentum and odaklanma, ortaklasa sosyallesme, ya bazt sektorlerde
Revolution in da daha basit bir sekilde cevresel daha kasitly,

Organizational
Adaptation, Academy of
Management Journal, 23:4,
591-614.

sartlara tepki verme sekline
dontsebilir: ancak bunlarin herbiri
kendine uygun zaman ve baglamda
gorilmelidir. Diger bir deyisle, strateji
olusturma ile ilgili distince
okullarinin kendileri de belli
bicimlesmeler temsil etmektedir.
Bunlarin sonucunda ortaya ctkan
stratejiler planlar, bicemler, konumlar,
bakis acilari, ya da davranis bicimi
seklini alabilitler, ancak bunlar da
kendine uygun zaman ve kendine
uygun durumda olacaktir.

bazilarinda daha
ortaya ¢tkan
nitelikte olabilir.

*Bu bolum Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998°den uyarlanmistir.
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Popiiler diger bir bi¢cimlesme ¢alismast Miles ve Snow’un (1978) firma
davranislarini dort ana kategori icinde (defender, prospector, analyzer,
reactor -savunmaci, atilgan, analizei ve fepkisel) siniflandiran tiplemesidir. Bu
tiplerden herbirinin kendi secilmis pazatlariyla basetmek icin gelistirdikleri
kendilerine 06zgu stratejileri ve teknoloji, yapt ve siiregle ilgili belli
bicimlesmeleri  vardir. Miles ve Snow tipolojisi de Mintzberg’in
bicimlesmeleri gibi yaygin kabul gérmus, bu tiplerin gbrgil arastirmasina
yonelen pek ¢ok calisma olmustur. Bu arastirmalarin vardigt bulgular, Miles
ve Snow kuramina orta diizeyde destek saglamaktadir (Doty ve Glick, 1993).
Atilgan, savunmact ve analizci tipe benzeyen firmalar, tepkisel firmalardan
daha etkin bulunmustur.

Bellibagli Ozellikleri

Bicimlesme Okulu’nun digerlerinden 6nemli bir farkliligy, bitin diger
okullarin mesajlarint bir sekilde butiinlestirmek icin bir imkan 6nermesidir.
Bu okulun bellibash iki ana o6zelligi mevcuttur. Organizasyonun ve
cevresinin burtnebilecegi cesitli varolus hallerini bzgmlesmeler (configurations)
olarak betimlemekte, strateji belitleme strecini de dondgiim (transformation)
olarak anlatmaktadir. Bunlar gercekten ayni madalyonun iki yizi gibidir.
Eger organizasyon belli varolus bi¢imleri benimsiyorsa, strateji olusturma da
bir bicimden digerine atlama stireci haline gelecektir. Diger bir deyisle,
déntsum bicimlesmenin kacinilmaz bir sonucudur.

Mintzberg vd (1998:302), stratejik yonetimin niteligi ile ilgili 6nemli bir
saptama yapmaktadir. Stratejik yonetim degzgzmle ilgili bir siire¢ olmakla
birlikte, stratejinin kendisi hi¢ de degisimle ilgili degil, aksine sireklilik ile ilgili
bir kavramdir. Strateji olusturma siireci organizasyonun gitmekte oldugu
yonu degistirme niyetiyle yola cikiyor olsa bile, ortaya ¢ikan stratejiler o yonu
sabitlestirmeye yoneliktir. Bicimlesme Okulu da belli varolus bicimleri
arasindaki, zaman zaman yeni bicimlere olduk¢a dramatik atlamalarla
kesintiye ugrayan, nispeten istikrarlt strateji donemlerini anlatir.

Bu okulda, bir organizasyonun farkli boyutlarinin, belli kosullar altinda,
varolus halleri (states), modeller ya da ideal tipler tanimlayacak sekilde nasil
kiimelendigi anlatilir. Ayrica, zaman icinde bu hallerin nasil siralandigt
betimlenerek, evreler, donemler ya da orgutsel yasam dongiiler: tanimlanir.
Varolus halleri organizasyona niifuz etmis davranislart ima eder. Strateji
olusturma hareketi bu davranislart gevseterek organizasyonun yeni bir
varolus haline ge¢mesini mumkiin kilmak anlamina gelir. Dolayisiyla,
madalyonun 6bir yuzi, stureci olduk¢a dramatik bir donisim oOrnegin bir
krizden donme (turnaround) ya da yenzden canlanma (revitalization) olarak gorur.
Burada madalyonun bu iki ylzi arasindaki 6nemli bir farkliliga daha isaret
edilmektedir (Mintzberg vd., 1998:303): Bicimlesme ile doniisim birarada
gorilmekle birlikte, bicimlesme daha c¢ok kavramlarla ilgili oldugu i¢in
akademisyenler tarafindan arastirilmakta ve betimlenmekte, déniisim ise
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yoneticiler tarafindan denenen ve danigsmanlar tarafindan Onerilen bir
uygulama olmaktadir.

Bir anlamda, Bicimlesme Okulu’nun varsayimlart diger okullarin
varsayimmlarint da kapsar, ancak herbirini iyi tanimlanmis baglamlar icinde
kabul eder. Bicimlesme Okulu’nu digerlerinden ayiran da bu kapsayiciligidir.
Bicimlesme Okulunun stratejik yonetime katkisi, karmasa halindeki strateji
belirleme diinyasina, Ozellikle muazzam ve cesitlilik arzeden yazin ve

uygulama dinyasina bir diizen getirmek olmustur (Mintzberg vd., 1998:347).
Tipolojiler ve Taksonomiler

1993 yilinda yapilan Special Research Forum on Configurations
(Bicimlesme Uzerine Arastirmalar Ozel Forumu) bicimlesme kurami ve
aragtirmalarinin insanlar, gruplar ve organizasyonlar hakkindaki anlayisimuzi
onemli Slgtde ilerletebilecegi 6nermesi Uzerine oturtulmus bir toplantryds.
Meyer ve Tsui (1993) organizasyon analizine bi¢imlesme yaklasimini
tanimlayarak bicimlesme diistincesinin tarihgesini izledikleri ve bu forumda
sunulan bes gorgil makaleyi inceleyerek Bicimlesme Okulu’nun temel katki
alanlarint  ele aldiklari makalelerinde, “Orgtitsel bicimlesme”  terimini,
“genellikle birarada goérilen, kavramsal olarak ayr 6zelliklerin herhangi bir
cok boyutlu kiimelenmesi” olarak tanimlamaktadirlar:

“Cevrelerin, endustrilerin,  teknolojilerin,  stratejilerin,  yapilarin,
kilturlerin, ideolojilerin, gruplarin, dyelerin, sireglerin, uygulamalarin,
inanclarin ve sonuclarin bicimlesmeler, ana drnekler ya da gestalllar icinde
kiimelendigi sOylenmistir. Bicimlesmeler, kavramsal olarak gelistirilmis
tiplemeler i¢inde temsil edilebilir ya da gorgil olarak cikarilmis taksonomiler
icinde yakalanabilirler. Bunlar, birden ¢ok analiz diuzeyinde konumlanabilir,
bireyler, gruplar, departmanlar, organizasyonlar ya da organizasyon aglart
arasindaki ortak bicemleri (pattern) anlatabilirler” (1993:1175).

Bicimlesme yaklasiminda bulunan Orglt arastirmactlart iki gruba
ayrilmaktadir. Kavramsal olarak c¢ikarlmis bicimlesmelere #polyjz, gorgil
olarak cikarlmislara zaksomomi adi verilmektedir. Bu kavramlar tzerinde
suregiden bir semantik kargiklik ve herbirinin nispi yararlart tzerine
heyecanlt bir tartisma sirtip gitmektedir. Sosyal bilimler, sosyal yasamin
dizenli oldugu varsayimi tzerine temellenmistir. Dolayisiyla, bigimlesme
kaliplari, tipler ve kategoriler kesfetmek ve c¢tkarmak sosyal kuram ve
arastirmanin esastdir. Bicimlesmeler insanlara nesneleri birbirinden ayri ve
nispeten homojen gruplara ayirarak dinyalarina bir dizen verme ve anlam
ctkarma izni verir. Nitekim o6rgit kuramlarinin koékeninde siniflandirma
yatar: Weber (1947) karizma, gelenekgilik ve biirokrasiden, Burns ve Stalker
(1961) mekanik ve organik yapilardan, Mintzberg (1979) basit yaps, makine
biirokrasisi,  profesyonel  bijrokrasz,  boliimlere  ayrilmzs  yapr ve  adhokrasiden
sOzetmistir. Bitin bu siniflandirma semalarinin ve pek ¢ok digerinin ardinda
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orgiitsel ¢esitliligi tipolojiler ve taksonomiler araciligt ile anlama c¢abasi
vardir. Siniflandirmanin amact, rasyonellik, biirokrasi ve kontrol gibi temel
kuramsal fikirleri soyutlamak ve sistematik olarak arastirmaktir.

Meyer ve Tsui (1993) bu baglamda orgtitsel bicimlesmelerin sayisint
sinitlayan nedenleri sorgulamaktadirlar. Orgiitler birbirinden bagimsiz ve
surekli degisebilen ¢ok sayida degiskenin karmagsik bilesimleri olsaydi,
muhtemel bilesimlerin sayist sonsuz olurdu. Ancak, bicimlesme bakis acisint
benimseyen kuramcilara gore, bu potansiyel cesitlilik, 6zelliklerin birbiriyle
tutarll kaliplar (pattern) icinde toplanma egilimi ile siurlidir. Bu kaliplar,
Ozellikler aslinda birbirlerine karsilikli bagimli olduklart ve yalnizca drzik
olarak (disceretely) ve araliklr fasilalarla (intermittently) degisebildikleri icin
ortaya c¢tkmaktadir. Sonug¢ olarak, kuramsal olarak distnilebilecek
bicimlesmelerin sadece bir bélumi gercek hayatta gorilebilmekte ve gorgtl
olarak  gbzlemlenebilmektedir. Dolayisiyla, bicimlesme arastirmacilar
tipolojiler ve taksonomiler “hepbirlikte incelemeye konu olan orglitler ya da
diger sosyal birimler evreninin buyik bir yizdesini icine alan farkls
bicimlesme  kimeleri” (Miller ve Friesen, 1984:12) saptamaya
calismaktadirlar.

Orgiitsel 6zelliklerin sistematik olarak kiimelenmesine neden olan ya da
oyle goriinen bircok giic Onerilmistir. Orgiitlerin - disindan  birérnek
bicimlesmelere yol actigr ileri siirilen giiclerden biri ekolojik nisler icinde
rekabetci uygunluk icin gevrese/ segilme (Hannan ve Freeman,1989) digeri ise
gucli kurumsal aktorlerin talepleri neticesinde stratejilerin ve yapilarin
mimetik, orlayice ve normatif yayiim: (DiMaggio ve Powell, 1983) olmustur.

Bicimlegme ve Kosul Bagimlilik Yaklagimlarinin Iligkisi

Meyer ve Tsui (1993) bicimlesme yaklasiminin kosul bagimlilik
yaklasimindan ne gibi farkliliklar tasidigini tartisarak bicimlesme okulunun
organizasyon bilimine ne yarar saglayacag: konusunu derinlestirmektedirler.
Bicimlesme Okulu organizasyon analizinin tarthsel kokleri ve kosul
bagimlilik (contingency) yaklagiminin 30 yillik ge¢misi tizerine kuruludur.
Kosul bagimlilik yaklasimi, ¢evrenin, teknolojilerin ve yapilarin 6zelliklerinin
birbirleri ile etkileserek miimkiin olan orglitsel formlarin sayisint sinirladiging
gostermistir. Bu yaklasimin arastirmacilart sinirlt bir dizi yapisal kavrami —
merkezcillesme, bicimsellesme vb.- soyutlayarak, onlarin bir dizi durumsal
kavramla — buytiklik ve teknoloji gibi — iliskisini 6lgmeye calismuslardir.
Bicimlesme yaklasimi kosul bagimlilik yaklasiminin pargali kavramlarini genis
kaliplar icinde sentezleyip onlart zengin, ¢cok degiskenli betimlemeler igine
yetlestirerek ~ kosul ~ bagimliik  kurammin  gecmis  kazanimlarin
bitinlestirmeye yardimet olabilecektir.

Kosul bagimhlik  yaklasgtmi ile karsilastirildiginda  bigimlesme
sorgulamast biitiinciil bir tavri temsil etmekte, sosyal bir varligin parcalarinin
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anlamlarint bitinden aldiklarini ve soyutlanarak anlasilamayacaklarint ileri
surmektedir. Bicimlesme kuramcilari, parcalarin  bir bitin  olarak
etkilesiminden diizenin nasil ortaya c¢iktigini agiklamaya calismaktadirlar.
Sosyal sistemler, tek yonli nedensellik dongiilerii icinde birbiri igine ge¢mis
stki dokunmus alasimlar olarak gorilmektedir. Ancak kabul goren varsayim
dogrusal olmama (nonlinearity) oldugu icin, bir bicimlesmede nedensel acidan
iligkili degiskenler, baska bir bicimlesmede ilgisiz olabilir, hatta birbiri ile ters
iliski gosterebilir. Bigimlesme kuramcilart organizasyonlarin dengesizlik ile
denge arasinda, istikrarli donemleri kesintiye ugratan degisimlerle gidip
geldiklerini, degisimin evrelere ayrilmus (episodik) oldugunu kabul edetler.

Bicimlesme Okulu arastirmalart genellikle #gamsa/dir (longitudinal) ve
kuramsal raporlarda gaman ve tarih bagimlilzgs ~vargulanir. Ayrica, her tip
durumda basarili olmak icin birden fazla yol olabilecegi kabul edilerek ¢ok
onemli bir kavram olan egsonuclulnk (equifinality) kavramina da yer verilmis
olunur. Ornegin, degisken bir cevrede teknolojik yenilik izleme stratejisi ya
da bir nis strateji bir organizasyonu esit 6lctiide basarilt kilabilir. Bicimlesme
yaklagtminin fazladan ekledigi, bu stratejik yaklasimlarin ancak birbiriyle
tutarl 6rgltsel siirecler ve yapilar kaliplart icinde isleyecekleridir.

Kosul bagimlilik ve bicimlesme kuramlart arasindaki fark, Newron fizigi
ile kaos kuramn arasindaki ayirima benzetilmektedir (Meyer ve Tsui, 1993).
Kosul bagimlilik kuramcilari, Newton yaklasimi gibi, istikrar, diizen,
birrneklik ve dengenin baskin oldugu bir diinya 6ngérmektedir. Onemli
etkiler dogrusaldir, ufak nedenler ufak etkiler dogurur. Oysa bicimlesme
yaklasimt “kaos” kuraminin diigensizlik, istikrarsiglik, - cesitlilik, dengesiziik,
dogrusal olmayan iliskiler ve gecicilik — zamanin akisina daha ytiksek bir duyarlilik
— kabullerini paylasirlar. Kaos kuraminin getirdigi 6nemli bir sezgi, sistemin
goruntrdeki rastgele davranislarinin arkasinda belli kaliplarin sekillendigidir.
Kaos kuramcilart bunlara “strange attractors” adini vermekte, organizasyon
kuramcilari ise “Digimlesme” demektedir.

Elestiriler

Bu okula en ciddi elestiri, bu akimi “McGillomania” olarak isimlendiren
Lex Donaldson’dan  (1996) gelmistir. Donaldson  bigimlesmelerin,
anlasilmalar ve Ogretilmeleri kolay oldugu icin kuram olusturmaya kusurlu
bir yaklasim oldugunu ifade etmekte, pek az sayida gercek organizasyonun
tek bir bicimlesme ile tarif edilebilecegini, ¢ogunun bu bicimlesmeler
arasinda yer almakta oldugunu ve bu bicimlesmelerde kendi deneyimlerini
bulmaya calisanlar acisindan asirt basitlestirilmis karikatiirlerin fazla yarar
olmadigini ileri stiirmektedir (127).

Mintzberg vd.’nin bu elestiriye yanit1 (1998:344-5) bitiin kuramlarin
aslinda yapay oldugu, timiinin kagit tizerinde sozler ve resimlerden ibaret
bulundugu, gercegin herzaman kuramdan daha karmagsik oldugu ve
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yoneticilerin - bu  kusurlu kuramlar arasindan se¢im yapmak zorunda
bulunduklart ve bicimlesmelerin farkli bicimde organizasyonlarin nasil
biraraya geldiklerini anlamak agisindan yararli bir kavram dagarcigt
(vocabulary) kazandirmis oldugu yontndedir. Gergekten de, herhangi bir
bicimlesmeyi tarif etmek, ‘“acgiklayabilmek amaciyla carpitma” gerektirir.
Karmasik dinyamizi anlayabilmek icin bir sekilde basitlestirme yapma
durumunda olan her kavram, her kuram ve her sozciik i¢in bu durum gegerli
olmaktadur.

GUNCEL STRATEJIK YONETIM YAZININDA BICIMLESME
OKULU

Bu baslik altinda, Bicimlesme Okulu’nun bitiinlestirici ¢ercevesinden
yararlanarak stratejik yonetim diisiincesinde yer alan okullarin bakis acilarini
bitinlestirmeyl amaclayan iki calismaya atifta bulunulacaktir. Bu
calismalardan ilki kiiciik Glcekli isletmeler baglaminda stratejik 6grenmeye
odaklanmis olmakla birlikte, 6nermis oldugu modelde stratejik yonetim
dustincesindeki diger okullarin bakis a¢ilarint da yansitmayt amaclamaktadir.
Ikinci calisma ise, Planlama ve Ogrenme Okullarinin  yaklasimlarini
bitinlestiren bir cerceve sunmaktadir.

Stratejik Yonetim Okullarin: Biitiinlestiren Calisma

Wyer vd., (2000) tarafindan yapilan bu ¢alismada Mintzberg’in stratejik
yonetim yazint kapsaminda ele alinabilecek on okulun her birinin stratejiye
kendi bakis aciar ile yaklastigi ve kendi egilimlerini sergiledigi kabul
edilmekte, ancak bu okullart tek tek ele alarak her bir okulu digetlerinden
tecrit etmenin dogru olmayacagi vurgulanmaktadir. Bu kapsamda okullarin
birbirini tamamlayacak sekilde biutiinlestirilebilecegi fikrine dayanilarak bir
model gelistirilmekte ve bu modelde Ogrenme Okulu merkezde olmak
kaydiyla diger okullarin bakis agilarina da yer verilmektedir. Buna gére
modelde girisimcinin vizyonuna ihtiya¢ duyuldugu belirtilmekte, ancak bu
vizyonun izlenmesi gereken bir hedeften ziyade pazar, irtin ve siiregler adina
tercih edilen sonucu ifade ettigi vurgulanmaktadir. Strateji gelistirme bigimsel
olmayan esnek bir vizyon ile desteklenmelidir. Girisimcilik Okulu’nun,
strateji gelistirmede organizasyon liderinin yaratacagi vizyonu vurgulayan
bakis acist modelde bu anlamiyla yer almaktadur.

Model strateji gelistirmeyi ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak gérmekte ve
Ogrenme Okulu’'nun, stratejinin  organizasyon 6grendikce ve cevreye
uyarlandik¢a kicik adimlarla ortaya c¢iktigina dair bakis agisina  yer
verilmektedir. Bir organizasyonun gelismesini strdirmesi, 6rglt tyelerinin
ogrenmelerine bagli olmaktadir. Strateji de bireylerin zihninde gelismekte ve
bireysel bilis 6nem kazanmaktadir. Modelde, Kelly’nin (1955) kisise/ yapz
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olusturma  kurapnnin - (personal consruct theory, PCT) varsayimlar
cercevesinde Bilissel Okul’un bakis acist da yansitilmaya calistimistir.

Strateji bireylerin zihninde olussa da, organizasyondaki kilit 6nemdeki
bireyleri kapsayan ortaklaga bir siire¢ oldugu da vurgulanmalidir. Bu anlamda
Kiultir Okulu’nun strateji gelistirmenin ortaklasa ve isbirlik¢i bir siireg
oldugunu vurgulayan bakis acist da modelde kendine yer bulabilmektedir.
Gii¢ Okulu’nun organizasyonun farkl ¢ikarlara sahip bireyler ve gruplardan
olustuguna dair bakis acist ile stratejinin bir takim politik faaliyet ve glg
yapilari tarafindan desteklenebilecegi ya da sinirlandirilabilecegi gercegi de
modelde yansitilmaya calisiimaktadir.

Kaynaklarin belirlenmesi, paylastirilmasi ve pazar, tirtin ya da streglere
iliskin faaliyetlerin  uygulanmasinin programlanmast anlaminda Planlama
Okulu’nun getirdigi bakis acist da stratejik 6grenme siirecinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Konumlandirma Okulu'nun  gelistirdigi  tarihsel endistri
analizleri ve rakiplerin analizi gibi analizler de isletmenin pazardaki
konumunu o6nceden  belirleme konusunda deger kazanmaktadir. Cevre
Okulu isletmeyi etkileyen cevresel gugler ve baskilarin anlasilmasi tizerine
yogunlasmaktadir. Bu modelde isletmelerin gevrelerinden etkilendigi kabul
edilmekle birlikte, isletmelerin ¢evrelerini etkilemeleri geregi tlzerinde
durulmaktadir. Bu anlamda strateji gelistirme Cevre Okulu’nun 6nerdigi gibi
cevresel giiclere tepki niteliginde olmaktan c¢ok, cevrenin ortaklasa
yaratilmasi tizerine yogunlasmalidir.

Planlama ve Ogrenme Okullarin: Biitiinlestiren Calisma

Volderba ve Rutges (1999) tarafindan gerceklestirilen diger calismada
ise, esneklik kavramina vurgu yapimakla beraber, strateji bicimlesmeleri
kavrami cercevesinde Planlama ve Ogrenme Okullar’nin varsayimlart
butiinlestirilmektedir. Yazarlar, stratejik yonetim yazinindaki son gelismeleri
dogrusal (linear), ddrenme (learning) ve dinamik kabiljyer modeli (dynamic
capability model) seklinde tg¢ baslik altinda toplamaktadir. Dogrusal model
kapsaminda strateji bitlnlestirilmis bir plan gibi gortlmektedir. Bu
yaklasimda strateji tanimlanirken, hedefler, kaynak paylasimi ve planlar gibi
kavramlara vurgu yapilmaktadir.

Dogrusal model stratejik yonetim yazininda hala oldukga genis bir yere
sahip durumdadir. Bu model, strateji siirecini rasyonel ve 6ngoriict bir siireg
olarak ele almaktadir. Hedeflerin belirlenmesi, cevrenin izlenmesi, isletme ici
yeteneklerin  degerlendirilmesi, alternatif eylemlerin  belirflenmesi  ve
degerlemeye alinmasi, hedefleri gerceklestirecek butiinlestirilmis bir planin
gelistirilmesi gibi asamalar bu stirecin 6nemli bilesenleri olmaktadir. Ancak,
belirsizlik organizasyonlarin faaliyete gecmeden 6nce plan yapma ve karar
alma yeteneklerini sinirlandirmaktadir. Bu nedenle organizasyonlar esnek
olabilmelidirler. Belirsizlik arttik¢a, organizasyonlarin planlamay: tamamlayan
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bir unsur olarak esneklige olan ihtiyact da artmaktadir. Bu goris ile paralellik
gosteren 6grenme modeline gore, organizasyonlar kesin planlama ve kontrol
yerine, actk olma ve taleplere yanit verebilme anlamina gelen stratejik diisiinme
ve dgrenme Yyeteneklerini gelistirme Uzerine yogunlasmalidirlar. Bu yetenek ile
onceden agikca niyet edilmeyen stratejilerin ortaya c¢ikmasi mumkiin
olabilmektedir. Bu tarzda bir davranis Ozellikle istikrarsiz ve karmasik
cevrelerde etkili olabilmektedir.

Ogrenme modeli, son yillarda gelisme gosteren dinamik kabiliyet modeli ile
gliclendirilmistir. Bu bakis acisina gore, esneklik yonetimin gelecekteki farkl
durumlarda etkili olabilecek yetenekleri gelistirebilmesini ifade etmektedir.
Bu modelde farkli senaryolar ¢ercevesinde 6nemli olabilecek bir takim temel
yetenekleri belirlemek ve bunlart evre evre gelistirmek amaglanmaktadir.
Isletme stratejisinin amaci ise isletmeyi optimal stratejik secenekler dizisi ile
donatacak bir dizi kabiliyet ve kaynagin elde edilmesini saglamaktir. Stratejik
yonetim yazininda dogrusal modelden 6grenme modeline ve son yillarda da
dinamik kabiliyet modeline dogru bir gelisme Ozellikle drgiitse/ esneklike
kavramina katkida bulunmustur. Strateji bakis acisiyla Orgiitsel esneklik,
ortaya c¢tkan stratejilerin  gelismesini  kolaylastiracak  sekilde yonetsel
yeteneklerin ve oOrgutsel kaynaklarin birlestirilmesini ifade etmektedir.
Orgiitsel esneklik nzyet edilmemis diizen ya da kontrol altina alimmus kaos seklinde
ifade edilebilecek ve istikrar kadar degisimi de miimkin kilan bir yonetsel
stureg ile sonuclanmaktadir. Boylece organizasyon beklenmeyen durumlara cevap
verebilme ve yeni eylemlere girisebilme yetenedini (temel yetenegin yenilenmesi) ve
aynt zamanda da yefeneklerini siirekli iyilestirme yetenegini (temel yetenegin
gelistirilmesi) kazanmaktadir.

Esneklik, bir organizasyonun sahip oldugu gercek ve potansiyel
yonetsel yeteneklerinin ve yonetimin kontrol kapasitesini arttirmak ve
organizasyonun kontrol edilebilirligini iyilestirmek icin bu yeteneklerin
harekete gecirilme hizinin derecesini ifade eder. Yonetsel bir gorev olarak
esneklik, beklenmeyen durumlarla bas edebilmek igin bir takim yonetsel
yeteneklerin yaratilmasi ya da desteklenmesi ile ilgilidir. Bu yonetsel gérevin
temel bilesenleri ise:

e Gergek ve potansiyel yonetsel yeteneklerin varlig
e Yonetsel yeteneklerin cesitliligi

e Yonetimin sahip oldugu yetenekleri harekete gecirme hizidur.

e Bu dinamik kabiliyetler esneklik karmasi icerisinde
butunlestirilmektedir. Esneklik karmast da t¢ tir esneklikten
olusmaktadir:

o  Faaliyet diizeyinde esneklif: Organizasyonun mevcut yapist ve hedeflerine
dayali yeteneklerini ifade etmektedir.
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o Yapisal esneklik: Organizasyon yapisinin, karar ve iletisim sureclerinin
degisen kosullara evrimsel bir yolla uyarlanmasini saglayan yeteneklert
belirtmektedir.

o  Stratgik  esneklik:  Organizasyonun hedefleri ve cevreyle ilgili
yeteneklerdir. Organizasyon faaliyetlerinin dogasinda bir degisimi
gerektirir.

Bu yonetsel yetenekleri harekete gecirmek ise teknoloji, yap1 ve kultir
gibi Orgutsel tasarimi etkileyen kosullarin yeterliligine baghidir. Yazarlar
calismalarinda Orglitsel esneklige iliskin kuramsal bir modele de yer
vermekteditler. Bu modelden hareketle su hipotezler ortaya atilmaktadir:

Duragan, basit ve tahmin edilebilir bir ¢evrede (istikrarli bir gevre),
basarilt organizasyonlar, szl esneklik  karmas: kullanmakta, rutin bir
teknoloji, mekanik bir yap1 ve tutucu bir kiltiire sahip olmaktadir.

Dinamik ve/veya karmagsik fakat genis Olcide tahmin edilebilen bir
cevrede, basarili organizasyonlar, faaliyet dizeyinde esneklik agirlikta olmak
tzere daha kapsamly bir esneklik karmast uygulamakta, rutin olmayan teknoloj,
nispeten mekanik yapi1 ve tutucu bir kiiltire sahip olmaktadur.

Tahmin edilemeyen, dinamik ve karmagsik bir c¢evrede, basarilt
organizasyonlar, yapisal ve stratejik esnekligin agirlikta oldugu genis bir
esneklik  fkarmas: uygulamakta ve tamamen rutin olmayan bir teknoloji,
organik bir yapt ve yenilikei bir kiltiire sahip olmaktaditlar.

Bu modelden hareketle strateji bicimlesmeleri (strategy configurations)
siniflandirmasi yaptlmaktadir. Bu siniflandirmada ele alinan iki boyut, esneklik
karmasmmn  bilesimi  (faaliyet diizeyinde, yapisal ve stratejik esnekligin
yogunlugu) ve Orgltsel kosullarin kontrol edilebilitligi ya da fasarmn
yeterllgidir  (Orgltsel kosullarin  disik ya da yuksek dizeyde kontrol
edilebilirligi). Bu baglamda ortaya cikan strateji bicimlesmeleri, £a#z (rigid),
planl (planned), kaotik (chaotic) ve esnek (flexible) bicimlesmeler olarak
tantmlanmaktadir (Sekil 1).

Kati bicimlesmede, esneklik karmasi smnirhidir ve organizasyonun
kontrol edilebilirligi ya da cevap verme yetenegi disuktir. Planl
bicimlesmede esneklik karmast smirli iken organizasyonun kontrol
edilebilirligi ya da cevap verme yetenegi kati bicimlesmeye oranla daha
yuksektir. Kaotik bicimlesmede, stratejik esneklige dayali oldukca genis bir
esneklik karmast kullanilmakta ancak organizasyon tamamen kontrolsiiz
kalmaktadir. Esnek bicimlesmede ise stratejik ve yapisal esneklik agirlikli
olmak tUzere genis bir esneklik karmas: kullanilmakta ve organizasyonun
kosullarint degistirebilme yetenegi de oldukea ytiksek olmaktadir.

Planl bicimlesmede tahmin edilmeyen bir degisme s6z konusu olursa
stratejik siiriiklenme (strategic drift) meydana gelmektedir. Bu durumda bilingli
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bir sekilde gerceklestirilen ufak degisimler de ¢evreyle uyum
gosterememektedir. Bunun sonucunda ise planli bicimlesmenin, katt
bicimlesmeye dénme riski vardir. Kaotik bicimlesmede, yonetsel istikrarin
olmamasi stratejik ihmale (strategic neglect) neden olmaktadir. Organizasyon
tamamen ¢evre tarafindan kontrol edilmektedir. Stratejik ithmalin olusmasi
ise esnek bicimlesmenin, kaotik bicimlesmeye dénme riskini dogurmaktadir.
Bir organizasyonun hayatta kalmasi icin ¢evredeki degisimlere paralel olarak
planlt ya da esnek bicimlesmeler arasinda, planlidan esnege veya esnekten
planliya dogru kaymalari gerceklestirmesi gerekir.

Sekil 1’de ifade edildigi gibi bu model, planlama ve O6grenme
modellerinden yararlanan bir esneklik bigimlesmeleri modeli tarif etmekte,
bunlar arasindaki gecislerin kosullarint  irdeleyerek stratejik yOnetim
kavramlarini zenginlestirmektedir.

/ Esnel
Tiksek / - bicimlegme
Planli \
KONTROL Stratejik /; o Enbsme Stratejile . \
EDILEBILIRLiK Surjlden}ne// hrnal
i 4
Kat F aotil
bizimlesme biimlesme
Driagile
Faaliyet Fapisal Strateqile
dizeiade esneldik . esneklils =sneldils
ESNEKLIK KARWMASI

= ratinlegmenin  dogd wiringes Cnatural trajectory of routinizaiom
————— = wetiden canlatimatin ters wotingesi (reverse trajeclony of vevitalizatio:)

Sekil 1. Stratejik bicimlesmelere iliskin bir tipoloji
Kaynak: Volderba ve Rutges, 1999:107.

SONUC

Bu calismada Mintzberg vd. (1998) tarafindan on okul icinde
siniflandirtlarak incelenen stratejik yonetim yaklasimlari tarihsel gelisme
siralamasina  dikkat edilerek tek tek ele alinmis, her birinin temel
varsayimlari, anahtar kavramlari, kaynak kisiler ve strateji ile ilgili onerileri
tzerinde durularak bir karsidastirma ve sentez temeli olusturmaya
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calistlmustir. Hepsi toplu olarak degerlendirildiginde, stratejik yonetim
alaninin 1960’lardan baslayarak oldukca o6nemli sayilabilecek bir degisim
gecirdigi, zengin bir cesitlilik kazandigr ve 2000’1 yillara gelindiginde daha
karmasik ve istikrarsiz baglama uygun daha karmagik yaklasimlarin ortaya
ctkmis oldugu gorilebilmektedir.

1960’larda yazin ve uygulama Once yavas, sonra daha hizli ancak tek
yonli (ayni anda tek bir okulun egemen oldugu) gelisim gostermis,
1990’lardan sonra ise buyik bir gesitlilik kazanmistir. 1960’1arda Tasarim
Okulu, 1970’letde Planlama Okulu, 1980’lerde Konumlandirma Okulu
birbirini izleyen egemenlik donemleri gecirmisler, Konumlandirma Okulu
daha sonralart popiilerligini kismen kaybetmis olmakla birlikte etkili olmaya
devam etmis, 1990’1arda alan ¢ok daha eklektik gelismis, diger okullar 6nem
kazanmistir (Okullarla ilgili tarihsel evrilme grafigi, strateji belitfleme alaninin
haritast ve strateji belirleme sirecinin butunlestirilmis yapist icin bkz.:
Mintzberg vd., 1998:350-369). 90’lardan sonra dikkati ¢eken husus, 6zellikle
Gui¢ Okulu’nun makro yonlerine, ittifaklar ve ortaklasa stratejilere ve bilissel
okul arastirmalarina ilginin biyimekte bulunmasi, gercekten 6nemli gelisme
gosteren iki okulun ise Bicimlesme ve Ogrenme Okullart olmasidir.

Bu calismadan su genel sonuclar ¢ikarilabilir:

Strateji belirleme stirecinin arastirtlmast ve kavranmasinda tek bir
okulun bakis acisindan yola cikilmasi asirt basitlestirme ve dolayisiyla yetersiz
kalma riski tastmaktadir.

[stikrarsiz ve karmasik bir cevrede faaliyet gésteren organizasyonlarin
rekabet Ustinligi de karmasik etkenlerin biraraya gelmesini gerektirmekte
ve bu karmagsik siireg, ancak farkli okullarin bakis acilarini yansitan
kavramlarin ayni anda kullanilmast ile analiz edilebilmektedir.

Strateji belirleme siirecinin etkinligini analiz eden arastirmacilar, farkl
baglamlarda strateji-yapi-siire¢ iliskisini degisim dongusi iginde ele
aldiklarinda belli bigimlesmelere ulasmakta, bu bicimlesmeler gercegin
basitlestirilmis modelleri olmakla birlikte strecin anlasilmasinda 6nemli
katkilar saglamaktadir.

Stratejik yOnetim alaninin gelecek yonelimleri hakkinda tahminde
bulunmak istenirse, strateji belitleme stirecinin bireysel, ortaklasa, kurumsal
ve c¢evresel unsurlarini iceren karmastk  bicimlesme modellerinin
gelistirilmesine devam edilecegi ve halen diger okullarin kavramlarint
kapsayict bir nitelik tastyan Ogrenme Okulu’nun egemenligini siirdiirecegi
sOylenebilir.
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