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TEZ ONAY SAYFASI

Ummet AYDAN tarafindan hazirlanan “Yoneticilerin Etik Degerleri ile Stratejik
Egilimleri Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma“ baslikli bu tezin Doktora Tezi
olarak uygun oldugunu onaylarim.

Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA

Tez Danismani, YoOnetim ve Bilisim Sistemleri Anabilim Dali

Bu ¢aligma, jiirimiz tarafindan Oy Birligi ile isletme Anabilim Dalinda Doktora tezi
olarak kabul edilmistir. 27.08.2024

Unvam, Adi SOYADI (Kurumu) Imzasi

Baskan : Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA (KBU) .

Uye : Dog. Dr. Sabahattin CETIN (BARU) e,
Uye : Dr. Ogr. Uyesi Osman KURTER (KBU) ..,
Uye : Dr. Ogr. Uyesi Volkan SANCI (KBU) oo,
Uye : Dr. Ogr. Uyesi Emine GENC (BARU) e,

KBU Lisansiistii Egitim Enstitiisii Yonetim Kurulu, bu tez ile, Doktora Tezi derecesini
onamistir.

Dog. Dr. Zeynep OZCAN e,

Lisansiistii Egitim Enstitiisii Miidiiri



DOGRULUK BEYANI

Doktora tezi olarak sundugum bu ¢alismay1 bilimsel ahlak ve geleneklere aykir
herhangi bir yola tevessiil etmeden yazdigimi, arasgtirmami yaparken hangi tiir
alintilarin intihal kusuru sayilacagini bildigimi, intihal kusuru sayilabilecek herhangi
bir boliime arastirmamda yer vermedigimi, yararlandigim eserlerin kaynakgada
gosterilenlerden olustugunu ve bu eserlere metin igerisinde uygun sekilde atif

yapildigini beyan ederim.

Enstitli tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin, tezimle ilgili yaptigim bu
beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ahlaki ve hukuki tiim

sonuglara katlanmay1 kabul ederim.

Ad1 Soyadi: Ummet AYDAN

Imza



ONSOZ
Bu tez calismasimin her asamasinda beni yonlendiren, cesaretlendiren, tesvik
eden ve umudumu kaybettigim zamanlarda bile destegini gece giindiiz hi¢bir zaman
esirgemeyen Sayin Hocam Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA’ya en kalbi duygularimla

tesekkiir ederim.

Tez izlem Komitesinde gérev alan ve ¢alismamin her asamasinda degerli
zamanlarimi ayirarak yol gosteren, sabir ve hosgoriiyle yardimlarini esirgemeyen Sayin
Dr. Ogr. Uyesi Osman KURTER e ve verdigi yol gosterici fikirleriyle Sayin Dr. Ogr.
Uyesi Volkan SANCI’ya siikranlarimi sunarim. Ayrica Tez Savunma Jiirisinde yer alan
Sayin Dog. Dr. Sabahattin CETIN ve Saym Dr. Ogr. Uyesi Emine GENC’e katilimlar1

ve desteklerinden dolayi tesekkiir ve saygilarimi sunarim.

Kendileri olanaksizliklardan dolay1 arzu ettikleri egitimi alamamalarina ragmen
evlatlarinin egitimi i¢in higbir fedakarliktan kaginmayan canim annem Zelitha AYDAN

ve canim babam Recep AYDAN’a sonsuz siikranlarimi sunuyorum.

[lkokul &gretmenim sevgili Nursen BAYBURTLUdan baslayarak, iizerimde
emegi olan ve bu akademik basariy1r elde etmemde katkist bulunan tim kiymetli

egitimcilere sonsuz tesekkiir ederim.

Son olarak bu zorlu siirecte fedakarca davranan ve destegini her an hissettigim,
beni hep anlayisla karsilayan esim Tuba AYDAN’a ve caligmalarimdan dolay1 kimi
zaman ihmal etmek zorunda kaldigim biricik yavrularimiz Abdullah Selim, Fatih Tugra

ve Ahmet Asaf’a can1 gontilden tesekkiir ederim.

Bu ¢alismay1 tamamlamay1 nasip eden sonsuz ilim sahibi Rabbim’e hamd-ii

senalar olsun...



oz

Giliniimiliz toplumlarinda basarili olmak i¢in kullanilan yOntemlerin zaman
zaman etik boyutunun goz ardi edildigi iddia edilebilir. Etik degerleri yiiksek olan
bireyler agisindan, bagarinin elde edilis bigimi ve kullanilan yontemler de en az sonuglari
kadar 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin etik degerlere bagliliklari, stratejik
karar alma siireglerini, ¢evre algilarimi ve ¢evresel kosullara verdikleri tepkileri
sekillendirmekte, dolayisiyla isletmelerinin uzun vadeli performansint dogrudan
etkileyebilmektedir. Bu c¢ergevede, arastirmanin amaci, isletmelerin uzun dénemli
stratejik planlamalarindan sorumlu olan yoneticilerin etik degerleri ile stratejik

egilimleri arasindaki iliskiyi belirlemektir.

Arastirmada, KOSGEB veri tabaninda kayitli isletmelere yonelik anket yontemi
kullanilarak elde edilen nicel veriler analiz edilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde
frekans, ylizde dagilimlari, normallik testi, giivenilirlik testi, A¢imlayici faktor analizi,
dogrusal regresyon analizi, t-testi ve ANOVA testi uygulanmistir. Arastirma sonuglari,
etik degerlere sahip yoneticilerin analitik diisiinme, uzun vadeli planlama ve yenilik¢i
stratejiler gelistirme yeteneklerinin arttigin1 gostermektedir. Ayrica, isletmelerin
kurumsal etik degerler konusunda siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi igin,
yoneticilerin etik davranis ve miidahale yetkinliklerinin yani sira etik sorunlar
konusundaki farkindaliklarinin artirilmasi gerektigi ve etik degerlere sahip yoneticilerin,
etik standartlar1 koruma ve gelistirme konusundaki ¢abalarinin, orgiitlerin siirdiiriilebilir
basarisi ve uzun vadeli stratejik hedeflerine ulasmalar1 agisindan kritik bir 6neme sahip
oldugu bulunmustur. Gelecekte benzer caligsmalar yiirlitecek arastirmacilarin, etik
degerler ve stratejik yonelimleri sektorel bazda inceleyerek farkli sektorler arasindaki

anlaml iligkilere odaklanmalariin faydali olacagi 6ngdriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Etik Degerler; Bireysel Etik; Kurumsal Etik; Stratejik Yonetim;
Stratejik Egilim; Stratejik Y onetim



ABSTRACT

In contemporary societies, the ethical dimension of the methods used to achieve
success is sometimes neglected. For individuals who uphold high ethical standards, the
means by which success is attained and the methods utilized are as important as, if not
more than, the outcomes themselves. Therefore, it can be posited that the ethical values
of managers significantly influence their strategic decision-making processes, their
perceptions of the environment, and their responses to external conditions, thereby
potentially impacting the long-term performance of their organizations. In this context,
the aim of this study is to identify the relationship between the ethical values of managers

and their strategic orientations.

This study employs quantitative data derived from surveys administered to
businesses registered in the KOSGEB database. The data were analyzed using frequency
and percentage distributions, normality and reliability tests, confirmatory factor
analysis, linear regression analysis, t-tests, and ANOVA. The findings of the research
suggest that managers with strong ethical values demonstrate enhanced capabilities in
analytical thinking, long-term planning, and the development of innovative strategies.
Moreover, the study reveals that for businesses to achieve sustainable success in terms
of corporate ethical values, it is imperative to enhance managers’ awareness of ethical
issues and to develop their competencies in ethical behavior and intervention. The study
also indicates that managers with robust ethical values play a critical role in upholding
and advancing ethical standards within the workplace. Future research is encouraged to
examine the relationship between ethical values and strategic orientations on a sectoral
basis, with a particular focus on identifying significant relationships across various

sectors.

Keywords: Ethical Values; Individual Ethics; Corporate Ethics; Strategic Management;

Strategic Orientation; Strategic Management
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ARASTIRMANIN KONUSU

Siirdiirtilebilir basari, insan hayatinda daima Onemli bir yer tutmus ve tarih
boyunca basarili olmak icin ¢ok cesitli stratejiler ve yontemler gelistirilmistir (Santos ve
Amon, 2021, s. 80). Giinlimiiz toplumlarinda ise genellikle basariya ulagmanin
onceliklendirildigi, basarili olmak i¢in kullanilan yontemlerin ve yaklagimlarin zaman
zaman etik boyutunun goz ardi edildigi iddia edilebilir (Deshpande, 1996, s. 317).
Ancak, etik algis1 yiliksek ve etik degerlere Gnem veren bireyler agisindan, basarinin elde
edilis bigimi ve kullanilan yontemler de en az sonuglar1 kadar 6nemlidir. Dolayisiyla,
basartya ulagma siirecinde kullanilan yontemlerin ve yaklasimlarin etik degerler
cergevesinde degerlendirilmesi yerine sadece sonuca odaklanma, 6zellikle etik degerlere
sahip kisiler veya kurumlar tarafindan genellikle benimsenmeyen bir yaklasimdir
(Tewari, 2021, s. 478). Bu goriise gore, yoneticilerin basarili olmak icin etik olmayan
davraniglar sergilemeleri genellikle kisa vadeli ve gecici sonuglar dogururken, uzun
vadeli ve kalic1 basarilarin ve mutlulugun sadece etik degerlere dayali yaklasimlarla
miimkiin oldugu vurgulanmaktadir (Haji, 2010, s. 138). Bu nedenle, Aristoteles gibi
diisiintirlerin etik anlayisi, kisilerin eylemlerinde sevgi, saygi, adalet, is birligi, cesaret,
olgiiliiliik, comertlik ve dostluk gibi erdemlerin bulunmasi gerektigini, aksi takdirde
mutlu olmanin miimkiin olmadigin1 savunur (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253).

Bu bakis acisi, yoneticilerin sahip olduklar1 stratejik egilim tiplerinin, etik
degerlerle birlikte degerlendirilmesinin gerekliligini ortaya koymaktadir. Stratejik
egilim, bir isletmenin dis ¢evresiyle uyum saglamak veya dis kosullara uyum saglamak
icin stratejiler gelistirmesi olarak tanimlanir (Manu ve Sriram, 1996, s. 79). Ayrica,
yoneticilerin etik degerlere olan bagliliklari, stratejik karar alma siireclerini, dolayisiyla
isletmelerinin uzun vadeli performansini etkileyebilir. Bu nedenle, yoneticilerin etik
degerlerini, stratejik egilimlerini ve etik degerleriyle stratejik egilimleri arasindaki
iligkiyi anlamak, isletmelerin siirdiiriilebilir bagarilarina katkida bulunabilir. Bu
noktadan hareketle, bu arastirmanin amaci, isletmelerin uzun doénemli stratejik
planlamasindan sorumlu olan yoneticilerin etik degerlerinin stratejik egilimleri ile
iliskisini incelemektir. Etik degerler, bireysel ve kurumsal etik degerler olarak iki farkl
boyutu kapsayacaktir. Stratejik egilimler ise, saldirgan, savunmaci, analiz, gelecek,

Onleyici ve risklilik egilimi olmak {izere alt1 boyutta ele alinacaktir.

14



ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Yonetim literatiiriinde, etik ve etik algisini arastiran g¢alismalar oldukca
yaygindir. Ancak, bu alandaki ¢caligmalar genellikle etik kavraminin tanimi, 6l¢limii ve
onemi iizerine odaklanmaktadir. Ote yandan, etik degerler ve bu degerlerin stratejik
egilimler ile nasil bir iliski i¢inde oldugunu anlamaya yonelik bir ¢alisma
bulunmamaktadir. Bu noktadan hareketle, arastirmanin amaci, isletmelerin uzun
donemli stratejik planlamasindan sorumlu olan yoneticilerin etik degerleri ile stratejik
egilimleri arasindaki iligkiyi incelemektir. Diger bir ifadeyle, ¢alismanin odak noktasi,
yoneticilerin etik degerlerinin yoneticilerin stratejik egilimlerini nasil etkiledigini
anlamaktir. Bu baglamda, arastirma etik degerlerinin isletmelerin stratejik karar alma
siireclerine ve uzun vadeli hedeflerine nasil yansidigini agiklia kavusturmayi

hedeflemektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, genel itibariyle iki ana boliimden olusmaktadir. Aragtirmanin temelini
olusturan ve arastirma konusuyla ilgili genis bir bilgi birikimi sunmay1 amaglayan teorik
boliimde; etik, strateji, stratejik yonetim ve stratejik egilim kavramlar ¢esitli yonleriyle
incelenerek aciklanacaktir. Arastirmanin verilere dayali analizini ve bulgularini igeren
uygulama bolimii ise; Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletme (KOBI) statiisinde yer alan isletmeleri kapsayan saha arastirmasini
icermektedir.

Veri toplamak i¢in gozlem araci olarak anket yontemi kullanilacak ve bu
yontemin uygulanmasi icin kolayda érnekleme yontemi tercih edilecektir. Uygulanan
dlgek dort boliimden olusmaktadir. Olgegin ilk boliimiinde, isletmelerin ve katilimeilarin
demografik &zelliklerini belirlemeye yonelik maddeler bulunmaktadir. ikinci bdliimde
yoneticilerin bireysel etik degerlerini belirlemeye yonelik 6l¢ek maddeleri (16 madde),
ticiincii boliimde ise yoneticilerin kurumsal etik degerlerini belirlemeye yonelik 6lgek
maddeleri (20 madde) ve dordiincii bolimde stratejik egilim tiplerini belirlemeye

yonelik 6l¢cek maddeleri (26 madde) yer almaktadir.
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Yoneticilerin bireysel etik degerlerini belirlemeye yonelik olarak kullanilan
Bireysel Etik Degerler Olcegi, Kaya (2015, s. 972) tarafindan gelistirilmis olup; sevgi
ve saygl, adalet ve diirlistliik ile is birligi olmak iizere 3 boyuttan olugmaktadir.
Yoneticilerin kurumsal etik degerlerini belirlemeye yonelik olarak kullanilan Kurumsal
Etik Degerler Olcegi Hunt vd. (1989, s. 84) tarafindan gelistirilmis olup Elgammal vd.
(2018, s. 283), Elango vd. (2010, s. 558) ve Schwepker (2001, s. 49) tarafindan
giincellenmistir. Olgekte; etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale olmak iizere
toplam {i¢ boyut bulunmaktadir. Yoneticilerin stratejik egilim tiplerini belirlemeye
yonelik olarak kullanilan Stratejik Egilim Olgegi ise Venkatraman (1989, s. 38)
tarafindan gelistirilmis ve daha sonra Morgan ve Strong (2003, s. 170) tarafindan
giincellenmistir. Olgekte; saldirgan egilim, savunmaci egilim, analiz egilimi, dnleyici
egilim, risklilik egilimi ve gelecek egilimi olmak iizere toplam 6 boyut bulunmaktadir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen veriler, bilgisayar destekli analiz yontemleri
kullanilarak incelenmistir. Bu baglamda, oncelikle verilerin gegerliligi ve giivenilirligi
degerlendirilmistir. Olgegin giivenirliginin belirlenmesi ici Cronbach Alfa (a) i¢
tutarlilik katsayist incelenmistir. Daha sonra frekans analizi ile tanimlayict veriler
detayl bir sekilde incelenmistir. Ayrica, yoneticilerin bireysel ve kurumsal etik degerleri
arasindaki iligki ve bu degerler ile stratejik egilim arasindaki iliski, korelasyon ve
regresyon analizleri kullanilarak agiklanmustir.

Cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, yonetim seviyesi, yonetim tecriibesi
ve mesleki tecriibbe degiskenleri ile yoneticilerin bireysel etik degerleri, kurumsal etik
degerleri ve stratejik egilimleri arasindaki anlamli farkliliklar; iki bagimsiz grubun
ortalamasinin karsilastirilmasi i¢in t testi (independent sample t-test), {i¢c veya daha fazla
grup arasindaki ortalama farklarini test etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
testi ve ANOVA testi sonucunda anlamli fark bulunan gruplar arasinda hangi gruplarin
birbirinden farkli oldugunu belirlemek i¢in LSD (Least Significant Difference) testi ile
Tukey HSD (Honestly Significant Difference) testi kullanilarak agiklanmistir. Elde
edilen bulgularin 15181nda, arastirmanin sonuglar1 ve 6nerileri sunulmustur.

Aragtirmada izlenen yontem ve metodoloji Sekil 2°de gdsterilmistir.
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iliskiyi

Sekil 1: Arastirmada izlenen yontem ve metodoloji

ARASTIRMA HiPOTEZLERI / PROBLEM

Yoneticilerin etik degerleri ile sahip olduklar stratejik egilimleri arasindaki

tespit etmek amactyla gerceklestirilen arastirmanin problem climlesi

“Yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilimleri arasinda bir iliski var midir?”

seklindedir. Ana sorunsal dogrultusunda olusturulan alt sorunlar asagida sunulmustur.

Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel etik degerler ile stratejik egilimleri
arasindaki iliski ne derece onemlidir?
Yoneticilerin sahip olduklar1 kurumsal etik degerler ile stratejik egilimleri
arasindaki iliski ne derece dnemlidir?
Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler

arasindaki iliski ne derece dnemlidir?



Y oneticilerin sahip olduklar1 etik degerler ile saldirgan bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

Y oneticilerin sahip olduklari etik degerlerle savunmaci bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

Yoneticilerin sahip olduklar1 etik degerlerle analizci bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

Yoneticilerin sahip olduklar etik degerlerle 6nleyici bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

Yoneticilerin sahip olduklari etik degerlerle gelecek yonelimli bir stratejik egilim
tipine sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece 6nemlidir?

Yoneticilerin sahip olduklari etik degerlerle riskli bir stratejik egilim tipine sahip
olmalar arasindaki iligski ne derece 6nemlidir?

Yoneticilerin demografik 6zellikleri ile bireysel etik degerleri arasindaki iliski
ne derece 6nemlidir?

Yoneticilerin demografik 6zellikleri ile kurumsal etik degerleri arasindaki iligki
ne derece onemlidir?

Yoneticilerin demografik 6zellikleri ile stratejik egilimleri arasindaki iliski ne
derece 6nemlidir?

Aragtirmanin  bu problem ve alt problemleri dogrultusunda olusturulan

hipotezleri su sekilde belirlenmistir;

Hi: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski

vardir. Bu hipotez; sevgi ve saygi, adalet ve is birligi olmak iizere ii¢ alt boyutta

incelenmistir.

Sevgi ve saygi boyutuna iliskin alt hipotezler;

Hii: Sevgi ve saygt degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamh bir iligki

Hui2: Sevgi ve sayg1 degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlaml bir iligki

Hi3: Sevgi ve saygi degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Hu4: Sevgi ve saygi degerleri ile dnleyici e8ilim arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Huis: Sevgi ve saygt degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hiue: Sevgi ve saygi degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski

vardir.
Adalet boyutuna iliskin alt hipotezler;
Hi21: Adalet ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hiz22: Adalet ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hiz23: Adalet ile analiz egilimi arasinda anlaml bir iligki vardir.
Hi24: Adalet ile onleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hi2s: Adalet ile risklilik egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir.
Hiz6: Adalet ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Is birligi boyutuna iliskin alt hipotezler;
His1: Is birligi degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hu32: birligi degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi33: Is birligi degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi34: Is birligi degerleri ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
Huss: Is birligi degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Huse: Is birligi degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski
vardir. Bu hipotez; etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale olmak iizere ii¢ alt

boyutta incelenmistir.
Etik davranma boyutuna iliskin alt hipotezler;

H211: Etik davranma ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.

19



H212: Etik davranma ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H2i3: Etik davranma ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2i4: Etik davranma ile 6nleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2is: Etik davranma ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2i6: Etik davranma ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Etik sorunlar boyutuna iliskin alt hipotezler;

H221: Etik sorunlar ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H222: Etik sorunlar ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H223: Etik sorunlar ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
H224: Etik sorunlar ile dnleyici egilim arasinda anlaml bir iliski vardir.
H22s: Etik sorunlar ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H226: Etik sorunlar ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Etik miidahale boyutuna iliskin alt hipotezler;

H231: Etik miidahale ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H232: Etik miidahale ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H233: Etik miidahale ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardar.
H234: Etik miidahale ile 6nleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H23s: Etik miidahale ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
H236: Etik miidahale ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs: Bireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler arasinda anlamh bir
iliski vardir. Bu hipotez; sevgi ve saygi, adalet, is birligi olmak iizere 3 alt boyutta

incelenmistir.
Sevgi ve saygi boyutuna iliskin alt hipotezler;
H311: Sevgi ve saygi degerleri ve etik davranma arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3s12: Sevgi ve saygi degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir.
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H313: Sevgi ve saygi degerleri ve etik miidahale arasinda anlamli bir iligki vardir.
Adalet boyutuna iliskin alt hipotezler;

H321: Adalet ve etik davranma arasinda anlamli bir iliski vardir.

H322: Adalet ve etik sorunlar lizerinde anlamli bir iliski vardir.

H323: Adalet ve etik miidahale arasinda anlamli bir iligki vardir.

Is birligi boyutuna iliskin alt hipotezler;

His1: Is birligi degerleri ve etik davranma arasinda anlaml bir iligki vardir.
Hisz: Is birligi degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi3a: s birligi degerleri ve etik miidahale arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ha: Demografik ozelliklerle yoneticilerin bireysel etik degerleri, kurumsal
etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlamh bir farkhiik vardir. Bu hipotez
ile, cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, yonetim seviyesi, yonetim tecriibesi ve
mesleki tecriibe olmak lizere toplam yedi farkli demografik 6zellikle yoneticilerin
bireysel etik degerleri, kurumsal etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlaml

bir farkliligin olup olmadig test edilmistir.
Cinsiyete iliskin alt hipotezler;

Ha11: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu12: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha13: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Medeni duruma iliskin alt hipotezler;

Ha21: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha422: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.
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Ha423: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yasa iliskin alt hipotezler;

Hu31: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik degerleri

anlaml bir farklilik gosterir.

Ha32: Yoneticilerin yaglarindan dogan alt gruplari arasinda kurumsal etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu33: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar1 arasinda stratejik egilimleri

anlaml bir farklilik gosterir.
Egitim diizeyine iliskin alt hipotezler;

Hu41: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha42: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu43: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yonetim seviyesine iliskin alt hipotezler;

Husi: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Husz2: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplart arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Huas3: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yonetim tecriibesine iliskin alt hipotezler;

Hua61: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda

bireysel etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.
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Hu62: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda

kurumsal etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha63: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda

stratejik egilimleri anlamli bir farklilik gosterir.
Mesleki tecriibeye iliskin alt hipotezler;

Ha71: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda

bireysel etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha72: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda

kurumsal etik degerleri anlamli bir farklilik gésterir.

Ha73: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda

stratejik egilimleri anlamli bir farklilik gosterir.

EVREN VE ORNEKLEM

KOBI’ler, ekonomik kalkinmayi tesvik etme, istihdam yaratma ve yenilikgiligi
destekleme konularinda kritik bir rol oynadiklar1 i¢in kiiresel ekonomilerde ekonomik
biiyiimenin temel tas1 olarak kabul edilir (Singh vd., 2008, s. 525). Ayrica, KOBI’ler
siklikla yenilikei fikirlerin ve teknolojilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in kulucka
merkezi olarak hizmet verir (Solomon, 2021, s. 82). Ayrica, KOBI’ler genellikle
sahipleri tarafindan yonetilen 6zel isletmeler olduklari i¢in, bu isletmelerin yoneticileri,
bliyiik 6lgekli isletmelerdeki yoneticilere kiyasla daha fazla karar verme 6zgiirliigiine
sahiptir. Bu durum onlar1 isletmenin stratejik yoneliminde énemli bir rol oynamaya
tesvik etmektedir (Hammann vd., 2009, s. 38). Ayrica, kiiclik ve orta dlcekli igletmeler,
cevresel degisikliklerden biiylik olgekli isletmelere gére daha fazla etkilendikleri i¢in
daha esnek ve hizli tepki verme egilimindedirler (Williams, 2014, s. 21). Bu nedenlerle,
aragtirmanin odak noktasim Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve KOBI statiisiinde bulunan

isletmeler olusturmaktadir.

Aragtirmanin ideal evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren 3.578.931 isletme
olusturmaktadir. Bu isletmelerin 3.567.766’s1, diger bir ifadeyle %99,7’si KOBI

statiisiinde yer almaktadir (KSEP, 2021, s. 5). Bu isletmelere, Kiigiik ve Orta Olgekli
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Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB) tarafindan
olusturulan KOBI veri tabani iizerinden ulasilabilmektedir. Arastirmada kullanilacak
olan Olgeklerin uygulamasi i¢in KOSGEB Bagkanligindan izin alinmis ve dlgeklere ait
internet linkinin gonderilmesi i¢in bagskanliga talepte bulunulmustur. KOSGEB
Baskanligi, talebi uygun bulmus ve veri tabaninda verilerini giincel tutan isletmeleri
belirleyerek Olceklere ait internet linkini isletmelere gondermis olup, arastirmanin
verileri 27.09.2023 ile 13.03.2024 tarihleri arasinda toplanmistir. Bu bilgiler 1s18inda,
KOSGEB Bagkanligina ait veri tabaninin ¢aligmada kullanilan verilerin saglikli ve

giivenilir olarak elde edilmesine katki sagladig: ifade edilebilir.

Evrenin biiyiikliigii sebebiyle tamamina ulagsmanin miimkiin olmayacagi
ongoriilmiis, bu nedenle evreni temsil eden bir drneklem secimi yapilmistir. Orneklem
grubunun olusturulmasi i¢in olasilikli 6rnekleme yontemlerinden biri olan basit tesadiifi
ornekleme yontemi esas alinmistir.

N.t’p.q
n B

dA>(N-1)+t’pq
n: Ornekleme almacak birey sayisini (?)
N: Evrendeki birey sayisini / ana kiitleyi (3.578.931)
p: Incelenen olayn gériiliis sikligini (olasiligimi) (0,50)
q: Incelenen olayin goriilmeyis sikligini (1-p) (0,50)

t: Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanilma diizeyinde t tablosunda

bulunan teorik degeri (1,96)

d: Olayin goriliis sikligina gore yapilmak istenen + sapmay1 (0,05) temsil

etmektedir.

3.578.931.1,96%. 0,50 . 0,50
n= =384,90
0,052 . (3578931-1) + 1,96%. 0,50 . 0,50

Degerler yerine yazildiginda, yukaridaki formiil kullanilarak ¢aligmanin %5
kesinlik, %95 giliven araliginda olabilmesi i¢in gerekli olan 6rneklem hacmi (en yakin

tam sayiya yuvarlanmig olarak) 385 olarak hesaplanmistir.
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Literatiirde ampirik calismalarda yaygin olarak kullanilan bir diger formiil
Slovin formiilii olarak adlandirilmaktadir.

(Slovin, 1960): n= N

1+Ne?

n: Ornekleme alinacak birey sayisini,
N: Evrendeki birey sayisini / ana kiitleyi (3.578.931),

e: hata payimi (0,05) temsil etmektedir.

3.578.931
n =
1+3.578.931x0,0025
3.578.931
n =
1+8.947,3275
3.578.931
n =
8.948,3275
n=399.95

Degerler yerine yazildiginda, yukaridaki formiil kullanilarak c¢alismanin %35
kesinlik, %95 giiven araliginda olabilmesi i¢in gerekli olan 6rneklem hacmi en yakin

tam say1iya yuvarlanmig olarak 400 olarak hesaplanmistir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

Aragtirma, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve KOBI (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmeler) statiisiinde yer alan isletmeleri kapsamaktadir ve sektdrler arasi ayrim
gozetmeksizin tiim sektorlerde faaliyet gosteren isletmelere yoOneliktir. Arastirma
evreninin genis ¢apli olmasi ve bu evrene dogrudan ulasmanin zorlugu nedeniyle,
orneklem belirleme siirecinde KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme
ve Destekleme Idaresi Baskanligr) veri tabaninda kayitlh olan isletmelere

odaklanilmistir.

Arastirma kapsaminda, KOSGEB veri tabaninda kayitli isletmelere anket
gonderimi yapilmistir. Bunun nedeni, evrenin biiylikliigli nedeniyle tiim isletmelere
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ulagmanin pratik olarak miimkiin olmamasi1 ve sadece KOSGEB tarafindan diizenli
olarak glincellenen verileri bulunan isletmelere erisimin saglanabilmesidir. KOSGEB
tarafindan tiim kayitl isletmelere e-posta gonderimi yapilamadigindan, veri tabaninda
bilgilerini giincel tutan ve daha 6nce KOSGEB anketlerine yanit vermis olan isletmeler
se¢ilmistir. Bu dogrultuda, KOSGEB’e kayitli olmayan ya da veri tabaninda bilgileri

giincel olmayan isletmeler arastirma kapsami disinda tutulmustur.
Arastirmanin sinirliliklar: su sekilde tanimlanabilir:

e Aragtirma, yalnizca KOSGEB veri tabaninda kayith olan isletmelerle sinirlidir.
e Sadece KOSGEB veri tabaninda bilgileri giincel olan isletmeler dahil edilmistir.

e Anketler, yalnizca isletme yoneticileri tarafindan doldurulan cevaplarla

siirlidir.
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GIRIS

Kapsami ¢ok genis oldugu i¢in etik kavraminin tanimi, arastirmacilar arasinda
genis bir cesitlilik gostermektedir ve tek bir tanmim {izerinde fikir birligine varmak
miimkiin degildir. Baz1 arastirmacilar, insanin sosyal bir varlik olmasi nedeniyle bireysel
ve toplumsal iliskilerinin temelini olusturan kural ve degerleri, dogru ile yanlisi, iyi ile
kotiiyii ahlaki olarak aragtiran bir felsefe disiplini olarak nitelendirmektedir (Kolgak,
2012, s. 3). Kimi aragtirmacilar da etigi, insanin dogru-yanlis, hakli-haksiz ayrimini
yapmasina olanak saglayan bir deger sistemi olarak tanimlamislardir (Okay ve Okay,
2005, s. 646). Baz1 arastirmacilar ise etigin, insanoglunun ahlaki degerler hakkinda
elestirel diisiinme ve eylemlerini bu degerler iizerinden yonlendirme yetenegi oldugunu
iddia etmislerdir (Churchill, 1999, s. 259). Bu tanimlar 1s181nda, etik kavrami genel
anlamda, ahlaki acidan 1yi ile kotliyli, dogru ile yanlis1 ayirt etmeye yarayan ahlaki

degerler veya ilkeler biitiinii olarak ifade edilebilir.

Ozellikle 20. yiizy1ln ikinci yarisinda gergeklesen Enron, WorldCom, Parmalat
ve benzeri skandallardan sonra etik kavrami bilim cevrelerinde daha fazla Onem
kazanmistir (Knights ve O’Leary, 2006, s. 125). Isletmelerin biiyiimesi ve basaris1 igin
calisan yoneticiler zaman zaman verecekleri kararlarda etik kaygilar dolayisiyla ikileme
diisebilmektedir. Bu ikilemin sebebi ise ¢ogunlukla, isletme i¢in faydali olant mui
segmeleri yoksa etik olarak dogru olan1 m1 yapmalar1 gerektigidir (Sadri, 2016, s. 196).
Baylesi bir kararsizlik karsisinda ise isletmelerin gelecegine yon veren stratejistlerin etik
degerleri ve stratejik egilimleri biiylik onem arz etmektedir. Stratejik egilim, isletmenin
stirekli iistiin performansi i¢in uygun davraniglar1 gergeklestirmek amaciyla isletmeler
tarafindan uygulanan stratejik yonleri yansitir ve yoneticilerin ¢evreyi algilayarak, var

olan kosullara kars1 tepki vermelerini saglar (Narver ve Slater 1990, s. 21).

Stratejik egilimleri inceleyen Onceki ¢alismalar, stratejinin isletme tarafindan
olusturulmasinin, tiim calisanlar tarafindan kabul gérmesinin ve g¢evreden alinan
dontitlerin 6nemine dikkat ¢ekmistir (Grawe, vd., 2009, s. 284). Bu nedenle, stratejik
egilimi etkili bir sekilde kullanmanin yollarindan birinin, ydneticilerin yeteneklerini

gelistirmek icin tiiketicilerin ihtiyaclari, rakiplerin yetenekleri ve pazardaki aracilarla
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ilgili bilgi toplamay1 bir kiiltiir haline getirmesi oldugu belirtilmektedir (Sinkovics ve
Roath, 2004, s. 44).

Literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan onerilen ¢esitli stratejik egilim tiirleri
bulunmaktadir. Ancak, bu aragtirmada incelenecek olanlar: saldirgan egilim, savunmaci
egilim, analiz egilimi, Onleyici egilim, risklilik egilimi ve gelecek egilimidir
(Venkatraman, 1989, s. 4-5).

Bu calisma, isletme yonetimi disiplini igerisinde giderek artan 6neme sahip olan
etik degerlerin, stratejik egilim ile iliskisini “Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ve KOBI
statiisiinde yer alan isletmeler” baglaminda arastirmay1 hedeflemektedir. Bu se¢im, s6z
konusu isletmelerin genellikle biiylik 6lgekli isletmelerdeki yoneticilere kiyasla daha
Ozgiir karar verebilen sahipleri tarafindan yonetilmelerinden (Hammann vd., 2009, s.
38) ve sinirhi kaynaklara sahip olmalarindan dolay:1 aldiklari stratejik kararlarin
isletmelerin siirdiiriilebilir basaris1 iizerinde hayati 6éneme sahip oldugu g6z 6niinde
bulundurularak yapilmistir. Arastirmada 6zellikle, bu isletmelerde stratejik planlama ve
uygulama siireclerinde yer alan stratejistlerin etik degerlere ne derece dnem verdikleri
ve bu degerlerin stratejik egilimlerle iliskisi incelenecektir.

Calismanin ilk boliimiinde, etik kavraminin derinlemesine incelenmesi
planlanmaktadir. Etik, isletme yonetimi literatiiriinde ve pratik uygulamalarda farkl
sekillerde tanimlanmistir. Bu baglamda, etik kavramina dair temel yaklagimlar ve etik

diizeyleri lizerinde durulacaktir.

Ikinci boliimde, strateji ve stratejik yonetim konularma odaklanilacaktir.
Stratejinin tanimi, onemi, strateji tiirleri ile stratejik yonetim siireci ve isletmelerin
stratejik hedeflerine ulagma siirecinde yliriitiilmesi gereken faaliyetler ele alinacaktir.
Ayrica, stratejik egilim kavrami ve isletmelerin stratejik tercihleri lizerindeki etkisi

detayl bir sekilde incelenecektir.

Uciincii ve son boliimde ise, Tiirkiye’deki KOBI’ler iizerinde bir saha arastirmasi
gerceklestirilecektir. Arastirmanin yontemi, veri toplama siireci ve analiz yontemleri
ayrintilt bir sekilde aciklanacak ve elde edilen bulgularin igletme yOnetimi literatiiriine
strateji olusturma ve olusturulan stratejilere etik degerleri entegre etme konusunda

saglayacagi katkilar tartisilacaktir.
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1. ETIiK

1.1. Etik Kavram
1.1.1. Tanimi

Etimolojik olarak incelendiginde, etik kavraminin ilk olarak Antik Yunancada
kullanilmis oldugu ve Tiirkgedeki karsiliginin karakter, ahlaki mizag olan éthos (f00c)
kokiinden ve insanin karakterine ait anlamindaki &thikds (10wcog) kelimelerinden
tiiretilmis oldugu goriilmektedir (Walker, 2017, s. 437). Tiirk¢cedeki kapsamli tanimi ise;
odev, yikiimliiliikk, sorumluluk ve erdem gibi kavramlar1 analiz eden, dogruluk veya
yanlishk ile iyi veya kotiiyle ilgili ahlaki yargilar1 ele alan, ahlaki eylemin dogasini
sorusturan ve iyi bir yasamin nasil olmasi gerektigini agiklamaya ¢alisan bir felsefe

dalidir (TDK, 2014).

Bu tanimlar, etik kavraminin olduk¢a genis bir kapsama sahip oldugunu
vurgulamaktadir. Ayrica, sosyal bilimlerle ilgili kavramlar konusunda ¢ogu kez bir
birliktelik saglanamadigi gibi, etik konusunda da aragtirmacilar tarafindan {lizerinde
anlasilmis standart bir tanim s6z konusu degildir. Ancak arastirmacilarin etik kavramina

yaklagimlar1 su sekilde 6zetlenebilir:

e Insanin sosyal varlik olarak diger bireylerle olan iliskilerinin degerler {izerine
nasil kuruldugunu ve bu iligkilerin ahlaki kavramlar c¢ercevesinde nasil
degerlendirildigini inceleyen bir felsefe disiplini (Kolgak, 2012, s. 3),

e Insanin dogru-yanlis, hakli-haksiz ayrimini1 yapmasina olanak saglayan bir deger
sistemi (Okay ve Okay, 2005, s. 646),

e Ahlaki ilkelere, yansitict se¢imlere ve dogru ve yanlis davranis standartlarina
dayali sistematik davranis ¢alismasi (Adams vd., 1995, s. 1016: Wheelwright,
1959, s. 66),

e Insanlar arasindaki iliskiye dair bilgileri ortaya koymaya, bu bilgilerle de etik
sorunlara yanitlar bularak bireylere eyleme dair bilme olanaklar1 sunmaya
odaklanan bir bilim dal1 (Terakye ve Ocakg1, 2013, s. 11),

e Insanoglunun ahlaki degerler hakkinda elestirel diisinme ve eylemlerini bu

degerler lizerinden yonlendirme yetenegi (Churchill, 1999, s. 259),
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e Dogru ve yanlis gibi kavramlarin bir dlgiitii (Kilavuz, 2003, s. 25-26),
e FEtik sorunlarla karsilasildiginda bireylerin ve kurumlarin degerlendirme
yapmalarina, durumlar1 analiz etmelerine ve etik agidan dogru olani se¢melerine

olanak taniyan sistematik bir yaklasimdir (Rich, 2016, s. 4).

1.1.2. Onemi

Etik, insanlar ve toplumlar i¢in neyin iyi oldugunu tanimlayarak, insanlarin
kendilerine ve birbirlerine kars1 yiikiimlii olduklar1 gérevlerin dogasini belirler (Cornell
Universitesi Hukuk Fakiiltesi, 2021). Bu baglamda, yoneticilere iyiyi ve kotiiyii,
dogruyu ve yanlis1 belirlemede yardimci olan bir ilkeler sistemi sunar. Etik bir gerceve,
yonetimde stratejik alternatifler arasindan se¢im yapma, bir alternatifi digerine tercih
etme veya mevcut bir davramig stratejisini degistirme gibi durumlarda yoneticilere

yardimei olabilir (Buckley vd., 1998, s. 284).

Bu bilgiler 15181nda, etik kavrami genel anlamda, ahlaki acidan iyi ile kotiiyti,
dogru ile yanlis1 ayirt etmeye yarayan ahlaki degerler veya ilkeler biitiinii olarak
tanimlanabilir. Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisinda gerceklesen Enron, WorldCom,
Parmalat ve benzeri skandallarin ardindan, etik kavrami bilim ¢evrelerinde daha fazla
onem kazanmistir (Knights ve O’Leary, 2006, s. 125). Insanligin gelecegi agisindan,
insanlarin sahip oldugu etik degerlere gore mi hareket edecekleri, yoksa kazanmak icin
her seyi géze mi alacaklar1 biiyiik bir onem tasimaktadir. Zira igletmelerin biiyiimesi ve
basarisi icin ¢alisan yoOneticiler zaman zaman verdikleri kararlarda etik kaygilar
dolayisiyla ikileme diisebilmekte, isletmelerine maksimum fayda saglamak ve ayni
zamanda tiiketicilerin iirlinlerini veya hizmetlerini satin alarak miimkiin olan en biiyiik
faydayi elde etmesine olanak saglamak arasinda kararsiz kalabilmektedir (Buckley vd.,
1998, s. 284). Boylesi bir kararsizlik karsisinda ise isletmelerin gelecegine yon veren

yoneticilerin etik degerleri biiyiik 6nem arz etmektedir.

Glinlimiizde, bireylerin gii¢, para, basar1 ve sohret gibi degerlere verdigi 6nem,
zaman zaman ahlaki davranis standartlarina zarar verebilmektedir. Bu durum, toplumda
yozlagsma ve kanuna aykir1 davranislarin artmasina neden olabilir. Bu olumsuzluklar,

sadece hukuk sistemi tarafindan ele alinmasi gereken konular degildir; ayn1 zamanda
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etik disiplininin de ilgi alanmna giren davranislardir (Usta, 2011, s. 40). Isletmeler
arasindaki rekabetin giiniimiizde doruga ulasmis olmasina ragmen, siirdiirtilebilir bir
diinya i¢in strateji gelistirme siirecinde kurumsal yonetim, sosyal sorumluluk ve etik

degerlerin goz ardi edilmemesi son derece dnemlidir (Zafar vd., 2013, s. 16).

1.1.3. Tarihgesi

Etik, medeniyet kadar eski bir kavramdir ve ilk olarak yaklasik 2.500 y1l 6nce
Plato (M.O. 427-347) ve Aristo (M.O. 387-322) gibi filozoflarin ¢alismalariyla ortaya
c¢ikmistir. Daha sonra, sosyoloji, psikoloji, tip, din, kamu yonetimi, isletme ve egitim
gibi genis bir yelpazedeki bilim dallarinda da arastirma konusu olmustur (Birel, 2019, s.
71). Etik kavrami, Antik Yunan’da ilk olarak ahlaki agidan anlam tasiyan ancak
kapsamli bir cerceve saglamayan mitolojiye dayaliyken, M.O. 600’lerden itibaren
rasyonel argiimanlar1 kullanan yeni bir ahlaki yaklasim olarak gelismis ve felsefenin ayri

bir diislince bigimi olarak yiikselisine katkida bulunmustur (Malik, 2014, s. 1).

Tablo 1: Etik diistincenin kronolojik gelisimi

Diisiiniir Donemi Etik Yaklasim

Konfiigyiis MO 551 - MO 479 Deontolojik etik ve erdem etigi
Platon MO 428 - MO 348 Erdem etigi

Aristoteles MO 384 —MO 322 Erdem etigi

Niccolo Machiavelli 1469-1527 Faydaci etik

Thomas Hobbes 1588-1679 Materyalizmi temel alan Aristotelesci erdem etigi
Immanuel Kant 1724-1804 Deontolojik etik

Jeremy Bentham 1748-1832 Faydaci etik

John Stuart Mill 1806-1873 Faydaci etik

Friedrich Nietzsche 1844-1900 Faydaci etik

G. E. Moore 1873-1958 Metaetik

W.D. Ross 1877-1970 Kantg1 deontolojik etik

John Rawls 1921-2002 Deontolojik etik

Alasdair Macintyre 1929 Aristotelesgi erdem etigi

Kaynak: (Teresiene ve Budriene, 2021, s. 213)
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Tablo 1’deki veriler, etik diisiincenin tarih boyunca degisen yonlerinin
incelenmesine olanak saglamaktadir. Etik kavraminin evrimini gdsteren bu kronolojik
gelisim, Antik cagdan giliniimiize kadar olan siireci kapsamaktadir. Diisiliniirlerin etik
kuramlarin1 temellendirme ¢abalari, insan davraniglarinin temel niteligini ve degerini
sorgulamak tlizerine yogunlagmistir (Macit, 2009, s. 84). Her bir diisiiniiriin yaklagima,
etigin temel ilkelerini ve insan davranigsinin ahlaki boyutlarin1 anlamak i¢in farkli bir

bakis agis1 sunar.

Bu cercevede, isletme yoOnetimi agisindan, etik diisiincenin tarihsel gelisimi,
isletme kararlarinda ve yonetim stratejilerinde ahlaki sorumluluklarin nasil ele
alinacagin1 anlamak i¢in énemlidir. Diisiiniirlerin ¢esitli yaklasimlari, isletmelerin etik
degerlerini belirleme ve uygulama siireglerinde rehberlik edebilir. Dolayisiyla, isletme
yonetimi alaninda bu tarihsel perspektifin dikkate alinmasi, etik ilkelerin ve degerlerin

isletme uygulamalarina nasil entegre edilecegini anlamak igin faydali olabilir.

1.2. Etik Yaklasimlar

Etik konusunda arastirma yapan arastirmacilarin genellikle tizerinde durduklari
sorular, etik kavraminin nesnel mi yoksa 6znel mi oldugu, insanlarin dogasi geregi iyi
mi yoksa kotli mii oldugu, etigin kaynaginin dogadan mi1 yoksa kiiltiirden mi geldigi ve
kiiltiire gore degisip degismedigi gibi konular1 icerir (Singer, 2005, s. 333). Ayrica,
belirli kiiltiirleri asan ahlaki gerceklerin var olup olmadig1 ve eger evrensel etik degerler
varsa, kisinin bu degerleri nasil tanimladig1 gibi sorular da etik arastirmacilarinin

caligmalarinda 6nemli bir yer tutar (Sugarman ve Sulmasy, 2001, s. 3).

Bu temel sorulara cevap arayan diisiiniirler ve aragtirmacilar, bulduklar1 sonuglar
dogrultusunda dort temel kuramsal etik yaklasimi siniflandirmiglardir. Bu yaklasimlar,
etik konusunda farkli felsefi ve teorik bakis agilarin1 temsil eder ve genellikle etik
tartismalarin ve aragtirmalarin temelini olusturur. Bu dort temel kuramsal etik yaklagimi,

Sekil 2°de gosterilmistir.
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Sekil 2: Kuramsal etik yaklagimlar

1.2.1. Normatif Etik

Felsefi yaklagimlar olarak da adlandirilan normatif etik yaklagimlar, neyin dogru
neyin yanlis olduguna iligkin kurallar1 ve yargilar1 belirleyen ahléaki ilkeleri ve ahlaki
akil ylirlitme yontemlerini tanimlar (Smith, 1995, s. 86). Bu yaklagimlarin amaci, belirli
bir durumda ne yapilmasi gerektigi veya ne yapilmamasi gerektigi gibi sorulara cevap
bulmaktir (Sugarman ve Sulmasy, 2001, s. 3). Ayrica, insan davraniglarinin hangilerinin
dogru, hangilerinin yanls, hangilerinin iyi, hangilerinin kotli veya hangilerinin gerekli,
hangilerinin gereksiz olduguna dair yargilara ulagmay1 amaclamaktadir (Terakye ve
Ocakgi, 2013, s. 10). Bu yaklasim, sadece pratik sorulara cevap aramakla kalmaz, ayni
zamanda bu sorulara verilen cevaplarin neden dogru oldugunu anlamaya da odaklanir
(Miller, 2003, s. 1). “Yerde buldugum ciizdan1 sahibine ulastirmali miyim?” gibi
sorulara cevap aramakla kalmaz, ayn1 zamanda bu ve benzeri sorulara verilen cevaplarin

neden dogru olduguna dair argiimanlar gelistirir (Miller, 2003, s. 1).

Normatif etik, bir eylemin ne zaman dogru veya yanlis oldugunu ve eylem
gerceklestirildiginde ortaya ¢ikan sorulari tartisan bir etik dali oldugu i¢in (Hedge vd.
2020, s. 167) kisinin yagamini nasil siirdiirmesi gerektigini bildiren ahlaki degerleri ve
adil bir toplum diizeni i¢in hangi unsurlarin gerektigini arastirir. Ayrica, bir insanin
ahlaki acidan iyi olarak tanimlanmasi i¢in hangi degerlere sahip olmasi gerektigini

sorgulayarak insanin hayati boyunca verdigi kararlarda kendisine rehberlik eden
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normlar1 belirler (Cevizci, 2008, s. 7). Diger bir ifadeyle normatif etik, konumunu norma
dayandirarak tarafsiz bir tavir takinir ve insanlarin “ne yapmasi gerektigini” bulmay1
amaglar (Widayat ve Meilawati, 2020, s. 3). Normatif etigin cevap aradigi temel sorulara

ornek olarak asagidaki 6rnekler verilebilir:

e Eylemi yapanin erdemli olmasi eylemin dogru oldugunu goésterir mi?

e Eniyi sonucu elde etmek i¢in gereken her seyi yapmayi tesvik etmek her zaman
etik olarak kabul edilebilir mi?

e Eylemin gercek sonuglari tipik olarak onun dogru mu yanlis m1 oldugunu agiklar
mi, yoksa onemli olan arzu edilen sonuglarin elde edilmesi midir? (McPherson

ve Plunkett, 2017, s. 2).

Ote yandan, normatif etigin bilimsel yontemle ele almmasi ¢cok da miimkiin
degildir. Ciinkii bireylerin ne yapmasi veya neye deger vermesi gerektigine iligkin
tanimlar ampirik olarak test edilemeyecek kadar belirsizdir (Fisher ve Yury, 2003, s.
426). Otenazinin (doktor destekli intihar) veya insanlar1 klonlamanin ahlaki olarak
uygun olup olmadigi gibi konular normatif etigin sinirlar1 i¢indeki tartismalara 6rnek

olarak verilebilir (Sugarman ve Sulmasy, 2001, s. 3).

Normatif etik yaklagimin kapsami iginde yer alan etik tiirleri deontolojik etik,
teleolojik etik ve erdem etigidir (Weber, 2017, s. 168). Bu etik tiirleri, farkli ahlaki
prensipler ve degerler cercevesinde eylemleri degerlendirme ve ahlaki kararlar alma

stirecini yonlendirir ve ahlaki kararlarinda hangi faktorlerin oncelikli oldugunu belirler.

1.2.1.1.  Deontolojik Etik

Deontoloji terimi, Yunanca “deon” ve “deontos” kelimelerinden gelen
“yapilmast gereken” anlamina gelirken, “logos” kelimesi bilgi ve ¢aligma anlamlarini
tasir (Constantin, 2014, s. 432). Deontolojik etik ise, gorevler veya kurallar tarafindan
yonlendirilen etik eylemleri tanimlar (Chakrabarty ve Bass, 2015, s. 488) Bu etik
yaklasim, teleolojik etikten farkli olarak, eylemin degerini belirleyen faktoriin eylemin

sonucu degil, eylemin dogrulugu oldugunu savunur (Kogyigit ve Karadag, 2016, s. 287).
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Deontolojik etige gore, bir eylemin dogrulugu veya yanlishgi, eylemin ahlaki olarak

eylem kurallarina uygunlugu agisindan degerlendirilir (Hron, 2012, s. 19).

Bir toplumda kabul gdren ve uygulanan kurallara gore alinan bor¢ zamaninda
O6denmediginde borglu kisinin alacakli kisiye belli bir oranda ceza 6demesi zorunlulugu
kanunda belirtilmisse, deontolojik etik yaklagimina gore de ahlaki bir sorumluluktur ve
borglu kisi ya borcunu zamaninda 6demelidir ya da ge¢ ddediginde belli bir miktarda
cezaya razi olmalidir (Torlak 2003, s. 105). Diger bir ifadeyle deontolojik etik, insanin
halihazirda akilli ve sorumluluk sahibi bir varlik oldugu varsayimindan hareketle,
gerceklestirmek zorunda oldugu belli bagh gorevleri bulundugunu savunur. Bunun
sonucu olarak da ahlakin temelini “6dev” iizerine kurar (Canfer Bayraktaroglu ve

Ozcan, 2020, s. 278).

Deontolojik etik ayrica, insan1 ve insan onurunu her tiirlii eylemin nihai degeri
ve Olgiisii kabul eder. Bu nedenle de insanlarin eylemlerinin ahlaki olup olmadigini
belirleyen ve zamana ve sartlara gore degismeyen evrensel ahlaki ve vicdani dogrular
oldugunu savunur. Dolayisiyla, kisi eylemde bulunurken ya davranisinin evrensel bir
yasa haline gelmesini arzulamalidir ya da eylemi sirasinda temel aldig1 ilkelerin evrensel
olmas1 durumunda sonucun nasil olacagini sorgulamalidir (Kogyigit ve Karadag, 2016,
s. 287). Ciinkii deontolojik etikte kurallar, eylemlerin sonuglari {izerine degil, dogasi
geregi iyi olan ilkelere dayanir (Ekvall vd., 2005, s. 1227). Baska bir deyisle, deontolojik
etik kuramina gore, saglikli bir toplumun var olabilmesi i¢in tiim bireyler iizerlerine
diisen gorevleri yerine getirmeli, bunu yaparken de toplumda kabul goren kurallara

uymalidir.

Ahlaki eylemleri tanimlamak i¢in “Kategorik Zorunluluk” kavramin ileri stiren
Kant’a gore eylemlerin etik olup olmadigini belirleyen faktor, sonucundan ziyade
eylemin kendisidir. Hangi amaca hizmet ettigi fark etmeksizin eylemin kendisinin etik
olmas1 gerektigini savunur. Ornegin daha fazla insanin hayatin1 kurtarmak igin masum
insanlarin Oldiiriilmesi veya fakirlere yardim etmek icin hirsizlik yapilmasi etik dist
davraniglardir. Hatta, Kant etik dis1 davranis1 6rneklendirmek i¢in daha da ileri giderek
hayat1 tehlikede olan bir insan1 bir katilden kurtarmak icin bile olsa yalan sdylemenin

yanlis olacagini iddia etmistir (Pereira Santos vd., 2018, s. 928).
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1.2.1.2.  Teleolojik Etik

Teleolojik etik, deontolojik etik yaklagiminin aksine, bir eylemin iyi ya da kotii,
dogru veya yanlis olduguna karar verebilmek icin temel olarak sonuglarinin
degerlendirilmesi gerektigini iddia eder (Portmore, 2005, s. 105). Bu yaklasima gore, bir
eylemin ahlaki dogrulugu, eylemin sonucunun niteligi tarafindan belirlenir. Dolayisiyla,
teleolojik etik agisindan bir eylemin ahlaki olup olmadigini belirleyen en 6nemli faktor,
eylemin ortaya ¢ikardig1 sonugtur. Bu nedenle, teleolojik etik yaklasiminin diger bir ad1

da sonuggu etik teorileridir (Kogyigit ve Karadag, 2016, s. 286).

Deontolojik etikten farkli olarak teleolojik etige gore; eylemler, iyi sonuglar1 olan
kurallara uydugu 6l¢iide 1yidir (Ekvall vd., 2005, s. 1227). Diger bir ifadeyle, bir eylemin
dogru ya da yanlis olduguna dair yarginin temelini o eylemin sonuclar1 belirler.
Dolayistyla, teleolojik etik, eylemin ne kadar yarar veya iyilik sagladiginin ya da ne
kadar ac1 ve kotiiliige sebep oldugunun muhasebesini yapar (Lopez, 2011, s. 402).
Teleolojik etik teorilerin birkag¢ siniflandirmasi olmasina ragmen, literatiirde en yaygin

olan tiirler faydaci etik (utilitarianizm) ve hedonizm (etik egoizm)’dir.

1.2.1.2.a. Faydaci Etik (Utilitarianizm)

Faydaci etik teorisi “iyi” kavramini sosyal refah ac¢isindan tanimlar (Cahill, 1981,
s. 605). Bu yaklasima gére, insan hayatinin amaci insanlik onurudur. Insanlik onuru ise,
bireyin ic¢sel degerlerine ve ahlaki durusuna dayanan bir kavramdir. Bu nedenle,
entelektiiel, zihinsel, ahlaki ve estetik hazlarin sagladigi mutlulugu, bedensel veya diisiik
seviyeli hazlardan iistiin gormektedir (Aydogan, 2018, s. 87). Bu etik yaklasim insanin,
sadece fiziksel konfora sahip olmaktan daha fazlasini arzuladigini ve zorluklarla
karsilagsa da ahlaki degerlere bagl kalarak yasamasinin bolluk i¢indeki bir hayvandan

daha iistiin oldugunu savunur (Mill, 1965, s. 15).

1.2.1.2.b. Hedonizm (Etik Egoizm)

Hedonizm kavrami, “zevk™ anlamina gelen Yunanca “hedone” kelimesinden

tiiretilmistir ve literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan “hedonistik etik” veya “etik

36



egoizm” olarak da adlandirilmaktadir (Johnston, 2022, s. 3; Crisp, 2006, s. 619). Bu
teoriye gore; insan, hayatinda zevk arar ve eylemlerinin sonuglarinda 6zellikle duyularin
zevklerini ararken rahatini da 6n planda tutar. Dolayisiyla insanoglunun duyu
organlarini memnun eden her sey iyidir. Bu nedenle de kendi zevklerini veya
mutluluklarmi en st diizeye ¢ikaracak ve aci veya istirab1 en aza indirecek sekilde
hareket etmelidir (Moore, 2019). Diger bir ifadeyle, hedonizm, insanoglunun nihai
amacinin zevk almak oldugu icin, eylemlerinin degerini belirleyen en 6énemli unsurun
eylemin bireye ne kadar zevk verdigi veya 1zdiraplarini ne dl¢iide dindirdigi oldugunu

savunur (Boluki ve Rodbari, 2016, s. 25).

Teoriye yoneltilen yaygin elestirilerden biri, her bireyin yalnizca kendi
cikarlarmi gozeterek motive olmasinin, giiven ve dostlugun temel niteliklerine aykiri
oldugudur. Toplumlarin refahin1 ve mutlulugunu artirmak igin, bireylerin kendi
cikarlarinin yami sira diger insanlarin da iyiligini gozetmeye istekli, ozverili ve
bencillikten uzak davraniglar sergileyen kisilerin varliginin son derece 6énemli oldugu
vurgulanmaktadir (Charlesworth ve Sewry, 2009, 187). Bu elestiri, bireylerin sadece
kendi ¢ikarlarina odaklanarak toplumsal iligkilerde ve karar verme siireclerinde daha
genis bir perspektifi goz ardi etmelerinin, toplumun biitiinsel refahina zarar

verebilecegini ifade eder.

Bu noktada hedonizm, insanlarin kendilerini diisiindiikleri kadar baskalarini da
diistinmelerini ve bencillik ile digerkamlik arasinda saglikli bir denge kurmalarini 6nerir.
Bu yaklasim, bireyin kendi mutlulugunu 6nemsemesini ve diger insanlara yardimci olma
sorumlulugunu bir araya getirir (Rothstein, 2022, s. 4). Boylelikle, toplumda daha
saglam iligkilerin ve dayanigsmanin gelismesine katkida bulunur. Hem bireysel hem de
toplumsal diizeyde daha dengeli, adil ve mutlu bir yagam i¢in hedonizm 6nemli bir

diistinsel ¢ercevedir.

1.2.1.3. Erdem Etigi

Erdem, iyi olma, algak goniilliiliik, yigitlik ve dogruluk gibi degerlerin genel ad1
seklinde tanimlanmaktadir (TDK, 2014) ve bir kisinin karakter ve degerlerinde biitiinliik
ve milkemmellik arayisini temsil eder. Ahlaki anlamda erdemin kokeni ise, antik Roma
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donemine dayanan “virtus” kelimesine kadar uzanir (Stutz ve Tauer, 2000, s. 37).
Giliniimilizde ise, birinin karakterinde veya kisiliginde, onlar1 ahlaki olarak hareket
etmeye yonlendiren bir egilim veya kalip anlaminda kullanilir ve takdire sayan bulunan
kisilik 6zelliklerini ifade eder. Erdem Ornekleri comertlik, diiriistliik, cesaret, sabir ve
samimiyeti i¢erir. (Van Hooft, 2014, s. 1). Bu degerler, bir kiginin ahlaki olarak dogru
davraniglara yonlendirilmesine ve takdir edilen kisilik 6zelliklerinin ifadesine yol acar

ve toplumun degerlerini ve ahlaki standartlarin1 yansitir.

Erdem etiginin teorik yapisi ise ilk olarak Aristoteles tarafindan ifade edilmistir
ve tiim antik etik teorisinin temelini olusturdugu sdylenebilir (Annas, 2006, s. 516).
Erdem etigine gore kisinin erdemli olmasi i¢in ahlak ilkelerine gére davranmasi gerekir
(Pehlivan, 1998, s. 28). Bu nedenle de erdem etigine gore; bireylere ahlak egitimi
verilmesinin amaci, davraniglarinin sebepleri ve dolayisiyla kendilerine dgretilenlerin
icerigi hakkinda diistinmelerini saglamaktir. Ancak bunu basarmalar1 durumunda
bireyler kabul ettikleri hususlar iizerinde kendi kendine diisiinmeye baglayabilir ve
tutarsizliklari tespit edip tistesinden gelebilirler. Bu egitimin sonucunda da yargilarini,
eylemlerini ve verdikleri kararlar1 daha genis bir anlayis agisindan tutarlt hale getirmeyi
basarabilirler. Dolayisiyla, bu siireg, bireylerin her asamada akillarin1 kullanmalarini ve

ne yaptiklar1 hakkinda diistinmelerini gerektirir (Annas, 2006, s. 517).

Diger bir ifadeyle; erdem etigine gore akil ve karakter sahibi olan insanoglunun
sahip oldugu bir¢ok erdem vardir ve verdigi kararlarin ve gergeklestirdigi eylemlerin bu
erdemlere uygun olup olmadigini sorgulamasi gerekir (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253).
Bu sayede erdem etigi, bireyin eylemi ile eyleminin sonucunda kime doniistiigli arasinda
bir baglanti kurarak hem faydaci etikte hem de deontolojide olmayan bir gelisimsel
degisim sunar. Bu ozellikler, erdem etigini bireylerin eylemlerini normatif olarak
degerlendirmek i¢in daha biitiinlesik, dengeli ve incelikli bir ¢ergeve haline getirir

(Ferrero ve Sison, 2014, s. 376).

1.2.2. Tammmlayici (Betimleyici) Etik

Literatiirde betimleyici etik olarak da adlandirilan tanimlayici etik, insanin ahlaki

akil yiirtitmesinin dogasini, 6grenme, yansitma ve ¢atisma siireclerini ve sosyal yapi ile
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etik arasindaki etkilesimi anlamaya calisan disiplinler aras1 bir alandir (Doyle, 2020, s.
11) ve eylemlerin etik olarak iyi veya kotli olarak degerlendirilmesi icin kullanilan
standartlar ifade eder (Fisher ve Yury, 2003, s. 426). Bu disiplinler arasi alan, insanlarin
etik terimleri nasil anladigini, etik degerlendirmeler yaparken hangi standartlar1 kullanip
kullanmadigimi ve ahlaki kararlarini nasil verdigini anlamaya ve toplumlarin etik

normlarmin anlagilmasina yardimci olur.

Tanimlayici etik, dogrudan bireylerin eylemlerine ahlaki yargilar uygulamaz;
bunun yerine insan davraniglarini anlamak ve agiklamakla ilgilenir (Sugarman ve
Sulmasy, 2001, s. 4). Ornegin haz almay1 psikolojik olarak incelerken, iyi ya da kotii
olarak degerlendirmek yerine duygunun kendisi ile ilgilenir. Ciinkii bir yargida
bulunmak tanimlayici etik anlayisiyla ortiismemektedir. Bu sayede ahlaki catigsmalar
¢ozmek ve insanlarin daha etik bir sekilde hareket etmelerine yardimci olmak igin

degerli bilgiler sunar.

Fakat eylemlerin veya duygularin tanimlayici etige gore incelenebilmesi igin
toplumda var olan birtakim normlara ihtiya¢ duyulur. Bu nedenle, normatif etik,
tanimlayict etik i¢in bir zemin olusturur ve onun analizlerine rehberlik eder (Kesgin,
2009, s. 154). Tanimlayici etik, bu sekilde, insanlarin ahlaki kararlarin1 anlamak ve etik

davraniglarini gelistirmek i¢in degerli bir arag olarak 6énemli bir rol oynar.

1.2.3. Metaetik

Etik teorilerin ve yargilarin dogasiyla ilgili etigin alt disiplini olan metaetik
kisaca etigin felsefesi seklinde tanimlanabilir (Darwall, 1998, s. 9). Bu disiplin, etik
terimlerin anlamlarini, etik muhakeme dilini ve “Etik yargis1 nedir?” ve “Etik yargisi
mantiksal olarak temellendirilebilir mi?” gibi etik yargisinin temel sorularini inceler
(Tepe, 2011, s. 93-98). Ayrica, etigin statiisiinii bulmaya calisir (Cabrera, 2018, s. 16).
Bu nedenle de en soyut etik yaklasim olarak degerlendirilebilir. Ancak, her ne kadar
soyut olsa da metaetik, normatif arastirmalar i¢in hayati 6nem tasir (Sugarman ve
Sulmasy, 2001, s. 3). Normatif etik, eylemleri toplum normlarina goére degerlendirirken;

metaetik ise etik yargilar1 daha soyut ve felsefi agidan inceler.
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Metaetik, masumlar1 6ldiirmek gibi etik yargilar1 incelerken bireyin ne yapmakta
oldugunu sorgular. Ayrica etik yargilarin bireyleri daima etik agidan dogru eylemi tercih
etmeye tesvik edip etmedigi sorusunu ele alarak, herkesin kabul ettigi etik gerceklerin
var olup olmadigin1 ve etigin doga ve sosyal bilimlerle iliskisini arastirir (McPherson ve

Plunkett, 2017, s. 2).

Metaetik arastirmacilari, etik yargilar1 semantik, ontolojik ve epistemolojik
olmak iizere ii¢ farkli kategoride ele alir. Semantik agidan, terimlerin anlamryla

199

ilgilenerek “iyi” ve “koti” gibi kavramlarin ne anlama geldigini arastirirlar. Bu
arastirmay1 gerceklestirirken ontolojik olarak, etik yargilarin evrensel nitelikte mi yoksa
goreli mi oldugunu inceleyen bir bakis agisim1 benimserler. Epistemolojik olarak ise,
eylemleri degerlendirirken neyin iyi neyin kotii olduguna karar vermenin miimkiin olup
olmadigina odaklanir ve etik yargilar1i destekleme, hakli ¢ikarma veya savunma
yontemlerini arastirirlar (Garner ve Rosen, 1967, s. 215). Bu sorularin metaetik

arastirmacilar tarafindan incelenmesi, etik yargilarla ilgili derinlemesine bilgi saglar.

1.2.4. Uygulamah Etik

Uygulamali etik terimi 1970’lerde filozoflarin ve akademisyenlerin toplumda ve
meslek etiginde, ozellikle tip etigi ve is etiginde acil ahlaki sorunlar1 ele almaya
basladiklarinda kullanilmaya baslanmistir (Beuchamp, 2003, s. 1). Ancak Platon’dan
itibaren ahlak felsefecilerinin ele aldiklar1 konularin sosyal yasami etkileyen pratik
sorunlar olmas1 dikkate alindiginda, uygulamali etigin koklerinin Antik Yunan’a kadar

gittigi iddia edilebilir (Singer, 1986, s. 1.)

Uygulamali etik, is diinyasi, saglik, basin ve insan iligkileri gibi son derece genis
bir alan1 kapsamaktadir. Bununla birlikte, bu alanda yapilan ¢aligmalar1 temel olarak; tip
etigl, is etigi ve cevre etigi olarak ii¢ baslikta smiflandirmak miimkiindiir (Winkler,

1998, s. 174).
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1.2.4.1. Tip Etigi

Hastalarin tedavi siirecinde karsilasilan etik sorunlar1 ve bu sorunlarin ¢éziimiine
yonelik ilkeleri inceleyen disiplinler arasi boyuta sahip tip etiinin temel amaci,
hekimlerin ve diger saglik calisanlarinin karsilastiklari etik ikilemlere rehberlik etmek
ve hasta bakiminda en yiiksek etik standartlar1 saglamaktir. Bu baglamda, tip etiginin
temel ilkeleri olan oOzerklik, zarar vermeme, yarar saglama ve adalet, saglik

hizmetlerinin sunumunda kritik bir rol oynamaktadir (Beauchamp ve Childress, 2019, s.

13-25).

1.2.4.2. is Etigi

Kisaca bir isletmenin ortak degerleri olarak tanimlanabilir ve bu degerler, isletme
tiyelerinin davraniglarinin kabul edilebilir ve uygun olup olmadigini degerlendirmek igin
kullanilabilir. Bireylerin kabul edilebilir ve uygun davraniglarinin anlasilabilmesi i¢in,
onlarin etik degerlerinin belirlenmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu baglamda, is
etigi hem bireysel hem de kurumsal diizeyde etik degerlere dayal bir degerlendirme
stirecini igerir (Stanwick ve Stanwick, 2014, s.3). Bu baglamda, isyerinde adalet,

diirtistliik, ¢alisan haklar1 ve stirdiiriilebilirlik gibi konular is etigi kapsaminda ele alinir.

1.2.4.3. Cevre Etigi

Insanlarin dogal ¢evreyle olan iliskilerinin dogurdugu etik sorular1 ve bu sorulara
verilen yanitlarin dogasini inceleyen bir disiplin olarak tanimlanabilir. Bu alan, ¢evrenin
korunmasi, siirdiiriilebilir kaynak kullanimi ve ¢evreye duyarli politikalarin
gelistirilmesi gibi konulari ele alir ve bu siirecte etik ilkeleri ve degerleri 6n planda tutar
(Palmer vd., 2014, s. 4209). Endiistriyel faaliyetlerin ¢evresel etkileri ve bunlarin
Onlenmesi i¢in etik ¢oOziimler, cevre etiginin ele aldigi konulara o6rnek olarak

gosterilebilir.

Bu alanlar lizerinden uygulamali etik, karmasik ve ¢cogu zaman karsit goriislerin
bulundugu sorunlara sagduyulu ve ahlaki bir bakis acisiyla yaklasir. Her bir konuda

farkli perspektifleri géz oniinde bulundurularak, toplumsal fayda ve adalet ilkelerine
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nasil hizmet edilebilecegi lizerine diisiinmeyi tesvik eder (Allhoff, 2011, s. 16).
Uygulamali etigin cevap aradigi temel sorulara ornek olarak asagidaki ornekler

verilebilir:

e Vejetaryen olmak iyi midir?

e Kiirtaja (eger etik olma ihtimali varsa) ne zaman etik olarak izin verilir?

e Hayir kurumlarina ne kadar bagis yapmaliyim?

e Doktor destekli intihar etik olarak dogru mudur? (McPherson ve Plunkett, 2017,
s. 2).

Uygulamal etikte, yukarida sunulan temel sorular gibi bireylerin giinliik hayatta
karsilastiklar1 sorunlarin ¢esitli bakis agilarint goz oniinde bulundurarak ele alinmasi
gerekmektedir. Bu sekilde, uygulamali etigin 6nemi ve derinligi daha iyi anlasilabilir ve
bu alanda yapilan c¢alismalarin kapsami genisletilebilir. Ozetle, uygulamali etik,
toplumun degisen ihtiyaclarina ve gelisen teknolojiye uyum saglamanin yani sira,
insanlik i¢in Onemli ahlaki sorunlara duyarli bir sekilde yanitlar bulmay1
amaclamaktadir ve bu yanitlar sayesinde daha adil ve etik bir diinya insa etmenin

miimkiin olacagini savunur (Winkler, 1998, s. 177).

1.3. Etik Boyutlar ve Etkilesimleri

Rekabetin son derece ¢etin bir hal aldig1 giinlimiiz toplumlarinda gerek giindelik
hayattaki gerekse is hayatindaki eylemlerin hangilerinin etik hangilerinin de etik dis1
oldugunu ifade etmesi bakimindan etik yaklasimlar kadar etik kavraminin farkli
boyutlarinin énemli oldugu yadsinamaz bir gergektir (Stainer, 2004, s. 334). Bir orgiit
icindeki bireylerin kisisel kazanglarini gozeterek hareket etmeleri veya isletmenin karini
artirmak amaciyla standart davraniglardan sapmalari gibi durumlar, genellikle “etik dig1”
olarak tanimlanir. Bu nedenle, etik degerler algisini anlamak i¢in “Bireysel Etik” ve
“Kurumsal Etik” olmak iizere iki ana degiskenin 6énemli oldugu kabul edilir (Kim vd.,

2014, s. 100).

Bu iki etik diizey arasindaki iligki, bir isletmenin genel etik performansini ve

stirdiiriilebilirligini  belirleyebilir. Bireysel etik diizeyi ve kurumsal etik diizeyi
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arasindaki uyum ve etkilesim, orgiit i¢inde sevgi, saygi, adalet, is birligi gibi temel etik
degerlerin tesvik edilmesinde ve korunmasinda énemli bir rol oynar. Dolayisiyla hem
bireylerin hem de orgiitlerin etik diizeylerinin anlasilmas1 ve gelistirilmesi, saglikli ve
etik bir ¢calisma ortaminin olusturularak siirdiiriilebilir basar1 elde edilmesinde kritik

Ooneme sahiptir (Sharma ve Gupta, 2020, s. 15897).

1.3.1. Bireysel Etik

Bireysel etik, bireyin davranisini ve karar vermesini yonlendiren kisisel ahlaki
ilkeleri ve etik degerleri ifade eder (Brey, 2014, s. 135). Bu ilkeler ve degerler, bir
bireyin yasaminin ¢esitli alanlarinda eylemlerini ve secimlerini etkileyen bir dizi etik
standart ve inangtan olusur. Bireysel etik, bu nedenle kisisel deneyimler, yetistirme tarzi,
kiiltiirel gegmis, dini inanglar ve bireyin kisisel algisi gibi ¢esitli faktorlerden etkilendigi
i¢cin 6zneldir ve kisiden kisiye farklilik gosterebilir (DeLeon vd., 2007, s. 357).

Bireysel etik, kisinin i¢sel ahlaki pusulasini olusturan ve onun davranislarini,
kararlarinm ve iligkilerini yonlendiren temel degerleri ve inanglar1 yansitir. Bu nedenle,
her bireyin bireysel etigi, onun kimliginin ve karakterinin temel bir parcasidir ve
hayatindaki bir¢cok farkli durumda karar alma siireglerini etkiler. Literatiirde bireysel
etigi siniflandirmak i¢in ¢esitli yaklasimlar ve kategoriler dnerilmistir. Arastirmacilar
tarafindan kabul géren bu siniflandirmalarin bazilar idealizm ve gorecelilik diizeylerine

dayanir. Bu tiir bir siniflandirma Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2: Bireysel etik tiirleri

idealizm Diizeyi Rolativizm (Gorecelilik) Diizeyi
Yiiksek Diigiik
Durumsalci Mutlaker

Ahlaki normlar1 g6z ardi eden ve her  En iyi sonuglarin, evrensel ahlaki ilkeleri
durumda bireysel tercihleri 6ncelikli her zaman izleyerek elde edilecegini
tutan, goreceligi esas alir. varsayar.

Yiiksek

Oznelci Istisnaci
Bireyin  eylemlerinde  evrensel Ahlaki kurallarin genellikle gegerli olan
Diisiik ahlaki normlar yerine kendi kisisel kilavuzlar oldugunu kabul ederken, baz1
deger ve yargilarim1 temel alarak hallerde bu kurallarin esnetilmesi veya
degerlendirme yapmasini savunur. gecersiz kilinmasi gerektigine inanir.

Kaynak: (Forsyth, 1980, s. 176).
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Tablo 2’de gorildiigii lizere; her bireyin davranisi ve kararlar1 belirlemedeki
yaklagimi farklilik gosterebilir. Durumsalct yaklasima sahip bireyler aldiklar1 kararlar
ve uyguladiklar1 eylemlerde kisisel fayday:r 6n planda tutarken; mutlak¢i yaklasima
sahip bireyler evrensel ahlak ilkelerini kendi ¢ikarlarinin iistiinde tutarak toplum i¢in en
iyi olan sonuca ulasilacagimi diisiinmektedirler. Ote yandan 6znelci yaklasima sahip
bireyler, bu evrensel ahlak kurallarindan ziyade kendi kisisel yargilarini temel alarak
hareket ederken; istisnaci yaklagima sahip bireyler ise, ahlaki kurallarin evrensel
gecerliligi olmadigr diisiincesinden hareketle bu kurallarin kimi durumda esnetile-
bilecegini savunmaktadir (Forsyth, 1980, s. 176). Yaklasimlardaki bu cesitlilik bireyler

arasindaki farkli etik yaklasimlarin ve degerlerin varligini1 vurgular.

Bireysel etik, diiriistliik, dogruluk, adalet, empati, sevgi, saygi, is birligi,
sorumluluk ve adalet gibi genis bir yelpazeye yayilmis degerleri icerir. Bu degerler
bireylerin dogru ile yanls arasindaki farki nasil algiladiklarin1 belirlemede 6nemli bir
etkiye sahiptir. Bu nedenle, bireylerin sosyal etkilesimlerini, ahlaki degerlendirmelerini
ve etik zorluklarla basa ¢ikma stratejilerini belirlemede kilit bir rol oynar. Ayrica, kisisel,
mesleki ve sosyal baglamlarda etik kararlar almak i¢in bir kavramsal ¢erceve saglar.
Dolayisiyla, bireysel etik, bireylerin kisiliklerini, degerlerini ve davraniglarim
sekillendirirken, toplumun genel ahlaki normlarinin ve standartlarinin da belirlenmesine

katkida bulunur (Kim vd., 2014, s. 100).

1.3.2. Kurumsal Etik

Isletmeler, tiim faaliyetleriyle ilgili paydaslar tarafindan titizlikle izlenen ve
degerlendirilen karmasik yapilardir. Bu faaliyetlerin ne olgiide etik cercevede
gerceklestigi sadece isletme ve igverenlerin kararlari neticesinde degil, ayn1 zamanda
calisanlarin eylemleri agisindan da ele alinabilir (Sharma, 2012, s. 97). Dolayisiyla,
kurumsal etik kavrami, bir isletmenin ig¢inde bulunan bireylerin ve gruplarin
davraniglarina ve karar alma siireclerine rehberlik eden ilkeleri, degerleri ve standartlar
temsil eder. Bu kavram, isletmenin ¢alisanlari, miisterileri, hissedarlar1 ve gevresi gibi
tiim paydagslarina kars1 ahlaki sorumluluklarini kapsamaktadir (Ferrel, 2016, s. 17). Bu

nedenle kurumsal etik, etik davranisin beklenen normlarimi1 belirler ve isletme i¢inde
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sorumlu ve toplumsal agidan hesap verebilir davranis i¢in bir ¢erceve olusturur. Bu
baglamda, isletme i¢inde etik davranisin yayginlagsmasi i¢in ise tiim paydaslarin
uymalar1 beklenen bir etik kodun olusturulmasi gerekmektedir. Bu etik kodun
olusturulmasi sirasinda sekiz temel Ozelligi tasimasi Onerilir: giivenilirlik, saygi,
sorumluluk, adalet, onemseme ve vatandaslik gibi temel evrensel ahlaki standartlara
uygun olmasi; paydaslara karsi yiikiimliilikklerin belirlenmesi; ahlaki standartlarla
uyumlu olmasi; standartlara 6ncelik verilmesi; yeterli mantiksal gerek¢enin saglanmasi,
prosediirlerle ilgili hiikiimlerinin dahil edilmesi; anlasilabilir olmas1 ve ulasilabilir

olmasi1 (Schwartz, 2002, s. 30).

Bu o6zelliklerden de anlasilacag iizere, kurumsal etik genel etik cerceveyi ve
isletme i¢indeki davranislara yonelik beklentileri belirler. Bir etik kiiltiiri olusturmayn,
bir etik kodu gelistirmeyi ve etik hususlarin kurulusun politikalarina, uygulamalarina ve
karar verme siireclerine entegre edilmesini saglamayi igerir. Tim bu adimlar,
isletmelerin daha genis etik ortamini olusturmakla kalmaz, ayn1 zamanda paydaslar,

toplum ve ¢evre ile etkilesimlerini de kapsar (Rhodes, 2023, s. 511).

Kurumsal etik, isletmelerin hukuki c¢ercevede tanimlanan amagclarini ve
faaliyetlerini belirleyen ilkelerin 6tesinde, yoneticilerin ve ¢alisanlarin uymasi gereken
ahlaki davranis standartlarini icerir (Oztiirk, 2009, s. 303). Gerek giinliik hayatta gerekse
is hayatinda karsilasilan yozlagsmanin altinda yatan bircok nedenden sz edilebilir.
Ancak bu boliimde arastirma ile ilgili olan etik konusuna deginmek gerekirse, artan etik
dis1 davraniglarin temel nedenlerinden birinin, bireyler arasinda goriilen etik
degerlerdeki zayiflama ve azalma oldugu belirtilebilir. Is hayatinda, “kazanmak i¢in her
yolun mubah oldugu” algisinin giderek yayginlasmast bu durumu pekistiren bir

faktordiir (Afacan vd., 2022, s. 2046).

Tam da bu noktada ihtiya¢ duyulan kurumsal etik, genellikle goreceli bir kavram
olan etik anlayisinin bir isletme tarafindan belirlenip uygulanan kurallarla tanimlandig:
bir kavram olarak 6zetlenebilir (Bilgin, 1998, s. 471). Diger bir ifadeyle, kurumsal etik,
isletmelerin i¢cinde bulundugu kurallar ve degerler ¢ercevesinde etik normlara uygun
kararlar alinmasini tesvik ederek, bireyleri etik agidan dogru segimlere yonlendirir (Sayl

ve Kizildag, 2007, s. 233). Bu nedenle kurumsal etik, yoneticilerin verdikleri kararlarda
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tutarli olmalariin yani sira, karar verme siiregleri boyunca tarafsiz kalmalarini; secilen
eylemlerin herkesin yararina olmasina 6zen gostermelerini ve saygi, sevgi, adalet,
esitlik, agiklik, tarafsizlik, hosgorii, diiriistliik, demokrasi gibi evrensel insani degerler
dogrultusunda hareket etmelerini saglayan davranis ilkeleri seklinde ozetlenebilir

(Ayd, 2021, s. 4).

Yoneticilerin, miisterilerin, hissedarlarin ve/veya isletme sahiplerinin zaman
zaman catisan ¢ikar ve menfaatlerinin diizenlenmesi ve yoneticilerin ahlaki normlara
uygun bigimde davranmalarinin saglanmasi ihtiyact da kurumsal etik kavramin 6nemini
artiran bir diger neden olarak ortaya ¢ikar (Ozgener, 2009, s. 95). Ciinkii kurumsal etik
ilkeleri, miisterilerine mal veya hizmet sunarak faaliyetlerini siirdliren bir isletmenin,
daha fazla kar elde etmek i¢in {iriiniin veya hizmetin kalitesinin diisiiriilmesini ve
calisanlar arasinda yasanan sorunlar1 ¢ézerken adil bir yaklagimin benimsenmesini
saglar. Ayrica, kurumsal etik, yoneticilerin subjektif iligkiler yerine objektif kriterlere

dayali kararlar almasini ve tiim paydaslara esit davranmasini tesvik eder.

1.3.3. Etik ile iliskili Kavramlar
1.3.3.1. Etik ve Ahlak

Etik ve ahlak kavramlar1 temelde benzer kavramlar olup siklikla birbirleriyle es
anlamli olarak kullanilirlar. Ancak, akademik literatiir incelendiginde, arastirmacilarin
genellikle bu kavramlarin farkli oldugu sonucuna vardiklar1 goriiliir (Sahim vd., 2023,
s. 75; Tsary, 2022, s. 203; Hazels, 2015, s. 77). Etik ve ahlak, felsefi agidan
birbirlerinden ayirt edilmesi gereken kavramlardir ancak sosyolojik olarak kesin
cizgilerle ayrilmalari kolay degildir. Etik, genellikle bilgi, bilim ve felsefe disiplinlerine
atifta bulunurken, ahlak kavrami daha ¢ok kisinin toplumsal iligkilerinde temel aldig:
1yi-kotii, dogru-yanlis gibi degerler boyutundaki durumunu kisisel ve toplumsal
iliskilerdeki degerler boyutu ile ele alir (Yelken, 2009, s. 156). Ayrica, ahlak, mecburi

yapilmasi gereken ve yasaklanmig olan eylemleri tanimlar (Litowitz, 2005, s. 249).

Dolayisiyla, etik ahlaki konulari inceleyen felsefi bir disiplindir ve neyin iyi veya

kotii oldugunu tanimlayan bir sistemdir (Boatright, 2007, s. 22). Diger yandan, ahlak,
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kisinin yapmas1 ve yapmamasi gerekenleri belirleyen kurallar biitiintidiir (Marinoff,
2005, s. 214). Ayrica, etik kavrami bazen ahlak anlaminda da kullanilabilir, yani grup
icindeki iligkileri belirleyen davranig normlarina igaret edebilir. Ancak, ahlaki normlar
ile etik degerler birbirlerinden farkli kavramlardir (Kuguradi, 2003, s. 8). Ciinkii ahlak,
insan davraniglarinin ve sonuglarinin dogru veya yanlis olmasin1 degerlendirirken, etik,
bu degerlendirmelerin temelinde yatan yargilar1 inceler (Bahar, 2014, s. 3; Nutall, 1997,
s. 15).

Ozetle, ahlak, birey veya topluluk igin dogru ve yanlisi tanimlayan sosyal
normlar, degerler ve inanclarla ilgilenirken, etik, belirli bir durumda dogru ve yanlisin
ne oldugunu belirleyen kural ve prensipleri agiklamak i¢in ahlak ¢alismasi ve mantik ile
ilgilenir. Bu kural ve prensipler ise etik teoriler olarak adlandirilir (Menezes, 2016, s.

196).

1.3.3.2.  Etik Kodlar

Etik kodlar, isletmelerde ve profesyonel c¢evrelerde etik davranisin
yonlendirilmesi ve stirdiiriilmesi agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Etik kod
kavrami, bireylerin ve kurumlarin davraniglarini sekillendiren normlar ve inanglar
biitlinli olarak tanimlanabilir. Ancak, etik kodlarin karmasiklig1 ve bu kavrama iliskin
farkli algilar nedeniyle, evrensel olarak kabul edilen bir tanimini yapmak olduk¢a zordur

(Wood ve Rimmer, 2003, s. 183).

Etik kodlar, her ne kadar 6zellikle isletmelerin etik politikalarini ifade etmek i¢in
kullanilan bir kavram olsa da (Stevens, 1997, s. 261), genel itibariyle, insanlarin gerek
mesleki gerekse sosyal hayattaki iliskilerine rehberlik eden (Costa, 2011, s. 261),
evrensel ahlaki ilkeler dogrultusunda sekillendirilmis, kabul edilebilir ve kabul edilemez
eylemlerin neler oldugunu ifade etmek i¢in kullanilan norm ve inanglarin beyanlaridir
(Stevens, 2008, s. 605). Dolayisiyla, etik kodlar insan iliskilerinde uyulmasi beklenen
ve geemis tecriibeler temelinde insa edilen genel ilkeler biitiinii seklinde ifade edilebilir

(Yiiksel, 2015, s. 10).
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Etik kodlarin isletmeler agisindan son derece kritik fonksiyonlar1 mevcuttur: Ilk
olarak, bu kodlar, ¢alisanlara dogru ve yanlis arasindaki ayrimi netlestirmekte rehberlik
eder. Ikinci olarak, isletme i¢indeki iliskileri diizenler ve etik davranig normlarini tesis
eder. Uciinciisii, isletme ile toplum arasindaki etkilesimleri diizenler ve toplumsal
beklentilere uygunluk saglar. Son olarak, bu kodlar, isletmelerin hedeflerine ulasmasina

katkida bulunur. (Yurtsever, 2000, s. 38).

1.3.3.3. Etik ve Yasalar

Yasalar, tlim vatandaslarin faaliyetlerini diizenleyen nihai otoritedir (Shrestha ve
Jose, 2014, s. 31). hem sosyal hem de mesleki iligkilerde bireylerin etik gereksinimlerini
karsilamak icin ¢esitli yasal diizenlemeler yapilmistir (Hazels, 2015, s. 84). Bu yasal
diizenlemeler, etik standartlarin korunmasina ve toplumda adil ve etik bir davranigin
tesvik edilmesine yoneliktir. Bakis acis1 isletmeden baslatilarak topluma dogru
genisletildiginde ise ilging bir dongii ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii isletmeler ve bireyler
icin etik meseleler, kanunlar veya yonetmelikler gibi toplum genelinde acik ve net
zorunluluklarim bulunmadigi meselelerdir. Etik, genel itibariyle yasal ilkelerin
kapsamadigr uygulamalar1 ve davranislar1 kapsar. Bu uygulamalarin zaman iginde
degismesi ve Onceden tipik bir etik glindem olan konularin, sonraki yillarda yasal
mevzuatin odak noktasi haline gelmesi miimkiin olabilir. Ornegin, ¢evrenin korunmasi
ancak 1950’lerden itibaren etik ve ahlaki bir konu haline gelmisken dncesinde bu konu

sadece etik bir mesele olarak ele alinmistir (Stroh vd., 2002, s. 111).

Diger yandan, etik yaklasimlarin yasalar ile her zaman igin Ortiistigl
sOylenemez. Kimi konularda etik ve yasalar arasinda tam bir uyum s6z konusu iken kimi
konularda farkliliklar ortaya cikar (Ozen, 2011, s. 177). Bu durumu bir drnek iizerinden
aciklamak gerekirse; bir kisi, bankaya olan ev kredisi borcunun biiyiik bir kismini
O0demis olmasina ragmen belli bir slire 6demeyi ithmal ettiginde evinin banka tarafindan
elinden alinmasi yasal olabilir, ancak etik acidan uygun olmayabilir. Ote yandan hasta
cocugunu acil bir durumda hastaneye yetistirmeye calisan bir baba, gece ge¢ saatte ve
bos bir yolda hiz siniri1 asarak ¢ocugunu hastaneye yetistirip hayatin1 kurtarmasi etik

acidan dogrudur ancak yasal hiz sinirini astig1 i¢in sug islemistir.
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Bu orneklerden de anlasilacagi iizere, her ne kadar giiniimiiz toplumlarinda
yaygin olarak kabul edilen etik standartlar1 uygulamak igin yasalar kullaniliyor olsa da,
etik ve yasal kavramlar1 birbirleriyle her zaman ortiigmemektedir. Bir eylem yasal ama
etik dis1 ya da yasadis1 ama etik olabilir. Iste tam da bu noktada etik olgusunun énemi
ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii etik kavrami ve etik ilkeleri yasalar elestirmek,
degerlendirmek, onermek veya yorumlamak i¢in de kullanilabilir (Resnik, 2015, s. 5).
Yasalarin sosyal ve kiiltlirel hayattaki degisen sartlara gore yeniden gozden gegirilip
toplumsal ihtiyaglar1 karsilamasi icin gerekli olan koklii degisimler de ancak etik
degerler dikkate alinarak miimkiin olabilir. Ciinkii bir eylemin yasal olmasindan dolay1
etik oldugu sonucuna varmak her zaman gecerli bir argiiman olmayabilir. Ornegin
Amerika Birlesik Devletleri’nde kolelik yasalken, etik olarak dogru olan davranis, yani
onlar1 6zgiir birakmak yasadisi bir eylem olarak cezalandirilmay gerekli kilmaktaydi.
Bu nedenle, yasalarin etik degerlerle uyumlu olmasi, adil ve insan onurunu koruyan bir

toplumsal diizenin saglanmasi i¢in temel bir gerekliliktir.
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2. STRATEJIK EGILiM

2.1. Strateji Kavram
2.1.1. Tammm ve Onemi

Kokeni ve evrimi agisindan incelendiginde strateji kavraminin arastirmacilar
tarafindan genellikle iki temel yaklasimla aciklanmakta oldugu goriilmektedir. Ilk
yaklasima gore strateji, Latince kokenli “stratum” teriminden tiiretilmistir ve Tiirk¢e’de
“yol, ¢izgi, nehir yatag1” gibi anlamlara gelmektedir (Miitercimler, 2006, s. 25). Diger
bir yaklasim ise Yunancada “ordu” anlamina gelen “stratos” ve “yOnetmek,
yonlendirmek” anlami tasiyan “ago” kelimelerinden geldigini One siirmektedir
(Blackerby, 1994, s. 23). Bu perspektife gore, strateji terimi, “generale ait” veya
“ordunun lideri” anlamina gelen “strategos” kelimesinden tiiretilmistir (Garrido, 2016,
s. 3). Dolayistyla, strateji; savasta ve barista, belirlenen hedeflere ulastirmak i¢in askeri
giiciin, uygun ve gerekli yerlere konuslandirilmasi, taarruz, savunma ve geri ¢ekilmenin
yonlendirilmesi veya yonetilmesi anlamini igermektedir (Ergin ve Elmaci, 2015, s. 20).
Bunun yani sira, strateji; siyasi amaclarin askeri araglar kullanilarak nasil
gerceklestirileceginin yol ve yontemini belirleyerek, askeri araclar ile siyasi amaglar

arasindaki baglantinin kurulmasini saglar (Betts, 2000, s. 5).

Strateji kavraminin askeri anlamda yaygin bir Tiirk¢e karsiligi heniiz
belirlenmemis olsa da literatiirde Osmanlica karsilig1 olan sevkulceys (ordunun veya
askerin sevki- uygun yer ve uygun ileri veya geri harekat) deyimi kullanilmaktadir
(Devellioglu, 1999, s. 946). Tiirk Dil Kurumu stratejiyi; politik, ekonomik, psikolojik
ve askeri giiclerin bir araya getirilerek, bir ulusun veya uluslar toplulugunun baris ve
savas donemlerinde benimsedigi politikalara destek saglama amacini tasiyan bir bilim
ve sanat olarak tanimlamaktadir (TDK, 2014). Bu tanimdan da anlasilacag: iizere,
strateji kavrami, askeri kokenli bir kavram olmasina ragmen isletme yonetiminde yaygin
olarak kullanilmaktadir (Azar, 2012, s. 37; Flouris ve Dostaler, 2007, s. 4) ve 19.
ylizyildan itibaren diger pek ¢ok faaliyetin yani sira ticaret, spor miisabakalar1 ve se¢im
kampanyalar1 gibi birbirinden farkli alanlarda kullanim1 yayginlagmistir (Burnes, 1996,

s. 137). Bu nedenle de farkli kuruluglarda ve ¢esitli seviyelerde genis bir kullanim
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alanina sahip olan strateji kavramini isletme yonetimi perspektifinden ele alarak su

sekilde tanimlamak miimkiindiir;

e  Strateji, diger ekonomik faktorlerin, 6zellikle de rakiplerin eylemlerini anlayarak
ve tahmin ederek faaliyet gosterilen pazar ortamina hakim olmaktir (Greenwald
ve Kahn, 2005, s. 1).

e Strateji, rakip faaliyetlerin analiz edilmesi sonucunda isletmelerin hedeflerini
gerceklestirme amaciyla belirlenen, sonuglara odaklanan, uzun vadeli ve esnek
kararlarin toplamidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 33).

e Strateji, isletmenin amacma ulasmak amaciyla aldig1 tedbirler ve yaptigi
diizenlemelerdir (Giiclii, 2003, s. 66).

e Strateji, bagariya ulasmak i¢in isletme ile ¢evresi arasinda uyum saglamaktir
(Van Der Heijden, 1997, s. 3).

e  Strateji, isletmenin vizyonunu ve misyonunu nasil gerceklestireceginin ifade
edilmesidir (Kirkpatrick, 2017, s. 8).

e  Strateji, isletmenin gelecekte hangi yollari izleyecegine karar vermesini saglayan
genel ve kesin kurallardan olusur. Bu nedenle, stratejinin varligi, yoneticilerin

karsilastiklari sorunlara yeterli cevaplar bulmasini kolaylastirir (Taskin, 2011, s.

337).

Tiim boyutlariyla ele alinarak strateji, bir isletmenin hedeflerini belirlemek ve
rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmek icin i¢ ve dis ¢cevrenin analiz edilmesi ve
uyum saglanmast amaciyla faaliyetlerin planlanmasi ve kaynaklarin yeniden
tasarlanmasi siirecini ifade eder (Dinger, 2004, s. 21). Bu kapsamda, strateji isletmelerin
sunulan iirlin ve hizmetlerin fiyatlandirmasi, kalitesi, miisteri hizmetleri ve farklilasma
gibi potansiyel miisterilere erisim saglayacak temel unsurlar1 ile reklam, indirimler,
promosyon {irlinleri gibi potansiyel miisteri ve alicilar1 etkilemek i¢in kullanilan

yontemlerin belirlenmesini igerir (Yukl, 2018, s. 278).

Stratejinin isletmelerin basarisi i¢in kritik bir 6neme sahip oldugunu 70.000°den
fazla yonetim kitabinin varlig1 kanitlamaktadir (Van den Steen, 2017, s. 2). Kalic1 bagari
elde etmeyi hedefleyen isletmeler, siirdiiriilebilir biiyiime ve rekabet avantaj1 saglamak

icin yatirim ve bliylime firsatlarim1 degerlendirmelidirler. Ancak, bu firsatlarin kar
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getiren faaliyetlere doniistiiriilmesi i¢in strateji olusturma temel bir gerekliliktir (Bacak
ve Arican, 2019, s. 30). Strateji olusturma, olusturulan stratejinin etkili bir sekilde
uygulanmasi, izlenmesi, performansin degerlendirilmesi ve gerektiginde diizeltici
miidahalelerin gelistirilmesi gibi kritik unsurlart igerir ve isletmelere siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglama ve siirdiirme konusunda yardimci olabilir (Tapera, 2014, s.

130).
Stratejinin igletmelere sagladigi avantajlar su sekilde siralamak miimkiindiir;

e (Cevreye uyum saglama ve uzun vadeli siirdiiriilebilirlik,

e  Cevrenin siirekli olarak degerlendirilmesi yoluyla gelecekteki muhtemel sartlar
tahmin etme becerisi kazandirma,

e Isletmenin kendisini degerlendirebilme yetenegini gelistirme,

e Ortak amaclara yonelme ve tutarlilik saglama ve

e Faaliyetlerin sistemli bir ¢ergevede ytiriitiilmesi (Dinger, 2004, s. 22-24).

Bu avantajlar ve strateji kavraminin genel fonksiyonlar1 goz oniine alindiginda,
stratejinin isletmelerin belirledigi hedeflere ulagsmalar1 i¢in izlemeleri gereken yolu
planlamalarin1 ve bu planlar1 uygulamalarin1 saglayan kritik bir basar1 unsuru oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.2. Tarihcesi

Strateji kavraminin tarihsel gelisimi incelendiginde, ge¢misi yiizyillara yayilan
ve askeri strateji, is stratejisi ve politik strateji dahil olmak {izere gesitli disiplinleri
kapsayan genis ve karmagik bir konu oldugu goriilebilir (Finney, 2020, s. 3) Kaydedilen
en eski stratejik diisiince Ornekleri, askeri liderlerin savasta stratejik planlama ve
taktikler kullandig1 Mezopotamya, Misir ve Cin gibi eski uygarliklara kadar izlenebilir.
Ozellikle Antik Cin’de, Sun Tzu tarafindan M.O. 5. yiizyilda yazilan “Savas Sanat1”,
diismani anlamanin ve ¢evresel sartlara gére pozisyon almanin onemini vurgulayan
askeri strateji tizerine ufuk agici bir calisma olarak 6rnek gosterilebilir (Cohen, 2020, s.

25).
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Ikinci Diinya Savasi’nin sonrasinda ise, strateji kavrami hakkindaki ¢alismalar
askeri alanin Otesine gecerek is diinyasi ve siyasete dogru genislemistir. Stratejik
yonetim ve 1is stratejisinin gelistirilmesine katkida bulunan baglica aragtirmacilar
arasinda Peter Drucker ve Michael Porter 6ne ¢ikmaktadir (Johansson ve Woodilla,
2009, s. 2). Porter (1980) stratejiyi isletmenin rekabet etme bi¢imi, hedeflerinin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak i¢cin gereken politikalarin kapsamli bir
formiilasyonu olarak tanimlar (Porter, 1980, s. 30). Drucker (1954) ise stratejiyi

belirlemek i¢in 5 sorunun cevabinin verilmesinin gerekliligini vurgular. Bu sorular ise:
e Bizim isimiz nedir?
e  Miisterimiz kimdir?
e  Miisteri icin degerli olan nedir?
e Faaliyetimiz ne olacak?

e Faaliyetimiz ne olmali? (Drucker 1954, s. 49-61).

Strateji konusundaki arastirmalar ozellikle 20. yilizyilin son ¢eyreginde artis
gostermistir ve giinlimiizde de Onemini korumaktadir. Son yillardaki teknolojik
ilerlemelere bagli olarak gerceklesen dijital devrim ve kiiresellesme, rekabet avantaji ve
cevik strateji gibi kavramlarin 6nemini artirmis, boylece stratejinin isletmeler i¢in daha
da onemli hale gelmesine sebep olmustur (ISorait¢ ve Alperytée, 2022, s. 245). Bu
nedenle de gilinlimiizdeki strateji caligmalari, ¢ok c¢esitli disiplinleri kapsayan ve
kiiresellesmenin beraberinde getirdigi degisen dinamiklerine uyum saglayarak
gelismeye devam etmektedir. Bunun sonucu olarak da hem bireysel hem de isletme
diizeyinde karmasik zorluklarin iistesinden gelme ve hedeflere ulasma konusundaki

hayati fonksiyonunu siirdiirmektedir (Kuosa, 2011, s. 459).

2.2. Strateji Tiirleri

Giliniimiiz diinyasinda, ¢evresel kosullarin son derece degisken oldugu g6z oniine
alindiginda, siirdiiriilebilir basariy1 elde etmek isteyen isletmelerin stratejik duruslarini
stirekli olarak gbdzden gecirmesi ve gerekli oldugu durumlarda degisikler yaparak

zamanin gerekliliklerine ayak uydurmasi son derece dnemlidir (Galbraith ve Schendel,
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1983, s. 153). Dolayisiyla rekabet avantajini elde etmeyi amaglayan isletmelerin ¢esitli

stratejileri hayata gecirmesi gerekebilir (Slater ve Olson, 2001, s. 1056).

Literatiirde yaygin olarak kabul goren siniflandirmaya gore hazirlanan Sekil 3’te
strateji tiirlerinin siiflandirilmasi ayrintili olarak gdsterilmistir. Isletme stratejileri ilk
olarak; temel stratejiler, diizeysel stratejiler, rekabet stratejileri ve diger stratejiler
seklinde dort gruba ayrilmaktadir ve her bir grubun kapsadig: farkl tiirlerdeki stratejiler

ayrintilt olarak listelenmistir.
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Strateji Tiirleri

Temel Stratejiler ;?;Z}]isleelr ‘ Sﬁz%c(;ti)lee tr1 Diger Stratejiler
- —= I I ] _
Biiyiime Kiigiilme Duragan Karma | UstDuzey | 1 \pjivet Liderligi Amaglanan
yu ¢ g Stratejiler y & Stratejiler
I T T 1 =
Pazara Pazar Uriin . . _ rta Diizey B
Niifiz Etme | Geligtirme | | Geligtirme | | Sesitlendirme | —fsgiicii Azaltma | (Fonksiyonel) [ Farklilasma Kasith Stratejiler
Stratejiler
Tek Yonli | | |  Yeniden Alt Diizey L Odaklanma Gergeklesen
Cesitlendirme Yapilandirma  (Operasyonel) Stratejiler
Stratejiler
Cok Yonlii Sistematik || Gergeklesmeyen
Cesitlendirme Stratejiler Stratejiler
Ortaya Cikan
Stratejiler

Sekil 3: Strateji Tiirleri
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2.2.1. Temel Stratejiler

Kiiresellesmenin isletmeler agisindan ortaya cikardigi en biiyiik sonuglardan
birisi de sektdrlerin ¢esitlenmesi ve dolayisiyla faaliyet gosterdikleri pazarlardaki
isletmelerin sayisin1 artmasidir. Bu artisin sonucu olarak da rekabetin seviyesi
artmaktadir (Yilmaz ve Altas, 2018, s. 28). Bu nedenle, uzun vadeli basar1 igin
isletmelerin gelecekte yapmasi ve yapmamasi gereken faaliyetlerin belirlenmesi ve
isletmenin temel stratejileri dogrultusunda hareket etmesi énemlidir (Ulgen ve Mirze,
2010, s. 201). Temel stratejilerin kapsami, isletmelerin faaliyet gosterdigi alan ve bu
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde izlenecek stratejileri kapsar (Akdag ve Bal, 2020, s.
20). Isletmede yiiriitiilen mevcut faaliyetlerin incelenerek, ayni sekilde mi siirdiiriilmesi
ya da liriin ve pazarda yapilacak degisikliklerle biiylime veya kiiclilmeye mi gidilmesi
gerektigini belirleyen temel stratejiler dort ana kategori altinda toplanir (Ulgen ve Mirze,

2010, s. 200). Bu kategoriler Tablo 4’te 6zetlenmistir.

Tablo 3: Temel stratejiler

Biiyiime

Mevcut isin tamimini degistirerek biiyiime Faaliyetlerin hiz ve etkililigini degistirerek bilyiime

e Yenilikci mal ve hizmetlerin portfoye e Mevcut mal ve hizmetler icin yeni kullanim
eklenmesi alanlarinin bulunmasi

e Yeni pazar firsatlarinin kesfedilmesi ¢ FEtkin pazarlama stratejileri

e Yeni faaliyet ve diretim siireglerinin e Uretim kapasitesinin artirilmasi
baslatilmasi

Kiig¢iilme

Mevcut isin tamimini degistirerek kiiciilme Faaliyetlerin hiz ve etkililigini degistirerek

. . kiiciilme
e Mevcut mal ve hizmetlerin kismen veya ¢
tamamen terk edilmesi. e Mevcut islerde iyilestirmeler yapilmaz ve zamanla
kiicilmeye gidilir.

e Mevcut pazarlarin kismen veya tamamen
terk edilmesi. e Pazarlama ¢abalar artirildiginda pazar pay1 daralir.

e Mevcut faaliyetlerin ve iiretim siireglerinin e Uretim kapasitesi azaltilir.
kismen veya tamamen terk edilmesi.

Duragan

e Mevcut igin tanimi1 degistirilmez. e Faaliyetlerin hiz ve etkililiginde kiigiik iyilestirmeler yapilir.

Karma

e Ayni1 anda ve art arda uygulanir.

Kaynak: (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 200-201).
56



2.2.1.1. Biiyiime Stratejileri

Kiiresellesme ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, rekabetin boyutlarini ve
siddetini artirarak isletmelerin pazar paylarin1 ve konumlarini korumak i¢in ¢esitli
stratejiler gelistirmelerini gerektirir. Isletmelerin pazar paylarini genisletmek icin
benimsemeleri gereken strateji ise biiylime stratejisidir (Baker, 2010, s. 12). Bu
gereklilik, biiylime stratejilerinin igletmenin satislari, kar1 ve veya pazar pay1 gibi
Olciilebilen performans gostergelerini en iist diizeye c¢ikarmak igin tasarlanmig
olmasindan kaynaklanir (Dibb vd., 2001, s. 858). Ayrica biiylime stratejileri, isini
genisletmek ve pazar payini artirmak isteyen isletmeler i¢in itici gii¢ saglar (Dangi vd.,
2018, s. 66). Isletmelerin pazar paylarini artirabilmeleri icin de karli biiyiime firsatlarmi

yakalamaya odaklanmalar1 gerekir (Johnson ve Scholes, 2002, s. 26).

Pazar arastirmalari, isletmeler i¢in biiyiime stratejilerinin son derece faydali
oldugunu ortaya koymaktadir. Literatiirdeki bulgular, pazar payindaki artis ile karlhilik
arasinda pozitif bir iligski oldugunu desteklemektedir (Pearce ve Robinson, 2005, s. 29).
Bu baglamda, isletmelerin 6ncelikle kendilerine uygun olan biiylime stratejisi tiiriinii
belirlemeleri gerekmektedir. Bu doktrini destekleyen temel biiylime stratejileri dort ana

kategori altinda toplanmaktadir. Bu stratejilerin detaylari, asagida Sekil 4’te

gosterilmistir.
T e o TToloe ; Artan
Mevcut Uriinler Yeni Uriinler Risk
Mevcut Pazarlar Pazara Niifuz Etme Uriin Gelistirme
Artan Yeni Pazarlar Pazar Gelistirme Cesitlendirme
Risk
v
Sekil 4: Biiyiime stratejileri / Ansoff matrisi
Kaynak: (Ansoff, 1957, s. 114).
2.2.1.1.a. Pazara Niifuz Etme Stratejisi

Pazara niifuz etme stratejisi, isletmenin mevcut iirliin veya hizmet portfoyiinde
herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut kapasitesini artirarak faaliyet gosterdigi

pazarda daha ¢ok satis yapmaya doniik bir biiylime stratejisidir (Ansoff, 1957, s. 114).
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Bu strateji, 6zellikle genis {iriin portfoyline sahip isletmelerin {iriinlerini ve hizmetlerini
pazarlama siirecinde 6nemli bir rol oynar (Muga ve Santamaria, 2010, s. 1535). Pazara
niifuz etmeyi amaglayan igletmeler, satig fiyatlarin1 diislirebilir, dagitim agmi

genisletebilir ve promosyon faaliyetlerini artirabilir.

2.2.1.1.b. Pazar Gelistirme Stratejisi

Pazar gelistirme stratejisi, isletmenin mevcut {iriin veya hizmet portfoylerini yeni
pazarlara sunmay1 hedefleyen bir biiylime stratejisidir. Bu stratejiyi uygulamak isteyen
isletmeler, iirlin veya hizmetlerini ihra¢ etme veya yeni cografi bolgelerde pazarlama
faaliyetlerini genisletme gibi segenekleri degerlendirebilirler (Hussain vd., 2013, s. 198).
Pazar gelistirme stratejisinin temel amaci, isletmelerin mevcut {iriinlerinin veya
hizmetlerinin potansiyelini artirmak ve yeni pazarlarda biiyiimeyi saglamaktir. Bu
stratejiyi uygulayan isletmeler genellikle uluslararasi pazarlara acilarak kiiresel
bliylimeyi amaglar veya mevcut pazarlarinda heniiz kesfedilmemis segmentlere

odaklanarak yeni miisteri gruplarini hedeflerler (Lan, 2023, s.2).

Pazar gelistirme stratejisi, isletmelere genisleme ve biiylime firsatlar1 sunar,
ancak bu stratejinin basarili olabilmesi i¢in dikkatli bir pazar analizi, uygun pazarlama
planlamasi ve operasyonel yeteneklerin saglanmasi gerekmektedir (Irianti ve Haznam,
2019, s. 166). Bu strateji, isletmelerin rekabet avantajini siirdiirmelerine ve
biiyiimelerine yardime1 olabilir, ancak pazarin dinamiklerine ve talep kosullarina uygun

bir sekilde uygulanmalidir.

2.2.1.1.c. Uriin Gelistirme Stratejisi

Isletmelerin mevcut iiriinlerini tasariminda, kalitesinde ve performansinda
tyilestirmeler yaparak yeni 6zelliklere sahip iirlinler sunmalarini igeren (Wheelwright,
1994, s. 3) iiriin gelistirme stratejisi, isletmeler i¢in son derece dnemlidir ¢iinkii yeni
tirtinler, satiglarin artmasina 6dnemli dl¢iide katkida bulunabilir. Ayrica, rakipler benzer
tiriinler gelistirene kadar yeni {irlinii gelistiren isletmeler, iirlinlin fiyatlandirmasini

yonetme ve karlarin1 maksimize etme firsatina sahip olabilirler (Koufteros vd., 2005, s.
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98). Bu strateji, isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine ve pazar paylarini
artirmalarina yardimci olabilir, ¢linkii tiikketiciler genellikle yeni ve gelistirilmis liriinleri
tercih etme egilimindedirler. Dolayisiyla, iiriin gelistirme stratejisi, isletmelerin
sirdiiriilebilir biiylime ve rekabet¢i avantaj elde etme yolunda Onemli bir rol

oynamaktadir (Hosseini, vd., 2018, s. 2).

2.2.1.1.d. Cesitlendirme Stratejisi

Uriin gelistirmeden farkli olarak isletmelerin mevcut iiriin portfoyiinii
genisleterek yeni miisteri segmentlerine odaklanmalarini saglayan bir strateji olarak
tanimlanan cesitlendirme stratejisi, isletmelerin mevcut iiriinlerini farkli pazarlarda veya
farkli kullanim alanlarinda sunarak {irliniin pazar potansiyelini artirmayi1 hedefler
(Hussain vd. 2013, s. 198). Uriin cesitlendirme, isletmelerin pazarlama faaliyetlerini
cesitlendirerek gelir kaynaklarini artirmasina ve rekabet avantaji elde etmesine olanak
tanir. Bu strateji, isletmelerin mevcut iiriinlerinin yeni ve ¢ekici pazarlara basarili bir

sekilde entegre olmast durumunda biiyiime ve basart sansini artirabilir (Kotler, 2000, s.

75).

Ancak, ¢esitlendirme stratejisinin uygulanmasi konusunda énemli bir hususu da
vurgulamak gerekir: bu strateji, pazara niifuz etme, iiriin gelistirme ve pazar gelistirme
stratejilerinin basarisizlikla sonuglanmasi durumunda tercih edilecek son segenek olarak
diisiiniilmelidir (Ansoff, 1957, s. 114). Cesitlendirme stratejisini benimseyen isletmeler,
zamanlama veya pazar se¢imi gibi hatalar nedeniyle basarisiz olabilirler (Kogoglu,
2012, s. 271). Sekil 4’te yer alan Ansoff matrisinde gosterildigi gibi, bu strateji
genellikle en yiiksek riski iceren stratejidir. Ancak, yiiksek riskine ragmen ¢esitlendirme
stratejilerini uygulamak isteyen isletmeler, uygulamayi tek yonlii veya ¢ok yonlii olarak

iki farkli sekilde gergeklestirebilirler:

Tek Yonlii Cesitlendirme: isletmelerin mevcut iirlinlerini veya hizmetlerini
yeni pazarlara sunarak veya yeni teknolojiler kullanarak yeni {iriinlerle mevcut
pazarlarda rekabet ederek biiylimeyi amaglayan bir stratejik yaklasimdir (Dinger, 2004,
s. 208). Isletmelerin tek yonlii gesitlendirme stratejisini benimsemesinin altinda yatan
temel sebepler sunlardir: mevcut is birimlerinin faaliyetlerinden sinerji elde etmek, pazar
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payim giiclendirmek, varlik ve temel yeteneklerin yeni iirlin ve islerde kullanilmasiyla
ek gelir ve fayda saglamak, maliyetleri diisiirmek ve karlilig1 artirmak, tesviklerden
faydalanmak, riskleri azaltmak ve yaymak, yoneticilere ek gelir imkan1 sunmak ve

issizlik riskini azaltmak (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 226-227).

Cok Yonlii Cesitlendirme: isletmelerin tamamen yeni pazarlara ve yeni
tirlinlere odaklanarak faaliyet gosterme stratejisidir (Dinger, 2004, s. 208). Bu stratejinin
sagladigr avantajlar: mali kaynaklarin sermaye piyasalarinda verimli bir sekilde
kullanilmast, varliklarin ve temel yeteneklerin yeni alanlarda kullanilmasiyla elde edilen
avantajlar, tesviklerden yararlanma olanagi, isletmelerin yeniden yapilandirilmasi, ek

gelir elde edilmesi ve issizlik riskinin azaltilmasidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 227).

2.2.1.2. Kiiciilme Stratejileri

Kiigtilme, 1980’lerin ortalarina kadar isletmelerin gerilemesinin veya ¢okiistiniin
bir isaret¢isi olarak kabul edilirdi (Whetten, 1987, s. 349). Ancak giinlimiizde kii¢iilme
stratejisi, isletmelerin faaliyetlerini ve organizasyon yapilarin1 gézden gegcirerek temel
yeteneklerinin diginda kalan faaliyetleri azaltma amaciyla uyguladiklar yaygin bir
stratejidir (Dinger, 2004, s. 225-226). Bu stratejinin temel amaci, isletmelerin {iretim
siireclerini  optimize etmek, maliyetleri diisiirmek ve orgiltsel performanslarini

iyilestirmektir (Sheaffer vd., 2009, s. 950).

Kiigiilme stratejilerinin benimsenmesi genellikle, artan rekabet, teknolojik
degisimler, strateji degisikligi, dis kaynak kullanimi veya OoOrgiitsel simirlardaki
degisiklikler gibi gesitli faktorlerle iliskilendirilir (Dahl ve Nesheim, 1998, s. 239).
Ancak kiiglilme stratejilerini uygulayan isletmelerin dikkat etmesi gereken en 6nemli
husus, bu stratejilerin koklii degisimlere sebep oldugu ve iyi uygulanmadiklar: takdirde
isletmelerde travma etkisi yaratacak kotii sonuglar1 da beraberinde getirme riski
barindirdigidir (Drew, 1994, s. 4). Bu risklere ragmen, kiiclilme stratejileri isletmeler
icin hizli karar alma, uygulama ve firsatlar1 degerlendirme yetenegi saglayarak, yeniden
yapilanma silirecinde esneklik sunar (Kim, 2003, s. 460). Kiiciilme stratejisinin
isletmelere sagladigi avantajlar arasinda maliyetlerin azaltilmasi, karar alma siireglerinin

hizlandirilmasi, ¢evresel degisimlere hizli uyum saglama yetenegi, miisteri odaklilik,
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yenilik¢ilik ve kisisel sorumluluklarin daha etkin bir sekilde takip edilmesi gibi unsurlar

bulunmaktadir (Dinger, 2004, s. 226).

Isletmelerin kiigiilme stratejilerini uygularken kullanabilecegi temel yaklasimlar;
isglicli azaltma stratejisi, yeniden yapilandirma stratejisi ve sistem stratejisi seklinde
siralanabilir (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264). Bu stratejiler, isletmelerin kaynaklar1 ve
kapasitelerini yeniden yapilandirarak, maliyetlerini azaltmalarina ve rekabet giiclerini
artirmalarina yardimer olur. Asagida sunulan Tablo 5 bu kiiciilme stratejilerini ve

ozelliklerini ayrintili olarak gostermektedir.

Tablo 4: Kiigiilme stratejileri ve 6zellikleri

Isgiicii Azaltma Yeniden Tasarlama Sistematik
Odak Calisanlar Isletme Orgiit kiiltiirii
Hedef Bireyler Faaliyetler Mevcut siirecler
Zamansal Hedef Kisa vadeli Orta vadeli Uzun vadeli
Dezavantaj Uzun vadeli ¢6ziim Cabuk sonug Kisa vadeli tasarruf
sunamamasi alinamamasi saglayamamasi

Kaynak: (Gandolfi, 2005, s. 26).

2.2.1.2.a. Isgiicii Azaltma Stratejisi

Isgiicii azaltma stratejisi, operasyonel diizeydeki ¢alisan sayisinin bilingli bir
sekilde azaltilmasi olarak tanimlanir (DeRue vd., 2008, s. 4). Bu strateji, kiigiilme
siirecini baglatan organizasyonlar tarafindan en c¢ok tercih edilen yaklagimdir ve
genellikle mali tesvikler veya isteksiz isten ¢ikarmalar gibi yontemlerle personel
sayisinin diisiiriilmesini hedefler (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264). Ancak, isgiicli
azaltma stratejisi siklikla kisa vadeli bir ¢6ziim olarak goriiliir ve maliyet azaltim1 igin
reaktif bir 6nlem olarak algilanir (Gandolfi, 2005, s. 26). Bununla birlikte, bu yaklasim
genellikle olumsuz sonuglar dogurur ve uzun vadeli ¢6ziimler sunmaz. Ayrica, isgiicli
azaltma stratejisi, genellikle isletme icinde biiylik bir degisime sebep olacagi icin
olumsuz etkilerin ve negatif sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olur (Cameron, 1994, s.

198).
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2.2.1.2.b. Yeniden Yapilandirma Stratejisi

Yeniden yapilandirma stratejisi, isletmenin mevcut yapi ve siireclerinin koklii bir
sekilde gézden gegirilerek, maliyet, kalite, hizmet ve yenilik gibi glinlimiiziin kritik
basar1 faktorlerinde iyilestirmeler yapilmasini saglar (Dinger, 2004, s. 226; Kalpic ve
Bernus, 2002, s. 300). Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, calisanlarin gorevlerinin ve
isletme faaliyetlerinin yeniden tasarlanmasini, verimsiz departmanlarin kapatilmasini ve
hiyerarsik diizeylerin azaltilmasini igeren eylemler gerceklestirirler (Mishra ve Mishra,

1994, s. 264).

Yeniden yapilandirma stratejisinin uygulanmasi, isgiicii azaltma stratejisine
kiyasla daha uzun bir zaman alir ve hizli sonuglar elde etme konusunda sinirlidir. Bu
nedenle, bu stratejinin en biiylik dezavantaji, cabuk sonug alinamamasi olarak one ¢ikar
(Gandolfi, 2005, s. 26). Bu siireg, isletmenin tiim katmanlarimi kapsayan detayli bir

dontisiim gerektirdiginden, zaman alic1 ve karmasik bir siirectir.

2.2.1.2.c. Sistematik (Sistemik) Stratejiler

Sistematik stratejiler, kiiciilme stratejileri icerisinde One ¢ikan ve literatiirde
sistemik strateji olarak da bilinen yaklagimlardir (DeRue vd., 2008, s. 4). Bu stratejiler,
calisanlarin islerine yonelik yaklagimlarini degistirerek, kiiciilme prensiplerini is
siireglerine entegre etmeyi amagclar. Baska bir deyisle, bu stratejiler, basitlestirme ve
stirekli iyilestirme gibi kiiclilme ilke ve yontemlerinin ¢alisanlarin is rutinlerinde bir

yasam tarzi haline gelmesini saglar (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264).

Bu degisimin basariyla gerceklestirilebilmesi ve yeni bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulabilmesi igin ¢esitli dnlemler alinmalidir. Bu 6nlemler arasinda, caligsanlara
zorlayic faaliyetlerin yerine tesvik edici uygulamalarin getirilmesi, 6nemli i¢ ve dis
paydaslarin siirece dahil edilmesi ve Orgiit hiyerarsisindeki her seviyedeki bireylerin
sorumluluklarinin genis bir sekilde yeniden tanimlanmasi bulunur (Mishra ve Mishra,

1994, s. 264).

Ancak, bu tiir bir doniisiimiin gerceklestirilmesi diger kiiciilme stratejilerine gore

daha uzun zaman alabilir. Bu uzun siireg, kisa vadeli maliyet tasarrufu saglamak isteyen
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isletmeler icin dezavantajli olabilir (Gandolfi, 2005, s. 26). Bu stratejinin basarili bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in sabir ve istikrar gerekmektedir, ancak uzun vadede 6nemli

ve siirdiiriilebilir sonuglar elde etme potansiyeline sahiptir.

2.2.1.3. Duragan Stratejiler

Duragan stratejiler, isletmelerin faaliyet gosterdigi pazarda kararl bir sekilde
ilerlemesini ve riskli yeni alanlara girmekten kaginmasini gerektiren bir strateji tiiriidiir
(Dinger, 2004, s. 221). Bu strateji, genellikle dis ¢cevrede belirgin bir degisim olmadigi,
pazar kosullarinin nispeten istikrarli oldugu ve rekabetin yogun olmadigi durumlarda
tercih edilir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 206). Diger bir ifadeyle, isletmelerin mevcut
kosullardan memnun oldugu ve biiyiik degisikliklere ihtiya¢ duymadigi durumlarda

duragan stratejiler uygulanir.

Bu strateji genellikle mevcut faaliyetlerin taniminda biiyiik degisiklikler
yapmadan, faaliyetlerin hiz ve etkinligini artirmaya yonelik kiiclik iyilestirmelerle
mevcut durumun korunmasini hedefler. Bu nedenle, Tablo 4’te de goriildiigii lizere, bu
stratejiye odaklanan igletmeler, mevcut is siire¢lerini optimize etmek ve mevcut miisteri
tabanini memnun etmek i¢in ¢aba gosterir. Stratejik analiz, uygulama ve kontrol
stireclerinde mevcut durumun siirdiiriilmesine odaklanilirken, biiyiik degisimlere veya

riskli yeniliklere yonelik adimlar atilmaz (Eren, 2000, s. 107).

2.2.14. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, isletmelerin uzun vadeli basarisini siirdiirmek igin farkh
stratejileri ayni anda hayata gecirmesini ifade eder. Bu stratejiler, biliylime, kiigiilme ve
duragan gibi farkli hedeflere yonelebilir ve isletmelerin iirlin ve hizmet {iretiminde ve
pazarlamasindaki ihtiyaglarina ve pazardaki degisen kosullara gore uyarlanabilir
(Dinger, 2004, s. 232). Karma stratejilerin uygulanmasi, isletmelerin pazardaki ve
tiiketici davranislarindaki degisikliklere hizla uyum saglamalarii, rakiplerine kars
rekabet Ustiinliigii elde etmelerini ve zayif performans gosteren faaliyetlerden tasarruf

etmelerini saglar (Ayson, 2001, s. 75).
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Her isletmenin benzersiz kosullar1 ve hedefleri oldugundan, tek bir stratejinin
tiim durumlarda etkili olmayabilecegini anlamak 6nemlidir. Rekabetin yogunlugu ve
kapsami, isletmelerin karsilastigi zorluklarin ve firsatlarin cesitliligini yansitir. Bu
nedenle, isletmelerin ¢evresel kosullar1 dikkate alarak en uygun stratejileri belirlemesi
gerekmektedir (Das, 2019, s. 278). Durumsallik yaklasimiyla paralellik gosteren karma
stratejiler, isletmelere bu esnekligi saglayarak cesitli stratejiler arasinda gegis
yapmalarini ve degisen kosullara uyum saglamalarini saglar (Giiney, 2011, s. 46). Bu
sayede, karma stratejiler isletmelere degisen kosullara hizli ve etkin bir sekilde adapte

olmalar1 i¢in dinamik ve uyumlu bir yaklagim sunar.

2.2.2. Diizeysel Stratejiler

Isletme stratejilerinin gelistirilmesinden ve uygulanmasindan yonetimin hangi
seviyesinin sorumlu oldugunu belirleyen stratejiler yonetim diizeylerine gore stratejiler
seklinde adlandirilir (Akdag ve Bal, 2020, s. 20). Ozellikle bir¢ok isletmeyi biinyesinde
barindiran biiylik sirketlerde ii¢ farkli strateji seviyesinden s6z etmek miimkiindiir.
Bunlar; iist diizey stratejiler, isletme diizeyindeki stratejiler ve fonksiyonel diizeydeki
stratejilerdir (Dinger, 2004, s. 57). Bu strateji seviyeleri asagida sunulan Sekil 5’te

gosterilmistir.

Sekil 5: Diizeylerine gore stratejiler

Kaynak: (Karakaya, 2008, s. 64).
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2.2.2.1.  Ust Diizey Stratejiler

Ust diizey stratejiler, genellikle holding veya bagl sirket gruplari tarafindan
odaklanilan ve isletmelerin rekabet avantaji elde etme ve performanslarini artirma
amacini tagiyan temel stratejik planlardir (Eisenhardt ve Piezunka, 2011, s. 506). Ayrica
“kurumsal stratejiler” ve “list yonetim stratejileri” olarak da adlandirilan iist diizey
stratejiler, ¢esitli isletmeleri ve farkli faaliyet gruplarini biinyesinde barindiran holding
veya bagl sirket gruplarinin biitiinliik icinde hedefledigi ana stratejilerdir. Bu nedenle,
yonetim kurulu ve genel miidiiriin sorumluluk alani i¢inde yer alir (Dinger, 2004, s. 58)
ve isletmelerin uzun donemde firma degerini yiikseltebilmek i¢in hangi konumda
bulunmay1 amacladigi, hangi alanlarda faaliyet gostermek istedigi ve bu kararlar1 nasil
uygulayacagi ile ilgili stratejik calismalar ve uygulamalardan olusur (Ulgen ve Mirze,

2010, s. 30).

Bir isletmenin iist diizey stratejisi, firma varliklarinin, satiglarin, istihdamin,
sermaye biitgesinin veya mevcut pazarlar yelpazesi arasinda firma kaynaklarmin diger
endekslerinin dagilimi aracilifiyla uygulamaya konulabilir (Beard ve Dess, 1981, s.
666). Dolayisiyla, isletmelerin ihtiyaglar arttikca, stratejik yonetim siirecinin karmagik
bir hal almasini1 engellemek adina iist diizey stratejilerin agik ve detayli olarak

belirlenmesi son derece 6nemlidir.

2.2.2.2. Isletme Diizeyindeki Stratejiler

Isletme diizeyindeki stratejiler, isletmelerin belirli bir sektdrdeki basarisini veya
basarisizligini dogrudan etkileyen stratejilerdir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri
sektorlerdeki rekabet¢i konumlarini giiclendirmek i¢in benzersiz stratejilere ihtiyaclar
vardir ve bu stratejiler, isletmelerin farkli 6zelliklerini iceren ¢esitli alt birimleri i¢in
0zgiin hedefler ve eylemler belirleyerek bu ihtiyaci karsilar (Beard ve Dess, 1981, s.
666). Isletme diizeyindeki stratejiler, cesitlendirme yapmus bir sirketin her alt isletmesi
icin 6zel olarak belirlenir ve o isletmenin gevresiyle uyum iginde olmasini saglar. Hangi
pazarda, nasil rekabet edilecegi ve hangi faaliyetlerin yiiriitiilecegi gibi kararlar igletme

diizeyindeki stratejilerle belirlenir (Dinger, 2004, s. 58).
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Diger bir ifadeyle, isletmelerin kurumsal diizeyde belirledikleri stratejik
hedefleri, sahip olduklar bilgi ve deneyime dayali olarak isletme diizeyinde uygulamaya
doniistiirmelerini saglar. Pazara hangi {irlin veya hizmetlerin sunulacaginin seg¢imi,
isletme diizeyinde bir stratejinin neticesinde verilen stratejik ve kritik bir karardir (Bonn
ve Fisher, 2011, s. 10). Bu nedenle, isletme stratejilerinin, isletme birimlerinin
faaliyetleri dogrultusunda kurumsal stratejinin soyut stratejik hedeflerine dogrudan

olmasa da dolayl olarak aracilik eden bir stratejik seviye oldugu ifade edilebilir.

2.2.2.3. Fonksiyonel Diizeydeki Stratejiler

Isletmeler biinyelerindeki her bir fonksiyonu isletmenin rekabet avantaji elde
etmesi i¢in gerekli kaynaklar1 elde etmeye ve gelistirmeye ¢alismalidir (Gutterman,
2011, s. 1). Bu kaynaklarin elde edilmesi ve yonetilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yonetimsel
planlar ise fonksiyonel stratejiler olarak adlandirilir (Somov, 2018, s. 21). Arastirma-
gelistirme, Uretim, pazarlama, miisteri hizmetleri, dagitim, finans, insan kaynaklar1 gibi
onemli iglevler i¢in belirlenen bu stratejiler, isletmenin ana faaliyetlerini desteklemek ve
giiclendirmek i¢in olusturulur. Isletmenin faaliyetlerinin gesitliligi arttikca, daha fazla
sayida islevsel stratejiye ihtiya¢ duyulur (Thompson vd., 2001, s. 320). Fonksiyonel
stratejiler, isletme fonksiyonlarinin kurumsal ve isletme diizeyindeki stratejileri nasil
destekleyecegini belirler ve isletmenin basarisini sekillendiren sonuclara doniisiir.

(Ketchen, 2003, s. 95).

2.2.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet kavrami Tiirk Dil Kurumu tarafindan “herhangi bir faaliyette bireyler
veya gruplar arasinda gerceklesen iistiinlilk miicadelesi” olarak tanimlanmaktadir (TDK,
2014). Stratejik yonetim literatiiriinde ise, isletmelerin rakiplerinin kopyalayamadigi bir
fark avantaji yaratma kabiliyeti seklinde ifade edilmektedir (Vukmirovi¢ vd., 2015, s.
911).

Porter tarafindan gelistirilen ve arastirmacilar tarafindan yonetim literatiiriinde

bir arketip (ilk 6rnek) olarak kabul edilen rekabet stratejileri ise (Weber ve Polo, 2010,
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s. 99) isletmelerin pazardaki rakiplerine karsi siirdiirtilebilir bir avantaj elde etmelerinin
bir yolu olarak tanimlanmaktadir (Porter (1980a, s. 34). Bu nedenle rekabet stratejileri,
bir isletmenin giiclii ve zayif yonleri, sektordeki firsatlar ve tehditler, daha genis
toplumsal beklentiler ve uygulayicilarin kisisel degerlerini kapsar (Hohler ve Kiihl,

2019, s. 636).

Isletmeler, kendi ¢evreleriyle ve amagclariyla uyumlu rekabet stratejileri
benimserler. Bu stratejiler hem rasyonel hem de sezgisel olabilir ve resmi veya gayri
resmi yollarla uygulanabilir. Ancak, en uygun yol her isletme ve durum i¢in farklilik
gosterebilir (Weber ve Polo, 2010, s. 101). Bu nedenle de rekabet stratejilerinin amaci,
bir isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda rakiplerine gore en avantajli veya en az
dezavantajli konumu bulmaktir (Porter, 1980b, s. 30). Bu stratejiler, isletmelerin rekabet
avantaj1 elde etmek icin kullandiklar1 bilingli planlar ve eylemlerdir ve isletmelerin
rakiplerinden daha f{istiin performans gostermelerini, hedeflerine ulasmalarini ve
nihayetinde sektorlerinde basarili olmalarini saglamak i¢in tasarlanmistir (Walumweya

ve Phiri, 2021, s. 176).

Rekabet stratejileriyle ilgili literatiir incelediginde, aragtirmacilarin uzun vadeli
rekabet avantaji saglamak ve rekabetci konumlarini siirdiirmek amaciyla Porter (1980)
tarafindan tanimlanan ii¢ genel strateji iizerinde genel bir fikir birligine vardiklar
gozlemlenmektedir. Bu stratejiler; 1. Genel maliyet liderligi stratejisi, 2. Farklilagsma

stratejisi ve 3. Odaklanma stratejisidir (Hill, 1988, s. 401).

STRATEJIK AVANTAJ
Miisteri Tarafindan Diisiik Maliyet
Algilanan Benzersizlik Pozisyonu
E Sektor
i Capmda FARKLILASMA GENEL MALIYET LIDERLIGI
4
=
=
-~
é Yalmzca
; Belirli Bir
" Bélim ODAKLANMA

Sekil 6: Rekabet stratejileri
Kaynak: (Porter, 1980a, s. 39).
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Sekil 6’da gosterilen bu stratejiler dncelikle isletmelerin rekabet avantaji elde
etmesi ve ardindan bu avantaj1 siirdiirebilmesi i¢in temelde farkli bir yaklagimi temsil
etmektedir. Isletmeler genellikle bu stratejiler arasindan kendileri icin en uygun olani
secmek durumundadir. Aksi takdirde, arada sikigip kalarak basarili olamama durumuyla

kars1 karsiya kalabilirler (Porter, 1985, s. 17).

2.2.3.1.  Genel Maliyet liderligi

Genel maliyet liderligi stratejisi, isletmelerin misterilerin talep ettigi
Ozelliklerdeki mal veya hizmetleri rakiplerine kiyasla en diisiik maliyetle
iiretebilmelerine olanak saglayan bir dizi baglantili eylem olarak tanimlanabilir (Hitt vd.,
2016, s. 118). Bu tiir bir rekabet stratejisini benimseyen igletmeler 6lgek ekonomilerine,
verimli iiretim siire¢lerine ve maliyet azaltma faaliyetlerine odaklanirlar (Chang vd.,
2015, s. 2). Bu faaliyetlerin sonucunda miisterilerine rakiplerinden daha diisiik fiyatlarla
iirlin veya hizmet sunarak rekabet avantaji elde etmeyi ve daha biiyiik bir pazar pay1

kazanmay1 amaglarlar (Chege ve Oloko, 2017, s. 134).

Genel maliyet liderligi stratejisini benimseyen isletmeler, genellikle istikrarlt
pazarlarda faaliyet gosterirler ve fiyat temelli rekabeti tercih ederler. Ayrica, daha dar
bir standartlastirilmis {iriin veya hizmet yelpazesi sunarlar (Ward vd., 2007, s. 964). Bu
yaklasim, isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazardaki paylarini artirma olasiligin

artirabilir (Tanwar, 2013, s. 13).

Isletmelerin genel maliyet liderligi stratejisini uygularken basvurabilecekleri iki
farkli yontem vardir. Birinci yontem; deger getiren faaliyetlerde verimliligi artirarak
maliyetleri azaltmaktir. ikincisi yontem ise; deger getirmeyen maliyet unsurlarini eleme
yoluyla maliyet yapisini yeniden yapilandirarak diisiik maliyetler elde etmektir (Oktem
ve Canel, 2016, s. 1). Birinci yontem, isletmelerin mevcut siireclerini optimize
etmelerine olanak tanirken ikinci yontem isletmelerin rekabet¢i fiyat avantaji elde

etmelerine ve pazar paylarini artirmalarina olanak saglamaktadir.
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2.2.3.2. Farkhlastirma stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin {irettikleri mal ve hizmetlerde miisterileri
odak noktasina aldig1 bir rekabet stratejisi tiirlidiir (Chege ve Oloko, 2017, s. 134). Bu
yaklasimi benimseyen isletmeler, miisterilerine rakiplerinden sunduklarindan farkli ve
daha 1yi olarak algilanan ozelliklere sahip {iriin veya hizmetler sunarak miisteri
memnuniyetini artirmay1 hedeflerler (Enz, 2012, s. 219). Dolayisiyla, farklilastirma
stratejisi, isletmelerin kendilerini rakiplerinden ayiran ve hedef kitlesi i¢in anlaml1 farkl
Ozelliklere sahip {irlin ve hizmetleri iiretmek igin yiiriittigl bir dizi baglantili eylemi

ifade eder (Hitt vd., 2016, s. 121).

Piyasalarin giderek daha rekabetci bir hale gelmesinin ve tiiketicilerin daha
bilingli kararlar almasinin dogal bir sonucu olarak kitlesel pazarlama uygulamalar
etkisini yitirmistir. Bu durum farklilagsma stratejisine olan ilginin artmasina sebep
olmustur (Sharp, 1991, s. 5). Bu nedenle, farklilastirma stratejisinin 6nemini kavrayan
isletmeler rekabet avantaji elde etmek icin iiretim verimliligine yiiksek 6nem vermekten
ziyade, inovasyon, marka gelistirme ve pazarlama faaliyetlerinde rakiplerinden farkli

hareket etmeye ¢aligirlar (Chang vd., 2015, s. 1).

Bu stratejinin etkili bir sekilde uygulanmasi durumunda ise, isletmeler
ortalamanin {izerinde getiri elde etme avantaji elde edebilirler. Ciinkii farklilasma
stratejisi, maliyet liderliginden farkli olarak, miisterilerinde marka sadakati olugturmay1
ve bunun sonucunda da fiyata kars1 daha diisiik hassasiyet gosterilmesini miimkiin kilar

(Porter, 1980a, s. 37-38).

2.2.3.3. Odaklanma stratejisi

Rekabet stratejilerinin sonuncusu olan odaklanma stratejisi, isletmelerin sundugu
irlin veya hizmetleri belirli bir hedef kitleye, tirtin grubunun belirli bir segmentine veya
cografi bir pazara odaklanarak gelistirilen bir rekabet stratejisi olarak tanimlanabilir
(Porter, 1980a, s. 38). Bu strateji, isletmelerin faaliyetlerini belirli bir pazar segmentine
odaklamalarina ve bu segment veya segmentler i¢in maliyet liderligi, farklilagtirma veya

her ikisinin bir kombinasyonunu se¢melerine olanak tanir (Weber ve Polo, 2010, s. 105).
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Farklilagma stratejisi, piyasa tarafindan arzulanan maksimum fayday1 saglarken
diger isletmelerden en azindan bir &zellikle farklilasmay1 gerektirir. Ote yandan,
odaklanma stratejisi, belirli bir segmentte miisteri taleplerine mitkemmel sekilde yanit
veren uriin ve hizmetlerin sunulmasini saglar. Bu avantaj, ilgili mal ve hizmetlere
ulagmak isteyen tiiketicilerin ek bir maliyeti géze alabilmelerine sebep olur (Sharp,
1991, s. 7). Bu nedenle, odaklanma stratejisi, isletmelerin siirh stratejik hedeflerine
odaklanmalarini ve genis kapsamli rekabet eden rakiplerine gore daha etkili veya verimli

sonuglar elde etmelerini miimkiin kilar (Porter, 1980a, s. 38).

2.2.4. Diger Stratejiler

Isletmelerin sahip olduklar stratejilerin tamamen bilingli bir bigimde hayata

gecirilmesi i¢in karsilanmasi gereken ii¢ kosul mevcuttur:

e  Stratejik amaglar kesin ve tam olarak ifade edilmis olmalidir.
e Tiim paydaslarin aktif katilim1 ve destegi saglanmalidir.
e Strateji dis etkenlerden etkilenmemelidir. Diger bir ifadeyle, cevre kesinlikle

ongoriilebilir veya kontrol altinda olmalidir (Kopmann vd., 2017, s. 559).

Gergek hayatta bu kosullarin saglanmasi ve mitkemmel bir sekilde planlanmig
bir stratejinin uygulanmasi her zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle de Mintzberg
(1978), stratejiyi bir planlama faaliyeti olarak degil, bir isletmenin davraniglarinm
yonlendiren bir dizi kural olarak tanimlar. Bu yaklasima gore, strateji tiirleri ise su

sekilde siralanmaktadir:

e Amagclanan strateji,

e  Kasitl strateji,

e Gergeklesen strateji,

e Gergeklesmeyen strateji ve

e Ortaya ¢ikan strateji (Mintzberg, 1978, s. 946).

Asagida sunulan Sekil 7°de detayli olarak gdsterilen bu smiflandirma, strateji
olusturma siirecinin dinamik ve siirekli degisen bir yapiya sahip oldugunu ve her zaman
planlandig1 gibi uygulanamayacagini vurgulamaktadir ve stratejiyi kati ve statik bir
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planlama faaliyeti olarak ele almak yerine, esnek ve uyarlanabilir bir siire¢ olarak
degerlendirmeyi Onermektedir. Bu perspektif, isletmelerin belirsizlik ve degiskenlik
gosteren ¢evresel kosullar altinda daha etkin bir bicimde faaliyet gostermelerine olanak
tanir. Dolayisiyla, strateji kati bir planlama faaliyeti olarak degil, isletmenin
davraniglarin1 yonlendiren ve g¢evresel degisimlere cevap verebilen dinamik bir siire¢
olarak ele alinmalidir (Mintzberg, 1978, s. 948). Bu yaklasim, isletmelerin stratejik karar
alma stireclerinde esneklik ve adaptasyon yeteneklerini gelistirmelerine katkida

bulunarak, stratejik yonetim literatiiriine 6nemli bir kavramsal katki saglamaktadir.

Amagclanan Strateji '\ » Gergeklesen Strateji>
I/ Kasith
Strateji
S
Gergeklesmeyen Ortaya Cikan
Strateji Strateji

Sekil 7: Diger strateji tlirleri
Kaynak: (Mintzberg, 1978, s. 946).

2.24.1. Amaclanan Stratejiler

Amaglanan stratejiler, Onceden belirlenen Orgiitsel amag¢ ve hedeflerin
yoneticiler tarafindan kasitli olarak planlanmasi ve ifade edilmesidir. Bu stratejiler,
isletmelerin performansi lizerinde 6énemli ve olumlu bir etkiye sahip olabilir (Iaquinto,
2011, s. 7). Ancak, bu stratejilerin etkin bir sekilde hayata gecirilmesi, rekabet
dinamiklerinin ve mevcut kabiliyetlerin dikkatlice analiz edilmesini gerektirir
(Mintzberg ve Waters, 1985, s. 259). Bir stratejinin gercekten amaglanan strateji olarak
nitelendirilebilmesi i¢in, Orgiitsel ama¢ ve hedeflerin yazili olarak belirtilmesi ve

sistematik bir sekilde takip edilmesi biiyiik 6nem tasir (Tetik, 2023, s. 46).

Amaglanan stratejiler, isletmenin tamamini kapsayan resmi stratejik planlama
stirecleri araciligiyla sistematik ve kapsamli bir sekilde ifade edilir (De Wit, 2015, s. 1).

Bu nedenle, amaclanan stratejilerin hayata gegirilmesi, isletme genelindeki faaliyetleri
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kapsayan stratejik planlarin olusturulmasi, uygulanmasi ve izlenmesi siireclerini igerir.
Ancak, bu tiir stratejiler genellikle degisimlerin nispeten daha az yasandigi ve istikrarh
cevrelerde en uygun sekilde uygulanabilir (Kopmann vd., 2017, s. 562). Bu yaklasim,
isletmenin stratejik planlarinin ¢evresel belirsizliklere kars1 dayanikliligini artirmak i¢in
kritik bir 6neme sahiptir ve stratejik yonetim siirecinin biitiinciil bir perspektif ile ele

alinmasin1 saglar.

2.24.2. Kasith Stratejiler

Isletmelerin uygulamay1 planladiklari stratejilerin basariyla gergeklestirilmesi
durumunda, bu stratejiler kasith stratejiler olarak adlandirilir (Mintzberg, 1978, s. 945).
Kasith stratejiler, isletmelerin hem i¢ hem de dis kosullarinin titizlikle analiz edilmesi
sonucunda gelistirilir ve ayn1 zamanda orgiitsel degerler ile kurumsal sosyal sorumluluk
ilkeleri de dikkate alinarak olumlu sonuglar elde edilmesi beklenir (Soliman et al., 2019).
Bu nedenle, kasith stratejilerin genel kurumsal hedeflerle uyumlu olmasi son derece

kritiktir (Aryee, 2016).

Kasitl stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi, isletmelerin stratejik planlama
siireclerinde 6nemli bir yere sahiptir. Bu stratejiler, isletmenin i¢ ve dis ortamini analiz
ederek, oOrgiitsel degerler ve kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri dogrultusunda
gelistirilir. Stratejik yonetim pratiginde, kasith stratejilerin basartyla hayata gegirilmesi,
isletmenin rekabetci avantajini giiclendirmesine ve siirdiirmesine yardimer olur. Bu
baglamda, kasith stratejiler, isletmelerin siirdiiriilebilir biiyiime ve gelisme hedeflerine

ulagmalar1 i¢in temel bir rol oynar (Pretorius ve Maritz, 2011, s. 28).

2.2.4.3. Gergeklesen Stratejiler

Isletmelerin yonetim kurullar1 veya iist diizey yonetimleri tarafindan olusturulan
amaclanan stratejiler, uygulama asamasinda ¢evresel kosullar nedeniyle bdlim
yonetimleri veya diger yonetim seviyelerindeki yoneticiler tarafindan degisikliklere
ugrayabilir. Bu durumda, gergeklesen strateji, amaclanan stratejiden gesitli faktorler

nedeniyle farklilik gosterebilen fiili hareket tarzini ifade eder (Collins vd., 1997, s. 678).

72



Ancak amaclanan ve gerceklesen stratejiler arasinda kavramsal olarak net bir
ayrimin yapilmamasi, hayata gecirilen stratejinin isletmenin yoneticileri tarafindan tam
olarak anlagilamadigina isaret eder (Chari vd., 2017, s. 130). Bu eksiklik, stratejinin
etkinligini ve basarisini olumsuz yonde etkileyebilir. Dolayisiyla, gergeklesen
stratejilere daha fazla odaklanmak, isletmenin c¢evresel kosullarla daha uyumlu hale
gelmesine ve stratejik hedeflerine daha etkin bir sekilde ulasmasina yardimci olabilir

(Martensson, 2004, s. 3744).

Gergeklesen stratejilere odaklanmanin 6neminin alt1 ¢izilerek, bu stratejilerin
detayli bir sekilde incelenmesi ve degerlendirilmesi, isletmelerin dinamik ve belirsiz
ortamlarda daha esnek ve uyumlu stratejik kararlar almalarini saglayabilir. Bu yaklasim,
isletmenin stratejik esnekligini artirarak, degisen gevresel kosullara hizla yanit verme
yetenegini giiclendirebilir ve bdylece isletmenin rekabet¢i avantajini siirdiirebilmesine

olanak tanir (James, 2018, s. 1).

2.2.4.4. Gergceklesmeyen Stratejiler

Planlanan stratejilerin ger¢eklesmemesi, gercekei olmayan beklentiler, gevresel
yanlis degerlendirmeler veya uygulama sirasinda meydana gelen degisiklikler gibi
cesitli sebeplerden kaynaklanabilir. Bu durumlarda, s6z konusu stratejilere

gerceklesmeyen stratejiler adi verilir (Mintzberg, 1978, s. 945).

Gergeklesmeyen stratejiler, isletmeler i¢in planlanan stratejilerin neden basartya
ulagsmadigini anlamak agisindan 6nemli bir 6grenme firsati sunar. Bu durum,
yoneticilere gelecekteki stratejilerin uygulanmasi i¢in gereken yontemler ve yaklagimlar
hakkinda degerli deneyimler kazandirir (Mintzberg ve Waters, 1985, s. 271).
Gergeklesmeyen stratejilerin analizi, isletmelerin stratejik planlama siireclerinde daha
dikkatli ve gercekci olmalarimi tesvik ederek, gelecekteki stratejik girisimlerin basari
sansin1 artirabilir. Bu analizler, stratejik uyumun nasil daha iyi saglanabilecegi ve
cevresel degisimlere nasil daha etkili yanit verilebilecegi konusunda yoneticilere

rehberlik edebilir (Floyd ve Wooldridge, 2000, s. 23).

Ayrica, gerceklesmeyen stratejilerin nedenlerine dair yapilan kapsamli

degerlendirmeler, isletmenin stratejik yeteneklerini gelistirmesine ve stratejik esneklik
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kazanmasina katkida bulunur. Boylece, isletmeler gelecekte benzer hatalardan
kacinarak, daha saglam ve uygulanabilir stratejiler gelistirebilirler. Bu siireg, stratejik
yonetimin siirekli bir 6grenme ve adaptasyon siireci oldugunu vurgulayarak, isletmelerin
degisen pazar kosullarina daha hizli ve etkili bir sekilde yanit verebilme yeteneklerini

artirir (Kilig ve Aktuna, 2015, s. 109).

2.24.5. Ortaya Cikan Stratejiler

Orgiitsel basarinmn siirdiiriilebilmesi igin genellikle dnceden belirlenmis bir
stratejinin varlig1 son derece dnemlidir. Ancak, ¢evresel sartlarin son derece degisken
oldugu ve rekabetin yogun yasandigi ortamlarda isletmeler giincel ihtiyaclara cevap
verebilecek esneklikte stratejilere ihtiyag duymaktadir. Bu esnekligi elde edebilmek igin
en uygun strateji tlirli ise ortaya cikan stratejilerdir (McGee, 2010, s. 41). Higbir
stratejinin  Onceden amaglanmadigi, onceden amaglanmis stratejilerin  higbirinin
gerceklesmedigi veya siire¢ iginde degisen sartlara cevap verebilmek adina 6nceden
amaglanmamis stratejilerin uygulanmak durumunda kalindig1 stratejiler, ortaya ¢ikan

stratejiler olarak adlandirilirlar (Mintzberg, 1978, s. 945).

Bu tanimdan hareketle, ortaya ¢ikan stratejilerin beklenmedik firsatlara ve
sorunlara verilen etkili yanitlar oldugu ifade edilebilir. Bu tiir stratejiler, genellikle
isletmelerin giinliik faaliyetlerinden ve alt seviye yoneticilerinin tecriibelerinden dogar.
Diger strateji tiirlerinden farkli olarak, ortaya ¢ikan stratejiler, alt seviyeden iist seviyeye
dogru bir fikir akisimi tesvik eder (Osborn, 1998, s. 487). Bu nedenle, ortaya ¢ikan
stratejilerin, genellikle is birimlerinde gelistirildigi ve yonetim kurullarindan ziyade

isletme diizeyinde uygulandig1 sdylenebilir (De Wit, 2015, s. 1).

Bu stratejiler, yoneticilerin ve ¢alisanlarin esnekligini, adaptasyon yeteneklerini
ve yenilik¢i diisiincelerini 6n plana ¢ikarir. Dolayisiyla, ortaya cikan stratejiler,
isletmelerin dinamik ve belirsiz is ortamlarinda basarili olabilmeleri i¢in kritik bir
aragtir. Bu stratejiler, merkezi olmayan karar alma siireclerini ve operasyonel esnekligi
vurgular, bu da igletmelerin hizli degisimlere ve beklenmedik durumlara daha etkin bir

sekilde yanit verebilmelerini saglar. Ozetle, ortaya ¢ikan stratejiler, isletmelerin rekabet
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avantajini1 korumasina ve uzun vadeli basariy1 siirdiirmesine yardimci olabilecek adaptif

bir stratejik yonetim yaklasimi sunar (De Wit, 2015, s. 1).

2.3. Stratejist Kavrami

Strateji kavrami genellikle iist diizey yoOneticilerin rol ve sorumluluklariyla
iligkilendirilse de (Bratton ve Gold, 1999, s. 38), stratejist kavrami, isletmelerde stratejik
yonetim siire¢lerini planlayan ve siire¢ boyunca aktif olarak yer alarak saglikli ve basarili
bir bigimde yliriitiilmesi i¢in ¢alisan tiim ¢alisanlar1 kapsar (Tiirk ve Kara, 2017, s. 558).
Bu tanimdan hareketle, stratejistlerin isletmelerin stratejik planlarin1 ve faaliyetlerini
belirleme ve uygulama sorumluluguna sahip olduklar: ifade edilebilir. Stratejistler bu
sorumluluklarini yerine getirmek ve isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagmasini
saglamak i¢cin hem isletmenin i¢ ¢evresini ve hem de faaliyet gosterdigi dis ¢evreyi
inceler, firsatlar1 ve tehlikeleri tespit eder ve bu tespitleri dogrultusunda stratejiler

gelistirirler (Whittington vd., 2011, s. 532).

Bu nedenle stratejistlerin isletmelerin rotasini ve uzun vadeli basarilarini
belirlemede son derece onemli bir role sahip olduklarimi ifade etmek miimkiindiir
(Poister ve Streib, 1999, s. 309). Stratejik yonetimde her duruma ve her isletmeye uygun
olan tek bir yaklasimdan s6z etmek miimkiin degildir. Bu yiizden stratejik yonetim
stirecini  isletmelerin ihtiyaclarma uyacak sekilde uyarlamak zorunda olanlar
stratejistlerdir (George vd., 2023, s. 196). Bu sebeple de hedefin baglamina ve
gerekliliklerine bagl olarak ‘“teorisyen, planlamaci, lider ve komutan” gibi farkl
sifatlarla nitelendirilen, ¢ok yonli kisiler olmas1 gerektigi ileri siiriilebilir (Domingo,
2015, s. 530). Isletmeye ve pazarin ozelliklerine bagli olarak stratejistlerin gorev

tanimlar1 degisebilir, ancak genel itibariyle su gorevleri yerine getirirler:

e Stratejik Planlama: Stratejistler, isletme yoneticilerine stratejik diistinme ve
vizyonlarmi gergeklestirme adimlarin1 belirleme konusunda yardimei olarak
isletmelerin uzun vadeli hedeflerini gerceklestirmeleri i¢in gereken planlama
faaliyetlerini yiiriitiirler (Mintzberg, 1993, s. 108).

e Cevre Analizi: Isletmenin performans: iizerinde etkisi olabilecek pazar

egilimleri, rakipler, teknik gelismeler ve yasal degisiklikler dahil olmak iizere i¢
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ve dis unsurlar1 aragtirmak ve analiz etmek, degisiklikleri ve egilimleri tespit
etmek ve bunlart isletmenin mevcut performans potansiyeli agisindan
yorumlamak stratejistlerin baslica sorumluluklar1 arasindadir (Rascéo, 2014, s.
355).

Strateji Gelistirme: Stratejistler, isletmenin uzun vadeli basaris1 i¢in gerekli
olan stratejilerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda etkin bir rol iistlenirler
(Azhar vd., 2013, s. 36). Genel itibariyle rekabet avantaji elde etmek ve
bliyiimeyi tesvik etmek i¢in en iyi eylem planini 6nermekten sorumludurlar. Bu
sorumluluklart da iiriin gelistirme ve pazar konumlandirma gibi siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 elde etmek i¢in kritik dneme sahip faaliyetlerin planlanmasini
icerir (Andersen ve Kheam, 1998, s. 165).

Performans Ol¢iimii: Performans, pazardaki rakiplerin yogunlugu, pazara giris
engelleri, lirtin farklilastirma ve ¢esitlendirme dahil olmak tizere bir¢ok faktoriin
incelenmesini igerir (Taouab ve Issor, 2019, s. 96). Bu noktada stratejistler,
isletmelerin performansinin 6l¢iilmesinden, karlilik, verimlilik ve {iriin veya
hizmetlerin kalitesine odaklanilarak iyilestirme yapilmasi gereken alanlarinin
belirlenerek gerekli degisikliklerin uygulanmaya konulmasindan sorumludurlar

(Meilak ve Sammut-Bonnici, 2015, s. 1).

Arastirmacilar genellikle stratejik yoOnetim literatiiriinde iki tiir stratejist

oldugunu ifade etmislerdir; rgiit ici stratejistler ve orgiit dist (profesyonel) stratejistler

(Whittington vd., 2011, s. 532).

2.3.1. Orgiit ici Stratejistler

Stratejik yonetim, genellikle isletmelerin iist yonetimleri tarafindan yiiriitiilen bir

siire¢ olarak tanimlanir (Sivasubramanian vd., 2013, s. 198). Bu siirecin etkin bir

bicimde planlanmasi ve uygulanmasi i¢in, planlama departmani yetkilileri ya da bu

departmanin bulunmadig1 durumlarda danismanlar stratejist olarak gérev yapmaktadir.

Orgiit i¢i stratejistler, isletmenin kaynaklarmi analiz ederek i¢ ¢evreyi anlamaya

calisirken, ayn1 zamanda faaliyet gosterilen pazardaki firsat ve stratejik alternatifleri
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belirlemek icin dis ¢evreyi analiz ederler. Bu analizler dogrultusunda, tepe yonetimine

veya yonetim kuruluna danigsmanlik hizmeti sunarlar (Dinger, 2004, s. 53).

Orgiit ici stratejistler, risk ve belirsizlikle basa ¢ikma ve isletmenin hedeflerine
ulagsmak icin gerekli stratejileri belirleme konusunda profesyonel stratejistlerle benzer
bir rol iistlenirler (Whittington, 2019, s. 4). Orgiit i¢i ve dis1 stratejistlerin ortak amaci,
isletmenin uzun vadeli basariya ulagsmasini saglamak i¢in gereken stratejik yonelimleri
belirlemektir. Bu baglamda, stratejik yOnetim siirecinin etkinligi, stratejistlerin
yetkinliklerine, analizlerin dogruluguna ve stratejik planlarin uygulanabilirligine
baglhidir. Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi icin, bu stratejik
yonelimlerin dinamik ve belirsiz ortamlara uyum saglayacak esneklikte olmasi
gerekmektedir. Bu esnekligin saglanmasi da temel olarak stratejistlerin tistlendikleri bir

sorumluluktur (Duri$ova ve Kusnirova, 2022, s. 52).

2.3.2. Orgiit Dis1 Stratejistler

Profesyonel stratejistler olarak da bilinen Orgiit dis1 stratejistler, isletmelerin
yoneticilerine stratejik karar alma siireclerinde yardimei olmak {izere disaridan atanmis
ve stratejik yonetim konusunda uzmanlasmis kisilerdir (Peker ve Boyraz, 2017, s. 79).
Orgiit dis1 stratejistlerin istihdami, strateji olusturma siirecine odaklanarak kurumsal
sinerjilerin artirilmasin1 ve kurumsal stratejilerle is stratejileri arasinda uyum
saglanmasma olanak saglar (Wadstrom, 2020, s. 101). Isletmenin gelecegine yon
verebilmek i¢in mevcut durumuna odaklanmak yerine, geleneksel diisiince kaliplarinin
Otesine gecebilen stratejistlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiir yenilik¢i ve sira disi
stratejilerin olusturulmas1 genellikle profesyonel stratejistlerin stratejik planlama

stirecine dahil edilmesiyle miimkiin olabilmektedir (Dillenschneider, 2013, s. 7).

Orgiit dis1 stratejistlerin sagladig1 faydalar arasinda, isletmelerin stratejik
diisiince ve planlama siireclerine taze bir bakis acis1 getirmek, kurumsal yapilarin
disinda kalmalar1 nedeniyle Onyargilardan armmmis analizler sunmak ve isletmenin
gelecekteki yonelimine yonelik bagimsiz 6nerilerde bulunmak yer alir. Bu stratejistler,

genellikle genis bir endiistri bilgisine ve stratejik yonetim deneyimine sahip olup,

77



isletmenin rekabet avantajini artirmak icin yenilik¢i ve uygulanabilir ¢oziimler

gelistirebilirler (Miiller-Stewens, 2020, s. 18-19).

Ancak orgiit dis1 stratejistlerin karsilastiklart en biiyiik zorluklardan biri,
stratejistler i¢in toplumda kabul géren bir meslek taniminin bulunmamasidir. Literatiirde
yapilan genis taramalar, tarih boyunca stratejistlerin cogunlukla asker, filozof ve politika
yapici olarak tanimlandigini ve kendilerini gercekten bu ise adamis stratejistlerin eksik
oldugunu gostermektedir (Domingo, 2015, s. 530). Bu durum, strateji olusturma ve
uygulama siireglerinde profesyonel stratejistlerin etkinligini sinirlayabilir ve stratejik
yoOnetim alaninda standardizasyon eksikligine yol acabilir. Bu nedenle, stratejik yonetim
alaninda daha fazla standardizasyon ve profesyonellesme gerekliligi o6n plana

cikmaktadir (Noordegraaf, vd., 2014, s. 25).

2.4. Stratejik Yonetim Siireci

Yonetim, bir 6rgiitiin hedeflerine ulagmak i¢in tiim fonksiyonlarini planli ve
bilingli bir sekilde kullanma siirecidir (Kogel, 2014, s. 81). Her ne kadar bu siirecin
ylriitiilmesi icin teknik bilgilere ihtiya¢ duyulsa da yonetim faaliyetleri orgiitiin tiim
seviyelerinde gerceklestigi icin (Flouris ve Dostaler, 2007, s. 3) temelinde insan1 merkez
alan sosyal bir islev oldugunu unutmamak gerekir (Drucker ve Wartzman, 2010, s. 163).
Bu nedenle insan1 odak noktasina alan bir yaklagimla yonetimin; insanlarin, insanlar
tarafindan, insani amaclar1 gergeklestirmek iizere ve insanca ydnlendirilmesi oldugu

ifade edilebilir (Karakaya ve Seker, 2019, s. 156).

Ote yandan, stratejik yonetimin temel amaci 4m1 yasamak yerine gelecegi
ongorerek orgiitii bu yonde sekillendirmek, dolayisiyla gelecege yon vermektir (Piktys,
2005, s. 33). Ciinkii modern diinyada isletmelerin basarisi, stratejik olarak
yonetilmeleriyle dogru orantilidir (Calik, 2003, s. 71). Stratejik yonetim, kisaca bir
isletmenin uzun vadeli performansini belirleyen bir dizi yonetimsel karar ve eylemler
biitiinii olarak tanimlanabilir (Wheelen ve Hunger, 2010, s. 25). Bu nedenle, isletmelerin
yogun rekabet ortaminda ayakta kalmalar1 ve rakipleri ile girdikleri miicadeleden
basartyla ¢ikmalar1 i¢in yapmalar1 gereken eylemleri igeren detayli ve genis kapsamli

olan bu stireci dogru sekilde uygulamalar1 onemlidir (Aktan, 2012, s. 261).
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Stratejik yonetimin en 6nemli faydasinin, isletmenin hizla ve giderek degisen
cevresel sartlara ayak uydurmasini miimkiin kilmasi oldugu sdylenebilir (Dzingirai ve
Baporikar, 2022, s. 1). Bu siirecin sonucunda igletmeler karsilastiklar1 yeni problemlere
¢ozlim bularak degisimi yonetebilir hale gelirler (Karakaya, 2004, s. 227). Aksi takdirde,
degisime ayak uydurmak yerine sadece ge¢mis basarilarimi tekrar etmeye calisan
isletmeler er ya da ge¢ Orgiitsel entropi ile ylizlesmek durumunda kalirlar. Entropi ise,
kapasitesi ve biiylikliigii ne kadar ¢cok olursa olsun tiim igletmelerin zamanla degisime
ihtiyac duyacagini, aksi takdirde eninde sonunda islevlerinde sorunlarla karsilasacagini,
orgiitteki gidisatin ve dengenin bir giin bozulacagini, sonug¢ olarak da Orgiitsel

faaliyetlerin durma noktasina gelecegini ifade eden bir kavramdir (Kogel, 2014, s. 551).

Buradan hareketle, a¢ik ve anlasilir bir vizyon tarafindan yonlendirilen, giiclii bir
performans yonetim sistemi ile desteklenen ve kapsayici bir stratejik yonetim siireci
olmadan giinliimiiz diinyasinda hicbir isletmenin uzun vadeli basarilar elde etmesinin
miimkiin olmadig1 ifade edilebilir (Pirtea vd., 2009, s. 953). Gelecekte karsilasacaklari
degisime hazirlanmadan sadece mevcut sartlara gore faaliyetlerde bulunan isletmeler
icin gelecek belirsizliklerle doludur. Bu belirsizlikler de glinlimiizde son derece basarili
olan isletmelerin ¢agin gerekliliklerine ayak uydurmadiklari i¢in gelecekte basarisizlikla
ylizlesme ihtimalini ortaya c¢ikarir. Bu baglamda, stratejisi olmayan isletmelerin,
kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanamayacaklari ifade edilebilir ¢linkii mali
ve insan kaynaklarini optimum fayda elde edebilecek sekilde kullanmak icin gerekli olan

derinlikli bir stratejik analiz bulunmamaktadir (Giiglii, 2003, s. 81).

Stratejik yonetim siirecini daha kapsamli olarak ele almak gerekirse; isletmelerin
ihtiya¢ duydugu stratejilerin planlanmasi i¢in gereken analiz ve se¢im c¢abalarini
(Glimiis ve Yildiz, 2020, s. 334); planlanan bu stratejilerin hayata gegirilebilmesi i¢in
gerekli olan tiim Onlemlerin alinmasini, sonrasinda da bu c¢alismalarinin kontroliinii
kapsadigi ifade edilebilir (Dinger, 2004, s. 35). Diger bir ifadeyle, siirdiiriilebilir 6rgiitsel
basar1 i¢in gerekli olan stratejilerin gelistirilmesini, uygulanmasini ve sonuglarinin
izlenmesini igeren stratejik yonetim siireci, Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in gerekli
faaliyetlerin belirlenmesi ve izlenmesi icin bir yol haritasi vazifesi goriir (Dawe, 2007,

s. 56).
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Bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi sonucunda stratejik yonetim silirecinin dogru
bigimde ylriitiilmesi ve isletmenin misyonu ve vizyonu dogrultusunda elde edilen
strateji, yeni firsatlarin elde edilmesine imkan taniyacagi icin, isletmenin gelecekteki
belirsizlik ortaminda dahi amacladigi hedeflerine ulasabilmesini saglamaktadir
(Drucker, 1999, s. 53). Bu nedenle de strateji kavramimin ne ifade ettigi, neden
olusturulmasi gerektigi, ne zaman olusturulacagi, hedeflerin ne oldugu, stratejilerin nasil
olusturulacagi ve kim tarafindan gelistirilecegi gibi temel sorularin cevaplari son derece
onemlidir (Aktan, 1999, s. 7). Bu sorulara verilen cevaplar, isletmenin kaynaklar1 ve
faaliyetleri dogrultusunda hedeflerin belirlenmesini, bu hedeflere ulagmak icin
ylriitiilecek faaliyetlerin tanimlanmasini ve bu siirecte yer alacak kisilerin
belirlenmesini miimkiin kilar (Nag vd., 2007, s. 942). Bu nedenle de stratejik yonetim,
stratejik diistinmenin yasama gecirildigi sistematik bir yaklagimdir (Pamuk ve digerleri,
1997, s. 25) ve bu siireg isletmelerin iist seviyelerinden baslayarak alt seviyelerine dogru
hareket eder. Ciinkii isletmelerin stratejik yoniinii belirlemek 6zii itibariyle {ist diizey
kadrolar ilgilendiren biitiinlesik bir siire¢c olmasina ragmen (Eren, 2000, s. 18), i¢ ve dis

cevre hakkinda bilgiler, daha ¢ok boliim yoneticilerinden ve diger yonetici gruplarindan

elde edilir (Dinger, 2004, s. 53).

Yonetici Olmayan Caligsanlar

Sekil 8: Stratejik yonetim piramidi
Kaynak: (Nkuda, 2020, s. 384).

Bu bilgiler 1s181nda, stratejik yonetim siireci; isletmelerin amaglarina ulagmasini
saglayan fonksiyonlar1 arasindaki kararlar1 agik ve kesin bir bi¢imde belirleme,
uygulama ve degerlendirme sanati ve bilimi olarak tanimlanabilir (David, 2021, s. 6).

Dolayisiyla, stratejik yonetim siirecinin basartya ulagmasi i¢in isletmeler; yonetim,
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pazarlama, finans/muhasebe, iiretim ve arastirma-gelistirme faaliyetlerini birbirleriyle
koordineli olarak yiiriitmeye odaklanmalidir (Narayan, 2000, s. 235). Ciinkii toplumlarin

refahini ancak ve ancak verimli ve iyi organize olan isletmeler artirabilir.

Son derece dinamik olarak nitelendirilebilen stratejik yonetim siirecinin dogru
sekilde ytriitiilmesi bu tiir isletmelerin olusturulmasini, basar1 olmalarin1 ve gelecekte
de faaliyet gostermelerinin miimkiin olmasim1 saglayarak modern endiistriyel
toplumlarda zenginlik yaratmanin merkezinde yer alir (Rumelt vd, 1991, s. 6). Ancak
stratejik yonetim siirecinde belirlenen stratejilerin hayata gegirilmesi i¢in zamanlama ve
hizli hareket etmek onemlidir. Aksi takdirde, gecikme durumunda rakipler kars1 bir

strateji gelistirme firsat1 bulabilir ve strateji onemini kaybedebilir (Mavis, 1988, s. 143).

Stratejik yonetim siireci, giincel literatiirde genellikle stratejik planlama, strateji
uygulama ve stratejik kontrol seklinde iic asamali olarak kabul edilmektedir; (Akinola
vd., 2022, s. 70). Bu yaklasimi temel alarak hazirlanan ve asagida sunulan Sekil 9’da

stratejik yonetim siirecinin agsamalar1 detayli olarak gosterilmistir.

Stratejik Kontrol Evresi Stratejik Planlama Evresi

1. Stratejik Bilin¢

2. Stratejik Analiz
7. Stratejik Kontrol

3. Stratejik Yonelim

6. Strateji R
Uygulama 4. Stratejik Egilim

5. Strateji
Geliistirme

Strateji Uygulama Evresi

Sekil 9: Stratejik Yonetim Siirecinin Asamalari
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2.4.1. Stratejik Planlama Evresi

Stratejik planlama, isletmenin gelecekteki yoniinii belirlemek amaciyla uzun
vadeli hedefler koyma ve bu hedeflere ulasmak icin gereken stratejik yollar1 segme
evresidir (Steiner, 1989, s. 15). Genellikle tepe yoneticileri tarafindan yiiriitiilen bu evre,
isletmelerin 6ngoriilen gelecekteki durumunu belirlemeyi ve bu hedefe ulagsmak i¢in en
uygun stratejileri olusturmay1 amaglar (Stefko, 2021, s. 13). Stratejik planlama evresi,
isletmenin vizyon ve misyonunu goz éniinde bulundurarak, rekabet avantaj1 elde etmek
ve siirdiiriilebilir bliylimeyi saglamak i¢in gerekli olan stratejik kararlarin alinmasi
faaliyetlerini igerir. Bu evre genellikle stratejik biling asamasi ile baglar. Sonrasinda
stratejik analiz, stratejik yonelim, stratejik egilim ve strateji gelistirme asamalariyla
devam eder (Wheelen ve Hunger, 1987, s. 4). Son derece kapsamli olan stratejik
planlama evresi isletmenin bir biitiin olarak ele alinmasini gerektirdigi i¢in bir stratejik

diistinme siirecidir ve stratejiler bu siire¢ sonucunda olusturulur (Pamuk vd, 1997, s. 25).

2.4.1.1.  Stratejik Biling

Stratejik yonetim siirecinin temel yapi tasi ve baslangic¢ noktasi stratejik bilingtir
(Ulgen ve Mirze, 2010, s. 57). Stratejik biling, olaylar1 ve etkilerini tanimlama, anlama,
yorumlama ve buna gore hareket etme siire¢lerini tanimlayan, isletmelerin siirdiiriilebilir
basar1 i¢in baglamsal ihtiyaglarina ve pazardaki potansiyel degisimlere gére uyarlanmis
bireysel ve kurumsal bir yetenektir (Atherton ve Hannon, 1997, s. 193). Bu bilince sahip
olan isletmeler, rakiplerinin siirekli olarak cesitli stratejiler liretip hayata gecirdiginin
farkinda olarak, daha etkili stratejilerin nasil gelistirilebilecegini ve degisim i¢in ¢cevresel
firsat veya tehditlerden nasil yararlanilabilecegini anlama gabast icindedirler (Ulgen ve
Mirze, 2010, s. 58). Bu nedenle degisim yonetimi stratejik biling asamasinda kritik bir

Oneme sahiptir.

Degisim yonetimi, degisim siirecinden en iyi sonuglari elde etmek i¢in gereklidir
ve isletmenin baglaminda meydana gelen degisimleri yonetmeyi amaclar (Parlakkilig,
2013, s. 55) ve isletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulagabilmeleri ve rekabet avantaji
elde edebilmeleri igin kritik bir rol oynar. Degisim yoOnetiminin etkin bir sekilde

planlanmas1 ve uygulanmasi, isletmenin karsilastig1 i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
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saglamasini ve siirdiiriilebilir bir performans sergilemesini saglar. Ancak, degisim
yonetimi siirecinin hem planlama hem de uygulama asamalarinda hatalar yapilmasi,
isletme i¢cinde kaos ve karigikliga yol agabilir ve calisan performansint ve
motivasyonunu artirmak yerine stres seviyelerini ylikseltebilir (Aydan ve Karakaya,

2018, s. 294).

Diger yandan, degisim yOnetimi ile entegre olmus bir stratejik biling, genellikle
ongoriilemeyen ve karmasik olan pazarlardaki planlama siirecinin sinirlamalarinin ve
giiclii yanlarinin daha hassas bir sekilde okunmasina olanak taniyarak (Hannon ve
Atherton, 1998, s. 102) isletmelerin vizyonlar ile stratejik hedefleri arasindaki iligkiyi
somut olarak saptamay1 miimkiin kilmaktadir (Pencarelli vd. 2008, s. 10). Bu sayede
isletmelere, faaliyet gosterdikleri pazarlardaki ve hedeflenen miisteri kitlelerinin talep
ve isteklerindeki degisime paralel bir bicimde proaktif hareket etme olanagi saglar.
Ayrica, stratejik biling isletme i¢i hiyerarsik seviyeyle pozitif iligkilidir ve stratejilerini
yakin zamanda degistiren isletmelerdeki stratejik biling seviyesinin, degistirmeyenlere

gore daha yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Hambrick, 1981, s. 275).

Stratejik biling asamasinda degisimin gerekliliginin farkina varmak kadar 6nemli
olan bir diger husus da stratejistlerin se¢imidir. Isletmelerin stratejik yonetim siirecinde
kritik bir rol oynayan stratejistler, stratejik analizin yapilmasi, stratejik planlarin
gelistirilmesi, bu planlarin uygulanmasi ve performansin 6l¢limii gibi siireglerde etkin
bir rol oynadiklar i¢in isletmenin uzun vadeli basarisi lizerinde dogrudan etkiye sahiptir
(Ulgen ve Mirze, 2010, s. 59). Dolayisiyla, stratejik yonetim siirecinin basarili bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in degisimin gerekliligi fark edilmeli ve degisime dogru tepki
verilebilmek i¢in etkili bir degisim yonetimi uygulanmalidir. Ayrica, stratejik yonetim
stirecinin bagarilt bir sekilde uygulanabilmesi icin yetkin ve deneyimli stratejistlerin

secilmesi de bliyiik 6nem tagimaktadir (Jain, 2022, s. 246).

2.4.1.2. Stratejik Analiz

Giliniimiiz isletmeleri, rekabet giicii acisindan sadece giiclii olanlarin ayakta
kalabildigi ve dogal sec¢ilimin 6nemli rol oynadigi yiiksek rekabet seviyelerine sahip

pazarlarda basarili olabilmek i¢in zorlu bir rekabetle ylizlesmek zorundadir (Nicolau,
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2005, s. 217). Rekabet diizeyinin bdylesine yliksek oldugu bir ortamda belli bir strateji
dogrultusunda faaliyetlerini siirdiiren isletmeler, uzun déonemli basarilar elde edebilmek
icin yeni amag¢ ve stratejiler belirlemek zorunda kalabilirler. Bu nedenle, stratejik
yonetim siirekli ve dinamik bir siire¢ olarak yiiriitiilmeli ve hem igletme i¢inde hem de
faaliyet gosterilen pazarlardaki degisen sartlara uyum saglamak adina gereken adimlar
atilmalidir (Dinger, 2004, s. 69). Dolayisiyla, isletmelerin rekabet i¢cinde olduklar1 diger
isletmelerle aralarindaki farklar1 somut olarak gérmelerine olanak saglayan gevre analizi

son derece dnemli bir fonksiyona sahiptir (Astanakulov ve Bekimbetova, 2022, s. 47).

Isletmelerin birbirleriyle ve cevreleriyle olan etkilesimleri kiiresellesmenin
etkisiyle daha karmasik bir boyut kazanmistir. Stratejik analiz yontemleri, isletmelerin
bu etkilesimleri analiz etmelerine, uygulayicilarin derinlemesine bilgi sahibi olmalarina
(Biem ve Caswell, 2008, s. 1) ve isletmelerin hem i¢ ¢evrelerinin hem de dis ¢evrelerinin
sistematik bir bicimde incelenmesine olanak sagladigi icin, stratejik yonetim siirecinin
temel 6gelerinden biridir (Harrison, 2003, s. 139). Ayrica stratejik analiz araglarinin
sundugu detayli bilgiler isletmelerin bilingli kararlar vermelerine ve etkili stratejiler
gelistirmelerine yardimci olmak i¢in son derece 6nemlidir (Tertereanu ve Titu, 2021, s.
281). Stratejik analiz yontemleri, isletmelerin karar verme siireclerini gelistirmelerine
ve gelecek stratejik adimlarin belirlenmesine yardimei oldugu i¢in isletmelerin daha
rekabetci bir sekilde faaliyetlerini slirdiirmelerine olanak saglar (Baylan & Salepgioglu,
2023, s. 2727). Dolayisiyla, bu asamada isletmelerin farkli fonksiyonlarinin
yeterliliklerini ve faaliyet gosterdikleri pazarin talep ve ihtiyaglarini dogru bigimde
analiz etmeleri, strateji uygulama asamasindaki basar1 oranini artirmak i¢in son derece
onemlidir. Isletmelerin stratejik analiz araclarini uygularken dikkat edilmesi gereken

baslica esaslar su sekilde 6zetlenebilir;

e Isletme ve cevresi ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, hukuki ve politik
yonleriyle ele alinarak bir biitiin olarak degerlendirilmelidir.

e Isletmenin siirekli degisim halinde olan ¢evresel sartlara ayak uydurabilmesi ve
rekabet edebilirligini artirabilmek icin cevre analizinin silirekli ve sistemli

bigimde yapilmasi sarttir.
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e Isletmelerin siirekliligi igin hayati éneme sahip olmasindan dolay1 cevre
analizinin karar sisteminin bir pargasi olarak goriilmesi gereklidir (Dinger, 2004,

s. 75).

Stratejik analiz ile ilgili literatiir taramasi yapildiginda, farkli amaglar igin
tasarlanmis stratejik analiz yontemleri bulundugu ifade edilebilir. Bunlardan ¢alismanin
amacina uygun ve yaygin kullanima sahip olan; SWOT/TOWS (FUTZ) analizi,
PESTEL analizi, Bes gii¢ analizi, BCG analizi, VRIO analizi ve Deger Zinciri analizi
kisaca tamtilmistir. Bu stratejik analiz araclari, isletmelerin stratejilerini degerlendirmek
ve formiile etmek i¢in akademik alanda ve is cevrelerinde yaygin olarak kullanilir.
Arastirmacilar ve uygulayicilar genellikle bu stratejik araglari belirli is durumlarina
uygun olarak birlestirir ve uyarlarlar. Tablo 6, isletmelerin stratejik analiz asamasinda

kullandiklar1 bu analiz yontemlerinin temel Ozelliklerini ve sagladiklar1 avantajlari

gostermektedir.
Tablo 5: Stratejik analiz yontemleri
Yontem Tammlayic1 Ozellikler Avantajlar
Isletmelerin i¢ ve dis gevresini giiclii ve zayif Isletmelerin  stratejik  hedeflerini
SWOT yonlerine ek olarak pazardaki firsatlar ve Dbelirlerken, mevcut kosullara ve
Analizi tehditler baglaminda degerlendirerek stratejik cevresel faktdrlere dayali bilingli
kararlar almak i¢in kullanilan bir analiz aracidir _ kararlar almalarina yardimci olur.
Isletmelerin dis cevresini degerlendirmek icin Isletmelerin stratejik kararlar alirken
PESTEL .. . .. . .
Analizi politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, ¢evresel i¢ ve dis c¢evresel etkenleri
ve hukuki faktérlere odaklanir. anlamalarma yardimci olur.
Isletmelerin rekabet ortammi anlamalarina ve Isletmelerin giiclii yénlerinin farkina
Bes Giic  rekabet avantaji elde etmek igin stratejiler varmalarii, zayif yonlerini gelistir-
Analizi gelistirmelerine yardimci olan bir stratejik melerini ve pazar kosullarina uygun
analiz aracidir. stratejiler olugturmalarini saglar.
BCG Isletmelerin iiriin veya is birimi portfoyiinii Isletmel'erm iiriin/is blrlmlerlp ' .4
. - kategoriye aywrir. Her kategori igin
Analizi siniflandirmak i¢in kullanilir. . LT Lo
Ozel strateji gelistirilmesini saglar.
Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklari ve Isletmelerin kaynaklarini ve
yetenekleri analiz etmek ve bu varliklarin yeteneklerini bu dort kritere gore
VRIO o et a1 . N . .
.. sirdiriilebilir  rekabet avantaji  saglayip analiz ederek, organizasyonun
Analizi - - < . o .. .
saglamayacagini degerlendirmek icin  stratejik rekabet avantajini
kullanilan bir stratejik ydnetim aracidir. belirlemesine yardimc1 olur.
Deger Isletmelerin faaliyetlerini, iiriin veya hizmetin Is siireglerinin daha iyi anlagilmasini
Zinciri olusturulma siirecini ve deger eklenen adimlar1  ve rekabet avantaji yaratabilecek
Analizi inceleyen bir stratejik analiz aracidir. alanlarin belirlenmesini saglar.
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2.4.1.2.a. SWOT (FUTZ) Analizi

Stratejik yonetim siirecinin basariya ulagmasi igin isletmelerin zayifliklarinin
giderilmesi, tehditlerin iistesinden gelinmesi, gii¢lii olduklar1 alanlarin belirlenmesi ve
firsatlarin degerlendirilmesi son derece 6nemlidir (Hazelbaker, 2006, s. 54). Bu nedenle
isletmelerin mevcut stratejik durumunu goérebilmek amaciyla kullanilan en yaygin analiz
yontemi, uluslararasi literatlirdeki ifadesi ile SWOT analizidir (King, 2004, s. 1). Bu
analiz yontemi isletmelerin rekabet ortamindaki konumlarini anlamak i¢in bir ¢ergeve

sunmaktadir (Humphrey, 2005, s. 7).

SWOT analizi Ingilizce Strengths, Weaknesses, Opportunities ve Threats
kelimelerinin ilk harflerinin birlestirilmesinden olusturulmustur (Pinto vd., 2020, s. 4).
Tiirkge literatiirde ise yaygin olarak FUTZ (Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar)
seklinde kullanilmaktadir (Dinger, 2004, s. 139). Bu analiz yontemi isletmelerin i¢
cevresinden kaynakli giiclii oldugu ve gelismeye agik oldugu alanlar ile dis ¢cevresinden
kaynakl1 firsat ve tehditleri belirlemek amaciyla kullanilmaktadir (Aktan, 2006, s. 173).
Sekil 10, isletmelerin SWOT analizini uygularken odaklanmalar1 gereken 4 temel

faktori 6zetlemektedir.

// Firsatlar Ustiinliikler \\

« Pazardaki rakip sayisinin az olmas * [sletmenin basarili oldugu faaliyetler

» Isletmeyi rakiplerinden ayiran

« Isletmeni s i Isle
sictmenin sundugu urun veya nitelikler

hizmetlerin pazarin talebini

karsilamamas1 * Yetenekli ve bilgili insan kaynaklar1
« Isletmenin sundugu iiriin veya * Fikri miilkiyet, sermaye, 6zel
hizmetlere yonelik ihtiyacin artmasi teknolojiler gibi maddi varliklar.

* Basinda ve sosyal medyada igletmeye

% dair olumlu haberlerin yer almas1 r_SW] &
5 |__ANALIzI | 0
& Tehditler Zayif Yonler 3
* Pazarda ortaya ¢ikan yeni rakipler + Isletmenin yetersiz oldugu faaliyetler
* Yasal hukuki ¢evrenin degismesi « Rakiplerin daha basarili oldugu

 Miisterilerin isletmenin {iriin veya | faaliyetler
hizmetlerine yonelik tutumlarindaki | . Kaynaklardaki yetersizlikler

olumsuz degisiklikler Sy e
. * Satiglardaki belirsizlikler
* Basinda ve sosyal medyada igletmeye

dair olumsuz haberlerin yer almasi /

Sekil 10: SWOT analizi
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Stratejik analiz araglarinin stratejik yonetim acisindan son derece degerli bilgiler
sunmasina karsin, bu bilgilerin ne derece verimli oldugu ne kadar iyi uygulandiklarina
baglidir. Bu tiir analizleri anlamlandirmak i¢in, diinya ¢apindaki danismanlar, isletme
okullar1 ve ders kitaplari, strateji gelistirme, stratejik karar verme ve sonucunda da
harekete gecmeden once SWOT analizinin kullanilmasini 6nermektedir (Helms ve
Nixon, 2010, s. 216). SWOT analizinin kullaniminin son derece basit olmasi ve is
gelistirme ve biliylimeyi etkileyen kilit konulara odaklanmay1 saglamasi nedeniyle
isletmelerin stratejisini ve basarisini en ¢ok etkileyen faktorleri belirlemede yaygin
olarak tercih edilmektedir (Pickton ve Wright, 1998, s. 102). Bu bilgiler 1s181nda, SWOT
analizinin isletmelerin faaliyet alanindaki ¢evreyi tutarli bir sekilde incelemelerine,
degisen egilimleri tahmin etmelerine ve bunlar1 kurulusun karar verme siirecine dahil

etmelerine yardimci oldugu ifade edilebilir (Namugenyi vd., 2019, s. 1148).

2.4.1.2.b. PESTEL Analizi

PESTEL isletmelerin dis ¢evresini degerlendirmek icin kullanilan bir stratejik
analiz aracidir (Aithal, 2017, s. 86). Bu ara¢ pazardaki biiyiime/kii¢iilme, isletmenin
konumu, gelisme potansiyeli ve faaliyetlerin durumu gibi isletmelerin rekabet
edebilirligini artirmak i¢in son derece onemli hususlari incelemek i¢in kullanilir (Menet,
2016, s. 265). Bu analiz, SWOT analizi ve Porter’in Bes Gii¢ analizi ile birlikte
kullanilarak isletmelerin performansinin ¢evredeki degisen sartlara uyum saglamasina

ve faaliyetlerini basariyla siirdiirmelerine olanak saglar (Koch vd, 2021, s. 5).

PESTEL analizi kullanilarak yapilan c¢evre analizi isletmelerin karsilastig
politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, cevresel ve hukuki (legal) faktorleri temsil eden
alt1 ana kategoriye odaklanir (Henry, 2021, s. 40) ve ismini bu faktérlerin Ingilizce
karsiliklar1 olan “political, economic, social, technological, environmental ve legal”
kelimelerinin bas harflerinden alir (Matovi¢, 2020, s. 96). Bu faktorler kisaca su sekilde

agiklanabilir;

e Politik Faktorler: Hiikiimetlerin ve kamu politikalarinin isletmelerin {izerindeki
etkilerini degerlendirmeye odaklanan faktorler politik faktorler olarak ele

alinmaktadir (De Sousa ve Castaneda-Ayarza, 2022, s. 689). Bu etkiler; vergi
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politikalari, yasal diizenlemeler ve hiikiimet istikrar1 gibi konular1 igerebilir.
Ornegin, tarimsal siirdiiriilebilirligi etkileyebilecek herhangi bir politika veya
mevzuat degisikligi bu pazarda faaliyet gosteren isletmelerin faaliyetlerini etkiler
(Espinoza vd., 2019, s. 232).

Ekonomik Faktorler: Ekonomik faktorlerin ekonominin genel durumu
iizerinde, genel ekonomik durumun ise isletmelerin faaliyetlerinin tizerinde etkili
oldugu ifade edilebilir. Ekonomik faktorler arasinda is déngiisii, GSYIH
egilimleri, faiz oranlari, dolasimdaki para birimi, enflasyon ve issizlik yer alir
(Gregoric, 2014, s. 552). Bunlar isletmeleri ve karliliklarin1 dogrudan etkileyen
faktorlerdir (Yusop, 2018, s. 35).

Sosyal Faktorler: Niifus yapisi, tliketici davraniglari, yasam tarzlari, egitim
diizeyleri ve saglik gibi toplumun kiiltiirel, demografik ve sosyal trendleri sosyal
faktorler kullanilarak degerlendirir. Isletmelerin iiriin ve hizmetlerini toplumun
taleplerine gore uyarlamalari sosyal faktorleri dikkate almalariyla miimkiin olur
(Ramely vd., 2023, s. 60).

Teknolojik Faktorler: Arastirma ve gelistirme, inovasyon ve dijitallesme gibi
teknolojik gelismelerin isletmelerin {izerindeki etkileri teknolojik faktorler
kullanilarak degerlendirir (Miller, 2023, s. 1). Teknolojik ilerlemelerin
verimliligin artirilmasina veya yeni pazar firsatlar1 yaratilmasina olanak
saglayarak isletmelerin {lizerinde olumlu bir etkiye sahip olabilecegi gibi bu
ilerlemelere ayak uyduramayan igletmelerin iizerinde de olumsuz etkilerinin
olacag1 yadsinamaz bir gercektir (Ulubeyli vd., 2019, s. 1044).

Cevresel Faktorler: Enerji tiketimi, c¢evre koruma diizenlemeleri,
siirdiirtilebilirlik stratejileri ve dogal kaynak kullanimi gibi faktorler isletmelerin
cevresel slirdiirebilirlik ve toplumun ¢evre konusundaki beklentilerini
degerlendirmek i¢in kullanilir (Nurmi ve Niemeld, 2018, s. 326). Bu faktorler
isletmelerin karbon ayak izi hedefleri ve saglik konularindaki c¢evresel
sorumluluklarini ve risklerini degerlendirmelerine yardimci olur (Siddiqui, 2021,
s. 511).

Yasal Faktorler: Toplumdaki kurum ve kisilerin faaliyetlerine mevzuat yoluyla

yon vermek amaciyla yayimlanan, belirlenmis diizenlemeler, kurallar ve
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ilkelerdir (Tijani vd., 2023, s. 1009). Tiiketici ve rekabet kanunlari, saglik ve
gilivenlik mevzuati ve is kanunlari yasal faktorler arasinda degerlendirilmektedir
(Gillespie, 2016, s. 136). Bu faktorler isletmelerin faaliyetlerinin yasalara

uyumlulugunu ve karsilasilabilecek hukuki riskleri anlamalarina yardimcei olur.

2.4.1.2.c. Bes Gii¢c Analizi

Porter tarafindan gelistirilen bu stratejik analiz araci, isletmelerin rekabetci
cevrelerini inceleyerek rekabet giiciinii degerlendirmek ve stratejik kararlar almalarina
yardime1 olmak i¢in kullanilir (Akmermer ve Ayyildiz, 2016, s. 51). Bu analiz,
isletmelerin rekabet ederken karsilastigi dis etkenleri, giicleri ve riskleri saptamak
amaciyla kullanilir (Caballero-Morales, 2021, s. 2). Bes Gii¢ analizinin odaklandigi
faktorler ise; yeni girisimci tehdidi, ikame {iriin veya hizmet tehdidi, miisterilerin
pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii ve pazardaki rekabet olarak siralanmaktadir

(Porter, 1980a, s. 6). Bu faktorler Sekil 11°de gdsterilmistir.

4 )
Yeni Girisimciler ikameler
Yeni kurulan isletmelerin tehdidi Ikame iiriin tehdidi
( Rekabet ]
L Mevcut rakipler arasindaki rekabet J
Miisteriler Tedarikgiler
Misterilerin pazarlik giicii Tedarikgilerin pazarlik giicii
- J

Sekil 11: Porter’in 5 gii¢ modeli
Kaynak: (Grant, 2016, s. 69).

e Yeni Girisimci Tehdidi: Bu faktor, yeni isletmelerin pazara giris yapma
olasiligin1 degerlendirir. Pazara giren her yeni isletme, yeni kapasite ve pazar
pay1 kazanma arzusunu beraberinde getirir. Bunun sonucu olarak da fiyatlar,
maliyetler ve rekabet i¢in gerekli yatirim orani iizerinde bir baski olusur (Porter,
2008, s. 26). Bu baskimin bir sonucu olarak halihazirda var olan igletmelerin

pazarin digima c¢ikarilmasi tehdidi ortaya c¢ikar. Bu tehdidi Apple firmasinin
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pazara girmesinden once pazarin hakimi olan Nokia firmasinin pazar payimnin %1
seviyesine diismesi ile 6rneklendirmek miimkiindiir (Goyal, 2021, s. 150).
ikame Uriin veya Hizmet Tehdidi: Bu faktor, isletmelerin iiriin veya
hizmetlerine karsi sunulan alternatif {iriin veya hizmetlerin mevcudiyetini
degerlendirir (Shimizu vd., 2007, s. 63). Ikame mal ve hizmetler, bir pazarin kar
potansiyelini sinirlayarak, pazardaki isletmelerin talep edebilecegi fiyatlara bir
sinir koyar. Bu mal ve hizmetlerin sundugu fiyat-performans dengelemesi ne
kadar cekici olursa, pazar karlarinin iizerindeki kisitlama o kadar siki olur
(Porter, 1980b, s. 38). Bu nedenle ikame mal veya hizmetlerin isletmelere
potansiyel bir tehdit olup olmadigini belirlemek i¢in bu mal veya hizmetlerin
fiyatlar1 ve kalitesi ile miisterilerin bu alternatif iirtinlere olan talebi dikkate
almmalidir (Tamia vd., 2012, s. 69).

Miisterilerin Pazarhk Giicii: Bu faktor, isletmelerin iirliin veya hizmetlerini
satin alan miisterilerin pazarlik edebilme giicilinii degerlendirir. Giiclii miisteriler,
pazardaki isletmelerden satin aldiklar1 mal veya hizmetlerin fiyatint veya
kalitesini miizakere ederek daha kaliteli mal ve hizmetleri daha diisiik fiyatlarla
almay1 talep edebilirler (Bodendorf ve Franke, 2024, s. 4). Dolayisiyla, miisteri-
lerin pazarlik giicii ne kadar yiiksek olursa, isletmelerin kar seviyesi iizerindeki
asag1 yonlii baski da o denli giiclii olur (Hampton ve Stratopoulos, 2015, s. 6).
Miisterilerin pazarlik giiciinii belirleyen faktorler; tiiketicilerin {iriin degistirme
maliyeti, Uriin tarafindan sunulan ayirt edici Ozellikler, tiiketicilerin
kullanabilecegi alternatiflerin miktar1 ve bireysel tiiketiciler tarafindan satin
alinan gergek miktarlar veya hacimler seklinde ifade edilebilir (Assouad, 2011,
s. 109).

Tedarikcilerin Pazarhk Giicii: Bu faktor, isletmelerin malzeme, hammadde ve
diger kaynaklar1 saglayan tedarikgilerle olan iligkilerini degerlendirir. Her ne
kadar dis piyasa kosullari, tedarik¢ilerin dogrudan etkisi disinda onceden
belirlenmis olup, tedarik¢ilerin pazarlik giiciinii sekillendirmede kritik bir rol
oynasa da (Bodendorf ve Franke, 2024, s. 4), tedarik¢ilerin gii¢lii olmas1 veya
sayilarinin azligi, daha yiiksek fiyat talep etmelerini, mal/hizmetlerin kalitesini

belirlemelerini veya maliyetleri sektor katilimcilarina kaydirarak degerin daha

90



fazlasini kendileri i¢in elde etmelerini miimkiin kilar (Dowlatshahi, 1999, s. 27).
Dolayisiyla, tedarik¢ilerin pazarlik giiclinii degerlendirmek igin incelenmesi
gereken faktorler; diisik gegis maliyetleri, tedarikgilerin sayist  ve
konsantrasyonu, mal/hizmetlerde farklilagmanin seviyesi, misterilerin uygun
piyasa bilgisi ve fiyat hassasiyeti seklinde siralanmaktadir (Dutta, 2022, s. 5).

e Pazardaki Rekabet: Bu faktdr, isletmelerin ayn1 veya benzer iiriin ve hizmetler
sunan rakip isletmelerle olan rekabetini ele alir. Mevcut rakipler arasindaki
rekabet, fiyat stratejileri, reklam kampanyalari, {iriin lansmanlari, miisteri
hizmetleri veya garanti politikalar1 gibi ¢esitli stratejik hamleler araciligiyla
pazar konumunu giiclendirme cabasi olarak tezahiir eder (Porter, 1980a, s. 17).
Pazardaki rekabet diizeyini belirlemek i¢in; rakip sayisit ve buyiikliigi, rakip
isletmelerin stratejileri ve hedefleri, pazardaki biiylime hizi, iirlin veya hizmet
farklilastirmast ve giiglii stratejilere sahip rakipler dikkate alinmasi gereken

unsurlar olarak siralanabilir (gpaékové ve Zufan, 2012, s. 421).

2.4.1.2.d. BCG Analizi

BCG (Boston Consulting Group/Boston Danigmanlik Sirketi) tarafindan
gelistirilen bu analiz yontemi, bir isletmenin mal/hizmetlerini ve is birimlerini dort
kategoriye ayirir: yildizlar, soru isaretleri, nakit inekleri ve kopekler. Stratejik analiz
asamasinda kullanimi son derece yaygin olan BCG analizinin SWOT analizi ile birlikte
kullanilmasi isletmelerin degerlendirmesinde asgari bir standart olarak kabul edilmesini
saglamigtir (Macek vd., s. 98). Bu asgari standardin saglanmas1 durumunda isletmenin
pazardaki konumunu net olarak belirlemek ve yonetimin olusturacagi stratejinin saglam

bir temele sahip olmasini saglamak miimkiin olacaktir (Rustini vd., 2023, s. 5823).
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Pazar Biiyume

Oram .
Soru Isaretleri : Yildizlar
Yiiksek Pazar Pay1 Orani: Diigik : Pazar Pay1 Oram: Yiiksek
Pazar Biiyiime Orani: Yilksek | Pazar Biiytime Orani: Yikdek
"""""""" Kopekler . Nkitinekleri
Diisiik Pazar Payi Orani: Digik | Pazar Payi Orani: Yiiksek
Pazar Biytime Orani: Distik : Pazar Biytime Orani: Dusiik
K i "
Y N Pazar Pay1
Diisiik Yiksek Orani

Sekil 12: BCG matrisi
Kaynak: (Ioana vd., 2009, s. 271).

BCG analizinin ele aldig1 kategoriler kisaca su sekilde agiklanabilir;

Soru Isaretleri: Yiiksek biiyiime potansiyeli olan ancak heniiz yiiksek pazar
payina sahip olmayan {iriin veya is birimlerini temsil eder. Bir¢ok isletme, zaten
bir pazar lideri bulunan yiiksek biiylime potansiyeline sahip bir pazarda yer
almaya calistigindan, genellikle soru isareti olarak baslar (Kotler, 2000, s. 42).
Bu kategorideki unsurlar dikkatlice yonetilmelidir ¢iinkii basarili olmalari
durumunda yildiza doniisme potansiyeli bulunmaktadir .

Yildizlar: Her ne kadar yildizlar yiiksek biliylime potansiyeline sahip bir pazarin
liderlerini temsil etse de biiylime potansiyeline ve yliksek pazar payima sahip
iirlin veya is birimleri de bu kategoride ele alinabilir. Yildizlarla ilgili daima
hatirlanmas: gereken en Onemli husus baglangicta her birinin soru isareti
oldugudur. Fakat soru isaretinden yildiza doniisme siireci genellikle dnemli
yatirimlar gerektirir ve bu donilisiimiin basartya ulasmasi durumunda uzun
vadede karliliga ulagsma potansiyeli yliksektir (Hossain ve Kader, 2016, s.
21901).

Nakit Inekleri: Pazar pay: yiiksek ancak biiyiime potansiyeli diisiik olan {iriinleri
veya ig birimlerini ifade eder. Bu kategori genellikle sirket i¢in istikrarl1 bir gelir
kaynag1 saglar ve nakit akisini destekler. Bu sayede de diger is birimlerine
yatirim yapmak i¢in kullanilabilecek 6nemli miktarda nakit yaratirlar (Mohajan,

2017, s. 4).
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o Kopekler: Gerek pazar pay1 gerekse biiyiime potansiyeli diisiik iirlinleri veya is
birimlerini ifade eder. Bu kategorideki unsurlar genellikle maliyetli ve karh
olmayan islerdir; bu nedenle ilkesel agidan isletmelerin bu unsurlarla ilgili
stratejilerini gozden gecirmesi ve en iyi ¢Oziimiiniin varlik satis1 oldugu iddia

edilebilir (Joubert vd., 2011, s. 20).

2.4.1.2.e. VRIO Analizi

VRIO analizi deger, nadirlik, taklit edilebilirlik ve orgiitsel destek olmak {izere
dort bilesenden olusur ve ismini sirastyla; value, rarity, imitability ve organizational
support anlamma gelen bu bilesenlerin Ingilizce karsiliklarinin bas harflerinin
birlestirilmesinden almistir (Yudiono vd., 2019, s. 283) ve isletmelerin rekabet

avantajin1 degerlendirmek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Lee vd., 2020, s. 7).

VRIO analizi, isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin analizini
yaparak stratejik bir perspektif sunar (Ferreira vd., 2022, s. 666). Bu perspektif
isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin ne kadar degerli, nadir, taklit edilebilir ve igletme
kapasitesi ile desteklendigi konularini inceler (Beamish ve Chakravarty, 2021, s. 1866).
Sahip oldugu kaynaklar1 farklilastiran, sonrasinda ise VRIO analizini kullanarak bu
farkliliklar1 temel bir yetenek haline doniistiiren isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
ustiinligii elde ettikleri ifade edilebilir (Cetintiirk, 2017, s, 48). VRIO analizini etkin
olarak kullanan isletmeler kaynak ve yeteneklerinin degerini, nadirligini, taklit
edilebilirligini ve organizasyon yapilarin1 degerlendirerek pazardaki konumlarini

korumak ve giiclendirmek i¢in stratejik kararlar alabilirler.

e Deger: VRIO analizinin ilk bileseni olan deger, bir kaynagin veya yetenegin
miisteriye sagladigi fayda veya tatmin olusturma ozelligi sayesinde isletmeye
sagladigi rekabet avantajini ifade eder (Sheth vd., 2020, s. 1792). Deger saglayan
bu kaynak veya yetenekler, isletmelerin rakiplerinden farklilagsmasini ve {istiin
performans yaratmasini saglar. Patentli bir teknoloji, gii¢lii bir marka itibar1 veya
pazarda saygin bir konuma sahip calisanlar, isletmeler icin degerli kaynaklar

olarak ifade edilebilir.
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Nadirlik: VRIO analizinin ikinci bileseni olan nadirlik faktorii, bir isletmenin
sahip oldugu kaynak veya yeteneklerin rakiplerinde nadir veya kisitli olup
olmamasini degerlendirir. Bu kaynak veya yeteneklerin rakip isletmelerde nadir
olmasi, yaygin olarak sahip olan igletmelere rekabet iistiinliigii saglar (Zahra,
2021, s. 1846). Ayrica nadir kaynaklara sahip isletmelerin miisterilerine
benzersiz bir deger sunma avantajima sahip olabilecekleri anlamina gelir
(Varadarajan, 2020, s. 94). Dolayisiyla, nadir kaynaklara sahip olmanin,
isletmelerin pazar paylarini artirma potansiyeline olumlu katkida bulundugu
gozlemlenebilir. Ancak, rakiplerin ¢ogunlugu ayn1 degerli kaynaga sahipse, bu
kaynagin kullanimin1 kesfetme ve ayni deger yaratma stratejisini uygulama
olasiliklar1 yiiksektir. Bu durum, tiim sirketlerin ayni degerli kaynagin elde
edilmesi sonucunda rekabet avantaj1 elde edemeyecegi anlamina gelir (Cardeal
ve Antonio, 2012, s. 10161). Bu nedenle, degerli bir kaynagin sahiplenilmesi
yeterli degildir; ayn1 zamanda etkin bir sekilde yonetilmesi, stratejik kararlarin
dogru bir sekilde alinmasi ve siirekli olarak yenilik¢i ¢oziimler {iretilmesi
gereklidir.

Taklit Edilebilirlik: Bu bilesen rakiplerin benzer bir kaynagi veya yetenegi
kopyalamasi veya elde etmesindeki zorlugu inceler. Kolaylikla taklit edilebilen
kaynaklar siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaz (Morgan vd., 2006, s. 623.
Yeterli zaman ve para ile neredeyse her kaynak veya yetenek taklit edilebilir hale
gelebilir. VRIO analizinde taklit edilebilirlik bilesenini analiz etmek igin,
rakiplerin isletmeye rekabet {istiinliigli saglayan kaynak veya yeteneklerinin bir
kopyasini ne kadar siire icinde sunabileceklerinin tahmin edilmesi gereklidir.
Dolayistyla bu bilesen VRIO analizinin en zor degerlendirilen unsurudur (Pesic
vd., s. 579).

Orgiitlenme: VRIO analizinin son bileseni olan 6rgiitlenme, kaynaklarim etkin
bir sekilde kullanilmas1 ve yonetilmesini igerir ve isletmelerin rekabet avantajini
siirdiirmelerinde kritik bir rol oynar (Cardeal ve Antonio, 2012, s. 10161). Bu
asamada gerceklestirilen kaynak ve yeteneklerin etkin bir sekilde kullanma
yeteneginin degerlendirilmesi isletmelere bu kaynak ve yeteneklerin nasil daha

etkili ve verimli kullanilabilecegine dair bir analiz imkan1 saglar (Pesic vd., s.
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579). Her ne kadar isletmenin sahip oldugu kaynak degerli, nadir ve taklit
edilmesi zor olsa bile isletmenin dogru bicimde organize olmasi ve bu kaynagi
tiim potansiyeliyle kullanabilecek kapasitede olmasi gerekir. Dolayisiyla,
orgiitlenme bileseni; stratejik karar almay1, kaynaklarin etkin tahsis edilmesini

ve destekleyici bir orgiit kiiltiirlinii icermektedir (Butler vd., 2016, s. 327).

2.4.1.2.1f. Deger Zinciri Analizi

Glinlimiiz isletmeleri, rekabet giiclerini siirdiirebilmek ve pazarlarda basarili
olabilmek i¢in stratejik iyilestirmeler yapmak zorundadir. Bu stratejik iyilestirmelerin
temelinde isletmenin deger zinciri analizi yatar. Deger zinciri analizi, bir isletmenin
faaliyet ve siireclerini detayli bir sekilde inceleyerek, bu siireglerin deger yaratma
potansiyelini 6l¢en ve isletmelerin rekabet becerilerini artirmak igin stratejik onerilerde

bulunan bir stratejik analiz yonetimdir (Putri vd., 2021, s. 133).

Deger zinciri analizi, isletmelerin rekabet avantajini strdiiriilebilir kilma
stratejilerini belirlemek icin &nemli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Isletmelerin bu
rekabet avantajin1 elde etmeleri i¢in hem maliyet lideri olmalar1 hem de iiriin veya
hizmet farklilastirmas1 yapmalar1 gerekmektedir (Porter, 2011, s. 40). Deger zinciri
analizi, isletmenin bu iki stratejik hedefe nasil ulasabilecegini belirlemekte ve strateji

olusturma siirecine rehberlik etmektedir.

Deger zinciri analizi, isletmenin tedarik¢ilerinden miisterilerine kadar olan tiim
stirecleri kapsar ve bu siireclerin deger saglama katkilarini ayrintili olarak degerlendirir
(Zamora, 2016, s. 117). Bu degerlendirmeyi yapmak i¢in, isletmenin faaliyetleri bes ana
faaliyet kategorisi altinda incelenir: girisim, satin alma, liretim, pazarlama ve satis, ve
hizmet. Her bir faaliyet, isletmenin genel deger zincirine farkli katkilarda bulunur ve
rekabet avantaji1 elde etmek icin stratejik firsatlar sunar (Ensign, 2001, s. 21). Ayrica,
isletmeyi ve pazari tam anlamiyla analiz etmek icin i¢ faaliyetlerin yani sira, dis
baglantilarin da detayli olarak ele alinmasi, deger zinciri analizinin basariya ulagsmasi
icin kritik bir dneme sahiptir. Zira bu dis baglantilar, tedarikgiler, distribiitorler ve
miisteriler gibi isletmenin dig cevresiyle olan iliskileri kapsamaktadir (Gereffi ve
Fernandez-Stark, 2011, s. 5).
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Sekil 13: Deger zinciri
Kaynak: (Porter, 2011, s. 41).

Deger zinciri analizi, bir isletmenin tiim faaliyet ve siireclerini inceleyen, bu
faaliyetlerin deger yaratma potansiyelini 6lgen ve isletmenin rekabet etme becerisini
artirmak i¢in stratejik iyilestirmeler 6neren bir yonetim aracidir (Putri vd., 2021, s. 133).
Sekil 13’te goriildiigli iizere, deger zinciri analizi, isletmenin tedarikg¢ilerinden
baslayarak miisterilere kadar olan siirecleri ve bu stireglerin deger olusturma katkilarini
detayl1 bir sekilde degerlendirir. Bu analiz, isletmenin rekabet avantaji elde etmesi ve

stirdiirebilir bir rekabet avantaji saglamasi i¢in kritik bir rol oynar.

2.4.1.3. Stratejik Yonelim

Stratejik yOnelim, stratejik yOnetim siirecinde isletmelerin hedeflerine
ulasmasimni saglamak ic¢in alinacak kararlarin formiilasyonu, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi asamalarindan Once ylriitiilmesi gereken kritik bir asamadir
(Bohorquez vd., 2020, s. 439). Stratejik yonelimin temel bilesenleri; vizyon, misyon,
degerler ve stratejik amaglardir (Cetinsdz ve Temiz, 2018, s. 50). Bu bilesenler dncelikle
isletmenin yonetim kurulu veya iist yonetimi tarafindan onaylanmali ve ardindan i¢ ve

dis tiim paydaslara iletilmelidir (Deazeley, 2009, s. 1).

Bu iletisimin sonucunda, tim paydaslarin isletmenin misyonu, vizyonu,
degerleri ve stratejik amaclar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi saglanir. Stratejik yonelim

asamasinin boylesine seffaf ve dogru bir sekilde yiiriitiilmesi ise tiim paydaslarin ortak
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bir anlayisa sahip olmasini ve ortak hedeflere yonelik calismasini tesvik eder. Bu durum,
paydaslarin motivasyonunu ve performansini artirir (Kabetu ve Iravo, 2018, s. 128).
Stratejik yonelimin isletmelere rehberlik ederek calisanlara anlam kazandirabilecegi
fikri, ABD’deki birgok uzun Omiirli sirketin Ornek olay incelemelerinde de

belgelenmistir (Mirvis vd., 2010, s. 320).

2.4.1.3.a. Vizyon

Vizyon ifadesi ile misyon ve deger ifadeleri, kismen standart ve kabul gérmiis
tanimlarin eksikliginden dolayi, kismen de kavramlarin uygulamada farkli sekillerde
birlestirilmesi nedeniyle siklikla birbiriyle karistirilmaktadir (Kirkpatrick, 2017, s. 7).
Vizyon kelimesinin kokii Tiirkcede gormek anlamma gelen Latince “videre”
kelimesinden gelmektedir (Senge, 1994, s. 302). Kisaca vizyon, yaratilmaya c¢alisilan
gelecegin resmidir (Mirvis vd., 2010, s. 317) ve isletmenin gelecekte neleri
basarabilecegine dair idealist bir projeksiyonudur (Bratianu ve Balanescu, 2008, s. 20).
Ayrica, vizyon, isletmenin gelecekteki ideal goriintiisiinii yansittigindan dolayu, stratejik
planlama icin bir odak noktasi olusturur ve kurumsal performansi istenen yone dogru

yonlendirmeye hizmet eder (Ingersoll vd., 2005, s. 86-87).

Ayrintilt bir vizyon, isletme stratejisi i¢in entelektiiel bir ¢erceve saglayarak
stratejik bir yon belirler ve bir isletmenin mevcut durumundan arzu edilen gelecekteki
duruma nasil ilerleyecegine dair kavramsal bir harita sunar. Bu sebeple vizyon ayni
zamanda isletmelerin motivasyonunu artiran 6nemli bir faktérdiir (Mirvis vd., 2010, s.
316). Bagka bir ifadeyle, vizyon, isletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulasmaya ¢alisirken
nasil hareket etmeleri gerektigi konusunda yoneticilere ve ¢alisanlara rehberlik eden
ilkeler sunar. Dolayisiyla, iyi olusturulmus vizyonlar ilham vericidir ve isletmelerin
hedefe odaklanmalarin1 saglarken, vizyonu olmayan isletmeler, yonsiiz gemiler gibi

basarisizliga ve kaosa siiriiklenir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 180).

Ote yandan, vizyon ifadelerinin bazilar1 ulasilmasi zor idealler iken, digerleri
daha miitevazidir veya yakin gelecekte gerceklestirilebilecek hedefleri tanimlar. Her iki
durumda da vizyon, isletmenin topluma yaptig1 benzersiz katkiy1 olusturmaya yardimei
olur (Deazeley, 2009, s. 1). Isletmelere vizyon olusturulurken basarili olmak icin
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vizyonun alt1 temel 6zellige sahip olmas1 gerekir. Vizyonun bu temel 6zellikleri; giiglii,

amaca yonelik, kararli, somut, ¢ok yonlii ve duygusal olmasidir (Clayton, 1997, s. 54,

akt. Bratianu ve Balanescu, 2008, s. 21). Ayrica, Millard, (2013) vizyon gelistirmek i¢in

tek bir yol olmadigini ifade ederken, ayn1 zamanda dikkat edilmesi gereken yedi temel

husus oldugunu ifade etmektedir:

Ilham verici olmak: Vizyon ifadesinin meydan okumasi, isletme ¢alisanlarini
ve tiim paydaglarin1 heyecanlandirmasi ve ilham vermesi son derece gereklidir.
Bu sayede, bakis agisini giinliik sikintilardan uzaklastirmak ve dikkati “biiyiik
resme”, diger bir ifadeyle isletmenin basarili olmasi sonucunda bekleyen
potansiyel ddiillere odaklamak i¢in bir firsattir.

Hirsh olmak: Konulan hedeflerin ne kadar yiiksek oldugu bir isletme hakkinda
ipuglar1 saplar. Hirsli, hatta belki de ciiretkar hedefler, ¢alisanlarindan yiiksek
hedefler ve yiiksek standartlar talep eden bir isletme izlenimi yaratmaya yardime1
olacaktir.

Gergekei olmak: Vizyonun amaci ilham vermek ve heyecanlandirmak oldugu
icin, bu hirsin altinda yatan bir gergekg¢ilik duygusuyla yumusatilmas: da ayni
derecede onemlidir. Insanlarin, tasavvur edilenin, gercekten ulasilabilir olduguna
inanmalar1 gerekir; aksi halde buna inanmalar1 i¢in hi¢bir sebep yoktur. Hem
hirsli hem de gercekei olmak tamamen miimkiindiir ve en 1yi vizyon ifadelerinin
olusmasi bu iki giiclin basarili bir sekilde bir araya getirilmesiyle olacaktir.
Yaratict olmak: Vizyon olusturulurken isletmenin vizyonunun ne oldugu ve
kalabaligin arasindan siyrilmak i¢in vizyonun nasil tanimlandigi hakkinda
yaratici diisliniilmesi son derece énemlidir.

Aciklayic1 olmak: Misyon beyaninin aksine, vizyonu son derece kisa tutmak
icin herhangi bir baski yoktur. Vizyonun anlagilmasini saglamak i¢in ne kadar
aciklamaya ihtiyag varsa o kadar agiklama yapilmasi gereklidir.

Acik ve net olmak: Teknik ve terimsel ifadelerden kaginmak, ciimleleri kisa, 6z
tutmak ve kesin, diizenli bir dil kullanmak son derece 6nemlidir.

Tutarh olmak: Amaclarinin farkli oldugunu dikkate alarak, misyon ve vizyon
ifadeleri arasinda yine de bir siireklilik unsuru olmali veya en azindan bunun

neden bdyle olmadig konusunda dikkatli bir diisiince ve tartigma yapilmalidir.
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Ayrica, isletmenin gelecekte ortaya ¢ikacak potansiyel firsatlar1 degerlendirme
thtimalinden dolay1 vizyonun sinirlandirilmasina gerek yoktur (Millard, 2013, s.

2-3).

2.4.1.3.b. Misyon

Bir isletmeyi digerlerinden ayiran ve paydaslarina yon gosteren kalici bir hedef
ve paylasilan bir ilke olarak tanimlanan misyon (Dinger, 2004, s. 10), isletmenin varlik
nedenini ve basarmak istedigi hedefleri vurgular (Ingersol vd, 2005, s. 86). Baska bir

ifadeyle, misyon, isletmenin kimligini ve faaliyetlerini tanimlar (Falsey, 1989, s. 3).

Farkli isletmeler tarafindan misyon beyani, isletme felsefemiz, temel
degerlerimiz gibi farkli isimlerle anilan misyon (Williams, 2008, s. 96), genellikle
isletmenin yonetimi, calisanlari, miisterileri, hissedarlar1 ve is yaptig1 topluluklar,
iilkeler ve diinya genelindeki diger paydaslara hitap eder. Sekil 14’te gorildiigii tizere,
misyonun i¢/dis ve genis/dar seklinde siralanan farkli boyutlart mevcuttur. Basarili bir

misyon ifadesi tim bu boyutlar1 kapsamali ve ilgili sorulara yanit verecek nitelikte

olmalidir.
. Uriin-Pazar Al
Orgiit Felsefesi r?n azar an.l
.. Hangi alanlarda faaliyet
Ne olmak istiyoruz? . -
yiiriitecegiz?
Genis Misyon Genis
Dar Ifadesi Dar >
Temel Orgiitsel Onemli Basar
Degerler Faktorleri
Insanimizin nasil Pazarda basarili olmak
davranmasini istiyoruz? icin hangi konuda bagarili
olmaliy1z?
ic VY D

Sekil 14: Misyon modeli
Kaynak: (Piercy ve Morgan, 1994, s. 7).
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Bir isletmenin misyonunun isletme ve hedef kitlesi iizerinde giiclii bir etki

yaratabilmesi i¢in yedi temel boyutu kapsamasi gereklidir:

Temel degerler ve inanclar: Isletmenin faaliyetlerini yonlendiren temel ilkeler
ve inang sistemleri.

Ayirt edici yeterlilik: Isletmenin rekabet avantajini saglayan benzersiz
yetenekleri.

Istenilen rekabetci pozisyon: Isletmenin piyasadaki hedefledigi konum.
Rekabetci strateji: Isletmenin rekabet avantaji elde etmek icin izledigi strateji.
Zorlayicl hedef/vizyon: Isletmenin ulasmay1 hedefledigi uzun vadeli amag ve
vizyon.

Hizmet verilen belirli miisteriler ve sunulan iiriinler veya hizmetler:
Isletmenin hizmet sundugu spesifik miisteri gruplar1 ve sagladigi iiriin veya
hizmetler.

Birden fazla paydagsi tatmin etme kaygisi: Isletmenin farkli paydas gruplarinin

ihtiyaclarii ve beklentilerini karsilamaya yonelik taahhiidii (Bart, 2002, s. 43).

Isletmelerin misyonlar1 hazirlanirken genellikle kullanilan bilesenler igin cesitli

gerekceler sunulmaktadir (Cady vd, 2011, s. 66). Ancak misyonun kapsami ve temel

bilesenleri konusunda tam bir fikir birliginden s6z etmek miimkiin olmasa da, literatiirde

en ¢ok kabul goren misyon bilesenleri su sekilde siralanabilir;

Hedef miisteriler ve pazarin tammmlanmasi: Isletmenin hizmet sundugu
miisteri gruplarinin ve pazarin belirlenmesi.

Temel iiriin ve hizmetlerin belirlenmesi: Isletmenin sundugu ana iiriin ve
hizmetlerin tanimlanmasi.

Uriin/hizmet sunulan cografi kapsamin tamimlanmasi: Isletmenin faaliyet
gosterdigi cografi alanin belirlenmesi.

Temel teknolojilerin belirlenmesi: Isletmenin kullandig1 ve gelistirdigi ana
teknolojilerin tanimlanmasi.

Varhgmm siirdiirmeye, biiyiimeye ve karlihiga baghhgin ifade edilmesi:
Isletmenin uzun vadeli siirdiiriilebilirlik, biiyiime ve karlilik hedeflerinin
vurgulanmasi.
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Isletme felsefesindeki temel faktorlerin belirlenmesi: Isletmenin temel
degerlerini ve felsefesini a¢iklayan unsurlarin tanimlanmasi.

Isletme benliginin tammlanmasi: Isletmenin kimliginin ve kiiltiiriiniin
belirlenmesi.

Isletmenin toplum tarafindan nasil gériinmesinin istendiginin saptanmasi:
Isletmenin toplumdaki imaj ve itibarinin nasil olmasini istediginin belirlenmesi

(Pearce ve David, 1987, s. 109).

Ayrica igletmelerin misyon ifadelerini olusturulurken dikkat etmesi gereken bes

ozellik su sekilde ifade edilebilir:

Az ve 6z olmasi: Misyon miimkiin oldugunca, tercihen bir kartvizitin arkasina
sigacak kadar, kisa ve 6z olmalidir.

Akilda kalici olmasi: Misyon, kolay hatirlanabilir olmalidir. Bu sayede insanlar
misyonun temel unsurlarini kolayca hatirlayabilir.

Isletmeye o6zgii olmasi: Isletmenin neyi farkli yapmaya calistigina
odaklanilmalidir. Basariya nasil ulasildigi, personele neden ve nasil deger
verildigi veya isletmeyi digerlerinden ayiran tecriibeler gibi detaylar
vurgulanmalidir.

Gercekei olmasi: Misyon beyani isletmenin var olug amacinin ve faaliyetlerinin
bir 6zeti olmalidir. Eger bir misyon beyani c¢alisanlarin bildigi isletmeye hig
benzemiyorsa veya ¢ok az benzerlik gosteriyorsa bagarty1r yakalamak miimkiin
olmaz.

Giincel olmasi: Isletmelerin oncelikleri ve odak noktalari zamanla &nemli
Olciide degisebilir. Bu gibi durumlarda en azindan “Mevcut misyon beyanimiz

hala gecerli mi?” sorusu sorulmalidir (Millard, 2013, s. 2).

2.4.1.3.c. Degerler

Isletmenin temel felsefesini, ilkelerini ve ideallerini tanimlayan degerler

isletmeyi ve isletmenin misyon ve vizyonunu gergeklestirmek icin kullanilan siirecleri

tanimlayan ifadelerde gosterilir. (Ingersoll vd, 2005, s. 87). Diger bir ifadeyle, degerler
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vizyona ulagsmak i¢in nasil hareket edildiginin resmidir (Mirvis vd, 2010, s. 317). Bu
degerler, isletmenin temel ilkelerini, isletme i¢i davramis kodlarim1i ve yoOnetim
bicimlerini gosterir. Bu nedenle, degerlerin belirlenmesi stratejik yonetim siireci
acisindan son derece onemlidir ¢iinkii vizyon ve misyon bu temel degerler 1sinda
belirlenir (Cetinsdz ve Temiz, 2018, s. 52). Degerler belirlenirken ii¢ temel kategoriye

dikkat edilmelidir:

e Yaratilan degerler: Paydaslarin iiretim siirecinde bir araya gelerek olusturdugu
ve isletmenin varlik nedenini olusturan degerlerdir.

o Korunan degerler: Kesinlikle ihlal edilmemesi gereken degerlerdir. Bu
degerlere kars1 6diin verilmesi etik dis1 kabul edilir ve yonetim bunlar1 kurallar,
standartlar ve diizenlemeler yoluyla korur.

e Temel degerler: Isletmenin karakterini, tutumunu ve davranmisini belirleyen

degerlerdir (Wenstep ve Myrmel, 2006, s. 676-677).

Bir deger beyam tipik olarak; degerin adi, agiklayici bir ifade veya tanim ve
birka¢ 6nemli davranigsal 6zellik olmak iizere ii¢ bilesene sahiptir (Arnold, 2012). Bu
bilesenlere dikkat edilerek hazirlanan deger beyanlari, her seyden Once isletmenin
kimligini ifade etmek i¢in kullanilir. Ayrica bu beyanlar igletmelerin faaliyetlerini daha
anlaml kilar ve halkin degerlerine uygunlugu gosterdigi i¢in isletmenin mesruiyetini

gliclendirir (Wearaas, 2010, s. 528).

Degerler bir kez benimsendikten sonra gerek bireysel diizeyde gerek isletme
diizeyinde etkin bir rol iistlenerek karar verme ve oncelikleri belirleme kriterleri olarak
kullanilir. Nasil ki hayvanlar bu gibi durumlarda iggiidiilerini kullaniyorsa insanoglu da
degerler yoluyla onceliklerini belirler ve karar verir. Bu nedenle de degerleri olusturma
ve bu degerlere gore hareket etme becerisi olmadan, insan diizeyinde yasamin miimkiin

olmadigi ifade edilebilir (Hultman, 2005, s. 33).
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2.4.1.3.d. Stratejik Amagclar

Isletmenin hedeflerine ve faaliyetlerine yon veren, yetenekleri ve kaynaklari ile

yaratacagi rekabetci ve yenilikei giicii kullanarak gelecekte ulasacagi konumu ifade eden

stratejik amaclarin tagimasi gereken 6zellikler sunlardir:

Isletmenin misyonu, vizyonu ve temel prensipleri ile tutarlilik gdstermelidir.
Isletmenin misyonunu gergeklestirmesine destek saglamalidir.

Ozgiivenli, gercekei ve erisilebilir nitelikte olmalidir.

Isletmenin mevcut konumundan, arzu edilen gelecekteki duruma gegisini
miimkiin kilacak nitelikte olmalidir.

Hedeflenen durumu agikg¢a tanimlamali, ancak bu hedefe ulagsma yontemlerini
ayrintili olarak aciklamamalidir.

Hedeflere ulasmada rehberlik edici bir rol tistlenmelidir.

Digsal kosullarda 6nemli degisiklikler olmadikc¢a sabit kalmalidir (Akgemci,
2008, s. 32).

Isletmenin tiim paydaslarmin anlayabilmesi ve yanlis anlasilmalardan
kaynaklanabilecek hatalarin 6nlenmesi i¢in agik ve 6z olarak ifade edilmelidir.
Iletisimin etkili olmasi ve zaman iginde yorumlama farkliliklarindan dolay1
kasith veya kasitsiz degisikliklerin Oniine gecilmesi i¢in yazili olmalidir.
Uygulanmasindan ve uygulamanin gerek kalitesinden gerekse zamaninda
gerceklestirilmesinden sorumlu olan kisi/kisiler net bir bigimde ifade edilmelidir

(Stevens vd., 2013, s. 136-137).

2.4.14. Stratejik Egilim

Literatiirde stratejik egilim kavraminin genel olarak kabul géren tek bir tanimi

yoktur. Farkli aragtirmacilar tarafindan degisik bicimlerde tanimlanmig olsa da genel

itibariyle, isletmelerin performanslarini artirarak gelecekte de var olmalarin1 garanti

altina almak amaciyla mevcut faaliyetlerine yon veren ve bi¢cimlendiren ilkeler biitiinti

biciminde 6zetlenebilir (Hakala, 2011, s. 200). Bu tanimdan hareketle, stratejik egilimin,

isletmelerin stratejik amag¢ ve hedeflerine ulasabilmeleri i¢in kasith olarak segilen
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coziimleri gergeklestirmek amaciyla kaynaklarin orta ve uzun vadeli olarak tahsis

edildigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Knierim vd., 2010, s. 541).

Ayrica, stratejik egilim, isletmelerin igsel siireglerinin etkin ydnetilmesini
miimkiin kilmasinin yan1 sira, ¢evresel belirsizlik kosullarinda rekabet iistiinliigli elde
etmelerini saglayabilecek bir vizyon ortaya koymalarin1 gerekli kilar. Bu sayede de
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarini elde etmelerini saglamanin (Escriba-
Esteve, vd., 2008, s. 465) yani sira iirlin veya hizmetlerini sunmak i¢in halihazirdaki

pazar kosullarini izleyerek hareket etmelerine olanak saglar (Yan vd., 2007, s. 76).

Stratejik vizyona sahip isletmelerde karar vericiler oncelikli olarak stratejik
kararlarin sonucuna odaklanir ve isletmenin sahip oldugu stratejinin ger¢ceklesme bigimi,
stratejik uyum, stratejik yatkinlik, stratejik hamle, stratejik se¢im ve daha yaygin olarak
stratejik egilim gibi ¢esitli kavramlarla tanimlanmaktadir (Manu ve Sriram, 1996, s. 79).
Stratejik  egilim, isletmenin siirdiiriilebilir basaris1 i¢in  uygun davraniglar
gerceklestirmek amaciyla isletmeler tarafindan uygulanan stratejik ydnleri yansitir
(Narver ve Slater, 1990, s. 21) ve yoneticilerin ¢evreyi algilayarak, var olan kosullara
kars1 tepki vermelerini saglar.

Ote yandan, iist yonetim tarafindan isletmeye yerlestirilen stratejik egilimler,
calisanlarin degerlerini, diisiincelerini ve dolayisiyla davraniglarini etkilemektedir. Bu
etkinin sadece belirli bir seviyeyle sinirli olmamasi, igletme faaliyetlerinin isletme
genelinde olusturulan stratejiyle ve bu stratejiye uyumlu isletme davranisiyla uyumlu bir
sekilde gerceklestirilmesini saglamaktadir. Boylece stratejik egilimler, bir isletmenin
stratejileri, siirecleri, kiiltiiri ve davranigi arasinda biitiinliik ve senkronizasyon
saglamaktadir (Bulut, 2007, s. 50). Dolayis1yla, stratejik egilim isletmelerin uzun vadeli
amagclariin olusturulmasi, alternatif stratejilerin {iretilmesi ve amaglara uygun 6zel
stratejilerin se¢imi i¢in son derece onemli bir fonksiyona sahiptir (Karakaya vd., 2013,
s. 73).

Stratejik egilim asamasinin basartyla ilerlemesi agisindan isletmelerin strateji
Olciimii faaliyetlerini dogru bir sekilde yiirlitmesi kritik dneme sahiptir. Strateji 6l¢limii,
isletmelerin mevcut stratejilerinin  etkinligini objektif olarak degerlendirir ve
yoneticilere stratejik planlarin basarisini analiz etme ve gerektiginde bu planlar revize

etme imkani saglar (Nath ve Sudharshan, 1994, s. 45). Bu siireg, isletmelerin rekabet
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avantajim1 artirmalarina, kaynak kullanimini optimize etmelerine ve degisen pazar

kosullarina hizli bir sekilde uyum saglamalarina yonelik gerekli geri bildirimleri sunar

(Okfalisa vd., 2012, s. 306). Dolayisiyla strateji Ol¢limii, isletmelerin uzun vadeli

hedeflerine ulasma siireclerini izlemelerine ve stratejik karar alma mekanizmalarini

optimize etmelerine olanak tanidig1 icin, stratejik egilim asamasinin ayrilmaz bir pargasi

olup, isletmelerin siirdiiriilebilir basarisin1 destekleyen temel bir aragtir (Amoo vd.,

2019, s. 448).

Strateji 6l¢timii konusundaki alan yazin incelendiginde, strateji uygulamalarinin

siniflandirilmasina yonelik yaygin olarak kullanilan yaklagimlarin dykiisel, siniflandiric

ve karsilagtirmali yaklagimlar olarak {i¢ gruba ayrildig1 goriilmektedir (Venkatraman,

1989, s. 4-5). Bu simiflandirmalar agagidaki Sekil 15°te gosterilistir.

Strateji Olgiimii

Yaklasimlari

Oykiisel Yaklasim

Siniflandirict Yaklasim [

Karsilastirmali Yaklasim e

Savunmaci Isletmeler

Oncii Tsletmeler

Analizci Isletmeler

Tepkici Isletmeler

Saldirgan Egilim

Savunmaci Egilim

Analiz Egilimi

Onleyici Egilim

Risklilik Egilimi

Gelecek Egilimi

Sekil 15: Strateji 6l¢limii yaklagimlari
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2.4.1.4.a. Oykiisel Yaklasim

Isletmelerin sahip olduklar: stratejilerin 6l¢iimii igin yaygin olarak kullanilan
yaklasimlardan biri olan dykiisel yaklagim, strateji kavraminin son derece karmasik bir
yapiya sahip olmasindan dolay1 bir biitiin olarak ele alinmasi gerektigini savunur. Bu
yaklasim, strateji ile ilgili sadece belli basli unsurlarin tek tek degerlendirilmesinin ve
dlgiilmeye calisilmasinin eksik oldugunu vurgular (Andrews, 1980, s. 32). Oykiisel
yaklagima gore, isletmelerin stratejilerinin Sl¢iimii i¢in arastirmacilarin isletmeleri bir
biitiin olarak ele almasi ve Ornek olay calismalari ile derinlemesine incelemesi

gerekmektedir (Venkatraman, 1989, s. 4).

Oykiisel yaklasimin savundugu temel nokta, isletmelerin stratejilerinin
karmasikligin1 ve biitiinselligini kavrayabilmek i¢in stratejik unsurlarin bir arada
degerlendirilmesinin zorunlu oldugudur. Bu baglamda, oykiisel yaklasim, isletmelerin
stratejik davramiglarimi  daha derinlemesine anlayabilmek icin nitel arastirma
yontemlerine ve 6rnek olay ¢alismalarina dayanmaktadir. Bu yontem, stratejik kararlarin
arka planin1 ve isletmelerin stratejik egilimlerini daha ayrintili bir sekilde ortaya

koyabilir (De La Ville ve Mounoud, 2010, s. 83).

Ancak, 6ykiisel yaklasimin bazi sinirlamalar1 da bulunmaktadir. Bu yaklasimin
en 0onemli siirlamasi, isletmelerin bireysel olarak incelenmesinden dolay1 elde edilen
sonuclarin diger isletmeler i¢in genellestirilememesidir. Ornegin, belirli bir isletme igin
yapilan arastirmanin sonuglari, farkli arastirmacilar tarafindan ayni isletme iizerinde
tekrarlandiginda bile farkli sonuglar verebilir. Bu durum, oOykiisel yaklasimin
bulgulariin genellestirilebilirligini  ve tekrarlanabilirligini sorgulanabilir hale

getirmektedir (Harrigan, 1983, s. 36).

Buna ek olarak, Oykiisel yaklasimin sonuglari, isletmelerin kendine 06zgii
kosullar1 ve stratejik baglamlar1 dikkate alindiginda, her isletmenin benzersizligi
nedeniyle diger isletmeler i¢in dogrudan uygulanabilir olmayabilir. Bu nedenle, dykiisel
yaklasimin sagladigi derinlemesine anlayis, genis bir genelleme yapilmasina izin
vermeyebilir ve bu da strateji literatiiriinde daha genis kapsamli ve genellenebilir

yaklagimlarin 6nemini artirmaktadir(Basu ve Gupta, 2013, s. 243).
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Dolayisiyla, oykiisel yaklagim, stratejilerin karmasikligini ve biitlinselligini
anlamada 6nemli bir yontem sunarken, genelleme ve tekrarlanabilirlik konusundaki
sinirlamalart nedeniyle strateji arastirmalarinda tek basina yeterli olmayabilir
(Mansfield, 2005, s. 35). Isletmelerin stratejilerini daha kapsamli ve genellenebilir bir
sekilde 6lgmek icin, Oykiisel yaklasimin yani sira diger yontemlerin de dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu baglamda, strateji arastirmalarinda daha detayli ve derinlikli
yontemlerin bir arada kullanilmasi, daha dengeli ve kapsamli sonuglar elde edilmesine

olanak saglayacaktir.

2.4.1.4.b. Simiflandiric1 Yaklasim

Stratejinin  biitiinclil ve dinamik yapisindan dolayr Oykiisel yaklagimin
isletmelerin sahip olduklar1 stratejilerin Sl¢iimii icin yetersiz oldugunu ifade eden
arastirmacilar, strateji 6l¢limii i¢in igletmelerin stratejilerinin ortak 6zellikleri iizerine
odaklanmis ve siniflandirma semalar1 gelistirmenin daha faydali oldugunu iddia
etmislerdir (Meyer vd., 1993, s. 1182). Alan yazinda siniflandirict yaklagimin en yaygin
olarak kabul goren siniflandirmast Miles ve Snow (1978, s. 550) tarafindan
gelistirilmistir. Isletmelerin ¢evresel degisim ve piyasa kosullarina nasil tepki
verdiklerini anlamak ic¢in faydali bir ¢erceve sunan bu simiflandirma ayni sektorde
rekabet eden isletmeleri genel stratejik egilimlerine gore: savunmaci, Oncti, analizci ve
tepkici isletmeler olarak dért grupta incelemistir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 277; Miles
ve Snow, 1978, s. 550). Bu ¢ergeve, isletmelerin benimseyebilecegi farkli stratejik
egilimleri ve yaklasimlar1 vurgulamaya yardimci olmaktadir. Isletmeler bu stratejik
egilimleri anlayarak kendi pazarlarinda ve sektorlerinde etkin bir sekilde rekabet

edebilmek i¢in kendilerini daha iyi konumlandirabilirler.

1. Savunmaci isletmeler

Savunmaci igletmeler, mevcut pazar konumlarint muhafaza etmeye ve istikrarl
bir performans sergilemeye odaklanan isletmelerdir. Bu tiir isletmeler genellikle sinirl
bir iirlin yelpazesine sahiptir ve yenilik¢i iirlin gelistirme yerine maliyet azaltma ve

operasyonel verimlilige oncelik verirler. Bu tiir isletmeler, istikrarli ve ongoriilebilir
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pazarlarda rekabet etmeyi tercih eder ve degisim ile riske karsi savunmaci bir durus

sergilerler (Miles ve Snow, 1978, s. 550).

Ayrica savunmaci isletmeler, piyasa kosullarindaki dalgalanmalara ve
belirsizliklere kars1 daha direngli olmay1 hedefler. Bu amagla, operasyonel siireclerde
maliyet kontroliinii siki1 bir sekilde yonetirler ve verimliligi artirict tedbirler uygularlar.
Yenilikgi girisimlerden kaginarak, mevcut iirtin ve hizmetlerde miikemmellik saglamaya
calisirlar. Bu tiir isletmelerin temel stratejisi, mevcut pazardaki konumlarini

saglamlastirarak rekabet avantajini korumaktir (Walker, 2013, s.677).

Savunmaci igletmeler riskten kaginma ve mevcut pazarlarda istikrar saglama
stratejileri ile stirdiiriilebilir basarinin pesindedirler. Buna ek olarak bu tiir igletmelerin
kisa vadede performanslarint artirma ihtimali de diger isletme tiirlerine gore daha
yiiksektir (O’Regan ve Ghobadian, 2006, s. 614). Dolaysiyla, yeni pazarlara veya iiriin
kategorilerine giriste temkinli davranmalar1 mevcut pozisyonlarini korumalarinin yani
sira stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerine de yardimci olabilir (Sarag, 2019,

s, 268).

2. Oncii Isletmeler

Oncii isletmeler, yeni pazar firsatlar1 ve inovasyon arayislarinda agresif
stratejiler benimseyen dinamik isletmelerdir ve siirekli olarak yeni iiriin ve pazar
firsatlarin1 aragtirarak islerini genisletmek amaciyla risk almaktan c¢ekinmezler
(O’Regan ve Ghobadian, 2006, s. 603). Bu nedenle yenilik¢i ve girisimci bir yapiya
sahip olduklar1 ifade edilen 6ncii isletmeler, rakiplerinden ve pazardaki degisikliklerden
bir adim 6nde olmay1 hedeflerler (Walker, 2013, s.677). Bu hedeflerini gerceklestirmek
icin ise, aragtirma ve gelistirmeye dnemli Ol¢lide yatirim yaparlar. Bu yatirimlar, onlar
sektordeki diger isletmelerden ayirir ve rekabet avantaji saglar. Ayrica, oncii isletmeler
degisim ve yeni fikirleri hizla benimseyerek, sektordeki yenilik¢i liderler olarak
konumlanirlar. Piyasa dinamiklerini siirekli olarak izler ve bu degisimlere hizli tepki

vererek adapte olurlar (Miles ve Snow, 1978, s. 553).

Oncii isletmelerin yenilik¢iligi tesvik eden yaklasimindan dolay1, calisanlarimi

stirekli olarak yeni fikirler iiretmeye ve yaratici ¢oziimler gelistirmeye tesvik ederler. Bu
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sayede, acik iletisim ve is birligi ortam1 yaratarak, i¢ inovasyonu ve siirekli gelisimi

desteklerler (Shafiq ve Tasmin, 2016, s. 37).

Dolayistyla, oncii isletmeler, yeni pazar firsatlarini ve inovasyonlar agresif bir
sekilde arayan, risk almaya istekli ve yenilik¢i stratejiler benimseyen isletmelerdir.
Aragtirma ve gelistirmeye yaptiklar1 yatirimlar ve degisime hizli uyum saglamalari,
onlar1 sektordeki rekabetin On sathalarmma tasiyarak uzun vadeli biiylime ve

stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmalarini saglar (Miles ve Snow, 1978, s. 553).

3. Analizci Isletmeler

Analizci isletmeler hem savunmaci isletmelerin hem de Oncii isletmelerin
Ozelliklerini biinyelerinde birlestiren isletmelerdir (Miles ve Snow, 1978, s. 554).
Savunmaci isletmeler gibi, analizci isletmeler de istikrarli pazarlarda saglam ve
giivenilir {irlin ve hizmetler sunmaya odaklanmalarinin yani sira, oncii isletmeler gibi
yeni firsatlar1 yakalama ve yenilik¢i tirtinler gelistirme esnekligine de sahiptirler. Bu
sayede, analizci igletmeler hem mevcut pazarlarini korurken hem de biiyiime ve rekabet

avantaj1 elde etme potansiyeline sahiptirler (Walker, 2013, s.677).

Bu nedenle analizci isletmeler, rakiplerinin eylemlerini ve pazar trendlerini
dikkatle izleyerek stratejik kararlar alirlar. ilk hareket eden olmay1 tercih etmezler;
bunun yerine, yeni pazarlardaki basarili stratejileri ve is modellerini dikkatlice taklit
ederler (Miles ve Snow, 1978, s. 555). Bu yaklasim, onlara yeni pazarlara girerken
karsilasabilecekleri riskleri minimize etme ve ayni zamanda yenilik¢i firsatlardan
faydalanma imkani sunarken uzun vadeli siirdiiriilebilir basarilarin1 da destekler
(O’Regan ve Ghobadian, 2006 s. 615). Bu sayede, savunmaci ve Oncii stratejileri
birlestirerek hem istikrar1 hem de yenilik¢iligi dengelemeye calisirlar. Rakiplerinin
eylemlerini dikkatle takip ederek, basarili stratejileri taklit ederler ve pazar analizi
temelinde dikkatli kararlar alirlar. Bu yaklasim, onlarin uzun vadeli biiylime ve
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagsmalarin1 saglar ve rekabet avantaji kazanmalarina

yardimci olur (Miles ve Snow, 1978, s. 557).
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4. Tepkici Isletmeler

Tepkici isletmeler, proaktif stratejik planlama ve egilimden yoksun olup,
cevresel degisiklikler ve rekabetci baskilara tepki verme egiliminde olan isletmelerdir
(Miles ve Snow, 1978, s. 557). Bu isletmeler, tutarli ve uzun vadeli stratejik egilimlere
sahip olmadiklar1 i¢in genellikle farkli stratejik yaklasimlar arasinda dalgalanma
gosterirler (Walker, 2013, s.682. Tepkici isletmelerin net bir yon belirleme ve proaktif
karar alma eksiklikleri nedeniyle kriz ve istikrarsizlik donemleri yasamalar
muhtemeldir. Bu nedenle pazarlarinda etkin bir sekilde rekabet etmelerinin zor oldugu
ifade edilmektedir (Shafiq ve Tasmin, 2016, s. 30). Ciinkii tepkici isletmeler, ani
degisikliklere adapte olmaya ¢alisirken kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmakta
zorlanirlar ve bu durum rekabet avantaji elde etmelerini engeller (O’Regan ve

Ghobadian, 2006 s. 606).

Dolayisiyla, isletmelerin tepkici yaklasimlari, onlar1 siirekli olarak savunma
pozisyonuna iter ve bu durum, uzun vadeli basarilarini ciddi sekilde kisitlar. Stratejik
planlama ve proaktif karar alma eksikligi, bu isletmelerin pazar dinamiklerine uyum
saglama kapasitesini zayiflatir ve rekabetci avantaj elde etme sanslarini azaltir (Miles ve

Snow, 1978, s. 557).

2.4.1.4.c. Karsilastirmah Yaklasim

Oykiisel ve smiflandirict yaklagimlarin gesitli sebeplerle yetersiz kaldigini
belirten arastirmacilar, isletmelerin stratejilerinin 6lciilebilmesi ve bu stratejilerin diger
isletmeler i¢in genellenebilmesi amaciyla stratejik yapilarin temel boyutlarinin
belirlenmesi gerektigini ileri siirmiislerdir (Venkatraman, 1989, s. 5). Ozellikle,
siiflandirmalar arasindaki belirgin ayrimlarin saglanamamast, siniflandirmalarin net bir
sekilde tanimlanmasini zorlagtirmaktadir. Bunun yani sira, bu siniflandirmalarin tam
anlamiyla dogru bir sekilde yansitilabilmesi i¢in gerekli olan degiskenlerin
bulunmasindaki zorluklar, siniflandirict yaklagimin ¢ok degiskenli analizlerin

uygulanmasinda ¢cogu kez kabul gérmemesine yol agmaktadir (Dess vd., 1993, s. 778).

Ayrica literatiirde isletmelerin stratejik egilimlerini 6lgmek ve karsilastirmak

amaciyla, strateji boyutlariin genis kapsamli bir sekilde belirlenmesi ve sunulmasi
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gerektigi vurgulanmaktadir (Morgan ve Strong, 2003, s. 170). Bu baglamda, teoriye
dayali olarak gerceklestirilen kavramsallastirma siirecinin, olusturulan 6l¢iim araglariyla
genellestirilebilir hale getirilebilmesi, karsilastirmali yaklagimin stratejik yonetim
literatiiriinde 6nemli bir yer edinmesine olanak saglamistir (Venkatraman, 1989, s. 5).
Isletmelerin stratejilerinin dl¢iilmesinde kullanilan bu karsilastirmali yaklasim, kati
siniflandirmalar yerine daha dinamik ve kapsamli stratejik boyutlarin belirlenmesini
savunmakta ve boylece stratejik analizlerin daha dogru ve gecerli sonuglar iiretmesini

saglamaktadir.

Karsilagtirmali yaklasimin ortaya koydugu stratejik boyutlar: saldirgan egilim,
savunmaci egilim, analiz egilimi, 6nleyici egilim, risklilik egilimi ve gelecek egilimidir.
Bu boyutlar, isletmelerin stratejik egilimlerini daha kapsamli bir sekilde analiz etmeyi
ve farkli isletmelerin stratejik davraniglarini karsilastirmayr miimkiin kilmaktadir.
Literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan 6nerilen pek ¢ok stratejik egilim tipi olmasina
ragmen, bu ¢alismada, stratejik egilim yapisin1 daha genis kapsamli olarak analiz etmeye

olanak saglayan bu alt1 boyut kullanilacaktir.

1. Saldirgan Egilim

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazardaki pozisyonlarini rakiplerine oranla
daha hizli bir bi¢imde iyilestirmek amaciyla kaynak tahsisinde bulunmay1 benimsedigi
stratejik egilim, saldirgan egilim olarak adlandirilmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996, s.
147). Blyiime stratejileri kapsaminda ele alinan pazara niifuz etme stratejisiyle
benzerlikler gosteren bu stratejik egilim tiiriinii benimseyen isletmeler, yiiksek pazar
pay1 hedeflerine ulagsmak i¢in genellikle {iriin ve/veya pazar gelistirmeye veya rekabetci
konumlarim iyilestirmeye yonelik yiiksek yatirnm faaliyetlerinde bulunmaktadirlar
(Venkatraman, 1989, s. 13). Bu yatinmlarin basariyla gergeklestirilmesi ve rakiplere
kars1 istiinliik elde edilmesi i¢in isletmelerin rakip ve pazar analizlerini detayl bir

sekilde yapmalar1 gerekmektedir (Covin ve Covin, 1990, s. 35).

Saldirgan egilimli stratejiler benimseyen isletmeler, pazarda dinamik bir sekilde
hareket ederek hizli degisimlere uyum saglayabilme kapasitesine sahip olmalidir. Bu

baglamda, rakiplerinin stratejik adimlarin1 yakindan izlemek ve bu adimlara karsilik
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verebilecek esnek ve hizli tepkiler gelistirmek oldukc¢a 6nemlidir (Bulut, 2007, s. 19).
Rakiplerin hareketlerini ve pazardaki trendleri detayli olarak analiz ederek, stratejik
kararlarin bu bilgiler 1s181nda alinmasi, isletmelerin pazar liderligini elde etmelerine ve

stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalarina yardimei olur (Choy ve Mula, 2008, s. 3).

2. Savunmaci Egilim

Savunmaci egilim, isletmelerin rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in pazarin dar
ve spesifik bir alanina odaklandiklar: stratejik bir egilim tiirtidiir (McKee vd., 1989, s.
22). Bu stratejiyi benimseyen isletmeler, genellikle sinirli bir {iriin hattina odaklanarak
mevcut faaliyetlerinin verimliligini artirmaya yonelik ¢aba sarf ederler. Bu isletmelerin
yenilik¢ilik kapasitelerinin oniindeki en biiyiik engel ise maliyet kisitlamalaridir. Bu
nedenle, savunmaci isletmeler genellikle yeni {iriinler ve/veya pazarlara giris yapmak

i¢in pazarin olgunlasmasini beklemeyi tercih ederler (Wheelen ve Hunger, 2010, s. 67).

Savunmaci strateji benimseyen isletmeler, genellikle mevcut pazar
pozisyonlarini koruyarak uzun vadede giivenli bir biiylime hedeflerler. Bu isletmeler,
istikrar, giivenilirlik ve verimliligi artirarak siirdiiriilebilir gelisim saglamaya calisirlar
(Miles ve Snow, 1978, s. 550). Savunmaci strateji, diisiik riskli ve diisiik maliyetli bir
yaklasimi benimseyerek, isletmenin mevcut kaynaklarini ve yeteneklerini en verimli

sekilde kullanmay1 amaglar.

3. Analiz Egilimi

Analiz, bir biitiinii olusturan parcalari, bu parcalarin fonksiyonlarini ve
birbirleriyle nasil iliskili olduklarini ortaya ¢ikarmak i¢in yiiriitiilen detayl1 bir inceleme
siirecidir (Souviron ve Haller, 2017). Isletmelerin performanslarinin artirilmasi icin de
ilk olarak birden ¢ok ve degisik kaynaklardan bilgi elde edilmesi, sonrasinda, elde edilen
bilgilerin yorumlanmasi ve nihai olarak da isletmeye yon verecek sonuclarin elde
edilmesi gerekir (Talke, 2007, s. 79). Analiz egilimi bu baglamda &nemli bir rol

iistlenerek, isletmelerin karsi1 karsiya kaldig1 sorunlar1 derinlemesine incelemelerine ve
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miimkiin olan en iyi ¢6ziim alternatiflerini liretmelerine olanak saglar (Venkatraman,

1989, s. 13).

Analiz egilimine sahip isletmeler, en az iki farkli {iriin veya pazar alaninda
faaliyet gosterirler; bunlardan biri duragan, digeri ise degisken niteliktedir. Duragan
alanda verimlilik odak noktas1 iken, degisken alanda yenilik¢ilik 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu stratejik egilim sayesinde isletmeler, bir yandan verimliliklerini artirarak
operasyonel etkinliklerini maksimize ederken, diger yandan yenilik¢i yaklagimlar
gelistirerek rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamay1 amaglarlar (Wheelen ve Hunger,

2010, s. 67).

4. Onleyici Egilim

Onleyici egilim, isletmelerin gelismekte olan pazrlara katilim, pazardaki yeni
firsatlart siirekli olarak arastirma ve degisen cevresel egilimlere yanit verebilecek
yenilik¢i mal ve hizmetler gelistirme ¢abalarini igeren proaktif davranislar: ifade eder
(Miles ve Snow, 1978, s. 551). Bu stratejik egilim, isletmelerin mevcut faaliyet alanlar
ile dogrudan baglantili olabilecek veya olmayabilecek yeni firsatlari tespit etme ve

degerlendirme siireclerine odaklanir.

Ayni zamanda, bu egilim, yeni {iriin ve markalarin rekabet avantaji saglayacak
sekilde piyasaya siirlilmesini ve yasam dongiisiiniin olgunluk veya gerileme
asamalarinda bulunan faaliyetlerin sonlandirilmasini igerir. Bu yaklagim, isletmelerin
dinamik piyasa kosullarina uyum saglama yetenegini artirarak, rekabet avantajini
siirdiirmelerine olanak tanir (Venkatraman, 1989, s. 14). Dolayisiyla bu siireg,
isletmelerin stirekli yenilik yapma ve degisen piyasa kosullarina proaktif bir sekilde
yanit verme kapasitesini vurgulayan bir stratejik yonetim anlayisini benimsemelerini

gerektirir.

5. Risklilik Egilimi
Risklilik egilimi, igletmelerin kaynak tahsis stratejilerini ve genel karar alma

modellerini belirleyen risk seviyesini 6l¢er (Espino-Rodriguez ve Ramirez-Fierro, 2018,
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s. 4). Isletmeler agisindan risk alma, pazarda ortaya cikan firsatlarm hizli bir sekilde
degerlendirilmesi i¢in kaynaklarin cesurca ve etkin bir sekilde kullanilmasini ifade eder
(Dess ve Lumpkin, 2005, s. 152). Risklilik egilimi, isletmelerin kaynak tahsisinde ve
iirtin ile pazar se¢imlerinde tistlendikleri risk seviyesini yansitir (Venkatraman, 1989, s.

14).

Risklilik egilimli isletmeler, biiylime stratejilerini genellikle cesur adimlarla
hayata gecirirler. Bu isletmeler, yeni pazarlara veya sektorlere agresif bir sekilde giris
yapar, cografi genislemelere hiz verir ve ayni anda birden fazla yenilik¢i projeyi
baslatma egiliminde olurlar. Bu stratejik egilim, yiiksek risk icermesine ragmen, biiyiik
firsatlar ve potansiyel getiri saglayabilir. Ancak, bu tiir bir yaklagimin yonetimi oldukca
zorlu ve karmasiktir, ¢iinkii bir¢ok degiskenin ayni anda kontrol edilmesi ve
belirsizliklerin yonetilmesi gerekmektedir (Tan ve Litschert, 1994, s. 7). Isletmelerin,
riskli stratejik kararlar1 alirken sahip olduklar1 esnekligi ve adaptasyon yeteneklerini en

ist diizeye ¢ikarmalari, bu egilimin basarili bir sekilde uygulanmasini saglar.

6. Gelecek Egilimi

Gelecek egilimi, isletmelerin aldiklar1 stratejik kararlar yoluyla miisteri
tercihlerindeki olasi degisiklikler ve cevresel faktorlerdeki potansiyel doniisiimlere
entegre edilmesini ve uyum saglanmasini ifade eder (Joachim ve Stephen, 2014, s. 497).
Bu egilim, isletmenin uzun vadeli planlamaya verdigi Onemi ve gelecekteki
belirsizliklerle basa ¢ikma kapasitesini yansitir. Dolayisiyla, bu egilim yalnizca mevcut
piyasa kosullarma tepki vermekten ziyade, gelecekteki gelismeleri ongdérme ve bu
gelismelere hazirlikli olma tizerine odaklanir. Bu kapsamda, gelecek egilimli isletmeler,
satis hedefleri, miisteri tercihlerindeki degisiklikler, teknolojik yenilikler, yasal
diizenlemeler ve cevresel degisiklikler gibi ¢esitli faktorleri dikkate alirlar (Al-Zu’bi,
2014, s. 14).

Bu nedenle, gelecek egilimli isletmelerin stratejik planlama siireglerinde daha
uzun vadeli bir perspektif benimsemeleri ve gelecekteki potansiyel firsatlar: ve tehditleri
degerlendirmeleri beklenir (Ding ve Chung, 2014, s. 10). Bu yaklasim, isletmelerin

zaman zaman kisa vadeli kazanglarin1 feda ederek siirdiiriilebilir biiyiimeyi ve rekabet
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avantajini elde etmek i¢in uzun vadeli hedeflere odaklanmalar1 anlamina gelebilir (Luo,

2011, s. 382).

Stratejik karar alma siireglerinde gelecegi 6ngdrmenin ve bu dogrultuda hazirlik
yapmanin 6nemi, isletmelerin pazar dinamiklerindeki degisikliklere hizli ve etkili bir
sekilde yanit verebilmeleri ile dogrudan iligkilidir. Gelecek egilimli isletmeler,
belirsizlikleri yonetme ve firsatlar1 degerlendirme konusunda daha esnek ve adaptif bir
yaklagim sergilerler. Bu esnek yaklagim isletmelerin, siirekli olarak pazar arastirmalar
yaparak ve yenilik¢i stratejiler gelistirerek, rekabet avantajlarini siirdiiriilebilir
kilmalarina olanak saglar (Espino-Rodriguez ve Ramirez-Fierro, 2018, s. 4; Stambaugh
vd., 2011). Dolayisiyla, gelecek egilimli isletmeler, stratejik planlama siireglerinde
gelecekteki egilimleri ve gelismeleri dikkate alarak hem mevcut kosullara uyum

saglarlar hem de gelecekteki basarilarini temin ederler.

2.4.1.5. Strateji Gelistirme

Strateji gelistirme, bir isletmenin veya birimin hedeflerine ulasmak i¢in belirli
bir yol haritas1 olusturma eylemidir. Hicbir igletme sinirsiz kaynaklara sahip olmadigi
icin, stratejistler hangi alternatif stratejilerin isletmeye en fazla fayda saglayacagini
belirlemek zorundadir (David, 2021, s. 6). Strateji gelistirme asamasinin temel amaci,
isletmelerin sahip oldugu bu kaynak ve yetenekleri en etkili sekilde kullanarak
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine olanak saglayacak strateji veya stratejilerin

tasarlanmasidir (Grant, 1991, s. 129).

Isletmeler agisindan strateji kisaca, karar akisinda tanimlanan bir model olarak
nitelendirilir ve bir stratejinin varligin1 iddia edebilmek icin isletme fonksiyonlariyla
ilgili alinan kararlarin isletmelerin stratejik yonelimleriyle ve stratejik egilimleriyle
tutarli olmas1 gerekmektedir (Mintzberg, 1978, s. 935). Dolayisiyla, strateji gelistirme
asamasinda, onceki asamalarda belirlenmis olan isletmenin misyonu, vizyonu, degerleri,
stratejik amaclar1 ve stratejik yonelimi dogrultusunda isletmeyi daha basarili kilacak bir

dizi eylem plan1 olusturulur (Mitchell, 2009, s. 1).

Bu asama isletmelerin temel ve diizeysel stratejilerin belirlenmesini ve

entegrasyonunu, isletmenin stratejik yoniiniin ve Onceliklerinin net bir sekilde
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tanimlanmasini ve stratejik planlarin basarili bir sekilde uygulanmasini kapsadigi i¢in
isletmelerin uzun vadeli basariya ulasabilmelerinde kritik bir 5neme sahiptir. Isletmeler,
temel ve diizeysel stratejileri entegre ederek strateji gelistirme siirecinde rekabet avantaji

elde edebilir ve siirdiiriilebilir bilylimeyi saglayabilir (David, 2021, s. 6).

Strateji tlirleri basliginda detayli olarak ele alinan temel ve diizeysel stratejiler,
strateji gelistirme silirecinde kritik bir rol oynar ve isletmelerin stratejik yonetim
stireclerinde belirleyici bir faktor olarak degerlendirilir. Bu nedenle, strateji olusturma
siirecinde, dinamik bir yaklasim benimsenmesi hayati dnem tasimaktadir. Isletmelerin
ihtiyac duydugu stratejilerin  gelistirilmesi icin destekleyici ve etkili bir yapi
olusturulmasi, bireylere ve isletme birimlerine karar alma siirecinde genis bir 6zgiirliikk

sunularak, onlarin sorumluluk almalar tesvik edilmesi gerekmektedir (Feurer ve

Chaharbaghi, 1995, s. 19).

Yoneticilerin strateji gelistirme asamasinda dikkate almasi gereken konular,
hangi yeni lriin ve pazarlara girilecegi, hangi iiriin ve pazarlarinin terk edilecegi,
kaynaklarin nasil tahsis edilecegi, isletme faaliyetlerinin genisletilip genisletilmeyecegi
veya cesitlendirilip ¢esitlendirilmeyecegi, uluslararasi pazarlara girilip girilmeyecegi,
birlesme veya ortak girisim olusturulup olusturulmayacagi gibi isletmelerin
stirdiiriilebilir basaris1 i¢in son derece hayati éneme sahip konular olabilmektedir

(David, 2021, s. 6).

Stratejik Stratejik
Degerlendirme Niyet

Strateji Secimi

Sekil 16: Strateji olusturma asamasinin temel unsurlari
Kaynak: (Macmillan ve Tampoe, 2000, s. 65).
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Sekil 16’da gosterildigi iizere strateji gelistirme asamasinda, stratejistlerin

stratejik niyet, strateji se¢cimi ve stratejik degerlendirme olmak iizere dikkate almasi

gereken {i¢ kavram mevcuttur (Dordevic, 2007, s. 36).

Stratejik Niyet: Isletmelerin i¢ ve dis cevredeki degisime uyum saglarken, amag
ve hedeflerinin siirekliligini muhafaza etmesinde 6nemli bir kavramdir (Mantere
ve Sillince, 2007, 406) ve strateji olusturma asamasinin baslangic noktasidir
(Fenitra vd., 2022, s. 38)

Strateji Secimi: Strateji gelistirme asamasinda, cesitli stratejik alternatifler
belirlenir ve her bir alternatifin olas1 avantajlar1 ve dezavantajlar1 analiz edilir.
Stratejik seceneklerin degerlendirilmesinde, maliyet-fayda analizi, risk analizi ve
senaryo analizi gibi ¢esitli yontemler kullanilabilir (Van Sluisveld vd., 2017, s.
90). Bu yontemler kullanilarak isletme icin en uygun stratejik alternatif veya
alternatifler secilir. Bu se¢im siirecinde, farkli paydaslarla gerceklestirilen
kapsamli danigsma toplantilar1 yapilarak genis bir perspektif elde edilir. Ayrica,
pazar aragtirmalar1 ve rekabet analizleri de stratejik segeneklerin
degerlendirilmesinde kritik oneme sahiptir (Macmillan ve Tampoe, 2000, s. 132-
133).

Stratejik Degerlendirme: Strateji seciminden sonra stratejistlerin secilen
strateji veya stratejilerin potansiyel etkileri ve sonuglarini ayrintili bir sekilde
incelemesi ve sonrasinda da uygulamaya konulmasina karar vermeleri, dikkatli
bir analiz ve degerlendirme siirecinin sonucunda ortaya ¢ikar (David, 2021, s.
290). Bu siiregte, uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji gz 6niinde
bulundurulurken, mevcut kaynaklar ve yetenekler de hesaba katilir. Stratejik
seceneklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, isletmelerin bagarili bir sekilde
hedeflerine ulagmasinda 6nemli bir rol oynar ve gelecekteki faaliyetlerin
yonlendirilmesinde stratejik bir planlama ¢ergevesi sunar (Macmillan ve

Tampoe, 2000, s. 82)

117



2.4.2. Strateji Uygulama

Strateji uygulama asamasi, stratejik planlama evresinin sonucunda gelistirilen
stratejilerin isletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulasarak siirdiiriilebilir basarisini
artirmak i¢in somut eylemlere doniistiiriilmesini igerir (Verweire, 2014, s. 36). Stratejik
yonetim siirecinin basariya ulagsmasi i¢in Onceki boliimlerde bahsedilen degisimin
gerekli oldugunun farkinda olan bir stratejik bilince sahip olunmasi ve stratejistlerin
secimi, isletmenin vizyonu, misyonu, degerleri, stratejik hedefleri baglaminda belirlenen
stratejik egilimi ve pazar analizleri dogrultusunda stratejilerin gelistirilmesi yeterli
degildir. Stratejik yOnetim siirecinin basariya ulagsmasi ayni zamanda bu stratejilerin
etkin bir sekilde uygulanmasiyla da yakindan iliskilidir (MiSankové ve Kocisova, 2014,
s. 869).

Strateji uygulama asamasi, gelistirilen stratejilerin hayata gecirildigi kritik bir
evredir (Pamuk vd., 1997, s. 26) ve maalesef stratejik planlama asamasina gore daha az
onem atfedildiginden dolay1 bazi arastirmacilar tarafindan “stratejinin mezarlig1” olarak
adlandirilmaktadir (Grundy, 1998, s. 43). Literatiirde, strateji uygulama asamasindaki
basarisizlik nedenlerini arastiran ¢alismalar, net olmayan programlar ve eylem planlari,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin uygulamalar1 destekleyici yenilikgi ve iyilestirici siiregler
tasarlayamamalar1 ve uygulamalari izlemek i¢in yeterli bilgi ve iletisim teknolojilerinin

eksikligini en yaygin sebepler olarak siralamaktadir (Pella vd., 2013, s. 187).

Bu nedenle, strateji uygulama asamasinda 6ncelikle isletmelerin orgiitsel yapilari
degisen ihtiyaclara gore dinamik ve esnek olarak yeniden diizenlenmelidir. Bu
diizenlemeler yapilirken c¢alisanlarin performanslari, is siireclerindeki gorevleri ve
rolleri temel alinmalidir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 78). Geleneksel hiyerarsik yapi
yerine, ig birligi ve is slireclerine dayali bir yaklasim benimsenmelidir. Ayrica, takimlara
ve bireylere yeni is firsatlarini segme ve fikirlerini potansiyel miisterilerle yakin is birligi
icinde gergeklestirme yetkisi verilmelidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995, s. 19). Stratejik
hedeflere ulasabilmek i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip insan kaynaklarinin
secimi ve egitimi kritik bir rol oynar (Mohamed vd., 2019, s. 1919). Bu siiregte, stratejik

hedeflerin gergeklestirilmesine katki saglayacak yetenekli bireylerin ise alinmasi,
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mevcut ¢alisanlarin stratejilere uygun sekilde egitilmesi ve gelistirilmesi biiylik 6nem

tasir (Momanyi vd., 2018, s. 357).

Strateji uygulama asamasinda bir diger 6nemli basamak, isletmelerin stratejik
hedefleri dogrultusunda kaynaklarin tahsis edilmesi, sonrasinda ise takip ve
degerlendirme faaliyetlerinin gerceklestirilmesidir. Stratejik yonetim, iist diizey
yonetimin kontroliinde olan bir sorumluluk olmakla birlikte, stratejinin kabul edilmesi
ve uygulanmasi orta diizey yoneticilere ait en 6nemli gorevlerden biridir (Aricioglu,
2020, s. 349). Bu nedenle, gelistirilen stratejinin uygulanmasi asamasinda, tiim
kaynaklarin ve sistemlerin harekete gecirilmesi gerekmektedir. Maddi ve beseri
kaynaklarin stratejik hedeflere uygun sekilde tahsis edilmesi, etkin bir kaynak yonetimi
stratejisinin pargasidir. Teknolojik, finansal ve fiziksel kaynaklarin etkin kullanima,

stratejik hedeflerin basarilmasinda 6nemli bir rol oynar (Rothaermel, 2024, s. 452).

Ayrica, stratejik hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in uygun oOrgiitsel iklimin
olusturulmasi da biiyiik dnem tasir (Omesa vd., 2019, s. 17). Orgiitsel iklim, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve performansini dogrudan etkileyen bir faktordiir. Stratejilere uygun
bir iklim olusturmak, ¢alisanlarin stratejik hedeflere angaje olmalarini ve is birligi i¢inde
caligmalarini tegvik eder (Sharma ve Sharma, 2022, s. 19). Boylelikle, orgiitsel iklimin
calisanlarin stratejilere olan baghiligin1 ve katilimimi artiracak sekilde diizenlenmesi

stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasini saglar (Suphattanakul , 2017, s. 254).

Sonug olarak, isletmelerin siirdiiriilebilir basariy1 elde etmeleri i¢in iistiin bir
stratejiye sahip olmasi yeterli degildir. Bu stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi i¢in
strateji uygulama asamasinda Orgiit yapisi, insan kaynaklari, kaynak yonetimi ve
orgiitsel iklim unsurlari stratejik hedeflere uygun sekilde yonetilmeli ve acik, saglam ve

etkili bir i birligi icinde hareket edilmelidir (Dinger, 2004, s. 350).

2.4.3. Stratejik Kontrol

Kontrol, bir faaliyet veya siirecin dogrulugunu ve belirli standartlara veya
kriterlere uygunlugunu degerlendirme ve denetleme siireci olarak tanimlanmaktadir

(TDK, 2014). Bu nedenle isletmeler kontrol siirecini, bir planin gergeklestirilmesi i¢in
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Ongoriilen faaliyetlerin bu plan cergevesinde ilerleyip ilerlemedigini, belirlenen
hedeflere ulasilip ulasilmadigin1 ve gerekli kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilip kullanilmadigini tespit etmek icin kullanirlar (Hunger ve Wheelen, 2011, s.
26).

Stratejik kontrol ise, bu genel kontrol kavraminin 6zel bir bi¢cimidir ve stratejik
yonetim siirecinin Oonemli bir bilesenini olusturur. Stratejik kontrol asamasinin
gerceklesmedigi bir stratejik yonetim siireci sadece kagit lizerinde kalir ve gelecege
yonelik bir yonlendirme sunmaz (Ini¢ ve Damjanovi¢, 2011, s. 571). Dolayisiyla,
stratejik yonetim siirecinin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in igletmelerin gelistirdikleri

stratejilerin verimliligini degerlendirmeleri gereklidir (Bungay ve Goold, 1991, s. 32).

Genel kontrol siirecinden farkli olarak, stratejik kontroliin temel amaci,
isletmelerin belirledikleri stratejik hedefleri gerceklestirme siirecinde yol gostermektir
(Misankova ve Ko¢isova, 2014, s. 866). Isletmelerin stratejik performanslarini dlgmeyi
ve degerlendirmeyi kapsayan stratejik  kontrol, ge¢mis performanslarin
degerlendirilmesinden ziyade, gelecekteki hedeflerin gergeklestirilmesine odaklanir. Bu
dogrultuda, stratejik kontroliin fonksiyonu, ge¢cmis hatalar1 ortaya c¢ikarmak degil,
isletmelerin stratejik amaclarimi gerceklestirmek icin gerekli diizeltmeleri belirlemektir

(Ondoro, 2017, s. 360).

Stratejik yonetim siirecinin final asamasi olan stratejik kontrol, isletmelerin
onceden belirlenen vizyon, misyon, degerler, stratejik hedefler ve stratejik egilimler
dogrultusunda  gelistirdikleri ve uyguladiklar1 stratejilerin  basar1  diizeyini
degerlendirmeyi, varsa basarisizlik nedenlerini analiz etmeyi ve gelecekte daha etkili
olabilmek i¢in gerekli adimlar1 planlamayi igerir (Harahsheh ve Abuhashish, 2023, s.
2137). Bu siireg, isletmelerin stratejik planlarimi etkin bir sekilde uygulamalarini ve
hedeflerine ulasmalarini sagladig i¢in, isletmelerin uzun vadeli stratejik hedeflerine
ulagmalarinda kritik bir rol oynar. Ayrica, stratejik kontrol asamasi, gerektiginde
diizeltici Onlemler alarak isletmelerin performanslarini siirekli olarak iyilestirmelerine

yardimci olur (Kaplan & Norton, 1996, s. 18).

Isletmelerin stratejik yonetim siirecindeki performansmin degerlendirilmesi ve

kontrol edilmesi i¢in; degerlendirme ve kontrol standartlarinin belirlenmesi, motivasyon
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ve Odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve stratejik geribildirim faaliyetlerinin

ylriitiilmesi gerekmektedir (Dinger, 2004, s. 378).

2.43.1. Degerlendirme ve Kontrol Standartlarimin Belirlenmesi

Isletmelerin, uzun vadeli stratejilerinin ilerlemesini kontrol sistemlerine entegre
edebilmeleri i¢in Glgiim kriterlerine ihtiyaclar1 vardir. Bu nedenle, degerlendirme ve
kontrol standartlarinin belirlenmesi, isletmenin basarisini 6lgmek i¢in 6nemlidir (Pamuk
vd., 1997, s. 28). Performans gostergeleri, belirlenen stratejik hedeflere ve amaglara ne
Olclide ulasildigin1 objektif bir sekilde O6lgmek amaciyla kullanilan kriterlerdir ve
isletmelerin stratejik planlar1 dogrultusunda ilerleme saglamasina ve stratejik
performansin siirekli olarak izlenmesine olanak tanir (Deberdieva, 2015, s. 20). Ayrica,
isletmelerin stratejik hedeflere ne 6l¢iide ulastigini objektif bir sekilde degerlendirerek
stratejik yonetim siirecinin basarilarin1 ve basarisizliklarini belirlemeye yardimci olur
(Mohamed & Basar, 2023, s. 47). Bu nedenle, degerlendirme ve kontrol standartlari,
isletmelerin stratejik yonetim siirecinde uyguladiklar faaliyetlerin kisa, orta ve uzun
vadede degerlendirilmesini ve iyilestirilmesini saglar (Barbosa vd., 2020, s. 4). Bu
faaliyetler, strateji uygulama asamasinda belirlenen ve gerekli bilgi, beceri ve
yetkinliklere sahip insan kaynaklari tarafindan yiiriitiiliir (Bungay ve Goold, 1991, s.
32).

2.43.2. Motivasyon ve Odiillendirme Sisteminin Olusturulmasi

Stratejik yonetim siirecinin kritik bir asamasi olan stratejik kontrol, orgiitsel
hedeflere ulasilmasini saglamak icin gerekli olan kontrol mekanizmalarini igerir (Van
Veen-Dirks ve Wijn, 2002, s. 410). Bu asamanin 6nemli bir bileseni olan motivasyon ve
odiillendirme sisteminin olusturulmasi, ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini ylikseltmek
ve performanslarin1 optimize etmek icin gelistirilen bir dizi stratejik faaliyetler
biitiiniidiir (Manzoor vd., 2021, s. 2). Bu sistemin temel amaci, ¢aliganlarin ¢cabalarini ve
katkilari 6diillendirmek ve takdir etmek suretiyle isletmelerin hedeflerine ulasmasini

saglamaktir (Choudhuri, 2022, s. 269). Bu sistem, sadece bireysel ve takim
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performansini tesvik etmekle kalmaz, aynm1 zamanda calisanlarin orgiitsel hedeflerle

uyumlu bir sekilde hareket etmelerini de saglar (Ittner ve Larcker, 1995, s. 31).

Motivasyon ve Odiillendirme sisteminin etkili bir sekilde tasarlanmasi ve
uygulanmasi, yoneticilere performans geri bildirimi saglama imkani tanir. Bu geri
bildirimler ¢alisanlarin orgiitsel hedeflere yonelik performanslarini artirmanin yani sira,
potansiyellerini tam anlamiyla gergeklestirmelerine olanak tanir (Rothaermel, 2024, s.
456). Ayrica, bu sistem kurumsal kiiltiirii olusturan deger ve normlari hem ifade eden
hem de giiclendiren bir aragtir. Bu nedenle, 6zenle tasarlanmis bir 6diillendirme sistemi,
yoneticilerin ~ orgiit  kiiltiiriinde  istenen  degisiklikleri  etkili  bir  sekilde

gerceklestirmelerine olanak saglayabilir (Kerr ve Slocum 2005, s. 137).

Odiillendirme sistemleri, finansal tesvikler, kariyer gelisim firsatlari, esnek
calisma diizenlemeleri gibi ¢esitli unsurlari igerebilir ve bu unsurlarin tiimii, ¢calisanlarin
islerine olan bagliliklarin1 pekistirmek amaciyla stratejik olarak entegre edilmelidir.
Ayrica, bu sistemler, adil ve seffaf bir sekilde yonetilmeli, tiim calisanlarin esit sekilde

degerlendirildiginden emin olunmalidir (Dinger, 2004, s. 381).

2.4.3.3. Stratejik Geribildirim

Stratejik geribildirim, isletmelerin stratejik hedeflerine ulasma siirecinde
yiiriitiilen faaliyetlerin sistematik bir sekilde degerlendirilmesini ve bu degerlendirmeler
dogrultusunda yoneticilere bilgilendirme yapilmasini i¢eren, stratejik yonetim siirecinin
kritik bir unsurudur (Dinger, 2004, s. 378). Bu siireg, yalnizca isletmenin performansini
nicel ve nitel Olgiitler araciligiyla analiz etmekle kalmaz, ayni zamanda uygulanan
stratejilerin etkinligini kapsamli bir sekilde degerlendirir ve bu degerlendirmelerin karar
alma siireclerine entegre edilmesini saglar (De Aguiar vd., 2019, s. 277). Stratejik
geribildirim mekanizmalari, isletmenin c¢evresel dinamiklere ve igsel gelismelere
uyumunu giivence altina almayi, stratejik hedeflerin ne oOlgiide gerceklestirildigini
nesnel bir sekilde belirlemeyi ve gerektiginde stratejik planlamada diizeltici dnlemler
alinmasin1 miimkiin kilmay1 hedefler (Tariq, 2013, s. 718). Bu baglamda, stratejik
geribildirim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini ve uzun vadeli

basarilarin1 korumalarini saglayacak stratejik uyumun temin edilmesine yonelik 6nemli
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bir ara¢ olarak islev gormektedir. Ayn1 zamanda, orgiitsel 6grenmeyi tesvik eden bu
siireg, gelecekteki stratejik yonelimlerin daha isabetli bir sekilde belirlenmesine de
olanak tanir ve bu dogrultuda, stratejik kontroliin ayrilmaz bir bileseni olarak

konumlanir (Nicoara vd., 2019, s. 378).

Her ne kadar stratejik kontrol, stratejik yonetim silirecinin son asamasi olarak
kabul edilse de, bu asamanin tamamlanmas1 siirecin sona erdigi anlamima gelmez.
Stratejik kontrol, bir dongiiniin tamamlanmas1 yerine, siirekli bir geri bildirim ve
lyilestirme mekanizmasi olarak islev goriir. Bu agsama, igletmenin belirledigi stratejik
hedeflere ne ol¢iide ulasildigini degerlendirirken, ayn1 zamanda yeni bilgi ve gelismeler
dogrultusunda stratejilerin revize edilmesini saglar. Dolayisiyla, stratejik kontrol,
stirecin dinamik ve tekrarlayan bir nitelik tasimasini temin ederek, stratejik yonetimin
stirekli bir dongii olarak siirdiiriilmesine olanak tanir (Sylvia, 2021, s. 17). Bu sayede,
isletmeler siirekli degisen i¢ ve dis kosullara uyum saglayabilir, rekabet avantajlarini

koruyabilir ve siirdiiriilebilir basariy1 elde edebilirler.
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3. KOSGEB UYESI iISLETMELERE YONELIK BiR ARASTIRMA
3.1. Arastirmanin Tanitimi
3.1.1. Arastirmanin Konusu

Stirdiiriilebilir basari tarihin her doneminde insan hayatinda 6nemli bir yere sahip
olmustur (Santos ve Amon, 2021, s. 80). Bu nedenle de insanoglunun bagarili olmak i¢in
farkli yol ve yontemlere basvurdugu ifade edilebilir. Her ne kadar giinlimiiz
toplumlarinda kazananlarin giderek daha fazla 6nemsendigi bir iklim gegerli olsa da
basartya gotiiren yol ve yontemden ziyade sonuglarin dnemsenmesi Ozellikle etik
yaklasima sahip ¢evreler tarafindan tasvip edilen bir yaklagim degildir. Aristoteles gibi
diisiiniirlerin etik anlayisi, kisilerin eylemlerinde adalet, cesaret, dlgiiliiliikk, comertlik ve
dostluk gibi erdemlerin bulunmasi gerektigini, aksi takdirde mutlu olmanin miimkiin
olmadigini savunur (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253).

Bu diisiiniirler yoneticilerin kazanmak i¢in etik dis1 davraniglar sergilemesinin
yalnizca kisa vadeli ve gecici basarilarin elde edilmesini sagladigini, kalic1 bagarilarin
ve mutlulugun ise ancak etik yaklagimlarla miimkiin oldugunu ifade eder (Haji, 2010. s.
138). Bu noktada ise yoneticilerin etik degerlerinin yani sira sahip olduklar1 stratejik
egilim tipleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bir isletmenin ¢evresiyle daha uyumlu olmak igin
kendisini ¢evresel sartlara gore uyarlamasi ve/veya degistirmesi icin stratejiyi
kullanmas1 (Manu ve Sriram, 1996, s. 79) seklinde tanimlanan stratejik egilim,
yoneticilerin ¢evreyi algilamalarini ve ¢evresel kosullara karsi reaksiyon gostermelerini
zorunlu kilmaktadir (Sinkovics ve Anthony, 2004, s. 43- 44). Bu noktadan hareketle, bu
aragtirmanin amaci, isletmelerin uzun dénemli stratejik planlamasindan sorumlu olan

yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilim tipleri arasindaki iligkiyi incelemektir.

3.1.2. Arastirmanin Alani

Kiigtik ve orta biiytikliikteki isletmeler genellikle sahipleri tarafindan yonetilen
0zel isletmelerdir. Dolayisiyla, bu yoneticiler biiyiik 6l¢ekli isletmelerdeki yoneticilere
oranla daha fazla karar verme oOzgiirliigline sahip olduklar1 i¢in motivasyonlari

isletmenin stratejik egiliminde 6nemli bir rol oynama egilimindedir (Hammann vd.,
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2009, s. 38). Bu dogrultuda arastirmanin evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve KOBI
statiisiinde yer alan isletmeler olarak belirlenmis olup, biiyiikliigii yaklasik 3,5 milyon
olarak belirlenmistir (KSEP, 2021, s. 5). Evrenin biiyiikliigli sebebiyle tamamina
ulagilmasinin miimkiin olmayacagi 6ngoriilmiis olup verilerin toplanmasinda kolayda
ornekleme yontemi tercih edilmistir. Arastirmada kullanilacak olan 0&lgeklerin
uygulamasi i¢in KOSGEB Baskanligindan izin alinmis ve dlgeklere ait internet linkinin
gonderiminin KOSGEB tarafindan yapilmasi icin talepte bulunulmustur. Bagkanlik
talebi uygun bulmus ve veri tabaninda verilerini giincel tutan isletmeleri belirleyerek
toplam 60.000 isletmeye 6lceklere ait internet linkini géndermistir. Aragtirmanin verileri
Eyliil 2023 ile Mart 2024 arasinda toplanmistir. Bu siire zarfinda olcekler 1.881
isletmenin yoneticisi tarafindan yanitlanmig olup, arastirmaya sadece isletmenin iist
seviye, orta seviye ve alt seviye yoOneticilerinin katilim gostermesi talep edilmistir.
Kapali uglu olarak tasarlanan 6lgek maddeleri ve yanitlanmayan maddelerin oldugu
yanitlarin sistem tarafindan kabul edilmemesi sayesinde yanitlar eksiksiz olarak elde
edilmis ve toplamda 1.881 orneklem {izerinde gerceklestirilmistir. Ayrica, KOSGEB
Baskanligina ait veri tabaninin ¢alismada kullanilan verilerin saglikli ve giivenilir olarak

elde edilmesine katkida bulundugu ifade edilebilir.

3.1.3. Arastirmanin Sorunsali ve Amaci

Yonetim literatiiriinde, etik ve etik algisin1 arastiran c¢alismalarin ampirik
aciklamalarina dayanan bir¢cok caligma bulunmaktadir. Bununla birlikte, akademik
cevrelerce etik kavramina bu denli yogun bir ilgi olmasina ragmen, etik degerler ile
isletmelerin  stratejik  egilimleri arasindaki iligkiye dair yapilan c¢alisma
bulunmamaktadir. Bu noktadan hareketle, arastirmanin amaci, isletmelerin uzun
donemli stratejilerinden sorumlu olan yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilimleri

arasindaki iligkiyi incelemektir. Arastirmanin problem climlesi su sekilde belirlenmistir;

e Yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilimleri arasinda bir iligki var midir?

Ana sorunsal dogrultusunda olusturulan alt sorunlar asagida sunulmustur.

e Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel etik degerler ile stratejik egilimleri

arasindaki iliski ne derece dnemlidir?
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e Yoneticilerin sahip olduklar1 kurumsal etik degerler ile stratejik egilimleri
arasindaki iliski ne derece onemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler
arasindaki iliski ne derece onemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklari etik degerler ile saldirgan bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklar etik degerlerle savunmaci bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklar etik degerlerle analizci bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklari etik degerlerle onleyici bir stratejik egilim tipine
sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece dnemlidir?

e  Yoneticilerin sahip olduklari etik degerlerle gelecek yonelimli bir stratejik egilim
tipine sahip olmalar1 arasindaki iliski ne derece 6nemlidir?

e Yoneticilerin sahip olduklar etik degerlerle riskli bir stratejik egilim tipine sahip
olmalar1 arasindaki iligki ne derece 6nemlidir?

e Yoneticilerin demografik ozellikleri ile bireysel etik degerleri arasindaki iligki
ne derece onemlidir?

e  Yoneticilerin demografik 6zellikleri ile kurumsal etik degerleri arasindaki iligki
ne derece onemlidir?

e Yoneticilerin demografik ozellikleri ile stratejik egilimleri arasindaki iligski ne

derece Oonemlidir?

3.1.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli

Arastirmanin problem ve alt problemleri dogrultusunda olusturulan hipotezleri
su sekilde belirlenmistir;

Hi: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski
vardir. Bu hipotez; sevgi ve saygi, adalet ve is birligi olmak {izere ii¢ alt boyutta
incelenmistir.

Sevgi ve saygi boyutuna iliskin alt hipotezler;
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vardir.

vardir.

vardir.

vardir.

vardir.

Hii: Sevgi ve saygi degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamh bir iligki

Hui2: Sevgi ve saygi degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlaml bir iligki

Hi3: Sevgi ve saygi degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hiu4: Sevgi ve saygi degerleri ile dnleyici e8ilim arasinda anlamli bir iliski

Huis: Sevgi ve saygt degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki

Hiue: Sevgi ve saygi degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski

Adalet boyutuna iliskin alt hipotezler;

Hi21: Adalet ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi22: Adalet ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hi23: Adalet ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi24: Adalet ile onleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi2s: Adalet ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hiz6: Adalet ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Is birligi boyutuna iliskin alt hipotezler;

His1: Is birligi degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
His2: birligi degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hi33: Is birligi degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hisa: Is birligi degerleri ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardar.
Huss: Is birligi degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Huse: Is birligi degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardur.
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H2: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski
vardir. Bu hipotez; etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale olmak tizere ii¢ alt

boyutta incelenmistir.
Etik davranma boyutuna iliskin alt hipotezler;
H211: Etik davranma ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H212: Etik davranma ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2i3: Etik davranma ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2i4: Etik davranma ile 6nleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2is: Etik davranma ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
H2i6: Etik davranma ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Etik sorunlar boyutuna iliskin alt hipotezler;
H221: Etik sorunlar ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H222: Etik sorunlar ile savunmaci egilim arasinda anlaml bir iliski vardir.
H223: Etik sorunlar ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
H224: Etik sorunlar ile onleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H22s: Etik sorunlar ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H226: Etik sorunlar ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Etik miidahale boyutuna iliskin alt hipotezler;
H231: Etik miidahale ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H232: Etik miidahale ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir.
H233: Etik miidahale ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H234: Etik miidahale ile 6nleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir.
H23s: Etik miidahale ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H236: Etik miidahale ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Hs: Bireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler arasinda anlamh bir
iliski vardir. Bu hipotez; sevgi ve saygi, adalet, is birligi olmak iizere 3 alt boyutta

incelenmistir.
Sevgi ve saygi boyutuna iliskin alt hipotezler;
H311: Sevgi ve saygi degerleri ve etik davranma arasinda anlamli bir iligki vardir.
H312: Sevgi ve saygi degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir.
H3i3: Sevgi ve saygi degerleri ve etik miidahale arasinda anlaml bir iligki vardir.
Adalet boyutuna iliskin alt hipotezler;
H321: Adalet ve etik davranma arasinda anlamli bir iligki vardir.
H322: Adalet ve etik sorunlar {izerinde anlamli bir iliski vardir.
H323: Adalet ve etik miidahale arasinda anlamli bir iligki vardir.
Is birligi boyutuna iliskin alt hipotezler;
Hiai: Is birligi degerleri ve etik davranma arasinda anlaml bir iliski vardur.
Hi32: Is birligi degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hi3a: Is birligi degerleri ve etik miidahale arasinda anlamli bir iliski vardur.

Ha: Demografik ozelliklerle yoneticilerin bireysel etik degerleri, kurumsal
etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlamh bir farkhilik vardir. Bu hipotez
ile, cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, yonetim seviyesi, yonetim tecriibesi ve
mesleki tecriibe olmak iizere toplam yedi farkli demografik 6zellikle yoneticilerin
bireysel etik degerleri, kurumsal etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlamli

bir farkliligin olup olmadig test edilmistir.
Cinsiyete iliskin alt hipotezler;

Has11: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha12: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.
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Ha13: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Medeni duruma iliskin alt hipotezler;

Ha21: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha422: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

H423: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplari arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yasa iliskin alt hipotezler;

Hu31: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik degerleri

anlaml bir farklilik gosterir.

Ha32: Yoneticilerin yaglarindan dogan alt gruplari arasinda kurumsal etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu33: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar1 arasinda stratejik egilimleri

anlaml bir farklilik gosterir.
Egitim diizeyine iliskin alt hipotezler;

Hua41: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel etik

degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu42: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hua43: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yonetim seviyesine iliskin alt hipotezler;

Huasi: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.
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Hus2: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar arasinda kurumsal

etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hus3: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik

egilimleri anlaml bir farklilik gosterir.
Yonetim tecriibesine iliskin alt hipotezler;

Hua61: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan

bireysel etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Hu62: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan

kurumsal etik degerleri anlamli bir farklilik gésterir.

Hua63: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan

stratejik egilimleri anlamli bir farklilik gosterir.
Mesleki tecriibeye iliskin alt hipotezler;

Ha71: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan

bireysel etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha72: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan

kurumsal etik degerleri anlamli bir farklilik gosterir.

Ha473: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan

stratejik egilimleri anlamli bir farklilik gosterir.

alt gruplari

alt gruplari

alt gruplari

alt gruplari

alt gruplari

alt gruplari

arasinda

arasinda

arasinda

arasinda

arasinda

arasinda

Hipotezler dogrultusunda olusturulan aragtirma modeli Sekil 17°de sunulmustur.
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STRATEJIK EGILIiM
TiPLERI

v

Bireysel Etik <+— H;

A Saldirgan Egilim

Savunmaci Egilim

Hs Analiz Egilimi
H
Onleyici Egilim
v e Teseqe s
Risklilik Egilimi
Kurumsal Etik Gelecek Egilimi

Sekil 17: Aragtirma modeli

3.2. Arastirmanin Yontemi
3.2.1. Veri Toplama Yontem ve Araclari

Aragtirma, teorik ve uygulama olarak iki kisimdan olusmaktadir. Teorik kisim,
literatlir taramasi sonucunda elde edilen kavramsal bilgileri icermektedir. Etik ve
stratejik egilim kavramlari ¢esitli yonleri ile ele alinarak agiklanacaktir. Uygulama kismi
ise Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve KOBI statiisiinde yer alan isletmeleri kapsayan saha
arastirmasini blinyesinde barindirmaktadir.

Arastirmada kullanilan verileri toplamak i¢in gézlem araci olarak anket yontemi,
veri toplama yontemi olarak online anket yontemi kullanilmistir. Katilimcilara online
anket formu baglant1 adresi dijital ortamda gonderilmistir. Arastirmanin verileri Eyliil
2023 ile Mart 2024 arasinda toplanmistir. Uygulanan 6l¢ek dort boliimden olugsmaktadir.
Olgegin ilk béliimiinde yéneticilerin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
maddeler yer almaktadir. ikinci béliimde yoneticilerin bireysel etik degerlerini
belirlemeye yonelik 6lcek maddeleri (16 madde), iiclincli bolimde yoneticilerin
kurumsal etik degerlerini belirlemeye yonelik 6l¢cek maddeleri (20 madde) ve dordiincii
boliimde stratejik egilim tiplerini belirlemeye yonelik 6lcek maddeleri (26 madde)

bulunmaktadir.
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Olgegin ikinci, iigiincii ve dordiincii bdliimlerinde yer alan maddelerde 5°1i Likert
tipi 6l¢ek kullanilmistir. Calismada kullanilan 5°1i Likert 6l¢egi Sosyal Bilimler alaninda
yapilan arastirmalarda en ¢ok tercih edilen dlgek tipidir (Albino, 2021, s. 4). Bu dlgek
tiirii cevaplayicilarin goriislerini 6lgmek i¢in tasarlanmis nitel degerler igerir. 5’11 Likert
Olcegindeki yanit segenekleri sunlardir: (5) Kesinlikle Katiliyorum, (4) Katiliyorum, (3)

Kararsizim, (2) Katilmiyorum ve (1) Kesinlikle Katilmiyorum.

3.2.1.1.  Bireysel Etik Degerler Olcegi

Yoneticilerin bireysel etik degerlerini belirlemeye yonelik olarak kullanilan
Kaya (2015, s. 972) tarafindan gelistirilmis olup; Sevgi ve Saygi, Adalet ve Diirtistliik
ile Is Birligi boyutlarindan olusmaktadir. Bireysel Etik Degerler Olgegine iliskin boyut

ve ifadeler Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 6: Bireysel etik degerler 6lgegine iliskin boyut ve ifadeler

Boyut Ifadeler

1. Her yastaki insana saygi duyarim.

. Her yastaki insana sevgi beslerim.

. Insan olmanin gereklerini yerine getirmeye gayret ederim.

Sevgi ve . Insanlarm bana giiven duymasini isterim.

. Yaptigim islerde seffaf olmaya ¢aligirim.

. Genel olarak kendimi sabirli olarak tanimlarim.

. Insanlarm bana olan giivenini kétiiye kullanmam.

2
3
4
Sayg 5. Devlet malina zarar vermekten kaginirim.
6
7
8
9

. Sartlar ne olursa olsun ayrimeilik yapmam.

10. Sartlar ne olursa olsun tarafsiz davranirim.

Adalet ve

Diiriistliik 11. Sartlar ne olursa olsun adaletli davranirim.

12. Sartlar ne olursa olsun biitiin insanlara esit davranirim.

13. Sartlar ne olursa olsun diiriist davranirim.

14. Yeni seyler yapma konusunda girisimeciyimdir.

Is Birligi 15. Insanlara rol model olmaya calisirim.

16. Insanlarla is birligi icerisinde ¢alismaktan hoslanirim.

Kaynak: (Kaya, 2015, s. 972).
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3.2.1.2. Kurumsal Etik Degerler Ol¢egi

Kurumsal etik degerler 6lgegi Hunt vd. (1989) tarafindan gelistirilmis ve
Elgammal vd. (2018, s. 283), Elango vd. (2010, s. 558) ve Schwepker (2001, s. 49)
tarafindan gilincellenmistir. Etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale olmak {izere

ic boyutu kapsayan 6l¢ege iliskin boyut ve ifadeler Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 7: Kurumsal Etik Degerler Olgegine iliskin boyut ve ifadeler

Boyut Ifadeler

1. Yonetim kurulunun, yoneticilerin ve calisanlarin faaliyetlerinde etik degerler 6n
plandadir.

2. Calisanlarimiz tuttuklar kayitlarda ve s6zlii uygulamalarda diiriist olmak zorundadir

3. Finansal tablolarin dogru ve giivenilir bir bigimde tutulmasi garanti altina alinmistir.

Etik 4. Calisanlarimizin diger kurumlara ve topluma kars1 sorumlu davranmalar tegvik edilir.

Davranma 5. Calisanlarimizin inanilir ve giivenilir insanlar olmasi garanti altina alinmustir.

6. Karar verme siireglerinde tiim paydaslarin ¢ikarlar1 goz 6ntinde bulundurulur.

8. Isletmemizin iiyeleri ortak bir dizi inang ve degerler biitiinii ¢ergevesinde hareket eder.

9. Calisanlarimiza adil ve esit davranilir, higbir ¢calisana kayirmacilik yapilmaz.

10. Diirtistliik ve giivenilirlik gibi temel degerler isletmemizle 6zdeslesmistir.

11. Isletmenin ¢ikarlar kisisel ¢ikarlardan énce gelir.

12. Paydaslarin ¢ikarlari kisisel ¢ikarlardan once gelir.

13. Yoneticiler ve calisanlarin ahlaki norm ve degerlere gore hareket etmesi zorunludur.

Etik

Sorunlar 14. *Yoneticiler ve c¢alisanlar sirketimizin ¢ikarlar1 i¢in ahlaki normlar ve degerleri goz

ard1 etmekten kagcinmaz.

15. Sirketimizdeki yoneticiler genellikle etik digt oldugunu diisiindiigiim davraniglarda
bulunurlar.

16. *Sirketimizde basarili olmak i¢in genellikle etik degerlerden 6diin vermek gerekir.

20. *Etik dis1 kisisel kazang elde eden yodneticinin cezalandirilip cezalandirilmayacagi
yoneticinin kim olduguna gore degiskenlik gosterir.

7. Kot ve yanlig davraniglarin agiga ¢ikarilmasi igin ihbar programi korumasi mevcuttur.

17.Sirketimizde etik olmayan davranislara miisamaha gosterilmeyecegi

iist yonetim tarafindan tiim ¢aliganlarimiza kesin olarak bildirilir.

Etik

Miidahale 18 Sirketimizdeki bir yoneticinin kisisel ¢ikari ile sonuglanan etik disi1 davranislarda
bulundugu tespit edilirse, o yonetici derhal kinanir.

19. Sirketimizdeki bir yoneticinin kurumun ¢ikarma dahi olsa etik digt davraniglarda
bulundugu tespit edilirse, o yonetici derhal kinanir.

* Ters maddeler
Kaynak: (Hunt vd., 1989, s. 84; Elgammal vd., 2018, s. 283; Elango vd., 2010, s. 558; Schwepker,

2001, s. 49).
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3.2.1.3.  Stratejik Egilim Olgegi

Yoneticilerin stratejik egilim tiplerini belirlemeye yonelik olarak kullanilan
0lcek Venkatraman (1989, s. 38) tarafindan gelistirilmis olup Morgan ve Strong (2003,
s. 170) tarafindan giincellenmistir. Olgekte; saldirganlik, analiz, gelecek, savunmaci,
proaktif ve risk alma olmak iizere toplam 6 boyut bulunmaktadir. Stratejik egilim

Olcegine iliskin boyut ve ifadeler Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 8: Stratejik egilim 6l¢egine iliskin boyut ve ifadeler

Boyut ifadeler

—_

Pazar pay1 kazanmak i¢in siklikla karimizdan fedakarlik yapariz.

Saldirgan Pazar paymi artirmak i¢in sik sik fiyatlar1 diistiriiriiz.

Egilim

Fiyatlar siklikla rekabetin altinda belirleriz.

Genellikle nakit akist ve karlilik pahasina pazar pay1 kazanmaya galisiriz.

Farkli fonksiyonel birimler arasinda etkili koordinasyon saglanmasina énem veririz.

Bilgi sistemlerimiz karar verme siireci igin destek saglar.

Biiyiik bir karar vermemiz gerektiginde, genellikle kapsamli bir analiz gelistirmeye ¢alisiriz.

Analiz Egilimi Birbirinden farkl1 planlama teknikleri kullaniriz.

of oo n| o w| & w|

Yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinin ¢iktilarini kullaniriz.

._.
e

Personel planlamasi ve performans degerlendirmesi genellikle iist diizey yoneticiler tarafindan
yapilir.

11. Uretim teknolojisinde zaman zaman énemli degisiklikler yapariz.

Savunmaci  12- Performansimizi izlemek i¢in genellikle maliyet kontrol sistemleri kullaniriz.

. Genellikle iiretim yonetimi tekniklerini kullaniriz.

14. Uriin kalitesine verdigimiz 6nemi kalite gemberlerini kullanarak vurgulariz.

15. Bize gelecekte rekabet avantaji saglayacak temel aragtirmalara biiyiik 6nem veririz.

Gelecek 16. Isletme faaliyetlerinin temel gostergelerini ongdrmek sikga rastlanan bir durumdur.

Egilimi 17. Pazardaki 6nemli genel egilimleri daima takip ederiz.

18. Onemli konularla ilgili siklikla “Farz edelim ki oldu” analizleri yapariz.

19. Mevcut isletme faaliyetleriyle ilgili olarak siirekli yeni firsatlar arariz.

Onleyici 20. Yeni markalar veya tiriinleri genellikle piyasaya ilk biz ¢ikaririz.

Siirekli olarak satin alinabilecek yeni isletmeleri bulmaya ¢alisiriz.

22. Ekonomik 6mriinii tamamlamus isletmeler stratejik olarak tasfiye edilir

23. Biiyiik kararlar alirken olduk¢a muhafazakar bir bakis agis1 benimseriz.

Risklilik  24- Yeni projeler, genel onay yerine “asamali olarak” onaylanr.

Egilimi 25. Beklenen getirilerin kesin oldugu projeleri destekleme egilimindeyiz.

26. Faaliyetlerimizi genellikle “denenmis ve dogru” yollar1 izleyerek gergeklestiririz.

Kaynak: (Morgan ve Strong, 2003, s. 170; Venkatraman, 1989, s. 38).
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3.2.2. Veri Analiz Yontemleri

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler bilgisayar destegi ile analiz edilmistir.
Bu dogrultuda oncelikle verilerin gegerlilik ve giivenilirlikleri incelenmis, ardindan
frekans analizi ile tanimlayici veriler degerlendirilmistir. Arastirmada stratejistlerin etik
degerleri ile stratejik egilimleri arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in tanimlayici
istatistiklerden frekans (f), yiizde (%), aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (SS)
kullanilmigtir.  Ortalamanin ~ yorumlanmasinda; 1.00-1.79  araligi:  kesinlikle
katilmiyorum, 1.80-2.59 araligi: katilmiyorum, 2.60-3.39 araligi: emin degilim, 3.40-
4.19 araligi: katiliyorum, 4.20-5.00 araligi: kesinlikle katiliyorum araliklar1 temel

alimmustr.

Ayrica yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilimleri arasindaki iliski
korelasyon ve regresyon analizleri ile istatistiksel olarak agiklanmistir. Korelasyon,
istatistikte X ve Y olarak temsil edilen iki rastgele degisken arasindaki iliskiyi
belirlemede kullanilan temel bir kavramdir. Korelasyon analizi, bu iliskiyi test etmek ve
varsa dogasini 6lgmek icin kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Korelasyon katsayisi
genellikle +1 ile -1 arasinda deger alir ve bu deger, degiskenler arasindaki iliskinin
yoniinii ve giiciinii belirtir. Eger X ve Y degiskenleri siirekli ve normal dagilima
sahiplerse, Pearson korelasyon katsayist kullanilir. Ancak, normal dagilim varsayimi,
gbzlem sayisi arttikga genellikle goz ardi edilebilir hale gelir. Ayrica, degiskenler
arasindaki iligkinin dogrusal olmasi gerekliligi vardir, ¢iinkii her iligki dogrusal bir
formda olmayabilir. Metrik olmayan veya normal dagilima sahip olmayan degiskenler

i¢in ise Spearman korelasyon katsayisi tercih edilir.

Korelasyon analizinde temel amag¢, bagimsiz degiskenlerden biri (X)
degistiginde bagimli degiskenin (Y) nasil bir degisim gosterecegini anlamaktir. Anlamli
bir korelasyon katsayisi, degiskenler arasindaki iliskinin 6nemli oldugunu ve bu iligkinin
blyiikligiinii belirler. Genellikle, korelasyon katsayisinin mutlak degeri 0,1 ile 0,3
arasinda ise zayif bir iliskiyi, 0,3 ile 0,7 arasinda ise orta diizeyde bir iliskiyi, 0,7 den
biiytiik ise giiclii bir iliskiyi gosterir (Glirbiiz ve Sahin, 2018, s. 261). Elde edilen bulgular

kapsaminda ulasilan sonuglar ve oneriler arastirmada sunulmustur.
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Stratejistlerin etik degerleri ile stratejik egilimleri arasindaki farkliliklarin
demografik 6zelliklere gore degerlendirilmesinde; iki bagimsiz grubun ortalamasinin
karsilagtirilmast igin t testi (independent sample t-test), lic veya daha fazla grup
arasindaki ortalama farklarini test etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA) testi
ve ANOVA testi sonucunda anlamli fark bulunan gruplar arasinda hangi gruplarin
birbirinden farkli oldugunu belirlemek i¢in LSD (Least Significant Difference) testi ile
Tukey HSD (Honestly Significant Difference) testi kullamlmistir. Olgegin

giivenirliginin belirlenmesi i¢i Cronbach Alfa (o) i¢ tutarlilik katsayisi incelenmistir.

3.3. Bulgular
3.3.1. Normallik Testine Iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan Bireysel Etik Degerler, Kurumsal Etik Degerler ve
Stratejik Egilim Ol¢eklerine ait normallik analizi sonucunda elde edilen basiklik ve

carpiklik degerleri Tablo 10’da sunulmustur.

Tablo 9: Normallik Testine liskin Bulgular

Olcek Boyut Carpikhik Basikhk

Sevgi ve Saygt 0,588 0,271

Bireysel Etik Adalet ve Diiristlik 0,671 0.255
Degerler Olcegi

Is Birligi 0,748 0,212

Etik Davranma 0,795 0,168

Kurumsal Etik Etik Sorunlar 0312 1320
Degerler Olcegi

Etik Miidahale -1,071 1,012

Saldirgan Egilim 0,114 -0,519

Analiz Egilimi -1,465 0,174

Stratejik Egilim Savunmact Egilim -0,976 1,359

Olgegi Gelecek Egilimi 1,331 0,183

Onleyici Egilim -0,290 0,108

Risklilik Egilimi -0,846 1,491

Olgeklerin Tablo 10°da yer alan basiklik ve ¢arpiklik degerleri incelendiginde;
en diisiik ve en yiiksek carpiklik degerlerinin sirasiyla; -1,465 ve 0,795 oldugu; en diisiik
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ve en ylksek basiklik degerlerinin ise -0,519 ve 1,491 arasinda yer aldig1 goriilmektedir.
Normallik testi ile ilgili olarak literatiirde, basiklik ve carpiklik degerlerinin -1,5 ile +1,5
arasinda olmas1 gerektigi ifade edilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 125).
Dolayistyla, +1,5 ve -1,5 araliginda yer alan bu degerlerin kabul edilebilir degerler

arasinda yer aldig1 ve 6lceklere ait verilerin normal dagildigi sonucuna varilmastir.

3.3.2. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Bu boliimde, arastirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerine ve
calistiklar1 isletmelere iligkin frekans analizleri neticesinde elde edilen bulgular detayli
bir sekilde sunulmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerine ait

bulgular Tablo 11°de sunulmustur.

Tablo 10: Yoneticilere iliskin demografik bilgiler

Degisken Kategori Say1 Yiizde
Erkek 1.503 80
Cinsiyet
Kadin 378 20
Evli 1.599 85
Medeni Durum
Bekar 282 15
30 yas ve alt1 91 5
Yas 31-40 yas aras1 482 26
41 yas ve istl 1.308 69
On lisans ve alt1 580 31
Egitim Diizeyi Lisans 1.046 55
Lisansiistii 255 14
Ust Seviye 1.463 73
Yonetim Seviyesi Orta Seviye 477 25
Alt Seviye 41 2
10 Y1l ve Alt1 331 18
Mesleki Tecriibe 10 —20 Y1l Arasi 655 35
20 Yl ve Ustii 895 47
10 Y1l ve Alt1 206 11
Yonetim Tecriibesi 10 — 20 Y1l Arast 588 31
20 Yl ve Ustii 1.087 58
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Tablo 11°de goriildiigli lizere; yoneticilerin %80’inin erkek, %85’inin evli,
%69’ unun 41 yas ve lstii, %55’inin lisans mezunu, %73 ilinilin {ist seviye ydnetici,
%47’sinin 20 y1l ve iistii mesleki tecriibeye, %58 inin 20 y1l ve iistii yonetim tecriibesine

sahip oldugu belirlenmistir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin calistiklar1 isletmelerin sektorlerine iliskin

bulgular Tablo 12’de sunulmustur.

Tablo 11: isletmelerin sektorlerine iliskin bulgular

Sektor Frekans %
1. Imalat 394 20,9
2. Hizmet 228 12,1
3. Insaat 214 11,4
4. Toptan ve Perakende Ticaret 138 7,3
5. Tekstil ve Konfeksiyon 147 7,8
6. Gida Sektorii 143 7,6
7. Muhasebe-Mali Miisavirlik ve Finans Hizmetleri 98 5,2
8. Bilisim Hizmetleri 101 5,4
9. Diger 418 22,2
Toplam 1.881 100,00

Tablo 12’ye gore toplamda 15 farkli sektdrden isletmenin arastirmaya katilim
sagladig1 belirlenmistir. Agirligt %5’in altinda olan sektorlerde faaliyet gosteren
isletmeler (otomotiv, lojistik, enerji ve madencilik, saglik, tarim ve hayvancilik, mobilya
ve egitim) diger grubunda topluca gosterilmistir. Bu isletmelerin sektorel bazda
incelenmesinin sonucunda ise, yoneticilerin ¢alistiklar1 isletmelerin 6zellikle imalat,
hizmet ve ingaat sektdrlerinde yogunlastigi, buna karsilik saglik, tarim ve hayvancilik,
mobilya ve egitim sektorlerinde faaliyet goOsteren isletmelerin nispeten daha az

yogunlukta oldugu sonucuna varilmistir.

3.3.3. A¢imlayic1 Faktor Analizi
3.3.3.1.  Bireysel Etik Degerler Olgeginin Acimlayic1 Faktor Analizi

Bireysel Etik Degerler Olgeginin algilanan alt boyut sayisi, faktér analizi

kullanilarak belirlenmistir. Arastirmada kullanilan verilerin faktér analizi igin
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uygunlugunu degerlendirmek amaciyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuglari

Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo 12: Bireysel etik degerler boyutlarinin faktor yiik dagilimlari

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Kiiresellik Test Sonuc¢lari

Kaiser-Meyer-Olkin 0,976
Ki-Kare 39918,504

Bartlett Kiiresellik Testi df. 120
Sig. (p) ,000

Faktor Yiik Dagilimlar:
1 2 3

Sevgi ve Sayg1 5 1,033

Sevgi ve Saygt 8 ,944

Sevgi ve Saygi 3 ,888

Sevgi ve Saygi 4 ,884

Sevgi ve Saygi 1 , 739

Sevgi ve Sayg1 6 715

Sevgi ve Sayg1 2 ,454

Sevgi ve Saygi 7 ,425

Adalet ve Diirlistliik 2 ,958

Adalet ve Duristliik 4 ,849

Adalet ve Diiriistliik 1 ,842

Adalet ve Diiriistliik 3 ,552

Adalet ve Diirtistliik 5 ,406

Is Birligi 2 913

Is Birligi 1 775

Is Birligi 3 ,563

Tablo 13’te sunulan verilere gore, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0,976
olarak hesaplanmistir. Bu deger, 6lgegin faktor analizi i¢in gerekli olan minimum kabul
edilebilir diizey olan 0,80’in oldukga tizerindedir, dolayisiyla veri setinin faktor analizi
icin uygun oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica, ayni tabloda incelenen faktor yiikleri
sevgi ve saygi boyutu i¢in 8, adalet ve diiriistliik boyutu icin 5, is birligi boyutu i¢in ise
3 faktor seklinde siralanmaktadir. Bu bulgular, 6l¢egin toplamda 16 ifadeyle 3 farkh
faktor veya boyut altinda gegerliligini sagladigin1 gostermektedir. Bu baglamda,
arastirma analizlerinde sevgi ve saygi, adalet ve diiriistliik, is birligi boyutlarina yonelik

olarak 3 farkli faktor altinda toplamda 16 ifadenin analiz edildigi belirtilmektedir. Bu
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faktorlerin detayli incelenmesi, Olcegin igsel yapisal Ozelliklerinin anlasilmasi ve
yoneticilerin stratejik egilimlerine olan potansiyel etkilerinin degerlendirilmesine katki

saglamaktadir.

16 madde ve ii¢ boyuttan olusan Bireysel Etik Degerler 6lg¢eginin, her bir
faktoriin ve biitlin faktorlerin toplaminin bireysel etik deger diizeylerini 6lgme oranlari
Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 13: Bireysel etik degerler boyutlar1 agiklanan toplam varyansa iliskin
istatistikler

Aciklanan Toplam Varyans

[k Ozdegerler Kare Yiiklemelerin Cikarma Kare Yiiklemelerin Déndiirme
Toplamlar1 Toplamlar1
Faktor
Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1 12,101 75,630 75,630 11,869 74,181 74,181 11,904 74,399 74,399
2 ,669 4,184 79,814 476 2,975 77,155 471 2,945 77,343
3 ,631 3,946 83,761 ,450 2,811 79,966 ,420 2,623 79,966
4. 471 2,944 86,705
5. ,426 2,665 89,370
6 ,260 1,626 90,995
7 215 1,344 92,339
8 ,197 1,229 93,568
9. ,191 1,192 94,761
10. ,179 1,117 95,878
11. ,159 ,993 96,871
12. ,122 ,763 97,634
13. ,114 ,714 98,347
14. ,105 ,655 99,002
15. ,090 ,564 99,566
16. ,069 434 100,000

Bireysel etik degerler boyutlariyla ilgili olarak faktor yiik dagilimlarinin yani sira
dikkate alinmasi gereken basgka bir veri seti, faktor yiiklerinin varyansin ne kadarini
acikladigin1 gosteren bir tablodur. Bu baglamda, Tablo 14’te bireysel etik degerler
boyutlarina ait faktorlerin toplam varyanslarini aciklayan istatistiksel sonuglar
sunulmustur. Tablodan anlagilacagi iizere, bireysel etik degerler boyutlarina ait 3 faktor,
toplam varyansin %83,76’sin1 agiklamaktadir. Ayrica birinci faktor, toplam varyansin
%74,18’1ni; ikinci faktor %2,97’sini; Ug¢lincl faktor ise %2,81’ini agiklamaktadir. Bu
veriler, bireysel etik degerlerin boyutlarinin igsel yapisini ve faktorler arasindaki 6nemli

varyans farklarmin anlasilmasina yardimci olur. Faktorlerin agikladigi toplam varyans
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oranlari, 6lgegin yapisal biitiinliigiinii degerlendirmek ve belirli etik degerlerin 6ne ¢ikan

boyutlarini tanimlamak agisindan énemlidir.

3.3.3.2.  Kurumsal Etik Degerler Ol¢eginin A¢imlayic1 Faktor Analizi

Kurumsal Etik Degerler 6l¢eginin algilanan alt boyut sayisi, faktér analizi
kullanilarak belirlenmistir. Arastirmada kullanilan verilerin faktér analizi igin
uygunlugunu degerlendirmek amaciyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuglari

Tablo 15°te sunulmustur.

Tablo 14: Kurumsal etik degerler boyutlarinin faktor yiik dagilimlari

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Kiiresellik Test Sonuclar1

Kaiser-Meyer-Olkin 0,940
Ki-Kare 31372,980

Bartlett Kiiresellik Testi df. 190
Sig. (p) ,000

Faktor Yiik Dagilimlar:
1 2 3

Etik Davranma 4 ,885

Etik Davranma 9 ,866

Etik Davranma 6 ,863

Etik Davranma 2 ,844

Etik Davranma 3 ,839

Etik Davranma 1 ,829

Etik Davranma 5 ,822

Etik Davranma 8 ,820

Etik Davranma 7 ,619

Etik Sorunlar 7 0,749

Etik Sorunlar 1 0,737

Etik Sorunlar 2 0,712

Etik Sorunlar 4 0,518

Etik Sorunlar 3 -0,850

Etik Sorunlar 5 -0,872

Etik Sorunlar 6 -0,901

Etik Mudahale 3 772

Etik Mudahale 4 ,688

Etik Mudahale 2 ,649

Etik Midahale 1 ,421
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Tablo 15’te sunulan verilere gore, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0,940
olarak hesaplanmistir. Bu deger, 6lgegin faktor analizi i¢in gereken minimum kabul
edilebilir diizey olan 0,80’in iizerindedir, bu nedenle veri setinin faktér analizi icin
uygun oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica, ayni tabloda incelenen faktor yiikleri etik
davranig boyutu i¢in 9, etik sorunlar boyutu i¢in 7 ve etik miidahale boyutu i¢in 4 faktor
seklinde siralanmaktadir. Bu bulgular, 6l¢cegin toplamda 20 ifadeyle 3 farkl faktor veya
boyut altinda gegerliligini sagladigin1 gostermektedir. Bu c¢ergevede, arastirma
analizlerinde etik davranis, etik sorunlar ve etik miidahale boyutlarina yonelik olarak 3
farkl1 faktor altinda toplamda 20 ifadenin analiz edilmistir. Bu faktorlerin ayrintili olarak
incelenmesi, etik yonetim acisindan Onemli olan boyutlarin anlasilmasina katki
saglamaktadir. Kurumsal Etik Degerler 6lgeginin, bireysel etik deger diizeylerini dlgme
oranlar1 Tablo 16°da verilmistir.

Tablo 15: Kurumsal etik degerler boyutlar1 agiklanan toplam varyansa iliskin
istatistikler

Aciklanan Toplam Varyans

[k Ozdegerler Kare Yiiklemelerin Cikarma Kare Yiiklemelerin Dondiirme
Fakitr Toplamlart Toplamlari
Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1. 9,768 48,839 48,839 8336 41,678 41,678 9273 46,363 46,363
2. 2,941 14,707 63,547 2212 11,062 52,740 2,632 13,161 59,524
3. 1,209 6,045 69,591 2,523 12,615 65,355 1,166 5,831 65,355
4. ,884 4,418 74,010
5 743 3,713 77,723
6. ,632 3,160 80,883
7. ,454 2,272 83,155
8. 442 2,208 85,362
9. ,419 2,094 87,456
10. ,364 1,820 89,276
11. ,348 1,741 91,017
12. 289 1,447 92,464
13. ,253 1,265 93,729
14. ,242 1,209 94,938
15. 202 1,011 95,949
16. ,196 ,979 96,928
17. ,194 ,970 97,899
18. ,166 831 98,730
19. ,157 ,784 99,513
20. ,097 487 100,000
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Kurumsal etik degerler boyutlariyla ilgili olarak, faktor yiik dagilimlarinin yan
sira dikkate alinmasi gereken bir diger 6nemli veri seti, faktor yiiklerinin varyansin ne
kadarim1 acikladigin1 gosteren bir tablodur. Bu baglamda, Tablo 16’da sunulan
istatistiksel sonuglar, kurumsal etik degerler boyutlarma ait faktorlerin toplam
varyanslarini ortaya koymaktadir. Tablodan anlasilacagi {izere, kurumsal etik degerler
boyutlarina ait 3 faktor, toplam varyansin %69,59’unu agiklamaktadir. Bu oranlar i¢inde
birinci faktor %41,67’lik bir varyansi, ikinci faktor %11,06’lik bir varyansi ve tigiincii
faktor ise %12,61°lik bir varyansi agiklamaktadir.

Bu bulgular, kurumsal etik degerlerin boyutlarinin yapisal derinligini anlamak
ve bu boyutlarin toplam varyans i¢indeki yerini degerlendirmek i¢in Onemlidir.
Faktorlerin agikladigi toplam varyans oranlari, dlgegin icsel tutarliligini saglamak ve

kurumsal etik yonetimi perspektifinden degerlendirme yapmak i¢in kritik bir 6l¢tidiir.
3.3.3.3.  Stratejik Egilim Olceginin A¢imlayici Faktor Analizi

Stratejik Egilim Olgeginin algilanan alt boyut sayisi, faktor analizi kullanilarak
belirlenmistir. Arastirmada kullanilan verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunu
degerlendirmek amaciyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuglar1 Tablo 17°de

sunulmustur.

Tablo 17°de sunulan bulgulara gore, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0,969
olarak hesaplanmistir. Bu deger, 6lgegin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosteren
0,80’in tizerinde bir degerdir, dolayisiyla veri setinin faktor analizi i¢in uygun oldugu
kabul edilir. Ayrica, ayn1 tabloda incelenen faktor yiikleri, gelecek egilimi boyutu i¢in
4, analiz egilimi boyutu icin 6, 6nleyici egilim boyutu i¢in 4, savunmaci egilim boyutu
icin 4, risklilik egilimi boyutu i¢in 4 ve saldirgan egilim boyutu i¢in de 4 faktor seklinde
siralanmaktadir. Bu sonuglar, 6lgegin 6 farkli faktor veya boyut altinda ve toplamda 26

ifade ile gegerliliginin saglandigini gostermektedir.

Bu baglamda, arastirma analizlerinde stratejik egilim boyutlarina iliskin olarak 6
farkli faktor ve toplamda 26 ifade analiz edilmistir. Bu analizler, stratejik yonetimde

yoneticilerin stratejik egilimlerinin anlagilmasi agisindan 6nemli bir deger tagimaktadir.
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Tablo 16: Stratejik egilim boyutlarinin faktor yiik dagilimlar

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Kiiresellik Test Sonuclar:

Kaiser-Meyer-Olkin 0,969

Ki-Kare 35771,546
Bartlett Kiiresellik Testi df. 325

Sig. (p) ,000

Faktor Yiik Dagilimlar:

1 2 3 4 5 6

Gelecek Egilimi 3 ,856

Gelecek Egilimi 1 ,854

Gelecek Egilimi 2 ,825

Gelecek Egilimi 4 ,739

Analiz Egilimi 3 ,841

Analiz Egilimi 2 ,826

Analiz Egilimi 1 ,801

Analiz Egilimi 4 797

Analiz Egilimi 5 ,793

Analiz Egilimi 6 ,649

Onleyici Egilim 1 ,831

Onleyici Egilim 2 ,538

Onleyici Egilim 4 476

Onleyici Egilim 3 ,459

Savunmaci Egilim 4 ,789

Savunmaci Egilim 3 767

Savunmaci Egilim 2 ,748

Savunmaci Egilim 1 ,690

Risklilik Egilimi 3 758

Risklilik Egilimi 4 718

Risklilik Egilimi 2 ,711

Risklilik Egilimi 1 ,420

Saldirgan Egilim 2 ,824

Saldirgan Egilim 3 177

Saldirgan Egilim 4 ,612

Saldirgan Egilim 1 ,559

26 madde ve 6 boyuttan olusan Stratejik Egilim 6lgeginin, her bir faktoriin ve
biitiin faktorlerin toplaminin bireysel etik deger diizeylerini 6lgme oranlar1 Tablo 18’°de

verilmigtir.
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Tablo 17: Stratejik egilim boyutlar1 agiklanan toplam varyansa iliskin istatistikler

Aciklanan Toplam Varyans

[k Ozdegerler Kare Yiiklemelerin Cikarma Kare Yiiklemelerin Dondiirme
Toplamlart Toplamlari
Faktor
Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif
(%) (%) (%) (%) (%) (%)
1. 12,837 49,374 49,374 12,459 47,921 47,921 12,242 47,085 47,085
2. 2,458 9,454 58,828 2,122 8,163 56,084 2,158 8,301 55,386
3. 1,286 4,948 63,776 177 2,988 59,072 987 3,797 59,183
4. ,895 3,444 67,219 ,611 2,352 61,424 511 1,964 61,147
5. ,710 2,729 69,949 ,450 1,732 63,155 ,453 1,743 62,890
6. ,696 2,678 72,627 ,364 1,401 64,556 ,433 1,666 64,556
7. ,604 2,324 74,951
8. ,569 2,189 77,140
9. ,551 2,121 79,261
10. ,518 1,992 81,253
11. ,470 1,808 83,061
12. ,445 1,712 84,773
13. ,401 1,544 86,317
14. 377 1,451 87,768
15. ,367 1,410 89,178
16. ,349 1,342 90,520
17. ,324 1,248 91,767
18. ,292 1,125 92,892
19. ,279 1,074 93,966
20. 272 1,045 95,011
21. ,269 1,033 96,044
22. ,242 ,930 96,974
23. 214 ,822 97,796
24. ,206 ,792 98,587
25. ,190 ,729 99,317
26. ,178 ,683 100,000

Stratejik egilim boyutlariyla ilgili olarak, faktor yiikk dagilimlarinin yani sira
dikkate alinmasi gereken bir diger énemli veri seti, faktor yiiklerinin toplam varyans
icinde ne Ol¢iide yer aldigini1 gosteren bir tablodur. Bu baglamda, Tablo 18’de sunulan
istatistiksel sonuglar, Stratejik egilim boyutlarina ait faktdrlerin toplam varyanslarini

ortaya koymaktadir. Tablodan anlasilacag: {izere, stratejik egilim boyutlarina ait 6
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faktor, toplam varyansin %72,62’sini aciklamaktadir. Ayrica birinci faktor, toplam
varyansin %47,92’sini; ikinci faktor %8,16’sin1; iiglincii faktér %2,98’ini; dordiinci
faktor %2,35’ini; besinci faktor %1,73’linii; altinc1 faktor ise %1,40’lik bir varyansi
aciklamaktadir. Bu bulgular, stratejik egilim boyutlarinin yapisal derinligini anlamak ve
bu boyutlarin toplam varyans igindeki yerini degerlendirmek i¢in 6nemlidir. Faktorlerin
acikladig1 toplam varyans oranlari, Olgegin igsel tutarliligini saglamak ve stratejik

yonetimde egilimlerin anlagilmasina katki saglamak i¢in kritik bir l¢tidiir.

3.3.4. Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan Bireysel Etik Degerler, Kurumsal Etik Degerler ve
Stratejik Egilim Olceklerinin giivenilirligini degerlendirmek i¢cin Cronbach alfa (o)
giivenirlik katsayist kullanilmistir ve bu katsay1 arastirmada faydalanilan 6lgeklerin
giivenilirlik diizeylerini degerlendirmek i¢in 6nemli bir role sahiptir. Arastirmada

kullanilan 6lgeklere ait Cronbach Alpha katsayilar1 (o) Tablo 19°da sunulmustur.

Tablo 18: Giivenilirlik analiz bulgulari

Olcek ifade Sayisi Cronbach alfa (o)
BIiREYSEL ETiK DEGERLER OLCEGI 16 0,977
Sevgi ve Saygi 8 0,961
Adalet ve Diiriistliik 5 0,962
Is Birligi 3 0,897
KURUMSAL ETiK DEGERLER OLCEGI 20 0,843
Etik Davranma 9 0,945
Etik Sorunlar 7 0,954
Etik Miidahale 4 0,787
STRATEJIK EGILiM OLCEGI 26 0,952
Saldirgan Egilim 4 0,840
Analiz Egilimi 6 0,923
Savunmaci Egilim 4 0,883
Gelecek Egilimi 4 0,904
Onleyici Egilim 4 0,760
Risklilik Egilimi 4 0,803

147



Tablo 19°da sunulan verilere gore, arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik
degerleri (a) 0,977 ile 0,760 arasinda degismektedir. Bu degerler 6l¢eklerin Cronbach
alfa giivenilirlik degerleri (o) i¢in kabul edilen minimum degerin (0,70) {lizerindedir.
Dolayisiyla, elde edilen sonuglara dayanarak, arastirma siirecinde kullanilan 6l¢eklerin
giivenilirlik agisindan uygun oldugu ve dogru sonuglar elde etmede etkili olduklari

sonucuna ulagilabilir (Nunnally ve Bernstein, 1994, s. 265).

3.3.5. Olgek ifadelerine iliskin Tanimlayic1 Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde arastirma kapsaminda kullanilan 6lgeklerin

tanimlayici bulgular1 yer almaktadir.
3.3.5.1. Bireysel Etik Degerler Olgcegi Tammlayici Bulgulari

Tablo 20’de Bireysel Etik Degerler 6lgegi tanimlayici bulgular1 yer almaktadir.
Tablo 19: Bireysel Etik Degerler Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek Maddeleri ve Alt Boyutlar X SS

BIiREYSEL ETiK DEGERLER OLCEGI 4,42 0,831
Sevgi ve Saygi 4,48 0,841
1. Her yastaki insana saygi duyarim. 4,50 0,955
2. Her yastaki insana sevgi beslerim. 431 1,056
3. Insan olmanin gereklerini yerine getirmeye gayret ederim. 4,56 0,913
4. Insanlarin bana giiven duymasini isterim. 4,57 0,919
5. Devlet malina zarar vermekten kaginirim. 4,67 0,906
6. Yaptigim iglerde seffaf olmaya ¢aligirim. 4,54 0,937
7. Genel olarak kendimi sabirli olarak tanimlarim. 4,09 1,004
8. Insanlarin bana olan giivenini k&tiiye kullanmam. 4,65 0,903
Adalet ve Diiriistliik 4,40 0,895
9. Sartlar ne olursa olsun ayrimcilik yapmam. 4,38 0,961
10. Sartlar ne olursa olsun tarafsiz davranirim. 4,37 0,982
11. Sartlar ne olursa olsun adaletli davranirim. 451 0,929
12. Sartlar ne olursa olsun biitiin insanlara esit davranirim. 4,28 1,005
13. Sartlar ne olursa olsun diiriist davranirim. 451 0,939
Is Birligi 4,28 0,895
14. Yeni seyler yapma konusunda girigsimciyimdir. 4,24 0,987
15. Insanlara rol model olmaya calisirim. 4,20 1,013
16. Insanlarla is birligi icerisinde calismaktan hoslanirim. 4,41 0,950

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma
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Tablo 20°de gériildiigii iizere, Bireysel Etik Degerler Olgeginin ortalamasinin
X=4,42 oldugu belirlenmistir. Olgege ait alt boyutlar incelendiginde ise en yiiksek
ortalamaya sahip boyutun Sevgi ve Saygi alt boyutu (X=4,48) ve en diisiik ortalamaya
sahip boyutun ise Is Birligi alt boyutu (X=4,28) oldugu bulunmustur. Olgek ifadelerinin
ortalamalar1 incelendiginde en yiiksek ortalamanin Sevgi ve Saygi alt boyutunda yer
alan “Devlet malina zarar vermekten kaginirim” (X=4,67) ve en diisiik ortalamanin ise
yine ayni alt boyuttaki “Genel olarak kendimi sabirli olarak tanimlarim” ifadesi

(X=4,09) oldugu belirlenmistir.

Bu bulgular, Bireysel Etik Degerler Olgegi alt boyutlarmin farkliliklarini ve
Olcek ifadelerinin algilanan 6nem derecelerini agiklamaktadir. Sevgi ve Saygi alt
boyutunun yiiksek ortalama degerleri, yoneticilerin diger bireylere ve devlete karsi
sorumluluk duygularini ve saygiy1 vurguladigini gosterirken, Is Birligi alt boyutunun
diisiik ortalama degeri ise is birligi ve dayanisma gibi etik degerlerin nispeten daha az

onemsendigi seklinde degerlendirilebilir.

3.3.5.2. Kurumsal Etik Degerler Ol¢egi Tanimlayic1 Bulgular:

Tablo 21°de Kurumsal Etik Degerler Olgegine iliskin tanmimlayici bulgulara yer
verilmistir.

Tablo 20: Kurumsal Etik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olgek Maddeleri ve Alt Boyutlar X SS
KURUMSAL ETiK OLCEGI 381 0,571
Etik Davranma 4,23 0,797

1. Yonetim kurulunun, yoneticilerin ve ¢alisanlarin faaliyetlerinde etik degerler 6n 4,26 0,937
plandadir.

2. Calisanlarimz tuttuklar: kayitlarda ve sozlii uygulamalarda diiriist olmak zorundadir. 4,52 0,848
3. Finansal tablolarin dogru ve giivenilir bir bicimde tutulmasi garanti altina alinmistir. 4,39 0,899
4. Calisanlarimzin diger kurumlara ve topluma kars1 sorumlu davranmalar tesvik edilir. 4,39 0,885
5. Caliganlarimizin inanilir ve giivenilir insanlar olmasi garanti altina alinmigtir. 4,13 0,958
6. Karar verme siire¢lerinde tiim paydaglarin ¢ikarlar1 g6z 6niinde bulundurulur. 4,23 0,945
8. Isletmemizin iiyeleri ortak bir dizi inang ve degerler biitlinii cercevesinde hareket eder. 3,69 1,158
9. Caliganlarimiza adil ve esit davranilir, hi¢bir ¢alisana kayirmacilik yapilmaz. 421 1,000
10. Diiriistliik ve giivenilirlik gibi temel degerler isletmemizle 6zdeslesmistir. 4,26 0,947
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Tablo 21’in devamiu...

Etik Sorunlar 3,23 0,367
11. Isletmenin cikarlan kisisel ¢ikarlardan 6nce gelir. 4,07 1,067
12. Paydaslarin ¢ikarlar kisisel ¢ikarlardan once gelir. 3,99 1,084
13. Yoneticiler ve galigsanlarin ahlaki norm ve degerlere gore hareket etmesi zorunludur. 1,60 0,897

14. *Yoneticiler ve ¢alisanlar sirketimizin ¢ikarlar i¢in ahlaki normlar ve degerleri goz 3,11 1,587
ard1 etmekten ka¢inmaz.

15. Sirketimizdeki yoneticiler genellikle etik disi oldugunu diisiindiigiim davramslarda 3,74 1,456
bulunurlar.

16. *Sirketimizde basarili olmak i¢in genellikle etik degerlerden 6diin vermek gerekir. 3,79 1,448

20. *Etik dis1 kisisel kazang elde eden yoneticinin cezalandirilip cezalandirilmayacagi 2,33 1,474
yoneticinin kim olduguna gore degiskenlik gosterir.

Etik Miidahale 3,85 0,934

7. Kotii ve yanlis davraniglarin agiga ¢ikarilmasi igin bir ihbar programi (whistleblower) 3,16 1,292
korumasi mevcuttur.

17.Sirketimizde etik olmayan davraniglara miisamaha gosterilmeyecegi 4,19 1,105
iist yonetim tarafindan tiim ¢alisanlarimiza kesin olarak bildirilir.

18. Sirketimizdeki bir yoneticinin kisisel ¢ikari ile sonuglanan etik dis1 davraniglarda 4,05 1,190
bulundugu tespit edilirse, o yonetici derhal kinanir.

19. Sirketimizdeki bir ydneticinin kurumun ¢ikarina dahi olsa etik dis1 davramiglarda 4,00 1,190
bulundugu tespit edilirse, o yonetici derhal kinanir.

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma

Tablo 21°de goriildiigii iizere, Kurumsal Etik Degerler Olgeginin ortalamasi
X=3,81 olarak belirlenmistir. Olgege ait alt boyutlar incelendiginde ise en yiiksek
ortalamaya sahip boyutun Etik Davranma alt boyutu (X=4,23), en diisiik ortalamaya
sahip boyutun ise Etik Sorunlar alt boyutu (X=3,23) oldugu bulunmustur. Olgek
ifadelerinin ortalamalar1 incelendiginde en yiiksek ortalamanin Etik Davranma alt
boyutunda “Calisanlarimiz tuttuklar1 kayitlarda ve sozlii uygulamalarda diiriist olmak
zorundadir” (X=4,52) en diisiik ortalamanin ise Etik Sorunlar alt boyutunda “Y éneticiler
ve calisanlarin ahlaki norm ve degerlere gore hareket etmesi zorunludur” ifadesi

(X=1,60) oldugu belirlenmistir.

Bu bulgular, Kurumsal Etik Degerler Olcegi alt boyutlarinmn farkliliklarini ve
Olcek ifadelerinin algilanan 6nem derecelerini agiklamakta onemlidir. Etik Davranma
boyutunun yiiksek ortalama degerleri, kurumsal i¢ tutumlarin ve standartlarin
uygulanmasinin vurgulandigina isaret ederken, Etik Sorunlar boyutunun diisiik ortalama
degerleri, yonetici ve ¢alisanlarin etik normlara olan duyarliliklarinin yeniden gézden
gecirilmesi gerektigini gostermektedir.
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3.3.5.3.  Stratejik Egilim Olcegi Tanimlayici Bulgular

Tablo 22°de Stratejik Egilim 6lgegine iliskin tanimlayici bulgular yer almaktadir.
Tablo 21: Stratejik Egilim Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek Maddeleri ve Alt Boyutlar X SS

STRATEJIK EGILIM OLCEGI 3,68 0,713
Saldirgan Egilim 3,05 0,989
1. Pazar pay1 kazanmak i¢in siklikla krimizdan fedakarlik yapariz. 3,53 1,160
2. Pazar payini artirmak i¢in sik sik fiyatlar diistirtiriiz. 2,84 1,199
3. Fiyatlan siklikla rekabetin altinda belirleriz. 2,75 1,219
4. Genellikle nakit akis1 ve karhilik pahasina pazar pay1 kazanmaya calisiriz. 3,08 1,235
Analiz Egilimi 4,00 0,819

5. Farkli fonksiyonel birimler arasinda etkili koordinasyon saglanmasina énem veririz. 4,03 0,953
6. Bilgi sistemlerimiz karar verme siireci i¢in destek saglar. 4,04 0,935

7. Biiytik bir karar vermemiz gerektiginde, genellikle kapsamli bir analiz gelistirmeye 4,16 0,949
calisiriz.

8. Birbirinden farkli planlama teknikleri kullaniriz. 3,90 0,993
9. Yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinin giktilarini kullaniriz. 392 0,975

10. Personel planlamasi ve performans degerlendirmesi genellikle st diizey 3,96 0,979
yoneticiler tarafindan yapilir.

Savunmaci Egilim 3,79 0,890
11. Uretim teknolojisinde zaman zaman &nemli degisiklikler yapariz. 3,64 1,084
12. Performansimizi izlemek i¢in genellikle maliyet kontrol sistemleri kullaniriz. 3,79 1,027
13. Genellikle iiretim yonetimi tekniklerini kullaniriz. 3,77 1,024
14. Uriin kalitesine verdigimiz 6nemi kalite cemberlerini kullanarak vurgulariz. 3,96 1,005
Gelecek Egilimi 3,97 0,846

15. Bize gelecekte rekabet avantaji saglayacak temel arastirmalara biiyik énem 4,06 0,981
Veririz.

16. Isletme faaliyetlerinin temel gdstergelerini Sngdrmek sikga rastlanan bir durumdur. 3,91 0,930

17. Pazardaki 6nemli genel egilimleri daima takip ederiz. 4,13 0,904
18. Onemli konularla ilgili siklikla “Farz edelim ki oldu” analizleri yapariz. 3,80 1,023
Onleyici Egilim 3,39 0,887
19. Mevcut isletme faaliyetleriyle ilgili olarak stirekli yeni firsatlar arariz. 4,03 0,941
20. Yeni markalar1 veya {iriinleri genellikle piyasaya ilk biz ¢ikaririz. 3,17 1,186
21. Siirekli olarak satin alinabilecek yeni isletmeleri bulmaya ¢aligiriz. 3,01 1,317
22. Ekonomik 6mriinii tamamlamis isletmeler stratejik olarak tasfiye edilir 3,37 1,180
Risklilik Egilimi 3,72 0,830
23. Biiyiik kararlar alirken olduk¢a muhafazakar bir bakig agist benimseriz. 3,21 1,223
24. Yeni projeler, genel onay yerine “agamal1 olarak™ onaylanir. 3,72 1,024
25. Beklenen getirilerin kesin oldugu projeleri destekleme egilimindeyiz. 3,98 0,946

26. Faaliyetlerimizi genellikle “denenmis ve dogru” yollari izleyerek gergeklestiririz. 3,97 0,974

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma
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Tablo 22°de goriildiigii iizere, Stratejik Egilim Olgeginin ortalamasimin X=3,68
oldugu belirlenmistir. Olgege ait alt boyutlar incelendiginde ise en yiiksek ortalamaya
sahip boyutun Analiz Egilimi alt boyutu (X=4,00), en diisiik ortalamaya sahip boyutun
Saldirgan Egilim alt boyutu (X=3,05) oldugu bulunmustur. Olcek ifadelerinin
ortalamalar1 incelendiginde en yliksek ortalamanin Analiz Egilimi alt boyutunda “Biiyiik
bir karar vermemiz gerektiginde, genellikle kapsamli bir analiz gelistirmeye calisiriz”
(X=4,16) en diisiik ortalamanin ise Saldirgan Egilim alt boyutunda “Fiyatlar1 siklikla

rekabetin altinda belirleriz” ifadesi (X=2,75) oldugu belirlenmistir.

Bu bulgular, yoneticilerin stratejik egilimlerinde genel olarak analiz odakli bir
yaklasima sahip olduklarini, ancak saldirgan stratejiler konusunda daha temkinli
davrandiklarim1 gostermektedir. Dolayisiyla, yoneticilerin karar verme siireglerinde
detayli analizlere Oncelik verirken, rekabet¢i fiyatlandirma stratejilerini daha az

benimsendiklerine isaret etmektedir.

3.3.6. Hipotez Testlerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde, arastirma kapsaminda one siiriilen hipotezlerin test edilme siireci
ele alinmistir. Bu dogrultuda, once hipotezler ve bu hipotezlere iliskin agiklamalar
sunulmus, ardindan hipotez testlerinin sonuglarina dayanarak elde edilen verilerin

analizi ve yorumu gerceklestirilmistir.

3.3.6.1. Yoneticilerin Bireysel Etik Degerleri ve Stratejik Yonelimleri

Arasindaki Iliskiye Dair Hipotez Testi Bulgular

Hi: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski
vardir. Bu hipotez ile, yoneticilerin sahip oldugu bireysel etik degerler ile stratejik
egilim arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadig: test edilmistir. H; hipotezini test
etmek i¢in kullanilan tiim ifadeler, test sonuglarindan elde edilen verilerle birlikte Tablo

23’te detayl olarak gosterilmistir.
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Tablo 22: H; hipotezi tanimlayici istatistik sonuglar

Tammlayic istatistikler

Degisken X SS N
Bireysel Etik Degerler 4,42 ,831 1.881
Stratejik Egilim 3,68 ,713 1.881

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma

Tablo 23’te sunulan Bireysel Etik Degerler ve Stratejik Egilim 6lgeklerine iliskin
bulgular degerlendirildiginde, ydneticilerin bireysel etik degerler ortalamasinin X=4,42
oldugu goriilmektedir. Bu sonug, yoneticilerin bireysel etik degerlerinin oldukea yiiksek
oldugunu gostermektedir. Ayni1 tabloda yoneticilerin stratejik egilimlerine iliskin
ifadelere verdikleri yanitlarin ortalamasi ise X=3,68 olarak belirlenmistir. Bu durum,
isletmelerin stratejik egilimlerinden sorumlu olan yoneticilerin bu konuda yeterli bilgiye
ve beceriye sahip olduklarini gostermektedir. Asagida sunulan Tablo 24, H; hipotezini

test etmek i¢in kullanilan ifadelerin korelasyon dagilimlarin1 gostermektedir.

Tablo 23: H; hipotezi korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilim

Degisken Bireysel Etik Stratejik Egilim
Pearson Korelasyon Bireysel Etik Degerler 1 ,556""
Analizi Stratejik Egilim 556" 1
Bireysel Etik Degerler . <,001
Sig. (2-tailed)
Stratejik Egilim ,000

w54 p<0.001

Hi hipotezi, bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamli bir iligki
oldugunu o6ne siirmektedir. Bu iliskinin varligi, Pearson korelasyon analizi ile test
edilmistir. Bu analiz yontemi, dogrusal iliski varsaymmi altinda ¢alisilabilir ve

degiskenlerin metrik 6zelliklere sahip oldugu i¢in kabul edilmistir.

Tablo 24’teki bulgulara gore, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile stratejik
egilim arasinda ¢oklu dogrusal (multicollinearity) probleminin olmadig1 tespit
edilmistir. Coklu dogrusal probleminin olmamasi, bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek
korelasyon bulunmadigint ve regresyon analizinin giivenilir sonuglar verdigini
gostermektedir. Ayrica, bulgular yoneticilerin bireysel etik degerlerinin, yoneticilerin

stratejik egilim varyansinin %55,6’s1n1 agikladigini ortaya koymaktadir. Bu agiklama
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orani, %30 ile %70 araliginda yer aldig1 i¢in, bireysel etik degerler ile stratejik egilim
arasinda orta diizeyde bir korelasyon bulunduguna isaret etmektedir. Bu bulgu,
yoneticilerin bireysel etik degerleri ile stratejik egilimleri arasinda anlami bir iliski

oldugunu ortaya koymaktadir.

Ayrica, analizde elde edilen p degeri (p<<0,001), bireysel etik degerler ile stratejik
egilim tipleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin oldugunu gostermektedir.
Bu sonucun anlamlilik diizeyi, arastirmada elde edilen iliskinin rastlantisal olmadigin
ve yiiksek derecede giivenilir oldugunu dogrulamaktadir. H; hipotezine iligskin regresyon

analizi Tablo 25°te sunulmustur.

Tablo 24: H; hipotezine ait regresyon analizi sonuglari

Bagimsiz Bagimh Standart

2
Degisken  Degisken Hata B ¢ R R F P

Bireysel Etik  Stratejik

- .. 1,571 ,074 ,556 21,18 556,309 838,95 ,000
Degerler Egilim

4% 520,001

Tablo 25’in incelenmesi sonucunda, dogrusal regresyon analizinde elde edilen R
kare degerinin 0,309 oldugu goriilmektedir. R kare degeri, bagimsiz degiskenin bagiml
degiskendeki varyansin agikladig1 yiizdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H; hipotezi
baglaminda ydneticilerin bireysel etik degerleri ile stratejik egilim tipleri arasindaki
iligkinin %30,9 oldugunu ortaya koymaktadir. Regresyon modeline dahil edilen
bagimsiz degiskenin Beta katsayis1 (§)=,556’dir (p<,05). Bulgular, bireysel etik degerler
ile stratejik egilimler arasinda ileri diizeyde anlamli bir iligki bulundugunu ve bireysel
etik deger diizeyleri kullanilarak yoOneticilerin stratejik egilim tiplerinin
yordanabilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin bireysel etik degerleri
ile stratejik egilimleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu ifade eden temel hipotez kabul

edilmistir.

H; hipotezinin alt hipotezleri ile, yoneticilerin sahip oldugu sevgi ve saygi, adalet
ve is birligi degerleri ile saldirgan, savunmaci, analiz, onleyici, risklilik ve gelecek
egilimi olmak tiizere toplam alt1 stratejik egilim tipi arasinda anlamli bir iliskinin olup

olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezleri test etmek i¢in kullanilan tiim ifadeler, test
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sonuglarindan elde edilen verilerle birlikte asagida detayli olarak sunulmustur. Tablo 26

H; hipotezi alt hipotezlerine ait tanimlayici istatistik sonuglarini géstermektedir.

Tablo 25: H; hipotezi alt hipotezleri tanimlayici istatistik sonuglari

Tammlayici Istatistikler

Olcek Degisken X SS N
Sevgi ve Saygt 4,4858 ,84197 1.881
Bireysel Etik Adalet 4,4094 89763 1.881
Degerler
Is Birligi 4,2825 ,89592 1.881
Saldirgan Egilim 3,0500 ,98900 1.881
Savunmaci Egilim 3,7913 ,89073 1.881
Analiz Egilimi 4,0000 ,81900 1.881
Stratejik Egilim
Gelecek Egilimi 3,9753 ,84680 1.881
Onleyici Egilim 3,3950 ,88749 1.881
Risklilik Egilimi 3,7209 ,83027 1.881

X = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881

Hi hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanimlayici
istatistiklerin sunuldugu Tablo 26’da bireysel etik degerler agisindan, ortalama
degerlerin genellikle (X=4,00)’iin iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu durum,
yoneticilerin bireysel etik degerler konusunda yiiksek puanlara sahip oldugunu
gostermektedir. Bu degerler, yoneticilerin etik kararlar alirken dikkate aldiklar1 temel
prensipler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sevgi ve saygi degeri (X=4,48) en yiiksek ortalamaya
sahipken, is birligi degeri (X=4,28) nispeten daha diisiik bir ortalamaya sahiptir. Ancak,
tiim degerler arasinda ortalama puanlar olduk¢a yakin ve standart sapma degerleri de

ortalama etrafinda nispeten dar bir dagilim oldugunu gostermektedir.

Stratejik egilim acisindan, analiz egilimi (X=4,00) ve gelecek egilimi (X=3,97)
en yliksek ortalama degerlere sahiptir. Bu bulgu, yoneticilerin stratejik kararlarinda
analitik diisiinceye ve gelecege yonelik planlama yapmaya Onem verdiklerini
gostermektedir. Savunmaci egilimin ortalamasinin (X=3,79) olmasina ragmen saldirgan
egilimin ortalamasmin (X=3,05) ile en diisiik ortalama olmasi, yoneticilerin agresif
stratejilerden daha ziyade savunmaci veya dengeli stratejilere meyilli oldugunu

gosterebilir. Onleyici egilim (X=3,39) ve risklilik egilimleri (X=3,72) de dikkate deger
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ortalamalara sahiptir, bu da stratejik karar siireclerinde proaktif ve risk alma

davraniglarinin da 6nemli oldugunu isaret eder.

Bu bulgular, bireysel etik degerleri yiiksek olan ydneticilerin, stratejik
egilimlerinde de belirli kaliplar izledigini gostermektedir. Ozellikle, sevgi ve saygi,
adalet ve is birligi gibi bireysel etik degerlerin yiiksek ortalamalara sahip olmasi,
yoneticilerin bu degerleri stratejik karar silireglerine entegre ettigini gostermektedir.
Stratejik egilim tiplerinde ise analiz ve gelecek odakli yaklasimlar 6n plana ¢ikmakta,
bu da uzun vadeli ve iyi analiz edilmis stratejik kararlarin tercih edildigini
gostermektedir. Bu bulgular, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile stratejik egilimleri
arasinda anlamli bir iligski oldugunu ve H; hipotezinin alt hipotezlerinin korelasyon testi
ile test edilmesinin, bu iligkilerin daha derinlemesine anlasilmasini saglayacagini ortaya

koymaktadir.

Tablo 27°de Hi hipotezi alt hipotezlerini test etmek amaciyla Bireysel Etik
Degerler ve Stratejik Egilim ol¢eklerine ait alt boyutlarin Pearson Korelasyon Analizi

sonuclar1 detayli olarak gdsterilmistir.

Tablo 26: Hi hipotezi alt hipotezleri korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilimlar:

Bovut Sevgi ve Adalet Is Saldirgan  Savunmaci Analiz Gelecek Onleyici Risklilik
¥ Saygi Birligi Egilim Egilim Egilimi Egilimi Egilim Egilimi
Sevgi ve 1
Saygi
Adalet ,892™ 1
s Birligi ,840™ 811" 1
Isaagliclli‘rrfan ,202™ 2047 211" 1
Egl‘i‘;mm AT0™ A58 499" 377" 1
g‘gﬁﬁi 5517 5357 5547 341 71 1
S;lﬁcrﬁlk 5247 5177 5457 353" 782" 821" 1
Onleyici o o . - e - o
Egilim ,363 ,363 420 448 ,674 ,602 ,679 1
g;ll‘llrﬁk ,A80™ A59™ 469 435" ,684™ ,692° 725" ,699™ 1
* p<0.01
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Tablo 27°de Hi hipotezi alt hipotezlerini test etmek amaciyla yapilan Pearson
Korelasyon Analizi, bireysel etik degerler ile stratejik egilim alt boyutlar1 arasindaki
iligkileri detayli bir sekilde ortaya koymaktadir. Asagida her bir boyut i¢in elde edilen

korelasyon sonuglarinin ayrintili analizi bulunmaktadir.

Sevgi ve saygi boyutunun, adalet (r=0.892, p<0.01) ve is birligi (r=0.840,
p<0.01) ile giiclii bir korelasyona sahip olmasi, yliksek sevgi ve saygi degerlerine sahip
bireylerin ayni zamanda adalet ve is birligi degerlerine de Onem verdigini
gostermektedir. Ayrica, sevgi ve saygi ile analiz egilimi arasindaki giiclii pozitif
korelasyon (r=0.551, p<0.01), bu iki boyut arasindaki en yiiksek iliskiyi gostermektedir.
Bu bulgu, sevgi ve saygi degerlerine sahip bireylerin analitik diisiinme ve problem
¢ozme yeteneklerini gelistirme egiliminde olduklarini gostermektedir. YOneticilerin
sevgi ve saygl degerleri ile analiz egilim arasindaki giiclii iligki, bu etik degerlerin
yoneticilerin daha derinlemesine diisiinmelerini ve sistematik analiz yapmalarini tesvik
ederek isletmelerin karsi karsiya kaldigi sorunlari derinlemesine incelemelerine ve
mimkiin olan en 1iyi ¢oziim alternatiflerini {iretmelerine olanak sagladigim
gostermektedir. Sevgi ve saygi ile gelecek egilimi arasindaki giiclii pozitif korelasyon
(r=0.524, p<0.01), bu degerlerin yoneticilerin gelecege yonelik planlama ve stratejik
diistinme egilimleri ile olumlu bir iliski i¢inde oldugunu gostermektedir. Sevgi ve saygi
degerleri ile gelecek yonelimi arasindaki bu iligki, bu etik degerlerin yoneticilerin uzun
vadeli diislinme ve stratejik planlama konusundaki yeteneklerini artirdigini ve
isletmelerin siirdiiriilebilir basaris1 i¢in uzun vadeli stratejiler gelistirmesine katkida
bulundugunu gostermektedir. Sevgi ve saygi ile risklilik egilimi arasindaki orta diizeyde
pozitif korelasyon (r=0.480, p<0.01), bu degerlere sahip yoneticilerin belirli bir risk
alma egiliminde olabilecegini isaret etmektedir. Sevgi ve saygi degerlerine sahip
yoneticiler, cesur ve yenilik¢i adimlar atarak, igletmelerin potansiyel biiylime firsatlarini
degerlendirebilir ve uzun vadeli basarilarin1 garanti altina alabilirler. Bu durum,
isletmelerin siirdiiriilebilir biiylimeleri i¢in gerekli olan inovasyon ve yenilik¢ilik gibi
stratejik alanlardaki risk almay1 gerektiren durumlar i¢in son derece 6nemlidir. Sevgi
ve saygl degerleri ile savunmaci egilim arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon
(r=0.470, p<0.01), bu degerler ile yoneticilerin savunmaci davranislar1 arasinda bir iligki

etkileyebilecegine isaret etmektedir. Sevgi ve saygi degerlerine sahip yoneticiler, etik
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standartlar1 koruma ¢abasiyla savunmaci davraniglar sergileyebilirler ve siirdiiriilebilir
basar1 i¢in uzun vadede gilivenli bir biiylime hedeflerler. Sevgi ve saygi degerleri ile
savunmaci egilim arasindaki bu iliski, yoneticilerin istikrar, giivenilirlik ve verimliligi
artirarak siirdiiriilebilir gelisim saglamaya ¢aligtiklarin1 gostermektedir. Sevgi ve saygi
ile onleyici egilim arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon (r=0.363, p<0.01), bu
degerlere sahip yoneticilerin potansiyel sorunlari dnceden fark etme ve onlem alma
egiliminde olduklarm gostermektedir. Onleyici egilim, yoneticilerin riskleri ve
sorunlar1 erken asamada tespit etmelerini ve bunlara kars1 hazirlikli olmalarini saglar.
Sevgi ve saygi degerleri ile onleyici egilim arasindaki bu iligki, bu etik degerlerin
yoneticilerin degisen c¢evresel egilimlere yanit verebilecek yenilik¢i mal ve hizmetler
gelistirme c¢abalarin1 iceren proaktif davramislan ile iliskili oldugunu, dolayisiyla,
proaktif stratejik yonetim ve kriz yonetimi agisindan dnemini gostermektedir. Sevgi ve
saygi ile saldirgan egilim arasindaki zayif ama anlamli pozitif korelasyon (r=0.202,
p<0.01), bu iki boyut arasindaki en diisiik iliskiyi gostermektedir. Bu iligki, yiiksek sevgi
ve saygl degerlerine sahip yoOneticilerin, diisiik seviyelerde de olsa saldirgan stratejik
egilim davranislar sergileyebileceklerine isaret etmektedir. Bu durum, bireylerin etik
degerleri yliksek olsa bile, isletmelerinin karini artirmak i¢in zaman zaman saldirgan

rekabet davraniglari sergileyebileceklerine isaret etmektedir.

Adalet boyutunun, is birligi (r=0.811, p<0.01) ile gii¢lii bir korelasyona sahip
olmasi, adaletin ig birligine olan katkisini vurgulamaktadir. Ayrica, adalet ile analiz
egilimi arasindaki giiclii pozitif korelasyon (r=0.535, p<0.01), bu iki boyut arasindaki
en ylksek iligkiyi gostermektedir. Bu bulgu, adalet degerlerine sahip yoOneticilerin
analitik diistinme ve problem ¢d6zme yeteneklerini gelistirme egiliminde olduklarin
gostermektedir. Yoneticilerin adalet degerleri ile analiz egilim arasindaki giicli iliski,
bu degerlerin, yoneticilerin daha sistematik analiz yapmalarimi ve objektif
degerlendirmelerde bulunmalarini tesvik ettigini ve stratejik karar alma siireglerinde
daha etkili olmalarin1 sagladigini gostermektedir. Adalet ile gelecek egilimi arasindaki
giiclii pozitif korelasyon (r=0.517, p<0.01), bu degerlerin yoneticilerin gelecege yonelik
planlama ve stratejik diisiinme egilimleri ile olumlu bir iligki i¢inde oldugunu
gostermektedir. Adalet degerleri ile gelecek yonelimi arasindaki bu iligki, bu etik

degerlerin yoneticilerin uzun vadeli diisiinme ve stratejik planlama konusundaki
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yeteneklerini artirdigini ve isletmelerin siirdiiriilebilir basarisi i¢in uzun vadeli stratejiler
gelistirmesine katkida bulundugunu gostermektedir. Adalet ile risklilik egilimi
arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon (r=0.459, p<0.01), bu degerlere sahip
yoneticilerin belirli bir risk alma egiliminde olabilecegini isaret etmektedir. Adalet
degerlerine sahip yoOneticiler, cesur ve yenilik¢i adimlar atarak, isletmelerin potansiyel
bliytime firsatlarini degerlendirebilir ve uzun vadeli basarilarini garanti altina alabilirler.
Bu durum, isletmelerin siirdiiriilebilir biiylimeleri i¢in gerekli olan inovasyon ve
yenilik¢ilik gibi stratejik alanlardaki risk almay1 gerektiren durumlar i¢in son derece
onemlidir. Adalet ile savunmaci egilim arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon
(r=0.458, p<0.01), bu degerler ile yoneticilerin savunmaci davranislari arasinda bir iligki
etkileyebilecegine isaret etmektedir. Adalet degerlerine sahip yoneticiler, etik
standartlar1 koruma cabasiyla savunmaci davranislar sergileyebilirler ve siirdiiriilebilir
basar1 i¢in uzun vadede giivenli bir biiyiime hedeflerler. Adalet degerleri ile savunmaci
egilim arasindaki bu iliski, yoneticilerin istikrar, giivenilirlik ve verimliligi artirarak
stirdiiriilebilir gelisim saglamaya calistiklarini gostermektedir. Adalet ile 6nleyici egilim
arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon (r=0.363, p<0.01), bu degerlere sahip
yoneticilerin potansiyel sorunlari onceden fark etme ve Onlem alma egiliminde
olduklarmi gdstermektedir. Onleyici egilim, yoneticilerin riskleri ve sorunlar1 erken
asamada tespit etmelerini ve bunlara kars1 hazirlikli olmalarini saglar. Adalet degerleri
ile dnleyici egilim arasindaki bu iliski, bu etik degerlerin yoneticilerin degisen ¢evresel
egilimlere yanit verebilecek yenilik¢i mal ve hizmetler gelistirme g¢abalarini igeren
proaktif davranislar ile iliskili oldugunu, dolayisiyla, proaktif stratejik yonetim ve kriz
yonetimi agisindan onemini gostermektedir. Adalet ile saldirgan egilim arasindaki zay1f
ama anlamli pozitif korelasyon (r=0.204, p<0.01), bu iki boyut arasindaki en diisiik
iliskiyi gostermektedir. Bu iligki, yiiksek adalet degerlerine sahip yoneticilerin, diisiik
seviyelerde de olsa saldirgan stratejik egilim davraniglar sergileyebileceklerine isaret
etmektedir. Bu durum, bireylerin etik degerleri yiiksek olsa bile, isletmelerinin karini
artirmak i¢in zaman zaman saldirgan rekabet davraniglari sergileyebileceklerine isaret

etmektedir.
Is birligi ile analiz egilimi arasindaki gii¢lii pozitif korelasyon (r=0.554, p<0.01),
sevgi ve saygi ve adalet degerlerinde oldugu gibi is birligi degerleri ile stratejik egilimler
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arasindaki en yiiksek iliskiyi gostermektedir. Bu bulgu, is birligi degerlerine sahip
bireylerin analitik diisiinme ve problem ¢6zme yeteneklerini gelistirme egiliminde
olduklarii gdstermektedir. Is birligi, yoneticilerin birlikte ¢alisarak daha derinlemesine
analiz yapmalarini ve daha kapsamli stratejik degerlendirmelerde bulunmalarini tesvik
eder, bu da onlarm stratejik karar alma siireglerinde daha etkili olmalarin1 saglar. Is
birligi ile gelecek egilimi arasindaki giiglii pozitif korelasyon (r=0.545, p<0.01), bu
degerlerin yoneticilerin gelecege yonelik planlama ve stratejik diistinme egilimleri ile
olumlu bir iliski icinde oldugunu gdstermektedir. Is birligi degerleri ile gelecek yonelimi
arasindaki bu iligki, bu etik degerlerin yoneticilerin uzun vadeli diisiinme ve stratejik
planlama konusundaki yeteneklerini artirdigin1 ve isletmelerin siirdiiriilebilir basarisi
i¢cin uzun vadeli stratejiler gelistirmesine katkida bulundugunu gostermektedir. Is birligi
ile savunmaci egilim arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon (r=0.499, p<0.01), bu
degerlerin savunmaci davranislar1 etkileyebilecegini gdstermektedir. Is birligi
degerlerine sahip yoneticiler, etik standartlar1 koruma ¢abasiyla savunmaci davraniglar
sergileyebilirler ve siirdiiriilebilir basari i¢in uzun vadede giivenli bir biiylime
hedeflerler. Is birligi ile savunmaci egilim arasindaki bu iliski, yoneticilerin istikrar,
giivenilirlik ve verimliligi artirarak siirdiiriilebilir gelisim saglamaya ¢alistiklarmi
gostermektedir. Is birligi ile risklilik egilimi arasindaki orta diizeyde pozitif korelasyon
(r=0.469, p<0.01), bu degerlerin yoneticilerin belirli bir risk alma egiliminde
olabilecegini isaret etmektedir. Is birligi degerlerine sahip yoneticiler, etik degerlerini
koruyarak ve riskleri dikkatli bir sekilde degerlendirerek, stratejik kararlarinda daha
cesur olabilirler. Bu durum, isletmelerin siirdiirtilebilir biiyiimeleri i¢in gerekli olan
inovasyon ve yenilikgilik gibi stratejik alanlardaki risk almay1 gerektiren durumlar i¢in
son derece 6nemlidir. Is birligi ile 6nleyici egilim arasindaki orta diizeyde pozitif
korelasyon (r=0.420, p<0.01), bu degerlerin yoneticilerin potansiyel sorunlar1 6nceden
fark etme ve dnlem alma egiliminde olduklarini gostermektedir. Is birligi degerleri ile
Onleyici egilim arasindaki bu iliski, bu etik degerlerin yoneticilerin degisen cevresel
egilimlere yanit verebilecek yenilik¢i mal ve hizmetler gelistirme g¢abalarini igeren
proaktif davranislar ile iliskili oldugunu, dolayisiyla, proaktif stratejik yonetim ve kriz
yonetimi acisindan dnemini gdstermektedir. Is birligi ile saldirgan egilim arasindaki

zay1f ama anlamli pozitif korelasyon (r=0.211, p<0.01), bu iki boyut arasindaki en diisiik
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iliskiyi gostermektedir. Bu iliski, yliksek is birligi degerlerine sahip yoneticilerin, diisiik
seviyelerde de olsa saldirgan stratejik egilim davraniglar sergileyebileceklerine isaret
etmektedir. Bu durum, bireylerin etik degerleri yiiksek olsa bile, isletmelerinin karini
artirmak i¢in zaman zaman saldirgan rekabet davraniglari sergileyebileceklerine isaret

etmektedir.

Bu bulgular dogrultusunda, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile saldirgan
egilim, savunmaci egilim, analiz egilimi, dnleyici egilim, gelecek egilimi ve risklilik
egilimi arasinda anlamli bir iligki oldugunu ifade eden Hi hipotezine ait tiim alt

hipotezler kabul edilmistir.

3.3.6.2. Yoneticilerin Kurumsal Etik Degerleri ve Stratejik Yonelimleri

Arasindaki Iliskiye Dair Hipotez Testi Bulgular

H2: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski
vardir. Bu hipotez ile, yoneticilerin sahip oldugu kurumsal etik degerler ile stratejik
egilim arasinda anlaml bir iligkinin olup olmadig: test edilmistir. H> hipotezini test

etmek icin kullanilan ifadelere ait test sonuglar1 Tablo 28’de detaylt olarak

gosterilmistir.
Tablo 27: H> hipotezi tanimlayici istatistik sonuglari
Tammlayici Istatistikler
Degisken X SS N
Kurumsal Etik Degerler 3,81 571 1.881
Stratejik Egilim Tipi 3,68 713 1.881

X = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881

Tablo 28’de sunulan Kurumsal Etik Degerler ve Stratejik Egilim olgeklerine
iligkin bulgular degerlendirildiginde, yoneticilerin kurumsal etik degerler ortalamasinin
X=3,81 oldugu goriilmektedir. Bu sonug, yoneticilerin kurumsal etik degerlerinin
oldukca yiiksek oldugunu gostermektedir. Ayni tabloda yoneticilerin stratejik
egilimlerine iliskin ifadelere verdikleri yanitlarin ortalamasi ise X=3,68 olarak
belirlenmistir. Bu durum, isletmelerin stratejik egilimlerinden sorumlu olan

yoneticilerin bu konuda yeterli bilgiye ve beceriye sahip olduklarin1 gostermektedir.
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Asagida sunulan Tablo 29 H> hipotezini test etmek i¢in kullanilan ifadelerin korelasyon

dagilimlarim gostermektedir.

Tablo 28: H; hipotezi korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilimi

Degisken Bireysel Etik Stratejik Egilim
Pearson Korelasyon Kurumsal Etik Degerler 1 ,681%%*
Analizi Stratejik Egilim Tipleri ,681%% 1
Kurumsal Etik Degerler . <,001
Sig. (2-tailed)
Stratejik Egilim Tipleri ,000

% p<0.001

Tablo 29’da sunulan bulgulara gore, yoneticilerin kurumsal etik degerleri ile
stratejik egilim arasinda ¢oklu dogrusal (multicollinearity) probleminin olmadig1 tespit
edilmistir. Ayrica, bulgular yoneticilerin kurumsal etik degerlerinin, yoneticilerin
stratejik egilim tiplerinin varyansinin %68,1’ini ag¢ikladig1 goriilmektedir. Bu agiklama
orani, %30 ile %70 araliginda yer aldig1 i¢in, kurumsal etik degerler ile stratejik egilim
arasinda orta diizeyde bir korelasyon bulunduguna isaret etmektedir. Bu bulgu,
yoneticilerin kurumsal etik degerleri ile stratejik egilimleri arasinda anlami bir iligki

oldugunu ortaya koymaktadir.

Ayrica, analizde elde edilen p degeri (p<0,001), kurumsal etik degerler ile
stratejik egilim tipleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin oldugunu
gostermektedir. Bu sonucun anlamlhilik diizeyi, arastirmada elde edilen iliskinin
rastlantisal olmadigin1 ve yiiksek derecede gilivenilir oldugunu dogrulamaktadir. Bu
bulgular, kurumsal etik degerlerin yoneticilerin stratejik egilimleri tizerinde dnemli bir
rol oynadigini 6ne siirmektedir. H> hipotezine iliskin regresyon analizi sonuglart Tablo

30’da sunulmustur.

Tablo 29: H; hipotezine ait regresyon analizi sonuglari

Bagimsiz Bagimh Standart

2
Degisken  Degisken Hata B t R R F P

Kurumsal Etik ~ Stratejik

< s ,444 ,081 ,681 40,27 681 ,463 1.622 ,000
Degerler Egilim

% p<0.001
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Tablo 30’un incelenmesi sonucunda, dogrusal regresyon analizinde elde edilen
R kare degerinin 0,463 oldugu goriilmektedir. R kare degeri, bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskendeki varyansin agikladigi yiizdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H»
hipotezi baglaminda yoneticilerin kurumsal etik degerleri ile stratejik egilim tipleri
arasindaki iliskinin %46.,3 oldugunu ortaya koymaktadir. Bu agiklama orani, %30 ile
%70 araliginda yer aldig1 icin, kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasinda orta
diizeyde bir korelasyon bulunduguna isaret etmektedir. Regresyon modeline dahil edilen
bagimsiz degiskenin Beta katsayisi (B)=,681’dir (p<,05). Bulgular, kurumsal etik
degerler ile stratejik egilimler arasinda anlamli bir iliski bulundugu ve kurumsal etik
deger diizeyleri kullanilarak yoneticilerin stratejik egilim tiplerinin yordanabilecegini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin kurumsal etik degerleri ile stratejik

egilimleri arasinda anlamli bir iligski oldugunu ifade eden temel hipotez kabul edilmistir.

H> hipotezinin alt hipotezleri ile, yoneticilerin sahip oldugu etik davranma, etik
sorunlar ve etik miidahale degerleri ile saldirgan, savunmaci, analiz, 6nleyici, risklilik
ve gelecek egilimi olmak iizere toplam alt1 stratejik egilim tipi arasinda anlamli bir
iliskinin olup olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezleri test etmek i¢in kullanilan tiim
ifadeler, test sonuclarindan elde edilen verilerle birlikte asagida detayli olarak
sunulmustur. Tablo 31 H» hipotezi alt hipotezlerine ait tanimlayici istatistik sonuglarini

gostermektedir.

Tablo 30: H> hipotezi alt hipotezleri tanimlayici istatistik sonuglari

Tamimlayici Istatistikler

Olcek Degisken X SS N
Etik Davranma 42314 ,79792 1.881
Kurumsal Etik -
< Etik Sorunlar 3,2344 ,36744 1.881
Degerler
Etik Miidahale 3,8515 ,93441 1.881
Saldirgan Egilim 3,05 ,989 1.881
Savunmaci Egilimi 3,7913 ,89073 1.881
Analiz Egilim 4,00 ,819 1.881
Stratejik Egilim
Gelecek Egilimi 3,9753 ,84680 1.881
Onleyici Egilim 3,3950 ,88749 1.881
Risklilik Egilimi 3,7209 ,83027 1.881

X = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881
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H2 hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanimlayici
istatistiklerin sunuldugu Tablo 31°de kurumsal etik degerler agisindan, ortalama
degerlerin genellikle (X=3,50)’nin iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu durum,
yoneticilerin kurumsal etik degerler konusunda yiiksek puanlara sahip oldugunu
gostermektedir. Kurumsal etik degerler arasinda etik davranma degeri (X=4,23) en
ylksek ortalamaya sahip olup bu bulgu yoneticilerin etik davranislara yiiksek onem
verdiklerini gdstermektedir. Stratejik egilimler arasinda analiz egilimi (X=4,00) en
yiiksek ortalamaya sahip olup bu bulgu yoneticilerin analitik stratejilere yiiksek 6nem
verdigini ortaya koymaktadir. Etik sorunlar (X=3,23), kurumsal etik degerler arasinda,
saldirgan egilim (X=3,05) ise stratejik egilimler arasinda en diisiik ortalamaya sahiptir.
Bu bulgular, yoneticilerin kurumsal etik degerleri ile stratejik egilimleri arasinda anlamli
bir iliski bulundugunu ve bu degerlerin stratejik karar alma siireglerinde 6nemli bir
etkiye sahip olabilecegine isaret etmektedir. Dolayisiyla, H2 hipotezinin alt
hipotezlerinin test edilmesi, bu iliskilerin daha derinlemesine anlasilmasini
saglayacaktir. H2 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amaciyla Kurumsal Etik Degerler
ve Stratejik Egilim Olgeklerine ait alt boyutlarin Pearson Korelasyon Analizi sonuglari

detayli olarak Tablo 32’de gosterilmistir.

Tablo 31:H> hipotezi alt boyutlar1 korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilimlar:

Etik Etik Etik Saldirgan Savunmaci Analiz  Gelecek Onleyici Risklilik

Boyut ) vranma Sorunlar Miidahale Egilim  Egilim  Egilimi Egilimi Egilim Egilimi
Etik

Davranma

Etik 406+ 1

Sorunlar

Etik o .

Miidahale 707 275 1

Saldirgan

237 065%%  D56%* 1

Egilim

Savunmact g goswk spowx 377 1

Egilimi

Analiz J3TRE 276%F  507%%  341RE 77| 1

Egilim

Gelecek 693%F D63k 5EGRE 353kk 7ROk @)k 1
Egilimi

Onleyici ASG*F  164%F 458k 4ASk* 674k GOD¥F  G79%* 1
Egilim

Risklilik 586%F 199%*  4Q1**  435%k 684k GODRx  TRSHk (OO 1
Egilimi

** p<0.01
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Tablo 32°de sunulan ve H2 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amaciyla yapilan
Pearson Korelasyon Analizi, kurumsal etik degerler ile stratejik egilim alt boyutlari
arasindaki iligkileri detayli bir sekilde ortaya koymaktadir. Asagida her bir boyut icin

elde edilen korelasyon sonuglarinin ayrintili analizi bulunmaktadir.

Etik davranma boyutunun, etik miidahale (r =0.707, p<0.01) ile giiclii bir
korelasyona sahip olmasinin yam sira, etik sorunlar (r =0.406, p<0.01) ile de orta
diizeyde pozitif korelasyonlar gostermesi, yoneticilerin etik davraniglarinin diger
kurumsal etik boyutlartyla giiclii bir iliski icinde oldugunu gostermektedir. Ayrica, etik
davranma ile analiz egilimi arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif bir korelasyon
bulunmaktadir (r=0.737, p<0.01). Bu iligki, etik davranmanin yoneticilerin analitik
diistinme yeteneklerini ve sistematik problem ¢6zme yaklagimlarini destekledigini
gostermektedir. Bu nedenle, etik davranmig sergileyen yoneticilerin, karmagsik
problemlerin iistesinden gelmek icin daha metodik ve kapsamli analizler yapma
egiliminde olduklar1 ifade edilebilir. Bu durum, isletmelerin kars1 karsiya kaldigi
sorunlar1 derinlemesine incelemelerine ve en iyi ¢6ziim yollarini gelistirmelerine olanak
tanir. Etik davranma ile gelecek egilimi arasinda da orta diizeyde bir pozitif iliski
gozlemlenmektedir (r=0.693, p<0.01). Bu bulgu, etik davranisin yoneticilerin uzun
vadeli stratejik planlama yeteneklerini ve gelecege yonelik vizyon gelistirmelerini tesvik
ettigini gostermektedir. Etik degerler dogrultusunda hareket eden yoneticiler, isletmenin
stirdiiriilebilir basarisin1 saglamak amaciyla gelecekteki firsatlar1 ve tehditleri daha iyi
ongorebilir ve bu dogrultuda stratejiler gelistirebilirler. Etik davranma ile savunmaci
egilim arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.614, p<0.01).
Bu iligki, etik davranisin yoneticilerin isletme i¢inde savunmaci stratejiler
benimsemelerine yol acabilecegini gostermektedir. Etik degerler dogrultusunda hareket
eden yoneticiler, isletmeleri dis tehditlere kars1 koruma ve mevcut durumu muhafaza
etme konusunda daha dikkatli ve proaktif olabilirler. Etik davranma ile risklilik egilimi
arasinda da orta diizeyde bir pozitif iligki bulunmaktadir (r=0.586, p<0.01). Bu
korelasyon, yoneticilerin etik davranmalarinin cesur ve yenilik¢i adimlar atarak
isletmelerin potansiyel biiylime firsatlarin1 degerlendirmek i¢in daha fazla risk
alabilmelerine olanak sagladigin1 gostermektedir. Etik davranma ile onleyici egilim

arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.486, p<0.01). Bu iliski,
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etik davranisin yoneticilerin degisen gevresel egilimlere yanit verebilecek yenilik¢i mal
ve hizmetler gelistirme g¢abalarini iceren proaktif davranislar sergilemelerine katki
sagladigimi gostermektedir. Etik davranma ile saldirgan egilim arasinda zayif fakat
anlamli bir pozitif korelasyon bulunmaktadir (r=0.237, p<0.01). Bu iliski, etik
davranigin yoneticilerin saldirgan stratejiler gelistirme egilimlerini kismen de olsa tegvik

edebilecegini gostermektedir.

Etik sorunlar ile analiz egilimi arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif korelasyon
bulunmaktadir (r=0.276, p<0.01). Bu iligki, yoneticilerin etik sorunlara duyarli
olmalarinin analitik diisiinme siireglerine diisiik diizeyde de olsa olumlu katki
sagladigin1 gostermektedir. Etik sorunlar ile gelecek egilimi arasinda da benzer sekilde
zayif fakat anlamli bir pozitif iliski bulunmaktadir (r=0.263, p<0.01). Bu iliski de, etik
sorunlarin farkinda olan yoneticilerin uzun vadeli stratejik planlama yeteneklerini
gelistirdigini gostermektedir. Etik sorunlar ile savunmaci egilim arasinda zayif bir
pozitif korelasyon bulunmaktadir (r=0.225, p<0.01). Bu iliski, yoneticilerin etik
sorunlara duyarli olmalarimin savunmaci stratejiler benimsemelerine katkida
bulundugunu gostermektedir. Etik sorunlar ile risklilik egilimi arasinda anlamli fakat
zayif bir pozitif korelasyon bulunmaktadir (r=0.199, p<0.01). Bu iliski, etik sorunlara
duyarli yoneticilerin cesur ve yenilik¢i adimlar atma egiliminde olabilecegini
gostermektedir. Etik sorunlar ile dnleyici egilim arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif
korelasyon bulunmaktadir (r=0.164, p<0.01). Bu iliski, etik sorunlarin farkinda olan
yoneticilerin proaktif stratejiler gelistirme egiliminde olduklarin1 gostermektedir. Etik
sorunlar ile saldirgan egilim arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif korelasyon
bulunmaktadir (r=0.065, p<0.01). Bu iliski, etik sorunlara duyarli yoneticilerin saldirgan

stratejiler gelistirme egilimlerinin sinirli oldugunu gostermektedir.

Etik miidahale ile analiz egilimi arasinda orta diizeyde pozitif korelasyon
bulunmaktadir (r=0.597, p<0.01). Bu iliski, etik miidahalenin yoneticilerin analitik
diistinme yeteneklerini ve sistematik problem ¢6zme yaklasimlarini giliglendirdigini
gostermektedir. Etik miidahale ile gelecek egilimi arasinda da orta diizeyde bir pozitif
iliski gozlemlenmektedir (r=0.566, p<0.01). Bu bulgu, etik miidahalenin yoneticilerin
uzun vadeli stratejik planlama yeteneklerini ve gelecege yonelik vizyon gelistirmelerini

destekledigini gostermektedir. Etik miidahale ile savunmaci egilim arasinda orta
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diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.512, p<0.01). Bu iliski, etik
miidahalenin yoneticilerin isletme i¢inde savunmaci stratejiler benimsemelerine katkida
bulundugunu gostermektedir. Etik miidahale ile risklilik egilimi arasinda da anlamli bir
pozitif iligki bulunmaktadir (r=0.481, p<0.01). Bu korelasyon, etik miidahalenin
yoneticilerin cesur ve yenilik¢i adimlar atmalarini tesvik ettigini géstermektedir. Etik
miidahale ile 6nleyici egilim arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir
(r=0.458, p<0.01). Bu iliski, etik miidahalenin ydneticilerin proaktif stratejiler
gelistirmelerine katki sagladigini gostermektedir. Etik miidahale ile saldirgan egilim
arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif korelasyon bulunmaktadir (r=0.256, p<0.01). Bu
iliski, etik miidahalenin yoneticilerin saldirgan stratejiler gelistirme egilimlerini kismen

de olsa tesvik edebilecegini gostermektedir.

Bu bulgular dogrultusunda, H2 hipotezinin alt hipotezlerinde test edilen etik
davranma, etik sorunlar ve etik miidahale diizeyleri kullanilarak yoneticilerin stratejik
egilim tiplerinin yordanabilecegi sonucuna varilmistir. Bu nedenle, yoneticilerin
kurumsal etik degerleri ile saldirgan egilim, savunmaci egilim, analiz egilimi, dnleyici
egilim, gelecek egilimi ve risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki oldugunu ifade eden

H2 hipotezine ait tiim alt hipotezler kabul edilmistir.

Yoneticilerin Bireysel Etik Degerleri ve Kurumsal Etik Degerleri Arasindaki

lliskiye Dair Hipotez Testi Bulgulari

H3: Bireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler arasinda
anlaml bir iligki vardir. Bu hipotez ile, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile kurumsal
etik degerleri arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi test edilmistir. Hipotezi test etmek

icin kullanilan tiim ifadelere ait test sonuglar1 Tablo 33’te detayli olarak gosterilmistir.

Tablo 32: H3 hipotezi tanimlayici istatistik sonuglari

Tammlayic statistikler

Degisken X SS N
Bireysel Etik Degerler 4,42 ,831 1.881
Kurumsal Etik Degerler 3,81 ,571 1.881

X = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881
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Tablo 33’te sunulan Bireysel Etik Degerler ve Kurumsal Etik Degerler
Olceklerine yonelik bulgular incelendiginde, yoneticilerin bireysel etik degerlerinin
ortalamasinin X=4,42 oldugu, ancak kurumsal etik degerlere iliskin verdikleri yanitlarin
ortalamasmin X=3,81 oldugu goézlemlenmistir. Bu bulgular, yoneticilerin kisisel etik
degerlerinin ve isyeri biinyesinde kabul goren etik normlarin genellikle yiiksek
seviyelerde oldugunu gostermektedir. Ancak, kurumsal etik degerlerin bireysel etik
degerlerin ortalamasina kiyasla daha diisiikk olmasi, yoneticilerin isletme c¢ikarlarini
koruma ve gelistirme sorumluluguyla karsi karsiya olduklarinda, kisisel etik

standartlarin1 tam olarak yansitamayabileceklerine isaret etmektedir.

Bu durum, isletme ortaminda etik karar alma siireclerinin karmasikligini ve
yoneticilerin gesitli etik baskilar altinda kaldiklarin1 vurgulamaktadir. Is diinyasinda,
bireysel etik degerlerin kurumsal etik degerlerle uyumlu hale getirilmesi ve bu
degerlerin isletme politikalariyla biitiinlestirilmesi onem arz etmektedir. Bu sekilde,
yoneticilerin etik sorumluluklarini yerine getirirken hem isletme i¢inde hem de disinda
giivenilirliklerini slirdiirmeleri saglanabilir. Asagida sunulan Tablo 34 H3 hipotezini test

etmek i¢in kullanilan ifadelerin korelasyon dagilimlarin1 géstermektedir.

Tablo 33: H3 hipotezi korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilimi

Degisken Bireysel Etik Degerler Kurumsal Etik Degerler
Pearson Bireysel Etik Degerler 1 ,673%*
Korelasyon - - —
Analizi Kurumsal Etik Degerler ,672 1
Bireysel Etik Degerler . <,001
Sig. (2-tailed)
Kurumsal Etik Degerler ,000

% p<0.001

Tablo 34’teki bulgulara gore, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile kurumsal
etik degerleri arasinda ¢oklu dogrusal (multicollinearity) probleminin olmadig1 tespit
edilmistir. Ayrica, bulgular yoneticilerin bireysel etik degerlerinin kurumsal etik
degerlerinin %67,3 linli agikladigini ortaya koymaktadir (p<0.001). Bu a¢iklama oran,
%30 ile %70 araliginda yer aldig1 icin, bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda

orta diizeyde bir korelasyon bulunduguna isaret etmektedir. Bu bulgu, yoneticilerin
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bireysel etik degerleri ile kurumsal etik degerleri arasinda anlami bir iliski oldugunu

ortaya koymaktadir.

Ayrica, analizde elde edilen p degeri (p<0,001), bireysel etik degerlerin kurumsal
etik degerler iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisinin oldugunu gostermektedir.
Bu sonucun anlamlilik diizeyi, arastirmada elde edilen iligskinin rastlantisal olmadigini
ve yiikksek derecede giivenilir oldugunu dogrulamaktadir. Bu bulgular, bireysel etik
degerlerin yoneticilerin kurumsal etik degerleri lizerinde dnemli bir rol oynadigini 6ne

stirmektedir. H3 hipotezine iliskin regresyon analizi sonuglar1 Tablo 35°te sunulmustur.

Tablo 34: H3 hipotezine ait regresyon analizi sonuglari

Bagimsiz  Bagimh Standart

2
Degisken Degisken Hata p T R R F P
Bireysel Kurumsal

Etik Etik 1,760 053 ,673 33,35 673 ,453 1.555,73 ,000
Degerler  Degerler
** n<0.001

Tablo 35’in incelenmesi sonucunda, dogrusal regresyon analizinde elde edilen R
kare degerinin 0,453 oldugu goriilmektedir. R kare degeri, bagimsiz degiskenin bagimli
degiskendeki varyansin agikladigi yiizdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H3 hipotezi
baglaminda yoneticilerin bireysel etik degerleri ile kurumsal etik degerleri arasindaki
iligkinin %45,3 oldugunu ortaya koymaktadir. Regresyon modeline dahil edilen
bagimsiz degiskenin Beta katsayis1 (B)=,673 tiir (p<,05). Bulgular, bireysel etik degerler
ile kurumsal etik degerler arasinda ileri diizeyde anlamli bir iligski bulundugu ve bireysel
etik degerler kullanilarak yoneticilerin kurumsal etik degerlerinin yordanabilecegini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, yoneticilerin bireysel etik degerleri ve kurumsal etik

degerleri arasinda anlaml bir iligki oldugunu ifade eden temel hipotez kabul edilmistir.

H3 hipotezinin alt hipotezleri ile yoneticilerin sahip oldugu sevgi ve saygi, adalet
ve ig birligi degerleri ile yoOneticilerin etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale
degerleri arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezleri
test etmek icin kullanilan tiim ifadeler, test sonuglarindan elde edilen verilerle birlikte
asagida detayl olarak sunulmustur. Tablo 36 H3 hipotezi alt hipotezlerine ait tanimlayici

istatistik sonuglarini gostermektedir.
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Tablo 35: Hs hipotezi alt hipotezleri tanimlayici istatistik sonuglari

Tammlayic istatistikler

Olgek Degisken X SS N

Sevgi ve Saygt 4,4858 ,84197 1.881

Bireysel Etik Adalet 4,4094 89763 1.881
Degerler

Is Birligi 42825 ,89592 1.881

Etik Davranma 42314 ,79792 1.881

Kurumsal Etik Etik Sorunlar 3.2344 36744 1.881
Degerler

Etik Miidahale 3,8515 93441 1.881

X = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881

H; hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanimlayici
istatistiklerin  sunuldugu Tablo 36’da bireysel etik degerler acisindan, ortalama
degerlerin (X=4,00)’iin iizerinde oldugu goriilmektedir. Bu durum, yoneticilerin sevgi
ve saygl, adalet ve is birligi degerlerine biiylik 6nem verdiklerini gostermektedir. Bu
degerler, yoneticilerin etik kararlar alirken dikkate aldiklar1 temel prensipler olarak 6ne
cikmaktadir. Sevgi ve saygi degeri (X=4,48) en yiiksek ortalamaya sahipken, is birligi
degeri (X=4,28) nispeten daha diisiik bir ortalamaya sahiptir. Ancak, tiim degerler
arasinda ortalama puanlar olduk¢a yakin ve standart sapma degerleri de ortalama

etrafinda nispeten dar bir dagilim oldugunu gostermektedir.

Kurumsal etik degerler acisindan, etik davranma (X=4,23) en yiiksek ortalamaya
sahip olup, kurumlarin etik standartlar1 ve kurallarina uyum konusunda gii¢lii bir kiiltiire
sahip olduklarim1 gostermektedir. Etik miidahalenin (X=3,85) yiiksek olmasi,
yoneticilerin etik sorunlara kars1 proaktif bir tutum sergiledigini ve etik ihlallere kars
etkin miidahalelerde bulunduklarini gdstermektedir. Etik sorunlarmn (X=3,23) diger
kurumsal etik degerlere oranla nispeten diisiik ortalama degeri, etik sorunlarin kurumlar
tarafindan etkin bir sekilde yonetildigine veya katilimcilarin bu tiir sorunlar1 daha az

algiladigina isaret etmektedir.

Bu bulgular, yoneticilerin bireysel etik degerleri ile kurumsal etik degerleri
arasinda giiclii bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu iliskinin yiiksek olmasi, bireysel
ve kurumsal etik degerlerin birbirleri iizerinde olumlu bir etki yaratabilecegini ve H3

hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesinin, bu iliskilerin daha derinlemesine
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anlasilmasini saglayacagin1i ortaya koymaktadir. Tablo 37°de Hz hipotezi alt
hipotezlerini test etmek amaciyla Bireysel Etik Degerler ve Kurumsal Etik Degerler
Olgeklerine ait alt boyutlarin Pearson Korelasyon Analizi sonuglari detayli olarak

gosterilmistir.

Tablo 36: H3 hipotezi alt boyutlar1 korelasyon dagilimlari

Korelasyon Dagilimlar

Boyut SeS\;%IigYe Adalet Iy Birligi Da\]/ErTr(lma So};::linklar Mﬁ]fizﬁale
Sevgi ve Saygi 1
Adalet ,892 1
is Birligi 840" 811 1
Etik Davranma ,681% 677" ,660™ 1
Etik Sorunlar 287" 276" ,270™ ,406™ 1
Etik Miidahale ATT™ ,466™ ,480™ , 707" 275" 1
** p<0.01

Tablo 37 H3 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amaciyla yapilan Pearson
Korelasyon Analizi, bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler alt boyutlari
arasindaki iligkileri detayl1 bir sekilde ortaya koymaktadir. Asagida her bir boyut icin

elde edilen korelasyon sonuclarinin ayrintili analizi bulunmaktadir.

Sevgi ve saygi degerleri ile etik davranma arasinda orta diizeyde pozitif bir
korelasyon bulunmaktadir (r=0.681, p<0.01). Bu iliski, sevgi ve saygi degerlerinin
yoneticilerin etik davraniglarini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu bulgu,
sevgi ve saygl degerlerine dnem veren yoneticilerin igyerinde etik kurallara uygun
davranma ve adil uygulamalar benimseme konusunda daha duyarl olabileceklerini
gostermektedir. Sevgi ve saygi degerleri ile etik miidahale arasinda orta diizeyde pozitif
bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.477, p<0.01). Bu bulgu, sevgi ve saygi degerlerinin
yoneticilerin etik ihlalleri onleme ve bu ihlaller karsisinda gerekli adimlar1 atma
konusunda daha proaktif olmalar ile iliskili oldugunu gostermektedir. Sevgi ve saygi
degerleri ile etik sorunlar arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif korelasyon
bulunmaktadir (r=0.287, p<0.01). Bu iligki, sevgi ve saygiya dnem veren yoneticilerin
etik sorunlara kars1 daha hassas oldugunu ve bu sorunlari fark etme ve ¢6zme konusunda

daha dikkatli davrandigimi gostermektedir. Bu nedenle sevgi ve saygi degerlerinin,
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yoneticilerin etik sorunlar1 daha erken asamada tespit etmelerine ve bunlara miidahale

etmelerine yardimci olabilecegi ifade edilebilir.

Adalet ile etik davranma arasinda orta diizeyde ve pozitif bir korelasyon
bulunmaktadir (r=0.677, p<0.01). Bu iliski, adalet degerlerinin yoneticilerin etik
davraniglarint olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu nedenle, adalete 6nem
veren yoneticilerin, kararlarinda ve uygulamalarinda etik standartlara daha fazla uyarak
isyerinde adaletli bir ortam saglamaya calistiklar1 ifade edilebilir. Adalet ile etik
miidahale arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.466, p<0.01).
Bu bulgu, adalet degerlerinin yoneticilerin etik miidahalelerde bulunma ve etik
ihlallerine karst gerekli Onlemleri alma konusunda daha istekli olduklarini
gostermektedir. Bu dogrultuda, adil yoneticilerin isyerindeki etik ihlalleri nleme ve bu
ihlallere kars1 adil ve etkili miidahalelerde bulunma konusunda proaktif davrandiklari
sOylenebilir. Adalet ile etik sorunlar arasinda zayif fakat anlamli bir pozitif korelasyon
bulunmaktadir (r=0.276, p<0.01). Bu iliski, adalet degerlerinin yd&neticilerin etik

sorunlar1 fark etme ve ¢6zme konusundaki hassasiyetini artirdigini1 gdstermektedir.

Is birligi degerleri ile etik davranma arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon
bulunmaktadir (r=0.660, p<0.01). Bu iliski, is birligi degerlerinin yoneticilerin etik
davraniglarini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu nedenle, is birligine dnem
veren yoneticilerin, etik standartlara uygun davranma ve ekip i¢i uyumu saglama
konusunda daha duyarli olabilecekleri ifade edilebilir. Is birligi degerleri ile etik
miidahale arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadir (r=0.480, p<0.01).
Bu bulgu, is birligi degerlerinin yoneticilerin etik miidahalelerde bulunma ve etik
ihlallerine kars1 gerekli Onlemleri alma konusunda daha istekli olduklarini
gostermektedir. Bu dogrultuda, is birligine dnem veren yoneticilerin isyerindeki etik
ihlalleri 6nleme ve bu ihlallere karsi etkili miidahalelerde bulunma konusunda proaktif
davrandiklar1 soylenebilir. Is birligi degerleri ile etik sorunlar arasinda zayif fakat
anlamli bir pozitif korelasyon bulunmaktadir (r=0.270, p<0.01). Bu iliski, is birligi
degerlerinin yoneticilerin etik sorunlar fark etme ve ¢6zme konusundaki hassasiyetini
artirdigin1 gostermektedir. Bu bulgular dogrultusunda, H3 hipotezinin alt hipotezlerinde
test edilen sevgi ve saygi, adalet ve is birligi diizeyleri kullanilarak yd&neticilerin

kurumsal etik degerlerinin yordanabilecegi sonucuna varilmistir. Bu nedenle,
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yoneticilerin sahip oldugu sevgi ve saygi, adalet ve is birligi degerleri ile yoneticilerin
etik davranma, etik sorunlar ve etik miidahale degerleri arasinda anlamli bir iliski

oldugunu ifade eden H3 hipotezinin tiim alt hipotezleri kabul edilmistir.

3.3.6.3.  Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ile Fonksiyonel Degiskenler
Arasindaki Farkhiliklara Dair Hipotez Testi Bulgular

Ha: Demografik degiskenlerle yoneticilerin bireysel etik degerleri, kurumsal
etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlamh bir farkhiik vardir. Bu hipotez
ile, cinsiyet, medeni durum, yas, egitim diizeyi, yonetim seviyesi, yonetim tecriibesi ve
mesleki tecriibe olmak {izere toplam yedi farkli demografik degiskenle ydneticilerin
bireysel etik degerleri, kurumsal etik degerleri ve stratejik egilimleri arasinda anlamli
bir farkliligin olup olmadig: test edilmistir. Bu nedenle, hipotezi test etmek i¢in her bir

alt hipotez gerekli analiz testleri ile test edilmis olup bulgular asagida sunulmustur.

Ha11: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, ydneticilerin
cinsiyetlerine gore bireysel etik degerler degiskeninde anlaml bir farklilik olup olmadig:
test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan bagimsiz 6rneklem t testi
sonuglar1 Tablo 38’de gosterilmistir.

Tablo 37: Yoneticilerin cinsiyetleri ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Cinsiyet N X SS  sD t P
Bireysel Etik Erkek 1503 4d 8 02 ks v
Degerler Olgegi Kadin 378 4,45 ,695 ,036 ’ ,

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri

Tablo 38’de goriildiigii lizere kadin yoneticilerin bireysel etik degerler dlgegi
ortalamasinin (X=4,45) erkek yéneticilerin bireysel etik degerler dlgegi ortalamasindan
(X=4.42) yiiksek oldugu tespit edilmis olsa da aralarinda anlamli bir farklilik olmamasi,
bu bulgunun giiclii bir sekilde cinsiyet farkliliklarina atfedilemeyecegini gostermektedir.

Bu bulgular dogrultusunda, Hs1: alt hipotezi kabul edilmemistir.
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Ha12: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar arasinda kurumsal etik
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
cinsiyetlerine gore kurumsal etik degerler degiskeninde anlamli bir farklilik olup
olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan bagimsiz 6érneklem t
testi sonuglar1 Tablo 39°da gosterilmistir.

Tablo 38: Yoneticilerin cinsiyetleri ile kurumsal etik degerler 6lgegi puan
ortalamalarinin karsilagtiriimasi

Cinsiyet N X SS SD t P
Kurumsal Etik Erkek 1503 3,82 581 015 1,422 155
Degerler Olegi Kadmn 378 3,77 526 027 ’ ’

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri

Tablo 39°da goriildiigii lizere erkek yoneticilerin kurumsal etik degerler dlgegi
ortalamasinin (X=3,82) kadm yoneticilerin kurumsal etik degerler dlgegi ortalama-
sindan (X=3,77) yiiksek oldugu tespit edilmis olsa da aralarinda anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir. Bu bulgu dogrultusunda, Ha1> alt hipotezi kabul edilmemistir.

Hua13: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplari arasinda stratejik egilim
degiskeni anlaml bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin cinsiyetlerine
gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadig test edilmistir. Bu
alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan bagimsiz 6rneklem t testi sonuglar1 Tablo 40°ta

gosterilmigtir.

Tablo 39: Yoneticilerin cinsiyetleri ile stratejik egilim 6l¢egi puan ortalamalarinin

karsilastirilmasi
Cinsiyet N X SS SD t P
Stratgjik Egilim Erkek 1.503 3,70 ,735 ,019 2563 011*
Olgegi Kadm 378 3,61 617 032 ’ ’

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 40’ta goriildiigli lizere erkek yoneticilerin stratejik egilim 0Glgegi
ortalamasinin (X=3,70) kadin yoneticilerin stratejik egilim 6lgegi ortalamasindan
(X=3,61) yiiksek oldugu tespit edilmis olup aralarinda anlamli bir farklilik oldugu

goriilmektedir (p=,011<0,05). Erkek yoneticilerin stratejik egilim 6l¢egi puanlarinin,
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kadin yoneticilerin puanlarindan istatistiksel olarak anlamli derecede yiiksek olmasi,
cinsiyetin stratejik diisiinme ve karar alma siireclerinde etkin rol oynayabilecegini ve
isletmelerin stratejik yOnetim siireclerinde cinsiyetin etkilerinin goz Oniinde
bulundurmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu bulgular dogrultusunda, Hasi3 alt

hipotezi kabul edilmistir.

Ha21: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel
etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
medeni durumlarina gore bireysel etik degerler degiskeninde anlamli bir farklilik olup
olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan bagimsiz 6rneklem t
testi sonuglar1 Tablo 41°de gosterilmistir.

Tablo 40: Yo6neticilerin medeni durumlart ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Medeni Durum N X SS SD t P
Bireysel Etik Evli 1599 4,42 854 021 el o
Degerler Olgegi Bekar 282 4.45 682 041 ’ ’

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri

Tablo 41°de goriildiigli lizere yoneticilerin medeni durumlar ile bireysel etik
degerler 6lcegi puan ortalamalari arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bu bulgu,
isletmelerde etik degerlerin medeni durumdan bagimsiz olarak benimsendigine ve

uygulandigina isaret etmektedir. Dolayisiyla, H4: alt hipotezi kabul edilmemistir.

Ha422: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplari arasinda kurumsal
etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
medeni durumlarina gore kurumsal etik degerler degiskeninde anlamli bir farklilik olup
olmadig1 test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan bagimsiz 6rneklem t
testi sonuglar1 Tablo 42°de gosterilmistir.

Tablo 41: Yoneticilerin medeni durumlari ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Medeni Durum N X SS SD t p
Kurumsal Etik Evli 1599 381 574 014 111 912
Degerler Olgegi Bekar 282 380 556,033 ’ ’

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri
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Tablo 42°de goriildiigii lizere yoneticilerin medeni durumlar ile kurumsal etik
degerler 6l¢egi puan ortalamalar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bu bulgu,
isletmelerde etik degerlerin medeni durumdan bagimsiz olarak benimsendigine ve

uygulandigina isaret etmektedir. Dolayistyla, H422 alt hipotezi kabul edilmemistir.

Ha423: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda stratejik
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin medeni
durumlarina gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadig: test
edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan bagimsiz 6rneklem t testi sonuglari
Tablo 43’te gosterilmistir.

Tablo 42: Yoneticilerin medeni durumlari ile stratejik egilim 6lgegi puan
ortalamalarinin karsilagtirilmasi

Medeni Durum N X SS SD t p
Stratejik Egilim Evli 1599 3,68 709 018 5 s
Olgegi Bekar 282 3,69 739 044 ’ ’

N=1.881; X = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlilik Degeri

Tablo 43’°te goriildiigii lizere yoneticilerin medeni durumlari ile stratejik egilim
Olcegi puan ortalamalari arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bu bulgu,
isletmelerde stratejik egilimlerin medeni durumdan bagimsiz olarak benimsendigine ve

uygulandigina isaret etmektedir. Dolayistyla, H423 alt hipotezi kabul edilmemistir.

Hu31: Yoneticilerin yaglarindan dogan alt gruplar arasinda bireysel etik degerler
degiskeni anlaml1 bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin yaglarina gore
bireysel etik degerler degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilmistir. Bu

alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 44°te gosterilmistir.

Tablo 43: Yoneticilerin yaslari ile bireysel etik degerler dlgegi puan ortalamalarinin

karsilastirilmasi
Yas Yas Mean Difference  Std. Error p

31-40 Yas Arasi 121 ,095 ,409

30 Yas ve Alt1 .
41 Yas ve Ustii ,067 ,090 ,738
Tukey 31-40 Yas Arast 30 Yas ve ./-X1t1 -,121 ,095 ,409
HSD 41 Yas ve Ustii -,054 ,044 ,438
41 Yas ve Ustii 30 Yas ve Alt1 -,067 ,090 ,738
31-40 Yas Aras1 ,054 ,044 ,438
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Tablo 44’ten anlasilacag1 lizere yoneticilerin yaslar ile bireysel etik degerler
Olcegi puan ortalamalar1 ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilagtirildiginda; farkli yas gruplarindaki yoneticilerin bireysel etik degerler dlgegi
puan ortalamalarinda istatistiksel olarak anlamli farklar bulunmamaktadir. Bu bulgular,
yoneticilerin yaslariin bireysel etik degerler lizerindeki etkisinin sinirli oldugunu ve bu
degerlerin yasa gore degismedigini gostermektedir. Dolayisiyla, H431 alt hipotezi kabul

edilmemistir.

Hu432: Yoneticilerin yaglarindan dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal etik
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin yaslarina
gore kurumsal etik degerler degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadigi test
edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 45°te

gosterilmistir.

Tablo 44: Yoneticilerin yaslari ile kurumsal etik degerler 6lgegi puan ortalamalarinin

karsilastirilmasi
Yas Yas Mean Difference  Std. Error p

31-40 Yas Arasi ,090 ,065 ,353

30 Yas ve Alt1 =
41 Yas ve Ustii ,086 ,062 ,350
Tukey  31-40 Yas Arast 30 Yas ve iAlu -,090 ,065 ,353
HSD 41 Yas ve Ustii -,004 ,030 ,989
. 30 Yas ve Alt1 -,086 ,062 ,350

41 Yas ve Ustii

31-40 Yas Aras1 ,004 ,030 ,989

Tablo 45°ten anlagilacag tizere yoneticilerin yaslari ile kurumsal etik degerler
Olcegi puan ortalamalar1 ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilastirildiginda; farkli yas gruplarindaki yoneticilerin kurumsal etik degerler dlgegi
puan ortalamalarinda istatistiksel olarak anlamli farklar bulunmamaktadir. Bu bulgular,
yoneticilerin yaslarinin kurumsal etik degerler iizerindeki etkisinin sinirli oldugunu ve
bu degerlerin yasa gore degismedigini gostermektedir. Dolayisiyla, Haz> alt hipotezi

kabul edilmemistir.

Hu433: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplari arasinda stratejik egilim

degiskeni anlaml1 bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin yaslarina gore
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stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilmistir. Bu alt

hipotezi test etmek icin kullanilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 46’da gosterilmistir.

Tablo 45: Yoneticilerin yaslari ile stratejik egilim 6l¢egi puan ortalamalarinin

karsilastirilmasi
Yas Yas Mean Difference  Std. Error P

31-40 Yas Arasi ,178 0,081 0,074

30 Yas ve Alts . .
41 Yas ve Ustii ,220 0,077 0,012
Tukey 31-40 Yas Arast 30 Yas ve ./-Xln -,178 0,081 0,074
HSD 41 Yas ve Ustii ,042 0,038 0,512
41 Yas ve Ustii 30 Yas ve Alt1 -,220 0,077 0,012
31-40 Yas Arasi -,042 0,038 0,512

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 46’dan anlasilacagi lizere yoneticilerin yaslari ile stratejik egilim puan
ortalamalari ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak karsilastirildiginda; 30 yas
ve altindaki yoneticiler ile yasi 41 yas ve listiindeki yoneticiler arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir (p=,012<0,05) ve diger yas gruplari arasinda anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Bulgulara gore, geng yoneticilerin stratejik egilim tiplerinin,
yaslar1 daha ileri olan meslektaslarindan farkli oldugu, bu nedenle de stratejik
egilimlerin yas faktdriine bagli olarak sekillendigi ifade edilebilir. Bu bulgular
dogrultusunda, yoneticilerin stratejik egilim Slgegi alt boyutlar1 puan ortalamalarinin
yoneticilerin yaslarina gore farkliliklarini tespit etmek amaciyla gerceklestirilen
ANOVA testi sonuglar1 Tablo 47°de gosterilmistir.

Tablo 46: Yoneticilerin yaslari ile stratejik egilim 6lcegi alt boyutlar1 puan
ortalamalarinin karsilagtiriimasi

Boyut Yas Yas Mean Difference  Std. Error P
31-40 Yas Arasi ,059 ,113 ,603
30 Yas ve Alt1 -
41 Yas ve Ustii ,176 ,107 ,100
30 Yas ve Altl -,059 ,113 ,603
S%l.d.l '8N 3140 Yas Arasi i = "
Egilim 41 Yas ve Ustii ,118 ,053 ,026
. 30 Yas ve Alt1 -,176 ,107 ,100
41 Yas ve Ustii *
31-40 Yas Arasi -,118 ,053 ,026
31-40 Yas Aras1 ,L18159 ,L10171 ,074
30 Yas ve Altt = "
Savunmaci 41 Yas ve Ustii ,22131 ,09648 ,022
Egilim 30 Yas ve Altr -,18159 ,10171 ,074
31-40 Yas Arasi =
41 Yas ve Ustii ,03971 ,04742 ,402
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. 30 Yas ve Altx -,22131° ,09648 ,022
41 Yas ve Ustii

31-40 Yas Arasi -,03971 ,04742 ,402
31-40 Yas Arasi 177 ,094 ,059
30 Yas ve Alt1 -
41 Yas ve Ustii ,155 ,089 ,081
i 30 Yas ve Al -,177 ,094 ,059
Afl.a hZ. 31-40 Yas Arasi 4 -
Egilimi 41 Yas ve Ustii -,022 ,044 ,616
.. 30 Yas ve Alt1 -,155 ,089 ,081
41 Yas ve Usti
31-40 Yas Aras1 ,022 ,044 ,616
31-40 Yas Aras1 ,20850" ,09670 ,031
30 Yas ve Altt = "
41 Yas ve Ustii ,21157 ,09172 ,021
30Y Alt -,20850" ,09670 ,031
G? .le.ce.k 31-40 Yas Arasi s - -
Egilimi 41 Yas ve Ustii ,00307 ,04508 ,946
.. 30 Yas ve Alt1 -,21157° ,09172 ,021
41 Yas ve Ustii
31-40 Yas Arasi -,00307 ,04508 ,946
31-40 Yas Aras1 ,L19079 ,L10121 ,060
30 Yas ve Altt = m
41 Yas ve Ustii ,27823 ,09600 ,004
) ici 30 Yas ve Alt -,19079 ,10121 ,060
Ofll EYICL 3140 Yas Arasi 4 -
Egilim 41 Yas ve Ustii ,08744 ,04718 ,064
. 30 Yas ve Alt -,27823" ,09600 ,004
41 Yas ve Ustii
31-40 Yas Arasi -,08744 ,04718 ,064
31-40 Yas Arasi ,25156" ,09463 ,008
30 Yas ve Alt1 = —
41 Yas ve Ustii ,30868 ,08976 <,001
isklili 30Y Alt -,25156" ,09463 ,008
R{s.k.hh.k 31-40 Yas Arasi e = -
Egilimi 41 Yas ve Ustil ,05712 ,04412 ,196
. . 30YasveAlu -,30868" ,08976 <,001
41 Yas ve Ustii
31-40 Yas Arasi -,05712 ,04412 ,196

*Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir. “*Ortalama fark 0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 47°den anlasilacagi iizere yOneticilerin stratejik egilim dlgegi alt boyutlar
puan ortalamalariin yoneticilerin yaslarina gore farkliliklarini tespit etmek amaciyla
ileri analiz test (LSD) ile gruplar ikili olarak karsilastirilmistir. Bu analiz sonuglari,
yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim olgegi alt boyutlar1 arasinda 6nemli
iliskiler oldugunu gostermektedir. Tablodaki bulgulara gore, ozellikle yas gruplari
arasinda saldirgan egilim, savunmaci egilim, gelecek egilimi, 6nleyici egilim ve risklilik

egilimi gibi stratejik egilim alt boyutlarinda belirgin farkliliklar gézlenmektedir.

Saldirgan egilim alt boyutunda 31-40 yas arasindaki yoneticilerle 41 yas ve
iistiindeki yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu (p=0,026<0,05), ileri yastaki

yoneticilerin geng¢ meslektaslarina gore saldirganlik egilimlerinin daha yiiksek oldugu

179



goriilmektedir. Bu durum, deneyim ve olgunluk diizeyinin yoneticilerin rekabet¢i ve

proaktif stratejik karar alma siireclerine katki sagladigini diisiindiirmektedir.

Savunmaci egilim boyutunda da saldirganlik egilimi boyutundaki sonuca paralel
olarak; 31-40 yas arasindaki yoneticilerle 41 yas ve iistiindeki yoneticiler arasinda
anlamli bir farklilik oldugu (p=0,022<0,05), ileri yastaki yoOneticilerin geng
meslektaslarina gére savunmaci egilimlerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu
durum, yoneticilerin deneyim ve olgunluk diizeyleri arttikca daha fazla savunmaci

stratejilere yonelme egiliminde olduklarina isaret etmektedir.

Gelecek egilimi boyutunda ise; hem 30 yas altindaki yoneticilerle 31-40 yas
arasindaki yoneticiler (p=0,022<0,05) hem de 30 yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve
istlindeki yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu (p=0,021<0,05), 30 yas
altindaki yoneticilerin diger iki yas grubundaki yoneticilerden gelecek egiliminde daha
diisiik ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum geng yoneticilerin,
kariyerlerinin baslangicinda olduklarindan, uzun vadeli planlama yerine kisa vadeli
hedeflere odaklanmalarindan veya yasla birlikte gelen daha genis bir perspektif ve
stratejik diislinme yetenegine diger yas gruplarindaki yoneticiler kadar sahip

olmadiklarindan kaynaklanabilir.

Onleyici egilim boyutunda ise; 30 yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve iistiindeki
yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu (p=0,004<0,05), 30 yas altindaki
yoneticilerin 41 yas ve istlindeki yoneticilerden Onleyici egilimde daha diisiik
ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum geng¢ yoneticilerin, diger yas
gruplarindaki meslektaslarina kiyasla, riskleri 6nceden tahmin etme veya onleme
konusunda daha az egilimli olduklarin1 veya daha az deneyime sahip olduklarim

gosterebilir.

Risklilik egilimi boyutunda da gelecek egilimi boyutundaki sonuca paralel
olarak; hem 30 yas altindaki yoneticilerle 31-40 yas arasindaki yoneticiler
(p=0,008<0,05) hem de 30 yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve iistiindeki yoneticiler
arasinda ileri diizeyde anlamli bir farklilik oldugu (p< 0,001), 30 yas altindaki
yoneticilerin diger iki yas grubundaki yoneticilerden risklilik egiliminde daha diisiik

ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum geng¢ yoneticilerin, diger yas
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gruplarindaki meslektaslarina kiyasla daha az deneyime sahip olduklar1 i¢in risk almaya
yonelik daha az egilimli olduklarim1 gostermektedir. Bu bulgular isletmelerin yonetici
profillerini olustururken yasin 6nemini vurgulamaktadir. Dolayisiyla, Has3 alt hipotezi

kabul edilmistir.

Huaa41: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel etik
degerleri degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin egitim
diizeylerine gore bireysel etik degerleri degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadig:
test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan ANOVA testi sonuclar1 Tablo
48’de gosterilmistir.

Tablo 47:Y 6neticilerin egitim diizeyleri ile bireysel etik degerler 6l¢cegi puan
ortalamalarinin karsilagtirilmasi

Egitim Egitim Mean Difference  Std. Error p
On Lisans Lisans -1117 ,043 ,026
ve Alt1 Lisansiistii -,148" ,062 ,046
Tukey Lisans On Lisans ve Alti A11° 043 026
HSD Lisansiistii -,037 ,058 ,801
Lisanstisti ¢y, [ jsans ve Al ,148" ,062 ,046
Lisans ,037 ,058 ,801

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 48’den anlasilacag: lizere yoneticilerin egitim diizeyleri ile bireysel etik
degerler 6lgegi puan ortalamalari ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilastirildiginda; on lisans ve alti egitim seviyesindeki yoneticilerin, hem lisans
seviyesindeki yoneticiler arasinda (p=0,026<0,05) hem de Lisansiisti egitim
seviyesindeki yoOneticiler arasinda anlamli bir farklihik oldugu (p=0,046<0,05)
goriilmektedir. Lisans ve Lisansiistii egitim diizeylerindeki yoneticiler arasinda ise
bireysel etik degerler acisindan anlamli bir fark bulunmamaktadir. Bu bulgular,
yoneticilerin egitim diizeylerindeki yiiksek farkliliklarin bireysel etik degerler lizerinde
pozitif yonli farkliliklara yol a¢tigin1 ortaya koymaktadir. Bu bulgular dogrultusunda,
Haa1 alt hipotezi kabul edilmistir.

Ha42: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar arasinda kurumsal
etik degerleri degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin

egitim diizeylerine gore kurumsal etik degerleri degiskeninde anlamli bir farklilik olup
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olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOV A testi sonuglari
Tablo 49°da gdsterilmistir.

Tablo 48:Y Oneticilerin egitim diizeyleri ile kurumsal etik degerler 6lgegi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Egitim Egitim Mean Difference  Std. Error p
On Lisans Lisans -,047 ,029 ,254
ve Alt1 Lisansiistii -,150" ,043 ,001
Tukey Lisans On Lisans ve Alt 047 029 254
HSD Lisansiistii -,103" ,040 ,025
Lisanstistil On Lisans ve Alti ,150° ,043 ,001
Lisans ,103" ,040 ,025

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 49°dan anlasilacagi iizere yoneticilerin egitim diizeyleri ile kurumsal etik
degerler 6lgegi puan ortalamalari ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilagtirildiginda; 6n lisans ve alt1 egitim seviyesindeki yoneticilerle Lisansiistii egitim
seviyesindeki yoneticiler arasinda (p=0,001<0,05) kurumsal etik degerler acisindan ileri
diizeyde anlamli bir farklilik oldugu; lisans ve Lisansiistii egitim diizeylerindeki
yoneticiler arasinda (p=0,025<0,05) ise kurumsal etik degerler agisindan anlamli bir fark
goriilmektedir. Bu bulgular, yoneticilerin egitim diizeylerindeki yiiksek farkliliklarin
kurumsal etik degerler {izerinde pozitif yonli farkliliklara yol agtigini ortaya
koymaktadir. Ayrica, bu farklilik yoneticilerin egitim diizeyleri ile bireysel etik degerler
arasindaki pozitif yonlii farklilikla paralellik gostermektedir. Bu bulgular dogrultusunda,

Haa4> alt hipotezi kabul edilmistir.

Hu43: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin egitim
diizeylerine gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup olmadigi test
edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan ANOV A testi sonuglar1 Tablo 50°de

gosterilmistir.
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Tablo 49: Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim 6lgegi puan

ortalamalarinin karsilagtiriimasi

Egitim Egitim Mean Difference  Std. Error p
On Lisans Lisans ,047 ,037 ,408
ve Alti Lisansiistii ,014 ,054 ,961
Tukey Lisans On Lisans ve Alti -,047 ,037 ,408
HSD Lisanstisti -,033 ,050 787
o On Lisans ve Alt1 -,014 ,054 ,961

Lisansiistii

Lisans ,033 ,050 , 787

Tablo 50’den anlasilacagi lizere yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim
Olcegi puan ortalamalarinin ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilastirildiginda; on lisans ve alti, lisans ve Lisansiistii egitim seviyesindeki
yoneticiler arasinda stratejik egilim agisindan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu
nedenle yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim olgegi alt boyutlar1 puan
ortalamalarina ilisgkin ANOVA testi yapilmis olup, sonuglar1 Tablo 51°de gosterilmistir.

Tablo 50: Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim dlgegi alt boyutlari puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Boyut Yas Yas Mean Difference  Std. Error p
On Lisans Lisans 247" ,051 <,001
ve Alti Lisansiistii ,308" ,074 <,001
Saldirgan . On Lisans ve Alt1 =247 ,051 <,001
—ers Lisans .
Egilim Lisansiistii ,061 ,069 ,652
___ OnLisans ve Alt1 -,308" ,074 <,001
Lisansiistii )
Lisans -,061 ,069 ,652
On Lisans Lisans ,05870 ,04611 411
ve Alt1 Lisansiistii -,00516 ,06693 ,997
SavunmaCI . On Lisans ve Altl -,05 870 ,04611 ,41 1
e Lisans .
Egilim Lisansiistii -,06385 ,06221 ,560
. __ OnLisans ve Alt1 ,00516 ,06693 ,997
Lisansiistii .
Lisans ,06385 ,06221 ,560
On Lisans Lisans -,064 ,042 ,286
ve Alt1 Lisansiistii -,145" ,061 ,048
Analiz , On Lisans ve Alti ,064 ,042 ,286
e Lisans ]
Egilimi Lisansiistii -,081 ,057 ,333
On Lisans ve Alt1 ,145° ,061 ,048
Lisansiistii
Lisans ,081 ,057 ,333
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On Lisans Lisans -,03070 ,04383 , 763

ve Alt1 Lisansiisti -, 10505 ,06361 ,224
Gelecek . On Lisans ve Alt1 ,03070 ,04383 , 763
e Lisans )

Egilimi Lisansiisti -,07435 ,05913 ,420
) On Lisans ve Alt1 ,10505 ,06361 ,224

Lisansiistii )
Lisans ,07435 ,05913 ,420
On Lisans Lisans ,09260° ,04592 ,044
) o ve Alt1 Lisansiisti ,07988 ,06665 231
Onleyici _ On Lisans ve Altt -,09260° ,04592 ,044

Egilim Lisans . L
Lisansiistii -,01273 ,06195 ,837
Lisansiisti ~ On Lisans ve Alt1 -,07988 ,06665 231
Lisans ,01273 ,06195 ,837
On Lisans Lisans ,03498 ,04300 ,695
ve Alti Lisansiisti ,03306 ,06241 ,857
Risklilik . On Lisans ve Alt1 -,03498 ,04300 ,695
. Lisans .

Egilimi Lisansiistii -,00192 ,05801 ,999
. __ OnLisans ve Alt1 -,03306 ,06241 ,857

Lisansiistii )
Lisans ,00192 ,05801 ,999

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 51°deki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik
egilim olgegindeki farkli boyutlarin puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri diizeyde
analiz etmek i¢cin Tukey HSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak
elde edilmistir. Bulgular; saldirgan egilim boyutunda 6n lisans ve alt1 egitim seviyesine
sahip yoOneticiler ile lisans seviyesine sahip yoneticiler arasinda (p=0,001<0,05) ve 6n
lisans ve alt1 e8itim seviyesine sahip yoneticiler ile Lisansiistii egitim seviyesine sahip
yoneticiler arasinda (p=0,001<0,05) istatistiksel olarak ileri diizeyde anlaml1 farkliliklar
bulundugunu, dolayistyla yoneticilerin egitim diizeylerinin saldirgan stratejik

egilimlerini belirlemede 6nemli bir degisken olabilecegini gdstermektedir.

Analiz egilimi boyutunda ise; lisansiistii egitim seviyesine sahip yoneticilerle 6n
lisans ve alt1 egitim seviyesine sahip yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik
(p=0,048<0.05) saptanmistir. Bu durum, daha yiliksek egitim seviyesine sahip
yoneticilerin analitik diislinme egilimlerinin daha diisiik egitim seviyesine sahip

yoneticilere kiyasla daha belirgin oldugunu gostermektedir.

Onleyici egilim boyutunda ise; on lisans ve alti egitim seviyesine sahip

yoneticiler ile lisans seviyesine sahip yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik
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(p=0,044<0.05) saptanmistir. Bu bulgu, daha yiiksek egitim seviyesine sahip
yoneticilerin Onleyici egilimlerinin birbirine benzer diizeyde oldugunu, ancak daha
diisiik egitim seviyesine sahip ydneticilerin onleyici dnlemler konusunda dezavantajli

oldugunu gostermektedir.

Ote yandan, stratejik egilim dlceginin diger alt boyutlari olan savunmaci egilim,
gelecek egilimi ve risklilik egilimi boyutlarinda yoneticilerin egitim diizeylerine gore
anlaml farkliliklar bulunmamaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin egitim diizeylerinin
stratejik egilimin bu boyutlarinda etkisinin sinirlt oldugu ifade edilebilir. Bu bulgular

dogrultusunda, Ha43 alt hipotezi kabul edilmistir.

Husi: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel
etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
yonetim seviyesi diizeylerine gore bireysel etik degerler degiskeninde anlamli bir
farklilik olup olmadigi test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOVA
testi sonuglar1 Tablo 52°de gosterilmistir.

Tablo 51: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Yonetim Seviyesi Yonetim Seviyesi Mean Difference  Std. Error p
Orta Seviye -,269" ,135 ,047
Alt Seviye _
Ust Seviye -,232 ,132 ,078
Alt Seviye ,269" ,135 ,047
LSD Orta Seviye _
Ust Seviye ,037 ,044 ,401
. Alt Seviye ,232 ,132 ,078
Ust Seviye
Orta Seviye -,037 ,044 ,401

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 52°deki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin yonetim seviyeleri ile
bireysel etik degerler 0lgegi puan ortalamalari arasindaki iliskiyi ileri diizeyde analiz
etmek icin LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilmistir.
Bulgular; alt seviye yoOneticiler ile iist seviye yoneticiler arasinda bireysel etik degerler
baglaminda anlamli bir farklilik (p=0,044<0.05) oldugunu géstermektedir. Ote yandan,
alt seviye yoneticilerinin etik degerler konusunda orta seviye yoneticilere gore daha

diisiik ortalamaya sahip olmasi ve orta seviye yoOneticilerle iist seviye yoneticiler
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arasinda anlamli bir farkliligin bulunmamasi (p=0,401>0.05) alt seviye yoneticilerinin,
Ozellikle karar alma siireclerinde ve giinliik operasyonlarda etik degerleri tam olarak
uygulamakta zorlanabilecekleri anlamina gelebilir. Bu bulgular dogrultusunda, Has: alt

hipotezi kabul edilmistir.

Huas2: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar1 arasinda kurumsal
etik degerler degiskeni anlamhi bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
yonetim seviyesi diizeylerine gore kurumsal etik degerler degiskeninde anlamli bir
farklilik olup olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek i¢in kullanilan ANOVA
testi sonuglar1 Tablo 53’te gosterilmistir.

Tablo 52: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilagtirilmasi

Yonetim Seviyesi Yonetim Seviyesi Mean Difference  Std. Error p
Orta Seviye ,016 ,093 ,866
Alt Seviye v
Ust Seviye -,055 ,090 ,544
Alt Seviye -,016 ,093 ,866
LSD Orta Seviye _ _
Ust Seviye -,071 ,030 ,020
. Alt Seviye ,055 ,090 ,544
Ust Seviye _
Orta Seviye ,071 ,030 ,020

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 53’teki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin yonetim seviyeleri ile
kurumsal etik degerler 6l¢egindeki farkli boyutlarin puan ortalamalar1 arasindaki iligkiyi
ileri diizeyde analiz etmek i¢in LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak
karsilagtirilarak elde edilmistir. Bulgular; orta seviye yoneticiler ile {ist seviye
yoneticiler arasinda kurumsal etik degerler baglaminda anlamli bir farklilik
(p=0,020<0.05) oldugunu gostermektedir. Bu durum, iist seviyedeki yoneticilerin
kurumsal etik degerler konusunda daha bilingli ve hassas olduklarini, dolayisiyla,
stratejik kararlar alirken kurumsal etik degerlere daha fazla 6nem verdiklerini ortaya

koymaktadir. Bu bulgular dogrultusunda, Hss> alt hipotezi kabul edilmistir.

Huas3: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin yonetim

seviyesi diizeylerine gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup
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olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOV A testi sonuglari
Tablo 54’te gosterilmistir.

Tablo 53: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik egilim 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Yonetim Seviyesi Yonetim Seviyesi Mean Difference Std. Error P
Orta Seviye ,047 ,037 ,408
Alt Seviye _
Ust Seviye ,014 ,054 ,961
Alt Seviye -,047 ,037 ,408
LSD Orta Seviye _
Ust Seviye -,033 ,050 , 787
. ) Alt Seviye -,014 ,054 ,961
Ust Seviye
Orta Seviye ,033 ,050 ,787

Tablo 54’ten anlasilacagi lizere yoOneticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik
egilim Olcegi puan ortalamalarinin ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak
karsilastirildiginda; alt seviye, orta seviye ve iist seviyedeki yoneticiler arasinda stratejik
egilim acisindan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu nedenle yoneticilerin
yonetim seviyeleri ile stratejik egilim Olgegi alt boyutlar1 puan ortalamalarina iliskin
ANOVA testi yapilmis olup, sonuglar1 Tablo 55°te gdsterilmistir.

Tablo 54:Y 6neticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik egilim 6l¢egi alt boyutlar1 puan
ortalamalarinin karsilagtirilmasi

Boyut Yas Yas Mean Difference  Std. Error P
) Orta Seviye ,032 ,161 ,979
Alt Seviye . )
Ust Seviye ,039 ,157 ,967
Alt Sevi -,032 ,161 ,979
S%l.d.l 840 Orta Seviye . ev1.ye
Egilim Ust Seviye ,007 ,053 ,991
. . Alt Seviye -,039 ,157 ,967
Ust Seviye ;
Orta Seviye -,007 ,053 ,991
) Orta Seviye -,06992 ,14477 ,879
Alt Seviye . .
Ust Seviye -,18404 ,14100 ,392
Savunmaci . Alt SeViye ,06992 , 14477 ,879
e Orta Seviye .. . N
Egilim Ust Seviye -,11412 ,04732 ,042
. . Alt Seviye ,18404 ,14100 ,392
Ust Seviye . «
Orta Seviye ,11412 ,04732 ,042
) Orta Seviye ,096 ,133 ,751
Alt Seviye . .
Ust Seviye -,038 ,130 954
Analiz ) Alt Seviye -,096 ,133 , 751
Cye Orta Seviye .. i .
Egilimi Ust Seviye -,134 ,043 ,006
. . Alt Seviye ,038 ,130 ,954
Ust Seviye ) .
Orta Seviye ,134 ,043 ,006
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Orta Seviye -,00865 ,13776 ,998

Alt Seviye . )
Ust Seviye -,08908 ,13417 ,784
Gelecek . Alt Seviye ,00865 ,13776 ,998
e . Orta Seviye .. .
Egilimi Ust Seviye -,08042 ,04503 ,175
. . Alt Seviye ,08908 ,13417 ,784
Ust Seviye ;
Orta Seviye ,08042 ,04503 175
. Orta Seviye -,11436 ,14449 ,708
. Alt Seviye .. .
Onleyici Ust Seviye -,10960 ,14072 ,716
Egilim , Alt Seviye ,11436 ,14449 ,708
Orta Seviye . )
Ust Seviye ,00476 ,04723 ,994
. . Alt Seviye ,L10960 ,14072 ,716
Ust Seviye :
Orta Seviye -,00476 ,04723 ,994
. Orta Seviye ,11763 ,13512 ,659
Alt Seviye . .
Ust Seviye ,05791 ,L13160 ,899
Risklilik . Alt Seviye -,11763 ,13512 ,659
Cere Orta Seviye . .
Egilimi Ust Seviye -,05972 ,04417 ,367
. . Alt Seviye -,05791 ,13160 ,899
Ust Seviye ;
Orta Seviye ,05972 ,04417 ,367

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 55’teki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin yonetim seviyeleri ile
stratejik egilim ol¢egindeki farkli boyutlarin puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri
diizeyde analiz etmek icin Tukey HSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak
karsilagtirilarak elde edilmistir. Bulgular; savunmaci egilim boyutunda orta seviye
yoneticiler ile {ist seviye yOneticiler arasinda (p=0,042<0,05) istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik bulundugunu gostermektedir. Bu sonug, orta seviye yoneticilerin savunmaci
stratejilere daha az yatkin oldugunu, buna karsin iist seviye yoneticilerin daha dikkatli

ve riskten kacinan bir stratejik yaklasim benimsediklerini gdstermektedir.

Analiz egilimi boyutunda da savunmaci egilim boyutuna paralel bi¢imde, orta
seviye yoneticiler ile {ist seviye yoneticiler arasinda (p=0,006<0,05) istatistiksel olarak
anlaml farklilik bulundugunu goéstermektedir. Bu bulgu, orta seviye yoneticilerin analiz
yapma ve analitik diisiinme konusunda iist seviye yoneticilerden daha fazla egilimli
oldugunu isaret etmektedir. Tablo 55°teki bulgular belirli stratejik egilimlerin yonetim
seviyesine bagli olarak degisebilecegini gdstermektedir. Savunmaci ve analiz
egilimlerinde gozlenen anlamli farklar, yonetim seviyelerinin stratejik egilimleri nasil
benimsedigi ve uyguladigi konusunda farkliliklar olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu

farkliliklarin, kurumlarin stratejik karar verme siireglerine, yoneticilerin egitim
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ihtiyaclarina ve liderlik gelistirme programlarina yansitilmasi, daha etkili yonetim
stratejileri gelistirilmesine katkida bulunabilir. Bu bulgular dogrultusunda, Has; alt

hipotezi kabul edilmistir.

Ha61: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar arasinda
bireysel etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile,
yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerine gore bireysel etik degerler degiskeninde anlaml
bir farklilik olup olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan
ANOVA testi sonuglart Tablo 56°da gosterilmistir.

Tablo 55: Yoneticilerin yonetim tecriibesi ile bireysel etik degerler 6lgegi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Olcek  Yonetim Tecriibesi Yonetim Tecriibesi Mean Difference  Std. Error p
11-20 Y1l Aras1 -,032 ,056 ,838
10 Y1l ve Alta =
. 21 Y1l ve Ustii ,027 ,053 ,872
Bireysel
Etik 10 Yil ve Alt1 ,032 ,056 ,838
- 11-20 Y1l Arasi =
Degerler 21 Yil ve Ustii 058 043 358
Olgegi 10 Yil ve Altr _,027 053 872

21 Y1l ve Ustii
11-20 Y1l Aras1 -,058 ,043 ,358

Tablo 56’daki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin yonetim tecriibesi siireleri
ile bireysel etik degerler 6lgegi puan ortalamalar1 arasindaki iligkiyi ileri diizeyde analiz
etmek icin LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilmistir.
Bulgular, yoneticilerin yonetim tecriibesi siiresinin bireysel etik degerler {izerinde
anlamli bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, farkli yonetim tecriibesine
sahip yoneticilerin bireysel etik degerlere yonelik tutumlarinin biiyiik dlclide benzer
oldugunu ve etik degerlerin benimsenmesinde yonetim tecriibe siiresinin tek basina
belirleyici bir faktor olmadigini gostermektedir. Dolayisiyla, Hae1 alt hipotezi kabul

edilmemistir.

Ha62: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar arasinda
kurumsal etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile,
yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerine gore kurumsal etik degerler degiskeninde
anlaml bir farklilik olup olmadigi test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin

kullanilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 57°de gdsterilmistir.
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Tablo 56: Yoneticilerin yonetim tecriibesi ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilagtiriimasi

.. Yonetim Yonetim .
Ol¢cek Tecriibesi Tecriibesi Mean Difference  Std. Error p
10 Yil ve Altt 11-20 Y1l 1§ra51 ,003 ,039 ,998
21 Y1l ve Ustii ,000 ,037 1,000
Kurumsal
gtﬂf | 11-20 Y11 Arasi 10 Yil ve i\ltl -,003 ,039 ,998
Leeerer 21 Yil ve Ustii -,002 ,029 997
Olgegi
10 Yil ve Alt1 ,000 ,037 1,000

21 Yil ve Ustii
11-20 Yil Arast ,002 ,029 ,997

Tablo 57°deki bulgular, yoneticilerin yonetim tecriibesi siiresinin kurumsal etik
degerler tizerinde anlamli bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, farkl
yonetim tecriibesine sahip yoneticilerin kurumsal etik degerlere yonelik tutumlarinin
biiylik ol¢lide benzer oldugunu ve etik degerlerin benimsenmesinde yonetim tecriibe
stiresinin tek basina belirleyici bir faktér olmadigimi gostermektedir. Dolayisiyla, Hae2

alt hipotezi kabul edilmemistir.

Hua62: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda
stratejik egilim degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
yoOnetim tecriibe siirelerine gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup
olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOV A testi sonuglari
Tablo 58’de gosterilmistir.

Tablo 57: Yoneticilerin yonetim tecriibesi siiresi ile stratejik egilim dl¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Olcek  Yonetim Tecriibesi Yonetim Tecriibesi Mean Difference Std. Error p
11-20 Y1l Arasi ,005 ,048 ,993
10 Y1l ve Alt1 _
21 Yil ve Ustii ,012 ,046 ,960
Stratejik 10 Y1l ve Altt -,005 ,048 ,993
Egilim 11-20 Y1l Arasi _
Olgegi 21 Y1l ve Ustii ,007 ,037 979
10 Yil ve Alt1 -,012 ,046 ,960

21 Y1l ve Ustii

11-20 Y1l Arasi -,007 ,037 979

Tablo 58’deki bulgular, yoneticilerin yOnetim tecriibesi siiresinin stratejik
egilimler tizerinde anlamli bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, farkli

yonetim tecriibesine sahip yoneticilerin stratejik yaklagimlara yonelik tutumlarinin
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bliyiik ol¢iide benzer oldugunu ve stratejik egilimlerin benimsenmesinde yonetim
tecriibe siiresinin tek basina belirleyici bir faktor olmadigini géstermektedir. Bu nedenle,

Hae3 alt hipotezi kabul edilmemistir.

Ha71: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda
bireysel etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile,
yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerine gore bireysel etik degerler degiskeninde anlaml
bir farklilik olup olmadig: test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan
ANOVA testi sonuglart Tablo 59°da gosterilmistir.

Tablo 58: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilagtirilmasi

Olgek  Mesleki Tecriibe Mesleki Tecriibe ~ Mean Difference  Std. Error p
11-20 Y1l Aras1 -,073 ,067 ,280
10 Y1l ve Alt1 .
21 Y1l ve Ustii -,059 ,063 ,348
Bireysel
Etik 10 Y1l ve Alt1 ,073 ,067 ,280
11-20 Y1l Aras1
Degerler 21 Y1l ve Ustii 013 ,043 752
Olgegi
10 Y1l ve Alt1 ,059 ,063 ,348

21 Y1l ve Ustii

11-20 Y1l Arasi -,013 ,043 ,752

Tablo 59°daki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile
bireysel etik degerler 6lgegi puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri diizeyde analiz
etmek icin LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilagtirilarak elde edilmistir.
Bulgular, yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinin bireysel etik degerler {izerinde
anlamli bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, farkli mesleki tecriibeye
sahip yoneticilerin bireysel etik degerlere yonelik tutumlarinin biiyiik 6l¢iide benzer
oldugunu ve etik degerlerin benimsenmesinde mesleki tecriibenin tek basina belirleyici
bir faktor olmadigini gostermektedir. Bu bulgu dogrultusunda, H471 alt hipotezi kabul

edilmemistir.

Ha72: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda
kurumsal etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Bu alt hipotez ile,

yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerine gore kurumsal etik degerler degiskeninde
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anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin

kullanilan ANOVA testi sonuglar1 Tablo 60°ta gosterilmistir.

Tablo 59: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilastirilmasi

Olcek Mesleki Tecriibe Mesleki Tecriibe  Mean Difference  Std. Error p
11-20 Y1l Arasi ,020 ,046 ,901
10 Y1l ve Alt1 _
21 Y1l ve Ustii -,016 ,043 929
Kurumsal
Etik 10 Y1l ve Alt1 -,020 ,046 ,901
< 11-20 Y1l Arasi _
Degerler 21 Yil ve Ustii -,036 ,029 436
Olgegi
10 Y1l ve Alt1 ,016 ,043 ,929

21 Y1l ve Ustii

11-20 Y1l Aras1 ,036 ,029 ,436

Tablo 60°taki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile
kurumsal etik degerler 6lgegi puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri diizeyde analiz
etmek icin LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilagtirilarak elde edilmistir.
Bulgular, yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinin kurumsal etik degerler {izerinde
anlamli bir etkisi olmadigini ortaya koymaktadir. Bu bulgu, farkli mesleki tecriibeye
sahip yoneticilerin bireysel etik degerlere iliskin bulgulara paralel olarak kurumsal etik
degerlere yonelik tutumlarmin biiyiikk 6l¢iide benzer oldugunu ve etik degerlerin
benimsenmesinde mesleki tecriibenin tek basina belirleyici bir faktdr olmadiginm

gostermektedir. Bu bulgu dogrultusunda, Ha7 alt hipotezi kabul edilmemistir.

Ha73: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda
stratejik egilim degiskeni anlamli bir farklilik gdsterir. Bu alt hipotez ile, yoneticilerin
mesleki tecriibe siirelerine gore stratejik egilim degiskeninde anlamli bir farklilik olup
olmadig test edilmistir. Bu alt hipotezi test etmek icin kullanilan ANOV A testi sonuglari
Tablo 61°de gdsterilmistir.

192



Tablo 60: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile stratejik egilim 6l¢egi puan
ortalamalarinin karsilagtiriimasi

Olgek  Mesleki Tecriibe Mesleki Tecriibe ~ Mean Difference  Std. Error p
11-20 Y1l Aras1 ,005 ,048 ,526
10 Y1l ve Alt1 _
21 Y1l ve Ustii ,012 ,046 ,616
Stratejik 10 Yil ve Alts -,005 ,048 ,526
Egilim 11-20 Y1l Arasi _
Olgegi 21 Y1l ve Usti ,007 ,037 ,946
10 Y1l ve Alt1 -,012 ,046 ,616

21 Yil ve Ustii

11-20 Y1l Arasi -,007 ,037 ,946

Tablo 61°den anlasilacagi iizere yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile
stratejik egilim Olgegi puan ortalamalarinin ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili
olarak karsilastirildiginda; farkl siirelerde tecriibeye sahip yoneticiler arasinda stratejik
egilim acisindan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bu nedenle yoneticilerin
mesleki tecriibe stireleri ile stratejik egilim 6l¢egi alt boyutlar1 puan ortalamalarina

iliskin ANOVA testi yapilmis olup, sonuglar1 Tablo 62°de gosterilmistir.

Tablo 61: Yoneticilerin mesleki tecriibe stireleri ile stratejik egilim 6lgegi alt boyutlari
puan ortalamalarinin karsilastirilmasi

Boyut Mesleki Tecriibe Mesleki Tecriibe  Mean Difference  Std. Error p

11-20 Y1l Aras1 ,098 ,080 223

10 Y1l ve Alt1 - "
21 Y1l ve Ustii ,173 ,075 ,021
Sa}l.d.lrgan 1120 Y1l Arast 10 Yil ve ./.Mtl -,098 ,080 ,223
Egilim 21 Y1l ve Ustii 075 ,051 ,136
) 10 Y1l ve Alt1 -,173" ,075 ,021

21 Y1l ve Ustii

11-20 Y1l Arasi -,075 ,051 ,136
10 Yil ve Alt1 11-20 Y1l Aras1 ,05113 ,07214 479
21 Y1l ve Ustii ,02682 ,06771 ,692
Savunmaci 11-20 Y1l Arast 10 Y1l ve Alta -,05113 ,07214 ,479
Egilim 21 Y1l ve Ustii -,02431 ,04562 ,594
21 Y1l ve Ustii 10 Y1l ve Alt1 -,02682 ,06771 ,692
11-20 Y1l Aras1 ,02431 ,04562 ,594
10 Y1l ve Alt1 11-20 Y1l Arasi ,075 ,066 ,259
21 Y1l ve Ustii ,010 ,062 ,873
Analiz 11-20 Y1l Arasi 10 Y1l ve Alta -,075 ,066 ,259
Egilimi 21 Y1l ve Ustii -,065 ,042 ,122
21 Y1l ve Ustii 10 Y1l ve Alt1 -,010 ,062 ,873
11-20 Y1l Arasi ,065 ,042 ,122
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Tablo 62’nin devami...

10 Y1l ve Alt1 11-20 Y1l Arasi ,02529 ,06859 ,712

21 Y1l ve Ustii -,00660 ,06437 918

Gelecek 11-20 Y1l Aras1 10 Y1l ve Alt1 -,02529 ,06859 , 712
Egilimi 21 Y1l ve Ustii -,03189 ,04337 462
21 Y1l ve Ustii 10 Y1l ve Alt1 ,00660 ,06437 918

11-20 Y1l Arasi ,03189 ,04337 ,462

10 Y1l ve Alt1 11-20 Y1l Arasi ,12615 ,07183 ,079

21 Yil ve Ustii ,11765 ,06741 ,081

Onleyici 11-20 Y1l Arasi 10 Y1l ve Alt1 -,12615 ,07183 ,079
Egilim 21 Y1l ve Ustii -,00850 ,04542 852
21 Y1l ve Ustii 10 Y1l ve Alt1 -, 11765 ,06741 ,081

11-20 Y1l Aras1 ,00850 ,04542 ,852

10 Y1l ve Alt1 11-20 Y1l Arasi ,09744 ,06722 ,147

21 Y1l ve Ustii ,08166 ,06309 ,196

Risklilik 11-20 Y1l Arasi 10 Y1l ve Alt1 -,09744 ,06722 ,147
Egilimi 21 Y1l ve Ustii -,01578 ,04250 711
21 Y1l ve Ustii 10 Y1l ve Alt1 -,08166 ,06309 ,196

11-20 Y1l Arasi ,01578 ,04250 ,711

* Ortalama fark 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 62°deki ANOVA testi sonuglari, yoneticilerin mesleki tecriibe stireleri ile
stratejik egilim Olgedi alt boyutlar1 puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri diizeyde
analiz etmek icin LSD testi kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde
edilmistir. Bulgular 10 yil ve alt1 tecriibeye sahip yoneticiler ile 21 yil ve {istii mesleki
tecrilbeye sahip yoneticiler arasinda saldirgan egilim baglaminda anlaml bir farklilik
(p=0,021<0.05) oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, mesleki tecriibe siiresinin
yoneticilerin stratejik egilimlerinde énemli bir faktdr olabilecegini; mesleki tecriibesi
fazla olan yoneticilerin stratejik kararlar alirken daha az saldirgan bir yaklagim
benimsediklerini, dolayistyla aldiklar1 stratejik kararlarda daha dikkatli davrandiklari

sOylenebilir. Bu bulgu dogrultusunda, Hs73 alt hipotezi kabul edilmistir.

3.3.6.4.  Hipotez Testlerine Iliskin Bulgular Ozeti

Bu boliimde arastirmanin hipotezlerine ve her bir hipoteze bagli olarak

olusturulan alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular ile hipotezlerin
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kabul edilmesine veya kabul edilmemesine iligskin bilgiler sunulmustur. Bireysel etik

degerler ile stratejik egilim arasindaki iligkiye ait hipotez analizlerinin sonuglar1 Tablo

63’te sunulmustur.

Tablo 62: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasindaki iliskiye ait hipotez

analizlerinin sonuglari

Hipotez B Sonug
Hi: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlaml bir iliski vardir. ,556™" Kabul edildi
Hiu: Sevgi ve saygi degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,202° Kabul edildi
Hunz: Sevgi ve saygt degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. 470" Kabul edildi
Huus: Sevgi ve saygt degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. 5517 Kabul edildi
Hus: Sevgi ve saygi degerleri ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. 363" Kabul edildi
Huis: Sevgi ve saygi degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. ,480™ Kabul edildi
Huie: Sevgi ve saygt degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. 524 Kabul edildi
Hi21: Adalet ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,204™  Kabul edildi
Hi22: Adalet ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. ,458™  Kabul edildi
Hi2s: Adalet ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,535""  Kabul edildi
Hi24: Adalet ile 6nleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. 363 Kabul edildi
Hus: Adalet ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,459™  Kabul edildi
Hize: Adalet ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. ,517"  Kabul edildi
Hizi: Is birligi degerleri ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. 22117 Kabul edildi
Hiza: 15 birligi degerleri ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. ,499 Kabul edildi
Hiza: Is birligi degerleri ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,554"  Kabul edildi
Hiaa: 15 birligi degerleri ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. 4207 Kabul edildi
Huss: Is birligi degerleri ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. ,469° Kabul edildi
Hise: 15 birligi degerleri ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,545™ Kabul edildi

**p<0,01

Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasindaki iliskiye ait hipotez

analizlerinin sonuglar1 Tablo 64’te sunulmustur.

Tablo 63: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasindaki iligkiye ait hipotez

analizlerinin sonuglari

Hipotez [} Sonug¢
Hz: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasinda anlamh bir iliski vardir. ,6817" Kabul Edildi
Hzu1: Etik davranma ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. 273" Kabul Edildi
H212: Etik davranma ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,614™ Kabul Edildi
H2i3: Etik davranma ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. L7377 Kabul Edildi
H214: Etik davranma ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. ,486™ Kabul Edildi
H2is: Etik davranma ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,586™" Kabul Edildi
H2i6: Etik davranma ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. ,693" Kabul Edildi
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Tablo 64’iin devamiu...

H221: Etik sorunlar ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,065™ Kabul Edildi
H222: Etik sorunlar ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. ,225™ Kabul Edildi
H223: Etik sorunlar ile analiz egilimi arasinda anlamli bir iliski vardur. ,276™ Kabul Edildi
H224: Etik sorunlar ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,164™ Kabul Edildi
H22s: Etik sorunlar ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardir. ,199" Kabul Edildi
H2z6: Etik sorunlar ile gelecek egilimi arasinda anlamli bir iliski vardir. ,263°" Kabul Edildi
Has1: Etik miidahale ile saldirgan egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. ,256™" Kabul Edildi
H232: Etik miidahale ile savunmaci egilim arasinda anlamli bir iligki vardir. 5127 Kabul Edildi
Has3: Etik miidahale ile analiz egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir. 597 Kabul Edildi
Ha3a: Etik miidahale ile dnleyici egilim arasinda anlamli bir iliski vardir. 458" Kabul Edildi
Hass: Etik miidahale ile risklilik egilimi arasinda anlamli bir iligki vardur. L4817 Kabul Edildi
Hase: Etik miidahale ile gelecek egilimi arasinda anlaml bir iliski vardir. ,566™" Kabul Edildi

**p<0,01

Bireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler arasindaki iliskiye ait hipotez
analizlerinin sonuglar1 Tablo 65°te sunulmustur.

Tablo 64: Bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler arasindaki iligkiye ait

hipotez analizlerinin sonuglari

Hipotez [} Sonug¢
533; (;iireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler arasinda anlamh bir iliski 673" Kabul edildi
Hasu: Sevgi ve saygt degerleri ve etik davranma arasinda anlamli bir iliski vardir. ,6817 Kabul edildi
Hai2: Sevgi ve saygt degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir. 287" Kabul edildi
Hais: Sevgi ve saygt degerleri ve etik miidahale arasinda anlamli bir iliski vardir. ATT Kabul edildi
H321: Adalet ve etik davranma arasinda anlamli bir iligki vardir. 67T Kabul edildi
H322: Adalet ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir. ,276™ Kabul edildi
Ha23: Adalet ve etik miidahale arasinda anlamli bir iligki vardir. ,466™ Kabul edildi
Hiai: Is birligi degerleri ve etik davranma arasinda anlamli bir iliski vardir. ,660™ Kabul edildi
Hiaz: Is birligi degerleri ve etik sorunlar arasinda anlamli bir iliski vardir. 270" Kabul edildi
Haaa: Is birligi degerleri ve etik miidahale arasinda anlamli bir iliski vardir. ,480™" Kabul edildi

**p<0,01

Demografik degiskenlerle yoneticilerin bireysel etik degerler, kurumsal etik

degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki farkliliga iliskin hipotez analizlerinin

sonuclar1 Tablo 66’da sunulmustur.
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Tablo 65: Demografik degiskenler ile yoneticilerin bireysel etik degerler, kurumsal
etik degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki farkliliga iliskin hipotez

analizlerinin sonuglari

Hipotez Sonug¢
Hu11: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel etik degerler ,376 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Ha2: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplari arasinda kurumsal etik ,155 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Ha13: Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda stratejik egilim ,011 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Ha421: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik ,522 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Ha422: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplari arasinda kurumsal etik 912 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Ha23: Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar arasinda stratejik egilim ,855 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Ha31: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplari arasinda bireysel etik degerler ,409 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Hua32: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar arasinda kurumsal etik degerler ,350 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Hua33: Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplari arasinda stratejik egilim degiskeni ,004 Kabul
anlaml bir farklilik gésterir. Edildi
Hua: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplart arasinda bireysel etik ,026 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hua2: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplart arasinda kurumsal etik ,001 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hua3: Yoneticilerin egitim diizeylerinden dogan alt gruplar: arasinda stratejik egilim ,001 Kabul
degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hus1: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel etik ,047 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hus2: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplar arasinda kurumsal etik ,020 Kabul
degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hus3: Yoneticilerin yonetim seviyelerinden dogan alt gruplari arasinda stratejik ,006 Kabul
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
Hue1: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda bireysel ,358 Kabul
etik degerler degiskeni anlaml bir farklilik gésterir. Edilmedi
Hue2: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda ,997 Kabul
kurumsal etik degerler degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Hue3: Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar: arasinda stratejik ,960 Kabul
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edilmedi
Han: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar: arasinda bireysel ,280 Kabul
etik degerler degiskeni anlaml bir farklilik gosterir. Edilmedi
Hua72: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda kurumsal ,436 Kabul
etik degerler degiskeni anlaml bir farklilik gésterir. Edilmedi
Hu73: Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerinden dogan alt gruplari arasinda stratejik ,021 Kabul
egilim degiskeni anlamli bir farklilik gosterir. Edildi
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SONUC ve ONERILER

Yonetim  alaninda, etik kavrammi arastiran  calismalar  oldukga
yayginlagsmaktadir. Bu arastirma, isletmelerin uzun donemli stratejik yonetiminden
sorumlu olan yoneticilerin bireysel ve kurumsal etik degerleri ile stratejik egilimleri
arasindaki iligkiyi incelemeyi amaglamaktadir. Bunun yani sira, yoOneticilerin
demografik o6zelliklerine gore bireysel ve kurumsal etik degerleri ile stratejik
egilimlerine iligkin farkliliklar da incelenmistir. Arastirmanin bu boéliimiinde ilk olarak
yoneticilerin Bireysel Etik Degerler, Kurumsal Etik Degerler ve Stratejik Yonelim
Olceklerine verdikleri yanitlara iliskin sonuglar, sonrasinda ise yoneticilerin etik
degerleri ile stratejik egilimleri arasindaki iligkilere ait sonuglara yer verilecektir. Son
olarak ise yoneticilerin demografik 6zelliklerine gore bireysel ve kurumsal etik degerleri

ile stratejik egilimlerine iliskin farkliliklar sunulacaktir.

Yoneticilerin bireysel etik degerlere iliskin ifadelere verdikleri yanitlarin
ortalamas1 X=4,42 olarak saptanmustir. Bireysel etik degerler dlgedi, sevgi ve saygl,
adalet ve is birligi olmak {izere {i¢ boyutta incelenmistir. Boyutlarin ortalama degerleri
biiyiikten kiigiige: X=4,49 ile X=4,28 arasindadir. Bu sonugclar, ydneticilerin bireysel
etik degerler konusunda yiiksek bir farkindaliga ve duyarlilia sahip olduklarini
gostermektedir. Sevgi ve saygi, adalet ve is birligi degerlerinin yiiksek ortalamalara
sahip olmasi, yoneticilerin bu etik degerleri calisma ortaminda aktif olarak
benimsediklerini ve uyguladiklarmi gostermektedir. Isletmelerin etik degerler
konusunda siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi icin, yoneticilerin bireysel etik
degerlerinin siirekli olarak degerlendirilmesi ve gelistirilmesi 6nem arz etmektedir. Bu
dogrultuda, etik egitimler ve farkindalik programlari ile yoneticilerin etik degerleri daha
derinlemesine anlamalar1 ve bu degerleri is siireclerine entegre etmeleri tegvik
edilmelidir. Bu sayede, isletmelerin kurumsal etik degerleri giiclendirilerek, uzun vadeli

basar1 ve stirdiiriilebilirlik saglanabilecektir.

Yoneticilerin kurumsal etik degerlere iliskin ifadelere verdikleri yanitlarin
ortalamas1 X=3,81 olarak saptanmistir. Kurumsal etik degerler dlgegi; etik davranma,
etik sorunlar ve etik miidahale olmak iizere {i¢ boyutta incelenmistir. Boyutlarin

ortalama degerleri biiyiikten kiigiige: X=4,23 ile X=3,23 arasindadir. Bu sonuglar,
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yoneticilerin kurumsal etik degerler konusunda belirli bir farkindaliga ve duyarliliga
sahip olduklarim1 gdstermektedir. Etik davranma ve etik miidahale boyutlarindaki
yiiksek ortalamalar, yoneticilerin igletme icerisinde etik kurallarin uygulanmasina ve
etik ihlallerin diizeltilmesine biiyiik 6nem verdiklerini ortaya koymaktadir. Ancak, etik
sorunlar boyutundaki diisiik ortalama, yoneticilerin etik sorunlar1 algilama ve bu
sorunlarla basa ¢ikma konularinda eksiklikler oldugunu isaret etmektedir. Dolayisiyla,
isletmelerin kurumsal etik degerler konusunda siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi igin,
yoneticilerin etik davranis ve miidahale yetkinliklerinin yani sira etik sorunlar
konusundaki farkindaliklarinin artirilmast 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda,
isletmelerin yoneticilerine yonelik kapsamli etik egitim programlar ve farkindalik
artirict stratejiler gelistirmesinin, isletmenin genel etik performansini iyilestirecegini ve

uzun vadeli siirdiiriilebilirlik saglayacagini ifade etmek miimkiindiir.

Yoneticilerin stratejik egilimlerine iliskin ifadelere verdikleri yanitlarin
ortalamas1 X=3,68 olarak saptanmustir. Stratejik egilim Olgegi; saldirgan egilim,
savunmaci egilim, analiz egilimi, gelecek egilimi, risklilik egilimi ve Onleyici egilim
boyutlarindan olusmaktadir. Boyutlarin ortalama degerleri biiyiikten kiigiige: X=4,00 ile
X=3,05 arasindadir. Bu bulgular yoneticilerin stratejik karar alma siire¢lerinde ¢esitli
egilimler arasinda denge kurduklarini1 ve stratejik yonetimde biitlinsel bir yaklasim
benimsediklerini gdstermektedir. Ozellikle analiz, gelecek ve risklilik egilimlerinin
yiiksek olmasi, yoneticilerin stratejik kararlarinda analitik ve gelecege yonelik diisiince
yapisini1 Onceliklendirdiklerini ve stratejik kararlarinda risk alabilme kapasitesine sahip

olduklarini ortaya koymaktadir.

Saldirgan egilimin diisiik olmasi ise, isletmelerin mevcut piyasa konumlarini
koruma egiliminde olduklarini ortaya koymaktadir. Isletmelerin siirdiiriilebilir basari
elde edebilmesi i¢in, stratejik egilimlerin stlirekli olarak degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda, stratejik egitimler ve farkindalik
programlari ile yoneticilerin stratejik diisiinme yeteneklerinin artirilmasi, isletmelerin
rekabet avantaji elde etmelerine ve uzun vadeli hedeflerine ulasmalarina katki

saglayacaktir.
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Aragtirma kapsaminda olusturulan ana ve alt hipotezlere dair yapilan analiz

sonuglart ile ilgili degerlendirmeler asagidaki gibidir:
Bireysel etik degerler ile stratejik egilimler arasindaki iliski

Sevgi ve saygi degerleri ile en giiclii iliskiye sahip olan stratejik egilimler, analiz
egilimi ve gelecek egilimidir. Yoneticilerin sevgi ve saygi degerleri ile analiz egilimi
arasindaki giiclii iliski, bu etik degerlerin yoneticilerin daha derinlemesine
diisiinmelerini ve sistematik analiz yapmalarini tesvik ederek isletmelerin kars1 karsiya
kaldig1 sorunlar1 derinlemesine incelemelerine ve miimkiin olan en iyi ¢6ziim
alternatiflerini iiretmelerine olanak saglar. Sevgi ve saygi degerleri ile gelecek yonelimi
arasindaki iligki, bu etik degerlerin yoneticilerin uzun vadeli diisiinme ve stratejik
planlama konusundaki yeteneklerini artirdigini ve isletmelerin siirdiiriilebilir basarisi
icin uzun vadeli stratejiler gelistirmesine katkida bulundugunu gostermektedir. Ayrica,
sevgi ve saygi degerlerinin risklilik egilimi, savunmaci egilim ve onleyici egilim ile de
orta diizeyde pozitif iliski i¢inde olmasi, sevgi ve saygi degerlerinin, yoneticilerin
stratejik diisiinme ve davranislart ile dnemli ve pozitif bir etkilesim i¢inde oldugunu

gostermektedir.

Adalet degerleri ile en giiclii iliskiye sahip olan stratejik egilimler sevgi ve saygi
degerlerinde oldugu gibi, analiz egilimi ve gelecek egilimidir. Bu gii¢lii iligkiler, adalet
degerlerinin yoneticilerin daha derinlemesine diisiinmelerini ve sistematik analiz
yapmalarin1 tesvik ettigini ve yoneticilerin uzun vadeli diisiinme ve stratejik planlama
konusundaki yeteneklerini artirdigin1 gostermektedir. Ayrica, adalet degerlerinin
risklilik egilimi, savunmaci egilim ve Onleyici egilim ile de orta diizeyde pozitif
korelasyona sahip olmasinin, adalet degerlerine sahip yoneticilerin, cesur ve yenilik¢i
adimlar atarak isletmelerin potansiyel biiylime firsatlarini  degerlendirmeye
calismalariyla; istikrar, giivenilirlik ve verimliligi artirarak stirdiiriilebilir gelisim
saglamaya odaklanmalariyla; ve degisen ¢evresel egilimlere yanit verebilecek yenilikei
mal ve hizmetler gelistirme c¢abalarin1 iceren proaktif davranislar sergilemeye

calismalariyla yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Is birligi degerleri ile en giiclii iliskiye sahip olan stratejik egilimler sevgi ve

saygl ile adalet degerlerinde oldugu gibi, analiz egilimi ve gelecek egilimidir. Ayrica is
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birligi degerlerinin savunmaci egilim, risklilik egilimi ve onleyici egilim ile de orta
diizeyde pozitif iliski icinde olmasi, is birligine 6nem veren yoneticilerin isletmelerinin
stirdiiriilebilir basaris1 i¢in savunmaci, riskli ve onleyici davraniglar sergilediklerini
gostermektedir. Diger yandan, is birliginin saldirgan egilim ile zayif fakat anlaml bir
iliskiye sahip olmasi, ig birliginin yoneticilerin saldirganlik egilimleri {izerinde sinirl bir

etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

Bu sonuglar, sevgi ve saygi, adalet ve ig birligi degerlerinden olusan bireysel etik
degerlerin yoneticilerin stratejik egilimleri ile 6nemli ve pozitif iliskiler i¢inde oldugunu
ortaya koymaktadir. Bireysel etik degerlere sahip yoneticilerin analitik diigiinme, uzun
vadeli planlama ve yenilikgi stratejiler gelistirme konusundaki yetenekleri artmakta, bu
artis ise isletmelerin siirdiiriilebilir basarisina katkida bulunmaktadir. Bu bulgular,
Nevins vd. (2007)’nin etik degerleri ile planlama ve gelecek egilimi arasinda bir iliski
oldugunu belirledikleri bulgularla ortiismektedir (Nevins vd., 2007, 270). Benzer
sekilde, Morgan ve Strong (2003)’un isletme performanst ve stratejik egilimler
arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmada; 6zellikle analiz egilimi, savunmaci egilim
ve gelecek egilimi ile isletme performansi arasinda bir iliski bulundugunu tespit
etmislerdir (Morgan ve Strong, 2003, s. 170-172). Bu nedenle, orgiitlerin etik degerlere
sahip yoneticiler tarafindan yonetilmelerinin, isletmelerin stratejik basar1t ve

stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir 6neme sahip oldugu ifade edilebilir.
Kurumsal Etik Degerler ile Stratejik Egilimler Arasindaki Tliski

Etik davranma boyutunun, etik miidahale ile giiclii bir korelasyona sahip
olmasimin yani sira, etik sorunlar ile de orta diizeyde pozitif korelasyonlar gostermesi,
yoneticilerin etik davraniglarinin diger kurumsal etik boyutlariyla giiglii bir iligki i¢cinde
oldugunu gostermektedir. Bu bulgular, Alkhadra vd. (2022)’nin etik liderlik
davraniglarinin orgiitsel performansi olumlu yonde etkiledigi ve yenilikgilik, risk alma
ve stirdiiriilebilirlik stratejilerini giiclendirdigini belirledikleri bulgularla ortiismektedir
(Alkhadra vd., 2022, s. 750). Benzer sekilde, Caldwell vd., (2010), etik liderligin
calisanlar arasinda giiven olusturdugunu ve bu giivenin, stratejik karar alma siire¢lerinde
daha iyi performans ve siirdiiriilebilirlik sagladigini belirtmektedir (Caldwell vd., 2010,

s. 507). Ayrica etik davranmanin, analiz egilimi ile giiclii bir korelasyona sahip

201



olmasimin yani sira, gelecek egilimi, savunmaci egilim ve risklilik egilimi ile de orta
diizeyde pozitif korelasyon gostermesi, yoneticilerin etik davranislar ile; analitik
diisiinmeleri; gelecekteki gelismeleri ongdrmeye calismalari; savunmaci davranislar
gostererek siirdiiriilebilir gelisim saglamaya ¢alismalar1 ve rekabet avantaji elde etmek
icin yenilik¢i ve cesur stratejiler benimseyerek riskli kararlar almalar1 arasinda anlaml

bir iligski oldugunu gdstermektedir.

Etik sorunlarin, saldirgan egilim, onleyici egilim, risklilik egilimi, gelecek
egilimi, etik miidahale ve analiz egilimi ile zay1f korelasyon gdstermesi, etik sorunlarin
yoneticilerin stratejik egilimleri ile iligkisinin sinirli oldugunu gostermektedir. Bu bulgu,
Ferrell vd. (2005)’in, etik sorunlarin genellikle isletmelerin giinliik faaliyetlerini ve
stireclerini etkiledigini, ancak uzun vadeli stratejik egilimlere daha az dogrudan etki
ettigini 6ne siirdiikleri caligmayla paralellik gostermektedir. Bu nedenle, etik sorunlarin

yoneticilerin stratejik egilimleri ile diisiik diizeyde iliskili olabilecegi ifade edilebilir.

Etik miidahalenin, 6nleyici egilim, risklilik egilimi, savunmaci egilim, gelecek
egilimi ve analiz egilimi ile orta diizeyde korelasyon gdstermesi, etik miidahalenin bu
stratejik egilimlerle iliski i¢inde oldugunu gostermektedir. Ayrica etik miidahalenin
saldirgan egilim ile zay1f korelasyon gostermesi, etik miidahalenin yoneticilerin stratejik
egilimleri ile iliskisinin simirl oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar, etik miidahalenin
Ozellikle analitik diisiinen ve aldiklar1 kararlarin gelecekteki etkilerine dnem veren

yoneticilerin stratejik egilimleri ile iliskisinin oldugunu gostermektedir.

Etik davranmanin ve etik miidahalenin analitik ve gelecege yonelik stratejik
egilimlerle giiglii pozitif iligkiler gostermesi, bu degerlerin isletmelerin uzun vadeli
basarisina ve siirdiiriilebilirligine katkida bulunabilecegini ve kurumsal etik degerleri
yiiksek olan yoneticilerin isletmelerin daha etkili ve siirdiiriilebilir kararlar almalarini
sagladiklarin1 gostermektedir. Bu bulgu Evans ve Davis (2011)’in ¢alismasinda, etik
miidahalelerin yalnizca kisa vadeli sorunlar1 ¢ozmekle kalmayip, ayni zamanda
isletmelerin uzun vadeli stratejik planlama siireglerini de destekledigini belirledikleri
calisma ile benzerlik gdstermektedir. Ozellikle etik miidahalenin analitik diisiinme ve
stirdiiriilebilir stratejilerle giiclii bir iligki igerisinde olmasi ve gelecege yonelik stratejik

egilimlerle pozitif korelasyon gdstermesinden dolayi, Orgiitlerin etik degerlere sahip
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yoneticiler tarafindan yonetilmelerinin ve kurumsal etik degerleri tesvik etmelerinin,
isletmelerin stratejik basar1 ve siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir 6neme sahip oldugu

ifade edilebilir.
Bireysel Etik Degerler ile Kurumsal Etik Degerler Arasindaki liski

Sevgi ve saygi degerleri ile etik miidahale ve etik davranmanin orta diizeyde
pozitif korelasyonlar gostermesi, yoneticilerin etik degerleri koruma ve miidahale etme
istegi ve etik davraniglari ile diger insanlara kars1 gosterdikleri sevgi ve saygi arasinda
bir iligki olabilecegini gostermektedir. Ayrica, sevgi ve saygi ile etik sorunlarin zayif
fakat anlaml1 bir korelasyon gostermesi bireyler arasindaki sevgi ve sayginin artmasiyla
etik sorunlara olan duyarliligin da artabilecegini isaret edebilir. Bu bulgular, Basu ve
Miroshnik (2021)’in etik degerlerin kurumsal etik kiiltiirii iizerinde 6nemli bir etkisi
oldugunu, bu nedenle de sevgi ve saygi gibi degerlerin yoneticilerin etik karar verme
siireclerine olumlu katkilarda bulundugunu saptadiklar1 ¢alisma ile paralellik

gostermektedir.

Adalet ile etik miidahale ve etik davranmanin orta diizeyde pozitif korelasyonlar
gostermesi, adalet duygusu gii¢lii olan yoneticilerin etik ihlallerle daha etkin bir sekilde
miicadele edilebilecegini ve adalet duygusunun yoéneticilerin etik davranislarini
belirlemede o6nemli bir faktér oldugunu gostermektedir. Al Halbusi vd. (2021)
tarafindan yapilan bir arastirma, adaletin etik liderlik ve ¢alisanlarin etik davraniglari
arasindaki iliskide aracilik rolii oynadigim gostermektedir. Ozellikle kisileraras: ve bilgi
adaleti, bu iliskide en giiclii aracilik etkilerini gostermekte ve yoneticilerin bu alanlarda
adil davranmasinin ¢alisanlarin etik davraniglarini artirdigi belirtilmektedir (Al Halbusi
vd., 2021, s. 10). Bu sonuglar, yoneticilerin adalet duygusu gii¢clendiginde daha adil ve
etik davraniglar sergiledigi seklinde yorumlanabilir. Diger yandan, adalet boyutu ile etik
sorunlar arasinda zayif fakat anlamli bir korelasyon bulunmasi adalet duygusunun

artmasiyla etik sorunlara olan duyarliligin da artabilecegine isaret edebilir.

Is birligi degerleri ile etik davranma ve etik miidahalenin orta diizeyde pozitif
korelasyonlar gostermesi, ig birliginin arttig1 ortamlarda yoneticilerin daha etik
davraniglar sergileme egiliminde oldugunu ve is birligi i¢cinde ¢calismanin etik normlarin

korunmas1 ve etik miidahale kapasitesinin artirilmasi agisindan 6nemli olabilecegini
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gostermektedir. Benzer bulgulara sahip bir arastirmada; is birliginin etik davraniglar
tizerindeki etkisinin bireylerin etik liderlik algilarin1 da giiglendirdigi belirtilmistir. Bu
etkilesim, is birligi kiiltiiriiniin sadece is iligkilerini degil, ayn1 zamanda etik liderligi
tesvik eden bir atmosfer olusturdugunu gostermektedir (Ahmed vd., 2024, s. 20). Diger
yandan, is birligi boyutu ile etik sorunlar arasinda zayif fakat anlamli bir korelasyon
bulunmasi, is birligi i¢inde ¢alisildiginda etik sorunlara kars1 daha duyarli olunabilecegi

seklinde ifade edilebilir.

Bu sonuglar, sevgi ve saygi, adalet ve is birligi gibi bireysel etik degerlerin etik
davranma, etik sorunlar ve etik miidahale gibi kurumsal etik degerler ile onemli iliskiler
icinde oldugunu gostermektedir. Sevgi ve saygi, adalet ve is birligi degerlerinin
yoneticilerin etik davraniglarini olumlu yonde etkiledigi ve bu degerlerin etik sorunlari
fark etme ve etik miidahalelerde bulunma konusundaki duyarliliklarini artirdig
goriilmektedir. Etik degerlere sahip yoneticilerin, igyerinde etik standartlar1 koruma ve
gelistirme konusundaki g¢abalari, Orgiitlerin siirdiiriilebilir basarisi ve uzun vadeli
stratejik hedeflerine ulagsmalar1 agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle,
orgiitlerin etik degerlere sahip yoneticiler tarafindan yonetilmeleri, isyerinde etik

kiiltliriin olusturulmasi ve stirdiiriilmesi agisindan 6nemli bir gerekliliktir.
Demografik Ozelliklere Iliskin Sonuclar

Yoneticilerin cinsiyetlerinden dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik degerler,
kurumsal etik degerler ve stratejik egilim degiskenlerine iliskin yapilan analiz
sonuglara gore, kadin yoneticilerin bireysel etik degerler 6lgegi ortalamasinin erkek
yoneticilerin bireysel etik degerler 6l¢egi ortalamasindan yiiksek oldugu tespit edilmekle
birlikte, bu fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (p>0,05). Benzer sekilde,
erkek yoneticilerin kurumsal etik degerler dlcegi ortalamasinin kadin ydneticilerin
kurumsal etik degerler 6lgegi ortalamasindan yiiksek oldugu belirlenmis, ancak bu fark

da istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermemistir (p>0,05).

Bu sonuglar, cinsiyetin bireysel etik degerler ve kurumsal etik degerler lizerinde
belirgin bir etkisinin olmadigin1  gostermektedir. Ancak, stratejik egilimler
incelendiginde, erkek yoneticilerin stratejik egilim Olcegi ortalamasimin  kadin

yoneticilerin stratejik egilim 6lgegi ortalamasindan anlamli derecede yiiksek oldugu ve
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bu farkin istatistiksel olarak anlamli olmasi (p<0,05), cinsiyetin stratejik diisiinme ve
karar alma siireclerinde etkin bir rol oynayabilecegini ve isletmelerin stratejik yonetim
stireclerinde cinsiyetin etkilerini gdz oOnlinde bulundurmalar1 gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda, cinsiyet farkliliklarinin stratejik egilimler iizerindeki
etkilerini dikkate almak, isletmelerin stratejik yOnetim siirecinin daha dengeli ve
kapsaml1 olarak yiiriitilmesine ve siirdiirilebilir bagsar1 elde etmelerine katkida

bulunabilir.

Yoneticilerin medeni durumlarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik
degerler, kurumsal etik degerler ve stratejik egilim degiskenlerine iliskin yapilan analiz
sonuglarma gore, yoneticilerin medeni durumlar ile bireysel etik degerler 6lcegi,
kurumsal etik degerler dlgegi ve stratejik egilim Olgegi puan ortalamalari arasinda
anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05). Bu bulgu, isletmelerde etik degerlerin ve
stratejik  egilimlerin medeni durumdan bagimsiz olarak benimsendigine ve
uygulandigina isaret etmektedir. Medeni durumun bu degerler ve egilimler tizerindeki
etkisinin olmamasi, isletmelerde etik davranislar ve stratejik yonetim siireclerinin
bireylerin medeni durumlarindan etkilenmeksizin tutarli bir sekilde siirdiiriildiigiinii

gostermektedir.

Bu sonug, yoneticilerin etik karar verme siireclerinin ve stratejik planlama
yeteneklerinin medeni durumlarina bagli olmadan isletme politikalar1 ve hedeflerine
uygun sekilde sekillendigini ortaya koymaktadir. Isletmelerin, etik degerler ve stratejik
egilimlerin uygulanmasinda medeni durum gibi kisisel farkliliklar1 gbéz Oniinde
bulundurmak zorunda olmamasi, kurumsal kararlarin ve stratejik yonetim stireglerinin

homojen bir yapida yiiriitiilmesine olanak tanimaktadir.

Yoneticilerin yaslarindan dogan alt gruplar1 arasinda bireysel etik degerler,
kurumsal etik degerler ve stratejik egilim degiskenlerine iliskin yapilan analiz
sonuglara gore, farkli yas gruplarindaki yoneticilerin bireysel etik degerler dlgegi ve
kurumsal etik degerler 6l¢egi puan ortalamalarinda istatistiksel olarak anlamli farklar
bulunmamaktadir (p>0,05). Bu sonuglar, yoneticilerin yaslarinin bireysel ve kurumsal
etik degerler iizerindeki etkisinin sinirli oldugunu ve bu degerlerin yasa gore

degismedigini gostermektedir. Ancak yoOneticilerin stratejik egilim Olgegi puan
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ortalamalar1 incelendiginde, 6zellikle yas gruplar1 arasinda saldirgan egilim, savunmaci
egilim, gelecek egilimi, Onleyici egilim ve risklilik egilimi gibi stratejik egilim alt
boyutlarinda belirgin farkliliklar gozlenmektedir. Saldirgan egilim alt boyutunda 31-40
yas arasindaki yoneticilerle 41 yas ve iistiindeki yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik,
deneyim ve olgunluk diizeyinin yoneticilerin rekabetci ve proaktif stratejik karar alma
siireclerine katki sagladigini diisiindiirmektedir. Savunmaci egilim boyutunda da
saldirganlik egilimi boyutundaki sonuca paralel olarak; 31-40 yas arasindaki
yoneticilerle 41 yas ve lstlindeki yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01),
yoneticilerin deneyim ve olgunluk diizeyleri arttik¢a daha fazla savunmaci stratejilere

yonelme egiliminde olduklarina isaret etmektedir.

Gelecek egilimi boyutunda ise; hem 30 yas altindaki yoneticilerle 31-40 yas
arasindaki yoneticiler hem de 30 yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve distiindeki
yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01), geng¢ yoneticilerin, kariyerlerinin
baslangicinda olduklarindan, uzun vadeli planlama yerine kisa vadeli hedeflere
odaklanmalarindan veya yasla birlikte gelen daha genis bir perspektif ve stratejik
diisiinme yetenegine diger yas gruplarindaki yoneticiler kadar sahip olmadiklarindan
kaynaklanabilir. Onleyici egilim boyutunda ise; 30 yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve
iistiindeki yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01), geng yoneticilerin, diger yas
gruplarindaki meslektaslarina kiyasla, riskleri onceden tahmin etme veya Onleme
konusunda daha az egilimli olduklarin1 veya daha az deneyime sahip olduklarim
gosterebilir. Ayrica diger yas gruplarindaki yoneticilerin kariyerlerinde daha fazla
deneyime sahip olmalar1 onleyici egilimlerinin daha yiiksek olmasma katkida

bulunabilir.

Risklilik egilimi boyutunda da gelecek egilimi boyutundaki sonuca paralel
olarak; hem 30 yas altindaki yoneticilerle 31-40 yas arasindaki yoneticiler hem de 30
yas altindaki yoneticilerle 41 yas ve Ustiindeki yoneticiler arasinda ileri diizeydeki
anlaml farklilik (p< 0,001), geng yoneticilerin, diger yas gruplarindaki meslektaglarina
kiyasla daha az deneyime sahip olduklari i¢in risk almaya yonelik daha az egilimli
olduklarimi gostermektedir. Bu sonuglar, isletmelerin yonetici profillerini olustururken
yasin onemli bir faktor oldugunu vurgulamaktadir. Dolayisiyla, yas faktoriiniin stratejik

egilimler tizerindeki etkisi, isletmelerin stratejik yonetim siireglerinde farkli yas
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gruplarinin yetenek ve deneyimlerinden yararlanarak daha dengeli ve etkili kararlar

almasina yardimci olabilir.

Yoneticilerin egitim diizeylerine gore bireysel etik degerler, kurumsal etik
degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki iligkilere yonelik analiz sonuglari,
farkl1 egitim diizeylerindeki yoneticiler arasinda belirgin farklar oldugunu
gostermektedir. On lisans ve alt1 egitim seviyesindeki yoneticilerin bireysel etik degerler
Ol¢egi ortalamalarin hem lisans seviyesindeki yoneticiler hem de Lisansiistii egitim
seviyesindeki yoneticiler ile anlamli farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Benzer
sekilde, kurumsal etik degerler agisindan da on lisans ve alt1 egitim seviyesindeki
yoneticilerle Lisansiistii egitim seviyesindeki yoneticiler arasindaki ileri diizeyde
anlamli farklilik (p<0,001) ile lisans ve Lisansiistii egitim seviyesindeki yoneticiler
arasindaki anlamli farklilhik (p<0,01), yoneticilerin egitim diizeylerindeki yliksek
farkliliklarin bireysel ve kurumsal etik degerler iizerinde olumlu etkiler yarattigini

gostermektedir.

Stratejik egilimler agisindan yapilan derinlemesine analizler, yoneticilerin egitim
diizeylerinin belirli stratejik egilimler {izerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Saldirgan egilim boyutunda, 6n lisans ve alt1 egitim seviyesine sahip yoneticiler ile
lisans ve Lisansiistii egitim diizeyine sahip yoneticiler arasinda istatistiksel olarak ileri
diizeydeki anlamli farkliliklar (p<0,001) yoneticilerin egitim diizeylerinin saldirgan
stratejik egilimlerini belirlemede 6nemli bir degisken olabilecegini gdstermektedir.
Analiz egilimi boyutunda, Lisansiistii egitim diizeyine sahip yoneticilerle on lisans ve
alt1 egitim diizeyine sahip yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01) daha yiiksek
egitim diizeyine sahip yoneticilerin analitik diisiinme egilimlerinin daha diisiik egitim

diizeyine sahip yoneticilere kiyasla daha belirgin oldugunu gostermektedir.

Onleyici egilim boyutunda ise, 6n lisans ve alt1 egitim diizeyine sahip yoneticiler
ile lisans seviyesine sahip yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01), daha yiiksek
egitim diizeyine sahip yoneticilerin Onleyici egilimlerinin birbirine benzer diizeyde
oldugunu, ancak daha diisiik egitim diizeyine sahip ydneticilerin dnleyici dnlemler
konusunda dezavantajli oldugunu gostermektedir. Ote yandan, stratejik egilim dlgeginin

diger alt boyutlar1 olan savunmaci egilim, gelecek egilimi ve risklilik egilimi
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boyutlarinda yoneticilerin egitim diizeylerine gore anlaml farkliliklar bulunmamaktadir
(p>0,01). Bu sonuglar dogrultusunda, yoneticilerin egitim diizeylerinin, bireysel ve
kurumsal etik degerler ile stratejik egilimleri iizerinde 6nemli etkilerinin oldugu ifade
edilebilir. Egitim diizeyinin artmasi, yoneticilerin etik degerlere daha fazla 6nem
vermesine ve belirli stratejik egilimleri daha belirgin bir sekilde gelistirmelerine katki
saglamaktadir. Bu sonuglar, isletmelerin yoOnetici profillerini olustururken egitim
diizeyini dikkate almalarinin, stratejik basar1 ve siirdiiriilebilirlik acisindan kritik

oldugunu vurgulamaktadir.

Y oneticilerin yonetim seviyesi diizeylerine gore bireysel etik degerler, kurumsal
etik degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki iligkilere yoOnelik analiz
sonuglari, farkli yonetim seviyelerindeki yoneticiler arasinda belirgin farklar oldugunu
ortaya koymaktadir. Yonetim seviyelerine gore bireysel etik degerler dlgegi puan
ortalamalar1 arasindaki iligkiyi ileri diizeyde analiz etmek i¢in LSD testi kullanilarak ve
gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilen bulgular, alt seviye yoneticiler ile iist
seviye yoneticiler arasinda bireysel etik degerler baglaminda anlamli bir farklilik
oldugunu (p<0.05) gostermektedir. Ayrica, alt seviye yoneticilerin etik degerler
konusunda orta seviye yoneticilere gore daha diisiik ortalamaya sahip olmasi ve orta
seviye yoneticilerle iist seviye yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik bulunmamasi
(p>0,01), alt seviye yoneticilerin, ozellikle karar alma siireglerinde ve giinliik
operasyonlarda etik degerleri tam olarak uygulamakta zorlanabileceklerini

diistindiirmektedir.

Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile kurumsal etik degerler 6lgegindeki farkli
boyutlarin puan ortalamalari arasindaki iligkiyi ileri diizeyde analiz etmek i¢in LSD testi
kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilen bulgular, orta seviye
yoneticiler ile {ist seviye yoneticiler arasinda kurumsal etik degerler baglaminda anlaml
bir farklihik (p<0,01) oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, iist seviyedeki
yoneticilerin kurumsal etik degerler konusunda daha bilingli ve hassas olduklarini,
stratejik kararlar alirken kurumsal etik degerlere daha fazla 6nem verdiklerini

gostermektedir.
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Y oneticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik egilim 6lgegindeki farkli boyutlarin
puan ortalamalar1 arasindaki iliskiyi ileri diizeyde analiz etmek i¢in Tukey HSD testi
kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilen bulgular, savunmaci
egilim boyutunda orta seviye yoneticiler ile iist seviye yoneticiler arasindaki anlamli
farklilik (p<0,01), orta seviye yoOneticilerin savunmaci stratejilere daha az yatkin
oldugunu, buna karsin iist seviye yoneticilerin daha dikkatli ve riskten kaginan bir
stratejik yaklagim benimsediklerini ortaya koymaktadir. Analiz egilimi boyutunda da,
savunmaci egilim boyutuna paralel bigimde, orta seviye yoneticiler ile {ist seviye
yoneticiler arasindaki anlamli farklilik (p<0,01), orta seviye yOneticilerin analiz yapma
ve analitik diisiinme konusunda {ist seviye yoneticilerden daha fazla egilimli oldugunu

isaret etmektedir.

Savunmact ve analiz egilimlerinde gozlenen anlamli farkliliklar (p<0,01),
yonetim seviyelerinin stratejik egilimleri nasil benimsedigi ve uyguladigi konusunda
onemli farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bu farkliliklarin, isletmelerin stratejik
karar verme siireglerine, yoneticilerin egitim ihtiyaclarima ve liderlik gelistirme
programlarina yansitilmasi, daha etkili yonetim stratejileri gelistirilmesine katkida
bulunabilir. Bu baglamda, yonetim seviyeleri arasindaki etik degerler ve stratejik egilim
farkliliklarinin, isletmelerin uzun vadeli basar1 ve siirdiiriilebilirlik stratejilerinde

dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Yoneticilerin yonetim tecriibe siirelerinden dogan alt gruplar1 arasinda bireysel
etik degerler, kurumsal etik degerler ve stratejik egilim degiskenlerine iliskin yapilan
analiz sonuglarina gore, yoneticilerin yonetim tecriibe siireleri ile bireysel etik degerler
Ol¢egi, kurumsal etik degerler Olcegi ve stratejik egilim 6lgegi puan ortalamalart
arasinda anlamli bir fark bulunmamast (p>0,05), farkli yonetim tecriibesine sahip
yoneticilerin bireysel ve kurumsal etik degerler ile stratejik egilimlere yonelik
tutumlarinin biiyiik 6l¢iide benzer oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, etik degerlerin
ve stratejik egilimlerin benimsenmesinde yonetim tecriibe siiresinin tek basina

belirleyici bir faktor olmadigini ifade edilebilir.

Yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerine gore bireysel etik degerler, kurumsal

etik degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki iligkilere yoOnelik analiz
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sonuglaria gore; yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile bireysel etik degerler 6lcegi
ve kurumsal etik degerler Ol¢egi puan ortalamalari arasinda anlamli bir fark
bulunmamasi1 (p>0,05), farkli mesleki tecriibeye sahip yoneticilerin bireysel etik
degerlere yonelik tutumlarmin biiyiikk 6l¢iide benzer oldugunu ve etik degerlerin
benimsenmesinde mesleki tecriibenin tek basina belirleyici bir faktér olmadigini
gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerin zaman zaman uyguladiklar1 etik konusundaki
egitim ve farkindalik programlarinin yalnizca belirli bir deneyim seviyesine sahip
yoneticilere degil, tiim tecriibe diizeylerindeki yoneticilere esit derecede uygulanmasinin
gerekliligi tespit edilmistir. Ayrica, etik degerlerin gelistirilmesi ve korunmasi igin
yapilan egitim ve farkindalik caligmalarinin, yoneticilerin mesleki tecriibe siirelerine
bakilmaksizin, tiim yOnetim seviyelerinde 6nemini korudugu ve bu tiir programlarin
yayginlastirilmasinin bireysel ve kurumsal etik standartlarin yliikseltilmesine katki

saglayabilecegi ifade edilebilir.

Ote yandan, yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile stratejik egilim 6lgegi alt
boyutlar1 puan ortalamalar1 arasindaki iligkiyi ileri diizeyde analiz etmek i¢in LSD testi
kullanilarak ve gruplar ikili olarak karsilastirilarak elde edilen bulgular; 10 yil ve alt1
tecriibeye sahip yoneticiler ile 21 y1l ve {istii mesleki tecriibeye sahip yoneticiler arasinda
saldirgan egilim baglaminda anlamli bir farklilik (p<<0,01) oldugunu gostermektedir. Bu
nedenle, mesleki tecriibe siiresinin yoneticilerin stratejik egilimlerinde 6nemli bir faktor
olabilecegi; mesleki tecriibesi fazla olan yoneticilerin stratejik kararlar alirken daha az
saldirgan bir yaklasim benimsediklerini, dolayisiyla aldiklar1 stratejik kararlarda daha

dikkatli davrandiklari s6ylenebilir.

Bu caligsmada, isletmelerin uzun dénemli stratejik planlamasindan sorumlu olan
yoneticilerin etik degerleri ile stratejik egilimleri arasindaki iligki incelenmistir.
Yonetim literatiirii incelendiginde, etik ve etik algisini arastiran calismalarin oldukga
yaygin oldugu, ancak bu alandaki ¢alismalarin genellikle etik kavraminin tanimi,
dl¢iimii ve 6nemi iizerine odaklandi1 gériilmiistiir. Ote yandan, etik degerler ve bu
degerlerin stratejik egilimler ile nasil bir iligki i¢inde oldugunu anlamaya yonelik
calismaya rastlanilmamistir. Bu nedenle arastirmanin mevcut ¢alismalardan ayrisarak

0zgiin bir degere sahip oldugu diisiiniilmektedir.
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Aragtirmanin bulgular1 isletmelerin siirdiiriilebilir basaris1 icin bireysel etik
degerlerin kritik O6nem tasidigimi gostermektedir. Bireysel etik degerlere sahip
yoneticilerin liderlik ettigi isletmeler, daha dengeli ve kapsamli stratejik kararlar alarak
stirdiiriilebilir bagar1 elde etme konusunda 6nemli avantajlar saglamaktadir. Ayrica etik
degerlere sahip yoneticilerin liderlik ettigi ve kurumsal etik degerleri tesvik eden
isletmelerin, daha etkili ve siirdiiriilebilir kararlar alarak stratejik basariya ulagsma

olasiliginin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler arasindaki iligki, etik degerlere
sahip yoneticilerin igyerinde etik standartlar1 koruma ve gelistirme ¢abalarinin,
isletmelerin siirdiirtilebilir basarisi ve uzun vadeli stratejik hedeflerine ulasmalari
acisindan kritik bir 6neme sahip oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerin etik
degerlere sahip yoneticiler tarafindan yoOnetilmesinin, igyerinde etik kiiltiiriin

olusturulmasi ve siirdiiriilmesi agisindan énemli bir gereklilik oldugu ifade edilebilir.

Ote yandan ozellikle cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve ydnetim seviyesi gibi
faktorler yoneticilerin bireysel ve kurumsal etik degerleri ile stratejik egilimleri lizerinde
daha belirgin etkiler yaparken, medeni durum, yonetim tecriibesi ve mesleki tecriibe gibi
faktorlerin etkisi daha sinirli kalmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin stratejik yonetim
siireclerinde bu demografik farkliliklar1 dikkate alarak daha dengeli ve etkili kararlar

alabilecegi sOylenebilir.

Gelecekte benzer calismalar yiirlitecek arastirmacilarin, etik degerleri ve
yoneticilerin stratejik egilimlerini sektorel bazda inceleyerek sektorler arasindaki

anlaml iligkilere odaklanmalari faydali olabilir.

211



KAYNAKCA

Adams, B. L., Malone, F. L., & James, W. (1995). Confidentiality decisions: The
reasoning process of CPAs in resolving ethical dilemmas. Journal of Business
Ethics, 14(12), 1015-1020.

Afacan, E., Onag, Z., & Ozgelik, 1. Y. (2022). Being an ethical model: The perspectives
of trainers: Being an ethical model of a trainer. International Journal of
Curriculum and Instruction, 14(3), 2034-2055.

Ahmed M, Ishfag Khan M (2024) Unpacking the paradoxical impact of ethical
leadership on employees’ pro-social rule-breaking behavior: The interplay of
employees’ psychological capital and moral identity. PLoS ONE 19(8):
€0306912.

Aithal, P. S. (2017). A critical study on Various Frameworks used to analyse
International Business and its Environment. International Journal of Applied
Engineering and Management Letters (IJAEML), 1(2), 78-97.

Akdag, M. S. & Bal, Y. (2020). isletmelerde Uygulanan Strateji ve Yap: Tiirleri Ve
lliskilerine Dair Bir Kavramsal Model Onerisi. Bilgi Ekonomisi ve Y&netimi
Dergisi, 15 (1), 17-28.
https://dergipark.org.tr/en/pub/beyder/issue/55730/761497.

Akgemci, T. (2008). Stratejik Yonetim, 2. Baski, Ankara: Gazi Kitabevi.

Akinola, O., Awodola, T. O., Usman, M. K., & Olaosebikan, K. A. (2022). Impact of
Strategic Management on Organisational Performance in Nigeria Deposit Money
Banks. International Journal of Scientific & Engineering Research, Volume 13,
Issue 8, pp-69-79.

Akmermer, B. & Ayyildiz, H. (2016). Kuyumculuk Sektdriiniin Porter’in Bes Giig
Modeli ile Rekabetcilik Analizi: Trabzon ili Ornegi. Karadeniz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (11), 47-68.
Retrieved from https://dergipark.org.tr/en/pub/sbed/issue/24695/261152.

Aktan, C. C. (1999). 2000’1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Stratejik Yonetim,
Istanbul: Simge Matbaacilik.

Aktan, C. C. (2006). Kamu mali yonetiminde stratejik planlama ve performans esash
biitceleme., Ankara: Seckin Yayievi.

212



Aktan, C. C. (2012). Sinerjik Yo6netim: Organizasyonlarda Sinerji Etkisi. Organizasyon
ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 4(1), 260-272.

Albino, M. (2021). Development of Car Rental Management System with Scheduling
Algorithm. Available at SSRN 3849830.

Al Halbusi, H., Ruiz-Palomino, P., Jimenez-Estevez, P., & Gutiérrez-Broncano, S.
(2021). How upper/middle managers' ethical leadership activates employee
ethical behavior? The role of organizational justice perceptions among
employees. Frontiers in Psychology, 12, 652471.

Alkhadra, W. A., Khawaldeh, S., & Aldehayyat, J. (2022). Relationship of ethical
leadership, organizational culture, corporate social responsibility and
organizational performance: a test of two mediation models. International
Journal of Ethics and Systems, 39(4), 737-760.

Allhoff, F. (2011). What are applied ethics?. Science and engineering ethics, 17, 1-19.

Altunisik, Remzi, Coskun, Recai, Bayraktaroglu, Serkan & Yildirim, Engin (2012).
Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamali, 7. Baski. Sakarya:
Sakarya Yayincilik.

Al-Zu’bi, H. A. (2014). The relationship between strategic orientation and competitive
advantages. American Academic & Scholarly Research Journal, 6(3).

Amoo, N., Hiddlestone-Mumford, J., Ruzibuka, J., & Akwei, C. (2019).
Conceptualizing and measuring strategy implementation: A multidimensional
view. Strategic change, 28(6), 445-467.

Andersen, O., & Kheam, L. S. (1998). Resource-based theory and international growth
strategies: an exploratory study. International Business Review, 7(2), 163-184.

Andrews, K.R. (1980). Directors’ Responsibility for Corporate Strategy, Harvard
Business Review, 58: 6, 30-43.

Annas, J. (2006). Virtue ethics. The Oxford handbook of ethical theory, 515-536.

Ansoff H. 1. (1957). Strategies for Diversification. Harvard Business Review. 35,
pp-113-24.

Ansoff, H. L. (1962). Corporate Strategy. McGraw Hill, New York, pp: 208.

Aricioglu, M. A., Gokce, S., & Giilnar, N. (2020). Mid-Level Managers in Terms of
Strategic Role and Functions. Strategic QOutlook for Innovative Work
Behaviours: Interdisciplinary and Multidimensional Perspectives, 341.

213



Arnold, K. (2012). Definition and Benefits of a Values Statement [online] http://www.
extraordinaryteam.com/definition-and-benefits-of-a-values-statement/  (erigim
tarihi 12 Kasim 2021).

Aryee, B. (2016). Exploring middle managers sensemaking processes during the
adoption and practice of sustainability strategies in organisations. The University
of Edinburgh, Doktora Tezi, Edinburgh, (Danigsmanlar Dr. Kennth Amaeshi ve
Prof. Dr. Brad Mackay).

Assouad, A., Jackson, W. T., & Fellows, J. A. (2011). HSN, INC.: Weathering the Retail
Storm, Instructor’s Notes. Journal of the International Academy for Case
Studies, 17(2), 105.

Astanakulov, O. T., & Bekimbetova, G. M. (2022). Risk Assessment of Investment
Projects in the Context of the Development of the Innovation Process of
Enterprises. Asian Journal of Research in Business Economics and Management,
12-2.

Atherton, A., & Hannon, P. (1997). Strategic Awareness and the Process of Innovation.
Journal of Enterprising Culture, 5(02), 193-208.

Aydan, U., & Karakaya, A. (2018). The Attitude of Academics to Change Management:
A University Case Study. ECONDER International Academic Journal, 2(2), 291-
312. https://doi.org/10.35342/econder.498467.

Aydogan, E. (2018). Hosgorliniin Liberal Yorumu: John Stuart Mill, Kaygi, (30), 83-91.

Ayson, R. (2001). Management, abolition, and nullification: Nuclear nonproliferation
strategies in the 21st century. The Nonproliferation Review, 8(3), 67-81.

Azar, A. A. (2012). Comparison of two approaches of strategic management and supply
chain management. Life Science Journal, 9(1s).

Azhar, A., Ikram, S., Rashid, S., & Saqib, S. (2013). The role of leadership in strategy
formulation and implementation. Studies, 1(2).

Bacak, C. & Arican, B. T. (2019). isletme ve Kiimelerde Stratejinin Onemi ve Komsu
Alan Stratejik Yaklasimi. Cankir1 Karatekin Universitesi lktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 9 (1), 29-50.

Bahar, E. (2014). Meslek Etigi. Ankara: Detay Yayincilik.

Baker, M. J. (2010). Growth Strategies. Wiley International Encyclopedia of Marketing.

214



Barbosa, M., Castafieda-Ayarza, J. A., & Ferreira, D. H. L. (2020). Sustainable strategic
management (GES): Sustainability in small business. Journal of cleaner
production, 258, 120880.

Bartlett, R. C. & Collins, S. D. (2011). Aristotle’s Nicomachean Ethics, Chicago: The
University of Chicago Press.

Bart, Christopher. (2002). “Creating Effective Mission Statements: Recapturing the
Power and Glory of Mission is Possible with Careful Planning and
Implementation”, Health Progress. 83(5), 41-55.

Basu, D., & Miroshnik, V. (2021). Ethics of Management. Ethics, Morality and
Business: The Development of Modern Economic Systems, Volume II: Modern
Civilizations, 1-27.

Basu, S., & Gupta, R. (2013). Explorations of strategic orientation (SO) dimensions on
small firm growth and the challenge of resources. European Journal of Business
and Management, 5(20), 242-247.

Baylan, H. K. & Salepgioglu, M. A. (2023). Yapay Sinir Aglar ile Stratejik Yonetim
Araclarmin - Kullannmmin Orgiitsel Dna’ya Etkisinin Tahmin Edilmesi:
Istanbul’da Ozel Hastanelerde Bir Arastirma. Isletme Arastirmalari Dergisi.
https://doi.org/10.20491/isarder.2023.1744.

Beamish, P. W. & Chakravarty, D. (2021). Using the resource-based view in
multinational enterprise research. Journal of Management.

Beard, D. W., & Dess, G. G. (1981). Corporate-Level Strategy, Business-Level Strategy,
and firm performance. Academy of Management Journal (pre-1986), 24(4), 663.

Beauchamp, T. L., & Childress, J. F. (2019). Principles of Biomedical Ethics (8th ed.).
Oxford University Press.

Betts, R. K. (2000). Is strategy an illusion? International security, 25(2), 5-50.

Beuchamp, L. Tom (2003). The Nature of Applied Ethics, R.G. Frey & Christopher Healt
Wellman (ed.) A Companion to Applied Ethics USA: Blackwell Publishing.

Biem, A. & Caswell, N. (2008). A Value Network Model for Strategic
Analysis, Proceedings of the 41st Annual Hawaii International Conference on
System Sciences (HICSS 2008), pp. 361-361, doi:10.1109/HICSS. 2008.43.

Bilgin, K. U. (1998). Kamu Yo6netiminde Y&netim Ahlaki. Selcuk Universitesi Hukuk
Fakiiltesi Dergisi, 6(1-2), 465-483.

215



Birel, F. K. (2019). The Perceptions of Undergraduate and Graduate Students about
Ethical Leadership Behaviors of Academic Staff. International Education
Studies, 12(3), 71-80.

Blackerby, P. (1994). “History of Strategic Planning”, Armed Forces Comptroller
Magazine, 39 (1): 7-26.

Boatright, John R. (2007). Ethics and the Conduct of Business. 5. Baski, New Jersey:
Prentice Hall.

Bodendorf, F., & Franke, J. (2024). Examining the dynamics of bargaining power in
buyer-supplier negotiations: insights from a case study in the German automotive
industry. International Journal of Production Research, 1-22.

Bohorquez, E., Pérez, M., Pefia, H., & Padilla, A. (2020). Strategic direction and
customer satisfaction: Case of the tourist transport company Liberpesa SA. In
Advances in Tourism, Technology and Smart Systems (pp. 437-446). Springer,
Singapore.

Boluki, A., & Rodbari, R. N. S. (2016). Ethical hedonism: deliberation and
analysis. Medwell Journals, 11(9), 23-34.

Bonn, 1., & Fisher, J. (2011). Sustainability: the missing ingredient in strategy. Journal
of business strategy.

Bratianu, C., & Balanescu, G. V. (2008). Vision, mission and corporate values. A
comparative analysis of the top 50 US companies. Management &
Marketing, 3(3), 19-38.

Bratton, John & Gold, J. (1999), Human Resource Management Theory and Practice,
Macmillan Business Press, London.

Brey, P. A. (2014). From moral agents to moral factors: the structural ethics approach.
In The moral status of technical artifacts (pp. 124-142). Springer.

Buckley, M. R., Wiese, D. S., & Harvey, M. G. (1998). An investigation into the
dimensions of unethical behavior. Journal of Education for Business, 73(5), 284-
290.

Bulut, C. (2007). Stratejik Oryantasyonlar ve Firma Performansi. Gebze Yiiksek
Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii (Doktora Tezi, Gebze).

Bungay, S., & Goold, M. (1991). Creating a strategic control system. Long range
planning, 24(3), 32-39.

216



Burnes, B. (1996). Managing Chance: A Strategic Approach to Organizational
Dynamics. Great Britain: Financial Times Pitman Publishing.

Butler, T. D., Armstrong, C., Ellinger, A., & Franke, G. (2016). Employer
trustworthiness, worker pride, and camaraderie as a source of competitive
advantage: Evidence from great places to work. Journal of Strategy and
Management, 9(3), 322-343.

Caballero-Morales, S. O. (2021). Innovation as recovery strategy for SMEs in emerging
economies during the COVID-19 pandemic. Research in international business
and finance, 57 (C).

Cabrera, K. (2018). Ethics for Governance. Scientific e-Resources.

Cady, S. H., Wheeler, J. V., DeWolf, J., & Brodke, M. (2011). Mission, Vision, and
Values: What Do They Say?. Organization Development Journal, 29(1), 63.

Cahill, L. S. (1981). Teleology, Utilitarianism, and Christian Ethics. Theological
Studies, 42(4), 601-629.

Caldwell, C., Hayes, L. A., & Long, D. T. (2010). Leadership, trustworthiness, and
ethical stewardship. Journal of Business Ethics, 96, 497-512.

Cameron, K. S. (1994), “Strategies for Successful Organizational Downsizing,” Human
Resource Management, 33(2): 189-211.

Canfer Bayraktaroglu, & Hilal — Ozcan, Zeki (2020). Nikomakhos’a Etik Baglaminda
Aristoteles’in Erdem Etigi. Uludag Universitesi Ilahiyat Fakiiltesi Dergisi, 29/1,
277-296.

Cardeal, N., & Antonio, N. S. (2012). Valuable, rare, inimitable resources and
organization (VRIO) resources or valuable, rare, inimitable resources (VRI)
capabilities: What leads to competitive advantage? African Journal of Business
Management, 6(37),10159-10170.

Certo, S. C., & Peter, J. P. (1993). Strategic management: A focus on process. McGraw-
Hill/Trwin.

Cevizci, Ahmet (2008). Etige Giris, ikinci Baski, Istanbul: Paradigma Yaycilik.

Chakrabarty, S., & Bass, A. E. (2015). Comparing virtue, consequentialist, and
deontological ethics-based corporate social responsibility: Mitigating

microfinance risk in institutional voids. Journal of business ethics, 126(3), 487-
512.

217



Chang, H., Fernando, G. D., & Tripathy, A. (2015). An empirical study of strategic
positioning and production efficiency. Advances in Operations Research, 2015.

Chari, S., Balabanis, G., Robson, M. J., & Slater, S. (2017). Alignments and
misalignments of realized marketing strategies with administrative systems:
Performance implications. Industrial Marketing Management, 63, 129-144.

Charlesworth, M., & Sewry, D. (2009). Ethical theories and computer ethics.
In Handbook of Research on Technoethics (pp. 186-204). IGI Global.

Chege, P. M., & Oloko, M. (2017). Influence of generic strategies on performance of
large dairy firms in Kenya. European Journal of Business and
Management, 9(30), 131-145.

Choudhuri, 1. (2022). Finding the importance of Rewards and Recognition among
employees of 6 MNC’s located in Kolkata and how it affects their Turnover
Intentions. Antrocom: Online Journal of Anthropology, 18(1).

Choy, S. S., & Mula, J. M. (2008). The impact of strategic orientation dimensions on
business performance: a case study based on an international organisation.
In Proceedings of the 22nd Australian and New Zealand Academy of
Management Conference (ANZAM 2008).

Chrisman, M. (2016). What is this thing called Metaethics?. Londra ve New York:
Routledge.

Churchill, L. R. (1999). Are we professionals? A critical look at the social role of
bioethicists. Daedalus, 128(4), 253-274.

Cohen, M. F. (2020) Strategy’s Triumvirate: Thucydides, Sun Tzu, and Clausewitz. On
Strategy: A Primer, 25-36.

Collins, F., Holzmann, O., & Mendoza, R. (1997). Strategy, budgeting, and crisis in
Latin America. Accounting, Organizations and Society, 22(7), 669-689.

Constantin, E. (2014). Deontology in public administration. Contemporary Readings in
Law and Social Justice, 6(1), 432-436.

Costa, G. J. M. (2011). Ethical evaluation of learning organizations: A conceptual
framework. In Ethical Issues and Social Dilemmas in Knowledge Management:
Organizational Innovation (pp. 250-277). IGI Global.

Covin J. G. & Covin T. (1990). Competitive Aggressiveness, Environmental Context,
and Small Firm Performance, Entrepreneurship: Theory & Practice, Vol. 14, No.
4, 35-50.

218



Crisp, R. (2006). Hedonism reconsidered. Philosophy and Phenomenological
Research, 73(3), 619-645.

Calik, T. (2003). Egitimde stratejik planlama ve okullarin stratejik planlama agisindan
nitel degerlendirilmesi. Gazi Universitesi Kastamonu Egitim Dergisi, 11(2), 251-
268.

Cetinsdz, B. C., & Temiz, O. G. G. (2018). Marka kent stratejileri ve Anamur. Mersin
Biiytiksehir Belediyesi Kiiltiir Yayinlari.

Cetintiirk, 1. (2017). Turizm Islemelerinde Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kaynag
Olarak Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi. Yasar Universitesi E-
Dergisi, 12(45), 60-75.

Dahl, S. A., & Nesheim, T. (1998). Downsizing strategies and institutional
environments. Scandinavian Journal of Management, 14(3), 239-257.
https://doi.org/10.1016/S0956-5221(97)00040-7

Dangi, M. R. M., Ismail, A. H., Johari, R. J.,, & Noor, R. M. (2018). SME’s
Internationalization Initiatives: Business & Growth Strategy, ICT and
Technology. International Journal of Accounting, Finance and Business
(IJAFB), 3(12), 63 - 75.

Darwall, Stephen (1998). Philosophical Ethics. Colorado: Westview Press.

Das, S. C. (2019). Management control systems: principles and practices. PHI Learning
Pvt. Ltd.

David, F. R. (2021). Strategic Management Concepts and Cases. 13. Baski. Prentice
Hall.

Dawe, T. (2007). Performance management and measurement in small communities:
taking the first step towards implementing a balanced scorecard
approach. Government Finance Review. Chicago. February.

De Aguiar, A. B., Oyadomari, J. C. T., & Zaro, C. S. (2019). Intertemporal Choices: The
Role of Feedback Frequency and Reward Timing. Rev. Bras. Gest. Neg. Sdo
Paulo v, 21(2), 274-290.

Deazeley, B. (2009). The importance of vision, mission and values. Imagine Canada.

Deberdieva, E. M. (2015). Key Performance Indicators as an Instrument of Achieving
Strategic Indicators of Oil and Gas Producers. Mediterranean Journal os Social
Sciences, 6.

219



De La Ville, V. 1., & Mounoud, E. (2010). A narrative approach to strategy as practice:
strategy making from texts and narratives. Cambridge handbook of strategy as
practice, 1, 183-200.

DeLeon, L., Peters, B. G., & Pierre, J. (2007). On acting responsibly in a disorderly
world: individual ethics and administrative responsibility. Handbook of Public
Administration: Concise Paperback Edition, 351.

DeRue, D. S., Hollenbeck, J. R., Johnson, M. D., Ilgen, D. R., & Jundt, D. K. (2008).
How different team downsizing approaches influence team-level adaptation and
performance. Academy of management journal, 51(1), 182-196.

De Sousa, G. C., & Castaneda-Ayarza, J. A. (2022). PESTEL analysis and the macro-
environmental factors that influence the development of the electric and hybrid
vehicles industry in Brazil. Case Studies on Transport Policy, 10(1), 686-699.

De Wit, B. (2015). Strategy Making. Wiley Encyclopedia of Management, 1-3.

Deshpande, S. P. (1996). Ethical climate and the link between success and ethical
behavior: An empirical investigation of a non-profit organization. Journal of
Business Ethics, 15, 315-320.

Dess, G.G., Newport, S., & Rasheed, A.M. (1993). Configuration Research In Strategic
Management: Key Issues and Suggestions, Journal of Management, 19:4, 775-
795.

Dess, G. G., & Lumpkin, G. T. (2005). The role of entrepreneurial orientation in
stimulating effective corporate entrepreneurship. Academy of Management
Perspectives, 19(1), 147-156.

Devellioglu F. (1999). “Osmanlica-Tiirkge Ansiklopedik Ligat”, Aydin Kitabevi
Yaynlari, Ankara.

Dibb, S., Simkin, L., Pride, W. M., & Ferrell, O. C. (2005). Marketing: Concepts and
Strategies (p. 850). Houghton Mifflin.

Dillenschneider, E. J. (2013). Professionalizing Government Strategists. US Army War
College.

Dinger, O. (2004) Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski, Istanbul: Beta Basim
Yayin.

Ding, L., & Chung, Y. (2014). Competitive responses, competitors’ strategic
orientations, and imitated strategy types: Evidence from the US restaurant
industry. International Journal of Tourism Sciences, 14(2), 18-35.

220



Domingo, F. C. (2015). The Problem of Expertise in Strategic Studies. Strategic
Analysis, 39(5), 527-534.

Dordevic, B. (2007). Strategic Intent. Ekonomika, Journal for Economic Theory and
Practice and Social Issues, 53(1), 36-43.

Dowlatshahi, S. (1999). Bargaining power in buyer-supplier relationships. Production
and Inventory Management Journal, 40(1), 27.

Doyle, M. (2020). The role of descriptive ethics in the design of research ethics
procedures in the social sciences. Sentio, 2020(2), 10-14.

Drew, S. A. (1994). Downsizing to improve strategic position. Management Decision.
https://doi.org/10.1108/00251749410050624

Drucker, P. F. (1954). The practice of management. New York: Harper & Brothers.

Drucker P. F. (1999). 21. Yiizyil I¢in Yonetim Tartismalari, (Cev: I. Bahcivanhgil),
Istanbul: Epsilon Yaymcilik.

Drucker, P. F., & Wartzman, R. (2010). The Drucker lectures: essential lessons on
management, society and economy. McGraw Hill Professional.

Duri$ova, M., Kusnirova, D. (2022). Enterprise Strategy in the Area of Value Creation
for Its Stakeholders. In: R. Pamfilie, V. Dinu, C. Vasiliu, D. Plesea, L. Tachiciu
eds. 2022. 8th BASIQ International Conference on New Trends in Sustainable
Business and Consumption. Graz, Austria, 25-27 May 2022. Bucharest: ASE,
pp-50-57.

Dutta, D. (2022). Edtech with Perspective of Business Analysis. perception, 6(03).

Dzingirai, M., & Baporikar, N. (2022). Trends and Patterns in Turnaround Strategies: A
Bibliometric Perspective and Future Research Agenda. International Journal of
Sociotechnology and Knowledge Development (IJSKD), 14(1), 1-15.

Eisenhardt, Kathleen M., and Henning Piezunka. (2011). “Complexity theory and
corporate strategy.” The Sage handbook of complexity and management, 506—
23.

Ekvall, T., Tillman, A. M., & Molander, S. (2005). Normative ethics and methodology
for life cycle assessment. Journal of Cleaner Production, 13(13-14), 1225-1234.

Elango, B., Paul, K., Kundu, S. K., & Paudel, S. K. (2010). Organizational ethics,
individual ethics, and ethical intentions in international decision-making. Journal
of Business Ethics, 97, 543-561.

221



Elgammal, Walid, El-Kassar, Abdul-Nasser, Canaan Messarra, Leila. (2018) Corporate
ethics, governance, and social responsibility in MENA countries. Management
Decision. 56. 273-291. 10.1108/MD-03-2017-0287.

Ensign, P. C. (2001). Value Chain Analysis and Competitive Advantage. Journal of
General Management, 27(1).

Enz, C. A. (2012). Competing successfully with other hotels: The role of strategy. The
Cornell School of Hotel Administration on hospitality.: Cutting edge thinking and
practice, 207-226.

Eren, E. (2000). Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul: Beta
Yayincilik.

Ergin, H. & Elmaci, O. (2015). Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni A¢ilimlar:
Stratejik Y&netim Muhasebesi. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, (3).

Escriba-Esteve, A., Sanchez-Peinado, L., & Sanchez-Peinado, E. (2008). Moderating
influences on the firm’s strategic orientation-performance relationship.
International Small Business Journal, 26(4), 463-489.

Espino-Rodriguez, T. F., & Ramirez-Fierro, J. C. (2018). The relationship between
strategic orientation dimensions and hotel outsourcing and its impact on
organizational performance. An application in a tourism destination.
Sustainability, 10(6), 1769.

Espinoza, J. M., Proafio, P. A., Villavicencio, J. M., & Villegas, M. A. (2019). Extending
PESTEL technique to neutrosophic environment for decisions making in business
management. Infinite Study.

Evans, W., & Davis, W. D. (2011). An examination of perceived corporate citizenship,
job applicant attraction, and CSR work role definition. Business &
Society, 50(3), 456-480.

Falsey, T. A. (1989). Corporate philosophies and mission statements: A survey and
guide for corporate communicators and management. Westport, CT: Greenwood.

Fenitra, R. M., Abbas, A., Ekowati, D., & Suhairidi, F. (2022). Strategic Intent and
Strategic Leadership: A Review Perspective for Post-COVID-19 Tourism and
Hospitality Industry Recovery. The Emerald Handbook of Destination Recovery
in Tourism and Hospitality, 23.

Ferrell, O. C., Fraedrich, J., & Ferrell, L. (2005). Business ethics: Ethical decision
making and cases. Dreamtech Press.
222



Ferrell, O. C. (2016). A framework for understanding organizational ethics. In Business
ethics: New challenges for business schools and corporate leaders (pp. 15-29).
Routledge.

Ferreira, J. J. M., Fernandes, C. 1., & Ferreira, F. A. F. (2022). What makes organizations
unique? Looking inside the box. Journal of Business Research.

Ferrero, 1., & Sison, A. J. G. (2014). A quantitative analysis of authors, schools and
themes in virtue ethics articles in business ethics and management journals
(1980-2011). Business Ethics: A European Review, 23(4), 375-400.

Feurer, R., & Chaharbaghi, K. (1995). Strategy Development: Past, Present and
Future. Management Decision, 33(6), 11-21.

Finney, N. K. (2020). On Strategy: A Primer. Ft. Leavenworth, KS: Combat Studies
Institute Press.

Fisher, J. E., & Yury, C. A. (2003). Levels of Ethics. O’Donohue ve Ferguson (2003)
iginde, Handbook of Professional Ethics for Psychologists: Issues, Questions,
and Controversies. California: Sage Publications.

Flouris, T., & Dostaler, I. (2007). Strategic Management as a Key to Educating the New
Aviation Professional. International Journal of Aviation Research, 1(1).

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (2000). Building strategy from the middle:
Reconceptualizing strategy process. Sage: California.

Forsyth, D. R. (1980). A taxonomy of ethical ideologies. Journal of Personality and
Social psychology, 39(1), 175.

Galbraith, C., & Schendel, D. (1983). An empirical analysis of strategy types. Strategic
Management Journal, 4(2), 153—173. https://doi.org/10.1002/SMJ.4250040206

Gandolfi, F. (2005). Australian and New Zealand banks and the implementation of
downsizing. Sasin Journal of Management, 11(1), 25-35.

Garner, Richard T. & Rosen, Bernard (1967). Moral Philosophy: A Systematic
Introduction to Normative Ethics and Meta-ethics. New York: Macmillan.

Garrido, F. J. (2016). STRATEGISTS AND STRATEGOS. Strategy and Management,
6(01).

Gereffi, G., & Fernandez-Stark, K. (2011). Global value chain analysis: a primer. Center
on Globalization, Governance & Competitiveness (CGGC), Duke University,
North Carolina, USA, 33.

223



George, B., Huijbregts, R., Tiggelaar, M., Vandersmissen, L., Vanhengel, S., & Zaki, B.
L. (2023). 13. Strategic planning: the way forward. Handbook on Strategic Public
Management, i¢inde: Greve, C. & Ysa, T., (2023). Handbook on Strategic Public
Management, USA: Edward Elgar Publishing.

Gillespie, A. (2016). Foundations of Economics. 4. Baski, Oxford University Press.

Goyal, A. (2021). A Critical Analysis of Porter’s 5 Forces Model of Competitive
Advantage. Retrieved from http://doi.one/10.1729/Journal.25126.

Grant, R. M. (1991). The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation. University of Illinois at Urbana-
Champaign’s Academy for Entrepreneurial Leadership Historical Research
Reference in Entrepreneurship.

Grant, R. M. (2016). Contemporary Strategy Analysis: Text and Cases Edition. John
Wiley & Sons.

Greenwald, B., & Kahn, J. (2005). All strategy is local. Harvard Business Review, 83(9),
94-104.

Gregoric, M. (2014). Pestel Analysis of Tourism Destinations in the Perspective of
Business Tourism (MICE). In Faculty of Tourism and Hospitality Management
in Opatija. Biennial International Congress. Tourism & Hospitality Industry (p.
551). University of Rijeka, Faculty of Tourism & Hospitality Management.

Grundy, T. (1998). Strategy implementation and project management. International
Journal of Project Management, 16(1), 43-50. https://doi.org/10.1016/S0263-
7863(97)00016-1

Gutterman, A. S. (2011). Functional-Level Strategy. Organizational Management and
Administration: A Guide for Managers and Professionals. Thomson
Reuters/West.

Giiclii, N. (2003). “Stratejik Yoénetim” Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
23-2.

Glmts, S. & Yildiz, G. (2020). “Empatik-Sempatik ve Stratejik Davranmiglar Odakli
Yénetimin Calisanlar Uzerindeki Etkileri ve Bir Inceleme”, International Journal
of Disciplines Economics & Administrative Scienves Studies, Vol:6, Issue:18;
pp:325-336. DOI: http://dx.doi.org/10.26728/ideas. 265.

Giiney, S. (2011). Orgiitsel Davranis. Ankara: Nobel Yayin.

224



Giirbiiz, S., & Sahin, F. (2018). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri: Felsefe-
Y éntem-Analiz. Istanbul: Seckin Yayicilik

Haji, 1. (2010). Psychopathy, ethical perception, and moral culpability. Neuroethics, 3,
135-150.

Hakala, H. (2011). Strategic orientations in management literature: Three approaches to
understanding the interaction between market, technology, entrepreneurial and
learning orientations. International Journal of Management Reviews, 13(2), 199-
217.

Hambrick, D. C. (1981). Strategic awareness within top management teams. Strategic
Management Journal, 2(3), 263-279.

Hammann, E. M., Habisch, A., & Pechlaner, H. (2009). Values that create value: socially
responsible business practices in SMEs—empirical evidence from German
companies. Business Ethics: A European Review, 18(1), 37-51.

Hampton, C., & Stratopoulos, T. C. (2015). Financial reports-based proxies for
bargaining power of buyers and sellers. In 2015 Academy of Management
Annual Meeting, Vancouver, Canada, August.

Hannon, P. D., & Atherton, A. (1998). Small firm success and the art of orienteering:
the value of plans, planning, and strategic awareness in the competitive small
firm. Journal of small business and Enterprise Development, 5(2), 102-119.

Harahsheh, F., & Abuhashish, S. S. (2023). Impact Of Strategic Control On
Organizational Performance In The Jordanian Islamic Bank. Journal of
Pharmaceutical Negative Results, 2137-2149.

Harrigan, K. R. (1983). A Framework for Looking at Vertical Integration, Journal of
Business Strategy, 3, 30-37.

Harrison, J. S. (2003). Strategic analysis for the hospitality industry. Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, 44(2), 139-152.

Hatiboglu, Z. (1986) Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: Irfan Yayincilik.

Hazelbaker, C. B. (2006). The SWOT analysis: Simple, yet effective. International
Journal of Athletic Therapy and Training, 11(6), 53-55.

Hazels, T. (2015). Ethics and Morality: What Should Be Taught in Business
Law?. Academy of Educational Leadership Journal, 19(2), 77.

225



Helms, M. M., & Nixon, J. (2010). Exploring SWOT analysis—where are we now? A
review of academic research from the last decade. Journal of strategy and
management, 3(3), 215-251.

Henry, A. (2021). Understanding strategic management. Oxford University Press.

Hill, C. W. (1988). Differentiation versus low cost or differentiation and low cost: A
contingency framework. Academy of management Review, 13(3), 401-412.

Hitt, M. A., Ireland, R. D. & Hoskisson, R. E. (2016). Strategic Management: Concepts
and Cases, 12th ed. Mason, OH: Cengage Learning.

Hossain, H., & Kader, M. A. (2020). An analysis on BCG growth sharing
matrix. International Journal of Contemporary Research and Review, 11(10),
21899-21905.

Hosseini, A. S., Soltani, S., & Mehdizadeh, M. (2018). Competitive advantage and its
impact on new product development strategy (Case study: Toos Nirro technical

firm). Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, 4(2),
17.

Hoéhler, J., & Kiihl, R. (2019). What strategies do dairy companies realize? Using content
analysis to examine strategies in the German dairy market. /nternational Food
and Agribusiness Management Review, 22(5).

Hron, O. (2012). The Mirage Shall Become a Pool: A New Testament Theology of
Social Justice and Charity. Wipf and Stock Publishers.

Hultman, K. (2005). EVALUATING ORGANIZATIONAL VALUES. Organization
Development Journal, 23(4).

Humphrey, A. (2005). SWOT analysis for management consulting. SR/ alumni
Newsletter, 1, 7-8.

Hunger, D., & Wheelen, T. (2011). Essentials of Strategic Management (5th ed.). New
Jersey: Pearson Education Inc.

Hunt, S. D., Wood, V. R., & Chonko, L. B. (1989). Corporate ethical values and
organizational commitment in marketing. Journal of marketing, 53(3), 79-90.

Hussain, S., Khattak, J., Rizwan, A., & Latif, M. A. (2013). ANSOFF matrix,
environment, and growth-an interactive triangle. Management and
Administrative Sciences Review, 2(2), 196-206.

226



laquinto, A. L. (2011). The Impact of Intended Strategies on Firm Performance: The
Case of Japanese Manufactures. The Journal of social science, (72), 5-22.

Ioana, A., Mirea, V., & Balescu, C. (2009). Analysis of Service Quality Management in
the Materials Industry Using the BCG Matrix Method. Amfiteatru Economic
Journal, 11(26), 270-276.

Ingersoll, G. L., Witzel, P. A., & Smith, T. C. (2005). Using organizational mission,
vision, and values to guide professional practice model development and
measurement of nurse performance. JONA: The Journal of Nursing
Administration, 35(2), 86-93.

Ini¢, B., & Damjanovi¢, A. (2011). HOW TO DESIGN AND IMPLEMENT
EFFECTIVE  AND  EFFICIENT  SYSTEM = OF STRATEGIC
CONTROL?. ECONOMIC, 571.

Irianti, D. A., & Haznam, H. (2019, October). Market Development Strategy For Pt A
From The Side Of Capabilities And Potential Customers. In 3rd Asia-Pacific
Research in Social Sciences and Humanities Universitas Indonesia Conference
(APRISH 2018) (pp. 161-168). Atlantis Press.

[Soraite, M., & Alperyté, 1. (2022). How Blue Ocean Strategy helps innovate social
inclusion. Entrepreneurship and Sustainability Issues, 10(2), 239.

Isézen, H. (2020). Covid-19: Psikologlar ve Kriz Zamanlarinda Etik Sorumluluk. Aydin
Insan  ve  Toplum  Dergisi, 6 (1), 1-10. Retrieved from
https://dergipark.org.tr/en/pub/aitdergi/issue/55829/764767.

Ittner, C. D., & Larcker, D. F. (1995). Total quality management and the choice of
information and reward systems. Journal of accounting research, 33, 1-34.

Jain, A. (2022). Comparative analysis of strategic management in ancient jain
community and modern business world. International Journal of Education,
Modern Management, Applied Science & Social Science (IJEMMASSS),
Volume 04, No. 04(I), October - December, 2022, pp. 243-246

James, M. (2018). Emergent strategy. The international encyclopedia of strategic
communication, 1-10.

Joachim, A. A., & Stephen, 1. A. (2014). Strategic orientation and performance of agro-
based firms in transition economy. African Journal of Business
Management, 8(13), 495.

227



Johansson, U., & Woodilla, J. (2009). Towards an epistemological merger of design
thinking, strategy and innovation. In 8th European Academy of Design
Conference (Vol. 1, No. 2).

Johnson, G. & Scholes, K. (2002). Exploring Corporate Strategy (6. Baski): Prentice
Hall.

Johnston, C. (2022). A Conversion to a Flourishing-Based Ethical Egoism: Discovering
Morality’s Prudential Rationality. Acta Cogitata: An Undergraduate Journal in
Philosophy, 10(1), 2.

Joubert, J. C. N., Jooste, A., & Lotriet, R. (2011). The Cash Cows, Dogs, Stars and
Problem Children of the South African Agricultural Sector. International
Journal of Agricultural Management, 1(1029-2016-82229), 18-23. DOI:
10.22004/ag.econ.149902.

Kabetu, D. G., & Iravo, M. A. (2018). Influence of strategic leadership on performance
of international humanitarian organizations in Kenya. International Academic
Journal of Innovation, Leadership and Entrepreneurship, 2(2), 113-135. DOI:
http://www.iajournals.org/articles/iajile_v2 i2 113 135.pdf.

Kalpic, B., & Bernus, P. (2002). Business process modelling in industry—the powerful
tool in enterprise management. Computers in industry, 47(3), 299-318.
https://doi.org/10.1016/S0166-3615(01)00151-8

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Strategic learning & the balanced scorecard.
Strategy & Leadership.

Karakaya, A. (2004, S. 227). Stratejik Yonetim Sisteminin Kriz Yonetimine Katkisi
Uzerine Bir Arastirma. Zonguldak Karaelmas Universitesi, Teknoloji, Cilt 7,
Sy.2.

Karakaya, A., (2008), Kooperatiflerde Yeni Stratejiler Uzerine Bir Arastirma, 19.
Milletleraras1 Tiirk Kooperatif¢ilik Kongresi (s56- 78) Ankara.

Karakaya, A., & Seker, E. O. (2019). Yénetsel Amaglar Baglaminda Stratejistlerin Etik
Sorumluluklari. ECONDER 1. International Economics, Business and Social
Sciences Congress, 18 - 20 Ekim 2019 Proceeding E-Book, 155.

Kaya, 1. (2015). Etik Degerlere Yatkilik Olgegi: Gegerlik ve Giivenirlik Calismast.
Journal of International Social Research, 8(41).

Kerimov, V. (2016). The Use of a SWOT Analysis for Strategic Management Decisions
in Agricultural Holdings. Available at SSRN 2791093.

228



Kerr, J., & Slocum Jr, J. W. (2005). Managing corporate culture through reward
systems. Academy of Management Perspectives, 19(4), 130-138.

Kesgin, A. (2009). Etik tstiine. Dini Arastirmalar, 12(35), 143-160.

Ketchen Jr, D. J. (2003). Introduction: Raymond E. Miles and Charles C. Snow’s
organizational strategy, structure, and process. Academy of Management
Perspectives, 17(4), 95-96. https://doi.org/10.5465/ame.2003.11851865

Kilavuz, R. (2003). Kamu Yonetiminde Etik ve Bir Sorun Alami Olarak Yozlasma,
Ankara: Seckin Yayincilik.

Kilig, M., & Aktuna, A. (2015). Perceptions on the obstacles of strategy execution: the
case of Turkish Public Organizations. Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 33(1), 101-136.

Kim, P. S., Monem, M., & Baniamin, H. M. (2014). Enhancing Public Service Ethics in
Bangladesh: Dilemmas and Deterrents.

Kim, Wang-Bae (2003). “Economic Crisis, Downsizing and ‘“Layoff Survivor’s
Syndrome”*, Journal of Contemporary Asia, 33, 4, pp.449-464.

King, R. K. (2004). Enhancing SWOT analysis using triz and the bipolar conflict graph:
a case study on the Microsoft Corporation. Proceedings of TRIZCON2004, 6th
Annual Altshuller Institute, 25-277.

Kiran, D. R. (2007). Professional Ethics and Human Values. Tate McGraw-Hill.

Kirkpatrick, S. A. (2017). Understanding the role of vision, mission, and values in the
HPT model. Performance Improvement, 56(3), 6-14.

Knierim, A., Siart, S., Toussaint, V., Miiller, K., & Wiggering, H. (2010, July).
Development of climate change adaptation strategies within the transdisciplinary
network INKA BB. In Building sustainable rural futures: the added value of
systems approaches in times of change and uncertainty. 9th European IFSA
Symposium (pp. 4-7).

Knights, D., & O’Leary, M. (2006). Leadership, ethics and responsibility to the other.
Journal of Business Ethics, 67(2), 125-137.

Koch, C., Johansson, M., Kalling, T., & Kéirreman, M. (2021). the future of the dairy
industry—2030 scenario analysis. IIM Industry Report Series, 22.

Kocgel, T. (2014). Isletme Yoneticiligi, 14.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

229



Kocoglu, D. (2012). Biiyiik sanayi kuruluslarinin biiylime stratejilerinin BAHS ile
degerlendirilmesi: Denizli 6rnegi. Ege Akademik Bakis, 12(2), 267-283.

Kogyigit, M., & Karadag, E. (2016). Etik Teorilerine Dayali Bir “Etik Egilimler Ol¢egi”
Gelistirme Calismasi. Is Ahldki Dergisi, 9(2), 283-307.

Kolgak, M. (2012). Meslek Etigi. Ankara: Murathan Yayinevi.

Kopmann, J., Kock, A., Killen, C. P., & Gemiinden, H. G. (2017). The role of project
portfolio management in fostering both deliberate and emergent

strategy. International journal of project management, 35(4), 557-570. DOI:
https://doi.org/10.1016/].ijproman.2017.02.011

Kotler P. (2000). Marketing Management: Millennium Edition, Prentice Hall
International.

Koufteros, X., Vonderembse, M., & Jayaram, J. (2005). Internal and external integration
for product development: the contingency effects of uncertainty, equivocality,
and platform strategy. Decision Sciences, 36(1), 97-133.

Kucuradi, 1. (2003). Etik ve etikler. Tiirkiye Miihendislik Haberleri, 423(1), 7-9.

Kuosa, T. (2011). Different approaches of pattern management and strategic
intelligence. Technological Forecasting and Social Change, 78(3), 458-467.

Lan, T. T. N. (2023). Market development strategy of renewable energy industry in
Vietnam. International journal of business and globalisation.

Lee, J. H., Kim, T., & Park, H. (2020). Smart Study’s Strategy in the Kids Content
Industry: VRIO Framework. The Journal of Economics, Marketing and
Management, 8(3), 1-8.

Litowitz, B. E. (2005). The origins of ethics: Deontic modality. International Journal of
Applied Psychoanalytic Studies, 2(3), 249-259.

Lopez, R. (2011). Perspectives in leadership: the significance of theories and styles to
task achievement. Kent (ed.) 2011 icinde, Issues Management Makeover: A
Facelift For An Aging Theory (s. 402). USA: International Academy of Business
Disciplines.

Lumpkin, G. T. & Dess. G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation
construct and linking it to performance. Academy of Management Review,
21(1), 135-172.

230



Luo, Y. (2011). Strategic responses to perceived corruption in an emerging market:
Lessons from MNEs investing in China. Business & Society, 50(2), 350-387.

Macek, V., Brumec, J., & Dusak, V. (2000). Boston consulting group (BCG) matrix
analysis during the strategic planning of government administration information
systems (GAIS). Journal of Information and Organizational Sciences, 24(2), 93-
107.

Macit, M. H. (2009). “Deontological criticism of teleological ethics conception
[Utilitarian ethics and duty ethics]”. Kaygi. Uludag Universitesi Fen-Edebiyat
Fakiiltesi Felsefe Dergisi, 13, 83-91.

Macmillan, H., ve Tampoe, M. (2000). Strategic management: process, content, and
implementation.

Malik, K. (2014). The quest for a moral compass: A global history of ethics. Atlantic
Books Ltd.

Mansfield, G. M. (2005). 4 strategic architecture and its role in enhancing the
performance of commercial web-enabled enterprises (Doctoral dissertation,
University of Stellenbosch).

Mantere, S., & Sillince, J. A. (2007). Strategic intent as a rhetorical
device. Scandinavian Journal of Management, 23(4), 406-423.

Manu, F.A. & Sriram, V. (1996), “Innovation, marketing strategy, environment and
performance”, Journal of Business Research, Vol. 35, pp. 79-91. DOI:
https://doi.org/10.1016/0148-2963(95)00056-9.

Manzoor, F., Wei, L., & Asif, M. (2021). Intrinsic Rewards and Employee’s
Performance With the Mediating Mechanism of Employee’s Motivation. Front.
Psychol. 12: 563070. doi: 10.3389/fpsyg.

Marinoff, L. (2005). Felsefi Terapi. (Cev: E. Sokmen). Istanbul: Gendas Kiiltiir.

Martensson, Anders, (2004). “Strategic Alignment: What Is Really Being Aligned?”
AMCIS 2004 Proceedings. 473. http://aisel.aisnet.org/amcis2004/473.

Matovi¢, 1. M. (2020, September). PESTEL analysis of external environment as a
success factor of startup business. In ConScienS Conference Proceedings (pp.
96-102). Scientia Moralitas Research Institute.

Mavis, F. (1988). Stratejik Yonetim Modeli. Anadolu Universitesi Iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 6(1), 135-147.

231



Meilak, C., & Sammut-Bonnici, T. (2015). Industrial Organization. Wiley Encyclopedia
of Management, 1-2.

Menet, G. (2016). The importance of strategic management in international business:
Expansion of the PESTEL method. International Business and Global
Economy, 35(2), 261-270.

Miles, R. E., Snow (1978). Organizational strategy, structure, and process. Academy of
management review, 3(3), 546-562.

Mintzberg, H. (1977). Strategy formulation as a historical process. International Studies
of Management & Organization, 7(2), 28-40.

Mintzberg, H. (1978). Patterns in Strategy Formation. Management Science, 24(9), 934-
948.

McGee, J. (2010). EBOOK: Strategy: Analysis and Practice. McGraw Hill.

McKee, D. O., Varadarajan, P. R. ve Pride, W. M. (1989). Strategic Adaptability and
Firm Performance: A Market-Contingent Perspective. Journal of Marketing,
53(3): 21-35.

McPherson, T., & Plunkett, D. (Eds.). (2017). The Routledge handbook of metaethics.
New York ve Londra: Routledge.

Menet, G. (2016). The importance of strategic management in international business:
Expansion of the PESTEL method. International Business, (35/2), 261-270.

Menezes, A. (2016). Business Ethics and Its Importance in Banking Industry.
International Journal of Scientific Research and Modern Education
(IJSRME), 1(2).

Meyer, A., Tsui, D., Anne S., & Hinings, C.R. (1993). Configurational Approaches to
Organizational Analysis, Academy of Management Journal, 36: 6, 1175-1195.

Mill, J.S. (1965). Faydacilik (¢ev. S.N. Coskunlar), istanbul: M.E.B. Yaynlar1.

Millard, S. (2013). Characteristics of Mission and Vision statements. HILO (University
of Hawai’i).

Miller, A. (2003). An introduction to contemporary metaethics.

Miller, R. (2023). Capitalising on Machine Learning Algorithms/Techniques to Enhance
Business Decision Making in Macro-Environments (PESTLE). Techniques to
Enhance Business Decision Making in Macro-Environments (PESTLE). (March
20, 2023).

232



Miller, D., ve Friesen, P. H. (1978). Archetypes of strategy formulation. Management
Science, 24:921-933.

Mintzberg, H. (1978). Patterns in Strategy Formation. Management science, 24(9), 934-
948. https://www.]jstor.org/stable/2630633

Mintzberg, H. (1993). Strategic Planning. California Management Review, 36(1), 32-
47.

Mintzberg, H., & Waters, J. A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
management journal, 6(3), 257-272. https://doi.org/10.1287/mnsc.24.9.934

Mirvis, P., Googins, B., & Kinnicutt, S. (2010). Vision, mission, values: Guideposts to
sustainability. Organizational Dynamics, 39(4), 316-324.

Misankova, M., & Kocisova, K. (2014). Strategic implementation as a part of strategic
management. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 110, 861-870.

Mishra, A. K., & Mishra, K. E. (1994). The Role of Mutual Trust in Effective
Downsizing Strategies. Human Resource Management, 33(2), 261-279.

Mitchell, R. C. (2009). Strategy formulation. Northridge.

Mohajan, Haradhan (2017): An Analysis on BCG Growth Sharing Matrix. Published in:
Noble International Journal of Business and Management Research, Vol. 2, No. 1
(20 January 2018): pp. 1-6.

Mohamed, F., Nusari, M., Ameen, A., Raju, V., & Bhaumik, A. (2019). Impact of
strategy implementation (strategy, structure, and human resources) on
organizational performance within Abu Dhabi Police, UAE. Test Eng.
Manag, 81, 1914-1920.

Mohamed, R., & Basar, P. (2023). Impact of Strategic Management on Competitive
Advantage. Trends in business and economics (Online), 37(1).

Momanyi, H., Senaji, T. A., & Were, E. A. (2018). An assessment of factors affecting
strategic implementation in devolved government units in Kenya: Case of
Nairobi City County. International Academic Journal of Human Resource and
Business Administration, 3(2), 339-359.

Moore, A. (2019). “Hedonism”, The Stanford Encyclopedia of Philosophy, Edward N.
Zalta (ed.), URL = https://plato.stanford.edu/entries/hedonism/.

233



Morgan, N. A., Vorhies, D. W., & Schlegelmilch, B. B. (2006). Resource—performance
relationships in industrial export ventures: The role of resource inimitability and
substitutability. Industrial marketing management, 35(5), 621-633.

Morgan, R. E., & Strong, C. A. (2003). Business performance and dimensions of
strategic  orientation. Journal of Business research, 56(3), 163-176.
https://doi.org/10.1016/S0148-2963(01)00218-1

Muga, L., & Santamaria, R. (2010). Market penetration strategies and the fee—
performance relationship: the case of Spanish money mutual funds. The Service
Industries Journal, 30(9), 1529-1547.

Miiller-Stewens, G. (2020). The new strategist: shape your organization and stay ahead
of change. Kogan Page Publishers.

Murray, J. (2012). Organisational innovativeness: the role of strategic orientation and
environmental scanning (Doctoral dissertation, Queensland University of
Technology).

Miitercimler, Erol. (2006). Yiiksek Stratejiden Eski Odakli Harekata Gelecegi
Yénetmek, Istanbul, Alfa Yayinlar1.

Nag, R., Hambrick, D. C., & Chen, M. J. (2007). What is strategic management, really?
Inductive derivation of a consensus definition of the field. Strategic management
journal, 28(9), 935-955. DOI: https://doi.org/10.1002/smj.615.

Namugenyi, C., Nimmagadda, S. L., & Reiners, T. (2019). Design of a SWOT analysis
model and its evaluation in diverse digital business ecosystem contexts. Procedia
Computer Science, 159, 1145-1154.

Narayan B. (2000) Strategic Management, A.P.H. Publishing Corporation.

Narver, John C. & Stanley F. Slater (1990). The Effect of a Market Orientation on
Business Profitability, Journal of Marketing, Vol. 54, No. 4, pp. 20-35.

Nath, D., & Sudharshan, D. (1994). Measuring Strategy Coherence Through Patterns of
Strategic Choices. Strategic Management Journal (1986-1998), 15(1), 43.

Nevins, J. L., Bearden, W. O., & Money, B. (2007). Ethical values and long-term
orientation. Journal of Business Ethics, 71,261-274.

Nicoara, C. A., Palihawadana, D., & Robson, M. J. (2019). Strategic CSR and the CSR
strategy-making process of international business. In Socially responsible
international business, 371-406.

234



Nicolau, J. L. (2005). Valuing the business environment on a daily basis. European
Journal of Operational Research, 164(1), 217-224.

Nkuda, M. O. (2020). Integration of Hard, Soft and Mixed Factors for Effective Strategy
Implementation: An Eco-System with Strategic Agility Imperative. KIU Journal
of Social Sciences, 6(1), 381-388.

Noordegraaf, M., Van der Steen, M., & Van Twist, M. (2014). Fragmented or connective
professionalism? Strategies for professionalizing the work of strategists and
other (organizational) professionals. Public administration, 92(1), 21-38.

Nunnally, J., & Bernstein, 1. (1994). Psychometric Theory (3. Baski). New York:
McGraw-Hill.

Nurmi, J., & Niemeld, M. S. (2018). PESTEL analysis of hacktivism campaign
motivations. In Secure IT Systems: 23rd Nordic Conference, NordSec 2018,
Oslo, Norway, November 28-30, 2018, Proceedings 23 (pp. 323-335). Springer
International Publishing.

Nutall, J. (1997). Ahldk Uzerine Tartismalar: Etige Giris. (A. Yilmaz, Cev.) Istanbul:
Ayrint1 Yayinlari.

Okay, A. & Okay, A. (2005). Halkla Iliskiler Kavram Strateji ve Uygulamalari.
Istanbul: Der Yayinlari.

Okfalisa, Alias, R. A., Wong, K. Y., & Chong, S. C. (2012). A knowledge management
metrics model for measuring strategy implementation success. International
Journal of Business Excellence, 5(4), 305-322.

Omesa, J. E. O., Gachunga, H. G., Okibo, B. W., & Ogutu, M. (2019). Influence of
organizational culture on implementation of strategic plans within the county
governments of Kenya. Journal of Strategic Management, 3(1), 1-20.

Ondoro, C. (2017). Strategy Control and Organization Social Performance: A
Conceptual Review. International Journal of Economics, Commerce and
Management, 5(8), 360-371.

O’Regan, N., & Ghobadian, A. (2006). Perceptions of generic strategies of small and
medium sized engineering and electronics manufacturers in the UK: The
applicability of the Miles and Snow typology. Journal of Manufacturing
Technology Management, 17(5), 603-620.

235



Osborn, C. S. (1998). Systems for sustainable organizations: emergent strategies,
interactive controls and semi-formal information. Journal of Management
Studies, 35(4), 481-5009.

Oktem, B., & Canel, C. (2016). Competitive strategies in businesses and ensuring
sustainable competition. Advances in Management, 9(12), 1.

Ozen, Y. (2011). Sorumluluk Baglaminda Is Ahlaki Ve Sosyal Sorumluluk: Sosyal
Psikolojik Bir Yaklasim. Giimiishane University Electronic Journal of the
Institute of Social Science/Giimiishane Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Elektronik Dergisi, 2(4).

Ozgener, S. (2009). Is Ahlakinin Temelleri: Yonetsel Bir Yaklasim, Ankara: Nobel Yayn
Dagitim.

Oztiirk, A. Turan (2009), Tiirk Kamu Yonetiminde Yolsuzluk ve Riisvetin
Onlenmesinde Bir Kontrol Araci Olarak i¢c Denetimin Rolii. Ankara: TODAIE
Yaynlari.

Palmer, C., McShane, K., & Sandler, R. (2014). Environmental ethics. Annual Review
of Environment and Resources, 39(1), 419-442. https://doi.org/10.1146/annurev-
environ-121112-094434.

Pamuk, G., Erkut, H. & Ulegin, F. (1997). Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi.
Istanbul: irfan Yaymcilik

Paul, R., & Elder, L. (2003). Ethical reasoning. CA: The Foundation for Critical
Thinking.

Parlakkilic, A. (2013). E-Learning Change Management: Challenges and Opportunities.
Turkish Online Journal of Distance Education, 14(4), 54-68. Retrieved from
http://dergipark.gov.tr/tojde/issue/16898/176091

Pearce, J. A., & David, F. (1987). Corporate mission statements: The bottom
line. Academy of Management Perspectives, 1(2), 109-115.

Pearce, J. A., & Robinson, R. B. (2005). Formulation, Implementation, andControl of
Competitive Strategy. New York, United States: McGrawHill.

Pehlivan, inayet (1998). Yonetsel Mesleki ve Orgiitsel Etik, Pegem Yayincilik, Ankara.

Peker, A. E. ve Boyraz, A. (2017). Stratejik Yonetim Kavramina Teorik Bir Yaklagim.
Firat Universitesi [IBF Uluslararasi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi , 1 (2), 67-
92.

236



Pella, M. D. A., Sumarwan, U., & Daryanto, A. Factors Affecting Poor Strategy
Implementation. Gadjah Mada International Journal of Business, 15(2), 183-
204. 10.22146/gamaijb.5702

Pencarelli, T., Savelli, E., & Splendiani, S. (2008). Strategic Awareness and Growth
Strategies in Small Sized Enterprises (SEs). In 8th Global Conference on
Business & Economics (pp. 1-43).

Pereira Santos, C., Khan, V. J., & Markopoulos, P. (2018). Profiling ethics orientation
through play. Behaviour & Information Technology, 37(9), 926-935.

Pesic, M. A., Milic, V. J., & Stankovic, J. (2013). Application of VRIO Framework for
Analyzing Human Resources’ Role in Providing Competitive Advan-
tage. Tourism & Management Studies, 2, 575-586.

Pickton, D. W., & Wright, S. (1998). What’s swot in strategic analysis?. Strategic
change, 7(2), 101-109. DOI: https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-
1697(199803/04)7:2<101::AID-JSC332>3.0.CO;:2-6.

Piktys, R. (2005). Strategic Management Issues of Klaipéda Seaport
Enterprises. Engineering Economics, (4 (44)), 31-36.

Piercy, N. F., & Morgan, N. A. (1994). Mission analysis: an operational approach.
Journal of General Management, 19(3), 1-19.

Pinto, M., Gimigliano, F., De Simone, S., Costa, M., Bianchi, A. A., & Iolascon, G.
(2020). Post-Acute COVID-19 Rehabilitation Network Proposal: From Intensive
to Extensive and Home-Based IT Supported Services. Int. J. Environ. Res.
Public Health, 17, 9335.

Pirtea, M., Nicolescu, C., & Botoc, C. (2009). The role of strategic planning in modern
organizations. Annales Universitatis Apulensis: Series Oeconomica, 11(2), 953.

Poister, T. H., & Streib, G. D. (1999). Strategic management in the public sector:
Concepts, models and processes. Public Productivity & Management Review ,
308-325.

Porter, M. E. (1980a). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. New York: Free Press.

Porter, M. E. (1980b). Industry Structure and Competitive Strategy: Keys to
Profitability. Financial Analysts Journal, 30-41.

Porter, M. E. (1985) Competitive advantage. New York: Free Press.

237



Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard
Business Review, 25.

Porter, M. E. (2011). Competitive Advantage of Nations: Creating and Sustaining
Superior Performance.

Portmore, D. W. (2005). Combining teleological ethics with evaluator relativism: A
promising result. Pacific Philosophical Quarterly, 86(1), 95-113. DOI:
https://doi.org/10.1111/5.1468-0114.2005.00217.x

Pretorius, M., & Maritz, R. (2011). Strategy making: the approach matters. Journal of
Business Strategy, 32(4), 25-31.

Putri, N. A., Anggraini, R. 1., & Maarif, M. S. (2021, July). Performance Optimization
of Anchovy Fish Processing Industry Cluster Through Value Chain Analysis on
Pulau Pasaran. In Business Innovation and Engineering Conference 2020 (BIEC
2020) (pp. 132-138). Atlantis Press.

Ramely, A., Ab Talib, M. F., Ahmad, R., & Yusof, N. A. M. (2023). Examining Pestel
Analysis of Event Businesses in Malaysia. Journal of Event, Tourism and
Hospitality Studies, 3, 57-79.

Rascdo, J. P. (2014). Information Management in Complex and Turbulent
Environments. In Rethinking the Conceptual Base for New Practical
Applications in Information Value and Quality (pp. 349-377). IGI Global.

Rhodes, C. (2023). The ethics of organizational ethics. Organization Studies, 44(3),
497-514.

Ribari¢, M., & Sustersi¢, L. On abandoning the Standard Model.

Rich, K. L. (2016). Introduction to ethics. Nursing ethics: Across the curriculum and
into practice, 3-31.

Rothaermel, F. T. (2024). Strategic Management. 6. Baski. McGraw-Hill.

Rothstein, J. K. (2022). Egoism and the Limits of Ethics. Journal of Mental Health and
Social Behaviour, 4(1), 161-166.

Rudnicki, W., & Vagner, 1. (2014). Methods of strategic analysis and proposal method
of measuring productivity of a company. Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, (2 (25)), 175-184.

Rumelt, R. P. (1982). L Diversification Strategy and Strategic Management
Journal, 3(4), 359-369.

238



Rumelt, R. P., Schendel, D., & Teece, D. J. (1991). Strategic management and
economics. Strategic Management Journal, 12(S2), 5-29.

Rustini, N. M., Selamet, K., & Purnami, A. S. (2023) Marketing Strategy in Increasing
Sales using he Boston Consulting Group Method and Swot Analysis in the Sari
Honey Company Sedana Badung, Bali-Indonesia. Journal of Economics,
Finance and Management Studies. 6 (12), 5822-5829).

Sadri, J. (2016). Ethics in the post 2015 India. International Journal of Research in
Social Sciences, 6(3), 194-223.

Sahim, S. N. R. M., Nasir, S. N. M., & Mohd, M. S. L. I. (2023). The Application of
Ethics in The Development of Cyber-Physical System. In Proceedings of Ist
Glocal Symposium on Information and Social Sciences (GSISS) 2023 (p. 73).

Sarag, M. (2019). Which firms outperform the others under uncertainty: Revisiting
Miles and Snow typology. International Journal of Social Inquiry, 12(1), 261-
285.

Santos, E. M. R., & Amon, M. A. (2021). MAAP Transition from ISO 9001: 2015 to
ISO 21001: 2018 the new quality standard in education organization.

Sayli, H. & Kizildag, D. (2007), “Yénetsel Etik ve Yonetsel Etigin Olusmasinda insan
Kaynaklar1 Yonetiminin Roliinii Belirlemeye Yonelik Bir Analiz”, Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt IX, Say1:1, Haziran, 231—
251.

Schwartz, M. S. (2002). A code of ethics for corporate code of ethics. Journal of
business ethics, 41, 27-43.

Schwepker Jr, C. H. (2001). Ethical climate’s relationship to job satisfaction,
organizational commitment, and turnover intention in the salesforce. Journal of
business research, 54(1), 39-52.

Shafiq, M., & Tasmin, R. (2016). Linking Business Strategy with Organizational
Innovation. Innovation and Management.

Sharma, S. (2012). Positive organizational ethics-global theories & issues. International
Journal of Social Sciences & Interdisciplinary Research, 1(6), 97-102.

Sharma, M. K., & Sharma, S. (2022). Role of Organizational Culture as an Internal
Business Factor in Successful Strategy Execution: A Review. [UP Journal of
Management Research, 21(2).

239



Sharma, N., & Gupta, P. (2020). Business Ethics: The Mantra for Sustaining Success in
Modern Business Organizations.

Sharp, B. (1991), “Competitive Marketing Strategy: Porter Revisited”, Marketing
Intelligence & Planning, Vol. 9 No. 1, pp- 4-10.
https://doi.org/10.1108/02634509110139556

Sheaffer, Z., Carmeli, A., Steiner-Revivo, M., & Zionit, S. (2009). Downsizing
strategies and organizational performance: a longitudinal study. Management
Decision. https://doi.org/10.1108/00251740910966677.

Sheth, J., Jain, V., & Ambika, A. (2020). Repositioning the customer support services:
the next frontier of competitive advantage. European Journal of Marketing.

Shimizu, T., Monteiro, M., & Laurindo, F. J. B. (2007). Developing Strategies for
Competitive Advantage. Developing Successful ICT Strategies: Competitive
Advantages in a Global Knowledge-Driven Society: Competitive Advantages in
a Global Knowledge-Driven Society, 58.

Singh, R. K., Garg, S. K., & Deshmukh, S. G. (2008). Strategy development by SMEs
for competitiveness: a review. Benchmarking: An international journal, 15(5),
525-547.

Shrestha, S., & Jose, P. (2014). Knowledge & practice of nursing ethics and
laws. Journal of Universal College of Medical Sciences, 2(3), 30-33.

Siddiqui, A. A. (2021). The use of pestel analysis tool of quality management in the
health care business and its advantages. Am J Biomed Sci & Res, 14(6), 507-512.

Singer, P. (1986). Applied ethics. New York: Oxford University Press
Singer, P. (2005). Ethics and intuitions. The journal of ethics, 9(3), 331-352.

Sinkovics, R. R. and Roath, A. S. (2004). Strategic Orientation, Capabilities, and
Performance in Manufacturer 3PL Relationships. Journal of Business Logistics
25 (2): 43-64.

Sivasubramanian, A., Suryakumari, T. S. A., & Jebasingh, M. (2013). Manufacturing as
a Global Strategy with a Systematic Approach. strategies, 2(11).

Slater, S.F., & Olson, E.M. (2001). Marketing’s Contribution to the Implementation of
Business Strategy: An Empirical Analysis. Strategic Management Journal 22:
1055-1067.

Slovin, E. (1960). Slovin’s formula for sampling technique. Erisim, 30 Ekim, 2023.

240



Smith, N. C. (1995). Marketing Strategies for the Ethics Era, Sloan Management
Review, vol. 36, iss. 4, 85-97.

Solomon, K. (2021). THE Role of Business Incubation in Promoting Entrepreneurship
and SMEs Development. Join the Discussion!, 82.

Somov, D. (2018). The functional approach to strategic management. Economic annals-
XXI, (171), 19-22.

Souviron, R., & Haller, L. (2017). Bite mark evidence: bite mark analysis is not the same
as bite mark comparison or matching or identification. Journal of Law and the
Biosciences.

Spackova, L., & Zufan, P. (2012). Intensity of rivalry in Czech furniture production
industry. Acta Univ. Agric. Silvic. Mendelianae Brun, 60(2), 421-428.

Stainer, L. (2004). Ethical dimensions of management decision-making. Strategic
Change, 13(6), 333-342.

Stambaugh, J. E., Yu, A., & Dubinsky, A. J. (2011). Before the Attack: A Typology of
Strategies for Competitive Aggressiveness. Journal of Management Policy &
Practice, 12(1).

Stanwick, P., & Stanwick, S. (2014). Understanding business ethics. California:Sage.

Steiner, G. A. (1989). Strategic Planning: What Every Manager Must Know. New Y ork:
Free Press.

Stefko, R., Gallo, P., Gallo Jr, P., Svetozarovova, N., & Burdova, A. (2021). The Impact
of Intellectual Capital on Innovation Activity of Companies. Quality-Access to
Success, 22(182).

Stevens, B. (1997). Hotel ethical codes: a content analysis. International Journal of
Hospitality Management, 16(3), 261-271. DOI: https://doi.org/10.1016/S0278-
4319(97)00014-5

Stevens, B. (2008). Corporate ethical codes: Effective instruments for influencing
behavior. Journal of Business ethics, 78, 601-609.

Stevens, R. E., Oosting, K. W., Loudon, D. L., Migliore, R. H., & Hunt, C. M. (2013).
Strategic planning for private higher education. Routledge.

Stroh, L. K., Northcraft, G. B., & Neale, M. A. (2002). Organizational Behavior, A
Management Challenge, Third Edition. New Jersey: Lawrence Erlbaum.

241



Stutz, C. K., & Tauer, S. M. (2000). The Awakening of Intellectual Virtue. Journal of
Education, 182(2), 37-43.

Soliman, S., Anchor, J., & Taylor, D. (2019). The international strategies of universities:
deliberate or emergent?. Studies in Higher Education, 44(8), 1413-1424.

Sugarman, J., & Sulmasy, D. P. (2001). Methods in Medical Ethics. Georgetown
University Press.

Suphattanakul, O. (2017). Role of transformational leadership in effective strategic
implementation with the moderating effect of organizational culture. Journal of
Business and Social Review in Emerging Economies, 3(2), 253-262. DOI:
https://doi.org/10.26710/jbsee.v3i2.80

Sylvia, S. C. (2021). Effect of strategic evaluation and control on financial performance
of small and medium enterprises in Juba, South Sudan. Quest Journals) Journal
of Research in Business and Management, 9(12), 13-18.

Tabachnick, B. G., Fidell, L. S., & Ullman, J. B. (2013). Using multivariate
statistics (Vol. 6, pp. 497-516). Boston, MA: pearson.

Talke, K. (2007). Corporate Mindset of Innovating Firms: Influences on New Product
Performance. Journal of Engineering and Technology Management, 24: 76-91.

Taouab, O., & Issor, Z. (2019). Firm performance: Definition and measurement
models. European Scientific Journal, 15(1), 93-106.

Tamia, V., Zaini, O. K., Pranowo, A. S., & Irawan, A. W. (2021). Training on Marketing
Strategy Design For MSMe Products (A Case Study On Vivan Shoes In Ciomas
District Bogor City). Journal of Community Engagement (JCE), 3(1), 64-74.

Tan JJ, & Litschert RJ. (1994). Environment-strategy relationship and its performance
implications: An empirical study of the Chinese electronics industry. Strategic
Management Journal, 15, 1-20.

Tanwar, R. (2013). Porter’s generic competitive strategies. Journal of business and
management, 15(1), 11-17.

Tapera, J. (2014). The Importance of Strategic Management to Business Organizations.
The International Journal’s Research Journal of Social Science & Management,
03 -11, ss. 122-131.

Tariq, A. (2013). The effect of market uncertainty and strategic feedback systems on
emergent marketing strategies & performance in Pakistan. International review
of management and business research, 2(3), 713.

242



Taskm, E. (2011). Isletme Yonetimi Stratejileri ve Egrileri. Istanbul Universitesi iktisat
Fakiiltesi Mecmuasi, 44 (1-4).

Tepe, H. (2011). Etik ve Metaetik, Ankara: Tiirkiye Felsefe Kurumu.

Terakye, G., & Ocak¢1, A. F. (2013). Etik Konulardan Se¢meler. Istanbul: Istanbul
Medikal Yayincilik.

Teresiene, D., & Budriene, D. (2021). Business ethics and ethical investing: from
historical, ethical approach to real investments. Technium Soc. Sci. J., 17, 212.

Tertereanu, P., & Titu, A. M. (2021). Information Analysis Management in Correlation
with the Standard Intelligence Model Versus the Specific Model Strategic
Analysis. Review of Management & Economic Engineering, 20(4).

Tetik, E. G. (2023). Kamu {iniversitelerinde biitiinlesik stratejik yonetim. Paradigma.

Tewari, S. (2021). FEthical Commitment In Business-A  Sustainability
Approach. International Journal of Research in Engineering, IT and Social
Sciences, 474-479.

Thompson, A.A, Strickland, A.J, & Kramer, T.R. (1998). Reading in Strategic
Management. Tenth Edition. USA: Irwin McGraw-Hill.

Tijani, B., Jin, X. H., & Osei-Kyei, R. (2023). PESTEL analysis of mental health
management of project management practitioners (PMPs) in architecture,
engineering and construction (AEC) project organization. Smart and Sustainable
Built Environment, 12(5), 1002-1030.

Torlak, O. (2003). Pazarlama Ahldki: Sosyal Sorumluluklar Ekseninde Pazarlama
Kararlar ve Tiiketici Davranmislarimin Analizi, 2. Baski, Istanbul: Beta Basim.

Tsary, S. R. (2022). Juridical Analysis of GMS Electronic Policy (E-GMS) on the
Morality of Notary Responsibilities. International Journal of Multicultural and
Multireligious Understanding, 9(12), 197-204.

Tiirk, M. ve Kara, E. (2017). “Konaklama Isletmelerinde Stratejik Yénetim Siireci:
Yoneticiler Uzerine Bir Arastirma”, Uluslararasi Toplum Arastirma Dergisi,
554-574.

Ulubeyli, S., Kazanci, O., Kazaz, A., & Arslan, V. (2019). Strategic Factors Affecting
Green Building Industry: A Macro-Environmental Analysis Using PESTEL
Framework. Sakarya University Journal of Science, 23(6), 1042-1055.

243



Usta, A. (2011). Kuramdan uygulamaya kamu yoOnetiminde etik ve
ahlak. Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 1(2), 39-50.

Ulgen, Hayri & Mirze, S. Kadri. (2010). Isletmelerde Stratejik Yonetim. 5. Baski,
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim.

Van der Heijden, K. (1997). Scenarios, Strategies and the Strategy Process- Breukelen:
Nijenrode University Press.- (Nijenrode Research Papers Series - Centre for
Organisational Learning and Change ; No. 1997-01).

Van den Steen, E. (2017). A Formal Theory of Strategy. Management Science, 63(8),
2616-2636.

Van Hooft, S. (2014). Understanding virtue ethics. Routledge.

Van Sluisveld, M. A., Hof, A. F., van Vuuren, D. P., Boot, P., Criqui, P., Matthes, F. C.,
... & Watson, J. (2017). Low-carbon strategies towards 2050: Comparing ex-ante
policy evaluation studies and national planning processes in
Europe. Environmental Science & Policy, 78, 89-96.

Van Veen-Dirks, P., & Wijn, M. (2002). Strategic control: meshing critical success
factors with the balanced scorecard. Long range planning, 35(4), 407-427.

Varadarajan, R. (2020). Customer information resources advantage, marketing strategy
and business performance: A market resources based view. Industrial Marketing
Management, 89, 89-97.

Venkatraman N. (1989). Strategic orientation of business enterprises: the construct,
dimensionality, and measurement. Manage Sci, 35:942—62.

Verweire, K. (2014). Strategy Implementation. Routledge.

Vukmirovié, S., Capko, Z., & Babi¢, A. (2015, May). Geometric programming in
designing of mental models on the example of strategic thinking between
synergies competition and cooperation. In 2015 38th International Convention
on Information and Communication Technology, Electronics and
Microelectronics (MIPRO) (pp. 908-914). IEEE.

Wadstrom, P. (2020). Corporate strategizing: Building the group without busting the
businesses (Doktora Tezi, KTH Royal Institute of Technology).

Walker, R. M. (2013). Strategic Management and Performance in Public Organizations:
Findings From the Miles and Snow Framework. Public administration
review, 73(5), 675-685.

244



Walumweya, M., & Phiri, J. (2021). Adopt effective competitive strategies in response
to environmental challenges for national public broadcasting corporation in
developing countries: a participatory approach. Open Journal of Business and
Management, 10(1), 175-191.

Ward, P.T., McCreery, J.K.and Anand, G. (2007), “Business strategies and
manufacturing decisions: An empirical examination of linkages”, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 27 No. 9, pp. 951-
973. https://doi.org/10.1108/01443570710775810

Weraas, A. (2010). Communicating Identity: The Use of Core Value Statements in
Regulative Institutions. Administration & Society, 42(5), 526-549.

Weber, G. F. (2017). The Fact-Value Dichotomy: A New Light on an OId
Problem. Sociology, 7, 154-170.

Weber, W., & Polo, E. F. (2010). Evolution of Generic Competitive Strategies and the
Importance of Michael E. PORTER. REGE Revista de Gestdo, 17(1). DOI:
revistas.usp.br:article/36696.

Wenstop, F., & Myrmel, A. (2006). Structuring organizational value
statements. Management research news.

Wheelen, T. L., & Hunger, J. D. (1987). Using the strategic audit. SAM Advanced
Management Journal, 52(1), 4.

Wheelen, L. T., & Hunger, D. (2010). Strategic Management and Business Policy—
Achieving Sustainability. New York: Pearson International Edition.

Wheelwright, P. E. (1959). 4 Critical Introduction to Ethics, Odyssey Press.

Wheelwright, S. C. (1994). Leading Product Development: The Senior Manager’s Guide
to Creating and Shaping. Simon and Schuster.

Whetten, D.A. (1987), “Organizational growth and decline processes”, Annual Review
of Sociology, Vol. 13, pp. 335-58.

Whittington, R., Cailluet, L., & Yakis-Douglas, B. (2011). Opening strategy: Evolution
of a precarious profession. British journal of management, 22(3), 531-544. DOLI:
https://doi.org/10.1111/7.1467-8551.2011.00762.x

Whittington, R. (2019). Opening strategy: Professional strategists and practice change,
1960 to today: Oxford University Press.

245



Widayat, A., & Meilawati, A. (2020). Sugriwa and Subali in Purwa Puppet: Descriptive
Ethics Perspective. In Proceedings of the Third International Seminar on Recent
Language, Literature, and Local Culture Studies, BASA, 20-21 September 2019,
Surakarta, Central Java, Indonesia.

Williams, L. S. (2008). The Mission Statement. Journal of business
communication, 45(2).

Williams, S. (2014). Managerial engagement with climate change in small and medium-
sized  enterprises.  Open  University  (United Kingdom). DOI:
https://doi.org/10.21954/0u.r0.0000ef08

Wilson, I. H. (1996). The 5 compasses of strategic leadership. Strategy &
Leadership, 24(4), 26-31.

Winkler, Earl. R. (1998). Applied Ethics, Overview. Ruth Chadwick (Ed.) 1998
Encyclopedia of Applied Ethics, i¢inde. Academic Press: California

Wood, G., & Rimmer, M. (2003). Codes of ethics: what are they really and what should
they be?. International Journal of Value-Based Management, 16, 181-195.

Yan, Y., Child, J., & Chong, C. Y. (2007). Vertical integration of corporate management
in international firms: implementation of HRM and the asset specificities of firms
in China. The International Journal of Human Resource Management, 18(5),
788-807.

Yelken, R. (2009). Sosyolojinin Ontolojik haritasi: Sosyoloji ve Etik. O. Konuk, & A.
K. Bayram i¢inde, Sosyal Bilim, Etik ve Yontem (s. 156). Ankara: Liberte
Yaymlari.

Yilmaz, R. & Altas, M. (2018). Stratejik Yonetim Muhasebesinde Fiyatlama
Kararlarinin Rekabete Etkisi. Yorum Yonetim Yontem Uluslararas: Yonetim
Ekonomi ve Felsefe Dergisi, 6 (2), 27-42. Retrieved from
https://dergipark.org.tr/en/pub/yorumyonetim/issue/38774/405646

Yudiono, N., Wilopo, W., & Igbal, M. (2019). VRIO Analysis to Measure E-Business
Readiness in the Automotive Industry in East Java (Study on Otobus Company

Kalisari and Otobus Company Menggala). Wacana Journal of Social and
Humanity Studies, 22(4).

Yukl, G. (2018). Orgiitlerde liderlik. (Ceviren, Cetin, S. ve Baltac1, R.), 8. Baski,
Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.

Yurtsever, Giilgimen (2000). Sirket Etik Kodu: Hazirlanisi, Uygulanis1 ve Igerigi.
Ankara: Baris Yaymlari.
246



Yusop, Z. B. M. (2018). PESTEL analysis. COMRAP 2018, 34.

Yiiksel, M. (2015). Etik Kodlar, Ahlak ve Hukuk-Hakemli Makale. Hacettepe Hukuk
Fakiiltesi Dergisi, 5(1), 9-26.

Zafar, F., Babar, S., & Abbas, H. (2013). The art of strategic management—a key to
success in corporate sector. European Journal of Research and Reflection in
Management Sciences, 1(1), 15-24.

Zahra, S. A. (2021). The resource-based view, resourcefulness, and resource
management in startup firms: A proposed research agenda. Journal of
Management.

Zamora, E. A. (2016). Value chain analysis: A brief review. Asian Journal of Innovation
and Policy, 5(2), 116-128.

INTERNET KAYNAKLARI

Cornell Universitesi Hukuk Fakiiltesi, Legal Information Institute, “Ethics,” erisim 01
Temmuz 2021. Erisim Adresi https://www.law.cornell.edu/wex/ethics.

KSEP. (2021, Ekim 5). KOSGEB Stratejisi ve Eylem Plani. Erisim Adresi:
https://www.kosgeb.gov.tr

Resnik, D. B. (2015). What is Ethics in Research & Why is it Important? National
Institute of Health.
https://www.niehs.nih.gov.tr/research/resources/bioethics/whatis.

Tiirkiye Istatistik Kurumu, Ana faaliyet tiirlerine ve calisan sayisina gore dis ticaret
yapan  girisim  sayis;,  26.08.2022  Erisim  Tarithi  10.06.2022.
https://data.tuik.gov.tr/Bulten/Index?p=Girisim-Ozelliklerine-Gore-Dis-
Ticaret-Istatistikleri-2021-45583

Tiirk Dil Kurumu S6z1ugi, erisim 20 Haziran 2021. Erigim Adresi https://sozluk.gov.tr/

247



TABLOLAR LIiSTESI

Tablo 1: Etik diisiincenin kronolojik gelisimi...........ccceevueeriieriieniiienienieeriieeie e 31
Tablo 2: Bireysel etik tlrleri..........cccueeiiiiiiiniiiiiieiece e 43
Tablo 4: Temel Strate]iler.........ccciiieiiiieiieeie et e e 56
Tablo 5: Kiigiilme stratejileri ve 0zellIKICTi .......c.ccevvveeviiieiiiieiieceece e, 61
Tablo 6: Stratejik analiz yONtEMIETi........cccueevuiiriieiiiiiieiieeeeeee e 85
Tablo 7: Bireysel etik degerler 6l¢egine iliskin boyut ve ifadeler...........cccccocenennee. 133
Tablo 8: Kurumsal Etik Degerler Olgegine iliskin boyut ve ifadeler ........................ 134
Tablo 9: Stratejik egilim dlgegine iliskin boyut ve ifadeler............ccccoeevveeviennennne. 135
Tablo 10: Normallik Testine Iliskin Bulgular..............co.ccocovoeevevevereereeeeeeeceeeean. 137
Tablo 11: Yoneticilere iliskin demografik bilgiler ............cccoeoieiiiiiiiieniiniiiiiee, 138
Tablo 12: Isletmelerin sektorlerine iliskin bulgular.............cocoovevevieeevereieeeeae. 139
Tablo 13: Bireysel etik degerler boyutlarinin faktor yiik dagilimlari........................ 140

Tablo 14: Bireysel etik degerler boyutlar1 agiklanan toplam varyansa iligkin
ISEALISTIKIET ..o e 141

Tablo 15: Kurumsal etik degerler boyutlarinin faktor yiik dagilimlart...................... 142

Tablo 16: Kurumsal etik degerler boyutlar1 agiklanan toplam varyansa iliskin

ISEALISTIKIT ..o 143
Tablo 17: Stratejik egilim boyutlarinin faktor yiik dagilimlart............cocoverenienie. 145

Tablo 18: Stratejik egilim boyutlar agiklanan toplam varyansa iliskin istatistikler . 146

Tablo 19: Giivenilirlik analiz bulgulari.............ccccoeeeiiieiiiiei e 147
Tablo 20: Bireysel Etik Degerler Ortalama ve Standart Sapma Degerleri. ................ 148
Tablo 21: Kurumsal Etik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri.............ccoueennee.e. 149

248



Tablo 22: Stratejik Egilim Ortalama ve Standart Sapma Degerleri........................... 151

Tablo 23: H; hipotezi tanimlayici istatistik sonuglari..........c.coeevveveiieniiiiniieecieee, 153
Tablo 24: H; hipotezi korelasyon dagilimlari..........ccccoeevieniiiiiiinieniiiinieciieeee, 153
Tablo 25: H; hipotezine ait regresyon analizi sonuglart ...........cecceeeciverieniieninennnnne 154
Tablo 26: H; hipotezi alt hipotezleri tanimlayici istatistik sonuglari......................... 155
Tablo 27: H; hipotezi alt hipotezleri korelasyon dagilimlari...........cccccccvveevveennennnne. 156
Tablo 28: H> hipotezi tanimlayici istatistik sonuglart.........cccoeceveeviiiiiniincniencenen. 161
Tablo 29: H; hipotezi korelasyon dagilimlari..........cccceeeieriieiiiinieniiiiniiciieeee, 162
Tablo 30: H> hipotezine ait regresyon analizi sonuglart ..........cccceeeevveerceeencieeenneenee. 162
Tablo 31: H» hipotezi alt hipotezleri tanimlayici istatistik sonuglari......................... 163
Tablo 32:H:> hipotezi alt boyutlar1 korelasyon dagilimlart ...........cccceevevvininiencnnen. 164
Tablo 33: Hs hipotezi tanimlayici istatistik sonuglart...........coeceveeniniiniincniencenen. 167
Tablo 34: H3 hipotezi korelasyon dagilimlari..............coceeeeiiiiciiiiciiieiieeeee e, 168
Tablo 35: H3 hipotezine ait regresyon analizi sonuglart.........cccceeveveerciiencieenneenne, 169
Tablo 36: Hs hipotezi alt hipotezleri tanimlayic istatistik sonuglart...........c.ccceceee. 170
Tablo 37: Hs hipotezi alt boyutlar1 korelasyon dagilimlart ..........ccccceoeveincniencnnen. 171

Tablo 38: Yoneticilerin cinsiyetleri ile bireysel etik degerler 6l¢cegi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiiiiiiiiiieic e 173

Tablo 39: Yoneticilerin cinsiyetleri ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevieiiiiiiiiiiececce e 174

Tablo 40: Yoneticilerin cinsiyetleri ile stratejik egilim 6lgegi puan ortalamalarinin

KarS1lastirilmast .....ccuviiiiiiiic e et 174

Tablo 41: Yoneticilerin medeni durumlari ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevveiiiiiiiiiieceeeee e 175

249



Tablo 42: Yoneticilerin medeni durumlari ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiiiiiiiiiieiecceeee e 175

Tablo 43: Yoneticilerin medeni durumlari ile stratejik egilim 6lgegi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevieiiiiiieiiieceeeee e, 176

Tablo 44: Yoneticilerin yaslari ile bireysel etik degerler 6l¢cegi puan ortalamalarinin

KarS1lastirilmast ... ..cuvviiiiiiie e et 176

Tablo 45: Yoneticilerin yaslari ile kurumsal etik degerler 6lgegi puan ortalamalarinin

Kargtlagtirtimast ........oovieiieiiieieee s 177

Tablo 46: Yoneticilerin yaglari ile stratejik egilim 6l¢egi puan ortalamalarinin

Kars1lastirilmast .....ccuviiiiiiiiie e et 178

Tablo 47: Yoneticilerin yaslari ile stratejik egilim l¢egi alt boyutlar1 puan

ortalamalarinin karsilastirtlmast...........ccceevvveeeiiiiiiiieiiecee e 178

Tablo 48:Y 6neticilerin egitim diizeyleri ile bireysel etik degerler 6l¢cegi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmast.............ooooviiiieiiiiiiiiiie e 181

Tablo 49:Y6neticilerin egitim diizeyleri ile kurumsal etik degerler 6lgegi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........cccooevveeiiiiieiiieiie e 182

Tablo 50: Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim 6lgegi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiiiiiiiiiieic e 183

Tablo 51: Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik egilim dl¢egi alt boyutlar1 puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........cccoeevveiiiiiieiiieciecce e 183

Tablo 52: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmast.............ooooiiiiiiiiiiei i 185

Tablo 53: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile kurumsal etik degerler dl¢egi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevieeiiiiieiiiecie e 186

Tablo 54: Yoneticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik egilim 6lgegi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiiiiiiiiiieic e 187

250



Tablo 55:Y6neticilerin yonetim seviyeleri ile stratejik egilim 6l¢egi alt boyutlar1 puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiiiiiiiiiieiecceeee e 187

Tablo 56: Yoneticilerin yonetim tecriibesi ile bireysel etik degerler dlcegi puan

ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevieiiiiiieiiieceeeee e, 189

Tablo 57: Yoneticilerin yonetim tecriibesi ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan
ortalamalarinin Karsilastirtlmasi.............ooooviiiieiiiiiiiiiee e 190

Tablo 58: Yoneticilerin yonetim tecriibesi siiresi ile stratejik egilim dl¢egi puan
ortalamalarinin karstlastirtlmast...........ccceeevieeiiiiieiiiecie e 190

Tablo 59: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile bireysel etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmast.............ooooviiiieiiiiiieiiiccecee e 191

Tablo 60: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile kurumsal etik degerler 6l¢egi puan

ortalamalarinin karsilastirtlmast...........ccceevvveeeiiiiiiiieiiecee e 192

Tablo 61: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile stratejik egilim 6l¢egi puan

ortalamalarinin Karsilastirtlmast.............ooooviiiieiiiiiiiiiie e 193

Tablo 62: Yoneticilerin mesleki tecriibe siireleri ile stratejik egilim dlgegi alt boyutlari

puan ortalamalarinin karsilastirtlmast........c.cooevveiiiiiiiiniinee 193

Tablo 63: Bireysel etik degerler ile stratejik egilim arasindaki iligkiye ait hipotez

analizlerinin SONUGIATT ...........ccoiviiiiiiiiiee et 195

Tablo 64: Kurumsal etik degerler ile stratejik egilim arasindaki iliskiye ait hipotez

analizlerinin SONUGIAIT.........c.ocooviieiiieciec e e e 195

Tablo 65: Bireysel etik degerler ile kurumsal etik degerler arasindaki iligkiye ait

hipotez analizlerinin SONUGIATT ...........ccccviieiiiiiieiieee e 196

Tablo 66: Demografik degiskenler ile yoneticilerin bireysel etik degerler, kurumsal
etik degerler ve stratejik egilim degiskenleri arasindaki farkliliga iligkin hipotez

analizlerinin SONUGIATT ...........ccoiviiiiiiiiiee et 197

251



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: Arastirmada izlenen yontem ve metodoloji .....c..eevcveeeecviierciieeniieeciee e, 17
Sekil 2: Kuramsal etik yaklagimlar ............cccooviiiiiiniiiiiecccceeee e 33
SekKil 3: Strateji TUILETT....ccoviiiiieiieiie et e 55
Sekil 4: Biiylime stratejileri / AnSoff Mmatrisi......ccceeeveeecieeriiieniieeeee e, 57
Sekil 5: Diizeylerine gore Strate]iler.......c.eivviiiiiiieeiiieeieeeie e 64
Sekil 6: Rekabet Stratefileri .......cceeriieiiiiiieiiieiie ettt 67
Sekil 7: Diger strateji tUrleri.......ccoooiieiiiiiiiiiieiieciiese et 71
Sekil 8: Stratejik yonetim piramidi ........c.eeevveeeiiieriiieeiieeee e 80
Sekil 9: Stratejik Yonetim Siirecinin Asamalart ..........ccceeeveviieecieeniiieeniie e, 81
SeKil 10: SWOT QNAlIZ.......oooeeiiiiiiiiiiieiie et ee e e et e e e 86
Sekil 11: Porter’in 5 glig MOdeli........ooouiiiiiiiiiiiiiciieieceee et &9
SeKil 12: BCG MAIIST .oeeeiviiiiieiiiie ettt et e e e e e eaae e e e eaae e e e eenneas 92
SeKil 13: DEFET ZINCITT.ccuviieeiiiieiiieeiieeeiee ettt e et e e s e e sbeeesaaeeesnseeenneas 96
SekKil 14: MiSyon MO .....cccuvieiiiiiieiieiie ettt e e ene 99
Sekil 15: Strateji Slglimii yaklagimlart ..........ccoooveriiiiieniieiieieeeeeee e 105
Sekil 16: Strateji olusturma agamasinin temel unsurlart ...........cccoceeveercieieeeceienee, 116
Sekil 17: Arastirma modeli..........ooooeiuiiiiiiiiiii e 132

252



EKLER

Sayin Katilimci;

Bu anket bilimsel amacli olup, verece§iniz yanitlar arastirma disinda
kullanilmayacak ve gizlilie tam bir 6zen gosterilecektir. Arastirmaya verdiginiz

katkilar icin tesekkiirlerimizi sunariz.

Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA

Tez Danigmani

A- TANIMLAYICI iISTATISTiKLER

03N LN B~ W~

. Egitim Durumunuz:

. Yonetici Pozisyonunuz:
. Yonetim Tecriibeniz:

. Mesleki Tecriibeniz:

. Cinsiyetiniz: O Kadin O Erkek
. Medeni Durumunuz O Evli O Bekar
. Yasiniz:

B- FONKSiYONEL DEGiISKENLER

Ek 1: BIREYSEL ETiK DEGERLER OLCEGI

Her yastaki insana saygi duyarim.

Her yastaki insana sevgi beslerim.

nsanlarmn bana giiven duymasini isterim.

Devlet malina zarar vermekten kaginirim.

[Yaptigim islerde seffaf olmaya caligirim.

Genel olarak kendimi sabirli olarak tanimlarim.

ol Pl AN Rl Pl el Il o

nsanlarin bana olan giivenini kotiiye kullanmam.

Sartlar ne olursa olsun ayrimcilik yapmam.

. [Sartlar ne olursa olsun tarafsiz davranirim.

. [Sartlar ne olursa olsun adaletli davranirim.

. [Sartlar ne olursa olsun biitiin insanlara esit davranirim.

. [Sartlar ne olursa olsun diiriist davranirim.

. [Yeni seyler yapma konusunda girisimciyimdir.

. linsanlara rol model olmaya calisirim.

. [[nsanlarla is birligi i¢erisinde ¢aligmaktan hoslanirim.
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Ummet AYDAN
Doktora Ogrencisi

O 30 yas ve alt1 O 31-40 yas O 41 yas ve {istii

O On lisans ve altt O Lisans O Lisansiistii

O Ust Seviye [ Orta Seviye [ Alt Seviye

[0 10 Y1l ve Alt1 010 — 20 Y1l Arast 0 20 Yil ve Ustii
[0 10 Y1l ve Alt: 010 — 20 Y1l Arast 0 20 Yil ve Ustii
. Isletmenizin faaliyet gosterdigi SEKtOI: ............oeevueiineiiieiie e

Asagidaki ifadelere ne dlglide katildiginizi uygun segenegi isaretleyerek belirtiniz.
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Emin Degilim
4- Katiliyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

nsan olmanin gereklerini yerine getirmeye gayret ederim.




Ek 2: KURUMSAL ETiK OLCEGI

Asagidaki ifadelere ne 6l¢iide katildigimizi uygun segenegi isaretleyerek
belirtiniz.
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum
2- 3- Emin Degilim 4- Katiliyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

" |on plandadir.

Y 6netim kurulunun, yoneticilerin ve ¢alisanlarin faaliyetlerinde etik degerler

Calisanlarimiz tuttuklar1 kayitlarda ve s6zlii uygulamalarda diiriist olmak
zorundadir

Finansal tablolarin dogru ve giivenilir bir bi¢imde raporlanmasi/tutulmasi
garanti altina alinmigtir.

Calisanlarimizin diger kurumlara ve topluma karsi
sorumlu davranmalar tegvik edilir.

. [Calisanlarimizin inanilir ve giivenilir insanlar olmasi garanti altina alinmstir.

Karar  verme siireglerinde tim  paydaslarin  ¢ikarlar1  gbz  Oniinde
bulundurulur.

Kot ve yanlis davraniglarin agiga ¢ikarilmasi igin bir ihbar programi
whistleblower) korumasi mevcuttur.

[sletmemizin iiyeleri ortak bir dizi inan¢ ve degerler biitiinii
cercevesinde hareket eder.

. [Calisanlarimiza adil ve esit davranilir, higbir ¢alisana kayrilmaz.

10.

Diiriistliik ve giivenilirlik gibi temel degerler isletmemizle 6zdeslesmistir.

11.

[sletmenin ¢ikarlar kisisel cikarlardan énce gelir.

12.

Paydaslarin ¢ikarlan kisisel ¢ikarlardan 6nce gelir.

13

" zorunludur.

Y Oneticiler ve galisanlarin ahlaki norm ve degerlere gore hareket etmesi

14

‘ldegerleri goz ardi1 etmekten kaginmaz.

*Yoneticiler ve c¢alisanlar sirketimizin ¢ikarlart ic¢in ahlaki normlar ve

15.

Sirketimizdeki yoneticiler genellikle etik disi oldugunu diislindiigtim|
davranislarda bulunurlar.

16.

Sirketimizde basarili olmak icin genellikle etik degerlerden 6diin vermek
gerekir.

17.

Sirketimizde etik olmayan davramislara miisamaha gosterilmeyecegi

18.

list yonetim tarafindan tiim ¢aliganlarimiza kesin olarak bildirilir.
Sirketimizdeki bir yOneticinin kurumun|
cikarlar yerine kigisel ¢ikari ile sonuglanan etik dis1 davranislarda

bulundugu tespit edilirse, o yonetici derhal kinanir,

19.

Sirketimizdeki bir yOneticinin kisisel ¢ikari yerine kurumun|
cikarlari ile sonuglanan etik disi1 davranislarda bulundugu tespit edilirse, o
onetici derhal kinanir.

20.

*Etik dis1 kigisel kazang elde eden yoneticinin cezalandirilip

cezalandirilmayacagi yoneticinin kim olduguna gore degiskenlik gosterir.
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Ek 3: STRATEJIK EGIiLiM OLCEGI

Asagidaki ifadelere ne Olclide katildigimizi uygun segenegi isaretleyerek
belirtiniz. 1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Emin Degilim

4- Katiliyorum 5- Kesinlikle Katiliyorum

Pazar pay1 kazanmak i¢in siklikla karimizdan fedakarlik yapariz.

Pazar payimizi1 artirmak i¢in sik sik fiyatlan diigiiriiriiz.

Fiyatlar siklikla rekabetin altinda belirleriz.

Genellikle nakit akis1 ve karlilik pahasina pazar pay1 kazanmaya caligiriz.

Farkli fonksiyonel birimler arasinda etkili koordinasyon saglanmasina énem
veririz.

Bilgi sistemlerimiz karar verme siireci i¢in destek saglar.

Biiyiik bir karar vermemiz gerektiginde, genellikle kapsamli bir analiz
gelistirmeye galisiriz.

Birbirinden farkl planlama teknikleri kullaniriz.

A Il e I FSAY DA Pl el Il o

Y 6netim bilgi ve kontrol sistemlerinin ¢iktilarini kullaniriz.

—
=]

Personel planlamasi ve performans degerlendirmesi genellikle iist diizey

Oneticiler tarafindan yapilir.

[y
—_

. [Uretim teknolojisinde zaman zaman énemli degisiklikler yapariz.

—
[\

. Performansimizi izlemek icin genellikle maliyet kontrol sistemleri kullaniriz.

—
[98)

. [Genellikle iiretim yonetimi tekniklerini kullaniriz.

,_
o

. [Uriin kalitesine verdigimiz énemi kalite gemberlerini kullanarak vurgulariz.

—
W

" veririz.

Bize gelecekte rekabet avantaji saglayacak temel aragtirmalara biiyiik 6nem

16.

[sletme faaliyetlerinin temel gostergelerini ongormek sikga rastlanan bir
durumdur.

17.

Pazardaki onemli genel egilimleri daima takip ederiz.

18.

Onemli konularla ilgili siklikla “Farz edelim ki oldu” analizleri yapariz.

19.

Mevcut isletme faaliyetleriyle ilgili olarak siirekli yeni firsatlar arariz.

20.

Y eni markalar1 veya iiriinleri genellikle piyasaya ilk biz ¢ikaririz.

21.

Siirekli olarak satin aliabilecek yeni isletmeleri bulmaya ¢aligiriz.

22.

Ekonomik émriinii tamamlamis igletmeler stratejik olarak tasfiye edilir

23.

*Biiyiik kararlar alirken olduk¢a muhafazakar bir bakis a¢is1 benimseriz.

24.

*Yeni projeler, genel onay yerine “asamali olarak” onaylanir.

25.

*Beklenen getirilerin kesin oldugu projeleri destekleme egilimindeyiz.

26.

*Faaliyetlerimizi genellikle “denenmis ve dogru” yollar1 izleyerek
gerceklestiririz.
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