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Ozet

Strateji, yonetim ve Orgiitlenme literatiiriinde en sik ele alinan ve merkezi
konumda yer alan kavramlardan biri olmasina ragmen, tanimi, kapsami ve
sinirlart konusunda akademik diizeyde tam bir uzlasiya ulagilamamigtir. Bu
alanda ¢aligan aragtirmacilar, stratejinin ve strateji yapim siirecinin farkl
kuramsal yaklagimlar, pratik uygulamalar ve tarihsel baglamlar gergevesinde
sekillendigini ileri siirmektedir. Strateji alanindaki erken donem ¢aligmalar,
agirlikli olarak rasyonel strateji yapim anlayisina odaklanmug; stratejilerin planh
ve kasith bi¢imde formiile edilmesi gerektigini savunmustur. Bu yaklagim,
strateji yapim siirecini analitik ve fonksiyonel bir tasarim faaliyeti olarak ele
almakta; stratejileri Orgiitlere diizen, yon ve biitlinliik kazandiran araglar
olarak konumlandirmaktadir. Bununla birlikte, alanyazinda gergeklestirilen
¢ok sayida ampirik ve kavramsal galigma, rasyonel strateji modelinin gergek
orgiitsel pratiklerle yiiksek oranda ortiismedigini ortaya koymaktadir. Bu
durum, rasyonel/regeteci strateji anlayigina yonelik elestirilerin artmasina
ve alternatif strateji yaklagimlarinin gelismesine zemin hazirlamigtir. Bu
baglamda 6ne ¢ikan artimli yaklagim, strateji yapim siirecini 6grenme ve
kademeli degisim ekseninde ele alarak literatiire 6nemli katkilar sunmus;
stratejinin tek seferlik bir planlama faaliyeti degil, zaman i¢inde sekillenen
dinamik bir siire¢ oldugunu vurgulamigtir. Giinitimiizde stratejik yonetim
alaninda, tek bir yaklagimin orgiitsel gercekligi biitiiniiyle agiklamakta yetersiz
kaldig1 yoniinde giderek giiclenen bir kabul s6z konusudur. Bu durum, farklh
strateji yaklagimlarinin hem birlikte hem de baglama bagl olarak ayri ayri
kullanilabilecegi cogulcu bir analitik ¢er¢evenin benimsenmesine yol agmustir.
Bu dogrultuda bu ¢aligma, 6ncelikle strateji kavramina iliskin farkli tanim ve
anlamlari ele almakta; ardindan strateji alanyazininda gelistirilen gesitli okullar
ve yaklagimlart biitiinciil bir perspektifle incelemektedir. Caligma, stratejinin
cok yonlii dogasina dikkat gekerek, s6z konusu yaklagimlarin evrensel regeteler
olarak degil, baglama duyarli ve daha incelikli bigimde kullanilabilecek analitik
araglar olarak degerlendirilmesi gerektigini tartigmaktadir.
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1. Strateji Kavraminin Tanimlanma Meselesi

Strateji kavrami, askeri liderlik ve komuta sanatiyla yakindan iligkili
olan, Antik Atina’daki strategos makamina dayanmaktadir. Askeri kokenleri
itibartyla strateji; zafer elde etmek amaciyla kaynaklarin, taktiklerin ve
manevralarin koordineli bi¢gimde kullanilmasini ifade etmekteydi (Pitt ve
Koufopoulos, 2012). Zamanla bu anlayig 6zel sektor diinyasina taginmus;
strateji, orglitsel amaglarin gergeklestirilmesi, uzun vadeli yoniin belirlenmesi
ve bu amaglara ulagmay: saglayacak eylem yollarinin saptanmasi igin st
yonetim tarafindan tasarlanan ve yiiriitiilen kararlar ve uygulamalar biitiinii
olarak kavramsallagtirilmigtir (Chandler, 1962; Ansoft, 1987; Harrison ve
Caron, 1994; Thompson, 1995). Kavram savag alanindan pazara tagindikga,
amagh yonelim ve kaynak tahsisine iligkin vurgusunu korumug; ancak analitik
kapsami geniglemigtir. Strateji artik yalmizca bir diigmani yenme meselesi
olmaktan ¢ikmig; Orgiitiin gevresi kargisinda konumlandirilmasi, igsel
yetkinliklerin koordine edilmesi ve siirdiiriilebilir avantajin giivence altina
alinmasiyla iliskilendirilen bir yonetim yaklagimina dontigmiistiir. Stratejinin
askeri kokeni, kavrama bir baglangi¢ gergevesi sunsa da stratejinin orgiitsel
ve yonetsel baglamlara aktarilmasi anlamimni 6nemli olgiide genigletmistir.
Strateji, orgiitsel yonelim, kaynak tahsisi ve gevresel konumlandirma gibi
boyutlar1 kapsadik¢a literatiirdeki tanimi gesitlenmis; boylece yonetim
yazininda birbiriyle rekabet eden farkli yorumlar ortaya gikmugtir.

Yonetim literatiiriiniin incelenmesi, stratejinin tartigmali ve ¢ogul bir
kavram oldugunu gostermektedir. Stratejiye iliskin tek ve evrensel olarak
kabul edilmig bir tanim bulunmamaktadir (Mintzberg ve Quinn, 1996).
Nitekim siklikla belirtildigi tizere, stratejiye dair tanimlar neredeyse bu alanda
yazan yazar sayisi kadardir (Roth ve Washburn, 1999). Bu tanimlarin zaman
igerisindeki evrimi, yonetim diigiincesindeki daha genis doniigiimlerin de bir
yansimasidir. Erken donemlerde strateji, belirlenmis amaglara ulagmak igin
kaynaklarin etkin kullanimi geklinde ele alinmugtir. Sanayilesme ve biiyiik
Olgekli sirketlerin yiikselisiyle birlikte bu bakug, orgiitlerin i¢ ve dig gevrelerini
sistematik bigimde degerlendirmeyi ve kaynak kullanimini amaglarla uyumlu
sekilde azamiye ¢ikarmayr vurgulayan daha analitik bir anlayiga evrilmistir.
Chandler (1962) stratejiyi, bir igletmenin temel uzun vadeli amag ve
hedeflerinin belirlenmesi; bu amaglart gergeklestirmek igin eylem yollarinin
benimsenmesi ve gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi olarak tanimlamugtir.
Ansoff ve McDonnell (1990) stratejiyi anlagilmasi zor ve bir Ol¢lide soyut
bir kavram olarak nitelendirmig; buna kargin stratejiyi, hedefleri kaynak
taahhiitleriyle iligkilendiren yonlendirici bir ¢ergeve olarak degerlendirmistir.
Johnson, Scholes ve Whittington (2005) ise stratejinin, bir Orgiitiin uzun
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vadeli yoniinii; kaynak ve yetkinliklerin belirli bir bilegimle yapilandirilmasi
yoluyla izledigini ileri stirmiistiir.

Bu tanimlar1 birlegtiren temel unsur; yon, hedefler ve kaynak tahsisine
yapilan vurgudur. Ancak sonraki galigmalarin 6ne ¢ikardigi 6nemli bir
doniigiim, stratejinin yalmizca orgiitiin i¢ dinamikleriyle sinirl olmadigy; 6rgiit
ile gevresi arasindaki iligkiyi de kapsadigidir. Mintzberg (1987), stratejinin
hem orgiitii hem de gevreyi dikkate almas1 gerektigini vurgulayarak stratejik
tercihin etkilesimsel ve iligkisel karakterine igaret etmektedir. Bu ¢ok gesitli
tanimlar arasinda Ozellikle etkili olan bir yaklagim, orgiitlerin gevreleriyle
iligkisini merkeze almaktadir. Boylece strateji, yalnizca igsel olarak tasarlanan
bir plan olmaktan ziyade, igsel yetkinlikler ile digsal firsat ve kisitlarin
uyumlandirilmasini saglayan bir mekanizma olarak ele alinmaktadir.

Tanimlarin ikinci bir kiimesi, igsel yetkinliklerin dig ¢evre kogullariyla
hizalanmasinin  6nemini vurgulamaktadir. Hofer ve Schendel (1978)
stratejiyi, “dig ¢evredeki firsatlar ve tehditler ile bu firsatlardan faydalanmak
tizere orgiitiin elinde bulunan yetkinlik ve kaynaklar arasinda uygulanabilir
bir eglesmenin gelistirilmesi olarak” tanimlar. Pettigrew (1977) stratejiyi,
“gevresel ve orgiit i¢i ikilemlerin ¢6ziimi olarak goriir; bu ¢oziim siirecinin
ise Orgiitsel kiiltiir, gorev yapisi, liderlik ve i¢ politik dinamikler tarafindan
sekillendirildigini” belirtir. Kay (1993) da benzer bi¢imde, “bir orgiitiin
stratejisinin; igsel yetkinlikleri ile paydaglar, ¢alisanlar, hissedarlar ve
tedarikgiler gibi dig iligkileri arasindaki uyum oldugunu” savunur.

Bu perspektifler, stratejiyi salt igsel bir tasarim problemi olarak gérmekten
uzaklagarak, Orgiitsel kapasite ile gevresel talepler arasinda siiregen bir
miizakere siireci olarak ele alir. Bu gergevede strateji; belirsizlik, karmagiklik
ve oOrgiitsel kaynaklar tizerindeki rekabetgi taleplerle baga gtkmayi saglayan
bir mekanizma niteligi kazanir. Stratejinin igsel ve digsal unsurlar arasinda
uyum kurma niteligi, bu uyumun orgiitiin hangi diizeyinde gergeklestigi
sorusunu da giindeme getirmektedir. Bu nedenle literatiir, stratejiyi tekil bir
olgu olarak degil; orgiitiin farkli katmanlarinda igleyen ¢ok diizeyli bir yap1
olarak kavramsallagtirma egilimindedir.

2. Cok Diizeyli Bir Yap:1 Olarak Strateji

Literatiirde lizerine tartigilan bir diger husus, stratejinin farkl 6rgiitsel
diizeylerde var oldugudur. Kurumsal diizeyde strateji, Orgiitiin amag ve
hedeflerini belirleyen ve gortintir kilan; bu hedeflere ulagmak igin temel politika
ve planlar iireten; ayrica orgiitiin hangi faaliyet alanlarini siirdiirecegini
tanimlayan kararlar Oriintiisii olarak ifade edilmektedir (Andrews, 1980).
Kurumsal strateji bu yoniiyle firmanin hangi endiistrilerde ve hangi ¢evresel
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kosullar igerisinde rekabet edecegini belirleyerek Orgiitiin  kapsamini
karakterize eder. Orgiit diizeyi strateji ise orgiitiin belirli bir endiistri ya
da pazarda nasil rekabet edecegiyle ilgilidir. Grant (2008) isletme diizeyi
stratejinin, firmanin belirli bir alanda rakipler ve miisteriler kargisindaki
konumlanmasiyla iliskili oldugunu vurgular. Fonksiyonel stratejiler ise daha
alt diizeyde, pazarlama, insan kaynaklar1 ya da operasyonlar gibi belirli
faaliyet alanlarimi gekillendirir ve kurumsal ve igletme diizeyi stratejilerin
uygulanmasini destekler.

Bu ¢ergeveden bakildiginda strateji, “Orgiitlerin kurumsal, igletme
ve fonksiyonel boyutlarini daha etkin bigimde hizalayarak ilerleme
kaydetmelerini ve hedefledikleri sonuglara daha etkili ulagmalarini saglayan
gok boyutlu ve dinamik bir yap1” olarak degerlendirilmektedir (Chaharbaghi,
2007). Barney ve Hesterly (20006) isletme diizeyi stratejiyi, kurumun rekabet
avantajini nasil elde edecegine iliskin teorisi olarak tanimlar. Hitt, Ireland ve
Hoskisson (2007) stratejiyi, gekirdek yetkinliklerden yararlanarak rekabet
avantaji elde etmeye yonelik biitiinsel ve koordineli taahhiitler biitiinii olarak
cle alir. Porter (1996) ise stratejiyi rekabetgi konumlandirma baglaminda
kavramsallagtirarak stratejinin farkli olmak ve benzersiz bir deger bilegimini
sunmak tlzere farkli bir faaliyet setini kasith bi¢imde se¢mek anlamina
geldigini belirtir.

Cok diizeyli bakis, stratejinin orgiit igerisinde nerede igledigini agikliga
kavugtursa da stratejinin pratikte nasil anlagildigi ve nasil icra edildigini
tiimiiyle agiklamayabilir. Bu bosluk, stratejiyi hem niyet hem de ortaya gikig
boyutlariyla birlikte ele alan Mintzberg’in biitiinlegtirici yaklagimiyla daha
goriiniir hale gelmektedir. Henry Mintzberg’in galigmalari, literatiirdeki bu
farkli hatlar1 hem bir araya getirmekte hem de problematize etmektedir.
Mintzberg (1998), strateji, bir bigimde tanimladigimiz ama bagka bir
bigimde kullandigimiz kelimelerden biridir diyerek Ansoft ve McDonnell’''n
stratejinin belirsizligine iligkin tespitini pekistirmektedir. Mintzberg (1994,
1987) stratejiye iligkin beg farkli bakig agisi ileri siirer; bunlar literatiirde
siklikla “5P” olarak anilmaktadir: Plan olarak strateji, gelecege doniik, bilingli
bigimde tasarlanmig bir eylem ¢izgisi; karar ve davraniglar1 yonlendiren bir
rehberdir. Oriintii olarak strateji, zaman iginde davramslarda tutarhlik;
niyet edilip edilmemesine bakilmaksizin orgiitsel eylemde diizenliliklerin
sonradan fark edilmesi anlamina gelir. Hile/manevra olarak strateji, Rakibi
alt etmek ya da on almak amaciyla tasarlanmig 6zgil bir hamledir. Yeni
girisimleri caydirmak igin kapasite artig1 izlenimi yaratmak buna 6rnek olarak
gosterilebilir. Konum olarak strateji orgiitiin gevresi iginde konumlandiriima
bicimi; igsel yetkinlikler ile digsal talepler arasinda aracilik eden bir yerlesim
olarak ifade edilebilir. Son olarak perspektif olarak strateji orgiitsel kiiltiir ve
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kolektif bilig iginde kok salmug, diinyay: algilama ve anlamlandirma bigimi;
strateji burada liderlerin ve tiyelerin zihniyetinde gomiiliidiir.

Mintzberg’in (1978) kasith ve ortaya ¢ikan strateji ayrimi, ¢agdag
tartigmalarin merkezindedir. Kasith strateji, niyetlerin tiimiiyle ger¢eklestigi
durumlart ifade ederken; ortaya ¢ikan strateji, davranig Oriintiilerinin
baslangictaki niyetlerin Otesinde ya da onlara ragmen geligtigi kosullarda
ortaya ¢ikar. Uygulamada ¢ogu oOrgiit bu iki ug¢ arasinda konumlanir: Ne
baslangi¢ niyetlerini biitiiniiyle hayata gegirirler ne de niyetlerinden tiimiiyle
koparlar. Kusursuz bir ger¢eklesme, hatasiz 6ngorii ve beklenmedik olaylara
uyum saglamaktan kaginma anlamina gelir ki, tiirbiilansh gevrelerde bu
oldukga gergek digidir.

Bazi elestirmenler, strateji siireci ifadesinin dahi bir tiir oksimoron
olabilecegini One stirer. Strateji yaraticiik ve inovasyonu gagristirirken,
stireg kavramu biirokrasi ve kontrolii akla getirir. Bala (2003), strateji siireci
yerine stratejiyi ekillendirmek, uygulamak ve degistirmek ifadesinin daha
uygun olacagint savunur. Bu yaklagima gore, kasithliga asir1 vurgu yapmak;
belirsizlikle bagsa ¢ikma pratiklerini ger¢ekei bi¢imde yansitmaktan ziyade,
rasyonellik ve kontrol takintisinin bir iiriinii olabilir (Wildavsky, 1979;
Mintzberg, 1993). Bu elestiriler, stratejiyi biitiiniiyle tasarlanmig bir plan
olarak degil; icraat, 6grenme ve uyarlama yoluyla kademeli bicimde ortaya
¢ikan bir ortintii olarak ele alan alternatif yaklagimlara zemin hazirlamgtir.

Yukaridaki tiim kavramsallagtirmalar, stratejinin hem ileriye doniik bir plan
hem de geriye doniik bir 6riintii olarak goriilebilecegini ve nihayetinde zaman
i¢inde davranmig1 yonlendiren bir perspektif haline geldigini gostermektedir.
Stratejiyi tamimlamak ve kavramsal boyutlarini ortaya koymak, stratejik
yonetimi anlamanin yalnizca ilk adimidir. En az bunun kadar 6nemli olan
soru, stratejilerin zaman iginde fiilen nasil olustugudur. Bu noktada analiz,
stratejinin ne oldugundan, stratejinin nasil ortaya ¢iktigina kaymakta;
stratejik kararlarin nasil alindigi, uygulandig ve gézden gegirilerek yeniden
sekillendirildigi siireglere odaklanmay1 gerektirmektedir.

3. Strateji Olusturma Siirecine Farkli Bakis Acilar:

Strateji gelistirme siireci zaman iginde 6nemli Olgiide dontigmiigtiir.
1960°’larda  Steiner (1969) ve Ansoft (1991) gibi ¢aligmalar, strateji
olusturmayr kapsamli bir planlama stireci olarak kavramsallagtirmugtir.
Shrivastava (1983), strateji siireglerine klasik bakis agisiyla yaklagarak;
orgiitlerin firsat ve tehditleri yorumlamak ve yetenek ve kaynaklarin etkin
kullanimina iligkin kararlar almak tiizere uyguladiklari yontemler olarak
tanimlar. Bu klasik modeller, 6rgiitlerin hedefleri 6nceden belirleyebilecegi,
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i¢ ve dig kogullar1 sistematik bigimde analiz edebilecegi ve mevcut oldugu
gibi durumdan arzu edilen olmasi gereken duruma gegig i¢in tutarh planlar
tasarlayabilecegi varsayimina dayanir.

Klasik okul, strateji olusumuna iliskin en eski ve halen en etkili
yaklagimlardan biridir (Johnson, Scholes ve Whittington, 2005). GZFT
analizi ve bigimsel stratejik planlama ile yakindan iliskilidir; orgiitiin giiglii
ve zayif yonleri ile gevrenin firsat ve tehditleri arasindaki uyuma vurgu yapan
bir tasarim olarak sunulur (Farjoun, 2002). Tasarim okulu bu yoniiyle gogu
zaman klasik yaklagiminin tasarim okulu anlayigin1 kapsadigt ve stratejiyi,
igsel yetkinlikler ile digsal taleplerin kasith ve bilingli bigimde eglestirilmesi
siireci olarak tanimlayan basit ve gorece enformel bir modele dayandig: ifade
edilir (Selznick, 1957; Chandler, 1962). Zaman iginde bu tasarim mantigy,
daha ayrintili adim dizilerine sahip planlama modellerine dontigmiigtiir.

Klasik yaklagimlar birkag temel varsayimi paylagir. Strateji olusumu,
bilingli diigiinceye dayanan kasith bir siiregtir ve sistematik, kronolojik
prosediirler icinde yapilandirihr. Essiz, agik ve gorece basit stratejiler
uygulamaya ge¢meden Once biitliniiyle formiile edilir; formiilasyon ile
uygulama keskin bigimde ayrilir. Tani regeteden 6nce gelir; regete eylemden
once gelir, yani diigiinme ile yapma ayrigtirtlir. Analitik ve degerlendirici
teknikler, orgiitiin gevresiyle uyumunu saglayarak agik bir stratejik yon
tesis edebilir. Bu yaklagimda hedeflerin 6ngoriilebilir oldugu ve orgiitiin
gelecekteki  konumunun nicellestirilebilir  hedeflerle ifade edilebilecegi
varsayilir (Dettmer, 2003).

Klasik okulu temsil eden isimlerin baginda Selznick ve Chandler gibi
isimler gelmektedir. Selznick (1957), stratejik uyum fikrini ortaya koyarak
igsel kogullar ile digsal beklentilerin hizalanmasi geregini vurgulamistir.
Chandler (1962) ise strateji ile orgiit yapist arasindaki iligkiyi kurarak her
yeni stratejinin Orgiitsel tasarimin yeniden degerlendirilmesini gerektirdigini
savunmugtur. Lechner ve Miiller-Stewens (2006) ve digerleri, rasyonel
strateji olugturma modellerini dort temel agamada Ozetler: (i) Orgiitsel
giindem olugturma, (ii) karar verme ve formiilasyon, (iii) uygulama ve (iv)
kontrol. Shrivastava (1983) bu agamalari, orgiitlerin strateji olugtururken
izlemesi gereken Onceden belirlenmig adimlar olarak ele almaktadir.
Bu rasyonel modeller, i¢ tutarlibklart ve analitik gekiciliklerine ragmen,
karmagik ve belirsiz ¢evrelerde orgiitsel karar alma pratiklerini ne olgiide

agiklayabildikleri agisindan giderek daha fazla sorgulanmaktadir.
Bu modellerin gekiciligine karsin, orgiitsel yagamin karmagikligini asir
basitlestirdikleri gerekgesiyle yogun bi¢imde elestirilmistir. Pek cok yazar,

strateji  olusturmanin  analiz—formiilasyon—uygulama—kontrol  seklinde
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sabit ve dogrusal bir sira izlemesinin nadir oldugunu savunur (Mintzberg,
1978; Quinn, 1980; Hart, 1992). Strateji siireglerinin; analiz, karar ve
uygulamalarin birbirine gectigi, daginik, ortiisen ve yinelenen bir nitelik
tagidigy ileri siirtiliir. Dess ve Lumpkin (2001), genig katkilara ragmen
strateji olusturma siiregleri literatiirtinde teorik ve ampirik agidan hala bir
biitiinliik eksikligi bulundugunu belirtir. Siire¢ kavraminin hizli doniigiimii,
baglamsal gesitlilik ve Orgiitsel basartyr tanimlama ve 6lgmenin giigliigii,
evrensel regeteler iiretmeyi zorlagtirmaktadir. Bu nedenle stratejinin fiilen
nasil gelistigine odaklanan betimleyici siire¢ galigmalarinin, nasil olmalidir
sorusuna yanit veren normatif ¢aligmalara kiyasla daha kolay yiiriitiilebildigi
ifade edilir.

Artimhlikve 6grenme okulu, klasik paradigmanin kargisindakonumlanarak
stratejinin ortaya ¢ikan ve siirekli iyilegen niteligine atifta bulunur. Artimhlik,
stratejinin kismi tegebbiisler {izerinden denemeler yaparak ve Ogrenerek
kasitll bigcimde 1iyilestirilmesi olarak tanimlanir (Johnson, Scholes ve
Whittington, 2005). Stratejilerin bagtan tiimiiyle tasarlanip sonrasinda niyet
edildigi gibi uygulandig: fikrine itiraz eder. Artimli degisim, siirekli degisen
cevrede ortaya ¢ikan firsatlara orgiitlerin uyum saglamasi olarak olumlu bir
anlam tagir. Cevre sistematik bicimde analiz edilemeyecek Ol¢iide karmagik
oldugundan, ¢ok sayida paydas kendi ihtiyaglarina gore miizakere eder ve
sorunlar1 ¢gozmeye ¢alisir (Kearns, 2000).

Mintzberg ve Lampel (1999) bu yaklagimi, “strateji olusumunu yargisal
tasarim, sezgiselvizyonolusturmave ortayagikan 6grenme olarak tanimlayarak
yakalar; strateji hem doniigiimii hem de siirekliligi igerir ve bireysel aktorleri
zorunlu olarak siirece dahil eder”. Bu bakig agisindan analiz—formiilasyon—
uygulama ayrimi gereksiz bir basitlestirmedir. Strateji ayrik asamalar halinde
ilerlemez; aksine orgiitler kiigiik ve yinelemeli adimlarla diigiiniir ve hareket
eder; stratejiler de bu sirada giderek ortaya ¢ikar. Nihai olarak bu ayrim,
strateji aragtirmalarinda preskriptif ve betimleyici yaklagimlar arasindaki
daha genig metodolojik boliinmenin temelini olugturur.

Bu yaklagim, Lindblom’un ayrik artimliik ve Quinn’in mantiksal
artimhilik kavramlartyla da yakindan iliski igerisindedir. Lindblom (1959),
kamu politikast yapim siirecinde inkremental strateji yonetiminin her zaman
daha faydali oldugunu iddia etmektedir. Burada 6nemli olan, en bagtan siireg
rotasini kat1 bigimde belirlemekten ziyade, farkli girisimlerin agamali bigimde
bir araya getirilerek tutarl bir oriintiiye doniistiiriilmesiyle, esnek bigimde
sekillenen bir siireci gerceklestirebilmektir (Mintzberg, 1987; Quinn, 1978).
Kapsamlr analiz yerine karar alicilar deneme ve yanilma yoluyla dogru rotay1
bulurlar; mevcut politikalari artimh bi¢gimde diizelme yolunu segerler.
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Bu alanda Quinn’in (1980) mantiksal artimlilik yaklagimi da 6zellikle
etkilidir. Ona gore bicimsel planlama sistemleri olsa dahi stratejilere biiyiik
gogunlukla kademeli ve sezgisel siireglerle ulagtiklarini savunmaktadir.
Net bir stratejik planlama bulunsa da kurumlar saglam ama emin ve ufak
adimlarla ilerler ve her zaman bir 6ndeki uygulama siirecinin 6grenme
kazanimlarindan faydalanirlar. Mantiksal artimlilik, yoneticilerin arzu edilen
gelecek konumuna dair genellestirilmig bir fikre sahip oldugunu; ancak bu
konuma agama agama firsatlar ortaya ¢iktik¢a uyum saglayarak ilerlediklerini
oOne surer.

Giiniimiizde akademik aragtirmalar rasyonel/klasik/preskriptif okulun
strateji alaninda en yaygin yaklasim oldugunu kabul etmektedir. Kendi
mekanik igleyisi i¢inde (Farjoun, 2002), strateji olugturmanin nasil
yuriitiilecegine dair preskriptif rehberlik saglar. Buna kargilik betimleyici
ya da ortaya ¢ikan okul, stratejinin; yoneticilerin zaman iginde kesfettigi,
ogrendigi ve paylagtigi davraniglar yoluyla gelisebilecegini ileri siirer. Kasith
planlama yon ve istikrar vaat ederken, betimleyici stratejiler tist yonetimlere
esneklik ve hizli cevap yetenegi saglamaktadir.

Strateji sadece kurumlarin giiglii/zayit' yonleri ile firsat ve tehditlerini
ortaya koyan bir rehber degil, ayn1 zamanda daha kapsamli bir bi¢imde
karar veren yoneticilerin bu etmenleri nasil algiladigiyla da ilgilidir. Tiim
bu uygulamalar, ger¢ek diinyada bagarili olabilecek stratejileri 6nce deneme
ve yanilma yoluyla sinamaya dayanir. Stratejiyi kiiltiir ve bilise dayal bir
ogrenme siireci olarak ele almak, orgiit i¢inde yaraticihifi tesvik edebilir
ve girigimci bir karakterin gelisimine katki saglayabilir. Bununla birlikte
ornegin gili¢ okulu, stratejinin kimi zaman kapsamli analizlerden ziyade
giiclii paydaslar arasindaki miizakerelerin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini
da gostermektedir.

Bu perspektifler birlikte degerlendirildiginde, higbir okulun strateji
olusumunun tiim karmagikligini tek bagina yakalayamayacagi anlagilmaktadr.
Preskriptif ve betimleyici yaklagimlar birbirini diglayan degil; strateji
olusumunun farkli boyutlarini tamamlayan yaklagimlar olarak gortilmelidir.
Orgiitler kaynaklar1 hizalamak ve yon belirlemek igin kasitli planlamaya
ihtiya¢ duyabilir; ancak belirsizlik ve degisim kosullarinda ortaya ¢ikan
ogrenme, politik miizakere ve kiiltiirel uyarlanmaya da es zamanh olarak
bagvurmak durumundadir.
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4. Klasik ve Artimli Yaklagimlarin Otesinde: Strateji Olusumuna
Alternatif Okullar Uzerine Tartigma

Klasik ya da artimli okul, stratejilerin nasil formiile edilmesi gerektigini
tarif etmeye odaklanir; stratejilerin fiilen nasil ortaya ¢iktigindan ziyade,
strateji olusturmay1 yonlendiren bir ne yapilmali, nasil yapilmali gergevesi
sunar. Bu yaklagim, stratejilerin kasith oldugunu ve nesnel/analitik bir
temele dayanmasi gerektigini varsayar. Stratejiler; yeterli nicel veriye
dayal, sistematik analiz igeren planl miidahaleler olarak goriiliir (Dettmer,
2003). Rasyonel okul, orgiitsel hedefleri 6nceden belirler, 6rgiitiin mevcut
durumunu tanimlar ve arzu edilen duruma ulagmak igin strateji siireci
agamalarini sirali bigimde birbirine baglayan preskriptif bir yaklagim benimser
(Carr ve Harris, 2004). Betimleyici ya da ortaya ¢ikis okulu ise stratejilerin
uygulamada nasil olustugunu ve nasil gelistigini agiklamaya agirhik verir.
Deneyimleme, 6grenme ve tartigma siireglerine daha agiktir; sezgi, yarg: ve
tercih gibi Olgiilmesi gii¢ unsurlar vurgular. Strateji burada, zaman iginde
biriken deneyim, deneme-yanilma ve uyarlama {izerinden tanimlanir. Her
iki yaklagim da strateji olusumunun 6nemli boyutlarini yakalamaktadir ve
cagdag literatiirde bu iki yaklagimi birbirini diglayan kutuplar olarak gormek
yerine, daha ¢ok biitiinlestirmeyi amaglayan ¢aligmalarin agirlik kazandig:
goriilmektedir. Strateji olusturma siireglerinde gozlemlenen farkliliklar,
strateji literatiiriindeki farkli teorik geleneklerle yakindan iligkilidir. Bu
gelenekler, okullar olarak adlandirilmakta ve rasyonellik, aktorliik, 6grenme
ve baglamin stratejik sonuglar {izerindeki etkisi konusunda birbirinden
ayrigan varsayimlar sunmaktadir.

Strateji alan yazini gogu ¢aligmada rasyonel planlama ve tasarim ekseninde
sekillenen klasik anlayig ile dinamik bir 6grenme siireci olarak goriilen kiigiik
adimlarin birikiminin biiyiik etkiler yarattig: inkremental yaklagim arasinda
sekillendirilmektedir. Gergekten bu konvansiyonel iki zit yaklagim stratejiyi
caliymaya elverigli bir alan ortaya koysa da giiniimiiz etkilesimi yogun
diinyasinda kurumlarin faaliyetlerini agiklamak igin tek bagna yetersiz
kalabilmektedir. Bilhassa politik etkiler, belirsizligin yogunlugu, kronik
kurumsal zayifliklar ve olumsuz bir kurum kiiltiiriiniin yerlesmis olmasi
stratejinin sadece planlama ya da zaman iginde sekillenen stratejiler olarak
degil ayn1 zamanda siyasi, kiiltiirel, dig gevreye bagimli ¢ok yonlii bir kavram
olarak degerlendirilmesini elzem kilar. Dolaysiyla bu ¢aligma stratejiyi
planlama ve artimhlik yaklagimlarindan bir adim ileri tagryarak orgiitlerde
ckseri olarak birden fazla degiskenin etkisinin goz 6niine alinmasi gerektigini
alternatif strateji okullarini ele almaktadir.
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Bu kapsamda degerlendirilebilecek girisimci okul, strateji olusumunu tek
bir liderin vizyonu ve kisiligi etrafinda konumlandirir. Bu bakista vizyoner
bir lider, kisisel olarak ifade ettigi vizyon dogrultusunda kaynaklar1 ve
yetkinlikleri harekete gegirerek orgiitii hedeflerine tagir (Holstius ve Malaska,
2004; Van Knippenberg ve Sitkin, 2024). Strateji genel yonelim agisindan
kasitlidir; ancak ayrintilar1 yol boyunca uyarlanarak ortaya ¢ikar. Mintzberg,
Abhlstrand ve Lampel (1998) vizyonu, liderin zihninde yaratilan stratejinin
zihinsel temsili olarak tanimlar. Vizyon, oOrgiitiin arzu edilen gelecekteki
durumunu betimler. Kearns (2000) bu yaklagimi, biiyiik Olgiide vizyoner
ve karizmatik bir lidere dayanan vizyoner yaklagim olarak adlandirir. Her
orgiitte liderligin 6nemi yadsinamaz olmakla birlikte, girisimci okulun tek
bir merkezi figlire yaptig1 vurgu, agirt merkezilesme riskini beraberinde
getirir. Strateji ve operasyonlar tek bir iist yoneticinin elinde yogunlagtiginda,
ongorii kaybr ya da yanlig yarg: genis etkiler dogurabilir ve gegis siiregleri
sorunlu hale gelebilir.

Diger taraftan biligsel okul, strateji olusumunun kokenini psikoloji ve bilig
alanina dayandirir. Bilig, bir kisinin ne bildigi ve neyi anladigy ile bilginin
edinilmesi ve yorumlanmas: siireglerini ifade eder. Bu ¢ergevede strateji
olusumu, stratejistin zihninde gergeklesen bir zihinsel siirectir. Stratejiler;
kavramlar ve gergeveler gibi biligsel yapilar olarak ortaya gikar ve bireylerin/
gruplarin ¢evreden gelen girdileri nasil yorumladigini sekillendirir. Mintzberg
Ahlstrand ve Lampel (1998) biligsel okulu, stratejiye iligkin nesnel ve 6znel
anlayiglarin ortasinda konumlandirir. Biligsel okul, stratejide algi, yanlilik ve
zihinsel modellerin roliinii vurgular; stratejik hatalarin ¢ogu zaman eksik
veriden ziyade, hatali yorumlama ¢ergevelerinden kaynaklanabilecegini ileri
stirer.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampelin ele aldigi gii¢ okulu (1998),
stratejiyi Orgiit i¢indeki ve ¢evresindeki birey ve gruplar arasinda gergeklegen
miizakerelerin bir sonucu olarak ele alir. Strateji burada, kisiliksiz ve rasyonel
bir siire¢ olmaktan uzaktir; koalisyonlar, ¢atigmalar ve uzlagmalar tarafindan
bi¢imlendirilir. Orgiit iginde stratejiler, farkli ¢ikar gruplari, departmanlar ya
da meslek gruplar1 arasindaki miicadelelerden dogabilir. Orgiit digindaysa
strateji; paydaglar, diizenleyiciler ve giiglii ortaklarla ytiriitiilen miizakerelerin
triintidiir. Bu okul, paydaslarin orgiitsel yonelimi sekillendirmedeki roliinii
kabul etmesi bakimindan paydag yaklagimiyla kismen Ortiigiir. Girigimci
okulun vizyon vurgusundan farkli olarak gii¢ okulu, liderlerin kabul gormek
igin ¢ogu zaman vizyondan ziyade politik siireglere dayandigini 6ne siirer. Bu
stireglerden dogan stratejiler genellikle ortaya ¢ikan niteliktedir ve gogunlukla
perspektiften ziyade konum ve manevra bi¢imini alir. Kapsamlt analizlerden
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¢ok, miizakere edilmis uzlagmalarin {iriinii olma egilimindedir (Crozier ve
Friedberg, 1980; Mintzberg, 1987; Pfeffer, 1992).

Bir diger okul olan gevresel okul, ¢evrenin boyutlar1 ile oOrgiitsel
ozellikler arasindaki iliskiyi inceleyen durumsallik kuramindan beslenir.
Klasik yonetimin Orgiit yonetiminde tek en iyi yol vardir iddiasini reddeder
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998). Bu okulda ¢evre, strateji olusum
stirecinin merkezi aktoriidiir. Rutin, kompleks ya da tiirbiilansh dig gevre
kosullari, stratejik segenekleri belirlemede belirleyici bir rol oynar. Liderlik,
orgiite yon vermekten ziyade ¢evreyi okumaya ve sinyallere yanit vermeye
odaklanan geride bir unsur haline gelir. Cevresel boyutlar ¢ogu zaman
soyut ve birlestirilmig nitelikte oldugundan, strateji; Orgiitiin baglamina
en iyl uyumu saglayacak ozgil konumlarin segilmesiyle iliskilendirilir.
Yoneticiler, orgiitsel yetkinlikleri gevresel taleplerle hizalayan yollar1 segmek
durumundadir ve digsal giiglerin stratejik tercihi hem miimkiin kilabilecegini
hem de sinirlayabilecegini kabul eder (Lawrence ve Lorsch, 1968).

Son kertede kiiltiirel okul, stratejinin paylagilan inanglar, degerler ve
varsayimlar i¢inde derin bicimde gomiilii oldugunu vurgular. Kiiltiir ve
ideoloji genellikle koklii stratejik degisimleri tegvik etmekten gok mevcut
stratejinin stirdiiriilmesini destekler; en iyi ihtimalle, daha genis ve gorece
istikrarli bir stratejik perspektif icinde konum degisikliklerini tegvik eder
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998). Bu yaklagimda strateji, oncelikle
kolektif niyetlere dayanan ve davranig oriintiilerine yansiyan bir perspektif
olarak ele alinir. Bireysel eylemler her zaman biitliniiyle bilingli olmasa da
strateji, kalicr kiiltiirel yonelimlerden beslendigi olglide genellikle kasitli bir
karakter tagir (Weick, 1979; Schein, 1985).

Sonug

Giiniimiizde strateji literatiiriinde, rasyonel okulun planlamact ve
tasarimcl yonlerinin halen baskin konumunu korudugu; buna kargilik
yukarida ele alinan alternatif strateji okullarinin biiyiik 6l¢iide ikinci planda
tutuldugu goriilmektedir. Strateji formiilasyonu ve uygulamalarina iligkin
kurumsal pratikler incelendiginde, stratejik planlama siire¢lerinin gogu zaman
klasik rasyonel mantik ¢ergevesinde yiiriitiildiigii; buna kargin bu planlarin
uygulama diizeylerinin olduk¢a smnirh kaldigr dikkat g¢ekmektedir. Bu
durum, orgiitlerin benzer yapi ve siiregleri taklit etmeye yoneldigi kurumsal
izomorfizmin stratejik yonetim baglaminda yeniden sorgulanmasini gerekli
kilmaktadir. Ozellikle stratejik belgelerin bigimsel olarak {iretilmesine
ragmen, bu belgelerin karar alma ve uygulama siireglerine yeterince
niifuz edememesi, stratejik yonetimin pratikte sembolik bir faaliyet olarak
kalmasina yol agmaktadir.
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Bu olumsuz goriiniimiin temel nedenlerinden biri, Orgiitlerin belirsiz
ve karmagik i¢ ve dig gevre kosullart altinda stratejik konumlanmalarin
stirdiirmekte yasadiklar1 giigliiklerdir. Degisken ¢evresel dinamikler, ¢oklu
paydas beklentileri ve sinirli Ongorii kapasitesi, stratejinin kapsamli ve
onceden tasarlanmig planlar araciligiyla yonetilmesini zorlagtirmaktadir.
Bu baglamda artimli yaklagimin sundugu esnek ve Ogrenmeye dayah
bakig agisi, klasik rasyonel modele 6nemli bir alternatif tegkil etmektedir.
Bununla birlikte, giiniimiiz 6rgiitlerinin karst kargiya oldugu yiiksek diizeyde
karmagiklik ve belirsizlik dikkate alindiginda, stratejik davranigi agiklamak
ve yonlendirmek igin yalnizca artimh yaklagimlara dayanmanin da yeterli
olmadig: kabul edilmektedir. Dolayisiyla strateji yapim siirecinin, tekil bir
yaklagima indirgenemeyecek ol¢iide gok boyutlu bir olgu oldugu ortaya
¢tkmaktadr.

Bu gergevede, yukarida ele alinan alternatif strateji okullari, tek baglarina
evrensel ¢oziimler sunan modeller olarak degil; baglama duyarli bigimde ve
gerekli goriilen durumlarda farkli oranlarda bagvurulabilecek tamamlayici
yaklagimlar olarak degerlendirilmelidir. Ornegin, 6rgiitiin yon kayb1 yagadig
va da radikal bir doniigiim ihtiyacinin ortaya ¢iktigr donemlerde, kolektif
ve uzun miizakere siiregleri yerine vizyoner bir liderligin belirleyici oldugu
durumlar s6z konusu olabilir. Bu tiir baglamlarda girigimci okul, bireysel
sezgi ve vizyonun stratejik yonelimi gekillendirdigi uygulanabilir bir orgiitsel
rota sunmaktadhr.

Biligsel okul ise strateji yapimini veri iiretimi ya da teknik analiz
stireglerinden ziyade, karar vericilerin bu bilgileri nasil algiladigr ve
yorumladig1 iizerinden ele almaktadir. Bu yaklagim, stratejik kararlarin
kalitesini belirleyen unsurun ¢ogu zaman bilginin kendisinden ziyade, karar
alicilarin biligsel gergeveleri ve onyargilar1 oldugunu vurgulamaktadir. Bu
nedenle, stratejik karar alma siireglerinde algisal yanhliklari azaltmaya yonelik
mekanizmalarin gelistirilmesi, biligsel okulun sundugu temel katkilardan biri
olarak degerlendirilebilir. Bu yoniiyle biligsel yaklagim, belirli bir baglamla
sinirlt olmaksizin, tiim strateji yapim siireglerinde dikkate alinmasi gereken
tamamlayici bir perspektif sunmaktadir.

Cevresel okul, strateji yapim siirecinde dig ¢evreden kaynaklanabilecek
firsat ve kisitlarin sistematik bi¢imde analiz edilmesini; olast senaryolarin
ve ongoriilerin geligtirilmesini merkeze almaktadir. Bu yaklagim, stratejik
tercihler itizerinde yoneticilerin mutlak kontroliiniin olmadigini; gevresel
kogullarin stratejik se¢enekleri hem miimkiin kildigint hem de sinirlandirdigini
kabul etmektedir. Kiiltiirel okul ise stratejinin, orgiitiin degerleri, normlari ve
yerlesik rutinleriyle dogrudan iliskili oldugunu savunarak, kiiltiirel baglamdan
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kopuk bigimde gelistirilen stratejilerin uygulama sansinin oldukga diigiik
oldugunu ileri siirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin dikkate alinmadig stratejik
girisimler, bu baglamda siirdiiriilebilirlik sorunu yagamaktadir.

Son olarak gii¢ okulu, stratejik kararlarin alindig: baglamlarda farkl gikar
gruplar1 arasinda rekabet, gatisma ya da miizakere ihtiyacinin bulundugu
durumlara dikkat ekmektedir. Ozellikle 6rgiit igi ve orgiitler arast iliskilerin
yogun oldugu yapilarda, stratejilerin yalnizca rasyonel analizlerin degil;
politik siireglerin ve gii¢ dengelerinin de bir iiriinii oldugu goz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu yaklagim, stratejik uzlaginin saglanabilmesi igin
miizakere ve koalisyon siireglerinin kaginilmaz oldugunu ortaya koymaktadr.

Tiim bu yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, strateji yapim siirecinin
tek boyutlu ve dogrusal bir faaliyet olarak ele alinamayacagi agiktir. Farkli
strateji okullari, en iyi ya da tek dogru modeli sunma iddiasindan ziyade,
stratejik gercekligin farkli yonlerini goriiniir kilan tamamlayict bakig agilar
sunmaktadir. Strateji yapimu gibi orgiitiin tiim alanlarini etkileyen kapsaml
bir siirecin, baglama duyarli ve gok yonlii bir perspektifle ele alinmasi,
stratejilerin - uygulanabilirligini  ve  siirdiriilebilirligini  6nemli  6lgtide
artirabilecek bir stratejik anlayigin gelisimine katki saglayacaktir.
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