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LOJISTIiK SEKTORUNDE UST DUZEY YONETICILERIN VUCA ALGISI VE
STRATEJIK KARAR ALMA SURECLERI UZERINE BiR ARASTIRMA: TiM
500 ORNEGI

Emre Kadir OZEKENCI

Doktora Tezi, isletme Yonetimi Anabilim Dal
Tez Damismani: Do¢. Dr. Murat KOC
Nisan 2022, 185 sayfa

VUCA kavrami i¢inde yasadigimiz diinyanin dinamiklerini ortaya koyan bir
akronimdir. Soguk savas sonras1 dénemi tarif etmek tizere ilk olarak askeri alanda, daha
sonra ise is diinyasinda oldukga tartisilan bir kavram haline gelmistir. “VUCA” kavramu,
oynaklik ve belirsizlik sonucu ortaya ¢ikan birgok karmasik ve muglak olaylarin yer
aldig1 diinya diizeni olarak tanimlanabilir. VUCA diinyasi olarak adlandirilan yeni is
ortaminda, degisim son derece hizli, siire¢ ve olaylar karmasik ve bir o kadar belirsiz,
muglaklik ise engellenemez sekilde gergeklesmektedir. S6z konusu ortamda isletmelerin
stratejik karar alma stireglerini nasil gergeklestirdigi ise biiyiik bir soru isaretidir. Bu
baglamda, bu calismanin amact VUCA’nin alt boyutlarina iliskin yap1 gegerliliginin
dogrulanmasi, Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatcisi listesinde (TIM) yer alan
lojistik isletmelerindeki iist diizey yoOneticilere iligkin cinsiyet, yas, medeni durum ve is
deneyimi gibi belirleyiciler ile VUCA’ ’nin alt boyutlar1 arasindaki iligkinin incelenmesi
ve VUCA diinyasinda iist diizey yoneticilerin stratejik karar alma siireglerini nasil
gergeklestirdigini incelemektir. Bu tez ¢alismasinin veri toplama siirecinde Oreg (2006)
tarafindan gelistirilen “Resistance to Change — Degisime Diren¢” Olgegi, Carleton,
Norton ve Asmundson (2007) tarafindan gelistirilen “Intolerance of Uncertainity —
Belirsizlige Tahammiilsiizliik” 6l¢egi, Martin ve Rubin (1995) tarafindan gelistirilmis
“Cognitive Flexibility Scale — Bilissel Esneklik Olgegi”, ve McLain (2009) tarafindan
gelistirilen “The Multiple Stimulus Types Ambiguity Tolerance Scale—Il (MSTAT-II) —
Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi Olgegi II” kullamlmustir. Arastirmanin birinci (nicel)

boliimii icin kullanilacak veriler, TIM 500 listesindeki lojistik isletmelerinde iist diizey
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yonetici konumunda bulunan 204 katilimcidan toplanmistir. Arastirmanin ikinci (nitel)
boliimii icin ise 20 {ist diizey yonetici ile derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir.
Verilerin analiz edilmesinde, SPSS 28.0, AMOS 22.0 ve MAXQDA paket
programlarindan yararlanilmistir. Veri analizinde normallik testi, dogrulayici faktor
analizi (DFA), tanimlayici istatistikler, Kruskal-Wallis, Mann-Whitney, Korelasyon ve
icerik analizine dair kod bulutu, alt kod istatistikleri, kod matrisi ve kod haritas1 analizleri
yapilmustir. Elde edilen bulgulara gore, VUCA’ya iliskin dort alt boyutun VUCA diinyasi
olarak adlandirilan kavrami 6lgebilecek nitelikte oldugu saptanmistir. Yoneticilerin
cinsiyetiyle degisime direng, bilissel esneklik ve muglaklik toleransi boyutlar1 arasinda
anlamli bir iliski olmadig1 goriilmiistiir. Ancak, yoneticilerin cinsiyetiyle belirsizlige
tahammiilsiizliik boyutu arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin
dogum tarihleriyle degisime direng, belirsizlige tahammiilsiizliikk ve muglaklik toleransi
boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamais, ancak yoneticilerin dogum tarihiyle
biligsel esneklik boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya konmustur.
Yoneticilerin medeni durumu ile belirsizlige tahammiilsiizliik, biligsel esneklik ve
muglaklik tolerans1 boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki olmadigi sonucuna varilmaistir.
Ancak, yoneticilerin medeni durumu ile degisime direng boyutu arasinda anlamli bir
iligki oldugu gozlemlenmistir. Yoneticilerin is deneyimi ile degisime direng ve bilissel
esneklik boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olmadigi tespit edilmistir. Ancak,
yoneticilerin is deneyimi ile belirsizlige tahammiilsiizliik ve muglaklik toleransi boyutu
arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya konmustur. VUCA diinyasinda faaliyet gdsteren
yoneticiler sektordeki en dnemli degisimin dijitallesme ve mevzuat konusunda oldugunu
ifade etmistir. VUCA diinyasinda lojistik sektdriiniin i¢cinde bulundugu belirsizligin
tetiklenmesinde doviz dalgalanmalar1 ve pandeminin kilit rol oynadigi belirtilmistir.
Buna paralel olarak, VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin karsilastigi en Onemli
sorunlar; miisteri sorunlari, smir kapilarinda yasanan sorunlar, akaryakit fiyatlari,
konteyner sorunu ve kurallarin siirekli yenilenmesi olarak ifade edilmistir. Son olarak,
lojistik sektoriinde belirsizlik yaratan ve anlasilmasi en zor (muglak) durumun ekonomik
dalgalanmalardan kaynakli oldugu belirtilmistir.
Anahtar Kelimeler: VUCA, lojistik, stratejik yonetim, TIM 500
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ABSTRACT

A RESEARCH ON VUCA PERCEPTION AND STRATEGIC DECISION-
MAKING PROCESSES OF SENIOR MANAGERS IN THE LOGISTICS
SECTOR: TIM 500 SAMPLE

Emre Kadir OZEKENCI

Doctoral Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Assoc. Prof. Murat KOC
April 2022, 185 pages

The concept of VUCA is an acronym that reveals the dynamics of the world we live
in. To describe the post-Cold War era, it has become a widely discussed issue where is
first in the military field and then in the business world. The concept of “VUCA” can be
defined as the world order in which many complex and ambiguous events occur because
of volatility and uncertainty. In the new business environment, which is called the VUCA
world, change is happening extremely fast, processes and situations are complex and just
as uncertain, and ambiguity is unavoidable. In this environment, it is a big question mark
how businesses realize their strategic decision-making processes. In this context, the aim
of this study is to verify the construct validity of the sub-dimensions of VUCA, to
examine the relationship between determinants such as gender, age, marital status and
work experience of senior managers and the sub-dimensions of VUCA, in logistics
businesses that are on the list of Turkey’s top 500 service exporters, and it is to reveal
how senior managers in the VUCA world carry out strategic decision- making process.
In order to collect data within the scope of this dissertation, the “resistance to change”
scale developed by Oreg (2006), the “intolerance of uncertainty” scale developed by
Carleton, Norton and Asmundson (2007), the “cognitive flexibility scale” developed by
Martin and Rubin (1995) and the “the multiple stimulus types ambiguity tolerance scale-
Il (MSTAT-11)” developed by MaLain (2009) were used. The data to be used for the first
(quantitative) part of this research were collected from 204 participants who are in the
position of senior managers in logistics businesses on the TIM 500 list. For the second
(qualitative) part of the research, in-depth interviews were conducted with 20 senior



managers. SPSS 28.0, AMOS 22.0 and MAXQDA package programs were used to
analyze the data. Normality tests, confirmatory factor analysis, descriptive statistics,
Kruskal-Wallis, Mann-Whitney, correlation, content analysis-code clouds, subcode
statistics, code matrix and code map analysis- were used in the analysis of data. The
findings stated that it has been determined that four sub-dimensions of VUCA can
measure the concept called VUCA world. Also, it was determined that there was no
significant relationship between the gender of the senior managers and the dimensions of
resistance to change, cognitive flexibility and MSTAT-II. However, it was observed that
there was a significant relationship between the gender of the senior managers and the
dimension of intolerance of uncertainty. Additionally, it was determined that there was
no significant relationship between the age of the senior managers and the dimensions of
resistance to change, intolerance of uncertainty and MSTAT-Il. However, it was
discovered that there was a significant relationship between the age of the senior
managers and the dimensions of cognitive flexibility. Also, it was concluded that there
was no significant relationship between the marital status of the senior managers and the
dimensions of intolerance of uncertainty, cognitive flexibility, and MSTAT-II. However,
it was determined that there was a significant relationship between the marital status of
the senior managers and the dimension of resistance to change. Moreover, it was
observed that there was no significant relationship between the work experience of the
senior managers and the dimensions of resistance to change and cognitive flexibility.
However, it was revealed that there was a significant relationship between work
experience of the senior managers and the dimensions of intolerance of uncertainty and
MSTAT-II. Besides, the senior managers operating in the VUCA world stated that the
major change in the sector is regarding digitalization and legislation. Also, it stated that
currency fluctuations and the pandemic play a key role in triggering the uncertainty in
the logistics sector in the VUCA world. In parallel to this, the most important problems
faced by the logistics industry in the VUCA world; customer problems, border problems,
fuel prices, container problems and constant renewal of rules. Finally, economic
fluctuations have been expressed as the most difficult (ambiguous) situation that creates
uncertainty in the logistics sector.

Keywords: VUCA, logistics, strategic management, TIM 500



ONSOZ

21. yiizyilda meydana gelen gelismeler is diinyasi i¢in hem firsat hem tehdit
niteligindedir. Ozellikle son yirmi yilda is diinyasinin i¢inde bulundugu hizli degisim
beraberinde bir¢ok kavram ve olgunun yeniden tartisilmasina neden olmustur. Buna
paralel olarak, 2020 yilinda Cin’in Wuhan eyaletinde ortaya ¢ikan Covid-19 virlisii,
soguk savas doneminde sikca tartisilan “VUCA” kavramini yeniden giin yiiziine
cikarmistir. Pandeminin dogal sonuglarindan olan degisken, belirsiz, karmasik ve muglak
durumlar kiiresel tedarik zinciri ve lojistik agin1 durma noktasina getirmis ve milyonlarca
insanin temel ihtiyag tiriinlerine ulagsmasini engellemistir.

Bu ¢alismada VUCA diinyasinda faaliyet gdsteren lojistik igletmelerinin karar alma
stirecleri ve yoneticilere iligskin faktorler ile VUCA’nin her alt boyutu arasindaki iliski
anlatilmaya ¢aligilmistir.

Tezin girig boliimiinde, bu arastirma fikrinin nasil ortaya ¢iktigi, ne amagla yapilmak
istendigi ve nasil yapilacagina dair bilgilere yer verilmistir.

Bu tez calismasi kapsaminda elde edilen sonuglarin, lojistik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin karar alict pozisyonundaki yoneticilerine VUCA diinyas1 ve

stratejik karar alma siireclerine iliskin bir bakis acis1 saglayacag: diistiniilmektedir.

13/04 /2022
Emre Kadir OZEKENCI
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1. GIRIS
1.1. Arastirmanin Problemi

Insanlarin ilk makine ¢agmdan bu yana sanayilesme cabasi, toplumlara refah,
zenginlik ve kalkinmay1 da beraberinde getirmistir. Gegen yiizyil boyunca, Henry Ford,
Frederick Winslow Toylor ve Henry Fayol gibi {inlii arastirmacilar ve is insanlari siireci
dengede tutarak ve iiretimde etkinligi maksimum seviyeye ¢ikararak dev kiiresel
isletmeler yaratmay1 hedeflemistir. Son on yillik dénemde, bilim ve teknolojide meydana
gelen ilerlemeler, kiiresellesme ¢abalarina ve diinya ekonomisinin biiylimesine yol
acmistir. Dolayisiyla, i¢inde bulundugumuz diinya her gecen giin hizli bir degisim ile
kars1 karsiya kalmaktadir. 2019 yili sonlarima dogru Cin’in Wuhan eyaletinde ortaya
cikan ve daha sonra tiim diinyay1 etkisi altina alan Covid-19 salgini milyonlarca insani
etkilemis ve diinya ekonomisini durma noktasina getirmistir. Lojistik sektorii de Covid-
19 salginindan en ¢ok etkilenen is kollarindan biri haline gelmistir. Salgin doneminde
uluslararasi yolcu ve mal tagimasi yapilamamis ve diinya genelinde liretim bir siire
durmustur. Gelinen bu noktada, lojistik sektoriiniin ne kadar kritik bir dneme sahip
oldugu bir kez daha goriilmiistiir.

Tiirkiye Cumhuriyeti, Asya ve Avrupa kitalarini birbirine baglamada kdprii gorevini
iistlenen ve jeopolitik olarak bir¢ok gecis giizergahi lizerinde konumlanmis bir iilkedir.
Tirk lojistik sektorii gerek kiiresel gerek bolgesel gelismelerden dogrudan
etkilenmektedir. Tiirkiye, lojistik sektorii agisindan oldukga biiyiik potansiyele sahip olsa
da sektorde meydana gelen hizli degisim ve belirsizlik sektoriin kirilganlik seviyesini
artirmaktadir. Kiiresel rekabetin tavan yapmasi, ABD-CIN arasindaki ticaret savaslar,
Brexit siireci, Dogu Akdeniz enerji havzalarindaki anlagmazliklar ve Covid-19 viriisii
gibi gelismeler lojistik sektoriiniin istikrarli biiylimesini engellemektedir. Tirk lojistik
sektorii giiven endeksinin 2019 yili son ¢eyreginde 95 seviyelerinde olmasi ve Tiirk
lojistik performans endeksinin 2018 yili itibar1 ile 160 iilke arasinda 47.siraya kadar
gerilemesi bu durumu destekler niteliktedir (Tirk lojistik sektorii performans endeksi
2012 yilinda 27, 2014°te 30, 2016 yilinda ise 34 olarak gerceklesmistir) (World Bank,
2019). Ayrica, Gayri Safi Yurtici Hasila’dan aldigi yaklasik %8 pay ve ihracatin
artirlmasinda oynadigi kilit rol ile lojistik sektorii onemini her gegen giin daha

hissettirmektedir.



Yeni normal veya yeni diinya diizeni olarak ifade edilen belirsizligin, degiskenligin,
oynakligin ve muglakligin yiiksek oldugu VUCA ortaminda isletmelerin hayatta
kalmalar1 ve rekabet iistiinliigii saglamalar1 her gecen giin zorlasmaktadir. Ozellikle
geemisteki deneyim ve uygulamalarin VUCA diinyasinda gecerliligini yitirmesi isletme
faaliyetlerinin yeniden gézden gegirilmesine yol agmistir. Buna paralel olarak, isletme
diinyas1 hizli bir degisim gecirirken, is araglar1 ve karar alma mekanizmalar1 bu hizl
degisimin gerisinde kalmaktadir.

Bu baglamda, bu arastirmanin problemi; Pandemi doneminde lojistik sektoriindeki
VUCA algis stratejik karar alma stireglerini etkilemektedir.

Arastirmanin hipotezleri, temel problem kapsaminda ele alinmis ve yapilan analizler
aracilifiyla problem sorular1 yanitlanmistir. Temel probleme dayanan arastirma sorulari
su sekildedir;

» VUCA o6l¢eginin alt boyutlarina iliskin yap1 gegerliligi saglanmig midir?
Cinsiyetin, degisime direng boyutu lizerinde etkisi var midir?
Cinsiyetin, belirsizlige tahammiilsiizliik boyutu tizerinde etkisi var midir?
Cinsiyetin, bilissel esneklik boyutu {izerinde etkisi var midir?
Cinsiyetin, muglaklik toleransi boyutu iizerinde etkisi var midir?

Medeni durumun, degisime direng boyutu lizerinde etkisi var midir?

YV V. V V V V

Medeni durumun, belirsizlige tahammiilsiizliik boyutu {izerinde etkisi var
midir?

Medeni durumun, bilissel esneklik boyutu iizerinde etkisi var midir?

Medeni durumun, muglaklik toleransi boyutu tizerinde etkisi var midir?
Yasin, degisime direng¢ boyutu iizerinde etkisi var midir?

Yasin, belirsizlige tahammiilsiizliik boyutu iizerinde etkisi var midir?

Yasin, biligsel esneklik boyutu iizerinde etkisi var midir?

Yasin, muglaklik toleransi boyutu iizerinde etkisi var midir?

Is deneyiminin, degisime direng boyutu iizerinde etkisi var midir?

YV V. V V V V V V

Is deneyiminin, belirsizlige tahammiilsiizlik boyutu iizerinde etkisi var

mudir?

Y

Is deneyiminin, biligsel esneklik boyutu iizerinde etkisi var midir?

A\

Is deneyiminin, muglaklik tolerans1 boyutu iizerinde etkisi var midir?
» Muglak ortamlarda isletmelerin stratejik karar alma siireglerini belirleyen

unsurlar nelerdir?



» Belirsizligin yiiksek oldugu donemlerde stratejik karar alma siirecini
etkileyen unsurlar nelerdir?

> Isletmeler sektdrde karsilastigi problemlere stratejik karar alma gergevesinde
nasil yaklagim gostermektedir?

> Isletmeler sektordeki gelismeler ve degisimlere karsi nasil bir yol

izlemektedir?

1.2. Arastirmanin Amaci

“VUCA” kavrami, oynaklik ve belirsizlik sonucu ortaya ¢ikan bir¢ok karmasik ve
muglak olaylarmn yer aldig1 diinya diizeni olarak tanimlanabilir. Ozellikle, giiniimiizde
isletmeler arasinda etkilesimin bir hayli yliksek olmasi bagka bir deyisle, isletme
diinyasinin daha dinamik bir yap1 haline gelmesi, geleneksel is yapis modellerini ve karar
alma siireclerini etkisiz hale getirmektedir. isletmeler, faaliyette bulundugu sektoriin
“VUCA” derecesini azaltamaz, ancak “VUCA” ile basa ¢ikma kabiliyetini artirabilir.
Dolayisiyla, isletmelerin VUCA diinyasinda stratejik karar alma siireglerinin nasil
gergeklestigine dair durumun ortaya konulmasi 6nemlidir. Ayrica, jeopolitik olarak bir
hayli 6nemli konumda bulunan iilkemiz uluslararasi tagimacilikta kilit rol oynamaktadir.
Bu dogrultuda, lojistik sektoriiniin “VUCA” diinyasina bakis agisini ortaya koymak
Oonem arz etmektedir. Bu baglamda, bu ¢aligmanin amaci:

» VUCA’nin alt boyutlarina iligkin yap1 gecerliliginin test edilmesi,

» Tirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatcisi listesinde yer alan lojistik
isletmelerindeki tist diizey yoneticilere iligkin cinsiyet, yas, medeni durum ve
is deneyimi gibi faktorler ile VUCA’nin alt boyutlar1 arasindaki iligkinin
incelenmesi,

» VUCA diinyasinda iist diizey yoneticilerin stratejik karar alma siireglerini

nasil gergeklestirdiginin ortaya konulmasidir.

1.3. Arastirma Yaklasiminin Secimi

Arastirma yaklagiminin belirlenmesinde, arastirmacinin varsayimlari, arastirma
deseni, veri toplama, analiz ve yorumlamaya yonelik arastirma yontemleri 6nemli rol
oynamaktadir. Bilim diinyasinda 6ne ¢ikan {i¢ arastirma yaklagimi bulunmaktadir; (1)
nicel, (2) nitel ve (3) karma yontemler (Creswell, 2017, s.3). Bilim insanlar1 her ne kadar

nicel ve nitel yaklasimlar1 zit veya degismez iki farkli yaklagim olarak gorse de aslinda



bu iki yaklasim bir siireklilik ¢izgisi lizerindeki farkli uglar1 temsil etme egilimindedir
(Newman ve Benz, 1998). Karma yontem ise bu siireklilik ¢izgisinin tam ortasinda yer
almaktadir. Nicel ve nitel yaklasimlar sadece rakamsal degerlerden veya miilakat,
goriigme tarzi agik uglu sorulardan ibaret degildir. Patton (1990), Morgan (2007),
Tashakkori ve Teddlie (2010) gibi arastirmacilar sosyal bilimler calismalarinda probleme
odaklanmanin ve bu problemin ¢oziimiine iliskin bilgilerin elde edilmesinde karma
yaklagimlarin 6nemine dikkat ¢ekmistir. Bu dogrultuda, bu tez ¢alismasi kapsaminda

karma yontemler tercih edilmistir.

1.4. Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada Tirkiye’nin en biiyiikk 500 hizmet ihracatgisi listesindeki lojistik
isletmelerinde gbrev alan {ist diizey yoneticilerin demografik 6zelliklerinden
kaynaklanan algi farkliliklarinin tespit edilmesi ve VUCA ’nin alt boyutlarina iligkin yap1

gecerliliginin incelenmesi amactyla gelistirilen hipotezler asagida sunulmustur;

Yap1 Gecgerliligi

VUCA kavramina iligskin alt boyutlarin yap1 gegerliligini tespit etmek {izere

gelistirilen hipotez asagida sunulmustur;

Hi hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida

gosterilmistir

» Ho: VUCA édlgegine iliskin yapi gegerliligi dogrulanmamistir.
» Hi: VUCA él¢egine iliskin yapt gegerliligi dogrulanmustir.
Cinsiyet
Katilimeilarin VUCA’nin her bir alt boyutu ile cinsiyet gruplari arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla Hz, Hz Hs ve Hs hipotezleri kurulmustur.
H2 hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile degisime diren¢ boyutu arasinda
anlamli bir iliski yoktur.
> Hu: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile degisime diren¢ boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardr.



Hs hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yéneticilerin cinsiyeti ile belirsizlie tahammiilsiizliik
boyutu arasinda anlaml bir iliski yoktur.
> Hi: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile belirsizlie tahammiilsiizliik
boyutu arasinda anlamh bir iligki vardir.
Has hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile bilissel esneklik boyutu arasinda
anlamli bir iligki yoktur.
> Hu: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile bilissel esneklik boyutu arasinda
anlaml bir iliski vardir.
Hs hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin cinsiyeti ile muglaklik tolerans: boyutu
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
> Hi: Ust diizey yéneticilerin cinsiyeti ile muglaklik toleranst boyutu
arasinda anlamly bir iliski vardir.

Medeni Durum

Katilimeilarin VUCA’nin her bir alt boyutu ile medeni durumu arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla Hs, H7, Hg ve Hg hipotezleri kurulmustur.
He hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile degisime direng boyutu
arasinda anlaml bir iligki yoktur.
> Hu: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile diren¢ boyutu arasinda
anlaml bir iliski vardir.
H7 hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile belirsizlige

tahammiilsiizliik boyutu arasinda anlamli bir iligki yoktur.



> Hi: Ust diizey yoneticilerin  medeni durumu ile belirsizlige
tahammiilsiizliik boyutu arasinda anlaml bir iliski vardir.
Hs hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yéneticilerin medeni durumu ile bilissel esneklik boyutu
arasinda anlamly bir iligki yoktur.
> Ha: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile bilissel esneklik boyutu
arasinda anlaml bir iliski vardir.
Ho hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile muglaklik toleransi boyutu
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
> Ha: Ust diizey yoneticilerin medeni durumu ile muglaklik toleransi boyutu

arasinda anlaml bir iligki vardir.
Yas

Katilimeilarin VUCA’nin her bir alt boyutu ile dogum tarihleri arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla Hio, Hi1, Hi2 ve Hiz hipotezleri kurulmustur.
Hio hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile degisime direng boyutu
arasinda anlaml bir iligki yoktur.
> Ha: Ust diizey yéneticilerin dogum tarihleri ile diren¢ boyutu arasinda
anlaml bir iliski vardir.
Hi1 hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile belirsizlige
tahammiilsiizliik boyutu arasinda anlaml bir iliski yoktur.
> Hi: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile belirsizlige
tahammiilsiizliik boyutu arasinda anlaml bir iligki vardir.
Hi2 hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile bilissel esneklik boyutu

arasinda anlamly bir iligki yoktur.



> Hu: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile bilissel esneklik boyutu
arasinda anlaml bir iliski vardir.
His hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile muglaklik toleransi boyutu
arasinda anlamly bir iligki yoktur.
> Hu: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihleri ile muglaklik toleranst boyutu

arasinda anlaml bir iliski vardir.

Is Deneyimi

Katilimeilarin VUCA’nin her bir alt boyutu ile is deneyimi arasindaki iliskiyi
belirlemek amactyla Hi4, His His Ve Hi7 hipotezleri kurulmustur.
His hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile degisime direng boyutu
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
> Hu: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile diren¢ boyutu arasinda anlaml
bir iligki vardir.
His hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile belirsizlige tahammiilsiizliik
boyutu arasinda anlamh bir iligki yoktur.
> Ha: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile belirsizlige tahammiilsiizliik
boyutu arasinda anlaml bir iliski vardr.
Hie hipotezine iligkin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yéneticilerin is deneyimi ile bilissel esneklik boyutu
arasinda anlamly bir iligki yoktur.
> Hi: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile bilissel esneklik boyutu
arasinda anlamly bir iligki vardir.
Hi7 hipotezine iliskin sifir (null) hipotezi ile alternatif hipotez asagida
gosterilmistir.
> Ho: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile muglaklik toleransi boyutu

arasinda anlamly bir iligki yoktur.



> Hu: Ust diizey yoneticilerin is deneyimi ile muglaklik toleransi boyutu

arasinda anlaml bir iliski vardir.

1.5. Arastirmanin Onemi

Isletme diinyasini her gecen giin derinden sarsan hizl1 degisim ve beraberinde ortaya
cikan belirsizlik, muglaklik, degiskenlik ve karmasiklik gibi durumlar, isletmelere
stratejik karar alma siirecinde zorluk c¢ikarabilmektedir. Isletmelerin kaotik diinya
diizenine karsi ne kadar hazir oldugu hala cevaplanmasi gereken biiyiikk bir soru
isaretedir. VUCA diinyasinda faaliyet gosteren isletmelerin stratejik karar alma
stireglerini nasil uyguladigi ve soz konusu ortamdan ne derece etkilendiginin ortaya
konmasi 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla, bu arastirmada hizmet ihracatinda 6nemli rol
oynayan lojistik isletmelerinin karar alma siireglerinin i¢inde bulunan yoneticilerin
“VUCA Diinyasina” iligskin goriislerinin ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu arastirma
kapsaminda lojistik sektoriine yon veren iist diizey yoneticilerle goriisiilmiistiir.
Dolayisiyla, bu arastirmada elde edilen bulgularin sektordeki diger isletmelere bir bakis
acist saglayacagi diisliniilmektedir. Ayrica, bu arastirmanin pandemi doneminde
yiriitiilmesi VUCA kavraminin daha net anlagilmasini saglamistir.

Buna ilaveten, isletme alaninda VUCA kavramina iliskin ¢aligma sayisinin ulusal
bazda cok simirli olmasi ve bu arastirma kapsaminda karma arastirma deseninin
kullanilarak elde edilen verilerin ¢ok yoOnlii incelenmesi alan yazimi igin katki
niteligindedir. Buna ek olarak, Covid-19 kiiresel pandemi krizinde kirilgan besli olarak
ifade edilen ve pandeminin en fazla etkiledigi bes sektorden biri olan lojistik sektdriiniin
arastirma evreni olarak se¢ilmesi 6nem arz etmektedir. Son olarak, aragtirmanin erken
doneminde yapilan pilot uygulamayla Tiirk¢ce formlarinin VUCA’nin alt boyutlarinin
Olciilmesinde kullanilabilecek gegerlilige ve gilivenilirlige sahip oldugunun tespit

edilmesi gelecekte bu konuda yapilacak arastirmalar agisindan 6nem tagimaktadir.

1.6. Arastirmanin Sayiltilar:

» Arastirmaya dahil edilen lojistik firmalarinin, veri toplama araglarina dogru ve
samimi cevap verdikleri varsayilmaktadir.

» Veri toplama araglari, firmalarin VUCA diinyast ile ilgili goriislerini ortaya
cikarmada yeterlidir.

» Calismada kullanilan yontemin amaca uygun oldugu varsayilmaktadir.



» Arastirmada  kullanilan  “Degisime  Direng”,  “Belirsizlige  Karsi
Tahammiilstizliik”, “Biligsel Esneklik” ve “Muglaklik Toleransi” Ol¢eklerinin
aragtirmanin amacini 0lgecegi varsayilmaktadir.

» Aynm1 zamanda evrenden alinan Orneklem grubunun evreni temsil ettigi

varsayilmistir.

1.7. Arastirmanin Kapsami ve Stmirhihiklar:

Bu tez calismasi, 2018 yilinda Tiirkiye Ihracat¢ilar Meclisi (TIM) tarafindan
yayinlanmis olan “Tiirkiye nin 500 Biiyiik Hizmet fhracatgis1” raporuna dahil edilen 200
yik tagimaciligi ve lojistik hizmetleri veren firmalardan elde edilen veriler ile
gerceklesmistir. Arastirmadan elde edilen veriler, lojistik firmalarinin anket formundaki
sorulara verecegi cevaplarla sinirlidir. Ayrica, Tiirkiye’de faaliyet gosteren biitiin lojistik
firmalarina ulagmanin zaman, maliyet ve kontrol acisindan miimkiin olmamasi, bu tez
calismasinda 6rneklem kiimesinin hizmet ihracatinda ilk 500’de yer alan 200 lojistik
firmas ile sinirlandirilmasina neden olmustur. Evreni temsil ettigi diisiiniilen genis bir
orneklem kitlesinden amacgl 6rneklem teknigiyle veriler toplanmistir. Bu arastirmanin
birinci boliimii, Tiirkiye’nin en 6nemli hizmet ihracat¢ist konumunda bulunan 144
lojistik firmasinin karar alma ve planlama siirecinde yer alan 204 iist diizey yoneticisiyle
siirli tutulmustur. Arastirmanin ikinci boliimii ise ayni 6rneklem grubu igerisinden
secilen 20 st diizey yonetici ile sinirli tutulmustur. Bu tez calismasinin pandemi sartlar
altinda ytiriitiilmesi yoneticilere ulagsmay1 zorlastirmis ve derinlemesine miilakat siirecini
olumsuz etkilemistir. Bu arastirmanin lojistik sektoriinde yapilmasinin temel nedenleri
su sekilde siralanmustir;

> Ulke ekonomisine katma deger yaratma ve istikrar saglamada temel sektor
olarak goriilmesi ve kiiresel rekabet ortaminda meydana gelen firsat ve
yiiksek bilylime potansiyeli ile iilke tanitiminda biiyiik rol oynamasi,

»  Turizm sektdriinden sonra hizmet ihracatinin lokomotifi olarak goriilmesi,

» Kiiresel ekonomide rekabet istiinliigii, ekonomik biiylime ve gayrisafi yurtici
hasilada kilit rol oynamasi olarak ifade edilebilir.
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1.8. Stratejik Yonetim Yaklasim

1.8.1. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim kavraminin net sekilde anlasilabilmesi i¢in strateji kavraminin nasil
ortaya ciktig1 ve tarihsel siireci incelenmelidir. Strateji kavramimin Eski Yunanca’da
“kaynaklarin etkin kullanilarak tehditlerin yok edilmesi” anlamina gelen “stratego”dan
geldigi belirtilmektedir (Burnes, 2004, s.137). Strateji kavramu ilk olarak askeri alanda
kullanilmis ve askeri liderin sahip oldugu rol ile iliskilendirilmistir (Sakli, 2012, s.9-10).
M.O 500°li yillarda Sun Tzu tarafindan kaleme alinan “Savas Sanat:” adli eserde “cok
hesap zafere, az hesap maglubiyete” neden olur ifadesi analizin ve stratejinin onemini
vurgulamistir (Wing, 1995, s.19). Quinn (1980) strateji kavramini su sekilde ifade
etmistir; bir organizasyonun temel hedeflerini, politikalarini ve eylem planlarini uyumlu
bir sekilde birlestiren model veya planlarin tiimiidiir.

Glinlimiizdeki strateji anlayiginin temelini olusturan bir¢ok kavram 20. Yiizyilin
ortalarina dogru ortaya ¢ikmistir. 1950-1970l1 yillar kisa ve uzun dénemli ve toplu
planlama faaliyetlerinin 6ne ¢iktig1 donemdir. Bu donem stratejik planlarin tartisildigi ve
uygulanmaya baslandig1 donem olarak ifade edilebilir. 1980°1i yillar ise rekabet ve sektor
analizi faaliyetlerinin hiz kazandig1 donemdir. Bu dénemde isletme gurularindan biri
olarak kabul edilen Micheal Porter (1985) “Bes Gii¢ Analizi — Five Forces Analysis”
modelini ileri stirmiistiir. Dolayisiyla, 1980°1i y1llar strateji gelistirmenin basit ve duragan
bir mekanizmadan ziyade, stratejik faaliyetlerin Orgiitiin yapist ve c¢esidine gore
degisiklik gosterebilecegini ortaya koymustur. Ayni zamanda, bu donem stratejik
planlamadan stratejik yonetime gecis donemi olarak da ifade edilebilir (Feurer ve
Chaharbaghi, 1995, s.11-21; Akgemci, 2013, 5.13-16; Eryilmaz, 2016, s.10). Gliniimiizde
stratejik  yonetim faaliyetleri kamu veya oOzel sektdr ayrimi yapilmaksizin
uygulanmaktadir (Bilgig, 2013, s.71). Bu baglamda, stratejik yonetim diisiincesi c¢esitli
aragtirmacilar tarafindan farkli yaklagimlarla ele alinmistir;

Belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi igin isletmenin sahip oldugu kaynaklarin
etkili ve verimli sekilde kullanilmasi ve isletmenin faaliyet gosterdigi cevre ile iligkisinin
belirlenmesi siirecidir (Schendel ve Hatten, 1972, s.5).

Diger yandan Ansoff (1972) stratejik yonetimin sadece isletmenin gevresi ile iliskili
olmadigini, gelecegi tasarlayabilmek icin isletmenin tiim kaynaklarinin biitlinciil bir

yaklagimla uzun dénemli yonetilmesi olarak ifade etmistir.
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Stratejik yoOnetim Orgiitiin ¢evresiyle iliskisini yOnetirken aym1 zamanda Orgiit
tarafindan belirlenmis olan “orgiitsel misyonlarin” isleyisini izleme ve yonetme stirecidir
(Higgins, 1983, s.3).

Stratejik yonetim hem mevcut hem de gelecekteki cevreyi goz oniinde bulundurarak,
organizasyonun hedeflerini belirleme ve s06z konusu hedeflerin uzun vadede
gerceklesebilmesi igin karar alma, uygulama ve kontrol etme siireci olarak ifade edilebilir
(Smith vd., 1988, s.5).

Yoneticilerin, organizasyonun uzun vadeli planlarmi kararlastirarak, belirlenen
amaclara ulagsmak i¢in ilgili tiim i¢ ve dis kosullar1 g6z 6niinde bulundurularak cesitli
stratejiler gelistirmesi ve sec¢ilen eylem planlarinmi yliriitmeyi taahhiit ettigi siirectir
(Thompson ve Strickland, 1995).

Stratejik yoOnetim, Orgiitlerin herhangi bir zaman ve c¢evre iginde varliklarini
stirdiirmelerini saglayacak planlarin belirlenmesi ve uygulanmasini kapsar (Pamuk vd.,
1997, 5.15-18).

Stratejik yonetimde planlama, oOrgiitleme, koordinasyon, yliriitme ve kontrol gibi
temel fonksiyonlar degismemekle birlikte, bu fonksiyonlar agirlikli olarak dig ¢evre
iizerine odaklandirilmistir (Uziin, 2000, s.39).

Stratejik  yonetim, stratejik planlarin  belirlenmesi i¢in gerekli aragtirma,
degerlendirme ve sec¢im faaliyetlerinin isletme i¢i her tiirlii 6nlemin alinarak uygulanmasi
ve kontrol edilmesini kapsayan biitiinsel bir siirectir (Ogiit vd., 2004, 5.281).

Aktan (2008) stratejik planlama ile stratejik yonetimin birbiriyle karigtirllmamasi
gerektigini vurgulamistir. Stratejik planin stratejik yonetimin bir pargast oldugu ifade
edilmektedir. Stratejik yonetim siirecinde ne, nigin, nasil, ne zaman, nereye ve kim
sorulariin cevaplanmasi onemlidir. Bu agiklamalar ¢ergevesinde stratejik yonetim; bir
organizasyonun faaliyet gosterdigi yogun rekabet ortaminda rakiplerle nasil miicadele
edilecegine iliskin stratejilerin gelistirilmesi, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesi olarak tanimlanmastir.

Stratejik yonetim isletmenin giinliik ve rutin islerinin yonetiminden ziyade, isletmeye
yasamint devam ettirebilmesi i¢in uzun donemde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve
ortalama kar iizerinden getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgilidir. Bu baglamda,
stratejik yonetim siireci bilgi toplama, analiz etme, karar verme ve uygulamay1 kapsayan
analitik bir siirectir (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.28).

Stratejik yonetim isletmelerin ve diger orgiitlerin vizyon, misyon, amag¢ ve he-

def belirlemeleri, dis ve i¢ c¢evre analizi yaparak rakiplerine iistiin gelmek ya da
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onlara ragmen basarili olarak gelecege yiirimek ve bunlar igin stratejiler belirle-
me siirecidir (Akdemir, 2018, s.5).

Stratejik yoOnetim, kurgusu dogru olusturulmus bir vizyon ve misyon dahilinde
tanimlanmis ve mutabakat saglanmig hedeflere gotiiren bir yonetim tarzidir. Dolayisiyla
stratejik yonetim proaktif bir yonetim anlayisidir. Statiikodan arinmuis, siirekli ¢evresel
etkenlere kars1 giincellenen, ¢evresel sartlara uyum saglamaktan ziyade ¢evresel sartlar
degistirme cabasi i¢inde olan ve gelecegi kurgu agsamasindan insa asamasina tastyan bir
yonetim anlayisidir (Carike¢1 ve Yildirim, 2020, s.305).

Goriildugii tizere son 50 yillik siirecte stratejik yonetim kavrami ¢esitli bilim insanlari
ve is diinyasi tarafindan bir¢ok kere tanimlanmistir. Bu siirecte, stratejik yonetim kavrami
farkli yaklasimlarla ifade edilmeye calisilmistir. S6z konusu tanimlamalar arasinda
farkliliklar bulunmakla birlikte, tanimlarin ortak 6zellikleri; stratejist secimi (agirlik
olarak {ist yonetim kadrosundan), ¢evre analizinin yapilmasi, degisim ve doniisiimiin
farkinda olunmasi, stratejik biling ve yonlendirme evresinin olusturulmasi, rakiplere
uistiinliik saglayacak planlarin belirlenmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi, gelecegin
ongoriilmesi ve sekillendirilmesi olarak siralanabilir. Her ne kadar stratejik diisiincenin
dogusu askeri alanda kendisi gosterse de zaman igerisinde (6zellikle 1960 sonrasi) is
diinyas1 baglaminda da stratejik uygulamalarin agirligi hissedilmektedir. 20. yy’in
baslarinda “igletme politikalarr” ad1 altinda bir egitim dersi olarak ortaya ¢ikan stratejik
yonetim kavrami, Harvard Universitesinde “Ornek olay-case study” tartismalari
yontemiyle is idaresi alaninda da Ogretilmeye baslanmistir. Harvard tarafindan
gelistirilen s6z konusu programda, isletmenin ¢esitli fonksiyonlarmin (muhasebe,
pazarlama, yOnetim, iiretim) nasil “entegre” edilebilecegi tartisiliyordu. Boylece, st
yonetimin kullanabilecegi multi-fonksiyonel ve biitiinlestirici bir modelin ortaya ¢ikmasi
hedeflenmistir.

1960’larda baglayan bu gelismeler, stratejik diisiincenin yazili koklerinin daha eski
yillara dayandigim ortaya ¢ikarmustir. Ornegin Peter Drucker (1946) “Concept of the
Corporation” adli eserinde “igletmelerin basarisinin kaynagi nedir” ve “isletmenin amaci
nedir” diye sorarak stratejik diisiincenin yanitim1 aramigtir. Stratejik yonetim diistincesi
is diinyasina sundugu pratik fikir ve uygulamalarla hareketlilige yol agmis ve mesruluk
arayisim hizlandirmistir. Ozellikle, akademik alan yazininda Chadler’in “Strategy and
Structure” (1962), Ansoff’un “Corporate Strategy” (1965) ve Andrews’un “Business
Policy” (1971) adli eserleri stratejik yonetimin bilimsel disiplin olarak goriilmesi

gerekliligi tartismalarina hiz kazandirmigtir. 1970°li yillara gelindiginde ise yOonetim
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gurularindan Mintzberg’in ¢alismalar1 ¢ok O6nemli sonuglar dogurmustur. Mintzberg
(1978) strateji gelistirmenin “nasi/ olmasi gerektigi” sorusundan ziyade, “nasi/
gelistirildikleri”nin incelenmesi yoniinde tavsiyelerde bulunmustur. Ayrica, bu donemde
Harvard Universitesi ve Purdue Universitesi’nde yiiriitiilen arastirmalarda, strateji ile
performans arasindaki iligkinin ortaya ¢ikarilmasi hedefleniyordu. Bu arastirmalar
sonucunda, ¢evre kadar stratejinin de performans tizerinde etkisi oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Dolayistyla, rakiplerine kiyasla daha iyi stratejiye sahip isletmelerin daha yiiksek
performans gosterecegi inanci ortaya ¢ikmaistir.

1980°1i yillara gelindiginde, stratejinin ekonomi alanina iliskin arastirmalar ilgi odagi
haline gelmistir. Bu donemde, Micheal Porter tarafindan yayinlanan “Competitive
Strategy” (1980) ve “Competitive Advantage” (1985) adli eserler stratejik yoOnetim
diisiincesinde odak kaymasina sebebiyet vermistir. Strateji de artik “ne oldugu” degil “ne
olmasr” gerektigi diislincesi agir basiyordu ve bu durum stratejik planlamadan rekabet
stratejisine gecis slirecinin de basladigin1 gosteriyordu (Barca, 2005, s.9-13). Kisaca,
1980’lerden giiniimiize kadar ki gelismeler stratejinin i diinyasinin ayrilamaz bir pargasi
oldugunu agikca gostermektedir. Stratejik diisiince isletmeleri dogrudan veya dolayli
sekilde etkileyen yonetsel bir paradigmadir. Bu baglamda, stratejik yonetim siirecinin

evreleri Sekil 1’de gosterilmistir.

Sekil 1.

Modernist Bakis A¢isindan Stratejik Yonetim Stireci

Uzun
— donemde
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b devam
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Bilgi Belirlenmesi Karar Faaliyetleri Kontrol =\

Toplama (Segim) Sardaralebilit
b rekabet

Gstanlog
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Stratejistler
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Ortalamanin
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getiri

Strateijik Yénetim SOGreci

Not. H. Ulgen ve S. K. Mirze, 2013, Istanbul Beta Yayinlari tarafindan yayimlanmis olan “Isletmelerde
Stratejik Yonetim” adli calismadan alinmistir.
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Stratejik yonetim siireci isletmelerde bulunan yo6neticilerin stratejik bilince sahip olup
olmamasiyla ilgilidir. Stratejik bilince sahip yonetici rakiplerinin bos durmadigini,
stirekli yeni stratejiler gelistirmekle mesgul olduklarini, gelistirilen stratejilerin nasil
daha etkili uygulanabilecegini ve siirekli degisim igerisinde olan g¢evreden optimum
diizeyde nasil yararlanacagiyla ilgilenmektedir. Daha sonra, iist yonetim kadrosundan
secilen stratejistler, isletmenin uzun donemde yasamini devam ettirebilmesi,
stirdiiriilebilir rekabet {stiinligli elde ederek ortalama iizerinde getiri saglayacak
faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi igin veri ve bilgi toplama islemlerine baglamaktadir.
Elde edilen bilgiler dogrultusunda isletmenin faaliyet gosterdigi iist sistem (gevresi)
analizi yapilir. Analiz siireci tamamlandiktan sonra isletmenin kullanabilecegi alternatif
stratejiler iizerine yogunlasilir. Orgiit kiiltiirii, kurum yapisi, dis ¢evre, ydnetici profili
gibi etkenler géz oniinde bulundurularak en yararli ve verimli olacagi diisiiniilen strateji
secilir ve uygulama safhasina gecilir. Bu siiregte, isletmenin benimsemis oldugu
stratejinin ne kadar ise yarayip yaramadigi kontrol edilir ve elde edilen geri bildirimler
sonucu stratejide degisiklige gidilebilir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.34). Dolayisiyla,
stratejinin alt ve yan kollarin1 olusturan diger etkenlerin incelenmesi Onem arz

etmektedir.

1.8.2. Strateji Bilesenleri

Stratejinin eski tanimlari incelendiginde, strateji kavraminin bir firmanin misyonu,
amaglari ve taktikleriyle iliskilendirildigi goriilmektedir (Steiner ve Milner, 1977; Quinn,
1980). Strateji bir firmanin amaglarina ulagsma veya misyonunu yerine getirme olarak
tanimlanirken, stratejik yonetim bir firmanin misyon ve hedeflerine karar verilerek,
belirli stratejilerin nasil secildigi ve bu stratejilerin belirli politikalar veya taktikler
araciligiyla nasil uygulandigi siirecidir (Barney, 1997, s.10). Dolayisiyla, misyon,
hedefler ve taktikler terimlerinin hepsinin strateji ve stratejik yonetim i¢in 6zel anlamlari
bulunmaktadir.

Bir firmanin misyonu; 6rgiitiin uzun vadede ne yapmay1 ve ne olmayi amacladigi
konusunda {ist yonetim tarafindan belirlenen ve uygulanan eylemler biitiiniidiir. Ust
yonetimin gelecek konusundaki goriisleri cogu zaman misyon beyani olarak da
goriilebilir. Ornegin, diinyanin en biiyiik ¢ikolata iireticilerinden biri olan “Hershey
Foodsun {ist yonetim kadrosu, isletmenin misyonunu “gesitlendirilmis biiyiik bir gida
sirketi haline gelmek” olarak belirlemistir. Amerika’nin en 6nemli telekomiinikasyon

sirketlerinden biri olan MCI ise misyonunu, “kiiresel telekomiinikasyon hizmetleri
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sektoriinde lider konuma ulasmak ve yiiksek kar elde etmek” olarak ifade etmistir
(Thompson ve Strickland, 1995).

Rekabetin yiiksek oldugu pazarlarda 6zellikle ayni iirlin ve hizmetleri ayni tiiketici
grubuna sunan isletmeler hemen hemen aynu tip isleri ylrtitmektedir. Lojistik sektoriine
baktigimizda, Ekol, Netlog, Borusan, Mars Lojistik gibi isletmeler birbiriyle oldukga
benzerlik gostermektedir. Ancak, s6z konusu isletmelerin is siirecleri yakindan
incelendiginde, her isletmenin kendine has miisteri kitlesi, tiretim veya teslimat
teknolojisi ve hizmet anlayis1 oldugunu gorebiliyoruz. Bu dogrultuda, isletmenin sunmus
oldugu farkli mal veya hizmetin yaninda, isletme tarafindan benimsenmis olan felsefeler,
yaklasimlar ve degerlerin misyon iizerinde oldukga etkili oldugu sdylenebilir. (Ulgen ve
Mirze, 2013, s.173-174).

Strateji olusturma siirecini dogrudan etkileyen bir diger 6nemli bilesen ise isletmenin
amaclar1 ve hedefleridir. Is diinyas: ¢evrelerince, isletmenin gelecek planlari iizerinde
dogrudan iligkisi olan ama¢ ve hedef kavramlar1 {izerine hala goriis birligi
saglanamamistir. Ancak, arastirmacilar ama¢ ve hedef kavramlarmin birbiri yerine
kullanilabilecegini ifade etmektedir (Simsek ve Celik, 2015, s.39). Hedefler daha net ve
dlciilebilir nitelikte olup genelde amagclarin nicelik olarak belirtilmis halidir. Ornegin,
isletme amacini “siirdiiriilebilir yiiksek biiytime saglayarak lider konuma gelme” olarak
belirlemisse gelecek 5 yil boyunca her yil satislart %20 biiyiitmek gibi bir hedef
olusturabilir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.183). Ancak, uygulama evresinde amag ve
hedefleri olusturma ve hayata gecirme diislintildiigli kadar kolay degildir. Amaglarin
etkin sekilde yerine getirilmesi i¢in bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Datft,
20009, 5.213);

» Amaglar sonuglara dogrudan etki edecek oOnemli konular1 kapsamalidir.
Isletmeler bazen birden fazla amag benimseyebilir. Ancak, her amacin Snem
derecesi birbirinden farklilik gosterebilir. Daha agik bir ifadeyle, isletme
tarafindan ulagilmak istenen bazi amaglarin énem derecesi yiiksek olabilirken,
bazilariin 6nem derecesi diisiik olabilir.

» Amagclar objektif ve ulasilabilir olarak saptanmali ve isletmenin gelismesinde
onemli rol oynayacak hususlar dahilinde belirlenmelidir. Isletmenin kiiresel
piyasalarda yogun rekabetten en az etkilenmesi ve basarili olabilmesi hedeflerin
stirekli olarak yiikseltilmesine baghdir. Yiiksek hedef ¢alisanlarin en {ist kapasite
ile ¢calismasina tesvik ederken, ulasilmasi zor hedeflerin belirlenmesi ¢alisanlari

olumsuz yonde etkileyerek motivasyon diisiikliigline sebep olabilir.



16

» Amaglar agik, net ve dlgiilebilir olmalidir. Amaclarin soyut veya belirgin sekilde
ifade edilmemesi amaglarin gerceklesip gergeklesmeyecegi hakkinda bir fikir
saglamaz. Bu nedenle, amaglarin sayisal olarak belirlenmesi igletmenin standart
olusturma ve 6lgme islemini daha kolay hale getirecektir. Ayrica, amaglar belirli
bir siireyi kapsamalidir. Zaman siirlamasi performans élgiimlenmesinde 6nemli
bir kriterdir.

Stratejik yonetim baglaminda ¢ok sik kullanilan bir terim olmasina ragmen taktik veya
politika hakkinda bilgi oldukca kisitlidir. Amag¢ ve hedef kavramlart gibi taktik ve
politika kavramlar1 da neredeyse es anlamlidir (Barney, 1997; Eren, 2014). Dalay
(2001)’e gore taktik, isletmenin elinde bulundurdugu kaynaklar etkin ve verimli sekilde
kullanarak degisen ortamlara uygun kisa vadeli karar alma siirecidir. Taktikler genellikle
degisen rekabet kosullarina bagli olarak dinamik ve kisa siireli faaliyetler biitiiniidiir.
Politika ise agirhikli olarak kamu alaninda kullanilan bir kavramdir. Is diinyasinda,
yoneticilerin karar alma siireglerine katkida bulunan bir kilavuz olarak karsimiza

cikmaktadir (Dinger, 2013, 5.26).

1.8.3. Cevresel Tehditlerin ve Firsatlarin Belirlenmesi
1.8.3.1. Cevresel Tehditler

Christensen vd. (1980)’e gore c¢evresel tehdit, isletmenin performans seviyesini
diistirmeye ¢alisan herhangi bir kisi, grup veya organizasyon eylemlerinin biitiiniidiir.
Tehditler, bir isletmenin maliyetini artiran ve gelirini diisiiren digsal zorlayici giiclerdir.
Porter tarafindan gelistirilen bes giic modelinin temel amaci, yoneticilere tehditleri analiz
etmede yardimci olacak ve potansiyel tehditleri etkisiz hale getirecek daha etkili
stratejilerin gelistirilmesidir. Porter (1980)’a gore i¢ ¢evresinde, isletmelerin stratejik
karar ve davraniglarini etkileyebilecek ve ayn1 zamanda gelecekteki rekabet durumuna
dogrudan etki edebilecek bes ana faktor bulunmaktadir; (1) olasi rakiplerin tehditti, (2)
ikame mallarin yarattig1 tehdit, (3) tedarik¢ilerin pazarlik giicii, (4) miisterilerin pazarlik
giicii ve (5) rakipler arasindaki rekabetin siddeti. Bu faktorlerin ilk ikisi fark edilmeyen
olas1 tehdit unsurudur. Daha acik bir ifadeyle, ilk iki unsur mevcut is ¢evresi iginde
degildir. Ancak, isletmelerin strateji olusturma siirecinde bu iki unsurun her an pazara
girip kendilerini etkileyebilecegini diisiinerek hareket etmesi gerekmektedir. Takip eden
diger iki unsur, igsletmenin su anki is ¢evresinin i¢inde bulundugu ve etkilesimde oldugu

gruplarla ilgilidir. Son olarak, geleneksel rekabet analizinde ele alinan birbiriyle rekabet
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eden irili ufakl ¢esitli rakiplerin alacagi karar ve davraniglarin ortaya c¢ikaracagi etkidir.

Sekil 2’de sektor rekabetini sekillendiren bes gii¢ gosterilmistir.

Sekil 2.

Porterin Bes Gii¢ Modeli

SEKTORE
YENI GIRECEK
FIRMALAR

Sektore Yeni Girecek Firmalarin Tehdidi

Tedarikgilerin Alicilann
Pazarlik Pazarhik
Gi‘u;leri SEKTORDEKI Giicleri

RAKIPLER
TEDARIKCILER » \ @ « ALICILAR
Mevcut Firmalar
Arasindaki Rekabet |

Ikame Uriin

veya Hizmet
Tehdidi

IKAME FIRMALAR

Not. B. Coskun, 2014, Saglikta Performans ve Kalite Dergisi tarafindan yayimlanan “M. Porter’in 5
Kuvvet Modeline Gore Saglik Hizmetleri Sektoriiniin Rekabet Analizi” adli ¢galismadan alinmistir.

Porter (1980)’a gore, yeni firmalarin piyasaya girisi mevcut rakipler tarafindan
engellenmedigi siirece, yiiksek kar orani sifira dogru egilim gosterecektir. Piyasaya yeni
giren firmanmn yerlesik bir firmanin performansina tehdit olusturma derecesi giris
maliyetle dogru orantilidir. Ornegin, sektdre yeni girecek bir firmanm maliyeti, elde
edebilecegi potansiyel kardan daha biiylikse, isletme o sektore girmek istemeyecektir.
Dolayisiyla, yeni giren firmalar yerlesik firmalar i¢in bir tehdit unsuru olmayacaktir.
Ancak, giris maliyeti elde edilecek getiriden diisiikse, giristen elde edilen kar giris
maliyetinden az olana kadar giris devam edecektir (Barney, 1997, s.69).

Ikame {iriinlerin, piyasadaki iiriinlere ikame olup olamayacagi, ikame iiriine gegis
maliyeti, piyasada bulunan ikama iiriin sayisi, ikame iriiniin farklilagma diizeyi, tiiketici
davranislarindaki degisim, ikame iiriinlerin yarar-fiyat-kalite iistiinliigiine sahip olmasi

gibi ¢esitli kosullara baglidir (Porter, 1980, s.6; Ulgen ve Mirze, 2013, s.97). Ikame, bir
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sektordeki firmalarin talep edebilecegi fiyatlara ve karlara tavan uygulamasi olarak da
goriilebilir. 1970’lerde yasanan petrol krizinde, OPEC iiyeleri kendi aralarinda gizli
anlagma yaparak giinliik iiretim miktarini diigiirmiis ve petroliin varil fiyatin1 40 dolara
kadar ¢ikartmislardir. Petrol fiyatinda meydana gelen bu asir1 yiikselis, daha dnce ¢ok
fazla tercih edilmeyen diger enerji kaynaklarini (petrol kumu, giines enerjisi, vb.) daha
cazip hale getirmistir. Ancak, 1980’lerde ham petrol fiyatlarinin yeniden diisiise gegmesi
ikame mallara kars1 olan ilgili azaltmistir. Eger petroliin varil fiyati 40 dolarin iizerinde
islem gormeye devam etseydi, sz konusu olan ikamelerin bircogu kitlesel kullanima
gecerek petrol ihra¢ eden tlkeleri uzun vadede olduk¢a zor duruma diisiirebilirdi.
1970’1lerde yasanan petrol krizinde de goriilecegi tizere, ikame tirtinler sektordeki bir {iriin
veya hizmetin yerini alabilir. Ancak, bu durumun gergeklesebilmesi igin ikame {irliniin
yerini alacagi tiriinden daha iistiin olmas1 gerekmektedir (Barney, 1997, s.87).
Isletmelerin stratejik karar ve davramslarini etkileyecek diger onemli bir faktor ise
tedarikcilerin ne diizeyde pazarlik giicline sahip oldugudur. Piyasada tedarikgilerin
pazarlik giicliniin yiiksek olmasi, tedarikgiler tarafindan saglanan driinlerin genel
fiyatlarinda artisa ve iiriin kalitesinde diisiise neden olabilir. Ornegin, teknoloji diinyasina
yon veren IBM, Apple ve Motorola gibi kiiresel devler, kisisel bilgisayarlara yazilim
saglayan Microsoft sirketinin giiclinii azaltmak igin ortak girisimde bulunmustur
(Zachary, 1991). Porter (1980)’a gore tedarikgilerin pazarlik giicliniin yiiksek olabilmesi
icin bazi kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir; (1) baska tedarikgiye gegis
maliyetinin yiiksek oldugu durumlar, (2) tedarik¢inin sagladigi tirinde farklilik yaratmig
olmasi veya ikamesinin bulunmadigi durumlar, (3) tedarik¢inin gelir bakimindan sektore
¢ok bagimli olmamasi, (4) tedarik¢inin sektore girme olasiligr olarak ifade edilebilir.
Sektorde miisterilerin pazarlik giicliniin yiiksek olmasi isletmenin karlilig1 tizerinde
tehdit olusturabilir. Sektorde ¢ok fazla miisterinin bulunmasi genelde rekabetin
yogunlagmasimna ve miisterilerin pazarlik giicliniin artmasina neden olmaktadir.
Sektordeki bazi gostergeler miisterilerin pazarlik giiciiniin yliksek olduguna isarettir.
Porter (1980)’a gore miisterilerin tehdit olarak goriilecegi durumlar su sekilde
siralanmigtir; (1) sektordeki miisteri  sayisinin - diigik oldugu durumlar, (2)
Farklilagtirilmamis veya standart {irlinin satildigt durumlar, (3) isletme maliyetinde
miisterilerin alim miktar1 6nemli rol oynuyorsa, (4) miisterilerin yeteri kadar ekonomik

kazanca sahip olmamasi.
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Is cevresi analizinde son dikkat edilmesi gereken husus sektordeki rakiplerin birbiri
arasindaki rekabet durumudur. Isletmeler arasindaki rekabet isletmelerin karliligini
dogrudan etkileyen bir husustur. Ornegin, otomobil sektoriinde Ford-Chrysler, Toyota-
Nissan veya teknoloji diinyasinin dnemli aktorleri Hewlett Packard, Gateway ve Apple
arasindaki asir1 rekabet; yeni {irlin gelistirme, indirim, yogun reklam kampanyalar1 ve
diger rekabet eylemlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Barney, 1997, s.84). Porter
(1980)’ a gore isletmeler arasindaki rekabeti artiran gesitli faktorler bulunmaktadir; (1)
Sektorde ¢ok fazla birbiriyle rekabet eden isletmenin bulunmasi, (2) sektor
bliytimesindeki azalig, (3) triin farklilastirma zorlugu veya eksikligi, (4) iiretim

kapasitelerinin yiikseltilmesidir.

1.8.3.2. Cevresel Firsatlar

20. yilizyilin sonlarinda rekabet kapsam olarak daha uluslararasi bir hale gelmistir.
Odak noktasi ulusal veya bdlgesel goriinen endiistriler bile son birka¢ yilda daha
uluslararas1 diizeye ulagmistir. Uluslararasi rekabet piyasaya yeni giris tehdidini, ikame
tiriin tehdidini ve rekabetin yogunlagmasini artirma egilimdedir (Porter, 1980). Diger
yandan, uluslararasilagsma firmalar i¢in ¢esitli firsatlari da ortaya ¢ikarabilir. Bu durumda
firmalarin vermesi gerektigi en dnemli karar ¢ok uluslu bir stratejiyle mi yoksa kiiresel
bir stratejiyle mi rekabet edecekleridir (Barney, 1997, s.118). Cok uluslu stratejiyi
benimseyen firmalar, aynt anda ¢ok sayida bdlgesel veya ulusal pazarda rekabet
etmektedir. Ancak, bolgesel veya ulusal faaliyetler birbirinden ayridir ve firmalar rekabet
baskilarina karsilik olarak kendi stratejilerini se¢gmekte 6zgiirdiir. Cok uluslu stratejiyi
benimseyen firmalar iki temel avantajla kars1 karsiyadir. Birincisi, firmalarin bir tilkedeki
veya bolgedeki degisen kosullara hizli yanit vermesini saglayan “merkeziyet¢ilik”dir.
Diinya’nin farkli bolgelerinde gesitli tehdit veya firsatlar ortaya ¢ikabilir. Ancak bu
durum, diger firmalar tarafindan fark edilemez veya ¢ok gec fark edilir. Cok uluslu
sirketlerin degisik cografyalarda faaliyet gostermesi s6z konusu tehdit veya firsatlara
kars1 hizli hareket ederek gerekli eylemlerin uygulanmasi imkanini1 verir (Bartlett ve
Ghoshal, 2002). Ikincisi, ¢ok uluslu bir firmada genel merkez ve boliimler arasinda az
sayida etkilesim olmasma ragmen belirli bir bolgedeki firsattan yararlanmalar1 veya
tehditleri etkisiz hale getirmeleri gerektiginde kurumsal kaynaklarini devreye

sokabilirler.
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Cok uluslu strateji benimseyen firmalar bolgelerde veya {lilkelerde bagimsiz sekilde
faaliyet gosterirken, kiiresel stratejiyi benimseyen firmalar faaliyet gosterdigi tiim
kiiresel pazarlarda dagitim, iiretim ve diger isletme fonksiyonlarini optimize etmeye
caligmaktadir (Bartlett ve Ghoshal, 2002). Singapur’da bulunan fabrikalarda {iretim
maliyetleri ¢ok diisiik ve kalite yiiksek ise kiiresel firmalar {iretim tesislerini Singapur’da
kurma egiliminde olacaktir. Biiylik Britanya’da teknoloji ve arastirma-gelistirme
faaliyetleri daha gelismisse kiiresel firmalar arastirma-gelistirme merkezlerini bu
bolgeye yonlendirecektir. Dolayisiyla, kiiresel stratejiler firma maliyetlerinin ¢ok diistik
ve kalitenin en {ist seviyede oldugu cografi bolgelere odaklanmanin avantajini
saglamaktadir (Barney, 1997, s.119). Ancak, ¢esitli avantajlarin yaninda kiiresel
stratejilerinde bazi tehdit ve riskleri bulunmaktadir. Kiiresel firmalarda iiriin ve
hizmetlerin tedariki diinyanin farkli bolgelerinde bir¢ok operasyon gerektirdiginden
“koordinasyon” kilit rol oynamaktadir (Porter, 1986). Farkli lilke veya bdlgeler arasinda
koordinasyon saglamak oOzellikle, dil, kiiltiir, hukuk sistemi ve geleneksel is
uygulamalarindaki farkliliklar  koordinasyon c¢abalarin1 zorlastirabilir.  Ayrica,
birbirinden bagimsiz birimlerin cografi olarak farkli yerlere konumlandirilmasi firmalara
onemli nakliye maliyetleri yaratabilir (Bartlett ve Ghoshal, 2002). Bu baglamda, kiiresel
stratejiler, bir firmanin bolgesel firsat ve tehditlerine yanit vermede sinirli ancak kiiresel

pazarlara yanit vermede iyi tasarlanmis bir strateji olarak ifade edilebilir.

1.8.4. Isletmenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Degerlendirilmesi

Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin rekabetgiligi iizerindeki etkisi uzun yillardir
tartisilan bir konudur. 1900’lerin basinda Harvard Ekonomi Okulu’ndan A.W. Shaw,
M.T. Copeland, George Alber Smith, Jr., ve Edmund P. Learned 6rgiitteki genel miidiirtin
rollinii analiz etmistir (Learned vd., 1969). 20.yy’in baslarinda, genel midiiriin orgiit
performansi iizerinde olduk¢a 6nemli etkisi oldugu varsayilmaktaydi. Genel miidiir,
orgiitiin dis ¢evresini analiz eden, isletmenin i¢sel giiclii ve zay1f yonlerini ortaya ¢ikaran
ve Orgiite maksimum degeri kazandiracak stratejileri secen kisi olarak goriiliiyordu.
Dolayisiyla, yiiksek kaliteli genel miidiirler orgiitiin giiclii yonii, diisiik kaliteli genel
miidiirler ise drgiitiin zay1f yonii olarak diisiiniiliiyordu.

Isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesine yonelik bir diger biiyiik etki
“Ricardocu Ekonomi” modeline dayanmaktadir. Geleneksel ekonomik model de {ist
diizey yoneticinin rolii oldukca az veya yoktur énemli olan iiretim kaynaklaridir. Uretim

faktorlerinin verimli kullanilmasi isletmeye normalin {izerinde getiri saglayarak rekabet
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istiinliigii getirecektir. Ancak, liretim faktorlerinin yani sira pazarda meydana gelen fiyat
degisikligi, iirline olan talep, iirliniin elastikligi gibi faktorlerde goz ardi edilmemelidir
(Ricardo, 1817; Barney, 1997; Hirshleifer vd., 2005). Geleneksel yaklasim isletmenin
pazardaki arz ve talep durumuna gore ekonomik degeri maksimize eden tiretim
seviyesine ¢ikilmasini varsaymaktadir (Winter ve Nelson, 1982). Ancak, 1959 yilinda
Edith Penrose, “Firmanin Biiyiime Teorisi — The Theory of the Growth of the Firm”
baslikli bir kitap yaymlamistir. Penrose (2009) isletmelerin ¢ok sayida birey ve grubun
faaliyetlerini birbirine baglayan ve koordine eden bir idari ¢erceve oldugunu ifade
etmistir. Dolayisiyla, isletmeler olusturduklar idari kadrolar ile herhangi bir firmanin
kontroliinde olan verimli kaynaklarindan yararlanabilir.

Firma kaynaklar1 bir firma tarafindan kontrol edilen ve firmanin verimliligini ve
etkinligini gelistiren stratejileri tasarlamasina ve uygulamasina olanak veren tiim
varliklar, yetenekler, orgiitsel siiregler ve firma nitelikleri olarak ifade edilebilir (Daft,
2009). Kaynaklar finansal sermaye, fiziksel sermaye, insan sermayesi ve orgiitsel
sermaye olmak tizere dort kategoriye ayrilmaktadir. Finansal sermaye, stratejilerin
tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in kullanilabilecek tiim parasal kaynaklar1 igermektedir.
Girisimcilerden sermaye ve tahvil sahiplerinden, bankalardan veya dagitilmamis
karlardan gelen sermayenin biitiinii finansal sermayedir (Barney, 1997, s.143). Fiziksel
sermaye ise bir firmada kullanilan teknolojiyi, firmanin sahip oldugu makine ve
ekipmanlari, cografi konumunu ve hammaddeye erisimini kapsamaktadir (Williamson,
1975). Firmanin donanimsal ve yazilimsal teknolojileri, iiretim siirecinde kullanilan
robot teknolojileri, stok maliyetini kontrol etmek igin kurulan otomatik depolar ve
cografi konum fiziksel sermayenin belirgin 6rnekleri arasindadir (Ghemawat, 1986;
Badaracco ve Hasegwa, 1988; Kirkpatrick, 1992). insan sermayesi bir firmadaki bireysel
yonetici ve calisanlarin egitimini, deneyimini, zekasini, i¢ goriisiinii ve iligkilerini
icermektedir (Becker, 2009). Bill Gates ve Steve Jobs gibi taninmig girigimcilerin insan
sermayesi lizerindeki etkisi ve 6nemi biiyiik dl¢iide anlasilmistir (Deutschman, 1992;
Kupfer, 1992). Orgiitsel sermaye ise, bireylerin bir araya gelmesiyle olusan sermaye
tiiriidiir. Orgiitsel sermaye bir firmanmn raporlama yapisini, resmi ve gayri resmi
planlamasini, kontrol ve koordinasyon sistemlerini, kiiltiirlinii, itibarini ve firma i¢indeki
gruplar ve gevresindekiler arasindaki iliskileri igermektedir (Tomer, 1987).

Firmanin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin iyi tanimlanmis olmasi ve kaynaklarin
heterojenligi ya da sabitligi firmanin gli¢li ve zayif yonlerini belirlemede kisitl

kalabilmektedir. Dolayisiyla, firmalar farkli yap1 ve modellere egilim gdsterebilmektedir.



22

Ornegin, Firmalar, VRIO (Degerli-Value-, Nadir-Rareness-, Taklit-Imitability-, Orgiit-
Organization) olarak adlandirilan dort soruluk bir yapiy1 cevaplandirdiklarinda giiglii ve
zayif yonlerini daha iyi gozlemleyebilir. Bir firmanin sahip oldugu kaynak veya
yetenekler degerli degilse s6z konusu kaynak o firmanin ¢evresel firsatlardan yararlanip
cevresel tehditlerden kacinmasina yarayacak stratejilerin olusturulmasinda engel
olacaktir. Degersiz kaynaklar1 kullanmak firmanin maliyetini artiracak, karliligimi
diistirecek ve rekabette dezavantajli duruma diisiirecektir. Bu durum, SWOT analizinde
kurumsal bir zayiflik olarak algilanmasima neden olabilir. Bir kaynak veya yetenek
degerli ancak nadir degilse stratejilerin tasarlanmasi ve uygulanmasi asamasinda bu
kaynaklarin kullanimi firmaya normal ekonomik deger kazandiracaktir. Bu tiir
kaynaklarin kullanilmasi firmaya normalin {izerinde ekonomik deger kazandirmamasina
ragmen firmanin rekabette dezavantajli duruma diismesini engelleyecektir. Bu durum,
SWOT analizinde kurumsal bir gii¢ olarak degerlendirilebilir. Bir kaynak veya yetenek
degerli ve nadir ise ancak taklit edilmesi maliyetli degilse stratejilerin tasarlanmasi ve
uygulanmasi agamasinda bu kaynaklarin kullanimi firmaya gecici rekabet tistiinliigii ve
normalin lizerinde ekonomik deger kazanmasina olanak verecektir. Bu tiir kaynaklardan
yararlanan firmalar genellikle pazara ilk giren firma oldugu i¢in ilk hamle avantajin1 da
elde etmektedir. Bu durum, SWOT analizinde kurumsal bir gii¢ ve ayirt edici yeterlilik
olarak disiiniilebilir. Bir kaynak veya yetenek degerli, nadir ve taklit edilmesi
maliyetliyse, stratejilerin tasarlanmasi ve uygulanmasi asamasinda bu kaynaklarin
kullanimi firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve normalin tizerinde ekonomik getiri
saglamasma imkan saglayacaktir. Rakiplerin bu tiir kaynaklara sahip firmalar taklit
etmesi onemli maliyet dezavantajlarina neden olacagindan bu firmalarin stratejilerini
taklit etmek zordur. Dolayisiyla, bu durum SWOT analizinde kurumsal bir gii¢ ve
stirdiirtilebilir ayirt edici yeterlilik olarak diistiniilebilir (Barney, 1997, s.145-163). Tablo
1’de VRIO yapist ile geleneksel SWOT analizinin gii¢lii ve zay1f yonleri arasindaki iliski

gosterilmistir.
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Tablo 1.

VRIO Yapisi ile SWOT Analizi Arasindaki Iliski

Taklit Oroiite
Degerli Nadir Edilmesi g Giiclii Yonler / Zayif Yonler
L Faydasi
Maliyetli
Hay1r - - Hayir Zayif
Evet  Hayir - Gigli
Evet  Evet Hayir Giglii ve ayirt edici yeterlilik
Evet Evet Evet Evet Giclii ve siirdiiriilebilir ayirt

edici yeterlilik
Not. J. B. Barney, 1997, Addison-Wesley Pub.Co tarafindan yayimlanmis olan “Gaining and Sustaining
Competitive Advantage” adli calismadan alinmustir.

1.8.5. Rekabet Stratejileri

Porter (1985)’a gore miisteriye deger yaratma siireci iki bi¢cimde gergeklesebilir;
miisteri gereksinimi olan iiriin veya hizmeti daha diisiik maliyetle elde ettiginde veya
iirlin ve hizmet i¢in 6demeye razi oldugu yiiksek fiyat karsiliginda elde ettigi farkliligin
kendisine daha fazla yarar ve deger kazandirdigini diisiindiigii zaman. Dolayisiyla,
misterilere deger yaratmak isteyen isletmeler, maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejisini odak merkezine almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.254-255). Maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejilerinin finansman, iiretim ve pazarlama fonksiyonlarinin
ortak cabalari ile gerceklesebilecegi ifade edilmektedir (Cetinkaya, 2006, s.59). Porter’in

genel rekabet stratejilerini olusturan temel kavramlar Tablo 2’de gosterilmistir;

Tablo 2.

Porter’in Genel Rekabet Stratejileri

Rekabetci Avantaj
Maliyetler Ayirt Edici Ozellikler
Rekabetci Amagclar Genis Maliyet Liderligi  Farklagtirma
Dar Odaklanma

Not. M. E. Porter, 1985, New York: Free Press tarafindan yayimlanmis olan “Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance” adli ¢alismadan alinmastir.
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Tablo 2’de goriildiigii tizere, rekabet istiinliigli kazanmaya iliskin ti¢ genel strateji
bulunmaktadir. Bunlar; maliyet liderligi, farklilastirma ve bu iki strateji ¢ercevesinde
ortaya ¢ikan sadece pazarin belirli bir kesimini hedefleyen odaklanma stratejisidir. Porter
(1985)’a gore isletmeler bu ti¢ stratejiden birinde rakiplerine gore ayrisiyorsa rekabet
istiinliigii kazanacaktir. Porter’a gore soz konusu stratejilerin birbirinden bagimsiz
olarak kullanilmasi gerekmektedir. Daha acgik bir ifadeyle, herhangi bir isletme bu ii¢
strateji es zamanli olarak kullanmaya calisirsa basarisiz olacaktir. Giiniimiiz is
diinyasinda, bu ii¢ stratejiyi ayri1 ayr1 olarak kullanan c¢ok sayida kiiresel firma
bulunmaktadir. Ornegin, Amerika’nin en biiyiikk perakende devi “Wal-Mart” maliyet
liderligine, Alman otomobil devi “Mercedes” ve Amerikan teknoloji lideri “Apple” {iriin
ve hizmetlerin farklilagtirilmasina odaklanmistir (Baroto vd., 2012, s.120).

Miller ve Dess (1996) maliyet liderligi stratejisini su sekilde tanimlamistir;
isletmelerin  sektordeki rakiplerine oranla faaliyetlerini daha az maliyetle
gergeklestirmesi ve boylelikle rekabet dstiinligi elinde tutmasidir. Thompson ve
Strickland (1995)’a gore isletme maliyet liderligini iki yolla saglayabilir; (1) isletme
deger yaratma siirecinde i¢ verimlilik caligmalarina onem vererek ve (2) deger
yaratmayan faaliyetlerin siiregten ¢ikarilarak maliyetlerin yeniden yapilandiriimasina
olanak saglayarak. Tanwar (2013) ise maliyet lideri olabilmek i¢in isletmenin yiiksek
pazar payina sahip olmasi gerektigini veya énemli girdilerde (isgilik, hammadde, vb.)
ayricalik elde etmesi gerektigini savunmustur. Dolayisiyla, isletmelerin maliyet avantaji
kazanabilmelerinde iriinlerin diigiik maliyetle iiretilmesi, iretim siirecinde firelerin
asgari diizeye indirilmesi, genis liriin yelpazesine sahip olunmasi, dlgcek ekonomisi ve
sik1 mali kontroller Kilit rol oynamaktadir (Peker vd., 2016, s.14). Ayrica, Porter (1980)’a
gore maliyet liderligini benimseyen isletmeler gesitli avantajlar elde edebilmektedir; (1)
sektor ortalamasinin lizerinde gelir saglayarak tedarikgilerle pazarlik giiclinii artirir, (2)
pazara girmeyi diislinen yeni isletmeler i¢in giris engeli olusturur, (3) rakiplerine kiyasla
daha yiiksek pazar payina ve énemli hammadde kaynaklarina erisim kolaylig1 saglar.

Porter (1980) tarafindan gelistirilmis ti¢ temel stratejiden biri olan farklilastirma
stratejisi sektorde benzer iiriin veya hizmeti ayni alici kitlesine sunmak i¢in rekabette
bulunan isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek i¢in basvurabilecegi bir
strateji tiirtidiir. Swayne vd. (2006)’a gore farklilagtirma isletmenin sahip oldugu mevcut
iiriin veya hizmetlerin, rakip iiriin veya hizmetlerinden daha farkli hale getirilmesidir.
Birgok arastirmaci, isletme i¢in en ideal olanin kendisini bir¢ok alanda farklilastirmasi

oldugunu ileri siirmiistiir (Porter, 2000; iplik¢ioglu, 2003; Dinger, 2013). Ornegin,
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kiiresel teknoloji devi Apple, telefon piyasasina yenilik¢i tirinler sunarak pazarda yeni
bir segmentin (akilli telefon) olusmasina sebebiyet vermistir. Aspirin ilacinin agr1 kesici
ozelliginin yani sira kan1 sulandirici etkisinin ortaya ¢ikmasi, sektdrdeki diger agri kesici
ilaglardan farklilagsmasina neden olmustur (Keskin vd., 2016, s.114).

Ayrica, Porter (1980) isletmelerin pazardaki rakiplerinden daha farkli ve yenilikgi
uygulamalar yaparak miisteri taleplerini kendi {iriin ve hizmetlerine g¢ekebilecegini
belirtmistir. Farklilagtirma stratejisi miisterinin isletme ve {irlin ile baglhilik kurmasina
imkan vererek satiglarda istikrar1 saglamakta ve rakip stratejilerin etkisini minimum
diizeye indirebilmektedir. Ayrica, alternatif tirtinlerin kisith olmasi miisterilerin pazarlik
glictinli azaltirken, yiiksek kar marji1 isletmelerin tedarikgilere karsi pazarlik giictinii de
artiracaktir (Porter, 1980, s.37-38; Zuckerman, 2002, s.159). S6z konusu stratejinin
isletmeye sagladigi ¢esitli avantajlarin yani sira bazi dezavantajlardan da bahsetmek
miimkiindiir. Miisteri farklilig1 tam olarak algilayamayabilir veya sunulan farklilik i¢in
Onerilen fiyat1 yiliksek bulabilir. Farklilik bir siire sonra sektordeki diger rakipler
tarafindan taklit edilebilir. Baslangicta miisteri i¢in degerli olan bir farklilik, bir zaman
sonra Onemini yitirebilir. S6z konusu farklilagma isletme faaliyetlerinde maliyetlerin
yiikselmesine neden olabilir (Porter, 1985, s.55; Ulgen ve Mirze, 2013, 5.263-264).

Zuckerman (2002) odaklanma stratejisini isletmenin dar bir pazar alaninda miisteri
istek ve ihtiyaglarinin giderilmesi i¢in {iriin veya hizmetlerini gelistirmesi ve satis ve
pazarlama faaliyetlerinde bulunmasi olarak tanmimlamistir. Odaklanma stratejisinde
isletme birka¢ hedef pazara odaklanmaktadir. Odaklanma stratejisinin iki ¢esidi
bulunmaktadir. Birincisi, hedef pazarin miisteri grubuna uygun sekilde daraltilarak
uygulanacak olan “maliyet odakly” yaklasim. ikincisi ise, belirli miisterilere dar bir pazar
alaninda farklilagtirilmis dirtin veya hizmetin sunuldugu “farkililastirma odaklr”
yaklagimdir. S6z konusu iki yaklasimda odaklanan isletmenin hedef segmenti ile
sektordeki diger segmentler arasindaki farkliliklara dayanir.

Maliyet odakli yaklasim ¢esitli pazarlardaki maliyet davranislarindaki farkliliklardan
yararlanirken, farklilastirma odakli yaklagim belirli pazar segmentlerindeki alicilarin 6zel
ihtiyaclarindan yararlanmaktadir (Tanwar, 2013, s.14-15). Schermerhorn (2008)’e gore
odaklanma stratejisini benimseyen isletmeler kaynak ve yeteneklerini 6zel (dar) bir
misteri grubuna, {riin ve hizmet Kategorisine veya cografik konuma gore
sekillendirmektedir. Diger iki genel stratejiye kiyasla, odaklanma stratejisini benimseyen
isletmeler elindeki kaynaklar1 belirli bir gruba ve dar bir pazar bolimiine yonlendirerek

uzmanlasma siirecini hizlandirmaktadir (Eren, 2014, s.6005). Porter’a goére rekabet



26

istiinliigii saglamak isteyen isletmeler bu ii¢ rekabet stratejisinden birini se¢gmelidir. Aksi

takdirde, basar1 sansmin diisiik oldugunu savunmaktadir (Porter, 1980; Ozel, 1998). S6z

konusu ii¢ genel stratejinin genel gergevesi ve farkliliklart Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3.

Porter’in Temel Rekabet Stratejileri Arasindaki Farkliliklar

Genel Strateji

Genel Olarak Gerekli
Beceriler ve Kaynaklar

Genel Organizasyonel
Gereklilikler

Maliyet Siirekli sermaye yatirrmi1  Siki maliyet kontrolii,

Liderligi ve sermayeye erisim, Sik, ayrintili kontrol
Islem miihendisligi raporlari,
becerileri, Yapilandirilmisg
Uretim kolaylig1 igin organizasyon ve
tasarlanmis tiriinler, sorumluluklar,
Diisiik maliyetli dagittm  Kesin sayisal hedeflere
sistemi. ulasilmasina bagl

tesvikler.

Farkhlasma Giicli pazarlama ARGE, iirtin gelistirme ve
becerileri, pazarlama fonksiyonlari
Uriin miihendisligi, arasinda giiclii
Yaratici yetenek, koordinasyon,
Giiglii temek arastirma Sayisal Olgiiler yerine
yetenekleri, Oznel Olgiiler ve tesvikler,
Kalite veya teknolojik Ustiin nitelikli isgileri,
yeterlilikte kazanilmig bilim insanlarini veya
kurumsal tin. yaratici kisileri ¢ekecek
Sektorde uzun bir gegmis  rahat ve hos bir ortam.
veya diger islerden elde
edilmis benzersiz
beceriler kombinasyonu,
Kanallarla giiclii ig birligi.

Odaklanma Yukaridaki politikalarin,  Yukaridaki politikalarin,

belirli bir stratejik hedefe
yoneltilmis
kombinasyonu.

belirli bir stratejik hedefe
yoneltilmis
kombinasyonu.

Not. M. E. Porter, 1980, New York: Free Press tarafindan yayimlanmis olan “Porters’ Five Forces.
Competitive Strategy” adli ¢aligmadan uyarlanmistir. O. Cetinkaya, 2006, Gazi Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi tarafindan yayimlanmis olan “Rekabet Stratejilerinin Belirlenmesinde
Portfoy Analizi ve Taris Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alismadan uyarlanmistir.
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1.8.6. Kiiresel Stratejiler

Isletmelerin dis piyasalara agilmasi ve uluslararasi stratejiler gelistirmesinin arkasinda
bazi nedenler yatmaktadir. Birincisi, uluslararasi pazarlarin standart hale gelmesi. Daha
acik bir ifadeyle, farkli pazarlardaki tiiketicilerin benzer {iriin ve hizmetlerle istek ve
ihtiyaglarin1 karsiliyor olmasi. Ikincisi, maliyet farkliligindan kaynaklanmaktadir.
Isletmeler, dis pazarlara acilarak dlgek ekonomisi veya yabanci pazarin sahip oldugu bazi
avantajlardan (diistik is gilici maliyeti, tasimacilik {icretindeki farklilik, vb.)
yararlanabilir. Ugiinciisii, kiiresel rakiplerin siirekli yeni stratejiler gelistirerek rekabetin
siddetini artirmasi etkilenen isletmelerin daha sistematik ve iiretken olmasini
saglayabilir. Dordiinciisii, kiiresellesmenin hiz kazanmastyla tilke sinirlarinin neredeyse
yok olmasi, serbest ticaret anlagsmalarinin artmasti, bariyer ve engellerin azaltilmasi ve
uluslararasi sermaye dolasiminin kolaylasmasi gibi gelismeler igletmeleri uluslararasi
pazarlara a¢ilmaya tesvik etmektedir (Yip, 2003).

Uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler bazi avantajlar1 elinde bulundurur
iken, cogu zaman ¢esitli risklerle de kars1 karstya kalabilmektedir. Isletmeler dis piyasaya
acilarak kendi yerel pazarindaki risklere, ek riskler de eklemeye razi olmus demektir.
Isletmeler yerel ve yabanci para birimlerindeki degisim ve dalgalanmadan olumsuz
etkilenebilir. Faaliyette bulunacagi pazardaki kiiltiire ve sosyal yasantiya yabanci oldugu
i¢in iletisim konusunda zorluk yasayabilir. Ilgili {ilkenin rekabet kosullarma alisik
olmadig1 i¢in ticari zarar gorebilir. Politik, siyasi ve yabanci iilke pazarlarindan kaynakh
risklerle kars1 karsiya kalabilir. Bu baglamda, uluslararas riskler; (1) finansal riskler, (2)
ticari riskler, (3) sosyo-kiiltiirel riskler ve (4) tilke riski basliklar1 altinda toplanabilir
(Cavusgil vd., 2008, s.11-13).

Diger yandan, is gevresi teknikleri ve araglari igerisinde en bilinen uygulamalardan
biri “PEST (Political, Economic, Socio-cultural and Technological)” analizidir. PEST
analizi bir organizasyonun, boliimiin veya {irliniin stratejik planlamasi yapilirken, faaliyet
gosterdigt dis cevreyi (pazari) politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik agidan
degerlendirmenize olanak vermektedir. PEST analizi genellikle SWOT analizinin bir
pargasi olarak goriilir. PEST analizi bir isletmenin hangi noktada oldugunu ve gelecekte
nereye dogru evrilecegini ¢evresel gelismeler 15181nda ortaya koymaktadir. PEST analizi
dinamik bir yapiya sahip oldugundan isletmeye cok boyutlu bir bakis acist saglar ve
cevresinde meydana gelen gelismelere daha dogru reaksiyon vermesine yardimer olur

(Edin vd., 2016, 5.104).
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Uluslararas1 pazarlara girmeden oOnce bagvurulabilecek bir diger onemli strateji
“CAGE (Cultural, Administrative, Geographic and Economic)” analizidir. CAGE analizi
isletmelerin uluslararasi stratejiler olustururken tilkeler arasindaki kiiltiirel, idari, cografi
ve ekonomik farkliliklar1 gormemize olanak saglar. Cografi lokasyon ve konum hakkinda
daha genis bir bakis ac¢is1 saglar ve kiiresel arbitrajla ilgili firsat ve tehditlerin daha net
goriilmesine olanak saglar (Stober, 2014, s.40).

Uluslararasilasmada iilke se¢imi yapildiktan sonra pazara nasil ve hangi stratejilerle
girileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Strateji se¢imi siirecinde, hedef pazardaki tilke
riski, pazar buyuklugi, kiiltirel ve sosyal farkliliklar, fiziksel imkanlar, ekonomik
gelismislik ve satin alma giicii, isletmenin kendi kaynaklari ve nis firsatlarin goz oniinde
bulundurulmasi gerekir (Alexander, 1990, s.75-85; Giinay, 2005, s.91). Gorgiin (2020)
uluslararas1 pazarlara acilma nedeninin sadece ortalama {iizerinde getiri saglamak
olmadigim1 ayni zamanda isletmenin uzun vadede yasamini devam ettirebilecek
biiyiimeye sahip olmanin 6n kosulu oldugunu ileri siirmiistiir. Levit (1983)’e gore,
isletmeler uluslararasi pazara girerek, Uretim, yonetim, pazarlama ve AR-GE gibi
faaliyetlerde 6lgek ekonomisinden yararlanabilir, ayrica faaliyette bulundugu her pazarda

giiclii bir marka imaj1 yaratabilir (Mutlu ve Nakipoglu, 2011, s.248).

1.8.7. VUCA Kavram

VUCA kavrami ilk olarak Amerikan ordusu tarafindan, soguk savasin bitmesine yakin
bir zamanda genel olaylarin degiskenligini, belirsizligini, karmasikligin1 ve muglakligini
tanimlamak tizere ortaya konmustur (Kinsinger ve Walch, 2012; Codreanu, 2016. s. 31).
Girigimcilik baglaminda ise VUCA kavrami ilk kez New York Times kose yazari
Thomas Friedman tarafindan tanmitilmistir. Friedman, ileri teknoloji sirketlerini analiz
etmis ve Google, Apple, Amazon gibi sirketlerin yiiksek teknolojiye hizli sekilde uyum
sagladigi ve uyguladigini gozlemlemistir (Nandram ve Bindlish, 2017, s.3). VUCA
kavramindan 1990’larin sonuna kadar s6z etmek pek miimkiin degildi. Ancak, 11 Eyliil
2001°de Amerika’da meydana gelen teror saldirisi sonrast VUCA kavrami hayatimizin
her alaninda kendini hissettirmeye baslamistir (Lawrence, 2013, s.3). Ozellikle isletmeler
acisindan, VUCA’nm is diinyasinin bir pargast m1 yoksa mevcut donemin belirli bir
0zelligimi tartismasi giindeme gelmis ve uzunca tartisilmistir. Her ne kadar bazi
isletmeler mevcut diizensizlikte yasamay1 kabul etmis olsa da biiyiik 6l¢iide isletmeler
icinde bulunduklar1 dinamik ortamin VUCA ozelliklerini kabul etmektedir. Bu ortam

isletmelere yavas karar verme, karmasiklikla miicadele edememe, belirsiz olaylara
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hazirliksiz yakalanma gibi ¢esitli zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Diger yandan,
cok az sayida isletme ve diisiinlir —bu grubun ortak noktas1 girisimci ve yenilige agik
olmalari- VUCA ortaminda meydana gelen zorluklar1 heyecan verici firsat olarak
gormektedir (Nandram ve Bindlish, 2017, s.5).

VUCA kavrami post-modern ¢agimiza 6zgii 6zellikleri icerdigi i¢in bizler agisindan
yeni bir olgu gibi goriilebilir. Ancak, VUCA’ya iliskin alt boyutlar-dalgalanma,
belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik- yakindan incelendiginde bu ozelliklerin insanlik
tarihinin bircok doneminde oldugu kolayca goriilebilir. Yalnizca giiniimiizde s6z konusu
Ozellikler daha resmi hal kazanarak evrensel diizeye ulasmistir (Acatrinei, 2017, s.27).
Ozellikle biiyiik sirketlerin giderek birbiriyle bagimli hale gelmesi ve kiiresel ekonomiyi
sekillendirmesi VUCA’nin is diinyasindaki etkisini de onemli 6l¢iide artirmaktadir
(Jamil ve Humphries-Kil, 2017, s.68). Dolayisiyla, VUCA kavramin son zamanlarda
ekonomi, politika, ¢evre ve teknoloji gibi cesitli dis faktorlerin yarattigi zorluklarla
miicadele edebilmek i¢in bir¢ok iist diizey yonetici ve kurulus tarafindan benimsendigi

goriilmektedir (www.emergingworld.com, 2020). Ayrica, VUCA diinyasindaki

isletmelerin bu kavrama 6n yargili yaklasmak yerine, VUCA’nin dort alt boyutunu g6z
onlinde bulundurarak strateji gelistirmelerinin kendilerine fayda saglayacag: ileri
stirilmiistiir (Barman ve Potsangbam, 2017, s.3).

Uzun bir siire VUCA’ya dair alt boyutlarin her biri akademisyenler tarafindan
bagimsiz olarak ele alinmistir. Ornegin, 1982 yilinda Boulton ve arkadaslar1 belirsizlik
ve ¢evrenin ayri ayri ele alinmast gerektigini belirtmiglerdir. Buna ek olarak, Ettlie,
Bridges, ve Price tarafindan yapilan arastirmada, biiyiik organizasyonlarda belirsizlik
konusu ele alinmis ancak diger alt boyutlar olan degiskenlik, karmasiklik ve muglaklik
gdz ardi edilmistir. Bunun en biiylik sebebi ise, pratikte belirsizlik ve muglaklik
kavramlarinin birbirinden ayristirilamamasi olmustur (Millar vd., 2018, s.6). Ancak,
ilerleyen donemlerde is modellerinde meydana gelen inovatif yaklasimlar, teknoloji
diinyasindaki gelismeler, isletme cevresinin degisimi, siirdiiriilebilir rekabet listiinligi
gibi olgularin ortaya ¢ikmasi bu boyutlarin bir biitiin olarak ele alinmas1 gerekliligini de
beraberinde getirmistir (Millar vd., 2018, s.7).

Giintimiiz i diinyasinda VUCA kosullar1 altinda dogru faaliyetlerin ne oldugu ve bu
faaliyetlerin hangi yollarla yapilacagini tanimlamak zor bir hal almistir (Kaivo-oja, 2018,
s.38). Kiiresel rekabetin tavan yapmasi, bilgi teknolojilerinin hizli yiikselisi, ekonomik
krizler, politik istikrarsizlik, bilingli tliketici sayisinin artmasi, enerji ve kiiresel 1sinma

gibi konular igletmelerin is yapis siireglerini de 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Horney ve
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O’Shea, 2015; Heinonen vd., 2017, s.5). Bu dogrultuda, isletmelerin bulundugu dénemin
sartlarin1 anlamasi bagka bir deyisle VUCA diinyasina agina olmasi firsatlar1 beraberinde
getirmektedir. Ornegin, degiskenligin isletmelere kar firsat1 sagladig1 (Warwick-Ching,
2013), belirsizligin bir ¢esit firsat oldugu (Hemingway ve Marquart, 2013), karmagsikligin
firsata sebebiyet verdigi (Boston Consulting Group, 2013) ve muglakligin firsat ile es
deger oldugu (Amerasia Consulting Group, 2013) ge¢mis c¢alismalarda ortaya
koyulmustur.

Diger yandan, gecmis tecriibe ve ezbere dayali stratejiler ile mevcut duruma karsi
direnen isletmelerin hayatta kalma ihtimali azalmaktadir. Ornegin, ge¢miste kendi
alanlarinda piyasa liderleri olan Nokia, Blackberry, Kodak ve Blockbuster gibi
isletmelerin degisimi dogru okuyamadiklari icin rekabet istlinliigiinii kaybettikleri
goriilmektedir (Bushe ve Marshak, 2016, s.39; Alunni ve Llambias, 2018). VUCA
kavramimin dort alt boyutu olan degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik

arasindaki farklar Sekil 3’te sunulmustur:

Sekil 3.

VUCA Boyutlar: Arasindaki Farkliliklar

EYLEMLERINIZIN SONUGLARINI NE KADAR I¥] TAHMIN EDEBILIRSINIZ?

karmasiklik

Ozellikierl: Durum birgok bagimsiz parga ve
degiskenler icerir. Bazi bilgiler mevcuttur ya
da Sngdrulebilir ama hacmi ve yapisi slirece
agr gelebilir.

Ornek: Her birinin kendine has mevzuatlari,
tarifeleri ve kiltUrel degerler! olan birden
fazla Olkede I yapiyorsunuz.

vaklagim: Uzmanlan yeniden yapilandirin,

yetistirin veya gelistirin ve karmagay
¢ozmeye yetecek kaynaklar yaratin.

muglaklik

Ozellkierl: Nedensel Migkiler tamamen
gereksizdir. Ortada emsal yoktur;
“bllinmeyen bilinmezlerle” yuzlegirsiniz.”

Ornek: olgunlagmamis ya da gelismekte
olan pazarlara dogru llerlemeye veya temel
y lerinizin diginda UrUnler! plyasay
sunmaya karar verirsiniz.

dalgalanma

Ozelllklerk: Zorluk, beklenmedik ya da
Istikrarsizdir ve sQresl de belirsiz olabllir.
Ama anlamas: zor olacak diye bir kural yok;
genellikle hakkinda bilgl vardr.

Grnek: Dogal felaketlerden sonra
dalgalanan fiyatiar tedarikgilerl devre digt
birakr.

yaklagim: Hazirlikli olmak I¢in kaynak
yaratin ve tahsls edin. Mesela OrQn
stoklayin ya da ¢ok sayida yetenek ise alin.
Bu adimlar genelde pahalidir ama riskinizie
yatwriminiz uyugacaktir.

belirsizlik

Ozelllklerk: Diger biligller olmasa da,
olaylann temel sebeplerl ve sonuglan
bilinir. Degisim mUmkUndOr ama gaba
gerektirir.

Ornek: Rakibin plyasaya gikarmay:
erteledigl UrOn, Isin ve pazann gelecegini
bulaniklagtinr.

yaklagim: Deney yapin. Sebep ve

Bllgiye yatinm yapin; toplayin,

anlamak, hipotez yaratmay ve test etmeyl
gerektirir. Deneylerinizi, sonuglan kapsamli
olarak uygulanabllecek gsekilde tasarlayin.

yorumlaymn ve paylagin. Bunun en lyl sonug
verdigl durum, bilgi analizi aglan eklemek
gibl sOregelen belirsizlik azaltilabllecek
yapisal degisimlerdir.

- DURUM HAKKINDA NE KADAR BiLGi sanisisiniz? -+

Not. N. Bennett ve J. Lemoine, 2014, Harvard Business Review tarafindan yayinlanmis olan “What
VUCA really means for you” adli calismadan alinmstir.
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Degiskenlik (Volatility): VUCA kavraminin “V” alt boyutu olan volatilite, degisimin
dogasi, hizi, hacmi ve biiytikliigii olarak ifade edilebilir (Raghuramapatruni ve Kosuri,
2017, s.17). Volatilite terimi, istatistik ve finansal teoride yaygin olarak kullanilmaktadir.
Volatilite, kolayca yorumlanamayan karmasik bir sistemin gozlemlenebilir bir ¢iktisi
olarak ifade edilebilir. 2014 yilinda Bennett ve Lemoine volatiliteyi su sekilde
tanimlamistir; “faaliyetlerin, karmagsik yapu, bilgi eksikligi, olaylarin sonucunda ne tiir
bir ¢ikti saglanacag hakkinda belirsizlik, baska bir deyisle ongoriilemeyen durum”. 1s
ve pazar ¢evresinde meydana gelen hizli degisim ve bu degisim hizinin giderek artmast,
karar alma ve degisime aninda cevap verme gerekliligini de beraberinde getirmektedir
(Harsolekar ve Munshi, 2017, s.58). Yoneticiler volatilite doneminde degisimin farkinda
olup, bu konuda yeteri kadar bilgi sahibi olmaktadir. Ancak, degisimin siklig1 ve
ongoriillemezligi yoneticileri karar alma siirecinde risk ile karsi karsiya getirmektedir
(Bennett ve Lemoine, 2014a; Gilman, 2017).

Volatilite yeni tanistigimiz bir kavram olmamakla birlikte, gecmis ile bugiin
arasindaki en biiytik fark; onceki donemlerde savas, salgin hastaliklar, ekonomik kriz ve
dogal olaylar gibi istisnai durumlarda karsi karsiya kaldigimiz bir durum iken,
giinlimiizde kiiresellesme, sosyal medya, bilgi teknolojilerindeki hizli gelisim, ekonomik
bagimlilik, degisen tiiketici davranist ve artan farkindalik gibi daha genis
tetikleyicilerden s6z etmek miimkiindiir (Horney ve O’Shea, 2015; Heinonen vd., 2017).
21. Yiizyilda meydana gelen gelismeler isletme ¢evresini daha i¢ i¢e gegirmis, bunun
sonucunda volatilitenin etkisi igletmeler lizerinde daha yogun hissedilmeye baslanmistir.
Bu baglamda, volatiliteye karst hazirlanmanin en etkili yolu, kritik degisimlerin nerede
gergeklesebilecegi konusunda tahmin yiiriiterek sektorii nasil etkileyecegi hakkinda
cikarim yapmanizi saglayacak gesitli senaryolarin olusturulmasidir (Fails Management
Institute, 2012, s.2).

Degisimin dogas1 birgok alanda meydana gelmekle birlikte 6zellikle; politik ¢evrede
siyasi istikrarsizlik, ekonomik ortamda; finansal kriz, sosyal cevrede; demografik
degisimler, teknolojik ortamda; dijital doniisiim ve yasal ¢evrede, saglik ve gilivenlik
hukuku gibi konularda goriilmektedir (Bader vd., 2019, s. 129-130). Ornegin,
Veneziiella’daki siyasi istikrarsizlik sonucu ortaya ¢ikan degisken ortam bir¢ok sektorii
Ozellikle petrol ve enerji sirketlerini olumsuz yonde -etkilemektedir. Covid-19
baglaminda ise 2019 aralik ayinda Cin’in Wuhan eyaletinde ortaya ¢ikan salgindan bu
yana vaka sayisindaki hizli ve beklenmedik artis gosterilebilir. Vakalardaki hizli artisa

hastalik belirtilerinin ¢ok iyi anlagilmamasi eslik etmistir. Daha sonra salginin ciddi
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seviyelere ulasmasiyla beraber, viriisii kontrol altina alabilmek igin hastalarin tespit
edilmesi, gozlem altina alinmasi, izolasyonu ve tedavisi gibi Onemli kararlar
uygulanmistir (Wu vd., 2020). Diger 6nlemlere ek olarak, kisisel temizlik, sosyal mesafe,
maske gibi ek tedbirler 6nerilmistir. Maske ve diger kisisel temizlik tirtinlerine olan panik
talebi, smirl sayida tretilen bu iriinlerin arzinda sorun yaratmis ve fiyatlarinin asiri
degerlenmesine yol agmistir. Piyasada meydana gelen bu volatiliteyi onlemek igin
hiikiimetler tedarik ve fiyat1 kontrol etmek i¢in diizenleyici dnlemler almigtir (Murugan,
2020, s.12).

Belirsizlik (Uncertainity): VUCA kavraminda “U” olarak ifade edilen belirsizlik,
ongoriilebilirligin mimkiin olmadigi durum olarak ifade edilebilir (Schick vd., 2017,
s.7). Bagka bir deyisle, bir durumun temel nedeni ve sonucu bilinmesine ragmen sonug
ve degisim mekanizmalar1 hakkinda bilgi eksikliginden ortaya ¢ikan dngoriilemeyen
durum. Dolayisiyla, belirsizligin arkasindaki itici giigler bilinmeyen sonugclar ve yiiksek
stirprizlerle birlikte Ongoriilemezligi beraberinde getirmektedir. Bu duruma en iyi
orneklerden biri Ingiltere’nin Avrupa Birliginden ayrilma karar1 gosterilebilir. Her ne
kadar referandumum sonuglari belli olsa da oylama sonrasi siire¢ hakkinda hala netlik
saglanamamustir (Bader vd., 2019, 5.130).

Diger 6nemli husus ise belirsizlik ile degiskenligin iki ayr1 kavram olmasi ve birbiri
ile karistirilmamasi gerektigidir. Degiskenlik doneminde degisim muhtemeldir ancak bu
degisim hizli ve biiyliyen bir sekilde gergeklesir. Belirsizlik doneminde ise yeterli
diizeyde bilgi bulunmadigindan olaylarin sonucu hakkinda ¢ikarim yapmak zordur.
Ornegin, Amerika’da 11 Eyliil tarihinde meydana gelen terdr saldirisi belirsizlik
ortamina sebebiyet vermistir. Amerikan hiikiimetinin saldir1 sonrasi yeterli bilgiye sahip
olamamas1 baska bir saldir1 olacak mi1? Saldir1 nerede ve ne zaman gercgeklesti? Bu
saldirinin arkasinda kimler var? gibi sorular1 cevapsiz birakmistir. Amerikan hiikiimeti
belirsizlik ortamini azaltabilmek icin c¢esitli stratejiler izlemistir. Ulusal giivenlik
politikalarinin gelistirilmesi, diger iilkeler ile istihbarat aligverisi, yeni ortaklik ve bilgi
aglarmin kurulmasi gibi anti-terdr uygulamalarini hayata gecirmislerdir. Dolayisiyla,
belirsizlik doneminde yapilabilecek en iyi strateji etkin bilgi kanallariin olusturulmasi
ve bilgilerin depolanmasi oldugu sdylenebilir (Bennett ve Lemoine, 20144, s.314).

Aktif olarak bilgi toplama ve veri islemenin yaninda organizasyonlarin esnek ve ¢evik
hale gelmesi de diger onemli husustur. Boylelikle, belirsiz ortamdan acik ve seffaf ortama
gecis saglanabilir. Ozellikle is diinyasindaki belirsizlik ortam isletme gevresinde ne olup

bittigi hakkinda netlik saglamamakla birlikte, hizl1 degisim ve ¢ok sayida kisinin ¢ikar
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catigmasi i¢inde olmasi yonetici ve isletmeleri daha zor durumda birakmaktadir
(Heinonen vd., 2017; Pandit vd., 2018). Ayrica, belirsizlik ortaminda ge¢mis olaylardan
yola c¢ikarak gelecek hakkinda bir varsayim yapilamayacagi dolayisiyla bir sonraki
stratejiye karar vermenin ve uygulamanin son derece zor oldugu ifade edilmektedir
(Sullivan, 2012).

Covid-19 salgin1 da belirsizlik bir ortam yaratmistir. Salginin yiikselise gectigi
donemde hastaligin bulagsmasiyla ilgili yapilan tiim tahmin modellemeleri neredeyse
basarisiz olmustur (Ioannidis vd., 2020). Bu yiizden, salgin ile ilgili bilgileri toplamak ve
paylasmak i¢in kiiresel mekanizmalar kurulmustur. Ornegin, diinya ¢apinda bilime y6n
veren bir¢ok dergi Covid-19 ile ilgili makale, rapor ve diger ¢alismalarini iicretsiz bir
sekilde kamuoyu ile paylasmistir. Ayrica, g¢esitli web siteleri ve mobil uygulamalart
salginin seyrini takip edebilmek icin platformlar olusturmustur. Ancak, saglik
personellerinin uygun 6nlemleri alabilmeleri i¢in hala temel diizeyde bilgi paylasimina
ihtiyag duyulmaktadir. Boylece, belirsizlik ortaminda viriisiin yayilmasinin nedenini
anlama, kisi ve yer analizi, viriisii kontrol altina almak i¢in gelecekte olusturulmasi
planlanan eylem ve stratejileri ortaya koyabilmek {izere daha fazla bilginin toplanmasi
onem arz etmektedir (Han vd., 2020).

Karmasiklik (Complexity): VUCA kavraminda “C” olarak gosterilen karmagiklik,
herhangi bir durumun birbiriyle baglantili bir¢ok parga ve degiskeni icermesi durumudur.
Karmasiklik doneminde bazi bilgiler mevcut ya da dngoriilebilirdir ancak karmasikligin
hacmi ve yapisi siirece agir gelebilmektedir (Bennett ve Lemoine, 2014b). Baska bir
deyisle, karmasiklik organizasyon i¢inde etkilesimde bulunan giiglerin ve kaosun genel
durumunu ifade eder. Genellikle gorevler birbiriyle iliskilidir ve ¢ok yonli etki
gostermektedir. Ornegin, organizasyon icinde meydana gelecek olan standart egitim
programindan, bireyler ve takimlari igeren, cografyalara bolimlendirilmis, kiiltiirel
ozellikleri dikkate alan 6zellestirilmis egitim programlarina gegis siirecinde karmasiklik
acikca goriilebilmektedir (Horstmeyer, 2019, s.5). Baska bir 6rnek, kiigiik yapili
organizasyonlar kii¢lik gruplarla (az sayida miisteri ve tedarikci) etkilesimde bulunurken
yapinin bilyiimesiyle karmagiklik seviyesi de artmaktadir. Dolayisiyla, organizasyonlar
biiylidiikge karmasiklik seviyesi de ayni oranda artacaktir (Bennett ve Lemoine, 2014a,
5.315).

Karmagiklik veya c¢ok sayida anlagilmasi zor durumun olmasi gerek kurum igi gerek
kurum dis1 sorunlarin ¢oziimiinde 6nemli yer tutmaktadir (Baltact ve Balci, 2017).

Karmagiklik seviyesinin yiliksek olmasi ve gecmiste tahminlime yapan kisinin net
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anlasilamamas1 karar verme siirecinde yoneticinin etkili kararlar almasim
zorlastirmaktadir (Moodie, 2016). Karmasik olaylara karsi organizasyonlarin bilgi
toplama siirecine agirlik vermesinin yaninda, kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasi da
onem arz etmektedir. Aksi takdirde, organizasyonlar “donma” yani hareket edememe
durumu ile kars1 karsiya kalabilmektedir. Ancak, farkli departmanlardan kisilerin bir
araya gelerek cesitliligin olusturulmasi karmasikligi ¢ozmede etkili olabilmektedir.
Boylelikle, organizasyonlar cevreleri ile daha uyumlu hale gelip, degisen cevresel
kosullar1 en az hasarla atlatabilmektedir. Bunu iyi okuyabilen ve uygulayan
organizasyonlar i¢in, karmagsiklik tehditten ziyade bir firsat haline gelebilmektedir
(Bennett ve Lemoine, 2014a, s.315).

Karmasikligin artmasmi tetikleyen Onemli platformlardan biri sosyal medya
araglaridir. Sosyal medya kullanimimin az oldugu donemlerde yurtdisinda faaliyet
gosteren isletmeler daha izole yapidaydilar. Kendi iilkelerinde dahi sadece biiyiik
skandallara imza attiklarinda haber niteligi olusturuyorlardi. Ancak, Twitter ve Instagram
gibi milyarlarca kullaniciya sahip platformlar araciligtyla olumlu veya olumsuz herhangi
gelismeden diinyanm tiimii haberdar olabilmektedir. Ornegin, Alman iist diizey
yoneticinin Singapur’da alkollii sekilde bir taksiye binmek isteyisi ve taksi sofOriiniin
bunu reddetmesi sonucu Alman ydneticinin taksi soforiine tokat atmasi sosyal medyada
infial yaratmistir. Sosyal medya Oncesi bdyle bir olay belki de dnemsiz hatta haber
niteligi bile tasimayan bir olay olarak gortilebilirdi. Sonug¢ olarak, karmasiklik Alman
devinin imajin1 zedeledi ve dis paydaslara hesap verme zorunlulugu getirmistir (Bader
vd., 2019, s.131).

Yakin zamanda yasanan Covid-19 salgimi karmasik bir durumu da beraberinde
getirmistir. Bu karmagsiklik hastalik ve kontrol dnlemleri ile yakindan baglantiliydi.
Bagka bir ifadeyle, zaman i¢inde hastaligin gdstermis oldugu semptomlar ve belirtiler
hakkindaki bilgiler 6nemli 6l¢lide degisime ugramistir. Salgimin ilk ¢iktigi donemde
belirti ve semptomlar solunum sistemi ile kisitliyken, zaman i¢inde diger viicut
sistemlerini de etkiledigine dair kanitlar ortaya ¢ikmistir (Gu vd., 2020). Ayrica, ilk
baslarda viriisiin insanlar arasinda bulasma riski olmadig1 yoniinde bir goriis varken, daha
sonra insanlar arasi bulasma riskinin oldukc¢a yiiksek oldugu yoniinde goriisler ortaya
cikmistir. Dolayisiyla, insandan insana bulagsma hakkinda birgok farkli goriis ve teori ileri
stiriilmiistiir (OECD, 2020). Salgin déneminde karmasiklik 6zellikle kulucka dénemi
yeniden ortaya ¢ikma siireci ve 6lme oranlarinda iist seviyeye ulagsmistir. Covid-19

salginindaki ¢esitli karmasiklar1 anlayabilmek adma bir¢ok iilke 6zel birimler
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olusturmustur. Ayrica, salgin doneminde ne tiir kisitlamalarin getirilecegi, sosyal ve
kiiltiirel farkliliklarin nasil uygulanacagi gibi bir¢ok konuda karmasiklik yasanmistir
(Murugan vd., 2020, s.13).

Muglakhik (Ambiguity): VUCA kavraminin son alt boyutu olan muglaklik bir olay
hakkinda netligin olmamasi olarak ifade edilebilir. Sullivan (2012) yilinda, muglakligi
su sekilde tanimlamustir; “belirsizlik ve ongoriilmesi zor olaylarin arkasindaki kim, ne,
nerede, ne zaman, nasil ve neden ifadelerini ortaya koymaktaki zorluk™. Baska bir
deyisle, olaylarin tam olarak ne ile ilgili oldugu, neden, nasil ve nerede gerceklestigi,
arkasinda kimin yer aldigi gibi hususlar1 netlestirememe durumudur (Povah, 2014).
Muglaklik, isletmede meydana gelen catismanin ana nedenlerinden biri olarak
gosterilmektedir. Cesitlilik ve kiiresellesme gibi olgularin ortaya ¢ikmasi, muglakligi da
beraberinde getirmektedir. Bu durum, ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlarin birgok agidan ele
alinmasi gerekliligini ortaya cikarmustir. Is diinyasinda tehdit ve firsatlarin etkileri ortaya
cikmadan Once isletmeler tarafindan muglakligim  dogru  bir  sekilde
kavramsallastirilamamasi 6nemli bir sorun olarak goriilmektedir (Kail, 2011).

Olaylarin karmasik olmasi farkli bakis agilarini beraberinde getirmekle birlikte,
olaylarin daha net hale gelmesine kadar ki siiregte kesin bir yargida bulunmanin zor
oldugu ifade edilmektedir. Ornegin, Ingiltere’nin Avrupa Birliginden ¢ikma siireci ile
ilgili muglaklik birgok kisinin gelecekte ne olacagina dair bir fikir yiiriitmesini
engellemektedir (Van Wyk ve Malkin, 2018, s.14). Muglaklik netligin olmayisi ve olayin
tam olarak ne oldugunu anlamanin zorlugu ile kendini gosterir. Dolayisiyla, gercek ve
ideal sonuclar arasinda cesitli catismalar ortaya cikmaktadir. Ozellikle, teknolojik
gelismeler, kiiresel rekabet, demografik degisimler ve yeni degerler muglaklig
artirmadaki 6nemli faktorlerdir. Bu nedenle, muglakligi azaltabilmek icin karsilikli
olarak beklentilerin net bir sekilde ortaya koyulmasi gerekir (Bader vd., 2019, 5.132).

Covid-19 olduk¢a muglak bir ortamda kendini gostermistir. Gelismis iilkeler dahil
bir¢ok tilke kisitlamalar1 uygulama konusunda kararsiz kalmistir. Viriisiin yayilmasini
engellemek icin tam veya kismi kisitlama konusunda bir ikilem s6z konusuydu. Ulkeler
sokaga cikma yasagi, siipheli kisilere izolasyon, hava yolculugunun kisitlanmasi ve
karantina gibi gesitli stratejilere bagvurmustur. Giiney Kore, Almanya ve Singapur gibi
bazi tilkeler hizli ve dogru dnlemler alarak viriisiin yayilmasini kontrol altina almay1
basarmislardir. Covid-19 gibi bulasict hastalik salginlarinda kriz yonetimini 1yi yapip,
hizl1 hareket etmek viriis yayilimini kontrol altina almada son derece 6nemlidir. Alinan

kararlar farkli sektor ve kisiler tarafindan elestirilse de tigiincii kisilerden alinan geri
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bildirimler sonucu stratejinin degistirilmesi miimkiindiir. Dolayisiyla, muglaklik ile

miicadelede deney ve 6grenme 6nemli rol oynamaktadir (Murugan vd., 2020, s.13).

1.8.8. VUCA PRIME

VUCA Prime kavrami, “Gelecek Enstitiisii” seckin iiyelerinden Bob Johansen
tarafindan 2007 yilinda one siiriilmiistiir. Johansen, en iyi liderlik modelinin vizyon,
kavrama, aciklik ve ceviklik ile karakterize edilerek ortaya ¢ikacagini belirtmistir
(Lawrence, 2013, s.6). VUCA Prime, VUCA ortaminda liderlerin orgiitsel yasamini
siirdiirebilmesi icin VUCA diinyasini nasil yeniden yorumlamalar1 gerektigini ortaya
koymaktadir (O’Shea, 2017). VUCA Prime; vizyon, kavrama, a¢iklik ve g¢eviklik adi
altinda dort ana bilesenden olugmaktadir. VUCA’ya kars1 kullanilabilecek stratejiler
Sekil 4°te gosterilmistir

Sekil 4.

VUCA Diinyasina Karsi VUCA PRIME Coziimii

Vizyon (Dalgalanmaya karsi) Anlayis (Belirsizligi azaltir)

Herkes tarafindan anlasilan agik bir amag ve Ileri gitmek icin karsilikli anlayis yaratarak
gelecekteki organizasyonel yoniin somut bir organizasyon genelinde ¢oklu bakis agisun
vizyonu. Amaca nasil ulasilacagi konusundaki olugturmak ve benimsemek. algisal esneklik.

esneklik.
| } VUCA PRIME —

{ )
\ ]

Aciklik (Karmasikhiga karsi)
Ideal bir hikaye secerek insanlar1 harekete
gecirmeye tesvik etmek. Ciinkiiiyi liderler diger
insanlara ilham verir.

Ceviklik (Muglakhg azaltir) ‘

Liderlik ve karar alma mekanizmalarini
ayristirarak akicilik ve direng olusturma. }

J

Not. M. Bartolomeo, 2019, www.axelos.com websitesinde yayimlanan “VVUCA Prime — The answer to a
VUCA dynamic” adli caligmadan uyarlanmistir.

Vizyon: VUCA Prime g¢ergevesinde dalgalanmaya vizyon ile karsi koyulabilecegi
belirtilmistir (Shukla vd., 2015, s.3). Vizyon, bir kisi tarafindan gelecegin tahminlemesi
olarak degil gelecegi yaratmak i¢in ¢esitli girisimlerde bulunulmasi olarak goriilmelidir
(Gibbons, 2015). Isletmeler VUCA Diinyasi’nin muglak ve kaos ortaminda yollarmi

bulabilmek i¢in misyonlarini ve stratejilerini iyi belirlemeleri gerekmektedir (Baskan,
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2020). isletmenin amacin1 ve hedefini net bir sekilde ortaya koymasi basarili olabilmek
i¢in ana kriterlerin ve yapilan girisimlerin arkasinda yatan nedenlerin bilinmesine olanak
saglamaktadir (Ribeiro, 2019). Dolayisiyla, isletmenin 6nem verdigi konular siralanir ve
degisimin nerede baglayacagi kararlastirilir. Baska bir deyisle, vizyonun net olarak ortaya
koyulmasi, orgiit i¢indeki kisilerin neyin yapilmasi gerektigine ve ortaya ¢ikabilecek
sayisiz etkinlik, talep ve firsat arasinda oOnceliklerin neler olduguna odaklanmasina
yardimci olur (Raghuramapatruni ve Kosuri, 2017, s.5). Asil zorluk orgiit i¢indeki
kigilerin 6nem verdigi konularin herkes tarafindan benimsenip benimsenmeyecegi
siirecinde baslamaktadir (Codreanu, 2016, s.33). Insanlar vizyon ile ice ice gectiginde
enerjilerini dogru yonde kullanip c¢abalarinin sonucunda neye ulasip neye
ulagsmayacaklar1 hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. Dolayisiyla, vizyon orgiit i¢indeki
kisileri bir araya getirip gelecek hakkinda motive ederek bir yol haritasi sunma 6zelligine
sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.70).

Anlayis: Anlayis, belirsizligi azaltmada onemli bir husustur (Bartolomeo, 2019).
Anlayigin etkili olabilmesi i¢in iki yonlii iletisime ve aktif dinlemeye de ihtiyag
duyulmaktadir. Bagka bir deyisle, anlayis hem konusma hem de dinleme ile ilgili bir
husustur (O’Shea, 2017, s.2). VUCA ortaminda etkili olabilmek icin liderlerin
fonksiyonel alanlarinin 6tesine bakmay1 ve dinlemeyi 6grenmeleri gerekmektedir. Bu
durum, liderin her diizey ¢alisanla iletisim kurarak ekip ¢alismasi ve is birligi yapmasini
ortaya cikarmaktadir (Shukla vd., 2015, s.3). Isletme igerisindeki herkes roliiniin ve
basariya olan katkisinin farkinda olmalidir. Ayrica, isletme icinde olusturulan degerler
ve stratejiler ekipler arasinda dinamik bir sekilde anlasilmalidir. Bu dogrultuda,
caligsanlart siirekli iletisim kurma ve aktif dinlemeye tesvik etmek oldukc¢a Snemlidir
(Ribeiro, 2019). Ozellikle, risk ve belirsizligin yiiksek oldugu dénemlerde yoneticilerden
meslektaglarinin belirsiz ortami anlamasma yardimcir olmalart beklenir. Cevresel
faktorler anlasildikga belirsizlik azalir ve daha giivenli ilerleyis saglanabilir (Hilson,
2017, s.1). VUCA diinyasinda liderler anlama siirecini sadece kendi sorumluluk
alanlarinda ve kendi takimlarinda degil her kademede yer alan diger fonksiyon ve
departman calisanlarini da kapsayacak sekilde uygulamalidir. VUCA diinyasinda gerek
kendi takim arkadaglari gerekse komsu takim liderleri ve her kademedeki tiim
organizasyon calisanlar1 ile iletisim, paylasim ve is birligi olusturmasi 6nem arz
etmektedir. Anlamanin ilk kosulu dinlemek, karsindakine giivendigini hissettirmek ve
karsindakine giiven vermektir. Bu anlamda, pozitif organizasyonel davranis ve iletisim

becerileri 6nem kazanmaktadir (Giirsoy, 2020).
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Acikhk: Karmasiklik, agiklik ile 6nlenebilir. Hangi olaylarin hangi faktorlerden nasil
etkilenecegini tahmin etmek her zaman miimkiin olmamaktadir bu yiizden siirecleri
basitlestirmek énemlidir (Shukla vd., 2015, s.3). Ozellikle kaotik ortamlarda faaliyet
gosteren liderlerin orgiit i¢i ve orglit dist iligskilerinde miimkiin oldugu kadar agik, berrak
ve net olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, liderlerin diger kisilere verdikleri mesajlarda
yalin ve anlasilabilir olmasi olduk¢a onemlidir. Baska bir deyisle, VUCA diinyasindaki
liderlerin iletisim becerilerinin yliksek olmasi beklenilmektedir (Giirsoy, 2020).

Aciklik, temel degerlere dayali disiplinler olusturarak ve katma degeri olmayan
faaliyetlerden kaginarak isletmenin gergek onceliklerine odaklanmasidir (O’Shea, 2017,
s.2). Bilinen veya bilinmeyen durumlar hakkinda iyi bir baslangic yapmak,
organizasyonlarin neyi kontrol edebilecekleri dolayisiyla hangi yone odaklanmalari
gerektigi konusunda yardimeir olmaktadir. Ancak, bazen kontrol edilemeyecek bir olay1
kontrol etmeye calismak insanlara gereksiz enerji tiiketiminden Gteye gitmemektedir.
Tarimsal faaliyetlerde bulunan isletmelerin hava tahminlemesi hakkinda her zaman iyi
olmayis1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Cook, 2015, s. 2).

Ceviklik: Ceviklik, olaylara aninda cevap vererek hizli ¢6ziim tiretme, iletisim kurma
ve birlikte ¢alisma becerisi olarak ifade edilebilir (Kinsinger ve Walch, 2012; Mangahas,
2016). Daha basit bir tanimla g¢eviklik; yoniinii hizla degistirebilme kabiliyetidir.
Ozellikle 1990’larin basinda, dinamik ve degisen gevreyi yonetebilmek icin “ceviklik”
adi altinda yeni bir yontem ileri stiriilmistiir (Nafei, 2016, s.297). Pazarin hizla degisen
ihtiyaclarim1 karsilayabilecek yeteneklere sahip bu yeni iiretim sistemi; ayn: zamanda
kalite, esneklik, miisteri odakliligi gibi rekabet temellerinin de basarili sekilde
uygulanmasidir (Yusuf vd., 1999). Cevikligin en bariz 6zelligi hiz ve esnekliktir.
Boylelikle, degisime ve belirsizlige karsi etkili yanit verebilmektedir (Goldman vd.,
1995; Gunasekaran, 1999). Gelecek hakkinda birden fazla varsayim mevcut ise
hedeflenen ¢iktiy1 elde etmek i¢in isletmenin kendini ona gore uyarlamasi gerekmektedir
(Bartolomeo, 2019). Baska bir deyisle, belirsizligin ve karmasikligin yiiksek oldugu
durumlarda isletmenin esnek bir yapiya biirlinerek amaca ulasmak i¢in farkli alternatif
ve siire¢leri kullanabilme beceresidir (Shahaei, 2008, s.17).

Gilinimiizde meydana gelen siirekli degisim Diinya’daki gelismelere uyum saglama
zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir. Bu siirecte teorik ve kavramsal detaylar da
bogulmadan gercek¢i uygulamalara odaklanilmalidir. Olusturulmus strateji ve eylem
planlarinda kati olunmamali ve esnek hareket ederek gerekli revizyonlar aninda

yapilmalidir (Giirsoy, 2020). Ceviklik sadece ongoriilemeyen durumlara yanit verme
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yetenegi degil ayn1 zamanda bilgiye dayali bilingli eylemler biitiiniidiir (Dove, 1999, s.2).
Bilgi, ¢eviklik stirecinde olduk¢a 6nemli bir husustur boylelikle pazar ¢evresinde olusan
firsatlarin farkinda olup degerlendirmemize olanak saglar (Naylor vd., 1999, s5.108).
Dolayistyla, ¢eviklik karmagik durumlara uyum saglamanin 6tesinde, bu tiir ortamlarda

potansiyel firsatlar1 kullanma egilimindedir (Armstrong, 2000).

1.8.9. VUCA Diinyasinda Tedarik Zinciri ve Lojistik Sektorii

Glinlimiiz kiiresel tedarik zincirlerinde iiriin ve hizmet akist ge¢mis tedarik
zincirlerine kiyasla daha uzun mesafelerde ve daha g¢ok uluslu sinirlar iizerinden
gerceklestirilmektedir. Daha agik bir ifadeyle, mevcut kiiresel tedarik zinciri daha genis
cografyalara yayilmaktadir. Ozellikle maliyeti diisiirmek amaciyla tedarik zinciri agmin
genigletilmesi  beraberinde karmasik durumlari ve fiyat dalgalanmalarin1 da
getirmektedir. Tedarik zincirinin genisletilmesi siirecleri daha hassas hale getirerek
tedarikciden aliciya gelen mal akiginin kontrol edilmesini daha zorlastirmaktadir. Ayrica,
giinimiiz tedarik zincirleri gegmise kiyasla daha hizli ve kapsamli hareket ettiginden
tedarikcilerin isletme ihtiyaclarina daha duyarli olmasii zorunlu kilmaktadir.
Dolayisiyla, tedarik siirecindeki hatalari asgari seviyeye indirebilmek igin ticari ortaklar
arasinda dogru bilgi alisverisi olduk¢a dnem kazanmustir.

VUCA kavraminin gelistirildigi ilk donem ile tedarik zinciri yonetiminin popiiler hale
geldigi donem birbirlerine yakin donemlerdir. Ancak, baslangi¢ asamasinda tedarik
zinciri yonetiminin ne oldugu hakkinda goriis birligi olmamakla birlikte yanlis
anlasilmaya agik bir konu olarak disiiniilmekteydi. VUCA yaklasgiminin
benimsenmesiyle isletmeler tedarik zincirindeki degiskenlerin karsilikli bagimliliklarini
ortaya koyabilmislerdir. Boylelikle, isletmeyi etkileyebilecek potansiyel durumlar
belirleyebilmekte ve olasi zorluklara kars stratejiler olusturabilmektedirler. Dolayisiyla,
VUCA yaklasimi bir isletmenin tedarik agini stratejik diizeyde degerlendirirken iist
diizey yoneticilere deger yaratmaktadir (Oakden, 2020). Epicor Software kiiresel {iriin
pazarlama bagkan yardimcisi Terri Hiskey’in de belirttigi gibi tedarik zincirindeki
bozukluklari engellemek ve oynakliklart minimum seviyeye indirebilmek icin saglam bir
tedarik zinciri stratejisine sahip olmak gerekmektedir. Bu baglamda, tedarik zincirlerinin
VUCA diinyasina uyum saglamasi her gecen giin 6nemini artirmaktadir (Hiskey, 2018).

VUCA kavramu is slireclerini daha verimli ve etkili bir sekilde yiiriitmek isteyen
isletmeler i¢in giderek daha ilging hale gelmistir. Degisen diinya diizeni nedeniyle bir

isletmenin tedarik zinciri is stratejisinin en belirsiz parcasi haline gelmistir. Ozellikle son
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yillarda g¢evresel sorunlarin artmasi isletmelerin tedarik zinciri yapisinda da Snemli
degisiklere sebebiyet vermistir. Diinya kiiresel ikliminin degisken, belirsiz, karmasik ve
muglak hale gelmesi igsletmelerin is yapis siireclerindeki her asamay1 yeniden diistinmesi
gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Tedarik zincirinde dalgalanma ve belirsizligi
tetikleyen faktorlerin basinda diinyanin kit kaynaklar1 ve artan asir1 hava kirliligi
gelmektedir. Bugiin diinya niifusunun (yaklasik 8 milyar kisi) yasam standardini
koruyabilmek i¢in mevcut gezegenin 1.75 katina daha ihtiyacimiz bulunmaktadir. 2030
yilina kadar su anda yaptigimiz gibi iiretmeye ve tiiketmeye devam edersek, mevcut
niifusu desteklemek i¢in iki gezegene ihtiyacimiz olacaktir (Tiuttu, 2020). Dolayisiyla,
VUCA diinyasinda tedarik zinciri yeni zorluklarla miicadele etmek zorunda kalmaktadir.
Tedarik zinciri operasyonlari dogasi geregi karmasik ve birbirine olduk¢a baghdir.
VUCA olarak adlandirilan yeni diinya diizeninde istatistiksel modelleme ve tahmin
teknikleri gibi araglara bagvurarak gecmis egilimleri gozlemleyip gelecek hakkinda
varsayimda bulunmak eskisi kadar dogru sonuglar dogurmamaktadir. Ayni1 zamanda, is
ve tiliketici beklentilerinin degismesi tedarik zincirindeki paydaslarin her zamankinden
daha hizl1 ve etkili olmasin1 beraberinde getirmektedir (Kalaria, 2020). Isletme disinda
meydana gelen beklenmedik durumlar olumlu veya olumsuz sonuglar dogurabilir ancak
bu durum VUCA seviyesini artirirken yoneticilerin karar verme siireclerini de
zorlastirmaktadir (Giles, 2018). Dolayisiyla, VUCA diinyasinda strateji gelistirilirken
miisterilerin, tedarikcilerin ve diger is ortaklarinin da planlama siirecine dahil edilmesi
gerekmektedir. Boylece, VUCA diinyasinda tedarik zinciri planlamasi stratejik, taktiksel
ve operasyonel alanlardaki planlama dongiilerinin daha i¢ ice geg¢mesi anlamina
gelmektedir (Schoenthaler, 2019, s.4-5).

Cin’de subat ayinda baslayan arz soku ve kiiresel ekonominin kapanmasiyla ortaya
cikan talep soku kiiresel firmalarin liretim stratejilerindeki ve tedarik zincirlerindeki
kirilganliklart bir kez daha ortaya ¢ikarmistir. Cin’in kiiresel ticaretteki rolii ve diinya
iiretiminde yiiksek degere sahip olmasi salgmnin etkisini daha da artirmaktadir. Ozellikle
virlisiin ¢ikis noktas1 olan Wuhan’in kiiresel tedarik zinciri agisindan ¢ok onemli bir
konuma sahip olmasi baslica sanayi kollarmi olumsuz yonde etkilemektedir. Ornegin,
Fortune kiiresel bes yiiz listesindeki sirketlerin iki ylizden fazlasinin direkt olarak Wuhan
ile iliskisi bulunmaktadir (Kilpatrick, ve Barter, 2020, s.2).

Ayrica, ABD-Cin ticaret savasiyla yiikselise gecen “ekonomik milliyet¢ilik” olgusu
diinya capindaki iireticileri yerli iiretimlerini artirma, riskli olarak algilanan kaynaklara

bagimliligini azaltma ve rekabet baskilarini asgari diizeye indirebilmek i¢in kiiresel
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tedarik zincirlerinde tutulan envanter miktarini en aza indirmeyi i¢eren yalin {iretim
stratejilerini benimsemeye baslamislardir. Son yillarda, kiiresel tedarik zincirinde Cin’e
olan bagimliligin azaltilmasi yoniinde girisimlerde bulunulmaktadir. Bu girisimler
Covid-19 salginiyla beraber iist seviyeye ¢ikmistir. Ancak, farkli bir iilke veya bolgede
yeni bir tedarik¢i yapisi olusturmak 6nemli dlgiide zaman ve paraya neden olacaktir.
Ormegin, 1980°li yillarda Cin’in &zel ekonomik bolgelerini faaliyete gegirdiginde
neredeyse hi¢ yerli tedarik¢iye sahip degildi ve diinyanin dort bir yanindan malzeme
tedarik eden kiiresel tedarik ve lojistik uzmanlarina giivenmek zorunda kalmigtir. Devlet
tesviklerine ragmen Cin’in yerli {iretim i¢in gerekli olan otomobil, elektronik, kimyasal
ve ilag¢ bilesenlerini tedarik edebilecegi yerel bir iistiin kurulmasi yirmi yillik siirece
yayilmistir (Shih, 2020). Dolayistyla, yeniden kiiresel tedarik zincirinin olusturulmasi
para ve zamanla beraber tecriibe birikimini de gerektirmektedir.

Covid-19 salgini, diinyada biiyiik bir kitliga yol agarak temel ihtiya¢ malzemelerinin
tedarikinde ciddi sorunlar ortaya c¢ikarmistir. Kiiresel tedarik zincirindeki kirilganligin
denetlenmesi icin Birlesmis Milletler ve Diinya Saglik Orgiitiiniin talebi {izerine “Tedarik
Zinciri Gorev Giicii” olusturulmustur. Bu olusumun ortaya ¢ikmasindaki temel amag
Covid-19 salgminin patlak vermesinden bu yana tilkelerin kritik saglik malzemelerinin
tedarikinin saglanmasi i¢in bir kanal olusturmaktir (World Health Organization, 2020).

Covid-19 viriisiiniin etkisini gostermesiyle beraber diinyanin dort bir yanindaki kii¢iik
ve orta Olgekli iiretim tesisi faaliyetlerine ara vermek zorunda kalmistir. Buna paralel
olarak, ekonomik biiylimeye en ¢ok katkida bulunan tiiketici sektorii de olumsuz yonde
etkilenmistir. 2020 yihmin ilk yarisinda tiiketici taleplerindeki diisiis sabit maliyeti
yuksek iki sektorii (perakende ve seyahat hizmetleri) oldukca zor duruma diistirmiistiir
(Kilpatrick ve Barter, 2020, s.3). Covid-19 viriisii diinya ¢apinda ekonomik galkanti
yaratirken kiiresel tedarik zincirleri yliksek bir baski ile kars1 karsiya kalmistir. Gliniimiiz
kiiresel tedarik zincirleri minimum maliyet ve en hizli teslimat siirelerine
odaklanmaktadir. Covid-19 salgini mevcut tedarik zinciri modellemesinin zayifligim
ortaya ¢cikarmistir. Daha agik bir ifadeyle, tek kaynakli bagimliliklarin gizli maliyetleri
ve soklara uyum saglamadaki zayifligin1 gostermistir (Buatois ve Cordon, 2020). Bu
baglamda, Covid-19 salgin1 sonrasi isletmeler tedarik zincirinde meydana gelen
bozukluk ve kesintileri Onleyebilmek i¢in yatirim hedeflerini degistirmeyi
amaclamaktadir. Bain ve Company ve Dijital Tedarik Zinciri Enstitiisii tarafindan
yaklagik iki yiiz kiiresel tireticinin katildig1 arastirmaya goére oniimiizdeki {i¢ yil i¢inde

isletmeler i¢in en 6nemli {i¢ tedarik zinciri 6nceligi; esnekligi ve dayanikliligr artirmak
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ve ig stirekliligini korumak oldugu gézlemlenmistir. Arastirmaya katilanlarin yalnizca
%36’°s1 maliyeti Onlimiizdeki li¢ yilda temel oncelik olarak belirlemislerdir (Thakker ve
Rajan, 2020). Sekil 5’te isletmelerin kisa vadede hangi tedarik zinciri yatirimlarina

oncelik verecegi gosterilmektedir.

Sekil 5.

Tedarik Zinciri Yatirim Hedefleri
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Not. A. Thakker ve S. Rajan, 2020, www.bain.com webstesi tarafindan yayimlanan “Covid-19 exposed
the fragility of global supply chains” adli ¢alismadan alinmustir.

Mevcut piyasa oynakligi tedarik zincirlerinin genel performansi ve basarisi iizerinde
onemli rol oynamaktadir. I¢ ice gegmis kiiresel ticaret ekosistemin pargasi olan tedarik
zincirleri oldukca karmasik bir hal almistir. Ornegin, 2003 yilinda ortaya ¢ikan SARS
salgimm Cin’in Gayri Safi Yurtigi Hasilan1 sadece %2’lik kismini etkilemisken,
bugiinlerde yasadigimiz Covid-19 salgi1 doneminde bu oran %20’lere kadar
yiikselmistir. Yakin zamanda yapilan bir arastirmaya gore, Fortune 1000 sirketlerinden
%90’nindan fazlas1 Cin bolgelerinde ikinci kademe tedarikgilerle iligkisi oldugunu
gostermektedir (Lee ve Wright, 2020). Ayrica, salginin merkez iistii olan Wuhan’in
otomobil iiretiminde Oncii bolgelerden biri olmasi salgin doneminde neden otomobil
sektoriiniin bu kadar etkilendigini ortaya koymaktadir. Salgin doneminde motorlu arag
iretimindeki katma deger 2019 yilinin ayn1 donemine kiyasla yaklasik yiizde 35 diisiis
gostermistir (Richter, 2020). Otomobil sektoriinlin yani sira diger bir¢ok imalat kolu
krizden olumsuz etkilenmistir. Tablo 4’te Cin’in secili imalat sektorlerindeki iiretim

diisiislerine genel bir bakis sunmaktadir.


http://www.bain.com/

43

Tablo 4.

Covid-19 Salgimimin Cin Imalat Sektériine Etkisi (Ocak-Subat)

Imalat Sektorii Performans (%)
Motorlu Tagitlar -31.8
Temel Makineler -28.2
Demiryolu, Gemi Yapimi ve Havacilik -28.2
Tekstil -27.2
Fabrikasyon Metal Uriinler -26.9
Kauguk ve Plastik Uriinler -25.2
Elektrikli Makine ve Ekipmanlar -24.7
Ozel Amacli Makineler -24.4
Metal Olmayan Mineral Uriinler -21.1
Gida -18.2

Not. National Bureau of Statistics of China, 2020, www.stats.gov.cn websitesinde yayimlanan “Industrial
Production Operation in the First Two Months of 2020 adli ¢alismadan uyarlanmaistir.

Tablo 4’te goriilebilecegi tizere Covid-19 salgini isletmeler igin katalizor gorevi
iistlenerek kiiresel tedarik zinciri stratejilerini yeniden goézden gecirmeyi gerekli
kilmistir. Tedarik zincirinin ¢ok yonlii etkisinin ortaya ¢ikmasi ¢eviklik ve esneklik
tabanli yeni tedarik zinciri modellerinin gerekliligini ortaya ¢gikarmaktadir. Sekil 6’da
geleneksel tedarik zincirinden dijital tedarik zincirine gegis gosterilmektedir. Bu
dogrultuda, isletmelerin kendi oOrgiitsel yapilarina uygun dijital tedarik aglariin
tasarlaylp hayata ge¢mesi olduk¢a Onemlidir. Son yillarda, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler tedarik zincirinin doniisiim ge¢irmesini saglamigtir. Daha
acik bir ifadeyle, biiyiik veri, yapay zeka, 5G teknolojisi ve robotik gibi ileri diizey
teknolojilerinin gelecek dijital tedarik agini etkinlestirmede kritik rol oynayacak
olmasidir. Degisen is ¢evresinin etkisiyle dijital bir tedarik aginin nasil olusturulacagina
dair ayrintilar endiistri koluna gore farklilik gosterecegi gibi hatta isletmeden isletmeye
bile farklilik gosterilebilecektir. Ancak, dijital tedarik agi olusturulurken sadece is
stratejisine bagli kalinmayip, risk yonetimi ve is siirekliligi gibi hususlara da 6nem
verilmelidir. Boylelikle, riskleri azaltarak ayni zamanda degisimlere hizli uyum saglayan
bir tedarik zinciri ortaya ¢ikararak beklenmedik olaylara kars1 daha dinamik bir yapinin

olusturulmasi saglanmalidir (Kilpatrick ve Barter, 2020, s.14-15).
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Sekil 6.

Geleneksel Tedarik Zincirinden Dijital Tedarik Zincirine Gegis
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Not. J. Kilpatrick ve L. Barter, 2020, Deloitte tarafindan yayimlanan “Covid 19: Managing supply chain
risk and disruption” adli galismadan alinmistir.

Mal ve hizmetlerin hareketi ve depolanmasinda 6nemli rol oynayan lojistik isletmeleri
Covid-19 salgimindan dogrudan etkilenmistir. HP ve Foxconn’da eski bir kiiresel lojistik
yoneticisi olan David Smrkovsky, Covid-19 krizinin kiiresel tedarik zinciri ve lojistik
stireglerine etkisiyle ilgili artik her seyin tersine dondiigiinii ifade etmistir. Gliniimiizde
yasanan gelismelerle daha &nce hic kars1 karsiya kalmadigini belirtmektedir. Ozellikle,
krizin havayolu tagimaciligin1 derinden etkilemis olmasina dikkat ¢ekmektedir. Ciinkii,
yolcu uguslarinin yalnizeca insanlar1 degil ayni zamanda biiylik hacimli kargolar1 da
tagidiginin unutulmamasi gerektigini sdylemektedir. Covid-19 salginin baslarinda Cin ile
Avrupa arasindaki hava tagimaciligi kapasitesinin %60°1 ve Cin ile ABD arasindaki hava
tagimacilig1 kapasitesinin yaklasik %80°1 ortadan kaybolmustur. Cin, Avrupa ve ABD
arasindaki ucuslarin azalmasi fiyatlarin yiikselmesine sebebiyet vermistir. Dolayisiyla,
kargo ucaklarinin maliyeti gegen yilin ayni1 donemine kiyasla 2-3 kat daha artmistir. Bu
durumun ortaya c¢ikmast havayoluna siklikla ihtiyac duyan bazi temel sektorlerin
(6rnegin otomotiv, moda ve elektronik) lizerinde oldukg¢a baski yaratmaktadir (Shepard,
2020).

Ayrica, Cin iretimindeki gerileme ve tlkelerin yurt i¢i ve yurtdist uguslarini
yasaklamasiyla krizin etkisi daha derinden hissedilmeye baslanmistir. Her yil diizenli
olarak havayolu sirketleri tarafindan yapilan y1l basi ile y1l sonu hedefleri arasinda ¢ok

onemli farkliliklar gozlemlenmektedir. Ornegin, 2020 yilinda havayolu sirketleri
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tarafindan sunulan koltuk sayisinda %51°lik azalma goriilmektedir. Ozellikle salgmin
zirve yaptigir 2020 yilmin ikinci ¢eyreginde havayolu tasimaciligi koltuk sayisinda
%79’luk azalma ile neredeyse durma noktasina gelmistir. Ayrica, 2020 yilinin ikinci ve
liclincli ¢eyreginde havayolu tasimaciligina olan talebin ciddi Ol¢lide azaldigi
gorilmektedir. Yolcu sayisindaki diisiis ise rekor seviyelerine ulasarak yaklasik 3 milyon
kisi olarak gerceklesmistir. Bu donemde, havayolu sirketleri yaklasik 400 milyar dolarlik
zarar ile karsi karsiya kalmistir (Bureau, 2020, s.4-5).

Son elli yilda meydana gelen krizler incelendiginde, havayolu tagimaciligini en
derinden etkileyen krizin Covid-19 salgini oldugu gdzlemlenmektedir. Ornegin,
1970’1lerin basinda patlak veren “petrol krizi” doneminde diinya genelindeki yolcu
sayisinda yaklasik 500.000 azalma gorilmiistiir. Diger onemli bir kriz olan “Asya
Krizinde” ise yaklasik 1,5 milyonluk diisiis gériilmektedir. Covid-19 salginina benzerlik
gosteren ve 2000’lerin hemen basinda ortaya ¢ikan “SARS viriisiinde” ise diinya yolcu
tasimaciliginda yaklasik 1,5 milyon azalma meydana gelmistir. Covid-19 salgini ise
geemis kiiresel krizlerine hi¢c benzerlik gostermemekle birlikte ¢ok ciddi sonuglar
dogurmustur. 2020 yilinda diinya genelinde toplam yolcu sayisindaki azalma %60’lara
kadar gerilemistir (Bureau, 2020, s.6). Covid-19 doneminde ulusal ve uluslararasi

havayolu tasimaciliginin dénemsel performansi Tablo 5°te sunulmaktadir.

Tablo 5.

Diinya Toplam Yolcu Trafigi — Havayolu

Koltuk Kapasitesi (%) Yolcu Sayis1 (Milyon) Gelir (Milyar dolar)
2020 Yih
Toplam Uluslar Yerel  Toplam Uluslar Yerel Toplam Uluslar Yerel
arasi arasi arasi
1.Ceyrek -%18 -%20 -%17 -287 -111 -176 -35 -20 -15
2.Ceyrek -%79 -%92 -%69 -1,044 -488 -556 -136 -86 -50
3.Ceyrek -%56 -%75 -%42 -882 -478 -404 -122 -86 -36
-%48, -%74, 0 -674, -391, -283, -97, -25,
d.Geyrek 9 -75 I -393 -286 -98 2 -26
-2,887- -1,469 -1,418 -390 -263
0 0 0 ; 1469, 418, , ; )
Toplam /651 67 A0 982 1470 -1421 391 264 ¥

Not. A. T. Bureau, 2020, International Civil Aviation Organization tarafindan yayimlanan “Effect of
novel coronavirus” adli ¢galismadan uyarlanmustir.

Covid-19 salginindan etkilenen bir diger 6nemli sektor ise denizyolu tasimaciligi
olmustur. Salgin donemi 6ncesi ylik tasimaciligi sektoriiniin yaklagik %85 ini teskil eden

denizyolu tagimaciligi, hava ve kara yolu tagimalarmin biiylik oranda kisitlanmasiyla
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daha 6nemli bir konuma gelmistir (Aydin ve Ozer, 2020). Diger yandan, Covid-19 salgini
deniz aglarinin ve liman verimliliginin herhangi bir kriz durumunda ne kadar savunmasiz
oldugunu ortaya koymustur. Salgin doneminde kiiresel talebin azalmasi ve iilkelerin
sinirlarint kapatmasiyla ortaya c¢ikan “bos konteyner” sorunu dalgalanmaya neden
olmustur. Kiiresel liretim aginin durmasi, 6zellikle Asya-pasifik bolgelerine gonderilen
konteynerlerin bos sekilde donmesi nakliye fiyatlarinda artisa neden olmustur. Sekil 7°de
salgin doneminde bos konteyner ile tasima maliyeti arasindaki iliski gdsterilmektedir.
Sekilden de goriilecegi lizere salginin etkisinin tam olarak hissedilmeye baslanmadigi
zamanlarda (yilin ilk haftalar1) bos konteyner ile tasima maliyeti arasinda dogrusal bir
iligki gézlemlenirken, salginin zirveye ¢iktig1 donemlerde bos konteyner kitlig1 yasanmis
ve tasima tlcretleri rekor seviyelere ulagsmigtir. Bu baglamda, salgin déneminde deniz
ticareti ve tasimaciligina yonelik beklentiler terse donerek biiyiime tizerinde olumsuz etki
ortaya ¢ikmustir. Ozellikle, diinya ihracatinda &nemli rol oynayan Brezilya, Cin,
Hindistan ve Meksika gibi tilkeler ile diinya ithalatinin en 6nemli pazarlarindan biri olan
Avrupa Birligi deniz tasimaciliginda 6nemli aksakliklar yasamigtir (Www.agility.com,
2020a).

Sekil 7.

Bos Konteyner ile Tasima Maliyeti Arasindaki Iligki

Empty Containers and Freight Pricing

mm $/40° Container (CN-EU Empty (CN/SEA $/40' Container (CN-US WC)
$4000 0.5
0.4
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0.3
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4\/ 0.2
$1000
0.1
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Q o Q Q0 10 0 A0 A0 A0 A0 A Q QO A0
R L L G o I R o o e L L L LR LB LA LR LR AR AR T S
A A R R R e 2 C R AR Rt ARt R Rt A L R N g C Rl Rt g L RN Al R Y

Week

Not. Agility, 2020a, www.logisticsinsights.agility.com websitesi tarafindan yayimlanan “Ocean-Freight-
Covid-19” adli galismadan alinmustir.



http://www.agility.com/
http://www.logisticsinsights.agility.com/

47

Kiiresel ekonomi 2020 yilinda biiyiik bir resesyona girmis ve Kriz oncesi iiretim
seviyelerini yeniden yakalamanin ise 3 yildan fazla stirmesi beklenmektedir. Hem yolcu
hem de mal ticari karayolu tagimaciligt Covid-19 salgininin etkisini azaltmak igin
uygulanan ulasim kisitlamalarindan oldukga etkilenmistir. Karayolu tasimaciligi
ekonomilerin ve topluluklarin ve buna bagli olarak tedarik zincirlerinin ve hareketlilik
aglarimin merkezi konumundadir. Giinlimiizde, ticari lojistik hizmetlerinin %80’ 1ndan
fazlasi karayolu tagimaciligi tarafindan saglanmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, ekonomik
ve sosyal olarak kriz siirecini en az hasarla atlatmada karayolu tasimacilig1 6nemli rol
oynayacaktir (IRU, 2020, s.4).

Salgin doneminde deniz ve hava tagimaciligindan farkli olarak karayolu tagimaciligi
iilke smirlarin1 kapatmayan bolgelerde nispeten faaliyet gostermeye devam etmistir

(www.agility.com, 2020b). Covid-19 viriisiiyle beraber tibbi donanimdan temel gida

tiriinlerine kadar gesitli mallara yonelik talebin beklenmedik sekilde artmasi bir¢ok
tastma sirketinin ortaya c¢ikan ani talep patlamasina cevap verebilmek icin
envanterlerinde kamyon kapasitesini artirmay1 zorunlu kilmistir. Ozellikle salgmin
gidisati hakkindaki belirsizlik yiik sayisinda ciddi artisa sebep olmustur. Dolayisiyla,
panige kapilan tiiketicilerin biiyiik talep artisina neden olmasi, karayolu tasimaciliginda
yeni strateji olusturma ve nakliye siireleri i¢in ek zorluklar1 beraberinde getirmistir. Daha
acik bir ifadeyle, sektordeki karar vericiler karayolu tasima kapasitelerini otomotiv ve
perakende gibi daha az talep goren endiistrilerden yiyecek ve temizlik malzemeleri gibi
aniden biiylik talep patlamasi yasanan endiistrilere dogru yeniden konumlandirmigtir
(Ames, 2020). Ornegin, ABD’de tir tasimacilig1 endiistrisi gida iiriinlerinin tedariki ve
hastanelere kritik malzemelerin ulastirilmas1 agisindan {ilkede itici giic olarak
goriilmiistiir. Bu yilizden, ABD’nin Covid-19 viriisii ile miicadelesinde karayolu
tasimaciligl ve tir siiriiciileri 6n saflarda yer almistir. Siiriicii hizmetlerine talebin asir1
artmas1 is siireclerini daha karmasik hale getirmistir (Grippo, 2020). Ozellikle, salgin
nedeniyle {ilkelerin giris ve ¢ikislarina kisitlama getirilmesi sinir kapilarinda ¢ok uzun tir
kuyruklarimin olusmasina sebep vermistir. Tir sof6rlerinin smir kapilarinda idari
prosediirler hakkinda sorunlar yasamasi ve belirsizlik ortaminda giinlerce beklemek
durumunda kalmasi tagima siirecini daha da zor hale getirmistir. Covid-19 ve buna bagh
kisitlamalar karayolu tasimaciligi ve bu alanda faaliyet gosteren sirketler tizerinde gok
biiyiik olumsuz etkiler yaratmistir (Dogan, 2020). Tablo 6’da karayolu yiik tasimaciligina

dair tahmini gelir beklentileri bolgelere gore gosterilmektedir.
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Tablo 6.

Bolgelere Gore Karayolu Yiik Tasimaciligi Ciro Beklentileri (USD)

Béloeler Yiizdelik Ciro Maddi Ciro Haziran Raporuna
& Kayiplan Kayiplan Gore Degisim
Asya-Pasifik -%20 -379 Milyar -
Avrasya -%18 -26 Milyar =
Avrupa -%20 -125 Milyar v
Orta Dogu ve 9622 -23 Milyar =
Kuzey Afrika
Afrika’nin Geri %11 -7 Milyar -
Kalan Kismi
Kuzey Amerika -%12 -84 Milyar =
Giiney Amerika -%20 -34 Milyar =

Not. IRU, 2020, www.iru.org websitesi tarafindan yayimlanan “Covid-19 impact on the road transport
industry” adli ¢calismadan uyarlanmuistir.

Karayolu sektoriiniin kiiresel ¢at1 kurulugu Uluslararasi: Karayolu Tagimaciligi Birligi
(IRU), kasim ayinda yayinladig1 rapora gore; 6zellikle Avrupa karayolu sirketlerinin
cirolarindaki kayip dngoriisii %50°den fazla artis gostermektedir. IRU iiyeleri tarafindan
bes farkli kitada temsil edilen 3,5 milyondan fazla karayolu tagimacisinin gelecekten
endise ettigi bildirilmektedir. Kiiresel 6lgekte karayolu esya tasimaciligr sirketlerinin
cirosunda 2019 yilina gore yaklasik %20’lik diisiisle 700 milyar dolarlik kayip
yasanacag1 ifade edilmektedir. Avrupa’da karayolu tasimaciligindaki diisiis haziran
ayinda yayinlanan rapor kapsaminda yenilenerek 75 milyar dolardan, 125 milyar dolara
yikseltilmistir. Diger bolgelerdeki ciro kayiplari ise Suudi Arabistan da 1 milyar dolar,
ABD’de 63 milyar dolar ve Cin’de ise 131 milyar dolara ¢ikartilmistir. Ayrica, s6z
konusu donemde karayolu ile yolcu ve esya tastyan sirketlerin toplam gelir kayiplarinin
1 trilyon dolar1 asacagi belirtilmistir. IRU raporuna gore 2021 yilina iliskin endise verici
gelismeler devam ederken, mevcut gostergelerin karayolu tasimaciligi yapan sirketlerin

yiiksek borg ve iflas riskiyle kars1 karsiya kaldigini ortaya koymaktadir (Yiicel, 2020).

1.8.10. Tlgili Arastirmalar
Bu boliimde VUCA konusuna iligkin daha 6nceki ¢aligsmalara yer verilmistir. Bu yeni
yaklasimin, hangi ¢alisma alanlarinda, kimlere ve nasil uygulandigi hakkinda genel bir

bakis acis1 saglamasi i¢in “Google Scholar”, “Academia”, “Web of Science”, “Proquest”,
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“Researchgate” ve “ScienceDirect” gibi ¢esitli uluslararas1  kaynaklardan
yararlanilmastir.

Shaffer ve Zalewski (2011) yiirlitmiis olduklar1 aragtirmada VUCA ortaminda kariyer
danismanlig1 iizerinde durmustur. Is diinyasinda meydana gelen hizli degisimin,
liniversite Ogrencilerinin kariyer planlamasi ve basart durumunu onemli derecede
etkiledigini belirtmiglerdir. Aymi zamanda, iiniversitelerde verilen egitimlerin
ogrencilerin is hayatinda kullanabilecegi bilgi ve becerilere sahip olduklarini garanti
etmemektedir ve bu durum VUCA ortaminda sinirli sonuglar dogurmaktadir.

Lawrence (2013) yapmis oldugu ¢alisma da VUCA ortaminda gelisen liderler {izerine
bir bakis acis1 ortaya koymustur. VUCA’ nin tarihsel siireci ve is stratejilerine nasil
uygulandigr hakkinda incelemelerde bulunmustur. Ayrica, VUCA PRIME kavrami
iizerinde durup, VUCA ’nin liderlik gelisimi ile ne kadar alakali oldugunu arastirmistir.

Euchner (2013) VUCA ve liderlik kapsamli ¢alismalarin onciilerinden kabul edilen
Bob Johansen ile roportaj yapmistir. VUCA ortaminin ve beraberinde ortaya ¢ikan yeni
geligsmelerin gelecegi ¢ok derinden etkileyecegi, dolayistyla gelecegi iyi okuyabilmek
icin yeni liderlik becerilerinin zorunlulugu hakkinda goriis ortaya koymustur.

Bennett ve Lemoine (2014b) VUCA kavraminin isletme ve yoneticiler igin ne anlama
geldigini ortaya koymuslardir. Karmasik diinya diizeninde bu dort alt boyutun ne anlama
geldigi ve aralarindaki farkliligin ne oldugunun agik sekilde ortaya konulmasi gerektigini
belirtmislerdir.

Saini ve Khurana (2015) yaptiklar aragtirmada VUCA doneminde orgiitsel doniisiim
yonetimini incelemislerdir. Bircok organizasyonun, isletme doniisiimiine kurtaric1 bir
gozle baktigi, ancak donlisiim siirecinde karsilasilan zorluk ve engellerin bu doniisiim
faaliyetlerini olumsuz yonde etkiledigi belirtilmistir.

Lemoine vd., (2017) yilinda yiiriitmiis olduklar1 ¢calismada kiiresel yiiksekdgretim ve
VUCA iligkisini incelemislerdir. Egitim alaninda meydana gelen teknolojik degisim,
hizli niifus artisi, ekonomik kosullar, belirsizlik ve kaotik ortamin &grencilerin
performansin1 6nemli derecede etkiledigini belirtmislerdir. Yiiksekdgretim kurumlarinin
giinimiiz ve gelecek planlamalarinda VUCA dongiisiine dikkat etmelerini
bildirmislerdir.

Millar vd., (2018) yerlesik kaliplarin ve modellerin her gecen giin etkisini kaybettigi
VUCA diinyasinda “y0netim inovasyonu” kavramini ele almistir. Zorlu ve
ongoriilemeyen VUCA diinyasinda, isletmelerin karsilasabilecegi olast on bes zorluk ve

bu zorluklarla miicadele edebilmek i¢in on bes tavsiyede bulunmuslardir.
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Kaivo-oja ve Lauraeus (2018) kiiresel teknolojik bozulmaya bir ¢6ziim 6nerisi olarak
VUCA yaklasimini incelemistir. Aragtirma bulgular1 VUCA diinyasindaki modern
yonetime iligkin kilit konular su sekilde siralamistir; oynakliga karsi ¢eviklik (agility),
belirsizlige kars1 bilgi yonetimi (knowledge management), karmasikliga karsi yeniden
yapilandirma (restructuring) ve muglaklhifa karsi tecriibe (experimentation). VUCA
yaklagiminin teknolojik bozulmaya i¢in son derece énemli oldugu belirtilmistir.

Chawla ve Lenka (2018) calismasinda VUCA diinyasinda hayatta kalabilmek igin
Hint yiiksek 6grenim kurumlarmmi O6grenen organizasyonlar olarak gelistirilmesi
acisindan en iyi liderlik tarzini ortaya koymay1 amaglamistir. Liderlik tarzlarinin VUCA
ortamindaki 6grenen organizasyonlar1 dnemli dl¢iide etkiledigi belirtilmistir.

Krawczynska-Zaucha (2019) calismasinda VUCA diinyasinin 6zelliklerini sistematik
sekilde degerlendirerek yeni bir yonetim ve liderlik paradigmasi iizerinde ¢alismistir.
Arastirma sonunda VUCA diinyasindaki liderlerin ¢ok sayida zorlukla karsi karsiya
kaldig: ifade edilmistir. VUCA diinyasinin en biiyiik zorlugu liderinde i¢inde bulundugu
cevrenin yikict degisimi olarak belirtilmistir.

Beytekin ve Ozkanli (2020) halk egitimi merkezindeki &gretmenlerin VUCA
kosullarindaki yeni liderlik becerilerini incelemistir. Online anket formu tizerinden 129
katilimcidan veriler toplanmistir. Arastirma bulgular1 katilimeilarin meslekteki ¢alisma
streleri artikca muglaklik diizeyinin anlamli diizeyde azaldigini ortaya koymustur.
Ayrica, katilimeilarin VUCA kosullar ile modern liderlik becerileri arasinda pozitif
yonde bir iligski oldugu saptanmustir.

Hadar vd., (2020) 6grencilerin VUCA diinyasi olarak adlandirilan yeni kosullara ne
Olciide hazir olduklarini incelemistir. 54 lniversite ogrencisi ve 24 dgretim elemant
iizerinden anket verileri toplanmistir. Ayrica, 16 6gretim eleman ile yari-yapilandirilmis
miilakat gergeklestirilmistir. Arastirma sonuglar1 6grencilerin VUCA kosullari ile ciddi
sekilde miicadele ettigini gostermistir.

Yurdasever (2020) ¢alismasinda yoneticilerde yeni liderlik becerileri ile stres iliskisini
VUCA ve 6z yeterlilik baglaminda ele almistir. Analiz sonucunda yoneticilerin sahip
olduklar1 yeni liderlik becerileri ile yasadiklari stres arasinda negatif yonlii bir iliski tespit
edilmistir. Ayrica, yeni liderlik becerileri ile VUCA ve 6z yeterlilik degiskenlerinin
etkilesimi ise stres iizerinde anlamli bir etki ortaya ¢ikarmamustir.

Karakaya (2020) VUCA ortaminda kurumsal risk yonetiminin (KRY) onemi ve
Covid-19 salgini sonrasi yiiksekdgretim kurumlart i¢in bir model Onerisi iizerinde

durmustur. Arastirma sonucunda KRY ’nin VUCA ortaminda kullanilabilecek en etkili
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yonetsel araglardan biri oldugunu ve KRY’nin sistematik sekilde planlanmasi ve
uygulanmasiin, VUCA doneminde daha belirgin hale gelen sorunlarin ¢oziimiinde kilit
rol oynadigini belirtmistir.

Kog vd., (2021) VUCA alt boyutlarinin 6lgiimlenmesi tizerine bir 6lgek uyarlama
caligmas1 yapmistir. Adana ve Mersin illerinde faaliyet gésteren 6zel bir banka zincirinde
iist diizey yonetici (midiir ve portfoy yonetmenleri) pozisyonunda g¢alisan kisilerden
veriler elde edilmistir. Aragtirma sonucunda Ol¢eklerin Tiirkge formlarinin VUCA’nin
alt boyutlarinin 6l¢iilmesinde kullanilabilecek diizeyde gecerli ve giivenilir oldugu tespit
edilmistir.

Alkog¢ (2021) calismasinda VUCA kavraminin 06zelliklerini ve alt boyutlarim
tartismistir. Yeni diinya diizeninin VUCA ekseninde nasil olusturulacagi ve liderlerin
VUCA diinyasinda karsilastiklart tehditlerle nasil miicadele edecegi hakkinda
aciklamalara yer verilmistir. Arastirmaci, VUCA kavramini tiim yOnleriyle inceleyerek
literatiire katk: yapmay1 hedeflemistir.

Rodionov vd., (2021) VUCA diinyasinin 6grencilerin mesleki egitimi ve rekabet
giicleri tizerindeki etkisini ortaya koymustur. Bu c¢alisma kapsaminda yiiksekdgretim
kurumu 6grencilerinin rekabet edebilirlik diizeyinin olusumunda 6nemli rol oynayan
VUCA gereksinimlerine iligkin bir yaklasim ortaya konulmustur. Arastirma sonuglar
VUCA diinyasindaki 6grencilerin teknolojik gelismelere daha yatkin oldugunu ve
sorunlart etkilesim i¢inde ¢ozebilecek bagimsiz ve yaratict 6zellige sahip olduklarini
gostermistir.

Akdemir vd., (2021) aragtirmalarinda VUCA diinyasinin insan kaynaklari verimliligi
iizerine etkisinde kaygi diizeyinin araci roliinii incelemistir. Arastirma verileri hizmet
sektoriinde c¢alisan ve rassal olarak secilen 627 kisiden elde edilmistir. Arastirma
bulgular1 VUCA ve kaygi diizeyi arasinda pozitif yonli, kaygi diizeyi ile verimlilik
arasinda negatif yonlii iliski oldugunu gostermistir. Ayrica, VUCA ile verimlilik arasinda
negatif yonlii anlamli bir iligki tespit edilmistir. VUCA ile verimlilik iligkisinde kaygi
diizeyinin tam aracilik etkisi oldugu gozlemlenmistir.

Dhillon ve Nguyen (2021) calismasinda organizasyonlarin VUCA diinyasinda
varligint koruma ve siirdiirebilme icin hangi stratejik tepkilerin benimsenebilecegini
ortaya koymustur. Alan yazininda, konuya iligkin ¢ok sayida kaynak taramasi yapilarak
nesnel bilgilere ulagilmak hedeflenmistir. VUCA diinyasinda makro diizeyde, orgiitsel

yapi ve kiiltiir iki onemli faktdr olarak yorumlanirken, mikro diizeyde yoneticilerin hangi
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becerilere sahip olmasi gerektigi, nitelikli yoneticilerin nasil temin edilecegi ve
kullanilacagina iliskin bulgular yer almaktadir.

Roblek vd., (2021) VUCA diinyasinda organizasyonlarin inovasyon ve dijital
doniisiimiiniin roliine iligskin en son bulgular1 ve sirketlerin degisken, belirsiz, karmagik
ve belirsiz bir is ortaminda hayatta kalmalarini saglayacak stratejileri tartismistir. Ayrica,
arastirmaci is ekosisteminde VUCA diinyasinin rolii ve Onemini ortaya koymaya
calismistir. Konuya iligskin bircok veri tabani taratilarak igerik analizi yapilmistir.
Arastirma sonunda is diinyasinda ortaya ¢ikan yeni kavram ve is modellerinin (Industry
4.0, HRM 4.0) VUCA kosullar1 altinda gerceklestigini gostermistir. Dolayisiyla,
organizasyon ve c¢alisanlar arasinda giiclii etkilesim saglanarak; daha motive edici, etkili
ve kurum kiiltiiriine sadik yapilarin 6nemi vurgulanmustir.

Troise vd., (2022) arastirmalarinda dijital teknoloji yetenegi, iliskisel yetenek ve
yenilik yetenegi olmak iizere ¢evikligin {i¢ 6zelligi ile finansal performans, iiriin ve siire¢
yeniligi iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirma bulgulari, c¢evikligin isletme
performansi iizerinde pozitif etki yarattig1 ve KOBI’lerin basarisinda dijital teknolojilerin
kilit rol oynadigin1 gostermistir. Ayrica, s6z konusu ii¢ 6zelligin KOBI’lerde kurumsal
ceviklik olusturmaya katkida bulundugu ifade edilmistir.

Alan yazini incelendiginde VUCA kavraminin birgok alanda ve farkli disiplinde
calisilmis oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, VUCA kavraminin belirli bilim alanlarina
hizmet ettigi pek sdylenemez. VUCA, insanoglunun iginde bulundugu her caligma
disiplinin de kendini gostermektedir. Ornegin, VUCA kavrammin liderlik, ydnetim,
ekonomi, lojistik, finans, egitim ve saglik gibi bir¢ok alanda tartigildigi goriilmektedir.
Konuya iliskin ¢alismalarin biiytlik bir ¢ogunlugu yurtdisinda gerceklesirken, yurti¢inde
VUCA konusuna iligkin ¢aligma sayis1 oldukga kisitlidir. Ancak, son birkag yilda Tiirk
arastirmacilarinin da VUCA kavramina ilgisi artan seviyededir. VUCA kavramina dair
yapilan ¢alismalarmn biiyiik bir boliimii liderlik becerileri ve egitim programlari iizerine
olurken, sektorel ve stratejik yonetim alaninda VUCA’ya iliskin arastirma sayisi son

derece azdir.



53

2. YONTEM

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin modeli, katilimcilar, arastirmanin desenti,
arastirmanin yapilisi, veri toplama araglari, arastirmada kullanilan materyaller, verilerin

analiz edilmesi ve yorumlanmasina iligkin bilgilere yer verilmistir.
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2.2. Katihmcilar

Arastirmanin evrenini “Tiirkiye nin en biiyiik 500 hizmet ihracatgis1 (TIM)” listesinde
yer alan depolama, tasimacilik ve lojistik faaliyeti gosteren 200 isletmede gorev alan 600
uist diizey yonetici olusturmaktadir. Kiiresel hizmet ihracati hem Diinya hem de Tiirkiye
ekonomisin de gittikge artan goriiniime sahiptir. Hizmet ihracatinin toplam ekonomi
icindeki pay1 her gecen giin yilikselmekle birlikte su anda diinya ihracatinin yaklagik
dortte birini hizmet sektdrii yiiriitmektedir (Vurdu, 2019). Tiirkiye Thracatcilar Meclisi
tarafindan yapilan arastirmaya gore yiik tasimaciligi ve lojistik hizmetleri yaklagik 4,5
milyar dolar islem hacmi ve %19,7’lik pay ile hizmet ihracat1 dagiliminda 2. sirada yer
almaktadir (TIM, 2018, s.46). Dolayisiyla, bu isletmeler Tiirkiye nin kiiresel hizmet
ithracatinda kilit rol {istlenmekle birlikte ekonomik ve sosyal kalkinmanin da merkezinde
yer almaktadir. Calisma kapsaminda degerlendirilen isletmelerin “TIM” listesinde yer
almasi bagka bir deyisle Tiirkiye’nin en 6nemli lojistik firmalar1 olarak kabul edilmesi
Tiirkiye’de faaliyette bulunan diger lojistik firmalarinin stratejik planlama ve karar alma
stireclerine olumlu yonde katki saglayacak olmasidir. Tiirkiye’nin en biiylik 500 hizmet
ihracatgist verilerine bakildiginda toplam 200 firma depolama, tasimacilik ve lojistik
hizmetleri vermektedir. Bu isletmelerin kiiresel 6lgekte olmasi kurumsallik diizeylerini
de artirmaktadir. Dolayisiyla, goriisiilen kisiler patron veya sahip olmamakla birlikte
isletmenin gesitli departmanlarinda gorev alan iist diizey yonetici ve stratejik karar alma
siireclerinin icinde bulunan kisiler olusturmaktadir. Bu tez calismasinda hedef kitle
olarak secilen isletmeler ait bilgiler EK-H’de gosterilmektedir.

Bu caligmada ozel sektorde faaliyet gosteren lojistik igletmelerinin st diizey
yoneticileri amagli 6rnekleme teknigiyle secilmistir. Amagli 6rnekleme; belli 6l¢iitleri
karsilayan veya belli Ozelliklere sahip olan bir veya daha fazla 6zel durumlarda
caligilmak istenildiginde tercih edilmektedir. Arastirmaci segtigi durumlar baglaminda
olaylar1 ya da olgular1 anlamaya ve bunlar arasindaki iliskileri kesfetmeye ve agiklamaya
caligir (Biiylikoztiirk vd., 2021, s.92-93). Ayrica, bahse konu olan isletmelerin
Tiirkiye’nin bir¢ok farkli bolgesinde faaliyet gostermesi ve Covid-19 viriisiiniin neden
oldugu kisitlamalar Orneklem birimlerine birer birer ulasmay: engellemektedir.
Dolayisiyla, arastirmacinin kendi kisisel gozlemlerinden hareket ederek arastirma
sorunsalina uygun geldigini diisiindiigli belirli 6zellikleri tasiyan deneklerin secildigi

ornekleme teknigi sec¢ilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.134).
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Orneklem ¢ergevesinin belirlenmesinden sonra ne kadar biiyiikliikte bir drnekleme
ihtiya¢ oldugu tespit edilmelidir. Bu islem esnasinda belirlenecek Orneklem
biiyiikliigiiniin, &rneklemi temsil edecek biiyiikliikte olmasi &nemlidir. Orneklem
bilytikliigii aragtirmanin  yontemine gore degismekle birlikte sosyal bilimler
arastirmalarinda drneklem biiyiikliigii hakkinda farkli goriisler bulunmaktadir. Ornegin,
Bryman ve Cramer (2002) 6rneklem sayisinin madde sayisinin en az 5 kat1 olmasi
gerektigini savunmustur. Hinkin (1998) 6rneklem sayisi i¢in 200 kisinin yeterli olacagin
belirtmistir. DeVellis (2012) ise drneklem sayisinin madde sayisi ile ilgisi oldugunu
sOylemistir. 20 maddelik bir 6l¢ek ¢aligsmasi i¢in 300 kisilik 6rneklem grubunun yeterli
olacagini ifade etmistir. Baska bir arastirmada sosyal bilimler arastirmalari i¢in 30 ile
500 arasindaki orneklem biiyiikliigiiniin ¢cogu zaman yeterli olabilecegi belirtilmistir
(Altunigik vd., 2012, s.137). Bu calisma kapsaminda, depolama, tasimacilik ve lojistik
faaliyeti gosteren 200 isletmeden 400 {ist diizey yoneticiye anket formu gonderilmistir.
Verilerin elde edilmesinden sonra gegerlilik kontrolii yapilmistir. Inceleme sonucunda
400 anketin 139’u bos, 57’si eksik veya hatali olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla, bu
calismanin nicel boliimii i¢in segilen orneklem sayisi 144 isletmeden 204 iist diizey
yonetici olarak belirlenmistir.

Arastirma’nin ikinci béliimiinde derinlemesine miilakat yapilacak kisi sayist
belirlenmeye ¢alisilmigtir. Nitel arastirmalara iliskin 6rneklem biiyiikligii tartismalari
uzun yillardir devam etmektedir. Nicel arastirmalar i¢in ¢esitli formiiller gelistirilerek
orneklem biiytikliigii hesaplanmaya c¢alisilmig ancak nitel arastirmalar i¢in kabul gormiis
bir formiilden bahsetmek miimkiin degildir (Morgan ve Morgan, 2008). Bernard (2013)
1yl tanimlanmis kategoriler i¢in konuyla alakali ve bilgi seviyesi yiiksek 10 ile 20
katilmcinin  yeterli olacagmi belirtmistir. Kuzel (1999) homojen gruplarda 5-8
katillmcinin yeterli olacagini ifade etmistir. Lincoln ve Guba (1985) miilakat
goriismelerinin 12-20 katilimer ile yiiriitiilmesi yoniinde goriis bildirmistir. Marshall vd.
(2013) tekli durum analizi ¢alismalarinda asgari 15 ile 30 katilimcinin olmasi gerektigini
bildirmistir. Parse (1990)’e gore c¢alismanin doygunluga ulasmasi i¢in 2 ile 10
katilimcimin olmasi yeterlidir. Onwuegbuzie ve Leech (2007) ise 6rneklem biiyiikligii
hakkinda kesin bir sayinin sdylenemeyecegini, ¢aligmanin amaci ve dogasina uygun
olarak Onceki caligmalarda doygunluga ulasmis Orneklem sayisinin baz alinmasi
gerektigini savunmustur. Francis vd. (2010); Constantinou vd. (2017); Nascimento vd.
(2018); Young ve Casey (2019) ise homojen gruplarda 6rneklem biiyiikliigiiniin 12-17

arasinda olmasi gerektigini ortaya koymustur. Yildirim ve Simsek (2021) ise bazen tek
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bir bireyle yapilan bir arastirmanin verileri, bir bagka arastirmada 20 bireyden toplanan
verilerden ¢ok daha fazla olabilecegini ifade etmistir.

Bu tez calismasinin Covid-19 pandemisi kosullarinda yiiriitiildiigi daha 6nce ifade
edilmigtir. Covid-19 6nlem ve kisitlamalari altinda yoneticilere ulasmak bir hayli zor
olmustur. Bir¢ok sirketin pandemi nedeniyle uzaktan ¢aligma sistemini (home-office)
benimsemis olmasi ve sadece haftanin belirli giinleri sirkette bulunmasi1 yoneticilerle
iletisime geg¢meyi zorlagtirmistir. Buna ek olarak, lojistik sektorlinlin yapis1 geregi
yonetim kadrosunun son derece kisithh olmasit goriisme saglanacak kisilerin
belirlenmesini zorlastirmistir. Ayrica, lojistik sektoriindeki yoneticilerin  oldukga
homojen bir yapida bulunmasi ve rekabet diizeyinin yliksek olmasi yoneticilerin konuya
iligkin fikirlerini s0ylemede ¢ekimser kalmasina sebebiyet vermistir. Bu bilgiler 1s18inda,
bu tez calismasi kapsaminda lojistik sektoriinden 20 iist diizey yonetici ile derinlemesine

miilakat gerceklestirilmistir.

2.3. Arastirma Deseni

Bu tez ¢alismasinda nicel ve nitel veriler ayr1 ayr1 toplanmistir. Son donemlerde nicel
ve nitel yontemlerin kullanildigir karma desenlere ilgi artmaktadir (Biiylikoztiirk vd.,
2021, 5.266). Arastirmacinin yalnizca nicel veya nitel verileri kullanmaktansa ¢esitli veri
tirlerini toplayip aragtirma probleminin daha iyi anlagilmasina ve ¢dziimlenmesine
katkida bulunacag1 diisiiniilmektedir (Creswell, 2017, s.19). Dolayisiyla, bu tez
caligmasinda hem nicel hem de nitel arastirma desenlerinden faydalanilmistir.
Calismanin ilk bolimiinde nicel arastirma tiirlerinden “tarama arastirma” desenine
basvurulmustur. Tarama deseni bir grubun (evrenin) i¢inden secilen belirli 6zelliklere
sahip katilimcilarin bir konudaki tutum, inang, egilim veya goriislerinin anket yardimiyla
tespit edilmesini saglamaktadir (Biiytikoztiirk vd., 2021, s.16; Creswell, 2017, s.155).
Boylelikle, arastirmacit bir evren iginden seg¢ilen Orneklemden elde ettigi bilgiler
vasitasiyla evren hakkinda ¢ikarsamalarda bulunabilir.

Bu tez ¢alismasinda Tiirkiye’nin farkli bolgelerinden 140°tan fazla lojistik sirketinin
karar alic1 pozisyonundaki 200°den fazla {ist diizey yoneticisi ile iletisime gecilmistir.
Calismanin ilk boliimiinde aragtirma konusu ile ilgili nicel veya niimerik veriler elde
edilerek mevcut durumun fotografi ¢ekilmeye calisilmistir. Bagka bir ifadeyle, genis
kitlelerin konuya iliskin tutum, davramis ve gorisleri betimlenmeye c¢alisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise nitel aragtirma desenlerinden “durum g¢aligsmasi-case
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study” yontemine odaklanilmigtir. Durum g¢alismasi yonteminde, bir duruma iliskin
olgular biitiinciil bir yaklasimla ele alinir ve s6z konusu durumdan nasil etkilendigi
hakkinda derinlemesine arastirma yapmaniza olanak saglar (Yildirim ve Simsek, 2021,
s.70). Gall vd. (1996)’e gore durum ¢alismasi; bir durumu degerlendirmek, bir duruma
iliskin agiklama gelistirmek ve bir duruma dair ayrintilar1 agiklamak amaciyla
kullanilmaktadir. Boylelikle, arastirmaci s6z konusu olaya tek bir pencereden
bakmayarak durumun ¢esitli yonlerini ortaya ¢ikarmay1 hedeflemektedir.

Ayrica, Stake (1995) ve Yin (2009) durum calismasi yonteminde arastirmaci ve
katilimer arasindaki etkilesimin optimum seviyeye tasinarak konunun derinlemesine
arastirilmasi ve gercegin ortaya ¢ikarilmasi gerekliligi tizerinde durmustur. Dolayisiyla,
lojistik sektoriiniin yapist itibariyle yonetim kadrosunun kisitli olmasi ve arastirma
konusu hakkinda ¢ok az ve sinirli sayida kaynagin bulunmasi durum ¢aligmasi yontemine
olan ilgiyi artirmistir. Ayrica giinlimiizde VUCA kavraminin isletmeler tizerindeki etkisi
hakkinda yeteri kadar bulgu ve sonucun olmamasi kesfetmeye dayali sorularin ve ¢esitli
Olgtim araglarmin segilmesinde onemli rol oynamustir. Bu ¢alisma kapsaminda veri
kaynaklarin1 iicgenleme anlamina gelen nicel ve nitel yontemler arasindaki uyum
stirecine odaklanilmistir. 2000°1i yillarin baginda karma yontemler nicel ve nitel desenler
arasinda sistematik uyum arayisina dogru yonelmis ve gesitli arastirma desenlerinin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Daha sonraki yillarda sosyal bilimler alaninda
kullanilan {i¢ temel karma yontemli desen ortaya ¢ikmistir; (1) Yakinsal paralel karma
yontemler, (2) A¢imlayici sirali karma yontemler ve (3) Kesfedici sirali karma yontemler
(Creswell, 2017, s.15).

Bu tez calismasinda arastirmaci ilk olarak aragtirma problemine iliskin detayli bir
analizin yapilabilmesi i¢in nicel c¢alismay1 ylriitmustiir. Elde edilen sonuglar nitel
arastirmayla tekrar yapilandirilarak daha detayli bir inceleme yiiriitiilmiistiir. Bu tiir
arastirmalar “acimlayic1 sirali yontem” olarak adlandirilmaktadir. Bu yaklagim,
arastirmacinin birinci asamada nicel veri topladigi, bulgulari analiz ettigi ve daha sonra
bulgular1 kullanarak ikinci agsamay1 olusturdugu desendir. Nicel bulgular, arastirmanin
nitel boyutuna dahil olan katilimcilara yoneltilen sorular hakkinda bilgi verir. Bu desenin
amaci, nicel bulgular1 daha detayli bir sekilde aciklamak igin nitel verilerin

kullanilmasidir (Creswell, 2017, 5.224).
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2.4. Arastirmanin Yapihsi

Bu tez calismasimin veri toplama siirecinde birincil ve ikincil veri kaynaklarina
basvurulmustur. Birincil veri kaynaklari; ihtiya¢ duyulan verilerin arastirma igin
toplanmasini ifade ederken, arastirmanin daha o6nce derlenmis ve kayit altina alinmig
verilere dayali yapilmasi ikincil verilere dayali arastirmalara isaret etmektedir
(Buytikoztirk vd., 2021, s.13). Bu arastirmada kullanilan veriler 15.06.2021 ile
15.12.2021 tarihleri arasinda toplanmistir. Dolayisiyla, bu tez caligmasi verilerin
toplanma zamanina gore tek bir zaman aralifinda daha agik bir ifadeyle “anlik” olarak
gerceklestirilmistir. Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatgist listesinde yer alan 200
lojistik firmasinin {ist diizey yoneticilerine yonelik verilerin toplanmasinda “amagsal
ornekleme” yaklasimi tercih edilmistir. Covid-19 pandemisi nedeniyle anket
uygulamalar1 ¢esitli sosyal medya platformlar1 (whatsapp, zoom, vb.) ve e-posta
iizerinden gergeklestirilmistir. Ozellikle, anket formunda yer alan sorularin ¢alismanin
amacina yonelik olup olmadig: test edilmistir. Ayrica, arastirmaci anket sorularinin
anlasilabilir, net ve kisa olmasina 6zen gostermistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde derinlemesine miilakat yapilacak yoneticilerle nasil
iletisime gecilecegi planlanmistir. Bu arastirma kapsaminda ele alinan firmalar
Tiirkiye’nin lojistik sektoriine yon veren kuruluslar1 olarak diisiiniilmektedir. Arastirma
stiresince birgok firma ile farkli zamanlarda iletisime ge¢ilmis ancak ¢ok azi geri doniis
yapmustir. Geri doniis yapan firma yoneticilerine gerek telefon gerek e-posta iizerinden
bilgilendirme saglanmistir. Bu ¢alismaya katilmay1 kabul eden yoneticilerin miisaitlik
durumuna gore yliz yilize veya zoom iizerinden toplantilar planlanmistir. Yneticilerin
kisitl zaman1 olmasi sebebiyle miilakat siireleri 30 ile 60 dakika arasinda tutulmustur.
Miilakat sonunda ilgili kisilere goriismelerin yalnizca bilimsel bir ¢alisma i¢in yapildig:
ve kisisel verilerin 6698 sayili “kisisel verilerin korunmasi kanunu” kapsaminda 3.

kisilerle paylasilmayacag: taahhiit edilmistir.

2.5. Arastirmada Kullanilan Materyaller

Bu tez ¢alismasi kapsaminda ilk olarak nicel veriler elde edilmistir. Nicel verilerin
toplanmasinda online anket formu kullanilmistir. Anket formu bes bdliimden
olusmaktadir. Ik boliimde, katilimcilara ait kisisel ve demografik bilgilerin yer aldig
“Kigisel Bilgi Formu” bulunmaktadir. Ikinci boliimde, Oreg (2006) tarafindan gelistirilen

ve Tirk kiiltiiriine uyarlamasi yapilan 3 boyut ve 15 maddeden olusan “Resistance to
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Change — Degisime Diren¢” dlgegi bulunmaktadir. Ugiincii béliimde ise katilimeilarin
belirsizlige karsi tahammiil seviyesini 6lgmek amaciyla Tiirk kiltliriine uyarlamasi
yapilan Carleton, Norton ve Asmundson (2007) tarafindan gelistirilen ve 2 boyut 12
maddeden olusan “Intolerance of Uncertainity — Belirsizlige Tahammiilsiizliik” Slgegi
yer almaktadir. Calismanin dordiincii béliimiinde, bilissel esnekligin 6l¢iilmesi i¢in Tiirk
kiiltliriine uyarlamasi yapilan Martin ve Rubin (1995) tarafindan gelistirilmis “Cognitive
Flexibility Scale — Bilissel Esneklik Olgegi” kullanilmustir. Olgekte bilissel esnekligin lgiilmesi
ile ilgili toplam 12 madde bulunmaktadir. Son boliimde ise, McLain (2009) tarafindan muglaklik
toleransini 6lgmek amaciyla gelistirilen ve Tiirk kiiltiiriine uyarlamasi yapilan 13 maddeden
olusan “The Multiple Stimulus Types Ambiguity Tolerance Scale—Il (MSTAT-II) — Coklu Uyaran
Muglaklik Tolerans: Olgegi II” kullamlmistir.

Nitel verilerin toplandig1 ikinci boliimde ilk olarak goriisme siireci ve hazirlik agamasi
planlanmistir. Arastirmanin amaci dahilinde hangi goriisme tiirliniin uygulanacagina
karar verilmis ve kimlerle goriisiilecegi kararlagtirllmistir. Bu dogrultuda, arastirma
sorusu hakkinda veri toplamak i¢in yar1 yapilandirilmis gériisme formu hazirlanmistir.
Olusturulan goriisme formunun pilot uygulamast once konunun uzmanlari tarafindan
degerlendirilmis daha sonra kiigiik bir gruba pilot uygulamasi yapilmistir. Bu
uygulamanin temel amaci olusturulan sorularin konunun amacina uygun olup olmadigi
ve goriisme formunda yer alan sorularin katilimcilar tarafindan anlasilip anlasilmadiginin
test edilmesidir. Pilot uygulamasi sonucunda elde edilen geri bildirimler dikkate alinarak
goriigme formu yenilenmistir. Daha sonra arastirmact ve goriisiilen kisi i¢in uygun bir
ortam saglanmustir.

Covid-19 pandemisi nedeniyle birgok isletmenin faaliyetlerine ara vermesi ve uzaktan
calisma sistemine (home-office) gecis yapmasi sebebiyle goriismeler dogal akisini
bozmadan online (Zoom, Google Meet, vb.) platformlar {izerinden gergeklestirilmistir.
Ancak, baz1 sirket yoneticilerinin haftanin belirli giinlerinde ofiste bulunmas: dikkate
almarak ilgili kisilerden randevu i¢in onay alinmis ve yliz ylize goriisme
gerceklestirilmistir. Arastirmaci goriisecegi kisilerle derinlemesine miilakat yapmadan
once birkag kere toplanti gergeklestirmistir. Bu asamada, arastirmaci goriistiigii kisilerle
etkili iletisim kurarak onlara giiven vermeyi amacglamistir. Son asamada, arastirmact
gorisiilen kisilere siireci kisaca anlatip durum degerlendirmesi yapmustir.

Bu arastirmanin nicel boliimiinde kullanilan 6lgekler ve nitel boliimii i¢in hazirlanan

“miilakat formuna” iligskin agiklamalar asagida detayl bir sekilde ele alinmstir.
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2.5.1. Degisime Direnc Olcegi

Degisime direng 6lgegi (Resistance to Change) Shaul Oreg tarafindan 2006 yilinda
degisime kars1 direnci 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. Yoneticilerin degisime direng
gostermekten kacinmaya ¢aligmasinin temel nedeni; ortaya c¢ikan degisimin
organizasyon i¢in olumsuz sonuclar doguracagi diisiincesidir. Ancak, degisime karsi
tutumun ortaya ¢ikacak sonuglar iizerinde dogrudan etkisi oldugu belirtilmektedir. Daha
acik bir ifadeyle, organizasyonlarin degisime karsi pozitif bir tutumu var ise genelde
ciktilarinda olumlu yonde oldugu ifade edilmektedir (Oreg, 2006, s.82). Arastirmaci
degisime direng o0lgegini Hackman ve Oldham (1976) tarafindan gelistirilen “degisimin
algilanan sonuglar1 6lcegi”, Miller ve digerleri (1994); Wanberg ve Banas (2000)
tarafindan gelistirilen “degisiklik hakkinda bilgi 6l¢egi” ve Oreg (2003) tarafindan
gelistirilen “degisime kars1 egilimsel direng dlgeginden” uyarlamistir. Degisime direng
Olcegi 7 (kesinlikle katiliyorum) — 1 (kesinlikle katilmiyorum) uglarma sahip 7’li
derecelendirme olarak hazirlanmistir. Olgekte iic boyut (duygusal, davranigsal ve
biligsel) ve dordii ters kodlu (D3, D10, D14, D15) olmak iizere toplam 15 madde yer
almaktadir (Oreg, 2006, s.101). Degisime diren¢ Olgeginde boyutlarla ilgili madde
numaralandirma islemleri su sekildedir;
1.,2.,3*.,4. ve 5. maddeler duygusal,
6.,7.,8.,9.,10*. ve 11. maddeler davranissal,

12., 13., 14*. ve 15*. maddeler ise biligsel boyutunu olusturan maddelerdir (*maddeler
ters kodlanmaistir).

Degisime direng¢ Olgegindeki 3. (duygusal), 10. (davranigsal), 14. ve 15. (bilissel)
numarali maddelerde ters kodlama yapilmistir. Oreg (2006) gelistirdigi degisime direng
Olgeginin giivenilirlik testlerini ¢esitli organizasyonlar iizerinden yapmis ve giivenilirlik
katsayilar1 sirasiyla; 0.77, 0.78 ve 0.86 olarak hesaplanmistir. Arastirma sonucunda
degisime direng Olgceginin giivenilirlik ve gegerlilik katsayilarinin kabul edilebilir
diizeyde oldugu tespit edilmistir (Oreg, 2006, s.85-86). Bu tez ¢alismasi i¢in, degisime
direng dlgeginin Tiirkce’ye uyarlama ve giivenilirlik calismalar1 Kog, Bir ve Ozekenci
(2021) tarafindan yeniden yapilmustir. Yapilan analizler sonucunda, degisime direng
6lgeginin Oreg (2006) tarafindan ortaya konulan yapidan farkli oldugu gézlemlenmistir.
Madde-toplam test korelasyonu 0.30’un altinda oldugu tespit edilen “Degisim konusunda
olduk¢a heyecanlanirim (D3)” “Baskalarma degisimden oldukga 6vgiiyle bahsederim
(D10)” ve “Degisimin organizasyona fayda saglayacagma inanirim (D14)” maddeleri

asgari sart1 saglamadigindan olgekten ¢ikarilmistir. Ayrica, bir faktoriin yalnizca bir
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maddeden “Degisimden kisisel olarak yararlanabilece§ime inanirim (D15)” olustugu
gorilmistir. Bir faktoriin kararli olabilmesi i¢cin en az 3 maddeye sahip olmasi
gerekmektedir (Velicer ve Fava, 1998). Bu sebeple, D15 maddesi 6lgekten gikarilmistir.
Tekrarlanan analiz sonucu, degisime direng 6lgeginin Oreg (2006) tarafindan gelistirilen
yap1 ile uyumlu oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenirlik sonuclar1 (Cronbah’s Alpha)
ise 0.96 olarak hesaplanmistir (Kog vd., 2021, 5.107).

2.5.2. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegi

Belirsizlige tahammiilsiizliik asir1 endise ve kaygi ile giiclii iliskilere sahip bireylerde
gozlemlenen bir 6zellik olarak tanimlanmaktadir (Dugas vd., 1997; Greco ve Roger,
2001; Laugesen vd., 2003). Belirsizlige karsi asir1 tahammiilsiizlik problem ¢6zme
becerilerini olumsuz yonde etkileyerek, hareketsizlige ve belirsiz durumlardan kaginma
egilimine neden olabilmektedir (Dugas vd., 1997). Belirsizlige tahammiilsiizlilk
Olgeginin orijinal hali Fransizca olarak Freeston vd. (1994) tarafindan belirsizlige ve
gelecekteki olaylara verilecek tepkilerin 6l¢iilmesi amaciyla olusturulmustur. Gelistirilen
ilk olgek, 5 farkli faktorii temsil eden 27 maddeden olusturulmustur. Her madde 1°den
(bana hi¢ uygun degil) 5’e¢ (bana tamamen uygun) kadar likert tipi bir Olgekte
derecelendirilmistir. Olgegin Fransizca metninde 5 faktorlii bir model desteklenirken,
Buhr ve Dugas (2002) yilinda yapmus olduklari geri gevrilmis Ingilizce versiyonunda 4
faktorlii bir yapimnin daha gii¢lii oldugunu goézlemlemistir. Arastirmaci; Carleton vd.
(2007) belirsizlige tahammiilsiizliik 6lgeginin kisa versiyonunu Freeston vd. (1994) ve
Buhr ve Dugas (2002) tarafindan gelistirilen “Intolerance of Uncertainity Scale —
Belirsizlige karsi tahammiilsiizliik 6lgeginden” uyarlamistir. Olgek iki boyut (ileriye
doniik- engelleyici kaygi) ve 12 maddeden olusmaktadir (Carleton vd., 2007, s.111).
Belirsizlige tahammiilsiizliik 61¢eginde boyutlarla ilgili madde numaralandirma islemleri
su sekildedir;
1.,2.,3.,4.,5.,6. ve 7. maddeler ileriye doniik kaygi,
8.,9.,10.,11. ve 12. maddeler engelleyici kaygi boyutunu olusturan maddelerdir.

Carleton vd. (2007) belirsizlige karsi tahammiilsiizlik 6l¢egini ilk olarak Regina
Universitesindeki 254 iiniversite dgrencisine daha sonra ise Houston Universitesindeki
818 liniversite 0grencisi lizerinde uygulamistir. Yapilan analizler sonucunda, belirsizlige
tahammiilstizliik 6lgegindeki 27 maddenin aslinda 6l¢ek igerisindeki 12 maddeyle de
oOlgtilebildigini tespit etmistir. Glivenilirlik katsayilar1 “engelleyici kaygi” icin 0.85,

“ileriye doniik kayg1” icin 0.85 ve Olcegin geneli i¢in 0.91 giiven araliginda
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hesaplanmustir. Carleton vd. (2007) belirsizlige tahammiilsiizliik 6l¢eginin glivenilirlik
ve gecerlilik diizeyinin kabul edilebilir diizeyde oldugunu ifade etmistir. Bu tez calismasi
icin, belirsizlige tahammiilsiizliik Ol¢eginin Tiirkge’ye uyarlama ve giivenilirlik
caligmalar1 Kog, Bir ve Ozekenci (2021) tarafindan yeniden yapilmustir. Yapilan
analizler sonucunda, belirsizlige tahammiilsiizlik O6l¢eginin Carleton vd. (2007)
tarafindan ortaya konulan yapidan farkli oldugu gozlemlenmistir. Belirsizlige
tahammiilsiizliik 6l¢egi icin uygulanan madde analizi sonucunda 0.30’un altinda kalan
maddeye rastlanilmamistir. Ancak, “ileriye doniik kaygi” faktorii altinda yer alan
“Siirpriz yapilmasina katlanamiyorum (B6)” ve “Kiigiik, 6ngoriilemeyen bir olay, en 1yi
planlamayla bile her seyi mahvedebilir (B4)” maddelerinin Tiirk kiiltiiriinde “Engelleyici
kaygi1” altinda toplandig tespit edilmistir. Ayrica, orijinal 6l¢ekte yer alan “Her zaman
beni gelecekte nelerin bekledigini bilmek isterim (B5)” maddesi birden fazla faktor
altinda toplandigindan oOlcekten ¢ikartilmistir. Tekrarlanan analiz sonucu, belirsizlige
tahammiilstizliik 6l¢eginin Carleton vd. (2007) tarafindan gelistirilen yap1 ile uyumlu
oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenilirlik sonuclar1 ise “engelleyici kayg1” icin 0.89,
“ileriye doniik kaygi” i¢in 0.78 ve Olgegin geneli icin 0.90 giiven araliginda

hesaplanmistir (Kog vd., 2021, 5.109).

2.5.3. Bilissel Esneklik Olcegi

Biligsel esneklik, bir kisinin herhangi bir durum karsisinda mevcut segenekler ve
alternatifler oldugunun farkinda olmasi, olaya uyum saglama istekliligi ve esnek olma
konusunda 6z yeterliligi ifade etmektedir. Daha acik bir ifadeyle, herhangi bir durumda
kisinin nasil davranacagi ile ilgili se¢eneklerinin bulunmasidir. Biligsel esneklik ayni
zamanda kisinin esnek olma egilimini icermektedir. Insanlar bir degisiklik yapmadan
once uyum saglamak veya degismek i¢in bir nedene veya giidiiye ihtiya¢ duymaktadir.
Insanlar belirli bir durumda esnek olmaya istekli ve alternatif segeneklerin oldugunun
farkinda olsalar bile, bu durumun istenen davranisi ortaya ¢ikarmada kendi basina yeterli
olduguna kendilerini ikna etmeleri gerekmektedir (Martin ve Rubin, 1995, 5.623).

Biligsel esneklik 6l¢egi, Martin ve Rubin tarafindan 1995 yilinda biligsel esnekligin
Olciilmesi amaciyla gelistirilmistir. Arastirmaci bilissel esneklik Olcegini gelistirme
asamasinda Martin ve Rubin (1994) tarafindan gelistirilen “Communication Flexibility
Scale — Iletisim Esnekligi Olgegi”, Meresko vd. (1954) tarafindan gelistirilen “Rigidity
of Attitudes Regarding Personal Habits Scale - Kisisel Aliskanliklara iliskin Tutumlarin

Katilig1 Olgegi”, Cegala (1981) tarafindan gelistirilen “Interaction Involvement Scale —
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Etkilesim Katilm Olcegi”, Burgoon (1976); Armstrong ve Rubin (1989) tarafindan
gelistirilen “Unwillingness to Communicate Scale — Iletisimde Isteksizlik Olgegi” ve
Snyder (1974) tarafindan gelistirilen “Self-monitoring Scale — Kendini Izleme Olgegini”
test etmistir. Giivenilirlik ve gecgerlilik analizleri sonucu, bilissel esnekligin {i¢ boyutla
(iletisim Esneklik Olgegi, Etkilesim Katilim Olgegi ve Kendini Izleme Olgekleri) pozitif
iliskili oldugu gézlemlenmistir (Martin ve Rubin, 1995, 5.624).

Bilissel Esneklik Olcegi toplam 12 madde ve 6 (Kesinlikle Katiliyorum) — 1
(Kesinlikle Katilmiyorum) wuglarina sahip 6’li likert tipi derecelendirme ile
hazirlanmistir. Olgegin 4 maddesi (BE2, BE3, BE5, BE10) ters kodlanmistir. Martin ve
Rubin (1995) bilissel esneklik olgegini iki ¢alisma grubuna “247 ve 275 {niversite
ogrencisi” lizerinden uygulamistir. Giivenilirlik katsayilar1 birinci calisma grubu
(N=247) i¢in 0.76, ikinci ¢alisma grubu (N=275) i¢in 0.77 olarak tespit edilmistir. Martin
ve Rubin (1995) biligsel esneklik 6l¢eginin giivenilirlik ve gecerlilik degerlerinin kabul
edilebilir diizeyde oldugunu ifade etmistir.

Bu tez calismast i¢in, biligsel esneklik dl¢eginin Tiirk¢e’ye uyarlama ve giivenilirlik
calismalar1 Kog, Bir ve Ozekenci (2021) tarafindan yeniden yapilmistir. Yapilan madde
analizi sonucunda, 6lgegin orijinal halinde yer alan “Nasil davranacagima karar verirken
kisith  segeneklerim olur (BE5)” maddesi 0.30’un altinda kaldigindan 6l¢ekten
cikarilmistir. Aym1 zamanda, “Yeni ve alisilmadik durumlardan kacinirim (BE2)”
maddesinin birden fazla faktor altinda toplandigi tespit edilmis ve 6lgekten gikarilmistir.
Ayrica, “Asla karar veremeyecekmis gibi hissediyorum (BE3) ve “Gergek hayattaki
durumlarda belirli bir konu hakkindaki bilgilerimi kullanmakta giiclik ¢ekiyorum
(BE10)” maddelerinin tek faktor altinda toplandigi gozlemlenmistir. Velicer ve Fava
(1998)’e gore kararli bir faktoriin en az 3 maddeye sahip olmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla, bu iki maddede 6l¢ekten ¢ikarilmistir. Tekrarlanan analiz sonucu, bilissel
esneklik dlgceginin Martin ve Rubin (1995) tarafindan gelistirilen yapi ile uyumlu oldugu
tespit edilmistir. Olgegin giivenilirlik katsayisi ise 0.94 olarak hesaplanmistir (Kog vd.,
2021, s.112).

2.5.4. Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi Olgegi

Frenkel-Brunswik (1948) muglakliga kars1 hosgoriisiizliik (intolerance of ambiguity)
kavramimi ortaya c¢ikaran kisi olarak kabul edilmektedir. Muglaklik, bir durumu
anlamama veya gelecekte ortaya c¢ikabilecek olasi durumlara zamaninda miidahale

edememe halidir. Daha agik bir ifadeyle, muglaklik bilgi eksikliginden kaynaklanan risk
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veya belirsizlik durumudur. Dolayisiyla, muglaklik anlamanin 6niindeki bir engeldir
(McLain, 2009, s.977). Muglaklik kavraminin ortaya ¢ikmasiyla beraber, kavramla ilgili
cesitli 6l¢iim araclar1 gelistirilmistir (Budner, 1962; Rydell ve Rosen, 1966; MacDonald,
1970; Bhushan ve Amal, 1986). Ancak, giivenilirlik ve gegerlilik testlerinin istenen
diizeyde olmamasi, kavramla ilgili caligmalarin gizlilik g¢ercevesinde yiiriitiilmesine
sebebiyet vermistir (Kenny ve Ginsberg, 1958; Lange ve Houran, 1999). Yapilan
Ol¢timlerin bircogunun test edilen teoriler i¢in gerekli igerik ve yapiya sahip olmadig:
tespit edilmistir. Dolayisiyla, bu sorunun ¢o6ziilmesi ve biligsel yonelimin 6lgiilmesi
amaciyla McLain (2009) tarafindan 13 maddeli “Multiple Stimulus Types Ambiguity
Tolerance Scale (MSTAT-11) — Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans1 Olgegi” gelistirmistir.

Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans1 Olgegi toplam 13 maddeden olusmaktadir. Olgek,
kesinlikle katilmiyorum (1) — kesinlikle katiliyorum (5) aralifinda 5°1i likert tipi
derecelendirme ile diizenlenmistir. Olcekte yer alan 9 madde (M1, M2, M3, M4, M5,
M6, M9, M11, M12) ters kodlu olarak hazirlanmistir. Ik gelistirilen MSTAT-I
raporunun katilimcilar ve arastirmacilar tarafindan incelenmesi ve elde edilen geri
bildirimler sonucunda, 6l¢egin yeni versiyonu MSTAT-11 olarak yenilenmistir (McLain,
2009, 5.978). Olgek uygulamasi 3 ¢alisma grubu iizerinden tamamlanmistir. ilk olarak,
isletme fakiiltesine kayitli 542 iiniversite ogrencisinden veriler toplanmis ve o6lgegin
giivenilirlik test edilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde, 121 {iniversite dgrencisinden
veriler toplanarak MSTAT-II 6lgegi ile literatiirde bulunan diger muglaklik olgekleri
karsilastirilmistir. Son olarak, itfaiye ve acil tibbi teknisyenlerinden olusan toplam 207
katilmciya anket uygulanmistir. Calisma gruplarina dair giivenilirlik katsayilar
(Cronbah’s Alpha); 1. ¢alisma i¢in 0.83, 2. ¢alisma i¢in 0.79 ve 3. ¢alisma igin 0.82 olarak
hesaplanmistir. Arastirma sonucunda Coklu Uyaran Muglaklik Toleranst 6l¢eginin
giivenilirlik ve gecerlilik degerlerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu tespit edilmistir
(McLain, 2009, s.980-983). Arastirmaci ¢oklu uyaran muglaklik toleransi dlgegini
gelistirme siirecinde Crowne ve Marlowe (1960) tarafindan gelistirilen “Social
Desirability Scale — Sosyal Istenirlik Olgegi”, Budner (1962); Rydell ve Rosen (1966);
MacDonald (1970) tarafindan gelistirilen “Tolerance of Ambiguity Scale — Belirsizlik
Toleranst Olgegi”, Zuckerman vd., (1964); Zuckerman (1984) tarafindan gelistirilen
“Sensation-seeking Scale — Heyacan Arama Olgegi”, MacCrimmon ve Wehrung (1986)
tarafindan gelistirilen “Risk Taking Scale — Risk Alma Olgegi”, McLain (1995)
tarafindan gelistirilen “Perceived Danger Scale — Algilanan Tehlike Olgegi’nden

uyarlanmistir.
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Bu tez calismasi i¢in, coklu uyaran muglaklik toleransi 6l¢eginin Tiirk¢e’ye uyarlama
ve giivenilirlik calismalar1 Kog, Bir ve Ozekenci (2021) tarafindan yeniden yapilmistir.
Yapilan madde analizi sonucunda, “Muglak olacak kadar karmasik sorunlarin iistesinden
gelmekten zevk aliyorum (M8)”, “Genelde aginalik yerine yeniligi tercih ederim (M10)”,
“Baz1 muglakliklarin oldugu bir durumu tercih ederim (M13)” maddeleri 0.30’un altinda
kaldigindan oOlgekten c¢ikarilmistir. Ayrica, “Muglak durumlara karsi pek tahammiil
edemiyorum. (M1)” maddesinin birden fazla faktor altinda toplandig1 tespit edilmis ve
Olgekten ¢ikarilmistir. Buna ek olarak, “Muglak durumlara kars1 toleransli biriyim (M7)”
maddesinin tek faktor altinda toplandigi gézlemlenmistir. Velicer ve Fava (1998)’e gore
kararli bir faktoriin en az 3 maddeye sahip olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, bu
maddede Olgekten g¢ikarilmistir. Tekrarlanan analiz sonucu, ¢oklu uyaran muglaklik
toleransi 6l¢eginin McLain (2009) tarafindan gelistirilen yap1 ile uyumlu oldugu tespit
edilmistir. Olgegin giivenilirlik katsayisi ise 0.85 olarak hesaplanmistir (Kog vd., 2021,
s.114).

2.5.5. Nitel Goriisme Formunun Hazirlanmasi

Bu ¢alisma kapsaminda olusturulan goriisme formu istatistiki analizler sonucu elde
edilen bulgular araciligiyla hazirlanmigtir. Gorisme formunun hazirlanmasinda zaman
esnekligi g6z onilinde bulundurulmustur. S6z konusu yoneticilerin oldukca kisitl zamana
sahip olmasi nedeniyle goriisme formunda yer alan sorularin son derece agik, sade ve
anlasilir olmasina 6zen gosterilmistir. Goériigmecinin kafasimi karigtiracak ¢ok boyutlu
veya karmasik sorulardan kagmilmistir. Ayni zamanda, goOriisme formunun
hazirlanmasinda mantiksal zemin dikkate alinmistir. Sorular 6zelden genele dogru
siralanmustir.

[k béliimde goriismeciye dair kisisel sorulara, sirket bilgilerine ve giris metnine yer
verilmigtir. Boylelikle arastirmaci ile goriismeci arasinda pozitif yonli bir iletisim
kurulmaya g¢alisilmistir. Goriismeciyi sikmamak igin hassas konularla ilgili sorular
goriisme formunun ortalarinda veya sonlarinda verilmistir. Goriisme formunda toplam
24 adet acik uglu soruya yer verilmistir. Arastirmaci, VUCA’ya iliskin dort alt boyutu
tek tek degerlendirerek her alt boyut i¢in 3 toplam da ise 12 goriisme sorusu hazirlamistir.
Ayrica goriisme formunda yoneticilerin karar alma siireclerine dair 6 adet “agiklamaya
yonelik” soruya yer verilmistir. Aciklamaya yonelik sorular vasitasiyla arastirmaci

goriisiilen kisiyi konu hakkinda biraz daha konusturarak, konuya iliskin daha detayl1 bilgi
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elde etmeyi amaglamistir. Anket sorular1 ve nitel gortisme formu EK-E ve EK-F’de yer

almaktadir.

2.6. Arastirma Verilerinin Analizi

Bu arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) 28.0, AMOS (Analysis of Moment Structures) 22.0 ve MAXQDA
paket programlar1 kullanilmistir. Veri analizleri demografik bilgi formu ve 6lgeklerden
saglanan toplam puanlar iizerinden yiiriitiilmiistiir. Aragtirmanin birinci boliimiinde
(nicel yontem), elde edilen verilerin gegerliligini tespit etmek amaciyla AMOS
programinda dogrulayict faktdr analizi yapilmistir. Verilerin  gilivenilirligini
gozlemleyebilmek igin “Cronbach’s Alpha” Kkatsayilari incelenmigtir. Verilerin
degerlendirilmesinde tanimlayici istatistiklere (ortalama, standart sapma, yiizde dagilimi)
bagvurulmustur. Verilerin analizine baglamadan 6nce normallik testleri (Kolmogorov-
Smirnov ve Shapiro-Wilks) yapilmistir. Boylece, verilerin normal dagilim gosterip
gostermedigi saptanmistir. Yapilan analiz sonucunda, verilerin normal dagilim
gostermedigi tespit edilmistir. Dolayisiyla, bu ¢alisma kapsaminda yapilan istatistiksel
degerlendirmelerde parametrik olmayan (non-parametrics) testler kullanilmistir.
Verilerin analizinde anlamlilik diizeyi olarak p<0,005 sinir deger olarak kabul edilmistir.
VUCA nin alt boyutlar1 (degisime direng, belirsizlige tahammiilsiizliik, biligsel esneklik
ve ¢oklu uyaran muglaklik toleransi) ile katilimcilarin cinsiyet, egitim diizeyi, medeni
durum ve dogum tarihlerine gore anlamli diizeyde farklilasip farklilasmadigini sinamak
lizere Mann-Whitney U testi yapilmustir. Is deneyimi degiskenin dlgek ortalamalarma
gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek icin Kruskal-Wallis X? testi
uygulanmistir. Gruplar arasinda fark yaratan grubu saptayabilmek i¢in Post-Hoc
testlerinden Games-Howell ¢oklu Kkarsilastirma testi kullanmilmistir. Degiskenler
arasindaki iligkinin yonii ve derecesini tespit etmek amaciyla Spearman korelasyon
analizi yapilmistir. Aragtirmanin ikinci boliimiinde (nitel yontem) ise elde edilen veriler
icerik analizi ile sayisallastirilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda kullanilan analizlere dair

bilgiler asagida yer almaktadir.
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2.6.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6nceden
belli bir amag i¢in gelistirilmis olan ve kuramsal gecerliligi test edilmis bir model veya
Olgegin gegerliligini/dogrulugunu test etmekte kullanilir (Bayram, 2010; Giirbiiz ve
Sahin, 2016; Yemez, 2016). Dogrulayici1 Faktor Analizi, AMOS, LISREL, EQS, SAS ve
Mplus gibi paket programlar vasitasiyla uygulanabilir. Jéreskog ve Sérbom (1993)
DFA’nin 6l¢gme modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolaylik saglayan
bir analiz yontemi oldugunu belirtmistir. DFA, Onceden olusturulan bir model
aracilifiyla gozlenen degiskenlerden yola c¢ikarak gizil/ortiik degisken (faktor)
olusturmaya yoénelik bir islemdir (Schumacher ve Lomax, 2004, s.33). DFA, Yapisal
Esitlik Modellemesinin (YEM) dogal bir uzantis1 oldugu i¢in elde edilen verilerin teorik
yapiyla uyum gosterip gostermedigi onemli bir husustur (Capik, 2014, s.196). Bu
yaklasimda, aragtirmanin basinda hangi degiskenlerin birlikte faktorlesecegi onermesi
bulunmaktadir. Boylelikle, degiskenlerin s6z konusu kuramsal yapiya ne Olciide uyup
uymadigi tespit edilir. Dolayistyla, aragtirmaci belirlemis oldugu kuramsal yapinin veri
ile desteklenip desteklenmedigini saptayabilir. Ozellikle son yillarda, bilimsel
aragtirmalarda DFA’nin agirlig1 oldukea hissedilmektedir. Birgok arastirmaci, gecerliligi
ve giivenilirligi bilimsel olarak kanitlanmis gesitli olgekleri, kendi iilkelerine veya
kiiltiirlerine uyarlama stlirecinde DFA’ne siklikla bagvurmaktadir (Alpar, 2021, s.259-
260).

DFA’nin yapilabilmesi icin oncelikle veri setinin faktor analizi i¢in uygun olup
olmadig: test edilir. Her degisken veya veri seti faktor analizine uygun olmayabilir.
Dolayisiyla, veri setinin uygunluk kosulu i¢in bazi On-testlerin sistematik olarak
yapilmasi son derece énemlidir (Hair, vd., 2009, 5.95-96; Kalayci, 2021, s.321). DFA’nin
orneklem ve ifade sayisi ile ilgili uygunluk 6n kosullari su sekilde siralanabilir
(Yashoglu, 2017, s.75); (1) orneklem sayist alt sinir1 50 olmalidir, (2) 6rneklem sayisi
degisken sayisindan yiiksek olmalidir, (3) ifade basina diisen gézlem sayisi (ideal oran
1/5) miimkiin olabildigince biiyiik tutulmahidir. Hair vd., (2009) 6rneklem biiyiikligiiniin
100 ile 200 arasinda olmasinin yeterli olacagini belirtmistir. Ayrica, Biiytiikoztiirk (2002)
orneklem biiyilikliigliniin en az gdzlenen degisken sayisinin 5 kat1 olmasi gerektigini
ortaya koymustur. Kline (1994) ise, faktor analizinin giivenilir sayilabilmesi i¢in 200
kisilik 6rneklem kiimesinin yeterli olacagini ve 6rneklem biiyiikliigii i¢cin denek/degisken
oraninin 10’a 1 tutulmasin1 6nermis ancak bu oraninin en az 2’e 1 olmak kaydiyla

diistiriilebilecegini ifade etmistir. Uygun orneklem sayisinin belirlenmesinden sonraki
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diger adim, degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin incelenmesidir. Degiskenler
arasindaki yiiksek korelasyon, degiskenlerin ortak faktorler olusturma olasiligini da o
kadar artiracaktir. Diger yandan, degiskenler arasindaki korelasyonun diisiik olmasi,
degiskenlerin ortak faktdr olusturamayacagini isaret eder. Faktor analizine uygunluk
testinin son iki asamasi ise Bartlett kiiresellik testi ile KMO katsayilarinin
degerlendirilmesidir. Bartlett testi bir dnceki asama da olusturulan korelasyon matrisinin
istatistiksel olarak anlamlilik diizeyini incelemektedir. Bartlett testinin anlamli ¢ikmasi
arzu edilir, boylelikle veri setinin faktor analizi i¢cin uygunlugu kanitlanmis olur. Son
asamada ise, KMO testi yapilarak degiskenler arasindaki korelasyon ve faktor analizine
uygunluk incelenir (Kalayci, 2014, s.321-322).

DFA’nde uygun model tespit edildikten sonra, tasarlanan modelin gozlenen
degiskenlerle uyumu incelenir. Uygunluk istatistikleri, tasarlanan modelin yapisal
gecerliligini (construct validity) ortaya koyarak, modelin gercek ile ne dlgiide
uyustugunu gosterir. Model’in tek bir istatistiki yonteme dayandirilarak iyi veya kotii
bi¢imde degerlendirilmesi yetersiz kalacaktir. Dolayisiyla, daha tutarli degerlendirmede
bulunabilmek i¢in birden ¢ok istatistiksel yonteme ihtiya¢ vardir. Bu baglamda, model
uyum iyiliginin degerlendirilmesinde cesitli istatistiki testler kullanilmaktadir. Bunlar;
Ki-kare (x?) degeri, Ki-kare/serbestlik derecesi ( x2?/sd ), uyum iyiligi indeksi
(Goodness-of-Fit Index (GFI)), standartlastirilmis kok artik kareler ortalamasi
(Standardized Root Mean Square Residual (SRMR)), artan uyum indeksi (Icremental Fit
Index (IFI)), 6l¢eklendirilmis uyum indeksi (Normed Fit Index (NFTI)), tahminin kok hata
kareler ortalamasi (Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)) ve
karsilagtirmali uyum indeksi (Comperative Fit Index (CFI)) olarak ifade edilebilir
(Bentler ve Bonett, 1980; Bentler, 1990; Steiger, 1990; Browne ve Cudeck, 1993;
Joreskog ve Sorbom, 1993; Baumgartner ve Homburg, 1996; Marsh vd., 2006).

2.6.1.1. Ki-Kare (x?) Testi

Model uyum iyiliginin test edilmesinde kullanilan en yaygin 6l¢tim tiiriidiir. Modelin
genel uygunlugunu test edebilmek i¢in Ki-kare degeri incelenir. Bagozzi (1981) Ki-kare
degerinin diisiik olmas1 gerektigini ve p anlamlilik diizeyinin 0.05’den biiylik olmasi
gerektigini belirtmistir. Ki-kare testinin uygunluk istatistikleri icinde son derece popiiler
bir yeri olsa da bu istatistik ¢esitli sinirlamalara sahiptir. Ki-kare testinin en biiyiik

simirliligr 6rneklem biyiikliigiiyle ilgilidir. Bu istatistigin biiyiik 6rneklem kiimesiyle
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(N>50) wuygulanmast ¢ogu zaman model uygunlugunun reddedilmesi ile
sonuglanmaktadir (Bentler ve Bonnet, 1980; Kenny ve McCoach, 2003). Dolayisiyla,
biiyiik orneklemlerde sadece ki-kare degerine bakilarak model uygunlugunun test
edilmesi yetersiz kalacaktir. Bazi arastirmacilar, ki-kare degerinin serbestlik
derecesinden armndirilarak, x2/df degerinin hesaplanmasin1 6nermistir. Ancak, esik
degerinin ne olmas1 gerektigi hakkinda goriis birligi saglanamamistir. Bazi
arastirmacilar, x?/df katsayisimn 5 gibi yiiksek bir deger almasi gerektigini ileri
stirerken (Wheaton vd., 1977), bazilar1 ise bu degerin daha diisiik olmasi1 gerektigini ifade

etmektedir (x2/df = 2) (Tabachnick vd., 2007).

2.6.1.2. Tahminin Kok Hata Kareler Ortalamasi (RMSEA)

Tahminin kok hata kareler ortalamasi (RMSEA), ana kiitlenin, modelden tahminlenen
kovaryans matrisi ile ne derece uyumlu oldugunu gostermektedir (Steiger, 2000; Byrne,
2016). Diamantopoulos ve Siguaw (2000)’e gore, RMSEA model uyum indeksleri
icerisinde en giivenilir bilgiyi saglayan istatistiklerden biridir. Ancak, drneklemin biiyiik
oldugu veya modeldeki degisken ve ifade sayisinin fazla oldugu durumlarda (karmasik
modellerde), RMSEA giiven aralig1 genislemektedir (Brown, 2015; Yaslioglu, 2017).
Dolayisiyla, modeldeki ifade sayis1 yiikseldikge uyum kotillesmektedir. Bu sebeple,
RMSEA kotii uyum indeksi olarak da bilinmektedir. Zaman igerisinde RMSEA nin esik
degeri (kesme noktalar1) hakkinda gesitli onermeler ileri stirilmiistiir. Hu ve Bentler,
(1999); Vieira, (2011); Steiger, (2011); Kline (2015); RMSEA degerinin 0 degerini
aldiginda “miikemmel uyumu”, 0.05 degerinin altinda gerceklestiginde “miikemmel
uyumu”, 0.08 altindaki degerlerin ise “kabul edilebilir uyumu” gosterdigini ifade
etmistir. Kenny vd., (2015) RMSEA uyum indeksinin, 0.08 ile 0.10 aras1 deger aldiginda
“orta diizey uyum”, 0.10 tiizeri deger aldiginda ise “kabul edilemez/zayif uyum” seklinde
yorumlamistir. Stevens (2012) ise RMSEA degerinin 0.10 arasi olmasimin kabul

edilebilir oldugunu belirtmistir.

2.6.1.3. Standartlastirilmis Kok Artik Kareler Ortalamas1 (SRMR)
Standartlastirilmis Kok Artik Kareler Ortalamasi (SRMR), hem o6rneklem varyans-

kovaryans matrisinin hem de tahmin edilen model varyans-kovaryans matrisinin

korelasyon matrisine doniistiiriilmesine dayanir (Dogan, 2013, 5.27). SRMR degeri O ile

1 arasinda deger alir. SRMR degeri sifira ne kadar yakin olursa model uyum iyiligi de o
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kadar yiiksek olur (Schermelleh-Engel vd., 2003; Kline, 2015). Hu ve Bentler (1999)
tasarlanan modeldeki SRMR degerinin 0.08’ten diisilk olmasinin model uyumu i¢in
yeterli olacagini belirtmistir. Browne ve Cudeck (1993)’e gore, SRMR indeksi 0.00 ile
0.05 arasinda deger aldiginda “miikemmel uyum”, 0.05 ile 0.10 arasinda deger aldiginda
ise “kabul edilebilir uyumun” gostergesidir. Ayrica, SRMR istatistigi de RMSEA gibi
kotli uyum indeksidir. Daha agik bir ifadeyle, SRMR degeri 0’dan uzaklastikga; yani
deger yiikseldik¢e bu durum koétii uyumu isaret etmektedir (lacobucci, 2010, s.91).

2.6.1.4. Uyum lyiligi Indeksi (GFI)

Uyum lyiligi Indeksi (GFI), ki-kare’nin en biiyiik sinirliliklarindan biri olan érneklem
sayist yukseldik¢ce, model uygunlugunun reddedilmesi sorununa alternatif olarak
gelistirilmistir. GFI, Ki-kare istatistigine kiyasla Orneklem biiyiikliigiine daha az
duyarhdir (Yaslioglu, 2017, s.81). Ancak bu durum GFI’'nin 6rneklem biiyiikliigiinden
etkilenmedigi anlamma gelmez. Orneklem hacminin ¢ok biiyiik olmast GFI degerinin
yiikselmesine ve dogru sonuglarin alimmasina engel olabilir (Ozabaci, 2011, s.165).
Orneklem say1s1 artikca GFI degerinin yiikseldigi ve yukar1 yonlii bir egilim gosterdigi
tespit edilmistir (Bollen, 1990; MacCallum ve Hong, 1997; Shevlin ve Miles, 1998).
Dolayisiyla, GFI istatistiginin Orneklem hacminden tamamen bagimsiz oldugunu
sOylemek hata olur. GFI, 6rneklem varyans-kovaryans matrisi ile tliretilmis varyans-
kovaryans matrisi farkinin karesel toplamini temel alir (Dogan, 2013, s.26). GFI
istatistigi 0 ile 1 arasinda deger almaktadir. GFI degeri 1’e ne kadar yaklasirsa model
uyum iyiligi de o kadar yiiksek olur (Hooper vd., 2008; Raykov ve Marcoulides, 2012;
Byrne, 2016). GFI esik degerinin 0.90’1 asmas1 modelin veriye iyi uyum gosterdigi olarak
diistintiliir. Birgok arastirmaci, geleneksel olarak, GFI’'nin 0.90°’n1 ge¢mesi “kabul
edilebilir uyum” indeksi olarak yorumlarken, GFI'nmin 0.95 ve {lizeri deger almasi
“milkemmel uyum” indeksi olarak ifade etmistir (Bentler, 1980; Baumgartner ve
Homburg, 1996; Shevlin ve Miles, 1998; Schermelleh-Engel, 2003; Hooper vd., 2008;
Hair vd., 2009; Vieira, 2011). Ayrica, GFI ile serbestlik derecesi arasinda ters yonlii bir
iliski vardir. Ornek biiyiikliigiine kiyasla ok sayida serbestlik derecesi olmasi, GFI’nin
asag1 yonlii bir egilim gostermesine neden olacaktir (Sharma vd., 2005). Bu baglamda,
GFTI istatistiginin serbestlik derecesinden arindirilmasiyla ortaya ¢ikan yeni degere
“AGFI-Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi” denilmektedir. AGFI'nin ¢ok ifadeli ve

karmasik modellerde kullanilmamas1 6nerilmektedir (Yaslioglu, 2017, s.81).
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2.6.1.5. Ol¢eklendirilmis/Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI)

Olgeklendirilmis/Normlandirilmis uyum indeksi (NFI) ilk defa Bentler ve Bonnett
tarafindan 1980 yilinda gelistirilmistir. NFI, karsilastirdigi modeller bakimindan CFI’a
benzerlik gostermektedir. Ancak, ki-kare dagiliminin gerektirdigi varsayimlara uyma
zorunlulugu olmaksizin karsilastirma yapmaktadir (Ongen, 2010, s.41). NFI, 0 ile 1
arasinda deger almaktadir ve bu degerin 1’e yaklagsmasi modelin iyi uyuma sahip
oldugunu gosterir. NFI degerinin 0.95 ve iizeri olmasi “miikemmel uyum” seklinde
yorumlanirken, 0.90 iizerindeki degerler “kabul edilebilir” bir uyum olarak kabul
edilmektedir (Bentler ve Bonnett, 1980; Kaplan, 2000; Byrne, 2016). Hu ve Bentler
(1999) ise, NFI esik degeri olarak 0.90’n1 kabul etmis ve bu degeri “iyi uygunluk” olarak
yorumlamigtir. NFI indeksine iliskin en onemli kisitlama orneklem biiyiikliigiiniin
200’in altinda olmasi durumunda model-uygunluk degerinin diisiik ¢gikmasidir (Mulaik,
vd., 1989).

2.6.1.6. Karsilastirmali Uyum indeksi (CFI)

Karsilagtirmalt uyum indeksi (CFI) 1990 yilinda Bentler tarafindan ortaya atilmistir.
CFI, NFI uyum indeksinin gelistirilmis versiyonu olarak yorumlanmaktadir. CFI
orneklem biyiikligini dikkate almakta ve kiiglik orneklem gruplarinda daha etkili
sonuglar vermektedir. CFI, uyum indeksleri i¢inde en ¢ok tercih edilen ve kabul goren
istatistik tiirlerindendir (Yaslioglu, 2017, s.81). Fan vd., (1999) CFI uyum indeksinin
orneklem biiyiikliigiinden en az etkilenmesi sebebiyle paket programlarin hemen hemen
hepsinde kullanildigini ifade etmistir. CFI, 0 ile 1 arasinda deger almaktadir ve bu deger
1’e ne kadar yaklagirsa modelin uyum iyiligi de o kadar artmis olur (Schermelleh-Engel
vd., 2003; Brown, 2015; Kline, 2015; Byrne, 2016). Bentler ve Bonnett, (1980); Bentler,
(1990); Hoyle, (1995); Marsh vd., (2006); Hair vd., (2009)’e gore, CFI degerinin 0.95 ve
izeri olmas1 “miikemmel uyum” seklinde yorumlanirken, 0.90 {izerindeki degerler ise

“kabul edilebilir uyum” olarak ifade edilmistir.

2.6.1.7. Artan Uyum Indeksi (IFT)

Bollen’in (1989) artan uyum indeksi (IFl), ayn1 zamanda “BL89” olarak da
bilinmektedir. IFI, 6rneklem biiyiikliigline nispeten duyarsizdir ve bazi durumlarda IFI
degeri 1’1 gegebilir (Moss, 2009). Ancak, IFI uyum indeksine iliskin genel kabul gormiis
deger 0.90 ile 0.95 arasindadir. IFI esik degerinin 0.95 ve iizeri olmas1 “miikemmel

uyum”, 0.90 tlizerindeki degerler ise “kabul edilebilir” uyum seklinde ifade edilmektedir
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(Baumgartner ve Homburg, 1996; Hu ve Bentler, 1999). IFI degeri O ile 1 arasinda deger
almaktadir ve bu deger 1’e yaklastikga model uyum iyiligi artmaktadir (Byrne, 2016).
Yukarida siralanan uyum indekslerine iligkin genel kabul gérmiis miikkemmel ve kabul

edilebilir uyum o6lg¢iitleri Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7.

Genel Kabul Gormiis Uyum Lyiligi Ol¢iitleri

Uyum Olgiileri Mﬁke(;)pll;:lile;r?yum Kabul E(;Ill‘{!ili:r: Uyum
y2/df 0<y2/df<2 2 <y2/df <5
RMSEA .00 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.10
GFI 95 <GFI<1.00 90 <GFI<95
NFI 95 <NFI<1.00 .80 <NFI< .95
IFI 95 <IFI<1.00 90 <IFI<.95
CFI .95 <CFI<1.00 90 <CFI<.95
SRMR .00 <SRMR <.05 .05<SRMR <.10

Kaynak: Wheaton vd., (1977); Bentler, (1980); Browne ve Cudeck, (1993); Baumgartner ve Homburg,
(1996); Shevlin ve Miles, (1998); Kelloway, (1998); Hu ve Bentler, (1999); Schermelleh-Engel, (2003);
Marsh vd., (2006); Tabachnick vd., (2007); Hooper vd., (2008); Hair vd., (2009); Vieira, (2011); Stevens,
(2012); Ugurlu, (2014); Kline, (2015); Bryne, (2016).

2.6.2. Giivenilirlik Analizi (Reliability Analysis)

Bilimsel arastirma siirecinde kullanilan her tiirlii 6l¢lim araci giivenilir ve gecerli
olmalidir. Bir 6l¢iim aracinin giivenilirligi tutarli 6l¢iim yapabilmesini; gegerliligi ise
dlciilmek isteneni dlgebilme derecesini gosterir. Olgme araci bazen dl¢iilmek istenen
ozelligi hatasiz sekilde yansitirken, bazen de c¢esitli hatalar1 igerebilmektedir.
Arastirmalarda giivenilirlik, farkli zamanlarda ayni bireylere ayni 6l¢im araclarinin
birden ¢ok kez uygulanmasi durumunda 6l¢iim sonuglarinin benzer ve tutarli olmasini
ifade eder (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.159). Giivenilirlik analizi 6lgmede kullanilmasi
planlanan anketlerin, olgeklerin ya da testlerin &zelliklerini ve giivenilirliklerini
gozlemleyebilmek icin gelistirilmistir. Arastirmaci, glivenilirlik analizi vasitasiyla

ankette yer alan sorularin birbiri arasindaki tutarlilik diizeyini veya olcekte yer alan
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ifadelerin arastirma problemini ne kadar yansittigini/séz konusu kavrami ne derece
dletiigiinii saptayabilir (Kalayci, 2014, 5.403). Ozdamar (2019)’a gore, giivenilirlik
analizi i¢in ii¢ temel kosulun saglanmas1 gerekir; (1) dlgekler rastgele se¢ilmis cok sayida
denege uygulanmalidir (n>50), (2) 6lgekler demografik bilgilerin yani sira ¢ok sayida ve
birbiri ile iliskili maddeler i¢cermeli (k>20), (3) dlgeklerde yer alan maddelere verilen
cevaplarin toplanabilir 6zellikte (additivity assumption) olmas1 gerekir.

Sosyal bilim arastirmalarinda, 6l¢iim aracinin giivenilirligini test etmek icin en sik
kullanilan yontem “Cronbach’s Alpha” katsayisidir. Alfa katsayisi R. ya da a ile
gosterilmektedir. Cronbach Alfa katsayisi 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir. Cronbach
Alfa katsayisinin biiyiimesi Olgegin daha giivenilir hale geldigini gosterir. Nunnally
(1978) Alfa katsayisinin pilot ¢aligmalar i¢in 0.70, temel arastirmalar i¢in en az 0.80 ve
uygulama arastirmalari i¢in en az 0.90 olmas1 gerektigini belirtmistir. Tablo 8’de 6l¢ek

giivenilirliginin yapisal degerlendirilmesi gosterilmistir;

Tablo 8.

Alfa Katsayisina Bagl Olarak Giivenilirlik Olgiitleri

Alfa Katsayisi Aciklama
0.00<0<0.39 Gelistirilen test/0lcek giivenilir degildir
040<0<0.59 Gelistirilen testin giivenilirligi distiktir
0.60<0<0.79 Gelistirilen test oldukga giivenilirdir

Gelistirilen test/dlcek yiiksek

0.80<a<1.00 S .
giivenilirlige sahiptir

Kaynak: Alpar (2021)

2.6.3. Normallik (Normality) Testleri

Verilerin analizindeki ilk agama dagilimsal varsayimlarin ortaya ¢ikarilmasidir. Veri
setinin dagilimimna yonelik yapilan varsayimlarin hatali olmasi, yapilacak olan tim
istatistiki analizleri gecersiz kilacak ve ¢ogu zaman sonuglarin hatali ¢itkmasina sebebiyet
verecektir (Peng, 2004, s.1). Dolayisiyla, istatistiki analizlere baslamadan 6nce veri
setinin normal dagilip dagilmadiginin tespit edilmesi olduk¢a dnemlidir. Boylelikle,
yapilan normallik test sonuglarina gére parametrik mi yoksa non-parametrik testlerin mi
daha uygun olacagi tespit edilmektedir. Verinin nasil bir dagilim gosterdiginin

gozlemlenebilmesi i¢in ¢ok sayida normallik testi gelistirilmistir. Normallik analizleri,
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grafiksel yontemler ve Onemlilik (uygunluk) testleri olmak {izere iki kategoride
siiflandirilabilir. Grafiksel yontem olarak, kutu-¢izgi grafigi, histogram grafigi, govde-
yaprak grafigi, P-P ve Q-Q grafikleri tercih edilirken; 6nemlilik testleri olarak, Shapiro-
Wilk testi, Kolmogorov-Smirnov testi, Cramer-Von-Mises testi, Jarque-Bera testi,
Lilliefors testi, Pearson Ki-kare testi ve Anderson-Darling testleri tercih edilmektedir
(Oztuna vd., 2006; Forthofer, 2006; Genceli, 2007; Y1ldirim ve Gokpinar, 2012; Mertler
ve Reinhart, 2016; Arslan vd., 2020).

Bu tez ¢alismasi kapsaminda toplanan verilerin nasil bir dagilim gosterdiginin tespiti
icin “Kolmogorov-Smirnov (K-S) ve Shapiro-Wilks (W)” testleri tercih edilmistir.
Kolmogorov-Smirnov ~ ve  Shapiro-Wilks  testleri, normallik  varsayiminin
denetlenmesinde kullamlan en giiclii ve en yaygin test tiirlerinden biridir (Ozdamar,
2019, s.185,191). K-S ve W test sonuglarinin anlamli olmasi (p<.05), verilerin normal
dagilmadigini isaret etmektedir. K-S ve W test istatistigi, 0 <W-KS < 1 aralifinda
degisim gosterir. W-KS degerlerinin 1’e yakin olmasi verilerin normal dagildigini, 0’a
yakin olmasi ise verilerin normal dagilmadigini ifade eder. Bazi istatistiki analizlerin
yapilabilmesi i¢in verilerin normal dagilim goéstermesi gerekmektedir. Normal dagilim
gostermeyen verilere cesitli doniistiirme islemleri yapilarak normallestirilmesi
amaglanir. Ancak, doniistirme islemi ¢ogu zaman verilerin daha anlagilamaz ve
karmasik bir hal almasina neden olmaktadir. Bazi1 arastirmacilar ise, doniistiirme
isleminin ¢aligmanin dogasina aykir1 oldugunu iddia ederek ¢ikan sonuclarin gercek
verileri temsil etmedigini 6ne stirmiistiir (Glass vd., 1972; Games, 1984). Buna paralel
olarak, Barnes vd., (2001) sosyal bilim arastirmalarinin dogasi geregi ¢ogu zaman
verilerin normal dagilim gostermedigini ortaya koymustur. Ayrica, en az esit aralikli
Olctim diizeyine sahip ve genis 6rneklemden olusan veri setlerinde (200°den fazla),
normal dagilim varsayiminin kati bir bicimde aranmamasi kabul edilebilir bir yaklagim

olarak goziikmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.219).

2.6.4. Mann-Whitney U Testi

Mann-Whitney testi, iki bagimsiz grup arasindaki farkin 6nemini sinamak i¢in en
yaygin kullanima sahip parametrik olmayan testlerden biridir. Bu test, iki bagimsiz
grubun ayni ana kiitleden veya ayni ortalamaya sahip iki farkli ana kiitleden gelip
gelmedigini belirlemektedir. Bagka bir ifadeyle, bagimsiz iki grubun veya 6rneklemin
bagimli bir degiskene iliskin 6l¢iimlerinin karsilastirilarak iki dagilim arasinda anlaml

bir fark olup olmadigini test eder. Mann-Whitney testi, verinin parametrik olmadigi
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durumlarda, bagimsiz drneklemler t testinin karsiligidir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.248).
Mann-Whitney testine iliskin bulgularda ihtiya¢ duyulan temel degerler; Z degeri ve
Asymp. Sig (2-tailed) seklinde verilen anlamlilik diizeyidir. Elde edilen bulgular igin
anlamlilik diizeyi 0,05’°den daha diisiikse iki grup arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farkin oldugu soylenebilir (Kalayci, 2014, 5.99-101).

2.6.5. Kruskal Wallis X? Testi

Parametrik olmayan veriye sahip birbirinden bagimsiz iki veya daha fazla 6rneklemin
(grubun) bagiml bir degiskene ait 6l¢limlerinin karsilastirilmasinda Kruskal-Wallis testi
kullanilir. Boylelikle karsilastirilan dagimlarin arasinda anlamli bir fark olup olmadig:
test edilir. Bu testin amaci bir ana kiitle icerisinde yer alan ikiden fazla grubun
medyanlarinin  esit olup olmadigin1 arastirmaktir. Bir bakima, gruplar arasi
medyanlarinin esitligini stnamak i¢in kullanilan bir parametrik olmayan testtir. Kruskal-
Wallis testi parametrik testler arasinda gosterilen tek yonlii varyans analizinin degisik bir
sekli olarak gorilebilir. Ayrica, Mann-Whitney U testinin ikiden fazla gruplara
uygulanigidir. Bu agidan iki grup i¢in Kruskal-Wallis testi ile Mann-Whitney testi ayni
sonucu vermektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016, s.245-246). Kruskal-Wallis testine iligkin
bulgularda ihtiya¢ duyulan temel degerler; Chi-Square degeri, serbestlik derecesi (df) ve
anlamlilik diizeyidir (Asymp.Sig). Elde edilen bulgular i¢in anlamlilik diizeyi 0,05’den
daha diisiikse s6z konusu gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkin oldugu
soylenebilir (Kalayci, 2014, s.107-108).

Kruskal-Wallis analizinde gruplar arasinda anlamli bir fark bulundugunda farkliligin
hangi gruptan kaynaklandigini smamak iizere “goklu karsilastirma (multiple
comparison)” ya da “Post-Hoc” adi verilen testler kullanilmaktadir. Post-Hoc testi
farkliligin neden ve hangi gruptan kaynaklandigini acgik sekilde gérmemize yardimei
olur. Arastirmalarda kullanilan ¢ok sayida post-hoc testi vardir. Ancak, Post-hoc testinin
dogru bir sekilde se¢imi (hangi post-hoc testinin uygulanacagi) bazi varsayimlari
gerektirmektedir (Kayri, 2009, s.52). Ramig (1983) dogru post-hoc istatistik tiiriiniin
seciminde, gruplar aras1 varyansin esit olup olmadigmin kontrol edilmesi gerektigini
belirtmistir. Nelson (1983) post-hoc testlerini gruplar arasi1 varyansin esit olmasi ve esit
olmamast durumunda kullanilacak iki ayr1 sinifta degerlendirmistir. Arastirmacilar
varyanslarin esit olmasi durumunda; LSD (Least Significant Difference), Tukey, Sidak,
Hochberg’s GT2, Bonferroni, Scheffe ve Gabriel testlerini kullanabilirken, gruplararasi

varyansin esit olmamast durumunda; Dunnet’s C, Games-Howell ve Tamhane’s T2
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testlerini kullanabilmektedir (Sparks, 1963; Kirk, 2012). Kalayci (2014) ¢ok sayida post-
hoc testi bulunmasina ragmen hepsinin temel islevinin ayni oldugunu ifade etmistir.
Baska bir deyisle, kullandig1 algoritmalara ve hassaslik diizeylerine gore bazi farkliliklar
bulunsa da tiim post-hoc testlerinin benzer sonuglari verdigini belirtmistir. Ayrica, Tukey
ve Benferronni testleri arastirmalarda kullanilan en yaygin post-hoc testleri arasindadir.
Post-Hoc analizinden elde edilen bulgulara gore, anlamlilik diizeyi 0,05’in altinda olan

gruplar arasinda anlamli bir farklilik oldugu sdylenebilir.

2.6.6. Icerik Analizi

Giliniimiizde igerik analizi bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli disiplinler de belirli
amaci yerine getirmek {izere toplanan verilerin analiz edilmesinde ve yorumlanmasinda
kullanilan temel arastirma tekniklerinden biridir. Igerik analizi dzellikle sosyal bilimler
alaninda siklikla kullanilmaktadir. Cartwright (1953) igerik analizini herhangi bir
davranisin sistematik sekilde ele alinarak tarafsiz ve niceliksel tanimlanmasina imkan
saglayan teknik olarak ifade etmistir. Downe-Wamboldt (1992) igerik analizini olgulari
tamimlamanin ve Olgmenin sistematik ve nesnel yollarla gergeklestirilmesi olarak
yorumlamustir. Biiytikoztiirk vd. (2021)’e gore icerik analizi, belirli kurallara dayali
kodlamalarla bir metnin baz1 sdzciiklerinin daha kiiciik icerik kategorileri ile 6zetlendigi
sistematik, yinelenebilir bir tekniktir. I¢erik analizine iliskin bircok tanim yapilmis olsa
da tiim tanimlarin ortak noktasi yontemin “sistematik™ ve “tarafsiz” gergeklestirilmesi
yoniindedir.

Bir¢ok arastirmaciya goére basarili igerik analizinin 6n kosulu, verilerin kategori,
sistem, model veya kavramsal harita olusturarak arastirma olgusunu tanimlayan
kavramlara indirgenebilmesidir (Morgan, 1993; Cavanagh, 1997; Hsieh ve Shannon,
2005; Elo ve Kyngis, 2008). Icerik analizinde elde edilen veriler derinlemesine islenerek
yeni kavramlarin ortaya cikarilmasi amaglanir. Daha agik bir ifadeyle, igerik analizi
metin veya metinlerden olusan bir kiimenin igindeki belli kelimelerin veya kavramlarin
varligini belirlemeye yonelik yapilir. Arastirmaci, bu kelime ve kavramlarin varligini,
anlamlarim1 ve iligkilerini belirler ve analiz ederek metinlerdeki mesaja iliskin
¢ikarimlarda bulunur. Igerik analizi genellikle goriisme ve gozlemlerden elde edilen
verilerin analizinde kullanilmaktadir. Icerik analizine iliskin kag kisi ile goriisme veya
gozlem yapilacagl ve s6z konusu kisilerin (6rneklemin) nasil segilecegi hala biiyiik bir
soru isaretidir. Igerik analizinde kullanilabilecek ¢ok sayida drneklem teknigi vardir

(Higginbottom, 2004; Polit ve Beck, 2012; Creswell ve Poth, 2016). Orneklem teknigi
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secilirken arastirma konusunu en iyi temsil eden ve konu hakkinda bilgi sahibi olan
katitlimcilarin  olusturdugu teknik segilmelidir. Igerik analizinde en sik kullanilan
ornekleme tekniginin “amacl 6rneklem” oldugu belirtilmektedir (Elo vd., 2014, s.4).
Icerik analizinde 6rneklem biiyiikliigiine dair fikir birligi hala saglanamamistir. Gegmis
caligmalardan yola ¢ikarak ideal 6rneklem biiyiikliigii hakkinda ¢esitli varsayimlar ileri
stirilmektedir. Ancak, sosyal bilimler alaninda sonucu genellemeye imkéan taniyacak
orneklem biiyiikligi hala bulunamamastir.

Diger yandan, igerik analizinin etkin sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in ¢esitli agamalarin
yerine getirilmesi gerekir. Ilk olarak, arastirmaci ulasmak istedigi 6zel hedefleri net
sekilde kararlastirir. Daha sonra arastirmaci konuya iliskin kavramlari agik ve anlagilir
sekilde belirleyerek kavramlari tanimlar. Kavramlar1 dogru sekilde tanimladiktan sonra
neyi analiz edeceginin sorusunu cevaplar. Analiz birimi, bir climle, bir ifade, bir resim
hatta bir kelime dahi olabilir. Arastirmaci amaglarini1 ve analiz birimlerini belirledikten
sonra, analiz edilecek verilerin nerden temin edilecegini inceler. Konuya iliskin
materyaller kitap, dergi, makale, ders plan1 ve ders igerigi gibi gesitli kaynaklardan
saglanabilir. Igerik olusturulurken konunun net, anlasilir ve sade olmasina dikkat edilir.
S6z konusu igerik yabanci/ilgisiz kisilere bile agik olmalidir. Bazi ¢alismalarda
arastirmaci var olan kaynaklar1 kullanarak verilere ulasabilirken, bazen ise arastirmaci
kendi verilerini tiretmek durumunda kalabilir. Arastirmacinin kendi verilerini iiretmesi
gerekirse konuya iligkin a¢ik ug¢lu sorular hazirlayarak ilgili kisilerle gériisme yapabilir
ve elde edilen verileri kodlayarak analize bagslayabilir. Aragtirmaci kodlama evresinde
acik igerik veya gizli i¢erik kullanarak kodlama yapabilir. A¢ik kodlamada konuyla ilgili
bir ifade, kelime ya da gorsel obje gibi metin i¢inde net olarak goriilebilecek bir kavram
secilir. Gizli kodlamada ise ifadenin altinda yatan anlam incelenmektedir. Her iki
kodlamanin da kendine 6zgii giiglii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Kodlama siireci
geleneksel olarak kagit iizerinden yapilacagi gibi bilgisayar iizerinden ¢esitli yazilimlar
aracihigiyla da yapilabilir. Icerik analizinde ATLAS.ti, CAQDAS, HyperRESEARCH,
MAXQDA ve NVivo gibi paket programlar siklikla kullanilmaktadir. Kodlama
isleminden sonra kategori icerisinde yer alan belli ifadelerin, kelimelerin, ciimlelerin ve
resimlerin belirlenmesinde sayisallastirma islemi yapilir. Icerik analizi sonucu elde
edilen bulgular genellikle frekans ve yiizde oranlar ile yorumlanir. Son olarak ise tiim
bulgu ve yorumlar dikkate alinarak arastirmanin sonucu yazilir (Biiytlikoztiirk vd., 2021,

5.259-263). Igerik analizi asamalar1 Sekil 8’de sunulmustur;
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Icerik analizinin tamamlanmasindan sonra sonuglarin gecerlilik ve giivenilirligin
saglanmas1 onem arz etmektedir. igerik analizine iliskin gecerlilik ve giivenilirlik bilim
diinyas1 tarafindan uzun siiredir tartisilan ve hala ¢6ziime kavusturulamayan bir konudur.
Bu zamana kadar, birgok aragtirmaci nitel arastirmalarin niteligine yonelik g¢esitli dlgtitler
gelistirmistir (Maxwell, 1992; Seale, 1999; Denzin ve Lincoln, 2008; Creswell ve Poth,
2016). Arastirmacilar, nitel sonug¢larin gegerli ve giivenilir oldugunu bir sekilde
gosterilmesi gerektigini bildirmistir. Ancak nitel arastirmanin dogas1 geregi bunun nasil
olacag: hakkinda net bir goriis saglanamamustir. Ornegin, Smith (1990) sosyal bilim
arastirmalarinda gegerlilik ve giivenilirligin en 6nemli sorunlardan biri oldugunu ifade
etmistir. Sandelowski ve Barroso (2002) ve Hammersley (2007) ise nitel aragtirmalarin
tek bir Ol¢iit setiyle temsil edilemeyecek kadar genis oldugunu savunarak evrensel
Olgiitleri reddetmistir. Bagkale (2016) nitel arastirmalarda gecerlilik ve giivenilirligi
kanitlayacak sayisal gostergelerin olmadigini dolayisiyla gegerlilik ve giivenilirligin
nasil saglanacagi ve giiclinlin nasil belirlenecegine iliskin kararin zor oldugunu ileri
surmustur.

Her ne kadar nitel arastirmalarda gegerlilik ve giivenilirlik konusunda goriis birligi
saglanamamis olsa da arastirmacilarin konuya iligkin gesitli kavramsal ve kuramsal
yaklagimlarindan s6z etmek miimkiindiir. Guba ve Lincoln (1981) nitel aragtirmalarda
gecerlilik  ve giivenilirlikten ziyade, inanilirhk (credibility), gilivenilebilirlik
(dependability), onaylanabilirlik (confirmability) ve aktarilabilirlik (transferability)
bagliklart altinda “inandiricilik (trustworthiness)” tizerine yogunlasmistir. Lincoln ve
Guba (1986)’e gore aragtirmaci kendi ¢aligmasiyla ilgisi bulunmayan bir meslektagindan
kendisini denetlemesini ve ona destek olmasini istemelidir. Bdylece uzman kisilerden
aldig1 geri bildirimler arastirmaciya farkli bakis agilar1 kazandirabilir (Guba, 1981).

Shipman (2015) arastirmacinin sahip oldugu bilgi, tecriibe, egitim, kisisel 6zellikler
ve Ozgegmis gibi niteliksel hususlarin analiz ve yorumlar {izerinde etkisi oldugunu
bildirmistir. Miles ve Huberman (1994) ise kodlayicilar arasi giivenilirlik konusuna
odaklanmistir. Iki farkli arastirmacinin s6z konusu veri setini kullanarak kodlama
yapmasinin daha kesin sonuglar verecegini ortaya koymustur. Bu teknigin
kullanilmasindaki kilit nokta kodlayicilar arasinda benzer kodlarin kullanilip
kullanilmadigin tespit etmektir. Kodlayicilar arasi giivenilirligin %80’e yakin olmasi
hatta bazi durumlarda (veri setinin biiyilikliigiine gore) %90’dan biiyiik olmasi
onerilmektedir. Miles ve Huberman (1994) tarafindan gelistirilen kod giivenilirligine

iliskin formiil agsagida gosterilmistir.
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Uzlagilan Kod Sayisi

Giivenilirlik Katsayis1 =
Uzlasilan kod sayis1 + Uzlasilamayan Kod Sayisi

Cicchetti (1994) ise giivenilirlik katsayisinin degerlendirilmesinde daha farkli bir yol
izlemistir. Cicchetti (1994)’e gore giivenilirlik katsayis1 “<0,40” ise yetersiz, “0,40-0,59”

ise orta, “0,60-0,74” ise yeterli ve ©0,75-1,00” ise miikemmel olarak yorumlamistir.
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3. BULGULAR
3.1. Olceklere Iliskin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizleri

Calismanin bu boliimiinde, VUCA kavramina iligkin alt boyutlarin yap1 gegerliligi test
edilerek bir yapisal esitlik modeli 6nerilmistir. Bu dogrultuda, bu ¢alismanin temel

hipotezi su sekilde olusturulmustur;

Ho: VUCA ol¢egine iliskin yapt gegerliligi dogrulanmamastir.
Hi: VUCA olgegine iliskin yapt gegerliligi dogrulanmistir.

3.1.1. Degisime Diren¢ Olgegine iliskin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Bu aragtirma kapsaminda tek alt boyut ve 11 maddeden olusan “Degisime Direng
Olgeginin — Resistance to Change Scale” birinci diizey faktériyel yapisi, AMOS 22.0
(Analysis of Moment Structures) paket programi kullanilarak test edilmistir. Olgege dair
yapi gegerliliginin ve faktor yapisinin, toplanan veriler ile dogrulanip dogrulanmadiginin
tespiti i¢in DFA kullanilmistir. Yapilan DFA sonucu, daha 6nce test edilmis bir yapinin
(6l¢egin) bu arastirma kapsaminda ele alinan 6rneklem kiimesi igin ne derece uygun
oldugu tespit edilmistir. 7°1i likert 6lgeginde, 204 denekten toplanan verilerin faktor
yukleri, varyans, korelasyon degerleri ve bu degerlerin istatistiksel olarak anlamlilik
diizeyleri (p<0.05) incelenmistir. P degerinin anlamli ¢ikmamasi, gbzlenen degiskenin
faktor yiikiiniin olduk¢a diisiik olduguna isarettir. Bu durumda, degiskenin modelden
cikarilmasi gerekir. Ancak, degisime direng 6l¢egine iligkin t istatistikleri incelendiginde,
tim degiskenlere dair p degerlerinin anlamli ve degiskenlerin faktor yiiklerinin 0.88 ile

0.91 arasinda degistigi gozlemlenmistir (Tablo 9)
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Tablo 9.

Degisime Diren¢ Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Parametre
.. Tahminleri Standart CR.(t p
Faktorler  Maddeler g\ . Hata  istatistikleri)  Degerleri
Yiikleri)

F1: D1 0,893 - - -
Degisime D2 0,890 0,050 19,530 p<0.01
Direng D4 0,884 0,041 24,615 p<0.01
D5 0,898 0,045 19,958 p<0.01
D6 0,896 0,040 23,274 p<0.01
D7 0,894 0,046 19,728 p<0.01
D8 0,902 0,045 20,166 p<0.01
D9 0,908 0,046 20,514 p<0.01
D11 0,904 0,042 20,280 p<0.01
D12 0,888 0,045 19,379 p<0.01
D13 0,910 0,044 20,592 p<0.01

Ayni zamanda, degisime direng 6l¢eginin veri ile desteklenip desteklenmedigini tespit
etmek amaciyla uyum iyiligi indeksleri (Goodness of Fit Indices) incelenmistir.
Giliniimiizde, arastirmacilar arasinda hangi uyum indeksinin kullanilacagr konusunda
fikir birligi saglanamamistir. Tek bir uyum indeksine bakilarak 6l¢egin dogrulanip
dogrulanmamasi hata olacaktir. Dolayisiyla bu ¢alismada, arastirmacilar arasinda en ¢ok
tercih edilen (Jackson vd., 2009) ve Monte Carlo arastirmasinda daha giivenilir sonuglar
tiretmesi agisindan (Hu ve Bentler, 1999); x2/df, RMSEA, GFI, IFI, NFI, CFI ve SRMR
uyum indeksleri esas alinmigtir. Degisime Direng 6l¢egine dair uyum iyiligi indeksleri

Tablo 10’da sunulmustur.

Tablo 10.

Degisime Direng¢ Olgegine Iliskin Uyum Iyiligi Sonuglar

Yapisal Model Kabul Edilebilir

Uyum indeksleri Degerleri Degerler Sonuc
x2/df 2,952 <5 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 0,098 <0,10 Kabul Edilebilir Uyum
GFI 0,907 >0,90 Kabul Edilebilir Uyum
NFI 0,962 >0,80 Miikemmel Uyum
IFI 0,975 >0,90 Miikemmel Uyum
CFI 0,975 >0,90 Miikemmel Uyum
SRMR 0,064 <0,10 Kabul Edilebilir Uyum

Kaynak: Hu ve Bentler (1999); Schermelleh-Engel (2003); Hooper vd., (2008); Stevens, (2012);
Kline, (2015)
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Tablo 10’da birinci diizey DFA neticesinde elde edilen uyum iyiligi degerleri
incelendiginde ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani (p<0.01; y2/df)=2,95;
RMSEA=0.098; GFI1=0.907; NFI1=0.962; IFI=0.975; CFI=0.975; SRMR=0.064 oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglar, modelin y2/df, RMSEA, GFI ve SRMR degerlerinin “kabul
edilebilir uyum” diizeyinde oldugunu, NFI, IFI ve CFI degerlerinin ise “miikemmel
uyum” degerleri icerisinde oldugunu gostermektedir. Modelde Olgegin tek faktorlii 11
maddelik yapist dogrulanmis olup, degisime direng 6lgegine iliskin maddelerin faktor
yiiklerinin 0.88 ile 0.91 arasinda degistigi tespit edilmistir.

11 maddeden olusan degisime direng 6lgeginin giivenilirlik analizi, Cronbach Alfa (o)
degeri hesaplanarak yapilmistir. Degisime direng Olceginin giivenilirlik katsayisi
0.97’dir. Bu deger 6l¢egin yliksek derece de gilivenilir oldugunu gostermektedir.
Nunnally (1978) giivenilirlik katsayinin 0.70’ten biiyiik olmas1 gerektigini belirtmistir.
11 madde ile tek faktorlii yapisi dogrulanmis degisime direng dlcegine iliskin yapisal

model Sekil 9’da gosterilmistir.

Sekil 9.
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3.1.2. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegine Iliskin Gecerlilik ve Giivenilirlik
Analizi

Bu arastirma kapsaminda belirsizlige tahammiilsiizliik Ol¢egine (Intolerance of
Uncertainity Scale) uygulanan dogrulayici faktor analizi ile modelin p=0.000 diizeyinde
anlaml oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu sonug, 6l¢egi olusturan 8 madde ve 2 alt
boyutun ol¢ek yapisiyla iligskili oldugunu ortaya koymaktadir. Belirsizlige
tahammiilsiizliik 6lgegini olusturan 8 madde “Engelleyici Anksiyete” ve “Ileriye Déniik
Anksiyete” olmak tizere 2 alt boyut altinda toplanmistir. Belirsizlige tahammiilsiizliik
Olcegindeki, engelleyici anksiyete alt boyutunda toplanan 4. madde “Kiiclk,
ongoriilemeyen bir olay, en iyi planlamayla bile her seyi mahvedebilir” ve 12. madde
“Tim belirsiz durumlardan uzak durmaliyim”, ileriye doniik anksiyete alt boyutunda
toplanan 7. madde “Her seyi dnceden organize edebilmeliyim” asgari sart1 saglamadigi
(faktor yiikii ve toplam test korelasyonu <0.30) i¢in 6lgekten ¢ikarilmigtir. Tabachnick
vd., (2007); Kline (2015) faktor yiik degeri ve toplam test-korelasyonu alt sinirinin 0.32
oldugunu belirtmistir. Kabul gormiis smirlarin altinda olan maddeler modelden
cikarildiktan sonra yeniden analiz yapilmig ve Olcege iliskin t istatistikleri
incelendiginde, tiim degiskenlere dair p degerlerinin anlamli (p<0.05) ve degiskenlerin

faktor yiiklerinin 0.36 ile 0.67 arasinda degisiklik gosterdigi goriilmistiir (Tablo 11)

Tablo 11.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuglari

Parametre
.. . Tahminleri Standart CR.(t p
Faktorler  Ifadeler (Faktor Hata istatistikleri)  Degerleri
Yiikleri)

F1: B6 0,539 - - -
Engelleyici B8 0,671 0,149 6,414 p<0.01
Anksiyete B9 0,642 0,139 6,262 p<0.01
B10 0,660 0,135 6,355 p<0.01
B11 0,622 0,131 6,151 p<0.01

F2: ileriye Bl 0,656 - - -
Doniik B2 0,521 0,154 5,435 p<0.01
Anksiyete B3 0,357 0,124 4,018 p<0.01

Belirsizlige tahammiilsiizlik 6lgegine iliskin uyum iyiligi indeksleri Tablo 12’de

gosterilmektedir.
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Tablo 12.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegine Iliskin Uyum Iyiligi Sonuclar:

Uyum Indeksleri Yaglesgaelrl:/::idel Kabglge?;Lerblllr Sonuc¢

y2/df 2,884 <5 Kabul Edilebilir
Uyum

RMSEA 0,096 <0,10 Kabul Edilebilir
Uyum

GFlI 0,937 >0,90 Kabul Edilebilir
Uyum

NFI 0,858 >0,80 Kabul Edilebilir
Uyum

IFI 0,902 >0,90 Kabul Edilebilir
Uyum

CFI 0,900 >0,90 Kabul Edilebilir
Uyum

SRMR 0,067 <0,10 Kabul Edilebilir
Uyum

Kaynak: Hu ve Bentler (1999); Schermelleh-Engel (2003); Hooper vd., (2008); Stevens, (2012);
Kline, (2015)

Tablo 12’de birinci diizey ¢ok faktorlit DFA neticesinde elde edilen uyum iyiligi
degerleri incelendiginde ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine oran1 (p<0.01; x2/df)=
2.88; RMSEA= 0.096; GFI=0.937; NFI=0.858; IFI1=0.902; CFI=0.900; SRMR=0.067
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar, modelin tim uyum iyiligi indekslerinde “kabul
edilebilir uyum” diizeyinde oldugunu gostermektedir. Boylelikle, modelde ¢ok faktorlii
2 alt boyutta toplanan 8 maddenin yapist dogrulanmis olup, belirsizlige tahammiilsiizliik
Olgegine iligkin maddelerin faktor yiiklerinin 0.36 ile 0.67 arasinda degistigi tespit
edilmistir.

Belirsizlige tahammiilsiizlik o6lgeginin  gilivenilirlik  katsayis1  0.77  olarak
hesaplanmigstir. Bu deger 6lgegin yliksek derece de giivenilir oldugunu gostermektedir. 2
alt boyut ve 8 madde ile birinci diizey ¢ok faktorlii yapisi dogrulanmis belirsizlige

tahammiilsiizliik 6l¢egine iliskin yapisal model Sekil 10°da sunulmustur.



87

Sekil 10.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegine Iliskin Cok Faktorlii DFA Modeli

-

Y
4

4

o

B8

e

ODD DD

B9

r

=

B10

w
“

85

o

¢
4

B

lleriye
Donk
Anksiyete

B2

Py

> D >

B3

3.1.3. Bilissel Esneklik Olcegine iliskin Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Biligsel esneklik dlcegine uygulanan dogrulayici faktor analizi ile modelin p=0.000
diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistir. Elde edilen bu sonug, 6lgegi olusturan 8
maddenin 6l¢ek yapisiyla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Biligsel esneklik 6l¢egini
olusturan 8 madde tek faktor altinda toplanmustir. 6°1i likert 6lgeginde, 204 denekten
toplanan verilerin faktor yiikleri, varyans, korelasyon degerleri ve bu degerlerin
istatistiksel olarak anlamlilik diizeyleri (p<0.05) incelenmistir. Biligsel esneklik dl¢egine
iliskin t istatistikleri incelendiginde, tim degiskenler dair p degerlerinin anlamli ve
degiskenlerin faktor yiiklerinin 0.58 ile 0.79 arasinda degistigi gézlemlenmistir (Tablo
13)
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Tablo 13.

Bilissel Esneklik Olcegine Iliskin Faktor Analizi Sonuclar

Parametre
.. . Tahminleri Standart CR.(t p
Faktbrler — Ifadeler (Faktor Hata  istatistikleri)  Degerleri
Yiikleri)

F1: Bilissel BE1 0,722 - - -
Esneklik BE4 0,576 0,096 7,815 p<0.01
BE6 0,726 0,081 10,018 p<0.01
BE7 0,752 0,093 10,292 p<0.01
BE8 0,718 0,090 9,902 p<0.01
BE9 0,733 0,082 10,112 p<0.01
BE11 0,790 0,092 10,909 p<0.01
BE12 0,789 0,086 10,898 p<0.01

Bilissel esneklik dlgegine iliskin uyum iyiligi indeksleri Tablo 14’te gdsterilmektedir.

Tablo 14.

Bilissel Esneklik Olgegine Iliskin Uyum Iyiligi Sonuclar

Uyum Indeksleri Yagzsg:rl;/::idel Kabglgiillleibmr Sonug¢
x2/df 3,179 <5 Kabul Edilebilir
Uyum
RMSEA 0,100 <0,10 Kabul Edilebilir
Uyum
GFI 0,930 >0,80 Kabul Edilebilir
Uyum
NFI 0,929 >0,90 Kabul Edilebilir
Uyum
IFI 0,951 >0,90 Miikemmel Uyum
CFI 0,950 >0,90 Miikemmel Uyum
SRMR 0,058 <0,10 Kabul Edilebilir
Uyum

Kaynak: Hu ve Bentler (1999); Schermelleh-Engel (2003); Hooper vd., (2008); Stevens, (2012);
Kline, (2015)

Tablo 14’te birinci diizey dogrulayici faktor analizi neticesinde elde edilen uyum
1yiligi degerleri incelendiginde, ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani (p<0.01;
x2/df)=3.17; RMSEA=0.100; GFI=0.930; NFI=0.929; IFI=0.951; CFI=0.950;
SRMR=0.058 oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar, modelin ¥2/df, RMSEA, GFI, NFI ve
SRMR degerlerinin “kabul edilebilir uyum” diizeyinde oldugunu, IFI ve CFI degerlerinin

ise “miikemmel uyum” degerleri icerisinde oldugunu gostermektedir. Modelde dlgegin
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tek faktorlii 8 maddelik yapist dogrulanmis olup, bilissel esneklik 6l¢egine iliskin
maddelerin faktor yiiklerinin 0.58 ile 0.79 arasinda degistigi tespit edilmistir.

Bilissel esneklik 6l¢eginin giivenilirlik katsayist 0.89 olarak hesaplanmistir. Bu deger
Olcegin yiiksek derece de giivenilir oldugunu gostermektedir. 8 madde ile birinci diizey
tek faktorlii yapisi dogrulanmis bilissel esneklik 6l¢egine iliskin yapisal model Sekil

11°de gosterilmektedir.

Sekil 11.

Bilissel Esneklik Olgegine Iliskin Tek Faktorlii DFA Modeli

Bilissel

Esneklik

3.1.4. Tip 11-Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans1 Olgegine iliskin Gegerlilik ve
Giivenilirlik Analizi

Tip 11-Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans1 6lgegine uygulanan dogrulayict faktor
analizi ile modelin p=0.000 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu sonug,
6lgegi olusturan 5 maddenin 6lgek yapisiyla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Tip II-
Coklu uyaran muglaklik toleransi olgegini olusturan 5 madde tek faktor altinda
toplanmistir. Olgekteki, 3. madde “Muglak durumlardan kaginmaya calistyorum”, 4.

madde “Asina oldugum durumlar yenilerine tercih ederim” ve 11. madde “Muglak
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durumlardan hoslanmiyorum” asgari sarti saglamadigi (faktor yiikii ve toplam-test
korelasyonu<0.30) i¢in olgekten ¢ikarilmistir. Tabachnick vd., (2007); Kline (2015)
faktor yiik degeri ve toplam test-korelasyonu alt sinirinin 0.32 oldugunu belirtmistir.
Kabul goérmiis sinirlarin altinda olan maddeler modelden ¢ikarildiktan sonra yeniden
analiz yapilmis ve dlgege iliskin t istatistikleri incelendiginde, tiim degiskenlere dair p
degerlerinin anlaml1 (p<0.05) ve degiskenlerin faktor yiiklerinin 0.54 ile 0.81 arasinda
degistigi goriilmistiir (Tablo 15)

Tablo 15.

Tip N-Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi Olgegine Iliskin Faktor Analizi Sonuglar

Parametre
.. . Tahminleri Standart CR.(t p
" dfadeler (Faktor Hata istatistikler)  Degerleri
Yiikleri)

F1: Tip-1l M2 0,811 - - -
Coklu M5 0,731 0,074 10,421 Fkk
Uyaran M6 0,745 0,071 10,627 *xx
Muglakhik M9 0,737 0,069 10,510 foleiel
Toleransi M12 0,535 0,060 7,382 ikl

Tip 11-Coklu uyaran muglaklik toleransi 6lgegine iliskin uyum iyiligi indeksleri Tablo
16°da gosterilmektedir.

Tablo 16.

Tip -Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi Olgegine Iliskin Uyum Iyiligi Sonuglar

_ Uyum Yapisal Modeli Kabul Edilebilir Sonug
Indeksleri Degerleri Degerler
y2/df 2,854 <5 Kabul Edilebilir
Uyum
RMSEA 0,096 <0,10 Kabul Edilebilir
Uyum
GFlI 0,973 >0,90 Miikemmel Uyum
NFI 0,963 >0,80 Miikemmel Uyum
IFI 0,976 >0,90 Miikemmel Uyum
CFI 0,975 >0,90 Miikemmel Uyum
SRMR 0,034 <0,10 Miikemmel Uyum

Kaynak: Hu ve Bentler (1999); Schermelleh-Engel (2003); Hooper vd., (2008); Stevens, (2012);
Kline, (2015)
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Tablo 16°da birinci diizey dogrulayici faktor analizi neticesinde elde edilen uyum
iyiligi degerleri incelendiginde, Ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani (p<0.01;
v2/df)=2.85; RMSEA=0.096; GFI=0.973; NFI=0.963; IFI=0.976; CFI=0.975;
SRMR=0.034 oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar, modelin ¥2/df ve RMSEA
degerlerinin “kabul edilebilir uyum” diizeyinde oldugunu, GFI, NFI, IFI, CFI ve SRMR
degerlerinin ise “miikemmel uyum” degerleri igerisinde oldugunu gostermektedir.
Modelde 6l¢egin tek faktorlii 5 maddelik yapist dogrulanmis olup, Tip II-Coklu uyaran
muglaklik toleransi 6l¢egine iliskin maddelerin faktor yiiklerinin 0.54 ile 0.81 arasinda
degistigi tespit edilmistir.

Tip lI-Coklu uyaran muglaklik toleransi 6l¢eginin giivenilirlik katsayis1 0.84 olarak
hesaplanmistir. Bu deger 6l¢egin yiiksek derece de giivenilir oldugunu gostermektedir. 5

madde ile birinci diizey tek faktorlii yapisi dogrulanmig Tip II-Coklu uyaran muglaklik

toleransi dlgegine iliskin yapisal model Sekil 12°de gosterilmektedir.

Sekil 12.

Tip N-Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans: Olgegine Iliskin Tek Faktorlii DFA Modeli
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Dogrulayici faktor analizi sonucunda VUCA 6l¢eginin alt boyutlarina dair maddelerin
faktor yiikleri ile 6lgegin giivenilirlik (Cronbach Alfa) hesaplarina iliskin katsayilar Tablo

17°de sunulmustur.
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VUCA Olgeginin Faktor Yiikleri ve Cronbach Alfa Katsayilar

92

Faktor

VUCA Olgegi Viikii Cr. Alfa
SORULAR 0.90
Degisime Diren¢ Olcegi 0.97
D1) Degisimden korkarim 0.89
D2) Degisim hakkinda kotii hislere sahibim 0.89
D4) Degisim beni lizer 0.88
D5) Degisim bende baski yaratir 0.90
D6) Degisimin meydana gelmesinin engellemenin yollarint ararim 0.90
D7) Degisime itiraz ederim 0.89
D8) Meslektaglarima degisimden sikayet ederim 0.90
DY) Degisimle ilgili itirazlarimi yonetime sunarim 0.91
D11) Degisimin organizasyonda islerin yapilma sekline zarar verecegine inanirim 0.90
D12) Degisimden gegmemizin olumsuz bir sey oldugunu diisiiniiriim 0.89
D13) Degisimin isimi zorlastiracagina inanirim 0.91
Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegi 0.77
Tleriye Déniik Anksiyete
B1) Ongbriilemeyen olaylar beni cok iizer 0.66
B2) Ihtiyacim olan tiim bilgilere sahip olmamak sinirlerimi bozar 0.52
B3) Siirprizlerden kaginmak i¢in daima ileriye bakilmalidir 0.36
Engelleyici Anksiyete
B6) Siirpriz yapilmasina katlanamam 0.54
B8) Belirsizlik beni dolu bir hayat yasamaktan alikoyar 0.67
B9) Harekete gegme zamani geldiginde, belirsizlik beni durdurur 0.64
B10) Kararsiz oldugumda ¢ok iyi ¢alisamam 0.66
B11) En kii¢iik siiphe beni harekete gegmekten alikoyabilir 0.62
Bilissel Esneklik Olcegi 0.89
BE1) Bir diislinceyi bir¢ok farkli yoldan iletebilirim 0.72
BE4) Coziilemez goriinen sorunlara kars1 uygulanabilir ¢6ziim yollar1 bulabilirim 0.58
BEG6) Sorunlara yaratici ¢dztiimler iiretmek i¢in caligmaya hazirim 0.73
BE7) Herhangi bir durumda, uygun sekilde hareket edebiliyorum 0.75
BES) Davranis seklim, verdigim bilingli kararlarin bir sonucudur 0.72
BE9) Herhangi bir durumda pek ¢ok olasi davranis seklim var 0.73
BE11) Bir problemin iistesinden gelmek i¢in dinlemeye ve alternatifleri diisiinmeye 0.79
hazirim
BE12) Farkli davranis bigimlerini denemek i¢in gerekli 6zgilivene sahibim 0.79
Tip-IT Coklu Uyaran Muglakhk Toleransi Ol¢egi 0.84
MZ)_ Birkag_; farkli perspektiften bakilmasi gereken bir sorunu ¢ozmekten kaginmay1 081
tercih ederim
MS5) Tek bir bakis agisindan diisiiniilemeyecek sorunlar biraz tehditkardir 0.73
M6) Kolayca anlayamayacagim ve karmasik olan durumlardan kaginirim 0.75
MO9) Tek bir en iyi ¢éziime sahip gibi goriinen sorunlardan kaginmaya ¢aligirim 0.74
M12) Sonug belirsiz oldugunda se¢im yapmakta zorlanirim 0.54
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Tablo 17°de goriilecegi tizere VUCA 06lgeginin alt boyutlarina olusturan degisime
direng 6l¢eginin Cronbach Alfa katsayis1 0.97, belirsizlige tahammiilsiizlik 6lgeginin
0.77, bilissel esneklik dlgeginin 0.89, coklu uyaran muglaklik toleransi 6lgeginin 0.84,
VUCA 6lgeginin genel giivenilirlik katsayisi ise 0.90 olarak hesaplanmistir. Analiz
sonuglari, VUCA olgeginin yiiksek giivenilirlie ve gecerlilie sahip oldugunu

gostermektedir. Dolayisiyla, Ho hipotezi reddedilmis olup Hi hipotezi kabul edilmistir.

3.2. Olgeklere iliskin Normallik Testleri

Bu tez ¢aligmas1 kapsaminda toplanan verilerin nasil bir dagilim gosterdiginin tespiti
i¢in “Kolmogorov-Smirnov (K-S) ve Shapiro-Wilks (W)” testleri uygulanmistir. K-S ve
W test sonuglarinin anlamli olmasi (p<0.05), verilerin normal dagilmadigini isaret
etmektedir. VUCA 6lgegine iliskin toplanan verilerin normal dagilim gdsteren bir ana

kiitleden gelip gelmedigini gosteren katsayilar Tablo 18°de yer almaktadir.

Tablo 18.

Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilks Test Sonuglar

Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro-Wilk Testi Sonuclar:

Degisime Belirsizlige Bilissel Tip 11-Coklu Uyaran
Direng Tahammiilsiizliik  Esneklik Muglaklik Toleransi
N 204 204 204 204
Ort. 3,0432 3,4988 4,7047 2,8098
Normal
parametreler | St 1,6645 0,6495 0,8004 0,8292
Sapma
K-S Test> 30 0,147 0,067 0,092 0,122
W Test <30 0,891 0,971 0,923 0,976
K-S
Asymp. Sig. (2-tailed)-  <0,001 0,027 <0,001 <0,001
p degeri
w
Asymp. Sig. (2-tailed)-  <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
p degeri

Elde edilen bulgular, VUCA 6lgegine iliskin toplanan verilerin normal dagilim
gostermedigini soylemektedir; degisime direng 6lgeginin (K-S degeri=0,147, p degeri=
<0.001; W degeri=0,891, p degeri= <0.001), belirsizlige tahammiilsiizliik 6l¢eginin (K-
S degeri=0,067, p degeri= <0.027; W degeri=0,971, p degeri= <0.001), bilissel esneklik
Olceginin (K-S degeri=0,092, p degeri= <0.001; W degeri=0,923, p degeri= <0.001), Tip
I1-¢oklu uyaran muglaklik toleransi 6lgeginin (K-S degeri=0,122, p degeri= <0.001; W
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degeri=0,976, p degeri=<0.001). Dolayisiyla, bu arastirma kapsaminda toplanan verilere

parametrik olmayan (non-parametric) istatistiksel analizler yapilmustir.

3.3. Ol¢eklere Tliskin Tanimlayici Istatistikler

Calismanin bu boliimiinde, VUCA ’nin alt boyutlarina iliskin tanimlayic istatistiklere
yer verilmistir. Bu ¢alisma kapsaminda elde edilen verilerin belli 6zelliklerinin goz ardi
edilmesi sonuca dair yorumlarin ve ¢ikarimlarin yetersiz olmasina sebebiyet verecektir.
Tanimlayici istatistik yardimiyla, veri setinin ortalamasi ve verilerin ortalamadan ne
derece saptigi tespit edilebilir. Tablo 19°da VUCA’nin alt boyutu olan degisime direng
Olcegine iliskin minimum degeri, maksimum degeri, ortalamalar1 ve standart sapmalari

gosterilmektedir.

Tablo 19.

Degisime Direng Olgegine Iliskin Tammlayici Istatistikler

N Min. Max. Ort. SS.

Degisime Diren¢ Olgegi

D1) Degisimden korkarim 204 1 7 2,82 1,975
D2) Degisim hakkinda kétii hislere sahibim 204 1 7 290 1,946
D4) Degisim beni {izer 204 1 7 2,98 2,027
D5) Degisim bende baski yaratir 204 1 7 3,20 1,752
D6) Daerglisliqunin meydana gelmesinin engellemenin yollarini 204 1 7 311 1,838
D7) Degisime itiraz ederim 204 1 7 3,00 1,809
D8) Meslektaglarima degisimden sikayet ederim 204 1 7 3,02 1,777
D9) Degisimle ilgili itirazlarimi yonetime sunarim 204 1 7 311 1,822
DI11) Zigrisirer;ierlc ;)gigre::iiiisrzgrrlr(lia iglerin yapilma sekline 204 1 7 310 1,682
D12) (Iﬁles%rslilnrqlii;n ge¢memizin olumsuz bir sey oldugunu 204 1 7 307 1,745
D13) Degisimin isimi zorlastiracagina inanirim 204 1 7 3,16 1,767

Tablo 19°da VUCA’nin alt boyutu olan degisime direng dlgegine iliskin maddelerin
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 gosterilmistir. 7°li derecelendirme {izerinden yapilan
analizde minimum deger “1”, maksimum deger “7”dir. 7’li likert o6lgeginde, 204
denekten toplanan veriler 1s181nda; katilimcilarin en diisiik diizeyde katildiklar: ifade
“degisimden korkarim”, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade ise “degisim bende baski

varatir” ifadesi olarak gézlemlenmistir.
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Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegine Iliskin Tammlayici Istatistikler
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N Min. Max. Ort. SS.
Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olgegi
Ileriye Déniik Anksiyete
B1) Ongbriilemeyen olaylar beni cok iizer 204 1 3,80 0,932
B2) Thtiyacim olan tiim bilgilere sahip olmamak sinirlerimi bozar 204 1 3,84 0,980
B3) Siirprizlerden kaginmak i¢in daima ileriye bakilmalidir 204 1 5 3,87 0,852
Engelleyici Anksiyete
B6) Siirpriz yapilmasina katlanamam 204 1 5 3,12 1,400
B8) Belirsizlik beni dolu bir hayat yagamaktan alikoyar 204 1 5 343 1,078
B9) Harekete gegme zamam geldiginde, belirsizlik beni durdurur 204 1 5 3,25 1,021
B10) Kararsiz oldugumda ¢ok iyi ¢alisamam 204 1 5 3,35 0,983
B11) En kiiciik siiphe beni harekete gegmekten alikoyabilir 204 1 5 3,33 0,975

Tablo 20°de VUCA’nin alt boyutu olan belirsizlige tahammiilsiizliik 6l¢egine iligkin

maddelerin ortalamalar1 ve standart sapmalari gosterilmistir. 5’li derecelendirme

tizerinden yapilan analizde minimum deger “1”, maksimum deger “5”dir. 5’li likert

Olceginde, 204 denekten toplanan veriler 1s18inda; katilimcilarin en diisiik diizeyde

katildiklari ifade “siirpriz yapilmasina katlanamam”, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade

ise “strprizlerden kaginmak ic¢in daima ileriye bakilmalidir” ifadesi olarak tespit

edilmistir.

Tablo 21.

Bilissel Esneklik Olgegine Iliskin Tanimlayici Istatistikler

N Min. Max. Ort. SS.

Bilissel Esneklik Olgegi
BE1) Bir diislinceyi bir¢ok farkli yoldan iletebilirim 204 1 6 450 1,176
BE4) Coziilemez goriinen sorunlara kars1 uygulanabilir ¢6ziim yollari

bulabilirim 204 1 6 510 1,107
BEG6) Sorunlara yaratici ¢éziimler tiretmek icin ¢alismaya hazirim 204 1 6 501 0,955
BE7) Herhangi bir durumda, uygun sekilde hareket edebiliyorum 204 1 6 453 1,085
BES8) Davranis seklim, verdigim bilingli kararlarn bir sonucudur 204 1 6 454 1,057
BE9) Herhangi bir durumda pek ¢ok olas1 davranis seklim var 204 1 6 463 0,967
BE11) Bir problemin iistesinden gelmek i¢in dinlemeye ve alternatifleri

diistinmeye hazirim 204 1 466 1,082
BE12) Farkli davranis bigimlerini denemek i¢in gerekli dzgilivene sahibim 504 1 6 467 1,011
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Tablo 21°de VUCA’nin alt boyutu olan bilissel esneklik 6l¢egine iliskin maddelerin
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 gosterilmistir. 6’11 derecelendirme iizerinden yapilan
analizde minimum deger “1”, maksimum deger “6”dir. 6’li likert Olceginde, 204
denekten toplanan veriler 1s181nda; katilimcilarin en diisiik diizeyde katildiklar: ifade “bir
diistinceyi bir¢ok farkli yoldan iletebilirim”, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade ise
“coziilemez goriinen sorunlara karsi uygulanabilir ¢6ziim yollar: bulabilirim” ifadesinin
oldugu saptanmistir. VUCA’nin alt boyutlarina iliskin 6l¢eklerdeki en yiiksek ortalama
degere (biitlin ifadeler >4,50) ve ayni zamanda boyutlar i¢cinde ortalamasi en yiiksek

maddenin (BE4ort =5,10) bilissel esneklik dlgeginde oldugu tespit edilmistir.

Tablo 22.

Tip U-Coklu Uyaran Muglaklik Tolerans: Olgegine Iliskin Tamimlayici Istatistikler

N Min. Max. Ort. SS.

Tip-II Coklu Uyaran Muglakhk Toleransi Olcegi
M2) Birkag farkli perspektiften bakilmasi gereken bir sorunu

N . . 204 1 5 3,17 1,277

¢ozmekten kaginmayi tercih ederim

MS) Tek bl_r bakis agisindan diisiiniilemeyecek sorunlar biraz 204 1 5 281 1,098
tehditkardir

M6) Kolayca anlayamayacagim ve karmagsik olan durumlardan 204 1 5 278 1,042
kaginirim

M9) Tek bir en iyi ¢oziime sahip gibi goriinen sorunlardan kaginmaya 204 1 5 269 1,017
caligirim

M12) Sonug belirsiz oldugunda se¢im yapmakta zorlanirim 204 1 5 2,59 0,852

Tablo 22°de VUCA’nin alt boyutu olan Tip-II ¢oklu uyaran muglaklik toleransi
Olgegine iliskin maddelerin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 gosterilmistir. 5’°li
derecelendirme iizerinden yapilan analizde minimum deger “1”, maksimum deger “5”dir.
5’11 likert olgeginde, 204 denekten toplanan veriler 1s1g8inda; katilimcilarin en diisiik
diizeyde katildiklar1 ifade “sonug belirsiz oldugunda secim yapmakta zorlanirim”, en
yiiksek diizeyde katildiklar ifade ise “birkag farkli perspektiften bakilmas: gereken bir

sorunu ¢ozmekten kaginmayi tercih ederim” ifadesi oldugu goriilmiistiir.

3.4. Katihmecilara iliskin Betimleyici istatistikler
Calismanin bu boliimiinde katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, dogum tarihi, egitim
diizeyi ve is deneyimi ile ilgili verilerin dagilimina iliskin bulgulara yer verilmistir.

Arastirmaya katilanlarin cinsiyete gore dagilimlar: Tablo 23’te gosterilmektedir.
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Tablo 23.

Katilimcilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Degisken Kategori N %
Kadin 69 33,8
Cinsiyet Erkek 135 66,2
Toplam 204 100

Tablo 23’te arastirmaya katilanlarin %66,2’sinin erkek, %33,8’nin kadin oldugu

goriilmektedir.

Tablo 24.

Katilimcilarin Medeni Duruma Gére Dagilimi

Degisken Kategori N %
Bekar 75 36,8
Medeni Durum Evli 129 63,2
Toplam 204 100

Tablo 24’te arastirmaya katilanlarin yaklasik %37 nin bekar, %63 iiniin evli oldugu

gorilmektedir.

Tablo 25.

Katilimcilarin Dogum Tarihine Gore Dagilimi

Degisken Kategori N %
1965-1979 102 50,0
Dogum Tarihi 1980-1999 102 50,0
Toplam 204 100

Tablo 25’te arastirmaya katilanlarin %50’sinin 1965-1979 yas araliginda, %50’sinin
ise 1980-1999 yas araliginda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 26.

Katilimcilarin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Degisken Kategori N %
Lisans 200 98,0

Egitim Diizeyi Yiiksek Lisans 4 2,0
Toplam 204 100

Tablo 26°da arastirmaya katilanlarin biiyiik boliimiiniin lisans mezunu (%98), kii¢iik

bir boliimiiniin ise yiiksek lisans (%2) mezunu oldugu goriilmektedir.

Tablo 27.

Katilimeilarin Is Deneyimine Gére Dagilimi

Degisken Kategori N %
1-5y1l 45 22,0
is Deneyimi 6-10 y1l 105 51,5
11-15 y1l 54 26,5

Toplam 204 100

Tablo 27’de katilmcilarin %22’sinin 1-5 yil arasi, %51,5’nin 6-10 yil arasi,
%26,5’nin ise 11-15 y1l arasi ¢alistig1 goriilmektedir.

3.5. Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan Alg1 Farklihklarinin Analizi

Bu arastirmada katilimcilarin VUCA’nin alt boyutlari ile cinsiyet, medeni durum ve
dogum tarihleri gruplarina gore farklilik gosterip gostermedigini sinamak {izere bagimsiz
iki 6rnek “Mann-Whitney U testi uygulanmustir. Is deneyiminin demografik ézelliklere
gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla bagimsiz k-6rnek “Kruskal-
Wallis X?* testi uygulanmistir. Ayrica farkliliklarin hangi gruptan kaynaklandigimi

smamak i¢in “Games-Howell Post-Hoc” testi kullanilmustir.

3.5.1. Degiskenlerin Cinsiyete Gore Farkliliklarinin Analizi
VUCA’nin alt boyutlar1 ile katilimcilarin cinsiyet gruplaria gore farklilik gosterip

gostermedigine iligkin bulgular Tablo 28°de gosterilmistir.
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Tablo 28.

Katilimeilarin Cinsiyete Gore Farkliliklarinin Analizi I¢in Mann-Whitney U Testi

Cinsiyet N Median U Sig
Kadin 69 2,2727

Degisime Di 4511 714
egisime Direng(y Erkek 135 2.6364 5115 0,
Kadin 69 3,7500
Belirsizlige Tah ulstuzluk 5824,5 0,003
elirsizlige Tahammiilsiizliik ) Erkek 135 3,5000 , ,
Kadmm 69 4,8750
Bilissel Esneklik 264 127
iligsel Esneklik) Erkek 135 4,750 5264,5 0,
. Kadin 69 2,6000
Tip-II Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi) 4228,5 0,280

Erkek 135 2,6000

Elde edilen bulgular, VUCA’nin baz1 alt boyutlar1 (degisime direng, biligsel esneklik
ve coklu uyaran muglaklik toleransi) ile katilimcilarin cinsiyetine gore anlamli bir
farklilik olmadigmi gostermektedir (U@1)=4511.5, p>0,05; UE)=5264.5, p>0,05;
U@)=4228.5, p>0,05). Ancak, katilimcilarin cinsiyetine gore belirsizlige tahammiilsiizliik
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (U2)=5824.5,
p<0,05). Erkek katilimcilarin belirsizlige tahammiilsiizlik diizeylerinin kadin
katilimcilara kiyasla daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla, Hz hipotezi igin
sifir hipotez reddedilmis olup, Hi, Hs ve Hs hipotezleri i¢in ise sifir hipotezi

reddedilememistir.

3.5.2. Degiskenlerin Medeni Durumuna Goére Farklhihiklarinin Analizi
VUCA’nm alt boyutlar: ile katilimcilarin medeni durumuna gore farklilik gosterip

gostermedigine iligskin bulgular Tablo 29°da gosterilmistir.
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Katilimeilarin Medeni Durumuna Gore Farkliliklarinin Analizi Icin Mann-Whitney U

Testi

Medeni Durum N  Median U Sig

o . Evli 129 2,7273
Degisime Direng) Bekar 75 21818 5767,0 0,022

NP e Evli 129 3,5000
Belirsizlige Tahammiilsiizliik) Bekar 75 3.5000 4811,5 0,949

o . Evli 129 14,8750
Bilissel Esnekliks Bekar 75 4,7500 5063,5 0,578

Tip-II Coklu Uyaran Muglaklik Evli 129 2,6000
Toleransi) Bekar 75 2,6000 50825 0,545

Elde edilen bulgular, VUCA’nin bazi alt boyutlar1 (belirsizlige tahammiilsiizliik,

biligsel esneklik ve c¢oklu uyaran muglaklik toleransi) ile katilimcilarin medeni

durumlarina gére anlamli bir farklilik olmadigini gostermektedir (U2)=4811.5.0, p>0,05;
U(3)=5063.5, p>0,05; U@4=5082.5, p>0,05). Ancak, katilimcilarin medeni durumlarina

gore degisime diren¢ arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit

edilmistir (U1)=5767.0, p<0,05). Evli katilimcilarin degisime direng¢ diizeylerinin bekar

katilimcilara kiyasla daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Dolayistyla, Hs hipotezi i¢in

sifir hipotez reddedilmis olup, He, H7 ve Hs hipotezleri i¢in ise sifir hipotezi

reddedilememistir.

3.5.3. Degiskenlerin Dogum Tarihlerine Gore Farkhliklarimin Analizi

VUCA’nm alt boyutlar1 ile katilimcilarin dogum tarihlerine gore farklilik gosterip

gostermedigine iligkin bulgular Tablo 30°da gosterilmistir.
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Katilimecilarin Dogum Tarihlerine Gore Farkliliklarimin Analizi Icin Mann-Whitney U

Testi
Dogum Tarihi N Median u Sig

. . 1965-1979 102 12,2727
Degisime Direngy 1080-1999 102 27727 5981,50 0,064

. e 1965-1979 102 3,5000
Belirsizlige Tahammiilsiizliik) 1080-1999 102 35000 5415,00 0,613

o . 1965-1979 102 4,6250
Biligsel Esneklik) 1980-1999 102 49375 6221,50 0,015

ip- 5 1965-1979 102 2,6000
Tip-II Coklu Uyaran Muglaklik 551000 0,463

Toleransi) 1980-1999 102 12,7000

Elde edilen bulgular, VUCA’nin bazi alt boyutlar1 (degisime direng, belirsizlige

tahammiilsiizliik ve ¢oklu uyaran muglaklik toleransi) ile katilimcilarin dogum tarihleri

arasinda anlamli bir farklilik olmadigmi gostermektedir (U1)=5981,50, p>0,05;
U«2=5415,00, p>0,05; U«4=5510,00, p>0,05). Ancak, katilimecilarin dogum tarihleri ile
biligsel esneklik boyutunda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit
edilmistir (Uz)=6221,50, p<0,05). 1980-1999 dogum tarihli katilimcilarin biligsel
esneklik diizeyleri 1965-1979 dogum tarihli katilimcilara kiyasla daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir. Dolayisiyla, His hipotezi i¢in sifir hipotez reddedilmis olup, Hiz, His ve

Hie hipotezleri i¢in ise sifir hipotezi reddedilememistir.

3.5.4. Degiskenlerin Is Deneyimine Gore Farkhiliklarinin Analizi

VUCA’nin alt boyutlart ile katilimecilarin is deneyimine gore farklilik gosterip

gostermedigine iligkin bulgular Tablo 31°de gosterilmistir.
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Tablo 31.

Katilimcilarin Is Deneyimine Gore Farkliliklarimin Analizi Icin Kruskal-Wallis X? Testi

Is Deneyimi N Median X*> df Sig
1-5yil 45 3,0909

Degisime Direngy) 6-10y1il 105 2,2727 5,343 2 0,069
11-15y11 54 2,6818

1-5y1l 45 3,8750
Belirsizlige Tahammiilsiizliik 6-10y1il 105 3,5000 14,911 2 0,001
11-15y11 54  3,2500

1-5yil 45 48750
Bilissel Esneklik 6-10yil 105 4,6250 7,091 2 0,029
11-15yil 54 51250

1-5yil 45 26000
Tip—II Coklu Uyaran Muglakhk Toleran51(4) 6-10 y11 105 12,6000 12,273 2 0,002

11-15y11 54 3,2000

Elde edilen bulgular, VUCA’nin sadece bir alt boyutu (degisime direng) ile
katilimcilarin is deneyimlerine gére anlamli bir farklilik olmadigini gdstermektedir
(Uwy=5.343, p>0,05). Katilimcilarin is deneyimi ile VUCA’nin diger alt boyutlari
(belirsizlige tahammiilsiizliik, bilissel esneklik ve coklu uyaran muglaklik toleransi)
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (U@z=14.911,
p<0,05; Uz)=7.091, p<0,05; U4)=12.273, p<0,05). Belirsizlige tahammiilsiizliik, biligsel
esneklik ve ¢oklu uyaran muglaklik toleransi boyutlar1 kapsaminda farkliliklarin hangi
gruptan kaynaklandigini sinamak iizere uygulanan “Post-Hoc” test sonuglar1 Tablo 32’de
gosterilmistir. Tablolarda sadece istatistiksel agidan anlamli farkliligin oldugu gruplara

iliskin bulgulara yer verilmistir.

Tablo 32.

VUCA 'min Alt Boyutlarinda Is Deneyimine Gore Coklu Karsilastirma

. I (is J (is Ortalama Fark: St.
Degiskenler Deneyimi) Deneyimi) (1-J) Hata
Belirsizlige Tahammiilsiizlik 1-5 yil aras1 112-1r1aSS]y1l 0,4943 0,1231 0,001

6-10 y1l arast 0,2976 0,1015 0,011
Coklu Uyaran Muglaklik 1-5 yil aras1 -0,4242 0,1673 0,034
11-15 yil
Toleransi

6-10 y1l arast arasi -0,4685 0,1374 0,003
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Elde edilen bulgulara gore 1-5 yil ve 6-10 yil siire ile ¢alisanlarin belirsizlige
tahammiilsiizlik diizeyleri 11-15 yil arasi g¢alisanlardan daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, 1-5 yil ve 6-10 yil siire ile calisanlarin, 11-15 yil arasi ¢alisanlara
kiyasla muglaklik toleranslarinin daha diisiik diizeyde oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla,
Haig ve Hxo hipotezleri i¢in sifir hipotez reddedilmis olup, Hi7 ve Hig hipotezleri icin ise

sifir hipotezi reddedilememistir.

Tablo 33.

Hipotez Sonuglar

Test Edilen Hipotezler Karar
Ha: Ust diizey yéneticilerin cinsiyetiyle degisime direng boyutu arasinda anlamli bir Kabul
iligki yoktur.
Ha: Ust diizey yoneticilerin cinsiyetiyle belirsizlige tahammiilsiizliik boyutu arasinda Red
anlaml bir iliski yoktur.
Hs: Ust diizey yoneticilerin cinsiyetiyle biligsel esneklik boyutu arasinda anlamli bir Kabul
iliski yoktur.
Ha: Ust diizey yoneticilerin cinsiyetiyle muglaklik toleransi boyutu arasinda anlaml Kabul
bir iligki yoktur.
Hs: Ust diizey yoneticilerin medeni durumuyla degisime direng boyutu arasinda Red
anlaml bir iligki yoktur.
He: Ust diizey yoneticilerin medeni durumuyla belirsizlige tahammiilsiiz boyutu Kabul
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H7: Ust diizey yoneticilerin medeni durumuyla bilissel esneklik boyutu arasinda Kabul
anlaml bir iligki yoktur.
Hs: Ust diizey yéneticilerin medeni durumuyla muglaklik toleransi boyutu arasinda Kabul
anlaml bir iligki yoktur.
Ho: Ust diizey ydneticilerin egitim diizeyi ile degisime direng boyutu arasinda anlamli Kabul
bir iligki yoktur.
Hio: Ust diizey yoneticilerin egitim diizeyi ile belirsizlige tahammiilsiiz boyutu Kabul
arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hi1: Ust diizey yéneticilerin egitim diizeyi bilissel esneklik boyutu arasinda anlaml Kabul
bir iligki yoktur.
Haz: Ust diizey yoneticilerin egitim diizeyi muglaklik toleransi boyutu arasinda anlamli Kabul
bir iligki yoktur.
Has: Ust diizey yéneticilerin dogum tarihiyle degisime direng boyutu arasinda anlamli Kabul
bir iligki yoktur.
Hua: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihiyle belirsizlige tahammiilsiiz boyutu arasinda Kabul
anlaml bir iligki yoktur.
His: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihiyle bilissel esneklik boyutu arasinda anlamli Red
bir iligki yoktur.
Hie: Ust diizey yoneticilerin dogum tarihiyle muglaklik toleransi boyutu arasinda Kabul
anlaml bir iliski yoktur.
Hi7: Ust diizey yéneticilerin is deneyimiyle degisime diren¢ boyutu arasinda anlamli Kabul
bir iligki yoktur.
Has: Ust diizey yoneticilerin is deneyimiyle belirsizlige tahammiilsiiz boyutu arasinda Red
anlamli bir iliski yoktur.
Haio: Ust diizey yoneticilerin is deneyimiyle bilissel esneklik boyutu arasinda anlamli Kabul
bir iligki yoktur.
Hzo: Ust diizey yoneticilerin is deneyimiyle muglaklik toleranst boyutu arasinda Red

anlamli bir iliski yoktur.
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3.6. Degiskenler Arasi Korelasyon Analizi Sonuglar:

Bu arastirma kapsaminda VUCA’nin alt boyutlar1 (degisime direng, belirsizlige
tahammiilsiizliik, bilissel esneklik ve Tip-II ¢oklu uyaran muglaklik toleransi) arasindaki
iligkinin yonii ve derecesi korelasyon analizi ile tespit edilmistir. Korelasyon analizine

iligskin bulgular Tablo 34’te gosterilmistir.

Tablo 34.

Degiskenler Arasi1 Korelasyon Analizi

Degisime Belirsizlige Bilissel C(l)\sl(:lu“llzjl )ljlllll?n
Direnc  Tahammiilsiizlik Esneklik g
Toleransi
b . r 1,000 0,241 0,123 -0,156
Degisime Diren¢
p = 0,001 0,080 0,026
Belirsizlige r 0,241 1,000 0,002 -0,547
Tahammiilsiizlik p 0,001 - 0,979 <0.001
r 0,123 0,002 1,000 0,079
Bilissel Esneklik
p 0,080 0,979 - 0,263
Coklu Uyaran r -0,156 -0,547 0,079 1,000
Muglakhk Toleranst 0,026 <0.001 0,263 -

r= Spearman korelasyon katsayist

» Katilimcilarin degisime direng puanlari ile belirsizlige tahammiilsiizliik
puanlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iligkinin oldugunu tespit
edilmistir (r=0,241;p<0,005). Katilimcilarin degisime direng puani artikga
belirsizlige tahammiilsiizliik puanlar1 da artmaktadir.

» Katilimcilarin degisime diren¢ puanlart ile ¢oklu uyaran muglaklik
toleransi puanlari arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iligskinin oldugunu
tespit edilmistir (r=-0,156;p<0,005). Katilimcilarin degisime diren¢ puani
artikca muglaklik puani azalmaktadir.

» Katilimcilarin degisime belirsizlige tahammiilsiizlik puanlan ile ¢oklu
uyaran muglaklik toleransi puanlari1 arasinda anlamli ve negatif yonlii bir
iligkinin oldugunu tespit edilmistir (r=-0,547;p<0,005). Katilimcilarin
belirsizlige tahammiilsiizlik puanlar1 artikga muglaklik puanlan

azalmaktadir.
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3.7. icerik Analizi

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirma konusuna temel olusturabilecek acik uclu
sorulara yer verilmistir. Ik olarak, arastirma sorunsali kapsaminda kod ve tema listesi
olusturulmustur. Daha sonra, stratejik yonetim ve VUCA’ya iliskin kod bulutu
incelenmistir. Bununla birlikte, elde edilen alt kodlarin frekans dagilimlari incelenmis ve
kod birlikte olusma modeli hazirlanmistir. Ayrica, stratejik karar alma ve VUCA
temasina dair iliskisel kod matrisi olusturulmustur. Son olarak ise, stratejik karar alma ve
VUCA temalarina iliskin kod haritast olusturulmustur. Yukarida sozii edilen siireg
cergevesinde gelistirilen arastirma sorulart su sekildedir;

» Muglak ortamlarda isletmelerin stratejik karar alma siireglerini belirleyen
unsurlar nelerdir?

» Belirsizligin yiiksek oldugu donemlerde stratejik karar alma siirecini
etkileyen unsurlar nelerdir?

> Isletmeler sektdrde karsilastigi problemlere stratejik karar alma gergevesinde
nasil yaklagim gostermektedir?

> Isletmeler sektordeki gelismeler ve degisimlere karsi nasil bir yol

izlemektedir?

3.7.1. Giivenilirlik Analizi

Bu tez ¢aligmasi kapsaminda toplanan verilerin giivenilirlik analizi “kodlayicilar arasi
giivenilirlik” dahilin de gerceklestirilmistir. Arastirmaci ilk olarak elde ettigi verileri
kendi bagma kodlamistir. Daha sonra, konuyla ilgisi olmayan ancak bilgi ve tecriibe
sahibi farkli bir arastirmaciya ayni veri seti lizerinden kodlama yapilmasi istenmistir.
Boylece, her iki aragtirmacinin da benzer kodlari kullanip kullanmadigr tespit edilmistir.
Bu calismada, Miles ve Huberman (1994) tarafindan gelistirilen kod giivenilirligine

iligkin formiil esas alinmistir. S6z konusu formdiil asagida gosterilmektedir;

Uzlasilan Kod Sayis1

Giivenilirlik Katsayis1 =
Uzlasilan kod sayis1 + Uzlasilamayan Kod Sayisi

Bu formiil dogrultusunda giivenilirlik katsayisi 0.87 olarak hesaplanmistir. Sosyal
bilimler arastirmalarinda s6z konusu katsaymin 1’e yakin olmasi yliksek giivenilirlige
sahip oldugunu gosterir. Dolayisiyla, bu calisma kapsaminda elde edilen verilerin

giivenilirlik katsayinin yiiksek oldugu ifade edilebilir.
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3.7.2. Stratejik Karar Alma ve VUCA’ya lliskin Kod ve Tema Listesi

Lojistik sektoriindeki yoneticilerden elde edilen verilerin dogru ve eksiksiz bir sekilde
kodlanabilmesi i¢in Microsoft Office Word programi kullanilmistir. Goriisme esnasinda
kayit altina alinan veriler Word ortamina taginmistir. Daha sonra MAXQDA 2022
Analytics Pro paket programi araciligiyla metin igindeki stratejik karar alma ve
VUCA’ya iligskin kavram ve bilesenler tespit edilerek kodlanmis ve sistematik bicimde
bir araya getirilmistir. Bu agamada, kavramlarin anlamli boliimler altinda toplanmasi,
verilerin diizenlenmesi ve kodlanmasinda kolaylik saglamistir. Kodlama araciligiyla
metinlerdeki ifadelerin yogunlugu (ne siklikla gectigi) tespit edilmis ve kodlarin 6nem
derecesi incelenmistir. Bu aragtirma kapsaminda yapilan kodlamalarda alt ve iist kod
yaklasimi benimsenmistir. Ust kodlar genel bir temay1 ifade ederken, alt kodlar soz
konusu temanin igerisinde yer alan alt temay1 ifade etmektedir. Daha agik bir ifadeyle,
bu ¢alisma kapsaminda kullanilan kodlar alt kodu, temalar ise tist kodu temsil etmektedir.

Tematik kodlama ise kuramsal ¢erceveye gore olusturulmustur. Tematik kodlarin
altinda yer alan verilerin bir biitiin olusturup olusturmadig test edilmistir. Veri setinin
cok az bir bolimiiniin temalarin diginda kaldigi saptanmistir. Dolayisiyla, tematik
kodlamanin etkili ve dogru bir sekilde gergeklestigi tespit edilmistir. Bu c¢alisma
kapsaminda ele alinan kavramlar su sekildedir; esneklik, dijitallesme, merkeziyetcilik,
sertifika, is bolimii, etkilesim, rekabet, gelisim, tehdit, konteyner, hizmet kalitesi,
uzmanlagsma, ek maliyet, donem, dalgalanma, prosediir, tecriibe, miisteri ve
koordinasyon. 1lgili kavramlar icin hazirlanmis kod ve tema listesi Sekil 13’te

gosterilmistir.
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Sekil 13.

Kod ve Tema Listesi

+@g Muglaklik Toleransi

+ @y Isletme Profili
+ @y Haftalik
+@g Anlik
+@g Aylik
+@g Yilhk
+ @4 Egitim ve uzmanliklarina gore
+@g Alt yonetim sirece dahildir
+@g Sadece st yonetim surecin igindedir
+ @ Sistematik
+ @3 Pazar aragtirmasi
+@g Kar
+ @ Kalite
+ @4 Uzun dénemli birgok bilesen
+@g Risk ifade ediyor
+@g Hem dikey hem yatay buyime
+@g Yatay Buyume
+@g Dikey buyiime
+ @4 Rekabet stratejisi yok

+ @4 Rekabet stratejisi var

+Eg Yontem mevcut
+@q Konteyner sorunu
+@g Yontem mevcut degil
+Eg Temkinli

+@g Ekonomik dalgalanmalar

+@g Biligsel Esneklik

+ @ Akaryakit fiyatlan

+@g Sinir kapilarindaki sorunlar
+ @4 Yeni kurallar

+Eg Sozlesme

+@g Merkeziyetci ve amagsal
+@g Mugsteri sorunlan

+@g Konteyner sorunu

+ @9 Belirsizlige Tahammiilsizlik

+ &g Micbir sebepler
+ @3 Coklu bakig agist
+ @3 Mevzuat degisikligi

+ @3 Burokratik suregler

+ @ Teknoloji karmagikhgina kargi uygulama yok + &g Hava kosullan
+@g Teknoloji karmagikhgina kargi uygulama var + @3 Pandemi
+@g Egitim veya kurs almadim +@g Doviz dalgalanmalan
+ @ Egitim veya kurs aldim +@g Degisime Direng

+@g Esnek hareket etme becerisiyle

+@g Tuketici davramiglan

+@Eg Arz sorunu

+@g Mevzuat degisikligi

+@g Alternatif ulagim modilan

+ @ Dijital donigim

+ @ Degisiklige uyum saglamaya ¢aligiyor

Sekil 13’te goriilecegi lizere stratejik karar alma stirecleri ve VUCA kavramu ile ilgili
5 tematik kodlama (isletme profili, degisime direng, belirsizlige tahammiilsiizliik, bilissel
esneklik ve muglaklik toleransi) ve 48 kod olusturulmustur. Birinci tematik kodlama
isletmenin stratejik karar alma siireclerindeki profili iizerine belirlenmis ve 22 kod
olusturulmustur. ikinci tematik kodlama degisime direnc seklinde belirlenmis ve 7 kod
olusturulmustur. Uciincii tematik kodlama belirsizlige tahammiilsiizliik olarak
belirlenmis ve 7 kod olusturulmustur. Dordiincii tematik kodlama ise bilissel esneklik
iizerine belirlenmis ve 7 kod olusturulmustur. Son tematik kodlama ise muglaklik
tolerans1 olarak belirlenmis ve 5 kod olusturulmustur. Yapilan kodlama sonucunda
verilerin ne siklikla kullanildig1 kod bulutu araciligiyla gorsellestirilmis ve Sekil 14’te

sunulmustur.
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Sekil 14.

Stratejik Karar Alma ve VUCA Temasina Iliskin Kod Bulutu
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Kod bulutu olusturulurken metin iginde en az 3 kez tekrarlanmis ifadeler dikkate
alinmistir. Kod bulutundaki gorsellerin font biiyiikliigii kodlarin tekrarlanma siklig ifade
etmektedir. Boylece, kodlarin énem derecesi daha net ortaya konulmustur. Goriisme

iceriklerine ait kod bulutuna gore en sik tekrarlanan kodlar; “doviz dalgalanmalari”,

9% ¢

“sadece list yonetim siirecin i¢indedir”, “rekabet stratejisi yok”, “yontem mevcut degil”,

“merkeziyet¢ci ve amagsal”, ve “dijital doniisiim” olarak One c¢ikmaktadir. En az

99 ¢ 99 ¢

tekrarlanan kodlar ise “hem dikey hem yatay biiyltime”, “akaryakit fiyatlar1”, “alternatif

ulagim modlar1”, “aylik”, “temkinli” ve “yeni kurallar” olarak tespit edilmistir.
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3.7.3. isletmelerin Stratejik Karar Alma Siireclerine Iliskin Alt Kod Istatistikleri
Arastirma kapsaminda gerceklestirilen derinlemesine miilakat sonrasi elde edilen
veriler betimsel analiz araciligiyla kod ve tema seklinde diizenlenmistir. Daha sonra
tematik kodlama sonucu ortaya ¢ikan alt kodlar tek tek incelenmis ve ylizde oranlari
degerlendirilmistir. Isletmelerin stratejik karar alma siireclerine iliskin frekans

dagilimlar1 Sekil 15°te gosterilmektedir.

Sekil 15.
Isletmelerin Stratejik Karar Alma Siireglerine Iliskin Frekans Dagilimlar

Alt yonetim stirece dahildir 45,0%
Anlik 40.0%
) Aylik ———15,0%
N Dikey buytime 30.0%
Egitim ve uzmanliklarina'gore ————————— 3).0%
Egitim veya kurs aldim 35.0%
Egitim veya kurs almadim
. Haftalik 15.0%
Hem dikey hem yatay blylime me—150%
alite — 10.0%
Kar 20.0%

~
wn
=
=

Pazar arastirmas mes—— 10,0%
Rekabet stratejisi var 15.0%
Rekabet stratejisi yok 75.0%
 Risk ifade ediyor 25.0%
Sadece (st yonetim strecin icindedir 55.0%
Sistematik I————— 5 (%
Teknoloji karmagikligina karsi uygulama var 65.0%
Teknolaji karmaJlkhglna karij uygulama yok 135.0%
zun dénemli bircok bilesen 30.0%
Yatay Blylime 45.0%
Yillik 15.0%

Sekil 15°te isletmelerin stratejik karar alma siireclerine iliskin profili ortaya
konulmugtur. Katilimcilarin  %75’1 temel rekabet stratejilerinden birine sahip
olmadiklarini belirtmistir. Katilimeilarin %451 yatay olarak biiyiidiiklerini ifade
ederken, katilimcilarin %355°1 stratejik karar alma siireglerinde sadece iist yonetimin
bulundugunu belirtmistir. Katilimcilarin  %40°1  stratejik kararlarin  anlik olarak
uygulandigini 6ne siirmiistiir. Katilimcilarin %25°1 ig¢in stratejik karar riski ifade
etmektedir. Isletmelerin stratejik karar alma siireclerine iliskin kod iliskileri haritas1 Sekil

16’da sunulmustur.
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Sekil 16.

Stratejik Karar Alma Temasina Iliskin Kod Birlikte Olusma Modeli

Dikey biiyiime Rekabet stratejisi yok Rekabet stratgjisi var

Yatay Biiyiime
Teknoloji karmasikhgina karsi uygulama yok
Hem dikey hem yatay biiyiime
4 3 3 Teknoloji karmasikhigina karsi uygulama var
) 2 /_

4
2 Egitim veya kurs almadim
Risk ifade ediyor 5
e
— 2 e
5 Egitim veya kurs aldim
Uzun dénemli birgok bilesen
¢ i/S isletme Profili
5 / 1
Kalite
_/ ; 1 ¥
1 1
Kar 5 Haftalik

6 6
6
Pazar arastirmasi Anhk
Aylik
villik v

Sistematik

Egitim ve uzmanliklanina gére
Sadece iist yonetim siirecin i¢indedir

Alt yonetim siirece dahildir

Kod birlikte olusum modeli aracilifiyla hangi kodlarin birlikte olustugu tespit
edilmistir. Kod birlikte olusum modelinde, isletmelerin stratejik karar alma siireglerine
iliskin yaklasimlar1 ayr1 ayr1 ele alinmig ve her birine farkli numaralandirma iglemi
yapilmigtir. 1 numara “isletmelerin stratejik karar alma siireclerini ne siklikla
gerceklestirdigini”, 2 numara “yoneticilerin stratejik karar almayla ilgili almis oldugu
egitimi ve isletmelerin teknoloji karmasikligina dair yaklagimlarini”, 3 numara “rekabet
stratejisi olarak adlandirilan temel stratejilerin uygulanip uygulanmadigi”, 4 numara
“organizasyon yapisinin nasil bilylidiigli”, 5 numara “stratejik kararin yoneticiler i¢in ne
ifade ettigi” ve 6 numara “stratejik karar alma siireglerinin nasil uygulandigi” ile ilgili

ifadeleri gostermektedir.

3.7.4. Degisime Direnc Alt Kod Istatistikleri
VUCA’nm birinci alt boyutu olan “degisime direng” bashigina iliskin frekans

dagilimlan Sekil 17°de gosterilmektedir.
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Sekil 17.

Degisime Diren¢ Boyutuna Iliskin Frekans Dagilimlar:

Degisime Direng
Degisiklige uyum saglamaya calisiyor | 44.4%
Dijital donasom | 2449
Mevzuat degisikiigi | NG ;5 5%

Alternatif ulasim modlari | 127.8%
Arz sorunu _ 11,1%
Tiketici davraniglar 11,1%
Esnek hareket etme becerisiyle _ 11,1%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Sekil 17 katilimeilarin %44,4’niin sektordeki degisimlere karst “uyum saglamaya”
calistigini gostermektedir. Dijital donlisiim (%44,4), mevzuat degisikligi (%38,9) ve
alternatif ulasim modlar1 (%27,8) lojistik sektoriinde meydana gelen degisimin en 6nemli

konu bagliklarindan biri olarak goriilmektedir.

3.7.5. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Alt Kod Istatistikleri
VUCA’nin ikinci alt boyutu olan “belirsizlige tahammiilsiizlik” basligina iliskin
frekans dagilimlar Sekil 18’de gosterilmektedir.

Sekil 18.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Boyutuna Iliskin Frekans Dagilimlar

Belirsizlige Tahammiilsiizliik

Déviz dalgalanmalan ‘ 65,0%

Pandenmi | 55 0%
Burokratik surecler | -o.0%

Coklu bakis agisi ‘ |25,0%
Mevzuat degisiklizi [[INGTIININGEEN 15.0%
Hava kosullan 5,0%
Miicbir sebepler - 5,0%
0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Sekil 18’de katilimcilarin belirsizlik doneminde stratejik karar alma siireglerine iliskin

goriisleri  yer almaktadir. Katilimcilarin ~ %65°1  sektordeki en  biiylk



112

belirsizlik/ongoriilemezligin =~ doviz  kurundaki  dalgalanmadan  kaynaklandigini
belirtmistir. Katilimcilarin %35°i ise pandemi sebebiyle sektdrde ne gibi olaylarla
karsilagilabilecegini tahmin edemediklerini ifade etmistir. Ayrica, katilimeilarin %25’
belirsizligin yogun oldugu donemlerde ¢oklu bakis acisi saglayacak profesyonel destek

(danigsmanlik) faaliyetleri iizerine yogunlastigini belirtmistir.

3.7.6. Bilissel Esneklik Alt Kod Istatistikleri
VUCA’nin {giincii alt boyutu olan “biligsel esneklik” bashigina iligkin frekans
dagilimlan Sekil 19°da gosterilmektedir.

Sekil 19.

Bilissel Esneklik Boyutuna Iliskin Frekans Dagilimlar:

Biligsel Esneklik

Merkeziyet¢i ve amagsal 66,7%

Musteri soruniar: | 22 2
Yeni kurallar | 6.7

Sinir kapilarindaki serunlar 16,7%

Akaryakit fiyatlari _ 16,7%

Konteynir sorunu 11,1%

Sézlesme | 5,6%

0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Sekil 19°da katilimcilarin sektérde karsilastiklart problemlere karsi nasil harekete
gectigine iliskin goriisleri verilmistir. Katilimeilarin  %66,7’lik  boliimii  sektorde
karsilasilan problemlerin ¢oziimiine merkeziyet¢ci ve amagsal sekilde yaklastiklarini
belirtmistir. Sektdrde karsilasilan en onemli sorunlar; miisteri sorunlar1 (%22,2), yeni
kurallar (%16,7), sinir kapisindaki sorunlar (%16,7) ve akaryakat fiyatlar1 (%16,7) olarak

ortaya konmustur.

3.7.7. Muglakhk Tolerans1 Alt Kod Istatistikleri
VUCA’nin dordiincii alt boyutu olan “muglaklik tolerans1” basligina iliskin frekans
dagilimlart Sekil 20°de gosterilmektedir.
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Sekil 20.
Muglaklik Tolerans: Boyutuna Iliskin Frekans Dagilimlar:

Muglakhik Toleransi

Ekonomik dalgalanmalar 40,0%

Konteynir sorunu - 5,0%

Yontem mewvcut :I 10,0%
0% 9% 18% 27% 36% 45% 54% 63% 72% 81% 90%

Sekil 20’de katilimcilarin muglak ortamlarda stratejik karar siireglerini nasil
yiiriittiigiine dair goriisleri yer almaktadir. Katilimeilarin %20’si sonucun belirsiz oldugu
muglak ortamlarda temkinli oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin %40°1 ekonomik
dalgalanmalarin sektorde muglak bir ortam yarattigini ileri sirmistiir. Ayrica,
katilimcilarin biiyiik bir boliimii (%90) sorunlarin ¢éziimlenmesinde kullanilabilecek bir
stratejik karar alma yonteminin bulunmadiginmi ifade etmistir. VUCA’ya iliskin kod

iliskileri haritas1 Sekil 21’de gosterilmektedir.

Sekil 21.

VUCA Temasina Iliskin Kod Birlikte Olusma Modeli

Tiiketici davramiglan

Pandemi Esnek hareket etme becerisiyle
Gviz dalgalanmalan

Arz sorunu
Hava kosullan

Mevzuat degisikligi
Birokratik siirecler

Alternatif ulagim modlan

Mevzuat degisikligi

Dijital déniigiim
Goklu bakis agist

Belirsizlije Tahammiilstizlik Degisime Direng Degisiklige uyum saglamaya cahisiyor

Miichbir sebepler

Biligsel Esneklik Muglaklik Tolerans:
Yontem mevcut
Konteyner sorunu

Konteyner sorunu

Miisteri sorunlan
Yéntem meveut degil
Merkeziyetgi ve amagsal
Temkinli
sozlesme  Yeni kurallar Akaryalit fiyatlan  Ekonomik dalgalanmalar
Simir kapilanndaki sorunlar
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Kod birlikte olusma modeli aracilifiyla VUCA’nin alt boyutlarma iliskin kodlarin
daha anlagilir ve kolay ayirt edilebilmesi amacglanmistir. Ayrica, katilimcilarin hangi
kodlara daha yogunlastigi ve yorumlarda bulundugu tespit edilmistir. Model
incelendiginde, VUCA ’n ilk alt boyutu olan “degisime diren¢” temasina iliskin en fazla
kodlamanin “dijital déniisiim” alanina yénelik oldugu goriilmektedir. Ikinci alt boyut
olan “belirsizlige tahammiilsiizlik” temasinda en fazla kodlamanin “doviz
dalgalanmalar1”, {i¢lincli boyut olan “bilissel esneklik” temasinda en fazla kodlamanin
“merkeziyet¢i ve amagsal” alanina yonelik oldugu tespit edilmistir. VUCA’nin son
boyutu “muglaklik tolerans1” temasinda ise en fazla kodlamanin “ydntem mevcut degil”

alaninda oldugu gozlemlenmistir.

3.7.8. Stratejik Karar Alma Temasina Dair iliskisel Bulgular

Kodlarin frekans yogunlugu incelendikten sonra ilgili kodlarin birbirleriyle nasil bir
iliski sergilediginin tespit edilmesi olduk¢a onem arz etmektedir. Stratejik karar alma
temasinin altinda yer alan kodlarin nasil bir iliski sergilediginin saptanmasi i¢in kod
matrisleri olusturulmustur. Sekil 22°de stratejik karar alma temasina dair iliskisel kod

matrisi gosterilmistir.

Sekil 22.

Stratejik Karar Alma Temasina Dair Iligkisel Kod Matrisi

Kod Sistemi L (B ) S e 2o 7, S Mol sl 2 W T2 M v o 2 ) 2 sl L = B S B s R A M R S
+ &g Isletme Profili
@ Haftalik
G Anlik
@ Aylik
@ Yillik
() Egitim ve uzmaniiklanna gére
@9 Alt yonetim siirece dahildir
@ Sadece Ust ydnetim sarecin igindedi
@y Sistematik
@9 Pazar aragtirmasi
Eg Kar
@ Kalite
@¢ Uzun donemli birgok bilesen
@9 Risk ifade ediyor
@g Hem dikey hem yatay biyime
(@ Yatay Buyime
@ Dikey buyame
@9 Rekabet stratejisi yok
(@4 Rekabet stratejisi var
@9 Teknoloji karmagikhgina kargt uygul:
@9 Teknoloji karmagikhigina kargi uygul:

@9 Egitim veya kurs almadim
@3 Egitim veya kurs aldim
2 TOPLAM

S RS N.w.m i
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Sekil 22 kodlar arasindaki iliskisel yogunlugu gostermektedir. “Rekabet stratejisi
yok” (89) kodu diger kodlarla en yogun sekilde iligskisi bulunan kod olarak tespit
edilmistir. Rekabet stratejisi yok kodu ile tekrarlanma siklig1 gz Oniine alindiginda en
iligkili bulunan iki kod “teknoloji karmasikligina karsi uygulama var” (9) ile “egitim veya
kurs almadim” (9) olarak goriilmektedir. Rekabet stratejisinin bulunmadigini dile getiren
katilimcilardan 9’u ayn1 zamanda stratejik karar almayla ilgili egitim veya kurs
almadigin1 ve teknolojik karmagikligina karst uygulamalarin mevcut oldugunu
belirtmistir.

“Rekabet stratejisi yok™ kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar; alt yonetim siirece
dahildir (8), sadece tist yonetim siirecin i¢indedir (7), yatay biiyiime (7), anlik (7),
teknoloji karmasikligina kars1 uygulama yok (6), risk ifade ediyor (5), dikey biiyiime (4),
kar (4), egitim ve uzmanliklarina gore (3), sistematik (3), uzun dénemli bir¢ok bilesen
(3), egitim veya kurs aldim (3), hem dikey hem yatay biiylime (2), pazar arastirmasi (2),
yillik (2), aylik (2), haftalik (2) ve kalite (1).

3.7.9. Degisime Diren¢ Temasimn iliskisel Kod Matrisi
Degisime diren¢ temasmin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iligki

sergiledikleri Sekil 23’te gosterilmistir.

Sekil 23.

Degisime Diren¢ Temasina Dair Iliskisel Kod Matrisi

KodStstum o Defgmelee Eeheeenebecye Tueidarnn  Ansown  Meauatde  Atemtfdagmmodan Dt dnigim ey ey kg

L —
(e et e eceis

(i Tikeic daangln 1
(i A somny 1

Qe et

(g Atematf agm modian
(i Dt donigi -

o Deiieyumsaamag ey
L o

Sekil 23°te goriilecegi tizere, “Dijital doniisiim” (10) kodu diger kodlarla en yogun
sekilde iliskisi bulunan kod olarak tespit edilmistir. Dijital doniisiim kodu ile tekrarlanma

siklig1 gbz Oniine alindiginda en iliskili bulunan kod “degisime uyum saglamaya
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calistyor” (3) kodu olarak goriilmektedir. Katilimcilar sektérde meydana gelen en biiytik
degisimin dijitallesme {izerine oldugunu dile getirirken, 3 katilimci ayni1 zamanda
degisime uyum saglamaya ¢alistiklarini dile getirmistir.

“Dijital doniisiim” kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar; esnek hareket etme

becerisi (2), tiikketici davraniglar (2), alternatif ulasim modlar1 (2) ve arz sorunu (1)’dur.

3.7.10. Belirsizlige Tahammiilsiizliik Temasinin Iliskisel Kod Matrisi
Belirsizlige Tahammiilsiizlik temasinin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir

iligki sergiledikleri Sekil 24°te gosterilmistir.

Sekil 24.
Belirsizlige Tahammiilsiizliik Temasina Dair Iliskisel Kod Matrisi

Kod Sstemi Belilie ahammilsizde  Micoisebepler ~ Coblubaogages ~ Mevut deishii  Birokratksveger  Havakogulln  Pandemi Doz dalgalanmalen
e

(3 Michirsebeple

(5 ok bl ags

(5 Meuat defii

(5 il siele

(5 Hova bogulln

Gy Pandemi

(3 Dovaz dalgalanmalan

Z o

Sekil 24’te goriilecegi tlizere, “Doviz dalgalanmalar1” (15) kodu diger kodlarla en
yogun sekilde iligkisi bulunan kod olarak tespit edilmistir. Doviz dalgalanmalar1 kodu ile
tekrarlanma sikligi g6z 6niine alindiginda en iliskili bulunan kod “pandemi” (4) kodu
olarak goriilmektedir. Katilimcilar sektordeki en biylik belirsizligin - doviz
dalgalanmalari {izerine oldugunu dile getirirken, 4 katilimc1 ayn1 zamanda pandemi ve
biirokratik siireglerin belirsizligi tetikledigini dile getirmistir.

Doéviz dalgalanmalari kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar; mevzuat degisikligi

(3), coklu bakis agis1 (2), hava kosullar1 (1) ve miicbir sebepler (1).

3.7.11. Bilissel Esneklik Temasinin iliskisel Kod Matrisi
Biligsel esneklik temasinin altinda yer alan kodlarm birbiriyle nasil bir iliski

sergiledikleri Sekil 25°te gosterilmistir.
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Sekil 25.
Bilissel Esneklik Temasina Dair Iliskisel Kod Matrisi

Kod Sstemi Bisel snekdk  Aeryakt fyatlan S Kaptlonndakisorunlar  Yenikuraler  Sorlesme - Mekeziyetiveamacsal - Mistersorunln - Konteynersorunu
L R—
(i bkt fyatan
(g S aplandakisornlr
(o Yeni kurallar
(i Sceleme
(g Merkezyet ve amegsl
(i Mite sorulan
(i onteynersoruny
T ToPLAM

Sekil 25’de goriilecegi iizere, “Merkeziyet¢i ve amagsal” (10) kodu diger kodlarla en
yogun sekilde iliskisi bulunan kod olarak tespit edilmistir. Merkeziyet¢i ve amagsal kodu
ile tekrarlanma siklig1 g6z oniine alindiginda en iligkili bulunan kod “miisteri sorunlar1”
(3) kodu olarak goriilmektedir. Katilimcilar stratejik karar alma siireglerinde ortaya ¢ikan
sorunlari amaca yonelik merkeziyet¢i yaklasimla ¢oziimledigini dile getirirken, 3
katilimer ayn1 zamanda sektordeki problemlerin merkezini miisterilerin olusturdugunu
dile getirmisgtir.

Merkeziyet¢i ve amagsal kodu ile iliskisi tespit edilen diger kodlar; konteyner sorunu

(2), yeni kurallar (2), sinir kapilarindaki sorunlar (1), sézlesme (1) ve akaryakat fiyatlar

(0).

3.7.12. Muglakhik Toleransi Temasinin iliskisel Kod Matrisi
Muglaklik toleransi temasmin altinda yer alan kodlarin birbiriyle nasil bir iliski

sergiledikleri Sekil 26°da gdsterilmistir.
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Sekil 26.
Muglaklik Tolerans: Temasina Dair Iliskisel Kod Matrisi

Kod itemi Muglokik Toerans  Yontem mevcut  Konteynersorunu  Yontem meveut degil  Tembinli -~ Ekonomikdalglanmale
¢ g Mgkt Tleans '

(o Yontem meveut
(i Konteyner soruny
(y Yontem meveut degi

(y Temkinl
(i Ekonomik dalgelnmlar

T TOPLAM

Sekil 26°da gortilecegi tizere, “Ekonomik dalgalanmalar” (11) ve “Yo6ntem mevcut
degil” (11) kodu diger kodlarla en yogun sekilde iligskisi bulunan kodlar olarak tespit
edilmistir. Yontem mevcut degil kodu ile tekrarlanma siklig1 goz Oniine alindiginda en
iligkili bulunan kod “ekonomik dalgalanmalar” (7) kodu, ekonomik dalgalanmalar kodu
ile en iligkili bulunan kod “yontem mevcut degil” olarak goriilmektedir. Katilimcilar
belirsizligin tavan yaptigi muglak donemlerde c¢ok boyutlu sorunlarin ¢dziimiinde
bagvurulabilecek belirli bir stratejik karar alma yonteminin bulunmadigini dile getirirken,
7 katilimc1 ayni1 zamanda ekonomik dalgalanmalarin sektorde karsilagilan en 6nemli
sorunlardan oldugunu ifade etmistir. Ayrica, katilimcilar ekonomik dalgalanmalarin
sektorii daha anlagilmaz bir hale getirdigini dile getirmis ve 7 katilimci s6z konusu
donemlerde kullanilabilecek stratejik karar alma yonteminin bulunmadigini belirtmistir.

Yontem mevcut degil kodu ile iligkisi tespit edilen diger kodlar; temkinli (3) ve
konteyner sorunu (1)’iken, ekonomik dalgalanmalar kodu ile tespit edilen diger kodlar;
temkinli (3) ve yontem mevcut (1) olarak saptanmistir.

Ayrica, stratejik karar alma ve VUCA temalarina iliskin kod haritas1 olusturulmustur.
Temalara dair iliskisel kod matrislerinin gorsellestirilmis hali kod haritas1 iizerinden
saglanmistir. Buna bagli olarak, kodlarin birbiriyle nasil bir iligki sergiledigi ve ifadelerin
ne siklikla kodlandig1 gorsellestirilmistir. Stratejik karar alma ve VUCA temalari i¢in

olusturulan kod haritas1 Sekil 27°de sunulmustur.
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Sekil 27.

Stratejik Karar Alma ve VUCA Temalarina Iliskin Kod Haritas:

o——©
Dijital donisiim—= Teknoloji .. gulama var

o~ 00
Combb@mme. cxsngaee  \ € \.

N
] ] o }\\
Rekabet stratiepsyyie ﬁy.ﬁlﬁwank ) o ,N..\

Temkinli /\
-~

",ﬂ :
° ~

° A o1y
o Hervilikey _ tay biyime @ =
2 Korlti davranislan Alternatif . im mod|a g 7_5‘ [atenmalar
Ekonomik dald¥a 3T —

\
Arz sorunu vk zua!,‘:j'mk! A A

Hah&@w

@ Konteyner soruEPQmm veya kurs "'d"Sadece usy

2 Kodlar .
e o =7

PafBr arastirmasi Musteri sorunlarn
®

g1 mevcut degil
atejisi yok

Sinir kapi .. 1 soruniar

Risk ifade ediyor P 4
° /

Konteyneorunu

zlegme Degisi v e
Burokgatik SL‘ er,
]

@Pikey biylime o
Yenikuralldar  toknoloji .. gulama yok

Mevzuat d /-, ligi

Kod haritas1 i¢indeki her daire bir kodu simgelemektedir. Kod haritast i¢indeki
daireler ne kadar biiytikse, s6z konusu kod ile o kadar fazla kodlanma yapildigin1 gosterir.
Ayrica, kod haritasi i¢indeki baglanti ¢izgileri ile kodlanma siklig1 arasinda dogrusal bir
iliski vardir. Bagka bir deyisle, kodlanma tekrar1 ne kadar fazlaysa baglant: ¢izgileri o
kadar kalinlasacaktir.

Bu c¢alismada, kod haritasindaki temalarin her biri ic¢in spesifik renkler
olusturulmustur. Ornegin, stratejik karar alma igin “yesil”, degisime direng temasi igin
“mavi”, belirsizlige tahammiilstizliik temasi i¢in “turuncu”, bilissel esneklik temasi igin
“kirmiz1” ve muglaklik toleransi igin “mor” rengi tercih edilmistir. Kod haritasi
incelendiginde stratejik karar alma ve VUCA temalar1 iginde en sik kodlanan ifadelerin;
stratejik karar alma i¢in “rekabet stratejisi yok™ (15) ve “sadece iist yOnetim siirecin
icindedir” (15), degisime direng i¢in “dijital doniisiim” (11), belirsizlige tahammiilsiizliik
icin “doviz dalgalanmalar1” (18), biligsel esneklik igin “merkeziyet¢i ve amagsal” (13)

ve muglaklik toleransi i¢in “yontem mevcut degil” (18) oldugu saptanmugtir.
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4. TARTISMA VE SONUC

VUCA diinyasinda ezbere dayali sabit ¢oziim 6nerileri gegerliligini yitirmistir. Birkag
yil dnceye kadar 1srarla VUCA gergekligini reddeden birgok isletme, Covid-19 krizinin
patlak vermesiyle bu gerceklikten daha fazla kacamayacagini anlamistir. VUCA
diinyasinda faaliyet gosteren isletmelerin stratejik yonetim ve karar alma siirecleri de s6z
konusu gelismelerden oldukca etkilenmistir. Buna bagli olarak, VUCA diinyasinda
geleneksel yontemler yerini daha esnek ve c¢evik yapidaki modern ydntemlere
birakmigtir. Artik 100 y1l 6nceki karar alma mekanizmalar1 ve yonetim anlayist glinlimiiz
diinyasinda pek olas1 gdziikmemektedir. Ust yonetimin y1lin belli dénemlerinde bir araya
gelerek olusturdugu orta ve uzun vadeli stratejik planlar VUCA diinyasinda yeniden
tartigthir hale gelmistir. Ozellikle, son iki yilda kiiresel ekonomiyi kokten etkileyen
Covid-19 pandemisi bu tartigsmalarin siddetini artirmistir. Pandeminin etkisiyle kiiresel
tedarik zincirinin bozulmast ve diinya genelinde bircok temel gida ve saglik
malzemelerine ulasilamamasi VUCA diinyasindaki isletmelerin alternatif iiretme
gerekliligini bir kez daha giin yiiziine ¢ikarmistir.

Bu dogrultuda, bu tez ¢alismasinda Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatgisi
listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki iist diizey yoneticilere iliskin cinsiyet, yas,
medeni durum ve is deneyimi gibi demografik degiskenler ile VUCA’nin alt boyutlari
arasindaki iligkinin tespit edilmesi amag¢lanmistir. Ayrica, VUCA diinyasinda iist diizey
yoneticilerin stratejik karar alma siireclerini nasil gergeklestirdigi ele alinmistir. Son
olarak, VUCA’nin alt boyutlarina iliskin yap1 gegerliliginin dogrulanmasi yapilarak
gelecekte bu konuda yapilmasi planlanan arastirmalara yol gosterici nitelikle olmasi
hedeflenmistir. Bu ¢aligma, Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Hizmet Ihracatcisi raporuna dahil
edilen 200 lojistik isletmesi kapsaminda gergeklestirilmistir. Buna ilaveten, bu
aragtirmanin yontem kisminda hem nicel hem de nitel arastirma desenlerine
bagvurulmustur. Arastirma bulgulari asagida ayr ayr1 degerlendirilmistir.

Alan yazininda, VUCA diinyasin1 tanimlayan veya 6l¢ebilen kabul gormiis bir 6lgek
olmadig1 tespit edilmistir. Bir¢ok calismada VUCA diinyasini olusturan alt boyutlar tek
tek incelenmis ancak bir biitiin olarak degerlendirilmemistir. Ornegin, Hackman ve
Oldham (1976); Miller vd., (1994); Wanberg ve Banas (2000); Oreg (2003) ve Oreg
(2006) calismalarinda degisim konusunu gesitli yaklasimlarla ele almistir. Belirsizlige
tahammiilsiizliik boyutu ise Freeston vd. (1994); Buhr ve Dugas (2002) ve Carleton vd.

(2007) gibi arastirmacilar tarafindan farkli disiplinler icin oOlcekler gelistirmis ve
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uyarlama calismas1 yapmustir. Bilissel esneklik boyutu ise kisilerin ¢esitli durumlar
karsisinda nasil tepki gosterdigi veya tutum sergiledigini sinamak iizere uzun yillardir
arastirtlmaktadir. Meresko vd. (1954); Burgoon (1976); Armstrong ve Rubin (1989);
Cegala (1981) ve Martin ve Rubin (1995) gibi arastirmacilar biligsel esneklik boyutu
iizerinde 6nemli arastirmalara imza atmistir. Son alt boyut olan muglakliga iliskin birgok
Olcek gelistirme calismast yapilmistir (Budner, 1962; Rydell ve Rosen, 1966;
MacDonald, 1970; Bhushan ve Amal, 1986), ancak gelistirilen s6z konusu dl¢eklerin
istenilen gecerlilik ve giivenilirlige sahip olmadigi tespit edilmistir. Dolayisiyla, bu
sorunun ¢oziilmesi ve biligsel yonelimin 6lglilmesi amaciyla McLain (2009) tarafindan
MSTAT-II 6lcegi gelistirilmistir. Bu dogrultuda, bu tez calismasi1 kapsaminda VUCA
diinyasini olusturan alt boyutlar bir araya getirilerek yap1 gecerliligi test edilmistir.
Yapilan analizler sonucunda, VUCA’nin alt boyutlarma iliskin yap1 gecerliligi
dogrulanmistir. Daha agik bir ifadeyle, VUCA ’ya iliskin dort alt boyutun VUCA diinyas1
olarak adlandirilan kavrami dlgebilecek nitelikte oldugu saptanmistir. Dolayisiyla, Ho
hipotezi; “VUCA dlgegine iliskin yapr gecerliligi dogrulanmamistir”  ifadesi
reddedilmistir.

Daha sonra yap1 gegerliligi dogrulanan VUCA’nin alt boyutlart ile Tirkiye’nin en
biiyiik 500 hizmet ihracatgist listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki iist diizey
yoneticilere iligkin cinsiyet, yas, medeni durum ve is deneyimi gibi demografik
degiskenler arasindaki iligki incelenmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilerin cinsiyetiyle
degisime direng, biligsel esneklik ve muglaklik toleransi boyutlar arasinda anlamli bir
iliski olmadigmni ortaya koymustur. Ancak, yoneticilerin cinsiyetiyle belirsizlige
tahammiilstizlik boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Erkek
katilimcilarin belirsizlige tahammiilsiizliik diizeylerinin kadin katilimcilara kiyasla daha
diigiik oldugu saptanmustir. Alan yazini incelendiginde, Freeston vd. (1997); Karatas ve
Uzun, (2018); Bayram vd., (2021) kadinlarin belirsizlige tahammiilsiizliik diizeylerinin
erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla, bu bulgu, alan
yazinindaki benzer caligmalarin sonuglartyla paralellik gostermektedir. Diger yandan,
belirsizlige tahammiilsiizliik ile cinsiyet arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 ¢ok
sayida caligmaya rastlanilmaktadir (Freeston vd., 1994; Buhr ve Dugas, 2002; Jovic,
2008; Dugas vd., 2010; Boelen vd., 2014; Giiveng, 2019).

Katilimcilarin dogum tarihi ile VUCA nin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olup
olmadig1 incelenmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilerin dogum tarihleriyle degisime

direng, belirsizlige tahammiilsiizliik ve muglaklik toleransi boyutlar1 arasinda anlaml bir
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iliski olmadigini ortaya koymustur. Ancak, yoneticilerin dogum tarihiyle bilissel esneklik
boyutu arasinda anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir. 1980-1999 dogum tarihli
katilimcilarin biligsel esneklik diizeyleri 1965-1979 dogum tarihli katilimcilara kiyasla
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Alan yazin1 incelendiginde bu sonuca iliskin gesitli
yaklasimlar bulunmaktadir. Ornegin, Diril, (2011); Bayram vd., (2021) yas1 kiigiik olan
katilimcilarin yasi bliyiik olanlara kiyasla biligsel olarak daha esnek oldugunu ifade
etmistir. Dolayistyla, bu ¢alismada elde edilen sonuglar ge¢mis calismalarla paralellik
gostermektedir. Ancak alan yazininda bu sonucun tersi yoniinde bulgulara da rastlamak
miimkiindiir. Ornegin, Bilgin (2009) bilissel esnekligin yasla birlikte gelistigini ifade
etmistir. Altunkol (2011) yas ile biligsel esneklik arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugunu belirtmistir. Kog¢ (2020) ise yas ile bilissel esneklik arasinda pozitif bir iligki
oldugunu, daha agik bir ifadeyle yas artikca bilissel esneklik diizeyinin de artigini ortaya
koymustur. Ayrica, ¢esitli arastirmacilar yas ile bilissel esneklik arasinda bir iligkinin
olmadigni ileri siirmiistiir (Asic1 ve ikiz, 2015; Bilgi¢ ve Bilgin, 2016; Daggecen Bassu,
2016).

Katilimeilarin medeni durumu ile VUCA nin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski
olup olmadigi incelenmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilerin medeni durumu ile
belirsizlige tahammiilsiizliik, biligsel esneklik ve muglaklik toleransi boyutlar1 arasinda
anlamli bir iliski olmadigini ortaya koymustur. Ancak, yoneticilerin medeni durumu ile
degisime direng boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Evli
katilimcilarin degisime direng diizeylerinin bekar katilimcilara kiyasla daha yiiksek
oldugu saptanmigtir. Alan yazmminda bu bulguyu destekleyen ¢esitli calismalar
bulunmaktadir; Kulu (2007), Yenigiirbiiz (2017) ve Coban (2019) medeni durum ile
degisime diren¢ arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu ifade etmistir. Evli bireylerin
bekarlara gore daha fazla sorumluluga sahip olmasi ve buna bagli olarak bircok
degiskenle miicadele etmesi bu sonucu dogurabilir. Diger yandan, alan yazim
incelendiginde medeni durum ile degisime direng arasinda anlamli bir iliskinin
bulunmadigina dair bulgulara da rastlamak miimkiindiir (Yasar, 2017; Altintas, 2020;
Korkmazer vd., 2020).

Katilimcilarin is deneyimi ile VUCA’nin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki olup
olmadig1 incelenmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilerin is deneyimi ile degisime
diren¢g ve biligssel esneklik boyutlari arasinda anlamli bir iligki olmadigini ortaya
koymustur. Ancak, yoneticilerin is deneyimi ile belirsizlige tahammiilsiizlik ve

muglaklik toleransi boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. 1-5 yil ve
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6-10 yil siire ile ¢alisanlarin belirsizlige tahammiilsiizliik diizeyleri 11-15 yil arasi
calisanlardan daha yiiksek oldugu saptanmistir. Ayrica, 1-5 yil ve 6-10 yil siire ile
calisanlarin, 11-15 yil arasi ¢alisanlara kiyasla muglaklik toleranslarinin daha diistik
diizeyde oldugu gorilmiistiir. Alan yazimi incelendiginde dogrudan is deneyimi ile
belirsizlige tahammiilsiizliik ve muglaklik toleransi arasindaki iligkiyi 6lgen caligmalara
rastlanilmamustir.

Ayrica, VUCA’nin alt boyutlarma iliskin 6lgek ifadeleri katilimcilara sorularak
VUCA’ya yonelik goriisleri ortaya konmustur. VUCA diinyasinda “V” olarak ifade
edilen degisime diren¢ boyutu, yoneticilerin degisime karsi bakis agilarmi ortaya
koymaktadir. Bulgulara gore, katilimcilarin en diisik diizeyde katildiklar1 ifade
“degisimden korkarim” olurken, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade “degisim bende
baski yaratir” yoniinde olmustur. Bu sonuglar kendi i¢inde ¢elisen iki ifadeyi ortaya
cikarmistir. Bir yandan degisimin ydneticiler iizerinde baski unsuru oldugu
gozlemlenirken diger yandan degisime kars1 korku hissetmediklerini dile getirmislerdir.
VUCA nin ikinci boyutunda yoneticilerin belirsizlik karsisinda nasil bir yol izledikleri
incelenmistir. Katilimcilarin en diisiik diizeyde katildiklar ifade “siirpriz yapilmasina
katlanamam” olurken, en yiiksek diizeyde katildiklari ifade “siirprizlerden kaginmak i¢in
daima ileriye bakilmalidir” ifadesi olmustur. Bulgulara goére, yoneticilerin kendi
kontrolleri disinda gergeklesen baska bir deyisle ongdriilemeyen olaylara karst pek
olumlu tutum iginde oldugu sdylenemez. Ayrica, olasi siirprizlerden kaginmay1 vizyoner
bakis acisiyla iligskilendirdikleri sdylenebilir. VUCA’nin  {iglincii boyutunda
katilimcilarin belirli bir olay ve durum karsisinda nasil davranig gosterdigi ortaya
konmustur. Katilimcilarin en diistik diizeyde katildiklar1 ifade “bir diislinceyi bir¢ok
farkli yoldan iletebilirim” olurken, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade “coziilemez
goriinen sorunlara karsi uygulanabilir ¢oziim yollar1 bulabilirim” ifadesi olmustur.
Bulgulara gore, yoneticilerin bir diislinceyi farkli yoldan iletme konusunda tereddiitleri
oldugu ancak karmasik sorunlarin ¢ézlimiine iliskin ¢esitli yaklagimlara sahip olduklari
saptanmistir. VUCA’nin son boyutunda ise yoneticilerin muglaklik karsisindaki
goriigleri incelenmistir. Katilimcilarin en diisiik diizeyde katildiklari ifade “sonug belirsiz
oldugunda se¢im yapmakta zorlanirim™ olurken, en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade
“birkag¢ farkli perspektiften bakilmasi gereken bir sorunu ¢ézmekten kaginmayi tercih
ederim” ifadesi olmustur. Bulgulara gore, yoneticilerin belirsiz ortamlarda segim
yapmaktan kacinmadig1 ancak karmagik goriinen sorunlara kars1 daha temkinli oldugu

gozlemlenmistir. Bulgulara iliskin genel degerlendirme yapildiginda, katilimecilarin
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VUCA diinyasina dair goriisleri net olarak saptanamamuistir. Dolayisiyla, elde edilen
bulgular 1s181nda yoneticilerin bir boliimiiyle VUCA diinyasinda stratejik karar alma
stireclerinin incelenmesi amaciyla derinlemesine miilakat gerceklestirilmistir.

[lk olarak yéneticilerin stratejik karar alma siireglerine iliskin goriisleri incelenmistir.
Stratejik yonetim isletmenin belirlemis oldugu amaglarin uzun vadede gerceklestirilmesi
olarak ifade edilebilir. Bu durumun VUCA diinyasinda ne kadar gegerli oldugunu tespit
edebilmek icin stratejik karar alma siire¢lerinin ne siklikla tekrarlandigi iizerine
durulmustur. Yoneticilerin biiylik bir boliimii karar alma siireclerinin diistintildiigiiniin
aksine anlik olarak gerceklestigini ifade etmistir. Geleneksel bakis acgisiyla stratejik
kararlarin yillik olarak planlanmasi beklenir. Ancak, VUCA diinyas1 gibi hizl
degisiminin meydana geldigi bir ortamda uzun vadeli planlardan s6z etmek ne kadar
dogru olur bilinmez. Yoneticilerin verdigi cevaplar ise bu kaniy1 destekleyecek
niteliktedir.

Stratejik karar alma gruplarinin olusturulmasi incelendiginde; yoneticiler séz konusu
boliimlerin olusturulmasinda egitim ve tecriibe faktoriiniin 6nemli rol oynadiginm
belirtmistir. Isletme iginde stratejik karar alma siirecinin nasil gerceklestigi
incelendiginde, stratejik karar siirecinde yalnizca iist yonetimin oldugu sonucuna
varilmistir. Ancak, alt yonetimin kismen de olsa siireglere dahil edildigi, 6zellikle veri ve
bilgi akisinda 6nemli rol oynadigi belirtilmistir. Yoneticilere stratejik karar ve
unsurlarina dair goriisleri soruldugunda, pazar arastirmasi, sistematik, kar, kalite, uzun
donemli birgok bilesen ve risk gibi ifadelerin baskin oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler
tarafindan en sik kullanilan kavramlar; risk, sistematik ve uzun doénemli bircok bilesen
seklinde ifade edilmistir. Yoneticilerin 6nemli bir boliimii departmanlar arasinda
etkilesimin oldugunu dolayisiyla yatay oOrgiit yapisin1 benimsediklerini bildirmistir.
Isletmelerin teknolojik karmasikligi veya dijital déniisiime iliskin uygulamalart
incelendiginde, yoneticilerin biiylik bir bolimii bu tir uygulamalarin oldugunu
belirtmistir. Ancak, s6z konusu uygulamalarin agirlikli olarak Microsoft Office, e-posta
ve arag takibinde kullanilan g¢esitli programlar dahilinde oldugu gézlenmistir. Yalnizca
birkag isletmenin “Endiistri 4.0” baglaminda profesyonel uygulamaya sahip oldugu tespit
edilmistir. Yoneticilere stratejik karar alma siiregleri ile ilgili almis olduklar1 egitim veya
sertifika soruldugunda, %60’a yakini bir sertifika veya egitime sahip olmadigini geri
kalan1 ise yonetimsel olarak belirli etkinliklere katildigini ifade etmistir. Yoneticilerin
VUCA diinyasinda karsilastiklar1 tehditlere karsi ne gibi rekabet stratejilerini tercih

ettikleri soruldugunda, isletmelerin neredeyse higbirinin rekabet stratejisine sahip
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olmadig1 gézlemlenmistir. Bu sonuca dair su ¢ikarimlar yapilabilir; birincisi yoneticiler
VUCA diinyasinda rekabet iistlinliigli kaybetmemek i¢in sirket stratejilerini paylagsmak
istememis olabilir. Ikincisi ise yoneticilerin biiyiik bir béliimiiniin kiiresel rekabet
stratejilerine dair heniiz bilgi ve uygulama yoniinde girigimi olmamustir.

VUCA diinyasinda faaliyet gosteren yoneticiler sektordeki en onemli degisimin
dijitallesme ve mevzuat konusunda oldugunu ifade etmistir. Yoneticilerin 6nemli bir
boliimii dijital doniistim siirecinin farkinda oldugunu ve buna yonelik girisimlere hiz
verdigini belirtmistir. Ancak, mevcut durum lojistik sektdriindeki dijitallesmenin birkag
kiiresel isletme cevresinde gergeklestigini gostermektedir. Geri kalan sirketler ise
dijitallesmeyi yalnizca elektronik ortamda e-posta génderme veya araglara takip cihazi
takilmasi olarak degerlendirmektedir. Yoneticiler sektdrdeki diger onemli degisimin
mevzuat alaninda yasandigini ifade etmistir. Yoneticiler, mevzuat ve gilimriik
belgelerinin siirekli degismesinin kendilerine sorun ¢ikardigini belirtmistir. Y6neticilerin
bircogu sektordeki degisimleri yakindan takip ettigini belirtmistir, ancak isletme olarak
degisime nasil tepki verdikleri net olarak ortaya konulamamaistir. Y 6neticilerden yalnizca
birkag1 degisime karsi isletmenin tiim fonksiyonlarini esnek yapida olusturduklarini
boylelikle degisime kars1 daha hazir olduklarini ileri stirmiistir.

VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin i¢inde bulundugu belirsizligin tetiklenmesinde
doviz dalgalanmalar1 ve pandeminin kilit rol oynadigi belirtilmistir. Y6neticilerin hemen
hemen hepsi doviz dalgalanmalarindan kaynakli biiyiik bir belirsizligi dile getirmistir.
Ozellikle son iki yilda kiiresel tedarik zincirinin bozulmasi ve pandeminin hala kontrol
altina alimamamasi kiiresel piyasalardaki dalgalanmayi hizlandirmistir. Yoneticilerin
icinde bulundugu diger oOnemli bir belirsizlik ise pandemidir. Sektor ayrimi
yapilmaksizin pandemi diinyay1 etkisine almis ve gelecek hakkinda varsayim yapilmasini
imkansiz hale getirmistir. Kiiresel ekonominin merkezinde yer alan ulagim hizmetleri
pandemi doneminde durma noktasina gelmis ve bir¢ok ihtiyag malzemesine erisim
saglanamamistir. Ayrica, yoneticiler belirsizlige kars1 ¢coklu bakis acisi gelistirdiklerini
belirtmistir. Daha agik bir ifadeyle, belirsizligin tavan yaptigi VUCA diinyasinda
isletmelerin bir boliimii digsaridan profesyonel destek (danismanlik) aldigini ifade
etmistir. Ancak, bu ¢oklu bakis agisinin biitiin isletmelerde uygulandigi sdylenemez.

VUCA diinyasinda lojistik sektoriiniin karsilastigi en 6nemli sorunlar; miisteri
sorunlari, sinir kapilarinda yasanan sorunlar, akaryakit fiyatlari, konteyner sorunu ve
kurallarin siirekli yenilenmesi olarak ifade edilmistir. Ozellikle, iilkeler arasindaki

biirokratik siireglerin smir kapilarinda oldukg¢a zorluk yarattig1 ifade edilmistir. Sinir
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kapilarinda yasanan olumsuzluklarin sevkiyat gecikmesine neden oldugu belirtilmistir.
Dogal olarak bu gecikmenin miisterilerde memnuniyetsizlige sebebiyet verdigi ileri
stiriilmiistiir. Ayrica, pandemi doneminde yasanan konteyner kithigi ve kiiresel enerji
fiyatlarindaki yiikselisin isletmeleri son derece etkiledigi ifade edilmistir. Isletmelerin
s0z konusu sorunlara stratejik karar alma g¢ercevesinde nasil yaklastig1 incelendiginde,
ilk olarak isletmelerin sorunlara karsi yol haritasi olusturdugu belirtilmistir. Bu
baglamda, yoneticiler amaglarin1 ve onceliklerini belirleyerek sorunlarin {istesinden
gelmeyi amaglamistir. Ayrica, sorunlara dair karar alma siireglerinin merkeziyetgi bir
yapida gerceklestigi ifade edilmistir.

VUCA diinyasinin dogal yansimalarindan biri olan belirsizlik muglakligi da
beraberinde getirmektedir. Lojistik sektoriinde belirsizlik yaratan ve anlasilmasi en zor
durum incelendiginde, yoneticilerin biiylik bir bolimii ekonomik dalgalanmalarin
olduk¢a muglaklik yarattigini ifade etmistir. VUCA diinyasinda beklenmedik durumlarla
karsilasan yoneticilerin stratejik karar alma siireglerinde nasil bir yol izledigi
incelendiginde, yoneticilerin biiyiikk bir boliimii olaylara karsi tepkisiz kaldigini
belirtirken, birkagi ise durumun ¢ikis nedeni, mevcut uygulamalara etkileri ve gelecege
yansimalar1 gibi olas1 sonuclar izleyerek daha temkinli bir yaklasima sahip olduklarini
belirtmistir. VUCA diinyasinda ¢ok boyutlu sorunlara karsi ne tiir stratejik karar alma
yontemlerine bagvuruldugu incelendiginde, neredeyse hicbir yoneticinin temel stratejik
karar alma yoOntemlerine basvurmadigi tespit edilmistir. Yoneticilerden yalnizca
birkacinin, SWOT analizi, vizyon ve misyon gibi stratejik karar alma yontemlerinde

kritik rol oynayan kavramlara degindigi tespit edilmistir.

Oneriler

Bu ¢aligsma hizmet ihracati ve ekonomik kalkinma da kilit rol oynayan lojistik sektorii
lizerine yapilmigtir. TIM 500 listesinde yer alan Tiirkiye’nin en biiyiik lojistik
isletmelerindeki yoneticilerin katilimi ile yapilan bu ¢alisma, VUCA diinyas1 ve stratejik
karar alma siireclerine iligkin bir bakis a¢is1 ortaya koymaktadir. Bu ¢ercevede arastirma
bulgularindan ve alan yazinindan yola ¢ikilarak isletmelerin VUCA diinyasinda stratejik
yOnetim siireglerini nasil siirdiirecegine iliskin hem uygulamacilara hem de gelecekte bu
konuya ilgi duyabilecek arastirmacilara bazi onerilerde bulunulmustur.

Akademik Oneriler: Bu arastirmanin birinci bdliimiinde TIM 500 listesindeki 200

lojistik isletmesinde gorev alan yaklasik 150 iist diizey yonetici 6rnekleminde VUCA
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diinyasina dair bakis acist ortaya konmustur. Son yillarda alan yazininda VUCA
kavramina iliskin c¢esitli arastirmalar goriilse de ozellikle isletme alaninda VUCA
kavrami ile g¢esitli faktorlerin incelendigi ¢alisma sayisi son derece azdir. Bu nedenle bu
alanda yapilmasi planlanan arastirmalarin yas, cinsiyet, medeni durum, is deneyimi, gelir
durumu, egitim diizeyi, kariyer gelisimi, kiiltiirel ve sektorel farkliliklar gibi cesitli
degiskenler gz Oniinde bulundurularak farkli sektér ve genis orneklem kiimesinde
tekrarlanmas1 alan yazinina daha genis bakis acis1 kazandirabilir. Ayrica, gelecekte
yapilmasi planlanan aragtirmalara farkli tilkelerdeki lojistik isletmeleri dahil edilerek
iilkeler arasi (cross-country) bir mukayese yapilabilir. Buna ek olarak, Tiirkiye
ekonomisinin kalkinmasinda 6nemli rol oynayan diger sektorlerde (tekstil, ingaat, gida,
otomotiv, vb.) s6z konusu kavramin incelenmesi ve arastirma sonuglari ile bu arastirma
sonuglarinin kiyaslanarak sektorler arasi durum ortaya konulabilir. Ayrica, bu arastirma
kapsaminda incelenen isletmeler tecriibe ve finansal gostergeler (kurulus yili, calisan
sayisi, yatirim orani, yillik ciro, vb.) cercevesinde kiimelestirilerek daha kurumsal
isletmeler lizerine bir arastirma gergeklestirilebilir. Bu arastirmanin ikinci boliimiinde 20
iist diizey yonetici ile derinlemesine miilakat gergeklestirilmistir. Bu tez ¢alismasi Covid-
19 kisitlamalar altinda yiiriitilmistiir. Pandemi sonras1 dénemde daha fazla yonetici ile
odak grup goriismesine bagvurulabilir.

Uygulamaya Yonelik Oneriler: Bu arastirmanin uygulayicilar icinde faydali bilgiler
saglayacagi distiniilmektedir. Kiiresel rekabette geriye diismek istemeyen isletmelerin is
diinyasinda ortaya ¢ikan yeni kavramlar: daha yakindan incelemesi gerekmektedir. Bu
arastirma kapsamindaki yoneticilerin VUCA kavramina dair bilgi seviyesinin oldukc¢a
kisith oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla isletmelerde bu yeni kavram ve yaklasimlar
yakindan takip edebilecek yapinin  olusturulmast  gerekmektedir.  Ancak
kurumsallasamamis veya kurumsallagma siirecinin basinda olan isletmelerin s6z konusu
gelismeleri takip edebilmek icin danismanlik destegi almasi Onemlidir. Ayrica
isletmelerin yillik gelirlerinin bir béliimiinii kendi is kollarindaki arastirma ve gelistirme

faaliyetlerine yonlendirmesinin faydali olacagi diistiniilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda incelenen isletmelerin stratejik karar alma siireclerinin
sistematik olarak gerceklesmedigi tespit edilmistir. Daha agik bir ifadeyle isletmeler
strateji olustururken alan yazininda tartisilan higbir temel strateji veya uygulamayi
dikkate almamaktadir. Isletmelerin strateji olusturma siirecini daha etkin sekilde

gergeklestirmesi i¢in profesyonel kurum ve kuruluslardan yardim almasi iyi olacaktir.
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Dolayisiyla, isletmede yalnizca strateji gelistirme siireciyle sorumlu tecriibeli ve 6zel bir

ekibin olusturulmasinin iyi olacagi 6ngoriilmektedir.

Ayrica, strateji olusturma siirecini tek merkezden yonetmekten ziyade isletmenin
biitiin departmanlarini siirece dahil ederek strateji kavraminin énemi vurgulanabilir.
Boylelikle, isletme genelinde stratejiyi destekleyen orgiit kiiltiirii yaratilabilir. Bununla
beraber kiiresel ekonomideki degisim ve gelisimleri takip edebilecek kalifiyeli personelin
temin edilmesini saglayacak biitcenin olusturulmasi 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda
calisanlarin stratejik karar alma siireclerine katkida bulunacak uluslararasi konferans,

kongre, egitim, seminer, vb. uygulamalarin etkili olacagi disiiniilmektedir.
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VUCA'nin alt boyutlarina iliskin yapi gegerliliginin dogrulanmasi,

Turkiye'nin en biyiik 500 hizmet ihracatgisi listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki (st diizey yoneticilere iligkin cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim dlzeyi ve is deneyimi gibi belirleyiciler ile VUCA'nin alt boyutlari arasindaki iligkinin incelenmesi,VUCA diinyasinda (st diizey yoneticilerin
stratejik karar alma sireglerini nasil gergeklestirdiginin ortaya konulmasidir.

TEZIN TURKGE
OZETI

VUCAkawami iginde yasadigimizdiinyanin dinamiklerini ortaya koyan son derece 6nemli bir akronimdir. Soguk savas sonrasi dénemi tarif etmek tizere
once askeri alanda daha sonra ise is diinyasinda oldukga tartisilan bir kawram haline gelmistir. “VUCA” kawram1, oynaklik ve belirsizlik sonucu ortaya
¢ikan birgok karmas ik ve muglak olaylarin yer aldigi diinya diizeni olarak tanimlanabilir. VUCA diinyasi olarak adlandirilan yeni is ortaminda, degisim son
derece hiz, siireg ve olaylar karmas ik ve bir o kadar belirsiz, muglaklik ise engellenemez sekilde gergeklesmektedir. S6z konusu ortamda igletmelerin
stratejik karar alma sireglerini nasil gergeklestirdigi ise bilylik bir soru isaretidir. Bu baglamda, bu ¢alismanin amaci VUCAnin alt boyutlarina iliskin yapi
gegerliliginin dogrulanmas, Tirkiye’nin en biyiik 500 hizmet ihracatgisi listesinde (TIM) yer alan lojistik isletmelerindeki iist dizey yoneticilere iliskin
cinsiyet, yas, medeni durum, egitim dlzeyi ve is deneyimi gibi belirleyiciler ile VUCA'nIn alt boyutlar arasindaki iligkinin incelenmesi ve VUCA diinyasinda
Ust dlizey yoneticilerin stratejik karar alma siireglerini nasil gergeklestirdiginin ortaya konulmasidir. Bu tez galismasi kapsaminda verilerin toplanmasi
amaciyla Oreg (2006) tarafindan gelistirilen “Resistance to Change — Degisime Direng” 6lgegi, Carleton, Norton ve Asmundson (2007) tarafindan
gelistirilen “Intolerance of Uncertainity — Belirsizlie Tahammiilsiizliik” 6lcegi, Martin ve Rubin (1995) tarafindan gelistiriimis “Cognitive Flexibility Scale —
Biligsel Esneklik Olgegi”, ve McLain (2009) tarafindan gelistirilen “The Multiple Stimulus Types Ambiguity Tolerance Scale—Il (MSTAT-II) — Coklu Uyaran
Muglaklik Toleransi Olgegi II” kullaniimistir. Aragtirmanin birinci (nicel) bdliim igin kullanilacak veriler, TIM 500 listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki
st dlizey yonetici konumunda bulunan 204 katilimcidan toplanmistir. Aragtirmanin ikinci (nitel) bolimy igin ise 20 Ust dlizey yonetici ile derinlemesine
milakat gergeklestirimistir. Verilerin analizedilmesinde, SPSS 28.0, AMOS 22.0 ve MAXQDA paket programlari kullaniimistir. Veri analizinde normallik
testi, dogrulayici faktor analizi (DFA), tanimlayici istatistikler, Kruskal-Wallis, Mann-Whitney, Korelasyon ve igerik analizine dair kod bulutu, alt kod
istatistikleri, kod matrisi ve kod haritasi analizerinden yararlaniimistir. Elde edilen bulgulara gére, VUCAYa iligkin dort alt boyutun VUCA diinyas1 olarak
adlandirilan kavrami élgebilecek nitelikte oldugu saptanmistir. Yoneticilerin cinsiyetiyle degisime direng, bilissel esneklik ve muglakiik toleransi boyutlar
arasinda anlamli bir iliski olmadidi tespit edilmistir. Ancak, yoneticilerin cinsiyetiyle belirsiZige tahammiilsiizlik boyutu arasinda anlamli bir iligki oldugu
gozemlenmistir. Yoneticilerin dogum tarihleriyle degisime direng, belirsizige tahammiilsiillik ve muglaklik toleransi boyutlari arasinda anlamli bir iligki
olmadigi saptanmistir. Ancak, yoneticilerin dogum tarihiyle bilissel esneklik boyutu arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin medeni
durumu ile belirsizige tahammuilsiiziik, bilissel esneklik ve muglaklik toleransi boyutlari arasinda anlamli bir iliski olmadigi sonucuna varilmistir. Ancak,
yoneticilerin medeni durumu ile degisime direng boyutu arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin is deneyimi ile degisime direng ve
biligsel esneklik boyutlari arasinda anlamli bir iliski olmadigi tespit edilmistir. Ancak, yoneticilerin is deneyimi ile belirsizige tahammiils ik ve
muglaklik toleransi boyutu arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya konmustur. Ayrica, VUCA diinyasinda faaliyet gésteren yoneticiler sektdrdeki en dnemli
degisimin dijitallesme ve mevzuat konusunda oldugunu ifade etmistir. VUCA diinyasinda lojistik sektériiniin iginde bulundugu belirsizigin
tetiklenmesinde dovizdalgalanmalari ve pandeminin kilit rol oynadigi belirtiimistir. Buna paralel olarak, VUCA diinyasinda lojistik sektorintn kargilastigi
en 6nemli sorunlar; misteri sorunlari, sinir kapilarinda yasanan sorunlar, akaryakit fiyatlari, konteyner sorunu ve kurallarin siirekli yenilenmesi olarak
ifade edilmistir. Son olarak, lojistik sektériinde belirsiziik yaratan ve anlagilmasi en zor (muglak) durum olarak ekonomik dalgalanmalar ileri siriimusttr.
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iZiN ALINACAK OLAN
KURUMA AIT BILGILER
(KURUMUN ADI- SUBESH/
MUDURLUGU - iLi -
iLGESI)

YAPILMAK ISTENEN
GALISMANIN iZIN ALINMAK
ISTENEN KURUMUN HANGI
ILCELERINE/ HANGI
KURUMUNA/ HANGI
BOLUMUNDE/ HANGI
ALANINA/ HANGI
KONULARDA/ HANGI
GRUBA/ KIMLERE/ NE
UYGULANACAGI GiBI
AYRINTILI BILGILER

UYGULANACAK OLAN
GALISMAYA AT
ANKETLERIN/ OLGEKLERIN
BASLIKLAR! HANGI
ANKETLERIN - OLGELERIN
UYGULANACAGI

Oreg (2006) “Resistance to Change — Degisime Direng” dlgegi, Carleton, Norton ve Asmundson (2007) “Intolerance of Uncertainity — Belirsizlige
Tahammiilsiizlik” élgegi, Martin ve Rubin (1995) “Cognitive Flexibility Scale — Biligsel Esneklik Olgegi”, ve McLain (2009) “The Multiple Stimulus
Types Ambiguity Tolerance Scale—Il (MSTAT-II) — Coklu Uyaran Muglaklik Toleransi Olgegi II” kullanimistir.

EKLER (ANKETLER,
OLGEKLER, FORMLAR,
.... V.B. GIBi EVRAKLARIN
ISIMLERIYLE BIRLIKTE
KAG ADET/SAYFA
OLDUKLARINA AIT
BILGILER ILE AYRINTILI
YAZILACAKTIR)

OGRENCININ ADI - SOYADI: EMRE KADIR OZEKENCI

TARIH:

OGRENCININ iMzASI: Evrak Ash Sosyal Bilimler Enstitii
Mudiirliigiinde Mevcuttur

TEZ/ ARASTIRMA/ANKET/GALISMA TALEBI ILE ILGILi DEGERLENDIRME SONUCU

1. Segilen konu Bilim ve is Diinyasina katki saglayabilecektir.

2. Anilan konu

faaliyet alani igerisine girmektedir.

1.TEZ .
DANISMANININ 2.TEZ DANISMANININ ONAYI ANABILIM DALI BASKANININ ONAYI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURUNUN
(VARSA) ONAYI
ONAYI
Adi - Soyad::
MURAT KOC Adi-Soyadi ..o Adi - Soyadr: UNAL AY Adi - Soyadi: MURAT KOC
Unvani: DOC.DR. | Unvan............... Unvani: PROF.DR. Unvani: DOC. DR.

Imzasi Imzasi: Evrak Asli Sosyal Bilimler imzas: Evrak Asli Sosyal Bilimler imzas: Evrak Ash Sosyal Bilimler Enstitii
.......................... Enstiti Miduarliginde Mevcuttur Enstiti Mudurliginde Mevcuttur Muadurliginde Mevcuttur
/....120.. o ..../20.... ../ 20.... ol ..../20....
ETIK KURULU ASIL UYELERINE AIT BILGILER
ggh'ni‘;yad" Adi- Soyadt: Adi- Soyad: Adi- Soyadr: Adi-Sojadi ﬁ?i;e?(?:amd;hir Adi- Soyadr Jiilide
h Yiicel ERTEKIN |P€niz Aynur Mustafa BASARAN |Vustara tevil ’ b iNOZU
SAHINKARAKAS GULER ustafa BAS ODMAN FISUNOGLU
Unvani_: Prof. Dr. Unvani _: Prof. Dr. _|Unvani: Prof. Dr. _|Unvani_: Prof. Dr. Unvani: Prof. Dr. _[Unvani : Prof. Dr. |Unvani : Prof. Dr.
Imzasi:...c.coeeeen.. Imzasi:...co........ imzasi: .......... Imzasi: ...c..coo..... Imzasi: ............ Imzasi: ......... Imzasi: ............
...... /e 20ccce | core)...../20..... o /...../120..... . /.....120..... ol 20e | oo /200 | oo /... 20.....
Etik Kurulu Jiiri Etik Kurulu Jiri | Etik Kurulu Jiri | Etik Kurulu Juri Asil | Etik Kurulu Jiri Etik Kurulu Jiri Etik Kurulu Juri Asil
Bagkani - Asil Uye Asil Uyesi Asil Uyesi Uyesi Asil Uyesi Asil Uyesi Uyesi

OY BIRLIGI ILE

X

Galisma yapilacak olan tez igin uygulayacak oldugu Anketleri/Formlar/Olgekleri Cag

OY GOKLUGU iLE

Universitesi Etik Kurulu Asil Jiiri Uyelerince incelenmis olup,

........ /120......

uygundur.

...... /

tarihleri arasinda uygulanmak lizere gerekli iznin verilmesi taraflarrmizca

120...... CEP

AGIKLAMA: BU FORM OGRENCILER TARAFINDAN HAZIRLANDIKTAN SONRA ENSTiTU MUDURLUGU SEKRETERLIGINE ONAYLAR ALINMAK UZERE TESLIM
EDILECEKTIR. AYRICA FORMDAKI YAZI ON iKi PUNTO OLACAK SEKILDE YAZILACAKTIR.
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Ek B. Bilgilendirilmis Onam Formu

CAG UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU
ETiK KURULU
BiLGILENDiRiLMiS ONAM FORMU

Bu formun amaci1 aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmaniz ile ilgili izin almaktir.

Bu kapsamda “LOJISTIK SEKTORUNDE UST DUZEY YONETICILERIN VUCA ALGISI VE
STRATEJIK KARAR ALMA SURECLERI UZERINE BIR ARASTIRMA: TiM 500 ORNEGI” baslikl1
arastirma “Emre Kadir OZEKENCI” tarafindan géniillii_katiimcilarla yiiriitiilmektedir. Arastirma
sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece arastirma amacglh kullanilacaktir. Arastirma
stirecinde konu ile ilgili her tiirlii soru ve goriisleriniz igin asagida iletisim bilgisi bulunan arastirmaciyla
goriisebilirsiniz. Bu aragtirmaya katilmama hakkiniz bulunmaktadir. Ayni zamanda ¢aligmaya katildiktan
sonra ¢alismadan ¢ikabilirsiniz. Bu formu onaylamaniz, arastirmaya katiim icin onam verdiginiz
anlamina gelecektir.

Aragtirmayla ilgili Bilgiler:

Aragtirmanin Amact:

» VUCA’nin alt boyutlarina iliskin yap1 gecerliliginin dogrulanmasi,

» Tiirkiye’nin en biiyiik 500 hizmet ihracatgcisi listesinde yer alan lojistik isletmelerindeki iist diizey
yoneticilere iligkin cinsiyet, yas, medeni durum ve is deneyimi gibi belirleyiciler ile VUCA’ ’nin
alt boyutlar1 arasindaki iligkinin incelenmesi,

» VUCA diinyasinda ist diizey yoneticilerin stratejik karar alma siireclerini  nasil
gerceklestirdiginin ortaya konulmasidir.

Arastirmanin Nedeni: Lojistik sektoriiniin VUCA diinyasina dair bakig a¢isinin ortaya konmasi ve karar
alma siirecleri tizerine etkisinin incelenmesi.

Arastirmanin Yiiriitiilecegi Yer: TIM 500 listesinde yer alan 200 lojistik isletmesi.

Caliymaya Katilim Onayi:

Arastirmanin amacini, nedenini, yiiriitilecegi yer ile ilgili bilgileri okudum ve goniillii olarak
iizerime diisen sorumluluklari anladim. Arastirma ile ilgili ayrintili agiklamalar yazili ve sozlii olarak
tarafima sunuldu. Bu aragtirma ile ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kendi istegimle, higbir baski ve zorlama olmaksizin katilmay1 kabul ediyorum.

Katilimemin (Islak imzasi ile™)

Adi-Soyad:

Imzas1
Arastirmacinin

Adi-Soyadi: EMRE KADIR OZEKENCI
e-posta:

Evrak Ash Sosyal Bilimler Enstitii Miidiirliigiinde Mevcuttur.

***Online yapilacak uygulamalarda, 1slak imza yerine, bilgilendirilmis onam formunun anketin ilk
sayfasindaki en tist boliimiine yerlestirilerek katilimcilarin kabul ediyorum onay kutusunu isaretlemesinin
istenilmesi gerekmektedir.
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Ek C. Tez Etik Kurul izin Yazisi

-~
CAG UNIVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisi
Sayi : E-23867972-050.01.04-2200003060 21.04.2022
Konn :  Bilimsel Arastirma ve Yayin Ftifi
Kuorulo Karan Alimmas: Hk.
REKTORLUK MAKAMINA

Tlgi: 09.03.2021 tarih ve E-81570533-050.01.01-2100001828 sayili Bilimsel Aragtirma ve
Yaymn Ftifi Kumlo konulu yazimz.

Ilgi tarihli yazimz kapsaminda Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitisi biinyesindeki
Lisansiistii Programlarda halen tez agamasinda kayitli olan Emre Kadir Ozekenci isimli
Ggrencimize ait tez evraklarimn "Universitemiz Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu
Onaylan" alinmak iizere Ek'te sunulmug oldufunu arz ederim.

Do¢. Dr. Murat KOC
Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiiri

Ek - 10 sayfa G@renciye ait tez evraklan listesi.
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Ek D. Tez Etik Kurul Olur Yazisi

TC.
CAG UNIVERSITESI

Rektorluk

Say1 - E-81570533-044-2200003409 06.05.2022
Konu : Bilimsel Aragtirma ve Yaym Etigi
Kurul Izni Hk.

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGUNE

ligi - a)21.04.2022 tarih ve E-81570533-050.01.04-2200003039 sayili yazimz.
b) 22.04 2022 tarih ve E-81370533-050.01.04-2200003071 sayili yazimz.

Ilgi yazilarda sz konusu edilen Zeynep Akdemir, Diindar Can Oztekin ve Emre Kadir
Ozekenci isimli d3rencilerimizin tez evraklan Bilimsel Aragtirma ve Yayin Etigi Kurulunda
incelenerek uygun gariilmiistir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

Prof Dr. Unal AY
Bektdr
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Ek E. Ol¢ek Kullanim izin Yazilan

Matthew Martin
Alcr ben -

X Dilialgla = ¥ Tirkce = lletiyi cevir

Hello - you have my permission. | attached the original studies and a couple of other studies that may (or not) be of interest.

Good luck with your thesis - Matt Martin

From: Emre Kadit
To: Matthew Martin

Erive Kadi t

Daar Prafesssr, My namsa is Emes Kadi szokane), | am a Ph sudont in the depariment of Butsass Admistralisn ol Ca) UnrasrsityTurkey. | sm wmling b ye

Shaul Greg i &
Aiici: hen =
T Olialgla s » Tiekps = llatiy cavi

Pleasa ool froe bo uss e scale for your ressarch

Shaul

Emere Kadir g
Dear Professor, My name rs Emve Kadw 0zekenci, | am a PhD student in the department of Business Admustration at Gad Unevarsity/Turkey. | am writing fo yo

Nicholas Carleton
AN ben »

H: Emre Kady,

Thank you very much for your intarest in the measure. Use of the IUS-12 and all variants for non-commercial purposes involves no foes of permissions from me
There 15 no formal manual or definitive sconng. but some people use the published normative data from Carleton and Mulvogue (attached) | have also attached
related documentaton | hope wil be helpful | hope this helps, good huck wih your research and best wishes!

Emre Kadir 44
Dear Professor, My name 15 Emre Kadir ozekenci, | am a PhD studenl in the depariment of Business Admustration at Gad University/Turkey. | am writing to yo

David McLain
Alct ben »

21 Apnl 2022

Yes, | approve. Let me know i you have any questions regarding use of the MSTAT-I
Good luck with your research

David McLan

cen
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Degisime Diren¢ Olgegi

D1-Degisimden korkarim.

D2-Degisim hakkinda kotii hislere sahibim.

D4-Degisim beni iizer.

D5-Degisim bende baski yaratir.

D6-Degisim meydana gelmesinin engellemenin yollarini ararim.
D7-Degisime itiraz ederim.

D8-Meslektaslarima degisimden sikayet ederim.

D9-Degisim ile ilgili itirazlarimi yonetime sunarim.

D11-Degisimin organizasyonda islerin yapilma sekline zarar verecegine inanirim.
D12-Degisimden gegmemizin olumsuz bir sey oldugunu diisiintiriim.
D13-Degisimin igimi zorlastiracagina inanirim.

Belirsizlige Tahammiilsiizliik Olcegi

Engelleyici Anksiyete

B6- Siirpriz yapilmasina katlanamiyorum.

B8- Belirsizlik beni dolu bir hayat yasamaktan alikoyar.

B9- Harekete gegme zamani geldiginde, belirsizlik beni durdurur.
B10-Kararsiz oldugumda ¢ok iyi ¢alisgamam.

B11- En kiiciik siiphe beni harekete gegmekten alikoyabilir.
Tleriye Doniik Anksiyete

B1-O ngoriilemeyen olaylar beni ¢ok iizer.

B2- Ihtiyacim olan tiim bilgilere sahip olmamak sinirlerimi bozar.
B3-Siirprizlerden kacinmak icin daima ileriye bakilmalidir.

Bilissel Esneklik Olcegi

BE1-Bir diisiinceyi bir¢ok farkli yoldan iletebilirim.

BE4-Coziilemez goriinen sorunlara karsi uygulanabilir ¢6ziim yollar1 bulabilirim.
BEG-Sorunlara yaratici ¢oziimler liretmek i¢in ¢alismaya hazirim.

BE7-Herhangi bir durumda, uygun sekilde hareket edebiliyorum.

BES8-Davranis seklim, verdigim bilingli kararlarin bir sonucudur.

BE9-Herhangi bir durumda pek ¢ok olas1 davranis seklim var.
BE11-Bir problemin iistesinden gelmek i¢in dinlemeye ve alternatifleri diisiinmeye
hazirim.

BE12- Farkli davranis bicimlerini denemek i¢in gerekli 6zgiivene sahibim.
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Tip-II Coklu Uyaran Muglakhk Tolerans1 Olcegi

M2-Birkag farkli perspektiften bakilmasi gereken bir sorunu ¢ézmekten kaginmay1
tercih ederim. *

M5-Tek bir bakis acisindan diisiiniilemeyecek sorunlar biraz tehditkardir. *
M6-Kolayca anlayamayacagim ve karmasik olan durumlardan ka¢inirim. *
M9-Tek bir en iyi ¢oziime sahip gibi goriinen sorunlardan kaginmaya calistyorum. *

M12-Sonug belirsiz oldugunda secim yapmakta zorlantyorum. *
*ters kodlu ifadeleri gostermektedir.
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Ek G. Goriisme Formu

Isletme Profili — Stratejik Karar Alma
1) Stratejik karar alma siireci ile ilgili aldiginiz egitim, kurs veya sertifika var mi1? Varsa
liitfen belirtiniz
2) Teknoloji karmasikligi veya dijital doniisiime iliskin uygulamalariniz mevcut mu?
Mevcut ise hangileri belirtiniz
3) Rakip firmalar, ikame tiriinler, miisterilerin pazarlik giicii gibi tehditlere karsi rekabet

uygulamalariniz nelerdir?

4) Orgiit yapmiz dikey mi yoksa yatay m1 biiyiimekte, boliimler arasindaki etkilesim
nasil?

5) Stratejik karar sizin i¢in ne ifade ediyor?

6) Stratejik karar unsurlart nelerdir?

7) Stratejik karar alma siireci nasil sizin 6rgiit yapinizda nasil islemektedir?

8) Karar alma siireciniz nasil gergeklesmektedir? Siire¢ igerisinde yalnizca iist yonetim mi yer
alir? Alt yonetimde siirece dahil midir?

9) Karar alma departmanlarindaki takim {iyeleri nasil se¢ilmektedir?

10) Isletmenizde, karar alma siirecleri ne siklikla gerceklesir? Siklik olarak belirtiniz,
ornegin; aylik, yillik, vb.

Degisime Direng

1) Lojistik sektoriinde meydana gelen degisimlere karsi isletme olarak nasil tepki
veriyorsunuz?
2) Lojistik sektoriiniin kars1 karsiya kaldig1 en dnemli degisim alanlari nelerdir?

3) Lojistik sektoriinde degisim denildiginde akliniza gelen konular nelerdir?

Belirsizlige Tahammuiilsiizliik

1) Lojistik sektdriinde karsilagsmaniz olasi olan siirpriz durumlar nelerdir?
2) Belirsizligin yiiksek oldugu donemlerde stratejik karar alma siireglerine isletme olarak
nasil tepki veriyorsunuz?
3) Lojistik sektdriinde dngoriilemez olarak diisiindiigiiniiz durumlar nelerdir?
Biligsel Esneklik
1) Lojistik sektoriinde karsilastiginiz problemleri stratejik karar alma cergevesinde nasil

¢Oziiyorsunuz?
2) Lojistik sektoriinde karsilastiginiz en 6nemli problemler nelerdir?
3) Sirket olarak karar alma siireciniz nasil islemektedir?

Muglaklik Toleransi

1) Lojistik sektoriinde belirsizlik yaratan anlagilmasi en zor durumlar nelerdir?

2) Sonucun belirsiz oldugu donemlerde stratejik karar alma siireciniz nasil
islemektedir?

3) Cok boyutlu sorunlarin ¢oziimiinde ne tiir stratejik karar alma yontemlerine
basvuruyorsunuz?




Ek H. Tiirkiye’nin 200 Biiyiik Lojistik Isletmesi
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Genel . Kurulu Sektor
Siralama Firma Ad Yih ’ Siralamasi

4 Ekol Lojistik 1990 1
8 Netlog Lojistik 1981 2
11 Arkas Konteyner 1996 3
17 U.N. Ro-Ro Isletmeleri 1993 4
19 Msc Gemi Acenteligi 1995 5
23 Borusan Lojistik 1975 6
26 Dsv Hava ve Dlzglrz Ezziﬁic%;iii iVe Uluslararasi 2006 7
29 Bolte Lojistik 2011 8
31 Mars Lojistik 1989 9
32 Tur-Kon Konteyner Tasimacilik ve Denizcilik 1997 10
38 Aktur Tasimacilik ithalat Thracat Ticaret 1994 11
41 ACT Havayollar1 2004 12
42 Komet Turizm ve Denizcilik Ticaret 1987 13
45 Schenker Arkas Nakliyat ve Ticaret 1995 14
46 Alternative Tasimacilik 2012 15
51 Hilal Trans Uluslararas1 Nakliyat 1992 16
52 Asav Uluslararas1 Nakliyat 1994 17
56 Orkun Uluslararas1 Nakliyat 1986 18
58 Omesan Lojistik 1978 19
60 Evolog Nakliyat ve Lojistik Hizmetleri 2013 20
67 Logitrans Lojistik 1999 21
68 Baranmar Siit Gida Uriinleri imalat 2007 22
72 Martur Uluslararasi Nakliyat 1996 23
73 Medlog Lojistik Gemicilik 2011 24
74 Ikra Lojistik 1992 25
75 Abc Uluslararast Transport Ticaret 1992 26
79 Arkas Lojistik 1989 27
81 Kita Ulastirma Hizmetleri 1995 28
84 Saglik Transport Nakliye (Saglik Lojistik Grup) 1983 29
88 Sertrans Uluslararas1 Nakliyat 2009 30
90 Tuna Uluslararas1 Lojistik 2007 31
91 Istanbul Lojistik Hizmetleri Tasimacilik 2005 32
99 Galata Tasimacilik ve Ticaret 1997 33
101 Esalco Lojistik ve Dis Ticaret 2011 34
102 Oraklar Uluslararasi Nakliyat 2005 35
105 Link Denizcilik ve Tagimacilik 1996 36
107 Alisan Lojistik 1985 37
109 Gate Denizcilik Sanayi ve Ticaret 2010 38
110 Gate Havayollar1 ve Tagimacilik 2007 39
111 Magdenli Nakliyat ve Ticaret 1982 40
112 Origin Lojistik Tagimacilik 2013 41
114 Adinin agiklanmasini istemiyor 1989 42
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Greeneks Uluslararas1 Tasimacilik
Arig Lojistik Ithalat Ihracat
Giler Uluslararast Nakliyat
Sarp Intermodel Hizmetleri i¢ ve Dis Ticaret
Tur Transit Uluslararas1 Nakliyat
Mutlular Transport
Ege Ekspress Uluslararas1 Tagimacilik
Hareket Proje Tasicalig1 ve Yiik Miihendisligi
Surhat Lojistik Ticaret
Beykim Petrolciiliik Gemi Isletmeciligi
Asl Depolama Lojistik Sanayi
Tetnak Tagimacilik
Egemen Antrepo Hizmetleri
Ulustrans Uluslararasi Nakiyat
Tgl Transtas Global Lojistik
Kokez Uluslararas1 Nakliyat
Arclog Uluslararasi Nakliyat Giimriikleme
Vip Uluslararasi Tagimacilik
Enco Istanbul Seyehat ve Tagimacilik
Meltem Uluslararasi Tasimacilik
Ata Freight Line Ltd
Hiiner Uluslararasi Tagimacilik
Network Global Lojistik
Transorient Uluslararas1 Tagimacilik
K&knar Tasimacilik Ithalat Thracat
Saglam Uluslararas1 Tagimacilik
S.S. Uluslararast Kaynasli Motorlu Tastyicilar
Koop.
Transbatur Milletlerarasi Nakliyat
Hnr Lojistik
Atom Uluslararasi Nakliyat
Ugd Uluslararasi Tasimacilik
Adinin agiklanmasini istemiyor
Solmaz Giimriik Miisavirligi
Asyaport Kilavuzluk Hizmetleri
Ozbabacan Uluslararasi Nakliyat
Demiral Uluslararas1 Nakliyat
Transaktas Tagimacilik
Dota Logistics International Transport
Fevzi Gandur Lojistik
Seray Uluslararas1 Tasimacilik
Ase Asya Afrika Hizli Kargo ve Dagitim
Baghdad Grup Tekstil ve Dis Ticaret
Alc Lojistik Tagimacilik
Sittnak Uluslararas1 Nakliyat
Trans Lojistik Tagimacilik ve Ticaret
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Ct Lojistik ve Dig Ticaret
Ibrahim Seflek Nakliye
Erman Nakliyat Ithalat Ihracat
Imsan Tarim Gida Ticaret
Manisa Organize Sanayi Lojistik Hizmetleri
Reibel Tagimacilik ve Ticaret
Hk Seytas Uluslararast Tasimacilik
CDA Laojistik
Marine Lojistik Organizasyon
Upi Trans Dig Ticaret
Sigva Trans Uluslararas1 Nakliyat
Sahin Nakliyat Ticaret
Sahade Uluslararas1 Tagimacilik
Sénmez Bustas Soguk Depo Thracat
Siivari Gemi Kiralama ve Acenteligi
Supet Uluslararasi Tagimacilik
Cevat Uluslararas1 Nakliyat
Gilsan Uluslararasi Tagimacilik
Trans Birdal Uluslararasi1 Nakliyat
Adinin agiklanmasini istemiyor
Tek Trans Uluslararas1 Tagimacilik
Ozcemay Uluslararas1 Tasimacilik
Baytur Uluslararas1 Tasimacilik
Hitit Global Lojistik
Mavi Mart1 Trans Uluslararas1 Nakliyat
Alibey Uluslararas1 Nakliyat
Sertel insaat Hafriyat Nakliyat
Selamoglu Nakliyat ve Ticaret
Altun Lojistik
Ares Uluslararas1 Nakliyat
Trans 33 Nakliyat
Medlog Gemicilik ve Ticaret
Elmas Grup Lojistik Tagimacilik Depolama
Bedirhan Uluslararasi Nakliyat
Sunas Uluslararas1 Nakliyat
Best Uluslararas1 Nakliyat
Kiigiik Uluslararas1 Nakliyat
Erol Kardesler Turizm Seyahat Tasimacilik
Irmaklar Uluslararas1 Tagimacilik
H.Essers Transport Nakliyat
Destan Ulkelerarasi Nakliyat
Oz Kelesler Insaat Taahiit Ticaret
Hat Uluslararas1 Nakliyat
Aybek Uluslararas1 Nakliyat
Deniz Nakliyat ve Ticaret
Acikgdz Tasimacilik Sanayi
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Hoédlmayr Nakliyat Ticaret
Dablan Uluslararas1 Tagimacilik
Cimen Trans Uluslararasi ithalat Thracat
Greenlog Intermodal Lojistik
MKk Trans Lojistik
Seyyah Uluslararas1 Nakliyat
Bagbilen Uluslararas1 Tasimacilik
Argo Transport Uluslararas1 Nakliyat
Plastnak Nakliyat
Ozkus Sanayi Uriinleri ve Nakliyat
On-Tur Turizm Nakliyat
Yildirimlar Lastik Kaplama ve Lojistik
Bahar Uluslararasi Nakliyat
FI Fuar Lojistik
Radotrans Uluslararasi Tagimacilik
Sertas Petrol ve Tarim Uriinleri Nakliye
Hali¢ Uluslararas1 Tagimacilik
Integral Lojistik
Agacli Petrol ve Ticaret
Sénmez Lojistik Depolama
Bilal Uluslararasi Nakliyat
Fora Uluslararas1 Tagimacilik
Firat Ulastirma Lojistik
Noktas Uluslararasi Tasimacilik
Ferhat Ithalat Ihracat
Ceta Uluslararas1 Nakliyat
Ca Lojistik Damigmanlik
Ersay Uluslararast Tagimacilik
Bedir Uluslararas1 Nakliyat
Petek Uluslararasi Tagimacilik
Tekspeed Uluslararast Nakliyat
Petronak Tasimacilik
Onder ithalat Thracat Nakliyat
Med Cerkezkdy Denizcilik
Medlog Tekirdag Gemicilik ve Ticaret
Barlas Trans Servis Hizmetleri
Sagtas Uluslararasi Tasimacilik
Bolkar Global Lojistik
Med Corlu Denizcilik
Meter Uluslararasi Tasimacilik
Eli Uluslararas1 Tagimacilik
Yiiksel Uluslararasi Tasimacilik
Mete Transport Kara ve Deniz Nakliyat
Erol Kardesler Lojistik Hizmetler
Taha Kargo Dis Ticaret
Oz-Duy Uluslararas1 Tasimacilik
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Trans-Nak Uluslararas1 Kargo
Gilinaydin Uluslararas1 Nakliyat
Caglayan 61 Uluslararas1 Nakliyat
Epik Lojistik Sanayi
Bolu Beyi Uluslararas1 Nakliyat
Elgik Petrol Uriinleri Nakliyat
Ozkantrans Uluslararas1 Nakliyat
Goksu Uluslararas1 Tagimacilik
Adinin agiklanmasini istemiyor
Viking Proje Uluslararas1 Nakliyat
Akay i¢ ve Dis Ticaret
Gentas I¢ ve Dis Ticaret Nakliye
Aydemirler Nakliyat
Med Denizli Denizcilik
Kaya Uluslararas1 Nakliyat
Asdilek Uluslararasi Nakliyat
Giilbin Uluslararas1 Nakliyat
Aykut Uluslararast Nakliyat
Key Uluslararast Tagimacilik
Med Samsun Denizcilik
CF Lojistik
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