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Bu ¢alismanin amaci, yoneticilerin stratejik yonetim
stireci igerisinde kullandiklar1 “stratejik araglar:” tespit
etmek, bu araglarm nasil, ne zaman kullamildiklarim
belirlemek ve kullanmnimn arkasindaki rasyonel ve mo-
tive edici faktorleri arastirmaktir. Arastirmada, Istanbul
Sanayi Odasrmin 2007 yilhinda yaymladig Tiirkiyenin
en biiyiik 500 sirketi siralamasina giren Eskisehirdeki
(Tiirkiye sanayisinde 6nemli bir yere sahip) sirketler ele
alinmugstir. Bu sirketlerin iist diizey yoneticileriyle yapi-
lan yiiz yiize goriismeler yoluyla veriler elde edilmistir.
Elde edilen veriler, dokiiman haline getirildikten sonra,
nitel analiz yontemi ile analiz edilmistir. Analiz sonu-
cunda, yoneticilerin araglari yogun olarak kullandiklari,
alan yazindan da yararlanarak kendi yapilarina uyar-
ladiklar: ortaya ¢ikmustir. Aym zamanda, yoneticilerin
kullandiklar: araglardan tatmin olduklar: ve aragla-
rin kullanuvmindan bagsar: elde ettikleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Araglar, Stratejik
Yonetimde Araglarin Kullanimi

Abstract

This study aims at identifying strategic tools used by
administrators during strategic management process
and determining when and how they are used as well
as the rationale lying behind these decisions and moti-
vational factors playing a role in the process. The study
deals with Eskisehir-located companies listed in “500
Largest Turkish Companies” published by “Istanbul
Chamber of Commerce” in 2007. The data was col-
lected through face-to-face interviews with executives
of these companies. The data obtained was analyzed
through qualitative data analysis methods following
proper documentation process. The analysis revealed
that administrators use these tools very often by adap-
ting them to their own structures. Finally, it was found
that managers are quite satisfied with the tools they
use and the success level achieved regarding these uses.

Keywords: Strategy, Strategic Tools, Using Tools on
Strategic Management

Giris

Giiniimiizde “strateji” terimi, hem kamu hem 06zel
sektorde siklikla kullanilmaktadir. Strateji temel
olarak, isletme ile cevresi arasindaki iliskileri analiz
ederek isletmenin yonii ve amaglarinin belirlenmesi,
bunlar1 gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve 6rgii-
tiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis
edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Dinger, 1998, 5.7).
Stratejik yonetim ve stratejik yonetim stireci, drgiitiin
ne yapmasi gerektigi ve nereye gitmesi gerektigi tize-
rine kararlara ulagmayla ilgilidir (Howe, 1993, 5.27).
Stratejik faaliyetler, siger yonetim faaliyetlerinden
birka¢ 6nemli agidan farklilasmaktadir. Bu farklilik-
lar; rutin olmamasi, programlanamamasi ve yaratici
olmasidir (Harrison, 1999). Bunun disinda, islem-
sel faaliyetlerden daha belirsiz, kesinligi olmayan
ve karmagik bir siirectir (Johson ve digerleri, 2004).
Stratejik yonetimde karar almay1 destekleyecek bir-
cok teknik, arag, metot, model, cerceve, yaklasim ve
metodoloji bulunmaktadir. Bu araglar ise, stratejik
kararlarin alinmasi ve uygulanmasi igin hayati bir
oneme sahiptir (Hussey, 1997; Dyson, 1990). Strate-
jik yonetim disiplini ile araglarin giiclii bir baginin
olmasi, araglarin stratejik yonetimden sonra ikincil
bir 6neme sahip olmasina neden olmaktadir (Eilon,
1980). Onemi belirtilmesine ragmen alan yazinda
arag kullanimu tizerine yapilan ¢alismalarin sayisinin
oldukga sinirli oldugu gortilmektedir. Yapilan aragtir-
malar, herhangi bir kavramin, 6rnegin kiyaslamanin
stratejik ara¢ olarak kullanimi {izerine odaklanmak-
ta (Dogan ve Demiral, 2008; Ross ve digerleri, 2001;
Marinacco, 1994) ya da planlama siirecinde kullani-
lan araglarin belirli kismina odaklanmaktadir. Arac-
larin neden, ni¢in ve nasil kullanildiklar: Gizerine ise
sinirli sayida ¢aligma bulunmaktadir (Knott, 2008;
Knott, 2007; Rigby, 2007; Stenfors, 2007; Stenfors ve
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Taner, 2007; Knott, 2006; Stenfors ve digerleri, 2004).
Stratejik araglarin, stratejik yonetim alan yazininda
ve stratejik yonetim egitiminde ¢ok 6nemli oldugu
bir gercektir. Uzerinde tartigilan, yeni bakis acilari
gelistirilen bu konunun uygulamada nasil olduguna
yonelik daha ¢ok arastirma yapilmas: gerekmektedir.
Bu calismanin amaci da, yoneticilerin stratejik yone-
tim stireci igerisinde kullandiklar1 “stratejik aragla-
r1” tespit etmek, bu araglarin nasil, ne zaman kulla-
nildiklarini belirlemek ve kullaniminin arkasindaki
rasyonel ve motive edici faktorleri arastirmaktir. Bu
dogrultuda su sorulara yanit aranmigtir: (1) Stratejik
araglarin kullanim derecesi ve yogunlugu nedir? (2)
Stratejik araglar nasil kullanilmaktadir? (3) Stratejik
ara¢ kullaniminin arkasindaki rasyonel ve motive
edici faktorler nelerdir? (4) Stratejik araglarin basarisi
nedir?

Yukarida bahsedilenler dikkate alinarak, bu ¢alisma-
da oncelikle stratejik ara¢ kavrami {izerinde durula-
cak, daha sonra yoneticilerin stratejik araclari, neden,
ni¢in, ne zaman ve nasil kullandiklarina yoénelik bir
aragtirmaya yer verilecektir.

Stratejik Ara¢ Kavrami

Stratejik araglar, stratejik yonetimle birlikte karar al-
may1 desteklemek icin var olan ¢esitli teknik, arag,
metot, model, taslak, yaklasim ve metodolojilerdir
(Clark, 1997). Stratejik araglar, st diizey yonetici-
lere karar vermede yardimci olan analitik cerceve,
teknik ve yontemler sunar (Gunn ve Williams, 2007;
Clark,1997). Bu ¢aligmada stratejik araglar kavrami,
orglitlerin yap1 ya da faaliyetlerini etkileyen yaklagim,
goriis, teknik ve kavramlarin biitliniinii igine alacak
sekilde kullanilmugtir. Orgiitlerde stratejik diigitnme,
stratejik karar alma, stratejiyi uygulama ve kontrol
etme alaninda kullanilan stratejik yontem ve teknik-
lerin stratejik basari tizerinde 6nemli bir etkisi vardir.
Yoneticiler ¢ogu zaman karmasgik ve belirsiz durum-
larda karar almaktadir. Bu kararlari alirken yoneti-
cilerin kullandiklar1 stratejik araglar, belirsizlige ve
karmagikliga karsi bir miicadele aracidir (Kaplan ve
Jarzabkowski, 2006). Bir bakima, yoneticilerin reka-
beti yonetmeleri i¢in 6nemlidirler (Prescott ve Grant,
1988). Elion’a gore, araglar yalnizca sonuca ulasmaya
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yardimei olur fakat sonucun kendisi degillerdir (Ei-
lon, 1980). Bunun nedeni, araglarin problemin yal-
nizca bir kismini tanimlamalarindan kaynaklanmak-
tadir (Vaitkevicius ve digerleri, 2006).

Stratejik araglar; strateji tasariminda kullanilanlar
gibi kavramsal olabilir, proje yonetim teknikleri gibi
slirece iliskin araglar olabilir ya da bilgisayar ve belge-
ler gibi fiziksel araglar da olabilir. Stratejik araglar her
bir disiplinden ya da alandan gelen yontem ve teori-
lere dayalidir. Ornegin, SWOT analizi, BDG Matrisi
gibi bir¢ok arag, uygulama temelinde gelistirilmis ve
yoneticilerin kullanimma sunulmustur. Ayni sekilde
Balanced Scorecard uygulamalari, Senaryo Analizi,
Porter'm 5 Rekabet Giicii, Kurumsal Kaynak Plan-
lamasi, Yonetim Bilgi Sistemleri, Analitik Hiyerarsik
Prosesler ve Veri Ortme Analizleri gibi araglar da &r-
nek verilebilir. Bu araglar, isletmeler ve yoneticiler ta-
rafindan siklikla kullanilan araglardir (Knott, 2006).
Bilimsel aragtirmalar sonucu ortaya konan bu araglar,
yonetim alan yazininda ve igletme egitiminde 6nemli
bir yere sahiptir (Martinelli ve Waddell, 2007).

Alan yazinda stratejik araclara iligkin ¢aligmalara ba-
kildiginda bu yondeki ¢alismalarin belirli noktalarda
sinirlandigini ve bu araglara sadece belirli agilardan
bakildigini soyleyebilmek miimkiindiir.  Yapilan
aragtirmalar daha ¢ok hangi araglarin kullanildig:
—yukarida Orneklerini verdigimiz- ve bu araglarin
ne ise yaradiklar1 yoniinde olmustur. Temel olarak,
araglarin isletmelerde siklikla kullanildigini ve bu
araglarin se¢imi ve karar sonuglarinin yoneticilere
siirecine yonelik yapilan, belirli alanlarda uygulama
ve alan yazin destegi ile gelistirilen araglarin sayisi-
nin giderek artmasi, yoneticilerin karar olusturmada
zorlanmalarina neden olabilmektedir (Vaitkevic¢ius
ve digerleri, 2006).

Isletmelerde kullanilan stratejik araglar konusundaki
diigiinceler, uygulama olarak strateji yaklagiminin ge-
lismesiyle sekillenmis ve organizasyonlarin bir 6zelli-
gi olarak goriilmiistiir. Fakat bu araglarin kullanimi ve
amaglarinin ne oldugunun bilinmesi gerekmektedir.
Araglarin alan yazinda yer aliglariyla, uygulamalar
arasinda nasil farkliliklarin oldugu 6nemli bir aras
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tirma alani olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Araglar
aragtirmacilar tarafindan farkli calismalarda, farkl
yollarla ve farkli sebeplerle kullaniimaktadir. Uygula-
yicilar, araglar1 uygun goriilen 6zel durumlara uygu-
lamaya 6nem vermekte, konuya uygun ya da uygun
olmayisindan daha az endiselenmektedir. Buna bagl
olarak, belirli durumlarda stratejik araglar yanlis kul-
lanilmakta ve istenmeyen sonuglara neden olabilmek-
tedir (Spee and Jarzabkowski, 2009). Yapilan akade-
mik tartismalarda, araglarin problem ¢ozme ve karar
almada 6nemli bir enstriiman oldugu belirtilmistir
(Clark, 1992; Spee and Jarzabkowski, 2009). Fakat yo-
neticilerin belirli durumlarda araglar1 kendi ¢aligma
alanlarina uyarladig1 gézlemlenmistir. Bunun disinda
stratejik araglarin ayni zamanda sosyo-politik amag-
lara hizmet ettigi belirtilebilmektedir. Grant (2003),
yaptig1 calismada stratejik arac¢larin daha ¢ok tist-orta
yonetim diizeylerinde uygulandigini goriilmistir.

Alan yazinda ayrintili bir sekilde incelenen ve her
gecen giin sistemli bilgi birikimi ile yenileri eklenen
bu konunun uygulamadaki yiizii genellikle goz ardi
edilmigstir. Stratejik araclarin bagarisi, yoneticilerin,
dogru araglar: yaratici bir sekilde biitiinlestirebilme
yetenegine, dogru yerde ve dogru zamanda uygulan-
masina bagimli oldugu kadar, her bir aracin zayif ve
kuvvetli yonlerinin bilmesini de gerektirmektedir.
Stratejik araglar sihirli bir degnek degildir, onemli
olan onlarin nerede, nasil ve ne zaman kullanilmas:
gerektigini bilmektir. Eger araclar konusunda objektif
veriler yoksa araglarin secimi ve kullanimi tehlikeli
bir oyun haline gelebilir (Rigby, 2007).

Stratejik araglarin, stratejik yonetim alan yazininda
ve stratejik yonetim egitiminde ¢ok onemli oldugu
bir gercektir. Uzerinde tartigilan, yeni bakis agilari
gelistirilen bu konunun uygulamada nasil oldugu-
na yonelik sinirh sayidaki ¢aligmalarin ¢ogaltilmasi
ve gelitirilmesi gerekmektedir. Oncelikli olarak, bu
aragtirmada kullanilmak tizere hangi araglarin secil-
digini belirtmek gerekmektedir. Bu amagla P. Knott
ve Bain Company’nin arastirmasindan yola ¢ikarak,
belirli kiiltiirel etkenler ve i¢inde yasanilan ¢alisma
kosullarina bagli olarak agagida siralanan araglar in-
celeme alanina dahil edilmistir:

Dengeli degerleme karti: Isletmelerin strateji
odakli isletmeler olabilmesini saglamak, stra-
tejiyi faaliyetsel terimlere doniistiirmek, tim
calisanlara yaymak, herkesin giinliik isi haline
getirmek, siirekli bir siirece cevirmek ve degisimi
yonetmektir (Kaplan ve Norton, 1995).

Kiyaslama: Organizasyon disindaki endiistri ya
da sektorlerde yer alan, en iyi performans: ve
bu performansa ulagsmak i¢in kiyasladig: taraf-
tan 6grenmeyi temel almaktadir (Li ve digerleri,
2001).

s siireglerinin yeniden yapilandirilmasi: Maliye-
ti arttiran ya da bireysel ve 6rgiit seviyesinde yiik
teskil eden faaliyetleri en aza indirme ve deger
saglayan faaliyetleri {ist seviyeye attirmayi temel
almaktadir (Armistead ve digerleri, 1995).

Temel yetenek: Bir isletmeyi bagka isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede
temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade
eder (Kogel, 2005).

Migteri iliskileri yonetimi: Musteri merkezli 6r-
glit stratejileri ve bu stratejileri destekleyebilecek
isletme fonksiyonlarini kapsayan, is siireglerinin
yeniden yapilandirilmasini saglayan ve bunun
i¢in bilisimden faydalanan stratejik yonetim sii-
recidir (Duran, 2002, aktaran Giiles, 2010).

Miisteri boliimlendirme: sletmelerin miisteri ta-
banlarini yas, cinsiyet, gelir diizeyi, egitimi gibi
belirli gruplara ayirmasini temel almaktadir (Ay-
din, 2006).

Bilylime stratejisi araglart: Isletmelerin mevcut is
tanimlarini veya faaliyetlerinin hiz ve etkinligini
degistirerek biiylimesini saglayabilecek aragla-
run etkili bir sekilde kullanilmasidir (Ulgen ve
Mirze, 2004).

Misyon ve vizyon ifadeleri: Vizyon, isletmelerin
gelecekte arzu ettikleri durumu ifade ederken
misyon, bunu saglayabilmek icin belirlenen ve is-
letmeyi benzerlerinden ayiran gorev ve ortak de-
gerleri tanimlamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004).
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Dis kaynaklardan yararlanma: Isletmelerin ken-
di yeteneklerinde uzmanlagarak, kapasite ve ye-
teneklerinin disinda kalan konularda bu konuda
uzman diger kaynaklardan yararlanmasidir (Qu-
inn, 1999).

Senaryo ve belirsizlik planlar1: Yoneticilere, gele-
cege yonelik degisik alternatifler tireterek kendi-
ni gelistirmesini ve ¢evresel belirsizliklere kars
duyarli olmasini saglayan planlardir (Onsel Sa-
hin ve digerleri, 2002).

Alt1 sigma: Isletmelerde hatalarin azaltilmasi ve
stireglerin iyilestirilmesinden elde edilen finansal
kazanglarin goriiniir kilinmasi, siirekli izlenmesi
ve iyilestirmesidir (Gergen ve Demir, 2010).

Stratejik ortakliklar: Tki veya daha fazla isletme-
nin, yeni bir isletme olusumu yaratmaksizin sade-
ce belirli varlik ve yeteneklerini birlikte kullanarak
belirli amaca ulagmalarini saglayacak stratejik is-
birligi saglamalaridir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik planlama: Iginde yer aldig1 cevrede, cev-
resinin sundugu olanaklar ve firsatlardan yarar-
lanarak, ¢evresel engelleri agmak {izere ¢evreyle
uyum saglayan ve bu siirecte gerekli kaynak ve
yetenekleri etkin bir sekilde kullanma durumun-
daki orgiitiin, belirlenen, belirleyici nitelikteki
olast hareket bigimleri i¢inde en uygununu ta-
nimlamaktir (Sucu, 2000).

Tedarik zinciri yonetimi: Bir {iriiniin arzinda
gesitli roller istlenmis firmalarin temel yetenek-
lerinin ve kritik is siireclerinin butiinlestirilerek
performansini arttirmay, yapisal ve operasyonel
belirsizligi azaltmayi ve sonug olarak sirketler
aras1 rekabetten tedarik zincirleri arasi rekabete
gecmeyi hedefleyen bir stratejik ¢alisma modeli-
dir (Uniiver, 2009).

Toplam kalite yonetimi: Bir isletmenin tiim ¢a-
lisanlariyla kaliteye odaklanmasini temel alan,
misteri memnuniyeti yolu ile uzun vadeli baga-
r1y1 amaglayan ve organizasyonun biitiin tiyeleri-
ne ve topluma yarar saglayan bir yonetim yakla-
stmidir (Ozgakar, 2010).

o Diger: Yukarida anlatilanlarin diginda kalan ve
alan yazin tarafindan gelistirilerek uygulamaya
aktarilan tiim araglar1 kapsamaktadir.

Yukarida agiklanmaya calisilan stratejik araglar, gii-
niimiizde ¢ogu isletme tarafindan etkin bir sekilde
kullanilmaktadur. Stratejik araglar, stratejik yonetimin
en 6nemli parcasi ve yonetim isinin sanat boyutu ola-
rak tizerinde 6nemle durulmasi ve arastirilmasi gere-
ken bir konu olarak karsimiza ¢tkmaktadir. iginde ya-
sanilan kiltir, i¢inde bulunulan sektor, orgiitsel yap:
gibi faktorler, bu araglarin isletmelerde alan yazindan
farkli bir sekilde uygulandigr goriilebilmektedir. Bu
nedenle ¢alismanin arastirma kisminda, alandaki
bu eksiklige katkida bulunabilmek, stratejik aracla-
r1, onlar1 dogrudan kullanan yoneticilerin goziinden
degerlendirmek ve nasil, nerede, ne zaman ve neden
kullandiklarina yonelik genel bir gerceve sunabilmek
istenmistir.

Arastirma

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci, stratejik arag kavrami-
nin yoneticiler ve dolayisiyla uygulamadakiler agisin-
dan nasil algilandigini ve kullanildigini belirleyebil-
mektir. Bu ¢aligmada, yoneticilerin stratejik yonetim
stireci igerisinde kullandiklar1 “stratejik araglar1”
tespit etmek, bu araglarin nasil, ne zaman kullanildik-
larmi belirlemek ve kullaniminin arkasindaki rasyo-
nel ve motive edici faktorleri arastirmak istenmistir.
Giintimiizde, stratejik yonetim konusunda yapilan
bir¢ok ¢aligmaya temel olugturan bu konu, arastir-
malarda belirli araglara odaklanarak incelenmistir.
Araglarin isletmelerdeki kullaniminda ise sadece bir
tanesine odaklanilmamakta, genellikle ¢coklu araglar:
igeren uygulamalar ytriitiilmektedir. Bu nedenle ko-
nuya genis bir agidan bakilmasi gerekmektedir.

Arastirmanin Onemi

Bu aragtirma, yoneticilerin stratejik araglar1 nasil gor-
diikleri ve nasil uyguladiklarina uygulama alanindan
bir bakis acist saglayabilmektir. Bu aragtirmada, alan
yazin ile uygulama arasinda nasil bir farklilik oldugu
belirlenmek istenmistir. Alan yazinda oldukea genis
bir yelpazede ele alinan bu konu, isletmelerin strate-
jik faaliyetlerine yol gosterecek gesitli olanaklar yarat
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mustir. Stratejik alanda bircok agidan fayda saglayan
bu konunun, yoneticiler tarafindan nasil algilandig:
ve kullanildigini arastirmak, konuya farkli bir bakis
agisindan bakmayi saglayabilecektir.

Bir anlamda, olduk¢a ayrintili aragtirmalar yoluyla
yoneticilerin kullanimina sunulan bu araglarm, y6-
neticilerin arag algisi, nasil kullandig: ve hangi amag-
larla kullandigina odaklanmaya ¢alismasi ve konuya
farkli bir agidan yaklasmaya calistig1 icin 6nemli ol-
dugu soylenebilmektedir.

Arastirmanin Yontemi ve Analizi

Aragtirmanin modeli, niteliksel arastirma yontemle-
rinden goriigmeye dayali tiimevarim analizi modeli-
dir. Model, aragtirma kapsaminda kendileriyle gorii-
stilen kisilerin gercek diisiincelerinin derinlemesine
irdelenmesine olanak vermistir. Nitel yontem, yapilan
aragtirma icin neden, nigin, nasil sorularinin yanitla-
rin1 temel almasi, arastirilan konun iligki baglantilar:
i¢cinde anlamaya c¢alisilmasi nedenleriyle ¢alisma i¢in
uygun gorilmistiir. Arastirmada, nitel yontemi des-
teklemek ve yoneticilerin goriislerini ayrintili olarak
inceleyebilmek i¢in nicel yontemden de destek alin-
mis, veri toplamak i¢in anket yontemine gidilmistir.

Aragtirmanin verilerini toplayabilmek i¢in gértisme
metodu secilmistir. Goriisme i¢in, stratejik araclarin
tasidigy ozelliklere bagli goriisme sorulari olusturul-
mugtur. Veriler yari-yapilandirilmis gortisme tekni-
giyle toplanmistir. Buradan elde edilebilecek verileri
desteklemek i¢in, goriismenin baginda P.Knottun
onay1 alinarak ve Bain Company sirketinin verilerine
dayanarak soru formu diizenlenmis ve katilimcilara
sunulmustur. Gortiigme sirasinda kimlik ve konu bil-
gilerine doniik olmak tizere iki boliimden olusan so-
rular hazirlanmigtir. Bir 6n ¢alisma yapilarak sorular
daha anlasilir hale getirilmis ve elde edilen elestiri ve
onerilere dayali olarak son hali verilmistir. Araglarin
ne zaman, nasil kullanildiklarini, araglardan tatmin
diizeylerini ve elde ettikleri basarilar1 ayrintilariyla
tartisabilmek icin oncelikle bir stratejik faaliyete ilis-
kin araglar sorgulanmustr.

Gorlismedeki sorular, yoneticilerin ara¢ kullanimini
derinden sorgulamaya yonelik hazirlanmigtir. Soru-
lar, araglarin nasil secildigini, nasil uygulandigini ve

bu araglarin se¢iminin arkasindaki gerekgeleri kapsa-
maktadir. Gortismelerden dnce her bir katilimciya 6n
bilgi ve fikir vermek amaciyla bir anket formu veril-
mistir. Gortismeler ve anketin cevaplanmasi birlikte
yuritilmistiir. Gortismeler kayit cihaziyla kaydedil-
mis ve daha sonra transkript edilerek analiz edilmis-
tir. Analiz seviyesi bireyseldir.

Dokiimil yapilan tiim verilerin, alandan bir uzman
yardimiyla dogrulugunun kontrolii yapilmigtir. Kont-
rollerden sonra, dokiimlerin eksiksiz olduguna karar
verilmistir. Veriler, bu alandaki iki uzman tarafindan
kodlanarak organize edilmis ve daha sonra karsi-
lastirilmustir. Ayni kodlamalar bir araya getirilerek
siniflandirilmis ve aragtirmamizin alt amaglar1 dog-
rultusunda temalara ayrilmistir. Belirli kodlar, belirli
temalar altinda kategorize edilmistir. Tim veriler bir
kez daha bastan okunarak temalar ve alt temalarin
kontrolii yapilmistir. Yine giivenilirlik ¢alismast icin,
alandan bir uzman da (arastirmacilarin disindaki)
rastgele birbirinden bagimsiz olarak tema ve alt te-
malar1 olusturmalari istenmis, goriis birligine varilan
temalar kabul edilmis, goriis ayrilig1 olan temalar ise
tizerinde tartigilarak yeniden goézden gecirilmistir.
Toplam 3 tema ve 11 alt tema olugturulmustur. Bu
asamalar sonucunda veri analizi tamamlanmis ve
bulgulara ulagilmistir.

Arastirmanin Kapsami

Aragtirmaya, Istanbul Sanayi Odasrnin 2007 yil
Tiirkiyenin en biiyiik 500 sirketi siralamasinda dere-
ceye giren, Eskisehirde 6zel sektorde faaliyet gosteren
isletmeler katilmigtir. Eskisehirde faaliyet gosteren
isletmeler Tiirkiye sanayisinde 6nemli bir yere sahip-
tir. Gerek elde ettikleri ciro agisindan gerekse yarat-
tiklar1 katma deger agisindan ¢ok énemli bir biiyiik-
lige sahiptir. Bunlar i¢inde; Eti Gida Sanayi ve Ticaret
Anonim Sirketi gida sektoriinde, Tusags Motor Sanayi
Anonim Sirketi havacilik sektériinde ve Sarar Giyim
Sanayi Anonim Sirketi ise tekstil sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Bu firmalarda ortalama calisan sayi-
s1 2800 kisi olup bu sirketlerden 2 tanesi aile sirketi
olarak kurulmus, 1 tanesi de stratejik ortakliga dayali
olarak kurulmustur.

Katilimcilar, iist diizey yonetim seviyesinde bulunan
dort yoneticiden olugsmaktadir. Her katilimcinin ¢a-
listig1 sektor farkli olup, incelen firmalarda yonetim
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seviyelerinde gorev yapmaktadirlar. Katilimcilarin
unvanlari; yonetim kurulu bagkan yardimecisi, tekno-
loji ve tiretim gelistirme bagkani, imalat midira ve
isletme miidiirii seklinde dagilmaktadir. Demografik
ozellikleri incelendiginde, katilimcilarin yas ortala-
mast 50dir. Katilimcilarin hepsinin temel uzmanlik
alani mithendisliktir. Katilimcilarin egitim diizeyleri,
2 MBA, 1 doktora ve 1 lisans mezuniyeti seklinde da-
gilmaktadur.

Arastirmanin Sinirhiliklari

Yapilan arasgtirma, nitel yontemi temel almasi ve si-
nirli 6rneklem tizerinden gitmesi nedeniyle genelles-
tirilemez. Bu aragtirma incelenirken asagidaki sinirli-
liklarin da dikkate alinmas: gerekmektedir.

Tablo 1. Tema ve Alt Temalar

o  Birden fazla veri toplama yonteminden yararla-
nilamamasi

o Yoneticilerin zaman sinirlamasi (ist diizey yone-
tici olmalarindan dolay1)

o Ses kaydinin, yoneticilerin gercek diisiincelerini
engellemis olabilmesi

o Katilimar sayisinin diisiik olmasi

Bunlarin disinda, yoneticilerin egitimlerinin yanin-
da, is deneyimlerinin de ara¢ kullanimi etkileyebile-
cegi goz oniine alinmalidir.

Bulgular ve Yorum
Yapilan analizler sonucunda belirlenen ana tema ve
alt temalar soyledir:

Araglarm kullanimi

Ozgiiliik-uyarlama

Dis destek (danigmanlik, egitim)

I¢ destek

Popiiler kiiltir ve moda terimlerin yanlig
kullanimi

Takim ¢aligmast

Alan yazin-uygulama iliskisi

Araglarmn kullanim derecesi ve yogunlugu

Araglar (stratejik faaliyette kullanilan, stratejik
faaliyet diginda kullanilan)

Belirlenen stratejik faaliyette kullandiklart
araglar1 degerlendirme

Stratejik basar1 dereceleri

Aracin amaca uygunlugu

Aracin nasil kullanildig1 hakkinda mevcut bilgi
Aracin ise yararlilig

Stratejik Araglarin Kullanimi
Aragtirmada katilimcilarin stratejik kullanima iligkin
goriisleri alt1 alt baglikta incelenmistir.

Ozgiiliik-Uyarlama

Katilimcilarin timi, stratejik faaliyetleri alan yazin-
daki bilgilere dayanarak ancak firma yapusi, kiiltiri
ve diger etkenleri g6z oniine de alarak uyarladiklarini
belirtmislerdir. Ornegin Katilimei 1 yaptiklar1 uyarla-
malari soyle belirtmektedir:

“..biz bunlari, iddiam yanhs olacak ama tapimila-
cak bir sey olarak gormek istemedik.... ne yaptikla-
rint tam olarak 6grenerek kendimizi ona uyarlaya-
lim...cok yararl degil ama kendimiz bir sey yarat-
maliyiz....Onu kullanalim, degilse kendimiz bize
uygun bir sey yaratalum.”
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“Yani hi¢bir zaman herhangi bir teknigi, ... uygula-
ma adina uygulamak ya da onu bozmak degil ama
ruhunu kagirmadan iyi adapte etmek gerekiyor”.

“Bu proje... adim ilk basta... biz kokpit diye konus-
tuk. Fakat sonradan 6grendim ki biitiin herkes des-
port diyormus. Desport projesi oldu”.

“Burada, bizim diger tiim konularda da oldugu
gibi, esasinda herhangi bir teknigi sadece almak de-
gil, kendi modelimizi gelistirmeye odaklaniyoruz.
Her zaman bunu yaptik mi? Yapmadigimiz nere-
ler oldu? Bilemiyorum yani, olmustur muhakkak.
Ama en sonunda, ... bize 6zgii bir sey”.

“Simdi burada arama konferansiyla baslad: ve biz
vizyon, misyon yerine yongorii diye bir kavram icat
ettik. Ondan sonra stratejik hedeflerimizi belirledik”.
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Katilimei 3 ise uyarlama yaptiklarini su sekilde ifade
etmigtir:

“Yapryoruz. Mesela biz 6 Sigmada kendimize uygun
modeller gelistirdik. ...yapilanmay1 organizasyona ge-
tirip, orgiitsel bir yap: haline getirdik... Cok giizel bir
model, bu model baska yerde yok. Yani diger 6 Sigma
uygulayan sirketlerde yok. Bu modeli biz gelistirdik.”

Katilimcilar, bazi konularda araglari ya da diger bazi
faktorleri kiiltiire gore uyarlamanin 6nemli oldugu-
nu belirtmislerdir. Ornegin Katilimc1 1, yeni yénetim
yapisina geciste unvanin kiltiirdeki énemini vurgu-
layarak,

“..direktor sozii, diin genel miidiir seviyesinde go-
rev yapmis arkadaglarimiz igin ¢ok uygun diismedi-
giigin grup baskanligr dedik.”

seklinde ifade etmistir. Katilimei 2'de

“Ciinkii burada kiiltiirel unsurlar var. Insanlart agik
tartisma ortaminda kimi zaman geren, kimi zaman
bir kenara iten psikolojik ve sosyolojik faktorler var.
Bunlari bir kenara atmamiz lazim ki bu tartismalar
dogal olarak olsun...”

ctimlesi ile vurgulamistir. Katilimer 4 ise teknikleri
uyarladiklarini su sekilde belirtmistir:

“Teknik konularda ve teorilerde varsayilan aragla-
rin kullanim sekli farklilagir. Bu nedenle isleri iginde
bulundugumuz topluma uygun hale getirmeye ¢ali-
swyoruz”.

Dis Destek

Katilimcilar, egitim ve damismanlik hizmetlerinde
dis destek aldiklarini belirtmislerdir. Baz1 yoneticiler
diger kaynaklardan elde ettikleri bilginin ve egitimin
onemini vurgulamis, bunun disinda kalan kaynaklar-
dan da yararlandiklarini belirtmiglerdir. Katilimei 1
yani yonetim yapisina gegiste danigmanlardan destek
aldiklarini belirtmistir. Bu destegi su ciimlelerle ifade
etmektedir:

“2004’ten 201074 kadar bir 5 yillik bir stratejik plan
yaptik. O donemde danismanlik destegi de aldik...”

Ayni zamanda, hem iceriden hem disaridan saglanan
desteklerle yoneticilerin kolektif ¢caligmalarinin 6ne-
mini vurgulamigtir. Katilimeilarin danigmanlik faa-
liyetlerinden arama konferans: yoluyla yararlandig:
belirtilmistir. Katilimci 2'de Japon Bakim Miithendis-
leri Odasindan danmismanlik aldiklarini sdylemistir.
Katilimai 3, egitim ile ilgili olarak danigmanlik aldik-
larini su sekilde belirtmistir:

“Bir firma gelip bize, personel gelistirme egitimi
verdi. Mesela gecen sene danismanlk firmasin-
dan aldik. Sirket disinda, ... Management Centre
Tiirkiyeden almigsiz.”

i¢ Destek

Katilimcilar egitim gibi konularda, kendi i¢ biinyele-
rindeki imkénlardan yararlandiklarini belirtmisler-
dir. Ozellikle, kendi egitim ve deneyimlerini firmaya
aktardiklarini da belirtmislerdir. Katihimci 1 ve Ka-
tilimci 2 arag ve tekniklerin se¢iminde egitimi siire-
since elde ettigi bilgilerden yararlandigini ve bunlar:
uygulamaya aktardigini belirtmistir. Katilimei 3, egi-
tim amacinin personelin sirkete olan baglhliklarimin
arttirilmasi ve egitim firsatlarinin arttirilmasi oldu-
gunu belirtmigtir. Calisanlara hem bigimsel hem de
bicimsel olmayan egitimler verdiklerini belirterek,
bicimsel olarak dershane ve atélye egitimlerinin ve-
rildigini vurgulamigstir. Katilimer 3 verdigi egitimleri
su sekilde ifade etmektedir:

“...Kendimiz egitim veriyoruz yogun bir sekilde.
Ben mesela ¢ok yogun egitim veriyorum. Seviyorum
egitim vermeyi valla bilmiyorum neden?”.

Bunun disinda, organizasyonda insan kaynaklar1 de-
partmaninin ¢alisanlara egitim verdigi ve organizas-
yonun kriz yonetimi modelini etkin bir sekilde kul-
landigini belirtebilmek miimkiindiir.

Popiiler Kiiltiir ve Moda Terimlerin Yanhs Kullanimi

Katilimcilardan bir kismi, popiiler yonetim konulari
olarak siklikla incelenen bazi kavram ya da konularin
gerektigi sekilde ele alinmadigini belirtmektedirler.
Katilime1 1 bu konudaki goriislerini su ctimlelerle
ifade etmistir:
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“...stirecte her ontine gelenin bir seyleri yazip ¢iz-
mesi, olmasi gereken agirligi atfetmeden yapilan bir
eylem. O haliyle, her oniine gelen stire¢ diyor, bazi
insanlar bazen siireci de stire anlanminda kullani-
yor” “Iabi kurumsal lafimin da son zamanlarda
biraz eskidigi ve anlamim yitirdigi inancindayim.
Bunun igin bu kelimeyi kullanmak istemiyorum’.

Katilimci 2 ise;

“Piyasadaki bazi materyallerin uygulama goriisleri
¢ok amatorce. Bunlari ayri ve farkli bir diinya ola-
rak diisiiniiyorum. Onlar bilmiyorlar ne yaptigini,
okuyanlar da ne anliyorlar bilmiyorum”. “Neden
oldugunu, nasil oldugunu tam anlayabilecek diizey-
de insanlar yazmzuyor bunlari. Bu yiizden oralardan
bir seyler 6grenmek, oradakileri bir referans olarak
kabul etmek ¢ok yamltabilir sirketleri de, insanlari
da, bizleri de diye diisiintiyorum. Benim nagizane
gortisiim bu.”

“Benim bir miktar tecriibem var yurt disinda. Orda
da buradaki gibi bir siirii yonetim dergilerinin yii-
zeysel olanlari var. Bunlar genellikle popiiler konula-
ra ragbet ediyorlar. Ama popiiler konular ¢ok ¢abuk
iiretilen ve tiiketilen seyler. Etkileri sinirli bilgiler.
Ama bunlarin disinda bagka kaynaklar da var tabi.
Bunlar popiiler bilgilerin ekseninde duruyorsa ki,
Tiirkiyede genel olarak boyle, bir genelleme yapabi-
liriz gibi geliyor bana. O zaman, sanayi de bundan
ne dgrenebilirse onu 6grenmeye ¢alistyor. Yani bugiin
mor inek, farklilasma, biiyiime, marka degeri falan
gibi etrafta bir siirii SBC kavrami var ama onlarin
nasil gerceklesecegini, nasil bir mor inek olacagi ko-
nusunda kafa yormak yerine, iste diinyada hatta
Tiirkiyedeki bir siirii seyin taklidini yapmak her za-
man igin tercih edilen bir yol oluyor. Bunlarin hepsi
popiiler kiiltiirle etkilesimle ilgili. Bunlar stratejik ola-
rak ¢ok onemli diisiinceler. Ama iilkemizde maalesef
bu tiir seyler azinlikta ¢calismalar”.

Takim Calismasi

Katilimcilarin hepsi takim ¢alismasinin kendileri igin
onemli bir ara¢ oldugunu belirtmislerdir. Onemli
kararlar olustururken birlikte ve uyumlu ¢aligmanin
onemini vurgulamiglar ve bunu destekleyecek ¢alig-
malar ylriitmeye calistiklarini belirtmiglerdir. Ka
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tilmer 1, ozellikle yonetimi ilgilendiren kararlarda
digerleriyle uyumlu caligmak gerektigini ve kararla-
rin buna yonelik alindigini belirtmistir. Bunu “Esas
sahibinin kim oldugunu benim size séyleyemeyecegim
kadar kolektif bir seydir” ifadesiyle vurgulamustir. Ay-
rica, bu uygulamalarin organizasyonda giiveni ge-
listirmede 6nemli bir unsur olarak gordigiinii soy-
lemistir. Katilimer 2 ¢apraz fonksiyonel takimlarin
yapilanmalarini ifade ettigini ve ¢alisma sekillerinin
boyle oldugunu ifade etmistir. Katilimer 3 takim yo-
netiminin gerekliligini “Herkes tasin altina elini koya-
cak” seklinde belirtmistir.

Alan Yazin- Uygulama lligkisi

Katilimcilar, alan yazin ve uygulama iligkisini de tartis-
mislar ve bu konuda iki alan arasinda uyumun olmasi
gerektigini belirtmislerdir. Katihmcilar, bu konu hak-
kindaki goriislerini asagidaki gibi ifade etmektedirler.

Katilimar 1:

“Teori ile pratik arasindaki arayr agmak yetenek-
sizliktir. Agikgas: buna inaniyorum ben. Ciinkii
insanlar yonetim isini ciddiye almiyorlar. Esasin-
da insanlara ¢ok sey Ggretiliyor. Ise yarar teknikler,
yaklasimlar genelde bunlari dogru kullanmak kolay
degil. Cok azap verici bir sey.”

Katilimei 2:

“..Ama uygulama geriden geliyor. Bu her zaman
boyledir. Simdi bakin teori bir seyi one siirerken
bunu test etmek zorunda. O yiizden de agir ilerle-
yen bir mekanizma. Her sene az ilerleyen bir sey.
Arada biiyiik buluslar yapan oluyor. Onlarla belki
ivmeleniyor ama genelde yavas. Fakat pratikte bir
test yapma, onaylama gibi bir kiiltiir yok ki. Ben
yaptim oldu. Ben yaptim dogru oldu. Dolayisiyla,
pratikte yapilan, biten isler teoriden her zaman hizl
goziikiir. Ciinkii onlarmn kendilerini dogrulama, ev-
rensel dogrulari bulma yiikiimliiliikleri yoktur. Pra-
tikte olan ve sirket icinde basarili bir sekilde uygu-
lanan seyler dogrudur. Onun dogrulugunu satislar
belirler. Ama bes sene sonra satislar diistiigiinde o
stratejinin yanls oldugunu kimse hatirlamaz. Ama
teorik ¢alismalarda herkes hatirlar”

ciimleleri ile pratigin teoriyi ¢ok iyi kullanmasi gerek-
tigini belirtmislerdir.
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Araclarin Kullanim Derecesi ve Yogunlugu

Araglar (stratejik faaliyette kullamilan, stratejik faali-
yet disinda kullanilan): Yoneticiler, bir stratejik faali-
yet tizerinde kullandiklar: araglar: tartistiktan sonra,
stratejik faaliyet diginda isletmede kullandiklar: arag

Stratejik faaliyetlerde kullamlan araclar

1. Agik grup tartigmalar
2. Yahn iiretim
3.Takim galismast
4. Diger

lar1 da verilen anket formuna dayali olarak isaretle-
mislerdir. Yoneticiler, verilen anket formunun digin-
da bir arag kullanimi belirtmemiglerdir. Yapilan sinif-
landirmayn agagidaki gibi gostermek miimkiindir.

Genel olarak isletmede kullanilan araglar
1. Dengeli degerleme karti

3.Fayda-maliyet analizi

4. Vizyon ve misyon ifadeleri
5.SWOT

. Tedarik zinciri yontemi
7. Capraz fonksiyonel
takimlar

8. Satin alma ve
rlesmeler

. Stratejik ortaklik
. Kiyaslama
1. Kalite gemberleri
12. Risk analizi
13. Temel yetenek
14. TKY
15. Yalin diigiinme

Sekil 1. Yoneticilerin Kullandiklan Araglar

Belirlenen Stratejik Faaliyette Kullandiklari
Araglari Degerlendirme

Katilimcilarin stratejik faaliyetlere yonelik goriigleri-
nin degerlendirilmesi i¢in kendilerine anket uygulan-
mustir. Bu ankette stratejik basari dereceleri, aracin
amaca uygunlugu, aracin nasil kullanildigi hakkinda
mevcut bilgi ve aracin ise yararlihigini degerlendir-
meleri istenmistir. Katilmecilarin degerlendirmeleri
i¢in 5 dereceden olusan 6lgek kullanilmig ve 1=Zayuf,
5=lyi olarak belirtilmistir. Verilen cevaplar sonucun-
daki degerlendirmeler soyledir.

Stratejik basari dereceleri: Katilimcilardan ikisi
stratejik bagar1 derecelerini iyi (5), biri iyiye yakin
diizeyde (4) biri ise orta diizeyde (3) degerlendir-
mistir. Veriler, katilimcilarin stratejik araglar bagarilt
gordiikleri ve kullaniminin stratejik faaliyetlerin ger-
ceklestirilmesi i¢in yeterli oldugunu diisiindiiklerini
ortaya koymaktadir.

Aracin amaca uygunlugu: Katilimcilarin tamami,
kullandiklar1 araglarin amaca uygun oldugunu belirt-
mistir. Buna yonelik verilerde, katilimcilardan ikisinin
aracin amaca uygunlugunu iyiye yakin bir diizeyde (4),
diger ikisi ise iyi diizeyde (5) belirttigi gortlmiistiir.

Bu verilere dayanarak, belirlenen stratejik hedeflerde,

istenilen sonuglar1 elde etmek igin araglarin iyi bir se-
kilde kullanilabildigini ve istenilen basari icin 6nemli
bir yol saglayabildiklerini séylemek miimkiindiir. Bu
durum, belirlenen stratejilerde, belirlenen amaglara
ulasabilmek i¢in araglarin dogru ve etkin bir sekil-
de secildigini diisiindiiklerini ortaya koymaktadir.

Aracin nasil kullanildigi hakkinda mevcut bilgi: Y6-
neticiler, firmalarinda kullanilan araglar: bilingli bir
sekilde kullandiklarini vurgulamiglardir. Bu araglarin
kullanimi1 konusunda egitim, danigmanlik ve alan ya-
zindan yararlandiklarini ve bu bilgileri kendi bilgile-
riyle birlestirerek kullandiklarini belirtmiglerdir. Yo-
neticiler, finansal hedeflere ulasmayi, uzun donemde
rekabet avantaji saglamayi, analitik bir sekilde karar
almayi, gelecekteki belirsizliklerle baga ¢ikmayi ve is-
letmede degisim saglamayi, rasyonel ve motive edici
faktorler olarak gormektedir. Verilen cevaplarda kati-
limcilardan ikisi araglar hakkindaki mevcut bilgileri-
nin iyi diizeyde(5), bir tanesi iyiye yakin diizeyde (4),
bir tanesi de orta diizeyde (3) oldugunu belirtmistir.
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Bunlara bagli olarak katilimcilarin kullandiklar:
araglar hakkinda bilgi sahibi olduklarini ya da araglar
hakkindaki eksikliklerini bildigini belirtmek miim-
kiindiir.

Aracin ise yaraliligi: Aracin ise yararlihigina yonelik
soruya, katilimcilardan ikisi iyiye yakin diizeyde (4),
ikisi ise iyi diizeyde (5) seklinde cevap vermislerdir.
Verilen cevaplara gore katilimcilarin timi segtikleri
araglarin ise yaradig1 yoniinde bir goriisleri oldugunu
vurgulamak mimkindiir. Bu veriler, belirlenen stra-
tejik amagclara ulagmada araglarin etkin bir sekilde
kullanilabilmesinin énemli oldugunu vurgulamakta-
dir. Alan yazinda genis bir sekilde ele alinan ve uygu-
layicilar tarafindan kullanilan stratejik araglar, islet-
melerin stratejik basari elde etmesine 6nemli katkilar
saglayabilmektedir.

Sonu¢

Bu ¢alisma, stratejik araglarin is hayatinda yogun ola-
rak kullanildigini ortaya koyan aragtirma sonuglarini
destekler niteliktedir. Aragtirma kapsamindaki islet-
melerde belli bir derecede arag kullaniminin strateji
caligmalarinin normal bir parcast oldugu goriilmiis-
tiir. Yoneticilerin igletme igerisinde bir¢ok stratejik
aract etkin bir gekilde kullandiklari goriilmektedir.
Olusturulan stratejik araglardan stratejik planlama, is
slireclerinin yeniden yapilandirilmasi, miisteri iligki-
leri yonetimi ve arama konferansi hem stratejik faa-
liyetlerde hem de isletme genelinde kullanilmaktadir.
Yoneticilerin degerlendirdikleri stratejik faaliyetle-
rinde kullandiklar: diger araglar acgik grup tartismala-
r1, yalin dretim, takim ¢alismasi ve diger araglar ola-
rak belirlenmistir. Bunun disinda, daha 6nce belirtil-
digi gibi isletme genelinde kullanilan birgok stratejik
ara¢ bulunmaktadir.

Aragtirmamizin 6nemli sonuglarindan biri, yonetici-
lerin stratejik araclar1 uygularken adaptasyon yapti-
g1 vurgulamalaridir. Knott'un (2007, 2008) yaptig:
arastirmalar da bu durumu desteklemektedir. Yone-
ticilerin araglari uyarlama ihtiyaci, sadece arag ka-
rakteristikleri gesitliliginden degil isletmelerin yak-
lagimlarinin gesitliligi ya da farklilasmasindan kay-
naklanmaktadir. Ara¢ uygulamalarinin tasarlanmasi,
isletmelerin buytkliigiine ya da yapisina (6rnegin kar
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amaci giiden ya da glitmeyen) gibi unsurlara gore
degismekte ya da farklilik gostermektedir. Stratejik
araclara yonelik alan yazin ¢aligmalari, araglarin ya-
zilanlara gére uygulanmasi gerektigini belirtmesine
ragmen isletmelerin ve yoneticilerin bu araglar1 kendi
kosullarina gore uyarladiklarini gostermektedir.

Whittington (2006)’1n ¢alismasinda da vurgulandigi
gibi, araglarin stratejilerin uygulamasinda bilingsiz
olarak, tistii kapali bir sekilde kullanildig: savini des-
tekler nitelikte sonuglara ulagilmamistir. Yoneticiler,
moda olan ve sik kullanilip dejenerasyona ugrayan
popiiler kavramlari, igletmeye tamamen almadikla-
rini, bunlarin altinda yatan temel unsurlarin dikkate
alinip, disaridan desteklerle (danismanlik ve egitim)
derinlemesine inceleyip, isletmeye uygun hale getir-
menin daha anlamli olacagini vurgulamislardir. Bir
kavram, teknik, yaklasim veya gortisii biitiiniiyle is-
letmeye uygulamaktan ziyade, isletmenin gesitli 6zel-
likleri dikkate alinarak t{izerinde degisiklikler yapilma-
sinin daha faydali olabilecegini ortaya koymuslardir.
Bu kavramlarla isletmeye sagladiklar1 fayda oraninda
ilgilendiklerini, isletmeye fayda saglamayacaksa ilgi-
lenmediklerini belirtmislerdir. Bu sonug, daha 6nce
alan yazinda belirtilen ¢aligmalarla benzerlik goster-
mekte ve uygulamada araglarin nasil kullanildig1 so-
rusuna genel bir ¢erceve kazandirmaktadir. Yine buna
ilave olarak, arastirma kapsamindaki yoneticiler arag
kullanimiyla ilgili 6nemli problemler olarak sik¢a kar-
silasilan yonetim modalarina (Abrahamson ve Fairc-
hild, 1999) ve bununla iliskili olarak ortaya ¢ikan “guru
stipheciligi’ne (Crainer, 1996) isaret eden ¢aligma so-
nuglarina destek goriisler de bildirmislerdir.

Bu ¢alismada, yoneticilerin yonetim konusunda al-
diklar1 egitimin “arag” konusunu algilamalarinda
etkili oldugu goriilmiistiir. Yoneticiler, yonetimle il-
gili yayinlar: takip etmekte ve bunun bir zaman kay-
b1 oldugunu disiinmemektedirler. Knott'un (2008)
belirttigi gibi, yoneticilerin araglar1 nasil kullandik-
lar1 konusunda 6nemli olan, araglar hakkinda bilgi
sahibi olunmasi ve onlara elestirel olarak yaklasila-
bilmesidir. Yoneticiler, egitim ve alan yazindan elde
ettikleri bilgileri kullanarak, yukarida belirtildigi gibi
araclari isletmenin yapisina, buytkliigiine, sektoriine,
kiiltiirel 6zelliklerine gére uyarlamaktadir. Bununla
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birlikte yoneticiler, alan yazin ve uygulama iligkisini
de tartigmislar, uygulamanin daha hizli goérindagu
i¢in ileride olarak algilandigini, fakat alan yazindaki
bilgi birikimi olmadan bunun anlamli olmayacag:-
n1 belirtmislerdir. Aldiklar1 egitimin ve alan yazinin
olusturdugu sistemli bilgi birikiminin olmadan arag
kullaniminin bagarili sonuglar vermeyecegini vur-
gulamuglardir. Bunun disinda yoneticilerin arag segi-
minde belirleyicilerinin “degisim” ve “isletme baga-
rist” oldugunu ve bunlar saglayabilmek igin strateji
gelistirdikleri belirlenmistir.

Arastirmada daha 6nce belirtildigi gibi stratejik yo-
netim isletme egitiminde 6nemli bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Rutin olmayan, programlan-
mas1 zor, karmagik ve yaraticiligi gerektiren bu siire-
cin islemesinde stratejik araclarin kullanimi 6nemli
bir unsurdur. Bu ytizden, bu egitimi alanlarin araglari
nasil uayarlayabilecekleri ve neler yapabilecekleri-
ni tartisabilmeleri, uygulama a¢isindan kendilerine
onemli bir katki saglayabilecektir.

En son olarak yoneticilerin belirledikleri stratejik fa-
aliyetlerde kullandiklar1 araglari degerlendirmeleri
istenmistir. Bu degerlendirme, stratejik basar1 derece-
leri, aracin amaca uygunlugu, aracin nasil kullanildig:
hakkinda mevcut bilgi ve aracin ise yararlihig1 agila-
rindan yapilmustir. Bir bakima, yoneticilerin hem
araglar1 hem de kendilerini degerlendirmeleri isten-
mistir. Yoneticiler, araglari, bilgi birikimleri ve dis ve
i¢ destekler temelinde bilingli olarak kullandiklarini,
kullandiklar: araglardan bagar: sagladiklarini ve tat-
min duyduklarini belirtmiglerdir. Bu durum, yone-
ticilerin hem araclar1 basarili kullandiklarini hem
de yonetim becerilerini olumlu degerlendirdiklerini
ortaya koymaktadir. Rigby’nin (2001) yaptig1 aragtir-
maya gore, yoneticilerin araglari iyi uygulamalarin
onemi basarili ¢iktilar yaratmasidir. Araglarin baga-
ril1 algilanmasy, araglarin nasil uygulandigina yonelik
bir bakis agis1 sunmaktadir. Rigby’nin yaptig: aragtir-
ma, bagarili isletmelerin ve yoneticilerin arag kullani-
minda 6nemli tatmin sagladigini gostermektedir. Bu
caligma da, bu bulguyu desteklemektedir.

Daha 6nce alan yazinda vurgulandig: gibi stratejik
araglarin isletmelerdeki kullanimina yonelik yiiri-
tillen ¢alisma sayisi sinirli bulunmaktadir. Alan ya-

zininda gelistirilen olduk¢a fazla ara¢ bulunmakta
ve yapilan arastirmalar genellikle bir ya da birkag
arag tizerinde odaklanmaktadir. Stratejik arag sayisi-
nin ¢oklugu, bir biitiin olarak degerlendirilmelerini
zorlastirmaktadir. Stratejik araglarin uygulamadaki
basaris1 da belirli sayida degerlendirilmektedir. Alan
yazindaki degerlendirmelerin 6tesinde uygulama-
da yoneticilerin de bu stratejik araclari nasil deger-
lendirdikleri tizerinde pek fazla durulmamigstir. Bu
baglamda, yoneticilerin stratejik ara¢ kullanimi ve
algilarini degerlendirmeye odaklanan bu ¢alismanin
alana katki saglayacagi diigiiniilmektedir. Calisma so-
nuglarinin kullanici egilimleri ve ihtiyaclari ile uyum-
lu hale gelmesine yardimci olacag iimit edilmektedir.
Bu konu tizerinde ileride daha fazla nitel caligmalarin
yapilmasi, kapsamin genisletilmesi, ¢ok sayida {ist
diizey yonetici ya da farkli yonetim diizeylerindeki
yoneticilerle goriismelerin yapilmasi, alandaki bu
bosluga katk: saglamak agisindan 6nemlidir.
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