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Günümüzde rekabet edebilmek ve istikrarsız çevre koĢullarına uyum sağlamak gittikçe 

zorlaĢmaktadır. Teknolojik değiĢimler, küreselleĢme, iklim krizleri gibi iĢletme faaliyetlerini 

etkileyen faktörlerin sayısı artmakta ve bu faktörlerde ani değiĢimler yaĢanabilmektedir. Bu 

değiĢim ise belirsizliği artırmakta ve kaotik bir ortamın doğmasına neden olmaktadır. 

Günümüzün kaotik dünyasında ise mevcut yaklaĢımlar, süreci açıklamada yetersiz kalmakta ve 

yeni paradigmalara ihtiyaç duyulmaktadır. 

Bu çalıĢmanın amacı, çevresel değiĢimlerin oluĢturduğu kaotik ortama uyum sağlamada 

stratejik yönetim süreci düĢüncesinde meydana gelen paradigma değiĢimlerinin belirlenmesidir. 

ÇalıĢmada çevresel değiĢimlerin kaotik yapısına uyum sağlamada stratejik yönetim 

düĢüncesinin nasıl bir formda uygulanması gerektiği belirlenmek istenmektedir. 

AraĢtırmada nitel araĢtırma yöntemlerinden içerik analizi kullanılmıĢtır. Nitel çalıĢmalar için 

veri toplama yöntemlerinden mülakat yöntemi tercih edilmiĢtir. ÇalıĢma amacına uygun olan 

toplam on dokuz yönetici ile görüĢme sağlanmıĢtır. ÇalıĢmada günümüz kaotik çevresel 

Ģartlarına uyum sağlamada stratejik yönetim sürecinin nasıl bir formda uygulanması gerektiği 

irdelenmiĢtir. Nitel araĢtırma sonucunda, stratejik yönetim düĢüncesinde süreç ve yapı olarak 

değiĢim yaĢandığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yapısal dönüĢüm kapsamında, 21. Yüzyıl değiĢimlerini 

yönetebilmek için stratejik yönetim sürecinin döngüsel ve çok yönlü karĢılıklı iliĢki içerisinde 

yönetilmesi gerektiği anlaĢılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yönetim, Kaos Teorisi, Paradigma 
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Today, it is getting harder and harder to compete and adapt to unstable environmental 

conditions. The number of factors affecting business activities such as technological changes, 

globalization, and climate crises is increasing and sudden changes can be experienced in these 

factors. This change increases uncertainty and causes a chaotic environment. In today's chaotic 

world, existing approaches are insufficient to explain the process and new paradigms are 

needed. 

The aim of this study is to determine the paradigm shifts in the thought of the strategic 

management process in adapting to the chaotic environment created by environmental changes. 

In this study, it is desired to determine in what form the strategic management thought should 

be applied in adapting to the chaotic structure of environmental changes. 

In the study, content analysis, one of the qualitative research methods, was used. The interview 

method was preferred for data collection. A total of nineteen managers who were suitable for 

the purpose of the study were interviewed. In this study, it is examined in what form the 

strategic management process should be applied in order to adapt to today's chaotic 

environmental conditions. As a result of the qualitative research, it has been concluded that 

there has been a paradigm shift in strategic management thought as a process and structure. 

Within the scope of structural transformation, it has been understood that the strategic 

management process should be managed in a cyclical and multi-dimensional interrelationship in 

order to manage the 21st century changes. 

Keywords: Strategy, Strategic Management, Chaos Theory, Paradigm 
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GĠRĠġ 

21. yüzyılda iĢletme çevresinde yer alan dinamiklerde ani ve hızlı değiĢimler 

gerçekleĢebilmektedir. ĠĢletmeler aynı anda meydana gelen ve kolayca tahmin 

edilemeyen birçok değiĢim ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Dolayısıyla yöneticiler 

geçmiĢte hiç deneyimlenmemiĢ güçlere uyum sağlamak zorunda kalmaktadırlar (Hitt 

vd., 2012). Bu noktada kaos teorisi yöneticilerin iĢletme çevresini anlamaları ve 

çevreye uyum sağlamaları noktasında yönetim pratiğine uygulanan bilimsel bir teori 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Kaos teorisi, yönetim alanının karĢı karĢıya olduğu 

sorunları tanımlama sürecine katkı sağlamaktadır (Levy, 1994). Bu açıdan da mevcut 

teorilerin süreci açıklamada yetersiz kaldığı durumlarda kaos yaklaĢımı, iĢletmelerin 

küresel pazar yapısındaki kuruluĢlar için rekabet edebilirliği sürdürmek ve istikrarsız 

çevre koĢullarına uyumlarını artırmak için stratejik yönetime ıĢık tutmaktadır. Çünkü 

geleneksel bakıĢ açısı ile günümüz kaotik dünyasının yönetimi mümkün değildir. 

Peter Drucker‘ın ―türbülans zamanlarındaki en büyük tehlike türbülans değildir; 

dünün mantığıyla hareket etmektir‖ sözü ile de belirtmiĢ olduğu gibi günümüz kaotik 

dünyasında geleneksel anlayıĢ ile süreçlerin yönetilmesi imkânsızdır. Kaldı ki 

örgütlerin daha içe dönük bir yapıya geçmesi, etkileĢim alanının kısıtlığı, üretim 

odaklı anlayıĢın yerini pazar ve piyasa odaklı bir anlayıĢa devretmesi, örgütsel 

büyümenin aksine örgütsel geliĢmenin rekabet koĢullarında üstünlük sağlaması ve 

örgütlerin çevrelerinden bağımsız düĢünülemeyeceği anlayıĢı ile ağ bağların örgütsel 

yapı ve süreçler üzerindeki belirleyiciliğinin artması gibi birçok değiĢim, yönetim 

yaklaĢımlarında geleneksel anlayıĢta değiĢime gidilmesi gerektiğini hatta gidildiğini 

de göstermektedir. YaĢanan bu makro ve mikro değiĢimler stratejik yönetim 

düĢüncesinin evriminde  de birer basamak niteliği taĢırken bu süreç içerisinde çok 

sayıda kuramın doğmasına neden olduğu gibi, yaĢananlar bir paradigma değiĢikliğine 

gidilmesini de zorunlu kılmaktadır. Dolayısıyla yerleĢik olan strateji ve stratejik 

yönetim kavramını yeniden tartıĢmak ve yorumlamak gerekmektedir.  

Bu çalıĢmanın amacı, çevresel değiĢimlerin oluĢturduğu kaotik ortama uyum 

sağlamada stratejik yönetim süreci düĢüncesinde meydana gelen paradigma 

değiĢimlerinin belirlenmesidir. ÇalıĢmada çevresel değiĢimlerin kaotik yapısına 

uyum sağlamada stratejik yönetim düĢüncesinin nasıl bir formda uygulanması 
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gerektiği belirlenmek amaçlanmaktadır. ÇalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır. Ġlk 

bölümde stratejik yönetim sürecinin tarihsel geliĢimine yönelik literatür çalıĢması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmanın ikinci bölümünde stratejik yönetim sürecindeki 

paradigma değiĢimleri ve bu değiĢimi tetikleyen dinamiklere yer verilmiĢ ve stratejik 

yönetim sürecinin değiĢen çevre koĢullarına uyum bağlamında yapısal dönüĢümü 

aktarılmıĢtır. Üçüncü bölümde kaos teorisi ve kaosun iĢletmelerin örgüt çevre 

iliĢkisindeki yeri irdelenmiĢtir. AraĢtırmanın dördüncü bölümünde araĢtırmanın 

yönetimi, araĢtırma yöntemi, verilen toplanması, kodlanması ve analizi ile ilgili 

bilgilere yer verilmiĢtir. Son bölümde ise çalıĢmanın amacına uygun olarak yürütülen 

nitel araĢtırma analiz sonuçları yer almıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

STRATEJĠK YÖNETĠM VE STRATEJĠK YÖNETĠMĠN 

TARĠHĠ GELĠġĠMĠ 

1.1. Stratejik Yönetimin Kavramsal Çerçevesi ve GeliĢimi   

Strateji kelimesi/kavramının kökeni genel olarak bir tartıĢma konusudur. 

Kavramın etimolojisi klasik Yunan tarihine kadar gitmekte, orta çağ ve modern 

çağda ise savaĢ sanatı kavramı tanımlamalarında referans noktası haline gelmektedir 

(Freedman, 2018). Latince yol, iz anlamına gelen startum kelimesini iĢaret eden 

strateji kavramı, kullanıldığı ilk kaynaklarda genel olarak askeri ve savunma 

uygulamaları içerisinde yer almaktadır. Askeri alanda savaĢ ve barıĢ zamanı boyunca 

taraflar arasında yürütülen her operasyonun geniĢ çaplı olarak planlanması ve 

yönlendirilmesinde strateji en çok baĢvurulan nosyon olarak ön plana çıkmaktadır 

(Freedman, 2018; Earle, 2015; Akad, 2001).  

Ġlk kullanım alanının askeri alan olması nedeniyle de bir çok kaynakta Sun 

Tzu ve Eski Yunanlı General Strategos stratejinin tanımlanmasında kullanılan temel 

kaynakları olarak belirtilmektedir. Özellikle kelimenin eski Yunanlı general 

Strategos‘sa atfen kullanıldığı da söylenmektedir (Grant and Jordan, 2015). Sun Tzu 

(2016)‘nun, askeri alanda strateji ve taktiklerin nasıl olması gerektiği ve komutanın 

nasıl bir yol izlemesi gerektiği üzerine yazılarının yer aldığı kendi kitabı olan savaĢ 

sanatı strateji üzerine yazılan bir baĢyapıt olarak kabul edilmektedir (Mcneilly, 

2011). Bu anlamda kitap rakiplere karĢı üstünlük sağlamak için stratejinin ne anlama 

geldiği ve nasıl kullanılabileceğine yönelik aforizmalar içeren, planlama ufkunu 

geniĢleten önemli eserler arasında yer almaktadır. Strateji literatüründe bahsi geçen 

bir diğer isim ise Niccolo Machiavelli‘dir. Machiavelli (2008), belirlediği hayatta 

kalma teknikleri, strateji, taktik konusundaki fikirleri ile askeri alanda örnek 

isimlerden olmuĢtur. Machiavelli yaĢadığı dönemde strateji kavramı devletin güç ve 

nüfus sahibi davranma anlamında kullanılan bir kavram olarak yer almaktadır. 

Machiavelli (2008), özellikle geliĢtirdiği teknik ve ideolojiler sebebiyle yaĢadığı 

dönemde toplum içerisinde ―Ģeytanın aracı‖ anlamı ile anılmaya baĢlamıĢ ve aldatan, 

kurnaz ve güvenilmez insanlar ―Makyavelist‖ sözü ile tarif edilmeye baĢlanmıĢtır. 

(Freedman, 2018).  
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Stratejinin tarihsel arka planının çok köklü olmasına karĢın kavrama iliĢkin 

genel bir alan çizimi ve bu alanın tarifine iliĢkin literatürde görüĢ birliği ile yer 

verilen bir tanımı yoktur (Freedman, 2018). En genel anlamı ile strateji belirli bir 

hedefe varmak için izlenebilecek yol olarak tanımlanabilmektedir.  

Strateji kelimesinin askeri alan dıĢında ilk olarak finans sonrasında ise 

yönetim alanında yaygın olarak kullanılmaya baĢlanması ile kavramın örgütsel 

alandaki tanımlamaları da yaygınlık göstermiĢtir. Ancak örgütsel alanda da strateji 

kavramına iliĢkin yine ortak bir tanımdan bahsetmek neredeyse mümkün değildir. 

Dolayısıyla literatürde strateji kavramına iliĢkin birçok tanıma rastlanabilmektedir.  

Strateji ve yönetim alanında önemli çalıĢmalar yürütmüĢ olan Peter Drucker 

(1954), strateji kavramını iki temel sorunun cevabı ile iliĢkili görmektedir;  

 Bizim iĢimiz ne? 

 Ve ne olmalı? 

Drucker‘a göre bir organizasyonun üst yönetimi, gelecek ile ilgili belirlediği 

hedeflere ulaĢabilmek ve örgütsel baĢarı elde etmek için bu soruları kendilerine 

sorması gerekmektedir. Bu soruların cevapları aslında iĢletmenin stratejik bakıĢ 

açısının belirlenmesinde benimsemesi gereken Ģirket misyonu oluĢturmaktadır. 

Chandler (1962)‘e göre strateji bir firmanın uzun vadeli amaç ve hedeflerinin 

ve faaliyet alanının belirlenerek bu eylemler için gerekli olan kaynakların tahsis 

edilmesidir. ĠĢletmelerde yapının stratejiyi izlediğini belirtmektedir.  Örgütün yapısal 

bileĢenlerinin strateji ile uyumlu olması gerekliliği tezinden hareketle örgütsel 

yapının ne olması gerektiğinin belirlenmesi iĢletmenin belirleyeceği strateji ile 

yakından iliĢkilidir (Çubukçu, 2018).  

Ansoff (1965), stratejiyi firmanın çevresi ile olan iliĢkisine dair anlam ifade 

etmek için kullanmaktadır. Genel olarak stratejiyi saf strateji ve karma strateji olarak 

ayırmaktadır. Saf strateji iĢletmenin genel olarak belirlediği hareket tarzını ifade 

ederken, genel/karma strateji ise belirli durumlarda iĢletmenin hangi hareket tarzını 

seçeceğine iliĢkin olarak yürüttüğü istatistiksel kararlarını ifade etmektedir (Güçlü, 
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2003).  Ackoff (1974) stratejiyi uzun vadeli hedefler ile ilgili görmekte ve sistemi bir 

bütün olarak etkileyen hedeflerin takip edilmesinde yöneticilere yön gösteren bir yol 

olarak tanımlamaktadır. Hofer ve Schendel (1978) stratejiyi herhangi bir örgütün, 

çevresi ile kendi amaçlarını uyumlaĢtırma süreci olarak nitelendirilirken, iç ve dıĢ 

değiĢkenler ile baĢa çıkabilme konusunda yöneticilerin temel aracı olduğu 

vurgulanmaktadır. Andrews (1980)‘a göre strateji, bir Ģirketin amaç ve hedeflerini 

belirleyen karar verme biçimleri, paydaĢlarına sağlayacağı ekonomik ve ekonomik 

olmayan katkıların niteliği ve olması gereken ya da istenilen ekonomik örgüt türünü 

tanımlayan bir kavramdır. Mintzberg (1987), strateji kavramını bir iĢletmenin 

yöneticilerinin gelecek ile ilgili yapmayı planladıkları tasarımlar olarak 

nitelendirmektedir. Mintzberg ve Waters (1985), stratejiyi planlanmıĢ ve ani geliĢen 

stratejiler olarak ikiye ayırmaktadır (Bkz. ġekil 1.1.). Bu stratejilerden bazıları 

gerçekleĢmekte ve bazıları ise çevresel dinamiklerin etkisiyle uygulamaya 

konulmadan bu stratejilerden vazgeçilebilmektedir. 

 

 

ġekil 1.1. Strateji ÇeĢitleri  

Kaynak: Mintzberg, H., & Waters, J. A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic 

management journal, 6(3), 257-272. 

Mintzberg ve arkadaĢları (1998), strateji ile ilgili iki temel özellik üzerinde 

durmaktadır: Strateji eylemden önce yapılır ve bilinçli olarak geliĢtirilir. Ayrıca 

Mintzberg (1987), baĢka bir çalıĢmasında strateji kavramı ile ilgili beĢ ayrı yön 

belirtmektedir. Bunlar plan olarak strateji, örüntü (kalıp) olarak strateji ve konum 

Amaçlı 

Stratejiler 

PlanlanmıĢ 

(Kasıtlı) Stratejiler 
GerçekleĢen 

Stratejiler 

GerçekleĢmeyen 

Stratejiler 

Acil 

Durumlarda 

OluĢturulan 

Stratejiler 
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açısından strateji, perspektif açısından strateji ve manevra (hile) olarak strateji 

tanımlamalarında bulunmaktadır. Buna göre (Mintzberg, 1987; Mintzberg, 1987a); 

 Plan olarak strateji - amaçlanan bir dizi hedefe ulaĢmak için 

yönlendirilmiĢ bir eylem sürecidir. 

 Kalıp olarak strateji - planlanan veya amaçlanan yerine zaman içinde 

gerçekleĢtirilen bir stratejiyle, geçmiĢ davranıĢların tutarlı bir kalıbını 

ifade eder. 

 Konum olarak strateji - tüketicilerin veya diğer paydaĢların kavramsal 

çerçevesine dayalı olarak pazardaki marka, ürün veya tarafından 

belirlenir. 

 Bir hile olarak strateji - bir rakibi alt etmeyi amaçlayan belirli bir 

manevradır. 

 Perspektif olarak strateji - bir "iĢ teorisine" veya organizasyonun 

zihniyetinin veya ideolojik perspektifinin doğal uzantısına dayalı 

geliĢtirilen formüldür. 

Bu tanımlamaların dıĢında daha birçok tanım bulmak mümkündür. Genel 

olarak strateji kavramına iliĢkin literatürde yer alan bazı tanımlamalar Çizelge 1.1‘de 

derlenmiĢtir. 

Çizelge 1.1. Strateji kavramına iliĢkin tanımlamalar 

Referanslar Strateji Tanımları 

Ansoff (1957)  Strateji, iĢletme firmalarının çevreye uyum sağlama yoluyla nasıl 

düĢünmesi gerektiğine dair kuralcı bir mantıksal analizdir. 

Hofer ve Schendel 

(1978) 

 Bir kuruluĢun çevresi ile elde ettiği eĢleĢmenin temel özelliklerine 

strateji denir 

Tregoe ve 

Zimmerman (1980) 

 Stratejiyi ―bir örgütün doğasını ve yönünü belirleyen seçimlere 

rehberlik eden çerçeve‖ olarak tanımladılar. 

Mintzberg ve Waters 

(1985) 

 Strateji bir firma için uzun vadeli hedefler ve eylemler oluĢturmak için 

analitik bir süreçtir. 

Porter (1986)  Strateji, bir iĢletmenin nasıl rekabet edeceği, hedeflerinin ne olması 

gerektiği ve bu hedefleri gerçekleĢtirmek için hangi politikalara ihtiyaç 

duyulacağını içeren geniĢ bir formüldür.  

Hamel ve Prahalad 

(1989) 

 Strateji, arzu edilen bir liderlik pozisyonunu tasavvur etme, bu amaca 

yönelik organizasyonel ilerlemeyi planlamak için kullanılan kriteri 

belirleme ve amacı gerçekleĢtirmek için gerekli aktif yönetim sürecini 

içerir. 

 Hax, 1990  Strateji tutarlı, birleĢtirici ve bütünleyici karar modelidir. 

 Strateji bir firmanın verdiği kararların Ģeklidir. 

 Strateji bir kuruluĢun uzun vadeli, eylem, program ve kaynak tahsisi 

açısından bir amaç oluĢturmaktır. 
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 Strateji firmanın rekabetçi alanıdır. 

 Strateji rekabetçi avantaj sağlamak için firmanın dıĢsal fırsat ve 

tehditler ile içsel güçlü ve zayıf yanlarına verdiği bir cevaptır. 

 Strateji fonksiyonel, iĢ ve kurumsal düzeydeki yönetsel görevlerin 

ayrıĢtırılması için mantıksal bir sistemdir. 

 Strateji firmanın paydaĢlarına sağlamayı düĢündüğü ekonomik ve 

ekonomik olmayan katkıların tanımıdır. 

Drucker (1998)  Strateji yarının yeni ve farklı fırsatlarından yararlanmayı amaçlamaktır. 

Akad (2001)  Strateji kazanma oyunudur ve doğru düĢünmeyi gerektirir. 

 Strateji belirli bir amaca ulaĢmak için kullanılan yollar olarak 

tanımlanabilir. 

 Strateji amaçlar ve araçlar arasındaki dengenin kurulmasıdır. 

 Strateji amaca ulaĢmak için en uygun yollardan oluĢan bir sistemdir. 

 Strateji harita üzerinde savaĢı çözerek tüm hareket alanlarını anlama 

sanatıdır. 

 Strateji salt düĢünce değil aynı zamanda uygulamadır. 

 Strateji diyalektiğin sanatıdır. 

 Strateji birlik, yön ve amaç duygusu aĢılar ve çevreye uyumu 

kolaylaĢtırır. 

Bakoğlu ve Özcan 

(2010) 

 Strateji akla yatkın, tutarlı, rekabetçi avantaj sağlayan ve iĢletme ve 

çevresi arasında uyumu sağlayan kararlardır. 

 Strateji rekabetçi güçlere karĢı savunma oluĢturma ve zayıf rekabetçi 

güçlerin bulunduğu endüstri kolunda konumlanmadır. 

Kotler ve Caslione 

(2011) 

 Strateji belirsizliği karĢı tedbir alabilme yeteneği kazanma 

amacındadır. 

 Strateji bir gözün kısa vadeye diğerinin uzun vadeye odaklanması ve 

böylelikle çift yönlü bakıĢ açılarının benimsenmesidir.  

 Bugünü ve yarını planlamaktır. 

 Strateji firmalara yeni gerçeklerden yararlanma ve fırtınayı fırsata 

çevirme olanağı tanıyan eğilimlerdir. 

Gamble vd.  (2013)  Strateji, müĢteriler için üstün değer yaratma yaklaĢımını tanımlayarak 

Ģirketin pazarda neden önemli olduğunu ve müĢterilere istenen değeri 

sunmak için yetenek ve kaynakların nasıl kullanılacağını 

açıklamaktadır. 

Dixit ve Nalebuff 

(2015) 

 Strateji, birbirini etkileyen kararlar ile ilgili en uygun hareket 

planlarına verilen addır. 

Freedman (2018)  Strateji amaçlar, yöntemler ve kaynaklar arasında bir denge tutturmak 

ile ilgili, anlaĢmazlık, çıkar çatıĢması ve çözüm yollarını içerisinde 

barındıran plandan çok daha öte bir Ģeydir. 

 Strateji güç yaratmanın sanatıdır. 

Bryson (2018)  Strateji bir örgütün ne olduğunu, ne yaptığını ve neden yaptığını 

tanımlayan bir amaç, politika, program, eylem, karar veya kaynak 

tahsisi örneğidir. 

Ülgen ve Mirze 

(2018) 

 Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amaçlara varmak için 

belirlenmiĢ nihai sonuç odaklı, uzun dönemli, dinamik kararlar 

topluluğudur. 

Strateji kavramına iliĢkin tanımlamalara E. Chaffee (1985) ise baĢka bir bakıĢ 

açısıyla yaklaĢmıĢtır. Chaffee, strateji alanına yön veren kiĢilerin tanımlamalarını 

değerlendirerek, bu tanımaları üç ana gruba ayrılmaktadır; doğrusal strateji, 

uyarlanabilir strateji ve yorumlayıcı strateji. Doğrusal görüĢte strateji organizasyonel 

hedefler ve bu hedeflere ulaĢtıracak kararlar, eylemler veya planlardan oluĢmaktadır 
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(Chaffee, 1985). Uyarlanabilir stratejiler ise strateji, dıĢ ortamda mevcut olan fırsatlar 

ve riskler ile örgütün bu fırsatlardan yararlanma yetenekleri ve kaynakları arasında 

uygulanabilir bir eĢleĢmenin geliĢtirilmesiyle ilgilidir (Hofer, 1973). Yorumlayıcı 

stratejiler ise iĢletmelerin çevresi ile iliĢkisine vurgu yaparken yönetici/liderlerin 

çevresel dinamiklerin ve iĢletmenin karĢılaĢtığı değiĢikliklerin iĢletme için ne anlama 

geldiğini yorumlamasına ve biliĢsel bir süreç olarak stratejiye yaklaĢması gerektiğine 

iĢaret etmektedir (Weick ve Daft, 1983). 

Genel olarak kavram niteliğinde strateji yukarıda yer verildiği üzere 

tanımlanmaktadır. Ancak kurumsal açısından strateji kavramına bakıldığında 

kavramın tanımlanması ve bağlamı hangi yönetim düzeyi tarafından tanımlandığına 

göre değiĢmektedir. Yani örgütsel uygulamada strateji, örgüt içi karar mercilerine 

göre nitelik kazanmaktadır. Bu bağlamda genellikle üç tip strateji tanımlaması 

yapılmaktadır. Bunlar; kurumsal strateji, iĢ stratejisi, iĢlevsel strateji. Kurumsal 

strateji; bir Ģirketin büyümeye yönelik genel tutumu ve çeĢitli iĢ ve ürün gruplarının 

yönetimi açısından genel yönünü tanımlamaktadır (Hunger ve Wheelen 2003; Ülgen 

ve Mirze 2018). Kurumsal stratejiler daha çok üst yönetimin kararlarından oluĢan 

stratejiler olarak nitelendirilebilir. Kurumsal stratejiler iki temel soru ile 

ilgilenmektedir; Ģirketin ne olması gerektiği ve iĢ birimlerinin nasıl yönetilmesi 

gerektiğidir (Porter, 1989).  

 
ġekil 1.2. Yönetim kademelerine göre stratejiler  

Kaynak: Ülgen, H ve Mirze S. K. (2018). ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim. Beta Basım Yayın. 
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ĠĢ stratejisi ise iĢ birimi veya ürün düzeyinde ortaya çıkan ve uygulanan 

stratejiler olup rekabetçi bir konum elde edilmesi ile ilgili stratejiler olarak 

değerlendirilmektedir (Ülgen ve Mirze, 2018). ĠĢ yönetim stratejileri olarak da 

belirtilen bu stratejiler orta kademe yöneticilerin daha çok baĢvurduğu strateji 

türleridir.  Daha çok nasıl rekabetçi bir avantaj elde edilebileceği üzerine kurulu bir 

stratejik yaklaĢımdır (Porter,1989). Son olarak iĢlevsel stratejiler ise alt kademe 

yöneticiler tarafından belirlenen daha çok iĢ birimi hedeflerini gerçekleĢtirmek ile 

ilgili benimsenen stratejilerdir. 

1.1.1. Stratejik Planlama AnlayıĢı 

Strateji kavramının örgütsel alanda kullanımını yaygınlaĢtıran Selznick, 

Chandler, Andrew ve Ansoff gibi bilim insanları strateji kavramını yönetim alanında 

planlama bağlamında değerlendirirken, mevcut durumun izlenmesi ve geleceğe 

yönelik öngörülerin yapılması açısından ele almıĢlardır. Aslında planlı ekonomilerin 

bir aracı olan bu yaklaĢım, plan kavramının kısa, orta ve uzun vadeli olacağını 

vurgularken, uzun vade için stratejik plan/planlama kavramı kullanılagelmiĢtir 

(Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019). Dolayısıyla stratejinin yönetim alanında kullanımı 

1950‘li yıllarda planlama anlayıĢının bir parçası olarak baĢlamıĢtır.  

Stratejik planlama üç temel sorunsal üzerine kuruludur (Bkz ġekil 1.3). 

Bunlardan ilki iĢletmenin nerede olduğu ile ilgilidir. ĠĢletmenin içerisinde bulunduğu 

durum, pazar içerisindeki konumu, ürünleri, paydaĢları, müĢterileri, yapı, vizyon ve 

misyon değerleri gibi birçok açıdan geniĢ bir mevcut durum değerlendirilmesi 

yapılmaktadır. Ġkinci sorunsal ise iĢletmenin amaç ve niyetini belirleyen gelecekte 

nerede olmak istediği ile ilgilidir. Bu durum gelecek vizyonunun Ģekillenmesi ve 

iĢletmenin yönünün nereye doğru çevirmesi gerektiğinin belirlenmesi için önemli bir 

adımdır. Son olarak ise stratejik planlama iĢletmenin mevcut durumu ve gelecek 

hedeflerini birbirine bağlayan, hedeflediği noktaya nasıl gidebileceğini belirleyen 

sorunsaldır. Bu kısım hedeflenen amaç için nasıl bir yol izlenmesi gerektiği, kaynak, 

yapı ve araçsal yönden değerlendirmenin yapılması ve gerekli olan adımların 

atılmasını içermektedir (Bryson ve Alston, 2004). 
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ġekil 1.3. Stratejik planlamanın ana unsurları  

Kaynak: Bryson, J. M., & Alston, F. K. (2004). Creating and implementing your strategic 

plan: A workbook for public and nonprofit organizations (Vol. 1). John Wiley & Sons. 

Özellikle 1950‘li yıllarda iĢ hayatında geleceği öngörebilme, gelecek ile ilgili 

bugünden bir tasarım yapabilme anlayıĢının ortaya çıkması ve iĢletmelerin gelecek 

ile ilgili planlama yapmaya gerek duyması planlamanın önemini daha da artırmıĢtır. 

Bu anlayıĢı daha çok operasyonel ve iĢ süreçlerini kapsayan daha çok iĢletmelerin 

belirli bölümlerine sıkıĢtırılmıĢ bir düĢünce tarzının çıktıları niteliğinde 

yürütülmüĢtür. Drucker (1973), stratejik planlama ile ilgili olarak iĢletmelerin 

düĢtüğü yanılgıları Ģu Ģekilde özetlemektedir; 

 Stratejik planlama bir kutu hile değil, bir dizi tekniktir. 

 Stratejik planlama tahmin değildir. 

 Stratejik planlama gelecekteki kararlarla ilgilenmez. 

 Stratejik planlama, riski ortadan kaldırma giriĢimi değildir. 
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1960‘lı yıllara gelindiğinde iĢletmelerde ise benimsenen bu planlama ufku 

geniĢletilmiĢ ve uzun vadeli planlama anlayıĢı ve teknikleri geliĢtirilmiĢtir (Bkz 

Çizelge 1.2)  

Çizelge 1.2. Stratejik yönetim düĢünce evriminin dönemler arası geçiĢi ve farklılıkları  

1950'li Yıllar 1960 1965 1970 1980 1985 1990 

Geleceği 

öngörülebilmesi 

Planlama  

Kapalı örgüt 

yaklaĢımı 

Bütüncül 

yaklaĢımdan 

ziyada parçacı 

bakıĢ açısı 

Uzun 

dönem 

planlama 

anlayıĢı 

Zaman 

ufku 

Gelecek 

algısı 

Bütüncül 

yaklaĢım 

Sistem 

yaklaĢımı 

Örgüt içi 

etkiletiĢim 

Stratejik 

Planlama  

Gelecek 

için yol ve 

yön 

belirleme 

Stratejik 

Yönetim  

Açık sistem 

yaklaĢımı 

Çevre örgüt 

etkileĢimi 

Uyum 

Geribildirim 

Stratejik 

Senaryolar  

Alternatif 

seçenekler  

Stratejik GörüĢ  

Belirsiz 

gelecek 

 

Kaynak: Güçlü, N. (2003). Stratejik yönetim. Gazi Üniversitesi Gazi Eğitim Fakültesi 

Dergisi, 23(2). 

Planlı ekonomi ile baĢlayan bu vizyon iĢletmeler için bir kılavuz niteliği 

göstermiĢ ve 1970‘li yıllarda stratejik planlama anlayıĢı yönetim literatüründe yerini 

almıĢtır. Stratejik planlama sisteminin iki temel iĢlevi vardır: entegre, eĢgüdümlü ve 

tutarlı bir uzun vadeli eylem planı geliĢtirmek ve Ģirketin çevresel değiĢime 

adaptasyonunu kolaylaĢtırmak (Lorange ve Vancil, 1976). Stratejik planlama anlayıĢı 

ile iĢletmeler gelecek vizyonunu kazanmaya çalıĢmıĢtır. Ancak stratejik planlama 

genel bilinenin aksine stratejik düĢünmek değildir. Çünkü stratejik planlama bir 

analiz Ģekli iken stratejik bakıĢ açısı bir sentezdir (Mintzberg, 1994). Bu yıllarında 

sistem yaklaĢımının benimsenmeye baĢlanması ve iĢletmelerin bir bütün olarak ele 

alınmasıyla planlama anlayıĢında da bütüncül bir yaklaĢım benimsenmeye baĢlanmıĢ 

ve stratejik bir bakıĢ açısı kazanmıĢtır. 1980‘li yıllara gelindiğinde ise stratejik 

planlama anlayıĢında keskin bir paradigma değiĢimi yaĢanmıĢ ve stratejik yönetim 

kavramı ortaya çıkmıĢtır. 

1.1.2. Stratejik Yönetim AnlayıĢı 

20. yüzyılın ikinci yarısında ortaya çıkan ve örgütsel alanda kullanılmaya 

baĢlanan stratejik yönetim kavramı birçok kaynakta çeĢitli tanımlamalar ile birlikte 

verilmektedir. Stratejik yönetim, iĢletmenin gelecek performansının belirleyicileri 

olan yönetsel kararları ve eylemlerini ifade etmektedir (Hunger ve Wheelen 2003). 

Stratejik yönetim, iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğünü elde etmek ve 
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ortalama üzerinde kar sağlayabilmek için rakiplerin faaliyetlerini de göz önünde 

bulundurarak uzun dönemli bir bakıĢ açısıyla hareket etmesi ve elindeki kaynakları 

bu amaç ile etkili ve verimli kullanma durumu olarak tanımlanabilmektedir (Ülgen 

ve Mirze, 2018). Literatürde yer alan bazı stratejik yönetim tanımaları Çizelge 1.3‘te 

derlenmiĢtir. 

Çizelge 1.3.  Stratejik yönetim tanımları 

Referanslar Strateji Tanımları 

Nutt ve Backoff 

(1987) 

 Stratejik yönetim, kısa ve uzun vadeli planlamayı, aynı anda dinamik, 

geliĢen bir çevrede uzun vadeli sorunlara kısa zamanda cevap veren acil 

eylemler arayarak birleĢtirir. Süreç, planlamayı yönetimsel eylemden 

yalıtılmıĢ bir personel iĢlevi olarak ele alan bamterleri kaldırarak bir 

organizasyonun devam eden yönetimi ile bütünleĢtirir. 

Çelik (1994) 

 Stratejik yönetim örgütsel hedeflerin belirlenmesinde kullanılan kararların 

etkin bir Ģekilde verilebilmesi için yürütülen sistematik bir süreçtir. 

 Belirsiz koĢullar iĢletmelerin elde ettiği çevresel bilgilerin niteliksel ve 

niceliksel olarak analizini gerçekleĢtirme ve bu doğrultuda en uygun 

kararı verebilmesine olanak tanıyan bir giriĢimdir. 

De Bono (1996)   Stratejik yönetim, rekabet üstü olma yolunda gerçekleĢtirilen zihinsel bir 

süreç ve tutumdur. 

Drucker  (1999) 

 Stratejik yönetim, bizim iĢimiz nedir ve ne olmalıdır sorusunun cevabını 

veren ve belirlenen amaç ve hedefler doğrultusunda verilebilecek 

kararların gelecekteki sonuçlarını bugünden okumaktır. 

Poister ve Streib 

(1999) 

 Stratejik yönetim iĢletmenin kısa dönem taktiksel kararlarını uzun 

dönemli hedefleri ile uyumlaĢtırması ve bu hedeflere yönelik olarak 

örgütsel süreçlerini yeniden düzenlemesi, dıĢ çevreden gelen uyarılara 

yönelik bütünleĢtirici bir politika gütmesine yönelik bir anlayıĢ biçimidir.  

Aktan (1999); Aktan 

(2008) 

 Stratejik yönetim, ister kar amacı olan kamu ve özel kuruluĢlar isterse kar 

amacı gütmeyen sivil topum kuruluĢları olsun tüm iĢletmelerde gelecek 

ile ilgili amaç ve hedeflerin saptanması ve bu hedefler ile ilgili 

faaliyetlerin belirlenmesine iliĢkin bir yönetim tekniği olarak 

tanımlanmaktadır. 

 Stratejik yönetim iĢletmelerin belirlemiĢ olduğu amaçlara ulaĢabilmesi 

için etkin stratejiler belirlemesi, bu stratejileri planlaması ve uygulamaya 

aktarması son olarak da kontrol etmesini içeren bir süreçtir. 

Pearce, Robinson, ve 

Subramanian (2000) 

 Stratejik yönetim herhangi bir iĢletmenin belirlediği amaçlara ulaĢması 

için gerekli olan planların tasarlanması, bu planların uygulamaya 

aktarılmasını içeren bir dizi eylem topluluğudur. 

Mišanková, ve 

Kočišová (2014) 

 Stratejik yönetim, stratejik formasyonunu ve uygulamayı içeren ve 

Ģirketin gelecek geliĢimini ve rekabetçi konumu sağlamlaĢtıran önemli 

araçlardan bir tanesidir. 

 Stratejik yönetim birbirine bağlı ve birbirini etkileyen üç ayrı süreçten 

oluĢur. Bu süreçler - stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik 

kontrol. 

Ülgen ve Mirze 

(2018) 

 Stratejik yönetim iĢletmelerin uzun dönemde varlığını sürdürebilmesi, 

rekabetteki konumunu ve üstünlüğünü koruyabilmesi ve ortalama üzeri 

kar elde edebilmesi amacıyla sahip olduğu kaynakları tahsis etmesini 

içeren bir süreçtir. 
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Stratejik yönetim geleneksel stratejik planlama nosyonunu geniĢleterek 

uygulama, formulasyon ve düĢünme sürecini kapsamaktadır (Nutt ve Bacoff, 1987). 

Stratejik yönetim anlayıĢı uzun dönem ve kısa dönem planlama anlayıĢının 

birleĢtirilmesi ve çevresel dinamiklerin süreç içerisinde dikkate alınması ile 

yürütülen faaliyetlerdir. Stratejik yönetim, bir kuruluĢ için yeni bir stratejik yön 

oluĢturmak ve uygulamak amacıyla bir Ģirketin güçlü ve zayıf yanları ıĢığında dıĢ 

fırsatların ve tehditlerin izlenmesini ve değerlendirilmesini vurgular (Hunger ve 

Wheelen 2003). Mintzberg‘e göre stratejik yönetim sürecinin sahip olması gereken 

özellikler bilinçli olarak yürütülmesi, iç ve dıĢ çevre arasında düzen kurabilmesinde 

önemli rol üstlenen modelin muhafaza edilmesi yani sürdürülebilir olması ve üretilen 

stratejinin benzersiz, açık ve basit olması gerekmekte ve bu stratejiler uygulanmadan 

önce tamamen formüle edilmiĢ olmasıdır (Mintzberg, 1990).  

Stratejik yönetim düĢüncesi tarihsel geliĢim içerisinde belirli dönemler olarak 

ele alınmaktadır (Bkz ġekil 1.4).  

 

ġekil 1.4.  Stratejik yönetimin tarihsel geliĢimi 

Yazar tarafından oluĢturulmuĢtur 

Peter Drucker 1942 yılında yayınladığı eseri ―işletmelerin amacının ne 

olduğu ve ne olması gerektiği‖ üzerinde baĢlattığı tartıĢma stratejinin örgütsel alanda 

yönetim odaklı bakıĢ açısıyla değerlendirildiği eser olma niteliğindedir. Selznick 

(1957) de, stratejik yönetim konusunda çalıĢmalar yapan ilk ilk isimlerden bir 

tanesidir (Sarvan vd., 2003). Selznick (1957),‘in eserinde örgütlerin ayırt edici 

özellikleri üzerinde durmuĢ ve örgütlerin sahip oldukları kaynaklar ile çevresel talep 

 

-Peter 

Drucker 
-Selznick 

-Chandler 
-Andrews 

Ansoff 

Mintzberg 

Porter 

Welnerfelt  
Hamel & 
Prahalad  
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ve beklentilerin uyumlaĢtırılması gerekliliği üzerinde değerlendirmelerde 

bulunmuĢtur. Stratejik yönetim düĢüncesinin bir diğer önemli ismi ise Alfred D. 

Chandler‘dir. Chandler (1962), eserinde örgütsel yapının iĢletmenin benimsediği 

strateji takip etmesi gerektiğini vurgular. Dolayısıyla stratejik yönetimin, iĢletmelerin 

uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin gerçekleĢtirilmesi için 

iĢletmenin sahip oldukları kaynakları tahsis etmesi olarak tanımlar. Yine yakın 

dönemde strateji alanında önemli katkılar sağlayan Andrews (1965) Drucker ve 

Chandler‘in fikirlerini birleĢtirerek iĢletmenin iĢinin ne olması gerektiği, amaçları ve 

kaynakları olmak üzere daha bütüncül bir bakıĢ açısıyla değerlendirmelerde 

bulunmuĢtur. Andrews ayrıca stratejik yönetim alanında bir dönüm noktası oluĢturan 

SWOT analizini formüle etmiĢtir (Barca, 2005).  

 
ġekil 1.5.  Stratejik yönetimin geliĢimine önemli katkılar 

(Yazar tarafından eklemeler yapılarak geliĢtirilmiĢtir.) 

Kaynak: Hussey, D. E. (2007). Strategic management from theory to implementation. 

Routledge  

1963-
70 

• Stanford AraĢtırma Enstitüsü-Planlama sistemleri hakkında 
yapısal düĢünme 

1965 
• Igor Ansoff- Kurumsal stratejiye analitik yaklaĢım 

1972 
• Igor Ansoff-Stratejik yönetim kavramı 

1980 
• James Quinn-Mantıksal artımcılık 

1982 
• Kenichi Ohmae-Stratejik düĢünce 

1982 
• Thomas Peters ve Robert Waterman-Mükemmellik arayıĢı 

1985 
• Henry Mintzberg- Kasıtlı ve geliĢmekte olan stratejiler 

1985 
• Igor Ansoff-Olağanüstü durum yaklaĢımı (çevresel türbülans) 

1986 
• Noel Tichy ve Mary Devanna-DönüĢümcü liderlik 

1987 
• Michael Porter-Rekabet avantajından kurumsal stratejiye 

1994 
• Gary Hamel ve C. K. Prahalad-Endüstrileri yeniden 

Ģekillendirmek (gelecek için rekabet) 

1996 
• Adrian Slywotzky-Değer Göçü 



15 

 

 

 

 

 

1920 tarihinde Harvard Business School derslerinde öğretilmeye baĢlayan 

strateji kavramı, 1965 yılına kadar SWOT modeli kullanılarak ve vaka çalıĢmaları ile 

yürütülen bir süreç olmuĢtur.  Ancak 1965 yılında Ansoff ‗un Corporate Strategy 

eseri ile stratejik yönetim düĢüncesi farklı bir boyuta taĢınmıĢtır. Bu sebeple Ansoff 

(1965) genel olarak literatürde stratejik planlamanın temeli hatta kurumsal stratejinin 

babası olarak görülmektedir (Sarvan, 2003: Barca, 2005; Martinet, 2010). Ansoff 

(1965), stratejik yönetim düĢüncesine daha çok ürün ve pazar odaklı olarak 

yaklaĢmıĢ ve iĢletmenin içinde bulunduğu ve gelecekte olmasını planladığı iĢin temel 

niteliğini ürün ve pazar faaliyetleri tarafından belirlendiğini ifade etmiĢtir.  

Stratejik yönetim anlayıĢını bir süreç olarak değerlendiren ve stratejinin ne 

olmasından ziyade nasıl belirlendiği üzerine odaklanan çalıĢmaların baĢında ise 

Mintzberg (1978)‘in çalıĢmaları yer almaktadır. Mintzberg (1978), ―Patterns in 

strategy formation‖ adlı eserinde strateji oluĢum süreci değerlendirmektedir. Benzer 

Ģekilde Hax (1990) da yürüttüğü çalıĢmalarda stratejinin nasıl formüle edildiği ile 

ilgilenmiĢ ve formülasyon sürecini biliĢsel süreçler, sosyal ve örgütler süreçler ve 

politik süreçler olarak ayırmıĢtır.  

1.1.3. Rekabetçi AnlayıĢ ve Rekabet Üstünlüğü 

1980 li yıllara gelindiğinde ise bu dönem stratejik yönetimde paradigma 

değiĢiminin yaĢandığı yıllar olarak değerlendirilebilir. Bu tarihe kadar stratejik 

yönetim daha çok planlama anlayıĢı ile yürütülürken, içinde bulunulan çevresel 

Ģartlar tahmin edilebilir, fırsatlar kolayca görülebilir, durgun bir ortam olarak 

değerlendirilirken örgütler basit yapıda varsayılırdır. Ancak 1980 itibariyle bu 

anlayıĢta bir takım yapısal değiĢiklikler yaĢanmıĢ ve çevreye bakıĢ açısı değiĢmiĢtir. 

Rekabetçi ve endüstri yapısına odaklanan stratejik bir anlayıĢ geliĢtirilmiĢtir. Bu 

anlayıĢ literatürde endüstriyel örgüt teorisi olarak yer almaktadır. Endüstriyel örgüt 

teorisi geleneksel rekabet içerisinde sektör yapısına odaklanarak, firma davranıĢını 

sektör yapısının bir fonksiyonu olarak ele almaktadır (Sönmez ve Eroğlu, 2017). Bu 

bağlamda yapı-strateji ve performans paradigması örgütsel alanda dikkate alınan 

stratejik yaklaĢım olarak değerlendirilmektedir. Yapı kavramı firmaların 
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davranıĢlarını belirleyen sanayi yapısını ifade ederken; performans, karlılık teknik 

verimlilik ve yenilikçilik boyutlarını kapsamakta; strateji ise firmanın fiyat, reklam, 

kapasite ve kalite gibi temel karar değiĢkenlerine yönelik seçimini ifade etmektedir 

(Porter, 1981). 

Rekabet iĢletmelerin ayakta kalabilmelerinin ve sürdürülebilirlik anlayıĢı ile 

pazar paylarını korkuma ve artırabilmenin temelidir. Edward de Bono‘ ya (2000) 

göre sadece rekabet etme kabiliyeti tek baĢına yeterli değildir, rekabetin ötesine 

geçmek rekabet üstü olmak ve değer tekelleri oluĢturmak gerektiğini belirtmiĢ ve en 

önemlisi de rekabet üstü olmanın zihinsel bir tutum olduğunun altını çizmiĢtir. 

Rekabet üstünlüğü, iĢletmenin konumsal üstünlüğünü ifade ederken, bu üstünlüğün 

rakiplerinden daha düĢük maliyet ya da farklılaĢma sağlayarak elde edilmesi olarak 

tanımlanmaktadır (Porter, 1985).  

Rekabet stratejisi anlayıĢı ile Ģekillenen bu dönemin öncü isimlerinden bir 

tanesi de Porter (1980)‘dir. Porter (1980), stratejik yönetim anlayıĢına endüstriyel 

açıdan bakarak,  endüstri içerisinde iĢletmenin konumuna odaklanmaktadır. 

ĠĢletmelerin karlılığını etkileyecek üç temel stratejik seçenek üzerinde durmaktadır. 

Endüstrideki rakipler ile rekabet edebilmede öngördüğü bu üç genel strateji, maliyet 

liderliği, farklılaĢma ve odaklanma stratejileridir (Porter, 1980). Porter‘ın stratejik 

yönetime kattığı bir diğer önemli değer ise beĢ güç analizidir. Halihazırda stratejik 

yönetimde kullanılan analiz araçlarına farklı bir boyut getiren beĢ güç analizi ile 

iĢletmelerin çevresi çeĢitli açılardan ele alınabilmekte ve iĢletmenin bulunduğu 

endüstri yapısını analizi yapılabilmekte, böylelikle iĢletme karlılığını artıcı unsurların 

belirlenebilme avantajı elde edilebilmektedir. Porter, örgütsel alanda strateji 

anlayıĢına yeni bir boyut getirmiĢ, planlama anlayıĢı, yerini rekabetçi anlayıĢa 

bırakmıĢtır. Porter‘ın bir diğer önemli katkısı ise, kendi dönemine kadar yürütülen 

stratejik planlama anlayıĢının operasyonel etkinlikten öteye geçemediği ve stratejik 

boyutta gerçekleĢtirmediğini vurgulaması olmuĢtur. Bir faaliyetin stratejik boyut 

kazanması ve rekabet üstü boyuta taĢınması için rakiplerin faaliyetlerinden farklı 

olması ya da aynı faaliyetin farklı bir yollar ile gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Bu 

sebeple Porter, operasyonel etkinlik kavramını rakipler ile benzer faaliyetleri 



17 

 

 

 

 

onlardan daha iyi yapmak olarak tanımlamakta ve operasyonel etkinliğin bir strateji 

olmadığını belirtmektedir (Porter, 1996). 

Stratejik yönetim sürecinde ikinci paradigma değiĢimi ise Welnerfelt (1984), 

G. Hamel ve Prahalad (1993) çalıĢmaları gibi strateji alanında yürütülen çalıĢmalar 

öncülüğünde kaynak tabanlı yaklaĢım ile ortaya atılmıĢtır. Stratejik yönetimde 

kaynak tabanlı yaklaĢımda ortaya çıkan ana tema, özel olarak tutulan bilginin 

rekabette temel bir avantaj kaynağı olduğudur (Conner ve Prahalad, 1996). Stratejik 

yönetim alanında kaynak tabanlı yaklaĢım, bir iĢletmenin rekabet avantajı ve üstün 

performansının, yeteneklerinin ayırt edici olmasıyla açıklanmaktadır (Poazi vd., 

2017). Welnerfelt (1984), rekabetçi anlayıĢ ile iĢletmelerin sadece endüstri yapısına 

odaklanarak stratejik kararlarını vermesinin tek baĢına yeterli olmadığını bu yapıya 

ek olarak iĢletmenin sahip olduğu kaynakların da önemsenmesi gerektiğini 

belirtmiĢtir. Böylelikle temel yetkinlik bazlı stratejik yönetim anlayıĢı ortaya 

atılmıĢtır.  

Buradaki önemli nokta iĢletmenin rekabet üstünlüğünü sağlayacağı 

kaynakların neler olduğudur. Bu kaynaklar aynı zamanda iĢletmenin temel 

yetkinliğini oluĢturan unsurları barındırmaktadır. Prahalad ve Hamel (1990), temel 

yetkinlik kavramını ―bir kuruluĢun, özellikle çeĢitli üretim becerilerinin nasıl 

koordine edileceğine ve birden çok teknolojinin nasıl entegre edileceğine iliĢkin 

toplu öğrenimi‖ olarak tanımlamaktadır. Temel yetkinlikler, rakiplerin kopyalamaları 

veya tedarik etmeleri zor olduğu için bir Ģirketi rakiplerinden ayırmaya yardımcı 

olabilecek ve Ģirketlerin kendilerini farklılaĢtıran güçlü yönlere yatırım yapmalarına 

ve tüm organizasyonlarını birleĢtiren stratejiler belirlemelerine olanak sağlayabilecek 

derin yeterlilik alanlarıdır (Bain, 2018). Bu alanlar iĢletmenin müĢterilerine 

rakiplerine kıyasla daha fazla değer sunan, sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayan 

kaynakları barındırmaktadır.  

Temel yeteneklere iliĢkin önemli örnekler verilebilir. Canon, Motorola, 

Honda, Apple, Sony markaları bunun en temel örneklerini sunmaktadır. Bugün 

Honda‘nın sahip olduğu temel yetenek, rakiplerine kıyasla motor ve enerji 

makinelerinde dünya lideri konumunda olmasıdır. Honda motosiklet üretimiyle 
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baĢladığı yolculuğuna, motor üretimindeki üstün yeteneğini kara ve deniz araçları ve 

jeneratör üretimine aktararak dünya genelindeki üstün liderliğini korumaya devam 

etmektedir. Sony, ―taĢınabilirlik‖ felsefesini benimseyerek minyatürleĢme alanında 

kendini bu temel yeteneği ile lideri konumuna oturtmuĢtur. Bugün radyo üretiminde 

cep boy ürünlerde Sony markası liderliğini devam ettirmektedir. Canon ise fotokopi, 

kamera sektöründe sahip olduğu optik, mekanik ve kimya alanındaki yetkinliklerini 

birleĢtirerek liderliğini sürdürülebilir yapmaktadır.  Motorola ise tüketiciye sunduğu 

uydu temelli iletiĢim cihazları ile sektördeki konumunu korumaktadır (Hamel, 1998; 

Hafeez vd., 2002; Prahalad and Hamel, 2003; Kırım, 2004; Tang, 2011). 

ĠĢletmenin rekabet üstünlüğünü sağlayacağı kaynaklardan bir tanesi de insan 

kaynağıdır. Çünkü rekabet üstünlüğü sağlayacak kaynağın taklit edilemez, ikame 

edilemez olması kriteri bulunmaktadır. Bu noktada insan kaynağı iĢletmelerin 

rekabette üstünlük kazanmasında kilit faktörlerden bir tanesidir. Bu noktada hızlı 

değiĢim ortamında baĢarıyı garantileyecek sağlam bir liderlik ve kurum kültürü 

önemli bir ihtiyaçtır. Rekabette liderliğin önemine güzel örneklerden bir tanesi Ġntel 

ve Andrew Grove‘un liderlik deneyimleridir. Yarı iletken çip üreten bir firma olan 

Intel‘in 70‘li yıllara kadar dünya lideri konumunda iken bu dönemden sonra Japon 

üreticilerin sektöre giriĢ yapması ve sektördeki rekabeti kızıĢtırması üzerine zor bir 

dönemden geçmiĢtir. Bu dönemde Grove (1997), rekabetteki dönümü önceden 

görebilme ve liderlik yeteneği ile stratejik bir karar vererek temel iĢini terk edip 

yepyeni bir alana girerek iĢletmenin dünya lideri konumunu bu yeni sektörde 

sürdürmesini sağlamaktadır. Burada Grove, geleceği öngörebilme, sektörü ve 

müĢterilerin taleplerini ve eğilimini takip edebilme yeteneği ile üstün bir stratejik 

liderlik örneği göstermektedir. Her yönetici geleceği öngörebilmeye çalıĢır ancak 

geleceği öngörebilmek yalnızca geniĢ bir bakıĢ açısı değil aynı zamanda farklı bir 

yaklaĢımı da gerektirmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996).  

Genel olarak stratejik yönetimin tarihsel geliĢimi incelendiğinde birden fazla 

değiĢiminin yaĢandığı görülmektedir. Stratejik yönetim tarihi kısa bir özetle; ilk 

olarak bütçeleme faaliyetlerinin bir parçası olarak temel finansal planlamanın bir 

aracı olarak kullanılmakta olan planlama anlayıĢı ile ortaya çıkmıĢtır. Daha sonra 
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gelecek öngörüsü ile geleceğe iliĢkin tahminlerin yapılması gerekliliği ile uzun 

dönemli planlama anlayıĢına geçilmiĢtir. Uzun dönemli planlama anlayıĢı ile firmalar 

büyüme odaklı etkin bir planlama yapabilme avantajı elde edebilmiĢtir. Bu anlayıĢı 

takip eden diğer bir dönemde ise pazar odaklı davranıĢ ve rekabet ortamında hızlı 

cevap verebilme kaygısı ile dıĢa dönük bir yapı ile hareket etme anlayıĢına geçiĢ 

yaĢanmıĢtır.  Son olarak ise stratejik yönetim anlayıĢı belirlenen stratejinin bir süreç 

içerisinde uygulanma ve kontrolünün rekabet odaklı olarak gerçekleĢtirilmesi 

anlayıĢına kaymıĢtır. 

Çevresel unsurların nitelik değiĢtirmesi, iĢletmelerin küresel bütçelerle 

ölçülmesi ve kıyaslanması, araĢtırma ve geliĢtirmenin yeni rekabet koĢullarında yeni 

roller üstlenmesi tarihsel bağlamda çok sayıda kuramın doğmasına neden olmak ile 

beraber, örgütsel ve toplumsal alanda yaĢananlar paradigma değiĢikliğine gidilmesini 

de zorunlu kılmaktadır.  

Bu bölümde yer verilen stratejik yönetim tarihinden yola çıkıldıldığında 

yaĢanan paradigma değiĢimlerinin üç dönemden oluĢtuğu görülmektedir. Bu 

dönelerin ilki stratejik planlama anlayıĢının hakim olduğu 1950-1980 yıllardır. Ġkinci 

paradigma değiĢimi ise stratejik planlamanın rekabetçi, bir yapıya büründüğü ve 

Porter (1980)  ile dönüĢüm yaĢadığı 1980-1990 yılları arası olarak sınıflandırılabilir. 

Üçüncü dönüĢüm ise 1990‘lı yıllardan baĢlayan ve günümüze kadar gelen anlayıĢın 

hakim olduğu süredir. Bu dönem temel yeteneklerin stratejik yönetimde önem 

kazandığı ve kaynak tabanlı anlayıĢın hakim olduğu dönemlerdir.  

1.2.Stratejik Yönetim Süreci Unsurları ve Uygulama 

Stratejik yönetim: bir iĢletmenin amaçlarına ulaĢabilmesi için gerekli olan her 

adıma yönelik yapılan planlama ve uygulama süreçlerini kapsayan bir yönetsel 

kavramdır (Pearce vd., 2000). Stratejik yönetim ile birlikte stratejik düĢünme 

örgütsel alana aktarılabilmektedir. Literatürde yer alan birçok çalıĢma stratejik 

yönetim sürecinin aĢamalarına farklı boyutlarda yer vermektedir. Bunlar arasında 

Andrews, Mintzberg, Steiner, Morden, Nutt ve Backoff gibi strateji kuramsalcılarına 

yer vermek mümkündür. 
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Stratejik yönetim, çevresel tarama (hem harici hem de dahili), strateji 

formülasyonu (stratejik planlama), strateji uygulaması ve değerlendirme ve kontrolü 

içeren bir süreçtir (Hunger ve Wheelen 2003).  

 
 

ġekil 1.6. Hunger ve Wheelen‘ın stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterim  

Kaynak: (Hunger ve Wheelen 2003). 

 

Kenneth Andrews (1971)‘in belirtmiĢ olduğu ekonomik stratejinin seçilme 

sürecine iliĢkin ana baĢlıklar ise Ģu Ģekildedir;  

1. Çevresel Ģartların ve trendlerin belirlenmesi; ekonomik, teknik, fiziksel, 

politik, sosyal, toplumsal, ulusal, ve dünya genelinde çevresel Ģartların 

belirlenmesini hedeflemektedir. 

2. Rekabette üstünlük sağlayıcı özelliklerin belirlenmesi ve açıklanması 

3. Fırsatlar ve risklerin saptanması ve değerlendirilmesi 

4. ġirket kaynaklarının belirlenmesi, ayırt edici rekabet avantajını sağlayacak 

yeteneklerin (finansal, yönetsel, fonksiyonel ve örgütsel) belirlenmesi, 

iĢletmenin geçmiĢi ve bilinirliliğinin değerlendirilmesi, sosyal sorumluluk 

bilincinin ve ekonomik kaygı harici değerlerin belirlenmesi 

5. Tüm bu değerlendirmeleri ıĢığında stratejik tercihler açısından 

kombinasyonların düĢünülmesi 

6. Fırsat ve kaynakların uyumunu sağlayacak değerlendirmenin yapılması 

7. Tüm değerlendirme sonucunda en uygun olana ekonomik stratejinin 

seçiminin yapılması  
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ġekil 1.7. Andrews‘ın stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterim  

Kaynak: Andrews, K. R. (1997). The concept of corporate strategy. Resources, firms, and 

strategies: a reader in the resource-based perspective, 52. 

Hofer ve Schendel (1978), strateji formülasyon sürecini yedi aĢamalı bir süreç 

olarak değerlendirmektedir. Bu aĢamalar stratejinin tanımlanması, çevresel analizin 

yapılması, iĢletmenin sahip olduğu kaynakların analizinin yapılması, GAP analizi, 

stratejik alternatiflerin belirlenmesi,, stratejik değerlendirmenin yapılması ve son 

olarak stratejik seçimin gerçekleĢtirilmesi olarak belirtmiĢtir.  Stratejik yönetim 

sürecinin bütünleĢik bir sistem olarak ele alınması gerektiğinin altını çizmektedir. 

Strateji yönetim süreci aĢamalarını Steiner (1969), ―Top Management 

Planing‖ kitabında 6 adım olarak yer vermiĢtir. Bu modelin ana adımları ise iĢletme 

hedeflerinin belirlenmesi, dıĢ denetimlerin gerçekleĢtirilmesi, iç denetimlerin 

gerçekleĢtirilmesi, strateji değerlendirme aĢamasının gerçekleĢtirilmesi, 

ÇEVRESEL ġARTLAR 

VE EĞĠLĠMLER 

 Ekonomik 

 Teknik 

 Fiziksel 

 Politik 

 Sosyal 

 Topluluk 

 Ulus 

 Dünya 

AYIRT EDĠCĠ REKABET 

 Kabiliyet; 

Finansal 

Yönetsel 

Fonksiyonel 

Örgütsel 

 

 Ġtibar 

 Tarih/GeçmiĢ 

 

FIRSATLAR VE RĠSKLER 

 Tanımlama 

 AraĢtırma 

 Risk değerlendirmesi 

KURUMSAL 

KAYNAKLAR 

 GeniĢleten veya 

kısıtlayan fırsat olarak 

 Güçlü ve zayıf yönlerin 

belirlenmesi 

 Yeteneği artırmak için 

programlar 

Fırsat ve kaynakların en iyi uyumu 

belirlemek için değerlendirme 

Tüm kombinasyonları 

değerlendirmek 

Ürün ve Pazar seçimi  

Ekonomik strateji 
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değerlendirme sonucunda belirlenen stratejinin uygulamaya hazır hale getirilmesi ve 

son olarak tüm bu sürecin zamanlamasının etkin olarak yapılmasıdır. 

 
 

ġekil 1.8. Steiner‘ın stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterim  

Kaynak: Steiner, G. A. (1969). Top Management Planning, New York: Macmillan. 

Nutt ve Backoff (1987), çalıĢmalarında stratejik yönetim sürecini 6 aĢamalı 

bir süreç olarak ele almıĢtır. Bu sürece göre ana adımlar; 

1. Tarihsel bağlamın değerlendirilmesi 

a. Eğilimler ve olaylar 

b. Talimatlar 

c. Ġdealler 

2. Durumsal değerlendirme 

a. Güçlü Yönler 

b. Zayıf yönler 

c. Fırsatlar 
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d. Tehditler 

3. Stratejik konu gündemi 

4. Stratejik seçenekler 

a. Eylem setleri 

b. Stratejik temalar 

5. Fizibilite değerlendirmesi 

a. PaydaĢ analizi (dahili ve harici) 

b. Kaynak analizi 

6. Uygulama 

a. Kaynak hareketliliği 

b. PaydaĢ yönetimi 

 

ġekil 1.9. Nutt ve Backoff‘un stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterim  

Kaynak: Yazar tarafından süreç halinde gösterilmiĢtir. 

Mintzberg (1990), ―The Basic Design School Model‖ adı ile belirtmiĢ olduğu 

ve Andrews, Selznick, Chandler gibi kurucuların yer aldığı tasarım okuluna göre 

stratejik yönetim sürecinin ana adımları Ģu Ģekildedir; 

1. DıĢsal Değerlendirme  

2. Ġçsel Değerlendirme  

3. Stratejik seçeneklerin oluĢturulması 

4. Değerlendirme ve Strateji Seçimi  

5. Stratejinin Uygulanması 

Tasarım okuluna göre stratejik yönetim süreci çevresel fırsat ve tehditlerin 

değerlendirildiği dıĢsal değerlendirme ve örgütün güçlü ve zayıf yanlarının 
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değerlendirildiği içsel değerlendirme ile baĢlamaktadır. DıĢsal değerlendirme örgüte 

ana baĢarı faktörlerini sağlarken içsel değerlendirme ayırt edici yeteneklerin 

belirlenmesine katkı sağlamaktadır. Değerlendirme ardından stratejilerin 

oluĢturulması ile süreç devam etmektedir. OluĢturulan stratejiler üzerinden 

hangisinin seçileceğine iliĢkin bir değerlendirme yapılır ve seçilen strateji son 

aĢamada uygulanmaktadır. Bu süreç içerisinde firmanın sosyal sorumluluk duygusu 

ve yönetici değerleri rehber niteliği taĢımaktadır. Tasarım okuluna göre strateji 

oluĢturma süreci yaratıcı bir eylem niteliğinde değerlendirilmektedir. BaĢta Andrews 

(1980) olmak üzere tüm kurucular stratejik yönetim sürecini iki aĢama olarak 

ayırmaktadır. Bunlardan bir tanesi stratejik formülasyon süreci bir diğeri ise stratejik 

uygulamadır. Bu iki sürecin birbirinden farklı olduğu asıl vurgulanan noktalar 

arasında yer almaktadır. Bir diğer önemli nokta ise strateji oluĢturma sürecinin 

bilinçli ve kontrollü bir süreç olduğu ve bu sorumluluğun baĢ yöneticiye ait olduğu 

görüĢüdür. Strateji uygulama aĢaması için ise uygulanacak olan stratejinin tamamen 

formüle edilmiĢ olması gerekliliği üzerinde vurgu yapılmaktadır. 
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ġekil 1.10. Mintzberg‘ın stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterim  

Kaynak: Mintzberg, H. (1990). The design school reconsidering the basic premises of 

strategic management. Strategic management journal, 11(3), 171-195. 

Bryson ve Alston (2004) ise stratejik yönetim sürecini altı aĢamalı bir süreç 

olarak değerlendirmektedir. Stratejik yönetim süreci tipik olarak döngüsel kabul 

edilmektedir. Ġlk adımda sürecin planlanması yapılmaktadır. Bu noktada sürece dahil 

edilecek aktörlerin kimler olacağı, ne zaman, neyin yapılacağının ve neden böyle bir 

sürece ihtiyaç duyulacağının değerlendirilmesi gerekmektedir. Bu adımdan sonra 

misyon, yetki ve çevresel bir değerlendirilmenin yapılması ile süreç devam 

etmektedir. Bu adımda SWOC (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Challenges) 

analizi ve çevresel değerlendirme ile geniĢ bir tarama yapılmaktadır. Bir sonraki 

adımlar ise stratejik problemin belirlenmesi ve bu problem doğrultusunda stratejilerin 

formülasyonunun yapılması ve bir taslak eylem planın hazırlanmasına yer 

verilmektedir. Taslak olarak hazırlanan plan ve stratejiler tekrardan değerlendirmeye 
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alınarak son adımda uygulamaya geçiĢ yapılmaktadır. Böylelikle stratejik yönetim 

süreci tamamlanmaktadır. 

 
 

ġekil 1.11. Bryson ve Alston‘ın stratejik yönetim sürecine iliĢkin Ģematik gösterimi  

Kaynak: Bryson, J. M., and Alston, F. K. (2004). Creating and implementing your strategic 

plan: A workbook for public and nonprofit organizations (Vol. 1). John Wiley & Sons. 
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Morden, (2007), ise stratejik yönetim sürecini dört aĢamalı bir süreç olarak 

ele almıĢtır. Bu aĢamalar; 

1. Stratejik analiz ve planlama 

2. Strateji oluĢturma ve stratejik karar verme, 

3. Stratejik seçim, 

4. Stratejinin uygulanması Ģeklinde gerçekleĢtirilmektedir 

Stratejik planlama aĢamasında iĢletmenin operasyonel ve finansal güçlü ve 

zayıf yönleri, karĢı karĢıya olduğu dıĢ veya çevresel kısıtlamalar, fırsatlar ve 

tehditler, faaliyet göstermesi gereken rekabet ortamı, faaliyet göstermesi gereken 

politik ve kurumsal ortamlar, iĢletmenin sahip olduğu veya iĢletmenin hedeflerine 

ulaĢabilmesi için ihtiyaç duyulan kaynakların kapasitesi, liderliğin, iradenin ve 

yeteneğin niteliği, kaynakların katma değeri, rekabet avantajı sağlayan kurumsal 

kaynaklar ve iĢletmenin ayakta kalması ve baĢarısı için kritik olan faktörlerin neler 

olduğu belirlenmektedir (Morden, 2007). Strateji oluĢturma ve stratejik karar verme 

süreçleri, iĢetmenin vizyon misyon ve hedeflerinin belirlendiği, bu sürece hangi 

aktörlerin dahil olacağının belirlendiği aĢamadır. Kaynakların yönetimi, yönetim 

süreçleri, risk hesaplamaları, zaman çizelgeleri gibi bir çok kriter bu aĢamada 

belirlenmektedir. Strateji seçme süreci ise tüm değerlendirmeler ıĢığında iĢletmenin 

alternatif eylem tarzlarını belirlemek için yapılan bir uygulamadır. Son olarak 

uygulama aĢaması ise seçilen stratejinin her yönüyle kurum içerinde uygulanması ve 

kaynakların bu doğrultuda tahsis edilmesini ifade etmektedir. 
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ġekil 1.12. Morden‘a göre stratejik yönetim süreci aĢamalarının Ģematik gösterimi  

Kaynak: Morden, T., (2007),  third edition, Ashgate Publishing Limited, Hampshire, England 

 

Genel olarak stratejik yönetim süreçleri ile ilgili literatürde yer alan 

yaklaĢımlar Çizelge 1.4‘de özetlenmek istenmiĢtir. 

Çizelge 1.4.  Stratejik yönetim süreçleri aĢamaları 

Referanslar Stratejik Yönetim Süreci AĢamaları 

Hofer ve Schendel (1978) 

1. Stratejinin tanımlanması 

2. Çevresel analiz 

3. Kaynak analizi 

4. GAP Analizi 

5. Stratejik alternatifler 

6. Stratejik değerlendirme 

7. Stratejik seçim 

Steiner (1969) 

1. Hedef belirleme aĢaması 

2. DıĢ denetim aĢaması 

3. Ġç denetim aĢaması 
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4. Strateji değerlendirme aĢaması 

5. Strateji uygulamaya hazır hale getirilmesi 

6. Tüm süreci zamanlamak 

Nutt ve Backoff (1987) 

1. Tarihsel bir analiz, 

2. Mevcut durumun değerlendirilmesi, 

3. Stratejik konuların konuĢulması, 

4. Stratejik alternatifler, 

5. Fizibilite değerlendirilmesi 

6. Uygulama 

Kenneth Andrews (1971) 

1. Çevresel Ģartların ve trendlerin belirlenmesi 

2. Rekabette üstünlük sağlayıcı özellikler 

3. Fırsatlar ve riskler 

4. ġirket kaynakları 

5. Tüm kombinasyonların düĢünülmesi 

6. Fırsat ve kaynakların uyumunu sağlayacak 

değerlendirmenin yapılması 

7. Stratejinin seçimi 

Mintzberg (1990) 

1. DıĢsal Değerlendirme 

2. Ġçsel Değerlendirme 

3. Stratejilerin OluĢturulması 

4. Değerlendirme ve Strateji Seçimi 

5. Stratejinin Uygulanması 

Morden (2007) 

1. Stratejik analiz ve planlama, 

2. Strateji oluĢturma ve stratejik karar verme, 

3. Stratejik seçim, 

4. Stratejinin uygulanması 

Örgütler açısından stratejik yönetim, stratejik düĢünmenin uygulamaya 

aktarıldığı alan olarak değerlendirilmektedir. Bu yaklaĢım bir biri ile iliĢkili 

aĢamaları içeren bir süreçtir.   

Genel olarak literatürde yer alan ve Çizelge 1.4‘te özetlenen çalıĢmalar 

değerlendirildiğinde stratejik yönetim sürecinin beĢ aĢamalı bir süreç olarak kabul 

görüldüğü söylenebilmektedir (Bkz ġekil 1.13). Süreç ilk adım olarak iç ve dıĢ çevre 

analizi ile baĢlamaktadır. DıĢ çevreyi analiz etme süreci bazen ―PEST‖ analizi olarak 

tanımlanmaktadır (Morden, 2007). PEST, dıĢ çevrede ―Politik, Ekonomik, Sosyal ve 

Teknolojik‖ faktörleri temsil etmektedir. Ayrıca iĢletmelerin çevre analizlerinde 

kullanabilecekleri bir diğer analiz ise SWOT analizidir. SWOT analizi iĢletmelerin 

hem kendilerine ait güçlü ve zayıf yanları belirlemek hem de dıĢ fırsat ve tehditleri 

belirlemek adına stratejik yönetimde kullanılan bir analizidir. Bir diğer aĢama ise 

stratejik yönlendirme aĢamasıdır. Bu aĢama da misyon, vizyon, amaç ve hedefler 

belirlenmektedir. Daha sonra strateji oluĢturma adımına geçilir. Bu aĢamada temel ve 
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alt stratejiler belirlenen amaç ve hedefler doğrultusunda değerlendirilir ve örgüt için 

en iyi strateji seçimi yapılmaktadır. Stratejinin seçiminden sonra ise uygulama ve 

kontrol aĢamaları gelmektedir. Bu Ģekilde stratejik yönetim süreci 

tamamlanmaktadır.  

 

ġekil 1.13. Stratejik yönetim süreci 

Kaynak: Yazar tarafından literatürde yer verilen süreçlerin kesiĢim noktaları baz alınarak 

oluĢturulmuĢtur. 

Bu beĢ aĢamalı süreç bazı kaynaklarda ―Stratejistlerin Seçimi‖ aĢaması ile 

baĢlamaktadır. Bazı kaynaklarda ise birbirinden farklı aĢamaları içeren stratejik 

yönetim uygulamalarına yer verilmektedir.  

Stratejistlerin seçimi aĢaması stratejik yönetim sürecinin ilk aĢaması olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Stratejik yönetim süreci etkin ve kararlı bir Ģekilde 

yönetilmesi gereken bir süreçtir. Sürecin bir bütün olarak yönetilmesi, kontrolü 

aslından süreçten sorumlu olan kiĢinin de ne kadar etkin bir yönetim vizyonuna sahip 

olduğunun bir göstergesi ve baĢarısının bir ürünüdür. Stratejik yönetim sürecinin 

etkin yönetiminden sorumlu olabilecek stratejistler ġekil 1.14‘de belirtilmiĢtir. 

Firmaların bu stratejistler içerisinden uygun olan kiĢi ile stratejik yönetim sürecinin 

yürütülmesi gerekmektedir.  

Stratejistler 

Stratejik 
Bilinç 
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Stratejik 
Yönlendirme 

Strateji 
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ġekil 1.14. Stratejik yönetim sürecinin etkin yönetiminden sorumlu olabilecek stratejistler 

Kaynak:  Ülgen, H ve Mirze S. K. (2018). ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim. Beta Basım Yayın. 

Hangi stratejistin seçilmesi ve stratejik yönetim sürecin kimin tarafından analiz 

edilmesi gerektiği aslında hem örgütün hem de seçilecek olana adayın gelecek ile 

ilgili bakıĢ açısının ve sorgulama yetisinin varlığı ile ilgili bir durumdur. Toffler 

(1996), hayat hızının artmasına bağlı olarak belirsizliğin insan üzerinde bir Ģok 

oluĢturduğunu ve geleceğe yönelik bir korku meydana getirdiğini belirtmiĢtir. Ancak 

bahsedilen gelecek bakıĢ açısı, gelecek ile ilgili kaygılanma ya da endiĢe durma hali 

değildir. Aksine geleceği öngörebilme, sistematik bir bakıĢ açısıyla çevreyi 

gözlemleme ve analiz etme, elde ettiği sistemsel veriler ile gelecek hakkında bir ön 

fizibilite oluĢturma durumunu ifade etmektedir. Seçilen stratejistin sahip olması 

gereken özelliklerin baĢında bu gelecek aklı ve sorgulama yetisi gelmelidir. Çünkü 

21. yy dünyası böyle bir gelecek aklını gerekli kılmaktadır. Bauman (1999) mekânsal 

sınırların insan bedenin doğal sınırlarından ve kısıtlamalarından kurtulduğu bir 

dünyada bedenlerin yurtsuzlaĢtığını belirtmiĢtir. Artık dünyanın herhangi bir yerinde 

yaĢayan bir insan bulunduğu coğrafyanın sınırlarını sağlanan teknolojik altyapılar ile 

aĢabilmekte kilometrelerce uzaktaki bir kiĢi ya da kuruluĢ ile iletiĢim kurabilmekte, 

ticaret yapabilmekte ve en önemlisi rekabet içerisine girebilmektedir. Dolayısıyla 

böyle bir dünyada gelecek aklı daha da önemli hale gelmektedir. Stratejik yönetim 
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Üst Yönetim 
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açısından fizibiliteci bir anlayıĢ, olası risklerin ötesinde bir risk toplumunda nasıl 

yaĢanması gerektiğini ve bu toplumun bir parçası olarak Ģirketini nasıl yönetmesi 

gerektiğini anlamaya çalıĢmada ve kararların alınmasında yol gösterici olmaktadır 

(Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019). 

Stratejik analiz aĢaması iĢletmelerin içerisinde bulundukları çevresel 

faktörlerin neler olduğunun belirlenmesine yönelik olarak yürütülen analiz 

aĢamasıdır. Burada iki önemli çevre söz konusudur. Bunlardan ilki iĢletmenin 

içerisinde bulunduğu iç çevre faktörleri, diğeri ise iĢletmeyi kuĢatan ve üzerinde 

kontrolünün daha zayıf olduğu dıĢ çevre faktörleridir. Stratejilerin belirlenmesinden 

önce iç ve dıĢ çevre faktörlerinin analizinin yapılması önemli bir süreçtir. Özellikle iĢ 

ve teknoloji dünyasında yaĢan birçok değiĢim iĢletmelerin stratejik yönetim 

faaliyetlere de yön vermektedir. Rekabetin kurallarının yeniden yazılması, yeni 

yolların aĢılması ve en önemlisi de reaktif değil proaktif bir vizyonun geliĢtirilmesi 

gerekmektedir. Bu kısımda en zorlu görev ve sorumluluk da süreci yönetecek olan 

stratejiste düĢmektedir. Stratejik yönetim sürecine liderlik edecek kiĢi ileri görüĢlü, 

çevresini iyi analiz edebilen, rakiplerini kontrol altında tutan, yeni geliĢim ve 

eğilimlerden haberdar olan, fırsatları saptayan ve bu fırsatlardan yararlanabilen 

kiĢiler olmalıdır (Gibson, 1997). Stratejik analiz aĢamasında çevresel faktörlerin yani 

iĢletmenin dıĢ çevresinin analiz edilebilmesinde en yaygın kullanılan araçlar PEST 

Analizi, SWOT Analizi ve Porter‘ın 5 güç analizi olarak adlandırılan analizlerdir. 

ĠĢletmelerin dıĢ çevresi iĢletmeye yakınlıkları açısından uzak çevre, endüstri çevresi 

ve faaliyet çevresi olarak sınıflandırılmaktadır. Bu sınıflandırmalarda uzak çevre 

faktörleri PEST analizi gibi araçlar ile, politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve 

ekolojik açılardan değerlendirilmekte ve bu değerlendirme sonuçlarında iĢletmenin 

içerisinde bulunduğu makro değiĢkenlerin iĢletme açısından tehdit ve fırsatları 

saptanmaya çalıĢılmaktadır. Endüstri çevresi ise iĢletmenin benzer ürün ve hizmet 

üreten rakiplerini kapsayan çevre olarak tanımlanmaktadır. Bu çevresel analiz, daha 

çok rekabeti ve endüstri yapısını anlamak için belirleyici dinamikler üzerinden 

yapılan bir değerlendirmeyi içermektedir. Rekabetçi güçleri ve bunların altında yatan 

nedenleri anlamak, bir sektörün mevcut karlılığının köklerini ortaya çıkarırken, 

zaman içinde rekabeti (ve karlılığı) öngörmek ve etkilemek için bir çerçeve 

sağlamaktadır (Porter, 2008). Dolayısıyla stratejik konumlandırmanın yapılabilmesi 
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ve rakiplere karĢı savunmak için endüstri yapısını iyi anlamak gerekmektedir. Bu 

aĢamada en yaygın kullanılan araçların baĢında Porter‘ın 5 güç analizi gelmektedir 

(Bkz ġekil 1.15).  

 

 

ġekil 1.15. Porter‘ın 5 Güç Analizi Unsurları  

Kaynak: Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard 

business review, 86(1), 78-93 

Endüstri de karın potansiyelini belirleyen 5 temel güç, mevcut rakiplerin 

arasındaki rekabetin durumu, olası rakiplerin pazara girme potansiyeli, tedarikçilerin 

pazarlık gücü, müĢterilerin pazarlık gücü ve ikame ürünlerin oluĢturacağı tehdit 

olarak sınıflandırılmaktadır. Mevcut rakiplerin analiz edilmesinde, pazardaki aynı 

ürün ve hizmeti sunan iĢletme sayıları, pazarın büyüme hızı, ürünlerin standartlaĢmıĢ 

ya da farklılaĢmıĢ olma durumu gibi kriterler açısından değerlendirilmektedir (Pearce 

ve Robinson, 2015). Olası rakiplerin oluĢturacağı tehditlerin analiz edilmesinde ele 

alınan kriterler pazara giriĢ engelleri olarak değerlendirilen ölçek büyüklükleri, 

dağıtım kanallarına eriĢim, sermaye ihtiyacı gibi değerlendirmeleri kapsamaktadır. 

Güçlü tedarikçiler, daha yüksek fiyatlar uygulayarak, kaliteyi veya hizmetleri 

sınırlayarak veya maliyetleri endüstri katılımcılarına kaydırarak kendileri için daha 

fazla değer elde eder (Porter, 2008). MüĢterilerin pazarlık gücü ise tedarikçilerin 

aksine fiyata karĢı duyarlılık, sipariĢ miktarının fazla olması, baĢka bir satıcıya geçiĢ 
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maliyetinin düĢük olması, geriye doğru entegrasyon riskinin varlığı gibi olası 

durumlar altında daha fazla olmaktadır. Dolayısıyla tedarikçilerin ve müĢterilerin 

mevcut durumu stratejik konumlandırma açısından önceden belirlenmesi gereken bir 

ölçüttür. Son olarak ikame ürünlerin oluĢturacağı tehdit stratejik konumlandırma 

açısından değerlendirilmesi gereken bir baĢka ölçüt olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Ġkame ürünler girdileri birbirinden farklı olsa da çıktıları aynı ihtiyacı gidermeye 

yarayan ürünler olarak tanımlanabilmektedir. Dolayısıyla ikame ürünün varlığı 

firmaların rekabet açısından konumlarını değiĢtirebilecek bir değerdir ve sektörün 

karlılığını düĢürmektedir. ĠĢletmelerin stratejik kararlarını vermeden önce bu beĢ 

temel güç çerçevesinde durumlarını değerlendirmeleri ve kendileri için en uygun 

seçeneği seçmeleri gerekmektedir. 

ĠĢletmenin faaliyet çevresi iĢletmelerin faaliyetlerini gerçekleĢtirirken ihtiyaç 

duyduğu kaynakları temin ettiği ve bu kaynaklı temin sırasında baĢarısını etkileyecek 

rekabet faktörlerini içermektedir (Pearce ve Robinson, 2015). Bu çevre iĢletmenin 

daha fazla öncü nitelikte faaliyet gösterebilmekte ve çevre üzerinde etkili 

olabilmektedir. Burada önemli olan firmanın pazar payı, müĢteri ve tedarikçi profili, 

pazar içerisindeki rekabetçi konumu ve sahip olduğu beĢeri ve fiziki kaynakların 

niteliğidir. 

Çevresel analizin tamamlanmasının ardından stratejik yönlendirme aĢamasına 

geçilmektedir. Stratejik yönlendirme aĢaması iĢletmenin misyon, vizyon amaç ve 

hedeflerinin neler olduğunun belirlenmesi ve bu hedeflerin stratejinin 

belirlenmesinde bir araç olarak kullanılabilir hale getirilmesini kapsamaktadır. 

ĠĢletmeler kısa vadeli sonuçların peĢinde koĢmaktan öteye geçmek durumundadır. 

Ġçinde bulunduğumuz dönemde bu amaçla,  artık vizyon ve misyonun önemi daha da 

fark edilebilir boyutlara taĢınmaktadır. Rakiplerine benimsedikleri misyon ve 

vizyonları ile fark oluĢturmaları gerekmektedir. Porter‘ın (1997) da belirttiği gibi 

herkes aynı değiĢkenler üzerinden rekabet etmeye baĢladığında hiçbir Ģirket 

standartları yükseltmenin ötesine geçemez ve ilerleme kat edemez. Dolayısıyla, 

ilerleme kat edebilmek için doğru stratejik vizyonun ve misyonun benimsenmesi 

gerekmektedir.  
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Çevresel tarama ve misyon, vizyon, amaç ve hedeflerin belirlenme aĢamaları 

ardın artık elde edilen bilgiler ıĢığında stratejilerin formülasyon edilmesi 

gerekmektedir. Strateji oluĢturma aĢaması yapılan iç ve dıĢ çevre analizinden elde 

edilen bulgular ıĢığında belirlenen ortamda iĢletmenin geleceğe yönelik olarak 

belirleyeceği stratejik adımların neler olabileceğinin tespitinin yapıldığı aĢamadır. Bu 

aĢamada iĢletmeler temel stratejiler üzerinden stratejik seçimlerini 

gerçekleĢtirebilmektedirler. Temel stratejiler ġekil 1.16‘de belirtilmiĢtir. 

 

ġekil 1.16. Temel stratejiler 

Kaynak: Ülgen, H ve Mirze S. K. (2018). ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim. Beta Basım Yayın. 

Büyüme stratejileri bir kuruluĢun gelirlerini, çalıĢan sayısını veya pazar 

payını artırma ve dikey entegrasyon, yatay entegrasyon veya çeĢitlendirme yollarına 

baĢvurarark elde ettiği ilerlemeleri konu alır (Robbins ve Coulter, 2012). Küçülme 

stratejileri iĢletmelerin yalınlaĢma, öz yeteneklerine odaklanma, süreç ve yapı 

iyileĢtirilmesi hatta yeniden yapılandırılması, proje yönetimi gibi bir çok uygulamayı 

ve değiĢimi içerisinde barındıran bir temel stratejidir (Cascio, 1993; ÖndeĢ vd., 2011; 

Dinçer, 2013). Küçülme stratejisi aslında bir nevi tasarruf sağlamak, maliyetleri 

azaltmak amacıyla iĢletmenin belirli bölüm ve birimlerin faaliyetlerine son vermek 

ya da kapsamını kısıtlamak ve böylelikle performansı artırmayı amaçlayan bir 
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çalıĢmadır (Piest, 1994). Karma stratejiler ise iĢletmelerin hem büyüme hem de 

küçülme stratejilerin duruma göre beraber ya da peĢ peĢe uygulanmasını 

içermektedir. Karma stratejiler, iĢletmelerin stratejilerinin esnek olduğu durumları 

tanımlamaktadır (Rusko, 2016). Durağan stratejiler ise iĢletmenin halihazırda elde 

ettiği konumunu korumasına ve bu durumu sürdürülebilir kılmasına olanak sağlayan 

stratejileri ifade etmektedir. 

Stratejilerin uygulanması ve stratejik kontrol aĢaması son iki aĢama olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Stratejik uygulama evresi iĢletmenin seçmiĢ olduğu 

stratejilere uygun olarak örgütsel yapının kurulması ve iĢletmenin sahip olduğu 

kaynaklarını bu doğrultuda kullanıma hazır hale getirmesi, gerekli olan personel 

seçimini gerçekleĢtirmesi ve eğitimini sağlaması, liderlik faaliyetlerini yürütmesi 

olarak tanımlanmaktadır (Ülgen ve Mirze, 2018). Strateji uygulama aĢamasındaki en 

büyük hatalar, tepeden inme bırakınız yapsınlar anlayıĢının benimsenmesi, belirsiz 

strateji, etkin olmayan üst yönetimin varlığı, zayıf kurum içi dikey iletiĢim, 

fonksiyonlar ve iĢler arasındaki uyumsuzluk ve yetersiz liderlik yetenekleri olarak 

belirtilmektedir (Bear ve Russell, 2000). Bazı kaynaklarda bu hatalara iĢletmenin 

kaynaklarında yaĢanan yetersizlik, stratejinin sahiplenilmesinde yaĢanan aksaklıklar, 

risk tanımlamalarındaki farklılıklar, görev ve sorumlukların belirsiz olması da 

eklenmektedir (Van Buul, 2010). 

BaĢarılı bir stratejik uygulama süreci için bir uygulama planının hazırlanması 

ve aĢağıdaki tanımlamaların yapılması gerekmektedir (Van Buul, 2010). Buna göre; 

 Uygulamanın kapsamı ve hedeflerin belirlenmiĢ olması 

 Ana uygulama faaliyetleri ve bunların nasıl yürütülmesi gerektiğinin 

açıklanmıĢ olması 

 Dahil olan kilit personel ve sahip oldukları sorumluluklar ve yetkilerin 

açıkça belirtilmiĢ olması 

 Uygulama ve bireysel faaliyetler için planlanan zaman çizelgelerinin 

hazırlanmıĢ olması 

 Uygulamayı olumsuz etkileyebilecek risklerin önceden hesaplanmıĢ 

olması 
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 Risklerin ortaya çıkması durumunda etkiyi en aza indiren acil durum 

planlarının hazır halde bekletilmesi 

 Etkin iletiĢim faaliyetlerinin yürütülmesi 

 Uygulamanın ilerlemesinin nasıl rapor edilip izlenebileceğinin 

belirlenmiĢ olması gerekmektedir. 

Son aĢama olan stratejik kontrol aĢaması ise uygulamanın sonuçları ölçer ve 

sonuçların belirlenen eylem planıyla uyuĢup uyuĢmadığını değerlendirmek için geri 

bildirim sağlamaktadır (Schreyögg ve Steinmann, 1987). Stratejik kontrol öncelikle, 

planların, stratejilerin ve hedeflerin gerçekleĢtirilip gerçekleĢtirilmediğini belirlemek 

için performansın gözden geçirilmesini ve geri bildirimini içeren geleneksel kontrol 

süreçleriyle ilgilidir ve sonuçta ortaya çıkan bilgiler, sorunları çözmek veya düzeltici 

eylemlerde bulunmak için kullanılır (Daft ve Macintosh, 1984; Schendel ve Hofer, 

1979). Kontrole yönelik geleneksel yaklaĢımlar, önceden belirlenmiĢ standartların 

belirlenmesini, iĢi gerçekleĢtirmeyi, fiili performansı ölçerek ve önceden belirlenmiĢ 

standartlarla karĢılaĢtırarak geri bildirim almayı ve ardından gerekli düzeltici 

eylemleri gerçekleĢtirmeyi vurgulamaktadır (Preble, 1992).  

Genel olarak stratejik yönetim literatürünün ilk bölümde de yer verildiği 

üzere günümüze kadar gelen süreçte bir çok paradigma değiĢimini içerisinde 

barındırdığı aĢikârdır. Stratejik yönetim alanındaki kuramcıların bazıları 

benimsedikleri yaklaĢımlar birbirlerinden ayrılırken aynı zamanda değiĢimin 

dinamiklerini oluĢturmuĢ ve bakıĢ açılarıyla literatüre zenginlik katmıĢlardır. 

DeğiĢim süreci içerisinde kuramcıların bakıĢ açılarındaki ayrımlar ele alındığında 

bazı ayrımların stratejin kendisine yani tanımına odaklanırken (Chaffe, 1985; 

Whittington, 1993),  bazı ayrımların ise stratejinin nasıl olması gerektiğine yani 

sürecine (Mintzberg vd., 1998; De Witt ve Meyer, 1998) odaklandığı görülmektedir. 

esas olarak ise Pazar ve kaynak olmak üzere iki temel paradoks etrafında kuramların 

ve yöntemlerin Ģekillendiği de söylenebilmektedir. Bu ayrımların en belirgin özetini 

Minzberg‘in yapmıĢ olduğu sınıflandırma ile ortaya koymak stratejik yönetimin 

süreç içerisindeki serüvenini özetlemek için iyi bir yaklaĢım olaraktır. Bunun ile 

ilgili olarak özet bilgi Çizelge 1.5‘de belirtilmiĢtir.  
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Çizelge 1.5.  Minzberg‘in on stratejik okul sınıflandırması 
Ö

n
g
ö
r
ü
c
ü
 O

k
u
ll
a
r 

Tasarım Okulu Planlama Okulu Konumlandırma Okulu 

Strateji Belirleme Süreci: kavram oluĢturma sürecidir. 

Kurucular: Philip Selznick, Alfred Chandler, K.R. Andrews 

Temel ilkeler:  
 Stratejinin nasıl oluĢtuğuna vurgu yapılır 

 Yönetici hem yaratıcı mimar hem de rehber konumundadır. 

 Ġç güçler/zayıflık ve dıĢ tehdit/fırsatlar arasında uyum önemlidir 
 Süreç bilinçli bir düĢünce sürecidir.  

 

 

Paradoksal yaklaşım: Hem Kaynak Hem Pazar Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: biçimsel bir süreçtir 

Kurucular: Henry Mintzberg, Igor Ansoff 

Temel ilkeler: 
 Strateji bir plandır. 

 Tasarım sürecine ek olarak planlama da resmi bir süreç olarak ele 

alınır. 
 Strateji firma ve çevresi arasındaki iliĢkiye aittir. 

 Strateji belirlemede uygun faaliyet alanının seçimi önemlidir. 

 Strateji oluĢturma süreci kasıtlı ve bilinçlidir. 

Paradoksal yaklaşım: Pazar Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: analitik bir süreçtir 

Kurucular: Kenneth J Hatten and Dan E Schendel, M.E. Porter 

Temel ilkeler: 
 Strateji pazardaki en iyi konum seçimine odaklanır. 

 Süreç analitik bir süreçtir ve hesaplamalara dayanır. 

 Odak noktası stratejinin ne olduğudur. 
 Savunma stratejileri olarak farklılaĢma ve maliyet liderliği önerilir. 

 DıĢ çevre ile iliĢki temel alınmaktadır 

 

Paradoksal yaklaşım: Pazar Paradoksu 

B
e
ti

m
le

y
ic

i 
O

k
u

ll
a

r 

GiriĢimcilik Okulu BiliĢsel Okul Öğrenme Okulu Güç Okulu Kültür Okulu Çevre Okulu 

Strateji Belirleme Süreci: 

vizyon oluĢturma sürecidir. 

Kurucular: Schumpeter, 

Cole 

Temel ilkeler: 

 Strateji liderler zihninde 

oluĢturulur. 
 Stratejiler sezgilerden 

kaynaklanır. 

 Strateji lider vizyonudur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Paradoksal yaklaşım: 
Kaynak Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: 
zihinsel bir süreçtir 

Kurucular: Simon, March 

Temel ilkeler: 
 Strateji oluĢturmak zihinsel 

bir süreçtir. 

 Strateji oluĢturma 
stratejistlerin sorumluluğudur. 

 Bilgi iĢlem, biliĢsel 

haritalama, buluĢsal 
yöntemler odak konulardır. 

 DavranıĢ ve stratejileri iç 

dinamikler belirler. 

 

 

 

 

 

 
Paradoksal yaklaşım: Kaynak 

Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: ortaya 
çıkan bir süreçtir. 

Kurucular: Lindblom, Bower, 

Burgelman ve Weick 

Temel ilkeler: 

 Strateji oluĢturma tamamen 

öğrenmeye dayalı bir süreçtir. 
 Strateji oluĢturma zamanla oluĢan 

bir süreçtir. 

 DıĢ çevrenin karmaĢıklığı 
sebebiyle stratejiler ufak adımlar 

ile geliĢtirilmelidir. 

 GeçmiĢ deneyimler önemlidir. 
 Stratejinin içeriğine 

odaklanılmaktadır. 

 DüĢünme ve uygulama aynı anda 
olmalıdır. 

 Öğrenme iĢletmenin temel 

yetkinliğidir. 
Paradoksal yaklaşım: Kaynak 

Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: müzakere 
sürecidir. 

Kurucular: Astley, Fombrun, Allison, 

Pfeffer ve Salancik   

Temel ilkeler: 

 Strateji belirleme bir müzakere 

sürecidir ve strateji içerisinde 
yaĢadığımız dünya hakkında 

eleĢtirel düĢünme, değerlendirme, 

harekete geçme süreçlerinin 
birleĢimidir. 

 Strateji oluĢturmada en etkin rol 

kurum içi güç sahibidir. 
 Strateji oluĢturma süreci dağınık, 

çatıĢma, iĢbirliği ve gerilim içeren 

bir süreçtir. 
 Stratejileri güç ve politika 

Ģekillendirir. Güç örgütün bir 

kaynağıdır. 
Paradoksal yaklaşım: Kaynak 

Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: ortaklaĢa 
bir süreçtir. 

Kurucular: Rhenman, Edwards , 

Normann ve Barney 

Temel ilkeler: 

 Stratejik yönetim süreci toplumsal 

bir süreçtir. 
 Stratejik yönetim süreci kurum içi 

paydaĢlar tarafından paylaĢılan 

inanç ve anlayıĢları dayalı 
etkileĢimli bir süreçtir. 

 Süreç içerisindeki baĢarı kültür 

kaynaklıdır. 
 Kültür stratejinin seçimini etkiler. 

 Kültür taklit edilemezliğinden 

dolayı rekabet avantajı sağlar. 

 

 

 
Paradoksal yaklaşım: Kaynak 

Paradoksu 

Strateji Belirleme Süreci: 
tepkisel bir süreçtir. 

Kurucular: Burns ve Stalker, 

Lawrence ve Lorsch, Hannan 
ve Freeman 

Temel ilkeler: 

 Strateji oluĢturma tepkisel 
bir süreçtir. 

 Strateji ekolojik niĢler 

içerisinde kümelenen bir 
kavramdır. 

 Süreç içerisinde en önemli 

rol çevreye aittir. 
 Örgütsel yaĢam çevresel 

güç ve aktörlere verilen 

yanıtların bütünüdür. 
 Çevre belirleyici faktördür. 

 

 
Paradoksal yaklaşım: Pazar 

Paradoksu 

 B
ü
tü

n
le

Ģt
ir

ic
i 

O
k

u
ll

a
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BiçimleĢme Okulu 

Strateji Belirleme Süreci: dönüĢüm sürecidir. 
Kurucular: Chandler, Miles ve Snow,  Mintzberg, Miller 

Temel ilkeler: 

 Strateji oluĢturma bir dönüĢüm ve biçim değiĢtirme sürecidir. 
 Tüm okulları bütünleĢtirici bir yaklaĢım benimsenmektedir. 

 Örgüt ve çevre bir bütündür. 

 Strateji, yapı, kültürde meydana gelen değiĢimler süreçte önemlidir. 
Paradoksal yaklaşım: Hem Kaynak Hem Pazar Paradoksu 

Kaynak: Deliorman, R. B., & Özcan, E. D. (2010). ĠĢletme düzeyinde strateji paradokslarının mintzberg‘in on stratejik yönetim okulu açısından değerlend r lmes . Öner , 

9(34), 57.; Sarvan, F., Arıcı, E. D., Özen, J., Özdemir, B., ve Ġçigen, E. T. (2003). On stratejik yönetim okulu: BiçimleĢme okulunun bütünleĢtirici çerçevesi. Akdeniz ĠĠ BF 

Dergisi, 6, 73-122.
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Çizelge 1.5‘de özetlenen stratejik yönetim paradigmalarına bakıldığında bazı 

noktalarda stratejiye ve stratejik yönetime dair kullanılan tanımlamalar değiĢse de 

ortak nokta stratejik yönetimin örgüt ve çevre iliĢkisinde önemli bir aktör olduğunun 

vurgulanmasıdır. Bu amaçla stratejik yönetimin örgüt çevre uyumunu gözeterek 

organizasyonların rakiplerine karĢı rekabet avantajı elde etmeleri için yönetim 

süreçlerinde kullanılan en iyi araçlarından biri olduğu da günümüzün 

gerçeklerindendir (Bain & Company, 2020).   
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

STRATEJĠK YÖNETĠM SÜRECĠNDE PARADĠGMA DEĞĠġĠMLERĠ 

VE DEĞĠġĠMĠN DĠNAMĠKLERĠ 

2.1. Stratejik Yönetim Süreci Paradigma DeğiĢimlerinin Temelleri 

Örgütsel ve yönetsel sistemler ekonomik ve politik sistemler gibi 

organizmaya benzer ve yaĢanan değiĢimler zamanla organizmanın damarlarında 

sertleĢmelere yol açarak canlılığını yitirmesine sebep olmaktadır (Fukuyama, 2002). 

Damarların sertleĢmesi ve canlılığını yitirmesini bir metafor olarak 

değerlendirdiğimizde mevcut sistemlerin iĢlevsizliği yeni sistemlerin ise ortaya 

çıkıĢına iĢaret etmektedir. Son dönemde dünyanın içerisinde geçtiği süreçte yaĢanan 

geliĢmeler, örgütsel ve yönetsel alanda yer alan mevcut sistemlerde değiĢikliğe 

gidilmesinin gerekliliğini ortaya çıkarmaktadır.  Literatürden yola çıkarak örgütsel ve 

yönetsel alanda değiĢime gidilmesine gerekçe gösterilen unsurlar Ģu Ģekilde 

tartıĢılmaktadır (Friedman, 2002; Castells, 2008; Greenspan, 2008; Sohn, 2009; 

Bülbül, 2009; ÖniĢ vd., 2013; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; Dedyukhina, 2017; 

Banger, 2018) 

 Zaman kavramının değiĢimi 

 ĠĢbirlikçi yapıların önem kazanması 

 Yenidünya düzeninde ekonomi, ticaret ve siyasi belirsizlik 

 Endüstri 4.0 sürecinin ortaya koymuĢ olduğu değiĢim 

 DeğiĢen insan kaynağı 

 Ekosistemde ortaya çıkan farklılıklar 

2.1.1. Zaman Kavramının DeğiĢimi 

Zaman kavramı, madde, mekan ve enerji üçlüsüne ve bu üçlünün sabit ya da 

değiĢken olmasına bağlı olarak anlam kazanan bir nosyondur (Gedik, 1998).  

Kavramın tanımlanmasına yönelik birçok görüĢ bulunmaktadır. Platon‘a göre zaman 

sonsuzluğun bir resmi gibidir ve bütün varlık alemi zamanın içerisindedir, hiçbir Ģey 

zamandan ayrı düĢünülemez (Topakkaya, 2012). Aristoteles‘e göre zaman devingen 

bir yapıdadır, öncesi/sonrası vardır ve bir paçası bitmiĢ diğeri ise yoktur ancak 
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olacaktır (KaradaĢ, 2015). Augustinus ise zaman kavramının yaratıcısı olarak 

Tanrı‘ya iĢaret ederken, geçmiĢ zamanın artık olmadığını gelecek zamanın ise henüz 

olmadığını bu sebeple Ģimdiki zaman üzerinde durulması ve ölçülmesi gerektiğini 

vurgulamaktadır (Augustinus, 1997). Bergsong‘a göre zaman, insanın bilincinde ve 

ruhunda oluĢan değiĢimin algılanmasıdır (Yilmaz, 2011). Elias‘a göre, ―zaman‖ 

ifadesi, iki ya da daha fazla, sürekli hareket halindeki olaylar içindeki dilimlerin 

baĢlangıç ve bitiĢ pozisyonlarını ya da bu pozisyonlar arasındaki süreleri birbirleriyle 

iliĢkilendirme anlamına gelir (Elias, 2000). Zaman kavramı üzerine Kant, Newton 

Einstein gibi bilim insanlarının da farklı yaklaĢımları mevcuttur. Bir diğer ifade ile 

zaman kavramı fizik, felsefe, psikoloji ve sosyoloji gibi birçok bilimin konusu 

olmaktadır. Zaman kavramı üzerine yapılan anlamlandırma çabalarının tarih boyunca 

aralıksız devam ettiği ve her dönemde farklı bir boyut kazandığı görülmektedir.  

Görüldüğü üzere zaman, ontolojik bir meseledir ve insan kendi varlığını 

anlamak adına zamanı anlama, ölçme ve kurgulama isteği/ihtiyacı içerisine girmiĢtir. 

Bunun içinde evrenin keĢfine çıkılmıĢ, gezegenlerin hareketleri, güneĢin ve ayın 

konumuna göre zaman belirli teknikler ile ölçülmeye çalıĢılmıĢtır (Harford, 2019). 

Nitekim 19. yy kadar zaman kavramı ve tanımlanması dini ihtiyaçların yerine 

getirilmesinde kullanılan bir araç olarak değerlerilerken, 19. yy da bu algı farklı bir 

boyuta taĢınmıĢtır.  

Zaman 19. yy‘dan sonra anlamını varlığı anlamak yerine nesnel ölçü için 

kullanılmaya baĢlanmıĢ ve insanın ölçülmesi için araçsal bir anlama dönüĢmüĢtür. 

YaĢanan toplumsal değiĢimler ölçülebilir zamana yönelik algı sürecini hızlandırmıĢ 

ve zamanın nesnelliğine vurgu yapmıĢtır. Özellikle sanayi devrimi ile birlikte birey 

açısından zaman denetlenebilir, ölçülebilir ve planlanabilir bir boyut kazanmıĢtır 

(KaradaĢ, 2015). Sanayi devrimi, kendinden önceki zaman kavramına yönelik köklü 

algıyı silip süpürmüĢtür. Fabrika iĢçileri, madenciler ve diğer mavi yakalı iĢçiler, 

sanayi devrimi ile birlikte fabrika kornaları, zaman çizelgeleri ve geç kalma cezaları 

ile uygulanan, aĢamalı olarak tanımlanmıĢ sürekliliği temel alan bir çalıĢma 

programına zorlanmıĢtır (Blondé ve Verhoeven, 2013). Sınaî makineleĢmesi, Fordist 

ve Leninist fabrikaların üretim hatlarını kronometreyle tanıĢtırmıĢtır (Castells, 2008). 

Bu durum bireylerin zaman ve mekan algılarını farklı bir boyuta taĢımıĢ ve yaĢam 
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içerisinde farklı bir ritim oluĢturmuĢtur (Yüksel, 2014). Sanayi devriminin 

kazandırdığı makine, hız kavramını bir olgu olarak hayatın içinde de 

belirginleĢtirmiĢtir (Bilhan, 2007). Modernizim ile birlikte zamanın anlam yıkımını 

ve protestosunu Salvador Dali‘nin ―Eriyen Saatler‖ ya da orijinal adıyla ―belleğin 

azmi‖ tablosunda yansıttığı görülmektedir. Lewis Carroll‘un Alice Harikalar 

Diyarında‘ki elinde saatle oradan oraya koĢarak sürekli geç kaldığını ifade eden 

beyaz tavĢanı da modern zamanın akıĢına bir eleĢtiri olarak tanımlanabilir (Yıldız, 

2005). 

Modern dünyanın ortaya çıkardığı hız olgusu özellikle sanayi devrimi ve 

makineleĢme ile Ģekillenen süreçte, zaman kavramı ve ona yüklenen anlamlarda 

değiĢikliğe uğramıĢ ve zaman mekanik bir boyut kazanmıĢtır (Yüksel, 2014). Hesap 

makinelerinin icat edilmesi, lazer ıĢınlarının kullanılmaya baĢlanması, fotoğraf 

makinesinin geliĢmesi, uydu bazlı sistemlerin hayatımızda kullanım alanlarının 

artması gibi birçok alanda yaĢanan teknolojik geliĢmeler ve bu geliĢmelere bağlı 

olarak toplum açısından yeni ihtiyaçların sürekli ortaya çıkması ve bir süre sonra 

baĢka bir yeniliğin hayatımıza girmesi Ģeklinde yaĢan değiĢim süreci dünyaya ve 

zamana yönelik bakıĢ açısını da değiĢtirmek durumunda kalmıĢtır (Öztürk, 2017). 

Günlük yaĢamda toplumun alt katmanlarında sarkaçlı saatler ve cep saatlerinin artan 

mevcudiyeti, ulaĢımda yaĢanan geliĢmeler ile (vapur ve demir yolları) birlikte mekân 

ve zaman arasındaki varsayımlarda yaĢanan yıkımlar günlük hayatın sürekli olarak 

planlanmasını gerektirmiĢtir. Yerel yönetimler ve ulusal hükümetler nihayetinde bu 

tür geliĢmelere katılarak, kamu yaĢamını düzenlemek için zamana dayalı hükümler, 

düzenlemeler ve kanunlar akınına uğramıĢlardır (Blondé ve Verhoeven, 2013). 

Merkezi planlamaya dayalı anlayıĢ böylelikle hayatın merkezine yerleĢmiĢtir.  

Sanayi devrimi ile birlikte ortaya çıkan planlama anlayıĢı yönetim ve örgüt 

alanında geleceğin öngörülmesinde bir ufuk oluĢturmuĢtur. Zamanın hatta geçmiĢ ve 

geleceğin kesin dilimler ile ifade edilmeye baĢlamıĢtır. Sanayi devriminin ürettiği 

fabrika sistemi toplumsal hayatta zaman algısını da değiĢtirmiĢ, çalıĢma sisteminin 

öngördüğü planlanmıĢ zaman algısı toplum tarafından benimsenmiĢ, hayat 

makinaların iĢleyiĢi ve ritmine göre uyum sağlamaya ve daha düzenli ve planlı bir 

hal almıĢtır (Toffler, 1981). SanayileĢme ile ortaya çıkan teknoloji devriminden önce, 
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zaman algısı insan hızına, insan vücudunun metabolik hızına, duygularına ve 

reflekslerine dayanmaktaydı. Ġnsan, teknolojik ilerlemeyle birlikte, kendi ritimleri ile 

çeliĢen bir teknoloji hızında çalıĢmak zorunda kalınmıĢtır (Dedyukhina, 2017). 

Nihayetinde zaman ve hız bir bağlam olarak insana yön vermeye baĢlamıĢtır. 

Nitekim 1980 li yıllarda geliĢen video kaydetme teknolojileri kitlesel pazar malları 

haline geldiğinde, canlı yayınların daha sonra birden çok kez yeniden 

izlenebilmesine imkan vermiĢ ve izleyiciler açısından zamanı durdurma ya da zaman 

değiĢtirme kavramı ortaya çıkmıĢtır. Günümüze gelindiğinde yaĢanan değiĢimler 

yine zamanı yeniden düĢünmeye itmektedir. 21. yy dijital teknolojileri çağdaĢ 

yaĢamın hızlandırılmıĢ, anlık, hiper bağlantılı ve her zaman online olma duygusuna 

katkıda bulunmuĢtur (Coleman, 2021). Bugün dünya nüfusunun neredeyse 

yarısından fazlasının akıllı telefon kullanmakta olduğu, güncel haberler, mesajlar, 

telefon görüĢmeleri ile ilgili yeni bildirimleri aldığı düĢünüldüğünde zaman ve 

mekan algısında yaĢanan değiĢimin de ĢaĢırtıcı olmaması gerekmektedir. Ġnternet ve 

iletiĢim teknolojileri sayesinde her insanın sinir sisteminin diğer insanlar ile 

hızlanmıĢ bir Ģekilde bağlanması, bireyi küresel bir alana ve yeni bir aynı anda 

mevcut zaman alanına taĢımaktadır (Rıfkın, 2019).  Bu durum zaman ve mekan 

algısında belirsizliğe neden olmakta, zaman ve mekan belirsizliği, gerçeklik algısının 

ortadan kalmasına sebep olmaktadır (Serin ve Aksoy, 2020).  

Teknoloji gecenin gündüzden farklı olduğu algısını ortadan kaldırmaktadır. 

McLuhan, 21. yüzyılda yeni enformasyon teknolojilerinin dünyayı ―globalköye‖ 

çevirdiğini, 360 derece anlık bilgi akıĢının yaĢandığı bir ortamda insanların 

kendilerini bir köyde bir arada yaĢıyor gibi hissedeceklerini belirtmektedir (McLuhan 

ve Powers, 2020). Böyle bir çağda Ģimdiki zaman günün ya da gecenin fark 

etmeksizin herhangi bir saat dilimini ifade etmektedir. Teknoloji ile 

iliĢkilendirildiğinde zaman belki de küçülmektedir (Dedyukhina, 2017). Mevcut 

teknoloji yalnızca zamanı algılama biçimimizi değil, aynı zamanda düĢünme 

biçimimizi de değiĢmektedir (Zimbardo ve Boyd, 2008). Akıllı fabrikalar, evler 

binalar, kapanmayan kripto para piyasaları, dijital iletiĢimi kolaylaĢtıran sosyal 

medya/platformlar, içerisinde bulunduğumuz yüzyılda insanların zaman algısını 

yıkan ve zamana karĢı bilinçsizlik, yeni bir bilinç oluĢturan teknolojilerdir. BiliĢim 
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ve dijital teknolojiler nesnelerin yerel, kültürel, tarihsel ve coğrafi anlamlarından 

koparmakta, geçmiĢ gelecek ve Ģimdi aynı mesaj içerisinde iletilerek zamana iliĢkin 

algı silinmekte, eĢzamanlılık kavramı ortaya çıkmaktadır. Leibniz‘in ifadesiyle 

zaman ―Ģeyler‖in birbirini izlediği sıralamadır. Bu sıralamanın bertaraf edilmesi 

(düzensizlik yaratması) zamanın farksızlaĢtırılmasını beraberinde getirmektedir 

(Castells, 2008).  

Dolayısıyla teknolojik geliĢmelerin değiĢim hızına paralel olarak 

bireysel/kurumsal zaman akıĢ algısında yaĢanan değiĢimler geleceğe bakıĢ açısını 

değiĢtirmekte ve eskiye kıyasla uzak gelecek tanımlaması değiĢmektedir. Geleceğe 

yönelik tanımlama iĢletmelerin stratejik yönetimleri için önemlidir. Bu durumda 

mevcut ekosistemde her iĢletmenin gelecek algısının ne olacağı, ne kadarlık bir 

süreyi/vadeyi uzak gelecek olarak nitelendireceği üzerinde düĢünülmesi gereken 

önemli konulardan bir tanesidir.  

2.1.2. ĠĢbirlikçi Yapıların Önem Kazanması 

BiliĢim teknolojilerinin geliĢmesi, internet aracılığıyla mevcut yapıların 

bölgeler ve kıtalar arasında diğer yapılar ile bağlantı kurması, dijital platformların 

yaygınlaĢması muazzam bir küresel ağ tablosunu ortaya çıkarmaktadır. Castells 

(2008), enformasyon çağında baskın olan iĢlevlerin, süreçlerin giderek ağlar 

etrafında örgütlenmekte olduğunu belirtmiĢtir. Bu küresel ağ, içerisindeki her sistemi 

birbirine bağlarken aynı zamanda sistemler arasında etkileĢime de olanak 

tanımaktadır. Dolayısıyla toplumların, bölgelerin, kıtaların birbiri ile bu derece 

iletiĢim ve etkileĢim içerisinde bulunduğu bir dünyada örgütlerin de klasik yönetim 

anlayıĢının benimsediği modellerden ziyade kendilerine farklı iĢ modelleri 

oluĢturması gerekmektedir.  

Klasik yönetim anlayıĢı örgütsel birimlerin sınırlı olması gerekliliğini ve 

örgüt performansının kontrol edilebilir sınırlılıklar üzerinden artırılabileceği savını 

destekleyen, daha çok operasyonel rollerin önemine vurgu yapan bir yönetim 

teorisidir (Anand ve Daft, 2007). Teoriye göre örgüt yapısı belirlenmiĢ kurallar ve 

ilkeler, kesin ve katı Ģekilde çizilmiĢ hiyerarĢik düzen, iĢ bölümü ve uzmanlaĢma, 

beceri ve yeteneklere göre atanma, kiĢisellikten arındırılmıĢ yetki ve görevlerin var 
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olduğu bir hiyerarĢik yapıdan oluĢmaktadır. Zaman içerisinde özellikle postmodern 

anlayıĢlar eĢliğinde klasik yönetim teorisinin bu tekdüzeliği mutlak geçerliliğini 

yitirmeye baĢlamıĢtır. BaĢka bir deyiĢle örgütsel sınırların, kritik bilgiye, yeteneklere 

ve kaynaklara eriĢmek için yeni örgütsel tasarımlar çerçevesinde oluĢmaları ile çok 

daha akıĢkan ve geçirgen olmaya çalıĢtıkları anlaĢılmaktadır (Powell, 2001). Bu 

bağlamda, örgütlerin daha kaotik hale gelen çevreleri nedeniyle, esneklik ve uyum ile 

karakterize edilen yeni (yenilikçi) formlar Ģeklinde ele alındıkları belirtilmektedir 

(Dijksterhuis vd., 1999).  

Bu yeni formlar daha az hiyerarĢiyi desteklemektedir. Örgütlerin hiyerarĢik 

açıdan yalınlaĢması temel yeteneklere odaklanma konusunda eğilimin artması 

anlamına gelmektedir. Temel yeteneklere odaklanmak hem iĢletmelerin rekabet 

avantajı sağlamasında hem de müĢteri ihtiyaçlarına daha hızlı cevap verebilmesini 

sağlar (Kabue ve Kilika, 2016). Rekabette gelinen noktada artık ürün ve hizmetin ne 

kadar hızla hayata geçirildiği, fark yaratan yönlerin neler olduğu, kiĢisel talep/ürün 

kiĢileĢtirme olanaklarının mevcudiyeti gibi birçok unsur artık iĢletmeleri farklı bir 

boyuta taĢımaktadır. Zeki ve küresel bir ağ içerisinde yer alan tüm sistemlerin birbiri 

ile bağlantı içerisinde olması yepyeni bir ekonomik sistemin gerekliliğini ortaya 

çıkarmaktadır (Rifkin, 2015).  

Yani bugünün dünyasının herhangi bir yerinde yaĢayan bir kiĢi ile iletiĢim 

kurmak, bir kurumdan eğitim hizmeti almak, herhangi bir ulus aĢırı satıcıdan ürün 

satın almak oluĢan bu küresel iĢbirliği ağının sağlamıĢ olduğu imkânlardır (Ōmae ve 

Ohmae, 1995). Mevcut ekosistemi,  dikey değil yatay doğrultuda ölçeklenen, 

kapitalist pazar mekanizmasından ziyade ortak kaynakları yönetimine dayanan, 

verimlilik ve üretkenlik temelli iĢbirlikçi bir yapı olarak tarif etmek mümkündür 

(Rifkin, 2015). Dolayısıyla mevcut gerekçeler açısından bakıldığında artık dünya ile 

olan bağlantının ve etkileĢimin değiĢtirilmesi gerekmektedir (Jacobides, 2020). Artık 

iĢbirlikçi bir anlayıĢ ile hareket etme ve rekabetin de bu düzen üzerinden 

yönetilmesine doğru bir kayma söz konusudur. Ağ yapılar ile örgütlenme biçimi 

teknolojik uygulama bilgisine eriĢiminin, verimlilik ve rekabet gücünün temelini 

oluĢturduğunu göstermektedir (Özcan, 2006). Ağ yapılanmalar, yeniliğe, 

küreselleĢmeye, merkezsiz yoğunlaĢmaya dayalı bir kapitalist ekonomi için; esneklik 



46 

 

 

 

 

ve uyarlanabilirliğe dayalı iĢ, iĢçiler ve Ģirketler için; sonu gelmez bir yıkım ve 

yeniden yapılanma kültürü için; yeni değerlerin, kamunun ruh halinin anında 

iĢlenmesine ayarlanmıĢ bir politika için; uzamın yerinden edilmesini, zamanın 

bertaraf edilmesini amaçlayan bir toplumsal örgütlenme için çok uygun araçlardır 

(Castells, 2008). 

Nitekim, ağ yapılanmaların ve iĢbirliğinin en popüler örnekleri kooperatifler, 

kümeler ve son dönemlerde ise dijital platformlar aracılıyla ortaya konulmaktadır. 

Ġmece kültürünün benzeri olan kooperatifler aynı ihtiyaçlara sahip kiĢilerin 

örgütlenmesi ile ortaya çıkan iĢbirliği örneği sunmaktadır (Wilhoit, 2005). 

Kooperatifler, yatay olarak ölçeklenmiĢ, iĢbirlikçi bir ekonomik kurumdur (Rifkin, 

2015). Üyelerinin ortak ekonomik, sosyal ve kültürel ihtiyaçlarını ve isteklerini 

gerçekleĢtirmeleri için sahip olunan, kontrol edilen ve yönetilen insan merkezli 

iĢletmelerdir (ICA, 2021). Bloch‘un 14. yy Fransa‘sında anlattığı tarımsal iĢbirlikleri 

belki de kooperatifçiliğin ilk örneklerini sunmaktadır (Bloch, 2015). Komünler gibi 

kırsal topluluklar, kooperatifçiliğin atalarını oluĢturmaktadır. Bu kırsal topluluklar 

ekonomik ve duygusal anlamda birbirine bağlı olan aynı toprağı iĢleyen, aynı mezra 

veya köyde birbirine yakın duran bireyler ve aileler oluĢturmaktaydı. Bu bakımdan 

kooperatifleri ilk kırsal toplulukların günümüze aktarılan yapıları olarak görmek 

mümkündür. 

Kooperatifler toplumsal istikrarı sağlarken, sahip olunan yerel uzmanlığı ve 

sermayeyi belirli bir havuzda toplanmasını,  eĢit dağıtımının sağlanmasını, üyelerinin 

gelirlerini artırılmasını, uygun fiyatlı, kaliteli mal ve hizmetler sağlayarak ekonomik 

bağımsızlığın yanı sıra beĢeri ve sosyal sermayenin geliĢtirmesini sağlamaktadır 

(Gordon, 2004; Nembhard, 2014). Kooperatiflerin benimsediği iĢ modelleri sistem 

içerisindeki paydaĢlarına iki temel avantaj sağlamaktadır (COOP, 2020). Bunlardan 

birincisi, yerel ekonomik, ticari ve toplumsal kalkınmayı desteklemesi, diğeri ise 

hem küçük hem de büyük ölçekli firmalar için çok yönlü bir kazanç elde edilmesine 

imkân vermesidir. Kooperatiflerin ekonomik anlamda oluĢturduğu etkilerin neler 

olduğuna yönelik literatürde yer alan çalıĢmalar değerlendirildiğinde kooperatiflerin, 

istihdam yaratma, ekonomik büyüme ve sosyal kalkınmayı kolaylaĢtırmada giderek 
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daha önemli bir rol oynadıkları sonuçlarına eriĢilmektedir (Deller vd., 2009; 

Dogarawa, 2010; Nembhard, 2014 ). 

Kooperatiflerin taraflarına sağlamıĢ olduğu bu etkiler bu iĢbirliği yapısının 

dünya genelinde yaygınlaĢmasına ve birçok endüstride kuruluyor olmasına sebep 

olmaktadır. Bugün dünya üzerinde yaklaĢık 3 milyon kooperatif bulunmakta ve bu 

yapılar istihdamın %10 unu kapsarken aynı zamanda toplumun geliĢmesi için ihtiyaç 

duyduğu hizmetleri ve altyapıyı da sağlamaktadır (ICA, 2021). Her ne kadar 

literatürde kooperatiflerin faaliyet gösterdikleri bölgeleri daha dinamik ve rekabetçi 

hale getirme kapasitesini ele alan çalıĢmaların sayısı az olsa da bu iĢbirlikçi yapılar, 

teknolojik yenilik süreçlerinin altında yatan ve katkıda bulunan sosyal yenilikler 

üretmek için de büyük bir potansiyel sunmaktadır (Gallego ve Chaves, 2016; Gallego 

ve Chaves, 2020). 

Kooperatiflerin yanı sıra ortak aklın bir araya geldiği bir diğer iĢbirlikçi 

yapılanma türleri kümelerdir. Kümeler de tıpkı kooperatifler gibi iĢbirliği esasına 

göre yönetilmektedir. Marshall‘a kadar uzanan geçmiĢi, Porter ile yeniden hayat 

bulması ve nihayetinde baĢta Avrupa Birliği olmak üzere birçok ülkede bölgesel 

kalkınma ve iĢbirliği modeli olarak baĢarı ile uygulanan kümelenme kendi Ģöhretini 

giderek artırmaktadır (Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2020).  Porter kümelenmeyi ―Aynı 

faaliyet alanında hem rekabet içinde olan hem de birbiriyle iĢbirliği yapan Ģirketlerin, 

belli bir alanda uzmanlaĢmıĢ tedarikçilerin, hizmet sağlayıcıların, ilgili sektörlerdeki 

firmaların ve ilgili kurumların coğrafi yoğunlaĢmalarıdır‖ Ģeklinde tanımlamaktadır. 

Schmitz‘e (1999) göre ekonomik coğrafyanın ve sektörel birlikteliğin anlamına gelen 

kümelenme,  OECD için; tecrübeli tedarikçilerin, değer sağlayan üretimle 

birbirlerine bağlı iĢletmelerin ve onları destekleyen üniversiteden araĢtırma 

kurumlarına değin sıkı iliĢkideki paydaĢların yer aldığı bir bağlılığı ve networku 

kapsar (OECD, 1999). 

Kümelenme örgütlere arazi, bileĢenler, makine, ticari hizmetler veya personel 

gibi (özel) girdilere daha iyi veya daha ucuz eriĢim, bilgi ve bilgiye daha iyi veya 

daha ucuz eriĢim, kurumlara ve kamu mallarına, yeni teknolojik olanaklara daha hızlı 

ve ucuz eriĢim sayılabilir (Oerlemans ve diğ., 2001). Porter (2003) kümelerin 

yararlarını Ģu Ģekilde sıralamaktadır; 
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 Kümeler verimliliği / etkinliği artırmaktadır 

- Özel girdilere, hizmetlere, çalıĢanlara, bilgilere, kurumlara ve ―kamu 

mallarına‖ etkin eriĢim (ör. Eğitim programları) 

- Firmalar arasında koordinasyon kolaylığı ve iĢlemler 

- En iyi uygulamaların hızlı dağılımı 

- Devam eden, görünür performans karĢılaĢtırmaları ve yerel rakiplere karĢı 

iyileĢtirmeye yönelik güçlü teĢvikler 

 Kümeler yenilikleri teĢvik eder ve etkinleĢtirir. 

- Yenilik fırsatlarını algılamak için geliĢmiĢ yetenek 

- Bilgi yaratmada yardımcı olacak birden fazla tedarikçi ve kurumun varlığı 

- Yerel olarak mevcut kaynaklarla verilen deney kolaylığı 

 Kümeler ticarileĢmeyi kolaylaĢtırır. 

- Yeni Ģirketler ve yeni kurulan iĢ kolları için fırsatlar daha belirgin 

- Yeni ürünler ticarileĢtirmek ve yeni Ģirketler kurmak, mevcut beceriler, 

tedarikçiler vb. nedeniyle daha kolaydır. 

Kümelerin varlığı, rekabet üstünlüğünün çoğunun belirli bir Ģirketin dıĢında 

veya hatta iĢ birimlerinin lokasyonlarında ikamet eden endüstrisi dıĢında kaldığını 

göstermektedir (Porter, 1998). Kümeler sayesinde firmalar aynı zamanda yerel 

rakiplerinin varlığından faydalanabilmektedir. Yani bölgesel olarak birbirleri ile 

rekabet edebilirken aynı zamanda aralarında oluĢturdukları iĢbirliği ile dıĢ çevreye 

karĢı birlik oluĢturup tek bir vücut gibi rekabet gücü elde edebilirler. Kümelenmenin 

rekabeti desteklediği önermesinin iki açılımı bulunmaktadır. Ġlki iç pazarda (mikro 

veya mezzo pazarda) rekabetin artması ile açıklanır. Bu sayede ARGE çalıĢmaları ve 

iĢbirlikleri artarken firmalar kendilerini geliĢtirir. Ġkincisi için tanım alanı dıĢ 

pazarlardır. Küme gerçek gücünü iç pazarda yaptıklarını orada öğrenir. Birlikten 

kuvvet doğma düzeyi ve iĢbirlikçi aklın etkinliği diğer rakiplere karĢı nasıl 

çalıĢmaktadır: Bu her müĢteri için ve her pazar kazanma mücadelesinde kendisini 

test eder. Ġthalatçı ülke ve Ģirketlerin tedarikçi listesine giremeyen KOBĠ'ler, kendi 
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aralarında iĢbirliği yaparak bu engeli aĢabilir, sektör öbekleri oluĢturmak suretiyle 

ikili ya da çok yönlü iliĢki temelli güç birliğine gidebilirler (MUSĠAD, 2005). 

Dolayısıyla kümelenme aracılığıyla ortaya çıkan iĢbirliği hem değer yaratımı hem de 

yukarıda belirtilen faydalar açısından günümüz ekosisteminde oldukça baĢvurulan 

bir sistem olarak karĢımıza çıkmaktadır. ġirketlerin, kurumların değiĢken bir 

geometriye sahip, iç içe geçmiĢ halde olmaları büyük Ģirketler ile küçük giriĢimler 

arasındaki geleneksel ayrımın ortadan kalkmasına, farklı sektörlerin birbirleri ile 

kesiĢmesine, baĢka baĢka coğrafyalarda kümelenmiĢ ekonomik birimlere yayılan 

ağların ortaya çıkmasına Ģahit olunmaktadır (Castells, 2008). Bugünün dünya 

ekonomik haritası belirli alanlarda alıĢılmadık rekabet baĢarısına sahip kritik kitleler 

yani kümeler tarafından yönetilmektedir (Porter, 1998). Bu sistemin en bilinir 

örneklerini Kaliforniya'nın Silikon Vadisi ve Boston'daki Route 128 elektronik 

yenilik merkezleri, Güney California teknopolü, Kuzey Carolina‘daki araĢtırma 

üçgeni, Güney Fransa‘da yer alan Sophia Antipolis, Almanya‘da Bavaria, Ġngilterede 

the M4 corridor gibi çalıĢmalarda görmek mümkündür. Ayrıca Avusturya, Kore, 

Tokyo, Ġtalya, Kore gibi ülkelerde de farklı sektörlerde kurulmuĢ birçok iĢbirliği 

örnekleri görmek mümkündür. 

Kümelenme ve kooperatifler gibi kollektif yapılanmaların haricinde aslında 

günlük hayatımız içerisinde ihtiyaç duyulan birçok hizmet ve ürünün bu iĢbirliği 

çalıĢmalarının bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. GeçmiĢte ekonomik sistemler 

ürün ve hizmet satan Ģirketler tarafından yönlendirilirken 21. Yüzyılda geleneksel iĢ 

modellerinin yerini yavaĢ yavaĢ platform ekonomisi devralmaktadır. Platform 

ekonomisi, bulut biliĢim, büyük veri ve mobil uygulamaları birbirine bağlayan geniĢ 

bir dijital ekosistemdir (KYOCERA, 2020).  

Platform iĢ modellerinin temelinde de tüm iĢbirlikçi yapılarınkinde olduğu 

gibi paylaĢım ekonomisinin ruhu yatmaktadır. PaylaĢım ekonomisi mevcut 

kaynakların paylaĢımcılara arasında dönüĢümü olarak de belirtilen, ortaklaĢa tüketim 

eylemini ifade etmektedir (Ertz vd., 2016). ĠĢbirlikçi yapılar olarak kooperatifler 

yerel uzmanlığı ve sermayeyi belirli bir havuzda toplanarak paydaĢlar arasında eĢit 

paylaĢıma imkan sağlarken, kümeler her bir paydaĢın sahip olduğu maddi ve maddi 

olmayan varlıklarını diğer paydaĢların kullanımına ve eriĢimine izin vermesini, sahip 
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olduğu uzmanlığı ve teknolojik altyapıyı diğer kurum ve kuruluĢlar ile paylaĢmasını 

sağlayan bir yapıdır.  Platformlar ise paylaĢım ekonomisinin temel yapıtaĢlarını 

oluĢturan paylaĢım sistemlerini, bireylerin ortaklaĢa tüketim davranıĢlarını 

sergilemelerine olanak sağlayan dijital sistemlere entegre edilmesini konu almaktadır 

(Kiracı ve KayabaĢı, 2017). Özellikle dijitalleĢme ve mobilitenin artması platform 

tabanlı paylaĢım sistemleri daha da yaygın hale getirmektedir.  

Günümüz örgütlerinin iĢbirlikçi bir anlayıĢ ile faaliyetlerini sürdürdüğünün en 

güzel örneklerini hem ulusal hem de uluslararası piyasalarda Amazon, Alibaba, 

Aliekspres Hepsiburada, Gittigidiyor, Sahibinden.com gibi platformalar ortaya 

koymaktadır.  Bu dijital platformlar iĢ ortaklığının rekabet açısından değer yaratımı 

sağladığının en güzel örneklerini sunmaktadır. Aslına platform iĢ modelleri aslında 

yıllardır hayatın içerisinde yer alan bir iĢ modelidir. AVM‘ler gibi ürün ve hizmeti 

tüketiciler ile buluĢturan fiziki yapılanmalar platformların fiziksel altyapı ile varlık 

kazanmıĢ örneklerini sunmaktadır (Choudary vd., 2016). Platformalar açısından 21. 

yy da değiĢen yön ise dijital süreçler ile fiziksel boyuttan kurtulup daha ulaĢılabilir 

daha ucuz bir ağ yapıya bürünmesi olmuĢtur. Dijital süreçler ile Ģekillenen bu yeni 

platformlar modelleri ile birlikte tüketiciler artık kendi evlerine ya da kentlerine 

yakın yerlere bakmak ve ihtiyaçlarını bu yerlerden temin etmek zorunda 

kalmamaktadır (Ōmae ve Ohmae, 1995). Bakıldığında bugün Amazon, Alibaba gibi 

ürün, Uber, BlaBlacar gibi kaynak paylaĢımına imkan sağlayan örnekler bugün 

mesafe gibi birçok kısıtlamanın ortadan kalması ve tüketici ile ürün ve hizmetin 

buluĢmasını sağlayan platform iĢbirliğine dayalı hizmet uygulamalarıdır. Platformlar 

üretici ve tüketiciye aracılık ederek değer yaratan iĢbirliği ağlarıdır.  Platform iĢ 

modelleri her iki taraf açısından da maliyet açısından kazanç sağlamaktadır. 

Airbnb‘de maliyetler mekân sahipleri ve müĢteriler arasında paylaĢılırken Uber‘de de 

araç sahiplerince paylaĢılmakta, bu paylaĢımcı yapı endüstriye giriĢ engelini de 

azaltmaktadır (Kavadias vd., 2016). 

Platformlar üretici ve tüketici iliĢkisini farklı boyutlara taĢınmasına imkan 

sağlamaktadır. Sahip olunan roller arasında geçiĢe olanak tanıyan bir sistemdir. Bir 

ürün ya da hizmetin kullanıcısı aynı zamanda bu ürün ve hizmetin sağlayıcı 

konumuna rahatlıkla geçebilir geçebilmektedir. Platformalar rakiplerin dönüĢmesine 
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olanak tanımaktadır. Bu durum rekabetin sınırının da belirsizleĢmesine neden 

olmaktadır. Rollerin değiĢmesinin yanı sıra sektörel ayrımları da 

belirsizleĢtirmektedir. Bir platform üreticisi olarak Apple bugün hem bilgisayar hem 

de telefon üretiminde dünya lideri olarak rakiplerini zorlarken akıllı saat üretimi ile 

de Swatch‘ın en büyük rakipleri arasına girmektedir. Dolayısıyla yerleĢik Ģirketlerin 

yetenek gücünü de mevcut dijital süreçler ile birlikte değiĢmekte ve birbirinden farklı 

sektörlerde lider firmaları aynı sektörde rakip pozisyona getirebilmektedir.   

2020‘de ortaya çıkan Koronavirüs salgınıyla birlikte bu iĢbirliği örneklerinin 

dijital versiyonlarının da yaygınlaĢmaya baĢladığı söylenebilmektedir. Salgın 

sebebiyle birçok iĢletme iĢlerin kesintiye uğraması ile karĢı karĢıya kalmıĢtır (ILO, 

2020). Salgın ile mücadele sürecinde zorunlu tutulan bir takım yaptırımlar 

iĢletmelerin normal çalıĢma rutinleri etkilemiĢtir. Bu süreçte birçok iĢletme yeni 

arayıĢlar içerisine girmiĢ ve faaliyetlerini devam ettirebilmek için proaktif bir karar 

verme çabasına girmiĢtir. Bu dönemde birçok iĢletme uzaktan çalıĢma sistemine 

geçiĢ ile birlikte yeni teknolojilere baĢvurmak durumunda kalmıĢtır (ULĠSA, 2020). 

Dolayısıyla teknolojik altyapıyı sağlayacak firmalar ile iĢbirliği içerisinde salgının 

çalıĢma hayatına olabilecek negatif etkileri azaltılmaya çalıĢılmıĢtır. Aslında 

pandemi ile birlikte birçok iĢletme çağın sağladığı teknolojik geliĢmeler ölçüsünde 

fiziksel bir iĢyeri ortamından dijital bir ortama doğru geçiĢ yaĢamıĢtır.  

Genel olarak tüm iĢbirliği modellerinde sahiplikten, tüm süreçlerin tek bir 

yapı içerisinde yürütülmesinden ziyade eriĢilebilirlik esaslı olarak açık kaynak 

anlayıĢı ile yürütülmeye doğru gittiği görülmektedir. ĠĢbirliğine dayalı ekosistem her 

bir aktör için artı değer oluĢturmakta ve her bir aktör kendi uzman olduğu alanları 

diğer aktörlerin güçlenmesi için ortak paylaĢıma açmaktadır. Bu sistem de ortaya 

çıkan sinerjinin çarpan etkisini daha da artırmaktadır. Tüm bu altyapılar dolayısıyla 

ekonomi denklemini temelden değiĢtirmektedirler. Dolayısıyla ister fiziksel ister 

dijital platformlarında olsun örgütler arası iĢbirliği giderek daha yaygın ve daha 

tercih edilen bir durum olarak ortaya çıkmaktadır. Böyle bir ekosistemde rekabetçi 

konumu koruma, gelecek temelli yatırım kararlarını vermek kısaca örgüt stratejisinin 

nasıl bir seyir izleyeceğini tespit etmek de zorlaĢmaktadır. 
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2.1.3. Yenidünya Düzeninde Ekonomi, Ticaret ve Siyasi Belirsizlik 

KüreselleĢme veya halkların, ülkelerin artan birbirine karĢılıklı bağlılığı 

genellikle birbiriyle iliĢkili iki unsuru içerdiği varsayılır: uluslararası sınırların 

giderek daha hızlı mal, hizmet, finans, insan ve fikir akıĢına açılması ve bu tür 

akıĢları kolaylaĢtıran veya teĢvik eden ulusal ve uluslararası düzeylerde kurum ve 

politikalardaki değiĢiklikler (WHO, 2020). 1970-1980 arasındaki 10 yıllık süreçte 

OPEC tarafından ardı ardına yapılan petrol fiyatlarındaki fahiĢ artıĢ, kuzey 

ülkelerinde yaĢanan stagflasyon ile birleĢince güney yarımkürede ithalat ürünlerinin 

fiyatları yükselmiĢ, neredeyse tüm güney ülkelerinde Ģiddetli ödemeler dengesi 

sorunu ortaya çıkmıĢtır (Kavuncu, 2009).  1970‘ li yılların bu özellikleri ile dünya 

ekonomisi ulus aĢırı hale gelmiĢ ve ulusal devletlerin iç ekonomileri büyük ölçüde 

ulus aĢırı ekonomik sistemler tarafından kontrol edilmeye baĢlanmıĢ, bu ulus ötesi 

iĢlevler ülkeleri ve onlara ait toprakları bile tehdit eder hale gelmiĢtir (Drucker, 1996; 

Dirlik, 2012; Beaverstock, vd., 2000). Bu olaylar silsilesi ile küreselleĢmenin ve 

ülkelerin birbirine olan bağımlılıkları ulusal stratejilerin küresel ekonomik 

sistemlerde baĢarısı sorgulanır olmuĢtur.  

Ulusal istihbarat konseyinin 2008 yılında ―Global Trendler 2025: DeğiĢen Bir 

Dünya‖ raporunda ekonomik sistemlerde yaĢan değiĢimleri küreselleĢme, 

demografik değiĢim, yeni güçlerin ortaya çıkması, uluslararası kurumların çöküĢü, 

iklimsel değiĢiklikleri ve enerjinin jeopolitiği gibi bir sürü değiĢken üzerinden 

sistemlerin birbiri ile nasıl etkileĢim içerisinde olduğu gösterilmek istemiĢ ve 

günümüz ekonomik sisteminin nasıl Ģekillendiğine ıĢık tutmuĢtur. Raporda özellikle 

altı çizilen konu gelecekte dünyanın karmaĢık, çalkantılar, kaos ve Ģiddet olaylarıyla 

karĢı karĢıya kalacağıdır (Kotler, 2011). 21. yy ekonomik sistemi bu çıkarımların ne 

kadar da doğru olduğunun bir kanıtıdır. 

Küresel bir ekonominin varlığı yaĢanan ekonomik krizlerin etki alanlarının 

kapsamının incelenmesi ile ortaya çıkmaktadır. Bugün dünyanın merkezi 

otoritelerinde yaĢanan ekonomik krizlerin, birçok ülkenin ekonomisini etkilediği ve 

ülkeleri dar boğaza sürüklediğine yönelik örnekler bulunmaktadır. Örneğin 2008 

krizi, Amerika mortgage piyasasının çöküĢü ile yaĢanan küresel bir kriz 

statüsündedir (Alantar, 2008). 2008 krizi ile IMF borçlanması Dünya üzerinde 240 
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katlık bir artıĢ ile seyretmiĢ, Ġrlanda, Ġsveç, Ġtalya, Türkiye gibi daha birçok ülkenin 

ekonomik sistemi krizden etkilemiĢ, belirli ekonomik kısıtlamaları ve düzenlemeleri 

uygulamak zorunda kalmıĢtır (ÖniĢ vd., 2013). Birçok ülkede bankacılık sistemi 

büyük çöküĢ yaĢamıĢ ve kemer sıkma politikaları uygulanmıĢ bu uygulamalar ise 

iĢsizliği tetiklemiĢtir. Dolayısıyla küreselleĢme ve ülke ekonomilerinin birbiri ile 

iliĢkisi krizler ile de ortaya konulduğu gibi sanıldığından daha bağımlı ve iç içe bir 

halde ilerlemektedir.  

20. yy sonunda bir paradigma olarak ortaya çıkan küreselleĢme, McLuhan‘un 

(2020) ―Global Köy‖ olarak metaforlaĢtırdığı teknoloji yönelimli bir birleĢtirilmiĢ 

yer küreyi tanımlamaktadır. Bu birleĢtirme çabaları ne sadece sosyal ne de 

kültüreldir aynı zamanda hem siyasal hem de ekolojik olarak sonuçlar doğurmaktadır 

(Dirlik, 2012). KüreselleĢme, modernleĢme adımları açısından tüm dünyada evrensel 

ilkelerin varlığını savunurken aynı zamanda avroamerikan bir küresellik tarihinin 

sonu olarak da siyasi ve ekonomik merkezileĢmenin de Avrupa-Amerika 

hegomanyasından kurtulması anlamına gelmektedir (Dirlik,  2009; Dirlik,212). 

Teknolojik geliĢmeler ile birlikte ortaya çıkan yenidünyada siyasi dengeler de 

değiĢmeye baĢlamıĢtır. Castells (2008), dünya sisteminin mimarisini tanımlarken 

sermayenin sürekli hareket etmesine olanak tanıyan ağ bağlantıların aynı zamanda 

merkezileĢtirmenin, tek merkezli değil birden fazla merkezin rekabet üzerinde söz 

sahibi olduğunu belirtmiĢtir. Yani küreselleĢmenin bir paradigma olarak dünyayı 

aynı anda birleĢtirirken, bir yandan da merkezileĢmenin de parçalanması anlamına 

geldiğinin farkına varılması gerekmektedir. Bugün en geliĢmiĢ ve kendi kendine 

yeterli olduğu varsayılan ülkeler bile artık gerçek anlamda egemenliği hala ellerinde 

tuttuğu söylenememektedir (Barber, 1996; Özdemir, 2009). Tek kutuplu bir 

dünyadan çok kutuplu bir düzene doğru bir gidiĢ söz konusudur. Ekonomik alanda 

yükseliĢe geçen ülkelerin varlığı soğuk savaĢ dönemindeki ABD ve SSCB arasındaki 

süper güç politikası iki kutuplu olan dünya (Lieber ve Weisberg, 2002; Bülbül, 

2009), 2001 krizi ile beraber çok kutuplu bir dünyaya dönüĢtürmekte, ABD ve 

Avrupa Birliğinin dominantlığını kaybetmeye baĢlarken Çin, Hindistan ve diğer 

ülkeleri dahil olduğu çok kutuplu sistemlerden söz edilmektedir (NIC, 2008; Kotler 

ve Caslione, 2011). Krizler, siyasi sistemlerde yaĢanan değiĢimler yenidünya 
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düzenine geçildiğini ve ekonomik sistemlerde köklü değiĢimlerin yaĢandığını 

göstermekte ve böylesi küresel dünya içerisinde Ģirketlerin gelecek ile ilgili 

planlamalarının da yeni ekonomik düzene uygun inĢa edilmesi gerekmektedir.  

KüreselleĢme ve teknolojinin etkisiyle ortaya çıkan bu yeni ekonomik 

sistemlerde üreticiler ile tüketicilerin karĢı karĢıya geldiği risklerin, belirsizlik 

seviyesinin ve kırılganlıkların da artıĢı dikkat çekicidir (Kotler ve Caslione, 2011). 

Çünkü yeni ekonomik sistem bütün alanlarında kaotik ve sert gitgelleri 

barındırmaktadır (Kavuncu, 2009). Yeni fırtınalı dönemlerde artık planlanması 

mümkün olmayan eĢsiz olaylar gerçekleĢmektedir (Drucker, 1999). Normal 

ekonomik sistemlerde dalgalanmaların öngörülebilir olması, sakin bir seyir 

göstermesi ve gelecek hakkında tahminlemenin daha isabetli yapılabiliyor olması 

süreci iĢletmeleri açısından daha kolay bir bağlama taĢımaktaydı.  Özellikle 1. Dünya 

savaĢı sonrasındaki 60 yıllık bir süreçte her 10-15 yılda bir değiĢim yaĢanıyorken 

günümüz ekonomisinde bu değiĢim hızı daha ani gerçekleĢmektedir (Drucker, 1999). 

Yeni ekonomik düzen içerisinde çalkantılar daha Ģiddetli yaĢanmakta, sert iniĢ ve 

çıkıĢlar ile birlikte makro düzeyde etkiler hissedilmektedir. Klasik konjoktürel 

dalgaların boyları ani olarak daha büyük ya da daha küçük olabilmekte, dalga 

boylarının nasıl Ģekilleneceği ise tahmin edilememektedir. Belki planlamacı bakıĢ 

açısıyla bakıldığında 2001-02,  2008 ekonomik krizleri ve 2007-08 küresel ısınma 

Ģoku, dot.com patlaması, 3G'nin piyasaya sürülmesiyle ilgili potansiyel sorunlar, 

gıda ve enerji Ģoku, yükselen petrol fiyatları, doğal kaynaklar yarıĢı tüm bu olaylar 

öngörülebilir ve buna hazırlanabilir miydi ve dolayısıyla bundan yararlanmak 

mümkün olabilir mi? sorusunu akla getirmektedir (Lindgren ve Bandhol'd, 2003). 

Geleneksel planlama bakıĢ açısıyla belki tüm bu dinamikler düĢünülemez değildir. 

Ancak değiĢimlerin dalga boyunu hesaplamak artık geleneksel anlayıĢ ile 

hesaplanabilecek bir durum değildir. Farklı stratejilerin geliĢtirilmesi iĢte tam da bu 

açıdan önemli hale gelmektedir. 

Yapılan tartıĢma üzerinden anlaĢıldığı üzere yeni ekonomik sistemin 

özellikleri Ģu Ģekilde özetlenebilir; 

 Teknolojik ilerlemenin hızla gerçekleĢtiği, bulut biliĢim gibi 

teknolojik sistemlerinin daha etkin kullanılması ve enformasyonda 
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devrimin yaĢanması küçük ölçekli iĢletmelerin de rekabette yer 

almaya baĢlaması 

 Yıkıcı teknolojilerin geliĢtirilmesi ve inovasyonlar, bozucu 

teknolojiler ile oyunun kurallarının sürekli değiĢmesi 

 Dünyanın geri kalan ülkelerinin de ekonomik yükseliĢ elde etmesi, 

küresel ekonomik bir sistemin geliĢmesi, tek kutuplu bir ekonomik 

sistemden çok kutuplu yapıya geçiliyor olması, lider ekonomilerin 

gücünü kaybetmeye baĢlaması 

 Rekabette aĢırı düzeye ulaĢılması, küresel bir rekabet ağının ortaya 

çıkması 

 Tüketicinin gücünün daha da artması 

 Tüm bu değiĢimlerin oluĢturduğu belirsizlik durumu 

Yeni ekonomik sistemin yukarıda belirtilen özelliklerinde yola çıkarak 

rekabet edebilmek değiĢen dinamikleri takip edebilmek ve geleceği öngörmek zor 

olduğu için, artık iĢletmeler gelecek ile ilgili birbirinden farklı senaryolar kurmak ve 

her senaryonun gerçekleĢme olasılığını üst düzeyde tutup Ģirketleri bu doğrultuda 

hazır tutmak durumundadır (Kotler ve Caslione, 2011). Belirsiz bir geleceğe doğru 

ilerleme söz konusudur (Frase, 2018). Bu nedenle alternatif senaryolar iĢletmelere 

stratejik perspektif kazandırır ve stratejik yönetim açısından da geleceğe yönelik 

düĢünme ile stratejik eylem arasındaki yaratıcı, yenilikçi ve hayal gücüne dayalı 

gelecek oluĢturmaya katkı sağlar (Lindgren ve Bandhol'd, 2009). Öngörülmesi 

oldukça zor olan krizlerin bu derece birçok ülkeyi baĢta ekonomik olmak üzere farklı 

yönlerden etkilemesi stratejik yönetimde planlama anlayıĢına yeni bir kavramı 

kazandırmıĢtır. Bu durum stratejik dönüĢüm noktasıdır. Özellikle ülkelerin kriz 

dönemindeki ekonomilerinin domino taĢı gibi birbirinden etkilenmesi ve ortaya çıkan 

kaotik ortamın artık firmaları stratejik kararlarında değiĢim noktaları belirlemeye 

itmesi yaĢananların tipik göstergeleri/refleksleridir. YaĢanan kriz ile birlikte 

Ģirketlerin içerisinde bulunduğu kaos ve çalkantılar stratejik dönüĢüm noktalarının 

daha da sık karĢılaĢılan bir durum olabileceğini ve iĢletmelerin bunu iyi 

değerlendirmeleri gerektiğini öğretmektedir. Bu durum da artık güncellenebilir 

strateji ve bükülme noktaları ortaya çıkarmaktadır. Güncellenebilir strateji ile 
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örgütleri etkileyen dinamiklerde yaĢanan değiĢimler sebebiyle eski stratejilerin artık 

iĢe yaramaz hale gelmesi, yani bu stratejiler yerine yeni stratejilerin konulması 

gerektiği ortaya çıkmaktadır (Kotler ve Caslione, 2011). 

Harvard Business Review Türkiye genel yayın yönetmeni Serdar Turan‘ın 

stratejik dönüĢüm ile ifade ettiği durum tam da budur. Turan (2020), geleceği 

yeterince öngörmenin artık imkansız olduğunu, firmaların stratejik dönüĢüm ile 

birlikte oyun alanının nasıl dönüĢtürülebileceğine odaklanmaları gerektiğini ifade 

etmiĢtir. Özellikle 2020 yılında tüm dünyayı etkisi altına alan pandemi süreci ile 

görüĢlerini desteklemektedir. Pandemi ile birlikte birçok firmanın oyun alanının 

değiĢtiğine iĢaret eden Turan, offline olan bir çok firmanın salgın sürecinde online 

platformlara taĢındığını, teknoloji alanında faaliyet gösteren firmaların dağıtım ve 

ulaĢtırma sektörlerine eğilim gösterdiğini hatta bazı firmaların ise bu süreçte yeni 

arayıĢlara ihtiyaç duyduklarını dile getirmiĢtir. Bu açıdan stratejik dönüĢüm 

noktasının olağanüstü öngörülemeyen durumlarda firmalar için kurtarıcı rol 

üstlendiğinin altını çizmiĢtir.  

Andrew Grove‘un (1997) öncülüğünde Intel‘in stratejik bir karar vererek 

faaliyet alanını yarı iletken cip üretimine kaydırması gibi baĢarılı stratejik dönüĢüm 

örneklerinin en güzellerini bugün Brisa gibi firmalar da ortaya koymaktadır. Brisa 

stratejik dönüĢüm sürecinde teknolojik altyapılarında radikal bir değiĢim yaparak 

teknolojik yenilik anlayıĢını kalıcı bir kültür haline getirmeyi hedeflemektedir.  Brisa 

dijital teknolojiyi Ģirket önceliklerinin içine dahil etmek ve iç süreçlerde iyileĢmeyi 

hızlandırma, çeviklik kazanma amacıyla ROBĠ adıyla adlandırılan yazılım ile yeni 

bir giriĢimde bulunmuĢtur. Stratejik karar alımını beĢ kat daha hızlandıran bu sistemi 

11 farklı departmanda aktif olarak kullandıklarını belirtmiĢlerdir. Brisa için 

teknolojik bir dönüĢüm kararı günümüz rekabet koĢulları açısından stratejik nitelik 

taĢıyan bir karar olmuĢtur.  

Salgın beklentilerin ötesinde büyük bir etki, ekonomide dalgalanma 

oluĢturmuĢtur. Bu dalgalanan ekonomik ortam boyunca, kuruluĢlar çoğu zaman 

operasyonlarını sürdürme, yeni bir gelecek planlama ve en önemlisi maliyetleri 

optimize etme baskısı altında kaldılar ve hala da kalmaktadırlar (Sayegh, 2020). Bu 

durum içerisinde yaĢadığımız dünyanın aslında sınırlarının olmadığını, bu sınırlar var 
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ise bile ne kadar geçirgen bir yapıda olduğunu, tek bir ekonomik sistemin süreci 

iyileĢtirmede söz sahibi olamayacağı, ve kaos ortamlarında mevcut otoritelerde 

beklenmedik değiĢimlerin yaĢanabileceği, hiç umulmadık bir ülkenin dünya lideri 

ülkeler ile mücadele etme gücünü bulabileceğini ortaya kıymaktadır. Böyle bir 

ekonomik sistem içerisinde iĢletmelerin stratejik yönetim sürecinde nasıl bir politika 

izleyebileceği, nasıl ve ne yönde kararlar alabileceği, dahası böyle bir ani dönüĢüme 

ne kadar hazır olabileceği tartıĢma konusudur. 

2.1.4. Endüstri 4.0 Sürecinin Ortaya KoymuĢ Olduğu DeğiĢim 

GeliĢmiĢ bir ekonominin uzun vadeli büyümesi teknolojik ilerlemesi ile sıkı 

sıkıya bağlıdır (Weitzman,1998). Bu nedenle teknoloji, hem sosyal hem de iĢ 

hayatımızın neredeyse her alanında yer edinen ve gittikçe bu yerini daha da büyüten 

bir nosyondur. Teknolojinin hayatı nasıl Ģekillendirdiği, iletiĢim biçimlerini nasıl 

değiĢtirdiğini öğrenmek sadece bu teknolojilerin mimarlarının değil aynı zamanda 

kullanıcıları olarak tüm insanların ve kuruluĢların önemsemesi gereken bir durumdur 

(Lane, 2019). Teknolojinin rekabet üzerinde nasıl bir etkisinin olabildiğinin 

saptanması, iĢletmelerin nasıl bir yapı içerisinde yer aldıkları ve nasıl zorluklar ile 

baĢ etmek durumunda kaldıklarını da saptamak açısından yararlı olacaktır. Teknoloji 

ile ilgili tanımlamalar ve iĢ dünyasına etkilerinin neler olabileceği 

değerlendirildiğinde karĢımıza son dönemlerde sıklıkla tekrarlanan yaratıcı yıkım 

kavramı gelmektedir. Schumpeter (1942) ile beraber ortaya çıkan yaratıcı yıkım 

kavramı aslında dinamik bir süreci ifade etmektedir. Teori, daha iyisi geldiğinde eski 

sistemin yıkılacağına yönelik inanıĢı öne sürmektedir (Yıldırım ve Kostakoğlu, 

2014). Dolayısıyla uzun vadede rekabetçi üstünlüğe ve bu üstünlüğü sürdürme 

potansiyeli teknolojinin yıkıcı gücü tarafından da baskı altında tutulmaktadır. 

Firmalar yaratıcı, yenilikçi olmak ve değiĢen dinamikler karĢısında kendini sürekli 

proaktif bir konumda tutmak durumundadır. Aksi halde hayatta kalmak ve rekabet 

edebilmek zor olacaktır. 

Yaratıcı yıkım kavramının en dikkat çeken örneği son dönemlerde adından 

sıkça bahsettiren Endüstri 4.0.‘dır. Endüstri 4.0, ilk olarak 2011 yılında Almanya‘da 

ortaya atılan ve o günden itibaren bir çok alanda yankı uyandıran bir kavram 
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olmuĢtur (Roblek vd., 2016; Vaidya vd., 2018; Xu vd., 2018; Yang ve Gu, 2021). 

Sanayi tarihi açısından ele alındığında 4. Sanayi devrimi olarak nitelendirilmektedir 

(Alexopoulos, 2016; Qin vd., 2016). Dördüncü Sanayi Devrimi ya da Endüstri 4.0,  

dijital sistemlerin, internetin ve geleneksel endüstrinin bir bileĢimini ve Ģirketler 

açısından dönüĢümü ifade eden bir teknolojik paradigmayı ifade etmektedir. 

Endüstri4.0 yani dördüncü sanayi devrimin diğer dönemlerden en belirgin 

farkı teknolojilerin iç içe geçmesi, kaynaĢması fiziksel, dijital ve biyolojik alanlarda 

karĢılıklı etkileĢim halinde olmasıdır (Schwab, 2016). Endüstri 4.0 ile ilgili Ģu 5 

temel özellikten bahsedilmektedir (Roblek vd., 2016; Posada vd., 2015); 

 SayısallaĢtırma, optimizasyon ve üretimin özelleĢtirilmesi olduğunu 

 Otomasyon ve adaptasyon 

 Ġnsan makine etkileĢimi 

 Katma değerli hizmetler ve iĢletmeler 

 Otomatik veri değiĢimi ve iletiĢim. 

Endüstri 4.0 kavramı; nesnelerin interneti, yapay zeka, siber fiziksel 

sistemler, simülasyon, eklemeli üretim, 3D yazıcılar, dikey ve yatay entegrasyon, 

bulut biliĢim ve büyük veri yönetimi ile ileri mühendislik uygulamaları, sensör 

teknolojilerini içermektedir (Rüßmann vd., 2015; Tamás ve Illés, 2016; Schwab, 

2016; Banger, 2018; Castelo-Branco vd., 2019). Endüstri 4.0 sahip olduğu birçok 

yönü ile ekonomi, istihdam, toplum ve iĢletmeler açısından yenilikler getirmekte ve 

bu sistemleri derinden etkilemektedir. ĠĢ dünyası açısından bakıldığında müĢteri 

profilleri değiĢmekte ve buna bağlı olarak beklentilerde farklılaĢmaktadır. Artık yeni 

iĢbirlikçi modeller geliĢmekte ve operasyonel modeller yerini dijital süreçlere 

bırakmaktadır. Yani iĢletmeleri yapısal bir dönüĢüm süreci beklemektedir. Zamanla 

yavaĢ yavaĢ ve bağımsız olarak oluĢan baskılar bir araya gelerek firmaları radikal 

değiĢiklikler yapmaya zorladır (Austin, 1993).  DijitalleĢme ve veri analitiği 

alanındaki hızlı teknolojik geliĢmeler iĢ ortamını yeniden Ģekillendirmekte, iĢ 

performansını artırırken aynı zamanda yeni iĢ modelleri ve yeni rekabet biçimlerinin 

ortaya çıkmasını sağlamaktadır (McKinsey, 2017a).  Farklı bir bakıĢ açısıyla bugün 

herhangi bir pazara giriĢ engeli olarak elde tutulan sermaye ve ölçek ekonomileri 

kavramları Endüstri 4. teknolojileri ile gücünü yitirmeye baĢlamıĢtır. Örneğin, 
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WhatsApp gibi birçok yazılım temelli teknolojik uygulamalar dünya genelinde çok 

fazla kullanılmakta ancak böyle bir giriĢimin kurulmasında çok yüksek miktarlarda 

bir sermayeye gerek duyulmamaktadır. Yani bugün hayatımızda hızla giriĢ yapan 

dijital platformalar pazara giriĢ engellerini ortada kaldırmaktadır.  

Çok hızlı geliĢmelerin yaĢandığı bir diğer dijital alan ise robotik 

uygulamalardır. Fabrikalardaki üretim sistemlerinden, depolardaki taĢıma 

sistemlerine, savaĢ alanlarından ofislere ve evlere kadar birçok alanda robotik 

uygulamalar gün geçtikçe daha da yaygınlaĢmakta ve gittikçe performans açısından 

da iyi sonuçlar ortaya koymaktadır. Öyle ki Endüstriyel robotların ilk olarak ABD, 

Japonya ve Avrupa'da endüstriyel montaj hatlarında görünmeye baĢladığından bu 

yana yaklaĢık 40 yıl geçmiĢtir (Zinser vd., 2015). Bu süreç boyunca robotik alanda 

birçok geliĢme yaĢanmıĢ ve kullanım alanları oldukça geliĢtirilmiĢ ve farklı alanlarda 

da robot teknolojilerinden yararlanılmaya baĢlanmıĢtır. Örneğin robotlara hızlı 

emniyetli ve verimli Ģekilde hareket etmeyi öğreten Boston‘da faaliyet gösteren Kiva 

Ģirketi depolarda kullanılabilecek ve taĢıma açısından kolaylık sağlayabilecek 

robotlar geliĢtirmiĢ ve bu robotlar 2012 yılından beri dünya perakende ve iler depo 

lojistiği alanının lider Ģirketlerinden biri olan Amazon‘un depolarında hizmet 

vermektedir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014). Dijital teknolojin kullanım alanlarının 

gün geçtikçe daha da fazlalaĢtığı ve yeni rekabet alanları açtığı günümüzde rekabetin 

sınırlarının belirlenmesi ve oyun alanının kurallarının konulması zorlaĢmaktadır.  

Endüstri 4.0‘ın genel olarak etkileri ele alınırsa; iĢletmeler açısından üretim 

süreçlerinin hızlanması ve daha esnek ve büyük hacimlerde üretimi mümkün kılan 

bir üretim sistemi, maliyet açısından tasarruf sağlanması ile fire ve enerji kullanım 

oranlarında düĢüĢ yaĢanması, verimlilikte artıĢ, kiĢiselleĢtirilmiĢ üretim, üretim ve 

hizmet sürelerinde azalma gibi daha birçok etkiden bahsetmek mümkün olacaktır 

(PWC, 2017).  Endüstri 4.0 ile gündeme gelen yeni teknolojik geliĢmelerin üretimi 

artırdığını üretkenlik ile birlikte satıcının daha düĢük maliyetle üretim sağladığına 

dikkat çekilmektedir (Sarı vd., 2020). Hatta iĢin en çarpıcı yanlarından bir tanesi de 

dijitalleĢme ile birlikte iĢbirlikçi ortak kaynakların yükseliĢi ve dünyada artık bu 

sistemin hakim ekonomik paradigma olacağı öngörülmektedir. Bugün yüz 

milyonlarca kiĢi aktif olarak internetteki iĢbirliğine dayalı ve dağıtılmıĢ sosyal ağlar 
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ile meĢgul olmakta ve hem zamanını hem de uzmanlığını gönüllü olarak baĢkaları ile 

paylaĢmaktadır (Rifkin, 2019). Ġnovasyonun ortaya çıkardığı bu geliĢmelerin 

rekabetin sınırlarını nasıl değiĢtirdiğinin en güzel örneği aslında artık tam olarak bir 

sektörde faaliyet gösteren rakiplerin kimler olduğunun tespitinin zor olması 

vermektedir. Endüstri 4.0 teknolojileri oluĢturduğu inovatif güç ile rekabetin 

özündeki kar olgusunu ortadan kaldırırken mülkiyetin anlamını yitirmesine sebep 

olurken, mekan ve kiĢiden bağımsız üretimin gerçek olabileceğine iliĢkin de umut 

olmuĢtur. Dolayısıyla artık üre/tüketici kavramı ortaya çıkmıĢtır (Rifkin, 2015). 

Özellikle nesnelerin interneti teknolojileri ile birlikte sıfıra yakın marjinal maliyet ile 

üretimde eski geleneksel fabrikalardakinin aksine daha etkin hammadde 

kullanımlarına, 3D baskı teknolojileri ile atık yönetiminin daha etkin yürütülmesine 

ve üretim süreçlerinin bir çok aĢamasının ortadan kaldırılmasına, üretim için devasa 

fabrikalara gerek kalmadan küçük bir alanda da istenilen üretim verimliliği 

sağlanabilmesine, birbirinden bağımsız parçaların bile üretimine imkan sağlayan 

sistemlerin tasarlanmasına imkan sağlanmaktadır (Brynjolfsson ve McAfee, 2014; 

Schwab, 2016). Bireysel tüketiciler artık baskı teknolojileri ile kendi ihtiyaç 

duydukları tüketim ürünlerini evlerinde kendi imkanları ile üretebileceklerdir. Böyle 

bir ekonomik sistem içerisinde üreticilerin ve tüketicilerin arasındaki sınır daha da 

Ģeffaf hale gelmekte ve hatta nerdeyse yok olmaktadır (Tofler, 1981; Turan, 2013). 

Artık sabit endüstri diye bir Ģeyden bahsetmek maalesef ki çok zor olmaktadır. 

Hiçbir endüstride firma sayısını ve kapasitesini tam olarak bilmek mümkün değildir. 

Dolayısıyla artık endüstriden ziyade ekosistem kavramı kullanılmalıdır (Kahraman, 

2020). Ekosistem firmanın içerisinde olduğu tüm etkileĢim alanına denir. Artık tek 

baĢına yaratıcı strateji geliĢtirmek yerine tedarikçi,-müĢteri-rakipler ile birlikte 

strateji geliĢtirilmelidir (Kırım, 2004). Genel olarak değerlendirildiğinde dijitalleĢme, 

Endüstri 4.0 gibi daha birçok yeni dinamiğin hep birlikte iĢ, ekonomi ve daha geniĢ 

bir anlamda toplum açısından derin etkiler meydana getirebileceği bununda hem 

iĢletmeler hem de bireyler açısından yeni davranıĢ biçimlerinin ortaya çıkaracağını 

görülmektedir. 

Yapılan tartıĢmalar üzerinden Endüstri 4.0 ile birlikte örgütsel alanda ve 

stratejik yönetimde değiĢimi gerekli kılan değerler Ģu Ģekilde sıralanabilir 
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(Brynjolfsson ve McAfee, 2014; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; PWC, 2017; Sarı vd., 

2020); 

 Küresel çapta rekabette yeni dinamikleri ortaya koyması 

 Sektörel sınırların ortadan kalması 

 Yüksek düzeyde bir operasyonel verimlilik ve üretkenlik 

 Ġnsan kaynağının örgüt içindeki konumunun değiĢmesi 

 Yeni iĢ yapma modellerinin ortaya çıkması 

 Yeni mesleklerin ortaya çıkması var olan sistemlerde radikal 

değiĢimler 

 Üretimde teknolojinin yoğun olarak kullanılması 

 Üretimin yüksek sermaye gerektirmeyen daha küçük alanlarda 3D 

teknolojileri gibi altyapı ile sağlanabilmesi 

 Aralıksız çalıĢan üretim sistemleri 

 Daha hızlı karar alma sistemleri 

 Üretim süreçlerinde hız ve esneklik sağlanması 

 Dinamik optimizasyon temelli gerçek zamanlı bir üretim 

planlamasını gerekli kılması 

Endüstri 4.0 ile daha da çok değiĢen iĢ dünyasında iĢletmelerin nasıl bir 

pozisyon alacağı, bu değiĢim ve dönüĢüm sürecine nasıl hazırlık yapacağı, ve bu 

geçiĢ sürecinin neresinde yer alacağı günümüz iĢletmelileri için önemli bir sorundur. 

2.1.5. Ġnsanın DeğiĢen Niteliği 

Teknolojik geliĢmeler ile birlikte otomasyonun geliĢmesi, sanayileĢme 

sürecinin hızlanması, sanayileĢme ile birlikte birbirine benzeyen endüstriyel 

kültürlerin ortaya çıkması, siyasi ve sosyal yaĢantıdaki köklü değiĢimler gibi 

dinamikler insanın niteliğinde değiĢime neden olmaktadır. Öyle ki günümüzden 

yaklaĢık 30 bin yıl önce dünya üzerinde yaĢayan insan sayısının nerdeyse binler ile 

ifade edilebildiği ve insanların sahip olduğu bilgi düzeyinin taĢları kullanarak ateĢ 

yakmak ve kesici alet yapmak olduğu, 10 bin yıl öncesinde insanların henüz 

hayvancılık ve tarım konusunda bilgilerinin olmadığı, bin yıl önce patlayıcılar 

hakkında hiçbir bilginin olmadığı, basit alet ve araçlar ile yaĢama tutunmaya 
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çalıĢıldığı, 200 yıl öncesinde elektrik ve teknoloji bilgisinin olmadığı, aydınlatmanın 

mum gibi araçlar ile sağlandığı, 50 yıl öncesinde bilgisayar gibi bilgi teknolojilerinin 

olmadığı, bir saatlik iĢin günlerce sürdüğü düĢüldüğünde insanoğlunun, içerisinde 

yaĢadığımız döneme gelene kadar nasıl bir değiĢim ve dönüĢümün içerisinde yer 

aldığı daha kolay bir Ģekilde hafızada canlandırılabilir (Gedik, 1998). Bu geliĢmeler 

aynı zamanda temel toplum sınıflandırmasının da basamaklarını oluĢturmaktadır. Ġlk 

insanın doğumu, doğal yaĢam ve hayatta kalma mücadelesi avcı toplumu, sulama 

sistemlerinin geliĢtirilmesi ile tarım toplumu buhar gücünden yararlanılmaya 

baĢlanması ve sanayi faaliyetlerinin hız kazanması ile endüstriyel toplum, bilgi 

teknolojilerinin keĢfi bilgi toplumunu ortaya çıkmıĢtır.  

Günümüzde ise artık insanın farklı bir konuma oturtulduğu görülmektedir. 

Eski çağlarda basit aktiviteleri gerçekleĢtiren bir birey olarak tanımlanan insan artık 

biliĢsel yeteneği ile ön plana çıkmaya baĢlamıĢtır. Ġnsana atfedilen bu rol Ģimdiye 

kadar verilen en yüce rol olarak ifade edilmektedir. Ġnsanın doğa üzerindeki yüce 

rolü, Julian Huxley sözleriyle, 'onun rolü, istese de istemese de, Dünya'daki evrimsel 

sürecin lideri olmaktır ve görevi, onu genel geliĢim yönünde yönetmek ve 

yönlendirmektir' (Peccie, 2013). Nitekim de günümüz insanının rolü yönetmek ve 

yönlendirmek olarak konumlandırılan yeni bir toplum sınıflandırmasını ortaya 

çıkarmaktadır. Bu toplum özellikle Endüstri 4.0 teknolojik dönüĢümü ile birlikte 

anılmaya baĢlayan akıllı toplum (Toplum 5.0) olarak açıklanmaktadır (Fukuyama, 

2018). ―Akıllı Toplum‖ nosyonu ile nitelendirilen toplum, teknolojik gücü doğru 

yönetecek akıllı toplum felsefesi olarak lanse edilmekte ve insana yaraĢır bir yaĢam 

vaat etmektedir (Onday, 2019; Arıcıoğlu vd., 2020). Ġnsanlığın geliĢimi olarak 

tanımlandığında bu beĢ temel sınıflandırmadan da görüleceği üzere toplumsal yapıda 

meydana gelen değiĢim ve dönüĢümler insanı dönüĢtürmekte bu dönüĢümler ise 

tüketici, yönetici, çalıĢan olarak farklı boyutlarda gözlemlenebilmektedir. 

Tüketici olarak insana yaklaĢıldığında yaĢanan değiĢimlerin tüketici 

davranıĢlarında meydana getirdiği dönüĢümlerin neler olduğunun değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Bunun için de teknolojik geliĢmeler ile birlikte birleĢtirilmiĢ bir küre 

haline gelen dünyanın yeni düzeninden bahsedilmesi önemlidir. Sözgelimi Dünyada 

artık ―dünya kentleri‖nden bahsedilmektedir. Bu kentler somut çevrelerinin 

tabanlarından koparılmak suretiyle kendi çevresinden uzaklaĢtırılmakta ve birbirleri 
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ile sıkı bağlantılar kurulmasına olanak tanıyan sistemler ile çevrelenmektedir (Dirlik, 

2012; Castells, 2009; Ōmae ve Ohmae, 1995). Böyle kentlerde yaĢayan toplumların 

doğal olarak daha özgür bir nitelik barındırdığı ve daha devingen bir yapı 

oluĢturduğu söylenebilir. Mekânsal ve zamansal sınırların ortadan kalkması tüketim 

alıĢkanlıkların da değiĢmesine sebep olmaktadır. Eskiden tüketicilerin çoğunluğu iki 

veya üçten fazla kanal kullanmadan alıĢveriĢ yapar ve ürün satın alırdı. Ancak 

günümüz tüketicilerinin bu davranıĢı değiĢmiĢtir.  Bireyler, ürün bilgilerini 

araĢtırmak, satın almak ve deneyimlerini değerlendirmek için biliĢim teknolojilerinin 

imkânlarından yararlanmakta ve giderek çevrim içi platformları daha fazla 

kullanmaktadırlar. Dolayısıyla artık dijital tüketici tipi ortaya çıkmaktadır.  

Dijital tüketici, ürün ve hizmetleri satın almak ve satmak için teknolojiyi 

kullanan kiĢiler olarak tanımlanabilir (Calugar-Pop ve Lee, 2020). Günümüz 

tüketicileri dijital platformalar ile birlikte çeĢitli arama butonlarından ihtiyaçları 

doğrultusunda arama yapan, ürünleri ile ilgili tanıtıcı, kurulum vb. videoları izleyen, 

ürüne iliĢkin yorumları sosyal ağlar (Facebook, Twitter ve bloglar)  üzerinden takip 

eden ve kiĢisel deneyimlerini aktaran, birçok farklı satıcıdan fiyat karĢılaĢtırma 

olanağına sahip olan bir kitledir. Buna ek olarak bir birey olarak tüketiciler etkileĢim 

kurmak için de bu platformları ve cihazları kullanabilmektedirler. Bu etkileĢim ise 

toplum içerisinde yatay yönlü iletiĢimin daha da yaygınlaĢmasına olanak 

tanımaktadır.  

Yatay iletiĢim ağları teknoloji ile birlikte bireylerin ulusal sınırların ötesinde 

bağlantı kurmalarına imkan sağlamaktadır. Bu durum kültürel değiĢimler, yaĢam 

düzenleri, tüketim davranıĢı gibi birçok yönden alıĢkanlıkları ülkeler arası karĢılıklı 

olarak değiĢmektedir. Çünkü ulus aĢırı kurulan yatay iliĢkilerde sadece mal, ürünler 

değil aynı zamanda kültürler ve yaĢam tarzları da oluĢturulan dijital piyasalarda 

tüketiciler tarafından satın alınmaktadır (Friedman, 2002). Kültür emperyalizmi 

olarak da nitelendirilen bu aktarım teknolojik geliĢmeler ve küreselleĢmenin artan 

ivmesiyle daha da hızlanmıĢtır. Yerel kimlikler batı merkezli kültürlerin baskısı 

altında kalmaktadır (Bülbül, 2009). Yiyecek, içecek, moda, müzik, film, ev yaĢam 

ürünleri gibi birçok alanda batı merkezli kültür tüketiminin yaĢanması günümüzün 

gerçekleri arasındadır. Dolayısıyla kültürel anlamda küresel bir tüketim söz konusu 

olmaya baĢlamıĢtır. Kültürel tüketim, bölgeler, kentler ve ülkeler arasında türdeĢliğin 
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oluĢmasına neden olmaya baĢlamıĢtır. Harvey (1990), Smith (1990), Barber (1995), 

Ritzer (1998), Lieber ve Weisberg (2002), Dirlik (2009) çalıĢmalarında bu 

dönüĢümün kültürü nasıl etkilediğinin tartıĢmalarını ortaya koymaktadır. Bu 

çalıĢmaların ortaya koyduğu ortak sonuç dünya ekonomisinde yaĢanan değiĢimlerin 

ulusal sınırların ötesinde ticaretin artmasından daha fazlasını ifade ettiğidir (Albrow, 

1997).  

Yatay iliĢkiler, kültürel aktarımın yanı sıra dünya üzerinde iĢbirliğine dayalı 

bir ekonomik sisteminde geliĢmesini de sağlamaktadır. Bu sistem içerisinde bireyler 

artık dünya genelinde mülkiyet edinmekten ziyade artan derecede ihtiyaç duyulan 

herhangi bir Ģeye ―eriĢilebilir‖ olmaya daha fazla önem vermektedirler. Yatay toplum 

bu eğilimi daha da güçlendirmiĢtir. Ortak kullanım ve paylaĢım ekonomisi ile 

ayrıcalıklı mülkiyet hakkındaki geleneksel inanç yıkılarak evrensel eriĢim hakkı, 

iĢbirliğine dayalı ve açık kaynaklı dünya görüĢü daha fazla gündeme taĢınmaktadır 

(Rifkin, 2015). Ġnsanlar artık bir malın piyasa değerinden ziyada o malı kullanan 

kiĢilerin değerlendirmelerine ve paylaĢımlarına daha çok dikkat etmekte ve sosyal 

güven kavramı ekonomik sistem için bir değer ifade etmektedir. Bu durum dolaylı 

olarak kiĢilerin satın alma davranıĢları üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. 

Tüketici davranıĢlarında ki bu değiĢime paralel olarak iĢ dünyası açısından 

bakıldığında yönetici ve çalıĢan olarak da insanın niteliğinin değiĢtiği 

söylenebilmektedir. Benzer dinamikler hem yönetici hem de çalıĢan olarak bireyi bir 

dönüĢüm sürecine sokmaktadır. Bu dönüĢüm, yerleĢik inançları ve uygulamaları 

yerinden oynatma ve yönetim hakkında yeni, daha bütünsel görüĢleri benimseme 

ihtiyacını ortaya çıkarmaktadır (Bushnell, 1994; Tosi ve diğerleri, 2000). Kültür, 

teknoloji, küreselleĢme gibi etmenler bağlamında değiĢime uğrayan insan niteliği 

yönetimin bakıĢ açısının ve örgüt kültürünün değiĢimine de sebep olmaktadır (Yakut, 

2018). Ġçsel dinamikler olarak yöneticilerin, çalıĢanların ve paydaĢların sahip olduğu 

teknolojik altyapı,  kültürel değerler, inançlar ve ilkeler örgütsel alandaki alınacak 

kararlarda ve bu kararların uygulamaya aktarılmasında etkili olmaktadır. DüĢünün ki 

1947 yılında bir yöneticinin haftalık bir konjonktür dalgalanmasını hesaplayabilmek 

için ihtiyaç duyduğu bilgileri elde edebilmesi birçok mali tablonun tek tek el ile 

incelenmesi hesap makineleriyle hesaplamaların yapılması ve kağıt ve kalem 

yardımıyla gerekli notların alınması ve derlenmesi Ģeklinde uzunca bir zaman 
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sürecinde gerçekleĢtirilebilmekte iken günümüzde bu tür bir verinin birkaç bilgisayar 

komutu ile birkaç dakika hatta saniye içerisinde elde edilebilmektedir. Bu geliĢim, en 

basit haliyle süreç içerisinde yönetici olarak insanın nasıl bir dönüĢüm geçirdiğini de 

göstermektedir (Greenspan, 2008).  

Nitekim son yirmi yılda, dijital teknolojilerin daha eriĢilebilir hale gelmesi, 

yönetici olarak insanın dönüĢümünü daha da ileri düzeye taĢımaktadır. Teknoloji 

yöneticilerin rolünü temelden değiĢtirebilir ve yeni yönetim araçları ve 

uygulamalarına yol açabilir. Özellike son günlerde sıklıkla bahsedilen Endüstri 4.0 

ile birlikte yönetim süreçlerinde dijital teknolojin kullanılmaya baĢlanıyor olması ile 

tüm seviyelerdeki yöneticiler akıllı makineler dünyasına uyum sağlamak zorunda 

bırakmaktadır. Yapay zeka, yöneticilerin zamanının çoğunu tüketen yönetim 

görevlerini daha hızlı, daha iyi ve daha düĢük maliyetle yapabilme olanağı 

tanımaktadır (CMI, 2020). GeçmiĢte bir süreç yöneticinin muhakemesini 

gerektirebilirken, günümüze yapay zekâ sistemi süreci daha hızlı, daha verimli ve bir 

insan zihninden çok daha fazla değiĢkeni hesaba katarak yönlendirebilir. Nihayetinde 

bu dönüĢüm yönetim alanında yeni bir yönetici tipinden ziyade yeni yönetim 

becerilerinin ortaya çıkmasına ve yönetici niteliklerinde dönüĢüme iĢaret etmektedir. 

Bu beceri değiĢimin örneklerini günümüzde görmek mümkündür. Unilever, Deloitte 

gibi Ģirketler dijital yönetici pozisyonunda birçok ilana çıkmaktadır 

(https://www.seek.com.au/digital-manager-jobs). Finans, pazarlama, strateji gibi 

birimlerde dijital yönetici kavramı sıklıkla karĢılaĢılabilen terimler olmaya 

baĢlamıĢtır. DeğiĢen yönetici becerileri ile Ģirketler artık dijital süreçlere hakim 

yönetici pozisyonlara ihtiyaç duymaktadır. 

Yöneticiler ile ilgili bir diğer değiĢim geleneksel bakıĢ açıları ile günümüz 

belirsizlik çağını yönetmenin mümkün olmamasında yatmaktadır. Michael Cohen‘in 

tabiriyle sürekli değiĢen bir dünya ile karĢı karĢıyayız ve bu dünya hem daha önce 

gördüğümüz ile hem aynı hem de hepsinden daha farklıdır (Weick ve Sutcliffe, 

2021). Sürekli değiĢimin yaĢandığı belirsizlik çağında yöneticiler hem daha önceki 

deneyimlerine hem de yapılandan daha farklı bir Ģeye ihtiyaç duymaktadırlar. 

Beklenmeyenin gerçekleĢmesini öngörmek ve beklenmeyen ile baĢa çıkmak farklı 

bir yönetici zihniyetini gerekli kılmaktır.  Konu ile ilgili en güncel örnek olarak 

Covid-19 salgını dönemi ele alınabilir. Küresel pandemi yeni normalar ortaya 



66 

 

 

 

 

çıkarmıĢ ve yöneticiler nezdinde belirsizliği daha hissedilebilir duruma getirmiĢtir. 

Bu süreçte iĢletmelerin faaliyetlerini etkileyen günlük değiĢimler nedeniyle, bu hızlı 

değiĢime yanıt veren karar verme süreci, kararın kendisi kadar önemli hale gelmiĢtir 

(Naidoo, 2020). Covid 19‘un ortaya çıkardığı küresel kriz hâlihazırda zaten değiĢen 

teknolojiler ve yeni çalıĢma biçimleri, iĢler ve çalıĢanların bunları yapmak için 

ihtiyaç duyduğu becerileri tam anlamıyla sağlayamayan iĢletmeleri daha da zor 

duruma sokmuĢtur. Bu durumun üzerine birde fiziksel tüketimin yerini sanal 

platformalar üzerinden yapılan tüketim almaya baĢlayınca durum daha da içinden 

çıkılmaz bir hal almıĢtır. Bir yandan sektörlerdeki iĢçiler hızla değiĢen koĢullara nasıl 

uyum sağlayabileceklerini düĢünürken biryandan da yöneticiler bu çalıĢanları yeni 

roller ve faaliyetlerle nasıl eĢleĢtireceklerini, değiĢen dinamiklere nasıl karĢılık 

verebileceğini öğrenme konusunda bir kriz yaĢamıĢlardır (Agrawal vd., 2020). 

Pandemi öncesinde konuĢulan uzaktan çalıĢma, e ticaret gibi teknolojik uygulamalar 

pandemi ile birlikte bir anda iĢ dünyasının gerçeği haline gelmiĢtir. Covid-19, canlı 

video ve sosyal paylaĢım gibi tamamen dijitalleĢtirilmiĢ yaklaĢımların 

benimsenmesini hızlandırmıĢtır. ÇalıĢanların bir anda çalıĢma Ģekillerinin değiĢtiği, 

fiziksel satıĢlardan ziyade e-ticarete yönelik eğilimi hızlandığı bir dönemde 

yöneticilerin becerileri daha da ön plana çıkmıĢtır. Beklenmeyen durumlarda 

yöneticilerin duruma adapte olma düzeyi, öngörü seviyesi, stratejik esnekliği ve 

aksiyona geçme hızı daha da önem kazanmaktadır. Dolayısıyla böyle ani 

değiĢimlerin yaĢandığı günümüz ekonomisinde yöneticilerin sahip olduğu 

becerilerinde değiĢmesi gerektiği geçmiĢteki deneyimlerin yeni gerçekleri 

açıklamada yetersiz olacağı görülmektedir.  

ÇalıĢan olarak insanın niteliğinin değiĢmesine ön ayak olan dinamikler 

değerlendirildiğinde ise özellikle son 30 yıl içerisinde yaĢanan ekonomik krizler ve 

bunların sonuçlarında ortaya çıkan buhran ekonomisi, dijitalleĢme, büyük veri ve 

mobilitenin artması ile farklı çalıĢma yöntemlerinin ortaya çıkması, Y ve Z 

kuĢaklarının iĢgücüne katılması olarak belirtilebilmektedir (Deloitte, 2020). 

Teknolojinin geliĢmesiyle, artık iĢgücü mobil hale gelmektedir. Birbirinden uzak 

çalıĢan iĢgücü teknolojinin sunduğu imkânlar ile sürekli sesli ya da görüntülü iletiĢim 

halinde olabilmekte, fikir, dosya paylaĢımı ile iĢbirliği içerisinde çalıĢma imkânı 

bulabilmektedirler. Ortak bir projede çalıĢırken bir çalıĢanın bir dokümanda yaptığı 
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değiĢikliği, diğerleri aldıkları bildirimle anında öğrenebilmektedirler (Koydemir, 

2018). Bu Ģekilde Ģirkette bilgi paylaĢımı kültürü geliĢmekte ve çalıĢanların 

verimliliği artmaktadır. Nitekim COVID-19 sonrası mobil çalıĢan kavramı daha da 

ön plana çıkmaktadır. mobil çalıĢma Ģekli ile ―7 / 24‖ çalıĢma süreleri ortaya çıkmıĢ 

ve çalıĢanlar aynı iĢleri yapsalar bile, bunları neredeyse her an yapar hale 

gelmiĢlerdir. Süreçlerin, iĢ yapıĢ Ģekillerinin, mekânlar, zamanlar ve çalıĢma 

koĢullarının böylesine dönüĢtüğü bir ortamda, çalıĢan niteliğinin de aynı kalması 

beklenmemelidir (Deloitte, 2020). Dolayısıyla ortaya çıkan yeni çalıĢan nitelikleri 

daha dinamik ve daha yenilikçi, dijital çözümlerden yararlanan; iĢbirlikçi ve mobil 

özellikleri ile tanımlanabilmektedir. ĠĢgücünün değiĢen niteliğine yönelik olarak 

Deloitte (2020) yapmıĢ olduğu bir çalıĢmada ise çalıĢan niteliğinde yaĢanan değiĢimi 

günümüz Ģartları bağlamında çalıĢan önceliklerinin değiĢimi üzerinden aktarmıĢtır. 

Özellikle Covid-19 sonrası hayatımıza giren yeni düzenlemeler ile birlikte 

çalıĢanların değiĢen öncelikleri empati yapabilme, güçlü iletiĢim kurma, kendini 

güvence altında hissetme, sağlık ve zindelik konularında daha fazla hassasiyet, iĢ 

güvencesi, etkin liderlik, kaygı yönetimi, dijital iĢ modeline geçiĢte uyum ve destek 

sağlanması gibi baĢlıklar olarak belirtilmiĢtir.  

ÇalıĢanlar ile ilgili bir baĢka değiĢim ise Robotik süreç otomasyonlarının ve 

akıllı süreç otomasyonunun kullanımı ile yaĢanmaktadır. Robotik süreç otomasyonu 

(RPA), herhangi bir çalıĢan gibi bir iĢ sürecini yalnızca daha hızlı ve hatasız 

yürütmek üzere eğitilmiĢ dijital bir ekip üyesidir (Digital Workforce, 2020). Robotik 

süreç otomasyonunda (RPA), yazılım ―robotları‖, çok az varyasyona sahip, 

tekrarlayan, yüksek düzeyde yapılandırılmıĢ faaliyetler gerçekleĢtirir (Muthusamy 

vd., 2020). Akıllı süreç otomasyonu ise, yapay zeka yeteneklerinin dijital iĢçi adı 

verilen bir yazılım aracısında RPA'nın otomatik yönleriyle birleĢtirildiği iĢ 

otomasyonunun bir sonraki aĢamasını temsil eder (Gadam, 2019). Bu tip 

otomasyonlarının iĢ süreçlerinde kullanılmaya baĢlamasıyla ise dijital çalıĢan 

kavramı ortaya çıkmaktadır. Dijital çalıĢan, RPA, yapay zeka ve makine öğrenimin 

bir araya gelmesinden oluĢan, , uçtan uca süreçlerin anlamlı parçalarını bağımsız 

olarak yürütebilen yazılım tabanlı emek teknolojisidir (IBM, 2021; Automation 

Anywhere, 2021). Dijital çalıĢanlar, planlama ve akıl yürütme, görüntü ve metin 

tanıma ve sınıflandırma gibi yapay zeka yeteneklerini birleĢtirerek, insan iĢi rollerine 
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ve sorumluluklarına karĢılık gelen becerilere sahip olacaktırlar  (Gadam, 2019). 

Dijital sistemler çalıĢanların hayal gücü ve empati gerektiren daha yüksek değerli 

faaliyetlere odaklanmaları için fırsat sunmaktadır (CMI, 2020). Dijital çalıĢanların 

uygulamadaki örneklerine bankacılık, iletiĢim ve lojistik sektörleri gibi bazı 

sektörlerde rastlamak mümkündür. Turkcell robotik süreç otomasyonu (RPA) 

teknolojisini kullanarak rutin iĢlerin 7/24 hızlı ve hatasız bir Ģekilde yerine 

getirilebilmesi için bu dijital çözümlerden yararlanmaktadır (AA, 2021). IBM 

hizmetleri ekibi, Ocash'i dijital nakit uygulama uzmanı olarak kullanmaktadır (IBM, 

2021). Benzer Ģekilde Arya, bazen basit muhasebe iĢlemleri yapan bir muhasebeci, 

bazen de karmaĢık yönetim raporları hazırlayan bir uzmandır (Arya-ai., 2020).  

Bu bölümde ele alınan çalıĢan, yönetici ve tüketici açısından değiĢen insan 

niteliği nezdinde çıkarılan değerlendirmeler;  küreselleĢme, teknoloji gibi etmenler 

baĢta olmak üzere birçok yeni dinamiğin yeni bir tüketici kavramını ortaya çıkardığı 

ve bu tüketici tipinin, çevrimiçi platformlar üzerinden alıĢveriĢ yapan, bir malın 

mülkiyetinden ziyade o mala eriĢebilir olmaya odaklanan, global kültürel değerleri 

benimsemeye daha yatkın bir kiĢilik olduğudur. Yöneticiler nezdinde bir 

değerlendirme yapıldığında günümüz ekosisteminde yaĢanan dinamiklerin yeni bir 

yönetici tipini ortaya çıkarmasından ziyade değiĢen yönetici becerilerinden 

bahsetmek daha doğru olacaktır. Buna göre günümüzde değiĢen yönetici becerilerini 

çevresel farkındalık (stratejik bilinç), dijital teknolojileri kullanabilme becerisi, 

biliĢsel yetenekler, hızlı problem çözme, yaratıcılık, inovatif düĢünme yeteneği, hızla 

değiĢen çevresel Ģartlara uyum sağlayabilme esnekliği ve dinamikliği, günlü sosyal 

ve duygusal yetenekler, iĢbirlikçilik, öz farkındalık, özgüven olarak belirtmek 

mümkündür. Son olarak çalıĢan nezdinde değerlendirme yapıldığında ortaya çıkan 

çalıĢan tipi iki açıdan değerlendirilebilmektedir. Bunlardan ilki dijital teknolojileri 

kullanma yeteneği kazanmıĢ, günümüz Z kuĢağı ve hatta Alpha kuĢağı olarak da 

tanımlanan, değiĢen Ģartlara kolaylıkla uyum sağlayabilen daha nitelikli bir insani iĢ 

gücüdür. Diğeri ise dijital çalıĢan olarak iĢ hayatında yer edinen robotik 

uygulamalardır. Görüldüğü üzere yaĢanan değiĢimler sebebiyle insan kaynağı gerek 

nitelik gerek ise nicelik açısından değiĢime uğramakta ve bu değiĢim süreci örgütsel 

alanda da bazı değiĢimlerin yaĢanmasını ister istemez tetiklemektedir. 
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2.1.6. Çevresel Ekosistemdeki DeğiĢimler 

Küresel sıcaklıklar her geçen yıl artıĢ göstermekte ve küresel ısınma eğilimi 

geçmiĢ deneyimlere göre çok daha hızlı gerçekleĢmektedir (National Geographic 

2021). 1980 yılına kadar her 10 yılda ortalama sıcaklık 0,07 Santigrat derece artarken 

1981'den bu yana artıĢ oranı iki katından fazla olmuĢ ve 0.18 santigrat derece olarak 

ölçülmüĢtür (NRDC, 2021). NOAA Ulusal Çevresel Bilgi Merkezleri'nin 2020 

Küresel Ġklim Raporuna göre 2020 yılı, küresel kara ve okyanus yüzey sıcaklığının 

ortalama + 0,98 ° C'den (+ 1,76 ° F) farklılaĢmasıyla, 141 yıllık rekorda en sıcak 

ikinci yıl olarak ilan edilmiĢtir (NOAA, 2020; Lindsey ve Dahlman, 2021). Bu artıĢın 

bu kadar hızlı olmasındaki neden fosil yakıtların kullanılmasıdır. Ġnsan nüfusu 

artıkça tüketimin de bu yönde artıĢ göstermesi fosil yakıtların kullanım hacmi de 

artırmaktadır. Fosil yakıtların yakılması ile de atmosferinde "sera etkisi" olarak 

bilinen etki meydana gelmektedir. Atmosferdeki aĢırı ısı ise küresel ısınmanın 

artmasına sebep olmaktadır. Küresel ısınmanın artması aĢırı kuraklıklara, orman 

yangınlarına, sellere, tropikal iklim değiĢikliği olarak adlandırılan fırtınalara ve diğer 

felaketlere sebep olmakta ve dünyanın dört bir yanındaki insanlara zarar vermektedir 

(NRDC, 2021).  

Ekosistem belirli bir alanda bulunan canlı ve cansız varlıkların karĢılıklı 

iliĢkileri ile oluĢan ve süreklilik temelli bir yapısıdır. Bu yapıyı oluĢturan her bir 

unsur birbiri ile bağlantılı ve birbiri ile etkileĢim halindedir. Bu noktada insan-çevre 

ve örgüt iliĢkisi arasındaki dengeyi sağlayan dinamikler bu sistemlerin geleceği 

açısından kritik değerlerdir. Bir tarafın aĢırı ve bilinçsiz bir hamlesi diğer taraflar 

üzerinde tahribat oluĢturmakta ve sürdürülebilirliği riske atmaktadır. Ġnsanın doğal 

çevre ile iliĢkisi, örgütsel yapıların bu anlamda çevre ile iliĢkisi sistemin yaĢam 

hakkını belirler niteliktedir. Ġnsanın var oluĢandan itibaren çevre ile iliĢkisine 

bakıldığında bu iliĢkinin gün geçtikçe daha müdahaleci bir politikada ilerlediği 

görülmektedir (Rifkin, 2019). Özellikle sanayileĢme ile birlikte ekonomik geliĢmenin 

ön planda tutulması çevre sorunlarının daha fazla artmasına sebep olmuĢtur. Su, hava 

ve toprak kirliliği, doğal kaynakların bilinçsizce tüketilmesi, küresel ısınma gibi 

birçok çevresel sorun hem insan yaĢamı hem de örgütlerin geleceği açısından risk 

oluĢturmaktadır.  
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Ortalama sıcaklıklardaki artıĢ ve yağıĢ modellerindeki değiĢiklik tarımsal 

üretimi etkilemektedir. Mevsimlik sıcaklıklardaki değiĢimler bitki ve hayvanların 

yıllık döngülerini de kaydırabilmekle birlikte daha az verime de yol açabilmektedir 

(Avrupa Çevre Ajansı, 2019).  Toprak veriminin azalmasına ek olarak ekilebilir 

alanların yok edilmesi, bu alanların Ģehirlere, yollara ve diğer altyapı tesislerine 

dönüĢtürülmesi de küresel iklim sorunu tetikleyen nedenler arasındadır. Özellikle 

toprağın ve yetiĢen bitkilerin atmosferdeki karbon dengesini sağladığı göz önüne 

alındığında ekilebilir alanların fazlalığı karbon depolarını arttırmanın en etkili yolu 

olduğunu ortaya koymaktadır. Tarımsal alanların yok olması artan dünya nüfusunun 

da etkisiyle bir gıda kıtlığına yol açabileceği gibi, soluduğumuz havadaki oksijen 

miktarını da tehdit etmektedir.  

Ġklim değiĢikliğinin ortaya koymuĢ olduğu olumsuz sonuçlar sadece ulusal 

değil küresel bir sorundur. Bu yüzden ülkeler ve iĢletmeler, iklim değiĢikliğinin 

sonuçlarının oluĢturabileceği zararlarını en aza indirgeyebilmek için çeĢitli 

uluslararası protokoller ve anlaĢmalara taraf olmaktadırlar. Bu protokol ve 

anlaĢmalar; ―Kyoto Protokolü‖, ―Paris Ġklim AntlaĢması‖, ―BirleĢmiĢ Milletler Ġklim 

DeğiĢikliği Çerçeve SözleĢmesi‖, ―Viyana SözleĢmesi‖ ve ―Montreal Protokolü‖ dür 

(Çelikkol ve Özkan, 2015; Gürbüz vd., 2019).  

Bu protokoller ülkelerin, küresel ekolojik sorunlar sebebiyle bağımsız hareket 

etmesine engel olmaktadır. Asit yağmurları, petrol kirlenmeleri, su kaynaklarındaki 

azalma, florakarbon itici gazlar, radyasyon sızıntıları, zehirli atıklar ve bulaĢıcı 

hastalıklar gibi küresel sonuçlar doğuran bir takım olaylar sebebiyle ulusal sınırlar 

anlamını yitirmekte ve ülkeleri ekolojik olarak birbirine bağımlı hale gelmektedir 

(Barber, 1996). Öyle ki dünyadaki her ülkenin çevresel konularda birbirine olan 

bağımlılıkları emisyon azaltımı konusunda piyasa bazlı mekanizmaların ortaya 

çıkmasını ve yeni bir piyasanın oluĢmasını sağlamıĢtır. Karbon piyasası olarak 

tanımlanan bu emisyon ticaret sistemi iklim değiĢikliğiyle mücadele politikasının 

temel taĢı ve sera gazı emisyonlarının maliyetini etkin bir Ģekilde azaltmak için 

kullanılan temel aracıdır (EU ETS, 2021). Sistem, Kyoto Protokolü kapsamında yer 

alan tarafların emisyonları sınırlamak veya azaltmak için belirlenen emisyon 

sınırlarının kullanılmamıĢ kısımlarını yani fazla kapasitelerini diğer ülkelere satma 
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imkanı vermektedir (UNFCCC, 2021). Uluslararası protokoller ve bu protokoller ile 

ortaya çıkan karbon borsası gibi mekanizmalar dünyanın neresinde olunursa olunsun 

iklim değiĢikliğine neden olan sera gazı probleminin ortak bir sorun olduğunun ve 

emisyonları azaltıcı eylemlerin iĢbirliği içerisinde alınması gerektiğinin örneklerini 

sunmaktadır.  

Ġklim değiĢikliğinin yarattığı bu bağımlılık ile hem ülkeler hem de Ģirketler 

gelecek planlamalarını daha duyarlılıkla yürütmek durumunda kalmaktadırlar. 

ġirketler, en belirgin fiziksel risklerin yanı sıra (örneğin, aĢırı hava olaylarının 

operasyonel etkileri veya su kıtlığının neden olduğu arz kıtlığı), toplumun iklim 

değiĢikliğine tepkisinden kaynaklanan teknolojilerde, pazarlarda ve iĢ maliyetlerini 

artırabilecek, mevcut ürün veya hizmetlerin uygulanabilirliğini zayıflatabilecek veya 

varlık değerlerini etkileyebilecek riskler ile karĢı karĢıya kalmaktadır (Caldecott vd., 

(2014). Ġklim değiĢikliği aynı zamanda iĢ fırsatları da sunmaktadır. Bu fırsatlar 

(Coppola Almanya vd., 2019); 

 ġirketler kaynak verimliliklerini geliĢtirmeyi (örneğin enerji 

verimliliğini artırarak) ve böylece maliyetlerini düĢürmeyi hedefleyebilir.  

 Ġklim değiĢikliği yeniliği teĢvik edebilir, daha az karbon yoğun olan 

veya baĢkaları tarafından karbon azaltımına imkân veren yeni ürün ve hizmetlere 

ilham verebilir.  

 ġirketler tedarik zincirlerinin dayanıklılığını artırabilirler, örneğin 

yenilenebilir enerjiye geçerek fiyat açısından değiĢken fosil yakıtlara olan bağımlılığı 

azaltabilir. Bu eylemler birlikte, rekabet gücünü artırabilir ve yeni pazar fırsatlarının 

kilidini açabilir. 

Ġklim değiĢikliği ile ilgili olarak bir diğer risk ise son yıllarda doğrudan fosil 

yakıt Ģirketlerine ve kamu hizmetlerine karĢı giderek artan sayıda dava açılası ve bu 

da onları iklim değiĢikliğinin zararlı etkilerinden sorumlu tutması gelmektedir 

(Setzer ve Byrnes, 2019). Kurumsal sosyal sorumluluk açısından Ģirketlerin gelecek 

vizyonunda dikkat etmesi gereken ve stratejik kararlarını alırken çevreye daha 

duyarlı olması ve bu bilinç ile hareket etmesi gerekmektedir. Ortak bir gelecek inĢa 

etmek için her bireysel hem de örgütsel açıdan çevreye daha duyarlı olmak ve 

teknolojik geliĢmelerin çevresel sorunları minimize edebilecek amaçlar 
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doğrultusunda kullanımı sağlamak, bu konuda politikalar oluĢturmak, sosyal 

sorumluluk bilinci oluĢturmak gerekmektedir.  

Ġnsan kaynağındaki değiĢim, rekabetin anlamında yaĢanan değiĢim, 

teknolojik geliĢmeler, küreselleĢmenin 80‘li yıllardan bu yana değiĢen seyri, yeni iĢe 

modellerinin ortaya çıkması, yeni dünya düzeni ve kaos dinamikleri iĢletmelerin 

stratejik yönetim anlayıĢında değiĢikliğe yönelmesine ve yeni paradigmaların geçerli 

olmasına iĢaret etmektedir. 

2.2. Stratejik Yönetim Sürecinde Paradigma DeğiĢimleri ve DeğiĢimin 

Dinamikleri  

Süreç içerisinde yer alan dinamiklerde yaĢanan makro değiĢimler örgütler için 

kaotik bir ortam sergilemektedir. Kaos mevcut sistemlerdeki yapının bozulmasına 

yol açarken aynı zamanda yeni yapıların oluĢmasına da fırsat sağlamaktadır. . 

Buradaki temel düĢünce kaosun bir baĢka düzene açılan bir kapı olmasıdır (Yakut, 

2018). Dolayısıyla kaos mevcut yönetim anlayıĢını yıkarken yerine yeni bir anlayıĢı 

inĢa etmektedir. Stratejik yönetim süreci açısından bakıldığında süreç içerisinde 

yukarıda belirtilen değiĢimler mevcut yapının yıkılmasına yerine yeni bir yapı inĢa 

edilmesine ihtiyaç duyurmaktadır. Bu bölümde süreç üzerinde yaĢanan değiĢimler 

bağlamında öngörülen yeni yapısal form ele alınacaktır. 

2.2.1. Stratejik Yönetim Sürecinde Yapısal DönüĢüm 

Stratejik yönetim süreci, literatürdeki birçok kaynakta farkı aĢamalarda ele 

alınsa da (Steiner, 1969; Andrews, 1971; Hofer ve Schendel, 1978; Nutt ve Backoff, 

1987; Mintzberg, 1990; Hunger ve Wheelen, 2003; Bryson ve Alston, 2004; Morden, 

2007) genel olarak tüm süreçlerin ortak noktalarının beĢ aĢamayı içerdiği 

görülebilmektedir. Hatta stratejik yönetim süreç örneklerinin ortak noktalarını özet 

niteliğinde Ülgen ve Mirze (2018)‘nin çalıĢmasında görmek mümkündür. Ülgen ve 

Mirze (2018)‘nin stratejik yönetim sürecine iliĢkin modeli değerlendirildiğinde 

kendinden önceki modelleri özetleyici bir yanı olduğu ve ana aĢamaları içerdiği 

görülmektedir. Diğer modellerin ortak noktalarının haricinde süreç özellikle stratejik 

bilinç ile baĢlatılmıĢtır. Kendinden önceki çalıĢmalarda stratejik bilince hiç yer 

verilmediği görülmektedir. Bu açıdan oluĢturulan bu model diğer modellere göre 



73 

 

 

 

 

daha kapsayıcı kabul edilebilir. Ancak bir önceki baĢlıklarda ele alınan değiĢimi 

tetikleyen dinamikler ıĢığında stratejik yönetim sürecinin mevcut yapısında değiĢime 

ihtiyaç duyduğu düĢünülmektedir. Bu çalıĢmada stratejik yönetim süreci ile ilgili 

değiĢimin öngörüldüğü ilk adım yapı ile ilgili temel adımlarda yaĢanacak 

değiĢimlerdir. 

Yapı ile ilgili olarak literatürde yer alan çalıĢmalar ve son 30 yıl içerisinde 

dünyada yaĢanan değiĢimler göz önünde bulundurularak stratejik yönetim sürecinde 

yer alan temel adımlarda değiĢime gidilmesi gerektiği ve yeni bir model tasarımına 

ihtiyaç duyulduğu görülmektedir. Önerilen/oluĢturulan bu yeni modelin, sürecin 

ortaya çıkardığı kaos ortamında stratejik yönetimin etkinliğinin sağlanması açısından 

uygun bir model olduğu öngörülmektedir. Model beĢ ana adımdan oluĢan bir 

stratejik yönetim sürecini belirtmektedir. Modelin diğer modellere kıyasla doğrusal 

değil döngüsel bir yapı içerisinde yer almasının gerekçesi stratejik yönetim sürecinin 

değiĢen dinamiklere cevap verebilme ve uyum sağlayabilme açısından daha uygun 

olduğu düĢüncesindedir. Ayrıca döngüsel bir form stratejik yönetim sürecinin 

dinamik bir yapıda, kendi kendini yenileyen bir süreç olduğunu ifade etmektedir. 

Model; 

1. Stratejik Bilinç 

2. Stratejik Analiz 

3. Stratejik Karar Verme 

4. Stratejik Uygulama 

5. Stratejik Kontrol 

olmak üzere beĢ temel adım olarak tasarlanmıĢtır (bkz. ġekil 2.1). Bu adımların 

belirlenmesine hâlihazırdaki çalıĢmaların ortak adımları dikkate alınmıĢtır. Bu 

modelde diğer modellere kıyasla farkı, stratejik yönetim süreci içerisinde yer alan 

adımların birbiri ile çok yönlü karĢılıklı bir iliĢki içerisinde yer verilmesidir.  
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ġekil 2.1. Stratejik yönetim süreci 

 

Stratejik yönetim çıktıları her çalıĢmada farklılık gösterse bile tüm bu 

süreçlerin ortak bir amaca hizmet ettiği görülmektedir. Bu amaç örgütlerin geleceği 

öngörebilmesi ve gelecekte sürdürülebilirliğini sağlamasıdır. Çünkü stratejik yönetim 

süreci yöneticilere örgütün konumunu, çevresel değiĢim fırsatlarını fark etmelerini ve 

iç ve dıĢ çevresel faktörlerin farkına varmaları sağlayan bir süreçtir (Thompson, 

1993). Bu yaklaĢım da bir biri ile iliĢkili aĢamaları içeren bir süreci gerekli 

kılmaktadır.  Bu nedenle stratejik yönetim sürecinin hem döngüsel hem de her 

adımın birbiri ile çok yönlü karĢılıklı bir iliĢki içerisinde olması gerektiği 

düĢünülerek yeni model tasarlanmıĢtır. Ortaya konulan modelin 21. yy ekosisteminde 

yer alan dinamikler açısından daha iĢlevsel olacağı düĢünülmektedir.  

Özellikle küresel alanda ortaya çıkan değiĢiklikler; yeni siyasi aktörler, 

ekonomik paradigmaların sorgulanması, finansal ve ekonomik krizlerin dalga 

boyunun ve etki alanının değiĢikliğe uğraması, rasyonel olmayan tüketici modeli, 
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STRATEJİK 
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VERME 

STRATEJİK 
UYGULAMA 

STRATEJİK 
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STRATEJİK 
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toplumsal analizlerin yeni ya da yinelenen kavramlar üzerinden farklılaĢması, 

iletiĢim ağlarını ve network kavramının insan doğasını – toplumsal yapıyı 

açıklamada belirleyici hale gelmesi, sağlık rejimlerinin ve politikalarının yeni 

fenomenlere yönelmesi, tarımdan savunma sanayine kadar geniĢleyen bir alanda 

farklı rekabet kavramlarının kendini kabul ettirme çabası, sivil inisiyatifler, yeni 

yerleĢim alanı olan sosyal medyanın yeni anlamların keĢfine iliĢkin çabası ve benzeri 

birçok faktör göz önüne alındığında bu değiĢimin neden stratejik yönetim sürecinin 

baĢarısı için daha iĢlevsel olacağı ortaya çıkmaktadır (Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019).  

Bu çalıĢmada paradigma değiĢimlerinin arka planında son 30 yıl içerisinde değiĢimi 

tetikleyen (Friedman, 2002; Castells, 2008; Greenspan, 2008; Sohn, 2009; Bülbül, 

2009; ÖniĢ vd., 2013; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; Dedyukhina, 2017; Banger, 

2018); 

 Zaman kavramına bakıĢın değiĢmesi, 

 Yenidünya düzeninde ekonomi ve ticaret 

 Endüstri 4.0 sürecinin ortaya koymuĢ olduğu büyük değiĢim 

 DeğiĢen insan kaynağı 

 Çevresel ekosistemde ortaya çıkan farklılıklar 

 ĠĢbirlikçi yapıların önem kazanması 

gerekçelerinin üzerinden tartıĢılmaktadır.  OluĢturulan yeni modelin her bir 

evresinin yapı içerisindeki yerinin ve diğer evreler ile iletiĢiminin neden gerekli 

olduğunun, ayrıca içeriklerinde neden bir değiĢimin yaĢandığının anlaĢılması 

açısından yukarıda sayılan bu gerekçeler önemlidir. Sonuç olarak yaĢanan 

değiĢimlerdeki süreklilik, yeni baĢlangıçların yanında yeni sonların oluĢması, yapısal 

yenilikler, süreçlerde yaĢanan değiĢimler yönetim ve örgütsel alanın da bu 

değiĢimlerden pay almasına sebep olmaktadır (Özalp, 2011). Stratejik yönetim 

sürecinde yer alan aĢamaların gerek kendisi gerek ise içerdikleri unsurlarda bu 

bakımdan dönüĢüm yaĢanmak durumundadır. Bu bölümde her bir stratejik yönetim 

süreci adımı tek tek ele alınarak yapı içerisinde üstlendikleri yeni rolleri ortaya 

konulmak istenmektedir. 
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2.2.2. Stratejik Yönetim Sürecinde DeğiĢim 

Stratejik yönetim de paradigma değiĢiminin yapının yeniden oluĢturulması ve 

oluĢumun döngüsel ve çok yönlü karĢılıklı bir iliĢkiyi içeren bir form olması 

gerektiğinin altı çizilmiĢti. Bu bölümde stratejik yönetim sürecinin adımlarının 

oluĢturulan bu yeni form içerisindeki varlık gerekçeleri ve üstlendikleri roller, 

birbirleri arasındaki iletiĢim ağlarının gerekçeleri ele alınacaktır. 

2.2.2.1. Stratejik Bilinç 

Stratejik yönetim süreci çevresel bir analizi içerisinde barındırmıĢ olsa da 

çevresel analiz iĢletmelerin stratejik konumlandırmalarının korumada tek baĢına 

yeterli değildir. Son yirmi/otuz yıl içerisindeki ortaya çıkan rekabet baskıları, 

teknolojik geliĢmeler, çevresel değiĢiklikler vb. gibi birçok neden, kuruluĢları 

gelecek hakkında sağlıklı kararlar verebilmesini etkilemektedir. Tüm bu zorlukları 

ile baĢa çıkabilme kapsamlı kararların alınabilmesi ile doğrudan bağlantılıdır (Halis 

ve diğ., 2010). Özellikle hızlı geliĢen ve karmaĢık iĢ ortamlarında iĢletmelerin baĢarı 

elde etmesinde kritik olan Ģey adaptasyon ve hızdır (Lindgren ve Bandhold, 2003). 

Bu adaptasyon ve hız örgütsel yapının olmazsa olmaz özelliklerinden bir tanesi 

olmakla beraber aynı zamanda yöneticilerde de olması gereken bir yetidir. Bir baĢka 

açıdan yöneticilerin çevresel dinamiklere karĢı farkındalığı ve basiret sahibi olması 

stratejik açıdan kritik baĢarı faktörlerinden bir tanesidir. Yöneticilerin bu yetisi 

yönetimsel/stratejik bilinç olarak da adlandırılabilmektedir. Dolayısıyla stratejik 

yönetim süreci stratejik bilinç ile baĢlamalıdır. 

Önerilen yeni modelde stratejik yönetim süreci stratejik bilinç ile 

baĢlamaktadır. Stratejik bilinç literatürde çok fazla dikkat edilmeyen ama oldukça 

önemli olan bir değerdir. Yönetimsel bilinç, stratejinin oluĢturulmasında etkili olsa 

da üst düzey yöneticilerin stratejik bilinç algılarının önemi akademik literatürde ya 

da iĢ hayatında nadiren yer verilmektedir (Stubbart, 1989).  Genel olarak Ansoff 

(1965), Andrews (1971), Schendel ve Hofer (1979), Mintzberg (1990) gibi stratejik 

yönetim literatüründe yer alan öncü çalıĢmalarda yer verilmediği görülmektedir. 

Bunun temel sebepleri arasında stratejik yönetim ile ilgili olarak örgütler açısından 

uygulamada da çok fazla dikkat edilmeyen ve hatta önemsenmeyen bir konu 

olmasından kaynaklanabilir. Stratejik farkındalık/bilinç kavramı süreçler üzerinde 
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çalıĢmak için daha analitik zihinlere ihtiyaç duyulması gerektiğinden birçok açıdan 

göz ardı edilmiĢ ve iĢ dünyasında çok fazla dikkate alınmamıĢtır (Al-Khatib, 2018). 

Oysa bu çalıĢmaların aksine stratejik bilincin değerinin ne kadar önemli olduğu ve 

stratejik yönetim süreci içerisinde yer alması gerektiği görülmektedir. 

Nitekim Stubbart (1989), biliĢsel durum ve stratejik yönetim arasındaki 

bağlantıları araĢtırmaktadır. ÇalıĢmasında modern biliĢsel bilimin temellerini 

inceleyerek, stratejik bilinç ile alakalı son zamanlarda yapılan bazı araĢtırmaları 

gözden geçirmiĢtir. Sotarauta ise (1999) makalesinde tartıĢmaya açtığı konu stratejik 

yönetimin sürecinde stratejik bilinç oluĢturulmasının gerekliliği üzerindedir. Stratejik 

bilincin, strateji süreci içinde çok önemli bir önkoĢul olduğunu belirtmiĢtir. 

Bloodgood, ve Morrow (2003), stratejik bilinç konusuna iĢletme açısından içsel 

boyutta bakarak çevresel yapının değiĢmesine bağlı olarak içerisindeki dinamiklerin 

rollerini anlamak ve farkındalık oluĢturmanın önemi üzerine eğilim göstermiĢtir. Al-

Khatib (2018), çalıĢmasında stratejik farkındalık ile stratejik risk unsurları arasındaki 

iliĢkiye odaklanmıĢ ve elde ettiği sonuçlar stratejik farkındalığın artmasının stratejik 

risk etkisinin azalması anlamına geldiğini ortaya koymuĢtur. Halis ve diğ. (2010), 

çalıĢmalarında stratejik bilinç kavramının stratejik planlama baĢarısı ile iliĢkisi 

üzerinde durmuĢlardır. Tukay ve diğ. (2012) yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmalarında 

stratejik planlama ve stratejik bilincin stratejik planlama faktörleri (stratejik 

planlamanın kurumsallaĢtırılması, vizyon ve misyon bildirimlerinin varlığı ve eylem 

planı, performans ölçümü ve paydaĢ analizi gibi) üzerinde etkilerinin olup olmadığını 

araĢtırmıĢlardır. Stratejik bilincin stratejik planlamanın kurumsallaĢmasında önemli 

olduğunu ortaya koymuĢlardır. Boiral ve diğ. (2014) çalıĢmalarında üst düzey 

yöneticilerin bilinç geliĢimindeki çeĢitli aĢamaların, pratik anlamda, çevresel liderliği 

nasıl etkileyebileceğini araĢtırmıĢlardır. AraĢtırma sonucunda yöneticilerin bilinçlilik 

durumlarının liderliği etkilediğini ortaya koymuĢlardır. Ülgen ve Mirze  (2018), 

stratejik yönetim sürecinde stratejik bilinci en baĢa alarak ortaya konulan paradigma 

değiĢimin en büyük destekçisi konumundadır. Ülgen ve Mirze‘nin oluĢturmuĢ 

olduğu  (2018), stratejik yönetim süreci stratejik bilincin süreç açısından gerekliliğini 

ve bir önkoĢul olduğunu ortaya koymaktadır.  
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Stratejik bilinç, üst yönetim ekibinin öncülüğünde tüm örgüt üyelerini 

kapsayacak Ģekilde stratejik önceliklere iliĢkin farkındalığa sahip olma derecesine 

atıfta bulunulur (Hambrick 1981). Stratejik bilinç, tüm zihinsel iĢlevleri toplayan ve 

yeniden aktive eden bir firmanın zihinsel kabiliyeti anlamına gelir. Temelde stratejik 

farkındalık, stratejik düĢünme ve kiĢisel farkındalığın birleĢimidir. Bu düĢünme 

süreci, farkındalığınızı kuruluĢunuzun kapılarının ötesine, sektörünüzün veya hizmet 

sektörünüzün sınırlarının, mevcut günlük gerçekliğinizin ötesine taĢır (Conscious 

Governance, 2020A). Stratejik farkındalığı kuruluĢun stratejik konumunu ve göreceli 

baĢarısını takdir etmek, rakiplere kıyasla yapılan eylemlerin nasıl ve neden 

yapıldığını bilmek ve dıĢ çevrenin doğasını ve bir Ģeyleri değiĢtirme ihtiyacının 

kapsamını takdir etmek olarak da tanımlanmaktadır (Thompson ve Martin, 2010). 

Pencarelli ve diğ. (2008) stratejik farkındalığın kapsamını ġekil 2.2‘de da 

belirtmiĢtir. Stratejik bilinç yöneticilerin mevcut durum, gelecek ile ilgili muhtemel 

olasılıklar, içsel ve dıĢsal dinamiklere yönelik farkındalıkların bütününü kapsayan bir 

nosyondur. Herhangi bir tanesinin olmaması stratejik yönetim sürecinin baĢarısını 

etkileyebilme gücüne sahiptir. 

 

ġekil 2.2. Stratejik farkındalık/bilinç kapsamı 

Kaynak: Pencarelli, T., Savelli, E., & Splendiani, S. (2008, October). Strategic awareness and 

growth strategies in small sized enterprises (SEs). In paper presentato in occasione della 8th Global 

Conference on Business & Economics. 
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Stratejik yönetim süreci açısından stratejik bilinç düzeyi, örgütlerin çevresel 

değiĢimlerin farkına varabilme, rakiplerin uyguladığı stratejileri takip edebilme, 

sürdürülebilirliği sağlayacak yeni stratejilerin ve fikir üretebilme kabiliyetini ve 

vizyon sahibi olma durumunu ifade eden kurumsal ve bireysel bir yetenektir 

(Atherton ve Hannon, 1997). Bir iĢletmenin ne olduğu, amacı, niyeti ve bu 

doğrultuda yürüttüğü faaliyetleri değerlendirmesi kısaca vizyon ve misyonun ne 

olduğu da stratejik bilinç tarafından belirlenmektedir. Vizyon ve misyon kavramı, 

iĢletmelerin varoluĢ amacı ve gelecek arzularını içermektedir (Çelik vd, 2019). Bu 

noktada iĢletmenin varlık nedeni, hangi sektörde hangi ürünler ile hangi müĢterilere 

hitap edebileceği, rakiplerinden farklılaĢtığı alanların neler olduğu, stratejik bir 

nitelik taĢımaktadır. Bu değerlerin belirlenebilmesi stratejik bilinci gerekli 

kılmaktadır. Vizyonun ve misyonun oluĢturulabilmesinde bilincin dıĢarıda 

bırakılması demek var olan koĢulların stratejik bir farkındalık ile değerlendirilmesini 

yapmadan sadece görselde durabilecek bir vizyon ve misyonun belirlenmesine sebep 

olacaktır. Böyle bir Ģirket misyonu ve vizyonu ise aslı yansıtmakta eksik kalır sadece 

yapmıĢ olmak dıĢında bir etki taĢımaz. Bu bağlamda stratejik bilincin kapsamı 

içerisinde Ülgen ve Mirze‘nın sürecinde yer alan stratejik yönlendirme adımını 

stratejik bilinç evresinde zaten ele alınması gerektiğinin altı çizilmekledir. 

Stratejik bilinç tanımı ve kapsamı ile ilgili önemli noktalar Ģu Ģekilde 

belirtilebilir (Conscious Governance, 2020); 

 Çevrenizdeki değiĢen koĢullara, özellikle anormalliklere dikkat etmek 

 MüĢterileri, ortaklar, paydaĢlar ve genel olarak dünyada neler olup 

bittiğini merak etmek 

 Ulusal veya küresel ortamda neler olduğunu düĢünmek ve sektör veya 

kuruluĢ için çıkarımları aramak 

 Ġlgili sektörlerde neler olduğunu anlamak 

 Ġlginç eğilimleri veya tekrar eden verileri izlemek ve her zaman "Bu 

bizim için ne anlama geliyor?" diye sormak 

 Kendine Ģu soruyu sormak: "Burada iĢe yaramayan nedir ve bu konuda ne 

yapmamız gerekiyor?"  

 Toplanan veriyi açık fikirli ve önyargısız değerlendirmek 
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 Risk almak, bu riskleri son derece iyi yönetmeye hazır olmak ve 

fırsatların elden kaçmasına izin vermemek 

Stratejiyi düĢünebilme ve bilinçliliğe sahip olma becerisi, karmaĢıklığı 

yönetmek ve çevrede hızlı değiĢimle baĢa çıkmak için kritik öneme sahiptir (Halis ve 

diğ., 2010). Stratejik olmak, ileriyi planlamaktan çok çevrenin sürekli izlenmesi, hızlı 

tepki ve hızlı adaptasyonla ilgilidir. Bir yönetsel farkındalık ve anlam oluĢturma 

açısından bakıldığında Namvar ve diğ. (2018), "karar verme için hedefe yönelik 

yorumların oluĢturulduğu veri kaynaklarındaki benzerlikleri ve farklılıkları arayarak 

ve düzenleyerek belirsizliği netleĢtirme ve ortadan kaldırma süreci" olarak 

tanımlamaktadır. Stratejik farkındalık/bilinç kavramı karar vericiye stratejisini nasıl 

belirlemesi gerektiğine yönelik kapı açar. Farkındalık olmadan karar verici stratejiyi 

kullanırken piyasalardaki potansiyellerin ne olduğunu, pazar ortamını Ģekillendirmek 

için ne gibi imkânlara sahip olabileceklerini kaçırma ve kafa kaĢıklığı yaĢama 

potansiyeline sahiptir (Al-Khatib, 2018). Bu nedenle, eğer örgüt hedeflerine ulaĢmak 

için piyasa ortamında potansiyellerin neler olduğunu keĢfetmek ve baĢka neler 

yapılabileceğini bilmenin en iyi yolunu bulabilmek için stratejik farkındalığı strateji 

ile birlikte çalıĢtırmalıdır (Bowman, 2017). Stratejik bilinç kiĢilerin çevresel fırsat ve 

tehditleri fark etme, eleĢtirel süzgeçten geçirerek kendi ile ilgili olanları belirli bir 

çerçeve içerisinde değerlendirme, bir sistem anlayıĢı ile hangi değerler ile ilgili 

olabileceğini bütüncül bir bakıĢ açısıyla değerlendirme olanağı tanıyan bir değerdir. 

Stratejik bilinç bağlamında stratejik olmak daha çok sorgulama, tartıĢma, 

kazanılan deneyimlerin ve bilgilerin yeniden çerçevelenmesi, sürekli izleme, 

uyarlanabilir olma, beklenmeyene yanıt verme ve fırsat almaya her zaman hazır olma 

ile ilgilidir (Halis ve diğ., 2010). Farkındalık olmadan kuruluĢlar, mevcut stratejinin 

hesaba katmadığı değiĢikliklere ve geliĢmelere kolayca kör olabilir. Bu noktada en 

büyük sürecin etkin yönetilmesinden sorumlu olan stratejistlere, yönetici ve liderlere 

düĢmektedir. Bilinç sahibi olmayan stratejistler, çevrelerindeki dünyada meydana 

gelen değiĢikliklerin farkında değildir. Stratejik yönetim sürecinin etkin yönetimi ve 

baĢarılı olabilmesi sürecin sorumluluğunu üstlenecek olan stratejistler ve yöneticiler, 

stratejik farkındalığa ve gelecek aklına sahip olmak durumundadırlar. Stratejik bilinç 

stratejistlerin tarama ve yorumlama verimliliğinden derinden etkilenir (Thomas ve 
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McDaniel, 1990). Eğer stratejistler bu bilince sahip olurlar ise çevresel dinamiklerde 

gerçekleĢtirilen eylemler ve tepkiler arasında var olan etkileĢimi daha net 

anlayabilecek ve yorumlayabilecektir (Hallinger ve McCary, 1990). Aslında bu bakıĢ 

açısı bir nevi çevresel değiĢimi anlamlandırma yeteneği olarak da görülebilmektedir. 

Yeni teknolojiler, küresel etmenler gibi çevresel dinamiklerin değiĢimi doğrusal ve 

öngörülebilir bir süreç değildir (Saghafian vd., 2020).  

Bir teknolojiye uyum sağlama süresinden daha hızlı bir sürede yeni 

teknolojiler yeni değiĢkenler ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla tüm bu değiĢimleri 

anlamlandırma, yeni paradigmaları yorumlama ve iĢ uygulamalarında ne gibi 

değiĢikliklere sebep olacağının farkına varma stratejistlerin ve yöneticinin sahip 

olması gereken yeteneklerden bir tanesidir. Bu açıdan stratejik bilincin olması 

gerektiği daha da önemli hale gelmektedir. Çünkü stratejik yönetim süreci sadece salt 

bir planlamayı içeren süreç değil aynı zamanda çevresel dinamiklerin izlenmesi, 

anlamlandırılması, tepkilerin hızlı bir Ģekilde verilebilmesi, sahip olunan kaynaklar 

bağlamında değerlendirmenin yapılarak bu değiĢimler ile optimal uyumun 

sağlanmasını da içerisinde barındırmaktadır. Ancak bu Ģekilde çevresel karmaĢıklık 

ve kaos etkin bir Ģekilde yönetilebilmektedir. Bu iliĢkiyi etkin yönetecek stratejistin 

seçilmesi bu noktada gözetilmesi gereken bir gerekliliktir. 

 Stratejistlerin seçimi ve analizin gerçekleĢmesi aslında ―gelecek aklı‖ ve 

―sistematik sorgulama‖ ve ―fizibiliteci anlayıĢ‖ bilincinin varlığı ile iliĢkilidir. Genel 

olarak yöneticilerin çoğu gelecek kaygısı ile faaliyetlerini sürdürürler. Günümüzde 

birçok iĢletmenin CEO‘su, CFO‘su hem bireysel hem de örgütsel açıdan gelecekleri 

ile ilgili kaygı duymaktadır. Ancak gelecek kaygısı tam anlamıyla stratejik bilinç 

değildir. Stratejik bilinci gelecek kaygısı ile kıyaslandığında daha sistematik bir 

yapısının olduğu görülebilmektedir. Stratejik bilinç, kaygıdan ziyade sistematik bir 

biçimde çevreyi, çevrenin geleceğini, Ģirketinin paydaĢlarının geleceğini, ailesinin 

geleceğini, çalıĢanlarının geleceğini ve Ģirketin geleceğini kurgulama aklı ile yaklaĢır 

(Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019). Stratejik bilinç sahibi yönetici bu dinamikleri 

sorgularken elde ettiği veriyi analiz eder. Bu süreci sadece kendi aklı ile yönetmez 

aynı zamanda baĢkalarının da aklını kullanır ve sezgilerinin elde ettiklerini 

anlamlandırmaya gayret gösterir ve nihayetinde öngördükleri yaĢadıklarını ile 
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denetlerken bir yandan bu toplumun bir parçası olarak Ģirketini nasıl yönetmesi 

gerektiğini anlamaya çalıĢırken en uygun kararı vermektedir. Bu noktada stratejik 

bilinç aynı zamanda değiĢen insan kaynağının mevcut Ģartlarına da hizmet 

etmektedir. Stratejik yönetim sürecine rehberlik eden stratejist/yönetici, sürecin 

etkinliğini sağlayacak olan insan kaynağı ve sürecin çıktılarından yararlanacak olan 

paydaĢlar stratejik bilincin altyapısını etkileme gücüne sahiptirler.   

Stratejik bilinçle stratejistler, rekabet kurallarının ötesinde çalıĢır ve daha 

önce görülmemiĢ fırsatların zamanında tanınmasına izin verir. Bu düĢünme süreci, 

farkındalık seviyesini örgüt sınırları dıĢında, sektörün sınırlarının ötesine 

taĢımaktadır (Conscious Governance, 2020). Stratejik bilinç olmadan stratejistler 

düĢünce sistemlerinde geleneksel yapıdan kurtulmakta zorlanmaktadır. Bu yapı 

içerisinde alınan kararlar da geçmiĢin etkilerini barındırmaktadır. Ancak çevresel 

Ģartlar eski Ģartlar ile aynı değil hatta daha da radikal değiĢimleri bünyesinde 

barındırmaktadır. Yeni dünya düzeni olarak nitelendirilen küresel ekonomik sistem 

geleneksel anlayıĢlar ile yönetilemeyecek kadar eĢsiz dinamikleri içerisinde 

barındırmaktadır. Geleneksel düĢünce sistemi yöneticileri genellikle geleneksel 

cevaplara götür ve geçmiĢte bu sorunu nasıl çözdük? Rakiplerimiz hangi eylemi 

gerçekleĢtiriyor? Sorularına geçmiĢte verilene cevaplar ile aynı tepkiyi ortaya koyar. 

Bu bakıĢ açısı, yöneticilerin stratejik eyleme geçmeden önce çok fazla boĢ zaman 

harcamasına ve asıl yapılması gerekene çok az zaman ayırmasına sebebiyet 

vermektedir (Lindgren ve Bandhold, 2003). ġimdiki zamanda artık değiĢim öyle 

büyük bir hızla gerçekleĢmektedir ki dikiz aynası jet hızıyla hareket eden bu 

değiĢimlerin takip edilmesinde iĢe yaramamakta, gelecek ile baĢa çıkma yolunda 

bilinmeyene yönelik korku yeni olanın eskiler ile aynı tutulması ve boĢuna enerji 

harcanması hatasına sebep olabilmektedir (McLuhan, 2020). ġu anki küresel 

ekonomik sistem içerisinde Ģirketlere düĢen görev çevrenin çözümlenmesi ve bu 

dinamikler ile baĢa çıkma alıĢkanlığının geliĢtirilmesi yan stratejik bilincin net bir 

Ģekilde ortaya konulmasıdır.  

Stratejik bilincin stratejik kararların alınmasındaki önemini gösteren 

örneklerden biri de 2020 yılında tüm dünyada etki gösteren küresel virüs ile 

mücadelede en önemli silahlardan biri olan aĢı üretiminde görülmektedir. Dünyada 
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aĢı üreten ülkelere ve firmalara bakıldığında Çin (Sinovac Biotech), ABD 

(Moderna), Almanya (Pfizer-BioNTech) ve Ġngiltere (Oxford-AstraZeneca) ön plana 

çıkmaktadır. Bu firmalar birçoğu aĢı üretimine ikili ortaklık/iĢbirliği ile baĢladığı 

görülmektedir.  Bugün tüm dünyanın ihtiyaç duyduğu ilaç, iĢbirliğinin sonucunda 

elde edilmiĢtir. Bakıldığında her firma aslında tek baĢına bu aĢıyı üretme kararını 

verebilme, ya da tüm dünya tek bir aĢı için ortak bir noktada buluĢma kararına 

varabilme olasılığına sahiptir. Ancak Ģirketlerin tek baĢına bu sürece baĢlamak yerine 

baĢka bir Ģirket ya da bir kurum ile ikili iĢbirliği içerinde süreci tamamlama kararı 

aldıkları görülmektedir. Bu geleceğin yeni örgütsel eğilimini de ortaya koymaktadır. 

ġirketler, artık kendi dıĢındaki firmalardan soyutlanmak yerine stratejik amaçlarını 

birleĢtiren bir ortama doğru kaymaktadır (Saxenian, 1994). Küresel bir ekonomik 

sistemde kalıcı bir rekabet avantajı sağlamanın, rakiplerin ulaĢamayacağı noktaya 

ulaĢmanın en dinamik yolu bilgi ve kaynak paylaĢımında yatmaktadır (Porter, 1998). 

Küresel bir ekonomide nerde duracağını bilmek, rekabet avantajını nasıl 

sağlayacağını bilmek stratejik bilinç ile ortaya çıkmaktadır. ġirketlerin stratejik 

yönetim sürecinde iĢbirlikçi bir yapının parçası olup olmama kararı stratejik bilincin 

rehberliğinde verilmesi gereken bir karardır. Tüm olasılıklar içerisinden iĢbirliğine 

doğru yönelme kararı aslında stratejik bilincin yani yönetsel öngörünün bir 

sonucudur.  

Yönetsel öngörü aynı zamanda stratejik yönetim sürecinin hizmet ettiği 

zaman aralığının belirlenmesinde de karar verici rolündedir. Zaman kavramının 

tanımlanmasında yaĢanan anlam karmaĢası gelecek ile ilgili net bir tanımlamanın 

yapılabilmesine de engel olmaktadır. Günümüzde birçok kiĢi zamanın akıĢ hızının 

yüksek olduğunu söyleyebilmektedir. Eskiye kıyasla zamanın daha hızlı aktığını 

düĢünmek çevrede yer alan dinamiklerde yaĢanan değiĢimin hızı ile bağlantılıdır. 

Günümüz insanı bir enformasyon arenasında, 360  derecelik bir açıyla her yönden 

aynı anda gelen ayrıntılar ile mücadele etmek zorunda olan elektronik bir canlı haline 

gelmektedir (McLuhan, 2020). Bu kadar çok bilgi akıĢıyla mücadele etmek kiĢinin 

zaman algısını ortadan kaldırmaktadır. Ġnsanlar gibi Ģirketler de, kendini çevreleyen 

bu küresel ortamda birçok bilgi akıĢına maruz kalmaktadır. Bu kadar çok bilginin 

aktığı, ortamın bu kadar hızlı değiĢtiği bir dünyada değiĢimi takıp etmeye çalıĢmak 
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zamana yönelik algıyı da değiĢtirmekte ve sürekli bir meĢgale altında olmak anda 

yaĢamayı eskiye kıyasla daha kısa hale getirmektedir. Dolayısıyla gelecek kavramına 

yüklenen anlam da değiĢime uğramaktadır.  

Yeni teknolojiler, yeni ekonomik düzenler, toplumsal ve sosyal hayatta 

yaĢanan geliĢmeler iĢletmelerin gelecek tanımlamalarını değiĢtirmektedir. Bugün 

herhangi bir iĢletme için dünyanın dört bir yanından, genellikle bir fare tıklamasıyla 

sermaye, mal, bilgi ve teknoloji sağlayabilmektedir (Porter, 1998). Bu bilgi akıĢı öyle 

bir noktaya ulaĢmakta ki artık gece ve gündüze yönelik ayrım ortadan kalkmıĢ 

durumdadır. Ġçinde bulunduğumuz ekosistemde gerçek zamanlı Ģimdi, günün hangi 

saati olursa olsun, genellikle yanıt gerektiren bir yakınlıkta küçültülmüĢtür 

(Coleman, 2021). Zaman açısından sınırları olmayan bu küresel ekonomik sistem 

içerisinde Ģirketlerin ve ulusların nasıl rekabet edecekleri hakkındaki bilgi stratejik 

bilincin karar vermesine bağlıdır.  Dolayısıyla stratejik bilinç, iĢletmelerin mevcut 

yapısal durumları ve çevresel Ģartları bağlamında iĢletmenin gelecek ile ilgili zaman 

sürecinin nasıl yönetilebileceğine yönelik rehberlik etme açısından iĢletmelere yol 

göstermektedir.  

Stratejik bilincin stratejik yönetim süreci içerindeki rolüne yönelik gerekçeler 

birçok açıdan ele alınabilir. Tüm gerekçelerin sonuçları stratejik bilincin iĢletmelerin 

sürdürülebilirliği açıcından önemini ortaya koymaktadır. Bu açıdan öne sürülen 

paradigma değiĢimi ile beraber stratejik yönetim sürecinin ġekil 2.3‘deki gibi bir 

yapı üzerinden izlemesinin stratejik yönetim çıktıları açısından gerekli bir önkoĢul 

olduğu düĢünülmektedir.  

2.2.2.2. Stratejik Analiz 

Stratejik analiz stratejik yönetim sürecinin ikinci aĢamadır. Etkili bir strateji 

geliĢtirmek için, iĢletmenin faaliyet gösterdiği ortamı anlamak gerekmektedir. 

Stratejik analiz iĢletmelerin içsel ve dıĢsal çevrelerinin değerlendirilmesini ile 

stratejik karar vermede dikkat edilmesi gereken olası fırsatları ve tehditleri ortaya 

çıkarmaktadır (Papulova ve Gazova, 2016). Stratejik analizler sorunların ortaya 

çıkarılması, altta yatan nedenlerin anlaĢılması ve bu faktörlerin neler olduğunun 

belirlenmesi için ideal bir yöntemdir (Sternberg, 2009). ĠĢletmeler zamanında ve 

gelecekte etkili bir karar alımı yapmak istiyorlar ise çevresel değiĢikliklerin 
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öngörülmesi için stratejik analiz yapmak zorundadırlar. Bu nedenle baĢarılı bir 

stratejik seçim/karar iyi bir çevresel analizin ve yönetsel bilincin eseridir. 

Öncelikle stratejik analiz içerisinde daha doğrusu stratejik yönetim sürecinin 

en baĢından sonuna kadar Ģirketler, stratejilerine rehberlik edecek iyi bir stratejistlere 

ihtiyaç duymaktadır. Bilindiği gibi stratejistler stratejik karar vermede önemli bir rol 

oynarlar ve kuruluĢa amacına ulaĢması için yön sağlarlar. KuruluĢun misyonunu 

belirlemeye yardımcı olurlar, hedeflere karar vermekten, stratejiyi formüle etmekten 

ve uygulamaktan sorumludurlar. Bu stratejistler, kurum içindeki farklı düzeylerdeki 

yöneticiler olabileceği gibi kurum dıĢından profesyonel uzmanlar da olabilmektedir.  

Stratejistlerin seçiminde bu özelliklere mutlaka dikkat edilmesi 

gerekmektedir.  Çünkü iyi bir stratejinin oluĢması stratejistin ne kadar kalifiyeli 

olması ile doğrudan iliĢkilidir. Çoğu kuruluĢ, tüketici zevklerindeki değiĢimler 

(örneğin, çevrimiçi ticaretin büyümesi) veya güçlü ikamelerin ortaya çıkması 

(örneğin, BlackBerry için Apple iPhone) dahil olmak üzere, dıĢ ortamdaki 

değiĢiklikler nedeniyle çeĢitli sorunlarla karĢı karĢıya kalmaktadır (Shivakumar, 

2020). Teknolojik geliĢmeler, küreselleĢme, çevresel ekosistemde yaĢan değiĢimler 

gibi daha bir çok yeni değiĢimin yaĢandığı ekonomik sistemlerde kuruluĢlar, 

kaynaklarını etkin yönetebilmek,  rakiplerinden sıyrılmak ve adımlarını rahat 

atabilmek ve ileriyi daha net görebilmek için stratejistlerin yukarıda belirtilen 

uzmanlıklara sahip olmasına ihtiyaç duymaktadır. Durumu iyi teĢhis etme becerisine 

sahip bir uzman bu tür sorunlar ile karĢılaĢtığında sorunları belirlemede ve alternatif 

müdahalelerin ekonomik faydalarını ve maliyetlerini değerlendirmede ve en uygun 

stratejinin belirlenmesinde üstün bir performans ortaya koymaktadır.  

En iyi stratejistler, geçmiĢi anlayarak, bugünün zorluklarını kabul ederek ve 

mevcut koĢullardan arzu edilen geleceğe geçmek için gereken adımları 

değerlendirerek geleceği tasarlayabilenlerdir. Bu nedenle stratejist iĢletmeyi 

çevreleyen sistemleri öncelikle iyi bilmeli ve çevre içerisindeki dinamikleri iyi 

gözlemlemelidir. ĠĢletmenin çevresi iç, yakın ve uzak çevre olmak üzere ana üç 

katmandan oluĢmaktadır. Bir sistem içerisin iĢletmenin yer aldığını düĢünüldüğünde 

bu katmanların her birinde yer alan unsurların birbirlerini etkileyici bir iletiĢim 
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içerisinde oldukları görülmektedir. ĠĢletmelerin çevresini oluĢturan katmanlar en 

temel hali ile ġekil 2.3‘de belirtilmiĢtir.  

 

ġekil 2.3. ĠĢletme ve çevresi 

Politik çevre çıkarılan yasalar, alınan politik kararlar, belirlenen 

yönetmelikler tarafından iĢletmelerin faaliyetlerinde kısıtlayıcı rol 

üstlenebilmektedir. Özellikle üretim ve ticaretin uluslararası sınırları aĢtığı, ülke 

ekonomilerinin birbirine bağlı olduğu günümüzde politik faktörlerin etkileri daha da 

önemli hale gelmektedir. ĠĢletmeler stratejik kararlarını almadan önce yapılacak 

analizlerde uluslararası nitelikteki eylemlerinde politik faktörlere de yer vermeleri 

gerekmektedir.  

Ekonomik sistemlerin bir alt sistemi olan iĢletmeler sektör, ülke ve dünya 

ekonomilerindeki dalgalanmalardan etkilenmektedirler. Para arzı, faiz oranları, 

ödemeler, dıĢ ticaret, enerji ve hammadde gibi kaynaklara eriĢim maliyetleri, ülkenin 

sahip olduğu altyapı ve yatırım düzeyi gibi makro çaptaki göstergeler iĢletmeler için 

önem arz etmektedir. Ekonominin büyüme, durgunluk ve kriz durumları genelde her 

iĢletme ve her sektörü güçlü biçimde etkiler. 2008 mali krizi, kurumsal muhasebe 

skandalı, Dot-com balonunun patlaması ve 11 Eylül terör saldırıları gibi yaĢanmıĢ 

örneklerde görüldüğü gibi ekonomik dalgalanmaların olumsuz sonuçları tüm ülke 
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ekonomilerine zarar vermektedir. Dolayısıyla ekonomik sistemlerde yaĢanan 

değiĢimler iĢletmelerin stratejik karar alma süreçleri açısından dikkat edilmesi 

gereken dinamiklerin baĢında gelmektedir (Chanda, 2009). 

Teknolojik çevrede yaĢanan geliĢmeler de iĢletmelerin sürdürülebilirliği 

açısından önemli sonuçlar ortaya koymaktadır. ĠĢletmelerin makine ve teçhizatlar ile 

ilgili AraĢtırma ve GeliĢtirme (Ar-Ge) çalıĢmalarına yaptığı harcamayı, ARGE 

faaliyetlerine yaklaĢımını ülkedeki ve dünyadaki bilimsel ve teknolojik geliĢmeler 

direkt etkilemektedir (ĠÜ, 2019). 1850-1930‘lu yıllar arasında Ģöhretin doruğuna 

çıkan telgraf endüstrisi, 1950‘li yıllara gelindiğinde kaybolmanın eĢiğine geldi, bir 

zamanlar ülke ekonomilerinde önemli değiĢikliklere yol açmıĢ olan bu teknoloji, 

yerini tek tuĢlu cihazlara bıraktı. Benzer Ģekilde 1950 çelik endüstrisin yıldızlarından 

olan teneke kutulu konserveler alümiyum endüstrisinde inovasyona ve yeni kullanım 

alanları arayıĢlarına yönelik hareketlenme ile el değiĢtirdi. Açma halkaları gibi 

kullanım açısından yeni icatların geliĢtirilmesiyle konservelerin ve içeceklerin 

paketlenmesinde alüminyum endüstrisi vazgeçilmez oldu. Dolayısıyla yaĢanan 

teknolojik inovasyonlar sektörler arasında paranın akıĢını değiĢtirebilme gücünü 

ispat etmiĢ oldu. Schumpater‘in tabiriyle yaratıcı yıkım gerçekleĢti ve bir ürün 

hurdaya dönerken yerine yenisi konuldu. Bu örnekler teknolojik geliĢmelerin 

sektörleri, iĢletmeleri nasıl etkileyebileceğini göstermektedir. Son dönmelerde 

yaĢanan bilgi teknolojilerindeki geliĢmeler, özellikle internet teknolojisindeki 

geliĢmeler de benzer Ģekilde iĢ dünyasını önemli derecede etkilemiĢtir. Özellikle 

2011 yılından itibaren Endüstri 4.0 teknolojileri ile gündeme gelen dijital dönüĢüm 

süreci birçok iĢletmenin sahip olduğu rekabet avantajını kökten eklemektedir. 

Rekabette birçok taĢın yerini Ģimdiden değiĢtirmeye baĢlamıĢtır. Endüstri 4.0 

teknolojileri ile küçük ölçekli iĢletmelerde en az büyük ölçekli iĢletmeler kadar 

rekabette söz sahibi olmaya baĢlamıĢlardır. Ölçek ekonomisi yerini kitlesel üretime 

bırakmaktadır. Bahsedilen kitlesel üretim Gandhi‘nin belirttiği gibi insanların kendi 

evlerinde yapacakları, kitlereler tarafından yapılacak bir üretim Ģeklidir (Rifkin, 

2015). Günümüzde 3 boyutlu üretim teknolojileri ile insanların kendi evlerinde basit 

bir takım ürünleri üretebildikleri örnekler görmek mümkündür. Sonuç olarak 
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teknolojik çevredeki bu gibi hızlı değiĢimler, bu çevrede bulunan faktörlerin 

iĢletmeler tarafından sürekli izlenmesi gerektiğini göstermektedir. 

ĠĢletmelerin makro çevresinde yer alan ve iĢletme faaliyetlerinde etkili olan 

diğer çevresel unsurlar ise sosyal ve demografik çevrelerdir. ÇalıĢabilir nüfus, 

doğum oranları, toplum içerisindeki yaĢ dağılımları, ölüm oranları gibi niceliğe 

iliĢkin değerler iĢletmelerin planlamalarında analiz edilmesi gereken toplumsal 

konulardır. Dünya genelinde nüfus hızla yaĢlanmakta ve genç nüfus oranı gün 

geçtikçe azalmaktadır (Tunç, 2014). Bununla birlikte, 35 yaĢın altında çok sayıda 

insanın bulunduğu geliĢmekte olan ülkelerde bile, doğum oranları keskin bir Ģekilde 

düĢmektedir. Örneğin Çin'de, 2040'a kadar 60 yaĢın üzerinde 400 milyondan fazla 

insan olacağı tahmin edilmektedir (Hitt vd., 2012). Teknolojik geliĢmelerin emeğin 

yerine kullanılabilir boyutlara ulaĢması, insan gücüne duyulan ihtiyacın azalması, 

otomasyon sistemlerinin birçok alanda kullanılmaya baĢlanması aslında çalıĢabilir 

nüfusa olan ihtiyacı azaltıyor gibi görünse de ekonomik sistemlerin devamlılığı için 

yeni nesil teknolojileri kullanabilecek insan gücüne ihtiyaç hep olacaktır. Özellikle 

dijital teknolojilerin hayatımız girmesi yeni iĢ alanlarını ve yeni istihdamları 

gerektireceği için insan gücüne her daim gerek duyulacaktır (Gökalp vd., 2019). 

Ayrıca demografik yapı ülkelerin genel durumunu da gösteren önemli göstergelerden 

bir tanesidir. Peter Drucker‘ın altını çizdiği gibi demografik yapıda meydana gelen 

her değiĢiklik bir nevi bir ülkenin geleceği hakkında tahmin yürütme imkânı 

sağlamaktadır (Aksoy, 2020). Aynı zamanda nüfus dinamiklerindeki değiĢme uzun 

vadeli değiĢiklikleri de beraberinde getirmektedir. Dolayısıyla stratejik yönetimde 

toplumsal yapı dikkat edilmesi gereken bir diğer önemli dinamiklerden bir tanesidir. 

Günümüz toplumunun geçmiĢine bakıldığında Ġkinci Dünya SavaĢı 

sonrasından yeni doğan sayılarında aĢırı artıĢ yaĢanmıĢ ve bu dönem nüfus patlaması 

yaĢandığı için ―baby boomers‖ olarak tanımlanmıĢtır (Bkz ġekil 2.4). Bu kuĢaktan 

sonraki kuĢak ise x kuĢağı olarak aldanılmıĢ bu kuĢak henüz teknolojik geliĢmelerin 

çok yaygın olmadığı ve değiĢime karĢı önyargı taĢıyan bir kuĢak olmuĢtur (Ayhün, 

2013) . Daha çok sabırlı, disiplinli, saygılı bir insan topluluğun nitelendirilen kuĢak 

zamanla teknolojik geliĢmeleri sonradan gören kuĢaktı ve bu geliĢmelerin artması ile 

yerini Y kuĢağı toplumuna bırakmıĢtır. Y kuĢağı teknoloji ile çocukluk dönemlerinde 



89 

 

 

 

 

tanıĢan, değiĢime kolaylıkla uyum sağlayan kiĢilerin oluĢturduğu kuĢaktır (Nagy ve 

Kölcsey, 2017). DoğuĢundan itibaren teknoloji ile iç içe olan kuĢak ise z kuĢağıdır. 

Sosyal platformları kullanmayı seven Z kuĢağı son dönemlerde ikiye ayrılarak 2010 

yılı sonrası doğanları Alpha kuĢağı olarak adlandırılmaktadır (Sterbenz, 2014; 

Suderman, 2016).  Bu kuĢak dijital bilgi teknolojilerini kendinden önceki 

kuĢaklardan çok daha iyi kullanan kuĢak olarak nitelendirilmektedir (Sterbenz, 

2014a). Dolayısıyla bu kuĢakların sınıflandırması bize yaĢanan değiĢimlerin 

toplumun niteliğinde oluĢturduğu etkiyi de görülebilmektedir.  

 

 

 

ġekil 2.4. Sosyal KuĢaklar 

Kaynak: Cem, H. (2020). Sosyal kuĢaklar. https://t24.com.tr/yazarlar/hayri-cem-

haftalik/sosyal-kusaklar,27722   

 

ĠĢletmenin yakın çevresinde bulunan tüketicilerin, endüstriyel müĢterilerin, 

rakiplerin profilleri, talepleri, değiĢen eğilimleri, müĢteri memnuniyetine verilen 

önemin giderek artması gibi birçok değiĢken tüketicilerin iĢletmelerin gelecek ile 

ilgili kararlarında etkili olmaktadır. Özellikle son dönelmelerde yaĢanan geliĢmeler 

yakın çevredeki unsurların profillerini gün geçtikçe değiĢtirmektedir. Tüketicilerin, 

rakip ve rekabetin tanımında değiĢim yaĢanmaktadır. Rekabet sınırları, hangi rakipler 

ile mücadele içerisinde olunduğunu belirlemek zaman geçtikçe daha da karmaĢık bir 
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hale gelmektedir. Teknolojik geliĢmelerin oluĢturduğu inovatif güç ile mekan ve 

kiĢiden bağımsız üretimin gerçek olabileceğine iliĢkin umut olmuĢtur. Bu geliĢmeler 

ile birlikte üretim için devasa fabrikalara gerek kalmadan küçük bir alanda da 

istenilen üretim verimliliği sağlanabileceği sistemler mümkün olmaktadır. Ġnsanlar 

evlerinin bir odasını üretim alanı olarak kullanmakta ve internetin sağladığı 

avantajları kullanarak satıĢ yapabilmektedir (Rayna ve Striukova, 2016; Turbovich 

vd., 2017). Bugün instagram, letgo, dolap gibi teknoloji uygulamaları üzerinden 

tüketici konumundaki birçok kiĢi aynı zamanda satıcı olarak ellerindeki ürünleri 

baĢka tüketicilere satabilme imkanına eriĢmektedir. 3D teknolojilerinin geliĢmesi ve 

yaygınlık kazanmasıyla bu durum daha da yaygınlaĢacaktır. Her geçen gün yeni bir 

teknoloji, yeni bir gündem ile karĢı karĢıya kalan iĢletmeler için endüstri sınırlarının 

nasıl çizilebileceği, rakip olarak kimlerin hedef alınabileceği kafa karıĢıklığı 

oluĢturmaktadır. Bu durum stratejik yönetim sürecinde rakiplerin, tüketicilerin hatta 

rekabetin analizinin yapılmasına da etki etmektedir. 

ĠĢletme iç çevresi ise maddi ve maddi olmayan varlıklar ve yeteneklerden 

oluĢan bir bütündür (Bkz ġekil 2.5). Yönetim biçimleri, kültür, çalıĢanlar, 

yöneticiler, paydaĢlar iĢletmelerinin içsel faktörlerini oluĢturmaktadır. Bu noktada 

rekabet üstünlüğü sağlayacak kaynakların iĢletmenin temel yeteneğinin bir parçası 

olup olmadığının belirlenmesi gerekmektedir. Değer zinciri analizi, finansal durum 

ve performans analizi, kritik baĢarı faktörleri analizi, swot analizi iĢletmelerin iç 

çevresini değerlendirmede kullandığı yöntemlerden birkaç tanesidir 

(Küçüksüleymanoğlu, 2008). 



91 

 

 

 

 

 

ġekil 2.5. ĠĢletme kaynakları 

Kaynak: Ülgen, Hayri, and S. Kadri Mirze (2018). ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim. Beta 

Basım Yayın. 

Stratejik karar verme sürecinde baĢarı aynı zamanda Ģirketin kaynaklarına ve 

yeteneklerine ve bunların etkilerinin anlaĢılmasına da bağlıdır (Volna ve Papula, 

2013). Bu noktada özellikle bilgi toplumu ile ön plana çıkan insan kaynağının 

geliĢimi stratejik yönetimin baĢarı için önemli bir kriterdir. Ġnsan, sahip olduğu 

düĢünce yapısı, eĢsiz bilgi birikimi, yetkinlik ve yeteneği ile farklılığın 

sağlanmasında en önemli kaynaklarından biridir. Bu yüzden insanın geliĢim eğrisi 

bize birçok açıdan ipucu sağlamaktadır. GeçmiĢe kıyasla insanın (dolayısıyla 

toplumun) yetenek geliĢimine ve insan-çevre iliĢkilerine bakıldığında bu geliĢim net 

olarak değerlendirilebilmektedir. Avcı toplum, tarım toplumu, endüstriyel toplum, 

bilgi toplumu ve ‗geleceğe cesurca meydan okuyan‘ bir kültür yaratma hedefiyle 

ortaya çıkan ve insanlığın geliĢiminde beĢinci evre olarak görülen akıllı toplum 

(Toplum 5.0) sıralaması (Koçak, 2020) değiĢen hayat Ģartlarının insanın yetenek 

geliĢimindeki basamaklarını göstermektir. Bu durum çağın teknolojik geliĢimi ile 

paralellik göstermektedir. Ġnsanın niteliğindeki dönüĢümün stratejik yönetim 

açısından neden önemli olduğu ise değiĢen yönetsel bakıĢ açısında saklıdır. Örgütsel 

yönetimin kalbi ve beyni kiĢilerden geçmektedir. Bu açıdan insan sahip olduğu 

nitelikler stratejik yönetimin esaslarında da değiĢime yol açmaktadır. Bugün her 
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iĢletmede stratejik yönetimin baĢarı ile uygulanması sahip olunan kültür ve insan 

değerleri ile eĢleĢmektedir (Kahveci, 2008). Bir strateji her ne kadar birçok değiĢimin 

öngörülmesi ve bu değiĢimlerden hareketle Ģirketin baĢarısını daha da artırmak için 

atılacak adımları içerse de bu belirlenen yolların uygulamaya aktarılması aslında 

Ģirketlerin sahip oldukları kurum kültürü gibi yazılı olmayan kuralları ve insan 

kaynağının sahip olduğu yönetsel bakıĢ açısı tarafından belirlenmektedir. Bir 

stratejiyi hayata geçiren ve buna uygun ortamı sağlayan aslında Ģirketin kültürüdür 

(Morgan, 1993). Bu kültürün arka planında ise bu kültürü oluĢturan insanların duruĢ 

ve düĢünceleri yatmaktadır. Bunun vurgulanmasındaki amaç stratejiyi uygulayacak 

olanın insan olmasından ötürüdür. Eğer kurumsal baĢarıyı sağlayacak olan yeni 

stratejiler, yöntemler ve yollar kurum paydaĢları tarafından benimsemez ve 

uygulamaya aktarmaz ise hiçbir strateji gerçek anlamda var olmaz. Bu nedenle insan 

kaynağı stratejik yönetim açısından iĢletmenin fiziksel diğer kaynakları kadar 

rekabette önemli bir değerdir (Cania, 2014). Stratejik yönetim sürecinin baĢarısında 

da etkisi büyüktür. 

Bu noktaya kadar stratejik analizin kapsamına yer verilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Stratejik analizler, baĢlangıçtaki durumu değerlendirmemize, Ģirket içi ve dıĢı 

durumu değerlendirmemize, ortamda değiĢikliklere neden olacak faktörleri ortaya 

çıkarmamıza olanak tanımaktadır (David, 2013). Bu açıdan stratejik analizin iki 

temel iĢlevi bulunmaktadır.  

 Mevcut durumun belirlenmesi 

 Gelecek için öngörü oluĢturmak 

Mevcut durumun değerlendirilmesi ve gelecek için bir öngörü oluĢturmak 

çevresel bir taramayı gerekli kılmaktadır. Bunun öncesinde iĢletmenin çevresinde yer 

alan katmanlar ve bu katmanları oluĢturan unsurların neler olduğu ve nasıl değiĢim 

yaĢadığının bilinmesi gerekmektedir. Bu açıdan bu unsurların günümüz Ģartlarında 

nasıl evirildiğine ve iĢletmeler açısından özellikle stratejik yönetim sürecindeki 

etkileri açısından önemine dikkat etmek gerekmektedir. 

Çevresel analiz, gelecek için öngörü oluĢturmak için strateji 

formülasyonunun hayati bir unsuru olan zamanlama sorununu da dikkate almalıdır. 

Bu noktada geleceği zaman açısından nasıl değerlendirildiğine odaklanmak gerekir. 

Stratejik planlama/yönetim özünde genel kabul gördüğü üzere gelecek ile ilgili bir 
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kaygı barındırmaktadır (Aktan, 2003; Kahveci, 2008). Ġlk önce planlama anlayıĢı ile 

baĢlayan daha sonra stratejik bir boyut kazan yönetim anlayıĢı ve kaygı, geleceğe 

iliĢkin belirsizlik düĢüncesi ile bir bütünlük içerisindedir. Sanayi devrimi ile 

Ģekillenen zaman kavramı ve sonrasında yaĢanan geliĢmeler iĢte bu geleceğe bakıĢ 

açısında kesinlik algısı ortaya koymaktadır. Daha öngörülebilir gelecek, kesinlik ve 

hesaplanabilirlik düĢüncesi stratejik yönetimdeki planlama ufkunun kesitlerinin daha 

keskin ifadeler ile ortaya konulmasına neden olmuĢtur. Bu kesinlik gelenekselleĢen 

ve yıllar boyunca Ģirketlerin planlama faaliyetlerini Ģekillendiren bir ayrım olmuĢtur.  

Bu geleneksel anlayıĢ içerisinde 1 yıla kadar olan süre kısa vadeli dönem olarak 

belirtilmektedir (Indeed, 2020a). Genellikle Ģirketler 1 yıllık dönemi mali dönem 

olarak değerlendirmektedir (Downes, 2001). Bir yıllık dönemler daha çok taktiksel 

planların/faaliyetlerin yürütüldüğü ve geleceğe yönelik kaygının stratejik bir boyutta 

yaĢanmadığı dönemlerdir. Kısa vadeli dönem için üretilen planlar, nakit akıĢını 

iyileĢtirmek veya yeni bir ürün baĢlatmak gibi kısa vadeli ihtiyaçlara yöneliktir. 

Taktiksel kararlar, kuruluĢun performansının dıĢ değerlendiriciler tarafından 

değerlendirildiği mali yılla ilgilidir. Bu dönem normal Ģartlarda vergi dönemine 

bağlıdır. Taktik kararların odak noktası ise genellikle verimliliktir (Ackoff, 1990). 

Kısa vadeli dönem için yöneticiler planlamada, baĢarıya ulaĢmak için Ģu 

kavramları hesaba katabilirler (Indeed, 2020): 

 Nakit akımı 

 Bütçe 

 Sermaye tasarrufu 

 Hisse senedi yatırımları 

 Organizasyon 

 ĠletiĢim 

 Ağ kurma yeteneği 

 Günlük rutinler 

Orta vade ise 1 ile 5 yıl arasında sınırlandırılmıĢ dönemdir. Mintzberg (1998), 

5 yıldan az olan vadeleri orta vadeli planların yapıldığı dönem olarak 

değerlendirirken, bu dönemin kısa vadeli operasyonel planlardan oluĢtuğunu 
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belirtmiĢtir. Operasyonel planlama, daha çok teknik hedeflere hitap ederken, orta 

vadeli planlama, Ģirketlerin kısa vadeli sorunlara daha kalıcı çözümler bulması ve 

bunları uygulamaya aktarmasına katkı sağlamaktadır. Operasyonel kararlar yakın 

gelecek, yarın ve sonraki gün veya hafta ile ilgilidir ve hayatta kalmaya odaklanır 

(Ackoff, 1990). Ayrıca orta vade için geliĢtirilecek planlar kısa vadeli hedeflerin 

netliğini uzun vadeli planlamanın derinliği ile bir araya getirdiği için önemli 

görülmektedir (Gartenstein, 2018). 

Geleneksel anlayıĢa göre 5-10 yıl arası ise uzun vade olarak kullanılmakta ve 

uzun vade ekonomik kalkınmanın beĢ ve dört yıllık planlar olarak belirlendiği 

1950'lerde ve 1960'larda ortaya çıkmıĢtır (Pacios, 2004). Son kısım yani 5-10 yıl 

arası daha önceden de belirtildiği üzere stratejik yönetim ile iliĢkilendirilen stratejik 

planlamanın karĢılığı Ģeklinde ele alınmaktadır. Uzun vadeli dönem stratejik 

planlama olarak belirtilen, iĢletmelerin uzun dönem hedeflerinin ve öngörülerinin yer 

aldığı, stratejik planların faaliyete geçirildiği dönemdir. Uzun vade için üretilen 

planlar Ģirketin sosyal, ekonomik ve politik ortamındaki rekabet durumuna tepki 

vermektedir (Carlson, 1990). Orta vadeli planlardan sonraki aĢamalarına kadar ortaya 

çıkan sermaye projeleri veya gelecekteki diğer olaylar stratejik boyutta yürütülen 

planlardır (AIM, 2020B). Stratejik kararlar, yeni ürünlerin geliĢtirilmesini (eskileri 

değiĢtirmekten farklı olarak), yeni ürün kaynaklarının geliĢtirilmesini (örneğin yeni 

bir petrol veya bir mineral kaynağı) veya yeni bir iĢletmeye girmeyi kapsayacak 

kadar uzun bir dönemle ilgilidir (Ackoff, 1990). 

Literatürde uzun dönemi 5 yıl ve üzeri olarak değerlendiren çalıĢmalar 

Çizelge 2.1‘de özetlenmiĢtir. Ansoff (1957), çalıĢmasında uzun dönem olarak beĢ 

yıllık bir süreyi öngörmüĢtür. Ona göre 5 er yıllık dönemler Ģirketlerin uzun dönem 

planlamasına konu alan zaman dilimi içermektedir. Mintzberg ve arkadaĢları (1998), 

uzun dönem tanımlamasında kullanılan vade süresini 5 yıl olarak belirtmiĢtir. Hatta 

aynı eserinde stratejik yönetim ile ilgili olarak ortaya konulmuĢ olan strateji 

okullarının benimsediği zaman anlayıĢının da geleneksel yapı ile benzer olduğu 

görülmektedir. Bazı çalıĢmalarda ise bu uzun dönem kavramı 5 yıl ve üzeri olarak 

değerlendirilmiĢtir. Bu çalıĢmalar Hofer ve Schendel (1978), Hamel ve Prahalad 

(1996), Das, (1991), Ali ve Shaw (1988), Eren ve diğ. (2000), Glaister, ve Falshaw 
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(1999) gibi stratejik yönetim literatürüne önemli katkılar yapmıĢ bilim insanlarının 

çalıĢmalarıdır. 

Çizelge 2.1. Uzun dönem kavramı 5 yıl ve üzeri olarak ele alan çalıĢmalar 

Uzun vadeyi 5 yıl olarak 

değerlendiren çalıĢmalar 

Uzun vadeyi 5 yıl ve üzeri 

olarak değerlendirenler 

H. Igor Ansoff (1957) 

Mintzberg ve diğ. (1998) 

 

Hofer ve Schendel (1978) 

Ali ve Shaw (1988) 

Das, (1991) 

Hamel ve Prahalad (1996) 

Glaister, ve Falshaw (1999) 

Eren ve diğ. (2000) 

 

Genel olarak geleneksel yapı içerisinde özellikle 1990‘lı yıllara kadar 

yapılmıĢ literatürdeki bu ve buna benzer çalıĢmalarda ele alınan geleceğe iliĢkin 

sınıflandırmaya bu Ģekilde yer verilmiĢtir. Bu sınıflandırma özellikle modernizm ile 

birlikte kamuda ortaya çıkan planlamacı anlayıĢın bir öğretisi olarak görülmektedir. 

Ansoff, Mintzberg gibi stratejistler kamunun ortaya çıkardığı bu planlamacı anlayıĢı 

80 li yıllara kadar baĢarı ile taĢımıĢlardır. Ancak 1980‘li yıllarda ortaya çıkan 

tartıĢmalar, postmodernizm bakıĢ açısının yaygınlaĢması ile bu planlamacı anlayıĢta 

çöküĢler yaĢanmaya baĢlamıĢtır. Bu çöküĢün temel sebepleri 80‘li yıllarda baĢlayan 

ve günümüze kadar devam eden süreçteki çevresel dinamiklerde yaĢanan 

dönüĢümdür. Özellikle 30 yıl içerisinde yaĢanan Ģirket büyümeleri ve örgütlerde 

yaĢanan yapısal değiĢimler uzun vade ile ilgili zaman kısıntını ortadan kaldırmakta 

ve bu süreyi 10 yıl ve üzeri bir döneme odaklanmak olarak yeniden tanımlanmasına 

sebep olmaktadır. Hatta bu sürenin Ģirketlerin ölçek büyüklüklerine göre 20 ve 30 

yıla kadar da çıkabileceği tartıĢılmaktadır. Özellikle bazı sektörlerde yer alan 

firmalar (Enerji sektörü gibi) faaliyet gösterdikleri sektörün gerekliliği üzerine uzun 

soluklu iĢler yürütmekte ve 5 yıl gibi süreler bu firmalar için kısa döneme tekabül 

etmektedir. Böyle firmaların faaliyetleri uzun soluklu ve esner yapıda olduğundan 

strateji belirlerken de ölçek büyüklüklerine göre zaman dilimini benimsemektedirler. 

Diğer taraftan tüketici profilinin ve davranıĢsal iktisat üzerinden bugünün ve kısa 

süreli geleceğin artık daha anlaĢılır olması, öngörü sürecini karmaĢıklaĢtırdığı kadar 
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da güçlendirmektedir (Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019). Dolayısıyla stratejik yönetimde 

Ģirketler gelecek ile ilgili planlama dönemlerini geleneksel anlayıĢın aksine daha 

uzun bir perspektiften ele alarak, daha uzun süreli hesaplamaları yapmaya ve 

denetleme/doğrulama aralığını (3 ay, 6 ay gibi) ise daha sıklaĢtırmaktadır.  

Çoğu yönetici, 1-2 yıllık planlamalarını uzun vadeli olarak adlandırır, ancak 

gerçek uzun vadeli planlama, en azından yaklaĢık olarak, bunlarla ilgili daha önemli 

fırsatların, ihtiyaçların veya gerekli karar sürecinin algılanması ve etkilerinin 

gözlemlenmesi dahil olmak üzere yapılacak faaliyetleri kapsaması gerekmektedir 

(Karger ve Malik, 1975). Zaman kavramının stratejik yönetim anlayıĢı içerisinde 

esneklik kazanması, uzun vade kavramının niteliğinin değiĢmesi ve bununla beraber 

daha kısa süreli kontrollerin yapılması da bu değiĢikliklerin günümüz rekabet 

dünyasındaki yansımaları olmuĢtur. Özellikle çevresel türbülansın rekabet üzerindeki 

etkisi değerlendirildiğinde stratejik bakıĢ açısında esnek planlama ve esnek bir 

stratejik yönetim sürecinin önemini daha da ortaya koymaktadır (Eppink, 1978). 

Çizelge 2.2. Zaman kavramına yönelik bir esnek bakıĢı benimseyen çalıĢmalar 

Referanslar 

Bonn ve  Christodoulou (1996) 

Glaister ve Falshaw (1999) 

Stonehouse ve Pemberton (2002) 

Loewenstein ve diğ. (2003) 

Albrechts (2004) 

Poister (2010) 

Kalpande ve diğ. (2010)  

Dibrell ve diğ. (2014) 

Özer (2015) 

 

Ortaya atılan değiĢim literatürde de karĢılık bulmaktadır (Bkz Çizelge 2.2). 

Yapılan incelemelerde stratejik yönetim alanında yapılmıĢ çalıĢmalarda zaman 

kavramına yönelik bir esnek bakıĢ açısının kazanıldığı görülmektedir. Dibrell ve diğ. 

(2014), çalıĢmasında çevresel faktörlerdeki değiĢim ve bu değiĢimin rekabet 

ortamında oluĢturduğu belirsizlik ile stratejik yönetim üzerinde durmuĢtur. BelirtmiĢ 

olduğu gerekçeler üzerinden stratejik planlama olarak ele alınan uzun dönem 
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algısının esnekliği üzerinde durmuĢ ve çalıĢmasında firma büyüklüğü, esnek 

planlama, inovasyon ve firma performansı arasında anlamlı iliĢkiler olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Dibrell ve diğ. (2014) de ifade ettiği gibi inovasyon, bir firmanın stratejik 

planlama sürecinde belirlenen hedeflerin gerçekleĢtirilmesinden kaynaklanmanın 

tersine, planlama esnekliği yoluyla dıĢ çevreye verilen tepkiden kaynaklanan bir 

eylemdir. Bu durum Porter‘ın (1991) stratejinin dinamik bir yapısının olması 

gerektiğini ifade etmesi ile de desteklenebilir. 

Glaister ve Falshaw (1999), Stonehouse ve Pemberton (2002) da benzer 

olarak çalıĢmalarında stratejik planlama dönemleri ile ilgili olarak geleneksel bakıĢ 

açısından farklı bir yaklaĢım benimsediklerini göstermektedir. Özellikle 

çalıĢmalarında stratejik planlamayı 5 yıldan daha uzun bir süre olarak 10 yıl ve üzeri 

bir vade olarak değerlendirmektedirler. Hatta Stonehouse ve Pemberton (2002), 

yapılandırılmıĢ bir planlama döneminin, hızlı ve çalkantılı değiĢim zamanlarında 

açıkça uygunsuz olmakla birlikte, bir kurumun hayatta kalması ve ilerlemesi için 

daha uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi gerektiğini öne sürmektedir. Benzer Ģekilde 

Poister (2010), çalıĢmasında performans değerlendirme sürecinin stratejik yönetim 

açısından bir uzun dönem olarak 10 yıl ve üzeri bir sürede performans 

değerlendirmenin stratejik yönetim açısından bir bilgilendirici olduğunu ifade 

etmiĢtir. Bonn ve Christodoulou (1996), planlama sistemlerinde daha fazla esnekliğe 

doğru gidildiği, ana planlama çabasının, 1-3 yıllık operasyonel planlamaya ve 5-10 

yıllık uzun vadeli planlamaya hatta gelecek ufkunun 10- 20 yıllık bir zamana tekabül 

ettiği ve bu ufuk ile planlama yapıldığını belirtmiĢtir. 

Giderek daha fazla endüstri, teknolojik geliĢmeler ve geleneksel endüstri 

sınırlarının ortadan kalkması nedeniyle hızlı değiĢimin zorluklarıyla karĢı karĢıya 

olduğundan, hızlı hareket eden ortamlarla ilgili yapılan araĢtırmaların sayısı da gün 

geçtikçe artmaktadır. Bu çalıĢmalar stratejik esneklik kavramına yönelmektedir. 

Stratejik esneklik, kaynakların uyarlanabilir kullanımını, süreçlerin yeniden 

yapılandırılmasını ve dolayısıyla dinamik olarak değiĢen ortamlara hızla yanıt verme 

becerisini desteklemektedir (Sanchez, 1995; Nadkarni ve Narayanan, 2007; Helfat ve 

Peteraf, 2009; Schreyögg ve Sydow, 2010; Zhou ve Wu, 2010). Stratejik esneklik, 

kuruluĢların kaynakları değiĢen çevresel koĢullara uyum sağlayacak Ģekilde yeniden 
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planlamalarını ve etkili kullanmalarını sağlayan önemli bir dinamik yetenek olarak 

sınıflandırılmaktadır (Eisenhardt ve Martin, 2000). Stratejik esneklik kavramı sabit 

bir stratejiden ziyade değiĢen çevresel Ģartlara uygun olarak stratejinin 

güncellenmesini temel almaktadır. Son dönemde stratejik yönetim alanında yapılan 

çalıĢmalarda de stratejik planlama dönemleri ile ilgili olarak da bir zaman 

ifadesinden daha çok esnek zaman/esnek planlama kavramlarına yer verildiği 

saptanmıĢtır. Planlama esnekliği, bir firmanın stratejik planının çevresel fırsatlar / 

tehditler ortaya çıktıkça değiĢme kapasitesi anlamına gelir (Barringer ve Bluedorn, 

1999). Literatürde esnek zaman/esnek planlama kavramlarına yer veren çalıĢmalar 

arasında Albrechts (2004), Kalpande ve diğ. (2010), Özer (2015), Loewenstein ve 

diğ. (2003), Farjoun, (2002) gibi birçok kiĢinin çalıĢmaları sıralanabilir.  

Farjoun, (2002), stratejik yönetime organik bir perspektiften bakmaktadır. 

Farjoun, (2002), stratejik yönetimin tekrarlayan bir süreçten oluĢtuğunu belirtmiĢtir. 

Stratejik yönetim zaman zaman değiĢtirilmesi gereken ve devam eden bir süreçtir. 

Gamble ve arkadaĢları (2013), çalıĢmasında uzun dönem ile ilgili olarak herhangi bir 

kısıtlama belirtmeksizin uzun vade de oluĢturulacak hedeflerin, organizasyonu Ģu 

anda devam etmekte olan eylemlerin Ģirketi daha sonra nasıl etkileyeceğini 

düĢünmeye zorlaması gerektiğine dikkat çekmiĢtir. Uzun dönem tanımlamasında 

çevresel belirsizliği de vurgulayarak belirtmiĢtir (Gamble ve diğ., 2013). Das (1987), 

çalıĢmasında stratejik planlama anlayıĢının kiĢilerin geleceğe yönelik bakıĢ 

açılarından bağımsız olamayacağını belirmiĢtir. Geleceğin ne kadar uzak olduğu 

aslında kiĢilerin onlara yüklediği anlamdır. Yapılan çalıĢmalarda kiĢilerin uzak 

geçmiĢe odaklandıktan sonra geleceğe bakıĢ açıları sorulduğunda geleceği daha uzun 

bir dönem olarak değerlendirdiklerini ortaya koymaktadır. Bu bakıĢ açısı aslında 

stratejik yönetimde uzun dönem algısının hem yönetici, paydaĢ ve çalıĢanlardan 

bağımsız olamayacağını hem de bu zaman algısının artık daha da geliĢmekte 

olduğunu bizlere göstermektedir. Asset Insight Management Ģirketi (2020), stratejik 

yönetimde uzun dönem ile ilgili planlama ufkunun tipik olarak 20-30 yıl ileriye 

baktığını belirtmiĢtir (Bkz ġekil 2.6). Hatta yine aynı Ģirket stratejik ufuk kavramını 

30 yıllık bir dönem boyunca uzun vadeliyi ve uzun vadeli olayları dikkate almak 

olarak tanımlamaktadır (AIM, 2020A). 
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ġekil 2.6. Temel yıla göre üç planlama ufku 

Kaynak: AIM (2020C). https://www.assetinsights.net/Glossary/G_Planning_Horizon.html 

Albrechts (2004), stratejik yönetim sürecini yeniden değerlendirmiĢtir. Ona 

göre zaman içinde stratejik yönetim süreci dinamik ve yaratıcı bir süreçtir ve sürecin 

herhangi bir noktasında mümkün olan en iyi kararların alınabilmesi için 

değiĢikliklerin yapılması gerekir. Böylelikle uzun vadeli bir vizyon kazanılmıĢ olur. 

Albrechts (2004), çalıĢmasında uzun dönem vurgusunu geleceğe yönelik zaman kısıtı 

belirtmeksizin yapmıĢtır. Kalpande ve diğ. (2010), çalıĢmalarında örgütler açısından 

uzun dönem ifadesi üzerinde dururken uzun dönem tanımlamasında 

bulunmamıĢlardır. Özer (2015), çalıĢmasında stratejik yönetimin uzun dönemli bakıĢ 

açısına vurgu yaparken uzun dönem ile süre anlamında bir önermede bulunmamıĢtır. 

Benzer Ģekilde Loewenstein ve diğ. (2003), çalıĢmalarında gelecek öngörülerinde 

yine uzun dönem kavramı kullanılmıĢtır. 

Genel olarak yapılan çalıĢmalar özetlendiğinde ortak noktanın çevresel 

dinamiklerde yaĢanan ani değiĢimler ve ortaya çıkan türbülanstır. Buradaki 

dinamiklerin baĢını teknolojik geliĢmeler çekmektedir. Özellikle son 10-15 yıl 

içerisinde yöneticiler teknolojik sorunların stratejik karar alma sürecine dahil etme 

ihtiyacına dair artan farkındalığını ortaya koymaktadır. Teknoloji ve stratejinin 

birbirinden ayrılamaz olduğu giderek daha fazla kabul edilmektedir. Çünkü teknoloji, 

bir Ģirketin içinde bulunduğu iĢin konseptini oluĢturma, amaçlarını ve hedeflerini ve 

bunları karĢılamak için uzun vadeli politikaları belirleme ve eylem planları oluĢturma 
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süreci içerdiği için olarak stratejik planlama basitçe dikkate alınması gereken bir iç 

mantığa sahiptir. Unutulmaması gereken teknoloji bir Ģirket için bir somundan ibaret 

değil bir Ģirketin soyut yeteneğinin baĢarı için nihai olarak bağlı olduğu mal ve 

hizmetlere dönüĢtürülmesini sağlayan ayrıntılı planlama ve üretim sistemlerini 

içermektedir (Kantrow, 1980). 

Hız, türbülanslı (yani karmaĢık ve hızlı değiĢen) ortamlarda baĢarı için kritik 

olarak vurgulanan aslında uyum sağlama becerisidir. Örgütler müĢteri ihtiyaç ve 

beklentilerindeki hızlı değiĢim ve çeĢitlilik yüzünden oraya çıkan karmaĢıklık ile 

mücadele etmek durumunda kalmakta ve bu karmaĢıklık iĢletmeye yoğun bir baskı 

uygulamaktadır (Erdoğan, 2012).  W. Ross Ashby‘nin (1956) ortaya attığı zorunlu 

çeĢitlilik yasası, karmaĢıklığın/çeĢitliliğin yönetiminde kontrol edilen sistemdeki 

çeĢitliliğin haricinde kontrol eden sistemde de çeĢitlilik olması gerektiğini vurgular. 

Yani Ģirketler çevresel dinamikleri kucaklayabilmek ve onları kontrol altına 

alabilmeleri için kendi yapılarında da çeĢitliliği barındırmaları ve esneklik ile süreci 

yönetmeleri gerekmektedir. Stratejik yönetim açısından uzun vadeye bakıĢ açısının 

esnekliği barındırması mutlaklığı da bu açıdan önceciliktir.  

Stratejik analiz ile ilgili varılan genel değerlendirmeyi toparlamak gerekirse 

iĢletmeleri kapsayan bu çevresel sistemler içerisinde birçok dinamik bulunmaktadır. 

Bu dinamikler her geçen gün farklılaĢmakta, yeni dinamikler söz konusu olmakta, 

bazıları önemini yitirirken bazılarının yıldızı daha da parlamaktadır. Sürekli 

devingen bir yapıdan bahsedilmektedir. Özellikle içerisinde yaĢadığımız çevre 

geçmiĢe göre daha dinamik bir ortamı ifade etmektedir (Kahveci, 2008). GeçmiĢte 

doğrusal ve yerel olan birçok deneyim artık üstel bir geliĢim göstermekte ve yeni 

trendleri getirmektedir. Yeniliğin hızına, küreselleĢmenin temposuna, yasal, kültürel 

ve çevresel alanda yaĢanan geliĢmelere baktığımızda bu değiĢimin hızını görmek 

mümkündür. Bu değiĢiklikler, Ģirketlerin geliĢimi için yeni fırsatlar getirebilir, ancak 

aynı zamanda tehdit anlamına da gelir. Çevrenin geliĢimini izlemek, araĢtırmak ve 

tahmin etmek giderek zorlaĢmaktadır ve bu zorluklar yöneticilerin karar verme 

süreçlerini de etkilemektedir. ĠĢletmenin çevresel değiĢimlere uyum sağlayabilmesi 

ve gelecek için bir öngörü oluĢturabilmesi açısından çevre analizi önemli bir 

aĢamadır.  
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ġekil.2.7. Dünden bugüne ekonomik sonuçlar oluĢturan olaylar 

Kaynak: Yazar tarafından oluĢturulmuĢtur. 

Geleceği öngörmek ise artık geçmiĢteki gibi kadar kolay olmamaktadır. 

Kurzweil (2006), ―Gelecek bir hayli yanlıĢ anlaĢıldı. Atalarımız onu kendi zamanları 

gibi tahayyül ettiler, çünkü kendi zamanları da geçmiĢleri gibiydi.‖ sözüyle mevcut 

çağın eski çağlardan farkını ve anlaĢılabilmesindeki zorluğu aktarmaktadır. Son 30 

yıl içerisinde yaĢanan çevresel değiĢimler, oluĢan kaotik ortam, belirsizliği artırmakta 

kalmamıĢ dinamiklerin öngörülebilirliği ile ilgili de bir takım zorluklar ortaya 

çıkarmaktadır (Kahveci, 2008). 70‘li yılların sonundan itibaren küreselleĢmenin 

ekonomik sistemler üzerindeki etkisi, 1973 yılında OPEC üyesi ülkelerin petrol 

fiyatlarını artırarak, üretimi düĢürmesi Ģeklinde uyguladıkları ambargo, 80 li yılların 

sonunda soğuk savaĢın son bulması, Berlin duvarının yıkılması, merkezi planlamanın 

tarihe karıĢması, 2001 yılında ikiz kulelere yapılan saldırılar, 2008 yılında ABD 

merkezli yaĢanan ekonomik kriz, 2011 yılında Almanya tarafından tanıtılan Endüstri 

4.0 kavramı, 2020 yılında ortaya çıkan küresel salgın gibi birçok geliĢme tüm 

dünyayı etkiledi ve eski zamanlardan farklı bambaĢka dönemin baĢlamasına ıĢık 

tutmuĢtur (Bkz ġekil 2.7). Tüm bu yaĢanan değiĢimler değerlendirildiğinde zaman 

geçtikçe değiĢimin ne kadar kısa süreli ve hızlı gerçekleĢtiği görülmektedir. Artık 

meta dönüĢümlerin yaĢandığı bir süreçten geçmekteyiz. Bu dönemde değiĢim dalga 

boylarının hesaplanamaması iĢletmelerin stratejik yönetim sürecindeki baĢarısı 

etkilemektedir. Dolayısıyla çevresel analizlerin gerçekleĢtirilmesinde yaĢanan meta 
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dönüĢümlerin iĢletmelerin stratejilerine nasıl etki edebileceğinin üzerinde durulması 

gerekmektedir. Bu noktada stratejik bilinç önemli rol oynamaktadır.  

Bu çalıĢmada öne sürülen paradigma değiĢimleri kapsamında oluĢturulan 

modeldeki çok yönlü karĢılıklı iliĢki sayesinde değiĢimlerin öngörülebilmesi, 

değiĢimlerin iĢletmelerin geleceğini nasıl etkileyebileceğinin saptanması, değiĢimin 

hızlıca fark edilip alternatif senaryoların oluĢturulabilmesi, neyin gerekli olduğunun 

saptanması, sürece hızlıca müdahale edilebilmesi ve stratejik dönüĢümlerin 

gerçekleĢtirilebilmesi için stratejik bilincin her aĢamada aktif rol oynamasına imkân 

vermektedir.  Sadece stratejik bilincin değil her bir adımın kendi dıĢındaki tüm 

adımlar ile etkileĢim içerisinde olması ve gerekli hallerde düzeltici bir rol 

üstlenebilmesini sağlamaktadır.  

2.2.2.3. Stratejik Karar 

Stratejik bilinç ile baĢlayan ve çevresel analiz ile devam eden süreçte üçüncü 

basamak stratejik karar verme aĢamasıdır. Stratejik karar verme çok önemlidir çünkü 

bir firmanın gidiĢatını Ģekillendiren temel kararları içermektedir (Eisenhardt ve 

Zbaracki, 1992). Gelecekte etkili olabilmek ve zamanında karar verebilmek 

değiĢikliklerin öngörülmesine sıkı sıkıya bağlıdır. Stratejik karar verme ile ilgili 

olarak stratejik kararların neler olduğu, özelliklerinin içselleĢtirilmesi karar verme 

sürecinin öneminin anlaĢılabilmesi için önemlidir. Bu nedenle ilk önce stratejik 

kararın ne olduğu diğer kararlardan nasıl ayrıldığını bilmek gerekmektedir. 

Karar verme süreci bir sorun ile yüzleĢmek, olması gereken ile olan arasında 

bir uyumsuzluk, harekete geçmeye iten bir ortamın var olması ile baĢlamaktadır. 

Ortaya çıkan sorunun tanımlanması varılacak kararın baĢarısı için önemlidir. 

Sorunun tanımlaması ile sorunun çözümüne yönelik alternatiflerin belirlenmesi 

gerekmektedir. Alternatifler, sorunu çözebilecek en uygun, en iyi yolun ne olduğu, 

sahip olunan kaynakların miktarı gibi sınırlayıcı etkiler tarafından Ģekillenmektedir. 

Seçeneklerin olumlu ve olumsuz yanlarının değerlendirilmesi, öncelik sıralamasının 

yapılması, belirli ölçütler ile tüm alternatiflerin değerlendirilmesi ile nihai karara 

varılmaktadır. Verilen karar ise sonrasında uygulamaya aktarılmaktadır. Karar verme 

süreci boyunca varılacak olan kararın niteliği önemli bir değiĢkendir. Bu konu ile 

ilgili olarak Rosenzweig (2013), Harvard Business Review da yayınlanan bir 
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makalesinde kararların iki boyuta göre değiĢtiği belirtilmiĢtir. Bunlardan ilki kontrol 

değiĢkenidir. Kararlar üzerinde karar vericinin kontrol durumu nasıldır, sonuçları 

etkileyebilme durumu ya da karar sonrası ortaya çıkacak durum üzerindeki kontrol 

durumu nedir, kararın verilme sıklığı nedir (tek seferlik mi ) gibi değiĢkenler kontrol 

boyutu ile ilgili ipuçları sağlamaktadır. Performans boyutu ise elde edilen baĢarının 

ölçümü ile ilgili bir değerdir. Kararın verilme durumu ile ilgili olarak amaç iyi olanı 

yapmak mı yoksa diğerlerinden (rakiplerden) farklı olan iyiyi/ daha iyiyi ortaya koymak 

mı bunun bir değerlendirilmesi yapılmalıdır.  

Örgütsel alan için kararlar arasındaki sınıflandırma karar merciinin 

konumuna, verilen kararın öngörü süresine yönelik olarak değiĢkenlik gösterir (Bkz 

Çizelge 2.3). Stratejik, idari ve operasyonel kararlar olmak üzere üç temel kademede 

kararları sınıflandırmak mümkündür. Bu sınıflandırma çerçevesince stratejik, idari ve 

operasyonel kararlar arasındaki farklar Ģu Ģekilde özetlenebilir: 

Çizelge 2.3. Örgütsel kararlar 

Stratejik Kararlar Ġdari Kararlar Operasyonel Kararlar 

Stratejik kararlar uzun vadeli 

kararlardır. 

Ġdari kararlar günlük olarak alınır. Operasyonel kararlar 

sıklıkla alınmaz. 

Gelecek planlaması söz konusu 

olduğunda bunlar dikkate alınır. 

Bunlar kısa vadeli kararlardır. Bunlar orta vadeli 

kararlardır. 

Organizasyonel misyon ve 

vizyona uygun stratejik kararlar 

alınır. 

Bunlar stratejik ve operasyonel 

kararlara göre alınır. 

Bunlar stratejik ve idari 

kararlara uygun olarak 

alınır. 

Bunlar, tüm Organizasyonun 

genel Sayaç planlamasıyla 

ilgilidir. 

Bunlar, bir Organizasyondaki 

çalıĢanların çalıĢmasıyla ilgilidir. 

Bunlar üretimle ilgilidir. 

Bunlar organizasyonel Büyüme 

ile ilgilidir. 

Bunlar, bir organizasyonda çalıĢan 

çalıĢanların refahı içindedir. 

Bunlar üretim ve fabrika 

büyümesi ile ilgilidir. 

Kaynak: Juneja, P. 2020. https://www.managementstudyguide.com/strategic-decisions.htm  

Herhangi bir karar vermeden önce, en önemli Ģey, hangi kademe için alınacak 

bir karar olduğunu anlamaktır. Stratejik yönetimin özü itibariyle dikkat kesildiği 

kararlar stratejik kararlardır. Stratejik kararlar üst yönetimin sorumluluğundadır. Bir 

organizasyon ile çevresi arasındaki etkileĢimi yansıtırlar ve bir organizasyonun bu 

iliĢkiyi nasıl yönettiğini gösterirler (Ginsberg 1988).  

https://www.managementstudyguide.com/strategic-decisions.htm
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Stratejik kararların özelikleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Pennings 1985; Juneja, 

2020; Stahl ve Grigsby 1992; Wilson 2003) 

 Stratejik kararlar üst yönetimin sorumluluğundadır.  

 Resmi veya gayri resmi olabilirler ve hem amaçlanmıĢ hem de ortaya 

çıkmıĢ olabilirler. 

 Stratejik kararlar, bir organizasyon için önemli kaynak önerilerine 

sahiptir. Bu kararlar, yeni kaynaklara sahip olma, baĢkalarını organize 

etme veya baĢkalarını yeniden tahsis etme ile ilgili olabilir. 

 Stratejik kararlar KuruluĢun geçimi ve hayatta kalması için gerekli olan 

ve genellikle kuruluĢun kaynaklarının büyük bir bölümünü içeren 

endiĢeleri ele alırlar; ve genellikle rutin karar alma süreçlerine katkıda 

bulunan konulardan ziyade organizasyon için alıĢılmadık sorunları ele 

alırlar 

 Stratejik kararlar, kurumsal kaynak yeteneklerini tehditler ve fırsatlarla 

uyumlu hale getirmeyi ele alır. 

 Stratejik kararlar, çeĢitli organizasyonel faaliyetlerle ilgilenir. Her Ģey 

örgütün nasıl olmasını ve neyle ilgili olmasını istedikleriyle ilgili. 

 Stratejik kararlar, bir organizasyon sürekli değiĢen bir ortamda faaliyet 

gösterdiği için büyük bir tür değiĢikliği içerir. 

 Stratejik kararlar doğası gereği karmaĢıktır. 

 Stratejik kararlar en üst düzeydedir, gelecekle ilgilendiklerinden 

belirsizdir ve çok fazla risk içerir. 

 Stratejik kararlar Performans açısından tanımlamaları veya 

değerlendirmeleri zordur; farklı takas ve risklerle iliĢkilendirilirler; 

organizasyondaki diğer kararlarla birbiriyle iliĢkilidir ve sonraki kararlar 

için emsal teĢkil ederler; politiktirler ve yüksek düzeyde belirsizlik 

taĢırlar; nadiren tek bir en iyi çözüme sahiptirler ve bir kez bir karar 

verildikten sonra tersine çevirmek zordur. 

Stratejik kararlar, idari ve operasyonel kararlardan farklıdır. Ġdari kararlar, 

stratejik kararlara veya operasyonel kararlara yardımcı olan veya daha çok 

kolaylaĢtıran rutin kararlardır. Operasyonel kararlar, stratejik kararların 
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uygulanmasına yardımcı olan teknik kararlardır. Maliyeti düĢürmek, çalıĢan sayısının 

azaltılmasına yönelik operasyonel kararla elde edilen stratejik bir karardır ve bu 

azaltmaları nasıl yapacağımız idari bir karar olacaktır (Juneja, 2020).  

Stratejik kararlar kuruluĢun hem iç bağlamına (örneğin, psikolojik, yapısal, 

kültürel ve politik faktörler) hem de dıĢ bağlamına (örneğin, rekabetçi faktörler) göre 

alınan kararlardır (Pettigrew 1992). Stratejik kararlar iĢletmenin faaliyetlerini 

sürdürebilmesi için çabasını gerektiren ve tipik olarak rutin karar almayı gerektirecek 

konulardan ziyade organizasyon için alıĢılmadık konuları ele alan kararlardır (Stahl 

ve Grigsby 1992). Bu açıdan stratejik karar verme aĢaması stratejik yönetim süreci 

içerisinde baĢta stratejik bilinç ve çevre analizi olmak üzere diğer aĢamalar ile iliĢki 

içerisinde kendini sürekli doğrulayarak tamamlanması gereken bir süreçtir. Karar 

verme içerisinde diğer aĢamaların etkin rolü, kararın niteliğini etkilemektedir. 

Özellikle günümüz Ģartlarında stratejinin doğru belirlenmesi için stratejik 

farkındalığın sürecin her aĢamasında etkin olmasını gerekli kılmaktadır.  

Dünya giderek daha istikrarsız, daha düzensiz ve daha belirsiz hale 

gelmektedir. OluĢan bu sistem türbülans ve kaos kavramları ile tanımlanmaktadır. 

Kaos ve türbülans kavramları düzensiz doğrusal olmayan, karmaĢık sistemleri ifade 

etmektedir (Sterman, 1989; Cattani vd., 2016). Kaos kavramı genellikle fizik kimya 

biyoloji alanlarının çalıĢma konusu olmuĢtur. Ancak son dönemlerde fen bilimlerinin 

yanı sıra ekoloji, ekonomi ve sosyal bilimlerde de kaosun etkileri görülmekte ve kaos 

üzerine araĢtırmalar yapılmaktadır (Ruelle, 2006). Kaos alanında öncü çalıĢma 

Edward Lorenz'in (1963) kelebek etkisi olarak da belirttiği çalıĢmadır. Lorenz, hava 

tahmin sonuçlarının küsuratlarını yuvarlayarak bilgisayara girdiğinde binde birlik bir 

farkın sonucu etkilemeyeceğini düĢünmüĢ ancak ortaya çıkan sonuç onu ĢaĢırtmıĢtır 

(Gleick, 1997). BaĢlangıç durumundaki küçük değiĢimlerin birbirini takip eden 

evrelerde beklenmedik sonuçlar ortaya koyduğu görülmektedir (Hooker, 2011). Bu 

durum baĢlangıç durumuna hassas bağımlılık olarak tanımlanmakta ve kaos 

çalıĢmalarında sıklıkla yer verilmektedir. Kavram bir değiĢkendeki bir değiĢikliğin, 

sistemdeki üstel bir değiĢikliğin sonucuna yol açmasını ifade etmektedir 

(Oestreicher, 2007). Lorenz, bu keĢfi küçük bir sayı değiĢimin hafif bir rüzgâr 

esintisi olarak ele alındığında atmosferdeki hava durumunda oluĢturacağı etkiyi 
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ortaya çıkarmıĢtır. Lorenz‘in çalıĢmalarının yanı sıra kaos alanında Hadamard ve 

Poincare çalıĢmaları da önemli katkılar sağlamıĢtır.  

Gerçek hayatta da bilimde olduğu gibi zincirleme olaylarda küçük bir 

değiĢiklik büyük sorunlara sebep olabilmektedir. ĠĢte kaos durumu bu olayların 

sürekli olarak mevcut olmasın ifade etmektedir. Kaotik sistemler, hassas bağımlılık 

sergilemenin yanı sıra iki baĢka özelliğe de sahiptir: bunlar deterministtik ve 

doğrusal değildir (Smith 2007). Kaotik sistemler doğrusal değildir, düzensiz bir seyir 

izlemekte ve sonuçları tahmin edilememektedir (Sterman, 1989). Dolayısıyla 

deterministtik bir bakıĢ açısıyla neden sonuç iliĢkisi aranması zorlaĢmaktadır. 

Gözden kaçan küçük bir değiĢim gelecekte sonuçlarının öngörülemeyeceği büyük 

etkiler doğurabilmektedir. Bu nedenle kaos ile geleceğin tahmin edilmesindeki 

zorluğa dikkat çekilmektedir. Örgütler açısından çevresel dinamikler musluktan akan 

su ile açıklandığında 1990 lı yıllara kadar ki dönem musluğun çok az açık haline 

benzer. Suyun akıĢ hızımdaki doğrusal durum gibi çevresel değiĢimler de belirli bir 

ritim halinde deterministtik bir yapıda gerçekleĢmektedir. Ancak musluğun yüksek 

seviyede açılması suyun akıĢ hızını ve formunu değiĢtirmekte, suyun daha düzensiz 

ve fıĢkırır seviyede akmasına sebep olmaktadır.   90‘lı yıllardan bu yana çevresel 

dinamiklerde yaĢanan geliĢmede buna benzer bir durumdur. Dinamiklerin hem sayısı 

hem de hacmi geniĢlemekte ve bu dinamiklerin akıĢ hızı normal seyre göre daha hızlı 

gerçekleĢmektedir. Bu durum ise düzensiz bir değiĢimi dolayısıyla türbülans 

ortamını ifade etmektedir. BaĢka bir tanımlama ile teknolojik geliĢmelerin düĢük 

olduğu bir dönemde ekonominin durumu düĢük bir düzeyde ısıtılan suyun durumu 

gibi değiĢimizdir yani tekdüzedir (Ruelle, 2006). Teknolojik geliĢmelerin en yüksek 

olduğu dönemlerde ise düzensizlik baĢlamakta ve bu değiĢimler türbülanslı bir 

ekonomiyi ortaya çıkarmaktadır. Suyun çok yüksek sıcaklıklarda ısıtıldığında ortaya 

çıkan kaotik ortam gibi mevcut sistemdeki dengeler bozulmakta ve sonuçları 

kestirilemeyen denetimsiz dalgalanmalar ortaya çıkmaktadır.   

Drucker bu sebeple örgütlerin içerisinde bulunduğu bu kaotik ortamları 

fırtınalı dönemler olarak tanımlamaktadır (Drucker, 1998). Bu türbülans ve kaotik 

ortam ise karar almak üzerinde özellikle durulması gereken bir süreçtir. Çünkü 

kaotik sistemlerde deterministtik bir bakıĢ yetersiz kalmaktadır (Biçici, 2016). Aynı 
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Ģartlar altında aynı bileĢenlerin aynı sonucu vermesi, ortaya çıkan değiĢimin neden 

sonuç iliĢkisi bağlamında yorumlanmaması, geçmiĢ deneyimlerin geleceği 

yönetmede yeterli görülmesi gibi planlamacı anlayıĢın hakim olduğu dönemlerde 

mümkün iken artık günümüz değiĢim hızına ve değiĢime uyum sağlamada 

yetersizdir. Çünkü kaotik sistemlerde Ģartlar ve bileĢenler doğrusal bir formda 

gerçekleĢmez, düzensiz ve karmaĢıktır (Yakut, 2018). Dolayısıyla stratejik kararlar 

almak için gittikçe daha fazla analitik bir yaklaĢımın benimsenmesi gerekmektedir 

(Bhushan & Rai, 2004).   

Bugün içerisinde bulunduğumuz küresel ekonomi Ģartları kaotik yeni bir 

düzenin kurulduğunu göstermektedir. Ülkeler hiç olmadığı kadar birbirine bağımlı 

olmaktadır (Cooper, 1987). ABD'nin altın standardını bırakmasının ardından 

uluslararası parasal düzenin bozulması, buna bağlı olarak birçok ülkenin ödemeler 

dengesi pozisyonlarında bir bozulmaya yol açarak enflasyonu yükseltmesi, Petrol 

üreticilerinin petrol fiyatlarını artırma kararı enflasyonist Ģoku artırarak resesyonları 

hızlandırması, dünyadaki önemli endüstriyel sektörlerin rekabet gücündeki uzun 

vadeli düĢüĢüsün yaĢanması ticaretin serbestleĢtirilmesi ve Çin de dahil olmak üzere 

yükselen Asya piyasalarının gelir seviyelerini geliĢmiĢ ekonomilere yaklaĢtırması ile 

artık yeni aktörlerin/ülkelerin rekabet surecine dahil olmaya baĢlaması, 2008 krizi 

gibi ekonomik kriz ve Ģok içerisinde yaĢadığımız yeni dünya düzeninin gerçekleri 

olmaktadır (Jacobs ve Laybourn-Langton, 2018; Dullien, 2018). Bu gerçekler her 

gün değiĢmekte ve belirsizlik her geçen gün daha da artmaktadır. ÇağdaĢ kuruluĢlar, 

çalıĢma ortamlarında önemli miktarda belirsizlik ve karmaĢıklıkla karĢı karĢıyadır ve 

bu genellikle stratejik kararlar alırken belirsizliğe yol açar (Ruefli ve Sarrazin, 1981). 

Stratejik karar verebilmek için bu yeni ekonomik sistem içerisindeki belirsizliğin ve 

bağımlılığın negatif etkilerini ortadan kaldırmak iĢletmeler için bir gereklilik değil 

zorunluluktur. Dolayısıyla stratejik kararların etkinliği iĢletmelerin hem bugünde 

hem de gelecekte yaĢamalarına bağlıdır (Webb, 2019). Hem bugünün Ģartları ile 

entegre olabilmek hem de geleceği bugünden öngörmek ve hazırlık içerisinde 

olabilmek için ise stratejik bilincin stratejik kararların verilmesinde kılavuz rolü 

üstlenmesi gerekir. YaĢadığımız çağ/ortam devingen ve sürekli hareket halindedir ve 

Ģirketler için hem tehditler hem de fırsatlar oluĢturan çok sayıda kontrol edilemeyen 
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değiĢkenden oluĢur (Sanderson ve Luffman, 1988). YaĢanan değiĢimlere uyum 

sağlamak ve cevap verebilmek için çevreyi iyi analiz etmek, algılamak ve bir yargıya 

varmak gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996). Çevreyi nasıl izleyeceğimizi, 

etkilerini nasıl belirleyeceğimizi, nasıl anlayacağımızı ve nasıl karar vereceğimizi 

yönlendiren sahip olunan stratejik bilinç düzeyidir. Stratejik bilinç, stratejik analiz ile 

desteklendiğinde stratejik kararanların niteliği daha da güçlenmektedir. Stratejik 

karar verme sürecinde, zamanında ve gelecekte etkili olacak bir kararın verilmesi 

ortamdaki değiĢikliklerin öngörülmesine dayanmalıdır. Bu nedenle stratejik analiz, 

stratejik karar vermede önemli bir role sahiptir (Kahveci, 2008). Özellikle bir önceki 

baĢlıklarda sıklıkla aktarılan çevresel değiĢimler stratejik karar verme sürecinde 

stratejik yönetim unsurlarının neden sürekli çok yönlü karĢılıklı bir iliĢki içerisinde 

olması gerektiğine vurgu yapmaktadır.  

Stratejik kararlar ile ilgili bir diğer önemli husus ise verilecek kararın zaman 

dilimi içerisinde ne kadarlık bir süre içerisinde tahakkuk edeceğidir. Stratejik kararlar 

uzun vadeli bir planlamayı içeren gelecek odaklı kararlar olduğu için bu zamanın ne 

kadar uzak ya da ne kadar yakın olması gerektiğinin belirlenmesi esastır. Ancak daha 

önceki bölümlerde de sıklıkla bahsedildiği üzere artık stratejik yönetimde zaman 

kavramının tanımı değiĢime uğramak durumunda kalmıĢtır. Teknoloji sayesinde 

artan miktarda bilgiye maruz kaldıkça, zaman gittikçe daha da küçülmeye doğru 

gitmektedir. Örneğin insanoğlunun zaman algısı Teknoloji devriminden önce, insan 

hızına, insan vücudunun metabolik hızına, duygularına ve reflekslerine dayanıyordu 

(Dedyukhina, 2017). Teknolojik ilerlemeyle birlikte, insan ritimleri ile çeliĢen bir 

teknoloji hızında çalıĢmak zorunda kalmak birçok açıdan hayatı değiĢtirmiĢtir. 

Teknolojik geliĢmelerin etkileri sadece insan üzerinde değil örgütler üzerinde de 

benzer sonuçlar ortaya koymaktadır. Dijital ekonomide değiĢim hızlı genellikle 

beklenmediktir. Teknolojik ve iĢ modeli yenilikleri piyasa dinamiklerini bozarken, 

ekonomik ve jeopolitik belirsizlik iĢ ortamına yepyeni bir oynaklık düzeyi enjekte 

etmektedir (Essaides, 2019). 

Stratejik kararın stratejik yönetim süreci içerisindeki önemine yönelik birçok 

önemli noktanın altı çizilebilir. Ancak aktarılanlar üzerinden bir değerlendirme 

yapılacak olursa stratejik karar, stratejik uygulamayı belirleme ve yönetme için tercih 
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biçimidir. Bu etkin rolünü ise stratejik bilincin öngörebilme yeteneğine ve stratejik 

analizin ise çevresel tarama kabiliyetine borçludur. Sadece kendinden önceki süreç 

ile değil kendinden sonraki adımlar ile de sıkı sıkıya bağlantı içerisindedir. 

2.2.2.4. Stratejik Uygulama 

Belirlenen hedeflere ulaĢmak için bir sistemi planlamak ve amaca uygun 

olarak yapılandırmak aynı zamanda birçok yönün değerlendirilmesini ve fırsat ve 

tehditler açısından etkin yönetimin gerçekleĢtirilmesini içermektedir. Stratejik 

yönetim, hedeflerin belirlendiğini, temel konuların ortaya konulduğunu, zamanın ve 

varlıkların döndürüldüğünü, iĢlerin birleĢtirildiğini, hedeflerin gerçekleĢtirilmesine 

yönelik iç koĢulların belirlendiğini, sonuçlanın değerlendirilip kararlaĢtırıldığını ve 

organizasyonun değiĢikliklere uyum sağlamasının kolaylaĢtırıldığı süreci ifade eder 

(EC, 2020). Süreç içerisinde firmanın iç koĢullara odaklanmasını sağlar ve dıĢ 

güçlüklerin üstesinden gelinmesi olumsuz koĢulların değerlendirilmesi ve tehditlerin 

fırsatlara dönüĢtürülmesi için analizlerin yapılmasına imkan vermektedir. Sürecin 

etkinliği ile ilgili birçok dinamik sayılabilmektedir. Bu dinamiklerin baĢlıcaları 

Ģirketlerin büyüklüğü, faaliyet gösterdiği sektör, örgütsel yapısı, yönetsel 

kabiliyetlerdir. Aslında ortak nokta açısından irdelenecek olursa nasıl bir rekabet 

ortamında yarıĢıldığı stratejik yönetimin etkinliğini sağlamada önemli bir kriterdir. 

Bu nedenle rekabetin tanımı neyi içerdiğinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Drucker 

(2014), kitabında rekabetin her kurum için stratejik bir amaç haline gelmesi 

gerektiğinin ve hangi kurum olursa olsun kendi konusundaki liderlerin koymuĢ 

olduğu standartlara sahip olmadan ne baĢarılı olabileceğinin ne de varlığını 

sürdürebileceğinin altını çizer. Dolayısıyla çevresel dinamikler ve rekabet 

iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmelerinde dikkat etmeleri gereken unsurların 

baĢında gelmektedir. Yani rekabet kavramını iyi ve doğru olarak tanımlamak ve bu 

bağlam çerçevesinde firma için en uygun pozisyonu belirlemek önemlidir.  

Bu dinamiklere eĢ olarak stratejik yönetim sürecinin baĢarısı süreç 

içerisindeki her bir basamağın birbiri ile uyum içerisinde yürütülmesinde 

yatmaktadır. Stratejik yönetim, birbiriyle bağlantılı ve birbirini etkileyen süreçlerden 

oluĢur. Bu süreçler içerisinde uygulama bölümü stratejik yönetim yazınında tartıĢma 

konusu oluĢturmaktadır. Strateji uygulaması stratejik yönetim sürecinin ayrılmaz bir 
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parçası olarak görülse de, bu konuda tam bir birlik sağlandığı söylenemez. Stratejik 

yönetim sürecinde uygulamaya yer verilip verilmemesi konusuna iliĢkin bir ayrıĢma 

söz konusudur. Bazı çalıĢmalar uygulamayı ikinci plana atarken bazı çalıĢmalar ise 

uygulamanın en az stratejik planlama süreci kadar önemli olduğunu belirtmektedir. 

Uygulamayı sürecin bir parçası olmaktan çok stratejik yönetim sürecinde stratejik 

seçimin uygulanmasını içeren bir adım, yönetsel müdahale, planın eylem Ģekli olarak 

ele alan çalıĢmalar Çizelge 2.4‘te belirtilmiĢtir. 

Çizelge 2.4. Uygulamayı sürecin bir parçası olmaktan çok stratejik yönetim sürecinde 

stratejik seçimin uygulanmasını içeren bir adım olarak gören çalıĢmalar 

Referanslar 

Laffan, B. (1982). 

Wind, Y., & Robertson, T. S. (1983). 

Bonoma T. V. (1984). 

Hrebiniak, L. G., & Joyce, W. F. (1984). 

Kotler, Philip (1984). 

Floyd, Steven W., and Woolridge, Bill (1992) 

Cespedes, F. V., & Piercy, N. F. (1996). 

Aaker, D. (1988). A, (1998), 

Literatürdeki bazı çalıĢmalar ise uygulamayı sürecin bir parçası olarak 

görmektedir. Bu çalıĢmaların bazıları Çizelge 2.5‘te belirtilmiĢtir. 

Çizelge 2.5. Uygulamayı sürecin bir parçası olarak gören çalıĢmalar 

Referanslar 

Mintzberg, H. (1990).  

Lorange, P. (1998).  

Noble, C. H. (1999).  

Mišanková, M., & Kočišová, K. (2014). 

Uygulama üzerine tartıĢmalar süredursun uygulama sürecinin çerçevesi de bir 

diğer tartıĢılması gereken bir durumdur. Uygulama, stratejik amaç ve hedeflere 

ulaĢmak için stratejileri ve planları eyleme dönüĢtüren süreçtir (Olsen, 2021) 

Uygulama belirlenen stratejinin sadece kağıtlarda kalmaması demektir. Stratejik 

yönetim süreci içerisinde gerçek eylemin gerçekleĢtiği nokta stratejik uygulama 

aĢamasıdır, çünkü burası stratejik plandaki taktiklerin eylemlere veya gerçek 

performansa dönüĢtürüleceği yerdir (Belyh, 2020). Bir strateji geliĢtirmek, 

organizasyonel değiĢimi uygulamanın ilk adımlarından biri olsa da, uygulamanın 

kendisi bir Ģirketin baĢarısı için hayati öneme sahiptir. Etkili bir uygulama süreci 

olmadan, en iyi hazırlanmıĢ planlar bile meyve vermeyebilir (Miller, 2020). Yani 

stratejinin uygulanması en az strateji kararın verilmesi kadar önemlidir. Stratejinin 
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belirlendikten sonra uygulamasında faaliyetlerin kimler tarafından yürütüleceği, ne 

zaman ve ne sıklıkla gerçekleĢtirileceğinin belirlenmesi uygulama aĢamasının 

kapsamıdır. 

Alexander (1985), stratejinin uygulanması aĢamasında sıklıkla karĢılaĢılan 

problemleri Ģu Ģekilde belirtmiĢtir;  

 Strateji uygulama sürecinin uzun sürmesi 

 Problemlerin önceden tanımlanmamıĢ olması 

 Uygulama sürecinde gerçekleĢtirilen faaliyetler arasındaki koordinasyon 

problem 

 Rekabetçi yaklaĢımlar ve yaĢanan krizler uygulamaya olan dikkati 

azaltmaktadır 

 ÇalıĢanların yeteneklerindeki bir takım eksiklikler 

 ÇalıĢanlara verilen eğitim faaliyetlerinin nitelik ve nicelik açısında 

yetersizliği 

 Süreci olumsuz etkileyebilecek faktörlerin kontrol edilememesi özellikle 

çevresel faktörler üzerindeki. 

 Bölümlerdeki yönetim ve liderlik faaliyetlerinin yetersizliği 

 Kilit uygulamalar ve görevlerin açıkça tanımlanmamıĢ olması 

 Gözlemleme sürecinde kullanılması gerekli olan bilgi sistemlerinin 

yetersizliği 

Fortune Magazine ise, Ģirketlerin stratejik planlarını uygulamaya 

aktarmasındaki baĢarısızlıklarının nedenlerini Ģu Ģekilde sıralamıĢtır (Olsen, 2021; 

Belyhy, 2020; ECFA, 2020; Baroto vd., 2014): 

 KuruluĢların % 60'ı stratejiyi bütçeleme ile iliĢkilendirmiyor 

 KuruluĢların % 75'i çalıĢan teĢviklerini stratejiye bağlamıyor 

 ĠĢletme sahiplerinin ve yöneticilerin% 86'sı stratejileri tartıĢmak için ayda bir 

saatten az zaman harcıyor 

 Tipik iĢ gücünün% 95'i kuruluĢlarının stratejisini anlamıyor. 

Stratejik uygulama aĢamasında karĢılaĢılan bu sorunların temelinde 

yöneticilerin yani üst yönetimin uygulama süresine yönelik ilgisizliği ve önem 
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vermemeleri, potansiyel problemlerin oluĢması olasılığının küçümsenmesi, ortaya 

çıkabilecek diğer sorunlara karĢı kör olunması gibi sebepler yüzünden ortaya çıktığı 

vurgulanmaktadır (Alexander (1985). Uygulama sürecine yönelik yukarıda yer 

verilen sorunların giderilmesinde üst yönetimin sorumluluğu büyüktür (Miller, 

2020). Öncelikle sürecin bütünleĢik bir Ģekilde yönetilmesine imkan sağlanmalıdır. 

Burada bütünleĢik anlayıĢtan kasıt hem stratejik yönetim süreci aktörlerinin hem de 

uygulama süreci içerisinde yer alan aktörlerin birbirleri arasındaki çok yönlü 

karĢılıklı iliĢkidir. 

Uygulama sürecinde yer alan ve sürecin sağlıklı bir Ģekilde yürütülmesine 

destek sağlayan aktörlerin neler olduğu, uygulamanın etkinliğine nasıl katkı 

sağlayabileceklerinin belirlenmesi önemlidir. Bu aktörlerin neler olduğu Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (Lefort vd., 2015) 

 Ġnsan 

 Kaynak 

 Yapı 

 Sistem 

 Kültür 

Stratejinin belirlenmesinden sonraki uygulama aĢamasında belki de ilk 

aĢaması doğru insanlar ile bu gemiyi yürütmek olacaktır (Olsen, 2020).  Sahip 

olunan insan kaynağı yeterli mi?, mevcut insan kaynağının beceri ve yetkinliklerinin 

düzeyi nedir gibi analizler ile doğru insanın belirlenmesi gerekmektedir. Bu noktada 

gerek görüldüğü takdirde stratejik planın gerektirdiği yeni yetkinlikleri içerecek 

Ģekilde eğitim, iĢe alma veya yeni iĢe alımlar yoluyla çalıĢan becerilerinin 

geniĢletilmesi yoluna da baĢvurulabilir (Rotich ve Osodo, 2017). Hatta son 

dönemlerde geliĢen dijital teknolojiler ile yapay zekanın da bu konuda destek 

sağladığı görülmektedir (Kitsios ve Kamariotou, 2021). Birçok firma süreç içerisinde 

yer alan bazı alanlarda insan kaynağından ziyade yapay zeka teknolojilere yada insan 

yapay zeka iĢbirliğini içeren teknolojilere de baĢvurabilmektedir (Wilson ve 

Daugherty, 2018). Yani uygulama sürecinde dijital teknolojilerin yardımıyla makine 

ve insan uyumlu bir sürecin varlığı söz konudur. Hangi faaliyetlerin insan kaynağı ile 

hangi faaliyetlerin yapay zeka gibi dijital teknolojiler ile yürütüleceğinin saptanması 
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ise stratejistlerin/yöneticilerin görevidir. Bu noktada yöneticinin stratejik bilincinin 

devreye girmesi gerekmektedir. Stratejik yönetim sürecinin hangi aĢamalarında insan 

kaynağına hangi aĢamalarında yapay zeka gibi dijital teknolojilere ihtiyaç 

duyulacağının kararını vermek stratejik bilinin iĢidir. Kaldı ki günümüzde yapay 

zeka teknolojilerinin insan kaynağının yerini alıp almayacağı da tartıĢılan bir kondur 

(Cellan-Jones, 2014; Akın, 2017; Makridakis, 2017). Bu noktada hem gelecek hem 

günümüz Ģartları açısından değerlendirme yapmak yine yönetsel öngörünün çalıĢma 

alanı içerisine girmektedir.  

Kaynaklar ise hem maddi ve maddi olmayan kaynakları ifade etmektedir. 

ĠĢletmenin sahip olduğu kaynaklar stratejimin uygulanmasında destek sağlamaktadır 

(Kamasak, 2017). Bu konuda en önemli problemlerin baĢında bütçe kısıtları 

gelmektedir. Uygulama hem zaman hem de para gerektiren bir eylemdir. Dolayısıyla 

iyi bir bütçe planlaması ve iyi bir zaman çizelgesinin hazırlanması sahip olunan 

kaynakların ne ölçüde ve ne zaman yararlanılacağının belirlenmesi gerekmektedir. 

Para kadar zamanda uygulama süreci açısından önemlidir. Stratejinin doğru 

uygulanmasını  yanı sıra doğru zamanlamada uygulanması da önemlidir (Oehmen 

vd., 2018). Ancak zamanlamayı doğru yapmak kolay bir iĢ değildir. Burada gelecek 

olarak ne kadar uzağa bakıldığının bilinmesi gerekmektedir. Bu uzaklık sektörel 

etkilere göre farklılık gösterebilmekte bazı sektörlerde daha uzun bir vadeye 

yayılabilmektedir. Ancak hangi sektör olursa olsun hepsinin ortak noktası geleceğin 

belirsiz olduğu görüĢü üzerinedir. Geleceği bu kadar belirsiz yapan ise sürekli 

değiĢen küresel ekonomik değiĢkenler, yeni teknolojilerin geliĢtirilmesi ve ölçek 

avantajının ortadan kalkmaya baĢlaması, rekabet gücünün artması, yetenek 

paylaĢımına imkan veren iĢbirlikçi yapılanmalar gibi her geçen gün yenilenen bir 

ekosistemdir. 1920'lerde, S&P 500'deki bir Ģirketin listede kalma süresi ortalama 

ömrü 67 yıldı. ġimdi ise S&P 500 listesinden iki haftada bir 1 Ģirketin çıktığını 

görmekteyiz (Anonim, 2020). Ġnsan boyutuna gelecek olursak bilinçli bir toplum 

yetiĢiyor. Glassdoor ve LinkedIn gibi kaynaklar sayesinde bireyler kendi pazar 

değerlerinin giderek daha fazla farkına varıyor. Yetenek ve beceri bazlı bireysel 

kariyer planlaması yapabilen kendinin farkına varabilen, teknoloji odaklı bir nesil 

yetiĢiyor.  
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2020 yılı içerisinde gerçekleĢen küresel salgın ile birçok alanda yeni 

dinamikler ortaya çıkmıĢ ve iĢ yapma biçimleri değiĢmiĢtir. Sneader ve Singhal, 

(2021)‘ın Mckinsey‘de yayınlanan (2021), raporlarında 2021 yılı için yeni trendler 

belirlenmiĢtir. Bu trendler; 

 Tüketimde online platformalar yöneliĢ 

 Tedarik zincirinde yeniden dengelenme 

 Biopharma devrimi 

 YeĢil iyileĢme 

 Yeni iĢ modelleri (uzaktan çalıĢma) 

2011 yılından bu yana tüm dünyanın gündeminde olan Endüstri 4.0 

teknolojileri son bir yıl içerisinde kendisinden daha fazla söz ettirir olmuĢtur. 

Özellikle salgın ile mücadele de uzaktan çalıĢmanın gerekliliği ile birlikte sanal 

organizasyonlar, dijital teknolojiler daha yaygın kullanım alanı bulmuĢtur (Yiğitol ve 

Sarı, 2020). Artık hem tüketiciler hem de üreticiler olarak Ģirketler dijital 

teknolojinin nimetlerinden yararlanmaktadırlar (Roseff, 2015). McKinsey (2021) 

tarafından 13 büyük ülkede yapılan anket sonucunda 9 ülkede, tüketicilerin en az 

üçte ikisi yeni alıĢveriĢ türlerini denedikleri belirtilmiĢtir. Ġnsanlar eskiye kıyasla 

daha fazla online tüketime yönelmektedir (Charm vd., 2020). Bu teknolojik 

geliĢmelerin hızı ve bu teknolojilere ulaĢılabilirliğin her geçen gün daha da az 

maliyetli olmaya baĢlaması ile iliĢkilidir. Buna paralel olarak yeni inovatif bir neslin 

ortaya çıkması ise bu geliĢim sürecini daha da hızlanmaya baĢlamaktadır.  

Dolayısıyla böyle değiĢimlerin yaĢandığı bir ekosistemde geleceğin zaman açısından 

değerlendirebilmesi oldukça zordur. Bu nedenle firmalar stratejik hedeflerin uzun 

vadeye odaklarken aynı zamanda periyodik aralıklar ile stratejik yönetim sürecinin 

kontrol edilmesi gerekmektedir. Doğru zamanlama ve doğru kontrol mekanizmaları 

stratejin uygulanma baĢarısını artıracaktır.  

 Örgüt yapısı bir diğer önemli aktörlerden bir tanesidir. Kurum yapısı bu 

noktada net olmalıdır. Yönetim yapısı ve uygun yetki hatlarının belirlenmesi ve 

çalıĢanlar ile açık iletiĢim sağlayacak kanalların kurulması uygulamanın 

desteklenmesine yardımcı olmaktadır (Anonim, 2020a). Ayrıca liderlik yetenekleri, 

yönetsel öngörüye sahip yöneticiler de sürecin sağlıkla iĢleyebilmesi için gereklidir. 
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Bu noktada Harvard'dan Alfred D. Chandler (1962), stratejinin yapıdan önce 

olduğunu ifade etmiĢtir. Seçilen stratejiyi yönetmek için doğru organizasyon 

yapısının mevcut olmalıdır. Drucker, Örgüt yapısının stratejinin amacına hizmet 

etmemesi durumunda "sonuçları iptal ettiğini ve en iyi yönlendirilmiĢ çabaları bile 

boğduğunu" belirtmiĢtir (Champy, 2019).  

Örgüt yapısının stratejiye uygun olmasının yanı sıra stratejinin uygulanmasını 

kolaylaĢtıracak sistemler, yetenekler, araçların neler olduğu ve uygulama açısından 

nasıl bir iĢlevsellik sağlayacağının da bilinmesi gerekmektedir. Hem yönetim hem de 

teknoloji sistemleri, planın ilerlemesini izlemeye yardımcı olur ve değiĢikliklere daha 

hızlı adapte olmasını sağlar (Olsen, 2020). Tüm bu sistemleri kucaklayan kurum 

kültürü ise uygulama sürecinde tüm çalıĢanların aynı hedefe doğru ilerleyebilmesi 

için sağlam oluĢturulması gereken bir değerdir.  

Stratejinin uygulanma sürecinde destek sağlayan aktörlerinin stratejinin 

uygulamaya aktarılması aĢamasındaki konumlarını OkumuĢ (2001), ġekil 2.8‘de 

belirtmiĢtir.  

 

ġekil 2.8. Stratejik uygulama süreci 

Kaynak: Okumus, F. (2001). Towards a strategy implementation framework. International 

journal of contemporary hospitality Management. 13(7), 327-338. 

Buna göre süreç içerisindeki aktörler içsel ve dıĢsal olarak ayrılmıĢ ve akıĢ 

içerindeki rolleri aktarılmaya çalıĢılmıĢtır. Her bir aktörün muhakkak ki stratejinin 

uygulamaya aktarılmasında etkisi mevcuttur. Ancak bu etmenlerin kapsamını 

belirleyecek baĢka bir unsurun da bu süreç içerisinde değerlendirmeye alınması 
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gerekmektedir. Bu unsur örgütün sahip olduğu ölçek büyüklüğüdür. Nasıl ki rekabet 

kavramı ölçeklendirildiği yapıya göre farklılık göstermektedir, stratejik yönetim 

sürecinin çıktısı olan stratejinin uygulanabilmesi de ölçeklendirildiği yapıdan ayrı 

düĢünülmemesi gerekmektedir. Ölçeklerin strateji üzerindeki etkisini yapılan birçok 

çalıĢma sonucu da kanıtlamaktadır (Cüreoğlu, 2010; Kılcı, 2013).  

ĠĢletmelerdeki ölçeklendirmede rekabette farklı boyutlara sebep olabilmekte 

ve iĢletmelerin gelecek ile rekabet açısından kazanç sağlayabilmelerini sağlayacak 

amaç ve hedeflerinin stratejik olarak tanımlanmasında etkili olabilmektedir 

(Jorgenson, 2015). Dolayısıyla strateji kavramının ya da stratejik yönetim tanımının 

ölçekler açısından değerlendirilmesi ve yeni bir paradigma üzerinden yeniden 

tartıĢılması gerekmektedir. Paradigmanın dönüĢümündeki ana bağlam aslında ölçek 

büyüklüklerine göre stratejik yönetimin kurgulanmasındaki bakıĢ açısı 

farklılıklarıdır. Burada esas belirtilmek istenen düĢünce küçük ve orta ölçekli 

iĢletmelerde stratejik yönetim gerçekleĢtirme yeteneklerinin yeterli olup olmadığıdır. 

Bu noktada KOBĠ‘lerin sahip olduğu özellikler açısından sürece bakmakta fayda 

olacağı düĢülmektedir.   

KOBĠ‘lere stratejik yönetim açısından bir değerlendirme yapıldığında rekabet 

açısından sürecin yönetilmesi de yapısal sorunları içerisinde barındırmaktadır 

(Abosede vd., 2016). KOBĠ‘ler, büyük iĢletmeler ile kıyaslandığında yerel yönelime 

sahip, mülkiyet ve yönetim fonksiyonunun tek bir kiĢide toplandığı daha çok 

giriĢimci ruha sahip bir örgütlenme biçimidir. Özellikle karar veren ve icra eden 

konumunda aile bireylerinin büyük çoğunlukta olması strateji oluĢturma ve karar 

verme konusunda da gücü bu kiĢilerin elinde tutmasına olanak tanımaktadır (Wang 

vd., 2007). Dolayısıyla stratejik yönetim süreci aslında KOBĠ‘lerde karar verici 

konumundaki mülk sahibi bireylerin kendi amaçları doğrultusunda gerçekleĢtirdiği 

bir süreç olarak karĢımıza çıkmaktadır (Morden, 2007). KOBĠ‘lerde uygulanan 

stratejik yönetim anlayıĢı özellikle dinamik, heterojen bir iĢ ortamında, giriĢimcinin 

tüm kiĢisel özelliklerini, deneyimini, yaratıcılığını, sezgisini içeren gayri resmi 

karaktere sahip bir süreç olarak yürütülmektedir (Todorov, 2014). Aslında 

KOBĠ‘lerin stratejik yönetim açısından ortaya koymuĢ olduğu efor Porter‘ın da altını 

çizdiği operasyonel etkinlik kavramı ile iç içedir. KOBĠ‘ler genellikle, belirli bir 
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ekonomik veya finansal faaliyet sırasında ortaya çıkabilecek maliyetler, rakiplere 

göre daha fazla satıĢ hacmi elde etmek gibi daha çok günlük olarak hedeflenebilecek 

performanslar ile ilgili hedefler kurmaktadır (Kelmar ve Noy, 1990). ĠĢlem 

maliyetleri düĢük olması, operasyonel verimlilik ve etkililik sağlamasına karĢın bu 

amaçların bir stratejik boyutunun olmadığının bilinmesi gerekmektedir. Operasyonel 

etkililik daha çok her iĢletmenin bir zorunluluğudur. Bu sebeple operasyonel 

etkililiğin stratejik yönetimin bir parçası olduğunu ama stratejinin kendisi olmadığını 

belirtmek gerekir (Jones 1982; Gaskill, VanAuken ve Manning 1993; Brouthers, 

Andriessen ve Nicolaes 1998; Stonehouse ve Pemberton 2002; Mazzarol 2004). 

KOBĠ‘ler ile ilgili özellikler incelendiğinde KOBĠ‘lerin gelecek için 

yapmaları ve bunları nasıl yapacağı, stratejik yönetim ve KOBĠ gibi birçok baĢlıklı 

çalıĢma olmasına karĢın bunların stratejik yönetim adımları açısından ve stratejik 

yönetim tanımı için bir karĢılığı bulunmamaktadır. Stratejik yönetimin KOBĠ‘ler 

açısından uygulamada karĢılığının olmadığı belirten somut bir önek olarak stratejik 

yönetimin en önemli yapı taĢlarından vizyon ve misyon açıklamalarını üzerinden 

verilebilir.  Bu açıdan yapılan bir değerlendirmede çok az sayıda KOBĠ'nin, daha 

büyük kuruluĢlar kadar güçlü bir Ģekilde vizyon veya misyon beyanlarını 

benimsediğini göstermektedir (Frantz ve diğ., 2017). KOBĠ‘ler için stratejik 

yönetimden değil sahip-yönetici için stratejik bilinçten söz edilebilir ki, bu durum da 

kiĢisel bir beceri olarak tanımlanmalıdır (Shepherd ve Wiklund, 2005). Genel olarak 

literatürde stratejik yönetim üzerine yapılmıĢ ve KOBĠ‘leri inceleme konusu yapmıĢ 

birçok çalıĢma bulmak mümkündür. Bu çalıĢmaların elde ettiği sonuçların ortak 

noktası KOBĠ‘lerin hâlihazırda bir stratejik planlama ya da yönetim süreci içerisinde 

olmadıklarını göstermektedir. Bu çalıĢmaların bazıları Robinson ve Pearce (1984), 

Karlsson ve Olsson (1998), Stonehouse ve Pemberton (2002), Kaya ve Aytekin 

(2003), Özgener (2003), Kraus (2007), Ates ve Bititci (2009), Pushpakumari ve 

Watanabe (2010), Pournasir (2013), Waihenya ve No (2014) Charles ve diğ. (2015) 

Frantz ve dig. (2017) olarak belirtilebilir.  

ÇalıĢma özetlerin genel olarak ortak noktaları aĢağıda belirtildiği gibidir. 

 Stratejik yönetim uygulamasında baĢarısızlığa yol açan en önemli 

konuların stratejik planlama ve zaman sınırlamasıdır. 
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 Ġncelenen iĢletmelerin çoğunluğunda stratejik bir planlama 

yapılmamaktadır. 

 Genellikle firmalar yapılandırılmıĢ bir stratejiden ziyade reaktif ve 

duruma bağlı olarak geliĢtirilen olağanüstü stratejileri tercih etmektedir. 

 KOBĠ‘lerde planlama eksikliği ve uzun vadeli stratejik odaklanma 

eksikliğini zayıf yönlerdir. 

 Planlama süreleri genellikle 3 yıl ve daha az vadelidir. 

 KOBĠ‘lerin performansının, sahip-yöneticilerin benimsediği strateji 

yönelimi seçimine bağlıdır 

 Stratejik önlemler ve teknikler esnekliği ve doğaçlama yeteneğini 

kısıtlamaktadır düĢüncesi hakimdir. 

 Kısıtlı olan zamanı, strateji oluĢturmak için kullanmaktansa operasyonel 

veya satıĢ faaliyetleri veya araĢtırma ve geliĢtirme için kullanmak daha 

mantıklıdır düĢüncesi hakimdir. 

 Stratejik yönetimin bürokratik bir süreç olduğuna iliĢkin kanı. 

 KOBĠ‘ler strateji sürecini çoğunlukla gayri resmi bir Ģekilde yürütmekte 

ve sınırlı bir uygulamaya sahiptirler 

 Dar bir pazarda, sınırlı sayıda ürün ile basit üretim süreçlerine ve 

yöntemlerine bağlılıkları KOBĠ‘leri belli operasyonel hedeflere bağımlı 

hale getirmektedir 

Genel hatları ile yukarıda belirtilen noktalar dahilinde KOBĠ‘lerde stratejik 

yönetimin uygulanmasındaki yapısal sorunlar ortaya konulmuĢtur. KOBĠ‘ler 

açısından stratejik yönetim değerlendirildiğinde, sadece KOBĠ‘lerin tedarik 

zincirinde yer aldıkları sektör liderlerinin, bulundukları bölgedeki bölgesel kalkınma 

ve politikaların, sektörel iĢbirliği içiresinde yer aldıkları ortaklıklar ya da kümelerin 

ya da doğrudan kamu planlaması çerçevesindeki sektörel/bölgesel projeksiyonların 

stratejisini tanımlanan çerçevede uyguladıkları söylenebilir (Arıcıoğlu ve Yiğitol, 

2019). BaĢka bir açıdan KOBĠ‘ler için rekabet üstünlüğü sağlamak ve stratejik 

yönetim uygulamalarını gerçek manada kurgudan uzak olarak uygulayabilmek için 

ortak bir noktada buluĢma yani kolektif bir güç oluĢturma önemlidir. Ortak bir 

network üzerinden ortak bir akıl ile KOBĠ‘ler faaliyetlerine stratejik boyut 
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kazandırabilmekte ve rekabet üstünlüğünü sadece ulusal açıdan ya da bölgeler arası 

rekabet üstünlüğü değil aynı zamanda uluslararası boyuta da taĢıyabilme avantajı 

elde edebileceklerdir. Nitekim ortak akıl üzerinden bir sistem içerisine dahil olmak 

KOBĠ‘ler açısından sektör ve bölge stratejilerine entegre olabilmeyi mümkün 

kılarken bir yandan da sürdürülebilirlik içinde sahip oldukları yeteneklerin ortaya 

çıkmasına imkan sağlayacaktır. Buradaki en önemli araç ise küme ve kümelenme 

modelleridir. Özellikle ana sanayi ile olan iliĢkiler geliĢtirilmesi ve ana sanayiye 

karĢı pazarlık gücünün arttırılmasında kümeler KOBĠ‘lere sadece katkı 

sağlamamakta, aynı zamanda stratejinin belirlenesi için araç seti (tool kits) önerileri 

sunmaktadır. 

Kümeler sayesinde KOBĠ‘ler stratejik bir bakıĢ açına sahip olabilmekte ve 

ortak akıl ile büyük iĢletmelerin sahip olduğu avantajlardan yararlanma olanağına 

eriĢebilmektedir. Özellikle rekabet gücünü artırmak ve değiĢken rekabet dinamikleri 

ile baĢa çıkabilmek açısından hem de stratejik yönetimin daha sağlıklı 

uygulanabilmesinde kümelenme çalıĢmaları önemlidir. Çünkü uluslararası ortamda 

rekabet edebilmek ve yenilik üretebilmek için güçlü ve üretken bir taban oluĢturan 

kümeler içerisinde yer almak KOBĠ‘lere avantajlar sunmaktadır (Bacak, 2019).  

Stratejik uygulama aĢaması ile ilgili genel bir değerlendirme yapılması 

gerekirse stratejik yönetim sürecinin bir parçası olan uygulama, örgütsel yapı, ölçek, 

kültür, insan, sistem ve yapı bağlamında etkinliği artırabilen, süreç içerisinde 

kendinden önceki ve sonraki adımlar ile etkileĢim içerisinde stratejinin baĢarılı bir 

Ģekilde uygulandığı aĢamadır. Özellikle günümüz Ģartları bağlamında kontrol 

aĢaması ile birlikte çevresel değiĢimlerin bilinç ile öngörülebilmesi, analiz ile 

saptanması ve alınan stratejik kararın güncelliğininin de sağlanması ile uyhulamaya 

aktarılması için stratejik yönetimin tüm aĢamalar ile etkileĢim halinde olması 

gerekmektedir. 

2.2.2.5. Stratejik Kontrol 

Stratejin belirlenmesi, uygulanması aĢamalarını kontrol aĢaması takip 

etmektedir. Stratejik kontrol, "planların, faaliyetlerin ve sonuçların eleĢtirel 

değerlendirmesi, böylece gelecekteki eylemler için bilgi sağlama" olarak 

tanımlanabilir (Schreyogg ve Steinmann, 1987,). Stratejik kontrol, (1) stratejinin 
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planlandığı gibi uygulanıp uygulanmadığı ve (2) strateji tarafından üretilen 

sonuçların amaçlanan sonuçlar olup olmadığına iliĢkin ikili sorulara odaklanmaktadır 

(Anonim, 2018). 

Stratejik kontrol mekanizmalarındaki en önemli konu, belirsizlik ve 

belirsizlikle baĢa çıkma ihtiyacıdır. Gelecek, gerçekleĢmesi ve öngörülebilmesi 

mümkün görülen tek ve sabit bir sonuç değil, daha çok ihtimaller aralığını içeren bir 

alandır (Marks, 2020). Dolayısıyla iç ve dıĢ koĢullardaki değiĢiklikler sürekli olarak 

izlenmeli ve değiĢen koĢullar ıĢığında stratejik yön kritik olarak değerlendirilmelidir 

(Schreyogg ve Steinmann, 1987) . Yapılan çevresel taramalar gelecek hakkında 

örgütlere bir öngörü sağlarsa da bu öngörünün gerçekleĢme olasılığı hakkında bir 

kesinlik söz konusu değildir. Bu belirsizlik içerisinde belirlenen stratejik niyet 

üzerinde de bazı değiĢiklikler ya da sapmalar olabilmektedir. Bu muhtemel 

değiĢiklikler ile ilgili olarak stratejik yönetim alanında önde gelen teorisyenlerden 

Henry Mintzberg, kuruluĢ stratejisini ne kadar iyi planlarsa planlasın farklı bir 

stratejinin ortaya çıkabileceğini söylemiĢtir. Amaçlanan veya planlanan stratejilerden 

baĢlayarak, stratejiyi aĢağıdaki Ģekilde iliĢkilendirmiĢtir (Mintzberg ve Waters, 1985) 

: 

 GerçekleĢen amaçlanan stratejiler; bunlara kasıtlı stratejiler 

denilebilir. 

 GerçekleĢen amaçlanan stratejiler; bunlar gerçekleĢtirilmemiĢ 

stratejiler olarak adlandırılabilir. 

 Asla amaçlanmayan gerçekleĢtirilmiĢ stratejiler; bunlar geliĢmekte 

olan stratejiler olarak adlandırılabilir 

Mintzberg‘in belirtmiĢ olduğu strateji tanımlarından hareket ile amaçlanan ve 

gerçekleĢtirilen stratejilerin farklı olabileceğinin altını çizmekte fayda vardır. Farklı 

yolların sayısının kabul edilmesi, değerlendirme ve kontrol sistemlerinin önemini de 

ön plana çıkarmaktadır. Değerlendirme ve kontrol sayesinde gerçek performans 

amaçlanan stratejilerden ve planlanan sonuçlardan farklıysa, firmanın performansı 

izlenebilir ve geç kalınmadan düzeltici eylemde bulunulabilir. Stratejik kontrolün 

yapılması aslında, tanımlanan çevre ile örgütsel gerçeklik arasında bir gerilim 
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olduğunun fark edilmesi ve stratejinin değiĢtirilebilmesi suretiyle bir yeniden 

ayarlama süreciyle sonuçlanabilme ihtimalinin olmasını savunur (Asch, 1992). 

ĠĢletmeler stratejik kararlarını belirlerken mevcut çevresel belirsizliklerden 

fazlaca etkilenmektedirler. Bu belirsizlik, eyleme geçmek için çok az rehberlik 

sağladığından, planlamacılar seçici davranarak bunu azaltmaya çalıĢırlar, yani bilgiyi 

filtrelerler (bazen zayıf sinyal olaylarını görmezden gelirler) ve açık planlama 

varsayımları veya önermeleri belirlerler (Preble, 1992). Schreyogg ve Steinmann 

(1987),  yöneticilerin bazı faktörleri stratejik karar sürecinde görmezden gelmesi ya 

da tam olarak hakim olamamasından kaynaklanan bu seçiciliğin kendi içerisinde 

taĢıdığı riski telafi etmek için, varsayımların, planların, stratejilerin, faaliyetlerin ve 

sonuçların sürekli kontrol edilmesini ve eleĢtirel değerlendirilmesini gerekmektedir. 

Çünkü geleceğin belirsizliği sebebiyle iĢletmeler her zaman belirledikleri stratejide 

devam edemeyebilirler. Bazen süreç içerisinde yeni bir stratejinin doğması da 

mümkün olabilmektedir. ĠĢte bu durumların önceden saptanabilmesi için stratejik 

kontrol uygulamaları önemlidir. Çevresel durum ve firmanın iç durumu her geçen 

gün farklı dinamikler tarafından değiĢime uğramaktadır. 1990 yılı öncesinde dünya 

nispeten daha az değiĢken bir zemine sahip istikrarlı bir yapı içerisinde ve ekonomik 

geliĢmeler/döngülerinde daha tahmin edilebilir boyutlarda gerçekleĢen bir ortama 

sahipti (Marks, 2020). Ancak günümüze bakıldığında büyük bir kısmının teknolojik 

geliĢmeler sebebiyle ortaya çıkan daha belirsiz bir ortam var olduğu görülmektedir. 

Bu değiĢim hızı gün geçtikte daha hızlı ve beklenmedik boyutlara ulaĢmakta ve 

uyum sağlamayı zorlaĢtıracak kadar dinamik bir süreçtir. Teknolojide yaĢanan 

değiĢimler hem piyasa ortamını bozmakta, hem de geleceğe iliĢkin ortaya çıkan 

belirsizlik iĢ ortamındaki dengelerde deprem etkisi oluĢturmaktadır. Dijital, iĢ 

ortamını dönüĢtürdükçe, geleceğin baĢarılı kuruluĢları muhtemelen daha hızlı hareket 

edebilen, daha hızlı uyum sağlayabilen, daha hızlı öğrenebilen ve dinamik kariyer 

taleplerini kucaklayabilenler Ģirketlerden oluĢacaktır (Rahnema ve Van Durme, 

2017). Dolayısıyla firmayı bugünün değiĢen yüzü ile yönetebilmek ve 

yönlendirebilmek için stratejik kontrollerin zamanında ve doğru bir Ģekilde yapılması 

gerekmektedir. Kontrolü iyi sağlayamayan Ģirketlerin rekabet avantajları ister 



122 

 

 

 

 

istemez erozyona uğrama riski ile karĢı karĢıya kalacaktır. Bu noktada operasyonel 

etkinlikler iĢletmenin kurtarıcısı olabilmektedir. 

Stratejik kontrollerin gerçekleĢtirilmesinde operasyonel etkinliklerin 

sonuçları firmaya destek sağlayabilmektedir. Özellikle çevresel belirsizlik 

durumlarında esneklik ve verimlilik arasındaki bağımlı iliĢki operasyonel etkinliğin 

de stratejik esneklik kazanmak açısından firmalara önemli çıktılar sağladığını 

göstermektedir (Eisenhardt vd., 2010;Kortmann vd., 2014). Stratejik esneklik, 

firmaların aynı anda alternatif hareket tarzlarını ve çeĢitli stratejik seçenekleri takip 

etmelerini sağlar (Sanchez, 1995). Bu nedenle, strateji ile operasyonel verimlilik 

arasındaki iliĢki, uzun ve kısa vadeli hedefleri uzlaĢtırarak sürdürülebilir rekabet 

avantajını desteklemektedir (Adler vd., 1999; Eisenhardt vd., 2010). Belirlenen 

stratejik amacın gerçekleĢtirilmesinde rol üstlenen operasyonel uygulamalar 

amaçlanan noktaya ne kadar ulaĢılabildiğini gösteren performans sonuçları ortaya 

koymaktadır. Operasyonel etkinliklerin kontrolü, günlük eylemlerin stratejik planlar 

ve hedeflerle tutarlı olmasını sağlayacak Ģekilde yürütülmektedir. Böylelikle Ģirketler 

yanlıĢ giden bir durum olması halinde erken müdahale Ģansı elde edebilmektedir. 

Özellikle operasyonel faaliyetler mevcut dönem Ģartlarına daha fazla odaklandığı için 

stratejinin doğru bir Ģekilde uygulanabilmesi için kılavuz rolü üstlenebilmekte ve bir 

kontrol aracı olabilmektedir.  

Stratejik kontrol çevresel değiĢime bağlı olarak Ģirket stratejinin baĢarısını 

garantileme konusunda süreklilik gerektiren bir aĢamadır (Karsavuran, 2013). 

Aslında stratejik yönetim süreci boyunda her aĢamada stratejik kontrollerin 

diyalektik bir Ģekilde yürütülmesi gerekmektedir. Kontrol sürecin her yerine 

yayılmalı bu Ģekilde süreç içerisindeki her aktör de kontrolün yapılmasında destek 

görevi görmelidir. Stratejik kontrol, stratejik planlama için telafi edici bir güç olarak 

hareket eder ve stratejik planlama ile eĢzamanlı olarak gerçekleĢtirilir (Horovitz, 

1979; Schreyogg ve Steinmann, 1987). Hem süreklilik hem de döngüsel bir form 

içerisine stratejik yönetim süreçleri geçekleĢtirilmelidir.  

Kontrol süreci için genel tanımlama ya da sürecin önemine yönelik olarak 

varılan yargı planlanan stratejinin istenmeyen veya beklenmeyen sonuçlara neden 

olursa, hemen rotayı düzeltmeye olanak tanıması Ģekildendir. Ancak stratejik 
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kontrolün önemi ne kadar iĢlevsel yapıldığı ile iliĢkilidir. Bu iĢlevsellik sağlanmadığı 

sürece kontrol eylemi prosedürleri karĢılamaktan öteye gidemez. Bu noktada en 

önemli maddelerden biri kontrolün yapılma sıklığıdır. Genel olarak literatürde 

stratejik kontrol sıklığı ile ilgili üç aĢamalı kontrol çeĢidine rastlanmaktadır 

(Schreyogg ve Steinmann, 1987; Preble, 1992). ġekil 2.9‘da stratejik kontrol 

aĢamaları belirtilmiĢtir. 

 Ön kontrol 

 Uygulama kontrolü 

 Stratejik Gözetim Kontrolü 

Her kuruluĢ, tipik olarak çevresel (örneğin ekonomik veya politik değiĢimler) 

veya sektöre özgü (örneğin yeni rakipler) değiĢkenler ile ilgili belirli varsayımlara 

veya öncüllere dayalı bir strateji oluĢturur. Bu nedenle, öncül kontrol, stratejinizin 

temelini oluĢturan bu varsayımların hala doğru olup olmadığını sürekli ve sistematik 

olarak doğrulamak için tasarlanmıĢtır (Leconte, 2021). Ön kontrol iĢletmelerin 

belirledikleri stratejiyi uygulamaya geçmeden önce varsayılan Ģartların hala geçerli 

olup olmadığı, yeni bir dinamiğin, yeni geliĢmelerin ortaya çıkıp çıkmadığının 

değerlendirilmesidir. Böylelikle stratejik amacının uygunluğu değerlendirilebilmekte 

ve olası baĢarısızlıkların önü erken bir dönemde kesilebilmekte, hem zaman hem de 

kaynak tasarrufu sağlanabilmektedir.  

 

ġekil 2.9. Stratejik kontrol aĢamaları 

Kaynak: SCHREYOGGG., and STEINMA‖H, . (1987). ‗Strategic control: a new 

perspective‘. Academy of Management Review, 14, 1, 91-103. 



124 

 

 

 

 

Ön kontrolden aĢamasının tamamlanması ve stratejik niyetin uygulamaya 

baĢlanması ile birlikte kontrol süreci son bulmamalıdır. Stratejik uygulama 

aĢamasında yer alan tüm adımlar da süreç tamamlanana kadar izlenmelidir.  Her 

eylem veya proje planlandığı gibi mi gerçekleĢiyor? Her adım için uygun kaynaklar 

ve fonlar tahsis ediliyor mu? (Leconte, 2021). Soruları uygulama süresi boyunca 

kontrolün sağlanması için sorulması gereken sorulardır. Uygulama kontrolleri, 

strateji uygulaması baĢladığında (t2) baĢlar ve planlama döngüsünün (t3) sonuna 

kadar devam etmektedir. Stratejik uygulama kontrolü ek bir bilgi kaynağı sağlar ve 

stratejinin temel yönünün sürekli olarak sorgulanması vasıtasıyla planlamadaki 

seçiciliği telafi etmeye yardımcı olur. (Preble, 1992). Stratejik uygulama kontrolü 

stratejinin uygulanması sırasında değiĢen Ģartların fark edilebilmesini sağlamaktadır. 

Uygulamaya baĢlamıĢ olmak stratejinin uygulama süreci boyunca sabit kalabileceği 

anlamına gelmemelidir. Mevcut stratejinin geçerliliği her an değiĢebilir ve iĢletmeler 

bu kritik eĢikleri fark etmek için uygulama süresi boyunca stratejik adımları çevresel 

bir tarama yaparak her seferinde yeni baĢtan analiz etmek zorundadır. Bazen 

belirlenen strateji planlandığı maliyetlerin çok üstünde gerçekleĢebilir. Böyle bir 

durumda stratejinin uygulanmaya devam edip etmeyeceğinin kararını verebilmek 

için durumun tüm yanları ile değerlendirilmesini gerekli kılmaktadır. kör bir bakıĢ 

açısı ile sadece uygulama odaklı bir politika iĢletmelere muhtemel maliyet kayıpları 

yaratabilir. Doğru kararı verebilmek iyi bir yönetsel öngörüye ihtiyaç duyulmaktadır. 

Stratejik bilinç bu açıdan stratejik yönetim sürecinin her aĢmasında yer verilmesi 

gerek bir değerdir. Süreç baĢlangıcından sürecin tamamlanmasına kadar stratejik 

bilinç doğru hamlelerin neler olduğunun belirlenmesinde iĢletmelere rehberlik ederi. 

Böylelikle zaman ve maddi tasarruf sağlanırken mevcut rekabet üstünlüğü de 

korunmuĢ olmaktadır.  

Schreyogg ve Steinmann (1987) tarafından geliĢtirilen stratejik kontrol 

modelini tamamlayan üçüncü kontrol cihazı ise stratejik gözetimdir. Stratejik 

yönetim süreci uzun bir zaman dilimi çerisinde gerçekleĢen bir yönetsel 

uygulamadır. Amaçlanan stratejik niyet belirlendiği dönem ve gelecek öngörülerinin 

varsayımları ile tasarlandığından, bu öncüllerin süregelen geçerliliğinin sürekli 

olarak gözden geçirilmesi gerekmektedir (Horovitz, 1979; Schreyogg ve Steinmann, 
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1987: Preble, 1992). Sürecin baĢarısı mevcut durum ve Ģartların zaman içerisinde 

değiĢebileceği gerçeğinin kabul edilmesi ile iliĢkilidir. Bu sebeple stratejik gözetim 

kontrolü stratejinin baĢarısını etkileyebilecek Ģirket içinde ve dıĢında gözden kaçan 

faktörleri belirlemek için sürecin en baĢından sonuna kadar sürekli olarak çalıĢmak 

ve stratejik yönetim süreciyle paralel ilerlemektedir (Preble, 1992).  Stratejik 

gözetim, stratejik eylemin seyrini tehdit etmesi muhtemel olan iĢletmeyi etkileyen 

tüm olayları izlemek için tasarlanmıĢtır (Schreyogg ve Steinmann, 1987). Preble 

(1992), stratejik gözetimi kavramsal olarak, ekrandaki yeni görüntüler veya 

"parlamalar" için ufukta sürekli olarak tarama yapan bir radar ekranına 

benzetmektedir. Diğer kontrol süreçlerine kıyasla stratejik gözetim daha geniĢ bir 

bakıĢ açısıyla sürece odaklanmaktadır. Stratejik gözetimin baĢarısı özel uyarı 

kontrollerinin varlığında gizlidir. Özel uyarı kontrolleri stratejik gözetim 

kontrollerinin bir alt kümesidir ve bu nedenle tüm planlama döngüsü boyunca 

yürütülür. Özel uyarı sistemlerinin kurulması stratejik dönüĢüm noktalarının 

kaçırılmamasına olanak tanır. Özel uyarı kontrolleri iĢletmelere muhtemel tehditlere 

karĢı yanıt verebilecek zaman ve esneklik sağlamaktadır. Özel bir uyarı kontrolü, 

firmanın ani, beklenmedik bir olaya dayalı olarak temel stratejisini kapsamlı ve çoğu 

zaman hızlı bir Ģekilde yeniden değerlendirme ihtiyacıdır (Pearce ve Robinson, 

2008). Özel uyarı sistemleri mevcut ekonomik belirsizlik için uygun bir kontrol 

yönetim mekanizması sağlar. Özellikle son 30 yıl içerisinde yaĢanan değiĢimler 

erken uyarı sistemleri gibi stratejinin kontrol edilmesini sağlayan sistemlerin daha da 

gerekliliğini artırmıĢtır. Mevcut ekonomik sistem içerisinde ani ortaya çıkan ve tüm 

dünyayı etkileyen olaylar özel uyarı sistemlerinin ne kadar da önemli olduğunu 

ortaya koymaktadır. Özellikle 1990‘lı yıllarda teknoloji, internet ve e ticaret 

balonları, 2001 yılındaki 11. Eylül saldırıları, 2008 küresel krizi, 2011 yılında 

tanıtılan endüstri 4.0, 2018 yılında ABD nin Çin‘e karĢı baĢlattığı ticaret savaĢı,  

2020 yılında ortaya çıkan pandemi ve pandemi ile dijital teknolojilerin hızla 

hayatımıza entegre olması, rakip statüsündeki herhangi bir firmanın baĢka bir firma 

ile birleĢme ya da iĢbirliği içerisine girme kararı gibi beklenmeyen, öngörülmesi zor 

ancak hem küresel ekonomiyi hem de Ģirket faaliyetlerini derinden etkileyen olay ve 

krizlerde erken uyarı/özel uyarı sistemleri iĢletmelerin stratejik yönelimlerinin 

seyrini takip edebilmeleri ve kriz gelmeden gerekli tedbirleri alabilmelerini 
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sağlamaktadır. Farkına varılamayan yada farkına varılan ancak müdahalede yetersiz 

kalınan, müdahale için yeterli zamanı elde edemeyen iĢletmeler açısından bir kaos 

ortamı oluĢacaktır (Kotler ve Caslione, 2011).  Kotler‘a göre erken uyarı 

sistemlerinin önemi bir uçak pilotunun kalkıĢtan önce ya da uçuĢ sırasında hava 

trafik tarafından türbülans uyarısını alması ve rotasını buna yönelik olarak 

değiĢtirmesi ve varacağı yere farklı bir rota üzerinden varması gibidir. Burada baĢta 

belirlenen rota (strateji) güzergâhtaki bir takım olumsuz durumlardan dolayı pilot 

tarafından değiĢtirilmek durumun kalmakta ve bir rota üzerinden (yeni bir strateji 

belirlenmesi gibi) arıĢ noktasına baĢarı ile iniĢ yapması sağlanmaktadır. Eğer erken 

uyarı sistemi olmasa idi pilot muhtemel ile beklenmedik türbülansa yakalanır ve ağır 

zararlar görebilirdi. Tıpkı bir uçak pilotu gibi Ģirket yöneticileri de belirlenen 

stratejinin uygulanma yolculuğunda karıĢılacakları beklenmedik türbülanslardan 

baĢarı ile çıkabilmek ve süreci en iyi Ģekilde yönetebilmek için durumu önceden 

görebilmeli ve konumunu ayarlayabilmelidir. Bu da stratejik kontrolün sadece süreç 

sonucuna değil sürecin tamamında yürütülmesi gereken bir uygulama olduğunun 

ispatını sunmaktadır. Stratejik yönetim süreci boyunca türbülans oluĢturabilen nüfus 

özelliklerindeki değiĢimler, müĢteri taleplerindeki değiĢim, siyasi değiĢimler, 

teknolojik geliĢmeler, yeni iĢ yapma modellerinin ortaya çıkma durumu, yeni 

trendler gibi birçok dinamik stratejik yönetim sürecinin baĢarısı üzerinde etkilere 

sahiptir. Aslında rekabet gücünde etkisi olduğu belirtilen bu dinamiklerin Porter‘ın 

rekabette dayalı analiz modelinde yer alan teknoloji, müĢteri, üreticilerin ve bunlara 

ek olarak siyasi ve politik iliĢkilerin sağlayacağı fırsat ve tehditlerin, Andrew 

Grove‘un (1997) tabiriyle bu dinamiklerin oluĢturacağı 10X değiĢimlerinin yol 

açabileceği hasarı önceden fark edebilmeyi kendi içerisine yerleĢtirmiĢ bir kontrol 

sisteminin gerekliliğinden bahsedilmektedir. Kontrol sürecinden etkin 

yararlanabilmek için iĢletmeler bu kaos ortamında uzun vadeye yayılan stratejik 

yönetim sürecinin daha sık bir kontrol eylemi ile, eken uyarı sağlayacak kontrol 

sistemine geçiĢ yapmalılardır. Ancak bu Ģekilde kontrol suresi amaca hizmet 

edecektir.  

Kontrol sürecinin iĢlevselliğinin sağalabilmesindeki önemli faktörlerden bir 

diğeri ise kontrolün sağlanmasına kullanılan tekniklerdir. Bu teknikler iĢletmenin 
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değiĢen iç ve dıĢ çevresinin analiz edilmesinde ve mevcut strateji ile değiĢken olan 

bu çevresel dinamikler arasındaki uyumun sağlanmasından önemli katkılar sağlar. 

Stratejik kontrol sürecinde destek alınan bu teknikler, üst yönetime ne zaman 

müdahale edeceklerine karar vermeleri için ihtiyaç duydukları bilgileri sağlamalıdır. 

Son dönmelerde kontrol sürecinde destek sağalan araçlardan biri de dijital 

teknolojilerdir. Akıllı otomasyon araçlarının kullanımında beklenen artıĢ, dijital 

dönüĢümün mevcut ve gelecekteki etkilerine yansımaktadır. Son dönemlerde 

özellikle dijital teknolojilerden Ģirket faaliyetlerinde kullanılmaya baĢlanması ile 

gerçek zamanlı bir yönetim ve kontrol sürecinin yaĢanmaya baĢladığı 

söylenebilmektedir. Dijital kontrol hem teknolojik altyapı ile yürütülen hem de 

fiziksel olarak insan gücü ile yürütülen iĢlerde yararlanılan bir destek hizmet görevi 

görmektedir. Kontrol süreçlerinde teknolojik yenilenmeye giden firmalarda dahili 

kontrollerin süreç maliyetlerini% 69 ve personel sayısını (gelir olarak 1 milyar ABD 

Doları baĢına FTE) % 62 oranında azalma yaĢanmakta, daha yüksek düzeyde 

otomatikleĢtirilmiĢ kuruluĢlarda ise, dıĢ kontrol ücretlerini de yaklaĢık % 80 oranında 

düĢüĢ gözlenebilmektedir (Essaides, 2019). 

2.3. Stratejik Yönetimde Paradigma DeğiĢimi TartıĢması 

Ġnsanoğlu içinde yaĢadığı ve parçası olduğu dünya ve evreni kavramak için 

çeĢitli açıklama biçimleri üretmiĢtir. Bu açıklama biçimleri kavramsal, kuramsal, 

deneysel veya yöntemsel ilkeler ile desteklenmektedir. Böylelikle bilimsel çalıĢmalar 

ve bunun ıĢığında ise bilgi ortaya çıkmaktadır. Bilginin niteliğine yönelik tartıĢmalar 

ise modern bilimin (pozitivist yaklaĢım) doğuĢundan itibaren sürekli olarak 

gündemde olmuĢtur. Bilginin ölçüsü bilim midir ve bilmenin yegâne yolu bilimsel 

yöntemlerini geçerli saymaktan mı geçmektedir? Ģeklinde birçok soru tartıĢmanın 

ana problemlerini oluĢturmaktadır (Topaloğlu, 2011). Pozitivist bilim anlayıĢına göre 

bilimsel bilgi bağımsız bir ampirik sınanabilirlik, ampirik gözlem düzeyine ihtiyaç 

duyar ve ampirik çalıĢmaları bilginin geliĢiminde kullanılan tek ve en doğru yol 

olarak görmektedir. Bilimin amacı objektif gerçekliğe ulaĢmak ve bu gerçek 

hakkında doğru kuramları üretmektir. Pozitivist bilim bu Ģekilde birikerek ve her 

aĢamada en doğruya yaklaĢarak geliĢmektedir (Sandıkcıoğlu, 2019).  
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O dönem, bilimde öylesine hızlı ilerlemeler kaydedilmiĢti ki, pozitivist 

paradigmanın gücü tartıĢılmaz bir gerçek olmuĢtu. Yüzyılın sonuna gelindiğinde 

karĢılaĢılan tıkanmaların, bu paradigmanın hareket noktaları olan temel kabul, temel 

referans noktasından çok, bu temel kabullere dayanan teorilerin veya hipotezlerin 

yanlıĢlığından çıktığı kabul edildi. Bilim tarihinde ıĢığın parçacık veya dalgalar 

halinde yayılıĢına iliĢkin çeliĢkili durum ve açıklamalarla süren tartıĢmalar bu 

tıkanmaların ilk örneklerinden biri sayılmaktadır (Tezcan ve Çelebi, 1992).  

Öte yandan 1962‘de yazmıĢ olduğu The Structure of Scientific Revolutions 

(Bilimsel Devrimlerin Yapısı) adlı eseri ile Thomas Kuhn, pozitivist yaklaĢımın 

ortaya koyduğu bilim anlayıĢını derinden sarmıĢtır. Khun‘un orta attığı bu iddia 

günümüze kadar süregelecek tartıĢmalarında fitilini ateĢlemiĢ olmaktadır. Khun, 

kuramsal önermeleri sınamak için kullanılan ampirik gözlemlerin yine aynı kuram 

tarafından belirlendiği için kuramdan bağımsız bir gözlemin mümkün 

olamayacağına, aynı zamanda her zaman aynı özelliklere sahip gözlemin 

yapılamayacağına dikkat çekmektedir. Objektif bir gözlem mümkün değildir, aynı 

verilere bakarak çok farklı düĢünce yapıları inĢa etmek mümkündür ve gözlem bilim 

adamının psikolojik ve sosyal tercihlerinden bağımsız bir süreç olarak düĢünülemez 

Ģeklinde açıklama yapmaktadır.  Dolayısıyla bilimsel kuramlar kendi aralarında 

kıyaslanamaz, objektif gerçekler ile karĢılaĢtırılamazlar. Kuhn‘un bu anlayıĢı 

temelde ―bilimsel kuramların eĢ-ölçülemezliği‖ (incommensurability of scientific 

theories) olarak bilinen teze dayanmaktadır (Sandıkcıoğlu, 2019). 

Bilimsel kuramların eĢ-ölçülemezliği iddiası, birçok bilim felsefecisi 

tarafından eleĢtirilmiĢtir. Bu eleĢtirilerin temelinde bilginin, zamana, mekâna, 

topluma, kültüre, tarihsel döneme, kavramsal çerçeveye, kiĢisel eğilimlere, inançlara 

veya bu değerlerden birkaçına bağlı olarak göreceli olduğu ya da mutlak ve evrensel 

bilginin bu hususlardan bağımsız olarak ortaya konulmasının mümkün olup 

olmadığına iliĢkin tartıĢmalar yer almaktadır (Siegel, 2013; Yardımcı, 2019). Kuhn, 

o tarihe kadar olan kabul edilen bilimsel anlayıĢın birikimli ilerlediği düĢüncesinin 

aksine bilimsel ilerlemeyi devrimsel bir yer değiĢtirme olarak açıklamasının 

arkasındaki düĢünce altyapısı da bu tezden gelmektedir. Ona göre bilimsel geliĢim 

kesintisiz, birikimli bir süreç değildir. Bilimsel ilerlemenin tıpkı doğanın evrimi gibi 
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açık uçlu bir yapısı bulunmaktadır ve daima baĢka bir olasılık baĢka bir seçenek 

bulunmaktadır. Dolayısıyla ortaya konulan bilimsel gerçekler mümkün olanlardan 

yalnızca bir tanesidir. Son dönemlerde epistemoloji ve bilim felsefesi alanındaki 

çalıĢmalar da bu iddiaları güçlendirmektedir. 

Khun‘a göre bilimsel dünya salt akılcılık ile yönetilemez, bilimsel bilgi onu 

üreten kiĢilerin inanç ve tercihlerinden soyutlanamaz ve belirli bir alanda çalıĢan 

bilim insanları, genellikle çalıĢtıkları alanın belli bir görüĢünü kabul etmektedirler 

(GüneĢ, 2003; Göksoy, 2019).  ĠĢte bu görüĢünü Khun eserinde paradigma kavramı 

ile tanımlamakta ve kavrama iliĢkin ise birçok tanımlamaya gitmektedir.  

Model, örnek, numune, somut bilimsel baĢarı, disipliner matris, bulmaca, 

kural, ölçüt, ilke gibi birçok anlamda kullanılan paradigma kavramının genel olarak 

oturtulduğu temel incelendiğinde, kavram ―belirginleĢmiĢ deneyimleri ve bu 

deneyimlerin delillerine sahip/hakim olan bir düĢüncenin belli bir zaman dilimindeki 

öncüsü‖ olarak tanımlamak mümkündür (Arıcıoğlu ve Yiğitol, 2019). Yenilikçi ve 

daha önce bilinmemiĢ bir tanımın yapılmıĢ olması, yeni değerlerin ileri sürülmesi 

veya yeni bir sunuĢ-anlayıĢ-yaklaĢım tarzı da paradigma olarak açıklanmaktadır 

(Johnson, 1998).  

Kuhn konuyla ilgili Ģunları ifade etmektedir: 

―…bilim adamlarının hangi deneyleri nasıl yapacaklarını, hangi sorunları 

öncelikli kabul edeceklerini, hangi soruları soracaklarını belirleyen Ģey sahip 

oldukları paradigmalardır. Belirli bir paradigmaya sahip olmayan bir bilim adamı 

olguları bir araya bile getiremez, çünkü paradigmanın olmadığı yerde bilimin 

geliĢmesini sağlayan tüm olgular eĢit derecede önceliklidir. Bir olgu diğerlerinin 

içinden seçilmiĢ ise bu paradigma sayesinde olur‖(Kuhn, 1962). 

Paradigmalar, tercih edilen analojiler ve metaforlardan, paylaĢılan örneklere, 

buluĢsal yöntemlere, ontolojik modellere veya garantili bir açıklama ve bir bulmaca 

çözümü olarak kabul edilebileceklerini etkileyen doğa kanunlarının kabul edilmiĢ 

hipotezlerine kadar bir yelpaze boyunca paylaĢılan grup taahhütleridir (Anand vd., 

2020). Paradigmalar, ortaklaĢa paylaĢılan çözülmemiĢ bulmacaların listesini ve her 

bulmacanın öneminin değerlendirilmesini etkiler (Kuhn, 1970). Bu bulmacaları ele 
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alan bilim adamları, kendi disiplinlerinin kurallarına uyarlar, yani Kuhn'un (1970) 

paradigmanın disiplin matrisi dediği Ģeyi takip ederler. 

Bir paradigma gelenek içinde çalıĢanlar için, ―bilimsel bir topluluk, 

paradigmalarının tanımladığı sorunları veya bulmacaları çözmek için son derece 

verimli bir araçtır‖ (1970). Bilimsel bir topluluğun üyeleri, bu verimliliği sağlayan 

ortak bir inançlar dizisine sahiptir. Metodoloji ve kabul edilen teori ile ilgili 

paradigmalar, yönetim bilim adamlarına araĢtırmalarını inĢa etmeleri için kabul 

edilen platformları sağlar. Bu platformlar, bilim insanlarının bir teori geliĢtirmeye 

veya test etmeye çalıĢtıkları her seferde doğrulamak zorunda olmadıkları varsayılan 

gerçeklerdir (Anand vd., 2020). 

Paradigmalar, hem kabul edilebilir çözümlerin doğasını hem de bunların elde 

edildiği adımları sınırlayan yalnızca edinilmiĢ, kodlanmıĢ kurallar değil, aynı 

zamanda bilim pratiği içinde genellikle zımnen iletilen bir bilim adamları topluluğu 

tarafından paylaĢılan sezgilerdir (Kuhn, 1970; Polanyi, 1962 ). Kuhn‘a göre bilim 

insanları dünyaya benimsemiĢ oldukları paradigmadan bakmaktadırlar. Bir 

paradigma, belirli bir alanı neyin oluĢturduğuna dair net sınırlar çizer veya hangi 

teorinin ilgili olduğunu tanımlar. Bu sınırlar, bilim adamlarının araĢtırma sorularının 

seçimini, yöntemlerini ve nihayetinde kendi alanlarındaki araĢtırma yönünü uyumlu 

hale getirmelerini sağlar (Anand vd., 2020). Dolayısıyla bilimsel gözlemler tam 

anlamıyla tarafsız olamaz; bu gözlemler bilim insanının mensubu olduğu 

paradigmanın varsayım ve kabullerini içerir. Bu da birbirinden farklı paradigmaların 

olabileceğini ifade etmektedir. Farklı paradigmaların, farklı dünya görüĢlerine yol 

açtığı iddiası, Kuhn‘un yukarıda bahsi geçen eĢ-ölçülemezlik tezinin bel kemiğini 

oluĢturmaktadır.  

Paradigma farklılıkları ve bir paradigmadan diğerine geçiĢ bilimsel 

ilerlemenin bel kemiğini oluĢturmaktadır. Khun, bilimsel ilerlemeye, bilim her 

defasına yeniden Ģekil alan ve birbirinden bağımsız görüĢlerin yer değiĢtirdiği, yeni 

baĢlangıçları içeren devrimsel bir yapıyı yani geleneksel ilerlemeci yapının terk 

edilerek yeni bir bilimsel yapının benimsendiği tarihselliği ifade eden paradigmalar 

arası geçiĢ ile tanımlanan bir süreç olarak bakmaktadır (DaĢtan, 2013). Kuhn, kabul 

edilen kuramın tipik olarak yerleĢik bir disiplini saldırılara karĢı bağıĢık kılmaya 
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çalıĢtığını iddia eder ve bilimin ilerlemesinin yeni bilginin basit bir Ģekilde 

özümsenmesi yerine eski paradigmanın reddedilmesini gerektirdiğini öne sürer. 

Dolayısıyla bilimde tek bir biçimin olmadığını, bilimin ilerlemesinin sağlam 

kurallardan ziyade bozulabilen kurallardan kaynaklandığını belirtilmektedir 

(Feyerabend, 2017). Kuhn'un (1970) bilimsel ilerleme, disiplinin kabul edilen 

fikirleriyle çeliĢen epizodik devrimci olaylar olarak tanımlayan tezinin temelidir. 

Paradigma kaymaları, birlikte ele alındığında ―olgun bilimin olağan geliĢme 

modelini‖ oluĢturan geçiĢlerdir (Kuhn, 1970). Peki neden bir paradigma değiĢikliğine 

gidilmektedir. Mevcut paradigmaları geçersiz kılan nedir? 

Bu soruların cevaplarını Khun‘un bilimsel ilerlemeye yaklaĢımında 

bulabilmek mümkündür. Khun‘a göre insanlık için neyin doğru neyin ilerleme 

olduğunu tayin eden yalnızca yöntem değildir, içinde bilim yapılan dünyanın, 

toplumun ve tarihin koĢulladır. Her bilimsel kuram kendi döneminin, toplumunun 

Ģartları bağlamında güçlüdür. Paradigmanın/bilimsel bilginin hâkimiyetinin sebebi 

kendi içerisindeki bir doğrudan ziyade kendi bağlamı içerisindeki bir doğrudan 

kaynaklanmaktadır. Nasıl ki bir yazarın aktardıkları, üslubu içerisinde yaĢadığı 

kültürden bağımsız değilse bilimsel bilginin üretilmesi de üretildiği topluluğun bakıĢ 

açısının ortaya koyduğu anlamı yansıtmaktadır. Bu anlamlar, ait oldukları zaman ve 

bağlam içerisinde geçerli olan anlamlardır (Kuhn, 2017). Bu sebeplen bir bilimsel 

imgeyi değerlendirirken kendi kavramlarımızdan ziyade bilginin üretildiği dönemin 

kavramsal bütünlüğü ve bağlamı açısından bir değerlendirme yapılması doğrudur 

(Feyerabend, 2017; Kuhn, 2017).  Kuhn, Kopernik astronomisinin, Newton 

dinamiğinin veya dalga optiğinin zamanında kabul görmüĢ bilimsel gelenekler 

olduğunu ve bunların her birinin birer paradigma olduğunu ifade etmektedir (Kuhn, 

1962). 

Tarihçi ve bilim felsefecisi Paul Feyerabend fizikçilerin Newton fiziğinden 

Einstein fiziğine geçiĢinin sebebi, ikincinin ―daha doğru‖ olduğundan değil, her 

Ģeyden önce daha etkili ve faydalı olduğundandır Ģeklinde açıklamaktadır (Gavray, 

2016). Dolayısıyla paradigma değiĢikliğinin nedeni dönemin kendi bağlamındaki 

parametrelerinde yaĢanan değiĢimlerdir. Böyle bir paradigma kayması, tipik olarak, 

önceki teorinin yeniden yapılandırılmasını ve önceki gerçeğin disiplin içinde yeniden 
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değerlendirilmesini gerektirir. Bilim adamları, yaygın olarak kabul edilen teoriyle 

çeliĢen veya yeni açıklama yöntemleri gerektiren kanıtlarla boğuĢmalıdır. Kuhn 

(1970) Ģöyle diyor: ―Mesleki taahhütlerde bir kaymanın meydana geldiği olağanüstü 

dönemler, bilimsel devrimler. Bunlar, normal bilimin, geleneğe bağlı etkinliğini 

sarsan tamamlayıcılarıdır‖. Bu gibi durumlarda, eski bir paradigma tamamen veya 

kısmen uyumsuz yeni bir paradigma ile değiĢtirilir. 

 Anormalliklerin birikmesi, bilim adamlarını doğru olduğunu varsaydıkları ve 

hatta bazen disiplinlerinin temelini oluĢturan Ģeylerden vazgeçmeye zorlayan bir 

krize veya dengesizliğe neden olur (Anand vd., 2020). Eldeki paradigmanın artık 

iĢlevini kaybetmesi, kapsamı alanındaki bilimsel çalıĢmaları bunalıma götürecek 

derecede iĢlerliğini yitirmesi yeni arayıĢlara ihtiyacı doğurmakta, bilim adamının 

mevcut paradigmaya karĢı bir tutum geliĢtirmesine ve araĢtırma yapısının da bu 

bağlamda değiĢtirmesine, yepyeni bir göz ile bilim dalına bakmasına neden 

olmaktadır. o halde buradan çıkarılacak sonuç bilimsel ilerlemede devrimi salt olarak 

bir paradigmanın reddedilip diğerine geçilmesi değil bütüncül bir biçimde bilim 

insanın dünyaya bakıĢ açısının, algısının değiĢimi olarak tanımlamak daha doğru bir 

yaklaĢım olacaktır (Sandıkcıoğlu, 2019). Kuhn, yeni bir paradigmanın bilimsel 

statüsünü, disiplinin akut bulduğu üzerinde anlaĢmaya varılmıĢ sorunları çözmede 

mevcut paradigmadan daha baĢarılı olduğu için kazandığını gözlemler. Örnekler 

üzerinden bakılacak olursa kendi dönemi bağlamında Newton‘un fiziği bilimsel 

çalıĢmalara önemli bir reverans olmuĢ ve bilimin ilerlemesine katkıda bulunmuĢ olsa 

da, bir süre sonra gerçeği aydınlatmakta yetersiz kalmıĢ, kuram ile doğa arsındaki 

uyumda aykırılıklar baĢ göstermeye baĢlamıĢ ve insanlar, yani fizik bilimcileri 

alternatif bir açıklamanın daha faydalı ve etkili olacağını düĢünmüĢlerdir (Gavray, 

2016).  Benzer Ģekilde Aristotelesçi yaklaĢım ile Galileo ‘ucu yaklaĢımı benimseyen 

iki bilim insanını kıyasladığımızda baktıkları gök cismi aynı olmasına rağmen farklı 

yorumlamalarda bulunmalarının nedeni duyu verilerindeki değiĢimlerden 

kaynaklanmaktadır. Bu nedenle bir paradigma diğerinin yerini almıĢtır.  

Bir bilim felsefecisi olarak Khun‘un bakıĢ açısı hala tartıĢmalara yol açsa da 

bilimsel ilerleme ile ilgili vardığı sonuç çoğu yönden günümüze de uymaktadır. DıĢ 

dünyayı, dıĢ gerçekliliği kavramada bireye yardımcı olan kavramsal çerçeveler her 
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dönemde farklılık gösterdiği gibi günümüzde de farklılık göstermektedir (Metcan, 

1993). Bu bakıĢ açısıyla stratejik yönetim tarihine bakıldığında birçok paradigma 

geçiĢinin yaĢandığı görülmektedir. Her paradigmanın kendi bağlamı içerisinde 

doğruluğu sabit iken zaman geçtikçe mevcut gerçekleri açıklamada yetersiz olmaya 

baĢladığı söylenebilmektedir. Çünkü yerleĢik paradigmalar ile çeliĢen 

anormalliklerin sayısı zaman içerisinde artmakta ve yeni paradigma arayıĢı ihtiyacı 

ortaya çıkmaktadır. Bu çalıĢmada da stratejik yönetim sürecinde yeni bir paradigma 

gerekliliği üzerinde durulmaktadır. Özellikle çalıĢmanın diğer kısımlarında tartıĢılan 

değiĢimler sebebiyle günümüze kadar süregelen teorilerin mevcut gerçeklere cevap 

verebilmekte yetersiz olduğu ve bu nedenle yeni bir paradigma değiĢimine ihtiyaç 

olduğu vurgulanmaktadır. Bu değiĢimin ise hem yapı hem de süreç açısından ayrı 

ayrı ele alınması gerekmektedir. Süreç olarak değerlendirilen çıkarımlar literatürde 

yerleĢik paradigmalar ile açıklanamayacak bu paradigmalar ile çeliĢen anormallikleri 

kapsamaktadır. Yapı olarak belirtilen paradigma değiĢikliği ise stratejik yönetim 

sürecinin yeniden tasarlanmasıdır. 

Süreç olarak bakıldığında yaĢanan değiĢimler çalıĢmanın ikinci bölümünde 

kapsamlı olarak ele alınmıĢ olsa da genel bir özet halinde Ģu Ģekilde aktarılabilir; 

 Uluslararası toplumun dokusu ve yapısı geçmiĢe oranla daha değiĢken bir 

yapıya bürünmüĢ, ekonomik kriz sonuçlarının gösterdiği üzere ülke 

ekonomileri birbirine daha bağımlı hale gelmektedir. 

 Avroamerikan hegemonyasında güç değiĢikliğinin yaĢanarak tek kutuplu 

bir dünyadan çok kutuplu bir düzene doğru bir gidiĢ yaĢanmaktadır. 

Berlin duvarının yıkılması ve Sovyetler Birliği'nin dağılması dünya güç 

dengesinin de köklü bir Ģekilde değiĢmesine yol açmıĢ ve yeni dünya 

düzeni olarak değerlendirilen yeni bir dönem baĢlamıĢtır. Bu yeni dünya 

düzeninde ekonomik ve jeopolitik ağırlık merkezlerinin Asya'ya kayması 

batı merkezli ekonomimin küresel egemenliğinin sonuna iĢaret olarak 

değerlendirilmektedir (Baharçiçek, 1996). Dolayısıyla süper güç çağı artık 

geçmekte ve dünya sisteminin artık ne ABD ve ne de herhangi bir devlet 

tarafından tek baĢına Ģekillendirilemeyeceği ileri sürülmektedir (Booth, 

1991; Kurth, 1991). 
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 Yeni dünya düzenine geçiĢ ile birlikte teknoloji, kültürel, siyasi, yasal 

zeminde yaĢanan değiĢiklikler uluslararası iliĢkilerde, ülke 

ekonomilerinde kaotik ve sert gitgellere sebep olmakta, rekabetin küresel 

bir boyut kazanması tüm dünya ülkelerinde ciddi problemler 

doğurmaktadır. Özellikle geliĢmiĢ ülkelerde üretim zincirlerindeki küresel 

dönüĢüm, çok uluslu Ģirketlerin yurtdıĢına taĢınmaya baĢlanması ve buna 

bağlı olarak iĢsizlik oranlarındaki artıĢ gözlenen en temel problemler 

olarak ortaya çıkmaktadır. 

 Sovyetler Birliği‘nin dağılmasından sonra bahsi geçen yeni dünya düzeni 

birçoklarının göre cepheleĢme ve çatıĢmadan ziyade iĢbirliği ve 

dayanıĢma sahnesi olacaktır (Baharçiçek, 1996). Öngörülen gelecek 

günümüz ile uyuĢmaktadır. Günümüzde iĢbirliği ve dayanıĢma örneklerini 

artık hemen hemen her alanda/ülkede görmek mümkündür. Günümüz 

ekosistemi,  dikey değil yatay doğrultuda ölçeklenen, kapitalist pazar 

mekanizmasından ziyade ortak kaynakları yönetimine dayanan, verimlilik 

ve üretkenlik temelli ağ yapılardan oluĢmaktadır. Kooperatifler, kümeler 

ve son dönemlerde ise dijital platformlar iĢbirliği ve dayanıĢma temelli ağ 

yapıların örnekleri olarak hayatımızda yer edinmektedirler. Bu iĢbirliği 

modelleri Ģirketlerin iĢ ve Ar-Ge ağını ön plana çıkarmaktadır. Silikon 

Vadisi (ICT), Wall Street (Finansal hizmetler), Hollywood (Eğlence) ve 

Detroit (Otomotiv), Ġtalya-Prato (Yün), Hindistan- Bangalore (Yazılım) 

ve Japonya Kyushu‘daki Silikon Adası gibi sayılacak birçok örnek 

günümüz iĢ modellerinin iĢbirlikçi bir yapı da nasıl etkili olabildiğini 

ortaya koyan örnekleri oluĢturmaktadır. Dünya ekonomileri arasında 

ikinci sırada yer alan Çin Halk Cumhuriyetinde sanayi alanında kurulan 

Dali (Alüminyum profiller), Shaoxing (Hafif tekstil), Wenzhou (Deri 

ayakkabılar), Xindu (Mobilya), Haining (Deri), Humen (Giysi), 

Shengzhou (Kravat), Luoshe (Piyano), Yueqing (DüĢük voltajlı elektrik 

cihaz), Hangji (DiĢ fırçası), Wendeng (Ev tekstili), Chenghai (Oyuncak), 

Dongguan (Elektronik), Yongkang (Donanım) ve Changzhou 

(Animasyon) gibi kümeler ülke ekonomisine ciddi katkılar ağlamaktadır 

(Keiretsu, 2021). Dünya üzerinde benzer daha nice küme ve iĢbirliği 
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yapıları görmek mümkündür. Bu yapıların hepsi bulundukları bölge ve 

ülke ekonomilerine büyük ölçekte büyüme sağlamaktadırlar.  

 ĠĢbirliği temelli ağ yapılanmalar ile ilgili biraz daha yakın zaman 

odaklanmak gerekirse 2020 yılında ortaya çıkan küresel salgın dikkat 

çekmektedir. Küresel salgın ile mücadele politikalarında sıklıkla ağ 

yapılardan yararlanılmakta, ağ yapıların toplumsal ve ekonomik hayat 

açısından önemini daha da vurgular nitelikte olmaktadır. Son dönmelerde 

sıklıkla strateji alanında gündem olan platform iĢ modelleri rekabet 

açısından mevcut ekosistemi nasıl değiĢtirdiğine iĢaret edilmektedir.  

 Mevcut ekosistem teknoloji, kültür, yasal, politik birçok yönden 

geliĢmelerin yaĢandığı bir ortamdır. Bu geliĢmeler içerisinde teknolojik 

geliĢmeler sektörleri en çok kamçılayan değiĢim ve dönüĢümlerin baĢında 

gelmektedir. Özellikle yıkıcı teknolojiler mevcut rekabet düzeninde 

oyunun kuralını sürekli değiĢtirmektedir. Üretim süreçlerinde robotik 

uygulamaların yaygınlaĢması, karanlık fabrika sistemleri, büyük veri 

uygulamaları, yapay zekâ teknolojileri gibi uygulamalar iĢletmelerin 

rekabetçi konumunu zorlamaktadır. Son dönemlerde dijital süreçler ile 

birlikte müĢteriler, herhangi bir sektörde deneyimledikleri yenilikçi 

süreçleri diğer sektörlerde de görmek istemektedirler. Bu durum sektörler 

arasındaki sınırların belirsizleĢmesine neden olmaktadır. Teknolojik 

geliĢmeler sektörler arası belirsizliğe sebep olmanın yanı sıra sektör 

içerisinde müĢteri üretici ayrımını da ortadan kaldırmaktadır. GeliĢtirilen 

dijital cihazlar ile birlikte (3 boyutlu yazıcılar gibi) artık ihtiyaç duyulan 

ürünler müĢteriler tarafından kendi imkanları dahilinde üretilebilmektedir.  

 Milenyum çağı olarak tanımlanan 2000 li yıllarda insanoğlu, dünyanın 

çok kutuplu bir yapıya doğru gitmesi ve dünya ekonomisinin 

küreselleĢmesi eğilimi ile karĢı karĢıya kalmaktadır Bu yeni dünya 

düzeninde sermayenin, bilginin, hammadde ve malzemenin dıĢında 

kültürel değerlerin bile dünya üzerinde hızlı dolaĢımı söz konusudur. Bu 

bakımdan milenyum çağı içerisinde birçok yenilik barındırmaktadır. Bu 

yenlikler ister istemez devletleri ve devletler arasındaki siyasi iliĢkileri de 
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yeniden Ģekillendirmektedir. Eğilimlerdeki ve genel ahlaktaki 

değiĢiklikler, ise baĢta kültür değiĢimi olmak üzere çeĢitli faktörlere 

üzerinde etkili olmaktadır (Zhu, 2002). Bu değiĢime imkân sağlayan 

araçlardan bir tanesi ise teknolojidir. Günümüzde bilgi teknolojisinin 

yaygın kullanımı, insanın sosyal yaĢamını yeniden Ģekillendirmekte,  

yaĢama iliĢkin birçok değer, ilke, tutum ve davranıĢın dolaĢımı hem hızlı 

hem de küresel boyutta gerçekleĢtirilebilmektedir. Özellikle medya ve 

internet uygulamaları ülkeler arası sınırları ortadan kaldırmakta zaman ve 

mekân engellerini yıkmaktadır. Bu durum kültürlerin de dünya üzerinde 

küresel ölçekte dolaĢım sağlamasına imkân tanımaktadır. Kıtalar, ülkeler 

ve insanlar arasında kültürel değerlerin kolaylıkla aktarılması ile artık 

yerel değerlerden bahsetmek neredeyse imkânsızdır. GloballeĢen kültürel 

değerler, ortak kaynakların kullanımı üzerinden yeni bir form kazanan 

tüketim alıĢkanlıklarında, daha özgür, daha yatay olarak kurulan 

iliĢkilerde kendini göstermektedir. Kısaca  kültür mevcut konjonktürde 

tüm dünyada dolaĢabilen, birçok davranıĢın arka planında etken rol 

üstlenen, hem bireysel hem de siyasi iliĢkileri yönlendiren ve en önemlisi 

Ģirketlerin ve devletlerin uluslararası stratejileri üzerinde etkileri giderek 

daha belirgin ve güçlü olmaya baĢlayan bir değer olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. 

 Zaman ve mekan arasındaki sınırların kaldırılması sadece mal ve 

hizmetlerini kültürün, değerlerin ve inançların ülkeler arası aktarımını 

sağlamakta kalmamakta zamana yönelik algısal değerlendirmelerde de 

değiĢikliği ortaya çıkarmaktadır. BaĢta teknoloji olmak üzere yasal, 

politik, çevresel sistemlerde yaĢanan değiĢimlerin hızı ve bu değiĢimlere 

ayak uydurma çabası zamana yönelik algımızı da değiĢtirmektedir. Bu 

değiĢmeler ile birlikte insan vücudunun metabolik hızına duygularına ve 

reflekslerine dayanarak değerlendirilen zaman algısı, teknolojik 

değiĢimlerin, politik sistemlerdeki değiĢimlerin, kültürel aktarımların 

hızlarına bağlı olarak değiĢmek durumunda kalmıĢtır. Dolayısıyla 

günümüzde artık yakın gelecek ve uzak gelecek kavramlarında anlamsal 

kaymalar söz konusudur. 1900‘lü yıllarda uzak gelecek olarak 
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değerlendirilen bir dönem/süre günümüz sistemlerinde geçerliliğini 

yitirebilmektedir Çünkü çağımızda herhangi bir alandaki geliĢmenin 

ortaya çıkma hızı ve bunun diğerleri tarafından bilinirlilik kazanma süresi 

oldukça düĢüktür. 

 Son olarak ise sanayileĢme ile birlikte ekonomik geliĢmenin bir sonucu 

olarak ortaya çıkan su, hava ve toprak kirliliği, doğal kaynakların 

bilinçsizce tüketilmesi, küresel ısınma gibi birçok çevresel sorunlar ortaya 

çıkmaktadır. Bu sorunlar günümüzde sürdürülebilirlik açısından kritik 

konular arasına girmektedir. Gelecekte dünyada hem insanoğlunun 

yaĢamını sürdürebilmesi hem de üretim için gerekli kaynakların temin 

edilebilmesi ve dolayısıyla üretimin sürdürülebilirliği ortak kaynakları 

nasıl tükettiğimiz ve çevreye karĢı duyarlılığımız ile doğrudan ilintilidir. 

Son dönemlerde özellikle bu konu üzerinde tüm dünya kamuoyu 

kilitlenmekte, üretim ve tüketim ağında bulunan her kurum ve kiĢilerin 

belirli standartlara uyması zorunlu tutulmaktadır. Son dönemlerde 

özellikle vurgulanan bu konular uluslararası düzeyde protokoller ve 

anlaĢmalar ile yasal olarak yürütülmektedir. Bu durum da hem gelecek 

hem de bugün için iĢletmelerin artık stratejik yönetim süreçlerini 

planlarken dikkat etmesi gereken konular olarak yer almaktadır. 

 YaĢanan bu makro ve mikro değiĢimler stratejik yönetim düĢüncesinin 

evriminde birer basamak niteliği taĢımaktadır. Bu değerlendirmeler çağımızın 

gerçeklerini yansıtırken mevcut paradigmaların süreci açıklamada neden yetersiz 

kaldığının da nedenlerini oluĢturmaktadır. Stratejik yönetim, 1950‘li yıllarda iĢ 

hayatında geleceği öngörebilme, gelecek ile ilgili bugünden bir tasarım yapabilme 

anlayıĢının ortaya çıkması ve iĢletmelerin planlama yapmaya gerek duyması ile iĢ 

dünyasında ortaya çıkan, 1960‘larda ürün ve pazar odaklı olarak yeniden formüle 

edilen, 1965‘te sistem yaklaĢımın benimsenmesi ile bütüncül bir bakıĢ açısı kazanan, 

1970‘lerde planlı ekonomi yaklaĢımın etkisiyle stratejik planlama olarak 

değerlendirilen, 1980‘lerde ise değiĢen çevresel Ģartlara bağlı olarak sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğünün sağlanabilmesi için stratejik yönetim anlayıĢı ve teknikleri 

geliĢtirilme Ģeklinde ilerleyen bir tarihe sahiptir. Her dönem kendi Ģartları 
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bağlamında belirli bir anlayıĢı ve bu anlayıĢın uygulamaya aktarılabilmesi için kendi 

yapısını, modelini geliĢtirilmiĢtir. 

 Bu bakıĢ açısıyla günümüze odaklandığımızda ise yukarıda yer verilen 

dinamikler süreç içerisinde değiĢimin yaĢandığının, eski deneyimlerin yetersizliğini, 

dolayısıyla da yeni deneyimlere ihtiyaç duyulduğunu göstermektedir. Bu durum da 

yapısal olarak stratejik yönetim sürecini etkilemektedir. Yani süreç yapıyı baĢka 

formlarda oluĢması için tetiklemektedir. Stratejik yönetim sürecinin yapısal formu 

yeni bir paradigma değiĢimine ihtiyaç duymaktadır. Bu yapının da dinamik bir yapı 

olması üzerinde durulmaktadır. Dinamik bir yapıdan kasıt her an değiĢebilen, 

değiĢime kolay adapte olabilen, hareketli bir yapı olması gerektiğindendir. Çünkü 

içerisinde yaĢadığımız çağın konjonktürü reaktif bir süreçten ziyade proaktif anlayıĢa 

sahip olmayı gerektirmektedir. Aksi halde hızlı değiĢimlere uyumu söz konusu 

olamamakta ve stratejik yönetim süreci, rekabetçi yapının korunması iĢlevini yerine 

getirememektedir.  

Çağımızda bir teknolojik yeniliğin ortaya çıkma hızı yıllar değil günler hatta 

saatler ile ifade edilirken, sektörlerde rekabetin dengeleri bu teknolojik değiĢimler ile 

bir anda değiĢebilirken (―Apple‘ın Nokia‘yı piyasa liderliğinden etmesi gibi : firma, 

açık uygulama platformlarının, özel kullanıcı taleplerinin, artan içerik 

gereksinimlerinin ve cihaz üreticilerinin azalan rolünün hakim olduğu akıllı telefon 

endüstrisinin tamamen yeni piyasa gerçeklerine uyum sağlamak için yeterince 

stratejik olarak esnek olmamıĢtır‖ (Ramírez vd., 2013), teknoloji yerleĢik 

iĢletmelerin becerilerini geliĢtirirken ve sektörler arası giriĢ engellerin zayıflamasıyla 

bu iĢletmeler herhangi bir sektöre kolayca girilebilirken (Apple‘ın Iwatch ile saat 

sektörüne girmesi), genç giriĢimlerin rekabeti etkileyecek dereceye gelmesi 

hızlanırken (Xiaomi‘nin zaman diliminde akıllı telefon, mobil uygulama, dizüstü 

bilgisayar, kulaklık, ayakkabı, spor bandı ve daha birçok ürün ile yerleĢik rakiplerine 

meydan okuyacak güce eriĢmesi gibi) dinamik bir yapının neden gerekli olduğu daha 

iyi idrak edilebilir. Böyle sert ve ani değiĢimlerin yaĢandığı bir ortamda mevcut 

yapılar ile süreci yönetmek imkânsızdır. Geleneksel yaklaĢımlar ile çağın 

gerçeklerini değerlendirmek mümkün değildir. Çünkü değiĢim içeriği ne hep aynı 

dinamikler üzerinden yürümektedir, ne de değiĢim hızı ve Ģiddeti tahmin ve 
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öngörülebilir boyutlarda gerçekleĢmektedir. Bu nedenle stratejik yönetim süreci 

proaktif bir yapıda iĢlemeli, dinamik bir süreç olarak rekabet avantajını her daim elde 

tutma amacına hizmet etmelidir. 

Bu çalıĢmada stratejik yönetimin mevcut süreci, doğrusal bir iliĢki yerine çok 

yönlü karĢılıklı iliĢki içerisinde olacak Ģekilde döngüsel bir formada tasarlanmıĢtır. 

Bu döngüsel ve çok yönlü karĢılıklı iliĢki temelli yapı sayesinde stratejik yönetim 

sürecinin, çağın gerektirdiği esneklik ve dinamikliği karĢılayacağı düĢünülmektedir. 

Döngüsel ve çok yönlü karĢılıklı iliĢki ile oluĢan yeni yapıda baĢta stratejik bilinç 

olmak üzere tüm adımlar birbirleri ile sürekli iliĢki içerisinde ilerlemektedir. Bu iliĢki 

de süreci dinamik bir boyuta taĢımaktadır. Her an değiĢebilen çevresel Ģartlara bağlı 

olarak stratejik yönetim sürecinin yeniden tasarlanması çevreye ait güncel bilgiye her 

adımda ulaĢılabilir olmasına bağlıdır. ĠĢletmelerin stratejik yönetim süreçlerinin her 

adımında hem stratejik bilincin hem de diğer adımların üretecekleri bilgilere ihtiyacı 

bulunmaktadır. 

Özetle çalıĢma boyunca ileri sürülen zorunluluklar perspektifinden, stratejik 

yönetim düĢüncesinde kavramsal çerçevesini belirleyen temel adımlar (yapı) ve süreç 

üzerinden bir paradigma değiĢimine gidildiğini söylemek yanlıĢ olamayacaktır. Bu 

çalıĢmada sürecin yapı üzerindeki değiĢtirici gücü ve mevcut yapıda yaĢanan 

paradigma değiĢimlerini belirlemek amaçlanmaktadır. Hızla değiĢen iç ve dıĢ çevre 

koĢullarına bağlı olarak stratejik yönetim düĢüncesinin bilimsel evrimi, literatürde 

yer verilen çalıĢmalar üzerinden incelenmiĢ ve sürece iliĢkin değiĢime konu olması 

öngörülen kavramlar; 

 Zaman kavramının değiĢimi 

 ĠĢbirlikçi yapıların önem kazanması 

 Yenidünya düzeninde ekonomi, ticaret ve siyasi belirsizlik 

 Endüstri 4.0 sürecinin ortaya koymuĢ olduğu değiĢim 

 DeğiĢen insan kaynağı 

 Ekosistemde ortaya çıkan farklılıklar 

olarak sınırlandırılmıĢtır. Bu dinamiklerinin oluĢturduğu yeni ekosistemde ise 

stratejik yönetimin baĢarısı, yapı üzerinde yeni bir paradigma değiĢimine gidilmesine 
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bağlanmaktadır. Bu paradigma değiĢiminin ise yapının döngüsel ve karĢılıklı çok 

yönlü iliĢki temelli bir formda tasarlanması olduğu ileri sürülmektedir.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KAOS TEORĠSĠ 

3.1. KarmaĢık Sistemler ve Kaos 

Bilim, doğanın yorumlanmasını sağlar ve bu yorumlama çoğu zaman 

matemetiksel modellemeler üzerinden yapılmaktadır. Çünkü bilimin özü 

öngörülebilirliktir (Sprott, 1993). Doğanın öngörülebilmesi için oluĢturulan bu 

modellemeler gerçekliğin yeterli temsilleri olarak kabul edilir (Oestreicher, 2007). 

Ancak, matematiksel modeller, deneysel çalıĢmalar yoluyla çürütülmeye açık 

olmaları ile karakterize edilmektedirler. Bu noktada da fizikçilerin, biyologların ve 

tıp araĢtırmacılarının yapmıĢ oldukları çalıĢmalar dünyadaki olayların verilen 

matematiksel yasalara uyup uymadığını anlamak için bir rehberdir. Bu çalıĢmaların 

evreni anlamada ne kadar önemli olduğunun en güzel örneğini Kuantum mekaniği 

teorisinde görmek mümkündür. Evreni bir "süreklilik" olarak modelleyen Klasik 

fiziğin aksine Kuantum teorisi ıĢığın da, enerjinin de, süreksizlik gösterdiğini ortaya 

koymuĢtur. Böylelikle atomların ve bileĢenlerinin davranıĢlarını yöneten kuantum 

mekanik yasalarının görünüĢte olasılıksal olduğu, yani bir Ģeyin sadece olasılığının 

tahmine izin verdiği keĢfedilmiĢtir. Bu keĢif bize evrenin ve gerçeğin artık bir saat 

gibi iĢleyen kavram olmadığı, gerçek hayattaki olayların karmaĢık olduğu ve 

doğrusal bir akıĢta ilerlemediğini göstermektedir (Açıkalın, 2015). Dolayısıyla artık 

öngörülemezlik hakimdir ve geleneksel bilim anlayıĢının yerini kuantum, kaos ve 

karmaĢıklık üzerinden kendini tanımlayan yeni bir bilim anlayıĢı hakim olmaya 

baĢlamaktadır. Yeni bilimin doğasında doğrusal olmayan kaotik sistemler yer 

almaktadır.  

Kaotik sistemlerin iki önemli özelliği vardır. Birincisi kaotik sistemler 

sonsuza kadar kendini yenileyen geri beslemeli sistemlerdir. Ġkinci özellik ise kaotik 

sistemler, sistemin çökmesine neden olan kritik noktaya sahiptirler. Bu nokta 

sistemin karĢı koymakta zorlandığı ve çöküĢe geçtiği noktayı ifade etmektedir. Bu 

özelliklerden de anlaĢılacağı üzere kaotik sistemler hem kritik noktaya sahip hem de 

geri beslemeli sistemlerdir. Kaotik sistemin belirliyicileri kritik noktalar, fraktaller ve 

baĢlangıç noktasına hassas bağlılıktır (Hilborn, 1994;Alpar, 2012).  

Kaotik sistemler karmaĢık sistemlerin bir alt kümesidir. KarmaĢık sistemlerin 

dört sınıf davranıĢı bulunmaktadır. Bu davranıĢlar Ġstikrar, düzen, kaos ve 
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karmaĢıklık olarak belirlenmektedir (Çıraklı vd., 2017).  KarmaĢık sistemlerde 

döngüsel bir formda istikrardan düzene, düzenden kaosa, kaostan ise düzensizliğe 

doğru uzanan bir sürece sahiptir. Yani kaos ve düzen birbiri ile grift halde yer alır ve 

eĢ zamanlı olarak varlık gösterirken, evrenin kusursuzluğunun göstergesi olarak da 

adlandırılabilir (Kılıç, 2010). Ortaya çıkan bu süreç bir kaosa sebep olunca sistem 

tekrar düzen aramakta ve istikrara gitmektedir. Bu durum da evrenin bir döngü 

halinde düzenden düzensizliğe sonra tekrar düzene doğru giden bir yapıda iĢlediğini 

göstermektedir. 

Bir diğer taraftan kaotik sistemlerde değiĢiklikler üstel olarak geliĢim 

göstermektedir. Kaos yaklaĢımında, sürekli birbirleri ile etkileĢim halinde olan 

sistemlerde yaĢanan en ufak bir değiĢiklik sistemin çıktısında çok büyük bir 

değiĢiklik oluĢturabileceği ve varlıkların kestirilemez sonuçlar ortaya koyabileceği 

yaklaĢımı vardır (Kılıç, 2010). Bunun anlamı, ―sistemin içindeki küçük bir 

değiĢikliğin bir süre sonra çok büyük bir değiĢikliğe neden olabileceğidir. Yani 

önemsenmeyecek kadar küçük olayların öngörülemeyecek sonuçları olabilmektedir 

(Uçar, 2015). Bir örnek üzerinden anlatmak gerekirse;  

―Güneş etrafında devrim yapan dünya kaotik değildir. Yörünge hızında küçük 

bir değişiklik, dönüş yolunda yalnızca küçük bir değişiklik sağlar. Buna karşılık, 

atmosfere yükselen bir duman sütunu kaotiktir. Bir süre dümdüz yükselir, sonra 

aniden kıvrımlar, kıvrımlar ve zikzaklardan oluşan çalkantılı bir karışıklığa dönüşür. 

Bu döngüler belirli bir sıra izlemiyor gibi görünmektedir, ancak matematiksel 

modelleme izlendiğinde düzenli kalıpları ortaya çıkarmaktadır. Duman akışının 

hızındaki hafif bir değişiklik, tamamen farklı bir sarmal ve akış grubu oluşturacaktır 

- ancak bu ikinci duman akışı aynı zamanda matematiksel olarak düzenli desenler 

verecektir.” (Mann, 1992).  

Kaos, basit, iyi niyetli sistemler olarak düĢündüğümüz Ģeylerin görünüĢte 

karmaĢık davranıĢlarını tanımlamak için kullanılan bir terimdir (Bedding, 2022) . 

Kaos, karmaĢık bir doğal sistemin davranıĢında tam bir kafa karıĢıklığı veya 

öngörülebilirlik durumu anlamına gelir (Biswas vd., 2018). Köken ve kullanım 

açısından çok eskilere dayanan kavram, günlük hayatımızda rassallık, karmaĢa gibi 

olumsuz bir takım anlamlara gelmektedir. Birçok doğrusal olmayan ve karmaĢık 

sistemin düzensiz ve öngörülemeyen zaman evrimi, kaos olarak adlandırılmıĢtır 
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(Jorgensen ve Fath, 2008).  Bu nedenle kaosu, sürprizlerin, doğrusal olmayan ve 

tahmin edilemez olanın bilimidir Ģeklinde tanımlamak mümkündür (Goulielmos ve 

Giziakis, 2002). 

Kaotik davranıĢ, geliĢigüzel bakıldığında düzensiz ve neredeyse rastgele 

görünür (Bedding, 2022) . Ancak bilimsel bir gözle kavrama bakıldığında, kaosun 

anlamının bu anlamlardan farklı olduğu görülebilmektedir. Bilimsel olarak kaos 

düzensizliğin içerisindeki düzen, doğrusal olmayan deterministtik bir süreci ifade 

etmektedir  (Serletis, 1996). 

3.2. Kaos Teorisi  

Kaos, evrimsel bir sistem teorisidir. Bir sistemi, kendisini sürekli olarak daha 

yüksek bir karmaĢıklık düzeyine dönüĢtüren, geri dönüĢü olmayan ve dolayısıyla 

evrimsel değiĢiklikler yapan bir sistem olarak görür. Kaos teorisi aslında evrenin 

doğrusal bir bakıĢ açısıyla açıklanamayacağını göstermektedir. Bu noktada bilimin 

deterministtik yapısının evreni açıklamada yetersiz kaldığı ve evrendeki olayları 

tanımlamada her zaman neden sonuç iliĢkisinin kurulamayacağını göstermektedir 

(Kılıç, 2010).  Teori, evrendeki her olayın kendisini tekrarlayan olaylar gibi neden 

sonuç iliĢkisi bağlamına oturtulamayacağı ve doğrusal bir mantık ile 

açıklanamayacağını ifade etmektedir (Dereli vd., 2006). Kaos teorisi, tüm dinamik 

sistemleri, kendilerini nasıl düzenledikleri ve yapılandırdıkları, nasıl büyüyüp 

değiĢtikleri bakımından kendi kendini organize eden sistemler olarak görmektedir 

(Bechtold, 1997).  

Kaos teorisinin ilgi alanı rastgele olarak değerlendirilen olayları ölçmek ve 

gelecek davranıĢları hakkında öngörüler yapmaktır. Kaos teorisinin ortaya çıkması,  

tüm doğa ve evreni deterministtik bakıĢ açısı ile kesin kalıplar ile ölçmeye çalıĢan 

bilimsel anlayıĢta köklü değiĢimlere yol açmıĢtır. Görelilik, kaos ve kuantum 

teorilerinin keĢfedilmesi ile birlikte bilimsel anlayıĢın bu deterministtik yapısı, saat 

gibi iĢleyen evren anlayıĢı ortadan kalkmıĢtır (Kılıç, 2010). Deneyimin 

karmaĢıklığını ve çeĢitliliğini vurguladığı için postmodern paradigmaya daha 

yakındır (Levy, 1994). 
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Kaos teorisinin ilgilendiği fenomenler, geneleksel biliminin ilgilendiğinin 

aksine tahmin edilmesi zor olan fenomenlerdir (Straussfogel ve Von Schilling, 

2009). Kellert'e (1992) göre, ―kaos teorisi, deterministtik doğrusal olmayan dinamik 

sistemlerdeki kararsız aperiyodik davranıĢın niteliksel çalıĢmasıdır. Dolayısıyla 

türbülans, hava durumu, borsa, beyin durumlarımız vb. gibi tahmin edilmesi veya 

kontrol edilmesi fiilen imkansız olan doğrusal olmayan fenomenler ile ilgilendiği 

söylenebilmektedir. Kaos teorisi ile ilgili literatür baĢta fizik ve matematik olmak 

üzere meteorologlar ve biyologların hatta sosyal bilimcilerin bile çalıĢmaları ile 

zenginleĢmektedir. Kaos kuramına dair yaklaĢımlar, kuramın ortaya atıldığı ilk 

zamanlardan beri benzerlik göstermektedir. Bilim insanları yapmıĢ oldukları 

deneyler ile doğanın öngörülemeyen davranıĢlara sahip olduğunu ve lineer 

hesaplamalar ve formüllerle uyumlu olmayan, ancak bazı noktalarda ve durumlarda 

dallara ayrılarak önceden belirlenmiĢ teorilerden ayrılan bazı tesadüfi ve karmaĢık 

kalıplar yarattığını ortaya koymuĢlardır (Namaki, 2018). 

Matematiğin alt dalı olarak açıklanmaya çalıĢılan kaos kuramı ilk olarak 

Henri Poincare tarafından kullanılmıĢtır. Ġlk olarak her ne kadar Poincare teorimi 

kullanmıĢ olsa da kaos teorisinin resmi kaĢifi, Massachusetts Teknoloji 

Enstitüsü'nden (MIT) Edward Lorenz olarak ilan edilmiĢtir (Oestreicher, 2007; 

Biswas vd., 2018). Lorenz, akıĢkanlarda türbülanslı akıĢın dinamiklerini incelemiĢtir. 

Klasik eserinde, ―algılanamaz miktarlarda farklılık gösteren iki durumun, sonunda 

oldukça farklı iki duruma geliĢebileceğini ima etmiĢtir. Öyleyse, mevcut durumu 

gözlemlemede herhangi bir hata varsa ve herhangi bir gerçek sistemde bu tür hatalar 

kaçınılmaz görünüyorsa - uzak gelecekte anlık bir durumun kabul edilebilir bir 

tahmini pekala imkansız olabilir (Lorenz, 1963). Kaos fenomenini, ilk kez 1961'de 

gözlemlemiĢ ve 1963'te hava durumunu tahmin etmeye yönelik kontrolsüz 

yaklaĢımlarla hesaplamalar yaparken tesadüfen keĢfetmiĢtir.  

Kaos teorisi ile ilgili temel kavramlar Çizelge 3.1‘de özetlenmiĢtir.  
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Çizelge 3.1.  Kaos teorisinin tarihi ile ilgili kavramların tanımları.* 

Kavram Tanımlar 

Nedensellik ilkesi Her etkinin öncel bir yakın nedeni vardır. 

Determinizm  
Her olayın fiziksel olarak önceden meydana gelen kesintisiz bir olaylar 

zinciri tarafından belirlendiği felsefsine yönelik bir önerme. 

Öngörülebilirlik. 
Bu, bir sistemin durumuna iliĢkin doğru bir tahminin niteliksel veya 

niceliksel olarak yapılabilme derecesini ifade eder. 

Model 
Bir nesnenin, Sistemin veya kavramın yapısını veya iĢleyiĢini göstermek 

için tasarlanmıĢ bir model, plan, temsil veya açıklama. 

Dinamik sistem 

Hem nedensel hem de deterministik bir Ģekilde zaman içinde değiĢen bir 

sistem; yani gelecek yalnızca geçmiĢ ve Ģimdiki (nedensellik) 

fenomenlere bağlıdır ve verilen her bir baĢlangıç koĢulu, sistemin yalnızca 

bir sonraki belirli durumuna (determinizm) yol açacaktır.  

Faz boĢluğu 

Sistemin tüm olası durumlarının temsil edildiği, sistemin her olası 

durumunun faz uzayında benzersiz bir noktaya karĢılık geldiği soyut bir 

uzay. 

BaĢlangıç koĢullarına 

duyarlılık 

bir değiĢkendeki bir değiĢikliğin sistemdeki üstel bir değiĢikliğin 

sonucunu doğurduğu zamandır. 

Entegre edilebilir sistem. 

Matematikte bu, çözümlerinin bulunabileceği bir diferansiyel denklemler 

sistemini ifade eder. Mekanikte bu, yarı-periyodik olan bir sisteme atıfta 

bulunur. 

Doğrusal Sistem 
Bütün, bileĢenlerinin toplamına tam olarak eĢit olduğunda bir sistemin 

doğrusal olduğu söylenir. 

Karakteristik Lyapynov 

zamanı 

Bir sistemin karakteristik zamanı, faz uzayında baĢlangıç noktasındaki 

değiĢikliklerin 10 ile çarpıldığı zaman gecikmesi olarak tanımlanır. 

Geri bildirim 
Etkileri artıran (olumlu geri bildirim) veya azaltan (olumsuz geri bildirim) 

veya döngüsel bir fenomeni tetikleyen bilgiye yanıt. 

Kendine benzerlik 

Bu, bir nesnenin (istatistiksel olarak) tüm nesnenin yapısına benzeyen 

birden çok düzeyde alt birimlerden anlamına gelir, Ancak; Günlük 

yaĢamda, bu tür kendine benzer davranıĢların geçerli olduğu alt ve üst 

sınırlar zorunlu olarak vardır. 

Fraktal 
Ġki kriteri karĢılayan geometrik bir nesnedir: kendine benzerlik ve kesirli 

boyutluluk. 

Fraktal boyut 

n-boyutlu bir uzayda bir cismin, yarıçapı r olan en küçük sayıda açık küre 

tarafından kaplanmasına izin verir. Fraktal boyut, r 0'a doğru eğilim 

gösterdiğinde log(N)/log(1/r) olur. 

*Terimlerin bir kısmı fizik dıĢındaki alanlarda farklı anlamlarda kullanılmaktadır.  

Kaynak: Oestreicher, C. (2022). A history of chaos theory. Dialogues in clinical neuroscience. 
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3.3. Kaos Teorisinin Ġlkeleri 

Kellert (1992), kaos teorisi hakkında ayrıntılı bir açıklama sunar. Kaos 

teorisinin kararsız ve periyodik olmayan davranıĢ biçimlerine odaklandığını vurgular. 

Bu iki özellik kaotik sistemleri anlamada önemlidir. Kellert'e (1992) göre, kararsız 

bir sistem asla "küçük rahatsızlıklara direnen bir davranıĢ kalıbına yerleĢmez". 

Ayrıca, periyodik olmayan davranıĢların meydana geldiği bir sistemde sistem asla 

kendini tekrarlamaz. ―Kararsız periyodik olmayan davranıĢ bu nedenle oldukça 

karmaĢıktır: asla tekrar etmez ve herhangi bir küçük bozulmanın etkilerini 

göstermeye devam eder‖ (Kellert, 1992, 34).  

Kaos teorisi kendine has terminolojiye sahiptir. Bu özellikler birbirleri ile iç 

içe geçmiĢ bir durum sergilemektedir. Kaos teorisinin özelliklerini Ģu Ģekilde 

sıralamak mümkündür (Altun, 2001; Çıraklı vd., 2017); 

 BaĢlangıç durumuna duyarlı bağlılık  

 Garip çekiciler  

 Türbülans 

 Kendi kendine örgütlenme  

3.3.1. BaĢlangıç Noktasına Hassas Bağlılık Ġlkesi 

Ġnsanoğlunu çevreleyen birçok sistem kaotik özellik göstermektedir. bu 

sistemlerde iç içe geçmiĢ bir çok değiĢken vardır. Bu değiĢkenler ise birbirleri ile 

etkileĢim halindedir ve hepsi sonuç üzerinde önemli etkiye sahiptir. DeğiĢkenlerin 

oluĢturduğu sistem o kadar karmaĢık bir sistemdir ki, sitemin gelecek davranıĢı ne 

olursa olsun bu davranıĢın ortaya çıkacağı tam olarak kestirilemez (Gleick, 1997). 

Kaos yaklaĢımında sistem ne kadar iyi modellenmiĢ olursa olsun her zaman hesapta 

olmayan bir noktanın olacağı ve bu noktasın sonuç üzerinde büyük etkisinin olacağı, 

bu nedenle de baĢlangıç durumuna hassas bağlılık gösterdiği yaklaĢımı 

bulunmaktadır. Yanı kaos teorisinin bu koĢuluna ―baĢlangıç koĢullarına hassas 

bağlılık‖ adı verilmektedir (Kılıç, 2010). 

BaĢlangıç koĢullarına olan bu bağlılık, sistemin sonucu üzerinde kesin 

tahminlerde bulunmanın imkansızlığı anlamına gelmektedir. Çünkü sistemin durumu 

asla tam ve kesin olarak sonsuz ondalık basamağa kadar bilenememektedir. 
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Yeterince zaman geçtikten sonra, en ufak bir hata varsa bile, sistemin ne yaptığı 

hakkında hiçbir fikir oluĢmayacaktır (Anonim, 2022). Bu duruma göre gerçek 

hayatta olduğu gibi bilimde de, bir takım zincirleme olaylarda küçük değiĢiklikleri 

büyük sorunlar haline getiren bir kriz noktası bulunduğu bilinir. Kaos, bu noktaların 

her yerde olduğu anlamına gelmektedir (Dolan vd., 2003). 

Kaotik sistemler karakteristik olarak baĢlangıç koĢullarına duyarlıdır 

(Straussfogel ve Von Schilling, 2009). BaĢlangıç koĢullarına kritik 

bağımlılıklarından ve genel olarak deneysel baĢlangıç koĢullarının hiçbir zaman tam 

olarak bilinmemesinden dolayı, bu sistemler özünde öngörülemezdir (Boccaletti vd., 

2000). BaĢlangıç noktasına hassas bağımlılık ilkesine yönelik ilk çalıĢmalar 19 

yüzyılın sonlarına doğru J. Hadamard (1988)  tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. Ancak 

olayın felsefik yönüne iliĢkin keĢif teknolojik altyapının da imkanlarıyla P. Duhem 

ve Henri Poincare aittir (Ruelle, 1990).  

Norveç Kralı II. Oscar‘ın güneĢ sisteminin kararlı olup olmadığının 

belirlenebilmesi için yapmıĢ olduğu duyurusuna istinaden Poincaré 1900 yılında 

güneĢ sisteminin hareketini hesaplayan sistemin baĢlangıç koĢullarına hassas bağımlı 

olduğunu bu nedenle de güneĢ sisteminin kararlı olup olmadığının 

belirlenemeyeceğini göstermiĢtir. Poincaré bu durum için kaos kavramını kullanan 

ilk kiĢidir (Gleick, 1987). Henri Poincare, üç cisim probleminin belirli bir 

durumunda baĢlangıç koĢullarına hassas bir bağımlılığı gözlemlemiĢ ve daha sonra 

bu tür fenomenlerin, örneğin meteorolojide yaygın olabileceğini öne sürmüĢtür 

(Açıkalın, 2015).  

BaĢlangıç koĢullarına hassas bağımlılık fenomeni için en çok kullanılan 

―Kelebek etkisi‖ tabiri ―Çin‘de bir kelebek kanat çırparsa Teksas‘ta kasırga çıkar‖ 

deyiminden gelmektedir (Stewart, 1990). Meteorolog Edward Lorenz basit bir ısı 

taĢınımı modelinin içsel öngörülemezliğe sahip olduğunu keĢfetmiĢtir. Bu durum 

"kelebek etkisi‖ olarak adlandırılmıĢtır. Bu ilke, bir kelebeğin kanat çırpmasının 

havayı değiĢtirebileceğini düĢündürmektedir. Bu, bir sistemin baĢlangıcındaki veya 

bir olaylar zincirindeki küçük düzensizliklerin sonuç üzerinde muazzam etkileri 

olabileceği anlamına gelmektedir. BaĢka bir deyiĢle, bir sistemin bir parçasındaki 

küçük ve neredeyse algılanamayan aksaklıklar, bir bütün olarak sistem üzerinde 

dramatik etkilere sahip olabilmektedir. Bu nedenle, bir sistemin baĢlangıç 
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noktasındaki herhangi bir küçük değiĢiklik, bitiĢ noktasını önemli ölçüde 

değiĢtirebilir. Dolayısıyla, tüm baĢlangıç parametrelerini bilmek imkansız 

olacağından, herhangi bir periyodik olmayan veya doğrusal olmayan sistem tahmin 

edilemez olacaktır (McClure, 2005). Lorenz kelebek etkisi teorisi ile sadece kaosu 

keĢfetmekle kalmamıĢtır, aynı zamanda onun anahtar mekanizmasını da belirlemiĢtir 

(Halpern, 2018). Bir nevi poincare in bilimsel felsefe düzeyinde ortaya atmıĢ olduğu 

teroisyi nicel bilim düzeyine çıkarmıĢtır (Ruelle, 1990). BaĢlangıç durumuna hassas 

bağımlılık özelliği uzun yıllar boyunca, kaosu istenmeyen bir hale getirmiĢ ve çoğu 

deneyci bu özelliği kesinlikle kaçınılması gereken bir Ģey olarak görmüĢtür.  

 Kaotik sistemler, baĢlangıç koĢullarına karĢı kritik hassasiyetlerinin yanı sıra 

iki önemli özellik daha sergilerler. Ġlk olarak, temeldeki kaotik kümeye gömülü 

sonsuz sayıda kararsız periyodik yörünge vardır. BaĢka bir deyiĢle, kaotik bir 

çekicinin iskeleti, her biri kararsız olan sonsuz sayıda periyodik yörünge 

topluluğudur. Ġkincisi, kaotik çekicideki dinamikler ergodiktir, bu da zamansal 

evrimi sırasında sistemin kaotik çekicinin içine gömülü kararsız periyodik 

yörüngelerin her birindeki her noktanın küçük komĢularını ergodik olarak ziyaret 

ettiğini ima eder  (Boccaletti vd., 2000). 

3.3.2. Çekiciler Ġlkesi 

Kaos Teorisi‘nin bir diğer önemli ilkesi çekerlerdir. Çekerler, dinamik 

sistemlerin yöneticisidirler (Uçar, 2015). Çekiciler, basit olarak isminden de 

anlaĢılabileceği gibi bir Ģeyleri ―zerlerine toplayan tuhaf olgu, olay veya nesnelerdir 

(Hayles, 1990). Çekiciler belirli bir davranıĢı tekrar eden ve sistemdeki hareket 

kurallarının temelinde sistemin yöneldiği noktaları gösteren öğelerdir (Kılıç, 2010). 

Esasen, bir çekici, hareketin yöneldiği yörüngeyi ifade eder. Bu yörüngeden 

sapmalar ise doğrusal olmama durumunu ifade etmektedir (Petrov vd., 1992).  

Literatürde genel olarak 3 tip çekicinin varlığından söz edilmektedir: ―1. Sabit 

Nokta çekiciler 2. Periyodik (döngüsel) çekiciler 3. Tuhaf çekiciler‖. Ġlk olarak, bir 

çekici sabittir ve çevresindeki herhangi bir yörünge ona doğru ilerleyecektir. Buna 

sabit nokta çekiciler denilmektedir. Ġkincisi, sınırlı döngüsel çekicilerdir. Bu 

çekicilerin davranıĢları kendi sınırları içinde sınırlıdır. Üçüncüsü, ise garip 
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çekicilerdir ve garip çekiciler tarif edilemeyen noktayı içermektedir (McClure, 

2005).  

En ünlü garip çekici,  1963'te Edward Lorenz tarafından meteorolojideki bir 

problemle bağlantılı olarak incelenen üç boyutlu dinamik bir sistemler ile iliĢkili olan 

Lorenz çekicisidir. Lorenz çekici, sistemin çözüm uzayı olarak adlandırılan kısımda 

spiral Ģeklinde bir kelebek görüntüsünü andıran hareketlerin bütünüdür. Buna göre, 

sistemde oluĢan bu garip çekiciler, kaos ortamının içinde sisteme sınırlı bir kümede 

sınırsız hareketlenme olanağı vermektedir (Lorenz, 1963). 

Lorenz çekicisi, akıĢkanlar dinamiğinde ortaya çıkan üç parametreyi 

iliĢkilendiren 3B uzayda yaĢayan garip bir çekicidir. Bu, Kaos teorisinin en ikonik 

görüntülerinden biridir ve Ģu anda Kelebek etkisi veya (daha teknik olarak) baĢlangıç 

koĢullarına hassas bağımlılık olarak bilinen fenomeni göstermektedir 

(https://marksmath.org/visualization/LorenzExperiment/). 

 

ġekil 3.1. Lorenz çekeri 

Garip çekici, dinamik bir sistemin değiĢen davranıĢını haritalandırır. Bu 

nedenle, bir sistemin farklı zamanlarda konumunu yansıtan noktaları çizilerek, sistem 

hareket ettikçe ve değiĢtikçe kronikleĢtirilebilir (McClure, 2005). Bu çizimden ortaya 

çıkan Ģekil garip çekicilerin modelini ortaya koymaktadır. Garip çekiciler, her ne 

kadar temsil ettikleri davranıĢlar birbirini tekrar etmese de belirli sınırlar içerisinde 

kalarak aslında bir nevi düzensizlik içerisinde bir düzeni temsil etmektedirler. Kaos 

modeli kendi bağlamında aslında bir düzeni korumaya devam etmektedir. Garip 
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çekiciler, sistemin kendi kendini organize etmesinde kullanılmaktadır. Garip çekiçler 

evrendeki enerji akımının yönünü belirleyen, bu süreç içerisinde ortaya çıkan 

farklılıkların birbiri ile uyumunu sağlayan yapılardır (Thietart ve Forgues, 1995). 

Garip çekiciler, sistemin çekicinin neresinde olacağı tam olarak bilinmediği 

için diğer faz-uzayı çekicilerinden benzersizdir. Çekici üzerindeki bir anda birbirine 

yakın olan iki nokta, daha sonraki zamanlarda keyfi olarak birbirinden uzak 

olacaktır. Tek kısıtlama, sistemin durumunun çekici üzerinde kalmasıdır. Garip 

çekiciler de kendilerine asla kapanmadıkları için benzersizdir - sistemin hareketi asla 

tekrar etmez (periyodik olmayan). Bu garip çekiciler üzerinde tanımladığımız 

hareket, kaotik davranıĢla kastettiğimiz Ģeydir. 

3.3.3. Türbülans Ġlkesi 

Türbülans akıĢkan dinamiklerdeki belirlenemez özellik değiĢimini ifade eden 

akıĢtır. Türbülans bir sıvının ya da gazın hareket halindeki düzensizliğine verilen 

isimdir (Alpar 2012). Türbülans üzerine ilk çalıĢmaların baĢlangıcı Andrey 

Kolmogorova dayanmaktadır (Kolmogorov, 1941). 1941'de Rus fizikçi doğal olarak 

meydana gelen bu önemli fenomeni anlamamızın temeli olarak hizmet eden bir 

türbülans teorisini geliĢtirmiĢtir (University of California - Santa Barbara, 2015). 

Teoriye önemli katkılar sağlayan bir diğer isim ise Lev. D. Landau‘dur (Landau, 

1944). Landau, türbülans durumunu Ģöyle açıklamaktadır; bir dıĢ güç tarafından 

etkilenen bir akıĢkanın belli sayıdaki modları hareketsizlik ise düzgün akıĢ, tek bir 

mod hareketli ise periyodik akıĢ, birden fazla mod hareket haline geçmiĢ ise düzensiz 

akıĢ, çok sayıda mod hareket halinde ise türbülans ortaya çıkmaktadır (Ruelle, 2006). 

Kısacası akıĢkanı etkileyen dıĢ gücünün büyümesi türbülans durumuna geçilmesinde 

etkilidir.  

Landau‘nun türbülansa iliĢkin görüĢlerine ise Ruelle katılmayıp, Floris 

Takens ile birlikte ―Türbülansın doğası üzerine‖ çalıĢmayı yazmıĢlardır. ÇalıĢmada 

neden Landaonun görüĢlerine katılmadığını açıklamıĢlardır. ÇalıĢmada ayrıca 

türbülansın bağımsız üç hareket ile betimlenebileceği önermesini sunmuĢlardır. Yani 

garip çekerler olarak adlandırdıkları yeni bir teoriye önerme getirmiĢlerdir. Birinci 

özellik garip çekerlerin görünümü de gariptir ve tabiri yerindeyse fraktal nesnelerdir. 

Ġkincisi baĢlangıç durumuna hassas bağlılık göstermektedirler. Üçüncü ve son özellik 
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ise boyutlarının sonlu olmasına karĢılık sonsuz boyutlu bir uzayın parçasıdırlar. Bu 

da sonlu boyutlu bir uzayda projeksiyonunun iyi sonuç vermesini sağlamaktadır 

(Ruelle, 2006). Ruelle ve Takens'in tarif ettikleri 'garip çeker' ise Lorenz tarafından 

1963'te resmedilmiĢtir. Türbülans ilkesi de Lorenz‘in bu çalıĢmasıyla birlikte teoriye 

eklenen bir ilke olmuĢtur. Türbülans ilkesinin teorideki yeri sistemin tüm 

ölçeklerinde dağınıklığın, rastgeleliğin, karmaĢanın ve enerji boĢalmalarının hakim 

olmasıdır (Arıcıoğlu ve Karabıyık, 2019). Buna göre kaos teorisi bağlamında ilkeye 

bakılacak olursa, türbülansların artması öngörü yetisini azaltan etkiye sahiptir. 

Dolayısıyla kaos teorisindeki öngörü sınırları ile türbülans etkisi arasında ters bir 

orantıdan söz edilebilmektedir.  

3.3.4. Kendi Kendine Örgütlenme Ġlkesi 

Kaos teroisinin bir diğer ilkesi kendi kendine örgütleme ilkesidir. Kendi 

kendine örgütlenme, sistem içerisindeki bir hareketin spontane bir Ģekilde herhangi 

bir müdehale olmadan neyi ve nasıl yapacağına karar vermesidir (Mitleton-Kelly, 

2003). Kendi kendine örgütlenme ilkesi, düzenin yeniden ortaya konulmasında 

spontaneliği vurgulamaktadır ve spontane davranıĢ kalıpları süreç için önem taĢır 

(Burnes, 2005). Spontanelik, ―bilinçli olarak tasarlanmamak‖ ―kendiliğinden 

meydana gelmek‖ ve ―kasıtlı bir Ģekilde ortaya çıkmamak‖, anlamına gelmektedir 

(McMillan, 2004). Burada salt bir rastgelelik söz konusu değildir (Arıcıoğlu ve 

Karabıyık, 2019). Kendi kendine örgütlenme küresel yapının yerel etkileĢimlerden 

kendiliğinden ortaya çıkması olarak tanımlanabilir (Heylighen, 2008). 

Kendi kendini örgütleme, sistemlerin içyapısında spontane olarak meydana 

gelen bir özelliktir (Cilliers, 1998:90). Kaos ortamında istikrarsız durumun er ya da 

geç terk edilmesi, kararlı durumun korunması söz konusudur (Heylighen, 2008). 

Kendi kendine örgütlenme insanların ihtiyaçlarını gidermek için bilinçsizce 

oluĢturduğu küçük topluluklar/gruplar, pazarlar, Ģehirler ya da ekonomiler olarak 

örneklendirilebilir (McMillan, 2004).  
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3.4. Kaos Teorisi ve Organizasyonlar Üzerine Etkisi 

Kaos teorisi yapısı itibariyle olaylardaki ve davranıĢlardaki öngörülemezliğe 

odaklanmaktadır. Doğal yaĢam sistemleri (organizasyonlar dahil) mekanik 

olanlardan çok daha karmaĢıktır. Organizasyonlar ve içindeki insanlar, belirsizliklere 

ve kaosa eğilimli dinamik, birbirine bağlı bir varlığın entegre parçalarıdır 

(https://getlighthouse.com/blog/chaos-theory-and-management/). Kaotik bir canlı 

sistem olan organizasyonlar da bu bakımdan kaos teorisinin ilgi alanına girmektedir.  

Örgütlerdeki bu kaotik yapı, iki açıdan mekanik bir sistemden çok 'canlı 

sistemler' gibidir (Gleick, 1997): 

 KuruluĢlar (ve canlı sistemler), çevrelerinde hayatta kalabilmek için 

kaynaklara eriĢebilmelidir. 

 KuruluĢlar (ve canlı sistemler), hayatta kalmaya devam etmek için 

birikmiĢ bilgiyi gelecek nesle aktarmalıdır. 

Bu iki faktöre daha derinlemesine bir bakıĢ, organizasyonların nasıl 

değiĢtiğine dair çekicileri ortaya çıkarabilir. 

Örgütler kendi içlerinde çok kaotiktir. Sürekli değiĢen, karmaĢık varlıklar 

oldukları için ticari organizasyonların doğasını tam olarak açıklamak zordur (Llora 

ve Cordero, 2016). Klasik görüĢe göre örgütler yöneticinin organize ettiğini, 

koordine ettiğini, planladığını ve kontrol ettiğini ifade etse de gerçekler aksini 

göstermektedir (Mintzberg, 1998). Bir örgüt kendi ile entegre edilmiĢ birçok alt 

sistemden meydana gelmektedir. DıĢ ve iç koĢullar, organizasyon kültürü, liderlik 

tarzları, ekipler ve ekiplerdeki insanlar, insanların kiĢilikler özellikleri gibi daha 

sayılabilecek birçok dinamik organizasyonun gidiĢatını değiĢtirebilir, bir süreci 

yeniden Ģekillendirebilir. ĠĢ organizasyonlarının karmaĢıklığı, organizasyon 

üyelerinin kiĢiliklerindeki çeĢitlilik, operasyonların karmaĢık doğası, kiĢilerarası 

iliĢkilerdeki değiĢiklikler, sürekli değiĢen makroekonomik değiĢkenler ve politika 

ortamı gibi birçok mikro ve makro faktörden kaynaklanır. Thietart ve Forgues (1995, 

19), kaos teorisini kullanarak, örgütlerin ―kararlılık güçlerine ve onları kaosa doğru 

iten istikrarsızlık güçlerine tabi olan doğrusal olmayan dinamik sistemler‖ olduğunu 

öne sürmektedir. Dolayısıyla kaos teorisi bakıĢ açısıyla aslında organizasyonlar 

karmaĢık, dinamik, doğrusal olmayan, birlikte yaratıcı ve dengeden uzak 
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sistemlerdir. Böyle bir sistemde organizasyonların gelecekteki performansları geçmiĢ 

ve Ģimdiki olaylar ve eylemlerle tahmin edilmesi zorlaĢmaktadır. Olası bir kaos 

durumunda, organizasyonlar aynı anda hem öngörülemeyen (kaotik) hem de 

kalıplaĢmıĢ (düzenli) Ģekillerde davranırlar. Dolayısıyla bir organizasyon, doğrusal 

olmayan bir sistemin klasik bir örneğidir. 

Kaos teorisini örgütsel davranıĢa uygulamak, teorisyenlerin günlük 

faaliyetlerin yönetiminden bir adım geri atmasına ve kuruluĢların birleĢik sistemler 

olarak nasıl iĢlev gördüğünü görmelerine olanak tanır. Kaos teorisi, yönetim 

pratiğine uygulanan bilimsel bir teoridir. Bu bağlamda ilk olarak 1980'lerde Tom 

Peters tarafından tanıtıldı. Yöneticilerin çevresel ve teknolojik değiĢimlere hazırlıklı 

olması gerektiğini belirtmiĢtir. Peters, Ģirketlerin rekabetçi piyasaların belirsizliği ile 

baĢa çıkmalarına yardımcı olacak bir strateji sunmakta ve müĢteri duyarlılığı, hızlı 

inovasyon, personeli güçlendirme ve en önemlisi, değiĢim ortamında çalıĢmayı 

öğrenmeye odaklanılması gerektiğini ifade etmiĢtir (Peter, 1987).  

Aslında bakıldığında kaos teorisi stratejik yönetim alanının karĢı karĢıya 

olduğu kalıcı sorunlardan biri olan, firmaların ve endüstrilerin davranıĢlarını 

tanımlamak ve tahmin etmek için mevcut teorik araçların eksikliği konusuna da katkı 

sağlamaktadır (Levy, 1994). Yönetime geleneksel bakıĢ açısında, karar verme 

öngörülebilir bir süreçtir ve karar vermedeki baĢarısızlık, tahmin tekniklerinde ve 

giriĢimde bilgi eksikliğinden veya sınırlamalardan kaynaklanır (Namaki, 2018). 

Ancak 21. yy da hızla büyümeye ve geliĢmeye devam eden firmaların organizasyon 

sistemi daha karmaĢık ve öngörülemez hale gelmekte ve bu durum mevcut teorilerin 

sistemi açıklamada yetersiz kalmasına neden olmaktadır. Geleneksel hiyerarĢi temelli 

yaklaĢımlar bu karmaĢıklığı dıĢlar ve ticari organizasyonları mantıksal varlıklar 

olarak açıklar. Ancak çağdaĢ iĢ organizasyonlarının doğasına, yeni yaklaĢımlar 

kullanılarak birden çok perspektiften bakılmalıdır (Llora ve Cordero, 2016). 

ġirketler, satıcılar, tedarikçiler veya doğrudan rekabet olsun, birbirleriyle sürekli 

etkileĢim halindedir. Levy'ye göre, Ģirketlerin katıldığı tüm etkileĢimler, bir Ģirketin 

kararlarının diğerlerinin beklenen tepkilerini hesaba katması anlamında stratejiktir. 

(Levy, 1994). Bu nedenle, kurumsal makro ve mikro eylem karĢılıklı bağımlılık 

olacaktır. Kaos teorisinde, bir Ģirketteki küçük rahatsızlıklar zamanla doğrusal 

olmayan bir Ģekilde çoğalır. Sonuç olarak, ilk eylem diğer Ģirketleri etkileyebilir. 
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Kaos teorisinde, organizasyonu etkileyen her bir değiĢken açıklanamaz. Bu, tahmin 

ve uzun vadeli planlamayı baĢarmayı zorlaĢtırır. Geleneksel strateji kavramları ve 

paradigmaları, parametrelerdeki küçük değiĢikliklerin denge sonucunda buna uygun 

olarak küçük değiĢikliklere yol açması gerektiğini öne sürer. Kaos teorisi ise bu 

kavramla çeliĢir. Ayrıca kaos teorisi küçük değiĢikliklerin nasıl muazzam sonuçlar 

doğurabileceğini analiz etmeye zorlamaktadır (Ochoa, 2016). 

Küresel ekonomi ve teknoloji, iĢlerin günlük olarak yürütülme Ģeklini 

değiĢtirmeye devam ederken, kaos kuramının önemi gün geçtikçe daha da 

artmaktadır. 1980'lerden bu yana, kaos teorisi iĢ dünyasında karar verme süreçlerini 

değiĢtirmeye baĢlamıĢtır. DeğiĢimlerin sürekli, tesadüfi ve sürekli olduğu çağda, 

değiĢimleri kendi yararımıza kullanmak için geleneksel düĢünce yöntemlerini kırmak 

Ģarttır (Hutch, 1997). ĠĢletmeler bir zamanlar "uyarlanamaz", kalıcı olarak kurulmuĢ 

hiyerarĢik yapılara sahip kurumları kontrol ederek baĢarılı olabilirken, modern 

Ģirketler için durum artık bu kadar basit değildir. Pazarlar geniĢledikçe ve teknoloji 

geliĢtikçe Ģirketlerin yönetim Ģekli de değiĢmektedir. Peters'ın da belirttiği gibi 

modern dünyada "Hızla değiĢen rekabet ortamının taleplerini karĢılamak için, 

geçmiĢte değiĢimden ne kadar nefret ediyorsak günümüzde değiĢimi o kadar çok 

sevmeyi öğrenmeliyiz." (Mason, 2022). Yöneticiler, olayların ve değiĢikliklerin anlık 

olduğunu ve bu tür olaylarla karĢılaĢmaktan kaçınılmayacağını öğrenmek 

durumundadır (Namaki, 2018). Yeni dönemde düzenler farklı çekiciler arasındaki 

mücadelede ortaya çıkmakta ve bu daha önce deneyimlenen ya da planlanan bir olay 

değildir. Yeni dünyada herĢey değiĢiyor. Bu nedenle değiĢim ve kontrol konusundaki 

tutum ve düĢüncelerin de değiĢmesi gerekmektedir. Yöneticilerin kabul etmesi 

gereken Ģey, karmaĢık sistemlerde eylemden önce planlama ve kontrolün iĢe 

yaramayacağı ve değiĢim sürecini nasıl yöneteceklerini öğrenmeleri gerektiğidir 

(Morgan, 1997). 

Levy (1994), endüstrileri kavramsallaĢtırmak için kaos teorisinin önemini 

vurgulamaktadır. Uzun vadeli tahminler yapmak neredeyse imkansız olduğundan ve 

kaotik sistemlerde beklenmedik dramatik değiĢiklikler meydana geldiğinden, 

organizasyonların uyarlanabilir ve esnek olması gerektiği sonucuna varır. Ġç ve dıĢ 

ortamlardaki sürekli değiĢikliklerin uzun vadeli tahminleri zorlaĢtırdığını ve bunun 
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da stratejilerin irrasyonel ve geri döndürülemez olmasına neden olduğunu 

savunuyoruz (Llora ve Cordero, 2016). 

3.5. Kaos’un DeğiĢkenlere Olan Etkisi 

Günümüzde iĢletmeler, sürekli değiĢen ve doğası gereği öngörülemeyen iĢ 

ortamında yaĢam mücadelesi vermektedirler. Bu iĢ ortamını belirsizleĢtiren ve kaosu 

tetikleyen birçok faktör bulunmaktadır. Teknoloji bu faktörlerden bir tanesidir. 

Dijital teknolojilerin geliĢi, tüm üretim sisteminin ve hatta ürünlerin tasarlanma 

Ģeklinin gözden geçirilmesine yol açmıĢtır. Eskinin üretim anlayıĢı yerine artık 

üretimin talebe yanıt verdiği, sanal gerçekliğin hayal gücünün sınırlarını daha da 

zorlamayı mümkün kıldığı kitlesel kiĢiselleĢtirme çağına doğru bir gidiĢ söz 

konusudur. Teknolojik değiĢim, üretim biçiminden bir Ģirketin müĢteriler ve 

ortaklarla olan etkileĢim biçimine, müĢteriye ürünün teslimine ve sonrası olan 

süreçteki tedarik zinciri ağına kadar olan hem iç hem de dıĢ süreçleri 

dönüĢtürmektedir (Averina, 2021). Özellikle Endüstri 4.0 teknolojileri ve dijital 

dönüĢüm süreci iĢletmeleri çok farklı bir boyuta doğru çekmektedir.  Nesnelerin 

interneti (IoT), siber-fiziksel sistemler (CPS), akıllı üretim, akıllı fabrikalar, bulut 

biliĢim, biliĢsel hesaplama, yapay zeka gibi teknolojiler bir yandan iĢ süreçlerinde 

değiĢime neden olurken bir diğer yandan da geleceğin endüstrisi açısından da bir 

belirsizlik ve kafa karıĢıklığı ortaya çıkarmaktadır. Çünkü bu dönüĢümün yönü ve 

Ģiddetini öngörmek artık çok net ortaya konulamamaktadır. Bu noktada kaos 

teorisinin önemi ortaya çıkmaktadır. Kaos teorisi, teknolojik değiĢimlerin ortaya 

koymuĢ olduğu öngörülemezliği ve belirsizliği yönetebilmek de kilit rol 

üstlenmektedir. Çünkü kaos teorisi çevreyi anlama ve tanımlama çabasındadır.  

KüreselleĢme, iĢletmelerin iĢ ortamındaki belirsizliğin bir diğer önemli 

kaynaklarındandır. Sınırların kaldırılması, hareketliliğin artması ve etkileĢim 

düzeyinin artması, mevcut dünya düzenini değiĢtirmiĢ ve kaotik bir ortamın 

doğmasına neden olmuĢtur. Soğuk SavaĢ'tan bu yana uluslararası sistemin en önemli 

özelliklerinden biri olan küreselleĢme, yalnızca devletlerde meydana gelen kaosu 

beraberinde getiren bir kaotik sonlanma süreci olmayıp, küresel çevreyi tamamen 

kaplayan ve etkileyen bir olaya dönüĢmüĢtür. Kaos teorisinde açıklanan kaotik 
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yapının özellikleri ile küreselleĢme kavramının özellikleri arasında büyük bir 

benzerlik vardır (Arıcıoğlu ve Berk, 2022).  

Ġklim değiĢikliği, kirlilik gibi ekolojik sorunlar ve sürdürülebilirlik endiĢesi iĢ 

dünyasında önemli etkileri olan bir diğer etmendir. 20. yy ortalarından bu yana 

Dünya'nın iklimindeki değiĢim hissedilebilir düzeylere çıkmıĢ olması ile baĢta sanayi 

tarafı olmak üzere yaĢamın bir çok alanında hem ulusal hem de küresel ölçekte bir 

takım önlemlerin alınması gerekliliği bir takım yaptırımları da beraberinde 

getirmiĢtir. ĠĢletmeler nezdinde bakıldığında bir yandan bu yaptırımlara 

uyulmamasının getireceği ağır yük, bir yandan tüketicinin satın aldığı ürünlerde 

küresel iklime duyarlılığı arıyor olması, iç ve dıĢ süreçlerde dönüĢümü de mecbur 

kılmaktadır. Çünkü çevreye zarar vermeden etik davranmak kurumsal sosyal 

sorumluluğun önemli bir parçasıdır. Küresel ölçekte yaĢanan iklim krizine yönelik 

farkındalığın iĢ dünyasına etkilerini anlayabilmek için kaos teorisi uygun bir zemin 

hazırlamaktadır. Çünkü kaos teorisi bize yaĢadığımız çevrenin ve iĢletmelerin açık 

sistem olduğu bakıĢ açısını kazandırmaktadır. Ayrıca küresel iklimi ilgilendiren 

sorunların baĢlangıcı ve sonucu ile ilgili kaos teorisi, bir sürecin baĢlangıcındaki 

küçük değiĢikliklerin sistem sonunda büyük farklılıklara yol açabileceğini açıklaması 

ile de destek sağlamaktadır. 

Son dönemlerde iĢ dünyası açısından belirsizliği artıran bir diğer önemli olay 

ise pandemi sürecidir. 2020 baharında COVID-19 salgınıyla iliĢkili ilk sokağa çıkma 

yasağı uygulandığından sonra iĢletme faaliyetlerinde düĢüĢ yaĢanmaya baĢladı ve bu 

durum bazı sektörler için darbe niteliği taĢımıĢtır. Pandemi iĢ dünyasına dünyanın 

küresel iklimini, ülkelerin ekonomik bağımlılığını, teknolojik değiĢimlerin 

iĢletmelerin faaliyetleri için nasıl destek görevi görebileceğini, insana dayalı üretim 

süreçlerinin zafiyetini göstermiĢtir. 2020 yılından itibaren devam eden kriz hala iĢ 

dünyasında hissedilmektedir. Bu durum da iĢ dünyasının belirsizliği ve karmaĢasını 

daha da artırmaktadır. Benzer Ģekilde 2022 yılında patlak veren Rusya Ukrayna 

savaĢı da iĢletmelerin faaliyetlerini etkileyen kaotik sonuçlar ortaya koymaktadır. Ġki 

ülke arasında olan savaĢın diğer ülkelere etkilerinin neler olabileceğini ve ekonomik 

bağımlılıkları gözler önüne koymaktadır. Özellikle hammadde ve enerji 

konularındaki bağımlılıklar daha da gün yüzüne çıkmaktadır. Hem Pandemi hem de 

Rusya Ukrayna savaĢı iĢ dünyası açısından bir düzensizlik ortaya koymaktadır. Bu 
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düzensizliğin içerisinde iĢletmelerin nasıl yol alacağını ise kaos teorisi kendi ilkeleri 

ile açıklamaktadır. Çünkü kaos teorisi deterministtik yapının Pandemi ve savaĢ gibi 

etmenler ile bozulmasını ve ortaya çıkan düzensizliği "garip çekiciler" kavramıyla 

açıklamaktadır. Kaos teorisi, her ne kadar bu tür olayların deterministtik yapıyı 

bozup evreni düzensizliği doğru götürmüĢ olsa da aslında bu kaotik ortamında kendi 

içerisinde bir düzeni olduğunu bize öğretir.  

Günümüzde Ģirketlerin faaliyet gösterdiği sürekli değiĢen ve doğası gereği 

öngörülemeyen iĢ ortamları göz önüne alındığında, Kaos Teorisi, faaliyet 

gösterdikleri endüstri ne olursa olsun tüm stratejik yöneticiler tarafından ciddi ve 

dikkate alınması gereken bir kavramdır (Rhee, 2003; Sullivan ve Daniels, 2008). 

Çünkü kaos teorisi çevreyi anlama ve tanımlama çabasında yer alırken aynı zamanda 

örgütü tanımlama ve anlama çabasını da beraberinde getirmektedir (Arıcıoğlu ve 

Berk, 2022). Kaos Teorisinin altında yatan önerme, düzen içinde düzensizlik olduğu 

inancıdır, esasen bir sistemde alt seviyelerde düzensizlik varken, sistemin üst 

seviyelerinde düzen vardır. Ayrıca, Kaos Teorisi'nin varsayımları altında, bir iĢletme, 

çalıĢanların ve yönetimin çevresel değiĢikliklere tepkileri aracılığıyla adapte 

olmalarına ve geliĢmelerine izin veren ve sağlayan sınırlı kontrolün bir sonucu olarak 

kendi kendini organize eden canlı bir sistem olarak görülür (Smith, 2011). Örgütler 

için hayatta kalmanın anahtarı, doğal sistemlerde olduğu gibi, bir örgütü "kaosun 

eĢiğinde" çalıĢır durumda tutabilecek kurallar geliĢtirmektir (Stacey ve diğerleri 

2000; Arıcıoğlu ve Berk, 2022). 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

STRATEJĠK YÖNETĠM DÜġÜNCESĠNDE PARADĠGMA DEĞĠġĠMĠ: KAOS 

TEORĠSĠ BAĞLAMINDA ÜST DÜZEY ĠġLETME YÖNETĠCĠLERĠ 

ÜZERĠNDEN NĠTEL BĠR ARAġTIRMA 

4.1. AraĢtırmanın Yönetimi 

Bu bölümde araĢtırmanın amacı, varsayımları, modeli, araĢtırma yöntemi, 

araĢtırmanın çalıĢma grubu, araĢtırmada verilerin toplanması, verilerin analizi ve 

bulgulara iliĢkin bilgilere yer verilmektedir. 

4.2. AraĢtırmanın Amacı 

Stratejik yönetim, örgütlerin rekabet edebilmek ve varlıklarını sürdürebilmek 

için yaygın olarak baĢvurduğu bir yönetim anlayıĢıdır. Özü itibariyle örgütlere 

vizyon ve misyon kazandırarak öngörülemeyen gelecek ve değiĢken çevresel Ģartlar 

ile uyum içerisinde olma bilincini aĢılamaktadır. Stratejik yönetim düĢüncesinin 

temelleri her ne kadar askeri ve savunma alanında çok eski tarihlere kadar 

dayandırılabilse de örgüt teorileri açısından yönetim literatürüne kazandırılması 1950 

ve 1960‘lı yıllara dayanmaktadır.  

1950‘li yıllardan bu yana planlamanın bir aracı olarak süre gelen anlayıĢ 

1980‘li yıllara gelindiğinde stratejik bir önem kazanmıĢ ve günümüzde ise artık 

örgütlerin yaĢam tarzı haline gelmiĢtir.  Ortaya çıktığı dönemden itibaren örgütsel 

çevrede yaĢanan birçok geliĢme ve değiĢim stratejik yönetimin yönünü de 

değiĢtirmiĢtir. Günümüz rekabet koĢullarında ise örgütlerin daha içe dönük bir 

yapıya geçmesi, etkileĢim alanının kısıtlığı, üretim odaklı anlayıĢın yerini pazar ve 

piyasa odaklı bir anlayıĢa devretmesi, örgütsel büyümenin aksine örgütsel geliĢmenin 

rekabet koĢullarında üstünlük sağlaması ve örgütlerin çevrelerinden bağımsız 

düĢünülemeyeceği anlayıĢı ile ağbağların örgütsel yapı ve süreçler üzerindeki 

belirleyiciliğinin artması yönetim yaklaĢımlarında geleneksel anlayıĢta değiĢime 

gidilmesi gerektiğini hatta gidildiğini göstermektedir. 
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YaĢanan bu makro ve mikro değiĢimler stratejik yönetim düĢüncesinin 

evriminde birer basamak niteliği taĢırken bu süreç içerisinde çok sayıda kuramın 

doğmasına neden olduğu gibi, yaĢananlar bir paradigma değiĢikliğine gidilmesini de 

zorunlu kılmaktadır. Dolayısıyla yerleĢik olan strateji ve stratejik yönetim kavramını 

yeniden tartıĢmak ve yorumlamak gerekmektedir. 

Bu çalıĢmanın ana amacı, stratejik yönetim düĢünce ve sürecinde yaĢanan 

paradigma değiĢimlerinde çevrenin etkisini kaos aracılığı ile ortaya koymaktır. 

4.3. AraĢtırmanın Varsayımları 

AraĢtırmanın varsayımları ve kısıtlarına iliĢkin bilgiler aĢağıda belirtilmiĢtir. 

AraĢtırmanın varsayımları; 

 AraĢtırmada çevresel değiĢimlerin stratejik yönetim düĢüncesini 

etkilediği varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada çevresel değiĢimlerin kaos teorisini etkilediği 

varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada kaos teorisinin stratejik yönetim düĢüncesini etkilediği 

varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada çevresel değiĢimler kaos teorisi araçlığı ile stratejik yönetim 

süreci üzerinde etkili olduğu varsayılmıĢtır. 

AraĢtırmanın kısıtları; 

 AraĢtırmada yapılan görüĢmeler sonucunda genelleme yapılmıĢtır. Bu 

durum araĢtırmanın en önemli kısıtlarından biridir. 

 AraĢtırma sonuçları görüĢmelerde kullanılan sorular ile sınırlıdır. 

 AraĢtırmanın sonuçları araĢtırmanın amacı ile sınırlıdır. 

4.4. AraĢtırma Modeli 

Bu araĢtırmanın modeli aĢağıda belirtilmiĢtir. Buna göre çevresel değiĢim 

farkındalığı ve kaos teorisi bağımsız değiĢken, stratejik yönetim süreci ise bağımlı 

değiĢken olarak ele alınmıĢtır. AraĢtırma modeli çevresel değiĢimlerin, kaos aracılığı 

ile stratejik yönetim süreci üzerinde etkili olduğu varsayımına dayanmaktadır. 
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ġekil 4.1. AraĢtırma Modeli
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4.5. AraĢtırma Yöntemi 

Bu çalıĢmada nitel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. Nitel yöntemlerden ise 

içerik analizi tercih edilmiĢtir. Burada nitel araĢtırma, içerik analizi ve veri toplama 

yöntemi olarak mülakat tekniği ile ilgili genel bilgiler aktarılacaktır. 

Nitel araĢtırma, bireylerin veya grupların sosyal veya beĢeri bir soruna 

yükledikleri anlamı keĢfetmeye ve anlamaya yönelik bir yaklaĢımdır (Creswell ve 

Creswell, 2018). AraĢtırma süreci, ortaya çıkan soruları ve prosedürleri, tipik olarak 

katılımcının ortamında toplanan verileri, ayrıntılardan genel temalara tümevarımsal 

olarak inĢa edilen veri analizini ve araĢtırmacının verilerin anlamını yorumlamasını 

içerir. Nitel yöntemlerden içerik analizi ise belirli bir nitel veri (yani metin) içindeki 

belirli kelimelerin, temaların veya kavramların varlığını belirlemek için kullanılan bir 

araĢtırma aracıdır. AraĢtırmacılar içerik analizini kullanarak bu tür belirli 

kelimelerin, temaların veya kavramların varlığını, anlamlarını ve iliĢkilerini ölçebilir 

ve analiz edebilmektedir.  

Nitel araĢtırma yöntemleri, kavramları, fikirleri veya deneyimleri anlamak 

için sayısal olmayan verilerin (örneğin metin, video veya ses) toplanmasını ve analiz 

edilmesini içermektedir. Bir problem hakkında derinlemesine bilgi toplamak veya 

araĢtırma için yeni fikirler üretmek için kullanılabilir. Nitel araĢtırma yöntemleri, 

beĢeri ve sosyal bilimlerde, antropoloji, sosyoloji, eğitim, sağlık bilimleri, tarih vb. 

konularda yaygın olarak kullanılmaktadır. Nitel araĢtırma yöntemleri, belirli bir konu 

ile ilgili olarak hedef kitlenin davranıĢ ve algısını ortaya çıkarmaya yardımcı olacak 

Ģekilde tasarlanmaktadır. Bu doğrultuda bir veya daha fazla veri toplama yöntemini 

kullanmayı içerebilmektedir. Mülakat tekniği de nitel araĢtırma yöntemlerinde 

kullanılan veri toplama yöntemlerinden birisidir. Hatta en yaygın yöntemlerden bir 

tanesidir. Bire bir görüĢmelerde insanlara kiĢisel olarak sorular sorma Ģeklinde 

gerçekleĢtirilmektedir. Hijmans ve Kuyper, mülakatları ―gayri resmi bir Ģekilde bir 

değiĢ tokuĢ, amacı olan bir sohbet‖ olarak tanımlamaktadır (Hijmans ve Kuyper, 

2007). Bu tamamen bir konuĢma yöntemidir ve yanıtlayandan ayrıntılı bilgi alma 

fırsatını sağlamaktadır. Bu yöntemin avantajlarından bir tanesi de, insanların neye 

inandıkları ve motivasyonlarının ne olduğu hakkında kesin veriler toplamak için 
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harika bir fırsat sağlamasıdır (Hak, 2007). Özellikle araĢtırmacı doğru soruları 

sormak konusunda deneyimliyse, anlamlı veriler toplamasına yardımcı 

olabilmektedir. Mülakatlar yüz yüze veya telefonda yapılabilmekte ve genellikle 

yarım saat ile iki saat arasında veya daha fazla sürebilmektedir. Mülakatlar yüz yüze 

yapıldığında, katılımcıların beden dilini okumak ve cevapları eĢleĢtirmek için daha 

iyi bir fırsat verebilmektedir (Busetto vd., 2020). 

Mülakatlar, yapılandırılmıĢ (yani bir anket), açık (örneğin serbest konuĢma 

veya otobiyografik mülakatlar) veya yarı yapılandırılmıĢ olma derecesine göre ayırt 

edilmektedir (Punch, 2013). Yarı yapılandırılmıĢ görüĢmeler, açık uçlu sorular ve 

bazen alt soruları da içeren geniĢ ilgi alanlarının tanımlandığı bir görüĢme rehberinin 

kullanımı ile karakterize edilmektedir (Hijmans ve Kuyper, 2007). Mülakatlardan 

toplanan verileri analiz etmek için bunların metinlere dönüĢtürülmesi gerekmektedir. 

GörüĢmeler, analiz için ne beklendiğine veya ilgili olduğu bilinene bağlı olarak, 

davranıĢ açıklamaları (örneğin gülme, ağlama, duraklama) ile veya bunlar olmadan 

ve lehçelerin ve dolgu kelimelerinin fonetik transkripsiyonu ile veya olmadan, 

kelimesi kelimesine yazıya geçirilebilmektedir (Punch, 2013). Daha sonrasında bu 

metinlerde yer alan her cümle veya paragraf bir veya daha fazla kısa tanımlayıcı ile 

iĢaretlenmekte, yani kodlama yapılmaktadır (Fossey, vd., 2002). Kodlama, 

araĢtırmacıların çalıĢmaya katılan kiĢilerin aktarımlarını analiz ettiği ve kelimeleri, 

eylemleri vb. deĢifre ettikleri bir veri analizi yöntemidir. Yani kodlama ile birlikte 

ham veriler ―teorik‖ terimlerle bağlanmaktadır (Jansen, 2007). Kodlama ve analiz 

aĢamasında en yaygın kullanılan analiz programları InVivo, MaxQDA ve ATLAS.ti 

yazılımlarıdır (Russell ve Gregory, 2003).  

4.6. AraĢtırmanın ÇalıĢma Grubu 

AraĢtırmanın amacına istinaden ve araĢtırma sorusuna cevap verebilmek için 

bu araĢtırmada örneklemin belirlenmesinde amaçlı örneklem yöntemi kullanılmıĢtır. 

Bu örneklem yönteminin tercih edilmesinin asli sebebi, üzerinde araĢtırma yapılacak 

yöneticilerin belirli özellikleri taĢıması gereğidir. AraĢtırmanın amacına istinaden ve 

araĢtırma sorusuna cevap verebilmek için, bu araĢtırmanın çalıĢma grubunda yer 

alacak yöneticilerin stratejik yönetim süreci hakkında bilgiye sahip olması önemli bir 



163 

 

 

 

 

durumdur. Dolayısıyla bu özelliğe haiz yöneticilerin araĢtırmaya dahil edilmesi 

gereği söz konusudur. Bu bağlamda örneklem olarak danıĢmanlık firmaları 

yöneticileri, meslek üst kuruluĢları yöneticileri, sivil toplum kuruluĢlarının 

yöneticileri ve orta ve büyük ölçekli Ģirketlerde çalıĢan yöneticiler tercih edilmiĢtir.  

4.7. AraĢtırma Verilerinin Toplanması  

AraĢtırmada, nitel çalıĢmalar için veri toplama yöntemlerinden mülakat 

yöntemi tercih edilmiĢtir. Günümüz pandemi Ģartları mülakat metotlarının 

uygulanması konusunda bazı hassasiyetlere sahiptir. Bu nedenle görüĢmeler online 

olarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Katılımcılar ile ön görüĢme yapılarak bir görüĢme takvimi 

oluĢturulmuĢtur. Ardından görüĢmeler bu takvim ve hassasiyetlere uygun olarak 

online gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma verileri 1 Nisan- 31Temmuz, 2022 tarihleri 

arasında toplanmıĢ ve mülakat süreleri 45 dakika ile 90 dakika arasındadır. 

Toplamda yaklaĢık 19 saat ses ve görüntü kaydı alınmıĢtır. Yapılan mülakatlar 

esnasında yalnızca onay veren katılımcıların ses ve görüntü kaydı alınmıĢtır.  

ÇalıĢma grubundaki yöneticilerin tümü araĢtırmaya gönüllü olarak katılmıĢtır. 

AraĢtırma veriler doygunluğa ulaĢtığı yani cevapların benzerlik oranlarının arttığı 

noktada tamamlanmıĢtır. Bu doğrultuda toplam on dokuz yönetici araĢtırmanın 

çalıĢma grubunu oluĢturmaktadır. On dokuz yönetici ile yarı yapılandırılmıĢ mülakat 

yöntemi ile derinlemesine görüĢmeler yapılmıĢtır. AraĢtırma da kiĢisel hakların 

korunması kanununa aykırılık teĢkil edeceği ve anlatılan bilgilerin mahrem 

sayılabileceği hassasiyetinden yola çıkılarak katılımcıların kimliklerini deĢifre 

edebilecek kiĢisel bilgileri ve görev yaptıkları kurum adları paylaĢılmamıĢtır. Sadece 

mülakat yapılan yöneticilerin sektör, eğitim durumları, kurum içi pozisyonları 

belirlenmiĢtir (Bkz Çizelge 4.1). Buna göre gıda, yazılım, otomotiv, STK, 

danıĢmanlık, enerji, petro kimya, demir çelik, elektronik, kağıt sektörlerinden 

yöneticiler ile görüĢmeler sağlanmıĢtır. Katılımcıların hepsi en az lisans düzeyinde 

eğitim seviyesine sahip olup, bazılarının da lisansüstü eğitim düzeyinde olduğu 

görülmüĢtür. 
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Çizelge 4.1. Katılımcı Bilgileri 

Katılımcı No Sektör Pozisyonu Eğitim Durumu 

K1 STK BaĢkan DanıĢmanı Lisansüstü 

K2 Enerji SatıĢ Müdürü Lisans 

K3 Gıda ARGE Müdürü Lisansüstü 

K4 STK YurtdıĢı TeĢkilat BaĢkanı Lisans 

K5 DanıĢmanlık ġirket Ortağı Lisansüstü 

K6 Gıda Genel Müdür Lisansüstü 

K7 Yazılım ġirket Ortağı ve Yönetici Lisans 

K8 Yazılım ġirket Ortağı ve Yönetici Lisansüstü 

K9 Kağıt Yönetici Lisans 

K10 Petro kimya Genel Müdür Yardımcısı Lisans 

K11 Yazılım ġirket Ortağı ve Yönetici Lisans 

K12 Otomotiv Fabrika Müdürü Lisans 

K13 Otomotiv Üretim Müdürü Lisans 

K14 Elektronik ARGE Müdürü Lisans 

K15 Gıda Üretim Müdürü Lisansüstü 

K16 Demir çelik Yönetici Lisans 

K17 Gıda Üretim Müdürü Lisans 

K18 Gıda Yönetici Lisans 

K19 Otomotiv Yönetici Lisansüstü 

 

Mülakat esnasında yarı yapılandırılmıĢ sorular tercih edilmiĢtir. Bu bağlamda 

katılımcılara kavramların daha iyi anlaĢılabilmesi ve cevaplarının tutarlılığı açısından 

bilgi verilmiĢ, katılımcıların izah ettikleri olaylar doğrultusunda da duruma göre 

farklı sorular da sorularak veriler sağlıklı ve araĢtırma amacına yönelik elde 

edilmiĢtir. Katılımcılara yöneltilen mülakat soruları Ģu Ģekildedir:  

 Demografik Bilgiler  

 Eğitim durumunuz nedir? 

 Hangi sektörde çalıĢıyorsunuz? 

 Kurum içi pozisyonunuz hakkında bilgi verebilir misiniz? 

 1990‘lı yıllardan itibaren iĢletmeyi etkileyen çevresel unsurlardaki 

değiĢimleri ve bu değiĢimlerin iĢletmelere etkilerini stratejik yönetim 

bağlamını da ele alarak nasıl değerlendirirsiniz? 

 ĠĢletme çevresini ve içerisinde bulunduğumuz çağda yaĢanan değiĢimleri 

nasıl tanımlarsınız? 
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 Günümüz çevresel Ģartlarını değerlendirdiğinizde stratejinin belirlenme 

sürecinde yer alan bilincin, analizin, kararın, uygulamanın ve kontrolün 

önemi hakkındaki düĢünceniz nedir? Ayrıca bu adımların birbiri ile 

etkileĢiminin bahsettiğimiz çevresel dinamiklerdeki değiĢimlere uyum 

bağlamında nasıl olması gerektiğini düĢünürsünüz?  

4.8. AraĢtırmanın Güvenilirliği 

Nitel araĢtırmanın güvenilirliği, araĢtırma kalitesinin kilit yönlerini temsil 

eder. Güvenilirliğin önemi, verilerin ölçüm olayından, araçtan veya kiĢiden bağımsız 

olarak elde edilmesinin sağladığı güvenceye dayanır. Güvenilir veriler, tanım gereği, 

ölçümdeki değiĢiklikler boyunca sabit kalan verilerdir (Kaplan ve Goldsen, 1965). 

Buna göre, bir araĢtırma prosedürü, uygulama koĢullarından bağımsız olarak aynı 

olguya aynı Ģekilde yanıt verdiğinde güvenilirdir. Bu, ölçüm teorisinin güvenilirlik 

anlayıĢıdır (Krippendorff, 1980). 

Bu çalıĢmada elde edilen verilerin güvenilirliğini sağlamak için Krippendorff 

tarafından geliĢtirilen güvenilirlik testi kullanılmıĢtır. Güvenilirlik testinin; kararlılık, 

yeniden üretilebilirlik ve doğruluk olmak üzere üç aĢaması bulunmaktadır 

(Krippendorff, 1980). Bu aĢamalar Çizelge 4.2‘de belirtilmiĢtir. 

Çizelge 4.2. Güvenilirlik Türleri 

Güvenilirlik Tasarımlar AnlaĢmazlıkların Nedenleri Kuvvet 

Kararlılık test-tekrar test gözlemci içi tutarsızlıklar en zayıf 

Yeniden üretilebilirlik test testi gözlemciler arası tutarsızlıklar + 

gözlemciler arası anlaĢmazlıklar 

orta 

Doğruluk test standardı gözlemci içi tutarsızlıklar, + 

gözlemciler arası anlaĢmazlıklar, 

+ standarttan sapmalar 

en güçlü 

Kaynak: Krippendorff, K. (1980). Content Analysis: An Introduction to is Methodology, 

London: Sage. 

Kararlılık, bir sürecin zaman içinde değiĢmeme derecesidir. Bir ölçme veya 

kodlama prosedürünün tekrarlanan denemelerde aynı sonuçları verme derecesi olarak 

ölçülür. Bu tür değerlendirmeler için veriler, test ve tekrar test koĢulları altında 

oluĢturulur; yani, bir gözlemci, genellikle bir süre geçtikten sonra aynı metni yeniden 

okur, yeniden sınıflandırır veya yeniden analiz eder veya aynı ölçüm cihazı bir dizi 

nesneye tekrar tekrar uygulanır (Krippendorff, 1980). Kararlılık aĢamasını 
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sağlayabilmek için ilk kodlama yapıldıktan bir süre sonra yeniden kodlama 

yapılmıĢtır. Ġkinci kodlama süreci sonucunda da birinci kodlama ile benzer sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır. Bu durum, araĢtırmanın kararlılık aĢamasını sağladığını göstermektedir. 

Çizelge 4.3. AraĢtırmanın Güvenilirlik Sonucu 

 
Güvenilirlik Tasarımlar Durum 

Kararlılık test-tekrar test Sağlandı 

Yeniden üretilebilirlik test testi Sağlandı 

Doğruluk test standardı Sağlanamadı 

Yeniden üretilebilirlik, bir sürecin farklı koĢullar altında, farklı yerlerde 

çalıĢan farklı analistler tarafından veya farklı ancak iĢlevsel olarak eĢdeğer ölçüm 

aletleri kullanılarak tekrarlanabilme derecesidir. Yeniden üretilebilirliğin 

gösterilmesi, test-test koĢulları altında elde edilen güvenilirlik verilerini gerektirir; 

örneğin, birbirinden bağımsız çalıĢan iki veya daha fazla kiĢi, aynı kayıt talimatlarını 

aynı analiz birimlerine uygular (Krippendorff, 1980). Yeniden üretilebilirlik 

aĢamasını sağlayabilmek için iki farklı uzman araĢtırma birbirinden bağımsız olarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Yapılan kodlama sonuçları benzerlik açısından birbirlerine 

orantılanmıĢ ve %89 oranında benzerlik olduğu görülmüĢtür. Elde edilen bu sonuç 

ile güvenilirlik testinin ikinci aĢaması olan yeniden üretilebilirlik aĢaması sağlanmıĢ 

olmaktadır.  

Güvenilirlik testinin üçüncü aĢaması ise doğruluk aĢamasıdır. Doğruluk, bir 

sürecin, kendi özelliklerine ne kadar uyduğunu verme derecesini ifade etmektedir. 

Doğruluk, bir prosedürün performans sonucunun,  doğru olduğu kabul edilen baĢka 

bir prosedürün performans sonucu ile karĢılaĢtırılmasını içermektedir (Krippendorff, 

1980). Yani çalıĢmanın literatürde daha önce yapılan çalıĢmalarla olan benzerliğini 

ifade etmektedir. Daha önce benzer bir konu üzerinde yapılmıĢ benzer bir çalıĢmaya 

rastlanmadığı için bu aĢama bu araĢtırma için sağlanamamıĢtır. Krippendorff (1980), 

doğruluk kıstasının araĢtırmanın güvenilirliği için zorunlu bir kıstas olmadığını ilk 

iki kıstasın sağlanmasının güvenilirlik için gerekli olduğunu belirtmiĢtir. Zaruri olan 

diğer iki aĢamanın sağlanmasının araĢtırmanın güvenilirliği açısından yeterli olduğu 

ve bu bağlamda araĢtırmanın güvenilirliği sağlandığı kanaatine varılmıĢtır. 
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4.9. Verilerin Kodlanması 

Katılımcılara yöneltilen sorulara karĢılık alınan cevaplar kayıt altına alınarak, 

bu kayıtlar daha sonra deĢifre edilmiĢtir. DeĢifre iĢlemi ardından veriler araĢtırma 

amacına göre tasnif edilmiĢtir. Katılımcılara yönetilen birinci soruya verilen cevaplar 

Ģu Ģekilde tasnif edilmiĢtir.  

Katılımcılar çevresel değiĢimler bağlamında biliĢim ve imalat, 

teknolojilerindeki geliĢmelerden, dijital teknolojiler ve dijitalleĢme sürecine geçiĢin 

rekabet üzerine etkisinden, endüstri 4.0 teknolojilerinden bahsetmiĢlerdir. Ayrıca 

teknolojinin rekabet üzerindeki üstünlük etkisinin de genellikle dile getirildiği 

görülmüĢtür. Katılımcıların bu ve buna benzer teknoloji ile ilgili ifadeleri ―teknolojik 

değiĢim‖ kodu ile kodlanmıĢtır.  

Çevresel değiĢimler bağlamında ele alınan değerlendirmeler içerisinde 

küreselleĢeme, çok kutupluluk, Ģirket büyüklüklerinin ekonomide etkili olmaya 

baĢlaması, ticarette yaĢanan değiĢimler, ekonomik bağımlılık konuları da yer 

almaktadır. Buna göre ―çok kutupluluk‖, ―ticaret‖, ―küreselleĢme‖, ―ekonomik 

bağımlılık‖, ―siyasi ve politik iliĢkiler‖, ―Ģirket büyüklükleri‖ kodları 

oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan bu kodlar küreselleĢme öncülüğünde ortaya çıkan 

yenidünya düzeni özellikleri ile benzeĢtiğinden bu kodlar ―yenidünya düzeni‖ üst 

koduna bağlanmıĢtır. 

Çevresel değiĢimler bağlamında ele alınan değerlendirmeler içerisinde 

zamanın anlamının değiĢmesi, artık esnek planlamaya doğru bir gidiĢatın olduğu ve 

olması gerektiği, planlama dönemlerinin eski kalıplaĢmıĢ vadelerinden uzaklaĢtığı 

konuları yer almıĢtır. Buna göre ―zamanın anlam değiĢmesi‖, ―esnek planlama‖ ve 

―planlama dönemi‖ kodları oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan bu kodlar ―zaman 

kavramının değiĢimi‖ üst koduna bağlanmıĢtır. 

Çevresel değiĢimler bağlamında ele alınan değerlendirmeler içerisinde 

iĢbirlikçi yapılanmaya doğru gidilmesi, ortak kaynakların tüketimi, kobilerde 

stratejik yönetimin karĢılığı ve özellikle Pandemi ile birlikte atak yapan dijital 

platform konuları yer almıĢtır. Bu konulardan yola çıkılarak ―kobilerde iĢbirliği‖. 
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―ĠĢbirlikçi yapının artan önemi‖ ve ―dijital platformalar‖ kodları oluĢturulmuĢtur. 

OluĢturulan bu kodlar ―iĢbirlikçi yapılanma‖ üst koduna bağlanmıĢtır. 

Teknolojik değiĢimlerden bahsedilirken vurgulanan bir diğer konud sa 

teknoloji insan iliĢkisi olmuĢtur. insanın değiĢen yönlerine değinirken yönetici, 

çalıĢan ve tüketici boyutlarında ele alındığı görülmüĢ ve alt kodlar da bu Ģekilde 

oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan bu kodlar ―Ġnsanın değiĢen niteliği‖ üst koduna 

bağlanmıĢtır. 

Çevresel değiĢim bağlamında ele alınan bir diğer önemli konu ise ekolojik 

sorunlar olmuĢtur. Küresel iklim sorunları, enerji krizi, kaynakların kıtlığı, 

uluslararası protokoller, yaptırımlar ve tüketici bilinçlenmesi ile ilgili konular 

―ekosistemdeki değiĢim‖ koduna bağlanmıĢtır.  

Katılımcılar son 30 yıllık dönemde yaĢanan ve iĢletmelerin faaliyetlerini 

etkileyen ve yönlerini değiĢtiren, bir nevi tüm odağı bir noktaya çeken bir çekici 

görevi üstlenen pandemi, endüstri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna savaĢı gibi 

olaylar üzerinde durulmuĢtur. Bu ve buna benzer ifadeler kaos teorisinin ―garip 

çekiciler‖ ilkesi ile kodlanmıĢtır. Çünkü örgütsel alanda tasvir edilen garip çekiciler 

ortaya çıktıklarında örgütlerin doğru pozisyon almasını zorlaĢtıran ve tüm 

faaliyetlerini etkileyebilme gücüne sahip olaylardan oluĢmaktadır. Katılımcıların 

çevrenin belirsizliği, öngörülemezliği, birçok olayın aynı anda yaĢanıyor olmasına da 

değindikleri olmuĢtur. Bazen açık bir Ģekilde kaotik ve türbülanslı bir ekonominin 

varlığını dile getiren ifadelere de rastlanmıĢtır. Bu ifadeler kaos teorisinin 

―türbülans‖ ilkesi ile kodlanmıĢtır. Çünkü türbülans ilkesi tanımı gereği benzer 

özellikleri taĢımaktadır. Çevre içerisindeki dinamiklerin birbirleri ile etkileĢimleri, 

birbirleri üzerinde etkilerinden bahsedilen ifadeler ―karĢılıklı etkileĢim‖, bir olayın 

sonuçlarının tahmin edilenden daha fazla etkiler oluĢturması, çevresel dinamiklerin 

etki alanının hesaplanamaması gibi yorumların bulunduğu ifadeler ise ―kelebek 

etkisi‖ kodu ile kodlanmıĢtır. Tüm bu kodlar ise ―kaos‖ üst koduna bağlanmıĢtır. 

 Katılımcıların stratejik yönetim sürecine iliĢkin vermiĢ oldukları 

değerlendirmeler içerdikleri konulara göre stratejik yönetim süreci üst kodu ile 
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stratejik bilinç, stratejik analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol 

alt kodları ile kodlanmıĢtır. Kodlamalar tamamlandıktan sonra, kodlanmıĢ veriler 

MAXQDA analiz programı kullanılarak analiz edilmiĢtir.  

4.10. Verilerin Analizi ve Bulgular 

4.10.1. Betimsel Bulgular 

Bu bölümde ilk olarak, araĢtırmanın analizinde kullanılan kodlara ait genel 

bir kanı oluĢturabilmek amacıyla kod analizleri yapılmıĢtır. 

4.10.1.1. Kod Analizleri 

AraĢtırma kapsamında elde edilen verilerin kodlanmaları sonucunda çevresel 

değiĢim farkındalığı ile ilgili olarak hangi unsurun daha çok ifade edildiği ve 

kodların genel görünümünü vermek amacıyla kod analizleri yapılmıĢtır. ġekillerde 

yer alan çizgilerin kalınlığı araĢtırma verilerine atanan kodların sıklığı ile doğru 

orantılıdır. BaĢka bir deyiĢle çizginin kalınlığı ne kadar fazla ise sıklık değeri de o 

kadar artmaktadır. Buradaki analizde çalıĢma grubunda yer alan 19 yöneticinin 

tamamı analize dahil edilmiĢtir, böylece en çok belirtilen çevresel değiĢim 

farkındalığı unsurunun ne olduğu hakkında genel bir kanıya ulaĢmak amaçlanmıĢtır. 

ġekil 4.1‘de araĢtırma kapsamında incelenen tüm yöneticilerin çevresel 

değiĢim farkındalıklarına yönelik hiyerarĢik kod-alt kod bölümler modeli yer 

almaktadır. HiyerarĢik kod-alt kod modeline göre çevresel değiĢim farkındalığının 

altı farklı alt kategorisi ve bu kategorilere bağlı toplam on beĢ tane farklı kodu 

bulunmaktadır. 
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ġekil 4.1. Çevresel değiĢim farkındalığı hiyerarĢik kod-alt bölümler modeli 



171 

 

 

 

 

ġekil 4.2‘de çevresel değiĢim farkındalığına iliĢkin olarak yapılmıĢ tüm 

kodların frekansları ve bu kodların dağılımları görülmektedir. Çevresel değiĢim 

farkındalığı kategorisinde önemli ölçüde ―Teknolojik DeğiĢim‖ olarak ifade edilen 

alt kategori ön plana çıkmaktadır. Bu kategoriyi sırasıyla ―Yeni Dünya Düzeni‖, 

―Ġnsanın Nitelik DeğiĢimi‖, ―ĠĢbirlikçi Yapılanma‖, ―Zaman Kavramı DeğiĢimi‖ 

kategorileri takip etmektedir. En az bahsedilen çevresel değiĢim teması ise 

‗ekosistemdeki değiĢimler‘ olmuĢtur. Dolayısıyla görüĢülen yöneticilerin 19‘u da 

teknolojik değiĢimleri stratejik yönetim bağlamında öncelikli çevresel unsur olarak 

değerlendirmiĢtir.  Ġkinci sırada ise yenidünya düzeni kodu gelmektedir. Buna göre 

bazı katılımcıların yeni dinamiklerinin yer aldığı yeni ekonomik düzenin de stratejik 

yönetim süreci bağlamında değiĢen iĢletme çevresinin bir unsuru olarak 

değerlendirdiğini söylemek mümkündür.  Her ne kadar son sırada yer alsa da son 

dönemlerde sıklıkla gündeme gelen ekolojik sorunlar da iĢletmelerin stratejik 

yönetim süreçleri bağlamında değiĢen çevrenin bir unsuru olarak değerlendirilmiĢtir. 

 

ġekil 4.2. Çevresel değiĢim farkındalığına iliĢkin kodlu bölümler 

Bu bulgulara göre çevresel değiĢim farkındalığına yön veren temel unsurların 

teknolojik değiĢimlere yönelik farkındalık (1270), yeni dünya düzeni olarak 

tanımlanan yeni ekonomik sistem (742), küreselleĢen dünya (360) ve bunun getirmiĢ 

olduğu ekonomik bağımlılık (336), ticaretin değiĢen ritmi (334), bir diğer taraftan 
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insanın bu süreçte tüketici (235), yönetici (228) ve çalıĢan (226) olarak yaĢadığı 

değiĢim, zaman kavramının anlam değiĢimi (336) ve buna bağlı olarak geliĢen esnek 

planlama anlayıĢı (191), iĢbirlikçi yapılanmaya doğru geçiĢ (427) ve dijital 

platformlar (289) ve ekolojik sorunlara yönelik farkındalık (191) gibi kriterler 

olmaktadır (Bkz ġekil 4.3).  

 

ġekil 4.3. Çevresel değiĢim farkındalığı kod-alt kod bölümler modeli 

Özet olarak ―Çevresel değiĢim farkındalığı‖ ana teması altında en fazla öne 

çıkan kodlara ait kod bulutu ġekil 4.4‘te sunulmaktadır. Kelimelerin puntoları 

büyüdükçe verilere atfedilen kodların da daha sık kullanıldığı anlaĢılmaktadır. 
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ġekil 4.4. Çevresel değiĢim farkındalığı kod bulutu (MAXQDA-codecloud) 

AraĢtırma kapsamında elde edilen verilerin kodlanmaları sonucunda kaos ile 

ilgili olarak hangi unsurun daha çok ifade edildiği ve kodların genel görünümünü 

vermek amacıyla kod analizleri yapılmıĢtır. AraĢtırma kapsamında incelenen kaos 

teorisi kategorisine iliĢkin kod alt kod bölümler modeli ġekil 4.5‘te sunulmuĢtur. 

Kod-alt kod modeline göre kaos teorisinin dört farklı alt kodu bulunmaktadır.  

 

ġekil 4.5. Kaos kod-alt kod bölümler modeli 

ġekil 4.6‘da kaos teorisine iliĢkin olarak yapılmıĢ tüm kodların frekansları ve 

bu kodların dağılımları görülmektedir. Kaos kategorisinde önemli ölçüde ―Garip 

Çekiciler‖ olarak ifade edilen alt kod ön plana çıkmaktadır. Bu kodu sırasıyla 
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―Türbülans‖, ―Kelebek Etkisi‖, ―KarĢılıklı EtkileĢim‖ kodları takip etmektedir. Bu 

bulgulara göre kaos teorisine yön veren temel unsurların baĢında garip çekiciler 

(420) ve türbülans (372) kriterleri yer almaktadır. Dolayısıyla bu bulgulara göre kaos 

teorisine yön veren temel unsurların garip çekiciler olarak kodlanan, doğrusal bir 

süreci bozan ve öngörülmesi zor olan faktörler olduğu söylenebilmektedir. Ġkinci 

faktör ise öngörü yetisi giderek kısalması durumunu da ifade eden ve türbülans kodu 

olduğu söylenebilmektedir. En düĢük kod sayısı ise karĢılıklı etkileĢim kodudur. Bu 

kod, bir sistemi oluĢturan parçalar arasında etkileĢimi ifade etmektedir. AraĢtırmada 

yöneticiler tarafından en az bahsedilen kod olmuĢtur. 

 

 

ġekil 4.6. Kaos kodlu bölümler frekansları 

Özet olarak ―Kaos‖ ana teması altında en fazla öne çıkan kodlara ait kod 

bulutu ġekil 4.7‘de sunulmaktadır.  
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ġekil 4.7. Kaos kod bulutu (MAXQDA-codecloud) 

AraĢtırma kapsamında elde edilen verilerin kodlanmaları sonucunda stratejik 

yönetim süreci ile ilgili olarak hangi unsurun daha çok ifade edildiği ve kodların 

genel görünümünü vermek amacıyla kod analizleri yapılmıĢtır. ġekil 4.8‘de araĢtırma 

kapsamında incelenen tüm yöneticilerin stratejik yönetim sürecine yönelik kod-alt 

kod bölümler modeli yer almaktadır. Kod-alt kod modeline göre stratejik yönetim 

sürecinin beĢ farklı alt kodu bulunmaktadır.  

 

ġekil 4.8. Stratejik yönetim süreci kod-alt kod bölümler modeli 
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ġekil 4.9‘da stratejik yönetim sürecine iliĢkin olarak yapılmıĢ tüm kodların 

frekansları ve bu kodların dağılımları görülmektedir. Stratejik yönetim süreci 

kategorisinde önemli ölçüde ―Stratejik Bilinç‖ olarak ifade edilen alt kod ön plana 

çıkmaktadır. Bu kodu sırasıyla ―Stratejik Analiz‖, ―Stratejik Karar‖, ―Stratejik 

Kontrol‖ ve ―Stratejik Uygulama‖ kodları takip etmektedir. Bu bulgulara göre 

stratejik yönetim sürecine yön veren temel unsurların baĢında stratejik bilinç (857) 

gelmiĢ olsa da diğer her unsurun da süreç için eĢit düzeyde önemli görüldüğü 

belirlenmiĢtir.  

 

ġekil 4.9. Stratejik yönetim süreci kodlu bölümler frekansları 

Özet olarak ―Stratejik yönetim süreci‖ ana teması altında en fazla öne çıkan 

kodlara ait kod bulutu ġekil 4.10‘da sunulmaktadır.  
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ġekil 4.10. Stratejik yönetim süreci kod bulutu (MAXQDA-codecloud) 

AraĢtırmada son soru kapsamında yöneticilere stratejik yönetim sürecinin 

çevresel değiĢimlere uyum bağlamında nasıl olması gerektiği sorulmuĢtur. Bu 

bağlamda katılımcıların ifadelerinde yer alan kelimelerin frekansları incelenmiĢ ve 

kelime bulutu analizi ġekil 4.11‘de sunulmuĢtur.  

 

ġekil 4.11. Stratejik yönetim süreci kelime bulutu 
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ġekil 4.11‘e göre, çalıĢma grubunda yer alan yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerde en çok kullanılan ifadelerin stratejik, yönetim, süreç, sürekli, döngüsel, 

karĢılıklı gibi dinamik bir süreci ifade eden terimlerin kullanıldığı görülmektedir.  

4.10.1.2. Kod ĠliĢkileri Analizleri 

AraĢtırma verileri, Kod ĠliĢkileri Matrisi, Kod ĠliĢkileri Matrisi Kod Haritası 

ve Kod Birlikte OluĢma Modeli (ÇakıĢan Kodlar) aracılığıyla analiz edilmiĢtir. 

Çizelge 4.3‘de çalıĢmanın Kod ĠliĢkileri Matrisi ve ġekil 4.12‘de bu matrise göre 

oluĢturulmuĢ Kod Haritası gösterilmiĢtir. 
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Çizelge 4.3. Kod iliĢkileri matrisi 

Kod Sistemi Kaos 
KarĢılıklı 

EtkileĢim 
Türbülans 

Garip 

Çekiciler 

Kelebek 

Etkisi 

Stratejik 

Yönetim 

Süreci 

Stratejik 

Bilinç 

Stratejik 

Analiz 

Stratejik 

Karar 

Stratejik 

Uygulama 

Stratejik 

Kontrol 
TOPLAM 

ÇEVRESEL DEĞĠġĠM 

FARKINDALIĞI 
619 33 213 396 49 850 659 611 643 497 507 5077 

Teknolojik DeğiĢim 323 15 134 204 13 445 353 299 268 208 207 2469 

Yeni Dünya Düzeni 213 29 57 135 43 265 187 194 219 158 159 1659 

Çok kutupluluk 23 5 13 12 5 66 44 51 46 34 34 333 

Ticaret 109 9 26 84 16 167 115 124 135 96 98 979 

Ekonomik Bağımlılık 152 20 33 97 33 142 102 115 119 91 93 997 

Siyasi ve Politik İlişkiler 42 8 16 26 7 86 55 66 64 45 45 460 

Küreselleşme 108 17 37 62 26 163 112 122 129 92 94 962 

Şirket Büyüklükleri 4 3 4 2 2 33 16 21 20 12 12 129 

Zaman Kavramı DeğiĢimi 94 6 65 29 7 148 100 106 135 96 106 892 

Zamanın Anlam Değişmesi 5 1 3 3 1 2 1 1 2 1 1 21 

Esnek Planlama 50 1 30 21 2 109 74 82 98 72 81 620 

Planlama Dönemi 36 1 30 7 1 50 30 30 48 30 33 296 

ĠĢbirlikçi Yapılanma 108 9 20 89 8 107 90 94 90 81 82 778 

Kobiler için Ortaklık 1 1 1 1 1 8 6 5 7 5 5 41 

İşbirlikçi Yapının Artan 

Önemi 
19 1 2 18 2 34 29 32 29 27 27 220 

Dijital Platformlar 89 3 10 81 3 75 62 68 62 57 58 568 

Ġnsanın Nitelik DeğiĢimi 87 9 23 67 6 85 69 68 58 51 50 573 

Tüketici 54 4 14 43 2 46 31 39 31 26 26 316 

Çalışan 36 4 12 26 2 63 49 51 43 39 38 363 

Yönetici 29 4 11 20 2 62 47 49 39 35 34 332 

Ekosistemdeki DeğiĢim 34 8 13 20 7 120 102 109 106 96 96 711 

KAOS 0 52 372 420 72 259 184 183 199 144 149 2034 

KarĢılıklı EtkileĢim 52 0 29 24 28 13 10 12 13 9 9 199 

Türbülans 372 29 0 45 24 113 74 79 81 58 62 937 

Garip Çekiciler 420 24 45 0 25 148 111 104 121 87 88 1173 

Kelebek Etkisi 72 28 24 25 0 16 11 13 15 11 11 226 

TOPLAM 3151 324 1237 1957 387 3675 2723 2728 2820 2158 2205 23365 
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ġekil 4.12. Kod iliĢkileri matrisi kod haritası 
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Çizelge 4.3 ve ġekil 4.12‘de, araĢtırmada kullanılan tüm kodların birbirleriyle 

iliĢki dereceleri gösterilmektedir. Bu bağlamda öncelikle çevresel değiĢim 

farkındalığı ve stratejik yönetim süreci incelenmiĢtir. Daha sonra ise çevresel 

değiĢim farkındalığı ve stratejik yönetim sürecinin kaos ile olan iliĢkisine bakılmıĢtır. 

Kod ĠliĢkileri Matrisine göre çevresel değiĢim farkındalığı ve stratejik yönetim süreci 

arasındaki iliĢkide en fazla ortak iliĢki sağlayan kodların sırasıyla; teknoloji ve 

stratejik bilinç (353), teknoloji ve stratejik analiz (299), teknoloji ve stratejik karar 

(268), yenidünya düzeni ve stratejik karar (219), teknoloji ve stratejik uygulama 

(208), teknoloji ve stratejik kontrol (207) Ģeklindedir. 

ġekil 4.13‘te stratejik yönetim süreci alt kodları olan stratejik bilinç, stratejik 

analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol kodlarının çevresel 

değiĢimler alt kodları ile iliĢkisi özetlenmiĢtir. ġekilde diğer kodlara kıyasla en fazla 

birlikte kodlanan kodlara yer verilmiĢtir. Buna göre diğer kodlara kıyasla stratejik 

bilinç ile teknolojik değiĢim, ticaret, küreselleĢme, ekonomik bağımlılık, 

ekosistemdeki değiĢim, zaman kavramı değiĢimi daha fazla birlikte kodlanmıĢtır. 

Benzer sıralama diğer stratejik yönetim alt kodları için de Ģekilde belirtildiği gibidir. 
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ġekil 4.13. Stratejik yönetim süreci alt kodlarının çevresel değiĢimler alt kodları ile iliĢkisi 

(En fazla iliĢkili olan kodlar iliĢki derecesine göre sıralanmıĢtır) 

Çevresel değiĢim farkındalığı ve stratejik yönetim süreci alt boyutlarının, 

kaos alt boyutlarından ―garip çekiciler‖ ile en fazla iliĢki içinde olan ilk beĢ kod 

sırasıyla; teknoloji (204), yeni dünya düzeni (135), stratejik karar (121), stratejik 

bilinç (111) ve stratejik analiz (104) Ģeklindedir. Çevresel değiĢim farkındalığı ve 

stratejik yönetim süreci alt boyutlarının, kaos alt boyutlarından ―Türbülans‖ ile en 

fazla iliĢki içinde olan ilk beĢ kod sırasıyla; teknoloji (134), stratejik karar (81), 

stratejik analiz (79), stratejik bilinç (74) ve zaman kavramı değiĢimi (65) Ģeklindedir. 

Kelebek etkisi alt boyutu ile en fazla iliĢki içinde olan ilk beĢ kod sırasıyla; yeni 

Stratejik 
Bilinç 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Ticaret 

•KüreselleĢme 

•Ekonomik Bağımlılık 

•Ekosistemdeki DeğiĢim 

•Zaman Kavramı DeğiĢimi 

Stratejik 
Analiz 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Ticaret 

•KüreselleĢme 

•Ekonomik Bağımlılık 

•Ekosistemdeki DeğiĢim 

•Zaman Kavramı DeğiĢimi 

Stratejik 
Karar 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Ticaret 

•KüreselleĢme 

•Ekonomik Bağımlılık 

•Ekosistemdeki DeğiĢim 

•Zaman Kavramı DeğiĢimi 

Stratejik 
Uygulama 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Ticaret 

•Zaman Kavramı DeğiĢimi 

•Ekosistemdeki DeğiĢim 

•KüreselleĢme 

•Ekonomik Bağımlılık 

Stratejik 
Kontrol 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Zaman Kavramı DeğiĢimi 

•Ticaret 

•Ekosistemdeki DeğiĢim 

•KüreselleĢme 

•Ekonomik Bağımlılık 

STRATEJĠK 

YÖNETĠM 

SÜRECĠ 
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dünya düzeni (43), ekonomik bağımlılık (33), küreselleĢme (26), ticaret (16) ve 

stratejik karar (15) Ģeklindedir. 

ġekil 4.13‘te kaos alt kodlarının stratejik yönetim süreci ve çevresel 

değiĢimler alt kodları ile iliĢkisi özetlenmiĢtir. ġekilde diğer kodlara kıyasla en fazla 

birlikte kodlanan kodlara yer verilmiĢtir. Buna göre diğer kodlara garip çekiciler 

kodu ile teknolojik değiĢim, yeni dünya düzeni, stratejik karar, stratejik bilinç, 

stratejik analiz ve ekonomik bağımlılık kodları daha fazla birlikte kodlanmıĢtır. 

Benzer sıralama diğer kaos alt kodları için de Ģekilde belirtildiği gibidir. 

 

 

 
ġekil 4.14. Kaos alt kodlarının stratejik yönetim süreci ve çevresel değiĢimler alt kodları ile 

iliĢkisi (En fazla iliĢkili olan kodlar iliĢki derecesine göre sıralanmıĢtır) 

 

 

Garip 
Çekiciler 

•Teknoloji 

•Yeni Dünya Düzeni 

•Stratejik Karar 

•Stratejik Bilinç 

•Stratejik Analiz 

•Ekonomik Bağımlılık  

Türbülans 

•Teknoloji 

•Stratejik Karar 

•Stratejik Analiz 

•Stratejik Bilinç 

•Zaman Kavramı değiĢimi 

•Stratejik Kontrol 

•Stratejik Uygulama 

•Yeni Dünya Düzeni 

Kelebek 
Etkisi 

•Yenidünya Düzeni 

•Ekonomik Bağımlılık 

•KüreselleĢme 

•Ticaret 

•Stratejik Karar 

•Teknolojik DeğiĢim  

KarĢılıklı 
EtkileĢim 

•Yeni Dünya Düzeni 

•Ekonomik Bağımlılık 

•KüreselleĢme 

•Teknolojik DeğiĢim 

•Stratejik Karar 

•Stratejik Analiz 

•Stratejik Bilinç 

KAOS 
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ġekil 4.13. Kod birlikte oluĢma modeli (çakıĢan kodlar) 
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ġekil 4.13‘te Kod Birlikte OluĢma Modeli (ÇakıĢan Kodlar) analiz sonuçları 

ve araĢtırmanın modeli bir bütün halinde görülmektedir. Modelde ayrıca alt boyutlar 

arasındaki iliĢkileri daha net gösterebilmek ve farklı frekansları belirlemek için 

kullanılan çizgi geniĢliğinden de faydalanılmıĢtır. Çizgi geniĢliği iki değiĢkenin 

birbirleriyle olan iliĢki derecelerine göre artmakta veya azalmaktadır. Bir baĢka 

deyiĢle, iki değiĢkenin aynı veri üzerinde kodlanarak çakıĢma sayıları artıkça 

çizginin geniĢliği artmaktadır. Bu bilgiler ıĢığında, her ne kadar tüm değiĢkenlerin 

birbirleriyle iliĢki içerisinde olduğu belirlense de, çizgi geniĢliği ve iliĢki dereceleri 

(bkz. ġekil xxx) dikkate alındığında, özellikle çevresel değiĢim farkındalığı ve kaos 

bir küme halinde stratejik yönetim süreci ile iliĢki içerisindedirler. Benzer Ģekilde alt 

boyutlar açısından bakıldığında teknolojik değiĢimler, garip çekiciler ve yenidünya 

düzeni bir küme halinde stratejik yönetim süreci ile iliĢki içerisindedirler. 

Aralarındaki iliĢkilerin belirlenmesi hususunun yanı sıra, hangi faktörlerin çevresel 

değiĢim farkındalığı ve kaos oluĢturduğu (alt boyutları açısından) tespit edilerek, 

stratejik yönetim süreci ile iliĢkisi olan esas olaylar belirlenmiĢtir. Bu bağlamda 

katılımcı cevapları paylaĢılmıĢtır. 

4.10.2. Katılımcı Cevapları 

Katılımcı cevaplarının çok uzun ve detaylı olması nedeniyle tamamına değil, 

bunun yerine sonuçları temsil edeceği düĢünülen kısıtlı sayıda cevaba ve her bir 

cevabın kilit cümlelerine yer verilmiĢtir. DeğiĢkenlerle ilgili bulgular ve analiz Ģu 

Ģekildedir; 

4.10.2.1. Çevresel DeğiĢim Farkındalığı 

 Günümüzde dijital teknolojiler ile çevrelenmiĢ bir dünyada yaĢıyoruz. 

Özellikle dördüncü sanayi devrimi ile birlikte iĢletmeler nezdinde nesnelerin 

interneti, yapay zeka, siber fiziksel sistemler, simülasyon, eklemeli üretim, 3D 

yazıcılar, dikey ve yatay entegrasyon, bulut biliĢim ve büyük veri yönetimi ile ileri 

mühendislik uygulamaları, sensör teknolojilerinin uygulama örneklerini görmek 

mümkündür. DijitalleĢme ve veri analitiği alanındaki hızlı teknolojik geliĢmeler iĢ 

ortamını yeniden Ģekillendirmekte ve rekabet biçimlerini de farklılaĢtırmaktadır. 
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Teknolojide yaĢanan bu değiĢim katılımcılar tarafından da vurvugulanan bir durum 

olmuĢtur. Katılımcılar son 30 yıllık dönemdeki teknolojik değiĢimleri; biliĢim 

teknolojilerinde yaĢanan geliĢmeler, imalat, teknolojilerindeki geliĢmeler, dijital 

teknolojiler ve dijitalleĢme sürecine geçiĢin rekabet üzerine etkisi, endüstri 4.0 

teknolojileri üzerinden aktardıkları görülmüĢtür. Ayrıca teknolojinin rekabet 

üzerindeki üstünlük etkisinin de genellikle dile getirildiği görülmüĢtür. 

 Teknoloji koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar 

Ģu Ģekildedir: 

“Geçmiş dönemim şartları ile bugünkü şartlar aynı değil. İşletmelerin bu nedenle farklı 

ortamlarda farklı şartlarda farklı tepki ve aksiyomları oluyor. Ama ekonomik anlamda 1990‟lı 

yıllarda da enflasyonist bir dönem varken girdi maliyetleri yüksek ve oynakken şu an yine yaşadığımız 

son dönemde de buna benzer bir durum söz konusudur. Bahsetmek istediğim dönüşümleri, teknolojik 

değişimler ile özellikle son dönemdeki endüstri 4.0 kavramı ile de görüyoruz aslında. Teknoloji bu 

dönüşümlerin bir parçası ve işletmelerin stratejik yönetimi süreçlerini kesinlikle etkilemektedir.”(K1) 

“En büyük gelişimlerden bir tanesi artık sensörler vasıtasıyla gelen bilginin database 

aktarılmasıdır. Dolayısıyla bu olduktan sonra artık işletmeler öngörmeyi daha hızlı bir şekilde 

yapabilmektedir. Yani biz ne yapıyoruz ne yapacağız ileride daha neler yapabiliriz konusunu çok 

daha hızlı forecast edebilmektedir. Daha doğrusu yönetebilir hale gelebilmektedir. Bu da işletmelerin 

gerçekten stratejik olarak değiştiğini göstermektedir.”(K2) 

“Geçmişte bir ürünü projeyi satan ürünün kalitesi idi. Şu anda öyle değil. Birçok şey artık 

daha hızlı tüketilir hale geldi. Burada ki kastım fiili olarak bir şey tüketmek değil ama. Ürünlerin 

kullanım süresi, kullanım amacı bunlardan bahsediyorum diyebilirim. Yani her şey hızlı tüketiliyor, 

hızlı giriş yapıyor, hızlı tüketiliyor ve sürekli dönüşüyor aslında. Bu dönüşümlere ayak uydurabilmek 

bu rekabet ortamında ne kadar sağlam ve sürdürülebilir olduğunuzu gösteriyor diyebilirim. Burada 

teknoloji önemli bir etmendir. Teknoloji hayatımızı öyle bir değiştirdi ki, iletişimden yönetime her 

alanda artık teknoloji hayatımızın ayrılmaz bir parçası. Dolayısıyla da teknolojiyle ayrışmanız 

mümkün değil.”(K3) 

“1990‟larda çevresel koşullar deyince iyice böyle küreselleşmenin arttığı yıllardır. İçerisinde 

uluslararası politik gelişmeler de var. Bunun çerçevesinde tabi teknoloji bütün işletmelerin özellikle 

de küresel ortamdaki uluslararası işletmelerin teknolojiye daha yoğun bir şekilde yatırım yapmaları 

gerekmektedir. Ben birinciye her zaman teknolojiyi koyarım.”(K5) 
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“Doksanlı yıllar teknolojinin daha düşük kullanıldığı yıllardı. Günümüzde ise teknoloji son 

derece yüksek oranda kullanılmaktadır. En büyük fark olarak bunu söyleyebilirim.”(K6) 

“Doksanlı yıllardan bu yana atak yapan gelişmelerden bir tanesi teknolojik gelişmelerdir. 

Biz 96 yılından beri yazılım sektöründeyiz. Dolayısıyla doksanlı yıllarda ki iş yapış şekillerini 

hatırlıyorum. O zamanki gündemler, ileriki vizyonlar neydi az çok hatırlıyorum. Günümüze gelene 

kadar aradan geçen 26 sene içerisinde hem Türkiye‟de hem dünyada teknolojik açıdan birçok değişim 

oldu. Birçok yeni teknoloji hayatımıza girdi.”(K7) 

“Benim bakış açımdan 90‟lardan bu yana gelişen en önemli unsur teknoloji oldu. Bunu 

yazılım başlığı altında düşünebiliriz. Ama bu sadece yazılım değil.  IT formation teknoloji dediğimiz 

bilişim teknolojileri, dijital dönüşüm teknolojileri ile birlikte bir işletmenin tamamını etkileyen nokta 

bu oldu.”(K8) 

“Diğer taraftan işletmelere etki sağlayan en önemli faktörlerden bir tanesi teknoloji. Her 

geçen gün gelişiyor. Üretimde kullandığınız makine parkınızı yenilemek burada en önemli 

unsurlardan bir tanesi. Bu noktada en yeni teknolojileri kullanmak çok önemli hale gelebiliyor. Sizin 

ile aynı sektörde iş yapan firma son model teknoloji ile üretim yaparken ve üretim kapasitesini 

artırırken siz eski model ile bu durumu devam ettirmeye çalıştıkça rakipleriniz ile maliyet açısından 

rekabet edemezsiniz. Rekabet üstünlüğünüz ortaya çıkmaz.”(K9) 

“Makro çevrenin en önemli dinamiklerinden bir tanesi teknoloji. Teknolojinin gelişme 

durumuna baktığımız zaman hani derler ya yaptıklarımız yapacaklarımızın aynısıdır diye, 90‟dan 

2000‟lere kadar teknoloji çok hızlı gitti dersen 2000 li yıllardan 2050 li yıllara kadar çok çok hızlı 

gidecek kısmı durumu kesecek olduğu için 90‟dan sonra bu gelişme çok hızlı gitti emin olun. Ve 

bunlar işletmenin hem yakın çevresine hem iç çevresinin işleyişine hem kural kaidesine hem 

performansına hem de rekabetçi olma fırsatına ya da rekabetçi olamama zayıflığına tamamına etki 

eden bir ana etmen oldu. Yani teknolojik gelişmeler o kadar hızlı oldu aslında.”(K10) 

“Teknolojik kullanımına olan talep arttı. Doksanlı yıllar böyle geçti. Artık günümüzde bu 

süreç daha da önemli hale geldi. Artık günümüzde teknoloji kullanmak zorunlu bir tercihten daha 

ziyade bir zorunluluktur. Artık işletmeler için teknoloji kullansam mı kullanmasam mı değil artık bu 

bir zorunluluktur. Kullanmayan hiçbir işletmenin ayakta kalma şansı yoktur.”(K11) 

Teknolojik değiĢimlerin yanı sıra küreselleĢme ve buna bağlı olarak 

ekonomik sısnrıların ortadan kalması, uluslararası ticaretin yaygınlaĢması ile birlikte 

hammadde ve enerji gibi kritik konularda dıĢa bağımlılığın artması da iĢletme 

faaliyetlerini etkileyen unsurlar arasında yer almaktadır. Bu kadar çok dıĢa bağımlı 

olma da ister istemez küresel siyasi düzen ve polikalara karĢı da ülkeleri savunmasız 



188 

 

 

 

 

kılmaktadır. KüreselleĢmenin öncülüğünde ortaya çıkan bu yenidünya düzeni 

katılımcılar tarafından da vurgulanan durumlar arasında yer almıĢtır. Katılımcıların 

son 30 yıllık dönemdeki yenidünya düzenine iliĢkin değiĢimleri küreselleĢeme, çok 

kutupluluk, Ģirket büyüklüklerinin ekonomide etkili olmaya baĢlaması, ticarette 

yaĢanan değiĢimler, ekonomik bağımlılık konuları üzerinden aktarmıĢlardır. Buna 

göre bu alt kodlara iliĢkin aktarılan ifadeler aĢağıda belirtilmiĢtir. 

Yenidünya düzeni alt kodu olan ―çokkutupluluk” koduna iliĢkin yöneticiler 

ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Çok kutuplu bir dünyaya doğru geçişin olduğunu düşünüyorum. Öncesinde Amerika ve 

Rusya dünyası, Sovyetler birliği dünyası varken hiç bir kimsenin tahmin edemeyeceği şekilde artık Çin 

ve Hindistan hakimiyeti var. Özellikle yazılım tarafına baktığında Hindistan gerçekten kuvvetli bir 

ülke. Üretim tarafına baktığında Çin‟in etkisi tüm dünyada var. Hiç tahmin edemediğimiz ürün 

gruplarında bile Çin‟in çok fazla etkisi oldu. Dolayısıyla göz ardı edilemez bir değişim var dünyada 

ve tabi ki de bu strateji etkiliyor.”(K3) 

“Özellikle Berlin duvarının yıkılmasıyla beraber savunma sanayinde yaşanan durumlardan 

sonra biz çok ciddi olarak bir değişim yaşamaya başladık. Dünyada hegemonya mücadelesi var. Çin 

ile Amerika arasında bu mücadele.”(K4) 

“Zaten önümüzdeki yıllarda birkaç tane Çin şehri Hindistan„daki birkaç şehir Avrupa‟daki 

ülkelerden daha fazla GDP üretiyor, daha fazla tüketim yapıyor hale gelecekler. Dolayısıyla 

ekonomik açıdan bakıldığında o yeni Dünya düzeni dediğimiz şey çoktan başladı. Yeni dünya 

denilince bazen politik şeyler de kastediliyor tabi ki içerisinde o da var. Ama ben daha çok iktisadi ve 

işletmeler açısından bakıyorum. Bu durdurulamaz bir düzen halini almaya başladı. İşletmeler artık 

Hindistan„ı Çin‟i büyük bir tedarikçiden ziyade bir pazar olarak görmeye başladılar ve bu giderek 

artacak.”(K5) 

Dünyada son dönemlerde çok kutupluluk da söz konusu. Sonuçta Rusya ve ABD‟nin 

liderliğini ek olarak son dönemde Çin‟in de ortaya çıktığı bir ekosistem var. Ayrıca bilişim sektörüne 

baktığımızda bir Hindistan görüyoruz. Sürekli değişen ve ülkelerin gücüne göre çok fazla ülkenin söz 

sahibi olduğu bir sistem göreceğiz. Hatta Almanya son dönemlerde kendini çok daha fazla öne 

çıkarmaya çalışıyor. Her ne kadar bu krizlerden çok etkilenen bir ülke olmasına rağmen, gelecekte 

farklı bir kuvvet olarak karşımıza çıkabilir. Burada işletmenin stratejik kararlarını verirken eğer bir 

oyun içerisindeler ise dünyada diğer olup biten her şeyi takip etmek zorunda olduklarını 

söyleyebilirim.”(K9) 
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“Burada artık çok kötü bir dünyaya geçişle beraber artık çok fazla ülkenin ekonomik 

anlamda söz sahibi olmaya başladığını da söyleyebiliriz. Bunu tabi sadece ülkelerde 

sınırlandırmamak gerekiyor. Benim görüşme göre akademide bir karşılığı olmayabilir tabi; Şu anda 

ülkelerin de üzerine çıkan markalar söz konusu. Yani buradaki çok kutuplu aslında ülkeler bazında 

değerlendirmekten ziyade ülkelerinde üzerine çıkmış durumda. Bu çok kutupluluğu artık, ülkeler 

arasından şirketler arasına doğru bir indirgemek gerekiyor.”(K10) 

“Daha önce Amerika-Rusya ekseninde dönen bir dünya varken, artık sadece bu iki ülke yok. 

Artık Çin çok büyük bir ekonomi. Ayrıca özellikle imalat ürünlerinde Çin büyük bir hammadde 

kaynağı. Ayrıca dünyayı pazar olarak gören bir üretim merkezi bu ülke. Diğer tarafta Hindistan 

yazılım konusunda ve imalat konusunda çok iyiler. Özellikle makina imalatı, hatlar, dökümhane 

hatları konusunda. Tabi bir tarafta da Avrupa var. Özellikle Türkiye‟yi çok yakından ilgilendirdiği 

için, lojistik anlamda dünyada birçok kutupluluk var.”(K12) 

“Ayrıca içerisinde bulunduğumuz dünyada birçok kutupluluk söz konusu. Artık işin içine Çin 

gibi, Hindistan gibi ülkeler dahil oldu. Özellikle ticaret ve malzeme tedarik zincirinin oluşmasında bu 

etkilerini görebiliyoruz. Bir Süveyş kanalında bir geminin yan dönmesi ile bütün dünya ticareti kiriz 

yaşandı. Bu kanalı idare eden ülkenin önemi ortaya çıktı gibi. Dolayısıyla gelecekle ilgili karar 

verirken teknolojik gelişmelerden, küreselleşmenin bu tarz ekonomik bağımlılığından gibi şu ana 

kadar konuştuğumuz çoğu şeyden bağımsız bir karar vermek mümkün değil.”(K13) 

“Dünya 1990‟lara kadar çift kutupluydu. Biliyorsunuz kuzey paktı ve Rusya paktı vardı. 

Ondan sonra tek kutuplu ya geçti. Amerika merkezli bir dünya vardı. Ondan sonra artık dediğiniz gibi 

iki ya da çok kutuplara doğru bir geçiş söz konusu artık. Amerika öyle istediği gibi hareket edemiyor. 

Biliyorsunuz şu anda Rusya var. Mesela Ukrayna‟ya savaş yaptı. Çin şu an zaten kafa tutuyor, 

istediğini yapamıyor gibi. Artık çok kutuplu bir düzene mi geçildi derseniz evet.”(K16) 

“Evet burada çok kutuplu bir dünya var ve burada bu kutupların dünyayı şekillendirme 

çabası da var.”(K18) 

Yenidünya düzeni alt kodu olan ―ticaret” koduna iliĢkin yöneticiler ile 

yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“İmalat değil ama ticaretten örnek verebilirim. İnsanlar için eskiden cadde üzerinde bir 

dükkâna sahip olmak önemliydi. Ancak günümüzde e ticaret olmazsa olmaz.”(K1) 

“Belki ileride dijital platform satıcılarının fiziksel mağazaları olabilir. İnsanlar fiziksel 

mağazadan ürünü alıp test edebilir, ancak satın alım işlemini dijital platformlar üzerinden yapabilir. 

Şirketlerin günümüzde satın alma platformları var. İnternet üzerinden satın almaya başlıyorlar.”(K2) 
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“Ülke sınırları tamamen ortadan kalkmış durumda ve öncesinde çok daha bölgesel 

pazarlarda süreçler yönetilirken artık bölgesel pazar kavramı daha çok kısıtlı sürede tüketilecek 

ürünlerde söz konusu oldu, olmaya başladı. Bugün dergileri incelerken gördüm. Kısa raf ömürlü 

ürünler ülkeler arası ticarette o kadar rağbet görüyor ki pazar bulabiliyor ki bunların farklı yönlerini 

de konuşmak gerekiyor.”(K3) 

“İçedönük anlayış yerini pazar odaklı olan dışa dönük anlayış almıştır.”(K4) 

“Küresel ticaret biraz daha liberalleşti. 1990 dan önce başladı bu akım ama işte dünya 

ticaret örgütünün 1995‟te tekstil anlaşması gibi bu tür şeylerle dünya ticareti liberalleşti.”(K5) 

“İkincisi hala pazarın dinamikleri farklı. Yani atıyorum burada Türkiye‟de uygulanan bir şey 

Türkiye‟ye yakın kültür Bosna Hersek de de uygulanabilir derseniz bunun geçerliliği ortada. 

Dolayısıyla stratejileri çok fonksiyonlu olarak çeşitlendirilmesi lazım. Yani temel bir bakış acısı 

olabilir. Ama bunu hedef kitleye, müşteri kitlesine göre ayarlamak gerekiyor. Özellikle müşteri benden 

ne istiyor, ben bunu nasıl sağlayabilirim, bunu hangi tekniklerle kimlerle yapacağım ve bunun 

çıktısında neyi elde edeceğim sorularının cevabını aramamız gerekiyor.”(K6) 

“Sadece yurtiçindeki rekabet de değil bu işi global anlamda düşündüğümüzde ihraç etmek 

yurtdışına açılma konularında da önemli.”(K8) 

“Özellikle 2000 li yıllarda 2012-2013 yıllarında hiçbir kontrol olmadan siz yurtdışından 

gerekli gümrük vergilerini ödeyerek bir şeyler getirtebiliyordunuz. Aynı durum Avrupa içine geçerli. 

Ama şu anda bütün ülkeler bu tarz ticareti önlemek adına önlem almaya başladı. İşletmeler doğal 

olarak bu değişken çevreye, teknolojiye, işte ticaretteki gelişmelere yine sosyolojik gelişmelere dikkat 

etmek durumundalar ve bu değişimleri göz önüne alarak uzun dönemli planlamalarını yapmaları 

gerekmekte.”(K14) 

“Günümüz satın alma oranlarına bakın şimdi. Bakın özellikle kadınlarda ciddi manada çok 

bir değişiklik var. Covid 19‟da kazanan firmalara bir bakın. Ciddi manada gelirlerini artıran 

firmalar, internet üzerinden online sistemlerde online platformlardan satış yapan firmalar olduğunu 

göreceksiniz. İşte mesela Amazon, Ali baba gibi platformlar gelirlerini bu satış üzerinden artırma 

artırdı.”(K16) 

“İşte doksanlı yıllardan sonra özellikle 2000 li yılların başından sonra dünyada sürekli bir 

satın alma politikası gütmeye başladı büyük firmalar. Tabi her satın alma aslında bir pazar yaratıyor 

firmalar için. O pazara girerken de o ülkenin bütün nasıl diyeyim o ülkenin diğer ülkeler ile iletişim 

haline geçmesini sağlıyor. Bu şekilde de aslında iki tarafın da bir kazanç sağladığı bir ortam 

oluşuyor. Burada önemli olan her iki tarafın da kazanıp kazanmaması tabi. Her zaman her iki tarafta 

kazanıyor ama iki tarafta öğreniyor bu süreci. Açıkçası özellikle pazarın olduğu alanlarda biz 
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kendimiz de yaşıyoruz, öncelikle ticaret oluyor daha sonra bu ticaretin akabinde bu firmalar üretim 

gibi alanlarda bu ülkelere gidiyorlar. Bu şekilde aslında dünya tek bir yapının içerisine doğru 

evriliyor diyebilirim.”(K18) 

“Birbirine bağlı olan yerkürede artık Uluslararası bir ticaretten bir küresel rekabetten söz 

ediyoruz. Dolayısıyla ülke ekonominin birbirine bağımlı olduğunu görebiliriz. Bu dönemde yani 

içerisinde yaşadığımız dönemde böyle bir bağımlılıktan söz etmek mümkün. Bu Tabii ki de aynı 

zamanda küresel bir rekabetin varlığını da göstermektedir.”(K19) 

Yenidünya düzeni alt kodu olan ―ekonomik bağımlılık” koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Artık bana dokunmayan yılan bin yıl yaşasın deyimi geçersiz. Siz bir şey üretip satıyorsanız 

asla böyle bir şey diyemezsiniz. Yani küreselleşen dünyada ben ihracat yapmıyorum ki ne olacak 

Türkiye‟de satıyorum demek artık geçerli değil. Pek çok şirket yaptırımlar gereği Rusya‟dan çıkmak 

ya da ticaretini durdurmak durumunda kaldı. Yine geçmiş dönemde ülkemizde Rus uçağı 

düşürüldüğünde turistlerin gelmesi ve meyve sebze ihracatında sıkıntılar yaşandı. Keşke olmasa ama 

bu tür dış ticarette siyasi ilişkiler, uluslararası ilişkiler işletmeleri ve doğal olarak gelecek planlarını 

olumlu ya da olumsuz yönde etkiliyor. Bu yeni dünya düzeninde maalesef siyasi güç işletmeleri 

etkiliyor. Aslında bu ülke ekonomilerinin de birbirine bağlı olduğunu gösteren parametrelerden 

biridir.” ( K1) 

“Dünya büyük şirketler haline geldi. Ülke ekonomileri birbirine bağımlı hale geldi. 

Günümüzde bir pandemi iki Ukrayna‟daki savaş, enflasyonu nasıl tetikledi. Dramatik bir biçimde 

tetikledi. Ülke ekonomileri dolayısıyla birbirine o kadar etkili ki Almanya‟da önceden deflasyon vardı, 

şimdi enflasyon var. Gerçekten o kadar etkiliyor ki. Ben birbirlerini daha da etkileyecektir diye 

düşünüyorum.” ( K2) 

“Ülke ekonomileri birbirine bağımlı hale geldi ülkeler olarak birbirimize o kadar bağımlıyız 

ki birinin hammaddesi bir diğerinin girdisi, bir diğerinin çıktısı. Karmaşık bir dünyamız var. Önceden 

bir grup gıda üreticisiyseniz çok daha yerel girdilerle işleriniz dönebilirdi. Ancak artık dünya 

bambaşka bir yere gitti. Dolayısıyla ürettiğiniz miktarları, ki bu farklı sektörlerde içinde parça, 

hammadde anlamına geliyor, başka ülkeler başka ekonomiler olmadan sürdürmeniz mümkün değil. 

Sadece kaynak olarak değil ekonomik olarak da bu böyle. Ekonomik imkanınız olsa bile 

erişemeyecekleriniz olabildiği gibi erişmeniz için bir ekonomik güce ihtiyaç olabileceğiniz durumlar 

da olabiliyor.”( K3) 

“Dünya çok dinamik ve değişken bir yapıya dönüştü. İnternet teknolojinin gelişmesiyle 

beraber artık dünya büyük bir küreye dönüştü. Dünyanın bir ucunda ki bir olay bizi anında etkiler 
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hale geldi. Mesela Ukrayna Rusya Savaşı, aslında devletlerarası da değil sadece bölgesel bir konu 

iken bugün Brezilya belki o en uzak ülke, Şili orayı bile etkiler hale geldi.”( K4 ) 

“Fransa olsun, Amerika olsun, Almanya olsun bu tür ülkeler 1950‟lerde başlayan küresel 

üretim networklerinin aslında o kadarda sağlam olmadığını gördüler. Ufacık bir politik tansiyon bir 

anda çok büyüyor ve bir ülkeyi etkileyebiliyor. Mesela bir ülkenin başkanı değişiyor, Amerika‟da 

olduğu gibi, yeni başkan geliyor diyor ki ben artık bundan sonra şöyle yapacağım, bu anlaşmadan 

çıkacağım, bu anlaşmanın bir parçası olacağım, kendi ülkemdeki üretimi artıracağım diyor işte al 

başına bela. Bütün kurduğunuz sistem bir anda risk altına giriyor. Dolayısıyla küresel ticaret,  

küreselleşme, küresel gelişmeler bir işletmenin hep takip etmesi gereken şeyler.”( K5) 

“Ülkeler arasındaki sınırların kalkması ile beraber teknolojinin de etkisiyle bir ülkeden 

başka bir ülkeye müdahalelerin olması daha muhtemel, daha mümkün hale geliyor.”( K7) 

“Aslında ülkelerin ekonomik bağımlılığını azaltmaları içinde kendi ulusal alt yapılarını 

güçlendirmesi gerekmektedir. Biz bunu Pandemi döneminde de chip krizinde yaşadık. Rusya Ukrayna 

savaşında tekstil ve gıda sektörlerinde yaşananlar da buna örnek olabilir. Savunma tarafındaki İHA 

ve SİHA teknolojilerini biliyorsunuz. Arkasında muazzam bir teknoloji yatıyor. Bu her sektör için 

geçerli. Siz neyi üretirseniz üretin eğer kendiniz üretiyorsanız o rekabette daha güçlü hale gelir. 

Dolayısıyla o bağlılığı azaltacak en önemli unsur ulusal politikaları üretip, savunmadan sağlığa, 

yazılımdan üretime kadar sizin yapabilmeniz lazım.”( K8) 

“Dünyada artık bir ekonomik bağımlılık var ülkeler arasında özellikle. Bunu şu anda Rusya 

Ukrayna savaşında da deneyimliyoruz. Bir ekonomik bağımlılık var. Şirketler sadece kendi ulusal 

sınırları içerisindeki olaylardan etkilenmiyorlar. Uluslararası bir etkiden bahsetmek mümkün. 

Pandemi de de biz bunu gördük. Çin‟deki fabrikanın kapalı olması, bütün dünyayı etkiledi. Ya artık 

dünya o kadar iç içe ki. Dolayısıyla savaş bunun güzel bir örneği olabilir. Oradaki herhangi bir 

sıkıntı bütün dünyayı etkiledi. Dünya artık birbiri ile çok ilişki içerisinde. Hele hele bizim gibi 

tamamen üretiminin büyük bir bölümü ihracata dayalı olan ve ihracatın da ithalata bağımlı olduğu 

ülkelerde çok daha büyük bir bağımlılık var. Çünkü biz ürettiğimiz ürünleri, ihraç ettiğimiz ürünlerin 

yaklaşık olarak de yüzde altmışını hammadde olarak zaten İthal ediyoruz. Dolayısıyla bağımlılığımız 

çok fazla var.” (K11) 

“Bir ayran yapıyor olun. A1011 ya da Bimden aldığınız bir ayran yapıyor olun. Bunun şişesi 

var beyaz. Yani bu şişeler Türkiye‟de bile paketleniyor olsa, bu şişenin granülünü yurtdışından 

alıyorsunuz. Diyelim ki çiğ sütü siz kendiniz paketliyorsunuz. Bu çiğ sütü temin ettiğiniz inek yerli 

olsun, Türk kimliklerini olsun. Ama bu sefer yemlerini yurtdışından alıyorsunuz.”(K17) 
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Yenidünya düzeni alt kodu olan ―siyasi ve politik ilişkiler‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Sadece standartlar da değil günümüz siyasi düzen de uluslararası ticarette etkilidir. Bunun 

en sıcak örneğini Rusya Ukrayna savaşında gördük. Pek çok şirket yaptırımlar gereği Rusya‟dan 

çıkmak ya da ticaretini durdurmak durumunda kaldı. Yine geçmiş dönemde ülkemizde Rus uçağı 

düşürüldüğünde turistlerin gelmesi ve meyve sebze ihracatında sıkıntılar yaşandı. Keşke olmasa ama 

bu tür dış ticarette siyasi ilişkiler, uluslararası ilişkiler işletmeleri ve doğal olarak gelecek planlarını 

olumlu ya da olumsuz yönde etkiliyor. Bu yeni dünya düzeninde maalesef siyasi güç işletmeleri 

etkiliyor.”( K1) 

“Al işte bugün sabah okudum Rusya Polonya‟nın gazını kesmiş. Polonya‟nın önemini biliyor 

musunuz siz. Avrupa aynı Çin‟e aktardığı gibi üretimlerini Polonya‟ya aktarıyordu. Üretim üssüydü 

Polonya. Çin korona döneminde problem oldu. Bak bir sürü sıkıntı çıktı. Bunlarda aman üretim 

yanımızda olsun diye Polonya‟ya aktarıldı. Ama bugün de Polonya‟nın gazını kesti.”( K4) 

“Ufacık bir politik tansiyon bir anda çok büyüyor ve bir ülkeyi etkileyebiliyor. Mesela bir 

ülkenin başkanı değişiyor, Amerika‟da olduğu gibi, yeni başkan geliyor diyor ki ben artık bundan 

sonra şöyle yapacağım, bu anlaşmadan çıkacağım, bu anlaşmanın bir parçası olacağım, kendi 

ülkemdeki üretimi artıracağım diyor işte al başına bela. Bütün kurduğunuz sistem bir anda risk altına 

giriyor.”( K5) 

“İşletmeler oluşan bu yeni dünya düzenindeki siyasi politikalardan etkilenir. Ama etkisi 

sınırlı olur. Mesela Türkiye‟den örnek vereyim. Bir burger king var bir de ata burger var diyelim. Ata 

burger aile grubu şirketi A grubu premium ürün satıyor ve daha lezzetli. Aynı fiyata burger king de 

satıyor. Ancak insanlar gidip atadan almayıp burger king den alıyor. Bu bakıldığında bir algı aslında. 

Çok kaliteli ürün yapmak ve uygun fiyata satmak olarak algılıyoruz biz ama olay bu değil. Bazı şeyler 

öyle değil. Dolayısıyla ticaret biraz aldı. Mesela doların dünya üzerine hegemonya algısı var. 

Teknolojik güçlerin siyasi ve politik güçlerin ebetteki etkisi olacaktır. Ama bu biraz da algı meselesi 

dediğim gibi.” (K6) 

 “Kaliforniya‟nın gayrisafi milli haftası yanılmıyorsam Türkiye‟nin 3-4 katı. Yani şimdi 

baktığınızda bir eyalet olarak görüyoruz ama ekonomik olarak baktığımızda tek başına bir endüstri 

bölgesi. Olmaz olmaz ya konuştuğumuz daha makro çevreden politik çevre kısmından bir değişiklik 

olsa adam dese ki kardeşim ben artık devletim dese yeni bir güç merkezi ortaya çıkıyor aslında.” 

Dolayısıyla işletmelerdeki çevresel şartlar günbegün değişiyor ve dolayısıyla işletmelerin o yeni 

şartlara uyumunu mecbur kılıyor ve o mecburiyete uymayan teknolojik anlamda olsun, politik 

anlamda olsun, dönemsellik anlamında olsun, hukuki anlamda olsun, ne bileyim sosyolojik anlamda 
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olsun, o şartlara uymayan zaafiyet gösteren kuruluşlar için de bir olumsuzluk haline 

gelecektir.”(K10). 

“Şu an Amerika, Çin ekonomik savaşı var. Biz bir güç savaşına tanık oluyoruz. Amerikan 

Doları yerine başka bir para birimi ya da kripto para gibi bir güç değişimi olabilir. Böyle 

değişimlerin olduğu bir dünyada yaşıyoruz. Yeniden bir dengelenme göreceğiz diye düşünüyorum. Şu 

önümüzdeki 10 ya da 20 yıl içerisinde böyle değişiklikler gündemde olabilir. Bir ülke de olan bir olay 

artık bütün dünya ülkelerini etkiler konuma geldi. İşte Rusya Ukrayna olayında olduğu gibi. Her ülke 

kendi güçlü olduğu kaynağı kısıtlayarak gücünü empoze etmeye çalışıyor. Rusya‟nın yaptığı gibi.” 

(K15).  

“Ülkelerin devlet başkanlarının daha doğrusu ekibin stratejisi çok önemli. Örneğin Rusya‟ya 

ben böyle bir olay görüyorum. Ben bunu yapmasam öleceğim. Ölmektense ben buna kalkışırım ne 

yapacağım onu görürüm diyor bence. Çin farklı bir strateji izliyor. Türkiye farklı bir strateji izliyor. 

Güçlülük önemli. Ama güçlülük sadece ekonomi ile olan bir şey değil biliyorsunuz. Silah gücü olan da 

öne çıkıyor. Rusya, Çin artık her şeyin farkına vardı. Ya hayatta kalacağım ya öleceğim mantığı ile 

hareket ediyorlar. Türkiye‟de aynı şekilde, biraz siyasi oluyor ama Güney koridorunda pkk duvarı 

oluşturmaya çalıştı.”( K16) 

“İşin neticesinde, dijitalleşmede işte bir çok teknolojinin hayatımızı kolaylaştırması 

gerekirken baktığımız zaman dünyada bir enflasyon var. Tamam hadi Covidden dolayı diyelim. Ama 

ülkelerin birbirleriyle rekabetinin de burada bir etkisi var. İşte Amerika ile Çin‟in dünya hegemonyası 

ile ilgili ekonomik ve politik sebeplerden oluştuğunu düşünüyorum ben.”( K18 ) 

“Tabi son döneme baktığımızda Pandemi, Ukrayna Rusya Savaşı ve buna bağlı olarak 

ortaya çıkan ekonomik krizin etkilerini görüyoruz. Aynı zamanda siyasi ve politik olarak da son 

yıllarda birçok olay yaşanıyor. Yani bakıldığında bir sürü olay birbiri ardına yaşanmakta ve 

işletmeler bunlardan doğal olarak etkilemektedir. Bu durum tabii ki de gelecek planlarını 

etkilemektedir.”( K19) 

Yenidünya düzeni alt kodu olan ―küreselleşme‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile 

yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Teknoloji ve küreselleşme sürecinin hızlanması ile birlikte bunun kapsamının da artması ile 

birlikte artık üretim süreçlerinin hepsi bir şekilde bir standartta kavuşmak durumunda. Birkaç örnek 

vermek gerekirse. Dünyaca ünlü giyim markaları Türkiye‟de çeşitli ürünlerini temin ediyorlar ve 

Türkiye‟deki tedarikçi konumundaki Kobiler ve şirketlere bazı şartlar koyuyorlar. Örn. Çocuk işçi 

çalıştırmamak gibi. Yine günümüzdeki önemli bir konu Avrupa yeşil mutabakatı. Artık daha çevreci 

bir dünya var. Ve bu işletmelerin stratejik yönetim süreçleri üzerinde kesinlikle çok etkili.” (K1) 
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“Dayanıksız ürünlerde bunlar yapılıyorken dayanıklı ürünler tarafına baktığımızda komple 

dediğiniz gibi dünyanın sınırları kalkmış durumda. Uluslararası ticarette kârlılık ve verimlilik bu 

süreci etkileyen parametreler arasında yer alıyor. Dünya globalleştikçe herkes maliyetini daha aşağı 

çekmek durumunda.” (K3) 

“İnternet teknolojinin gelişmesiyle beraber artık dünya büyük bir küreye dönüştü. Dünyanın 

bir ucunda ki bir olay bizi anında etkiler hale geldi. “ (K4) 

“1990‟larda çevresel koşullar deyince iyice böyle küreselleşmenin arttığı yıllardır. İçerisinde 

uluslararası politik gelişmeler de var.” (K5) 

“Teknolojiyle beraber küreselleşmiş dünya, işletmelerin strateji belirlerken dar bir bakış 

açısıyla değil çok daha geniş bir bakış açısıyla bakılması gerektiğini gösterdi.” (K6) 

“Küreselleşmenin işletmelerin faaliyetlerine olan etkilerini şöyle diyebilirim; e fatura olayını 

biliyorsunuz değil mi? Şirketler eskiden kâğıt fatura keserdi. 2012‟den beri parça parça şu kadar 

cirosu olanların Türkiye‟de e faturaya geçmesi sağlanıyor.”( K7) 

“Bu yüzden bir devlet ya da hükümet, adına ne derseniz deyin, iradenin politikaları ile bu 

yapıyı üretmesi gerekmektedir. Yoksa fazlasıyla o küreselleşme dediğiniz noktada, yine teknoloji 

olarak dışa bağımlı kalıyorsunuz.”(K8) 

“Dolar kuru,  yurtdışına bağlı olduğumuz malzemeler, hammaddeler açısından baktığımızda 

küresel dünyada yaşamanın etkilerini hem işletmeler hem de insanı etkiliyor.”( K9) 

“Dolayısıyla işletmelerin bu hızla küreselleşme olarak tabir edilen küreselleşme tek devlet 

tek para birimi tek dil tek tip insan gibi konularda artık bundan da kaçınma şansın olmadığını 

düşünüyorum.”(K10) 

Yenidünya düzeni alt kodu olan ―şirket büyüklükleri‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Küreselleşen dünyada ülke siyasi ilişkilerinin önünü çıkan şirketlerde var. Geçmişte en 

büyük devletlerdi. Ancak artık şirketler devletlerin önüne geçebiliyor. Bu şirketler, devletlere bir çeşit 

baskı da oluşturabiliyor.” (K1) 

“Dünyada devletlerden ziyade dünyayı şekillendiren firmalar da şirketler de var. Belli başlı 

şirketler için böyle bir şey söz konusudur. Hem iletişim tarafında hayatımızda çığır açan teknolojiler 

uygulamalar var. Ekonomide söz sahibi çok daha kuvvetli büyük şirketlerin olacağına da 

inanıyorum.”(K3) 
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“Dünyada çok büyük şirketler olacak, bu şirketler için çalışan insanlar olacak ama bunlar az 

sayıda olacak. Belirli başlı şirketlerin hissedarları yöneticileri dünyanın yönetimini bu şekilde 

planlıyorlar. Bu Apple, Google gibi firmalar. Biliyorsunuz elon musk ve bill gates gibi insanlar. “ 

(K7) 

“Düşündüğümüzde bir işletmeyi etkileyen şeyler neler olabilir: bulunduğunuz ülkenin siyasi, 

sosyolojik konjonktürü olabilir. Bu önemli çünkü işin içinde çok uluslu firmalar var.”(K8) 

“Çok uluslu firmaların sermaye dediğimiz ya da finans, kapital dediğimiz yapının tüm 

dünyadaki ülkelere kendi çıkarları doğrultusunda bir takım yaptırımlarda bulunduğunu ve 

sömürdüğünü düşünüyorum.”(K8) 

“Dolayısıyla o yerel belki ülke içi rekabetin üzerine bir de global küresel bir rekabet bindi. O 

rekabetteki oyuncuların bazıları aşırı büyük. Çok büyük yani sizin finansal olarak personel olarak 

yani iç ve dış faktörler olarak mikro ve makro olarak yani onlarla yarışmanız, rekabet etmeniz onların 

arasında kendinizi bir yere konumlandırmanız zorun zoru haline geldi .”(K10) 

“Şu anda ülkelerin de üzerine çıkan markalar söz konusu. Yani buradaki çok kutuplu aslında 

ülkeler bazında değerlendirmekten ziyade ülkelerinde üzerine çıkmış durumda. Ülkelerden daha güçlü 

çok uluslu şirketlerden bazıları kendi bulundukları ülkelerin sınırlarının çok daha ötesinde gücünün 

çok daha ötesinde bir merkez haline gelmiş konumda. Bu çok kutupluluğu, ülkeler arasından şirketler 

arasına doğru bir indirgemek gerekiyor.”(K10) 

“Şimdi bakıldığında dünyadaki değişimi şöyle de görebiliriz; artık Bitcoin piyasaları var. 

Oradaki satın alma davranışı bir insanın söylemi değiştirebiliyor. Yine aynı kişi Twitter alacağını 

söyledi bir anda Twitter‟ın piyasa değeri anormal bir şekilde arttı. Sonrasında almıyorum dedi ve 

şirketin bütün borsa verileri tam tersine döndü ve şirket bunun için bu kişiye dava açmaya karar 

verdi.”(K13) 

“İşte üç beş tane konteynır firması şu anda dünyayı ele geçirmiş durumda. Artık ülkelerden 

ziyade daha çok şirketlerin söz sahibi olduğu bir ekonomik sisteme, ticarete doğru gidiş söz konusu 

olabiliyor. Benzer şekilde Tayvan‟daki şirketin işte çip kararı ile ilgili olarak otomotiv sektöründeki 

patlamanın yansımaları da gördük.”(K18) 

Teknolojik geliĢmeler ve küreleĢmenin öncülüğünde geliĢen modern dünya 

hız algımızı da değiĢtirmektedir. Özellikle sanayi devrimi ve makineleĢme ile 

Ģekillenen süreçte, zaman kavramı ve ona yüklenen anlamlarda değiĢikliğe uğramıĢ 

ve zaman mekanik bir boyut kazanmıĢtır. ĠĢletmeler nezdinde duruma bakıldığında 

ise zaman bir planlama dönemi olarak önem arz etmektedir. Günümüzde gelinen 
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noktada, planlama dönemlerinin eskiden olduğu gibi keskin sınrılar ile ifade edilmesi 

mümkün gözükmemektedir. DeğiĢimlerin bu kadar hızlı ve dramatik olarak 

yaĢandığı günümüzde uzun dönemli planlama anlayıĢında da değiĢimlerin olması 

kaçınılmazdır. Zamana yönelik değiĢim katılımcıların belirtmiĢ olduğu çevresel 

değiĢimler arasında da yer almıĢtır. Katılımcılar son 30 yıl süresince yaĢanan 

değiĢimleri aktarırken zamanın anlamının değiĢmesi, artık esnek planlamaya doğru 

bir gidiĢatın olduğu ve olması gerektiği, planlama dönemlerinin eski kalıplaĢmıĢ 

vadelerinden uzaklaĢtığı konuları üzerinde durulmuĢtur. Buna göre zaman 

kavramının değiĢimi koduna bağlı alt kodlarına iliĢkin aktarılan ifadeler aĢağıda 

belirtilmiĢtir. 

Zaman alt kodu olan ―zamanın anlam değişmesi‖ koduna iliĢkin yöneticiler 

ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Teknoloji ile iç içe olmak zamana bakış açımızı da dönüştürmüştür. Hem bireyler hem de 

şirketler özelinde bakarsak fiziki yapmak zorunda kaldığımız bir şeyi artık online yapabiliyorsunu. 

“Bu tür teknolojik dönüşümler hem bireylere hem de şirketlere kendileri için zaman sağlayabiliyor. 

Birde aynı anda birden fazla işi yapmanızı sağlıyor. Bu da eskiye göre zamanın daha hızlı geçtiğini 

düşündürmektedir”(K1) 

 “Şu an her şey çok hızlı hayat çok hızlı. Bu kadar çok değişim, bu kadar çok teknolojik 

ilerleme, bir taraftan zaman kavramı da etkiliyor.”(K3) 

 “Özellikle Pandemi de zaman kavramı ortadan kalkmış durumunda”(K4) 

“Bu kadar çok değişim bu kadar çok teknolojiyle içi çe olmak bizim zamana yüklediğimiz 

anlamın değişmesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin 

daha kısa süreli olarak gerçekleştirilmesini mümkün kılmaktadır.”(K5) 

“Altı ay, yedi ay, bir sene falan bunlar uzun süreler haline geldi.”(K8) 

Zaman alt kodu olan ―esnek planlama‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Kısa, orta uzun vade olarak planlar uygulanıyor ama daha dinamik ve esnek bir yapı geldi. 

Çünkü çevresel değişimleri görüp olası herhangi bir değişimde o değişikliği o plana entegre etmek 

gerekiyor.”(K1) 
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“Önceden belki altı aylık, bir yıllık periyotlarla ölçmeler yapılabiliyordu. Artık kesinlikle üç 

ayda bir olması gerekiyor. Buna planlama esnekliği de diyebiliriz. Esnek bir planlama sürecinin 

yönetilmesi gerekmektedir. Esnek planlama yapmazsak, yok oluruz.”( K2) 

“Temel strateji değişmiyor ama altındaki aksiyonlar çok hızlı bir şekilde değişiyor. Aslında 

bu bize uyarlanabilir strateji kavramını da gösteriyor. Ana strateji değişmiyor belki ama alt 

aksiyomların yönü değişebiliyor yeni aksiyonlar gerekebiliyor.”(K3) 

“Stratejik planlamanın kendini sürekli yenilediğini görüyoruz. Hatta bize stratejik planlama 

eğitiminde şöyle bir şey söylemişlerdi: stratejik planınızı print etmeyin çünkü her an değişebilir ona 

da ihtiyaç kalmayabilir demişlerdi. Artık onun aslında çok dinamik bir anlayış olduğunun net olarak 

yansımasıdır. Sürekli bir planınız olmalı ancak bu plan revize edilebilir anlayış ile 

yönetilmelidir.”(K4) 

“Daha esnek bir planlama süreci var.”(K5) 

“Stratejinin tek bir formasyonu yoktur. Çok senaryolu çok çeşitli olması gerekiyor.”(K6) 

“Bizim birçok planımız var. Yani planları yedeklemeye çalışıyoruz. Mesela Avrupa pazarını 

açılmayı hedefliyoruz. Ama Avrupa pazarını açılamazsak Türkiye‟de devam etmek zorunda kalırız. 

Türkiye için de ayrı bir planımız var. Bu bir nevi esnek bir planlama demek.”( K7) 

“Aslında bir esnek planlamanın olması gerek, Çevik bir planlamanın olması gerekiyor. Bir 

strateji belirlediniz diyelim. Ama bu süreç dinamik olmalı. Bu stratejinin alt tarafındaki taktikleriniz 

yani planlarınız kısa vadeli olmalı ve sürekli değişebilmeli. Dolayısıyla o en tepede belirlediğiniz 

stratejiyi de bir şekilde güncelleyebilmelisiniz. Bunu yapabilmek içinse daha kısa vadeli, daha hızlı, 

daha kontrol ettiğiniz planlar ile ilerlemeniz gerekmekte. Yani Çevik bir metot uygulamanız gerekiyor. 

Bu anlamda esnek ve dinamik yapı olmazsa olmaz.”( K8) 

“Burada biraz daha esnek bir planlamadan söz konusu edilebilir. Hatta şöyle esnek bir 

planlamanın bir tık üzerinde farklı senaryoların olduğu bir planlama şekli de benimsenebilir.”( K9) 

 “Bu noktada ana stratejinin belirlenmesi ve alt stratejilerin, gidecek alt yolların daha esnek 

stratejiler ile desteklenmesi doğru bir yaklaşım olabilir. Örnek veriyorum bu pandemi döneminde siz 

maske yapıyorsunuz. Maske yapan bir firmasınız. Şimdi siz tutup beş yıllık bir yatırım planı 

yaparsınız, burada patlarsınız. Çünkü bir yıl sonra, iki yıl sonra, belki bu Pandemi gerileyecek ve hiç 

maske ihtiyaç duymayacak ya da mevcut ihtiyacı %1e düşecek. Bu yüzden kısa vadeli planlar yapıp, 

ona göre yatırımlar yapmak daha mantıklı böyle bir süreçte.”(K14) 

 “Biz 2017 yılında fabrikayı devreye aldık. Biz aldıktan sonra 2-3 yıl Galvanizleme hattımız 

vardı ve biz ikinci yıl bu hattan bir tane daha kuralım diye düşündük. Tabi fizibilite çalışmaları vs 
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kuralım kurmayalım tartışmaları üzerinde dururken Galvanizleme yi kurmaktan vazgeçtik. İkinci bir 

tenekeye kuruyoruz. O zaman tabii birinci teneke hattını niye kurduk diye hayıflanıyorduk ama şu an 

bizi bu teneke hattı ayakta tutan hat. Ciddi manada gelir getiren hat. İkincisini kuruyoruz. 

Bakıldığında ne kadar hızlı değişti. Neler değişti iki yıllık süre içerisinde. İşte bu noktada strateji 

dediğim gibi çok önemli. Hani derler ya sepetin hepsini doldurmayacaksın. Elinde 2-3 sepet olacak, 

azar azar dolduracaksın diye. Yani birisi zarara uğrarsa diğerleri telafi etsin şeklinde. Eğer 

yelpazeniz ne kadar geniş olursa o kadar rahat ediyorsunuz. O kadar esnek 

davranabiliyorsunuz.”(K16) 

 “Planlar, çevresel şartlara göre değiştirilebilmeli. Örneğin işte covid sürecini ele alırsak, 

beklenmeyen bir anda ortaya çıkan bir salgın tüm dünyada var olan sistemden işleyişini aksaklıklar 

meydana getirdi. Böyle beklenmeyen olaylar karşısında esnek bir planlama anlayışının kazanılması 

gerekiyor.  Stratejik planlarınızı ne kadar esnetirseniz bu gibi olaylardan daha az 

etkilenirsiniz.”(K19) 

Zaman alt kodu olan ―planlama dönemi‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Önceden bir planı hazırlama süreci 1 yıl ya da 2 yıl alabiliyorken şu an siz öyle bir hazırlık 

süreci geçirdiğinizde 2 yıl sonra planı uygulamaya başlayacağınızda planın bir geçerliliği kalmaz. O 

yüzden bu hazırlık sürecinin çok daha hızlı olması gerekir. İkinci aşamada da 1, 5, 10, yıllık planlar 

vardır. Bence yine bu tür geleneksel yöntemler uygulanıyor. Kısa, orta uzun vade olarak planlar 

uygulanıyor ama daha dinamik ve esnek bir yapı geldi. Çünkü çevresel değişimleri görüp olası 

herhangi bir değişimde o değişikliği o plana entegre etmek gerekiyor. Planlama ile ilgili vadenin uzun 

tutularak kontrollerin daha sık yapılması bu entegre sürecini sağlayacaktır.”( K1) 

“Önceden belki altı aylık, bir yıllık periyotlarla ölçmeler yapılabiliyordu. Artık kesinlikle üç 

ayda bir olması gerekiyor. Buna planlama esnekliği de diyebiliriz. Esnek bir planlama sürecinin 

yönetilmesi gerekmektedir. Esnek planlama yapmazsak, yok oluruz. Bundan bir yıl evvel mikro işlemci 

sıkıntısı yoktu dünyada. Araç fiyatları normaldi. Şimdi arttı. Biz buna göre planlamamızı yapmamız 

lazım. Şirketler beklenmeyen durumda kendi planlarını yapamadılar.”(K2) 

“İşletmeler açısından bakıldığında planlama dönemi olarak nitelendirilen zaman dönemi de 

değişti. Artık kontroller sıklaştı. Önceleri beş yıllık planlar yapılırken şimdi üç yıllık planlar ile çok 

daha hızlı revizyonlar yapılıyor. Geçmişte biz de öyleydik uzun vadeli planlar yapıp bunlara sadık 

kalıyorduk. Çok büyük değişiklikler olmuyordu. Ama hayatımız da öyle değişiklikler meydana geldi ki 

bir yıl içinde bile.  Bazen yeni bir şeyler sizi kısıtlıyor ve revizyonları hızlı bir şekilde yapmanız 

gerekiyor.”(K3) 



200 

 

 

 

 

“Stratejik amaç olarak belirlediğin bir şey bizim beşer yıllık planlarımız. Evet benim bu 

vizyona ulaşmak için beş yıl nerede olmalıyım. Ben beş yıl sonraya oraya ulaşabilmek için 2022‟de 

şunları çözmem lazım işte sonra şunu yapmam lazım diye alt hedeflerimiz olabilir. Bu değişmez ama 

zamana zemine göre siz planınızı sürekli olarak değiştirebilirsiniz. Bu bir kabiliyettir. Bu önemli bir 

kabiliyettir.”(K4) 

“Bu kadar çok değişim bu kadar çok teknolojiyle içi çe olmak bizim zamana yüklediğimiz 

anlamın değişmesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin 

daha kısa süreli olarak gerçekleştirilmesini mümkün kılmaktadır.”(K5) 

“Bizim üç yıllık ve beş yıllık ileriye dönük planlamalarımız var. Üç yıllık planların sebebi 

teknolojinin hızlı değişmesi, Pandemi gibi hiç beklenmedik vakanın ortaya çıkıp bütün dengeleri 

değiştirmesi gibi bu tür vakaları da düşünüp direk beş yıllık koymayıp üç yıl İçin kendimize bir plan 

yapıyoruz.”(K7) 

“Çevresel değişimleri sürekli takip etmeliyiz. Çok klasik bir laf olacak belki ama öğrenmenin 

yaşı yok. Gerçekten yaşı yok. Artık bu iş çok hızlandı. Sürekli takip etmek zorundasınız. Altı ay, yedi 

ay, bir sene falan bunlar uzun süreler haline geldi.”( K8) 

“Bir strateji belirlediniz diyelim. Ama bu süreç dinamik olmalı. Bu stratejinin alt tarafındaki 

taktikleriniz yani planlarınız kısa vadeli olmalı ve sürekli değişebilmeli. Dolayısıyla o en tepede 

belirlediğiniz stratejiyi de bir şekilde güncelleyebilmelisiniz. Bunu yapabilmek içinse daha kısa vadeli, 

daha hızlı, daha kontrol ettiğiniz planlar ile ilerlemeniz gerekmekte”( K8) 

“Daha önce Türkiye‟deki işletmeler belki beş senenin işini planlıyorlardı. Ama son birkaç 

yıldaki ekonomik gelişmeler, Türkiye‟de şirketlerin değil bir yıl ve üzeri, altı ay sonrasını planlarken 

bile zorlanmasına neden oluyor.”( K9) 

“Hele buna uzun vadeli, orta vadeli ve yakın vadeli gibi fazlara ayırarak, onların her birine 

hedefler tanımlayarak, her gün alt hedefler tanımlayarak, bunların takibini yaparak, o takiplerden 

çıkartılan sonuçları sisteme girdi olarak sağlayarak süreci yönetmeliyiz.”(K10) 

“Eskiden beş yıllık planlar yapıyorduk ve stratejiler beş yıllık planlar üzerine inşa 

ediliyordu. Ama şimdi bunların hiçbiri kalmadı. Çünkü değişim sanılandan daha fazla oluyor. Bir 

kasırga oluyor ve bu dinmek bilmeyen bir kasırga. Böyle olunca da süreçler çok kısaldı. “(K11) 

BiliĢim teknolojilerinin geliĢmesi, internet aracılığıyla mevcut yapıların 

bölgeler ve kıtalar arasında diğer yapılar ile bağlantı kurması, dijital platformların 

yaygınlaĢması muazzam bir küresel ağ tablosunu ortaya çıkarmaktadır. Bu durum 

örgüt yapılanmalarında değiĢime gidilmesine neden olmakta daha esnek, daha az 
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hiyerarĢiyi içeren yapılanmalar ön plana çıkmaktadır. Mevcut ekosistemi daha yatay 

yapılanmaya giden, Pazar ekonomisinden paylaĢım ekonomine doğru yönelen, 

verimlilik ve üretkenlik temelli iĢbirlikçi bir yapı olarak tarif etmek mümkündür. 

ĠĢbirlikçi yapılanma olarak nitelendirilen bu durum katılımcılarında ifadelerinde yer 

alan bir yönetim Ģeklidir. Katılımcılar son 30 yıllık dönemde iĢletmelerin iĢbirlikçi 

yapılanmaya doğru gittiğinden bahsetmiĢtir. Buna bağlı olarak kobilerin stratejik 

yönetim süreçlerinin olabilmesi için bir iĢbirliği içerisinde olması gerektiği, iĢbirlikçi 

yapıların son döndemde popülerlik kazandığı ve özellikle Pandemi ile birlikte atak 

yapan dijital platormaların artık günümüz iĢ yapma biçimleri olduğu gibi konular 

üzerinde durulmuĢtur. ĠĢbirlikçi yapılanma ile iliĢkili alt kodlara yönelik katılımcı 

ifadeleri aĢağıda belirtilmiĢtir. 

ĠĢbirlikçi yapılanma alt kodu olan ―kobilerde işbirliği‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Bir de bunun yanı sıra tedarikçi geliştirme dediğimiz Kobilerin, büyük şirketlerin, ulusal 

şirketlerin tedarikçi olmasını da çok önemsiyoruz.”(K1) 

 “Kobilerde de bu böyle. Kobi‟ler bir araya gelerek kendi know-how birleştirmeler.Çünkü 

rekabet güçleri çok fazlalaşıyor böyle şirketlerin.”(K2) 

“Dolayısıyla her an karaya oturabilecek projeler var. Türkiye‟de ortaklık yapmak çok zor. 

Aile içi şirketler bile üçüncü kuşağı çok zor görüyor Türkiye‟de. Dolayısıyla KOBİ‟lerin ortak iş 

yapma mantığı şu an kooperatifleşme veya ortak ticaret platformlar üzerinde sağlanabilir.”(K6) 

“Ben Türkiye‟deki firmaların uzun vadeli bir rekabet stratejisine güç birliğine gitmesi 

gerektiğine inanıyorum.”(K6) 

“Biz dediğim gibi yan sanayisi olan otomotiv sektörüne ürün üreten, parça üreten bir 

firmayız. Dolayısı ile bir işbirliğin içerisindeyiz.”(K13) 

“Bu durum Kobilerin büyümesinde de büyük önem sağlıyor.”(K1) 

“Kobilerin stratejik yönetim sürecini aktifleştirebilmesi için bir işbirliği içerisine dahil 

olması gerekmektedir. Çünkü kendileri bu süreci işletemiyor. Dışarıdan bir zorlayıcı etki olursa ve bu 

süreci gerçekleştirdiklerinde daha çok para kazandıklarını gördükçe bu birlikteliği daha gönüllü 

yapıyorlar.”(K1) 
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“İşbirlikçi yapılar kendi içerisinde rekabet etse de işbirliği içerisinde birbirlerinin 

uzmanlığından kazanım elde ederler. Örneğin konya‟daki ayakkabıcılar kümesinde bir model 

ayakkabı yaparken diğer modelleri de yapmayı öğreniyorlar, onu oradan öğreniyor bunu buradan 

öğreniyor ve büyüyor.”(K2) 

ĠĢbirlikçi yapılanma alt kodu olan ―İşbirlikçi yapının artan önemi‖ koduna 

iliĢkin yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Biz ortaklığı, birlikçe iş yapmayı, Türk iş dünyası olarak önemsiyoruz. Bunun matematikse 

ispatı da vardır. Böyle bir formülde var yani. Tek tek birleşip yükselmektense birleşip yükselmek daha 

yüksek bir değere ulaştırır. Biz ortaklık kurmaya ve birlikte iş yapmayı önemsiyoruz.”(K1) 

“İşletmelerde uzmanlaşmaya doğru gidilmesi ile işbirlikçi yapılar ortaya çıkmaktadır. 

Silikon vadisi gibi. İşbirlikçi yapılar kazan kazan mantığıyla hareket eden yapılardır. İşbirlikçi 

yapılar kendi içerisinde rekabet etse de işbirliği içerisinde birbirlerinin uzmanlığından kazanım elde 

ederler. Örneğin konya‟daki ayakkabıcılar kümesinde bir model ayakkabı yaparken diğer modelleri 

de yapmayı öğreniyorlar, onu oradan öğreniyor bunu buradan öğreniyor ve büyüyor.”( K2) 

“Yönetim şekilleri de değişti dediğim gibi çok daha yazılı kurallar varken artık daha yalın 

daha hızın hâkim olduğu yönetim süreçleri var. Bugün yatay yönetimden bahsediyoruz, eskisi gibi 

hiyerarşiler artık yok.”(K3) 

“Şu anda işbirlikçi yapılanmaya doğru gidiliyor. Yine şirketlerin geçmişlerine baktığımızda 

özellikle büyük şirketler her şeyi kendileri yapan kapalı kutular şeklindeydiler. Bunu hem kendi 

şirketim hem de diğer şirketler için söylüyorum. Her şeyi kendimiz yapmamızın mümkün olmadığını 

anladık artık.”(K3) 

“İşbirliği konusu bu kadar önemli. Çünkü küresel bir savaş var bu yüzden önemli. İkincisi de 

acımasız rekabet. Ford, Gölcük‟te ikinci fabrikayı yapıyor. Biliyorsun Volkswagen Türkiye‟den 

çekilme kararı aldı. Ama bunun arka planında Volkswagen Ford ile elektrikli otomobillerin 

üretiminde anlaşmış. Volkswagen sıfırdan fabrika kurmak yerine buna gerek duymayıp işbirliği 

yaparak rakibi olan Ford un fabrikasında kendi araçlarını üretmeyi amaçlıyor. Türkiye‟de birçok 

rakip firmanın ürünleri aynı yerde üretiliyor. Bu işbirliği bize esneklik kazandırır. Bu işbirliği bize 

bilgi birikimini kazandırır. Bu işbirliği bize rekabet avantajı kazandırır.”(K4) 

“İşbirlikçi yapılanmanın çok organik olarak uygulandığı yerler var. Sizin bahsettiğiniz 

Silikon vadisi kuzey Avrupa, Avrupa‟nın İngiltere noktaları gibi. Herkesin ihtisaslaştığı alanda yaptığı 

şeyi en iyi yapıyor olması ile buradan işbirliği ağları ortaya çıkıyor. Bunlar organik olarak 



203 

 

 

 

 

olduklarında bence çalışıyor ve çok fazla değer oluşturuyor. Çünkü rekabet güçleri çok fazlalaşıyor 

böyle şirketlerin. “(K5) 

“Bu aslında işletmeler ile yaptığınız bir işbirliğinin örnekleri. Dolayıısyla burada bir 

işbirliğine doğru gidişten söz edilebilir. Hatta dijital platformlar artık Pandemi ile beraber daha da 

yaygınlaştı. Dolayısıyla gidişata bakıldığında bu tarafa doğru bir eğilimin olduğu söylenebilir.”(K7) 

“Biz dediğim gibi yan sanayisi olan otomotiv sektörüne ürün üreten, parça üreten bir 

firmayız. Dolayısı ile bir işbirliğin içerisindeyiz. 2000 yılların sonunda büyük firmalar şunu 

konuşmaya başladı; biz core business dediğimiz şeye odaklanalım. Hani bizim işimiz arabayı üretmek. 

Ama benim işim tamponu üretmek olmasın. İşte kaporta üretmek olmasın. Bunu herkes kendi uzmanlık 

alanı dahilinde yapsın. Ben de bunları bir araya getireyim. Ben de aracı en iyi şekilde nasıl 

üretebilirim, o kısma bakayım gibi bir anlayışa geçtiler.”(K13) 

“Artık dünyada bir işbirliğinin olması gerekiyor. Yani artık bir şeyin tek bir dünyada 

üretilmesinden ziyade farklı çekirdek yeteneklerin bir araya gelerek bir değer oluşturması gerekiyor. 

Çünkü aslında baktığınızda bu firmalar hammaddeyi ya da yarattığı ürünü bir şekilde başkalarından 

temin etmek durumunda. Onun katkısını almak zorunda. Tek başına artık kimse ayakta duramıyor ve 

bir reçeteyi üretebilecek durumda değil.”(K18) 

ĠĢbirlikçi yapılanma alt kodu olan ―dijital platformalar‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“İşbirliğinin günümüz örnekleri dijital platformlar.  Bu dijital platformlar artık dünyanın 

gerçeği.  Bu böyle de devam edecektir.”(K1) 

“İşbirlikçi yapılar, dijital süreçleri entegre oldu. İnsan davranışları dijital platformlar 

üzerinden satın almaya doğru gidiyor. Belki ileride dijital platform satıcılarının fiziksel mağazaları 

olabilir. İnsanlar fiziksel mağazadan ürünü alıp test edebilir, ancak satın alım işlemini dijital 

platformlar üzerinden yapabilir.”(K2) 

“Endüstri 4.0 geçişte de bu işbirlikçi yapılanmalar süreci kolaylaştıracaktır. Pandemi 

döneminde bunu yaşadık. Pandemide az çok bu işbirlikçi yapılara kayış söz konusu oldu. Ama daha 

öncesinde de başlayan bir süreçti bu. Pandemi sadece bu süreci hızlandırdı.  Pandemi ile beraber 

dijital platformların kullanımının daha da fazlalaştığını görüyoruz.”(K3) 

“Bu işbirliğinin şekli nasıl olmalı dersen kümeleşerek olabilir.  Dijital platformlar 

yaygınlaştı sayısı artmadı ama kullanımı arttı.”(K4) 
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“Dijital platformlara geçmek çok kritik. İşte ben perakendeden örnek verdim. Sağlık 

alanında, otomotiv sektöründe, yavaş yavaş tekstil geçiyor, zaten eğlence sektörü çok uzun süre önce 

geçti ve şu anda da çok hızlı bir şekilde ilerliyor. Ben tabi çok önemli olduğunu düşünüyorum dijital 

platformların.”(K5) 

“Önceden belirli bir kesimin tüketim yaptığı bu alanlarda şu an çoğu insan gıda ihtiyacını 

online platformlar üzerinden sağlıyorlar.”(K6) 

“Hatta dijital platformlar artık Pandemi ile beraber daha da yaygınlaştı.”(K7) 

“Artık sıklıkla karşımıza çıkan işbirlikçi yapılanmaya doğru bir kayma olduğu söyleniyor 

evet. Durumu bakıldığında son dönemlerde kullanımı artan dijital platformların da geleceğin iş 

yapma biçimi olduğunu da söyleyebiliriz kesinlikle.”(K8) 

“Ama sonuçta her şeyden önce bir internet sitesi üzerinden kendinizi tanıtmanız, şirketin bir 

internet sitesi olup üretmiş olduğunuz ürünleri en iyi şekilde sunmanız gerekiyor. Özellikle pandemi 

ile birlikte uzaktan çalışmanın getirdiği altyapı ile birlikte online tüketim arttı. Dolayısıyla artık bu tür 

aracılara daha çok eğilim oldu. Bu tür platformların kullanılması daha da arttı.”(K9)  

“Tabi bununla beraber aynı zamanda dijital platformlar da çok fazla popüler hale geldi. 

Bence gelecekte daha da bunu yaygınlaşacak diye düşünüyorum. Hatta bugünden bile yeterince 

yaygın olduğunu düşünüyorum. Artık arabalarını bile insanlar internet üzerinden satın almaya doğru 

gidiyor. Bir tek ev yok herhâlde. İnternetten alım imkanı yok. Ama tabi sahibinden vs gibi 

uygulamalar var. Ama o da başka bir şey. Komisyonculuk gibi. Bugün Migros‟tan tutunda A101„e 

kadar, işte Trendyol, hepsiburada, n11, Gittigidiyor gibi bir sürü dijital platform var. Bu platformlar 

üzerinden her şeyi artık sipariş edebiliyorsunuz. Ben bugün işte annem için eczaneden ilaç alacaktım. 

Bazı probiyotikler lazımdı. İlaçlara akakçe de baktım ve daha uyguna olan yerden satın aldım.”(K17) 

Teknolojik geliĢmeler ile birlikte otomasyonun geliĢmesi, sanayileĢme 

sürecinin hızlanması, sanayileĢme ile birlikte birbirine benzeyen endüstriyel 

kültürlerin ortaya çıkması, siyasi ve sosyal yaĢantıdaki köklü değiĢimler gibi 

dinamikler insanın niteliğinde değiĢime neden olmaktadır. Ġnsanın değiĢen yönleri 

katılımcıların ifadelerinde de tespit edilen bir durum olmuĢtur. Katılımcılar son 30 

yıllık dönemde insanın değiĢen yönletrine değinirken yönetici, çalıĢan ve tüketici 

boyutlarında konuya yaklaĢmıĢlarıdır. Tüketiciler, yöneticiler ve çalıĢanların değiĢen 

nitelikleri ve özellikle bu üç bağlamın teknoloji ile geliĢimi konuları üzerinde 

durulmuĢtur. Ġnsanın değiĢen niteliği ile ilgili katılımcı ifadelerine aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 
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Ġnsanın nitelik değiĢimi alt kodu olan ―tüketici‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile 

yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Çalışan ve yöneticinin yanı sıra tüketicilerde dönüşümden bahsetmek yanlış olmayacaktır. 

Burada sadece ürünlere erişmiyor aynı zamanda deneyimlere de erişip okuyabiliyor. Yine ürünü 

denemek için fiziki olarak oraya gidiyor ölçüsüne vs. Bakıyor ama ürünü online tüketiyor. Dolayısıyla 

bir dijital tüketici kavramı tam anlamıyla hayatımızda diyebiliriz.”(K1) 

“En başta bahsettiğim Milenyum tüketici kavramını biraz açarsak tüketici tarafında bu dijital 

ortamlar üzerinden yapılan tüketim, işletmeler sürece daha alışmadan Covid döneminde çok hızlı bir 

şekilde arttı”(K5) 

 “İnsan davranışları dijital platformlar üzerinden satın almaya doğru gidiyor. Dijital 

platformlardan bahsedip dijital tüketici kavramından bahsetmemek olmaz. Benim oğlum da bana 

söylüyor baba sen analogsun diyor. Sen analog çağından geldin diyor. Biz dijital süreçlerle yaşıyoruz 

diyor. Yeni nesil hızlı bir şekilde dijital platformları kullanarak tüketim yapabiliyorlar.”(K2) 

“İnsanın yetenek ve becerisi de gelişti hatta bakış acısı da değişti “Yönetici, çalışan, tüketici 

açısından bakıldığında, bir gelişimin yaşandığını söylemek yanlış olmaz tabi ki. Dijital tüketici 

kavramından bahsedebiliriz. (K3)  

“Artık iş dünyasında teknolojinin de etkisiyle dijital çalışan dijital tüketici dijital yönetici 

kavramları hakimdir. Artık insanların zorunlu olarak dijital tüketiciye doğru dönüştüğünü 

görüyoruz.”(K7) 

“Tüketiciler artık daha bilinçli hale geldi. Bir ürünü almadan önce internet üzerinden 

araştırmalar yapıyorlar. Daha önce kullanmış olan kişilerin deneyimlerini okuyorlar ve satın alma 

kararını buna yönelik veriyorlar. Pandemi de aslında bir dijital tüketici kavramı ortaya çıktı.”( K9) 

“Artık çalışanlar, tüketiciler ürünlerini online platform üzerinden almaya başladılar.”( K11) 

“Artık sürdürülebilirliği daha iyi. tabi kullanıcı da artık yani o arabayı satın alan kişinin de 

perspektifinde o dijitalleşme mutlaka oluyor. Tabi insanlar arabaları alırken şuna mutlaka dikkat 

ediyorlar; yarı otonom sürüşü var mı? Ya da adaptif hız kontrolü ünitesi var mı? İşte öndeki araçla 

aradaki takip mesafesini otomatik olarak ayarlayabiliyor mu? Yani bunun gibi araçların da 

teknolojisi günden güne değişiyor. Kişilerin beklentileri tabii bunu oluşturuyor.”(K13) 

“Pandemi öncesi aslında Türkiye‟de online ortamda satın alma veya dijital ortamda satın 

alma, tüketme alışkanlıkları çok fazla değildi. Kesinlikle bir online tüketici kavramı ortaya çıkacaktır. 

Çünkü artık her şeyi online‟a dönüyor. Gidip fiziksel olarak dokunmayı seven insanlar bile, bir şey 
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almadan önce gidip dokunup göreyim diyen insanlar bile, önce online‟dan bakıyor ürünleri 

seçiyor.”(K14) 

“Değişen yaşam koşulları insanların alışkanlıkların da etkiliyor. Şu an baktığım zaman 

elimizdeki şu cep telefonu ile bir sürü şeye ulaşabiliyoruz. Bankalar elimizin altında oluyor. İşte 

marketler elimizin altında olabiliyor.”(K15) 

“Evet dediğiniz gibi bir dijital çalışan, dijital yönetici, dijital tüketici kavramları olacak. 

Tüketicide değişecek ki şu anda bile değişiyor aslında. Hep diyorum ya COVID-19 ciddi manada her 

şeyi değiştirdi. Bakın satın almaların oranına bakın. Tüketicilerin satın alma davranışları COVID-19 

süreci öncesinde nasıldı şimdi nasıl. Günümüz satın alma oranlarına bakın şimdi.”(K16) 

“Geçtiğimiz dönemlerde yaşanan Pandemi de artık tüketim alışkanlıkları değişti. İnsanlar 

online doğru yönelmeye başladı. Daha önce de tabi bu tür alışkanlıklar vardı. Ama Pandemi de bu bir 

atak yaptı.”(K17) 

“Pandemi ile beraber bir dijital tüketime doğru bir kayış söz konusu oldu tabi.  Böyle bir 

durumda da tabii ki de dijital bir tüketici kavramından bahsetmek mümkün. Biz kendimizde yapıyoruz 

bunu. Belki tabi yaşlılar yapmıyor ama, bizim yaş grubumuzdaki insanlar bile artık internetten her 

şeye ulaşabiliyor. Şu anda ne kadarı dijital ekonomi, ne kadarı normal ekonomi bunu bilemiyoruz. 

Her şeyi birbirine girmiş durumda.”(K18) 

“Dolayısıyla günümüz iş dünyasında da aslında yönetici olarak, çalışan olarak ve tüketici 

olarak da insanın niteliğinde de gelişmelerin olduğunu söylemek yerinde olacaktır. Bu anlamda 

aslında bir dijital tüketici, dijital yönetici ve dijital çalışan kavramlarından bahsetmek 

mümkündür.”(K19) 

Ġnsanın nitelik değiĢimi alt kodu olan ―yönetici‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile 

yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Bu benzer şekilde yönetici için de geçerli. Çalışanlarda da yöneticiler de değişiklik 

olmuştur. İnsanın bu yetenek gelişimini takip etmek gerekir.”(K1) 

“Yönetici, tüketici ve çalışan açısından baktığımızdan dijital yönetici diye bir kavramdan 

bahsetmek mümkündür.Yöneticilerin, şirketleri yöneten insanların dijital süreçlerle ilişkili kavramlara 

yakın olması ve bunlarla analiz yeteneğini geliştirip şirkete yön vermesi gerekiyor.”(K2) 

“Yönetici, çalışan, tüketici açısından bakıldığında, bir gelişimin yaşandığını söylemek yanlış 

olmaz tabi ki. Yöneticiler açısından baktığımızda da dijital yönetici kavramından bahsedebiliriz. 

Yöneticiler de diğerleriyle paralel olarak değişiyor ve evriliyor aslında. Geçmişte satış kanalları 
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üzerinden ürünler pazarlanırken şu anda dijital platformları yönetebilecek yöneticiler 

aranmaktadır.”(K3) 

“Aslında burada hem yöneticilerin hem de tüzel kişilik olarak işletmelerin bir farkındalığının 

olması ve hangi teknolojilerin kendi faaliyet alanı için katkı sağlayacağını takip edip ona göre 

pozisyon alması gerekmektedir. Şimdi yeni trendler arasında bu. Eskiden mavi yaka beyaz yaka vardı. 

Şimdi dijital yakalı olmak diye bir kavram var”(K6) 

“Artık iş dünyasında teknolojinin de etkisiyle dijital çalışan dijital tüketici dijital yönetici 

kavramları hakimdir. Artık insanların zorunlu olarak dijital tüketiciye doğru dönüştüğünü görüyoruz. 

Teknolojik sistemleri yönetebilen bu tür becerileri sahip yöneticilerin arandığı söylenebilir. Dijital 

süreçleri hakim kişilerin istihdamına yönelik bir eğilim söz konusu işletmelerde.”(K7) 

“Ayrıca bu dijital tüketicinin ihtiyaç duyduğu hizmetleri üretebilecek dijital yönetici 

kavramından da bahsetmek mümkün.”(K8) 

“Teknolojik değişimler yöneticiler tarafında da etki oluşturdu. Son yıllarda özellikle 

firmalarda bu etkiyi görüyoruz. Örneğin devletin elektronik faturaya, e-imzaya teşvik etmesi ile 

birlikte sistem üzerinden, yani faturanın herhangi bir şekilde el ile dolaştırılmadan, sistem üzerinden 

onaylanmaya başlandı. Şu anda yöneticiler için bu dijital kavramı tasarlanıyor.”(K9) 

“Artık günümüzde insan faktörüne dijital teknolojinin de etkisiyle bir dijital insan 

tanımlaması yapabiliriz Burada tabii bir dijital yönetici dijital çalışan dijital tüketici kavramlarından 

da bahsedebiliriz.”(K10) 

“Yani insanların Dijital dönüşümü sağlayabilecek yetenekte de olması lazım.”( K11) 

“Yönetici tarafına baktığımız zaman da dijital toplantılar yapılmaya başlandı.”(K12) 

“İşin yönetim tarafına baktığımızda, artık dijital teknolojileri kullanan bir yönetici tipinden 

bahsediyoruz ve bu dijital teknolojiler yöneticinin karar verme sürecine destek sağlayacak.  

Dolayısıyla bu dijital teknolojileri kullanabilecek, buradan gerekli datayı okuyabilecek bir yönetici 

tipinden bahsetmek mümkün.”(K13) 

“Yani bu noktada belki farklı dijital yönetici tipleri ortaya çıkabilir.  İşte dijital bilmem ne 

yöneticisi gibi dallara ayrılacak diye düşünüyorum. Bu kaçınılmaz bir şey artık.”(K14) 

Ġnsanın nitelik değiĢimi alt kodu olan ―çalışan‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile 

yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 
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“Pandeminin etkisi ile mecbur kalınca teknolojiden uzak görünen mavi yakalar da hızlı bir 

şekilde olumluya doğru döndü. Artık insanların zorunlu olarak dijital tüketiciye doğru dönüştüğünü 

görüyoruz. Teknolojik sistemleri yönetebilen bu tür becerileri sahip yöneticilerin arandığı 

söylenebilir. Dijital süreçleri hakim kişilerin istihdamına yönelik bir eğilim söz konusu 

işletmelerde.”(K7) 

“Ayrıca bu dijital tüketicinin ihtiyaç duyduğu hizmetleri üretebilecek dijital yönetici 

kavramından da bahsetmek mümkün.”(K8) 

“Doksanlı yıllarda daha çok insan, el işçiliği ile bilinirdi. O şekilde personeller varken, şimdi 

tüm personelimiz neredeyse dijital teknolojileri kullanabiliyor.”(K12) 

“Evet dediğiniz gibi bir dijital çalışan, dijital yönetici, dijital tüketici kavramları olacak. 

Artık dijitalleşme ile ilgili olarak bazı firmalar evden çalışmaya geçti ve tüm çalışmaları ve 

çalışanları ya da bir kısmı home office oldu.”(K16) 

“Çünkü dijital platformlar üzerinden belki o süreci yönetmek, bir strateji belirlemek, iş 

tarafında karanlık fabrikalar gibi tamamen teknolojinin ya da dijital teknolojilerin oluşturduğu 

fabrikalar söz konusu ve bu cihazları kullanabilen teknik personelin de bir gerekliliği söz konusu o 

noktada da aslında bir dijital çalışan dijital yönetici kavramına tabii ki de bahsedilebilir.”(K18) 

“Dolayısıyla günümüz iş dünyasında da aslında yönetici olarak, çalışan olarak ve tüketici 

olarak da insanın niteliğinde de gelişmelerin olduğunu söylemek yerinde olacaktır. Bu anlamda 

aslında bir dijital tüketici, dijital yönetici ve dijital çalışan kavramlarından bahsetmek 

mümkündür.”(K19) 

20. yüzyıldan günümüze farkındalığın arttığı bir diğer alan ise ekolojik 

sorunlardır. Sürdürülebilirlik anlayıĢı ülkeleri, iĢletmeleri, insanları gelecek için bir 

takım uygulamalar yapmaya zorunlu kılmaktadır. Küresel ısınma ve iklim 

değiĢikliklerini önlemeye yönelik adımlar he rgeçen gün artmakta ve iĢletmeler de bu 

sürecin önemli katkı sağlayıcı konumunda olmaktadırlar. Bu noktada kar ve rekabet 

odaklı faaliyetlerine devam ederken çevreye ve insanlığa karĢı da sorumluluklarını 

yerine getirme çabası içerisine girmektedirler. Bu konuya duyarlılık bir seçenek değil 

zorunluluk halini almaktadır. Küresel iklim sorunlarının iĢletmeler nezdinde etkileri 

katılımcı ifadelerinde de yer verilen bir durum olduğu görülmüĢtür. katılımcılar son 

30 yıllık dönemdeki değiĢimler ile ilgili olarak ekolojik sorunların iĢletmelere 

etkileri, Avrupa yeĢil mutabakatı, iĢletmelerin çevresel sorunlara karĢı duyarlılıkları 
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konuları üzerinde durulmuĢtur. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 

Ekosistem alt koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı 

alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Artık daha çevreci bir dünya var. Ve bu işletmelerin stratejik yönetim süreçleri üzerinde 

kesinlikle çok etkili. Avrupa yeşil mutabakatı. Ve Paris iklim anlaşmasına taraf olmak ile birlikte artık 

enerjimizi fosil yakıtlar yerine bir şekilde yenilenebilir enerjiden karşılamanız gerekiyor. Karbon 

salınımının azaltılması hedefleniyor. Daha çevreci bir dünyada yaşayabilmek için hem bireylerin hem 

de işletmelerin karbon ayak izini azaltması ve daha yenilenebilir enerjiye kayması gerekiyor. Bu şirket 

stratejilerini de elbette etkiliyor.”(K1) 

“İşletmelerin stratejik yönetim süreçleri çevresel değişimlerden etkileniyor. Ekosistemde 

oluşan değişimlerden etkilenebiliyor. Sürdürülebilirlik açısından bakıldığında bu süreçten etkileniyor. 

Her geçen gün farkındalık da biraz daha artıyor. Çünkü biliyoruz ki hammadde krizleri, çeşitli afetler, 

felaketleri yaşama ve duyma sıklığımız artıyor.”(K3) 

“Küresel ısınma işletmelere ekonomi açısından bir tehdittir. Bu nedenle zaten stratejik 

yönetim sürecinde dikkat edilmesi gereken en önemli unsurlardan bir tanesidir.”(K4) 

“En büyük farklılıkları buraya böyle sıralayabilirim. Son olarak beşinci de son dönemlerde 

artan çevresel duyarlılık.”(K5) 

“İşletmeler tüm süreçlerini planlarken gelecek ile ilgili planları yaparken küresel ısınma gibi 

çeşitli sıkıntılarını dikkat etmek zorundadır.”(K6) 

“Şu an benim gözlemlediğim küresel ısınma ile ilgili bir planlamanın yapılmadığı yönünde. 

Yani en azından kendi küçük çevrem ile ilgili böyle konuşabilirim. Tabi global firmalar bunu ne 

derece yapıyorlar bilmiyorum. Ama bu konuda samimi olduklarını düşünmüyorum açıkçası. Yavaş 

yavaş da olsa bu tarz duyarlılıklar oluşuyor.”(K8) 

“Burada bahsetmediğimiz bir diğer etken de aslında küresel ısınma. Küresel işletmelerin 

gelecekle ilgili planlamalarında etkilidir.”(K9) 

“Bu planlamayı etkileyen bir diğer önemli unsurda ekolojik sorunlar. Dünyanın en gelişmiş 

teknolojiye sahip ülkeleri bile, ekolojik sorunlara duyarlı olmaya başladı. Bizde de bu süreç başladı. 

Son on yılda bir sanayi odaklı olmaya doğru gidiliyor. Ama son dönemlerde tarımın da önemi gittikçe 

artan bir şekilde hayatımıza giriyor. Devlet planları da sistemdeki bu değişikliğe doğru gidiyor. 

Yenilenebilir enerjiye doğru bir geçiş var.”(K12) 
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“İşletmenin en az dijitalleşme kadar üzerinde durması gereken bir diğer kavram da 

sürdürülebilirlik. Bunun da gerisinde kalan şirketler ciddi anlamda zorlanacaklardır. İşte 

bakıldığında otomotiv sektöründe motorinin yavaş yavaş kullanımdan kalkması ile beraber kendi 

çağını kapatmış olacak. Belki benzin bir süre sonra o da kalkacak. Artık tamamen elektrikli araçlara 

doğru bir gidiş söz konusu olacak. Belki elektrikli araçların bir sonrasında kendini güneşten şarj eden 

sistemler olacak. Şirketlerin bu konuda ciddi yatırımlar yaptığını düşünüyorum. Biz de mesela bu tür 

güneş panelleri kurmayı düşünüyoruz şirket olarak.”(K13) 

“Önceden ciddi manada kimyasal atık olurdu bacalarda. Bacalarda önceden arıtma 

sistemleri yoktu. Ama şimdi var. Filtrasyon yapmak zorundalar. Çünkü bunlarla ilgili bir yaptırım 

var. Çok büyük yaptırımlar var. Önceden tabi neden bunları yapıyorlardı? Çünkü bunun bir mali 

yükümlülüğü oluyordu. O bacaları çalıştırmalarının bir maliyeti vardı. Ama şimdi mevzuatlar ve 

yasal yaptırımlar arttığı için uymak zorunda kalıyorlar.”(K16) 

“Sürdürülebilirlik olmadığı sürece şirketlerin uzun dönem yaşaması beklenemez. Çünkü her 

şey birbirine bağlı ve tüm herkes bu ekosistemi beslemek zorunda. Büyük şirketlerde bunun farkına 

varan şirketler var. Şirketler sürdürülebilir bir çevre yaratmak zorundalar kendileri için.”(K18) 

“İşletmelerin gelecekle ilgili faaliyetleri etkileyen en önemli unsurlardan bir tanesi de doğal 

kaynaklardaki tüketimin artması.  Nüfus artışı ve sanayileşme ile birlikte aşırı bir kaynak tüketimi 

var. Başla madenler ve fosil yakıtlar olmak üzere doğal kaynaklarda aşırı bir kullanım söz konusu. Bu 

kaynaklara erişim artık giderek daha da zorlaşıyor. Bu durum da şirketlerin faaliyetlerinde bir etki 

oluşturuyor. Bu anlamda aslına bakıldığında ekosistemdeki bu olayların da işletmelerin faaliyetlerine 

etki ettiğini söylemeden geçemeyeceğim. İşletmenin uzun vade planlarını yaparken burada önemli 

olan en önemli unsurlardan bir tanesi de bu çevreyle ilgili sorunlar işte.”(K19) 

4.10.2.2. Kaos 

1990 yılından günümüze kadar olan süreçte çevresel değiĢimler ve bu 

değiĢimleri tetikleyen unsurların sayısı artmakta ve bu durum da belirsizliğin ve 

öngörülmezliğin hakim olduğu türbülans ortamını ortaya çıkarmaktadır. 

Katılımcıların çevreyi tanımlarken kullanmıĢ olduğu ifadeler, kaos teorisi ve teorinin 

ilkeleri ile örtüĢmektedir. Katılımcılar son 30 yıllık dönemde yaĢanan ve iĢletmelerin 

faaliyetlerini etkileyen ve yönlerini değiĢtiren, bir nevi tüm odağı bir noktaya çeken 

bir çekici görevi üstlenen pandemi, endüstri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna 

savaĢı gibi olaylar üzerinde durulmuĢtur. Bu ifadeler kaos teorisinin garip çekiciler 

ilkesi ile örtüĢmektedir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 
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Kaos alt kodu olan ―garip çekiciler‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Öncelikle bak böyle bir olgu var, sanayi 4.0 var dijital dönüşüm var, bunun gerisinde 

kalma bundan korkma buna entegre ol.” (K1) 

 “Burada öngörülemezlik ne?. Gerçekten dünyadaki çok hani başımıza gelen bugünlerde de 

çok karşılaştığımız covid ve savaşta bunu görüyoruz. “Dünyada mikro işlemci krizi çıktı. Bu kriz 

amerika‟da ve türkiye‟deki araçların üretimine etki yaptı. Örneğin türkiye‟de renault araç almak 

isterseniz radyosunu ve kumanda panelini vermiyorlarmış. Araba gidiyor ama bu özellikler yok.”(K2) 

 “Teknoloji hayatımızı öyle bir değiştirdi ki, iletişimden yönetime her alanda artık teknoloji 

hayatımızın ayrılmaz bir parçası. Hayatımızın dediğim gibi teknoloji o kadar büyük bir parçası ki 

işletmelerde artık robotlardan bahsediyoruz, yapay zekalardan bahsediyoruz.”(K3) 

“Bugün Ukrayna Rusya Savaşı her ne kadar bu iki ülke arasında olsa da aslında bu savaş 

Almanya ile Amerika arasındaki bir savaştır.”(K4) 

“Bir de şu anda hiç olmayan teknolojiler var. Çıktığı zaman tamamen yaratıcı yıkım 

dediğimiz bir teknoloji olacaksa tabi bunları bilmek mümkün değil.”(K5) 

“Pandemi ile beraber insanlar evlerine kapandı. Bayağı da ticaret farklı bir boyut kazandı. 

Artık platformlar üzerinden ticaret daha da yaygınlaştı.”(K6) 

“Şunu görüyoruz ki biz firmalarda özellikle Pandemi bunda çok etkili oldu. biz 2016‟dan beri 

bu ürünleri satmaya çalışıyoruz. Pandemiye kadar çok zorlandık. Ne zaman ki Pandemi başlayıp tüm 

dengeleri bozunca direk sorunu çözmek üzere bu tip teknolojik çözümleri ihtiyaç duydu 

firmalar.”(K7) 

“Pandemi örneğinde de teknolojik değişimlerin işletmeler açısından ne kadar önemli 

olduğunu deneyimledik. Online süreçlere geçiş konusunda, bu sürece hazır olan firmalar yani 

öncesinde bunu öngörüp IT teknolojilerinin ve teknolojik süreçlerini bu yönde gerçekleştiren ve 

yatırım maliyetinden daha fazla işletmeye bir geri kazanım/dönüşümü olacağını önceden gören 

firmalar Pandemi sürecinde bu uzaktan çalışma sistemlerine çok daha hızlı bir şekilde geçe 

bildiler.”(K8) 

“Özellikle pandemi ile birlikte uzaktan çalışmanın getirdiği altyapı ile birlikte online tüketim 

arttı. Bu tür platformların kullanılması daha da arttı.”(K9) 

“Artık gelecekte dijital platformlar üzerinden iş dünyası faaliyetlerini devam 

ettirecek.”(K11) 
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KarmaĢık sistemler neden sonuç iliĢkisi,  doğrusallık ve tahmin edilebilirliğin 

mümkün olmadığı sistemlerdir. Günümüz iĢletme çevresine bakıldığında özellikle 

geleneksel kontrol araçlarıyla yönetilmesinin mümkün olamadığı göz önüne 

alındığında bu çevrenin de karmaĢık sistemlere örnek nitelik gösterdiği 

görülebilmektedir. Katılımcılar da mevcut çevresel dinamikleri ve iĢletme çevresini 

tanımlarken çevrenin öngörülemezliği, belirsizliği, dinamikliği, değiĢimlerin ani 

olması, değiĢimlerin etki alanının kestirilememesi gibi konular üzerinde 

durmuĢlardır. Katılımcıların ifadelerinde yer verdiği bu tanımlamalar kaos teorisinin 

türbülans ilkesi ile örtüĢmektedir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 

Kaos alt kodu olan ―türbülans‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “İşletme çevresini dinamik olarak tanımlamak mümkündür. Çok değişken bir çevre 

var.”(K1) 

 “Burada öngörülemezlik ne?. Gerçekten dünyadaki çok hani başımıza gelen bugünlerde de 

çok karşılaştığımız covid ve savaşta bunu görüyoruz.”(K2) 

“Şu an her şey çok hızlı hayat çok hızlı. Şu anda çok daha küçük bir şirket hızlı bir şekilde 

hayatımıza girip hiç tahmin edemediğimiz bir şekilde farklılaşmış bir yönüyle bir anda rakibiniz 

olabiliyor. Artık Dünya bambaşka bir yere doğru gidiyor. 90‟larda hayal edemeyeceğimiz bir 

yerdeyiz. Cep telefonu hayatımıza girmişken, mail, internet hayatımıza girmişken bir anda 

teknolojinin hızı da aslında arttı. Bugün aslında olur mu acaba dediğiniz, yarın önümüzde oluyor. 

Neyin geleceğini bilememek aslında biraz kaosa yöneliyor.”(K3) 

“Özellikle 21. Yüzyılda ki şirketlerde büyük değişimlerin yaşanmasına hepimiz şahit olduk. 

Dünya çok dinamik ve değişken bir yapıya dönüştü. Peki bu nereye gidiyor gittiği yer neresi. Hani 

diyorlar ya türbülans, kaos teorisi diye. Öngörülemezlik, belirsizlik, işte geri bildirim konusu ne 

biliyim kelebek etkisi falan bunların beraber olduğu bir duruma doğru gidiyor.”(K4) 

“İçerisinde bulunduğumuz ekonomik sistemin sergilediği yapıda öngörülebilirliğin azaldığı 

daha dinamik bir çerçeve gördük geçtiğimiz 2-3 yılda. Şu anda çok enteresan bir dönemden 

geçiyoruz. Şu ana kadar belki kaotik, dinamik, görünemez, öngörülemez olarak 

tanımlayabilirim.”(K5) 
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“Sürekli değişen bir yapı var. Bu da biraz dinamik bir yapının söz konusu olduğunu 

gösteriyor. Pandemi, savaş, ekonomik kriz gibi bu kadar çok ardı ardına krizlerin gelmesi işletmelerin 

kaotik bir çevrede yaşadığının göstergesidir.”(K7) 

“Bu çevresel değişimler çok hızlandı. Daha da kaotik durumlara geldi gibi düşünüyorum. 

Doksanlı yıllardan önce bu değişimler arasında çok uzun yıllar olabiliyordu. Belki bu değişimi kolay 

sindirebiliyordunuz. Ama şu an çok daha hızlı oluyor.”(K8) 

“İşletmenin içerisinde bulunduğu çevreyi ben bir kasırga olarak değerlendiriyorum. Bu bir 

fırtına değil. Bu bir kasırga ve bu kasırga dinmek bilmeyen bir kasırga. Hani kasırga dediğinde hep 

şöyle gelir ya akla; kasırga gelir vurur, gider. Bu gelip vurup gidecek türden bir şey değil. Bu artık 

bir yaşam biçimi. Biz artık bu kasırgayla böyle yaşamayı öğrenmek zorundayız. Eğer kasırgayı 

arkamıza alırsak bundan çok büyük fırsatlar ve kazanımlar elde ederiz. Yani bu süreci böyle yönetmek 

lazım.”(K11) 

“Son üç yıl özellikle Pandeminin başlamasıyla beraber müthiş bir süreç yaşadık ve bu süreç 

tamamen kaotik bir süreçti.”(K15) 

“Hem ülke şartları hem işte 2023 hedefleri, işte ham petrol fiyatlarındaki değişiklik, dolar 

kuru, Euro kuru ile kıyaslama gibi işte dolar TL paritesi gibi o kadar çok oynaklık var ki, hiçbir şeyi 

tahmin etmek net bir şekilde mümkün değil.”(K17) 

“Dünyanın oluşturduğu bir kaotik ortamda bağımlılığı azaltmak için daha çok lokal olarak 

üretebildiğiniz her şeyi üretmeniz gerekiyor.”(K18) 

“Yöneticiler ve örgütlerin kendilerini geleceği hazırlama noktasında da bu yeni dinamikler 

gelecekle ilgili belirsizliği artık artırmaktadır.”(K19) 

KarmaĢık sistemlerde çok küçük girdiler, kendinden beklenmeyecek 

büyüklükte değiĢikliklere sebep olabilmektedir. Katılımcılar da iĢletme çevresini 

tanımlarken yerel değiĢikliklerin ya da olayların küresel iklim üzerindeki etkilerini 

ve bu noktada çevre içerisindeki dinamiklerin bağımlılıkları üzerinde durmuĢlardır. 

Özellikle ülke ekonomilerinin birbirine bağımlı olması ve bunun ortaya çıkardığı 

zafiyet durumu, herhangi bir olayın sonuçlarının kestirilemez olması gibi konular 

üzerinde durmuĢlardır. Katılımcıların ifadelerinde yer verdiği bu tanımlamalar kaos 

teorisinin kelebek etkisi ilkesi ile örtüĢmektedir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine 

aĢağıda yer verilmiĢtir. 
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Kaos alt kodu olan ―kelebek etkisi‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“İş dünyasında çevresel unsurlarda değişim kelebek etkisi oluşturabilir.”(K1) 

 “Ülkelerin birbirine bağımlı olması bir ülkede çıkan bir olayın başka bir ülkeyi etkilemesi 

söz konusudur. Amerika‟daki konut fiyatları patlaması gibi, mikroişlemci krizi gibi.”(K2) 

 “Öngörülemezlik, belirsizlik, işte geri bildirim konusu ne biliyim kelebek etkisi falan 

bunların beraber olduğu bir duruma doğru gidiyor.”(K4) 

“Dünyadaki her hareket artık ülkeleri etkiler konumda.”(K6) 

“Şu anki sistemde de kelebek etkisinin olduğunu görüyoruz. Ülkeler arasındaki sınırların 

kalkması ile beraber teknolojinin de etkisiyle bir ülkeden başka bir ülkeye müdahalelerin olması daha 

muhtemel, daha mümkün hale geliyor.”(K7) 

“Sistemler birbirine bağlı. Bankalar, uluslararası borsalar ile bağlı. Muhakkak bir kelebek 

etkisinden bahsetmek mümkündür.”(K8) 

“Artık dünyanın herhangi bir yerinde olan bir olay bütün dünyayı etkiliyor. Dünyadaki bütün 

ülkeler ekonomik olarak bir şekilde birbirlerine bağlı. Bir ülkede olan bir olay diğer ülkedeki sistemi 

etkiliyor.”(K9) 

“Şirketler sadece kendi ulusal sınırları içerisindeki olaylardan etkilenmiyorlar.”(K11) 

“Rusya‟nın Ukrayna‟nın gıda anlamında dünyanın tedarikçisi olduğunu böyle bir kriz 

çıkınca öğrendim. Bu aslında kelebek etkisi olarak da belirttiğimiz şeyin ta kendisi.”(K13) 

 “Tabii ki kaçınılmaz bir şekilde bir kelebek etkisinden bahsetmek mümkün. Çünkü doğa 

içerisinde kendinin bir düzeni var ve ona aykırı her bir hareket her bir aksiyon bir sonuç oluşturacak. 

“Kesinlikle bir kelebek etkisinden söz etmek mümkün.” (K15) 

“Artık yerel bazda ya da hani ulusal bazda bir olay bile küresel iklimi tetikleyebiliyor. Bu 

noktada yerelde olan bir değişim küreselde de büyük etkiler oluşturduğunu söyleyebiliriz. Çevresel 

unsurlardaki değişim işletmeler için bir kelebek etkisi oluşturabiliyor. Belki ufak bir olay ama çok 

büyük sonuçlar ortaya çıkarabiliyor.”(K19) 

ĠĢletme çevresi birçok sistemin ve her sistemin kendi alt boyutlarının yer 

aldığı katmanlardan oluĢmaktadır. Bu katmanlar içerisindeki her bir dinamik hem 

kendi bağlamı içerisindeki diğer dinamiklerden hem de alt ve üst sistem 
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unsurlarından etkilenmekte ve etkilemektedir. Bu durum da sistemde yer alan 

herhangi bir parçanın değiĢmesinin diğerini de etkileyeceği anlamını taĢımaktadır. 

Katılımcılar da mevcut çevresel dinamikleri ve iĢletme çevresini tanımlarken çevrede 

yer alan dinamiklerin kendi içerisindeki etkileĢimlerini vurgulamıĢlardır. Bu 

bağlamda çevresel unsurların karĢılıklı iletiĢim içerisinde olduğu, birbirini etkiler 

boyutta olduğu, grift bir durumda olduğu ifade edilmiĢtir. Katılımcıların ifadelerinde 

yer verdiği bu tanımlamalar kaos teorisinin karĢılıklı etkileĢim ilkesi ile 

örtüĢmektedir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 

Kaos alt kodu olan ―karşılıklı etkileşim‖ koduna iliĢkin yöneticiler ile yapılan 

görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Çevresel değişimler aslında bir kelebek etkisi yaratmakta, şirketlerin ve yöneticiler 

açısından bakıldığında yatırımlardan karar vermeye değin stratejik yönetim sürecindeki her bir 

basamağın artık karşılıklı etkileşim halinde olması gerektiği görülmektedir.”( K1) 

 “Ülke ekonomileri dolayısıyla birbirine o kadar etkili ki Almanya‟da önceden deflasyon 

vardı, şimdi enflasyon var.”(K2) 

Ülke ekonomileri birbirine bağımlı hale geldi ülkeler olarak birbirimize o kadar bağımlıyız ki 

birinin hammaddesi bir diğerinin girdisi, bir diğerinin çıktısı. Tamamen birbirlerinin içerisine 

girişmiş ayrılamaz parçalar oluşmuş durumda. Ukrayna Rusya Savaşının gıda sektörünü etkilemesi 

gibi. Ve birçok etki aslında paralel yürüyor.”(K3) 

 “Öngörülemezlik, belirsizlik, işte geri bildirim konusu ne biliyim kelebek etkisi falan 

bunların beraber olduğu bir duruma doğru gidiyor.”(K4) 

“Pandemi, savaş, ekonomik kriz gibi bu kadar çok ardı ardına krizlerin gelmesi işletmelerin 

kaotik bir çevrede yaşadığının göstergesidir.K7 

 “Sistemler birbirine bağlı. Bugün teknoloji firmaları, bankalar ile bağlı. Bankalar, 

uluslararası borsalar ile bağlı.”(K8) 

“Globalleşme sonuçta bütün dünyanın birbiriyle etkileşim halinde olmasını ortaya çıkardı. 

Bu da birbirini etkiler pozisyona geldi.”(K9) 

 “Sadece belki işletmeler bağlamında bu kadar sert ve rekabetçi değil di. Belki çok lokal 

kalıyordu. Demin bahsettiğimiz gerekçelerle lokallerin birbirini etkileme, iletişim hatları, teknolojik 

hatları belki yoktu.”(K10) 
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4.10.2.3.Stratejik Yönetim Süreci 

Stratejik yönetim, iĢletmelerin yeni iĢ hedeflerini belirlemesinde, rekabet 

edebilmesinde ve rekabet avantajı elde edebilmesinde önemli bir yönetim aracıdır. 

Özellikle günümüzün hızlı hareket eden toplumunda stratejik yönetimin önemi 

yadsınamaz. Endüstri 4.0 gibi dijital teknolojilerde yaĢanan değiĢimler, küresel 

ekonomik düzenin aktörleri gibi makro çerçevede yer alan dinamiklerin yanı sıra 

pandemi ve savaĢ gibi ekonomik krizleri tetikleyen değiĢikliklerin bir anda 

olabileceği bir dünyada yaĢadığımız için stratejik yönetim sürecinin önemi daha da 

artmaktadır. Stratejik yönetim süreci, yöneticilerin çevresel dinamiklere karĢı 

farkındalığını ve basiret sahibi olmasını tetikleyen bir süreçtir. Özellikle son otuz yıl 

içerisindeki ortaya çıkan rekabet baskıları, teknolojik geliĢmeler, çevresel 

değiĢiklikler, üst düzey yönetimi değiĢen iĢ ortamlarının farkında olmaya zorladığı 

için stratejik yönetim süreci iĢletme için çok değerlidir. Bu noktada stratejik bilinç 

baĢta olmak üzere stratejik analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik 

kontrol aĢamalarının her biri stratejinin belirlenmesinde ayrı öneme sahiptir. 

Katılımcıların süreç içerisinde yer alan aĢamalara iliĢkin değerlendirmeleri de bu 

katkıyı gözler önüne sermektedir.  

Stratejik bilinç yöneticilerin mevcut durum, gelecek ile ilgili muhtemel 

olasılıklar, içsel ve dıĢsal dinamiklere yönelik farkındalıkların bütününü kapsayan bir 

nosyondur. Bu noktada süreç içerisinde önemli bir adımı temsil etmektedir. 

Katılımcılar da stratejik bilincin önemine, stratejik yönetim sürecindeki yerine, 

içerisinde bulunduğumuz çağdaki gerekliliğine vurgu yapmıĢtır. Konuya iliĢkin 

katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci alt kodu olan ―stratejik bilinç‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Buradaki ilk adımda farkındalığın artırılması. Öncelikle bak böyle bir olgu var, sanayi 4.0 

var dijital dönüşüm var, bunun gerisinde kalma bundan korkma buna entegre ol. Önce işletmelerdeki 

karar vericilerin algılarını değiştirmeye çalışırız.”(K1) 
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“Teknolojik değişimlere ilişkin sadece teknoloji de değil çevresel değişimlere yönelik sadece 

bilgi sahibi olmak yeterli değildir aynı zamanda farkındalığa yani stratejik bilincinde sahip olmak 

gerekmektedir.”(K1) 

“Dolayısıyla işletmeler stratejik yönetim süreçlerinde bu tür süreçler ile ilgili analizlerini 

yapmalı ve bilinçli bir şekilde stratejilerini belirlemelidirler.”(K1) 

“Stratejik yönetim süreci ilk önce bilinçle başlamalı, sonrasında çevresel taramanın 

yapılması, çevresel tarama sonuçlarında elde edilen bilgilerle kararın verilmesi ve bu kararın 

uygulamaya aktarılması ve kontrol süreci olarak beş aşamalı bir süreç olarak stratejik yönetim 

sürecine baktığımızda, teknoloji, teknoloji içerisinde endüstri 4.0 ı bu süreç bağlamında ele 

aldığımızda işletmelerin stratejik yönetimine etki ettiğini söylemek mümkündür.”(K2) 

“Yani her şey hızlı tüketiliyor, hızlı giriş yapıyor, hızlı tüketiliyor ve sürekli dönüşüyor 

aslında. Bu dönüşümlere ayak uydurabilmek bu rekabet ortamında ne kadar sağlam ve sürdürülebilir 

olduğunuzu gösteriyor diyebilirim. Bu yüzden de stratejik yönetim süreçlerinde işletmeler teknolojik 

değişimleri takip etmeli ve stratejilerini bu değişimlere göre uyarlamalıdır. Dolayısıyla aslında 

burada bir bilinçten bahsedebiliriz. Teknolojik değişimler hakkında bilgi sahibi olmanın yanı sıra bir 

bilincin de, bir farkındalığında olması gerekmektedir".”(K3) 

“Büyük resim dediğimiz olayda şu; dünyanın farklı yerlerinde ki farklı olaylar arasında bir 

bağlantı kurabilme becerisidir. Bu aslında bir stratejik bilinçtir.”(K4) 

“Teknolojik değişimler hakkında bilgi sahibi olmalı ve bu bilginin kendisi için anlamını da 

ifade eden bir bilince sahip olması ggerektiği teoride var.”(K5) 

“Stratejik yönetim açısından bakıldığında da işletmelerin stratejik kararlarını verirken böyle 

bir bilince sahip olması gerektiğini savunabiliriz.”(K7) 

“Şirketler, kendi faaliyet alanını ile ilgili teknolojik değişimleri iyi bir şekilde analiz etmeli, 

neler olabileceğine yönelik bir öngörüde bulunabilme yeteneğine sahip olmalı.”(K8) 

“Büyük şirketler bir bilinç ile stratejik kararı vermeyi ve stratejik kararı etkileyen 

dinamikleri takip etmeyi sağlayan özel birimler kuruyorlar.”(K9) 

“Sizin bahsettiğiniz gibi beş aşamalı bir süreç, tabii ki de hani bilinçli bir şekilde yönetilmesi 

gereken bir süreç.”(K18) 

“Burada stratejik bilinç tabii ki bence de sürecin her yerinde yer almalı.”(K19) 
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Etkili bir strateji geliĢtirmek için, iĢletmenin faaliyet gösterdiği ortamı 

anlamak gerekmektedir. Bu noktada stratejik analiz stratejinin baĢarı için kritik 

faktörlerden bir tanesidir. Katılımcılarda ifadelerinde stratejik analizin önemine, 

stratejik yönetim sürecindeki yerine, içerisinde bulunduğumuz çağdaki gerekliliğine, 

analiz yeteneğinin yöneticiler açısından neden önemli olduğuna, stratejik analizin 

diğer adımlar ile iliĢkisine değinmiĢlerdir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine 

aĢağıda yer verilmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci alt kodu olan ―stratejik analiz‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Dolayısıyla işletmeler stratejik yönetim süreçlerinde bu tür süreçler ile ilgili analizlerini 

yapmalı ve bilinçli bir şekilde stratejilerini belirlemelidirler.”(K1) 

“İşletmeler çevresel değişimleri takip etmeli. Elde ettikleri bilgiler ile bilinçli bir şekilde 

eylemlerini, stratejilerini gerçekleştirmelidir.”(K2) 

“Dolayısıyla yenidünya düzeni olarak adlandırılan bu yeni sistemi işletmelerin stratejik 

yönetim süreçlerini gerçekleştirirken çevresel analizlerinde dikkat etmeleri gereken önemli 

unsurlardan biridir diyebiliriz.”(K3) 

“İşte bu teknolojik değişimleri takip edemediğimiz dakika, biz de bir tabir vardır “su uyur 

düşman uyumaz” diye en ufak bir dalgınlığınızda çevreniz rakipler tarafından sarılabilir. Günümüzde 

strateji üretebilmek için dinamik dış dünyayı sürekli olarak takip etme zaruriyetimiz var. Olmazsa 

olmazımız var tabi.”(K4) 

“Kendi sektörlerini ilgilendiren teknolojiler hakkında bilgi sahibi olmalılar.”(K5) 

“Bir ülkede çıkan bir savaşın etkilerini gördük daha yeni. Böyle bir dünyada strateji 

belirlerken, bir çok unsur detaylı bir şekilde analiz edilmelidi.”(K12) 

“İşletmeler doğal olarak bu değişken çevreye, teknolojiye, işte ticaretteki gelişmelere yine 

sosyolojik gelişmelere dikkat etmek durumundalar ve bu değişimleri göz önüne alarak uzun dönemli 

planlamalarını yapmaları gerekmekte.”(K14) 

“Çevre hakkında sürekli bir bilgi sahibi olunmalı.”(K15) 
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“Bu konuda soylediginiz teze katılıyorum. Stratejik yönetim sürecinin her aşaması döngüsel 

bir formda olmalı ve karşılıklı ilişki halinde yürümeli ve evet bilinç sürecin her adımında olması 

gereken bir şey. Çevre sürekli takip edilmeli.”(K16) 

“Uzun dönemli planlama yapılırken teknolojik değişmelerden, insan faktörünün 

değişiminden, işte dijital platformlar gibi iş yapma süreçlerinde,. Küresel ısınmanın getirdiği iş 

yapma süreçlerine etkilerinden ve kısıtlamalardan dolayı bakıldığında işletmeler uzun vadeli 

planlarını yaparken kendi faaliyetlerini etkileyen bu ve buna benzer bir sürü dinamik hakkında 

çevresel bir analiz yapmalı.”(K18) 

“Teknoloji, insan politik ve siyasi etkiler, Küreselleşmenin gibi bahsettiğimiz tüm dinamikler 

elbette ki bir planlamanın yapılabilmesi için takip edilmesi gereken dinamikler.  Bu noktada 

yöneticilerin strateji belirlerken bu tür unsurlar üzerinde iyi bir data elde edilmesi gerekir.”(K19) 

Stratejik karar verme firmanın gidiĢatını Ģekillendiren temel kararları içerdiği 

için önemli bir adımdır. Bu noktada kendinden önceki ve sonraki adımlar ile 

etkileĢim içerisindedir. Katılımcılar stratejik karar ile ilgili analiz, karar ve uygulama 

iliĢkisine, stratejik karar etki eden çevresel faktörlere, teknolojinin stratejik karar 

üzerinde etkisine, özellikle güncellenebilir stratejik karar gibi konulara 

değinmiĢlerdir. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci alt kodu olan ―stratejik karar‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

“Genel olarak toparlamak gerekirse işletmeler çevresel değişimlere yönelik bir bilinç 

kazanmalı, bu çevresel dinamiklerde yaşanan değişimleri analiz iyi analiz etmeli, analiz 

doğrultusunda kararlarını almalı uygulamalı ve kontrol süreçlerini sağlamladır. Özelliklede stratejik 

yönetim sürecinin her aşamasında çevresel değişimleri takip etmek ve buna yönelik konumlandırma 

yapmak gerekir.”(K1) 

”Stratejik yönetim süreci ilk önce bilinçle başlamalı, sonrasında çevresel taramanın 

yapılması, çevresel tarama sonuçlarında elde edilen bilgilerle kararın verilmesi ve bu kararın 

uygulamaya aktarılması ve kontrol süreci olarak beş aşamalı bir süreç olarak stratejik yönetim 

sürecine baktığımızda, teknoloji, teknoloji içerisinde endüstri 4.0 ı bu süreç bağlamında ele 

aldığımızda işletmelerin stratejik yönetimine etki ettiğini söylemek mümkündür.”(K2) 

 “İçerisinde bulunduğumuz çevre çok fazla risk barındırıyor. Ama bu riskler de birer fırsat 

olarak değerlendiriyorum. Burada doğru pozisyon almak çok önemli. Hiçbir stratejik karar hiçbir 
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kural sabit değildir. Bunlar sürekli günün gereklerine göre ve rekabet de farklılaşmaya göre yeniden 

yenilenmesi lazım. Burada bu döngüsellik önemli. Özetle stratejik yönetim sürecinin döngüsel ve çok 

yönlü karşılıklı ilişkili bir süreç olması gerektiğine katılıyorum.”(K6) 

“Stratejik yönetim açısından bakıldığında da işletmelerin stratejik kararlarını verirken böyle 

bir bilince sahip olması gerektiğini savunabiliriz.” (K7) 

“Yapay zeka ile ilgili geçmişteki verilerle geleceğini öngörmemiz söz konusu. Evet gelecek 

değişken, ama gelecekteki olabilecek olayları öngörebilme fonksiyonlarını ne kadar doğruya yakın 

oluşturursanız, kararlarınız da o kadar doğru oluşmuş olur”(K8) 

 “Hayatımızın tüm noktalarında, bizim için önemli stratejileri bu cihaz üzerinden verebilir 

hale geldik. Stratejik kararları bu teknolojiler üzerinden verebilir hale geldik.”(K9) 

“Burada işletmenin stratejik kararlarını verirken eğer bir oyun içerisindeler ise dünyada 

diğer olup biten her şeyi takip etmek zorunda olduklarını söyleyebilirim. Diğer ülkelerde neler oluyor, 

neler bitiyor hepsini incelemeniz gerekiyor. Takip etmeniz gerekiyor. Kendinizi bundan soyutlamanız 

mümkün değil. Olacakları tahmin etmenin yanı sıra sizin de ihtiyaç duyulan teknolojiyi oraya 

yönlendirmeniz gerekiyor.”(K9) 

 “Hatta şunu söyleyebilirim; bir işletme stratejik kararını verirken strateji yönetim sürecini 

gerçekleştirirken teknolojiden, küreselleşme ile insanın gelişiminde bahsettiğim gibi ekolojik 

sorunlardan bu tarz dinamiklerden uzak bir stratejik belirleme süreci yapamazlar. Dolayısıyla 

gelecekle ilgili karar verirken teknolojik gelişmelerden, küreselleşmenin bu tarz ekonomik 

bağımlılığından gibi şu ana kadar konuştuğumuz çoğu şeyden bağımsız bir karar vermek mümkün 

değil. İşletmeler uzun vadeli planlamaları yaparken bu bahsettiğimiz tüm değerleri dikkate almak 

zorunda.”(K10) 

Bir stratejinin karar bağlanması tek baĢına yeterli değildir. Belirlenen 

stratejinin eyleme dönüĢtürülmesi de stratejinin baĢarı ile doğrudan iliĢkilidir. Bu 

noktada stratejik uygulama aĢaması da diğer adımlar kadar önemli bir yerde 

durmaktadır. Katılımcılar strateji uygulama aĢaması ile ilgili olarak uygulamanın 

çevresel analize göre uyarlanması gerekliliği, bu nedenle sürecin yine döngüsel 

olması gerekliliği, stratejik yönetim süreci adımlarının birbiri ile etkileĢimleri, 

uygulama aĢamasında da olsa kararın revize edilebilirliği gibi konular üzerinde 

durmuĢlardır.  Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 



221 

 

 

 

 

Stratejik yönetim süreci alt kodu olan ―stratejik uygulama‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Genel olarak toparlamak gerekirse işletmeler çevresel değişimlere yönelik bir bilinç 

kazanmalı, bu çevresel dinamiklerde yaşanan değişimleri analiz iyi analiz etmeli, analiz 

doğrultusunda kararlarını almalı uygulamalı ve kontrol süreçlerini sağlamladır. Özelliklede stratejik 

yönetim sürecinin her aşamasında çevresel değişimleri takip etmek ve buna yönelik konumlandırma 

yapmak gerekir.”(K1) 

“Yani her şey hızlı tüketiliyor, hızlı giriş yapıyor, hızlı tüketiliyor ve sürekli dönüşüyor 

aslında. Bu dönüşümlere ayak uydurabilmek bu rekabet ortamında ne kadar sağlam ve sürdürülebilir 

olduğunuzu gösteriyor diyebilirim. Bu yüzden de stratejik yönetim süreçlerinde işletmeler teknolojik 

değişimleri takip etmeli ve stratejilerini bu değişimlere göre uyarlamalıdır. Uyarlamayanların net bir 

şekilde yok olacağını söyleyebiliriz. Dolayısıyla aslında burada bir bilinçten bahsedebiliriz.”(K3) 

 “Stratejik yönetim süreci ilk önce bilinçle başlamalı, sonrasında çevresel taramanın 

yapılması, çevresel tarama sonuçlarında elde edilen bilgilerle kararın verilmesi ve bu kararın 

uygulamaya aktarılması ve kontrol süreci olarak beş aşamalı bir süreç olarak stratejik yönetim 

sürecine baktığımızda, teknoloji, teknoloji içerisinde endüstri 4.0 ı bu süreç bağlamında ele 

aldığımızda işletmelerin stratejik yönetimine etki ettiğini söylemek mümkündür.”(K2) 

 “Tepe noktada stratejik yönetim sürecinin döngüsel olması gerektiği ve her bir adımın 

etkileşim halinde olması gerektiğine katılıyorum uygulama noktasında da senaryo analizleri ile bu 

tarz yaklaşımların benimsenmesi gerektiğini düşünüyorum.”(K5) 

“Ama stratejik planlamayı uygularken ki metodolojimiz daha çevik olmalıdır. Bu bağlamda 

stratejik planlama süreci de döngüsel olmalıdır kesinlikle. Çünkü dış dünya bu kadar hızlı değişiyor 

ise sizin strateji dediğiniz nokta da onun kadar hızlı olmasa da değişime ve dönüşüme açık 

olmalıdır.”(K8) 

“Hele buna uzun vadeli, orta vadeli ve yakın vadeli gibi fazlara ayırarak, onların her birine 

hedefler tanımlayarak, her gün alt hedefler tanımlayarak, bunların takibini yaparak, o takiplerden 

çıkartılan sonuçları sisteme girdi olarak sağlayarak süreci yönetmeliyiz.”(K10) 

 “Çevreden alınan bilgiler üzerine strateji kurulacağı için, sürekli yenilenen bir süreç olmak 

zorunda. Sürekli bir revize edilebilir bir süreç olmalıdır. Gün gün, an an, saniye saniye stratejik 

planınız revize edilmelidir.”(K12) 

“Şu ana kadar konuştuklarımızı şöyle bir toplamak gerekirse strateji gelecek ile ilgili bir 

plan ve gelecekle ilgili bir planlama yaparken teknolojik değişimler, işte popülerliğini kazanmış dijital 
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platform, işbirlikçi yapılanma gibi yapıların, insanın niteliği, küreselleşme gibi unsurların dikkat 

edilerek gelecek ile ilgili planlamaların yapılması gerekir. Bunlardaki değişimlerin takip edilmesi 

gerekir.”(K13) 

“Bugünkü teknolojiyle ben buraya kurayım yine yetmiyor. Niye yetmiyor iskenderun 

demirçelik yeni yeni ayağa kalkıyor. Karabük demir Çelik yeni yeni şahlanıyor. Bunlar batmak 

üzereydi. İskenderun demirçelik Ereğli demir Çelikden kaç yıl yaklaşık 15-20 yıl sonra kuruldu. 

Erdemir, isdemiri aldığında batmak üzereydi ve kendini kara geçirdi. Çünkü isdemir kurulduğu 

haliyle kaldı. Kendini yenilemedi. Kendini yenilemeyen geride kalıyor. Bu yenilemeyi her türlü 

algılayabilirsiniz. Sürdürülebilirlik diyebilirsiniz. Teknolojiye ayak uyduramamak diyebilirsiniz. Az 

önce bahsettik ya hızlı şekilde adaptasyon diyebilirsiniz”(K16) 

 “Şunu söyleyebilirim, yönetimle ilgili olarak günümüz çevresel şartların 

değerlendirdiğimizde strateji belirlenme sürecinde yer alan sizin de belirttiğiniz bilincin analizin 

kararın uygulamanın ve kontrolünün her birinin önemli olduğunu hatta çok çok önemli olduğunu 

söyleyebilirim.”(K19) 

Gelecek, gerçekleĢmesi ve öngörülebilmesi mümkün görülen tek ve sabit bir 

sonuç değil, daha çok ihtimaller aralığını içeren bir alandır. Bu noktada stratejik 

kontrol belirsizlikle baĢa çıkabilmede önemli bir silahtır. Süreç içerisinde stratejik 

kontrolün her an sağlanması sürecin baĢarısı ile doğrudan iliĢkilidir. Katılımcılar da 

ifadelerinde stratejik kontrol sürecinin önemine değinmiĢlerdir. Kontrolün planın 

revize edilebilirliğine katkısı, anlık ölçümlerin önemi, stratejik analizin kontrol ile 

iliĢkisi, kontrolün süreç içerisindeki iĢleyiĢi, kontrolün önemi gibi konular üzerinde 

durulmuĢtur. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda yer verilmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci alt kodu olan ―stratejik kontrol‖ koduna iliĢkin 

yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Planlama ile ilgili vadenin uzun tutularak kontrollerin daha sık yapılması bu entegre 

sürecini sağlayacaktır.”(K1) 

“Stratejik yönetim süreci ilk önce bilinçle başlamalı, sonrasında çevresel taramanın 

yapılması, çevresel tarama sonuçlarında elde edilen bilgilerle kararın verilmesi ve bu kararın 

uygulamaya aktarılması ve kontrol süreci olarak beş aşamalı bir süreç olarak stratejik yönetim 

sürecine baktığımızda, teknoloji, teknoloji içerisinde endüstri 4.0 ı bu süreç bağlamında ele 

aldığımızda işletmelerin stratejik yönetimine etki ettiğini söylemek mümkündür.”(K2) 
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“Hani dedik ya ölçemezseniz yönetemezsiniz diye, işte sürekli bir ölçüm sürekli bir kontrol 

halinde olmaları gerekmektedir. Üç ayda bir bizim hedefimiz ne, yönümüz ne, nereye gidiyoruz bunu 

çok iyi analiz etmek gerekiyor. Bu kontrolleri çok iyi yapmak gerekmektedir.”(K2) 

“Bu kadar çok değişim bu kadar çok teknolojiyle içi çe olmak bizim zamana yüklediğimiz 

anlamın değişmesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin 

daha kısa süreli olarak gerçekleştirilmesini mümkün kılmaktadır.”(K3) 

“Kimin ne yapacağı, nasıl yapacağı, nasıl daha hızlı yapar, nasıl daha iyi yaparsa bu hedefe 

hızlı oluşacağı net bir şekilde ortaya konulmaya çalışıyor. Burada biz kontrolü sürecin tamamına 

yayıyoruz.”(K7) 

“Bunu yapabilmek içinse daha kısa vadeli, daha hızlı, daha kontrol ettiğiniz planlar ile 

ilerlemeniz gerekmekte. Sürekli değişebilecek kısa vadeli planlar ile bu planların sonuçlarının 

incelenerek gidilmesi daha da önemli. Mesela bizde iki yıl sonra şu fonksiyonu üreteceğim ama ilk iki 

ay şunu, sonraki iki ay bunu yapacağım diye sürekli plan, davranış, kontrol et, düzenle döngüsünü çok 

daha hızlı bir şekilde yapmak gerekiyor.(K8) 

 “Bu süreci dinamik ve esnek yönetebilmek için artık daha küçük bazda kontrollerimizi 

yapmaya başladık. Öncesinde içinde bulunduğumuz çağda strateji belirleyin, ama sürekli döngüsel 

olarak kontrol edin demiştim. Başka bir şekilde işletmelerin ayakta kalması mümkün değil.”(K13) 

“Ben kendi şirketim olsa kesinlikle stratejik planlamayı sürekli kontrol ederek yaparım. Bir 

döngüsel formda uygularım. Yani burada sizin bahsettiğiniz gibi stratejiyi sürekli bir döngü halinde, 

bir metot üzerinden izlemeliyiz. Sonuçları kontrol edilmeli ve o metodunun kendisi de 

iyileştirilebilecek bir şekilde revize edilmeli.”(K15) 

“Şunu söyleyebilirim, yönetimle ilgili olarak günümüz çevresel şartların 

değerlendirdiğimizde strateji belirlenme sürecinde yer alan sizin de belirttiğiniz bilincin analizin 

kararın uygulamanın ve kontrolünün her birinin önemli olduğunu hatta çok çok önemli olduğunu 

söyleyebilirim.”(K19) 

“Bir diğer aşama olarak bakarsak stratejik kontrol, kesinlikle belirli aralıklarla yapılmalı ve 

süreç içerisinde sürekli bir kontrolünün sağlanması gerekiyor. Çünkü konuşmanın başından bu yana 

bahsettiğimiz değişimleri düşündüğümüzde kontrolün önemi de ortaya çıkıyor.”(K19) 

1990 yılından günümüze kadar olan süreçte çevresel değiĢimler ve bu 

değiĢimleri tetikleyen unsurların sayısı artmakta ve bu durum da belirsizliğin ve 

öngörülmezliğin hakim olduğu türbülans ortamını ortaya çıkarmaktadır. OluĢan bu 

türbülans ortamında çevre örgüt iliĢkisi bağlamında sürecin nasıl yönetileceği de ayrı 
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bir soru olarak karĢımıza çıkmaktadır.  Bu soru aynı zamanda mevcut paradigmaların 

süreci açıklamada yetersiz kaldığının da göstergesi olmaktadır. Yani süreç yapıyı 

baĢka formlarda oluĢması için tetiklemektedir. Stratejik yönetim sürecinin yapısal 

formu yeni bir paradigma değiĢimine ihtiyaç duymaktadır. Katılımcıların ifadeleri de 

bir paradigma değiĢikliğini doğrular niteliktedir. Katılımcılar günümüz çevresel 

Ģartlarına uyum bağlamında stratejik yönetim süreci adımlarının birbiri ile etkileĢim 

içerisinde olması gerektiği,  sürecin döngüsel ve karĢılıklı iliĢki temelinde 

oturtulması gerektiğini vurgulamaktadır. Konuya iliĢkin katılımcı ifadelerine aĢağıda 

yer verilmiĢtir.  

Stratejik yönetim sürecinın çvreye uyum bağlamında nasıl yürütülmesi 

gerektiği iliĢkin yöneticiler ile yapılan görüĢmelerden bazı alıntılar Ģu Ģekildedir: 

 “Stratejik yönetim sürecindeki her aşama ayrı ayrı öneme sahiptir. Çünkü strateji 

oluştururken önce bir karar alıcı ve onun da bilinci gerekir, bir irade gerekir. Karanlığa kurşun 

sıkarak bu tür stratejiler belirlenmez. Veriye dayalı veri odaklı bir analiz yapılması gerekir. Daha 

sonrada o analiz sonucuna göre yapılması gereken eylem planlarını içeren strateji ortaya çıkar. 

Bunların hepsi birbirinin bütüncül bir parçasıdır hiçbir adım atlanmamalıdır. Çevresel değişimler 

aslında bir kelebek etkisi yaratmakta, şirketlerin ve yöneticiler açısından bakıldığında yatırımlardan 

karar vermeye değin stratejik yönetim sürecindeki her bir basamağın artık karşılıklı etkileşim halinde 

olması gerektiği görülmektedir. Yani stratejiyi üretmek için analizi sürecinin hem karar almaya hem 

uygulamayı hem de denetlemeyi doğrudan etkilediği ön görülmektedir. Daha öncede bahsettiğimiz 

esnek stratejinin temelinde bilinçli bir şekilde çevrenin sürekli analiz edilmesi, sürecin etkileşimli 

olarak yürütülmesi ve döngüsel olması yatmaktadır.”(K1) 

“Stratejik yönetim sürecinin her bir basamağı önemlidir ve bu her bir adım karşılıklı 

etkileşim halinde yürütülmelidir. Bilinç sürecin her aşamasında olmalı. Çevresel analiz sürekli revize 

edilmelidir. Çünkü çok fazla değişim olmaktadır.”(K2) 

“Stratejik yönetim sürecindeki beş aşamada birbiriyle iç içe geçmiş durumda. Birini 

tamamen önemlidir diye ayırmak mümkün değil. Öncelik kartları olabilir ama ayrıştırmak mümkün 

değil. Çevresel değişimler de yaşanan ilerleme, bir kelebek etkisi oluşturmakta. Çevresel analiz 

sürekli yapılmalı. Stratejiyi bir kere yapıp kenara koymak mümkün değil. Sık sık gözden geçirilmeli. 

Belki dediğim gibi ana hatları çok fazla değişmiyor ama alt aksiyonların çok sık gözden geçirip 

güncellenmesi gerekiyor. Maalesef beş yıl sonrasına şimdiden planlamak tamamen o plana sadık 

kalmak artık mümkün değil. Doğal olarak stratejik yönetim sürecinin her adımının karşılıklı etkileşim 

halinde yürütülmesi ve döngüsel olması gerekmektedir.”(K3) 
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“Stratejik yönetim süreci döngüsel olmalıdır. Çevresel değişimin dinamik olan yapısına 

uyum sağlayabilmesi için stratejik yönetimin beş aşamalı sürecinin döngüsel ve karşılıklı etkileşim 

halinde olması gerekmektedir. Çevresel değişimler sürekli analiz edilmeli ve stratejik yönetim süreci 

buna göre uyarlanmalıdır. Hatırlarsan değişimi yönetmeden bahsetmiştik. Ben analizimi yaptım 

demek yetmez. Her gün bir şeyler değişiyor, sürekli bu değişimi takip etmek durumundayız. Dedim ya 

biz bunu konuşurken şu an dünyada bu konuyla alakalı neler konuşuluyor bilmiyoruz ki. Sadece 

dışarının değil içerinin de verileri sürekli analiz edilmelidir.”(K4) 

“Stratejik yönetim süreci bence döngüsel olmalı. Bu zaten döngüseldi ama döngünün süresi 

kısaldı. İkincisi bunu çok böyle doğrusal bir süreç olarak görüp esnek olmayan planlar yapılamaz 

artık. Öngörülemeyecek krizlerin bir şekilde bu planlama sürecinde yansıtılması gerekmektedir. 

Bunun içinde çok yönlü bir ilişki içerisinde süreç yapılabilir. Adım açısından bakılırsa teorisi çok 

değişmez. Ama bu sürecin yapılma şeklinde üç tane farklılık görüyorum ben. Daha esnek bir planlama 

süreci var. İkincisi firmalar giderek artan bir şekilde trade off yapmak zorunda. Yani seçim yapmak 

zorunda kalacaklar. Bu seçimleri yapmayan firmalar, her şeyi her yerde yapmaya çalışan firmalar, 

büyük ihtimalle başarılı olamayacaklardır. Bir de en son döngüsel ilişki devam edecek. Döngü devam 

edecek ancak bu döngüsel ilişki de teknolojinin getirdiği faydalar ile mesela artık en son izleme 

değerlendirme dediğimiz aşaması ve kalibrasyon yapılan aşama çok daha gerçek zamanlı yapılmaya 

başlanıyor. Bu gerçek zamanlı durum eskiden nasıldı. Siz bunu yapardınız, üç ay beş ay bunu takip 

ederdiniz. Ama şimdi günlük saatlik takip ediyorlar. Mesela bu döngünün süresi çok kısa oluyor. 

Feedback grupları kısaldı. Bence bu üçü stratejik planlamadaki dönüşümü etkileyecektir. Stratejik 

yönetim sürecinde döngüsel olması gerektiğini, her adımın karşılıklı etkileşim halinde yürütülmesi 

gerektiğini çevresel analizini bilincin sürecin her noktasında revize edilmesi gerektiğine genel olarak 

katılırım. Tepe noktada stratejik yönetim sürecinin döngüsel olması gerektiği ve her bir adımın 

etkileşim halinde olması gerektiğine katılıyorum uygulama noktasında da senaryo analizleri ile bu 

tarz yaklaşımların benimsenmesi gerektiğini düşünüyorum.”(K5) 

“Hiçbir stratejik karar hiçbir kural sabit değildir. Bunlar sürekli günün gereklerine göre ve 

rekabet de farklılaşmaya göre yeniden yenilenmesi lazım. Burada bu döngüsellik önemli. Tabi burada 

esnek insanlar çok önemli oluyor. Dolayısıyla esnekliği düşüktür. Dolayısıyla esnekliği düşük bir 

insanın sürekli strateji modelleyebilmesi mümkün değildir. Yapay zeka ile beraber bu tip insanlara 

ihtiyaç da kalkıyor aslında yapay zeka ile çok daha hızlı bir şekilde karar alınabiliyor. Özetle stratejik 

yönetim sürecinin döngüsel ve çok yönlü karşılıklı ilişkili bir süreç olması gerektiğine katılıyorum.”(

 K6) 

“Stratejik yönetim süreci bilinçli olması gereken bir süreçtir. Dolayısıyla stratejik bilinç ile 

başlar süreç döngüsel çok yönlü karşılıklı ilişki bağlamında değerlendirilmesi gerekir. Çünkü her şey 

çok hızlı değişiyor. Eskiden on yılda bir olan sorunlar, problemler, krizler çıkarken bu süreç üç yılda 

bire indi. Hatta her yıl başımıza artık bir şeyler gelmeye başladı ve biz onu da öngöremiyoruz. Ancak 
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bir hedefimiz var tabii ki de. Biz üç yıl sonra beş yıl sonra şu kadar para kazanmak istiyoruz. Bu 

Türkiye için bu kadar yurtdışı için bu kadar. Bu bakış acısını hedef tahtasına koyduk. Biz buraya 

ulaşmaya çalışacağız. Başımıza neler gelecek, karşımıza çıkacak olumsuzluklara ne kadar hazırlıklı 

olacağız vs bu sizin çizdiğiniz Stratejik yönetim sürecindeki senaryoları da masamızın üzerine 

koyuyoruz. Ve diyoruz ki biz böyle birşey olursa ne yapmamız lazım. Nasıl hazırlıklı olmalıyız. Şu 

olduğunda ne olmalı. Tabi bunlar Öngörebildiklerimiz. Ön göremediklerimize o anda çözüm bulmaya 

çalışacağız. Dolayısıyla bizim için ilk çıkış noktası hep şu hedefi koymak. Bu hedeften geriye doğru 

geldiğimizde stratejik yönetim sürecindeki her bir basamak aslında bütünün birer halkası. Bunlardan 

bir tanesinin kopması süreci zayıflatıyor. Bir bütün olarak süreç işletilmeli. Bizim için stratejik 

yönetim sürecinde belirli bir hedef belirlenmeli ve tüm ekibin bu amacı, bu hedefi belirlemesi 

benimsemesini isteriz. Bireysel hedefleri de net bir şekilde ortaya koymayı isteriz. Kimin ne yapacağı, 

nasıl yapacağı, nasıl daha hızlı yapar, nasıl daha iyi yaparsa bu hedefe hızlı oluşacağı net bir şekilde 

ortaya konulmaya çalışıyor. Burada biz kontrolü sürecin tamamına yayıyoruz. Böylelikle stratejiye 

ulaşmada ne kadar yol kat ettiğimizi de öngörmüş oluyoruz.”(K7) 

“Bu kadar çok değişimin ard arda çıkıyor olması stratejinin önemini daha da artırmaktadır. 

Sürekli değişebilecek kısa vadeli planlar ile bu planların sonuçlarının incelenerek gidilmesi daha da 

önemli. Mesela bizde iki yıl sonra şu fonksiyonu üreteceğim ama ilk iki ay şunu, sonraki iki ay bunu 

yapacağım diye sürekli plan, davranış, kontrol et, düzenle döngüsünü çok daha hızlı bir şekilde 

yapmak gerekiyor. Dolayısıyla stratejik planlama bence çok gereklidir. Ama stratejik planlamayı 

uygularken ki metodolojimiz daha çevik olmalıdır. Bu bağlamda stratejik planlama süreci de döngüsel 

olmalıdır kesinlikle. Çünkü dış dünya bu kadar hızlı değişiyor ise sizin strateji dediğiniz nokta da 

onun kadar hızlı olmasa da değişime ve dönüşüme açık olmalıdır. Bu döngü bu açıklığı 

sağlamaktadır. Bunu küçük küçük döngüler olarak düşünebiliriz. Buradaki en büyük döngü stratejik 

planlama sürecidir. O da tabiki değişime uğramalıdır. Buradaki dönüşümden bahsettiğim şey 

bambaşka birşey değil aslında. O yolda ilerlerken anlık ölçümler yaptığınız için stratejinizdeki minor 

ya da major değişiklikleri de ortaya kontrollü bir şekilde koyabiliyor olmanız gerekiyor. Ben sizin 

ortaya koyduğunuz bu teze %100 katılıyorum. Kesinlikle döngüsel ve çok yönlü karşılıklı ilişkiye 

imkan veren bir süreç olmalıdır. Güncelleme kontrol etme güncelleme harekete geçme gibi döngüyü 

tekrar etmek gerekiyor. Stratejik yönetim süreci böyle sürekli kendi içerisinde döngüyü tekrar etmeli. 

Süreç bilinç ve farkındalık ile yönetilmelidir. Ve sizin bahsettiğiniz gibi stratejik çevre analizi sürecin 

her aşamasında yapılmalı ve süreç böyle yönetilmeli.”(K8) 

“Stratejik yönetim sürecindeki her aşamada ayrı ayrı önemli. Bir strateji belirlenirken 

rakiplerin durumu, müşterilerin durumu hepsi birbirini etkileyen bir durumda. Daha önce içecek 

sektöründen idim. İçecek sektöründe bir limonata öngörülüyordu. Ama dediler ki bu ürün tutmaz. 

Sonra uludağ limonatayı çıkardı ve türkiye‟deki bütün algıyı komple değiştirdi. Bu sektörde kendisine 

bir yer edindi. Aynı şekilde baktığımızda didi markası. Benzer bir şekilde ortaya benzer bir amaçla 

ortaya çıktı. Ama şu anda ortada olmayan bir ürün haline geldi. Piyasasını da kaptırdı. Tamamen 
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ortadan kaybolmaya yüz tuttu. Baktığımız zaman bu işin başında olan bir kurumun devlet kurumu 

olması olayın stratejik olarak bütün yönleriyle ele alınmamasının sonucudur diye düşünüyorum. 

Sonuçta bunların hepsi bundan önce denenmiş ve doğru sonuçlar vermiş yöntemler. Dolayısıyla 

stratejik yönetim sürecinin her aşamasının birbirini tetikleyen, birbirini etkileyen durumlar olarak 

değerlendirmek gerek. Son dönemlerde bu bahsettiğimiz bütün değişimleri düşündüğümüzde stratejiyi 

etkileyen unsurların yer aldığı çevre artık çok geniş bir alan. Dolayısıyla stratejik yönetim sürecinin 

de sürekli bir döngüsellik içerisinde olması gerek. Çevresel değişimler süreç içerisinde sürekli takip 

edilmelidir. Birbirini etkileyen bir şekilde, bir dişli bir çark gibi sistem görülmelidir. Bir gıda üretici 

olarak baktığımızda, bir rusya ukrayna krizi senin hammadde tedarikini etkiliyor. Böyle bir durumda 

farklı pazarlar bulman gerekir. Onun öncesinde buna hazır olman gerekir. Bu sadece savaş için değil 

diyelim ki bir sel felaketi nedeniyle ürün temini yapılamadı. Siz bütün planlarınızı buna yönelik 

yaptıysanız, geçmiş olsun. Ama burada herhangi olası durumlar için bu ürünün tedarikinde başka 

bağlantılar yapıp ayarlamaları önceden yaparsanız, bu krizden etkilenmeden çıkarsınız. Buna benzer 

şekilde stratejik yönetim sürecinde dünyadaki bu dinamikler arası etkileşimi göz önünde almak 

gerekir. Bu da sürekli çevresel analizin yapılması ve farklı senaryoların oluşturulmasını gerektiriyor. 

Yani alternatifler olmalıdır.”(K9) 

“Stratejik yönetim sürecinin, çevresel değişiklikleri de göz önüne alınarak bu tarz şeylerin, 

uygulamaların döngüsel olması gerektiğini tarafındayım. Çünkü bu her bir ara olarak saydığınız 

fazda, bu fazların çıktısı ile ilgili bir değerlendirme şansı sünüyor. O çıktı ile ilgili bir problem 

olduğunda onu yeniden geri tarafında düzeltme şansımız ortaya çıkıyor. Bunu bir üretim tesisi olarak 

düşünürseniz sadece bir tane yanlış ürün üretimi yapma şansı veriyor. Bunu bir kalite yönetim 

sistemine benzetirseniz sadece bir noktada kalite yönetim sisteminin bir maddesinde problem çıkması 

manasına geliyor. Ama biz bu süreci doğrusal bir süreç olarak ele alırsak, hiç döngüsele dönmeyen 

bir süreç olarak varsayarsak böyle algıladığımızda son ürün iyi çıkarsa ve sorun yoksa eyvallah güzel 

Kısmetimiz iyiymiş diyeceğiz. Ama Son üründe bir problem varsa bu sefer hangisini girdisinde 

hangisini çıktısında olduğunu bilemeyeceğiz. Problemin nerede olduğunu bilemeyeceğiz. Bu durumun 

hangi süreçlerde birikerek geldiğini bilemeyeceğiz gibi bir sürü dezavantajı var. Dolayısıyla bu ve 

buna benzer konularda kendi açımdan tartışmaya yer bırakmayacak şekilde döngüsel ve çok yönlü 

karşılıklı ilişkili olması gerektiğini düşünüyorum.”( K10) 

“Stratejik yönetim süreci döngüsel bir süreç olmalı. Doksanlı yıllardan önceki çevre 

şartlarını artık yaşamıyoruz ve türbülansın hakim olduğu bir çevrede yaşıyoruz. Artık doğru bilgiye 

an itibari ile sahip olmak çok önemli. Bu noktada stratejik yönetim sürecinde çevre üzerinde sürekli 

bir bilgi sahibi olmak zorundayız. Bu da döngüselliği ve çok yönlü bir ilişkiyi gerekli kılmaktadır. Bazı 

şirketlerde yönetim danışmanlığı yapıyorum. Biz de raporlama yaparken, geleneksel de hep 

raporlamalar da bir satış raporunu örnek vereyim mesela ya da harcamaları örnekleyecek olursak 

geçen sene ne satıyorduk, bu sene ne satıyoruz. Dikkat edersek şirketler şu anda da bütçe hedeflerini 

koyarken geçen sene sattıklarının üstüne bir miktar büyüme koyarak aynı satışı yapmayı hedefliyorlar. 
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Ben şu anda yeni nesil raporlama yaptırırken, geçen seneyi hayatımdan çıkardım. Çünkü geçen sene 

bir şey ifade etmiyor. Çünkü sen kendi kendini ölçmüş oluyorsun. Burada önemli olan şey aslında 

Pazar. Şimdi geçen seneki satışından %10‟dan fazla büyümüşsen, bundan çok mutlu olacaksın. Ama 

ya pazar %20 büyüdüyse. Diyelim ki pazar mesela %50 büyüdü ve sen %10 büyüdün. İşte bu 

sürdürülebilir bir şey mi. Dolayısıyla sen zaten rekabet de çok geride kalacaklarsın. Sen burada 

kendini sağlıklı göremezsin. Sen sağlıklı değilsin. Dolayısıyla burada artık strateji belirlenirken 

sadece kendi geçmişinizi değil kendiniz ile değil bütün dinamikler ile olaya bakmamız gerekiyor. Ben 

onun için hep pazardaki büyümeye bakıyorum. Pazardaki büyüme, olduğunuz pazarın dışındaki tüm 

dünyadaki pazarlar sektörlerin gelişimi gibi. İşte yapay zeka neden önemli burada? Yapay zeka o 

sektördeki bütün gelişimleri ve değişimleri an itibari ile ölçmenizi sağlıyor. Dediğiniz gibi 

yöneticilerin doğru karar verebilmeleri için doğru bilgilere sahip olmaları gerekiyor. İşte strateji 

belirlerken olmazsa olmaz An itibari ile doğru veriye en geniş kapsamda erişmek gerekiyor. Biraz 

önce dedik ya pazar artık global bir Pazar, yani artık biz lokal pazardan bahsetmiyoruz. Bu noktada 

global bir pazardan bahsediyorsan ben sadece yanındaki ya da ülkemdeki ya da rakibin ne yaptığı ile 

değil ya da müşteri davranışı ile değil bütün dünyadaki davranışlara ve davranışların etkilerini de 

görebiliyor olmam lazım. Bunu biliyor olmam lazım ve buna göre karar almam lazım.”( K11) 

“Böyle bir dönem de bize, stratejinin esnek olması gerektiğini gösteriyor. Bunu ile ilgili 

olarak da süreç, bir bilinç bir farkındalık ile döngüsel bir süreç olarak yürütülmelidir. Bu konuda size 

katılıyorum çok yönlü ve döngüsel bir süreç olmalı. Çevreden alınan bilgiler üzerine strateji 

kurulacağı için, sürekli yenilenen bir süreç olmak zorunda. Sürekli bir revize edilebilir bir süreç 

olmalıdır. Çevresel değişimlerden uzak bir strateji belirlenemez. Biraz önceki örnekte de belirttiğim 

gibi ben şu kadar piston üreteceğim demek yanlış olur. Çünkü dizel araçlar kalkıyor. Artık elektrikli 

araçlar çıkacak. Dolayısıyla bunları değiştirmeniz gerekiyor. Dünyanın nereye gittiğini iyi 

değerlendirmek lazım. Gün gün, an an, saniye saniye stratejik planınız revize edilmelidir. Sadece olan 

veri ile çevreye bakmak değişen oluşumlardan habersiz planınızı yürütmeye odaklanmak işletmeler 

için büyük hata olur.”(K12) 

“Dolayısıyla böyle bir türbülanslar ekonomide stratejinin belirlenme süreci esnek ve 

döngüsel olması gerekiyor. Çünkü çevre çok değişken bir çevre ve sürekli analiz edilmesi gerekiyor. 

Dolarak bir döngüsel formda strateji belirlenmeli. Öncesinde içinde bulunduğumuz çağda strateji 

belirleyin, ama sürekli döngüsel olarak kontrol edin demiştim. Başka bir şekilde işletmelerin ayakta 

kalması mümkün değil. Bu noktada sizin önerdiğiniz çok yönlü karşılıklı ilişkili bir süreç olması 

gerektiğini düşünüyorum. Bilinçli bir şekilde yönetilen bir süreç olmalı. Tıpkı PUKO döngüsü gibi 

olmalı bu süreç buna benzer çalışmalı.”(K13) 

“Stratejik yönetim ile ilgili söyleyebilirim. İki tane büyük firma var dediğim gibi yanlış 

stratejiler doğrultusunda hayatını sona erdirmiş firmalar bunlar. Bir tanesi kodak. Eskiden 

biliyorsunuz film olan kameralar vardı. Kodak ilk dijital kamerayı keşfeden firmalardan bir tanesi. 
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Fakat buna yatırım mı yapılır deyip dijital kamerayı çöpe atan, sonrasında başka bir firmanın dijital 

kamerayı geliştirip kodak‟ı yok ettiği bir hikayesi var. İkincisi ise Nokia. Nokia cep telefonları olarak 

2000 li yılların başında toplam dünya pazarın %65 %70‟i kadar bir pazar payına sahipti. O kadar 

büyük bir firmadan şu anda dünyada herhalde 10.000 pazar payı olan bir firmaya geriledi. Sürekli 

başka bir firma satın alıyor. O da isminden dolayı falan filan. Dediğinize katılıyorum kesinlikle 

strateji belirleme de belirli bir uzun vadeli planları tabii ki de olmalı. Ama bunlar nasıl diyeyim bütün 

strateji orada belirli değildir. Kısa vadeli stratejiler ve orta vadeli stratejiler her zaman daha 

avantajlıdır. Bunları yapan firmalar her zaman daha fazla kazanıyor diyebiliriz. Bir diğer örneği de 

vermek gerekirse; firmalar birçok alanda yatırım yapabilirler. Bununla ilgili en çok Google‟ı takdir 

diyorum. Google mesela altına alamadığı bir birimi varsa, onu kapatmayı tercih ediyor. Çok karlı bir 

birim olsa bile, çok para kazansa bile, bir anda büyüse bile kesinlikle bu riske girmiyor ve orayı 

kapatmayı tercih ediyor. Onun için belirlediği bir şey var, bir hedef var. Mesela yüzde 10-15 

büyümeyi hedeflediği bir alanda %100 büyüme olduğu zaman, ben burayı yönetemiyorum deyip bu 

süreci kapatıyor. Firmaların bunu da stratejilerine eklemeleri gerekiyor. Mesela anlık olarak ciddi 

kazançlar elde edebiliyorlar. Ama maske örneğinde olduğu gibi çok uzun vadeli planlar yapmak riskli 

olabilir. İyi bir şekilde yönetilmez ise patlayabilir. Patlayacak bir bomba olarak düşünebiliriz. Bu 

noktada sizin de ortaya koyduğunuz gibi stratejik yönetim sürecinin daha çok doğrusal değil de 

döngüsel bir süreç olması ve her bir adımın birbiri ile iletişim halinde olmasının daha doğru bir 

yaklaşım olacağını düşünüyorum. Bu noktada önemli olan aslında sizin de bahsettiğiniz gibi bu 

bilince sahip olunması gerekiyor. Aynı benzer şekilde Kodak hikayesinde de bahsettiğim gibi 

okumanızı tavsiye ederim Kodak nasıl bir batış hikâyesi olduğunu.”(K14) 

“Ben kendi şirketim olsa kesinlikle stratejik planlamayı sürekli kontrol ederek yaparım. Bir 

döngüsel formda uygularım. Bu sizin bahsettiğiniz tezinize de katılıyorum. Yani bir radyasyon oldu 

diyelim. Gıda alanında ürün satıyorum. Kimse almaz ürünümü. Dolayısıyla bir çeşitlendirme söz 

konusu olmalı. Riski bölmeliyiz gibi. Yani burada sizin bahsettiğiniz gibi stratejiyi sürekli bir döngü 

halinde, bir metot üzerinden izlemeliyiz. Sonuçları kontrol edilmeli ve o metodunun kendisi de 

iyileştirilebilecek bir şekilde revize edilmeli. Kesinlikle dediğiniz şeye katılıyorum. Stratejik yönetim 

süreci döngüsel bir formda ve çok yönlü karşılıklı ilişki şeklinde olmalı. Çevre hakkında sürekli bir 

bilgi sahibi olunmalı. Bu bahsettiğiniz aşamaların hepsi çok önemli. Ama en başta bahsettiğiniz o 

bilinç her aşamadan daha önemli. Çünkü o  olmazsa diğer aşamalar gerçekleşemeyecek gibi duruyor. 

O noktada bilinç çok önemli. Şirketin yaklaşımı çok önemli. Hazır mı olmak istiyor mu, nasıl bir alanı 

doldurmak istiyor. Sadece kar etmek isteyen bir firma kar eder ama 10 yıl sonra kendi varlığını yok 

edecek kadar da kar edebilir. Demin konuştuğumuz risklerin önlenebilmesi için stratejik uygulamalar 

için faaliyette bulunması lazım. Bence bunun en önemlisi bilinç. Ama diğerleri de önemli. Onlar 

önemsiz demiyorum. Bir bütün olarak hepsinin de başarılı olması gerekiyor ki bu döngü başarılı 

olsun.”(K15) 
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“Çağımızda her şey çok hızlı değiştiği için stratejik yönetim süreci mecburen döngüsel 

olması gerekiyor. Bu her şey için böyle. Planlar içinde bu böyle. Uzun dönemli stratejiniz olur. Bir de 

kısa vadeli stratejilerinizi olur. Bu uzun vadeli sonuca ulaşmak için kısa vadelileri sürekli 

evirebilirsiniz tabii ki de. Uzun vadeli planınızı da değiştirebilirsiniz. Şartlar koşullar değiştikçe 

öteleyebilirsiniz. Öne alabilirsiniz gibi yapabilirsiniz. Bu konuda soylediginiz teze katılıyorum. 

Stratejik yönetim sürecinin her aşaması döngüsel bir formda olmalı ve karşılıklı ilişki halinde 

yürümeli ve evet bilinç sürecin her adımında olması gereken bir şey. Çevre sürekli takip edilmeli. Bu 

süreç, şartlara ve koşullara göre evrilebilir bir halde olmalı. Hızlı hareket edebilmek için yatırımları 

ya da kararlarını verebilmek için bu süreç evlilebilir bir süreç olmak zorunda. Çünkü şartlar koşullar 

sürekli değişiyor. Ama kesinlikle stratejik yönetim süreci statik olamaz. Dinamik bir süreç 

olmalı.”(K16) 

“Firmaların böyle bir dönemde artık kendine bir parametre belirleyip bir parite gibi bir şey 

koyarak sürekli revize ediyor olmaları şarttır. Yani stratejik yönetim süreci sürekli revize edilebilir bir 

süreçte olmalı Bu da sizin dediğiniz gibi döngüsel ve karşılıklı ilişkili bir formata tekabül ediyor 

aslında. Bu noktada sizin söylediğiniz duruma katılıyorum.”(K17) 

“Sizin bahsettiğiniz gibi beş aşamalı bir süreç, tabii ki de hani bilinçli bir şekilde yönetilmesi 

gereken bir süreç. Stratejik yönetim süreci sürekli güncellenebilir, esnek ve döngüsel olmalıdır. 

Özellikle krizlerin yarattığı etkiler, eskisine göre çok daha kısa vadede ve çok daha büyük olarak 

şirketleri etkiliyor, insanları da etkiliyor, tüketim alışkanlıklarını da etkileniyor, politik düşünceler 

değişiyor. O yüzden de strateji kurulurken özellikle takip edilmeli. Takip edildikten sonra da bunun 

uygulanabilirliği varsa hızlı bir şekilde uygulanmalı. Bununla ilgili olarak ne kadar teknolojik alt 

yapınız iyiyse, daha kolay uygulanabileceğini düşünüyorum. Yoksa insanlarla bunu yapmaya 

çalışırsanız, bu biraz daha zor. Belki daha çok teknoloji kullanılarak insanlara bu konularda 

eğitimlerin verilmesi, şirket içerisindeki bütün aktörlerin bu işin içinde yer alması gerekiyor. Böyle bir 

şekilde olursa bence bu strateji bölümü daha iyi çalışır diye düşünüyorum.”(K18) 

“Şunu söyleyebilirim, yönetimle ilgili olarak günümüz çevresel şartların 

değerlendirdiğimizde strateji belirlenme sürecinde yer alan sizin de belirttiğiniz bilincin analizin 

kararın uygulamanın ve kontrolünün her birinin önemli olduğunu hatta çok çok önemli olduğunu 

söyleyebilirim. Çünkü çok değişken bir çevre söz konusu.  Bu noktada  süreç içinde yer alan bu 

adımların da birbiri ile etkileşiminin bahsettiğimiz çevresel dinamiklerdeki değişimlere uyum 

bağlamında da çok yönlü karşılıklı etkileşimli bir şekilde olması gerektiğini düşünüyorum. Burada 

stratejik bilinç tabii ki bence de sürecin her yerinde yer almalı. Burada çok önemli bir noktası 

stratejik bilinç ve bir diğer önemli unsur ise bence çevresel analiz. Özellikle değişimlerin belirlenmesi 

için çevresel analizin çok iyi bir şekilde yapılması lazım. Bir diğer aşama olarak bakarsak stratejik 

kontrol, kesinlikle belirli aralıklarla yapılmalı ve süreç içerisinde sürekli bir kontrolünün sağlanması 

gerekiyor. Çünkü konuşmanın başından bu yana bahsettiğimiz değişimleri düşündüğümüzde kontrolün 
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önemi de ortaya çıkıyor. Ben burada sizin tezinize katılıyorum. Bence de stratejik yönetim sürecindeki 

her bir basamağında artık karşılıklı etkileşim halde olması gerektiğini söyleyebiliriz. Yöneticilerin 

stratejik yönetim sürecini bu şekilde yönetmeleri gerektiğini söyleyebiliriz. Yani dediğiniz gibi 

döngüsel bir süreç olması günümüz koşulları açısından da düşündüğümüzde uygun olacaktır bana 

göre.”(K19) 

Katılımcıların stratejik yönetim süreci ile ilgili ifadelerinde de anlaĢılacağı 

üzere stratejik yönetim süreci artık deterministtik bir yapı olmaktan çıkmıĢtır. Joyce 

ve Woods‘un da belirttiği gibi stratejik yönetim, geliĢen ve bağlama bağlı bir 

uygulamadır ve bu nedenle, kuruluĢların faaliyet gösterdiği dıĢ ve iç ortamları sürekli 

olarak analiz etmeye ve anlamaya çalıĢmalıdır. Dolayısıyla 21. yy dünyasında 

stratejik yönetim süreci örgüt-çevre iliĢkisini sağlayabilmek için döngüsel ve çok 

yönlü karĢılıklı iliĢki temelinde yürütülmelidir. 
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SONUÇ 

Yirminci yüzyılın sonlarına doğru stratejik yönetim ve örgüt-çevre iliĢkisi 

çerçevesinde köklü değiĢimler yaĢanmıĢtır (Arıcıoğlu ve Berk, 2022). Teknoloji, 

küreselleĢme, yenidünya düzeni, insan, pandemi, savaĢlar, ekonomik krizler, küresel 

rekabet, iklim değiĢikliği gibi küresel çapta etki sağlayan faktörler hızla 

değiĢmektedir. Bu değiĢim ise belirsizliği artırmakta ve kaotik bir ortamın doğmasına 

neden olmaktadır. Günümüzün kaotik dünyasında ise mevcut yaklaĢımlar, süreci 

açıklamada yetersiz kalmakta ve yeni paradigmalara ihtiyaç duyulmaktadır. Bu 

çalıĢmada çevresel değiĢimlere uyum bağlamında stratejik yönetim sürecinde 

yaĢanan paradigma değiĢimleri araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmada kaos teorisinin çevresel 

değiĢim ve stratejik yönetim süreci iliĢkisi arasındaki açıklayıcı rölü irdelenmiĢtir. 

Bu bağlamda stratejik yönetim sürecinin tarihsel geliĢimi, stratejik yönetim sürecinde 

paradigma değiĢimini tetikleyen dinamikler, bu dinamikler üzerinde kaos teorisinin 

açıklayıcı rölü, ve stratejik yönetim sürecindeki değiĢim incelenmiĢtir. Literatürde bu 

araĢtırmanın konusu ile ilgili daha önce araĢtırılmıĢ birebir bir çalıĢmaya 

rastlanmamaktadır. Bu doğrultuda bu çalıĢma hem konusu hem de sonuçları 

açısından literatüre katkı sağlamaktadır. Ayrıca çalıĢmada nitel araĢtırma yönteminin 

kullanılmıĢ olması ve çok değiĢkenli bir analizin yapılmıĢ olması da çalıĢmanın 

literarüre sağlamıĢ olduğu katkılar arasında yer almaktadır.  

Stratejik yönetim, küresel pazar yapısındaki kuruluĢlar için rekabet 

edebilirliği sürdürmek ve istikrarsız çevre koĢullarına uyumlarını artırmak için 

önemli bir değerdir (Ansoff, 1979). Doğal olarak çevreye ve çevrede meydana gelen 

değiĢimlere karĢı duyarlı bir yapı sürdürmektedir. ÇalıĢmada yapılan kod iliĢkileri 

analizi sonucu çevresel değiĢim farkındalığı ile stratejik yönetim sürecinin iliĢkisi 

desteklemiĢtir. Günümüz kaotik dünyasında bu duyarlılık daha da hissedilebilir 

boyutlara ulaĢmıĢtır. Özellikle 1990‘lı yıllardan bu yana küresel alanda değiĢiklikler 

yaĢandığı yeni bir iddia olmaktan öte literatürde birçok kaynakta vurgulanan bir 

durumdur (Greenspan, 2008; Turan, 2020; Kotler, 2011; Lane, 2019; McKinsey, 

2017; Rifkin, 2015;Friedman, 2002). YaĢanan değiĢimler ise içerisinde yaĢadığımız 

çağı daha istikrarsız, daha düzensiz ve geleceği ise belirsiz hale getirmektedir. Ortaya 

çıkan çalkantılı çevre Ģartları, stratejik yönetim sürecinde bir paradigma değiĢime 
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gidilmesini zorunlu kılmıĢtır. Çevrenin, yapı üzerindeki dönüĢtürücü gücü çalıĢmada 

da desteklenmiĢtir. ÇalıĢmada günümüz kaotik çevresel Ģartlarına uyum sağlamada 

stratejik yönetim sürecinin nasıl bir formda uygulanması gerektiği irdelenmiĢtir. 21. 

yüzyıl değiĢimlerini yönetebilmek için stratejik yönetim sürecinin döngüsel ve çok 

yönlü karĢılıklı iliĢki içerisinde yönetilmesi gerektiği anlaĢılmıĢtır. Bu bakımdan 

mevcut teorilerin deterministtik yapısının günümüz Ģartlarını aydınlatmada yetersiz 

kaldığı ve yeni bir paradigmaya ihtiyaç duyulduğu tezi de doğrulanmıĢtır. Stratejik 

yönetim süreci döngüsel, çok yönlü karĢılıklı iliĢki içerisinde uygulanmalıdır (bkz. 

ġekil 5.1) 

 

 

ġekil 5.1. Stratejik Yönetim Süreci 

Ulusal istihbarat konseyinin 2008 yılında ―global trendler 2025: değiĢen bir 

dünya‖ raporunda ekonomik sistemlerde yaĢan değiĢimler, demografik değiĢimler, 

yeni güç unsurlarının ekonomide ortaya çıkması, uluslararası kurumların çöküĢü, 

iklim değiĢiklikleri ve enerji gibi konular özellikle günümüz ekonomik sistemini 

Ģekillendiren unsurlar olarak belirtilmiĢtir (Kotler, 2011). ÇalıĢmada tespit edilen 

çevresel değiĢimlerden elde edilen kategoriler ulusal istihbarat konseyinin tespitleri 

ile örtüĢmektedir. Stratejik yönetim süreci paradigmasında değiĢime neden çevresel 

değiĢimlerin neler olduğunun belirlenmesi için katılımcılara yöneltilen soruya verilen 
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cevaplarda göze çarpan ve etkileyici bölümler, temalar altında düzenlenmiĢ ve 

stratejik yönetim sürecini etkileyen çevresel değiĢimler ―teknolojik değişimler”, 

“yeni dünya düzeni”, “zaman kavramı değişimi”, “işbirlikçi yapılanma”, “insanın 

nitelik değişimi”, “ekosistemdeki değişim‖ olarak altı ana tema olarak belirlenmiĢtir. 

Bu ana temalara bağlı 15 alt kod bulunmaktadır (bkz. ġekil 5.2).  

 

ġekil 5.2. Çevresel değiĢim teması ve kodları 

Ġçerisinde yaĢadığımız çağın, esas olarak ekonomik ve teknolojik geliĢmelerle 

harekete geçen bir değiĢme dinamiği bulunmaktadır (Kennedy, 2001). Dünya 

ekonomilerinin sınırlarını kaybettiği ve birbirine bağladığı günümüz dünyasında artık 

küreselleĢme ve bunun sonucunda oluĢan ekonomik bağımlılık kaçınılmaz bir durum 

haline gelmiĢtir. ġirketler artık kendi sınırları içinde hapsolmamakta ve dünya 

çapında çok çeĢitli ticari faaliyetler gerçekleĢtirebilmektedir. Günümüzde 

bakıldığında ticaret engelleri ortadan kalmakta ve mal ve hizmetlerdeki ülkeler 

arasındaki küresel ticaret, yerel üretimden daha hızlı büyüme elde etmektedir 

(Ristovska ve Ristovska, 2014). Aslında bakıldığında dünyadaki küresel değiĢimler, 
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siyasi, ekonomik ve ticari faaliyetlerdeki değiĢimler ile teknolojinin, ulaĢımın ve 

iletiĢimin geliĢmesi, iĢletmelerin hayatta kalması için kendi sınırlarının dıĢına çıkma 

mücadelesi içerisine zorunlu olarak sokmaktadır (Guehenno, 1998). Toplum giderek 

daha fazla bütünleĢme eğilimi gösterirken, ekonomik bağlılıklar da gittikçe daha da 

artmakta ve ulus aĢırı küresel bir ekonomik sistem ortaya çıkmaktadır (Drucker, 

1996; Beaverstock, vd., 2000). Ġçerisinde bulunduğumuz ekonomik sistemi en güzel 

özetleyen durum ise COVID-19 sürecinde yaĢanmıĢtır. COVID-19 küresel bir salgın 

olarak ilan edilmesinden sonra yaklaĢık 90 trilyon dolarlık küresel ekonomiyi 

etkilenmiĢtir (Boissay ve Rungcharoenkitkul, 2020). Bu durum da dünyada ülke 

ekonomilerinin birbirine ne kadar bağımlı olduğu da gözler önüne çıkmıĢtır. OluĢan 

bu ekonomik çerçeve günümüzde yenidünya düzeni olarak da tanımlanmaktadır. 

Yeni dünya düzenine iliĢkin bahsedilen bu nitelikler çalıĢmada da desteklenmiĢtir. 

ÇalıĢmada ―Yeni dünya düzeni‖ ile ilgili olarak katılımcılar, ülke sınırlarının 

kalkması, ekonomik sistemde birden fazla ülkenin artık söz sahibi olmaya baĢlaması, 

ülkelerden daha çok çok uluslu Ģirketlerin söz sahibi olduğu yeni bir ekonomik 

sistemin varlığı, küresel ticaret ve bu ticaretin liberalleĢmesi, dijital teknolojiler ve 

ticaretin dijital süreçlere kayması, ülke ekonomilerinin birbirlerinden etkilenir 

konumda olması, pandemi, savaĢ ve krizlerin sonuçlarının sadece kendi ülkelerinde 

değil tüm dünyada yankılarının olması, ülkelerin siyasi ve politik iliĢkilerinin 

ekonomik sistem ve ticaret üzerine etkisi gibi konulardan bahsetmiĢlerdir. Bu tema 

ile ilgili ifadeler içerisinde göze çarpan ve etkileyici bölümler, düzenlenmiĢ ve “çok 

kutupluluk”, “ticaret”, “ekonomik bağımlılık”, “siyasi ve politik ilişkiler”, 

―küreselleşme” ve “şirket büyüklükleri” gibi alt kodlar elde edilmiĢtir.  

Yenidünya düzeni olarak nitelendirilen küresel ekonomik sistem, siyasi 

belirsizlikleri, çalkantıları, kaosu içerisinde barındırdığından geleneksel anlayıĢlar ile 

yönetilmesi mümkün değildir. Yenidünya düzeni bağlamında ele alınan bu 

değiĢimlerin yapı üzerindeki dönüĢtürücü etkisi çalıĢmada da desteklenmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci paradigmasında değiĢime neden çevresel değiĢimlerin ikinci 

sırasında yenidünya düzeni faktörleri yer almıĢtır. ÇalıĢmada yapılan kod iliĢkileri 

analizi sonucunda yenidünya düzeni ve alt boyutları olan ticaret, küreselleĢme, 

ekonomik bağımlılık alt kodları da stratejik yönetim süreci alt kodları olan stratejik 
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bilinç, stratejik karar, stratejik analiz, stratejik uygulama ve stratejik kontrol alt 

kodları ile iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. 

DijitalleĢme ve küreselleĢmenin birleĢimi, iĢletmelerin ve insanların çalıĢma 

biçimleri üzerinde çarpıcı bir etkiye sahip olacaktır (Niemi, 2017; McKinsey, 2017). 

Dijital teknolojiler sayesinde üretim süreçleri hızlanacak, esnek üretim yapılabilecek, 

maliyet avantajı elde edilebilecek, kiĢiselleĢtirilmiĢ üretim, üretim ve hizmet 

sürelerinde azalma ve böylelikle verimlik artıĢı sağlanabilecektir (PWC, 2017). 

Bakıldığında bugün dijital teknolojiler hayatımınız büyük parçasında yer almaktadır. 

Dijital teknolojiler, o kadar hızlı ilerleme kaydetmiĢtir ki, 2020 yılına kadar ki 

süreçte bile dünya nüfusunun yaklaĢık yüzde 50'si bu teknolojileri kullanmaya 

baĢlamıĢtır (United Nations, 2019). Günümüze baktığımızda kamu hizmetlerine 

eriĢimde, finansal araçlara ulaĢmada, ticarette daha birçok alanda teknolojinin eriĢimi 

kolaylaĢtırıcı tarafına Ģahit olmaktayız. Teknoloji, iĢ ortamını yeniden 

Ģekillendirirken aynı zamanda yeni iĢ modelleri ve yeni rekabet biçimlerinin ortaya 

çıkmasını sağlamaktadır. 20. yüzyılın son çeyreğinden bu yana dünya, yeni bilgi ve 

iletiĢim teknolojilerinin (BĠT) hızla yayıldığı bir sürece tanık olmuĢ ve bu süreç 

dikkate değer değiĢiklikleri ve yapısal değiĢimleri zorunlu kılmıĢtır (Lechman ve 

Marszk, 2019). Sonuç olarak, dünyanın dört bir yanındaki iĢletme yöneticileri, bir 

yandan iĢ modelleri ve diğer yandan organizasyonel uygulamalarla yeni zorluklarla 

karĢı karĢıya kalacak ve ister istemez yönetsel araçlarda değiĢime gitmek durumunda 

kalacaktır. Teknolojik değiĢimlerin yapı üzerindeki dönüĢtürücü etkisi çalıĢmada da 

desteklenmiĢtir. Stratejik yönetim süreci paradigmasında değiĢime neden çevresel 

değiĢimlerin baĢında teknolojik değiĢimler yer almıĢtır. ÇalıĢmada yapılan kod 

iliĢkileri analizi sonucunda teknoloji boyutunun stratejik bilinç, stratejik analiz, 

stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol kodları ile iliĢkili olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Teknolojik değiĢimler iĢ modellerinin yanı sıra demografik çalkantılar ve 

toplumsal değiĢimlerin üzerinde de etki göstermektedir (Niemi, 2017). Ġçerisinde 

yaĢadığımız dijital çağ, toplumu da değiĢtirmekte ve birçok yenilikleri beraberinde 

getirmektedir. ĠĢ hayatı açısından bakıldığında teknolojik devrimler iĢgücü yapısını 
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değiĢtirmekte, yeni çalıĢma biçimleri ve kalıplarını ortaya çıkarmakta, mevcut 

mesleklerin bazılarını ortadan kaldırmakta ve çok derin toplumsal değiĢimlere yol 

açmaktadır (United Nations, 2019). McKinsey‘in 2017 yılında yayınladığı raporda 

teknolojik değiĢimler nedeniyle 400 ila 800 milyon insanın 2030 yılına kadar iĢini 

kaybedebileceğini öne sürmektedir. Raporda ayrıca 75 ila 375 milyon kiĢinin meslek 

kategorilerini değiĢtirmesi ve yeni beceriler öğrenmesi gerekebileceği de ortaya 

konulmuĢtur. Bu durum da teknolojinin iĢ dünyası üzerindeki muazzam gücünü 

ortaya çıkarmaktadır. Günlük yaĢam açısından bakıldığında ise teknoloji insanlar 

arasındaki yatay iletiĢim ağlarının kurulmasını sağlamaktadır (Friedman, 2002). 

Böylelikle kültürel değerler ve yaĢam tarzları küresel bir sistemin içerisinde tekdüze 

hale gelmekte ve bu durum insanın niteliğine etki etmektedir. Öyle ki çalıĢma 

sonuçları insanın niteliğinde yaĢanan değiĢimi desteklemektedir. ÇalıĢmada “İnsanın 

nitelik değişimi”  ile ilgili olarak katılımcılar, özellikle teknolojik geliĢmeler ve 

dijital süreçler ile birlikte tüketicilerin, çalıĢanların ve yöneticilerin niteliklerinde 

değiĢimlerin yaĢandığı, online tüketimin artmasına bağlı olarak dijital süreçlere 

hakim tüketicilerin ortaya çıkması, gerek imalat gerekse yönetim süreçlerinde bu tür 

teknolojilerinin kullanımın artmasına bağlı olarak yönetici ve çalıĢanlarında dijital 

süreçleri etkin kullanabilen, teknoloji ile iĢbirliği içerisinde çalıĢabilen kiĢilerin 

ortaya çıkası gibi konulardan bahsetmiĢlerdir. Bu tema ile ilgili ifadeler içerisinde 

göze çarpan ve etkileyici bölümler, düzenlenmiĢ ve “tüketici”, “çalışan” ve 

“yönetici” alt kodları elde edilmiĢtir. Stratejiyi belirleyen, stratejiye konu olan ve 

stratejinin baĢarı ile uygulanmasında rol üstlenen insan faktörü stratejik yönetimin 

önemli bir değeridir. Ġnsanın niteliğinde yaĢanan değiĢimin stratejik yönetim sürecine 

etki eden faktörler arasında yer aldığı çalıĢmada da desteklenmiĢtir. Stratejik yönetim 

süreci bağlamında ele alınan çevresel değiĢimlerin üçüncü sırasında, insanın değiĢen 

niteliği gelmiĢtir.  

Hızlı değiĢimlere ve yüksek düzeyde belirsizliğe maruz kalan çalkantılı bir 

ortam, firmalara geleneksel endüstri sınırlarını aĢma fırsatları sağlamaktadır (Wang 

vd., 2020). Ancak firmalar, ilgili bilgileri izleyerek ve piyasa değiĢikliklerine uyum 

sağlayarak güncel kalamazlarsa rekabet avantajlarını kaybedebilmektedirler (Dai ve 

diğerleri, 2014). Böyle bir durumda bir firmanın ağ iliĢkileri belirsizliği azaltabilir ve 



238 

 

 

 

 

firmaların değerli bilgilere eriĢebilecekleri kanallar sağladığı için ve rekabet 

avantajını sürdürülebilir kılabilmektedir (Phelps ve diğerleri, 2012; Parida ve 

diğerleri, 2017). Dolayısıyla iĢbirlikçi bir anlayıĢ ile hareket etme ve rekabetin de bu 

düzen üzerinden yönetilmesine doğru bir kayma söz konusudur ve belirsizlik 

ortamında ağ yapılar ile örgütlenme verimlilik ve rekabet gücünün temelini 

oluĢturmaktadır. Bakıldığında General Motors ve Toyota otomobilleri monte 

etmekte, Siemens ve Philips yarı iletkenler geliĢtirmekte, Canon Kodak'a fotokopi 

makineleri sağlamakta, Fransa'dan Thomson ve Japonya'dan JVC video kaset 

kaydediciler üretmektedir (Hamel vd.,1989). Dünya bu yöne doğru bir eğilim 

göstermektedir. ÇalıĢmada iĢ dünyasında iĢbirlikçi anlayıĢa doğru bir eğilim olduğu 

ve bu değiĢimin stratejik yönetim süreci ile iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. ―İşbirlikçi 

yapılanma‖ ile ilgili olarak katılımcılar, artık iĢbirlikçi yapılanmanın yaygınlaĢtığı, 

pandemi, savaĢ vs gibi olayların iĢbirliğine doğru iĢletmeleri yönettiği, özellikle 

dijital süreçlerin satın alma davranıĢlarını değiĢtirmesiyle beraber dijital 

platformların yaygınlık kazanması, temel yeteneklere doğru eğilim artması, kobilerde 

rekabet edilebilirliği iĢbirlikçi yapılanma sağlanabileceği gibi konulardan 

bahsetmiĢlerdir. Bu tema ile ilgili ifadeler içerisinde göze çarpan ve etkileyici 

bölümler, düzenlenmiĢ ve ―işbirlikçi yapının artan önemi‖, Kobilerde işbirliği‖ ve 

―dijital platformlar‖alt kodları elde edilmiĢtir. 

Strateji ve stratejik yönetim geleceğe yönelik planlamayı içermektedir. 

Geleceğin ne kadar uzak ya da ne kadar yakın olduğu ise artık tam kestirilebilen bir 

durum değildir.  Çünkü biliĢim ve dijital teknolojiler nesneleri yerel, kültürel, tarihsel 

ve coğrafi anlamlarından koparmakta, geçmiĢ gelecek ve Ģimdi aynı mesaj içerisinde 

iletilerek zamana iliĢkin algı silinmekte, eĢzamanlılık kavramı ortaya çıkmaktadır. 

Bu durum da zaman kavramına iliĢkin algıyı değiĢtirirken iĢletmelerin stratejik 

yönetim bağlamında geleceğe yüklediği anlamı da etkilemektedir. Bu durum çalıĢma 

sonuçlarında de desteklenmiĢtir. “Zaman kavramı değişimi” ile ilgili olarak 

katılımcılar, eskiye kıyasla zaman kavramının anlam değiĢmesi, stratejik planların 

hitap ettiği vadenin artık eskisi gibi olmadığı,  değiĢtiği, planlama sürecinin ve 

planların esnek ve dinamik revize edilebilir nitelikte olması gerektiği gibi konulardan 

bahsetmiĢtir. Bu tema ile ilgili ifadeler içerisinde göze çarpan ve etkileyici bölümler, 
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düzenlenmiĢ ve “zamanın anlam değişmesi”, ―planlama dönemi” ve ―esnek 

planlama” alt kodları elde edilmiĢtir. 

Günümüzün sürekli geliĢen ve değiĢen dünyasında, iĢletmelerin stratejik 

yönetim süreçlerini yürütürken sürdürülebilirliği stratejilerine dahil edip 

etmeyeceğini tartıĢmak artık bir seçenek değil bir zorunluluktur (Chladek, 2019). 

Sürdürülebilirlik, özellikle iĢ dünyasında önemi giderek artan bir konudur. Çünkü 

iklim değiĢikliği, gezegendeki tüm canlıların kaderini etkilemeye devam eden bir 

tehdittir (Lee vd., 2015; McKinsey, 2020). Dolayısıyla iĢletmeler stratejilerini 

belirlerken çevre ve toplum üzerindeki etkilerine daha fazla dikkat etmeli ve küresel 

sorunlara daha fazla duyarlı hale gelmelidir. Çevresel ve toplumsal değerlere duyarlı 

bir yaklaĢım, uzun vadeli baĢarı için hayati önem taĢıyabilmektedir. Küresel iklim 

sorunları ile ilgili ekolojik sorunların yapı üzerindeki dönüĢtürücü etkisi çalıĢmada 

da desteklenmiĢtir. Stratejik yönetim süreci paradigmasında değiĢime neden olan 

çevresel değiĢimlerden biri de ekosistemde yaĢanan değiĢimlerdir. Katılımcıların 

özellikle strateji ve sürdürülebilirlik kavramını bir arada kullanırken ekolojik 

sorunlara eğilim gerekliliğini vurguladığı görülmüĢtür. 

Örgütlerin sürdürülebilirliği ile ilgili tartıĢmaların bir diğer ayağı ise örgüt ve 

çevre arasındaki iliĢkinin iyi bir Ģekilde kurgulanması gerekliliğinde yatmaktadır. 

Geleneksel teoride, dünya istikrarlı ve öngörülebilir bir evren olarak algılandığı için 

örgüt çevre iliĢkisinde neyin iĢe yarayıp neyin yaramadığı hakkında sahip olunan 

bilgi kullanılabilmekteydi (Grint, 1997). Ancak 20. yüzyıl sonlarından itibaren artık 

dünya istikrarlı ve öngörülebilir bir evren olmaktan çıkmıĢ ve çevresel belirsizlikler 

örgüt-çevre iliĢkisini açıklamada geleneksel teorilerden ziyade yeni yaklaĢımlara 

ihtiyaç duyulmuĢtur (Debnath, 2022). Çünkü 21. yüzyılın dünyası kaos ve 

türbülansların hakim olduğu bir dünyadır (Greenspan, 2008). ÇalıĢmada da iĢletme 

çevresinin kaotik yapı gösterdiği ispatlanmıĢtır. ÇalıĢmada yapılan kod iliĢkileri 

matrisine göre çevresel değiĢim ve kaos arasındaki iliĢki düzeyinin yüksek olduğu 

görülmüĢtür. Katılımcıların özellikle içerisinde bulunulan çevreyi ve bu çevrede 

yaĢanan değiĢimleri kaos, türbülans, kasırga, dinamik ve değiĢken gibi kavramlar 

üzerinden aktardığı görülmüĢtür. Son dönemde yaĢanan teknolojik değiĢimleri, 
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küresel iklimde yaĢanan siyasi, politik tansiyonları, ticarette yaĢanan değiĢimleri, 

küresel ekonomide etkili olan ülkeleri, özellikle pandemide ön plana çıkan dijital 

platformları iĢletmelerin faaliyetlerini direkt Ģekillendiren unsurlar olarak görmeleri 

ve bu değiĢimleri kaotik bir süreç olarak değerlendirmeleri bu sonuca varılmasına 

neden olmuĢtur. Katılımcıların çevreyi tanımlarken kullanmıĢ olduğu ifadeler, kaos 

teorisi ve teorinin ilkeleri ile örtüĢmektedir. Bu bağlamda ifadelerden “Kaos” ana 

temasına bağlı ―Karşılıklı Etkileşim”, “Türbülans”, “Garip Çekiciler‖ ve ―Kelebek 

Etkisi” alt kodları elde edilmiĢtir (bkz. ġekil 5.3). 

 

ġekil 5.3. Kaos teması ve kodları 

Günümüz kaotik iĢ dünyasında her Ģey birbirine bağımlı ve kırılgan bir yapı 

göstermektedir (Arıcıoğlu ve Berk, 2022). Düzensizliği, belirsizliği, kaosu ve 

değiĢimi tetikleyen ve hızlandıran bir dizi faktör vardır. Bu faktörlerden bazıları tüm 

iĢleyiĢi bir anda tersine dönüĢtürebilecek, tüm kaynakları tek bir noktada 

toplayabilecek etkiler ortaya koyabilmektedir. Kaos teorisi, bu durumu garip 

çekiciler ilkesi ile açıklamaktadır. Garip çekiciler, oluĢtukları noktalarda örgütlerin 

doğru pozisyon almasını zorlaĢtırmakta ve örgütlerin daha fazla direnç göstermesine 

neden olabilmektedir (Arıcıoğlu ve Karabıyık, 2019). ÇalıĢmada katılımcıların bazı 

ifadeleri de iĢletme çevresinde yer alan garip çekicilere iĢaret etmektedir. 

Katılımcılar son 30 yıllık dönemde yaĢanan ve iĢletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve 

yönlerini değiĢtiren, bir nevi tüm odağı bir noktaya çeken bir çekici görevi üstlenen 

pandemi, endüstri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna savaĢı, küresel iklim 

sorunları gibi olaylar üzerinde durmuĢtur. ÇalıĢmada en fazla garip çekicilerden 

bahsedildiği görülmektedir. Garip çekiciler haricinde sırasıyla en çok ele alınan 

Kaos 

Karşılıklı 
Etkileşim 

Türbülans Garip Çekiciler Kelebek Etkisi 
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konuların türbülans, kelebek etkisi ve karĢılıklı etkileĢim kodları ile iliĢkili konular 

olduğu belirlenmiĢtir.  

Kaos teorisi, yönetim pratiğine uygulanan bilimsel bir teoridir. Küresel 

ekonomi ve teknoloji, iĢlerin günlük olarak yürütülme Ģeklini değiĢtirmeye devam 

ederken, kaos kuramının önemini her geçen gün daha da artırmaktadır.  Özellikle 

çevresel değiĢimlerin fazlalığı ve buna bağlı olarak ortaya çıkan belirsizlik ve 

öngörülemezliğin yönetimde kaos kuramının ilkeleri iĢletmelere ıĢık tutmaktadır 

(Debnath,2022). Bu açıdan bakıldığında kaos teorisi stratejik yönetim alanının karĢı 

karĢıya olduğu kalıcı sorunlardan biri olan, firmaların ve endüstrilerin davranıĢlarını 

tanımlamak ve tahmin etmek için mevcut teorik araçların eksikliği konusuna da katkı 

sağlamaktadır (Levy, 1994; Debnath,2022).). ÇalıĢma sonuçları da bu durumu 

desteklemiĢtir. ÇalıĢmada yapılan kod iliĢkileri analizi sonucunda kaos teorisi ile 

stratejik yönetim süreci ve alt boyutlarının iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. 

Stratejik yönetim süreci ise tanımlanan kaotik çevreye uyum sağlamada daha 

da kritik bir rol üstlenmektedir. Çevresel dinamiklerde yaĢanan değiĢim ve düzensiz 

ortam çevresel belirsizliği ve karmaĢıklığı artırmakta ve bu karmaĢıklığı yönetmek 

için de stratejik yönetim süreci daha da önemli hale gelmektedir. Özellikle 

öngörülemezliğin hakim olduğu iĢ çevresinde uzun vadeli kararların rekabet avantajı 

sağlayıcı yönde alınması gerekmektedir. Bu noktada stratejik yönetim süreci 

aĢamalarının her biri ayrı öneme sahiptir. ÇalıĢma sonucunda bu durumu 

desteklemektedir. ÇalıĢmada stratejik yönetim sürecinde yer alan aĢamaların önemini 

belirleyebilmek için katılımcılara stratejik yönetim süreci aĢamalarının önemi 

hakkındaki düĢünceleri sorulmuĢ ve soruya verilen cevaplarda göze çarpan ve 

etkileyici bölümler, temalar altında düzenlenmiĢtir. Bu bağlamda “stratejik bilinç”, 

“stratejik analiz”, “stratejik karar”, “stratejik uygulama” ve “stratejik kontrol” alt 

kodları elde edilmiĢtir (bkz. ġekil 5.4). ÇalıĢmada stratejik bilinç ve stratejik analizin 

öneminin diğer aĢamalara göre daha fazla vurgulandığı tespit edilmiĢtir. 
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ġekil 5.4. Stratejik yönetim süreci teması ve kodları 

Çevresel değiĢim farkındalığın stratejik yönetim süreci ile iliĢkisi ve bu iliĢki 

içerisinde kaos ana temasının açıklayıcı rolünü belirleyebilmek için kod birlikte 

oluĢturma modeli oluĢturulmuĢtur. Çevresel değiĢim farkındalığı ve stratejik yönetim 

süreci alt boyutlarının, kaos alt boyutlarından ―garip çekiciler‖ ile en fazla iliĢki 

içinde olan kodların sırasıyla; teknoloji, yeni dünya düzeni, stratejik karar, stratejik 

bilinç ve stratejik analiz olduğu görülmüĢtür.  Benzer Ģekilde çevresel değiĢim 

farkındalığı ve stratejik yönetim süreci alt boyutlarının, kaos alt boyutlarından 

―Türbülans‖ ile iliĢkisine bakıldığında ise en fazla iliĢkili olan kodların sırasıyla; 

teknoloji, stratejik karar, stratejik analiz, stratejik bilinç ve zaman kavramı değiĢimi 

olduğu görülmüĢtür. Çevresel değiĢim farkındalığı ve stratejik yönetim süreci alt 

boyutlarının, kaos alt boyutlarından ―Kelebek etkisi‖ ile en fazla iliĢki içinde olan 

kodlar yenidünya düzeni, ekonomik bağımlılık, küreselleĢme, ticaret ve stratejik 

karar kodları olmuĢtur. Kaos hem çevresel değiĢim hem de stratejik yönetim süreci 

ile iliĢki içerisinde yer almaktadır. ÇalıĢmanın bu sonucundan çevresel değiĢim ve 

stratejik yönetim süreci iliĢkisinde kaosun açıklayıcı bir rol üstlendiği 

anlaĢılmaktadır. 

Özetle bu çalıĢmada çevresel değiĢimlere uyum bağlamında stratejik yönetim 

sürecinde yaĢanan paradigma değiĢimleri incelenmiĢtir. Bu çalıĢmada görülmüĢtür ki 

stratejik yönetim süreci günümüz çevresel Ģartlarına uyum bağlamında döngüsel, çok 

yönlü karĢılıklı iliĢki içerisinde uygulanmalıdır. Çünkü çevresel değiĢim ve kaos, 

stratejik yönetim sürecini daha da önemli hale getirirken aynı zamanda daha esnek, 

dinamik bir yönetim yaklaĢımını da gerekli kılmaktadır. Tıpkı Newtoncu klasik bilim 

Stratejik Yönetim 
Süreci 

Stratejik Bilinç Stratejik Analiz Stratejik Karar 
Stratejik 

Uygulama 
Stratejik Kontrol 
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anlayıĢının eleĢtirilerek ortaya konulan yeni bilim anlayıĢı gibi yönetim 

yaklaĢımlarında da bir paradigma değiĢimi yaĢandığı tespit edilmiĢtir. Doğrusal, 

öngörülebilir, standart modeller oluĢturmaya çalıĢan yaklaĢımlar günümüz küresel 

iĢletme dünyası için yetersiz kalmaktadır. Yani mevcut yönetim anlayıĢı bu değiĢken 

çevreyi, kaosu yönetmede yetersiz olmaktadır.  Böylelikle çevre ve stratejik yönetim 

süreci iliĢkisinde kaos aracılık rolü de desteklenmiĢ olmaktadır. Çünkü kaos teorisi 

temelde doğrusal ve öngörülebilir sistem anlayıĢının sürdürülemez olduğunu 

vurgulamaktadır (Alan, 2021). 

Bu çalıĢmada ulusal ve uluslararası firmaların Türkiye‘deki üst düzey 

yöneticileri ile görüĢmeler sağlanmıĢtır. Gelecek çalıĢmalarda yurtdıĢındaki yabancı 

firmalar üzerinden yürütülerek çalıĢma sonuçları küresel boyutta desteklenebilir. 

Ayrıca çalıĢmada sadece nitel araĢtırma yöntemleri kullanılmıĢtır. Gelecek 

çalıĢmalarda nicel araĢtırma yöntemleri üzerinden konu araĢtırılabileceği gibi hem 

nicel hem de nitel araĢtırmalar birlikte yürütülerek daha kapsayıcı sonuçlar elde 

edilebilir ve stratejik yönetim literatüre katkı sağlanabilir. Ayrıca çevresel değiĢim 

hızının sektörlere göre de farklılık gösterebileceği düĢüncesinden hareketle, gelecek 

çalıĢmalarda sektörlere göre ayrım gözetilerek çalıĢma yürütülebilir.  
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EKLER 

Ek 1: GörüĢme Formu 

Sayın Yönetici; 

Bu çalıĢmanın amacı, stratejik yönetim düĢünce ve sürecinde yaĢanan 

paradigma değiĢimlerinde çevrenin etkisini kaos teorisi aracılığı ile ortaya 

koymaktır. ÇalıĢmada stratejik yönetim; stratejik bilinç, stratejik analiz, stratejik 

karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol olmak üzere 5 temel aĢamadan oluĢan 

bir süreç olarak ele alınmaktadır. Literatürde yer verilen bilgiler ıĢığında stratejik 

yönetim süreci doğrusal bir süreç olup, bir deterministtik bir yapısı bulunmaktadır. 

Ancak bu çalıĢmada ellikle 90‘lı yıllardan bu yana çevresel koĢulların değiĢimi ve bu 

değiĢimlerin aslında bir kelebek etkisi yarattığı, dolayısıyla Ģirketler ve yöneticiler 

açısından bakıldığında yatırımlardan karar vermeye değin stratejik yönetim 

sürecindeki her bir basamağın artık karĢılıklı etkileĢim halinde olması gerektiği tezi 

savunulmaktadır. Yani stratejiyi üretmek için analizi sürecinin hem karar almaya 

hem uygulamayı hem de denetlemeyi doğrudan etkilediği ön görülmektedir.  

AraĢtırma sorularına vereceğiniz cevaplar çalıĢmanın amacı için önemlidir. 

Bu bilgiler sadece bu tezde ve gelecekte yapılacak olan araĢtırmalarda 

kullanılacaktır. Bu nedenle Ģimdiden değerli katımlarınız ve zaman ayırdığınız için 

teĢekkür ederiz. 

AraĢtırmacı 

BüĢra Yiğitol 

Doktora Öğrencisi, ĠĢletme/ 

Necmettin Erbakan Üniversitesi 

AraĢtırma DanıĢmanı 
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Mülakat Soruları 

1. Kendinizi biraz tanıtabilir misiniz? 

2. 1990‘lı yıllardan itibaren iĢletmeyi etkileyen çevresel unsurlardaki 

değiĢimleri ve bu değiĢimlerin iĢletmelere etkilerini stratejik yönetim bağlamını da 

ele alarak nasıl değerlendirirsiniz?  

3. ĠĢletme çevresini ve içerisinde bulunduğumuz çağda yaĢanan 

değiĢimleri nasıl tanımlarsınız? 

4. Günümüz çevresel Ģartlarını değerlendirdiğinizde stratejinin 

belirlenme sürecinde yer alan bilincin, analizin, kararın, uygulamanın ve kontrolün 

önemi hakkındaki düĢünceniz nedir? Ayrıca bu adımların birbiri ile etkileĢiminin 

bahsettiğimiz çevresel dinamiklerdeki değiĢimlere uyum bağlamında nasıl olması 

gerektiğini düĢünürsünüz?  

 

Bu araĢtırmanın hangi konu ile ilgili olduğunu anladım ve onaylıyorum.  

Bu araĢtırmaya katılımımın gönüllülük esasına göre olduğunu anladım ve 

istediğim zaman, sebep göstermeksizin sorulara cevap vermeden 

çekileceğimi biliyorum. 

 

Bu araĢtırmanın bir parçası olmayı onaylıyorum.  

Bu görüĢmenin kayda alınmasını onaylıyorum.  

Yayınlarda anonim olarak alıntı yapılmasını onaylıyorum.  

Katılımcı imza:  

 


