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Oz

Uygulamada bazi yoneticiler, stratejik yonetimi teorik ve gergek problemlerden uzak bulurken bazilari
ise stratejik yonetim siire¢lerinin sembolik eylemler oldugunu diisinmektedir. Stratejik yonetim siirecine en
onemliyi katkiy1 saglayacak kurumlardan biri olan ydnetim danismanligiin Tirkiye'de yeterince kullanilmadig
goriilmektedir. Bu arastirma, yonetim danigsmanlarinin yoneticilerin stratejik karar alma siireclerini nasil
degerlendirdigini ortaya koymak ve yonetim danigmanlarinin stratejik yonetim siirecine katkilarini belirlemek
amaciyla gerceklestirilmistir. Siirece yonetim danismanlari perspektifinden yaklasmay1 amaglayan nitel bir durum
calismasi olarak tasarlanan c¢alisma, yar1 yapilandirtlmig goriigme formlar1 kullanarak, Yonetim Danigsmanligt
Dernegine iiye olan 9 yonetim danigmaniyla yapilan goriismeler ile gergeklestirilmistir. Online gergeklestirilen
veri toplama siireci sonunda, katilimcilardan alinan yazili cevaplar MAXQDA 2023 demo paket programi
kullanilarak ve tematik analiz yapilarak sunulmustur. Elde edilen sonuglar, 6zellikle st yonetimin stratejik

kararlardaki etkisini ortaya ¢ikararak danismanligin stratejik yonetim siirecindeki 6nemini ortaya koymaktadir.
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The Shackles of Managers in the Strategic Management Journey from the
Perspective of Management Consultants

Extended Summary

Strategy is a concept of war, derived from the words ‘army’ and ‘lead’. In the military context, it is used
in the sense of mobilizing all resources to achieve a goal (Barca & Balci, 2006). The concept of strategy has arised
with the idea of strategic decision-making in the military field (Giiven, 2014). The development of strategic
concepts, whether from a military perspective or from a modern business perspective, is not spontaneous. The
development of strategic concepts requires an environment that encourages strategic thinking and focus.
Establishing, maintaining, and improving this environment is the focus of strategic management (Chinowsky,
2000). The success of business depends on their strategic management (Guglii, 2003). The people who will pay
attention and care in the strategic management process are the senior managers of the organizations. Since these
managers are the ones who plan, implement, and decide on all resources, they have important responsibilities for
the success and failure of the organization. Considering their duties and responsibilities, managers are required to
think and act strategically in a flexible and high-quality manner to think both globally and locally and to make
effective decisions (Besler, 2003).

The process of internationalizing business operations is a central research and policy issue in strategic
management (Pettigrew, 1992). Previously, it was aimed to guide the organization for scientific management
practices, but after 1930, the increasing importance of human relations and technological developments have
brought new methodic approaches (Erdost, 2004). Management consultancy can be defined as a professional
consultancy service that helps managers analyze, solve problems, and transfer strategic management practices by
using their knowledge and skills (Bayraktaroglu et al., 2011).

This research is important in terms of determining the current situation of strategic decisions made and
strategic management processes implemented by managers from the perspective of management consultants, who
are stated to have significant contributions to the strategic management process. This research has been designed
as a case study from qualitative research designs. Case study is a qualitative approach in which the researcher
collects in-depth and detailed information about multiple bounded systems in a certain situation or time through
observation, interview, document, visual and audio materials, case description, or case themes (Creswell, 2018).
Since the study aimed to collect information on strategic management, purposive sampling technique was
preferred. With the guidance of the secretariat of the Management Consultants Association, nine consultants who
specialized in strategic management consultancy were contacted. A semi-structured interview form was prepared
by referring to the related literature. Semi-structured interviews allow asking the participants the same questions
within a flexible framework (Dearnley, 2005). The questions were sent to the participants by e-mail with the
suggestions and approvals of the secretariat of the Management Consultants Association and a cover letter
explaining the study. The data were collected electronically with the participation of management consultants,
working on strategic management, who agreed to participate in the research. To calculate the reliability of the data,
the consensus-disagreement principle proposed by Miles and Huberman (1994) was used. In terms of the reliability
of the research, the text was evaluated by two experts. The coding of the two researchers were compared and
necessary arrangements were made. The reliability of the consensus correlation coefficient between the two
researchers was calculated as 90% using the relevant formula [Consensus/ (Consensus + Disagreement) x 100].

MAXQDA 2023 demo package program was used in the analysis of the research data.
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We found that strategic decisions become more important as the organizational structure grows. Because
as the organization grows, it becomes more complex and requires strategic decisions. Information exchange is
important in the strategic decision-making process. Furthermore, it is concluded that senior management makes
decisions based on their experience.

Furthermore, organizations mostly analyze competitors and follow technological innovations in
environmental analysis. In addition to this, the consultancy service enables the development of the right strategy,
adds value to the organization and brings a different perspective. Management consultancy makes a significant
contribution to strategic decision-making from a different perspective, to see situations that cannot be noticed in
the organizational process and to develop appropriate strategies, and to evaluate events more professionally from
an outside perspective.

As a result, the viewpoints on which managers and management consultants have in common are more
predominant. In the strategic management process, an approach is adopted in which decisions are generally taken
by top management. However, it is accepted that the opinions of all levels should be taken into consideration when
senior management takes decisions. While it is stated that the employee who is the expert of the work should
participate in the decision-making process, the view that the final decision belongs to the senior management is
also adopted. As it is seen, a contradiction arises. While it is expected that the managers who receive management
consultancy and who are thought to have the motivation to develop their organizations will try to involve all levels
in decision-making with a more participatory approach, it is seen that they fall short of expectations in terms of
full participation and play a central role. At this point, it can be concluded that the understanding of management

with full participation continues to be a myth and becomes the most prominent shackle of managers in the process.

Keywords: Strategic management, management consulting, executive shackles, critical management

approach.



Nitel Sosyal Bilimler-Qualitative Social Sciences 2024 6(1) 1-29 4

Giris

Stratejik yonetimin odak noktasi, isletme evriminin yonii ile ilgili se¢imlerdir. Ust diizey
yoneticiler, isletme basaris1 ve basarisizligiyla tim oOrgiitii ilgilendiren konular1 kapsar. Stratejik
yonetim, yoneticilerin is kararlarina yardimci olabilmek amaciyla vardir. Strateji, isletmelerin misteri,
teknoloji, insan, finansal sermaye ve diger girdilerde rekabetin oldugu bir ortamda uzun vadede hayatta

kalmaya ve gelismeye devam etmek i¢in yapilmasi gereken seg¢imleri inceler (Teece, 2009, s. 83-84).

Orgiitlerde is siirecini etkileyen teknolojik alt yapimin belirlenmesi, bilgi sisteminin kurulmasi
gelistirilmesi rastgele secilemez. Bundan dolay1 bu siire¢ i¢in atilacak adimlar 6dnceden planlanmus,
diisiiniilmiis olmalidir. Stratejiler hedefe ulastiracak yol haritalaridir (Acar, 2008, s. 60). Stratejik
diisiinme olgusu, orgiitiin sahip oldugu zayiflik ve tstiinliigiinii bilerek; gelecekte karsilasacag: firsat ve
tehditleri degerlendirerek buna yonelik kararlar alma stireci olarak ifade edilir (Naktiyok ve Cigek, 2014,
S. 159). Kisaca stratejik diisiinme; gecmisi, bugiinii ve gelecegi birbirine baglar. Bu sekilde orgiitiin
hafizas1 geleceginin yaratilmasinda kritik girdiler olarak kullanir. Gegmis, giliniimiiz ve gelecek
arasindaki bu baglant1 daha saglam stratejik diistinmeye yonlendirir. Stratejik diisiinme ayni zamanda
hem yaratict hem de elestireldir ancak daha yaratici diisiinmek icin elestirel yargiy1 askiya alma

gerekliligi nedeniyle her iki diislinme tiiriinii de ayn1 anda basarmasi zordur (Lawrence, 1999, s. 8).

Gunlimiizde orgiitlerde karar alma ve bu karar1 uygulamada 6ncelik yoneticilere taninmaktadir.
Yonetim, orgiit ¢cikarlarint diisiinerek en iyi isi yapmay1 amaglar ve orgiit i¢in faydali olanin galiganlar
icin de faydali olacagini varsayar. Calisanlarin kendi i¢inde siniflara ayrilmasi, is boliimii ve yoneten-
yonetilen ayrimi gibi orgiitlerin bas etmesi gereken farkli olgular bulunmaktadir (Erdemir ve Kog, 2009,
s. 159). Stratejik yonetim, bu agidan ele alindiginda yukaridan asagiya dogru ilerleyen yonetimci bir
yaklagimdir. Stratejik diisiinebilen bir yoneticinin, érgiitsel faaliyette olusabilecek bir degisimin farkl
sistemleri etkileyebilecegi bilinciyle hareket etmesi ve sistemin biitiinii hakkinda bilgi sahibi olmasi
beklenir. Bu agidan yoneticilerin stratejik diisiinebilmeleri ve faaliyet alanlari olusturabilmeleri igin
elestirel bakis agisina sahip olmalar gerekir (Naktiyok ve Cicek, 2014, s. 164). Bu calismada stratejik
yoOnetimin katilima dayali ve tiim 6rgiit iiyelerince benimsenmis amaglarin takibine dayandigina dair
“mitsel yoni” yonetim danmigsmalarinin perspektifinden ele alinarak elestirel bir bakis acisiyla

sunulacaktir.
Stratejik Yonetim

Strateji, ordu ve yol gdstermek kelimelerinden tiireyen bir savas terimidir. Askeri alanda hedefe
ulagmak icin biitlin kaynaklar seferber etme anlaminda kullanilir (Barca ve Balci, 2006, s. 37). Strateji
kavrami askeri alanda stratejik karar verme diisiincesi ile ortaya ¢ikmigtir (Gliven, 2014, s. 65). Ayrica
stratejinin Latincede ‘stratum’ kelimesinden tiiretildigi de sdylenmektedir. Stratum kelimesinin yol, yon
ve rota anlamlarina karsilik olarak kullanildigi belirtilmektedir. Bu dogrultuda strateji; yolu, yonii ve
rotay1 gosterir denilebilir. Cogu zaman strateji faaliyetleri goriiniir olsa da bunlarin rakipler tarafindan

bilinmesi istenmez. Ancak stratejinin disardan anlagilmasi da zordur. Strateji uygulayicisi olan Cinli
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General Sun Tzu M.O. 340’larda su sekilde belirtmistir: “Ben savasirken, herkes taktiklerimi gérebilir.
Fakat hi¢ kimse zaferin asil kaynagi olan stratejiyi géremez.” (Erkut, 2009, s. 42-43).

Stratejik kavramlarin geligimi ister askeri bir perspektiften ister modern bir is perspektifinden
olsun, kendiliginden olugsmaz. Stratejik kavramlarin gelistirilmesi, stratejik diisiinmeyi ve odaklanmay1
tesvik eden bir ortam gerektirir. Bu ortamin kurulmasi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi stratejik yonetimin
odak noktasidir. Stratejik yonetim modelleri, 19. ylizyilin sonlarindan bu yana is alaninda stirekli olarak

gelismektedir (Chinowsky, 2000, s. 4).

Strateji kavrami giiniimiizde ¢ogu sektdrde kullanilmaktadir. Y6netim alaninda stratejik hareket
etme siirecinde kendine yer bulmustur. Giiniimiizde, 6zel sektoriin yani sira kar amaci giitmeyen kamu
kuruluslarinda beklentilerin gerceklestirilmesine katki saglamaktadir (Giiven, 2014, s. 65). Ozellikle
uluslarin rekabet avantaji elde edebilmek icin ekonomik iistiinliigiin yeterli olmayacagi fikri
savunulmaktadir. Bu anlamda rekabet avantaji saglayabilmek icin her alanda stratejik anlayiginin
gelismesi benimsenmistir (Barca ve Balci, 2006, s. 3-7). Bu agidan stratejik yonetim, orgiitiin amacina
ulagsmasi1 icin gerekli kararlarin net ve acgik olarak anlatilmasi, biitiinliigiin saglanmasi1 olarak
tanimlanabilir. Basariya ulagsmak icin yonetim fonksiyonlar1 arasindaki uyuma odaklanmistir. Stratejik
yonetim sadece karar alma siireciyle ilgilenmez ayni zamanda bu kararlarin uygulanma siireciyle de
ilgilenir (Yiizbasioglu, 2004, s. 389-390). Bu nedenle stratejik yonetim sadece list yonetimin degil tiim
yonetim kademelerinin katilimi ve is birligine dayali karar alma yaninda uygulamaya da odaklanan bir

siirectir.
Stratejik Yonetim Yaklasgimimin Tarihsel Geligimi

Stratejik yonetim, bir sirketin hedeflerine nasil ulasilacaginin planlanmasit ve degisen
kosullardan yararlanmak igin yon ve yontemlerin ayarlanmasi ile ilgilidir. 1950'lerde ve 1960'larda is
politikasi baglig1 altinda 6gretilmistir. Bu genellikle iist diizey yoneticilerin asina olduklari durumlardan
ders ¢ikarmay1 icermektedir. Ayrica zamanla modaya uygun bir siire¢ haline gelmistir. 1970'lerde uzun
zamanlt planlama hareketi veya olumsuz durumlarda gelecekle ilgili iyimser bir yaklagim olarak

benimsenmistir (Faulkner ve Campbell, 20086, s. 2).

1990’11 yillarda strateji kavraminin yayginlagmasiyla birlikte stratejik yoOnetim anlayist
organizasyonlarda giderek 6nem kazanmaya baslamigtir. Artan rekabetle birlikte riskleri, firsatlari,
tehlikeleri Ongorebilmek avantaj saglamistir. Bu dogrultuda stratejik yoOnetim organizasyonlarin

amacina ulagabilmek i¢in planlama, uygulama ve bunlarin kontroliinii ifade etmektedir (Aktan, 2012, s.
261).

2000’li yillarin bagslarinda strateji ve stratejik diigiinme, organizasyonlari etkileyecek biiyiik bir
oneme sahip olmustur. Diinya, ekonomik olarak diisiiniildiiglinde biiyiik bir sistemdir ve bu sistemde
sadece stratejileri analiz edebilen ve oyunu kurallarina gore oynayan isletmeler istedikleri hedefe

ulagabilirler (Berberoglu ve Dalyan, 1999, s. 90).
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Etkili bir yonetimin temelinde uzun vadeli stratejik giice sahip olmasi dnemli yer tutar. Bu
acidan stratejik kararlar hem iilke i¢in hem de kuruluslar i¢in gereklidir. Giintimiizde katilimciliga sahip
stratejik yonetim ilkeleri de agirlik kazanmaktadir (Bircan, 2002, s. 11). Stratejik yonetim ile gelecegini
belirlemek ve sekillendirmek biitiin orgiitlerin hedefidir. Giiniimiizde her ¢esit isletmenin basarili

olabilmesi stratejik yonetilmelerine baghdir (Giigli, 2003, s. 71).

Stratejik yoOnetim siirecinde dikkat ve Ozeni gosterecek kisiler Orgiitlerin iist diizey
yoneticileridir. Bu yoneticiler tiim kaynaklari planlayan, uygulayan, kararlar alan kisiler olmasi
nedeniyle Orgiitiin basarisi ya da basarisizligin da énemli sorumluluklar1 vardir. Yoneticilerin gorev ve
sorumluluklari ele alindiginda hem kiiresel hem de yerel diigsiinmeleri, etkin karar almalar1 bakimindan
esnek ve yiiksek kalitede stratejik diisiinmek ve davranmak durumunda birakilmaktadir (Besler, 2003,
s. 77). Orgiitiin hedefleri dogrultusunda yoneticilere; stratejilerin belirlenmesinden itibaren planlama,
uygulama ve denetime kadar pek ¢ok gorev diismektedir (Giiven, 2014, s. 69). Stratejik ydnetim,
orgiitlerin gelecekte olmak istedikleri yere dair yol haritasidir. Gelecegi yonetmeyi amag edinen orgiitler

stratejik yontemlerle miikemmelligi yakalayabilir (Baykal, 2018, s. 152).
Stratejik Yonetim Yaklasimimin Ozellikleri/Faydalart

Stratejik yonetim sistemleri, kuruluslarin siirekli stratejik yonetimini saglamay1 amaglayan
orgiitsel diizenlemelerdir. Bir stratejik yOnetim sisteminin ingasi stratejik planlama, sonu¢ odakli
biitgeleme, performans yonetimi, stratejik 6l¢lim ve deneyim kazandikg¢a ortaya ¢ikan evrimsel bir
stiregtir. Etkili ve hayati bir sistem insa etmek ve onunla gelen olaganiistii performans kiiltiiriini insa

etmek genellikle yillarin deneyimini gerektirir (Bryson, 2004, s. 293).

Stratejik yonetim, bir stratejiyi uygulamak 6zellikle yaratici stratejik diisiinceden kaynaklanan
vizyonu gerceklestirmek icin herhangi bir yonetim eylemidir. Is alanindaki basarili stratejistler sadece
stratejik diigiinme ile mesgul olmazlar, ayni1 zamanda vizyonlarini gergeklestirmek i¢in hareket ederler.
Stratejik yonetim bu nedenle stratejik niyeti stratejik eyleme doniistiiriir. Tiim bu eylemler, bu niyetin
gergeklestirilmesi etrafinda diizenlenir. Niyet, 6rgiitiin hangi yonde hareket etmesi gerektigini tanimlar

(White, 2004, s. 56).

Strateji, i¢ ve dis ¢evre analiz olarak da bilinir. Uzun vadede kaynaklarin dagilimini, nasil
faydalanilacagini ve ihtimalleri 6ngérmeye yardimci olur. Ayni zamanda gelebilecek firsatlar1 ve
tehditleri 6nceden tahmin edilebilir. Her hizmet birimi i¢in dogru planlamalar yapilarak dogru kararlar
alinmasina yardimci olur. Yonetim hedefi, dogru strateji sayesinde koordine edilebilir duruma gelebilir
(Ozgiir, 2004, s. 21). Her 6rgiitiin kendine ait bir ¢evresi bulunmaktadir. Orgiitler {izerinde kosullarin ve

cevrenin 6nemli etkisi vardir. Degisen teknolojik ¢evre ile yeniden sekillenir (Giiglii, 2003, s. 71).

Bir kurulus icindeki hedefler; hedefleri islevsel programlara ¢eviren uzman birimler veya

ekipler tarafindan gerceklestirilir. ilgili fonksiyonel birimler bagimsiz olarak stratejik ydnetime katilir.
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Hem ekipler i¢cinde hem de ekipler arasinda stratejik eylem gerektirecek 6nemli bir koordinasyon

olmasini saglar (White, 2004).
Stratejik Yonetim Yaklagimlart

Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimini Barca (2009); “stratejik planlama anlayis donemi
(1960-1980)”, “rekabet stratejisi anlayis donemi (1980-19907) ve “temel yetkinliklere dayali strateji
anlayrs donemi (1990°dan gilinlimiize kadar)” olarak {i¢c ana doneme aymrmistir. Bu yaklasimlarin
donemsel olarak birbirinden tamamen bagimsiz olmadigini1 aksine birbirleriyle baglantili olabilecegini
ifade etmektedir (Barca, 2009, s. 35).

Stratejik planlama doneminin (1960-1980) en belirgin 6zelligi, talep fazlalig1 nedeniyle pazarda
bliylime olurken arz yetersiz kalmistir. Pazarda yasanilan biiyiime sonucu yonetim yanligliklar1 ve
basarisizlik riski azalmigtir. Bu donem istikrarl biiylime yillar1 olmasi nedeniyle stratejik planlar ile

ifade edilir (Barca, 2014, s. 31).

Micheal Porter’in 1980’lerde yayinlanan “Rekabet Stratejisi” ile baglayan strateji diistincesi,
1985 yilinda yayinladig1 “Rekabet Avantaji” eseriyle on plana ¢ikmustir. Stratejik gelistirme analizi
yerine sorunlara nasil daha rasyonel bakilacagina odaklanmistir. Porter, sektoriin en diigiik maliyeti
saglayarak ve iiriin ya da hizmet farklilastirarak {istiin performansa gotiirecegini ileri siirer. Porter her
firmanin ¢evresini olusturan gii¢lerin oldugunu ve buna gore stratejik diisiince anlayiginin odagina

rekabet anlayisini getirmistir (Barca, 2005, s. 12-13).

1980 yillarinda baslayan ¢evre ile kurulus arasindaki sinir, 1990 yillarinda sinirlarin ortadan
kalkmasiyla bir biitiin olusturmustur. Her seyin olabilecegi belirsiz bir ¢evrede yolu bulmak igin
kuruluslar kendi yollarim ¢izip kendi gevrelerini tasarlamislardir. Bdylece bu yetkinlige sahip olan
isletmeler ayakta kalacak ve rekabet avantaji saylayacakti. Tiim bu agsamalar strateji yaklagiminin temel

taglarini olusturmaktadir (Erkut, 2009, s. 27-28).
Stratejik Yonetim Diisiincesinin Temel Felsefesi

Stratejik yonetim diisiincesinin unsurlari nedir? Strateji hangi gereksinim dogrultusunda ortaya
cikmistir? Ya da stratejik yonetim diigiincesini var eden nedenler nelerdir? Bu sorulara dair saglikli
cevaplar olustugunda temel felsefe ¢ercevelenmis olur. Bir Orgiitiin stratejik diisiinmesi, stratejik
yoOnetim slirecini uygulamasi, strateji belirleyip kendi yolunu ¢izmesi kendi evrimine hilkmetmesi

demektir (Erkut, 2009, s. 19).

Stratejik yonetim diisiincesine gore her hareket bir diisiincenin ve bir felsefenin ¢iktisidir. Bu
diistincenin temel felsefesi, bulunduklar ¢evre i¢inde orgiitiin varligimin devam etmesini saglayacak
planlarin gelistirilmesi ve hangi dogrultuda hareket edeceklerinin belirlenmesi goriistinii ifade eder
(Pamuk vd., 1997, s. 15-18). Stratejik yonetim diisiincesi, gelecegi goriiniir kilmakla ilgilidir. Bugiinden
yapilan tercihlerle bilinmeyen bir gelecekte yon ¢izilir. Beklenilen sonuglarin alinmasi igin gelecekte

nelerin yapilacaginin belirlenmesidir (Erkut, 2009, s. 19).
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Stratejik diisiinme, gelecege iliskin 6nemli belirsizligin oldugu karmasik bir diinyada hedefleri
tanimlama ve gerceklestirme siirecini igeren vizyonun olusturulmasi olarak tanimlanir (White, 2004, s.
61). Ayn1 zamanda orgiitler, rekabetin getirdigi baskiyla miicadele etmek i¢in ¢evresel faktorleri stratejik
bir bakis ac¢isiyla degerlendirirler. Ciinkii kiiresel ekonomide dogru yonii bulmak i¢in stratejik yonetim
felsefesini benimseyen kurumlara donlismek durumunda kalmaktadir. Gelecegin basarili bir sekilde
yOnetilmesini esas alan strateji devamli kendini yeniler ve orgiitli piyasa kosullarina uymaya zorlar

(Goral, 2014, s. 28-29).
Stratejik Yonetimin Arka Plani: Karsilasilan Sorunlar, Ctkmazlar, Acmazlar

Stratejik yonetim, 6zel sektdrde 1970-1980 yillar1 boyunca yaygin olmasina ragmen 1990’larda
bu popiilerligini yitirmistir. Kamu kurumlarinda ise 1990 yilindan itibaren popiiler olmaya baslamistir.
Ancak kamu kurumunda ya da oOzel sektorde Kkarsilasilan sorunlar veya uygun stratejilerin
belirlenmemesi sonucu elestirilere ve yayginligin azalmasina neden olan bir faktordiir (Ozgiir, 2004, s.
28). Tarihsel olarak yeni yonetim uygulamalar ise kar amagh orgiitlerde 1970’lerde uygulanmaya
baglanmigtir. Kamu sektoriinde ve kar amaci glitmeyen kurumlarda da yayildigi goriilmektedir.
Tiirkiye’de 2003 yilinda, kamu kurumlarinda stratejik plan yapma zorunlulugu getirilmesi stratejik

yonetim uygulamalari agisindan bir doniim noktast olmustur (Turan, 2013, s. 158).

Stratejik yonetim anlayigini gogunlukla igletmeler benimsemis gibi goriinse de farkli kurumlar
tarafindan da bu yaklagima ¢esitli stratejiler gelistirilmeye baglanmugtir. Stratejik yonetim ve planlama
anlayig1 Tirkiye’de 1980’ler itibariyle konusulmaya baslanmis, 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili
“Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu” ile kamusal alanda yasanan mali ve yonetsel bunalimlardan
dolay1 uygulanmasi zorunlu tutulmustur. Bu durum karar vericileri daha stratejik diisiinmeye ve uzun

vadeli planlar yapmaya dogru yonlendirmistir (Cetin, 2003, s. 88).

Kurumlarda var olan yonetim yaklasimini stratejik yaklasima doniistirmekte bazi giicliikler
yasanmaktadir. Karsilagilan gii¢liikler hukuksal, yapisal ve yonetsel sorunlardan olugsmaktadir (Sakin,
2018, s. 83-97). Hukuksal sorunlarin sebebi, kamu kurumlarina yiiklenen sorumluluklarin kapsaminin
cok genis olmasi ve toplum taleplerinin stirekli degiskenlik gostermesidir. Sinirli kaynaklarin sinirsiz
taleplerle karsilanmak istenmesi gelistirilen politikalar dogrultusunda hukuksal sorunlar1 kontrol altinda
tutmay1 zorlastirmaktadir. Yonetsel sorunlarin sebebi, {ist yonetimin sorunlar karsisinda yeterli bilgi ve
tecriibeye sahip olmamasi ya da bu sorunlar1 goz ardi etmeleridir (Sakin, 2018, s. 94). Yapisal sorunlar,
kurumlarda goriilen kat1, hiyerarsi ve tek tarafli iletisimin neden oldugu ve stratejik anlayisin yoneticiler
tarafindan tam olarak i¢sellestirilmemesi sonucu olusur. Hiyerarsik yapilanma kurumlarda karar alma
stirecini kisitlamakta ve diger kurumlarla koordinasyonu zorlagtirmaktadir. Ayrica stratejik planlarin
sadece belli kurumlari ya da belli bolgeleri kapsamasi yapisal bir sorun olarak goriilmektedir (Canpolat,

2010, s. 7-8).

Gelecekte isletmeyi dogrudan ya da dolayli olarak etkileyecek muhtemel unsurlar

bulunmaktadir. isletmelerin yapilari, faaliyet bolgeleri ve alanlari bir kriz durumunda yaklasimlar
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belirleyici olabilmektedir. Yiiksek teknoloji i¢in kullanilan bir stratejik yonetim standart bir isletmede
etkili olmayabilir. Bu faaliyetlerin krize kaynaklik etmesi g¢evresel kosullara gore degiskenlik
gostermektedir. Stratejik yonetiminin ongordiigii sekilde ¢evrenin siirekli ve ayrintili bir sekilde analiz
edilmesi riskleri kontrol etmeye ve firsatlar1 degerlendirmeye olanak saglayabilir (Asunakutlu ve Safran,
2004, s. 54).

Stratejik Yonetim Diisiincesine Elestirel Yaklasimlar

Modern yonetim anlayisina elestiriler “deger” kavrami iizerinden yapilmaktadir. Yonetim
literatiirtinde Peters ve Waterman (1982), Ouchi (1980), Pascale ve Athos (1981), Deal ve Kennedy
(1982) vd. sirket yoneticilerinin 6zellikle uygulanan strateji modellerine ¢ok fazla giivenildigini 6ne
siirmektedirler. Bu elestirmenlere gore isletme okullarinda, danigmanlik firmalarinda ve modern
kurumsal yoneticilerde bulunan eksikligin sebebi; calisanlar ve miisteriler gibi eylemleri degerlere
dayanan insanlara dair bir anlayis olmamasidir (Freeman vd., 1988, s. 821-822). Ayrica baz1 yoneticiler
stratejik yonetimi, gereksiz yere teorik oldugu ve stratejinin gercek sorunlardan kopuk oldugu icin

elestirir (Mahoney ve McGahan, 2007, s. 79).

Stratejik yoneticiler, bir sekilde ya kurum i¢inden tiiretilen ya da disaridan verilen bir dizi hedefi
maksimize etme ya da tatmin etme sorunuyla karsi karsiyadir. Bunu yapmama riski de elestiriye yol
acacaktir. Bu durum, kamu yonetimine temelde sonug odakli bir bakis agisidir. Yalnizca sonuglar bir
sekilde dlgiilebilir ve karsilastirilabilirse yani maliyetsiz bir sekilde dogrulanabilirse uygulanabilir (Lane
ve Wallis, 2009, s. 105-106).

Stratejik yonetim siiregleri, belirli hedeflere ulagmak i¢in organizasyonu ¢evresiyle uyumlu hale
getirmeye yonelik rasyonel ve etkili girigimler olarak degil sembolik eylemlerdir. Simgelerin 6nemli
olmadigini ifade eden elestirmenlere gore ise ¢evre en dnemli belirleyicidir ¢linkii niifus diizeyindeki
degiskenlere bakarak kurumsal performansi yeterince agiklayabilir. Bu goriise gore strateji; olusturma,

uygulama veya moral yonetiminin yalnizca bir pargasidir (Freeman vd., 1988, s. 822).

Stratejik yonetime elestirel bakis acis1 konular1 arasinda ideoloji yonetimi, sembolik siddet ve
insan eylemlerinin aragsalligt bulunmaktadir. Hem astlarin hem de yoneticilerin yanlis bilincini
olusturan ydneticilik ideolojisi, mevcut toplumsal diizen ve orgiitlenmenin goriiniirdeki acikligini ve
dogalligin1 hakli ¢ikarir. Orgiitteki insanlara aragsal ve baskici yaklasim, yonetimin adaletsizligi ve iist
yonetimin ¢ikarlarini artirmaya hizmet eden bir kamuflaj gérevi goriir (Sutkowski, 2013, s. 9-10).
Rekabetin kutsandigi giiniimiizde, kilifina uygun hale getirilmis yonetimci anlayisin is gorenlere
olumsuz etkileri oldugu da dile getirilmektedir. Modern anlayisin getirdigi rasyonalist ve pozitivist
yaklagimin yerini belirsizlik, gorecelik gibi post modern yaklasimlarin almasi ile gelecekte calisma

hayatina yeni anlayislarin hakim olmasi beklenmektedir (Keskin, 2016).



Nitel Sosyal Bilimler-Qualitative Social Sciences 2024 6(1) 1-29 10

Stratejik Yonetim Siirecine Damismanlarin Katkisi

Isletmelerin faaliyetlerini uluslararasi hale getirme siiregleri, stratejik yonetimde merkezi bir
arastirma ve politika konusudur (Pettigrew, 1992, s. 14). 1950’lerin basindan itibaren ig ¢evresinin
bliylimesi, karmasik hale gelmesi ve tahmin edilmesi gii¢ olan is ¢evresinde degisen firsatlar1 gorme
gereksinimi dogmustur. Bdylece firsatlar1 daha iyi gérmek i¢in yeni yonetim yaklagimlari ortaya
cikmistir. Ancak stratejinin is diinyasina uygulanmasi 1921°de is insanm1 Alfred Sloan’in General
Motors’u yeniden yapilandirirken nasil stratejik davrandigini anlattigi eserinde daha erken
rastlanilmaktadir. Bu nedenle stratejik yaklasimin 1950’lerden 6nce basladig: ileri siiriilebilir (Barca,
2005, s. 16). Buna karsin yonetim danismanligi tarihine bakildiginda, 1870’1 yillara uzandig: ve 1980°1i
yillardan sonra hizli bir gelisme gosterdigi sdylenebilir. Damigsmanlik tecriibesinin ise yaklagik %801
1980 sonrast kazanilmigtir. Bunun nedeni yoOnetim tekniklerinin 1980 sonrasi gelismesi ve hizli
yayginlasmasina baglidir. Onceleri bilimsel yonetim uygulamalar1 igin orgiite rehberlik yapmak
amaglanirken 1930 sonrasi insan iliskilerinin 6nem kazanmasi ve teknolojik gelismeler yeni yontem

yaklagimlarini getirmistir (Erdost, 2004, s. 155).

Tiirkiye’de yénetim danismanlhigimn ilk uygulamalar1 1962°de Tiirk Sevk ve Idare Dernegi’nin
kurulusu ile eslesmektedir. Benzer sekilde 1965 yilinda Milli Prodiiktivite Merkezi’nin kurulus amaci
kamu kurumlara egitim ve danismanlik hizmeti vermektir. 1980 yil1 sonras1 ekonomik gelismeler ve

uluslararasi ticaret danigmanlik hizmetini ¢ekici kilmigtir (Haberal, 2018, s. 2).

Yonetim danmigsmanligi sahip oldugu bilgi ve becerileri kullanarak; yoneticileri analiz yapma,
problemleri ¢ézme ve stratejik yonetim uygulamalarini transfer etmeye yardim eden profesyonel
danigmanlik hizmeti olarak tanimlanabilir (Bayraktaroglu vd., 2011, s. 20). Danigmanlar, iist diizey
ekibin stratejisini netlestirmesine, alternatif orgiit tasarim ¢oziimlerini géz 6niinde bulundurmasina ve
kidemli bir ekip olarak etkinligini analiz etmesine ve gelistirmesine yardimci olmak igin gesitli
noktalarda sosyal teknolojinin bir parcasi olarak yeni yontemleri kullanir. En iyi ekip tarafindan
olusturulan degisiklik plani degerlendirilir, incelenir ve en uygun yontemi se¢meye yardimci olur (Beer
vd., 2005, s. 462). Ayn1 zamanda danigmanlar, miisteri bagimliligin1 ve miisterilerin deneyimledigi

sorunlart 6nceden tanimlanmig ¢éziimlere duyarli olacak sekilde insa ederler (Fincham, 1999, s. 339).

Teknolojik yenilik ve degisen miisteri zevkleri stratejik kararlarin alindigi ortamin bir
parcasidir. Stratejik secimler, miisterilere sunulacak iirlin ve hizmetlerin se¢imini, ele alinacak pazar
segmentlerini, kullanilacak is modellerini, uygun ¢esitlendirme diizeyini ve faaliyetleri koordine etmek
icin gereken orgiitsel yapilari, politikalar1 ve uygulamalar icerir (Teece, 2009, s. 84). Kisacast, artan
rekabet baskisi, hiikiimet, tedarik¢iler, finans kuruluslar1 ve hatta miisteriler sirketleri gerek stratejik
nitelikteki gerekse operasyonel nitelikteki konularda dis danmismanlarin destegini almaya zorlamigtir

(Costa ve Anténio, 2014, s. 327).

S6zii edilen yonetsel ve orgiitsel katkilari yonetim danismanligi kurumu diinyada yaklasik 150

yildir kullanilmaktadir ancak yonetim damismanligi hizmetinin Tiirkiye’de kullanimi ve tanimirhigi
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yeterli diizeyde degildir. Ciinkii isletme yoneticilerin boyle bir uygulamadan haberdar olmamasi,
isletmeye faydasini bilmemesi ve yonetim danigmanlarini yanlis tanimasi buna sebep gosterilebilir.
Isletmede rutin islerden dolay:r calisan kisilerde isletme korliigii olabilmekte ve bazen her ise
yetisemeyecekleri gergegi unutulmamalidir. Bu durumda en dogru yontem ise yonetim danismanliginin

yardimina bagvurmak olacaktir (Haberal, 2018, s. 85).
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirma, stratejik yOnetim siirecine Onemli katkilar1 oldugu belirtilen yonetim
danismanlarinin perspektifinden, yoneticilerin aldiklar1 stratejik kararlar ve uyguladiklari stratejik
yoOnetim siireglerinin mevcut durumunu belirleyebilmek acisindan oOnemlidir. Ayrica calisma,
yoneticilerin stratejik yonetim siirecinde karsilastiklar1 sorunlar kadar 6zellikle onlarin stratejik yonetim
yanilsamalarindan kaynaklanan, bu calismada pranga olarak nitelendirilen, mitsel yoniin elestiriye
acilmasi noktasinda da alana katki saglama potansiyeline sahiptir. Bu dogrultuda ¢alismada, calisma
grubuna dahil olan yonetim danigmanlariin stratejik karar alma siirecine iligskin yaklasimlar ile
danismanlik verdikleri yoneticilerin siirecteki baslica prangalarinin tespit edilmesi amaglanmustir.
Arastirmanin bu temel amacindan hareketle yonetim danismanlarina yonelik hazirlanan soru forumunda

su hususlara odaklanilmigtir:

o Danismanin danigmanlik egitimi alma sebebi

e Danigmanlik verilen kurumlarda {ist yonetimin “stratejik karar alma” siirecindeki tutumu

e Strateji ve stratejik yOnetim sdyleminin danigmanlik hizmeti alan kurumlar tarafindan nasil
algilandig1

o Danigmanlik hizmeti verilen kurumlarin, stratejik is diisiincesi ¢evre analizinde en ¢ok neye dikkat
ettigi

e Danismanlik hizmeti verilen kurumlarda stratejik karar alma siirecinin iist diizey yoneticiler
tarafindan nasil yonetildigi

o Stratejik yonetim yaklasiminin uygulanmasi ve gelismesinde danigsmanlarin ve danigsmanlik

hizmetinin katkisi.

YONTEM

Bu arastirma, nitel arastirma desenlerinden durum calismasi olarak tasarlanmistir. Nitel
arastirma, arastirmacinin kendi c¢abasiyla bigimlendirdigi, toplumsal sistemlerin yapisini ve temelini
kesfetmek amaciyla gelistirdigi bilgi iiretme kaynagi olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2010, s. 326).
Durum calismasi, arastirmacinin belli bir durum ya da zaman igerisindeki ¢oklu sinirlandirilmig
sistemler hakkinda gézlem, gériisme, dokiiman, gorsel ve isitsel materyaller ile derinlemesine ve detayli
bilginin toplandigi durum betimlemesi veya durum temalarin ortaya kondugu nitel bir yaklagimdir

(Creswell, 2018, s. 97). Bu nedenle bu ¢aligmada, yonetim danismanlar1 perspektifinden, stratejik



Nitel Sosyal Bilimler-Qualitative Social Sciences 2024 6(1) 1-29 12

yonetim yolculugunda yoneticilerin bakig agilarini ve tutumlarim kesfetmek amaciyla tekli durum

calismasi tercih edilmistir.
Calisma Grubu

Aragtirmanin evrenini, kurulug amaci, kaynak kullanimimin verimliligini ve etkinligini
artirmanin yani sira sektorlere yonelik strateji olusturmaya yardimei olmak olan Yonetim Danismanlig
Dernegine (YDD) iiye olan yonetim danigsmanlart olusturmaktadir. 1991 yilinda faaliyete baglamis olan
YDD, “uluslararasi kabul goren kurallar, uygulamalar ve standartlar odaginda yonetim danismanligt
mesleginin kalitesini ylikseltmek, meslegin taninirligini ve sayginligini artirmak amaciyla kurulmus
sivil bir olusumdur. Ulusal Yonetim Danismanlari Kuruluglarinin bir araya geldigi iist yapt olan
Uluslararas1 Yonetim Danmismanlar1 Dernekleri Konseyi ICMCI, 49 Ulkenin yénetim danismanligini
bilinyesinde bulundurmaktadir. 2003 yilindan beri akredite iiyesi olan YDD, Sertifikali Yonetim
Danismanlig1 Belgesi CMC (Certified Management Consultant) verme yetkisine sahiptir. ICMCI ¢atist
altinda yer alan danisman sayis1 35100 ve Tiirkiye’deki CMC sayisi ise 28’dir” (Yonetim Danismanlari

Dernegi, 2023).

Calismada stratejik yonetime iligskin bilgi toplamak amacglandigindan amacli 6rneklem teknigi
tercih edilmis ve YDD sekreterliginin yol gostericiligi ile dzellikle stratejik yonetim danigmanliginda
uzmanlagsmig danigmanlara ulasilmistir. Ancak gerek yoOnetim danismanlarinin yogunlugu gerekse
online veri toplama siirecinin dezavantajlarindan dolay1 ¢alismada toplam 9 yonetim danismanina
ulagilmistir. Katilimeilara ulagma zorlugu nedeniyle katilimer sayisi simirli kalmistir. Diger nitel
arastirma yontemlerinde oldugu gibi durum calismasinda da 6rneklem biiyiikliigiiniin azlig1 arastirilan

konunun ayrintili ele alinmasindan dolay1 kabul edilebilecek bir durumdur (Yildirim ve Simsek, 2008).
Veri Toplama Siireci

Calisma kapsaminda alan yazinina bagvurarak yar1 yapilandirilmigs goriisme formu
hazirlanmigtir. Yar1 yapilandirilmis gériismeler, katilimcilara ayni sorularin esnek bir ¢ergeve igerisinde
sorulmasina olanak tanimaktadir. Ac¢ik u¢lu sorular aracilifiyla katilimcilarin deneyimleri hakkinda
konugmalar tesvik edilmistir (Dearnley, 2005, s. 22). Katilimcilara oncelikle yas, cinsiyet, 6grenim
durumu, 6nceki meslegi, yonetim danigmanlig1 yaptigi siireler, yonetim danigmanligina iligkin egitim
siireleri ve danigmanlik hizmeti verdigi alanlar sorulmustur. Katilimecilarin deneyimlerini 6grenmek
amaciyla danmigmanlik egitimi alma nedenleri, stratejik yonetim siirecine bakis agilar1 ve danigmanlik
hizmeti alan kurumlarin tavrina yonelik goriislerine basvurulmustur. Son olarak stratejik yonetim
yaklagimina danismanlarin katkisinin ne oldugu {izerine bireysel goriislerine bagvurulmustur. Sorular,
YDD sekreterliginin dneri ve onaylari ile katilimcilara ¢alismay1 agiklayici 6n yazi eklenerek e-posta ile
gonderilmistir. Veriler, aragtirmaya katilmay1 kabul eden stratejik yonetim odakli calisan yonetim
damigsmanlarinin katilimi ile elektronik ortamda toplanmistir. Kirsehir Ahi Evran Universitesi Bilimsel

Aragtirma ve Yayin Etigi Kurulu (2023/11/02) (Ek-1) tarafindan onaylanmistir.
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Verilerin Analizi

Elektronik ortamda toplanan verilerin katilimcilar tarafindan yazili olarak gonderilmesi siireci
nispeten kolaylastirmistir. Ancak 9 katilimciya ait cevaplar birlestirilerek arastirmacilar tarafindan
tekrarli okumalarla tematik analize tabi tutulmustur. Katilimcilarin goriisleri dogrultusunda 30 sayfa
metin elde edilmistir. Verilerin gilivenirligini hesaplamak i¢in Miles ve Huberman (1994) tarafindan
ortaya konulan goriis birligi-goriis ayriligi ilkesi kullanilmistir. Arastirmanin giivenirligi agisindan metin
iki uzman kisi tarafindan degerlendirilmistir. iki arastirmacinin kodlamalar1 karsilastirilmis ve gerekli
diizenlemeler yapilmustir. 1lgili formiil [Gériis Birligi/(Goriis Birligi + Gériis Ayriligi) x 100]
kullanilarak iki arastirmaci arasindaki uzlagma korelasyon katsayr giivenirligi % 90 olarak
hesaplanmistir. Boylece verilerin hangi tema ve kod altinda toplanacagina karar verilmistir (Creswell,
2018).

Aragtirma verilerinin analizinde belge halinde elde edilen veriler MAXQDA 2023 demo paket
programina yiikklenmistir (MAXQDA, 2023). MAXQDA, bilgisayar ortamina aktarilan verileri nitel ve
karma yontemler araciliiyla analiz etmeye yardimci bir programdir. Bu ¢alismada tematik analiz ile
arastirmacilarin kelimeler ve kavramlar arasindaki anlam ve iligkiyi analiz etmek ve ¢ikarim yapmak

amaglanmustir.
BULGULAR
Katihmcilarin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Katilimcilarin, cinsiyet, yas, 0grenim diizeyi, gorev yaptig1 onceki pozisyon ve ydénetim
danismanlig1 yapilan siirelerini iceren bilgiler Tablo 1’ de; katilimcilarin yonetim danigmanligina iliskin

egitim siireci ve damigmanlik hizmeti verilen alanlar Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 1.

Katilimcilarin 6zelliklerine iligkin dagilimi
Kod Cinsiyet Yas Ogrenim Gorev Yaptign Onceki Pozisyon Yénetim

Diizevi Damismanh$

K1  Erkek 43  Yiiksek Lisans  Bilisim ve Sanayi Sektorii 15
K2  Erkek 68  Yiiksek Lisans  Deniz Subayi, Ust Diizey Yéneticilik 11
K3  Erkek 47  Lisans Genel Miidiirliik, Ust Diizey Y6neticilik 9
K4  Erkek 66  Lisans Uretim Yo6netimi 18
K5  Erkek 77 Lisans Genel Miidiirlik, Yoneticilik 30
K6  Erkek 57  Lisans Yoneticilik 4
K7  Erkek 63  Yiiksek Lisans  Dig Ticaret, Giimriik Miisavirligi, Marka Vekilligi 22
K8  Erkek 50  Lisans Uretim Yo6netimi 10
K9  Erkek 55  Lisans Yonetim Danismanligi 28

Tablo 1’ de katilimcilara K1, K2 vb. kodlar verilmistir. Yonetim danigsmanligi yapan
katilmeilarin  6zellikleri incelendiginde; arastirmaya 9 erkek yonetim danismani katilmistir.
Katilimcilardan K1, K2, K7’nin yiiksek lisans; K3, K4, K5, K6, K8 ve K9’un lisans 6grenim diizeyine
sahip oldugu belirlenmistir. Arastirmaya katilanlarin 6nceki meslekleri; “Bilisim ve Sanayi Sektorti,

Deniz Subayi, Ust Diizey Yoneticilik, Genel Miidiirliik, Uretim Y6netimi, Genel Miidiirliik, Yéneticilik,
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Dis Ticaret, Glimrikk Miisavirligi, Marka Vekilligi” gibi farkli meslekler oldugu goriilmektedir.

Katilmeilarin yonetim damismanligi yapilan siireleri incelendiginde 4 ile 30 yil arasinda degisiklik

gostermektedir.
Tablo 2.

Katilimcilarin yonetim danismanhigina iliskin egitim stireci ve danismanlik hizmeti verilen alanlar

Kod Yonetim Damismanhgna fliskin Egitim Damsmanhk Hizmeti Verilen Alanlar
Siireci
K1 Is deneyimi, WorldBank Business Advisor SEratej ik_.PlaI.lla.m ave .Yér}etim, Kurumsal Dénﬁs.i.j.m,
Seminar, Sl{re.g.: Sn{onetlml ve lyilestirme, Organizasyon, Dijital
Dontisim
Egitimler ve iist diizey yoneticilik tecriibesi, Degisim Yonetimi, Stratejik Yonetim ve Stratejik
K2  Yo&netim Danismanlar1 Dernegi Temel Planlama, Sirket Organizasyonlari, Siireclerle Yonetim,
Egitimleri Pazarlama Satis ve Satis Sonrasi Miisteri Hizmetleri
K3  Universite ve Egitimler Strateji ve YOnetim
K4  Is Deneyimi Kurumsal Performans Y 6netimi
Kurumsal Déniigiim (mevcut durum analizi, stratejik
yonetim planlarinin olusturulmasi, kurumsal yeniden
yapilanma ve degisim projeleri), IK Yonetim
K5 Ust Diizey Yéneticilik Tecriibesi, Mesleki Sistemleri Tasarim ve Uygulama Danigmanligi,
Arastirma ve Okumalar Pazarlama Stratejileri ve Yonetim Sistemleri Tasarim
Danigmanligi, Sirket Birlesmeleri ve Satin alma
Projelerinde Yatirim Degerlendirme ve Uygulama
Danismanligi
K6 Yetkinliklerin Gelistirilmesi, Metodoloji Kurumsal Organizasyon, IK, Aile Anayasasi, Uretim
Yonetimi. Ic Loiistik
Yénetim Danismanlart Dernegi Temel G.enel Y@inetim Danigsmanligi, Markalasma, Dig
K7 . . Ticaret, Insan Kaynaklar1
Egitimleri
K8 Yonetim Danigmanlar1 Dernegi Temel Stratejik Planlama ve Yo6netim, Pazarlama
Egitimleri
Yonetim Danismanlar1 Dernegi Temel
Egitimleri, Pazarlama, Satis, Genel Insan Kaynaklar1 Segme ve yerlestirme Danismanlig1,
Yonetim, Stratejik Yonetim, iletisim, Proje  Egitim Danismanhii, Kalite Yonetim Sistemi
K9  Yénetimi, Insan kaynaklari, Egiticilerin Danigmanligi, Yonetim Danismanligi, Aile Sirketi

Egitimi, Kisilik Analizi, Stres Yo6netimi,
Tkna Teknikleri, ISO 9000 Kalite Yonetim
Sistemi Egitimleri vb.

Danismanlig1

Tablo 2’de katilimcilarin is deneyimi, mesleki egitim programlar1 ve ydnetim danigmanlar
dernegi temel egitim (K2, K7, K8, K9) siirecinden gegtikleri goriilmektedir. Danigmanlik hizmeti verilen
alanlarda stratejik planlama ve yonetim, siire¢ yonetimi, degisim yonetimi, performans yonetimi, insan

kaynaklar1 yonetimi basta olmak {izere bir¢ok danigmanlik hizmeti verdikleri belirlenmistir.

Iceriksel Kodlamalara iliskin Bulgular

Tablo 3.
Iceriksel analize iligkin, tema, kategori ve kodlar

Tema Kategori

Kod
Mesleki yeterlilik kazanmak
Dogru bakis a¢is1 kazanmak
Beklentileri karsilayabilmek
Yenilikleri takip etmek
Deneyimlerden faydalanmak
Deneyim kazanmak
Kariyer hedefi belirlemek
Meslekte ilerlemek
Bilgi paylasimi

Yetkinlik Kazanma

Damsmanlik egitimi alma karan
nedenleri

Kariyer Gelistirme
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Stratejik karar alma siirecinde
iist yonetimin tavri

Bilgi Aligverisine
Gore Karar Verme

Orgiit yapis1 biiyiikse artar

Orgiit yapis1 kiiciikse azalir

Stratejik kararlarda etkili

Ic-dis cevre analizi

Son karar iist yonetimin

Orgiit yapisia gore degisim

Kisilik dzelligine gdre degisim

Gegmis Deneyime
Gore Karar Verme

Deneyim paylasimi

Kiigiik isletmelerde gecerli

Siirece gore tercih edilir

Giiven saglamast

Stratejik yonetim soylemi nasil
algillanmaktadir

Gii¢ Ustiinliigii

Deneyime bagli olarak

Bagarili sonuca gore

Onemli Siireg

Dogru kararlar sonucunda

Basgarili sonuca gore

Stratejiye verilen 6nem

Dogru hedef belirleme

Danismanhk hizmetinde cevre
analizinde en ¢ok dikkat edilen
durumlar

Rakip

Gozlem

Dis ¢evre analizi

Sektor verileri

Rakip analizi

Rakip teknolojisi

I¢ cevre analizi

Ekonomi

Finans

Firsatlar

Yenilik

Teknoloji

Siireklilik

Toplumsal faktorler

Stratejik karar alma siirecinin
nasil yonetildigi iizerine
diisiinceler

Ust Kademe
Kararlar1

Son karar iist yonetimin

Calisanlar ile paylagim

Calisanlar ile fikir aligverisi

Strateji geligtirme

Ust-Orta-Alt
Kademe Kararlari

Orta kademenin yogun katilimi

Tium kademenin dahil olmasi

Calisanlar ile fikir alisverisi

Ortak stratejik kararlar

Yazili olmayan strateji gecerli

Stratejik yonetim yaklasiminda
damismanhik hizmetinin katkisi

3?;;5332‘1'1; Ust ydnetimin karar almasi
Her kademenin kararlara dahil olmasi
Kurumlarin ISP TIop
Fikir birligi kararlar
Yaklagimi Y i
Son karar iist ydonetimin
Deger katma ve gelistirme
Doniisiim saglama
. Dogru strateji i¢i kli
Orgiit Yapist ve ogru strateji icin gerekli

Kiltiri A¢isindan
Katkilar

Fayda saglama

Farkl1 bakis agis1 gelistirme

Is yiikii/giicii dengesi saglama

Miisteri iliskilerini gelistirme

Degisimi yonetme

Karlilik

Yonetim Siireci
Agisindan Katkilar

Rehberlik etme

Gelisime katki saglama

Yetkinlik gelistirme

Deneyim kazanma
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Belgeler ve Kodlar Arasindaki Vurgulara Iliskin Kod Matrisi

Bu arastirmada kodlarin belgelerde hangi siklikta gegtigini gosteren belge ve igerik vurgularina
iliskin kod matrisi Sekil 1’de yer almaktadir. Buna gore stratejik yonetim yaklagiminda danigsmanlik
hizmetinin katkisina daha ¢ok vurgu yapan katilimeilar K1, K3, K8, K9; stratejik karar alma siirecinin
nasil yonetildigine agirlik veren katilmeilar K2, K3, K5, K8, K9; danigmanlik hizmeti ¢evre analizine
vurgu yapan katiimcilar K1, K4, K5, K8; stratejik yonetim sdylemine vurgu yapan katilimci KS8;
stratejik karar alma siirecinde iist yonetimin tavrina agirlik veren katilimeilar K5, K9; danismanlik

hizmeti alma karar nedenine vurgu yapan katilimeilar ise K5 ve K9 olarak belirlenmistir.

Katilimcilarin katkilar1 degerlendirildiginde, K4, K6 ve K7 katilimcilarinin ifadelerinin daha az
kodlandig1 bu nedenle vurgularinin goriiniir olmadig1 belirlenmistir. K1, K5, K8 ve K9 katilimcilarinin
daha fazla kodlandig1 goriilmektedir. En ¢cok vurgu yapan K9’a gore stratejik karar alma siirecinin nasil
yonetildigi, list yonetimin tavri, stratejik yonetime danigmanlik hizmetinin katkis1 ve danigmanlik

egitimi alma kararinin daha 6nemli oldugu goriilmektedir.

Sekil 1.

Belge ve icerik vurgularina iliskin kod matrisi

Kod Sistemi Kt K2 K3 K4 K5 | K6 K7 K& K9 TOPLAM
(@4 Stratejik Yonetim Vaklagiminda Danismanlik HizmetininKatss @ o W - = ® 1 | . 38
(64 Stratejik Karar Alma Sirecinin Nasil Yonetildigi n B R » B & =« QB B 44
(24 Danismanlik Hizmeti Cevre Analizinde Dikkat Edilen Durumlar @+ m ®H ® - =« W & 26
(c Stratejik Yonetim Séylemi Nasil Algilanmaktadir? B ¢« B ¢ @ = @ x 2
(& Stratejik Karar Alma Sirecinde Ust Yonetimin Tavn 8« ¢ B - « 5 |j 29
(9 Danigmanlik Egitimi Alma Karar Nedenleri L [ S R [ | 27
L. TOPLAM 18191625 416263 186

Kodlamalara lliskin Bulgular
Arastirmanin bu boliimiinde MAXQDA paket programina (demo) yiiklenen belgeler tematik
analiz yapilarak alt kodlar belirlenmistir. Bu alt kodlar Hiyerarsik Kod-Alt Kod modeli ile

gorsellestirilmistir. Sonuglar ayrintili olarak incelenmis olup kategorilere ayrilmistir.

Darnismanhk Egitimi Alma Karart Nedenlerine Iliskin Bulgular

Katilimcilarin danismanlik egitimi alma nedenlerine iligkin goriisleri incelendiginde kariyer
gelistirme ve yetkinlik kazanma olmak {izere iki kategoriye ayrildig1 belirlenmistir. Kariyer gelistirme;
meslekte ilerleme, deneyim kazanma, deneyimlerden faydalanma, kariyer hedefi belirlemek, yenilikleri
takip etmek alt kodlar1 belirlenmistir. Yetkinlik kazanma ise mesleki yeterlilik kazanma, beklentileri
karsilayabilmek, dogru bakis agisi yakalamak olarak alt kodlara ayrilmistir. Bu agidan goriisleri
inceledigimizde deneyim kazanmak ve mesleki yeterlilik kazanmanin agirlikli oldugu tespit edilmistir.

Sekil 2’de katilimcilarin danigmanlik egitimi alma nedenlerine iliskin kategori ve kodlar yer almaktadir.
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Sekil 2.
Danigmanlik egitimi alma karar nedenlerine iligkin goriislerin dagilimini gosteren hiyerarsik kod-alt kod modeli

]

Danismanlik Egitimi Alma Karar

Nedenleri
~
/ \
/ \
i Y
/ \
@ / \ > (: I
Meslekte ilerlemek ¥ / \ 4~ Dogru Bakis Acisi
R A - 1_,_,./’/ Kazanmak
e . . T
@ - Kariyer Geligtirme Yetkinlik Kazanma - @
) e /N
Deneyim Kazanmak /_,/ / \ Beklentileri
/’/2 ‘f 1\ 5 Karsilayabilmek
> 3 X \
: / ] ]
Deneyimlerden V . . .
Faydalanmak Yenilikleri Takip Etmek Mesleki Yeterlilik
@ Kazanmak
Kariyer Hedefi
Belirlemek

Stratejik Karar Alma Siirecinde Ust Yonetimin Tavrinin Nasil Olduguna Iliskin Bulgular
Katilimcilarin yonetim danismanhigi verdigi kurumlarda stratejik karar alma siirecinde tist
yonetimin tavrina iligkin goriisleri incelendiginde bilgi aligverisine gore karar verme ve gecmis
deneyime gore karar verme kategorisine ayrilmaktadir (Sekil 3). Bilgi aligverisine gore karar verme
siirecinde; bilgi paylasimi, orgiitiin biiyiikliigii ve kigtkliigl, orgiit yapisi, karar vericilerin kigilik
ozelligi ve i¢-dis gevre analizine gore degisim gosterdigi tespit edilmistir. Gegmis deneyime gore karar
verme siirecinde; yliksek oranda deneyim paylagiminin 6nemli oldugu vurgulanmigtir. Ek olarak giiven
sagladig1, daha ¢ok kiigiik isletmelerde deneyimin dnemli oldugu ve siirece gore deneyimin kullanilacagi
belirlenmistir. Goriisler incelendiginde, iist yonetim daha ¢ok bilgi aligverisinde bilgi paylagimina ve
orgiitsel unsurlara gore karar verdigi, ayrica iist yonetimin ge¢mis deneyime gore karar verme siirecine

katildig1 belirlenmistir.

Sekil 3’ te katilimcilarin danigsmanlik hizmeti verdigi kurumda stratejik karar alma siirecinde iist

yOnetimin tavrinin ne olduguna dair kategori ve kodlamalar yer almaktadir.

Sekil 3.
Stratejik karar verme siirecinde tist yonetimin tavrinin ne olduguna dair goriiglere iliskin hiyerarsik kod-alt kod
modeli
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@]

Stratejik Karar Alma Stirecinde Ust
Yénetimin Tavri

Bilgi Payla;ﬂml @
Surece Gare Tercih
Edilir
Cle—

3_
@

Bilgi A|\5VEI’I§IHE Gore Karar ~—_ Gegmig DEHE)”me Gore
/ Verrne T EI Karar Verme Kiglik isletmelerde
\ \ Gegerli

i 8
/ ig-Dis Cevre Analizi
/ 5 a

Son Karar Ust
Yénetimin

Orglit Yapisi Buyukse

Artar \ ¥ @
/ * Deneyim Paylagimi
Orgiit YEP_IS.IHB Gare @ Kisilik Ozelligine Gore Giiven Saglamasi
Degisim @ ) Degisim Acgisindan
Orglit Yapisi Kigikse
Stratejik Kararlarda Azalir
Etkili

Stratejik Yonetim Soyleminin Nasul Algilandigina Iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilim gosteren ydnetim danigmanlarinin, yonetim danigsmanligi hizmeti
verdikleri kurumlarda stratejik yoOnetim sOyleminin nasil algilandigina iliskin gdrisleri
incelendiginde, stratejik yonetim, dnemli bir siire¢ ve giic iistiinliigli alt kategorilerine ayrilmistir
(Sekil 4). Onemli siire¢ olarak algilanmasinda; stratejik kararlarin basarili olmasi ve dogru sonuca
ulagtirmasi, hedefi dogru belirlemesi ve stratejinin onemliligi tespit edilmigtir. Gii¢ tstlinliigi ise
deneyime bagli olarak ve basarili sonuca gore algilanmaktadir. Bu agidan stratejik kararlar
sonucunda basar1 elde edilmis ise stratejik yonetim s0ylemi 6nemli siireg¢ olarak ve gii¢ Ustiinliigii

olarak algilanmaktadir.

Sekil 4’te stratejik yonetim sOyleminin danigmanlik hizmeti verilen kurumda nasil
algilandigina dair goriisler hiyerarsik kod-alt kod modeli ile verilmistir.

Sekil 4.
Stratejik yonetim sdyleminin nasil algilandigina dair goriislere iligkin hiyerarsik kod-alt kod modeli

e

Stratejik Yonetim Soylemi Nasil
Algilanmaktadir?

Basarli Sonuca Gére Bagarili Sonuca Gére
5
\ /4
] ]

(CZl - Onemli Stireg Giig Ustanligt
Dogru Karar Sonucunda / \ \5
3 LN
4 2 &
(CZI Deneyime Bagli Olarak
Stratejiye Verilen Onem @

Dogru Hedef Belileme
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Danismanhk Hizmeti Cevre Analizinde Dikkat Edilen Durumlara Iliskin Bulgular

Katilimcilara yonetim danismanligi hizmeti verilen kurumlarda ¢evre analizinde en ¢ok hangi
durumlara dikkat edildigine dair goriisleri incelendiginde; rakip, yenilik ve ekonomi kategorilerine
ayrilmistir (Sekil 5). Rakip kategorisinin alt kodlar1 olan rakip analizi, i¢-dis ¢evre analizi, gozlem ve
sektor verileri diger alt kodlara gore daha fazla kodlanmistir. Yenilik kategorisi; teknoloji, siireklilik ve
toplumsal alt kategorisi olarak belirlenmistir. Ekonomi ise firsatlar ve finans alt kategorisi olarak
belirlenmistir. Yonetim danismanlarinin bu hizmeti alan kurumlara ait goriisleri incelendiginde rakip
analizi ve teknolojiye daha gok dikkat ettikleri tespit edilmistir. Sekil 5’te danismanlik hizmeti ¢evre

analizinde dikkat edilmesi gereken goriisler hiyerarsik kod-alt kod modeli ile verilmistir.

Sekil 5.
Danigmanlik hizmeti ¢evre analizinde dikkat edilen goriislere iligkin hiyerarsik kod-alt kod modeli

. . Danismanlik Hizmeti Cevre
Rakip Analizi _Analizinde Dikkat Edilen Durumlir

. d &
7 ~ Firsatlar
(o / \i_ y

Dis Cevre Analizi T @ @
/ Rakip Ekonomi N

5 e / \ \ 2
2 "\ A
o ; — \\1 Finans
(Gl ic Cevre Analizi - Yenilik —a
sevoreen Teknolaji Siireklilik

Toplumsal Faktorler

Stratejik Karar Alma Siirecinin Nasul Yonetildigi Algisina Yonelik Bulgular

Katilimcilarin stratejik karar alma siirecinde iist diizey yoneticiler tarafindan nasil yonetildigi
ve nasil stratejik kararlar alinmasi gerektigine dair goriisleri incelendiginde, iist kademe kararlari, iist-
orta-alt kademe kararlar1 ve danigmanlik hizmeti alan kurumlarin yaklagimi olmak iizere kategorilere
ayrilmstir (Sekil 6). Ust kademe kararlari; strateji gelistirme, calisanlar ile fikir alisverisi, calisanlar ile
kararlarin paylasimi olarak belirlenmistir. Stratejik kararlarda iist-orta-alt kademe kararlari; tiim
kademenin dahil olmasi, ¢alisanlar ile fikir aligverisi, ortak stratejik kararlar ve orta kademenin yogun
katilm gerekliligi belirtilmistir. Danigsmanlik hizmeti alan kurumlarin yaklagimi incelendiginde; son
karar iist yonetimin, sadece iist yonetimin karar almasi, yazili olmayan strateji, her kademenin kararlara
dahil olmasi, fikir birligi kararlar1 kodlarina ayrilmistir. Bu agidan, iist yonetim ¢ogunlukla kararlarim
kendi almaktadir. Her kademe yoneticilerin ve ¢alisanlarin fikri alinsa dahi son karar iist yonetimin
olarak belirlenmistir.

Sekil 6’da yonetim danigmanlarinin stratejik karar alma siirecinin nasil yonetildigine dair
goriigleri hiyerarsik kod-alt kod modeli ile verilmistir. Yonetim danigmanlarinin goriislerinden bazilari

dogrudan alintilanarak asagida verilmistir.
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Sekil 6.
Stratejik karar alma siirecinin nasil yonetildigine iliskin hiyerarsik kod-alt kod modeli

- .. P Fikir Birligi Kararlar
Son Karar Ust Yénetimin Stratejik Karar Alma Siirecinin - 9
\ Nasil Yénetildigi s
- - e
< o/ \ : &
Strateji Gelistirme 4 e - / " Her Kademenin Kararlara
T @ e -2 Dahil Olmasi
E 1= tmx CJ1— )
- Ust Kademe Kararlar Damsmanhk Hizmeti Alan T CCZI
Gahsanlar lle Fikir 7 Kurumlann Yaklagimi  ~__
Ahsgverisi ’/2 \ S Yazih Olmayan Strateji
CCZI - T Gegerli
| ’
Ust-Orta-Alt Kademe \‘ -
Galisanlar lle Paylagim Kararlar @ @

Ust Yonetimin Karar

/ -\x.
{4/ “2‘\. son Karar Ust Almasi
- - Yénetimin
@ 4 4 @

Tam Kademenin Dahil Orta Kademenin Yogun
Olmasi Katihimi
| lar lle Fiki .
Gahsanlar _.e- far Qrtak Stratejik Kararlar
Aligverigi

K2: “Yonetici kendi kararin1 kimseye danismadan veriyor. Yani ydnetisimi bilmiyorlar. Bilenlerde
uygulamiyor. Stratejik kararlari iist yonetim alir dogru, ama bu karar1 almadan 6nceki siiregte ilgili tiim
birimlerin ve ¢aligsanlarin fikirlerinin alinmas1 gerekir. Yani ortak akil kullanilmalidir. Hemen hemen tiim
sirketlerde iist yonetim bu konuda sadece kendi fikirlerini alt kademeye benimsetme kararindadir. Bu
durumda da stratejik kararlar alt kademelerin hi¢bir katkis1 olmadigindan ¢alisanlarca benimsenmemekte
ve Ozellikle olumsuz sonuglar alindiginda kimse bunda kendilerinin de payi oldugunu kabul
etmemektedir.”

KS: “Stratejik kararlar1 sadece iist yonetim alir" yaklagimi daha yaygindir. Stratejik kararlara her
kademenin (iist, orta ve alt kademe) dahil olmasi gerekir. Orta kademeler ve uzmanlar stratejileri
operasyon kapsaminda hayata gegiren, sorunlarla ve pratik ¢dziimlerle her an yiizlesen kisilerdir.
Uygulamalarin stratejik kararlarla ¢eliski ve ¢atisma durumunda kalmamasi ile kararlarin uygulama
performans gostergelerinin gercek ve uygulanabilir olmasi i¢in yonetimin tiim yonetim kademeleri
stratejik kararlarin alinmasina katki vermeli ve uyum iginde olmalidir. Daha ¢ok "stratejik kararlari
sadece iist yonetim alir" yaklasimi yaygindir. Yonetim Danismanligt hizmeti bu anlayisi degistirmekle
yukiimlidir.”

K9: “Hangi alanlarda strateji gelistirilmelidir” konusu bence de daha ¢ok iist yonetime birakilabilir, fakat
belirlenen alanlarda stratejik kararlar alma konusunda bu siirecte gorevli yonetsel ve operasyonel
katmanlarin tamami dahil olmalidir. Yoksa uygulamada bir¢ok kez yeterince karsilik bulmadigini
gozlemlemekteyim. Ama karara dahil olan herkes onu uygulamaya galisiyor. Sosyal medya ve reklam
amagli kullanilacak fotograflar ve uygulama konusunda {ist yonetimin “bundan sonra her giin
Instagram’da 2 post paylasilacak, sdyle hikayelere yer verilecek” sdyleminden ziyade “arkadaslar nasil
yapalim” sorusuna verilecek cevapla harmanlanan iist yonetim kararini uygulamak daha etkili olmaktadir.
Stratejik kararlarin bence en biiyiik diismani “zimni kabuller”’dir. Kararin alinmasi asamasinda karar
aleyhine olanlar da dahil olmak {izere, mutlaka ¢alisan piramidinin tiim katmanlar: istirak etmelidir.
Bunun isletmede ¢ok iyi islemesi i¢in stratejik karar demokratik ortamlarda miizakere edilmeli ve karara
baglanmalidir.”

Stratejik Yonetim Yaklasimina Yonetim Danismanlarinin Katkisina Iliskin Bulgular

Katilimeilarin stratejik yonetim yaklagiminda damigsmanlik hizmetinin katkisina dair goriisleri
incelendiginde; oOrgiit yapist ve kiiltiirii acisindan ve yonetim siireci acgisindan katkilar kategorisine
ayrilmistir (Sekil 7). Orgiit yapis1 ve kiiltiir kategorisi; dogru strateji icin gereklik, deger katma ve

gelistirme, fayda saglama, farkli bakis agis1 gelistirme, degisimi yonetme, doniislimii saglama, is giicli/
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is yiikii dengesi saglama, miisteri iligkileri gelistirme ve kar saglama olarak alt kodlara ayrilmistir.
Yonetim siireci kategorisi; rehberlik etme, gelisime katki saglama, yetkinlik gelistirme ve deneyim
kazanma olarak alt kodlar belirlenmistir. Stratejik yonetim yaklasimima yonetim danigmanlarmin
katkis1 incelendiginde dogru stratejinin belirlenmesinde destek oldugu, yoneticiye rehberlik ettigi ve

orgiite deger kattig1 tespit edilmistir.

Sekil 7°de stratejik yonetim yaklasiminda danigmanlik hizmetinin katkisina dair goriisler

hiyerarsik kod-alt kod modeli ile verilmistir.

Sekil 7.
Stratejik yonetim yaklagimina yonetim danismanlarimin katkisina iligkin hiyerarsik kod-alt kod modeli
Stratejik Yonetim Yaklagiminda @]
Danigmanlik Hizmetinin Katkisi )
- —— Deneyim Kazanma
@ / \ //'
Dogru Strateji igin Gerekli .
ogru Stratgj l¢in Gerekll N // \ 5
5. 2 @] N,
- &
- @ — Karliik ((Zl - —
| 7__,_,.,-—‘-;—' e Yetkinlik Gelistirme
@ - = Orgilt Yapisi ve Killtlirii —__ Yonetim iUfii' Agisindan -
 Agisindan Katkilar ™. atklar ™
Deger Katma ve Gelistirme e Ve ~N 1\\ \.‘ \3
/ / \ ~— | \
/ / \ \ —- A
E \ @] 4 .
Al s . &
d \ \ Msteri lliskilerini Geligtirme 4
@ - /3 J 2 \\‘n @ Geligime Katki Saglama
/ \
Fayda Saglama / ] \ ] Rehberlik Etme
4'/ Is Giicii/ls Yik{i Dengesi Saglama
@ Degisimi Yonetme  ‘a
Farkli Bakis Agisi Gelistirme (CZ'

Dénistim Saglama

TARTISMA VE SONUC

Bu calismada, yonetim danismanlari perspektifinden stratejik yonetim siirecine ait goriislere ve
degerlendirmelere yer verilmistir. Giiniimiizde stratejik yonetim danmigmanligi daha bilinir hale gelip
basarili sonucglar elde edildikce 6nemi daha da anlasilmaya baslamistir. Bu dogrultuda yonetim
danismanlarinin gercekci ve profesyonel bakis agisiyla stratejik kararlarda etkili yonlendirme yaptigi

sOylenebilir.

Calismada, katilimcilarin danigmanlik egitimi alma karar nedenlerine iliskin goriislerini
incelendiginde; kariyer gelisimine katki saglamak, deneyim kazanmak, meslekte ilerlemek, mesleki
yeterlilik kazanmak, deneyimden faydalanmak ve farkli bakis agisi yakalamak oldugu tespit edilmistir.
Stratejik yonetim danigmanlari, yonetim danismanligi hizmeti verdigi kurumda beklentilerin

karsilanmasi da danismanlik egitimi alma nedenleri arasindadir.

Katilimcilar, danigsmanlik hizmeti verilen orgiitlerde iist yonetimin “stratejik karar alma”
siirecinde izledigi tutumu; orgiit i¢i bilgi aligverisine 6nem verildigi ve ge¢mis deneyimlerin karar
almada etkili oldugu seklinde belirtmistir. Ust-orta-alt kademe calisanlarin karar siirecine katilim

gdstermesi saglansa da son kararin iist ydnetime ait oldugu sonucuna ulasiimustir. Orgiit yapisi
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biiylidiikge daha ¢ok bilgi aligverisine giivenilirken orgiit yapisi kiigiildiigiinde bu durumun azaldigi

sOylenebilir.

Orgiitlerde yoneticilere yonelik stratejik ydnetim uygulamas: ile ilgili elestirel bir bakis agist
olarak list diizey yoneticilerin stratejik kararlarda tekele sahip oldugu ve uzmanlik alanlarinm en etkili
sekilde kullandigidir. Bu durum stratejik kararlara herkesin dahil olabilecegi anlamina gelmez. Ancak
kisilerin beceri ve deneyime sahip oldugu alanda katki saglayabildikleri sdylenebilir (Alvesson ve
Willmott, 2021, s. 153).

Yonetim danigsmanligl perspektifinden danismanlik hizmeti verilen kurumda stratejik yonetim
sOylemine nasil bir bakis agis1 olduguna dair goriisleri incelendiginde hem 6nemli bir siire¢ olarak hem
de giic iistiinliigii olarak algilandig1 sonucuna ulagilmistir. Bu agidan stratejik yonetimde dogru hedef
belirlenmis, dogru karar alinmis ve sonug basarili olmussa dnemli bir siire¢ algis1 olugsmustur. Ayrica
karar alicilarin gegcmis deneyime sahip olmasi sonucu stratejik kararlarda basarili olmasi gii¢ iistiinliigii
olarak algilanmaktadir. Benzer sekilde Alvesson ve Willmott (2021), strateji sdyleminin gii¢lii bir
yonetsel elit tarafindan tanitildig1 ve yayildig: 6l¢giide calisanlarin da kendilerini stratejiye odakladigini

ifade etmektedir.

Katilimcilara danismanlik hizmeti verilen kurumlarda stratejik is diisiincesi ¢evre analizinde en
cok dikkat edilen durumlarin neler olduguna dair goriislerine bagvurulmustur. Katilimcilarin ¢ogu i¢-dis
cevre analizinde rakiplere dikkat ettigi, rakip analizinde sektor verilerini dikkate aldig1 ve gbzlem yaptigi
belirlenmistir. Ayrica kurumlar teknolojik yenilikleri takip edip siirekliligini saglayacak finans
durumuna ve g¢evreden gelebilecek firsatlara dikkat ettigi ifade edilmistir. Zaman zaman toplumsal
faktorler de dikkate alinmaktadir. Faaliyet gosterilen bolgenin yapisina gore firmanin stratejiler

gelistirebildigi soylenebilir.

Yonetim danigsmanlarinin stratejik karar alma siirecinin nasil yonetildigine dair goriisleri
almmustir. Oncelikle stratejik kararlari iist yonetimin almasima yénelik goriislerinde; cogunluk olarak
strateji gelistirme siirecinin ve son kararin {ist yonetim tarafindan alindigi belirtilmistir. Ayrica ¢alisanlar
ile fikir aligverisi yapildigy, stratejik kararlarin ¢aliganlar ile paylasildig: ifade edilmistir. Katilimcilarin
stratejik kararlarda tist-orta-alt kademenin dahil olmasi durumuna iligskin goriislerinde; her kademenin
goriislerine basgvurulmasi, fikir aligverisi olmasi ve stratejik kararlara dahil olmasi gerektigi sonucuna
ulasilmistir. Son olarak danigmanlik hizmeti verilen kurumda stratejik karar alma siirecini nasil
yonettiklerine dair goriisleri ise sadece iist yonetimin karar aldig1 ya da her kademenin dahil olarak
fikirlerine bagvuruldugu ifade edilmistir. Ancak agirlikli olarak son kararin iist yonetim tarafindan

alindig1 sdylenebilir.

Katilimeilarin stratejik yonetim yaklasiminin uygulanmasi ve gelisiminde danismanlarin ve
danismanlik hizmetinin katkisina yonelik goriisleri incelendiginde; orgiite ve yonetime katkisi {izerinde
durulmustur. Stratejik yonetim danismanliinin dogru strateji icin gerekli oldugu, fayda sagladig,

orgiite deger kattig1, gelistirdigi, farkli bir bakis agis1 getirdigi ifade edilmistir. Y6netim siirecine katkisi
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incelendiginde; rehberlik ettigi, gelisime katki sagladigi, bireylerin deneyim ve yetkinlik kazanmasina

yardime1 oldugu sonucuna ulagilmistir.

Sonu¢  olarak  ydnetim  damismanlart  perspektifinden  stratejik  yonetim  stireci

degerlendirildiginde:

Orgiit yapis1 biiyiidiikge stratejik kararlarin daha énemli oldugu sdylenebilir. Ciinkii 6rgiit
biiyiidiikce daha karmasik hale gelmekte ve stratejik kararlar gerektirmektedir. Ust yonetim daima
stratejik kararlar alir yaklagimi varsayilmis olsa da mesru bir tekele sahip olmadig1 anlasilmaktadir. Son
karar1 iist yonetim verir yaklasim1 yaygindir fakat ¢aliganin uzmanligina, deneyimine gore goriislerine

bagvuruldugu goriilmiistiir.

Calismada neticesinde, stratejik karar alma siirecinde bilgi aligverisine O6nem verildigi
belirlenmistir. Ayrica {ist yonetimin sahip oldugu gecmis deneyime gore karar verdigi goriilmiistiir. Bu
sekilde karar verici basarili sonuglar elde etmis ise daha fazla giiven olugsmaktadir. Bdylece deneyimin

karar verme asamasinda 6nemli bir kriter oldugu sonucuna ulasilmistir.

Orgiitler ¢evre analizinde daha ¢ok rakipleri analiz ettigi, teknolojik yenilikleri takip ettigi
belirlenmistir. Ek olarak danigmanlik hizmetinin, dogru stratejinin gelistirilmesini sagladigi, orgiite
deger kattigi, farkli bakis acist getirdigi tespit edilmistir. Ayrica yoneticiye rehberlik ettigi, gelisimine
katki sagladig belirlenmistir.

Katilimci goriisleri sonucunda yonetim danigmanligi, farkli bakis agisiyla stratejik karar almada,
orgiitsel siiregte fark edilemeyen durumlari gorebilmede ve bu duruma uygun strateji gelistirmede,
olaylar1 daha profesyonelce disardan bir goz ile degerlendirmede énemli katki sunmaktadir. Yonetim
danigsmani mutlaka igletmenin yapisina, faaliyet alanina gore ihtiyag duydugu stratejiyi gelistirmeli ve
gerekirse diger danigmanlarla da firmayr bulusturmali ve mevcut destek veren kisi/kurumlar

degerlendirmelidir.

Sonug olarak ydneticilerin ve yonetim danismanlarinin ortak goriislere sahip oldugu noktalar
agirlikli olarak bulunmaktadir. Stratejik yonetim siirecinde kararlarin genellikle iist yonetim tarafindan
almmasinin esas oldugu bir yaklasim benimsenmektedir. Ancak iist yonetim karar alirken her
kademenin de fikrinin alinmasi gerekliligi belirtilmistir. Isin uzmani olan ¢alisanin karar siirecine
katilmas1 gerektigi belirtilirken yine son kararin {ist yonetime ait oldugu goriisii benimsenmektedir.
Goriildugi tizere ortaya bir celiski ¢ikmaktadir. Yonetim damigmanligi alan ve oOrgiitiini gelistirme
motivasyonuna sahip oldugu diisiiniilen yoneticilerin daha katilimci bir anlayisla kararlarin alinmasina
tiim kademleri katma cabasi beklenirken tam katilim saglama noktasinda beklenilenin altinda kaldig1 ve
merkezi bir rol oynadig1 goriilmektedir. Bu noktada tam katilimli yonetim anlayisinin mit olmaya devam

ettigi ve siirecte yoneticilerin en belirgin prangasi oldugu sdylenebilir.
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ONERILER

Gelecek Calismalara Yonelik Oneriler

Oncelikle bu galigma, yonetim danismaligi ile kurumlarin stratejik yonetim siirecinde nasil bir
yol izlediklerini ortaya ¢ikarmasi agisindan 6nemlidir. Bu agidan siirecin genis bir perspektiften ele
almabilmesi amaciyla daha fazla yonetim danismanina ulasmak faydali olacaktir. Ayrica hem yonetim
danigmanlari hem de danigmanlik hizmeti alan kurumlarin goriisleri alinarak karsilagtirma yapilmasi
Onerilir. Stratejik yOnetim siirecinin neden tabana yayillamadigi ve yoneticilerin merkezi bir rol
oynamada 1srar ettigine dair yonetim bilim penceresinden nicel ve nitel yeni calismalar yapilmasi
Onerilebilir. Ayrica drgiit teorisi kapsaminda Tiirkiye’de stratejik yonetim anlayisinin gelistirilmesinde
orgiitsel analizin Onceliklendirilmesine iligskin 6ncii teorik ve uygulamali ¢alismalar yapilmasi siirecin

saglikli igletilmesinde etkili olacaktir.
Yonetim Siirecinin Gelistirilmesine ve Yoneticilere Yonelik Oneriler

Stratejik karar alma asamasinda {ist yOnetimin, uzman kisilerin goriislerine bagvurmasi
onemlidir. Kurumu ilgilendiren stratejik yonetim siirecinde yonetim danigmanlarinin yardimindan
faydalanilmas1 dogru strateji i¢in etkili bir unsurdur. Kurumlar, stratejik yonetim danismanli§inin
isleyisinden de haberdar olmalidir. Giiniimiizde gelisme asamasinda olan yonetim danismanliginin
yaygimligimin artirilmasi i¢in daha ¢ok tanitim yapilip stratejik yonetim danismanliginin éneminden
bahsedilebilir. Boylelikle daha bilinir hale gelmesi saglanabilir. Yonetim danigsmanligi hizmetinden en
iyl sonucun alinmasi i¢in danigmanlik hizmeti ile kurum arasinda uyum s6z konusu olmalidir. Ayrica
farkli bakis agisin1 yakalamak igin stratejik uygulamaya katkisi olan, alaninda uzman her ¢alisanin da
fikrinin alinmas1 6nemlidir. Stratejik yOnetim siirecinin her asamasinda ve hedefler belirlenirken
profesyonel bir yaklagimla calisanlarin siirece dahil edilmesi dnemsenmelidir. Ancak bu hususun
saglikli islemesi oOrgiit yapisi ile dogrudan ilgilidir. Bu nedenle stratejik yonetim siireci uygulamalari

orgiit gelistirme siireci ile iligkilendirilmelidir.
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