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BÖLÜM 22

SUN TZU’NUN SAVAŞ SANATI PRENSİPLERİ İLE 
MODERN YÖNETİM YAKLAŞIMLARININ FELSEFİK 

ANATOMİSİ ARASINDAKİ İLİŞKİ

Zeynep MESCİ1

1. GİRİŞ

Örgütlerin değişen çevresel şartlarına bağlı olarak, hemen hergün yeni gelişmeler 
meydana gelmektedir. Günümüz bilgi çağında, örgütlerin bu değişimlere ayak uy-
durabilmesi için sürekli olarak yeni bilgiler üretmesi ve kullanmasına bağlı olarak 
farklılığını ortaya koyması önemlidir. Bu süreç bağlamında, örgütlerin değişime 
ayak uydurabilmeleri için 1970’li yılların ortalarından itibaren yönetim ve organi-
zasyon düşünce uygulamalarında pek çok sayıda yeni ve değişik görüşlerin ortaya 
çıktığı görülmektedir (Koçel, 2003, s. 349).

Sürekli artan ve yoğunlaşan rekabet ortamı, “rekabetin ve iş birliklerinin kü-
reselleşmesi, tüketici tercihlerinin farklılığı, iş gücünün doğasının değişmesi”, 
teknoloji alanında meydana gelen değişiklikler ve yenilikler gibi nedenler sanayi 
sonrası rekabet savaşında artık örgütlerin mevcut olanı taklit etme “ile varlıkla-
rını sürdüremez duruma getirmiştir. Örgütün varlığını sürdürebilmek ve rekabet 
avantajı elde etmek isteyen işletmeler geleneksel yönetim yaklaşımları yerine, mo-
dern yönetim tekniklerini kullanmaya başlamışlardır. Bu tekniklerden bazıları, 
dış kaynak kullanımı, küçülme, öğrenen organizasyonlar, toplam kalite yönetimi, 
kıyaslama, değişim” yönetimidir (Çakıcı, 2006, s. 8).

Ünlü Çinli filozof Sun Tzu’nun günümüzden yaklaşık olarak 2500 yıl önce 
yazdığı ‘Savaş Sanatı’ adlı eserde ele almış olduğu savaş ortamı ile günümüz ör-
gütlerinin durumu ve çevresel baskıların, savaş prensipleriyle modern yönetim 
teknikleri arasında önemli bağıntıların olduğu görülmektedir. Bu kapsamda, söz 
konusu bu bağıntıların ortaya çıkarılması, modern yönetim tekniklerinin farklı 
bir bakış açısı ile değerlendirilmesi adına oldukça önem taşımaktadır. Bu çalışma-
nın amacı, Sun Tzu’nun savaş sanatı prensipleriyle, modern yönetim teknikleri-
nin temel konuları ilişkilendirerek, modern yönetim anlayışına ne yönde katkısı 
bulunduğunu belirlemektir. Ayrıca, literatüre yönelik bakış açısı oluşturabilecek 
1 Dr. Öğr. Üyesi, Düzce Üniversitesi, zeynepmesci@duzce.edu.tr  



Sosyal Bilimlerde Güncel Araştırma ve İncelemeler II

- 368 -

fikirler ortaya koymaktır. Bu amacı gerçekleştirmek için Sun Tzu’nun savaş sanatı 
adlı kitabı modern yönetim teknikleri yönlü ele alınmış ve konu eleştirel bir bakış 
açısı ile değerlendirilmiştir.

Sun Tzu bir savaşta galip gelebilmek için 13 prensibin etkin bir şekilde sistema-
tize edilmesi gerektiğini belirtmektedir. Bunlar; (1) planlama, (2) savaş maliyeti, 
(3) savaşta strateji, (4) taktik, (5) enerji, (6) gücün kullanımı, (7) savaşta manevra, 
(8) taktik değiştirme (9) ordunun ilerlemesi, (10) arazi faktörü, (11) arazide do-
kuz zemin, (12) ateşle saldırı, (13) casusluk ve istihbarat kullanımı şeklindedir.

2. LİTERATÜR ARAŞTIRMASI

Wu ve diğ (2004) çalışmalarında savaş sanatı prensiplerini durum değerlendirme, 
stratejilerin uygulanması ve stratejik kontrol gibi stratejik yönetim konuları açı-
sından ele almıştır. Ayrıca, kavramlar arasındaki uyum düzeyi ile işletmenin başa-
rısını etkileyen faktörler arasındaki ilişki ortaya konulmaya çalışılmıştır. Çalışma 
sonucunda, kavramlar arasındaki uyum düzeyi ile işletme başarısını etkileyen 
anahtar faktörler arasında doğrusal bir ilişkinin olduğunu tespit edilmiştir. Lee 
ve diğ (1998) Sun Tzu’nun prensiplerini kalite fonksiyonunun göçerimi altında 
inceleyerek iş ve yönetim stratejilerine uygulanabilirliğini araştırmış ve çalışma 
sonuçlarının bir performans göstergesi olarak kullanılabileceğini belirlemiştir.

Ko (2003) Sun Tzu’nun savaş sanatı uygulamalarının bir gurubun etkili ka-
rarlar almasında grup düşüncesini azatlığını belirtmektedir. Savaş sanatı ve grup 
düşüncesi arasındaki ilişkileri değerlendirebilmek için ampirik çalışmaların etkin 
bir biçimde uygulanması gerektiğini vurgulamaktadır. Foo (2008) Sun Tzu’nun 
savaş sanatı yapıtını perspektiflerini mühendislik sistemi bağlamında açıklama-
ya çalışmıştır. Perspektifleri mühendislik bağlamında düşünüldüğünde çok etkin 
köklü bir disipline ulaşılacağını belirtmiştir. Çalışmanın sonucunda, 2500 yıl önce 
Sun Tzu tarafından ortaya konulan savaş sanatı eserinin günümüzde farklı disip-
linlerde kullanıldığında etkin bir bilgi sistemi sağlayacağı vurgulamaktadır. Foo 
(2009) çalışmasında ise günümüz rekabet mücadelesinde işletme yöneticilerinin 
bu sürece etkin bir biçimde cevap verebilmesi için Sun Tzu’nun savaş sanatı ese-
rindeki görüşlerinden yararlanması gerektiğini belirtmektedir. Ayrıca, finansal 
pazar gibi hızlı bir biçimde değişen çevrede işletmelerin, varlıklarını etkin bir bi-
çimde yürütebilmeleri için farklı teknolojiler, etkin üst yönetim ve açık bir işbirli-
ğinin sağlanmasından emin olmaları gerektiğini vurgulamaktadır.

Ilıcak ve Özgül (2005) ise savaş sanatı ve marka stratejilerinin belirlenmesi-
ne yönelik yaptıkları çalışmada Sun Tzu’ nun savaş kuramlarıyla, marka stratejisi 
ölçütlerini ilişkilendirmekte, marka stratejisi seçiminde, tutundurulmasında ve 
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marka savaşında başarı kazanmada Sun Tzu yönteminin yeri ve önemini irde-
lemekte ve marka stratejisini bir savaş stratejisi olarak değerlendirmektedir. Wee 
(1994) sun tzu’nun savaş sanatını stratejik düşünme ve bu düşüncenin iş çevresin-
de uygulamaya konulmasına yönelik bir incelemede bulunmuştur. Çalışma sonu-
cunda, Sun Tzu’nun savaş sanatı ile stratejik düşünme arasında önemli ilişkilerin 
olduğu sonucuna ulaşmıştır. Lo ve diğ (1998) Sun Tzu’nun prensipleriyle stra-
tejik kalite yönetimi arasındaki ilişkileri belirlemeye yönelik bir çalışma gerçek-
leştirmişlerdir. Çalışma sonucunda, Asya bölgesinde bir ilişki düzeyinin varlığını 
saptamışlardır. Tsang ve Lee (2002) çalışmasında Sun Tzu’nun savaş sanatı pren-
siplerini batının bilimsel yönetim modellerinin özellikleriyle ilişkilendirmiştir. 
Çalışmanın sonucunda, stratejik rekabet avantajı sağlayabilmek için Sun Tzu’nun 
savaş sanatı prensiplerini batının bilimsel yönetim modelleri ile ilişkilendirerek 
ele alınması gerektiğini vurgulamıştır. Wee ve diğ (1991) savaş sanatı ile yönetim 
kavramı arasındaki ilişkileri incelemiştir. Aşağıda Tablo 1’de Sun Tzu’nun savaş 
sanatı prensipleri görülmektedir.

Tablo:1 Sun Tzu’nun Savaş Sanatı Prensipleri

Planlama

Planlama, uyum, hava, arazi, liderlik ve disiplin faktöründen oluşmak-
tadır. Savaş sanatı bir örgüt için yaşamsal öneme sahiptir. Uyum faktörü 
ahlakı simgelemektedir. Örgütteki yöneticiler ile astlarının uyum içe-
risinde olmaları gerekmektedir. Hava faktörü ve arazi faktörü örgütün 
çevresel belirsizliklere karşı aldığı önlemler ile ilgilidir. Liderlik faktörü 
yöneticinin zekâsını, insancılığını, güvenini, cesaretini ve uyumun sim-
gesini belirtmektedir. Disiplin faktörü ise, örgütün tüm fonksiyonlarının 
ahenk içinde ilerlemesi, yöneticiler arasındaki kariyer planı, örgüt için 
gerekli lojistik desteği sağlamak için gerekli faaliyetleri kapsamaktadır.

Savaş Maliyeti

Yönetici örgütün kaderini, örgütün ya başarılı olmasını ya da tehlike 
içinde yaşamasını elinde tutan kişidir. Bu nedenle, örgütte gerekli olan 
ham madde kaynaklarının temin edilmesi, örgüt için gerekli olan insan 
kaynakları planlamasının yapılması, örgütü güçlü konuma getirecek 
nakit para temin edilmesi, örgüt içerisindeki işlevler için maliyetlerin 
belirlenmelidir.

Savaşta Strateji

Örgütün rakiplerini ele geçirebilir. Fakat bir rakibi ele geçirmenin belli 
bir maliyeti söz konusudur. Bu nedenle örgütün faaliyetlerini sürdür-
mede hep rakiplerine karşı önlem alması örgütü zayıflatabilir. Örgütün 
üstün başarıya ulaşabilmesi için rakiplerle mücadele etmeden kazanma-
yı bilmesi önemlidir.

Taktik

Üstün yetenekli örgüt yöneticisi, gücü yeterli olmasa da pazarda faaliyet 
sürdüren örgütlere karşı savaşı kazanmayı bilmelidir. Örgütün, yenil-
mezliği savunma taktiklerine bağlıdır, rakiplerle mücadele etmek için 
gerekli hazırlıkların yapılması gerekebilir.



Sosyal Bilimlerde Güncel Araştırma ve İncelemeler II

- 370 -

Enerji

Örgütte yapılan faaliyetlerin etkili bir biçimde hesaplanması önemlidir. 
Örgüt içerisinde, enerji gerilmiş yay şeklinde ise, örgütsel karar; okun 
atılmasıdır. Yöneticilerin ürettikleri enerjileri örgütün menfaatine uygun 
olarak etkin ve rasyonel bir biçimde kullanmaları gerekebilir.

Gücün kulla-
nımı

Örgüt pazar alanına ilk önce gelip, rakibini beklerse örgüt dinç kalabilir. 
Sonradan gelip, gelir gelmez pazara girerse daha savaşın başında tükene-
bilir. Örgütün rakibine karşı saldırmayı arzuladığı nokta “çok ustaca 
belirlenmelidir. Rakiplerin sayısı sayıca bizden üstünken bile rakibin 
örgütle rekabet etmesini caydırabilir.

Savaşta Manevra

Rekabet ortamında, örgütletin duygularını, hareket alanlarını ve amaç-
larını rakipten gizlediğinde kazançlı duruma gelebilmektedir. Örgüt, 
harekete geçmeden önce düşünmesi ve tasarlanma faaliyetlerini yerine 
getirmesi elzemdir. Aldatmaca sanatını iyi bilen örgüt zafere daha kolay 
ulaşabilecektir.

Taktik değiş-
tirme

Rekabet pazarında yönetici emrini örgüt sahibinden almaktadır. Örgüt-
ler zor koşullar altındaki yerlerde kamp yapmamalı, yüksek belirsizliğin 
olduğu durumlarda örgüt ortakları ile işbirliği yapılmalıdır. Örgütün hiç 
bilmediği pazarlarda oyalanmaması, değişen koşullara göre stratejiler 
üretmesi önemlidir.

Ordunun İlerle-
mesi

Örgütün yeni bir pazara girmesi ile ilgilidir. Örgütlerin, rakiplerinin 
faaliyetlerini izlemesi, pazarda daha etkin ve rahat hareket edebilecek 
alanları tercih etmesi önemlidir. “Şayet bir yönetici hem çalışanlarına 
güvendiğini gösterip, hem de emirlerine kesin itaat istiyorsa kazanç iki 
yönlü olmaktadır”.

Arazi Faktörü

Pazarda önemli noktalara ulaşıldıysa rakiplerin hareketleri beklenme-
lidir. Örgüt için gerekli ham madde kaynaklarına daha kolay ulaşabilen 
örgütler pazarda rakiplerine göre daha avantajlı konuma gelebilmekte-
dir. Örgütün çevresel koşulları örgüt çalışanları için en önemli ortağıdır.

Arazide Dokuz 
Konum

Hareket tarzını belirleyecek dokuz arazi şekli vardır. Bunlar, “karışık 
arazi, yakın arazi, ihtilaflı arazi, açık arazi, anahtar arazi, ciddi arazi, 
zor arazi, kuşatılmış arazi ve ümitsiz arazidir. Rekabet kendi ülkemizde 
yapılıyorsa bu arazi türü karışık arazi türüne girmektedir.

Ateşle Saldırının

Bu boyutun beş yolu vardır. Birincisi örgütün çalışanlarına ele geçir-
mektir. İkincisi rakibin kaynaklarını ele geçirmektir. Üçüncüsü, rakibin 
tedarikçileri ile ilişki kurarak anlaşmalar yapmaktır. Dördüncüsü, 
rakibin elindeki kaynakları ele geçirmektir. Beşinci yol ise rakibin or-
takları arasında birliği bozmaktır. Yetenekli yönetici planlarını önceden 
hazırlarlar ve kaynaklarını değerlendirirler.

Casusluk ve 
İstihbarat

Bilge örgüt sahibi, iyi bir yöneticinin normal çalışanlara oranla kolay-
lıkla rekabeti kazanıp, zafere ulaşması istihbarata bağlıdır. Örgüt “içinde 
en yakın takipte tutulacak kişiler casuslardır(bilgiye ulaşma). Örgütün 
casusluk(bilgiye ulaşma) kanadını iyi kullanan örgüt sahibi bilge örgüt 
sahibi, en iyi değerlendiren yönetici ise, usta yöneticidir. Casusluk sonuç 
getirir”.

Kaynak: Sun Tzu’nun Savaş Sanatı Prensipleri, Tzu, Sun (2004), Savaş Sanatı, (Çev:Adil Demir) 
eserinden alınmıştır.
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3. MODERN YÖNETİM YAKLAŞIMLARI

Bu bölümde modern yönetim dönemimde ortaya atılan bazı yeni yönetim teknik-
leri açıklanmaya çalışılmıştır. Bu tekniklerden sadece altı tanesine yer verilmiştir. 
Bu teknikler, Toplam kalite yönetimi, Kıyaslama, Dış Kaynak kullanımı, Değişim 
yönetimi, Küçülme ve Öğrenen organizasyonlardır. Bu tekniklerin son yıllarda 
popüler olması ve örgütler tarafından sık sık kullanılması ve uygulanmasına bağlı 
olarak çalışmada yer almasına karar verilmiştir.

Toplam Kalite Yönetimi(TKY): TKY, müşteri ihtiyaç, istek ve beklentilerinin 
karşılanması ve iş sonuçlarında mükemmelliğe ulaşabilmesi için, tüm süreçler-
de kusursuzluğun olması, sıfır hata prensibinin benimsenmesi ve bu süreçlerin 
işletme iç ve dış müşterilerinin katılımlarıyla gerçekleştirilmesini sağlayan bir 
yönetim anlayışıdır (Bolat, 2000, s. 26-28). TKY’nin işletmelerde başarılı bir şe-
kilde uygulanabilmesi için bazı temel ilkelerin göz önünde bulundurulmalıdır. Bu 
ilkeler; müşteri(iç ve dış) odaklılık, ekip çalışması, sürekli gelişme, tedarikçilerle 
işbirliği, çalışanların eğitimi ve katılımcılıktır (Yıldız ve Mesci, 2010).

Kıyaslama(Benchmarking): Genel olarak işletmenin, gerek kendi gerekse baş-
ka sektörlerde olsun, lider konumda olan bir işletmeyi model alarak kendi işleyiş 
süreçleriyle karşılaştırması, eksiklikleri tespit etmesi ve gerekli önlemleri alması 
(Çatı ve diğ, 2007) olarak tanımlanan kıyaslama tekniği giderek kabul görmekte-
dir. Günümüz değişen ve gelişen dünyasında işletmeler rekabet avantajı elde et-
mek, pazar payını korumak, verimliliği artırmak, maliyetleri azaltmak gibi birçok 
nedenden dolayı yeni ortaya çıkan yönetim tekniklerini uygulama çabası içerisin-
dedirler (Bakan, 2004; Dalay ve diğ, 2002:183). Benchmarking, sadece kıyaslama 
yapmak değil, başka organizasyonlarla kıyaslama yaparak; en iyi uygulamaları 
bulmak ve organizasyonun kendi yapısına ve süreçlerine bunları uyarlamasıdır. 
Bu çerçevede benchmarking kavramını; “en iyi uygulamaların uyumu” olarak be-
lirtilmektedir (Saraç, 2005, s. 54; Aktan, 1999, s. 55).

Dış kaynak kullanımı(DKK): DKK işletmelerin asıl faaliyet alanlarına girme-
yen konularda bu faaliyetleri uzmanlaşmış firmalardan destek almayı öngören bir 
yönetim stratejisidir (Genç, 2004, s. 219). Dış kaynakları “kullanma faaliyetleri 
giderek artan birçok işletme fonksiyonunu kapsar hale gelmiştir. İşletmeler daha 
çok büyümeye katkıda bulunan karmaşık ve kritik işlevleri olan faaliyetleri” dış 
kaynaklardan elde etme eğilimindedir (Quélin ve Duhamel, 2003). Sektör olarak 
en fazla bilgi teknolojileri alanında kullanım imkânı bulmuş olsa da dış kaynak 
kullanım alanları günümüzde giderek daha fazla çeşitlenmiştir. Dökümantasyon, 
“bilgi yönetimi, temizlik, yemek, güvenlik, dağıtım, lojistik, parça üretimi, insan 
kaynakları, finans yönetim, muhasebe, endüstriyel bakım, pazarlama vb birçok 
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alanlar dış kaynaklardan etkilenmekte olup, birçok şirkette bu faaliyetler” kısmen 
ya da bütünüyle dış kaynaklardan elde edilmektedir (Öztürk ve Sezgili, 2002, s. 
141; Dalgıç, 2007).

Değişim Yönetimi: Genel anlamıyla değişim, herhangi bir şeyi bir düzeyden 
başka bir düzeye getirmeyi ifade etmektedir (Ağraş ve Kılınç, 2014, s. 14). Değişi-
min yalınızca olumsuzluklar karşısında alınan bir tedbir paketi olarak anlaşılma-
ması gerekir. Nitekim bir başka tanımında değişim “planlı ya da plansız bir şekilde 
bir süreç ya da ortamın bir durumdan başka bir duruma geçirilmesi” olarak ta-
nımlanmıştır (Taşlıyan ve Karayılan, 2006, s. 254). Değişim Yönetimi, “iş süreçle-
rinde ortaya çıkan değişmelerin bilinçli bir biçimde yönlendirilmesi, planlanması 
ve benimsenmesi süreci olarak tanımlanabilir. Değişim yönetiminin amacı, etkin 
bir işletme stratejisi ile örgütün performansını artırmak ve sonrasında ise sürekli 
gelişmeyi sağlamaktır” (Aktan, 1997, s. 58).

Küçülme: Örgütler “yaşayan organizmalar olmalarından dolayı, kapasitelerine 
uygun bir iş ve işgücü yüküne sahip olmaları gerekmektedir. Örgütün uğraştığı iş 
ve istihdam edilen işgücü sayısı ortaya konulan ekonomik değerlere orantılı değil 
ise kalabalık bir örgüt söz konusudur. Bu örgütün doğru büyüklüğe ulaşabilme-
si için belli işlerden çekilmesi ve mevkilerde ve işgücünde indirime gitmesi ge-
rekmektedir” (Coşkun, 2002, s. 145). “Sıradan ve tepkisel nitelikte bir küçülmeyi 
stratejik küçülmeden ayıran temel fark, stratejik küçülmenin uzun dönemde ör-
gütün rekabet gücünü artırmak adına atılan bilinçli bir adım” olmasıdır (Çakıcı, 
2006, s. 24).

Öğrenen Organizasyonlar: “İnsanların gerçekten ulaşmak istedikleri sonuç-
ları ortaya koymak için durmaksızın kapasitelerini genişlettikleri, yeni ve geniş 
düşünme yöntemlerinin geliştirildiği, kolektif bilincin özgürleştirildiği ve insan-
ların durmaksızın birlikte öğrenmenin yöntemlerini öğrenmeyi sürdürdükleri bir 
süreç olarak tanımlanmaktadır” (Çakıcı, 2006, s. 25). Örgütsel öğrenme yeni bil-
giyi ortaya koymaya imkan sağlayan, “geliştirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet 
üretiminde kullanılan, buradan elde ettiği tüm tecrübeyi bir öğrenme fırsatı” ha-
line getiren ve yeni bilgiyi ortaya koymaya teşvik eden bir organizasyon sürecidir 
(Koçel, 2003, s. 434).

4. SUN TZU’NUN SAVAŞ SANATI PRENSİPLERİNİN MODERN 
YÖNETİM YAKLAŞIMLARI AÇISINDAN İRDELENMESİ

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerine göre planlamaya ilişkin 5 unsurdan bah-
sedilmektedir. Bunlar; Uyum Faktörü, Hava Faktörü, Arazi Faktörü, Liderlik Fak-
törü ve Disiplin Faktörü dür. Uyum faktörü örgütteki yöneticiler ile astlarının 
uyum içerisinde olmaları ile açıklanmaktadır. Uyum faktörünü, TKY bağlamında 
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ele aldığımızda; yukarıdan aşağı örgütsel desteğin sağlanması, üst ve astın birlikte 
karar alması, tam katılımcılık felsefesi ile açıklanabilir (Jung ve Wang, 2006). Hava 
faktörü ve arazi faktörü örgütün çevresel belirsizliklere karşı aldığı önlemler ile 
ilgilidir. TKY’de iç ve dış müşterilerin beklentilerinin yerine getirilmesi, iç müş-
terilerinin tatmini ile başlayıp sonrasında dış müşterilerinin tatminin olup olma-
dığını değerlendirme hava faktörü ile belirlenebilir. Örgütün uzun dönemli hedef 
veya kısa dönemli hedeflerini belirlemesi, örgütün faaliyetlerini etkin bir biçimde 
sürdürebilmesine olanak sağlamayan unsuların ortaya konulması arazi faktörü ile 
açıklanabilir (Prajogo ve Amrik, 2006). Liderlik faktörü yöneticinin sahip olduğu 
yetenekleri ile açıklanabilir. TKY bağlamında, üst yönetimin çalışanları bilgilen-
dirmesi, yetkilendirmesi ve takım çalışmalarının tüm süreçlerine yansıtması da 
liderlik faktörü ile açıklanabilir. Son olarak disiplin faktörüne ise örgüt içerisinde 
yapılan tüm faaliyetlerinin ölçülmesi ve değerlendirmesi, çalışanların ödül ve ceza 
işlevleri de bu kapsamda belirlenebilir.

Sun Tzu’nun Planlamaya ilişkin faktörleri kıyaslama bağlamında ele alındığın-
da, örgütün o endüstri dalındaki başarılı örgüt ile kendi örgütünü karşılaştırma-
sı uyum faktörü ile; örgütün başka örgütün kendi faaliyetlerinin çeşitli yönleri, 
bir yıl önceki oranlarının karşılaştırılması hava faktörü ile; bu karşılaştırmaların 
müşteri tatmini ve örgütün kalite artırımı şeklinde yapılması arazi faktörü ile; üst 
yönetimin kıyaslama konuların ve örgütlerin seçilmesi, verilerin toplanması ve 
kıyaslanmasının yapılması liderlik faktörü ile; yapılan kıyaslamanın sonuçlarının 
alınması ve yeniden kıyaslamanın yapılması disiplin faktörü ile açıklanabilir (Do-
ğan ve Demiral, 2008, s. 18).

DKK bağlamında ele alındığında, örgütün etkin olmadığı faaliyetlerde, uzman 
örgütün yeteneklerinden yaralanması uyum faktörü ile; içsel ve dışsal çevre fak-
törlerinin örgüte etkisi hava faktörü ile; örgütün çok iyi bildiği iş üzerine yoğun-
laşması ve kaynak tasarrufu sağlamsı arazi faktörü ile; tedarikçilerin belirlenmesi 
ve onlarla yapılan antlaşmalarının etkinlik seviyesinin belirlenmesi liderlik faktö-
rü ile; performans ölçünde kullanılacak yöntem ve işlemlerin ortaya konulması da 
disiplin faktörü ile belirlenebilir (Coşkun, 2002). Değişim yönetimi bağlamında 
ele alındığında, örgütün değişen çevresel koşullara uyum sağlayabilmesi uyum 
faktörü ile; örgütün varlığını etkili bir biçimde sürdürebilmesi ve rekabet ede-
bilmesi hava faktörü ile; örgütün pazarda ortaya çıkabilecek fırsat ve tehditleri 
algılayabilmesi arazi faktörü ile; örgütün yeni politika ve stratejiler belirleyerek 
kendi planını belirlemesi liderlik faktörü ile; bu sürecin etkili ve verimliğinin de-
ğerlendirilmesi ve gerekli tedbirlerin alınması ise disiplin faktörü ile açıklanabilir.

Küçülme bağlamında ele alındığında, örgüt rekabet gücünü arttırmak amacı 
daha az mevki, daha az çalışan ile küçülmeye gitmesi uyum faktörü ile; rakiplere 
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daha kısa zamanda cevap verebilme, yeni fikirlerin ortaya konulması hava fak-
törü ile; karar sürecinin hızlanması, verimliği arttırma arazi faktörü ile; örgütün 
sorumluklularını daha kolay bir biçimde izlenmesine olanak sağlanması liderlik 
faktörü ile; örgütün küçülmeye gittiği alanların işletmenin faaliyetlerine etkisi-
nin değerlendirmede disiplin faktörü ile açıklanabilir (Kozlowski ve diğ., 1993). 
Öğrenen organizasyonlar bağlamında ele alındığında, örgütün değişen çevre ko-
şullarına daha duyarlı ve hızlı adapte olabilmesi uyum faktörü ile; yeni ürün, hiz-
met ve süreçlerin geliştirilmesi hava faktörü ile; stratejik değişiklikleri daha kısa 
sürede ortaya konulması arazi faktörü ile; çalışanları sürekli gelişim ilkesine bağlı 
kalmasına adapte etmesi liderlik faktörü ile; geçmişteki hatalardan ders almak ve 
bunu öğrenme sürecine katılmasının sağlanması ise denetim faktörü ile belirle-
nebilir (Senge, 1990).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden savaş maliyetini örgütte gerekli olan 
kaynakları temin etme, insan kaynakları planlamasının yapılması ve örgüt içeri-
sindeki işlevler için maliyetlerin belirlenmesi ile açıklanabilir. TKY kapsamında 
ele aldığımızda; bu tekniğin temel ilkelerinden biride maliyetleri minimize etme, 
hataları önleme ve sıfır hatadır. Örgütün üretim süreçlerinde maliyetlerine çok 
önem vermesi gerekebilir. Çünkü maliyetlerin artması işletmenin karlığına olum-
suz yönde etki edebilmektedir (Powell, 1995). DKK örgütün bazı fonksiyonlarına 
odaklanarak uzman olmadığı alanlardan çekilmesi örgütün maliyetlerini azalt-
ması açısından çok önemlidir. Kıyaslama da örgüt kaynaklarını kullanma sevi-
yesini, zaman ve sermayesinin nasıl kullanacağını öğrenerek maliyetlerini etkin 
bir biçimde kullanılabilmesine olanak sağlamaktadır (Eren, 2003; Yıldız, 2002, 
s.184). Değişim yönetimi açısından, örgüt etkinliğini ve verimliğini arttırabilmek 
için örgütün işlevini etkileyen bölümleri ya da çalışanları çıkararak maliyetleri 
düşürmek önemlidir. Küçülme kapsamında, maliyet önemli bir unsurdur. Örgü-
tün faaliyetlerini etkileyen rutin işler veya bölümler tasnif edilmelidir. Ayrıca yö-
neticilerin maliyetleri azaltma bilincine sahip olmaları gerekmektedir. Öğrenen 
organizasyonlar bağlamında savaş maliyetleri ele alındığında, örgütte üst ve astın 
birlikte öğrenmesi ve yapılan hatalardan ders alınması daha sonra yapılacak faali-
yetlerin maliyetlerinin azaltılması bakımından önem taşımaktadır (Schein, 1996).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden savaşta stratejiyi; örgütün üstün 
başarıya ulaşabilmesi için rakiplerle mücadele etmeden kazanmayı bilme ile açık-
ladığı görülmektedir. Savaşta stratejiyi TKY bağlamında ele aldığımızda, yöne-
ticinin tam katılımcılığı ve örgütün ileriye dönük hedeflerinin belirlenmesi ba-
kımından ilişkide bulunması gerekmektedir. Öte yandan, yönetici rakiplerinin 
stratejilerini ve planlarını çözmesine yönelik çalışmalar yapması önemlidir (Kay-
nak, 2003). Kıyaslama bağlamında, stratejik araç olarak yeni stratejilerin gelişti-



Sosyal Bilimlerde Güncel Araştırma ve İncelemeler II

- 375 -

rilmesi gerekmektedir. Bu stratejiler rekabet üstünlüğü sağlama açısından örgüte 
katkılar sağlamaktadır (Barca, 2002, s. 16). DKK örgütler stratejik kararlar alın-
masında ve uygulanmasında üst yönetime önemli katkılar sağlamaktadır. Çünkü 
örgüt DKK yöntemini kullanarak örgütün uzun dönemde rekabet üstünlüğü sağ-
lamasına yardımcı olabilmektedir. Değişim yönetimi kapsamında, uzun dönemli 
plan ve programlar uygulayarak üst yönetimin etkinliğini arttırmakta, değişen ve 
yenilen teknolojin imkânından yararlanmaktadır. Küçülme bağlamında, örgütün 
etkinliğini, küresel rekabet gücünü ve etkinliğini arttırarak örgütün karlığını ve 
örgüt performansına önemli katkılar sağlamaktadır. Öğrenen örgütler kapsamın-
da, sürekli öğrenmeyi temel alarak örgüt içerinde yapılan stratejik değişiklikleri 
daha kısa zamanda uygulamaya yansıtması örgüt için çok önemlidir (Kıngır ve 
Mesci, 2007).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden taktiği örgütün, yenilmezliği savun-
ma taklitlerine bağlı olduğunu ve pazarda rakiplerle mücadele etmek için gerekli 
hazırlıkların yapılması gerektiğini belirtmektedir. Taktiği, TKY kapsamında ele 
alındığında, rekabet ortamında başarılı olmak isteyen örgütlerin kalitenin ve di-
ğer önemli birleşenleri zaman ve şartlara bağlı olarak kullanması önemlidir (Tari, 
2005). Bu durum hem maliyetlerin azalmasına hem de örgüt faaliyetlerinin et-
kin bir biçimde gerçekleşmesine olanak sağlamaktadır. Kıyaslama bağlamında ele 
alındığında, örgütün pazarda en iyi uygulamaları öğrenmesi ve bu uygulamaları 
rekabet avantajına dönüştürebilmesi için zamansal ayarlamalar önemlidir. DKK 
açısından, çevresel şartların hızla değişmesi sahip olunan bilgilerin öneminin 
yitirilmesi örgütleri örgüt için gerekli stratejik yeni bilgilere ihtiyaç duymasını 
sağlamaktadır (Rodrigez, 2004). Bu nedenle örgütler çevresel şartlara aktif tepki 
verebilmesi için taktiksel bilgilere ihtiyaç duymaktadır. Değişim yönetimi bakı-
mından, örgütün değişim ile ilgili stratejilerinin belirlenmesi ve hedeflerinin or-
taya konulabilmesi için taktiksel sürece ihtiyaçları vardır. Küçülme kapsamında, 
örgütün işlevsel bölümlerin ortadan kaldırılmasıyla, örgüt karar alma süreçleri-
ni etkin ve verimli bir biçimde kullanmaya çalışmaktadır (Nantaporn ve Brian, 
2003). Öğrenen örgütler bağlamında, örgütün güçlü ve zayıf yönlerini ortaya ko-
yarak örgütün süreç içerinde zayıf yönlerini avantaja dönüştürebilmek için gerekli 
olan stratejik hedeflerin belirlenmesine katkı sağlamaktadır (Mesci, 2011, s. 115).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden enerji, yöneticilerin ürettikleri ener-
jileri örgütün menfaatine uygun olarak kullanmalıdır. Enerjiyi TKY bağlamında 
ele alındığında, örgütün bireysel düşünme sürecinden takım halinde düşünme 
sürecine dâhil olarak enerjisinin toplam verimliliğine harcaması ile açıklanabilir. 
Kıyaslama kapsamında enerji değerlendirildiğinde, örgütün kıyaslama yaparak 
verimlilik sağlama, çalışanlarının motivasyonlarını arttırma, örgüte yeni anlayış-
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lar kazandırma açısından örgütün pazarda güçlü olmasını sağlamaya çalışmak-
tadır (Wober, 2001). DKK açısından, örgütün kendi faaliyet gösterdiği alanda 
uzman olduğu işi yaparak örgütün gücünü etkin ve verimli kullanmasına olanak 
sağlaması gerekmektedir. Değişim yönetimi kapsamında, örgütün yeni ürün üret-
me, çalışanların verimliliğini arttırma ve örgütün faaliyetlerini iyileştirme süreci-
ne bağlı olarak örgütün etkinliği için gücünü doğru kullanabilmesine yönelik ça-
lışmaların yapılması önemlidir. Küçülme açısından, örgütün çevresel değişimlere 
ve rekabet ortamına bağlı olarak faaliyetlerindeki küçülme, örgütün enerjisini öz 
yetkinliğini geliştirmeye fırsat sağlayarak hızlı stratejik kararlar alabilmesine im-
kân sağlamaktadır (Quinlan, 2007). Örgütün değerlerinin örgütün bütün çalışan-
ları ile paylaşılması ve özümsenmesi örgütte güçlü bir örgüt ruhunun oluşmasına 
katkı sağlayabilir ve pazarda güçlü konuma getirebilir.

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden gücün kullanımı örgütün rakibine 
karşı rekabet etmek istediği ortamı çok iyi bir biçimde belirlemesi gerektiğini be-
lirtmektedir. Güç kullanımı, TKY kapsamında ele alındığında, örgütün güçlü bir 
kurum kültürüne sahip olması, müşteri ve çalışanların tatmini önemsemesi, te-
mel yeteneklerin ortaya çıkarılması ve sürekli gelişim felsefesinin kullanması ör-
gütün pazarda rakiplerine karşı güçlü konumda olması gerektirebilir (Curkovica 
ve Sroufeb, 2007). Kıyaslama bağlamında ele alındığında, örgütün pazarda en iyi 
uygulamaya sahip olan işletmelerin yapmış oldukları faaliyetleri kendi örgütünde 
uygulayarak rakiplerine göre güçlü konuma gelmeyi temel almaktadır. DKK açı-
sından ele alındığında, örgütün öz yetkinliklerine odaklanmasıyla örgütü uzman 
olduğu alanda güçlü kılmayı sağlamaktadır. Değişim yönetimi açısında, örgüt üst 
veya orta kademedeki yükleri azaltmak ve örgüt içerindeki koordinasyonu güç-
lendirmeye çalışmaktadır (Balogu, ve Jenkıns, 2003). Küçülme kapsamında, örgü-
tün işlevselliğini ve verimliliğini etkileyen faaliyetler ortadan kaldırarak örgütün 
asıl odaklanması gereken kaynaklarına önem verebilmesine olanak sağlar. Örgü-
tün kaynaklarına odaklanması küresel pazarda rakiplerine karşı rekabet gücünü 
arttırır. Öğrenen örgütler açısından, örgüt içerinde ortaya konulan yeni fikirlerin 
örgüt kademesinin her bölümde paylaşılması; örgüt içerisinde alınacak kararların 
hızlı ve etkin alınabilmesine olanak sağlamaktadır (Çam, 2002, s. 66).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden savaşta manevra örgütün, daha 
önce hiç bilmediği pazarlara, ürünlere ve faaliyet alanlarına girmesinin tehlikeli 
olabileceğini belirtmektedir. Savaşta manevrayı, TKY bağlamında ele alındığında, 
örgütün hedeflerine yönelik, sürekli gelişmeyi amaç edinme, faaliyetlerin kont-
rolüne dayalı üretim sistemi ve çalışanlarına önem vermesi gibi sıralanan bu un-
surların önceden planlanmalı ve değişen çevresel şartlara göre önem alınması ile 
ilgilidir (Fiskel, 1993). Kıyaslama kapsamında, kıyaslama süreci örgütün sürece 
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bağlılığı ile değerlendirilmektedir. Bu süreç içerisinde meydana gelebilecek dışsal 
çevresel şartların örgütün hedeflerini etkilememesi için hazırlıklı olunması gere-
kebilir. Kıyaslama bu bağlamda şartlara göre en iyi uygulamaya örgüt içerisinde 
uyarlanabilmesine olanak sağlaması açısından önemlidir (Jarrar, ve Mohamed, 
2001). DKK bağlamında ele alındığında, örgütün iş yaptığı örgütlerde meşru-
laşma zayıfladığında B planı gibi diğer örgütlerde de işbirliğine gidecek kapıla-
rı kapatmaması önemlidir. Yani örgütün taşören firmalarda gücü zayıfladığında 
gücünü elinde tutabilecek farklı firmalarla da işbirliği yapabilme fırsatlarından 
yararlanabilir. Değişim yönetimi bağlamında, örgütün faaliyetini sürdürdüğü dö-
nemde, bu faaliyetin kötüye gittiği zamanlarda üst yönetimin ve çalışanların ortak 
bir karara alarak örgüte kısa vadeli çözümler sunabilmesi açısından önem taşı-
maktadır (Sewell, 2002). Bu dönemlerde örgüt bu olumsuzlukları çalışanları ile 
paylaşabilmelidir. Çünkü bu durumlar örgüt içerinde karışıklığa neden olabilir. 
Küçülme açısından, örgütün rekabet gücünü artırmak için kendini yenileme veya 
değiştirme çabalarını gerçekleştirerek varlığını sürdürmeye olanak sağlamaktadır. 
Örgütün küçülmeyi uygulayarak çevresel şartlardaki değişimlere cevap verme ka-
biliyeti gelişebilmektedir (Büte, 2008, s. 1555). Öğrenen örgütler bağlamında, ör-
gütün tüm imkânlarını kullanarak çözmeye çalışması ve yeni düşünceler üreterek 
bu durumlara karşı hazırlıklı olabilmesine olanak sağlayabilir.

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden taktik değiştirme, örgütler zor ko-
şullar altındaki pazarlara girmemeli, yüksek belirsizliğin olduğu durumlarda ise 
örgüt ortakları ile işbirliği yapmalıdır. Taktik değiştirme, TKY kapsamında ele 
alındığında, bir örgütün varlığını sürdürebilmesi örgütün, çevrenin beklentilerini 
ve ihtiyaçlarını belirlemesi ve uygun süreçlerin yerine getirmesine bağlıdır. Kıyas-
lama bağlamında, örgütün çevresinde meydana gelen durumların görülebilmesi 
ve bu durumlara karşı değişim ve yeniliklerin oluşturulması yardımcı olmaktadır 
(Saraç, 2005, s. 54-56). DKK kapsamında, örgütün üst yönetimin alacağı kararla-
rın başarısı derinlemesine yapılan araştırmalarla doğru orantılıdır. Örgütün stra-
tejik rekabet üstünlüğü sağlayabilmesi için dışsal ve içsel çevreye karşı hazırlıklı 
olmalıdır. Bunun için örgütün farklı stratejik kararlara sahip olması gerekir (Ergin 
ve Şahin, 2005, s. 72-74). Değişim yönetimi kapsamında, örgütün içinde bulun-
duğu pazarı yakından takip etmek ve olabilecek gelişmelere karşı çıkarımlarda 
bulunabilmesine katkı sağlamaktadır. Ayrıca bilgiyi sağlama ve bu bilgiyi zama-
nında kullanabilmesine yönelik çalışmalarda bulunması da önemlidir (Dolaşır, 
2005:12). Küçülme açısından, örgütün çevresel baskıların ve belirsizliğin yoğun 
olduğu durumlarda, bu belirsizliği azaltmak için gerekli önlemleri alması önem-
lidir. Bu faaliyetlerden biride örgüt içerisinde küçülmenin etkin kullanılmasına 
bağlıdır (Çoşkun, 2002:145).
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Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden ordunun ilerlemesi, örgütün yeni 
bir pazara girmesi ile ilgilidir. Ordunun ilerlemesini, TKY bağlamında ele alın-
dığında, örgüt içerinde çalışan bireylerin, grupların yapmış olduğu faaliyetlerin 
değerlendirilmesi, ödüllendirilmesi veya ceza yaptırımların uygulanmasına yöne-
lik çalışmalarla ilgilidir. Kıyaslama açısından, etkin bir değerlendirme için doğru 
bir plan, eğitim ve departmanlar arasında verimli bir iletişim faaliyetleri yapıl-
malıdır. Örgütün faaliyet sürecinde iyileştirme ve yenilik gerektiren çalışmaların 
yapılması önemlidir (Kaya, 2004, s. 39-40). DKK kapsamında, örgütün içsel ve 
dışsal çevresinde meydana gelebilecek değişimlere karşı uygun planlar ve çalış-
malar yapılmalıdır. Ayrıca bu sürecin örgütün üst yönetimin bilgisinde olmalı ve 
çalışanlara bu bilgi paylaşılarak motivasyonlarının arttırılması sağlanmalıdır. De-
ğişim yönetimi bağlamında, örgütün faaliyet süreci belirli bir sıra ile gerçekleşti-
rilmelidir. Bu sürecin etkin bir biçimde yapılmasına neden olabilecek unsurların 
ortadan kaldırılması önemlidir (Uçkun, 2002:104). Ayrıca gerekli görüldüğünde 
süreç içerisinde önemli bazı değişiklikler yapılabilir. Küçülme bağlamında, örgü-
tün etkin bir planlamaya gitmesi gerekebilir. Bu planlama içerisinde örgüt içe-
rinde çalışanların düşüncelerine ve dışsal çevre unsurlarının değerlerine önem 
verilmelidir. Öğrenen organizasyonlar açısından, örgütün sürekli gelişim ilkesine 
bağlı kalarak planlar yapması ve örgütün varlığını sürdürebilmesi için örgütsel 
öğrenme bilgisinin tüm örgüt bünyesinde taşıması gerekebilir (Choe, 2004). Ay-
rıca örgüt içerindeki bu bilginin doğru ve verimli bir biçimde sürmesine katkıda 
bulunulması önemlidir.

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden arazi faktörü, örgütün varlığını 
sürdürdüğü pazar ile ilgilidir. Arazi faktörü, TKY açısından ele alındığında, ör-
gütün küresel pazarda konumunu koruyabilmek ve rekabet edebilmek için, en 
hızlı, en az maliyet, sıfır hata ile ürünlerini üreterek avantajlı konuma gelmesiyle 
ilgilidir (Klassen, ve McLaughlin, 1996). Kıyaslama bağlamında, örgütün rakip 
firmalarının ürünlerini nasıl ürettiği veya firmasının nasıl faaliyetlerini sürdür-
düğü hakkında bilgi edinerek bu faaliyetlerini kendi örgütü ile karşılaştırarak en 
iyiyi bulmaya çalışmalıdır. DKK bağlamında, örgütün pazarda işi en iyi yapan 
tedarikçi firmayı seçebilmesi ve seçim esnasında firmalar arasında meydana gelen 
rekabetten örgütün en iyi bir biçimde yararlanması gerekebilir (Ertürk, 2000:280-
290). Bu yarar fiyatı düşürme veya kalitede üstünlük sağlama şeklinde olabilir. 
Değişim yönetimi kapsamında, değişen çevresel şartlara cevap verebilmek için 
örgütün, araştırma, yenilik yapma, bilgi üretme ve planlama yaparak rekabet ede-
bilme gücüne kavuşabilmelidir. Küçülme açısından, örgütün gereksiz kademeler-
den kurtularak, örgütün etkinliğini ve küresel rekabet edebilme gücünü arttırır 
(Coşkun, 2002, s. 151). Öğrenen organizasyonlar bağlamında, örgütün rekabet 
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avantajı elde etme ve bu avantajı sürekli hale getirebilmesi için örgütün içsel ve 
dışsal çevre analizlerinin yapılması ve değerlendirilmesi önemlidir. Öğrenen ör-
gütler bu kapsamda geçmişte yapılan faaliyetler hakkında bilgi vermesi açısından 
örgüte önemli katkı sağlamaktadır (Mesci, 2011, s. 116).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden arazide dokuz konum, çevresel 
şartların çok güçlü ve belirsizliğin yüksek olduğu durumlarda örgütün faaliyetleri 
ile alacağı kararları kapsamaktadır. Arazide dokuz zemini TKY açısından ele alın-
dığında, örgütün sürekli iyileştirme ve gelişmeyi faaliyet gösterdiği bütün süreç-
lere yayılması önemlidir. Kıyaslama bağlamında, örgütün temel amaçlarından bi-
ride pazarda yüksek performansa sahip örgütlerin belirleyerek bu örgütlere nasıl 
iletişim kurulacağı yada nasıl bu örgütlerden faydalanacağına ilişkin çalışmaların 
yapması olmalıdır (De Brujin ve diğ., 2004). DKK açısından, örgütün pazarda 
yeni talepleri daha az maliyetle değerlendirebilmesine olanak sağlamaktadır. De-
ğişim yönetimi bağlamında, “örgütün çevreye ayak uydurabilmesi ve neden deği-
şime ihtiyaç duyduklarını örgüt içersindeki çalışanlara, müşterilere ve ortaklara 
gerekçesi ile birlikte açıklanması” gerekebilir (Koçel, 2003:685-695). Küçülme 
kapsamında, örgütün gelecekte olabilecek belirsizliklere karşı önlem almasıyla 
ilgilidir. Örgütte “gelecekte kimlerin işlerine son verileceğini ya da kimlerin kari-
yer planlama ile ilgili faaliyetlerinin yapılacağının belirlenmesi hususunda gerekli 
çalışmalar yapması” önemlidir (Dolaşır, 2005, s. 11-14). Öğrenen organizasyon-
lar kapsamında, örgütün içinde bulunduğu şartlarda, pazardaki değişikliklerde 
ve örgütler arasındaki rekabette belli bir değişim yapması gerekebilmektedir. Bu 
durumda örgütün farklı alternatifler kullanarak değişim olanaklarından yararla-
nabilir (Mesci, 2011, s. 116).

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden ateşle saldırının TKY kapsamında 
ele alındığında, etkili bir rekabet stratejisi hazırlayarak örgütün kendini gelişti-
rebilmesi ve geleceğe hazırlayabilmesi önemlidir (Yalçın, 2007:6-11). Kıyaslama 
kapsamında, örgüt yeni stratejiler geliştirerek rekabet üstünlüğü sağlamaya çalı-
şarak pazarda lider konumda olmaya çalışmaktadır. DKK kapsamında, örgüt öz 
yetkinliklerini arttırmaya çalışmalı, gerekirse bu yetkinlikleri dışarıdan sağlamalı 
ve örgütün geliştirdiği bu kaynakları rekabet üstünlüğü elde etmek için kullanma-
lıdır (Gökdere, 2000, s. 26-47). Değişim yönetimi açısından, örgütün faaliyetini 
sürdürdüğü çevrede açık ve dışa dönük bir yönetim yapısı ile örgütün amacına 
dönük değişim süreçlerini yerine getirmesi gerekebilir. Bu değişim süreci örgütün 
varlığını etkin ve verimli bir biçimde sürdürebilmesi için gereklidir. Küçülme açı-
sından, örgütün gereksiz faaliyetlerini arındırarak yani küçülme yoluyla kaynak-
larını daha etkin kullanılmasına yönelik stratejiler geliştirmelidirler (Büte, 2008, 
s. 1556). Öğrenen organizasyonlar kapsamında, örgütün içsel ve dışsal faktörleri 
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bütüncül bir bakış açısı ile ele alınması ve bu bakış açısının örgütün tüm çalışanla-
rın katılması örgütün stratejik kararların alınmasında önemli katkılar sağlayabilir.

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensiplerinden casusluk ve istihbarat örgütün var-
lığını sürdürebilmede önemli bir kaynak olan bilgi elde etme kaynağı ile ilgilidir. 
Casusluk ve istihbarat TKY bağlamında ele alındığında, örgütün iç ve dış müşteri 
odaklı bir anlayış çerçevesinde beklenti ve isteklerinin yerine getirilmesiyle örgü-
tün rakiplerine göre avantaj elde etmesidir (Bolat, 2002, s. 27). Kıyaslama bağla-
mında, örgütler rasyonellik ve etkinlik kapsamında varlıklarını sürdürme eğilim-
dedirler. Bu nedenle faaliyetlerini örgütün belirlemiş olduğu amaçları kapsamında 
sürdürülmesi gerekebilir (Eren, 2003; Yıldız, 2002, s. 185-186). DKK açısından, 
örgütün pazarda tedarik faaliyetini gerçekleştirdiği firmalar arasında bir tercih 
kullanarak örgütün menfaatine yönelik tedarikçi seçimlerinin yapılması önem-
lidir. Değişim yönetimi bağlamında, pazarda genel ekonomik durumu yakından 
takip ederek çevresel şartlara bağlı olarak örgütün işlevliğinde bazı değişimlere 
gitmesi gerekebilir (Coşkun, 2002; Uçkun, 2002, s. 107-108). Bu kapsamda ör-
güt gelecekte olabilecek değişimlere karşı tahminde bulanabilme yeteneğine sahip 
olabilir. Küçülme kapsamında, örgütün küçülme planı ve programı çalışanlarının 
düşüncelerine değer vererek yapılması örgütün alacağı kararlarda daha objektif 
bakabilmesi açısından çok önem taşımaktadır.

5. SONUÇ

Bu çalışmada modern yönetim teknikleri, Sun Tzu’nun savaş sanatı prensipleri 
çerçevesinde irdelenmiştir. Çalışmada modern yönetim tekniklerinin ne olduğu 
veya bu tekniklerin örgütlere ne gibi katkı sağladıklarından çok, bu tekniklerin 
savaş sanatı prensipleri bağlamında değerlendirilmesi ön plana çıkmıştır. Modern 
yönetim tekniklerinin örgütler açısından, taşıdıkları stratejik önem dikkate alın-
dığında örgütlerin bu teknikleri felsefi açıdan sorgulayabilmeleri gerektiği söyle-
nebilir. Bu noktada savaş sanatı prensiplerinin böyle bir sorgulama için önemli bir 
araç olduğu görülmektedir.

Günümüzde örgütlerin faaliyette bulunduğu pazarlar bir savaş alanını andır-
maktadır. Pazarların, yeni rakiplerin girmesi, bir kısmının varlığını sürdüreme-
mesi ve değişen küresel eğilimler gibi nedenlerden dolayı sürekli değişen yapısı, 
örgütleri sürekli bir mücadele ile karşı karşıya bırakmaktadır. Gelinen noktada 
örgüt yöneticileri pazarların değişken yapısı ve rekabetten kaynaklanan neden-
lerle savaş alanındaki bir komutanı andıran şekilde davranmalarına yol açmıştır. 
Yöneticiler rekabet savaşını kazanabilmek için farklı araçlar kullanmaktadırlar. 
Modern yönetim teknikleri bu anlamda yöneticilerin sıklıkla kullandığı enstrü-
manlar içerisindedir. Modern yönetim tekniklerinin savaş sanatı prensipleri çer-
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çevesinde ele alınması, bu tekniklerin, rekabette nasıl daha etkin kullanılabilece-
ğini ortaya koymuştur.

Sun Tzu’nun savaş sanatı prensipleri daha çok askeri yönlü stratejiler oldu-
ğu için örgütlerin yeni yönetim teknikleri açısından değerlendirilmesi ilk bakışta 
belki yadsınabilir. Fakat kavramlar derinlemesine irdelendiğinde, özellikle plan-
lama, savaş maliyeti, savaşta strateji, taktik, gücün kullanımı, savaşta manevra, 
taktik değiştirme ve arazi faktörü konularında, örgütün modern yönetim teknik-
lerini oluşturulması ve uygulanması açısından oldukça önemli bilgiler sunduğu 
görülmektedir.

Askeri stratejilere dayanarak örgütlerde uygulanan yeni yönetim teknikleri-
nin değerlendirilmesi çalışmanın sınırlılığı olarak görülebilir. Fakat günümüz 
iş dünyasının bir savaş meydanını andırır derecede belirsiz ve karşılıklı hamle 
ve stratejilere sahne olduğundan dolayı örgütlerin modern yönetim tekniklerini 
kavramların çoğunun askeri terimlerle yakından ilişkili olduğu düşünülürse, ça-
lışma farklı bir bakış açısı oluşturabilir.

Bundan sonra konuya ilişkin yapılacak çalışmalara öneri olarak, savaş sanatı 
prensiplerinin her birisinin modern yönetim teknikleri bakış açısıyla daha kap-
samlı irdelenmesi ve bu prensiplerin uygulamaya dönük önemlilik derecelerini 
gösteren ampirik çalışmalar yapılması konunun belirlilik kazanmasına yardımcı 
olabilecektir.
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