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On Soz

Bu kitap, stratejik yonetimin kuramsal temellerini giincel Orgiitsel
uygulamalarla bulusturan bir tartigma alani sunmayr amaglamaktadir. Bir
yandan strateji literatiiriiniin temel sorularina sistematik yanitlar iiretirken,
diger yandan iilkeler, sektorler ve kurum tiirleri arasindaki farkhilagmalari
goriiniir kilarak okuyucuya kargilagtirmali bir bakig kazandirmaktadir. Kitabi
olusturan boliimler, firma stratejisinden orgiitsel tasarima, insan kaynagi
ve Kkiiltiirden doniigiim siireglerine, performans gostergelerinden ittifak
dinamiklerine uzanan genig bir tematik yelpazeye odaklanmaktadir.

Bu kitap, lisansiistii Ogrenciler, akademisyenler ve uygulayicilar igin
hem kavramsal derinlik hem de baglamsal farkindalik saglayan, stratejik
yonetimi ok boyutlu bir yonetisim ve deger yaratma pratigi olarak yeniden
diisiinmeye davet eden bir bagvuru kaynag niteligindedir.

1ii






Igindekiler

On Soz 111

Bolum 1

Diversification Strategy-Organizational Performance Relationship: A

Theoretical Study to Compare Developed and Developing Countries 1
Thsan Yijit
Bolim 2
Giincel Stratejik Yonetim Uygulamalart 27
Duygu Hidvwrogln
Boliim 3

Sirketlerde Kurumsal Yasallik ve Kurumsal Kiiltiir Hiikiimlerinin Onemi — Bir
Genel Bakig 47

Mustafi Aven

Bolum 4

Yetenek Yonetiminin Stratejik Rolii: Rekabet Stratejilerinde Ustiinliik

Yaratma Perspektifi 73
Duygn Kizildoyy
Bolim 5
Degisim Yonetimi ve Orgiitsel Doniisiim 93
Nese Oner Seker



Bolim 6

Kamu Yoénetiminde Bir Stratejik Yonetim Olgusu Olarak Stratejik Ceviklik 125
Muhammed Enes Kan
Eda Mert
Boliim 7
Stratejik Tttifaklarin Kilit Bagar1 Faktorii: Sosyal Sermaye 159
Yitnus Emve Tagyit
Merve Taghkin
Boliim 8
Jenerik Rekabet Stratejileri 191
Aysegiil Diizgiin
Bolim 9
Stratejik Diisiincenin Kuramsal Temelleri ve Strateji Olugumu 213

Elif Geng-Tetik

vi



Chapter 1

Diversification Strategy-Organizational
Performance Relationship: A Theoretical
Study to Compare Developed and Developing
Countries 3

Thsan Yigit!

Abstract

Researchers have long debated whether diversification strategy enhance firm
performance or whether it instead reduce performance results. Diversification
strategy involves spreading firm resources and investments across a variety
of sectors or markets to reduce risk and increase firm performance. The
relationship between diversification and performance has been a subject
of significant academic debate, offering different conclusions on how
diversification impacts financial performance. Diversification strategy is a
critical decision for firms aiming to grow, reduce risk, and enhance competitive
advantage. The purpose of this study is to explore the relationship between
diversification strategies and firm performance in Turkey as an emerging
country.

INTRODUCTION

The survival, growth and development of businesses are accepted as the
basic tools for businesses to achieve their profit goals today (Simsek, 2001,
p-44; Ozgen etal., 2001, p.25; Mucuk, 2000, p.30). Businesses should have
the desire to develop and grow more in order to improve their status in the
sectors they operate and to make more profits by using their existing assets
and capabilities (Ulgen and Mirze, 2004, p.200). Growth, in its most general
sense, refers to an increase in volume or a quantitative increase (Eren, 2000,
p-77). According to another perspective, growth means sales or expansion
in the market that can create added value (Wright and Kroll, 1998, p.92).

1 Assoc. Prof. Dr, Marmara University, Business Faculty, thsanyigit@marmara.edu.tr
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It is generally accepted that firms start their operations as enterprises
focused on a single business area serving primarily the local or regional
market, and that their strategic emphasis is on growing the business they
are in (increasing sales, increasing market share, creating a loyal customer
portfolio, expanding resources and product lines to increase the competitive
capacity of profits, etc.) (Thompson and Strickland, 1999, p.85). After this
stage, it is normally observed that the firm grows geographically (from local
to regional, from regions to internationalization) (Rugman and Hodgetts,
2000, p.54; Thompson and Strickland, 1999, p.85) and vertically at some
point in these stages (Thompson and Strickland, 1999, p.86). If it is not
possible for the firm to grow profitably in its current business area or if
above-average profitability is expected in a different market, differentiation
is needed. In this case, the firm may enter a related business area or an
unrelated business area, or even choose to achieve both related and unrelated
growth (Thompson and Strickland, 1999, p.86). The choice here may vary
depending on which of the fundamental paradoxes in the firms’ corporate
strategies is preferred. At this point, managers must decide whether to
manage their companies as an institution that collects profitable business
areas in its portfolio, draws its strength from financial synergy and spreads
risks, or whether to focus on its core competencies and determine its growth
direction (De Witt and Meyer, 1999, p.94).

This study aims to present a theoretical approach to the diversification
strategy-organizational performance relationship. For this purpose, first of
all, what diversification strategy is will be explained, then the theoretical
framework for the diversification strategy-organizational performance
relationship will be emphasized. For this purpose, first of all, a literature review
will be conducted on the diversification strategy-organizational performance
relationship, then the possible advantages of diversification strategy will be
explained under the title of diversification strategy, capabilities, resources and
organizational performance. In the next title, the concept of synergy will be
examined in terms of the diversification strategy-organizational performance
relationship. Following this, the disadvantages of diversification strategy
and the diversification strategy-organizational performance relationship in
developing countries will be explained and the questions that form the basis
of the problem will be stated.

1. DIVERSIFICATION STRATEGY

The studies of Chandler (1962) and Ansoft (1965) on the reasons for
diversification, “the nature of diversified firms” stand out as the first studies
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in the field. Wrigley contributed to these with his study in 1970 (Prahalad
and Bettis, 1986, p.486).

The aim of the diversification strategy, which is expressed as
“diversification” in English, is for the company to focus on new business areas
or new businesses that can generate income. In order to say that a company
implements a diversification strategy; in addition to its current businesses,
the company must be interested in new business areas in which it operates
and/or different business areas and have decisions and applications on this
subject. It can be said that the diversification strategy is the basic growth
strategy because it causes a numerical increase in the company’s activities
(Ulgen and Mirze, 2004, p.224). It should be stated that the diversification
strategy is a corporate strategy because it needs to be implemented in
companies operating in more than one business area and is based on the
combination of strategies at the business level (Bakoglu, 2010, p.43).

Diversification as a strategy can be defined as “entering new business areas
within the framework of markets, products or capabilities that are different
from the current field of activity of the company” (Jhonson and Scholes,
2002, p.373; Rumelt, 1982, p.362). According to another definition,
diversification strategy is “a top management growth strategy implemented
in companies that want to enter a new business area and obtain above-
average returns by taking advantage of the opportunities there” (Ulgen and
Mirze, 2004, p.224).

As is known, there are two basic types of diversification or growth:
related and unrelated. In related diversification, the company moves towards
areas where it can use its own basic resources and capacities, and thus aims
to increase economies of scale (by balancing and sharing core competencies)
and market power (by higher marketing power and vertical integration)
(Dess et al., 2004, p.178). When companies choose to diversity unrelatedly,
they enter a different market or production than the current product
market. Here, synergy is provided by the vertical relationship between the
company’s central office and the affiliated business units; basically, ways of
creating value are tried to be found by using portfolio analysis techniques,
restructuring the company and establishing partnership relationships (Dess
etal., 2004, p.178).

1.1. Related Diversification

It can be defined as expanding into new areas that are different from the
current product and market, but within the sector where the current product
and market are located (Jhonson and Scholes, 1999, p.323). It is possible to
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divide the related diversification strategy into two types: Horizontal Related
Diversification and Vertical Related Diversification. Accordingly;

Horizontal Related Diversification: It is the name given to diversification
outside the operational area in which it operates but related to the core
competence of the company (Wright et al., 1998, p.95). The newly entered
production area can be a complementary product of the existing company,
a by-product of the existing product or another related product that will
contribute to the competition (Jhonson and Scholes, 1999, p.322). The basis
of the horizontal related diversification strategy is synergy and advantages
related to core competence. As synergistic advantage, horizontal scope
economy, horizontal scope creativity and a possible combination of both
emerge. While horizontal scope economy refers to the advantage obtained
from the use of purchasing, research and development, marketing and other
functional activities at the company level, horizontal scope creativity is the
advantage obtained from the use of transferable or shared capabilities at the
company level (Wright et al., 1998, p.95).

Vertically Related Diversification: In cases where the production process is
carried out in more than one step, it can be defined as the company performing
one of these steps with its own means. Vertical merger can be forward or
backward. If there is a merger towards raw materials within the value chain,
it will be a backward vertical diversification, and if there is a merger towards
the final consumer, it will be a forward vertical diversification (Wright et
al., 1998, p.99). In cases where the company’s existing suppliers or buyers
do not meet the expectations of the final customer from the product, the
customer’s expectations from the product produced do not change very
frequently, and the vertical merger is compatible with the strategic position
of the company, it will be advantageous for the company to prefer vertical
merger in competition (Miller and Dess, 1996, pp.249-250).

1.2. Unrelated Diversification

In unrelated diversification, which resembles the structure of holdings
in Turkey, there is no connection between the newly entered business area
and the existing business. Although the new business is independent from
the other in terms of technology, production and market, there may be a
potential connection between the businesses (Craig and Grant, 1993, p.109).
While the expectation in related horizontal diversification is a strategic
management and coordination relationship in order to create synergy, the
primary expectation for unrelated diversification is financial investment
(Wright et al., 1998, p.97). By making unrelated diversification, businesses
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will have advantages such as growing in other areas and reducing the risk of
the existing company, being economical in common services such as public
relations, legal services, financial issues, internal balance sheet, although
unrelated, reducing transaction costs, and benefiting from the management
skills of the existing company (Craig and Grant, 1993, pp.110-113).

2. DIVERSIFICATION STRATEGY, RESOURCES,
CAPABILITIES AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE
RELATIONSHIP OF BUSINESSES

In this title, the relationship between related and unrelated diversification
performance will be discussed separately:.

2.1. Unrelated Diversification, Resources, Capabilities and
Organizational Performance Relationship of Businesses

As stated above, in unrelated diversification, there is no business
relationship between the strategic business units of the company in terms
of technology or market. So why do companies prefer unrelated growth
in such cases? Can the company create any value by making unrelated
diversification? (Craig and Grant, 1993, p.110). There are 5 basic factors
that can be the answer to these and similar questions. These are;

Risk Reduction: Businesses in the decline phase of the product life cycle
or where the life of the product is threatened by environmental uncertainty
can diversify their risks arising from the current sector by making unrelated
diversification. By expanding their activities in different sectors where
environmental uncertainty is less and profitability is higher, the company
will be able to make its life longer, thus making its cash flow more reliable

(Sirmon and others, 2007, p.186).

Reducing Transaction Cost: According to the transaction cost approach,
decision makers may have limited rationality regarding the decision they
want to make. For example, managers may make decisions about the
company in their own interests. Decisions may be affected by environmental
uncertainty and complexity; there may be a lack of information; bargaining
may be done for small amounts, and managers may have difficulty in
accessing information that may be important to them. For these reasons,
there may be a transaction cost for decision makers (Jones and Hill, 1988,
p.160). If it is considered that each strategic business unit of companies that
have made unrelated diversification is an independent profit center and if
the fact that the top management monitors each strategic business unit is
taken into account, the top management will be able to access the desired
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information about each independent unit and the company as a whole in a
way that will minimize the transaction cost (Craig and Grant, 1993, p.111).
One of these information is related to capital control. Internal capital control
will cause less transaction cost in unrelated diversification than in related
diversification.For example, when the manager needs financial resources
from the company or one of the strategic business units, he/she can obtain
this financial resource from any of the strategic business units that have all
the information within the company without any transaction costs (Hill,
1988, p.68).

Another area where transaction costs can be reduced is in employee
transfers. Whether related or unrelated diversification, the company can
transfer the personnel it needs - especially managers and technical experts
- between strategic business units. When a strategic business unit that has
entered a new business area or wants to develop an existing one chooses to
provide the personnel it may need from external sources, since the process of
hiring new personnel can be costly, it can instead reduce costs by obtaining
them from its own internal resources (Grant, 2008, p.403).

Reduction in Service Costs: Some activities such as legal services, public
relations, security of company funds, internal auditing, and investment
decisions can be performed centrally for all strategic business units at the
company level. Even if there is no operational connection, there may be an
advantage in an unrelated diversification strategy in terms of cost savings in
such activities (Craig and Grant, 1993, p.111).

Access to Management Capabilities: This view, which is based on the view
that those who do management work have a talent that is difficult to access
and requires scientific support (Craig and Grant, 1993, p.112), supports the
idea that successful managers of unrelated diversified companies will also be
successful in new investments (Markides, 1995, p.103). When viewed from
this perspective, a manager who has the knowledge and skills to manage
a single company well will also have the skills to manage more than one
company at the same time. This will be an advantage for the diversified
company and contribute to its profitability (Miller and Dess, 1996, p.243).

Exploiting inefficiencies in the model’s valuation of companies: From time to
time, the environment may present opportunities to companies. In some
cases, these opportunities can be determined by rational measures, while
in other cases they may be based on intuition. A manager who thinks he
has sufticient environmental knowledge can find opportunities to make very
high profits by investing in a new field that he thinks is profitable as a result
of his intuition (Craig and Grant, 1993, p.113).



Ihsan Yigit | 7

Unrelated diversification can teach company managers how to create
value in different areas. For example, an unrelated, grown company manager
who has sufficient environmental knowledge can buy another business that
he sees as profitable, restructure it and resell this company (Hill and Irelant,
2007, p.182). In this context, an opportunity that unrelated diversification
will bring may be the opportunity to invest in different sectors that may be
more profitable. For example, a company operating in the tourism sector
will be able to make energy investments that he thinks will be profitable.

2.2. Relationship Between Related Diversification, Resources,
Capabilities and Organizational Performance of Businesses

According to Craig and Grant, related diversification competitive
advantage, sharing of physical and non-physical resources, and spreading
some management skills to strategic business units will be possible (Craig

and Grant, 1993, p.115).

2.2.1. Sharing Physical Resources

In related diversification, physical resource-based performance effect
occurs in two ways. First, the potential relationship between strategic
business units can be defined and the benefit of the resource that can be
used can be expanded and brought to a situation where strategic business
units can use it together. Second, especially in the production process, joint
use of complementary products that already exist can be provided. In both
cases, the joint use of physical resources can help strategic business units
achieve cost savings (Farjoun, 1998, p.615). Physical resources that can be
an advantage for a business that has made related diversification refer to
resources that can be used in more than one area, such as production areas
and equipment that can be used together and have flexibility. In order for
these resources to be used jointly, the industries in which they operate must
be similar or related (Chatterjee and Wernerfelt, 1991, p.35).

When viewed from a resource-based perspective, the concept of
organizational slack emerges as one of the advantages of the related
diversification strategy. Organizational slack is defined as organizational
resources that exist in businesses but cannot be used, and can be made useful
when used. There may be many types of organizational slack, similar to
financial slack. The portfolio manager of a business that has implemented
a diversification strategy can manage the financial resources that one of the
strategic business units needs and the surplus of the other in a balanced
manner. Otherwise, organizations will not be able to make this resource
useful (Harrison and John, 1994, p.187). Another example of organizational
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slack is the usable space that may be in the distribution channel. Procter and
Gamble uses a common distribution channel for toilet paper and diapers
(Porter, 1988, p.56).

2.2.2. Sharing Intangible Resources and Transfer of Talent

In this title, where it is claimed that even a simple transfer between
units will benefit the strategic business units of companies that have made
related diversification, the sharing of non-physical resources and the transfer
of capabilities will be examined. As non-physical resources, they will be
examined under the concepts of brand, reputation, technology, marketing
ability and operational.

Brand: The known brand value of the company contributes positively to
the performance of strategic business units in related products. Because the
customer has prior knowledge about the product produced by the current
strategic business unit (Cohen, 2005, p.22).

Reputation: Independent of the brand, reputation refers to the awareness
of issues such as quality, taste etc. If a company with such a reputation
expands in the related field, it will be able to have a competitive advantage
with the contribution of this feature (Craig and Grant, 1993, p.116).

Technology: It refers to the company’s growth in different areas by
evaluating its existing technological capability and contributing to its
competitive advantage. Businesses that are aware of their technological
superiority can analyze where and how to use this superiority and then turn
to new investment areas (Chiu et al., 2008, p.877). This method, especially
applied by Japanese technology companies, can be given as an example by
giant companies such as Canon, Matsushita, Fujitsu, Toshiba, and Sony.
Canon is notable among these companies. Because Canon has achieved
great growth by using its technological capability in the last twenty years
(Watanabe et al., 2005, p.12).

Marketing Capability: Businesses can also transfer their marketing
capabilities along with the transfer of their brand name. Diversified businesses
related to areas such as marketing research capability, distribution channel
management, and new product entry into the market can gain competitive
advantage. For example, Philip Morris’ diversification from tobacco products
into beer, soft drinks (Seven Up), and processed foods (Kraft and General
Foods) was based on strong brand management, international marketing,
and market segmentation (Craig and Grant, 1993, p.117).
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Operational Capability: It refers to the transfer of the production
capability of one of the strategic business units to another strategic business
unit diversified in the related field. In other words, the capability of one of
the strategic business units with similar production processes can be used in
other business units (Helfat and Eisenheart, 2004, p.1227). For example, it
is stated that there are serious increases in performance due to the transfer
of operational capabilities (camera, copier, printer) between units in Canon
(Watanabe et al., 2005, p.15).

2.2.3. Sharing General Management Skills

In case of sharing or transferring resources and capabilities between
strategic business units of related diversified companies, some technical or
market connections between the companies are needed. These transferred
capabilities are not only functional capabilities, but also these transfers are
related to general management capabilities. Top management can suggest
some general management capabilities to strategic business units. In order
to make this suggestion, it is not necessary for there to be any customer or
technical connection between strategic business units, in other words, related
diversification. General management capabilities indicate that company
and strategic business unit managers may have some similar management

capabilities due to sharing (Craig and Grant, 1993, pp.117-118).

2.3. Diversification Strategy, Synergy and Organizational
Performance Relationship

Synergy will provide a positive leverage effect to the company in
diversified companies. This means that rather than each business unit making
a definite contribution with the synergy effect, the entire company will gain
an advantage in competition. From here, it is necessary to understand in
which areas synergy has an effect (Knoll, 2008, p.18). The resource-based
view states that in order for synergy to have a competitive advantage, the
company resource must be valuable, rare and difficult to imitate (Grant,
2008, p.402). Barney states that the resource must provide an effect that
eliminates threats from the environment and evaluates opportunities
(Barney, 2001, pp.103-104). Knoll examined the contribution of synergy to
performance in diversified companies by classifying synergy in four different
ways (Knoll, 2008, pp.24-106).

2.3.1. Market Synergy

In this type of synergy, related products are formed as a result of the
opportunity to be sold in the same store, to use the same distribution channel
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or the same warechouse (Smith, 1985, p.70). Joint advertising of strategic
business units, other promotional and sales-increasing activities together
reduce costs at the company and strategic business unit level, and as a result,
multifaceted profit opportunities are obtained (Dilsiz, 2007, p.27). For
example, magazines can be sold at a dealership where newspapers are sold.
In this case, no additional rent and electricity fees will be paid for magazine
sales, and an advantage will be gained from some of the costs by selling them
together with newspapers.

When several companies realize a significant portion of the sales of
an industry, it is possible to conclude that the company has penetrated
the market. It is the type of synergy obtained when the newly launched
activity has the same market as the old activity (Kargin, 2007, p.62). While
this situation means an unspoken agreement between the companies, it
also means that they will include profits and monopolistic rent. In reality,
market sharing can only be created as a result of a long-term strategy with
organizational effect (Gotz and Sanz, 2002, p.65). Market synergy, which
is claimed to provide advantages to diversified companies with this synergy
dimension compared to those operating in a single field and contribute to
organizational performance, is divided into 4 subtypes by Knoll, each of
which is explained as follows (Knoll, 2008, pp.35-37):

Predatory Pricing: Predatory pricing means that the company keeps its
prices low for a short time in order to gain an advantage in competition
(Wazzan and Frech 2009, p.653). Although the company that implements
predatory pricing experiences losses in the short term, it thinks that it can gain
an advantage in competition in the long term by affecting the product price
in the market (Jackson, 2009, p.97). Compared to companies operating in a
single field, companies operating in more than one field, that is, diversified,
can gain a greater competitive advantage over their competitors by reducing
prices (Knoll, 2008, p.36).

Free Product Giving (Bundling): Bundling, which means giving another
product together with the main product, eliminates the need for the customer
to do new research for the second product and thus reduces transaction costs
(Basu and Vitharana, 2009, p.792). Businesses that diversify their products
in terms of creating market synergy can gain a significant competitive
advantage by giving the other product along with the main product (Knoll,
2008, p.36). Supermarkets offering discounts on fuel can increase sales,
credit card companies offering discounts on some purchases can increase
spending (Thannassoulus, 2007, p.437) or, as in our country, giving small
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gifts at gas stations for purchases over a certain limit, giving cleaners together
with detergent can be given as examples of bundling.

Reciprocal buying and selling: It is a type of synergy that occurs when
each of the group companies is a supplier or customer of the other (Knoll,
2008, p.36). It is the situation where one of the strategic business units of a
company operating in more than one field is the buyer of the other.

Mutual Forbearance: While a holding company competes with others,
two of them may face each other in many markets. The multitude of their
relationships may become a disadvantage for them in competition. In this
case, the holding units can reduce this disadvantage in competition by
making agreements among themselves (Grant, 2005, p.456). It is an implicit
agreement made by diversified companies among themselves in order to
gain a competitive advantage by keeping prices low (Knoll, 2008, p.37).
For example, both companies can support the other by not operating in the
same market with the same product (Grant, 2005, p.456).

2.3.2. Financial Synergy

In general, the financial dimension of the contribution created by synergy
constitutes the content of financial synergy. Financial synergy refers to the
synergy obtained by reducing costs in the business (Kargin, 2007, p.54).
Financial synergy can generally be expressed as the formation of financial
scale economies as a result of mergers or diversification of businesses, the
increase in company profits, the stability of cash flows compared to their
previous states, the decrease in risks and the more compatible investment
opportunities with internal funds. With financial synergy, the business
is expected to have a lower capital cost (Ondes, 2007, p.304). Financial
synergy emerges with benefits such as increased liquidity, increased earnings
per share and tax advantages (Ada et al., 2006, p.30). The effect of financial
synergy on organizational performance for diversified businesses has been
divided into three subtypes by Knoll, each of which is explained as follows
(Knoll, 2008, pp. 39-43).

Reducing Corporate Risk: Reducing corporate risk is possible in two ways
(Knoll, 2008, p.39). First, the cash flow risk of diversified companies is
negatively correlated with those that have not. Since a company operating
in more than one field can use the resources of another company in case
of a cash flow problem, it will experience cash flow problems less than
companies operating in a single field (Got and Sanz, 2002, p.37). Second,
it can be done through managerial actions. Managerial actions can be
possible by reducing the risk of bankruptcy of the company (coinsurance
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effect) and increasing the willingness of stakeholders to invest or do business
with diversified companies (Knoll, 2008, p.39). It can be thought that any
problem that may occur in the subsidiaries of diversified companies and the
transfer of resources from one company to another company can reduce the
bankruptcy risk of the company. In addition, since the size image of these
companies will increase the trust in them, it can be expected to increase the
willingness of capital owners to invest.

Internal Capital Market and Financial Scale Economy: Another factor that
increases financial synergy is the advantage of internal financial resources.
According to Hill, it is less costly for businesses to obtain the necessary
tinancial resources with their own means than to obtain them from outside
(Hill, 1988, p.68). Williamson supports this view with the transaction cost
approach perspective. According to him, resources obtained with their own
means will cause less transaction costs than external sources (Williamson,
2009, p.9). The adequacy of internal financial resources is an important
factor for the growth of businesses. In cases of growth or financial resource
needs, businesses that have diversified can solve this problem with less cost
with the effect of financial synergy. Because, business managers will have
sufficient information stock regarding the company’s financial resources
and will be able to compare with external sources (Liebeskind, 2000, p.65).
In another dimension, internal financial resources can provide access to
resources that may be necessary for projects that may be more important in
some periods, at the right place and time. This opportunity can sometimes
provide very important advantages for businesses in competition (Knoll,
2008, p. 43).

According to Scott, there are two ways to gain tax advantage in diversified
companies. First; if tax laws allow/allow, services between companies can
be shown as expenses by the company providing the service and these
can be deducted from tax (Scott, 1977, p.1). For Turkey, when deducted,
tor example, holding companies can show activities such as research and
development, marketing and distribution, and preparation of investment
projects among their own subsidiaries as expenses (Akga, 2010, p.214) and
gain tax advantage. Another tax advantage is; if interest payments reduce
tax, diversified companies can reduce tax payments by increasing borrowing
among themselves (Stapelton, 1982, p.2).

2.3.3. Operational Synergy:

In related diversification, the leverage effect of operational synergy has
been discussed by many authors (Dundas and Richardson, 1980, pp.183-
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185; Markides and Williamson, 1994, pp.154-156; Jones and Hill, 1988,
pp-161-163). Grant defined operational synergy as the performance
advantage gained by diversified companies by using or producing a resource
among themselves rather than obtaining it from outside (Grant, 2005,
p-456), while Knoll divided this synergy into two groups as productivity
and growth synergy (Knoll, 2008, p. 26).

Productivity Synergy: This type of synergy is expressed as the type of synergy
that occurs as a result of the joint use of factories, machinery, facilities and
equipment for different goods, the joint use and joint supply of raw material
stocks, and the transfer of R&D expenses from one product to another
(Pmnar, 2005, p.19). Productivity synergy is the productivity advantage that
related diversified businesses obtain from their own operational activities
(Knoll, 2008, p.26). Panzar and Willig explain productivity synergy on the
basis of economies of scope.According to him, scope economy or efficiency
synergy; when a production area or input is used for the production of more
than one product, the cost of each product produced will be lower than
when used for only one product (Chang and Choi, 1988, p.148; Panzar,
Willig, 1981, p.268). The intention in scope economy is not the decrease
in unit cost due to the overproduction of the product produced, as in scale
economy, but the use of the production line of the product produced in the

production of different products (Grant, 2005, p.456).

In order to talk about the cost advantage arising from scope economy in
businesses producing more than one product, it is not necessary to use only
the product line jointly in more than one production.This is the visible side
of the advantage and will also cause a cost advantage in invisible factors such
as transaction costs and reduction of market errors. However, in order to
have a cost advantage, there must be a relationship in the processes of the
products produced. It is not possible to talk about this cost advantage in
unrelated diversifications (Panzar, Willig, 1981, p.268). According to Knoll,
economies of scale may cause costs to decrease, but since this cost decrease
can also occur in businesses operating in a single field, it will not be accepted
as an efficiency synergy for businesses that have diversified (Knoll, 2008,
p. 27). In addition, the advantage obtained is not only cost-focused, but
should be considered as an input of the production line from sources such as
the development of the firm’s business culture and managerial skills (Chang
and Choi, 1988, p.147).

Growth synergy: It is a type of synergy that is gained by combining
common overheads, personnel that can be employed in common works,
purchasing and training powers for many products (Eren, 2000, p.201).
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Knoll defines growth synergy as “profitable growth advantages resulting
from the ability to transfer complementary operational resources among
diversified businesses” (Knoll, 2008, p.28). There must be a resource
relationship between each unit of a diversified business that aims to grow
(Tanriverdi and Venkatraman, 2005, p.100).

2.3.4. Management Synergy

The results of the transfer of managerial skills between units in solving
strategic, organizational and operational problems. It is the ability of
the company to easily adapt to new jobs from its past experiences and
accumulations in organizational and control problems (Eren, 2000, p.201;
Pinar, 2005, p.19). If the newly initiated activity is similar to its previous
activity, the synergy effect will be greater since the company will have the
opportunity to benefit from the planning function of the new activity.
Because, the existing personnel will be able to act rationally in the decision-
making phase with their previous experiences and accumulations and will
be able to solve the problems in a shorter time (Eren, 2000, p.201). Knoll
defined management synergy as “the leverage eftect in favor of the diversified
company obtained from the company’s management abilities” in terms of
diversified companies (Knoll, 2008, p.48).

When the literature is examined, there is no common view on the
content of management synergy in terms of diversified businesses. Hill and
Jones touched on organizational capability while explaining the benefits of
diversification strategy and stated that the effect of upper-level management
in the context of functional expertise and skills is very important in the
transfer of organizational capabilities. Hill and Jones grouped organizational
capabilities into 3 groups and expressed them as follows (Hill and Johes,
2007, p.346).

Entrepreneurial Capabilities: Risk-taking capabilities, directing resources
to creative ideas, balancing excessive risk that may cause failure.

Capabilities in Organizational Design: Organizational design capabilities,
organization of structure, culture and control systems in a way that
coordinates and motivates employees, structure being an explorer and
effective user of capabilities and ensuring that the harmony of strategy,
structure and environment is maintained.

Superior Strategic Capabilities: The fact that each business unit of abstract,
conceptual management capabilities has an effect that increases the total

profitability of the company:
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Management synergy focuses on the vertical relationship between the
company and the business unit. This management relationship includes a
strategic rather than operational dimension. For example, General Electric
has a strong technological and operational capability at the business
level. However, General Electric’s basic capability is not operational
and technological, but motivation and development, external strategic
and financial management, strengthened central control as opposed to
decentralized decision making, and general management covering the
international level. This provides it with gains in terms of management

synergy (Grant, 2008, p.403).

2.4. Risks and Disadvantages of Diversification Strategy

Diversification strategy has disadvantages and risks as well as the
advantages mentioned above. As a result of Porter’s study on 33 large US
corporate diversified companies operating between 1950-1986, it was
observed that while a significant portion of these companies were expected
to create added value, diversification had negative effects on the contrary

(Porter, 1988, p.35).

2.4.1. Bureaucratic Costs

Bureaucratic costs are one of the reasons why corporate diversification
strategies fail. Bureaucratic costs can be examined under two main headings.
These will be the number of companies in the portfolio and coordination
costs between companies (Hill and Jones, 1998, p.300).

Number of Businesses: An increase in the number of businesses in a
company’s portfolio may cause the top manager’s control over the company
as a whole to decrease and performance losses. The main reason for this loss
of control is the concept of bounded rationality. As it is known, bounded
rationality refers to the decision makers’ inability to have all the information
that will affect their rational decision-making on the issue they want to
decide on. An increase in the number of businesses in the portfolio will
reduce the top manager’s ability to have enough information to make
rational decisions about all units of the company (Hoskisson et al., 1991,
p-301). A top manager who does not have enough information will not
be able to distribute the resources he has as needed. For example, while
allocating extra resources to one of the strategic business units, he will not
be able to provide the resources needed to the other strategic business unit
(Hill and Jones, 1998, p.301).
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Coordination between Businesses: Another bureaucratic cost element is the
coordination problem between businesses. We stated under the heading
of resources that the concepts of resource sharing, transfer and economy
of scope can be an advantage for businesses. The transfer and sharing of
resources between strategic business units requires an effective coordination
system. The increase in the number of businesses in the company portfolio
makes it difficult to determine, transfer and share the resources required by
the units. Because these processes will be full of bureaucratic procedures.
Perhaps the most problematic point in this process is that while the aim is to
determine resources and use economy of scope, the exact opposite situation
can occur, in other words, it can cause all strategic business units to benefit
from the mentioned resources at the least (Hill and Jones, 1998, p.301).

Another cost element of bureaucratic procedures is routine activities and
procedures. In growing organizations, the multitude of routine activities
and procedures are cost elements, and the difficulty of their change process
can cause performance losses in businesses. For example, changes in
processes, strategies, products, structures within the company and changes
towards innovation and creativity may require fundamental changes in the
operational activities of strategic business units, which will bring about a
separate coordination problem (Hoskisson et al., 1991, p.298). With the
effect of these fundamental changes, these problems will deepen and may
cause them to become inextricable (Hill and Jones, 1998, p.302).

2.4.2. Agency Problem

One of the predictions of agency theory is that managers will act
selfishly if they are not closely monitored. In this case, the company’s board
of directors or stakeholders will want to control managers for their own
interests, but the managers who receive the agency will oppose this control.
The increase in the number of strategic business units with the corporate
diversification strategy will make it difficult for the units to be controlled
by the top management and stakeholders. The reasons for this problem,
which is based on the agency problem, can be briefly summarized as follows.
First, managers and stakeholders will want to increase their own interests
separately. In fact, the problem will start at this point. For example, the
manager who is responsible to the stakeholders may sometimes show the
company as more profitable than it is, may prefer short-term benefits instead
of strategic benefits, or may behave immorally in order to prioritize their
individual interests. For such reasons, the company ownership structure
is an important problem. Research shows that the ownership structure
is effective on the diversification strategy, and that diversified companies
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with agency problems experience performance problems (Lane et al., 1998,
p.557; Denis et al., 1999, p.1072).

2.4.3. Stock Return Risk

When the studies are examined, it is determined that related diversification
provides significant performance advantages and that the risk of related
investments is lower and the return is higher than unrelated diversification
(Chiu, 2007, p.2). However, the fact that the risk of related diversification
strategy is low and the return is high does not guarantee that this situation
will always occur, and studies show that related diversification can also
cause undesirable results (Bettis and Mahajan, 1985, pp.787-788). Every
diversification strategy, whether related or unrelated, will have a risk-return
problem, albeit at different rates. The difference in risk-return ratios will vary
according to the sector, the size of the company, the number of businesses
within the company, and the degree of related diversification of the company
(Chang and Thomas, 1989, p.152).

One of the reasons for the possible risks of diversification strategy is
that some companies base their diversification strategies on wrong reasons.
If managers who decide on a diversification strategy base their analysis
on incorrect foundations, such as ignoring the product life cycle, the
diversification strategy may fail (Hill and Jones, 1998, p.303).

3. DIVERSIFICATION STRATEGIES AND
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE RELATIONSHIP IN
DEVELOPING COUNTRIES

According to the findings of recent studies conducted in developed
countries such as America, Germany, England and Japan, diversification
strategies do not increase firm value, on the contrary, it is understood that
their costs are higher than their benefits. On the other hand, in developing
markets, apart from the possible benefits and costs that may arise from
diversification, other criteria may also affect performance (Lins and
Servaes, 2002, p.6). According to Khanna and Palepu, unlike developed
countries, institutional environmental factors such as gaps in developing
country markets, business-government relations, production markets,
and labor markets can be effective for businesses that have implemented
a diversification strategy (Khanna and Palepu, 1997, p.43). The possible
effects of these and other environmental factors on the diversification strategy
and organizational performance relationship in developing countries can be
expressed as follows.
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Political and Economic Systems: The political and economic systems and
regulatory decisions of each country will affect the labor system, market
structure, and capital markets of that country. For example, since workers
in China cannot form independent labor unions and cannot organize, their
wage levels may be affected. The South African government supports the
transfer of resources from their own country in a way that has not been the

case in its history (Khanna et al., 2005, p.66).

Market Impairments: The concept of market imperfections is discussed
in terms of obtaining 3 basic information that buyers and sellers have
problems with. These are; First, the communication infrastructure in
developing countries is not sufticiently reliable, fast and developed. Second,
manufacturers have problems in conveying information about the product
they produce to the customer. Finally, the mechanisms for customers to check
the accuracy of the information about the product delivered to them are not
sufficient (Khanna and Palepu, 1997, p.42). The lack of perfect competition
conditions in underdeveloped countries may direct businesses to unrelated
diversification instead of related diversification. Instead of benefiting from
the advantage of related diversification, sectors that have been left empty due
to the underdevelopment of the market will create advantageous conditions
tor unrelated diversification.

Government-Business Relations: There are various differences in the
implementation of government policies in developing countries and
developed countries that may affect the relationship between government
policies, diversification strategy and organizational performance. As in our
country during privatization periods, the laws of developing countries may
sometimes prevent, encourage or force businesses from entering new areas.
It may cause businesses that want to invest in any area to reconsider their
investment decisions. On the other hand, in developing countries, relations
with the government may be important in order to overcome and facilitate
some bureaucratic problems (Khanna and Palepu, 1997, p.45).

Financial Markets: In developing countries, such as our country,
inadequate financial controls and unrealistic financial statements will affect
the diversification-performance relationship. In addition, since intermediary
elements such as financial analysts, investment funds, investment banks, and
venture capitals that are effective in the markets are inadequate in developing
countries, firms are forced to prefer investments under their control. In
this case, since there are suitable conditions, whether related or unrelated,
diversification option comes to the agenda (Khanna and Palepu, 2000,
p-868; Khanna and Palepu, 2000, p. 26). Such factors, which arise from
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the underdevelopment of financial markets, are seen as deterrent factors for
creating effective venture capital conditions in developing countries and new
entries into the market (Mishra and Akbar, 2007, p.24).

Labor Market: Another factor that may affect the diversification strategy-
organizational performance relationship in developing countries is the labor
market. The difficulty of finding well-educated and experienced employees,
which is needed by businesses, is a factor that makes diversification
difficult in developing countries. On the other hand, high unemployment
rates (while not making it easier to find qualified employees) may cause
the cost of unqualified employees to decrease. The absence or inadequacy
of laws regarding the labor market may affect factors such as job security,
employee wages, and unemployment insurance. While it becomes difficult
for a growing business to find the employees it needs due to the factors
mentioned, employee continuity may be problematic due to incomplete or
ineffective legal regulations and practices (Khanna and Palepu, 1997, p.45).

CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

This study aimed to investigate the relationship between “diversification
strategy and organizational performance”. The results obtained were
compared with international studies and the following evaluations were
reached. When the results were compared with international studies, it was
understood that there were various problems.

When the distribution of firms according to diversification measures is
evaluated by country, it is understood that there are serious differences in
terms of diversification levels between Turkey and the USA and England. It
is observed that there are high rates of diversified businesses in England and
America, while there are high rates of concentrated businesses in Turkey. The
reason for this distribution can be shown as a shift from concentrated and
core business-based businesses to diversified businesses in the early stages of
industrialization in the USA and England. It can be said that the conditions
experienced by developed countries in the 1950s were similar to the periods
when this research was conducted in our country and that similar trends
will be experienced in our country by observing the relationship between
diversification and profitability. In addition, the fact that the rate of listing on
the ISE is not high in Turkey, the incentives provided for the development of
sectors, the fact that business or certain sectors are not sufficiently developed
in Turkey or the economic and political preferences of the government
regarding the distribution of public resources for business activities in
Turkey can be shown.Problems related to comparing firm behaviors shaped
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by different preferences and macroeconomic variables in different periods
also make the interpretation of the results of this study problematic (Yigit,
2010, p.109).

On the other hand, Chakrabarti et al. found that the relationship
between diversification strategy and organizational performance varies by
country, covering six Asian countries. According to this study; while it was
determined that there was a positive relationship between diversification
and performance in India, a negative relationship in Korea and Japan, and
that this relationship was statistically significant in three countries, it was
tound that institutional environmental factors such as national income
and sectoral ROA affected this relationship in Malaysia and Thailand,
which are developing countries. It was understood that the existence of
the relationship was not statistically supported in Singapore (Chakrabarti
et al., 2007, p.111).Another study supporting the findings of Chakrabarti
et al. regarding the lack of significant results in developing countries is the
Tobin’s g-based study conducted in Taiwan. According to this study, there
is no statistically significant difference between the diversification strategy
and each of the organizational performance measures (Shyu and Chen,
2009, p.65). It is thought that factors such as some privatization policies in
Turkey, working conditions, crisis conditions due to the period in which the
research was conducted, the lack of full competition conditions in all sectors
in Turkey, and the fact that some sectors are at the end of the product life
cycle in developing countries but at the entry point in Turkey may affect the
diversification-performance relationship.
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Bolim 2

Giincel Stratejik Yonetim Uygulamalar

Duygu Hidiroglu'

Ozet

Strateji, isletmenin kaynaklarini ve temel yeteneklerini, hedeflerine ulagmak
icin bulundugu ¢evreyle uyumlu hale getirmektir. Stratejik planlama ise
kurulugun hedefleri ve yetenekleri ile degisen pazarlama firsatlart arasinda
stratejik bir uyum gelistirme ve sitirdiirme siireci olarak ifade edilmektedir.
Degisen kosullar ve yeni ihtiyaglar neticesinde, sirketlerin stratejik planlarin
degistirmeleri ve yeni dinamiklere uygun uzmanliklara bagvurmalar
gerekmektedir.

Bilgi 6nemlidir, ancak bilgi uzmanlhg: bilginin kendisinden daha 6nemlidir.
Bilgi uzmanlig bilgiyi elde etmekle simirli kalmaz aymi zamanda bilginin
ihtiyaca yonelik bi¢imde analiz edilerek stratejik planlamalar dahilinde dogru
bigimde kullanilmasini da kapsar. Giiniimiizde bilgi, miikemmel bir stratejik
yonetim igin olmazsa olmazdir. Ig stratejilerini bagariyla yonetmek, ancak
i¢ ve dis bilgileri dogru bir sekilde yonetmek ve isletme tesislerinde bilgi
teknolojilerinden en iyi sekilde yararlanmakla miimkiindiir.

Bu baglamda boliimde, giincel stratejik yonetim uygulamalar: sirasiyla strateji,
stratejik planlama, misyon, i§ modeli, i§ diinyasinda gilincel yaklagimlar,
giincel stratejik yonetim araglari, kiiresel ticarette giincel stratejik yonetim
uygulamalari, kurumsal sosyal sorumluluk odaginda stratejik yonetim
uygulamalari ve son olarak yesil stratejik yonetim uygulamalart bagliklarinda
deginilen kiymetli bilgiler 151¢inda detaylica incelenmistir. Baghklar altinda
giincel ve iyi stratejik uygulama Orneklerine yer verilerek; okuyucunun
stratejik yonetimde yeni uygulama ve yaklagimlar hakkinda giincel bilgiler
edinmesi hususunda gayret gosterilmistir.
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1. Girig

Kiiresel pazarda her gegen giin 6nemli degisimler yaganmaktadir.
Giiniimiiz 1§ diinyasinda degisimin hiz1 ise ¢ok yiiksektir ve bilgiye ulagmak
tirmalar i¢in hayati 6nem tagimaktadir Sirketlerin degigime ayak uydurabilme
becerisi, onlara rekabet avantaji saglamaktadir. Gelecegin is yapig bigimleri
ge¢migtekilerle ayni degildir ve artik bilgi ¢aginda olan insan degisken
piyasa kogullariyla baga gikabilmek i¢in sahip oldugu bilgileri her gegen giin
giincellemek zorundadir.

Giiniimiizde girketlerin karar vericileri, stirekli degisen bilgiler 15181nda
pazara hizmet vermekte ve sirketler, organizasyon yapilarin: siirekli geligen
ve degisken ortama uyarlamak zorundadir. Bilgi yonetiminin hakimiyeti
tirmalar igin kilit bir rol oynamaktadir. Bilginin artik igletmelerde stratejik
yonetim konularinin en 6nemli pargast olmasi kaginilmazdir.

Son zamanlarda strateji kavrami, isletme yonetimi disiplininin 6nemli
bir pargast haline gelmigtir. Bilgi siirekli degistigi icin stratejik planlama
konular1 ve ig planlarinin stratejik yonetimi de eg zamanli olarak degismistir.
Kiiresellesme, ¢esitli sektorlerdeki firmalar arasindaki rekabeti artirmaktadir.
Kiiresellesme, internet akigini ve kullanimini artirmis, internet {izerinden
bilgiye erigimi kolaylagtirmug ve bilgi paylagimini geligtirmistir. Sirketler artik
ticari faaliyetlerini e-ticaret iizerinden vyiiriitebilmektedir ve bu geligmeler,
giiniimiiz igletmelerinde bilgi yonetimine dayali stratejik yonetimin 6nemini
ortaya koymustur (Hidiroglu, 2020). Ayrica, isletmelerdeki yenilikgi bilgi
akaglar1 1g1¢1nda yapilan yenilikler sonucunda, 1980’den bu yana igletmelerin
organizasyonel yapilar1 ve faaliyetlerinde 6nemli bir degisim yasanmistir.
Bu tarihten itibaren, yerel pazarlar ve firmalar, is siireglerini kiiresellegen
piyasa kogullarina hizla uyarlamak igin harekete ge¢mistir (Argyres, Rios ve
Silverman, 2020).

Bu boliimde, sirket stratejisine meydan okuyan ve kuruluglarin yillar iginde
planlanan stratejileri degistirerek yeni stratejik planlar olugturmasina olanak
tantyan bilgi akigi araciligiyla temel egilimler ve giiglii yonler incelenmektedir.
Boliimde ayrica giincel stratejik yonetim uygulamalari ele alinirken ilk olarak
bilginin 6neminden, stratejiden, misyon ve i modeli belirlemeden, daha
sonra ise giincel stratejik yonetim araglarindan bahsedilecektir. Devam eden
kisimda ise kiiresel ticarette stratejik yonetiminin 6nemi degerlendirilecektir.
Stratejik yonetimde giincel ¢aligmalardan yola ¢ikarak kurumsal sosyal
sorumluluk odaginda stratejik yonetim uygulamalar1 degerlendirilerek; yesil
stratejik yonetim baghiginda yesil stratejistlerin sitirdiiriilebilirlik odaginda
gergeklestirdigi stratejik yonetim uygulamalari tartigildiktan sonra boliime
sonug boliimii ile son verilecektir.
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2. Strateji

Strateji, isletmenin kaynaklarini ve temel yeteneklerini, hedeflerine
ulasmak igin bulundugu gevreyle uyumlu hale getirmektir (Shams, vd.,
2021). Stratejiler uzun vadeli ve yiiksek maliyetli planlardir. Taktikler ise,
isletmelerin karsilagtiklar1 sorunlara gegici ¢oziimler bulduklar: kisa vadeli
planlardir (Bhattacharyya ve Thakre, 2021). Stratejiyi, rakiplere karg
tasarlanmig planlar olarak algilamak biitiinsel bir yaklagimdir. Isletmelerin
gelistirdigi stratejilerin bazilar rakiplere karsi rekabet avantaji saglamak olsa
da, diger igletmelerle is birligi yapmak i¢in gelistirilen stratejiler de vardir.

3. Stratejik Planlama

Sirketlerin stratejik planlar hazirlayabilmeleri igin, i¢ organizasyonel
faaliyetleri ve yetenekleri ile girket ¢evresinin dinamiklerini detayli bir
sekilde analiz etmeleri, hazirladiklar: stratejik planin basarisini dogrudan
etkileyecektir. Literatiire ©6nemli katkilarda bulunan aragtirmacilarin,
isletmelerin bu i ve dig dinamikleri analiz etmesini kolaylagtiran gesitli analiz
araglar1 bulunmaktadir.

Bu analiz araglarinin en bilinenleri SWOT Analizi ve Porter’n 5
Kuvvet Analizi’dir (Pangarkar v Prabhudesai, 2024). SWOT Analizi ile
firmanin i¢ dinamikleri, yani giiglii ve zayif yonleri belirlenirken, firmanin
faydalanabilecegi firsatlar ve faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecek tehditler
de belirlenebilir (Hidiroglu, 2021). Porter’in 5 Kuvvet Analizi, adindan da
anlagilacagi gibi, 1) Potansiyel Rakipler, 2) Mevcut Rakipler, 3) Tkameler,
4) Tedarikgiler ve 5) Miisteriler olmak tizere 5 6nemli faktore sahiptir
(Hidiroglu, 2019).

Stratejik planlama, kurulugun hedefleri ve yetenekleri ile degisen
pazarlama firsatlar1 arasinda stratejik bir uyum geligtirme ve siirdiirme siireci
olarak tanimlanir. Stratejik planlamanin bir diger tanimu ise, bir igletmenin
belirlenen hedeflere ulagmasi igin iist diizey yOnetim tarafindan planlanan
uzun vadeli planlardir.

4. Misyon

Sirket misyonunu belirlemek igin bir karar verici u sorulari yanitlamahdir:
“Isimiz nedir?”, “Miigteri kimdir?”, “Tiiketicilerin degeri nedir?”, “Isimiz ne

olmalidir?” (Akter, 2021).

Sirket misyonu ne gok dar ne de ¢ok genig olmalidir. Sirketin misyonu,
sirketin bulundugu pazara gore sekillendirilmeli ve sirketin sahip oldugu
diger sirketlerden ayirt edici 6zelliklerini vurgulamalidir. Son olarak, sirketin
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misyonu hem sirket i¢i ¢alisanlar1 hem de dig paydaglari motive etmelidir
(Schaap, 2022).

5. Is Modeli

Is portfoyii, sirketlerin siireclerini diizenleyen igletmeler ve iiriinlerin
toplamuidir (Hedley, 1977). Is portfoyiiniin tasarimi, stratejik planlama
stirecinde 6nemli bir adimdir. Portfdy tasarim siirecinin ilk adimu,
mevcut i§ portfOyiiniin analiz edilmesiyle baglar. Siirecin ikinci adimu,
gelecekteki 1§ portfoyiiniin sekillendirilmesidir. Bir sonraki adim, stratejik
ig birliklerinin belirlenmesidir. Bunun i¢in Oncelik, stratejik ig birliklerinin
degerlendirilmesidir.

Hazirlanan stratejik planin, stirdiiriilebilir rakiplere kiyasla girkete rekabet
avantaji saglamasi, taklit¢i degil, firmanin i¢ ve dig paydaglar: tarafindan tam
olarak benimsenmesine baghdir. Firmanin i¢ dinamikleri ve organizasyon
yapist, hazirlanan stratejik planla uyumlu olacaktir.

Planlanan strateji, yeni girenler veya mevcut rakipler tarafindan kolayca
taklit edilebildiginden, pazardaki rekabeti artirabilir, fiyatlar1 digiirebilir ve
karlihg azaltabilir. Bu nedenle, planlanan stratejilerin taklit edilememesi
oldukga Onemlidir. Uzun vadede, taklitgi stratejik planlar uygulayan
sirketlerin performanslar1 diigmektedir. Bu nedenle, sirketler planlanan
stratejilerle sirketlerine deger katarak rekabet avantaji elde etmek istiyorlarsa,
bu stratejilerin benzersiz ve taklit edilmesi neredeyse imkansiz olmalidir.

Bu gagda, sirketlerin stratejik yonetim konularinda en ¢ok tercih ettikleri
stratejik yontem; diger sirketlerin uygulamalarini taklit ederek 6grenmek veya
egitim danigmanlik hizmetleri alarak ayni veya benzer sektordeki sirketlerin
operasyonlari ve temel yetenekleriyle ilgili kendi i¢ siireglerini revize etmektir.
Ornegin, Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Yetkilendirme, Alti Sigma, Tam
Zamaninda Uretim (JIT), Yeniden Miihendislik ve Kiyaslama (Reed,
Lemak ve Mero, 2000) gibi uygulamalar, bu yeni benzersiz stratejileri ilk
gelistiren ve kendi organizasyonel faaliyetlerini siirdiirmek i¢in uygulayan
sirket tarafindan taklit edilmigtir. Diger sirketler tarafindan taklit edildikten
sonra, bu stratejiler giiniimiizde bir¢ok isletme tarafindan kullanilan yaygin
yonetim ve siire¢ uygulamalar1 haline gelmistir.

6. Is Diinyasinda Giincel Yaklagimlar

Bu ¢agda, hizla degigen teknolojik ortam nedeniyle sosyal ve ekonomik
baglamda birgok siireg yeniden sekillenmistir. Isletmeleri degisim hizina
uyum saglayacak stratejiler geligtirmek ve bu revize edilmig siiregleri bagarryla
yonetmek, igletmelerin stratejik yonetim konulart agisindan hayati 6nem
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tagimaktadir. Uyumlulugu saglayan basarili stratejiler geligtirirken, igletmeler
ve yoneticiler eskisinden daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bagka bir deyisle,
isletmeler giintimiizde siirdiirtilebilirliklerini saglamak igin bilgiye daha fazla
bagimli hale gelmigtir.

Bilginin dogru kaynaktan saglanmasi ve organizasyon yapisinda en
ist seviyeden en alt seviyeye dogru bilgi akiginin saglanmasi, isletme
karar vericileri tizerinde ciddi bir sorumluluk ve stres gerektirmektedir.
Giiniimiizde bilginin igletmeler i¢in 6nemi nedeniyle, bilgi yonetimi son
zamanlarda akademik yonetim literatiirtinde ilk siralarda yer alan yeni isletme
yonetimi disiplinlerinden biri olarak ortaya ¢ikmugtir. Bilgi, belirli bir durum
veya durumlar hakkinda iletilen veya elde edilen gergekler veya haberler
olarak tanimlanabilir. Bilgi ayn1 zamanda yollarla elde edilen gercek veriler
olarak da tanimlanir. Bilginin dogru kullanimu, gesitli iilkelerin ekonomileri
igin gok 6nemlidir ve bilgi kotiiye kullanildiginda ekonomik refahin 6niinde
engeller olusturabilir. Bilgi, kurumsal iletigim, aragtirma ve gelistirme
faaliyetleri vb. gibi igletme ¢aligmalarinin her agamasmnin bir pargasidir.
Giiniimiizde igletmelerin karlilig1 ve bagarisi, nakit akist gibi finansal verilerin
kullanimindan ziyade bilgiye erigim yetenekleriyle olgiilmektedir. Dahast,
bu igletmelerin yeni bilgileri is stireglerine ne Olgiide uyarlayabildikleri,
isletmelerin bagarisini belirleyen temel bir kriterdir (Saleem, vd., 2020).

Bilgi 6nemlidir, ancak bilgi uzmanhg: bilginin kendisinden bile daha
onemlidir. Giinlimiizde igletmeler ne kadar faydal bilgiye sahipse, o kadar
giicliidiir. Bilgiye erigim ve iletisim bagarisi (sosyal aglarda bagar), isletmelere
rekabet avantaji saglayan temel becerilerdir.

Giiniimiiz geligmis ekonomilerinde ve Bati toplumlarinda, bilgi toplama,
paylagma ve kullanma alaninda uzmanlagmig mesleklerin diger mesleklere
gore daha fazla tercih edildigi goriilmektedir. Yeni istthdam arayan sirketler
giderek daha fazla bilgi odakli mesleklere yonelmektedir. Bilgisayar alimlar1
her gegen giin artmakta ve fiber, mil ve manyetik sinyaller insanlari,
bilgisayarlarini ve gok cesitli bilgi islem cihazlarini ¢ok uzun mesafelerde
birbirine baglamaktadir (Vijayalakshmi ve Muruganand, 2022). Toplumlar
daha bilgi odaklr hale gelmis ve insanlar bilgi ¢aginda daha fazla yerlesmig ve
uyum saglayabilmistir.

Bu bilgi ¢aginda, hem sosyal hem de ekonomik agidan bir¢ok zorluk
yasanmaktadir. Bu zorluklar genellikle bilgiye erisimin karmagikligindan
kaynaklanmaktadir. Bilgi, ¢cogunlukla entelektiiel faaliyetlerde kullanilan bir
girdinin sonucu olarak entelektiiel tasarimin sonunda ulagilan olgu olarak
tanimlanirken, bilginin yayilma ve kullanim kapasitesi de artmaktadir
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(Schiller; 2024). Dolayistyla bilgi, insanlarin yagam kalitelerini koruduklar:
entelektiiel sermayeyi ve igletmelerin tirettigi degerleri olusturmaktadr.

Teknolojideki son gelismeler ve teknolojik patlamayla birlikte, “Bilgi
(Gag1” ad1 verilen yeni bir dijital ¢ag baglamustir (Hidiroglu, 2022). Bilgisayar
kullanimu, telekomiinikasyon, bilgi paylagimi, ulagim ve diger teknolojilerdeki
ani bilyiime, sirketlerin katma degerli stratejileri tizerinde de biiyiik bir etkiye
sahip olmustur (Hidiroglu, 2022).

7. Giincel Stratejik Yonetim Araglari

Degisen diinya dinamikleriyle birlikte, sirketlerin stratejik planlarim
degistirmeleri ve sirketlerin stratejik yonetimlerini bu dinamiklere gore
uzmanlagtirmalar1 gerektigi fikri genis bir kesim tarafindan benimsenmektedir.
Isletmelerin rekabet avantaji, veri toplama ve bu verileri i¢ faaliyetlerinde
etkin bir gekilde kullanmak igin stratejik planlar olusturma becerilerine
baglhdir.

Bilgiye uyumu saglamak igin gelistirilen stratejik yonetim faktorlerinden
ilki, orgiitsel yapilar1 bilgiye dayali bir yaprya doniistiirmeyi amaglayan
stratejiler  gelistirmektir.  Orgiitsel ~ yapiyr ~ sekillendiren  calisanlarin
verimliligini artirmasi beklenen stratejilerin amaci, belirli giivenlik ve gizlilik
yikiimliiliikleriyle sinirh i¢ bilgilere ve igletmeleri etkileyen kurum digt
bilgilere erigimi kolaylagtirmaktir (Chen, vd., 2021). Bu sayede, ¢aliganlarin
ogrenmesinin  oniindeki  engeller ortadan kaldirilirken,  yenilikgilik,
caligkanlik ve caliygma motivasyonlart ile ¢aliganlarin aidiyet duygusu, isletme
stratejileriyle gelistirilecektir (Hidiroglu, 2021).

Bilgi akiginin sorunsuz oldugu bir orgiitsel yapida, hangi iglerin yapildig:
ve hangi i yapma bi¢iminin en etkili oldugu konusunda geri bildirim
alindiktan sonra en dogru is yapma bigimi kolayca belirlenebilir. En uygun
yol belirlendikten sonra, insan kaynaklar1 departmani, ¢alisanlardan toplanan
bilgiler dogrultusunda dogru stratejik performans analizini kullanabilir
(Hidiroglu, 2019). Orgiitsel geri bildirim verileri dogrultusunda bir strateji
gelistiren insan kaynaklar1 departmani, hem ¢alisanlarin gelisimi hem de
iistiin sirket performansi i¢in ulagilabilir hedefler belirleyebilir (Hidiroglu,
2021).

Ayrica, bilgiye kolay erisimin saglandigi kuruluslarda, bitmig is sonuglari
kolayca kontrol edilebilir. Tiim siireglerin neredeyse iyi isledigi kuruluslarda,
kimin neyi yaptigi, ¢aliganlarin sorumluluklarini ne kadar etkili ve verimli
bir sekilde tamamladigr konularinda denetim mekanizmasi daha gergekgi
bir gekilde igletilebilir (Hidiroglu, 2020). “Caliganlar daha iyi performans
gostermeye nasil tegvik edilebilir?” sorusunun cevabi, ¢alisanlarin mevcut
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performans sonuglar1 hakkinda veri toplanarak da verilebilir. Tyi is gikaran
calisanlar, iyi performans gostermenin siirdiiriilebilirligini saglamak igin
odiill ve tegvik stratejileriyle desteklenebilir. Biitiinsel bir bakig agistyla
degerlendirildiginde, ¢alisanlarin bireysel performanslarindaki iyilesme,
isletmelerin girketlerin genel performans sonuglarinda iyilesme elde etmesini
saglayacaktir (Hidiroglu, 2019). Bir kurulug iginde bilgi paylagimi iyi
yapildiginda, performans gostergeleri yalnizca olumlu etkilenen faktorler
olmakla kalmaz, ayn1 zamanda motivasyon, bagimlilik gibi insan kaynaklar1
gostergeleri de bu konuyla iligkilidir.

Ayrica, tiretim siireglerinin akigi hakkinda bilgi paylagimi net bir sekilde
yapildiginda, iiretim siireglerinde olast bir aksaklik ve kritik sorun ortaya
ciktiginda stratejik olarak miidahale etmek daha kolay olacaktir. Uretim
stiregleriyle ilgili bilgi paylagiminin anlagilir ve kolay olmasi, hem stratejik
tretim siireglerinin verimliligini artirmasi, hem aksakliklardan kaynaklanan
maliyetleri en aza indirmesi, hem de sorun ¢oziimiine harcanan siireyi
kisaltmast agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bilgininigletme stratejilerine sagladig: bir diger fayda ise kalite yonetimidir.
Kalite konusu, isletmelerin rakipleriyle rekabet edebilmek igin dikkat etmesi
gereken 6nemli bir konudur. Stratejik yonetim araglarindan biri olan kalite,
bir igletmenin diger isletmelerden siyrilmasini ve tiiketiciler tarafindan tercih
edilmesini saglar (Schonberger, 1992). Bu baglamda, isletmelerin belirli
kalite standartlarin1 getirerek belirli sitiregleri yenilemeleri ve disg gevreden
gelen bilgiler dogrultusunda kuruluglarini kalite agisindan optimum seviyeye
tagryacak stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.

Giiniimiizde bilgi stirekli giincelligini yitirmekte ve giincel bilgiler hizla
eski bilgilerin yerini almaktadir. Bilginin glincellenme hizina uygun stratejiler
gelistirmek esastir. Bu baglamda, igletme stratejileri yeni kalite yaklagimlarina
es zamanli olarak uyarlanmahdir. Bu nedenle, kaliteyi korumak igin geligtirilen
gogu stratejinin kisa vadeli olmasi kaginilmazdir. Giincel ve dogru bilgiye
erisgimle olugturulan kalite yonetimi stratejileri, miisteri ihtiyaglarini karsilar
ve tiiketici sadakatini artirarak igletmelere uzun vadede karlilik saglar (Khan,
vd., 2022).

Bilginin dogru stratejik yonetimiyle ¢alisanlarin verimliligi artar ve
pazardaki miigteri ve tedarikgilerin verilerine hizla ulagilabilir (Pearlson,
Saunders ve Galletta, 2024). Isletmeler, miisteri taleplerini kargilamak igin
miigterilerinden dogru geri bildirim alabilir. Yine, birgok isin kisa siirede
tamamlanmasint saglayarak, sirket igi bilgi paylasimi, bir kurulustaki
tiim ¢aliganlarin verimliligini artirir ve maliyetleri diistirebilir. Bilgi, farkl
departmanlardaki ¢ahganlarin kurulus iginde is birligi yapmasini saglar.
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Giiniimiizde bilgi, miikemmel bir stratejik yonetim igin olmazsa olmazdur.
I stratejilerini bagartyla yonetmek, ancak i¢ ve dis bilgileri dogru bir sekilde
yonetmek ve igletme tesislerinde bilgi teknolojilerinden en iyi sekilde
yararlanmakla miimkiindyir.

8. Kiiresel Ticarette Giincel Stratejik Yonetim Uygulamalar:

Isletmelerin tiim temel stratejik siirecleri baz1 bilgisel 6zellikler gerektirir.
Sirketlerin stratejik yonetiminin bagaris1 dogrudan bu temel 6zelliklere
baglidir. Bu 6zellikler, bilginin ayrilabilirligi ve bilginin ger¢ekligine dayanur.

Bilgi, uluslararasi sirketlerin organizasyon yapilarini degistirme firsati
sunar. Bilgi, uluslararasi pazar aktorlerinin, inovasyonu tegvik etmeye dayal
yeni sanal organizasyon yapilarinda kiiresel rekabette gli¢ kazanmalarini
saglamaktadir (Hidiroglu, 2021). Sirketlerin bilgi ve temel bilgilerini daha iyi
paylagmak i¢in baz girketler ortak girisimler veya stratejik uyumlar gibi fikir
birligi olustururlar. Her iki girket de, igletmeler aras1 ag paylagimi, tedarikgi
yonetim sistemi yetkinliklerinin paylagimi ve miisteri bilgi veritabanlarinin bu
fikir birliginin paylagimi gibi avantajlardan yararlanabilmektedir (Hidiroglu,
2020). Bu stratejik ig birlikleri ayn1 zamanda farkli deger zinciri faaliyetleri
arasinda baglanti saglar.

Bilgi ¢aginda, uluslararas: faaliyet gosteren sirketler igin rekabet avantaji,
sektor yogunlugunun dogru analizi, igletmelerin dogru konumlandirilmasi
(Saqib ve Satar, 2021), is triinlerinin ilgili pazara gore dogru sekilde
gesitlendirilmesi, yenilikgi siireglerin olugturulmas: ve yeniliklerin takip
edilmesidir (Hidiroglu, 2021). Uluslararasi rekabet ortaminda, firmalar
gevreleyen ¢evresel ve endiistriyel kosullar1 dogru bir sekilde anlamak
neredeyse imkansizdir, ancak dogru bilgiyi toplama becerisiyle bu
miimkiindiir. Dogru ve uygulanabilir sirket stratejilerinin varhigy, sirketlerin
stratejik planlama siirecinde ne kadar bilgi kullandiklarina baghdur.

Ayrica, kiiresellesmeyle birlikte tilkeler arasinda bir tiir goriinmez sinirlar
olugmugtur. Bu durum, bilginin diinya ¢apinda kolayca yayilmasinin yani sira
bilgi ve beceriye sahip bireylerin istihdamini da kolaylastirmgtir. Ornegin,
bilginin stratejik bir yonetim araci olarak diizenlenmesiyle, farkl iilkelerden
yiiksek teknik bilgi ve beceriye sahip bireylerin istihdam edilmesi miimkiin
hale gelmigstir. Boylece, yiiksek teknoloji tireten BT sirketleri, aragtirma ve
gelistirme faaliyetlerine ara vermeden devam edebilmektedir (Fajaryati, vd.,
2020).

Sirketlerin insan  kaynaklarini = gesitlendirmek, kurum kiiltiiriinii
zenginlestirir ve i§ faaliyetlerine farkli bakis agilar1 kazandirir (Holbeche,
2022). Ote yandan, farkli iilkelerden, farkli bilgi ve deneyime sahip calisanlar
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i¢in yeni stratejiler geligtirmek de yoneticilerden ek sorumluluk gerektirir.
Ayrica, bilgi diizeyi yiiksek ¢aliganlar bir stire sonra iglerinden ayrilirsa,
kurum iginde bilgi kayb1 yaganir. Boyle riskli bir durumu 6nlemek igin, karar
vericilerin literatiirde 6nerilen organizasyonlarinda uygulayabilecekleri bazi
islevsel organizasyon yapilart mevcuttur.

Uluslararas: pazarlarda rekabet eden ve ¢ok uluslu ¢aliganlara sahip olan
veya gok uluslu bir girketle stratejik ortaklik kuran sirketlerin, 6grenen
organizasyon yapisini organizasyonlarinda uygulamalar1 onerilir. Béyle bir
organizasyon yapisinda, ¢aliganlarin beklenmedik bir durumda aniden isten
ayrilmasi veya stratejik ortaklik kurulan bir girkette beklenmedik nedenlerle
ortakligin sona erdirilmesi durumunda bilgi gogii gergeklesmez (Porter,
2023).

Clinkii bu organizasyon yapilarinda en 6nemli ey i¢ 6grenmedir ve bu tiir
organizasyon yapilarinda farkli departmanlar arasindaki bilgi akist oldukga
hizlidir. Bu durumda, 6grenme faaliyeti sirket iginde birinden digerine,
her kosulda ve her an tistlerden, astlardan, tedarikgilerden ve miisterilerden
gergeklestirilebilir. Kisacasi, igletmenin temas halinde oldugu tiim i¢ ve dig
paydaslardan her zaman 6grenilecek bir geyler vardir ve bu tiir organizasyon
yapilarinda bilgi paylagimi sinirsizdir.

9. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Odaginda Stratejik Yonetim
Uygulamalar:

Dogrudan kurumsal bilgi akigi, hem genel merkez ve departmanlar hem
de departmanlar ve dig stratejik ortaklar arasindaki iliskileri yonetmekle
iligkili biirokratik kiilfet ve maliyetleri azaltabilir. Kurumsal diizeydeki
bilgiler, departmanlar arasindaki iletisimi iyilestirerek daha fazla i¢ ve dig
stiregleri daha etkili ve verimli hale getirmistir.

Sirketler, bilgiye kolay erigim imkini sayesinde digerlerine gore daha
fazla yenilik¢i faaliyeti kolaylagtirmaktadir. Sirketlerde yeni bir bulug
gelistirildiginde veya yenilik¢i bir yaklagim kesfedildiginde, bu yeni inovasyon
yaklagimlarini gizli tutmak son derece 6nemlidir. Sirketler, bilgi paylagiminin
yogun ve aktif oldugu yenilik¢i faaliyetlere biiylik 6nem vermektedir.
(Cooper, 2021). Arastirma ve gelistirme faaliyetleri gibi yenilikgi faaliyetlere
odaklanan girketlerdeki ¢alisanlarin  sorumlulugu, yenilikgi faaliyetlere
deger vermeyen sirketlere gore daha yiiksektir. Bu tiir sirketler, ¢aliganlarin
kurumsal yenilikgi bilgileri paylagmasinin yarattigi tehdidin ve diger rakip
sirketler tarafindan taklit edilme olasihiginin farkinda olduklart igin yenilikgi
stratejiler planlamazlar (Suto ve Takehara, 2022). Diger sirketlerden taklit
edilmesi durumunda, yenilik¢i yaklagimlar ve buluslar avantajhi olmayacaktir.
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Bu tiir girketler, buluglarinin ve yenilikgi i stratejilerinin gizli tutulmasini
saglamalidir (Hidiroglu, 2020). Bu hem girket yoneticilerine hem de
calisanlarmna belirli etik ve sosyal sorumluluklar yiikler. Bu sorumluluklarin
yerine getirilmesi ancak dogru planlanmug stratejilerle saglanabilir.

I¢ bilgi paylagimimin birgok olumlu sonucu olmasina ragmen, bilgi
paylagimi sirasinda dikkatle korunmasi gereken giivenlik ve gizlilik konulari
tirmalar igin kritik 6neme sahiptir (Laitinen ve Sivunen, 2021). Belirtildigi
gibi, gilivenlik ve gizlilik kogullarinin eksikligi nedeniyle bazi istenmeyen
sonuglarin  Onlenmesi; bir ¢aligsanin dig kuruluglarla, ozellikle de aym
sektordeki diger rakip girketlerin temsilcileriyle bilgi paylagmasi miimkiindiir.
Bu noktada, bilgi paylagiminin girkete beklenen faydadan ¢ok zarar1 vardir.
Bu nedenle, girketin kurumsal bilgi birikimini ve ayirt edici bilgi birikimini
yonetirken, giivenlik ve gizlilik politikalar1 konusunda suistimal edilebilecek
tek bir noktay1 bile gozden kagirmadan, hukuki danigmanliktan yararlanarak
haklarini korumasi ¢ok 6nemlidir (Nissenbaum, 2020).

10. Yesil Stratejik Yonetim Uygulamalar:

Yesil stratejistler, 15 gevrelerinin kalitesini iyilestirmeli ve miisteri
memnuniyetini korumalidir. Yesil stratejistler, tiiketicileri yesil olmayan
faydalara ikna eden yesil pazarlama miyoplugundan kaginmalidir. Her
seyden once, yesil stratejistler miigteri algis1 agisindan giivenilir olmaya 6nem
vermelidir. Bunun igin, yesil iiriin veya hizmetlerde dogaya duyarl sati ve
pazarlama faaliyetleri gergeklestirmelidirler (Savale, vd., 2023).

Yegil stratejiler enerji verimliligi ve mali tasarrufa odaklanmalidir. Ornegin,
bir yesil isletme, miigterilerine daha uzun pil 6mrii sunarak sarj edilebilir
piller tiretmeli ve saglik ve geri doniigim konularma 6nem vermelidir
(Fleischmann, vd., 2023). Bu yesil isletme, ¢evre dostu i stratejileri
gelistirerek vizyonunu bu faaliyetleri ile kolaylikla agiklayabilmektedir.

Ote yandan yesil girisimcilikte girisimciler gercek ve istenen iiriin degerini
olusturmahdir. Bagka bir deyisle, girisimciler potansiyel miisterilerini,
gogunlukla dogaya ve insan saghgina dair yiiksek bir goriige sahip olduklarini
vurgulayan, benzeri goriilmemis bir tirtin veya hizmet degeri sunarak ikna
etmektedir (Islam, 2024). Ornegin, yesil girisimlere yatirim yapan girisimciler,
baz1 {irlin iddialarinda bulunabilmektedir. Yesil iiriin ve hizmetleriyle sosyal
aglardan yararlanabilmektedirler. Yesil girisimciler, 6zel miigterilerine arzu
edilen temel {irlin avantajlar1 sunabilmekte ve miigterilere 6zel teklifler, yesil
girisimcilik faaliyetleriyle ilgilenen girisimcilere giivenilirliklerini pekistirme
sans1 verebilmektedir (Adomako ve Tran, 2025). I¢ ve dig paydaslarla etkili
bir gekilde iletisim kurmak ve onlarin ihtiyag ve beklentilerine gore {iriin ve
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hizmetler gelistirmek, arzu edilen ve g¢ekici yesil girisimcilik sonuglar: elde
etmenin bir diger yolu olabilirdi (Abumalloh, vd., 2024).

Yesil stratejistler salgin gibi bir¢ok krizin ardindan gelecegi umut verici
bir sekilde sekillendirecek insanilestirici gabalara sahip Onciilerdir.  Yesil
stratejistler saghga odaklanmali ve “Pestisitsiz daha sagliklidir” inancini
savunmalidir (Hidiroglu, 2021). Yesil stratejistler, doganin korunmasinin
hayati 6nemi konusunda farkindalik gelistirmek ve sinirli dogal kaynaklardan
bilingli bir gekilde yararlanmak igin potansiyel ve mevcut tiiketicileri
egitmektedir. Ornegin, COVID-19 salgini vesil stratejistler tarafindan
bertaraf edildiginde 6nemli bir soru ortaya ¢tkmustir: “Iklim kogullarindaki
bag dondiiriicii degisiklikler sorunuyla basa ¢ikarken ekonomiyi nasil yeniden
sekillendirebilir ve normal kogullara nasil donebiliriz?”. Dogadan alinan
mesajlar her donemde ¢ok netti ve pandemi sonrasi bu mesajlar daha da
goriiniir hale gelmigtir. Bu mesajlardan biri de karbon emisyonu ile ilgidir.

Diigiik karbon emisyonunu siirdiirmek igin farkindahgr artirmaya biiyiik
ihtiyag vardir. Insanlar uzun vadeli iklim hedeflerine odaklanan yiiksek
karbon emisyonunu 6nlemek ve sinirlamak igin altyap1 olusturmayi ve yeni
finansal kaynaklar olugturmayi birakmalidir (Wu, Martens ve Krafft, 2022).
Yesil girisimcilik ile ugrasan girigimcilere, yesil girigimciler igin vergisiz
diizenlemeler, diigiik maliyetli finansmana erigim ve esnek ¢aligma saatleri gibi
girisimcilik uygulamalari igin gereken finansman saglanmali ve yenilenebilir
enerji, yesil girisimcilerin hayatta kalmast igin elzemdir ve korunmaktadir.
Diigiik karbonlu faaliyetlerin, yatirimlarin ve yeniliklerin stirdiiriilebilirligini
ve daha kesin uzun vadeli istikrar1 saglamak igin karbon fiyatlari, emisyon
standartlari, gevre vergileri yeniden diizenlenmelidir (Wang, vd., 2022). Bu
tiir destekleyici mali diizenlemelere ek olarak, yaptirimlar yoluyla daha giiglii
gevre standartlar1 belirlenmelidir.

Yesil girisimcilik, salgin toplumlarin esitsizligini ve kirilganligini da ortaya
koymugtur (Llorente-Marrén ve Diaz-Fernandez, 2025). COVID-19 salgim
sirasinda gelismig tilkelerdeki hanelerin %451 yoksulluk sinirinda dolagmugtir
(Valensisi, 2020). Geligmekte olan iilkelerde ise yoksulluk gelismis tilkelerden
daha da fazla yayilmustir (Rentschler, Salhab ve Jafino, 2022). Cocuklar ve
savunmasiz gengler, COVID-19 salgini doneminde genellikle en sanssiz
olanlar olmustur (Jones, vd., 2020).

COVID-19 salgmi sonrast toparlanmanin iklim ve biyolojik gesitliligi
dikkate aldigindan emin olmak Onemli hale gelmistir (McNeely, 2021).
Giiniimiizde gelecek nesiller, yalnizca biriken sorunlari telafi etmekle
kalmay1p ayn1 zamanda iklimle ilgili gelecekteki krizlerle baga ¢tkma yiikiinii
de iistlenmelidir. Kogullardaki degisim ve biyolojik gesitlilik kayb: derhal
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onlenmelidir. Ciinkii zamanla yoksulluk ve gelir esitsizligi daha da artabilir.
COVID-19 salgin1 donemi, ozellikle gengler olmak {izere, insanlara onceki
nesillerden daha ileriye gitme gans1 vermektedir (Hidiroglu, 2020).

COVID-19 doneminde insanlar, insan hayatindaki en 6nemli geyin
insan saghigr oldugunu 6grenmiglerdir. Saglikli olmanin siirdiiriilebilirligi
amactyla, ¢ogu insan tiikketim aligkanlhklarini degistirmis ve saghkli yiyecek
ve atigtirmabiklara yonelmistir (Gordon[JWilson, 2022). Birgok insan
gevrelerine ve doga kavramina dikkat etmeye baglamugtir (Hidiroglu, 2020).
Dogay1 bozduklarina ve doganin da insanlart COVID-19 salgini gibi gesitli
krizler ve salgin hastaliklarla cezalandirdigina inanmaktadirlar (Hidiroglu,
2020). Dolayisiyla, dogaya borg¢lu olduklarim1 geri 6demeye karar
verirlerse, kaybettikleri seylerin ¢ogunu geri kazanabileceklerdir (Lu, vd.,
2020). Dogaya bor¢ 6demenin en iyi yollarindan biri de yesil girisimcilik
faaliyetlerini artirmaktir.  Yesil girisimciligi  kolaylagtirarak  girisimciler
satiglarini artirabilmekte ve fark yaratabilmektedirler. Dahasi, bu farklilagma
itibarlarint ve sayginliklarini artirmakta ve tiiketici sadakati tizerinde olumlu
bir etki olugturabilmektedir. Sonugta, bu olumlu domino etkileri, diger
girisimcilik uygulamalarina gore gok daha kolay bir sekilde gelismig bir
marka degerine ulagabilmektedir (Oyedele, Marcus ve Ahungwa, 2023).

COVID-19 salgmi gibi krizlerden edinilen deneyimler, tiim kurumsal
uygulamalara ve girisimcilik  faaliyetlerine  derhal  uygulanmalidir
(Kuckertz, vd., 2020). Geg¢miste uygulanmig ancak dolagimdan kalkmig
girisimcilik uygulamalarinin yeniden canlandirilmaya baglanmasi ve yanlig
yaklagimlardan miimkiin olan en kisa siirede kaginilmasi gerekmektedir. Adil
ve diisiik karbonlu yesil girigimciligi hizlandirmak igin COVID-19 salgininin
ilk agsamasinda dikkate alinmasi gereken birkag strateji bulunmaktadir
(Mohideen, vd., 2021): Kisa vadeli acil durum miidahalelerinin, uzun
vadeli ekonomik ve gevresel hedeflere ve toplumlarin diinya capindaki
yiikiimliiliiklerine uyarlanmasi gerekmektedir. Bu kisa vadeli miidahalelerde,
kirletici faaliyetlerden ve kogulsuz siibvansiyonlardan kaginmak, ig gtivenligini
aksatmamak temel hedef olmalidir (Jones ve Gettinger, 2016).

Ayrica, hem yiiksek emisyonlu faaliyetleri azaltmak hem de gelir
dagiliminmin en az %40 seviyesinde kalmasin saglamak esastir. COVID-19
salgini, hem gelisgmis hem de geligmekte olan ekonomilerdeki savunmasiz
gruplarin ekonomik kogullar1 iizerinde olumsuz bir etki olusturmustur
(Shan, vd., 2021). Kapsayic ve siirdiiriilebilir bir gelecek inga etmek igin
diistik karbonlu yesil tiretime ve yesil girisimciligi vurgulayan bir ekonomiye
gegis yapmak gerekmektedir (Odeyemi, vd., 2024). COVID-19 salgim
doneminde, yesil girigimcilik yapmaya karar veren girisimciler, girigimcilik
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faaliyetlerinin verimliligini ve girisimlerinin duyarhligini artirmak igin
degisken odiiller, promosyonlar ve yesil pazarlama kampanyalar1 baglatarak
ise baglamalidir.

COVID-19 salgmi  doneminde hiikiimetler, mal ve hizmetlerin
saghk kosullariyla daha fazla ilgilenip saghk hizmetleri konusunda titiz
davrandigindan, eko-etiket haklarini almak son donemde her zamankinden
daha zor hale gelmistir (Meis-Harris, vd., 2021). Boylece girigimciler, yesil
tiriin ve hizmetlerini bazi devlet kurumlarina tanitabilir ve bunun sonucunda
girisimciler, yesil tirtin ve hizmetleri i¢in kolayca yeni eko-etiket hakki elde
edebilmektedirler. Ayrica, girisimciler, eko-inovasyon olarak adlandirilan
daha yesil lirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi yoluyla rekabet avantaji saglamak
i¢in yeni deger kaynaklar1 kesfedebilirler (Mady, vd., 2022).

Girisimciler, tiim organizasyonel diizeylerde vyesile yonelmeyi
hedeflerlerse, iyi yapilandirilmis organizasyonel siiregleri gelistirebilir ve
uzman tavsiyelerini dikkate alarak uzun vadeli stratejiler planlayabilirler. Yesil
pazarlama stratejileri olugturma agisindan, girisimciler yesil magazalarini veya
cevrimigi yesil aligveris sitelerini genel pratisyenlerinden farklilagtirabilirler;
bu da yesil konusunda daha bilgili olduklarini gostermektedir (Gelderman,
vd., 2021). Girisimciler, yesil iirlin ve hizmetlerinin kayda deger finansal
faydalarini tistlerine ve astlarina gergekten aktarirlarsa, kuruluglarin yesil
girisimlere katilimini saglayabilirler (Amorim, vd., 2023).

Son olarak, gelirleri ve miigteri sayisini artirmanin yani sira, girisimciler
yesil girigimcilik tesislerinin dogaya duyarl tstler ve tiim hissedarlar olarak
dogaya duyarli mevcut ¢aliganlarin motivasyonunu artirabilecegi konusunu
netlestirmelidir. Bunu yapmak igin, 6zellikle COVID-19 salgin1 doneminde
yesil girisimcilik tesislerinde bagariya ulagabilirler.

11. Sonug

Yillardir siiregelen geleneksel stratejik yonetim uygulama ve yaklagimlar:
ile glinlimiiz i3 diinyasinin ihtiya¢ ve taleplerine cevap verebilmek
neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu bakimdan stratejik yonetimde yeni
diinya diizenine uygun ve i diinyas: beklentilerini karsilayan yeni strateji
haritalarinin olugturulmasi ve yol gostericilere uygun yeni uygulamalarin
hayata gegirilmesi elzem olmugtur. Bu baglamda stratejik yonetimde giincel
uygulamalar1 incelemek ve iyi uygulamalar 118inda stratejileri belirlemek
oncelikli olarak hemen hemen her sektérde firmanin 6nceligi haline gelmistir.
Hazirlanan bu boliimde belirlenen baghklar 6zellikle stratejik yonetim
alaninda giincel konulardan olugmaktadir.
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Bu baglamda boliimde, giincel stratejik yonetim uygulamalart sirastyla
strateji, stratejik planlama, misyon, igmodeli, ig diinyasinda giincel yaklagimlar,
giincel stratejik yonetim araglari, kiiresel ticarette giincel stratejik yonetim
uygulamalari, kurumsal sosyal sorumluluk odaginda stratejik yonetim
uygulamalari ve son olarak yesil stratejik yonetim uygulamalar: baghklarinda
detaylica incelenmistir. Baghklar altinda iy1 uygulama 6rneklerine yer verilmig
ve okuyucuya stratejik yonetimde yeni uygulama ve yaklagimlar hakkinda
giincel bilgiler sunulmaya gayret edilmigtir.
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Bolum 3

Sirketlerde Kurumsal Yasallik ve Kurumsal Kiiltiir
Hiikiimlerinin Onemi — Bir Genel Bakag

Mustafa Avcin!

Ozet

Yapilan ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikan yeni kurumsal yonetim modeli,
sekiz temel unsuru ifade eden kurumsal mesruiyet (dig yonetim - sermaye
piyasast bazli performans) ve kurum kiiltiirii (i¢ yonetim - sirket bazh
performans) hiikiimlerinin birbirini tamamlayici nitelikte oldugunu ortaya
koymustur. 89 hiikme ek olarak ve 32 zorunlu hitkme dayal: G15 ve G17
endekslerinin dahil edilmesi, ulusal ve isletme diizeylerinde uzun vadeli
performans igin gereklidir. Tlk alismada, 6z sermaye getirisi, varlik getirisi ve
Tobin’s q’nun yanu sira, ilk ampirik sonuglar, kurumsal bagarinin hem i¢ hem
de dis yonetim performansini olumlu yonde etkiledigi fikrini dogrulamustir.
Ikinci galigma, sermaye piyasasi tabanli diizenlemelerin ve gerekliliklerin
uygulanmasinin, firmalarin genel ortalama kurumsal yonetim puanini
artirdigini ve bunun da bankacilik sektoriinde daha iyi liderlige yol agtigini
ve finansal yenilikleri tegvik ettigini gostermistir. Daha sonraki ¢aligmalarda,
hem kurumsal yasallik unsurlarinin hem de kurumsal kiiltiir unsurlarinin
degeri vurgulanmig ve zorunlu kurumsal yasallik hiikiimlerinin (dig yonetim
hiikiimleri) - G15 endeksinin doviz kuru riski, uluslararas: ticaret ve korunma
tizerinde daha biiyiik bir etkiye sahip oldugu gozlemlenmistir.

1. Giris

Gegtigimizyirmiyilda, birgok kurumsal bagarisizlik ve taninmug isletmelerin
¢okiisii, kanun koyucular1 ve diizenleyicileri kurumsal yonetimi gelistirmek
i¢in yeni yaklagimlar yeniden degerlendirmeler tasarlamaya zorladi. ABD’de
yurtirliige giren 2002 Sarbanes-Oxley Yasasi, (SOX) siyasetin ve hukukun
(yaniyasalar ve diizenlemelerin) igletmelerin nasil yonetildigi tizerinde 6nemli
bir etkiye sahip oldugunu gosterdi. Yine ayni gekilde Finansal Raporlama

1 Sorumlu yazar; Dr. Ogr Uyesi; Ankara Sosyal Bilimler Universitesi, KKTC Yerleskest,
Haspolat, Uluslararas: Ticaret ve Lojistik Boliimii; Mustafa.avcin @asbu.edu.tr; mavcin@
hotmail.com. ORCID ID Mustafa Avcin https://orcid.org/0000-0003-2134-7049
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Konseyi (FRC), 2012’de ve ardindan 2014°de Ingiltere’de isletmelerin uzun
vadede verimli ve bagarili bir sekilde yonetilmesini desteklemek igin bir
kurumsal yonetim uygulama kodu yayinladi. Daha sonra Avrupa Komisyonu
(EC) 740 nihai eylem plan1 (2012) ve EC-1IP/14/396 (2014) yOnetim
raporlamast ile girketlerde “licret konusunda s6z sahibi olma” ve “uyma ve
agiklama” yoluyla hissedar katiliminin giiglendirilmesini uygulamanin temeli
olarak 6nermistir. Ote yandan, Tiirkiye Sermaye Piyasasi Kurulu (TSPK)
kurumsal yonetim standartlar1 konusunda (1) Hissedar katilimi ve oy
haklari; (2) Bilginin agiklanmasi ve seffafligi; (3) Paydaglarin ve hissedarlarin
korunmasi; (4) Yonetim Kurulunun sorumluluklar ve gorevleri olmak tizere
dort temel standard tamimlanustir. Tk galismanin temel argiimani yiiksek
kaliteli kurumsal kiiltiir davranmigini (sirket tabanl performans) ve kurumsal
sermaye piyasast kiiltiir davranigini (sermaye piyasasi tabanli performans)
belirlemek igin, temeli kurumsal yasallik ve kurumsal kiiltiir unsurlarinin
oynadig1 rolleri  Avan (2017:199) ve Tiirkiye sermaye Piyasasi Kurulu
(TSPK) tarafindan uygulamaya konulan kurumsal yonetim standartlariyla
kargilastirmakti. Arglimanlar ve sonuglar boliim 1’de gosterilmektedir.

Tkinci ¢aligmanin ampirik sonuglari, sermaye piyasasi temelli kurallarin ve
kurumsal standardlarin ve sartnamelerin giiclendirilmesi ve uygulanmasinin
genel ortalama kurumsal yonetim puanini yiikselttigini, bunun da bankacilik
sektoriiniin liderliginin etkinligini artirdigini ve finansal yenilikleri tegvik
ettigini gosterdi, Avan (2019). Sirketler diizeyindeki basariya iliskin ¢ok
sayida gahiymada yonetimsel disiplin, seffaflik, bagimsizlik, hesap verebilirlik,
sorumluluk, adalet ve sosyal farkindalik gibi kurumsal yonetim ilkeleri
gerekliligi ele alinarak aragtirmalar yapild: (Klapper ve Love, 2004). Bunun
yanuinda, Bebchuk ve digerleri, (2004) “kademeli yonetim kurullari, hissedar
tiiziigli degigikliklerine ait sinirlamalar, altin paragiitler, birlesmeler ve tiiziik
degisiklikleri icin siiper ¢ogunluk gereklilikleri” unsurlarinin  sirketlerin
performansi ve yonetim arasinda negatif bir korelasyon bulmustur. Borg ve
temsilcilik maliyetleri, yonetim kurulu yapisi, yoneticiler ve memurlar, isgiicii
piyasalar1, dolandiricilik, davalar, miilkiyet yapisi ve diizenleme, kiiltiir, liderlik
ve kurumsal yonetim gergevelerinin modellerinin olugturulmas: dahil olmak
tizere kurumsal yonetimin hemen hemen her yonii, diger aragtirmacilarin
caliymalarindan etkilenmistir (Gillan, 2006). Ayrica, kurumsal yonetim
stratejisi, hissedarlarla iligkileri yoneten ve liderlik, hesap verebilirlik ve
tazminat saglayan etkili bir yonetim kurulu ile iliskilendirilmistir (Finansal
Raporlama Konseyi - Financial Reporting Council, FRC, 2014). Ancak,
tinansal piyasalarda herhangi bir finansal yenilik 6ncesinde isletmelerin etkili
liderlik geligtirmesine yardimci olacak kurumsal kiiltiir ve kurumsal yasallik
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provizyonlarinin 6nemi belirtilmigtir Avein (2019). Argiimanlar ve sonuglar
2. boliimde yeralmaktadir.

Cadbury Raporu’na (1992) belirtildigi gibi kurumsal yonetim, bir
sirketin hissedarlar tarafindan segilen yoneticiler tarafindan yonetildigi ve
kontrol edildigi siirectir ve yonetim kurulu, gozetim ve idare saglama dahil
olmak tizere bir yonlendirme ve kontrol sistemi kurmakla gorevlendirilir.
Shleifer ve Vishny (1979), kurumsal yonetimi, firmalarin ve yatirimcilarin
bir getiri oran1 elde ettigi sistem olarak nitelendirir. Ote yandan, Gillan ve
Starks (2000) ve Gillan (2006) tarafindan bir igletmeleri nasil igledigini
kontrol eden bir yasa, kural ve diizenleme sistemi olarak tanimlar. Ozellikle
Batr'da ¢ok sayida girketin ¢okiigiine neden olan 2002 borsa ¢okiigiinden
sonra ardindan AB ve ABD , sirketler hukuku i¢in mevcut gergeveyi yeniden
diizenleme ¢abalar igine girdi. AB {i¢ temel eylemi Ozetlemek stiretilye:
seffafligr artirmak, hissedarlar1 dahil etmek ve sirketlerin biiylimesine ve
rekabet¢i olmasina yardimc olacak nihai eylem plant duyurdu. Tiim bunlara
ek olarak, (Licht, ve digerleri., 2005) akademisyenlerin ve politikacilarin
kurumsal yonetimin wulusal kiiltiirii yansittigini yaygin olarak kabul
ettiklerine vurgu yapmaktadir. Ayrica, kiiltiir ve hukuk arasindaki iligki s6z
konusu oldugunda, kiiltiir giiglii bir motivasyon kaynagi olarak hizmet
eder ve igletmelerin politikalarini ve prosediirlerini ve ayrica karar verme
gorevi verilen bireylerin 6nem diizeyini etkiledigini belirtmiglerdir. Dahast,
LLSV’nin (Porta, Lopezde-Silanes, Shleifer ve Vishny; 1997) belirttigi gibi,
bir¢ok ulusun gesitli hukuk sistemleri vardir ve bu uluslar toplumsal yonetim
icin gergeve olarak resmi yasal diizenler olusturdular. Ote yandan, Avcin
ve Balcioglu (2017), tiim toplumun taleplerine ve finansal manzaradaki
hizli degisikliklere uyum saglayabilen bir “kurumsal yOnetim sistemi”
gerekliligine odaklamilmasi ve daha fazla paydas katiliminin gerekliligine
vurgu yapmaktadir. Kurumsal davranig ve kiiltiir hayati 6neme sahiptir ve
sirketler, hem finansal hem de sosyal deger iiretmek igin saglam kurumsal
yonetim politikalar1 ve provizyonlart sunmalidir. Sirketin kurumsal kiiltiir
ve kurumsal yasallik provizyonlarinin birbirini tamamlayici oldugunu sosyal
ve finansal degerlerin yaratilmasina katkida bulunan uygun yonlendirme ve
kontrolii gosterdigini belirtmiglerdir. Argiimanlar ve sonuglar 3. boliimde
gOsterilmigtir.

(Avan, 2018; 2019) gore ¢agdas kurumsal yonetim ¢ergevelerinin
yapilandirilmig kapsamli modellerinin bilegenleri, hem i¢ hem de dig yonetim
davranigini iyilestiren ve olumsuz etkilerini yonetmeye yardimer olan temel
bilesenleri icerir. Ornegin, Youssef ve Diab (2021) tarafindan yapilan
bir caligmada, sirketlerin hesap verebilir olmasinin aksine, iyi yonetimin
mutlulugu artirdigini ve yolsuzlugun kontrol edilmesine izin verdigini,
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bunun da sosyal ve ekonomik istikrarla sonuglandigini iddia etmiglerdir. Buna
ek olarak, Najaf ve Najaf (2021), iyi siyasi etkilesimin ve saglam ekonomik
politikalarin uygulanmasinin kurumsal degeri ve performansi artirabilecegini
ve devlet ile girket arasindaki baglantinin hayati 6nem tagidigini ileri
stirmektedirler. Is diinyasi-devlet iliskisi Gnemlidir giinkii devletin ekonomik
politika uygulamalar1 ve ig diinyasi-devlet iligkisinin kendisi, sirketlerin
mali ve sosyal degerlerini artiracak potansiyel kaynaklari gelistirerek daha
iy1 yonetim sergilemeleri gerektigini gostermektedir ve bu genel bakig ayni
zamanda daha iyi girket yonetimine olan ihtiyac1 vurgulamaktadir (Najaf ve

Najaf, 2021).

Avan'in 2017, 2018, 2019 ve 2023 tarihli ¢aligmalari, kurumsal
vasalligin temel bilegenleri ile igletmelerin dig yonetim davraniglar: (sermaye
piyasasi kiiltiirli) arasinda pozitif bir korelasyon ve kurumsal kiiltiirtin temel
bilesenleri ile i¢ yonetim davraniglar1 (piyasa kiiltiirii) arasinda pozitif bir
iligki oldugunu agikga gostermektedir. Avcin (2023), aile miilkiyetinin yaygin
oldugunu ve Kibrish Tiirklerin ekonomisi tizerinde 6nemli bir olumlu etkiye
sahip oldugunu ileri siirmekte ve ayrica bu ortamda, Kuzey Kibris’in kiiresel
olarak sosyal, kiiltiirel, politik ve diizenleyici baglamlarindan higbir farki
olmadigini, ¢iinkii Kuzey Kibris’in serbest ve agik bir piyasa ekonomisine
sahip oldugunu savunmaktadir. Bu nedenle, G15 ve G17 zorunlu yonetim
endekslerinin etkileri iizerinde bir analiz yiiriitiilmiig ve bir girketin doviz
kuru maruziyeti, uluslararas: ticaret ve Kuzey Kibris'in agik ekonomisinde
korunma gibi finansal karmagikliklarla miicadele etmek igin nasil bir sekilde
diizenlemenin gerektigini belirleme ihtiyaci vurgulanmugtir. Ayrica, bu
makalenin amaci, Kuzey Kibris’taki finansal olmayan girketlerin yonetim
gergevesine zorunlu kurumsal yonetim endekslerinin dahil edilmesini
desteklemektir. Bu sirketler, oncelikle aile isletmeleridir ve dig finansal
karmagikliklar1 azaltmayr amaglar ve bu finansal karmagikliklarin kurumsal
yonetimdeki degisikliklere duyarlihiginin sonuglarini gosterir. Ayrica, galigma,
kurumsal yonetimdeki uygun degisikliklerin doviz kuru risklerini, ticareti ve
korunmay1 belirleyip belirlemedigini, finansal olmayan girketlerin kurumsal
yonetim hiikiimlerindeki degisikliklere farkli doviz kurlarina ne 6lgiide yanit
verdigini inceleyerek gosterir (Avecin, 2023). Argiimanlar ve sonuglar 4.
boliimde gosterilmistir. G15 ve G17 (Litfen Ek’e bakiniz).

2. Literatiire Incelemesi

Kurumsal bagari ile saglam kurumsal yonetim arasindaki iligkiyi belirlemek
i¢in kiiresel gapta bircok ¢aligma yiiriitiilmiistiir. En son olarak Klapper ve
Love (2004), isletme diizeyinde isletme performansi ile saglam kurumsal
yonetim arasinda bir korelasyon kesfetmistir. Ayrica, Sengiir (2012),
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kurumsal yonetim kavramlarinin dogru uygulanmasinin hem endeks hem de
endeks dig1 bir firmanin bagarisini etkileyecegini ileri siirmiis ve bu girketlerin
Varlik Getirisi (Return on Assets- ROA) ile Piyasa-Defter Degeri (Market
-to- Book Value - MBV - Tobin’in q) karsilagtirldiginda fark edilebilir bir
fark olmadigini kesfetmistir. Avein’a (2017) gore, kurum kiiltiirti, Kurumsal
Yasallik Cergevesi’nin — (Corporate Legality Framework), (Gillan, 2006) ve
Rekabet Eden Degerler Cergevesi’'nin — (Computing Values Framework),
(Cameron ve digerleri., 2006) ana unsurlarinda iyi bir yonelimdir ve bu
da kurumsal performansin iyilestirilmesine yol agar. Bir igletme gelistiginde,
kurucunun kisiligi, organizasyonun normlar1 ve degerleriyle baslayan kiiltiire
yerlesir (Robbins & Judge 2012). Dahasi, Avan (2017) gore, bir girket
rekabet edebiliyorsa bir piyasa kiiltiirii yaratabilir. Sonug olarak, rekabetgi yon,
uygun kontrol, yenilik ve igbirligini destekleyerek sekillenen piyasa kiiltiiriiyle
uyumludur. Bu nedenle, bir girket dig diinyayla rekabet edebiliyorsa, bir
sermaye piyasasi kiiltiirii geligtirecektir. Sonug olarak sermaye piyasasi unsuru,
kurallar ve diizenlemeler, uygun bir yonetim kurulu ve yonetsel tegviklerin
stirdiiriilmesi, sermaye yapist hiikiimleri ve kontrol sistemleri ile gekillenen
sermaye piyasast kiiltiiriiyle Ortiigmektedir. Kurumsal kiiltiir yonlerinin
saglanmasindaki iyilestirmeler birlikte tiretim ve deger iiretir (Cameron
ve digerleri., 2006). Bu deger, her paydag daha iyi duruma getirildiginde”
yaratilir ve bu nedenle, kurumsal yonetim ¢ergevelerine kurumsal yasallik
bilesenlerinin eklenmesi, sirketlerin yonetimle ilgili konularda dig ¢evreyi
yonetmelerine yardimcr olacaktir  (Gillan, 2006). Bununla birlikte,
orgiitlerde deger yaratilmasina katkida bulunan bir dizi orgiitsel etkinlik
gostergesi (kriter) liderlik etkinligiyle baglantilidir ve bu iligki, gerekli olan
onemli ig ve dig ayarlamalart belirlemeye yardimer olur. Insan kaynaklarini
yonetme ve kalite yonetimini organize etme rollerinin evrimini tanimaya
yardimci olur (Cameron ve Quinn, 2006). Robins ve Judge’a (2012) gore
orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlarin ve hissedarlarin ig igyerleriyle ilgili olarak sahip
olduklar1 paylagilan beceriler ve inanglar kiimesidir. Kiiltiiriin bu yonii, bir
ekip olarak birlikte galigmak, tutarl bir zihniyete sahip olmak ve genel olarak
bireysel parcalarin tutumlarinin toplamindan daha fazlasimin bir pargasi
gibi hissetmekle ilgilidir. Bu nedenle, Rekabet Eden Degerler Cergevesi —
Computing Values Framework (RDC-CVF) hem orglitsel bagartyr hem
de Kkiiltiir degisimini tegvik etmek igin yararlh bir kilavuzdur (Cameron ve
Quinn, 2006). Dolayssiyle, kurum kiiltiirii fark yaratir, organizasyonlari
birbirinden ayirmaya yardimar olur, kigisel ¢ikarlardan daha fazla 6zveriyi
tegvik eder, sosyal sistem istikrarina ulagmaya yardimci olur, organizasyonun
kimligini iletir ve her ¢aliganin rollerini ve sorumluluklarini ana hatlartyla
belirleyerek igindeki birligi korur Robins ve Judge (2012).
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Isletmeyi etkili bir sekilde yonetmek ve kontrol etmek igin yoneticiler kisisel
cikarlar yerine ig birligi icinde hareket etmelidir (Jensen ve Meckling, 1976).
Bu nedenle kendi g¢ikarlar1 yerine organizasyonun g¢ikarlari dogrultusunda
hareket etmelidirler (Donaldson ve Davis, 1991; 1993; Davis, Schoorman
ve Donaldson, 1997). Yoneticiler, tiim hissedarlar da dahil olmak iizere
tiim paydaslarin temsilcisidir. Davis ve digerleri, (1997) gore, is birlikgi bir
tutum morali iyilegtirir, ¢aliganlar1 organizasyonun kiiltiiriiyle uyumlu bir
sekilde etkilesime girmeye tegvik eder ve kisisel ¢ikarct bir tutumdan daha
yiiksek getiri saglar. Dandapani ve Shahrokhi (2022), kurumsal yonetim
uygulamalarinin hem i hem de dig yonetimi icerdigini agiklamistir. Ig
yonetim, yonetim kurulunun tegviklerini ve yapisini ifade ederken, dig
yonetim, deger yaratmak ve hesap verebilir olmak igin yonetimin dig gevre
ile etkilesimini vurgular.

Avar’a (2023) gore 89 yonetigim provizyonuna ek olarak G15 ve G17
zorunlu yonetigim provizyonlarmin de dahil edilmesiyle ideal kurumsal
yonetim yapisinin gelistirilmesine yardimcr oldugunu belirmigtir. Birgok
aragtirmaci akademisyenin de belirtigi gibi doviz riski yonetimi konusunda
daha fazla yonetim reformunun gerekli oldugunu agik¢a ortaya koymalari
zorunlu yonetisim provizyonlarimin varhgin teyit etmektedir. Ornegin;
Finans iizerine bir dizi ¢aligma yapan Hege ve digerleri., (2018), makalelerinde
zorunlu yonetisim provizyonlarinin kabuliiniin ve gelismelerinin devaminin
doviz kuru duyarhligini biiytik Ol¢lide azalttigini bulmuglardir. Bunun
yaninda, ek denetim komitelerinin varhiginin  miikemmel kurumsal
yonetimin uygulanmasiyla iligkili oldugunu kesfettiler ve sirketin faaliyetinin
ve karhiliginin artmasina yol ag¢tigini buldular. Denetimler bu komitelere ve
organizasyon yapilarina ne kadar siki atanirsa, sirketin paydaslariyle daha
fazla kar1 boliigecebilecegini belirttiler.

Ote yandan, karhlik 6lgiitleri olarak 6z sermaye getirisi (ROE) ve varlik
getirisi (ROA) kullanilarak, iilkedeki 6zel bankalar, 6rnegin Almaqtari ve
digerleri., (2020) kamu bankalarindan daha iyi performans gosterdigini
buldular. Ayrica, kurumsal yonetim ile sirket performansi arasinda 6nemli bir
korelasyon kesfettiler. Kurumsal performans, paranin piyasa dolasimindan
¢ekilmesiyle o6nemli Olgiide olumsuz etkilendi. Bu, tehlikeyi ortadan
kaldirmak igin, politika yapicilarin kurumsal yonetim mekanizmalarini
gelistirmeleri, sermaye piyasalarini daha iyi diizenlemeleri ve daha fazla
hesap verebilirlik ve geffafligi tegvik eden diizenlemeler yiiriirliige koymalar
gerektigini gostermektedir. Bu nedenle galigmanin 3. Boliimiindeki $ekil 1 ve
2’de gosterildigi gibi, uygun i¢ ve dig yonetim gereklilikleri, cagdas kurumsal
yonetim gergevelerinin iki modeline dayanarak girket performansi ve karlilig
ile olumlu bir gekilde iligkilidir. Ayrica iyi i¢ ve dig yonetigim mekanizmalari
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ve sermaye piyasast diizenlemeleri kurmanin, firmalarin belirsizlige ve her
tiirlii finansal krize karg1 hazir olmasina yardimer oldugu 6ngoriisiiyle tutarl
kanitlar bulmustur Avcin (2019).

2.2. Kurumsal Yasallik ve Kurumsal Kiiltiir Karsisinda Kurumsal
Yonetim Tlkeleri

Tiirk sermaye piyasalar1 son yirmi yilda geligmistir ve kurumsal yonetim,
Tiirkiye’deki diizenleyiciler, firmalar ve politika yapicilarin 6nemli ilgisini
¢ekmis ve onlart gagdag kurumsal uygulama kodlari olugturmaya ve
benimsemeye yoneltmistir, Cogkun ve Sayilir (2012). Bu egilimin, diinya
capinda muhasebe ve denetim standartlar1 olugturma ¢abalarinin yani sira AB
tiyelik miizakerelerindeki reformlarla baglantili oldugu iddia edilmektedir.
Ancak Ararat ve Ugur (2003), Tiirkiye’nin sermaye piyasasinin diisiik girket
degeri, zayif likidite ve taze sermaye yaratma yeteneginin kisith olmasiyla
karakterize edildigini iddia etmektedir.Bunu yaninda, kisa vadelicilik ve aile
hakimiyetindeki karar alma nedeniyle, , paternalist bir mirasa sahip olan
Tiirk igletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunda miilkiyet ve kontrol ayrilmamistir,
Coskun ve Sayilirin (2012). Ote yandan, Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasrnda (IMKB-ISEX100) kurumsal yonetim uygulayan sirketler, dort
kurumsal yonetim standardina gore bagimsiz kurumsal derecelendirme
kuruluglar1 tarafindan degerlendirilmekte ve Tirkiye Kurumsal Yonetim
Dernegi (TKYD) tarafindan kurumsal yonetim puanlar1 verilmektedir.

Tiirkiye Sermaye Piyasast Kurulu, bu derecelendirmeleri olugturmak igin
kullanilan gu agirliklart tanimlamugtir: (1) hissedarlarin %25°; (2) agiklama
ve seffafhigin %35°1; (3) paydaglarin %15°1; ve (4) yonetim kurulunun %251
Kurumsal yonetim kurallarina uyumun toplam seviyesi 1 ile 10 arasinda bir
olgekte derecelendirilir. En diigiik profil 1 (bir) derecesiyle, en yiiksek kalite
ise 10 (on) derecesiyle temsil edilir. Istanbul Borsasit Endeksi’ne (IBE-ISE-
CGlIndex) dahil olmak igin bir girketin alt1 veya tizeri bir derecelendirme almasi
gerekir. Borsa Istanbul’da (BIST) sirketlere puan veren bagimsiz kurulus Saha
Rating’dir (Erigim tarihi: 04 Subat 2024). Tablo 1, uygun derecelendirme
tanimlariyla eslegsen kurumsal yonetim puanlarini gostermektedir.
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Tablo 1. Derecelendivmeler ve tanumlar

9 -10  Sirket, Sermaye Piyasasi Kurulu’nun kurumsal yonetim ilkeleri agisindan gok
iyi performans gostermektedir. Sirketin performansinin en iyi uygulamayi temsil ettigi
diistiniilmektedir ve derecelendirilen alanlarin higbirinde neredeyse hig eksikligi yoktur.

7 - 8  Sirket, Sermaye Piyasasi Kurulu'nun kurumsal yonetim ilkeleri agisindan iyi
performans gostermektedir. Derecelendirme siireci sirasinda derecelendirilen alanlardan
bir veya ikisinde kiigiik eksiklikler bulunmustur.

6 Sirket, Sermaye Piyasas1 Kurulu'nun kurumsal yonetim ilkeleri agisindan orta
diizeyde performans gostermektedir. Yonetim sorumlulugu ulusal standartlara uygun

olarak degerlendirilmektedir ancak uluslararasi en ivi uygulamalarin gerisinde kalabilir.

4-5 Sirket, zayif kurumsal yonetim politikalari ve uygulamalari nedeniyle zayif performans

gostermektedir.  Giivence mekanizmalar1 zayifti.  Derecelendirme, derecelendirilen
alanlarin bircogunda (ancak cogunda degil) 6nemli eksiklikler tespit etmistir.

<4 Sirket gok zayif performans gostermektedir ve kurumsal yonetim politikalari ve
u amalar1 genel olarak cok zaviftir. Derecelendirilen alanlarin cogunda belirgin

Kaynak: Saha Devecelendirme. (04 Subat 2024).

60 gozlem igeren veri seti, Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD)
tarafindan raporlanan 2013 ve 2014 yillar1 igin 30 sirketin kurumsal yonetim
puanlarini igeriyordu. Caligmanin kapsamini genisletmek igin, Tablo 2 ve
3’te gosterildigi gibi kurumsal yonetim puanlarimi (KYP), piyasa-defter
degeri (MBV), varlik getirisini (ROA) ve 6z sermaye getirisini (ROE)
degerlendirmek igin iki panelli veri setleri olusturuldu. (Ek’e bakiniz
liitfen). Ote yandan, Kuzey Kibris igin tiim varsayimlar, halka agik olmayan
isletmelerin anketinden toplanan veriler kullanilarak test edilmigtir.

2.2.2. Hipotezler

HI. ISE 100 (ISEXI100) sirketlerinin ortalama kurumsal yonetim
puanlari ile 6z sermaye getirisi ve varlik getirisi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iligki vardhr.

H2. ISE 100 (ISEXI100) sirketlerinin ortalama kurumsal yonetim
puanlari ile Piyasalar/Defter Degeri (Tobin’s q) arasinda istatistiksel olarak
anlamlt bir iliski vardir.

H3. ISE 100 (ISEX100) sirketleri igin daha yiiksek piyasa/defter degeri
(Tobin’s q) daha yiiksek 6z sermaye ve varlik getirileriyle baglantihdir.

H4. ISE 100°deki (ISEX100) sirketler igin daha giiglii kurumsal yonetim

puanlar1 daha yiiksek 6z sermaye getirisi ve varlik getirisiyle baglantilidir.

H5. Oz sermaye getirisi, varlik getirisi ve Tobin’s q sirket performans
davraniginin ve sermaye tabanli performans davraniginin iyi tahmin edicileri

degildir.
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Tablo 2. Hipotez 1 ve 2 Regresyon sonuglar:

Bagmh degisken: Ortalama Kurumsal Yonetim Puanlar (OKYP)
Hip. Intersept R2 Flstat. t  p-de@eri Standardize

P katsayilar

Varlik getirisi (ROA) 0,606 0,550 0,366
Oz Sermaye Getirisi (ROE) HI 9,077 0,014 0,192 0,005 0,996 0,011
Piyasa/Defter Degeri

(Tobin q) (MBV) 2014 H? 9,098 0,002 0069 0263 0.970 0,004
Piyasa/Defter Degeri

(Tobin’s q) (MBV) 2015 9,097 0,002 0,034 0,024 0,981 0,002
Gdzlem sayisi 30

Tablo 2°de goriilen regresyon sonuglari, Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasrnin (ISEX100) ortalama kurumsal yonetim puanlart ile borsada
islem goren sirketler ve 6z sermaye getirisi, varlik getirisi ve piyasa-defter
degeri (Tobin’s q) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadigini ve
hipotez 1 ve 2’nin reddedildigini gostermektedir.

Tablo 3. Hipotez 3 ve 4 Rregresyon sonuglar:

Baﬂlmh degisken: Pivasa/Defter Degeri (Tobin’s q) (PDD)
Hip. Intersept R2 Flistat. t p-degeri Standardize
B katsayilan

Varlik Getirisi (ROA) H3 1,690 1,028 0,313 5.244
Oz Sermaye Getirisi (ROE) 0.040 0,566 0.064 0,949 1,247
Gdzlem sayisi 30

Bagimh degiskenler: Kurumsal Yonetim Puanlar: 2013 yili ve 2014 yih

(CGS13) ve (CGS14)

Varlik Getirisi (ROA) H4 9,131 0,029 0,262 -0,343 0,735 -0,224
Oz Sermaye Getirisi (ROE) 0.868 0,393 2,117
Piyasa/Defter Degeri

(Tobin’s q) (MTBV) 0,010 0,992 0,002
Gdzlem sayisi 30

Tablo 3’de goriilen regresyaon sonuglari, 2013 ve 2014 yillar1igin ortalama
kurumsal yonetim puanlart (OKYDP) ile borsada iglem goren sirketlerin
0z sermaye getirisi (ROE) ve varlik getirisi (ROA) arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligki olmadigin1 ve hipotez 3 ve 4%in reddedildigini
gostermektedir.
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Tablo 4. 2015 yilr Kuvumsal Yonetim Endeksi dus sivketlerinin vegresyon sonuglar:
(Colelu faktorier) - Kuzey Kibris firmalar:

Bagimh degisken: Hip. Intersept R R2 Fistat. t p-degeri Standartdize

Pazar Kiiltiirii (MC) p katsayilar
fs Birligi (CL) 4,289 0,000 0,300
Kontrol (CT) H5 0251 0.709 0,502 61,501 5,279 0,000 0,340
Yaraticilik (CR) 4,393 0,000 0,203
Gdzglem sayis: 188

Bagimh degisken: Hip. Intersept R R2 Flistat. t p-degeri Standardize
Sermaye Piyasasi Kiiltiirii (CMC) B katsayilar
Yonetim Kurulu ve

Yonetimsel

Tesvikler (BDMI) 5,991 0,341
Sermaye Yapisi H5 -0,510 0,928 0,862 265,557 0,000

Hiikiimler ve

Kontrol Sistemleri (CSCS) 12,162 0,833
Yasa ve

Yénetmelikler (LR) 3,541 0,230
Gdzlem sayis: 132

Hipotez 5’in aragtirtlmasi ¢aliymanin kapsamini daha da genisletti. Cok
taktorlii bir regresyon modeli kullanilarak, kurumsal yasallik ve kurumsal
kiiltiir ile sermaye ve sirket tabanli performans davranisi arasindaki pozitif
iligki arastirildi. Kurumsal yasallik ve kurumsal kiiltiir hiikiimlerinin, girket
tabanli performans ve sermaye tabanli performans davraniginin, varlik
getirisi, 6z sermaye getirisi ve Tobin’s q ya gore daha iyi 6ngoriiciiler oldugu
bulundu. Bulgular, tiim toplum igin sosyal deger ve finansal deger tiretmek
igin kurumsal kiiltiir ve yasallik provizonlarmin kurumsal pazar kiltiirii
(MC) davranigi (sirket tabanli performans) ve kurumsal sermaye pazar
kiiltiirii (CMC) davranigi (sermaye piyasast tabanli performans) ile anlamh
ve pozitif iligkili oldugunu gostermistir. Sonuglar tablo 4’te gosterilmistir.

3. Daha iyi Liderlik Etkinliginin Yaratilmas: ve Finansal Yenilikler

Avan (2015), kurumsal yasallik ve kurumsal kiiltiir hiikiimlerinin
uygulanmasinin ve yiirlirlige konulmasinin is performansini artiracagini,
bunun da liderlik etkinligini artiracagini ve bankacilik sektortinde finansal
yenilikleri tegvik edecegini savundu. 2015 yilinda kurumsal yonetim
uygulamalari iizerine yapilan bir anketten elde edilen ayrintili, elle toplanan
veriler, Kuzey Kibris’taki bankacilik sektoriinii olumlu yonde etkileyecek ve
sektoriin karst kargtya oldugu ¢ikmaza 191k tutacak ve hangi argiimanlarin
ampirik sonuglarla en iyi sekilde desteklendigini belirleyecektir. Kuzey
Kibris’taki bankacilik sektoriiniin etkisiz isleyisine katkida bulunan birgok
neden oldugu séylenmektedir; bunlar arasinda yetersiz i¢ kontrol sistemleri,
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risk degerlendirmesi, sermaye mevcudiyeti, kredi verme uygulamalari, kot
yonetim ve yoOnetisim bulunmaktadir (Safakli, 2003). Kuzey Kibris’taki
bankacilik sektorii igin en 6nemli ey, bankalarin finansal piyasalar1 ve insan
sermayesini yonetmek i¢in uygun ve etkili ¢oziimler sunmak amaciyla
hem i¢ hem de dig ¢evrenin karmagikhiklaryla baga ¢tkmaya hazir olmalart
gerektigidir. Bu nedenle, Avcin (2019) gore bankacilik sektoriiniin uygun
vizyonu belirlemek ve bu tiir yonetim komplikasyonlarinin {istesinden
gelmeye yardimci olacak 6nlemleri dahil etmek i¢in hem finansal hem de
sosyal deger yaratmada etkili olmak igin giiglii liderlik uygulamalarina ihtiyag
duydugunu bu nedenle, herhangi bir finansal yeniligi uygulamadan 6nce
iceride giiclii bir liderlik etkinligi olusturmak gerekirtigini savunmakatdir.
Dahasi, Cameron ve Quinn (2006) gore i¢ ve dig gevre kosullarinin yani
sira organizasyonun degisen Kkiiltiiriiniin hangi yoneticilerin en etkili
goriildiigiinii  belirledigini  belirtmektedir. Bununla birlikte, yetenekli
liderler, durumlarina en uygun bireyleri taniyarak deger yaratirlar (Cameron
ve digerleri.,, 2006). O halde gergek tartigma, bankacilik sektoriiniin
ongoriilen gelecegi igin ideal kurumsal kiiltiirii gelistirebilmek adina giiglii
yoneticilere mi yoksa giiglii liderlere mi ihtiyacimiz oldugudur. Avein (2017;
2019), tiim firmalarin hem i¢ hem de dig zorluklar1 ele almak i¢in uygun
bir kurumsal mekanizma kurmalari i¢in gerekli 6zellikleri sunan eksiksiz
ve modern bir kurumsal yonetim modeli &nermistir. Ote yandan Safakl:
(2003), bankacilik sektoriindeki yasa koyucularin ve kuruluglarin 6nceden
proaktif adimlar atmak i¢in uygun kurumsal takdire sahip olmadiklarini ileri
stirmektedir. Sonug olarak, dis diinyanin olumsuz etkileri ve karmagikhigiyla
baga ¢ikamamuglardir.  Avein (2015) tarafindan yapilan ankete gore,
katihmcilarin gogunlugu kurumsal kiiltiir ve yasalligin ana noktalarina
katilmadiklarini belirtti. Bulgular, daha fazla “HAYIR” yamtii “EVET”
yanitlarina doniigtiirmenin, dig ve i¢ ¢evrenin olumsuz etkilerini ele almak
i¢in giiglii kurumsal yonetim mekanizmalari gelistirmenin kurumsal degerini
artiracagin gostermektedir. Tablo 5, sirket diizeyinde kurumsal yonetimin
sonuglarini gostermektedir - “HAYIR” yanitlarinin frekanslarr. Bu sorunu
ele almak igin Avcin (2019), aragtirma bulgularini yeni ampirik hipotezle
desteklemigtir.
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Tablo 5. Sirket diizeyinde kurumsal yonetim - “HAYIR” yanitiavinn firekanslar:

Ozet istatistikler
Panel D: Sirket diizeyinde kurumsal yonetim — Kurumsal pazar Kkiiltiirii (i¢ yonetim) ve
kurumsal yasallik (dis yonetim) i¢cin “HAYIR” yanitlarinin frekanslar

is Kontrol Yaraticthk Rekabet Yonetim Sermaye Yapisi Kanun Sermaye
Birligi Kurulu Ve Ve Kontrol Ve Piyasalan
Yonetimsel Sistemleri Yoénetmelikler
Tesvikler
$570,70 S836,20 S552,60 S759.90 S167,70 S183.30 S850,00 S758,30
S6 54,30 S945,20 S658,50 S869,60 S259,30 $291,70 4811_:0 S8 67,70
S8 77,70 ; S862,70 S952,60 S459.30 S9 58,30 . 59 75,00
$10 50,50 . 59 52,60 S1079,20 S891,70 . . S10 59,30
S1193,10 . 10 58,00 S11.89,80 S1267,70 . . S1191,70
A0 69,26 40,70 56,88 70,22 69,14 71,76 45,85 70,40
TO
346,30 81,40 284,40 351,10 345,70 233,30 91,70 352,00

Gozglem sayis: 320

a. Ik 100 vaka ile sinirhidar.

Notlar: I¢ yonetime katkida bulunacak ortalama katma deger, (69,26% + %40,70% +
9656,88% + 70,22% /4) = 59,27% ortalama degerlerinin agwlikl: ortalamasidir ve bu da
Isbirligi, Kontrol, Yaraticilik ve Rekabet unsurlarim temsil eder. Dolayisiyla, dis yonetime
katkida bulunacak ortalama katma deger, (69,14% +77,76% + 45,85% +70,40%/4) = 65,79%
ortalama degerlerinin agiriiklt ortalamasidir ve bu da Yénetim Kurulu ve Yénetim Tesvikleri,
Sermaye Yapist ve Kontrol Sistemleri, Kanun ve Yénetmelikler ve Sermaye Pivasalaruu temsil
eder. Agwrlikl ortalama degerler, swrasiyla "EVET’’ yanitlarmn etkisini gésteren Kurumsal
Yénetim Puani (KYP- CGOV) puan endeksine katma deger olarak eklenmistir. Sonuglar Panel
C ve G'de sunulmugtur.

Kaynak: SPSS. Yozarmn kendi.

3.1. Hipotezler

HI1. Kurumsal Pazar Kiiltiirii (dahili yonetim) ve Kurumsal Sermaye Pazar
Kiiltiirii (harici yonetim) unsurlart birbirini tamamlayicidir ve kurumsal
performansla pozitif iligkilidir ve hiikiimlerdeki herhangi bir iyilestirme daha
iyl kurumsal performansa yol agacaktir.

H2. Kurumsal pazar kiiltiirtindeki ve kurumsal sermaye pazari kiiltiiri
davranigindaki iyilestirmeler genel kurumsal yonetim performansini pozitif
etkiler ve daha iyi yonetilen sirketlere yol agar.

Ha3. Hgili hiikiimlere verilen evet yanitlari hayir yanitlar: finansal kurumlar
tizerinde pozitif bir etki yaratacak ve daha iyi liderlik etkinligine ve finansal
yeniliklere yol agacaktir.
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Tablo 6. Hipotez 1 igin Regresyon Sonuglar:

Bagimh degisken: Kurumsal Pazar Kiiltiirii (CMC) — i¢ yonetim
Hip Intersept R2 Fstat t  p-degeri  Standartlaghrilmamg

B Katsayilar
Kurumsal Sermaye
Pazar Kiiltiirii
(KSPK-CCMC) HI 0539 0,74 379,558 19482 0,000 0,621
(D15 yonetim)
Gozglem sayist 320

Notlar: Tiim regresyonlardaki bagimli degisken, Isbirligi, Kontrol ve Yaraticilik kiiltiirel
unsurlart tarafindan belirlenen Kurumsal Pazar Kiiltiirii-Ig yonetimdir. Kurumsal Sermaye
Pazar Kiiltiirii Dig yonetim, Yonetim Kurulu ve Yonetim Tegvikleri; Sermaye Yapist Hiikiimleri
ve Kontrol Sistemleri; ve Kanun ve Yonetmelikler yasallik unsurlar tarafindan belirlenir.
Sirket verileri, 2015 yilinda 13 girket icin toplam 320 drneklem igin anket sonuglarindan elde
edilmistir. Kurumsal Sermayve Pazar Kiiltiirii degiskenindeki degisim veya varyasyon, bagimli
degisken Kurumsal Pazar Kiiltiirii ile iligkili olarak tahmin edilecektir ve pozitif bir iligki vardir.
Agirhiklar su  sekildedir: Kurumsal Pazar Kiiltiirii = 0,539 (sabit terim) +0,621
(Standartlastirilmamis Betalar Kurumsal Sermaye Pazar Kiiltiirii) * Kurumsal Sermaye Pazar
Kiiltiirii + 0,032 (hata terimi). 0,05 'in altindaki p degeri sirasiyla %10, %5 ve %1 'lik anlamliig
gdsterir.

Kaynak: SPSS. Yozarm kendi.

Tablo 7. Hipotez 2 ve 3 igin Regresyon Sonuglar:

Bagimh degisken: Kurumsal Yénetim Puanmi (CGOV)

Hip Intersept R2  F stat t p-degeri Standartlastirilmamis
p Katsayilar

Kurumsal Pazar
Kiiltiirii
(KPK-CMC) H? 3,21 0,93 146,32 12,09 0,000 0,110
Kurumsal Sermaye
Pazar Kiiltiiri
(KSPK-CCMC) H3 1.06 0,25 3,76 1,93 0,079 0,179
Gozlem sayisi 320

Notlar: Tiim érnek kurumsal yénetim puam ortalamasi kurumsal pivasa killtilrii unsurlar: ve
kurumsal sermaye pivasast unsurlar tarafindan belirlenmistiv. Agwhklar su sekildedir:
Ortalama Kurumsal Yonetim Puani = 3,217 (sabit terim) + 0,110 ((kurumsal pivasa kiiltiirii
unsurlari icin Standardlastirlmamis Betalar) + 0,236 (hata terimi). Ortalama Kurumsal
Yénetim Puam = 1,068 (sabit terim) + 0,179 ((kurumsal sermaye piyasast kiiltiirii unsurlart
igin Standardlastirilmamis Betalar) + 2,557 (hata terimi). 0,05 "in altindaki p degerleri sirasivla
%10, %5 ve %1 oramnda anlamlilig: géstermelktedir.

Kaynak: SPSS. Yozarmn kendi.
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Dolayisiyla, Tablo 6, ve 7 deki ampirik sonuglar ve tablo 8 ve 9’da sunulan
bulgular 1s1¢inda, kurumsal diizeyde iyilestirilmig kurumsal yonetimin,
sermaye piyasasimuin gelismesi ve finansal diizenlemelerin giigli liderlik
etkinligi ile uzun vadeli yatirim ve finansal piyasa yeniliklerini olugturacagi
sonucuna varimuigtir.

Tablo 8. Sivket diizeyinde KY- CGOV endeksleri
Genel Ozet istatistikleri

Yasallik unsurlari igin 132 ve kiiltiirel unsurlar icin 188 gozlem elde edildi. Genel
ortalama KY-CGOV siralamalar1 %53,43’tiir ve %40,44’liik sirket ortalamasindan
%60,43’e kadar degismektedir. Kurumsal yonetim siralamasi sirastyla %22,00°dan
%82’ye kadar degismektedir.

Panel C: Sirket diizeyinde kurumsal yonetim endeksleri (KY- CGOV)
FIRMS Gozlem Sayist Ortalama Medyan Minimum Maksimum Standart sapma

Tim 6rneklem 320 53,43 51,15 27,68 77,45 16,60
1 25 58.83 58.00 43.00 80,00 13.65
2* 26 54.83 55.00 33.00 76,00 15,02
3* 26 54,29 51,00 31,00 75,00 13.99
4 25 49.10 46,50 24,00 74.00 16,08
5 25 52,80 51,00 22,00 81.00 21.43
6 25 54.66 53.50 33,00 81,00 16.40
7 25 60,43 60,00 25,00 78.00 15.60
8 25 57,60 57,00 22,00 80,00 18.48
9 25 49,40 47,00 25,00 70,00 15.06
10 25 49.26 47.50 24.00 74,00 16,28
11 25 56.66 52.50 26,00 82,00 17,81
12 25 56,36 51.00 30,00 81,00 16,63
13% 18 40,44 35,00 22,00 75,00 20.21

Notlar: Kuzey Kibris’taki firmalar avasmda KY-CGOV' endeksinin  dagihme %53,43
olmugstur ve gosterildigi gibi orneklem firmalar avasindn nevedeyse esit olavak dagilmistyr: Bu
ozet istatistikler;, firma kurumsal yonetim wygulamalarimn degistigini ve Kuzey Kibris’taki
Sirmalarin orvtalama olavak daha diisiik yonetim siralamalarima sahip oldwgunu, ciinkii genel
yasal cercevenin verimsiz oldugunu gostermektedin:

Kaynak: SPSS. Yozarmn kendi.
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Tablo 9. Sivket diizeyinde KY- CGOV endeksleri
Genel Ozet istatistikleri

Yasallik unsurlart i¢in 132 ve kiiltiirel unsurlar icin 188 gozlem elde edildi. Genel
ortalama KY-CGOV katma deger siralamalar1 %86,58°dir ve %61,75°lik bir firma
ortalamasindan %98,14°¢ kadar degismektedir. Kurumsal yonetim siralamasi
sirastyla %36,08’den %133,13% kadar degismektedir.

Panel G: Sirket diizeyinde kurumsal yonetim endeksleri (KY- CGOV) katma deger
FIRMS Gozlem Sayisi Ortalama Medyan Minimum Maksimum Standart sapma

1 25 95.40 94.00 69,52 129,89 7,31
2% 26 89.05 89,22 53,59 123,58 10,20
3% 26 88.39 82,98 50,41 122,05 9,79
4 25 79,95 75,72 39,26 120,39 12,01
5 25 85,93 82,98 36,08 131,48 19,55
6 25 88,74 86,87 53,59 131,54 13,78
7 25 98.14 97,32 40,92 126,76 11,71
8 25 93,71 92,54 36,08 130,01 16,94
9 25 80,51 76,61 40,85 113,96 9,41
10 25 80,22 77,31 39,26 120,39 11,91
11 25 92.06 85,27 4251 133,13 16,13
12 25 91,73 82,98 48.82 131,61 13,92
13* 18 61,76 55,78 36,08 117,15 15,41
Tiim Orneklem 320 86,58 83,05 45.15 125,53 26,80

Notlar: Kuzey Kibris’taki firmalar arasimda KY- CGOV katma deger endeksinin dagilim
%86,58 olmustur ve orneklem nevedeyse firmalar avasmdn esit olavak dagilmistyr: Bu ozet
istatistikler, Kuzey Kibristaki firmalavin kurumsal yonetim wygulamalarvimn genel yasal
cevcevemin gyilestivilmesi nedeniyle ortalama olavak daba iyi yonetim swalamalarma sahip
oldugunn gostermektediy:

Kaynak: SPSS. Yozarmn kendi.

4. G15 ve G17 endekslerinin olusturulmasi ve dahil edilmesi

Rekabetgi Degerler Cergevesi (CVF) (Cameron ve digerleri, 2006, s.
40) ve Kurumsal Yasallik Cergevesi (CLF) (Gillan, 2000, s. 384) teorileri,
kurumsal deger ve performansi tahmin etmek ve degerlendirmek igin kapsaml
bir yontem sunar ve hipotezlerin gelistirilmesinin temelini olugturur. Genel
i3 performansini iyilestiren yOnetigim iyilestirmesi hakkindaki bir ankete
verilen ‘EVET” yanutlari, GOV15 ve GOV 17 endekslerinin olusturulmasinin
temelini olusturdu. Bir sirket dig gevreyle rekabet edebiliyorsa, iyi kurumsal
yasallik uygulamalar1 gelistirecektir. Bu rekabet giicii, sermaye yapisi,
kontrol sistemleri, yonetim tegvikleri ve yasalara ve diizenlemelere uyum
(dig yonetisim) dahil olmak tiizere gesitli faktorlerden etkilenecektir. Bu
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nedenle, G15 ve G17 endeksleri, finansal piyasalardaki ve doviz kurlarindaki
dalgalanmalarin olumlu ve/veya olumsuz etkilerini yakalamak i¢in bir dizi
aract degisken olarak kullanmilmugtir. Bu, agagidaki hipotezleri olusturan
kurumsal performansin genel olarak iyilestirilmesine katkida bulunacaktir.

4.1. Hipotezler

H4. Halka agik olmayan sirketlerin kurumsal yonetim hiikiimlerinde
yapilan iyilegtirmeler, kurumsal yonetim performansina 6nemli 6lgiide deger
katmaktadir.

H5. Tyi yonetisim, daha fazla dig ticaret ve tiirev kullanimna (hisse senedi
getirileri) ve daha az doviz kuru riskine yol agar.

Tablo 10. Hipotez 4 ve 5 igin vegresyon sonuglar:

Net Ticaret, Kur riski ve Hisse senedi getirileri.
Orneklem: 2008 — 2017
Kur riski gézlemleri: 3969
Hisse senedi getirileri gozlemleri: 1531
Sirketler gozlemleri: 320
Net ticaret : Tiim sektorler.
Panel A: Sirket diizeyinde performans testi, kur riski hisse senedi getirileri ve net ticaret
a. Bagimh Degisken: Ortalama Kurumsal Yénetim Puam (OKYP)
Hip. Intersept R2 F istat. t p-degeri Standartlastirllmamis

p Katsayilar
Kur riski H4 1,706 0,492 2906 -1,705 0,817 -0,039
Hisse senedi getirileri - 1,766 0,128 1,620 1,273 0,229 3,297
Net Ticaret 1,537 0,131 1,057 -1,028 0,338 -0,001

Gozlem sayist 320

Notlar: Tiim érnek ortalama kurumsal yénetim puaniari, dis yénetim unsurlar: ve i¢ yénetim
unsurlar tarafindan belirlenmistir. Agwrliklar su sekildedir: Kurumsal Yénetim Puam = 1.706
(sabit donem) + -0.039((finansal pozisyon i¢in standardlagtirilmamy betalar) + 0.023 (hata
terimi). Kurumsal Yonetim Puam = -1.766 (sabit donem) + 3.297 (hisse senedi getirileri igin
standardlastiriimamis betalar) + 3.394 (hata terimi). Kurumsal Yénetim Puant = 1.537(sabit
dénem) + -0.001 (net ticaret igin standardlastirilmamig betalar) + 0.013 (hata terimi). 0,05'in
altindaki p degerleri sirasiyla %10, %5 ve %l diizeyinde anlamliligi géstermektedir.
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Panel B: G15 ve G17 endekslerinin dahil edilmesinden sonra sirket diizeyinde performans,
kur riski hisse senedi getirileri ve net ticaretin test sonuclar.
a. Bagimh Degisken: Ortalama Kurumsal Yonetim Puam Katma Deger (OKYPKD)

Hip. Intersept R2  Fistat. t p-degeri Standartlastirllmamis

p Katsayilar
Kur riski H5 2933 0,993 302,302 -17,387 0,003 -0,499
Hisse senedi getirileri -12,597 0,294 4,570 2,138 0,056 14,472
Net Ticaret 1,891 0.405 4,769 -2,184 0,065 -0,003

Gdzlem sayist 320

Notlar: Tiim ornek ortalama kurumsal yonetim puanlari, harici yénetim ve dahili yonetim
unsurlar: tarafindan belirlenmistir. Agwliklar su sekildedir: Kurumsal Yénetim Katma Degeri =
2.933 (sabit donem) + -0.499 ((finansal maruziyet igin Standardlastirilmams Betalar) + 0.029
(hata terimi). Kurumsal Yonetim Katma Degeri = -12.597 (sabit donem) + 14.472 (hisse senedi
getirileri igcin Standardlagtiriimans Betalar) + 6.770 (hata terimi). Kurumsal Yénetim Karma
Degeri = -1.891 (sabit dénem) + -0.003 (net ticaret igin Standardlagtirilmamus Betalar) + 0.001
(hata terimi). Degiskenler mutlak degerlerdir. 0,05'in altindaki p degerleri sirasiyla %10, %5 ve
%1'lik anlamhligi ggstermektedir.

Yukaridaki regresyon sonuglarini dogrulamak igin, zorunlu yonetigim
endeKkleri ile kur riski, hissse sendi getirisi ve net ticaret arasindaki etkilegimi
gormek amaciyla eglestirilmig farkliliklara iliskin eslestirilmis 6rneklem t testi
yapimugtir; ornegin, yonetisim endekslerindeki herhangi bir iyilesmeden
once doviz kurlarinin Tiirk lirasina karst deger kazanmasi daha azdi ve doviz
kuru riskine maruz kalma daha yiiksekti. G15 ve G17 zorunlu hiikiimlerin
uygulanmasinin  ardindan, halka agik olmayan sirketlerin  yonetim
performansinda katma deger goriildii, net ticaret artt1 ve doviz kuru riski
azaldi. Tablo 11 bu sonuglar1 gostermektedir.

Toble 11 Eglestivilmis Ovnekler t - Testi sonuglar

Cift Farkliliklar
Farkin %95 Giiven
Std.  Std. Hata Aralig

Ortalama Sapma Ortalama En diisik ~ Ust t sd Sig. (2-tailed)
%?agp‘Net 9671211 4521218 1507073 6195895 131465 6417 8 000
gl.(s)kli(YP “Kur 535861 0499602 0144223 4918429 55532 36304 11 000
OKYPKD — Net
Ticaret 1,3093211 4560315 1520105 9587843 165985 8613 8 000
EESI@D‘K“ 8523528 0911991 (0263269 7944077 91029 32376 11 000

Notlar: Tablo, eslestivilmis orneklem t-testi sonuglavime gostermektedin Tablo,OKY'B, Net
Ticarvet ve Kur Riski’nin  ortalama puanlariman favkim gostermektedin: Dolayiswyla, sonuglar
ortalamalar avasimndaki farklarm standart sapmasim ve firmalarin OKY'B, Net Ticaret ve Kur
Riski arasimdalki farklavin standarvt hatasim gostermelktedir: Dahasi, t degerleri, firmalarin
kurumsal yonetim performansmdaki iyilestirmelerin daha pozitif bir net ticarete ve daha nz
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doviz kurn maruziyetine yol agtyjim gostermektedin. OKY'P ve Net Ticaret igin iki kuyruklu
olasilsk, OKY P ve Net Ticavet avasimda firmalavin ovtalamalarmda anlomb biv faurk oldugunu,
burada t(8) = 6.41, p.000 OKYPKD ve Net Ticavet igin t(8) = 8,61, p.000 ve benzer sekilde
OKYP ve Kur Riski avasinda sivketlevin ortalamalavinda anlaomly biv fark oldugunu, burada
t(11) = 36,30, p.000 veOKYPKD ve Kur Riski icin t(11) = 32,37, p.000, sifir hipotezinin
reddedildigini dogrulamaktad: Bu nedenle, iyi yonetisimin Kibris'taki halka agike olmayan
sirketlerin daba fazla dis ticavetine ve daba oz doviz kurn maruziyetine yol agtyjime belivten
alternatif hipotez 5 dogrulanmastor

Ampirik sonuglar, zorunlu kurumsal kiiltiir ve yasallik provizyonlarinin
dahil edilmesiyle sirket performansini iyilestirdigi, sirket degerinin artttigini
ve dolayisiyla ticaretin iyilesmesine ve doviz kuru riskinin azalmasina yol
agtig1 yoniindeki yukaridaki hipotezleri desteklemektedir.

5. Tartigma ve Sonug

Cabgmalarin ~ birincil ~ sonuglari, Tirkiye’de  kurumsal — yOnetim
ilkelerinin uygulanmasinin aksine, kurumsal davramgin uygun gekilde
diizenlenmesinin, kurumsal kiiltiirtin - ve kurumsal yasalligin temel
bilesenlerinin tamamlayicihigina bagh oldugunu gostermektedir. Bulgular,
Tobin’in q’sunun, 6z sermaye getirisinin (ROA) ve varlik getirisinin (ROE),
sermaye tabanli performans davranigini ve sirket performans davranigini
Olgmek igin Kurumsal Yasallik Cergevesi (CLF) ve Rekabet Eden Degerler
Cergevesi'nin (CVF) temel bilegenleri kadar iyi 6ngoriicii degiskenler
olmadigini gostermektedir.

Cahigmalarin ikinci kisminda, kurumsal yasallik ve kurumsal Kkiiltiir
provizyonlarinin igletmelerin etkili kurumsal yonetim (CG) sistemleri
gelistirmesine  yardimcr  oldugunu iddia ediyor. Bu provizyonlarin
isletmelerin nasil davrandigini etkiledigi ve uyulmamasi durumunda igletme
performansinin zarar gorecegi kesfedildi. Sonug olarak, finansal piyasalarla
etkilesim sirasinda sorunlar ortaya ¢iktiginda igletmelerin ihtiyag duymalari
halinde kullanabilecekleri ve degistirebilecekleri ilgili hiikiimlerde yonelim
i¢cin uygun deger siirticlilerine sahiptir. Ek olarak, ¢aligma, tiim toplumun
taleplerine ve ekonomik ortamin hizli degisimine gore etkili bir yasa
ile uyarlanmig ¢agdag ve etkili bir kurumsal sosyal sorumluluk (CSR) ve
kurumsal yonetim (CG) sisteminin gerekliligini vurgulanmustir.

Ampirik bulgular, (1) kurumsal kiiltiir hiikiimlerinin unsurlar ile i¢
yonetim davramiginin pozitif dogrusal bir iligkiye sahip oldugunu gostermistir.
(2) Kurumsal yasallik hiikiimlerinin unsurlari ile dig yonetim davraniginin
onemli bir pozitif iliskiye sahip oldugunu gostermistir. (3) Unsurlarin
hiikiimlerindeki uygun yonelim, ¢agdas yasal ortamda iyi kurumsal giice
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yol agar. (4) Sirketler, yiiksek kaliteli kurumsal sosyal sorumluluk (CSR) ve
dogru kurumsal yonetim (CG)’yi entegre ederek finansal piyasalar ve sirket
performansint olumlu yonde etkileyen uygun kurumsal kiiltiirii ve kurumsal
yasal davranigt olugturabilir.

Caligmanin {iglincli boliimii, hem dig hem de i¢ yonetimin temel
bilegenlerinin bir girketin genel davranigint nasil etkiledigini gostermektedir.
Caliyma ayrica uygun kurumsal davraniga dayali yonetim konusunu da
inceliyor ve gelisme firsatlar1 sunuyor. Ayrica, uygun kurumsal davranigin
kurumsal faaliyetleri kisitlamaya ve yasaklamaya hizmet ettigini ve Kuzey
Kibris kurumlarinda belirli yonetim diizenlemelerini gerektirdigini kabul
ediyor. Dolaysiyla, bulgular, sermaye piyasasinin potansiyel hedeflerden biri
oldugu kurumsal yonetim uygulamalarini iyilestirmek ve degistirmek igin
kullanilabilir.

Ozetle, G15 ve G17, zorunlu kurumsal yonetim Onlemlerinin, tim
taraflarin yararmna olacak sekilde kurumsal yonetimde uygun iyilestirmeleri
tegvik etmektedir. Tsletme yasalligiyla ilgili onlemler (G17 endeksi), doviz
kuru riskini diigtirmede, net ticareti artirmada ve korunmada kurumsal
kiiltiirden (G15 endeksi) daha etkiliydi. Her iki eylem de piyasa risklerinin
karmagikligin1 yonetmek ve finansal piyasalarin biiyiimesi i¢in gereklidir.
Sonug olarak, doviz kuru riski, net ticaret, tiirev kullanimi ve kurumsal yonetim
performansi arasindaki baglantiya vurgu yapilmaktadir. Ayrica, ampirik
bulgular doviz kuru riskinin uygun kurumsal yonetim iyilestirmelerinden
etkilendigini gostermektedir.

Cikar Catigmast

Bu aragtirma yalnizca yazar tarafindan finanse edilmig ve yiiriitiilmistiir.
Diger aragtirmacilar veya kurumsal varliklarla ¢ikar ¢atigmasi yoktur.

Veri Kullanilabilirligi Beyani

Makale i¢in ¢aliymanin bulgularini destekleyen veriler [FTSE 100
Endeksi (FTSE)|’nde [https://uk.investing.com/indices/uk-100] adresinde,
referans numarast [FTSE 100 Endeksi (FTSE); Investing.com] olarak agik¢a
mevcuttur.
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EKLER

Toblo 2: Bu tablo, Avalik 2014 itibaryin Istanbul Borsasy'nda (ISEX100) listelenen
sivketler icin olusturulmus panel vevilevini gostermektedir.

Sirket Piyasa/ =
Sirket Yénetim Defter Varliklarin | Ozkaynak
BISTX100 Yonetim Puam Degeri BETA Getirisi Getirisi
Puani1 2013 2014 Tobins Q 2014 ROA ROE
CGS13 CGS14 MTBTQ 2014 2014
2014
AKSA 9,10 9,22 1,84 0,85 0,067 0,024
A EFES 9,33 9,42 1,74 0,42 0,10 -0,005
AKBANK. 9,24 9,48 1,29 1,42 0,043 0,023
ARCELIK 9,28 9,41 2,24 0,63 0,205 0,015
ASELSAN 9,07 9,09 2,98 0,62 0,073 -0,006
AYGAZ 9,27 9,29 1,32 0,61 0,063 0,017
C COLA 9,20 9,25 3,32 0,57 0,127 -0,008
DOGAN HOL. 9,18 9,35 0,61 0,42 0,07 -0,026
ENKA 9,20 9,02 1,47 0,45 0,04 0,016
EGELI A.S. 9,08 9,24 0,56 0,53 0,005 -0,004
GLOBAL YAT. 8,86 8,88 0,84 0,36 -0,05 -0,077
HURRIYET A.§ 9,09 9,30 0,91 0,63 0,149 0,016
ISY. O. 9,11 9,07 0,64 0,37 0,007 0,008
THLAS HOL 8,15 7,84 0,38 0,54 0,046 0,013
IS GAYRI M. 8,89 9,09 1,04 0,82 0,014 0,005
OTOKAR 9,10 9,20 12,76 1,03 0,017 -0,001
PEGASUS 8,13 8,80 2,32 1,01 -0,032 -0,029
PETKIM 8,91 9,10 1,71 0,69 0,038 0,012
SEKERBANK 9,09 9,10 0,82 0,44 0,162 0,015
TURKIYE GB 9,09 9,20 1,32 1,52 0,073 0,022
TURKIYE HB 9,21 9,19 0,88 1,52 0,129 0,037
TURKIYE S.C. 9,10 9,28 0,98 1,05 0,083 0,024
TOFAS 9,14 9,01 4,42 0,68 0,143 0,022
TUPRAS 9,34 9,31 2,57 0,85 0,08 0,037
TTELECOM. 8,80 8,72 5,49 0,65 0,387 0,024
TSKBK 9,40 9,44 1,34 0,58 0,086 0
T. TRAKTOR 9,40 9,05 6,61 0,48 0,214 0,011
YAPI K.B. 9,32 9,25 0,87 1,31 0,072 0,031
YAZICILAR 9,07 9,13 0,91 0,35 0,032 -0,004
VESTEL 9,95 8,95 1,15 1,66 0,308 -0,046

Kaynak: SAHA Rating kurulusundan ve Bovsa/hisse fiyatlars-/detay/finansal-
tablolarmdan wyarlanmastw: Evisim tavibi: 04 Subat 2024.
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Toblo 3: Bu tablo, Aralik 2015 itibarwyia Istanbul Borsasv’nda (ISEX100) islem given
sivketlere ait olusturulmus panel vevilevini gostermektedir.

. . Pi
§.1rke.t §.1rke.t Dzz}ts:! Varliklarin C)zkaynak
Yonetim | Yonetim Degeri BETA Getirisi Getirisi
BISTX100 1;‘8";‘;‘ 1;‘8"‘1‘: Tobins Q | 2015 ROA ROE
CGS13 CGS14 MTBTQ 2015 2015
2015

AKSA 9,10 9,22 1,81 0,99 0,24 0,07
ANADOLU EE 9,33 9,42 2,21 1,02 0,42 -0,02
AKBANK A.S. 9,24 9,48 1,06 1,26 0,13 0,08
ARCELIK 9,28 9,41 2,96 0,82 0,68 0,07
ASELSAN 9,07 9,09 4,65 0,80 0,21 -0,01
AYGAZ 9,27 9,29 1,40 0,76 0,20 0,09
COCA COLA 9,20 9,25 3,47 0,86 0,52 0,01
DOGAN HOL. 9,18 9,35 1,14 0,12 0,27 -0,18
ENKA 9,20 9,02 1,31 0,57 0,11 0,07
EGELI TG.Y.O 9,08 9,24 0,80 0,47 -0,01 -0,11
GLOBAL YAT. 8,86 8,88 0,40 0,61 0,48 -0,19
HURRIYET A.S. 9,09 9,30 1,15 0,54 -0,44 0,00
1S YO LEASING 9,11 9,07 0,47 0,30 0,04 0,03
THLAS HOL. 8,15 7,84 2,22 0,88 0,22 -0,70
IS GAYRI M 8,89 9,09 0,75 0,84 0,05 0,18
OTOKAR 9,10 9,20 14,11 0,74 1,17 0,01
PEGASUS A. S 8,13 8,80 2,07 1,14 0,28 0,12
PETKIM A.S 8,91 9,10 1,90 0,75 0,03 0,11
SEKERBANK 9,09 9,10 0,81 0,91 0,31 0,04
GARANTI 9,09 9,20 1,05 1,35 0,23 0,09
HALK BANK 9,21 9,19 0,85 1,56 0,23 0,13
SISE CAM A.S. 9,10 9,28 1,55 0,98 0,26 0,11
TOFAS A. S. 9,14 9,01 5,59 0,88 0,42 0,06
TUPRAS 9,34 9,31 3,68 0,70 0,40 0,10
TURK TEL. A.S. 8,30 8,72 7,82 0,74 1,31 -0,01
TSKBK SINAI 9,40 9,44 1,06 1,08 0,19 0,12
T. TRAKTOR A. 9,40 9,05 6,13 0,80 0,65 0,05
YAPI KREDI 9,32 9,25 0,85 1,28 0,22 0,09
YAZICILAR.A.S 9,07 9,13 1,38 0,87 0,12 -0,16
VESTEL 9,95 8,95 1,96 1,88 1,14 -0,05

Kaynak: SAHA Rating kurulusundan ve Bovsa/hisse fiyatlari-/detay/finansal-
tablolavindan wyarianmastw: Evisim tarvibi: 04 Subat 2024.
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G15 endeks zorunlu provizyonlar

1. Kurulugunuzda, yonetim ve kontrol hiikiimlerine aktif olarak katilan
bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri vardur.

2. Kurulusunuz, yatirnmcilara ve tiim paydaglara, finansal durum ve yatirnm
hedefleri ile ilgili mevcut durumla tutarl bir tavsiye sistemi siirdiirmektedir.

3. Sirketinizde aktif olarak kullanilan tazminat diizenlemeleri vardir.

4. Kurulugunuz, borg ve oy haklar1 agisindan daha fazla hissedar ve calisan
katilimina izin vermektedir.

5. Hissedarlar, yonetim kurulu boyutunu artirmak ve azaltmak ve tiiziigii/
yonetmeligi degistirmek igin kiimiilatif oy haklarina sahiptir.

6. Sirketinizin gu anda borg piyasasinda 6denmemig borglanma araglar
bulunmaktadur.

7. Sirketinizin hisse senedi piyasasinda 6denmemis kurumsal hisse
senetleri bulunmaktadir.

8. Sirketinizin bir strateji yatirim finansman komitesi vardr.
9. Kurulugunuzun bir 6diil sistemi vardir.

10. Sirketinizin, dis kaynaklardan bilgi toplayan ve isleri ilk ve hizh
bir sekilde yapmak i¢in mevcut piyasa durumlarimi analiz eden ekipleri ve
yoneticileri vardr.

11. Sirketinizin bir temettii ve kamu bilgilendirme politikast vardir. 12.
Kurulusunuzun, sermaye piyasasi araglari (finansal yenilikler) ile ilgili yeni
gelismeleri ytirtirliikteki yasalara uygun olarak uygulama ve kullanma bigimi
hakkinda kamuoyunu bilgilendiren bir bilgilendirme politikas1 vardir.

13. Sirketiniz, yurtdiginda, Ornegin yabanci bir menkul kiymetler
borsasinda kullanilan sermaye piyasasi araglarinin sonuglarini ve faaliyetlerinin
mali durumunu kanitlarla birlikte agiklar.

14. Sirketiniz, ylriirliikteki yasalara gore toplam sermayesi ve oy haklar1
hakkinda bilgi saglar.

15. Yonetim Kurulu tarafindan gergeklestirilen tiim iglemler kamuoyuna
agiklanir.

G17 endeks zorunlu provizyonlar

1. Kurulugta, departmanlar ¢aliganlara miilkiyet ¢ikarlari ve kar paylagim
haklar1 hakkinda dogru bilgi saglar.
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2. Ttim gahganlara gii¢ miizakere etme ve agikqa igbirlikgi kararlara ulagma
hakk: verilir.

3. Departmanlardaki ¢aliganlara bir proje {izerinde ¢aligmak tizere atanur.

4. Calisanlar, 6diil sisteminin ve davranig bicimleri hiikiimlerinin kurulusta
uygulanma bi¢iminden memnundur.

Calisanlarin girketlerinde hisse sahibi olmalarina izin verilir.

6. Kurulugunuzun, ortamda rekabet avantajini korumaya yardimcr olmak
igin bir yonetim stratejisi (Misyon Beyani) vardir.

7. Kurulugunuzun, mitkemmel miisteri hizmeti saglamak i¢in bir Miigteri
Sozlesmesi (CC) politikasi (standartlagtirilmig kurallarin sayisi) vardur.

8. Kurulugunuz su anda bir yenilik iizerinde ¢aligmaktadir.
9. Kurulusunuz yakin zamanda yeni bir {iriin piyasaya siirdii.

10. Kurulusunuz, yeni iiriin benzersizligini olusturmak igin yeni kaynaklar
edinir.

11. Kurulugunuz, dis takdir yetkisini korumak igin igleri ilk 6nce yapma
yOnetim stratejisini stirdiirtr.

12. Kurulugunuzun iirtin inovasyonu hakkinda bilgi bulmaya yardima
olmak i¢in bir Pazar Aragtirmasi (MR) ekibi var.

13. Kurulugunuz miigterilere geri bildirim formlar1 saghyor.
14. Kurulusunuz son on yilda bir pazar odiilii aldi.

15. Kurulugunuz uluslararas: ticaret ve kalite standartlarini takip ediyor
(6r. ISO 9000).

16. Kurulugunuz Avrupa Birligi (AB) gibi bir ticaret blogunun tyesidir.

17. Son on yilda kurulugunuzdan bir kar pay1 aldimiz.



Bolum 4

Yetenek Yonetiminin Stratejik Rolii: Rekabet
Stratejilerinde Ustiinliik Yaratma Perspektifi

Duygu Kizildag!'

Ozet

Kiiresel rekabet baskilarinin yogunlastigi ve degisimin siireklilik kazandig:
giiniimiiz ortaminda, Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet tstiinligii fiziksel
varliklardan gok stratejik olarak yapilandirilmig insan kaynaginin yonetimine
dayanmaktadir. Bu ¢aligma, rekabet avantajini agiklamada yaygin bigimde
kullanilan #i¢ temel yaklagim —Kaynak Temelli Goriig, Stratejik Uyum ve
Dinamik Yetenekler— ¢erc¢evesinde orgiitlerin stratejik insan kaynagina nasil
odaklandigini temel alarak yetenek yonetiminin roliinii analiz etmektedir.
Kaynak temelli goriis, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez
kaynaklar1 rekabet iistiinliigiiniin temel kaynag: olarak tamimlarken, stratejik
uyum yaklagimi bu kaynaklarin orgiitiin stratejik yonelimiyle tutarli bir
bigimde hizalanmasinin performans igin kritik oldugunu ileri siirmektedir.
Ancak degisken ve belirsiz gevresel kosullar, rekabet avantajinmn yalnizca
stratejik kaynaklara sahip olmakla degil, bu kaynaklar1 zaman i¢inde yenileme,
doniistiirme ve yeniden yapilandirma kapasitesiyle siirdiiriilebilecegini
gostermigtir. Bu noktada dinamik yetenekler kurami kritik bir tamamlayici
bakig sunmaktadir. Stratejik bir kaynak olarak insani merkeze alan yetenek
yonetimi ise bu ii¢ kuramsal yaklagimin kesigim noktasinda yer almakta; bir
yandan stratejik hedefleri destekleyen davranigsal tutarliligr saglarken, diger
yandan orgiitiin yenilenme kapasitesinin artmasini miimkiin kilmaktadir.
Dolayisiyla yetenek yonetimi, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin aract
olarak degil, temel stratejik mekanizmasi olarak konumlanmaktadur.

1 Prof. Dr., Izmir Demokrasi Universitesi I.I.B.E Insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimii, duygu.

kizildag@idu.edu.tr, 0000-0001-5354-7729

@88 d-) hpsfoi.or/10.58830/ozgunpub1125.04571
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1. Girig

Strateji, bir Orgiitiin genel yoniinii, hangi alanlarda faaliyet gosterecegini,
kaynaklarini nasil tahsis edecegini ve uzun vadeli hedeflerine nasil ulagacagini
belirleyen iist diizey bir yonlendirme aracidir. Orgiitiin “ne yaptigi” kadar
“neden yaptigint” da tanimlayan strateji Orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor,
pazar konumu ve kaynak yapisi ile yakindan iligkili olup, rekabet avantajinin
temelini olugturan kararlarin biiylik bir boliimiinii gekillendirir (Barney,
1991; Porter, 1980, 1985). Bununla birlikte, stratejinin uygulanabilirligi ise
biiyiik 6lgtide bu stratejiyi hayata gegirecek insanlarin bilgi, beceri ve yetkinlik
diizeylerine baghidir. Dolayisiyla, rekabet iistiinliigii elde etmenin yolu; dogru
stratejilerin dogru insan kaynagiyla biitiinlestirilmesinden ge¢mektedir. Bu
baglamda yetenek yonetimi, orgiitsel stratejilerin uygulanmasinda temel bir
itici gii¢ olarak degerlendirilmektedir (Boudreau ve Ramstad, 2005: 129;

Silzer ve Dowell, 2010: 13).

1990’ yillarda “War for Talent” sOylemiyle giindeme taginan yetenek
yonetimi, orgiitlerin rekabet avantaji yaratma bigimlerinde yeni bir dénemin
baslangiciniisaret etmigtir (Beechler ve Woodward, 2009: 274). Bu gelismeyle
birlikte yetenek yonetimi, orgiitler igin deger yaratmay: ve siirdiirtilebilir
rekabet tistiinliigii saglamay1 amaglayan, yiiksek potansiyele sahip ¢aliganlarin
sistematik bicimde yonetilmesine dayal stratejik bir yaklagim olarak ele
alinmaya baglamistir. Yetenek yoOnetimi Orgiitiin stirdiiriilebilir rekabet
avantajina farkl gekilde katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak
belirlenmesi, bu pozisyonlar1 doldurmak igin yiiksek potansiyelli ve yiiksek
performanshi galiganlardan olusan bir yetenek havuzunun gelistirilmesi
ve bu pozisyonlarin yetkin galiganlarla doldurulmasini kolaylagtirmak ve
bagliliklarini saglamak igin farklilagtirilmig bir insan kaynaklart mimarisinin
gelistirilmesini igeren faaliyetler ve siiregler olarak tanimlanmugtir (Collings
ve Mellahi, 2009: 304). Biitiinciil bir perspektiften degerlendirildiginde
yetenek yonetimi, orgiitsel stratejilerle dogrudan iliskilendirilmig bir yap1
olup; orgiitlerin uzun vadeli bagaris1 agisindan kritik bir rol oynayan yetenekli
caliganlarin bulunmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmas ile iligkilidir.

Nitekim yetenek yonetimi, ig hedefleriyle uyumlu bir gekilde yiiriitiilen
stiregler sayesinde Orgiit kiltiiriinii, ¢aligan baghligini, yetkinlikleri ve
kurumsal kapasiteyi giiglendiren; orgiitlerin hem kisa hem de uzun
vadeli sonuglar elde etmesine yardimcr olan stratejik bir yaklagim olarak
da goriilmektedir (Mondy ve Martocchio, 2016: 35). Giiniimiizde ise
yetenek yonetimi, kapsami ve stratejik etkisi genigleyerek orgiitsel 6grenme,
yenilikgilik ve stratejik geviklik gibi rekabet tistiinliigii yaratan siireglerle
dogrudan iliskilendirilmektedir. Bu yoniiyle yetenek yonetimi, orgiitlerin
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rekabet stratejilerini hem destekleyen hem de onlarla uyumlu galigan stratejik
bir mekanizma iglevi gormektedir (Lawler IIT ve Worley, 2015: 2).

Yetenek yoOnetimi, yalmizca nitelikli insan kaynagmin kuruma
kazandirilmasin1  degil, aymi zamanda bu kaynagin stratejik amaglar
dogrultusunda en etkin bigimde degerlendirilmesini gerektiren biitiinsel
bir siiregtir. Etkin sekilde tasarlanmig bir yetenek yoOnetimi sistemi,
orgiitlin rekabet avantaji elde etme kapasitesini gii¢lendirdigi gibi rekabet
stratejilerinin uygulanabilirligini de artirmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin
uzun vadeli rekabet giicti, stratejik hedeflerle uyumlu, dinamik ve biitiinlesik
bir yetenek yonetimi sisteminin varligina dogrudan baghdir.

Bu boliimde yetenek yonetiminin stratejik rolii rekabet stratejileri
perspektifinden ele alinmakta; kaynak temelli goriis (Barney, 1991), stratejik
uyum yaklagimi (Miles ve Snow, 1978; Porter, 1985) ve dinamik yetenekler
teorisi (Teece vd., 1997) olmak tizere li¢ temel kuramsal yaklagim temel
dayanaklar olarak incelenmektedir. Bu yaklagimlar dogrultusunda, yetenek
yonetiminin Orgiitlere stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigii kazandiran stratejik
bir yapi olarak nasil konumlandig: ortaya konulmaya ¢aligiimaktadr.

2. Kuramsal Temeller

2.1. Kaynak Temelli Goriis ve Yetenek Yonetiminin Rekabet
Ustiinliigii

Kaynak temelli goriig, orgiitlerin stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinii
agiklamada stratejik yonetim literatiiriiniin en etkili yaklagimlarindan biridir.
Wernerfelt'in (1984) onciil katkistyla strateji yazinina taginan ve Barney’in
(1991) sistematik bi¢gimde formiile ettigi bu yaklagim, bir orgiitiin rekabet
giicliniin temel belirleyicisinin dig gevresel firsat ve tehditlerden ziyade, sahip
oldugu igsel kaynaklarin niteligi ve bu kaynaklarin nasil kullanildig1 oldugunu
savunur. Yaklagim, yeni bilgi ve deneyim iiretmede insan kaynaklarimnin
tiziksel kaynaklardan daha kritik oldugunu ve bu kaynaklarin kolayca elde
edilemez ya da taklit edilemezligini vurgulayarak, insan kaynaklar1 yonetimi
ile stratejik yonetim arasinda mantiksal bir baglanti kurmustur.

Barney’e (1991) gore orgiitler tarafindan kontrol edilen varliklar,
yetenekler, Orgiitsel siiregler, firma 6zellikleri, bilgi ve birikim gibi unsurlar;
degerli (valuable), nadir (rare), taklit edilemez (inimitable) ve ikame edilemez
(non-substitutable) olduklarinda siirdiirtilebilir rekabet avantajinin temelini
olusturur. Daha sonra bu gergeveye, kaynagin orgiit iginde etkin bir sekilde
kullanilmasini ifade eden organizasyonel yerlesim (organization) boyutunun
eklenmesiyle VRIO modeli gelistirilmistir (Barney, 1991, 2001; Barney ve
Wright, 1998). Buna gore:
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* Deger: Kaynagin, orgiitiin ¢evresel firsatlar1 degerlendirmesine veya
tehditleri etkisizlestirmesine katki saglamasidir.

¢ Nadirlik: Mevcut veya potansiyel rakiplerin ¢ogunun ayni kaynaga
erigememesi durumudur.

e Taklit edilemezlik: Diger firmalarin kaynag: kopyalamasinin veya
yeniden iiretmesinin zor ya da maliyetli olmasidir.

 Ikame edilemezlik: Aym faydayr saglayacak baska kaynaklarin
kullamlamamasidur.

* Organizasyon / Orgiit: Firmanin bu kaynaklari etkin bigimde
kullanacak yapisal ve yonetsel sistemlere sahip olmasidir.

Bu boyutlar, rekabet avantajni yalmzca endiistri yapisina ve digsal
konumlanmaya baglayan geleneksel endiistriyel orgiitlenme yaklagimindan
(Porter, 1980, 1985) ayrigmakta ve stratejinin odagini ¢evresel analizden
orgiitiin benzersiz i¢ kaynaklarma kaydirmaktadir. Bu ¢ergevede insan
kaynagi, orgiitler igin deger yaratma potansiyeline sahip stratejik bir varlik
olarak konumlanmaktadir.

Kaynak temelli goriig, stratejik yonetim aragtirmalarinin ¢oguna temel
olugtururken 1990’lardan itibaren insan kaynaklar1 alanina uygulanarak
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alamimi da gekillendirmigtir. Kaynak
temelli goriistin stratejik yonetim alanindaki etkisi, 6zellikle insan kaynaginin
stratejik bir varlik olarak tanimlanmasinda goriliir. Wright ve McMahan
(1992), kaynak temelli goriistin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
biiyiik bir potansiyel tagidigini belirtirken, Barney ve Wright (1998) insan
kaynaklarini orgiitiin rekabet avantajini gekillendiren “stratejik ortak™ olarak
konumlandirir. Genel anlamda orgiitlerin insan kaynaklarinin degerinin
rekabet¢i avantaj igin zorunlu fakat yeterli olmadigi goriisii hakimdir.
Caliganlarin bilgi, beceri, sezgi, iliski aglar1 ve problem ¢6zme bigimleri 6rgiit
baglaminda gekillenen; dolayisiyla disaridan kolaylikla taklit edilemeyen ve
transfer edilemeyen degerler olup, rakiplerden farkli ve nadir yetenek profilleri
olmalari istenir (Wright vd., 1994: 304). Bu nedenle yalmzca “yetenekli
caliganlara sahip olmak” degil, bu ¢aligsanlarin nasil segildigi, gelistirildigi ve
elde tutuldugu, yani nasil yonetildigi rekabet iistiinliigli agisindan belirleyici
hale gelmekte ve taklit edilemezligi saglamaktadir (Barney ve Clark, 2007:
130).

Lepak ve Snell (1999), kaynak temelli goriigii insan kaynaklar
baglaminda insan kaynaklar1 mimarisi modeline doniigtiirmiig; stratejik
degeri ve benzersizligi yiiksek beseri sermaye gruplarinin, orgiit iginde
farkli yonetim sistemleriyle desteklenmesi gerektigini savunmugtur. Buna



Duygn Kzldngy | 77

gore, yiiksek ozgiinliige ve stratejik degere sahip ¢alisanlar orgiitiin gekirdek
yetenek tabanini olusturur. Bu yeteneklerin orgiite ¢ekilmesi, gelistirilmesi
ve elde tutulmas stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiiniin 6n koguludur. Farkli
begeri sermaye tiirleri (gekirdek yetenekler ve genel beceriler gibi) farkli insan
kaynaklar1 mimarileri gerektirir. Bu ayrim, “kilit pozisyonlar” ve “stratejik
yetenek havuzlar1” yaklagiminin kuramsal temelini olugturur (Becker ve
Huselid, 2006: 899; Boudreau ve Ramstad, 2005: 131; Collings ve Mellahi,
2009: 306; Lepak ve Snell, 1999: 34).

Collings ve Mellahi (2009) ise bu anlayigt “stratejik yetenek yonetimi”
kavramu ile sistematik héle getirerek kaynak temelli goriisiin insan kaynaklar:
alanindaki somut kargiligini ortaya koymustur. Stratejik yetenek yonetimi;
(1) orgiit iginde stratejik Oneme sahip pozisyonlarin tanimlanmasi, (2)
bu pozisyonlar1 doldurabilecek yiiksek potansiyelli bireylerin belirlenmesi
ve (3) bu bireylerin performanslarini siirdiirerek Orgiite bagliliklarin
giiclendirmelerini saglayacak orgiitsel deger 6nermeleri ile insan kaynaklari
sistemlerinin gelistirilmesinden olugan {i¢ agamali bir siiregtir. Bu siireg
“degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez” kaynak mantigini insan

boyutunda somutlagtirmaktadir.

Kaynak temelli goriig, oOrglitlerin iiretkenligi artiracak yetkinlik ve
becerilere sahip bu yetenekleri ¢ekme ve gelistirme ihtiyacini vurgular.
Rekabetgi i ortaminda pazar niglerine veya digsal tehdit ve firsatlara
odaklanmaktan ziyade, Orgiitlerin siirdiiriilebilir bir avantaj elde etmek
igcin kendi i¢ kaynaklarini ve potansiyellerini esas almasi gerekmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji VRIO niteliklerine sahip kaynaklarla
saglanabilir ve bu avantaj yetenekleri dig kaynaklardan teminine dayali
stratejiler ile birlikte igsel yetenek geligtirmeye odaklanan uygulamalarla daha
stirdiiriilebilir hale gelebilir (Kaliannan vd., 2023: 2). Rekabet avantaji igin
bu tiir kogullar1 giivence altina almak amaciyla Wright vd. (1994), bir 6rgiit
i¢inde yiiksek vasifli ve yiiksek motivasyonlu ¢alisanlardan olugan bir havuz
olusturulmasini ve insan kaynaklarina siirekli yatirim yapilmasi gerektigini
vurgulamugtir.

Bu baglamda, yetenek yonetimi uygulamalar1 —segme-yerlestirme,
egitim ve gelisim, performans ve 6diillendirme, kariyer yonetimi, mentorluk
ve rotasyon programlari— kaynak temelli goriigiin ongordiigii nitelikli insan
kaynagini tretir ve korur. Bu uygulamalar yalnizca bireysel performansi
artirmakla kalmaz; bireysel bilgi ve becerilerin orgiitsel 6grenme siiregleri
araciligryla kolektif bilgi haline doniigmesini saglar. Nahapiet ve Ghoshal’'in
(1998) vurguladig: gibi, bireylerin sahip oldugu bilgi ve becerilerin orgiitsel
diizeyde deger yaratmasi, sosyal sermaye ve orgiit i¢i iligki aglar1 araciligryla
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gerceklesmektedir.  Yetenck yonetimi bu doniigiimiin  temel aracidir;
mentorluk, rotasyon ve proje temelli gorevler gibi uygulamalar yoluyla da
bireysel yetkinliklerin kolektif bilgiye doniigmesini destekler.

Sonug olarak kaynak temelli goriis, yetenek yonetiminin stratejik degerini
lic temel diizlemde agiklar. Tlk olarak, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratma kapasitesinin, sahip olduklar: begeri sermayenin niteligiyle
belirlendigini savunur (Barney, 1991: 106). Ikinci olarak, bu beseri
sermayenin stratejik degerinin ancak sistematik, biitiinlegik ve uzun vadeli
yonetim siiregleriyle korunabilecegini vurgular (Wright ve McMahan, 2011:
98). Ugiincii olarak ise, yetenek yonetimini bu stratejik siirecleri koordine
eden ve Orgiitiin nitelikli insan kaynagy tiretip siirdiiriilebilir kilan temel bir
mekanizma olarak konumlandirir (Collings ve Mellahi, 2009: 304; Wright
vd., 1994: 322). Bu ¢ergevede yetenek yonetimi, kaynak temelli goriigiin
kuramsal omurgasimi pratik diizeye tagiyarak orgiitlerin benzersiz bilgi,
beceri ve iligki aglarint olugturmasini saglar ve boylelikle taklit edilmesi son
derece gii¢ bir rekabet avantaji yaratir. Insan bu noktada yalmizca bir iiretim
taktorii olmaktan ¢ikar; oOrgiitiin stratejik rekabet giiciinii sekillendiren,
sosyal olarak gomiilii ve yiiksek diizeyde 6zgiin bir deger yaratan yetenege,
yetenek yonetimi ise bir uygulama alanina doniisiir (Allen ve Wright, 2006:
7; Lepak ve Snell, 1999: 34).

2.2. Stratejik Uyum ve Yetenek Yonetiminin Rekabet Ustiinliigii

Stratejik uyum yaklagimi, stratejik insan kaynaklar: yonetimi yazininda
orgiitsel stratejiler ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki
iligkiyi agiklayan temel ger¢evelerden biridir. Bu yaklagimin kuramsal kokent,
orgiit—gevre iligkilerini konu alan Lawrence ve Lorsch’un (1967) orgiit-
gevre uyumu teorisi ile Miles ve Snow’un (1978) stratejik tipolojisine
dayanmaktadir. Lawrence ve Lorsch (1967), orgiitlerin farkli gevresel
kosullar altinda bagarili olabilmeleri igin i¢ yapilarini, sistemlerini ve
stireglerini gevrelerine gore uyarlamalari gerektigini ileri stirmiigtiir. Miles ve
Snow (1978) ise gevresel belirsizliklere verilen stratejik tepkileri savunucu,
aragtirmaci, analizci ve tepkici tipolojileriyle agiklamig ve her stratejik
yonelimin farkli yapisal ve yoOnetsel sistemler gerektirdigini savunmusgtur.
Bu temele dayanarak Schuler ve Jackson (1987), orgiitlerin elinde insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 “meniisii” bulundugunu; farkli orgiit
stratejilerinin farkli rol davranglart gerektirdigini ve bu nedenle orgiitlerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini segtikleri stratejiyi uygulamak igin
gereken galigan davraniglarini ortaya ¢ikaracak gekilde sekillendirdigini 6ne
stirmektedir.
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Tlgili yazin, daha sonra stratejik uyum ¢aligmalarinin temelini olugturmus;
insan kaynaklari sistemlerinin de tipki 6rgiitsel yapilar gibi ¢evreye ve orgiit
stratejisine uygun bigimde tasarlanmasi gerektigi kabul edilmistir (Baird
ve Meshoulam, 1988: 117; Venkatraman, 1989: 424). Boylece stratejik
uyum, insan kaynaklar stratejisinin Orgiitsel strateji ve cevresel yapr ile
biitlinlesik ve tutarl hale getirilmesi gerektigini vurgulayan bir yaklagim
olarak konumlanmugtir. Uyum, bir organizasyondaki iki bilegenin —06rnegin
strateji, yap, kiiltiir, siirecler, insanlar gibi— birbirini ne kadar destekledigini
ifade eder. Bir bilegenin ihtiyaglarinin, taleplerinin, hedeflerinin, amaglarinin
ve/veya yapilarinin; diger bilesenin ihtiyaglari, talepleri, hedefleri, amaglar
ve/veya yapilariyla ne Olgiide tutarl oldugu uyum olarak tanimlanmaktadir
(Nadler ve Tushman, 1980: 45). Bu tamim, stratejik uyum yaklagiminin,
rekabet stratejilerinin etkin uygulanabilmesi igin bu stratejileri destekleyen
insan kaynaklar1 politikalarinin gerekli olduguna iliskin temel varsayimini da
desteklemektedir. Bagarili bir strateji uygulamasi, dis gevreye bagimhliklar
ve i¢ yetenekler arasindaki etkilesime dayali bir “uyum” olusturulmasini
gerektirir (Hsieh ve Chen, 2011: 17; Snow ve Hrebiniak, 1980: 333).

Stratejik uyum yaklagimi ile kaynak temelli goriis arasinda da bir iliski
bulunmaktadir. Kaynak temelli goriis orgiitlerin hangi stratejik kaynaklara
sahip olmasi gerektigini vurgularken, stratejik uyum bu kaynaklarin hangi
stratejik baglamda, nasil hizalanacagini gosterir (Delery ve Doty, 1996: 803;
Wright ve McMahan, 1992: 301). Yetenek yonetimi ise bu iki bakigi pratik
diizeyde birlestirir: bir yandan degerli, nadir ve zor taklit edilebilir yetenek
havuzlarinin olusturulmasini tistlenirken; diger yandan bu havuzlarin segilen
rekabet stratejisiyle tutarli bigimde konumlanmasini ve kullanimini saglar.
Boylece yetenek yonetimi, stratejik uyum araciligryla rekabet tstiinliigiiniin
hem {iretici hem de uygulayici giicii haline gelir.

Stratejik uyum, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin etkinliginin
baglama 6zgii oldugunu savunan “en iyi uyum” (best fit) yaklagimi altinda
degerlendirilmektedir. Buna gore insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri,
baglama, yapiya ve kogullara bagh olarak sekillenmelidir (Brewster ve Bennett,
2010: 2570; Crowley vd., 2019: 12; Ozgelik ve Uyargil, 2023: 330).
Orgiit stratejileriyle yetenek yonetimi gibi insan kaynaklart uygulamalarinin
uyumlu olmasi kritiktir (Wright ve McMahan, 1992: 298); ancak degisen
gevre kosullar1 bu uyumu zorlastirir. Bu nedenle orgiitlerin, stratejik uyumu
stirdiirmenin yani sira esneklik ve uyum saglayabilme kapasitesi geligtirmesi
onemlidir (Wright ve Snell, 1998: 758). Calisanlara cesitli beceriler
kazandirmak ve yetenek yonetimi uygulamalarini hayata gegirmek, orgiite
rekabet avantaj1 ve hareket alan1 kazandirir.
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Literatiirde stratejik uyum ¢ogunlukla digsal ve igsel uyum olmak tizere
incelenmistir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116; Huselid, 1995: 643;
Venkatraman ve Camillus, 1984: 513). Baird ve Meshoulam (1988),
digsal uyumu birimlerin yapi, sistem ve yonetim uygulamalarinin 6rgiitiin
geligim evreleriyle uyumlu olmast; igsel uyumu ise birimlerin yapi, sistem
ve yonetim uygulamalarimnin birbirini desteklemesi ve tamamlamasi olarak
agiklamuglardir. Bu gergevede digsal uyum literatiirde “dikey uyum?, igsel
uyum ise “yatay uyum” seklinde de adlandirilmaktadir. Dikey uyum, insan
kaynaklar1 stratejisi ile Orgiit stratejisi arasindaki tutarhiligi; yatay uyum
ise segme, egitim, performans yonetimi ve odiillendirme gibi farkli insan
kaynaklar1 uygulamalarinin birbirini destekleyecek sekilde biitiinlegmesini
ifade etmektedir (Boxall ve Purcell, 2000: 187; Delery, 1998: 291; Ericksen
ve Dyer, 2005: 907; Schuler ve Jackson, 1987: 213).

Schuler ve Jackson (1987) modellerinde bu iki boyutu sistematik bir
gergeveye kavugturmug ve Porter’in (1985) rekabet stratejilerini baglamsal
bir Ornek olarak kullanmigtir. Stratejik uyumun 6zii, segilen rekabet
stratejisini destekleyecek davranig kaliplarini tesvik eden insan kaynaklar
yonetimi sistem ve uygulamalarinin gelistirilmesidir. Bu modele gore
maliyet liderligi stratejisi verimlilik, siireg kontrolii ve riskten kaginma gibi
davraniglara dayal insan kaynaklar1 uygulamalarini gerektirir (Arthur, 1992:
489; Schuler ve Jackson, 1987: 213). Yetenek yonetimi daha operasyonel
olarak; istikrarli iggiicli, dar fakat derin teknik beceriler, siki performans
Olgiimii ve giktr kontroliine dayali 6diil sistemleri etrafinda gekillenmelidir.
Farklhilagma stratejisi yenilikgilik, yaraticilik, 6grenmeye agiklik ve miisteri
odaklilik gibi davraniglar1 destekleyen esnek yapilarin 6nem kazandig: bir
gergeve sunar (Panayotopoulou vd., 2003: 686). Yetenek yonetimi inovasyon
odakl olarak; esnek gorev tanimlari, takim temelli galigma, 6grenme odakl
egitim programlari, etkilesimli performans degerlendirme ve tegvik edici
odil sistemleriyle desteklenmelidir. Odaklanma stratejisi ise belirli bir pazar
nigine yonelik uzmanlik ve uzun dénemli miisteri baghligina dayali yetenek
yonetimi uygulamalarini 6ne gikarir (Schuler ve Jackson, 1987: 213). Bu
kapsamda yetenek yOnetimi, miisteri bilgisi, nig pazarlara hizmet eden
uzmanlik ve calisan sadakatini Odiillendiren mekanizmalart igerir. (Lewis
ve Heckman, 2006: 144). Huselid (1995), Becker ve Gerhart (1996) ve
Becker ve Huselid (1998), stratejiyle uyumlu bigimde tasarlanan bu sistem
ve uygulamalarin tiretkenlik, karlihk ve pazar degeri tizerinde anlaml ve
pozitif etkilere sahip oldugunu vurgulamaktadir.

Stratejik uyum zaman iginde duragan bir yapida degerlendirilmekten
cikarak dinamik bir siire¢ olarak ele alinmaya baslanmistir. Thompson
(1967) stratejik uyumu “hareketli bir hedef™ olarak tanimlarken, Jarvenpaa
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ve Ives (1993) uyumun ortaya ¢ikan (emergent) bir siireg olarak incelenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Wright ve Snell (1998), bu bakigi “uyum-
esneklik” ¢ergevesiyle sistematiklestirerek, insan kaynaklar: yonetiminin kisa
vadede mevcut stratejilere uygun ¢alisan davraniglarini desteklemek, uzun
vadede ise ¢evresel degisime uyum saglayabilecek genis beceri ve davranig
repertuvarina sahip insan kaynagmnin esnekligini geligtirmek olmak iizere
iki yonlii bir rol iistlendigini 6ne siirmektedir. Bu durum hem uyumu hem
de esnekligi ayni anda destekleyen yetenek yonetimi uygulamalarinin daha
gok 6ne ¢ikmasini saglamaktadir (Schuler ve Jackson, 1987: 211). Yetenek
yonetimi statik bir “dogru insan—dogru i§” eslestirmesinin Otesine taginarak
orgiitiin uzun vadeli stratejik doniiglimlerini miimkiin kilan dinamik bir
kapasite haline gelmektedir.

Stratejik uyum perspektifi, yetenek yOnetiminin stratejik roliinii
agiklamak igin giiglii bir arka plan saglar. Yetenek yoOnetimi, orgiitiin
stratejik yonelimiyle tutarl bigimde hangi yeteneklerin degerli oldugunun
tanimlanmasi, bu yeteneklerin orgiit i¢inde gelistirilmesi ve elde tutulmasi
stirecidir. Tarique ve Schuler’in (2010) caliymasinda yetenek yonetimi,
orgiitiin stratejik yonleriyle uyumlu olarak, dinamik, rekabetgi ve kiiresel bir
ortamda hedeflerine ulagmasini saglayacak kritik insan kaynaginin ¢ekilmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasmna yonelik biitiinlesik bir sistem olarak ele
alinmugtir. Bu gergevede stratejik uyum kurami “ne yapilmali?” sorusuna
yanit verirken, yetenek yonetimi “nasil yapilmali?” sorusuna yanit verir.
Stratejik uyum yaklagiminin temel 6nermesi, Orgiitlerin hangi stratejiyi
izlediklerinden ziyade, bu stratejiyi destekleyecek davramig kaliplarini nasil
irettikleriyle ilgilidir. Yetenek yonetimi, tam da bu noktada stratejik uyumun
insan boyutunu temsil eder. Orgiitlerin stratejik hedefleri, bireysel davraniglar
aracihgiyla hayata geger; bu davraniglar1 tiretmek ise, uygun yetenekleri
gekmek, gelistirmek ve elde tutmakla miimkiindiir. Wright ve McMahan
(1992) bu iligkiyi stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin teorik temellerini
agiklarken ele almug, insan kaynaklari sistemlerinin ve uygulamalarinin 6rgiit
stratejileriyle biitlinlesmesinin performansi artiracagini savunmustur.

Bu baglamda, stratejik uyum yaklagimu ile yetenek yonetimi arasinda gift
yonlii ve tamamlayici bir iliski bulunmaktadir. Stratejik uyum bir yandan
yetenek yonetiminin hangi stratejik baglamda nasil bigimlenmesi gerektigini
belirlerken; diger yandan yetenek yonetimi, stratejik uyumun orgiit iginde
hayata gegirilmesini saglamaktadir. Bu biitlinliik, orgiitlerin rekabet strate-
jilerini insan sermayesi diizeyinde somutlagtirmasina olanak tanimaktadir.
Stratejik uyum yaklagimi, yetenek yonetiminin yalmzca kaynak yaratmakla
degil, ayn1 zamanda bu kaynaklar1 6rgiit stratejileriyle hizalamakla stratejik
deger kazandigini savunur (Schuler ve Jackson, 1987: 208; Wright ve Snell,
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1998: 758). Bu perspektife gore orgiitsel performans, insan kaynaklart yo-
netimi sistemleriyle genel stratejik yonelimler arasindaki dikey uyumun yani
sira, farkli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar arasindaki yatay tutarlili-
gin saglanmasina da baghidir (Delery ve Doty, 1996: 808). Yetenek yoneti-
mi bu iki uyumu biitiinlestirerek, dikey diizeyde stratejik yonetim stireciyle
baglant1 kurmakta; yatay diizeyde ise planh faaliyetler aracihigiyla diger in-
san kaynaklar1 uygulamalariyla koordinasyonu saglayarak stratejik hedeflerin
davranigsal olarak gerceklesmesine katkida bulunmaktadur.

2.3. Dinamik Yetenekler ve Yetenek Yonetiminin Rekabet

Ustiinliigii

Dinamik yetenekler kavrami, rekabet istiinliiglinii agiklamada uzun
stire hakim olan Porter’in (1985) rekabet¢i giigler yaklagimi ile Barney’nin
(1991) kaynak temelli goriisiindeki yetersiz kalan noktalar1 tamamlayan
bir perspektif sunmugtur. Porter (1985) rekabet tstiinliigiinii sektor yapist
ve konumlanma iizerinden, Barney (1991) ise orgiitlerin degerli, nadir,
taklit edilemez ve ikame edilemez kaynaklara sahip olmasi iizerinden
agiklamugtir. Ancak her iki yaklagimin, 6zellikle de kaynak temelli goriigiin
statikligi, Orgiitlerin hizla degisen ¢evresel kosullar altinda bu tstiinligii
nasil stirdiirebildiklerini agiklamada yetersiz kalmistir (Eisenhardt ve Martin,
2000: 1106). Bu eksiklik, Teece, Pisano ve Shuen’in (1997) gelistirdigi
“Dinamik Yetenekler Teorisi” ile giderilmig; rekabet avantajinin, orgiitlerin
degisime uyum saglamak {izere kaynaklarimni yenileme, doniigtiirme ve
yeniden yapilandirma kapasitesine dayandigi ortaya konmustur. Dinamik
yetenekler, neden bazi orgilitlerin kaynaklart ile degisen ¢evre arasindaki
uyumu sistematik olarak koruyabildikleri ve bagarili olduklar1 sorusuna bir
cevap olarak onerilmistir (Arend ve Bromiley, 2009: 75).

Dinamik yetenekler teriminde yer alan “dinamik” kelimesi, degisen
ortamlara yanit olarak uyum saglamak i¢in mevcut yeterlilikleri yeniden
tiretme kapasitesini ifade eder (Teece vd., 1997: 510). Olagan yetenekler,
orgiitiin etkili bir gekilde galiymasindan sorumludur. Buna kargilik dinamik
yetenekler, yeni ig firsatlarini algilamaktan ve degerlendirmekten, firsatlar
yaratmak i¢in olagan operasyonel yetenekleri yeniden yapilandirmaktan
sorumludur (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107). Schumpeter’in yaratici
yikim yaklagimindan beslenen bu teori, yenilik baskisinin ytiksek, verimlilik
artiglarinin belirleyici oldugu sektorlerde 6nem kazanir (Teece vd., 1997:
509).

Teece (2007), dinamik yetenekleri orgiitlerin gevresel degigimi “algilama
(sensing), yakalama (seizing) ve doniistiirme (transforming)” stiregleri
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olarak sistematiklestirmistir. Eisenhardt ve Martin (2000) bu siireglerin
tekrarlanabilir olsa da orgiite 6zel olarak somutlastigini, benzer ilkelerin
orgiitlerde farkli bigimlerde igledigini ve taklidi zorlagtigin1 belirtmektedir.
Boylece dinamik yetenekler her Orgiitte benzer mekanizmalara dayansa da
sonuglar1 orgiite 6zgii bir nitelik kazanir. Kaynak temelli goriisiin sundugu
kaynaga dayali avantaj ve stratejik uyumun sagladigi hedefe dayal avantaj
dinamik yetenekler aracihfiyla zaman iginde siirdiiriilebilir hale gelir
(Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107; Teece, 2007: 1344).

Barreto (2010) da benzer sekilde, dinamik yeteneklerin digaridan satin
alinamayacagini, orgiit iginde gelistirilen ve oOrgiitsel siireglere gomiilii
bir yapr oldugunu ifade eder. Bu nedenle dinamik yetenekler, orgiitlerin
yalnizca degisime uyum saglama kapasitesini degil, ayn1 zamanda degisimi
yaratabilme ve yonlendirebilme kapasitesini de temsil eder.

Dinamik yeteneklerin {iglii gergevesi, oOrgiitlerin yalnizca mevcut
kaynaklarini  kullanmasini  degil, aym1 zamanda bu kaynaklari yeni
kombinasyonlarla yeniden yapilandirabilmesini de kapsar. Ayrica insan
kaynagi dinamik yetenekler cergevesinin her agamasinda merkezi bir rol
oynadigindan, yetenek yonetimi bu yeteneklerin kurumsal tagiyicis1 olarak
degerlendirilebilir. Yetenek yonetimi, gevresel degisime yanit verebilen,
yeni beceriler gelistirebilen ve 0grenmeyi oOrgiit geneline yayan bir insan
kaynaklar1 sistemi olusturarak dinamik yeteneklerin uygulanmasini saglar

(Teece, 2007: 1341; Teece, 2018: 43-44; Teece vd., 2016: 15).

* Algilama (Sensing): Cevredeki firsat ve tehditleri fark etme, miigteri
ihtiyaglarini ve teknolojik degisimleri izleme kapasitesidir. Yeni
firsatlarin farkina varmak igin orgiit iginde biligsel gesitlilige, analitik
diisiinceye, yaraticiiga ve dig gevreyi okuyabilecek ¢aliganlara ihtiyag
vardir. Bu agama, yeteneklerin tespit edilmesi ve ¢ekilmesi siiregleriyle
ilgilidir.

* Yakalama (Seizing): Firsatlar1 degerlendirecek stratejiler gelistirme
ve kaynak tahsisini hizla gergeklestirme yetenegidir. Firsatlart
degerlendirmek i¢in ¢evik karar alma mekanizmalari, uygulama
becerileri ve giiclii liderlik gerekir. Bu liderlik gelisimi, kritik
yeteneklerin dogru pozisyonlara atanmasi, performans yonetimi ve
esnek kariyer yollarinin olugturulmasiyla ilgilidir.

* Doéniistiirme (Transforming): Orgiitiin kaynaklarim ve siireclerini
degisen kogullara uyacak bigimde yenileme becerisidir. Orgiitlerin
degisen kosullara uyum saglayabilmesi, galisanlarin yeni beceriler
kazanmas1 (reskilling, upskilling), 6grenme Kkiiltiiriiniin ve bilgi
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paylagiminin desteklenmesiyle miimkiindiir. Bu, yetenek gelistirme
stratejilerinin dogrudan alanidir.

Helfat vd. (2007), dinamik yeteneklerin oOrglitlerdeki 6grenme
mekanizmalari, tekrar eden uygulamalar ve orgilitsel rutinler yoluyla
olustugunu belirtmektedir. Bu yetenekler, kismen orgiitsel 6grenmeden,
kismen de 6rgiitiin tarihsel birikimi ve ge¢mis deneyimlerinden dogar. Deneme
yanilmaya dayali deneyimsel 6grenmenin bir sonucu olan rutinler, gegmiste
ise yarayan davraniglarin segilip korunmasiyla olusan deneyimsel bilgelik ile
ortiik bilginin birikimini yansitir (Zollo ve Winter, 2002: 341). Orgiit igi ve
orgiit dis1 bilginin entegrasyonu, 6grenme siireglerinin sekillendirilmesi ve
bilgi paylasgimi prosediirleri Orgiitlerin performansi agisindan kritik 6neme
sahiptir. Dinamik yetenekler perspektifine gore orgiitlerin bagarist sahip
olduklar tiim bilgiyi rekabet¢i davramiglara doniigtiirebilmelerine baghdr.

Bu dogrultuda vyetenek yonetimi, orglitlerde kritik pozisyonlarda
calisanlarin bilgi, beceri ve deneyimlerini sistematik bigimde gelistirmeyi
ve bu birikimi 6rgiit geneline yaymay1 amaglayan stratejik bir siire¢ olarak
cle alabilir. Bu siireg, 6zellikle caliganlarda olugan ortiik bilginin goriiniir
hale getirilmesi, kurum iginde paylagilmasi ve kurumsal hafizaya aktarilmasi
i¢in gerekli 6grenme mekanizmalarinin olusturulmasint saglar (Vaiman ve
Vance, 2010: 9). Yetenek yonetimi bu yoniiyle yalnizca mevcut stratejileri
destekleyen operasyonel bir fonksiyon degil; aym zamanda stratejik
yenilenmeyi miimkiin kilan doniistiiriicii, degisimi yonlendirici ve de dinamik
yetenekleri tagtyici bir mekanizma iglevi goriir (Zollo ve Winter, 2002: 341).
Nitekim dinamik yeteneklerin temelindeki 6grenme, yenilenme ve yeniden
yapilanma siiregleri; egitim, gelistirme, rotasyon, liderlik programlar1 ve
mentorluk gibi yetenek yonetimi uygulamalariyla ortiigmektedir (Eisenhardt
ve Martin, 2000: 1114-15). Wright, Dunford ve Snell (2001), dinamik
yeteneklerin geligiminin orglitiin bilgi akigini ve bilgi birikimini saglayan
insan kaynaklar1 yonetimi sistemleriyle hizlandirilabilecegini belirtmektedir.
Yetenek yonetimi ile iligkili bu sistem ve uygulamalar dinamik yeteneklerin
stirekliligini giivence altina almaya ve rekabet tistiinliigiiniin kalici hale
gelmesine katki saglamaktadir.

3. Sonug: Yetenek Yonetimi Perspektifinden Biitiinciil Bir
Degerlendirme

Yetenek yonetiminin stratejik giicii, orgiitiin degerli insan kaynagina sahip
olmasinin Otesinde, bu kaynagin nasil yonetildigi ile de ilgilidir. Rekabet
tstiinliigii, yeteneklerin orgiite ¢ekilmesiyle baglayan, onlarin orgiite etkin
bigimde dahil edilmesiyle devam eden, gelisgim firsatlartyla desteklenen ve
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uzun vadeli baglilikla siirdiirtilen biitiinciil bir siiregtir. Bu nedenle yetenek
yonetiminin; yetenek ¢ekimi, secim ve entegrasyon, gelistirme ve elde tutma
stiregleri bir araya geldiginde, orgiitiin rekabet stratejilerini destekleyen,
kendini siirekli yenileyebilen sistemler, siiregler ve uygulamalarin birlegimi
olan bir mimari olugur (Lewis ve Heckman, 2006: 140; Sparrow ve
Makram, 2015: 250). Bu mimarinin temeli ise her orgiit igin benzersizdir;
stratejik Onceliklere bagh olarak farkl siiregler bigimlenir ve deger yaratmada
kritik olan beceri setleri buna gore sekillenir (Lepak ve Snell, 1999: 32).

Yetenek ¢ekimi, orgiitiin dig ¢evresine yonelttigi stratejik bir iletigim ve
marka yonetimi faaliyetidir. Bu agamada orgiit, rekabet stratejisini dogrudan
igveren markasina yansitarak, aradigi yetkinlik profilini farkhlagtiric1 bir deger
onerisiyle tanimlar. Yetenek ¢ekimi, yalnizca nitelikli ¢alisan1 bulma gabasi
degil, orgiitiin stratejik kimligine uygun insan kaynagini se¢gme siireci haline
gelir (Collins ve Kanar, 2013: 285). Orgiitler, isveren veya yetenek markast
olusturarak kendi degerleriyle uyumlu bir ig kiiltiir gelistirmeye ve kurumsal
hedeflerine ulagmak igin gerekli orgiitsel yetkinlik ve yeterlilikleri sistematik
bigimde inga etmeye yonelir (Silzer ve Dowell, 2010: 28). Bu siiregte Orgiitiin
stratejisine uygun olarak, sosyal aglar temelli ise alim uygulamalari, kampiis
ya da yetenek programlari, tiniversiteler ile yapilan proje ig birlikleri, global
yetenek havuzlar1 ve Oneri sistemleri de kullanilabilecek araglar arasinda yer
alabilir (Cappelli ve Keller, 2014: 322; Collings ve Mellahi, 2009: 307;
Maheshwari, 2017: 743).

Segim ve entegrasyon agamast, stratejik uyumun ilk somutlagtigr evredir.
Yalnizca teknik yetkinligi degil, orgiitiin kiiltiirel kodlariyla ve stratejik
yonelimiyle uyumlu olarak ¢alisanlarin dogru zamanda, dogru pozisyona
secilmesi gerekir. Bu agamada amag, segilen yeteneklerin orgiit kiiltiiriinii,
degerlerini ve stratejik yonelimini hizla igsellestirmesini  saglamaktir.
Orgiitler i¢ ya da dis yetenek havuzlarindan yararlanarak ve teknik bilgi,
deneyim, potansiyel ve yetkinlik gibi se¢cim kriterlerinden kendilerine uygun
olanlar1 belirleyerek segim siirecini yonetebilirler (Hatum, 2016: 53). Se¢im
sonrasinda yiriitiilecek entegrasyon ise, yalnizca oryantasyon egitimleri
ya da mentorluk uygulamalarindan ibaret olmayip, orgiitsel 6grenmenin
ve kiiltiire] aktarimin bagladig: kritik bir agamadir. Bu stire¢ orgiite katilan
yeni galiganlarin stratejik hedeflerle tutarlilik iginde davranig sergilemesini
destekleyecek bigimde yapilandirilmahdur.

Yetenek gelistirme agamasi, Orgiitiin dinamik yetenek tiretme kapasitesinin
merkezindedir. Helfat vd.’nin (2007) dinamik yetenekler modeli, rekabet
tstiinliigliniin ancak stirekli 6grenme, yenilik ve doniisiim kapasitesiyle
stirdiiriilebilecegini savunur. Bu nedenle gelisim siireci, yalmzca mevcut
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becerileri giiglendirmeye degil, gelecegin stratejik ihtiyaglarini Ongoren
yetkinliklerin =~ olugturulmasina odaklanmalidir.  Egitim ve gelistirme
programlari, analitik diigiinme, problem ¢6zme, dijital yetkinlikler, is birligi
ve liderlik becerileri gibi alanlarda yapilandirlabilir. Mentorluk, kogluk,
i§ rotasyonu, capraz fonksiyonel projeler, dijital 6grenme platformlart ve
liderlik gelistirme merkezleri, bireysel potansiyelin orgiitsel yenilenmeye
doniigmesine katkida bulunur. Bu siireg, bireysel becerilerin kolektif 6grenme
stireglerine aktarilmasini destekleyerek Orgiitiin bilgi tabanini genigletir ve
gevresel degisimlere uyum saglama hizini artirarak rekabet istiinliigiiniin
stirekliligini saglar (Dries ve Pepermans, 2007: 100; Zollo ve Winter, 2002:
345).

Yetenegi elde tutma siireci, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
korunmasinda belirleyici bir unsurdur. Rekabet tistiinliigii Barney’in (1991)
one siirdiigii degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynak olan
yetenekli galiganlarin varhigy ile degil aym zamanda orgiitle kurduklart
baglilikla miimkiindiir. Wright ve McMahan (2011), yeteneklerin bagliligin
stratejik performansin en kritik unsurlarindan biri olarak degerlendirmistir.
Yeteneklerin elde tutulmasi, maddi 6diillerden daha ¢ok, psikolojik sézlesme,
adalet algusi, gelisim firsatlar1 ve orgiitsel kimlik uyumuyla ilgilidir. Siiregte
kullanilan araglar arasinda kariyer yollar1 tasarimi, esnek ¢alisma modelleri,
i¢ terfi politikalary, tanima ve odiillendirme sistemleri ve geribildirim
mekanizmalar1 da yer alir. Bu uygulamalar, yeteneklerin bagliligini ve orgiit
iginde devamhligini giivence altina alir, olusan baglihk disaridan taklit
edilmesi gii¢ bir rekabet avantaji yaratir (Dries ve Pepermans, 2007: 100;
Johennesse ve Chou, 2017: 48)

Yetenek yonetimi ile ilgili tiim bu siireglerin ve uygulamalarin 6rgiit
stratejisiyle uyumlu oldugu ve stratejik 6ncelikler degistikge yetenek taniminin
da degisecegi bir¢ok oOrgiit tarafindan da kabul edilmektedir. Yetenek
yonetiminin rekabet tstiinliigii saglamak tizere uygulanacak tek bir evrensel
bigimi yoktur ve yetenek yonetimi ile rekabet stratejileri arasindaki iligki
baglamsal uygunluk ilkesine dayanir. Her orgiit, kendi sektor dinamiklersi,
cevresel kogullari, kiiltiirel yapist ve 6grenme gecmisi dogrultusunda farkl
sistemler ve uygulamalar geligtirir. Stratejik yonetim literatiirii, ozellikle
durumsallik kurami ve orgiit-gevre uyumu yaklagimlariyla, her orgiitiin
vapisal, gevresel ve kiiltiirel 6zelliklerinin farkli kombinasyonlar gerektirdigini
ortaya koymustur. Ornegin, yeni yapilanng orgiitlerde yetenege yapilan
vurgu, yeni tiriinleri piyasaya sunmak igin gerekli olan yenilikgi veya yaratici
yetenekten farklidir. Bu nedenle, orgiitii yonlendiren unsurlar degistikge,
yetenek yonetimi uygulamalari da degisecektir (Morton ve Ashton, 2005:
30). Literatiirdeki temel galigmalar da benzer noktalara dikkat ¢ekmektedir.
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Ornegin, Lawrence ve Lorsch (1967) calismasinda, orgiitlerin gevre
karmagikhigina gore farklilagmasi ve entegrasyon bigimlerinin degistigini
gostermistir. Miles ve Snow (1978) ise oOrgiitlerin stratejik yonelimlerinin
insan kaynaklari sistemlerini ve yapilarini farkli bigimlerde gekillendirdigini
ileri siirmiigtiir. Teece (2007) rekabet istiinliigliniin Orgiitiin  6grenme
stiregleri, yonetsel sezgisi ve kiiltiirel adaptasyon giiciine gore bigimlenen
benzersiz siireglerle saglandigini vurgulamaktadir.

Sonug olarak; kaynak temelli goriigiin 6ngordiigii degerli, nadir, taklit ve
ikame edilemez kaynagi yaratma, stratejik uyum yaklagiminin vurguladigy
hedefe yonelik hizalama ve dinamik yetenekler teorisinin Onerdigi
yenilenme kapasitesinin yetenek yonetimi siiregleri aracihigiyla biitiinlestigi
soylenebilir. Bu kuramsal ¢ergeveler, her orgiit i¢in gegerli olan ve rekabet
tstiinliigli saglayacak ideal yetenek yonetimi modelinin olmadigini agik¢a
gostermektedir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, tek bir dogruyu
izlemekle degil, orgiite 6zgii sistemler ve uygulamalar gelistirebilmekle
iligkilidir. Rekabet tstiinliigii, yalmzca hangi stratejinin segildigine degil,
ayni zamanda bu stratejinin orgiite 6zgii yetenek yonetimi uygulamalartyla

nasil desteklendigine baghdir.
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Bolum 5

Degisim Yonetimi ve Orgiitsel Dontigtim
Nege Oner Seker!

Ozet

Diinya sistemi anlayigi, rekabet edilebilirlik ve dijitalleymenin artmast,
isletmeleri Orgiitsel siirdiirebilirliklerini ve meydana gelen degisimleri etkin
olarak yonetmelerine bagli bir hale getirmigtir. Degisim yonetimi stratejik bir
slire¢ olarak, orgiitlerin, ¢evresinde meydana gelen yeniden yapilanmalarina
uyumunu ve bu uyum siirecinde ¢aligan katthmim amaglamaktadir. Bu
kapsamdaki orgiitsel doniisiimse, yapisal degisikliklerle birlikte ¢aliganlarin
davranigsal boyutlarin1 da igine alan, kiiltiirel ve teknolojik ilerlemeler
baglaminda biitiinsel bir yenilenme siireci olarak ifade edilir. Bu ¢er¢evede
caligmanin amaci, orgiitsel doniigiimii, degisim yonetimi ve onun temel
bilesenleriyle birlikte ele alarak, siirecin bagar1 ve karsilagilan direng unsurlarini
teorik olarak incelemek ve agiklamaktir. Bulgular, basarih bir degisim
yonetimiyle birlikte biitiinsel bir yaklagim olarak orgiitsel dontistim siirecinin
sirdiiriilebilir rekabette, 6nemli stratejik bir unsur olarak degerlendirildigini
gostermektedir.

Girig

Mevcut donemde diinya gapinda meydana gelen etkilegimin bir sonucu
olan hizli gelisen teknolojiler, dijital yenilenme siiregleri ve siirdiirtilebilirlik
beklentileriyle ortaya ¢ikan rekabet baskilari, Orgiitleri istikrarli bir
doniigiim ihtiyaciyla kargi kargrtya birakmaktadir. Degisim, yenilesimle
birlikte gelen belirsizlik ve esneklik, bugiinkii diinyay1 ve orgiitlerin faaliyet
alanlarin tanimlamak i¢in sik kullanilan kavramlar olmustur (Predigcana
ve Roibanb, 2014). Bu baglamda orgiitler rekabetgiliklerini korumalar:
igin djjital teknolojilere yatirim yapmakta, mevcut kaynak ve yeteneklerini
stratejik gekilde kullanarak uygulamalarini ve ¢aligma modellerini yapisal
olarak degistirme yoluna gitmektedirler (Gong ve Ribiere, 2021). Boylece
orgiitler, varliklarini sitirdiirmeleri igin mevcut diizeni korumak yerine
eldeki potansiyelleri yeniden yapilandirarak stratejik bir tercihle birlikte

1 Dr., Bagimsiz Aragtirmaci, neseonerseker@outlook.com, https://orcid.org/0000-0003-3014-3259.
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orgiitlerin varolugsal gerekliligi olan siirekli iyiye olan doniisiimlerini de
gergeklestirmektedirler. Bu dogrultuda, degisim yonetimi kuramsal olarak,
orgiitlerin igsel ve digsal gevreleriyle birlikte uyum halinde, geligmeyi
saglayan faktorlerin farkinda olup, algilamalari ve anlamalari siirecinde
onemli yonetsel bir iglev haline gelmektedir.

Orgiitsel degisim, isletmelerin yapi, siireg, yetenek, rol ve sirlarint
yeniden sekillendirilmesini gerektiren ¢ok yonlii bir olgu olarak ifade
edilmektedir (Holopainen vd., 2022). Bu degisimler, orgiitlere 6nemli
derecede performans iyilestirmeleri saglamasina kargin (Vial, 2019), 6zellikle
djjital teknolojilerin uygulanmasinda karsilagilan zorluklar degisimin basarisiz
olmasina neden olabilmektedir. Bu basarisizliklarin en yaygin nedeni galigan
tepkisi olarak direng, 6nemli bir engel olusturmaktadir (Oludapo vd., 2024).
Calganlarin bu tepkisi; uyum siirecine ve asil degisime verilecek kapsamli bir
anlayiga dayanan biligsel ve davranigsal tepki olarak ifade edilmektedir (Peng
vd., 2020). Bu tepkiler, biiyiik 6lgiide, 6rgiit yoneticilerinin degisimi nasil
baglatmug olduklartyla iliskili bir durumdur. Yonetici tarafindan degisime
karg1 verilen olumsuz bir tutum ya da anlayis, degigimin hizli gergeklegmesi
va da biitlin Orgiitii kapsamasi durumunda, is yiikiiniin ve belirsizligin
artacagl anlami tagimaktadir (Beare vd., 2020). Bu durumdaysa, genel olarak
calisanlarda degisime kars: bir direng ortaya ¢ikmaktadir.

Cahgan direncini ortadan kaldirip bagarih gekilde uygulanmasi igin
caliganlarin orgiitsel degisimle kurdugu iliskiye bakmak gerekmektedir
(Shura vd., 2017). Cahganlar1 degisim siireglerine katilmalarini saglamak, bu
tepkilerle yakindan iligkiler kurmak anlamina gelmektedir ve olumlu yonde
doniistiirmek muhtemeldir (Albrecht vd., 2020). Degisimi baglatacak olanlar,
bunu ¢aliganlarin beklentileriyle uyumlu sekilde baglattiginda, degisime kars:
olumlu bir anlayig tutumuyla siirece baglh kalma egilimi yaratmaktadir ve
degisime olan direnci de en az seviyeye indirmis olmaktadir (Helpap, 2016).
Bu nedenle degisimi baglatacak ve yonetecek olanlarin degisime karst olan
inang, tutum ve algilar1 sadece yapisal ya da teknolojik bir siireg olduklarini
yansitmaktan ziyade, kiiltiirel ¢eviklik, orgiitsel 6grenme, dijital degisim ve
stirdiiriilebilirlik uygulamalaryla iligkili bir stire¢ oldugunu vurgulamalidirlar.

Alan yazinda orgiitsel degisimle ilgili yapilan yaymlarin analiz
incelemelerinde, basta liderlik, olmak tizere i¢inde bulunulan 6rgiitiin kiiltiirii,
yenilik anlayislari, teknoloji ve doniigiim kaynaklar anahtar kavramlarin 6ne
ciktigr goriilmektedir. Bunlarla birlikte gevre, orgiitsel yapi, bagar, strateji,
performans, onlem ve teknik gibi degiskenlerde birlikte ele alinmakta ve bu
kavramlarin degisim yonetimindeki 6nemini vurgulamaktadir (Kurt ve Han,
2021). Bu gergevede, orgiitsel doniigiimiin yapisal bir degisimden ibaret
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olmadigr anlagilmaktadir. Orgiitsel olarak bagta liderligin 6ncii oldugu,
teknolojik, kiiltiirel, 6grenmeye dayali, biligsel ve davranigsal yenilenme
stireci oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu galigmanin ana temast,
degisim yonetimi ve zorluklari, degisim siireglerinde kullanmilan kuramsal
modellerin giincel literatiirle birlikte degerlendirmesi ve beraberinde gelen
orgiitsel doniigiim siireci, rekabetgilikle iliskisi ve igletmelerde meydana
gelen degisim yonetimi ve doniigiim uygulamalarini iligkileriyle birlikte
ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabetgilik
anlayig1 kazanmalari, gevresel esneklik ve belirsizliklere karsi gelistirilen
dayanikliliklarini ve orgiit i¢i doniigiimlerini bagariyla gergeklestirmelerine
kaynak olmas: beklenmektedir.

1. Kuramsal Cergeve

1.1. Degisim Yonetimi

Kavramsal olarak degisim yonetimi, baslangici ve bitisi belli olan bir
program ya da proje olarak tanimlanirken, zamanla degigerek, bu alanda yeni
anlayiglar ve ifadeler ortaya ¢ikmugtir. Mevcut isletme diinyas: kapsaminda
degisim yonetimi, oOrgiitlerin karmagik ve siirekli degisen i¢ ve dig gevre
kosullarina uyum saglamaya ¢alisirken, gegirdikleri dinamik stireg olarak ifade
edilmektedir. Orgiitlerin, gevresel, yapisal ve teknolojik biitiin degisimlerle
istikrarl bir sekilde uyumlu olmalarini ve bu siire boyunca da ¢aligan ve diger
paydaglarin da katilimini gerektiren, orgiitiin kiiltiirel olarak doniigiimiinii
hedefleyen yonetsel bir anlayigtir (Awad ve Martin-Rojas, 2024). Kavramsal
temelinin Lewin’in (1947), ¢oziilme, degisim ve yeniden donma olan {ig
agamali modeliyle atildigr ifade edilmektedir. Bu modelle, orgiit igerisindeki
biligsel ve davramigsal kaliplarin yeniden yapilandiriimasi temel alinmugtir.

Kotter’in ~ (1996), aciliyet duygusu olusturma agamasiyla baglayan,
giiglii bir rehberlik servisinin olusturulmasi, 6rgiit vizyonu olugturulmast,
bu vizyonun iletilmesi ve buna gore hareket edilmesi, kisa vadeli kazanim
olusturulmasi, degigim 1iyilestirmelerini pekistirme ve yeni anlayiglart
orgiitsel hale getirmeden olugan sekiz agamali maddelerin yonetsel siirece
dahil edilmesiyle degigimi stratejik bir boyuta tagimisti. Daha sonra ise
Jeff Hiatt (2006) tarafindan gelistirilen Awarness, farkindalik; Desire,
istelilik; Knowledge, bilgi; Ability, yetenek ve Reinforcemenet giiclendirme
anlamlarina gelen kisaca ADKAR modeli degisimin insan odakli oldugunu
vurgulamugtir. Ciinkii bu modelle degisim, kigisel anlamda farkindalik, istek,
bilgi, beceri ve pekistirme faktorlerini igermektedir. Bugiinkii ¢aligmalarda da,
degisim yonetimi denilince, teknolojik ilerlemelerle gelen dijital dontistim,
stirdiiriilebilirlik ve yenilikgilik kavramlariyla amilan rekabetgiligi arttiran
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dinamik ve biitiinsel bir yonetsel stirectir (Anusi ve Mutambara, 2022).
Bu kapsamda calismada, degigim yonetimi kavramimnin tanimi ve degisimi
gerektiren nedenleri incelenecek, degisim ilkeleri, degisimde kargilagilan
zorluklar ve ¢oziim stratejileri detayl sekilde agiklanacaktir.

1.1.1. Degisimin Tanimi, Ozellikleri ve Cesitleri
Tanimu

Degisim en temel bigimde, zamanla 6nceki durumdan sonraki duruma
gegis (Wilbers ve Brankovic, 2023); yapi, siireg, deger ya da orgiit gibi
toplumsal unsurlarda bir farklilagma; kisaca doniigiim (Onu and Shekwo,
2022); herhangi bir ilerleme ya da gerileme durumu olmadan gergeklesen
olgu (Sodikova and Eryigitova, 2022); bireyi, toplumu ve orgiitleri kapsayan
bir doniisiim hareketi, iyilesme ve olgunlagma siireci (Scott, 2023) seklinde
ifade edilmektedir. Bugiinkii bilgi temelli toplumla, daha karmasik ve dinamik
bir yap1 haline gelen orgiitler de bakig agilarini, uygulamalarini siirekli
olarak degisen ve geligen kogullara uyarlamaya ¢aligmakta ya da tamamen
degistirmektedir. Boylece, siirekli degisim hareketinin oldugu bir yonetim
stirecinde var olmaya; esneklik ve hizli ¢aligma sekilleriyle siirdiiriilebilirlik
saglamaya galigmaktadirlar (Kogel, 2021a).

Bu baglamda, orgiitsel olarak degisim, orgiitiin herhangi bir alaninda
ve strecindeki degisimi ya da gergeklestirilen hareketin sonucu olarak
tanimlamamaktadir (Levovnik ve Gerbec, 2018). Bagka bir ifadeye gore,
bir Orgiitiin, mevcut durumundan, istenen, amaglanan rekabetgiligini
arttiran stireg hareketi; istenen durumu gergeklestirmek igin, var olan
durumdan digerine gegme olarak tanimlanmaktadir (Hussain vd., 2018).
Bu tamimlardan yola ¢ikilarak, orgiitsel degisim, orgiitleri ilgilendiren biitiin
konularda siiregelen bir farkli hale getirme, yeni bir konum, yapi veya siirece
ge¢me, mevcut ve eskisinden fakli; daha iyl olma durumu olarak ifade
edilebilmektedir.

Ozellikleri

Degisim, bireysel ve Orgiitsel olmak {izere farkli 6zellikler gosteren iki
yapida degerlendirilmektedir. Bireysel degisimin temelini, kigilerin siirekli
yeni bilgilerle, zihni olarak kendilerini geligtirmeleri, davranigsal farklar
yaratarak, yeni ig yapma becerileri gelistirmeleri olusturmaktadir. Bireylerin
yenilikgilik ve yaraticihk davraniglariyla ilgili olan bu durumlar, orgiitsel
degisimlerin de temel faktorlerini olugturmaktadir. Caligan bireylerin
degisime hazir olmasi, degisime verecegi tepkiler; destekleyici, ¢ekimser ya
da direng durumlari, degisimin bireysel diizeydeki davramgsal ve psikolojik
ozelliklerini igermektedir (Kozcu, Nezcan ve Ozmen, 2021).
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Degisimin bireysel alandaki diger bir 6zelligi ¢alisanlarla orgiit arasindaki
iligkileri etkilemesi durumudur. Burada ¢alisan bireylerin orgiitle aralarindaki
iligkiyi ve kariyer durumunu kapsamaktadir. Diger durumsa, bireyin hisleriyle,
caligilan Orgiite olan baghligini, sadik olma ya da olamama durumunu
ifade etmektedir. Bireysel diizeyde degisim son olarak, orgiitle ¢aliganlarin
kiiltiir ve degerleri arasindaki iligkileri kapsamasidir (Kogel, 2021b). Calisan
bireylerle i¢inde bulundugu 6rgiit degerleri ne kadar uyusuyor ve birbirini
tamamliyorsa degisimin de o derece bagarili olabilecegi diistiniilmektedir.

Degisimin orgiitsel boyuttaki 6zellikleri olarak Oncelikle, bir Orgiitiin
degisimi baglatabilme ve siirdiirebilme kapasitesi olarak; kaynaklari,
ogrenme altyapisi, yonetsel beceri 6zellikleri bakimindan degisime hazir
olma ve gergeklestirebilme durumunu ifade etmektedir. Bununla birlikte
orgiit yapisi, galisma siiregleri, insan kaynaklari faaliyetleri, orgiit kiiltiirti
ve teknoloji olmak iizere birden fazla bilegeni igeren 6zelliginin olmasidir.
Cok boyutlu bilesenden olugan ve etkilesimi saglayan bu 6zellik, degisimin
planlanma ve yiiriitiilme agamasinda karmagik hale gelse de, durumlar iyi
yonetildiginde bagarili bir sonuca gotiirmektedir (Talaja, Skokic and Mise,
2023).

Orgiitler igin degisim, bugiinkii kiiresel 6lgekte aralikhi bir olay olmaktan
cikarak, stirekli, yinelemeli ve zamanla daha yiiksek hizda gerceklesen bir
stireg haline gelmigtir. Degisimin siirekliligi, orglitsel olarak rutinlerin daha
sik gekilde ve yeniden yapilandirilmasini gerektirmektedir. Bu durumsa
orgiitlerin belirsizlik diizeyini ve uyumla birlikte dayaniklilik yeteneklerinin
onemini de artirmaktadir (Barbosa and Pereira, 2023). Stirekli degisimin
ger¢eklesmesi durumuyla orgiitlerin bagarili olmalari, 6grenme siireglerini
orgiitsel diizeye ¢ikarma, yeni yetenek ve beceriler gelistirmeleri ve stirekli
yenilesim seviyelerine bagli olmaktadir. Bu ozellikle, degisimin yapisal
miidahalelerle sinirli bir durum olmadigy, orgiitiin 6grenme gekli ve yeni
uygulamalariigsellestirme durumlariniifade ettigianlagiimaktadir (Montreuil,
2023). Orgiitsel degisim siireci, gegici olmanin otesinde, yeni uygulamalar,
normlar ve yapilarin orgiitsel seviyeye c¢ikarilmasiyla siirdiiriilebilir bir
yonetim anlayist saglanmalidir. Orgiitsel 6grenme, inovasyon, ¢ok boyuthu
yapistyla siirdiirtilebilir bir degisim siirecinin bagarisi, biitiin bu 6zelliklerin
birbiriyle uyumlastirilarak siirece dahil edilmesine bagh bir durum olarak
degerlendirilmektedir (Errida and Rotfi, 2021a).

Cesitleri

Alan yazinda, degisim olgusunun niteliginde meydana gelen gelismeleri,
ne diizeyde etki ettigi ve bu gelismelerin, degisimlerin ne kadar siireyle
gergeklestigi konularinda bir ayrim yapmak oldukga yayginlagmistir. Yapilan
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son sistematik incelemelerde gok boyutlu olarak, ¢aligan tepkisi ve orgiitsel
bagar1 baglaminda degisimin; planli-plansiz, mikro-makro, zamana yayilmuis-
ani, iyilestirme geklinde adim adim-radikal (koklii), 6ngoriicti-tepkisel, dar-
genig kapsamli, aktif-pasit’ ve evrimsel-devrimsel siniflandirmalarin etken
unsurlar oldugu vurgulamaktadir. Bu unsurlarin her biri farkli yonetim,
liderlik ve iletigim stratejileri gerektirmektedir (Strid, Juras and Yung, 2023;
Walk and Handy, 2023). Bu siuflandirmalarin nitelikleri ve 6nemi agagida
sirayla agiklanmaktadir.

Planl: ve Plansiz Degisim

Degisimin, hedeflerinin, zamani ve uygulama adimlarinin yonetim
tarafindan onceden belirlenerek uygulamaya gegirilen ve yiiriitiilen bir stireg
olarak degerlendirilen planli degisim, yiiksel olgiide Ongoriilebilirlik ve
koordinasyon gerektirmektedir. Ozellikle genis kapsamli yapilacak degisim
ve doniiglimlerde planl yaklagim sergilenmektedir. Yapilan galigmalarda
planli gergeklestirilen degisim siireglerinin uygulama risklerini azalttig
goriilmektedir (Zainol, Kowang, Hee, Fei and Kadir, 2021). Plansiz yapilan
degisimlerse, onceden belirlenmemis, digardan kaynaklanan krizler veya
beklenmedik i¢ dinamikler sonucunda gergeklesen adaptasyon siirecidir.
Bu degisim tiirii, hizli karar alma ve esneklik gerektirmeyken, genellikle
caliganlarin direng artigtyla da iliskilendirilmektedir (Mathur, Kapoor and
Swami, 2023).

Mikro ve Makro Degisim

Cabganlar arasinda, ekip olarak ya da siireglerde meydana gelen,
siirh etkileri olan degigimler, mikro degigimler olarak tanimlanmaktadir.
Gergeklesmesi hizli ve maliyeti daha diisiik olan bu tiir, yerel 6grenmeler
ve pilot galigmalar i¢in uygun oldugu séylenmektedir (Harden, Ford, Pattie
and Lanier, 2020). Makro degisimler, 6rgiitiin biiyiik bir boliimiinii ya da
tamamint ilgilendiren, yapisal, stratejik doniigiim siirecinden olugmaktadir. Bu
tiir degisimlerde, kaynak, e giidiim ve liderlik zorunlu gereksinimlerdendir.
Orgiitsel bir gabayi, basar1 ve basarisizlik sonuglari olmaktadir ( Cowen,
2022).

Zamana Yayilmis ve Ani Degisim

Degisimin amaci, konusu ve zaman durumuna gore sekillenen, zamana
yayilmug ya da kademeli degisim, daha kiigiik ve ardigik 1yilestirmeler yoluyla
ger¢eklesmektedir. Bu tiir degisimlerde risk orani diigiiktiir; uyum ve 6grenme
stirecinden olugmaktadir. Siirekli ya da siirdiiriilebilir iyilestirme yaklagimlar1
bu degisim anlayigina Ornektir. Ani degisimse, birden gercekleserek tiim
sistemi sarsabilen ve sok etkisi yaratabilmektedir. Bu tiir degigimlerde kriz
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yonetimi ve hizli koordinasyon yetenegi gerektirmektedir. Caliganlar igin
stres ve baski yaratarak, performans distikliigiine sebep olabilmektedir
(Chowdhury and Shil, 2022).

Proaktif ve Reaktif Degisim

Proaktit degisim, orgiitlerin gelecek konusunda 6ngoriilerde bulunarak,
kendi iradeleriyle gergeklestirdikleri degisim olarak ifade edilmektedir. Bu
tiir degisimler, rekabet avantajiyla birlikte stratejik konumlanma amaci
tagimaktadirlar.  Aym1 zamanda proaktif stratejilerin, paydas katilimini
arttirmasindan, tiim paydaglarini bu siirece dahil etmek istemektedirler. Buna
kargin reaktif degisimse, disaridan gelen olaylara karg1 yapilan tepki olarak
gergeklesen fiiller olarak ifade edilmektedir. Karsilagilan herhangi bir olaya
ya da baskilara verilen yanit geklinde yapilan degisimlerdir. Bu tiir degisimler,
zorunlu ve aceleci kararlar ierebilmektedir bu nedenle uzun dénem etkinligi
proaktif anlayisa kiyasla daha diigiik olmaktadir (Pertheban ve arkadaglari,
2024).

Genis, Dar Kapsamli, Aktif ve Pasif Degisim

Genig ve dar kapsamh degisim anlayigini, mikro ve makro degigimle
iliskilendirmek miimkiindiir. Genig kapsamlilar, orgiitsel stratejinin yeniden
tanimlanmast, yapilandirilmasi seklinde daha karmagik ve riskli bir stirecken;
dar kapsamli degisimler, tek stiregte iyilestirmeyle, daha hedefe odakli ve
yonetilebilir olmaktadir (Bruskin, 2025). Aktif ve pasif degisimse, orgiit
eger cevreyi etkileyebiliyor ve yonlendirme ¢abasinda etkinse aktif degisim
olarak tanimlanmaktadir. Sadece ¢evresel sartlara uyum saglandigindaysa
da bu degisim pasif olarak nitelendirilmektedir. Aktif degisim stratejileri,
yenisim ve liderlikle iliskilendirilirken, pasif degisim stratejileri daha gok
riskten kaginma egiliminde olmaktadir (Kiigiikozkan, 2015).

Iyilestirme Seklinde, Radikal, Evrimsel ve Devrimsel Degisim

Kiigiik adimlar yoluyla, stirekli 6grenme ve gelisme yoluyla meydana
gelen degisimler, iyilestirme seklinde degisimler olarak tanimlanmaktadir. Bu
degisim tiirii, kaizen olarak da bilinen degigim yaklagimuiile bagdastiriimaktadir
(Machuca-Contreras ve arkadaslari, 2023). Radikal degisimlerse, yeni bir ig
modelinde, teknolojide veya kiiltiirde gergeklestirilecek koklii doniigiimler
seklinde ifade edilmektedir. Siire¢ gelistirme olarak amlan degisim
yaklagimiyla iliskilendirilmektedir. Radikal degisimin yonetilmesi, daha
karmagik ve riskli bir durumdadir (Chen, Xie and Zhou, 2024). Evrimsel
ve devrimsel degigimlerse, evrimsel, kademeli degisim anlayigyla iligkili
ozelliklere sahiptir. Devrimselse, daha kisa siirede ve koklii doniigiim olan
radikal degisim anlayigryla bagdagmaktadir (Mladenova, 2022).
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1.1.2. Degisimin Nedenleri

Degisim orgilitsel agidan, amagta, yapiyla birlikte siire¢ ve teknolojide
planli veya zorunlu sekilde yapilan doniigiimleri ifade etmektedir. Alan yazinda
degisimi gerektiren, yapilmasini zorunlu kilan etkenler genel olarak iki temel
grupta incelenmektedir. Bunlar, 6rgiit igerisindeki liderlik tarzindan, stratejik
konumlanma, ¢aligma siireglerinin verimliligini artirma hedefleri olarak igsel
etkenler seklinde ve yasal diizenlemeler, pazar kogullari, teknolojik ilerlemeler,
ckonomik krizlerden olugan digsal etkenler olarak siralanmaktadir. Etkenlerin
bu sekilde ayrimlarinin yapilmasi, degisimin kaynaginin analiz edilmesi ve
degisime olacak tepki ve miidahalelere stratejiler geligtirmek igin kullanmak
gerekmektedir (Iraz ve Efeoglu, 2023).

1.1.2.1. Dussal Nedenler

Degisime neden olan digsal etkenler, 6rgiitiin diginda geligsen ve disaridaki
kaynaklara bagh olarak orgiitiin uymak zorunda oldugu faktorleri ifade
etmektedir. Bugiinkii ¢aligma kogullarinda oldukga hizli ve ¢ok boyutlu olarak
gergeklesen degisimler orgiitlerin stirdiirtilebilirligi i¢in zorunluluk haline
gelmistir. Uluslar 6tesinde gergeklesen, teknolojik ilerlemelerle meydana
gelen rekabet baskisi, tiiketici istek ve ihtiyaglarinin siirekli degismesi,
vaganan krizlerle gelen ekonomik dalgalanmalar ve devaminda yasanan
yasal reformlar orgiitleri direk yasananlara cevap ya da gelecege 6ngormeye
dayali bir doniisiim siirecine baslatmaktadir. Orgiitlerde uyum saglamak igin
ozellikle etkinlik ve ¢eviklikle birlikte siirdiirtilebilir avantajlar saglama ¢abasi
one ¢tkmaktadir (Lee ve Jung, 2025).

Bugiinlerde yaganan ¢ok boyutlu dijitallesmeyle, yapay zeka teknolojisi,
otomasyon ve veri analitigi gelismeleri, 6rgiit siireglerinin yeniden tasarimini,
yeni beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesini ve bunun sonucu olarak yeni
caligma modellerini gerektirmektedir. Ozellikle teknolojik gelismeler, digaridan
kaynaklanan bir etken olmasina ragmen, orgiit igerisinde yeni firsatlar sunan
bir etken olarak ele alinmaktadir. Kolay benimsenmesiyle ¢alisma yapi, siireg
ve orgiit kiiltiirtinde onemli degisimlere imkan saglamaktadir (Hatoumn,
Nassereddine, Musick and El-Jazzar, 2023).

Teknolojiyle gelen dijital yenilikler beraberinde devlet politikalarinda,
diizenleyici degisiklikleri beraberinde getirmektedir. Caligma yasalar1 ve
vergideki yeniliklerle gelen kiiresel ticaret doniigiimleri de orgiitlerde
stratejik olarak degisimleri ani ve zorlayici olabilmektedir. Ozellikle, saglik,
tinans ve enerji sektoriindeki orgiitlerin yasal olarak uyum zorunluluklarinin
olmasi orgiitsel yapinin bilgi sistemleri ve insan kaynagi uygulamalarindaki
doniisiimii  hizlandirmaktadir (Errida and Lotfi, 2021b). Bu orgiitsel
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doniigiimlerle gelen, makroekonomik hareketler de, Ozellikle orgiitiin
sermaye maliyetlerindeki degisimleri, verecekleri yatirim kararlarmi ve
maliyet yapilarimi etkilemektedir. Farkli 6zellikte rakiplerin pazara girmesi,
arz ve talepteki hareketlilik gibi durumlar orgiitii siire¢ olarak stratejik
degisime zorlamaktadir. Pek ¢ok ¢aliyma da ekonomide yaganan goklarin
performans ve degigim hizini etkiledigini ortaya koymustur (Sadiku, 2022).

1.1.2.2. Igsel Nedenler

Degisimi gerektiren orgiit igi faktorler olarak, liderlik tarzi ve stratejik karar
mekanizmasi, orgiit kiiltiirii, yetenekler, kaynaklar, ¢aliganlar arasi iletisim ve
tutumlari, performans baskilari, yeni {iriin ve hizmet gelistirme kapasiteleri
seklinde siralanmaktadir. Bu faktorler, gergeklesecek olan degisimi planl ve
kontrollii bir gekilde baglatilmasina olanak vermektedir. Bunun iginse orgiit
igerisindeki ¢alisanlar arasi iletisim, ¢alisanlarin kararlara katihmi, egitimi
ve liderlik destekleri dogru sekilde saglanmalidir (Citir, 2023). Ciinkii
orgiit baglaminda degisim, oncelikle iist yonetim biriminde ¢alisanlarin
stratejik vizyonu, liderlik davraniglart ve 6zellikleriyle bu degisime verdikleri
desteklerle baglayabilmektedir.

Liderler, degisim girisimi sirasinda amaca uygun stratejilerin  ileri
stirtilmesi, kaynaklarin saglanmasi ve ¢alisan rollerini yeniden tanimlayarak
degisimi baglatmig olmaktadir. Yapilan ¢ogu ¢aligmalarda da orgiitsel liderlik
tarzlariyla degisim seviyesi ve bagarisi arasinda pozitif yonde anlamlr iligkiler
bulunmugtur (Bagga, Gera and Haque, 2023). Bu bakimdan da yoOnetici ve
diger st yonetimden sorumlu ¢alisanlarin liderlik etme 6zellikleri degisimin
baslatilmasi, devami ve bagarrya ulagmasi igin 6nem arz etmektedir. Degisimde
etkili faktorlerden, orgiitsel degerler, inanglar ve is akislar1 degisimde taleple
birlikte engel de olusturabilmektedir. Degerler ve kiiltiir agisindan yeni
diigiince ve fikirlerin benimsenmesiyle birlikte meydana gelebilecek hatalara
bakis agilar1 ve ¢aliyma bigimlerinin de farkli boyutlara ulagmasi degisim
ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmakta ve baglayan bu degisimi hizlandirmaktadir
(Abawari, Debela and Abegaz, 2024).

Ar-ge kapasitelerinin artmasiyla birlikte gelen dijital becerilerin ortaya
¢tkmasi ve olmasi beklenen yeni yetkinlikler, siireglerde bogluklar olugturarak
yeni beceriler gerektirmektedir. Bu gereksinimlerde de orgiitsel degisime
gidilmesini zorunlu kilmaktadir. Harekete gegirici bu unsurlar, degisimle
uyumlu orgiitsel yeteneklerin olmamasi veya yeni becerilerin edinilmesi
gerektigi ihtiyaci olarak algilanmaktadir (Supriharyanti and Sukoco, 2023).
Bu durumda ¢aligan algilari, tutumlar1 ve gostermis oldugu degisime
kargt direng siireci gekillendirmede oldukga etkili olmaktadir. Ozellikle
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isin gilivencesine kargt duyulan endiseler, yasanan belirsizlik algisi ya da
caliganlar arasr iletisim eksikligi orgiitsel olarak degisimi baglatmakla birlikte
yonlendirmektedir. Caligsanlar arasindaki iletisimin etkinligi ve ¢alisanlarin
kararlara katilmi igsel kaynakli degigimlerin basarisinda anahtar rol
oynamaktadir.

Degisimi tetikleyen igsel faktor olarak, oOrgiitiin stratejik hedeflerinde
meydana gelen sapmalar, istenilen performans hedefine ulagitlamamas: da
yeniden yapilanma gereksinimlerini arttirmaktadir. Bunlarin beraberinde
geride kalman finansal hedeflerle, karhligin diisiisii ve stratejik olarak
yaganan uyumsuzluklar iist yonetim birimini harekete gegirmekte ve orgiitsel
yapi siireglerini ve politikalarini degistirmeyi gerektirmektedir (Christou
and DPiller, 2024). Siireglerin yeniden yapilandirilmasini; hiyerargiyle
birlikte, ¢aliganlar arasi yapilan ig boliimleri, biriktirilen bilgi akiglarinda
meydana gelen tikanmalar ve verimsizlikler de zorunlu kilmaktadir. Yapilan
caligmalarda, bunlara ek olarak karar vermede gecikmelerin yaganmasi, yatay
koordinasyon eksiklikleri de igsel degisimin siirekli hale getirilmesi gerektigini
gostermektedir (Baddah, 2017). Yasanan degisimler siirekli oldugu takdirde
gercek anlamda orgiitsel bir doniiglimiin gergeklesecegi diigiiniilmektedir.

1.1.3. Degisim Yonetimindeki Zorluklar ve Céziim Onerileri

Degisimin, yapilan pek aragtirmada kolay bir siire¢ olmadigi ve
neredeyse %70’den fazlasinin baglangicinda sonlandigini ve istenilen hedefe
ulagilamadig ifade edilmektedir (Boonstra, 2004). Bu zorluklarin sebebiyse;
oncelikle orgiite ait degisim modelinin ve degigimi baglatip, yonetecek bir
liderin olmamasiyla birlikte, diger Orgiit igerisindeki insan, galiyma, arag-
gere¢ ve teknoloji boyutlari, orgiitsel vizyon eksikligi ve en 6nemli zorluk
olarak goriilen degisime karg1 direng boyutlarindan olugmaktadir. Degisim
yonetiminde kargilagilan zorluklardan, ona kargi verilen tepkiler olarak
nitelendirilen ¢aligan direncinin bireysel, sosyal ve oOrgiitsel boyutlardan
olugmaktadir (Kogel, 2021).

Uyum ve degisime yonelik tepkiler, orgiit ¢alisanlarinin gergeklesen
degisimi zihinsel kavrama bigimlerine ve paralel olarak ortaya koyduklar
bu tepkilerin davramigsal boyutuyla iligkilendirilmektedir (Peng ve
arkadaglari, 2020). Biiyiik oOl¢lide orgiit igerisinde bir degisim modelinin
olmamasiyla birlikte bu degisimi baglatacak ve yonetecek liderin de
olmamasi durumu etkilemektedir. Ayrica var olan yoneticilerin de liderlik
tarzlarina ve digerlerinin degisimlere ne ol¢lide ve nasil tepki verdigiyle
iligkilendirilmektedir. Degisime verilen olumsuz tepkilerin 6nemli boliimii,
hizli gelisen degisimler karsisinda Orgiitiin biiyiik bir boliimiinii ya da
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tamamin kapsamasi durumunda, ig ylikiiniin fazlaligi, yogun belirsizlik ve
yorgunlukla sonuglanmasi durumunda ortaya ¢tkmaktadir (Beare vd., 2020).

Degisime verilen tepkilerin, meydana gelen degisimin ¢aliganlardaki
etkilerine yonelik, alg1 ve degerlendirmesiyle bagdastig: ifade edilmektedir.
Bu tepkiler, ¢aliganlarin degigime yonelik kigisel tutum, inang ve duygulartyla
gelismektedir (Shura vd., 2017). Insani boyutunu ifade eden bu olgular,
bireylerin degisimle bilinen durumdan uzaklagmay1 gerektirmesi ve aligilmig
olandan vazgegememe durumuna tepkilerini ifade etmektedir. Gergeklesen
degisimin bagarili olmasi, ¢alisanlarin Orgiit igerisindeki degisimle kurdugu
etkilesime bagli oldugu soylenmektedir (Albrecht vd., 2020). Asagida
degisim yonetiminde en sik kargilagilan zorluklar olarak, ¢aligan direnci
boyutlartyla bitlikte agiklanmig ve bu engellere karsi gelistirilen ¢oziim
stratejileri incelenmigtir.

1.1.3.1. Calssan Dirvenci

Kavramsal olarak direng, bireyin iginde bulundugu durumu korumaya
yonelik algilanan veya gercek bir tehdide cevap olarak gosterilen gayri
resmi ve gizli davranig olarak tanimlanmaktadir (Mares, 2018). Orgiitsel
baglamda, caliganlarin bireysel veya grup olarak, degisime karst duygusal,
biligsel ve davramigsal tepkilerin tamami olarak tanmimlanmaktadir. Bu
tepkilerin temelinde genelde belirsizlik yatmaktadir ve bu belirsizliklerle
kontrol kaybi yagayacagini diigiinen ¢aliganlarin kaygilar1 artmakta ve
orgiitsel gliven duygularinda diistigler olmaktadir (Khaw, 2022). Tepkilerse
gogunlukla hayir geklinde bir cevap niteliginde olmayip, ¢alisanlar
duruma pasif riza gostermekte ya da giivensizlikle gelen bir performans
diigiikliigii yagamaktadirlar. Gosterilen bu direng, bireysel diizeyde duyulan
giivensizlik, kaygi ve motivasyon diigiikliigii ile baglayip orgiitsel diizeyde
caliganlar arasinda mevcut durumun korunmasi ya da kiiltiirel bir dirence
dontigebilmektedir (Khaw, Alnoor, Al-Abrrow, Tiberius, Ganesan and
Atshan, 2023).

Bu baglamda ¢aligan direncinin, bireysel anlamda da davranigsal, biligsel
ve psikolojik olarak ¢ok boyutlu oldugu; orgiitsel anlamdaysa galiganlar
arast iletisim, kiltiir ve oOrgiit yapilarimin belirleyici roller istlendigi
goriilmektedir. Nedenlerini ¢ok boyutlu yapist itibariyle; belirsizlik, kayip
algis1 ve onceki deneyimlerden kaynaklanan bireysel faktorler, ¢alisanlar
arasindaki iletisim bozuklugu, liderlik tarzi ve orgiitsel giiven eksikliginden
olusan iliski diizeyleri ve kaynaklarin eksikligi, degisimin hizi ve yapisiyla
birlikte orgiitsel kiiltiirden olugan orgiitsel faktorler seklinde agiklanmaktadir
(Cheraghi, Ebrahimi, Kheibar, and Sahebihagh, 2023). Bu direng faktorleri,
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degisimin uygulanmasini geciktirirken, ¢ahigan bagliigini zayiflatmakta,
kalite ve performans diigiislerine neden olarak degisimin basarisini da
olumsuz gekilde etkilemektedir.

Cahganlarin direng faktorlerini bir engel olmanin 6tesinde 6nemli birer
geri bildirim geklinde algilanmasi durumunda firsatlar saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Direng faktorleri dogru sekilde algilanip, yonetilebildiginde
tepkilerden 6grenme yoluyla orgiitsel yeniden yapilanmanin baglatilacagi ve
degisimin yapisinin sekillenebilecegi vurgulanmaktadir. Bu nedenle orgiit
yonetici ve liderlerin ¢aligan direncine kargi yaklagimlar: bir bastirma ya da
gegistirme geklinde degil de, durumu anlamayla birlikte galigan katilimini
destekleyerek arttirilast gerektigi ifade edilmektedir (Warrick, 2023).

Direnci dogru yonetmede etkili uygulamalarsa 6ncelikle ¢aliganlar arasinda
agik ve siirekli bir iletigim sisteminin olmasi gerektigi ifade edilmektedir.
Bununla birlikte degisime katilmi arttirmada  tegvik uygulamalari,
doniigtiirticti liderlik davraniglarimin giiglendirilmesi, orgiitsel giiven ve
adaletin 1yilestirilmesiyle amaca yonelik egitim ve destek programlarinin
yer almasini gerektirmektedir. Giincel degisim tiirli olan teknolojik dijital
doniisiimlerde yeni beceriler gelistirme ve teknolojik giivenlik igin teknik
ve psiko-sosyal desteklere ihtiyag duyulmaktadir. Orgiitsel giivene dayalt
liderlik tarzi ve c¢aligan katilminin direng diizeylerini 6nemli o6lgtide
azalttigr belirtilmektedir. Bu orgiitsel anlayiglar degisimin gergeklesmesini
kolaylagtirirken doniigiimii de hizlandirmakta ve boylece ¢aliganlarin ruh
saghgr tizerindeki olumsuz etkileri simirlandirarak, oOrgiitsel baghlik, ig
tatminlerini de arttirmaktadir (Valtonen, 2024).

1.1.3.2. Coziim Stratejilers

Degisimin  yonetilmesi, bugilinkii ¢alisma  kogullarinda  6rgiitsel
stirdiirtilebilirlikle birlikte rekabet avantajini da koruyabilmesi igin isletmeler
agisindan stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak bu degisimin
uygulamasi agamasinda ¢ok sayida bireysel basta olmak {izere, yapisal ve
orgiitsel zorluklarla kargilagilmaktadir. Bu zorluklarin da temeli, bilinmeyen
bir duruma dogru ilerlemeden kaynaklanan belirsizlik algisiyla ortaya ¢ikan
degisime direng, caliganlar arasindaki iletisim eksikligi, orgiitsel liderlik
desteginin vyetersizligi ve degisimin kiiltiirel boyutundaki uyumsuzluk
yer almaktadir (Kotter, 2012). Onceki galismalarda ifade edilen degisim
stireglerinin bagarisiz olmasinin %60-70 oraninda oldugu ve bu durumun
giincel ¢aliymalarda da degismedigi goriilmektedir. bunun en 6nemli nedeni
olarak da insan faktoriiniin dogru sekilde yonetilememesinden kaynaklandigt
ifade edilmektedir (Vakola, 2023). Buradan degisimi yOnetme siirecinin
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yapisal doniigtimle birlikte davranigsal, duygusal ve biligsel boyutlart olan
biitiinctl bir siire¢ oldugu anlagilmaktadir.

Bu baglamda, degisime karg1 yasanan zorluklarla miicadele etmede, oncii
stratejilerden biri, ¢alisanlar arasinda olugturulmasi gereken agik ve ift yonlii
iletigim sistemidir. Clinkii etkili bir iletisim sisteminin kurulmasiyla ¢aliganlar,
degisimin nedenlerini, hedefini ve bu siiregte kendilerine diigen rolleri
anlamalarimi saglamaktadir. Boylece bilenmeyen durumdan kaynaklanarak
ortaya ¢ikan belirsizlik ve kayg: diizeyleri de azaltilmig olmaktadir. Bununla
birlikte degisim siirecine katilimin tegvik edilmesiyle, ¢aliganlarin kontrol
ve aidiyet hissini daha giiglii hissetmeleri saglanmaktadir ve boylece
degisime kargi direngte azalmaktadir (Bass and Riggio, 2021). Burada
yoneticilerin liderlik anlayiglart kritik bir rol {istlenmektedir. Orgiitsel liderin
oncelikle vizyon sahibi, giiven veren ve destekleyen tutumlar sergilemesi,
orgiit ¢aliganlarinin degisimle olan iligkisini olumlu yonde etkilemektedir.
Bunlarin yani sira, degisim baglamadan kiiltiirel bir analiz yapilmasiyla
var olan orgiit kiiltiirtiyle yeni degerlerin uyumlanmasi, degisim stirecinin
stirdiiriilebilirligini artiran Onemli bir strateji olarak ifade edilmektedir
(Armenakis and Harris, 2022).

Bununla ilgili yapilmis olan 2023’teki “How Practitioners Promote
Organizational ~ Change:  Contemporary  Approaches to  Change
Management” isimli aragtirma degisimi uygulayacak olan liderlerin bunu
desteklemeleri igin iletisim, ¢aligan katihmi ve kiiltiirel faktorlerin dikkate
alinmasi stratejilerini kullandiklar: tespit edilmistir. Bunlunla birlikte farkl
bir ¢aligmada, liderlerin vizyon yaratmalar1 ve galiganlar1 motive etmeleriyle
degisimi iletigimle yayma gorevinin kritik oldugu ifade edilmistir (Philips
ve Klein, 2023). Buradan degisimin ve yonetiminin teknolojik gelismeler
ve siireglerle birlikte, ¢alisanlarin algilari, inanglar1 ve davranig bigimleriyle
iligkili oldugu sonucu ortaya gtkmaktadir.

Degisim yonetimi igerisinde, siirdiirtilebilirlikle ~gevresel, sosyal,
kiiltiirel ve toplumsal iliskilerin de 6nemli faktorler oldugu goriilmektedir.
“Organizational Change Management for Sustainability in Higher
Education Institutions: A Systematic Quantitative Literature Review”
isimli yiiksekogretimde yapilan galiyma, stirdiiriilebilirlik temelli degisim
yonetiminin, insan boyutuna, orgiitsel vizyon ve stratejilerine ve ¢aliganlarin
stirece katilimlarina odaklanildig: ortaya konulmugtur (Rieg, Gatersleben
and Christie, 2021). Buradansa, degisim yOnetiminin igsel verimlilik ve
maliyet yonelimli olmasinin yani sira gevresel, sosyal ve kiiltiirel boyutlarla
da uyumlandirilmasi gerektigini gostermektedir.
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Gerekli liderlik, kiiltiirel uyum galigmalar1 yapilarak ardindan degigim
yonetiminin iligkisine duyarli ve esnek olabilecek stratejiler gerekmektedir.
Orgﬁtsel anlamda bir degisim yOnetimi stratejisi, orgiitiin sektor, kiiltiir,
teknoloji diizeyi ve gevre kosullariyla 6zellestirilmelidir (Orabi, Alfalayeh,
Alhyasat and Ababne, 2023). Dijital doniisiimlerle, ¢evik yonetim ve
hibrit gahiyma modelleri yaklagimlarinin, degisim yonetiminde kargilagilan
zorluklara yenilik¢i ve yaratict ¢oziimler sundugu goriilmektedir. Burada
cevik yonetim yaklagimlar: daha hizli geri bildirim saglamasiyla ¢alisanlarin
uyum becerilerini artirmaktadir. Beraberinde gelisen Ogrenen orgiit
yapilartyla, bilgi paylagimi ve yenilik kiiltiirii de giiglenmektedir. Bunlarla
birlikte degisim siirecinde veri dayali karar verme, psikolojik giiven ortami ve
stirekli 6grenme stratejileriyle birey ve orgiitler degisime daha az ya da direng
gostermeden uyum saglayabilmektedirler (Hiatt, 2022). Bu gergevede,
bagarili degisim siireci stratejileri, planlama ve uygulama siiregleriyle birlikte
orgiitsel 0grenme, ¢aligan katilimi ve duygusal bagliligi kuvvetlendirerek,
stirdiiriilebilir bir doniigiim kiiltiiriinii gerektirmektedir.

1.2. Degisim Yonetimi Modelleri

1.2.1.Lewin’in Ug Asamali Modeli

Modelin ilk asamasi ¢oziilme, oOrgiitsel baglamda iginde bulunulan
mevcut durumu gozden gecirmeyi, sorgulayarak gereken degisim igin
hazirlik yapilmasimni temsil etmektedir. Lewin’in nezdinde bu durumdaki
bireyler ve gruplar i¢inde bulunduklari duruma aligmugtir.  Degisimi
gerektiren bu durum kuasi-statik denge olarak tanimlanmaktadir. Buradaki
degisime iten ilk gart, var olan dengeyi bozarak, ¢alisanlar1 aligmig olduklar
stireglerdeki, davranig ve diistincelere agik hale getirmektir. Bu agamada
yapilmasi gerekenlerden en 6nemlisi, orgiitiin iginde bulundugu durumdaki
uygulamalarin siirdiiriilemez oldugunun altinda yatan sebeplerinin, giiglii
bir farkindalikla agiklanmasi gerektigidir. Boylece ¢aliganlarin siiregelen ve
direng gosterebilecegi aligkanliklarinin, belirsizlik korkularinin ve giivenlik
ithtiyaglarinin azaltilmas: gerekmektedir. Bunlarin aksine degisim yoniindeki
itici kuvvet arttirtlmalidir (Burnes, 2020).

Ikinci olarak degisim asamas, ¢oziilme siirecinden sonra gerceklestirilecek
olan yeni davranslar, yollar ve siireglerin uygulanmasini kapsamaktadir.
burada, meydana gelen belirsizlik durumuyla birlikte ge¢is sancisi, ¢alisanlarda
performans diigiigii riskini tagimaktadir. Ciinkii her yeni yap1 ve yontemlere
gegls durumu, mevcut aligkanliklarin kirilmasini, farkli 6grenme siireglerini
gerektirmektedir. Bu siiregte 6nemli olan faktorler, orgiitsel liderlik tarzlari,
caliganlarin katilimi ve galisanlar arast iletigimin kalitesi olmaktadir. Orgiitiin,
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caliganlart i¢in yeniden yapilanma siirecindeki durumlar1 anlamalari,
kararlara katilmalar1 ve degisimi kendilerinin tecriibe ederek 6grenmeleri
igin ortam olugturmalar1 gerekmektedir (Cummings, S., Bridgman, T., ve
Brown, 2016). Kisaca ikinci agama olan degisimin baglamasi, 6rgiitiin teknik
uygulamalarla birlikte siirekli 6grenme, uyum ve destek stireglerini icerdigi
tizerinde durmaktadir.

Yeniden donma modelin tigiincii agamasini olugturmaktadir ve degisimin
kalic1 hale gelmesini; yeni yapilandirilan davranig ve siireglerin  6rgiit
kiiltiiriine uyumlagtirilmasiyla ilgili bir durumdur. Bu agamanin amaci,
degistirilen duruma yeniden donmeyi onleyerek, yeni orglitsel davranig
kaliplarinin yerlesmesini saglamaktir. Boylece, standart ve politikalarin
yenilenmesi, Odiillendirmeyle performans iyilesmesi gosteren ¢alisanlarin
tegviki, yeni tutum ve ahigkanhklarin pekistirilmesi mekanizmalar1 devreye
girmig olmaktadir (Islam, 2023).

Modelin en 6nemli avantaji, basit, anlagilir diizeyde kavramsal yapisiyla,
degisim yonetimi siireglerine yapisallik kazandirmasi durumudur. Ancak,
giiniimiizde hiz teknolojisiyle yaganan dijital doniigiim ve siirekli ¢evikligin
gerekmesi, yeniden donma agamasinda uygulama olarak yetersiz kalinacagi
diigtiniilmektedir. Bugiinkii orgiitsel yapilarin dogasi, daha dinamik, esnek
ve siirekli degisimi gerektiren yapidadir. Siirekli degisen, akiskan ve dongiisel
bir siiregte olan orgiitler igin belirli bir baglangici ve bitigi olan bir siirecin
uygulanmasi oldukga zor goriilmektedir (Da Ros, Vainieri and Belle, 2024).
Hizli bir degisim ve doniigiimiin i¢inde, degisim tek seferlik siire¢ olmaktan
gikarak, siirdiiriilebilir, dongiisel bir siireg haline gelmektedir.

1.2.2. Kotter’in Sekiz Asamali Uygulama Modeli

John P. Kotter tarafindan, degisim yonetiminin ve orgiitsel doniigiimlerin
basarisiz olma nedenlerini inceleyen ampirik gozlemlerden tiiretilmig bir
caligmadir. Tlk Harvard Business Review’da yayimlanan ahgmada Kotter,
degisim yoOnetiminin zorluklarini ve ¢oziim stratejilerini agiklamak igin
eriyen bir buzdagiyla miicadele eden penguenlerle ilgili bir masaldan
yararlanmaktadir (Engmann, Eluerkeh and Ngwakwe, 2024). Sekiz adiml
bu siiregte Kotter, orgiitsel degisimde meydana gelen sekiz 6nemli hatay1
siralamaktadir. Bunlar, aciliyeti goz ard1 etmek, liderlik desteginin yetersiz
kalmasi, vizyonun giiciinii kiiglimsemek ve onu kargi tarafa yeterince
iletememek, yeni olugturulan vizyonun oniindeki engelleri kaldirmamak,
kisa vadeli kazanimlar elde edememek, zaferi erken ilan etmek ve uzun vadeli
basari igin orgiit kiiltiirtinde degigiklikleri saglamay1 ithmal etmektir (Kotter,
2014).
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Orgiitlerin bu hatalar1 géz ardi etmemesi ve iistesinden gelmeleri igin
Kotter, orglitsel degisim ve doniisiime Onciiliik etmeleri i¢in liderlerin
sorumluluk alarak bu degisim ve doniisiimde izlemeleri gereken onlara
rehberlik edecek sekiz asamali bir siire¢ 6nermektedir. Modelle, liderlere
uygulama rehberligi ve pratik araglar sunularak adim adim ilerlemeleri
imkan1 yaratmaktadir. Kotter bu modelle orgiitlerde liderlik temelli, yonetsel
bir yol haritas1 ¢izmektedir. Boylece degisimin tek seferlik uygulamadan
ibaret olmadigini, agamali ve yonetilebilir bir siire¢ olarak, dogru siralanmug
bir liderlik uygulamalarindan olustugunu ve orgiitsel olarak doniigiimiin
bagar1 oranini artiracagini iddia etmektedir. Asagida bu modele iliskin sekiz
adimli uygulama agamalarinin sirayla 6zetlendigi sekil sunulmaktadir.

. Aciliyet Duygusu Olusturma ]
| ' Rehberlik Koalisyonu Kurma |
| | Vizyon Yaramak ve Strateji Gelistirme J |
| | Olusturulan Vizyonu fletmek ] |
| | Vizyon Dogrultusunda Hareket Etmek ] |
| | Kisa Vadeli Kazanmlar Yaratmak | |
| | Kazanimlan Saglamlastirmak ve Daha Fazla Degisim Yaratmak |

| Degisimi Orgitsel Hale Getimek ve Stirditrmek ]

Sekil 1: Kotter’in Sekiz Asamalr Degisim Modeli

Kotter, bu admmlarin belirtildigi siraya bagl kalinmasi gerektigini
vurgulamaktadir ve degisim igin 6ncelikle dort temel agama olan; sahnenin
hazirlanmasi, tiim paydaglarin degisim ihtiyacini gormelerine yardimei
olunmasini; degigim igin vizyon olugturarak, strateji gelistirmeyi yani ne
yapilacagina karar verilmesi gerektigini; paydaglar arasindaki iletigimin
oldugundan ve tiim katilimcilarin degisimdeki rollerini anladiklarindan emin
olmalarimi kisaca, gerceklestirmeyi ve son olarak, orgiitsel yeni bir kiltiir
ve davranig kalib1 yaratmayr yani degigimi kalici hale getirmenin gerekli
oldugunu vurgulamaktadir  (Nasamu, 2023). Orgiit icerisinde aciliyet
duygusu yaratma agamasinda, degisimin gerekli oldugunu; karigilacagy pazar
baskilariyla, rekabet tehditleri olacagini, miigteri beklentilerini, teknolojik
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gelismeler olan digsal faktorleri ve bunlarla birlikte yaganacak olan performans
diigtisleri ardindan gelebilecek, kalite problemleri ve verimsizlik gibi orgiitsel
faktorleri agik ve seffaf sekilde ortaya konulmasi gerektigi ifade edilmektedir
(Fredberg, Prekmarg 2022).

Bu agsamada kisaca amag Orgiitteki rahathk tuzagim kirarak, tim
caliganlarda suan harekete gecilmezse, daha biiyiik sorunlarla karigilacagiz
bilincinin olugturmaktadir. Boylece meydana gelecek risk, kriz, rekabet
baskilarint dogru yoneterek durumu, orgiitiin giiglii yonlerini fark ettirmeye,
bununla da yenilik, biiylime ve rekabet avantaji elde etme motivasyonu
yaratmaya tegvik etmektedir (Hughes, 2018). Yapilan giincel ¢aligmalarda,
degisime kargt direng diizeyinin yiiksekligi oOrgiitlerde yeterinde aciliyet
hissinin olugmamasindan meydana geldigini vurgulamaktadir. Ciinkii
aciliyet giiglii hissedildiginde ¢aliganlar degisim uygulamalarina daha aktif
katim saglayarak, belirsizligi azaltmakta ve boylece degisim hedeflerine
ulagma olasiliklarini arttirmaktadirlar (Whelan-Berry and Somerville, 2020).

Rehber koalisyon olarak adlandirilan ikinci agama, resmi ve gayri resmi
orgiitsel yapilardan gelen, etki giicii yiiksek olan katilimcilardan olugmaktadir.
Bu koalisyon stratejiyi belirleyerek, degisim stirecini yonlendirmeli, kararlilig
koruyarak degisimi yaymada aktif girisim giicii saglamalidir. Orgiitsel etki
giicii yiiksel olan bireylerin kurdugu koalisyon, uzmanlik, itibar ve liderlik
yetenegiyle giiglendirilmektedir. Bunlarla birlikte koalisyon iiyeleri arasinda
kargilikli giiven ve ortak bir amaca bagli olarak igbirlik¢i davraniglar igerisinde
olmalar1 da olduk¢a 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Mugambi and Matula,
2025). Orgiitiin yonlendirici bir vizyon yaratmasi ve buna uygun stratejiler
gelistirmesi, degigimin sonuna kadar dogru bir gekilde yonetilmesini
amaglamaktadir. Burada plan ve biit¢e olugturmanin otesinde daha genig bir
bakis agist ile detayli tartigilmast gereken bir siireci kapsamaktadir. Orgiitiin
degisimle nereye gelecegini ve sonrasinda nasil olacagini, ulagacagi amaglari
ve bu amaglarin 6nemini ifade etmektedir (Sibanda, Moyo, Dzinamarira,
and Murewanhema, 2024). Boylece agamayla, degisimin yonii netlesmekte
ve koalisyonla orgiitteki paydaglara nigin ve nasil sorularinin tatmin edici
yanitlarini sunmaktadir (Carreno, 2024).

Belirlenen vizyon ve gelistirilen stratejilerin sonraki agamada biitiin
caliganlara var olan tiim iletigim kanallariyla inandirict ve motive edici
sekilde aktarilmasi gerekmektedir. Bu agamadaki mesajlarin net, etkili ve
stirekli olmasi degisime destegi arttirmaktadir. Ayrica iletisimin ¢ift yonli
olmasi; mesaj gonderildikten sonra ¢aliganlardan da geri bildirim istenerek,
gelecek sorulara agik cevaplar verilmeli ve vizyonun en dogru sekilde
anlagilmast saglanmahdir (Pollack, 2014). Degisim modelinin besinci
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agamasi olan yaratilan vizyon dogrultusunda hareket etmek kisaca vizyona
degisim siireci boyunca bagh kalmaktir. Vizyonu etkili sekilde iletmek hayati
bir 6nem tagirken, degisimi benimsemek, benimsetmek ve uygulamalar:
stirdiirmek igin ekip ¢aligmasini tegvik etmek de oldukga 6nemlidir (Oktavia,
2024). Sonrasinda kisa donemli kazanimlar saglama agamasi, degisim
stirecinin bagindaki en somut ve goriiniir olan basarilar1 ifade etmektedir.
Erken zaferler olarak nitelendirilen bu ilerlemeler, degisimin dogru yonde
ilerledigini gostererek ¢alisanlara duyurulmas: halinde motivasyonlarini ve
bireysel 6zgiivenlerini artirmaktadir (Reijers, 2016).

Yedinci degisim modeli agamasi olan elde edilen kazanimlar1 pekistirip
daha biyiik degisiklikleri vyiiriitme islevi, orgiitiin degisiminde siireg,
politika, teknoloji ve insan kaynag faaliyetlerini etkileyebilecek stratejiyle
takip edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu stratejik adimlarsa, oncelikle
degisimin oniindeki engelleri ortadan kaldirarak, destekleyici yeni projeler
baglatmak, farkl, yeni yatirnmlara yonelerek ¢aligan rol ve sorumluluklarinda
degisiklikler yaparak bunuyetenek yonetim programlarini, egitim ve gelistirme
uygulamalarin1 da vizyonla uyumlu hale getirmeyi gerektirmektedir. Bu
agama kisaca olgek biiylitme donemi olarak ifade edilmektedir (Appelbaum,
2012). Son agama artik degisimlerin gecici bir proje olmanin 6tesine gegerek
orgiitiin kiiltiirtine, deger sistemine ve giinliik ¢aligma rutinlerine yerlegmesini
saglamay1 amaglamaktadir. Kotter’a gore degisim Orgiit olarak burada isler
bu sekilde yapilir anlayig1 benimsendiginde kalict hale gelmektedir (Kraus,
Durst, Ferreira, Veiga, Kailer, and Weinmann, 2022).

1.2.3. ADKARin Degisim Yonetimi Modeli

Jeff Hiat€in gelistirmig oldugu birey temelli bir degisim yonetimidir.
Degisimi modelinin amaci, herhangi bir degisimin orgiitsel olarak kalici
olmasi igin her bireyin ardigik ¢ikt1 olan; farkindalik, istek, bilgi, yetenek ve
pekistirme vyetilerini kazanmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu baglamda
degisimin siire¢ ve yap1 degisiklikleriyle birlikte en temel degisim bagarisinin
kigilerin davraniglarinin dontigiimiinden gegtigini vurgulamaktadir (Mouazen
and Hernandez-Lara, 2024). Degisimde bu bes unsura odaklanmak,
calisanlarin yeni davraniglar ve diiglinme bigimleri geligtirmelerini ve bunu
benimsemeye galigirken takip edebilecegi net bir yol haritasinin olmasin
saglamaktadir. Bu degisim yonetimi modeli temelde bireysel degisim igin
olmasina ragmen, orgiitlerin degigiminin de bireysel degisimden ge¢mesi
gerekliliginden oldukea degerli goriilmektedir (Horlick, 2025).
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* Farkindahk; degisime olan ihtiyacin farkinda olmak.

+ Arzu; degisime katilma istegi ve desteklemek.

* Bilgi: degisimin nasil olacagi hakkinda bilgiye sahip olmak.

* Yetenek:; degisimi gerektiren davrams ve becerileri uygulamak. J

sGiiclendirme; degisimi pekistirmek ve stirdiirtilebilir hale getirmelk.

) -<-C-C <-4

Sekil 2: ADKAR Degjisim Modeli

Modeldeki bu beg bilesen, uygulama siirecinde analitik bir teshis araci
gorevi goriirken ayni zamanda rehberlik edici bir uygulama adimlar1 da
sunmaktadir. Tlk asamasi olan farkindalik, orgiitsel cercevede degisime
ihtiya¢ duyulma sebebini iletmeye odaklanmaktadir. Arzu bireylerin
degisime destekleme ve degisime katilma arzusunu ifade ederken; degisimi
nasil gergeklestirip, siirdiirecegi hakkinda bilgi sahibi olmasi, degisim igin
gereken bilgiyi; yetenek asamasi ¢alisanlarin yeni beceriler edinmesi ve
bunlar1 uygulayabilmesi igin firsatlari ve destekleri ifade etmektedir (Picado
Argiiello and Gonzilez-Prida, 2024). Degisimi pekistirme ve siirdiirtilebilir
hale getirme agamasi olan giiglendirmede, orgiitsel olarak degisimin kalict
olmas1 igin yapilmasi gereken takip, performans olgiimii ve sonrasinda
odiillendirme ve siireklilik arz eden bir geri bildirim sistemiyle, bu geri
dontiglerin degerlendirmesini igermektedir (Balluck, Asturi ve Brockman,
2022).

ADKAR degisim modelinin agiklayici, giiglii ve uygulanabilir model
oldugu belirtilmektedir. Ancak orgiitsel diizeyde de tek bagina biitiin karmagik
etkilesimleri saglamayacagi da belirtilmektedir.  Kargilagtirmali yapilan
caligmalar, bu modelin kisisel olarak davranislarda degigimi kuramsallagtirma
bagarisin1  vurgulamaktadir ancak oOrgiitsel siireglerde, liderlik yapilar
ve kiiltiirel faktorlerle uyumlanma ihtiyacina da dikkat ¢ekmektedir. Bu
nedenle uygulama stirecinde tek bagina yeterli olmayacagr ve diger orgiitsel
gergevelerle birlikte uyumlanarak, bireysel ve orgiitsel diizeyde etkisini
gostermesine ve arttirtlmasina ¢aligilmaktadir (Harrison, Fischer, Walpola,
Chauhan ve Babalola, 2021).
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1.3. Orgiitsel Doniigiim

1.3.1. Tanim1 ve Onemi
Tanimi

Orgiitsel doniigiim, orgiitiin kimlik, deger teklifi, stratejik oncelikleri ve
is yapma rutinlerindeki kokli ve kalici bir yeniden yapilandirmayi; kisaca
orgiitsel anlamda biitiinsel doniigiim siirecini ifade etmektedir. Bu siireg,
belirli zaman ve yapisal degisikligin Otesinde doniigiimiin, nitelik olarak
evrimsel uyumlamalardan daha derin ve gergevesi genis bir kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Orgiitsel doniigiimiin temel amaci, ig¢inde bulunulan
durumu iyilestirmenin 6tesine gegilerek, uzun vadeli bir varolusg bi¢imini;
orgiitsel vizyonu yeniden tammlamaktir (Christou ve Piller, 2024). Orgiitiin
stratejisinden, yapisina, ¢aligma siireglerinden, becerilerine kadar koklii ve
kalic1 bir yeniden diizenleme ve yapilandirilarak performans, rekabet avantaji
ve misyonda siirdiiriilebilir degisimler yaratma siirecini ifade etmektedir

(Clack, Smith, and Charns, 2025).

Orgiitsel doniigiimlerin, dijitallesme basgta olmak iizere, ulus otesi bir
rekabet sistemi, tiiketici beklentilerindeki ani degisimler ve sonucunda
olugan baskilar ve dig faktorlerden kaynaklanan krizler onlar1 temelden
yeniden diisiinmeye ve yapilandirmaya zorlayan gok yonli tetikleyicileri
bulunmaktadir. Dyjital doniigiimler, 6rgiitsel olarak miisteri degeri yaratmada
ve uygulama modellerini yeniden tasarlamada katalizor rolii gormektedir
(Omol, 2024). Dijital doniisiim dogru sekilde yonetildiginde, orgiitsel olarak
dayaniklilig1 ve yenilesim kapasitesini artirma potansiyeline de sahiptir. Ancak
takat kotii yonetildiginde orgiitsel etik problemler, ¢aliganlarin titkenmesi ve
pargali fayda yaratma riskleri ortaya gitkmaktadir.

Onemi

Bugiiniin i diinyasinda hizla degisen teknolojiyle beraberinde ortaya
cikan, dijital rekabet, yapay zeka ve ¢evre temelli galigma modelleri, orgiitleri
uyum saglamayla birlikte biitiinsel olarak doniigmeye zorlamaktadir.
Isletmelerin yapi, kiiltiir, siireg ve stratejilerini yeniden diizenleyip,
tasarlayarak ¢evresel degisimlere uyum saglamasiyla birlikte rekabet avantaji
yaratmasint igeren bir siiregtir. Bu nedenle basaris1 biiyiik 6l¢lide insan ve
yonetisim boyutlarina bagh bulunmaktadir (Michelotto, E, and Joia, 2024).
Orgiitsel liderlik vizyonu, calisanlarin hazirhklari ve katilimiyla, degisim
uygulamalarinin tutarhligs, orgiit ici 6grenme kapasitelerinde belirleyici rol
tstlenmektedirler. Dontigiim siirecinde ¢aliganlar arasindaki agik iletisim
sistemi, ortak bir amag olugturma, egitim ve yetkinlik gelistirmeyle degisime
diren¢ yonetiminin dikkatle yoOnetilmesi doniigiimiin siirekli bagarisini
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artirdigl vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda, doniigiim stratejik bir kararla
birlikte yogun orgiitsel bir 6grenme ve kapasite gelistirme stireci olarak
degerlendirilmektedir (Philips ve Klein, 2022).

Bu durumun orgiitlerde bir rekabet avantaji yaratmasi yani igletmelerin
rakiplerinden daha siirdiirtilebilir, iistiin performans ortaya koymalarini
saglayan, benzersiz kaynak ve yeteneklerin biitiiniinii kapsamaktadir. Yapilan
giincel aragtirmalarin gogunda, bugiinkii dijital ¢agda rekabet avantajinin
kaynagmin da degistigini ifade etmektedir. McKinsey & Company’nin
yayimladigi 2024 yilindaki “Competitive Advantage in the Age of AI” isimli
makalede, yapay zeki ¢agindaki orgiitlerin rekabet avantajlarini veri, dijital
cekirdek, 6grenme hizlari, yeteneklerin yeniden icadi, dig ortakliklar ve
giiven temelli sorumlu yapay zeka kullanimindan olusan yeni kaynaklardan
elde edildigi belirtilmektedir. (Bose, 2025). Bu gergevede, orgiitsel dontigiim
stirecinin yapisal ve kiiltiirel degisimle birlikte dijital yetenek, beceri ve
ogrenme kapasitesinin, dig ¢evreyle olan iligkilerinin, kisaca dinamik
yeteneklerinin gelistirilmesi siireci olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerdeki stratejik degisimlerin temelini olusturan dijital doniisiim
ve siirdiiriilebilirlik, rekabet giiciinii uzun vadeli artirmada o6nemli
faktorler arasinda yer almaktadir. Imalat sektoriinde yapilan bir ¢alismada,
KOBPlerin dijital becerilerini gelistirmesiyle siirdiiriilebilir rekabet avantajt
yaratmalarinda belirleyici oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Hoanghttps,
Hien, Thang, Phuong, ve Duong, 2025). Bununla birlikte, 2024 yilindaki
bir ¢aligmada, dijital doniigiimiin teknoloji yatirimi olmakla birlikte,
orgiitlerin deger yaratma bigimlerini, miisteriyle etkilesimlerini ve galigma
sistemlerini kokten degistirdigi ifade edilmektedir (Varzaru ve Bocean,
2024). Bu baglamda, doniigiim siirecinde Orgiitsel doniigiimiin stratejik
hedeflerle uyumlanmasi, galisanlarin dijital yeteneklerini geligtirmest, kiiltiirel
degisimi ve gevik ¢aligmay1 benimseyerek, pekistirmeleri ulus 6tesi rekabetin
stirdiirtilebilirligi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

Orgiitsel doniisiim, orgiitlerin stratejik yonelimlerini yeniden tamimlayip,
tasarlayarak ¢evresel, sosyal ve kiiltiirel belirsizliklerle baga ¢ikma durumlarini
kolaylagtirmaktadir. Bu dogrultuda, bagarili bir orgiitsel doniigiim stratejisi,
yapisal degisimin 6tesinde, kiiltiirel bir yenilenme, dijital uyum ve stratejik
ogrenmeyi kapsayan biitlinciil bir yaklagimi1 gerektirmektedir. Kisaca,
sadece bir kaynaga sahip olmay: degil de; kaynag1 yeniden yapilandirmay1
bilinmesini ve gelistirilmesini saglamaktadir.
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1.4. Degisim ve Orgiitsel Doniisiimiin Tliskisi

Degisim yonetimi, orgiitlerin belirlenen bir degisim girisimini planlama,
uygulama, kargilagilan direngleri yonetme ve sonrasinda durumusstirdiirtilebilir
kilma siirecinden olusmaktadir. Orgiitsel doniigiimse, rgiitlerin strateji, yapi,
kiiltiir, yetenekler ya da ig modellerinde koklii gekilde yeniden tasarlanmasini
saglayan, kapsamli ve derin bir degisim biitiinii olarak ifade edilmektedir.
Yapilan ¢aligmalar, orgiitsel doniigiim siirecinin etkili bir degisim yonetimiyle
bagartya ulagabilecegini vurgulamaktadirlar (Michelotto, 2024; Sacavem,
2025). Orgiitsel doniisiim, orgiitlerde vizyon, is modeli, deger yaratmayla
stratejik diizeyde radikal yenilenmeyi ifade etmekteyken, degisim yonetimi,
bu radikal yenilenmenin insan, kiiltiir, liderlik, siireg ve iletigim gibi yonlerini
koordine ederek ve riskleri azaltmaktadir (Chang, 2025). Kisaca degisim
yonetimi, doniiglimiin uygulama mimarisi, orgiitsel doniigiimse stratejik yon
ve hedef olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerde kiiltiir, degisim ve orgiitsel doniisiim girisimlerinin aracisi
olarak iglev gormektedir. Kiiltiirel uyum, galiganlarin bagliligi ve yenilikgilige
verilen deger, teknik degisimlerin kalici bir orgiitsel dontigiimiin gergeklesip
ger¢eklesmeyecegini  belirlemektedir.  Bununla  birlikte  performans
Olgiimlerinde geleneksel finans ve uygulama gostergeleriyle birlikte orgiitsel
ogrenme kapasiteleri, dijital yeterlilikler ve calisan algilarina iliskin nitel
gostergeler de kullaniimaktadir (Bagga, Gera ve Haque, 2022). Bunlarin
yani sira yonetsel agidan Onerilere agik, hedefler teknik uygulamalarin
otesine gegerek, Kkiiltiirel uyumu, yetenek gelisimini ve iist yonetim
taahhiidiinii gerektirmektedir. Uygulama olarak, kiigiik 6lgekli degisim
yonetim uygulamalar1 olan; geffat iletisim, dongiisel O0grenme siireci,
katihmcr paydag yonetimlerini, doniigiim stratejilerinin merkezine koymak
doniisiimdeki riskleri azaltmaktadir. Biitiin bu iliskiyi kapsam, odak noktast,
roller, sorumluluklar, riskler, amaglar ve basari dlgiitleri baglaminda agiklayan
ve destekleyen Orgiitsel degisimle 6rgiitsel doniigiim arasindaki iligki tablosu
agagida sunulmaktadir.
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Tablo 1: Degisim Yinetimi ve Orgiitsel Dondigiim Ilighi Tablosu

Boyut Degisim Yonetimi Orgiitsel Doniigiim Kaynaklar
Belirli bir degisimi planli Orgiitiin strateji, kiiltiir,
. ve kontrolliill ola.ra.k yapt ve is n?odelini . Kotter (2012);
animi uygulama siirecidir; kokten yenileyen genig Clack (2025)
stireg, direng yonetimi ve kapsamli doniigiim '
iletisim odaklidir. stirecidir.
Kapsam Genellikle agamal1 ve deudill;iivlcab?;u:rcil béirm Clack (2025);
P sinirh alanlara odaklidir, & SrSi SAPSAYArat, Kulichyova (2025).
orgiitii etkilemektedir.
Insan yonetimi, iletisim Strateji, iy modeli,
Odak 15an ¥’ » DTS, o abet avantajy, kiilttir ~ Sacavem (2025);
Noktasi egrum, kat.lhm, direng doniigiimii, teknoloji Chang (2025).
yonetimidir. entegrasyonudur.
Zaman Kisa ve orta ' Uzun Vade!i? kalici ve '
Perspektifi vadeli degisimleri stirdiiriilebilir doniigtimii Michelotto (2024).
yonetmektedir. hedeflemektedir.
Liderlik Degisim liderleri Doniigtiiriicii liderlik ve  Sacavem (2025);
Rolii operasyonel uygulamayr vizyonerligi kritik rol Anderson and
kolaylagtirmaktadr. oynamaktadir. Anderson (2021).
Oreiit Kiiltiir direng faktorii  Kiiltiir, doniigiimiin
Kii%tl:i riiyle olarak ele alinr, temel hedeflerinden Kulichyova (2025);
{ligkisi uygun iletisimle biridir; kiiltiirel Clack (2025).
yonlendirilmektedir. yenilenme zorunludur.
. . Rekabet avantaj,
Basan Prlo ) hedeﬂerlncei uvl.a i, is modeli yeniligi, Michelotto (2024);
Olgiitii l(iill)?lal?i tynmu, degisimin performans sigramasi,  Awad (2024).
' orgiitsel ceviklik.
Direng, iletigim eksikligi Stratejik uyumsuzluk,
Riskler i derlikj desteginin > kiiltiirel ¢6kme, yanhs ~ Chang (2025);

zayiflig1.

teknoloji yatirimi,

Kulichyova (2025).

liderligin vizyon eksikligi.

Yap1 ve Siireg

Planli, adim adim
ilerleyen yonetim araglari
kullanmaktadir.

Adaptif, gevik ve
gogu zaman yeniden
yapilanmayt igeren
karmasik bir siiregtir.

Kotter (2012);
Clack (2025).

Amag

Belirli bir degisikligin
sorunsuz uygulanmasini
amaglamaktadir.

Sonug ve Tartigma

Tartisma

Orgiitiin kendini
yeniden yaratmasi,
gelecege hazirlanmasini
amaglamaktadir.

Awad (2024);
Sacavem (2025).

Literatiirde Ozellikle 2020 yili sonrasi yapilmig aragtirmalarda hizh
teknolojik yeniliklerle gelen dijitallesme, ¢alisan ve miigteri beklentilerinin
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hizla degismesiyle oOrgiitlerde artan rekabet baskilari, degisim projelerini
yonetmekle birlikte, bunun oOtesine gegerek biitiinciil bir doniigim
yaklagimini benimsemeleri gerektigini gostermektedir. Orgiitsel doniisiim
gergevesinin  geniglemesi degisim yOnetiminin Onemini de artirmistir.
Bulgularin ¢ogu, degisim yonetiminin ve doniigiimiin basarisizhiginin biiyiik
oOlgiide insan faktorleri, kiiltiirel uyumsuzluklar ve liderlik eksikliklerinden
kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda degisim yonetiminin,
orgiitsel doniigiimiin odak noktasinda olmasi gerektigini gostermektedir.

Caligmanin en 6nemli bulgusu, orgiitsel doniigiimiin teknik ve stratejik
yonleriyle, degisim yonetiminin sosyal ve davranigsal yonleri arasinda
tamamlayicilik iligkisinin olmasidir. Bagta dijital doniigiim olmak iizere, yeni
is modellerine gegisi gerektiren durumlarda teknolojiye olan yatirimin tek
bagina yeterli olmamasiyla, degigim yonetimi stireglerinin liderlik, ¢aliganlar
arast iletigim, katilim ve yetkinlik geligtirme alanlarinin da devreye girmesini
gerektirmektedir. Son olarak, degisim yonetimiyle doniigiim arasindaki
iligkinin dogrusal olmaktan ziyade, ¢ok boyutlu ve karsihkli oldugu
goriilmektedir. Degisim yonetimi doniigiimiin uygulamaya koyulmasini
saglarken, doniigiimiin genig kapsami da degigim yoOnetiminin araglarini
ve ilkelerini yeniden sekillendirmektedir. Bu kargilikli etkilesim, bugiinkii
orgiitlerin uyum ve yeniden yapilanma stireglerinde gift yonlii dinamik bir
sistem olusturmaktadir.

Sonug

Bu kavramsal galigma, degisim yonetimiyle orgiitsel doniigiim iligkisini
biitlinciil ¢er¢evede degerlendirmekte ve iki kavramin ayrisan ve birbirini
tamamlayan yonlerini ortaya koymaktadir. Buradan orgiitsel doniigtimiin
biitlinciil stratejik bir yenilenmeyi ifade ettigini; degisim yonetimininse, bu
stratejik yenilenmenin uygulamaya koyulmasini saglayan yonetsel altyapilar
sundugunu gostermektedir. Doniigiim uygulamalarinin bagarisiz olmasinin
temelinde insan, kiiltiir ve liderlik faktorlerinin yer aldigi goriilmektedir.
Bu dogrultuda, degisim yonetiminin uygulama siireci olmakla birlikte,
doniigiimiin siirdiirtilebilirligini saglayan stratejik bir islev oldugunu da
desteklemektedir. Ayrica ¢aliyma, degisim yonetimi kapasiteleri yiiksek
olan orgiitlerin, ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglarken, doniigiim
stireglerinde de yiiksek performanslar elde ettigini gostermektedir. Kisaca,
degisim yonetimi olmadan, 6rglitsel doniisiimiin ger¢eklegsmesi ve devaminda
bagariya ulagmasi; doniisiim vizyonu olmadan da degisim yonetiminin anlam
kazanmasi miimkiin gortilmemektedir. Bu nedenle iki kavram biitiinciil bir
yaklagimla birlikte ele alinmahdur.
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Bolim 6

Kamu Yonetiminde Bir Stratejik Yonetim
Olgusu Olarak Stratejik Ceviklik

Muhammed Enes Kan!
Eda Mert?

Ozet

Bu ¢ahsma, kamu yonetiminde stratejik yOnetim anlayiginin  evrimi
baglaminda ortaya ¢ikan “stratejik ¢eviklik” olgusunu kuramsal ve uygulamali
boyutlariyla incelemektedir. Geleneksel Weberyen biirokrasi modelinin, artan
belirsizlik ve kriz ortaminda kamu kurumlarinin gevresel degisimlere hizl
ve esnek yanit verme ihtiyacini tam olarak kargilayamadigr savunulmaktadir.
Caligsmada stratejik ¢eviklik; organizasyonlarin firsatlart hizla degerlendirme,
tehditleri minimize etme ve vizyonlarini dinamik bigimde uyarlama kapasitesi
olarak ele alinmakta ve bu kavramin kamu yonetimi baglaminda 6zgiin bir
igerik kazandigi vurgulanmaktadir. Stratejik geviklik bu gergevede, kamu
kurumlarinin yapisal esnekliklerini artiran, karar alma ve uygulama siireglerini
hizlandiran ve 6grenme kapasitesini kurumsallagtiran biitiinciil bir yonetim
yaklagimi olarak degerlendirilmektedir. Uluslararasi 6rneklerin karsilagtirmali
analizi, hukuki giivenlik ve hesap verebilirlikten 6diin vermeden gevik ve hibrit
kamu yapilarinin gelistirilebildigini gostermektedir. Tiirkiye incelemesinde
ise, bir yandan dijital altyapinin gelismesi ve geng niifusun varhigr gibi
dinamiklerin ¢eviklik potansiyelini yiikselttigi, diger yandan kurumsal
kiiltiir, Orgiitsel aligkanliklar ve yonetsel pratiklerin bu potansiyelin tam
olarak hayata gegirilmesini giiglestirdigini gostermektedir. Bununla birlikte,
ozellikle son yillarda Tirkiye’deki ¢esitli uygulamalarin stratejik ¢evikligin
temel boyutlariyla biiyiik olciide ortiigtiigii de dikkati gekmektedir. Gelecekte
yapilacak ¢aligmalarda, stratejik cevikligin sektorel, ampirik ve siyasal
degisken odakli olarak farkl: agilardan ele alinarak derinlemesine incelenmesi
ve stratejik ¢evikligin kamu yonetimi performansi ile vatandag memnuniyeti
iizerindeki somut etkilerinin aragtirilmasi onerilmektedir.
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Giris

21. yiizyilin baglarindan itibaren kiiresel diizeyde yasanan hizli teknolojik
doniigiimler, ekonomik dalgalanmalar, iklim degisikligi, pandemi gibi
beklenmedik krizler ve artan vatandag beklentileri, kamu yonetimi alaninda
geleneksel yonetim yaklagimlarinin sorgulanmasina neden olmugtur. Max
Weber’in rasyonel-yasal biirokrasi modeli iizerine inga edilen geleneksel
kamu yonetimi anlayigi, istikrar ve ongoriilebilirlik saglama konusunda
bagarili olmasina ragmen, hizla degisen gevresel kogullara uyum saglama
noktasinda yetersiz kalmaktadir (Ozer ve Yildirim, 2024). Bu durum, kamu
sektoriinde yeni yonetim paradigmalarinin arayigimi beraberinde getirmigtir.

Kamu yonetiminde yeni paradigma arayiglari ashinda  1970’lerin
ortasindaki kiiresel krize kadar gotiiriilebilecektir. 1980’li yillarda 6n plana
¢ikan Yeni Sag Ideolojisi, Yeni Kamu Yonetimi anlayisini beraberinde
getirmistir (Leblebici vd., 2012). Yeni kamu yonetimi anlayigr, 1990°h
yillardan itibaren 6zel sektoriin bagariyla uyguladigr yonetim tekniklerinin
ve yaklagimlarinin kamu sektoriine aktarilmasiyla, devlet kurumlarinin
etkinlik ve verimlilik diizeylerinin yiikseltilebilecegini 6ne siiren bir yaklagim
olmugtur (Oztiirk, 2012).

Yeni kamu yonetimi anlayiginin benimsenmesinden sonra, 6zel sektore
ait ¢esitli uygulamalar kamu yonetimine aktarilmistir. Bu uygulamalardan
biri de stratejik yonetim anlayigidir. 1950’lerde 6zel sektorde uygulanmaya
baglayan stratejik yonetim ve stratejik planlama uygulamalari yakin gegmiste
kamu yOnetiminin ilgi odag haline gelmistir (Eren vd., 2014). Baglangigta
“uzun donemli planlama” olarak kavramsallagtirilan stratejik yonetim
gevresel belirsizliklerle baga ¢tkma motivasyonundan tiiremistir (Cogkun,
2011). Bu gergevede, stratejik yonetim, ozel sektor, kamu ve kar amaci
giitmeyen tiim organizasyonlarda gelecege yonelik hedeflerin belirlenmesi
ve bu hedeflere ulagmak igin gerekli siireglerin tasarlanmasini saglayan
kapsamli bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklagim, zamani ve firsatlar1 etkin
kullanarak degisen gevre kogullarina uyum saglama ve orgiitiin uzun vadeli
bagarisini garanti altina alma amaci tagir. Cagdag orgiitler hem etkili yonetim
anlayigin hayata gegirmek hem de mevcut durumlarini analiz ederek gelecek
hedeflerini net bir sekilde tespit etmek amaciyla “stratejik planlama” ve
“stratejik yonetim” konseptlerini benimsemeye yonelmekte ve bu kavramlar
kendi yonetim felsefelerinin ve operasyonel siireglerinin ayrilmaz bir unsuru
olarak konumlandirmaktadirlar (Cogkun ve Pank Yildirim, 2018).

Stratejik yonetim disiplininde son yillarda 6ne ¢ikan “stratejik ¢eviklik”
kavrami ise, organizasyonlarin degisen ¢evre kogullarina hizla uyum
saglayabilme, firsatlar1 yakalayabilme ve tehditleri minimize edebilme
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yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Doz ve Kosonen, 2008a). Ozel
sektor literatiiriinde genig yer bulan bu kavram, kamu yonetimi alaninda
yeni yeni glindeme geliyor olsa da, kamu kurumlarinin vatandaglara
sunduklar1 hizmetlerin kalitesi, etkinligi ve zamanlamasi, toplumsal refahin
saglanmasinda belirleyici bir rol oynayabilmektedir. Ozellikle COVID-19
pandemisi siirecinde, bazi iilkelerin kamu yonetimi sistemlerinin gosterdigi
hizli adaptasyon yetenegi ile diger {iilkelerin nispeten yavag tepki verme
durumu arasindaki fark, stratejik ¢evikligin kamu sektoriindeki kritik
onemini gozler oniine sermistir. Diinyada birgok iilke dijital altyapisi ve
esnek ¢aligma uygulamalariyla kisa siirede pandeminin getirdigi kogullara
adapte olabilirken, bazilar1 kamu sektoriinde 6nemli aksamalar yagamislardur.
Clinkii stratejik geviklik krizlerle miicadelede olduk¢a 6nemli bir yonetim
anlayigidir (Kasnak, 2024).

Bu galiymanin amaci, stratejik geviklik kavraminin kamu yonetimi
baglamindaki teorik temellerini incelemek, kamu sektoriiniin kendine 6zgii
dinamikleri gergevesinde stratejik ¢evikligin boyutlarini analiz etmek ve diinya
ornekleri iizerinden kamu kurumlarinda stratejik ¢eviklik uygulamalarinin
bagar1 faktorlerini degerlendirmektir. Bu kapsamda ¢aligmada oncelikle
kavramsal ve kuramsal ¢er¢eve sunulacak, ardindan belirsizlik baglaminda
gevikligin yonetim dinamikleri analiz edilecek, daha sonra diinya 6rnekleri
incelenecek ve son olarak biitiinciil bir degerlendirme yapilacaktir.

2. Kavramsal Cergeve: Stratejik Yonetim, Stratejik Ceviklik ve
Kamu Yo6netimi

2.1. Stratejik Yonetimin Kamu Sektoriindeki Evrimi

Stratejik yonetim kavramu, ilk olarak 6zel sektorde sistematik bir disiplin
olarak ortaya ¢ikmig ve organizasyonlarin uzun vadeli bagari igin nasil
yon belirlemesi gerektigi konusunda teorik gergeve sunmugtur. Stratejik
yonetimin temelleri Igor Ansoff (1965) tarafindan atilmistr. Ansoff
tarafindan orgiitlerde uzun donemli planlama siirecine analitik bir perspektif
kazandirilarak, temel hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagmak i¢in
uygun stratejilerin gelistirilmesine odaklanilmugtir. Rakiplerin yaklagimlari,
aktiviteleri ve farkli senaryolarda sergileyebilecekleri davranig bigimleri
g6z oniinde bulundurularak daha esnek ve dinamik bir analiz metodolojisi
benimsenmistir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik yonetim “strateji” ve “yonetim” kavramlarinin birlesmesiyle
olusan gagdag bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetimde esas olan orgiitiin
arzu edilen hedeflere dogru taginmasidir. Bunu bagarmak igin orgiit igi ve
orgiit dis1 verilerin analiz edilmesi, 6lgme ve degerlendirme galigmalarinin
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yapilmasi, gelistirme uygulamalarinin sistematik bir gekilde yonetilmesi
gerekmektedir (Aggin, 2008). Stratejik yonetim, bir orgiitiin amaglarina
ulagabilmesi igin uygun stratejilerin belirlenmesi, bu stratejilerin hayata
gegirilebilmesi igin gerekli tiim Onlemlerin alinmasi ve siirecin etkin bir
sekilde yonetilmesini kapsayan biitlinciil bir yonetim anlayigidir. Bu
yaklagim, zamani ve firsatlar1 verimli kullanmayi, gelecege yonelik planl
hareket etmeyi, gevresel olumsuzluklara karsi dogru stratejiler gelistirmeyi
ve degisen kosullara uyum saglamay: hedefler (Cogkun ve Pank Yildirim,
2018). Stratejik yonetim, yonetim sisteminin tiim diizeylerini igine alan,
orgiitiin her biriminde stratejik vizyonu gelistirmeyi ve yayginlagtirmay1
amaglayan kapsamli ve tutarli bir diisiinme yaklagimidir (Izci ve Yildiz,
2020). Stratejik yonetim, bir kurulusun mevcut durumundan ulagmak
istedigi hedeflere giden yolu belirleyen, stratejik planlama, denetim, kaynak
tahsisi ve hesap verebilirligi kapsayan uzun vadeli bir yonetim anlayigidir.
Kurulusun vizyon ve misyonunu gelecege doniik ¢abalarla somutlastirir, ig
ve dig gevresini degerlendirerek, firsat ve tehditleri analiz eder. Temel amaci,
orgiitiin performans ve verimliligini artirmak, ekip ¢aligmasiyla hedeflere
ulagmak ve gevreyle uyumlu, gelecegi Ongorebilen bir yonetim yapist
olugturmaktir (Cetin, 2005).

Kamu sektortinde stratejik yonetimin gelisimi, geleneksel biirokrasinin
etkinlik ve verimlilik agisindan yetersizliklerinin fark edilmesi ile baglamistir.
Yeni Kamu Yonetimi yaklagimi, kamu kurumlarinin 6zel sektor yonetim
tekniklerini benimsemeleri gerektigini savunmugtur. Ciinkii artik gelecek
olgusu, modernitenin ortaya koydugu kesinlik unsurlarindan uzaklagmig ve
dahakarmagik bir karaktere blirlinmiistiir. Bu tiir bir gevrede organizasyonlarin
standartlagtirilmig tiretim modelleri ile etkin bir yonetim anlayis1 sergilemeleri
son derece zor goziikmektedir. Gergekten de ortaya ¢ikan yogun rekabet
atmosferi, s0z konusu organizasyonlar agisindan doniigiimii de kaginilmaz
kilmaktadir. Bu kapsamda belirlenen amaglarin 6nceden saptanmasi ve
tiim organizasyonlarin gelecekteki sartlara kendilerini adapte etmesi kritik
bir 6nem tagimaktadir. Bahsi gegen sartlar dahilinde stratejik yonetim,
organizasyonlarin degisime iliskin gelistirdikleri giiglii ve zayit noktalarina
ve ellerinde bulunan kaynaklar dogrultusunda karar alma stireglerine yonelik
bir yaklagimi temsil etmektedir (Giingor ve Kutlu). Stratejik yonetim ve
stratejik planlama ile baglayan bu siiregte, kamu kurumlarinin verimlilik ve
hesap verebilirlik igin stratejik olarak yonetilmesini saglayacak bir yonetim
kiiltiirii olugturulmas: amaglanmaktadir (Demirkaya, 2015).

Stratejik yonetimin en etkili araci olan stratejik planlama, kurumlarin
mevcut durumunu analiz ederek, gelecege yonelik daha isabetli kararlar
almasini saglar. Bu siireg, orgiitsel amaglarin belirlenmesi, bunlara ulagmak
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i¢in stratejilerin olugturulmasi ve uygulama siirecinin izlenmesini kapsar.
Ayrica stratejik planlama, kurumun misyonu, degerleri ile i¢ ve dig gevresine
iliskin gii¢lii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesine dayanir (Coskun ve
Almali, 2020). Stratejik planlama anlayiginin kokeni, uzun vadeli planlama
yaklagimima dayanmaktadir. Stratejik planlamanin temeli sayilabilecek bu
yaklagimda gelecege yonelik ongoriiler ge¢misteki gelismeler temel alinarak
yapilmaktaydi. Bu anlayig, gelecegin ge¢misin dogal bir devami oldugu
varsayimina dayaniyordu (Ozgiir, 2004). Ancak zamanla degisen gevresel
kosullar ve artan belirsizlik, gelecegin yalmizca geg¢mis verilere bakilarak
ongoriilemeyecegini gostermistir. Bu noktada stratejik planlama, stirekli
degisen gevre kosullarinda yaratici ve analitik diigiinceyi bir arada kullanarak
orgiitiin uzun vadeli yoniinii belirleme siireci olarak tanimlanmaktadir
(Gedikkaya ve Akgakaya, 2018). Kamu sektoriinde ise, stratejik planlamanin
ylikseligi, mali disiplinin saglanmasi ve kamuya deger iiretimi yoniindeki
artan beklentilerle birlikte hiz kazanmakta, performans odaklilik ve hesap
verebilirlik talepleri dogrultusunda kurumsal bir nitelik kazanmaktadir
(Yolcu ve Onen, 2025).

Sonug olarak, stratejik yonetimin kamu sektortindeki evrimi, 6zel sektorde
sistematik bir disiplin olarak ortaya ¢ikisindan giiniimiize kadar uzanan bir
doniigiim stirecini yansitmaktadir. Bu siireg, geleneksel biirokrasinin kati
yapilarindan modern kamu yonetiminin dinamik ve performans odakli
yaklagimlarina dogru radikal bir degisimi temsil etmektedir. Ozellikle
Yeni Kamu Yonetimi paradigmasinin etkisiyle, kamu kurumlar artik 6zel
sektoriin etkin yonetim tekniklerini benimseyerek, belirsizliklerle dolu bir
gevrede rekabet edebilir hale gelme zorunlulugu yagamaktadir. Stratejik
planlama uygulamalarinin yayginlagmasiyla birlikte, kamu sektorii sadece
geemis deneyimlere dayali 6ngoriilerden uzaklagarak, analitik ve yaratic
diisiinceyi harmanlayan bir yonetim anlayigini benimsemistir. Bu evrim
stireci, kamu kurumlarinin mali disiplin, hesap verebilirlik ve performans
odaklilik gibi temel ilkeler ¢ergevesinde vatandaglara daha kaliteli hizmet
sunma kapasitelerini onemli 6lglide artirmig ve modern kamu yonetiminin
temellerini olugturmustur.

2.2. Stratejik Ceviklik Kavrami

Stratejik  geviklik  kavrammnin  literatiirdeki — geligimi, Roth’un
(1996) dogru iiriinii dogru zamanda, yerde ve fiyatla piyasaya sunma
yetenegi tanimiyla baglayarak, zaman iginde ¢ok boyutlu ve kapsamli
bir kavrama dontigmiigtiir (Yasar Ugurlu vd., 2019). Stratejik ¢eviklik
kavrami, organizasyonlarin stirekli degisen gevresel kogullara hizla uyum
saglayabilme, beklenmedik firsatlar1 yakalayabilme ve tehditleri etkili bir



130 | Kamu Yonetiminde Bir Stratejik Yonetim Olgusu Olarak Stratejik Ceviklik

sekilde yonetebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Doz ve Kosonen,
2008a). Bu kavram, dinamik ve esnek bir stratejik yonetim anlayigini ifade
etmektedir. Giiniimiiz i3 diinyasinda igletmeler, siirekli degisen rekabet
kogullarina uyum saglayabilmek igin stratejik geviklige ihtiyag duymaktadir.
Stratejik ¢eviklik, igletmelerin ani degisikliklere hem proaktif hem de reaktif
sekilde cevap verirken, kaynaklar ve bilgiyi etkin kullanarak sadece kisa vadeli
rekabet avantaji saglamakla kalmayip, siirekli i§ modeli yenilemesi yoluyla
uzun vadeli hayatta kalma yetenegi olarak da ifade edilmektedir. Buna gore
stratejik geviklik, isletmelerin karmagik ve dinamik gevresel kosullara esnek
bir sekilde yanit vererek stratejik yonelimlerini siirekli uyarlamasini saglayan
kritik bir yonetim yaklagimidir (Taggit vd., 2023). Degisen durumlara kargt
ani tepki verebilme yetenegi olarak da ifade edilebilecek stratejik geviklik,
orgiitlerin yeni olugan trendleri fark edebilme ve bunlara kars1 cesur kararlar
alabilme kararligini da igermektedir (Gurkov vd., 2017).

Stratejik ¢eviklik kavramina iligkin yapilan tanimlardan bazilari ise
sunlardir (Bildirici Calik, 2023);

*  “Bir orgiitiin gevekli durumlardn nzia degisebilme veya degisime cevap
verebilecek sekilde kendini hazor tutmasy”.

o “Owgiitlerin is ovtamlarimn belivsizliklerinde olase ani degisimlerle vahatca
miicadele edebilmeleri icin sahip olduklar: yetenekler”

o “Isletmelerin kavmagsik ve diizensiz ovtamlara esnek bir sekilde cevap verme
yeteneklers”

Sonug olarak, stratejik ¢eviklik kavrami literatiirde Roth’un basit
tanimindan baglayarak, giiniimiizde ¢ok boyutlu ve karmagik bir yonetim
paradigmasina  doniigmiigtii. Bu kavram, modern organizasyonlarin
belirsizlik, karmagiklik ve siirekli degisimle karakterize edilen is ortamlarinda
hayatta kalabilmesi ve rekabet tistlinliigii saglayabilmesi igin vazgegilmez bir
yetenek haline gelmistir. Stratejik geviklik, yalnizca degisimlere tepki vermeyi
degil, ayn1 zamanda bu degigimleri 6ngormeyi, firsatlara doniistiirmeyi ve
stirekli 6grenme ile adaptasyon siireglerini yonetmeyi kapsayan biitiinctil bir
yaklagim olarak, 21. yiizyilin dinamik i diinyasinda organizasyonel bagarinin
temel belirleyicilerinden biri olmaktadir.

2.3. Stratejik Cevikligin Ozellikleri ve Boyutlar1

Doz ve Kosonen (2008a, 2008b), stratejik gevikligin ii¢ meta yetenekten
olustugunu 6ne stirmiistiir. Bunlar; stratejik duyarhlik, kaynak akigkanhgi
ve liderlik birligidir. Bu nedenle, stratejik olarak gevik sirketler is doniigiimii
ve yenilenmesini yonetmenin yeni yollarina, 6grenme ve bilgi aktarim
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becerilerinin gelistirilmesine, uyarlanabilir bir kurum kiiltiiriine ve diger
temel yeterliliklere odaklanir (Doz ve Kosonen, 2008a; Doz ve Kosonen,
2010; Weber ve Tarba, 2014). Stratejik duyarlilik, Overby vd. (2006)
tarafindan vurgulanan degigimi algilama ve buna yanit verme gibi iki temel
ceviklik yetenegini igerir. Stratejik duyarliliga ulagmaya ¢alisan kuruluglarin
“deneyimlerden ders ciharmalars ve onlary birakmalary, ileriye ve geriye bakmalar:
ve yukaridan asagiya ve asayidan yukarya fikivlerle mesgul olmalars” gerekir
(Lewis vd. 2014). Liderlik birligi, Izl kavar almay: ve ethili wyyulamayr
engelleyen, verimsiz politikalardan ve kovumact davranslavdan wzak olmak
anlomna gelir: Liderlik birlig, tiim paydasiardan anlamis ve somimi biv bagjhilik
safflamayr gavantiler. Kaynak akiskanlyj, is sistemlerini ve siiveglerini nzh ve
kolay biv sekilde yeniden yapilandirma yetenegidin: Bu, mevcut operasyonlarda
degisiklik yapmak anlamina gelse bile, kaynaklar: en ¢ok ihtiyag duyulan yerlere
yeniden tahsis etmeye istekli olmay: gerektiviy (Jabnoun, 2025).

Doz ve Kosonen (2010), stratejik ¢evikligi, tist yonetimin ii¢ “meta-
yetenek” arasinda “diigtinceli ve amagh etkilesimi” olarak kavramsallagtirir ve
bu her boyut i¢in 6nerilen alt boyutlar gelistirerek liderlerin bir kurulugun ig
modellerini bagarili bir gekilde yenileme yetenegine katkida bulunabilecegini
ifade eder. Bu li¢ meta yetenek ve alt boyutlar: Tablo1” de gosterilmistir.

Toblo 1: Iy Modeli Yenilenmesini Hizlandwmak: Liderlik Eylem Giindemi

Stratejik duyarlilik

Ongorme: Ongorii yetenegini gelistirmek

Deneme: Bilgi edinmek, deneme yamilma yoluyla 6grenmek
Sosyal mesafe: Bakig agis1 kazanmak, ¢evrenin sesini duymak
Ozetleme: Genellesme kazanmak

Yeniden ¢ergeveleme: Yeni is modelleri hayal etmek

Liderlik birligi

Diyalog kurma: Varsayimlari ortaya ¢ikarma ve paylagma, baglamlari anlama
Ortaya ¢ikarma: Kigisel giidiileri ve istekleri agik¢a ifade etmek
Biittinlegtirme: Kargilhikh bagimhliklar kurmak

Hizalama: Ortak bir ilgi alanini paylagmak
Ozen gosterme: Empati ve sefkat gostermek

Kaynak akiskanlig:

Ayrigtirma: Esneklik kazanmak

Modiilerlegtirme: T sistemlerinin montaji ve demontajt.

Ayrigma: Kaynak kullanimini kaynak sahipliginden ayirmak ve kaynak erigimi ve
tahsisi konusunda miizakere etmek.

Anahtarlama: Birden fazla iy modeli kullanmak

Agilama: Kendini doniistiirmeyi 6grenmek

Kaynak: Doz ve Kosonen, 2010.
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Shin vd., (2015), gelistirdikleri modelde, stratejik geviklik igin dort temel
yetenek boyutuna odaklanmuigstir. Bu yetenekler teknoloji yetenegi, is birligine
dayali inovasyon, kurumsal 6grenme ve i¢ uyum olarak modellenmistir.
Model, geviklik odakli bir strateji benimseyen orgiitlerin, bu dort boyutta
daha yiiksek diizeyde yetenekler gosterdigi ve toplu olarak iyilestirilen
yeteneklerin operasyonel etkinligi artirarak daha iyl bir performans
sagladigini gostermistir.

Siirekli inovasyon ve orgilitsel 6grenme kapasitesi, stratejik ¢evikligin
temel unsurlarindandir. Deneyimlemeyi, ¢aliganlarin geligimini ve teknolojik
ilerlemeyi vurgulayan bir kiiltiir gelistiren kuruluglar, genellikle isgiiciiyle
ilgili zorluklar1 agmada ve degisime uyum saglamada daha beceriklidir
(Chakma vd., 2021; Lee ve Kumar, 2022; Aktaran: Alnuaimi ve Eni, 2025).

Orgiitsel gevikligin onciilleri olarak dinamik yetenekler, orgiitsel yapt
ve miisteri odaklilik aragtirilmugtir. Esneklik, cevik orgilitler icin kritik
taktorlerden biri olarak tanimlanmug; tiriin hacmi esnekligi, insan kaynaklar1
esnekligi ve orgiitsel esneklik olarak genigletilmistir (Ludviga ve Kalvina,
2023). Obrutsky ve Ertuk, (2017), orgiitsel ¢evikligin itici gliglerinin yani
sira, literatiirde vurgulanan bazi engelleri de belirtmistir. Bunlar arasinda;
orgiitsel degisim direnci, Orgiitiin kat1 ¢ergevesi, yonetimsel agidan planlama
ve kontrolle ilgili endigeler, ¢evikligi etkili bir sekilde uygulama yetenegiyle
ilgili endigeler ve gegis doneminin olast maliyetiyle ilgili endigeler yer
almaktadir.

Christofi vd. (2024) bilgi yonetimi (BY), bilgi teknolojileri (BT) ve insan
kaynaklar1 yonetiminin (IKY) stratejik geviklige katkida bulundugunu ifade
etmigtir. Bilgi yonetimi, bilgiyi aninda ve etkili bir gekilde iiretme, yayma
ve uygulama becerisi saglayarak stratejik geviklikte bagarili kuruluglar ortaya
¢tkmasini saglar. Stratejik geviklik, departmanlar, miigteriler ve tedarikgiler
arasinda baglantiyr saglayan, erisilebilirligi, gortintirliigii ve seftafligr artiran
bir bilgi teknolojisi altyapisint gerekli kilmaktadir. Son olarak kuruluslar igin
insan sermayesi ¢ok degerlidir ve akilli bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejik
gevikligin gelistirilmesine 6nemli olgiide katki saglayacaktir (Christofi vd.,
2024). Christofi vd. (2024), ek olarak stratejik ¢eviklik i¢in kapsamli bir
gergeve olusturmak amaciyla gesitli organizasyonel iglevlerin uyumlu hale
getirilmesinin oynadigr temel rolii incelemistir. Bu islevler siirekli degigen
stratejik bir ortamda stratejik gevikligin gelistirilmesi ve stirdiiriilmesi igin
ayrilmaz pargalardir. Christofi vd. (2024) derinlemesine deneysel aragtirmasi
sonucunda, stratejik ¢eviklige ulagmanin temel taglar1 olarak beg stratejik en
1yl uygulama temasi ortaya ¢iktigini ifade etmektedir Bunlar; bilgi yonetimi,
dinamik yetenek yonetimi, agik inovasyon, dijitallegme ve siirdiiriilebilirliktir.
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Dijitallesme

Sekil 1: Stratejik cevikligin gelistivilmesi icin onervilen en iyi wygulama ceveevesi.

Kaynak: Christofi vd., 2024

Ceviklik geleneksel biirokratik orgilitlerde kiiltiirel bir degisim baglatir.
Cevik yonetimler, reformlara, degisen ortama, toplumsal degerlere ve
toplumsal ihtiyaglara uyum saglamaya agiktir. Ceviklik, daha etkili ve verimli
bir yonetime katkida bulunur. Bu katkilar su sekilde 6zetlenebilir (Mergel
vd., 2021):

*  Ceviklik, durumiarin akiskan oldugunu ve zamania degistigini vavsayar:
Yeni sorunlar ve firsatlar ortaya ¢iktik¢a ¢eviklik anlayist siiregleri ve
hizmetleri iyilestirmek igin glincellemelere giderler.

*  Huyerargiler ve silolar dizevindeki cevik ayricalikloy, wyarlanabiliv yapr:
Geleneksel biirokrasilerde idari boliimler her geyin temeli iken ¢eviklik
yaklagiminda durum farkhidir. Cevik yaklagim, gseffatligi, kaynak
paylagimini ve yetenekleri gelistirmeyi amaglar.

*  Ceviklik, biivokratik prosediivier yerine sorumin biveysel takdiri vurgular:
Bu anlayista ¢alisanlar sorunlari ¢6zmek tizere serbest birakilirlar.
Bireysel katkiya deger verir.
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o Ceviklik, sivekli oz-yamsitics ogvenme siiveglevini vurgular:  Ceviklik
anlayisgt kamu gorevlilerinin  hata yapmasimi ve bu hatalardan
dersler ¢ikarilmasini destekler. Yapilan hatalar geriye doniik olarak
degerlendirilerek, siireglerin nasil iyilestirilebilecegi tizerine diigiiniiliir.

*  Ceviklik, yeni siivecler ve hizmetler igin prosediivier ve gereksinimier
haklinda bilgiyi artiry: Ceviklik anlayigini siireglerine entegre eden
kurumlar neye ihtiyag duyduklar ve iglerin nasil ylrtitiilmesi gerektigi
konusunda daha fazla bilgiye sahip olurlar.

2.4. Kamu Sektoriinde Stratejik Cevikligin Ozellikleri

Hizh teknolojik degisim, tiretimin ve tiiketimin kiiresellesmesi, kitlesel
ozellestirmeler, rekabet avantajinin gegici oldugu, agir1 rekabetgi ig ortamlarina
yol agmugtir. Bunun yanu sira, iklim degisikligi, agirt hava olaylar1 ve kiiresel
pandemiler gibi ortaya ¢ikan zorluklar orgiitlerin hayatta kalma ve basariya
ulagmasi igin belirgin zorluklar olarak kargimiza gikmugtir (Ahammad, vd.,

2020).

Giiniimiizde endiistriyel ¢agin iiretim ekonomisi, bilgi ¢aginin dijital
ckonomisine doniiglirken, kamu sektorii kuruluglarimiz sayisiz yeni ve artan
bir baski ile karg1 kargiyadir. Kamu sektorti liderleri daha az kaynakla daha
fazla karmagik ve genisleyen bir dizi problemi ¢6zmek igin tizerlerinde gok
fazla baski hissetmektedir. Biirokratik kamu sektorii kuruluglar: hizla degisen
bu yapiya ayak uydurmak igin daha hizli ve gevik olmak zorundadir (Dowdy
vd., 2017).

Giiniimiizde yaganan gelismeler kamu hizmetlerini sunug gekline de
yansimig, kamu hizmetlerinin baglami degismis, bu baglam degisikligi ise,
hem kamu gorevlilerinin hem de kamu hizmetlerinin bir biitiin olarak ¢aligma
sekillerinde degisiklikler gerektirmigtir. Kamu hizmetlerinden etkili ve verimli
sonuglar elde etmek icin esnek diizenlemeler, dijital, ¢evik ve ortak tasarim
metodojileri dahil olmak tizere yeni ¢aliyma yontemlerinin benimsenmesi
ihtiyaci belirmistir (Gunn vd., 2021). Maccoby (2007; 2016), geleneksel
biirokratik modellerden etkilegimli modellere dogru yeni Orgiitlenme
bicimlerine gecige dikkatimizi ¢ekmektedir. Biirokratik yapilar i¢cinde gerekli
olan ¢eviklik fikri, statik sistemlerin artik dinamik ortamlarda bagaril
olamayacaginin fark edilmesinden kaynaklanmugtir. Kamu gorevlilerinin
artik kagit tizerindeki sabit kurallarin uygulayicilart olmak yerine, isbirligine
dayali problem ¢6zme, esneklik, yaraticilik, degisime ayak uydurma gibi
ozelliklere sahip olmalar1 beklenmektedir (Rojak, 2025). Kurumlarin yikic
degisikliklerle baga ¢itkmak igin kisa stirede uyum saglamalar1 beklenir. Ancak

birgok kurum, yerlesik yasal diizenlemeler, karar alma ve yonetigim kaliplari
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sebebiyle etkili ve hizli bir sekilde uyum saglayamamaktadir (Janssen ve Van
Der Voort, 2016). Kamu yonetimlerindeki bu kosullar (giiclii hiyerarsi,
yetersiz iletisim ve degisim konusundaki endige) kuruluglarin yeniliklere
uyum yeteneklerini kisitlamaktadir. Stratejik geviklik, kamu yonetimlerinde
belirtilen bu zorluklar i¢in 6nemli bir iyilestirme faktorii olabilecektir (Looks
vd., 2024).

Stratejik geviklik, eski i3 yapma modellerini terk etmekle ve yeni is
modellerinin  gelistirilmesi ile ilgilidir (Gunasekaran, 1999). Hizli ve
ongoriilemez  degisikliklerin  yagandigr ortamlarda kuruluglarin  aldigy
onlemleri igeren stratejik geviklik, yikici ortamlara bagarili bir sekilde
uyum saglamayi olagan kilar. Stratejik ¢eviklikten kaynaklanan degisiklikler
driinlerde, stireglerde ve kurumlarin yapilarinda = siirekli  sistematik
degisiklikleri gerektirir. Stratejik geviklik, ¢evresel tehditlere ve firsatlara yanit
verebilmek igin gerekli olan yiiksek esneklik ve hiz diizeylerini yakalayabilmek
i¢in 6nemli kaynak yatirimlar: gerektirir ( Weber ve Tarba, 2014 ). Stratejik
olarak gevik orgiitler, esnek, uyum saglama kapasitesi yiiksek, degisikliklere
hizla cevap veren, belirsiz piyasa kogullarini ve risklerini kontrol etmek igin
eylemler sunma firsatina sahiptir (Sherehiy vd., 2007). Stratejik ¢eviklik
orgiitlere, kiiltlirtinii piyasa kogullarina uyarlama, piyasa degisimini hizla
ogrenme, digsal degisimlerden faydalanma ve triinlerini degisimlere gore
sekillendirme firsati sunar (Braunscheidel ve Suresh, 2009).

Daha once de dile getirildigi gibi, kamu sektortindeki 6ngoriilemeyen,
belirsiz durumlar ve zorlu yonetigim mekanizmalari, sorunlari ele alirken
aym1 zamanda halka etkili hizmet sunumunu kolaylagtiran, belirsizliklere
ve ani degisimlere uyum saglayabilen bir yonetim geligtirmenin aciliyetini
ortaya koymaktadir. Stratejik ¢evikligin, bu sorunlarin ¢6ziimii igin olumlu
bir ortam vyarattigi savunulmaktadir (Almazrouei, vd., 2024; OECD,
2015). Ancak, kamu kuruluslar1 genellikle kat1 yapilar ve siki diizenleyici
cergevelerle kisitlanmaktadir ve bu da gevik uygulamalarin benimsenmesini
zorlagtirmaktadir (Jones ve Wagstaff, 2021; Al-Nakib vd., 2020; Aktaran:
Alnuaimi ve Eni, 2025 ).

Kamu sektoriindeki politika yapicilar, hedeflerine ulagmak ve uygulamada
ceviklik kazanmak i¢in gesitli politika araglarii  birlikte  kullanmak
durumundadir. Biitgeleme ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi bazi araglar
kamu sektorii kiiltiirii ve yonetim uygulamalarini yansitmaktadir. Ulkeler
son yillarda bu araglara ciddi yatirnmlar yapmis ve mevcut sorunlara yanit
vermek i¢in yeni yontemler igeren politika deneyimleri uygulamigtir. Bunlar
arasinda yeni teknolojilerin kullanimi, son teknoloji harcama incelemeleri,
performans biitgeleme ve stratejik insan kaynaklar: yonetimi yer almaktadir.
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Ozellikle inovasyon ve teknoloji kamu sektoriinii doniigtiirmektedir (OECD,
2015).

Ancak bu araglar tek bagina stratejik ¢evikligi saglamak igin yeterli degildir.
Ortak hedefleri gergeklestirmek igin hiikiimetlerin, kamu sektOriiniin tiim
birimlerinde etkili bir koordinasyon saglamasi gerekir (OECD, 2015).
Kamu sektoriiniin gevik ¢abalara katilmasi igin gerekli kogullara dair ¢ok
az sey bilinmektedir. Ornegin beceriler, kapasite, politikalar, liderlik, gevik
yaklagimimuygun oldugukamusektoriisorunlari tiirleri, kamusal yonetimlerin
“ceviklige hazir” olmasinin ne anlama geldigi, kamusal yonetimlerin ¢evik
yaklagimlar1 benimsemesi igin olmasi gereken kritik bagar1 faktorlerinin neler
oldugu hala aragtirilmaya devam etmektedir (Mergel, 2024).

Mevcut kiiresel ortam, kamu sektorii kuruluglari igin sistematik ve yapisal
reform firsatlart sunmaktadir. Ancak, kamu sektorii kuruluslar: esnekliklerini,
verimliliklerini ve genel performanslarini sinirlayabilecek gesitli kisitlamalarla
da karg1 kargryadir (Ludviga ve Kalvina, 2025). Stratejik geviklik kavramini
kamu sektoriine uygularken, kamu sektOriiniin ve kamu politikalarinin
belirgin ozelliklerinin dikkate alinmasi gereklidir (OECD, 2015). Kamu
politikalari, siyasi bir nitelige sahiptir. Onceliklerin belirlenmesi ve kararlarin
alinmasinda siyasi yapi etkilidir. Kamu sektorii birgok kamu kurum ve
kurulugundan olusur. Bu kurum ve kuruluslart kamu yarar1 amacina hizmet
edecek gekilde koordine etmek siirekli bir zorunluluktur. Kamu sektoriinde
politika yapimi1 ve uygulanmasi biitgeler, insan kaynaklar1 ve teknoloji gibi
politika araglarinin birlikteligini gerektirir ve bunlarin hepsi kurallara ve
prosediirlere tabidir. En nihayetinde, hiikiimetler halka karg1 sorumludur ve
reformlart uygulamak i¢in genis bir kamu destegini almak durumundadir
(OECD, 2015). Kamu sektorii, siyasi etki ve demokratik karar alma
zorunlulugu, hesap verme zorunlulugu (Alford ve Greve, 2017), biirokrasinin
yapist, girdiler ve ¢iktilar arasindaki belirsiz iliski nedeniyle belirgin zorluklar
tagimaktadir (Ludviga ve Kalvina, 2025). Kamu sektOriiniin sayilan bu
ozellikleri, kamu sektortinde stratejik gevikligin uygulanmasinin oniindeki
temel zorluklar: olusturmaktadr.

Dowdy vd. (2017), kamu sektorti kuruluglarinin kriz zamanindan 6nce
ve krizler sona erdikten sonra ¢evikligini zorlagtiran ii¢ ana direng giiciinden
bahsetmistir. Bunlar; riskten kaginma kiiltiirii, fonksiyonel silolar ve
organizasyonel karmagikliktir. Devlet yetkililerinin yeni modeller 6nerme,
yeni ortakliklar kurma, yanls yapmaktan korkma gibi birtakim gekinceleri
oldugu goriilmektedir. Kamu sektorii kuruluglarinda yoneticiler ancak ¢ok
biiyiik bir kriz durumunda risk almak durumunda kalirlar bunun diginda
risk almak istemezler. Fonksiyonel silolardan kasit ise, kriz durumlarinda
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gesitli devlet kurumlarinin ve liderlerinin sorunlara birlikte ¢6ziim iiretme
kapasiteleridir. Krizleri 6nlemek bir takim isidir. Ugiincii direng giicii ise,
giiniimiizde en biiyiik ve en karmagik kuruluglar kamu sektorii kuruluglart
olarak goriilmektedir (Dowdy vd., 2017).

Biirokrasilerde stratejik gevikligi uygulama istegi, iist ve orta diizey
yoneticiler tarafindan dikkatlice hazirlanmali ve isbirligi ile tasarlanmalidir.
Boylelikle gevikligi uzun bir davramgsal geri bildirim dongiisiinde
deneyimleyip, sagladigi olanaklardan yararlanabilirler. Stratejik ¢eviklik
uygulama siireci, ¢aliyma bigimlerini ve nihayetinde yapilari, karar alma
stireglerini ve potansiyel olarak kurum kiiltiiriinii degigtirme firsat1 olarak
algilanmalarini saglayabilmektedir (Mergel, 2024).

Aragtirmalar kamu kurumlarinda ¢eviklik uygulamalarinda liderligin
merkezi bir role sahip oldugunu gostermistir (Ludviga ve Kalvina, 2025).
Liderlerin rolii kurulusun her kademesindeki personele geviklik kiiltiirtinii
benimsetmek ve tegvik etmektir (Ludviga ve Kalvina, 2023 ).

Kuruluglarda stratejik geviklik saglamak igin gereklilikler sunlardir
(Muhammad vd., 2020):

o Iy arkadaslari arasinda isbirligine dayali iligkilerin olugturulmast.

* Kurulugun, bilgi sistemlerinin kaynaklarini ¢esitlendirebilecegi bir veri
tabanina sahip olmast.

* Kurulugun tiim birimlerinde roller ve iglerin entegrasyonu.
* Kurulugun giiglii liderlere sahip olmast.

* Ortaklar arasindaki yetki ve giic dengesi ile giiven tesis edilmesi,

kuruluglarin bilgi paylagmasinda rol oynar ve karar verme siirecine
katkida bulunur.

* Giiven ve ortaklar arasindaki giig ve yetki dengesi ile ilgili gerekli sosyal
faktorlerin mevcut olmasi ve giivenin, kuruluglarin bilgi paylagimini
saglamada rol oynamasi ve karar verme siirecine katkida bulunan daha
tazla bilgi ve veri se¢gme ve elde etme isteklerini artirmast.

* Miikemmelligi, yaraticihigi ve gevikligi tesvik eden bir kurulug iklimine
duyulan ihtiyag.

* Destekleyici ve dayanikli organizasyon kiiltiirii.

* Esnek bir organizasyon yapisina sahip olmak ve siiregleri beklenenden
daha fazla iyilegtirmek ve gelistirmek.
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* Organizasyonun mevcut ve gelecekteki riskler, tehditler ve zorluklarla
yuzlesmesini saglayan temel isleri, yetenekleri ve stiregleri tanimlama
becerisi.

3. Kamu Yonetiminde Stratejik Ceviklik Uygulama Modelleri:
Uluslararas1 Deneyimler ve Tiirkiye

3.1. Uluslararasi Basarili Uygulama Modelleri

3.1.1. Iskandinav Ulkeleri

Iskandinav iilkeleri, stratejik cevikligi organizasyonel kiiltiir ve yonetim
telsefeleri diizeyinde benimsemis Orneklerdir. Bu iilkelerdeki bagarimnin
temelinde, hiyerargik yapilarin minimum diizeyde tutulmasi ve karar alma
stireglerinin yerinden yonetim anlayigryla hizlandirilmasi bulunmaktadr.

Danimarka’nin = “Adaptive  Management” (WEB1) modeli, politika
gelistirme  siireglerinde uyarlanabilir  bir yaklagim: benimsemekte ve
onemli bir stratejik geviklik 6rnegi gostermektedir. Digisleri bakanliginin
modele iliskin olarak yaymladig1 rehber incelendiginde belirsiz kogullara
ani refleks gosterebilme gabasi agikga goriilmektedir. Buna gore; Adaptif
yonetim, belirsizlik ve karmagikhigin yiiksek oldugu kalkinma ve politika
ortamlarinda uygulamayr ve karar almayi siirekli 6grenme, deney yapma
ve elde edilen kanitlara gore yonlendirme iizerine kuruludur. Bu yaklagim
proje ve programlar1 Onceden tiim ayrintilar: sabitlemek yerine kisa 6grenme
dongiileri, hipotez temelli pilot uygulamalar, izleme-6grenme-degerlendirme
stiregleri ve yerel aktorlerle yakin ig birligiyle tasarlamay1 6ngoriir. Temel

ilkeleri (WEBI);
* Yapilacak iglerde iilke veya konu diizeyinde stratejik esneklik saglama

* Yerel liderlik ve ortaklarin kapasitesini hesaplayarak goz Oniinde
bulundurma

* Somut ara ¢iktilar ve “ara agamalara” odaklanma

 Sistematik 6grenme ve ¢ift dongiilii degerlendirme ile veriye dayali
uyarlama

* Hesap verebilirlik ile esneklik gibi ikilemleri agik¢a tanima ve
yonetmektir.

Rehberde  adaptif  yonetimin  her projeye otomatik  olarak
uygulanamayacagi, kaynak, zaman ve yonetim kapasitesi gerektirdigi
ve siyasi-hukuki hesap verebilirlik baskilar1 altinda zorlagabilecegi de
vurgulanmaktadir. Yerel yetkilendirme ile mali riskler, seffaflik eksikligi ve
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uygulayicilarin 6grenme kiiltiirli geligtirememesi baghca risklerdir. Adaptif
yonetimin faydali yanlar1 arasinda ise, belirsizlikle daha iyi baga ¢tkma, daha
hizli ve baglama uygun miidahaleler gelistirme, yerel sahiplenmeyi artirma ve
etkili ¢oziimlerin 6lgeklendirilmesini hizlandirma 6zellikleri siralanmaktadir.
Adaptif yonetim, mevcut izleme ve planlama yaklagimlarini; daha esnek
planlama diizenlemeleri, 6grenmeyi merkezine alan izleme, degerlendirme
ve 6grenme tasarimlari, daha kisa karar dongiileri ve ortak iliskilerinde rol-
otorite dengesini degistirerek klasik proje yonetiminden kayda deger bir
paradigma degisikligi ongormektedir (WEB1).

Finlandiya’da, kamu yonetiminde stratejik geviklik kavrami konusunda
ornek tilkelerden biridir. Finlandiya, degigken ve karmagik kiiresel kogullara
yanit verme konusunda stratejik ¢eviklik ilkelerini kamu sektOriine
uygulamaya ¢aligan oncii iilkelerden biridir. Finansal krizler ve yapisal
doniigiimler kargisinda geleneksel biirokratik yonetim modelleri yetersiz
kalmaktadir. Bu durumun farkinda olan Finlandiya, kamu kurumlarinda
esneklik, deneysel politika uygulamalar1 ve birimler arasi koordinasyon
mekanizmalar1 ~ gelistirmigtir.  Ozellikle ~Sitra  (Finlandiya Inovasyon
Fonu) gibi kurumlar, kamu politikalarinin yenilik kapasitesini artirmak
ve stratejik gevikligi desteklemek icin 6zel sektor yaklagimlarini kamu
yonetimine uyarlamaktadir. Finlandiya’nin stratejik ¢eviklik yaklagimu,
merkeziyetgilikten daha katilimcr ve deneysel yonetim bigimlerine gegisle
karakterize edilmektedir. Finlandiya hiikiimeti, farkli bakanliklar arasi
oncelikleri paylagmak, gorev rotasyonu uygulamak ve iist diizey yoneticiler
arasinda “kolektif sorumluluk™ kiiltiirii olugturmak gibi yontemlerle kamu
yonetiminde ¢evikligi artirmaya caligmaktadir. Ayrica stratejik kararlarin
desteklenmesi igin 6ngorii, degerlendirme ve aragtirma faaliyetlerine 6nem
verilmekte; agik strateji siiregleri paydag katimini saglamaktadir. Sonug
olarak Finlandiya ornegi, kamuda stratejik ¢evikligin yalnizca yapisal
diizenlemelerle degil, ayn1 zamanda Ogrenen, katihmcr ve vizyon odakli
bir kamu kiiltiiriiyle siirdiiriilebilecegini gostermektedir (Hamalainen vd.,
2012).

Finlandiya’nin bu yonetim tarzinin en giizel Orneklerinden biri de
Finlandiya Maliye Bakanhgrnin 2022 yilinda yaymladigi Ulusal Reform
Programr’dir. Bu programda hem stratejik yonetim anlayiginin  hem
de stratejik gevikligin 6nemsendigi olduk¢a belirgindir. S6z konusu
programda yesil ve dijital doniigiim, istthdam ve saglik-sosyal hizmetler
gibi odak alanlarda net hedefler koyulmasi; bu hedeflere ulagmak igin
mevzuat degisiklikleri, yatirnm ¢agrilar1 ve AB fonlariyla uyumlu paketlerin
olugturulmasi, politika paketlerinin biitiinciil bir sekilde tasarlanmast, ¢ikti ve
kilometre taglarinin tanimlanmasi, uygulamanin izlenmesi ve gecikme veya
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sapmalar gortildiigiinde 6nceliklerin yeniden diizenlenme mekanizmalarinin
olusturulmas: stratejik yonetim mantiginin hakim oldugunun 6nemli
bir gostergesidir. Programda ¢ok kaynakli finansman kullanimi (ulusal
biitge, yerel biitge, AB fonlar1 vb.), paydaslarla stirekli istisare, pilot ve test
uygulamalar ile kanunlarda birakilan kalibrasyon alanlar stratejik ¢eviklige
ornek tegkil etmektedir. Bakanliklar, parlamento, yerel yonetimler, ig diinyasi
ve sendikalar gibi aktorlerle stirekli istisare kanallar1 kurmak, yerel aktorlerin
liderligini ve geri bildirimini saglamak uygulamalarin hem megruiyetini
hem de yerel uygunlugunu artiracagi vurgulanmaktadir. Programda yasal/
kurumsal tedbirlerle yonlendirilen esneklik de dikkat gekmektedir. Ornegin:
Iklim kanunu, enerji vergisi reformu, sosyal giivenlik reformu gibi yasama
stiregleri hem net hedef koymakta hem de uygulamada ayarlama ve
kalibrasyon imkani birakmaktadir (WEB2).

Finlandiya’da stratejik gevikligin 6zel sektordeki giizel 6rneklerden birini
ise Nokia gergeklestirmisti. Sirket 1990°’larin sonunda, hizla degisen mobil
iletisim sektoriinde olaganiistii bir geviklik gostererek rakiplerinin 6niine
gegmigti. Sirket, merkezi kontrolii gevsetip birimlere daha fazla 6zgiirliik
tantyarak karar alma siireglerini hizlandirmigti. Sirket ayni zamanda stratejik
yenilenmeyi destekleyen bir liderlik kiiltiiri olusturmugtu. Bu yaklagim,
Doz ve Kosonen (2008a)’in tanimladigr ii¢ temel geviklik bileseninden
(stratejik duyarhilik, kolektif baghlik ve kaynak akiciligi) olusuyordu.
Nokia, pazardaki sinyalleri hizla algilama, yoneticiler arasinda ortak vizyon
gelistirme ve kaynaklarini yeni firsatlara akici bigimde yonlendirme becerisi
sayesinde kiiresel mobil telefon liderligini kurmustu. Tabi ilerleyen yillarda
bu ¢evikligini kaybeden girket akilli telefon devrimine yanmit veremeyince
sektorde arka planda kald1 (Doz ve Kosonen, 2008a).

Isvegin “Mission-Oriented Innovation” (MOI) yonetim modeli, stratejik
yonetim ve stratejik geviklik agisindan 6nemli bir 6rnektir. MOI politikalari,
toplumsal dontigim hedeflerini gergeklestirmek amaciyla yonlendirici ve
hedef odakl1 bir gergeve sunar; ancak dinamik ve belirsiz ¢evrelerde etkili
olabilmeleri igin yiiksek diizeyde stratejik ¢eviklik gerektirir. Bu yaklagim
valnizca net bir misyon tanimlamaya dayanmaz; stratejilerin gevresel
degisimlere hizla uyum saglayabilecek bi¢imde tasarlanmasini da zorunlu
kilar. Politika yapiminda 6grenmeye dayali yonetigim, deneysel uygulamalar
ve esnek kaynak tahsisi gibi ilkeler, MOD'nin etkinligini artiran stratejik
¢eviklik unsurlart olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Geleneksel hiyerarsik politika modellerinden farkli olarak MOI, siirekli
geribildirim ve adaptasyon dongiileri yoluyla kurumsal 6grenmeyi tegvik
eder; bu nedenle stratejik geviklik, gorev odakli yenilik politikalarinin
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stirdiirtilebilirligi ve etki kapasitesi agisindan temel bir yonetim yetkinligidir.
MOI; kamu politikalarinin doniiglimsel misyonlara yonlendirilmesi siireci
olarak tanimlanir ve etkin uygulama igin stratejik ¢eviklige benzer yonetigim
ozelliklerinin zorunlu oldugu vurgulanir. MOI politikalarinin bagarisi, hizla
degisen toplumsal ve teknolojik kogullara uyum saglama, ara hedefleri
revize etme ve kaynaklari yeniden yonlendirme gibi unsurlara baghdir; bu
da stratejik gevikligin {i¢ temel boyutu olan stratejik duyarlilik, kolektif
baglihk ve kaynak akicihiginin politika diizeyinde yeniden iiretilmesini
gerektirir. Gorev odakli yenilik politikalarinin kat1 bir planlama anlayigiyla
uygulanmast genellikle basarisizliga yol agar; bu nedenle “adaptive and
reflexive governance” (uyarlanabilir ve yansitict yOnetisim) bigimlerinin
tercih edilmesi savunulur. Bu tiir yonetisim mekanizmalari stratejik ¢eviklik
ilkeleriyle biiyiik olgiide ortiigmektedir (Craens vd., 2022)

3.1.2. Anglo-Sakson Ulkeleri

Ingiltere’nin  biirokrasiyi ~sistematik olarak azaltmay1 hedefleyen
“Red Tape Challenge” girisimi, stratejik gevikligin bir yansimasi olarak
degerlendirilebilecektir. Red Tape Challenge, Nisan 2011’de Birlesik
Krallik hiikiimeti tarafindan uygulamaya konulan, ig diinyas: ve vatandaglar
tizerindeki diizenleyici yiikii azaltmayr amaglayan katilimcr bir politika
girisimidir. Program, sektor bazli gevrimigi danigma platformlar: ve paydag
katkilar1 araciligiyla mevcut mevzuatin gézden gegirilmesini, gereksiz goriilen
diizenlemelerin kaldirilmasini veya sadelegtirilmesini 6ngormekteydi. Bu
gergevede hiikiimet, diizenleyici uygulamalarin maliyet-etki analizlerini
giiclendirmeyi ve yeni diizenlemelerin getirecegi net yiikii sinirlandirmayi
hedeflemigtir.  Yapilan diizenlemeler, kisa vadede belirli sektorlerde
diizenleyici yiiklerin azaltilmasina yonelik somut adimlar i¢ermekte ve
diizenleme siireglerinde geffafligi artirmayr amaglamaktadir (WEB3). Bu
girisim, kamu yonetiminde stratejik ¢evikligin nasil somutlagabilecegine dair
onemli bir 6rnek olugturur. Red Tape Challenge, degisen ekonomik kogullara
ve paydag beklentilerine hizla uyum saglamaya yonelik esnek bir yonetsel
yaklagimi temsil etmektedir. Ayrica, geribildirim mekanizmalarinin kurumsal
ogrenmeye katki sagladigi bu siireg, politika tiretiminde uyarlanabilirlik
ve yenilenebilirlik ilkelerinin 6nemini vurgulamaktadir. Boylece, stratejik
geviklik yalnizca 6zel sektor igin degil, kamu yonetimi igin de siirdiirtilebilir
bir rekabet ve etkinlik unsuru haline gelmigtir.

Ingiltere’nin “Ciil Service Fast Stream” programi da kamu personelinin
ok disiplinli yetistirilmesini saglayan bit stratejik ¢eviklik uygulamasi olarak
degerlendirilebilecektir. Civil Service Fast Stream, Birlegik Krallik merkezi
yonetiminin yiiksek potansiyelli mezun ve geng profesyonelleri yonetici
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ve uzman pozisyonlarina hazirlamak {izere tasarlanmig seckin bir geligim
programidir. Programin rotasyonel yapist katilimcilara politika gelistirme,
operasyonel yonetim, dijital doniigiim, ekonomi ve dig hizmetler gibi farkl
alanlarda uygulamali deneyim saglar; ayrica liderlik egitimi, mentorluk ve
degerlendirme merkezleri aracihiiyla stratejik diisiinme, paydag yonetimi ve
problem ¢6zme gibi yetkinlikleri pekistirir (WEB4). Fast Stream ile stratejik
geviklik arasindaki iligki, programin sundugu ¢ok disiplinli deneyim ve liderlik
gelisiminin organizasyonel adaptasyon kapasitesine katki saglamasindan
kaynaklanir. Rotasyonlar ve gapraz-fonksiyonel atamalar, katihhmcilarin farkl
politika alanlarinda sistematik bilgi edinmesini ve belirsizlik ortamlarinda
hizli, biitlinctil kararlar alabilme yetenegini gelistirmesini  miimkiin
kilmaktadir. Bu durum hizli 6grenme, esnek kaynak yonlendirme ve gevresel
degisimlere uyum saglama kapasitesini gii¢lendirir (Teece, 2014). Bu
ozellikler de stratejik ¢evikligin onemli unsurlarini olusturmaktadr.

Kanada’nin “Directive on Automated Decision-Making” (Otomatik Karar
Alma Direktifi), yapay zeka ve algoritma kullaniminda seffaflik ile hesap
verebilirligi giivence altina alan 6ncii bir diizenlemedir. Direktif ile gok
paydasl, interaktif bir yaklagim benimsenmig, kamu kurumlari, akademi,
sivil toplum ve teknoloji uzmanlarinin katilimiyla siirekli geri bildirim ve
giincelleme siiregleri yiiriitiilmiigtiir. Bu sayede hiikiimet, yapay zekay1 idari
karar alma siireglerine entegre ederken adalet, tarafsizlik ve hukuka uygunluk
gibi temel ilkeleri korumay1 hedeflemistir (WEB5).

Kanada’nin Otomatik Karar Alma Direktifi, yalnizca bir etik kilavuz ya
da idari diizenleme olmanin Gtesinde, stratejik gevikligin kurumsal diizeyde
nasil inga edilebilecegine dair iyi bir 6rnektir. Kamu kurumlart genellikle
teknolojik yenilikler kargisinda geriden gelir, ancak Kanada’nin bu yaklagimu,
teknolojiyi yonetmeliklerle hapsederek degil, adaptasyon dongiistiniin
stirekli bir pargas1 haline getirerek stratejik esneklik kazanilabilecegini
gostermektedir. Burada ¢eviklik, degigimi yalmzca 6ngormek degil, onu
orgiitsel 6grenme siirecine entegre edebilme kapasitesi olarak ortaya gikar.
Stratejik geviklik, ozellikle kamu sektorii gibi geleneksel olarak hiyerargik
yapilarda, yonetigim siireglerinin yeniden tasarlanmasini gerektirir. Direktifin
hazirlanma siirecinde izlenen gok paydagh ve agamali bu yontem, teknolojik
uzmanlik ile demokratik megruiyetin nasil dengelenebilecegini gostermesi
bakimindan 6nemlidir. Bu yaklagimla birlikte, diizenlemeler artik statik
belgeler olmaktan ¢ikarak dinamik birer referans gergevesine doniisiir.
Boylece kamu kurumlari, hem toplumsal giiveni giiglendirir hem de degisime
direnmek yerine kurumsal 6grenmeyi tesvik eder.
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Avustralya’nin Davranigsal Ekonomi Ekibi’ne (Behavioural Economics
Team of the Australian Government-BETA) deginmekte fayda vardir.
BETA, insanlarin politika ve programlarla nasil etkilesim kurdugunu ve
bu politikalarin Avustralya halkinin ihtiyaglarina daha iyi uyacak sekilde
nasil iyilestirilebilecegini anlamak i¢in Avustralya Hiikiimeti’'nin farkli
departmanlar1 ve kurumlariyla i birligi yapmaktadir. BETA'nin misyonu,
karmagik politika sorunlarina yenilikgi ¢oziimler bulmak amaciyla
davranigsal ve sosyal bilimlerden elde edilen kanitlar1 tireterek ve uygulayarak
Avustralyalilarin  yasamlarini  iyilestirmektir. Hedefleri ise; insanlarin
politika ve programlarla etkilesimini daha iyi anlamak igin aragtirmalar
yurtitmek, kanita dayali ¢oztimler tasarlamak ve test etmek, programlarin ve
degisikliklerin etkisini degerlendirmek ve 6lgmek, ayrica Avustralya Kamu
Hizmeti’nin davranigsal ve sosyal bilimlerden elde edilen kanitlar1 politika
siireglerine entegre etme kapasitesini geligtirmektir (WEBG).

Stratejik geviklik baglaminda degerlendirildiginde, BETA'nin yaklagimi
kurumlarin degisen toplumsal ihtiyaglara hizhi ve esnek bigimde yanit
verebilmesine olanak tamimaktadir. Kanita dayali denemeler ve 6grenme
odakli politika tasarimi, karar alma siireglerinde ¢evikligin saglanmasina
katki sunmaktadir. Ayrica BETA, farkli paydaglarla is birligi yaparak kamu
politikalarinin stirekli olarak test edilip iyilestirilmesini desteklemektedir. Bu
yoniiyle, stratejik ¢evikligin temel unsurlarindan biri olan “6grenen ve uyum
saglayan kurum kiiltiirii’niin geligmesine onctiliik edebilmektedir.

3.1.3. Kita Avrupast Almanya érnegi

Almanya’da 2006 yilinda kurulan “Nationaler Normenkontrollrat (NKR)”,
federal diizeyde yasa yapim siireglerini rasyonellestirmek, diizenlemelerin
idari maliyetlerini 6lgmek ve kamu yonetiminde diizenleme kalitesini
artirmak amaciyla olusturulmus bagimsiz bir denetim organidir. Konsey,
dogrudan Federal Sansolyelik nezdinde faaliyet gosterir ve gorevi, hiikiimetin
hazirladigr yasa ve yonetmelik taslaklarini biirokratik yiik, uygulanabilirlik
ve maliyet-etkinlik agisindan degerlendirmektir. NKR, yalnizca mevzuatin
teknik igerigini degil, ayni zamanda kamu politikalarinin toplumsal ve
ckonomik sonuglarini da inceleyerek, kanita dayal karar verme stireglerini
kurumsallagtirmaktadir. Bu yoniiyle, Almanya’nin yonetigim sisteminde
hesap verebilirlik ve politika 6grenmesi mekanizmalarinin giiglendirilmesine
katki saglamaktadir (WEB7).

Stratejik geviklik perspektifinden bakildiginda, NKRnin islevi kamu
yonetiminin degisen ¢evresel kogullara esnek ve 6ngoriilii bigimde uyum
saglayabilmesinin bir Ornegidir. Kurumun, yasa tasarilarinin etkilerini
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onceden degerlendirme ve dijitallesme siireglerine dair geri bildirim
tretme kapasitesi, kamu politikalarinda “6grenen sistem” yaklagimini
somutlagtirmaktadir. Bu baglamda Normenkontrollrat, Almanya’da stratejik
cevikligin yonetisimsel altyapisina katki saglayan, biirokratik yiikii azaltirken
dinamik diizenleme ve dijital doniigtim arasinda denge kuran bir kurumsal
adaptasyon araci olarak degerlendirilebilecektir.

3.2. Tiirkiye’de Kamu Y6netiminin Doniisiimii: Stratejik Yonetim
ve Stratejik Ceviklik

Tirkiye’de kamu yonetimi, tarihsel siire¢ icerisinde siyasal, ekonomik
ve toplumsal dinamiklerin etkisiyle siirekli bir doniigiim i¢inde olmugtur.
Ozellikle kiiresellesme, teknolojik yenilikler ve toplumsal beklentilerdeki
degisim, yonetim anlayigimin stratejik boyut kazanmasina ve geviklik
ihtiyacinin artmasina yol agmugtir. Geleneksel biirokratik yapilardan stratejik
yonetime gegig, kamu kurumlarinin uzun vadeli hedefler dogrultusunda
hareket ederken ayn1 zamanda degisen kosullara hizla uyum saglayabilmelerini
gerektirmistir. Bu baglamda stratejik yonetim, kamu sektoriinde planlama,
performans olglimii ve hesap verebilirligin temelini olugtururken, stratejik
ceviklik, bu temeli dinamik bir karar alma ve uygulama kapasitesiyle
biitlinlestiren bir yaklagim olarak 6ne gtkmaktadir.

Tiirkiye’de kamu yonetiminin doniigiim siireci, stratejik yonetim ve
stratejik geviklik arasindaki bu etkilesimi anlamak agisindan 6nemli bir
inceleme alani sunmaktadir. Bu boliimde, s6z konusu dontistimiin tarihsel
arka plan1 ve giiniimiizdeki yansimalar1 ele alinacak, kamu yonetimi
sisteminin gevresel belirsizlikler kargisinda nasil yeniden yapilandigr ve gevik
yonetim anlayiginin nasil somutlagtign tartigilacakir.

3.2.1. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin Ge¢misten Bugiine Evrimi

Tiirkiye’de kamu yonetimi, Osmanl’dan Cumhuriyete, erken Cumhuriyet
doneminden gok partili hayata ve planli kalkinma donemlerine, ardindan
1980 sonrasi yeniden yapilanma ve 2000’Li yillardaki kamu yonetimi
reformlarma kadar kesintisiz bir doniisiim stireci izlemistir (Giiler, 2004).
Bu doniigiim, merkeziyetgi planlama yaklagimlarindan strateji ve performans
odakli yonetime dogru bir kaymayr i¢ermekteydi. Yerel diizeyde ise,
orgiitlenme ve hizmet sunumunda yerel reformlar ile e-uygulamalarin etkisi

goriilmeye bagliyordu (Alodal vd., 2016)

Kamu yonetimi disiplini Tiirkiye’de ozellikle 1940-1950°L yillarda
kurumsallagma siirecine girmigtir. Akademik ve idari literatiirde bu donem,
kamu yonetimi disiplininin kurulugu ve devletin idari yapilanmasinin
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sekillenmesi bakimindan kritik kabul edilir (Giiler, 2008). Bu dénemde
merkezi idarenin yetki, gorev ve teskilat kiiltlirii, sonraki planlama
donemlerinin temelini olugturmustur. 1960’lardan itibaren devlet planlamasi
DPT ile kurumsallagmig, kalkinma planlar1 merkezi politika araci haline
gelmigtir. Bu yapi, merkezi bakanliklar ve APK (Aragtirma-Planlama-
Koordinasyon) birimlerinin  olugumunu etkilemis, kamu idarelerinde
planlama kiiltiiriinii giiglendirmistir (Cogkun ve Almali, 2020).

1980°lerle birlikte Tiirkiye’de idari yapilanmada, bakanliklarin ve
diger kamu kurumlarinin yeniden diizenlenmesi, gorev tanimlarinin
netlestirilmesi ve planlama siireglerinin yasal altyapisinin revize edilmesi
yoniinde adimlar atilmigtir. Bu baglamda kamu yonetiminin kurumsal
esnekligi ve etkinligi tartigtimistir. 2000’1 yillarda gergeklestirilen kamu mali
yonetimi reformlarinin en 6nemli unsurlarindan biri 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’dur. Bu kanunla birlikte kamu idarelerinde
stratejik planlama, performans esasl biit¢eleme ve hesap verebilirlik ilkeleri
yasal zemine oturtulmugtur (Asgm, 2006). Ayrica, Avrupa Birligi’ne
uyum siirecinin de etkisiyle hazirlanan bu kanun, Tiirk kamu mali yonetim
sisteminde mali saydamlik, i¢ kontrol ve denetim mekanizmalariyla koklii
bir doniigiim saglamig, kamu kaynaklarinin etkin, ekonomik ve verimli
kullanilmasina yonelik kapsaml bir sistem 6ngormiistiir (Onen ve Ozmen,
2011). Tiirkiye’de bu donemde gergeklestirilen kamu yonetimi reformlari,
demokratiklesme siireciyle paralel bi¢imde katilimci, seffaf ve stratejik
yonetim anlayigini yerlestirmeyi hedeflemigtir. Boylece devlet merkezli
yapidan vatandag odakli yonetisim modeline gegisin zemini giiglenmistir
(Sozen, 2011). Bu siiregte stratejik yonetim, sadece kurumlarin hedef ve
performanslarini belirleyen bir arag olmaktan ¢ikarak, kamu Orgiitleri
arasinda uyum, koordinasyon ve biitiinciil politika tiretimini destekleyen bir
yonetigim yaklagimi haline gelmistir (Gengkaya ve Gilindogdu, 2017).

Stratejik yonetim olgusuna yonelik diizenlemeler yerel yonetim diizeyinde
de kendini gostermigtir. 5393 sayili Belediye Kanunu ile belediyelere
stratejik plan hazirlama yiikiimliiliigii getirilmig; boylece yerel yonetimlerde
orta ve uzun vadeli planlamanin, performansa dayali yonetim anlayistyla
biitiinlestirilmesi hedeflenmistir. Stratejik planlama, belediyelerin kaynak
kullaniminda etkinligi artirirken, yerel 6nceliklerin belirlenmesini ve paydag
katilimint kurumsal hale getiren bir mekanizma iglevi gérmiistiir (Cogkun ve
Almali, 2020).

Belediyelerde stratejik yonetim uygulamalari, 6zellikle hesap verebilirlik,
katihmcr planlama ve performans oOlgiimii gibi ilkelerin yerel idarelerde
hayata gegirilmesine katki saglamistir. Bu gergevede stratejik planlar, yalnizca
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hizmet alanlarinin tespiti ve kaynak tahsisi arac1 degil, ayn1 zamanda paydag
katilimini giiglendiren, yerel demokrasi ile yonetsel etkinligi bir araya getiren
politika dokiimanlar1 haline gelmigtir (Nalc1 Aribag, 2013). Belediyelerin
stratejik yonetim anlayigiyla, yerel, ulusal ve uluslararasi aktorleri yonetim
stirecine dahil ederek, kararlilikla yaptig: faaliyetler toplumun doniigiimiine
ve degisimine onemli katkilar saglamaktadir (Oktay vd., 2016) Ancak
uygulama siirecinde kurumsal kapasite farkliliklar, nitelikli insan kaynagi
eksikligi ve stratejik planlarin izleme-degerlendirme sistemlerine yeterince
entegre edilememesi gibi zorluklar da dikkat ¢ekmektedir.

Son yillarda dijitallegme siireci, yerel diizeyde stratejik yonetim anlayigini
daha geffaf ve etkilesimli hale getirmistir. E-belediyecilik uygulamalari,
vatandag katilimim giiglendiren ve performans Olgiimiinii destekleyen
bir doniigiim yaratmakta, stratejik planlama siiregleriyle entegre bigimde
hizmetlerin daha erisilebilir, izlenebilir ve hesap verebilir kilinmasina katki
sunmaktadir (Alodali vd., 2016). Boylece dijital yonetisim pratikleri, stratejik
yonetimi teknik bir planlama araci olmaktan ¢ikararak, siirdiirtilebilir yerel
kalkinmanin temel bilegeni haline getirmigtir.

Kamu yoOnetiminin stratejik yonetim anlayisiyla kazanmig oldugu
yonetsel vizyon, son yillarda kiiresel diizeyde artan belirsizlik, hizli degigim
ve dijital doniigiim dinamikleriyle birlikte “stratejik geviklik” kavramu ile
yeniden gekillenmektedir. Stratejik geviklik, kurumlarin yalnizca uzun vadeli
planlar olugturmakla kalmayip, gevresel degisimlere hizla yanit verebilme,
kaynaklarin1 esnek bi¢imde yeniden konumlandirabilme ve Ogrenen
organizasyon nitelikleri gosterebilme kapasitesidir (Doz ve Kosonen,
2008a). Bu baglamda kamu kurumlari, ¢eviklik yaklagimiyla birlikte,
duragan ve hiyerarsik yapilarin 6tesine gegerek, vatandag odakli, yenilikgi
ve dinamik bir yonetim anlayisina yonelmektedir (Cepiku ve Meneguzzo,
2011). Tirkiye’de kamu yonetimi reformlart incelendiginde, ozellikle
2000’1 yillarda gelistirilen stratejik planlama, performans odakli yonetim ve
e-devlet uygulamalarinin, gevik yonetim kapasitesinin kurumsal temellerini
olusturdugu goriilmektedir.

Tiirk kamu yonetimi baglaminda stratejik geviklik, yonetisim ilkeleriyle
biitlinlesmig bir bigimde, kurumlarin ¢evresel degisiklikleri izleme ve bu
degisimlere uygun politika alternatifleri gelistirebilme becerisi olarak
degerlendirilmektedir. Bu yaklagim, geleneksel planlama modellerinin
sinirlarin agarak, kamu idarelerine belirsizlik altinda karar verme, yenilikgi
¢oziim tiretme ve paydaglarla hizli etkilegim kurma yetenegi kazandirmaktadir.
Ceviklik anlayigi, performans gostergelerinin yalnizca gikti odakli degil,
ayni zamanda Ogrenme, hiz ve adaptasyon kapasitesiyle ilgili unsurlar1 da
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igermesini gerektirmektedir. Stratejik ¢eviklik, kamu yoneticilerinin kriz
donemlerinde (6rnegin dogal afetlerde, ekonomik dalgalanmalarda veya
pandemi siireglerinde) daha esnek ve etkin yonetsel refleksler geligtirmesini
desteklemektedir.

3.2.2. Tiirkiye’de Kurumsal Ceviklik Denemeleri

Tiirkiye’de kamu yonetiminde son yillarda artan reform hareketleri,
yonetigim anlayigindaki doniisiim ve bilgi teknolojilerinin etkili bigimde
kullanilmaya baglanmasiyla birlikte, kurumlarin karar alma ve uygulama
stireglerinde daha ¢evik yaklagimlarin benimsendigi gozlemlenmektedir.
Bu gelismeler, stratejik geviklik kavraminin kamu sektorti baglaminda nasil
somutlagtigini incelemek agisindan 6nemli 6rnekler sunmaktadir. Kamu
kurumlari, degisen toplumsal beklentilere, ekonomik dalgalanmalara
ve teknolojik yeniliklere hizli yamit verebilmek amaciyla gesitli yeniden
yapilanma, dijjitallesme ve performans yonetimi uygulamalarina yonelmistir.
Caligmanin bu boliimiinde, Tiirkiye’de kamu yonetiminde gergeklestirilen
ve stratejik geviklik perspektifiyle degerlendirilebilecek segilmis uygulama
orneklerine yer verilecektir.

3.2.2.1. E -Deviet Uygulamast

E-Devlet, Tiirkiye’de dijital doniigiim siirecinin  en kapsamli ve
kurumsallagmig Orneklerinden biri olarak, kamu yonetiminde stratejik
ceviklik anlayigini somut bi¢cimde yansitmaktadir. 2008 yilinda resmi
olarak hayata gegirilen e-Devlet Kapis1 (WEBS), kamu hizmetlerinin dijital
ortamda biitiinlesik bir gekilde sunulmasini saglayarak, biirokratik iglemleri
hizlandirmig ve vatandag-devlet etkilegimini doniistiirmiistiir. Bu platform,
kurumlar arasi bilgi paylagimim giiglendirmis, hizmet sunumunda zaman
ve mekan bagimliligini ortadan kaldirmig ve yonetsel verimlilik agisindan
onemli kazanimlar saglamistur.

Stratejik  ¢eviklik  perspektifinden  degerlendirildiginde  e-Devlet
uygulamasi, kamu idarelerinin hizmet siireglerini yeniden tasarlayarak
esneklik, hiz ve vatandag odaklilik ilkelerini 6ne ¢ikarmaktadir. Dijital altyap1
sayesinde farkli kamu kurumlari arasinda veri entegrasyonu ve koordinasyon
saglanmakta, bu da kamu yonetiminin biitiinctil ve uyumlu bir yapi i¢cinde
caligmasina olanak vermektedir. Ozellikle degisen toplumsal ihtiyaglara
aninda yanit verilmesi, yeni hizmetlerin hizla gelistirilmesi ve kullanici geri
bildirimlerinin dikkate alinmasi gibi unsurlar, e-Devlet sistemini ¢evik bir
yonetigim aracina doniigtiirmektedir.
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Ayrica e-Devlet uygulamasi, kamu yonetiminde seffaflik, hesap
verebilirlik ve katilimcilik ilkelerini gliglendirerek stratejik yonetimin 6nemli
unsurlarini iginde barindirmaktadir. Pandemi gibi kriz donemlerinde gevik
refleksler sergileyen kamu kurumlari, e-Devlet altyapisi sayesinde uzaktan
hizmet sunumunu siirdiirebilmig, bu da sistemin esnekligini ve stratejik
dayanikhiigini  gostermigtir.  Dolayisiyla  e-Devlet, kamu  yonetiminin
Ogrenme, uyum saglama ve yenilik iiretme kapasitesini artiran, stratejik
gevikligin kurumsallagmig bir 6rnegi olarak degerlendirilebilecektir.

3.2.2.2. Cumhburbagkanly Iletisim Merkezi (CIMER)

Cumhurbaskanligi Tletisim Merkezi (CIMER), (WEB9) Tiirkiye’de kamu
yonetiminde vatandasla dogrudan iletisim kuran en etkili platformlardan
biri olarak, stratejik ¢eviklik anlayiginin katilimer yonetigim boyutunu
giiglendiren Onemli bir uygulamadir. 2015 yilinda kurumsal olarak
yapilandirilan CIMER, vatandaglarin talep, sikiyet, 6neri ve bilgi edinme
bagvurulari dijital ortamda dogrudan kamu kurumlarina iletebilmelerini
saglayarak, devlet-vatandag iletisiminde geffaf, hizli ve etkilesimli bir kanal
olusturmustur.

Stratejik ceviklik agisindan  degerlendirildiginde CIMER, kamu
kurumlarinin vatandag geri bildirimlerine dayali olarak politika, hizmet
ve uygulamalarini kisa siirede gozden gegirmesine imkan taniyan dinamik
bir karar destek mekanizmasi iglevi gormektedir. Vatandaglardan gelen
bagvurularin sayisal olarak analiz edilmesi, hizmet siireglerindeki aksakliklarin
tespit edilmesi ve yoneticilere dogrudan raporlanmasi, kamu yonetiminde
veriye dayali cevik tepki iiretme kapasitesini artirmigtir. Boylece CIMER,
kamu yonetiminde yalnizca demokratik hesap verebilirligi degil, aym
zamanda hizli 6grenme ve uyum saglama stireglerini de kurumsallagtiran bir
dijital platform haline gelmistir.

Ayrica CIMER, kamu hizmetlerinin vatandag beklentilerine gore yeniden
sekillendirilmesine olanak taniyarak, yonetisim siirecinde katilimin niteliksel
derinligini artirmaktadir. Bu yoniiyle sistem, sadece bir gikdyet ya da
dilekge mekanizmasi olmaktan ¢ikarak, kamu kurumlarma stratejik ¢eviklik
kazandiran bir geri bildirim ve 6grenme aract haline gelmistir.

3.2.2.3. Covid 19 Pandemesi ve Pandemi Koordinasyon Kurulu
COVID-19 pandemisi, tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de

kamu yonetiminin kriz donemlerinde ne Olgiide esnek, hizli ve koordineli
bi¢imde hareket edebildigini test eden kritik bir donem olmugtur. Bu siireg,
kamu kurumlarinin yalnizca planh rutin isleyigleriyle degil, ani ve belirsiz
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gelismelere karg1 stratejik geviklik diizeyleriyle de degerlendirilmelerine yol
agmugtir. Tiirkiye’de pandeminin ilk evresinden itibaren hiikiimet, merkezi ve
yerel yonetimler arasinda biitiinciil bir koordinasyon saglamak iizere hizl bir
orgiitlenmeye gitmeye gayret edilmistir. Bu gergevede “Koronaviriis Bilim
Kurulu”, “Ulusal Pandemi Koordinasyon Kurulu” gibi yapilar olusturularak
karar alma siireglerinde gevik bir yonetisim modeli benimsenmigtir.

Koronaviriis Bilim Kurulu pandeminin ortaya ¢iktig ilk giinlerde Saglik
Bakanlig1 biinyesinde 10 Ocak 2020 tarihinde kurulmug cesitli saghk
dallarinda uzman akademisyenlerden olugan bir kuruldur. Pandeminin
baglangicindan son donemine kadar diizenli olarak toplanan Koronaviriis
Bilim Kurulu, giincel verileri degerlendirerek Tiirkiye’nin COVID-19
politikalarinin gekillenmesine yon vermistir (Sartyildiz, 2025). Ozellikle
ag1 temini, agilama planlamasi, karantina uygulamalar1 ve saglik sisteminin
yonetimi gibi alanlarda alinan kritik kararlarin olusumuna 6nemli katkilarda
bulunmugtur. Benzer sekilde COVID-19 pandemesi zamaninda Pandemi
Koordinasyon Kurulu da kurulmug, kamu kurumlari, yerel yonetimler,
saghk ve giivenlik birimleriyle birlikte ¢aligarak hem ulusal diizeyde politika
gelistirme hem de bolgesel diizeyde hizli uygulama kapasitesi artirilmaya
caligtlmistir (WEB10).

Pandemi siirecinde alinan 6nlemler (Ornegin uzaktan ¢aliymauygulamalari,
dijital hizmet altyapisinin giiglendirilmesi, e-nabiz ve HES Kod sistemleri
tizerinden veri akiginin saglanmasi) kamu yonetiminin teknolojik araglar
cevik karar mekanizmalariyla biitiinlestirme yetenegini ortaya koymustur.
Ayrica, yerel diizeyde valilikler ve belediyeler aracihigiyla gergeklestirilen
sosyal destek programlari ve acil hizmet planlamalar1, kamu kurumlarinin
hem merkezi koordinasyonla uyumlu hem de yerel durumlara 6zgii esnek
goztimler tiretme kapasitesini gostermistir.

Bu gergevede COVID-19 pandemisi, Tiirkiye’de kamu yonetiminin
stratejik geviklige dayali reflekslerini en somut bigimde ortaya koyan 6nemli
bir deneyim alan1 olmustur. Ozellikle Koronaviriis Bilim Kurulu ve Pandemi
Koordinasyon Kurulu gibi mekanizmalar sayesinde kamu kesimi, farkli
kurumlar1 ayni hedef etrafinda hizla hizalayabilmig, bilgi ve kaynak akigini
optimize ederek ¢evik yonetigimin pratik bir 6rnegini olugturmusgtur.

3.2.2.4. Tarum ve Orman Bakanlyp Dijital Tavsm Pazars (DITAP)

Dijital Tarim Pazar1 (DITAP)’da kurulug amaci ve yapisi bakiminda
Tiirk kamu yonetimindeki stratejik geviklik uygulamalarindan biri olarak
degerlendirilebilecektir. 2020 yilinda Tarim ve Orman Bakanlig: tarafindan
baglatilan bu proje, iiretici, alici, aracilar ve finansal kurumlar arasinda dijital
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bir bulugma yeri olugturmak amaciyla kurulmustur. Proje tarim sektoriinde
verimliligi, seffafligi ve siirdiiriilebilirligi artirma amaci tagimaktadir
(WEBI1)

DITAD, stratejik ceviklik agisindan incelendiginde devletin tarim
sektoriindeki dinamik kogullara daha hizli ve esnek bi¢imde yanit
verebilmesini saglamasi bakimindan 6nemlidir. Platform, geleneksel tarim
piyasalarinda iiretici ve tiiketici arasindaki bilgi dengesizliklerini gidererek
dogrudan iletigim kurulmasina imkan tanimaktadir. Boylelikle piyasa
kosullarindaki degigimlere daha kisa stirede uyum saglanabilmekte ve arz-
talep dengesi veriye dayali bigimde yonetilebilmektedir. DITAP iizerinden
gergeklestirilen tiim iglemlerin dijital ortamda kayit altina alinmast ise, kamu
yonetimi agisindan stratejik planlama siireglerinde kapsamli bir veri seti
sunmakta ve politika gelistirme agamalarinda daha gevik karar alma yetenegini
giiclendirebilmektedir. Ayrica DITAP, kamu-6zel sektor igbirligi modeliyle
caligarak yonetisimde esnekligi ve ¢ok paydasgh etkilesimi artirmaktadir.
Dijital ortamda tarimsal s6zlesmelerin yapilabilmest, iireticilerin finansmana
erigimini kolaylagtirmakta ve siireglerin biirokratik yiikiinii azaltmaktadir. Bu
yoniiyle sistem, yalnizca ekonomik etkinligi degil, ayn1 zamanda yonetsel
cevikligi de gliglendiren bir yenilik olarak degerlendirilebilecektir.

3.2.2.5. Strateji ve Biitce Bagkanlyji Performans Esasl Biitceleme Reformu

Performans Esash Biit¢eleme (PEB) Reformu, Tiirkiye’de kamu mali
yonetiminin stratejik yonelimini giiglendiren ve gevik yonetim ilkeleriyle
uyumlu bir doniigiim girisimi olarak degerlendirilmektedir. Cumhurbagkanhg1
Strateji ve Biit¢e Bagkanlig tarafindan yiiriitiilen bu reform stireci, kamu
kaynaklarinin daha etkin, verimli ve sonug odakli kullanilmasini saglamak
amaciyla 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayilh Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ¢ergevesinde temellendirilmistir (Giileg Solak vd., 2017).
Reformun en giincel uygulama gergevesi ise, Strateji ve Biitge Bagkanligrnin
Performans Esasli Biitgeleme Rehberi ve Kamu Idareleri Igin Performans
Programi Hazirlama Kilavuzu ile kurumsallagtiriimugtir.

Stratejik geviklik bakig agisindan degerlendirildiginde PEB Reformu,
kamu idarelerinin biitge siireglerinde degisen ekonomik, toplumsal ve
yonetsel kogullara esnek bicimde uyum saglamasina olanak tanimaktadir. Bu
yaklagim, geleneksel girdi odakli biitgeleme anlayiginin yerine, ¢ikt1 ve sonug
odakli bir performans kiiltiiriiniin yerlestirilmesini hedeflemektedir. Kamu
kurumlari, yillik performans programlar1 araciligiyla hedeflerini daha net
tanimlamakta, bu hedeflere ulagma diizeylerini diizenli olarak 6lgebilmekte
ve sonuglara gore stratejilerini giincelleyebilmektedir. Boylece biitgeleme
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siireci yalnizca bir kaynak tahsis mekanizmasi olmaktan ¢ikarak, dinamik bir
stratejik yonetim aracina dontigmektedir.

Reform kapsaminda gelistirilen biitiinlesik bilgi sistemleri ve izleme-
degerlendirme araglari, kamu idarelerinin politika uygulama performanslarini
ger¢ek zamanl olarak analiz etmelerine olanak tanimakta ve karar alma
stireglerini  hizlandirmaktadir. Bu durum, kamu yonetiminde stratejik
gevikligin temel boyutlarindan biri olarak goriilen 6grenme ve uyum saglama
kapasitesini  giiglendirmektedir. Ayrica performans verilerinin diizenli
raporlanmasi, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurumsallagmasina
katki sunarak kamu yonetiminde gevik yonetisim anlayigini desteklemektedir.

Sonug olarak Performans Esasli Biit¢eleme Reformu, Tiirkiye’de kamu
mali yonetiminin stratejik yonetigim kapasitesini artiran, veriye dayali karar
alma siireglerini giiglendiren ve kurumlarin gevik yonetim reflekslerini
destekleyen bir uygulama alani olusturmustur. Bu reformun siirdiiriilebilir
sekilde ilerletilmesi, kamu yonetiminin gelecekte kargilagabilecegi ekonomik
ve toplumsal dalgalanmalara uyum saglayabilmesi agisindan biiytik bir 6nem
tagimaktadir.

4. Sonug

Bu ¢aliymada, kamu yonetiminde stratejik gevikligin teorik temelleri,
uluslararastuygulamamodellerive Tiirkiye deneyimiincelenmeye ¢aligilmugtir.
Bu gergevede stratejik ¢evikligin sadece dijital doniigiim veya teknolojik
yenilik olmadigy, aksine organizasyonel kiiltiir, yonetigim yaklagimlari, insan
kaynaklar1 politikalar1 ve siire¢ tasarimi boyutlarini kapsayan biitiinsel bir
doniigiim paradigmasi oldugu soylenebilecektir.

Kuramsal analiz, stratejik cevikligin ii¢ temel boyutta ele alinmasi
gerektigini gostermektedir. Bunlar; organizasyonel ¢eviklik (adaptif yapilar,
esnek hiyerarsiler, ¢apraz fonksiyonel takimlar), operasyonel geviklik (stireg
optimizasyonu, biirokrasi azaltma, hizli karar alma) ve stratejik gevikliktir
(vizyon adaptasyonu, ¢evresel degisikliklere yanit, siirekli 6grenme). Bu
boyutlar arasindaki sinerjik iligki, kamu yOnetiminin degisen vatandag
beklentilerine ve g¢evresel kogullara etkili yanit verebilme kapasitesini
belirlemektedir.

Uluslararas1 deneyimlerin kargilagtirmali analizi, farkli kamu yonetimi
geleneklerinin kendine 6zgii ¢eviklik modelleri gelistirdigini gostermektedir.
Buna ragmen bagarili ¢eviklik uygulamalarinin tiimiinde, geleneksel
biirokrasinin 6nemli kurallarin1 esnetmeden, hukuki giivenlik ve hesap
verilebilirligi koruyan hibrit yapilar gelistirildigi gézlemlenmektedir.
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Tiirkiye analizi, ilkenin stratejik ¢eviklik alaninda hem Onemli
potansiyellere hem de yapisal zorluklara sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
COVID-19 pandemisi gibi kriz donemlerinde gosterilen hizli adaptasyon
kapasitesi, yerel yonetimlerdeki yaratict uygulamalar ve geng niifusun
teknolojiadaptasyonu, Tiirkiye’nin ¢eviklik avantajlari olarak 6ne ¢tkmaktadir.
Ote yandan, hiyerargik kamu yonetimi kiiltiirii, kurumlar aras1 koordinasyon
cksiklikleri ve risk almaktan kaginma egilimi ¢eviklik uygulamalar1 6niinde
temel engeller olarak soylenebilecektir.

Tiirkiye igin Onerilen stratejik ¢eviklik modeli, iilkenin kendine 6zgii
kosullarini dikkate alarak uluslararasi en iyl uygulamalar1 adapte etmelidir.
Bu kapsamda pilot uygulama kiiltiirii yayginlagtirilmali ve bagarili yerel
deneyimlerin merkezi diizeyde 6l¢eklendirilmesi saglanmalidir. Ayrica, kamu
personelinin siirekli 6grenme kapasitesi giiglendirilerek gok yonlii ve uyum
yetenegi yiiksek profiller gelistirilmeli, performans degerlendirme sistemleri
ise, yenilikgilik ve risk alma davraniglarini tesvik edecek bi¢imde yeniden
tasarlanmalidir.

Gelecek aragtirmalarda, stratejik ¢evikligin farkli sektorel alanlardaki
(saglik, egitim, adalet vb.) spesifik uygulamalariin derinlemesine analiz
edilmesi, ¢eviklik Ol¢iimii igin standart kriterler gelistirilmesi ve vatandag
memnuniyeti ile ¢eviklik performansi arasindaki iliskinin ampirik olarak
aragtirilmast literatiire nemli katkalar saglayabilecektir. Ayrica, siyasal sistem
degiskenlerinin (se¢im dongiileri, koalisyon hiikiimetleri, yerel-merkezi
iligkileri vb.) geviklik kapasitesi tizerindeki etkilerinin sistematik analizi, hem
kuramsal hem de pratik agidan 6nemli katkilar sunabilecektir.
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Bolum 7

Stratejik Ittifaklarin Kilit Basar1 Faktorii: Sosyal
Sermaye

Yunus Emre Tasgit!
Merve Tagkin?

Ozet

Bu boliimde, yoneticilerin sahip olduklari sosyal sermaye ile stratejik
ittifak  kurma egilimi arasindaki iligkiyi incelemek amaglanmaktadir.
Inceleme, isletmenin yoneticilerinden elde edilen nicel verilere dayanarak
temellendirilmektedir. Veriler yiiz yiize ve online anket teknigi ile 322
yoneticiden toplanmugtir. Bulgularin elde edilmesinde; frekans analizleri,
betimleyici istatistikler, faktor analizi ve korelasyon analizi uygulamalarindan
faydalanilmugtir. Inceleme sonuglarina gore, stratejik ittifak egilimi ile sosyal
sermaye arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Yani yoneticiler stratejik
ittifak - gergeklestirirken sosyal sermaye boyutlarindan etkilenerek karar
vermektedirler. Tligki kurma ve siirdiirme boyutunun, amag ve eylem birligi
tizerinde daha fazla etkisi olurken, Giiven telkin etmenin de amag ve eylem
birligi {izerinde orta diizeyde bir etkisi bulunmaktadir. Diger boyutlar
arasinda ise diisiik diizeyde pozitif yonlii bir iliski mevcuttur. Beklendigi
gibi sosyal sermaye boyutlari, stratejik ittifak kurarken dikkate alinan 6nemli
degiskenlerden biridir.

1. Giris

Son yillarda yerel ve kiiresel piyasalarda yaganan teknolojik gelismeler,
miigteri taleplerinin degismesi gibi pek ¢ok etken igletmelerin rekabet edebilme
giiglerinde bir takim degisiklikler meydana getirmistir. Bu degisiklikler
de orgiitler arasinda stratejik ittifak anlagmalarinin yayginlagmasina yol
agmugtir. Sadece Tiirkiye’de degil Diinya’da da isletmelerin tek baglarina
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bu miicadeleyi kargilayacak giice sahip olamadiklari igin eksikliklerini diger
orgiitlerle bazi anlagmalar yaparak tamamlamak zorunda kalmaktadirlar.
Ayrica risklerin azaltilmasi ve 6l¢ek ekonomisi elde etmek amaciyla da ittifak

gerceklestirmeye ihtiyag duyulmaktadir.

Diger taraftan ittifaklar gerceklestirilirken taraflar, digerlerine giivenmek,
karsilikli sosyal aglar gelistirmek ve kiiltiirel uygunluk gerektiren davraniglar
sergilemelidirler. Bu egilim, maddi olmayan pozitif degerler olarak goriilen
sosyal sermaye kavramini giindeme getirmektedir.

Stratejik ittifak, Orgiitlerin  hedeflerine ulagmasi igin aralarinda
gergeklestirdikleri, ¢ogunlukla birbirini tanimlayan 6zel kaynaklarini ve
yeteneklerini paylastiklar;, uzun vadeli ve baglayicr igbirlikleri (Meydan,
2010: 19) olarak tanimlanmaktadur. Tttifak kurulurken orgiitlerin gli¢lenmesi
ve rekabet avantaji kazanmasi amaglanirken ittifaklarla birlikte gergeklestirilen
anlagmalara uyulmasi gerekliligi, firmalar1 iletigim halinde ve uyumlu olmaya
zorlamaktadir.

Stratejik ittifak anlagmalar1 finansal, nesnel ve Oznel Olgeklerle
oOlgiilmektedir. Finansal olgekler biiyiime orani, karhlik, hisse senetlerindeki
artig gibi durumlar 6lgerken, nesnel 6lgekler, hayatta kalma oran, siireklilik,
uzun omiirliiliik ve istikrarsizlik oran1 gibi durumlar 6lger, son olarak 6znel
Olgek ise, ortaklarin performans tatmin diizeyleri, ittifakin etkinligini algilama
gibi durumlar1 6lgmektedir (Semercioz ve Cakinberk, 2003). Oznel 6lgekleri
kullanarak yapilan aragtirmalarda nicel galigmalara gok az rastlanilmasinin
yant sira yerli literatiirde de bu konuyla ilgili ¢ok az galiyma bulunmaktadir.
Bu yiizden, literatiirdeki bu boslugu dolduracak yeni tartigma alanlar1 agmaya
imkan vermesi ¢aligmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Diger taraftan sermaye kavramina artik sadece finansal agidan degil
iletisim faktorii agisindan da bakilmaktadir. Bu baglamda giindeme gelen
sosyal sermaye kavrami; toplumu olugturan bireyler, sivil toplum oOrgiitleri
ve kurumlar arasindaki faaliyetleri kolaylagtirarak tiretkenligi arttiran, gtiven,
norm ve iletigim ag1 seklinde tanimlanmaktadir (Temple, 2000). Sosyal
sermaye en basit ifadesiyle en az iki kisi arasinda, giivene dayali bir sekilde
kurulabilen iletisim imkan: geklinde tanimlanmaktadir (Karagiil ve Masca,
2005: 38).

Literatiir incelendiginde yoneticilerin  sosyal sermaye yapist ve
stratejik ittifak egilimleri ile ilgili farkli yon ve ozelliklere sahip Olgeklere
rastlanmistir. Dolayisiyla iki kavramin degerlendirilebilmesi ig¢in hazir 6lgek
kullanmak yerine literatiire dayali madde yazimi gergeklestirilerek inceleme
yiiriitiilmiistiir. Inceleme kapsaminda su sorulara cevap aranmaktadir: Sosyal
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sermaye ile stratejik ittifak arasinda iligki var mi?  Yapilan ittifaklarda bir
yoneticinin sosyal sermaye yapist stratejik ittifak kurma egilimini etkiliyor
mu? ne diizeyde? Bu kapsamda incelemenin amaglar agagidaki gibi
belirlenmistir:

* Stratejik ittifak kurmanin boyutlarini tespit etmek,
* Sosyal sermayenin yapisal 6zelliklerini belirlemek,

* Sosyal sermaye ve stratejik ittifak arasindaki iliski durumunu ve
diizeyini saptamak.

Yiiriitiilen inceleme bazi sayiltilar dogrultusunda gergeklestirilmistir.
Inceleme kapsaminda dogru oldugu varsayilan/diisiiniilen ifadeler sunlardir:

* Sosyal sermaye diizeyi yiiksek olan yoneticiler stratejik ittifaki daha
kolay kurarlar.

* Sosyal sermaye diizeyi yiiksek olan yoneticiler daha giivenilirdir.

* Sosyal sermeye diizeyi ile stratejik ittifak kurma arasinda anlamli bir
iligki vardur.

* Sosyal sermaye diizeyi yoneticiler igin 6nemlidir.

Yiiriitiilen bu aragtirma temel aldig1 felsefeye gore nicel, veri toplama
teknikleri agisindan kullanilan verilerin 6zelligine gore birincil veri, aragtirma
amacina gore uygulamaya doniik, verilerin toplama zamanina gore anlik-
kesitsel bir galigmadir.

Caliymada, kapsam ve igerik agisindan bazi sinirlibiklar mevcuttur.
Literatiirde sosyal sermaye ile stratejik ittifak diizeyinin olgiildiigii kapsamli
bir ¢aligmaya rastlanilmamasi igerik agisindan sinirhliklar olugturmaktadir.
Yine orneklem agisindan incelemenin sadece Diizce ilinde aktif faaliyet
gosteren firmalarda bulunan yoneticiler tizerinde gergeklestirilmesi kapsam
sinirliligint olugturmaktadir.

2. Literatiir Taramasi

2.1. Sosyal Sermaye

Sosyal sermaye son yillarda yiikselige gegen bir terim olmasina ragmen
bu kavram uzun yillardir kullaniimaktadir. Giintimiizde daha ¢ok uluslarin,
topluluklarin ve bireylerin, toplumsal iligkileri, sosyal, ekonomik ve siyasal
agidan degerlendirilmeleri sirasinda  bagvurduklar1 bir kaynak olarak
dikkati gekmektedir (Baron, Field ve Schuller, 2000). Aragtirma sayilarinin
artmasina ragmen sosyal sermaye kavramini net bir gekilde tanimlamak zor
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goriinmekte ve yorumlayan kisilere, topluma, kiiltiire gore farkl agilardan
tefsir edilebilmektedir. Fakat biitiin yapilan ¢aligmalarda ortak olan temel
nokta; sosyal sermayenin, belirli bireyler veya gruplar igin amaglarin
stirdiirmede rekabet avantajini saglayacak bir tiir sermaye oldugudur (Burt,
2000).

Literatiirde 6ne ¢ikan tanimlamalara gore sosyal sermaye, iki veya daha
tazla birey arasinda ig birligini tegvik eden somutlagtirilmig gayri resmi bir
normdur (Fukuyama, 2001: 7). Bireylerin giinliik hayatlarinda kisiler ve
aileleri arasinda geligtirdikleri dostluk, arkadashk gibi iligkiler (Hanifan,
1916) olarak tanimlanmaktadir. Sosyal sermaye kavraminin popiilerlesmesini
saglayan Putnam kavrami, paylagilan amaglarin daha etkin olmasim
saglamak i¢in kigilerin hareketini yonlendiren aglar, normlar ve giiveni de
kapsayan sosyal yasamn Ozellikleri olarak ifade etmektedir (Putnam, 1995:
664). Bourdieu ise sosyal sermayeyi, iliskinin kurumsallagmasi ve devam
ettirilebilmesi igin giivenilir aglar yoluyla birlesen fiili ya da potansiyel
kaynaklarin toplami olarak tanimlamaktadir (Bourdieu, 1986: 247).
Woolcock ve Narayan ise kavrami, topluluklarin beraber hareketini saglayan
normlar ve aglar seklinde ele almaktadir (Woolcock ve Narayan, 2000).
Her ne kadar her bilim adamu farkli noktalara temas etse de sosyal sermaye
insan, grup ve Orgiitler arasindaki iligkiler ve aglar ile ilgilidir. Bu iligkilerin
olusturdugu sosyal norm ve degerler, kurulan iliskilerdeki sosyal sermaye
durumunu etkileyen ortak unsurlar arasinda sayilmaktadir (Yiyit, 2017).

Konuyu sosyologlar 6zelinde ele alirsak, sosyologlarin, sosyal yagamin
neredeyse her ozelligini bir sermaye bigimi olarak ifade etmeye bagladig1
gozlenmektedir (Woolcock, 1998). Bu ifadeden yola g¢ikildiginda
isletmelerdeki iist diizey yoneticilerin davranuglari, belirli nitelikleri (gevresi,
tarkindalik diizeyi gibi) birer sosyal sermaye kaynagini yansitmaktadir
(Hambrick ve Mason, 1984: 193-206). Is hayatinda iyi iliskiler kurmak
ve bu iligkilerin siirekliligini saglamak, sahip olunan sosyal sermaye ile
miimkiin olabilmektedir. Ayrica bu iligkileri giiven ¢ergevesinde yliriiten
yoneticilerin, tek baglarina bagarmakta zorlandiklari igleri daha kolay bir
sekilde gergeklestirdikleri goriilmektedir. Dolayisiyla, yoneticilerin ne kadar
genis gevresi varsa, iyi iligkiler kurup bunlari stirdiirebiliyor, iligkilerde yeni
degerler olugturabiliyor ve ortak bir goriig paylasabiliyorlarsa bu durum
onlarin sahip olduklart sosyal sermaye durumunun diizeyinin yiiksekligini
gosterebilecektir (Field, 2000).
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2.1.1. Sosyal Sermaye Kavramu ile Tlgili Aragtirmalar

Sosyal sermaye kavraminin tanimlanmasinda literatiirde uzlagi yerine
farkli ¢aliymalarin ortaya ¢ikmasina neden olan ¢ok boyutluluk hakimdir.
Asagida bu kapsamda incelenen bazi aragtirmacilarin tanimlamalarma yer
verilecektir.

2.1.1.1. Pierve Bourdien’ya gore Sosyal Sermaye

Sosyal sermayenin gozden gegirilmis olarak sunulan ilk sosyolojik analizi
Bourdiew’yaaittir. Bourdieu, sosyal sermayeyi, sosyal farkliliklardaki toplumsal
bag ve aglarin genisligi olarak ele almistir (Fine, 2011). Bourdieu’ya gore
sosyal sermaye, giilii bir sosyal agda daha fazla ya da daha az kurumsallagmus,
kargihikli olarak giiglii iligkiler ve bu iligkilerin siirdiirtilmesine bagh gergek
veya ger¢ek olma olasiligr bulunan aglardir (Bourdieu, 1986: 249). Ayrica
kavramu, bireysel boyutlar1 olan bir kavram olarak incelemis ve agiklarken
de sosyal hiyerarsi tizerinde durmustur (Field, 2008). Yani sosyal sermaye,
ayricalikli kesime ait bir servettir ve iistiinliiklerinin devamu igin kullandiklari
bir aragtir (Field, 2008). Sosyal sermaye tartigmalarinda Bourdieu’nin
onemli olmasinin nedeni, sosyal sermaye metaforunu kavramsallagtirmasinda
onemli katkilarinin bulunmasindan dolayidir. Sosyal sermayenin genelde iyi
yonlerine odaklanilsa da Bourdieu olumsuz yonlerini de vurgulamaktadir.
Ornegin, kisisel cikarlar icin kullanilabilmesinin yami sira gruptaki
kigilerin sinirlandirilmasi, grupla ayni diigiincelere sahip olmayan kisilerin
diglanabilmesi gibi (Bourdieu, 1986).

2.1.1.2. James Coleman’n gorve Sosyal Sevmaye

Ik bu terimi kavramlastiran Bourdieu olmasina ragmen Coleman’in
caliymalar1 daha fazla onay gormiiy ve mihenk olmugtur. Coleman
caliymasinda sosyal sermayeyi, Bourdieu’dan farkli olarak, simifsal ayrim
yapmadan toplumdaki her insanin yararlanacag bir kavram olarak gormiistiir
(Field, 2006). Toplumdaki siniflara gore ayrim yapilmamasindan dolay:
caligmalarinin etkisinin daha yaygin olmustur. Belirli norm ve kurallarin
kabul edilmesiyle birlikte sermayenin kaynaklarinin olugacagini savunmustur
(Coleman, 1988). Coleman sosyal sermayenin dolayli bir kazanim oldugunu
ve onun i¢in iliskinin kurulmadigini savunmus ve kurulan iliskilerin yan
tiriinlerinin sosyal sermaye kavramini olusturdugunu séylemistir. Coleman’a
gore sorumluluk ve beklentiler, bilgi kanallar1 ve sosyal normlar gekilde {ig
farkli sosyal sermaye tiirii mevcuttur (Coleman, 2003: 95). Sorumluluk ve
beklentiler, kiginin bagimsiz olarak hedeflerine ulagmasi, bagimsiz hareket
edebilmesi ve kendi kendine yetebilmesi ile ilgiliyken bilgi kanallari, ailenin
egitim diizeyi ve ¢evresinin ¢esitliligi ile ilgilidir. Sosyal normlar ise aile
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igindeki yakin iligkinin yani sira aile ve okul iligkilerini ifade etmektedir
(Tiystiz, 2011). Coleman’a gore sosyal sermaye, yalnizca bu kavram igin
caba gosterenlerin olugturdugu ve faydalandigi degil, bu yapi igerisinde olan
biitiin herkes tarafindan kullanilabilecek miikemmel bir olgudur. Insanlarin
bir arada ¢aligmayr nasil bagardiklarini agiklar. Rekabet ortaminda neden
isbirligi i¢inde olunmasi gerektigine bir cevap vermektedir. Bu yiizden,
klasik iktisat teorisindeki goriinmez el ne ise sosyal sermaye kavrami da odur
(Field, 2008: 30-33). Diger taraftan Coleman, sosyal sermayenin bireylerin
giinliik hayatina kigiler arasindaki giiven olarak yansidigini savunmaktadir

(Coleman, 1988).

2.1.1.3. Robert Putnam’a gore Sosyal Sermaye
Putnam sosyal sermayeyi paylagilan hedeflere daha etkili ulagabilmek

igin katilimcilarin hareketlenmesini saglayan, sosyal aglar, sosyal normlar ve
giiven unsurunun bulundugu sosyal yagamin 6zellikleri olarak agiklamaktadir
(Putnam, 1995: 664). Putnam’a gore sosyal sermaye, devamli giiglenen
bir olgu degildir ayni zamanda zayiflama egilimi de gostermektedir.
Ornegin son zamanlarda Amerika’da aile baglar1 koptugu, komsuluk
baglar1 kalmadig1 ve bireylerin kargilikli olarak giivenleri azaldig: i¢in sosyal
sermaye zayiflamaktadir (Putnam, 1996: 68). Putnam, sosyal sermayenin
azalmasinda rol oynayan dort faktorii 6n plana ¢ikarmaktadir. Birincisi, anne
ve babanin yogun ¢alistigy ailelerde, sosyal yagama uyum saglayabilmek i¢in
sarf edilebilecek zaman ve diger kaynaklarin miktarindaki azalmalar. Ikincisi,
biiyiik metropollerin sakinleri agisindan bir araya gelebilmenin mekan ve
zaman agisindan zorlugu. Ugiinciisii, evlerde kullanilan elektronik eglence
araglar1 (televizyon veya bilgisayar hastasi insanlar, sivil yasami neredeyse
terk etmekte, arkadaglar biryana ailelerine dahi ¢ok az zaman ayirmakta).
Dordiinciisii ise, yiizyilin ortasinda olugan savag ve yeniden yapilanmanin
ortaya ¢ikardigi biiylik kiiresel yikimlarin neticesinde, igbirligine doniik
aliskanliklar ve degerlerdeki yozlagmalar (toplumsalligin yerine bireyselligin
ikamesi) (Ergin, 2007).

2.1.1.4. Fukwyama'ya gove Sosyal Sermaye

Fukuyama’ya gore sosyal sermaye, toplumun tamaminda veya belli bir
boliimiinde giiven duygusunun hakim olmasiyla kazanilan bir olgudur
(Fukuyama, 2001). Fukayama, baz iilkelerde ¢ok sayida biiyiik sirketlerin
olmasin1 giiven diizeylerinin yiiksek olmasina baglamaktadir. Japonya,
Almanya ve Amerika’da biiyiik girketler oldugu igin giiven diizeyinin yiiksek
oldugunu, Cin, Tayvan, Hong Kong, Fransa, ve Italya’da ise ¢ok biiyiik
isletmelerin olmamasinin giiven diizeyinin az olmasindan kaynaklandigini
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soylemektedir (Fukuyama, 2001). Fukuyama, uzmanlagma, isboliimii,
isbirligi, ticari yasalar, miilkiyet haklar1 ve sozlesmelerin etkili oldugu
pazar ekonomisinde, kurumsal ve yasal diizenlemelerin sosyal sermaye ile
birlesmesiyle birlikte islem maliyetlerinin ekonomik kiliacagini ve yiiksek
bir performans saglayabilecegini savunmaktadir. Ekonomik ve toplumsal
performansi gelistiren bu sosyal sermayenin temel unsurunu “giiven”
olusturmaktadir (Simgek ve San, 2011: 96). Hatta giiven ile sosyal sermaye
kavramlarini birbirlerinin yerine kullanmaktadir.

2.1.1.5. Diinya Bankas: ve OECDye gore Sosyal Sermaye

Diinya bankasi sosyal sermayeyi, iletisimde ortak igbirligini miimkiin
kilan normlar ve aglar olarak tanimlamaktadir (worldbank.org). Ayrica,
sosyal sermayeyi yalnizca toplumun temelini olugturan kurumlarin bir
biitiinii olarak degil, ayn1 zamanda onlari birbirine baglayan bir unsur olarak
da gormektedir. Diinya Bankast 6zellikle gelismekte olan {ilkelerde yaptig
arastirmalarda, kavramin kalkinmaya ve halkin refah diizeyine olan etkilerini
incelemigstir. Sosyal sermayeyi beg alt boyutla 6l¢gmektedir. Bunlar; gruplar ve
aglar, giiven ve dayanigma, ortak eylem ve isbirligi, sosyal baghlik, bilgi ve
iletigimdir (Tiiystiz, 2011).

OECD’ye gore sosyal sermaye ise; “grup igerisinde ya da gruplar arasinda
isbirligini kolaylagtiran anlayiglar, paylagilan degerler, normlarla birlikte
aglar” olarak tanimlamaktadir (OECD, 2001). Sosyal sermaye kavramini
tam anlamuiyla agiklayan tek bir tanim olmamakla birlikte ele alinig bigimine
gore OECD tarafindan $0yle bir ayrim yapilabilmektedir (Grooatert ve Van
Bastelaer, 2002).

* Antropolojikolarak insaninigbirligi yapma arzusudur. Buna bagli olarak
sosyal sermaye, insan dogasinin kokleri olarak tanimlanabilmektedir.

* Sosyolojik agidan sosyal sermaye, sosyal normlar ve insan1 motive eden
kaynaklar olarak ele alinmaktadir. Sosyal orgiitlerin giiven, kargiliklilik
ve iligki aglar1 6zelliklerinin tizerinde durmaktadir.

* Siyaset bilimi ise, kurumlarin tstlendikleri roller olarak ele alirken,
siyasi ve sosyal kurallarin insanin yagamini nasil gekillendirdigini
incelemektedir.

* Ekonomi bilimi ise sosyal sermayeyi, kalkinmay: etkileyen bir faktor
olarak ele almakta ve kalkinmayla olan iligkisini incelemektedir.

Gelinen noktada sosyal sermayenin farkli aragtirmacilar tarafindan farkl
yaklagimlar ele alinarak incelendigi goriilmektedir. Bu yaklagimlar genel gapta
igsel ve digsal sosyal sermaye yaklagimi olarak adlandirilmaktadir. Igsel sosyal
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sermaye kavramu, bir toplulugu olugturan bireyler arasindaki igsel baglardan
dogan ve o topluluk i¢indeki kisilerin ortak amaglara ulagmak i¢in yararlandig1
kamu mali olarak goriilmektedir. Digsal sosyal sermaye ise, sosyal aktoriin
digsal baglantilar yoluyla olustugunu ve amaglarina ulagmada kullandig: 6zel
mal olarak goriilmektedir (Ozen ve Aslan, 2006: 134). Her bir yaklagimin
ozelliklerine iligkin degerlendirmeler Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1. Igsel ve Dagsal Sosyal Sermaye Yoklasumiars Avasmdaki Favkliiklar

Farklilik Boyutlar: Tgsel Dagsal

Bir aktoriin sosyal
iliskilerinden dogan ve ona
gesitli avantajlar saglayan
kaynaklar, firsatlar butiinii

Bir toplulugun isbirligi iginde
Tamimlardaki Vurgu | ortak amaglara ulagabilmesini
saglayan sosyal yapi zellikler

Sosyal Sermayenin

Sahipligi Toplulugun ortak mali Aktoriin 6zel mali

Sosyal Sermayenin Toplulusun ici Slo s}.’all alktorun c;lgle.r sosyall

Olugtugu Yer oplulugun iginde aktorlerle arasindaki yapisa
bogluklarda

Topluluk iginde yer alan diger | Aktoriin, toplulugun iginde ve
Sosyal Ag Anlayigt | aktorlerle bigimsel olmayan digindakilerle farkli nitelik ve

iligkiler yapilandirmadaki baglar

Sosyal Sermayenin Tppluluktalq sosyal 111§}uler1 Sos;jal iligkilerin yapist
) bigimleyen egemen degerler, (dogrudan, dolayls, frekans,

Kaynagi . N

inanglar, normlar yogunluk vb)
Sosyal Sermayenin Verili bir varhik Sogralld.an ghmleblhr,
Olugumu gelistirilebilir
Giiven Kavraminin | Giiven, sosyal sermayenin Giiven, sosyal sermayenin
Statiisti kendisi ya da bir tiirii olugmasini saglayan bir etmen
Arastirmacilar Putnam (1995), Coleman Burt (1992), Baker (1990),

(1990) ve Fukuyama (1995) | Bourdieu ve Wacquant (1992)

Kaynak: Ozen ve Aslan, 2006: 134.

2.1.2. Yoneticilerde Sosyal Sermaye

Orgiitlerin  bir makine degil bir organizma oldugu diisiincesinin
anlagilmasiyla birlikte 6rgiitsel yasamda insanin 6nemi ve kisiler arasi iligkiler,
grup davranigi, Orgiitsel/sosyal psikoloji yaklagimlart 6nem kazanmaya
baglamustir. Tsletme iginde galisanlarin birbirleriyle olan iliskilerinin yani sira,
isletme diginda iletisim igerisinde olunan paydaglarla kurulan iligkilere kritik
bir 6nem atfedilerek “sosyal sermaye” kavramina kap1 aralanmustir.
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Yoneticiler igin sosyal sermaye kavrami giiglii ve devamli iligkiler
sayesinde harekete ge¢mek ve bir firmanin erigebilecegi kaynaklarin toplami
olarak tanimlanir (Yli-Renko, Autio ve Tontti, 2002: 282). Firmanin kendi
icerisinde galiganlar1 arasindaki iligkiler i¢ sosyal sermaye ile tanimlanirken
isletme digindaki iligkiler dig sosyal sermaye olarak adlandirilmaktadir.
Yoneticilerin ise hem igsel hem de digsal sosyal sermayeyi kullanilmasi
onerilmektedir (Yli-Renko, Autio ve Tontti, 2002). Bu sayede daha fazla
potansiyel avantaj konular yakalanabilecektir. Ayni zamanda her iki sermaye
yapist arasinda bir denge olugturulmasi ¢ok kritiktir. Ciinkii giiniimiiz
isletmelerinde rekabet etmek igin sadece igsel sosyal sermaye iizerinden
yeterli olmamaktadir. Ornegin; bir firma-tedarikgi iliskisinde yasanabilecek
bir sorun (istenilen kalite, maliyet ve zamanda {riin temini sorunu)
igletme igi tiim iiretim siireglerine olumsuz yansiyacak, iiretim siireglerinde
yasanan bu sorun zincirleme olarak iiriin teslimine yani miisteri ile iligkilere
yanstyacak belki de ¢ok giiglii olan iligkiler iiriin tesliminin gecikmesinden
dolay1 miisterilerin giiveninin sarsiimasina neden olabilecektir.

Yoneticiler tarafindan bu iki sosyal sermaye tiiriiniin kullaniimas:
caliganlarin i3 tatmininden Orgiitiin  verimliligine kadar her geyi
etkilemektedir. Igsel sosyal sermaye ile birlikte galisanlarin verimliliginde
artig gozlenirken, digsal sosyal sermaye sayesinde de daha fazla kaynaga
ulagma, yardimlarin ve davraniglarin  karsilik derecesinin  yiikselmesi
gozlenecektir. Bu durum yoneticilerin iliskilerinin daha fazla gli¢glenmesini
saglayacak ve orgiit igcindeki baghligr arttiracak ayni zamanda isten ayrilma
oranlarini azaltacaktir. Tletisimin kuvvetlenmesiyle birlikte islerin daha hizh
gergeklesmesi saglanacaktir. Ayni zamanda, takim ¢aliymasinin daha giigli
olacag ve ortak kararlara saygi duyulacag: bir ortam olugacagindan dolay1
1§ ortaminda verimlilik artacaktir. Ayrica kuvvetli iligkinin olmas ile birlikte
isletme igindeki kurallarin ihlallerinde azalma gergeklesecektir (Yiyit, 2017).

2.2. Stratejik Ittifak

Stratejik ittifak kavrami, devam etmekte olan igler tizerinde, igbirligine
dayali iligkiler kurmayz1 ve iglemleri yonetmek i¢in 6nemli bir organizasyonel
form olusturmayi temsil etmektedir (Agarwal, Croson ve Mahoney, 2010).
Stratejik ittifaklar son yillarda ig geligtirme igin 6nemli yapisal araglar olarak
ortaya ¢ikmug olsa da, sasirtict bir gekilde yonetim yapilarinda igbirlikgi
faaliyetlerin nasil organize edildigi ve yonetildigi konusunda ¢ok az sey
bilinmektedir (Albers, Wohlgezogen ve Zajac, 2016). Stratejik ittifak ile ilgili
diger tanimlar ise goyledir: Arifo stratejik ittifak’s kullanilan kaynaklardan
elde edilen fayda tizerindeki belirsizligi azaltmak, bir dizi 6zel ve ortak
menfaat peginde kogmak igin iki veya daha fazla igletme organizasyonu
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arasinda yapilan bir resmi sozlesme olarak tanimlamaktadir (Arino, 2003:
67). Bignoux ise stratejik ittifaki, belirli bir hedef veya hedeflere ulagmak
igin 6nceden belirlenmis bir siire i¢in kurulan ittifaklar olarak ele almaktadir
(Bignoux, 2006: 617). Hyder ve Eriksson kavrami, amaglanan hedefleri
yerine getirmek i¢in iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelmesi seklinde
ifade etmektedir (Hyder ve Eriksson, 2005: 783). Ulgen ve Mirze ise stratejik
ittifaki, iki ya da daha fazla firmanin, yeni bir isim ve kimlik altinda bir
isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak,
onem verdikleri belirli amaglar1 gergeklestirmek amaci ile anlagmaya dayah
isbirligi yapmalar1 olarak degerlendirmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 362).

Genel itibariyle tanimlara bakildiginda, kiiresellesmeyle birlikte rekabet
ortaminda yaganan degisimlerle miicadele edebilmek amaciyla ittifaklar
kuruldugu farazisine ulagilabilir. Ciinkii istenilen bilgi, insan giicii, teknoloji,
ulagim gibi kaynaklar1 elde etme sekli degismistir. Hatta bu kaynaklara
kiiresellesmeyle birlikte sadece iilke igerisinde degil diinya ¢apinda ulagilmasi
onem arz etmektedir. Bilgiye diinya ¢apinda ulagilmak istenildigi igin biitiin
kaynaklarin tek firmada bulunmasi miimkiin olmamaktadir. Bu yiizden de
firmalar daha fazla rekabet giicii elde etmek i¢in diger igletmelerle ittifaklar
gergeklestirmektedir. Ayrica rekabet ortami, degisen teknoloji, rakiplerin
hizla kargilik verebilmesi igletmeleri ittifak yapmaya iterken, igletmelerin
risk ve maliyeti azaltma istedigi, kaynaklarinin sinirli olmasi, yeni bilgilere
ulagma ihtiyaci da stratejik ittifaklari se¢enek olarak ortaya koymaktadir
(Oge, 2007).

Isletmeler, stratejik ortakliklarla birlikte rekabet diinyasinda sinerji
olusturarak One g¢ikmaya caliymaktadirlar. Sinerji, bilindigi {izere, bir
biitliniin kendisini olugturan pargalardan daha biyiik olmasim (2+2=5
gibi); pargalar arasindaki iliskinin daha fazla deger olusturmasini (sinerji
etkisi) ifade etmektedir. Boylece elde edilecek sonug, pargalarin tek tek elde
edecekleri sonuglarin toplamindan biiyiik olacaktir (Kogel, 2015: 485).

2.2.1. Stratejik Ittifaklarin Genel Ozellikleri

Ticari ittifaklarin siiresi ve hedefleri ne olursa olsun iyi bir ortak olmak
sirket varlig1 i¢in kilit bir nokta haline gelmistir (Kanter, 1994). Ciinkii
belirsiz ve hizla degisen ¢evrede kiiresel ¢apta rekabet edebilmek zorken,
isbirligi yapmak rekabette kolaylik saglayacaktir. Ayrica ayni sektorde faaliyet
de bulunan igletmelerin tek baglarina gergeklestiremedikleri igleri, giiglerini
birlestirmek suretiyle yapabilmesi s6z konusu iken farkli sektordeki orgiitler
birbirinin tedarikgisi konumunda olabilmekte, bu da igletmelere maliyet
avantaji saglayabilmektedir (Karakilig, 2009: 203). Ayni zamanda kurulan
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stratejik ittifaklar, potansiyel rakiplerinin tehdit olugturmasini engellemekte,
yetenek ve bilgilerini birlestirerek sinerji olugturmaktadir (Doz ve Hamel,
1998). Stratejik ittifaklart igletmeler arasi diger iliskilerden farkhilagtiran
ozellikler soyle siralanabilir (Mockler, 1997: 392);

o Tttifak kurulurken, diger yapilan islerde bagimsiz kalinmak koguluyla,
uzlagtiklart ortak hedefler i¢in birlesme yapilir.

* Kurulan ittifak siiresince, yapilan igle ilgili hem karlar1 paylagirlar, hem
de gorevlerin performansini takip ederler.

* Kurulan ittifakla isletmeler temel bir veya daha fazla anahtar alanda
anlagma gergeklestirirler.

Diger ozellikler ise goyle siralanabilir (Doz ve Hamel, 1998); Kurulan
ittifaklarin ~ giivencesi yoktur, belirsizlikler mevcuttur. Yapilan ittifak
anlagmasinda yapilacak faaliyetler belirlidir. Ittifak kurulan firma ilerleyen
siiregte yeni rakip olabilir. Rekabet ortaminin degismesiyle kurulan anlagmada
bagar1 derecesi degisiklik gosterebilmektedir.

2.2.2. Yéneticilerin Stratejik Ittifak Yapma Nedenleri

Yoneticilerin igletmeyi biiyiitmesi, hayatta kalmasini saglamak amaciyla
stratejik ittifak kurulmasi son donemlerde 6nemli bir olgu haline gelmigtir
(Porrini, 2004). Teknolojik degisimin artmasi, rekabetin yogun olmasi
isletmelerin daha genis bir kapasiteye sahip olmalarini gerektirmektedir
(Xu, 2006). Bu durum stratejik ittifak yapmayi gerekli kilmaktadir. Tttifaklar
rastgele kurulan degil ihtiyaglar, 6ncelikler dogrultusunda kurulan iligkileri
ifade etmektedir. Ayrica rekabet ederken bir takim riskler mevcuttur.
Bu riskleri en aza indirmek iginde yoneticiler stratejik ittifak yapmaya
yonelmektedirler. Yoneticiler stratejik ittifak gergeklestirme durumlart gok
boyutlu olarak degerlendirilmelidir. $imdiye kadar incelenen stratejik ittifak
tanimlar1 ve genel ozellikleri dikkate alinarak agagida yoneticilerin ittifak
kurma nedenleri {izerinde durulacaktir.

2.2.2.1. Pazarm Kiiresellesmesi ve Kiivesel Rekabet

Giiniimiiz i§ diinyasina bakildiginda hi¢ olmadig1 kadar hizli bir degigim
dongiisiinde oldugu goriilmektedir. Bu dongiiniin sebebi kiiresellesme
olgusudur. Pek ¢ok alanda hissedilen kiiresellesme, isletmeleri de farkl
boyutlarda etkilemistir. Yapilar1, yonetim anlayislar: ve tiretim bigimleri gibi
pekgok degisik konudaigletmeleri hizli bir doniigiim stireci igerisine sokmugtur
(Tagraf, 2002). Bugiin gelinen noktada, zaman ve mekin anlamsizlagmig ve
yeniden tanimlanmaya baslamistir. Gelismig teknoloji sayesinde, mekinin
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fiziki siurlarimin algilanis bigimi degismistir (Ilker, 2010: 194). Bu durum
nakliye ve iletisimde de hizli degisimler meydana getirmistir. Isletmeleri
onemli boyutta etkileyen tiiketici talepleri ortaya ¢ikmugtir. Tiim bu yaganan
degisimler, yoneticileri farkli arayis igerisinde olmaya zorlamaktadir. Daha
onceden yoneticiler, uluslararasi rekabete hangi 6lciide gireceklerine kendileri
karar vermekteydi. I¢ pazarda yeterli doygunluga ulasan igletmeler, uluslararas:
pazarlara agilmay1 diisiinebilmekteydi. Ancak giiniimiizde korumaciligin
azalmasi, ekonomilerin liberallesmesi ve uluslararas: ticaretin yayginlagmasi
ile birlikte bu durum artik yoneticiler igin bir opsiyon olmaktan ¢ikmakta
rekabette ayakta kalabilmek igin zorunluluga doniigmektedir (Karakilg,
2009: 63). Bu kapsamda igletmeleri temsilen yoneticiler igin en iyi ¢6ziim
yollarindan birisi, stratejik ittifaklar yapma olarak degerlendirilmektedir.

2.2.2.2. Sinerji ve Rekabet Ustiinliisii

Sinerji, pargalarin tek bagina ¢aligmak yerine bir biitiin olarak galigmasi
(Lai, 1997) seklinde tanimlanmaktadir. Sinerji, parcalarin davraniglarin
biitlinciil hareketlilige (davraniga) yonlendirerek tahmin edilemeyecek
sonuglar elde etme bigimidir (Adler ve Gundersen, 2007: 109). Sinerjiyle,
tek parcayken elde edilemeyen verimin, pargalarin es zamanl faaliyetlerle
bir arada toplanarak daha biiyiik bir etki olugturmasi hedeflenmektedir.
Giiniimiizde sosyo-ekonomik ve teknolojik alanlarda yaganan gelismelerle
birlikte yeni ve farkli sorun alanlari da ortaya ¢ikmaya bagladi. Isletmelerin bu
sorun alanlartyla tek bagina bagarili bir sekilde miicadele etmeleri ¢ok zor ve
oldukga maliyetli olarak goriilmektedir. En makul ¢6ziimlerin olugturuldugu
formiilasyonlarda birlikte hareket etmenin ve sinerjinin Onemi dikkati
cekmektedir. Isletmeler icin stratejik agisindan diisiiniildiigiinde sinerjinin
daha agik bir gekilde ifadesi alan ve 6l¢ek ekonomileridir. Olgek ekonomisi
belirli bir faaliyet diizeyini arttirmak suretiyle ortalama birim maliyetinde
tasarruflar saglamaya galisilirken, alan ekonomisinde faaliyetlerin gesitliligini
arttirarak ortalama birim maliyetlerden tasarruf saglanmas1 amaglanmaktadur.
Yani alan ve 6l¢ek ekonomileri ile maliyet istiinliigli saglayacak sinerjik
formiilasyonlar bulunmaktadir (Engin, 2005: 12). Bu formiilasyonla bir
biitiin olugturulmakta ve olusan bu biitiinliikle 6l¢ek ve alan ekonomisine
ulagilarak rekabet tstiinliigii elde edilmektedir.

2.2.2.3. Riskin Paylagilarak Azaltibmase

Stratejik ittifak ile birlikte riskin paylagilarak minimize edilmesi
amaglanmaktadir. Yoneticiler gergeklestirdikleri ittifaklar ile birlikte orgiit
i¢in risk olusturan rakiplerini tehdit unsuru olmaktan ¢ikarmaktadir. Bu
tehdit unsurunu kaldirirken de birbirini tamamlayan mallar {ireten igletmeler
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ile ittifaklar kurarak riskler azaltilmaya caligilmaktadir (Doz ve Hamel,
1998). Kurulan ittifak ile birlikte hem yeni pazarlara girilebilmekte hem
de maliyetten kagilabilmektedir. Yoneticiler yeni pazarlara girdigi agamada
riskin paylagilarak azaltilmasi yolunu segtikleri takdirde rekabet edebilme
olanaklarin1 da yiikseltmektedirler. Bununla birlikte yoneticilerin yeni
igler kurmanin veya yeni pazarlara girmenin getirdigi maliyet ve riskleri
azaltmaya olan ilgileri, yeni becerileri edinmeye olan ilgilerinden daha fazla
olabilmektedir (Hamel, Doz ve Prahalad, 1989).

2.2.2.4. Kiiresel Teknoloji

Giiniimiizde teknolojinin hizh bir gekilde degismesi isletmeler agisindan
iriin yagam egrisinin kisalmasina neden olmakta ve igletmeleri yeni
teknoloji ve yeni iirtinler gelistirmeye mecbur birakmaktadir. Kiiresel
pazarlarda rekabet tstiinliigii saglayabilmek igin isletmeler hizli teknolojik
degisimlere adapte olmak zorundadirlar (Karakilig, 2008: 66). Bu yiizden
de isletmelerde giintimiizde ileri teknolojinin bulundugu iiriin ve hizmetler
tercih edilmektedir. Boylece isletmeler hizli degigen rekabet ortaminda
avantaj saglayabilmektedirler. Gerekli olan teknolojik gelisimi bazen
isletmeler tek baglarina gergeklestiremezler. Bu agamada stratejik isbirlikleri
devreye girmekte ve igletmelere ayakta kalabilmek igin sans vermektedir
(Tlker, 2010). Gergeklestirilen ittifaklar teknolojiye yonelik oldugu igin
amag, hizla degisen teknolojiye ayak uydurmak ve firmalarin devamliligin
saglamak olmaktadir. Temelini ise teknolojiyi gelistirmek igin katlanilan
maliyet ve siiresi olusturmaktadir (S6nmez ve Kasimoglu, 2015). Bu agidan
bakildiginda teknoloji agisindan gerekli olan maliyete katlanilmadan yeni
pazarlara girig saglamak stratejik ittifak ile miimkiin olmaktadhr.

2.2.2.5. Yewi Pazavlara Hizh ve Kolay Givebilme Ustiinliigii

Isletmelerin kiiresellesmesi rekabetgi {istiinliik igin sadece i¢ pazarda
degil, biitiin diinya yonelimli mal veya hizmet {iretmeyi ve satig yapmayi
tanimlamaktadir (Papatya, 1996). Bu baglamda stratejik ittifaklar uluslararasi
pazarlara agilmanin 6nemli bir yolu olarak goriilmektedir. Kiiresellesme ile
olugan ana ticaret bolgelerine girmek isteyen oOrgiitler o bolge sinirlari icinde
olan firmalarla igbirligi yaparak sinir engelini agmaya baglamiglardir (Demir
ve Oktay, 2015: 2). Bazi igletmeler yeni bir pazara girecekleri zaman o pazarla
ilgili bilgi ve deneyime sahip olmamaktadirlar. Bu yiizden bilgi sahibi olan
firmalarla stratejik ittifak gergeklestirerek meydana gelen engel ve zorluklar
ortadan kaldirilabilemktedir. Dolayisiyla igletmeler, hem tek baglarina
girmekte zorlanacaklari pazarlara kurulan stratejik ittifak ile birlikte kolaylikla
girig saglayabilecek hem de olugabilecek risklerin paylagilmasini miimkiin
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kilabileceklerdir. Ayrica yerel pazarin igletmenin {riin ve hizmetlerine
doymug olmasi ve yeni iiretim teknolojilerini uygulamak i¢in alanin dar
gelmesi, yoneticileri yeni pazarlara hizl ve kolay girebilme yollarini aramaya

yani stratejik ittifak kurmaya itmektedir (Cahidzade, 2008).

2.2.2.6. Bilgi Transferi ve Ojrenme

Kurulan stratejik ittifaklar, farkli bilgiye sahip isletmeler arasinda
kuruldugu igin isletmeler arasi bilgi transferi yapilmasi gerekmektedir
(Kang, Han ve Shin, 2014). Bilgi transferinin yapilmast ile her iki isletmede
ulagilmasi zor bilgilere ulagma firsat1 yakalamaktadir. Ulagilan bilgileri etkin
bir gekilde kullanabilmek igin bilgi transferinin iyi yapilmasi ve 6gretilmesi
gerekmektedir. Ciinkii isletmelerin bu bilgilere erisim olanagi saglamasi
bunlar etkili ve dogru kullanacagr anlamina gelmemektedir (Phelps, 2010).
Bilgiyi almak, muhafaza etmek, seklini degistirmek, yeniden formiile etmek
ve kullanmak stratejik ittifaklar sayesinde miimkiin olabilmekte, bu da
isletmeye 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Yukarida da belirtildigi
gibi elde edilen bilgilerin etkili ve dogru kullanilacag garantisi olmadigindan
bilgi transferi ve 6grenme agamasinda bilgilerin dogru ve anlagilir aktarilmasi
¢ok onemli bir durum olugturmaktadir. (Karakilig, 2008).

2.2.3. Stratejik Ittifak Yapma Riskleri

Her yapilan iglemin olumlu katkilar1 oldugu gibi belirli riskleri de
bulunmaktadir. Bu riskler kurulan stratejik ittifak tiirlerine gore farkliliklar
gostermektedir. Das ve Teng’e gore stratejik ittitaklarda iki risk grubu vardir.
Bunlardanilki iligki riski, stratejik ittifaklarda bulunan ortaklarin ayni amaglara
ulagmak i¢in aralarinda diizenledikleri sozlesmeye uymama ihtimali olarak
ifade edilmistir (Das ve Teng, 1996). Bu riskte Orgiitler firsatg1 davranarak
kendi gikarlarini ortaklarmin ¢ikarlarindan daha fazla 6nemseme egilimi
gostebilmektedirler. Diger risk ise performans riskidir. Bu risk, orgiitlerin
cabalarindan bagimsiz, stratejik olarak hedeflenen amaglara ulagilamamasi
riski olarak tanimlanmaktadir (Das ve Teng, 1996).

Stratejik ittifakin kurulma sebeplerinden bir digeri de yeni pazarlara girme
(acemilik) riskini paylagmaktir. Fakat bu risk azaltilmaya galisihrken goyle
ayri bir riskle kargilagiimaktadir. Ortagin diger igletmeden 6grendigi bilgiyi
kendi firmasi igin faydali hale getirdikten sonra stratejik ittifak kurdugu
isletmeye ihtiyacinin kalmamasi: durumudur. Ayrica iki isletmenin de farkl
orgiit kiiltiirleri bulunmaktadir. Tsletmelerin kiiltiirleri uyumlasamadigt
takdirde Kkiiltiirel ¢atigmalarin gergeklesmesi olasidir. Bu ¢atigmalar da
kurulan stratejik ittifakin bagar1 durumunu etkileyebilecek niteliktedir.
Ittifaklarda her iki tarafin, diger igletmenin yetenegini kendisine rizasiz
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almaya galigmast durumunda da giivensizlik ve ¢atigma ortami olugmaktadir.
Giiven seviyesinin diisiik olmasi sadece ittifakin giivenini kirmak ile kalmaz
ayni zamanda ortaklarin birbirlerine stiphe ile yaklagmasina neden olacaktir.
Bir bagka ittifak riskleri arasinda firsat1 davraniglar, catigmalar, bagdagmayan
hedefler, 15 cevresi degiskenligi, iligkilerde ayrigmalar, resmi performans
olgiitlerinin kullanilmamasi ve bir igletmenin diger isletmeye agir1 bagiml
olmasi gosterilebilmektedir (Durmaz, 2018).

Stratejik ittifaklara genel itibari ile bakildiginda bagar1 orani yari yaridan
tazladir. Kurulan ¢ogu stratejik ittifak maliyetleri paylagmak, riskleri azaltmak
ve Ol¢ek ekonomisinden faydalanmak amaci ile gergeklestiriliyor olsa da
genelde sadece taraflardan biri bu amaglara ulagabilmektedir. Bu duruma
ragmen stratejik ittifaklara olan ilgi giin gectikge fazlalagsmaktadir (S6nmez,
2011).

3. Metodolojik Ozellikler

Aragtirmada  nicel aragtirma  tekniklerinden  tarama  aragtirmasi
kullanilmugtir. Literatiirde sosyal sermaye ve stratejik ittifak ile ilgili ayri
ayr1 bazi aragtirmanin yapildigi, olglim araglarinin gelistirildigi ve farkli alt
boyut/degiskenler baglaminda tartigildigi goriilmektedir. Ornegin; Sosyal
sermaye Ol¢egi ile ilgili olarak literatiirde en sik kullamilan araglardan birisi
olan “Putnam Enstriimani” dikkati ¢ekmektedir. Stratejik ittifaki 6lgmek
icinse; Finansal 6lcekler, Nesnel olgekler ve Oznel olgekler (Semercitz ve
Cakinberk, 2003) baglaminda baz1 6lgiim araglart kullaniimaktadur.

Daha 6nce yapilan aragtirmalarda “sosyal sermaye ile stratejik ittifak kurma
diizeyi” ile ilgili kapsamli bir aragtirmaya rastlanilmamistir. Gergeklestirilen
caliymanin yoneticiler {izerinde yapilmasi ve sosyal sermaye boyutunun
daha ¢ok giiven, sosyal aglar ve sosyal normlar gibi bireysel bilesenlerden
olugsmasindan dolay1 stratejik ittifak boyutu arastirilirken 6znel 6lgeklerin
kullanilmast tercih edilmigtir.

Incelemeye konu her bir 6znel 6lgegin kendi baglamindaki islevselligi
g6z 6niinde bulunduruldugunda, mevcut aragtirmanin uygulamast igin hazir
oOl¢ek kullanmanin uygun olmadig degerlendirilmis, bunun yerine aragtirma
degiskenlerinin (Stratejik Ittifak ve Sosyal Sermaye) 6zellikleri dogrultusunda
literatiir temelli madde yazimina dayali karma bir anket formu gelistirmenin
daha fazla amaca yonelik ve uygun olacag: diisiiniilmiigtiir.

3.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Diizce ilinde Ticaret ve Sanayi Odasina bagli Tekstil,
Ingaat, Tarim, Otomotiv, Mobilya ve Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
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isletmeler olugturmaktadir (1526). Evrenin tamamina ulagim probleminden
dolay1 evreni temsil edecek orneklem buyiikliigii belirlenmis ve ¢alisma bu
orneklem {iizerinden siirdiiriilmiistiir. Sekaran ve Bougie (2016) tarafindan
hesaplanan oOrneklem biiyiikliigii formiiliine gore orneklem sayis1 322
katihmcr olarak belirlenmistir. Diger taraftan ¢aligmada, seckisiz 6rnekleme
yontemlerinden aragtirmanin amacina uygun oldugu diigiiniilen ve her bir
ornekleme birimine esit segilme olasiligi veren basit segkisiz O6rnekleme
yontemi tercih edilmistir (Bityiikoztiirk ve dig, 2016).

3.2. Veri Toplama Araglar:

Cahgma anketindeki ifadeler 5°1i likert Olgeginden faydalanilarak
hazirlannugtir. Anket iig¢ boliimden olugmaktadir. Tlk boliimde yoneticilerin
“stratejik ittifak” hakkindaki goriiglerini 6grenmek amaciyla katithimcilara
27 tane ifade yoneltilmistir. Tkinci boliimde, katilimcilarin “sosyal sermaye”
hakkindaki diigiincelerini konu alan 15 ifadeye yer verilmigtir. Son boliimde
ise katimcilara ait Ozelliklerin belirlenmesi i¢in 6 demografik soru yer
almaktadir. Olugturulan anket formu, alaninda uzman G6gretim iiyelerine
gonderilerek gegerlik ve giivenirlik agisindan degerlendirmeleri istenmistir.
Uzmanlardan gelen bildirimler/6neriler dogrultusunda ifadelerde bazi
diizenlemeler yapilarak ankete son hali verilmigtir.

3.3. Verilerin Toplanmas1 ve Analizi

Aragtirmanin veri toplama agamasinda tespit edilen kisilerle iletisime
gegilerek uygun olduklar1 yer, tarih ve zamanda katthmalarla yiiz yiize
goriiserek anket formu verilmistir. Bir kisim yoneticilere de internet
iizerinden online anket gergeklestirmistir. 500%in iizerinde anket formu
dagitilmasina ragmen veri toplama sonucunda toplam 322 yonetici anket
formunu doldurmugtur. Yoneticiler anket formunu doldurduklar1 esnada
fikirlerini degistirici, yonlendirici higbir hareket ya da séylem olmamistir.
Aragtirmada 50 ankete ulagildiktan sonra pilot ¢aliyma gerc¢eklestirilmistir.
Verilerin analizinde IBM SPSS Statistics 23 programi kullanilmustir. Tlk
once katilimcilarin demografik 6zelliklerinin belirlenmesi igin frekans analizi
yapilmustir. Sonrasinda betimleyici istatistikler hesaplanmusg, faktor analizleri,
giivenilirlik analizi ve korelasyon analizi ile bulgular elde edilmistir.

4. Bulgular

Arastirma kapsaminda igletmelerin yoneticilerinden stratejik ittifak ve
sosyal sermaye konusunda elde edilen bilgiler, bu ¢aligmanin bulgularini
olugturmaktadir. SPSS 23 paket programi araciligiyla ulagilan bulgular
agagida sunulmaktadir.
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4.1. Demografik Bulgular

Ik olarak arastirmaya katilan yoneticilerin demografik ~6zellikleri
incelenmigtir. Frekans analizi sonuncunda elde edilen bulgulara gore
katihmcilarin bityiik gogunlugu (%75,2) erkeklerden, %24,5’ik bir kismi
ise kadin yoneticilerden olusmaktadir. Anketi cevaplayan katilimcilarin genel
itibariyle yag araligi 41-50 (% 36,0) ile 31-40 (% 42,5) arasindadir. Ogrenim
durumlart itibari ile %73’luk bir oran ile lisans mezunlar1 ¢ogunluktadir.
Kurumdaki ¢aligma siirelerine bakildiginda ise %28,6’lik bir oran ile 10 y1l ve
tizeri ¢alisanlar ¢ogunluktadir. Bunu %27,6 ile 4-6 yil galiyma siiresine sahip
calisanlar izlemektedir. Katihmcilar, statiileri itibariyle %41,9 ile igverenler
ve ¢ok az bir fark ile de yoneticilerden (%38,8) olugmaktadir. Son olarak
faaliyet alanlarina gore igletmeler gogunlukla hizmet sektoriinde (%41,0)
taaliyet gostermektedir. Hizmet sektoriinden sonra katilimcilarin yarisindan
fazlasini ingaat sektorii (%24,2) firmalari olusturmaktadir.

4.2. Faktor Analizi Bulgular:

Faktor analizi sosyal bilimlerde ol¢iimiin kalitesini ve gegerliligini ortaya
koymak i¢in yapilan analizlerdendir. Ana amaci bir olguya iliskin boyutlar
belirlemektir (Yaghoglu, 2017). Bu g¢ahymada isletme yoneticilerinin
sosyal sermaye yapisi ile stratejik ittifak kurma egilimleri ile ilgili olgular
degerlendirmeye alinmig ve kesifsel faktor analizleri yapilmigtir. Bu baglamda
Stratejik Tttifak’in alt boyutlarini belirlemek amaciyla gerceklestirilen faktor
analizi sonuglar1 tablo 2’de goriilmektedir.
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Toblo 2. Stratejik Tttifak-Faktor Analizi Bulgular:

Faktor .. ..
Faktorler Ifadeler | Ortak Fﬁ.ktor_ Agiklanan Ovz Stcoa
Varyansi Yiikleri | Varyans | Deger Alha
Si16 ,668 779
Uygun Payda SI15 ,627 ,755
BZlgr:lla o Si17 ,599 ,735 18,807 7,230 735
Si14 201 432
Si2 747 813
_ Si1 719 757
Ihtiyag Algist Siz 633 756 14,029 2,128 ,606
S118 481 ,559
SI8 ,681 736
Si9 ,599 ,683
Si7 561 ,664
Gii¢ Yonelimi $i10 ,529 ,580 11,892 1,724 491
Si11 442 489
Si6 258 482
SI5 461 420
Si23 ,660 ,782
Si25 ,668 ,756
Si22 577 745
Amagve Si27 625 728 11,559 | 1,301 548
Eylem Birligi :
S124 ,558 ,684
Si21 552 ,635
Si20 487 557
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,862. Approx.
Degerlendirme | Chi-Square: 3092, 256. Barlett’s Test of Sphericity: ,000. Extraction
Kriterleri Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization. Agiklanan Varyans: Toplam: 55,287

Saglikli bir faktor analizi yapabilmek icin KMO (Kaiser Meyer Olkin)
degerinin en az 0,50 olmas: gerekmektedir (Kalayct, 2010). Bu dogrultuda
tablo 2 incelendiginde, stratejik ittifak egilimini belirlemek igin faktor analizi
uygulanan verilerin KMO degerleri ve Barlet testi sonuglarinin faktor analizi
i¢in uygun oldugu gozlenmektedir (KMO degeri 0,862. Barlett Testi sonucu
p<0,001). Yoneticilerin stratejik ittifak egilimini 6l¢gmek igin yapilan faktor
analizi sonucunda 27 ifade 4 boyut altinda toplanmugtir. Bilesen matrisinde
bulunan faktor yiikleri incelendiginde bazi faktor yiiklerinin diisiik degere
sahip oldugu tespitedilmistir. Faktor yiikii diigiik degere sahip olan baziifadeler
analizden g¢ikartilmistir. Ciinkii ortak varyans orami 0,20’nin altinda olan
maddelerin 6l¢ekten ¢ikarilmasi 6nerilmektedir (Child, 2006). Bu baglamda
27 ifadelik olgege uygulanan faktor analizi sonucunda, diigiik degerlilik
gosteren 5 ifade (SI4: “zamaninda yapamadigimiz ittifaklar karsimiza rakip
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olarak ¢ikmakta”, ST12: “uygun paydag bulma ittifakin en can alict noktast”,
S113: “ittifak konusunu belirleme noktasinda oldukca deneyimliyiz”, SI19:
“ortak cikarlara vurgu en 6nemli konu” ve SI26: yetki ve sorumluluk
alanlarinin tespit edilmesi bir gereklilik”) 6lgekten ¢ikartilmistir. Bu ifadeler
cikartildiktan sonra tekrar analiz gergeklestirilmistir. Geriye kalan 22 ifade
de 4 boyut altinda toplanmustir. Bu faktorlerin ise olgege iligkin agikladiklar
toplam varyans 55,287°dir. Aragtirma orneklemi 150’nin {izerinde oldugu
ve faktor yiik degerleri 0,40°dan biiyiik oldugu i¢in faktorlerin giivenilir
oldugunu soylenebilir. Faktor yapilar1 belirlendikten sonra boyutlart
olusturan ifadelerin ortak anlamlari dikkate alinarak isimlendirme yapilmustir.
Bu kapsamda stratejik ittifak boyutlari; wygun paydas bulma, ibtiyag algst, giie
yomelimi ve amag/eylem birlygi olarak isimlendirilmistir. Bu boyutlar igerisinde
stratejik ittifaki en 1yi diizeyde temsil eden boyut “uygun paydag bulma”
ve “ihtiya¢ algis1” boyutlaridir. Gii¢ yonelimi ve amag ve eylem birligi
boyutlar1 daha sonra gelmektedir. Cronbach Alpha igin Olgiit degerleri;
“0.00<0<0.40”: giivenilir degil, “0.40<0<0.60”: diisiik diizeyde giivenilir,
“0,60< 0<0,80”: orta diizeyde giivenilir ve “0,80< a<1.00”: yiiksek
diizeyde giivenilir olarak kabul edilmektedir (Ozdamar, 1999). Bu kriterler
dogrultusunda 6l¢ekte yer alan boyutlarin diigiik ve orta diizeyde giivenilir
oldugu goriilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki diger degisken yoneticilerin sosyal sermaye
diizeyini belirlemeye yonelik faktor analizi sonuglari tablo 3’te sunulmaktadir.

Tablo 3. Sosyal Sermaye-Faktor Analizi Bulgular:

Faktor .. ..
Faktorler ifadeler | Ortak | Fakeor | Ackdanan) Oz | Cronbach
Yiikleri | Varyans | Deger Alha
Varyansi
SS14 ,725 ,825
iliski K SS13 737 815
1371 Adierma SS15 1656 755 25,532 | 5815 1602
ve Siirdiirme
SS11 ,538 ,681
§S12 ,584 ,667
SS8 ,659 ,787
Giiven Telki S§89 ,680 ,768
uven tetian SS7 616 734 22,556 | 1,633 563
Etme
SS6 ,028 ,0668
SS10 ,536 ,586
SS1 ,857 ,907
Farkindalik SS2 ,806 ,367 18,403 1,195 773
SS3 ,623 ,730
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,867. Approx.
Degerlendirme | Chi-Square: 2131,419. Barlett’s Test of Sphericity: ,000. Extraction
Kriterleri Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization. A¢iklanan Varyans: Toplam: 66,491
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Tablo 3 incelendiginde, sosyal sermaye yapisi ile ilgili faktor analizi
sonuglarina gore KMO ve Barlett testi degerlerinin (KMO degeri 0,822.
Barlett Testi p<0,001) uygun oldugu gortilmektedir. Yapilan faktor analizi
neticesinde elde edilen bilesen matrisindeki faktor yiikleri incelendiginde
bazi faktor yiiklerinin diisiik degere sahip oldugu tespit edilmigtir. Bunun
sonucunda 15 ifadeden 2 tanesi (SS4: “ilgilendigim sosyal ortamlarda
varligimi hissettirmede zorlanmam” ve SS85: “Ortamin yoneldigi noktay:
kestirmede sorun yasamam”) Olgekten ¢ikarildiktan sonra geriye kalan 13
ifade 3 boyut altinda toplanmugtir. Agiklanan varyans orani oldukga iyidir
(%66,491). Tutarhlik agisindan bakildiginda, analiz sonuglarinda faktor
yiiklerinin deger araliklar1 birbirlerine yakin oldugu igin faktorlerin igsel
tutarhiginin oldugu soylenebilir. Faktor yapilar belirlendikten sonra faktorde
yer alan ifadelerin ortak anlamlar1 dikkate alinarak boyutlara isim verilmistir.
Bu dogrultuda yoneticilerin sosyal sermaye durumu; farkimdabk, giiven
telkin etme ve iliski kurma ve siivdiirme seklinde isimlendirilmistir. Boyutlar
igerisinde yoneticilerin sosyal sermaye durumunu en iyi temsil eden boyutun,
“iliski kurma ve siirdiirme” boyutu oldugu anlagilmaktadir. Bunu sirasiyla
giiven telkin etme ve farkindalik boyutlar1 takip etmektedir. Cronbach Alpha
degerlerine bakildiginda, giiven telkin etme boyutunun ,563 ile diigiik
diizeyde, farkindalik (,773) ve iligski kurma ve siirdiirme (,602) boyutlarinin
ise orta diizeyde gilivenilir oldugu goriilmektedir.

4.3. Betimleyici Bulgular

Degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve soru sayilari ile ilgili bulgular
tablo 4’te sunulmugtur.

Toblo 4. Betimleyici Istatistikler

Boyutlar Ortalamalar SS:;IIf;;i Soru Sayis1
Thtiyag Algst 3,8238 ,80581 4
Gii¢ Yonelimi 3.7046 79277 7
Uygun Paydas Bulma ve Se¢imi 3,6887 1,18052 4
Amag ve Eylem Birligi 4,3004 ,60931 7
Farkindalik 3,9720 ,73028 3
Giiven Telkin Etme 41110 ,61267 5
Tliski Kurma ve Siirdiirme 42975 ,62537 5

Tablo 4 incelendiginde, yoneticilerin stratejik ittifak kurarken en fazla
ilgilendikleri konunun amag ve eylem birligi (4,30) oldugu goriilmektedir.
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Yoneticilerin sosyal sermaye olugumu ise daha gok iliski kurma ve siirdiirme
(4,29) davranisi tizerinden gergeklesmektedir. Yine iligkilerde daha verimli
sonuglar elde etmek amaciyla kargiikli giiven olmasi gerekmektedir.
Yoneticilerin kargilikl giivene (4,11) atfettikleri 6Gnem bunu gostermektedir.
Diger degigkenlerin ise orta diizeyde algilandig: tespit edilmistir. Yani
katilimcilarin stratejik ittifak kurarken uygun paydag bulma ile gii¢ yonelimi
tizerine olan davramiglarinin, sosyal sermaye boyutlarindan ise farkindalik
boyutunun tam olarak netlesmedigi sonucuna varilmaktadir.

4.4. Korelasyon Analizi Bulgular1

Boyutlarin giivenirliginin tespitinden sonra korelasyon analizi yapilmugtir.
Sosyal sermaye diizeyi ile stratejik ittifak kurma arasindaki iligkinin
derecesini ve yoniinii tespit igin yapilan korelasyon analizi bulgular1 tablo
5’te gOsterilmigtir.

Tablo 5. Sosyal Sevmaye ile Stratejik Tttifuk arasmdaki Iiski-Korelasyon Analizi

Bulgular:

Boyutlar 1 2 3 4 5 6
1.Farkindalik 1
2.Giiven Telkin Etme JA37** 1
3.Ili§lu"1(urma ve 397%% | 630%* 1

Siirdiirme
4.1htiyag Algist ,293%% | 434%% | 422%* 1
5.Gii¢ Yonelimi 218%* | 396%* | 418** | 476** | 1
6.Uygun Paydas Bulma ve

A LAB7%% 1 166%* | ,278%% | [151%* | [344** 1
Secimi

7.Amag ve Eylem Birligi | ,283%* | ,484** | 572%% | 452%* | 550%* | 309**

** Koreslasyonlar 0.01 diizeyinde anlamlt

Tablo 5 incelendiginde boyutlar arasinda genel anlamda orta ve diigiik
diizeyli, pozitif yonli anlamli bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Sosyal
sermaye boyutlarinda farkindalik ile en yiiksek diizeyde iliskiye sahip olan
stratejik ittifak boyutu uygun paydag bulma ve se¢imi boyutudur (,157).
Farkindalik ile en yiiksek diizeyde iligkiye sahip boyut ise ihtiyag algisi
boyutudur (,293). Farkindalik boyutu, stratejik ittifak olugturmanin tiim
boyutlar ile diisiik diizeyde pozitif yonlii korelasyona (p<0,01) sahiptir.

Giiven telkin etmenin en diisiik diizeyde iliskili oldugu boyut, uygun
paydag bulma ve segme boyutudur (,166). Bunu gii¢ yonelimi boyutu (,396)
takip etmektedir. Her iki boyut ile giiven telkin etme arasinda diigiik diizeyli
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pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir. Amag ve eylem birligi ile arasinda pozitif
korelasyon bulunurken (p<0,01), bu iligki orta diizeyde (,484) anlamhdir.
Yine giiven telkin etme ile ihtiyag algisi arasinda da pozitif yonli (p<0,01)
ve orta diizeyde (,434) anlamli bir korelasyon bulunmaktadir. Bu iki boyutun
digerlerine gore daha yiiksek anlamlilik diizeyinde oldugu goriilmektedir.
Giiven unsurunu 6énemseyen yoneticilerin daha fazla amag ve eylem birligi
ile ihtiyag algis1 iizerinden yonelim sergiledikleri anlagilmaktadir.

Tliski kurma ve siirdiirme ile en yiiksek diizeyde iliskiye sahip boyut,
amag ve eylem birligi boyutudur (,572). Pozitif yonlii (p<0,01) ve orta
diizeyde anlamli bu korelasyon olduk¢a manidardir. Yani yoneticiler, ittifak
gerceklestirirken amag¢ ve eylem birligi kurabilecekleri iligkileri tercih
etmektedir. Bu tarz iliskiler genelde uzun dénemli, giivenilir ve siirdiiriilebilir
olmaktadir. Yine iliski kurma ve sitirdiirme ile ihtiyag algis1 ve gii¢ yonelimi
arasindaki iligki de orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamlidir. En diigiik iligki
ise uygun paydag bulma ve se¢imi boyutu arasindadir.

6. Sonuglar ve Oneriler

Sosyal sermaye sadece ekonomik manada degil verimlilik, insani iligkiler
gibi her alanda ©nemini giderek artirmaktadir. Arastirmacilar, birgok
organizasyonun finansal sermayedense, sosyal sermayeye ihtiyact oldugunu
vurgulamaktadirlar (Ergin, 2007). Diger taraftan rekabet yapis1 ve geklinin
degistigi, yogunlugunun ve giddetinin yiikselerek arttig1 giintimiizde firmalar
arasindaki ittifaklar kaginilmaz bir hal almaktadir. Bu baglamda, yiiriitiilen
aragtirma her iki degiskeni birlikte inceleyerek sorunsali iliskisellik yoniiyle
cle almaya galigmistir.

Stratejik ittifak kurma ile ilgili faktor analizinde, yoneticilerin ilk 6nce
ittifak kuracaklar ortaklarin uygun bir paydag olup olmadigini tespit ettikleri
sonucuna ulagilmistir. Bu sonug olduk¢a makuldiir. Ciinkii paydag segerken
belirli riskler iistlenilmek ve siirece iliskin tiim hazirliklar, ittifak olusturulan
ortagin Ozellikleri dikkate alinarak yapilmaktadir. Beklenti ve ihtiyaglar bu
dogrultuda sekillenmektedir. Dolayisiyla bu agama siirecin temel tag1 olarak
kabul edilebilir.

Ortaklik kurulacak firmanin uygun bir paydas olduguna karar verildikten
sonra ikinci onemli konu kargilikli ihtiyag analizidir. Taraflarin ihtiyaglarinin
cksiksiz, dogru ve makul bir gekilde tespit edilmesi gerekmektedir. Clinkii
giiniimiizde rekabet her gegen giin daha fazla artmakta ve talepler stirekli
degisiklik gostermektedir. Bu degisikliklere hizli yanit verebilmek ve uyum
saglayabilmek oldukga zor fakat Gnemli bir konudur. Ittifak taraflarinin
kargilikli anlayiglar bu baglamda ¢ok 6nemlidir.
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Daha sonra gii¢ yonelimi konusu gelmektedir. Herkes daha giiglii
hale gelmek igin bir iligki igerisine girmektedir. Giiglii yonlerinin farkina
varmak, karg1 tarafa hangi konuda nasil yardimci olabilecegini net bir gekilde
bildirmek, ayni sekilde zayif yonlerini ve kars: taraftan neler bekledigini net
bir sekilde agiklamak ittifakin hem olusumu hem de devamlilig: agisindan
gok kritiktir. Gii¢ yonelimi, art niyete donmeden iyi niyet ekseninde
stirdiirtilmelidir. Son olarak taraflarin hem amag¢ olarak hem de eylem
agisindan gatigma yagamayacak bakig agist ve yonelimlere sahip olmalar1 ¢ok
kritiktir. Genel olarak ittifak kurulurken goriintii ¢atigma olmadig1 yoniinde
olsa da sonrasinda ittifaklarin bozulmasindaki en 6nemli konulardan birisi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma kapsaminda yoneticilerin stratejik ittifak olusturmaya iliskin
genel algilar1 oyledir. Yoneticilere gore giintimiiz is diinyas: tek bagina etkili
miicadele verilebilecek bir alan degildir. Ne kadar giiglii olsna da tek bagina
ayakta kalmak ¢ok zor. Artik miicadele gekli bireysellikten ¢ikip birlikte
miicadeleye kaymig durumda. Zamaninda yapmadiginiz/ yapamadigimiz
ittifaklar karginiza rakip olarak ¢tkmaktadir. Tttifak gii¢ merkezi olusturma
ile ilgili bir kavram. Kurulan ittifakla zafiyetlerinizin 6niine gegebilir, giilii
yonlerinizi pekigtirebilirsiniz. Kargilikli bagimlilik olustursa da sizi korumalt
duruma getirebilir, pozisyonunuzu saglama alabilirsiniz. Kurulan ittifakla
sinerjinin avantajindan ciddi gekilde faydalanirsiniz. Dolayisiyla ittifak artik
bir tercih degil bir zorunluluk gibi. Diger taraftan uygun paydag bulma
ittifakin en can alict noktast. Tttifak konusunu belirleme noktasinda oldukga
deneyimli olmalisiniz. Paydag bulma konusunda bagarili bir sistematiginiz
olmal, alternatifleri iyi tespit edebilmelisiniz. Se¢im konusunda ilke merkezli
davranmali fakat esnekligi g6z ardi etmemelisiniz. Ben merkezli diigiinmekten
vazge¢mek olmazsa olmaz. Ortak ¢ikarlara vurgu en 6nemli konu. Ayrica
amag odakl fedakarlik kaginilmaz. Kazan- Kazan yonli bakis agisina sahip
olmak vazgecilmezdir. Birlestirici unsur, ortak bir amaca odaklanmaktir.
Amaca yonelik sinerji olugturacak alanlarin tespiti gok 6nemlidir. Birlikte
caligma kiiltiirli kazanma bagarinin anahtari. Yetenek odakli gorev paylagimi
gok kritiktir. Yetki ve sorumluluk alanlarinin tespit edilmesi bir olmazsa
olmaz bir gerekliliktir. Uygun olmayan davranislarin disipline edilmesi gok
elzemdir.

Yoneticilerin sosyal sermaye durumu ile ilgili faktor analizinde en
gok dikkat gekici boyutun iliski kurma ve siirdiirme oldugu goézlenmistir.
Isletmelerdeki ¢alisma ortamlari, kosullar ve galisanlar arasindaki davraniglar
diistiniildiigiinde bagar1 kosulu olarak degerlendirilen verimlilik ve etkililik
adma dogru iligkiler kurma ve bu iliskiyi uzun siireli devam ettirmenin
gok kritik oldugu agik¢a goriilmektedir. Degisen kogullarin dinamizmi
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ve adaptasyonel siireglerin sorunsal yonii siirdiiriilebilir bir iligkiyi gerekli
kilmaktadir. Tliskilerin uzun donemli devam edebilmesi icinde karsilikl
giiven telkin etme gok kritik olarak kabul edilmektedir. Yoneticilerin sosyal
sermaye olusumunda 6nemli gordiikleri ikinci konu, giiven konusudur. Bu
sebepten dolay1 uzun donemli iliskinin garantisi ve besleyeni giiven vermedir.
Ozellikle ittifaklar baglaminda diisiiniiliirse, birbirlerini bilmeyen ve farkl:
iki i§ anlayigina sahip isletmeler bir araya gelmektedirler. Bu tiir ortamlarda
caliganlarin kendilerini giivende hissetmeleri, stres altinda hissetmemeleri,
gatigma yagamamalar1 ve ya en aza indirmeleri igin kargilikhi giiven telkin
etme olduk¢a 6nem kazanmaktadir. Yine yoneticilerin olay, olgu ve kisilere
karg: farkindalik diizeyinin yiiksek olmasi sosyal sermaye olusumu agisindan
kritiktir. Cahyma ortamlarinda farkindalik diizeyleri yiiksek kisilere her
zaman daha fazla ihtiyag duyulmaktadir. Ciinki farkindalik diizeyleri yiiksek
bireylerde problem ¢6zme, alternatifler olugturma ve saglikli segimler
yapabilme gibi 6zellikler 6n plandadr. Tttifaklarda yasanabilecek sorunlari
en aza indirebilme farkindalik diizeyinin yiiksek olusu ile yakindan ilgilidir.
Ortaya ¢ikan anlagmazliklar1 farkindalik diizeyleri yiiksek bireyler en az
hasarla atlatabileceklerdir.

Aragtirma kapsaminda yoOneticilerin sosyal sermaye olugturmaya iligkin
genel algilar1 soyledir. Sosyal ortamin benden ne istedigini, neye ihtiyaci
kolayca anlayabilirim. Tlgilendigim sosyal ortamlarda varhgimi hissettirmede
zorlanmam, genelde aranan birtyimdir. Ortamimn  yoneldigi noktay:
kestirmede sorun yasamam. Sosyal ¢evremdekiler soylediklerime kanaat
ederler. Davramiglarim sosyal ¢evremde saygiyla karsilamr. Ongoriilerimin
sahiplenildigine ¢ok sahit olmusumdur. Kararlarimi hayata gegirecegime
herkes inanir. Verdigim sozleri tutacagimdan kimse siiphe etmez. Sosyal
gevremde iligkili oldugum ¢ok fazla 6nemli kisi vardir. Bu kigilerle iligki
kurmada sorun yasamam. Kurdugum iliskiler yapisal olarak oldukga
saglamdir. Tligkilerim genelde uzun dénemli devam eder ve iliskilerimde ¢ok
ciddi sorunlar ortaya ¢itkmaz.

Yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore; sosyal sermaye degiskeninin
ozelliklerinden olan iligki kurma ve siirdiirme ile giiven telkin etme, stratejik
ittifak olugturmanin amag ve eylem birligi boyutuyla en yiiksek diizeyde
iligkili ¢tkmugti. Bu durum bizi yoneticilerin iliskilerini belirlerken iki
tarafinda kazanabilecegi ve birbirlerini tamamlayabilecek diizeyde olan
isletmeler ile ittifak kurduklar1 sonucuna gotiirmektedir. Benzer sekilde
amag ve eylem birligi, sosyal sermayenin diger boyutlariyla da daha yiiksek
diizeyde iliskili ¢ikmugtir. Dolayisiyla yoneticilerin sadece iligki kurarken
degil, farkindalik ve giiven telkin etme konusunda da 6ncelikle kars: tarafla
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amaglarinin uygunluguna baktiklarini, kiiltiirleri arasindaki uyumu analiz
ettiklerini gostermektedir.

Sosyal aglarin yiiksek oldugu ig gevrelerinde; bir firmanin daha giiglii
olacagy, talep ettigi bazi seyleri daha kolay yaptirabilecegi ve diger igletmenin
bazi politikalarinda (Ar-Ge, satig vs.) degisikliklere sebep olacagi boylece
de gii¢ dengesizliginin ortaya ¢ikacagi Ongoriilmektedir. Ayrica giiglii
iliskilerin olugturulmas: giiglii rekabet ortaminda uygun paydag bulmay1
saglayacaktir. Ciinkii iliskilerin devamli olmasi, kargilikli olarak igletmelere
giiven verecektir. Boylece yoneticiler kendi amaglarina en uygun ortagi
segebilecektir. Uygun paydas se¢imin gergeklesmesi ile birlikte ittifak
kurulmasina sebep olan ihtiyag belirlenmis olacaktir. Belirlenen ihtiyaglar
hangi ortagin segilmesinin uygun oldugunu daha iyi gosterecektir. Ciinkii
her isletmenin ihtiyaglar degisiklik gostermektedir. Se¢imin dogru yapilmasi
ile birlikte kurulan iligkiler daha saglikli bir sekilde sitirdiiriilmis olacaktir.
Tligkilerin belirlenen ihtiyaglar gevresinde segilmesi ve devam ettirilmesi amag
birliginin saglanmasini saglayacaktir. Clinkii saglikli iligkilerin siirdiirtilmesi
amaglarin daha net anlagilmasini saglayacaktir. Bu durum kargilikli olarak
taraflarin hareket birligi igerisinde olmasini kolaylastiracaktir.

Stratejik ittifaka bir ihtiya¢ olgusu olarak bakildiginda, is hayatinda
tek bagina miicadele etmenin ¢ok zor oldugu ve birlikte miicadele
edilmesi gerektigi agikga goriilecektir. Bunun igin ortaklar birbirlerine
giiven verebilmelidirler ki belirli riskleri goze alarak stratejik ittifak
gergeklestirebilsinler. Amag birligi igin ben merkezli diigiiniilmemesi ve amag
odakl fedakarliklarin olmasi gerekmektedir. Bu davranuglar, her iki ortagin da
yapmasi beklenen davraniglardir. Fakat birbirlerine giiven telkin edemedikleri
takdirde amag birliginin ger¢eklesmesi pek miimkiin olamamaktadir. Ayrica
hareket birligi saglanmasi igin de giiven olmazsa olmazlardandir. Ciinkii
kiiltiirlerin benimsenmesi ya da takim ¢aligmasi gibi birgok durumda ortaya
ctkabilecek sorunlarin ¢oziimiinde temel dayanak noktas: giivendir. Kisilerin
bir arada galigabilmesi ve igletmelerin kargilikli eylem birligini saglanmasi,
taraflarin giivene dayal bir iligki igerisinde olmalarini gerektirmektedir. Diger
taraftan stratejik ittifak kurulmasinin dezavantajlari ve ortaklar arasinda giig
dengesizligi olugma durumlar da distintildiigiinde eger firmalar arasinda
giiven olmazsa iligkide hep bir tedirginlik durumu mevcut olacak ve giig
catigmasi igerisine girilecektir.

Sonug¢ olarak tiim degiskenler arasinda pozitif iligki olmasi sosyal
sermaye ile stratejik ittifak kurma arasinda anlamli bir baglanti oldugunu
ortaya koymaktadir. Yani yoneticiler stratejik ittifak kurarken iligkileri de



184 | Stratejik Ittifukiarm Kilit Basar: Eaktorii: Sosyal Sevmaye

onemsemekte ve sosyal sermaye boyutlar olan giiven telkin etme, farkindalik
ve iligki kurma gibi bilesenleri dikkate alarak ittifak gerceklestirmektedirler.

Bu sonuglardan yola ¢ikarak su 6neriler sunulabilir: Yoneticiler 6ncelikle
sosyal sermayenin oOneminin farkina varmallardir. Sektorler arasinda
tarkliliklar olmakla birlikte hangi sektor olursa olsun ittifakin rekabet
alaninda basgar1 igin ¢ok kritik oldugunu ve ittifakin biitiin 6zelliklerinin
goz oniine alinarak hareket edilmesi gerektigi bilmelidirler. Ciinkii rekabet
alaninin 6zelliklerinin (yapisi, yogunlugu, siddeti gibi) her gegen giin farklilik
gostermesi yoneticiler i¢in sosyal sermayeyi daha 6nemli hale getirmektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin ittifak kurarken sosyal sermaye bilesenlerini dikkate
alarak tercihler yapmasi kurulan ittifaktan olumsuz etkilenme diizeylerini
minimuma diigiirmelerine yardimci olabilir.

Not: Bu galisma “SOSYAL SERMAYE VE STRATEJIK ITTIFAK
OLUSTURMA ARASINDAKI ILISKI: YONETICILER UZERINE BIR
ARASTIRMA” isimli yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.
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Bolim 8

Jenerik Rekabet Stratejileri

Aysegiil Diizgiin'

Ozet

Kiiresellesme sonucu rekabetin hizla arttig1 giiniimiiz isletmelerinin yer aldig:
sektorlerde bagarili olabilmeleri igin faaliyet gosterilen sektore en uygun
rekabet stratejisinin segilip uygulanmasi 6nem kazanmaktadir. Rekabet,
genel manada igletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorde birbirlerine gore
ustiinliik elde etme ¢abasi olarak nitelendirilmektedir. Giintimiizde rekabetin
stirdiiriilebilir olmas: giiniimiiz isletmeleri igin olduk¢a 6nem arz etmektedir.
Isletmeler faaliyet gosterdigi cevrede ortaya gikan degisim ve belirsizlik
kosullarina gore kendilerini ©6ne ¢ikaracak, onlara rekabet istiinliigii
saglayacak rekabet stratejilerini belirlemektedir. Porter tarafindan 1980
yilinda gelistirilmis olan Jenerik Rekabet Stratejileri’nin bu alanda en ¢ok
kabul goren ve uygulanan stratejiler oldugu gortilmektedir. Bu dogrultuda bu
boliim Porter tarafindan gelistirilen jenerik rekabet stratejilerini detayl olarak
ele almayr amag edinmistir. Bu amag ¢er¢evesinde Oncelikle rekabet, strateji,
rekabet stratejisi kavramlar1 tanimlanacak ardindan Porter’in jenerik rekabet
stratejileri detayli olarak anlatilacaktir. Caligmaya Porter’in gelistirmis oldugu
rekabet stratejileri ile ilgili yapilan galigmalara 6rnek verilerek devam edilecek
ve ¢alisma sonug boliimii ile sonlandirilacaktir.

1. JENERIK REKABET STRATEJILERI

Bir sektorde rekabet eden her igletmenin, agik bir sekilde tanimlansin
ya da tanimlanmasin bir rekabet stratejisi bulunmaktadir (Porter, 2015:
XXVII). Jenerik rekabet stratejileri konusunu daha iyi anlayabilmek amaciyla
oncelikle rekabet, strateji ve rekabet stratejisi kavramlarini agiklamakta yarar
goriilmektedir.

1 Dog. Dr, Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi, duzgunaysegul29@gmail.com, ORCID ID
0000-0002-5716-671X

@88 A1 hpsjoi.or/10.58830/0zgunpub1125.c4575 191
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1.1. Rekabet

Kar elde etmek isteyen biitiin igletmelerin rekabet avantaji elde etmek
hatta bu avantaji siirdiiriilebilir hale getirmek ana amacidir. Isletmelerin
bagarisinin veya basarisiziginin temelinde yer alan rekabet (Porter, 2008)
miisterilerin istek ve arzularini kargilamak {izere gaba gosterirken, ayni anda
beklentilerini ger¢eklestiren ve deger yaratan stratejiler ile pazarda miicadele
etmektir (Ulgen ve Mirze, 2013). Rekabet, bir firmanin performansina
katkida bulunabilecek faaliyetlerinin (6rnegin uyumlu bir kiiltiir, yenilikler
veya 1yi uygulama) uygunlugunu belirlemektedir (Porter, 2008).

Rekabet, kiiresel kurallara bagh iligkiler sistemi olarak sosyal yasamda iyi
olanin kim oldugunun belirlenmesidir. Iy orgiitlerinin rakiplerine yonelik
olarak 6nceden birtakim plan ve projelerle piyasadaki konumu koruyarak
varliklarint siirdiirme gabalaridir (Bayburtlu ve Esen, 2021: 220). Rekabet,
miigterilerin ihtiyag ve beklentilerini kargilarken beklentilerine karsilik veren
stratejiler ile sektorde miicadelede bulunmaktir. Bir sektorde benzer miisteri
kitlesine benzer mal veya hizmetleri sunan isletmelerin arasinda rekabet
ortaya ¢ctkmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 255).

Porter’a gore (2015) bir sektorde rekabetin derecesi bir rastlant1 degildir.
Aksine, bir sektorde rekabet, temelini olugturmug olan alt yapida mevcut
olmakla birlikte rakiplerin davraniglarini da agmaktadir. Porter’a gore (2015)
bir sektordeki rekabetin dogru degerlendirilebilmesi 6nemlidir. Rekabet ise
bes rekabet giiciine bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu giigler:

* Mevcut rakiplerin arasinda olugan rekabet,

* Sektore girecek olan firmalarin olusturdugu tehdit,
* Tkame iiriin tehdidi,

* Alicilann sergiledigi pazarhk giicii,

* Tedarikgilerin sergiledigi pazarlik giicii.
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Porter (2015) rekabeti giidiileyen giigleri agagidaki sekil yardimiyla
gostermigtir:

SEKTORE YENI
GIRECEK
RAKIPLER

Sektére yeni
girecek firma

tehditleri
A4
Tedarikgilerin SEKTORDEKI Alicilarin
pazarlik giicleri RAKIPLER pazarlik giicleri
TEDARIKCILER u ALICILAR
Mevcut firmalar
arasindaki rekabet

A

Tkame iiriin veya
hizmet tehdidi

[KAME FIRMALAR

Sekil 1. Sektovde Rekabeti Giidiileyen Giigler
Kaynak: Porter (2008; 2015: 4).

Beg rekabet giicii olan pazara girig, alicilarin pazarlik giicli, ikame
tiriin tehdidi, tedarikgilerin pazarlik giicti ile mevcut rakipler arasinda var
olan rekabet sektordeki rekabetin, mevcut oyuncularin olduk¢a Otesine
gectigi gercegini gostermektedir. Tedarikgilerin, miisterilerin, sektore yeni
gireceklerin ve ikame firmalarin tamamu, sektordeki isletmeler agisindan
‘rakip’ olmaktadir (Porter, 2015: 6). Rajasekar ve Al Raee’ye gore (2013:
239) Porter, rekabeti etkileyen Beg Gii¢ Modeli ile sektorde ortaya ¢ikan
rekabetin yalnizca rakip olarak nitelendirdigimiz endiistri oyunculari, rakipler
veya rakip igletmeler arasinda gergeklesmedigini, rekabetin bunun daha
otesinde oldugunu ve belirtilen beg gii¢ kapsamindaki niteliklerin belirleyici
oldugunu ileri siirmiistiir. Isletmelerin belirli bir sektorde rekabette basarilt
olabilmesi ise bu beg ana gii¢ tarafindan belirlenmektedir.

Bes giic modeline gore potansiyel rakipler ile ikame mal isletmeler
icin tehdit unsuru olarak goriilmektedirler. Isletmelerin faaliyet gosterdigi
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mevcut sektore bagka igletmelerin ayni strateji ile kolay girebilme olanagina
sahip olmasi rekabet glicli agisindan dezavantaj olusturmaktadir. Ayni sekilde
isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorde ayni ya da benzer iiriin ve hizmetin
olmasi igletmelerin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir. Porter’a gore,
tedarikgiler ile misterilerin pazarhik giicii isletmelerin mevcut 1§ ¢evreleri
igerisinde bulunan ve rekabet avantaji elde etmeleri agisindan 6nem vermek
zorunda olduklar1 unsurlardir. Farkli kogullara gore tedarikgilerin gerek satin
alma gerekse satig yapma ve miigterilerin satin alma davraniglarinin pazarin
durumuna bagli olmast ile birlikte endiistrideki miigteri ve tedarikgi sayisina

gore de sekillenmektedir (Ozdemir, 2022: 52).
1.2. Porter’a Gore Rekabeti Sekillendiren Giigler

1.2.1. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Bazi sektorlerde rekabet aci, amansiz ve kavgaci olarak nitelendirilirken
bazilarinda centilmence ve kibar olarak nitelendirilmektedir. Rekabetin
yogunlugu, etkilesim halinde olan bazi yapisal faktorlerin sonucudur. S6z
konusu yapisal faktorler (Porter, 2015: 23-25):

* Sayi olarak ¢ok fazla ya da birbirine denk rakipler,

* Secktorel gelisgim hizinin yavag olmast,

* Sabit maliyetler ya da depolama maliyetlerinin yiiksek olmast,
* Farklilagtirmanin ya da gegis maliyetlerinin bulunmamasi,

* Biiyiik gapl kapasite artirimu,

 Rakiplerin farkliliklar gostermesi,

e Stratejik ¢ikarlarin yiiksek olmasi,

e Cikig engellerinin yiiksek olmast.

Mevecut rakipler arasindaki rekabetler ise; fiyat rekabeti, iiriin tanitimlari,
reklam savaglari, artan miigteri hizmetleri ya da garantileri seklinde
olusabilmektedir (Porter, 1980: 17).

1.2.2. Potansiyel Rakipler Arasindaki Rekabet

Potansiyel rakiplerin olusturdugu tehdide gore, bir sektore girecek
potansiyel isletmeler, sektoriin pazar yapisi ile sektoriin  kaynaklarini
etkileyecek degisiklikleri de yaninda getirmektedir. Porter, sektore yeni
katilacak olan bu igletmelerin giris kararimi verme siirecini etkileyen

degiskenleri agagidaki gibi siralamistir (Akmermer ve Ayyildiz, 2016: 52):
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Pazardaki Ol¢ek ekonomisinin 6nemi,

Pazardaki dikey entegrasyonun ek avantaj saglayip saglamama durumu,
Sabit yatirimlarin niteligi,

Sabit ilk yatirimin tutari,

Is birakma ya da ig degistirme durumunda ortaya ¢ikacak maliyetler,
Mevcut iiriinlere kargt miigteri marka baghlig,

Mevcut tiriinlerin miigteriler tarafindan algilanma durumu,

Sektorde yer alan resmi makamlarin diizenleyicilik ve yaptirimeilik
derecesi,

Mevcut igletmelerin olasi karg1 tavirlarinin ve reaksiyonlarinin derecesi.

1.2.3. Tedarikgilerin Pazarlik Giigleri

Tedarik¢i firmalar, fiyatlar1 yiikseltmek ya da satin alinan mal ile

hizmetlerin kalitesini diisiirmekle tehdit etmek yoluyla bir sektérde bulunan

alicilar tizerinde pazarlik giicii olusturabilirler (Porter, 1980: 27).

Porter (2015) tedarikgileri giiglendiren kogullart asagidaki gibi siralamigtir:

Birkag isletme baskin durumdadir ve bu igletmeler, satis yaptiklar
sektore gore daha yogunlagmistur.

Belli bir sektorde satiy yapma hususunda cesitli ikame iriinlerle
miicadele etmek zorunda kalinmaz.

Sektor, tedarik¢i grubu igin 6nemli bir miigteri konumunda degildir.
Tedarik¢inin sundugu iriin, alicr igletme i¢in 6nemli bir girdi
durumundadir.

Tedarik¢i grubu friinleri farkhlagtirlmig ya da gegis maliyetleri
bulunmaktadur.

Tedarik¢i grubu onemli bir diizeyde ileri entegrasyona yonelim
gostermistir.

1.2.4. Alicilarin Pazarlik Giigleri

Porter’a (2015) gore agagida siralanan kosullar varsa, bir alici giiglii
konuma gelmektedir:

Saticinin satiglarina yonelik olarak alict konsantre olmus ya da 6nemli
hacimlerde alim yapmaktadirlar.
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* Alicinin maliyetlerinin satin alimlarin 6nemli bir miktarini sektorden
satin alinan triinler olugturmaktadir.

¢ Sektorden alinan iirtinler standarttir ya da farklilagtirilmamugtir.

* Karsilagilan gecig maliyetleri ¢ok azdir.

* Elde edilen karlar diigiik diizeydedir.

* Alcilar ciddi diizeyde geriye entegrasyon tehdidi sergilemektedir.

* Sektoriin sundugu iirtin, alicinin iiriin ya da hizmet kalitesi bakimindan
onemli degildir.

* Alict tam bilgiye sahiptir.

1.2.5. Ikame Uriinler

Tkame iiriin, bir sektorde iiretilen iriin ile aym veya benzer islevleri farkh
yoldan goren iiriindiir. Tkame tehdidinin fazla olmasi, sektorde verimlilik
sikintisina sebep olmaktadir. Tkame iiriin veya hizmetler fiyatlara iist sinir
belirleme yoluyla sektoriin kar potansiyelini azaltmaktadir (Cogkun, 2014:
47). Strdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglayan oOzelliklerden biri ikame
edilememedir. Kaynaklarin ikame edilememesi bir kaynagin diger bir
kaynakla degistirilememesi ya da yerine konulmasinin zor olmas: anlamini
tagimaktadir (Lockett, Thompson, Morgenstern, 2009: 11).

Porter’a gore (2015) en gok ilgilenilen ikame tiriinler:

* Sektoriin sundugu {iriin ile fiyat-performans odiinleri egilimine tabi
olanlar,

e Yiiksek kar elde eden sektorler tarafindan uretilenler.

Beg Gli¢ Modeli, incelenen sektorii etkileyen rekabetgi giigler agisindan
sektor yapisini incelemek igin bir gergeve sunmaktadir (Rajasekar ve Al Raee,
2013: 239). Sektore girecek olast rakipler ile ikame triinlerin varligi bir
tehdit ogesi olusturmaktadir. Miisteriler ile tedarikgilerin giiglerinin diizeyi
ise bu gruplarin piyasa niteliklerine nazaran tehdit olusturabilmekte ya da
firsat yaratabilmektedir. Sektordeki mevcut rakipler arasindaki rekabet ise
klasik rekabette yer almakta olan rakipleri kapsamaktadir (Ulgen ve Mirze,
2013: 251-252).

1.3. Strateji

19. yiizyildan bu yana yonetim literatiiriinde biiyiik ilgi gormekte olan
strateji (Gibcus ve Kemp, 2003: 9) kavraminin pek ¢ok tanimi bulunmaktadir.
Bu tamimlardan birkagina agagida yer verilmektedir.
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Strateji kelimesi, askeri bir generali ifade eden ve “stratos” (ordu) ve “ago”
(liderlik etmek) kelimelerinin birlesimi olan Yunanca strategos kelimesinden
gelmektedir. Strateji ve strateji olugturma, firmalarin yonetim siirecinde
onemli bir rol oynamaktadir. Strateji, firmanin aklindaki yonii ve hedeflerine
hangi yolla ulagmak istedigini gostermektedir. (Gibcus ve Kemp, 2003:
7-9).

Strateji, amaglara ulagabilmek igin olugturulmug, rakiplerin galigmalarin
gozlemleyerek etkin, sonug odakli, uzun vadeyi igeren kararlar toplulugudur
(Ulgen ve Mirze, 2013: 35). Strateji, yonetimin benimsedigi ve igletmenin
finansal performansi tizerinde 6nemli etkileri bulunan politikalar ve 6nemli
kararlardir (Buzzell ve Gale, 1987: 20).

Strateji, bir plan; bilingli olarak tasarlanmug bir eylem bigimi, bir durumla
bag edebilmek amaciyla bir kilavuz (veya kilavuzlar kiimesi) anlamina
gelmektedir. Bir gocugun citten atlamak i¢in bir “stratejisi” vardir, bir sirketin
de bir pazari ele gegirmek igin bir stratejisi vardir. Dolayisiyla, stratejiler iki
temel Ozellige sahiptir: uygulandiklari eylemlerden 6nce olugturulurlar ve
amagh ve bilingli olarak gelistirilirler (Mintzberg, 1987: 11).

Strateji, bir firmanin karar ve faaliyetlerine iliskin ana hatlar1 belirleyen
ve firmanin kendi hedeflerine ulagabilmesi igin, elindeki kaynaklarin ¢evreye
katma deger saglayacak sekilde uygulanmasina odaklanan koordineli bir
plandir (Gibcus ve Kemp, 2003: 11).

Tsatsoula’ya gore (2017) bir igletmenin stratejisinin ele almasi gereken
sorular:

e Isletmenin su andaki meveut konumunun ne oldugu,

* Gitmek istedigi yerin neresi oldugu,

* Bulundugu pazardaki yerinin ne oldugu,

* Miisterilerinin kimler oldugu,

* Elde etmek istedigi sonuglarin neler oldugu,

* Elde etmek istedigi sonuglara nasil ulagabilecegi yoniindeki planlar1.

Porter (1996) stratejiyi tanimlarken strateji kavraminin igerdigi gesitli
ozellikleri agagidaki gibi siralamugtir:

* Operasyonel anlamdaki etkililik yalnizca stratejiyi  olugturacak
yeterlilige sahip bulunmamaktadir.

* Rekabet stratejilerinin 6ziinde farkliligin olugturulabilmesi durumunda
essiz bir degere ulagilmast gerekmektedir.



198 | Jenerik Rekabet Stratejileri

* Esi olmayan siirdiiriilebilir bir konumun siirekliligi i¢in rakiplerin
devamli takip edilmesi ve yeniliklere yoOnelik tutumlarin
degerlendirilmesi ve yeniliklerin taklit edilmesi gerekmektedir.

e Operasyonel anlamadaki etkililik, faaliyetlerde miikemmellige
ulagmaya yonelikse strateji ile rekabet avantaji ve siirdiiriilebilirligin
uyum igerisinde olmasi gerekmektedir.

e Bir stratejinin hatali oldugu fark edildiginde yeniden kesfedilmesi
gerekmektedir.

1.4. Rekabet Stratejisi

Rekabetin gergeklestigi bir sektorde avantajli bir rekabet pozisyonu
arayigt anlamina gelen rekabet stratejisi, sektor rekabetini belirleyen giiglere
yonelik siirdiiriilebilir ve karli bir konum olugturmayr amaglamaktadir
(Porter, 2008). Stratejik yonetim alaninda 6nemli rekabet strateji modelleri
bulunmaktadir. Miles ve Snow’un (1978) Strateji Tipolojisi, Treacy ve
Wiersema’min (1995) Operasyonel Ustiinliilk Modeli, Ansoff (1957)’un
Strateji Elemanlar1 ve Biiyiime Matrisi, Hambrick’in  (1980-1985)
Strateji-Cevre Kombinasyonu, D’Aveni’nin Yiiksek Belirsizlik ve Agir
Rekabet Durumlarinda Stratejik Manevralar Modeli, Mintzberg (1991)’in
Farklilagtirma Stratejileri ve Porter (1980)’1in Jenerik Rekabet Stratejileri
rekabet stratejisi modelleri arasinda yer almaktadir. Ancak rekabet stratejileri
arasinda en ¢ok bilinen ve kullanilan model Porter’n Jenerik Rekabet
Stratejileridir (Karahan ve Giimiig, 2023: 112). Stratejik yonetim alaninda
en ¢ok kabul edilen ve galisma yapilan siniflandirma Porter’in Jenerik
Stratejileri tizerine olmustur (Eldring, 2009: 4)

1980 yilinda Porter’mn yaymnlamig oldugu Rekabet Stratejisi adli kitabi
stratejik yonetim alanindaki yeni geligmeleri desteklemis, olduke¢a dikkate
deger bir sanat harikas: olarak adlandirilmigtir (Huggins-Izushi, 2011: 1).
Michael Porter’in genel rekabet stratejisi teorisi, siiphesiz ki orglitlerdeki
stratejik davranigin incelenmesine yapilmig en 6nemli ve etkili katkilardan
biridir (Campbell-Hunt, 2000: 127). Rekabet stratejisi farkli olmakla
ilgilidir. Benzersiz bir deger karigimi sunmak igin bilingli olarak farkl: bir dizi
faaliyet segmek anlamini tagimaktadir (Porter, 1996: 39).

Bir rekabet stratejisi, bir igletmenin hedeflerinin neler olmasi gerektigi
ve bu hedeflere ulagabilmek tizere hangi politikalarin gerekli oldugu ve nasil
rekabet edecegi konularinda bir formiil gelistirmektir (Porter, 2015: XXVII).
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Sekil 2°de Porter (2015) rekabet stratejisi ¢arki gosterilmektedir.

velpazesi
Pazarlama

Finans ve
denetim

Hedefler

Dagitim

Sekil 2: Rekabet Stratejisi Carks
Kaynak: Porter (2015: XXVII) dan wyavianmastw:

Sekil 2, rekabet stratejisinin, igletmenin ulagmak istedigi sonuglar ile
bu sonuglara ulagabilmek {izere faydalandigi araglarin kombinasyonunu
gostermektedir. Rekabet stratejisi ark, bir isletmenin rekabet stratejisinin kilit
yanlarini tek sayfada gostermenin bir yoludur. Carkin gobeginde, isletmenin
rekabet tarzi ve belirli ekonomik ile ekonomik olmayan amaglarinin genel
bir ifadesi olarak hedefleri yer almaktadir. Carkin parmaklari, isletmenin
hedeflerine ulagmak i¢in faydalandig: politikalar1 gostermektedir. Gergek bir
carktaki gibi, tekerlegin parmaklar diger bir ifade ile politikalar, merkezden,
disartya dogru yayihm gostermeli; tekerlek parmaklart da birbirleri ile
baglantili olmalidirlar, yoksa ¢ark donmeyecektir (Porter, 2015: XXVIII).

Porter ve Lee’ye gore (2015) strateji, bir kurulusun miisterilerin
ihtiyaglarini kargilama konusunda 6ne ¢ikmasini saglayacak gerekli segimleri
yapmakla ilgilidir.
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Bir rekabet stratejisinin uygunlugu sekil 3’te gosterildigi sekliyle onerilen
hedeflerle politikalarin tutarliklarinin sinanmasi yolu ile saptanir (Porter,
2015: XXIX):

Ic Tuzarhihike

Hedefler kargilikli bir sekilde ulagilabilir 6zellikte mi?

Anahtar igletim politikalart hedeflere iliskin mi?

Anahtar igletim politikalar1 birbirini destekliyor mu?

Cevresel Uynm

Hedefler ile politikalar sektorde yer alan firsatlardan faydalaniyor mu?

Hedefler ile politikalar, elde bulunan kaynaklarla miimkiin oldugu diizeyde sektordeki
tehditlerle bag edebiliyor mu?

Hedefler ile politikalarin zamanlamast, ¢evrenin hamleleri igerisinde eritme kabiliyetini
yansitiyor mu?

Hedefler ile politikalar daha genel olarak toplumsal meseleler ile uyumlu mu?
Kaynaklarim Uynmlulugu

Rakipler ile kiyaslandiginda, hedefler ile politikalar isletmenin elindeki kaynaklara
uygun mu?

Hedefler ile politikalarin zamanlamasi, orgiitiin degisme yetenegini yansitiyor mu?
Tletisim ve Uygulama
Hedefler, anahtar uygulayicilar tarafindan iyice anlagilmig mr?

Baglihig olusturmak igin, hedefler ile politikalarla anahtar uygulayicilarin degerleri
uyumlu mu?

Etkili uygulamaya miisaade edecek kadar yonetim yetenegi mevecut mu?

Sekil 3. Tutarlidik Testleri
Kaynak: Porter (2015: XXVII) dan wyarianmastr.

1.5. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Profesor Michael Porter, akademik bir disiplin olarak stratejik yonetimin
kurucu babalarr arasinda yer almaktadir. Stratejiye saglam bir teorik temel
kazandirmig ve bu disiplini uygulamaci yoneticiler igin erigilebilir ve kullanigh
hale getirmigtir (Stonehouse ve Snowdon, 2007: 256).

Endiistriyel ekonomi {izerine yaptigi arastirmanin sonucu olarak
Porter, belirli sektorlerin neden digerlerinden daha yiiksek ortalama kar
seviyelerine sahip oldugunu ve her sektordeki belirli firmalarin neden sektor
ortalamasinin tizerinde kar elde ettigini incelemistir (Sharp, 1991: 4). Bu
soruya yanit olarak Porter (1980) sektorde yer alan rakipleri devre digi
birakarak, rekabet avantajini ele gegirebilmek igin rekabet stratejilerinden
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taydalanilmasi gerektiginden bahsetmektedir. Giintimiizde literatiirde hakim
olan jenerik strateji yaklagimi, Porter’in gelistirmis oldugu Jenerik Rekabet
Stratejileri yaklagimidir. Rekabet stratejisi, faaliyette bulunulan sektorde
uygun bir rekabet konumu arayigini ifade etmektedir. Tsletmenin yer aldig
sektorde rakiplerine nazaran bulundugu konumu ve rekabet giictinii ifade
eden rekabet stratejileri “Jenerik Stratejiler” olarak tanmimlanmaktadir.
Toplam Maliyet Stratejisi, Farklilagma Stratejisi ve Odaklanma Stratejisi,
jenerik stratejileri olusturmaktadir (Eren, 2014: 6000). Bu stratejileri Porter
“kapsamli rekabet stratejileri” olarak adlandirmakta, bahsedilen kapsam ile
“jenerik” yani “igletmenin kendi pazar segmentinde rakiplerinden daha iyi
olmasini saglayacak genel rekabet Ozellikleri” bahsedilmektedir (Dinger,
2003). Daha once sozii edilen beg rekabet giicli ile baga g¢ikabilmek igin,
sektorde yer alan diger rakipleri devre diginda birakabilmek igin Porter
(2015) potansiyel olarak {ig jenerik rekabet stratejisi sunmustur.

Porter, sektordeki firmalarin karliligini belirleyen rekabet baskisi teorisini
gelistirmis ve kendi sektorlerinde ortalama tistii kar elde eden firmalarin
faaliyetlerini agagidaki ti¢ genel strateji olarak siniflandirmigtir (Sharp, 1991:
4). Bu yaklagimlar (Porter, 2015):

1. Toplam maliyet liderligi
2. Farklilagtirma
3. Odaklanma

Porter bu ii¢ rekabet stratejisi arasinda higbir gruba dahil edilemeyen
davraniglart ise “arada sikigip kalmak” olarak tanimlamaktadir. Ona gore
arada sikigip kalmig firmalarin davraniglar ise; igletme s6z konusu {ig
stratejik davranigtan birini gelistiremedigi zaman bulanik bir girket kiiltiiriine
ve ¢atisan bir Orgiitsel diizenlemeye sahip olmaktadir. Bu durumda uzun
vadede igletmenin hayatta kalmast olanaksizdir (Ozdemir, 2022: 51).

Porter’in jenerik rekabet stratejileri asagidaki tabloda gosterildigi gibidir:

Toblo 1. Ug Jenerik Strateji

Rekabet¢i Avantaj
Diigiik Maliyet Farklilagma
Rekabetci Alan  Genig hedef | 1. Maliyet liderligi 2. Farklhilagma
Dar hedef | 3A. Maliyete odaklanma | 3B. Farklilagmaya
odaklanma

Kaynak: Porter;, 2008’ den uyarianmastuwr:
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Tablo I’de yer alan jenerik stratejilerden birini benimseyerek isletmeler,
tedarikgilerin, yeni girenlerin, alicilarin ve ikame mallarin pazarlik giicii ile
mevcut firmalar arasindaki rekabet olarak belirtilen beg rekabetgi gli¢ten
kaynaklanan tehdidi azaltabilir (Nandakumar, Ghobadian ve O’Regan,
2011:232). So6z konusu jenerik rekabet stratejilerine agagida deginilecektir.

1.5.1. Toplam Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi stratejisi, bir igletmenin, sektor ortalamasinin tizerinde
olmasa bile, ortalama tstii karlar elde etmek igin bir {iriin veya hizmetin
en diigiik maliyetli {ireticisi haline gelmesini gerektirmektedir (Stonehouse
ve Snowdon, 2007: 258). Daha yalin bir anlatimla, maliyet liderligi
stratejisinde bir igletme faaliyette bulundugu sektorde en diigiik maliyetli
tiretici olmayr hedeflemektedir (Gibcus ve Kemp, 2003: 18). Maliyet
liderligi stratejisi gogunlukla standartlagtirilmug tiriinlerin yiiksek hacimlerde
tiretilerek ya da hizmet sunarak 6l¢ek ekonomilerinden yararlanmaya galigan
isletmelerce uygulanmaktadir. Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasinda
stirekli olarak isletmenin her agamasinda maliyet diigiirmesi gerekmektedir
(Ozdemir, 2022: 58). Maliyet avantaji yaratan kaynaklar cesitlidir ve
sektortin yapisina gore sekillenir. Bir igletme genel maliyet liderligini elde
edebilir ve siirdiirebilir hale getirse, ortalama fiyatlara yakin veya ortalama
tiyatlar belirleyebildigi siirece ortalamanin {izerinde performans gosteren bir
isletme olacaktir. Rakiplerine gore daha diigiik veya esdeger fiyatlarla, maliyet
liderinin diigiik maliyet pozisyonu daha yiiksek getirilere dontigecektir.
Ancak bir maliyet lideri, farklilagmanin temellerini gbz ardi edemez. Alicilar
driinii kargilagtirilabilir veya kabul edilebilir olarak algilamazsa, maliyet
lideri, satis kazanmak igin rakiplerinin fiyatinin ¢ok altinda indirim yapmak
zorunda kalacaktir. Bu durum ise, maliyet pozisyonunun faydalarini ortadan
kaldirabilir (Gibcus ve Kemp, 2003: 18).

Isletmelerin  maliyet liderligini elde edebilmeleri igin uygulamalari
gereken stratejiler Peker ve arkadaglar1 (2016: 14) tarafindan agagidaki gibi
siralanmugtir:

¢ Maliyeti en diisiik olan {irtinlerin iiretilmesi,
e Siki bir maliyet kontroliiniin yapilmasi,

e Standart iiretim sistemlerinin olugturulmasi boylece de fireleri
minimuma indirmek,

* Geni iiriin yelpazesi olusturmak. Diger bir ifade ile birden fazla pazar
segmentine ulagmak,
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¢ Olgek ekonomilerinden faydalanmak ve bunun yani sira destek
hizmetlerinde ortaya ¢ikan maliyetlerin de denetim altinda tutulmas,

* Faaliyet gosterilen sektorde onemli bir pazar payr veya iscilik,
hammadde vb. girdilere ayricalikli bir sekilde sahip olmak.

Isletmelerin  belirledikleri hedeflerine ulagabilmeleri igin yukarida
siralanan stratejilerden bir veya bir kagini uygulamalari gerekmektedir (Peker,
vd. 2016: 14).

Porter (1998)’a gore maliyet liderligi stratejisi ile igletmeler baz1 avantaj ve
dezavantajlara da sahip olmaktadir. Maliyet liderligi stratejisinin beraberinde
getirdigi avantajlar;

e Igletmenin yiiksek kir marjina sahip olmasi nedeniyle sektore yeni
giren igletmelerin rekabette sanslar1 diigiiktiir.

o Isletme sektorde lider olmast sebebiyle ikame iiriin tehdidine yonelik
en 1yl savunma konumunda bulunmaktadir.

* Maliyet liderligi stratejisi, tedarik¢i taleplerinin etkisini azaltmak
amaciyla yeterli fiyat esnekligine miisaade ederken, alic1 tarafinda fiyat
duyarlilig1 pazar pay1 bakimindan igletme lehine ¢aligmaktadir.

Maliyet liderligi stratejisinin beraberinde getirdigi riskler;

* Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmas: igin ¢ogunlukla mevcut
pazar payinn yiiksek olmasi, ucuz hammadde erisimi ya da genig
dagitim agina sahip olunmasi gerekmektedir.

* Sektorde olugabilecek fiyat farkinin Oniine gegebilmek igin {iriin
kalitesi zarar gormeyecek sekilde siirekli olarak yatirnma ihtiyag

duyulabilmektedir.

* Scktorde faaliyette bulunan rakip isgletmeler, iiretim ve teknoloji
stireglerini taklit etme yolu ile maliyetlerini azaltabilir ve bu durum da
kaginilmaz bir gekilde genel sektor karhiligini diigiirebilir.

Hitt vd.’ne gore (1999) diisiik maliyet odakl fiyata dayali stratejilerin
sundugu avantajlar ile birlikte birtakim dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
Bunlar:

* Gegmis tecrilbe ve yatirnmlart 6nemsiz hale getiren teknolojideki
degigim,

* Pazara yeni girenlerin ya da igletme takipgilerinin yetenek ya da taklit
yolu ile isi daha diigiik maliyet ile 6grenmeleri ve tecriibe edinmeleri,
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* Maliyete odaklanilmasindan dolayn, iiriin ya da pazarlama faktorlerinde
meydana gelen degisikliklerin fark edilememesi,

* Rakip isletmelerin marka imajim1 dengelemek amaci ile fiyattaki
degisimleri daraltacak yonde bir maliyet enflasyonu.

1.5.2. Farklilagtirma

Farklhilagtirma stratejisi, marka, kalite ve performans temelinde, bir {iriin
veya hizmetin diger firmalarinkinden {istiin oldugu yoniinde bir miigteri
algis1 yaratmay1 ve boylece miigterilerden daha yiiksek bir fiyat talep etmeyi
igermektedir (Stonehouse ve Snowdon, 2007: 258).

Farklilagma stratejisinde, bir igletme alicilar tarafindan ¢ok deger verilen
bazi konularda egsiz olmayi hedeflemektedir. Isletme bir sektordeki pek
gok alicinin 6nemli olarak degerlendirdigi bir ya da daha fazla ozelligi
segmekte ve bu ihtiyaglar1 kargilamak igin kendini benzersiz bir sekilde
konumlandirmaktadir. Benzersizligi nedeniyle yiiksek bir fiyatla da
odiillendirilmektedir. Farklilagtirma, {riiniin kendisine, satig sistemine,
pazarlama yaklagimina ve gok ¢esitli diger faktorlere dayanabilir. Farklilagmay1
bagarabilen ve siirdiirebilen bir firmada, fiyat primi, benzersiz olmanin
getirdigi ek maliyetleri agarsa, sektoriinde ortalamanin tizerinde performans
gosterecektir (Gibcus ve Kemp, 2003: 18-19).

Farkhlagtirma stratejisinde amag, miisteriye marka bagliligi yaratacak
iistiin deger sunmaktir. Bu gekilde farklilagtirilan tiriinlerde alicinin 6demeyi
kabullendigi fiyat, farkli olmak igin katlanilan fazla maliyetleri astig
zaman ortalamanin {izerinde getiri elde edilebilecektir (Eldring, 2009: 8).
Farklilagtirma, daha diigiik fiyat (veya daha yiiksek fiyat), daha iyi kalite,
misteri hizmetleri, daha fazla farkindalik, itibar, daha fazla bulunabilirlik
gibi bir dizi 6zellik araciligiyla elde edilebilir (Sharp, 1991: 5).

Sektor ortalamasinin tizerinde kar marjlar1 elde etmek isteyen isletmeler
tarafindan uygulanabilir bir strateji olan farkhilagtirma stratejisi neticesinde
yiksek marka sadakati ortaya ¢ikmaktadir. Yiiksek marka sadakati ise
miisterilerin  fiyat duyarhligini  azaltmaktadir. Farkhilagtirma  stratejisi
uygulayan isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorde elde etmis oldugu kar
marji digerlerine oranla daha yiiksektir (Ozdemir, 2022: 58).

Porter (1998)’a gore farklilastirma stratejisinin beraberinde getirdigi
baz1 avantajlarla birlikte dezavantajlar da bulunmaktadir. Farklilagtirma
stratejisinin beraberinde getirdigi avantajlar;

* Farklilagma stratejisi ile yiiksek marka sadakati ortaya ¢ikmakta bu
durum da sektore yeni oyuncularin girisine engel olmaktadir.
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Farklilagtirma stratejisi, sektorde daha disiik fiyatlarda iiriin ya da
hizmet sunan rakip isletmelere kars1 Gistiinlitk kazanmayi saglamaktadir.

Farklilagtirma stratejisi neticesinde ortaya ¢ikan yiiksek kaliteli iirtin ve
hizmet daha yiiksek kar marjlarinin olugmasina yol agmaktadir.

Farklilagtirma stratejisinin beraberinde getirdigi riskler ise;

Aragtirma gelistirme, yliksek kaliteli malzemeler ya da yogun miigteri
destegi gibi alanlara yatirrm yapma ihtiyaci neticesinde, farklilagmanin
ayrica mevcut miisterilerin zararina neden olabilecek bir maliyet
odiinlegmesini igerme olasilig: yiiksektir.

Farklilastirma  stratejisi, yiiksek diizeyde baglangic maliyetleri ile
isletme maliyetlerini kapsamaktadir.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan igletmelerin sundugu {irtin ya da
hizmetlerin taklit edilme riski olugmakta ve miigterilerin farklilagtiriimug
olan iirtin ya da hizmete olan ihtiyaci azalmasi durumunda talepte
diisiis ortaya ¢ikmaktadir.

Farklilagtirma stratejisinde sunulan{iriin yada hizmetiginuygulanmakta
olan fiyat rakip isletmeler tarafindan sunulan benzer {iriin ve hizmetler
arasinda fiyat farkinin iyi planlanmasi gerekmektedir.

Zuckerman’a gore (2002) tiiketiciler {izerinde marka bagimlilig1 yaratan

tarklilagtirma stratejisi ile igletmeler birtakim avantajlar1 yakalayabilmektedir.

Bu avantajlar:

Etkileyici bir isletme bagimliligr yaratmak,

Miigterinin ihtimal dahilinde olan hareketlerini azaltmak,
Tedarikgilerin ihtimal ddhilinde olan hareketlerini azaltmak,
Sektore yeni girigleri engellemek igin bariyerler olusturmak,

Isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki ikame iiriin tehditlerini
dengelemek.

1.5.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisi, dar bir pazar boliimiinde farklilagma veya maliyet

liderligi stratejilerinden birinin kullanilmasini igermektedir (Stonehouse ve
Snowdon, 2007: 258). Odaklanma stratejisi, maliyet liderligi ve farklilagma
stratejisinden oldukea farklidir; ¢linkii odaklanan bir firma, sektordeki bir
boliimii veya boliim grubunu seger ve stratejisini digerlerini diglayarak bu

boliimlere hizmet edecek sekilde uyarlamaktadir. Odaklanmanin 6zii, dar



206 | Jenerik Rekabet Stratejileri

bir hedefin sektoriin geri kalanindan farkliliklarini kullanmaktir. Odaklanma
stratejisinin iki varyanti vardir. Maliyet odakli stratejide bir firma hedef
boliimde maliyet avantaji ararken, farklilagma odakli stratejide firma hedef
boliimde farkhilagmayr hedeflemektedir. Odaklanma stratejisinin her iki
varyanti da, odaklanan firmanin hedef boliim ile diger boliimler arasindaki
tarkliliklara dayanmaktadir. Maliyet odakli strateji, bazi boliimlerdeki
maliyet davramigindaki farkliliklar1 kullanirken, farklilagma odakli strateji
belirli boliimlerdeki alicilarin 6zel ihtiyaglarini kullanmektadir. Odaklanan
tirma, kendisini yalnizca bu boliimlere adayarak rekabet avantaji elde edebilir

(Gibcus ve Kemp, 2003: 19).

Odaklanma stratejisi, genellikle dar hedef kitlelerine diger bir ifade ile
belirli bir cografi pazara, farkli arzu ve ihtiyaglari olan 6zel bir alic1 grubuna
ya da ozel nitelikte farkl triin gesitleri sunmakta olan igletmelerce tercih
edilmektedir. Odaklanma stratejisini bagar1 ile uygulayan igletmeler de
farklilagma stratejisinde oldugu gibi sektorde miigteri sadakati yaratmakta ve
ortalamanin {izerinde kar marjlar1 getirmektedir (Ozdemir, 2022: 59).

Porter (1998)’a gore odaklanma stratejisinin beraberinde getirdigi baz1
avantaj ve dezavantajlar bulunmaktadir. Odaklanma stratejisinin beraberinde
getirdigi avantajlar;

¢ Odaklanma stratejisini uygulayan isletmelerin ikame {iriin, rekabet ve
yeni giren isletme tehditlerinden uzaklagmas: gerekmektedir.

¢ Isletme, odaklanma stratejisi ile yiiksek marka sadakati olugturmakta,
marka sadakati sayesinde ise alicilarin isletmeden uzaklagma ihtimali
azalmaktadir.

e Odaklanma stratejisinde igletmeler, yiiksek karli pazar boliimlerine
yogunlagmaktadirlar.

o Igletme uyguladign strateji geregince dagitim kanallarina sahip
olmasindan dolay1 hedef pazar payini 6nemli diizeyde artirabilmektedir.

Odaklanma stratejisinin beraberinde getirdigi riskler ise;

e Odaklanma stratejisi yiiksek diizeylerde yatrim ve maliyet
gerektirmektedir.

e Rakipler arasinda standart iiriin konfigiirasyonunda yapilan
degisiklikler, odaklanmamug iiriinlerin odaklanmig pazar boliimiiniin
taleplerini kargilamaya basladig1 zaman maliyet dezavantajlarina sebep
olabilmektedir.
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* Odaklanma stratejisinden hedef pazara yonelik olasi bozulmalar ya
da yanlighiklar rakiplerin daha da siki tanimlanmig pazar boliimlerini
belirlemek suretiyle isletmenin 6niine gegmesine neden olabilmektedir.

Eldring’e gore (2009) Porter’n Jenerik Stratejileri agagida siralanan iig
sebepten dolay1 6nemli ve yararhdir:

 Onceden elde edilmis bulgulara dayanmaktadir ve alanda yer alan
diger siniflandirmalar ile de iligkilidir. Miles ve Snow’un tipolojisinde;
yeni Uirlin ve pazar firsatlarini yakalayan ve kullanan olarak tanimlanan
“aragtiricilar” - gruplandirmasi  Porter’n  “farklilagtirma  stratejisi”
ile pazarda dar bir segmentte faaliyet gosteren “savunmacilar”
gruplandirmas1 Porter’in “diigiik maliyet stratejisi” ile alakalidir.
Savunmacilar maliyetleri diigiirmek yoluyla verimliligi artirmaya
calisirken arastiricilar, yenilikler yapmak yoluyla rakiplerinden
farklilagmaya ¢aligmaktadur.

* Dorter tarafindan gelistirilmis olan Jenerik Rekabet Stratejileri genis
bir alanda gesitli sektorlerde uygulanabilir ve ayni1 zamanda belirsizlik
icermezler. Herhangi bir sektor kisiti bulunmamakta ve modelin
anlagilmasi ve uygulanmasi oldukga kolaydir.

* DPorter’in gelistirdigi stratejilerinden sadece birini segerek uygulayan
isletmelerin daha yiiksek performans sergiledigi goriilmiistiir.

Porter, bir firmanin farklilagma veya maliyet liderligi stratejisi arasinda
segim yapmasi gerektigini savunmaktadir (Stonehouse ve Snowdon, 2007:
258; Eldring, 2009: 4). Her bir genel stratejiyi uygulayan ancak higbirinde
bagarili olamayan bir igletme, “ortada sikigmig” olarak adlandirilmaktadir.
Boyle bir igletmenin rekabet avantaji yoktur ve genel stratejilerden birine
odaklanan igletmelerle boy 6lciigmesi olast degildir (Gibcus ve Kemp, 2003:
19). “Sikigip kalmak” muhtemelen bagarisizlikla sonuglanacaktir (Stonehouse
ve Snowdon, 2007: 258).

Ornegin, bir firma ¢ok yiiksek kaliteli iiriinler sunarak kendini
tarklilagtiriyorsa, ayni zamanda maliyet lideri olmay1 da hedefliyorsa bu istek
kaliteyi baltalama riskiyle karg1 kargiya kalmaktadir. Kalite zarar gormese bile,
isletme kafa karigtirici bir imaj sergileme riskiyle kargi karsiya kalmaktadir.
Bu nedenle Porter, uzun vadede basarili olmak igin bir igletmenin genel
stratejilerden yalmizca birini se¢mesi gerektigini savunmaktadir (Gibcus ve
Kemp, 2003: 19).
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1.6. Porter’mn Jenerik Rekabet Startejileri ile ilgili Yapilan Baz:
Caligmalar

Ilgili literatiir incelendiginde Porter tarafindan gelistirilmis olan
Jenerik Rekabet Stratejileri’nin kabul gortip yogun bir gekilde kullanildig:
goriilmektedir. Porter’in Jenerik Rekabet Startejiler’nin kullamildigi ¢alisma
ornekleri agagida siralanmaktadir.

Dess ve David (1984) yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda, bir sektorde
faaliyet gosteren igletmeleri planlanmug stratejilere gore stratejik gruplara
ayirmanin  6nemini ortaya koymuglardir.  Ayrica aragtirmanin  ikinci
agamasinda, bir grup uzman tarafindan jenerik stratejiler i¢in belirlenen
rekabet yontemlerinin 6nemleri degerlendirilmistir.

Powers ve Hah (2004) calismalarinda genel stratejiler, rekabetgi teknikler
ve bagari arasindaki baglanti ile ilgili bir ¢aligmanin sonuglarina yer vermistir.

Wu, Lin ve Lee (2010) bir isletme i¢in en uygun rekabet stratejisi segimini
incelemistir.

Franek ve Kresta (2013) Porter’in Beg Gii¢ Analizi temelinde, Analitik
Ag Siireci (ANP) ve Analitik Hiyerargi Siireci (AHP) gibi ¢oklu nitelikli
karar verme ayristirma yontemlerinin uygulanmasiyla stratejik karar verme
stirecini ele almugtir.

Pulaj, Kuma ve Cipi (2015) Porter’in jenerik stratejileri ile igletme
performans: arasindaki iligkiyi arastirmig ve maliyet liderligi, farklilagma
ve odaklanma stratejilerinin performans iizerindeki 6nemli pozitit etkileri
oldugunu bulmustur.

Peker vd. (2016) Porter tarafindan gelistirilmis olan ve literatiirde kabul
goren Jenerik stratejilerin isletme performansmna etkisini 6lgmeyi amag
edinmistir.

Mirzayeva ve Tiirkay (2016) Bakii’de faaliyette bulunan otel igletmelerinin

onem verdigi rekabet stratejilerini tespit etmek ve bu stratejileri belirleyen
degiskenlerin 6nem diizeyini belirlemeyi amag edinmistir.

Putra ve Suharto (2018) Malang sehrindeki Never Get Old Company
markasinin rekabet avantaji yaratmadaki faydalandiklar1 farklilagma
stratejisini analiz etmeyi amaglamugtir.

Subrahmanyam ve Azad (2019) Erbil’deki Carrefour’un maliyet liderligi
ve farklilagma stratejilerinin rekabet avantaji iizerindeki etkilerini incelemistir.

Ozdemir (2022) Porter’in jenerik rekabet stratejileri ile uyumlu olan ve
Tiirkiye’de ayni sektorde faaliyette olan Migros, BIM ve Macrocenter market
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zincirlerin rekabet stratejilerini 6rnek olay olarak incelenmistir. Inceleme
sonucunda, Migros’un farklilagma, BIM’in maliyet liderligi ve Macrocenter’in
odaklanma stratejileri ile sektorde yer edindigi sonucuna ulagmustir.

SONUC

1980 yilinda yaymlamig oldugu ¢alismasinda Porter, bir sektorde giiglii
bir konuma sahip olarak faaliyetlerini siirdiirebilmek, rekabet istiinliigiini
ele gegirebilmek igin beg rekabetgi gii¢ten kaynaklanan tehdidi azaltabilmek
amaciyla igletmelerin kullanabilmeleri igin ti¢ farkli genel strateji gelistirmigtir.
Porter tarafindan gelistirilmis olan jenerik rekabet stratejileri bir sektorde
faaliyet gosteren igletmelerin o sektorde bes rekabetgi giig ile bag edebilmesine
ve sektorde rekabet avantajini ele gegirebilmesine yardimer olmaktadir. Bu
stratejilerden biri olan toplam maliyet liderligi ile igletme pazarda 6nemli
bir paya sahip olarak veya hammaddelere diger isletmelere nazaran daha
avantajli bir gekilde ulagarak ulagma gibi birtakim avantajlar elde ederek
faaliyet gosterdigi sektoriin maliyet lideri olabilmektedir.

Farklilagtirma stratejisini uygulayan bir igletme var olan iirtinlerden marka,
tasarim, teknoloji, tiriin 6zellikleri vb. agilardan farkli olarak nitelendirilen
bir iiriin ya da hizmet {irettiginde rekabet avantaji elde edecektir. Miigteriler
genellikle diger igletme {iriin ve hizmetlerinde olmayan s6z konusu farkliliklar
igin daha yiiksek fticretler 6demeye istekli olmaktadir. Farklilagtirma ile
miigteri sadakati, baglilig artmakta, fiyat farkliliklarina gosterilen duyarlilik
azalmaktadir. Bu gekilde isletme karlihigi da artmaktadir.

Odaklanma stratejisi uygulayan igletmeler ise belirli bir iiriin, tiiketici
ya da cografi alana odaklanmaktadir. Faaliyet gosterilen alan daha dardir.
Ancak alan dar oldugu igin bu dar olan alana yiiksek ihtimalle rakiplere gore
daha verimli bir gekilde ulagilacak ve bu durumda yine isletmeye kar olarak
donecektir.

Rekabette 6ne ge¢mek hatta siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigtini ele
gegirmek isteyen igletmeler kendi gevre kogullarini dikkate alarak kendilerine
en uygun olan stratejiyi belirleyip faaliyetlerini siirdiirmelidir. Jenerik rekabet
stratejileri, igletmelerin pazardaki konumuna gore rekabetgi giiclerle bag
edebilmek tizere isletmelere fayda saglamakta, onlar rakiplerine gore giiglii
kilmaktadur.
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Bolim 9

Stratejik Diistincenin Kuramsal Temeller1 ve
Strateji Olugumu

Elif Geng-Tetik!

Ozet

Strateji, yonetim ve Orgiitlenme literatiiriinde en sik ele alinan ve merkezi
konumda yer alan kavramlardan biri olmasina ragmen, tanimi, kapsami ve
sinirlart konusunda akademik diizeyde tam bir uzlasiya ulagilamamugtir. Bu
alanda ¢aligan aragtirmacilar, stratejinin ve strateji yapim siirecinin farkl
kuramsal yaklasgimlar, pratik uygulamalar ve tarihsel baglamlar ¢ercevesinde
sekillendigini ileri siirmektedir. Strateji alanindaki erken dénem ¢aligmalar,
agirlikli olarak rasyonel strateji yapim anlayigina odaklanmug; stratejilerin planh
ve kasith bi¢gimde formiile edilmesi gerektigini savunmustur. Bu yaklagim,
strateji yapim siirecini analitik ve fonksiyonel bir tasarim faaliyeti olarak ele
almakta; stratejileri Orgiitlere diizen, yon ve biitiinliik kazandiran araglar
olarak konumlandirmaktadir. Bununla birlikte, alanyazinda gergeklestirilen
¢ok sayida ampirik ve kavramsal galigma, rasyonel strateji modelinin gergek
orgiitsel pratiklerle yiiksek oranda ortiismedigini ortaya koymaktadir. Bu
durum, rasyonel/regeteci strateji anlayisina yonelik elestirilerin artmasina
ve alternatif strateji yaklagimlarinin gelismesine zemin hazirlamigtir. Bu
baglamda 6ne ¢ikan artimli yaklagim, strateji yapim siirecini 6grenme ve
kademeli degisim ekseninde ele alarak literatiire 6nemli katkilar sunmus;
stratejinin tek seferlik bir planlama faaliyeti degil, zaman i¢inde sekillenen
dinamik bir siire¢ oldugunu vurgulamistir. Giintimiizde stratejik yonetim
alaninda, tek bir yaklagimin orgiitsel gercekligi biitiiniiyle agiklamakta yetersiz
kaldig1 yoniinde giderek giiclenen bir kabul s6z konusudur. Bu durum, farklh
strateji yaklagimlarinin hem birlikte hem de baglama bagl olarak ayri ayri
kullanilabilecegi cogulcu bir analitik ¢er¢evenin benimsenmesine yol agmustir.
Bu dogrultuda bu ¢aligma, 6ncelikle strateji kavramina iliskin farkli tanim ve
anlamlari ele almakta; ardindan strateji alanyazininda gelistirilen gesitli okullar
ve yaklagimlar1 biitiinciil bir perspektifle incelemektedir. Caligma, stratejinin
cok yonlii dogasina dikkat gekerek, s6z konusu yaklagimlarin evrensel regeteler
olarak degil, baglama duyarli ve daha incelikli bigimde kullanilabilecek analitik
araglar olarak degerlendirilmesi gerektigini tartigmaktadir.

1 Dog. Dr. Hitit Universitesi 1IBE Siyaset Bilimi ve Kamu Yénetimi, elifgenc@hitit.edu.tr,
ORCID: 0000-0002-6306-8550
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1. Strateji Kavraminin Tanimlanma Meselesi

Strateji kavrami, askeri liderlik ve komuta sanatiyla yakindan iligkili
olan, Antik Atina’daki strategos makamina dayanmaktadir. Askeri kokenleri
itibartyla strateji; zafer elde etmek amaciyla kaynaklarin, taktiklerin ve
manevralarin koordineli bi¢gimde kullanilmasini ifade etmekteydi (Pitt ve
Koufopoulos, 2012). Zamanla bu anlayig 6zel sektor diinyasina taginmus;
strateji, orglitsel amaglarin gergeklestirilmesi, uzun vadeli yoniin belirlenmesi
ve bu amaglara ulagmay: saglayacak eylem yollarinin saptanmast igin st
yonetim tarafindan tasarlanan ve yiiriitiilen kararlar ve uygulamalar biitiinii
olarak kavramsallagtirilmigtir (Chandler, 1962; Ansoft, 1987; Harrison ve
Caron, 1994; Thompson, 1995). Kavram savag alanindan pazara tagindikga,
amagh yonelim ve kaynak tahsisine iligkin vurgusunu korumug; ancak analitik
kapsami geniglemigtir. Strateji artik yalmizca bir diigmani yenme meselesi
olmaktan ¢ikmig; Orgiitiin gevresi kargisinda konumlandirilmasi, igsel
yetkinliklerin koordine edilmesi ve siirdiiriilebilir avantajin giivence altina
alinmasiyla iliskilendirilen bir yonetim yaklagimina dontigmiistiir. Stratejinin
askeri kokeni, kavrama bir baglangi¢ gergevesi sunsa da stratejinin orgiitsel
ve yonetsel baglamlara aktarilmasi anlamimni 6nemli olgiide genisgletmistir.
Strateji, orgiitsel yonelim, kaynak tahsisi ve gevresel konumlandirma gibi
boyutlar1 kapsadik¢a literatiirdeki tanimi gesitlenmis; boylece yonetim
yazininda birbiriyle rekabet eden farkli yorumlar ortaya gikmugtir.

Yonetim literatiiriiniin incelenmesi, stratejinin tartigmali ve ¢ogul bir
kavram oldugunu gostermektedir. Stratejiye iliskin tek ve evrensel olarak
kabul edilmig bir tanim bulunmamaktadir (Mintzberg ve Quinn, 1996).
Nitekim siklikla belirtildigi {izere, stratejiye dair tanimlar neredeyse bu alanda
yazan yazar sayisi kadardir (Roth ve Washburn, 1999). Bu tanimlarin zaman
igerisindeki evrimi, yonetim diigiincesindeki daha genis doniigiimlerin de bir
yansimasidir. Erken donemlerde strateji, belirlenmis amaglara ulagmak igin
kaynaklarin etkin kullanimi geklinde ele alinmugtir. Sanayilesme ve biiyiik
Olgekli sirketlerin yiikselisiyle birlikte bu bakus, orgiitlerin i¢ ve dig gevrelerini
sistematik bigimde degerlendirmeyi ve kaynak kullanimini amaglarla uyumlu
sekilde azamiye ¢ikarmayr vurgulayan daha analitik bir anlayiga evrilmistir.
Chandler (1962) stratejiyi, bir igletmenin temel uzun vadeli amag ve
hedeflerinin belirlenmesi; bu amaglart gergeklestirmek igin eylem yollarinin
benimsenmesi ve gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi olarak tanimlamugtir.
Ansoff ve McDonnell (1990) stratejiyi anlagilmasi zor ve bir Ol¢lide soyut
bir kavram olarak nitelendirmig; buna kargin stratejiyi, hedefleri kaynak
taahhiitleriyle iligkilendiren yonlendirici bir ¢ergeve olarak degerlendirmistir.
Johnson, Scholes ve Whittington (2005) ise stratejinin, bir Orgiitiin uzun
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vadeli yoniinii; kaynak ve yetkinliklerin belirli bir bilegimle yapilandirilmas:
yoluyla izledigini ileri stirmiistiir.

Bu tanimlar1 birlegtiren temel unsur; yon, hedefler ve kaynak tahsisine
yapilan vurgudur. Ancak sonraki galigmalarin 6ne ¢ikardigi 6nemli bir
doniigiim, stratejinin yalmzca rgiitiin i¢ dinamikleriyle sinirl olmadigy; 6rgiit
ile gevresi arasindaki iligkiyi de kapsadigidir. Mintzberg (1987), stratejinin
hem orgiitii hem de gevreyi dikkate almas1 gerektigini vurgulayarak stratejik
tercihin etkilesimsel ve iligkisel karakterine igaret etmektedir. Bu ¢ok gesitli
tanimlar arasinda Ozellikle etkili olan bir yaklagim, orgiitlerin gevreleriyle
iligkisini merkeze almaktadir. Boylece strateji, yalnizca igsel olarak tasarlanan
bir plan olmaktan ziyade, igsel yetkinlikler ile digsal firsat ve kisitlarin
uyumlandirilmasini saglayan bir mekanizma olarak ele alinmaktadir.

Tanimlarin ikinci bir kiimesi, igsel yetkinliklerin dig ¢evre kogullariyla
hizalanmasinin  6nemini vurgulamaktadir. Hofer ve Schendel (1978)
stratejiyi, “dig ¢evredeki firsatlar ve tehditler ile bu firsatlardan faydalanmak
tizere orgiitiin elinde bulunan yetkinlik ve kaynaklar arasinda uygulanabilir
bir eslesmenin gelistirilmesi olarak” tanimlar. Pettigrew (1977) stratejiyi,
“cevresel ve orgiit i¢i ikilemlerin ¢6ziimi olarak goriir; bu ¢oziim siirecinin
ise Orgiitsel kiiltiir, gorev yapisi, liderlik ve i¢ politik dinamikler tarafindan
sekillendirildigini” belirtir. Kay (1993) da benzer bi¢imde, “bir oOrgiitiin
stratejisinin; igsel yetkinlikleri ile paydaglar, ¢alisanlar, hissedarlar ve
tedarikgiler gibi dig iligkileri arasindaki uyum oldugunu” savunur.

Bu perspektifler, stratejiyi salt igsel bir tasarim problemi olarak gérmekten
uzaklagarak, Orgiitsel kapasite ile gevresel talepler arasinda siiregen bir
miizakere siireci olarak ele alir. Bu gergevede strateji; belirsizlik, karmagiklik
ve oOrgiitsel kaynaklar tizerindeki rekabetgi taleplerle baga gtkmayi saglayan
bir mekanizma niteligi kazanir. Stratejinin igsel ve digsal unsurlar arasinda
uyum kurma niteligi, bu uyumun orgiitiin hangi diizeyinde gergeklestigi
sorusunu da giindeme getirmektedir. Bu nedenle literatiir, stratejiyi tekil bir
olgu olarak degil; orgiitiin farkli katmanlarinda igleyen ¢ok diizeyli bir yap1
olarak kavramsallagtirma egilimindedir.

2. Cok Diizeyli Bir Yap1 Olarak Strateji

Literatiirde lizerine tartigilan bir diger husus, stratejinin farkl rgiitsel
diizeylerde var oldugudur. Kurumsal diizeyde strateji, Orgiitiin amag ve
hedeflerini belirleyen ve gortintir kilan; bu hedeflere ulagmak igin temel politika
ve planlar iireten; ayrica orgiitiin hangi faaliyet alanlarini siirdiirecegini
tanimlayan kararlar oriintiisii olarak ifade edilmektedir (Andrews, 1980).
Kurumsal strateji bu yoniiyle firmanin hangi endiistrilerde ve hangi gevresel
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kosullar igerisinde rekabet edecegini belirleyerek Orgiitiin  kapsamini
karakterize eder. Orgiit diizeyi strateji ise orgiitiin belirli bir endiistri ya
da pazarda nasil rekabet edecegiyle ilgilidir. Grant (2008) isletme diizeyi
stratejinin, firmanin belirli bir alanda rakipler ve miisteriler kargisindaki
konumlanmasiyla iliskili oldugunu vurgular. Fonksiyonel stratejiler ise daha
alt diizeyde, pazarlama, insan kaynaklar1 ya da operasyonlar gibi belirli
faaliyet alanlarimi gekillendirir ve kurumsal ve igletme diizeyi stratejilerin
uygulanmasini destekler.

Bu ¢ergeveden bakildiginda strateji, “orgiitlerin kurumsal, isletme
ve fonksiyonel boyutlarini daha etkin bigimde hizalayarak ilerleme
kaydetmelerini ve hedefledikleri sonuglara daha etkili ulagmalarini saglayan
gok boyutlu ve dinamik bir yap1” olarak degerlendirilmektedir (Chaharbaghi,
2007). Barney ve Hesterly (2000) isletme diizeyi stratejiyi, kurumun rekabet
avantajini nasil elde edecegine iliskin teorisi olarak tanimlar. Hitt, Ireland ve
Hoskisson (2007) stratejiyi, gekirdek yetkinliklerden yararlanarak rekabet
avantaji elde etmeye yonelik biitiinsel ve koordineli taahhiitler biitiinii olarak
cle alir. Porter (1996) ise stratejiyi rekabetgi konumlandirma baglaminda
kavramsallagtirarak stratejinin farkli olmak ve benzersiz bir deger bilegimini
sunmak lzere farkli bir faaliyet setini kasith bi¢imde se¢mek anlamina
geldigini belirtir.

Cok diizeyli bakusg, stratejinin orgiit igerisinde nerede isledigini agikliga
kavugtursa da stratejinin pratikte nasil anlagildigi ve nasil icra edildigini
tiimiiyle agiklamayabilir. Bu bogluk, stratejiyi hem niyet hem de ortaya gikig
boyutlariyla birlikte ele alan Mintzberg’in biitiinlegtirici yaklagimiyla daha
goriiniir hale gelmektedir. Henry Mintzberg’in galigmalari, literatiirdeki bu
farkli hatlar1 hem bir araya getirmekte hem de problematize etmektedir.
Mintzberg (1998), strateji, bir bigimde tanimladigimiz ama bagka bir
bigimde kullandigimiz kelimelerden biridir diyerek Ansoft ve McDonnell’''n
stratejinin belirsizligine iligkin tespitini pekistirmektedir. Mintzberg (1994,
1987) stratejiye iligkin beg farkli bakig agis1 ileri siirer; bunlar literatiirde
siklikla “5P” olarak anilmaktadir: Plan olarak strateji, gelecege doniik, bilingli
bigimde tasarlanmig bir eylem ¢izgisi; karar ve davraniglar1 yonlendiren bir
rehberdir. Oriintii olarak strateji, zaman iginde davramslarda tutarhlik;
niyet edilip edilmemesine bakilmaksizin orgiitsel eylemde diizenliliklerin
sonradan fark edilmesi anlamina gelir. Hile/manevra olarak strateji, Rakibi
alt etmek ya da on almak amaciyla tasarlanmig 6zgil bir hamledir. Yeni
girisimleri caydirmak igin kapasite artig1 izlenimi yaratmak buna 6rnek olarak
gosterilebilir. Konum olarak strateji orgiitiin gevresi iginde konumlandiriima
bicimi; igsel yetkinlikler ile digsal talepler arasinda aracilik eden bir yerlesim
olarak ifade edilebilir. Son olarak perspektif olarak strateji orgiitsel kiiltiir ve
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kolektif bilig iginde kok salmug, diinyay: algilama ve anlamlandirma bigimi;
strateji burada liderlerin ve tiyelerin zihniyetinde gomiiliidiir.

Mintzberg’in (1978) kasith ve ortaya ¢ikan strateji ayrimi, ¢agdag
tartigmalarin merkezindedir. Kasith strateji, niyetlerin tiimiiyle ger¢eklestigi
durumlart ifade ederken; ortaya ¢ikan strateji, davranig Oriintiilerinin
basglangictaki niyetlerin Otesinde ya da onlara ragmen gelistigi kosullarda
ortaya ¢ikar. Uygulamada ¢ogu oOrgiit bu iki u¢ arasinda konumlanir: Ne
baslangi¢ niyetlerini biitiiniiyle hayata gegirirler ne de niyetlerinden tiimiiyle
koparlar. Kusursuz bir ger¢eklesme, hatasiz 6ngorii ve beklenmedik olaylara
uyum saglamaktan kaginma anlamina gelir ki, tiirbiilansh gevrelerde bu
oldukga gergek digidir.

Bazi elestirmenler, strateji siireci ifadesinin dahi bir tiir oksimoron
olabilecegini One stirer. Strateji yaraticiik ve inovasyonu gagristirirken,
stireg kavramu biirokrasi ve kontrolii akla getirir. Bala (2003), strateji siireci
yerine stratejiyi ekillendirmek, uygulamak ve degistirmek ifadesinin daha
uygun olacagint savunur. Bu yaklagima gore, kasithliga asir1 vurgu yapmak;
belirsizlikle bagsa ¢ikma pratiklerini ger¢ek¢i bi¢imde yansitmaktan ziyade,
rasyonellik ve kontrol takintisinin bir iiriinii olabilir (Wildavsky, 1979;
Mintzberg, 1993). Bu elestiriler, stratejiyi biitiiniiyle tasarlanmig bir plan
olarak degil; icraat, 6grenme ve uyarlama yoluyla kademeli bicimde ortaya
¢ikan bir ortintii olarak ele alan alternatif yaklagimlara zemin hazirlamugtir.

Yukaridaki tiim kavramsallagtirmalar, stratejinin hem ileriye doniik bir plan
hem de geriye doniik bir 6riintii olarak goriilebilecegini ve nihayetinde zaman
i¢inde davranmig1 yonlendiren bir perspektif haline geldigini gostermektedir.
Stratejiyi tanimlamak ve kavramsal boyutlarini ortaya koymak, stratejik
yonetimi anlamanin yalnizca ilk adimidir. En az bunun kadar 6nemli olan
soru, stratejilerin zaman iginde fiilen nasil olustugudur. Bu noktada analiz,
stratejinin ne oldugundan, stratejinin nasil ortaya ¢iktigina kaymakta;
stratejik kararlarin nasil alindigi, uygulandig ve gézden gegirilerek yeniden
sekillendirildigi siireglere odaklanmay1 gerektirmektedir.

3. Strateji Olusturma Siirecine Farkli Bakis Acilar:

Strateji gelistirme siireci zaman iginde O6nemli Olgiide dontigmiigtiir.
1960°’larda  Steiner (1969) ve Ansoft (1991) gibi ¢aligmalar, strateji
olusturmayr kapsamli bir planlama stireci olarak kavramsallagtirmugtir.
Shrivastava (1983), strateji siireglerine klasik bakis agisiyla yaklagarak;
orgiitlerin firsat ve tehditleri yorumlamak ve yetenek ve kaynaklarin etkin
kullanimina iligkin kararlar almak tiizere uyguladiklari yontemler olarak
tanimlar. Bu klasik modeller, 6rgiitlerin hedefleri 6nceden belirleyebilecegi,
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i¢ ve dig kogullar1 sistematik bigimde analiz edebilecegi ve mevcut oldugu
gibi durumdan arzu edilen olmasi gereken duruma gegig i¢in tutarh planlar
tasarlayabilecegi varsayimina dayanir.

Klasik okul, strateji olusumuna iliskin en eski ve halen en etkili
yaklagimlardan biridir (Johnson, Scholes ve Whittington, 2005). GZFT
analizi ve bigimsel stratejik planlama ile yakindan iliskilidir; orgiitiin giiglii
ve zayif yonleri ile gevrenin firsat ve tehditleri arasindaki uyuma vurgu yapan
bir tasarim olarak sunulur (Farjoun, 2002). Tasarim okulu bu yoniiyle gogu
zaman klasik yaklagiminin tasarim okulu anlayigin1 kapsadigt ve stratejiyi,
igsel yetkinlikler ile digsal taleplerin kasitl ve bilingli bigimde eglestirilmesi
siireci olarak tanimlayan basit ve gorece enformel bir modele dayandig: ifade
edilir (Selznick, 1957; Chandler, 1962). Zaman iginde bu tasarim mantigy,
daha ayrintili adim dizilerine sahip planlama modellerine dontigmiigtiir.

Klasik yaklagimlar birkag temel varsayimi paylagir. Strateji olusumu,
bilingli diigiinceye dayanan kasith bir siiregtir ve sistematik, kronolojik
prosediirler iginde yapilandirihr. Essiz, agik ve gorece basit stratejiler
uygulamaya ge¢meden Once biitliniiyle formiile edilir; formiilasyon ile
uygulama keskin bigimde ayrilir. Tani regeteden 6nce gelir; regete eylemden
once gelir, yani diigiinme ile yapma ayrigtirtlir. Analitik ve degerlendirici
teknikler, orgiitiin gevresiyle uyumunu saglayarak agik bir stratejik yon
tesis edebilir. Bu yaklagimda hedeflerin 6ngoriilebilir oldugu ve orgiitiin
gelecekteki  konumunun nicellestirilebilir  hedeflerle ifade edilebilecegi
varsayilir (Dettmer, 2003).

Klasik okulu temsil eden isimlerin baginda Selznick ve Chandler gibi
isimler gelmektedir. Selznick (1957), stratejik uyum fikrini ortaya koyarak
igsel kogullar ile digsal beklentilerin hizalanmasi geregini vurgulamistir.
Chandler (1962) ise strateji ile orgiit yapist arasindaki iligkiyi kurarak her
yeni stratejinin Orgiitsel tasarimin yeniden degerlendirilmesini gerektirdigini
savunmugtur. Lechner ve Miiller-Stewens (2006) ve digerleri, rasyonel
strateji olugturma modellerini dort temel agamada Ozetler: (i) Orgiitsel
giindem olugturma, (ii) karar verme ve formiilasyon, (iii) uygulama ve (iv)
kontrol. Shrivastava (1983) bu agamalari, orgiitlerin strateji olugtururken
izlemesi gereken Onceden belirlenmig adimlar olarak ele almaktadir.
Bu rasyonel modeller, i¢ tutarhihklart ve analitik gekiciliklerine ragmen,
karmagik ve belirsiz ¢evrelerde orgiitsel karar alma pratiklerini ne olgiide

agiklayabildikleri agisindan giderek daha fazla sorgulanmaktadir.
Bu modellerin gekiciligine karsin, orgiitsel yagamin karmagikligini asiri
basitlestirdikleri gerekgesiyle yogun bi¢imde elestirilmistir. Pek ¢ok yazar,

strateji  olusturmanin  analiz—formiilasyon—uygulama—kontrol  seklinde
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sabit ve dogrusal bir sira izlemesinin nadir oldugunu savunur (Mintzberg,
1978; Quinn, 1980; Hart, 1992). Strateji siireglerinin; analiz, karar ve
uygulamalarin birbirine gectigi, daginik, ortiisen ve yinelenen bir nitelik
tagidigy ileri siirtiliir. Dess ve Lumpkin (2001), genig katkilara ragmen
strateji olugturma siiregleri literatiirtinde teorik ve ampirik agidan hala bir
biitlinliik eksikligi bulundugunu belirtir. Siire¢ kavraminin hizli doniigiimii,
baglamsal gesitlilik ve Orgiitsel basartyr tanimlama ve 6lgmenin giigliigii,
evrensel regeteler iiretmeyi zorlagtirmaktadir. Bu nedenle stratejinin fiilen
nasil gelistigine odaklanan betimleyici siireg galigmalarinin, nasil olmalidir
sorusuna yanit veren normatif ¢aligmalara kiyasla daha kolay yiiriitiilebildigi
ifade edilir.

Artimhlikve 6grenme okulu, klasik paradigmanin kargisindakonumlanarak
stratejinin ortaya ¢ikan ve siirekli iyilegen niteligine atifta bulunur. Artimhlik,
stratejinin kismi tegebbiisler {izerinden denemeler yaparak ve Ogrenerek
kasitll bigcimde 1iyilestirilmesi olarak tanimlanir (Johnson, Scholes ve
Whittington, 2005). Stratejilerin bagtan tiimiiyle tasarlanip sonrasinda niyet
edildigi gibi uygulandig: fikrine itiraz eder. Artimli degisim, siirekli degisen
cevrede ortaya ¢ikan firsatlara orgiitlerin uyum saglamasi olarak olumlu bir
anlam tagir. Cevre sistematik bicimde analiz edilemeyecek Ol¢iide karmagik
oldugundan, ¢ok sayida paydas kendi ihtiyaglarina gore miizakere eder ve
sorunlar1 ¢gozmeye ¢alisir (Kearns, 2000).

Mintzberg ve Lampel (1999) bu yaklagimi, “strateji olusumunu yargisal
tasarim, sezgiselvizyonolusturmave ortayagikan 6grenme olarak tanimlayarak
yakalar; strateji hem doniigiimii hem de siirekliligi igerir ve bireysel aktorleri
zorunlu olarak siirece dahil eder”. Bu bakig agisindan analiz—formiilasyon—
uygulama ayrimi gereksiz bir basitlestirmedir. Strateji ayrik asamalar halinde
ilerlemez; aksine orgiitler kiigiik ve yinelemeli adimlarla diigiiniir ve hareket
eder; stratejiler de bu sirada giderek ortaya ¢ikar. Nihai olarak bu ayrim,
strateji aragtirmalarinda preskriptif ve betimleyici yaklagimlar arasindaki
daha genig metodolojik boliinmenin temelini olugturur.

Bu yaklagim, Lindblom’un ayrik artimliik ve Quinn’in mantiksal
artimhilik kavramlartyla da yakindan iliski igerisindedir. Lindblom (1959),
kamu politikast yapim siirecinde inkremental strateji yonetiminin her zaman
daha faydali oldugunu iddia etmektedir. Burada 6nemli olan, en bastan siireg
rotasini kat1 bigimde belirlemekten ziyade, farkli girisimlerin agamali bigimde
bir araya getirilerek tutarl bir oriintiiye doniistiiriilmesiyle, esnek bigimde
sekillenen bir siireci gerceklestirebilmektir (Mintzberg, 1987; Quinn, 1978).
Kapsamlr analiz yerine karar alicilar deneme ve yanilma yoluyla dogru rotay1
bulurlar; mevcut politikalari artimh bigimde diizelme yolunu segerler.
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Bu alanda Quinn’in (1980) mantiksal artimlilik yaklagimi da 6zellikle
etkilidir. Ona gore bicimsel planlama sistemleri olsa dahi stratejilere biiyiik
gogunlukla kademeli ve sezgisel siireglerle ulagtiklarini savunmaktadir.
Net bir stratejik planlama bulunsa da kurumlar saglam ama emin ve ufak
adimlarla ilerler ve her zaman bir 6ndeki uygulama siirecinin 6grenme
kazanimlarindan faydalanirlar. Mantiksal artimlilik, yoneticilerin arzu edilen
gelecek konumuna dair genellestirilmig bir fikre sahip oldugunu; ancak bu
konuma agama agama firsatlar ortaya ¢iktik¢a uyum saglayarak ilerlediklerini
oOne sturer.

Giiniimiizde akademik aragtirmalar rasyonel/klasik/preskriptif okulun
strateji alaninda en yaygin yaklasim oldugunu kabul etmektedir. Kendi
mekanik igleyisi i¢inde (Farjoun, 2002), strateji olugturmanin nasil
yiriitiilecegine dair preskriptif rehberlik saglar. Buna kargilik betimleyici
ya da ortaya ¢ikan okul, stratejinin; yoneticilerin zaman iginde kesfettigi,
ogrendigi ve paylagtigi davraniglar yoluyla gelisebilecegini ileri siirer. Kasith
planlama yon ve istikrar vaat ederken, betimleyici stratejiler tist yonetimlere
esneklik ve hizli cevap yetenegi saglamaktadir.

Strateji sadece kurumlarin giiglii/zayit' yonleri ile firsat ve tehditlerini
ortaya koyan bir rehber degil, ayn1 zamanda daha kapsamli bir bi¢imde
karar veren yoneticilerin bu etmenleri nasil algiladigiyla da ilgilidir. Tiim
bu uygulamalar, ger¢ek diinyada bagarili olabilecek stratejileri 6nce deneme
ve yanilma yoluyla sinamaya dayanir. Stratejiyi kiiltiir ve bilise dayal bir
ogrenme siireci olarak ele almak, orgiit i¢inde yaraticihifi tesvik edebilir
ve girigimci bir karakterin gelisimine katki saglayabilir. Bununla birlikte
ornegin gili¢ okulu, stratejinin kimi zaman kapsamli analizlerden ziyade
giiclii paydaslar arasindaki miizakerelerin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigini
da gostermektedir.

Bu perspektifler birlikte degerlendirildiginde, higbir okulun strateji
olusumunun tiim karmagikligini tek bagina yakalayamayacagi anlagilmaktadir.
Preskriptif ve betimleyici yaklagimlar birbirini diglayan degil; strateji
olusumunun farkli boyutlarini tamamlayan yaklagimlar olarak gortilmelidir.
Orgiitler kaynaklar1 hizalamak ve yon belirlemek igin kasitli planlamaya
ihtiya¢ duyabilir; ancak belirsizlik ve degisim kosullarinda ortaya ¢ikan
Ogrenme, politik miizakere ve kiiltiirel uyarlanmaya da es zamanh olarak
bagvurmak durumundadir.
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4. Klasik ve Artimli Yaklagimlarin Otesinde: Strateji Olusumuna
Alternatif Okullar Uzerine Tartigma

Klasik ya da artimli okul, stratejilerin nasil formiile edilmesi gerektigini
tarif etmeye odaklanir; stratejilerin fiilen nasil ortaya ¢iktigindan ziyade,
strateji olusturmay1 yonlendiren bir ne yapilmali, nasil yapilmali gergevesi
sunar. Bu yaklagim, stratejilerin kasith oldugunu ve nesnel/analitik bir
temele dayanmasi gerektigini varsayar. Stratejiler; yeterli nicel veriye
dayal, sistematik analiz igeren planl miidahaleler olarak goriiliir (Dettmer,
2003). Rasyonel okul, orgiitsel hedefleri 6nceden belirler, 6rgiitiin mevcut
durumunu tanimlar ve arzu edilen duruma ulagmak igin strateji siireci
agamalarini sirali bigimde birbirine baglayan preskriptif bir yaklagim benimser
(Carr ve Harris, 2004). Betimleyici ya da ortaya ¢ikis okulu ise stratejilerin
uygulamada nasil olustugunu ve nasil gelistigini agiklamaya agirhik verir.
Deneyimleme, 6grenme ve tartigma siireglerine daha agiktir; sezgi, yarg: ve
tercih gibi Olgiilmesi gii¢ unsurlar1 vurgular. Strateji burada, zaman iginde
biriken deneyim, deneme-yanilma ve uyarlama {izerinden tanimlanir. Her
iki yaklagim da strateji olusumunun 6nemli boyutlarini yakalamaktadir ve
cagdas literatiirde bu iki yaklagimi birbirini diglayan kutuplar olarak gormek
yerine, daha ¢ok biitiinlestirmeyi amaglayan ¢aligmalarin agirlik kazandig:
goriilmektedir. Strateji olusturma siireglerinde gozlemlenen farkliliklar,
strateji literatiiriindeki farkli teorik geleneklerle yakindan iligkilidir. Bu
gelenekler, okullar olarak adlandirilmakta ve rasyonellik, aktorliik, 6grenme
ve baglamin stratejik sonuglar {izerindeki etkisi konusunda birbirinden
ayrigan varsayimlar sunmaktadir.

Strateji alan yazini gogu ¢aligmada rasyonel planlama ve tasarim ekseninde
sekillenen klasik anlayig ile dinamik bir 6grenme siireci olarak goriilen kiigiik
adimlarin birikiminin biiytik etkiler yarattig: inkremental yaklagim arasinda
sekillendirilmektedir. Gergekten bu konvansiyonel iki zit yaklagim stratejiyi
caliymaya elverigli bir alan ortaya koysa da giiniimiiz etkilegimi yogun
diinyasinda kurumlarin faaliyetlerini agiklamak igin tek bagna yetersiz
kalabilmektedir. Bilhassa politik etkiler, belirsizligin yogunlugu, kronik
kurumsal zayifliklar ve olumsuz bir kurum kiiltiiriiniin yerlesmis olmasi
stratejinin sadece planlama ya da zaman iginde sekillenen stratejiler olarak
degil ayn1 zamanda siyasi, kiiltiirel, dig gevreye bagimli ¢ok yonlii bir kavram
olarak degerlendirilmesini elzem kilar. Dolayisiyla bu ¢aligma stratejiyi
planlama ve artimhlik yaklagimlarindan bir adim ileri tagryarak orgiitlerde
ckseri olarak birden fazla degiskenin etkisinin goz 6niine alinmasi gerektigini
alternatif strateji okullarini ele almaktadir.



222 | Stratejik Diisiincenin Kuvamsal Temelleri ve Strateji Olusummn

Bu kapsamda degerlendirilebilecek girisimci okul, strateji olusumunu tek
bir liderin vizyonu ve kisiligi etrafinda konumlandirir. Bu bakista vizyoner
bir lider, kigisel olarak ifade ettigi vizyon dogrultusunda kaynaklar1 ve
yetkinlikleri harekete gegirerek orgiitii hedeflerine tagir (Holstius ve Malaska,
2004; Van Knippenberg ve Sitkin, 2024). Strateji genel yonelim agisindan
kasitlidir; ancak ayrintilar1 yol boyunca uyarlanarak ortaya ¢ikar. Mintzberg,
Abhlstrand ve Lampel (1998) vizyonu, liderin zihninde yaratilan stratejinin
zihinsel temsili olarak tanimlar. Vizyon, oOrgiitiin arzu edilen gelecekteki
durumunu betimler. Kearns (2000) bu yaklagimi, biiyiik Olgiide vizyoner
ve karizmatik bir lidere dayanan vizyoner yaklagim olarak adlandirir. Her
orgiitte liderligin 6nemi yadsinamaz olmakla birlikte, girisimci okulun tek
bir merkezi figlire yaptig1 vurgu, asirt merkezilesme riskini beraberinde
getirir. Strateji ve operasyonlar tek bir iist yoneticinin elinde yogunlagtiginda,
ongorii kaybr ya da yanlig yarg: genis etkiler dogurabilir ve gegis siiregleri
sorunlu hale gelebilir.

Diger taraftan biligsel okul, strateji olusumunun kokenini psikoloji ve bilig
alanina dayandirir. Bilig, bir kiginin ne bildigi ve neyi anladigy ile bilginin
edinilmesi ve yorumlanmas: siireglerini ifade eder. Bu ¢ergevede strateji
olusumu, stratejistin zihninde gergeklesen bir zihinsel siirectir. Stratejiler;
kavramlar ve gergeveler gibi biligsel yapilar olarak ortaya gikar ve bireylerin/
gruplarin ¢evreden gelen girdileri nasil yorumladigini sekillendirir. Mintzberg
Ahlstrand ve Lampel (1998) biligsel okulu, stratejiye iligkin nesnel ve 6znel
anlayiglarin ortasinda konumlandirir. Biligsel okul, stratejide algi, yanlilik ve
zihinsel modellerin roliinii vurgular; stratejik hatalarin ¢ogu zaman eksik
veriden ziyade, hatali yorumlama ¢ergevelerinden kaynaklanabilecegini ileri
siirer.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampelin ele aldigi gii¢ okulu (1998),
stratejiyi Orgiit i¢indeki ve ¢evresindeki birey ve gruplar arasinda gergeklesen
miizakerelerin bir sonucu olarak ele alir. Strateji burada, kisiliksiz ve rasyonel
bir siire¢ olmaktan uzaktir; koalisyonlar, ¢atigmalar ve uzlagmalar tarafindan
bi¢imlendirilir. Orgiit iginde stratejiler, farkli ¢ikar gruplari, departmanlar ya
da meslek gruplar1 arasindaki miicadelelerden dogabilir. Orgiit digindaysa
strateji; paydaglar, diizenleyiciler ve giiglii ortaklarla yiiriitiilen miizakerelerin
triintidiir. Bu okul, paydaslarin orgiitsel yonelimi sekillendirmedeki roliinii
kabul etmesi bakimindan paydag yaklagimiyla kismen Ortiigiir. Girigimci
okulun vizyon vurgusundan farkli olarak gii¢ okulu, liderlerin kabul gormek
igin ¢ogu zaman vizyondan ziyade politik siireglere dayandigini 6ne siirer. Bu
stireglerden dogan stratejiler genellikle ortaya ¢ikan niteliktedir ve gogunlukla
perspektiften ziyade konum ve manevra bi¢imini alir. Kapsamli analizlerden
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¢ok, miizakere edilmis uzlagmalarin {iriinii olma egilimindedir (Crozier ve
Friedberg, 1980; Mintzberg, 1987; Pfeffer, 1992).

Bir diger okul olan gevresel okul, gevrenin boyutlar1 ile orgiitsel
ozellikler arasindaki iliskiyi inceleyen durumsallik kuramindan beslenir.
Klasik yonetimin Orgiit yonetiminde tek en iyi yol vardir iddiasini reddeder
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998). Bu okulda ¢evre, strateji olusum
stirecinin merkezi aktoriidiir. Rutin, kompleks ya da tiirbiilansh dig gevre
kogullari, stratejik segenekleri belirlemede belirleyici bir rol oynar. Liderlik,
orgiite yon vermekten ziyade ¢evreyi okumaya ve sinyallere yanit vermeye
odaklanan geride bir unsur haline gelir. Cevresel boyutlar ¢ogu zaman
soyut ve birlestirilmig nitelikte oldugundan, strateji; Orgiitiin baglamina
en iyl uyumu saglayacak Ozgil konumlarin segilmesiyle iliskilendirilir.
Yoneticiler, orgiitsel yetkinlikleri gevresel taleplerle hizalayan yollar1 se¢mek
durumundadir ve digsal giiglerin stratejik tercihi hem miimkiin kilabilecegini
hem de sinirlayabilecegini kabul eder (Lawrence ve Lorsch, 1968).

Son kertede kiiltiirel okul, stratejinin paylagilan inanglar, degerler ve
varsayimlar i¢inde derin bicimde gomiilii oldugunu vurgular. Kiiltiir ve
ideoloji genellikle koklii stratejik degisimleri tegvik etmekten gok mevcut
stratejinin stirdiiriilmesini destekler; en iyi ihtimalle, daha genis ve gorece
istikrarll bir stratejik perspektif icinde konum degisikliklerini tegvik eder
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998). Bu yaklagimda strateji, oncelikle
kolektif niyetlere dayanan ve davranig oriintiilerine yansiyan bir perspektif
olarak ele alinir. Bireysel eylemler her zaman biitliniiyle bilingli olmasa da
strateji, kalici kiiltiirel yonelimlerden beslendigi olglide genellikle kasitli bir
karakter tagir (Weick, 1979; Schein, 1985).

Sonug

Giiniimiizde strateji literatiiriinde, rasyonel okulun planlamact ve
tasarimcl yonlerinin halen baskin konumunu korudugu; buna kargilik
yukarida ele alinan alternatif strateji okullarinin biiyiik 6l¢iide ikinci planda
tutuldugu goriilmektedir. Strateji formiilasyonu ve uygulamalarina iligkin
kurumsal pratikler incelendiginde, stratejik planlama siire¢lerinin gogu zaman
klasik rasyonel mantik ¢ergevesinde yiiriitiildiigii; buna kargin bu planlarin
uygulama diizeylerinin olduk¢a smnirl kaldigr dikkat ¢ekmektedir. Bu
durum, orgiitlerin benzer yapi ve siiregleri taklit etmeye yoneldigi kurumsal
izomorfizmin stratejik yonetim baglaminda yeniden sorgulanmasini gerekli
kilmaktadir. Ozellikle stratejik belgelerin bigimsel olarak {iretilmesine
ragmen, bu belgelerin karar alma ve uygulama siireglerine yeterince
niifuz edememesi, stratejik yonetimin pratikte sembolik bir faaliyet olarak
kalmasina yol agmaktadir.
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Bu olumsuz goriiniimiin temel nedenlerinden biri, Orgiitlerin belirsiz
ve karmagik i¢ ve dig gevre kosullart altinda stratejik konumlanmalarin
stirdiirmekte yagadiklar1 giigliiklerdir. Degisken ¢evresel dinamikler, goklu
paydas beklentileri ve sinirli Ongorii kapasitesi, stratejinin kapsamli ve
onceden tasarlanmig planlar araciligiyla yonetilmesini zorlagtirmaktadir.
Bu baglamda artimli yaklagimin sundugu esnek ve Ogrenmeye dayah
bakis agisi, klasik rasyonel modele 6nemli bir alternatif tegkil etmektedir.
Bununla birlikte, giiniimiiz 6rgiitlerinin karst kargiya oldugu yiiksek diizeyde
karmagiklik ve belirsizlik dikkate alindiginda, stratejik davranigi agiklamak
ve yonlendirmek igin yalnizca artimh yaklagimlara dayanmanin da yeterli
olmadig: kabul edilmektedir. Dolayisiyla strateji yapim siirecinin, tekil bir
yaklagima indirgenemeyecek oOl¢iide gok boyutlu bir olgu oldugu ortaya
¢tkmaktadr.

Bu gergevede, yukarida ele alinan alternatif strateji okullari, tek baglarina
evrensel ¢oziimler sunan modeller olarak degil; baglama duyarli bigimde ve
gerekli goriilen durumlarda farkli oranlarda bagvurulabilecek tamamlayic
yaklagimlar olarak degerlendirilmelidir. Ornegin, 6rgiitiin yon kayb1 yagadig
ya da radikal bir doniigiim ihtiyacinin ortaya ¢iktigr donemlerde, kolektif
ve uzun miizakere siiregleri yerine vizyoner bir liderligin belirleyici oldugu
durumlar s6z konusu olabilir. Bu tiir baglamlarda girigimci okul, bireysel
sezgi ve vizyonun stratejik yonelimi gekillendirdigi uygulanabilir bir orgiitsel
rota sunmaktadhr.

Biligsel okul ise strateji yapimini veri iretimi ya da teknik analiz
stireglerinden ziyade, karar vericilerin bu bilgileri nasil algiladigr ve
yorumladig1 iizerinden ele almaktadir. Bu yaklagim, stratejik kararlarin
kalitesini belirleyen unsurun ¢ogu zaman bilginin kendisinden ziyade, karar
alicilarin biligsel gergeveleri ve onyargilar1 oldugunu vurgulamaktadir. Bu
nedenle, stratejik karar alma siireglerinde algisal yanhliklari azaltmaya yonelik
mekanizmalarin gelistirilmesi, biligsel okulun sundugu temel katkilardan biri
olarak degerlendirilebilir. Bu yoniiyle biligsel yaklagim, belirli bir baglamla
sinirlt olmaksizin, tiim strateji yapim siireglerinde dikkate alinmasi gereken
tamamlayici bir perspektif sunmaktadir.

Cevresel okul, strateji yapim siirecinde dig ¢evreden kaynaklanabilecek
firsat ve kisitlarin sistematik bi¢imde analiz edilmesini; olast senaryolarin
ve ongoriilerin geligtirilmesini merkeze almaktadir. Bu yaklagim, stratejik
tercihler iizerinde yoneticilerin mutlak kontroliiniin olmadigini; gevresel
kogullarin stratejik secenekleri hem miimkiin kildigint hem de sinirlandirdigini
kabul etmektedir. Kiiltiirel okul ise stratejinin, orgiitiin degerleri, normlari ve
yerlesik rutinleriyle dogrudan iliskili oldugunu savunarak, kiiltiirel baglamdan
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kopuk bigimde gelistirilen stratejilerin uygulama sansinin oldukga diigiik
oldugunu ileri siirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin dikkate alinmadig stratejik
girisimler, bu baglamda siirdiiriilebilirlik sorunu yagamaktadir.

Son olarak gii¢ okulu, stratejik kararlarin alindig: baglamlarda farkl gikar
gruplar1 arasinda rekabet, ¢atisma ya da miizakere ihtiyacinin bulundugu
durumlara dikkat ¢ekmektedir. Ozellikle 6rgiit igi ve orgiitler arast iliskilerin
yogun oldugu yapilarda, stratejilerin yalnizca rasyonel analizlerin degil;
politik siireglerin ve gii¢ dengelerinin de bir iiriinii oldugu goz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu yaklagim, stratejik uzlaginin saglanabilmesi igin
miizakere ve koalisyon siireglerinin kaginilmaz oldugunu ortaya koymaktadir.

Tiim bu yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, strateji yapim siirecinin
tek boyutlu ve dogrusal bir faaliyet olarak ele alinamayacagi agiktir. Farkli
strateji okullari, en iyi ya da tek dogru modeli sunma iddiasindan ziyade,
stratejik gergekligin farkli yonlerini goriiniir kilan tamamlayict bakig agilar
sunmaktadir. Strateji yapimu gibi orgiitiin tiim alanlarini etkileyen kapsaml
bir siirecin, baglama duyarli ve gok yonlii bir perspektifle ele alinmasi,
stratejilerin - uygulanabilirligini  ve  siirdiriilebilirligini  6nemli  6lgtide
artirabilecek bir stratejik anlayigin gelisimine katki saglayacaktir.
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