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STRATEGIC MANAGEMENT SCHOOLS

Abstract: The paradox whether resources or markets should be
the starting point while determining business level strategies
has been discussed in the literature. This study aims at
evaluating the “sources or markets paradox” while
determining the business level strategy in terms of ten strategic
management schools of Mintzberg. Within frames of schools’
basic assumptions regarding strategy determination, it was
attempted to determine which strategy paradox is compatible
with the strategic management schools. As a result of this
study, it was found out that Configuration School which uses
today’s paradigm can be assessed in the same category as
Design School in terms of paradox of business level strategy
determining. It might be considered as an interesting result
that the rest of the schools are more in line with the markets
perspective apart from relatively old schools of design,
environment and positioning.

Keywords: Business Level Strategy, Market and Resource
Paradoxes, Strategic Management Schools.

ISLETME DUZEYINDE STRATEJi PARADOKSLARININ
MINTZBERG’iN ON STRATEJIK YONETiIM OKULU
ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Ozet: Literatiirde isletme diizeyinde stratejiler belirlenirken
kaynaklardan mi yoksa pazardan mi hareket edilmesi gerektigi
yonlinde bir paradoksun bulundugu tartisiimaktadir. Bu
¢alismanin amaci, isletme dizeyi strateji belirlenirken karsi
karsiya kalinan kaynaklar ya da pazarlar paradoksunu
Mintzberg tarafindan belirlenen on stratejik yénetim okulu
cercevesinde degerlendirmektir. Bu gergevede bu okullarin her
birinin strateji belirlemeye iliskin temel varsayimlari dikkate
alinarak, hangi strateji paradoksunun hangi stratejik yonetim
okuluna daha yakin bir noktada durdudu belirlenmeye
cahsiimistir. Bu ¢alisma sonucunda giinimiz paradigmasini
kullanan Bicimlesme Okulunun, isletme duzeyinde strateji
belirleme paradoksu agisindan Tasarim Okulu ile ayni
kategoride degerlendirilebilecedi tespit edilmistir. Goreli
olarak eski planlama, cevre ve konumlandirma okullarinin
disindaki diger okullarin ise kaynaklar yaklasimina daha
yakin oldugu tespiti ilgi cekici bir sonu¢ olarak
degerlendirilebilir.

Anahtar Kelimeler: isletme Diizeyi Strateji, Pazar ve Kaynak
Paradoksu, Stratejik Yénetim Okullari.

I GIRIS

Stratejik yonetim literatiriinde strateji belirleme
streci ile ilgili olarak c¢esitli arastirmacilar degisik
siniflandirmalar ~ yapmistir.  Ornegin  Chaffe  strateji
tanimlarinin literatiirde ¢ belirgin grup olusturdugunu
ifade etmistir ve bunlari; dogrusal stratejiler, aciklayici
stratejiler ve uyum stratejileri olarak belirtmistir [1].
Whittington ise strateji yaklasimlari ile ilgili dortli bir
siniflandirma yapmistir. Bunlar; klasik yaklasim, evrimsel
yaklasim, olusumsal yaklasim ve de, sistemik yaklasim
olarak ifade edilebilir [2]. Mintzberg ise daha kapsamli
bir siniflandirma yaparak on stratejik yonetim okulu
tanimlamistir.  Bu okullar: Tasarim Okulu, Planlama
Okulu, Konumlandirma Okulu, Girisimcilik Okulu,
Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢c Okulu, Kiiltir Okulu,
Cevre Okulu Bigimlesme Okulu olarak belirtilebilir [3].

Bu siniflandirmalar stratejinin “ne” olmasindan
cok “nasil” oldugu ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle, bu
siniflandirmalar strateji olusumunun “stirecini” temsil

etmektedirler. Strateji “icerigi” ile ilgili yaklasimlar ise

strdurdlebilir performans farkhliklarinin kaynaklar ile
ilgilenmektedir [4].

De Witt ve Meyer [5], Strategy adl kitabinda
isletme duzeyi strateji paradokslarini icerden disari
perspektif ve disaridan iceri perspektif olarak ikiye
ayirarak incelemektedir. Ulgen ve Mirze [6] Stratejik
Yonetim adli kitabinda bu paradokslari firsat yaklagimi
ve kaynak yaklasimi olarak ifade etmektedir. Literatlrde
farkl sekilde anilmasina karsilik tum yaklasimlar 6ziinde
ayni noktalara vurgu yapmaktadir. Bu ¢alismada isletme
dizeyi strateji paradokslari vurgu yaptiklari noktalari
dikkate alinarak “pazarlar ve kaynaklar paradoksu” olarak
ifade edilecektir.

Temelde isletme dlizeyinde strateji belirlenirken
yiksek katma degere ya da karlihga ulasabilmek igin;
pazarlar paradoksu strateji belirlenirken isletmenin dis
cevresinin baslangic noktasi olarak alinmasi gerektigini
belirtirken kaynaklar paradoksu ise isletmenin gugli
yonlerinin, kaynaklarinin baslangic noktasi olarak
alinmasi gerektigini belirtmektedir.
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Bu calismanin amaci Mintzberg’in on stratejik
yonetim okulunun temel varsayimlari dogrultusunda
pazarlar ve kaynaklar paradoksunun hangi stratejik
yonetim okuluna daha yakin bir noktada bulundugunu
belirlemektir. Calismanin en 6nemli sinirhhidi, stratejik
yonetim okullarinin  baslangic  asamasindaki temel
varsayimlarindan ve oncilerinden hareketle incelemenin
yapilmasinin tercih edilmesi ile iliskilidir. Bunun nedeni,
bu calismay! yapanlarin glnimiz paradigmasinin s6z
konusu okullar etkilemesi boyutunu minimize etmek
istemeleridir.  Stratejik Yonetim Okullari agisindan
Mintzberg’in cercevesine sadik kalinmasi da yine ayni
nedenle tercih edilmistir.

Bununla birlikte Mintzberg’in galismasi kaynaklar
paradoksunun popller olmasindan sonra yayinlanmis
oldugundan, bu c¢alismanin kaynaklar paradoksunun
ortaya c¢lkis fikrinden yoksun oldugu da dikkate
alinmalidir.

Son olarak, sonradan literatiire katilan kaynak
paradoksunun savunucularinin strateji belirlemede pazar
paradoksunun varhgini yadsimadigini ve bu gercevede
yapilan ayirimin bir ikilem degil paradoks oldugunu ve
akademik amaclarla bu sinirlarin cizildigini belirtmek
gerekir. Ayrica elde edilen stratejik sonuclar agisindan
farkliligin s6z konusu oldudu iddiasi da bulunmakla
birlikte, bu calismada okullar agisindan kaynak ya da
pazar paradoksunun etkisinde olmasina gore yaratacagi
performans farkhliklari tartismalari  kapsam disinda
tutulmustur.

Il.  ISLETME DUZEYINDE STRATEJI
PARADOKSLARI

isletme dizeyinde strateji, belirli bir is kolunda
firmanin rekabetci basarisi veya basarisizhgi ile ilgili
ozelliklerindeki ~ degismeler ile iliskilidir. isletme
dizeyinde strateji belli bir endistride veya bir Uriin
pazarinin  bir boéluminde nasil rekabet edilecegine
odaklanmaktadir. Ayirici yetenekler ve rekabet avantaji
genellikle bu diizey stratejinin en énemli unsurlaridir [7].

isletme dizeyi stratejilerin  formillasyonu ve
uygulanmasinda literatlrde gesitli fikirler bulunmaktadir.

Ancak isletme dlzeyi stratejilere iliskin iki farkl
perspektiften bahsedilebilir. Isletme dizeyi strateji
paradokslari olarak adlandirabilecegimiz bu

paradokslardan
stratejinin ~ olusturulmasi
yaklasmaktadirlar.

pazarlar ve
slirecine

kaynaklar
farkh

paradoksu
acilardan

Bu iki paradoks arasindaki farklari anlamak icin
benzerliklerle baglamakta fayda vardir. Her iki goris de,
iyi bir stratejinin karsilamasi gereken dort esas kriter
bulundugunu kabul etmektedir. Bunlar; stratejilerin akla
yatkin (uygulanabilir) ve tutarh olmasi, rekabetci bir
avantaj saglamasi ve de isletme ve cevresi arasinda
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uyumu sa@lamasi olarak belirtilebilir. Kisacasi her iki
bakis acisi da firma ve dis dinya arasinda rekabet
avantajinin  olusturulmasi  ve sirdiralmesinde ayni
varsayimlari paylasmaktadirlar. Ancak bunu basarma
yollari farkhlik gostermektedir [8].

11.1. Pazarlar Paradoksu

Bu paradoks cevredeki firsatlarin analitik olarak
arastirilmasini Onerir ve stratejistleri harekete gegirerek
stratejik karar almalarina yardimci olmayr amaclar[6].
Firmalarin, strateji belirlerken surekli olarak firmanin
cevresinin baslangic noktasi olarak alinmasi gerektigine
vurgu yapmaktadir. Bu paradoksa gére basarili firmalar
disa uyumlu ve stratejisini pazardan elde ettigi bilgilere
gbre planlayan (market-driven) firmalardir. Bu gibi
firmalar musterilerinden ve rakiplerinden gelen isaretleri
almakta ve kendi oyun planlarina karar verirken bu
isaretleri kullanmaktadirlar [5].

Bu paradoksta strateji; rekabet¢i giclere karsi
savunma olusturma ya da herhangi bir endustri dalinda
rekabetci glclerin nispeten daha zayif oldugu uygun bir
konum bulma olarak gorilmektedir [9]. Pazarlar
paradoksu sanayi kolundaki rekabet yogunlugu ve kazang
potansiyelini  belirleyen pazar boliminin  6nemini
vurgulamaktadir. Cazip bir pazarda kendisine yer arayan
firma rakiplere karsi kendisini savunmak durumundadir.
Yonetimin gorevi Onemli yetenekleri belirlemek ve
gelistirmek olmasina ragmen, bu yaklasimda asil mesele
cazip bir pazarda savunulabilir maliyet veya
farkhlastiriimis bir pozisyon elde etmek ve stratejik
yatirimlar, fiyat stratejileri ve isaretler arasinda denge
kurmaktir [10].

Bu goriistin oncllerinden Michael Porter’a gore
isletmenin basarisi veya basarisizliginin  merkezinde
rekabet vardir. Rekabetci strateji rekabetin gerceklestigi
temel arenada bir sanayi kolu icgin uygun rekabet
pozisyonlarini arastirir. Rekabetci strateji sanayi kolunun
rekabet kosullarini belirleyen gliglere karsi kazangh ve
idame ettirilebilir bir pozisyon elde etmeyi amaglar [11].
Porter, firmalarin yeteneklerini rekabetci kuvvetlere karsi
en iyi savunma salayacak sekilde kendilerini nasil
konumlandirmalari gerektigini belirtmistir. Farklilastirma
ve maliyet liderligi; rekabetci avantaj saglamada firmanin
rakiplerine gore daha disik maliyetli olan veya
rakiplerine nazaran misterinin dustincesinde farkhliklar
yaratan faaliyetler siirdirebilme kabiliyeti anlamina gelen
iki ana stratejidir. Stratejik konumlanma belirgin bazi
aktivitelerin belirgin sekilde yapilmasi ile ilgilidir. Ozetle
Porter’a gore stratejinin esasi aktivitelerin rakiplerden
farkli  yapilmasinin  veya rakiplerinkinden  farkli
aktivitelerin yapiimasinin tercihidir [11].

Porter, “rekabet stratejisinin seciminin temelinde
iki esas sorunun yattigini” ileri stirmektedir. Ilk olarak,
stratejistler cekici niteliklere sahip olan bir rekabet alani
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secmeli ve daha sonra karsilastigi bes rekabet glclyle
karsi karstya konumlandirmahdir. isletmenin  kar
potansiyelini etkileyen bu bes gi¢ “yeni rakiplerin girisi,
ikame tehlikeleri, alict glcl pazarhgi, tedarikci gucu
pazarhgl ve mevcut yarismacilar arasinda rekabettir” [12].

Pazarlar paradoksunu savunanlar isletmenin
belirledigi pazar firsatlarini kazanmak icin isletme
kaynaklarinin 6nemini de kabul ederler. Porter, bir

firmanin rekabet¢i avantaji desteklemek (izere hem
cevresini saran firma etkileri, segimleri ve sureglerinin
hem de icsel siiregler, secimler, kaynak ve yeteneklerinin
nasil  etkiler  vyarattigini  anlamasi  gerektigini
vurgulamaktadir [13].

Sirket belli bir stratejiyi uygulamak icin gerekli
kaynaklari gelistiremez veya edinemezse, spesifik
firsatlarin gergeklestirilemeyecegdi kabul edilmektedir. Bu
nedenle, stratejistlerin  bir dis konum secerken
gerceklestirilebilir olmasini saglamak icin her zaman
isletmenin gicli ve zayif yanlarini akilda tutmalari
ogutlenmektedir. Ancak, bu yaklasima gore, strateji
belirlerken isletmenin mevcut kaynak tabani baslangi¢
noktasi olarak alinmaz, sadece en iyi pazar stratejisini
uygulamak igin isletmenin iktidari Gzerindeki potansiyel
bir sinirlayici olarak kabul edilmelidir. Bu yizden,
pazarlar paradoksu “kaynak tabani pazar konumunu izler”
seklinde 6zetlenebilir — isletmenin kaynak tabani secilen
pazar konumuna uyacak sekilde uyarlanir [5].

Pazarlar paradoksu, rekabet guclerini belirleyen
guclere karsi kazancli ve strdirdlebilir bir pozisyon elde
etmeyle ilgilenir. Bu dogrultuda basariyr doguracak belirli
kosullar vardir ve oyunun kurallarina uygun hareket eden
firmalar basarili olmaktadirlar. Strateji belirleyenlerin
gbrevi basari saglayacak bu kosullari yaratmak ve
durumun strdartlebilir olmasini saglamaktir.

11.2.  Kaynaklar Paradoksu

Bu paradoksa gore strateji formilasyonunun
baslangic noktasi isletmenin kimligi ve amaclarinin bir
ifadesi olmalidir. Dis cevre sirekli degisken oldugunda
isletmenin kimligini belirleyen kendi 6z kaynaklari ve
yetenekleri daha istikrarli durumda olacaktir [14].

Bu paradoksta firmanin kaynaklari, “firmanin
strateji olusturmak ve uygulamak icin kullanabilecegi
gucleridir’ seklinde tanimlanabilir [15]. Kaynaklar;
fiziksel sermaye kaynaklari, beseri sermaye kaynaklari ve
kurumsal sermaye kaynaklari olarak siniflandirilabilir.
Fiziksel sermaye kaynaklari; fiziksel teknoloji,
demirbaslar ve techizat, cografi yerlesim ile hammaddeye
erisimi  kapsar. Beseri sermaye kaynaklari; her bir
calisanin ve ydneticinin egitimi, deneyimi, yargisi, zekasl,
iliskileri ve anlayisini  kapsar. Kurumsal sermaye
kaynaklari; resmi raporlama yapisi, resmi ve gayri resmi
planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri, firma igi

gruplar ile bir firma ve firma cevresindeki diger unsurlarla
arasindaki gayri resmi iliskileri kapsar [15].

Bu paradoksa gore “isletmeler farkli kaynaklara
sahiptir (kaynak heterojenligi) ve bu kaynaklar farkl
rant/gelir getirme potansiyeline sahiptir’. Bu noktadan
hareketle  firmalarin ~ farkh  strdlrtlebilir  rekabet
ustlnluklerine sahip olabilecegi disunilmektedir. Buna
gore, bir firma “deger yaratan bir stratejiyi herhangi bir
mevcut veya potansiyel rakipleri ile ayni anda
uygulamadigi ve diger firmalarin bu stratejinin faydalarini
kopyalamadiklari  zaman”  surdurtlebilir  rekabetgi
avantaja sahip olacaktir [15]. Bu yaklasim sadece mevcut
rakiplere degil; ayni zamanda potansiyel rakiplere de
dikkat cekmektedir. SdrdUrilebilir rekabetgi avantaj;
piyasada mevcut firmalara karsi oldugu kadar piyasaya
girecegi dustnulenlere karsi da firmaya koruma
saglamaktadir.

Barney bir kaynadin potansiyel strdirilebilir
rekabet¢i avantaj olabilmesi icin dort kriter belirlemistir.
Bunlar: Degerlilik, nadirlik, taklit edilemezlik ve ikame
edilemezlik olarak belirlenebilir [15].

Degerlilik: Bir kayna@in stratejik olmasi igin
degerli olmasi gereklidir. Kurumun verimliligini ve
etkinligini arttirabilecek kapasitesi olmalidir.

Nadirlik: Bir kaynak ender rastlanir ve yiiksek
talebe sahip oldugunda stratejik boyuttadir.

Taklit Edilemezlik: Bir kaynak sadece degerli ve
nadir olmamah bir o kadar da taklit edilmesi glc
olmahdir.

Yerine Kullanilabilirlik: Bir kaynak nadir ve taklit
edilemez olabilir. Ancak rakipler onun yapabileceklerini
yapan bir baska kaynagi yerine kullanabiliyorlarsa hala o
kaynak stratejik degildir.

Hamel ve Prahalad’a gore de Kkendisini ve
rakiplerini temel yetenek perspektifinden ele almayan bir
isletmeyi cok sayida tehlike beklemektedir[16]. Stalk,
Evans ve Lawrence da rekabet basarisinin anahtarini bir
isletmeyi musterilerin nazarinda rakiplerinden ayiran
“taklit edilmesi zor 6rgltsel kapasiteleri” belirlemek ve
gelistirmek olarak ifade etmektedir. Onlara gore, bir
isletme de§ismeyen bir pazar payi olusturmamali, bunun
yerine “Urlnler, pazarlar ve hatta tim is icerisinde ve
disinda daha hizli hareket etmesini” sa§layacak olan
orgitsel  kapasiteler gelistirmelidir.  Ustin  nitelikli
kapasitelerle kazanilan esneklik bir isletme tarafindan
kendi endustrisinde rekabet oyununun kurallarini devamli
olarak degistirmek i¢in kullanilabilir, ayni zamanda
tamamen farkl endustrilerdeki kurallari tekrar yazmak
icin de kullanilabilir [17].
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Kaynaklar paradoksu, pazarlar paradoksunun
aksine firmanin gelistirdigi, taklit edilmesi gicg,
savunulabilir rekabet durumunu belirten kaynaklar

belirlemektedir[18]. Kaynaklar paradoksunu benimseyen
stratejistler, stratejilerin dis firsatlar Uzerine degil, bir
isletmenin gucli yanlari izerine insa edilmesi gerektigini
savunmaktadirlar. isletmelerin taklidi zor kabiliyetlerin
vel/veya degerli varliklarini gelistirmeye odaklanmasi
gerektigini ileri sirmektedirler. Bu paradoksa gore basari
icin kaynaklar liderlik etmeli ve pazarlar onu takip
etmelidir [19].

Bu benzersiz kaynak tabani strateji olusturmada
baslangi¢ noktasi olarak kullaniimahdir. Bundan sonra da
bu belirli gucli yanlari kullanmak icin pazarlar segilmeli,
benimsenmeli veya yaratilmalidir. igletmenin hangi
kaynaklarinin  daha fazla gelistirilmesi gerektigini
belirlemek ve bunlari gesitli cevresel firsatlara uygulamak
bir stratejinin tamamiyla ilgili oldugu seydir. Kaynaklar
paradoksunu benimseyen pek cok stratejist isletmenin
maddi kaynaklari Gzerindeki yeterliliklerinin dnemini
vurgulama egilimindedirler [5].

Ozetle; kaynaklar paradoksunda, isletme, degerli,
nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez fiziki, beseri
veya kurumsal araclarini kontrol edebilirse firmanin
sUrddralebilir rekabetci avantaj saglayabilecegi ileri
sirilmektedir. Pazarlar paradoksunun dis ¢evreye
odaklanan ve kaynaklarin ¢evresel zorunluluklara tepki ile
elde edilip kullanilabilecegini varsayan yaklagiminin
aksine kaynaklar paradoksu, kurumlarin  benzersiz
kaynaklarina  odaklanmalarini  ve bu  kaynaklari
kullanabilecekleri yeni is alanlari arastirmalarini tavsiye
etmektedir.

Kaynaklar paradoksunda pazarlar paradoksu bakis
acisinin aksine belirli pazar kosullarinda basarinin
degismezligini kabul etmemekte ve oyunun kurallarina
uymak yerine oyunun kurallarini belirleyen firmalarin
basarili olabilecegine vurgu yapmaktadir. Kaynaklar
paradoksuna gore nerede rekabet edilecegini se¢cmek
Onemlidir fakat bunun icin evrensel bir yasa yoktur ve
hicbir pazar diger bir pazardan kalitsal olarak daha karli
degildir. Benzer sekilde firmanin giici 6nemlidir ancak
gicli kaynaklara sahip firmalar her zaman kazanmaz.
Firmanin bu kaynaklardan yararlanmak igin dogru
yetenege sahip olmasi gerekir [20].

I1l. MINTZBERG’IN ON STRATEJIK YONETIM
OKULU

Stratejik yonetim yazininda strateji belirleme
streci ile ilgili farkli tanimlamalar ve farkli strateji
Onerileri bulunmaktadir. Bu stratejilerin siniflandiriimasi
konusunda da cesitli fikir ayriliklari bulunmaktadir.
Neoklasik ekonomiye dayanan resmi  planlama
sistemlerinin 6ncelikli oldugu stratejik yonetim evriminin
ilk zamanlarindan kurumsal teoriye dayanan kurumsal
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o6grenme ve degisimi vurgulayan son zamanlardaki
yaklasimlara kadar degisen cesitli strateji yaklasimlari
bulunmaktadir [21].

Mintzberg strateji kavramini tarihsel gelisiminden

badimsiz olarak ¢oklu paradigmalara gore
siniflandirmistir.  Bu  siniflandirmaya  gore, ilgili
paradigmalar baz alinarak farkl strateji tanimlar

yapilmistir.  Bu okullarda kendi iclerinde 6ngoriicd,
betimleyici ve hem &ngoricti hem de betimleyici
ozellikleri agisindan tasnif edilmigslerdir. ilk t¢ okul,
olmasi gereken yaplyl anlatan; &ngérici, sonraki alti
okul, mevcut durumu 6zetleyen; betimleyici ve sonuncu
okul ise iki &zelligi de tasiyan; yani bitinlestirici bir
yapliya sahiptir [3]. Bu okullari su sekilde belirtebiliriz;

Tasarim Okulu, strateji belirleme sirecini bir
kavram olusturma sureci olarak tanimlarken, Planlama
Okulu bigimsel bir sireg, Konumlandirma Okulu
analitik bir stire¢, Girisimcilik Okulu bir vizyon yaratma
siireci, Bilissel Okul zihinsel bir sireg, Ogrenme Okulu
ortaya ¢ikan bir siireg, GU¢ Okulu bir miizakere sureci,
Kaltir Okulu ortaklasa bir sureg, Cevre Okulu tepkisel
bir slre¢ ve nihayetinde Bigimlesme (Konfiglirasyon)
Okulu bir donisum sureci olarak betimlemekte,
bunlardan ilk Gcl 6ngoriicl bir yaklasimda bulunurken,
sonraki altisi betimleyici bir nitelik tasimakta, sonuncusu
ise hem dngdruci hem betimleyici bir tarzda ilk dokuzunu
butunlestirici bir cerceve sunmaktadir [22].

IV.  PAZARLAR ve KAYNAKLAR PARADOKSU
TEMELINDE MINTZBERG’IN ON
STRATEJIK YONETIM OKULU

Isletme diizeyi strateji paradokslarinin stratejiyi
formiile etmede kullanmis olduklari bakis acisi ya da
baslangi¢ noktalari bazi disunce okullarinin da bakis
acisini yansittigi  gorilmektedir. Bu bolimde isletme
dizeyi strateji paradokslari  Mintzberg’in  strateji
siniflandirmasi temelinde degerlendirilecektir.

IV.1. Tasarim Okulu

Tasarim Okulu’nun temsilcileri arasinda Philip
Selznick [23], Alfred D. Chandler [24] ve K.R. Andrews
[25] gibi arastirmacilar yer alir. Stratejik yonetim
disuncesinin en eski okulu sayilan Tasarim Okulu
stratejinin ne oldudu ve ne yaptigi tizerinde durmak yerine
nasil olusturuldugu Gzerinde durmaktadir [26].

Tasarim Okulu’na okuluna gdre, strateji essiz bir
kavram olarak gorulmektedir ve planlanmis bir perspektif
formundadir. Strateji olusturma slrecinin mimari olan
yonetici ayni zamanda bu siirece rehberlik etmektedir.
Strateji olusturma siireci basit ve informaldir, distinceye
ve degerlendirmeye dayanmaktadir [25].
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Bu okul, strateji olusturmayr i¢sel guc ve
zayifliklarla, dis tehdit ve firsatlar arasinda gerekli uyumu
saglamak olarak algilamaktadir [18]. Baska bir ifadeyle
Tasarim Okulu’nun Ulzerinde durdugu temel kavram
uyumdur. Buna goére ekonomik bir strateji “firmanin
nitelikleri ile cevresindeki firsatlar arasindaki uyum”
olarak tanimlanmaktadir [3]. Bu uyum o firmanin
hedeflerini ve amaclarini belirleyip bunlari ortaya
cikarmakta ayni zamanda bu hedeflere ulasmada
kullanilan temel ilke ve planlari meydana getirmektedir
[24]. Bu okula gdre dis gevre anahtar basari faktorleri
acisindan ele alinirken 6rgutin igsel guc ve zayifliklari
ayirt edici yetenekler acisindan disunllmektedir. Dis
firsatlarin  dahili gucler tarafindan degerlendirilmesi,
tehditlerden kaginilmasi ve zayifliklarin telafi edilmesi
s6z konusudur.[22].

Tasarim Okulu’na gore strateji olusturma bigimsel
olmayan bir sekilde sezgisel ya da bicimsel bir sekilde
analitik olmamali, bilingli bir dlstince sureci olmahdir.
Acik secik ve basit stratejiler, tam olarak belirlendikten
sonra uygulamaya sokulmalidir [27].

Tasarim Okulu strateji olusturulurken isletmelerin
guclt ve zayif yonleri ile isletmenin faaliyette bulunacagi
sanayi yapisindaki tehdit ve firsatlar arasinda bir uyumun
gerekliligine dikkat cekmektedir. Bu baglamda Tasarim
Okulu strateji olusturma sirecinde ideal olarak dis ve i¢
cevre unsurlarinin  esit derecede dnemli oldugunu
belirtmektedir.

Pazarlar paradoksu da strateji olusturulurken
firmalarin karhihklari konusunda belirleyici rol oynayan
degiskenler olan farkh piyasa yapilari ve bu yapilar
icindeki firma pozisyonlari Uzerine vurgu yapmaktadir.
Kaynaklar paradoksu ise firmalarin rekabet avantajlarinin
ana faktorleri olarak belirli kaynaklara ve yeterliliklere
odaklanmaktadir [4].

Bu acidan balkidiginda Tasarim Okulu; strateji
olusturma slrecinde firmanin dis cevresinin dikkate
alinmasi gerektigine vurgu yapan pazarlar paradoksu ile
strateji olusturulurken agirlikla i¢ cevre unsurlarinin
dikkate alinmasi gerektigini wvurgulayan kaynaklar
paradoksunu batunlestirici bir cerceve sunmaktadir.

1V.2. Planlama Okulu

Stratejik planlamada 1960°h yillarin ortasina
gelindiginde, isletme liderleri stratejiyi tasarlama ve
yiuritmede “tek en iyi yol” fikrini kabul etmislerdir.
Bunun oteki is birimlerinde de rekabet edilebilirligi
gelistirmeyi de saglayacag: dusunilmektedir [28].
Mintzberg’e go6re bircok arastirmacinin ortak olarak
vardiklari yargiya gore strateji bir plandir. Strateji pattern
olarak bir kararlar akimi olarak ifade edilmektedir. Baska
bir ifadeyle, bazi alanlarda alinan dizenli kararlar

zamanin Otesinde bir tutarlilik sergilediginde stratejinin
bicimlendirilmis olacagi farz edilir [29].

Planlama Okulu Tasarim Okulu’na paralel bir
sekilde gelismistir ve burada temel alinan model Planlama
Okulu’nun da temelini olusturmustur. Ancak planlama
okulunun temel farklarindan biri strateji olusturma
stirecinin sadece zihinsel degil ayni zamanda resmi
oldugu goristdir. Stratejiler kontrolld, bilingli  bir
planlama  sdrecinin,  birbirinden ayri  adimlara
bolunmesiyle ve adimlarin her birinin kontrol listeleri ile
detaylanarak ve tekniklerle (6zellikle butceler, hedefler,
isletme planlari ve programlar dénemsenir)
desteklenmesiyle gelistirilirler [27].

Planlama Okulunun en biiyuk temsilcisi Ansoff’tur
[30]. Bu okulun kurucusu olarak sayilan Ansoff, stratejiyi
anlamak karar sdrecini anlamak icin gereklidir bakis
acisini  benimsemistir. Ansoff’a gbre stratejik terimi
“firma ile cevresi arasindaki iliskiye ait olan” anlamina
gelmektedir. Strateji; firmanin harici rekabet durumunu
anlamak, drin ve pazarin dikkatle arastirthp secilmis
olmasini saglamak Uzere yogunlasmis zeka faaliyetleri
olarak anlasilabilir [30].

Ansoff’a gore strateji belirlemede ilk kavram
amaglara uygun faaliyet sahasinin segimidir. Bu segimde
dikkat edilmesi gereken mevcut faaliyetler ile secilen
faaliyetler arasinda ortak bir bagin kurulmasidir.
isletmeler kendi faaliyet sahasina daha yakin olan
hususlari  incelemeli ve bu alanlar  (zerinde
uzmanlasmahdir [31].

Planlama Okulu strateji olusturma slrecini resmi
bir surec olarak gormektedir. Bu disunce okuluna gore,
strateji alt kategorilere ve programlara ayrilmis bir plan
olarak goriilmektedir. Strateji olusturma strecindeki
basrol planlamacilara aittir. Strateji olusturma sireci
resmi ve kasith bir sirectir [32].

Planlama Okulu strateji olusturulurken amagclara
uygun faaliyet sahasinin se¢iminin &nemi Uzerinde
durmakta, rekabet avantajinin kaynagdi ve kalicihgini
pazar yapisi ve firsatlari gibi isletme disi faktorler ile
aciklamaktadir [33]. Planlama Okuluna gore firmalar
rakiplerine oranla avantajli konuma gececekleri sahayi
incelemeli ve bu alanlar tizerinde yogunlasmalidir.

Pazarlar paradoksunda da stratejinin belirlenme
stirecinde baslangi¢ noktasi olarak firmanin dis cevresi
alinmasi  gerektigine dikkat cekilmektedir. Pazarlar
paradoksu da cevredeki firsatlarin analitik olarak
arastirilmasint - dnermektedir. Pazar ve endustrilerin
incelenmesi ve stratejinin bu incelemeler dogrultusunda
olusturulmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.

Bu baglamda Planlama Okulu’nun strateji
olusturulurken pazarlarin dikkatlice incelenerek uygun
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faaliyet sahasinin secimi bakis acisi ile pazarlar
paradoksunun strateji  belirlenirken strekli olarak
firmanin cevresinin bagslangig noktasi olarak alinmasi
gerektigini vurgulayan bakis acisi temelinde ayni
varsayimlari paylastiklari ifade edilebilir.

1V.3. Konumlandirma Okulu

Konumlandirma Okuluna gore strateji,
pazaryerinde stratejik konumlari se¢menin amaglandig
analitik bir sirecin Urinldir [34]. Baska bir ifadeyle,
strateji pazaryeri, endlstri ve rekabet analizine dayali
olarak secilmis, bir &rgltin planli genel pozisyonlari
olarak goriilmektedir. Strateji olusturmada en dénemli rol
analistlere aittir. Strateji olusturma slreci analitik,
sistematik ve kasithdir [35].

Konumlandirma Okulu’nun en énemli temsilcileri
Hatten ve Schendel [35] ile Porter’dir [11].
Konumlandirma Okulu modeline gore, stratejiler genel
(jenerik), ozellikle sik gorilen, teshis edilebilir
konumlardir. Bu nedenle stratejik yonetim analitik
hesaplamalara dayanir. Aslinda, pazar yapisi kasith
konumsal stratejilere, onlar da organizasyon yapisina yon
verirler [27].

Bu okulun bakis acgisi analitik bir siire¢ olarak
strateji olusturma seklinde tanimlanabilir. Bu vizyon,
herhangi bir endustride, ekonomik pazar yerinde arzu
edilebilecek ¢ok az konum ya da anahtar stratejinin
mevcut oldugunu savunur [36].

Konumlandirma Okulu, &nceki iki okulun temel
varsayimlari  ve  modelini  benimsemekle  birlikte
stratejinin ne oldugu konusu tizerinde de durmustur [26].
Konumlandirma okuluna gore stratejiler piyasadaki
0zgun, ozellikle ortak, tanimlanabilir durumlardir. Piyasa
rekabetcidir ve strateji olusturma sireci ¢dziimsel
hesaplamalar dayanan bu 6zglin durumlarin se¢imi olarak
gorilmektedir [3]. Konumlandirma okulu rakiplere karsi
savunulabilecek bazi stratejileri temel almistir. Bu
stratejiler, maliyet liderli§i, odaklanma ve farklilastirma
gibi stratejileridir [12]. Konumlandirma Okulu, “yuksek
performans icin baslangic noktasi dogru bir enddstrinin
secilmesi” oldugunu ifade etmektedir [33].

Konumlandirma Okulu’nun 6ncusi olarak kabul
edilen Michael Porter’a gore firmanin rekabet stratejisinin
formile edilmesinin &ziinde bir isletmeyi cevresiyle
iliskilendirmesi yatmaktadir. Bu c¢evre toplumsal ve
ekonomik gicleri igine alacak sekilde ¢ok gucli olmasina
ragmen, firmanin cevresinin kilit yoni rekabet ettigi
sektdr veya sektorler olarak ifade edilebilir [12].

Porter endistri yapisini olusturan bes temel gict -
sektdre yeni girecek firmalarin tehditleri, ikame Urlin veya
hizmet tehdidi, tedarikcilerin pazarlik ggcleri, alicilarin
pazarhk giicleri ve de mevcut firmalar arasindaki rekabet
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— olarak ifade etmektedir [12]. isletmeler basari
saflayabilmek icin yeni giris tehditlerinin sinirli, tedarikgi
ve musterilerin pazarlik giictiniin disuk, ikamenin cok az
oldugu ve yikici rekabetin olmadigi endustrileri segmesi
gerekir [33]

Konumlandirma Okulu, isletmelerin  rekabet
stratejilerini  formile etmenin 06zinde isletmenin dis
cevresi ile iliskilendirilmesi bulundugunu savunmaktadir.
Pazarlar paradoksu da ayni gorlst benimsemekte, strateji
olusturulurken isletmelerin, strekli olarak firmanin dis
cevresinin baslangi¢ noktasi olarak alinmasi gerektigine
vurgu yapmaktadir.

Konumlandirma Okulu isletmelerin  rekabet
kosullarinda basari saglayabilmelerini dogru endstriler
Uzerinde yogunlasmalarina ve bu endistriler Uzerinde
etkisi olan pazar guclerine karsi isletmeyi dogru bir
sekilde konumlandirmalarina bagdlamaktadir.  Pazarlar
paradoksuna gére de basarili firmalar disa uyumlu ve
stratejisini pazardan elde etti§i bilgilere gére planlayan
firmalardir. Firmalar, rekabetin gerceklestigi alanda bir
sanayi kolu igin uygun rekabet pozisyonlarini
arastirmalidir. Rekabetgi strateji sanayi kolunun rekabet
kosullarini  belirleyen gliclere karsi  kazanch ve
strdurdlebilir bir pozisyon elde etmeyi amaclamaktadir.

Bu baglamda Konumlandirma Okulu’nun strateji
olusturma surecine pazarlar paradoksu bakis agisindan
baktigi ve bu slreci pazarlar paradoksunun temel
varsayimlari cercevesinde ele aldigi sdylenebilir.

IV.4. Girisimcilik Okulu

Girisimcilik Okulu, ekonomi disiplinini temel
alarak gelismistir. Temel calismalar Schumpeter [37] ve
Cole [38] gibi ekonomistler tarafindan yapiimistir.
Girisimcilik ~ Okulu, stratejinin  liderin  zihninde
yaratildigina vurgu yaparak stratejinin liderin deneyimleri
ve sezgilerinden kaynaklandigini ifade etmektedir [27].

Girisimci, burada biyik 6lgide kisisellesmis,
vizyon sahibi, basari gldusl yuksek, bagimsiz ve dzelikle
merkezilesmis lideri ifade etmek icin kullaniimaktadir
[26]. Bu okul diger okullardan farkli olarak liderligi
inceler ve liderin  strateji  olusturma  slrecine
odaklanmasinin yani sira, liderin kisisel dzellikleriyle de
ilgilenir ve bunu stratejik basari i¢in kilit kavram olarak
gorir [22].

Bu okulun ana kavrami vizyondur, strateji de
liderin vizyonu olarak gorilmektedir [39]. Bu okulda
vizyon stratejinin zihinsel temsili olarak gorilmekte,
liderin zihninde yaratilmakta ve ifade edilmektedir. Lider
vizyon aracih@i ile 6rgit icinde ne yapilmasi gerektigini
ortaya koymakta ve yol gdsterici fikirler olusturmaktadir.
Vizyon, liderin deneyimleri ile birleserek girisimci
stratejileri ortaya ¢ikaran temel unsurdur. Girisimcilik
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Okulu’nda strateji olusturma sureci de liderin bireysel
olarak sezgilerine, yargilarina, aklina, deneyimlerine ve
anlayisina odakhdir [39].

Straeji  perspektiflerinin  tum0  girisimciligin
Onemini  kabul etmekle birlikte Girisimcilik Okulu
konuyla 6zel olarak ilgilenmektedir. Bu okul oldukca
faydaci bir yol izlerken, vizyonu akilci analizlerden,
6grenmekten ve kavramsal anlayistan kaynaklanmaktadir.
Guc boyutu ve kilturel boyutlar girisimci tarafindan
belirlenecek olup, strateji stirecini hem kolaylastirabilecek
hem de zorlastirabilecek unsurlar olarak ele alinmaktadir.
Bu noktada hem sezgiler hem de girisimci vizyonlar
strateji olusturmak icin énemli olarak gorilmektedir [40].

Girisimcilik Okulu strateji olusturma surecini
liderin vizyonu olarak gérmekte ve basarili bir stratejiyi
liderin Kisilik ozellikleri, sezgileri ve deneyimleriyle
aciklamaktadir.

Girisimcilik Okulu’nda strateji olusturma sireci
liderin zihninde yer alan bir sure¢ olarak gorilmesi
nedeniyle dis cevre kosullari ve de o6rgitin i¢ cevre
kosullari strateji olusturma strecinde dikkate alinmadigl,
orgitsel  kapsamdan  kopuk  bir strateji  sUreci
aciklamasinin yapildigi séylenebilir. Bu okulun stratejinin
liderin sezgileri ve deneyimleri ile sekillenmesine
gerektiine  vurgu  yapmasi  nedeniyle, pazarlar
paradoksundan ziyade kaynaklar paradoksuna daha
yakin bir durus sergiledigi soylenebilir.

IV.5. Bilissel Okul

Bilissel Okul’un temsilcileri Simon [41] ve March
ve Simon [42] olarak belirtilebilir. Bu okul 6zellikle
bilissel psikolojiden yararlanarak insan bilisine odaklanir
ve strateji olusturmayi zihinsel bir stireg olarak goriir [36].
Bu surec stratejistin zihninde olusmaktadir. Bu okula
gore, strateji olusturmada basrol stratejistlere aittir.
Strateji olusturma sureci zihinsel olmakla beraber ortaya
¢ikan bir strectir [32]. Bu yaklasimda strateji gelistirenler
farkh bilissel tarzlara sahiptirler ve bu farkh tarzlar
strateji gelistirme konusunda farkli yaklasimlar ortaya
cikarmaktadir [36].

Bilissel Okul, stratejistlerin bilmesi gereken
konular Uzerine teoriler gelistirerek ise baslamis daha
sonra ise stratejist acisindan dznel ya da nesnel bir durum
olan stratejik mantiksal degerlendirme  silirecine
yogunlasmistir. Bilgi islem, bilissel haritalama, bulussal
yontemler ve d&nyargilar Bilissel Okul’un arastirma
konulari olarak odak noktasinda oturmaktadir [39].

Bilissel Okul ayrica bireylerin davranislarinin
anlasilabilmesi icin distan gudilenme yerine icten
gudilenme {Gzerinde durmaktadir. Baska bir ifadeyle
bireyin davranislari ve stratejilerini dis uyaricilardan ¢ok,

bireyin amag, beklenti ve
belirledigine inanilmaktadir [22].

inang ve degerlerinin

Bu okula gore, strateji daha énce de belirtildigi
gibi zihinsel bir bakis agisinin trini olan bireysel bir
kavramdir [32]. Stratejiler bakis acilari; kavramlar,
haritalar, semalar ve cerceveler seklinde ortaya
cikmaktadirlar. insanlarin cevreden gelen girdilerle nasil
basa ciktiklarini sekillendiren stratejiler bir 6rgutin
problemler ve bunlarin ¢ozimlerine dair arayisina
rehberlik eden tutarli bir kurallar batini olarak
gorilmektedir. Bu okula gore stratejiler iki amaca hizmet
etmektedirler. Bunlar; asiri bilgi yiklemelerine Kkarsi
savunma aglari olusturmak ve durum tanimlamalarina
gbre bilgiyi haritalamak ve dlzenlemek olarak
belirtilebilir [41].

Bilissel Okul strateji olusturulmayi bilissel bir
stre¢ olarak gdrmektedir. Strateji dis uyaranlardan ¢ok
bilissel algilamalarla olusturulur. ~ Strateji olusturmada
farkl bilissel tarzlara vurgu yapmakta ve stratejiyi
stratejistin  kafasinda yer alan bir slre¢ olarak
gormektedir.

Bu okul da Girisimcilik Okulu gibi strateji
olusturma sirecinde dis cevre ve i¢ cevre unsurlarini
dikkate almaktan ziyade bilissel algilarla iliskili bireysel
bir stre¢ olarak aciklamaktadir. Her ne kadar orgiitsel
kapsam ile iliskili bir strateji sirecini aciklama soz
konusu olmadigi goézlemlense de bu durusuyla, pazarlar
paradoksundan ziyade, kaynaklar paradoksuna yakin
oldugu séylenebilir.

IV.6. Ogrenme Okulu

Ogrenme Okulu’nun temsilcileri Lindblom [43],
Bower [44], Burgelman [45] ve Weick [46] olarak
belirtilebilir. Bu okul strateji olusturmayi &§renmeye
dayali olarak zamanla kendiliginden ortaya ¢ikan bir
stre¢ olarak gormektedir. Bu okula gore, dis cevre,
stratejilerin timundn birden acik ve net planlar ya da
vizyonlar olarak gelistirilmesine olanak vermeyecek
derecede karmasiktir. Bu nedenle stratejiler ufak
adimlarla, bir 6rgutin alisma ya da 6grenme siirecine
benzer nitelikte gelistirilmelidir. Strateji belirleme streci
bu acidan bir 6grenme sireci olarak kabul edilmekte ve
bu siire¢ degisimi mimkin kilmak amaciyla yonetimi
kolaylastiran bir nitelik tasimaktadir [47].

Bu okula gore, stratejiler, insanlarin bireysel ya da
ortaklasa olmak suretiyle sorunlari ve 6rgutin bunlarla
basa c¢ikma kapasitelerini 6grenmeye basladikga ortaya
citkmaktadir [27].

Ogrenme okulunun en 6nemli ézelligi onun kural
koyucu degil aksine betimleyici bir yol izlemesidir. Bu
okul, strateji olusturmanin zamanla bir 6grenme sireci
seklini alacagini ileri slirmektedir. Bu 6§renme sireci
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gecmise bakarak dlstinmeyi tetikleyen davranislar
vasitasiyla gelisen ve degisen bir tarzda ilerlemektedir
[36].

Ogrenme Okulu orgiitin  6grenme  davranigini
ortaya clkarmakta, diger okullardan farkl olarak strateji
gelistirme slreci yerine stratejinin icerigi Uzerinde
durmaktadir. Bu okul, stratejilerin drgitin konuyla ilgili
kabiliyetler ve ortaya koydugu davranislariyla, bunlari
etkileyen sartlari  bilmekten kaynaklandigini iddia
etmektedir [26].

Bu vyaklasimda strateji bir plan olarak ele
alinmamakta bunun yerine &drenme siirecinde “karar
dizisinde ortaya ¢ikan bir kalip” olarak gorilmektedir.
Strateji formile edilmemekte zaman icinde form
kazanmaktadir [33].

Bu okul, distinmenin (stratejinin “formilasyonu”)
ve harekete gegcmenin (stratejinin “uygulanmasi”) siklikla
ayni anda olusmasi gerektigini vurgulamistir. Cunki bazi
aktorlere  disinmeci, digerlerine  uygulamaci roli
yuklemek tehlikelidir. Strateji formulasyonu yerine,
disiince ve hareketin karsilikh etkilesimi ile ortaya ¢ikan
yonlendirilmis ve farkl hareketler anlamina gelen ve bir
hareketin analizinden daha ¢ok hareketlerin sentezi olarak
ortaya cikan strateji formasyonunun daha genis surecine
odaklanilmistir [21].

Ogrenme Okulu stratejinin formiile edilmedigini
zaman icinde 6grenme sureci icerisinde ortaya ciktigini
vurgulamaktadir. Orenme Okulu’na gore dis cevre
karmasik ve belirsizdir ve bu nedenle dis ¢evre kontrol
edilememektedir.

Strateji, liderin ve tlim sistemin 6grenmesi ile
olusturulmaktadir. Bu yaklasimda 6§renme isletmenin
temel yetkinligi olarak gorilmekte ve isletmeyi
rakiplerinden ayiran bir unsur olarak ele alinmaktadir.
Kaynaklar paradoksu da Ogrenme Okulu gibi rekabet
avantajinin kaynagi ve kalicihgini temel yetkinlik ve
6grenme gibi faktorlerle agiklamaktadir [33].

Kaynaklar  paradoksu dis c¢evrenin  sirekli
degistigini bu nedenle isletmenin strateji olusturulurken
istikrarli  durumda olan kendi 6z kaynaklari ve
yeteneklerini temel almasi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Isletmelerin taklidi zor kabiliyetlerini ve/veya degerli
varliklarini gelistirmeye odaklanmasi gerektigini ileri
stirmektedir.

Bu acidan bakildiginda Ogrenme Okulu’nun
stratejinin olusum sureci ile ilgili gorislerinin kaynaklar
paradoksunun temel varsayimlari ile  &rtistigi
gorilmektedir.
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IV.7. Gig¢ Okulu

Gu¢ Okulu’nun temsilcileri arasinda Astley,
Fombrun [48], Allison [49], Pfeffer ve Salancik [50] gibi
arastirmacilar sayilabilir.

Stratejik yonetim vyazininda gi¢ ve politika
kavramlari Ogrenme Okulu’yla 6zellikle Quinn ve
Lindblom’un arastirmalariyla tartisilmaya baslanmis
konular olarak karsimiza cikmaktadir [3]. Ogrenme
Okulunda bu kavramin giundeme gelisi glcln
mesrulastiriimis, rasyonalize edilmis ve kurumlastiriimis
bicimi olan yetki olarak ele alinmistir. Sonrasinda yetki
disinda yeni gic kaynaklari da olabilecegi tartisilan
konular olmustur [22].

Gug Okulu strateji belirlemeyi bir mizakere sireci
olarak gorir, bu sireg 6rglt icindeki catisan gruplar
arasinda ya da dis cevreyle karsi karsiya geldiklerinde
orgltler arasinda gerceklesebilir. Strateji diinya hakkinda
diisinme, deg@erlendirme ve harekete gegme modellerini
ortaya cikaran gesitli drgitsel dizeylerde bireylerden ve
alt gruplardan meydana gelen, kararlarin alindigi ve
uygulandi@i bir stirectir [47].

Bu okula gore strateji olusturmada en énemli rol,
glc sahibi herhangi bir orglt aktori ve tim orgit
tarafindan oynanir. Strateji olusturma sireci daginik,
catisma, gerilim ve isbirligini iceren bir stirectir [32]

Gug Okulu’na gore gic ve politika tarafindan
sekillenen stratejiler ‘ortaya c¢ikan’ stratejiler olma
egilimindedir ve bakis acilarindan ¢ok konumlar ve
taktikler seklindedir [27].

Gug Okulu yetkinin ve gictn kullaniimasi fikri
Uzerine kurulmustur. Bu gug¢ politik olabilir ve mesru
olmayan yollardan yetkinin suiistimal edilmesini
icerebilir. Bu okul gug iliskilerinin drgltleri hem icerden
hem de disaridan kusattiginin bilincindedir ve bu yiizden
makro ve mikro olmak uzere farkh guc alanlarini
degerlendirmeye alir [36].

Mikro guc alani, 6rgit icindeki mesru ve/veya
mesru  olmayan gl¢ ve politika oyunlart ile
ilgilenmektedir  ve  genellikle  kendi  ¢ikarlarini
korumalarindan kaynakli olarak catisan 6rgut aktorlerine
odaklanmaktadir [22]. Baska bir ifadeyle, mikro g,
strateji olusturma sirecini, topluluk cikarlar ve degisen
koalisyonlarla ilgili olan ve taraflardan hicbirinin egemen
durumda olmadigi politik oyunlar seklindeki ikna,
pazarlik veya dogrudan micadele yoluyla gergeklesen
karsilikli etkilesimler olarak gérmektedir [51].

Makro gug¢ alani ise oOrgitin kendi gucuni
kullandigi alan olarak belirtilmekte ve orgti, diger
orgutlerle iliskisinde kendi cikarlari dogrultusunda gii¢
kullanan bir sosyal aktor olarak ele almaktadir [16].
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Makro gii¢, érgltin kendi refahini, diger érgutlerle cesitli
ishirlikleri icindeki ortaklasa stratejilerle oldugu kadar
stratejik manevralarin kullanimi yoluyla da sagladigina
dikkat cekmektedir [51].

Bu gorlse gore orgutler gun gectikge ihtiyag
duyduklari kaynaklari elde edebilmek icin daha cok
cevreye bagimli olmaktadirlar. Bu durum literatiirde
kaynak bagimliligi yaklasimi olarak anilmaktadir. Bu
yaklasima gore orgitler, onlar icin énemli kaynaklari
strekli bir sekilde tedarik edebilmeli ve cevreyle de
strekli olarak iliski icinde olabilmelidir[50]. Ancak
orgltteki bazi kaynaklari elde etmek, digerlerine gore
daha gugtlr. Bu nedenle, 6rgit icinde en kritik ve elde
edilmesi en glg¢ kaynaklari temin edebilen alt birimler
veya bireyler, giict ellerinde tutacaklardir. Bu baglamda
guc, orglt icin kritik bir kaynak saglayan ve baglamda
yeri doldurulamayan sosyal aktorlerde toplanacaktir. Bu
noktada gu¢ oOrgut icin kritik bir kaynak olarak
gorilmekte ve orgitin cevredeki belirsizliklere yanit
vermek icin gelistirdigi stratejilerde belirleyici bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir [22].

Gug Okulu’na gore glic ve politikalar stratejilerin
sekillenmesini  etkilemektedir. Gl¢ Okulu strateji
belirlenmesinde giic kavrami (zerinde durmakta, strateji
olusturmada mikro gli¢ olarak ifade etti§i 6rgut ici gucler
ve makro glc¢ olarak ifade ettigi orglt disi guglerin
etkisine vurgu yapmaktadir.

Ozetle Gii¢ Okulu’nun iizerinde durdugu ana
kavram “glc”tlr. Buna go6re gig, firmaya basari
saglayacak bir kaynak olarak goriilmektedir. ilgili yazin
incelendiginde de strateji literatlrinde gii¢ okulunun
strateji gelisimi Uzerine kaynaga bagll bir perspektif
olarak gelismis oldugu gérulmektedir [50].

Kaynaklar paradoksu surekli firmalarin rekabet
avantajlarinin ana faktorleri olarak belirli kaynaklara ve
yeterliliklere odaklanmaktadir [4]. Bu baglamda gic
orgitin sahip oldugu bir kaynak olarak gortlmesi
nedeniyle bu okulun temel varsayimlarinin kaynaklar
paradoksunun temel varsayimlari ile ortlstuga
gorilmektedir.

IV.8. Kiltar Okulu

Kultdr okulunun bakis acisi stratejik yonetim
kavraminin kaltur icinde aranmasi gereken bir toplumsal
stire¢ oldugu yoniindedir. Bu okulun temsilcileri arasinda
Rhenman [52], Edwards [53], Normann [54] ve Barney
[55] sayilabilir. Bu arastirmacilara gore, stratejik yonetim
orgut uyeleri tarafindan paylasilan inanclar ve anlayislara
dayali sosyal bir etkilesim surecidir. Strateji her seyin
lzerinde bir bakis acisi seklini alir ve en dogru tanimi da
kasith olmasidir [27].

Kiltdr Okulu strateji olusturmayi ortaklasa bir
stire¢ olarak gormektedir. Kiltlr Okulu’na gore strateji
yapist; kurumun elemanlari tarafindan paylasilan inanis
ve anlayislara dayanan sosyal etkilesim surecidir. Bir
birey bu inanislari eylemsel olmayan, blyik oranda
taktiksel ve hatta bazen de resmi bir doktrin gibi olan
kiltirlesme veya sosyallesme siirecinden kazanir [3].

Bu okula gore, strateji
perspektiftir. Stratejinin uygulanmasindaki
basari/basarisizlik nedeni Orgut Kkaltlridar. — Strateji
konumdan ziyade bitini ele alan bakis agisi seklinde
olusur [3].

essiz ve ortak bir

Ozetle ifade ermek gerekirse Kiiltir Okulunun
iizerinde durmus oldugu degisken kiiltiirdir. Orgiit
icindeki baskin  kdltir strateji  belirlemede etkin
olmaktadir. Orgut Kultiri ayrica segilen ve izlenen
stratejik secenekleri etkilemekte ve o6rgltiin yonetim
tarzini sekillendirmektedir [22].

Kiltir taklit edilmesi imkansiz bir olgu oldugu
icin Orgut icin rekabet avantaji da yaratabilmektedir.
Barney “Kurumsal Kiltir: Sirekli Rekabet¢i Fayda
Kaynagi Olabilir mi?” baslikli makalesinde iki sebepten
bahsederek taklitcilie karsi en etkili ve surekli engelin
kultir oldudunu agiklamistir. Bu sebeplerden birincisi
kultirin benzersiz sonuclar Uretmeyi tesvik etmesi
ikincisi ise sirket cahisanlarinin bile anlamasini ve taklit
etmesini gi¢glestiren nedensel anlam yiklu olmasidir [55].

Kiltdr Okulu’na gor strateji olusturmada baskin
unsur  kilturdar.  Orgut  Kkaltirt  secilen  stratejileri
etkilemektedir. Bununla birlikte bu yaklasimda kaltirQ
taklit edilmesi imkansiz bir olgu olarak gérilmekte ve bu
ozelligi ile isletmeye rekabet avantaji sagladigina vurgu
yapilmaktadir.

Kaynaklar paradoksu da stratejilerin bir isletmenin
gicli  yanlari  (zerine insa edilmesi gerektigini
savunmakta ve isletmelerin taklidi zor kabiliyetlerin
velveya degerli varliklarini gelistirmeye odaklanmasi
gerektigini ileri strmektedirler. Bu baglamda Kultir
Okulu strateji olusturma stirecinde isletmeyi rakiplerinden
ayiran ve isletmenin ic kaynagi olarak
tanimlayabilecegimiz kdltlr olgusuna yaptigi vurguyla bu
okulun strateji olusturma siirecine kaynaklar paradoksu
acisindan yaklastigi ifade edilebilir.

IV.9. Cevre Okulu

Cevre okulunun temsilcileri arasinda Burns ve
Stalker [56], Lawrence ve Lorsch [57], Hannan ve
Freeman [58] gibi arastirmacilar yer almaktadir. Cevre
Okulu strateji olusturmayi tepkisel bir sure¢ olarak
gormektedir. Bu okula gore, strateji belirli pozisyonlarda
bulunan ya da cevreyle iliskili olarak ekolojik nisler
icinde kimelenen jenerik bir kavramdir. Strateji
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olusturmada en dnemli rol bir butiin olarak ¢evreye aittir.
Strateji olusturma sireci pasiftir ve bu nedenle ortaya
cikan bir surectir [32].

Strateji belirleme strecini tepkisel bir sure¢ olarak
goren ve dis gevre Uzerinde yogunlasan cevre okulunun
tarihsel kokleri kosul badimhilik yaklasiminin (zerine
kurulmustur. Bu vyaklasima go6re o&rglt yasamini
sirdirebilmek icin ¢evresel guc ve faktorlere yanit
verebilmelidir [59].

Cevre okulunun arkasinda yatan Onerme de
cevrenin, strateji olusturma sdrecinin en temel aktorl
oldugudur. Orgiit bu giiclere cevap vermelidir; bu
durumda liderlik gevreyi anlama ve ona uyum saglama
amaglarinda pasif bir unsur haline gelmektedir [27].

Baska bir ifadeyle bu okul ¢evre faktoriing, liderlik
ve Orgutin kendisiyle beraber yonetim sirecindeki
merkezi guclerden biri olarak konumlandirir [39]. Bu
okula gore 6rgit gevre karsisinda edilgen bir 6gedir ve bu
nedenden dolay! strateji gelistirme i¢ sirecten ¢ok bir
cesit disaridan gelen etkidir. Cevre, organizasyonun
disinda kalan, tasvir edilmesi zor ancak orgut Uzerinde
etkisi cok blyuk olan bir guctir [26].

Bu okulun savunmus oldugu yaklasim su sekilde
Ozetlenebilir:  Cevre Dbelirleyicidir ve strateji gelisimi
cevreye karsi gosterilen yanittan baska bir sey degildir
[40].

Cevre Okulu strateji olusturulurken dis cevre
unsurlarini baslangic noktasi olarak almakta cevreye
uyum konusuna vurgu yapmaktadir. Bu okula gore 6rgut
cevredeki guclere cevap vermelidir. Bu yaklasimda
oOrgltin kendisi pasif bir 6ge olarak gorilmis, strateji

olusturma  surecinde oOrgutin  kaynaklari  dikkate
alinmamustir.
Pazarlar paradoksunda da firmalarin, strateji

belirlerken sirekli olarak firmanin cevresinin baslangi¢
noktasi olarak alinmasi gerektigine vurgu yapilmaktadir.
Bu paradoksa gore de basarili firmalar dis ¢cevreye uyum
saglayabilmis, stratejisini pazardan elde ettigi bilgiye gore
planlayabilen firmalar olarak gériilmektedir. Bu noktadan
hareketle, Cevre Okulu’nun strateji olusturma ile ilgili
goruslerinin pazarlar paradoksunun temel varsayimlari
ile ortlistigu gorilmektedir.

1V.10. Bicimlesme Okulu

Bu okulun temsilcileri Chandler [24], Miles ve
Snow [60], Mintzberg [61], Miller [62] olarak
belirtilebilir. Bu okul strateji olusturmayi bir déntisim ve
bicim degistirme stireci olarak gorir. Bu yaklasima gore,
bir érgit belli bir durumu benimsedigi takdirde strateji
olusturma, bir durumdan baska bir duruma gegis sireci
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olarak sekil degistirir ve bu sekilde yeni bicimlesmeler
sonucu kendisini dénustiriir [36].

Bicimlesme Okulu, kurumun strateji, yapi ve
kultirinde meydana gelen degisimleri incelemektedir [3].
Bu okul stratejiyi bir butin olan érgitle butiinlestiren bir
yaklasim sunmaktadir. Bu okul digerlerini ortak bir bakis
acisiyla bir araya getirmekte; stratejinin mahiyeti, strateji
yapma sireci, stratejik sartlar gibi 6geleri farkh
safhalarda, kendi tarihi déneminde veya bazen de kendi
hayat egrisinde bulundugu safha icinde butinlestirmeye
calismaktadir [26].

Bu okula gore, strateji belirli bir baglamla iliskili
olarak betimlenir ve bdylelikle 6teki dokuz diistince
okulunun herhangi birinde tanimlanan bir surecle
ortusebilir. En énemli rol diger dokuz disiince okulunda
tanimlanan bir aktor tarafindan oynanabilir. Strateji
olusturma siireci butunlestirici, evrelere ayrilmis ve sirali
olabilir. Buna ek olarak, slre¢ Oteki dokuz disiince
okulunun farkli ézelliklerini birlestirebilir [32].

Bu okulun belli bash iki ana 6zelligi mevcuttur.
Organizasyonun ve cevresinin birinebilecedi cesitli
varolus hallerini bicimlesmeler olarak betimlemekte,
strateji belirleme strecini de dénisim olarak ifade
etmektedir. Bicimlesme Okuluna gore, bunlar ayni
madalyonun iki ylzl gibidir. EGer organizasyon belli
varolus bicimleri benimsiyorsa, strateji olusturma da bir
bicimden digerine atlama slreci haline gelecektir. Diger
bir deyisle, doénlsim bicimlesmenin kacinilmaz bir
sonucudur [22].

Bicimlesme Okulu, stratejinin ayni dénem icinde
birbirleriyle etkilesim icinde bircok bireysel, érgutsel ve
cevresel faktoriin etkisiyle olustugunu, onu takip eden
dénem icinde bu faktorlerdeki degisimlere bagli olarak
degistigini ve sadece her stratejinin kendi dénemi icinde
gecerli oldugunu kabul etmektedir [26].

Ozetle bu okul; farkli kosullar altinda, farkli
durumlarda 6nem arz eden kural ve tanim faktorlerini bir
araya getirerek durumlari, sirrecleri, yapilari ve ortamlari
birlestirmeyi amaclamaktadir. Bu okul birlesim ve
bitiinlesmeye yonelik bir adimi temsil etmektedir [3].

Bicimlesme Okulu strateji olusturma strecini bir
donisim olarak ifade etmektedir. Bu baglamda
Bicimlesme Okulu strateji olusturma sirecinde gerek
pazarlar paradoksunun temel varsayimlari gerekse
kaynaklar paradoksunun temel varsayimlarinin belli
durumlarda gegerli olabilece§ini belirterek her iki
paradoksu buttnlestirici bir cergeve sunmaktadir.
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V.  SONUC

Stratejik Ydnetim Okullari yakindan
incelendiginde isletme diizeyinde stratejinin olusumunda
temel hareket noktasinin ne oldugu sorusuna ¢ok farkli
cevaplarin verildigi gozlemlenmektedir. Bu noktadan
hareketle incelenen strateji okullarindan Planlama Okulu,
Cevre Okulu ve Konumlandirma Okulu’nun strateji
olusturma slrecinde; belirgin  bir sekilde strateji
olusturulurken baslangi¢ noktasi olarak dis c¢evrenin
dikkate alinmasi  gerektigine  yapilan  vurgunun
g6zlemlenmesi nedeniyle pazarlar paradoksunun temel
varsayimlarindan hareket ettigi soylenebilir. Ayrica
Kultir Okulu, Ogrenme Okulu ve Giic Okulu’nun strateji
olusturma sirecinde i¢ c¢evre unsurlarini 6n plana
cikarmalari nedeniyle bu okullarin temel varsayimlari ile
kaynaklar paradoksunun temel varsayimlarinin értiistagu
gorilmektedir. Girisimcilik Okulu ve Bilissel Okul’un ise
strateji olusturma sirecini direkt olarak liderle iliskili
gobrerek strateji olusum sirecini 6rgutsel kapsamdan
koparip bireysel algilar diizeyinde agiklamaya gittiginden
pazarlar paradoksundan ziyade kaynaklar paradoksunu
temel almaya daha yatkin oldugu sdylenebilir. Son olarak,
Tasarim Okulu ve Bigimlesme Okulu’nun teorik olarak
pazarlar ve kaynaklar paradoksunun her ikisinin de temel
varsayimlarini  belli ~ olculerde  kabul ettikleri
g6zlemlendiginden bu iki paradoksu bdtunlestirici bir
cerceve cizdikleri sdylenebilir.

Pazarlar Kaynaklar Biitiinlestirici
+ Planlama Okulu + Kultir Okulu + Tasanm Okulu
+ Cevre Okulu + Ogrenme Okulu + Bigimlegme
+ Konumlandirma * Girigimeilik Okulu
Okulu Okulu
+ Gig Okulu
+ Biligsel Okul

Sekil.1. isletme Diizeyinde Strateji Olusum Paradokslarina
Gdre Stratejik Ydnetim Okullari

Bu calismada ulasilan sonucun 0Ozetini sunmak
amaciyla olusturulan yukaridaki sekilden de anlasilacagi
gibi  Tasarim  Okulu haric  6ngérucu  okullarin
deterministik perspektife sahip pazarlar paradoksundan
hareket ettigi, Cevre Okulu hari¢ betimleyici okullarin
cogunun daha cok sezgisel yaklasimlari temel alan
kaynaklar paradoksunu temel aldiklari tespit edilmistir.
En son okul olan Bigimsel okulun her iki paradoksu
bitunlestirmesinin yaninda eski okullardan 6ngdrici
okullar arsinda sayilan Tasarim Okulunun da benzeri
sekilde kaynaklar ve pazarlar paradokslarini birlestirme
egilimde oldugu gdzlenmistir. Tasarim Okulunun,

glnlimiz paradigmasini kullanan Bicimlesme Okulu ile
isletme dlzeyinde strateji olusturma paradokslari
cercevesinde bir arada bulunmasi tespiti oldukca
enteresan bir bulgu olarak de@erlendirilebilir. Bu okulun
uygulama ve teknik detaylardan kopuk olup disunsel bir
sitem kurma cabasi icinde olmasi bunun bir nedeni
olabilir. Benzeri sekilde Tasarim Okulunun halen
gecerliligini korumasi bu sonucun olusmasinda etkili
olabilir. Gergek nedenlerinin ne oldugu ve bunlarin
gliniimiz paradigmasini gergekte kullanip kullanmadiklari
amacl ve tasarimi bu cergevede olusturulmus, yeni
calismalarla ortaya ¢ikarilabilir.
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