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ÖZ  

Günümüz toplumlarında başarılı olmak için kullanılan yöntemlerin zaman 

zaman etik boyutunun göz ardı edildiği iddia edilebilir. Etik değerleri yüksek olan 

bireyler açısından, başarının elde ediliş biçimi ve kullanılan yöntemler de en az sonuçları 

kadar önem taşımaktadır. Bu nedenle, yöneticilerin etik değerlere bağlılıkları, stratejik 

karar alma süreçlerini, çevre algılarını ve çevresel koşullara verdikleri tepkileri 

şekillendirmekte, dolayısıyla işletmelerinin uzun vadeli performansını doğrudan 

etkileyebilmektedir. Bu çerçevede, araştırmanın amacı, işletmelerin uzun dönemli 

stratejik planlamalarından sorumlu olan yöneticilerin etik değerleri ile stratejik 

eğilimleri arasındaki ilişkiyi belirlemektir. 

Araştırmada, KOSGEB veri tabanında kayıtlı işletmelere yönelik anket yöntemi 

kullanılarak elde edilen nicel veriler analiz edilmiştir. Verilerin değerlendirilmesinde 

frekans, yüzde dağılımları, normallik testi, güvenilirlik testi, Açımlayıcı faktör analizi, 

doğrusal regresyon analizi, t-testi ve ANOVA testi uygulanmıştır. Araştırma sonuçları, 

etik değerlere sahip yöneticilerin analitik düşünme, uzun vadeli planlama ve yenilikçi 

stratejiler geliştirme yeteneklerinin arttığını göstermektedir. Ayrıca, işletmelerin 

kurumsal etik değerler konusunda sürdürülebilir başarı elde edebilmesi için, 

yöneticilerin etik davranış ve müdahale yetkinliklerinin yanı sıra etik sorunlar 

konusundaki farkındalıklarının artırılması gerektiği ve etik değerlere sahip yöneticilerin, 

etik standartları koruma ve geliştirme konusundaki çabalarının, örgütlerin sürdürülebilir 

başarısı ve uzun vadeli stratejik hedeflerine ulaşmaları açısından kritik bir öneme sahip 

olduğu bulunmuştur. Gelecekte benzer çalışmalar yürütecek araştırmacıların, etik 

değerler ve stratejik yönelimleri sektörel bazda inceleyerek farklı sektörler arasındaki 

anlamlı ilişkilere odaklanmalarının faydalı olacağı öngörülmektedir.  

Anahtar Kelimeler: Etik Değerler; Bireysel Etik; Kurumsal Etik; Stratejik Yönetim; 

Stratejik Eğilim; Stratejik Yönetim 
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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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ARAŞTIRMANIN KONUSU 

Sürdürülebilir başarı, insan hayatında daima önemli bir yer tutmuş ve tarih 

boyunca başarılı olmak için çok çeşitli stratejiler ve yöntemler geliştirilmiştir (Santos ve 

Amon, 2021, s. 80). Günümüz toplumlarında ise genellikle başarıya ulaşmanın 

önceliklendirildiği, başarılı olmak için kullanılan yöntemlerin ve yaklaşımların zaman 

zaman etik boyutunun göz ardı edildiği iddia edilebilir (Deshpande, 1996, s. 317). 

Ancak, etik algısı yüksek ve etik değerlere önem veren bireyler açısından, başarının elde 

ediliş biçimi ve kullanılan yöntemler de en az sonuçları kadar önemlidir. Dolayısıyla, 

başarıya ulaşma sürecinde kullanılan yöntemlerin ve yaklaşımların etik değerler 

çerçevesinde değerlendirilmesi yerine sadece sonuca odaklanma, özellikle etik değerlere 

sahip kişiler veya kurumlar tarafından genellikle benimsenmeyen bir yaklaşımdır 

(Tewari, 2021, s. 478). Bu görüşe göre, yöneticilerin başarılı olmak için etik olmayan 

davranışlar sergilemeleri genellikle kısa vadeli ve geçici sonuçlar doğururken, uzun 

vadeli ve kalıcı başarıların ve mutluluğun sadece etik değerlere dayalı yaklaşımlarla 

mümkün olduğu vurgulanmaktadır (Haji, 2010, s. 138). Bu nedenle, Aristoteles gibi 

düşünürlerin etik anlayışı, kişilerin eylemlerinde sevgi, saygı, adalet, iş birliği, cesaret, 

ölçülülük, cömertlik ve dostluk gibi erdemlerin bulunması gerektiğini, aksi takdirde 

mutlu olmanın mümkün olmadığını savunur (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253).  

Bu bakış açısı, yöneticilerin sahip oldukları stratejik eğilim tiplerinin, etik 

değerlerle birlikte değerlendirilmesinin gerekliliğini ortaya koymaktadır. Stratejik 

eğilim, bir işletmenin dış çevresiyle uyum sağlamak veya dış koşullara uyum sağlamak 

için stratejiler geliştirmesi olarak tanımlanır (Manu ve Sriram, 1996, s. 79). Ayrıca, 

yöneticilerin etik değerlere olan bağlılıkları, stratejik karar alma süreçlerini, dolayısıyla 

işletmelerinin uzun vadeli performansını etkileyebilir. Bu nedenle, yöneticilerin etik 

değerlerini, stratejik eğilimlerini ve etik değerleriyle stratejik eğilimleri arasındaki 

ilişkiyi anlamak, işletmelerin sürdürülebilir başarılarına katkıda bulunabilir. Bu 

noktadan hareketle, bu araştırmanın amacı, işletmelerin uzun dönemli stratejik 

planlamasından sorumlu olan yöneticilerin etik değerlerinin stratejik eğilimleri ile 

ilişkisini incelemektir. Etik değerler, bireysel ve kurumsal etik değerler olarak iki farklı 

boyutu kapsayacaktır. Stratejik eğilimler ise, saldırgan, savunmacı, analiz, gelecek, 

önleyici ve risklilik eğilimi olmak üzere altı boyutta ele alınacaktır. 
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ARAŞTIRMANIN AMACI VE ÖNEMİ 

Yönetim literatüründe, etik ve etik algısını araştıran çalışmalar oldukça 

yaygındır. Ancak, bu alandaki çalışmalar genellikle etik kavramının tanımı, ölçümü ve 

önemi üzerine odaklanmaktadır. Öte yandan, etik değerler ve bu değerlerin stratejik 

eğilimler ile nasıl bir ilişki içinde olduğunu anlamaya yönelik bir çalışma 

bulunmamaktadır. Bu noktadan hareketle, araştırmanın amacı, işletmelerin uzun 

dönemli stratejik planlamasından sorumlu olan yöneticilerin etik değerleri ile stratejik 

eğilimleri arasındaki ilişkiyi incelemektir. Diğer bir ifadeyle, çalışmanın odak noktası, 

yöneticilerin etik değerlerinin yöneticilerin stratejik eğilimlerini nasıl etkilediğini 

anlamaktır. Bu bağlamda, araştırma etik değerlerinin işletmelerin stratejik karar alma 

süreçlerine ve uzun vadeli hedeflerine nasıl yansıdığını açıklığa kavuşturmayı 

hedeflemektedir.  

 

ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

Araştırma, genel itibariyle iki ana bölümden oluşmaktadır. Araştırmanın temelini 

oluşturan ve araştırma konusuyla ilgili geniş bir bilgi birikimi sunmayı amaçlayan teorik 

bölümde; etik, strateji, stratejik yönetim ve stratejik eğilim kavramları çeşitli yönleriyle 

incelenerek açıklanacaktır. Araştırmanın verilere dayalı analizini ve bulgularını içeren 

uygulama bölümü ise; Türkiye’de faaliyet gösteren ve Küçük ve Orta Büyüklükteki 

İşletme (KOBİ) statüsünde yer alan işletmeleri kapsayan saha araştırmasını 

içermektedir.  

Veri toplamak için gözlem aracı olarak anket yöntemi kullanılacak ve bu 

yöntemin uygulanması için kolayda örnekleme yöntemi tercih edilecektir. Uygulanan 

ölçek dört bölümden oluşmaktadır. Ölçeğin ilk bölümünde, işletmelerin ve katılımcıların 

demografik özelliklerini belirlemeye yönelik maddeler bulunmaktadır. İkinci bölümde 

yöneticilerin bireysel etik değerlerini belirlemeye yönelik ölçek maddeleri (16 madde), 

üçüncü bölümde ise yöneticilerin kurumsal etik değerlerini belirlemeye yönelik ölçek 

maddeleri (20 madde) ve dördüncü bölümde stratejik eğilim tiplerini belirlemeye 

yönelik ölçek maddeleri (26 madde) yer almaktadır.  
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Yöneticilerin bireysel etik değerlerini belirlemeye yönelik olarak kullanılan 

Bireysel Etik Değerler Ölçeği, Kaya (2015, s. 972) tarafından geliştirilmiş olup; sevgi 

ve saygı, adalet ve dürüstlük ile iş birliği olmak üzere 3 boyuttan oluşmaktadır. 

Yöneticilerin kurumsal etik değerlerini belirlemeye yönelik olarak kullanılan Kurumsal 

Etik Değerler Ölçeği Hunt vd. (1989, s. 84) tarafından geliştirilmiş olup Elgammal vd. 

(2018, s. 283), Elango vd. (2010, s. 558) ve Schwepker (2001, s. 49) tarafından 

güncellenmiştir. Ölçekte; etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale olmak üzere 

toplam üç boyut bulunmaktadır. Yöneticilerin stratejik eğilim tiplerini belirlemeye 

yönelik olarak kullanılan Stratejik Eğilim Ölçeği ise Venkatraman (1989, s. 38) 

tarafından geliştirilmiş ve daha sonra Morgan ve Strong (2003, s. 170) tarafından 

güncellenmiştir. Ölçekte; saldırgan eğilim, savunmacı eğilim, analiz eğilimi, önleyici 

eğilim, risklilik eğilimi ve gelecek eğilimi olmak üzere toplam 6 boyut bulunmaktadır.  

Araştırma kapsamında elde edilen veriler, bilgisayar destekli analiz yöntemleri 

kullanılarak incelenmiştir. Bu bağlamda, öncelikle verilerin geçerliliği ve güvenilirliği 

değerlendirilmiştir. Ölçeğin güvenirliğinin belirlenmesi içi Cronbach Alfa (α) iç 

tutarlılık katsayısı incelenmiştir. Daha sonra frekans analizi ile tanımlayıcı veriler 

detaylı bir şekilde incelenmiştir. Ayrıca, yöneticilerin bireysel ve kurumsal etik değerleri 

arasındaki ilişki ve bu değerler ile stratejik eğilim arasındaki ilişki, korelasyon ve 

regresyon analizleri kullanılarak açıklanmıştır.  

Cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim düzeyi, yönetim seviyesi, yönetim tecrübesi 

ve mesleki tecrübe değişkenleri ile yöneticilerin bireysel etik değerleri, kurumsal etik 

değerleri ve stratejik eğilimleri arasındaki anlamlı farklılıklar; iki bağımsız grubun 

ortalamasının karşılaştırılması için t testi (independent sample t-test), üç veya daha fazla 

grup arasındaki ortalama farklarını test etmek için tek yönlü varyans analizi (ANOVA) 

testi ve ANOVA testi sonucunda anlamlı fark bulunan gruplar arasında hangi grupların 

birbirinden farklı olduğunu belirlemek için LSD (Least Significant Difference) testi ile 

Tukey HSD (Honestly Significant Difference) testi kullanılarak açıklanmıştır. Elde 

edilen bulguların ışığında, araştırmanın sonuçları ve önerileri sunulmuştur. 

Araştırmada izlenen yöntem ve metodoloji Şekil 2’de gösterilmiştir. 
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Şekil 1: Araştırmada izlenen yöntem ve metodoloji  

 

ARAŞTIRMA HİPOTEZLERİ / PROBLEM 

Yöneticilerin etik değerleri ile sahip oldukları stratejik eğilimleri arasındaki 

ilişkiyi tespit etmek amacıyla gerçekleştirilen araştırmanın problem cümlesi 

“Yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasında bir ilişki var mıdır?” 

şeklindedir. Ana sorunsal doğrultusunda oluşturulan alt sorunlar aşağıda sunulmuştur. 

 Yöneticilerin sahip oldukları bireysel etik değerler ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  

 Yöneticilerin sahip oldukları kurumsal etik değerler ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları bireysel etik değerler ile kurumsal etik değerler 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

Bulguların ve Sonuçların Değerlendirilmesi

İstatistiksel Analizlerin Gerçekleştirilmesi

Veri Düzenleme Süreci

Ölçek Formunun Uygulanması

Örneklemin Belirlenmesi

Veri Toplama Araçlarının Belirlenmesi

Veri Toplama Yönteminin Belirlenmesi

Araştırma Amaçlarının ve Hipotezlerinin Belirlenmesi

Teorik Çerçeve ve Literatür İncelemesi
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 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerler ile saldırgan bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle savunmacı bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle analizci bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle önleyici bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle gelecek yönelimli bir stratejik eğilim 

tipine sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle riskli bir stratejik eğilim tipine sahip 

olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile bireysel etik değerleri arasındaki ilişki 

ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile kurumsal etik değerleri arasındaki ilişki 

ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişki ne 

derece önemlidir? 

Araştırmanın bu problem ve alt problemleri doğrultusunda oluşturulan 

hipotezleri şu şekilde belirlenmiştir; 

H1: Bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez; sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği olmak üzere üç alt boyutta 

incelenmiştir. 

Sevgi ve saygı boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H111: Sevgi ve saygı değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H112: Sevgi ve saygı değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H113: Sevgi ve saygı değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
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H114: Sevgi ve saygı değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H115: Sevgi ve saygı değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H116: Sevgi ve saygı değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

Adalet boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H121: Adalet ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H122: Adalet ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H123: Adalet ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H124: Adalet ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H125: Adalet ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H126: Adalet ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

İş birliği boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H131: İş birliği değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H132: birliği değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H133: İş birliği değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H134: İş birliği değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H135: İş birliği değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H136: İş birliği değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H2: Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez; etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale olmak üzere üç alt 

boyutta incelenmiştir. 

Etik davranma boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H211: Etik davranma ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
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H212: Etik davranma ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H213: Etik davranma ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H214: Etik davranma ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H215: Etik davranma ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H216: Etik davranma ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Etik sorunlar boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H221: Etik sorunlar ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H222: Etik sorunlar ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H223: Etik sorunlar ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H224: Etik sorunlar ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H225: Etik sorunlar ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H226: Etik sorunlar ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Etik müdahale boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H231: Etik müdahale ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H232: Etik müdahale ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H233: Etik müdahale ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H234: Etik müdahale ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H235: Etik müdahale ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H236: Etik müdahale ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H3: Bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler arasında anlamlı bir 

ilişki vardır. Bu hipotez; sevgi ve saygı, adalet, iş birliği olmak üzere 3 alt boyutta 

incelenmiştir. 

Sevgi ve saygı boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H311: Sevgi ve saygı değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H312: Sevgi ve saygı değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
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H313: Sevgi ve saygı değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Adalet boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H321: Adalet ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H322: Adalet ve etik sorunlar üzerinde anlamlı bir ilişki vardır. 

H323: Adalet ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

İş birliği boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H331: İş birliği değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H332: İş birliği değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H333: İş birliği değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H4: Demografik özelliklerle yöneticilerin bireysel etik değerleri, kurumsal 

etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. Bu hipotez 

ile, cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim düzeyi, yönetim seviyesi, yönetim tecrübesi ve 

mesleki tecrübe olmak üzere toplam yedi farklı demografik özellikle yöneticilerin 

bireysel etik değerleri, kurumsal etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı 

bir farklılığın olup olmadığı test edilmiştir.   

Cinsiyete ilişkin alt hipotezler; 

H411: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H412: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H413: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Medeni duruma ilişkin alt hipotezler; 

H421: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H422: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 
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H423: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yaşa ilişkin alt hipotezler; 

H431: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik değerleri 

anlamlı bir farklılık gösterir.  

H432: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H433: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında stratejik eğilimleri 

anlamlı bir farklılık gösterir. 

Eğitim düzeyine ilişkin alt hipotezler; 

H441: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H442: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H443: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yönetim seviyesine ilişkin alt hipotezler; 

H451: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H452: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H453: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yönetim tecrübesine ilişkin alt hipotezler; 

H461: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  
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H462: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H463: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Mesleki tecrübeye ilişkin alt hipotezler; 

H471: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H472: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H473: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

 

EVREN VE ÖRNEKLEM 

KOBİ’ler, ekonomik kalkınmayı teşvik etme, istihdam yaratma ve yenilikçiliği 

destekleme konularında kritik bir rol oynadıkları için küresel ekonomilerde ekonomik 

büyümenin temel taşı olarak kabul edilir (Singh vd., 2008, s. 525). Ayrıca, KOBİ’ler 

sıklıkla yenilikçi fikirlerin ve teknolojilerin geliştirilmesi ve uygulanması için kuluçka 

merkezi olarak hizmet verir (Solomon, 2021, s. 82). Ayrıca, KOBİ’ler genellikle 

sahipleri tarafından yönetilen özel işletmeler oldukları için, bu işletmelerin yöneticileri, 

büyük ölçekli işletmelerdeki yöneticilere kıyasla daha fazla karar verme özgürlüğüne 

sahiptir. Bu durum onları işletmenin stratejik yöneliminde önemli bir rol oynamaya 

teşvik etmektedir (Hammann vd., 2009, s. 38). Ayrıca, küçük ve orta ölçekli işletmeler, 

çevresel değişikliklerden büyük ölçekli işletmelere göre daha fazla etkilendikleri için 

daha esnek ve hızlı tepki verme eğilimindedirler (Williams, 2014, s. 21). Bu nedenlerle, 

araştırmanın odak noktasını Türkiye’de faaliyet gösteren ve KOBİ statüsünde bulunan 

işletmeler oluşturmaktadır. 

Araştırmanın ideal evrenini Türkiye’de faaliyet gösteren 3.578.931 işletme 

oluşturmaktadır. Bu işletmelerin 3.567.766’sı, diğer bir ifadeyle %99,7’si KOBİ 

statüsünde yer almaktadır (KSEP, 2021, s. 5). Bu işletmelere, Küçük ve Orta Ölçekli 
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İşletmeleri Geliştirme ve Destekleme İdaresi Başkanlığı (KOSGEB) tarafından 

oluşturulan KOBİ veri tabanı üzerinden ulaşılabilmektedir. Araştırmada kullanılacak 

olan ölçeklerin uygulaması için KOSGEB Başkanlığından izin alınmış ve ölçeklere ait 

internet linkinin gönderilmesi için başkanlığa talepte bulunulmuştur. KOSGEB 

Başkanlığı, talebi uygun bulmuş ve veri tabanında verilerini güncel tutan işletmeleri 

belirleyerek ölçeklere ait internet linkini işletmelere göndermiş olup, araştırmanın 

verileri 27.09.2023 ile 13.03.2024 tarihleri arasında toplanmıştır. Bu bilgiler ışığında, 

KOSGEB Başkanlığına ait veri tabanının çalışmada kullanılan verilerin sağlıklı ve 

güvenilir olarak elde edilmesine katkı sağladığı ifade edilebilir. 

Evrenin büyüklüğü sebebiyle tamamına ulaşmanın mümkün olmayacağı 

öngörülmüş, bu nedenle evreni temsil eden bir örneklem seçimi yapılmıştır. Örneklem 

grubunun oluşturulması için olasılıklı örnekleme yöntemlerinden biri olan basit tesadüfi 

örnekleme yöntemi esas alınmıştır. 

�.�2.�.� 
� = --------------------------- 

       �2 (� − 1) + �2. �.q 

n: Örnekleme alınacak birey sayısını (?) 

N: Evrendeki birey sayısını / ana kütleyi (3.578.931) 

p: İncelenen olayın görülüş sıklığını (olasılığını) (0,50) 

q: İncelenen olayın görülmeyiş sıklığını (1-p) (0,50) 

t: Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanılma düzeyinde t tablosunda 

bulunan teorik değeri (1,96) 

d: Olayın görülüş sıklığına göre yapılmak istenen + sapmayı (0,05) temsil 

etmektedir. 

                                     3.578.931 . 1,962 . 0,50 . 0,50 
� =                                                                    =384,90 

                                  0,052 . (3578931-1) + 1,962 . 0,50 . 0,50 
 
Değerler yerine yazıldığında, yukarıdaki formül kullanılarak çalışmanın %5 

kesinlik, %95 güven aralığında olabilmesi için gerekli olan örneklem hacmi (en yakın 

tam sayıya yuvarlanmış olarak) 385 olarak hesaplanmıştır.   
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Literatürde ampirik çalışmalarda yaygın olarak kullanılan bir diğer formül 

Slovin formülü olarak adlandırılmaktadır.  

 (Slovin, 1960): 

 

n: Örnekleme alınacak birey sayısını, 

N: Evrendeki birey sayısını / ana kütleyi (3.578.931), 

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

                                          3.578.931 
                               � =                                                                     
                                    1+3.578.931x0,0025 

                                          3.578.931 
                               � =                                                                     
                                        1+8.947,3275 

                                          3.578.931 
                               � =                                                                     
                                         8.948,3275 

                                          
                               � = 399.95 

Değerler yerine yazıldığında, yukarıdaki formül kullanılarak çalışmanın %5 

kesinlik, %95 güven aralığında olabilmesi için gerekli olan örneklem hacmi en yakın 

tam sayıya yuvarlanmış olarak 400 olarak hesaplanmıştır.   

 

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR  

Araştırma, Türkiye’de faaliyet gösteren ve KOBİ (Küçük ve Orta Büyüklükteki 

İşletmeler) statüsünde yer alan işletmeleri kapsamaktadır ve sektörler arası ayrım 

gözetmeksizin tüm sektörlerde faaliyet gösteren işletmelere yöneliktir. Araştırma 

evreninin geniş çaplı olması ve bu evrene doğrudan ulaşmanın zorluğu nedeniyle, 

örneklem belirleme sürecinde KOSGEB (Küçük ve Orta Ölçekli İşletmeleri Geliştirme 

ve Destekleme İdaresi Başkanlığı) veri tabanında kayıtlı olan işletmelere 

odaklanılmıştır. 

Araştırma kapsamında, KOSGEB veri tabanında kayıtlı işletmelere anket 

gönderimi yapılmıştır. Bunun nedeni, evrenin büyüklüğü nedeniyle tüm işletmelere 

n= __N_____ 

   1+Ne2 
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ulaşmanın pratik olarak mümkün olmaması ve sadece KOSGEB tarafından düzenli 

olarak güncellenen verileri bulunan işletmelere erişimin sağlanabilmesidir. KOSGEB 

tarafından tüm kayıtlı işletmelere e-posta gönderimi yapılamadığından, veri tabanında 

bilgilerini güncel tutan ve daha önce KOSGEB anketlerine yanıt vermiş olan işletmeler 

seçilmiştir. Bu doğrultuda, KOSGEB’e kayıtlı olmayan ya da veri tabanında bilgileri 

güncel olmayan işletmeler araştırma kapsamı dışında tutulmuştur. 

Araştırmanın sınırlılıkları şu şekilde tanımlanabilir: 

 Araştırma, yalnızca KOSGEB veri tabanında kayıtlı olan işletmelerle sınırlıdır. 

 Sadece KOSGEB veri tabanında bilgileri güncel olan işletmeler dâhil edilmiştir. 

 Anketler, yalnızca işletme yöneticileri tarafından doldurulan cevaplarla 

sınırlıdır. 
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GİRİŞ 

Kapsamı çok geniş olduğu için etik kavramının tanımı, araştırmacılar arasında 

geniş bir çeşitlilik göstermektedir ve tek bir tanım üzerinde fikir birliğine varmak 

mümkün değildir. Bazı araştırmacılar, insanın sosyal bir varlık olması nedeniyle bireysel 

ve toplumsal ilişkilerinin temelini oluşturan kural ve değerleri, doğru ile yanlışı, iyi ile 

kötüyü ahlâkî olarak araştıran bir felsefe disiplini olarak nitelendirmektedir (Kolçak, 

2012, s. 3). Kimi araştırmacılar da etiği, insanın doğru-yanlış, haklı-haksız ayrımını 

yapmasına olanak sağlayan bir değer sistemi olarak tanımlamışlardır (Okay ve Okay, 

2005, s. 646). Bazı araştırmacılar ise etiğin, insanoğlunun ahlâkî değerler hakkında 

eleştirel düşünme ve eylemlerini bu değerler üzerinden yönlendirme yeteneği olduğunu 

iddia etmişlerdir (Churchill, 1999, s. 259). Bu tanımlar ışığında, etik kavramı genel 

anlamda, ahlâkî açıdan iyi ile kötüyü, doğru ile yanlışı ayırt etmeye yarayan ahlâkî 

değerler veya ilkeler bütünü olarak ifade edilebilir. 

Özellikle 20. yüzyılın ikinci yarısında gerçekleşen Enron, WorldCom, Parmalat 

ve benzeri skandallardan sonra etik kavramı bilim çevrelerinde daha fazla önem 

kazanmıştır (Knights ve O’Leary, 2006, s. 125). İşletmelerin büyümesi ve başarısı için 

çalışan yöneticiler zaman zaman verecekleri kararlarda etik kaygılar dolayısıyla ikileme 

düşebilmektedir. Bu ikilemin sebebi ise çoğunlukla, işletme için faydalı olanı mı 

seçmeleri yoksa etik olarak doğru olanı mı yapmaları gerektiğidir (Sadri, 2016, s. 196). 

Böylesi bir kararsızlık karşısında ise işletmelerin geleceğine yön veren stratejistlerin etik 

değerleri ve stratejik eğilimleri büyük önem arz etmektedir. Stratejik eğilim, işletmenin 

sürekli üstün performansı için uygun davranışları gerçekleştirmek amacıyla işletmeler 

tarafından uygulanan stratejik yönleri yansıtır ve yöneticilerin çevreyi algılayarak, var 

olan koşullara karşı tepki vermelerini sağlar (Narver ve Slater 1990, s. 21).  

Stratejik eğilimleri inceleyen önceki çalışmalar, stratejinin işletme tarafından 

oluşturulmasının, tüm çalışanlar tarafından kabul görmesinin ve çevreden alınan 

dönütlerin önemine dikkat çekmiştir (Grawe, vd., 2009, s. 284). Bu nedenle, stratejik 

eğilimi etkili bir şekilde kullanmanın yollarından birinin, yöneticilerin yeteneklerini 

geliştirmek için tüketicilerin ihtiyaçları, rakiplerin yetenekleri ve pazardaki aracılarla 
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ilgili bilgi toplamayı bir kültür haline getirmesi olduğu belirtilmektedir (Sinkovics ve 

Roath, 2004, s. 44). 

Literatürde farklı araştırmacılar tarafından önerilen çeşitli stratejik eğilim türleri 

bulunmaktadır. Ancak, bu araştırmada incelenecek olanlar: saldırgan eğilim, savunmacı 

eğilim, analiz eğilimi, önleyici eğilim, risklilik eğilimi ve gelecek eğilimidir 

(Venkatraman, 1989, s. 4-5). 

Bu çalışma, işletme yönetimi disiplini içerisinde giderek artan öneme sahip olan 

etik değerlerin, stratejik eğilim ile ilişkisini “Türkiye’de faaliyet gösteren ve KOBİ 

statüsünde yer alan işletmeler” bağlamında araştırmayı hedeflemektedir. Bu seçim, söz 

konusu işletmelerin genellikle büyük ölçekli işletmelerdeki yöneticilere kıyasla daha 

özgür karar verebilen sahipleri tarafından yönetilmelerinden (Hammann vd., 2009, s. 

38) ve sınırlı kaynaklara sahip olmalarından dolayı aldıkları stratejik kararların 

işletmelerin sürdürülebilir başarısı üzerinde hayati öneme sahip olduğu göz önünde 

bulundurularak yapılmıştır. Araştırmada özellikle, bu işletmelerde stratejik planlama ve 

uygulama süreçlerinde yer alan stratejistlerin etik değerlere ne derece önem verdikleri 

ve bu değerlerin stratejik eğilimlerle ilişkisi incelenecektir. 

Çalışmanın ilk bölümünde, etik kavramının derinlemesine incelenmesi 

planlanmaktadır. Etik, işletme yönetimi literatüründe ve pratik uygulamalarda farklı 

şekillerde tanımlanmıştır. Bu bağlamda, etik kavramına dair temel yaklaşımlar ve etik 

düzeyleri üzerinde durulacaktır. 

İkinci bölümde, strateji ve stratejik yönetim konularına odaklanılacaktır. 

Stratejinin tanımı, önemi, strateji türleri ile stratejik yönetim süreci ve işletmelerin 

stratejik hedeflerine ulaşma sürecinde yürütülmesi gereken faaliyetler ele alınacaktır. 

Ayrıca, stratejik eğilim kavramı ve işletmelerin stratejik tercihleri üzerindeki etkisi 

detaylı bir şekilde incelenecektir. 

Üçüncü ve son bölümde ise, Türkiye’deki KOBİ’ler üzerinde bir saha araştırması 

gerçekleştirilecektir. Araştırmanın yöntemi, veri toplama süreci ve analiz yöntemleri 

ayrıntılı bir şekilde açıklanacak ve elde edilen bulguların işletme yönetimi literatürüne 

strateji oluşturma ve oluşturulan stratejilere etik değerleri entegre etme konusunda 

sağlayacağı katkılar tartışılacaktır.   



29 
 

 

 

1. ETİK 

1.1. Etik Kavramı 

1.1.1. Tanımı 

Etimolojik olarak incelendiğinde, etik kavramının ilk olarak Antik Yunancada 

kullanılmış olduğu ve Türkçedeki karşılığının karakter, ahlâkî mizaç olan êthos (ἦθος) 

kökünden ve insanın karakterine ait anlamındaki ēthikós (ἠθικός) kelimelerinden 

türetilmiş olduğu görülmektedir (Walker, 2017, s. 437). Türkçedeki kapsamlı tanımı ise; 

ödev, yükümlülük, sorumluluk ve erdem gibi kavramları analiz eden, doğruluk veya 

yanlışlık ile iyi veya kötüyle ilgili ahlâkî yargıları ele alan, ahlâkî eylemin doğasını 

soruşturan ve iyi bir yaşamın nasıl olması gerektiğini açıklamaya çalışan bir felsefe 

dalıdır (TDK, 2014).   

Bu tanımlar, etik kavramının oldukça geniş bir kapsama sahip olduğunu 

vurgulamaktadır. Ayrıca, sosyal bilimlerle ilgili kavramlar konusunda çoğu kez bir 

birliktelik sağlanamadığı gibi, etik konusunda da araştırmacılar tarafından üzerinde 

anlaşılmış standart bir tanım söz konusu değildir. Ancak araştırmacıların etik kavramına 

yaklaşımları şu şekilde özetlenebilir:  

 İnsanın sosyal varlık olarak diğer bireylerle olan ilişkilerinin değerler üzerine 

nasıl kurulduğunu ve bu ilişkilerin ahlâkî kavramlar çerçevesinde nasıl 

değerlendirildiğini inceleyen bir felsefe disiplini (Kolçak, 2012, s. 3),  

 İnsanın doğru-yanlış, haklı-haksız ayrımını yapmasına olanak sağlayan bir değer 

sistemi (Okay ve Okay, 2005, s. 646),  

 Ahlâkî ilkelere, yansıtıcı seçimlere ve doğru ve yanlış davranış standartlarına 

dayalı sistematik davranış çalışması (Adams vd., 1995, s. 1016: Wheelwright, 

1959, s. 66),  

 İnsanlar arasındaki ilişkiye dair bilgileri ortaya koymaya, bu bilgilerle de etik 

sorunlara yanıtlar bularak bireylere eyleme dair bilme olanakları sunmaya 

odaklanan bir bilim dalı (Terakye ve Ocakçı, 2013, s. 11),  

 İnsanoğlunun ahlâkî değerler hakkında eleştirel düşünme ve eylemlerini bu 

değerler üzerinden yönlendirme yeteneği (Churchill, 1999, s. 259),  
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 Doğru ve yanlış gibi kavramların bir ölçütü (Kılavuz, 2003, s. 25-26), 

 Etik sorunlarla karşılaşıldığında bireylerin ve kurumların değerlendirme 

yapmalarına, durumları analiz etmelerine ve etik açıdan doğru olanı seçmelerine 

olanak tanıyan sistematik bir yaklaşımdır (Rich, 2016, s. 4). 

 

1.1.2. Önemi 

Etik, insanlar ve toplumlar için neyin iyi olduğunu tanımlayarak, insanların 

kendilerine ve birbirlerine karşı yükümlü oldukları görevlerin doğasını belirler (Cornell 

Üniversitesi Hukuk Fakültesi, 2021). Bu bağlamda, yöneticilere iyiyi ve kötüyü, 

doğruyu ve yanlışı belirlemede yardımcı olan bir ilkeler sistemi sunar. Etik bir çerçeve, 

yönetimde stratejik alternatifler arasından seçim yapma, bir alternatifi diğerine tercih 

etme veya mevcut bir davranış stratejisini değiştirme gibi durumlarda yöneticilere 

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

Bu bilgiler ışığında, etik kavramı genel anlamda, ahlâkî açıdan iyi ile kötüyü, 

doğru ile yanlışı ayırt etmeye yarayan ahlâkî değerler veya ilkeler bütünü olarak 

tanımlanabilir. Özellikle 20. yüzyılın ikinci yarısında gerçekleşen Enron, WorldCom, 

Parmalat ve benzeri skandalların ardından, etik kavramı bilim çevrelerinde daha fazla 

önem kazanmıştır (Knights ve O’Leary, 2006, s. 125). İnsanlığın geleceği açısından, 

insanların sahip olduğu etik değerlere göre mi hareket edecekleri, yoksa kazanmak için 

her şeyi göze mi alacakları büyük bir önem taşımaktadır. Zira işletmelerin büyümesi ve 

başarısı için çalışan yöneticiler zaman zaman verdikleri kararlarda etik kaygılar 

dolayısıyla ikileme düşebilmekte, işletmelerine maksimum fayda sağlamak ve aynı 

zamanda tüketicilerin ürünlerini veya hizmetlerini satın alarak mümkün olan en büyük 

faydayı elde etmesine olanak sağlamak arasında kararsız kalabilmektedir (Buckley vd., 

1998, s. 284). Böylesi bir kararsızlık karşısında ise işletmelerin geleceğine yön veren 

yöneticilerin etik değerleri büyük önem arz etmektedir. 

Günümüzde, bireylerin güç, para, başarı ve şöhret gibi değerlere verdiği önem, 

zaman zaman ahlâkî davranış standartlarına zarar verebilmektedir. Bu durum, toplumda 

yozlaşma ve kanuna aykırı davranışların artmasına neden olabilir. Bu olumsuzluklar, 

sadece hukuk sistemi tarafından ele alınması gereken konular değildir; aynı zamanda 
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etik disiplininin de ilgi alanına giren davranışlardır (Usta, 2011, s. 40). İşletmeler 

arasındaki rekabetin günümüzde doruğa ulaşmış olmasına rağmen, sürdürülebilir bir 

dünya için strateji geliştirme sürecinde kurumsal yönetim, sosyal sorumluluk ve etik 

değerlerin göz ardı edilmemesi son derece önemlidir (Zafar vd., 2013, s. 16). 

 

1.1.3. Tarihçesi 

Etik, medeniyet kadar eski bir kavramdır ve ilk olarak yaklaşık 2.500 yıl önce 

Plato (M.Ö. 427–347) ve Aristo (M.Ö. 387–322) gibi filozofların çalışmalarıyla ortaya 

çıkmıştır. Daha sonra, sosyoloji, psikoloji, tıp, din, kamu yönetimi, işletme ve eğitim 

gibi geniş bir yelpazedeki bilim dallarında da araştırma konusu olmuştur (Birel, 2019, s. 

71). Etik kavramı, Antik Yunan’da ilk olarak ahlâkî açıdan anlam taşıyan ancak 

kapsamlı bir çerçeve sağlamayan mitolojiye dayalıyken, M.Ö. 600’lerden itibaren 

rasyonel argümanları kullanan yeni bir ahlâkî yaklaşım olarak gelişmiş ve felsefenin ayrı 

bir düşünce biçimi olarak yükselişine katkıda bulunmuştur (Malik, 2014, s. 1). 

Tablo 1: Etik düşüncenin kronolojik gelişimi 

Düşünür Dönemi Etik Yaklaşım 

Konfüçyüs MÖ 551 - MÖ 479 Deontolojik etik ve erdem etiği 

Platon MÖ 428 - MÖ 348 Erdem etiği 

Aristoteles MÖ 384 – MÖ 322 Erdem etiği 

Niccolo Machiavelli 1469–1527 Faydacı etik 

Thomas Hobbes 1588–1679 Materyalizmi temel alan Aristotelesçi erdem etiği 

Immanuel Kant 1724–1804 Deontolojik etik 

Jeremy Bentham  1748–1832 Faydacı etik 

John Stuart Mill 1806–1873 Faydacı etik 

Friedrich Nietzsche 1844–1900 Faydacı etik 

G. E. Moore 1873–1958 Metaetik 

W. D. Ross 1877–1970 Kantçı deontolojik etik 

John Rawls 1921–2002 Deontolojik etik 

Alasdair Macintyre 1929 Aristotelesçi erdem etiği 

Kaynak: (Teresiene ve Budriene, 2021, s. 213) 
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Tablo 1’deki veriler, etik düşüncenin tarih boyunca değişen yönlerinin 

incelenmesine olanak sağlamaktadır. Etik kavramının evrimini gösteren bu kronolojik 

gelişim, Antik çağdan günümüze kadar olan süreci kapsamaktadır. Düşünürlerin etik 

kuramlarını temellendirme çabaları, insan davranışlarının temel niteliğini ve değerini 

sorgulamak üzerine yoğunlaşmıştır (Macit, 2009, s. 84). Her bir düşünürün yaklaşımı, 

etiğin temel ilkelerini ve insan davranışının ahlâkî boyutlarını anlamak için farklı bir 

bakış açısı sunar.  

Bu çerçevede, işletme yönetimi açısından, etik düşüncenin tarihsel gelişimi, 

işletme kararlarında ve yönetim stratejilerinde ahlâkî sorumlulukların nasıl ele 

alınacağını anlamak için önemlidir. Düşünürlerin çeşitli yaklaşımları, işletmelerin etik 

değerlerini belirleme ve uygulama süreçlerinde rehberlik edebilir. Dolayısıyla, işletme 

yönetimi alanında bu tarihsel perspektifin dikkate alınması, etik ilkelerin ve değerlerin 

işletme uygulamalarına nasıl entegre edileceğini anlamak için faydalı olabilir. 

 

1.2. Etik Yaklaşımlar 

Etik konusunda araştırma yapan araştırmacıların genellikle üzerinde durdukları 

sorular, etik kavramının nesnel mi yoksa öznel mi olduğu, insanların doğası gereği iyi 

mi yoksa kötü mü olduğu, etiğin kaynağının doğadan mı yoksa kültürden mi geldiği ve 

kültüre göre değişip değişmediği gibi konuları içerir (Singer, 2005, s. 333). Ayrıca, 

belirli kültürleri aşan ahlâkî gerçeklerin var olup olmadığı ve eğer evrensel etik değerler 

varsa, kişinin bu değerleri nasıl tanımladığı gibi sorular da etik araştırmacılarının 

çalışmalarında önemli bir yer tutar (Sugarman ve Sulmasy, 2001, s. 3).  

Bu temel sorulara cevap arayan düşünürler ve araştırmacılar, buldukları sonuçlar 

doğrultusunda dört temel kuramsal etik yaklaşımı sınıflandırmışlardır. Bu yaklaşımlar, 

etik konusunda farklı felsefi ve teorik bakış açılarını temsil eder ve genellikle etik 

tartışmaların ve araştırmaların temelini oluşturur. Bu dört temel kuramsal etik yaklaşımı, 

Şekil 2’de gösterilmiştir. 



33 
 

 

 

Şekil 2: Kuramsal etik yaklaşımlar 

 

1.2.1. Normatif Etik 

Felsefi yaklaşımlar olarak da adlandırılan normatif etik yaklaşımlar, neyin doğru 

neyin yanlış olduğuna ilişkin kuralları ve yargıları belirleyen ahlâkî ilkeleri ve ahlâkî 

akıl yürütme yöntemlerini tanımlar (Smith, 1995, s. 86). Bu yaklaşımların amacı, belirli 

bir durumda ne yapılması gerektiği veya ne yapılmaması gerektiği gibi sorulara cevap 

bulmaktır (Sugarman ve Sulmasy, 2001, s. 3). Ayrıca, insan davranışlarının hangilerinin 

doğru, hangilerinin yanlış, hangilerinin iyi, hangilerinin kötü veya hangilerinin gerekli, 

hangilerinin gereksiz olduğuna dair yargılara ulaşmayı amaçlamaktadır (Terakye ve 

Ocakçı, 2013, s. 10). Bu yaklaşım, sadece pratik sorulara cevap aramakla kalmaz, aynı 

zamanda bu sorulara verilen cevapların neden doğru olduğunu anlamaya da odaklanır 

(Miller, 2003, s. 1). “Yerde bulduğum cüzdanı sahibine ulaştırmalı mıyım?” gibi 

sorulara cevap aramakla kalmaz, aynı zamanda bu ve benzeri sorulara verilen cevapların 

neden doğru olduğuna dair argümanlar geliştirir (Miller, 2003, s. 1). 

Normatif etik, bir eylemin ne zaman doğru veya yanlış olduğunu ve eylem 

gerçekleştirildiğinde ortaya çıkan soruları tartışan bir etik dalı olduğu için (Hedge vd. 

2020, s. 167) kişinin yaşamını nasıl sürdürmesi gerektiğini bildiren ahlâkî değerleri ve 

adil bir toplum düzeni için hangi unsurların gerektiğini araştırır. Ayrıca, bir insanın 

ahlâkî açıdan iyi olarak tanımlanması için hangi değerlere sahip olması gerektiğini 

sorgulayarak insanın hayatı boyunca verdiği kararlarda kendisine rehberlik eden 

Etik

Normatif Etik

Deontolojik Etik Teleolojik Etik

Faydacı Etik Hedonizm

Erdem Etiği 

Tanımlayıcı  Etik Meta Etik Uygulamalı Etik 
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normları belirler (Cevizci, 2008, s. 7). Diğer bir ifadeyle normatif etik, konumunu norma 

dayandırarak tarafsız bir tavır takınır ve insanların “ne yapması gerektiğini” bulmayı 

amaçlar (Widayat ve Meilawati, 2020, s. 3). Normatif etiğin cevap aradığı temel sorulara 

örnek olarak aşağıdaki örnekler verilebilir: 

 Eylemi yapanın erdemli olması eylemin doğru olduğunu gösterir mi? 

 En iyi sonucu elde etmek için gereken her şeyi yapmayı teşvik etmek her zaman 

etik olarak kabul edilebilir mi? 

 Eylemin gerçek sonuçları tipik olarak onun doğru mu yanlış mı olduğunu açıklar 

mı, yoksa önemli olan arzu edilen sonuçların elde edilmesi midir? (McPherson 

ve Plunkett, 2017, s. 2). 

Öte yandan, normatif etiğin bilimsel yöntemle ele alınması çok da mümkün 

değildir. Çünkü bireylerin ne yapması veya neye değer vermesi gerektiğine ilişkin 

tanımlar ampirik olarak test edilemeyecek kadar belirsizdir (Fisher ve Yury, 2003, s. 

426). Ötenazinin (doktor destekli intihar) veya insanları klonlamanın ahlâkî olarak 

uygun olup olmadığı gibi konular normatif etiğin sınırları içindeki tartışmalara örnek 

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

Normatif etik yaklaşımın kapsamı içinde yer alan etik türleri deontolojik etik, 

teleolojik etik ve erdem etiğidir (Weber, 2017, s. 168). Bu etik türleri, farklı ahlâkî 

prensipler ve değerler çerçevesinde eylemleri değerlendirme ve ahlâkî kararlar alma 

sürecini yönlendirir ve ahlâkî kararlarında hangi faktörlerin öncelikli olduğunu belirler. 

 

1.2.1.1. Deontolojik Etik 

Deontoloji terimi, Yunanca “deon” ve “deontos” kelimelerinden gelen 

“yapılması gereken” anlamına gelirken, “logos” kelimesi bilgi ve çalışma anlamlarını 

taşır (Constantin, 2014, s. 432). Deontolojik etik ise, görevler veya kurallar tarafından 

yönlendirilen etik eylemleri tanımlar (Chakrabarty ve Bass, 2015, s. 488) Bu etik 

yaklaşım, teleolojik etikten farklı olarak, eylemin değerini belirleyen faktörün eylemin 

sonucu değil, eylemin doğruluğu olduğunu savunur (Koçyiğit ve Karadağ, 2016, s. 287). 
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Deontolojik etiğe göre, bir eylemin doğruluğu veya yanlışlığı, eylemin ahlâkî olarak 

eylem kurallarına uygunluğu açısından değerlendirilir (Hron, 2012, s. 19). 

Bir toplumda kabul gören ve uygulanan kurallara göre alınan borç zamanında 

ödenmediğinde borçlu kişinin alacaklı kişiye belli bir oranda ceza ödemesi zorunluluğu 

kanunda belirtilmişse, deontolojik etik yaklaşımına göre de ahlâkî bir sorumluluktur ve 

borçlu kişi ya borcunu zamanında ödemelidir ya da geç ödediğinde belli bir miktarda 

cezaya razı olmalıdır (Torlak 2003, s. 105). Diğer bir ifadeyle deontolojik etik, insanın 

hâlihazırda akıllı ve sorumluluk sahibi bir varlık olduğu varsayımından hareketle, 

gerçekleştirmek zorunda olduğu belli başlı görevleri bulunduğunu savunur. Bunun 

sonucu olarak da ahlâkın temelini “ödev” üzerine kurar (Canfer Bayraktaroğlu ve 

Özcan, 2020, s. 278).  

Deontolojik etik ayrıca, insanı ve insan onurunu her türlü eylemin nihaî değeri 

ve ölçüsü kabul eder. Bu nedenle de insanların eylemlerinin ahlâkî olup olmadığını 

belirleyen ve zamana ve şartlara göre değişmeyen evrensel ahlâkî ve vicdani doğrular 

olduğunu savunur. Dolayısıyla, kişi eylemde bulunurken ya davranışının evrensel bir 

yasa hâline gelmesini arzulamalıdır ya da eylemi sırasında temel aldığı ilkelerin evrensel 

olması durumunda sonucun nasıl olacağını sorgulamalıdır (Koçyiğit ve Karadağ, 2016, 

s. 287). Çünkü deontolojik etikte kurallar, eylemlerin sonuçları üzerine değil, doğası 

gereği iyi olan ilkelere dayanır (Ekvall vd., 2005, s. 1227). Başka bir deyişle, deontolojik 

etik kuramına göre, sağlıklı bir toplumun var olabilmesi için tüm bireyler üzerlerine 

düşen görevleri yerine getirmeli, bunu yaparken de toplumda kabul gören kurallara 

uymalıdır.   

Ahlâkî eylemleri tanımlamak için “Kategorik Zorunluluk” kavramını ileri süren 

Kant’a göre eylemlerin etik olup olmadığını belirleyen faktör, sonucundan ziyade 

eylemin kendisidir. Hangi amaca hizmet ettiği fark etmeksizin eylemin kendisinin etik 

olması gerektiğini savunur. Örneğin daha fazla insanın hayatını kurtarmak için masum 

insanların öldürülmesi veya fakirlere yardım etmek için hırsızlık yapılması etik dışı 

davranışlardır. Hatta, Kant etik dışı davranışı örneklendirmek için daha da ileri giderek 

hayatı tehlikede olan bir insanı bir katilden kurtarmak için bile olsa yalan söylemenin 

yanlış olacağını iddia etmiştir (Pereira Santos vd., 2018, s. 928).  
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1.2.1.2. Teleolojik Etik 

Teleolojik etik, deontolojik etik yaklaşımının aksine, bir eylemin iyi ya da kötü, 

doğru veya yanlış olduğuna karar verebilmek için temel olarak sonuçlarının 

değerlendirilmesi gerektiğini iddia eder (Portmore, 2005, s. 105). Bu yaklaşıma göre, bir 

eylemin ahlâkî doğruluğu, eylemin sonucunun niteliği tarafından belirlenir. Dolayısıyla, 

teleolojik etik açısından bir eylemin ahlâkî olup olmadığını belirleyen en önemli faktör, 

eylemin ortaya çıkardığı sonuçtur. Bu nedenle, teleolojik etik yaklaşımının diğer bir adı 

da sonuççu etik teorileridir (Koçyiğit ve Karadağ, 2016, s. 286).  

Deontolojik etikten farklı olarak teleolojik etiğe göre; eylemler, iyi sonuçları olan 

kurallara uyduğu ölçüde iyidir (Ekvall vd., 2005, s. 1227). Diğer bir ifadeyle, bir eylemin 

doğru ya da yanlış olduğuna dair yargının temelini o eylemin sonuçları belirler. 

Dolayısıyla, teleolojik etik, eylemin ne kadar yarar veya iyilik sağladığının ya da ne 

kadar acı ve kötülüğe sebep olduğunun muhasebesini yapar (Lopez, 2011, s. 402). 

Teleolojik etik teorilerin birkaç sınıflandırması olmasına rağmen, literatürde en yaygın 

olan türler faydacı etik (utilitarianizm) ve hedonizm (etik egoizm)’dir.  

 

1.2.1.2.a. Faydacı Etik (Utilitarianizm)  

Faydacı etik teorisi “iyi” kavramını sosyal refah açısından tanımlar (Cahill, 1981, 

s. 605). Bu yaklaşıma göre, insan hayatının amacı insanlık onurudur. İnsanlık onuru ise, 

bireyin içsel değerlerine ve ahlâkî duruşuna dayanan bir kavramdır. Bu nedenle, 

entelektüel, zihinsel, ahlâkî ve estetik hazların sağladığı mutluluğu, bedensel veya düşük 

seviyeli hazlardan üstün görmektedir (Aydoğan, 2018, s. 87). Bu etik yaklaşım insanın, 

sadece fiziksel konfora sahip olmaktan daha fazlasını arzuladığını ve zorluklarla 

karşılaşsa da ahlâkî değerlere bağlı kalarak yaşamasının bolluk içindeki bir hayvandan 

daha üstün olduğunu savunur (Mill, 1965, s. 15). 

 

1.2.1.2.b. Hedonizm (Etik Egoizm) 

Hedonizm kavramı, “zevk” anlamına gelen Yunanca “hedone” kelimesinden 

türetilmiştir ve literatürde farklı araştırmacılar tarafından “hedonistik etik” veya “etik 
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egoizm” olarak da adlandırılmaktadır (Johnston, 2022, s. 3; Crisp, 2006, s. 619). Bu 

teoriye göre; insan, hayatında zevk arar ve eylemlerinin sonuçlarında özellikle duyuların 

zevklerini ararken rahatını da ön planda tutar. Dolayısıyla insanoğlunun duyu 

organlarını memnun eden her şey iyidir. Bu nedenle de kendi zevklerini veya 

mutluluklarını en üst düzeye çıkaracak ve acı veya ıstırabı en aza indirecek şekilde 

hareket etmelidir (Moore, 2019). Diğer bir ifadeyle, hedonizm, insanoğlunun nihai 

amacının zevk almak olduğu için, eylemlerinin değerini belirleyen en önemli unsurun 

eylemin bireye ne kadar zevk verdiği veya ızdıraplarını ne ölçüde dindirdiği olduğunu 

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

Teoriye yöneltilen yaygın eleştirilerden biri, her bireyin yalnızca kendi 

çıkarlarını gözeterek motive olmasının, güven ve dostluğun temel niteliklerine aykırı 

olduğudur. Toplumların refahını ve mutluluğunu artırmak için, bireylerin kendi 

çıkarlarının yanı sıra diğer insanların da iyiliğini gözetmeye istekli, özverili ve 

bencillikten uzak davranışlar sergileyen kişilerin varlığının son derece önemli olduğu 

vurgulanmaktadır (Charlesworth ve Sewry, 2009, 187). Bu eleştiri, bireylerin sadece 

kendi çıkarlarına odaklanarak toplumsal ilişkilerde ve karar verme süreçlerinde daha 

geniş bir perspektifi göz ardı etmelerinin, toplumun bütünsel refahına zarar 

verebileceğini ifade eder.   

Bu noktada hedonizm, insanların kendilerini düşündükleri kadar başkalarını da 

düşünmelerini ve bencillik ile diğerkâmlık arasında sağlıklı bir denge kurmalarını önerir. 

Bu yaklaşım, bireyin kendi mutluluğunu önemsemesini ve diğer insanlara yardımcı olma 

sorumluluğunu bir araya getirir (Rothstein, 2022, s. 4). Böylelikle, toplumda daha 

sağlam ilişkilerin ve dayanışmanın gelişmesine katkıda bulunur. Hem bireysel hem de 

toplumsal düzeyde daha dengeli, adil ve mutlu bir yaşam için hedonizm önemli bir 

düşünsel çerçevedir.  

 

1.2.1.3. Erdem Etiği 

Erdem, iyi olma, alçak gönüllülük, yiğitlik ve doğruluk gibi değerlerin genel adı 

şeklinde tanımlanmaktadır (TDK, 2014) ve bir kişinin karakter ve değerlerinde bütünlük 

ve mükemmellik arayışını temsil eder. Ahlâkî anlamda erdemin kökeni ise, antik Roma 
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dönemine dayanan “virtus” kelimesine kadar uzanır (Stutz ve Tauer, 2000, s. 37). 

Günümüzde ise, birinin karakterinde veya kişiliğinde, onları ahlâkî olarak hareket 

etmeye yönlendiren bir eğilim veya kalıp anlamında kullanılır ve takdire şayan bulunan 

kişilik özelliklerini ifade eder. Erdem örnekleri cömertlik, dürüstlük, cesaret, sabır ve 

samimiyeti içerir. (Van Hooft, 2014, s. 1). Bu değerler, bir kişinin ahlâkî olarak doğru 

davranışlara yönlendirilmesine ve takdir edilen kişilik özelliklerinin ifadesine yol açar 

ve toplumun değerlerini ve ahlâkî standartlarını yansıtır.  

Erdem etiğinin teorik yapısı ise ilk olarak Aristoteles tarafından ifade edilmiştir 

ve tüm antik etik teorisinin temelini oluşturduğu söylenebilir (Annas, 2006, s. 516). 

Erdem etiğine göre kişinin erdemli olması için ahlâk ilkelerine göre davranması gerekir 

(Pehlivan, 1998, s. 28). Bu nedenle de erdem etiğine göre; bireylere ahlâk eğitimi 

verilmesinin amacı, davranışlarının sebepleri ve dolayısıyla kendilerine öğretilenlerin 

içeriği hakkında düşünmelerini sağlamaktır. Ancak bunu başarmaları durumunda 

bireyler kabul ettikleri hususlar üzerinde kendi kendine düşünmeye başlayabilir ve 

tutarsızlıkları tespit edip üstesinden gelebilirler. Bu eğitimin sonucunda da yargılarını, 

eylemlerini ve verdikleri kararları daha geniş bir anlayış açısından tutarlı hale getirmeyi 

başarabilirler. Dolayısıyla, bu süreç, bireylerin her aşamada akıllarını kullanmalarını ve 

ne yaptıkları hakkında düşünmelerini gerektirir (Annas, 2006, s. 517).  

Diğer bir ifadeyle; erdem etiğine göre akıl ve karakter sahibi olan insanoğlunun 

sahip olduğu birçok erdem vardır ve verdiği kararların ve gerçekleştirdiği eylemlerin bu 

erdemlere uygun olup olmadığını sorgulaması gerekir (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253). 

Bu sayede erdem etiği, bireyin eylemi ile eyleminin sonucunda kime dönüştüğü arasında 

bir bağlantı kurarak hem faydacı etikte hem de deontolojide olmayan bir gelişimsel 

değişim sunar. Bu özellikler, erdem etiğini bireylerin eylemlerini normatif olarak 

değerlendirmek için daha bütünleşik, dengeli ve incelikli bir çerçeve haline getirir 

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

 

1.2.2. Tanımlayıcı (Betimleyici) Etik 

Literatürde betimleyici etik olarak da adlandırılan tanımlayıcı etik, insanın ahlâkî 

akıl yürütmesinin doğasını, öğrenme, yansıtma ve çatışma süreçlerini ve sosyal yapı ile 
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etik arasındaki etkileşimi anlamaya çalışan disiplinler arası bir alandır (Doyle, 2020, s. 

11) ve eylemlerin etik olarak iyi veya kötü olarak değerlendirilmesi için kullanılan 

standartları ifade eder (Fisher ve Yury, 2003, s. 426). Bu disiplinler arası alan, insanların 

etik terimleri nasıl anladığını, etik değerlendirmeler yaparken hangi standartları kullanıp 

kullanmadığını ve ahlâkî kararlarını nasıl verdiğini anlamaya ve toplumların etik 

normlarının anlaşılmasına yardımcı olur.  

Tanımlayıcı etik, doğrudan bireylerin eylemlerine ahlâkî yargılar uygulamaz; 

bunun yerine insan davranışlarını anlamak ve açıklamakla ilgilenir (Sugarman ve 

Sulmasy, 2001, s. 4). Örneğin haz almayı psikolojik olarak incelerken, iyi ya da kötü 

olarak değerlendirmek yerine duygunun kendisi ile ilgilenir. Çünkü bir yargıda 

bulunmak tanımlayıcı etik anlayışıyla örtüşmemektedir. Bu sayede ahlâkî çatışmaları 

çözmek ve insanların daha etik bir şekilde hareket etmelerine yardımcı olmak için 

değerli bilgiler sunar.  

Fakat eylemlerin veya duyguların tanımlayıcı etiğe göre incelenebilmesi için 

toplumda var olan birtakım normlara ihtiyaç duyulur. Bu nedenle, normatif etik, 

tanımlayıcı etik için bir zemin oluşturur ve onun analizlerine rehberlik eder (Kesgin, 

2009, s. 154). Tanımlayıcı etik, bu şekilde, insanların ahlâkî kararlarını anlamak ve etik 

davranışlarını geliştirmek için değerli bir araç olarak önemli bir rol oynar. 

 

1.2.3. Metaetik   

Etik teorilerin ve yargıların doğasıyla ilgili etiğin alt disiplini olan metaetik 

kısaca etiğin felsefesi şeklinde tanımlanabilir (Darwall, 1998, s. 9). Bu disiplin, etik 

terimlerin anlamlarını, etik muhakeme dilini ve “Etik yargısı nedir?” ve “Etik yargısı 

mantıksal olarak temellendirilebilir mi?” gibi etik yargısının temel sorularını inceler 

(Tepe, 2011, s. 93-98). Ayrıca, etiğin statüsünü bulmaya çalışır (Cabrera, 2018, s. 16). 

Bu nedenle de en soyut etik yaklaşım olarak değerlendirilebilir. Ancak, her ne kadar 

soyut olsa da metaetik, normatif araştırmalar için hayati önem taşır (Sugarman ve 

Sulmasy, 2001, s. 3). Normatif etik, eylemleri toplum normlarına göre değerlendirirken; 

metaetik ise etik yargıları daha soyut ve felsefi açıdan inceler.  
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Metaetik, masumları öldürmek gibi etik yargıları incelerken bireyin ne yapmakta 

olduğunu sorgular. Ayrıca etik yargıların bireyleri daima etik açıdan doğru eylemi tercih 

etmeye teşvik edip etmediği sorusunu ele alarak, herkesin kabul ettiği etik gerçeklerin 

var olup olmadığını ve etiğin doğa ve sosyal bilimlerle ilişkisini araştırır (McPherson ve 

Plunkett, 2017, s. 2). 

Metaetik araştırmacıları, etik yargıları semantik, ontolojik ve epistemolojik 

olmak üzere üç farklı kategoride ele alır. Semantik açıdan, terimlerin anlamıyla 

ilgilenerek “iyi” ve “kötü” gibi kavramların ne anlama geldiğini araştırırlar. Bu 

araştırmayı gerçekleştirirken ontolojik olarak, etik yargıların evrensel nitelikte mi yoksa 

göreli mi olduğunu inceleyen bir bakış açısını benimserler. Epistemolojik olarak ise, 

eylemleri değerlendirirken neyin iyi neyin kötü olduğuna karar vermenin mümkün olup 

olmadığına odaklanır ve etik yargıları destekleme, haklı çıkarma veya savunma 

yöntemlerini araştırırlar (Garner ve Rosen, 1967, s. 215). Bu soruların metaetik 

araştırmacıları tarafından incelenmesi, etik yargılarla ilgili derinlemesine bilgi sağlar. 

 

1.2.4. Uygulamalı Etik 

Uygulamalı etik terimi 1970’lerde filozofların ve akademisyenlerin toplumda ve 

meslek etiğinde, özellikle tıp etiği ve iş etiğinde acil ahlâkî sorunları ele almaya 

başladıklarında kullanılmaya başlanmıştır (Beuchamp, 2003, s. 1). Ancak Platon’dan 

itibaren ahlâk felsefecilerinin ele aldıkları konuların sosyal yaşamı etkileyen pratik 

sorunlar olması dikkate alındığında, uygulamalı etiğin köklerinin Antik Yunan’a kadar 

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

Uygulamalı etik, iş dünyası, sağlık, basın ve insan ilişkileri gibi son derece geniş 

bir alanı kapsamaktadır. Bununla birlikte, bu alanda yapılan çalışmaları temel olarak; tıp 

etiği, iş etiği ve çevre etiği olarak üç başlıkta sınıflandırmak mümkündür (Winkler, 

1998, s. 174).  
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1.2.4.1. Tıp Etiği  

Hastaların tedavi sürecinde karşılaşılan etik sorunları ve bu sorunların çözümüne 

yönelik ilkeleri inceleyen disiplinler arası boyuta sahip tıp etiğinin temel amacı, 

hekimlerin ve diğer sağlık çalışanlarının karşılaştıkları etik ikilemlere rehberlik etmek 

ve hasta bakımında en yüksek etik standartları sağlamaktır. Bu bağlamda, tıp etiğinin 

temel ilkeleri olan özerklik, zarar vermeme, yarar sağlama ve adalet, sağlık 

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

13-25). 

 

1.2.4.2. İş Etiği 

Kısaca bir işletmenin ortak değerleri olarak tanımlanabilir ve bu değerler, işletme 

üyelerinin davranışlarının kabul edilebilir ve uygun olup olmadığını değerlendirmek için 

kullanılabilir. Bireylerin kabul edilebilir ve uygun davranışlarının anlaşılabilmesi için, 

onların etik değerlerinin belirlenmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu bağlamda, iş 

etiği hem bireysel hem de kurumsal düzeyde etik değerlere dayalı bir değerlendirme 

sürecini içerir (Stanwick ve Stanwick, 2014, s.3). Bu bağlamda, işyerinde adalet, 

dürüstlük, çalışan hakları ve sürdürülebilirlik gibi konular iş etiği kapsamında ele alınır. 

 

1.2.4.3. Çevre Etiği  

İnsanların doğal çevreyle olan ilişkilerinin doğurduğu etik soruları ve bu sorulara 

verilen yanıtların doğasını inceleyen bir disiplin olarak tanımlanabilir. Bu alan, çevrenin 

korunması, sürdürülebilir kaynak kullanımı ve çevreye duyarlı politikaların 

geliştirilmesi gibi konuları ele alır ve bu süreçte etik ilkeleri ve değerleri ön planda tutar 

(Palmer vd., 2014, s. 4209). Endüstriyel faaliyetlerin çevresel etkileri ve bunların 

önlenmesi için etik çözümler, çevre etiğinin ele aldığı konulara örnek olarak 

gösterilebilir. 

Bu alanlar üzerinden uygulamalı etik, karmaşık ve çoğu zaman karşıt görüşlerin 

bulunduğu sorunlara sağduyulu ve ahlâkî bir bakış açısıyla yaklaşır. Her bir konuda 

farklı perspektifleri göz önünde bulundurularak, toplumsal fayda ve adalet ilkelerine 
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nasıl hizmet edilebileceği üzerine düşünmeyi teşvik eder (Allhoff, 2011, s. 16). 

Uygulamalı etiğin cevap aradığı temel sorulara örnek olarak aşağıdaki örnekler 

verilebilir: 

 Vejetaryen olmak iyi midir? 

 Kürtaja (eğer etik olma ihtimali varsa) ne zaman etik olarak izin verilir? 

 Hayır kurumlarına ne kadar bağış yapmalıyım?  

 Doktor destekli intihar etik olarak doğru mudur? (McPherson ve Plunkett, 2017, 

s. 2). 

Uygulamalı etikte, yukarıda sunulan temel sorular gibi bireylerin günlük hayatta 

karşılaştıkları sorunların çeşitli bakış açılarını göz önünde bulundurarak ele alınması 

gerekmektedir. Bu şekilde, uygulamalı etiğin önemi ve derinliği daha iyi anlaşılabilir ve 

bu alanda yapılan çalışmaların kapsamı genişletilebilir. Özetle, uygulamalı etik, 

toplumun değişen ihtiyaçlarına ve gelişen teknolojiye uyum sağlamanın yanı sıra, 

insanlık için önemli ahlâkî sorunlara duyarlı bir şekilde yanıtlar bulmayı 

amaçlamaktadır ve bu yanıtlar sayesinde daha âdil ve etik bir dünya inşa etmenin 

mümkün olacağını savunur (Winkler, 1998, s. 177). 

 

1.3. Etik Boyutları ve Etkileşimleri 

Rekabetin son derece çetin bir hâl aldığı günümüz toplumlarında gerek gündelik 

hayattaki gerekse iş hayatındaki eylemlerin hangilerinin etik hangilerinin de etik dışı 

olduğunu ifade etmesi bakımından etik yaklaşımlar kadar etik kavramının farklı 

boyutlarının önemli olduğu yadsınamaz bir gerçektir (Stainer, 2004, s. 334). Bir örgüt 

içindeki bireylerin kişisel kazançlarını gözeterek hareket etmeleri veya işletmenin kârını 

artırmak amacıyla standart davranışlardan sapmaları gibi durumlar, genellikle “etik dışı” 

olarak tanımlanır. Bu nedenle, etik değerler algısını anlamak için “Bireysel Etik” ve 

“Kurumsal Etik” olmak üzere iki ana değişkenin önemli olduğu kabul edilir (Kim vd., 

2014, s. 100). 

Bu iki etik düzey arasındaki ilişki, bir işletmenin genel etik performansını ve 

sürdürülebilirliğini belirleyebilir. Bireysel etik düzeyi ve kurumsal etik düzeyi 
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arasındaki uyum ve etkileşim, örgüt içinde sevgi, saygı, adalet, iş birliği gibi temel etik 

değerlerin teşvik edilmesinde ve korunmasında önemli bir rol oynar. Dolayısıyla hem 

bireylerin hem de örgütlerin etik düzeylerinin anlaşılması ve geliştirilmesi, sağlıklı ve 

etik bir çalışma ortamının oluşturularak sürdürülebilir başarı elde edilmesinde kritik 

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

 

1.3.1. Bireysel Etik 

Bireysel etik, bireyin davranışını ve karar vermesini yönlendiren kişisel ahlâkî 

ilkeleri ve etik değerleri ifade eder (Brey, 2014, s. 135). Bu ilkeler ve değerler, bir 

bireyin yaşamının çeşitli alanlarında eylemlerini ve seçimlerini etkileyen bir dizi etik 

standart ve inançtan oluşur. Bireysel etik, bu nedenle kişisel deneyimler, yetiştirme tarzı, 

kültürel geçmiş, dini inançlar ve bireyin kişisel algısı gibi çeşitli faktörlerden etkilendiği 

için özneldir ve kişiden kişiye farklılık gösterebilir (DeLeon vd., 2007, s. 357). 

Bireysel etik, kişinin içsel ahlâkî pusulasını oluşturan ve onun davranışlarını, 

kararlarını ve ilişkilerini yönlendiren temel değerleri ve inançları yansıtır. Bu nedenle, 

her bireyin bireysel etiği, onun kimliğinin ve karakterinin temel bir parçasıdır ve 

hayatındaki birçok farklı durumda karar alma süreçlerini etkiler. Literatürde bireysel 

etiği sınıflandırmak için çeşitli yaklaşımlar ve kategoriler önerilmiştir. Araştırmacılar 

tarafından kabul gören bu sınıflandırmaların bazıları idealizm ve görecelilik düzeylerine 

dayanır. Bu tür bir sınıflandırma Tablo 2’de gösterilmiştir. 

Tablo 2: Bireysel etik türleri 

İdealizm Düzeyi Rölativizm (Görecelilik) Düzeyi 
Yüksek Düşük 

Yüksek 

Durumsalcı  
Ahlâkî normları göz ardı eden ve her 
durumda bireysel tercihleri öncelikli 
tutan, göreceliği esas alır. 

Mutlakçı  
En iyi sonuçların, evrensel ahlâkî ilkeleri 
her zaman izleyerek elde edileceğini 
varsayar. 

Düşük 

Öznelci 
Bireyin eylemlerinde evrensel 
ahlâkî normlar yerine kendi kişisel 
değer ve yargılarını temel alarak 
değerlendirme yapmasını savunur. 

İstisnacı 
Ahlâkî kuralların genellikle geçerli olan 
kılavuzları olduğunu kabul ederken, bazı 
hallerde bu kuralların esnetilmesi veya 
geçersiz kılınması gerektiğine inanır. 

Kaynak: (Forsyth, 1980, s. 176). 
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Tablo 2’de görüldüğü üzere; her bireyin davranışı ve kararları belirlemedeki 

yaklaşımı farklılık gösterebilir. Durumsalcı yaklaşıma sahip bireyler aldıkları kararlar 

ve uyguladıkları eylemlerde kişisel faydayı ön planda tutarken; mutlakçı yaklaşıma 

sahip bireyler evrensel ahlâk ilkelerini kendi çıkarlarının üstünde tutarak toplum için en 

iyi olan sonuca ulaşılacağını düşünmektedirler. Öte yandan öznelci yaklaşıma sahip 

bireyler, bu evrensel ahlâk kurallarından ziyade kendi kişisel yargılarını temel alarak 

hareket ederken; istisnacı yaklaşıma sahip bireyler ise, ahlâkî kuralların evrensel 

geçerliliği olmadığı düşüncesinden hareketle bu kuralların kimi durumda esnetile-

bileceğini savunmaktadır (Forsyth, 1980, s. 176). Yaklaşımlardaki bu çeşitlilik bireyler 

arasındaki farklı etik yaklaşımların ve değerlerin varlığını vurgular.   

Bireysel etik, dürüstlük, doğruluk, adalet, empati, sevgi, saygı, iş birliği, 

sorumluluk ve adalet gibi geniş bir yelpazeye yayılmış değerleri içerir. Bu değerler 

bireylerin doğru ile yanlış arasındaki farkı nasıl algıladıklarını belirlemede önemli bir 

etkiye sahiptir. Bu nedenle, bireylerin sosyal etkileşimlerini, ahlâkî değerlendirmelerini 

ve etik zorluklarla başa çıkma stratejilerini belirlemede kilit bir rol oynar. Ayrıca, kişisel, 

mesleki ve sosyal bağlamlarda etik kararlar almak için bir kavramsal çerçeve sağlar. 

Dolayısıyla, bireysel etik, bireylerin kişiliklerini, değerlerini ve davranışlarını 

şekillendirirken, toplumun genel ahlâkî normlarının ve standartlarının da belirlenmesine 

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

 

1.3.2. Kurumsal Etik 

İşletmeler, tüm faaliyetleriyle ilgili paydaşlar tarafından titizlikle izlenen ve 

değerlendirilen karmaşık yapılardır. Bu faaliyetlerin ne ölçüde etik çerçevede 

gerçekleştiği sadece işletme ve işverenlerin kararları neticesinde değil, aynı zamanda 

çalışanların eylemleri açısından da ele alınabilir (Sharma, 2012, s. 97). Dolayısıyla, 

kurumsal etik kavramı, bir işletmenin içinde bulunan bireylerin ve grupların 

davranışlarına ve karar alma süreçlerine rehberlik eden ilkeleri, değerleri ve standartları 

temsil eder. Bu kavram, işletmenin çalışanları, müşterileri, hissedarları ve çevresi gibi 

tüm paydaşlarına karşı ahlâkî sorumluluklarını kapsamaktadır (Ferrel, 2016, s. 17). Bu 

nedenle kurumsal etik, etik davranışın beklenen normlarını belirler ve işletme içinde 
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sorumlu ve toplumsal açıdan hesap verebilir davranış için bir çerçeve oluşturur. Bu 

bağlamda, işletme içinde etik davranışın yaygınlaşması için ise tüm paydaşların 

uymaları beklenen bir etik kodun oluşturulması gerekmektedir. Bu etik kodun 

oluşturulması sırasında sekiz temel özelliği taşıması önerilir: güvenilirlik, saygı, 

sorumluluk, adalet, önemseme ve vatandaşlık gibi temel evrensel ahlâkî standartlara 

uygun olması; paydaşlara karşı yükümlülüklerin belirlenmesi; ahlâkî standartlarla 

uyumlu olması; standartlara öncelik verilmesi; yeterli mantıksal gerekçenin sağlanması; 

prosedürlerle ilgili hükümlerinin dahil edilmesi; anlaşılabilir olması ve ulaşılabilir 

olması (Schwartz, 2002, s. 30). 

Bu özelliklerden de anlaşılacağı üzere, kurumsal etik genel etik çerçeveyi ve 

işletme içindeki davranışlara yönelik beklentileri belirler. Bir etik kültürü oluşturmayı, 

bir etik kodu geliştirmeyi ve etik hususların kuruluşun politikalarına, uygulamalarına ve 

karar verme süreçlerine entegre edilmesini sağlamayı içerir. Tüm bu adımlar, 

işletmelerin daha geniş etik ortamını oluşturmakla kalmaz, aynı zamanda paydaşlar, 

toplum ve çevre ile etkileşimlerini de kapsar (Rhodes, 2023, s. 511). 

Kurumsal etik, işletmelerin hukuki çerçevede tanımlanan amaçlarını ve 

faaliyetlerini belirleyen ilkelerin ötesinde, yöneticilerin ve çalışanların uyması gereken 

ahlâkî davranış standartlarını içerir (Öztürk, 2009, s. 303). Gerek günlük hayatta gerekse 

iş hayatında karşılaşılan yozlaşmanın altında yatan birçok nedenden söz edilebilir. 

Ancak bu bölümde araştırma ile ilgili olan etik konusuna değinmek gerekirse, artan etik 

dışı davranışların temel nedenlerinden birinin, bireyler arasında görülen etik 

değerlerdeki zayıflama ve azalma olduğu belirtilebilir. İş hayatında, “kazanmak için her 

yolun mubah olduğu” algısının giderek yaygınlaşması bu durumu pekiştiren bir 

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

Tam da bu noktada ihtiyaç duyulan kurumsal etik, genellikle göreceli bir kavram 

olan etik anlayışının bir işletme tarafından belirlenip uygulanan kurallarla tanımlandığı 

bir kavram olarak özetlenebilir (Bilgin, 1998, s. 471). Diğer bir ifadeyle, kurumsal etik, 

işletmelerin içinde bulunduğu kurallar ve değerler çerçevesinde etik normlara uygun 

kararlar alınmasını teşvik ederek, bireyleri etik açıdan doğru seçimlere yönlendirir (Saylı 

ve Kızıldağ, 2007, s. 233). Bu nedenle kurumsal etik, yöneticilerin verdikleri kararlarda 
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tutarlı olmalarının yanı sıra, karar verme süreçleri boyunca tarafsız kalmalarını; seçilen 

eylemlerin herkesin yararına olmasına özen göstermelerini ve saygı, sevgi, adalet, 

eşitlik, açıklık, tarafsızlık, hoşgörü, dürüstlük, demokrasi gibi evrensel insani değerler 

doğrultusunda hareket etmelerini sağlayan davranış ilkeleri şeklinde özetlenebilir 

(Aydın, 2021, s. 4). 

Yöneticilerin, müşterilerin, hissedarların ve/veya işletme sahiplerinin zaman 

zaman çatışan çıkar ve menfaatlerinin düzenlenmesi ve yöneticilerin ahlâkî normlara 

uygun biçimde davranmalarının sağlanması ihtiyacı da kurumsal etik kavramın önemini 

artıran bir diğer neden olarak ortaya çıkar (Özgener, 2009, s. 95). Çünkü kurumsal etik 

ilkeleri, müşterilerine mal veya hizmet sunarak faaliyetlerini sürdüren bir işletmenin, 

daha fazla kâr elde etmek için ürünün veya hizmetin kalitesinin düşürülmesini ve 

çalışanlar arasında yaşanan sorunları çözerken adil bir yaklaşımın benimsenmesini 

sağlar. Ayrıca, kurumsal etik, yöneticilerin subjektif ilişkiler yerine objektif kriterlere 

dayalı kararlar almasını ve tüm paydaşlara eşit davranmasını teşvik eder. 

 

1.3.3. Etik ile İlişkili Kavramlar 

1.3.3.1. Etik ve Ahlâk 

Etik ve ahlâk kavramları temelde benzer kavramlar olup sıklıkla birbirleriyle eş 

anlamlı olarak kullanılırlar. Ancak, akademik literatür incelendiğinde, araştırmacıların 

genellikle bu kavramların farklı olduğu sonucuna vardıkları görülür (Sahim vd., 2023, 

s. 75; Tsary, 2022, s. 203; Hazels, 2015, s. 77). Etik ve ahlâk, felsefi açıdan 

birbirlerinden ayırt edilmesi gereken kavramlardır ancak sosyolojik olarak kesin 

çizgilerle ayrılmaları kolay değildir. Etik, genellikle bilgi, bilim ve felsefe disiplinlerine 

atıfta bulunurken, ahlâk kavramı daha çok kişinin toplumsal ilişkilerinde temel aldığı 

iyi-kötü, doğru-yanlış gibi değerler boyutundaki durumunu kişisel ve toplumsal 

ilişkilerdeki değerler boyutu ile ele alır (Yelken, 2009, s. 156). Ayrıca, ahlâk, mecburi 

yapılması gereken ve yasaklanmış olan eylemleri tanımlar (Litowitz, 2005, s. 249). 

Dolayısıyla, etik ahlâkî konuları inceleyen felsefi bir disiplindir ve neyin iyi veya 

kötü olduğunu tanımlayan bir sistemdir (Boatright, 2007, s. 22). Diğer yandan, ahlâk, 
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kişinin yapması ve yapmaması gerekenleri belirleyen kurallar bütünüdür (Marinoff, 

2005, s. 214). Ayrıca, etik kavramı bazen ahlâk anlamında da kullanılabilir, yani grup 

içindeki ilişkileri belirleyen davranış normlarına işaret edebilir. Ancak, ahlâkî normlar 

ile etik değerler birbirlerinden farklı kavramlardır (Kuçuradi, 2003, s. 8). Çünkü ahlâk, 

insan davranışlarının ve sonuçlarının doğru veya yanlış olmasını değerlendirirken, etik, 

bu değerlendirmelerin temelinde yatan yargıları inceler (Bahar, 2014, s. 3; Nutall, 1997, 

s. 15). 

Özetle, ahlâk, birey veya topluluk için doğru ve yanlışı tanımlayan sosyal 

normlar, değerler ve inançlarla ilgilenirken, etik, belirli bir durumda doğru ve yanlışın 

ne olduğunu belirleyen kural ve prensipleri açıklamak için ahlâk çalışması ve mantık ile 

ilgilenir. Bu kural ve prensipler ise etik teoriler olarak adlandırılır (Menezes, 2016, s. 

196). 

 

1.3.3.2. Etik Kodlar  

Etik kodlar, işletmelerde ve profesyonel çevrelerde etik davranışın 

yönlendirilmesi ve sürdürülmesi açısından önemli bir rol oynamaktadır. Etik kod 

kavramı, bireylerin ve kurumların davranışlarını şekillendiren normlar ve inançlar 

bütünü olarak tanımlanabilir. Ancak, etik kodların karmaşıklığı ve bu kavrama ilişkin 

farklı algılar nedeniyle, evrensel olarak kabul edilen bir tanımını yapmak oldukça zordur 

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

Etik kodlar, her ne kadar özellikle işletmelerin etik politikalarını ifade etmek için 

kullanılan bir kavram olsa da (Stevens, 1997, s. 261), genel itibariyle, insanların gerek 

meslekî gerekse sosyal hayattaki ilişkilerine rehberlik eden (Costa, 2011, s. 261), 

evrensel ahlâkî ilkeler doğrultusunda şekillendirilmiş, kabul edilebilir ve kabul edilemez 

eylemlerin neler olduğunu ifade etmek için kullanılan norm ve inançların beyanlarıdır 

(Stevens, 2008, s. 605). Dolayısıyla, etik kodlar insan ilişkilerinde uyulması beklenen 

ve geçmiş tecrübeler temelinde inşa edilen genel ilkeler bütünü şeklinde ifade edilebilir 

(Yüksel, 2015, s. 10).  
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Etik kodların işletmeler açısından son derece kritik fonksiyonları mevcuttur: İlk 

olarak, bu kodlar, çalışanlara doğru ve yanlış arasındaki ayrımı netleştirmekte rehberlik 

eder. İkinci olarak, işletme içindeki ilişkileri düzenler ve etik davranış normlarını tesis 

eder. Üçüncüsü, işletme ile toplum arasındaki etkileşimleri düzenler ve toplumsal 

beklentilere uygunluk sağlar. Son olarak, bu kodlar, işletmelerin hedeflerine ulaşmasına 

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

 

1.3.3.3. Etik ve Yasalar  

Yasalar, tüm vatandaşların faaliyetlerini düzenleyen nihai otoritedir (Shrestha ve 

Jose, 2014, s. 31). hem sosyal hem de mesleki ilişkilerde bireylerin etik gereksinimlerini 

karşılamak için çeşitli yasal düzenlemeler yapılmıştır (Hazels, 2015, s. 84). Bu yasal 

düzenlemeler, etik standartların korunmasına ve toplumda adil ve etik bir davranışın 

teşvik edilmesine yöneliktir. Bakış açısı işletmeden başlatılarak topluma doğru 

genişletildiğinde ise ilginç bir döngü ortaya çıkmaktadır. Çünkü işletmeler ve bireyler 

için etik meseleler, kanunlar veya yönetmelikler gibi toplum genelinde açık ve net 

zorunlulukların bulunmadığı meselelerdir. Etik, genel itibariyle yasal ilkelerin 

kapsamadığı uygulamaları ve davranışları kapsar. Bu uygulamaların zaman içinde 

değişmesi ve önceden tipik bir etik gündem olan konuların, sonraki yıllarda yasal 

mevzuatın odak noktası haline gelmesi mümkün olabilir. Örneğin, çevrenin korunması 

ancak 1950’lerden itibaren etik ve ahlâkî bir konu haline gelmişken öncesinde bu konu 

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

Diğer yandan, etik yaklaşımların yasalar ile her zaman için örtüştüğü 

söylenemez. Kimi konularda etik ve yasalar arasında tam bir uyum söz konusu iken kimi 

konularda farklılıklar ortaya çıkar (Özen, 2011, s. 177). Bu durumu bir örnek üzerinden 

açıklamak gerekirse; bir kişi, bankaya olan ev kredisi borcunun büyük bir kısmını 

ödemiş olmasına rağmen belli bir süre ödemeyi ihmal ettiğinde evinin banka tarafından 

elinden alınması yasal olabilir, ancak etik açıdan uygun olmayabilir.  Öte yandan hasta 

çocuğunu acil bir durumda hastaneye yetiştirmeye çalışan bir baba, gece geç saatte ve 

boş bir yolda hız sınırını aşarak çocuğunu hastaneye yetiştirip hayatını kurtarması etik 

açıdan doğrudur ancak yasal hız sınırını aştığı için suç işlemiştir.  
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Bu örneklerden de anlaşılacağı üzere, her ne kadar günümüz toplumlarında 

yaygın olarak kabul edilen etik standartları uygulamak için yasalar kullanılıyor olsa da, 

etik ve yasal kavramları birbirleriyle her zaman örtüşmemektedir. Bir eylem yasal ama 

etik dışı ya da yasadışı ama etik olabilir. İşte tam da bu noktada etik olgusunun önemi 

ortaya çıkmaktadır. Çünkü etik kavramı ve etik ilkeleri yasaları eleştirmek, 

değerlendirmek, önermek veya yorumlamak için de kullanılabilir (Resnik, 2015, s. 5). 

Yasaların sosyal ve kültürel hayattaki değişen şartlara göre yeniden gözden geçirilip 

toplumsal ihtiyaçları karşılaması için gerekli olan köklü değişimler de ancak etik 

değerler dikkate alınarak mümkün olabilir. Çünkü bir eylemin yasal olmasından dolayı 

etik olduğu sonucuna varmak her zaman geçerli bir argüman olmayabilir. Örneğin 

Amerika Birleşik Devletleri’nde kölelik yasalken, etik olarak doğru olan davranış, yani 

onları özgür bırakmak yasadışı bir eylem olarak cezalandırılmayı gerekli kılmaktaydı. 

Bu nedenle, yasaların etik değerlerle uyumlu olması, âdil ve insan onurunu koruyan bir 

toplumsal düzenin sağlanması için temel bir gerekliliktir.    
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2. STRATEJİK EĞİLİM 

2.1. Strateji Kavramı 

2.1.1. Tanımı ve Önemi 

Kökeni ve evrimi açısından incelendiğinde strateji kavramının araştırmacılar 

tarafından genellikle iki temel yaklaşımla açıklanmakta olduğu görülmektedir. İlk 

yaklaşıma göre strateji, Latince kökenli “stratum” teriminden türetilmiştir ve Türkçe’de 

“yol, çizgi, nehir yatağı” gibi anlamlara gelmektedir (Mütercimler, 2006, s. 25). Diğer 

bir yaklaşım ise Yunancada “ordu” anlamına gelen “stratos” ve “yönetmek, 

yönlendirmek” anlamı taşıyan “ago” kelimelerinden geldiğini öne sürmektedir 

(Blackerby, 1994, s. 23). Bu perspektife göre, strateji terimi, “generale ait” veya 

“ordunun lideri” anlamına gelen “strategos” kelimesinden türetilmiştir (Garrido, 2016, 

s. 3). Dolayısıyla, strateji; savaşta ve barışta, belirlenen hedeflere ulaştırmak için askeri 

gücün, uygun ve gerekli yerlere konuşlandırılması, taarruz, savunma ve geri çekilmenin 

yönlendirilmesi veya yönetilmesi anlamını içermektedir (Ergin ve Elmacı, 2015, s. 20). 

Bunun yanı sıra, strateji; siyasi amaçların askeri araçlar kullanılarak nasıl 

gerçekleştirileceğinin yol ve yöntemini belirleyerek, askeri araçlar ile siyasi amaçlar 

arasındaki bağlantının kurulmasını sağlar (Betts, 2000, s. 5). 

Strateji kavramının askeri anlamda yaygın bir Türkçe karşılığı henüz 

belirlenmemiş olsa da literatürde Osmanlıca karşılığı olan sevkulceyş (ordunun veya 

askerin sevki- uygun yer ve uygun ileri veya geri harekât) deyimi kullanılmaktadır 

(Devellioğlu, 1999, s. 946). Türk Dil Kurumu stratejiyi; politik, ekonomik, psikolojik 

ve askeri güçlerin bir araya getirilerek, bir ulusun veya uluslar topluluğunun barış ve 

savaş dönemlerinde benimsediği politikalara destek sağlama amacını taşıyan bir bilim 

ve sanat olarak tanımlamaktadır (TDK, 2014). Bu tanımdan da anlaşılacağı üzere, 

strateji kavramı, askeri kökenli bir kavram olmasına rağmen işletme yönetiminde yaygın 

olarak kullanılmaktadır (Azar, 2012, s. 37; Flouris ve Dostaler, 2007, s. 4) ve 19. 

yüzyıldan itibaren diğer pek çok faaliyetin yanı sıra ticaret, spor müsabakaları ve seçim 

kampanyaları gibi birbirinden farklı alanlarda kullanımı yaygınlaşmıştır (Burnes, 1996, 

s. 137). Bu nedenle de farklı kuruluşlarda ve çeşitli seviyelerde geniş bir kullanım 
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alanına sahip olan strateji kavramını işletme yönetimi perspektifinden ele alarak şu 

şekilde tanımlamak mümkündür;  

 Strateji, diğer ekonomik faktörlerin, özellikle de rakiplerin eylemlerini anlayarak 

ve tahmin ederek faaliyet gösterilen pazar ortamına hâkim olmaktır (Greenwald 

ve Kahn, 2005, s. 1).   

 Strateji, rakip faaliyetlerin analiz edilmesi sonucunda işletmelerin hedeflerini 

gerçekleştirme amacıyla belirlenen, sonuçlara odaklanan, uzun vadeli ve esnek 

kararların toplamıdır (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 33).   

 Strateji, işletmenin amacına ulaşmak amacıyla aldığı tedbirler ve yaptığı 

düzenlemelerdir (Güçlü, 2003, s. 66).   

 Strateji, başarıya ulaşmak için işletme ile çevresi arasında uyum sağlamaktır 

(Van Der Heijden, 1997, s. 3). 

 Strateji, işletmenin vizyonunu ve misyonunu nasıl gerçekleştireceğinin ifade 

edilmesidir (Kirkpatrick, 2017, s. 8). 

 Strateji, işletmenin gelecekte hangi yolları izleyeceğine karar vermesini sağlayan 

genel ve kesin kurallardan oluşur. Bu nedenle, stratejinin varlığı, yöneticilerin 

karşılaştıkları sorunlara yeterli cevaplar bulmasını kolaylaştırır (Taşkın, 2011, s. 

337). 

Tüm boyutlarıyla ele alınarak strateji, bir işletmenin hedeflerini belirlemek ve 

rakiplerine karşı rekabet avantajı elde etmek için iç ve dış çevrenin analiz edilmesi ve 

uyum sağlanması amacıyla faaliyetlerin planlanması ve kaynakların yeniden 

tasarlanması sürecini ifade eder (Dinçer, 2004, s. 21). Bu kapsamda, strateji işletmelerin 

sunulan ürün ve hizmetlerin fiyatlandırması, kalitesi, müşteri hizmetleri ve farklılaşma 

gibi potansiyel müşterilere erişim sağlayacak temel unsurları ile reklam, indirimler, 

promosyon ürünleri gibi potansiyel müşteri ve alıcıları etkilemek için kullanılan 

yöntemlerin belirlenmesini içerir (Yukl, 2018, s. 278). 

Stratejinin işletmelerin başarısı için kritik bir öneme sahip olduğunu 70.000’den 

fazla yönetim kitabının varlığı kanıtlamaktadır (Van den Steen, 2017, s. 2). Kalıcı başarı 

elde etmeyi hedefleyen işletmeler, sürdürülebilir büyüme ve rekabet avantajı sağlamak 

için yatırım ve büyüme fırsatlarını değerlendirmelidirler. Ancak, bu fırsatların kâr 
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getiren faaliyetlere dönüştürülmesi için strateji oluşturma temel bir gerekliliktir (Bacak 

ve Arıcan, 2019, s. 30). Strateji oluşturma, oluşturulan stratejinin etkili bir şekilde 

uygulanması, izlenmesi, performansın değerlendirilmesi ve gerektiğinde düzeltici 

müdahalelerin geliştirilmesi gibi kritik unsurları içerir ve işletmelere sürdürülebilir 

rekabet avantajı sağlama ve sürdürme konusunda yardımcı olabilir (Tapera, 2014, s. 

130). 

Stratejinin işletmelere sağladığı avantajları şu şekilde sıralamak mümkündür; 

 Çevreye uyum sağlama ve uzun vadeli sürdürülebilirlik, 

 Çevrenin sürekli olarak değerlendirilmesi yoluyla gelecekteki muhtemel şartları 

tahmin etme becerisi kazandırma, 

 İşletmenin kendisini değerlendirebilme yeteneğini geliştirme, 

 Ortak amaçlara yönelme ve tutarlılık sağlama ve 

 Faaliyetlerin sistemli bir çerçevede yürütülmesi (Dinçer, 2004, s. 22-24). 

Bu avantajlar ve strateji kavramının genel fonksiyonları göz önüne alındığında, 

stratejinin işletmelerin belirlediği hedeflere ulaşmaları için izlemeleri gereken yolu 

planlamalarını ve bu planları uygulamalarını sağlayan kritik bir başarı unsuru olduğu 

ortaya çıkmaktadır. 

 

2.1.2. Tarihçesi 

Strateji kavramının tarihsel gelişimi incelendiğinde, geçmişi yüzyıllara yayılan 

ve askeri strateji, iş stratejisi ve politik strateji dahil olmak üzere çeşitli disiplinleri 

kapsayan geniş ve karmaşık bir konu olduğu görülebilir (Finney, 2020, s. 3) Kaydedilen 

en eski stratejik düşünce örnekleri, askerî liderlerin savaşta stratejik planlama ve 

taktikler kullandığı Mezopotamya, Mısır ve Çin gibi eski uygarlıklara kadar izlenebilir. 

Özellikle Antik Çin’de, Sun Tzu tarafından M.Ö. 5. yüzyılda yazılan “Savaş Sanatı”, 

düşmanı anlamanın ve çevresel şartlara göre pozisyon almanın önemini vurgulayan 

askerî strateji üzerine ufuk açıcı bir çalışma olarak örnek gösterilebilir (Cohen, 2020, s. 

25). 
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İkinci Dünya Savaşı’nın sonrasında ise, strateji kavramı hakkındaki çalışmalar 

askeri alanın ötesine geçerek iş dünyası ve siyasete doğru genişlemiştir. Stratejik 

yönetim ve iş stratejisinin geliştirilmesine katkıda bulunan başlıca araştırmacılar 

arasında Peter Drucker ve Michael Porter öne çıkmaktadır (Johansson ve Woodilla, 

2009, s. 2). Porter (1980) stratejiyi işletmenin rekabet etme biçimi, hedeflerinin 

belirlenmesi ve bu hedeflere ulaşmak için gereken politikaların kapsamlı bir 

formülasyonu olarak tanımlar (Porter, 1980, s. 30). Drucker (1954) ise stratejiyi 

belirlemek için 5 sorunun cevabının verilmesinin gerekliliğini vurgular. Bu sorular ise: 

 Bizim işimiz nedir? 

 Müşterimiz kimdir? 

 Müşteri için değerli olan nedir? 

 Faaliyetimiz ne olacak? 

 Faaliyetimiz ne olmalı? (Drucker 1954, s. 49–61). 

Strateji konusundaki araştırmalar özellikle 20. yüzyılın son çeyreğinde artış 

göstermiştir ve günümüzde de önemini korumaktadır. Son yıllardaki teknolojik 

ilerlemelere bağlı olarak gerçekleşen dijital devrim ve küreselleşme, rekabet avantajı ve 

çevik strateji gibi kavramların önemini artırmış, böylece stratejinin işletmeler için daha 

da önemli hâle gelmesine sebep olmuştur (Išoraitė ve Alperytė, 2022, s. 245). Bu 

nedenle de günümüzdeki strateji çalışmaları, çok çeşitli disiplinleri kapsayan ve 

küreselleşmenin beraberinde getirdiği değişen dinamiklerine uyum sağlayarak 

gelişmeye devam etmektedir. Bunun sonucu olarak da hem bireysel hem de işletme 

düzeyinde karmaşık zorlukların üstesinden gelme ve hedeflere ulaşma konusundaki 

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

 

2.2. Strateji Türleri 

Günümüz dünyasında, çevresel koşulların son derece değişken olduğu göz önüne 

alındığında, sürdürülebilir başarıyı elde etmek isteyen işletmelerin stratejik duruşlarını 

sürekli olarak gözden geçirmesi ve gerekli olduğu durumlarda değişikler yaparak 

zamanın gerekliliklerine ayak uydurması son derece önemlidir (Galbraith ve Schendel, 
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1983, s. 153). Dolayısıyla rekabet avantajını elde etmeyi amaçlayan işletmelerin çeşitli 

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

Literatürde yaygın olarak kabul gören sınıflandırmaya göre hazırlanan Şekil 3’te 

strateji türlerinin sınıflandırılması ayrıntılı olarak gösterilmiştir. İşletme stratejileri ilk 

olarak; temel stratejiler, düzeysel stratejiler, rekabet stratejileri ve diğer stratejiler 

şeklinde dört gruba ayrılmaktadır ve her bir grubun kapsadığı farklı türlerdeki stratejiler 

ayrıntılı olarak listelenmiştir. 
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Şekil 3: Strateji Türleri 

  

Strateji Türleri

Temel Stratejiler

Büyüme

Pazara 
Nüfûz Etme

Pazar 
Geliştirme

Ürün 
Geliştirme 

Çeşitlendirme

Tek Yönlü 
Çeşitlendirme

Çok Yönlü 
Çeşitlendirme

Küçülme

İşgücü Azaltma 

Yeniden 
Yapılandırma

Sistematik 
Stratejiler

Durağan Karma

Düzeysel 
Stratejiler

Üst Düzey 
Stratejiler

Orta Düzey 
(Fonksiyonel) 

Stratejiler

Alt Düzey 
(Operasyonel) 

Stratejiler

Rekabet 
Stratejileri

Maliyet Liderliği

Farklılaşma

Odaklanma

Diğer Stratejiler

Amaçlanan 
Stratejiler

Kasıtlı Stratejiler

Gerçekleşen 
Stratejiler

Gerçekleşmeyen 
Stratejiler

Ortaya Çıkan 
Stratejiler
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2.2.1. Temel Stratejiler 

Küreselleşmenin işletmeler açısından ortaya çıkardığı en büyük sonuçlardan 

birisi de sektörlerin çeşitlenmesi ve dolayısıyla faaliyet gösterdikleri pazarlardaki 

işletmelerin sayısını artmasıdır. Bu artışın sonucu olarak da rekabetin seviyesi 

artmaktadır (Yılmaz ve Altaş, 2018, s. 28). Bu nedenle, uzun vadeli başarı için 

işletmelerin gelecekte yapması ve yapmaması gereken faaliyetlerin belirlenmesi ve 

işletmenin temel stratejileri doğrultusunda hareket etmesi önemlidir (Ülgen ve Mirze, 

2010, s. 201). Temel stratejilerin kapsamı, işletmelerin faaliyet gösterdiği alan ve bu 

faaliyetlerin gerçekleştirilmesinde izlenecek stratejileri kapsar (Akdağ ve Bal, 2020, s. 

20). İşletmede yürütülen mevcut faaliyetlerin incelenerek, aynı şekilde mi sürdürülmesi 

ya da ürün ve pazarda yapılacak değişikliklerle büyüme veya küçülmeye mi gidilmesi 

gerektiğini belirleyen temel stratejiler dört ana kategori altında toplanır (Ülgen ve Mirze, 

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

Tablo 3: Temel stratejiler 

Büyüme 

Mevcut işin tanımını değiştirerek büyüme 

Yenilikçi mal ve hizmetlerin portföye 
eklenmesi  

Yeni pazar fırsatlarının keşfedilmesi  

Yeni faaliyet ve üretim süreçlerinin 
başlatılması 

Faaliyetlerin hız ve etkililiğini değiştirerek büyüme 

 Mevcut mal ve hizmetler için yeni kullanım 
alanlarının bulunması  

 Etkin pazarlama stratejileri 

 Üretim kapasitesinin artırılması  

Küçülme 

Mevcut işin tanımını değiştirerek küçülme 

 Mevcut mal ve hizmetlerin kısmen veya 
tamamen terk edilmesi. 

 Mevcut pazarların kısmen veya tamamen 
terk edilmesi. 

 Mevcut faaliyetlerin ve üretim süreçlerinin 
kısmen veya tamamen terk edilmesi. 

Faaliyetlerin hız ve etkililiğini değiştirerek 
küçülme 

 Mevcut işlerde iyileştirmeler yapılmaz ve zamanla 
küçülmeye gidilir. 

 Pazarlama çabaları artırıldığında pazar payı daralır. 

 Üretim kapasitesi azaltılır. 

Durağan 

 Mevcut işin tanımı değiştirilmez.  Faaliyetlerin hız ve etkililiğinde küçük iyileştirmeler yapılır. 

Karma 

 Aynı anda ve art arda uygulanır. 

Kaynak: (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 200-201). 
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2.2.1.1. Büyüme Stratejileri 

Küreselleşme ve iletişim teknolojilerindeki ilerlemeler, rekabetin boyutlarını ve 

şiddetini artırarak işletmelerin pazar paylarını ve konumlarını korumak için çeşitli 

stratejiler geliştirmelerini gerektirir. İşletmelerin pazar paylarını genişletmek için 

benimsemeleri gereken strateji ise büyüme stratejisidir (Baker, 2010, s. 12). Bu 

gereklilik, büyüme stratejilerinin işletmenin satışları, kârı ve veya pazar payı gibi 

ölçülebilen performans göstergelerini en üst düzeye çıkarmak için tasarlanmış 

olmasından kaynaklanır (Dibb vd., 2001, s. 858). Ayrıca büyüme stratejileri, işini 

genişletmek ve pazar payını artırmak isteyen işletmeler için itici güç sağlar (Dangi vd., 

2018, s. 66). İşletmelerin pazar paylarını artırabilmeleri için de kârlı büyüme fırsatlarını 

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

Pazar araştırmaları, işletmeler için büyüme stratejilerinin son derece faydalı 

olduğunu ortaya koymaktadır. Literatürdeki bulgular, pazar payındaki artış ile kârlılık 

arasında pozitif bir ilişki olduğunu desteklemektedir (Pearce ve Robinson, 2005, s. 29). 

Bu bağlamda, işletmelerin öncelikle kendilerine uygun olan büyüme stratejisi türünü 

belirlemeleri gerekmektedir. Bu doktrini destekleyen temel büyüme stratejileri dört ana 

kategori altında toplanmaktadır. Bu stratejilerin detayları, aşağıda Şekil 4’te 

gösterilmiştir. 

 

 

    

 

 

Şekil 4: Büyüme stratejileri / Ansoff matrisi 

Kaynak: (Ansoff, 1957, s. 114). 

 

2.2.1.1.a. Pazara Nüfuz Etme Stratejisi 

Pazara nüfuz etme stratejisi, işletmenin mevcut ürün veya hizmet portföyünde 

herhangi bir değişiklik yapmadan, mevcut kapasitesini artırarak faaliyet gösterdiği 

pazarda daha çok satış yapmaya dönük bir büyüme stratejisidir (Ansoff, 1957, s. 114). 

 Mevcut Ürünler Yeni Ürünler 

Mevcut Pazarlar Pazara Nüfuz Etme Ürün Geliştirme 

Yeni Pazarlar Pazar Geliştirme Çeşitlendirme Artan 

Risk 

Artan 

Risk 
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Bu strateji, özellikle geniş ürün portföyüne sahip işletmelerin ürünlerini ve hizmetlerini 

pazarlama sürecinde önemli bir rol oynar (Muga ve Santamaria, 2010, s. 1535). Pazara 

nüfuz etmeyi amaçlayan işletmeler, satış fiyatlarını düşürebilir, dağıtım ağını 

genişletebilir ve promosyon faaliyetlerini artırabilir. 

 

2.2.1.1.b. Pazar Geliştirme Stratejisi 

Pazar geliştirme stratejisi, işletmenin mevcut ürün veya hizmet portföylerini yeni 

pazarlara sunmayı hedefleyen bir büyüme stratejisidir. Bu stratejiyi uygulamak isteyen 

işletmeler, ürün veya hizmetlerini ihraç etme veya yeni coğrafi bölgelerde pazarlama 

faaliyetlerini genişletme gibi seçenekleri değerlendirebilirler (Hussain vd., 2013, s. 198). 

Pazar geliştirme stratejisinin temel amacı, işletmelerin mevcut ürünlerinin veya 

hizmetlerinin potansiyelini artırmak ve yeni pazarlarda büyümeyi sağlamaktır. Bu 

stratejiyi uygulayan işletmeler genellikle uluslararası pazarlara açılarak küresel 

büyümeyi amaçlar veya mevcut pazarlarında henüz keşfedilmemiş segmentlere 

odaklanarak yeni müşteri gruplarını hedeflerler (Lan, 2023, s.2).  

Pazar geliştirme stratejisi, işletmelere genişleme ve büyüme fırsatları sunar, 

ancak bu stratejinin başarılı olabilmesi için dikkatli bir pazar analizi, uygun pazarlama 

planlaması ve operasyonel yeteneklerin sağlanması gerekmektedir (Irianti ve Haznam, 

2019, s. 166). Bu strateji, işletmelerin rekabet avantajını sürdürmelerine ve 

büyümelerine yardımcı olabilir, ancak pazarın dinamiklerine ve talep koşullarına uygun 

bir şekilde uygulanmalıdır.  

 

2.2.1.1.c. Ürün Geliştirme Stratejisi 

İşletmelerin mevcut ürünlerini tasarımında, kalitesinde ve performansında 

iyileştirmeler yaparak yeni özelliklere sahip ürünler sunmalarını içeren (Wheelwright, 

1994, s. 3) ürün geliştirme stratejisi, işletmeler için son derece önemlidir çünkü yeni 

ürünler, satışların artmasına önemli ölçüde katkıda bulunabilir. Ayrıca, rakipler benzer 

ürünler geliştirene kadar yeni ürünü geliştiren işletmeler, ürünün fiyatlandırmasını 

yönetme ve kârlarını maksimize etme fırsatına sahip olabilirler (Koufteros vd., 2005, s. 
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98). Bu strateji, işletmelerin rekabet avantajı elde etmelerine ve pazar paylarını 

artırmalarına yardımcı olabilir, çünkü tüketiciler genellikle yeni ve geliştirilmiş ürünleri 

tercih etme eğilimindedirler. Dolayısıyla, ürün geliştirme stratejisi, işletmelerin 

sürdürülebilir büyüme ve rekabetçi avantaj elde etme yolunda önemli bir rol 

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

 

2.2.1.1.d. Çeşitlendirme Stratejisi 

Ürün geliştirmeden farklı olarak işletmelerin mevcut ürün portföyünü 

genişleterek yeni müşteri segmentlerine odaklanmalarını sağlayan bir strateji olarak 

tanımlanan çeşitlendirme stratejisi, işletmelerin mevcut ürünlerini farklı pazarlarda veya 

farklı kullanım alanlarında sunarak ürünün pazar potansiyelini artırmayı hedefler 

(Hussain vd. 2013, s. 198). Ürün çeşitlendirme, işletmelerin pazarlama faaliyetlerini 

çeşitlendirerek gelir kaynaklarını artırmasına ve rekabet avantajı elde etmesine olanak 

tanır. Bu strateji, işletmelerin mevcut ürünlerinin yeni ve çekici pazarlara başarılı bir 

şekilde entegre olması durumunda büyüme ve başarı şansını artırabilir (Kotler, 2000, s. 

75). 

Ancak, çeşitlendirme stratejisinin uygulanması konusunda önemli bir hususu da 

vurgulamak gerekir: bu strateji, pazara nüfuz etme, ürün geliştirme ve pazar geliştirme 

stratejilerinin başarısızlıkla sonuçlanması durumunda tercih edilecek son seçenek olarak 

düşünülmelidir (Ansoff, 1957, s. 114). Çeşitlendirme stratejisini benimseyen işletmeler, 

zamanlama veya pazar seçimi gibi hatalar nedeniyle başarısız olabilirler (Koçoğlu, 

2012, s. 271). Şekil 4’te yer alan Ansoff matrisinde gösterildiği gibi, bu strateji 

genellikle en yüksek riski içeren stratejidir. Ancak, yüksek riskine rağmen çeşitlendirme 

stratejilerini uygulamak isteyen işletmeler, uygulamayı tek yönlü veya çok yönlü olarak 

iki farklı şekilde gerçekleştirebilirler: 

Tek Yönlü Çeşitlendirme: işletmelerin mevcut ürünlerini veya hizmetlerini 

yeni pazarlara sunarak veya yeni teknolojiler kullanarak yeni ürünlerle mevcut 

pazarlarda rekabet ederek büyümeyi amaçlayan bir stratejik yaklaşımdır (Dinçer, 2004, 

s. 208). İşletmelerin tek yönlü çeşitlendirme stratejisini benimsemesinin altında yatan 

temel sebepler şunlardır: mevcut iş birimlerinin faaliyetlerinden sinerji elde etmek, pazar 
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payını güçlendirmek, varlık ve temel yeteneklerin yeni ürün ve işlerde kullanılmasıyla 

ek gelir ve fayda sağlamak, maliyetleri düşürmek ve karlılığı artırmak, teşviklerden 

faydalanmak, riskleri azaltmak ve yaymak, yöneticilere ek gelir imkânı sunmak ve 

işsizlik riskini azaltmak (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 226-227).  

Çok Yönlü Çeşitlendirme: işletmelerin tamamen yeni pazarlara ve yeni 

ürünlere odaklanarak faaliyet gösterme stratejisidir (Dinçer, 2004, s. 208). Bu stratejinin 

sağladığı avantajlar: mali kaynakların sermaye piyasalarında verimli bir şekilde 

kullanılması, varlıkların ve temel yeteneklerin yeni alanlarda kullanılmasıyla elde edilen 

avantajlar, teşviklerden yararlanma olanağı, işletmelerin yeniden yapılandırılması, ek 

gelir elde edilmesi ve işsizlik riskinin azaltılmasıdır (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 227). 

 

2.2.1.2. Küçülme Stratejileri  

Küçülme, 1980’lerin ortalarına kadar işletmelerin gerilemesinin veya çöküşünün 

bir işaretçisi olarak kabul edilirdi (Whetten, 1987, s. 349). Ancak günümüzde küçülme 

stratejisi, işletmelerin faaliyetlerini ve organizasyon yapılarını gözden geçirerek temel 

yeteneklerinin dışında kalan faaliyetleri azaltma amacıyla uyguladıkları yaygın bir 

stratejidir (Dinçer, 2004, s. 225-226). Bu stratejinin temel amacı, işletmelerin üretim 

süreçlerini optimize etmek, maliyetleri düşürmek ve örgütsel performanslarını 

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

Küçülme stratejilerinin benimsenmesi genellikle, artan rekabet, teknolojik 

değişimler, strateji değişikliği, dış kaynak kullanımı veya örgütsel sınırlardaki 

değişiklikler gibi çeşitli faktörlerle ilişkilendirilir (Dahl ve Nesheim, 1998, s. 239). 

Ancak küçülme stratejilerini uygulayan işletmelerin dikkat etmesi gereken en önemli 

husus, bu stratejilerin köklü değişimlere sebep olduğu ve iyi uygulanmadıkları takdirde 

işletmelerde travma etkisi yaratacak kötü sonuçları da beraberinde getirme riski 

barındırdığıdır (Drew, 1994, s. 4). Bu risklere rağmen, küçülme stratejileri işletmeler 

için hızlı karar alma, uygulama ve fırsatları değerlendirme yeteneği sağlayarak, yeniden 

yapılanma sürecinde esneklik sunar (Kim, 2003, s. 460). Küçülme stratejisinin 

işletmelere sağladığı avantajlar arasında maliyetlerin azaltılması, karar alma süreçlerinin 

hızlandırılması, çevresel değişimlere hızlı uyum sağlama yeteneği, müşteri odaklılık, 
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yenilikçilik ve kişisel sorumlulukların daha etkin bir şekilde takip edilmesi gibi unsurlar 

bulunmaktadır (Dinçer, 2004, s. 226). 

İşletmelerin küçülme stratejilerini uygularken kullanabileceği temel yaklaşımlar; 

işgücü azaltma stratejisi, yeniden yapılandırma stratejisi ve sistem stratejisi şeklinde 

sıralanabilir (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264). Bu stratejiler, işletmelerin kaynakları ve 

kapasitelerini yeniden yapılandırarak, maliyetlerini azaltmalarına ve rekabet güçlerini 

artırmalarına yardımcı olur. Aşağıda sunulan Tablo 5 bu küçülme stratejilerini ve 

özelliklerini ayrıntılı olarak göstermektedir.  

Tablo 4: Küçülme stratejileri ve özellikleri 

 İşgücü Azaltma Yeniden Tasarlama Sistematik 

Odak Çalışanlar İşletme Örgüt kültürü 

Hedef Bireyler Faaliyetler Mevcut süreçler 

Zamansal Hedef Kısa vadeli Orta vadeli Uzun vadeli 

Dezavantaj Uzun vadeli çözüm 
sunamaması 

Çabuk sonuç 
alınamaması 

Kısa vadeli tasarruf 
sağlayamaması 

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

 

2.2.1.2.a. İşgücü Azaltma Stratejisi 

İşgücü azaltma stratejisi, operasyonel düzeydeki çalışan sayısının bilinçli bir 

şekilde azaltılması olarak tanımlanır (DeRue vd., 2008, s. 4). Bu strateji, küçülme 

sürecini başlatan organizasyonlar tarafından en çok tercih edilen yaklaşımdır ve 

genellikle mali teşvikler veya isteksiz işten çıkarmalar gibi yöntemlerle personel 

sayısının düşürülmesini hedefler (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264). Ancak, işgücü 

azaltma stratejisi sıklıkla kısa vadeli bir çözüm olarak görülür ve maliyet azaltımı için 

reaktif bir önlem olarak algılanır (Gandolfi, 2005, s. 26). Bununla birlikte, bu yaklaşım 

genellikle olumsuz sonuçlar doğurur ve uzun vadeli çözümler sunmaz. Ayrıca, işgücü 

azaltma stratejisi, genellikle işletme içinde büyük bir değişime sebep olacağı için 

olumsuz etkilerin ve negatif sonuçların ortaya çıkmasına neden olur (Cameron, 1994, s. 

198).  
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2.2.1.2.b. Yeniden Yapılandırma Stratejisi 

Yeniden yapılandırma stratejisi, işletmenin mevcut yapı ve süreçlerinin köklü bir 

şekilde gözden geçirilerek, maliyet, kalite, hizmet ve yenilik gibi günümüzün kritik 

başarı faktörlerinde iyileştirmeler yapılmasını sağlar (Dinçer, 2004, s. 226; Kalpic ve 

Bernus, 2002, s. 300). Bu stratejiyi benimseyen işletmeler, çalışanların görevlerinin ve 

işletme faaliyetlerinin yeniden tasarlanmasını, verimsiz departmanların kapatılmasını ve 

hiyerarşik düzeylerin azaltılmasını içeren eylemler gerçekleştirirler (Mishra ve Mishra, 

1994, s. 264). 

Yeniden yapılandırma stratejisinin uygulanması, işgücü azaltma stratejisine 

kıyasla daha uzun bir zaman alır ve hızlı sonuçlar elde etme konusunda sınırlıdır. Bu 

nedenle, bu stratejinin en büyük dezavantajı, çabuk sonuç alınamaması olarak öne çıkar 

(Gandolfi, 2005, s. 26). Bu süreç, işletmenin tüm katmanlarını kapsayan detaylı bir 

dönüşüm gerektirdiğinden, zaman alıcı ve karmaşık bir süreçtir. 

 

2.2.1.2.c. Sistematik (Sistemik) Stratejiler  

Sistematik stratejiler, küçülme stratejileri içerisinde öne çıkan ve literatürde 

sistemik strateji olarak da bilinen yaklaşımlardır (DeRue vd., 2008, s. 4). Bu stratejiler, 

çalışanların işlerine yönelik yaklaşımlarını değiştirerek, küçülme prensiplerini iş 

süreçlerine entegre etmeyi amaçlar. Başka bir deyişle, bu stratejiler, basitleştirme ve 

sürekli iyileştirme gibi küçülme ilke ve yöntemlerinin çalışanların iş rutinlerinde bir 

yaşam tarzı haline gelmesini sağlar (Mishra ve Mishra, 1994, s. 264). 

Bu değişimin başarıyla gerçekleştirilebilmesi ve yeni bir örgüt kültürünün 

oluşturulabilmesi için çeşitli önlemler alınmalıdır. Bu önlemler arasında, çalışanlara 

zorlayıcı faaliyetlerin yerine teşvik edici uygulamaların getirilmesi, önemli iç ve dış 

paydaşların sürece dahil edilmesi ve örgüt hiyerarşisindeki her seviyedeki bireylerin 

sorumluluklarının geniş bir şekilde yeniden tanımlanması bulunur (Mishra ve Mishra, 

1994, s. 264). 

Ancak, bu tür bir dönüşümün gerçekleştirilmesi diğer küçülme stratejilerine göre 

daha uzun zaman alabilir. Bu uzun süreç, kısa vadeli maliyet tasarrufu sağlamak isteyen 
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işletmeler için dezavantajlı olabilir (Gandolfi, 2005, s. 26). Bu stratejinin başarılı bir 

şekilde uygulanabilmesi için sabır ve istikrar gerekmektedir, ancak uzun vadede önemli 

ve sürdürülebilir sonuçlar elde etme potansiyeline sahiptir. 

 

2.2.1.3. Durağan Stratejiler 

Durağan stratejiler, işletmelerin faaliyet gösterdiği pazarda kararlı bir şekilde 

ilerlemesini ve riskli yeni alanlara girmekten kaçınmasını gerektiren bir strateji türüdür 

(Dinçer, 2004, s. 221). Bu strateji, genellikle dış çevrede belirgin bir değişim olmadığı, 

pazar koşullarının nispeten istikrarlı olduğu ve rekabetin yoğun olmadığı durumlarda 

tercih edilir (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 206). Diğer bir ifadeyle, işletmelerin mevcut 

koşullardan memnun olduğu ve büyük değişikliklere ihtiyaç duymadığı durumlarda 

durağan stratejiler uygulanır. 

Bu strateji genellikle mevcut faaliyetlerin tanımında büyük değişiklikler 

yapmadan, faaliyetlerin hız ve etkinliğini artırmaya yönelik küçük iyileştirmelerle 

mevcut durumun korunmasını hedefler. Bu nedenle, Tablo 4’te de görüldüğü üzere, bu 

stratejiye odaklanan işletmeler, mevcut iş süreçlerini optimize etmek ve mevcut müşteri 

tabanını memnun etmek için çaba gösterir. Stratejik analiz, uygulama ve kontrol 

süreçlerinde mevcut durumun sürdürülmesine odaklanılırken, büyük değişimlere veya 

riskli yeniliklere yönelik adımlar atılmaz (Eren, 2000, s. 107).  

 

2.2.1.4. Karma Stratejiler 

Karma stratejiler, işletmelerin uzun vadeli başarısını sürdürmek için farklı 

stratejileri aynı anda hayata geçirmesini ifade eder. Bu stratejiler, büyüme, küçülme ve 

durağan gibi farklı hedeflere yönelebilir ve işletmelerin ürün ve hizmet üretiminde ve 

pazarlamasındaki ihtiyaçlarına ve pazardaki değişen koşullara göre uyarlanabilir 

(Dinçer, 2004, s. 232). Karma stratejilerin uygulanması, işletmelerin pazardaki ve 

tüketici davranışlarındaki değişikliklere hızla uyum sağlamalarını, rakiplerine karşı 

rekabet üstünlüğü elde etmelerini ve zayıf performans gösteren faaliyetlerden tasarruf 

etmelerini sağlar (Ayson, 2001, s. 75). 
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Her işletmenin benzersiz koşulları ve hedefleri olduğundan, tek bir stratejinin 

tüm durumlarda etkili olmayabileceğini anlamak önemlidir. Rekabetin yoğunluğu ve 

kapsamı, işletmelerin karşılaştığı zorlukların ve fırsatların çeşitliliğini yansıtır. Bu 

nedenle, işletmelerin çevresel koşulları dikkate alarak en uygun stratejileri belirlemesi 

gerekmektedir (Das, 2019, s. 278). Durumsallık yaklaşımıyla paralellik gösteren karma 

stratejiler, işletmelere bu esnekliği sağlayarak çeşitli stratejiler arasında geçiş 

yapmalarını ve değişen koşullara uyum sağlamalarını sağlar (Güney, 2011, s. 46). Bu 

sayede, karma stratejiler işletmelere değişen koşullara hızlı ve etkin bir şekilde adapte 

olmaları için dinamik ve uyumlu bir yaklaşım sunar. 

 

2.2.2. Düzeysel Stratejiler 

İşletme stratejilerinin geliştirilmesinden ve uygulanmasından yönetimin hangi 

seviyesinin sorumlu olduğunu belirleyen stratejiler yönetim düzeylerine göre stratejiler 

şeklinde adlandırılır (Akdağ ve Bal, 2020, s. 20). Özellikle birçok işletmeyi bünyesinde 

barındıran büyük şirketlerde üç farklı strateji seviyesinden söz etmek mümkündür. 

Bunlar; üst düzey stratejiler, işletme düzeyindeki stratejiler ve fonksiyonel düzeydeki 

stratejilerdir (Dinçer, 2004, s. 57). Bu strateji seviyeleri aşağıda sunulan Şekil 5’te 

gösterilmiştir. 

Şekil 5: Düzeylerine göre stratejiler 

Kaynak: (Karakaya, 2008, s. 64). 

 

Üst Düzey 

Stratejiler

İşletme Düzeyindeki Stratejiler

Fonksiyonel Düzeydeki Stratejiler
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2.2.2.1. Üst Düzey Stratejiler 

Üst düzey stratejiler, genellikle holding veya bağlı şirket grupları tarafından 

odaklanılan ve işletmelerin rekabet avantajı elde etme ve performanslarını artırma 

amacını taşıyan temel stratejik planlardır (Eisenhardt ve Piezunka, 2011, s. 506). Ayrıca 

“kurumsal stratejiler” ve “üst yönetim stratejileri” olarak da adlandırılan üst düzey 

stratejiler, çeşitli işletmeleri ve farklı faaliyet gruplarını bünyesinde barındıran holding 

veya bağlı şirket gruplarının bütünlük içinde hedeflediği ana stratejilerdir. Bu nedenle, 

yönetim kurulu ve genel müdürün sorumluluk alanı içinde yer alır (Dinçer, 2004, s. 58) 

ve işletmelerin uzun dönemde firma değerini yükseltebilmek için hangi konumda 

bulunmayı amaçladığı, hangi alanlarda faaliyet göstermek istediği ve bu kararları nasıl 

uygulayacağı ile ilgili stratejik çalışmalar ve uygulamalardan oluşur (Ülgen ve Mirze, 

2010, s. 30).  

Bir işletmenin üst düzey stratejisi, firma varlıklarının, satışların, istihdamın, 

sermaye bütçesinin veya mevcut pazarlar yelpazesi arasında firma kaynaklarının diğer 

endekslerinin dağılımı aracılığıyla uygulamaya konulabilir (Beard ve Dess, 1981, s. 

666). Dolayısıyla, işletmelerin ihtiyaçları arttıkça, stratejik yönetim sürecinin karmaşık 

bir hâl almasını engellemek adına üst düzey stratejilerin açık ve detaylı olarak 

belirlenmesi son derece önemlidir. 

 

2.2.2.2. İşletme Düzeyindeki Stratejiler 

İşletme düzeyindeki stratejiler, işletmelerin belirli bir sektördeki başarısını veya 

başarısızlığını doğrudan etkileyen stratejilerdir. İşletmelerin faaliyet gösterdikleri 

sektörlerdeki rekabetçi konumlarını güçlendirmek için benzersiz stratejilere ihtiyaçları 

vardır ve bu stratejiler, işletmelerin farklı özelliklerini içeren çeşitli alt birimleri için 

özgün hedefler ve eylemler belirleyerek bu ihtiyacı karşılar (Beard ve Dess, 1981, s. 

666). İşletme düzeyindeki stratejiler, çeşitlendirme yapmış bir şirketin her alt işletmesi 

için özel olarak belirlenir ve o işletmenin çevresiyle uyum içinde olmasını sağlar. Hangi 

pazarda, nasıl rekabet edileceği ve hangi faaliyetlerin yürütüleceği gibi kararlar işletme 

düzeyindeki stratejilerle belirlenir (Dinçer, 2004, s. 58).  
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Diğer bir ifadeyle, işletmelerin kurumsal düzeyde belirledikleri stratejik 

hedefleri, sahip oldukları bilgi ve deneyime dayalı olarak işletme düzeyinde uygulamaya 

dönüştürmelerini sağlar. Pazara hangi ürün veya hizmetlerin sunulacağının seçimi, 

işletme düzeyinde bir stratejinin neticesinde verilen stratejik ve kritik bir karardır (Bonn 

ve Fisher, 2011, s. 10). Bu nedenle, işletme stratejilerinin, işletme birimlerinin 

faaliyetleri doğrultusunda kurumsal stratejinin soyut stratejik hedeflerine doğrudan 

olmasa da dolaylı olarak aracılık eden bir stratejik seviye olduğu ifade edilebilir. 

 

2.2.2.3. Fonksiyonel Düzeydeki Stratejiler 

İşletmeler bünyelerindeki her bir fonksiyonu işletmenin rekabet avantajı elde 

etmesi için gerekli kaynakları elde etmeye ve geliştirmeye çalışmalıdır (Gutterman, 

2011, s. 1). Bu kaynakların elde edilmesi ve yönetilmesi için ihtiyaç duyulan yönetimsel 

planlar ise fonksiyonel stratejiler olarak adlandırılır (Somov, 2018, s. 21). Araştırma-

geliştirme, üretim, pazarlama, müşteri hizmetleri, dağıtım, finans, insan kaynakları gibi 

önemli işlevler için belirlenen bu stratejiler, işletmenin ana faaliyetlerini desteklemek ve 

güçlendirmek için oluşturulur. İşletmenin faaliyetlerinin çeşitliliği arttıkça, daha fazla 

sayıda işlevsel stratejiye ihtiyaç duyulur (Thompson vd., 2001, s. 320). Fonksiyonel 

stratejiler, işletme fonksiyonlarının kurumsal ve işletme düzeyindeki stratejileri nasıl 

destekleyeceğini belirler ve işletmenin başarısını şekillendiren sonuçlara dönüşür. 

(Ketchen, 2003, s. 95).  

 

2.2.3. Rekabet Stratejileri 

Rekabet kavramı Türk Dil Kurumu tarafından “herhangi bir faaliyette bireyler 

veya gruplar arasında gerçekleşen üstünlük mücadelesi” olarak tanımlanmaktadır (TDK, 

2014). Stratejik yönetim literatüründe ise, işletmelerin rakiplerinin kopyalayamadığı bir 

fark avantajı yaratma kabiliyeti şeklinde ifade edilmektedir (Vukmirović vd., 2015, s. 

911).  

Porter tarafından geliştirilen ve araştırmacılar tarafından yönetim literatüründe 

bir arketip (ilk örnek) olarak kabul edilen rekabet stratejileri ise (Weber ve Polo, 2010, 
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s. 99) işletmelerin pazardaki rakiplerine karşı sürdürülebilir bir avantaj elde etmelerinin 

bir yolu olarak tanımlanmaktadır (Porter (1980a, s. 34). Bu nedenle rekabet stratejileri, 

bir işletmenin güçlü ve zayıf yönleri, sektördeki fırsatlar ve tehditler, daha geniş 

toplumsal beklentiler ve uygulayıcıların kişisel değerlerini kapsar (Höhler ve Kühl, 

2019, s. 636).  

İşletmeler, kendi çevreleriyle ve amaçlarıyla uyumlu rekabet stratejileri 

benimserler. Bu stratejiler hem rasyonel hem de sezgisel olabilir ve resmi veya gayri 

resmi yollarla uygulanabilir. Ancak, en uygun yol her işletme ve durum için farklılık 

gösterebilir (Weber ve Polo, 2010, s. 101). Bu nedenle de rekabet stratejilerinin amacı, 

bir işletmenin faaliyet gösterdiği pazarda rakiplerine göre en avantajlı veya en az 

dezavantajlı konumu bulmaktır (Porter, 1980b, s. 30). Bu stratejiler, işletmelerin rekabet 

avantajı elde etmek için kullandıkları bilinçli planlar ve eylemlerdir ve işletmelerin 

rakiplerinden daha üstün performans göstermelerini, hedeflerine ulaşmalarını ve 

nihayetinde sektörlerinde başarılı olmalarını sağlamak için tasarlanmıştır (Walumweya 

ve Phiri, 2021, s. 176). 

Rekabet stratejileriyle ilgili literatür incelediğinde, araştırmacıların uzun vadeli 

rekabet avantajı sağlamak ve rekabetçi konumlarını sürdürmek amacıyla Porter (1980) 

tarafından tanımlanan üç genel strateji üzerinde genel bir fikir birliğine vardıkları 

gözlemlenmektedir. Bu stratejiler; 1. Genel maliyet liderliği stratejisi, 2. Farklılaşma 

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

 

Şekil 6: Rekabet stratejileri 

Kaynak: (Porter, 1980a, s. 39). 
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Şekil 6’da gösterilen bu stratejiler öncelikle işletmelerin rekabet avantajı elde 

etmesi ve ardından bu avantajı sürdürebilmesi için temelde farklı bir yaklaşımı temsil 

etmektedir. İşletmeler genellikle bu stratejiler arasından kendileri için en uygun olanı 

seçmek durumundadır. Aksi takdirde, arada sıkışıp kalarak başarılı olamama durumuyla 

karşı karşıya kalabilirler (Porter, 1985, s. 17). 

 

2.2.3.1. Genel Maliyet liderliği 

Genel maliyet liderliği stratejisi, işletmelerin müşterilerin talep ettiği 

özelliklerdeki mal veya hizmetleri rakiplerine kıyasla en düşük maliyetle 

üretebilmelerine olanak sağlayan bir dizi bağlantılı eylem olarak tanımlanabilir (Hitt vd., 

2016, s. 118). Bu tür bir rekabet stratejisini benimseyen işletmeler ölçek ekonomilerine, 

verimli üretim süreçlerine ve maliyet azaltma faaliyetlerine odaklanırlar (Chang vd., 

2015, s. 2). Bu faaliyetlerin sonucunda müşterilerine rakiplerinden daha düşük fiyatlarla 

ürün veya hizmet sunarak rekabet avantajı elde etmeyi ve daha büyük bir pazar payı 

kazanmayı amaçlarlar (Chege ve Oloko, 2017, s. 134).  

Genel maliyet liderliği stratejisini benimseyen işletmeler, genellikle istikrarlı 

pazarlarda faaliyet gösterirler ve fiyat temelli rekabeti tercih ederler. Ayrıca, daha dar 

bir standartlaştırılmış ürün veya hizmet yelpazesi sunarlar (Ward vd., 2007, s. 964). Bu 

yaklaşım, işletmelerin faaliyet gösterdikleri pazardaki paylarını artırma olasılığını 

artırabilir (Tanwar, 2013, s. 13). 

İşletmelerin genel maliyet liderliği stratejisini uygularken başvurabilecekleri iki 

farklı yöntem vardır. Birinci yöntem; değer getiren faaliyetlerde verimliliği artırarak 

maliyetleri azaltmaktır. İkincisi yöntem ise; değer getirmeyen maliyet unsurlarını eleme 

yoluyla maliyet yapısını yeniden yapılandırarak düşük maliyetler elde etmektir (Öktem 

ve Canel, 2016, s. 1). Birinci yöntem, işletmelerin mevcut süreçlerini optimize 

etmelerine olanak tanırken ikinci yöntem işletmelerin rekabetçi fiyat avantajı elde 

etmelerine ve pazar paylarını artırmalarına olanak sağlamaktadır.  
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2.2.3.2. Farklılaştırma stratejisi  

Farklılaştırma stratejisi, işletmelerin ürettikleri mal ve hizmetlerde müşterileri 

odak noktasına aldığı bir rekabet stratejisi türüdür (Chege ve Oloko, 2017, s. 134). Bu 

yaklaşımı benimseyen işletmeler, müşterilerine rakiplerinden sunduklarından farklı ve 

daha iyi olarak algılanan özelliklere sahip ürün veya hizmetler sunarak müşteri 

memnuniyetini artırmayı hedeflerler (Enz, 2012, s. 219). Dolayısıyla, farklılaştırma 

stratejisi, işletmelerin kendilerini rakiplerinden ayıran ve hedef kitlesi için anlamlı farklı 

özelliklere sahip ürün ve hizmetleri üretmek için yürüttüğü bir dizi bağlantılı eylemi 

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

Piyasaların giderek daha rekabetçi bir hâle gelmesinin ve tüketicilerin daha 

bilinçli kararlar almasının doğal bir sonucu olarak kitlesel pazarlama uygulamaları 

etkisini yitirmiştir. Bu durum farklılaşma stratejisine olan ilginin artmasına sebep 

olmuştur (Sharp, 1991, s. 5). Bu nedenle, farklılaştırma stratejisinin önemini kavrayan 

işletmeler rekabet avantajı elde etmek için üretim verimliliğine yüksek önem vermekten 

ziyade, inovasyon, marka geliştirme ve pazarlama faaliyetlerinde rakiplerinden farklı 

hareket etmeye çalışırlar (Chang vd., 2015, s. 1).  

Bu stratejinin etkili bir şekilde uygulanması durumunda ise, işletmeler 

ortalamanın üzerinde getiri elde etme avantajı elde edebilirler. Çünkü farklılaşma 

stratejisi, maliyet liderliğinden farklı olarak, müşterilerinde marka sadakati oluşturmayı 

ve bunun sonucunda da fiyata karşı daha düşük hassasiyet gösterilmesini mümkün kılar 

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

 

2.2.3.3. Odaklanma stratejisi 

Rekabet stratejilerinin sonuncusu olan odaklanma stratejisi, işletmelerin sunduğu 

ürün veya hizmetleri belirli bir hedef kitleye, ürün grubunun belirli bir segmentine veya 

coğrafi bir pazara odaklanarak geliştirilen bir rekabet stratejisi olarak tanımlanabilir 

(Porter, 1980a, s. 38). Bu strateji, işletmelerin faaliyetlerini belirli bir pazar segmentine 

odaklamalarına ve bu segment veya segmentler için maliyet liderliği, farklılaştırma veya 

her ikisinin bir kombinasyonunu seçmelerine olanak tanır (Weber ve Polo, 2010, s. 105). 
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Farklılaşma stratejisi, piyasa tarafından arzulanan maksimum faydayı sağlarken 

diğer işletmelerden en azından bir özellikle farklılaşmayı gerektirir. Öte yandan, 

odaklanma stratejisi, belirli bir segmentte müşteri taleplerine mükemmel şekilde yanıt 

veren ürün ve hizmetlerin sunulmasını sağlar. Bu avantaj, ilgili mal ve hizmetlere 

ulaşmak isteyen tüketicilerin ek bir maliyeti göze alabilmelerine sebep olur (Sharp, 

1991, s. 7). Bu nedenle, odaklanma stratejisi, işletmelerin sınırlı stratejik hedeflerine 

odaklanmalarını ve geniş kapsamlı rekabet eden rakiplerine göre daha etkili veya verimli 

sonuçlar elde etmelerini mümkün kılar (Porter, 1980a, s. 38). 

 

2.2.4. Diğer Stratejiler 

İşletmelerin sahip oldukları stratejilerin tamamen bilinçli bir biçimde hayata 

geçirilmesi için karşılanması gereken üç koşul mevcuttur:  

 Stratejik amaçlar kesin ve tam olarak ifade edilmiş olmalıdır.  

 Tüm paydaşların aktif katılımı ve desteği sağlanmalıdır.  

 Strateji dış etkenlerden etkilenmemelidir. Diğer bir ifadeyle, çevre kesinlikle 

öngörülebilir veya kontrol altında olmalıdır (Kopmann vd., 2017, s. 559).  

Gerçek hayatta bu koşulların sağlanması ve mükemmel bir şekilde planlanmış 

bir stratejinin uygulanması her zaman mümkün olmayabilir. Bu nedenle de Mintzberg 

(1978), stratejiyi bir planlama faaliyeti olarak değil, bir işletmenin davranışlarını 

yönlendiren bir dizi kural olarak tanımlar. Bu yaklaşıma göre, strateji türleri ise şu 

şekilde sıralanmaktadır:  

 Amaçlanan strateji,  

 Kasıtlı strateji,  

 Gerçekleşen strateji,  

 Gerçekleşmeyen strateji ve  

 Ortaya çıkan strateji (Mintzberg, 1978, s. 946). 

Aşağıda sunulan Şekil 7’de detaylı olarak gösterilen bu sınıflandırma, strateji 

oluşturma sürecinin dinamik ve sürekli değişen bir yapıya sahip olduğunu ve her zaman 

planlandığı gibi uygulanamayacağını vurgulamaktadır ve stratejiyi katı ve statik bir 
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planlama faaliyeti olarak ele almak yerine, esnek ve uyarlanabilir bir süreç olarak 

değerlendirmeyi önermektedir. Bu perspektif, işletmelerin belirsizlik ve değişkenlik 

gösteren çevresel koşullar altında daha etkin bir biçimde faaliyet göstermelerine olanak 

tanır. Dolayısıyla, strateji katı bir planlama faaliyeti olarak değil, işletmenin 

davranışlarını yönlendiren ve çevresel değişimlere cevap verebilen dinamik bir süreç 

olarak ele alınmalıdır (Mintzberg, 1978, s. 948). Bu yaklaşım, işletmelerin stratejik karar 

alma süreçlerinde esneklik ve adaptasyon yeteneklerini geliştirmelerine katkıda 

bulunarak, stratejik yönetim literatürüne önemli bir kavramsal katkı sağlamaktadır. 

 
Şekil 7: Diğer strateji türleri 

Kaynak: (Mintzberg, 1978, s. 946). 

 

2.2.4.1. Amaçlanan Stratejiler 

Amaçlanan stratejiler, önceden belirlenen örgütsel amaç ve hedeflerin 

yöneticiler tarafından kasıtlı olarak planlanması ve ifade edilmesidir. Bu stratejiler, 

işletmelerin performansı üzerinde önemli ve olumlu bir etkiye sahip olabilir (Iaquinto, 

2011, s. 7). Ancak, bu stratejilerin etkin bir şekilde hayata geçirilmesi, rekabet 

dinamiklerinin ve mevcut kabiliyetlerin dikkatlice analiz edilmesini gerektirir 

(Mintzberg ve Waters, 1985, s. 259). Bir stratejinin gerçekten amaçlanan strateji olarak 

nitelendirilebilmesi için, örgütsel amaç ve hedeflerin yazılı olarak belirtilmesi ve 

sistematik bir şekilde takip edilmesi büyük önem taşır (Tetik, 2023, s. 46). 

Amaçlanan stratejiler, işletmenin tamamını kapsayan resmi stratejik planlama 

süreçleri aracılığıyla sistematik ve kapsamlı bir şekilde ifade edilir (De Wit, 2015, s. 1). 

Bu nedenle, amaçlanan stratejilerin hayata geçirilmesi, işletme genelindeki faaliyetleri 

Amaçlanan Strateji 

Ortaya Çıkan 

Strateji 

Kasıtlı 

Strateji 

Gerçekleşmeyen 

Strateji 

 

Gerçekleşen Strateji 
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kapsayan stratejik planların oluşturulması, uygulanması ve izlenmesi süreçlerini içerir. 

Ancak, bu tür stratejiler genellikle değişimlerin nispeten daha az yaşandığı ve istikrarlı 

çevrelerde en uygun şekilde uygulanabilir (Kopmann vd., 2017, s. 562). Bu yaklaşım, 

işletmenin stratejik planlarının çevresel belirsizliklere karşı dayanıklılığını artırmak için 

kritik bir öneme sahiptir ve stratejik yönetim sürecinin bütüncül bir perspektif ile ele 

alınmasını sağlar. 

 

2.2.4.2. Kasıtlı Stratejiler 

İşletmelerin uygulamayı planladıkları stratejilerin başarıyla gerçekleştirilmesi 

durumunda, bu stratejiler kasıtlı stratejiler olarak adlandırılır (Mintzberg, 1978, s. 945). 

Kasıtlı stratejiler, işletmelerin hem iç hem de dış koşullarının titizlikle analiz edilmesi 

sonucunda geliştirilir ve aynı zamanda örgütsel değerler ile kurumsal sosyal sorumluluk 

ilkeleri de dikkate alınarak olumlu sonuçlar elde edilmesi beklenir (Soliman et al., 2019). 

Bu nedenle, kasıtlı stratejilerin genel kurumsal hedeflerle uyumlu olması son derece 

kritiktir (Aryee, 2016). 

Kasıtlı stratejilerin belirlenmesi ve uygulanması, işletmelerin stratejik planlama 

süreçlerinde önemli bir yere sahiptir. Bu stratejiler, işletmenin iç ve dış ortamını analiz 

ederek, örgütsel değerler ve kurumsal sosyal sorumluluk ilkeleri doğrultusunda 

geliştirilir. Stratejik yönetim pratiğinde, kasıtlı stratejilerin başarıyla hayata geçirilmesi, 

işletmenin rekabetçi avantajını güçlendirmesine ve sürdürmesine yardımcı olur. Bu 

bağlamda, kasıtlı stratejiler, işletmelerin sürdürülebilir büyüme ve gelişme hedeflerine 

ulaşmaları için temel bir rol oynar (Pretorius ve Maritz, 2011, s. 28). 

 

2.2.4.3. Gerçekleşen Stratejiler 

İşletmelerin yönetim kurulları veya üst düzey yönetimleri tarafından oluşturulan 

amaçlanan stratejiler, uygulama aşamasında çevresel koşullar nedeniyle bölüm 

yönetimleri veya diğer yönetim seviyelerindeki yöneticiler tarafından değişikliklere 

uğrayabilir. Bu durumda, gerçekleşen strateji, amaçlanan stratejiden çeşitli faktörler 

nedeniyle farklılık gösterebilen fiili hareket tarzını ifade eder (Collins vd., 1997, s. 678). 
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Ancak amaçlanan ve gerçekleşen stratejiler arasında kavramsal olarak net bir 

ayrımın yapılmaması, hayata geçirilen stratejinin işletmenin yöneticileri tarafından tam 

olarak anlaşılamadığına işaret eder (Chari vd., 2017, s. 130). Bu eksiklik, stratejinin 

etkinliğini ve başarısını olumsuz yönde etkileyebilir. Dolayısıyla, gerçekleşen 

stratejilere daha fazla odaklanmak, işletmenin çevresel koşullarla daha uyumlu hale 

gelmesine ve stratejik hedeflerine daha etkin bir şekilde ulaşmasına yardımcı olabilir 

(Martensson, 2004, s. 3744). 

Gerçekleşen stratejilere odaklanmanın öneminin altı çizilerek, bu stratejilerin 

detaylı bir şekilde incelenmesi ve değerlendirilmesi, işletmelerin dinamik ve belirsiz 

ortamlarda daha esnek ve uyumlu stratejik kararlar almalarını sağlayabilir. Bu yaklaşım, 

işletmenin stratejik esnekliğini artırarak, değişen çevresel koşullara hızla yanıt verme 

yeteneğini güçlendirebilir ve böylece işletmenin rekabetçi avantajını sürdürebilmesine 

olanak tanır (James, 2018, s. 1). 

 

2.2.4.4. Gerçekleşmeyen Stratejiler 

Planlanan stratejilerin gerçekleşmemesi, gerçekçi olmayan beklentiler, çevresel 

yanlış değerlendirmeler veya uygulama sırasında meydana gelen değişiklikler gibi 

çeşitli sebeplerden kaynaklanabilir. Bu durumlarda, söz konusu stratejilere 

gerçekleşmeyen stratejiler adı verilir (Mintzberg, 1978, s. 945). 

Gerçekleşmeyen stratejiler, işletmeler için planlanan stratejilerin neden başarıya 

ulaşmadığını anlamak açısından önemli bir öğrenme fırsatı sunar. Bu durum, 

yöneticilere gelecekteki stratejilerin uygulanması için gereken yöntemler ve yaklaşımlar 

hakkında değerli deneyimler kazandırır (Mintzberg ve Waters, 1985, s. 271). 

Gerçekleşmeyen stratejilerin analizi, işletmelerin stratejik planlama süreçlerinde daha 

dikkatli ve gerçekçi olmalarını teşvik ederek, gelecekteki stratejik girişimlerin başarı 

şansını artırabilir. Bu analizler, stratejik uyumun nasıl daha iyi sağlanabileceği ve 

çevresel değişimlere nasıl daha etkili yanıt verilebileceği konusunda yöneticilere 

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

Ayrıca, gerçekleşmeyen stratejilerin nedenlerine dair yapılan kapsamlı 

değerlendirmeler, işletmenin stratejik yeteneklerini geliştirmesine ve stratejik esneklik 
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kazanmasına katkıda bulunur. Böylece, işletmeler gelecekte benzer hatalardan 

kaçınarak, daha sağlam ve uygulanabilir stratejiler geliştirebilirler. Bu süreç, stratejik 

yönetimin sürekli bir öğrenme ve adaptasyon süreci olduğunu vurgulayarak, işletmelerin 

değişen pazar koşullarına daha hızlı ve etkili bir şekilde yanıt verebilme yeteneklerini 

artırır (Kılıç ve Aktuna, 2015, s. 109). 

 

2.2.4.5. Ortaya Çıkan Stratejiler 

Örgütsel başarının sürdürülebilmesi için genellikle önceden belirlenmiş bir 

stratejinin varlığı son derece önemlidir. Ancak, çevresel şartların son derece değişken 

olduğu ve rekabetin yoğun yaşandığı ortamlarda işletmeler güncel ihtiyaçlara cevap 

verebilecek esneklikte stratejilere ihtiyaç duymaktadır. Bu esnekliği elde edebilmek için 

en uygun strateji türü ise ortaya çıkan stratejilerdir (McGee, 2010, s. 41). Hiçbir 

stratejinin önceden amaçlanmadığı, önceden amaçlanmış stratejilerin hiçbirinin 

gerçekleşmediği veya süreç içinde değişen şartlara cevap verebilmek adına önceden 

amaçlanmamış stratejilerin uygulanmak durumunda kalındığı stratejiler, ortaya çıkan 

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

Bu tanımdan hareketle, ortaya çıkan stratejilerin beklenmedik fırsatlara ve 

sorunlara verilen etkili yanıtlar olduğu ifade edilebilir. Bu tür stratejiler, genellikle 

işletmelerin günlük faaliyetlerinden ve alt seviye yöneticilerinin tecrübelerinden doğar. 

Diğer strateji türlerinden farklı olarak, ortaya çıkan stratejiler, alt seviyeden üst seviyeye 

doğru bir fikir akışını teşvik eder (Osborn, 1998, s. 487). Bu nedenle, ortaya çıkan 

stratejilerin, genellikle iş birimlerinde geliştirildiği ve yönetim kurullarından ziyade 

işletme düzeyinde uygulandığı söylenebilir (De Wit, 2015, s. 1). 

Bu stratejiler, yöneticilerin ve çalışanların esnekliğini, adaptasyon yeteneklerini 

ve yenilikçi düşüncelerini ön plana çıkarır. Dolayısıyla, ortaya çıkan stratejiler, 

işletmelerin dinamik ve belirsiz iş ortamlarında başarılı olabilmeleri için kritik bir 

araçtır. Bu stratejiler, merkezi olmayan karar alma süreçlerini ve operasyonel esnekliği 

vurgular, bu da işletmelerin hızlı değişimlere ve beklenmedik durumlara daha etkin bir 

şekilde yanıt verebilmelerini sağlar. Özetle, ortaya çıkan stratejiler, işletmelerin rekabet 
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avantajını korumasına ve uzun vadeli başarıyı sürdürmesine yardımcı olabilecek adaptif 

bir stratejik yönetim yaklaşımı sunar (De Wit, 2015, s. 1). 

 

2.3. Stratejist Kavramı 

Strateji kavramı genellikle üst düzey yöneticilerin rol ve sorumluluklarıyla 

ilişkilendirilse de (Bratton ve Gold, 1999, s. 38), stratejist kavramı, işletmelerde stratejik 

yönetim süreçlerini planlayan ve süreç boyunca aktif olarak yer alarak sağlıklı ve başarılı 

bir biçimde yürütülmesi için çalışan tüm çalışanları kapsar (Türk ve Kara, 2017, s. 558). 

Bu tanımdan hareketle, stratejistlerin işletmelerin stratejik planlarını ve faaliyetlerini 

belirleme ve uygulama sorumluluğuna sahip oldukları ifade edilebilir. Stratejistler bu 

sorumluluklarını yerine getirmek ve işletmenin amaç ve hedeflerine ulaşmasını 

sağlamak için hem işletmenin iç çevresini ve hem de faaliyet gösterdiği dış çevreyi 

inceler, fırsatları ve tehlikeleri tespit eder ve bu tespitleri doğrultusunda stratejiler 

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

Bu nedenle stratejistlerin işletmelerin rotasını ve uzun vadeli başarılarını 

belirlemede son derece önemli bir role sahip olduklarını ifade etmek mümkündür 

(Poister ve Streib, 1999, s. 309). Stratejik yönetimde her duruma ve her işletmeye uygun 

olan tek bir yaklaşımdan söz etmek mümkün değildir. Bu yüzden stratejik yönetim 

sürecini işletmelerin ihtiyaçlarına uyacak şekilde uyarlamak zorunda olanlar 

stratejistlerdir (George vd., 2023, s. 196). Bu sebeple de hedefin bağlamına ve 

gerekliliklerine bağlı olarak “teorisyen, planlamacı, lider ve komutan” gibi farklı 

sıfatlarla nitelendirilen, çok yönlü kişiler olması gerektiği ileri sürülebilir (Domingo, 

2015, s. 530). İşletmeye ve pazarın özelliklerine bağlı olarak stratejistlerin görev 

tanımları değişebilir, ancak genel itibariyle şu görevleri yerine getirirler:  

 Stratejik Planlama: Stratejistler, işletme yöneticilerine stratejik düşünme ve 

vizyonlarını gerçekleştirme adımlarını belirleme konusunda yardımcı olarak 

işletmelerin uzun vadeli hedeflerini gerçekleştirmeleri için gereken planlama 

faaliyetlerini yürütürler (Mintzberg, 1993, s. 108). 

 Çevre Analizi: İşletmenin performansı üzerinde etkisi olabilecek pazar 

eğilimleri, rakipler, teknik gelişmeler ve yasal değişiklikler dahil olmak üzere iç 
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ve dış unsurları araştırmak ve analiz etmek, değişiklikleri ve eğilimleri tespit 

etmek ve bunları işletmenin mevcut performans potansiyeli açısından 

yorumlamak stratejistlerin başlıca sorumlulukları arasındadır (Rascão, 2014, s. 

355). 

 Strateji Geliştirme: Stratejistler, işletmenin uzun vadeli başarısı için gerekli 

olan stratejilerin oluşturulmasında ve uygulanmasında etkin bir rol üstlenirler 

(Azhar vd., 2013, s. 36). Genel itibariyle rekabet avantajı elde etmek ve 

büyümeyi teşvik etmek için en iyi eylem planını önermekten sorumludurlar. Bu 

sorumlulukları da ürün geliştirme ve pazar konumlandırma gibi sürdürülebilir 

rekabet avantajı elde etmek için kritik öneme sahip faaliyetlerin planlanmasını 

içerir (Andersen ve Kheam, 1998, s. 165). 

 Performans Ölçümü: Performans, pazardaki rakiplerin yoğunluğu, pazara giriş 

engelleri, ürün farklılaştırma ve çeşitlendirme dahil olmak üzere birçok faktörün 

incelenmesini içerir (Taouab ve Issor, 2019, s. 96). Bu noktada stratejistler, 

işletmelerin performansının ölçülmesinden, kârlılık, verimlilik ve ürün veya 

hizmetlerin kalitesine odaklanılarak iyileştirme yapılması gereken alanlarının 

belirlenerek gerekli değişikliklerin uygulanmaya konulmasından sorumludurlar 

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

Araştırmacılar genellikle stratejik yönetim literatüründe iki tür stratejist 

olduğunu ifade etmişlerdir; örgüt içi stratejistler ve örgüt dışı (profesyonel) stratejistler 

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

 

2.3.1. Örgüt İçi Stratejistler 

Stratejik yönetim, genellikle işletmelerin üst yönetimleri tarafından yürütülen bir 

süreç olarak tanımlanır (Sivasubramanian vd., 2013, s. 198). Bu sürecin etkin bir 

biçimde planlanması ve uygulanması için, planlama departmanı yetkilileri ya da bu 

departmanın bulunmadığı durumlarda danışmanlar stratejist olarak görev yapmaktadır. 

Örgüt içi stratejistler, işletmenin kaynaklarını analiz ederek iç çevreyi anlamaya 

çalışırken, aynı zamanda faaliyet gösterilen pazardaki fırsat ve stratejik alternatifleri 
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belirlemek için dış çevreyi analiz ederler. Bu analizler doğrultusunda, tepe yönetimine 

veya yönetim kuruluna danışmanlık hizmeti sunarlar (Dinçer, 2004, s. 53). 

Örgüt içi stratejistler, risk ve belirsizlikle başa çıkma ve işletmenin hedeflerine 

ulaşmak için gerekli stratejileri belirleme konusunda profesyonel stratejistlerle benzer 

bir rol üstlenirler (Whittington, 2019, s. 4). Örgüt içi ve dışı stratejistlerin ortak amacı, 

işletmenin uzun vadeli başarıya ulaşmasını sağlamak için gereken stratejik yönelimleri 

belirlemektir. Bu bağlamda, stratejik yönetim sürecinin etkinliği, stratejistlerin 

yetkinliklerine, analizlerin doğruluğuna ve stratejik planların uygulanabilirliğine 

bağlıdır. İşletmenin sürdürülebilir rekabet avantajı elde edebilmesi için, bu stratejik 

yönelimlerin dinamik ve belirsiz ortamlara uyum sağlayacak esneklikte olması 

gerekmektedir. Bu esnekliğin sağlanması da temel olarak stratejistlerin üstlendikleri bir 

sorumluluktur (Ďurišová ve Kušnírová, 2022, s. 52).  

 

2.3.2. Örgüt Dışı Stratejistler 

Profesyonel stratejistler olarak da bilinen örgüt dışı stratejistler, işletmelerin 

yöneticilerine stratejik karar alma süreçlerinde yardımcı olmak üzere dışarıdan atanmış 

ve stratejik yönetim konusunda uzmanlaşmış kişilerdir (Peker ve Boyraz, 2017, s. 79). 

Örgüt dışı stratejistlerin istihdamı, strateji oluşturma sürecine odaklanarak kurumsal 

sinerjilerin artırılmasını ve kurumsal stratejilerle iş stratejileri arasında uyum 

sağlanmasına olanak sağlar (Wadström, 2020, s. 101). İşletmenin geleceğine yön 

verebilmek için mevcut durumuna odaklanmak yerine, geleneksel düşünce kalıplarının 

ötesine geçebilen stratejistlere ihtiyaç duyulmaktadır. Bu tür yenilikçi ve sıra dışı 

stratejilerin oluşturulması genellikle profesyonel stratejistlerin stratejik planlama 

sürecine dahil edilmesiyle mümkün olabilmektedir (Dillenschneider, 2013, s. 7). 

Örgüt dışı stratejistlerin sağladığı faydalar arasında, işletmelerin stratejik 

düşünce ve planlama süreçlerine taze bir bakış açısı getirmek, kurumsal yapıların 

dışında kalmaları nedeniyle önyargılardan arınmış analizler sunmak ve işletmenin 

gelecekteki yönelimine yönelik bağımsız önerilerde bulunmak yer alır. Bu stratejistler, 

genellikle geniş bir endüstri bilgisine ve stratejik yönetim deneyimine sahip olup, 
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işletmenin rekabet avantajını artırmak için yenilikçi ve uygulanabilir çözümler 

geliştirebilirler (Müller-Stewens, 2020, s. 18-19). 

Ancak örgüt dışı stratejistlerin karşılaştıkları en büyük zorluklardan biri, 

stratejistler için toplumda kabul gören bir meslek tanımının bulunmamasıdır. Literatürde 

yapılan geniş taramalar, tarih boyunca stratejistlerin çoğunlukla asker, filozof ve politika 

yapıcı olarak tanımlandığını ve kendilerini gerçekten bu işe adamış stratejistlerin eksik 

olduğunu göstermektedir (Domingo, 2015, s. 530). Bu durum, strateji oluşturma ve 

uygulama süreçlerinde profesyonel stratejistlerin etkinliğini sınırlayabilir ve stratejik 

yönetim alanında standardizasyon eksikliğine yol açabilir. Bu nedenle, stratejik yönetim 

alanında daha fazla standardizasyon ve profesyonelleşme gerekliliği ön plana 

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

 

2.4. Stratejik Yönetim Süreci 

Yönetim, bir örgütün hedeflerine ulaşmak için tüm fonksiyonlarını planlı ve 

bilinçli bir şekilde kullanma sürecidir (Koçel, 2014, s. 81). Her ne kadar bu sürecin 

yürütülmesi için teknik bilgilere ihtiyaç duyulsa da yönetim faaliyetleri örgütün tüm 

seviyelerinde gerçekleştiği için (Flouris ve Dostaler, 2007, s. 3) temelinde insanı merkez 

alan sosyal bir işlev olduğunu unutmamak gerekir (Drucker ve Wartzman, 2010, s. 163). 

Bu nedenle insanı odak noktasına alan bir yaklaşımla yönetimin; insanların, insanlar 

tarafından, insani amaçları gerçekleştirmek üzere ve insanca yönlendirilmesi olduğu 

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

Öte yandan, stratejik yönetimin temel amacı ânı yaşamak yerine geleceği 

öngörerek örgütü bu yönde şekillendirmek, dolayısıyla geleceğe yön vermektir (Piktys, 

2005, s. 33). Çünkü modern dünyada işletmelerin başarısı, stratejik olarak 

yönetilmeleriyle doğru orantılıdır (Çalık, 2003, s. 71). Stratejik yönetim, kısaca bir 

işletmenin uzun vadeli performansını belirleyen bir dizi yönetimsel karar ve eylemler 

bütünü olarak tanımlanabilir (Wheelen ve Hunger, 2010, s. 25). Bu nedenle, işletmelerin 

yoğun rekabet ortamında ayakta kalmaları ve rakipleri ile girdikleri mücadeleden 

başarıyla çıkmaları için yapmaları gereken eylemleri içeren detaylı ve geniş kapsamlı 

olan bu süreci doğru şekilde uygulamaları önemlidir (Aktan, 2012, s. 261).  
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Stratejik yönetimin en önemli faydasının, işletmenin hızla ve giderek değişen 

çevresel şartlara ayak uydurmasını mümkün kılması olduğu söylenebilir (Dzingirai ve 

Baporikar, 2022, s. 1). Bu sürecin sonucunda işletmeler karşılaştıkları yeni problemlere 

çözüm bularak değişimi yönetebilir hâle gelirler (Karakaya, 2004, s. 227). Aksi takdirde, 

değişime ayak uydurmak yerine sadece geçmiş başarılarını tekrar etmeye çalışan 

işletmeler er ya da geç örgütsel entropi ile yüzleşmek durumunda kalırlar. Entropi ise, 

kapasitesi ve büyüklüğü ne kadar çok olursa olsun tüm işletmelerin zamanla değişime 

ihtiyaç duyacağını, aksi takdirde eninde sonunda işlevlerinde sorunlarla karşılaşacağını, 

örgütteki gidişatın ve dengenin bir gün bozulacağını, sonuç olarak da örgütsel 

faaliyetlerin durma noktasına geleceğini ifade eden bir kavramdır (Koçel, 2014, s. 551).  

Buradan hareketle, açık ve anlaşılır bir vizyon tarafından yönlendirilen, güçlü bir 

performans yönetim sistemi ile desteklenen ve kapsayıcı bir stratejik yönetim süreci 

olmadan günümüz dünyasında hiçbir işletmenin uzun vadeli başarıları elde etmesinin 

mümkün olmadığı ifade edilebilir (Pirtea vd., 2009, s. 953). Gelecekte karşılaşacakları 

değişime hazırlanmadan sadece mevcut şartlara göre faaliyetlerde bulunan işletmeler 

için gelecek belirsizliklerle doludur. Bu belirsizlikler de günümüzde son derece başarılı 

olan işletmelerin çağın gerekliliklerine ayak uydurmadıkları için gelecekte başarısızlıkla 

yüzleşme ihtimalini ortaya çıkarır. Bu bağlamda, stratejisi olmayan işletmelerin, 

kaynaklarını etkin ve verimli bir şekilde kullanamayacakları ifade edilebilir çünkü mali 

ve insan kaynaklarını optimum fayda elde edebilecek şekilde kullanmak için gerekli olan 

derinlikli bir stratejik analiz bulunmamaktadır (Güçlü, 2003, s. 81). 

Stratejik yönetim sürecini daha kapsamlı olarak ele almak gerekirse; işletmelerin 

ihtiyaç duyduğu stratejilerin planlanması için gereken analiz ve seçim çabalarını 

(Gümüş ve Yıldız, 2020, s. 334); planlanan bu stratejilerin hayata geçirilebilmesi için 

gerekli olan tüm önlemlerin alınmasını, sonrasında da bu çalışmalarının kontrolünü 

kapsadığı ifade edilebilir (Dinçer, 2004, s. 35). Diğer bir ifadeyle, sürdürülebilir örgütsel 

başarı için gerekli olan stratejilerin geliştirilmesini, uygulanmasını ve sonuçlarının 

izlenmesini içeren stratejik yönetim süreci, örgütsel hedeflere ulaşmak için gerekli 

faaliyetlerin belirlenmesi ve izlenmesi için bir yol haritası vazifesi görür (Dawe, 2007, 

s. 56).  
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Bu faaliyetlerin yürütülmesi sonucunda stratejik yönetim sürecinin doğru 

biçimde yürütülmesi ve işletmenin misyonu ve vizyonu doğrultusunda elde edilen 

strateji, yeni fırsatların elde edilmesine imkân tanıyacağı için, işletmenin gelecekteki 

belirsizlik ortamında dahi amaçladığı hedeflerine ulaşabilmesini sağlamaktadır 

(Drucker, 1999, s. 53). Bu nedenle de strateji kavramının ne ifade ettiği, neden 

oluşturulması gerektiği, ne zaman oluşturulacağı, hedeflerin ne olduğu, stratejilerin nasıl 

oluşturulacağı ve kim tarafından geliştirileceği gibi temel soruların cevapları son derece 

önemlidir (Aktan, 1999, s. 7). Bu sorulara verilen cevaplar, işletmenin kaynakları ve 

faaliyetleri doğrultusunda hedeflerin belirlenmesini, bu hedeflere ulaşmak için 

yürütülecek faaliyetlerin tanımlanmasını ve bu süreçte yer alacak kişilerin 

belirlenmesini mümkün kılar (Nag vd., 2007, s. 942). Bu nedenle de stratejik yönetim, 

stratejik düşünmenin yaşama geçirildiği sistematik bir yaklaşımdır (Pamuk ve diğerleri, 

1997, s. 25) ve bu süreç işletmelerin üst seviyelerinden başlayarak alt seviyelerine doğru 

hareket eder. Çünkü işletmelerin stratejik yönünü belirlemek özü itibariyle üst düzey 

kadroları ilgilendiren bütünleşik bir süreç olmasına rağmen (Eren, 2000, s. 18), iç ve dış 

çevre hakkında bilgiler, daha çok bölüm yöneticilerinden ve diğer yönetici gruplarından 

elde edilir (Dinçer, 2004, s. 53).  

 

Şekil 8: Stratejik yönetim piramidi 

Kaynak: (Nkuda, 2020, s. 384). 

Bu bilgiler ışığında, stratejik yönetim süreci; işletmelerin amaçlarına ulaşmasını 

sağlayan fonksiyonları arasındaki kararları açık ve kesin bir biçimde belirleme, 

uygulama ve değerlendirme sanatı ve bilimi olarak tanımlanabilir (David, 2021, s. 6). 

Dolayısıyla, stratejik yönetim sürecinin başarıya ulaşması için işletmeler; yönetim, 

Üst 
Seviye

Orta Seviye

Alt Seviye

Yönetici Olmayan Çalışanlar
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pazarlama, finans/muhasebe, üretim ve araştırma-geliştirme faaliyetlerini birbirleriyle 

koordineli olarak yürütmeye odaklanmalıdır (Narayan, 2000, s. 235). Çünkü toplumların 

refahını ancak ve ancak verimli ve iyi organize olan işletmeler artırabilir.  

Son derece dinamik olarak nitelendirilebilen stratejik yönetim sürecinin doğru 

şekilde yürütülmesi bu tür işletmelerin oluşturulmasını, başarı olmalarını ve gelecekte 

de faaliyet göstermelerinin mümkün olmasını sağlayarak modern endüstriyel 

toplumlarda zenginlik yaratmanın merkezinde yer alır (Rumelt vd, 1991, s. 6). Ancak 

stratejik yönetim sürecinde belirlenen stratejilerin hayata geçirilmesi için zamanlama ve 

hızlı hareket etmek önemlidir. Aksi takdirde, gecikme durumunda rakipler karşı bir 

strateji geliştirme fırsatı bulabilir ve strateji önemini kaybedebilir (Maviş, 1988, s. 143). 

Stratejik yönetim süreci, güncel literatürde genellikle stratejik planlama, strateji 

uygulama ve stratejik kontrol şeklinde üç aşamalı olarak kabul edilmektedir; (Akinola 

vd., 2022, s. 70). Bu yaklaşımı temel alarak hazırlanan ve aşağıda sunulan Şekil 9’da 

stratejik yönetim sürecinin aşamaları detaylı olarak gösterilmiştir.  

 

Şekil 9: Stratejik Yönetim Sürecinin Aşamaları 



82 
 

 

 

2.4.1. Stratejik Planlama Evresi 

Stratejik planlama, işletmenin gelecekteki yönünü belirlemek amacıyla uzun 

vadeli hedefler koyma ve bu hedeflere ulaşmak için gereken stratejik yolları seçme 

evresidir (Steiner, 1989, s. 15). Genellikle tepe yöneticileri tarafından yürütülen bu evre, 

işletmelerin öngörülen gelecekteki durumunu belirlemeyi ve bu hedefe ulaşmak için en 

uygun stratejileri oluşturmayı amaçlar (Štefko, 2021, s. 13). Stratejik planlama evresi, 

işletmenin vizyon ve misyonunu göz önünde bulundurarak, rekabet avantajı elde etmek 

ve sürdürülebilir büyümeyi sağlamak için gerekli olan stratejik kararların alınması 

faaliyetlerini içerir. Bu evre genellikle stratejik bilinç aşaması ile başlar. Sonrasında 

stratejik analiz, stratejik yönelim, stratejik eğilim ve strateji geliştirme aşamalarıyla 

devam eder (Wheelen ve Hunger, 1987, s. 4). Son derece kapsamlı olan stratejik 

planlama evresi işletmenin bir bütün olarak ele alınmasını gerektirdiği için bir stratejik 

düşünme sürecidir ve stratejiler bu süreç sonucunda oluşturulur (Pamuk vd, 1997, s. 25).  

 

2.4.1.1. Stratejik Bilinç 

Stratejik yönetim sürecinin temel yapı taşı ve başlangıç noktası stratejik bilinçtir 

(Ülgen ve Mirze, 2010, s. 57). Stratejik bilinç, olayları ve etkilerini tanımlama, anlama, 

yorumlama ve buna göre hareket etme süreçlerini tanımlayan, işletmelerin sürdürülebilir 

başarı için bağlamsal ihtiyaçlarına ve pazardaki potansiyel değişimlere göre uyarlanmış 

bireysel ve kurumsal bir yetenektir (Atherton ve Hannon, 1997, s. 193). Bu bilince sahip 

olan işletmeler, rakiplerinin sürekli olarak çeşitli stratejiler üretip hayata geçirdiğinin 

farkında olarak, daha etkili stratejilerin nasıl geliştirilebileceğini ve değişim için çevresel 

fırsat veya tehditlerden nasıl yararlanılabileceğini anlama çabası içindedirler (Ülgen ve 

Mirze, 2010, s. 58). Bu nedenle değişim yönetimi stratejik bilinç aşamasında kritik bir 

öneme sahiptir.  

Değişim yönetimi, değişim sürecinden en iyi sonuçları elde etmek için gereklidir 

ve işletmenin bağlamında meydana gelen değişimleri yönetmeyi amaçlar (Parlakkılıç, 

2013, s. 55) ve işletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulaşabilmeleri ve rekabet avantajı 

elde edebilmeleri için kritik bir rol oynar. Değişim yönetiminin etkin bir şekilde 

planlanması ve uygulanması, işletmenin karşılaştığı iç ve dış çevre koşullarına uyum 
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sağlamasını ve sürdürülebilir bir performans sergilemesini sağlar. Ancak, değişim 

yönetimi sürecinin hem planlama hem de uygulama aşamalarında hatalar yapılması, 

işletme içinde kaos ve karışıklığa yol açabilir ve çalışan performansını ve 

motivasyonunu artırmak yerine stres seviyelerini yükseltebilir (Aydan ve Karakaya, 

2018, s. 294).  

Diğer yandan, değişim yönetimi ile entegre olmuş bir stratejik bilinç, genellikle 

öngörülemeyen ve karmaşık olan pazarlardaki planlama sürecinin sınırlamalarının ve 

güçlü yanlarının daha hassas bir şekilde okunmasına olanak tanıyarak (Hannon ve 

Atherton, 1998, s. 102) işletmelerin vizyonları ile stratejik hedefleri arasındaki ilişkiyi 

somut olarak saptamayı mümkün kılmaktadır (Pencarelli vd. 2008, s. 10). Bu sayede 

işletmelere, faaliyet gösterdikleri pazarlardaki ve hedeflenen müşteri kitlelerinin talep 

ve isteklerindeki değişime paralel bir biçimde proaktif hareket etme olanağı sağlar. 

Ayrıca, stratejik bilinç işletme içi hiyerarşik seviyeyle pozitif ilişkilidir ve stratejilerini 

yakın zamanda değiştiren işletmelerdeki stratejik bilinç seviyesinin, değiştirmeyenlere 

göre daha yüksek olduğu ifade edilmektedir (Hambrick, 1981, s. 275). 

Stratejik bilinç aşamasında değişimin gerekliliğinin farkına varmak kadar önemli 

olan bir diğer husus da stratejistlerin seçimidir. İşletmelerin stratejik yönetim sürecinde 

kritik bir rol oynayan stratejistler, stratejik analizin yapılması, stratejik planların 

geliştirilmesi, bu planların uygulanması ve performansın ölçümü gibi süreçlerde etkin 

bir rol oynadıkları için işletmenin uzun vadeli başarısı üzerinde doğrudan etkiye sahiptir 

(Ülgen ve Mirze, 2010, s. 59). Dolayısıyla, stratejik yönetim sürecinin başarılı bir 

şekilde yürütülebilmesi için değişimin gerekliliği fark edilmeli ve değişime doğru tepki 

verilebilmek için etkili bir değişim yönetimi uygulanmalıdır. Ayrıca, stratejik yönetim 

sürecinin başarılı bir şekilde uygulanabilmesi için yetkin ve deneyimli stratejistlerin 

seçilmesi de büyük önem taşımaktadır (Jain, 2022, s. 246). 

 

2.4.1.2. Stratejik Analiz 

Günümüz işletmeleri, rekabet gücü açısından sadece güçlü olanların ayakta 

kalabildiği ve doğal seçilimin önemli rol oynadığı yüksek rekabet seviyelerine sahip 

pazarlarda başarılı olabilmek için zorlu bir rekabetle yüzleşmek zorundadır (Nicolau, 
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2005, s. 217). Rekabet düzeyinin böylesine yüksek olduğu bir ortamda belli bir strateji 

doğrultusunda faaliyetlerini sürdüren işletmeler, uzun dönemli başarılar elde edebilmek 

için yeni amaç ve stratejiler belirlemek zorunda kalabilirler. Bu nedenle, stratejik 

yönetim sürekli ve dinamik bir süreç olarak yürütülmeli ve hem işletme içinde hem de 

faaliyet gösterilen pazarlardaki değişen şartlara uyum sağlamak adına gereken adımlar 

atılmalıdır (Dinçer, 2004, s. 69). Dolayısıyla, işletmelerin rekabet içinde oldukları diğer 

işletmelerle aralarındaki farkları somut olarak görmelerine olanak sağlayan çevre analizi 

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

İşletmelerin birbirleriyle ve çevreleriyle olan etkileşimleri küreselleşmenin 

etkisiyle daha karmaşık bir boyut kazanmıştır. Stratejik analiz yöntemleri, işletmelerin 

bu etkileşimleri analiz etmelerine, uygulayıcıların derinlemesine bilgi sahibi olmalarına 

(Biem ve Caswell, 2008, s. 1) ve işletmelerin hem iç çevrelerinin hem de dış çevrelerinin 

sistematik bir biçimde incelenmesine olanak sağladığı için, stratejik yönetim sürecinin 

temel öğelerinden biridir (Harrison, 2003, s. 139). Ayrıca stratejik analiz araçlarının 

sunduğu detaylı bilgiler işletmelerin bilinçli kararlar vermelerine ve etkili stratejiler 

geliştirmelerine yardımcı olmak için son derece önemlidir (Tertereanu ve Țîțu, 2021, s. 

281). Stratejik analiz yöntemleri, işletmelerin karar verme süreçlerini geliştirmelerine 

ve gelecek stratejik adımların belirlenmesine yardımcı olduğu için işletmelerin daha 

rekabetçi bir şekilde faaliyetlerini sürdürmelerine olanak sağlar (Baylan & Salepçioğlu, 

2023, s. 2727). Dolayısıyla, bu aşamada işletmelerin farklı fonksiyonlarının 

yeterliliklerini ve faaliyet gösterdikleri pazarın talep ve ihtiyaçlarını doğru biçimde 

analiz etmeleri, strateji uygulama aşamasındaki başarı oranını artırmak için son derece 

önemlidir. İşletmelerin stratejik analiz araçlarını uygularken dikkat edilmesi gereken 

başlıca esaslar şu şekilde özetlenebilir;  

 İşletme ve çevresi ekonomik, sosyo-kültürel, teknolojik, hukuki ve politik 

yönleriyle ele alınarak bir bütün olarak değerlendirilmelidir.  

 İşletmenin sürekli değişim halinde olan çevresel şartlara ayak uydurabilmesi ve 

rekabet edebilirliğini artırabilmek için çevre analizinin sürekli ve sistemli 

biçimde yapılması şarttır.  
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 İşletmelerin sürekliliği için hayati öneme sahip olmasından dolayı çevre 

analizinin karar sisteminin bir parçası olarak görülmesi gereklidir (Dinçer, 2004, 

s. 75). 

Stratejik analiz ile ilgili literatür taraması yapıldığında, farklı amaçlar için 

tasarlanmış stratejik analiz yöntemleri bulunduğu ifade edilebilir. Bunlardan çalışmanın 

amacına uygun ve yaygın kullanıma sahip olan; SWOT/TOWS (FÜTZ) analizi, 

PESTEL analizi, Beş güç analizi, BCG analizi, VRIO analizi ve Değer Zinciri analizi 

kısaca tanıtılmıştır. Bu stratejik analiz araçları, işletmelerin stratejilerini değerlendirmek 

ve formüle etmek için akademik alanda ve iş çevrelerinde yaygın olarak kullanılır. 

Araştırmacılar ve uygulayıcılar genellikle bu stratejik araçları belirli iş durumlarına 

uygun olarak birleştirir ve uyarlarlar. Tablo 6, işletmelerin stratejik analiz aşamasında 

kullandıkları bu analiz yöntemlerinin temel özelliklerini ve sağladıkları avantajları 

göstermektedir. 

Tablo 5: Stratejik analiz yöntemleri 

Yöntem Tanımlayıcı Özellikler Avantajlar 

SWOT 
Analizi 

İşletmelerin iç ve dış çevresini güçlü ve zayıf 
yönlerine ek olarak pazardaki fırsatlar ve 
tehditler bağlamında değerlendirerek stratejik 
kararlar almak için kullanılan bir analiz aracıdır 

İşletmelerin stratejik hedeflerini 
belirlerken, mevcut koşullara ve 
çevresel faktörlere dayalı bilinçli 
kararlar almalarına yardımcı olur.  

PESTEL 
Analizi 

İşletmelerin dış çevresini değerlendirmek için 
politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, çevresel 
ve hukuki faktörlere odaklanır. 

İşletmelerin stratejik kararlar alırken 
iç ve dış çevresel etkenleri 
anlamalarına yardımcı olur. 

Beş Güç 
Analizi 

İşletmelerin rekabet ortamını anlamalarına ve 
rekabet avantajı elde etmek için stratejiler 
geliştirmelerine yardımcı olan bir stratejik 
analiz aracıdır. 

İşletmelerin güçlü yönlerinin farkına 
varmalarını, zayıf yönlerini geliştir-
melerini ve pazar koşullarına uygun 
stratejiler oluşturmalarını sağlar. 

BCG 
Analizi 

İşletmelerin ürün veya iş birimi portföyünü 
sınıflandırmak için kullanılır. 

İşletmelerin ürün/iş birimlerini 4 
kategoriye ayırır. Her kategori için 
özel strateji geliştirilmesini sağlar. 

VRIO 
Analizi 

İşletmelerin sahip oldukları kaynakları ve 
yetenekleri analiz etmek ve bu varlıkların 
sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayıp 
sağlamayacağını değerlendirmek için 
kullanılan bir stratejik yönetim aracıdır. 

İşletmelerin kaynaklarını ve 
yeteneklerini bu dört kritere göre 
analiz ederek, organizasyonun 
stratejik rekabet avantajını 
belirlemesine yardımcı olur. 

Değer 
Zinciri 
Analizi 

İşletmelerin faaliyetlerini, ürün veya hizmetin 
oluşturulma sürecini ve değer eklenen adımları 
inceleyen bir stratejik analiz aracıdır. 

İş süreçlerinin daha iyi anlaşılmasını 
ve rekabet avantajı yaratabilecek 
alanların belirlenmesini sağlar. 

 



86 
 

 

 

2.4.1.2.a. SWOT (FÜTZ) Analizi  

Stratejik yönetim sürecinin başarıya ulaşması için işletmelerin zayıflıklarının 

giderilmesi, tehditlerin üstesinden gelinmesi, güçlü oldukları alanların belirlenmesi ve 

fırsatların değerlendirilmesi son derece önemlidir (Hazelbaker, 2006, s. 54). Bu nedenle 

işletmelerin mevcut stratejik durumunu görebilmek amacıyla kullanılan en yaygın analiz 

yöntemi, uluslararası literatürdeki ifadesi ile SWOT analizidir (King, 2004, s. 1). Bu 

analiz yöntemi işletmelerin rekabet ortamındaki konumlarını anlamak için bir çerçeve 

sunmaktadır (Humphrey, 2005, s. 7). 

SWOT analizi İngilizce Strengths, Weaknesses, Opportunities ve Threats 

kelimelerinin ilk harflerinin birleştirilmesinden oluşturulmuştur (Pinto vd., 2020, s. 4). 

Türkçe literatürde ise yaygın olarak FÜTZ (Fırsatlar, Üstünlükler, Tehditler, Zayıflıklar) 

şeklinde kullanılmaktadır (Dinçer, 2004, s. 139). Bu analiz yöntemi işletmelerin iç 

çevresinden kaynaklı güçlü olduğu ve gelişmeye açık olduğu alanlar ile dış çevresinden 

kaynaklı fırsat ve tehditleri belirlemek amacıyla kullanılmaktadır (Aktan, 2006, s. 173). 

Şekil 10, işletmelerin SWOT analizini uygularken odaklanmaları gereken 4 temel 

faktörü özetlemektedir.    

 

Şekil 10: SWOT analizi 

Fırsatlar

• Pazardaki rakip sayısının az olması

• İşletmenin sunduğu ürün veya 
hizmetlerin pazarın talebini 
karşılamaması

• İşletmenin sunduğu ürün veya 
hizmetlere yönelik ihtiyacın artması

• Basında ve sosyal medyada işletmeye
dair olumlu haberlerin yer alması

Üstünlükler

• İşletmenin başarılı olduğu faaliyetler

• İşletmeyi rakiplerinden ayıran 
nitelikler

• Yetenekli ve bilgili insan kaynakları

• Fikri mülkiyet, sermaye, özel 
teknolojiler gibi maddi varlıklar.

Tehditler

• Pazarda ortaya çıkan yeni rakipler

• Yasal hukuki çevrenin değişmesi

• Müşterilerin işletmenin ürün veya
hizmetlerine yönelik tutumlarındaki
olumsuz değişiklikler

• Basında ve sosyal medyada işletmeye
dair olumsuz haberlerin yer alması

Zayıf Yönler

• İşletmenin yetersiz olduğu faaliyetler

• Rakiplerin daha başarılı olduğu 
faaliyetler

• Kaynaklardaki yetersizlikler

• Satışlardaki belirsizlikler

SWOT 
ANALİZİ

İç Ç
evre D

ış
 Ç

ev
re
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Stratejik analiz araçlarının stratejik yönetim açısından son derece değerli bilgiler 

sunmasına karşın, bu bilgilerin ne derece verimli olduğu ne kadar iyi uygulandıklarına 

bağlıdır. Bu tür analizleri anlamlandırmak için, dünya çapındaki danışmanlar, işletme 

okulları ve ders kitapları, strateji geliştirme, stratejik karar verme ve sonucunda da 

harekete geçmeden önce SWOT analizinin kullanılmasını önermektedir (Helms ve 

Nixon, 2010, s. 216). SWOT analizinin kullanımının son derece basit olması ve iş 

geliştirme ve büyümeyi etkileyen kilit konulara odaklanmayı sağlaması nedeniyle 

işletmelerin stratejisini ve başarısını en çok etkileyen faktörleri belirlemede yaygın 

olarak tercih edilmektedir (Pickton ve Wright, 1998, s. 102). Bu bilgiler ışığında, SWOT 

analizinin işletmelerin faaliyet alanındaki çevreyi tutarlı bir şekilde incelemelerine, 

değişen eğilimleri tahmin etmelerine ve bunları kuruluşun karar verme sürecine dahil 

etmelerine yardımcı olduğu ifade edilebilir (Namugenyi vd., 2019, s. 1148). 

 

2.4.1.2.b. PESTEL Analizi 

PESTEL işletmelerin dış çevresini değerlendirmek için kullanılan bir stratejik 

analiz aracıdır (Aithal, 2017, s. 86). Bu araç pazardaki büyüme/küçülme, işletmenin 

konumu, gelişme potansiyeli ve faaliyetlerin durumu gibi işletmelerin rekabet 

edebilirliğini artırmak için son derece önemli hususları incelemek için kullanılır (Menet, 

2016, s. 265). Bu analiz, SWOT analizi ve Porter’ın Beş Güç analizi ile birlikte 

kullanılarak işletmelerin performansının çevredeki değişen şartlara uyum sağlamasına 

ve faaliyetlerini başarıyla sürdürmelerine olanak sağlar (Koch vd, 2021, s. 5).   

PESTEL analizi kullanılarak yapılan çevre analizi işletmelerin karşılaştığı 

politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, çevresel ve hukuki (legal) faktörleri temsil eden 

altı ana kategoriye odaklanır (Henry, 2021, s. 40) ve ismini bu faktörlerin İngilizce 

karşılıkları olan “political, economic, social, technological, environmental ve legal” 

kelimelerinin baş harflerinden alır (Matović, 2020, s. 96). Bu faktörler kısaca şu şekilde 

açıklanabilir; 

 Politik Faktörler: Hükümetlerin ve kamu politikalarının işletmelerin üzerindeki 

etkilerini değerlendirmeye odaklanan faktörler politik faktörler olarak ele 

alınmaktadır (De Sousa ve Castañeda-Ayarza, 2022, s. 689). Bu etkiler; vergi 
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politikaları, yasal düzenlemeler ve hükümet istikrarı gibi konuları içerebilir. 

Örneğin, tarımsal sürdürülebilirliği etkileyebilecek herhangi bir politika veya 

mevzuat değişikliği bu pazarda faaliyet gösteren işletmelerin faaliyetlerini etkiler 

(Espinoza vd., 2019, s. 232). 

 Ekonomik Faktörler: Ekonomik faktörlerin ekonominin genel durumu 

üzerinde, genel ekonomik durumun ise işletmelerin faaliyetlerinin üzerinde etkili 

olduğu ifade edilebilir. Ekonomik faktörler arasında iş döngüsü, GSYİH 

eğilimleri, faiz oranları, dolaşımdaki para birimi, enflasyon ve işsizlik yer alır 

(Gregoric, 2014, s. 552). Bunlar işletmeleri ve kârlılıklarını doğrudan etkileyen 

faktörlerdir (Yusop, 2018, s. 35). 

 Sosyal Faktörler: Nüfus yapısı, tüketici davranışları, yaşam tarzları, eğitim 

düzeyleri ve sağlık gibi toplumun kültürel, demografik ve sosyal trendleri sosyal 

faktörler kullanılarak değerlendirir. İşletmelerin ürün ve hizmetlerini toplumun 

taleplerine göre uyarlamaları sosyal faktörleri dikkate almalarıyla mümkün olur 

(Ramely vd., 2023, s. 60). 

 Teknolojik Faktörler: Araştırma ve geliştirme, inovasyon ve dijitalleşme gibi 

teknolojik gelişmelerin işletmelerin üzerindeki etkileri teknolojik faktörler 

kullanılarak değerlendirir (Miller, 2023, s. 1). Teknolojik ilerlemelerin 

verimliliğin artırılmasına veya yeni pazar fırsatları yaratılmasına olanak 

sağlayarak işletmelerin üzerinde olumlu bir etkiye sahip olabileceği gibi bu 

ilerlemelere ayak uyduramayan işletmelerin üzerinde de olumsuz etkilerinin 

olacağı yadsınamaz bir gerçektir (Ulubeyli vd., 2019, s. 1044). 

 Çevresel Faktörler: Enerji tüketimi, çevre koruma düzenlemeleri, 

sürdürülebilirlik stratejileri ve doğal kaynak kullanımı gibi faktörler işletmelerin 

çevresel sürdürebilirlik ve toplumun çevre konusundaki beklentilerini 

değerlendirmek için kullanılır (Nurmi ve Niemelä, 2018, s. 326). Bu faktörler 

işletmelerin karbon ayak izi hedefleri ve sağlık konularındaki çevresel 

sorumluluklarını ve risklerini değerlendirmelerine yardımcı olur (Siddiqui, 2021, 

s. 511).   

 Yasal Faktörler: Toplumdaki kurum ve kişilerin faaliyetlerine mevzuat yoluyla 

yön vermek amacıyla yayımlanan, belirlenmiş düzenlemeler, kurallar ve 
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ilkelerdir (Tijani vd., 2023, s. 1009). Tüketici ve rekabet kanunları, sağlık ve 

güvenlik mevzuatı ve iş kanunları yasal faktörler arasında değerlendirilmektedir 

(Gillespie, 2016, s. 136). Bu faktörler işletmelerin faaliyetlerinin yasalara 

uyumluluğunu ve karşılaşılabilecek hukuki riskleri anlamalarına yardımcı olur.  

 

2.4.1.2.c. Beş Güç Analizi 

Porter tarafından geliştirilen bu stratejik analiz aracı, işletmelerin rekabetçi 

çevrelerini inceleyerek rekabet gücünü değerlendirmek ve stratejik kararlar almalarına 

yardımcı olmak için kullanılır (Akmermer ve Ayyıldız, 2016, s. 51). Bu analiz, 

işletmelerin rekabet ederken karşılaştığı dış etkenleri, güçleri ve riskleri saptamak 

amacıyla kullanılır (Caballero-Morales, 2021, s. 2). Beş Güç analizinin odaklandığı 

faktörler ise; yeni girişimci tehdidi, ikame ürün veya hizmet tehdidi, müşterilerin 

pazarlık gücü, tedarikçilerin pazarlık gücü ve pazardaki rekabet olarak sıralanmaktadır 

(Porter, 1980a, s. 6). Bu faktörler Şekil 11’de gösterilmiştir. 

 

Şekil 11: Porter’ın 5 güç modeli 

Kaynak: (Grant, 2016, s. 69).  

 Yeni Girişimci Tehdidi: Bu faktör, yeni işletmelerin pazara giriş yapma 

olasılığını değerlendirir. Pazara giren her yeni işletme, yeni kapasite ve pazar 

payı kazanma arzusunu beraberinde getirir. Bunun sonucu olarak da fiyatlar, 

maliyetler ve rekabet için gerekli yatırım oranı üzerinde bir baskı oluşur (Porter, 

2008, s. 26). Bu baskının bir sonucu olarak hâlihazırda var olan işletmelerin 

pazarın dışına çıkarılması tehdidi ortaya çıkar. Bu tehdidi Apple firmasının 

Yeni Girişimciler

Yeni kurulan işletmelerin tehdidi

İkameler

İkâme ürün tehdidi

Müşteriler

Müşterilerin pazarlık gücü

Tedarikçiler

Tedarikçilerin pazarlık gücü

Rekabet

Mevcut rakipler arasındaki rekabet 
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pazara girmesinden önce pazarın hâkimi olan Nokia firmasının pazar payının %1 

seviyesine düşmesi ile örneklendirmek mümkündür (Goyal, 2021, s. 150).    

 İkame Ürün veya Hizmet Tehdidi: Bu faktör, işletmelerin ürün veya 

hizmetlerine karşı sunulan alternatif ürün veya hizmetlerin mevcudiyetini 

değerlendirir (Shimizu vd., 2007, s. 63). İkame mal ve hizmetler, bir pazarın kâr 

potansiyelini sınırlayarak, pazardaki işletmelerin talep edebileceği fiyatlara bir 

sınır koyar. Bu mal ve hizmetlerin sunduğu fiyat-performans dengelemesi ne 

kadar çekici olursa, pazar kârlarının üzerindeki kısıtlama o kadar sıkı olur 

(Porter, 1980b, s. 38). Bu nedenle ikame mal veya hizmetlerin işletmelere 

potansiyel bir tehdit olup olmadığını belirlemek için bu mal veya hizmetlerin 

fiyatları ve kalitesi ile müşterilerin bu alternatif ürünlere olan talebi dikkate 

alınmalıdır (Tamia vd., 2012, s. 69). 

 Müşterilerin Pazarlık Gücü: Bu faktör, işletmelerin ürün veya hizmetlerini 

satın alan müşterilerin pazarlık edebilme gücünü değerlendirir. Güçlü müşteriler, 

pazardaki işletmelerden satın aldıkları mal veya hizmetlerin fiyatını veya 

kalitesini müzakere ederek daha kaliteli mal ve hizmetleri daha düşük fiyatlarla 

almayı talep edebilirler (Bodendorf ve Franke, 2024, s. 4). Dolayısıyla, müşteri-

lerin pazarlık gücü ne kadar yüksek olursa, işletmelerin kâr seviyesi üzerindeki 

aşağı yönlü baskı da o denli güçlü olur (Hampton ve Stratopoulos, 2015, s. 6). 

Müşterilerin pazarlık gücünü belirleyen faktörler; tüketicilerin ürün değiştirme 

maliyeti, ürün tarafından sunulan ayırt edici özellikler, tüketicilerin 

kullanabileceği alternatiflerin miktarı ve bireysel tüketiciler tarafından satın 

alınan gerçek miktarlar veya hacimler şeklinde ifade edilebilir (Assouad, 2011,  

s. 109). 

 Tedarikçilerin Pazarlık Gücü: Bu faktör, işletmelerin malzeme, hammadde ve 

diğer kaynakları sağlayan tedarikçilerle olan ilişkilerini değerlendirir. Her ne 

kadar dış piyasa koşulları, tedarikçilerin doğrudan etkisi dışında önceden 

belirlenmiş olup, tedarikçilerin pazarlık gücünü şekillendirmede kritik bir rol 

oynasa da (Bodendorf ve Franke, 2024, s. 4), tedarikçilerin güçlü olması veya 

sayılarının azlığı, daha yüksek fiyat talep etmelerini, mal/hizmetlerin kalitesini 

belirlemelerini veya maliyetleri sektör katılımcılarına kaydırarak değerin daha 
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fazlasını kendileri için elde etmelerini mümkün kılar (Dowlatshahi, 1999, s. 27).  

Dolayısıyla, tedarikçilerin pazarlık gücünü değerlendirmek için incelenmesi 

gereken faktörler; düşük geçiş maliyetleri, tedarikçilerin sayısı ve 

konsantrasyonu, mal/hizmetlerde farklılaşmanın seviyesi, müşterilerin uygun 

piyasa bilgisi ve fiyat hassasiyeti şeklinde sıralanmaktadır (Dutta, 2022, s. 5). 

 Pazardaki Rekabet: Bu faktör, işletmelerin aynı veya benzer ürün ve hizmetler 

sunan rakip işletmelerle olan rekabetini ele alır. Mevcut rakipler arasındaki 

rekabet, fiyat stratejileri, reklam kampanyaları, ürün lansmanları, müşteri 

hizmetleri veya garanti politikaları gibi çeşitli stratejik hamleler aracılığıyla 

pazar konumunu güçlendirme çabası olarak tezahür eder (Porter, 1980a, s. 17). 

Pazardaki rekabet düzeyini belirlemek için; rakip sayısı ve büyüklüğü, rakip 

işletmelerin stratejileri ve hedefleri, pazardaki büyüme hızı, ürün veya hizmet 

farklılaştırması ve güçlü stratejilere sahip rakipler dikkate alınması gereken 

unsurlar olarak sıralanabilir (Špačková ve Žufan, 2012, s. 421).   

 

2.4.1.2.d. BCG Analizi 

BCG (Boston Consulting Group/Boston Danışmanlık Şirketi) tarafından 

geliştirilen bu analiz yöntemi, bir işletmenin mal/hizmetlerini ve iş birimlerini dört 

kategoriye ayırır: yıldızlar, soru işaretleri, nakit inekleri ve köpekler. Stratejik analiz 

aşamasında kullanımı son derece yaygın olan BCG analizinin SWOT analizi ile birlikte 

kullanılması işletmelerin değerlendirmesinde asgari bir standart olarak kabul edilmesini 

sağlamıştır (Maček vd., s. 98). Bu asgari standardın sağlanması durumunda işletmenin 

pazardaki konumunu net olarak belirlemek ve yönetimin oluşturacağı stratejinin sağlam 

bir temele sahip olmasını sağlamak mümkün olacaktır (Rustini vd., 2023, s. 5823). 
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Şekil 12: BCG matrisi 

Kaynak: (Ioana vd., 2009, s. 271). 

BCG analizinin ele aldığı kategoriler kısaca şu şekilde açıklanabilir; 

 Soru İşaretleri: Yüksek büyüme potansiyeli olan ancak henüz yüksek pazar 

payına sahip olmayan ürün veya iş birimlerini temsil eder. Birçok işletme, zaten 

bir pazar lideri bulunan yüksek büyüme potansiyeline sahip bir pazarda yer 

almaya çalıştığından, genellikle soru işareti olarak başlar (Kotler, 2000, s. 42). 

Bu kategorideki unsurlar dikkatlice yönetilmelidir çünkü başarılı olmaları 

durumunda yıldıza dönüşme potansiyeli bulunmaktadır . 

 Yıldızlar: Her ne kadar yıldızlar yüksek büyüme potansiyeline sahip bir pazarın 

liderlerini temsil etse de büyüme potansiyeline ve yüksek pazar payına sahip 

ürün veya iş birimleri de bu kategoride ele alınabilir. Yıldızlarla ilgili daima 

hatırlanması gereken en önemli husus başlangıçta her birinin soru işareti 

olduğudur. Fakat soru işaretinden yıldıza dönüşme süreci genellikle önemli 

yatırımlar gerektirir ve bu dönüşümün başarıya ulaşması durumunda uzun 

vadede kârlılığa ulaşma potansiyeli yüksektir (Hossain ve Kader, 2016, s. 

21901). 

 Nakit İnekleri: Pazar payı yüksek ancak büyüme potansiyeli düşük olan ürünleri 

veya iş birimlerini ifade eder. Bu kategori genellikle şirket için istikrarlı bir gelir 

kaynağı sağlar ve nakit akışını destekler. Bu sayede de diğer iş birimlerine 

yatırım yapmak için kullanılabilecek önemli miktarda nakit yaratırlar (Mohajan, 

2017, s. 4). 
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 Köpekler: Gerek pazar payı gerekse büyüme potansiyeli düşük ürünleri veya iş 

birimlerini ifade eder. Bu kategorideki unsurlar genellikle maliyetli ve kârlı 

olmayan işlerdir; bu nedenle ilkesel açıdan işletmelerin bu unsurlarla ilgili 

stratejilerini gözden geçirmesi ve en iyi çözümünün varlık satışı olduğu iddia 

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

 

2.4.1.2.e. VRIO Analizi  

VRIO analizi değer, nadirlik, taklit edilebilirlik ve örgütsel destek olmak üzere 

dört bileşenden oluşur ve ismini sırasıyla; value, rarity, imitability ve organizational 

support anlamına gelen bu bileşenlerin İngilizce karşılıklarının baş harflerinin 

birleştirilmesinden almıştır (Yudiono vd., 2019, s. 283) ve işletmelerin rekabet 

avantajını değerlendirmek için yaygın olarak kullanılmaktadır (Lee vd., 2020, s. 7).  

VRIO analizi, işletmelerin sahip olduğu kaynak ve yeteneklerin analizini 

yaparak stratejik bir perspektif sunar (Ferreira vd., 2022, s. 666). Bu perspektif 

işletmelerin sahip olduğu kaynakların ne kadar değerli, nadir, taklit edilebilir ve işletme 

kapasitesi ile desteklendiği konularını inceler (Beamish ve Chakravarty, 2021, s. 1866). 

Sahip olduğu kaynakları farklılaştıran, sonrasında ise VRIO analizini kullanarak bu 

farklılıkları temel bir yetenek haline dönüştüren işletmelerin sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü elde ettikleri ifade edilebilir (Çetintürk, 2017, s, 48). VRIO analizini etkin 

olarak kullanan işletmeler kaynak ve yeteneklerinin değerini, nadirliğini, taklit 

edilebilirliğini ve organizasyon yapılarını değerlendirerek pazardaki konumlarını 

korumak ve güçlendirmek için stratejik kararlar alabilirler.  

 Değer: VRIO analizinin ilk bileşeni olan değer, bir kaynağın veya yeteneğin 

müşteriye sağladığı fayda veya tatmin oluşturma özelliği sayesinde işletmeye 

sağladığı rekabet avantajını ifade eder (Sheth vd., 2020, s. 1792). Değer sağlayan 

bu kaynak veya yetenekler, işletmelerin rakiplerinden farklılaşmasını ve üstün 

performans yaratmasını sağlar. Patentli bir teknoloji, güçlü bir marka itibarı veya 

pazarda saygın bir konuma sahip çalışanlar, işletmeler için değerli kaynaklar 

olarak ifade edilebilir. 
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 Nadirlik: VRIO analizinin ikinci bileşeni olan nadirlik faktörü, bir işletmenin 

sahip olduğu kaynak veya yeteneklerin rakiplerinde nadir veya kısıtlı olup 

olmamasını değerlendirir. Bu kaynak veya yeteneklerin rakip işletmelerde nadir 

olması, yaygın olarak sahip olan işletmelere rekabet üstünlüğü sağlar (Zahra, 

2021, s. 1846). Ayrıca nadir kaynaklara sahip işletmelerin müşterilerine 

benzersiz bir değer sunma avantajına sahip olabilecekleri anlamına gelir 

(Varadarajan, 2020, s. 94). Dolayısıyla, nadir kaynaklara sahip olmanın, 

işletmelerin pazar paylarını artırma potansiyeline olumlu katkıda bulunduğu 

gözlemlenebilir.  Ancak, rakiplerin çoğunluğu aynı değerli kaynağa sahipse, bu 

kaynağın kullanımını keşfetme ve aynı değer yaratma stratejisini uygulama 

olasılıkları yüksektir. Bu durum, tüm şirketlerin aynı değerli kaynağın elde 

edilmesi sonucunda rekabet avantajı elde edemeyeceği anlamına gelir (Cardeal 

ve Antonio, 2012, s. 10161). Bu nedenle, değerli bir kaynağın sahiplenilmesi 

yeterli değildir; aynı zamanda etkin bir şekilde yönetilmesi, stratejik kararların 

doğru bir şekilde alınması ve sürekli olarak yenilikçi çözümler üretilmesi 

gereklidir. 

 Taklit Edilebilirlik: Bu bileşen rakiplerin benzer bir kaynağı veya yeteneği 

kopyalaması veya elde etmesindeki zorluğu inceler. Kolaylıkla taklit edilebilen 

kaynaklar sürdürülebilir bir rekabet avantajı sağlamaz (Morgan vd., 2006, s. 623. 

Yeterli zaman ve para ile neredeyse her kaynak veya yetenek taklit edilebilir hâle 

gelebilir. VRIO analizinde taklit edilebilirlik bileşenini analiz etmek için, 

rakiplerin işletmeye rekabet üstünlüğü sağlayan kaynak veya yeteneklerinin bir 

kopyasını ne kadar süre içinde sunabileceklerinin tahmin edilmesi gereklidir. 

Dolayısıyla bu bileşen VRIO analizinin en zor değerlendirilen unsurudur (Pesic 

vd., s. 579).  

 Örgütlenme: VRIO analizinin son bileşeni olan örgütlenme, kaynakların etkin 

bir şekilde kullanılması ve yönetilmesini içerir ve işletmelerin rekabet avantajını 

sürdürmelerinde kritik bir rol oynar (Cardeal ve Antonio, 2012, s. 10161). Bu 

aşamada gerçekleştirilen kaynak ve yeteneklerin etkin bir şekilde kullanma 

yeteneğinin değerlendirilmesi işletmelere bu kaynak ve yeteneklerin nasıl daha 

etkili ve verimli kullanılabileceğine dair bir analiz imkânı sağlar (Pesic vd., s. 
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579). Her ne kadar işletmenin sahip olduğu kaynak değerli, nadir ve taklit 

edilmesi zor olsa bile işletmenin doğru biçimde organize olması ve bu kaynağı 

tüm potansiyeliyle kullanabilecek kapasitede olması gerekir. Dolayısıyla, 

örgütlenme bileşeni; stratejik karar almayı, kaynakların etkin tahsis edilmesini 

ve destekleyici bir örgüt kültürünü içermektedir (Butler vd., 2016, s. 327).  

 

2.4.1.2.f. Değer Zinciri Analizi  

Günümüz işletmeleri, rekabet güçlerini sürdürebilmek ve pazarlarda başarılı 

olabilmek için stratejik iyileştirmeler yapmak zorundadır. Bu stratejik iyileştirmelerin 

temelinde işletmenin değer zinciri analizi yatar. Değer zinciri analizi, bir işletmenin 

faaliyet ve süreçlerini detaylı bir şekilde inceleyerek, bu süreçlerin değer yaratma 

potansiyelini ölçen ve işletmelerin rekabet becerilerini artırmak için stratejik önerilerde 

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

Değer zinciri analizi, işletmelerin rekabet avantajını sürdürülebilir kılma 

stratejilerini belirlemek için önemli bir araç olarak kullanılmaktadır. İşletmelerin bu 

rekabet avantajını elde etmeleri için hem maliyet lideri olmaları hem de ürün veya 

hizmet farklılaştırması yapmaları gerekmektedir (Porter, 2011, s. 40). Değer zinciri 

analizi, işletmenin bu iki stratejik hedefe nasıl ulaşabileceğini belirlemekte ve strateji 

oluşturma sürecine rehberlik etmektedir. 

Değer zinciri analizi, işletmenin tedarikçilerinden müşterilerine kadar olan tüm 

süreçleri kapsar ve bu süreçlerin değer sağlama katkılarını ayrıntılı olarak değerlendirir 

(Zamora, 2016, s. 117). Bu değerlendirmeyi yapmak için, işletmenin faaliyetleri beş ana 

faaliyet kategorisi altında incelenir: girişim, satın alma, üretim, pazarlama ve satış, ve 

hizmet. Her bir faaliyet, işletmenin genel değer zincirine farklı katkılarda bulunur ve 

rekabet avantajı elde etmek için stratejik fırsatlar sunar (Ensign, 2001, s. 21). Ayrıca, 

işletmeyi ve pazarı tam anlamıyla analiz etmek için iç faaliyetlerin yanı sıra, dış 

bağlantıların da detaylı olarak ele alınması, değer zinciri analizinin başarıya ulaşması 

için kritik bir öneme sahiptir. Zira bu dış bağlantılar, tedarikçiler, distribütörler ve 

müşteriler gibi işletmenin dış çevresiyle olan ilişkileri kapsamaktadır (Gereffi ve 

Fernandez-Stark, 2011, s. 5). 
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Şekil 13: Değer zinciri 

Kaynak: (Porter, 2011, s. 41). 

Değer zinciri analizi, bir işletmenin tüm faaliyet ve süreçlerini inceleyen, bu 

faaliyetlerin değer yaratma potansiyelini ölçen ve işletmenin rekabet etme becerisini 

artırmak için stratejik iyileştirmeler öneren bir yönetim aracıdır (Putri vd., 2021, s. 133). 

Şekil 13’te görüldüğü üzere, değer zinciri analizi, işletmenin tedarikçilerinden 

başlayarak müşterilere kadar olan süreçleri ve bu süreçlerin değer oluşturma katkılarını 

detaylı bir şekilde değerlendirir. Bu analiz, işletmenin rekabet avantajı elde etmesi ve 

sürdürebilir bir rekabet avantajı sağlaması için kritik bir rol oynar. 

 

2.4.1.3. Stratejik Yönelim 

Stratejik yönelim, stratejik yönetim sürecinde işletmelerin hedeflerine 

ulaşmasını sağlamak için alınacak kararların formülasyonu, uygulanması ve 

değerlendirilmesi aşamalarından önce yürütülmesi gereken kritik bir aşamadır 

(Bohórquez vd., 2020, s. 439). Stratejik yönelimin temel bileşenleri; vizyon, misyon, 

değerler ve stratejik amaçlardır (Çetinsöz ve Temiz, 2018, s. 50). Bu bileşenler öncelikle 

işletmenin yönetim kurulu veya üst yönetimi tarafından onaylanmalı ve ardından iç ve 

dış tüm paydaşlara iletilmelidir (Deazeley, 2009, s. 1). 

Bu iletişimin sonucunda, tüm paydaşların işletmenin misyonu, vizyonu, 

değerleri ve stratejik amaçları hakkında bilgi sahibi olması sağlanır. Stratejik yönelim 

aşamasının böylesine şeffaf ve doğru bir şekilde yürütülmesi ise tüm paydaşların ortak 
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bir anlayışa sahip olmasını ve ortak hedeflere yönelik çalışmasını teşvik eder. Bu durum, 

paydaşların motivasyonunu ve performansını artırır (Kabetu ve Iravo, 2018, s. 128). 

Stratejik yönelimin işletmelere rehberlik ederek çalışanlara anlam kazandırabileceği 

fikri, ABD’deki birçok uzun ömürlü şirketin örnek olay incelemelerinde de 

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

 

2.4.1.3.a. Vizyon 

Vizyon ifadesi ile misyon ve değer ifadeleri, kısmen standart ve kabul görmüş 

tanımların eksikliğinden dolayı, kısmen de kavramların uygulamada farklı şekillerde 

birleştirilmesi nedeniyle sıklıkla birbiriyle karıştırılmaktadır (Kirkpatrick, 2017, s. 7). 

Vizyon kelimesinin kökü Türkçede görmek anlamına gelen Latince “videre” 

kelimesinden gelmektedir (Senge, 1994, s. 302). Kısaca vizyon, yaratılmaya çalışılan 

geleceğin resmidir (Mirvis vd., 2010, s. 317) ve işletmenin gelecekte neleri 

başarabileceğine dair idealist bir projeksiyonudur (Brătianu ve Bălănescu, 2008, s. 20). 

Ayrıca, vizyon, işletmenin gelecekteki ideal görüntüsünü yansıttığından dolayı, stratejik 

planlama için bir odak noktası oluşturur ve kurumsal performansı istenen yöne doğru 

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

Ayrıntılı bir vizyon, işletme stratejisi için entelektüel bir çerçeve sağlayarak 

stratejik bir yön belirler ve bir işletmenin mevcut durumundan arzu edilen gelecekteki 

duruma nasıl ilerleyeceğine dair kavramsal bir harita sunar. Bu sebeple vizyon aynı 

zamanda işletmelerin motivasyonunu artıran önemli bir faktördür (Mirvis vd., 2010, s. 

316). Başka bir ifadeyle, vizyon, işletmelerin amaç ve hedeflerine ulaşmaya çalışırken 

nasıl hareket etmeleri gerektiği konusunda yöneticilere ve çalışanlara rehberlik eden 

ilkeler sunar. Dolayısıyla, iyi oluşturulmuş vizyonlar ilham vericidir ve işletmelerin 

hedefe odaklanmalarını sağlarken, vizyonu olmayan işletmeler, yönsüz gemiler gibi 

başarısızlığa ve kaosa sürüklenir (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 180).   

Öte yandan, vizyon ifadelerinin bazıları ulaşılması zor idealler iken, diğerleri 

daha mütevazıdır veya yakın gelecekte gerçekleştirilebilecek hedefleri tanımlar. Her iki 

durumda da vizyon, işletmenin topluma yaptığı benzersiz katkıyı oluşturmaya yardımcı 

olur (Deazeley, 2009, s. 1). İşletmelere vizyon oluşturulurken başarılı olmak için 
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vizyonun altı temel özelliğe sahip olması gerekir. Vizyonun bu temel özellikleri; güçlü, 

amaca yönelik, kararlı, somut, çok yönlü ve duygusal olmasıdır (Clayton, 1997, s. 54, 

akt. Brătianu ve Bălănescu, 2008, s. 21). Ayrıca, Millard, (2013) vizyon geliştirmek için 

tek bir yol olmadığını ifade ederken, aynı zamanda dikkat edilmesi gereken yedi temel 

husus olduğunu ifade etmektedir: 

 İlham verici olmak: Vizyon ifadesinin meydan okuması, işletme çalışanlarını 

ve tüm paydaşlarını heyecanlandırması ve ilham vermesi son derece gereklidir. 

Bu sayede, bakış açısını günlük sıkıntılardan uzaklaştırmak ve dikkati “büyük 

resme”, diğer bir ifadeyle işletmenin başarılı olması sonucunda bekleyen 

potansiyel ödüllere odaklamak için bir fırsattır. 

 Hırslı olmak: Konulan hedeflerin ne kadar yüksek olduğu bir işletme hakkında 

ipuçları saplar. Hırslı, hatta belki de cüretkâr hedefler, çalışanlarından yüksek 

hedefler ve yüksek standartlar talep eden bir işletme izlenimi yaratmaya yardımcı 

olacaktır. 

 Gerçekçi olmak: Vizyonun amacı ilham vermek ve heyecanlandırmak olduğu 

için, bu hırsın altında yatan bir gerçekçilik duygusuyla yumuşatılması da aynı 

derecede önemlidir. İnsanların, tasavvur edilenin, gerçekten ulaşılabilir olduğuna 

inanmaları gerekir; aksi halde buna inanmaları için hiçbir sebep yoktur. Hem 

hırslı hem de gerçekçi olmak tamamen mümkündür ve en iyi vizyon ifadelerinin 

oluşması bu iki gücün başarılı bir şekilde bir araya getirilmesiyle olacaktır.  

 Yaratıcı olmak: Vizyon oluşturulurken işletmenin vizyonunun ne olduğu ve 

kalabalığın arasından sıyrılmak için vizyonun nasıl tanımlandığı hakkında 

yaratıcı düşünülmesi son derece önemlidir.  

 Açıklayıcı olmak: Misyon beyanının aksine, vizyonu son derece kısa tutmak 

için herhangi bir baskı yoktur. Vizyonun anlaşılmasını sağlamak için ne kadar 

açıklamaya ihtiyaç varsa o kadar açıklama yapılması gereklidir. 

 Açık ve net olmak: Teknik ve terimsel ifadelerden kaçınmak, cümleleri kısa, öz 

tutmak ve kesin, düzenli bir dil kullanmak son derece önemlidir.  

 Tutarlı olmak: Amaçlarının farklı olduğunu dikkate alarak, misyon ve vizyon 

ifadeleri arasında yine de bir süreklilik unsuru olmalı veya en azından bunun 

neden böyle olmadığı konusunda dikkatli bir düşünce ve tartışma yapılmalıdır. 
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Ayrıca, işletmenin gelecekte ortaya çıkacak potansiyel fırsatları değerlendirme 

ihtimalinden dolayı vizyonun sınırlandırılmasına gerek yoktur (Millard, 2013, s. 

2-3). 

 

2.4.1.3.b. Misyon 

Bir işletmeyi diğerlerinden ayıran ve paydaşlarına yön gösteren kalıcı bir hedef 

ve paylaşılan bir ilke olarak tanımlanan misyon (Dinçer, 2004, s. 10), işletmenin varlık 

nedenini ve başarmak istediği hedefleri vurgular (Ingersol vd, 2005, s. 86). Başka bir 

ifadeyle, misyon, işletmenin kimliğini ve faaliyetlerini tanımlar (Falsey, 1989, s. 3). 

Farklı işletmeler tarafından misyon beyanı, işletme felsefemiz, temel 

değerlerimiz gibi farklı isimlerle anılan misyon (Williams, 2008, s. 96), genellikle 

işletmenin yönetimi, çalışanları, müşterileri, hissedarları ve iş yaptığı topluluklar, 

ülkeler ve dünya genelindeki diğer paydaşlara hitap eder. Şekil 14’te görüldüğü üzere, 

misyonun iç/dış ve geniş/dar şeklinde sıralanan farklı boyutları mevcuttur. Başarılı bir 

misyon ifadesi tüm bu boyutları kapsamalı ve ilgili sorulara yanıt verecek nitelikte 

olmalıdır.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 14: Misyon modeli  

Kaynak: (Piercy ve Morgan, 1994, s. 7). 

Dış 

Örgüt Felsefesi 

Ne olmak istiyoruz? 

Ürün-Pazar Alanı 

Hangi alanlarda faaliyet 

yürüteceğiz? 

Temel Örgütsel 

Değerler 

İnsanımızın nasıl 

davranmasını istiyoruz? 

Önemli Başarı 

Faktörleri 

Pazarda başarılı olmak 

için hangi konuda başarılı 

olmalıyız? 

Misyon 

İfadesi 

Geniş 

Dar 

Geniş 

Dar 

İç Dış 

İç 
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Bir işletmenin misyonunun işletme ve hedef kitlesi üzerinde güçlü bir etki 

yaratabilmesi için yedi temel boyutu kapsaması gereklidir: 

 Temel değerler ve inançlar: İşletmenin faaliyetlerini yönlendiren temel ilkeler 

ve inanç sistemleri. 

 Ayırt edici yeterlilik: İşletmenin rekabet avantajını sağlayan benzersiz 

yetenekleri. 

 İstenilen rekabetçi pozisyon: İşletmenin piyasadaki hedeflediği konum. 

 Rekabetçi strateji: İşletmenin rekabet avantajı elde etmek için izlediği strateji. 

 Zorlayıcı hedef/vizyon: İşletmenin ulaşmayı hedeflediği uzun vadeli amaç ve 

vizyon. 

 Hizmet verilen belirli müşteriler ve sunulan ürünler veya hizmetler: 

İşletmenin hizmet sunduğu spesifik müşteri grupları ve sağladığı ürün veya 

hizmetler. 

 Birden fazla paydaşı tatmin etme kaygısı: İşletmenin farklı paydaş gruplarının 

ihtiyaçlarını ve beklentilerini karşılamaya yönelik taahhüdü (Bart, 2002, s. 43). 

İşletmelerin misyonları hazırlanırken genellikle kullanılan bileşenler için çeşitli 

gerekçeler sunulmaktadır (Cady vd, 2011, s. 66). Ancak misyonun kapsamı ve temel 

bileşenleri konusunda tam bir fikir birliğinden söz etmek mümkün olmasa da, literatürde 

en çok kabul gören misyon bileşenleri şu şekilde sıralanabilir;  

 Hedef müşteriler ve pazarın tanımlanması: İşletmenin hizmet sunduğu 

müşteri gruplarının ve pazarın belirlenmesi. 

 Temel ürün ve hizmetlerin belirlenmesi: İşletmenin sunduğu ana ürün ve 

hizmetlerin tanımlanması. 

 Ürün/hizmet sunulan coğrafi kapsamın tanımlanması: İşletmenin faaliyet 

gösterdiği coğrafi alanın belirlenmesi. 

 Temel teknolojilerin belirlenmesi: İşletmenin kullandığı ve geliştirdiği ana 

teknolojilerin tanımlanması. 

 Varlığını sürdürmeye, büyümeye ve kârlılığa bağlılığın ifade edilmesi: 

İşletmenin uzun vadeli sürdürülebilirlik, büyüme ve kârlılık hedeflerinin 

vurgulanması. 
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 İşletme felsefesindeki temel faktörlerin belirlenmesi: İşletmenin temel 

değerlerini ve felsefesini açıklayan unsurların tanımlanması. 

 İşletme benliğinin tanımlanması: İşletmenin kimliğinin ve kültürünün 

belirlenmesi. 

 İşletmenin toplum tarafından nasıl görünmesinin istendiğinin saptanması: 

İşletmenin toplumdaki imaj ve itibarının nasıl olmasını istediğinin belirlenmesi 

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

Ayrıca işletmelerin misyon ifadelerini oluşturulurken dikkat etmesi gereken beş 

özellik şu şekilde ifade edilebilir: 

 Az ve öz olması: Misyon mümkün olduğunca, tercihen bir kartvizitin arkasına 

sığacak kadar, kısa ve öz olmalıdır. 

 Akılda kalıcı olması: Misyon, kolay hatırlanabilir olmalıdır. Bu sayede insanlar 

misyonun temel unsurlarını kolayca hatırlayabilir. 

 İşletmeye özgü olması: İşletmenin neyi farklı yapmaya çalıştığına 

odaklanılmalıdır. Başarıya nasıl ulaşıldığı, personele neden ve nasıl değer 

verildiği veya işletmeyi diğerlerinden ayıran tecrübeler gibi detaylar 

vurgulanmalıdır. 

 Gerçekçi olması: Misyon beyanı işletmenin var oluş amacının ve faaliyetlerinin 

bir özeti olmalıdır. Eğer bir misyon beyanı çalışanların bildiği işletmeye hiç 

benzemiyorsa veya çok az benzerlik gösteriyorsa başarıyı yakalamak mümkün 

olmaz. 

 Güncel olması: İşletmelerin öncelikleri ve odak noktaları zamanla önemli 

ölçüde değişebilir. Bu gibi durumlarda en azından “Mevcut misyon beyanımız 

hala geçerli mi?” sorusu sorulmalıdır (Millard, 2013, s. 2). 

 

2.4.1.3.c. Değerler 

İşletmenin temel felsefesini, ilkelerini ve ideallerini tanımlayan değerler 

işletmeyi ve işletmenin misyon ve vizyonunu gerçekleştirmek için kullanılan süreçleri 

tanımlayan ifadelerde gösterilir. (Ingersoll vd, 2005, s. 87). Diğer bir ifadeyle, değerler 
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vizyona ulaşmak için nasıl hareket edildiğinin resmidir (Mirvis vd, 2010, s. 317). Bu 

değerler, işletmenin temel ilkelerini, işletme içi davranış kodlarını ve yönetim 

biçimlerini gösterir. Bu nedenle, değerlerin belirlenmesi stratejik yönetim süreci 

açısından son derece önemlidir çünkü vizyon ve misyon bu temel değerler ışında 

belirlenir (Çetinsöz ve Temiz, 2018, s. 52). Değerler belirlenirken üç temel kategoriye 

dikkat edilmelidir: 

 Yaratılan değerler: Paydaşların üretim sürecinde bir araya gelerek oluşturduğu 

ve işletmenin varlık nedenini oluşturan değerlerdir.   

 Korunan değerler: Kesinlikle ihlâl edilmemesi gereken değerlerdir. Bu 

değerlere karşı ödün verilmesi etik dışı kabul edilir ve yönetim bunları kurallar, 

standartlar ve düzenlemeler yoluyla korur. 

 Temel değerler: İşletmenin karakterini, tutumunu ve davranışını belirleyen 

değerlerdir (Wenstøp ve Myrmel, 2006, s. 676-677). 

Bir değer beyanı tipik olarak; değerin adı, açıklayıcı bir ifade veya tanım ve 

birkaç önemli davranışsal özellik olmak üzere üç bileşene sahiptir (Arnold, 2012). Bu 

bileşenlere dikkat edilerek hazırlanan değer beyanları, her şeyden önce işletmenin 

kimliğini ifade etmek için kullanılır. Ayrıca bu beyanlar işletmelerin faaliyetlerini daha 

anlamlı kılar ve halkın değerlerine uygunluğu gösterdiği için işletmenin meşruiyetini 

güçlendirir (Wæraas, 2010, s. 528). 

Değerler bir kez benimsendikten sonra gerek bireysel düzeyde gerek işletme 

düzeyinde etkin bir rol üstlenerek karar verme ve öncelikleri belirleme kriterleri olarak 

kullanılır. Nasıl ki hayvanlar bu gibi durumlarda içgüdülerini kullanıyorsa insanoğlu da 

değerler yoluyla önceliklerini belirler ve karar verir. Bu nedenle de değerleri oluşturma 

ve bu değerlere göre hareket etme becerisi olmadan, insan düzeyinde yaşamın mümkün 

olmadığı ifade edilebilir (Hultman, 2005, s. 33). 
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2.4.1.3.d. Stratejik Amaçlar 

İşletmenin hedeflerine ve faaliyetlerine yön veren, yetenekleri ve kaynakları ile 

yaratacağı rekabetçi ve yenilikçi gücü kullanarak gelecekte ulaşacağı konumu ifade eden 

stratejik amaçların taşıması gereken özellikler şunlardır:  

 İşletmenin misyonu, vizyonu ve temel prensipleri ile tutarlılık göstermelidir.  

 İşletmenin misyonunu gerçekleştirmesine destek sağlamalıdır.  

 Özgüvenli, gerçekçi ve erişilebilir nitelikte olmalıdır.  

 İşletmenin mevcut konumundan, arzu edilen gelecekteki duruma geçişini 

mümkün kılacak nitelikte olmalıdır.  

 Hedeflenen durumu açıkça tanımlamalı, ancak bu hedefe ulaşma yöntemlerini 

ayrıntılı olarak açıklamamalıdır.  

 Hedeflere ulaşmada rehberlik edici bir rol üstlenmelidir.  

 Dışsal koşullarda önemli değişiklikler olmadıkça sabit kalmalıdır (Akgemci, 

2008, s. 32). 

 İşletmenin tüm paydaşlarının anlayabilmesi ve yanlış anlaşılmalardan 

kaynaklanabilecek hataların önlenmesi için açık ve öz olarak ifade edilmelidir. 

 İletişimin etkili olması ve zaman içinde yorumlama farklılıklarından dolayı 

kasıtlı veya kasıtsız değişikliklerin önüne geçilmesi için yazılı olmalıdır. 

 Uygulanmasından ve uygulamanın gerek kalitesinden gerekse zamanında 

gerçekleştirilmesinden sorumlu olan kişi/kişiler net bir biçimde ifade edilmelidir 

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

 

2.4.1.4. Stratejik Eğilim 

Literatürde stratejik eğilim kavramının genel olarak kabul gören tek bir tanımı 

yoktur. Farklı araştırmacılar tarafından değişik biçimlerde tanımlanmış olsa da genel 

itibariyle, işletmelerin performanslarını artırarak gelecekte de var olmalarını garanti 

altına almak amacıyla mevcut faaliyetlerine yön veren ve biçimlendiren ilkeler bütünü 

biçiminde özetlenebilir (Hakala, 2011, s. 200). Bu tanımdan hareketle, stratejik eğilimin, 

işletmelerin stratejik amaç ve hedeflerine ulaşabilmeleri için kasıtlı olarak seçilen 
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çözümleri gerçekleştirmek amacıyla kaynakların orta ve uzun vadeli olarak tahsis 

edildiği sonucu ortaya çıkmaktadır (Knierim vd., 2010, s. 541).  

Ayrıca, stratejik eğilim, işletmelerin içsel süreçlerinin etkin yönetilmesini 

mümkün kılmasının yanı sıra, çevresel belirsizlik koşullarında rekabet üstünlüğü elde 

etmelerini sağlayabilecek bir vizyon ortaya koymalarını gerekli kılar. Bu sayede de 

işletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajlarını elde etmelerini sağlamanın (Escribá-

Esteve, vd., 2008, s. 465) yanı sıra ürün veya hizmetlerini sunmak için halihazırdaki 

pazar koşullarını izleyerek hareket etmelerine olanak sağlar (Yan vd., 2007, s. 76).   

Stratejik vizyona sahip işletmelerde karar vericiler öncelikli olarak stratejik 

kararların sonucuna odaklanır ve işletmenin sahip olduğu stratejinin gerçekleşme biçimi, 

stratejik uyum, stratejik yatkınlık, stratejik hamle, stratejik seçim ve daha yaygın olarak 

stratejik eğilim gibi çeşitli kavramlarla tanımlanmaktadır (Manu ve Sriram, 1996, s. 79). 

Stratejik eğilim, işletmenin sürdürülebilir başarısı için uygun davranışları 

gerçekleştirmek amacıyla işletmeler tarafından uygulanan stratejik yönleri yansıtır 

(Narver ve Slater, 1990, s. 21) ve yöneticilerin çevreyi algılayarak, var olan koşullara 

karşı tepki vermelerini sağlar.  

Öte yandan, üst yönetim tarafından işletmeye yerleştirilen stratejik eğilimler, 

çalışanların değerlerini, düşüncelerini ve dolayısıyla davranışlarını etkilemektedir. Bu 

etkinin sadece belirli bir seviyeyle sınırlı olmaması, işletme faaliyetlerinin işletme 

genelinde oluşturulan stratejiyle ve bu stratejiye uyumlu işletme davranışıyla uyumlu bir 

şekilde gerçekleştirilmesini sağlamaktadır. Böylece stratejik eğilimler, bir işletmenin 

stratejileri, süreçleri, kültürü ve davranışı arasında bütünlük ve senkronizasyon 

sağlamaktadır (Bulut, 2007, s. 50). Dolayısıyla, stratejik eğilim işletmelerin uzun vadeli 

amaçlarının oluşturulması, alternatif stratejilerin üretilmesi ve amaçlara uygun özel 

stratejilerin seçimi için son derece önemli bir fonksiyona sahiptir (Karakaya vd., 2013, 

s. 73). 

Stratejik eğilim aşamasının başarıyla ilerlemesi açısından işletmelerin strateji 

ölçümü faaliyetlerini doğru bir şekilde yürütmesi kritik öneme sahiptir. Strateji ölçümü, 

işletmelerin mevcut stratejilerinin etkinliğini objektif olarak değerlendirir ve 

yöneticilere stratejik planların başarısını analiz etme ve gerektiğinde bu planları revize 

etme imkânı sağlar (Nath ve Sudharshan, 1994, s. 45). Bu süreç, işletmelerin rekabet 
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avantajını artırmalarına, kaynak kullanımını optimize etmelerine ve değişen pazar 

koşullarına hızlı bir şekilde uyum sağlamalarına yönelik gerekli geri bildirimleri sunar 

(Okfalisa vd., 2012, s. 306). Dolayısıyla strateji ölçümü, işletmelerin uzun vadeli 

hedeflerine ulaşma süreçlerini izlemelerine ve stratejik karar alma mekanizmalarını 

optimize etmelerine olanak tanıdığı için, stratejik eğilim aşamasının ayrılmaz bir parçası 

olup, işletmelerin sürdürülebilir başarısını destekleyen temel bir araçtır (Amoo vd., 

2019, s. 448). 

Strateji ölçümü konusundaki alan yazın incelendiğinde, strateji uygulamalarının 

sınıflandırılmasına yönelik yaygın olarak kullanılan yaklaşımların öyküsel, sınıflandırıcı 

ve karşılaştırmalı yaklaşımlar olarak üç gruba ayrıldığı görülmektedir (Venkatraman, 

1989, s. 4-5). Bu sınıflandırmalar aşağıdaki Şekil 15’te gösteriliştir. 

 

Şekil 15: Strateji ölçümü yaklaşımları 

Strateji Ölçümü 
Yaklaşımları

Öyküsel Yaklaşım

Sınıflandırıcı Yaklaşım

Savunmacı İşletmeler

Öncü İşletmeler

Analizci İşletmeler

Tepkici İşletmeler

Karşılaştırmalı Yaklaşım

Saldırgan Eğilim

Savunmacı Eğilim

Analiz Eğilimi

Önleyici Eğilim

Risklilik Eğilimi

Gelecek Eğilimi
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2.4.1.4.a. Öyküsel Yaklaşım 

İşletmelerin sahip oldukları stratejilerin ölçümü için yaygın olarak kullanılan 

yaklaşımlardan biri olan öyküsel yaklaşım, strateji kavramının son derece karmaşık bir 

yapıya sahip olmasından dolayı bir bütün olarak ele alınması gerektiğini savunur. Bu 

yaklaşım, strateji ile ilgili sadece belli başlı unsurların tek tek değerlendirilmesinin ve 

ölçülmeye çalışılmasının eksik olduğunu vurgular (Andrews, 1980, s. 32). Öyküsel 

yaklaşıma göre, işletmelerin stratejilerinin ölçümü için araştırmacıların işletmeleri bir 

bütün olarak ele alması ve örnek olay çalışmaları ile derinlemesine incelemesi 

gerekmektedir (Venkatraman, 1989, s. 4). 

Öyküsel yaklaşımın savunduğu temel nokta, işletmelerin stratejilerinin 

karmaşıklığını ve bütünselliğini kavrayabilmek için stratejik unsurların bir arada 

değerlendirilmesinin zorunlu olduğudur. Bu bağlamda, öyküsel yaklaşım, işletmelerin 

stratejik davranışlarını daha derinlemesine anlayabilmek için nitel araştırma 

yöntemlerine ve örnek olay çalışmalarına dayanmaktadır. Bu yöntem, stratejik kararların 

arka planını ve işletmelerin stratejik eğilimlerini daha ayrıntılı bir şekilde ortaya 

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

Ancak, öyküsel yaklaşımın bazı sınırlamaları da bulunmaktadır. Bu yaklaşımın 

en önemli sınırlaması, işletmelerin bireysel olarak incelenmesinden dolayı elde edilen 

sonuçların diğer işletmeler için genelleştirilememesidir. Örneğin, belirli bir işletme için 

yapılan araştırmanın sonuçları, farklı araştırmacılar tarafından aynı işletme üzerinde 

tekrarlandığında bile farklı sonuçlar verebilir. Bu durum, öyküsel yaklaşımın 

bulgularının genelleştirilebilirliğini ve tekrarlanabilirliğini sorgulanabilir hale 

getirmektedir (Harrigan, 1983, s. 36).  

Buna ek olarak, öyküsel yaklaşımın sonuçları, işletmelerin kendine özgü 

koşulları ve stratejik bağlamları dikkate alındığında, her işletmenin benzersizliği 

nedeniyle diğer işletmeler için doğrudan uygulanabilir olmayabilir. Bu nedenle, öyküsel 

yaklaşımın sağladığı derinlemesine anlayış, geniş bir genelleme yapılmasına izin 

vermeyebilir ve bu da strateji literatüründe daha geniş kapsamlı ve genellenebilir 

yaklaşımların önemini artırmaktadır(Basu ve Gupta, 2013, s. 243). 
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Dolayısıyla, öyküsel yaklaşım, stratejilerin karmaşıklığını ve bütünselliğini 

anlamada önemli bir yöntem sunarken, genelleme ve tekrarlanabilirlik konusundaki 

sınırlamaları nedeniyle strateji araştırmalarında tek başına yeterli olmayabilir 

(Mansfield, 2005, s. 35). İşletmelerin stratejilerini daha kapsamlı ve genellenebilir bir 

şekilde ölçmek için, öyküsel yaklaşımın yanı sıra diğer yöntemlerin de dikkate alınması 

gerekmektedir. Bu bağlamda, strateji araştırmalarında daha detaylı ve derinlikli 

yöntemlerin bir arada kullanılması, daha dengeli ve kapsamlı sonuçlar elde edilmesine 

olanak sağlayacaktır. 

 

2.4.1.4.b. Sınıflandırıcı Yaklaşım 

Stratejinin bütüncül ve dinamik yapısından dolayı öyküsel yaklaşımın 

işletmelerin sahip oldukları stratejilerin ölçümü için yetersiz olduğunu ifade eden 

araştırmacılar, strateji ölçümü için işletmelerin stratejilerinin ortak özellikleri üzerine 

odaklanmış ve sınıflandırma şemaları geliştirmenin daha faydalı olduğunu iddia 

etmişlerdir (Meyer vd., 1993, s. 1182). Alan yazında sınıflandırıcı yaklaşımın en yaygın 

olarak kabul gören sınıflandırması Miles ve Snow (1978, s. 550) tarafından 

geliştirilmiştir. İşletmelerin çevresel değişim ve piyasa koşullarına nasıl tepki 

verdiklerini anlamak için faydalı bir çerçeve sunan bu sınıflandırma aynı sektörde 

rekabet eden işletmeleri genel stratejik eğilimlerine göre: savunmacı, öncü, analizci ve 

tepkici işletmeler olarak dört grupta incelemiştir (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 277; Miles 

ve Snow, 1978, s. 550). Bu çerçeve, işletmelerin benimseyebileceği farklı stratejik 

eğilimleri ve yaklaşımları vurgulamaya yardımcı olmaktadır. İşletmeler bu stratejik 

eğilimleri anlayarak kendi pazarlarında ve sektörlerinde etkin bir şekilde rekabet 

edebilmek için kendilerini daha iyi konumlandırabilirler. 

 

1. Savunmacı İşletmeler 

Savunmacı işletmeler, mevcut pazar konumlarını muhafaza etmeye ve istikrarlı 

bir performans sergilemeye odaklanan işletmelerdir. Bu tür işletmeler genellikle sınırlı 

bir ürün yelpazesine sahiptir ve yenilikçi ürün geliştirme yerine maliyet azaltma ve 

operasyonel verimliliğe öncelik verirler. Bu tür işletmeler, istikrarlı ve öngörülebilir 
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pazarlarda rekabet etmeyi tercih eder ve değişim ile riske karşı savunmacı bir duruş 

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

Ayrıca savunmacı işletmeler, piyasa koşullarındaki dalgalanmalara ve 

belirsizliklere karşı daha dirençli olmayı hedefler. Bu amaçla, operasyonel süreçlerde 

maliyet kontrolünü sıkı bir şekilde yönetirler ve verimliliği artırıcı tedbirler uygularlar. 

Yenilikçi girişimlerden kaçınarak, mevcut ürün ve hizmetlerde mükemmellik sağlamaya 

çalışırlar. Bu tür işletmelerin temel stratejisi, mevcut pazardaki konumlarını 

sağlamlaştırarak rekabet avantajını korumaktır (Walker, 2013,  s.677). 

Savunmacı işletmeler riskten kaçınma ve mevcut pazarlarda istikrar sağlama 

stratejileri ile sürdürülebilir başarının peşindedirler. Buna ek olarak bu tür işletmelerin 

kısa vadede performanslarını artırma ihtimali de diğer işletme türlerine göre daha 

yüksektir (O’Regan ve Ghobadian, 2006, s. 614). Dolaysıyla, yeni pazarlara veya ürün 

kategorilerine girişte temkinli davranmaları mevcut pozisyonlarını korumalarının yanı 

sıra sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmelerine de yardımcı olabilir (Saraç, 2019, 

s, 268). 

  

2. Öncü İşletmeler  

Öncü işletmeler, yeni pazar fırsatları ve inovasyon arayışlarında agresif 

stratejiler benimseyen dinamik işletmelerdir ve sürekli olarak yeni ürün ve pazar 

fırsatlarını araştırarak işlerini genişletmek amacıyla risk almaktan çekinmezler 

(O’Regan ve Ghobadian, 2006, s. 603). Bu nedenle yenilikçi ve girişimci bir yapıya 

sahip oldukları ifade edilen öncü işletmeler, rakiplerinden ve pazardaki değişikliklerden 

bir adım önde olmayı hedeflerler (Walker, 2013,  s.677). Bu hedeflerini gerçekleştirmek 

için ise, araştırma ve geliştirmeye önemli ölçüde yatırım yaparlar. Bu yatırımlar, onları 

sektördeki diğer işletmelerden ayırır ve rekabet avantajı sağlar. Ayrıca, öncü işletmeler 

değişim ve yeni fikirleri hızla benimseyerek, sektördeki yenilikçi liderler olarak 

konumlanırlar. Piyasa dinamiklerini sürekli olarak izler ve bu değişimlere hızlı tepki 

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

Öncü işletmelerin yenilikçiliği teşvik eden yaklaşımından dolayı, çalışanlarını 

sürekli olarak yeni fikirler üretmeye ve yaratıcı çözümler geliştirmeye teşvik ederler. Bu 
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sayede, açık iletişim ve iş birliği ortamı yaratarak, iç inovasyonu ve sürekli gelişimi 

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

Dolayısıyla, öncü işletmeler, yeni pazar fırsatlarını ve inovasyonları agresif bir 

şekilde arayan, risk almaya istekli ve yenilikçi stratejiler benimseyen işletmelerdir. 

Araştırma ve geliştirmeye yaptıkları yatırımlar ve değişime hızlı uyum sağlamaları, 

onları sektördeki rekabetin ön safhalarına taşıyarak uzun vadeli büyüme ve 

sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşmalarını sağlar (Miles ve Snow, 1978, s. 553). 

 

3. Analizci İşletmeler 

Analizci işletmeler hem savunmacı işletmelerin hem de öncü işletmelerin 

özelliklerini bünyelerinde birleştiren işletmelerdir (Miles ve Snow, 1978, s. 554). 

Savunmacı işletmeler gibi, analizci işletmeler de istikrarlı pazarlarda sağlam ve 

güvenilir ürün ve hizmetler sunmaya odaklanmalarının yanı sıra, öncü işletmeler gibi 

yeni fırsatları yakalama ve yenilikçi ürünler geliştirme esnekliğine de sahiptirler. Bu 

sayede, analizci işletmeler hem mevcut pazarlarını korurken hem de büyüme ve rekabet 

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

Bu nedenle analizci işletmeler, rakiplerinin eylemlerini ve pazar trendlerini 

dikkatle izleyerek stratejik kararlar alırlar. İlk hareket eden olmayı tercih etmezler; 

bunun yerine, yeni pazarlardaki başarılı stratejileri ve iş modellerini dikkatlice taklit 

ederler (Miles ve Snow, 1978, s. 555). Bu yaklaşım, onlara yeni pazarlara girerken 

karşılaşabilecekleri riskleri minimize etme ve aynı zamanda yenilikçi fırsatlardan 

faydalanma imkânı sunarken uzun vadeli sürdürülebilir başarılarını da destekler 

(O’Regan ve Ghobadian, 2006 s. 615). Bu sayede, savunmacı ve öncü stratejileri 

birleştirerek hem istikrarı hem de yenilikçiliği dengelemeye çalışırlar. Rakiplerinin 

eylemlerini dikkatle takip ederek, başarılı stratejileri taklit ederler ve pazar analizi 

temelinde dikkatli kararlar alırlar. Bu yaklaşım, onların uzun vadeli büyüme ve 

sürdürülebilirlik hedeflerine ulaşmalarını sağlar ve rekabet avantajı kazanmalarına 

yardımcı olur (Miles ve Snow, 1978, s. 557). 

 



110 
 

 

 

4. Tepkici İşletmeler  

Tepkici işletmeler, proaktif stratejik planlama ve eğilimden yoksun olup, 

çevresel değişiklikler ve rekabetçi baskılara tepki verme eğiliminde olan işletmelerdir 

(Miles ve Snow, 1978, s. 557). Bu işletmeler, tutarlı ve uzun vadeli stratejik eğilimlere 

sahip olmadıkları için genellikle farklı stratejik yaklaşımlar arasında dalgalanma 

gösterirler (Walker, 2013,  s.682. Tepkici işletmelerin net bir yön belirleme ve proaktif 

karar alma eksiklikleri nedeniyle kriz ve istikrarsızlık dönemleri yaşamaları 

muhtemeldir. Bu nedenle pazarlarında etkin bir şekilde rekabet etmelerinin zor olduğu 

ifade edilmektedir (Shafiq ve Tasmin, 2016, s. 30). Çünkü tepkici işletmeler, ani 

değişikliklere adapte olmaya çalışırken kaynakları etkin bir şekilde kullanmakta 

zorlanırlar ve bu durum rekabet avantajı elde etmelerini engeller (O’Regan ve 

Ghobadian, 2006 s. 606). 

Dolayısıyla, işletmelerin tepkici yaklaşımları, onları sürekli olarak savunma 

pozisyonuna iter ve bu durum, uzun vadeli başarılarını ciddi şekilde kısıtlar. Stratejik 

planlama ve proaktif karar alma eksikliği, bu işletmelerin pazar dinamiklerine uyum 

sağlama kapasitesini zayıflatır ve rekabetçi avantaj elde etme şanslarını azaltır (Miles ve 

Snow, 1978, s. 557). 

 

2.4.1.4.c. Karşılaştırmalı Yaklaşım 

Öyküsel ve sınıflandırıcı yaklaşımların çeşitli sebeplerle yetersiz kaldığını 

belirten araştırmacılar, işletmelerin stratejilerinin ölçülebilmesi ve bu stratejilerin diğer 

işletmeler için genellenebilmesi amacıyla stratejik yapıların temel boyutlarının 

belirlenmesi gerektiğini ileri sürmüşlerdir (Venkatraman, 1989, s. 5). Özellikle, 

sınıflandırmalar arasındaki belirgin ayrımların sağlanamaması, sınıflandırmaların net bir 

şekilde tanımlanmasını zorlaştırmaktadır. Bunun yanı sıra, bu sınıflandırmaların tam 

anlamıyla doğru bir şekilde yansıtılabilmesi için gerekli olan değişkenlerin 

bulunmasındaki zorluklar, sınıflandırıcı yaklaşımın çok değişkenli analizlerin 

uygulanmasında çoğu kez kabul görmemesine yol açmaktadır (Dess vd., 1993, s. 778).  

Ayrıca literatürde işletmelerin stratejik eğilimlerini ölçmek ve karşılaştırmak 

amacıyla, strateji boyutlarının geniş kapsamlı bir şekilde belirlenmesi ve sunulması 
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gerektiği vurgulanmaktadır (Morgan ve Strong, 2003, s. 170). Bu bağlamda, teoriye 

dayalı olarak gerçekleştirilen kavramsallaştırma sürecinin, oluşturulan ölçüm araçlarıyla 

genelleştirilebilir hale getirilebilmesi, karşılaştırmalı yaklaşımın stratejik yönetim 

literatüründe önemli bir yer edinmesine olanak sağlamıştır (Venkatraman, 1989, s. 5). 

İşletmelerin stratejilerinin ölçülmesinde kullanılan bu karşılaştırmalı yaklaşım, katı 

sınıflandırmalar yerine daha dinamik ve kapsamlı stratejik boyutların belirlenmesini 

savunmakta ve böylece stratejik analizlerin daha doğru ve geçerli sonuçlar üretmesini 

sağlamaktadır.  

Karşılaştırmalı yaklaşımın ortaya koyduğu stratejik boyutlar: saldırgan eğilim, 

savunmacı eğilim, analiz eğilimi, önleyici eğilim, risklilik eğilimi ve gelecek eğilimidir. 

Bu boyutlar, işletmelerin stratejik eğilimlerini daha kapsamlı bir şekilde analiz etmeyi 

ve farklı işletmelerin stratejik davranışlarını karşılaştırmayı mümkün kılmaktadır. 

Literatürde farklı araştırmacılar tarafından önerilen pek çok stratejik eğilim tipi olmasına 

rağmen, bu çalışmada, stratejik eğilim yapısını daha geniş kapsamlı olarak analiz etmeye 

olanak sağlayan bu altı boyut kullanılacaktır. 

 

1. Saldırgan Eğilim  

İşletmelerin faaliyette bulundukları pazardaki pozisyonlarını rakiplerine oranla 

daha hızlı bir biçimde iyileştirmek amacıyla kaynak tahsisinde bulunmayı benimsediği 

stratejik eğilim, saldırgan eğilim olarak adlandırılmaktadır (Lumpkin ve Dess, 1996, s. 

147). Büyüme stratejileri kapsamında ele alınan pazara nüfuz etme stratejisiyle 

benzerlikler gösteren bu stratejik eğilim türünü benimseyen işletmeler, yüksek pazar 

payı hedeflerine ulaşmak için genellikle ürün ve/veya pazar geliştirmeye veya rekabetçi 

konumlarını iyileştirmeye yönelik yüksek yatırım faaliyetlerinde bulunmaktadırlar 

(Venkatraman, 1989, s. 13). Bu yatırımların başarıyla gerçekleştirilmesi ve rakiplere 

karşı üstünlük elde edilmesi için işletmelerin rakip ve pazar analizlerini detaylı bir 

şekilde yapmaları gerekmektedir (Covin ve Covin, 1990, s. 35). 

Saldırgan eğilimli stratejiler benimseyen işletmeler, pazarda dinamik bir şekilde 

hareket ederek hızlı değişimlere uyum sağlayabilme kapasitesine sahip olmalıdır. Bu 

bağlamda, rakiplerinin stratejik adımlarını yakından izlemek ve bu adımlara karşılık 
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verebilecek esnek ve hızlı tepkiler geliştirmek oldukça önemlidir (Bulut, 2007, s. 19). 

Rakiplerin hareketlerini ve pazardaki trendleri detaylı olarak analiz ederek, stratejik 

kararların bu bilgiler ışığında alınması, işletmelerin pazar liderliğini elde etmelerine ve 

sürdürülebilir rekabet avantajı sağlamalarına yardımcı olur (Choy ve Mula, 2008, s. 3). 

 

2. Savunmacı Eğilim 

Savunmacı eğilim, işletmelerin rekabet avantajı elde edebilmek için pazarın dar 

ve spesifik bir alanına odaklandıkları stratejik bir eğilim türüdür (McKee vd., 1989, s. 

22). Bu stratejiyi benimseyen işletmeler, genellikle sınırlı bir ürün hattına odaklanarak 

mevcut faaliyetlerinin verimliliğini artırmaya yönelik çaba sarf ederler. Bu işletmelerin 

yenilikçilik kapasitelerinin önündeki en büyük engel ise maliyet kısıtlamalarıdır. Bu 

nedenle, savunmacı işletmeler genellikle yeni ürünler ve/veya pazarlara giriş yapmak 

için pazarın olgunlaşmasını beklemeyi tercih ederler (Wheelen ve Hunger, 2010, s. 67). 

Savunmacı strateji benimseyen işletmeler, genellikle mevcut pazar 

pozisyonlarını koruyarak uzun vadede güvenli bir büyüme hedeflerler. Bu işletmeler, 

istikrar, güvenilirlik ve verimliliği artırarak sürdürülebilir gelişim sağlamaya çalışırlar 

(Miles ve Snow, 1978, s. 550). Savunmacı strateji, düşük riskli ve düşük maliyetli bir 

yaklaşımı benimseyerek, işletmenin mevcut kaynaklarını ve yeteneklerini en verimli 

şekilde kullanmayı amaçlar. 

 

3. Analiz Eğilimi   

Analiz, bir bütünü oluşturan parçaları, bu parçaların fonksiyonlarını ve 

birbirleriyle nasıl ilişkili olduklarını ortaya çıkarmak için yürütülen detaylı bir inceleme 

sürecidir (Souviron ve Haller, 2017). İşletmelerin performanslarının artırılması için de 

ilk olarak birden çok ve değişik kaynaklardan bilgi elde edilmesi, sonrasında, elde edilen 

bilgilerin yorumlanması ve nihai olarak da işletmeye yön verecek sonuçların elde 

edilmesi gerekir (Talke, 2007, s. 79). Analiz eğilimi bu bağlamda önemli bir rol 

üstlenerek, işletmelerin karşı karşıya kaldığı sorunları derinlemesine incelemelerine ve 
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mümkün olan en iyi çözüm alternatiflerini üretmelerine olanak sağlar (Venkatraman, 

1989, s. 13). 

Analiz eğilimine sahip işletmeler, en az iki farklı ürün veya pazar alanında 

faaliyet gösterirler; bunlardan biri durağan, diğeri ise değişken niteliktedir. Durağan 

alanda verimlilik odak noktası iken, değişken alanda yenilikçilik ön plana çıkmaktadır. 

Bu stratejik eğilim sayesinde işletmeler, bir yandan verimliliklerini artırarak 

operasyonel etkinliklerini maksimize ederken, diğer yandan yenilikçi yaklaşımlar 

geliştirerek rakiplerine karşı rekabet avantajı sağlamayı amaçlarlar (Wheelen ve Hunger, 

2010, s. 67).  

 

4. Önleyici Eğilim 

Önleyici eğilim, işletmelerin gelişmekte olan pazrlara katılım, pazardaki yeni 

fırsatları sürekli olarak araştırma ve değişen çevresel eğilimlere yanıt verebilecek 

yenilikçi mal ve hizmetler geliştirme çabalarını içeren proaktif davranışları ifade eder 

(Miles ve Snow, 1978, s. 551). Bu stratejik eğilim, işletmelerin mevcut faaliyet alanları 

ile doğrudan bağlantılı olabilecek veya olmayabilecek yeni fırsatları tespit etme ve 

değerlendirme süreçlerine odaklanır.  

Aynı zamanda, bu eğilim, yeni ürün ve markaların rekabet avantajı sağlayacak 

şekilde piyasaya sürülmesini ve yaşam döngüsünün olgunluk veya gerileme 

aşamalarında bulunan faaliyetlerin sonlandırılmasını içerir. Bu yaklaşım, işletmelerin 

dinamik piyasa koşullarına uyum sağlama yeteneğini artırarak, rekabet avantajını 

sürdürmelerine olanak tanır (Venkatraman, 1989, s. 14). Dolayısıyla bu süreç, 

işletmelerin sürekli yenilik yapma ve değişen piyasa koşullarına proaktif bir şekilde 

yanıt verme kapasitesini vurgulayan bir stratejik yönetim anlayışını benimsemelerini 

gerektirir. 

 

5. Risklilik Eğilimi   

Risklilik eğilimi, işletmelerin kaynak tahsis stratejilerini ve genel karar alma 

modellerini belirleyen risk seviyesini ölçer (Espino-Rodríguez ve Ramírez-Fierro, 2018, 
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s. 4). İşletmeler açısından risk alma, pazarda ortaya çıkan fırsatların hızlı bir şekilde 

değerlendirilmesi için kaynakların cesurca ve etkin bir şekilde kullanılmasını ifade eder 

(Dess ve Lumpkin, 2005, s. 152). Risklilik eğilimi, işletmelerin kaynak tahsisinde ve 

ürün ile pazar seçimlerinde üstlendikleri risk seviyesini yansıtır (Venkatraman, 1989, s. 

14). 

Risklilik eğilimli işletmeler, büyüme stratejilerini genellikle cesur adımlarla 

hayata geçirirler. Bu işletmeler, yeni pazarlara veya sektörlere agresif bir şekilde giriş 

yapar, coğrafi genişlemelere hız verir ve aynı anda birden fazla yenilikçi projeyi 

başlatma eğiliminde olurlar. Bu stratejik eğilim, yüksek risk içermesine rağmen, büyük 

fırsatlar ve potansiyel getiri sağlayabilir. Ancak, bu tür bir yaklaşımın yönetimi oldukça 

zorlu ve karmaşıktır, çünkü birçok değişkenin aynı anda kontrol edilmesi ve 

belirsizliklerin yönetilmesi gerekmektedir (Tan ve Litschert, 1994, s. 7). İşletmelerin, 

riskli stratejik kararları alırken sahip oldukları esnekliği ve adaptasyon yeteneklerini en 

üst düzeye çıkarmaları, bu eğilimin başarılı bir şekilde uygulanmasını sağlar.  

 

6. Gelecek Eğilimi 

Gelecek eğilimi, işletmelerin aldıkları stratejik kararlar yoluyla müşteri 

tercihlerindeki olası değişiklikler ve çevresel faktörlerdeki potansiyel dönüşümlere 

entegre edilmesini ve uyum sağlanmasını ifade eder (Joachim ve Stephen, 2014, s. 497). 

Bu eğilim, işletmenin uzun vadeli planlamaya verdiği önemi ve gelecekteki 

belirsizliklerle başa çıkma kapasitesini yansıtır. Dolayısıyla, bu eğilim yalnızca mevcut 

piyasa koşullarına tepki vermekten ziyade, gelecekteki gelişmeleri öngörme ve bu 

gelişmelere hazırlıklı olma üzerine odaklanır. Bu kapsamda, gelecek eğilimli işletmeler, 

satış hedefleri, müşteri tercihlerindeki değişiklikler, teknolojik yenilikler, yasal 

düzenlemeler ve çevresel değişiklikler gibi çeşitli faktörleri dikkate alırlar (Al-Zu’bi, 

2014, s. 14). 

Bu nedenle, gelecek eğilimli işletmelerin stratejik planlama süreçlerinde daha 

uzun vadeli bir perspektif benimsemeleri ve gelecekteki potansiyel fırsatları ve tehditleri 

değerlendirmeleri beklenir (Ding ve Chung, 2014, s. 10). Bu yaklaşım, işletmelerin 

zaman zaman kısa vadeli kazançlarını feda ederek sürdürülebilir büyümeyi ve rekabet 
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avantajını elde etmek için uzun vadeli hedeflere odaklanmaları anlamına gelebilir (Luo, 

2011, s. 382).  

Stratejik karar alma süreçlerinde geleceği öngörmenin ve bu doğrultuda hazırlık 

yapmanın önemi, işletmelerin pazar dinamiklerindeki değişikliklere hızlı ve etkili bir 

şekilde yanıt verebilmeleri ile doğrudan ilişkilidir. Gelecek eğilimli işletmeler, 

belirsizlikleri yönetme ve fırsatları değerlendirme konusunda daha esnek ve adaptif bir 

yaklaşım sergilerler. Bu esnek yaklaşım işletmelerin, sürekli olarak pazar araştırmaları 

yaparak ve yenilikçi stratejiler geliştirerek, rekabet avantajlarını sürdürülebilir 

kılmalarına olanak sağlar (Espino-Rodríguez ve Ramírez-Fierro, 2018, s. 4; Stambaugh 

vd., 2011). Dolayısıyla, gelecek eğilimli işletmeler, stratejik planlama süreçlerinde 

gelecekteki eğilimleri ve gelişmeleri dikkate alarak hem mevcut koşullara uyum 

sağlarlar hem de gelecekteki başarılarını temin ederler. 

 

2.4.1.5. Strateji Geliştirme 

Strateji geliştirme, bir işletmenin veya birimin hedeflerine ulaşmak için belirli 

bir yol haritası oluşturma eylemidir. Hiçbir işletme sınırsız kaynaklara sahip olmadığı 

için, stratejistler hangi alternatif stratejilerin işletmeye en fazla fayda sağlayacağını 

belirlemek zorundadır (David, 2021, s. 6). Strateji geliştirme aşamasının temel amacı, 

işletmelerin sahip olduğu bu kaynak ve yetenekleri en etkili şekilde kullanarak 

sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmesine olanak sağlayacak strateji veya stratejilerin 

tasarlanmasıdır (Grant, 1991, s. 129).  

İşletmeler açısından strateji kısaca, karar akışında tanımlanan bir model olarak 

nitelendirilir ve bir stratejinin varlığını iddia edebilmek için işletme fonksiyonlarıyla 

ilgili alınan kararların işletmelerin stratejik yönelimleriyle ve stratejik eğilimleriyle 

tutarlı olması gerekmektedir (Mintzberg, 1978, s. 935). Dolayısıyla, strateji geliştirme 

aşamasında, önceki aşamalarda belirlenmiş olan işletmenin misyonu, vizyonu, değerleri, 

stratejik amaçları ve stratejik yönelimi doğrultusunda işletmeyi daha başarılı kılacak bir 

dizi eylem planı oluşturulur (Mitchell, 2009, s. 1). 

Bu aşama işletmelerin temel ve düzeysel stratejilerin belirlenmesini ve 

entegrasyonunu, işletmenin stratejik yönünün ve önceliklerinin net bir şekilde 
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tanımlanmasını ve stratejik planların başarılı bir şekilde uygulanmasını kapsadığı için 

işletmelerin uzun vadeli başarıya ulaşabilmelerinde kritik bir öneme sahiptir. İşletmeler, 

temel ve düzeysel stratejileri entegre ederek strateji geliştirme sürecinde rekabet avantajı 

elde edebilir ve sürdürülebilir büyümeyi sağlayabilir (David, 2021, s. 6).  

Strateji türleri başlığında detaylı olarak ele alınan temel ve düzeysel stratejiler, 

strateji geliştirme sürecinde kritik bir rol oynar ve işletmelerin stratejik yönetim 

süreçlerinde belirleyici bir faktör olarak değerlendirilir. Bu nedenle, strateji oluşturma 

sürecinde, dinamik bir yaklaşım benimsenmesi hayati önem taşımaktadır. İşletmelerin 

ihtiyaç duyduğu stratejilerin geliştirilmesi için destekleyici ve etkili bir yapı 

oluşturulması, bireylere ve işletme birimlerine karar alma sürecinde geniş bir özgürlük 

sunularak, onların sorumluluk almaları teşvik edilmesi gerekmektedir (Feurer ve 

Chaharbaghi, 1995, s. 19).  

Yöneticilerin strateji geliştirme aşamasında dikkate alması gereken konular, 

hangi yeni ürün ve pazarlara girileceği, hangi ürün ve pazarlarının terk edileceği, 

kaynakların nasıl tahsis edileceği, işletme faaliyetlerinin genişletilip genişletilmeyeceği 

veya çeşitlendirilip çeşitlendirilmeyeceği, uluslararası pazarlara girilip girilmeyeceği, 

birleşme veya ortak girişim oluşturulup oluşturulmayacağı gibi işletmelerin 

sürdürülebilir başarısı için son derece hayati öneme sahip konular olabilmektedir 

(David, 2021, s. 6). 

 

Şekil 16: Strateji oluşturma aşamasının temel unsurları 

Kaynak: (Macmillan ve Tampoe, 2000, s. 65). 

Stratejik 
Niyet

Strateji Seçimi

Stratejik 
Değerlendirme
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Şekil 16’da gösterildiği üzere strateji geliştirme aşamasında, stratejistlerin 

stratejik niyet, strateji seçimi ve stratejik değerlendirme olmak üzere dikkate alması 

gereken üç kavram mevcuttur (Dordevic, 2007, s. 36).  

 Stratejik Niyet: İşletmelerin iç ve dış çevredeki değişime uyum sağlarken, amaç 

ve hedeflerinin sürekliliğini muhafaza etmesinde önemli bir kavramdır (Mantere 

ve Sillince, 2007, 406) ve strateji oluşturma aşamasının başlangıç noktasıdır 

(Fenitra vd., 2022, s. 38) 

 Strateji Seçimi: Strateji geliştirme aşamasında, çeşitli stratejik alternatifler 

belirlenir ve her bir alternatifin olası avantajları ve dezavantajları analiz edilir. 

Stratejik seçeneklerin değerlendirilmesinde, maliyet-fayda analizi, risk analizi ve 

senaryo analizi gibi çeşitli yöntemler kullanılabilir (Van Sluisveld vd., 2017, s. 

90). Bu yöntemler kullanılarak işletme için en uygun stratejik alternatif veya 

alternatifler seçilir. Bu seçim sürecinde, farklı paydaşlarla gerçekleştirilen 

kapsamlı danışma toplantıları yapılarak geniş bir perspektif elde edilir. Ayrıca, 

pazar araştırmaları ve rekabet analizleri de stratejik seçeneklerin 

değerlendirilmesinde kritik öneme sahiptir (Macmillan ve Tampoe, 2000, s. 132-

133). 

 Stratejik Değerlendirme: Strateji seçiminden sonra stratejistlerin seçilen 

strateji veya stratejilerin potansiyel etkileri ve sonuçlarını ayrıntılı bir şekilde 

incelemesi ve sonrasında da uygulamaya konulmasına karar vermeleri, dikkatli 

bir analiz ve değerlendirme sürecinin sonucunda ortaya çıkar (David, 2021, s. 

290). Bu süreçte, uzun vadeli sürdürülebilirlik ve rekabet avantajı göz önünde 

bulundurulurken, mevcut kaynaklar ve yetenekler de hesaba katılır. Stratejik 

seçeneklerin belirlenmesi ve değerlendirilmesi, işletmelerin başarılı bir şekilde 

hedeflerine ulaşmasında önemli bir rol oynar ve gelecekteki faaliyetlerin 

yönlendirilmesinde stratejik bir planlama çerçevesi sunar (Macmillan ve 

Tampoe, 2000, s. 82) 
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2.4.2. Strateji Uygulama 

Strateji uygulama aşaması, stratejik planlama evresinin sonucunda geliştirilen 

stratejilerin işletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulaşarak sürdürülebilir başarısını 

artırmak için somut eylemlere dönüştürülmesini içerir (Verweire, 2014, s. 36). Stratejik 

yönetim sürecinin başarıya ulaşması için önceki bölümlerde bahsedilen değişimin 

gerekli olduğunun farkında olan bir stratejik bilince sahip olunması ve stratejistlerin 

seçimi, işletmenin vizyonu, misyonu, değerleri, stratejik hedefleri bağlamında belirlenen 

stratejik eğilimi ve pazar analizleri doğrultusunda stratejilerin geliştirilmesi yeterli 

değildir. Stratejik yönetim sürecinin başarıya ulaşması aynı zamanda bu stratejilerin 

etkin bir şekilde uygulanmasıyla da yakından ilişkilidir (Mišanková ve Kočišová, 2014, 

s. 869). 

Strateji uygulama aşaması, geliştirilen stratejilerin hayata geçirildiği kritik bir 

evredir (Pamuk vd., 1997, s. 26) ve maalesef stratejik planlama aşamasına göre daha az 

önem atfedildiğinden dolayı bazı araştırmacılar tarafından “stratejinin mezarlığı” olarak 

adlandırılmaktadır (Grundy, 1998, s. 43). Literatürde, strateji uygulama aşamasındaki 

başarısızlık nedenlerini araştıran çalışmalar, net olmayan programlar ve eylem planları, 

yöneticilerin ve çalışanların uygulamaları destekleyici yenilikçi ve iyileştirici süreçler 

tasarlayamamaları ve uygulamaları izlemek için yeterli bilgi ve iletişim teknolojilerinin 

eksikliğini en yaygın sebepler olarak sıralamaktadır (Pella vd., 2013, s. 187). 

Bu nedenle, strateji uygulama aşamasında öncelikle işletmelerin örgütsel yapıları 

değişen ihtiyaçlara göre dinamik ve esnek olarak yeniden düzenlenmelidir. Bu 

düzenlemeler yapılırken çalışanların performansları, iş süreçlerindeki görevleri ve 

rolleri temel alınmalıdır (Ülgen ve Mirze, 2010, s. 78). Geleneksel hiyerarşik yapı 

yerine, iş birliği ve iş süreçlerine dayalı bir yaklaşım benimsenmelidir. Ayrıca, takımlara 

ve bireylere yeni iş fırsatlarını seçme ve fikirlerini potansiyel müşterilerle yakın iş birliği 

içinde gerçekleştirme yetkisi verilmelidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995, s. 19). Stratejik 

hedeflere ulaşabilmek için gerekli bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip insan kaynaklarının 

seçimi ve eğitimi kritik bir rol oynar (Mohamed vd., 2019, s. 1919). Bu süreçte, stratejik 

hedeflerin gerçekleştirilmesine katkı sağlayacak yetenekli bireylerin işe alınması, 
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mevcut çalışanların stratejilere uygun şekilde eğitilmesi ve geliştirilmesi büyük önem 

taşır (Momanyi vd., 2018, s. 357). 

Strateji uygulama aşamasında bir diğer önemli basamak, işletmelerin stratejik 

hedefleri doğrultusunda kaynakların tahsis edilmesi, sonrasında ise takip ve 

değerlendirme faaliyetlerinin gerçekleştirilmesidir. Stratejik yönetim, üst düzey 

yönetimin kontrolünde olan bir sorumluluk olmakla birlikte, stratejinin kabul edilmesi 

ve uygulanması orta düzey yöneticilere ait en önemli görevlerden biridir (Arıcıoğlu, 

2020, s. 349). Bu nedenle, geliştirilen stratejinin uygulanması aşamasında, tüm 

kaynakların ve sistemlerin harekete geçirilmesi gerekmektedir. Maddi ve beşerî 

kaynakların stratejik hedeflere uygun şekilde tahsis edilmesi, etkin bir kaynak yönetimi 

stratejisinin parçasıdır. Teknolojik, finansal ve fiziksel kaynakların etkin kullanımı, 

stratejik hedeflerin başarılmasında önemli bir rol oynar (Rothaermel, 2024, s. 452). 

Ayrıca, stratejik hedeflerin gerçekleştirilmesi için uygun örgütsel iklimin 

oluşturulması da büyük önem taşır (Omesa vd., 2019, s. 17). Örgütsel iklim, çalışanların 

motivasyonunu ve performansını doğrudan etkileyen bir faktördür. Stratejilere uygun 

bir iklim oluşturmak, çalışanların stratejik hedeflere angaje olmalarını ve iş birliği içinde 

çalışmalarını teşvik eder (Sharma ve Sharma, 2022, s. 19). Böylelikle, örgütsel iklimin 

çalışanların stratejilere olan bağlılığını ve katılımını artıracak şekilde düzenlenmesi 

stratejilerin etkin bir şekilde uygulanmasını sağlar (Suphattanakul , 2017, s. 254). 

Sonuç olarak, işletmelerin sürdürülebilir başarıyı elde etmeleri için üstün bir 

stratejiye sahip olması yeterli değildir. Bu stratejinin etkin bir şekilde uygulanması için 

strateji uygulama aşamasında örgüt yapısı, insan kaynakları, kaynak yönetimi ve 

örgütsel iklim unsurları stratejik hedeflere uygun şekilde yönetilmeli ve açık, sağlam ve 

etkili bir iş birliği içinde hareket edilmelidir (Dinçer, 2004, s. 350). 

 

2.4.3. Stratejik Kontrol   

Kontrol, bir faaliyet veya sürecin doğruluğunu ve belirli standartlara veya 

kriterlere uygunluğunu değerlendirme ve denetleme süreci olarak tanımlanmaktadır 

(TDK, 2014). Bu nedenle işletmeler kontrol sürecini, bir planın gerçekleştirilmesi için 
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öngörülen faaliyetlerin bu plan çerçevesinde ilerleyip ilerlemediğini, belirlenen 

hedeflere ulaşılıp ulaşılmadığını ve gerekli kaynakların etkin ve verimli bir şekilde 

kullanılıp kullanılmadığını tespit etmek için kullanırlar (Hunger ve Wheelen, 2011, s. 

26). 

Stratejik kontrol ise, bu genel kontrol kavramının özel bir biçimidir ve stratejik 

yönetim sürecinin önemli bir bileşenini oluşturur. Stratejik kontrol aşamasının 

gerçekleşmediği bir stratejik yönetim süreci sadece kâğıt üzerinde kalır ve geleceğe 

yönelik bir yönlendirme sunmaz (Inić ve Damjanović, 2011, s. 571). Dolayısıyla, 

stratejik yönetim sürecinin etkili bir şekilde yürütülmesi için işletmelerin geliştirdikleri 

stratejilerin verimliliğini değerlendirmeleri gereklidir (Bungay ve Goold, 1991, s. 32). 

Genel kontrol sürecinden farklı olarak, stratejik kontrolün temel amacı, 

işletmelerin belirledikleri stratejik hedefleri gerçekleştirme sürecinde yol göstermektir 

(Mišanková ve Kočišová, 2014, s. 866). İşletmelerin stratejik performanslarını ölçmeyi 

ve değerlendirmeyi kapsayan stratejik kontrol, geçmiş performansların 

değerlendirilmesinden ziyade, gelecekteki hedeflerin gerçekleştirilmesine odaklanır. Bu 

doğrultuda, stratejik kontrolün fonksiyonu, geçmiş hataları ortaya çıkarmak değil, 

işletmelerin stratejik amaçlarını gerçekleştirmek için gerekli düzeltmeleri belirlemektir  

(Ondoro, 2017, s. 360). 

Stratejik yönetim sürecinin final aşaması olan stratejik kontrol, işletmelerin 

önceden belirlenen vizyon, misyon, değerler, stratejik hedefler ve stratejik eğilimler 

doğrultusunda geliştirdikleri ve uyguladıkları stratejilerin başarı düzeyini 

değerlendirmeyi, varsa başarısızlık nedenlerini analiz etmeyi ve gelecekte daha etkili 

olabilmek için gerekli adımları planlamayı içerir (Harahsheh ve Abuhashish, 2023, s. 

2137). Bu süreç, işletmelerin stratejik planlarını etkin bir şekilde uygulamalarını ve 

hedeflerine ulaşmalarını sağladığı için, işletmelerin uzun vadeli stratejik hedeflerine 

ulaşmalarında kritik bir rol oynar. Ayrıca, stratejik kontrol aşaması, gerektiğinde 

düzeltici önlemler alarak işletmelerin performanslarını sürekli olarak iyileştirmelerine 

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

İşletmelerin stratejik yönetim sürecindeki performansının değerlendirilmesi ve 

kontrol edilmesi için; değerlendirme ve kontrol standartlarının belirlenmesi, motivasyon 
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ve ödüllendirme sisteminin oluşturulması ve stratejik geribildirim faaliyetlerinin 

yürütülmesi gerekmektedir (Dinçer, 2004, s. 378).  

 

2.4.3.1. Değerlendirme ve Kontrol Standartlarının Belirlenmesi 

İşletmelerin, uzun vadeli stratejilerinin ilerlemesini kontrol sistemlerine entegre 

edebilmeleri için ölçüm kriterlerine ihtiyaçları vardır. Bu nedenle, değerlendirme ve 

kontrol standartlarının belirlenmesi, işletmenin başarısını ölçmek için önemlidir (Pamuk 

vd., 1997, s. 28). Performans göstergeleri, belirlenen stratejik hedeflere ve amaçlara ne 

ölçüde ulaşıldığını objektif bir şekilde ölçmek amacıyla kullanılan kriterlerdir ve 

işletmelerin stratejik planları doğrultusunda ilerleme sağlamasına ve stratejik 

performansın sürekli olarak izlenmesine olanak tanır (Deberdieva, 2015, s. 20). Ayrıca, 

işletmelerin stratejik hedeflere ne ölçüde ulaştığını objektif bir şekilde değerlendirerek 

stratejik yönetim sürecinin başarılarını ve başarısızlıklarını belirlemeye yardımcı olur 

(Mohamed & Başar, 2023, s. 47). Bu nedenle, değerlendirme ve kontrol standartları, 

işletmelerin stratejik yönetim sürecinde uyguladıkları faaliyetlerin kısa, orta ve uzun 

vadede değerlendirilmesini ve iyileştirilmesini sağlar (Barbosa vd., 2020, s. 4). Bu 

faaliyetler, strateji uygulama aşamasında belirlenen ve gerekli bilgi, beceri ve 

yetkinliklere sahip insan kaynakları tarafından yürütülür (Bungay ve Goold, 1991, s. 

32). 

 

2.4.3.2. Motivasyon ve Ödüllendirme Sisteminin Oluşturulması  

Stratejik yönetim sürecinin kritik bir aşaması olan stratejik kontrol, örgütsel 

hedeflere ulaşılmasını sağlamak için gerekli olan kontrol mekanizmalarını içerir (Van 

Veen-Dirks ve Wijn, 2002, s. 410). Bu aşamanın önemli bir bileşeni olan motivasyon ve 

ödüllendirme sisteminin oluşturulması, çalışanların motivasyon düzeylerini yükseltmek 

ve performanslarını optimize etmek için geliştirilen bir dizi stratejik faaliyetler 

bütünüdür (Manzoor vd., 2021, s. 2). Bu sistemin temel amacı, çalışanların çabalarını ve 

katkılarını ödüllendirmek ve takdir etmek suretiyle işletmelerin hedeflerine ulaşmasını 

sağlamaktır (Choudhuri, 2022, s. 269). Bu sistem, sadece bireysel ve takım 
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performansını teşvik etmekle kalmaz, aynı zamanda çalışanların örgütsel hedeflerle 

uyumlu bir şekilde hareket etmelerini de sağlar (Ittner ve Larcker, 1995, s. 31). 

Motivasyon ve ödüllendirme sisteminin etkili bir şekilde tasarlanması ve 

uygulanması, yöneticilere performans geri bildirimi sağlama imkânı tanır. Bu geri 

bildirimler çalışanların örgütsel hedeflere yönelik performanslarını artırmanın yanı sıra, 

potansiyellerini tam anlamıyla gerçekleştirmelerine olanak tanır (Rothaermel, 2024, s. 

456). Ayrıca, bu sistem kurumsal kültürü oluşturan değer ve normları hem ifade eden 

hem de güçlendiren bir araçtır. Bu nedenle, özenle tasarlanmış bir ödüllendirme sistemi, 

yöneticilerin örgüt kültüründe istenen değişiklikleri etkili bir şekilde 

gerçekleştirmelerine olanak sağlayabilir (Kerr ve Slocum 2005, s. 137). 

Ödüllendirme sistemleri, finansal teşvikler, kariyer gelişim fırsatları, esnek 

çalışma düzenlemeleri gibi çeşitli unsurları içerebilir ve bu unsurların tümü, çalışanların 

işlerine olan bağlılıklarını pekiştirmek amacıyla stratejik olarak entegre edilmelidir. 

Ayrıca, bu sistemler, adil ve şeffaf bir şekilde yönetilmeli, tüm çalışanların eşit şekilde 

değerlendirildiğinden emin olunmalıdır (Dinçer, 2004, s. 381). 

 

2.4.3.3. Stratejik Geribildirim  

Stratejik geribildirim, işletmelerin stratejik hedeflerine ulaşma sürecinde 

yürütülen faaliyetlerin sistematik bir şekilde değerlendirilmesini ve bu değerlendirmeler 

doğrultusunda yöneticilere bilgilendirme yapılmasını içeren, stratejik yönetim sürecinin 

kritik bir unsurudur (Dinçer, 2004, s. 378). Bu süreç, yalnızca işletmenin performansını 

nicel ve nitel ölçütler aracılığıyla analiz etmekle kalmaz, aynı zamanda uygulanan 

stratejilerin etkinliğini kapsamlı bir şekilde değerlendirir ve bu değerlendirmelerin karar 

alma süreçlerine entegre edilmesini sağlar (De Aguiar vd., 2019, s. 277). Stratejik 

geribildirim mekanizmaları, işletmenin çevresel dinamiklere ve içsel gelişmelere 

uyumunu güvence altına almayı, stratejik hedeflerin ne ölçüde gerçekleştirildiğini 

nesnel bir şekilde belirlemeyi ve gerektiğinde stratejik planlamada düzeltici önlemler 

alınmasını mümkün kılmayı hedefler (Tariq, 2013, s. 718). Bu bağlamda, stratejik 

geribildirim, işletmelerin sürdürülebilir rekabet avantajı elde etmelerini ve uzun vadeli 

başarılarını korumalarını sağlayacak stratejik uyumun temin edilmesine yönelik önemli 
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bir araç olarak işlev görmektedir. Aynı zamanda, örgütsel öğrenmeyi teşvik eden bu 

süreç, gelecekteki stratejik yönelimlerin daha isabetli bir şekilde belirlenmesine de 

olanak tanır ve bu doğrultuda, stratejik kontrolün ayrılmaz bir bileşeni olarak 

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

Her ne kadar stratejik kontrol, stratejik yönetim sürecinin son aşaması olarak 

kabul edilse de, bu aşamanın tamamlanması sürecin sona erdiği anlamına gelmez. 

Stratejik kontrol, bir döngünün tamamlanması yerine, sürekli bir geri bildirim ve 

iyileştirme mekanizması olarak işlev görür. Bu aşama, işletmenin belirlediği stratejik 

hedeflere ne ölçüde ulaşıldığını değerlendirirken, aynı zamanda yeni bilgi ve gelişmeler 

doğrultusunda stratejilerin revize edilmesini sağlar. Dolayısıyla, stratejik kontrol, 

sürecin dinamik ve tekrarlayan bir nitelik taşımasını temin ederek, stratejik yönetimin 

sürekli bir döngü olarak sürdürülmesine olanak tanır (Sylvia, 2021, s. 17). Bu sayede, 

işletmeler sürekli değişen iç ve dış koşullara uyum sağlayabilir, rekabet avantajlarını 

koruyabilir ve sürdürülebilir başarıyı elde edebilirler.  



124 
 

 

 

3. KOSGEB ÜYESİ İŞLETMELERE YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA 

3.1. Araştırmanın Tanıtımı 

3.1.1. Araştırmanın Konusu 

Sürdürülebilir başarı tarihin her döneminde insan hayatında önemli bir yere sahip 

olmuştur (Santos ve Amon, 2021, s. 80). Bu nedenle de insanoğlunun başarılı olmak için 

farklı yol ve yöntemlere başvurduğu ifade edilebilir. Her ne kadar günümüz 

toplumlarında kazananların giderek daha fazla önemsendiği bir iklim geçerli olsa da 

başarıya götüren yol ve yöntemden ziyade sonuçların önemsenmesi özellikle etik 

yaklaşıma sahip çevreler tarafından tasvip edilen bir yaklaşım değildir. Aristoteles gibi 

düşünürlerin etik anlayışı, kişilerin eylemlerinde adalet, cesaret, ölçülülük, cömertlik ve 

dostluk gibi erdemlerin bulunması gerektiğini, aksi takdirde mutlu olmanın mümkün 

olmadığını savunur (Bartlett ve Collins, 2011, s. 253).  

Bu düşünürler yöneticilerin kazanmak için etik dışı davranışlar sergilemesinin 

yalnızca kısa vadeli ve geçici başarıların elde edilmesini sağladığını, kalıcı başarıların 

ve mutluluğun ise ancak etik yaklaşımlarla mümkün olduğunu ifade eder (Haji, 2010. s. 

138). Bu noktada ise yöneticilerin etik değerlerinin yanı sıra sahip oldukları stratejik 

eğilim tipleri ön plana çıkmaktadır. Bir işletmenin çevresiyle daha uyumlu olmak için 

kendisini çevresel şartlara göre uyarlaması ve/veya değiştirmesi için stratejiyi 

kullanması (Manu ve Sriram, 1996, s. 79) şeklinde tanımlanan stratejik eğilim, 

yöneticilerin çevreyi algılamalarını ve çevresel koşullara karşı reaksiyon göstermelerini 

zorunlu kılmaktadır (Sinkovics ve Anthony, 2004, s. 43- 44). Bu noktadan hareketle, bu 

araştırmanın amacı, işletmelerin uzun dönemli stratejik planlamasından sorumlu olan 

yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilim tipleri arasındaki ilişkiyi incelemektir.  

 

3.1.2. Araştırmanın Alanı 

Küçük ve orta büyüklükteki işletmeler genellikle sahipleri tarafından yönetilen 

özel işletmelerdir. Dolayısıyla, bu yöneticiler büyük ölçekli işletmelerdeki yöneticilere 

oranla daha fazla karar verme özgürlüğüne sahip oldukları için motivasyonları 

işletmenin stratejik eğiliminde önemli bir rol oynama eğilimindedir (Hammann vd., 
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2009, s. 38). Bu doğrultuda araştırmanın evreni Türkiye’de faaliyet gösteren ve KOBİ 

statüsünde yer alan işletmeler olarak belirlenmiş olup, büyüklüğü yaklaşık 3,5 milyon 

olarak belirlenmiştir (KSEP, 2021, s. 5). Evrenin büyüklüğü sebebiyle tamamına 

ulaşılmasının mümkün olmayacağı öngörülmüş olup verilerin toplanmasında kolayda 

örnekleme yöntemi tercih edilmiştir. Araştırmada kullanılacak olan ölçeklerin 

uygulaması için KOSGEB Başkanlığından izin alınmış ve ölçeklere ait internet linkinin 

gönderiminin KOSGEB tarafından yapılması için talepte bulunulmuştur. Başkanlık 

talebi uygun bulmuş ve veri tabanında verilerini güncel tutan işletmeleri belirleyerek 

toplam 60.000 işletmeye ölçeklere ait internet linkini göndermiştir. Araştırmanın verileri 

Eylül 2023 ile Mart 2024 arasında toplanmıştır. Bu süre zarfında ölçekler 1.881 

işletmenin yöneticisi tarafından yanıtlanmış olup, araştırmaya sadece işletmenin üst 

seviye, orta seviye ve alt seviye yöneticilerinin katılım göstermesi talep edilmiştir. 

Kapalı uçlu olarak tasarlanan ölçek maddeleri ve yanıtlanmayan maddelerin olduğu 

yanıtların sistem tarafından kabul edilmemesi sayesinde yanıtlar eksiksiz olarak elde 

edilmiş ve toplamda 1.881 örneklem üzerinde gerçekleştirilmiştir. Ayrıca, KOSGEB 

Başkanlığına ait veri tabanının çalışmada kullanılan verilerin sağlıklı ve güvenilir olarak 

elde edilmesine katkıda bulunduğu ifade edilebilir.  

 

3.1.3. Araştırmanın Sorunsalı ve Amacı  

Yönetim literatüründe, etik ve etik algısını araştıran çalışmaların ampirik 

açıklamalarına dayanan birçok çalışma bulunmaktadır. Bununla birlikte, akademik 

çevrelerce etik kavramına bu denli yoğun bir ilgi olmasına rağmen, etik değerler ile 

işletmelerin stratejik eğilimleri arasındaki ilişkiye dair yapılan çalışma 

bulunmamaktadır. Bu noktadan hareketle, araştırmanın amacı, işletmelerin uzun 

dönemli stratejilerinden sorumlu olan yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişkiyi incelemektir. Araştırmanın problem cümlesi şu şekilde belirlenmiştir;   

 Yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasında bir ilişki var mıdır? 

Ana sorunsal doğrultusunda oluşturulan alt sorunlar aşağıda sunulmuştur. 

 Yöneticilerin sahip oldukları bireysel etik değerler ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  
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 Yöneticilerin sahip oldukları kurumsal etik değerler ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları bireysel etik değerler ile kurumsal etik değerler 

arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerler ile saldırgan bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle savunmacı bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle analizci bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir?  

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle önleyici bir stratejik eğilim tipine 

sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle gelecek yönelimli bir stratejik eğilim 

tipine sahip olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin sahip oldukları etik değerlerle riskli bir stratejik eğilim tipine sahip 

olmaları arasındaki ilişki ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile bireysel etik değerleri arasındaki ilişki 

ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile kurumsal etik değerleri arasındaki ilişki 

ne derece önemlidir? 

 Yöneticilerin demografik özellikleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişki ne 

derece önemlidir? 

 

3.1.4. Araştırmanın Hipotezleri ve Modeli 

Araştırmanın problem ve alt problemleri doğrultusunda oluşturulan hipotezleri 

şu şekilde belirlenmiştir; 

H1: Bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez; sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği olmak üzere üç alt boyutta 

incelenmiştir. 

Sevgi ve saygı boyutuna ilişkin alt hipotezler; 



127 
 

 

 

H111: Sevgi ve saygı değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H112: Sevgi ve saygı değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H113: Sevgi ve saygı değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H114: Sevgi ve saygı değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H115: Sevgi ve saygı değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

H116: Sevgi ve saygı değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

Adalet boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H121: Adalet ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H122: Adalet ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H123: Adalet ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H124: Adalet ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H125: Adalet ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H126: Adalet ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

İş birliği boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H131: İş birliği değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H132: birliği değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H133: İş birliği değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H134: İş birliği değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H135: İş birliği değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H136: İş birliği değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
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H2: Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez; etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale olmak üzere üç alt 

boyutta incelenmiştir. 

Etik davranma boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H211: Etik davranma ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H212: Etik davranma ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H213: Etik davranma ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H214: Etik davranma ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H215: Etik davranma ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H216: Etik davranma ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Etik sorunlar boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H221: Etik sorunlar ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H222: Etik sorunlar ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H223: Etik sorunlar ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H224: Etik sorunlar ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H225: Etik sorunlar ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H226: Etik sorunlar ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Etik müdahale boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H231: Etik müdahale ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H232: Etik müdahale ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H233: Etik müdahale ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H234: Etik müdahale ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H235: Etik müdahale ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H236: Etik müdahale ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
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H3: Bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler arasında anlamlı bir 

ilişki vardır. Bu hipotez; sevgi ve saygı, adalet, iş birliği olmak üzere 3 alt boyutta 

incelenmiştir. 

Sevgi ve saygı boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H311: Sevgi ve saygı değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H312: Sevgi ve saygı değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H313: Sevgi ve saygı değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

Adalet boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H321: Adalet ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H322: Adalet ve etik sorunlar üzerinde anlamlı bir ilişki vardır. 

H323: Adalet ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

İş birliği boyutuna ilişkin alt hipotezler; 

H331: İş birliği değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H332: İş birliği değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H333: İş birliği değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

H4: Demografik özelliklerle yöneticilerin bireysel etik değerleri, kurumsal 

etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. Bu hipotez 

ile, cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim düzeyi, yönetim seviyesi, yönetim tecrübesi ve 

mesleki tecrübe olmak üzere toplam yedi farklı demografik özellikle yöneticilerin 

bireysel etik değerleri, kurumsal etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı 

bir farklılığın olup olmadığı test edilmiştir.   

Cinsiyete ilişkin alt hipotezler; 

H411: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H412: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 
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H413: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Medeni duruma ilişkin alt hipotezler; 

H421: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H422: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H423: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yaşa ilişkin alt hipotezler; 

H431: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik değerleri 

anlamlı bir farklılık gösterir.  

H432: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H433: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında stratejik eğilimleri 

anlamlı bir farklılık gösterir. 

Eğitim düzeyine ilişkin alt hipotezler; 

H441: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H442: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H443: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yönetim seviyesine ilişkin alt hipotezler; 

H451: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  
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H452: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H453: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Yönetim tecrübesine ilişkin alt hipotezler; 

H461: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir.  

H462: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H463: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Mesleki tecrübeye ilişkin alt hipotezler; 

H471: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H472: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

H473: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilimleri anlamlı bir farklılık gösterir. 

Hipotezler doğrultusunda oluşturulan araştırma modeli Şekil 17’de sunulmuştur. 
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Şekil 17: Araştırma modeli 

 

3.2. Araştırmanın Yöntemi 

3.2.1. Veri Toplama Yöntem ve Araçları 

Araştırma, teorik ve uygulama olarak iki kısımdan oluşmaktadır. Teorik kısım, 

literatür taraması sonucunda elde edilen kavramsal bilgileri içermektedir. Etik ve 

stratejik eğilim kavramları çeşitli yönleri ile ele alınarak açıklanacaktır. Uygulama kısmı 

ise Türkiye’de faaliyet gösteren ve KOBİ statüsünde yer alan işletmeleri kapsayan saha 

araştırmasını bünyesinde barındırmaktadır. 

Araştırmada kullanılan verileri toplamak için gözlem aracı olarak anket yöntemi, 

veri toplama yöntemi olarak online anket yöntemi kullanılmıştır. Katılımcılara online 

anket formu bağlantı adresi dijital ortamda gönderilmiştir. Araştırmanın verileri Eylül 

2023 ile Mart 2024 arasında toplanmıştır. Uygulanan ölçek dört bölümden oluşmaktadır. 

Ölçeğin ilk bölümünde yöneticilerin demografik özelliklerini belirlemeye yönelik 

maddeler yer almaktadır. İkinci bölümde yöneticilerin bireysel etik değerlerini 

belirlemeye yönelik ölçek maddeleri (16 madde), üçüncü bölümde yöneticilerin 

kurumsal etik değerlerini belirlemeye yönelik ölçek maddeleri (20 madde) ve dördüncü 

bölümde stratejik eğilim tiplerini belirlemeye yönelik ölçek maddeleri (26 madde) 

bulunmaktadır.  

STRATEJİK EĞİLİM 

TİPLERİ 

 

 

 

 

Bireysel Etik  

 

Kurumsal Etik 

H1 

 

Saldırgan Eğilim 

 

Analiz Eğilimi 

 

Gelecek Eğilimi 

 

Risklilik Eğilimi 
 

 

Savunmacı Eğilim 

Önleyici Eğilim 

H3 

H2 
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Ölçeğin ikinci, üçüncü ve dördüncü bölümlerinde yer alan maddelerde 5’li Likert 

tipi ölçek kullanılmıştır. Çalışmada kullanılan 5’li Likert ölçeği Sosyal Bilimler alanında 

yapılan araştırmalarda en çok tercih edilen ölçek tipidir (Albino, 2021, s. 4). Bu ölçek 

türü cevaplayıcıların görüşlerini ölçmek için tasarlanmış nitel değerler içerir. 5’li Likert 

ölçeğindeki yanıt seçenekleri şunlardır: (5) Kesinlikle Katılıyorum, (4) Katılıyorum, (3) 

Kararsızım, (2) Katılmıyorum ve (1) Kesinlikle Katılmıyorum.  

 

3.2.1.1. Bireysel Etik Değerler Ölçeği 

Yöneticilerin bireysel etik değerlerini belirlemeye yönelik olarak kullanılan 

Kaya (2015, s. 972) tarafından geliştirilmiş olup; Sevgi ve Saygı, Adalet ve Dürüstlük 

ile İş Birliği boyutlarından oluşmaktadır. Bireysel Etik Değerler Ölçeğine ilişkin boyut 

ve ifadeler Tablo 7’de verilmiştir.  

Tablo 6: Bireysel etik değerler ölçeğine ilişkin boyut ve ifadeler 

Boyut İfadeler 

Sevgi ve 
Saygı 

1. Her yaştaki insana saygı duyarım.  

2. Her yaştaki insana sevgi beslerim.  

3. İnsan olmanın gereklerini yerine getirmeye gayret ederim.  

4. İnsanların bana güven duymasını isterim. 

5. Devlet malına zarar vermekten kaçınırım. 

6. Yaptığım işlerde şeffaf olmaya çalışırım. 

7. Genel olarak kendimi sabırlı olarak tanımlarım.  

8. İnsanların bana olan güvenini kötüye kullanmam.  

Adalet ve 
Dürüstlük 

9. Şartlar ne olursa olsun ayrımcılık yapmam.  

10. Şartlar ne olursa olsun tarafsız davranırım.  

11. Şartlar ne olursa olsun adaletli davranırım.  

12. Şartlar ne olursa olsun bütün insanlara eşit davranırım.  

13. Şartlar ne olursa olsun dürüst davranırım.  

İş Birliği 

14. Yeni şeyler yapma konusunda girişimciyimdir.  

15. İnsanlara rol model olmaya çalışırım.  

16. İnsanlarla iş birliği içerisinde çalışmaktan hoşlanırım. 

Kaynak: (Kaya, 2015, s. 972). 
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3.2.1.2. Kurumsal Etik Değerler Ölçeği 

Kurumsal etik değerler ölçeği Hunt vd. (1989) tarafından geliştirilmiş ve 

Elgammal vd. (2018, s. 283), Elango vd. (2010, s. 558) ve Schwepker (2001, s. 49) 

tarafından güncellenmiştir. Etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale olmak üzere 

üç boyutu kapsayan ölçeğe ilişkin boyut ve ifadeler Tablo 8’de verilmiştir.  

Tablo 7: Kurumsal Etik Değerler Ölçeğine ilişkin boyut ve ifadeler 

Boyut İfadeler 
 

Etik 
Davranma 

1. Yönetim kurulunun, yöneticilerin ve çalışanların faaliyetlerinde etik değerler ön 
plandadır.   

2. Çalışanlarımız tuttukları kayıtlarda ve sözlü uygulamalarda dürüst olmak zorundadır 

3. Finansal tabloların doğru ve güvenilir bir biçimde tutulması garanti altına alınmıştır. 

4. Çalışanlarımızın diğer kurumlara ve topluma karşı sorumlu davranmaları teşvik edilir. 

5. Çalışanlarımızın inanılır ve güvenilir insanlar olması garanti altına alınmıştır.  

6. Karar verme süreçlerinde tüm paydaşların çıkarları göz önünde bulundurulur.  

8. İşletmemizin üyeleri ortak bir dizi inanç ve değerler bütünü çerçevesinde hareket eder. 

9. Çalışanlarımıza adil ve eşit davranılır, hiçbir çalışana kayırmacılık yapılmaz.  

10. Dürüstlük ve güvenilirlik gibi temel değerler işletmemizle özdeşleşmiştir.  

Etik 
Sorunlar 

 

 

11. İşletmenin çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.  

12. Paydaşların çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.  

13. Yöneticiler ve çalışanların ahlâkî norm ve değerlere göre hareket etmesi zorunludur.  

14. *Yöneticiler ve çalışanlar şirketimizin çıkarları için ahlâkî normlar ve değerleri göz 
ardı etmekten kaçınmaz.   

15. Şirketimizdeki yöneticiler genellikle etik dışı olduğunu düşündüğüm davranışlarda 
bulunurlar.  

16. *Şirketimizde başarılı olmak için genellikle etik değerlerden ödün vermek gerekir.  

20. *Etik dışı kişisel kazanç elde eden yöneticinin cezalandırılıp cezalandırılmayacağı 
yöneticinin kim olduğuna göre değişkenlik gösterir.  

Etik 
Müdahale 

7. Kötü ve yanlış davranışların açığa çıkarılması için ihbar programı koruması mevcuttur.

17.Şirketimizde etik olmayan davranışlara müsamaha gösterilmeyeceği 
üst yönetim tarafından tüm çalışanlarımıza kesin olarak bildirilir.  

18. Şirketimizdeki bir yöneticinin kişisel çıkarı ile sonuçlanan etik dışı davranışlarda 
bulunduğu tespit edilirse, o yönetici derhal kınanır.  

19. Şirketimizdeki bir yöneticinin kurumun çıkarına dahi olsa etik dışı davranışlarda 
bulunduğu tespit edilirse, o yönetici derhal kınanır.  

 

    * 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 Eğilim Ölçeği 

Yöneticilerin stratejik eğilim tiplerini belirlemeye yönelik olarak kullanılan 

ölçek Venkatraman (1989, s. 38) tarafından geliştirilmiş olup Morgan ve Strong (2003, 

s. 170) tarafından güncellenmiştir. Ölçekte; saldırganlık, analiz, gelecek, savunmacı, 

proaktif ve risk alma olmak üzere toplam 6 boyut bulunmaktadır. Stratejik eğilim 

ölçeğine ilişkin boyut ve ifadeler Tablo 9’da verilmiştir. 

Tablo 8: Stratejik eğilim ölçeğine ilişkin boyut ve ifadeler 

Boyut İfadeler 

Saldırgan 
Eğilim 

1. Pazar payı kazanmak için sıklıkla kârımızdan fedakârlık yaparız.  

2. Pazar payını artırmak için sık sık fiyatları düşürürüz.  

3. Fiyatları sıklıkla rekabetin altında belirleriz.  

4. Genellikle nakit akışı ve kârlılık pahasına pazar payı kazanmaya çalışırız.  

Analiz Eğilimi 

5. Farklı fonksiyonel birimler arasında etkili koordinasyon sağlanmasına önem veririz.  

6. Bilgi sistemlerimiz karar verme süreci için destek sağlar.  

7. Büyük bir karar vermemiz gerektiğinde, genellikle kapsamlı bir analiz geliştirmeye çalışırız.  

8. Birbirinden farklı planlama teknikleri kullanırız.  

9. Yönetim bilgi ve kontrol sistemlerinin çıktılarını kullanırız.  

10. Personel planlaması ve performans değerlendirmesi genellikle üst düzey yöneticiler tarafından 
yapılır.  

Savunmacı 
Eğilim 

11. Üretim teknolojisinde zaman zaman önemli değişiklikler yaparız.  

12. Performansımızı izlemek için genellikle maliyet kontrol sistemleri kullanırız.  

13. Genellikle üretim yönetimi tekniklerini kullanırız.  

14. Ürün kalitesine verdiğimiz önemi kalite çemberlerini kullanarak vurgularız.  

Gelecek 
Eğilimi 

15. Bize gelecekte rekabet avantajı sağlayacak temel araştırmalara büyük önem veririz.  

16. İşletme faaliyetlerinin temel göstergelerini öngörmek sıkça rastlanan bir durumdur. 

17. Pazardaki önemli genel eğilimleri daima takip ederiz.  

18. Önemli konularla ilgili sıklıkla “Farz edelim ki oldu” analizleri yaparız.  

Önleyici 
Eğilim 

19. Mevcut işletme faaliyetleriyle ilgili olarak sürekli yeni fırsatlar ararız.  

20. Yeni markaları veya ürünleri genellikle piyasaya ilk biz çıkarırız. 

21. Sürekli olarak satın alınabilecek yeni işletmeleri bulmaya çalışırız.  

22. Ekonomik ömrünü tamamlamış işletmeler stratejik olarak tasfiye edilir 

Risklilik 
Eğilimi 

23. Büyük kararlar alırken oldukça muhafazakâr bir bakış açısı benimseriz.  

24. Yeni projeler, genel onay yerine “aşamalı olarak” onaylanır.  

25. Beklenen getirilerin kesin olduğu projeleri destekleme eğilimindeyiz.  

26. Faaliyetlerimizi genellikle “denenmiş ve doğru” yolları izleyerek gerçekleştiririz.  

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

Araştırma kapsamında elde edilen veriler bilgisayar desteği ile analiz edilmiştir. 

Bu doğrultuda öncelikle verilerin geçerlilik ve güvenilirlikleri incelenmiş, ardından 

frekans analizi ile tanımlayıcı veriler değerlendirilmiştir. Araştırmada stratejistlerin etik 

değerleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişkinin belirlenmesi için tanımlayıcı 

istatistiklerden frekans (f), yüzde (%), aritmetik ortalama  (X̄) ve standart sapma (SS) 

kullanılmıştır. Ortalamanın yorumlanmasında; 1.00-1.79 aralığı: kesinlikle 

katılmıyorum, 1.80-2.59 aralığı: katılmıyorum, 2.60-3.39 aralığı: emin değilim, 3.40-

4.19 aralığı: katılıyorum, 4.20-5.00 aralığı: kesinlikle katılıyorum aralıkları temel 

alınmıştır. 

Ayrıca yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişki 

korelasyon ve regresyon analizleri ile istatistiksel olarak açıklanmıştır. Korelasyon, 

istatistikte X ve Y olarak temsil edilen iki rastgele değişken arasındaki ilişkiyi 

belirlemede kullanılan temel bir kavramdır. Korelasyon analizi, bu ilişkiyi test etmek ve 

varsa doğasını ölçmek için kullanılan istatistiksel bir yöntemdir. Korelasyon katsayısı 

genellikle +1 ile -1 arasında değer alır ve bu değer, değişkenler arasındaki ilişkinin 

yönünü ve gücünü belirtir. Eğer X ve Y değişkenleri sürekli ve normal dağılıma 

sahiplerse, Pearson korelasyon katsayısı kullanılır. Ancak, normal dağılım varsayımı, 

gözlem sayısı arttıkça genellikle göz ardı edilebilir hale gelir. Ayrıca, değişkenler 

arasındaki ilişkinin doğrusal olması gerekliliği vardır, çünkü her ilişki doğrusal bir 

formda olmayabilir. Metrik olmayan veya normal dağılıma sahip olmayan değişkenler 

için ise Spearman korelasyon katsayısı tercih edilir. 

Korelasyon analizinde temel amaç, bağımsız değişkenlerden biri (X) 

değiştiğinde bağımlı değişkenin (Y) nasıl bir değişim göstereceğini anlamaktır. Anlamlı 

bir korelasyon katsayısı, değişkenler arasındaki ilişkinin önemli olduğunu ve bu ilişkinin 

büyüklüğünü belirler. Genellikle, korelasyon katsayısının mutlak değeri 0,1 ile 0,3 

arasında ise zayıf bir ilişkiyi, 0,3 ile 0,7 arasında ise orta düzeyde bir ilişkiyi, 0,7’den 

büyük ise güçlü bir ilişkiyi gösterir (Gürbüz ve Şahin, 2018, s. 261). Elde edilen bulgular 

kapsamında ulaşılan sonuçlar ve öneriler araştırmada sunulmuştur.  
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Stratejistlerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasındaki farklılıkların 

demografik özelliklere göre değerlendirilmesinde; iki bağımsız grubun ortalamasının 

karşılaştırılması için t testi (independent sample t-test), üç veya daha fazla grup 

arasındaki ortalama farklarını test etmek için tek yönlü varyans analizi (ANOVA) testi 

ve ANOVA testi sonucunda anlamlı fark bulunan gruplar arasında hangi grupların 

birbirinden farklı olduğunu belirlemek için LSD (Least Significant Difference) testi ile 

Tukey HSD (Honestly Significant Difference) testi kullanılmıştır. Ölçeğin 

güvenirliğinin belirlenmesi içi Cronbach Alfa (α) iç tutarlılık katsayısı incelenmiştir. 

 

3.3. Bulgular 

3.3.1. Normallik Testine İlişkin Bulgular 

Araştırmada kullanılan Bireysel Etik Değerler, Kurumsal Etik Değerler ve 

Stratejik Eğilim ölçeklerine ait normallik analizi sonucunda elde edilen basıklık ve 

çarpıklık değerleri Tablo 10’da sunulmuştur. 

Tablo 9: Normallik Testine İlişkin Bulgular 

Ölçek Boyut Çarpıklık Basıklık 

Bireysel Etik 
Değerler Ölçeği 

Sevgi ve Saygı 0,588 0,271 

Adalet ve Dürüstlük 0,671 0,255 

İş Birliği 0,748 0,212 

Kurumsal Etik 
Değerler Ölçeği 

Etik Davranma 0,795 0,168 

Etik Sorunlar -0,312 1,320 

Etik Müdahale -1,071 1,012 

Stratejik Eğilim 
Ölçeği 

Saldırgan Eğilim 0,114 -0,519 

Analiz Eğilimi -1,465 0,174 

Savunmacı Eğilim -0,976 1,359 

Gelecek Eğilimi -1,331 0,183 

Önleyici Eğilim -0,290 0,108 

Risklilik Eğilimi -0,846 1,491 

 

Ölçeklerin Tablo 10’da yer alan basıklık ve çarpıklık değerleri incelendiğinde; 

en düşük ve en yüksek çarpıklık değerlerinin sırasıyla; -1,465 ve 0,795 olduğu; en düşük 
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ve en yüksek basıklık değerlerinin ise -0,519 ve 1,491 arasında yer aldığı görülmektedir. 

Normallik testi ile ilgili olarak literatürde, basıklık ve çarpıklık değerlerinin -1,5 ile +1,5 

arasında olması gerektiği ifade edilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 125). 

Dolayısıyla, +1,5 ve -1,5 aralığında yer alan bu değerlerin kabul edilebilir değerler 

arasında yer aldığı ve ölçeklere ait verilerin normal dağıldığı sonucuna varılmıştır. 

 

3.3.2. Demografik Özelliklere İlişkin Bulgular 

Bu bölümde, araştırmaya katılan yöneticilerin demografik özelliklerine ve 

çalıştıkları işletmelere ilişkin frekans analizleri neticesinde elde edilen bulgular detaylı 

bir şekilde sunulmaktadır. Araştırmaya katılan yöneticilerin demografik özelliklerine ait 

bulgular Tablo 11’de sunulmuştur.  

Tablo 10: Yöneticilere ilişkin demografik bilgiler 

Değişken Kategori Sayı Yüzde 

Cinsiyet 
Erkek 1.503 80 

Kadın 378 20 

Medeni Durum 
Evli 1.599 85 

Bekar 282 15 

Yaş 

30 yaş ve altı 91 5 

31-40 yaş arası 482 26 

41 yaş ve üstü 1.308 69 

Eğitim Düzeyi 

Ön lisans ve altı  580 31 

Lisans  1.046 55 

Lisansüstü 255 14 

Yönetim Seviyesi 

Üst Seviye  1.463 73 

Orta Seviye 477 25 

Alt Seviye 41 2 

Mesleki Tecrübe 

10 Yıl ve Altı  331 18 

10 – 20 Yıl Arası  655 35 

20 Yıl ve Üstü 895 47 

Yönetim Tecrübesi 

10 Yıl ve Altı  206 11 

10 – 20 Yıl Arası  588 31 

20 Yıl ve Üstü 1.087 58 

 



139 
 

 

 

Tablo 11’de görüldüğü üzere; yöneticilerin %80’inin erkek, %85’inin evli, 

%69’unun 41 yaş ve üstü, %55’inin lisans mezunu, %73’ünün üst seviye yönetici, 

%47’sinin 20 yıl ve üstü mesleki tecrübeye, %58’inin 20 yıl ve üstü yönetim tecrübesine 

sahip olduğu belirlenmiştir. 

Araştırmaya katılan yöneticilerin çalıştıkları işletmelerin sektörlerine ilişkin 

bulgular Tablo 12’de sunulmuştur. 

Tablo 11: İşletmelerin sektörlerine ilişkin bulgular 

  Sektör Frekans % 

1. İmalat 394 20,9 

2. Hizmet 228 12,1 

3. İnşaat 214 11,4 

4. Toptan ve Perakende Ticaret 138 7,3 

5. Tekstil ve Konfeksiyon 147 7,8 

6. Gıda Sektörü 143 7,6 

7. Muhasebe-Mali Müşavirlik ve Finans Hizmetleri 98 5,2 

8. Bilişim Hizmetleri  101 5,4 

9. Diğer 418 22,2 

  Toplam 1.881 100,00 

Tablo 12’ye göre toplamda 15 farklı sektörden işletmenin araştırmaya katılım 

sağladığı belirlenmiştir. Ağırlığı %5’in altında olan sektörlerde faaliyet gösteren 

işletmeler (otomotiv, lojistik, enerji ve madencilik, sağlık, tarım ve hayvancılık, mobilya 

ve eğitim) diğer grubunda topluca gösterilmiştir. Bu işletmelerin sektörel bazda 

incelenmesinin sonucunda ise, yöneticilerin çalıştıkları işletmelerin özellikle imalat, 

hizmet ve inşaat sektörlerinde yoğunlaştığı, buna karşılık sağlık, tarım ve hayvancılık, 

mobilya ve eğitim sektörlerinde faaliyet gösteren işletmelerin nispeten daha az 

yoğunlukta olduğu sonucuna varılmıştır.  

 

3.3.3. Açımlayıcı Faktör Analizi 

3.3.3.1. Bireysel Etik Değerler Ölçeğinin Açımlayıcı Faktör Analizi 

Bireysel Etik Değerler ölçeğinin algılanan alt boyut sayısı, faktör analizi 

kullanılarak belirlenmiştir. Araştırmada kullanılan verilerin faktör analizi için 
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uygunluğunu değerlendirmek amacıyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuçları 

Tablo 13’te sunulmuştur. 

Tablo 12: Bireysel etik değerler boyutlarının faktör yük dağılımları 

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Küresellik Test Sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin                                                                             0,976 

Bartlett Küresellik Testi 

Ki-Kare                                                       39918,504 

df.                                                                           120 

Sig. (p)                                                                  ,000 

Faktör Yük Dağılımları 

 1 2 3 

Sevgi ve Saygı 5 1,033   

Sevgi ve Saygı 8 ,944   

Sevgi ve Saygı 3 ,888   

Sevgi ve Saygı 4 ,884   

Sevgi ve Saygı 1 ,739   

Sevgi ve Saygı 6 ,715   

Sevgi ve Saygı 2 ,454   

Sevgi ve Saygı 7 ,425   

Adalet ve Dürüstlük 2  ,958  

Adalet ve Dürüstlük 4  ,849  

Adalet ve Dürüstlük 1  ,842  

Adalet ve Dürüstlük 3  ,552  

Adalet ve Dürüstlük 5  ,406  

İş Birliği 2   ,913 

İş Birliği 1   ,775 

İş Birliği 3   ,563 

Tablo 13’te sunulan verilere göre, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 0,976 

olarak hesaplanmıştır. Bu değer, ölçeğin faktör analizi için gerekli olan minimum kabul 

edilebilir düzey olan 0,80’in oldukça üzerindedir, dolayısıyla veri setinin faktör analizi 

için uygun olduğu sonucuna varılmıştır. Ayrıca, aynı tabloda incelenen faktör yükleri 

sevgi ve saygı boyutu için 8, adalet ve dürüstlük boyutu için 5, iş birliği boyutu için ise 

3 faktör şeklinde sıralanmaktadır. Bu bulgular, ölçeğin toplamda 16 ifadeyle 3 farklı 

faktör veya boyut altında geçerliliğini sağladığını göstermektedir. Bu bağlamda, 

araştırma analizlerinde sevgi ve saygı, adalet ve dürüstlük, iş birliği boyutlarına yönelik 

olarak 3 farklı faktör altında toplamda 16 ifadenin analiz edildiği belirtilmektedir. Bu 
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faktörlerin detaylı incelenmesi, ölçeğin içsel yapısal özelliklerinin anlaşılması ve 

yöneticilerin stratejik eğilimlerine olan potansiyel etkilerinin değerlendirilmesine katkı 

sağlamaktadır. 

16 madde ve üç boyuttan oluşan Bireysel Etik Değerler ölçeğinin, her bir 

faktörün ve bütün faktörlerin toplamının bireysel etik değer düzeylerini ölçme oranları 

Tablo 14’te verilmiştir. 

Tablo 13: Bireysel etik değerler boyutları açıklanan toplam varyansa ilişkin 
istatistikler 

Açıklanan Toplam Varyans 

Faktör 

İlk Özdeğerler Kare Yüklemelerin Çıkarma 
Toplamları 

Kare Yüklemelerin Döndürme 
Toplamları 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

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 değerler boyutlarıyla ilgili olarak faktör yük dağılımlarının yanı sıra 

dikkate alınması gereken başka bir veri seti, faktör yüklerinin varyansın ne kadarını 

açıkladığını gösteren bir tablodur. Bu bağlamda, Tablo 14’te bireysel etik değerler 

boyutlarına ait faktörlerin toplam varyanslarını açıklayan istatistiksel sonuçlar 

sunulmuştur. Tablodan anlaşılacağı üzere, bireysel etik değerler boyutlarına ait 3 faktör, 

toplam varyansın %83,76’sını açıklamaktadır. Ayrıca birinci faktör, toplam varyansın 

%74,18’ini; ikinci faktör %2,97’sini; üçüncü faktör ise %2,81’ini açıklamaktadır. Bu 

veriler, bireysel etik değerlerin boyutlarının içsel yapısını ve faktörler arasındaki önemli 

varyans farklarının anlaşılmasına yardımcı olur. Faktörlerin açıkladığı toplam varyans 
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oranları, ölçeğin yapısal bütünlüğünü değerlendirmek ve belirli etik değerlerin öne çıkan 

boyutlarını tanımlamak açısından önemlidir. 

 

3.3.3.2. Kurumsal Etik Değerler Ölçeğinin Açımlayıcı Faktör Analizi 

Kurumsal Etik Değerler ölçeğinin algılanan alt boyut sayısı, faktör analizi 

kullanılarak belirlenmiştir. Araştırmada kullanılan verilerin faktör analizi için 

uygunluğunu değerlendirmek amacıyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuçları 

Tablo 15’te sunulmuştur. 

Tablo 14: Kurumsal etik değerler boyutlarının faktör yük dağılımları 

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Küresellik Test Sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin                                                                             0,940 

Bartlett Küresellik Testi 

Ki-Kare                                                       31372,980 

df.                                                                           190 

Sig. (p)                                                                  ,000 

Faktör Yük Dağılımları 

 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 Müdahale 3   ,772 

Etik Müdahale 4   ,688 

Etik Müdahale 2   ,649 

Etik Müdahale 1   ,421 
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Tablo 15’te sunulan verilere göre, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 0,940 

olarak hesaplanmıştır. Bu değer, ölçeğin faktör analizi için gereken minimum kabul 

edilebilir düzey olan 0,80’in üzerindedir, bu nedenle veri setinin faktör analizi için 

uygun olduğu sonucuna varılmıştır. Ayrıca, aynı tabloda incelenen faktör yükleri etik 

davranış boyutu için 9, etik sorunlar boyutu için 7 ve etik müdahale boyutu için 4 faktör 

şeklinde sıralanmaktadır. Bu bulgular, ölçeğin toplamda 20 ifadeyle 3 farklı faktör veya 

boyut altında geçerliliğini sağladığını göstermektedir. Bu çerçevede, araştırma 

analizlerinde etik davranış, etik sorunlar ve etik müdahale boyutlarına yönelik olarak 3 

farklı faktör altında toplamda 20 ifadenin analiz edilmiştir. Bu faktörlerin ayrıntılı olarak 

incelenmesi, etik yönetim açısından önemli olan boyutların anlaşılmasına katkı 

sağlamaktadır. Kurumsal Etik Değerler ölçeğinin, bireysel etik değer düzeylerini ölçme 

oranları Tablo 16’da verilmiştir. 

Tablo 15: Kurumsal etik değerler boyutları açıklanan toplam varyansa ilişkin 
istatistikler 

Açıklanan Toplam Varyans 

Faktör 

İlk Özdeğerler Kare Yüklemelerin Çıkarma 
Toplamları 

Kare Yüklemelerin Döndürme 
Toplamları 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

1. 9,768 48,839 48,839 8,336 41,678 41,678 9,273 46,363 46,363 

2. 2,941 14,707 63,547 2,212 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 değerler boyutlarıyla ilgili olarak, faktör yük dağılımlarının yanı 

sıra dikkate alınması gereken bir diğer önemli veri seti, faktör yüklerinin varyansın ne 

kadarını açıkladığını gösteren bir tablodur. Bu bağlamda, Tablo 16’da sunulan 

istatistiksel sonuçlar, kurumsal etik değerler boyutlarına ait faktörlerin toplam 

varyanslarını ortaya koymaktadır. Tablodan anlaşılacağı üzere, kurumsal etik değerler 

boyutlarına ait 3 faktör, toplam varyansın %69,59’unu açıklamaktadır. Bu oranlar içinde 

birinci faktör %41,67’lik bir varyansı, ikinci faktör %11,06’lık bir varyansı ve üçüncü 

faktör ise %12,61’lik bir varyansı açıklamaktadır.  

Bu bulgular, kurumsal etik değerlerin boyutlarının yapısal derinliğini anlamak 

ve bu boyutların toplam varyans içindeki yerini değerlendirmek için önemlidir. 

Faktörlerin açıkladığı toplam varyans oranları, ölçeğin içsel tutarlılığını sağlamak ve 

kurumsal etik yönetimi perspektifinden değerlendirme yapmak için kritik bir ölçüdür. 

3.3.3.3. Stratejik Eğilim Ölçeğinin Açımlayıcı Faktör Analizi 

Stratejik Eğilim ölçeğinin algılanan alt boyut sayısı, faktör analizi kullanılarak 

belirlenmiştir. Araştırmada kullanılan verilerin faktör analizi için uygunluğunu 

değerlendirmek amacıyla uygulanan KMO ve Barlett testlerinin sonuçları Tablo 17’de 

sunulmuştur. 

Tablo 17’de sunulan bulgulara göre, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) değeri 0,969 

olarak hesaplanmıştır. Bu değer, ölçeğin faktör analizi için uygun olduğunu gösteren 

0,80’in üzerinde bir değerdir, dolayısıyla veri setinin faktör analizi için uygun olduğu 

kabul edilir. Ayrıca, aynı tabloda incelenen faktör yükleri, gelecek eğilimi boyutu için 

4, analiz eğilimi boyutu için 6, önleyici eğilim boyutu için 4, savunmacı eğilim boyutu 

için 4, risklilik eğilimi boyutu için 4 ve saldırgan eğilim boyutu için de 4 faktör şeklinde 

sıralanmaktadır. Bu sonuçlar, ölçeğin 6 farklı faktör veya boyut altında ve toplamda 26 

ifade ile geçerliliğinin sağlandığını göstermektedir. 

Bu bağlamda, araştırma analizlerinde stratejik eğilim boyutlarına ilişkin olarak 6 

farklı faktör ve toplamda 26 ifade analiz edilmiştir. Bu analizler, stratejik yönetimde 

yöneticilerin stratejik eğilimlerinin anlaşılması açısından önemli bir değer taşımaktadır.  
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Tablo 16: Stratejik eğilim boyutlarının faktör yük dağılımları 

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Küresellik Test Sonuçları 

Kaiser-Meyer-Olkin                                                                             0,969 

Bartlett Küresellik Testi 

Ki-Kare                                                       35771,546 

df.                                                                           325 

Sig. (p)                                                                  ,000 

Faktör Yük Dağılımları 

 1 2 3 4 5 6 

Gelecek Eğilimi 3 ,856      

Gelecek Eğilimi 1 ,854      

Gelecek Eğilimi 2 ,825      

Gelecek Eğilimi 4 ,739      

Analiz Eğilimi 3  ,841     

Analiz Eğilimi 2  ,826     

Analiz Eğilimi 1  ,801     

Analiz Eğilimi 4  ,797     

Analiz Eğilimi 5  ,793     

Analiz Eğilimi 6  ,649     

Önleyici Eğilim 1   ,831    

Önleyici Eğilim 2   ,538    

Önleyici Eğilim 4   ,476    

Önleyici Eğilim 3   ,459    

Savunmacı Eğilim 4    ,789    

Savunmacı Eğilim 3    ,767   

Savunmacı Eğilim 2    ,748   

Savunmacı Eğilim 1    ,690   

Risklilik Eğilimi 3     ,758  

Risklilik Eğilimi 4     ,718  

Risklilik Eğilimi 2     ,711  

Risklilik Eğilimi 1     ,420  

Saldırgan Eğilim 2      ,824 

Saldırgan Eğilim 3      ,777 

Saldırgan Eğilim 4      ,612 

Saldırgan Eğilim 1      ,559 

26 madde ve 6 boyuttan oluşan Stratejik Eğilim ölçeğinin, her bir faktörün ve 

bütün faktörlerin toplamının bireysel etik değer düzeylerini ölçme oranları Tablo 18’de 

verilmiştir. 
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Tablo 17: Stratejik eğilim boyutları açıklanan toplam varyansa ilişkin istatistikler 

Açıklanan Toplam Varyans 

Faktör 

İlk Özdeğerler Kare Yüklemelerin Çıkarma 
Toplamları 

Kare Yüklemelerin Döndürme 
Toplamları 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

Toplam Varyans 
(%) 

Kümülatif 
(%) 

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 ,777 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 eğilim boyutlarıyla ilgili olarak, faktör yük dağılımlarının yanı sıra 

dikkate alınması gereken bir diğer önemli veri seti, faktör yüklerinin toplam varyans 

içinde ne ölçüde yer aldığını gösteren bir tablodur. Bu bağlamda, Tablo 18’de sunulan 

istatistiksel sonuçlar, Stratejik eğilim boyutlarına ait faktörlerin toplam varyanslarını 

ortaya koymaktadır. Tablodan anlaşılacağı üzere, stratejik eğilim boyutlarına ait 6 
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faktör, toplam varyansın %72,62’sini açıklamaktadır. Ayrıca birinci faktör, toplam 

varyansın %47,92’sini; ikinci faktör %8,16’sını; üçüncü faktör %2,98’ini; dördüncü 

faktör %2,35’ini; beşinci faktör %1,73’ünü; altıncı faktör ise %1,40’lık bir varyansı 

açıklamaktadır. Bu bulgular, stratejik eğilim boyutlarının yapısal derinliğini anlamak ve 

bu boyutların toplam varyans içindeki yerini değerlendirmek için önemlidir. Faktörlerin 

açıkladığı toplam varyans oranları, ölçeğin içsel tutarlılığını sağlamak ve stratejik 

yönetimde eğilimlerin anlaşılmasına katkı sağlamak için kritik bir ölçüdür. 

 

3.3.4. Güvenilirlik Analizine İlişkin Bulgular 

Araştırmada kullanılan Bireysel Etik Değerler, Kurumsal Etik Değerler ve 

Stratejik Eğilim ölçeklerinin güvenilirliğini değerlendirmek için Cronbach alfa (α) 

güvenirlik katsayısı kullanılmıştır ve bu katsayı araştırmada faydalanılan ölçeklerin 

güvenilirlik düzeylerini değerlendirmek için önemli bir role sahiptir. Araştırmada 

kullanılan ölçeklere ait Cronbach Alpha katsayıları (α) Tablo 19’da sunulmuştur. 

Tablo 18: Güvenilirlik analiz bulguları 

Ölçek İfade Sayısı Cronbach alfa (α) 

BİREYSEL ETİK DEĞERLER ÖLÇEĞİ 16 0,977 

Sevgi ve Saygı 8 0,961 

Adalet ve Dürüstlük 5 0,962 

İş Birliği 3 0,897 

KURUMSAL ETİK DEĞERLER ÖLÇEĞİ 20 0,843 

Etik Davranma 9 0,945 

Etik Sorunlar 7 0,954 

Etik Müdahale 4 0,787 

STRATEJİK EĞİLİM ÖLÇEĞİ 26 0,952 

Saldırgan Eğilim 4 0,840 

Analiz Eğilimi 6 0,923 

Savunmacı Eğilim 4 0,883 

Gelecek Eğilimi 4 0,904 

Önleyici Eğilim 4 0,760 

Risklilik Eğilimi 4 0,803 
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Tablo 19’da sunulan verilere göre, araştırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirlik 

değerleri (α) 0,977 ile 0,760 arasında değişmektedir. Bu değerler ölçeklerin Cronbach 

alfa güvenilirlik değerleri (α) için kabul edilen minimum değerin (0,70) üzerindedir. 

Dolayısıyla, elde edilen sonuçlara dayanarak, araştırma sürecinde kullanılan ölçeklerin 

güvenilirlik açısından uygun olduğu ve doğru sonuçlar elde etmede etkili oldukları 

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

 

3.3.5. Ölçek İfadelerine İlişkin Tanımlayıcı Bulgular 

Araştırmanın bu bölümünde araştırma kapsamında kullanılan ölçeklerin 

tanımlayıcı bulguları yer almaktadır. 

3.3.5.1. Bireysel Etik Değerler Ölçeği Tanımlayıcı Bulguları  

Tablo 20’de Bireysel Etik Değerler ölçeği tanımlayıcı bulguları yer almaktadır.  

Tablo 19: Bireysel Etik Değerler Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Ölçek Maddeleri ve Alt Boyutları X̄ SS 

BİREYSEL ETİK DEĞERLER ÖLÇEĞİ 4,42 0,831 

Sevgi ve Saygı  4,48 0,841 

1. Her yaştaki insana saygı duyarım.  4,50 0,955 

2. Her yaştaki insana sevgi beslerim.  4,31 1,056 

3. İnsan olmanın gereklerini yerine getirmeye gayret ederim.  4,56 0,913 

4. İnsanların bana güven duymasını isterim. 4,57 0,919 

5. Devlet malına zarar vermekten kaçınırım. 4,67 0,906 

6. Yaptığım işlerde şeffaf olmaya çalışırım. 4,54 0,937 

7. Genel olarak kendimi sabırlı olarak tanımlarım.  4,09 1,004 

8. İnsanların bana olan güvenini kötüye kullanmam.  4,65 0,903 

Adalet ve Dürüstlük  4,40 0,895 

9. Şartlar ne olursa olsun ayrımcılık yapmam.  4,38 0,961 

10. Şartlar ne olursa olsun tarafsız davranırım.  4,37 0,982 

11. Şartlar ne olursa olsun adaletli davranırım.  4,51 0,929 

12. Şartlar ne olursa olsun bütün insanlara eşit davranırım.  4,28 1,005 

13. Şartlar ne olursa olsun dürüst davranırım.  4,51 0,939 

İş Birliği  4,28 0,895 

14. Yeni şeyler yapma konusunda girişimciyimdir.  4,24 0,987 

15. İnsanlara rol model olmaya çalışırım.  4,20 1,013 

16. İnsanlarla iş birliği içerisinde çalışmaktan hoşlanırım. 4,41 0,950 

   N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma  
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Tablo 20’de görüldüğü üzere, Bireysel Etik Değerler Ölçeğinin ortalamasının 

X̄=4,42 olduğu belirlenmiştir. Ölçeğe ait alt boyutlar incelendiğinde ise en yüksek 

ortalamaya sahip boyutun Sevgi ve Saygı alt boyutu (X̄=4,48) ve en düşük ortalamaya 

sahip boyutun ise İş Birliği alt boyutu (X̄=4,28) olduğu bulunmuştur. Ölçek ifadelerinin 

ortalamaları incelendiğinde en yüksek ortalamanın Sevgi ve Saygı alt boyutunda yer 

alan “Devlet malına zarar vermekten kaçınırım” (X̄=4,67) ve en düşük ortalamanın ise 

yine aynı alt boyuttaki “Genel olarak kendimi sabırlı olarak tanımlarım” ifadesi 

(X̄=4,09) olduğu belirlenmiştir. 

Bu bulgular, Bireysel Etik Değerler Ölçeği alt boyutlarının farklılıklarını ve 

ölçek ifadelerinin algılanan önem derecelerini açıklamaktadır. Sevgi ve Saygı alt 

boyutunun yüksek ortalama değerleri, yöneticilerin diğer bireylere ve devlete karşı 

sorumluluk duygularını ve saygıyı vurguladığını gösterirken, İş Birliği alt boyutunun 

düşük ortalama değeri ise iş birliği ve dayanışma gibi etik değerlerin nispeten daha az 

önemsendiği şeklinde değerlendirilebilir. 

 

3.3.5.2. Kurumsal Etik Değerler Ölçeği Tanımlayıcı Bulguları 

Tablo 21’de Kurumsal Etik Değerler Ölçeğine ilişkin tanımlayıcı bulgulara yer 
verilmiştir.  

Tablo 20: Kurumsal Etik Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Ölçek Maddeleri ve Alt Boyutları X̄ SS 

KURUMSAL ETİK ÖLÇEĞİ 3,81 0,571 

Etik Davranma  4,23 0,797 

1. Yönetim kurulunun, yöneticilerin ve çalışanların faaliyetlerinde etik değerler ön 
plandadır.   

4,26 0,937 

2. Çalışanlarımız tuttukları kayıtlarda ve sözlü uygulamalarda dürüst olmak zorundadır. 4,52 0,848 

3. Finansal tabloların doğru ve güvenilir bir biçimde tutulması garanti altına alınmıştır. 4,39 0,899 

4. Çalışanlarımızın diğer kurumlara ve topluma karşı sorumlu davranmaları teşvik edilir.  4,39 0,885 

5. Çalışanlarımızın inanılır ve güvenilir insanlar olması garanti altına alınmıştır.  4,13 0,958 

6. Karar verme süreçlerinde tüm paydaşların çıkarları göz önünde bulundurulur.  4,23 0,945 

8. İşletmemizin üyeleri ortak bir dizi inanç ve değerler bütünü çerçevesinde hareket eder.  3,69 1,158 

9. Çalışanlarımıza adil ve eşit davranılır, hiçbir çalışana kayırmacılık yapılmaz.  4,21 1,000 

10. Dürüstlük ve güvenilirlik gibi temel değerler işletmemizle özdeşleşmiştir.  4,26 0,947 
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Tablo 21’in devamı… 

Etik Sorunlar  3,23 0,367 

11. İşletmenin çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.  4,07 1,067 

12. Paydaşların çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.  3,99 1,084 

13. Yöneticiler ve çalışanların ahlâkî norm ve değerlere göre hareket etmesi zorunludur.  1,60 0,897 

14. *Yöneticiler ve çalışanlar şirketimizin çıkarları için ahlâkî normlar ve değerleri göz 
ardı etmekten kaçınmaz.   

3,11 1,587 

15. Şirketimizdeki yöneticiler genellikle etik dışı olduğunu düşündüğüm davranışlarda 
bulunurlar.  

3,74 1,456 

16. *Şirketimizde başarılı olmak için genellikle etik değerlerden ödün vermek gerekir.  3,79 1,448 

20. *Etik dışı kişisel kazanç elde eden yöneticinin cezalandırılıp cezalandırılmayacağı 
yöneticinin kim olduğuna göre değişkenlik gösterir.  

2,33 1,474 

Etik Müdahale  3,85 0,934 

7. Kötü ve yanlış davranışların açığa çıkarılması için bir ihbar programı (whistleblower) 
koruması mevcuttur. 

3,16 1,292 

17.Şirketimizde etik olmayan davranışlara müsamaha gösterilmeyeceği 
üst yönetim tarafından tüm çalışanlarımıza kesin olarak bildirilir.  

4,19 1,105 

18. Şirketimizdeki bir yöneticinin kişisel çıkarı ile sonuçlanan etik dışı davranışlarda 
bulunduğu tespit edilirse, o yönetici derhal kınanır.  

4,05 1,190 

19. Şirketimizdeki bir yöneticinin kurumun çıkarına dahi olsa etik dışı davranışlarda 
bulunduğu tespit edilirse, o yönetici derhal kınanır.  

4,00 1,190 

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

Tablo 21’de görüldüğü üzere, Kurumsal Etik Değerler Ölçeğinin ortalaması 

X̄=3,81 olarak belirlenmiştir. Ölçeğe ait alt boyutlar incelendiğinde ise en yüksek 

ortalamaya sahip boyutun Etik Davranma alt boyutu (X̄=4,23), en düşük ortalamaya 

sahip boyutun ise Etik Sorunlar alt boyutu (X̄=3,23) olduğu bulunmuştur. Ölçek 

ifadelerinin ortalamaları incelendiğinde en yüksek ortalamanın Etik Davranma alt 

boyutunda “Çalışanlarımız tuttukları kayıtlarda ve sözlü uygulamalarda dürüst olmak 

zorundadır” (X̄=4,52) en düşük ortalamanın ise Etik Sorunlar alt boyutunda “Yöneticiler 

ve çalışanların ahlâkî norm ve değerlere göre hareket etmesi zorunludur” ifadesi 

(X̄=1,60) olduğu belirlenmiştir.   

Bu bulgular, Kurumsal Etik Değerler Ölçeği alt boyutlarının farklılıklarını ve 

ölçek ifadelerinin algılanan önem derecelerini açıklamakta önemlidir. Etik Davranma 

boyutunun yüksek ortalama değerleri, kurumsal iç tutumların ve standartların 

uygulanmasının vurgulandığına işaret ederken, Etik Sorunlar boyutunun düşük ortalama 

değerleri, yönetici ve çalışanların etik normlara olan duyarlılıklarının yeniden gözden 

geçirilmesi gerektiğini göstermektedir. 
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3.3.5.3. Stratejik Eğilim Ölçeği Tanımlayıcı Bulguları 

Tablo 22’de Stratejik Eğilim ölçeğine ilişkin tanımlayıcı bulgular yer almaktadır.  

Tablo 21: Stratejik Eğilim Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

Ölçek Maddeleri ve Alt Boyutları X̄ SS 

STRATEJİK EĞİLİM ÖLÇEĞİ 3,68 0,713 

Saldırgan Eğilim  3,05 0,989 

1. Pazar payı kazanmak için sıklıkla kârımızdan fedakârlık yaparız.  3,53 1,160 

2. Pazar payını artırmak için sık sık fiyatları düşürürüz.  2,84 1,199 

3. Fiyatları sıklıkla rekabetin altında belirleriz.  2,75 1,219 

4. Genellikle nakit akışı ve kârlılık pahasına pazar payı kazanmaya çalışırız.  3,08 1,235 

Analiz Eğilimi  4,00 0,819 

5. Farklı fonksiyonel birimler arasında etkili koordinasyon sağlanmasına önem veririz.  4,03 0,953 

6. Bilgi sistemlerimiz karar verme süreci için destek sağlar.  4,04 0,935 

7. Büyük bir karar vermemiz gerektiğinde, genellikle kapsamlı bir analiz geliştirmeye 
çalışırız.  

4,16 0,949 

8. Birbirinden farklı planlama teknikleri kullanırız.  3,90 0,993 

9. Yönetim bilgi ve kontrol sistemlerinin çıktılarını kullanırız.  3,92 0,975 

10. Personel planlaması ve performans değerlendirmesi genellikle üst düzey 
yöneticiler tarafından yapılır.  

3,96 0,979 

Savunmacı Eğilim  3,79 0,890 

11. Üretim teknolojisinde zaman zaman önemli değişiklikler yaparız.  3,64 1,084 

12. Performansımızı izlemek için genellikle maliyet kontrol sistemleri kullanırız.  3,79 1,027 

13. Genellikle üretim yönetimi tekniklerini kullanırız.  3,77 1,024 

14. Ürün kalitesine verdiğimiz önemi kalite çemberlerini kullanarak vurgularız.  3,96 1,005 

Gelecek Eğilimi  3,97 0,846 

15. Bize gelecekte rekabet avantajı sağlayacak temel araştırmalara büyük önem 
veririz.  

4,06 0,981 

16. İşletme faaliyetlerinin temel göstergelerini öngörmek sıkça rastlanan bir durumdur. 3,91 0,930 

17. Pazardaki önemli genel eğilimleri daima takip ederiz.  4,13 0,904 

18. Önemli konularla ilgili sıklıkla “Farz edelim ki oldu” analizleri yaparız.  3,80 1,023 

Önleyici Eğilim  3,39 0,887 

19. Mevcut işletme faaliyetleriyle ilgili olarak sürekli yeni fırsatlar ararız.  4,03 0,941 

20. Yeni markaları veya ürünleri genellikle piyasaya ilk biz çıkarırız. 3,17 1,186 

21. Sürekli olarak satın alınabilecek yeni işletmeleri bulmaya çalışırız.  3,01 1,317 

22. Ekonomik ömrünü tamamlamış işletmeler stratejik olarak tasfiye edilir 3,37 1,180 

Risklilik Eğilimi 3,72 0,830 

23. Büyük kararlar alırken oldukça muhafazakâr bir bakış açısı benimseriz.  3,21 1,223 

24. Yeni projeler, genel onay yerine “aşamalı olarak” onaylanır.  3,72 1,024 

25. Beklenen getirilerin kesin olduğu projeleri destekleme eğilimindeyiz.  3,98 0,946 

26. Faaliyetlerimizi genellikle “denenmiş ve doğru” yolları izleyerek gerçekleştiririz.  3,97 0,974 

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



152 
 

 

 

Tablo 22’de görüldüğü üzere, Stratejik Eğilim Ölçeğinin ortalamasının X̄=3,68 

olduğu belirlenmiştir. Ölçeğe ait alt boyutlar incelendiğinde ise en yüksek ortalamaya 

sahip boyutun Analiz Eğilimi alt boyutu (X̄=4,00), en düşük ortalamaya sahip boyutun 

Saldırgan Eğilim alt boyutu (X̄=3,05) olduğu bulunmuştur. Ölçek ifadelerinin 

ortalamaları incelendiğinde en yüksek ortalamanın Analiz Eğilimi alt boyutunda “Büyük 

bir karar vermemiz gerektiğinde, genellikle kapsamlı bir analiz geliştirmeye çalışırız” 

(X̄=4,16) en düşük ortalamanın ise Saldırgan Eğilim alt boyutunda “Fiyatları sıklıkla 

rekabetin altında belirleriz” ifadesi (X̄=2,75) olduğu belirlenmiştir. 

Bu bulgular, yöneticilerin stratejik eğilimlerinde genel olarak analiz odaklı bir 

yaklaşıma sahip olduklarını, ancak saldırgan stratejiler konusunda daha temkinli 

davrandıklarını göstermektedir. Dolayısıyla, yöneticilerin karar verme süreçlerinde 

detaylı analizlere öncelik verirken, rekabetçi fiyatlandırma stratejilerini daha az 

benimsendiklerine işaret etmektedir. 

 

3.3.6. Hipotez Testlerine İlişkin Bulgular 

Bu bölümde, araştırma kapsamında öne sürülen hipotezlerin test edilme süreci 

ele alınmıştır. Bu doğrultuda, önce hipotezler ve bu hipotezlere ilişkin açıklamalar 

sunulmuş, ardından hipotez testlerinin sonuçlarına dayanarak elde edilen verilerin 

analizi ve yorumu gerçekleştirilmiştir.  

 

3.3.6.1. Yöneticilerin Bireysel Etik Değerleri ve Stratejik Yönelimleri 

Arasındaki İlişkiye Dair Hipotez Testi Bulguları 

  H1: Bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez ile, yöneticilerin sahip olduğu bireysel etik değerler ile stratejik 

eğilim arasında anlamlı bir ilişkinin olup olmadığı test edilmiştir. H1 hipotezini test 

etmek için kullanılan tüm ifadeler, test sonuçlarından elde edilen verilerle birlikte Tablo 

23’te detaylı olarak gösterilmiştir.  
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Tablo 22: H1 hipotezi tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Değişken X̄ SS N 

Bireysel Etik Değerler 4,42 ,831 1.881 

Stratejik Eğilim  3,68 ,713 1.881 

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

Tablo 23’te sunulan Bireysel Etik Değerler ve Stratejik Eğilim ölçeklerine ilişkin 

bulgular değerlendirildiğinde, yöneticilerin bireysel etik değerler ortalamasının X̄=4,42 

olduğu görülmektedir. Bu sonuç, yöneticilerin bireysel etik değerlerinin oldukça yüksek 

olduğunu göstermektedir. Aynı tabloda yöneticilerin stratejik eğilimlerine ilişkin 

ifadelere verdikleri yanıtların ortalaması ise X̄=3,68 olarak belirlenmiştir. Bu durum, 

işletmelerin stratejik eğilimlerinden sorumlu olan yöneticilerin bu konuda yeterli bilgiye 

ve beceriye sahip olduklarını göstermektedir. Aşağıda sunulan Tablo 24, H1 hipotezini 

test etmek için kullanılan ifadelerin korelasyon dağılımlarını göstermektedir. 

Tablo 23: H1 hipotezi korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımı 

 Değişken Bireysel Etik Stratejik Eğilim 

Pearson Korelasyon 
Analizi 

Bireysel Etik Değerler 1 ,556** 

Stratejik Eğilim  ,556** 1 

Sig. (2-tailed) 
Bireysel Etik Değerler . <,001 

Stratejik Eğilim  ,000 . 

*** p<0.001 

H1 hipotezi, bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

olduğunu öne sürmektedir. Bu ilişkinin varlığı, Pearson korelasyon analizi ile test 

edilmiştir. Bu analiz yöntemi, doğrusal ilişki varsayımı altında çalışılabilir ve 

değişkenlerin metrik özelliklere sahip olduğu için kabul edilmiştir.  

Tablo 24’teki bulgulara göre, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile stratejik 

eğilim arasında çoklu doğrusal (multicollinearity) probleminin olmadığı tespit 

edilmiştir. Çoklu doğrusal probleminin olmaması, bağımsız değişkenler arasında yüksek 

korelasyon bulunmadığını ve regresyon analizinin güvenilir sonuçlar verdiğini 

göstermektedir. Ayrıca, bulgular yöneticilerin bireysel etik değerlerinin, yöneticilerin 

stratejik eğilim varyansının %55,6’sını açıkladığını ortaya koymaktadır. Bu açıklama 
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oranı, %30 ile %70 aralığında yer aldığı için, bireysel etik değerler ile stratejik eğilim 

arasında orta düzeyde bir korelasyon bulunduğuna işaret etmektedir. Bu bulgu, 

yöneticilerin bireysel etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasında anlamı bir ilişki 

olduğunu ortaya koymaktadır. 

Ayrıca, analizde elde edilen p değeri (p<0,001), bireysel etik değerler ile stratejik 

eğilim tipleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişkinin olduğunu göstermektedir. 

Bu sonucun anlamlılık düzeyi, araştırmada elde edilen ilişkinin rastlantısal olmadığını 

ve yüksek derecede güvenilir olduğunu doğrulamaktadır. H1 hipotezine ilişkin regresyon 

analizi Tablo 25’te sunulmuştur. 

Tablo 24: H1 hipotezine ait regresyon analizi sonuçları 

Bağımsız 
Değişken 

Bağımlı 
Değişken 

B 
Standart 

Hata 
β t R R2 F p 

Bireysel Etik 
Değerler 

Stratejik 
Eğilim 

1,571 ,074 ,556 21,18 556 ,309 838,95 ,000 

*** p<0.001 

Tablo 25’in incelenmesi sonucunda, doğrusal regresyon analizinde elde edilen R 

kare değerinin 0,309 olduğu görülmektedir. R kare değeri, bağımsız değişkenin bağımlı 

değişkendeki varyansın açıkladığı yüzdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H1 hipotezi 

bağlamında yöneticilerin bireysel etik değerleri ile stratejik eğilim tipleri arasındaki 

ilişkinin %30,9 olduğunu ortaya koymaktadır. Regresyon modeline dahil edilen 

bağımsız değişkenin Beta katsayısı (β)=,556’dır (p<,05). Bulgular, bireysel etik değerler 

ile stratejik eğilimler arasında ileri düzeyde anlamlı bir ilişki bulunduğunu ve bireysel 

etik değer düzeyleri kullanılarak yöneticilerin stratejik eğilim tiplerinin 

yordanabileceğini ortaya koymaktadır. Bu nedenle, yöneticilerin bireysel etik değerleri 

ile stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ifade eden temel hipotez kabul 

edilmiştir. 

  H1 hipotezinin alt hipotezleri ile, yöneticilerin sahip olduğu sevgi ve saygı, adalet 

ve iş birliği değerleri ile saldırgan, savunmacı, analiz, önleyici, risklilik ve gelecek 

eğilimi olmak üzere toplam altı stratejik eğilim tipi arasında anlamlı bir ilişkinin olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezleri test etmek için kullanılan tüm ifadeler, test 
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sonuçlarından elde edilen verilerle birlikte aşağıda detaylı olarak sunulmuştur. Tablo 26 

H1 hipotezi alt hipotezlerine ait tanımlayıcı istatistik sonuçlarını göstermektedir. 

Tablo 25: H1 hipotezi alt hipotezleri tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Ölçek Değişken X̄ SS N 

Bireysel Etik 
Değerler 

Sevgi ve Saygı 4,4858 ,84197 1.881 

Adalet 4,4094 ,89763 1.881 

İş Birliği 4,2825 ,89592 1.881 

Stratejik Eğilim 

Saldırgan Eğilim 3,0500 ,98900 1.881 

Savunmacı Eğilim 3,7913 ,89073 1.881 

Analiz Eğilimi 4,0000 ,81900 1.881 

Gelecek Eğilimi 3,9753 ,84680 1.881 

Önleyici Eğilim 3,3950 ,88749 1.881 

Risklilik Eğilimi 3,7209 ,83027 1.881 

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

H1 hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanımlayıcı 

istatistiklerin sunulduğu Tablo 26’da bireysel etik değerler açısından, ortalama 

değerlerin genellikle (X̄=4,00)’ün üzerinde olduğu görülmektedir. Bu durum, 

yöneticilerin bireysel etik değerler konusunda yüksek puanlara sahip olduğunu 

göstermektedir. Bu değerler, yöneticilerin etik kararlar alırken dikkate aldıkları temel 

prensipler olarak öne çıkmaktadır. Sevgi ve saygı değeri (X̄=4,48) en yüksek ortalamaya 

sahipken, iş birliği değeri (X̄=4,28) nispeten daha düşük bir ortalamaya sahiptir. Ancak, 

tüm değerler arasında ortalama puanlar oldukça yakın ve standart sapma değerleri de 

ortalama etrafında nispeten dar bir dağılım olduğunu göstermektedir. 

Stratejik eğilim açısından, analiz eğilimi (X̄=4,00) ve gelecek eğilimi (X̄=3,97) 

en yüksek ortalama değerlere sahiptir. Bu bulgu, yöneticilerin stratejik kararlarında 

analitik düşünceye ve geleceğe yönelik planlama yapmaya önem verdiklerini 

göstermektedir. Savunmacı eğilimin ortalamasının (X̄=3,79) olmasına rağmen saldırgan 

eğilimin ortalamasının (X̄=3,05) ile en düşük ortalama olması, yöneticilerin agresif 

stratejilerden daha ziyade savunmacı veya dengeli stratejilere meyilli olduğunu 

gösterebilir. Önleyici eğilim (X̄=3,39) ve risklilik eğilimleri (X̄=3,72) de dikkate değer 
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ortalamalara sahiptir, bu da stratejik karar süreçlerinde proaktif ve risk alma 

davranışlarının da önemli olduğunu işaret eder. 

Bu bulgular, bireysel etik değerleri yüksek olan yöneticilerin, stratejik 

eğilimlerinde de belirli kalıplar izlediğini göstermektedir. Özellikle, sevgi ve saygı, 

adalet ve iş birliği gibi bireysel etik değerlerin yüksek ortalamalara sahip olması, 

yöneticilerin bu değerleri stratejik karar süreçlerine entegre ettiğini göstermektedir. 

Stratejik eğilim tiplerinde ise analiz ve gelecek odaklı yaklaşımlar ön plana çıkmakta, 

bu da uzun vadeli ve iyi analiz edilmiş stratejik kararların tercih edildiğini 

göstermektedir. Bu bulgular, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile stratejik eğilimleri 

arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ve H1 hipotezinin alt hipotezlerinin korelasyon testi 

ile test edilmesinin, bu ilişkilerin daha derinlemesine anlaşılmasını sağlayacağını ortaya 

koymaktadır.  

Tablo 27’de H1 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amacıyla Bireysel Etik 

Değerler ve Stratejik Eğilim ölçeklerine ait alt boyutların Pearson Korelasyon Analizi 

sonuçları detaylı olarak gösterilmiştir. 

Tablo 26: H1 hipotezi alt hipotezleri korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımları 

Boyut 
Sevgi ve 

Saygı 
Adalet 

İş 
Birliği 

Saldırgan 
Eğilim 

Savunmacı 
Eğilim 

Analiz 
Eğilimi 

Gelecek 
Eğilimi 

Önleyici 
Eğilim 

Risklilik 
Eğilimi 

Sevgi ve 
Saygı 

1         

Adalet ,892** 1        

İş Birliği ,840** ,811** 1       

Saldırgan 
Eğilim 

,202** ,204** ,211** 1      

Savunmacı 
Eğilim 

,470** ,458** ,499** ,377** 1     

Analiz 
Eğilimi 

,551** ,535** ,554** ,341** ,771** 1    

Gelecek 
Eğilimi 

,524** ,517** ,545** ,353** ,782** ,821** 1   

Önleyici 
Eğilim 

,363** ,363** ,420** ,448** ,674** ,602** ,679** 1  

Risklilik 
Eğilimi 

,480** ,459** ,469** ,435** ,684** ,692** ,725** ,699** 1 

** p<0.01 
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Tablo 27’de H1 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amacıyla yapılan Pearson 

Korelasyon Analizi, bireysel etik değerler ile stratejik eğilim alt boyutları arasındaki 

ilişkileri detaylı bir şekilde ortaya koymaktadır. Aşağıda her bir boyut için elde edilen 

korelasyon sonuçlarının ayrıntılı analizi bulunmaktadır.  

Sevgi ve saygı boyutunun, adalet (r=0.892, p<0.01) ve iş birliği (r=0.840, 

p<0.01) ile güçlü bir korelasyona sahip olması, yüksek sevgi ve saygı değerlerine sahip 

bireylerin aynı zamanda adalet ve iş birliği değerlerine de önem verdiğini 

göstermektedir. Ayrıca, sevgi ve saygı ile analiz eğilimi arasındaki güçlü pozitif 

korelasyon (r=0.551, p<0.01), bu iki boyut arasındaki en yüksek ilişkiyi göstermektedir. 

Bu bulgu, sevgi ve saygı değerlerine sahip bireylerin analitik düşünme ve problem 

çözme yeteneklerini geliştirme eğiliminde olduklarını göstermektedir. Yöneticilerin 

sevgi ve saygı değerleri ile analiz eğilim arasındaki güçlü ilişki, bu etik değerlerin 

yöneticilerin daha derinlemesine düşünmelerini ve sistematik analiz yapmalarını teşvik 

ederek işletmelerin karşı karşıya kaldığı sorunları derinlemesine incelemelerine ve 

mümkün olan en iyi çözüm alternatiflerini üretmelerine olanak sağladığını 

göstermektedir. Sevgi ve saygı ile gelecek eğilimi arasındaki güçlü pozitif korelasyon 

(r=0.524, p<0.01), bu değerlerin yöneticilerin geleceğe yönelik planlama ve stratejik 

düşünme eğilimleri ile olumlu bir ilişki içinde olduğunu göstermektedir. Sevgi ve saygı 

değerleri ile gelecek yönelimi arasındaki bu ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin uzun 

vadeli düşünme ve stratejik planlama konusundaki yeteneklerini artırdığını ve 

işletmelerin sürdürülebilir başarısı için uzun vadeli stratejiler geliştirmesine katkıda 

bulunduğunu göstermektedir. Sevgi ve saygı ile risklilik eğilimi arasındaki orta düzeyde 

pozitif korelasyon (r=0.480, p<0.01), bu değerlere sahip yöneticilerin belirli bir risk 

alma eğiliminde olabileceğini işaret etmektedir. Sevgi ve saygı değerlerine sahip 

yöneticiler, cesur ve yenilikçi adımlar atarak, işletmelerin potansiyel büyüme fırsatlarını 

değerlendirebilir ve uzun vadeli başarılarını garanti altına alabilirler. Bu durum, 

işletmelerin sürdürülebilir büyümeleri için gerekli olan inovasyon ve yenilikçilik gibi 

stratejik alanlardaki risk almayı gerektiren durumlar için son derece önemlidir.  Sevgi 

ve saygı değerleri ile savunmacı eğilim arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon 

(r=0.470, p<0.01), bu değerler ile yöneticilerin savunmacı davranışları arasında bir ilişki 

etkileyebileceğine işaret etmektedir. Sevgi ve saygı değerlerine sahip yöneticiler, etik 
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standartları koruma çabasıyla savunmacı davranışlar sergileyebilirler ve sürdürülebilir 

başarı için uzun vadede güvenli bir büyüme hedeflerler. Sevgi ve saygı değerleri ile 

savunmacı eğilim arasındaki bu ilişki, yöneticilerin istikrar, güvenilirlik ve verimliliği 

artırarak sürdürülebilir gelişim sağlamaya çalıştıklarını göstermektedir. Sevgi ve saygı 

ile önleyici eğilim arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon (r=0.363, p<0.01), bu 

değerlere sahip yöneticilerin potansiyel sorunları önceden fark etme ve önlem alma 

eğiliminde olduklarını göstermektedir. Önleyici eğilim, yöneticilerin riskleri ve 

sorunları erken aşamada tespit etmelerini ve bunlara karşı hazırlıklı olmalarını sağlar. 

Sevgi ve saygı değerleri ile önleyici eğilim arasındaki bu ilişki, bu etik değerlerin 

yöneticilerin değişen çevresel eğilimlere yanıt verebilecek yenilikçi mal ve hizmetler 

geliştirme çabalarını içeren proaktif davranışları ile ilişkili olduğunu, dolayısıyla, 

proaktif stratejik yönetim ve kriz yönetimi açısından önemini göstermektedir. Sevgi ve 

saygı ile saldırgan eğilim arasındaki zayıf ama anlamlı pozitif korelasyon (r=0.202, 

p<0.01), bu iki boyut arasındaki en düşük ilişkiyi göstermektedir. Bu ilişki, yüksek sevgi 

ve saygı değerlerine sahip yöneticilerin, düşük seviyelerde de olsa saldırgan stratejik 

eğilim davranışları sergileyebileceklerine işaret etmektedir. Bu durum, bireylerin etik 

değerleri yüksek olsa bile, işletmelerinin kârını artırmak için zaman zaman saldırgan 

rekabet davranışları sergileyebileceklerine işaret etmektedir. 

Adalet boyutunun,  iş birliği (r=0.811, p<0.01) ile güçlü bir korelasyona sahip 

olması, adaletin iş birliğine olan katkısını vurgulamaktadır. Ayrıca, adalet ile analiz 

eğilimi arasındaki güçlü pozitif korelasyon (r=0.535, p<0.01), bu iki boyut arasındaki 

en yüksek ilişkiyi göstermektedir. Bu bulgu, adalet değerlerine sahip yöneticilerin 

analitik düşünme ve problem çözme yeteneklerini geliştirme eğiliminde olduklarını 

göstermektedir. Yöneticilerin adalet değerleri ile analiz eğilim arasındaki güçlü ilişki, 

bu değerlerin, yöneticilerin daha sistematik analiz yapmalarını ve objektif 

değerlendirmelerde bulunmalarını teşvik ettiğini ve stratejik karar alma süreçlerinde 

daha etkili olmalarını sağladığını göstermektedir.  Adalet ile gelecek eğilimi arasındaki 

güçlü pozitif korelasyon (r=0.517, p<0.01), bu değerlerin yöneticilerin geleceğe yönelik 

planlama ve stratejik düşünme eğilimleri ile olumlu bir ilişki içinde olduğunu 

göstermektedir. Adalet değerleri ile gelecek yönelimi arasındaki bu ilişki, bu etik 

değerlerin yöneticilerin uzun vadeli düşünme ve stratejik planlama konusundaki 



159 
 

 

 

yeteneklerini artırdığını ve işletmelerin sürdürülebilir başarısı için uzun vadeli stratejiler 

geliştirmesine katkıda bulunduğunu göstermektedir. Adalet ile risklilik eğilimi 

arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon (r=0.459, p<0.01), bu değerlere sahip 

yöneticilerin belirli bir risk alma eğiliminde olabileceğini işaret etmektedir. Adalet 

değerlerine sahip yöneticiler, cesur ve yenilikçi adımlar atarak, işletmelerin potansiyel 

büyüme fırsatlarını değerlendirebilir ve uzun vadeli başarılarını garanti altına alabilirler. 

Bu durum, işletmelerin sürdürülebilir büyümeleri için gerekli olan inovasyon ve 

yenilikçilik gibi stratejik alanlardaki risk almayı gerektiren durumlar için son derece 

önemlidir. Adalet ile savunmacı eğilim arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon 

(r=0.458, p<0.01), bu değerler ile yöneticilerin savunmacı davranışları arasında bir ilişki 

etkileyebileceğine işaret etmektedir. Adalet değerlerine sahip yöneticiler, etik 

standartları koruma çabasıyla savunmacı davranışlar sergileyebilirler ve sürdürülebilir 

başarı için uzun vadede güvenli bir büyüme hedeflerler. Adalet değerleri ile savunmacı 

eğilim arasındaki bu ilişki, yöneticilerin istikrar, güvenilirlik ve verimliliği artırarak 

sürdürülebilir gelişim sağlamaya çalıştıklarını göstermektedir. Adalet ile önleyici eğilim 

arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon (r=0.363, p<0.01), bu değerlere sahip 

yöneticilerin potansiyel sorunları önceden fark etme ve önlem alma eğiliminde 

olduklarını göstermektedir. Önleyici eğilim, yöneticilerin riskleri ve sorunları erken 

aşamada tespit etmelerini ve bunlara karşı hazırlıklı olmalarını sağlar. Adalet değerleri 

ile önleyici eğilim arasındaki bu ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin değişen çevresel 

eğilimlere yanıt verebilecek yenilikçi mal ve hizmetler geliştirme çabalarını içeren 

proaktif davranışları ile ilişkili olduğunu, dolayısıyla, proaktif stratejik yönetim ve kriz 

yönetimi açısından önemini göstermektedir. Adalet ile saldırgan eğilim arasındaki zayıf 

ama anlamlı pozitif korelasyon (r=0.204, p<0.01), bu iki boyut arasındaki en düşük 

ilişkiyi göstermektedir. Bu ilişki, yüksek adalet değerlerine sahip yöneticilerin, düşük 

seviyelerde de olsa saldırgan stratejik eğilim davranışları sergileyebileceklerine işaret 

etmektedir. Bu durum, bireylerin etik değerleri yüksek olsa bile, işletmelerinin kârını 

artırmak için zaman zaman saldırgan rekabet davranışları sergileyebileceklerine işaret 

etmektedir.  

İş birliği ile analiz eğilimi arasındaki güçlü pozitif korelasyon (r=0.554, p<0.01), 

sevgi ve saygı ve adalet değerlerinde olduğu gibi iş birliği değerleri ile stratejik eğilimler 
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arasındaki en yüksek ilişkiyi göstermektedir. Bu bulgu, iş birliği değerlerine sahip 

bireylerin analitik düşünme ve problem çözme yeteneklerini geliştirme eğiliminde 

olduklarını göstermektedir. İş birliği, yöneticilerin birlikte çalışarak daha derinlemesine 

analiz yapmalarını ve daha kapsamlı stratejik değerlendirmelerde bulunmalarını teşvik 

eder, bu da onların stratejik karar alma süreçlerinde daha etkili olmalarını sağlar. İş 

birliği ile gelecek eğilimi arasındaki güçlü pozitif korelasyon (r=0.545, p<0.01), bu 

değerlerin yöneticilerin geleceğe yönelik planlama ve stratejik düşünme eğilimleri ile 

olumlu bir ilişki içinde olduğunu göstermektedir. İş birliği değerleri ile gelecek yönelimi 

arasındaki bu ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin uzun vadeli düşünme ve stratejik 

planlama konusundaki yeteneklerini artırdığını ve işletmelerin sürdürülebilir başarısı 

için uzun vadeli stratejiler geliştirmesine katkıda bulunduğunu göstermektedir. İş birliği 

ile savunmacı eğilim arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon (r=0.499, p<0.01), bu 

değerlerin savunmacı davranışları etkileyebileceğini göstermektedir. İş birliği 

değerlerine sahip yöneticiler, etik standartları koruma çabasıyla savunmacı davranışlar 

sergileyebilirler ve sürdürülebilir başarı için uzun vadede güvenli bir büyüme 

hedeflerler. İş birliği ile savunmacı eğilim arasındaki bu ilişki, yöneticilerin istikrar, 

güvenilirlik ve verimliliği artırarak sürdürülebilir gelişim sağlamaya çalıştıklarını 

göstermektedir. İş birliği ile risklilik eğilimi arasındaki orta düzeyde pozitif korelasyon 

(r=0.469, p<0.01), bu değerlerin yöneticilerin belirli bir risk alma eğiliminde 

olabileceğini işaret etmektedir. İş birliği değerlerine sahip yöneticiler, etik değerlerini 

koruyarak ve riskleri dikkatli bir şekilde değerlendirerek, stratejik kararlarında daha 

cesur olabilirler. Bu durum, işletmelerin sürdürülebilir büyümeleri için gerekli olan 

inovasyon ve yenilikçilik gibi stratejik alanlardaki risk almayı gerektiren durumlar için 

son derece önemlidir. İş birliği ile önleyici eğilim arasındaki orta düzeyde pozitif 

korelasyon (r=0.420, p<0.01), bu değerlerin yöneticilerin potansiyel sorunları önceden 

fark etme ve önlem alma eğiliminde olduklarını göstermektedir. İş birliği değerleri ile 

önleyici eğilim arasındaki bu ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin değişen çevresel 

eğilimlere yanıt verebilecek yenilikçi mal ve hizmetler geliştirme çabalarını içeren 

proaktif davranışları ile ilişkili olduğunu, dolayısıyla, proaktif stratejik yönetim ve kriz 

yönetimi açısından önemini göstermektedir. İş birliği ile saldırgan eğilim arasındaki 

zayıf ama anlamlı pozitif korelasyon (r=0.211, p<0.01), bu iki boyut arasındaki en düşük 
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ilişkiyi göstermektedir. Bu ilişki, yüksek iş birliği değerlerine sahip yöneticilerin, düşük 

seviyelerde de olsa saldırgan stratejik eğilim davranışları sergileyebileceklerine işaret 

etmektedir. Bu durum, bireylerin etik değerleri yüksek olsa bile, işletmelerinin kârını 

artırmak için zaman zaman saldırgan rekabet davranışları sergileyebileceklerine işaret 

etmektedir. 

Bu bulgular doğrultusunda, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile saldırgan 

eğilim, savunmacı eğilim, analiz eğilimi, önleyici eğilim, gelecek eğilimi ve risklilik 

eğilimi arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ifade eden H1 hipotezine ait tüm alt 

hipotezler kabul edilmiştir. 

3.3.6.2. Yöneticilerin Kurumsal Etik Değerleri ve Stratejik Yönelimleri 

Arasındaki İlişkiye Dair Hipotez Testi Bulguları 

H2: Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bu hipotez ile, yöneticilerin sahip olduğu kurumsal etik değerler ile stratejik 

eğilim arasında anlamlı bir ilişkinin olup olmadığı test edilmiştir. H2 hipotezini test 

etmek için kullanılan ifadelere ait test sonuçları Tablo 28’de detaylı olarak 

gösterilmiştir.  

Tablo 27: H2 hipotezi tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Değişken X̄ SS N 

Kurumsal Etik Değerler 3,81 ,571 1.881 

Stratejik Eğilim Tipi 3,68 ,713 1.881 

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

Tablo 28’de sunulan Kurumsal Etik Değerler ve Stratejik Eğilim ölçeklerine 

ilişkin bulgular değerlendirildiğinde, yöneticilerin kurumsal etik değerler ortalamasının 

X̄=3,81 olduğu görülmektedir. Bu sonuç, yöneticilerin kurumsal etik değerlerinin 

oldukça yüksek olduğunu göstermektedir. Aynı tabloda yöneticilerin stratejik 

eğilimlerine ilişkin ifadelere verdikleri yanıtların ortalaması ise X̄=3,68 olarak 

belirlenmiştir. Bu durum, işletmelerin stratejik eğilimlerinden sorumlu olan 

yöneticilerin bu konuda yeterli bilgiye ve beceriye sahip olduklarını göstermektedir. 
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Aşağıda sunulan Tablo 29 H2 hipotezini test etmek için kullanılan ifadelerin korelasyon 

dağılımlarını göstermektedir. 

Tablo 28: H2 hipotezi korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımı 

 Değişken Bireysel Etik Stratejik Eğilim 

Pearson Korelasyon 
Analizi 

Kurumsal Etik Değerler 1 ,681** 

Stratejik Eğilim Tipleri ,681** 1 

Sig. (2-tailed) 
Kurumsal Etik Değerler . <,001 

Stratejik Eğilim Tipleri ,000 . 

** p<0.001 

Tablo 29’da sunulan bulgulara göre, yöneticilerin kurumsal etik değerleri ile 

stratejik eğilim arasında çoklu doğrusal (multicollinearity) probleminin olmadığı tespit 

edilmiştir. Ayrıca, bulgular yöneticilerin kurumsal etik değerlerinin, yöneticilerin 

stratejik eğilim tiplerinin varyansının %68,1’ini açıkladığı görülmektedir. Bu açıklama 

oranı, %30 ile %70 aralığında yer aldığı için, kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim 

arasında orta düzeyde bir korelasyon bulunduğuna işaret etmektedir. Bu bulgu, 

yöneticilerin kurumsal etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasında anlamı bir ilişki 

olduğunu ortaya koymaktadır. 

Ayrıca, analizde elde edilen p değeri (p<0,001), kurumsal etik değerler ile 

stratejik eğilim tipleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişkinin olduğunu 

göstermektedir. Bu sonucun anlamlılık düzeyi, araştırmada elde edilen ilişkinin 

rastlantısal olmadığını ve yüksek derecede güvenilir olduğunu doğrulamaktadır. Bu 

bulgular, kurumsal etik değerlerin yöneticilerin stratejik eğilimleri üzerinde önemli bir 

rol oynadığını öne sürmektedir. H2 hipotezine ilişkin regresyon analizi sonuçları Tablo 

30’da sunulmuştur. 

Tablo 29: H2 hipotezine ait regresyon analizi sonuçları 

Bağımsız 
Değişken 

Bağımlı 
Değişken 

B 
Standart 

Hata 
β t R R2 F p 

Kurumsal Etik 
Değerler 

Stratejik 
Eğilim 

,444 ,081 ,681 40,27 681 ,463 1.622 ,000 

** p<0.001 



163 
 

 

 

Tablo 30’un incelenmesi sonucunda, doğrusal regresyon analizinde elde edilen 

R kare değerinin 0,463 olduğu görülmektedir. R kare değeri, bağımsız değişkenlerin 

bağımlı değişkendeki varyansın açıkladığı yüzdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H2 

hipotezi bağlamında yöneticilerin kurumsal etik değerleri ile stratejik eğilim tipleri 

arasındaki ilişkinin %46,3 olduğunu ortaya koymaktadır. Bu açıklama oranı, %30 ile 

%70 aralığında yer aldığı için, kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasında orta 

düzeyde bir korelasyon bulunduğuna işaret etmektedir. Regresyon modeline dahil edilen 

bağımsız değişkenin Beta katsayısı (β)=,681’dir (p<,05). Bulgular, kurumsal etik 

değerler ile stratejik eğilimler arasında anlamlı bir ilişki bulunduğu ve kurumsal etik 

değer düzeyleri kullanılarak yöneticilerin stratejik eğilim tiplerinin yordanabileceğini 

ortaya koymaktadır. Bu nedenle, yöneticilerin kurumsal etik değerleri ile stratejik 

eğilimleri arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ifade eden temel hipotez kabul edilmiştir.  

H2 hipotezinin alt hipotezleri ile, yöneticilerin sahip olduğu etik davranma, etik 

sorunlar ve etik müdahale değerleri ile saldırgan, savunmacı, analiz, önleyici, risklilik 

ve gelecek eğilimi olmak üzere toplam altı stratejik eğilim tipi arasında anlamlı bir 

ilişkinin olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezleri test etmek için kullanılan tüm 

ifadeler, test sonuçlarından elde edilen verilerle birlikte aşağıda detaylı olarak 

sunulmuştur. Tablo 31 H2 hipotezi alt hipotezlerine ait tanımlayıcı istatistik sonuçlarını 

göstermektedir. 

Tablo 30: H2 hipotezi alt hipotezleri tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Ölçek Değişken X̄ SS N 

Kurumsal Etik 
Değerler 

Etik Davranma 4,2314 ,79792 1.881 

Etik Sorunlar 3,2344 ,36744 1.881 

Etik Müdahale 3,8515 ,93441 1.881 

Stratejik Eğilim 

Saldırgan Eğilim 3,05 ,989 1.881 

Savunmacı Eğilimi 3,7913 ,89073 1.881 

Analiz Eğilim 4,00 ,819 1.881 

Gelecek Eğilimi 3,9753 ,84680 1.881 

Önleyici Eğilim 3,3950 ,88749 1.881 

Risklilik Eğilimi 3,7209 ,83027 1.881 

 X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881 
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H2 hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanımlayıcı 

istatistiklerin sunulduğu Tablo 31’de kurumsal etik değerler açısından, ortalama 

değerlerin genellikle (X̄=3,50)’nin üzerinde olduğu görülmektedir. Bu durum, 

yöneticilerin kurumsal etik değerler konusunda yüksek puanlara sahip olduğunu 

göstermektedir. Kurumsal etik değerler arasında etik davranma değeri (X̄=4,23) en 

yüksek ortalamaya sahip olup bu bulgu yöneticilerin etik davranışlara yüksek önem 

verdiklerini göstermektedir. Stratejik eğilimler arasında analiz eğilimi (X̄=4,00) en 

yüksek ortalamaya sahip olup bu bulgu yöneticilerin analitik stratejilere yüksek önem 

verdiğini ortaya koymaktadır. Etik sorunlar (X̄=3,23), kurumsal etik değerler arasında, 

saldırgan eğilim (X̄=3,05) ise stratejik eğilimler arasında en düşük ortalamaya sahiptir. 

Bu bulgular, yöneticilerin kurumsal etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasında anlamlı 

bir ilişki bulunduğunu ve bu değerlerin stratejik karar alma süreçlerinde önemli bir 

etkiye sahip olabileceğine işaret etmektedir. Dolayısıyla, H2 hipotezinin alt 

hipotezlerinin test edilmesi, bu ilişkilerin daha derinlemesine anlaşılmasını 

sağlayacaktır. H2 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amacıyla Kurumsal Etik Değerler 

ve Stratejik Eğilim ölçeklerine ait alt boyutların Pearson Korelasyon Analizi sonuçları 

detaylı olarak Tablo 32’de gösterilmiştir. 

Tablo 31:H2 hipotezi alt boyutları korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımları 

Boyut 
Etik 

Davranma 
Etik 

Sorunlar 
Etik 

Müdahale 
Saldırgan 

Eğilim 
Savunmacı 

Eğilim 
Analiz 
Eğilimi 

Gelecek 
Eğilimi 

Önleyici 
Eğilim 

Risklilik 
Eğilimi 

Etik 
Davranma 

1                 

Etik 
Sorunlar 

,406** 1               

Etik 
Müdahale 

,707** ,275** 1             

Saldırgan 
Eğilim 

,237** ,065** ,256** 1           

Savunmacı 
Eğilimi 

,614** ,225** ,512** ,377** 1         

Analiz 
Eğilim 

,737** ,276** ,597** ,341** ,771** 1       

Gelecek 
Eğilimi 

,693** ,263** ,566** ,353** ,782** ,821** 1     

Önleyici 
Eğilim 

,486** ,164** ,458** ,448** ,674** ,602** ,679** 1   

Risklilik 
Eğilimi 

,586** ,199** ,481** ,435** ,684** ,692** ,725** ,699** 1 

** p<0.01 



165 
 

 

 

Tablo 32’de sunulan ve H2 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amacıyla yapılan 

Pearson Korelasyon Analizi, kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim alt boyutları 

arasındaki ilişkileri detaylı bir şekilde ortaya koymaktadır. Aşağıda her bir boyut için 

elde edilen korelasyon sonuçlarının ayrıntılı analizi bulunmaktadır. 

Etik davranma boyutunun, etik müdahale (r =0.707, p<0.01) ile güçlü bir 

korelasyona sahip olmasının yanı sıra, etik sorunlar (r =0.406, p<0.01) ile de orta 

düzeyde pozitif korelasyonlar göstermesi, yöneticilerin etik davranışlarının diğer 

kurumsal etik boyutlarıyla güçlü bir ilişki içinde olduğunu göstermektedir. Ayrıca, etik 

davranma ile analiz eğilimi arasında yüksek düzeyde ve pozitif bir korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.737, p<0.01). Bu ilişki, etik davranmanın yöneticilerin analitik 

düşünme yeteneklerini ve sistematik problem çözme yaklaşımlarını desteklediğini 

göstermektedir. Bu nedenle, etik davranış sergileyen yöneticilerin, karmaşık 

problemlerin üstesinden gelmek için daha metodik ve kapsamlı analizler yapma 

eğiliminde oldukları ifade edilebilir. Bu durum, işletmelerin karşı karşıya kaldığı 

sorunları derinlemesine incelemelerine ve en iyi çözüm yollarını geliştirmelerine olanak 

tanır. Etik davranma ile gelecek eğilimi arasında da orta düzeyde bir pozitif ilişki 

gözlemlenmektedir (r=0.693, p<0.01). Bu bulgu, etik davranışın yöneticilerin uzun 

vadeli stratejik planlama yeteneklerini ve geleceğe yönelik vizyon geliştirmelerini teşvik 

ettiğini göstermektedir. Etik değerler doğrultusunda hareket eden yöneticiler, işletmenin 

sürdürülebilir başarısını sağlamak amacıyla gelecekteki fırsatları ve tehditleri daha iyi 

öngörebilir ve bu doğrultuda stratejiler geliştirebilirler. Etik davranma ile savunmacı 

eğilim arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.614, p<0.01). 

Bu ilişki, etik davranışın yöneticilerin işletme içinde savunmacı stratejiler 

benimsemelerine yol açabileceğini göstermektedir. Etik değerler doğrultusunda hareket 

eden yöneticiler, işletmeleri dış tehditlere karşı koruma ve mevcut durumu muhafaza 

etme konusunda daha dikkatli ve proaktif olabilirler. Etik davranma ile risklilik eğilimi 

arasında da orta düzeyde bir pozitif ilişki bulunmaktadır (r=0.586, p<0.01). Bu 

korelasyon, yöneticilerin etik davranmalarının cesur ve yenilikçi adımlar atarak 

işletmelerin potansiyel büyüme fırsatlarını değerlendirmek için daha fazla risk 

alabilmelerine olanak sağladığını göstermektedir. Etik davranma ile önleyici eğilim 

arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.486, p<0.01). Bu ilişki, 
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etik davranışın yöneticilerin değişen çevresel eğilimlere yanıt verebilecek yenilikçi mal 

ve hizmetler geliştirme çabalarını içeren proaktif davranışlar sergilemelerine katkı 

sağladığını göstermektedir. Etik davranma ile saldırgan eğilim arasında zayıf fakat 

anlamlı bir pozitif korelasyon bulunmaktadır (r=0.237, p<0.01). Bu ilişki, etik 

davranışın yöneticilerin saldırgan stratejiler geliştirme eğilimlerini kısmen de olsa teşvik 

edebileceğini göstermektedir. 

Etik sorunlar ile analiz eğilimi arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.276, p<0.01). Bu ilişki, yöneticilerin etik sorunlara duyarlı 

olmalarının analitik düşünme süreçlerine düşük düzeyde de olsa olumlu katkı 

sağladığını göstermektedir. Etik sorunlar ile gelecek eğilimi arasında da benzer şekilde 

zayıf fakat anlamlı bir pozitif ilişki bulunmaktadır (r=0.263, p<0.01). Bu ilişki de, etik 

sorunların farkında olan yöneticilerin uzun vadeli stratejik planlama yeteneklerini 

geliştirdiğini göstermektedir. Etik sorunlar ile savunmacı eğilim arasında zayıf bir 

pozitif korelasyon bulunmaktadır (r=0.225, p<0.01). Bu ilişki, yöneticilerin etik 

sorunlara duyarlı olmalarının savunmacı stratejiler benimsemelerine katkıda 

bulunduğunu göstermektedir. Etik sorunlar ile risklilik eğilimi arasında anlamlı fakat 

zayıf bir pozitif korelasyon bulunmaktadır (r=0.199, p<0.01). Bu ilişki, etik sorunlara 

duyarlı yöneticilerin cesur ve yenilikçi adımlar atma eğiliminde olabileceğini 

göstermektedir. Etik sorunlar ile önleyici eğilim arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif 

korelasyon bulunmaktadır (r=0.164, p<0.01). Bu ilişki, etik sorunların farkında olan 

yöneticilerin proaktif stratejiler geliştirme eğiliminde olduklarını göstermektedir. Etik 

sorunlar ile saldırgan eğilim arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.065, p<0.01). Bu ilişki, etik sorunlara duyarlı yöneticilerin saldırgan 

stratejiler geliştirme eğilimlerinin sınırlı olduğunu göstermektedir. 

Etik müdahale ile analiz eğilimi arasında orta düzeyde pozitif korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.597, p<0.01). Bu ilişki, etik müdahalenin yöneticilerin analitik 

düşünme yeteneklerini ve sistematik problem çözme yaklaşımlarını güçlendirdiğini 

göstermektedir. Etik müdahale ile gelecek eğilimi arasında da orta düzeyde bir pozitif 

ilişki gözlemlenmektedir (r=0.566, p<0.01). Bu bulgu, etik müdahalenin yöneticilerin 

uzun vadeli stratejik planlama yeteneklerini ve geleceğe yönelik vizyon geliştirmelerini 

desteklediğini göstermektedir. Etik müdahale ile savunmacı eğilim arasında orta 
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düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.512, p<0.01). Bu ilişki, etik 

müdahalenin yöneticilerin işletme içinde savunmacı stratejiler benimsemelerine katkıda 

bulunduğunu göstermektedir. Etik müdahale ile risklilik eğilimi arasında da anlamlı bir 

pozitif ilişki bulunmaktadır (r=0.481, p<0.01). Bu korelasyon, etik müdahalenin 

yöneticilerin cesur ve yenilikçi adımlar atmalarını teşvik ettiğini göstermektedir. Etik 

müdahale ile önleyici eğilim arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır 

(r=0.458, p<0.01). Bu ilişki, etik müdahalenin yöneticilerin proaktif stratejiler 

geliştirmelerine katkı sağladığını göstermektedir. Etik müdahale ile saldırgan eğilim 

arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif korelasyon bulunmaktadır (r=0.256, p<0.01). Bu 

ilişki, etik müdahalenin yöneticilerin saldırgan stratejiler geliştirme eğilimlerini kısmen 

de olsa teşvik edebileceğini göstermektedir. 

Bu bulgular doğrultusunda, H2 hipotezinin alt hipotezlerinde test edilen etik 

davranma, etik sorunlar ve etik müdahale düzeyleri kullanılarak yöneticilerin stratejik 

eğilim tiplerinin yordanabileceği sonucuna varılmıştır. Bu nedenle, yöneticilerin 

kurumsal etik değerleri ile saldırgan eğilim, savunmacı eğilim, analiz eğilimi, önleyici 

eğilim, gelecek eğilimi ve risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ifade eden 

H2 hipotezine ait tüm alt hipotezler kabul edilmiştir. 

Yöneticilerin Bireysel Etik Değerleri ve Kurumsal Etik Değerleri Arasındaki 

İlişkiye Dair Hipotez Testi Bulguları 

  H3: Bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler arasında 

anlamlı bir ilişki vardır. Bu hipotez ile, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile kurumsal 

etik değerleri arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığı test edilmiştir. Hipotezi test etmek 

için kullanılan tüm ifadelere ait test sonuçları Tablo 33’te detaylı olarak gösterilmiştir.  

Tablo 32: H3 hipotezi tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Değişken X̄ SS N 

Bireysel Etik Değerler 4,42 ,831 1.881 

Kurumsal Etik Değerler 3,81 ,571 1.881 

  X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; N=1.881 
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Tablo 33’te sunulan Bireysel Etik Değerler ve Kurumsal Etik Değerler 

ölçeklerine yönelik bulgular incelendiğinde, yöneticilerin bireysel etik değerlerinin 

ortalamasının X̄=4,42 olduğu, ancak kurumsal etik değerlere ilişkin verdikleri yanıtların 

ortalamasının X̄=3,81 olduğu gözlemlenmiştir. Bu bulgular, yöneticilerin kişisel etik 

değerlerinin ve işyeri bünyesinde kabul gören etik normların genellikle yüksek 

seviyelerde olduğunu göstermektedir. Ancak, kurumsal etik değerlerin bireysel etik 

değerlerin ortalamasına kıyasla daha düşük olması, yöneticilerin işletme çıkarlarını 

koruma ve geliştirme sorumluluğuyla karşı karşıya olduklarında, kişisel etik 

standartlarını tam olarak yansıtamayabileceklerine işaret etmektedir. 

Bu durum, işletme ortamında etik karar alma süreçlerinin karmaşıklığını ve 

yöneticilerin çeşitli etik baskılar altında kaldıklarını vurgulamaktadır. İş dünyasında, 

bireysel etik değerlerin kurumsal etik değerlerle uyumlu hale getirilmesi ve bu 

değerlerin işletme politikalarıyla bütünleştirilmesi önem arz etmektedir. Bu şekilde, 

yöneticilerin etik sorumluluklarını yerine getirirken hem işletme içinde hem de dışında 

güvenilirliklerini sürdürmeleri sağlanabilir. Aşağıda sunulan Tablo 34 H3 hipotezini test 

etmek için kullanılan ifadelerin korelasyon dağılımlarını göstermektedir. 

Tablo 33: H3 hipotezi korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımı 

 Değişken Bireysel Etik Değerler Kurumsal Etik Değerler 

Pearson 
Korelasyon 
Analizi 

Bireysel Etik Değerler 1 ,673** 

Kurumsal Etik Değerler ,672** 1 

Sig. (2-tailed) 
Bireysel Etik Değerler . <,001 

Kurumsal Etik Değerler ,000 . 

        ** p<0.001 

Tablo 34’teki bulgulara göre, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile kurumsal 

etik değerleri arasında çoklu doğrusal (multicollinearity) probleminin olmadığı tespit 

edilmiştir. Ayrıca, bulgular yöneticilerin bireysel etik değerlerinin kurumsal etik 

değerlerinin %67,3’ünü açıkladığını ortaya koymaktadır (p<0.001). Bu açıklama oranı, 

%30 ile %70 aralığında yer aldığı için, bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında 

orta düzeyde bir korelasyon bulunduğuna işaret etmektedir. Bu bulgu, yöneticilerin 
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bireysel etik değerleri ile kurumsal etik değerleri arasında anlamı bir ilişki olduğunu 

ortaya koymaktadır.  

Ayrıca, analizde elde edilen p değeri (p<0,001), bireysel etik değerlerin kurumsal 

etik değerler üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisinin olduğunu göstermektedir. 

Bu sonucun anlamlılık düzeyi, araştırmada elde edilen ilişkinin rastlantısal olmadığını 

ve yüksek derecede güvenilir olduğunu doğrulamaktadır. Bu bulgular, bireysel etik 

değerlerin yöneticilerin kurumsal etik değerleri üzerinde önemli bir rol oynadığını öne 

sürmektedir. H3 hipotezine ilişkin regresyon analizi sonuçları Tablo 35’te sunulmuştur. 

Tablo 34: H3 hipotezine ait regresyon analizi sonuçları 

Bağımsız 
Değişken 

Bağımlı 
Değişken 

B 
Standart 

Hata 
β T R R2 F p 

Bireysel 
Etik 

Değerler 

Kurumsal 
Etik 

Değerler 
1,760 ,053 ,673 33,35 673 ,453 1.555,73 ,000 

** p<0.001 

Tablo 35’in incelenmesi sonucunda, doğrusal regresyon analizinde elde edilen R 

kare değerinin 0,453 olduğu görülmektedir. R kare değeri, bağımsız değişkenin bağımlı 

değişkendeki varyansın açıkladığı yüzdesini ifade etmektedir. Bu bulgu, H3 hipotezi 

bağlamında yöneticilerin bireysel etik değerleri ile kurumsal etik değerleri arasındaki 

ilişkinin %45,3 olduğunu ortaya koymaktadır. Regresyon modeline dahil edilen 

bağımsız değişkenin Beta katsayısı (β)=,673’tür (p<,05). Bulgular, bireysel etik değerler 

ile kurumsal etik değerler arasında ileri düzeyde anlamlı bir ilişki bulunduğu ve bireysel 

etik değerler kullanılarak yöneticilerin kurumsal etik değerlerinin yordanabileceğini 

ortaya koymaktadır. Bu nedenle, yöneticilerin bireysel etik değerleri ve kurumsal etik 

değerleri arasında anlamlı bir ilişki olduğunu ifade eden temel hipotez kabul edilmiştir. 

H3 hipotezinin alt hipotezleri ile yöneticilerin sahip olduğu sevgi ve saygı, adalet 

ve iş birliği değerleri ile yöneticilerin etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale 

değerleri arasında anlamlı bir ilişkinin olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezleri 

test etmek için kullanılan tüm ifadeler, test sonuçlarından elde edilen verilerle birlikte 

aşağıda detaylı olarak sunulmuştur. Tablo 36 H3 hipotezi alt hipotezlerine ait tanımlayıcı 

istatistik sonuçlarını göstermektedir. 
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Tablo 35: H3 hipotezi alt hipotezleri tanımlayıcı istatistik sonuçları 

Tanımlayıcı İstatistikler 

Ölçek Değişken X̄ SS N 

Bireysel Etik 
Değerler 

Sevgi ve Saygı 4,4858 ,84197 1.881 

Adalet 4,4094 ,89763 1.881 

İş Birliği 4,2825 ,89592 1.881 

Kurumsal Etik 
Değerler 

Etik Davranma  4,2314 ,79792 1.881 

Etik Sorunlar 3,2344 ,36744 1.881 

Etik Müdahale 3,8515 ,93441 1.881 

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

H3 hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesi sonucu elde edilen tanımlayıcı 

istatistiklerin sunulduğu Tablo 36’da bireysel etik değerler açısından, ortalama 

değerlerin (X̄=4,00)’ün üzerinde olduğu görülmektedir. Bu durum, yöneticilerin sevgi 

ve saygı, adalet ve iş birliği değerlerine büyük önem verdiklerini göstermektedir. Bu 

değerler, yöneticilerin etik kararlar alırken dikkate aldıkları temel prensipler olarak öne 

çıkmaktadır. Sevgi ve saygı değeri (X̄=4,48) en yüksek ortalamaya sahipken, iş birliği 

değeri (X̄=4,28) nispeten daha düşük bir ortalamaya sahiptir. Ancak, tüm değerler 

arasında ortalama puanlar oldukça yakın ve standart sapma değerleri de ortalama 

etrafında nispeten dar bir dağılım olduğunu göstermektedir. 

Kurumsal etik değerler açısından, etik davranma (X̄=4,23) en yüksek ortalamaya 

sahip olup, kurumların etik standartları ve kurallarına uyum konusunda güçlü bir kültüre 

sahip olduklarını göstermektedir. Etik müdahalenin (X̄=3,85) yüksek olması, 

yöneticilerin etik sorunlara karşı proaktif bir tutum sergilediğini ve etik ihlallere karşı 

etkin müdahalelerde bulunduklarını göstermektedir. Etik sorunların (X̄=3,23) diğer 

kurumsal etik değerlere oranla nispeten düşük ortalama değeri, etik sorunların kurumlar 

tarafından etkin bir şekilde yönetildiğine veya katılımcıların bu tür sorunları daha az 

algıladığına işaret etmektedir.  

Bu bulgular, yöneticilerin bireysel etik değerleri ile kurumsal etik değerleri 

arasında güçlü bir ilişki olduğunu göstermektedir. Bu ilişkinin yüksek olması, bireysel 

ve kurumsal etik değerlerin birbirleri üzerinde olumlu bir etki yaratabileceğini ve H3 

hipotezinin alt hipotezlerinin test edilmesinin, bu ilişkilerin daha derinlemesine 
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anlaşılmasını sağlayacağını ortaya koymaktadır. Tablo 37’de H3 hipotezi alt 

hipotezlerini test etmek amacıyla Bireysel Etik Değerler ve Kurumsal Etik Değerler 

ölçeklerine ait alt boyutların Pearson Korelasyon Analizi sonuçları detaylı olarak 

gösterilmiştir. 

Tablo 36: H3 hipotezi alt boyutları korelasyon dağılımları 

Korelasyon Dağılımları 

Boyut 
Sevgi ve 

Saygı 
Adalet İş Birliği 

Etik 
Davranma 

Etik 
Sorunlar 

Etik 
Müdahale 

Sevgi ve Saygı 1 
     

Adalet ,892** 1 
    

İş Birliği ,840** ,811** 1 
   

Etik Davranma ,681** ,677** ,660** 1 
  

Etik Sorunlar ,287** ,276** ,270** ,406** 1 
 

Etik Müdahale ,477** ,466** ,480** ,707** ,275** 1 

** p<0.01 

Tablo 37 H3 hipotezi alt hipotezlerini test etmek amacıyla yapılan Pearson 

Korelasyon Analizi, bireysel etik değerler ile kurumsal etik değerler alt boyutları 

arasındaki ilişkileri detaylı bir şekilde ortaya koymaktadır. Aşağıda her bir boyut için 

elde edilen korelasyon sonuçlarının ayrıntılı analizi bulunmaktadır. 

Sevgi ve saygı değerleri ile etik davranma arasında orta düzeyde pozitif bir 

korelasyon bulunmaktadır (r=0.681, p<0.01). Bu ilişki, sevgi ve saygı değerlerinin 

yöneticilerin etik davranışlarını olumlu yönde etkilediğini göstermektedir. Bu bulgu, 

sevgi ve saygı değerlerine önem veren yöneticilerin işyerinde etik kurallara uygun 

davranma ve adil uygulamalar benimseme konusunda daha duyarlı olabileceklerini 

göstermektedir. Sevgi ve saygı değerleri ile etik müdahale arasında orta düzeyde pozitif 

bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.477, p<0.01). Bu bulgu, sevgi ve saygı değerlerinin 

yöneticilerin etik ihlalleri önleme ve bu ihlaller karşısında gerekli adımları atma 

konusunda daha proaktif olmaları ile ilişkili olduğunu göstermektedir. Sevgi ve saygı 

değerleri ile etik sorunlar arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.287, p<0.01). Bu ilişki, sevgi ve saygıya önem veren yöneticilerin 

etik sorunlara karşı daha hassas olduğunu ve bu sorunları fark etme ve çözme konusunda 

daha dikkatli davrandığını göstermektedir. Bu nedenle sevgi ve saygı değerlerinin, 
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yöneticilerin etik sorunları daha erken aşamada tespit etmelerine ve bunlara müdahale 

etmelerine yardımcı olabileceği ifade edilebilir. 

Adalet ile etik davranma arasında orta düzeyde ve pozitif bir korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.677, p<0.01). Bu ilişki, adalet değerlerinin yöneticilerin etik 

davranışlarını olumlu yönde etkilediğini göstermektedir. Bu nedenle, adalete önem 

veren yöneticilerin, kararlarında ve uygulamalarında etik standartlara daha fazla uyarak 

işyerinde adaletli bir ortam sağlamaya çalıştıkları ifade edilebilir. Adalet ile etik 

müdahale arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.466, p<0.01). 

Bu bulgu, adalet değerlerinin yöneticilerin etik müdahalelerde bulunma ve etik 

ihlallerine karşı gerekli önlemleri alma konusunda daha istekli olduklarını 

göstermektedir. Bu doğrultuda, adil yöneticilerin işyerindeki etik ihlalleri önleme ve bu 

ihlallere karşı adil ve etkili müdahalelerde bulunma konusunda proaktif davrandıkları 

söylenebilir. Adalet ile etik sorunlar arasında zayıf fakat anlamlı bir pozitif korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.276, p<0.01). Bu ilişki, adalet değerlerinin yöneticilerin etik 

sorunları fark etme ve çözme konusundaki hassasiyetini artırdığını göstermektedir.  

İş birliği değerleri ile etik davranma arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon 

bulunmaktadır (r=0.660, p<0.01). Bu ilişki, iş birliği değerlerinin yöneticilerin etik 

davranışlarını olumlu yönde etkilediğini göstermektedir. Bu nedenle, iş birliğine önem 

veren yöneticilerin, etik standartlara uygun davranma ve ekip içi uyumu sağlama 

konusunda daha duyarlı olabilecekleri ifade edilebilir. İş birliği değerleri ile etik 

müdahale arasında orta düzeyde pozitif bir korelasyon bulunmaktadır (r=0.480, p<0.01). 

Bu bulgu, iş birliği değerlerinin yöneticilerin etik müdahalelerde bulunma ve etik 

ihlallerine karşı gerekli önlemleri alma konusunda daha istekli olduklarını 

göstermektedir. Bu doğrultuda, iş birliğine önem veren yöneticilerin işyerindeki etik 

ihlalleri önleme ve bu ihlallere karşı etkili müdahalelerde bulunma konusunda proaktif 

davrandıkları söylenebilir. İş birliği değerleri ile etik sorunlar arasında zayıf fakat 

anlamlı bir pozitif korelasyon bulunmaktadır (r=0.270, p<0.01). Bu ilişki, iş birliği 

değerlerinin yöneticilerin etik sorunları fark etme ve çözme konusundaki hassasiyetini 

artırdığını göstermektedir. Bu bulgular doğrultusunda, H3 hipotezinin alt hipotezlerinde 

test edilen sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği düzeyleri kullanılarak yöneticilerin 

kurumsal etik değerlerinin yordanabileceği sonucuna varılmıştır. Bu nedenle, 
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yöneticilerin sahip olduğu sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği değerleri ile yöneticilerin 

etik davranma, etik sorunlar ve etik müdahale değerleri arasında anlamlı bir ilişki 

olduğunu ifade eden H3 hipotezinin tüm alt hipotezleri kabul edilmiştir. 

 

3.3.6.3. Yöneticilerin Demografik Özellikleri ile Fonksiyonel Değişkenler 

Arasındaki Farklılıklara Dair Hipotez Testi Bulguları 

  H4: Demografik değişkenlerle yöneticilerin bireysel etik değerleri, kurumsal 

etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır. Bu hipotez 

ile, cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim düzeyi, yönetim seviyesi, yönetim tecrübesi ve 

mesleki tecrübe olmak üzere toplam yedi farklı demografik değişkenle yöneticilerin 

bireysel etik değerleri, kurumsal etik değerleri ve stratejik eğilimleri arasında anlamlı 

bir farklılığın olup olmadığı test edilmiştir. Bu nedenle, hipotezi test etmek için her bir 

alt hipotez gerekli analiz testleri ile test edilmiş olup bulgular aşağıda sunulmuştur. 

H411: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

cinsiyetlerine göre bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı 

test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t testi 

sonuçları Tablo 38’de gösterilmiştir. 

Tablo 37: Yöneticilerin cinsiyetleri ile bireysel etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

Tablo 38’de görüldüğü üzere kadın yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği 

ortalamasının (X̄=4,45) erkek yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği ortalamasından 

(X̄=4.42) yüksek olduğu tespit edilmiş olsa da aralarında anlamlı bir farklılık olmaması, 

bu bulgunun güçlü bir şekilde cinsiyet farklılıklarına atfedilemeyeceğini göstermektedir. 

Bu bulgular doğrultusunda, H411 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

 Cinsiyet N X̄ SS SD t P 

Bireysel Etik 
Değerler Ölçeği 

Erkek 1.503 4,42 ,862 ,022 
-,885 ,376 

Kadın 378 4,45 ,695 ,036 
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H412: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

cinsiyetlerine göre kurumsal etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t 

testi sonuçları Tablo 39’da gösterilmiştir. 

Tablo 38: Yöneticilerin cinsiyetleri ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

Tablo 39’da görüldüğü üzere erkek yöneticilerin kurumsal etik değerler ölçeği 

ortalamasının (X̄=3,82) kadın yöneticilerin kurumsal etik değerler ölçeği ortalama-

sından (X̄=3,77) yüksek olduğu tespit edilmiş olsa da aralarında anlamlı bir farklılık 

bulunmamaktadır. Bu bulgu doğrultusunda, H412 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H413: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında stratejik eğilim 

değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin cinsiyetlerine 

göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu 

alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t testi sonuçları Tablo 40’ta 

gösterilmiştir.  

Tablo 39: Yöneticilerin cinsiyetleri ile stratejik eğilim ölçeği puan ortalamalarının 
karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

* Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 40’ta görüldüğü üzere erkek yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği 

ortalamasının (X̄=3,70) kadın yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği ortalamasından 

(X̄=3,61) yüksek olduğu tespit edilmiş olup aralarında anlamlı bir farklılık olduğu 

görülmektedir (p=,011<0,05). Erkek yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği puanlarının, 

 Cinsiyet N X̄ SS SD t P 

Kurumsal Etik 
Değerler Ölçeği 

Erkek 1.503 3,82 ,581 ,015 
1,422 ,155 

Kadın 378 3,77 ,526 ,027 

 Cinsiyet N X̄ SS SD t P 

Stratejik Eğilim 
Ölçeği 

Erkek 1.503 3,70 ,735 ,019 
2,563 ,011* 

Kadın 378 3,61 ,617 ,032 
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kadın yöneticilerin puanlarından istatistiksel olarak anlamlı derecede yüksek olması, 

cinsiyetin stratejik düşünme ve karar alma süreçlerinde etkin rol oynayabileceğini ve 

işletmelerin stratejik yönetim süreçlerinde cinsiyetin etkilerinin göz önünde 

bulundurması gerektiğini ortaya koymaktadır. Bu bulgular doğrultusunda, H413 alt 

hipotezi kabul edilmiştir. 

H421: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

medeni durumlarına göre bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t 

testi sonuçları Tablo 41’de gösterilmiştir. 

Tablo 40: Yöneticilerin medeni durumları ile bireysel etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

Tablo 41’de görüldüğü üzere yöneticilerin medeni durumları ile bireysel etik 

değerler ölçeği puan ortalamaları arasında anlamlı bir fark bulunmamaktadır. Bu bulgu, 

işletmelerde etik değerlerin medeni durumdan bağımsız olarak benimsendiğine ve 

uygulandığına işaret etmektedir. Dolayısıyla, H421 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H422: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

medeni durumlarına göre kurumsal etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t 

testi sonuçları Tablo 42’de gösterilmiştir. 

Tablo 41: Yöneticilerin medeni durumları ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

 Medeni Durum N X̄ SS SD t P 

Bireysel Etik 
Değerler Ölçeği 

Evli 1.599 4,42 ,854 ,021 
-,641 ,522 

Bekar 282 4,45 ,682 ,041 

 Medeni Durum N X̄ SS SD t p 

Kurumsal Etik 
Değerler Ölçeği 

Evli 1.599 3,81 ,574 ,014 
,111 ,912 

Bekar 282 3,80 ,556 ,033 
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Tablo 42’de görüldüğü üzere yöneticilerin medeni durumları ile kurumsal etik 

değerler ölçeği puan ortalamaları arasında anlamlı bir fark bulunmamaktadır. Bu bulgu, 

işletmelerde etik değerlerin medeni durumdan bağımsız olarak benimsendiğine ve 

uygulandığına işaret etmektedir. Dolayısıyla, H422 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H423: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin medeni 

durumlarına göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test 

edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan bağımsız örneklem t testi sonuçları 

Tablo 43’te gösterilmiştir. 

Tablo 42: Yöneticilerin medeni durumları ile stratejik eğilim ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

N=1.881; X̄ = Ortalama; SS = Standart Sapma; SD = Standart Hata; p = Anlamlılık Değeri 

Tablo 43’te görüldüğü üzere yöneticilerin medeni durumları ile stratejik eğilim 

ölçeği puan ortalamaları arasında anlamlı bir fark bulunmamaktadır. Bu bulgu, 

işletmelerde stratejik eğilimlerin medeni durumdan bağımsız olarak benimsendiğine ve 

uygulandığına işaret etmektedir. Dolayısıyla, H423 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H431: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik değerler 

değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin yaşlarına göre 

bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu 

alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 44’te gösterilmiştir. 

Tablo 43: Yöneticilerin yaşları ile bireysel etik değerler ölçeği puan ortalamalarının 
karşılaştırılması 

 Yaş Yaş Mean Difference Std. Error p 

Tukey 

HSD 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,121 ,095 ,409 

41 Yaş ve Üstü ,067 ,090 ,738 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,121 ,095 ,409 

41 Yaş ve Üstü -,054 ,044 ,438 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,067 ,090 ,738 

31-40 Yaş Arası ,054 ,044 ,438 

 Medeni Durum N X̄ SS SD t p 

Stratejik Eğilim 
Ölçeği 

Evli 1.599 3,68 ,709 ,018 
-,182 ,855 

Bekar 282 3,69 ,739 ,044 
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Tablo 44’ten anlaşılacağı üzere yöneticilerin yaşları ile bireysel etik değerler 

ölçeği puan ortalamaları ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; farklı yaş gruplarındaki yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği 

puan ortalamalarında istatistiksel olarak anlamlı farklar bulunmamaktadır. Bu bulgular, 

yöneticilerin yaşlarının bireysel etik değerler üzerindeki etkisinin sınırlı olduğunu ve bu 

değerlerin yaşa göre değişmediğini göstermektedir. Dolayısıyla, H431 alt hipotezi kabul 

edilmemiştir.  

H432: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında kurumsal etik 

değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin yaşlarına 

göre kurumsal etik değerler değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test 

edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 45’te 

gösterilmiştir. 

Tablo 44: Yöneticilerin yaşları ile kurumsal etik değerler ölçeği puan ortalamalarının 

karşılaştırılması 

 Yaş Yaş Mean Difference Std. Error p 

Tukey 

HSD 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,090 ,065 ,353 

41 Yaş ve Üstü ,086 ,062 ,350 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,090 ,065 ,353 

41 Yaş ve Üstü -,004 ,030 ,989 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,086 ,062 ,350 

31-40 Yaş Arası ,004 ,030 ,989 

Tablo 45’ten anlaşılacağı üzere yöneticilerin yaşları ile kurumsal etik değerler 

ölçeği puan ortalamaları ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; farklı yaş gruplarındaki yöneticilerin kurumsal etik değerler ölçeği 

puan ortalamalarında istatistiksel olarak anlamlı farklar bulunmamaktadır. Bu bulgular, 

yöneticilerin yaşlarının kurumsal etik değerler üzerindeki etkisinin sınırlı olduğunu ve 

bu değerlerin yaşa göre değişmediğini göstermektedir. Dolayısıyla, H432 alt hipotezi 

kabul edilmemiştir. 

H433: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında stratejik eğilim 

değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin yaşlarına göre 
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stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt 

hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 46’da gösterilmiştir. 

Tablo 45: Yöneticilerin yaşları ile stratejik eğilim ölçeği puan ortalamalarının 
karşılaştırılması 

 Yaş Yaş Mean Difference Std. Error P 

Tukey 

HSD 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,178 0,081 0,074 

41 Yaş ve Üstü ,220* 0,077 0,012 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,178 0,081 0,074 

41 Yaş ve Üstü ,042 0,038 0,512 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,220* 0,077 0,012 

31-40 Yaş Arası -,042 0,038 0,512 

      * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır.  

Tablo 46’dan anlaşılacağı üzere yöneticilerin yaşları ile stratejik eğilim puan 

ortalamaları ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak karşılaştırıldığında; 30 yaş 

ve altındaki yöneticiler ile yaşı 41 yaş ve üstündeki yöneticiler arasında anlamlı bir 

farklılık olduğu görülmektedir (p=,012<0,05) ve diğer yaş grupları arasında anlamlı bir 

farklılık bulunmamaktadır. Bulgulara göre, genç yöneticilerin stratejik eğilim tiplerinin, 

yaşları daha ileri olan meslektaşlarından farklı olduğu, bu nedenle de stratejik 

eğilimlerin yaş faktörüne bağlı olarak şekillendiği ifade edilebilir. Bu bulgular 

doğrultusunda, yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan ortalamalarının 

yöneticilerin yaşlarına göre farklılıklarını tespit etmek amacıyla gerçekleştirilen 

ANOVA testi sonuçları Tablo 47’de gösterilmiştir. 

Tablo 46: Yöneticilerin yaşları ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan 

ortalamalarının karşılaştırılması 

Boyut Yaş Yaş Mean Difference Std. Error P 

Saldırgan 
Eğilim 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,059 ,113 ,603 

41 Yaş ve Üstü ,176 ,107 ,100 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,059 ,113 ,603 

41 Yaş ve Üstü ,118* ,053 ,026 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,176 ,107 ,100 

31-40 Yaş Arası -,118* ,053 ,026 

Savunmacı 
Eğilim 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,18159 ,10171 ,074 

41 Yaş ve Üstü ,22131* ,09648 ,022 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,18159 ,10171 ,074 

41 Yaş ve Üstü ,03971 ,04742 ,402 
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41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,22131* ,09648 ,022 

31-40 Yaş Arası -,03971 ,04742 ,402 

Analiz 
Eğilimi 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,177 ,094 ,059 

41 Yaş ve Üstü ,155 ,089 ,081 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,177 ,094 ,059 

41 Yaş ve Üstü -,022 ,044 ,616 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,155 ,089 ,081 

31-40 Yaş Arası ,022 ,044 ,616 

Gelecek 
Eğilimi 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,20850* ,09670 ,031 

41 Yaş ve Üstü ,21157* ,09172 ,021 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,20850* ,09670 ,031 

41 Yaş ve Üstü ,00307 ,04508 ,946 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,21157* ,09172 ,021 

31-40 Yaş Arası -,00307 ,04508 ,946 

Önleyici 
Eğilim 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,19079 ,10121 ,060 

41 Yaş ve Üstü ,27823* ,09600 ,004 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,19079 ,10121 ,060 

41 Yaş ve Üstü ,08744 ,04718 ,064 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,27823* ,09600 ,004 

31-40 Yaş Arası -,08744 ,04718 ,064 

Risklilik 
Eğilimi 

30 Yaş ve Altı 
31-40 Yaş Arası ,25156* ,09463 ,008 

41 Yaş ve Üstü ,30868** ,08976 <,001 

31-40 Yaş Arası 
30 Yaş ve Altı -,25156* ,09463 ,008 

41 Yaş ve Üstü ,05712 ,04412 ,196 

41 Yaş ve Üstü 
30 Yaş ve Altı -,30868** ,08976 <,001 

31-40 Yaş Arası -,05712 ,04412 ,196 
*Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. **Ortalama fark 0,001 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 47’den anlaşılacağı üzere yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği alt boyutları 

puan ortalamalarının yöneticilerin yaşlarına göre farklılıklarını tespit etmek amacıyla 

ileri analiz test (LSD) ile gruplar ikili olarak karşılaştırılmıştır. Bu analiz sonuçları, 

yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları arasında önemli 

ilişkiler olduğunu göstermektedir. Tablodaki bulgulara göre, özellikle yaş grupları 

arasında saldırgan eğilim, savunmacı eğilim, gelecek eğilimi, önleyici eğilim ve risklilik 

eğilimi gibi stratejik eğilim alt boyutlarında belirgin farklılıklar gözlenmektedir. 

Saldırgan eğilim alt boyutunda 31-40 yaş arasındaki yöneticilerle 41 yaş ve 

üstündeki yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu (p=0,026<0,05), ileri yaştaki 

yöneticilerin genç meslektaşlarına göre saldırganlık eğilimlerinin daha yüksek olduğu 



180 
 

 

 

görülmektedir. Bu durum, deneyim ve olgunluk düzeyinin yöneticilerin rekabetçi ve 

proaktif stratejik karar alma süreçlerine katkı sağladığını düşündürmektedir.  

Savunmacı eğilim boyutunda da saldırganlık eğilimi boyutundaki sonuca paralel 

olarak; 31-40 yaş arasındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki yöneticiler arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu (p=0,022<0,05), ileri yaştaki yöneticilerin genç 

meslektaşlarına göre savunmacı eğilimlerinin daha yüksek olduğu görülmektedir. Bu 

durum, yöneticilerin deneyim ve olgunluk düzeyleri arttıkça daha fazla savunmacı 

stratejilere yönelme eğiliminde olduklarına işaret etmektedir. 

Gelecek eğilimi boyutunda ise; hem 30 yaş altındaki yöneticilerle 31-40 yaş 

arasındaki yöneticiler (p=0,022<0,05) hem de 30 yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve 

üstündeki yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu (p=0,021<0,05), 30 yaş 

altındaki yöneticilerin diğer iki yaş grubundaki yöneticilerden gelecek eğiliminde daha 

düşük ortalamalara sahip olduğu görülmektedir. Bu durum genç yöneticilerin, 

kariyerlerinin başlangıcında olduklarından, uzun vadeli planlama yerine kısa vadeli 

hedeflere odaklanmalarından veya yaşla birlikte gelen daha geniş bir perspektif ve 

stratejik düşünme yeteneğine diğer yaş gruplarındaki yöneticiler kadar sahip 

olmadıklarından kaynaklanabilir. 

Önleyici eğilim boyutunda ise; 30 yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki 

yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu (p=0,004<0,05), 30 yaş altındaki 

yöneticilerin 41 yaş ve üstündeki yöneticilerden önleyici eğilimde daha düşük 

ortalamalara sahip olduğu görülmektedir. Bu durum genç yöneticilerin, diğer yaş 

gruplarındaki meslektaşlarına kıyasla, riskleri önceden tahmin etme veya önleme 

konusunda daha az eğilimli olduklarını veya daha az deneyime sahip olduklarını 

gösterebilir.  

Risklilik eğilimi boyutunda da gelecek eğilimi boyutundaki sonuca paralel 

olarak; hem 30 yaş altındaki yöneticilerle 31-40 yaş arasındaki yöneticiler 

(p=0,008<0,05) hem de 30 yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki yöneticiler 

arasında ileri düzeyde anlamlı bir farklılık olduğu (p< 0,001), 30 yaş altındaki 

yöneticilerin diğer iki yaş grubundaki yöneticilerden risklilik eğiliminde daha düşük 

ortalamalara sahip olduğu görülmektedir.  Bu durum genç yöneticilerin, diğer yaş 
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gruplarındaki meslektaşlarına kıyasla daha az deneyime sahip oldukları için risk almaya 

yönelik daha az eğilimli olduklarını göstermektedir. Bu bulgular işletmelerin yönetici 

profillerini oluştururken yaşın önemini vurgulamaktadır. Dolayısıyla, H433 alt hipotezi 

kabul edilmiştir.  

H441: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerleri değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin eğitim 

düzeylerine göre bireysel etik değerleri değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı 

test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 

48’de gösterilmiştir. 

Tablo 47:Yöneticilerin eğitim düzeyleri ile bireysel etik değerler ölçeği puan 

ortalamalarının karşılaştırılması 

 Eğitim Eğitim Mean Difference Std. Error p 

Tukey 

HSD 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans -,111* ,043 ,026 

Lisansüstü -,148* ,062 ,046 
Lisans 

 
Ön Lisans ve Altı ,111* ,043 ,026 

Lisansüstü -,037 ,058 ,801 
Lisansüstü Ön Lisans ve Altı ,148* ,062 ,046 

Lisans ,037 ,058 ,801 

      * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır.  

Tablo 48’den anlaşılacağı üzere yöneticilerin eğitim düzeyleri ile bireysel etik 

değerler ölçeği puan ortalamaları ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; ön lisans ve altı eğitim seviyesindeki yöneticilerin, hem lisans 

seviyesindeki yöneticiler arasında (p=0,026<0,05) hem de Lisansüstü eğitim 

seviyesindeki yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık olduğu (p=0,046<0,05) 

görülmektedir. Lisans ve Lisansüstü eğitim düzeylerindeki yöneticiler arasında ise 

bireysel etik değerler açısından anlamlı bir fark bulunmamaktadır. Bu bulgular, 

yöneticilerin eğitim düzeylerindeki yüksek farklılıkların bireysel etik değerler üzerinde 

pozitif yönlü farklılıklara yol açtığını ortaya koymaktadır. Bu bulgular doğrultusunda, 

H441 alt hipotezi kabul edilmiştir. 

H442: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerleri değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

eğitim düzeylerine göre kurumsal etik değerleri değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 
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olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları 

Tablo 49’da gösterilmiştir. 

Tablo 48:Yöneticilerin eğitim düzeyleri ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

 Eğitim Eğitim Mean Difference Std. Error p 

Tukey 

HSD 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans -,047 ,029 ,254 

Lisansüstü -,150* ,043 ,001 
Lisans 

 
Ön Lisans ve Altı ,047 ,029 ,254 

Lisansüstü -,103* ,040 ,025 
Lisansüstü Ön Lisans ve Altı ,150* ,043 ,001 

Lisans ,103* ,040 ,025 

      * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır.  

Tablo 49’dan anlaşılacağı üzere yöneticilerin eğitim düzeyleri ile kurumsal etik 

değerler ölçeği puan ortalamaları ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; ön lisans ve altı eğitim seviyesindeki yöneticilerle Lisansüstü eğitim 

seviyesindeki yöneticiler arasında (p=0,001<0,05) kurumsal etik değerler açısından ileri 

düzeyde anlamlı bir farklılık olduğu; lisans ve Lisansüstü eğitim düzeylerindeki 

yöneticiler arasında (p=0,025<0,05) ise kurumsal etik değerler açısından anlamlı bir fark 

görülmektedir. Bu bulgular, yöneticilerin eğitim düzeylerindeki yüksek farklılıkların 

kurumsal etik değerler üzerinde pozitif yönlü farklılıklara yol açtığını ortaya 

koymaktadır. Ayrıca, bu farklılık yöneticilerin eğitim düzeyleri ile bireysel etik değerler 

arasındaki pozitif yönlü farklılıkla paralellik göstermektedir. Bu bulgular doğrultusunda, 

H442 alt hipotezi kabul edilmiştir. 

H443: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin eğitim 

düzeylerine göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup olmadığı test 

edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 50’de 

gösterilmiştir. 
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Tablo 49: Yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik eğilim ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

 Eğitim Eğitim Mean Difference Std. Error p 

Tukey 

HSD 

Ön Lisans        

ve Altı 

Lisans ,047 ,037 ,408 

Lisansüstü ,014 ,054 ,961 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı -,047 ,037 ,408 

Lisansüstü -,033 ,050 ,787 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı -,014 ,054 ,961 

Lisans ,033 ,050 ,787 

 

Tablo 50’den anlaşılacağı üzere yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik eğilim 

ölçeği puan ortalamalarının ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; ön lisans ve altı, lisans ve Lisansüstü eğitim seviyesindeki 

yöneticiler arasında stratejik eğilim açısından anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır. Bu 

nedenle yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan 

ortalamalarına ilişkin ANOVA testi yapılmış olup, sonuçları Tablo 51’de gösterilmiştir. 

Tablo 50: Yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan 

ortalamalarının karşılaştırılması 

Boyut Yaş Yaş Mean Difference Std. Error p 

Saldırgan 
Eğilim 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans ,247* ,051 <,001 

Lisansüstü ,308* ,074 <,001 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı -,247* ,051 <,001 

Lisansüstü ,061 ,069 ,652 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı -,308* ,074 <,001 

Lisans -,061 ,069 ,652 

Savunmacı 
Eğilim 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans ,05870 ,04611 ,411 

Lisansüstü -,00516 ,06693 ,997 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı -,05870 ,04611 ,411 

Lisansüstü -,06385 ,06221 ,560 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı ,00516 ,06693 ,997 

Lisans ,06385 ,06221 ,560 

Analiz 
Eğilimi 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans -,064 ,042 ,286 

Lisansüstü -,145* ,061 ,048 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı ,064 ,042 ,286 

Lisansüstü -,081 ,057 ,333 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı ,145* ,061 ,048 

Lisans ,081 ,057 ,333 
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Gelecek 
Eğilimi 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans -,03070 ,04383 ,763 

Lisansüstü -,10505 ,06361 ,224 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı ,03070 ,04383 ,763 

Lisansüstü -,07435 ,05913 ,420 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı ,10505 ,06361 ,224 

Lisans ,07435 ,05913 ,420 

Önleyici 
Eğilim 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans ,09260* ,04592 ,044 

Lisansüstü ,07988 ,06665 ,231 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı -,09260* ,04592 ,044 

Lisansüstü -,01273 ,06195 ,837 

Lisansüstü Ön Lisans ve Altı -,07988 ,06665 ,231 

  Lisans ,01273 ,06195 ,837 

Risklilik 
Eğilimi 

Ön Lisans  

ve Altı 

Lisans ,03498 ,04300 ,695 

Lisansüstü ,03306 ,06241 ,857 

Lisans 
Ön Lisans ve Altı -,03498 ,04300 ,695 

Lisansüstü -,00192 ,05801 ,999 

Lisansüstü 
Ön Lisans ve Altı -,03306 ,06241 ,857 

Lisans ,00192 ,05801 ,999 

* Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 51’deki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin eğitim düzeyleri ile stratejik 

eğilim ölçeğindeki farklı boyutların puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde 

analiz etmek için Tukey HSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak 

elde edilmiştir. Bulgular; saldırgan eğilim boyutunda ön lisans ve altı eğitim seviyesine 

sahip yöneticiler ile lisans seviyesine sahip yöneticiler arasında (p=0,001<0,05) ve ön 

lisans ve altı eğitim seviyesine sahip yöneticiler ile Lisansüstü eğitim seviyesine sahip 

yöneticiler arasında (p=0,001<0,05) istatistiksel olarak ileri düzeyde anlamlı farklılıklar 

bulunduğunu, dolayısıyla yöneticilerin eğitim düzeylerinin saldırgan stratejik 

eğilimlerini belirlemede önemli bir değişken olabileceğini göstermektedir. 

Analiz eğilimi boyutunda ise; lisansüstü eğitim seviyesine sahip yöneticilerle ön 

lisans ve altı eğitim seviyesine sahip yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık 

(p=0,048<0.05) saptanmıştır. Bu durum, daha yüksek eğitim seviyesine sahip 

yöneticilerin analitik düşünme eğilimlerinin daha düşük eğitim seviyesine sahip 

yöneticilere kıyasla daha belirgin olduğunu göstermektedir. 

Önleyici eğilim boyutunda ise; ön lisans ve altı eğitim seviyesine sahip 

yöneticiler ile lisans seviyesine sahip yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık 
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(p=0,044<0.05) saptanmıştır. Bu bulgu, daha yüksek eğitim seviyesine sahip 

yöneticilerin önleyici eğilimlerinin birbirine benzer düzeyde olduğunu, ancak daha 

düşük eğitim seviyesine sahip yöneticilerin önleyici önlemler konusunda dezavantajlı 

olduğunu göstermektedir. 

Öte yandan, stratejik eğilim ölçeğinin diğer alt boyutları olan savunmacı eğilim, 

gelecek eğilimi ve risklilik eğilimi boyutlarında yöneticilerin eğitim düzeylerine göre 

anlamlı farklılıklar bulunmamaktadır. Dolayısıyla, yöneticilerin eğitim düzeylerinin 

stratejik eğilimin bu boyutlarında etkisinin sınırlı olduğu ifade edilebilir. Bu bulgular 

doğrultusunda, H443 alt hipotezi kabul edilmiştir. 

H451: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

yönetim seviyesi düzeylerine göre bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı bir 

farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA 

testi sonuçları Tablo 52’de gösterilmiştir. 

Tablo 51: Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile bireysel etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

 Yönetim Seviyesi Yönetim Seviyesi Mean Difference Std. Error p 

LSD 

Alt Seviye 
Orta Seviye -,269* ,135 ,047 

Üst Seviye -,232 ,132 ,078 

Orta Seviye 
Alt Seviye ,269* ,135 ,047 

Üst Seviye ,037 ,044 ,401 

Üst Seviye 
Alt Seviye ,232 ,132 ,078 

Orta Seviye -,037 ,044 ,401 

 * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 52’deki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin yönetim seviyeleri ile 

bireysel etik değerler ölçeği puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz 

etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilmiştir. 

Bulgular; alt seviye yöneticiler ile üst seviye yöneticiler arasında bireysel etik değerler 

bağlamında anlamlı bir farklılık (p=0,044<0.05) olduğunu göstermektedir. Öte yandan, 

alt seviye yöneticilerinin etik değerler konusunda orta seviye yöneticilere göre daha 

düşük ortalamaya sahip olması ve orta seviye yöneticilerle üst seviye yöneticiler 
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arasında anlamlı bir farklılığın bulunmaması (p=0,401>0.05) alt seviye yöneticilerinin, 

özellikle karar alma süreçlerinde ve günlük operasyonlarda etik değerleri tam olarak 

uygulamakta zorlanabilecekleri anlamına gelebilir. Bu bulgular doğrultusunda, H451 alt 

hipotezi kabul edilmiştir. 

H452: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 

etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

yönetim seviyesi düzeylerine göre kurumsal etik değerler değişkeninde anlamlı bir 

farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA 

testi sonuçları Tablo 53’te gösterilmiştir. 

Tablo 52: Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

 Yönetim Seviyesi Yönetim Seviyesi Mean Difference Std. Error p 

LSD 

Alt Seviye 
Orta Seviye ,016 ,093 ,866 

Üst Seviye -,055 ,090 ,544 

Orta Seviye 
Alt Seviye -,016 ,093 ,866 

Üst Seviye -,071* ,030 ,020 

Üst Seviye 
Alt Seviye ,055 ,090 ,544 

Orta Seviye ,071* ,030 ,020 

* Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 53’teki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin yönetim seviyeleri ile 

kurumsal etik değerler ölçeğindeki farklı boyutların puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi 

ileri düzeyde analiz etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak 

karşılaştırılarak elde edilmiştir. Bulgular; orta seviye yöneticiler ile üst seviye 

yöneticiler arasında kurumsal etik değerler bağlamında anlamlı bir farklılık 

(p=0,020<0.05) olduğunu göstermektedir. Bu durum, üst seviyedeki yöneticilerin 

kurumsal etik değerler konusunda daha bilinçli ve hassas olduklarını, dolayısıyla, 

stratejik kararlar alırken kurumsal etik değerlere daha fazla önem verdiklerini ortaya 

koymaktadır. Bu bulgular doğrultusunda, H452 alt hipotezi kabul edilmiştir. 

H453: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 

eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin yönetim 

seviyesi düzeylerine göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 
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olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları 

Tablo 54’te gösterilmiştir. 

Tablo 53: Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile stratejik eğilim ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

 Yönetim Seviyesi Yönetim Seviyesi Mean Difference Std. Error P 

LSD 

Alt Seviye 
Orta Seviye ,047 ,037 ,408 

Üst Seviye ,014 ,054 ,961 

Orta Seviye 
Alt Seviye -,047 ,037 ,408 

Üst Seviye -,033 ,050 ,787 

Üst Seviye 
Alt Seviye -,014 ,054 ,961 

Orta Seviye ,033 ,050 ,787 

Tablo 54’ten anlaşılacağı üzere yöneticilerin yönetim seviyeleri ile stratejik 

eğilim ölçeği puan ortalamalarının ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili olarak 

karşılaştırıldığında; alt seviye, orta seviye ve üst seviyedeki yöneticiler arasında stratejik 

eğilim açısından anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır. Bu nedenle yöneticilerin 

yönetim seviyeleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan ortalamalarına ilişkin 

ANOVA testi yapılmış olup, sonuçları Tablo 55’te gösterilmiştir. 

Tablo 54:Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan 

ortalamalarının karşılaştırılması 

Boyut Yaş Yaş Mean Difference Std. Error P 

Saldırgan 
Eğilim 

Alt Seviye 
Orta Seviye ,032 ,161 ,979 

Üst Seviye ,039 ,157 ,967 

Orta Seviye 
Alt Seviye -,032 ,161 ,979 

Üst Seviye ,007 ,053 ,991 

Üst Seviye 
Alt Seviye -,039 ,157 ,967 

Orta Seviye -,007 ,053 ,991 

Savunmacı 
Eğilim 

Alt Seviye 
Orta Seviye -,06992 ,14477 ,879 

Üst Seviye -,18404 ,14100 ,392 

Orta Seviye 
Alt Seviye ,06992 ,14477 ,879 

Üst Seviye -,11412* ,04732 ,042 

Üst Seviye 
Alt Seviye ,18404 ,14100 ,392 

Orta Seviye ,11412* ,04732 ,042 

Analiz 
Eğilimi 

Alt Seviye 
Orta Seviye ,096 ,133 ,751 

Üst Seviye -,038 ,130 ,954 

Orta Seviye 
Alt Seviye -,096 ,133 ,751 

Üst Seviye -,134* ,043 ,006 

Üst Seviye 
Alt Seviye ,038 ,130 ,954 

Orta Seviye ,134* ,043 ,006 
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Gelecek 
Eğilimi 

Alt Seviye 
Orta Seviye -,00865 ,13776 ,998 

Üst Seviye -,08908 ,13417 ,784 

Orta Seviye 
Alt Seviye ,00865 ,13776 ,998 

Üst Seviye -,08042 ,04503 ,175 

Üst Seviye 
Alt Seviye ,08908 ,13417 ,784 

Orta Seviye ,08042 ,04503 ,175 

Önleyici 
Eğilim 

Alt Seviye 
Orta Seviye -,11436 ,14449 ,708 

Üst Seviye -,10960 ,14072 ,716 

Orta Seviye 
Alt Seviye ,11436 ,14449 ,708 

Üst Seviye ,00476 ,04723 ,994 

 Üst Seviye 
Alt Seviye ,10960 ,14072 ,716 

Orta Seviye -,00476 ,04723 ,994 

Risklilik 
Eğilimi 

Alt Seviye 
Orta Seviye ,11763 ,13512 ,659 

Üst Seviye ,05791 ,13160 ,899 

Orta Seviye 
Alt Seviye -,11763 ,13512 ,659 

Üst Seviye -,05972 ,04417 ,367 

Üst Seviye 
Alt Seviye -,05791 ,13160 ,899 

Orta Seviye ,05972 ,04417 ,367 

     * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 55’teki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin yönetim seviyeleri ile 

stratejik eğilim ölçeğindeki farklı boyutların puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri 

düzeyde analiz etmek için Tukey HSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak 

karşılaştırılarak elde edilmiştir. Bulgular; savunmacı eğilim boyutunda orta seviye 

yöneticiler ile üst seviye yöneticiler arasında (p=0,042<0,05) istatistiksel olarak anlamlı 

bir farklılık bulunduğunu göstermektedir. Bu sonuç, orta seviye yöneticilerin savunmacı 

stratejilere daha az yatkın olduğunu, buna karşın üst seviye yöneticilerin daha dikkatli 

ve riskten kaçınan bir stratejik yaklaşım benimsediklerini göstermektedir. 

Analiz eğilimi boyutunda da savunmacı eğilim boyutuna paralel biçimde, orta 

seviye yöneticiler ile üst seviye yöneticiler arasında (p=0,006<0,05) istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık bulunduğunu göstermektedir. Bu bulgu, orta seviye yöneticilerin analiz 

yapma ve analitik düşünme konusunda üst seviye yöneticilerden daha fazla eğilimli 

olduğunu işaret etmektedir. Tablo 55’teki bulgular belirli stratejik eğilimlerin yönetim 

seviyesine bağlı olarak değişebileceğini göstermektedir. Savunmacı ve analiz 

eğilimlerinde gözlenen anlamlı farklar, yönetim seviyelerinin stratejik eğilimleri nasıl 

benimsediği ve uyguladığı konusunda farklılıklar olabileceğini ortaya koymaktadır. Bu 

farklılıkların, kurumların stratejik karar verme süreçlerine, yöneticilerin eğitim 
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ihtiyaçlarına ve liderlik geliştirme programlarına yansıtılması, daha etkili yönetim 

stratejileri geliştirilmesine katkıda bulunabilir. Bu bulgular doğrultusunda, H453 alt 

hipotezi kabul edilmiştir. 

H461: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, 

yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerine göre bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı 

bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan 

ANOVA testi sonuçları Tablo 56’da gösterilmiştir. 

Tablo 55: Yöneticilerin yönetim tecrübesi ile bireysel etik değerler ölçeği puan 

ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek Yönetim Tecrübesi Yönetim Tecrübesi Mean Difference Std. Error p 

Bireysel 
Etik 
Değerler 
Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası -,032 ,056 ,838 

21 Yıl ve Üstü ,027 ,053 ,872 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı ,032 ,056 ,838 

21 Yıl ve Üstü ,058 ,043 ,358 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı -,027 ,053 ,872 

11-20 Yıl Arası -,058 ,043 ,358 

Tablo 56’daki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin yönetim tecrübesi süreleri 

ile bireysel etik değerler ölçeği puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz 

etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilmiştir. 

Bulgular, yöneticilerin yönetim tecrübesi süresinin bireysel etik değerler üzerinde 

anlamlı bir etkisi olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgu, farklı yönetim tecrübesine 

sahip yöneticilerin bireysel etik değerlere yönelik tutumlarının büyük ölçüde benzer 

olduğunu ve etik değerlerin benimsenmesinde yönetim tecrübe süresinin tek başına 

belirleyici bir faktör olmadığını göstermektedir. Dolayısıyla, H461 alt hipotezi kabul 

edilmemiştir. 

H462: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, 

yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerine göre kurumsal etik değerler değişkeninde 

anlamlı bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için 

kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 57’de gösterilmiştir. 
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Tablo 56: Yöneticilerin yönetim tecrübesi ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek 
Yönetim 

Tecrübesi 
Yönetim 

Tecrübesi 
Mean Difference Std. Error p 

Kurumsal 
Etik 
Değerler 
Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası ,003 ,039 ,998 

21 Yıl ve Üstü ,000 ,037 1,000 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı -,003 ,039 ,998 

21 Yıl ve Üstü -,002 ,029 ,997 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı ,000 ,037 1,000 

11-20 Yıl Arası ,002 ,029 ,997 

Tablo 57’deki bulgular, yöneticilerin yönetim tecrübesi süresinin kurumsal etik 

değerler üzerinde anlamlı bir etkisi olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgu, farklı 

yönetim tecrübesine sahip yöneticilerin kurumsal etik değerlere yönelik tutumlarının 

büyük ölçüde benzer olduğunu ve etik değerlerin benimsenmesinde yönetim tecrübe 

süresinin tek başına belirleyici bir faktör olmadığını göstermektedir. Dolayısıyla, H462 

alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H462: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

yönetim tecrübe sürelerine göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları 

Tablo 58’de gösterilmiştir. 

Tablo 57: Yöneticilerin yönetim tecrübesi süresi ile stratejik eğilim ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek Yönetim Tecrübesi Yönetim Tecrübesi Mean Difference Std. Error p 

Stratejik 
Eğilim 
Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası ,005 ,048 ,993 

21 Yıl ve Üstü ,012 ,046 ,960 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı -,005 ,048 ,993 

21 Yıl ve Üstü ,007 ,037 ,979 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı -,012 ,046 ,960 

11-20 Yıl Arası -,007 ,037 ,979 

Tablo 58’deki bulgular, yöneticilerin yönetim tecrübesi süresinin stratejik 

eğilimler üzerinde anlamlı bir etkisi olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgu, farklı 

yönetim tecrübesine sahip yöneticilerin stratejik yaklaşımlara yönelik tutumlarının 



191 
 

 

 

büyük ölçüde benzer olduğunu ve stratejik eğilimlerin benimsenmesinde yönetim 

tecrübe süresinin tek başına belirleyici bir faktör olmadığını göstermektedir. Bu nedenle, 

H463 alt hipotezi kabul edilmemiştir. 

H471: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

bireysel etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, 

yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerine göre bireysel etik değerler değişkeninde anlamlı 

bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan 

ANOVA testi sonuçları Tablo 59’da gösterilmiştir. 

Tablo 58: Yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile bireysel etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek Mesleki Tecrübe Mesleki Tecrübe Mean Difference Std. Error p 

Bireysel 

Etik 

Değerler 

Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası -,073 ,067 ,280 

21 Yıl ve Üstü -,059 ,063 ,348 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı ,073 ,067 ,280 

21 Yıl ve Üstü ,013 ,043 ,752 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı ,059 ,063 ,348 

11-20 Yıl Arası -,013 ,043 ,752 

Tablo 59’daki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile 

bireysel etik değerler ölçeği puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz 

etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilmiştir. 

Bulgular, yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinin bireysel etik değerler üzerinde 

anlamlı bir etkisi olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgu, farklı mesleki tecrübeye 

sahip yöneticilerin bireysel etik değerlere yönelik tutumlarının büyük ölçüde benzer 

olduğunu ve etik değerlerin benimsenmesinde mesleki tecrübenin tek başına belirleyici 

bir faktör olmadığını göstermektedir. Bu bulgu doğrultusunda, H471 alt hipotezi kabul 

edilmemiştir. 

H472: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

kurumsal etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, 

yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerine göre kurumsal etik değerler değişkeninde 
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anlamlı bir farklılık olup olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için 

kullanılan ANOVA testi sonuçları Tablo 60’ta gösterilmiştir. 

Tablo 59: Yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile kurumsal etik değerler ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek Mesleki Tecrübe Mesleki Tecrübe Mean Difference Std. Error p 

Kurumsal 
Etik 
Değerler 
Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası ,020 ,046 ,901 

21 Yıl ve Üstü -,016 ,043 ,929 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı -,020 ,046 ,901 

21 Yıl ve Üstü -,036 ,029 ,436 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı ,016 ,043 ,929 

11-20 Yıl Arası ,036 ,029 ,436 

Tablo 60’taki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile 

kurumsal etik değerler ölçeği puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz 

etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilmiştir. 

Bulgular, yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinin kurumsal etik değerler üzerinde 

anlamlı bir etkisi olmadığını ortaya koymaktadır. Bu bulgu, farklı mesleki tecrübeye 

sahip yöneticilerin bireysel etik değerlere ilişkin bulgulara paralel olarak kurumsal etik 

değerlere yönelik tutumlarının büyük ölçüde benzer olduğunu ve etik değerlerin 

benimsenmesinde mesleki tecrübenin tek başına belirleyici bir faktör olmadığını 

göstermektedir. Bu bulgu doğrultusunda, H472 alt hipotezi kabul edilmemiştir.  

H473: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 

stratejik eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. Bu alt hipotez ile, yöneticilerin 

mesleki tecrübe sürelerine göre stratejik eğilim değişkeninde anlamlı bir farklılık olup 

olmadığı test edilmiştir. Bu alt hipotezi test etmek için kullanılan ANOVA testi sonuçları 

Tablo 61’de gösterilmiştir. 
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Tablo 60: Yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile stratejik eğilim ölçeği puan 
ortalamalarının karşılaştırılması 

Ölçek Mesleki Tecrübe Mesleki Tecrübe Mean Difference Std. Error p 

Stratejik 
Eğilim 
Ölçeği 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası ,005 ,048 ,526 

21 Yıl ve Üstü ,012 ,046 ,616 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı -,005 ,048 ,526 

21 Yıl ve Üstü ,007 ,037 ,946 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı -,012 ,046 ,616 

11-20 Yıl Arası -,007 ,037 ,946 

Tablo 61’den anlaşılacağı üzere yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile 

stratejik eğilim ölçeği puan ortalamalarının ileri analiz (Tukey HSD) ile gruplar ikili 

olarak karşılaştırıldığında; farklı sürelerde tecrübeye sahip yöneticiler arasında stratejik 

eğilim açısından anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır. Bu nedenle yöneticilerin 

mesleki tecrübe süreleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan ortalamalarına 

ilişkin ANOVA testi yapılmış olup, sonuçları Tablo 62’de gösterilmiştir. 

Tablo 61: Yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile stratejik eğilim ölçeği alt boyutları 
puan ortalamalarının karşılaştırılması 

Boyut Mesleki Tecrübe Mesleki Tecrübe Mean Difference Std. Error p 

Saldırgan 
Eğilim 

10 Yıl ve Altı 
11-20 Yıl Arası ,098 ,080 ,223 

21 Yıl ve Üstü ,173* ,075 ,021 

11-20 Yıl Arası 
10 Yıl ve Altı -,098 ,080 ,223 

21 Yıl ve Üstü ,075 ,051 ,136 

21 Yıl ve Üstü 
10 Yıl ve Altı -,173* ,075 ,021 

11-20 Yıl Arası -,075 ,051 ,136 

Savunmacı 
Eğilim 

10 Yıl ve Altı 11-20 Yıl Arası ,05113 ,07214 ,479 

 21 Yıl ve Üstü ,02682 ,06771 ,692 

11-20 Yıl Arası 10 Yıl ve Altı -,05113 ,07214 ,479 

 21 Yıl ve Üstü -,02431 ,04562 ,594 

21 Yıl ve Üstü 10 Yıl ve Altı -,02682 ,06771 ,692 

 11-20 Yıl Arası ,02431 ,04562 ,594 

Analiz 
Eğilimi 

10 Yıl ve Altı 11-20 Yıl Arası ,075 ,066 ,259 

 21 Yıl ve Üstü ,010 ,062 ,873 

11-20 Yıl Arası 10 Yıl ve Altı -,075 ,066 ,259 

 21 Yıl ve Üstü -,065 ,042 ,122 

21 Yıl ve Üstü 10 Yıl ve Altı -,010 ,062 ,873 

 11-20 Yıl Arası ,065 ,042 ,122 
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Tablo 62’nin devamı… 

Gelecek 
Eğilimi 

10 Yıl ve Altı 11-20 Yıl Arası ,02529 ,06859 ,712 

 21 Yıl ve Üstü -,00660 ,06437 ,918 

11-20 Yıl Arası 10 Yıl ve Altı -,02529 ,06859 ,712 

 21 Yıl ve Üstü -,03189 ,04337 ,462 

21 Yıl ve Üstü 10 Yıl ve Altı ,00660 ,06437 ,918 

 11-20 Yıl Arası ,03189 ,04337 ,462 

Önleyici 
Eğilim 

10 Yıl ve Altı 11-20 Yıl Arası ,12615 ,07183 ,079 

 21 Yıl ve Üstü ,11765 ,06741 ,081 

11-20 Yıl Arası 10 Yıl ve Altı -,12615 ,07183 ,079 

 21 Yıl ve Üstü -,00850 ,04542 ,852 

21 Yıl ve Üstü 10 Yıl ve Altı -,11765 ,06741 ,081 

 11-20 Yıl Arası ,00850 ,04542 ,852 

Risklilik 
Eğilimi 

10 Yıl ve Altı 11-20 Yıl Arası ,09744 ,06722 ,147 

 21 Yıl ve Üstü ,08166 ,06309 ,196 

11-20 Yıl Arası 10 Yıl ve Altı -,09744 ,06722 ,147 

 21 Yıl ve Üstü -,01578 ,04250 ,711 

21 Yıl ve Üstü 10 Yıl ve Altı -,08166 ,06309 ,196 

 11-20 Yıl Arası ,01578 ,04250 ,711 

  * Ortalama fark 0,05 düzeyinde anlamlıdır. 

Tablo 62’deki ANOVA testi sonuçları, yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile 

stratejik eğilim ölçeği alt boyutları puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde 

analiz etmek için LSD testi kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde 

edilmiştir. Bulgular 10 yıl ve altı tecrübeye sahip yöneticiler ile 21 yıl ve üstü mesleki 

tecrübeye sahip yöneticiler arasında saldırgan eğilim bağlamında anlamlı bir farklılık 

(p=0,021<0.05) olduğunu göstermektedir. Bu nedenle, mesleki tecrübe süresinin 

yöneticilerin stratejik eğilimlerinde önemli bir faktör olabileceğini; mesleki tecrübesi 

fazla olan yöneticilerin stratejik kararlar alırken daha az saldırgan bir yaklaşım 

benimsediklerini, dolayısıyla aldıkları stratejik kararlarda daha dikkatli davrandıkları 

söylenebilir. Bu bulgu doğrultusunda, H473 alt hipotezi kabul edilmiştir. 

 

3.3.6.4. Hipotez Testlerine İlişkin Bulgular Özeti 

Bu bölümde araştırmanın hipotezlerine ve her bir hipoteze bağlı olarak 

oluşturulan alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular ile hipotezlerin 
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kabul edilmesine veya kabul edilmemesine ilişkin bilgiler sunulmuştur. Bireysel etik 

değerler ile stratejik eğilim arasındaki ilişkiye ait hipotez analizlerinin sonuçları Tablo 

63’te sunulmuştur.   

Tablo 62: Bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasındaki ilişkiye ait hipotez 
analizlerinin sonuçları 

Hipotez β Sonuç 

H1: Bireysel etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır.   ,556** Kabul edildi 

H111: Sevgi ve saygı değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,202** Kabul edildi 

H112: Sevgi ve saygı değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,470** Kabul edildi 

H113: Sevgi ve saygı değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,551** Kabul edildi 

H114: Sevgi ve saygı değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,363** Kabul edildi 

H115: Sevgi ve saygı değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,480** Kabul edildi 

H116: Sevgi ve saygı değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,524** Kabul edildi 

H121: Adalet ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,204** Kabul edildi 

H122: Adalet ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,458** Kabul edildi 

H123: Adalet ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,535** Kabul edildi 

H124: Adalet ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,363** Kabul edildi 

H125: Adalet ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,459** Kabul edildi 

H126: Adalet ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,517** Kabul edildi 

H131: İş birliği değerleri ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,211** Kabul edildi 

H132: İş birliği değerleri ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,499** Kabul edildi 

H133: İş birliği değerleri ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,554** Kabul edildi 

H134: İş birliği değerleri ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,420** Kabul edildi 

H135: İş birliği değerleri ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,469** Kabul edildi 

H136: İş birliği değerleri ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,545** Kabul edildi 

**p<0,01 

Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasındaki ilişkiye ait hipotez 

analizlerinin sonuçları Tablo 64’te sunulmuştur.   

Tablo 63: Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasındaki ilişkiye ait hipotez 

analizlerinin sonuçları 

Hipotez β Sonuç 

H2: Kurumsal etik değerler ile stratejik eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır.   ,681** Kabul Edildi 

H211: Etik davranma ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,273** Kabul Edildi 

H212: Etik davranma ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,614** Kabul Edildi 

H213: Etik davranma ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,737** Kabul Edildi 

H214: Etik davranma ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,486** Kabul Edildi 

H215: Etik davranma ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,586** Kabul Edildi 

H216: Etik davranma ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,693** Kabul Edildi 
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Tablo 64’ün devamı… 

H221: Etik sorunlar ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,065** Kabul Edildi 

H222: Etik sorunlar ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,225** Kabul Edildi 

H223: Etik sorunlar ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,276** Kabul Edildi 

H224: Etik sorunlar ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,164** Kabul Edildi 

H225: Etik sorunlar ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,199** Kabul Edildi 

H226: Etik sorunlar ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,263** Kabul Edildi 

H231: Etik müdahale ile saldırgan eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,256** Kabul Edildi 

H232: Etik müdahale ile savunmacı eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,512** Kabul Edildi 

H233: Etik müdahale ile analiz eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,597** Kabul Edildi 

H234: Etik müdahale ile önleyici eğilim arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,458** Kabul Edildi 

H235: Etik müdahale ile risklilik eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,481** Kabul Edildi 

H236: Etik müdahale ile gelecek eğilimi arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,566** Kabul Edildi 

**p<0,01 

Bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler arasındaki ilişkiye ait hipotez 

analizlerinin sonuçları Tablo 65’te sunulmuştur.   

Tablo 64: Bireysel etik değerler ile kurumsal etik değerler arasındaki ilişkiye ait 

hipotez analizlerinin sonuçları 

Hipotez β Sonuç 

H3: Bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler arasında anlamlı bir ilişki 
vardır. 

,673** Kabul edildi 

H311: Sevgi ve saygı değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,681** Kabul edildi 

H312: Sevgi ve saygı değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,287** Kabul edildi 

H313: Sevgi ve saygı değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,477** Kabul edildi 

H321: Adalet ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,677** Kabul edildi 

H322: Adalet ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,276** Kabul edildi 

H323: Adalet ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,466** Kabul edildi 

H331: İş birliği değerleri ve etik davranma arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,660** Kabul edildi 

H332: İş birliği değerleri ve etik sorunlar arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,270** Kabul edildi 

H333: İş birliği değerleri ve etik müdahale arasında anlamlı bir ilişki vardır. ,480** Kabul edildi 

**p<0,01 

Demografik değişkenlerle yöneticilerin bireysel etik değerler, kurumsal etik 

değerler ve stratejik eğilim değişkenleri arasındaki farklılığa ilişkin hipotez analizlerinin 

sonuçları Tablo 66’da sunulmuştur. 
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Tablo 65: Demografik değişkenler ile yöneticilerin bireysel etik değerler, kurumsal 
etik değerler ve stratejik eğilim değişkenleri arasındaki farklılığa ilişkin hipotez 

analizlerinin sonuçları 

Hipotez p Sonuç 

H411: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik değerler 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

,376 Kabul 
Edilmedi 

H412: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,155 Kabul 
Edilmedi 

H413: Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında stratejik eğilim 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,011 Kabul 
Edildi 

H421: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

,522 Kabul 
Edilmedi 

H422: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında kurumsal etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,912 Kabul 
Edilmedi 

H423: Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında stratejik eğilim 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,855 Kabul 
Edilmedi 

H431: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik değerler 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

,409 Kabul 
Edilmedi 

H432: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında kurumsal etik değerler 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,350 Kabul 
Edilmedi 

H433: Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında stratejik eğilim değişkeni 
anlamlı bir farklılık gösterir. 

,004 Kabul 
Edildi 

H441: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

,026 Kabul 
Edildi 

H442: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,001 Kabul 
Edildi 

H443: Yöneticilerin eğitim düzeylerinden doğan alt grupları arasında stratejik eğilim 
değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,001 Kabul 
Edildi 

H451: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

,047 Kabul 
Edildi 

H452: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında kurumsal etik 
değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,020 Kabul 
Edildi 

H453: Yöneticilerin yönetim seviyelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 
eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,006 Kabul 
Edildi 

H461: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 
etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir.  

 ,358 Kabul 
Edilmedi 

H462: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında 
kurumsal etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,997 Kabul 
Edilmedi 

H463: Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 
eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,960 Kabul 
Edilmedi 

H471: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 
etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,280 Kabul 
Edilmedi 

H472: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında kurumsal 
etik değerler değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,436 Kabul 
Edilmedi 

H473: Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında stratejik 
eğilim değişkeni anlamlı bir farklılık gösterir. 

,021 Kabul 
Edildi 
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SONUÇ ve ÖNERİLER 

Yönetim alanında, etik kavramını araştıran çalışmalar oldukça 

yaygınlaşmaktadır. Bu araştırma, işletmelerin uzun dönemli stratejik yönetiminden 

sorumlu olan yöneticilerin bireysel ve kurumsal etik değerleri ile stratejik eğilimleri 

arasındaki ilişkiyi incelemeyi amaçlamaktadır. Bunun yanı sıra, yöneticilerin 

demografik özelliklerine göre bireysel ve kurumsal etik değerleri ile stratejik 

eğilimlerine ilişkin farklılıklar da incelenmiştir. Araştırmanın bu bölümünde ilk olarak 

yöneticilerin Bireysel Etik Değerler, Kurumsal Etik Değerler ve Stratejik Yönelim 

ölçeklerine verdikleri yanıtlara ilişkin sonuçlar, sonrasında ise yöneticilerin etik 

değerleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişkilere ait sonuçlara yer verilecektir. Son 

olarak ise yöneticilerin demografik özelliklerine göre bireysel ve kurumsal etik değerleri 

ile stratejik eğilimlerine ilişkin farklılıklar sunulacaktır. 

Yöneticilerin bireysel etik değerlere ilişkin ifadelere verdikleri yanıtların 

ortalaması X̄=4,42 olarak saptanmıştır. Bireysel etik değerler ölçeği, sevgi ve saygı, 

adalet ve iş birliği olmak üzere üç boyutta incelenmiştir. Boyutların ortalama değerleri 

büyükten küçüğe: X̄=4,49 ile X̄=4,28 arasındadır. Bu sonuçlar, yöneticilerin bireysel 

etik değerler konusunda yüksek bir farkındalığa ve duyarlılığa sahip olduklarını 

göstermektedir. Sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği değerlerinin yüksek ortalamalara 

sahip olması, yöneticilerin bu etik değerleri çalışma ortamında aktif olarak 

benimsediklerini ve uyguladıklarını göstermektedir. İşletmelerin etik değerler 

konusunda sürdürülebilir başarı elde edebilmesi için, yöneticilerin bireysel etik 

değerlerinin sürekli olarak değerlendirilmesi ve geliştirilmesi önem arz etmektedir. Bu 

doğrultuda, etik eğitimler ve farkındalık programları ile yöneticilerin etik değerleri daha 

derinlemesine anlamaları ve bu değerleri iş süreçlerine entegre etmeleri teşvik 

edilmelidir. Bu sayede, işletmelerin kurumsal etik değerleri güçlendirilerek, uzun vadeli 

başarı ve sürdürülebilirlik sağlanabilecektir. 

Yöneticilerin kurumsal etik değerlere ilişkin ifadelere verdikleri yanıtların 

ortalaması X̄=3,81 olarak saptanmıştır. Kurumsal etik değerler ölçeği; etik davranma, 

etik sorunlar ve etik müdahale olmak üzere üç boyutta incelenmiştir. Boyutların 

ortalama değerleri büyükten küçüğe: X̄=4,23 ile X̄=3,23 arasındadır. Bu sonuçlar, 
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yöneticilerin kurumsal etik değerler konusunda belirli bir farkındalığa ve duyarlılığa 

sahip olduklarını göstermektedir. Etik davranma ve etik müdahale boyutlarındaki 

yüksek ortalamalar, yöneticilerin işletme içerisinde etik kuralların uygulanmasına ve 

etik ihlallerin düzeltilmesine büyük önem verdiklerini ortaya koymaktadır. Ancak, etik 

sorunlar boyutundaki düşük ortalama, yöneticilerin etik sorunları algılama ve bu 

sorunlarla başa çıkma konularında eksiklikler olduğunu işaret etmektedir. Dolayısıyla, 

işletmelerin kurumsal etik değerler konusunda sürdürülebilir başarı elde edebilmesi için, 

yöneticilerin etik davranış ve müdahale yetkinliklerinin yanı sıra etik sorunlar 

konusundaki farkındalıklarının artırılması önem arz etmektedir. Bu doğrultuda, 

işletmelerin yöneticilerine yönelik kapsamlı etik eğitim programları ve farkındalık 

artırıcı stratejiler geliştirmesinin, işletmenin genel etik performansını iyileştireceğini ve 

uzun vadeli sürdürülebilirlik sağlayacağını ifade etmek mümkündür. 

Yöneticilerin stratejik eğilimlerine ilişkin ifadelere verdikleri yanıtların 

ortalaması X̄=3,68 olarak saptanmıştır. Stratejik eğilim ölçeği; saldırgan eğilim, 

savunmacı eğilim, analiz eğilimi, gelecek eğilimi, risklilik eğilimi ve önleyici eğilim 

boyutlarından oluşmaktadır. Boyutların ortalama değerleri büyükten küçüğe: X̄=4,00 ile 

X̄=3,05 arasındadır. Bu bulgular yöneticilerin stratejik karar alma süreçlerinde çeşitli 

eğilimler arasında denge kurduklarını ve stratejik yönetimde bütünsel bir yaklaşım 

benimsediklerini göstermektedir. Özellikle analiz, gelecek ve risklilik eğilimlerinin 

yüksek olması, yöneticilerin stratejik kararlarında analitik ve geleceğe yönelik düşünce 

yapısını önceliklendirdiklerini ve stratejik kararlarında risk alabilme kapasitesine sahip 

olduklarını ortaya koymaktadır.  

Saldırgan eğilimin düşük olması ise, işletmelerin mevcut piyasa konumlarını 

koruma eğiliminde olduklarını ortaya koymaktadır. İşletmelerin sürdürülebilir başarı 

elde edebilmesi için, stratejik eğilimlerin sürekli olarak değerlendirilmesi ve 

geliştirilmesi önem arz etmektedir. Bu doğrultuda, stratejik eğitimler ve farkındalık 

programları ile yöneticilerin stratejik düşünme yeteneklerinin artırılması, işletmelerin 

rekabet avantajı elde etmelerine ve uzun vadeli hedeflerine ulaşmalarına katkı 

sağlayacaktır. 
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Araştırma kapsamında oluşturulan ana ve alt hipotezlere dair yapılan analiz 

sonuçları ile ilgili değerlendirmeler aşağıdaki gibidir: 

Bireysel etik değerler ile stratejik eğilimler arasındaki ilişki  

Sevgi ve saygı değerleri ile en güçlü ilişkiye sahip olan stratejik eğilimler, analiz 

eğilimi ve gelecek eğilimidir. Yöneticilerin sevgi ve saygı değerleri ile analiz eğilimi 

arasındaki güçlü ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin daha derinlemesine 

düşünmelerini ve sistematik analiz yapmalarını teşvik ederek işletmelerin karşı karşıya 

kaldığı sorunları derinlemesine incelemelerine ve mümkün olan en iyi çözüm 

alternatiflerini üretmelerine olanak sağlar. Sevgi ve saygı değerleri ile gelecek yönelimi 

arasındaki ilişki, bu etik değerlerin yöneticilerin uzun vadeli düşünme ve stratejik 

planlama konusundaki yeteneklerini artırdığını ve işletmelerin sürdürülebilir başarısı 

için uzun vadeli stratejiler geliştirmesine katkıda bulunduğunu göstermektedir. Ayrıca, 

sevgi ve saygı değerlerinin risklilik eğilimi, savunmacı eğilim ve önleyici eğilim ile de 

orta düzeyde pozitif ilişki içinde olması, sevgi ve saygı değerlerinin, yöneticilerin 

stratejik düşünme ve davranışları ile önemli ve pozitif bir etkileşim içinde olduğunu 

göstermektedir. 

Adalet değerleri ile en güçlü ilişkiye sahip olan stratejik eğilimler sevgi ve saygı 

değerlerinde olduğu gibi, analiz eğilimi ve gelecek eğilimidir. Bu güçlü ilişkiler, adalet 

değerlerinin yöneticilerin daha derinlemesine düşünmelerini ve sistematik analiz 

yapmalarını teşvik ettiğini ve yöneticilerin uzun vadeli düşünme ve stratejik planlama 

konusundaki yeteneklerini artırdığını göstermektedir. Ayrıca, adalet değerlerinin 

risklilik eğilimi, savunmacı eğilim ve önleyici eğilim ile de orta düzeyde pozitif 

korelasyona sahip olmasının, adalet değerlerine sahip yöneticilerin, cesur ve yenilikçi 

adımlar atarak işletmelerin potansiyel büyüme fırsatlarını değerlendirmeye 

çalışmalarıyla; istikrar, güvenilirlik ve verimliliği artırarak sürdürülebilir gelişim 

sağlamaya odaklanmalarıyla; ve değişen çevresel eğilimlere yanıt verebilecek yenilikçi 

mal ve hizmetler geliştirme çabalarını içeren proaktif davranışlar sergilemeye 

çalışmalarıyla yakından ilişkili olduğunu ortaya koymaktadır. 

İş birliği değerleri ile en güçlü ilişkiye sahip olan stratejik eğilimler sevgi ve 

saygı ile adalet değerlerinde olduğu gibi,  analiz eğilimi ve gelecek eğilimidir. Ayrıca iş 
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birliği değerlerinin savunmacı eğilim, risklilik eğilimi ve önleyici eğilim ile de orta 

düzeyde pozitif ilişki içinde olması, iş birliğine önem veren yöneticilerin işletmelerinin 

sürdürülebilir başarısı için savunmacı, riskli ve önleyici davranışlar sergilediklerini 

göstermektedir. Diğer yandan, iş birliğinin saldırgan eğilim ile zayıf fakat anlamlı bir 

ilişkiye sahip olması, iş birliğinin yöneticilerin saldırganlık eğilimleri üzerinde sınırlı bir 

etkiye sahip olduğunu göstermektedir. 

Bu sonuçlar, sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği değerlerinden oluşan bireysel etik 

değerlerin yöneticilerin stratejik eğilimleri ile önemli ve pozitif ilişkiler içinde olduğunu 

ortaya koymaktadır. Bireysel etik değerlere sahip yöneticilerin analitik düşünme, uzun 

vadeli planlama ve yenilikçi stratejiler geliştirme konusundaki yetenekleri artmakta, bu 

artış ise işletmelerin sürdürülebilir başarısına katkıda bulunmaktadır. Bu bulgular, 

Nevins vd. (2007)’nin etik değerleri ile planlama ve gelecek eğilimi arasında bir ilişki 

olduğunu belirledikleri bulgularla örtüşmektedir (Nevins vd., 2007, 270). Benzer 

şekilde, Morgan ve Strong (2003)’un işletme performansı ve stratejik eğilimler 

arasındaki ilişkiyi inceledikleri araştırmada; özellikle analiz eğilimi, savunmacı eğilim 

ve gelecek eğilimi ile işletme performansı arasında bir ilişki bulunduğunu tespit 

etmişlerdir (Morgan ve Strong, 2003, s. 170-172). Bu nedenle, örgütlerin etik değerlere 

sahip yöneticiler tarafından yönetilmelerinin, işletmelerin stratejik başarı ve 

sürdürülebilirliği açısından kritik bir öneme sahip olduğu ifade edilebilir. 

Kurumsal Etik Değerler ile Stratejik Eğilimler Arasındaki İlişki  

Etik davranma boyutunun, etik müdahale ile güçlü bir korelasyona sahip 

olmasının yanı sıra, etik sorunlar ile de orta düzeyde pozitif korelasyonlar göstermesi, 

yöneticilerin etik davranışlarının diğer kurumsal etik boyutlarıyla güçlü bir ilişki içinde 

olduğunu göstermektedir. Bu bulgular, Alkhadra vd. (2022)’nin etik liderlik 

davranışlarının örgütsel performansı olumlu yönde etkilediği ve yenilikçilik, risk alma 

ve sürdürülebilirlik stratejilerini güçlendirdiğini belirledikleri bulgularla örtüşmektedir 

(Alkhadra vd., 2022, s. 750). Benzer şekilde, Caldwell vd., (2010), etik liderliğin 

çalışanlar arasında güven oluşturduğunu ve bu güvenin, stratejik karar alma süreçlerinde 

daha iyi performans ve sürdürülebilirlik sağladığını belirtmektedir (Caldwell vd., 2010, 

s. 507). Ayrıca etik davranmanın, analiz eğilimi ile güçlü bir korelasyona sahip 
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olmasının yanı sıra, gelecek eğilimi, savunmacı eğilim ve risklilik eğilimi ile de orta 

düzeyde pozitif korelasyon göstermesi, yöneticilerin etik davranışları ile; analitik 

düşünmeleri; gelecekteki gelişmeleri öngörmeye çalışmaları; savunmacı davranışlar 

göstererek sürdürülebilir gelişim sağlamaya çalışmaları ve rekabet avantajı elde etmek 

için yenilikçi ve cesur stratejiler benimseyerek riskli kararlar almaları arasında anlamlı 

bir ilişki olduğunu göstermektedir. 

Etik sorunların, saldırgan eğilim, önleyici eğilim, risklilik eğilimi, gelecek 

eğilimi, etik müdahale ve analiz eğilimi ile zayıf korelasyon göstermesi, etik sorunların 

yöneticilerin stratejik eğilimleri ile ilişkisinin sınırlı olduğunu göstermektedir. Bu bulgu, 

Ferrell vd. (2005)’in, etik sorunların genellikle işletmelerin günlük faaliyetlerini ve 

süreçlerini etkilediğini, ancak uzun vadeli stratejik eğilimlere daha az doğrudan etki 

ettiğini öne sürdükleri çalışmayla paralellik göstermektedir. Bu nedenle, etik sorunların 

yöneticilerin stratejik eğilimleri ile düşük düzeyde ilişkili olabileceği ifade edilebilir.  

Etik müdahalenin, önleyici eğilim, risklilik eğilimi, savunmacı eğilim, gelecek 

eğilimi ve analiz eğilimi ile orta düzeyde korelasyon göstermesi, etik müdahalenin bu 

stratejik eğilimlerle ilişki içinde olduğunu göstermektedir. Ayrıca etik müdahalenin 

saldırgan eğilim ile zayıf korelasyon göstermesi, etik müdahalenin yöneticilerin stratejik 

eğilimleri ile ilişkisinin sınırlı olduğunu göstermektedir. Bu sonuçlar, etik müdahalenin 

özellikle analitik düşünen ve aldıkları kararların gelecekteki etkilerine önem veren 

yöneticilerin stratejik eğilimleri ile ilişkisinin olduğunu göstermektedir.  

Etik davranmanın ve etik müdahalenin analitik ve geleceğe yönelik stratejik 

eğilimlerle güçlü pozitif ilişkiler göstermesi, bu değerlerin işletmelerin uzun vadeli 

başarısına ve sürdürülebilirliğine katkıda bulunabileceğini ve kurumsal etik değerleri 

yüksek olan yöneticilerin işletmelerin daha etkili ve sürdürülebilir kararlar almalarını 

sağladıklarını göstermektedir. Bu bulgu Evans ve Davis (2011)’in çalışmasında, etik 

müdahalelerin yalnızca kısa vadeli sorunları çözmekle kalmayıp, aynı zamanda 

işletmelerin uzun vadeli stratejik planlama süreçlerini de desteklediğini belirledikleri 

çalışma ile benzerlik göstermektedir. Özellikle etik müdahalenin analitik düşünme ve 

sürdürülebilir stratejilerle güçlü bir ilişki içerisinde olması ve geleceğe yönelik stratejik 

eğilimlerle pozitif korelasyon göstermesinden dolayı, örgütlerin etik değerlere sahip 



203 
 

 

 

yöneticiler tarafından yönetilmelerinin ve kurumsal etik değerleri teşvik etmelerinin, 

işletmelerin stratejik başarı ve sürdürülebilirliği açısından kritik bir öneme sahip olduğu 

ifade edilebilir.  

Bireysel Etik Değerler ile Kurumsal Etik Değerler Arasındaki İlişki 

Sevgi ve saygı değerleri ile etik müdahale ve etik davranmanın orta düzeyde 

pozitif korelasyonlar göstermesi, yöneticilerin etik değerleri koruma ve müdahale etme 

isteği ve etik davranışları ile diğer insanlara karşı gösterdikleri sevgi ve saygı arasında 

bir ilişki olabileceğini göstermektedir. Ayrıca, sevgi ve saygı ile etik sorunların zayıf 

fakat anlamlı bir korelasyon göstermesi bireyler arasındaki sevgi ve saygının artmasıyla 

etik sorunlara olan duyarlılığın da artabileceğini işaret edebilir. Bu bulgular, Basu ve 

Miroshnik (2021)’in etik değerlerin kurumsal etik kültürü üzerinde önemli bir etkisi 

olduğunu, bu nedenle de sevgi ve saygı gibi değerlerin yöneticilerin etik karar verme 

süreçlerine olumlu katkılarda bulunduğunu saptadıkları çalışma ile paralellik 

göstermektedir. 

Adalet ile etik müdahale ve etik davranmanın orta düzeyde pozitif korelasyonlar 

göstermesi, adalet duygusu güçlü olan yöneticilerin etik ihlallerle daha etkin bir şekilde 

mücadele edilebileceğini ve adalet duygusunun yöneticilerin etik davranışlarını 

belirlemede önemli bir faktör olduğunu göstermektedir. Al Halbusi vd. (2021) 

tarafından yapılan bir araştırma, adaletin etik liderlik ve çalışanların etik davranışları 

arasındaki ilişkide aracılık rolü oynadığını göstermektedir. Özellikle kişilerarası ve bilgi 

adaleti, bu ilişkide en güçlü aracılık etkilerini göstermekte ve yöneticilerin bu alanlarda 

adil davranmasının çalışanların etik davranışlarını artırdığı belirtilmektedir (Al Halbusi 

vd., 2021, s. 10).  Bu sonuçlar, yöneticilerin adalet duygusu güçlendiğinde daha adil ve 

etik davranışlar sergilediği şeklinde yorumlanabilir. Diğer yandan, adalet boyutu ile etik 

sorunlar arasında zayıf fakat anlamlı bir korelasyon bulunması adalet duygusunun 

artmasıyla etik sorunlara olan duyarlılığın da artabileceğine işaret edebilir.  

İş birliği değerleri ile etik davranma ve etik müdahalenin orta düzeyde pozitif 

korelasyonlar göstermesi, iş birliğinin arttığı ortamlarda yöneticilerin daha etik 

davranışlar sergileme eğiliminde olduğunu ve iş birliği içinde çalışmanın etik normların 

korunması ve etik müdahale kapasitesinin artırılması açısından önemli olabileceğini 
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göstermektedir. Benzer bulgulara sahip bir araştırmada; iş birliğinin etik davranışlar 

üzerindeki etkisinin bireylerin etik liderlik algılarını da güçlendirdiği belirtilmiştir. Bu 

etkileşim, iş birliği kültürünün sadece iş ilişkilerini değil, aynı zamanda etik liderliği 

teşvik eden bir atmosfer oluşturduğunu göstermektedir (Ahmed vd., 2024, s. 20). Diğer 

yandan, iş birliği boyutu ile etik sorunlar arasında zayıf fakat anlamlı bir korelasyon 

bulunması, iş birliği içinde çalışıldığında etik sorunlara karşı daha duyarlı olunabileceği 

şeklinde ifade edilebilir.  

Bu sonuçlar, sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği gibi bireysel etik değerlerin etik 

davranma, etik sorunlar ve etik müdahale gibi kurumsal etik değerler ile önemli ilişkiler 

içinde olduğunu göstermektedir. Sevgi ve saygı, adalet ve iş birliği değerlerinin 

yöneticilerin etik davranışlarını olumlu yönde etkilediği ve bu değerlerin etik sorunları 

fark etme ve etik müdahalelerde bulunma konusundaki duyarlılıklarını artırdığı 

görülmektedir. Etik değerlere sahip yöneticilerin, işyerinde etik standartları koruma ve 

geliştirme konusundaki çabaları, örgütlerin sürdürülebilir başarısı ve uzun vadeli 

stratejik hedeflerine ulaşmaları açısından kritik bir öneme sahiptir. Bu nedenle, 

örgütlerin etik değerlere sahip yöneticiler tarafından yönetilmeleri, işyerinde etik 

kültürün oluşturulması ve sürdürülmesi açısından önemli bir gerekliliktir. 

Demografik Özelliklere İlişkin Sonuçlar 

Yöneticilerin cinsiyetlerinden doğan alt grupları arasında bireysel etik değerler, 

kurumsal etik değerler ve stratejik eğilim değişkenlerine ilişkin yapılan analiz 

sonuçlarına göre, kadın yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği ortalamasının erkek 

yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği ortalamasından yüksek olduğu tespit edilmekle 

birlikte, bu fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıştır (p>0,05). Benzer şekilde, 

erkek yöneticilerin kurumsal etik değerler ölçeği ortalamasının kadın yöneticilerin 

kurumsal etik değerler ölçeği ortalamasından yüksek olduğu belirlenmiş, ancak bu fark 

da istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık göstermemiştir (p>0,05).  

Bu sonuçlar, cinsiyetin bireysel etik değerler ve kurumsal etik değerler üzerinde 

belirgin bir etkisinin olmadığını göstermektedir. Ancak, stratejik eğilimler 

incelendiğinde, erkek yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği ortalamasının kadın 

yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği ortalamasından anlamlı derecede yüksek olduğu ve 
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bu farkın istatistiksel olarak anlamlı olması (p<0,05), cinsiyetin stratejik düşünme ve 

karar alma süreçlerinde etkin bir rol oynayabileceğini ve işletmelerin stratejik yönetim 

süreçlerinde cinsiyetin etkilerini göz önünde bulundurmaları gerektiğini ortaya 

koymaktadır. Bu bağlamda, cinsiyet farklılıklarının stratejik eğilimler üzerindeki 

etkilerini dikkate almak, işletmelerin stratejik yönetim sürecinin daha dengeli ve 

kapsamlı olarak yürütülmesine ve sürdürülebilir başarı elde etmelerine katkıda 

bulunabilir. 

Yöneticilerin medeni durumlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik 

değerler, kurumsal etik değerler ve stratejik eğilim değişkenlerine ilişkin yapılan analiz 

sonuçlarına göre, yöneticilerin medeni durumları ile bireysel etik değerler ölçeği, 

kurumsal etik değerler ölçeği ve stratejik eğilim ölçeği puan ortalamaları arasında 

anlamlı bir fark bulunmamaktadır (p>0,05). Bu bulgu, işletmelerde etik değerlerin ve 

stratejik eğilimlerin medeni durumdan bağımsız olarak benimsendiğine ve 

uygulandığına işaret etmektedir. Medeni durumun bu değerler ve eğilimler üzerindeki 

etkisinin olmaması, işletmelerde etik davranışlar ve stratejik yönetim süreçlerinin 

bireylerin medeni durumlarından etkilenmeksizin tutarlı bir şekilde sürdürüldüğünü 

göstermektedir.  

Bu sonuç, yöneticilerin etik karar verme süreçlerinin ve stratejik planlama 

yeteneklerinin medeni durumlarına bağlı olmadan işletme politikaları ve hedeflerine 

uygun şekilde şekillendiğini ortaya koymaktadır. İşletmelerin, etik değerler ve stratejik 

eğilimlerin uygulanmasında medeni durum gibi kişisel farklılıkları göz önünde 

bulundurmak zorunda olmaması, kurumsal kararların ve stratejik yönetim süreçlerinin 

homojen bir yapıda yürütülmesine olanak tanımaktadır. 

Yöneticilerin yaşlarından doğan alt grupları arasında bireysel etik değerler, 

kurumsal etik değerler ve stratejik eğilim değişkenlerine ilişkin yapılan analiz 

sonuçlarına göre, farklı yaş gruplarındaki yöneticilerin bireysel etik değerler ölçeği ve 

kurumsal etik değerler ölçeği puan ortalamalarında istatistiksel olarak anlamlı farklar 

bulunmamaktadır (p>0,05). Bu sonuçlar, yöneticilerin yaşlarının bireysel ve kurumsal 

etik değerler üzerindeki etkisinin sınırlı olduğunu ve bu değerlerin yaşa göre 

değişmediğini göstermektedir. Ancak yöneticilerin stratejik eğilim ölçeği puan 
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ortalamaları incelendiğinde, özellikle yaş grupları arasında saldırgan eğilim, savunmacı 

eğilim, gelecek eğilimi, önleyici eğilim ve risklilik eğilimi gibi stratejik eğilim alt 

boyutlarında belirgin farklılıklar gözlenmektedir. Saldırgan eğilim alt boyutunda 31-40 

yaş arasındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık, 

deneyim ve olgunluk düzeyinin yöneticilerin rekabetçi ve proaktif stratejik karar alma 

süreçlerine katkı sağladığını düşündürmektedir. Savunmacı eğilim boyutunda da 

saldırganlık eğilimi boyutundaki sonuca paralel olarak; 31-40 yaş arasındaki 

yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), 

yöneticilerin deneyim ve olgunluk düzeyleri arttıkça daha fazla savunmacı stratejilere 

yönelme eğiliminde olduklarına işaret etmektedir.  

Gelecek eğilimi boyutunda ise; hem 30 yaş altındaki yöneticilerle 31-40 yaş 

arasındaki yöneticiler hem de 30 yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki 

yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), genç yöneticilerin, kariyerlerinin 

başlangıcında olduklarından, uzun vadeli planlama yerine kısa vadeli hedeflere 

odaklanmalarından veya yaşla birlikte gelen daha geniş bir perspektif ve stratejik 

düşünme yeteneğine diğer yaş gruplarındaki yöneticiler kadar sahip olmadıklarından 

kaynaklanabilir. Önleyici eğilim boyutunda ise; 30 yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve 

üstündeki yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), genç yöneticilerin, diğer yaş 

gruplarındaki meslektaşlarına kıyasla, riskleri önceden tahmin etme veya önleme 

konusunda daha az eğilimli olduklarını veya daha az deneyime sahip olduklarını 

gösterebilir. Ayrıca diğer yaş gruplarındaki yöneticilerin kariyerlerinde daha fazla 

deneyime sahip olmaları önleyici eğilimlerinin daha yüksek olmasına katkıda 

bulunabilir.  

Risklilik eğilimi boyutunda da gelecek eğilimi boyutundaki sonuca paralel 

olarak; hem 30 yaş altındaki yöneticilerle 31-40 yaş arasındaki yöneticiler hem de 30 

yaş altındaki yöneticilerle 41 yaş ve üstündeki yöneticiler arasında ileri düzeydeki 

anlamlı farklılık (p< 0,001), genç yöneticilerin, diğer yaş gruplarındaki meslektaşlarına 

kıyasla daha az deneyime sahip oldukları için risk almaya yönelik daha az eğilimli 

olduklarını göstermektedir. Bu sonuçlar, işletmelerin yönetici profillerini oluştururken 

yaşın önemli bir faktör olduğunu vurgulamaktadır. Dolayısıyla, yaş faktörünün stratejik 

eğilimler üzerindeki etkisi, işletmelerin stratejik yönetim süreçlerinde farklı yaş 
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gruplarının yetenek ve deneyimlerinden yararlanarak daha dengeli ve etkili kararlar 

almasına yardımcı olabilir. 

Yöneticilerin eğitim düzeylerine göre bireysel etik değerler, kurumsal etik 

değerler ve stratejik eğilim değişkenleri arasındaki ilişkilere yönelik analiz sonuçları, 

farklı eğitim düzeylerindeki yöneticiler arasında belirgin farklar olduğunu 

göstermektedir. Ön lisans ve altı eğitim seviyesindeki yöneticilerin bireysel etik değerler 

ölçeği ortalamalarının hem lisans seviyesindeki yöneticiler hem de Lisansüstü eğitim 

seviyesindeki yöneticiler ile anlamlı farklılıklar gösterdiği tespit edilmiştir. Benzer 

şekilde, kurumsal etik değerler açısından da ön lisans ve altı eğitim seviyesindeki 

yöneticilerle Lisansüstü eğitim seviyesindeki yöneticiler arasındaki ileri düzeyde 

anlamlı farklılık (p<0,001) ile lisans ve Lisansüstü eğitim seviyesindeki yöneticiler 

arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), yöneticilerin eğitim düzeylerindeki yüksek 

farklılıkların bireysel ve kurumsal etik değerler üzerinde olumlu etkiler yarattığını 

göstermektedir.  

Stratejik eğilimler açısından yapılan derinlemesine analizler, yöneticilerin eğitim 

düzeylerinin belirli stratejik eğilimler üzerinde etkili olduğunu ortaya koymaktadır. 

Saldırgan eğilim boyutunda, ön lisans ve altı eğitim seviyesine sahip yöneticiler ile 

lisans ve Lisansüstü eğitim düzeyine sahip yöneticiler arasında istatistiksel olarak ileri 

düzeydeki anlamlı farklılıklar (p<0,001) yöneticilerin eğitim düzeylerinin saldırgan 

stratejik eğilimlerini belirlemede önemli bir değişken olabileceğini göstermektedir. 

Analiz eğilimi boyutunda, Lisansüstü eğitim düzeyine sahip yöneticilerle ön lisans ve 

altı eğitim düzeyine sahip yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01) daha yüksek 

eğitim düzeyine sahip yöneticilerin analitik düşünme eğilimlerinin daha düşük eğitim 

düzeyine sahip yöneticilere kıyasla daha belirgin olduğunu göstermektedir.  

Önleyici eğilim boyutunda ise, ön lisans ve altı eğitim düzeyine sahip yöneticiler 

ile lisans seviyesine sahip yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), daha yüksek 

eğitim düzeyine sahip yöneticilerin önleyici eğilimlerinin birbirine benzer düzeyde 

olduğunu, ancak daha düşük eğitim düzeyine sahip yöneticilerin önleyici önlemler 

konusunda dezavantajlı olduğunu göstermektedir. Öte yandan, stratejik eğilim ölçeğinin 

diğer alt boyutları olan savunmacı eğilim, gelecek eğilimi ve risklilik eğilimi 
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boyutlarında yöneticilerin eğitim düzeylerine göre anlamlı farklılıklar bulunmamaktadır 

(p>0,01). Bu sonuçlar doğrultusunda, yöneticilerin eğitim düzeylerinin, bireysel ve 

kurumsal etik değerler ile stratejik eğilimleri üzerinde önemli etkilerinin olduğu ifade 

edilebilir. Eğitim düzeyinin artması, yöneticilerin etik değerlere daha fazla önem 

vermesine ve belirli stratejik eğilimleri daha belirgin bir şekilde geliştirmelerine katkı 

sağlamaktadır. Bu sonuçlar, işletmelerin yönetici profillerini oluştururken eğitim 

düzeyini dikkate almalarının, stratejik başarı ve sürdürülebilirlik açısından kritik 

olduğunu vurgulamaktadır. 

Yöneticilerin yönetim seviyesi düzeylerine göre bireysel etik değerler, kurumsal 

etik değerler ve stratejik eğilim değişkenleri arasındaki ilişkilere yönelik analiz 

sonuçları, farklı yönetim seviyelerindeki yöneticiler arasında belirgin farklar olduğunu 

ortaya koymaktadır. Yönetim seviyelerine göre bireysel etik değerler ölçeği puan 

ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz etmek için LSD testi kullanılarak ve 

gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilen bulgular, alt seviye yöneticiler ile üst 

seviye yöneticiler arasında bireysel etik değerler bağlamında anlamlı bir farklılık 

olduğunu (p<0.05) göstermektedir. Ayrıca, alt seviye yöneticilerin etik değerler 

konusunda orta seviye yöneticilere göre daha düşük ortalamaya sahip olması ve orta 

seviye yöneticilerle üst seviye yöneticiler arasında anlamlı bir farklılık bulunmaması 

(p>0,01), alt seviye yöneticilerin, özellikle karar alma süreçlerinde ve günlük 

operasyonlarda etik değerleri tam olarak uygulamakta zorlanabileceklerini 

düşündürmektedir. 

Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile kurumsal etik değerler ölçeğindeki farklı 

boyutların puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz etmek için LSD testi 

kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilen bulgular, orta seviye 

yöneticiler ile üst seviye yöneticiler arasında kurumsal etik değerler bağlamında anlamlı 

bir farklılık (p<0,01) olduğunu ortaya koymaktadır. Bu sonuç, üst seviyedeki 

yöneticilerin kurumsal etik değerler konusunda daha bilinçli ve hassas olduklarını, 

stratejik kararlar alırken kurumsal etik değerlere daha fazla önem verdiklerini 

göstermektedir. 
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Yöneticilerin yönetim seviyeleri ile stratejik eğilim ölçeğindeki farklı boyutların 

puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz etmek için Tukey HSD testi 

kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilen bulgular, savunmacı 

eğilim boyutunda orta seviye yöneticiler ile üst seviye yöneticiler arasındaki anlamlı 

farklılık (p<0,01), orta seviye yöneticilerin savunmacı stratejilere daha az yatkın 

olduğunu, buna karşın üst seviye yöneticilerin daha dikkatli ve riskten kaçınan bir 

stratejik yaklaşım benimsediklerini ortaya koymaktadır. Analiz eğilimi boyutunda da, 

savunmacı eğilim boyutuna paralel biçimde, orta seviye yöneticiler ile üst seviye 

yöneticiler arasındaki anlamlı farklılık (p<0,01), orta seviye yöneticilerin analiz yapma 

ve analitik düşünme konusunda üst seviye yöneticilerden daha fazla eğilimli olduğunu 

işaret etmektedir.  

Savunmacı ve analiz eğilimlerinde gözlenen anlamlı farklılıklar (p<0,01), 

yönetim seviyelerinin stratejik eğilimleri nasıl benimsediği ve uyguladığı konusunda 

önemli farklılıklar olduğunu göstermektedir. Bu farklılıkların, işletmelerin stratejik 

karar verme süreçlerine, yöneticilerin eğitim ihtiyaçlarına ve liderlik geliştirme 

programlarına yansıtılması, daha etkili yönetim stratejileri geliştirilmesine katkıda 

bulunabilir. Bu bağlamda, yönetim seviyeleri arasındaki etik değerler ve stratejik eğilim 

farklılıklarının, işletmelerin uzun vadeli başarı ve sürdürülebilirlik stratejilerinde 

dikkate alınması gerekmektedir.  

Yöneticilerin yönetim tecrübe sürelerinden doğan alt grupları arasında bireysel 

etik değerler, kurumsal etik değerler ve stratejik eğilim değişkenlerine ilişkin yapılan 

analiz sonuçlarına göre, yöneticilerin yönetim tecrübe süreleri ile bireysel etik değerler 

ölçeği, kurumsal etik değerler ölçeği ve stratejik eğilim ölçeği puan ortalamaları 

arasında anlamlı bir fark bulunmaması (p>0,05), farklı yönetim tecrübesine sahip 

yöneticilerin bireysel ve kurumsal etik değerler ile stratejik eğilimlere yönelik 

tutumlarının büyük ölçüde benzer olduğunu göstermektedir. Dolayısıyla, etik değerlerin 

ve stratejik eğilimlerin benimsenmesinde yönetim tecrübe süresinin tek başına 

belirleyici bir faktör olmadığını ifade edilebilir. 

Yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerine göre bireysel etik değerler, kurumsal 

etik değerler ve stratejik eğilim değişkenleri arasındaki ilişkilere yönelik analiz 
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sonuçlarına göre; yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile bireysel etik değerler ölçeği 

ve kurumsal etik değerler ölçeği puan ortalamaları arasında anlamlı bir fark 

bulunmaması (p>0,05), farklı mesleki tecrübeye sahip yöneticilerin bireysel etik 

değerlere yönelik tutumlarının büyük ölçüde benzer olduğunu ve etik değerlerin 

benimsenmesinde mesleki tecrübenin tek başına belirleyici bir faktör olmadığını 

göstermektedir. Bu nedenle, işletmelerin zaman zaman uyguladıkları etik konusundaki 

eğitim ve farkındalık programlarının yalnızca belirli bir deneyim seviyesine sahip 

yöneticilere değil, tüm tecrübe düzeylerindeki yöneticilere eşit derecede uygulanmasının 

gerekliliği tespit edilmiştir. Ayrıca, etik değerlerin geliştirilmesi ve korunması için 

yapılan eğitim ve farkındalık çalışmalarının, yöneticilerin mesleki tecrübe sürelerine 

bakılmaksızın, tüm yönetim seviyelerinde önemini koruduğu ve bu tür programların 

yaygınlaştırılmasının bireysel ve kurumsal etik standartların yükseltilmesine katkı 

sağlayabileceği ifade edilebilir.  

Öte yandan, yöneticilerin mesleki tecrübe süreleri ile stratejik eğilim ölçeği alt 

boyutları puan ortalamaları arasındaki ilişkiyi ileri düzeyde analiz etmek için LSD testi 

kullanılarak ve gruplar ikili olarak karşılaştırılarak elde edilen bulgular; 10 yıl ve altı 

tecrübeye sahip yöneticiler ile 21 yıl ve üstü mesleki tecrübeye sahip yöneticiler arasında 

saldırgan eğilim bağlamında anlamlı bir farklılık (p<0,01) olduğunu göstermektedir. Bu 

nedenle, mesleki tecrübe süresinin yöneticilerin stratejik eğilimlerinde önemli bir faktör 

olabileceği; mesleki tecrübesi fazla olan yöneticilerin stratejik kararlar alırken daha az 

saldırgan bir yaklaşım benimsediklerini, dolayısıyla aldıkları stratejik kararlarda daha 

dikkatli davrandıkları söylenebilir.  

Bu çalışmada, işletmelerin uzun dönemli stratejik planlamasından sorumlu olan 

yöneticilerin etik değerleri ile stratejik eğilimleri arasındaki ilişki incelenmiştir. 

Yönetim literatürü incelendiğinde, etik ve etik algısını araştıran çalışmaların oldukça 

yaygın olduğu, ancak bu alandaki çalışmaların genellikle etik kavramının tanımı, 

ölçümü ve önemi üzerine odaklandığı görülmüştür. Öte yandan, etik değerler ve bu 

değerlerin stratejik eğilimler ile nasıl bir ilişki içinde olduğunu anlamaya yönelik 

çalışmaya rastlanılmamıştır. Bu nedenle araştırmanın mevcut çalışmalardan ayrışarak 

özgün bir değere sahip olduğu düşünülmektedir. 
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Araştırmanın bulguları işletmelerin sürdürülebilir başarısı için bireysel etik 

değerlerin kritik önem taşıdığını göstermektedir. Bireysel etik değerlere sahip 

yöneticilerin liderlik ettiği işletmeler, daha dengeli ve kapsamlı stratejik kararlar alarak 

sürdürülebilir başarı elde etme konusunda önemli avantajlar sağlamaktadır. Ayrıca etik 

değerlere sahip yöneticilerin liderlik ettiği ve kurumsal etik değerleri teşvik eden 

işletmelerin, daha etkili ve sürdürülebilir kararlar alarak stratejik başarıya ulaşma 

olasılığının daha yüksek olduğu söylenebilir. 

Bireysel etik değerler ile kurumsal etik değerler arasındaki ilişki, etik değerlere 

sahip yöneticilerin işyerinde etik standartları koruma ve geliştirme çabalarının, 

işletmelerin sürdürülebilir başarısı ve uzun vadeli stratejik hedeflerine ulaşmaları 

açısından kritik bir öneme sahip olduğunu göstermektedir. Bu nedenle, işletmelerin etik 

değerlere sahip yöneticiler tarafından yönetilmesinin, işyerinde etik kültürün 

oluşturulması ve sürdürülmesi açısından önemli bir gereklilik olduğu ifade edilebilir. 

Öte yandan özellikle cinsiyet, yaş, eğitim düzeyi ve yönetim seviyesi gibi 

faktörler yöneticilerin bireysel ve kurumsal etik değerleri ile stratejik eğilimleri üzerinde 

daha belirgin etkiler yaparken, medeni durum, yönetim tecrübesi ve mesleki tecrübe gibi 

faktörlerin etkisi daha sınırlı kalmaktadır. Bu nedenle, işletmelerin stratejik yönetim 

süreçlerinde bu demografik farklılıkları dikkate alarak daha dengeli ve etkili kararlar 

alabileceği söylenebilir. 

Gelecekte benzer çalışmalar yürütecek araştırmacıların, etik değerleri ve 

yöneticilerin stratejik eğilimlerini sektörel bazda inceleyerek sektörler arasındaki 

anlamlı ilişkilere odaklanmaları faydalı olabilir.  
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EKLER 

Sayın Katılımcı; 
Bu anket bilimsel amaçlı olup, vereceğiniz yanıtlar araştırma dışında 

kullanılmayacak ve gizliliğe tam bir özen gösterilecektir. Araştırmaya verdiğiniz 
katkılar için teşekkürlerimizi sunarız. 
 
Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA            Ümmet AYDAN 

Tez Danışmanı            Doktora Öğrencisi 
  

A- TANIMLAYICI İSTATİSTİKLER 
1. Cinsiyetiniz:   ☐ Kadın ☐ Erkek 
2. Medeni Durumunuz  ☐ Evli ☐ Bekar 
3. Yaşınız:    ☐ 30 yaş ve altı ☐ 31-40 yaş ☐ 41 yaş ve üstü 
4. Eğitim Durumunuz:  ☐ Ön lisans ve altı ☐ Lisans ☐ Lisansüstü 
5. Yönetici Pozisyonunuz:  ☐ Üst Seviye ☐ Orta Seviye ☐ Alt Seviye  
6. Yönetim Tecrübeniz:  ☐ 10 Yıl ve Altı ☐10 – 20 Yıl Arası ☐ 20 Yıl ve Üstü 
7. Mesleki Tecrübeniz:  ☐ 10 Yıl ve Altı ☐10 – 20 Yıl Arası ☐ 20 Yıl ve Üstü 
8. İşletmenizin faaliyet gösterdiği sektör: ……………………………………………. 

B- FONKSİYONEL DEĞİŞKENLER 

Ek 1: BİREYSEL ETİK DEĞERLER ÖLÇEĞİ 

  
Aşağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı uygun seçeneği işaretleyerek belirtiniz.  

1- Kesinlikle Katılmıyorum 2- Katılmıyorum 3- Emin Değilim  
4- Katılıyorum 5- Kesinlikle Katılıyorum  

1 2 3 4 5 

1.  Her yaştaki insana saygı duyarım.            

2.  Her yaştaki insana sevgi beslerim.            

3.  İnsan olmanın gereklerini yerine getirmeye gayret ederim.            

4.  İnsanların bana güven duymasını isterim.           

5.  Devlet malına zarar vermekten kaçınırım.           

6.  Yaptığım işlerde şeffaf olmaya çalışırım.           

7.  Genel olarak kendimi sabırlı olarak tanımlarım.            

8.  İnsanların bana olan güvenini kötüye kullanmam.            

9.  Şartlar ne olursa olsun ayrımcılık yapmam.            

10.  Şartlar ne olursa olsun tarafsız davranırım.            

11.  Şartlar ne olursa olsun adaletli davranırım.            

12.  Şartlar ne olursa olsun bütün insanlara eşit davranırım.            

13.  Şartlar ne olursa olsun dürüst davranırım.            

14.  Yeni şeyler yapma konusunda girişimciyimdir.            

15.  İnsanlara rol model olmaya çalışırım.            

16. İnsanlarla iş birliği içerisinde çalışmaktan hoşlanırım.      
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Ek 2: KURUMSAL ETİK ÖLÇEĞİ 

  

Aşağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı uygun seçeneği işaretleyerek 
belirtiniz. 

1- Kesinlikle Katılmıyorum 2- Katılmıyorum  
2- 3- Emin Değilim 4- Katılıyorum 5- Kesinlikle Katılıyorum 

1 2 3 4 5 

1.  
Yönetim kurulunun, yöneticilerin ve çalışanların faaliyetlerinde etik değerler 
ön plandadır.   

          

2.  
Çalışanlarımız tuttukları kayıtlarda ve sözlü uygulamalarda dürüst olmak 
zorundadır 

          

3.  
Finansal tabloların doğru ve güvenilir bir biçimde raporlanması/tutulması 
garanti altına alınmıştır. 

          

4.  
Çalışanlarımızın diğer kurumlara ve topluma karşı 
sorumlu davranmaları teşvik edilir.  

          

5.  Çalışanlarımızın inanılır ve güvenilir insanlar olması garanti altına alınmıştır.           

6.  
Karar verme süreçlerinde tüm paydaşların çıkarları göz önünde 
bulundurulur.  

          

7.  
Kötü ve yanlış davranışların açığa çıkarılması için bir ihbar programı 
(whistleblower) koruması mevcuttur. 

          

8.  
İşletmemizin üyeleri ortak bir dizi inanç ve değerler bütünü 
çerçevesinde hareket eder.  

          

9.  Çalışanlarımıza adil ve eşit davranılır, hiçbir çalışana kayrılmaz.           
10. Dürüstlük ve güvenilirlik gibi temel değerler işletmemizle özdeşleşmiştir.            
11. İşletmenin çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.            
12. Paydaşların çıkarları kişisel çıkarlardan önce gelir.            

13. 
Yöneticiler ve çalışanların ahlâkî norm ve değerlere göre hareket etmesi 
zorunludur.  

          

14. 
*Yöneticiler ve çalışanlar şirketimizin çıkarları için ahlâkî normlar ve 
değerleri göz ardı etmekten kaçınmaz.   

          

15. 
Şirketimizdeki yöneticiler genellikle etik dışı olduğunu düşündüğüm 
davranışlarda bulunurlar.  

          

16. 
Şirketimizde başarılı olmak için genellikle etik değerlerden ödün vermek 
gerekir.  

          

17. 
Şirketimizde etik olmayan davranışlara müsamaha gösterilmeyeceği 
üst yönetim tarafından tüm çalışanlarımıza kesin olarak bildirilir.  

          

18. 
Şirketimizdeki bir yöneticinin kurumun 
çıkarları yerine kişisel çıkarı ile sonuçlanan etik dışı davranışlarda 
bulunduğu tespit edilirse, o yönetici derhal kınanır.  

          

19. 
Şirketimizdeki bir yöneticinin kişisel çıkarı yerine kurumun 
çıkarları ile sonuçlanan etik dışı davranışlarda bulunduğu tespit edilirse, o 
yönetici derhal kınanır.  

          

20. 
*Etik dışı kişisel kazanç elde eden yöneticinin cezalandırılıp 
cezalandırılmayacağı yöneticinin kim olduğuna göre değişkenlik gösterir.  
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Ek 3: STRATEJİK EĞİLİM ÖLÇEĞİ 

Aşağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı uygun seçeneği işaretleyerek 
belirtiniz. 1- Kesinlikle Katılmıyorum 2- Katılmıyorum 3- Emin Değilim  

4- Katılıyorum 5- Kesinlikle Katılıyorum  
1 2 3 4 5 

1.  Pazar payı kazanmak için sıklıkla kârımızdan fedakârlık yaparız.            
2.  Pazar payımızı artırmak için sık sık fiyatları düşürürüz.            
3.  Fiyatları sıklıkla rekabetin altında belirleriz.            
4.  Genellikle nakit akışı ve kârlılık pahasına pazar payı kazanmaya çalışırız.            

5.  
Farklı fonksiyonel birimler arasında etkili koordinasyon sağlanmasına önem 
veririz.  

          

6.  Bilgi sistemlerimiz karar verme süreci için destek sağlar.            

7.  
Büyük bir karar vermemiz gerektiğinde, genellikle kapsamlı bir analiz 
geliştirmeye çalışırız.  

          

8.  Birbirinden farklı planlama teknikleri kullanırız.            
9.  Yönetim bilgi ve kontrol sistemlerinin çıktılarını kullanırız.            

10. 
Personel planlaması ve performans değerlendirmesi genellikle üst düzey 
yöneticiler tarafından yapılır.  

          

11. Üretim teknolojisinde zaman zaman önemli değişiklikler yaparız.            
12. Performansımızı izlemek için genellikle maliyet kontrol sistemleri kullanırız.           
13. Genellikle üretim yönetimi tekniklerini kullanırız.            
14. Ürün kalitesine verdiğimiz önemi kalite çemberlerini kullanarak vurgularız.            

15. 
Bize gelecekte rekabet avantajı sağlayacak temel araştırmalara büyük önem 
veririz.  

          

16. 
İşletme faaliyetlerinin temel göstergelerini öngörmek sıkça rastlanan bir 
durumdur. 

          

17. Pazardaki önemli genel eğilimleri daima takip ederiz.            
18. Önemli konularla ilgili sıklıkla “Farz edelim ki oldu” analizleri yaparız.            
19. Mevcut işletme faaliyetleriyle ilgili olarak sürekli yeni fırsatlar ararız.            
20. Yeni markaları veya ürünleri genellikle piyasaya ilk biz çıkarırız.           
21. Sürekli olarak satın alınabilecek yeni işletmeleri bulmaya çalışırız.            
22. Ekonomik ömrünü tamamlamış işletmeler stratejik olarak tasfiye edilir           
23. *Büyük kararlar alırken oldukça muhafazakâr bir bakış açısı benimseriz.            
24. *Yeni projeler, genel onay yerine “aşamalı olarak” onaylanır.            
25. *Beklenen getirilerin kesin olduğu projeleri destekleme eğilimindeyiz.            

26. 
*Faaliyetlerimizi genellikle “denenmiş ve doğru” yolları izleyerek 
gerçekleştiririz.  
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