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Degerli Bilim Insanlart,

Isletme Bilimi Dergisi Yaym Kurulu olarak 2019 son sayist olan Cilt 7 Say1 3
ile yayina cikmanin gurur ve mutlulugu icerisindeyiz. Onceki sayilarimizda oldugu
gibi bu sayida da farkli disiplinlerden gelen makaleler ile sizlere zengin bir igerik
SUNUYOTUZ.

Bu sayimin ilk calismas: Nilgiin SARIKAYA ve Remzi ALTUNISIK “Saglik
Kurumlarindan Hizmet Alanlar Géziinden Hasta Haklar1 Konusundaki
Uygulamalara Yonelik Tutum ve Degerlendirmeler” baslikli calismadir. Yazarlar
bu ¢alismada hasta haklar: konusunda halkin biling diizeyinin ve tutumalrinin
belirlenmesini amaclanuslardir.

“Tiiketicilerin Online Marka Topluluklarina Katilimlari Uzerinde Oz Benlik
Uyumunun Rolii” baghkli ikinci calismada, Serta¢ CIFCI, Ruziye COP ve Ezgi
GONENIR, 6z benlik uyumu ile tiiketicilerin online marka topluluklarima
katilimlar: arasindaki iliskiyi tartismaktadirlar.

Uciincii calisma Ferda ALPER AY, Ismail UNALAN ve Ozgiin UNAL
tarafindan kaleme alinan “Ustler ve Astlar Arasindaki Iletisimin Astlarmn Is
Tatmini Uzerindeki Etkisi” baslikli calismadir. Bu makalede astlar ile iistler
arasindaki iletisimin astlarin motivasyonunda nasil bir etkiye sahip oldugu
irdelenmistir.

Dordiincii ¢alismada Mehmet Yasar, “Evaluation of the Competitive Factors
Affecting Ticket Prices in Low-Cost Airlines” bashikli ¢calismasinda diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin bilet fiyatlarimin iizerinde etkisi oldugu varsayilan rekabet¢i
unsurlarin belirlenmesini amaclamaktadir.

Bu sayimin besinci makalesi olan “Pozisyon Okulu mu, Kaynaklara Dayal:
Yaklasim mi1? Yoneticilerin Stratejik Konulara Iliskin Gériigleri Uzerine Nitel Bir
Aragtirma” baglikli makale Recai COSUN ve Duygu CIFTCI tarafindan iist diizey
yoneticilerin  stratejik kararlarinda Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali
Yaklagimun iddialarindan hangilerine yakin durduklarimi belirlemek amaciyla
gerceklestirilmistir.

Sayimn son c¢alismasini olusturan “Turizmde Yeni Uriin Gelistirme ve
Pazarlama Stratejileri: Kastamonu Destinasyonu Ornegi” baslikli makale, Nagehan
BUYUKMEHMETOGLU ve Kutay OKTAY tarafindan kaleme alinmistir. Bu
makalede yazarlar Kastamonu sehir merkezi destinasyonunda yeni iiriin gelistirme
ve pazarlama stratejilerinin neler olmas: gerektigini arastirmglardir.

Dergimiz bu sayisi da isletmeciligin farkli disiplinlerinde degerli bilim
insanlarimin kiymetli ¢alismalariyla zengin bir icerikle hazirlanmigstir. Dergi
politikast olarak bundan sonraki sayilarnmizda da isletme bilimine dayali farkl
disiplinlerden gelen calismalar1 yayimmlamaya oOzen gosterece$iz. Bu sayimizda
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gondermis olduklar: makaleler ile dergimize katki saglayan tiim yazarlarimiza, Isletme Bilimi Dergisi
dergimize gonderilen makalelerin degerlendirilmesi icin krymetli vakitlerini ayiran 2019
saygideger hakemlerimize ve makalelerin dergide yayinlanmaya hazir hale gelmesi Cilt:7 Say1:3

icin yogun bir gayret gosteren editor kurulumuz ve dergi sekretaryamiza

tesekkiirlerimi sunarim. Dergimizin okurlarimiz ve bilim insanlarina faydali olmas:

dileklerimle sonraki sayilarimizda isletmeciliin  giincel calismalarin  bilim

diinyasimin hizmetine sunmak icin siz degerli bilim insanlar1 ve arastirmacilarin

katkilarini bekliyoruz.

Saygilarimizia. ..

Prof. Dr. Mahmut AKBOLAT
Editor

Vil
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Pozisyon Okulu
mu, Kaynaklara

POZISYON OKULU MU, KAYNAKLARA DAYALI

YAKLASIM MI? YONETICILERIN STRATEJIK Dayalt Yaklagim
KONULARA ILISKIN GORUSLERI UZERINE NITEL BIR ~ mu? Yéneticilerin
ARASTIRMA! Stratejik

Konulara fliskin
Goriisleri Uzerine

Nitel Bir
j Arast
Prof. Dr. Recai COSKUN ragtirma
Izmir Bakircay Universitesi, [IBF, Isletme Boliimii, 611

recai.coskun@bakircay.edu.tr
ORCID ID: 0000-0002-5200-6098

Uzman Duygu CIFTCI

Sakarya Universitesi, f;sletme Enstitiisii,
duygualtun@gmail.com
ORCID ID: 0000-0001-5781-8733

0z

Amag: Calismanin amaci, secilmis {ist diizey yoOneticilerin stratejik kararlarinda
Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali Yaklasimin iddialarindan hangilerine yakin
durduklarini belirlemektir.

Yontem: Calisma hem konunun baglam ile iliskisinin kurulmasini hem de odaktaki
olgunun ayrintili olarak sorgulanmasini gerektirdigi icin nitel yontem mantigina ile
tasarlanmistir. Kasti 6rneklem teknigi ile farkli endiistrileri temsil eden biiyiik 6lcekli
alt1 firma arastirmaya dahil edilmistir. Firmalarin kurulusundan giintimiize gelisimini
ve bu siirede alinan stratejik kararlara iliskin bilgi sahibi olan yedi iist diizey yonetici ile
yliz ylize miilakat yapilmistir. Veriler, Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali
Yaklasimin goriisleri dogrultusunda nitel igerik analizi teknigi ile ¢6ziimlenmistir.
Bulgular: Bulgular sunlara isaret etmektedir: a)Yoneticiler stratejik ve yonetsel
kavramlara farkli igerikler atfetmektedir; b) Yoneticiler stratejik konular hakkinda

1 Bu g¢alisma Uzman Duygu Ciftci'nin, Prof. Dr. Recai COSKUN'un damismanliginda, Mayis
2018’de, Sakarya Universitesi, i@letme Enstitiisii, Igletme Ananbilim Dali, Y6netim ve
Organizasyon Bilim Dali'nda basar1 ile tamamladigi “Yoneticilerin Stratejik Yonetim
Anlayiglarinin Referansta Bulundugu Strateji Okullar: Nitel Bir Inceleme” baslikli Yiiksek Lisans
tezinden tiiretilmis ve gelistirilmistir. "

Makale Gelis Tarihi/Received for Publication : 06/09/2019
Revizyon Tarihi/ 1th Revision Received :16/10/2019
Kabul Tarihi/Accepted :29/10/2019
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Pozisyon Okulu konusurken ikili bir dil kullanmakta ve ‘mektebi” ve ‘mesleki” dilleri ayrismaktadir, c)
mu, Kaynaklara Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektoriin stratejik yonetim uygulamalarinin yaygin olarak
Dayali Yaklagim Pozisyon Okulunun goriislerine gore bicimlenmesi, yoneticilerin formel ifadelerini bu

okulun goriislerine yaklastirmaktadir, d) Yoneticiler Pozisyon Okulu ile Kaynaklara
Dayal1 Yaklasimin goriisleri arasinda gegis yapabilmektedir.
Sonug: Calismada, yoneticilerin strateji anlayislarinin Pozisyon Okulu’nun goriislerine

m1? Yoneticilerin
Stratejik Konulara

I..h§kl.n G0?u§1e1T1 yakin oldugu saptanmustir. Dahasi, tercih ettikleri kavramlarin da belirgin bicimde
Uzerine Nitel Bir Pozisyon Okulunun sdylemini yansittigi anlasilmistir. Buna karsin, yoneticilerin
Arastirma terminolojiye hakimiyetlerini sergileme egilimindeyken Pozisyon Okulunun, kendi

612 uygulamalar: ile ilgili degerlendirmeler yaparken ise daha ¢ok Kaynaklara Dayali

Yaklasimin soylemine yakin ifadeler kullandiklari saptanmistir. Bu durum ortaya
mektebi ve mesleki olmak {izere ikili bir dil ¢ikarmaktadir. Bu nedenle, bu ikili dilin
ileriki ¢alismalarda sorgulanmasi Onerilmektedir. Ayrica, yoneticilerin sdylemsel
tutarlhiliktan ¢ok pratik sonuglar1 onceleyerek pragmatist bir tavir sergiledikleri
belirlenmistir.

Calismanin bulgulari, bu iki yaklasimi birlestirme geregini savunanlar ile farkh
kalmalar1 gerektigini iddia edenlerin tartismalarini destekler yahut reddeder nitelikte
¢ikarimlar yapmay1 miimkiin kilmamustir.

Yine c¢alisma sonrasinda goriilmiistiir ki yar1 yapilandirilmis miilakatlarla elde edilen
veriler yoneticilerin bigimsel ifadelerinin arkasindaki ortiik anlamlar: agiga ¢ikarmada
yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple, gelecekte alanda yapilacak calismalarda farkli
miilakat tekniklerinin yaninda zengin ikincil veri setlerinin de kullanilmasi gerekliligine
dikkat cekilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Pozisyon Okulu, Kaynaklara Dayali Yaklasim,
Nitel Arastirma

POSITIONING SCHOOL OR RESOURCE-BASED
APPROACH? A QUALITATIVE RESEARCH ON THE
MANAGERS’ VIEWS OF STRATEGIC ISSUES

ABSTRACT

Aim: The aim of this study is to determine whether selected top managers, in their
strategic decisions, were close to the arguments of the Positioning School or the
Resource-Based Approach.

Method: This study was designed in compliance with the logic of qualitative method
which required both building the linkage between the subject matter and the context
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and examining the phenomena in focus with a detailed inquiry. By using purposive
sampling technique six large-scale companies representing different industries were
included into the research. Face to face interviews were carried out with seven senior
managers who had knowledge regarding the evolution of the companies from their
establishment to the present day and strategic decision were made during this time. The
data was analysed in accordance with the views of the Position School and the Resource-
Based Approach by using a qualitative content analysis technique.

Findings: Findings points out that: a) Managers attribute different contents to the
strategic and managerial concepts; b) While talking about strategic issues the managers
use a dual language and their ‘school language’ and the ‘professional language’
differentiate; c) Strategic management practices in the public and private sectors in
Turkey are prevalently configured according to the opinions of the Position School
therefore managers’ formal statements are more akin to this schools’ views, d) Managers
could switch between the views of the Position School and the Resources Based
Approach.

Results: In this study, it was determined that the opinions of the managers are close to
the arguments of the Position School. Moreover, the language which the managers
preferred was significantly affected by the opinions of the Position School. However, it
was determined that the managers tend to use a dual language and adopted the
discourse of the Resource-Incentive Approach especially in their implicit statements.
Hence, we suggest that this duality in managerial language should be scrutinized in the
future studies. In addition, it was determined that the managers had a pragmatist
attitude by prioritizing practical results rather than consistency in their discourse.

The findings of the study did not make possible inferences to support or reject the
arguments of those who advocate the need of combining the two approaches and those
who claimed that they should remain different.

It was also founded that the data obtained through semi-structured interviews were
insufficient to reveal the implicit meanings behind the formal expressions of the
managers. For this reason, it is pointed out that in the future studies, along with different
interview techniques rich secondary data sets are needed to be used.

Keywords: Strategic Management, Positioning School, Resource-Based Approach,
Qualitative Research

I.GIRIS

Firmalarin etkilesim alanlar1 yerelden ulusala, oradan uluslararas: ve
kiiresel diizeye genisledikge yiizlesmek zorunda kaldiklar1 belirsizlik, karmasa
ve tahmin zorluklar1 da artmaktadir. Ozellikle son 30 yilda bunlarin iistesinden
gelmek amaciyla “stratejik yonetim” alani tiizerinden arayislara girdiler.
Stratejiye yiikledikleri anlam {izerinden cevap aradiklari temel soru suydu:

Pozisyon Okulu
mu, Kaynaklara
Dayal1 Yaklasim
mi1? Yoneticilerin
Stratejik
Konulara fliskin
Goriisleri Uzerine
Nitel Bir
Arastirma

613
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Pozisyon Okulu “Uzun donemde, siirdiiriilebilir ve ortalama iizerinde bir performans i¢gin firma
mu, Kaynaklara karar alicilar1 neler yapmalilar, neler yapilabilirler?” Strateji okul ve
Dayal1 Yaklasim yaklagimlar1 da bu soru gevresinde olusmaya basladi (Mintzberg vd., 1988).
mi1? Yoneticilerin  Siireg icinde, yontem farkliliklar1 veya gozlem eksiklikleri nedeniyle alanda
Stratejik Konulara okullar gesitlendi (Herrmann, 2005). Ardindan, bir alan olgunlasmasi gostergesi

iliskin Goriisleri olarak, cesitliligi azaltacak daha olgunlasmis kuram arayislarmna girildi
Uzerine Nitel Bir (Mintzberg vd., 1988; Mintzberg, 1990; Volberda ve Elfring, 2001). Stratejik
Arastirma yonetim alaninda Pozisyon Okulu (PO) ile Kaynaklara Dayali Yaklasim (KDY)
614 bu okul gesitliligini azaltarak bir “birlestirme” girisimi sonucu ortaya ¢ikmistir

(Herrmann, 2005; Geyik, 2006).

Stratejik diisiince yelpazesinin iki ucunu temsil eden bu iki goriis,
giderek gorgiil ¢aligmalara da konu edilmeye bagland1 (Barca ve Hiziroglu,
2009; Toplu-Yashoglu vd., 2018). Bu ¢alisma da bu iki goriisiin segilmis tist
diizey yoneticilerin sdylemlerinde buldugu karsihig1 sorgulamak tizere
tasarlanmistir. Bu sayede yoneticilerin hangi goriisii benimsedikleri
anlasilmaya calisilacak ve buradan hareketle iki okulun goriislerinin
birlestirilmesi yahut birlestirilmemesi gerektigi konusundaki tartismalara da
katki sunulmasi miimkiin olabilecektir.

Bu baglamda, oncelikle iki strateji goriistiniin temel iddialarina iligkin
bir yazin incelemesi yapilacak, ardindan aragtirmanin ytiriitiilecegi cerceve
olusturulacak, sonrasinda yontem ile ilgili bilgi verilecek ve nihayet bulgular ve
¢ikarimlar ortaya konulacaktir.

II. LITERATUR VE KURAMSAL ARKAPALAN: PO ILE KDY’'NIN
STRATEJIYE YUKLEDIKLERI iCERK

Literatiirde yaygin olarak bagvurulan “strateji okullar1” siniflandirmasi
Mintzberg ve arkadaslarinin (1998) belirledigi “on strateji okulu” ¢alismasina
dayanir. Bu simiflandirmada KDY’a yer verilmez. Ancak 6zellikle 2000°1i yillarin
basinda itibaren “pozisyon almak” ile “yetkinlik gelistirmek”, yanisira, rekabet
tstiinliigii dayanag olarak “endiistri” diizeyinden “firma” diizeyine gegis gibi
ayrimlar {izerinden PO ile KDY stratejik goriisler yelpazesinin iki ucunu temsil
eder oldular (Ashour, 2018; Foss, 2011). Geyik’e gore (2006) bu karsithigin
temelinde esas itibariyle stratejinin “rasyonel ve planlanabilir” olusu ile
“sezgisel ve dogaclama” olusu yatmaktadir. Bu durumda stratejik goriislerin
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PO ve KDY olarak iki grup altinda toplanabilecegini ve hatta bu iki goriisiin de
birlestirilebilecegini iddia edenler bulunmaktadir (Volberda ve Elfring, 2001;
Basu, vd., 2013; Martin, 2015). Bu iddia gergevesinde baska yazarlar da bu iki
okulu gelisimlerinden baglayarak ya tek tek veya karsilastirmali olarak
incelemislerdir (Bakoglu ve Ozcan, 2010; Bal, 2010; Barca, 2005; Barca ve Esen,
2012; Cakirtas, 2010; Cicek ve Cantiirk, 2016; Ergen, 2011; Herrmann, 2005;
Kamasak ve Yozgat, 2013; Melville vd., 2004; Tas ve Cevrioglu, 2015; Turan,
2007). Ancak bu karsilagtirmalar kavramsal diizeyde kalmis ve gorgiil
calismalara yeterince konu edilmemistir. Dahasi birlestirme ve ayr1 kalmalar1
yoniindeki tartismalar da spekiilatif diizeyden Gteye gegememistir.

2.1. Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayal1 Yaklasim

Stratejik basarty1 agiklamaya c¢alisan ve endiistrideki aktorlere
odaklanan okullarin PO'na onemli katkilar1 olmustur (Porter, 1981). Ancak
PO’nun mimari olarak Porter (1980, 1985, 1996) goriiliir. Kendisi yiirtittiigt bir
dizi galisma ile PO'nun giiglenmesinin yaninda diinya genelinde stratejik
yonetim ders kitaplarinin igeriginin big¢imlenmesinde de basat gorev
tislenmistir. PO stratejik basariy1 “ya isleri farkli yap yahut farkl isler yap”
(Porter, 1996: 62-65) biciminde 6zetlenebilecek bir endiistriyel konumlandirma
onerisiyle agiklar ve bunun igin “bes gii¢” adiyla bir analiz gergevesi sunar
(Porter, 1980).

KDY ise muhtemelen heniiz kuramsal olgunluk asamasina
gelemediginden, “kuram” yahut “okul” yakistirmas: yerine daha ¢ok “goriis”
ve “yaklasim” adlandirmalarina muhatap olmaktadir (Priem ve Butler, 2001).
PO ile karsilagtirildiginda daha kesintili bir ¢izgide seyretmektedir (Hermann,
2005). Dahasi, 6nermelerini operasyonellestirmek goreli zor oldugu i¢in daha az
sayida gorgiil calismaya konu edilmektedir. KDY basta Barney (1991, 1995)
Wernerfelt (1984), Prahalad ve Hamel (1994), ve Rumelt (2011) olmak {izere ¢ok
sayida yazarin ve disiplinin katkilariyla gelisimini siirdiirmektedir. Stratejik
yonetim (8rnegin Grant ve Jordan, 2014) ve Kiiresel Isletmecilik (6rnegin Peng,
2013) gibi alanlarda yazilan ders kitaplar1 arasinda bu yaklasimi odak kabul
edenlere rastlanmaktadir.

Tiirkiye’de de giderek daha fazla ilgi ¢ekmeye baslayan KDY'm
(Reyhanoglu ve Ors, 2005; Barca ve Esen, 2012; Bagis ve Hiziroglu, 2018)
ekonomi, sosyoloji ve psikoloji disiplinlerinden giiglii bir sekilde beslendigi
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Pozisyon Okulu goriilmektedir (Bagis ve Hiziroglu, 2018). KDY taraftarlar1 PO’'nun asir1 analitik
mu, Kaynaklara olusuna, ussalciligia ve ‘orgiit cevresinin’ analiz edilebilirligine ve stratejinin
Dayal1 Yaklasim planlanabilirligine iliskin varsayimlarma yonelik elestiriler getirmektedir. Zira
m1? Yoneticilerin KDY’a gore strateji, siireg iginde kendiliginden olusur ve basarinin orgiit disi
Stratejik Konulara faktorlerde degil orgiit ici kaynak ve bilgide aranmasi gerekir. Ciinkii orgiit dis1

Mligkin Gériisleri etmenlerin ¢oziimlenmesinde ¢evre, her orgiit icin veri niteligindir. Oysa
Uzerine Nitel Bir  6rgiitsel kaynaklar “cesitli” ve “aktarilamaz” oluslari nedeniyle “orgiite 6zgii”
Arastirma tistiinliik kaynagi olabilmektedirler (Coskun, 2016: 33-37). Gortildiigii tizere PO,
616 stratejiyi endiistriden Orgiite; KDY ise orgiit i¢i etmenlerden dis ¢evreye uzanan

bir siireg olarak tasvir etmektedir.
2.2. Ussallik ve Sezgisellik Karsitliginda Stratejik Kararlarin Neligi

Bu noktada her iki goriisiin stratejiye yiikledikleri igerigi ve degisik
strateji tanimlarini dikkate alarak, stratejik karar yahut eylemlerin mahiyetine
iliskin Cizim 1’de Onerilen gergeve olusturulabilir. Bu gerceve ayni zamanda
arastirmada yOneticilerin stratejiye yiikledikleri anlamin ¢oziimlenmesinde de
yardimci olacaktir.

> YAPABILMEK
<= L ' ) . ,
| Sanat) kD Belirsizlik
Eksik veriler
BIiLIiM Karmasikhk
Sln?:lzlg-;kll Giic Oyunlar

Cizim 1.
Stratejik Kararlarin Neligi
Kaynak: Coskun, 2016:16.

Cerceve, insanin cevreyle ilgili belirsizliklerle, karmagsikliklarla, eksik
verilerle gii¢ oyunlar1 ile dolu bir ortamda siirh ussalliga sahip oldugu
varsaymmini kabul etmektedir. Oyle ki, stratejik karar alicilarin gerek duyduklari
veriler hem olgular: temsil edebilmek hem de kestirim bakiminda eksiktirler. Bu
durum, betimlenmesi, anlasilmasi yahut agiklanmasi hedeflenen olgunun
gercekligine vakif olmay1 olanakli kilmaz. Boylesi bir ortamda stratejik durum
analizleri bulanik ve silik resimlerden 6te bir goriintii sunamadig; icin stratejik
karar siireglerine gomiik zihinsel etmenlerin ve sezgilerin bulagsmasi, hatta zerk
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olmasi kaginilmazdir. Bu durumda stratejik kararlar artik salt degil sinirl
ussalligin; yani, aklin ve sezgilerin i¢ ice ge¢misligiyle ¢oklu katmanlardan
olusan stireclerin ¢iktilarina dontigtirler.

2.3.Stratejik Yonetim Siireci

Yazinda, stratejik yonetim siireci ile ilgili degisik modeller onerilir. Bu
modeller her ders kitabinda birbirine yakin asamalar ve adlandirmalarla ele
alinir (bakiniz 6rnegin Dinger 1996; Ulgen ve Mirze 2004; Johnson vd., 2008;
Bakoglu, 2010; Hill ve Schilling, 2013; Rothaermal, 2015; Coskun 2016). Bu
calismada De Wit ve Meyer’in (2010:13) 6nerdigi model, “gerilim alanlar1” ve
“paradoksal farkhiliklar1” vurgulamasi nedeniyle benimsenmistir. Stirecin {ig
asamast olan stratejik diisiinme, strateji olusturma ve stratejik degisim
konularinda olusan gerilim alanlari, PO ve KDY'1n nigin farkl ¢ikis noktalarina
sahip olduklarimi da ortaya koymaktadir.

Strateji Streci ve Gerilim -Strate!!k Diglinme N_Iantlk ¢ > Yaratl_c!Iul!(
s Strateji Olusturma Bilerek < > Kendiliginden
Alanlar s Stratejik Degisim Devrim Evrim
Cizim 2.
Stratejik Stire¢ Modeli

Kaynak: De Wit ve Meyer, 2010:13.

Stratejik diistinmeye iliskin olarak Ohmae (1982), dogru diiriist bir
stratejinin “parca parca bilgi yahut ¢oziimlemelerle olusturulamayacagin”
(s.34); bunun yerine “analitik yontem ile zihinsel esneklik birlesimi ile
olusturulmus bir stratejik diistincenin” (s.35) istenen sonucu getirecegini dile
getirir. Akabinde Liedtka (1998:31-32) modelinde “sistemli bakis agisi, niyet
odaklilik, hipotez yonelimlilik, zeki firsatgiik ve zamaninda diisiinebilme”
yetilerini stratejik diisiinmenin boyutlar1 olarak Onerir. Wilson (1994) ise
stratejik diistinmenin sadece strateji hakkinda diisiinmek oldugu goriisiindedir.
Oysa Mintzberg (1994:107) stratejik diistinmenin “stratejik yonetim semsiyesi
altina giren terimler yekinu” oldugu goriisiinii reddeder ve “stratejik planlama
stratejik diistinme degildir, birisi analiz, digeri ise sentezdir” (s.107) der.
Mitzberg'e gore stratejik planlamacilar siireci ge¢mis veriler iizerine insa
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Pozisyon Okulu ederken, “stratejik diisiinmenin” planlamadan ¢ok farkli bir sey oldugunun
mu, Kaynaklara ayirdina varamazlar ve orgiit i¢in yasamsal olan vizyonu planlamanin dayattig1
Dayal1 Yaklasim rakamlar ile manipiile ederler. Mintzberg (1994:107), stratejik diisiinmenin
mi1? Yoneticilerin  stratejik planlamadan farkli olarak “yaraticilikla sezgiselligi sentezledigini ve
Stratejik Konulara sonugta isletme hakkinda biitiinlesik bir bakis acis1 sagladigini” soyler. Son

iliskin Goriisleri olarak, stratejik diisiincenin biligsel bir siire¢ oldugu ve mantiksal yone vurgu
Uzerine Nitel Bir  yapan ‘rasyonel anlamlandirma perspektifi’ ile yenilikgilik ve hayal becerisine
Aragtirma vurgu yapan ‘yenilik¢i anlamlandirma perspektifi’ bi¢ciminde iki farkh
618 diizlemde gergeklestigini belirtir. Bu iki diizlemden birincisinin PO’nun,

ikincisinin ise KDY’ goriiglerine denk diistiigii soylenebilir (Geyik, 2006; Ince,
2011; Erol ve Ince, 2012). Yukaridaki tartismalar 1s181inda PO ile KDY’1n stratejik
diistinme stirecine iliskin agiklamalar: soyle 6zetlenebilir.

(" PO ve STRATEJIK DUSUNME ) (" KDY ve STRATEJIK DUSUNME )

Bi¢imsel ve analitik ¢oziimlemeleri Bigimsel olmayip sezgiselligin ve
benimseyen; hiyerarsik bir diizen ﬁ degiskenligin dolayisiyla dogaglamanin
icinde gerceklestirilen; miimkiin esas oldugu; yatay ve capraz

oldugunca nesnel ve ussal dolayistyla katilimlarla yiiriitiilen; 6znellik,
da bilimsel bir mant1§1 hakim oldugu kendiligindenlik ve sanatsallila bezeli
S bir diisiinme bi¢imine isaret eder. ) S bir diisiinme bigimine isaret eder. )
Cizim 3.

PO ve KDY’a Gore Stratejik Diistinme

S6z konusu iki yaklagimin strateji olusturma stirecine iligkin gortisleri
arasinda da anlamh farklar mevcuttur. PO'na gore firmalarin rekabet
avantajlarinin kaynagi cekici bir endiistride yer almalar1 kosuluna baglidir. Bu
noktadan hareketle strateji planlanabilir, rasyonel bir siire¢ olarak betimlenir.
Buna karsilik KDY rekabet {istiinliigiiniin temelinde zaman igerisinde,
kendiliginden, 6grenme yoluyla gerceklesen ve rasyonel olmayan bir siireg ile
gelisen stratejilerin oldugunu varsayar (Geyik, 2006; Ince, 2011; Erol ve Ince,
2012).
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Bilingli olarak tasarlanir ve planlanir.
Gegmis verilerden hareketle gelecek
kestirilebilir. Ust yonetimin islevidir.
Ardisiklik, yani planla ve uygula
mantig1 egemendir.
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Cizim 4.

(KDY ve STRATEJI OLUSTURMA\

K=

planlamalar yerine gomiik yetkinlikler

.

Zamanla ve kendiliginde olusur. siire¢
Orgiitlin biitiin birimlerinin dahliyle
yiriitiiliir. Gelecek belirsizlikler
nedeniyle kestirilemez. Uzun vadeli

ve dinamik siireglerle gergeklestirilir.
Ardisiklik yerine eszamanlilik s6z
konusudur.

J

PO ve KDY’a Gore Strateji Olusturma

Degisim, bir olgunun bir noktadan bir baska noktaya gegisi olarak
tanimlanabilir. Her stratejik karar ve uygulama bu anlamda firmay1 bulundugu
noktadan daha rekabetci bir noktaya tasimayr hedeflediginden siradan degil,
koklii bir degisime isaret eder. Bu degisimin yOnetilme kalitesi stratejinin de
basarisinda belirleyici olacaktir. Stratejik degisimin rutin degisimlerden

ayrildig1 nokta, Orgiit yapisi ve isleyisinde anlamli diizeyde farkhiliklar

getirmesidir. Bu yoniiyle Orgiitiin uyumu ve konumu ile ilgili yeni dengeler
olusturma cabalar: stratejik degisimin konusu olabilir. Her stratejinin énemli
derecede yeni uyum ve konum arayislar1 doguracag1 da agiktir. Burada esas,
orgiit yoniinii belirleyip uzun dénemli rekabet tistiinliigli aranirken degisimin
yonetilmesinin yasamsal oldugunun bilinmesidir (De Wit ve Meyer, 2010;

Markiewicz, 2011; Miiller ve Kunisch, 2018).

-

PO ve STRATEJIK DEGIiSIiM

Once devrim ardindan evrim gelir;
kokten, kapsamli ve dramatik ve aniden
yitksek dalgaboylu degisim.

A S

~N

Cizim 5.

p
KDY ve STRATEJIK DEGISiM

Once evrim, siirec sonunda devrim;

” kesintisiz iyilestirme, organik uyum,

mutedil, parca parca ve dramatik
olmayan, diisiik dalga boylu ve istikrarl
degisim.

PO ve KDY’a Gore Stratejik Degisim (De Wit ve Meyer’in (2010:186) “stirekli
ve siireksiz yenilenme” ayrimindan uyarlanmistir).
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Pozisyon Okulu PO, stratejiyi tanimlama bicimi ve ona yiikledigi “akilc1” “planlayic1”
mu, Kaynaklara icerige bagh olarak stratejik degisimlerin ani ve kokten olabilecegini varsayar.
Dayal1 Yaklasim Bu yoniiyle stratejik basariy1 getirebilecek degisimlerin devrimsel oldugunu ve

mi1? Yoneticilerin  evrimci degisimin burada ancak destekleyici bir rolii olabilecegini one siirer.
Stratejik Konulara Boylesi koklii degisimin getirecegi baskiyl, beklentileri ve tepkileri

Mligkin Gériisleri yonetebilmek icin giiclii bir liderlige gerek vardir. Bu sebeple de degisim siiresi
Uzerine Nitel Bir  boyunca orgiitsel davranis yukaridan asagiya, liderce belirlenen mekanik bir
Aragtirma yapida gergeklesir. Liderin sahip oldugu vizyon ve beceriler bu degisimde
620 belirleyicidir (De Wit ve Meyer, 2010: 174). KDY igin ise, stratejik yenilenmenin

yolu zamanla firma igerisinde yapilan ¢ok sayida ufak diizenlemelerden
gecmektedir. Devrimci degisim her zaman bir segenek olarak goriilse de esas
olan bu kiiclik, siirekli ve genelde dogaglama gerceklestirilen evrimsel
degisimdir (De Wit ve Meyer, 2010: 170). Japon yonetim bigiminde “kaizen”
olarak adlandirilan siirekli ancak kiiclik iyilestirmelerle yenileme perspektifi,
radikal degisimlerin yeni radikal degisimlere ihtiya¢ doguracagini, firmanin
kendini gelistirmesi adina diizenli bir ortama sahip olamayacagmi Sngoriir.
Buna karsilik, katilimci ve zamana yayilan degisimlerde stres azalir, ¢alisanlarin
bilgi birikimi ve kiiltiiriiniin degismesi ile degisim de kendiliginden gerceklesir.
On planda tuttugu gelisim, siirekli 6grenme ve uyum unsurlariyla siirekli
yenileme perspektifi daha organik bir yapiya dikkat ceker. Calisanlarin her
seyden memnun olmasi kaygisi tasinmamakla birlikte statiiko karsisinda yapici
bir memnuniyetsizlik amaglanir. Bu sekilde yap1 degismeye devam eder, firma
stratejisi de yapiya gore sekil alir (De Wit ve Meyer, 2010: 185). Kesikli
yenilenme perspektifine zit bir sekilde 6nce yap1 degisir ‘strateji yapidan sonra’
gelir. Degisim ister evrimsel ister devrimsel olsun “diren¢” ve “uyum”
kavramlariyla birlikte diisiiniilmesi gereken bir siire¢ oldugundan birgok
orgiitsel gerilim alanlari tiretebilecegi de agiktir.

Tablo 1.
PO ve KDY'in Normatif Varsayimlarinin Ozeti

Stratejinin Olusum/Uygulama Yonii - Yukaridan asagiya - Asagidan yukariya

Stratejinin Bicimselligi - Planlama - Dogaclama
Stratejistin Zihinselligi - Analitik - Vizyoner
Stratejistin Ussallik Anlayis1 - Tam ussallik - Stnurh ussallik

Kaynak: Volberda ve Elfring’den (2001:5) uyarlama.
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ITIT- AMAC VE ARASTIRMA SORULARI

Calisma, goreli az calisilmis bir alani iist diizey yoneticilerin ifadeleri
tizerinden gorgiil bir incelemeye tabi tutmay1 amaglamaktadir. Yoneticilerin
stratejiye ytiikledikleri igerik, stratejik konular1 tartisirken kullandiklar:
kavramlar ve dil, stratejik yonetim siirecinin insas1 ve uygulanmas1 boyunca
olguya yaklagimlar: dikkate alinarak tutarli bir strateji diline ve anlayisina sahip
olup olmadiklar1 anlasilmaya g¢alisilacaktir. Bu yapilirken, farkl stratejik okul
ve yaklagimlar1 temsilen PO ile KDY sdylemlerinin hangisine yakin
durduklarinin da saptanmasi hedeflenmektedir. Bu amaca bagli olarak ve yazin
incelemesiyle olusturulan c¢ercevede su arastirma sorularma cevap
aranmaktadir:

a) Yoneticiler, stratejiye nasil bir igerik ytiklemektedirler?

b) Yoneticilerin soylemler PO’ya mi, yoksa KDY’a mi yakin
durmaktadir?

c) Yoneticiler stratejik yonetim siirecini degerlendirirken tutarli bir
stratejik dil kullanmakta midir? Varsa tutarsizliklarin gerekgesi ne
olabilir?

d) Yoneticilerin soylemlerinden PO ile KDY"1 birlestirme girisimleri
yahut ayr1 kalmalar1 yoniindeki iddialar1 destekler cikarimlar
yapilabilir mi?

IV. YONTEM

Calisma, hem konunun baglam ile iliskisi hem de olgunun
derinlemesine incelenmesi geregi nitel yontem ile kurgulanmistir. Burada nitel
ile kastedilen, sayisallastirma arayisinin ve aragtirmaya konu edilen olguya
iliskin gozlemlerde yasa benzeri bir diizenlilik beklentisinin olmayisidir. Bu
kapsamda galisma tasarimi bakimindan nitel mahiyettedir. Nitel arastirmanin
tasarim Ogeleri olarak arastirma konusundan baslayarak literatiir incelemesi,
arastirmanin odak sorusu kavramsal ve kuramsal cergevesi, veri edinme,
¢oziimleme ve ¢ikarim yapma siiregleri siralanabilir (Berg, 2001; Saldana, 2011).
Konunun belirlenmesi, literatiir incelemesi, kuramsal arkaplan ve kavramsal
tartismalar yukarida yapildi. Burada yontem baslig1 altinda 6rneklem, veri
edinme, ¢oziimleme tekniklerine iligkin bilgiler verilecektir.

Arastirmada, boylamsal bir perspektif sunmak veri edinme kisitlar
nedeniyle miimkiin olamamistir. Uzun ugrasilar sonucunda ve sinrh bir siire
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Pozisyon Okulu kosuluyla yiiz yiize goriismeyi kabul eden yoneticilerin soyledikleriyle smirl
mu, Kaynaklara malzeme ve firmalar hakkinda basindan elde edilebilecek malumat ile ancak
Dayal1 Yaklasim sinirli gikarimlarin yapilmasi olanakli olabilmistir. Yine veri gesitleme imkanlar1

mi1? Yoneticilerin  kisith oldugu igin “6rnek olay” i talep ettigi derinlikte bir anlama mekanizmasi
Stratejik Konulara kurgulanamamistir. Bu nedenle c¢alismada “nitel arastirma perspektifi”

iliskin Goriisleri sunulamamis, “nitellik” kurgu, veriler, ¢oziimleme teknigi ve cikarimlar ile
Uzerine Nitel Bir sinirlt kalmigtir.
Arastirma

622 4.1. Orneklem

Arastirmada nitel yontem mantigina uygun olarak kasti 6rnekleme
(Coskun vd., 2017:149) teknigi kullanilmistir. Bu yonteme amagsal 6rnekleme de
denmektedir (Ritchie vd., 2003:88) Kastilik yahut amagsallik Olgiitii olarak
heterojenlik aranabilecegi gibi homojenlik de aranabilmektedir (Ritchie vd.,
2003:93). Bu calismada “olcek ve “list diizey” Olglitlerinde homojenlik
aranmugtir. Bu sayede goriisiilen yoneticilerin “strateji” diline aginaliklarinin
yaninda firmanin aldig: stratejik kararlar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 temin
edilmeye calisilmistir. Buna karsilik firma tercihinde endiistri gesitliligi yani
heterojenlik Olgiitii dikkate alinmistir. Burada ise endiistri degiskeni
kullanilarak farkli “jargon” ve arkaplana sahip yoOneticilerin stratejiye
yiikledikleri igerik ve strateji ile iligkili dilleri iizerinden ¢oziimleme yapilmasi
amaglanmistir.

Bu dogrultuda sahip olunan sosyal aglar araciligiyla 11 yOneticiye
ulagilmistir. Calismada miilakat talebini kabul ederek c¢alismaya katkida
bulunan alt1 firmadan toplam yedi {ist diizey yonetici ile miilakat yapilmistir.
Firmalara ve yoneticiler iligkin temel bilgiler Tablo 2 ve Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 2.
Firmalara Iliskin Bilgiler

F1 F2 F3 F4 F5 F6
Hukuki AS. AS. AS. Ltd. Grup AS.
Yap1
Endiistri Demiryolu Enerji Havacilik iklimlendirme Cesitli Ingaat
Firma Yas1 15 25 85 94 39 17
Calisan 500 210 50.863 60.000 2.500 1.000

Sayis1
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Tablo 3.
Goriisiilen Yoneticilere Iligkin Bilgiler

Y1/F1 Y2/F2 Y3/F2 Y4/F3 Y5/F4 Y6/F5 Y7/F6

Miilakat 08.02.2018  12.02.2018 12.02.2018 13.02.2018 26.02.2018 22.02.2018 26.02.2018
Tarihi

Miilakat 43 23 20 35 20 20 21
Siiresi/dk.
Yast 62 68 33 65 48 38 39
Cinsiyeti Er. Er. Er. Er. Er. Er. Er.
Egitimi Lisans Lisans Y. Lisans Lisans Lisans Lise Y. Lisans

Pozisyonu Kurucu/YK Gnl.Md. iKveYnt.  Gnl Md. Gnl.Md. YK Uyesi Tesisler

Uyesi Sistemleri Yard. Mdr.
Md. Yard.
Firmada 15 15 4 14 12 16 1
Calistig1
Siire

Firma 6’y1 temsil eden yOneticinin firmada calisma siiresi bir yil olmasi
nedeniyle ilkin ¢alisma disinda tutulmasi diistiniilmiis ancak sonrasinda kisinin
firma, endiistri ve stratejik yonetim hakkinda genis bilgisi ve miilakat sorularina
verdigi cevaplarin doyuruculugu dikkate alinarak bu karardan vaz gecilmistir.

4.2.Veri: Miilakatlarin Hazirlanmasi ve Yiiriitiilmesi

Miilakat sorular: literatiire dayali olarak belirlenmis ve arastirmanin
amaci ve sorulari ¢ergevesinde uzman gortisleri alinarak son halleri verilmistir.
Ardindan, 11 iist diizey yOneticiye telefon, e-mail, sosyal aglar yoluyla ulagilmis
ve randevu talebinde bulunulmustur. Yoneticilerden tigli goriisme talebini geri
cevirmis, kabul edenlerden biri ile de goriisiilememistir. Sonugta alt1 farkl
firmay1 temsilen yedi yonetici ile miilakat yapilabilmistir. Bu sayi, nitel
tasarlanmis bir calisma i¢in kabul edilebilir sinirlardadir (Flick, 2009).

Sorular her yoneticiye ayni sozciiklerle, miimkiin oldugunca ayni
vurgulamalarla yiiz yiize sorulmus ve biri disinda izin alinarak ses kaydi
yapimistir. Ses kaydina izin vermeyen yoneticiyle yapilan miilakatta not
alinmus ve toplamda 30 sayfalik metin elde edilmistir.
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Pozisyon Okulu Bu tiir nitel orgiilii calismalarda yalnizca miilakatlardan edinilecek
mu, Kaynaklara verilerle yetinmek yeterli olmayabilir. Bu nedenle veri kaynagini gesitlendirmek
Dayal1 Yaklasim amaciyla ikincil verilere de gerek duyulur (Saldana, 2011: bl.2). Bu tiirden
mi1? Yoneticilerin  verileri, yOneticilerle daha Once yapilmis roportajlar, orgiitsel kayaitlar,
Stratejik Konulara firmalarm internet sitelerinden ve dergilerinden edinmek miimkiindiir. Bunlar
iliskin Goriisleri veri ¢esitlemesi icin de gereklidir (Saldana, 2011: bl.2). Bu calismanin
Uzerine Nitel Bir ~ odaklandig1 sorular dikkate alindiginda ikincil verilerden yararlanma ve
Arastirma verileri kaynaklarini gesitleme olanag1 olmamastir.
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Bir kisit olarak not diismek gerekir ki, tist diizey yoOneticiler ile

miilakatlarin yapilabilmesi ancak giiclii sosyal aglarin varligiyla miimkiin
olmaktadir. Bu noktada dahi yoneticilerin is yogunlugu, firmalar1 ve kendileri
adma miilakat yapmadaki isteksizlikleri ve diger nedenler, arzu edilen genislik
ve derinlikte bilgi edinmeyi engellemistir. Konunun stratejik kararlarla ilgili
olusu bu durumu daha da zorlastirmigtir. Esasen konunun hassasiyeti
belirlenen 6lgiitlere uygun katilimci sayisini da sinirlandirmastir.

4.3.Verilerin Kodlanmasi ve Kategorilerin Belirlenmesi

Yoneticilerin  ifadelerinden hareketle konuya iliskin diistince
ortintiilerini ortaya c¢ikartmak igin kodlar ve kategoriler olusturulmustur.
Kategoriler, alt kategoriler ve kodlarin olusturulmasinda PO ve KDY’in
yukarida tartisilan stratejik yonetimin asamalarma iliskin gortisleri belirleyici
olmustur. Tablo 4’te bunlara iliskin ayrintilar yer almaktadir. Miilakatlar bazen
kesintisiz bazen araliklarla defalarca okunarak yoneticilerin ifadelerinde ortaya
¢ikan baskin anlam not edilmis ve nihai kodlar olusturulmustur. Bu stuirecte
miilakat sorular1 da literatiir incelemesine dayali olarak hazirlandig: icin,
olusturulan kategori, alt kategori ve kodlar diginda yeni bir alt-kategori
olusturmay1 gerektirecek bulgulara rastlanmamuistir. Yoneticilerin sdylemleri
tam da PO ile KDY'1n ¢izdigi cercgeve ile Ortiisiir mahiyetteydi. Ong('jriilemeyen
durum ise, yoneticilerin ifadelerinin iki yaklasimin goriisleri arasinda yiiksek
geciskenlige isaret etmesiydi. Bununla ilgili ayrintilar asagida verilecektir. Veri
¢ozlimleme siirecinde herhangi bir yazilim kullanilmasina gerek
duyulmamuistir.
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Tablo 4.

Kategori ve Alt Kategorilerin Olusturulmasi

ANAKATEGORI: STRATEJiK BASARI
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Kategoriler Pozisyon Okulu Kaynaklara  Dayal1
Yaklasim
Secilmis kodlar ve etiketler
1 Stratejik Rasyonel Sezgisel
Diigiinme
Strateji belirleme siireci  -Analitik - Sezgisel
-Bicimsel - Bigimsel degil
-Hiyerarsik ve dikey -Yatay ve ¢apraz
Firma, rakip, cevreye -Nesnellik, -Oznellik,
iliskin gercekler... -Kestirilebilirlik -Kismi kestirilebilirlik
Strateji belirleme... -Bilimsel-planl -Sanat-Sezgisel
ez  Kararlarin alims. .. -Veri ve hesaplama -Sezgisel
E ile -Dogaclama
% -Rasyonel tercih -Kendiliginden
QO 2 Rekabet Avantaji Disaridan Iceri Igeriden Disar
= Kaynag ve (Endiistri) (Firma) Strateji
:5 Siirdiiriilebilirligi Olusturma ve
= Uygulama
< Rekabet gticiiniin  -Endiistri -Firma
dayanagi... -Pazarin yapisi -Kaynak altyapisi
Cevre ile etkilegim... -Cevreye uyum -Kaynak yapisina
uyumlastirma
Stratejik odak  ve -Pazarda ayricalikli -Ayirtedici kaynaklar
eylem... konum
Rekabette oncelik. .. -Yiiksek giris -Kaynaklarin
engelleri olusturma  aktarilmasini,

taklidini engelleme
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Pozisyon Okulu Tablo 4. Devami
mu, Kaynaklara ANAKATEGORI: STRATEJiK BASARI
Dayal1 Yaklagim Kategoriler Pozisyon Okulu Kaynaklara Dayal1
m1? Yoneticilerin Yaklasim
?tratejik Konulara Secilmis kodlar ve etiketler
I"li§kin Goriisleri 3 Strateji Olusturma ve Planli ve Hiyerarsik Kendiliginden ve Katilimh
Uzerine Nitel Bir Uygulama
Aragtirma = Stratejinin tasarimi... Bilingli Kendiliginden
626 E -Planli -Dogacglama
8 Strateji olusturma. .. -Ust yénetim -Katilhimh
L[LJ -Planl -Kiiltiirel, 6znel etmenler
< -Hiyerarsik -Asagidan yukariya
ﬁ Strateji zamanlamasi -Sirali (belirle-uygula) -Eszamanl
= -Ardisik -Tekrarsal
Gelecege iliskin varsayim -Kestirme -Bilinmez
-Ongdrme -Tahmin edilemez
4  Stratejik Degisim Devrimseldir Evrimseldir
Degisimi uygulama -Hiyerarsik -Katilimel
Degisimin mahiyeti -Bir kerede yiiksek -Stirekli
-Kokten -Yavas yavas

4.4. Arastirmanin Giivenvericiligi (Trustworthyness)

Nitel ¢calismalarin bilimsel kalitelerinin giivence altina alinabilmesi igin
“gtivenvericilik” semsiye kavramindan yararlanilir. Bu kavram igsel ve digsal
gecerlilik ile aragtirmanin giivenilirligini, inandiriciligini teminat altina almay:
amaglar (Coskun, 2019:6). Bunun igin Tablo 5te gosterilen su islemler
yapilmustir:
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Tablo 5.

Arastirmanin Giivenvericiliginin Saglanmas:

Giivenvericilik
Boyutu

Yapilanlar-Aciklamalar

Kredibilite/
Inandiricilik

Aktarilabilirlik

Itimat edilirlik

Calisma, bilimsel siire¢ gozetilerek tasarlanmis ve
yuriitilmistiir.  Veri  derleme, ¢Oztimleme
siireglerine iliskin ayrintilar verilmistir. Bulgularla
cikarimlarin tutarlihgl gozetilmistir.  Yoneticilerin
ifadelerinin bozulmamas: i¢in dogrudan alntilar
yapilmgtir. Kategori ve kodlarin belirlenmesinde
yazindan yararlanilmistir. Kodlar1 temsil eden
alintilar metin i¢inde 6zgiin halleriyle sunulmustur.
Bulgularin 6rneklem disinda kalan katilimcilara,
evrene tesmil edilebilirligi amaclanmistir. Bu bir
istatistiksel genelleme kaygis1 anlamina gelmez.
Ancak tekil olgular tizerinden yiiriitiilerek kavram
gelistirenler ve fenomenolojik olana denk gelenler
disindaki bilimsel ¢alismalar, dogalar1 geregi, agik
yahut ortiik, miimkiin oldugunca genis bir topluluga
tesmil edilmek istenir. Bu c¢alismanin, konu
edindiklerinin disinda kalan potansiyel
katihmailarin goriiglerini de yansittigi
degerlendirilmektedir. Bir bagka deyisle, daha fazla
miilakatla buradakilerden daha farkli bir sonucun
dogma olasiligr diisiiktiir. Bulgular, alanda
yapilabilecek benzeri calismalar icin de girdi olarak
kullanilabilir.

Digsal etmenler miimkiin oldugunca kontrol
edilmeye calisilmistir. Miilakat soru ve siireglerinin
benzestirilmesi ve bdylece muhataplarin benzesik
baglamda cevap vermesine ¢aba harcanmistir.
Aragtirmacidan talep edilen agiklamalar
benzestirilmeye c¢aligilmistir. Arastirmaci, stirece
miimkiin oldugunca az dahil olarak katilimciy1
etkilemekten kaginmistir.

Pozisyon Okulu
mu, Kaynaklara
Dayal1 Yaklasim
mi1? Yoneticilerin
Stratejik
Konulara fliskin
Goriisleri Uzerine
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Pozisyon Okulu

Tablo 5. Devami

mu, Kaynaklara Giivenvericilik

Dayal1 Yaklasim Boyutu

Yapilanlar-Ac¢iklamalar

mu? Yoneticilerin  Opnanabilirlik Nitel aragtirmalar epistemik olarak yansizligin olanaksizlig ve
Stratejik Konulara(yansizlik/Nesnelli hatta gereksizligi varsayim:? {izerinden yiiriitiiliirler. Ancak bu

iliskin Gériisleri k)
Uzerine Nitel Bir
Arastirma
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calismada maksat, arastiricinin olguyu nasil gordigt degil,
katilimcinin olguya yiikledigi igerigin ne oldugunu ortaya
koymaktir. Bu nedenle katilimcilarin goriisleri  kendi
ifadeleriyle ortaya konmustur. Arastirmacilar bu ifadeleri
miimkiin oldugunca bireysel beklenti, oncelik ve yargilardan
arindirilarak degerlendirmislerdir. Bulgular ile c¢ikarimlar
arasindaki  Oriintiintin = kurulmasinda ise arastirmanin
dayandirildig iki goriisiin varsayimlari belirleyici olmustur.

V. VERI ANALIZI VE BULGULARIN YORUMLANMASI

Tiirk yoOneticilerinin stratejiye ytikledikleri muhteva ile ilgili bulgular
yazin incelemesindeki akisa uygun olarak ele alinmis ve asagidaki bulgulara
ulagilmistir.

5.1. Stratejiye Yiiklenen icerik

Yoneticilerin stratejiye yiikledikleri igerik ve anlami belirlemek amaciyla
strateji ve stratejik yonetimle ilgili goriisleri belirlenmeye calisilmigtir.

2 Yansizligin olanaksizlig: i¢in bakiniz Koyre (2000), gereksizligi icin ise Feyerabend (1989) ve
Keat ve Urry (2001:111. Bl).
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Tablo 6. Pozisyon Okulu
Yoneticilerin Stratejiye Yiikledikleri icerik ve Anlam mu, Kaynaklara
Y1 Y2 Y3 Y4 Dayal1 Yaklasim
-Is Plaru -Konumlandirma -Ongorii -Plan m1? Yoneticilerin
-Misyon -Karar alma ihtiyact program Stratejik
-Vizyon -Hedef belirleme -Risk analizi ~ yapma Konulara ili§kin
Gelecekteki -Cizilmesi gereken Gériisleri Uzerine
Yoneticilerin projelerin yol Nitel Bir
Strateji ve Stratejik olusturulmas:
Yonetimle Tlgili -Pazar Aragtirma
Goriigleri arastirmasi 629
Y5 Y6 Y7
MS*.1 -Planlama Uzun vadeli hedef -Uzun  vadeli
-Atilacak belirleme planlama
adimlarin -Atilacak
belirlenmesi adimlarin
belirlenmesi
-Hedef koyma

*MS. ‘miilakat sorusu’ ifadesinin kisaltmasidair.

Tabloda da goriildiigii tizere, yoneticilerin strateji ve stratejik yonetimi
agirlikli olarak ‘atilacak adimlarin belirlenmesi’, “planlama’ ve ‘hedef koyma’ ile
iliskilendirdikleri goriilmektedir. Bu ifadeler PO’'nun sOylemine yakin
goziikmektedir. Yine bir isletme igin stratejinin gerekliligi hususunda
yoneticilerin bunu dissal faktorleri 6nceleyerek cevaplandirmalar1 da benzeri
bigimde PO ile ortiismektedir. Alttaki alintilar bu durumu ortaya koymaktadir:

Y3: Siireglerin ve zamanin ¢ok hizli ilerledigi, teknolojinin hizla gelistigi
gliniimiiz Tiirkiye’sinde ve diinyasinda ongoriiye ihtiyac duyulmaktadir. Strateji bu
sebeple olmazsa olmazdir.

Y7: Strateji bize yol haritamizi belirlerken hangi adimlar1 atacagimiz konusunda
yardimcer olur. Stratejide ana bir hedef konur ve bunu gerceklestirmek iizerine uzun
vadeli planlar yapariz bu yiizden kesinlikle gerekli ve 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.

Y5: Strateji siireklilik ve siirdiiriilebilirlik bekledigimiz herhangi bir konuda
konuya etki eden faktorlerin deerlendirilerek atilacak adimlarin belirlenmesidir. Bilingli
bir birey ve yonetici icin her konuda gereklidir.
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Pozisyon Okulu Y1: Hangi bolgede ne yapacaginiz, kiminle yapacagimz, bunlar olmazsa
mu, Kaynaklara alternatiflerinizi nasil yiiriiteceginiz ¢cantanizda hep olmali. ... Vereceginiz her karar;
Dayal1 Yaklasim isle ilgili, elaman segimi ile ilgili, fiyatlandirma ve insan yonetimi ile ilgili hata yapmak

mi1? Yoneticilerin  sirketi batirmaniz icin olasi bir sebeptir. O yiizden strateji firmalar icin ¢ok gereklidir.
Stratejik Konulara

iliskin Gériisleri Gortldigi tizere, yoneticilerin ifadeleri ¢ogunlukla PO iddialariyla
Uzerine Nitel Bir ortiismektedir. Lakin burada Y5 ve Y7'nin ifadelerinde stratejiye gercek icerigini
Arastirma yiikleyerek “uzun donemli”, “siireklilik ve siirdiiriilebilirlik” gibi kavramlara
630 atiftan bulurken Y1 ile Y3 ise operasyonel nitelikteki eylemlere stratejik icerik

atfetmislerdir. Her ne kadar dort yonetici de belirgin bir sekilde PO ile ortiisen

betimlemelerde bulunsalar da, stratejiye yiikledikleri igerik bakimindan farkl
seyler soylemektedirler.

5.2.Stratejik Diisiinme Siirecini Anlamlandirma

Yoneticilerin ~ stratejik diistinme siirecini anlamlandirmada PO
goriislerine yakin kavramlar1 benimsedikleri goriilmektedir. Bilim, akil, analiz,
analitik gibi “teknik” kavramlara karsin “gomiik”, “sezgisel” kisimlar1 dile
getirmek “akildan kopus” ve “yonetsel bir zaaf” imis gibi
degerlendirilmektedir. Hatta Y2'nin deyimiyle “sultan palamut” devrine ait bu
tarzin artik sonu gelmistir.

Tablo 7.
Stratejik Diisiinme Siirecini Anlamlandirma
1. Alt Kategori: Stratejik Diisiinme Siirecini Anlamlandirma (M.S. 1-3)

Kodlar (etiketler) Ussalliga Yiiksek/Diisiik Vurgu
Y1  -Kabul edilebilir dogrular

-Analitik diistinebilme

-Mantikla ispatlama Yiiksek

-Ust yénetimin degerlendirmesi
-Hesaplara dayali karar siireci
Y2  -Kurum goriisii dogrultusunda
-Her seyi irdeleme
-Bilimsel stireg
-Data ve envantere dayali karar Dengeli
siireci
-Firsatq1 zekaya sahip olma
-Insan faktoriine vurgu
-Tecriibeye dayal1 6zgiivene vurgu
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Tablo 7. Devami
1. Alt Kategori: Stratejik Diisiinme Siirecini Anlamlandirma (M.S. 1-3)

Y3  -Analiz yontemleri kullanma
-Bilimsel yorumlama
-Ic ve dis cevre verilerinin Yiiksek
sistematik toplanmasi
-Ust yonetimin degerlendirmesi
Y4  -Diizenli veri takibi

-Detayli arastirma Yiiksek
-Ust yénetimin degerlendirmesi

Y5  -Diizenli i¢ ve dis ¢evre analizi
-Bilingli veri takibi Yiiksek
-Ust yénetimin degerlendirmesi

Y6  -Hesaplamalara dayali karar siireci  Yiiksek

-Belirlenmis kurallar ¢ercevesi
Y7  -Amprik diistinebilme
-Ust yonetimin degerlendirmesi Yiiksek
-I¢ ve dis cevre analizi
-Monoton siirecler

Bu cercevede yoneticilerin miilakat esnasinda konu ile ilgili
ifadelerinden bazilar1 sunlardir:

Y2: ... Yoneticilerin bulundugu sartlardaki firsatlar: degerlendiren zekdya sahip
olmasi veyahut girisimcilik 0zelligi olmasi gerekir. Ama ... sadece o eskiden oldugu gibi
sultan palamut metotlariyla ben one ¢ikip da su karart alip yatirim yapacagim diye deme
cagy bitti. Artik tedarikgisinden pazarina varincaya kadar bilimsel bir sekilde her seyi
irdelemek onemli. Diger taraftan keskin bir sekilde stratejist bilim insani ya da sanatg
diyemeyiz bu tiir parametreler sadece matematiksel verilerden ibaret degil dolayisiyla
icerisinde insan faktorii varsa her zaman sapabilir.

Y3: Stratejik planimizi yaparken birgok farkli analiz metodu kullaniyoruz: PEST
analizi, SWOT analizi, cevre analizi yapiyoruz. Bu analizler sonucunda ¢ikarimlar elde
ediyoruz bunlarin hepsini bilimsel bir metodolojinin icine koyup yorumluyoruz. I¢ ve
dis cevremizle ilgili memnuniyet anketlerimiz var her sene diizenli olarak yapti§imiz
ayrica oneri sikdyet modiilleri, cagr1 merkezi iizerindeki formlar yoluyla datalarimizi
olusturuyoruz.

Pozisyon Okulu
mu, Kaynaklara
Dayal1 Yaklasim
mi1? Yoneticilerin
Stratejik
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Goriisleri Uzerine
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Pozisyon Okulu Y6: ... Askerden dondiigiimde gordiim ki hayalimdekinden ok daha kiiciigiiz
mu, Kaynaklara sirket olarak. Sonra ben biiyiik firmalar ne yapryor diye merak ettim. Biiyiiyen bir sirket
Dayal1 Yaklasim nasil olur? Nasil marka olurum? Nasil piyasa adami olurum? Bunlara kafa yordum,

mi1? Yoneticilerin  arastirdim. Diger taraftan yaptigimz isin bir de derecelendirilmesi olmali. Kim
Stratejik Konulara derecelendiriyor diye baktim: Tiirkiye Miiteahhitler Birligi. O zaman hayal ettim buraya
fliskin Goriisleri 10 yil icerisinde iiye olmay: ve her giin takip ettim. 2002 de hayal ettim 2012 de iiyelik
Uzerine Nitel Bir  aldik biz.

Arastirma

632

Y1: Yoneticiler stratejik kararlar alirken analitik diisiinebilmeli, sebep sonug
iliskisi kurabilmeli. Duygusal degil mantikla ispat yapabilmesi lazim yoneticinin. Ben

is hayatinda duygusal tarafim yoniinden insanlara giivenirim ama bu hatadur. Insanlara
asla duygusal yaklasmamak lazim. Ben bu hatalar1 yaptim bu sebeple sirkete ortaklar:
almak zorunda kaldim. Tamamen duygusal giivenerek verdigim kararlar yiiziinden.
Sirketler asla duygusal kararlarla yonetilmemeli bu bir ders”’.

Yoneticilerin, stratejik diisiinme ile ilgili genel olarak PO ile benzer bir
dil kullandiklar1 goriilmektedir. Bu siirece “hayal etme” ifadesini sadece Y6
katmistir. Yoneticilerin “firsatg zekaya sahip olma (girisimcilik)”, gibi ussalliga
daha az atifta bulunan ifadeleri oldukca azdir. Genelde yenilikgiligi, yaraticiligs,
sezgileri stratejik diislinme siireglerine kattiklarina dair ifadelerden 6zenle
kagmildig goriilmektedir.

5.3.Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciiniin Dayanag

Yoneticilerin, stirdiiriilebilir rekabet gliciiniin dayanag olarak
endiistriyi mi yoksa firmanin kaynaklarini mi gordiiklerini belirlemeye yonelik
sorulara verdikleri cevaplarin yaygin olarak “firma kaynaklaria” isaret ettigi
anlagilmaktadir. Bu durumda yoneticilerin en azindan bu konuda KDY’
goriislerine yakin olduklar1 sylenebilir. Ancak verilen cevaplar derinlemesine
incelendiginde ortada bir kavram karmasasinin olduguna iligkin ipuglarma
rastlanmaktadir. Kavram karmasasmin “firmanin tstiinliikleri” ile “kaynak
tabanl1 yetenek ve yetkinlikleri” arasindaki farkin gozetilmemesinden dogdugu
degerlendirilmektedir. Yetenek ve vyetkinliklerde “taklit edilmesi” ve
“aktarilmas1” gii¢; nadir bulunan firma kaynaklarinin stratejik {stiinliik
saglamasi s0z konusu iken, tistiinliikler i¢in bu 6n kosullar s6z konusu degildir.
PO anlaminda “istiinliik”, “rakiplere gore daha iyi yapilan isler” olarak
tanimlanir (Coskun, 2016: bl. 3 ve bl.5).
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Tablo 8.
Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciiniin Dayanag
2. Alt Kategori: Rekabet Giiciiniin ve Siirdiiriilebilirligin Kaynag: (M.S. 12,13,14)

Disaridan Stratejik  kaynaklara
. Iceriye(Endiistri)/I¢e yiiklenen anlam
Kodlar (etiketler) riden Disariya (istiinliik,PO;
(Firma) yetkinlik-KDY)
-Dogru endiistri se¢imi
Y1 -Avantajl1 pozisyon olusturma Endiistri Ustiinliik-PO
-Cevreye uyum saglama
Y2 -Firmanin kaynak ve kabiliyetleri Firma Ustiinliik- PO
-Ayirt edici kaynak
Y3 -Firmanin kaynak ve kabiliyetleri Firma Ustiinliik- PO
-Kaynak tabanin gelistirme
-Ayirt edici yetkinlik
Y4 -Ayirt edici kaynak Firma Ustiinliik-PO

-Kaynak tabanini gelistirme
-Firmanin kaynak ve kabiliyetleri

Y5 . Firma Ustiinliik-PO
-Kaynak tabanin gelistirme

Y6 -F1rman1r'1 'kaynak ve kabiliyetleri Firma Ustiinliik-PO
(Pazara giris engelleri olusturma)

Y7 -Firmanin kaynak ve kabiliyetleri Firma Ustiinlitk-PO

-Ayirt edici yetkinlik

Yoneticiler ayrica temsil ettikleri firmayi merkeze alma egiliminde
olduklar1 igin stratejik {istiinliiklerinin kaynagmin firma oldugunu dile
getirmektedirler. Ancak “firmaya 6zgii” var saydiklar1 yetenek ve yetkinliklerin
uzun donemde “aktarilamaz” yahut “taklit edilemez” oldugunu gosterir giiclii
kanitlar sunmamaktadir. Ornegin Y7 durumu sdyle agiklamaktadir:

Y7: ... Insaat sektorii alternatifi ¢ok olan bir sektor. ... Bizim iiretmis
oldugumuz izolasyon, kaplama malzemesi ya da diger malzemelerin; ayn tiirde de farkli
firmalar tarafindan iiretilmisi var. O yiizden basariy: sadece karli bir endiistride olmaya
baglayamayiz. Bizim sahip olmus oldugumuz ozellikler ve yeteneklerle birlikte bu bizi
bir noktaya getiriyor. Ornegin biz kendi biinyemizde prefabrik iiriinler, evler yapryoruz,
bir iiriinii disartya satamadigimiz zaman kendi biinyemizde kullaniyoruz boyle de bir
avantajimiz var. Bu da bizim yetkinli§imiz sayilir mi, sayilabilir.

Y7 firmasinin bir tirtinii disariya satamadiginda i¢ pazarda satabildigini
bunun da kendi yetenegi sayilabilecegini diistinmektedir. Ancak bu yetenek
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Pozisyon Okulu “firmaya 6zgii” ve “uzun donemde taklit edilemeyecek” nitelikte degildir. En
mu, Kaynaklara fazla SWOT analizinde bir iistlinliik olarak yer alabilir. Dolayisiyla ortiik
Dayal1 Yaklasim olarak PO'nun iddialarina yakin durdugunu sdylemek olanakhidir. Yine Y4
mi1? Yoneticilerin  sunlar1 sdylemektedir:

Stratejik Konulara

iliskin Gériisleri Y4: Havacilik sektorii son 10, 15 yila bakti§imizda oOzellikle, dyle ¢ok rahat
Uzerine Nitel Bir sorunsuz biiyiiyen bir sektor degil. Ayrica tekel de degiliz, cok fazla rakip var. O sebeple
Arastirma rahathikla soyleyebilirim ki basarmmz bulundugumuz endiistri odakli degil, firma
634 odaklidir.  Caliskanli§imiz, sahip oldugumuz pratik zekd, iliskileri daha rahat

yonetebilme kabiliyetimiz kurumsal kiiltiiriimiiziin bir gostergesidir. Rakiplerimizden

farklilastigumiz noktalara bakarsak; bir defa networkiimiiz ¢ok genis (120 iilkeye
ucuyoruz). Reklam stratejilerimiz ¢cok basarili geri doniislerde bunu gormek miimkiin.
Ornegin Business béliimiine cok dnem veriyoruz. Rakiplerimizle kiyasladigimizda
kurum olarak oldukca iyi yonetiyoruz bunu ve gelistiriyoruz. .... Business Class
Lounge’ 1miz diinyanin en iyi Business Class Lounge’t se¢ildi. Bunlar hep firmaya 0zgii
kaynak ve yetenekler.

Gortildiigii tizere Y4 firmaya 6zgi tistlinliiklerden s6z ederken “pratik
zeka”, iligski yonetebilme kabiliyeti”, “genis ugus ag1”, “reklam stratejileri”,
“business lounge” gibi etmenleri 6ne ¢ikarmaktadir. Bunlarin “pratik zeka” gibi
tam olarak ne anlama geldigi belli olmayanlar1 disinda hemen hepsi
aktarilabilir, taklit edilebilir niteliktedir. Dolayisiyla bu ozellikle aslinda PO
mantigna gore firmanin giiglii yonlerdir. Bunlar “firmanin is kiiltiirii igerisinde

gomiik” olmadig icin taklit edilmeleri de miimkiindiir.

Diger taraftan yOneticilerden ‘Y1” rekabet avantajjmin ve
sirdiiriilebilirligin kaynaginmi1 agiklarken endiistriyi isaret etmistir. Fakat
cevrenin hizla degismesi gibi nedenlerin, igletmelerin sadece karlh bir
endiistride yer aldiklar1 konumdan beslenerek rekabet avantaji elde etmesini ve
siirdiiriilebilirlik saglamasini engelledigini dile getirmistir:

Y1: Sartlardan bir tanesi dogru bir endiistride olmak: Demir yolu sektoriinii biz
katma degeri daha yiiksek oldugu icin sectik, bilingli bir secimdir, ama hepsi o mu?
sirketler dinamik bir yap1 igerisinde bu sebeple mekanizmasini saglam kurmalr ve hep
devam edebilen iyi bir gelisim icerisinde olmali. Sirketin kendi yetenekleri (miihendislik,
planlama, iiretim), isin severek yapilmas: bunlar da hep karliligr arttiran faktorlerdir.
Dolayisiyla bolge dnemli, dogru sektoriin secilmesi onemli ama sizin kabiliyetleriniz
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onlarla uyusmuyorsa veya kabiliyetlerinizi gelistirme imkani bulamiyorsaniz dengeler
bozulabilir.

Yoneticilerden ‘Y5 ise rekabet avantajimin ve siirdiiriilebilirligin
kaynagin1 agiklarken endiistri se¢iminin degismez sonuclar ortaya
koymadigmni, rekabet avantajiin ve bu avantajin stirdiiriilebilmesindeki
basarmin tamamen firma kaynak ve yetkinliklerine dayali bir ‘farklilasma’
anlayisina baglh oldugunun altini ¢izmistir:

Y5: Kar marji cok yiiksek bir pazarda is yapip cok bagsarisiz bir firma
olabileceginiz gibi ¢ok diisiik kar marji olan pazar icinde ¢cok karli is yapryor olabilirsiniz.
Bu tamamen sizin pazar icindeki rakiplerinizden ne kadar bagsarili farkl stratejiler
olusturdugunuza baghdr.

Son olarak ‘Y2' rekabet avantajmin kaynagmi ve siirdirilebilirligi
sirketin i¢ dinamiklerine dayandirmistir. Pazarda tekel olunmayis1 ve
ikamelerin varligindan dolay1r rekabet avantaji elde etmek ve bunu
siirdiirebilmek igin Porter'in jenerik stratejilerinden ‘farklilagtirma’ vurgusu
yapmustir. Farklilastirmanin ise ancak firma kaynak, kabiliyet ve yetenekleri
cercevesinde gergeklestirilebileceginin tizerinde durmustur.

Y2: Biz pazarda tekel degiliz, bizim pazarladiimiz iiriinlerin alternatifleri var,
sitmada sadece dogalgazi kullanmiyoruz, komiir de var. ... Tekel olmadigimiz icin
miisteri memnuniyeti, iiriin faydalarimin toplumsal fayda ile bagdastirilarak yeni
miisteri kazanumnin saglanmast konulary sirketin i¢ dinamiklerini one ¢ikarir. Esit
kosullardaki iki sirket var diyelim, iki sirketin kendi i¢ dinamikleri farkli ¢calisiyorsa
digerinden one ge¢mesi her zaman miimkiindiir. Dolayisiyla sirket icindeki kaynaklar,
insan unsuru, yonetenin onlara verdigi deger, gosterdigi sayg: basar1 bunlarla miimkiin
olur.

Goriilmektedir ki yoneticiler, firmalarinin rekabet iistiinliiklerinin
dayanaklarini agiklarken geliskili ifadeler kullanmaktadirlar. Bu da, hem temsil
ettikleri firmay1 merkezi bir konuma yerlestirme psikolojisinden hem de
kavramlarin igerigine hakim olunmamasindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle
firmanin giiglii yonleri ile kaynaklarin taklit edilemezligi ve aktarilamazlig:
arasindaki ¢izgi nedeniyle ortaya bazi yaniltici ifadelerin giktig1 belirlenmistir.
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5.4.Strateji Olusturma ve Uygulama Siirecleri

JOBS

Strateji olusturma ve uygulama siireclerinde yoneticilerin ussallik ile
sezgisellik; planlama ile kendiligindelik arasinda nasil bir goriis belirttiklerine

iliskin bulgular Tablo 9'da 6zetlenmistir.
Tablo 9.

Strateji Olusturma ve Uygulama Siireci

3. Alt Kategori: Strateji Olusturma ve Uygulama (M.S. 4-11)

Kodlar (etiketler) Planlanmis Strateji/Kendiliginden
Strateji
Y1 -5N 1K Planlanmis

-Risk analizi
-Olasiliklar1 planlama
-Uzun vadeli 6ngorii
- Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma

Y2 -Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma  Planlanmis
-Stireg takibi
-Onceden simiile etme

Y3 -Faaliyetlerde mevzuat degisikliklerini Planlanmis
takip
- Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma
(riskleri 6ngodrme, tedbirli olma)

Y4 -Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma  Planlanmig
-Plan, proje dahilinde hareket etme
-Siire¢ planlama

Y5 -Fizibilite ¢calismas1 yapma Planlanmig
-Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma
-On hazirliklara gére karar alma

Y6 - Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma Planlanmis
-Plan, proje dahilinde hareket etme

Y7 - Stireg takibi Planlanmisg
-Hiyerarsik diizeyde strateji olusturma
-Plan, proje dahilinde hareket etme

Goriildiigh gibi, strateji olusturma ve uygulama siirecine iligkin tiim
yOneticiler stratejilerin rasyonel ve bilingli bir bicimde dogrudan ya da dolayl
bir planlamanmn {riinii olarak {ist yoOnetimce olusturuldugunu ifade
etmektedirler. Benzeri bicimde, alinan kararlarin yukarida asagiya iletilerek
astlar tarafindan uygulamaya gegcirilmesi konusunda gortis birligine sahiptirler.
Konuya iligkin ilgili yonetici ifadelerinden birkaci asagidaki gibidir:



JOBS]

Isletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2019; 7(3): 611-651. DOI: 10.22139/jobs.616792

Y7: Bizde yukarida bir ana hedef belirlendikten sonra alt hedefler herkese iletilir
ve daha sonra herkes o cercevede plan ve programini yapar.

Y6: Biz aile sirketi oldugumuz icin evde de sik stk baba ogul oturup plan kurariz.
Daha sonra yonetim kurulu ile de birkag sefer toplant: yapariz. Cok ciddi kararlarda
babamin da ¢ozemedigi, oturup yonetim kurulu ile birlikte karar verilir.

Y1: Ben kurucu ortagim. Ornegin 5 yil sonra Tiirkiye'de hizli tren yapabilecek
hale gecegimi 3 yil sonra da metro aracimi anahtar teslim yapabilecek hale gelecegimi
hayal ettim. Bunu yonetim kuruluna, ortaklarima karsilasabilecegimiz riskleri ile ve
olasi senaryolarryla anlattum herkes diisiincelerini séyledi ve bizi endiistri 4.0 seviyesine
getirecek makineleri aldik biz.

Y2: Biz siireglerle yonetim felsefesini sirkette oturttuk. Sirketteki her seyin
bunun igerisinde olduguna inaniyoruz ve soyliiyoruz. Ancak alacagimiz karar stratejik
oneme sahip bir karar ise ve kurumsal risk barmdiriyorsa bu kararlar icin iist yonetime
ctkiyoruz.

Tablo 9'daki “plan proje dahilinde ilerleme’, ‘simiile etme’, ‘gidisata gore
onleyici tedbirler alma’, ‘stire¢ takibi’, ‘fizibilite ¢alismasi ve risk analizleri
yapma’ ifadeleri yoneticilerin dilinin PO’ya yakin ve yatkin oldugunu
gostermektedir. Bazi1 yoneticiler (Y2, Y3, Y5) bu siirecte ‘tedbirli olma’, ‘riskleri on
gormeye calisma’, ‘gidisata gore onlemler almaya ¢alisma’ gibi bilinmezlikten dogan
glniibirlik kaygilar1 dile getirilmistir. Bu durumun KDY’ ‘gelecek tahmin
edilemez’ savina denk geldigi sOylenebilir. Ancak PO da c¢evreye iliskin
¢ozlimleme ve tahminlerde “sans1”, yani “bilinmezIligi” bir degisken olarak
yedekte tutar.

Yoneticilerin ifadeleri de yiiksek belirsizliklerin tahmin yiirtitmeyi
olanaksiz kildigini, bir soruna iliskin biitiin alternatiflerin tam olarak ve ayrintili
bir bigcimde bilinip degerlendirilemedigini, bu ihtimallerin bilinmesi
durumunda dahi kaynak ve zamanin yetersiz kalacagina isaret etmektedir:

Y2: Her sey dinamik sirkette, dis etkenlerde dinamik. Tiirkiye nin son dénemdeki
konumuna baktigin zaman badireler atlatiliyor, bazi zafiyetler var dolayisiyla gelecek
belirsiz. Dolayisiyla insanlarin yarin yikildik dememesi igin her seye hazirlikli olarak
calismast lazim. Hazirlikli oldugu zamanda her seyi daha onceden simiile etmeli, su
durumla karsilasirsak aksiyonumuz ne olur veya ne olmali diye onceden diisiiniip
tedbirini almali.
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Pozisyon Okulu Y3: Gelecegi kestirmek diye bir sey yok, o kehanete giriyor. Az once de
mu, Kaynaklara bahsettigim bircok sey de analizleri yapryorsunuz ama her sene gozden geciriyorsunuz.
Dayal1 Yaklasim Eger stratejist %100 bilim insan: olsayd: su anda stratejik plam gozden gegirmiyor
mi1? Yoneticilerin  olurduk. Ne de olsa 5 sene boyle gidecek derdik bilirdik bunu.

Stratejik Konulara

iliskin Gériisleri Y5: Yoneticilerin gelecedi kestirebilmek adina her ihtimali tahmin edebilme
Uzerine Nitel Bir yetenegi maalesef ki yoktur. Diyelim ki her ihtimali biliyorsunuz ve ona gore énlemler
Arastirma aljorsunuz o zamanda zaten bu strateji degil sadece uygulamadir. Diger taraftan

tahmin ettiginiz biitiin ihtimaller icinde onlem alamazsiniz, buna cogu zaman biitceniz
yetmez. Bunlardan gerceklesmesi en yiiksek olanlar: en yakin gerceklesme dlgeginde
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degerlendirebilmek onemlidir.

Son olarak miilakatlar sonrasi ortaya c¢ikan bir diger énemli nokta ise
yOneticilerin strateji olusturmaya ve uygulamaya dayali ifadelerinin
bircogunun ashinda planlamaya dayandinldigidir. Bu baglamda birgok
yOneticinin strateji olusturmay1 ve uygulamay: planlama ile ayn1 anlamda
kullandiklar1 saptanmustir.

5.5.Stratejik Degisime iliskin Goriisler

Yoneticilerin  stratejik degisim hakkindaki gortisleri Tablo 9'da
ozetlenmistir. Burada ilk bakista, yukaridaki genel goriintiiniin aksine, PO’'nun
ongordiigii “devrimsel” degisim degil de KDY'in 6ngordiigii evrimsel bir
yaklagim ile siirekli iyilestirme mantiginin hakim oldugu goriilmektedir. Ancak
miilakatlardan yapilan alintilardan da anlagilacag: tizere, PO ile iligkili tepe
yonetim, hiyerarsi gibi kavramlar da ihmal edilmemektedir. Degisim gerekliligi
ve degisimin yonetilme bi¢imi konusunda yoneticilerin tavirlarinin  belirgin
olmadig1 soylenebilir. Ancak bunun “stratejiye” yiiklenen igerik ile dogrudan
iligkili bir yanilgi oldugu miilakatlardan anlagilmaktadir. Neyin “stratejik”
oldugu konusunda bir anlayis birligi olmaymnca neyin “stratejik degisim”
oldugu konusunda da farkli yorumlar olabilmektedir.



JOBS]

Isletme Bilimi Dergisi (JOBS), 2019; 7(3): 611-651. DOI: 10.22139/jobs.616792

Tablo 10.
Degisime Iliskin Goriisler
4. Alt Kategori: Degisime iliskin Goriisler

Kodlar (etiketler) Devrimsel/Evrimsel
Y1 -Hayal Devrimsel: PO ile uyumlu. Ulkenin
-Risk ithal ettiklerini uretme, yani
-Dinamik endiistriden firmaya. Hayal ettim ve
-Gelecek yaptim. Ardindan iyilestirici
eylemler...
Y2 -Stirecler Evrimsel
-Oneri-degerlendirme
Y3 -Stirekli iyilestirme Evrimsel
-Tyilestirme
Y4 -On hazirlik Evrimsel
-Uyum
Y5 -Ilerleme Evrimsel
-Egitim
-Pazar aragtirmalar1
Y6 -Aile bag1 Evrimsel
-Stirekli is takibi
Y7 -Periyodik toplantilar Evrimsel

Bu cercevede yoneticilerin  konu ile ilgili ifadelerinden bazilar
sOyledir:

Y6: Aile bag icerisindeki silsile bizdeki. Disaridan gelen, cok bagimsiz olan bir
yonetici barmamaz bizde, cok radikal kararlar: olan bir yonetici. Danisacak bizdeki
yonetici profesyonel yaklasimli olacak elbette ki ama idealist olmayacak. ... Sirketin
marka degeri artsin diye derneklere iiye olduk, logomuzu degistirdik. Bunlar
konusuyoruz aramizda. Bazen ben bir fikirle gidiyorum sirketi iyi noktaya tasiyacak
seyleri advm adim gergeklestiriyoruz.

Y1: ... endiistri 4.0 seviyesine bizi getirecek zorlayacak makineleri aldik biz. Bu
makineleri ben kurucu olarak hayal ettim ve bes yil sonra Tiirkiye de hizli tren
yapabilecek hale gelecegim, ii¢ yil sonra metro aracini anahtar teslim yapabileceim, bir
yil sonra govde halini yapabilecek hale gelecegim diye hayal ettim. Ulkenin gelecekteki
istikametinde bunlara ihtiyag duyulacak. Su anda bu hizmetler ve iiriinler ithal ediliyor
ve ben bunlar: yapabilecek kabiliyetlerin var oldugunu diisiiniiyorum ... Rekabet¢i
olabilmek adina piring tanesi biiyiikliigiindeki bir firmanin hedefleri bu. Bir adim attik;
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Pozisyon Okulu bes il sonra bu firmammn metro araclar: yapabilmesi, hizli tren yapabilmesi adina
mu, Kaynaklara yatirim yaptik ve risk satin aldik. Bu stratejik plani yaparken tek bir kisinin one man
Dayal1 Yaklasim show olmast miimkiin degil...

mi1? Yoneticilerin

Stratejik Konulara Y4: Cok stratejik kararlar almak zorunda kaldik ... bunlardan en onemlisi:
iliskin Gériisleri Moskova’da 3 tane havaliman: var ... Biz daha once agirlikli olarak Seremetyevo'ya
Uzerine Nitel Bir ucuyorduk. .... Ben o cevrelerde yazilan yazilardan, gittig¢im toplantilardan anladim ki
Arastirma yavas yavas bizim uctugumuz hava limam Skyteam’e ait olacak ... bizi ¢ikarmak
640 zorunda kalabilecekler... One World'un uctugu Domodedovo One Worldun olacak

zamanla. U¢madi§imiz Vnukovo Star Alliance’in olucak. Orada da ¢ok yeni bir terminal

yapryorlards. ... Yeni, cok modern 25-30 milyon yolcu kapasiteli Rusya'nin en biiyiik
yolcu terminallerinden biri olacakti. Arastirma yaptiGmmizda gordiim ki ben bu
havalimani hem sehre ¢ok yakin hem ulagimi daha kolay hem de Tiirkiye’ye uzaklig: 10
dakika daha az. Bunlar: 6grenince basladim arkadaslarima anlatmaya acaba biz tiim
uguslarimizi buraya mi gotiirsek diye. Ilk yaptigimiz toplantida benim disimda herkes
kars gikt1. Yani gok riskli bir sey, biitiin ucaklarinizi tasiyacaksiniz. Yolcularimiz alismis
oraya ucamaya. ... Neyse ikna ettim ben arkadaslar1 5-6 ay icinde. ... O zaman ben
bagladim hava alan: yonetimiyle goriismeye, en iist diizey yonetimle yani. Pazarliklar
yapmaya basladik. Ciinkii bizim biiyiikliigiimiizde bir havayolu sirketi orada yoktu onlar
i¢in de bir avantaj olacagini ben biliyordum bunun. Mesela handling hizmetleri (yer
hizmetleri) giderlerimizde muazzam indirimler aldim oraya giderken. Seremetyevo’ da
ucaklarnmiza yakit alirken -5 sene once gegtik biz oraya 2012- 1355 dolar yakitin
tonuydu orada biz burada, Vnukovo’da 890 dolara anlastik mesela. Cok ciddi bir indirim
bu. Ve karar verdik ve gectik Vnukovo” ya. Cok iyi hazirhik yaptigimiz icin de biiyiik
problemler ¢ikmadan karsumiza operasyonu yonetebildik. 3 yil icinde de aldi§imiz
indirimle 25-30 milyon dolar tasarruf ettik oraya gectigimiz icin. Bu Moskova THY igin
cok stratejik bir karar ve uygulamayd: ve bizim lehimize oldu giizel oldu.

Belirtildigi iizere, stratejik degisimin devrimsel ve evrimsel anlayislarla
gerceklestirilebilecegine dair tartismalarda kritik konu, hangi degisimin
“stratejik” oldugudur. Burada 6zellikle Y4 6rnegi 0greticidir. Yonetici konuya
“cok stratejik kararlar almak zorunda kaldik...” climlesiyle baglhiyor. Bu PO’nun
stratejiye atfettigi “prokatiflik” yerine “reaktif” bir tarza denk gelmektedir.
Yonetici kendi-merkezli bir bakis agisiyla alinan bir karar1 “stratejik” olarak
nitelendirirken, o kararin, temsil ettigi sirketin insicami goz Oniinde
bulunduruldugunda aslinda stratejik, hatta taktik bile degil, operasyonel bir
karar olabilecegini dikkate almamaktadir. Bu durumda yontemsel bir sorun
ortaya c¢ikmaktadir. Ogzellikle kiiresel sirketler icin “stratejik karar”, “iist
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yonetim” gibi tanimlamalar i¢in analiz birimi ne olacaktir? Bu 6rnekte oldugu
gibi kiiresel olgekte bakildiginda operasyonel goziiken bir karar, yerel olgekte
stratejik olabilmektedir.

Ote yandan “stratejik karardan ne anlasildigl” sorunu Y6'min
ifadelerinde de belirgin sekilde goriilmektedir. Bu tiirden kararlara 6rnek olarak
“derneklere liye olmak”, “logo degistirmek” “arsa bakmak” verilmektedir ki,
bunlarin aslinda eylemsel veya belki en fazla taktiksel uygulamalar oldugu
acgiktir.

Stratejik kararlar1 “radikal”, “kokten degisim” anlamindaki eylemler ile
Ortlistiiren yalmizca Y1'dir. Hayal, risk, gelecegi tahmin etmek, 6lgek ve mahiyet
degistirmek... Bu anlamiyla Y4'iin sOylemleri net bir “devrimsel degisim”
cagrisimi yapmaktadir ve PO ile ortiismektedir. Diger cevaplardan goriildiigi
kadariyla yonetici aslinda giintibirlik kararlar ile bogusmakta, bunlarla basa
¢ikma yollar1 aramakta ve rekabet baskis1 altinda uzun projeksiyonlar yerine
kisa vadede sonug alabilecegi uygulamalarin basaris: i¢in cebellesmektedir.
Burada cebellesme kavramu tecriibe ve akil igerdigi kadar tepki ve sezgi de
icermektedir ki bu haliyle tam da KDY’in goriislerine uymaktadir.

VI. GENEL DEGERLENDIRME, SONUC VE ONERILER

Arastirma sorusu odaginda, yoneticilerin ifadelerinden su ¢ikarimlar
yapilmistir:

Birincisi, yoneticilerin stratejiye yiikledikleri anlam ve igerik biiyiik
degiskenlik gostermektedir. Bu yoniiyle bakildiginda stratejiyi planlama ile
esanlamli varsayanlar oldugu gibi herhangi giintibirlik ve eylemsel
uygulamalar stratejik olarak gorenlere de rastlanmugtr.

Ikincisi, Tiirkiye’'de lisans ve lisansiistii programlarda okutulan ders
kitaplar1 yaygin olarak PO'nun dilini benimsemislerdir. Ogrettikleri “bes giic”,
“deger zinciri”, “FUTZ” gibi analiz teknikleri de bu okulun ggriiglerini yansitir.
Dahasi kamu ve 0Ozel sektdrde uygulamacilara Onerilen Ornek strateji
uygulamalar1 PO'nun gortisleri esas almarak olusturulmustur. Bu nedenle
yoneticiler ideal durumdan s6z ederken PO dilini kullanmaktadir. Ancak is
kendi gercek uygulamalarindan ornekler vermeye gelince, daha ¢ok giinliik
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Pozisyon Okulu sorunlar, bilinmezlik, dngoriilmezlik, cebellesme gibi durumlara denk gelen ve
mu, Kaynaklara KDY’1n stratejiye ylikledigi icerigi cagristiran olgular: dile getirmektedirler.
Dayal1 Yaklasim .

m1? Yoneticilerin Uglincii olarak, yoneticilerin soylemlerindeki bu “ikiligi” pekistiren bir
Stratejik Konulara diger neden ise psikolojik bir olguya isaret eder. Yoneticiler kargilarinda bir
iliskin Gériisleri universiteli arastirmact gordiiklerinde “akademik dile ne denli hakim
Uzerine Nitel Bir olduklarin1 gosterme” geregi duymaktadirlar. Bu nedenle miilakatlardaki
Arastirma sOylem genellikle “mektebi” ile “mesleki” bir dil karisimiyla olusmaktadir. Bir
642 yanda “simiile etmek”, projeksiyon” 6te yanda “sultan palamut zamani1” ayni

ciimlelerde yer alabilmektedir. Miilakatlar boyunca bu duruma isaret eden

ifadelere sikga rastlanmistir. Sonugcta, beklendigi gibi mektebi dil PO’ya, mesleki
olan ise KDY’a ¢almaktadir.

Benzeri durum, yoneticilerin stratejik bagsarida odak olarak endiistriyi ya
da firmay1 gormelerinde de kendini belli etmektedir. Daha 6nceki sdylemleriyle
kismen de olsa zit goriinecek bicimde, rekabet avantajinin kaynagi olarak
endiistrinin yapisal Ozelliklerinden ¢ok firma kaynak ve kabiliyetlerini
gostermislerdir. Bu bakimdan yoneticiler, ‘iceriden disar1” bir bakis agisiyla,
KDY'in iddialariyla ortiisen ifadeler kullanmiglardir. Burada da cevaplarin
arkasindaki psikoloji kendini gostermektedir: yoneticiler, yorumlarmi firmay:
esas alarak yapmaktadirlar. Firma, bir anlamda kendileriyle 6zdeslesmis yap1
anlamina gelmektedir. Endiistrinin gekiciligi esash yanitlar, kendi basarilarina
yahut hikayelerine haksizlik olacaktir. Ote yandan, bazi yoneticiler, rekabet
avantajinin ve siirdiiriilebilirligin kaynagi olarak her ne kadar firmay1 isaret etse
de konumlandirma ve pazara giris engelleri olusturma gibi PO iddialarina da
miilakatlarinda yer vermistir.

Strateji olusturma ve uygulama siireci ile ilgili olarak “tepeden asagiya”,
“ussal” ve “planlanmig” kavramlarina giiclii vurgularin oldugu ve PO’yu
¢agristiran bir goriintii ortaya ¢tkmistir. Yoneticilerin ifadelerinde tutarliligin en
gliclii oldugu alan buras: gibi goziikmektedir. Zira yoneticiler aksine ifadeler
kullaniyor olsalardi kendilerini inkar etmis gibi olacaklardi. Ust yoneticilerin
kendi hiikiimranlik alanlarina iliskin giintibirlik kararlarla hareket ettiklerini
sOylemeleri, insa edilmis yonetici olgusu ile ortiisen bir durum olamazdi.

Stratejik degisim ile ilgili tartismalardan yapilabilecek temel ¢ikarim ise,
yoneticilerin sdylem tutarsizliklarinin en gii¢lii bicimde bu alanda kendini
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gosterdigidir. PO odakl1 bir goriintii sergilenirken verilen 6rneklerin gercekte
KDY’a tekabiil ettigi goriilmektedir.

Bu noktada sorulmasi gereken soru sudur: Soylemlerdeki bu ikiligi
yadsimali m1 yoksa veri olarak mi kabul etmeli? Muhtemelen, yoneticiler
konumlar1 geregi zihinsel tutarlhilik kaygisindan c¢ok pratik gerekleri
oncelemektedirler. Bu durum da pragmatizme; yani kosullar i¢in uygun olanin
ilkesel anlamda uygun olana tercih edilebilirligine isaret etmektedir. Bir
akademisyen icin okullarin birlesmesi zihinsel bir mesguliyet gerekgesidir, bir
yonetici igin ise degildir. Burada “bilim felsefesi” diizeyinde kuramsal tekligin
veya gesitliligin tercih edilebilirligi tartismasindan da bir sonug ¢ikmayacag:
agiktir®. Gortiliiyor ki bu ikiligi olgu olarak kabul etmekten 6tesi bilimsel alanin
disinda tartismalar1 gerektirmektedir. Sadece kismi bir c¢ikarim yapmak
gerekirse, yoneticilerin gilinliilk uygulamalarinda PO ile KDY'in sdylem ve
terminolojilerini eszamanli  kullanmalarinin  pratigin  kuramsal olana
oncelendigini  diistindiirebilir. =~ Muhtemelen =~ akademik  topluluk,
uygulamacilarin ac¢tig1 bu yoldan destek alarak daha yogun bir biitiinlestirme
veya sentezleme ¢abasi igerisine girecektir.

Son olarak, aragtirmanin bir kisitindan hareketle, Tiirkiye baglaminda ve
ozellikle yonetim alaninda nitel ¢alisma yapmanin zorlugundan soz etmek
gerekir. Tiirkiye’de isletmeler ile danismanlik sirketleri ve akademik topluluk
arasinda uzun siireli profesyonel is birlikleri kurulamadig: igin isletmelerin
“ortik” oOzelliklerini, gomiik hikayelerini ortaya c¢ikarabilecek ve gergek
anlamda “derinlemesine” analizleri miimkiin kilacak veri setleri olusturmak
miimkiin olamamaktadir. Zaman baskis: altinda yapilan yar1 yapilandirilmis
miilakatlar yahut gazete ve dergilere halkla iliskiler baglaminda yoneticilerce
verilen soOylesiler Orgiitsel gerceklikleri agiga cikarabilecek veri kivamindan

3 Bir alanda kuram ¢oklugu yahut cesitliliginin alanin bilimselligi adina iyi mi yoksa kétii bir
durum mu oldugu yoniinde “bilim felsefesi” cok karsit goriisleri bilinyesinde barindirir. Su
kadarin1 soylemek gerekir ki Popper, yanliglamanin (dolayisiyla bazi teorilerin 6liimiiniin)
mantiksal bir zorunluluk oldugunu, Quine ise olmadigini iddia eder. Bu tartismanin devami
olarak Lakatos “sofistike Yanlislamacilik” goriisiinii savunur ve gozlemlerle giiclenen teorilerin
zayif teorilere baskin ¢ikarak alanin hakimi durumuna gegecegini sdylerken teori azligini olumlar.
Feyerabend ise “teorik proliferasyon” kavrami etrafinda, anarsist bir mantikla, teorilerin
¢oklugunu dnemser ve bugiin zayif imis gibi goziiken teorilerin gelecekte yapilacak ¢alismalarimn
cesitliligine katki yapma potansiyeli tasidigini iddia eder (bu tartisma i¢in bakiniz Keat ve Urry,
2001: III. BL).
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Pozisyon Okulu oldukca uzaktir. Bu kosullarda goriintii ve siglik, ortiik ve derin olana galebe
mu, Kaynaklara calmaktadir. Bu nedenle hem veri setlerinin zenginlestirilmesi, hem tek kerelik
Dayal1 Yaklasim miilakatlar yerine birkag kere siiren panel (ayn kisilerle farkli zamanlarda aym

m1? Yoneticilerin miilakat) yahut miiteakip miilakatlarin (ayni1 miilakat: farkli zamanlarda farkh
Stratejik Konulara kisilerle yapmak) yapilmasi ve bu sayede “tekil vak’alarin” boylamsal olarak

iliskin Goriisleri calisiimasinin yontemsel olarak uygun olacagi degerlendirilmektedir.
Uzerine Nitel Bir

Arastirma
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POSITIONING SCHOOL OR RESOURCE-BASED
APPROACH? A QUALITATIVE RESEARCH ON THE
MANAGERS’ VIEWS OF STRATEGIC ISSUES

EXTENDED ABSTRACT

There has been an ongoing debate in the literature of strategic management
about how to classify schools of thoughts in the first place and whether it is
necessary to fragmentise, integrate or synthesise those schools in the second
(Mintzberg, 1988; 1990; Volberda ve Elfring, 2001). Since the beginning of 2000’s
an ostensibly consensus amongst scholars has been realized over this issue that
the number of schools needed to be reduced and in many studies combining
those schools into two main categories, i.e. the Positioning School (TPS) and the
Resource-Based Approach (RBA) became mainstream attitude (Geyik, 2005;
Herrmann, (2005). Depending on this background, this study aims to determine
whether the managers, in their evaluation of strategic issues were akin to the
arguments of the TPS or the RBA. For this end, after carrying out a literature
review several research questions were developed:

a) What content do managers ascribe to the term of strategy?

b) Are the discourses of the managers close to the terminologies of TPS or the
RBA?

¢) Do managers use a coherent strategic language when evaluating the strategic
management process?

d) Is it possible to make inferences from the statements of the managers in
support of the attempts to integrate or synthesise TPS and the RBA?

In this study a qualitative research approach which makes available to examine
the phenomena in focus with a detailed inquiry is preferred (Berg, 2001; Flick,
2009). By using a purposive sampling technique six large-scale companies
representing different industries were included into the research. Semi-
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Pozisyon Okulu structured face to face interviews were carried out with seven senior managers
mu, Kaynaklara who had knowledge regarding the evolution of the companies from their
Dayal1 Yaklasim establishment to the present day and are familiar with the strategic decisions

mi1? Yoneticilerin ~ were made during this period of time. The data were analysed in accordance
Stratejik Konulara with the views of TPO and the RBA by using a qualitative content analysis
iliskin Gériisleri technique.

Uzerine Nitel Bir
Arastirma Several findings were emerged depending on the analysis of the interviews:

650 Firstly, it was evident that the managers attribute different contents and
meanings to the strategic and managerial concepts. Secondly, while talking

about strategic issues the managers tend to use a dual language the one which
they gained from their formal education and the other one which they prefer in
their daily professional routines. It is also understood that they tend to use some
sophistic strategic terminology to impress the researchers by demonstrating that
they are as much capable of using academic terminology as the researchers do.
However, when they speak about their firms and real life strategic issues their
language transforms to a jargon-like firm/industry specific professional
discourse. Thirdly, managers” formal statements are predominantly affected by
the discourse of TPS as this schools” views dominate the formal higher education
business administration curriculums and the strategic management practices in
the public and private sectors in Turkey. Finally, it was observed that for
managers, desire of consistency in their managerial discourse was not an issue
at all as they could easily switch their terminology and language between the
views of TPS and the RBA.

All in all, it was determined that the opinions of the managers are close to the
arguments of TPS. Moreover, the language which the managers preferred was
significantly affected by the opinions of TPS. However, it was also evident that
in certain situations the managers tend to use a dual language and adopted the
discourses of the both approaches. Hence, we suggest that this duality in
managerial language should be scrutinized in the future studies. In addition, it
was determined that the managers had developed a pragmatist perspective by
prioritizing practical results rather than seeking consistency in their discourses.

The findings of this study did not provide any concrete proofs to support or
reject the arguments of integrating or synthesizing the views of TPS and the
RBA. A partial inference can be made from the managers’ attitude of using both
approaches’ arguments whenever they found it appropriate. Hence, if the
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practice comes before the theory then this finding might imply that by following
the managerial practices the academics in the strategic management discipline
will be able to synthesize the views of the different schools of thoughts and build
a grand theory in the foreseen future.

In the future studies, we suggest that the data obtained through semi-structured
face to face interviews were insufficient to reveal the implicit meanings behind
the formal expressions of the managers. For this reason, we strongly emphasise
the need of using panel and follow up interviews in order to provide a
longitudinal perspective and enrich the data sets that allow the researchers to
figure out the implicit messages embedded into the formal statements.

Keywords: Strategic Management, Positioning School, Resource-Based
Approach, Qualitative Research
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