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Ozet: Bu galisma Isletme alaninin énde gelen isimleri arasinda sayilan Henry
Mintzberg’in stratejik yonetim diigiincesi alanina katki sagladigi bigimlesme
okulu (configuration school) anlayisinin degerlendirilmesini amag¢ edinmek-
tedir. Calismanin temel iddiasi su sekilde ifade edilebilir: Mintzberg’in bi-
cimlesme yaklagimi Orgiitlerin degisen dis kosullar karsisinda i¢ ve dig im-
kanlarin1 seferber ederck adapte olmasini 6ngéren kapsamli bir bakis agist
sunmaktadir. Boylece, orgiitler beklenmedik durumlarla basa ¢ikabilecek ye-
teneklerini gelistirebilirler. On stratejik okul anlayisi ierisinde kapsamli bir
ozellige sahip olan bicimlesme, drgiitlerin doniisiim siirecine biitiinciil bir ba-
kis agis1 sunmaktadir. Bu gercevede, oncelikle bigimlesme okulunun tarihsel
gelisimi ve temel 6zellikleri incelenecek. Sonrasinda, orgiitlerde gii¢ ve yapi-
nin farklt bi¢imlesme modelleri ve doniisiim kavramimnin kapsami ele alina-
caktir. Son olarak, ¢aligma bicimlesme okuluna yonelik elestirileri ve katkila-
rin1 tartisacaktir.

Anahtar Kelimeler: Henry Mintzberg, Bigimlesme Okulu, On Strateji Oku-
lu, Stratejik Diisiince.

1. GIRIS

Stratejik yonetim son 70 yildir basta isletmeleri olmak iizere birgok alani
etkisi altina alan bir diisiinceyi olusturmaktadir. Bu durumun olusmasinda
teknolojik gelismeler, rekabetin i diinyasi i¢in anlami, igletmelerin belirsiz

ve risklerin artti1 ortamda is yapmalar1 gibi hususlar 6ne ¢ikmaktadir. Bu
cergeveden hareketle de, stratejik yonetim alaninda farkli goriisler de ilgili
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yazinda yerini almigtir ve almaya da devam etmektedir. Bu ¢alisma stratejik
yonetim disiincesi igerisinde Mintzberg’in tanimlamalarindan biri olan bi-
¢imlesme okulunun temel diisiincelerini, varsayimlarini ele almaktadir. Ca-
ligma literatiir taramasindan hareketle bigimlesme okulunun ana konularini
ele almay1 ve okulun temel argliimanlarini tartigmayi amaglamaktadir.

Stratejik yonetim diigiincesine 6nemli katkilar1 bulunan Henry Mintzberg
tarafindan gelistirilen on strateji okulu (7en strategic school) starteji olus-
turma siirecinin karmasik yapisina 151k tutan bir ¢ergeve sunmaktadir. Stra-
teji olusturmada karsilasilan engeller ve bu engeller karsisinda ¢oziim
iiretme acisinda agamali bir bakis acis1 sunan Mintzberg, strateji siireclerin-
de sistematik bir katki saglamaktadir. Bu on strateji okulu igerisinde 6zel-
likle bir okul iizerinde daha fazla durmak anlamli olacaktir. Bi¢cimlesme
okulu olarak bilinen bu okul diger dokuz strateji okulunun strateji olustur-
ma siirecine katkilarmi biitlinlestirmekte ve bu yoniiyle silirecin basarist
tizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde,
bigimlesme okulunun strateji gelistirme acisindan ne ifade ettigi konusunda
detayli bir analiz ortaya koymak bir biitiin olarak on strateji okulunun 6r-
giitlerin yeni kosullara adapte olmasi1 noktasindaki potansiyel katkilarini
kavrama imkani sunacaktir.

2. BICIMLESME OKULU VE TARIHSEL GELISiM

Henry Mintzberg stratejik yonetim alaninda 6nemli isimlerin basinda
gelmektedir. Mintzberg strateji olusturmada on okulun (Mintzberg digerle-
ri, 1998) gelistirilmesinde dncii bir rol oynamistir. Bu on okul ile Mintz-
berg stratejik yonetim diisiincesindeki farkli anlayislari, arglimanlar belli
basliklar altinda toplamistir. On okul ayn1 zamanda stratejik yonetim dii-
stincesinin farkli anlayiglarini da gostermektedir. Bu okullardan kimisi stra-
teji olugturmay1 kavram siireci olarak ele alirken, kimi okul da strateji olus-
turmay1 egitim siireci olarak ele almaktadir. Tablo 1°de on strateji okulunun
strateji olusturmada One c¢ikan diisiincelerine verilmistir. Bu on okulu
Mintzberg {i¢ grupta toplamugtir.

Mintzberg ilk ii¢ okulu 6ngoriicii (prescriptive) olarak tanimlamigtir. Ta-
sarim, planlama ve pozisyon okullar1 strateji olusturmada 6ngoriicii bir yak-
lasim olarak stratejilerin nasil olustuklarindan ziyade nasil formiile edilmesi
gerektigine odaklanmaktadir (Mintzberg ve digerleri, 1998: 5). Diger alt1
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okul (Girigimcilik, bilissel, 6grenme, giig, kiiltiirel ve ¢evre) da betimleyici
nitelikler tasimaktadir. Alt1 okul stratejinin regetelerinden daha ¢ok strateji-
lerin gergekte nasil yapildigini agiklamaya ¢alismistir (Mintzberg ve diger-
leri, 1998: 6). Son okul olan bigimlesme okulu da hem 6ngoriicii hem de
betimleyici nitelikler gosteren dokuz okulu birlestiren bir 6zellige sahiptir.
Bu okula bigimlesme okulu ismini veren Mintzberg, strateji olusturma sii-
reci, stratejilerin igerigi orgiitsel yap1 gibi unsurlar1 bu okulun diisiincesini
olusturan hususlar olarak ifade etmektedir.

Tablo 1. Mintzberg’in On Stratejik Okulu

Okullar Temel Diisiincesi
1. | Tasarim Okulu Bir anlayis siireci olarak strateji olugturma
2. | Planlama Okulu Resmi bir siire¢ olarak strateji olugturma
3. | Pozisyon Okulu Analitik bir siire¢ olarak strateji olugturma
4. | Girisimcilik Okulu Vizyoner bir siire¢ olarak strateji olusturma
5. | Bilissel Okul Zihinsel bir siireg olarak strateji olugturma
6. | Ogrenme Okulu Ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak strateji olusturma
7. | Giig Okulu Bir miizakere siireci olarak strateji olusturma
8. | Kiiltiirel Okul Kolektif bir siire¢ olarak strateji olusturma
9. | Cevre Okulu Tepkili bir siire¢ olarak strateji olusturma
10. | Bigimlesme Okulu Bir doniisiim siireci olarak strateji olusturma

Kaynak: Mintzberg, 1998: 5.

Bigimlesme okulunun ilk izleri Kanada’daki McGill Universitesi’ndeki
calismalarda goriilmektedir. 1970’lerde Hindistan’I1 Pradip Khandwalla’nin
(1970) doktora tezinden hareketle Mintzberg orgiitleri yaymladigi iki kitap
ile simiflandirmistir. Bu kitaplar (Mintzberg, 1979 ve 1983) organizasyonla-
11 yapilart ve gii¢ iliskileri agisindan ele alarak bi¢imlesme okulunun temel
diistincelerini olusturan eserleri olugturmaktadir. Mintzberg yapilar1 ve gii¢
iligkileri bakimindan organizasyonlar1 girisimci, makine, profesyonel,
adhokrasi, ¢esitlendirilmis, politik ve misyoner seklinde tarif etmistir.

Stratejik yonetimin temel diisiiniirleri arasinda yer alan Alfred Chand-
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ler’in 1962 yilinda yaymlanan Strateji ve Yap1 adli eseri Mintzberg’in Bigim-
lesme Okulu'nun fikirlerinin olusmasina Onemli katkilar  sunmustur.
Chandler eserinde isletmelerin yapilarina karar vermeden Once stratejilerini
belirlemeleri gerektigi tizerinde durmus ve strateji ve yap1 arasindaki iligkinin
dinamik oldugunu belirtmektedir. Bu ¢ergevede Chandler “Strateji ve Yap1”
eserinde biiyiikk Amerikan endiistriyel girisiminin gelisimini ele almaktadir.
Amerikan isletmelerinin gelisim seyirlerini incelerken dort donem teshis et-
mistir. Bu dénemleri kaynaklarin temin edilmesi, kaynaklarin verimli bir se-
kilde kullanimi, yeni bir bilyiime donemi ve son olarak yeni biiylime ile bir-
likte boliimlere ayrilmis bir yapinin kurulmas: seklinde ifade edilmektedir.
Kaynaklarin tedarigi gerek tesis, arag-gerec gerekse de insan ve galisanlart
ifade etmektedir. Sonrasinda organizasyondaki ydneticiler ¢iktilart olugtur-
mak igin iiretim, satig, muhasebe gibi departmanlarm kurulmasi ile kaynakla-
rin verimli kullanimimi saglamaya ¢alismaktadirlar. Organizasyonlar bu do-
nemin sonrasinda yeni pazarlar veya yeni pazarlarla ilgili yeni is kollarinda
cesitlendirmeye gitmeye baglamaktadirlar (Mintz-berg ve digerleri, 1998:
318). Dordiincii donemi Chandler inceledigi Dupont firmasindan hareketle
yapida bir degisikligi ifade eden boliimlere ayrilmis yapi ismini vermistir.
Chandler inceledigi firmalardan hareketle organizasyonun yapisinin stratejiyi
takip etmesini ¢ikarmigtir. Bunu da yapr stratejiyi takip eder olarak ifade et-
mistir (Keskin, 2020: 543).

Bigimlesme okulu organizasyonlarin stratejilerini olusturmada stratejiyi
doniisiim olarak gérmektedir. Doniisiim “oldugundan baska bir bi¢ime gir-
me, baska bir durum alma, sekil degistirme, transformasyon” (TDK, 2021)
anlamlarina gelmektedir. Dolayisiyla bigimlesme okulu stratejiyi transfor-
masyon olarak gormekte ve organizasyonun belli bir durumu benimsedi-
ginde strateji olugturmanin da bir durumdan baska bir duruma ge¢mesi sii-
reci olarak (Bakoglu ve Ozcan, 2010: 66) ifade etmektedir. Boylece strateji
olugturma bir organizasyonu doniistiiren bir nitelige sahip olmaktadir. Bu
ger¢evede bigimlesme okulundaki temel odak nokta bir organizasyonun
strateji olusturmada bir durumdan digerine gegme veya sigrama siirecine
sahip olmasi ve bdylece yeni bigimlerin bir sonucu olarak da orgiitlerin
kendilerini doniistiirecegidir (O’Connor ve Netting, 2009: 74).

Miller ve Friesen bi¢cimlesme okuluna dair organizasyon yapisi, durum,
organizasyonun siirecleri ve strateji kavramlari olarak tanimladigi ana 6r-
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nekleri (archetype) ile bu ana 6rnekler arasindaki gegisleri ele almaktadir.
Bu yapisal degisimin adimsal olmadigi kuantum oldugu belirtilmektedir
(Sarvan ve digerleri, 2003). Bi¢imlesme okulu’na dair Miller ve Friesen
(1980 ve 1984) strateji belirleme 6rneklerini on 6rnek bagligr altinda ince-
lemistir. Bu incelemelerinde strateji olusturmada Once strateji, sonra orga-
nizasyonun yapisi sonrasinda da organizasyonun sahip oldugu sistemlerinin
bir siralama olarak degil aksine tiim bu unsurlarin ayni anda bazen de dev-
rimsel (Miller ve Friesen, 1984) olarak degisecek olmasi seklinde ifade
edilmektedir. Bir diger ifadeyle strateji olusturma birgok unsurun ayni anda
degismesini gerektiren stratejik bir devrim gerceklesmelidir (Sarvan ve di-
gerleri, 2003: 105). Bdylece organizasyon i¢in strateji organizasyonun ya-
pist, kiiltiirii ve olusturacag strateji ile birlikte biitlinlesmis bir anlayis1 ve
bicimlesmeyi ifade etmektedir.

Ana o6rnekler olarak ifade edilen hususlar Miller’in strateji olusturmada
dordil basarisiz, altisi basarili olmus ornekleri (Miller, 1976; Miller, 1979)
ifade etmektedir. Basarisiz ana 6rnekleri olarak {ist yonetimin duygusal ola-
rak eskiyen stratejilere bagh kaldigi ve degisim ihtiyacinin zayif kaldigi Dur-
gun biirokraside ve zayif bir merkezi otoriteye sahip bir dizi isletme sayilabi-
lir. Basarili ana 6rnekleri olarak da iyi kurulmus, geleneksel stratejilere sahip
ve ciddi engeller ve zorluklarla miicadele eden isletmeler, kendini siirekli ye-
nileyen organizasyonlar, basit bir yapiya sahip, ¢ok sayida iiriin ¢esitlendir-
mesi yapmamus isletmeler 6rnek olarak ifade edilebilir. Miller bu basarisiz ve
basarili ana 6rnekleri inceledigi isletmeler tizerinden detaylandirmustir.

Miller’in bigimlesme okuluna yaptig1 katkilardan bir diger bashgi da degi-
simin kuantum gortiniimii olusturmaktadir. Kuantum degisimi bigimlesme
okulunun parga parga degisimin aksine birgok unsurun ayni anda degismesi
anlamina gelmektedir (Mintzberg ve digerleri, 1998: 313). Bu kapsamda de-
gisen unsurlar strateji, yap1 ve sistemleri, siirecleri ifade etmektedir. Bu un-
surlarin degismesi hizli veya bir diger deyisle devrimei olabilir. Ya da yavas
bir sekilde de degisim yasanabilir. Miller ve Friesen’in stratejik devrim dedi-
gi pek cok unsurun ayni anda degistigi seyin ger¢eklesmesidir. Organizas-
yonlar faaliyetlerinde atak ve sicrama gergeklestirmek isterler. Bunun icin de
yeni bir strateji, yap1 ve organizasyon kiiltiiri arasindaki biitiinlesmeyi sag-
lamak adina yeni bir bi¢imlesmeyi olusturmaya g¢alismaktadirlar. Buradan
hareketle Kuantum degisim anlayis1 biiyiik isletmelere, seri tiretim gercekles-
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tiren firmalara daha uygun goriinmektedir.

Devrimci ya da adimsal olarak degigim bashigi Miller’in bigimlesme okulu
diisiincesinde 6nemli yeri olan diger bir kismi olusturmaktadir. Bu ¢ercevede
Miller stratejik devrim olarak ifade ettigi degisim, Quinn’de adimsal olarak
degisim ile Miller’n anlayisina karsi ¢ikilmaktadir (Mintzberg ve digerleri,
1998: 315). Burada iki yazarm farkli pencerelerden olaylara bakis1 goriilmek-
tedir. Quinn (1978, 1980, 1982) bireysel olarak yoneticilerin algilarmi, niyet-
lerini, diisiince siireclerini ele alirken, Miller organizasyonlarin faaliyetlerine
ve bunlarm sonuglarimi arastirma konusu haline getirmiglerdir.

3. BICIMLESME OKULUNUN TEMEL OZELLIiKLERI

Mintzberg’in tanimlamasinda bigimlesme okulunun iki ana yonii bulun-
maktadir. Bunlardan ilki bir organizasyonu durumlarini ve onu ¢evreleyen
baglami bigimlesme olarak tanimlayan; digeri de strateji olusturma siirecini
doniisiim olarak tanimlayan (Mintzberg ve digerleri, 1998: 302) yondiir.
Mintzberg bigimlesme ve doniisiimii ayn1 madalyonun iki yiizii olarak ifade
etmektedir. Dolayisiyla doniisiim aslinda bi¢cimlesmenin bir sonucu olarak
strateji olusturmada 6nemli bir role sahip olmaktadir.

Stratejik yonetim temel olarak degisimi i¢inde barindiran bir siireci ifade
etmektedir. Mintzberg bicimlesme okulunda stratejik yonetimin degisimin
aksine siireklilik ile ilgili bir kavram oldugunu ifade etmektedir (Mintzberg
ve digerleri, 1998: 302). Dolayisiyla strateji, siirekliligi tanimlayan istikrar-
I1 bir yonii olan 6zelligi bulunmaktadir. Bu kapsamda strateji ve stratejik
yoOnetim ¢ikis itibartyla organizasyonun yoniinii degistirse de sonrasinda or-
taya cikan strateji(ler) organizasyonun yoniinii sabitlestirir ve siirekliligi
olan bir nitelik kazanir.

Bicimlesme okulunda Mintzberg varolus halleri, modeller ya da ideal
tipler (Sarvan ve digerleri, 2003: 107) iizerinde durmaktadir. Bu unsurlar
organizasyonun degisik ve farkli boyutlarinin benzer sartlar altinda nasil bir
noktada toplandigini belirtmektedir. Varolug halleri bir organizasyon igeri-
sinde etkisini gosteren davraniglar1 ifade etmektedir. Strateji olusturma da
bu davraniglardan hareketle organizasyonun yeni bir varolus hareketi iceri-
sine girmesini saglamaktadir. Boylece strateji olusturma siireci dramatik bir
donilistim haline gelir. Bicimlesme doniistimii de igeren bir terim olarak
kavramsal yonii oldugundan daha ¢ok akademisyenlerce arastirilmaktadir.
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Bu yoniiyle bigimlesme kavramsal olarak ele alinmaktadir. Doniisiim ise
pratige doniik olarak uygulanmay1 igeren ve yoneticiler tarafindan denenen
ve organizasyonlara danigmanlar tarafindan 6nerilen daha zorlu bir durumu
ifade etmektedir (Mintzberg ve digerleri, 1998: 303).

Mintzberg’in strateji olusturmada literatiire kazandirdig1 on strateji oku-
lunda her bir anlayisin stratejiyi farkli sekilde olusturdugunu sdylemek
miimkiindiir. Biligsel okul, organizasyonun merkezinde yer alan stratejistin
zihninde yer alirken; pozisyon okulu analiz ¢ergevesine daha fazla odakla-
narak verilerden hareketle bilissel okula katkilar yapmaktadir. Planlama
okulu bagka yollarla olusturulan stratejileri programlamak igin ileriye ba-
kar. Tasarim okulu stratejik bir perspektiften ilerisini gérmektedir. Girisim-
cilik okulu gelecegi hedefleyerek organizasyonun benzersiz bir vizyonun
Otesine bakmaktadir (Mintzberg ve Lampel, 2001:46).

Sekil 1. Tek Bir Siire¢ Olarak Strateji Olugturma

Cevre Okulu

Pozisyon 3 Biligsel Planlama Tasarim Girisimeilik
Okulu Okul Okulu Okulu Okulu

//, e \\ -

Okulu

Gg Okulu

Kaynak: Mintzberg ve Lampel, 2001: 47.

Sekil 1 strateji olusturmada okullarin durumunu gostermektedir. Her bir
okul strateji olusturma siirecinde farkli rollere sahiptir. Nihayetinde her bir
okul siirece farkli sekillerde katkilar sunmaktadir. Yukarida ifade edildigi
tizere her bir okulun strateji olusturmada 6ne ¢ikan nitelikleri farklidir. Ama
burada bigimlesme okulu digerlerini kapsayan, onlarin anlayislarini ¢evrele-
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yen bir role sahip bulunmaktadir. Bu ¢er¢evede bi¢cimlesme okulu siirece ya
da onun gevresine bakmaktadir. Siirecin igine bakmaktan ziyade siirecin gev-
resindeki unsurlara odaklanmaktadir (Mintzberg ve Lampel, 2001).

Organizasyonun ¢evresinin ve i¢inde yer aldig1 endiistrinin &zellikleri stra-
teji olusturmayi farklilastirmaktadir. Siire¢ kiiciik isletmelerde, bireysel ola-
rak kisilerin etkinligi fazla oldugundan strateji olusturma etkilesimli bir nite-
likten ziyade bireysel olarak sekillenmektedir. Seri iiretim igletmeleri ve hii-
kiimetlerde siire¢ daha rasyonel bir sekilde ele alinabilmektedir. Dinamik,
ileri teknoloji sektorlerinde stratejilerin olusturulmasi daha uygulamali bir
sekilde ortaya ¢ikma egiliminde olmaktadir (Mintzberg ve Lampel, 2001:48).
Bir diger deyisle Mintzberg’in strateji okullarindan planlama okulu strateji
olusturmada daha istikrarli kosullarin yer aldig1 ¢evrede daha anlamli ve ba-
saril1 olabilirken, girisimci, kiiltiirel, cevresel gibi okullar daha dinamik bir
tarzda bicime sahip olabilir. Bigimlesme okulu ise bu noktada diger okullarin
tiim anlayiglarin1 ve varsayimlarini biitiinlestiren bir yapiya sahip olarak daha
kapsamli bir hal almaktadir. Bununla birlikte bi¢cimlesme okulu, hem rasyo-
nel ve kasith, hem de acil stratejilerin birlestirilebilecegi okullar1 birlestiren
bir kategori olugturmaktadir (Criado ve digerleri, 2010: 112).

Bicimlesme okulunun temel varsayimlarini, iddialarin1 su sekilde ifade
etmek miimkiindiir.

1. Cogu zaman bir organizasyon Ozelliklerinin istikrarli bigimlesmeleri agisin-
dan tanimlanabilir. Belirli bir strateji dizisine yol agan belirli davranislarda
bulunmasini saglayan belirli bir yap1 bigimini benimser.

2. Bu istikrarli olan dénemler bazen bir doniisiim siireciyle kesintiye ugrar ve
baska bir bigimlesmeye kuantum sigramasi yapar.

3. Bu ardisik olan bigimlesme durumlari ve doniisiim donemleri, zaman iginde
kendilerini desenli diziler halinde diizenleyebilir.

4. Bu nedenle, stratejik yonetimin anahtar1 cogu zaman istikrar veya stratejik de-
gisimi siirdiirmek ve bu siireci organizasyona zarar vermeden yonetebilmektir.

5. Buna gore, strateji olugturma siireci kavramsal tasarim veya formel planlama,
sistematik analiz veya liderlik vizyonu, isbirligine dayali 6grenme veya reka-
betci politika, bireysel bilise odaklanma, kolektif sosyallesme veya cevredeki
giiclere basit tepkilere odaklanma seklinde gerceklesebilir. Bir diger ifadeyle
strateji olusturma konusundaki okullarin kendileri belirli bicimlesmeleri temsil
etmektedir.

6. Ortaya cikan stratejiler planlar1 veya kaliplari, pozisyonlar1 veya perspektifle-
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rin bigimini alirlar. Fakat yine de her biri kendi zamanina ve kendi durumuna
uyarlanir (Mintzberg ve digerleri, 1998: 305-306).

Bu varsayimlardan hareketle bigcimlesme okulu diger okullarin da yakla-
simlarini igerdiginden strateji olusturmada daha kapsamli bir nitelige sahip
olmaktadir. Bigimlesme okulu bu yoniiyle diger okullar igerisinde de yer
almaktadir denilebilir. Aslinda her okulun kendi bigimlesmesi, kendi igeri-
sinde strateji olusturmada doniistimii bulunmaktadir.

4. ORGUTLERDE YAPI VE GUCUN
FARKLI BiCIMLESME MODELLERI

Bi¢imlesme okulu anlayigina deginirken organizasyonlarda yap1 ve giiciin
farkli bir sekilde dagildigini da dikkate almak gerekir. Mintzberg (1989) bu
kapsamda organizasyon tiirlerine gore yapimin ve giiclin bi¢cimlesmesini ele
almistir. Her bir organizasyon gesidinin aldig1 bicimlesme farklilik goster-
mektedir. Bu cercevede girisimci organizasyonlar genel anlamda basit yapi-
dadirlar. Genellikle kiiciik orgiitlerin bu tarz bir yapiyi tercih ettikleri ifade
edilebilir. Organizasyon yapist bigimsel olmayan bir tarza sahip bulunurken,
orgiit icerisindeki iletisim-koordinasyon genellikle tek bir kisiye bagli olarak
sekillenmektedir. Bu tiir orgiitlerde kisi girisimci nitelikte olabildiginden, &r-
giitlin biiylimesi kiginin kontrolii altinda gergeklesebilmektedir.

Makine érgiit yapisinda, orgiit icerisindeki iglerin daha fazla uzmanlagma
istedigi, calisanlarin faaliyetlerinin standart hale geldigi bir durum s6z ko-
nusudur. Bu yoniiyle orgiit icerisinde lider herkesin isini programlayan bir
personel ve halkla iligkiler, hukuk danigsmani gibi destek personeli seklinde
role biiriinmektedir. Makine organizasyonu otomobil, havayolu ve posta
sektorlerinde oldugu gibi yerlesik, istikrarli ve olgun endiistrilerde bulun-
maktadirlar (Mintzberg ve digerleri, 1998: 307).

Bir diger orgiit tiirii olan Profesyonel organizasyonlar, giiciin biyiik kis-
min profesyonel yoneticilere vermektedirler. Bu tarz organizasyonlarda yapi
adem-i merkeziyet¢i bir tarzda olusmaktadir. Adem-i merkeziyet¢i tarzda yer
alan organizasyonlarda gii¢ tepede toplanmaktan ziyade giiciin orgiitiin biitii-
niine yayildigi goriilmektedir. Kararlar sadece iist yonetim tarafindan degil,
orta ve alt yonetim kademelerinin de karar mekanizmasina katildiklar bir sis-
tem olugmaktadir. Dolayisiyla adem-i merkeziyetci orgiitlerde her kademede
yer alan ¢aliganlar karar mekanizmasinin her agsamasinda yer alabilmektedir.
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Cesitlendirilmis organizasyonlar, bir holding sirketinde gibi her bolii-
miin kendi durumlar ile basa ¢iktiklarr goriliir. Dolayisiyla organizasyon-
lar Holding’den uzakta faaliyetlerini kendi yapilarini kurarak bagimsiz bir
sekilde gerceklestirebilirler. Burada tamamen bir bagimsizliktan s6z etmek-
ten ziyade, sinirh bir bagimsizlik kastedilmektedir.

Adhokrasi organizasyonlar, biirokratik organizasyonlarin tersini ifade et-
mektedir. Ozellikle yenilik yapmak zorunda olan havacilik, film yapmmi sek-
torii gibi alanlar adhokrasiye 0rnek olarak gosterilebilir. Bu tarz yapilarda
farkli uzmanlik alanlarindan kisiler ekipler halinde bir arada ¢aligmaktadirlar.
Burada matris organizasyonlar 6ne ¢ikmakta ve yapiy1 olusturmaktadir.

Misyoner organizasyonlar, bu tarz organizasyonlar ig lizerindeki uzman-
likta azalma, gevsek bir is boliimii, giiclii bir orgiit kiiltliriine sahiptir. Or-
ganizasyonun biitliniinde ¢alisanlarin hep birlikte paylastigi ortak degerler
ve inanglar bulunmaktadir. Diger bir yapida siyasi organizasyondur. Bu
yapida istikrarli bir gii¢ sistemi kurulmadiginda organizasyon igerisinde ay-
rilmalar, anlagmazliklar ortaya cikarak aslinda siyasi bir yap1 ortaya ¢ikar.
Bazi siyasi organizasyonlar zorlu doniisiim doénemlerinde gegici olurken;
digerleri farkli gii¢ler tarafindan ayrilan piyasa giiglerinden ¢ok uzun siire
korunan bir sirket gibi kalict durumda yer alabilirler.

Mintzberg’in gii¢ ve yapidan hareketle bigimlestirdigi organizasyonlarin
her birisinin kendine has 6zellikleri bulunmaktadir. Bu organizasyon tiirleri
aslinda bigcimlesme farkliliklarini ifade ederek strateji olusturma konusuna
farkli bir bakis getirmektedir. Bununla birlikte Mintzberg organizasyonlar-
da yer alan yoneticilere, ¢alisanlara bu farkli yap1 ¢esitleriyle rehberlik et-
mektedir. Teorik olarak bilgiden pratige doniik bir regete sunuyor seklinde
bir yorumda bulunulabilir.

5. DONUSUM NE iFADE ETMEKTEDIR

Gilinlimiiz ortaminda igletmeler siirekli degisen ¢evre sartlarinda faaliyet-
lerini devam ettirme mecburiyeti icerisinde yer almaktadirlar. Bu mecburi-
yet isletmelerin doniisiimiinii beraberinde getirmektedir. Orgiitsel degisme
olarak da ifade dilebilecek bu siire¢ organizasyonun biitiin unsurlariyla ve
bu unsurlar arasindaki iligkilerdeki meydana gelebilecek degisikligi ifade
etmektedir (Tuncger, 2013: 377). Burada temel soru organizasyon igerisinde
nelerin degistirilebilecegidir? Bicimlesme okulunda bu soruya Mintzberg
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degisim kiipii ¢ercevesinde cevap aramaktadir. Degisim kiipli kapsaml1 bir
degisim icerisinde neler olmasini belirtmektedir.

Sekil 2. Degisim Kiipii

Informel
/ Kavramsal
Formel
Strateji Organizasyon
Vizvon Kiiltir
Pozisyonlar Yam
Programlar Sistemler
Uriinler Insanlar
Somut

Kaynak: Mintzberg ve digerleri, 1998: 326.

Sekil 2 Mintzberg’in degisim kiipiinii gostermektedir. Kiipiin 6n yiiziinde
strateji ve organizasyon yer almaktadir. Strateji organizasyonun gittigi yonii
ifade ederken, organizasyon ise kiiltiir, yapi, ¢alisanlar ve sistemleri tanim-
lamaktadir. Organizasyon degismek istediginde bu iki ana unsurun ve de-
taylarinin ele alinmasi gerekmektedir. Kiipte iki ana unsur somut durumdan
kavramsala dogru bir diger ifadeyle somuttan soyuta dogru degisiklik gos-
terebilir. Strateji unsurunda iiriinlerden vizyona (somuttan kavramsala veya
soyuta) dogru bir degisim veya doniislim saglanabilmektedir. Ayni somut-
tan kavramsala dogru yolculuk organizasyon ana unsurunda da mevcuttur.
Insanlar veya calisanlar somut tarafi ifade ederken, en basta yer alan kiiltiir
daha kavramsal bir tarafi tanimlamaktadir.

Degisim kiiplinde vizyon en kavramsal unsuru belirtmektedir. Vizyon
sirketin enerji ve kaynaklarini arzulanan bir gelecege ulagsmak igin yonlen-
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diren stratejik niyeti tanimlamaktadir (Pearce ve Robinson, 2015: 33; Ulgen
ve Mirze, 2006: 69). Organizasyon boyutunda ise kiiltiir en kavramsal olani
ifade etmektedir. Degisim kiipiinde strateji ve organizasyon boyutlarinda
yeniden yapilandirma, sirketin konumlandirmasinin belirlenmesi gibi orga-
nizasyonun konumlari, organizasyon yapisinda yeniden diizenleme veya
kademe azaltma gibi uygulamalar yapilabilmektedir. Sonrasinda organizas-
yon igerisinde programlar ve sistemler yeniden miihendislik, yeniden prog-
ramlama gibi faaliyetler ve yenilikler gerceklestirilebilir. En somut unsurlar
olarak organizasyonun iiriinlerinde ve ¢alisanlarda sirasiyla iriinlerin tasa-
riminin yeniden ele alinmasi, ¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetleri
ile kiip igerisinde degisimin gerceklesmesi saglanmaktadir. Degisim kii-
piindeki iki boyuttaki tiim unsurlar icerisinde degistirilebilecek en soyut
seyler olarak vizyon ve kiiltiir en spesifik olarak da triinler ve calisanlar
one ¢ikmaktadir (Mintzberg ve digerleri, 1998).

Kiipteki degisim i¢in ger¢eklestirilecek kisimlar 6zellikle somut olandan
baslayarak ger¢eklesmektedir. Bir diger deyisle, sistemleri ve insanlar1 de-
gistirmeden yap1 iizerinde diizenleme yapmak, programlar1 ve iirlinleri ye-
niden tasarlamadan vizyonun degistirilmesi ¢cok anlamli olmayacaktir. De-
gisim kiipiindeki 6n yiizinde, goriiniir olan kisimlar agik, formel kismi
olusturmaktadir. Degisim formel olandan informel olana dogru, acik olan-
dan ortiik olana dogru gerceklesmektedir.

6. SONUC

Bi¢imlesme okuluna en biiyiik elestiri Lex Donaldson tarafindan yapilmig-
tir. Bir zamanlar “McGillomania” (McGill’in 6ne ¢ikmasi) olarak tanimlayan
Donaldson bi¢imlesmelerin anlagilmasinin ve dgretilmesinin kolay oldugunu
savunmakta ve bundan dolay1r da bigimlesmenin teori haline getirilmesinin
kusurlu bir yaklasim oldugunu belirtmektedir (Mintzberg ve digerleri, 1998:
344). Donaldson organizasyonlarin sadece siyah veya beyaz degil, grinin bir-
cok tonuna sahip olduklarin1 vurgulamaktadir (Donaldson, 1996). Donaldson
bir diger elestirisini de kuantum degisimi konusunda yapmaktadir. Donald-
son’a gore igletmelerin ya statik oldugunu ya da hizli bir bigimde degistigini
iddia etmenin gerek kavramsal olarak gerekse de ampirik olarak hatali bir
davranig oldugu iizerinde durmaktadir. Organizasyonlarin ¢ogunun hizli bir
sekilden ziyade olduke¢a yavas ve adim adim degistigini savunmaktadir.
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Bi¢imlesme okuluna getirilen bu elestiri su noktada yanitlanabilir.
Donaldson teorilerin dogru ya da yanlis olmamis gibi, tek bir dogruluk 61-
clitine dayandirmaktadir. Halbuki teoriler kagit pargalar1 iizerindeki keli-
meleri veya resimleri ifade etmektedir. Gergek ise daha karmasik yapidadir
(Mintzberg ve digerleri, 1998: 345). Bigimlesme okuluna getirilen ikinci
en Onemli elestiri basite indirgeme basligini tagimaktadir. Her tiirli simif-
landirma aslinda keyfi bir sekilde siniflandirmay1 yapanin tercihini yansit-
maktadir. Dolayisiyla aslinda bigimlesme okulu da gergegi oldugundan ¢ok
daha basit bir ¢ercevede degerlendirmektedir. Her ne kadar ger¢egin kar-
magsik yapisini kavrama noktasinda yetersiz kaldig1 ydniinde elestirilse de
bicimlesme okulunun strateji gelistirme siireclerine ve stratejik yonetim dii-
stincesine onemli katkilar sundugu dikkate alinmalidir. Bu noktada iki te-
mel katkidan bahsetmek miimkiindiir. Birinci olarak, strateji gelistirmenin
bash basina bir organizasyonun doniisiimii anlamina geldigi vurgulanmak-
tadir. Bura organizasyon kiiltiirii, yapisi, sistemleri ve insan kaynaklarini da
icine alan bir doniisiim kastedilmektedir. Ikinci olarak, strateji gelistirme
bicimlesme okulunda da vurgulandig1 gibi, biitlinciil bir siirectir. Bu siirecte
Ongoriicli ve tanimlayict olmak {izere farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Bi-
¢imlesme okulu ise bu farkl: stratejik okullar1 katkilarini i¢inde toplamakta
ve dinamik bir bakis agis1 sunmaktadir.

Strategy as a Transformation Process: A Holistic Approach
from Mintzberg’s Perspective

Abstract: This study aims to evaluate the understanding of the configuration
school, which Henry Mintzberg, who is considered one of the leading names
in the field of business, contributed to the field of strategic management
thought. The main claim of the study can be expressed as follows: Mintz-
berg’s configuration approach offers a comprehensive perspective that envis-
ages that organizations adapt to changing external conditions by mobilizing
their internal and external opportunities. Thus, organizations can develop
their abilities to deal with unexpected situations. Configuration, which has a
comprehensive feature among the ten strategic school understandings, offers
a holistic perspective to the transformation process of organizations. In this
context, first of all, the historical development and basic features of the con-
figuration school will be examined. Afterwards, the different configuration
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models of power and structure in organizations and the scope of the concept
of transformation will be discussed. Finally, the study will discuss his criti-
cisms and contributions to the configuration school.

Keywords: Henry Mintzberg, Configuration School, Ten Strategic Schools,
Strategic Thinking.
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