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S
tratejik Yönetim; organizasyonun amaçlar›na ulaflabilmesi için fonksiyon
üstü kararlar›n formüle edilmesi, uygulanmas› ve de¤erlendirilmesi bilimi-
dir 1. Stratejik yönetimin çok tipik bir tan›mlamas› olan bu yaklafl›ma göre

stratejik yönetim, örgütsel baflar›y› sa¤lamak için yönetim, pazarlama, fi-
nans/muhasebe, üretim/operasyonlar, araflt›rma ve gelifltirme ve bilgisayar bilgi
sistemlerinin bütünlefltirilmesinde odaklan›r. Bu ifadeden de anlafl›labilece¤i gi-
bi stratejik yönetimin kapsam› herhangi bir operasyonel yönetim alandan daha
genifltir. Stratejik yönetim belirgin ve rutin olmayan karmafl›k durumlarla iliflki-
li ve operasyona özgü spesifik uygulamalardan ziyade organizasyonun bütününe
yöneliktir 2.
Porter stratejiyi temelde rekabet güçlerine karfl› defans›n oluflturulmas› ya da re-
kabet güçlerinin en zay›f oldu¤u noktada endüstride bir pozisyon bulunmas› flek-
linde alg›lamaktad›r 3. Stratejiyi tan›mlad›¤› befl rekabet unsuru (al›c›lar›n gücü,
sat›c›lar›n gücü, ikame mallar, yeni girenler, rekabetin yo¤unlu¤u)  aras›nda bir
tercih yapma olarak tan›mlayan 3, 4 Porter, stratejinin özde flirketin bütün etkin-
likleri aras›nda uyum sa¤lamaya dayal› oldu¤unu ileri sürmektedir. Porter’e gö-
re ‘flirketin baflar›s› birçok ifli baflar› ile yapmaktan öte bunlar› birlefltirmeye da-
yan›r, etkinlikler aras›nda uyum yoksa farkl› bir stratejiden ve kal›c›l›ktan söz
edilemez’5. Thompson ve Strickland da Porter’in strateji tan›m›na yak›n bir stra-
teji anlay›fl›na sahiptirler. Onlara göre yönetimin sahip oldu¤u “oyun plan›” olan
strateji; firman›n seçti¤i pazar alan›nda konumland›r›lmas›, baflar›yla rekabet et-
mesi, müflterilerini memnun etmesi ve iyi bir ifl performans›n› sa¤lamas› amac›-
na yöneliktir 6.  
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Stratejik yönetimin bir süreç oldu¤u ve
stratejinin oluflturulmas›, uygulanmas›
ve de¤erlendirilmesi olmak üzere üç
temel aflamadan olufltu¤u bütün klasik
stratejik yönetim düflünürleri taraf›n-
dan ortak olarak kabul edilmektedir.
Eserlerinde genel olarak klasik çerçe-
veden hareket eden Thompson ve
Strickland ça¤dafl ve klasik yaklafl›m-
lar›n bir sentezini yaparak benzer süreç
yaklafl›m›na stratejinin oluflturulmas›
yerine Mintzberg’in önerdi¤i 7 strateji-
nin zanaat gibi ifllenmesi (crafting),
stratejinin de¤erlendirilmesi yerine
performans›n de¤erlendirilmesi, yeni
geliflmelerin gözden geçirilmesi ve dü-
zenleyici ayarlamalar›n yap›lmas›n›
kullanm›flt›r 6 Benzer bir flekilde strate-
jik yönetimin bir süreç oldu¤u ön ka-
bulünden hareket eden Johnson ve
Scholes, bu üçlü ay›r›m› son dönem
stratejik yönetim kitaplar›nda daha s›k-
ça gözlemlenmeye bafllan›lan kavram-
lara göre yapmaktad›r. Onlara göre
stratejik yönetim stratejistin organizas-
yonun stratejik pozisyonunu anlamaya
çal›flt›¤› sstratejik analiz, olas› stratejik
alternatiflerin oluflturulmas›, de¤erlen-
dirilmesi ve aralar›ndan birine karar
verilmesini içeren sstratejik seçim ve
seçilen stratejinin uygulamaya nas›l
konulaca¤›n›n planlanmas› ve gerekli
de¤iflimlerin sa¤lanmas›n› içeren sstra-
teji uygulama sürecidir 2. Benzer flekil-

de Dess, Lumpkin ve Taylor da strate-
jik yönetim sürecini; birbirlerine yük-
sek derecede ba¤l› stratejik analiz, stra-
teji formülasyonu ve strateji uygulama
süreçlerinden oluflan bir süreç olarak
de¤erlendirmektedir. 8  Yayg›n olarak
stratejik analiz organizasyonun d›fl
çevresi (f›rsat ve tehditler), içsel kay-
nak ve yetkinlikler (üstünlük ve zay›f-
l›klar) ve paydafllar›n›n beklenti ve et-
kileri ile ilgili stratejik pozisyonunu
anlamakla iliflkili iken: stratejik seçim;
gelecekteki stratejinin dayand›¤› te-
mellerin anlafl›lmas›, stratejik alterna-
tiflerin oluflturulmas› ve onlardan biri-
nin seçilmesi aflamalar›n› içerir. Strate-
jinin örgütsel aksiyonlara (ifllemlere)
dönüfltürülmesi ile iliflkili olan strateji
uygulama ise örgütsel yap› ve tasar›m,
kaynak planlama ve stratejik de¤iflimin
yönetilmesi süreçlerinden oluflur. Son
dönem yaklafl›mlar›nda bu üç stratejik
yönetim unsurunun gerçek yaflamda
birbiriyle do¤rusal olarak iliflkili olma-
d›¤› ve birbirleriyle karfl›l›kl› etkileflim
halinde oldu¤u kabul edilmektedir 2, 8.
Bunun anlam› stratejik yönetim süreci-
nin “önce düflünülecek, sonra planla-
nacak ve en sonda da uygulanacak”
fleklinde belirli bir s›ray› takip etme zo-
runlulu¤unu içermedi¤i, bu süreçlerin
efl zamanl› olarak gerçekleflmesinin de
stratejik süreçlerle iliflkili oldu¤udur.
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Thompson ve Strickland da benzer bir
düflünceden hareketle strateji olufltur-
ma ve strateji uygulama sürecini birbi-
ri ile etkileflim halinde olan bir süreç
olarak görmektedir. Bu yazarlara göre
stratejik yönetim befl yönetsel görev-
den oluflur 6:

1. Vizyonun oluflturulmas› (firman›n
gelecekte ifl alan›n›n nas›l olaca¤› ve
firman›n ne yöne do¤ru hareket edece-
¤ine yönelik kararlar); Böylece firma-
ya uzun dönemli bir yön, gelecekte ne
tür bir giriflim olaca¤›na dair bir tan›m-
lama ve ayn› amaç etraf›nda aksiyonla-
r›n yönlendirilmesi sa¤lan›r.

2. Amaçlar›n belirlenmesi; Stratejik
vizyonun spesifik performans ç›kt›lar›-
n› baflarmaya yönlendirilmesi

3. Arzu edilen ç›kt›lar›n baflar›lmas›
için bir stratejinin oluflturulmas›

4. Seçilen stratejinin etkin bir flekilde
uygulanmas› 

5. Performans›n de¤erlendirilmesi ve
vizyon, uzun dönemli yön, amaçlar,
strateji ya da uygulamalarda deneyim,
de¤iflen koflullar, yeni fikirler ve yeni
f›rsatlar ›fl›¤›nda düzenleyici ayarlama-
lar›n yap›lmas›.

Klasik bak›fl aç›s›na yak›n oldu¤u ra-
hatl›kla ileri sürülebilecek olan Peter
Drucker’e göre Stratejik Yönetimin te-
mel görevi, bir ifl alan›n› misyonundan
hareketle düflünmektir: Peter Druc-

ker’›n sözleriyle “Bu ‘Bizim ifl alan›-
m›z nedir?’ sorusunu sormakt›r. Bu so-
ru s›ras›yla; amaçlar›n oluflturulmas›-
na, stratejilerin gelifltirilmesine ve bu-
günün kararlar›n›n yar›n›n sonuçlar›
haline getirilmesine yol açar. Bunlar
aç›kça organizasyonun bütün ifl alan›n›
görebilen, bugünün ihtiyaçlar› ile yar›-
n›n gereksinmelerini dengeleyebilen,
insan ve para kaynaklar›n› temel so-
nuçlara tahsis edebilen parças› (kifliler)
taraf›ndan yap›lmal›d›r” 9.

Özetle, klasik anlamda strateji organi-
zasyonun uzun dönemdeki yönünü ve
alan›n› göstermekte ve bir anlamda
uzun dönemli bir “plan” olarak alg›lan-
maktad›r. Her ne kadar flimdiye kadar
incelenen çal›flmalarda “plana eflittir”
vurgusu aç›kça yap›lmamaktaysa da
“planlama benzeri bir süreçten geçen
kararlar dizini” olarak kurgulanmakta-
d›r. Türkiye’de Stratejik Yönetim bafl-
l›kl› ilk eserlerden olan Eren 10 ve Din-
çer’in 11 çal›flmas› da yine bu kapsam-
da ele al›nabilecek eserler olarak de-
¤erlendirilebilir.  Bu anlamda klasik
stratejik yönetim çerçevesi olarak be-
lirlenen bu çal›flmalardan birinde plan
ve strateji iliflkisi aç›kça incelenmeye
çal›fl›lm›flt›r: Ülgen ve Mirze’nin ese-
rinde strateji rakip analizini de içerme-
si nedeniyle plandan daha esnek ve
plandan daha farkl› bir olgu olarak de-
¤erlendirilmektedir 12.  Klasik strateji

6     Thompson, A.A. ve Strickland, A.J., Strategic Management: Concepts and Cases, 11. Bask›, McGraw
Hill, Boston, 1999.

9     Drucker, P., 21. Yüzy›l ‹çin Yönetim Tart›flmalar›, Epsilon Yay›nc›l›k, ‹stanbul, 1999.
10   Eren, E.,  Stratejik Yönetim ve ‹fllteme Politikas›, Beta Yay›nlar›, ‹stanbul, 2000.
11   Dinçer, Ö., Stratejik Yönetim ve ‹flletme Politikas›, Beta Yay›nlar›, ‹stanbul, 2003.
12   Ülgen, H. ve Mirze, S.K., ‹flletmelerde Stratejik Yönetim, Literatür Yay›nc›l›k, ‹stanbul, 2004.



anlay›fl›na günümüz bak›fl aç›s›n› geti-
ren bir di¤er tan›mlamaya göre ise stra-
teji, pazar›n ihtiyaçlar›n› ve paydaflla-
r›n beklentilerini karfl›lamak için de¤i-
flen bir çevrede kaynaklar›n birlefltiril-
mesi yoluyla organizasyonun avantaj
sa¤lamas›n› elde etmeye yöneliktir 2.
Yukar›da tipik örnekleri tart›fl›lan stra-
tejik yönetimin klasik bak›fl aç›s›na gö-
re, stratejik yönetim birbirini takip
eden aflamalardan oluflan bir süreçtir.
Bu yaklafl›ma göre strateji önce formü-
le edilir ya da oluflturulur, sonra da ör-
gütsel yap›lar ve kontrol sistemleri ara-
c›l›¤› oluflturulan bu strateji uygulan›r.
Son dönem yaklafl›m ve araflt›rmalar›
bu “Önce formüle et, sonra uygula”
yaklafl›m›n›n gerçek hayatla tam anla-
m›yla ba¤daflmad›¤›n› ileri sürmekte-
dirler 13. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal
Strateji Süreci adl› derleme kitaplar›n-
da genel yaklafl›m olarak; stratejide
formülasyon ve uygulama aflamalar›n›
birbiri içine girmifl, kompleks ve birbi-
rini karfl›l›kl› olarak etkileyen bir süreç
olarak ele alm›fllard›r. Yazarlara göre
politikalar, de¤erler, örgüt kültürü ve
yönetim tarzlar› interaktif sürecin un-
surlar›n› oluflturur ve bunlar stratejik
karar vermeyi belirleyici ve ya s›n›rla-
y›c› olabilirler. K›saca yazarlara göre
strateji; yap›, sistemler ve ç›kt›lar› kar-
mafl›k bir flekilde etkilemektedir. 13

Strateji süreçleri, strateji ve stratejik
yönetim kavram›n›n stratejik yönetim
literatüründe ele al›n›fl› aç›s›ndan stra-
tejinin zaman içinde evrimleflerek
olufltu¤u kabulünden hareket eden
Mintzberg, Quinn ve Ghoshal’›n de¤i-
nilen bu bak›fl aç›s›, klasikler olarak bu
çal›flmada nitelenen ve stratejinin önce
belirlenip sonra oluflturup uygulamaya
geçirildi¤ini kabul eden yaklafl›m›n
tam z›t ekseninde uç noktada yerini al-
maktad›r. S›ras›yla stratejinin formas-
yonu ve formülasyonu ya da mant›ksal
büyümecelik (inkrementalizm) ve
planlama perspektifi (yada stratejinin
emir-komuta modeli) olarak literatüre
geçen bu yaklafl›mlar temelde kayna¤›-
n› teori ile pratik aras›ndaki “meflhur
çeliflkiden” almaktad›r. Planlamay› sa-
vunan strateji uzmanlar› stratejiyi ka-
rarlar›n bir sonucu olarak; mant›ksal
büyümecili¤i savunanlar ise aksiyonla-
r›n bir sonucu olarak tan›mlamaktad›r-
lar 14,15. K›saca bu iki perspektif özde
stratejilerin tasarlan›p (Deliberate) m›
olufltu¤u yoksa aksiyonlardan m› olufl-
tu¤u (Emergent) sorusuna cevap üret-
mektedir. Teori-pratik çeliflkisi ile ilifl-
kili olarak; Mant›ksal büyümecilik
perspektifi savunucular› (özellikle
Minzberg) aksiyonlara dayal› olarak
stratejinin olufltu¤u yaklafl›m›n bir or-

2    Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Bask›, Prentice Hall, Lon
dra, 1999.

13  Mintzberg, H., Quinn, J.B. ve Ghoshal, S., The Strategy Process, Gözden Geçirilmifl Avrupa Bask›s›,
Prentice Hall, Londra, 1999.

14  De Wit, B. ve Meyer, R., Strategy: Process, Content, Context, International Thomson Business Press,
Londra, 1988.

15  Bako¤lu, R., “The Road, The Roadblocks and Diversions on the Way to Today’s Strategy Concept”,
Öneri, C.14, 2000, s.101-107.



ganizasyonda gerçek hayatta strateji-
nin nas›l geliflti¤ini ve olufltu¤unu orta-
ya koydu¤u iddias›ndad›r. Bu perspek-
tifte strateji süreci planlama yaklafl›-
m›ndaki gibi iki ayr› parçaya ay›rmaz,
bütünlükçü bir bak›fl aç›s›na sahiptir ve
stratejilerin genelde zaman içinde olufl-
tu¤unu ileri sürer 14,15. 
Görece çok daha yeni, daha az yayg›n-
laflm›fl ve postmodern olarak nitelendi-
rilebilecek bu mant›ksal büyümecilik
perspektifi, do¤al olarak strateji kavra-
m›n› planlamac›lardan daha farkl› ola-
rak alg›lamaktad›rlar. Strateji formas-
yonunu yönetilen interaktif ö¤renme
süreci olarak tan›mlayan Quinn’in,
stratejide stratejistleri merkeze koyma-
s› nedeniyle formulasyonculara yaklafl-
t›¤› ancak ö¤renme ile iliflkilendirmesi
nedeniyle Peter Senge’e ve formasyon-
culara daha yak›n oldu¤u ileri sürül-
mektedir 16. Buna göre formasyon ve
formülasyoncular›n aras›nda oldu¤u
ileri sürülebilecek Quinn’in stratejiye
bak›fl› mercek alt›na al›narak günümüz
strateji yaklafl›m›n›n incelenmeye  bafl-
lanmas› anlaml› olabilir. Quinn strate-
jiyi organizasyonun genel-ana (major)
amaçlar›n›, politikalar›n› ve aksiyonla-
r›n› bütünlefltiren bir plan olarak ta-
n›mlamakta, amaç gelifltirmenin strate-
ji formülasyonunun bütünlefltirici par-

ças› oldu¤unu ileri sürmekte ve strate-
jinin sadece öngörülemeyenlerle de¤il
bilinmeyenlerle bafl etme ifllevinin de
bulundu¤unu ileri sürmektedir 17. Qu-
inn’e göre; “e¤er sonuçta söz konusu
olan organizasyonun baflar›s› ve yafla-
yabilme gücünü tan›mlayan bir durum-
sa stratejiden bahsedilebilir”. Buna gö-
re sratejiler büyük organizasyonlarda
flirket düzeyinden departman düzeyine
kadar çeflitli düzeylerde yer al›rlar. Qu-
inn hem ifl hayat›ndan hem de askeri-
diplomasiden tarihsel örneklerden ha-
reketle etkin bir stratejinin asgari özel-
liklerinin ve yap›sal unsurlar›n›n afla¤›-
daki gibi oldu¤unu ileri sürmektedir 17:
• Aç›k, inand›r›c› Amaçlar: Bütün
amaçlar yaz›l› ve kesin rakamlara da-
yal› olmal›, fakat anlafl›lmal› ve ikna
edici olmal›d›r.
• Strateji giriflimcilik ruhunun sürekli-
li¤ini sa¤lamal›: Strateji bir yandan
ba¤l›l›¤› sa¤larken di¤er yandan aksi-
yonlar›n ba¤›ms›zl›¤› noktas›ndan ha-
reket etmelidir. Baflar›y› sa¤layabil-
mek için ba¤›ms›zl›k ve süreklilik ge-
rekir.
• Konsantrasyon: Strateji giriflimi güç
aç›s›ndan üstün yapacak yollar› aç›kça
göstermeli, baflka bir deyiflle strateji
güç aç›s›ndan üstünlük sa¤lamaya kon-
santre etmelidir. 

14  De Wit, B. ve Meyer, R., Strategy: Process, Content, Context, International Thomson Business Press,
Londra, 1988.

15  Bako¤lu, R., “The Road, The Roadblocks and Diversions on the Way to Today’s Strategy Concept”,
Öneri, C.14, 2000, s.101-107.

16  Quinn, J. B., ‘Strategies for Change,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl  Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.

17  Quinn, J. B., ‘Logical Incrementalism: Managing Strategy Formation,’ The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.



• Esneklik: strateji esneklik ve manev-
ra yapabilmek için kaynaklara dayal›
olarak infla edilmelidir.

• Sorumlu-Sad›k Liderlik: Strateji her
bir ana amaca sad›k ve sorumlu liderlik
sa¤lamal›d›r. Baflar›l› stratejiler kabul
de¤il, ba¤l›l›k gerektirir.

• Sürpriz: Strateji, karfl› güçlerin haz›r
olmad›klar› ve beklemedikleri zaman-
da atak yapmak için gereken h›z, gizli-
lik ve ak›l› kullan›r hale getirmelidir.

• Güvenlilik: Strateji gerekli kaynak
alanlar›n› ve hayati önemi olan bütün
operasyonel noktalar› güven alt›na al-
mal›d›r. Strateji karfl› taraftan gelecek
sürprizlere karfl› koruyan, etkin ve ak›l-
c› bir sistemi gelifltirmelidir. 

Hangi türde strateji (iflletme, devlet,
savafl stratejileri gibi) söz konusu olur-
sa olsun yukar›daki özelliklerin strate-
jinin hayati unsurlar› oldu¤unu ileri sü-
ren Quinn, özde stratejiyi bir de¤iflim
arac› olarak tan›mlam›fl ve proaktivite-
yi sa¤lay›c› sistemler sayesinde ayakta
kalabilmenin bir arac› olarak görmüfl-
tür. Quinn’›n özellikle stratejinin belir-
sizlikle de¤il bilinmeyenle u¤raflt›¤›
vurgusu 16,17 strateji formasyonu pers-
pektifine yaklaflmas›n›n temel kayna¤›
oldu¤u söylenebilir. Yazar son dönem-
lerde biçimsel planlamay› vurgulayan

yaklafl›mlar›n zay›f uygulama nedeniy-
le baflar›s›z olduklar›n› ve bunun nede-
ninin de stratejiyi strateji formülasyo-
nu ile uygulamas›n›n birbirinden ayr›
ve birbirini takip eden bir süreç olarak
alg›lamas› oldu¤unu belirtmektedir 16.
Quinn aç›kça strateji formülasyonu ile
uygulamas›n›n birbiri ile etkileflimli
olarak organizasyonun devam eden ak-
tivitelerinde yaflamakta oldu¤unu be-
lirtmektedir ve bu durufluyla formas-
yonculara yak›nl›¤›n› tescillemektedir.
Kald› ki mant›ksal inkrementalizim ve
temelde dayand›¤› ö¤renme teorisinin
strateji formasyonu yaklafl›m›n›n kay-
na¤›n› ald›¤› temel ö¤retiler oldu¤u
söylenebilir 7,17,19

Mintzberg de Quinn gibi stratejiyi bel-
li kiflilerin tekelinde olan bir kavram
olarak de¤il, örgütün bütününe yayg›n
bir olgu olarak de¤erlendirir. Literatür-
de çok yayg›n bir flekilde kullan›ld›¤›
gibi, stratejiyi sadece rakipler veya
düflmanlarla veya pazarla mücadele et-
menin bir arac› olarak tan›mlaman›n
yeterli olmad›¤›n› ileri sürer ve strate-
jinin alt› farkl› tan›m›n› yapar (Strateji-
nin 6P’si). Ona göre strateji ayr›ca kol-
lektif anlama ve aksiyonlar›n arac› ola-
rak organizasyonlar›n en temel konu-
sudur.  Mintzberg’in en önemli katk›s›,
ki bunun günümüz strateji anlay›fl›n›n

7    Mintzberg, H., ‘Crafting Strategy,’ Der. Minzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999, s.110-120.

16  Quinn, J. B., ‘Strategies for Change,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl  Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.

17  Quinn, J. B., ‘Logical Incrementalism: Managing Strategy Formation,’ The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.

19  Mintzberg, H. ve McHugh, A., ‘Sttrategy Formation in an Adhocracy,’ Administrative Science
Quarterly, 30. Cilt, 1985, s.160-197.



temelini oluflturdu¤u ileri sürülebilir,
stratejinin potansiyel olarak her fley ile
ilgili olabilece¤ini ileri sürmesidir. Ya-
zara göre strateji; ‘ürünler, süreçler,
müflteriler ve vatandafllar, sosyal so-
rumluluklar, kiflisel sorumluluklar,
kontrol ve hatta renk ile ilgili olabi-
lir’20. 

Mintezberg de, Quinn ve Anderws gi-
bi, strateji ve taktik kavramlar›n›n “ne-
reden” bak›ld›¤›na göre de¤iflti¤ini ile-
ri sürmektedir. Buna göre bir genel
müdüre taktik olarak görünen, pazarla-
ma yöneticisine strateji olarak görüne-
bilir. Ancak, Minztberg’e göre strateji
ve taktik kavram› “hangi zaman dili-
minden” bak›ld›¤›na göre de de¤iflir;
bir dönem taktik gibi görünen baflka
bir dönemde strateji haline dönüflebilir
20. Minzberg, uç noktada bir örnek ola-
rak, Ford’un siyah araba üretme örne-
¤inde; “Ford o dönem de sadece siyah
araba üretirim dedi¤inde, stratejik bir
kararla karfl› karfl›ya oldu¤unun ne ka-
dar fark›ndayd›” diye sorarak bu sav›n›
desteklemektedir.

Japonlar›n strateji anlay›fl› için özellik-
le Honda Etkisi olarak literatüre geçen
Honda Motor flirketinin Amerika paza-
r›na girifli s›ras›nda kulland›klar› stra-
teji yaklafl›m›n›n tipik bir örnek oldu¤u
kabul edildi¤inde, Japonlar›n strateji
anlay›fllar›n›n Minzberg ve Quinn’in

strateji yaklafl›mlar› ile paralellik gös-
terdi¤i söylenebilir. Japonlar stratejiyi;
rekabet master plan› olarak tan›mla-
maz, ‘bir organizasyonun baflar›l› bir
adaptasyon mekanizmas›  olarak ifllev
görebilmesi için gerekli her fley’ olarak
tan›mlar 21. Honda etkisi çal›flmas› Ja-
ponlar›n stratejinin tam olarak inkre-
mentalizm ve ö¤renme teorisi ›fl›¤›nda
aksiyonlardan, afla¤›dan yukar›ya do¤-
ru oluflan bir olgu olarak alg›lad›klar›-
n› örneklemektedir ki bu Mintzberg’in
stratejinin formasyonu olgusu ile tam
olarak örtüflmektedir. 

Mintzberg’in eserleri dikkatle incelen-
di¤inde stratejinin bu flekilde formas-
yona dayal› bir olgu oldu¤u görüflünü
genellefltirmedi¤i ve en do¤ru tek bir
tan›m anlay›fl›ndan hareket etmedi¤i
gözlenmektedir. Her ne kadar formas-
yona dayal› olarak benimsedi¤i bu
yaklafl›m ve bunun sonucu olarak ulafl-
t›¤› stratejinin zanaatkar gibi ifllenmesi
(crafting strategy) olgusu stratejik yö-
netim literatüründe çok önemli bir yer
tutmaktasa ve kendisi de gerçek hayat-
ta, normal flartlar alt›nda stratejinin bu
flekilde olufltu¤unu a¤›rl›kla savun-
maktaysa da 7 stratejinin befl farkl› ta-
n›m›n› yaparak stratejiye tek bir nokta-
dan bakman›n stratejiyi eksik anlamak
oldu¤unu göstermifltir. Bunlar; plan
olarak strateji, hile ya da manevra

7    Mintzberg, H., ‘Crafting Strategy,’ Der. Minzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999, s.110-120.

20  Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.

21  Pascale, R.T, ‘The Honda Effect,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999, s.130.



(ploy) olarak strateji, model (pattern)
olarak strateji, pozisyon olarak strateji
ve perspektif olarak stratejidir. 

Stratejinin en çok bilinen tan›m› olan
Plan olarak strateji, stratejiyi her hangi
bir durumla bafl edebilmek için olufltu-
rulmufl bir rehber veya rehberler seti,
ya da bilinçli bir flekilde oluflturulmufl
aksiyonlar toplam› olarak ele almakta-
d›r. Askeriyede savafl plan›, oyun teori-
sinde her bir olas› durum için oyuncu-
nun verece¤i kararlar›n toplam bir pla-
n› ve iflletme yönetimde giriflimin te-
mel ihtiyaçlar›na ulaflmas›n› sa¤lamak
amac›yla tasarlanm›fl, bütünlefltirilmifl,
detayl› analize dayal› birleflik bir plan
olarak tan›mlanmaktad›r 20. Plan ola-
rak stratejiler genel ya da spesifik ola-
bilirler. Plan olarak strateji bir manev-
ra ya da hile (ploy) olareak stratejiyi de
içerebilir. Örne¤in bir flirket, rakipleri-
nin kapasitelerini artt›rmalar›n› engel-
lemek amac›yla, kendi kapasitesini art-
t›rmakla tehdit edebilir. Buradaki ger-
çek strateji korkutmakt›r (plan ve ger-
çek niyet olarak), kapasite geniflletmek
de¤ildir. Kapasite geniflletmek burada
sadece bir manevrad›r. Stratejik yöne-
tim literatüründe stratejiyi  manevra
olarak tan›mlayan yaklafl›mlar› görmek
mümkündür. Örne¤in Porter 1980’de
yay›nlad›¤› ünlü Rekabetçi Strateji
(Competitive Strategy) eserinin iki bö-
lümünü bu flekildeki stratejiler için

ay›rm›fl ve benzer bir biçimde Schel-
ling ayn› tarihte yay›nlad›¤› The Stra-
tegy of Conflict eserinde stratejiyi re-
kabet ya da pazarl›k  durumunda rakip-
lere karfl› manevralar fleklinde tan›mla-
m›flt›r 20,3

Stratejinin formasyonu ile yak›ndan
iliflkili olan Model Olarak Strateji kav-
ram› Minzberg’in Waters ile 1985 y›-
l›nda yay›nlad›klar› ve Çimen Kökü
Modelini önerdikleri ünlü makalede
ulafl›lm›flt›r. Bu çal›flmaya göre “mo-
del” (pattern) özellikle aksiyonlar›n se-
li ya da aksiyonlar›n bir sonucu olarak
tan›mlanm›flt›r. Bilinçli olarak niyet
edilsin ya da edilmesin de¤inilen bak›fl
aç›s›na göre strateji, davran›fllardaki
tutarl›l›¤› tan›mlar 20. Ancak bu, sonu-
cun arkas›nda bir plan›n oldu¤unu var-
saymay› gerekli k›lmaz, t›pk› her pla-
n›n arkas›nda manevra oldu¤u söylene-
meyece¤i gibi. Bu nedenle stratejinin
“plan” ve “model” olarak tan›mlar› bi-
ri birlerinden ba¤›ms›z olabilirler. Afla-
¤›daki flekilde gösterildi¤i gibi, plan
gerçekleflmeyebilir ya da model önce-
den kavramlaflt›r›lmayan/ düflünülme-
yen flekilde oluflabilir. “Stratejiler belki
de insan›n dizayn›ndan de¤il, aksiyon-
lar›ndan sonuçlanabilir” 20,15 Bu yak-
lafl›m›yla Minzberg stratejinin potansi-
yel olarak her fleyle ilgili olabilece¤ine
ve bugünün günlük detay› gibi görünen
özelliklerin yar›n stratejik oldu¤unu

3    Poter, M., Rekabet Stratejisi: Sektör ve Rakip Analizi Teknikleri, Sistem Yay›nc›l›k, ‹stanbul, 2000.
15  Bako¤lu, R., “The Road, The Roadblocks and Diversions on the Way to Today’s Strategy Concept”,

Öneri, C.14, 2000, s.101-107.
20  Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden

Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.



kan›tlayabilece¤ine dikkati çekerek
stratejinin uzun vadeli, günlük yaflam-
dan uzak, ‘birilerinin’ kontrolünde, sa-
dece analize dayal›, kal›plaflm›fl bir ol-
gu olmad›¤›n› gündeme getirmifltir.

Porter’in eserlerinde oldukça yo¤un bir
flekilde vurgulad›¤› Pozisyon Olarak
Strateji, organizasyonun çevresindeki
konumland›r›lmas›d›r. Bu anlamda
strateji; organizasyon ile çevresi veya
baflka bir deyiflle içsel ve d›flsal kap-
samlar›n aras›nda arac› bir güç, ya da
biri birine uyumu sa¤layan bir meka-
nizma olarak görülür. Ekoloji anlam›n-
da  strateji “nifl”, ekonomik anlamda
“kiray›” oluflturan yer; yönetim anla-
m›nda biçimsel olarak çevrede kaynak-
lar›n topland›¤› yer, “Ürün-Pazar ala-
n›”, olarak alg›lan›r 20. Rekabetle çok
yak›n iliflkili bir kavram olan pozisyon
olarak strateji askeriyede genelde “iki
kiflilik oyun (manevralar›n bolca kulla-
n›ld›¤› durum) olarak düflünülebilir.
Ayr›ca, fazla say›da rekabetçi söz ko-
nusu oldu¤unda veya rekabetten ko-
runmak için de kullan›labilir. Örne¤in
nifl rekabetten korunmak amac›yla
oluflturulur 3,20 Burada pozisyon olarak
stratejinin di¤er tan›mlar› yok sayma-
d›¤›na dikkat edilmelidir: Bir pozisyon
önceden seçilmifl, bir plan yada ma-
nevra yoluyla belirlenmifl ya da belki
bu pozisyona davran›fllar›n bir sonucu
(patterni) yoluyla ulafl›lm›fl  olunabilir. 

Pozisyon olarak strateji d›flsal çevrede

bir konum elde etmek için d›flar›ya ba-
karken; Perspektif Olarak Strateji or-
ganizasyonun içine yönelir. Genifl dü-
zeyde perspektif olarak strateji ‘kollek-
tif stratejistin’ kafas›nda biçimlenip
oluflur ve kavramsald›r. Bu yaklafl›mda
strateji, sadece seçilen bir pozisyon de-
¤il “dünyay› alg›laman›n” bir yoludur.
IBM gibi baz› firmalar pazarlamay›
çok önemli yere koyarak, bütün ideolo-
jilerini pazarlama  çevresinde olufltu-
rur. Hawlett-Packard kendi mühendis-
lik kültürüne dayal› “H-P yolu” (the H-
P Way) gelifltirmifltir. McDonalds kali-
te, servis, temizlik ve de¤ere verdi¤i
önem sayesinde ünlü olmufltur 20. Do-
¤al olarak, perspektif de¤ifltirilmedi-
¤inde pozisyon de¤ifltirmek kolayd›r.  

Stratejinin Oluflma Sürecine Yönelik
Yaklafl›mlar

Stratejinin gelifltirilmesine yönelik,
“stratejik uyum” (fit) ve “kaynak ve
yetkinlikleri organizasyon boyunca
yayg›nlaflt›rma” (stretch) olmak üzere
iki farkl› yaklafl›m bulunmaktad›r 2.

Stratejik uyumda  yöneticiler, organi-
zasyona etkili olan çevre güçlerinden
oluflabilecek f›rsatlar› belirleyerek f›r-
satlardan  avantaj sa¤lamak için, kay-
naklar›n› bu f›rsatlara uygunlaflt›rma
yoluyla strateji gelifltirmeye çal›flmak-
tad›rlar. Bu noktada organizasyonun
aç›kça belirlenen pazar ihtiyaçlar›n›
karfl›layacak flekilde konumland›r›lma-
s› önemli bir rol oynayacakt›r. 

2    Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Bask›, Prentice Hall, Lon
dra, 1999.

20  Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999.



Yayg›nlaflt›rma yoluyla strateji gelifl-
tirme; yeni f›rsatlar yaratacak ya da re-
kabet avantaj› sunacak kaynak ve yet-
kinliklerin belirlenmesi ve dengelen-
mesidir. Bu anlamda yayg›nlaflt›rma
mevcut güçlülükten yararlanarak yeni-
lik yapmaya 2 ve a¤›rl›kla içsel meka-
nizmalardan hareketle strateji olufltur-
maya dayal›d›r. Örne¤in yenilikçi bir
organizasyonun kendi personelini de-
neyler yapmaya yöneltecek bir kültürü
gelifltirme yetene¤i bu çabaya yönelik-
tir. 
Stratejik Yönetim Sürecini Aç›klama-
ya Yönelik Teori ve Görüfller 
Bugün stratejik yönetim ile ilgili aka-
demik kitaplara bak›ld›¤›nda bu tart›fl-
man›n çok fazla yap›lmad›¤› gözlense
de, yukar›da da örnekleri verildi¤i gibi,
yap›lan çal›flmalar›n ço¤unun planlama
yaklafl›m› çerçevesinde oluflturuldu¤u
dikkati çekmektedir. Belli bafll› yazar-
lar›n stratejik yönetim sürecini etkile-
flimli parçalardan oluflan bir süreç ola-
rak kabul ettiklerini ve strateji planla-
ma- uygulama-de¤erlendirme ay›r›m›-
n› e¤itim amaçl› olarak yapt›klar›n›
vurgulad›klar› gözlemlenmekteyse de
sistematik olarak planlama perspektifi-
ni kulland›klar› söylenebilir. Ancak
stratejik yönetim sürecinin bu flekilde
belirli ad›mlardan oluflan ve s›rasall›k
iliflkisi olan bir süreçten ibaret oldu¤u-
nu ileri sürmek, günümüz strateji olgu-
sunu s›n›rl› olarak alg›lama sonucunu
getirebilir. Bunun bir nedeni yukar›da
ifade edilmeye çal›fl›lan farkl› strateji
yaklafl›mlar›n›n varl›¤›d›r. Di¤er nede-

ni ise organizasyonun sosyal, politik ve
kültürel boyutlar›n›n da bulundu¤u ve
bunun günümüz strateji literatüründe
dikkate al›nmaya baflland›¤› gerçe¤i-
dir. Bu nedenler stratejik yönetim süre-
cinin de¤iflik aç›klama biçimlerinin bu-
lundu¤u ya da bulunmas› gerekti¤ine
dikkati çekmektedir.
Stratejik yönetim sürecini aç›klaman›n
en bilinen ve popüler yolu, stratejinin
rasyonel planlama süreçleri ile yöneti-
lebilece¤i veya yönetilmesi gerekti¤i
anlay›fl›na dayal›d›r. Bilindi¤i gibi ras-
yonel planlama süreci; amaçlar›n olufl-
turulmas›, çevresel e¤ilimlerin ve kay-
nak kapasitelerinin analizi ile bafllayan
de¤iflik alternatiflerin de¤erlendirilme-
si ile devam eden ve strateji uygulan-
mas›n›n dikkatli planlanmas› ile sonuç-
lanan birbirini takip eden aflamalardan
oluflmaktad›r. Bunun alt›nda yatan te-
mel neden stratejilerin dikkatli analiz
ve planlaman›n bir ç›kt›s› oldu¤u var-
say›m›d›r ki böylesi bir anlay›fl yukar›-
da da belirtildi¤i gibi stratejinin en ka-
bul görmüfl ve yayg›nlaflm›fl biçimine
dayal›d›r. 1970’lerden 1990’lara kadar
bu alg›lay›fl tarz› etkin bir flekilde ge-
çerli¤ini korumufltur.
Strateji, Minzberg’in ifadesiyle, biçim-
sel bir planlama süreci olarak alg›lan-
may›p zanaatç›n›n eserini yaparken
kulland›¤› beceriler ve süreçlerde oldu-
¤u gibi “gelecek, bugün ve geçmiflin
do¤al sentezinin” yap›lmas›yla 7 adeta
zanaat gibi ifllenen bir olgu olarak or-
ganizasyonun gerçekli¤inde yaflayabi-
lir. Burada strateji yöneticilerin dene-

2    Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Bask›, Prentice Hall, Lon
dra, 1999.

7    Mintzberg, H., ‘Crafting Strategy,’ Der. Minzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999, s.110-120.



yimi, çevredeki de¤iflime iliflkin duyar-
l›l›klar› ve pazarlar›ndan ö¤rendikleri
temelinde oluflmaktad›r. Ancak bu,
böylesi yöneticilerin organizasyonlar›-
n›n stratejik pozisyonunu ya da karfl›
karfl›ya kald›klar› alternatifleri düflün-
medikleri anlam›na gelmemektedir. Bu
türdeki yöneticiler, sadece planlama
sistemlerine kat› ba¤l›l›kla stratejiyi
oluflturmay› tercih etmemektedir  2.
Do¤al olarak ülkemizde özellikle kü-
çük ve orta ölçekli iflletmelerde yayg›n
“gibi görünen” bu anlay›fl yan›lt›c› ç›-
kar›mlara yol açabilir. Burada strateji-
nin zanaat gibi ifllenmesinde kast edi-
len yönetimin bilinçli bir flekilde süre-
ci yönetmesi ve sürece hakim olmas›-
d›r. Yoksa plans›z hareket etmesi de-
¤ildir. 
Üçüncü olarak, Komplekslik ve KKaos
Teorisi de strateji sürecini aç›klamak-
tad›r. Buna göre, organizasyonlar›n
içinde yaflad›¤› dünya yüksek düzeyde
kompleks ve belirsizidir. Yöneticilerin
komplekslik ve etkileri hakk›nda fikir
sahibi olmalar› ve insanlar›n bu komp-
lekslik ve belirsizlik koflullar›nda yafla-
malar› olanakl›d›r. Zamanla kompleks-
lik ve belirsizli¤in özelliklerine afl›na
olduklar›ndan bu özelliklerdeki de¤i-
flimleri içgüdüsel olarak fark ederler.
Bu nedenle, stratejik yönetim daha çok
içgüdüsel olarak anlama kapasitesini

oluflturmaya ve buna dayal› olarak ak-
siyonda bulunmaya yönelik olmal›d›r.  
Dördüncü yaklafl›m yöneticilerin stra-
teji gelifltirirken sahip olduklar› alter-
natiflerin gerçekte oldu¤undan daha
fazla oldu¤u yan›lg›s›na düflünmeleri-
ne dayal›d›r. Kurumsal teorisyenlere
göre, organizasyonlar benzer türdeki
organizasyonlar›n varl›¤› ile iliflkili
olarak varolmaktad›rlar 2,21 Örne¤in,
muhasebe firmalar› benzerdir, üniver-
siteler benzerdir, bas›n-yay›n organlar›
benzerdir gibi. Zamanla çal›flanlar›n
organizasyonlar›n›, çevrelerini, müflte-
rilerini, tedarikçilerini, rakiplerini vs.
alg›lamalar› ve de¤erlendirmeleri bir-
birlerine benzer ve hatta ifl yapma bi-
çimleri bile benzeflmeye bafllar ki böy-
lesi bir durum insanlar›n sorgulamala-
r›n› ya da de¤iflimler yapmalar›n› zor-
laflt›r›r. Bu nedenle stratejiler kurumsal
olarak benzer kültürel özelliklerden
oluflma e¤ilimindedirler 2,22. Bu yakla-
fl›mda belirgin bir flekilde fark edilen
çevrenin belirleyici oldu¤u anlay›fl›d›r.
Ancak yeni kurumsallaflmac›lar bu an-
lay›flta de¤iflimi gündeme getirerek
çevreye karfl› iflletmenin; uygun davra-
n›m›ndan, mücadele ve  hatta kural ve
normlar›n manipülasyonlar›na kadar
de¤iflik flekillerde cevaplar üretebilece-
¤ini ileri sürülmektedirler 23,24.     

2    Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Bask›, Prentice Hall, Lon
dra, 1999.

21  Pascale, R.T, ‘The Honda Effect,’ Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gözden
Geçirilmifl Avrupa Bask›s›, Prentice Hall, Londra, 1999, s.130.

22  Koçel, T., ‹flletme Yöneticili¤i: Yönetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davran›fl, Klasik-Modern-
Ça¤dafl Yaklafl›mlar, Beta Yay›n›, ‹stanbul, 1999.

23  Oliver, C., “Strategic Responses to Institutional Processes”, Academy of Management Review, C. 16,
No.1, 1991.

24  Carmona, S. ve Macias, M., “Institutional Pressures, Monopolistic Conditions and the Implementations
of Eraly Cost Practices: The Case of Royal Tobacco Factory of Seville (1820-1887)”, Abacus, C.37,
No.2, 2001. 



Yöneticilerin organizasyonlar›n›n “ka-
derini de¤ifltirebilece¤i fikrinden uzak”
bir yaklafl›m› gündeme getiren görüfl
ise Nüfus Ekolojisi yaklafl›m›n› savu-
nan teorisyenlerden gelmektedir 2. Nü-
fus ekolojisi yaklafl›m›na göre de orga-
nizasyonlar iflleri yapma biçimlerine
göre oluflurlar ve baflar›lar› çevreleri-
nin ihtiyaçlar›n› karfl›layabildikleri
oranda gerçekleflir. Organizasyonlar,
do¤al seçim yasas›nda oldu¤u gibi, bu
ihtiyaçlara cevap verebilirlerse yaflar-
lar ve geliflirler ancak cevap veremez-
lerse zor durumda kal›r hatta ölebilirler
25,26 Baz› organizasyonlar›n kültürleri
bunun için uygunken baz›lar› uygun
de¤ildir. Yöneticilerin bunu etkileyebi-
lece¤i görüflü ise nüfus ekelojisi yakla-
fl›m›na göre abart›l›d›r 2. 
Burada bahsedilen yaklafl›mlardan ras-
yonel planlama d›fl›ndaki di¤er yakla-
fl›mlar›n ço¤u yöneticilerin stratejide
büyük de¤ifliklikler yapabilece¤i var-
say›m›n› yanl›fllamakta (her ne kadar
yeni kurumsallaflma yaklafl›mlar› içsel
olarak çevreye farkl› yaklafl›mlar›n ve-
rilebilece¤i yönünde fikirler ileri sür-
meye bafllam›fllarsa da genel e¤ilimle-
rin hala bahsedilen do¤rultuda oldu¤u
söylenebilir) ve stratejilerin organizas-
yonda zamanla birikimli olarak (incre-
mental) geliflti¤ini ileri sürmektedirler.
Stratejiler mevcut stratejiler üzerinde

yap›lan de¤iflimler veya adaptasyonlar
arac›l›¤› ile geliflme e¤ilimindedirler.
Stratejinin zanaat gibi ifllenmesinde
bunun daha proaktif olarak yap›lmakta
oldu¤u ileri sürülürken, kurumsal gö-
rüfl zamanla birikimli olarak stratejinin
geliflmesinin daha az proaktif oldu¤u-
nu ve stratejinin daha çok kurumsal
kültürün s›n›rlamas›n›n bir sonucu ola-
rak olufltu¤unu savunmaktad›r. Ekoloji
yaklafl›m›n› savunanlara göre, mant›k-
sal büyüme (incremantal) yönünde ge-
liflme kaç›n›lmazd›r ve bu zamanla ço-
¤u  organizasyonun düflüflüne neden
olacakt›r 2, 25,26. 

Strateji ve stratejik yönetime sosyolo-
jik yaklafl›m sunarak iflletmeleri teker
teker de¤il, bir grup olarak inceleyen
kurumsallaflma teorisi ve nüfus ekolo-
jisi yaklafl›mlar›n›n çevresel belirleyi-
cilik ve iflletmelerin uyumu yaklafl›m›
karfl›s›nda, teker teker firma özelinden
ve firman›n kaynak ve yetkinliklerin-
den kaynaklanan farkl›l›klar›ndan ha-
reket eden kaynak bazl› firma görüflü
içsel dinamiklerle firmalar›n çevreyi
etkileme gücünden hareket etmektedir-
ler. Bahsedilen di¤er iki yaklafl›mdan
farkl› olarak kaynak bazl› firma görü-
flünde; firmalar homojen de¤il hetero-
jendir ve içsel dinamiklerle çevreye
farkl› cevaplar üretebilmektedirler 27,

2    Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Bask›, Prentice Hall, Lon
dra, 1999.

25  Hannan, M. ve Freeman, J.,  “The Population Ecology of Organizations”, American Journal of
Sociology, C. 82, 1977, s. 929- 964.

26  Hannan, M. ve Freeman, J., “Structural Inetria and Organizational Change”, American Sociological
Review, C. 49, 1984.

27  Bako¤lu, R., “Kaynak Bazl› Firma Teorisi Kapsam›nda De¤iflen Rekabet Avantaj› Kavram ve Anlay›fl›”,
‹.Ü. ‹flletme Fakültesi Dergisi, Nisan 2003 (yay›nlanacak).



28, 29, 30, 31, 32]. Yeni kurumsallaflma
teorisini savunanlar›n da benzer e¤i-
limlere sahip oldu¤u ve hatta bu iki
yaklafl›m›n›n sentezini yapt›¤› göz
önüne al›nd›¤›nda kaynak bazl› firma
görüflünün de  strateji süreci yaklafl›m-
lar›n›n içinde de¤erlendirilmesi anlam-
l› olabilir. Bahsedilen her üç yaklafl›-
m›n ortak paydas›n›n, strateji oluflma
sürecini aç›klamalar›n›n yan›nda, iç ve
d›fl çevre olgular›n› birbirinden kopuk
süreçler olarak de¤il birbiri ile etkile-
flimli bir süreç olarak kabul etmeleri
oldu¤u söylenebilir. 

Sonuç

Strateji kavram›, geçmiflteki kabulün-
den farkl› olarak uzun vadeli planlama-
n›n bir sonucu ya da sadece bir “plan
olarak strateji” alan›na hapsedilmifl bir
kavram de¤il, planlamaya yön veren ya
da planlaman›n temelini oluflturan ve
artan oranda sosyolojik analizleri kul-
lanan bir olgudur. Bu çal›flmada klasik
ve modern yaklafl›mlar s›n›flamas› çer-
çevesinde incelenen görüfllerin özünde
planlama olarak strateji ile bunun kar-
fl›s›nda plan›n ötesinde ondan daha
kapsaml›, daha kavramsal ve düflünsel

ve bütünsel süreçlere dayal› bir yakla-
fl›m bulunmaktad›r. Gözlemlenebildi¤i
kadar› ile böylesi bir ay›r›m, temelde
uzun vadeli plan›n ve stratejinin for-
mülasyonunun gerçek dünyadan kopu-
flu veya gerçek dünya ile aç›kl›¤›n›n
oluflmaya bafllamas› ile ya da baflka bir
deyiflle teori ile prati¤in birbirini des-
teklememesi sorunu ile karfl› karfl›ya
kal›nmas›d›r. Kaplan ve  Norton’un
Balanced Scorecard uygulamas› 33 ve
bundan hareketle strateji odakl› organi-
zasyonlar oluflturulabilece¤i önerileri
34 de yine bu kapsamda de¤erlendirile-
cek çal›flmalard›r. Nitekim son dönem-
lerde popülerleflen kurumsal teori ve
nüfuz ekolojisi yaklafl›mlar› da yine
benzer kapsamda ele al›nabilir. Teker
teker firmalar› incelemek yerine firma-
lar grubunu inceleyen kurumsal teori
ve nüfus ekolojisi yaklafl›m›, strateji-
nin ve stratejik yönetim sürecinin sos-
yolojik içeri¤ine dikkati çekmektedir.
Bu anlamda kurumsal teori sosyolojik
analizini yaparken d›fl çevrenin kurum-
lara etkisini merkeze al›rken, nüfus
ekolojisi yaklafl›m› yine benzer flekilde
d›fl çevre etkisini dikkate al›r ancak iç-

28   Amit, R. ve Shoemaker, P.J.H., “Strategic Assets and Organizational Rent”, Strategic Management
Journal, C.14, S.10, 1993, s.33-46.

29  Barney, J., ‘Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an Integrative Framework,’
Academy of Management Review, C.11, S.4, 1986, s.791-800.

30  Grant, R. B., “A Resource Based Theory of Competitive Advantage”, California Management Review,
C.11, Yaz 1991, s.5-15.

31  Collis, D. ve Montgomery, C.A., “Competing On Resources: Strategy In The 1990s,” Harvard Business
Review, Temmuz-A¤ustos 1995, s.118-28.

32  Dierickx, I. ve Cool, K., ‘Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage,’
Management Science, C.32, S.12, 1989, s.1504-1511. 

33  Kaplan, R. S. ve Norton, D.P. .Balanced Scorecard, Sistem Yay›nc›l›k, 2003, ‹stanbul.
34  Kaplan, R. S. ve Norton, D.P., The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies

Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business Schol Yay›n›, Boston, 2003.



sel süreçlerde ve örgüt kültüründe daha
fazla  odaklan›r. D›fl ve iç çevre süreç-
lerini bütünleflik olarak inceleyen an-
cak sosyolojik analizler yerine firma
ve kendine özgü kaynaklar›ndan hare-
ket eden kaynak bazl› firma teorisyen-
lerinin analizlerini de gerçek dünya ile
stratejinin formulasyonu aras›ndaki
aç›kl›l›k ile iliflkilendirmek anlaml› ve
yayarl› olabilir. Üçünün ortak paydas›;
iç ve d›fl çevre olgular›n› birbirinden
kopuk süreçler olarak de¤il birbiri ile
etkileflimli bir süreç olarak kabul etme-
leridir ki bu da yukar›da irdelenmeye
çal›fl›lan strateji ve stratejik yönetim
tart›flmalar›n›n hem do¤al bir sonucu
ve hem de do¤al bir nedeni olarak alg›-
lanabilir.   

K›saca, stratejik uyum yerine yayg›n-
laflt›rma olarak stratejinin tercih edildi-
¤i günümüz strateji anlay›fl›n›n, temel-
de plan olarak strateji ve stratejinin uy-
gulanmas›ndaki eksiklikler ve yetersiz-
liklerden di¤er bir deyiflle teori ile pra-
tik aras›ndaki aç›kl›ktan kayna¤›n› al-
d›¤› söylenebilir. Bu aç›kl›k strateji be-
lirleme süreçlerinde; kurumsallaflma
ve nüfus ekolojisi gibi sosyolojik yak-
lafl›mlar› sunan görüfllerle birlikte fir-
man›n özelinden hareket eden bireysel
analizlere dayal› kaynak bazl› firma
görüflünün sentezine yönelmeye kay-
nakl›k edebilmekte ve bu yolla strateji
oluflma süreçlerinin gerçekçi bir flekil-
de kavran›lmas› ve aç›klanmas›n›n ola-
nakl› olabilece¤i fikrinin oluflmas›na
yol açmaktad›r. 


