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OZET

GUNUMUZ REKABET ORTAMINDA KURUMSALLASMANIN ORGUTSEL
DAYANIKLILIGA ETKiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

KUNU, Bahar
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali
Tez Danismant: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Mayis 2020, x+108 Sayfa

Orgiitler, kiiresellesme ile daha énceden tahmin dahi edilemeyen karmasik bir
siirecten gecmektedir. Degisken, belirsiz, karmasik ve muglak piyasalar
beraberinde bircok sorunu da getirmistir. Ozellikle 1980 ve sonrasinda orgiitlerin
cogalmasi ve esit olmayan kaynak dagilimi, orgiitleri daha cok rekabet etmeye
zorlamistir. Giiniimiizde orgiitlerin bu belirsiz sistem icerisinde hayatlarimn devam
ettirmeleri ancak Kkurumsallasmalar1 ile miimkiindiir. Dayamkh orgiitler,
ongoriilemeyen olaylar karsisinda ¢evik davranarak ve esnek tepkiler vererek bunu
basarmaktadir. (")rgiitlerin yasamlar1 ancak kurumsallasarak devam etmektedir.
Orgiitlerin kurumsallasmasindaki ama¢; mesruluk kazanma, tahmin edebilirlik,
denge ve kaynak artirma istekleridir. Bu siirecte orgiitlerin en degerli ve
vazgecilmez unsuru; nitelikli insan kaynaklarim bulmak, orgiite ¢cekmek, burada
tutmak ve yaratici yonlerinden yararlanarak onlar sayesinde iistiinliik elde
etmektir. Orgiitler, bu unsurlar1 dikkate alarak, siirekli gelisim gostermek ve
degisime ayak uydurmaktadirlar. Ayrica Ar-Ge ve inovasyona oOnem verip
rakiplerinden farkli mal ve hizmet iireterek sektorde on plana cikmayl
hedeflemektedirler. Bu unsurlar1 dikkate alan ve uygulayan orgiitler dayanikh
olmay1 basarmaktadir. Bu calismanin amaci, kiiresellesme siirecinde orgiitlerin
kurumsallagsmalar: ile orgiitsel dayamkhliklar1 arasinda siki bir iliski oldugunu
gostermeye calismaktir. Calismada kurumsallasmanin orgiitsel dayanmiklhihga etkisi
arastirlmistir. Yapilan arastirmamin sonucunda kurumsallasmanin; ozerklik,
profesyonellesme, formallesme ve tutarhilik boyutlarmmin orgiitsel dayamklihg:
etkiledigi ortaya konmustur. Son kisimda bulgular hakkinda uygun sonu¢ ve
oneriler ile calisma tamamlanmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresellesme, Rekabet, Kurumsallagsma, Orgiitsel Dayaniklilik



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL RESILIENCE IN
INSTITUTIONALIZATION IN TODAY'S COMPETITIVE ENVIRONMENT

KUNU, Bahar
Master Thesis
Business Administration Department
Management and Organization
Advisor of Thesis: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

May 2020, x+108 Pages

With globalization, organizations are going through a complex process that could
not be predicted before. VUCA have brought many problems with it. Especially in
1980 and beyond, the proliferation of organizations and unequal resource
distribution forced organizations to compete more. Today, institutionalization
increases the possibility of organizations continuing in this unpredictable system for
organizations to continue their lives in this uncertain system. Resilient organizations
achieve this by acting agile and reacting flexibly to unforeseen events. The lives of
organizations continue only through institutionalization. Their goal in
institutionalization of organizations is to gain legitimacy, to increase predictability,
balance and resources. In this process, the most important thing is finding qualified
human resources, attracting and retaining them to get the advantage of their
creative aspects. In addition, they aim to stand out in the sector by giving importance
to R&D and innovation and by producing different goods and services from their
competitors. Organizations that take these elements into account and implement
them manage to be resilience. The aim of this study is to show that there is a close
relationship between the institutionalization of organizations and their
organizational resilience in the process of globalization. In the study, the effect of
institutionalization on organizational resilience was investigated, the results of the
research showed that the dimensions of institutionalization, autonomy,
professionalization, formalization and consistency affect organizational resilience,
and in the last part the study was completed with appropriate conclusions and
suggestions about the findings.

Key Words: Globalization, Competition, Institutionalization, Organizational Resilience
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GIRIS

Daha onceden hayal bile edilemeyen, farkli kitalardan farkli kiiltiirlere mensup
insanlar1 ekip olarak bir araya getiren, kiiresel bir calisma diizeninin iginde
bulunmaktayiz. Kiiresel ekonomi; iklim degisikligine, kaynak kitligina, mega kentlerin
zorluklarinin giderek artmasina ve kiiresel tirmanmaya neden olmustur (Draht, 2014: 21).
Isletme faaliyetlerini olusturan ¢esitli islevler, farkli kiiltiirlere mensup calisanlar
tarafindan yerine getirilmektedir. Bu sebeple 6rgiitlerin basarilarini olumlu ya da olumsuz
olarak etkileyen degiskenlerin sayisinda ¢ok biiyiik artis gozlenmektedir.

Glinlimiizde isletmeler kendi {ilke ekonomilerinin sartlarindan ¢ok, uluslararasi
ekonomik sistemin degiskenlerinin etkisi altinda kalmaktadir. Isletmelerin
kiiresellesmeden etkilenmelerinin sebeplerinden biri de isletmenin siirekli degisen dis
cevresidir. Fakat piyasalarin bu kadar karmasik ve belirsiz olmalarin1 tetikleyen esas
unsur, eskilerin korumaci ve ithal ikameci yontemleriyle isleyen ulusal ekonomilerinin
yerine; glniimiizde tamamen disa acik, kiiresel bir ekonomik sistemin dayatilmis
olmasidir (Kivileim, 2013: 222). Bu anlamda ulusal ekonomilerin gelismesinde bir takim
firsatlar ve yeni imkanlar ortaya c¢ikarken; bagka iilke ekonomilerinde yasanan ¢esitli
ekonomik ve finansal krizler, baglantili oldugu diger ekonomik sistemlere de ¢ok hizli bir
sekilde sigrayabilmektedir. Bu duruma ¢ok sayida ornek gosterilebilir. Mesela, 2009
yilinda Amerika’da yasanan finans krizi ve 2009 yilinda Yunanistan tarafindan tetiklenen
ve 2011 yilia kadar siiren Euro krizi bulunmaktadir. Belirli bir ekonomik sistemden
kaynaklanan ekonomik ve finansal krizler; daha sonra kiiresel, ekonomik ve finansal
bagimlilik yiiziinden diinyadaki diger ekonomik sistemleri de etkilemektedir. Bu durum,
oncelikle ekonomi ve finans alanindan baslayarak iilkelerin siyasi ve sosyal hayatlar
tizerinde de ¢ok biiyiik dalgalanmalara ve krizlere yol agabilmektedir. 2013 yilinda
Davos’ta Diinya Ekonomik Forumu’nda, bu tiir kiiresel krizlerin ardindan, “dinamik
dayaniklilik” kavrami giindeme getirilmistir. Bu 6nemli konu “Kimse her sey yolunda
gittigi zaman dayaniklilik hakkinda konusmuyor.” baglig: altinda ele alinmistir (World
Economic Forum, 2013). Kiiresel 6lg¢ekteki ekonomik ve finansal Krizlerin olumsuz
sonuglarmin tiim diinyada hissedildigi ya da hissedilecegine isaret edilerek, bu tiir
krizlerden en ¢ok da isletmelerin ve bankalarin etkilenecegine dikkat ¢ekilmistir. Bu Kriz
durumlarma kars1 dayaniklilik gosterebilecek kurumsallagsmaya sahip olmayan
orgiitlerin; kontrol edilemeyen catismalar, bas edilemeyen stresler, yonetilemeyen krizler

yiiziinden iflas veya kapanma durumlari ile kars1 karsiya kaldigr goriilmektedir.



Kiiresellesme siirecine bagl olarak, giiniimiizdeki yonetsel ve orgiitsel caligmalar
giderek daha yogun yasanmaktadir. Orgiitler, kendilerini VUCA (degisken, belirsiz,
karmasik ve muglak) diinyasinin i¢inde bulmaktadir. Bu karmasikliginin farkina varan
orgiitler gelecekteki olasi krizlere karsi tedbirler almaya baslamistir. En iyi planlamalar,
uygulanan en iyi stratejiler bile tamamen krizleri ve ¢atismalar1 6nlemek adina yetersizdir
fakat en aza indirilmesine yardimci olmaktadir. Bu degisimlerin her gecen giin arttigindan
ve daha karmasik bir hal aldigindan, orgiitler kurumsallasmaya ve bu yolla
dayanikliliklarini arttirmaya mecbur kalmaktadir (Kocaogul ve Giilsiin, 2004: 36). Bu
baglamda, orgiitlerin uzak ve yakin pazarlari analiz etmeleri ve bu dogrultuda stratejik
planlama yaparak cesitli tekniklerden yararlanmalari hayati bir 6nem tasimaktadir.
Stratejik planlama, 6rgiitlerin kurumsallasmasinda ve amaglarina ulagsmasinda kilit bir rol
oynamaktadir.

Orgiitler, kurumsallasma sayesinde icinde bulunduklari piyasada yer edinme,
mesruluk kazanma, tahmin edebilirlik ve denge kazanmanin yan1 sira; kars: tarafa giiven
vererek kazang elde etme ve kaynaklarmni artirma isteginde bulunmaktadirlar. Orgiitler,
VUCA diinyasinda ortaya ¢ikan gii¢liikler ve zorluklar karsisinda ancak kurumsallagarak
dayanikliliklarin arttirip, bu sayede yasamlarini devam ettirmelerinin miimkiin oldugunu
anlamistir. Clinkii boylesine degisken, karmasik, belirsiz ve muglak bir ortamda,
muhtemel risk ve tehditleri ongérmeden, sadece kisa vadede, firsat¢1 bir sekilde
diistinmek ve davranmak; orgiitlerin genellikle orta ve uzun vadede orgiitsel varliklarini
tehlikeye sokmaktadir (Aydin ve Tan, 2019: 229).

Orgiitler kurumsallasma konusunda ortaya koyduklar1 basar ile sadece bugiinii
kurtarmay1 degil; gelecekteki muhtemel sorunlari, krizleri ve ¢atigsmalar1 da etkili bir
sekilde yonetebilme becerisi ve dayaniklilik kazanmaktadirlar. Bagka bir deyisle,
orgiitlerin yeterli ve gerekli ol¢iide kurumsallagsmis olmalari, onlarin kiiresellesme
yiiziinden hiz kazanan degiskenlik, karmasiklik, belirsizlik ve muglaklik gibi durumlar
karsisinda izlemeleri gereken yol ve yontemlere hazirlikli olmalarina imkan vermektedir.
Ayrica bu durum orgiitlere orta ve uzun vadede orgiitsel dengeler bozulmadan giiglii bir
dayaniklilik ve istikrar kazandirmaktadir. Orgiitler kurumsallasma sayesinde bagisiklik
sistemlerini adeta giiglendirme imkan1 bulmaktadir.

Yogun rekabet ortaminda igletmelerin varliklarini siirdiirebilmesinde, degisimlere
ayak uydurabilmesinde, rekabet edebilmesinde, pazar paylarini artirarak biiyiimesinde,

olumlu isletme imajina sahip olmasinda kurumsallasmanin ¢ok 6nemli yeri vardir.



Kurumsallagmay1 basaran orgiitler; kriz ve catigsmalar karsisinda daha dayanikli olduklari
i¢in piyasalari izlemeye, miisterilerin artan ihtiyaglarinin ve isteklerinin farkina varmaya
ve bu dogrultuda bunlar1 gerceklestirmeye daha c¢ok yogunlasmaktadir. Giiniimiizde
pazarlar nispeten doyum noktasma gelmistir. Orgiitler, piyasadaki tercih bosluklarimni
yakalama, eksiklikleri bulma ve bunlara uygun cevap verebilecek yenilik yaratabilme
adina nitelikli insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Kiiresellesmeyle birlikte,
nitelikli insan kaynaklar1 6rgiitlerin en 6nemli ve degerli varligi haline gelmistir. Tiiketici,
ihtiyaglarin1 ve isteklerinin, giin gegtikce farklilasmasi, degismesi, artmasi, Orgiitleri
rekabet etmeye her gecen giin daha da zorlamaktadir. Gelenekgi tarzin yerini
kiiresellesme ile yenilikgilik almistir. Orgiitler, standart temel ihtiyaglarinin yan1 sira
miisterilerinin olduk¢a farklilasmis liiks ihtiyaglari1 da giderip bdylece piyasada
tistlinlik ve istikrar kazanarak dayanikliliklarini arttirmayr garantilemis olmaktadir.
Dayanikli orgiitler, olumsuz ve beklenmedik olaylar karsisinda esnek ve c¢evik
davranarak, hem gerekli olan degisimlere aninda uyum gostermekte, hem de dengelerini
bozmadan siireklilik kazanmaktadir. Orgiitlerin dayanikli olmalari; liyakat ve ehliyet
sartlarina sahip nitelikli insan kaynagindan, isabetli ve dogru olusturulmus stratejilerden
ve en Onemlisi kurumsallagsmalarindan ge¢mektedir. Bu yiizden, orgiitlerin sadece dis
cevresi degil i¢ cevresi de dayanikliliklarma etki etmektedir. Isletmelerin dis ve i cevre
degiskenleri karsisindaki zorluklara bagh olarak kirilmalari ve yikilmalari, ¢ogunlukla
yeterince kurumsallagsmadiklarindan ve bunun sonucunda da dayaniksiz olmalarindan
ileri gelmektedir. Orgiitlerde yasanabilecek ydnetim sorunlarmin neler oldugu ile ilgili;
yoneticilerin yeteneksizlik ve yetersizlikleri, yonetilemeyen catismalar ve krizler sonucu
ortaya ¢ikan asir1 stres durumlari, ¢alisanlarda goriilen liyakat ve ehliyet yoksunlugu, asiri
rekabet, kaynak kitligi gibi unsurlar sayilabilir. Tiim bunlar da 6rgiitlerdeki dayaniksizligi
beraberinde getirmektedir. Buradan yola ¢ikarak ancak kurumsallasmis oOrgiitlerin,
dayanikl1 orgiitler olabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Bu caligmanin hazirlanma asamasinda, daha 6nceden konuyla ilgili yazilmis
yabanci ve yerli gesitli Kitaplar; makale, bildiri ve tez gibi akademik galismalar; internet
ortaminda bulunan farkli dokiiman ve verilerden yararlanilmistir. Konu ile ilgili
literatiirde yer alan 6lgekler, ¢alismanin kavramsal ve teorik ger¢evesine uygun olarak
tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Hazirlanan ¢aligmanin amaci kurumsallagsmanin Orgiitsel dayanikliliga etkisini

incelemek, her bir kurumsallasma boyutunun orgiitsel dayanikliliga etkisini ortaya



koymak ve bu sonuglardan yola cikarak bir takim oOneriler getirmektir. Ulkemizde
kurumsallasmanin o6rgiitsel dayanikliliga etkisini inceleyen dogrudan bir c¢alisma,
halihazirda ¢ok fazla bulunmamaktadir. Bu yoniiyle de yapilan bu ¢alismanin da 6nciil
bir aragtirma olarak, benzer calismalar arasinda yer almak suretiyle bundan sonra ayni
yonde yapilmasi diigiiniilen aragtirmalara rehberlik edebilecegi diisiiniilmektedir.

Calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliimde tamamen alan
yazini taramasi yapilmistir. Uglincii boliim ise arastirmanin birinci ve ikinci bdliimden
yola ¢ikarak alan taramasini icermektedir. “Stratejik Yonetim Agisindan Rekabet ve
Kurumsallagsma” bagligini tasiyan ilk boliimde; stratejik yoOnetimin, rekabetin ve
kurumsallagsmanin tanimi, kapsami, amagclari ve faktorleri incelenmistir. Ayrica orgiitleri
kurumsallasmaya zorlayan etkenler, kiiresel ¢evrede rekabetin artmasi ve gevrenin
degismesi agiklanmaya caligilmistir.

“Orgiitsel Dayaniklilik Kavrami ve Olgusu” basligmi tasiyan ikinci boliimde
dayanikliligin tanimi, dayanmiksizlik, orgiitsel dayaniklilik unsurlart hakkinda bilgi
verilmistir. Ikinci boliimiin geri kalan kisimlarinda, orgiitsel dayamikliligi arttirici
politikalara ve orgiitsel dayaniksizliga sebep olan kriz, stres ve ¢atismadan bahsedilmistir.

Calismanin tiglincii boliimiinde; bankalarin kurumsallasma diizeylerinin orgiitsel
dayanikliliga etkisine yonelik yapilan alan arastirmasinin amaci, yontemi ve bulgulari yer
almaktadir. Alan aragtirmasinda nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Nicel yontemde
anket calismasi yapilarak, Usak-Merkez’de bulunan bankalardan elde edilen veriler
istatistiki olarak SPSS programiyla analiz edilmis ve yorumlanmustir.

Yapilan aragtirmada kullanilan biitiin yontem ve tekniklerden ede edilen bulgular,
orgiitlerin ~ kurumsallagmalarinin ~ orgiitsel  dayamiklilifa etkisi incelenmis ve
degerlendirilmistir. Yapilan analizlerin sonuglarina gore sonu¢ ve Oneri kismi
diizenlenmistir. Burada, orgiitlerin rekabet ortamlarinda yasamlarini nasil daha kolay
stirdiirecegini; rekabet ve VUCA diinyasinda degisken, belirsiz, karmasik ve muglak

ortamlarda nasil dayanikl kalacaklarina iliskin bir takim 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM ACISINDAN REKABET VE
KURUMSALLASMA

1.1. Stratejik Yonetim ve Orgiitler

“Strateji” kelimesinin kokeni Yunancaya dayanmaktadir ve eski Yunancada
“stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek) kelimelerinin birlesmesiyle olugsmustur. Bazi
etimologlar Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini savunmustur. “Stratum”
Latincede “yol, ¢izgi ve nehir yatagi” anlamina gelmektedir. Strateji, kelimesi bir hedefe
varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sistemi olarak tanimlanmaktadir (Giiglii,
2003: 66).

Strateji, ¢evresel kosullara uyum saglayarak isletmenin rakipleri karsisinda
tistiinliik saglamasidir (Kocaogul ve Giilsiin, 2004: 34). Genel anlamda bir kurumun ya
da devletin temel ve hayati amaglarina ulasmak i¢in aldig1 tedbirler ve sectigi yol strateji
olarak tanimlanir (Larousse, 1981: 566).

Stratejik yoOnetim, isletmelerin amaclar1 ve insiyatifleri i¢in iist yOnetimin
rehberlik ettigi bir yonetim siirecidir. 1980°1i yillardan sonra kiiresellesme hizla artmistir.
Bu siirece bagli olarak daha 6nceden milli ekonomiler icerisinde gegerli olan degiskenlere
ve parametrelere gore faaliyet gdsteren cogu isletme, bundan sonra kiiresel ekonominin
zorlayict ve kapsayict miidahalesine agik hale gelmistir. Kiiresellesme, isletmelere her
bakimdan bu rekabete uyma zorunlulugu getirmis ve geleneksel isletme politikalari
yerine stratejik yonetim ilkelerine gore yonetilme geregini 6n plana ¢ikarmistir (Barca,
2009: 42). Boylece isletmeler belli stratejiler ile XX. yiizyilda rakipleri kargisinda
istiinlik saglama ya da en azindan hayatta kalmay1 basarmak amaciyla kaynaklarini
harekete gecirmistir.

Stratejik yonetimi Drucker (1999: 53) su ifade ile tanimlamistir: “Bizim
misyonumuz nedir ve ne olmalidir, amacimiz nedir? Bu sorulara cevap ararken
belirledigimiz amaglar ve kararlar yarinki sonuglarin dogmasina neden olmaktadir.”

Stratejik yonetimin amaci, isletmenin gelecekteki is performansini arttirmak ve
verimliligini ylikseltmektir. Bu disiplin, isletmenin misyonunun belirlenmesine ve
sonraki asamada vizyonuna ulagmasina yardimci olmaktadir. Tiim ¢alisanlar tarafindan
isletmenin misyonunun ve vizyonunun benimsenmesi, ortak deger olarak kabul edilmesi

biiyiik dnem tasimaktadir (Kilig, 2010: 81). Orgiitsel basar1 igin sadece misyon ve vizyon



belirlenmesi yeterli degildir. Bunun yaninda stratejik amaclara ulasmak igin ¢esitli
politikalar ve aksiyon planlar1 da olusturulmalidir.

Yonetim biliminde “strateji” bir orgiitiin hedefine ulasmak i¢in izleyecegi yol
anlaminda kullanilmaktadir. Kiiresellesmeyle beraber giiniimiizde rekabet eskiye gore
¢ok 6nemli bir konuma gelmistir. Bu nedenle yonetim biliminde, 6zellikle isletmelerin
rakiplerine kars1i goz oOniinde bulundurmasi gereken stratejik yonetim olarak bilinen
“disiplin” dogmustur. Stratejik yonetim bilimi 1980’lere kadar sadece uluslararasi
faaliyetler yiiriiten biiyiik holding ve sirketler tarafindan uygulanirken, kiiresellesmeyle
birlikte 80°1i y1llardan sonra tiim isletmelerde uygulanmaya baslamistir (Ozer, 2015: 76).
Bu disiplinin tiim 6rgiitlerde uygulanmaya baslanmasinin sebebi ise kiiresellesen diinyada
orgiitlerin rakiplerine kars1 siirekliligini ve dayanikliligini arttirma zorunlulugudur.

Stratejik yonetim ile ilgili literatiirde birgok tanimla karsilagilmaktadir. Bu
tanimlardan ilkinde stratejik yonetim, hedeflerine ulasmak igin bir kurulusun
kaynaklariin yonetimidir. Stratejik yonetim; hedefleri belirlemek, rekabet ortami ve i¢
orgiitli analiz etmek, stratejileri degerlendirmektir. Stratejik yonetim; bir orgiitiin ne ile
ugrastigini, varlik sebebini ve ileride ulagmak istedigi hedeflerini ortaya koyan bir
yonetim teknigidir (Bryson, 1988: 5).

Stratejik yonetim; bir oOrgiitiin gelecekte ulagsmak istedigi amag ve hedefleri, bu
hedeflere nasil ulasilacagini gosteren siireci analiz etmektir (Witcher, 1989: 10).

Stratejik yonetim, isletmelerin karmasikliklarinin giderilmesine yonelik yapilan
ve sorunlarin ¢dziimlenmesini iceren bir biitiindiir. Isletmenin amaglarina ulasmas i¢in
gerekli kaynaklarin kullanimini ve tahsis edilmesini ifade etmektedir (Giigli, 2003: 67).

Stratejik yonetimin, sadece bir plan olarak anlasilmasi dogru degildir. Ciinkii
planlar degismez kaliplar icermektedir fakat bir igletmenin ¢evresi siirekli degismektedir.
Isletmenin bu kaliplarin disina ¢ikmasi esastir (Hatipoglu, 1986: 44).

Stratejik yonetim siireci; isletmenin uzun dénemde yasamini devam ettirmesine,
dayanikliligina ve siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli saglamasina yonelik bilgi toplama,
analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimiidiir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar
siirekliligini korumak zorundadir. Ciinkii ¢cok hizli gelisen ve degisen iiretim, bilgi,
iletisim ve teknolojinin oldugu dinamik is diinyasinda stratejik yonetim c¢alismalari

devamli bir siire¢ olarak uygulanmadig takdirde basarili olamaz (Baum vd., 2013: 15).



Kotter ve Heskett, (2011: 171) “Piyasadaki rekabeti goz oniinde bulundurmanin,
kaynak dagitim asamasi ve i1yl planlanmasi, bunun sonucu olarak da {istiinliik elde

edilmesi halinde stratejik yonetim uygulanmustir.” ifadesini kullanmislardir.

1.2. Stratejik Yonetim Siirecinin Evreleri ve SWOT Analizi

Stratejik yonetim; ulusal ve nispeten kapali ekonomik sistemlerde faaliyet
gosteren isletmelerin ¢evrelerinde ortaya ¢ikan ¢ok sayida degisken ve sartlar1 dikkate
alarak gii¢lii ve zayif taraflar ile firsat ve tehditler agisindan durumlarini ortaya koyma
stirecidir. Stratejik analiz evresi, ¢evresel olanak ve sinirlamalarin belirlenmesidir.

Stratejik yonetim, dis ¢cevre analizi ve i¢ ¢evre analizi olarak iki grupta incelenmektedir.

1.2.1. Stratejik Yonetim - Di1s Cevre Analizi

Di1s c¢evre analizi, isletmelerde stratejik yonetimin buna bagli olarak da
isletmelerin gelecekte varligini devam ettirmesiyle ilgilidir. Bu durumda isletme varligin
devam ettirmek icin degisen c¢evre kosullarma ayak uydurmak zorundadir. Burada
cogunlukla kabul edilen uygulama yaklagimi, isletmenin c¢evreye uyum saglayarak
kendini degistirmesidir. Bazi1 diistiniirler ise proaktif ¢cevreyi degistiren farkli bir yaklagim
ile stratejik yonetimi isletmenin faaliyette bulundugu ¢evreyi degistirme ile ilgili kararlar
ve uygulamalar olarak gormektedir. Esas olanin isletmenin degil, gevrenin isletme
amaglarina uygun olarak hazirlanmasi hatta degistirilmesi oldugunu iddia etmektedir
(Harrison ve John, 1997: 24).

Glinlimiizde dis ¢evreyi analiz etmek i¢in isletmeler en ¢ok bilinen PESTEL
Analiz Yontemine bagvurmaktadir. PESTEL Analiz YOntemi; piyasalarin gelistirilmesi
veya islenmesi s6z konusu oldugunda isletmeyi etkileyen politik, ekonomik,
sosyokiiltiirel, teknolojik, cevresel ve yasal etki faktorlerini temsil etmektedir. Bu analiz
sayesinde bazi piyasa kosullari, muhtemel gelismeler ve tekrarlanan etkiler agisindan,
isletmeyi tanimlama ve yonetim icin saglikli karar verme yontemleri iiretmek miimkiin
olmustur. Makro cevre, gesitli pazarlarda Orgiitlerin stratejiler gelistirmesi lizerinde

onemli bir etkiye sahiptir (Mair, 2018: 9).



1.2.1.1. Politik Cevre

Politik gevre; bir isletmenin siyasi ortami, ekonomik diizeni, mevcut veya
amaclanan dis politikas1 ve ilgili pazarin siyasi sisteminin istikrar1 agisindan en énemli
faktorlerinden biridir. Isletmelerin iilkenin politik diizenini dikkate almasi énem arz
etmektedir. Ciinkii genellikle totaliter devletler, lilkede faaliyet gosteren isletmeler igin
ekonomik kararlar1 alan merkez olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece pazarlama gabalari
gereksiz hatta imkéansiz hale gelmektedir. Ote yandan demokratik devletler agirlikli
olarak piyasa ekonomisi ile iligkilidir. Boylece isletmeler bagimsiz olarak ticaret
yapabilmektedir. Sivil huzursuzluk, i¢ savas ve askeri-sivil diktatorlik gibi siyasi
catismalar uzun vadeli kurumsal 6zlemler igin yiiksek risk olusturabilecek dengesiz bir
iklim yarattigindan, isletmeler politik sistemin istikrarini  analiz  etmelidir

(Theobald, 2018: 4).

1.2.1.2. Ekonomik Cevre

Piyasalar etkileyen ekonomik faktorler ekonomik gelisim hakkinda isletmelere
bilgi saglamaktadir. isletmeler, mevcut pazarlar ve gelecekteki pazarlardan bilgi
toplamalidir. Bunun sebebi ise, iiriinler sadece yeterli gelir oldugunda ve bunun i¢in
belirli bir ihtiyag dogdugunda satilabilmektedir. Bu bilgiler; diger unsurlarin yani sira,
niifus (biiyiime egilimi), reel GSYIH, faiz oranlari, yatirimlar, déviz kurlari, enflasyon ve
igsizlik oranlari, ekonomik biiyiime imkanlar1 ve biit¢e aciklari, halkin ve isletmelerin
bor¢lanma oranlari, gelir dagilimi ve paylasim oranlari, ithalat-ihracat islemleri ve kisi
basina harcanabilir gelir gibi gdstergeler araciligiyla elde edilebilir. Kisi basina diisen
gelirin artmast demek, tiiketimin artmasi1 ve dolayisiyla potansiyel bir satis pazarinin
varlig1 anlamma gelmektedir. Ote yandan, diisiik biiyiime ve yiiksek issizlik orani, bir
tilkenin sakinlerinin harcanabilir gelire sahip olmadiginin  ve tiikketim miktarinimn

kisitlanabileceginin gostergesidir (Bivolaru vd., 2009: 107).

1.2.1.3. Sosyo-kiiltiirel Cevre

Sosyal ¢evreyi tanimlamak icin yapisal 6zellikler (niifus yapist ve bilesenleri,
egitim diizeyi) ve demografik degisimler incelenebilir. Ayrica isletme ile ilgili
calisanlarin, miisterilerin, tedarikg¢ilerin veya diger paydaslarin degerleri, tutumlar1 ve
davranislar1 da dikkate alinabilir. Bu yiizden is ve tiretim yontemleri tasarlarken tiriin ve
hizmetlerin veya isletmenin kendi hedefleri, biiyliyen c¢evre ve saglik bilinci,
bireysellestirmeye etki edebilecek faktorler arasinda sayilmaktadir. Sosyokiiltiirel cevre;

insan tutumlarini, deger yargilarini, davranis bicimlerini, tiiketim ve harcama



aligkanliklarini, olaylara bakis agilarini ve yasam big¢imlerini etkileyen unsurlarin bir
arada bulundugu ortamdir. Bu unsurlar iilkeden iilkeye degisiklik gosterebilecegi gibi
bolgeden bolgeye de degisiklik gdsterebilir. Toplumda sosyal agidan farkli olan kisiler
veya gruplar; isletmenin miisterileri, calisanlar1 ve pay sahipleridir. Onemli sosyokiiltiirel
¢evre unsurlari ise; yasam bigimleri, tutumlar, davranis bigimleri, kiiltiirel aliskanliklar,
olaylara bakis acilar1 ve deger yargilaridir (Pearce ve Robinson, 1994: 65).

Gliniimiizde kiiresellesmenin yani sira, liretimde yasanan gelismeler, uluslararasi
iligkilerdeki tutum ve davranislar, degisime ugramis bunun sonucunda da toplumlar hizla
degisim siirecine girmistir (Wright vd., 1998: 77). Bu nedenle biitiin bu toplumsal
yapilarda ortaya ¢ikan sosyokiiltiirel degisimleri goz ardi eden, gelisen tehditleri fark
etmeyen isletmeler; bu unsurlarin yarattign firsat ve tehditlere uygun stratejiler
gelistiremeyerek isletmeyi gelecege tasiyamayacaktir. Sosyokiiltirel ¢evre, diger
cevresel unsurlara gore daha yavas degistiginden sosyal degisimin sekli, hiz1 ve nedenleri

ile ilgili bilgi edinmek daha zordur.

1.2.1.4.Teknolojik Cevre

Teknolojik g¢evre; ortaya ¢ikan yeni bilgilerin her alanda uygulanarak tiriin ve
stireglerde gelismeler saglayan faaliyetlerin olusturuldugu bir platform olarak
diistintilebilir. Teknolojik geligsmeler, oOrgiitlerin stratejik kararlarim1  dogrudan
etkilemektedir. Bu g¢evre unsuru, XX. yiizyilin ikinci evresinde isletme yasamlarini
etkilemistir ve hala etkilemeye devam etmektedir. Bu geligsmeler isletmelerin hayatini
kolaylastirdigr kadar olumsuzluklari da beraberinde getirmektedir. Bilgi ve iletisim
teknolojisi, isletmelerin is siireglerinde devrim yapmasina imkan saglamaktadir.
Teknolojik ¢evre unsuru, isletmeleri degistirmekte ve yeni is modelleri olusturmaktadir.
Bugiine kadar énemsiz olan teknolojik alanlar isletmeler i¢in ¢ok daha fazla 6nem arz
etmeye baslamistir. Gelismelere ayak uyduramayanlarin rekabet avantaji ortadan
kalkarken, rekabet avantaji olan isletmeler ise bu durumu siirdiirebilmek igin yenilikleri
ve gelismeleri siirekli takip ederek piyasadaki yerini koruyup avantaj elde etmektedir.
Ozellikle kiiresellesmeyle, Ar-Ge ve inovasyona dnem veren isletmeler rekabet iistiinliigii

kazanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 88).
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1.2.1.5. Ekolojik Cografi Cevre

Ekolojik-cografi g¢evre faktorleri, iklim kosullar1 ve topografya bir {ilkenin
bityiikliigiinii ve mevcut kaynaklarini igermektedir. Iklim, insanlarin yasam kosullarinin
ve ihtiyaclarinin belirlenmesinde énemli bir etkiye sahiptir. Ornegin, sicak iilkelerde
soguk iceceklere olan talebin artis1, ¢olde veya tropik bolgelerde teknik ekipmanlarin
kullaniminin islevselligi ve ulagimi gibi unsurlar iklimin etkisinin gostergesidir. Buna
tirlinlerin ambalajlanmas1 da dahildir. Daglar ve ilkel ormanlar gibi dogal engeller,
tirlinlerin taginmasini (dagitimini) daha zor hale getirebileceginden, topografyanin da
orgiitlerdeki stratejik planlamaya biiyiik etki ettigi goriilmektedir. Bir {ilkenin kaynak
kullanilabilirligi (dogal kaynaklar) o {iilkenin ekonomik kalkinma potansiyelinin bir
gostergesidir (Rastogi ve Trivedi, 2016: 385). Ekonomik cografya; bir yandan iiretim
girdilerinin ucuz tedarik edilmesinde, isletme kurulus yerlerinin optimum satlarda
tespitinde, pazara yakinlikta ve miisteriye daha kolay yollardan ulasmasinda, isletmelere

cok onemli avantaj ve firsatlar saglamaktadir.

1.2.1.6. Yasal Cevre

Yasal cevre, isletmelerin eylem 6zgiirliigli lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Isletmelerin, faaliyetlerini siirdiirdiikleri ¢alisma alanlari ile ilgili farkli hukuk sistemleri,
yasal farkindalik ve ¢esitli yasal konular hakkinda bilgi edinmeleri gerekir. Hukuk
sistemleri, Avrupa Birligine iiye iilkelerde ve Amerika gibi iilkelerde farkliliklar
gostermektedir. Ornegin; marka korumasindaki farkliliklar ya da hedef pazarin yasal
farkliliklart da dikkate alinmalidir. Amerikalilar ve Almanlar, sézlesmenin
imzalanmasindan sonra sézlesmelere uyulmasini 6nemli bulurken, Japonlar ve Giiney
Amerikalilar s6zlesmenin imzalanmasini miizakereler i¢in yenilenmis bir temel olarak
gormektedir (Theobald, 2018: 6). Farkli yasalar, pazarlama onlemlerinin tasarimi
tizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Buna 6rnek olarak bazi iilkelerde belirli iiriinler ve

icerikler icin genel reklam yasaklari bulunmaktadir.

1.2.2. isletme i¢ Cevre Analizi

Isletmenin i¢ gevresi genel anlamda; Insan Kaynaklari, Muhasebe ve Finansman,
Orgiitsel Alt Yapi, Uretim, Operasyon ve Pazarlama, Teknoloji ve Kurum Kiiltiirii olarak
siniflandirilabilir (Kavuncubasi ve Yildirim, 2010: 236). I¢ ¢evre analizi, isletmenin
tyilestirilmesi gereken zayif yonlerinin ve iizerine eklemeler yapilarak gelistirilmesi

gereken giiclii yonlerinin belirlenmesine, ayrica bir isletmenin nasil daha iyi yonetilecegi
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hakkinda birbirini tamamlayan bilgiler edinilmesine katki saglar  (Miller ve Dress, 1996:
106-107).

Bu faaliyetlerin hepsi, isletmenin bir biitiin olarak etkililigine ve verimliligine
katk1 saglamaktadir. Bu etmenler, isletmenin sektordeki rakip isletmelerden daha iyi ve
daha etkili olmasinda biiylik Onem tagimaktadir. Avantajlar, isletmeyi ileriye
tastyabilecek i¢ gevre gostergeleridir. Isletmeler, bu faktorleri dikkate alip stratejiler
iireterek daha dayanikli bir hale gelmektedir. I¢ ¢evreyi analiz etmek i¢in kullanilan
teknikler arasinda; Temel Yetkinlikler Analizi, Deger Zinciri Analizi, Fonksiyon ve
Kritik Basar1 Analizi sayilabilir (Kandemir vd., 2013: 4). Stratejik yonetimde, SWOT
(Strength, Weakness, Opportunities, Threats) Analizi en ¢ok kullanilan analiz teknigidir.
SWOT Analizi, isletmelere i¢ ve dis degerlendirme konusunda yardimei olmaktadir. Bu
degerlendirmelerden yola ¢ikarak isletmeler kendilerine uygun stratejiler olusturmalidir
(Dinger, 1998: 19).

1.2.3. SWOT (FUTZ) Analizi

SWOT, Tiirk¢ede “Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar” kelimelerinin bas
harflerinden olusan FUTZ olarak da kullanilmaktadir (Tung & Uygur, 2002: 2). SWOT
Analizi, stratejik planlama asamasinda bir durum degerlendirme analizi olarak kullanilir.
SWOT ilk olarak “SOFT” daha sonra “Fault” yerine “Weakness” olarak degistirilmis ve
Volkswagen tarafindan “TOWS” olarak kullanilmaya baglanmigtir. SWOT Analizi,
1950’lerde Harvard Business Schoolda stratejik planlama alaninda vaka ¢aligsmalarinin
diizenlenmesi icin gelistirilmis bir analiz teknigidir ve 1950°de askeri alanda
kullanilmaya baglanmigtir. Kokeni daha eskilere dayanmaktadir. SWOT Analizi fikrinin
ilk ortaya ¢ikisi milattan 6nce 500 yil eskiye kadar gitmektedir. Sunzi, bu diisiinceyi su
climlelerle tanimlamistir (Pelz, 2018: 16):

“Kendinizi ve diismaninizi taniyorsaniz, yiizlerce savastan korkmaniza gerek
yoktur.”

“Kendinizi tantyor ama diigmaninizi tanimiyorsaniz, kazanacaginiz her zafer i¢in
bir yenilgi yasayacaksiniz.”

“Diismaninizi ve kendinizi tanimiyorsaniz, her savasta yenileceksiniz.”
b
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Sunzi’nin bu ciimleleri gliniimiiz stratejik yonetim kapsaminda gerceklestirilen
SWOT Analizinde:

Mevcut gii¢ ve kaynaklarla firsatlar1 kullanin!

Zayifliklarin {istesinden firsatlardan yararlanarak gelin!

Tehditler ve tehlikeler i¢in gii¢lii yonlerinizi kullanin!

YV V VYV V

Risklere yol acabilecek zayifliklardan kaginin!

Seklinde formiile edilerek, daha sistematik bir modele doniistiiriilmiistiir.
Isletme, i¢inde bulundugu piyasayr ve gevresini anlamak igin topladig: bilgiler
yardimiyla kendisini degerlendirmektedir. Isletme, kaynaklarmi ve yeteneklerini
kullanarak giiglii (Strenghts) ve zayif (Weaknesses) yonleri bakimindan rekabet i¢inde
oldugu isletmeler ile kendisini karsilagtirmaktadir. Dig Durum Analizi ise isletmenin
icinde bulundugu sektdriin rekabet¢i ve diizenleyici ortaminin sundugu firsatlari
(Opportunities) ve riskleri (Threats) analiz etmesini ifade etmektedir (Pfahler ve Wiese,
2008: 7).

Gilinlimiizde stratejik yonetimin 6neminin artmasi, kiiresellesme siirecine bagli
yeni durumlardan kaynaklanmaktadir. Degisen yeni durum ve sartlarda isletmeler siirekli
kendilerini gelistirmek zorunda olup yeniliklere uyum saglamalidir. Stratejik yonetime
onem veren isletmeler belirsizliklere ve krizlere karst daha hazirlikli olduklar i¢in
aldiklar1 tedbirler sayesinde bu dénemleri daha kolay atlatmaktadirlar. Bu belirsizlikler
karsisinda alinmasi gereken tedbirler arasinda ilk sirada isletmelerin planli hareket etmesi
gelmektedir. Isletmeler varliklarm siirdiirebilmek icin ¢evre ve rakipler karsisinda farkl
stratejiler uygulayip avantaj elde etmeyi amaglamaktadir. Isletmeler farkli birgok strateji
arasindan en uygun olan1 secerek ve onu gelistirerek, dogru planlama yaparak, degisen
kosullara esnek cevap vererek dayanikliligini artirmakta ve rakipleri karsisinda stiinliik

saglamaktadir.

1.3. Rekabet Kavram ve Tanim

Tiirk¢ede rekabet, ayn1 amaci giiden kisi, kurulus ve kurumlar arasindaki yarisi
ifade etmektedir (TDK, 2019). Rekabet kelimesi Fransizcada “concurrence” olarak
tanimlanmistir. Ingilizcede ise rekabet “competion” olarak geger ve bir kisinin karsi
taraftan daha Ustiin olmak istegi durumunu ifade eder. Rekabet, genel olarak dilimizde

“carpisma” olarak ¢evrilmistir ve en az iki aktdriin yarisini ifade eder (Ondrejka, 2011:
25).
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Rekabet kavrami, sik kullanilan fakat tanimi tizerinde ortak bir karara
varilamamis, degisik ortamlarda farkli manalar yiiklenilen bir terimdir. Rekabetin
tanimlanmasinda ve 6lgiilmesinde zor olan sey; rekabetin, her tiirlii insan toplulugu yani
iilke, bolge ve bloklar bakimindan oldugu gibi orgiitler agisindan da aciklaniyor
olmasidir. Ayrica kiiresellesme, ortaya c¢ikan ya da degisen yeni durum ve sartlar
bakimindan rekabetin yeni boyutlar kazanmasina; her tilke, bolge ve orgiitler agisindan
anlam igeriginin degismesine yol agmistir (Bamberger ve Upitz, 2011: 166).

Rekabet, saticinin diger saticilarla ayni1 anda aradigi ve ulasmak istedigi; fiyat,
kalite ve hizmetin en iyi uygulanabilir kombinasyonunu sunarak satis, kar ve pazar payi
elde etmeyi hedeflemesidir. Piyasa bilgilerinin serbestge aktig1 yerlerde rekabet talep ve
arzin dengelenmesinde diizenleyici bir rol oynamaktadir (BusinessDictionary, 2019).

Rekabet ¢cok farkli hedefler ve farkli etmenler vurgulanarak aciklanabilen iktisadi,
siyasi ve sosyal boyutlari olan bir kavramdir. Rekabet en genis anlamiyla, kit kaynagi ¢ok
sayida paydas ya da rakiplerle paylasmaktir. Bu anlamda, bir 6diil veya basariy1 elde
etmek icin belli kural ve kisitlamalar ¢ergcevesinde temel 6zgiirliiklerin insan haklarinin
giivence altina alindig1, kimseye ayricalik yapilmayan bir ortamda birden fazla oyuncu
arasinda oynanan bir oyun veya yaris olarak tanimlanir. Rekabet, kit kaynaklarin
paylasilmasi veya bir 6diiliin kazanilmasi igin saglikli bir ortamda kurallar g¢ergevesinde
yapilan miisabaka olarak anlasilmaktadir (Tiirkkan, 2001: 70).

Rekabet, bir amag i¢in en az iki rakibin yarigini ifade eder. Bu sebeple bir aktoriin
daha yiiksek basar1 derecesi, digerinin daha diisiik basar1 derecesini gerektirir. Rekabet,
satig politikas1 veya satin alma politikas: araciligiyla gergeklestirilen ve pazarlardaki
tesebbiisler arasindaki iliskiyi ifade etmektedir (Morasch ve Bartholomae, 2017: 276).

Rekabet; sik¢a isletme, iktisat, spor ve sanat dallarinda kullanilan ve en az iki kisi
arasinda yasanan iistlinlik saglanma etkinliginin tiimiidiir (Brockling, 2014: 71).

Mal ve hizmet Uretimi ticaretindeki gelismeler, liberalizasyon politikalari,
uluslararas1 sermaye akimlarmi serbestlestirme gayretleri, diinya ekonomisinde
kiiresellesme hareketi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler rekabeti ortaya
cikarmistir. Bu ylizden disariya agilmakta olan ve ekonomik olarak gelismeye calisan
firmalar1 ve sektorleri, i¢ ve dis piyasalardaki rakipleriyle iiriin ve hizmet fiyati, kalitesi

acisindan yogun bir rekabete girmeye zorlamistir (Kesbi¢ ve Tokatoglu, 2003: 77).
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Globallesmenin de etkileriyle XX. yilizyilin ikinci yarisindan itibaren rekabet tiim
diinyada isletmeler tizerinde etkisini hissettirmeye baslamistir. Bu ¢er¢evede rekabetin
gelisimi 1960’11 yillardan giiniimiize kadar uzanmaktadir.

1960’11 yillara kadar ulusal ekonomilerde ve nispeten kapali ekonomik
sistemlerde isletme faaliyetleri agisindan en 6nemli amag, verimliligi artirmak ve daha
fazla tiretebilir hale gelmekti. Ciinkii bu donemde iiretilen her iiriiniin; ne, ne zaman, ne
kadar, kaga iiretilirse iiretilsin her zaman satilabilirligi temel bir varsayimdi. Dolayisiyla
bu donemde rekabetin iiretim odakli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Tekin ve
Omiirbek, 2003: 21).

1970’1i yillarda ise petrol fiyatlarinda art arda yasanan artisa bagli olarak {iretim
maliyetlerindeki ani yiikselisler sonucunda, diinya ekonomisinde ve uluslararasi ticarette
ciddi bir daralma ve tikanma meydana gelmistir. Bu c¢er¢evede diinya ekonomisinde
tiretimin tiikketimi agmasiyla yeni bir doneme girilmis, “ekonomik faaliyetler ve isletme
faaliyetlerinde uluslararasilagsma” kavrami 6nem arz etmeye baslamistir. Boylece iiretim
siirecinde diinya ekonomisinde “maliyet” ve “fiyat” faktorleri rekabette farklilasmay1
saglamis; ayni iiriinii daha ucuza iiretebilenler, daha ucuza satabildigi i¢in rakiplerine de
tistiinliik saglamistir (Topal ve Kurt, 2007: 3).

1980°lere kadar iilkeler, ekonomilerinin ilerleyisini ithal, ikameci ve korumaci
ulusal endiistriye dayandirmistir. Bunun sonucu olarak yabanci yatirimlar i¢in daha
kisitlayici, yogun kontroller igeren ve daha siki giimriik engelleri uygulayan stratejiler
benimsenmistir. 1980°lerin basinda kiiresel kapitalist dayatmalar sonucunda bu stratejiler
degisime ugramis ve maliyet-fiyat rekabetinde biiyiik bir hizlanma yaganmistir. Ayni
yillarda tiiketici tercihlerinin degigmesi ve farklilagmasi sonucunda {irlin kalitesi
belirleyici unsur haline geldiginden kalite ve fiyat unsurlari, rekabette 6nemli birer
ustiinliik kriteri sayillmaya baslamistir. Miisteri odakli ¢aligsmalar ile iirlinlerin kalitesi
artmisg, Uriin ¢esitliligi ve rekabetin artmasi sonucunda ise miisteriler bilinglenmeye
baslamistir. Kalite, karlilik ve biiylime iizerinde iki sekilde olumlu bir etkiye sahip
olmustur. Miisteri ile ilgili kalite terimi, alicinin bakis acisindan kaliteyi ifade etmekte
olup, misterilerin yiiksek nitelikli tirinlere ulasmak i¢in daha yiiksek fiyatlar 6demeye
hazir oldugunu, bunun karsihiginda yiiksek faydalar bekledigini anlatmaktadir (Bulut,
2004: 10).
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Ozellikle 1980 sonrasinda kaynak dagilimindaki esitsizligin yani sira piyasadaki
isletme sayisinin artmasi beraberinde bir¢ok tehdidi de getirmistir. Stratejik yonetim
tekniklerinden yararlanmalari, isletmelerin daha uzun yasayabilmek i¢in sistemlerini ve
siireclerini  yapilandirarak, rekabet ortaminda stiinlik saglamalarina katkida
bulunmustur. Bu agidan, isletmede var olan insan kaynaginin yaraticiligi ve becerilerinin
gelistirilmesi, islevsel hale doniistiiriilmesi, stratejik onem kazanmustir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecildiginde KOBI’ler dikkatleri kendi
tizerine ¢ekmeyi basarmistir. Bu donemlerde ilk olarak gelismis daha sonrada gelismekte
olan iilkeler KOBI’lere énem vermeye baslamistir. KOBI’ler iilkelerin en &nemli
ekonomik faktorleri arasinda bulunmaktadir. Sanayi toplumunda kar, {iretim ve verimlilik
icin Ol¢egin biiylitiilmesine dnem verilirken, bu ddnemden sonra tam aksine verimlilik ve
kér icin kii¢iilmeye gidilmesi 6nem kazanmistir. KOBI’ler, biiyiik 6l¢ekli isletmelere gore
daha kii¢iik olduklarindan, degisimlere daha esnek bir sekilde uyum saglamis ve krizler
karsisinda biiyiik isletmelere gore daha az yara alarak kurtulmayr basarmistir. Kiigiik
olmalar1 onlar1 yenilikler konusunda daha basarili kilmistir. KOBI’ler, Taylor ve Fordist
liretim siirecine nazaran bugiinkii esnek iiretime onem vermislerdir. Gelecegi tahmin
ederek uyum saglayabilme ve miisteri isteklerine cevap verebilme agisindan daha kiigiik
yatirimlar araciligiyla bunu basarmislardir (Ozdemir vd., 2007: 177).

1990’1ara gelindiginde rekabetin Olgiitli “hiz” ile iliskili hale gelmistir.
Globallesmenin etkisiyle iiriin ¢esitliligi fazlalagsmis, yeni eserlerin pazara girisi giderek
artmigtir.

Giinlimiizde ise yenilik¢i ve yaratici felsefenin {iriinii olan, farkli ve kisiye 6zel
{iriinler aracilifiyla rekabet on plana ¢ikmaya baslamustir. Isletmeler miisterilerinin
statlisiine gore hizmet vererek, miisterilerinin kendilerini 6zel ve degerli hissettirmelerini
saglayarak onlar1 isletmeye baglamaktadir. Yine gliniimiiz isletmeleri, tiiketicCilere farkl
ve marjinal Uriinler sunarak, tiiketicileri ve tiiketici potansiyeli olan kitleyi kendi
markasina cekmekte 6nemli adimlar atmaktadir. Varliklarini korumak isteyen isletmeler
icin ise yalin disiince ve yaklasim Onem tasimaktadir. Zaman zaman isletmeden
isletmeye degisiklik gosterse bile, yalin yaklasim sayesinde isletmeler iretimde ¢esitli
nedenlere bagli olarak ortaya ¢ikan yetersiz kapasite durumundan nispeten kurtularak,
satista % 30 artis saglamistir (Aydin, 2015: 33).

Ulusal ve uluslararas1 pazarlarda yapisal degisikliklere sebep olan anlayislar,

birgok konuda yeni degisimleri, en fazla da kiiresel rekabet faktoriinii 6n plana
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cikarmistir. En sade ifadeyle siirekli degisen piyasa ortaminda en avantajli pozisyonu
alma yetenegi olan rekabetcilik; kaliteye, teknolojiye, hizmet-iiriin farklilastirmasina ve
insan faktoriine dayanmaktadir. Ancak en 6nemlisi de refah artisi, siirdiiriilebilir biiyiime
hizinin  devam ettirilebilmesi agisindan kaliteden 6diin vermeden maliyetlerin
diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmasidir (Cinar, 2005: 9). Bu kosul giiniimiiz rekabetci
isletmelerinin olmazsa olmazi haline gelmistir. Isletmeler, yapmakta olduklar1 gérevlerin
gerektirdigi liyakat ve ehliyet niteliklerine sahip insan kaynaklari ile birlikte, dogru
teknolojileri iiretim ve yonetimde kullanarak, kalite ve o0l¢ek ekonomi modelini
uygulayip, ayrica yeniliklere uyum saglayarak amaglarina ulasmaktadir.

Rekabet; her seyden Once isletmelerin basarisinin veya basarisizliginin en etkili
aract hem de en Onemli gostergesidir. Dolayisiyla “rekabet” hizli ve siddetli bir
ekonomik, ticari yarisin oldugunu ya da isletmelerin faaliyette bulundugu piyasada
“dayaniklilik” veya “dayaniksizligin” da temel gostergelerinden biridir. Bu gercevede
rekabetin niteligi rakiplerin ve miisterilerin istekleriyle zamanla degismektedir.
Isletmelerin rekabetci iistiinliige odaklanmasi; siirdiiriilebilirlik, dayaniklilik ve pazar
liderligi bakimindan anlam ifade etmektedir. Bu baglamda orgiitsel dayaniklilik ve

orgiitsel siireklilik, orgiitlerin en stratejik degeri veya dgesi hatta rekabet giicli olmaktadir.

1.3.1. Porter’ in Rekabet Belirleyicileri

Rekabet¢i yonetimi daha iyi idrak edebilmek icin genel olarak rekabetin
bilesenlerine bakmakta yarar vardir. Bu alanda oldukg¢a genis arastirmalar yapan Michael
Porter, strateji belirleme siirecinde daha ¢ok rekabet kosullarinin ve piyasa yapisinin
tizerinde durmaktadir. Bu yiizden analizlerinde rekabet stratejileri 6n plana ¢ikmaktadir.

Porter, kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabet giiciinii yansitan ekonomik
etkinlige ve dayanikliliga erisebilmesi igin rekabet istiinliigli kazanmalarinin geregi
tizerinde durmustur. Bu durumda isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri igin
bazi faktorleri 6n planda tutmalar1 gerektigini vurgulamistir (Sevigin, 2009: 173).

Orgiitiin rekabet {istiinliigii; yenilik¢ilik ve degisim, arastirma ve gelistirme  (Ar-
Ge) faaliyetlerinden kaynaklanmaktadir.

Rekabet iistiinliigii, bir isletmenin tiim deger sistemini i¢ine alir. Deger sistemi,
bir iiriiniin ortaya ¢ikarilmasinda ve kullaniminda aktiflesen biitiin faaliyetlerdir. Rekabet
istlinliigli saglayabilmek igin Ar-Ge faaliyetleri ile kaynaklarin siirekli gelistirilmesi

gerekmektedir. Iktisatgt Joseph Schumpeter’in “yaratici yikim” dedigi olgu; yeni
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stlinliikler gelistirilerek, ortak gecerliligi kalmamis eski istiinliiklerin yok edilmesi
olarak anlasiimalidir (icke, 2014: 19).

Buna gore bir sanayi dalinda rekabeti belirleyen bes unsur bulunmaktadir. Bu
unsurlar: Uriinii talep eden ve alim gerceklestiren miisteriler, sektoriin karlihigina gore
tiretime gecerek bu firmalarin gelirine ortak olmaya ¢alisan yeni girisimci firmalar
(potansiyel rakipler), sektorde tiretimi gergeklestiren mevcut firmalar, liretim siirecine
girdi saglayan tedarikciler ve mevcut {iriinlin yerine gecebilecek ikame iirtinlerdir. Porter
(1980: 4), sektordeki rekabeti ve dolayisiyla isletmenin davranis ve kararlarini etkileyen
bes ana unsur belirlemistir ve bunlarin ayr1 ayr1 incelenmesi gerektigini vurgulamistir.
Porter, rekabet stratejilerinin de bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesi gerektigini
belirtir. Asagidaki sekilde, sektordeki rekabetin bagli oldugu bes temel giig
gosterilmektedir.

Sekil 1: Sektordeki Rekabeti Belirleyen Giicler

POTANSIYEL RAKIPLER

l Yeni rakiplerin tehdidi

SEKTORDEKI RAKIPLER

Tedarikgilerin
pazarhk gctl kj)
TEDARIKCILER e -~ ALICILAR
Rakip isletmeler arasindaki

Alcilarin pazarhik

rekabet Gt

T Tkame orunierin tehdidi

TKAME URONLER

Kaynak: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, NewYork: The Free Press, 1980, s. 4.

Rekabet giiciiniin bes ana unsurunu; ikame triin riski, pazara giris, tedarikgilerin
pazar giicli, alicilarin pazarlik giici ve mevcut rakipler arasindaki rekabet
olusturmaktadir. Bu da bir sektdrdeki rekabetin aslinda mevcut oyuncularin ¢ok daha
Otesine gectigi gercegini yansitmaktadir. Miisterilerin, ikame firmalarin ve sektdre yeni
girecek olan tedarikgilerin tiimii; sektdrdeki firmalar agisindan birer “rakip” tir. Ozel
sartlara bagli olarak bu rakipler az ya da ¢ok 6ne ¢ikabilmektedir. Bu, genel anlamiyla
rekabetin “genisletilmis ¢ekigsme” olarak tanimlanmasidir.

Rekabet giiciinii belirleyen bes faktor asagidaki gibi agiklanmaktadir (Bruijl,
2018: 5-7):

Ikame Uriiniiniin Riski: Ikame iiriin, bir sektdrdeki {iriinle ayn1 veya benzer

Ozellikleri farkli bir yoldan karsilayan iiriin olarak ifade edilmektedir. Sektorde rekabet
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halinde olan isletmeler, trilinlerin fakli olabilecegini gozden kacirabilmektedirler.
Gliniimiizde, ayni {iriinii ya da ikame iirtinleri {ireten ve pazarlayan ¢ok sayida isletme
vardir. Bu durum, kiiresellesmeyle birlikte her bir isletmenin rekabet konusunda, eskiye
gore ¢cok daha duyarli olmasini gerektirmektedir (Cengiz vd., 2019: 2010).

Yeni Girisimcilerin Tehdidi: Sektdre yeni girecek olan igletmelerin olusturdugu
tehdit, giris engelleri ile orantili bir sekilde artmakta veya azalmaktadir. Sektore giris
engelleri yiiksekse veya sektdre yeni girecek isletmeler, sektor icindeki mevcut
rakiplerinden misillemeler bekliyorsa yapilacak girisim tehditlerinin diigiik oldugu ifade
edilmektedir (Porter, 2003: 8). Giiniimiizde 6zellikle KOBI’ler yoluyla iiriin piyasasina
giris oldukca kolaylasmistir. Ayrica, kiiresel ekonomik diizeye ulasmay1 tesvik etmek
amaciyla, iilkeler KOBI’leri desteklemektedirler. Bu durum isletmeler arasi rekabetin
oldukca hizli ve siddetli olacagin1 gostermektedir.

Tedarikgilerin Pazarlik Gilicii: Tedarikgiler, isletmenin mal ve hizmet iiretimine
girdi saglayan diger firmalar ve kaynaklar olarak agiklanmaktadir. Firmada ¢alisan isciler
de bir anlamda tedarikgiler olarak degerlendirilmektedir. Tedarikgilerin pazarlik giigleri;
fiyatlar1 artirma veya satin alinan {irlin ve hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidi seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda tedarik¢i olarak ifade edilen isgiler de sektorde
bulunan ve karlar igin pazarlik yapan kisilerdir (Porter, 2003: 33-35). Tedarikgilerin
onemi giderek artmaktadir. Kiiresel ekonomik diizen, bir yandan isletmelerin sayisini
cogaltirken, bir yandan da kaliteli {iriin ortaya ¢ikarmanin en iyi baslangici olan “kaliteli
tedarik¢i” ihtiyacini giindeme getirmektedir. Bu durumda, tedarikg¢inin mevcut piyasa
sartlarinda pazarlik giicli giderek artmaktadir.

Alicilarin Pazarlik Giicli: Alicilar; sektorel ve ticari alicilar, tiiketiciler, toptancilar
ve perakendeciler olarak gruplandirilabilir. Alicilar; daha yiiksek kalite, daha ¢ok hizmet
ve fiyatlarin distiriilmesi i¢in firmalara baski yapmaktadir. Boylece sektor iginde
faaliyette bulunan isletmeleri asir1 rekabet yoluyla birbirine diisiiriip daha ¢ok kar elde

ettikleri gézlenmektedir (Bruijl, 2018: 6).

Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet: Bunlar; fiyat rekabeti, yeni iriinlerin
sunumlari, reklam savaslari, miisteri hizmetleri veya garantileridir. Buna benzer
politikalar yiiziinden yasanan rekabet sonucunda firmalar pazarda ergonomik istiinliik

avantaj1 elde etmeyi hedeflemektedir (Porter, 2003: 21).
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Bu bes unsurun toplam giicii, ortalama olarak bir sanayideki isletmenin sermaye
maliyetleri disinda, yatirnmlardan saglayacagi geliri de belirlemektedir. Yine bu bes
faktoriin giicti sektérden sektore farklilik gostererek sanayi gelistikce de degismektedir.
Porter’a gore; bu faktorlerden herhangi biri ¢ok giiglii olursa isletmenin fiyatlari
yiikseltme yetenegi ve kar1 azalmaktadir. Buradan da anlasilacagi gibi, Porter’in analizine
gore, rekabet faktorlerinin giicii isletme i¢in bir tehdit olusturmaktadir. Diger yandan
giigsiiz rekabet unsuru, isletmeye daha fazla kar imkan sagladigi i¢in isletme agisindan
firsat yaratmaktadir (Hill ve Jones, 1992: 62). Isletme stratejisini belirleyen yoneticiler,
bu bes unsurun muhtemel gelecegini tahmin ederek bazi stratejiler belirlemelidir.
Yoneticiler, isletme i¢in strateji belirlerken savunma bigimini, isletmenin giiglenmesinde
destek olacak rekabet dengesini, piyasada ortaya ¢ikabilecek degisiklikleri ve bu

degisiklikleri rakiplerden 6nce degerlendirmenin yollarini belirlemelidir.

1.3.2. Porter’in Rekabet ikilemi
Michael Porter’in gelistirdigi diger bir kavram ise “Porter’in Ikilemi” dir. Bu
kavram, orgiitlerin rekabet listiinliigli saglamasi i¢in uygulanmasi gereken iki stratejiyi
anlatmaktadir. Buna gore, i¢cinde bulundugu piyasada rekabet iistlinliigii saglamak isteyen
isletme, maliyet lideri ve {iriin farklilastirma kavramina 6nem vermek zorundadir (Pfahler
ve Wiese, 2008: 11).
e Maliyet Liderligi “diger rakiplerden daha ucuz ol”

e Uriin Farklilastirmas: “diger rakiplerden farkli ol”

1.3.2.1. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi; bir orgiitiin iiretim fiyatlarini diisiirmek, bu diisiik satis fiyatlart
ile pazarda kendini savunmak, rakiplerinden iistiin olabilmek i¢in takip ettigi stratejik
yoldur. Orgiitler, iiretim fiyatlarm diisiik tutmak igin siireglerini optimize ederek, satin
alimlarda 6lgek ekonomisinden yararlanmaktadir (Bayri, 2005: 184-186).

Prensip olarak maliyet lideri olmak i¢in sinirli sayida se¢enek vardir. Bu
secenekler (Huber, 2000: 44):

Isletmenin alim giicii piyasada yiiksek ise diisiik girdi fiyatlar1 sayesinde isletme
avantaj elde etmektedir.

Isletmeler; daha iyi iiretim ve satis yonetimi, diisiik girdi fiyatlar1 sayesinde daha
yiiksek liretim saglamaktadir. Bu yolla rakipleri ile ayn1 miktarda {irtinii daha diisiik

maliyetle elde etmektedir. Boylece rakiplerinden daha az girdi miktar1 kullanmaktadir.
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Isletmeler, diisiik birim maliyetleri ile yiiksek hacim avantaji elde etmektedir.

Isletme, kisa vadeli kar hedeflerinden feragat edip daha yiiksek satis hacmi ve
dagitimi1 yaparak yeni avantajlar elde etmektedir.

Isletmeler, iiretim kapasitesini ve dagitim kanallarim kullanirken, mevcut Ar- Ge
know-how'r gibi diger ¢iktilar da tiretmek i¢in kaynaklara eriserek, tiretim maliyetlerini
distiriip avantaj elde edebilmektedirler.

Isletmeler, diisiik girdi maliyetlileriyle geri entegrasyon yontemini benimseyip,
diisiik maliyetli satig yolu uyguladiginda, giivenli tedarik saglayip dikey entegrasyondan
yararlanmaktadir.

Isletmeler, siiregte yaptiklar1 yeniliklerle daha iyi maliyet avantajlari
saglamaktadir.

Isletmeler, maliyet liderligi ile giris fiyatlarin1 diisiik tuttugunda, tedarik
zincirinde de kisitlamalar yaparak, direkt teslim gibi unsurlari da dikkate aldiginda kisa
ve uzun vadede daha ¢ok kar garantilemektedir. Kar yapan isletmeler, daha ¢ok tiretim

yaparak, gelecege yonelik girisimlerde bulunup dayanikliliklarini da artirmaktadir.

1.3.2.2. Uriin Farklilastirma

Isletmeler; {iriin farklilastirma stratejilerini uygulayarak elindeki miisteriyi
tutmay1, onun istegi dogrultusunda iriinler iiretmeyi, bu yeni {irlinler sayesinde de var
olan miisterilerinin yaninda yeni misteriler kazanmay1 hedeflemektedir (Albers ve
Herrmann, 2007: 597). Bu yapilan degisiklikler ve g¢esitliliklerle rakiplerinin oniine
gecmektedirler. Bu misyon dogrultusunda isletmeler piyasada var oldukga, olgunluk
siirecini uzun tutarak olumsuz faktorler karsisinda dayanikliliklarimi artirmaktadir.
Isletmeler ne kadar farklilik ve gesitlilik yaparsa diger rakipler karsisinda varligini 0 kadar
basartyla siirdiirebilmektedir. Kiiresellesmenin yaninda teknoloji ¢agi ile dijitallesmeye
yonelen isletmeler, bu yenilikleri yapmayan rakiplerine goére bir adim one ge¢meyi
basarmaktadir. Isletmeler yaptiklari farkliliklar ile fiziksel, fonksiyonel, estetik ve
sembolik olarak iiriinlerine katki saglayip avantaj elde etmektedir.

Yeni akim “glokallesme” (globallesme + lokallesme) ile yerel pazardaki markalar,
yerel hassasiyete uygun olarak farklilik ve {istlinliik kazanmaktadir. Farkli iirtinler ile
pazara giren isletmeler, ilk basta zorlansalar bile bu durumu uzun vadede avantaja
cevirmektedirler. Uriin farklilastirmanin temel amaci kar1 artirmak ve miisteriye daha iyi
iriin sunabilmektir. Bu farkliliklar teknik ve psikolojik olarak yapilmaktadir.

Dayaniklilig1 etkileyen faktorler ise iirlinlerin iyi ve farkli ambalajlanmasi, miisteriye
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sunulmasidir. Miisterilerin; iriiniin farkliliklarini algiladiginda, tiriinle ilgili beklentileri
tatmin oldugunda psikolojik olarak {irline bagliliklar artmaktadir (Arslan, 2016: 66-67).

Isletmeler kendilerini diger rakiplerinden ayirt edebilmek icin gesitli yollara
basvurmaktadir: (Pfahler ve Wiese, 2008: 11).

Isletmeler, iiriin alaninda farkl1 veya bireysel kombinasyonlar kullanarak iiriinleri
cesitlendirip, boylece farkliliklarini ortaya koymaktadir.

Isletmeler, iiriinlerini degisik dagitim kanallar1 aracilifiyla baska yerlerde
sunmaktadir.

Isletmeler, kendilerini rakip isletmelerden ayirt etmek icin reklam veya imaj
yeniligi yapmaktadir.

Uriinlerin birbiriyle uyumlu olmasi sart olmamakla birlikte, segilen standart ve
modern sistem endiistrileri de bir bagka ayirt edici 6zellik olmaktadir.

Isletmeler farkli niteliklere ve kaliteye sahip olan iiriinleri pazara sunmaktadir.

Isletmeler, kiiresellesmeyle birlikte yogun rekabetin iistesinden gelebilmek igin
bu yollara bagvurmak zorundadir. Bu noktaya 6nem veren, uygulayan isletmelerin

stirdiirtilebilirligi ve dayanikliligr diger isletmelere gore daha fazladir.

1.3.3. Rekabeti Olusturan Faktorler

Mikroekonomi agisindan rekabet; dogrudan dogruya veya dolayli olarak pazara
mal veya hizmet sunmaya c¢alisan isletmelerin faaliyetlerinin tiimii olarak
tanimlanmaktadir. Rekabetin hacmi ve yogunlugunu belirlemek i¢in Eren (2006: 84-85)
bu unsurlar iizerinde incelemeler yapmistir. incelemelere gére bu noktalar1 asagidaki gibi
aciklamistir:

Giris: Piyasada sektore st siralardan girmek igin ¢ok fazla yatirim
gerekmektedir. Bunun sonucunda bu alandaki rakiplerin finansal riski géze alamadigini
sOylemek miimkiindiir. Giris maliyetlerinin yliksekliginden dolayi, firmalar sektore
girmek yerine, sektdrde var olan firmalar ile is birligi yapmay1 tercih etmektedir.

Dis Koruma: isletmeler tarafindan Ar-Ge sonucu elde edilen teknik buluslar,
ticari hak olarak korundugunda onlardan bagka higbir rakibin o teknigi iiretim igin
kullanamadigr goriilmektedir. Bunun sonucunda ise firma, rakiplerinin &niine
gecmektedir. Isletme, ilerleyen zamanlarda bu haklari rakiplerine yiiksek fiyatla satarak
istiinliik elde etmektedir.

Yararlanilabilir Pazar Kismi: Her isletmenin pazar1 g6z 6niinde bulundurmasi

gerekir. Isletme icin “Mevcut rakip mi, yoksa pazara girecek yeni rakipler mi?”
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ikileminin, rekabet agisindan ne denli 6nemli olup olmadigina karar verilmelidir. Tim
bunlarin sonucunda isletmeler kendilerini gelistirerek, tiriinlerinde yaptiklar: yenilik ve
inovasyon sayesinde yararlanabilir pazar kismini da ele gecirmektedirler.

Sektordeki Karlarin Gelisme Durumu: Yatirim sermayesinin sektorden sektore
degislik gosterebildigi gibi, yildan yila da degisebildigi ve rekabeti etkileyen dnemli bir
faktdr oldugu sdylenebilir. Isletmelerin, rakip olabilecek isletmelere oranla sektdr karlar
ne kadar diisiik ise bu durum o isletme agisindan cesaret kirici1 olmaktadir. Bu da sektore
yeni girmeyi planlayan isletmeler igin olumsuz bir durum yarattigindan rekabet orani
diiserek, mevcut isletmeler i¢in az da olsa avantaj saglamis olacaktir.

Pazar Durumu: Daha cok kiiciik isletmelerin bulundugu piyasalarda girisler ve
cikislar oldukea serbesttir. Buna karsin daha biiyiik isletmelerin oldugu piyasalara girisler
cok da kolay degildir. Isletmelerin bu durumda oligopolistik analiz yapmasi
gerekmektedir. Isletmelerin yaptiklar: analizler, rakiplerinin hacmine baglidur.

Gelismenin Genel Egilimi: Isletmeler, i¢inde bulunduklari sektdrii ve rakip
isletmeleri iyi analiz etmek zorundadir. Bu yapilmadiginda, riskler yenilige agik ve adapte
olma yetenegini kullanilmadigindan o isletme kapanma tehlikesi ile karsi karsiya
kalmaktadir. Isletmeler piyasa icinde ve disindaki hareketliligi rekabet acisindan

degerlendirmelidir. Bu gelismeleri dikkate alan isletmeler avantaj elde etmektedir.

1.3.4. Rekabetin Unsurlari
Isletmelerin rekabet giiciinii, rekabet iistiinliiklerini gelistirmek ve bu iistiinliigii
korumak i¢in sahip olmalar1 gereken baz1 6zellikler vardir. Asagidaki rekabet faktorleri

isletmenin rekabet stratejilerini iyi olusturmasi i¢in 6nem arz etmektedir:

1.3.4.1. Stratejik Etkinlik

Ulusal ve uluslararasi piyasada isletmeler, giiniimiiz sartlarma gore temel
stratejilerini gdzden gecirmeli ve gerekirse tekrar olusturmalidir. Isletmeler, rekabet
stratejileri ile rakiplerinden farkl iriinler ve yararlar sunmaya, misteri degisimlerini
gozlemlemeye calismalidir. Isletmeler kaliciliga ve siireklilige, eski ve geleneksel
olanlar1 yeniden yaparak degil, degisen miisteri tercihleri dogrultusunda bunlari farkli

yaparak ulasmaktadir (Kirim, 1988: 6).
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Isletmeler devamliliklarini sansa birakmamak igin ¢evresel degisikliklerle karsi
karstya kaldiklarinda, elinde bulundurduklar1 kaynaklar1 rekabet ortaminda dayanikli ve
uyumlu olarak kullandiginda yeni olusturduklar1 stratejiler aracilifiyla yasamlarini
stirdirme imkan1 yakalamaktadir (Eren, 2000: 6).

Isletmeler piyasada tam rekabet yerine “etkin rekabet” kavramina nem vererek
rekabetin optimum bir sekilde gerceklesmesini saglamaktadir. Pazardaki isletmelerin
sayisinin az ya da ¢ok olmasi degil, optimum rekabet i¢in yeterli sayida isletmenin
bulunmasi énemlidir. Eger optimumun iizerinde bir rekabet s6z konusu ise birlesmelere
tesvik edilmeli, birlesmeler ger¢eklesmez ise pazara giris engelleri ve kisitlamalar
getirilmelidir. Optimum rekabet ile siirekliligin saglanmasi hedeflenmektedir. Etkin
rekabetin temel amaci, diisiik fiyat ile yliksek kalite sunarak tiiketiciye fayda saglamaktir
(Tekin ve Omiirbek, 2003: 22).

1.3.4.2. Ortaklasa Rekabet

Bir igletmenin, biitiin ekonomik ve ticari sistemi sadece kendi imkéanlariyla
kontrol edebilecegi sermaye veya giice sahip olmasi, kiiresellesme sebebiyle git gide
zorlagmakta, hatta imkansizlasmaktadir. Bu yiizden isletmeler rakipleri ile is birligine
gitmekte ve birbirlerinin i tamamlayicilar1 olmaktadirlar (Demirel vd., 2015: 23).

Tanimlarda genel olarak rakipler birbirleri ile yarisan, birbirlerini agmaya ve
gegmeye calisan kuruluslar olarak ortaya g¢ikarken; birbirlerini piyasadan yok etmeye
ugrasan diismanlar olarak da goriilmektedir. Is hayatinda ise asil olmas1 gereken; pastay1
yaparken i birligi yapilmasi, paylasirken rekabet edilmesidir. Japonya’da gida
sektorlinde faaliyette bulunan isletmeler yar1 bos kamyonlarla ayr1 ayri dagitim
yapmaktansa birlikte dagitim yaparak dagitim maliyetini %80 azaltmislardir (Bono,
1996: 36).

1.3.4.3. Mal ve Hizmet Kalitesi

Firmalar, en 1iyisini en uyguna iretmeyi hedeflemektedir. Miisterilerin
bilinglenmesi ve rekabeti fark etmesi, kaliteyi daha uyguna alma istegine yol agmustir.
Kaliteye olan talebin artma sebebi rekabette yasanan yogunluktur. Isletmeler miisterilerin
artan isteklerine hizli cevap vermek zorunda olup, hangi isletme daha kaliteli mal ve
hizmet iiretirse tiiketiciler kuskusuz o isletmeyi tercih etmektedir. Piyasada bu kosullari

yerine getiremeyen isletmelerin rekabet etmeleri miimkiin olmayacaktir (Glizelcik, 1999:

56).
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Kiiresellesmenin etkisiyle artan teknoloji ve bilgi birikimini kullanarak tiretim
yapan isletmeler, daha ucuz ve kaliteli tiretim yaparak piyasada rekabet {istiinligiinii elde
etme firsat1 yakalamaktadir (Dogan, 2000: 24).

Isletmeler miisterilerin ihtiyaclarini belirleyerek ona yonelik iiretim yapmaktadar.
Farkl1 tirtinlerin ve hizmetlerin isletmelere daha fazla gelir getirecegi, rekabet tistiinliigii
kazandiracag agiktir. Isletmeler siirekli farkli {iriinler i¢in arayista oldugundan bu yénde
yatirim yapmalidir. Bu farklilagmalar genellikle teknoloji kullanarak meydana

gelmektedir.

1.3.4.4. Maliyet Azaltma

Giintimiiz rekabet kosullarinda isletmelerin piyasada var olan fiyatlari artirma
imkanlar1 olmadigi i¢in bu isletmeler sadece maliyet diisiirme politikalar: izleyerek
piyasada kalmay1 basarmaktadir (Love, 2004: 58).

Isletmeler, icinde bulunduklari pazarda lider olmak ve orgiitsel varliklarimi
stirdirmek igin irlinlerin birim maliyetini diislirerek karliligir arttirmak zorundadir.
Maliyetlerle oynama veya diisiirme tamamen isletmelerin elindedir. Hizli ve kolay bir
se¢im olan bu yontem, maliyette yanlis bir yol izlendiginde ise isletmenin imajin
piyasada olumsuz etkilemektedir (Bragg, 2010: 8).

Maliyet stratejisi, isletmelerin tiretim kapasitesinin biiyiikliigiine dayanmaktadir.
Isletmeler uygun olan iiretime, teknolojiye ve hammaddeye 6nem vermek zorundadir.
Isletmenin amaci, piyasadaki rakipler karsisinda iiriinlerini en az maliyetle iiretip
dagitmaktir. Isletmelerin yaptig1 hatalardan biri, birden fazla maliyet lideri bulundugunda
ve bunu gbz ardi ettiklerinde yogun bir rekabet yasanmasidir. Maliyet lideri olan
isletmeler bu durumdan giiglii ve biiyiik isletmelere gore daha az etkilenmektedir. Diisiik
maliyet, daha fazla pazar payr anlamina gelmektedir. Isletmenin iginde bulundugu
pazarda giivenli bir sekilde faaliyetini siirdlirmesi, giris engellerinden kaynaklanmaktadir.
Maliyetlerin diisiiriilmesi yollarindan ilki is¢i maliyetlerini diistirmektir fakat gliniimiizde
isletmeler bununla ilgilenirken tiiketicilerin isteklerini g6z ardi etmektedir (Tekin ve

Omiirbek, 2003: 46-47).

1.3.4.5. Siireklilik ve Istikrar

Kiiresellesme ile ekonomik, teknolojik ve politik alanlarda bir¢ok yenilik ve
degisim meydana gelmistir. Isletmeler, iirettikleri mal ve hizmetler sayesinde alicilara
bir¢ok {iriin secenegi sunmaktadirlar. Isletmelerin siirekliligi, degisen piyasa kosullarina

ayak uydurmasi ile gerceklesmektedir. Piyasada yerini korumak, orgiitsel dayanikliligini
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artirmak ve biiyiik pay sahibi olmak isteyen isletmeler alicilarin isteklerine hemen yanit
vermek zorundadir. Ciinkii isletmeler isteklere ne kadar hizli yanit verirse rekabet
pozisyonlarin1 korumay1 da o kadar iyi basarmaktadir (Tanyeri ve Firat, 2005: 272).
Kiiresellesme ile isletmeler dogru dagitim kanallar1 ve stratejilerden yararlanarak, dagitim
politikalari1  etkin bir hale getirerek siirekliliklerini, dayanikliliklarint =~ ve
istikrarliliklarin1 korumaya ¢alismaktadir. Ornegin Chrysler bir araba i¢in siparis aldiktan
sonra 1993’te 73 giinde teslim ederken, 1994 yillinda bunu 36 giine indirmis ve bir yil

sonra 1995°te ayni {iriinii 16 giin iginde teslim etmistir.

1.3.5. Rekabet Yetersizligi ve Sonuclari

Giintimiizde isletmeler, rekabet etme zorunluluklari ile ilgili yeterince duyarl
olmadiklarindan ziyade yetersiz rekabet yiiziinde piyasadan silinmektedir. Kiiresellesme
ile isletmeler yerel pazarda geleneksel pazarlama anlayisi ile iiriinlerini sorunsuz bir
sekilde pazarlamaktadir. Ancak goz ardi ettikleri durum dis pazari da bu kategoriye
koymamalaridir. Bunun sonucunda ¢esitli zorluklar da ortaya ¢ikmaktadir ve isletmeyi
rakipleri karsisinda dezavantajli duruma diisiirmektedir. Isletmelerin yetersiz pazar
arastirmalari, alicilarin degisen istek ve tercihlerine esnek bir sekilde cevap verememeleri
buna yol agmaktadir. Bu durum dis pazarlamada da farkli degildir. Yogun rekabet
ortaminda tiiketicilerin isteklerine cevap veren isletmeler piyasadaki yerini korumakta ve
boylece dayanikliligini artirma ihtimalini de yiikselmektedir. Isletmeler piyasada daha
iyi yer edinebilmek icin bilyiik ve zahmetli bir iretim siirecine girmeye mecburdur.
Sistematik doniisiimler, isletmelerin kaynak yetersizligi ve gelismis teknolojiyi kullanim
kisithlig: yiiziinden igletmeler uzun vadede yeteri kadar rekabet edememektedir. Sonug
olarak iki taraf da rekabetten zarar gormektedir. Yillarin yipratici etkisiyle, ¢alisanlarda
yorulma, enerji kaybi1 gozlenmektedir. Bu sebeple kazanan taraf olsalar bile rekabet etme
istegi ortadan kaybolmaktadir. Enerjisini kaybeden ¢alisanlar iglerine odaklanamadiklar
icin daha verimsiz bir performans gostermeye baslamaktadir. Yenik taraf, moral
bozuklugu suretiyle kendini degersiz gormeye baslamakta ve rakipleri karsisinda
kendisini yetersiz hissetmektedir. Bu durumda yoneticilerin muhtemelen gayri hukuki
veya ahlaki yollara bagvurma ve yolsuzluk yapma ihtiyaclart dogmaktadir. Yetersiz
rekabet veya asir1 rekabet kurum kiiltiiriiniin zayiflamasina sebep olurken, uzun vadede
iletisim, dayanisma ve yardimlagsma unsurlar1 da zarar gérmektedir. Bunu yeniden kurma
ise ¢ok fazla vakit almakta ve c¢aba gerektirmektedir. Isletmelerin kendi alanlarinda

yetersiz rekabet gozleniyor ise bu durum isletmenin kendini gelistirme ve yenileme firsati
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olmadigmin bir gostergesidir. Isletmeler, degisen piyasaya ve piyasa kosullarina ayak
uyduramadiklari, alistiklar1 geleneksel yontemden vazgegmedikleri i¢in zaman igerisinde
yikilmaya mahkimdur. Isletmeler, giiniimiiz sartlarindaki kiiresellesme kapsaminda
ortaya ¢ikan yeni durum ve degisimler karsisinda rekabet yetersizliginden korunmak i¢in
mutlaka SWOT Analizi yaparak yeni durumlari degerlendirmeli, buna gore onlemler
almal1 ve planlar olusturmalidir. Eski aligkanliklarini devam ettirmek ve kolay kar elde
etmek isteyen isletmeler agisindan degisen sartlar ve mevcut tehdit unsurlari, isletmenin
sektordeki konumunu sorgulayacak bir pozisyona gelebilmekte ve piyasada giiven kayb1
yasamasina yol agmaktadir. Isletmelerin zayif noktalarindan bir digeri ise piyasada tek
olduklar1 i¢in Ar-Ge ve inovasyon ¢alismalarina 6nem vermeyerek, misteri isteklerini
gz ardi edip miisteri kaybma ugramalaridir. Isletmeler kendilerini gelistirmeyi geri
planda biraktiginda kisir dongii i¢eresinde hayatlarini devam ettirerek kiiciik bir rekabet
s6z konusu oldugunda bile yok olmaya mahkimdur. Bu sorunlarin en aza indirilmesi ve

bu sorunlardan korunmanin en etkili yolu kurumsallasmaktan gegmektedir.

1.4. Kurumsallasma Kavram ve Bilesenleri

Kurumsallagma; bir kurumun ya da kurulusun, igsletmenin veya organizasyonun
yoneticilere, sahislara bagimli olmadan ¢alismalarini siirdiirmesidir. Kurumsallasma,
Latince’de “Institutum”, Almanca’da “Institutionalisierung” (tesis, kurulus) anlamma
gelmektedir. Genel olarak bireylerin, gruplarin ve topluluklarin sosyal davraniglarini
belirli bir benzerlik ve aynilik ¢ergevesinde sekillendiren, dengeleyen ve yonlendiren bir
kurallar sistemi olarak agiklanmaktadir (Zucker, 1987: 443).

Philip Selznick ilk olarak 1948’de kurumsallagsma kavraminin dayandigi kurumsal
teoriyi One slirmiistiir. Selznick, kurumsallagmayi belli bir grup ya da topluluk iginde
yasayan insanlarin ortak diisiinceleri, degerleri ve bunlarin kendi aralarinda yayilma
stireci olarak nitelendirmistir. Ayrica Orglitler ve bireyler tarafindan icra edilen fakat
cevre tarafindan kisitlamalar getirilen uygulamali bir prosediir oldugunu 6ne stirmiistiir
(Gtirol, 2011: 26).

Kurumsallagsma; bir isletmenin faaliyetlerinin ayni kisilerin varligmma bagiml
olmadan, gerekirse benzer vasiflara sahip kisiler tarafindan da siirdiirebilmesini ve
gelistirebilmesini saglayan bir biitiin olarak tanimlanabilir. Farkli bir bakis agisiyla
kurumsallagma; igletmenin tiim stratejik kararlarina ve faaliyetlerine yon veren vizyona,

temel amaci ve lstlendigi temel gorevini tanimlayan misyona, faaliyetlerini yiiriitiirken
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uyacagini beyan ettigi kavramlari igeren ilke ve degerlere, izledigi yol ve yontemleri
yansitan politikalar ve hedeflerine ulasmak igin siirdiirecegi uygulamalarla belirli bir
nitelige, canliliga ve siireklilife sahip olmasidir (Karpuzoglu, 2001: 72).
Kurumsallagmanin temel amact; firmanin (patron, yonetici, kritik personel vb.) kisilerden
ve onlarin kendi becerilerine bagli icra yontemlerinden bagimsiz hale gelmesi ve
stirekliligini saglanmasidir. Bu, isletmenin 6nemli kademelerinde insan olmamasi
anlamina degil, onlar olmadiginda aksama yagsanmadan her seyin kaldig1 yerden devam
edebilmesi anlamina gelmektedir.

Kurumlar, ekonomi bilimleri ve sosyal bilimlerde farkli tanimlanmaktadir. Bu
dogrultuda kurumlar; bireylerin, gruplarin ve topluluklarin sosyal davranislarini ve
eylemlerini igeren, diger katilimcilara yol gostermesi beklenen, stabilize eden,
yonlendiren bir kurallar biitiinii olarak anlasilmaktadir. Daha genis anlamda kurumlar;
kamu otoriteleri, mahkemeler, iniversiteler ve okullar gibi sabit sosyal kurumlar olarak
da anlasilmaktadir. Luckmann’a gore kurumsallagsma stireci, tekrarlanan sorunlarin rutin
¢oztimler sagladigi sosyal iliskilere dayanmaktadir. Ayrica zorunlu kurallarin eylem igin
sadece bir kuruma devredilmesidir (Luckmann, 1992: 149-161). Kurumsallasma olgusu
sayesinde isletmenin belirli bir standart ortaya koydugu, bu standart ile iiretim ve
kalitenin devamlilik arz eden bir nitelik kazandig1 goriilmektedir. Ayrica her isletmenin
kiiltiirel yapisinin bagimsiz olarak gelistigi ve kurumsallasma sayesinde diger
isletmelerden ayirt edici nitelik kazandig1 gézlenmektedir.

Kurumsal teori ¢ok yonlii ve karmasgiktir (Scott, 1987: 493). Bu ¢ogulculugun
carpici bir gostergesi de temel iki aragtirma basligi olan eski ve yeni kurumsalliktir. Her
iki baglik da kurumsallagmanin yapisal formlar ve davraniglarin istikrarini ve siirekliligini
ortaya ¢ikardigini iddia etmektedir. Eski kurumsalcilik, “insanlart ve kuruluglari kurumun
dissalligina uymaya zorlayan” insanlarin ¢aligmalar1 gibi yonetsel ve orglitsel siirecleri
vurgulamaktadir (Stinchcombe, 1967: 6). Phillip Selznick isletmelerin i¢inde bulundugu
cevre tarafindan etkilenirken, hem degisime ugradiklarin1 hem gelisim gdsterdiklerini
vurgulamistir. Ona gore Orgiitlin tarihi, iyeleri, uzmanlik alanlar1 ve yararlandig
teknikler kurumsallagmalari i¢in 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu faktorler ne kadar giiglii
ise kurumsallasma o kadar ger¢eklesmektedir (Ekmekei, 2015: 13-14). Bu faktorler
sayesinde isletmeler ¢evreden daha az etkilenmektedir. Kiiresellesmeyle birlikte eski
kurumsallik, tiim sorulara cevap veremeyince yeni kurumsalcilik kavrami ortaya

cikmistir. Yeni kurumsal yaklasim, Selznick’in ortaya koydugu eski kurumsal yaklagima



28

dayanmaktadir. Yeni kurumsallasma siirecinde, sadece isletmelerin ¢evresi ve
kullandiklar1 tekniklerden ziyade; kamuoyu, hukuk sistemi ve bilginin de bu siiregte

onemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir (Fidan, 2017: 4).

1.4.1. Orgiitlerin Kurumsallasmalar1 ve Amaclar

Kurumsalligin adlandirilmasinda kurucu isimlerden biri olan Selznick kuruluslari
kurumlardan ayirmistir. Birincisi harcanabilir, satilabilir, dis kaynakli olarak veya basitge
sona erdirilebilir; ikincisi ise degerli ve vazge¢ilmezdir, korunmasi tercih edilmelidir.
Selznick i¢in kurumsallasma, bir kurulusun kurum haline geldigi siirectir. Orgiit, elindeki
gorevin teknik gerekliliklerinden ziyade kurumsallasmayla birlikte kendisi de
giiclenmektedir. Bunun i¢in uzun vadeli amaca yonelik giinliik davraniglarin beslenmesi
icin sosyal olarak biitiinlesen mitler detaylandirilir. Ancak Kkuruluslarin kurumlara
dontisiimii, kendi iginde bir tezatlik yaratmaktadir. Bir taraftan kurumun kendi kendini
tyilestirmesi ve gelistirmesi, onun kalicilig1 ve istikrari i¢in bir gereklilik olurken; diger
taraftan kurumlar istikrar kazandik¢a esnekligini kaybetmektedir (Selznick, 1957: 20).
Ciinkii istikrar aligkanliklara yol agar ve idari degisiklikleri uygulamay1 zorlastirir. Kendi
kendini iyilestirme ve gelistirme arayisi, kurumun siirekliligini korumak, riskleri en aza
indirmek, uzun ve kisa vadede hedeflere ulagsmak, ayn1 zamanda da i¢ ¢ikarlari korumak
ve dis giiclere uyum saglamak igin bir ihtiyagtir. Selznick'in goriigiine gore,
kurumsallasma “Orgiitsel karakter olusturma siireci” olarak goriilebilir. Tarihsel bir
niteligi olan Orgiitsel karakter, i¢ ve dig baskilara cevap vermenin en etkili unsurlarin
icermektedir. Kuruluglar “kurum” haline geldik¢e orgiit i¢in ayr1 bir kimlik iireten
degerler de giiclenmektedir.

Orgiitlerin  kurumsallagmalarinda en onemli rolii liderler oynamaktadir.
Kurumsallasma siirecinde liderlerin temel gorevleri; kurumsal misyon ve roliin
tanimlanmasi, kurumsal amaglarin olusturmasi, kurumsal biitlinliigiin saglanmasi ve i¢
catismanin yonetilmesidir.

Selznick, kurumsal bitiinliigiic “Bir kurulusun ayirt edici degerlerinin,
yetkinliginin ve roliiniin kalicilig1” olarak tanimlamaktadir. Ayrica “Kurumsal biitiinliik,
orgiitsel degerler zayif veya giivensiz oldugunda karakteristik olarak savunmasizdir”
diyerek kurumsal biitiinliige dikkat ¢ekmektedir. Kurumsal biitiinliigii korumak ig¢in
liderler, firsatgiliktan ve hayalcilikten kaginmalidir (Fleck, 2007: 68). Firsatcilik,
“Prensiplerden uzak, ne pahasina olursa olsun sonug elde etme diisiincesiyle bir sekilde

kontrol edilen acil ve kisa vadeli avantajlarin pesinden gitmek” olarak tanimlanir. Firsatci
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hareketlerin en biyiik tehlikesi, orgiitsel karaktere zarar verebilecek durumlar ortaya
cikarmasidir. Hayalcilik ise soyutlamadaki asirilikla, kurumu islevlerinden uzaklastirir.
Hayalcilikle bir taraftan kuruma rehberlik etmesi gereken amaglarda asiriya kagilirken,
diger taraftan da teknik bir sorunun ¢dziimiiniin kurumsal sorunlar1 giderecegi yoniinde
dar bir bakis acis1 benimsenebilmektedir. Kurumsal liderligin 6grenme yeteneklerini
gelistirmesi igin istikrar ve degisim arasinda bir dengenin bulunmasi gerekmektedir.
Liderin gorevi, hangi taleplerin gercekten etkili tehditler haline gelebilecegini 6grenmek,
miittefikler ve diger dis destek kaynaklarini bularak ¢evreyi degistirmek, orgiitiin siddetli
rekabete ve diismanca saldirilara karst dayanacak araglarini ve iradesini olusturmaktir.
Liderler, sadece kurumsal giivenlige uyum saglamakla kalmamali, ayn1 zamanda mevcut
olanin haricinde gelecek i¢in alternatiflerin olusturulmasini miimkiin kilacak kosullari
yaratmalidir (Machado-da-Silva vd., 2010: 83).

Orgiitler kurumsallasma ile kendilerine baz1 hedefler belirlemektedir (Mcnally,
2002: 182; Scott, 1987: 510). Orgﬁtlerin kurumsallasmalarindaki amaglardan ilki,
Orgiitiin yasamini devam ettirmesi i¢in siireklilik kazanmasidir. Kurumsallagsma orgiitler
icin hayati 6nem tagimaktadir. Kurumsallasma eylemi orgiitlerin olgunluk dénemlerinden
once yapilmasi gereken bir ¢alismadir. Orgiitiin ikinci amaci ise mesruluktur. Isletme,
icinde bulundugu piyasada iyi bir konum elde etmeyi, yarattig1 imajla giiven vermeyi ve
taninmay1 hedeflemektedir. Isletmenin ¢evresi dikkate alarak gelistirilen eylemler,
diizenlemeler ve normlar isletmenin yasal bir kurum olmasindan kaynaklanmaktadir.
Yasallik, isletme ¢evresince kabul edilen eylemleri ifade etmektedir. Isletmenin
cevresinin bu eylemleri kabul etmesi yasalligi da kabul etmesini anlamina gelmektedir
(Burns ve Wholey, 1993: 108). Bu eylemler sayesinde isletmeler ¢evre tarafindan daha
cok kabul gérmeye baslamaktadir. Isletmeler normlar olusturarak kurumsallagmakta, bu
normlar sayesinde pazardaki orgiitlerle iliski halinde bulunarak onlarin bir pargasi haline
gelmeyi hedeflemektedir. Bu normlar isletmenin performansini etkilemektedir ve daha
fazla kaynaga ulasabilmelerini saglamaktadir.

Isletmelerin kurumsallagsmalarindaki diger bir amag ise tahmin edebilirliktir. Bu
faktdr, isletmeye eylemler karsisinda nasil tepki veya cevap vermesi gerektigini 6ngorme
firsat1 vermek olarak agiklanmaktadir. Isletme, isbirligi icinde oldugu cevreyi bu sayede
tahmin ederek ve ongorerek var olan belirsizlikleri de azaltacaktir. Tahmin edebilirlik,

isletmelerin miisteri ve i tatmini saglamasinin yani sira; performansi ve giiveni artirma,
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is birligi yapma bakimindan da isletmeyi pozitif etkilemektedir (Kimberly, 1979: 437-
442).

Denge kazanma faktorii, var olan miisterilerin yan1 sira kapasitelerini gelistirerek
ve giiclendirerek isletmelere yeni miisteri kazandirmaktadir. Ayrica isletmeler miisteri
taleplerine cevap vermeyi, pazar kosullarina esnek uyum saglamayi ve ge¢mis olaylari
ornek alarak kurumsallasmay1 bu yolla gerceklestirmektedir. Denge kavraminin sabit
olarak anlasilmasi dogru degildir zira isletmenin g¢evresi siirekli degismektedir. Bu
yiizden denge ve degisim birbirini tamamlayan terimlerdir. Isletmeler var olan tecriibeleri
ve yeni kaynaklar sayesinde dinamik ve denge halinde bulunmakta, bu yolla uyum ve
stirekliligini saglamaktadir (Boyton ve Victor, 1991: 55).

Isletmelerin kurumsallagsmalarindaki diger bir neden ise kaynaklarini artirma
istekleridir. Bu sayede disardan gelen taleplere cevap vererek daha fazla kaynak elde
etmeyi hedeflemektedirler. Yukarida s6z edilen mesruluk ve tahmin edebilme 6zellikleri
yiiksek olan isletmelerle, kaynaklari diizenleyen orgiitler daha fazla is birligi yapma istegi
gostermektedir. Egitimli ve tecriibeli insan kaynagi isletmenin giivenini artirmaktadir
(Burns ve Wholey, 1993: 107). Isletmelerin kurumsallasabilmeleri i¢in topluma uygun
norm, tutum ve eylemler gelistirmeleri gerekmektedir. Uygunluk; cevrenin mana,
davranis, yerlesmis prosediirleri ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu eylemler isletmelere rekabet

giicli ve dayaniklilik kazandirmaktadir.

1.4.2. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Kurumsallasmanin  temel Dbilesenleri:  Sadelik, Esneklik, Formallesme,
Profesyonellesme, Sosyal Sorumluluk, Tutarlilik, Ozerklik ve Saydamlik olarak
siniflandirilmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2008: 500).

1.4.2.1. Sadelik

Isletmelerin tiim karmagikliktan arinmasi ve sadece ihtiyag duydugu seyleri
kullanarak, gereksiz olan her seyden kurtulmasi gerekir. Boylece isletmeler gereksiz
masraftan kurtularak daha az maliyetle daha yiiksek kér elde etmektedir. Isletmelerin sade
bir yapiya sahip olmas1 gliniimiizde hizli karar almay1 da etkilemektedir. Sadelik, islerin
yapilma siiresini kisaltmaktadir. Yapilan ve yapilacak olan her sey hakkinda herkes ayni
anda ve ayni diizeyde bilgilendirilmektedir. Sadelik, isletmelerin verimliliginin
artmasinda onemli bir rol oynamaktadir. Yapilan ve yapilacak olan islerin agik ve net
olarak tanimlanmasi, ara isler ile gereksiz faaliyetlerden kurtulmasi isletmeye zaman

kazandirmaktir (Dalay, 2002: 454). Sadelik faktorii igin isletmelerin ¢evresel unsurlari
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dikkate almas1 gerekmektedir. Isletmenin gevresi karmasiksa isletmenin sade bir yapida

olmas1 miimkiin olmayacaktir.

1.4.2.2. Esneklik

Esneklik kelimesi, kurumsal baglamda yeni ve sihirli bir kelimedir.
Kiiresellesmeyle isletmeler rekabetten kacinamadiklari icin esnek tepkiler vererek
hayatlarini garantilemektedir. Giiniimiizde ortaya ¢ikan yeni ¢alisma modelleri refleks bir
davranistir. Esneklik, ortaya ¢ikan ekonomik dalgalanmada meydana gelen degisikliklere
uygun tepki verme veya isabetli dngoriilerde bulunma yetenegidir. Isletmeler cevreleriyle
siirekli etkilesim halindedir ve bu cevre siirekli degismektedir. Isletmenin cevresinde
olusan belirsizlikler isletmeler igin tehdit olusturmaktadir (Eichhorst ve Tobsch, 2004: 2).
Esnek yapiya sahip olan isletmeler, bu belirsizlikler ve tehditleri 6n goérerek uyum
saglama yetenekleri sayesinde icinde bulundugu piyasada varligimi siirdiirmektedir.
Esneklik yetenegi, ¢evresel degisimler karsisinda, ortaya ¢ikacak olumlu ve olumsuz
durumlara isletmenin ayak uydurmasini ifade etmektedir. Kurumsallasma diizeyinde

esneklik ne kadar yogun ve fazla ise kurumsallagsma da o kadar saglanmaktadir.

1.4.2.3. Formallesme

Isletmelerin formallesmeye biiyiik 5Snem vermesi onlar i¢in sadece bir sorumluluk
degil, ayn1 zamanda isletmelerin ilerde yasayabilecegi sorunlarin oniine ge¢gmesine de
yardimci olacak onemli etkendir. Bir igletmenin formel bir yapiya kavusturulmasi igin
cesitli kademelerdeki ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarini belirleyerek, gérevin kendisi
ve gorev smirliliklarm yazili bir sekilde belirtmesi gerekmektedir. isletmelerin belirli
kurallara sahip olmasi bunula birlikte misyon, vizyon ve tiim siireglerde bu kurallarin
isletmeye yol gostermesidir (Tefek, 2016: 18).

Orgiitteki her birimin oOrgiitin  amaclar1 dogrultusunda hareket etmesi
gerekmektedir. Kurumsallasma asamasinda amag birligi olmasi, isletmelerin hedeflerine
daha hizl1 ulagsmasimni saglamaktadir. Her birim kendi miidiir ve yoneticileri ile iliski
kurarak islerin daha hizli ve etkili yiiriimesini saglamaktadir. isletmelerde ¢alisanlarin
gorevlerinin net bir sekilde belirlenmesi ve bu gorevler dogrultusunda hareket etmeleri
isletmelerin verimliligini artirmaktadir. Isletmelerde her birimin kendi yonetici ve
calisanlari ile koordineli bir sekilde hareket etmesi yalnizca her ¢alisanin neyi, ne zaman,
nasil ve kimlerle isbirligi i¢cinde yapacagini bilmesiyle miimkiindiir. Boyle bir orgiitsel

koordinasyon ise sadece orgiitiin formallesmesiyle saglanabilir. isletmelerde calisanlarin
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gorev ve sorumluluklarini bilmesi belirsizlikleri azaltirken, kimin ne i§ yapacagi sorusuna
da cevap vermektedir.

Boylece isletmelerde koordinasyon kolaylasarak kurumsallagsma artmaktadir.
Formallesme ile gorev tanimlar1 yapilarak, belirsizlikler ortadan kalkarken ¢alisanlarin
isletmeye bagliligi da artmaktadir. Formallesme olgusuna bagli olarak isletmelerin belli
durum ve sartlarda nasil hareket edecegi hakkinda 6nceden denenmis ve basarili olmus
uygulamalar yenilenmektedir. Bu durum ise daha 6nceden karsilasilmamis yeni durum
ve sartlar karsisinda isletmenin yeni vaziyet alisina, odaklanmasma ortam saglamak
suretiyle “oOrgiitsel dayanikliliga” katkida bulunmaktadir (Apaydin, 2008: 123).

Isletme iginde karar verilirken yoneticililerin sadece gerekli olan islere dnem
vermesi ve bu dogrultuda gorev dagilimi yapmasi gerekmektedir. Bu islerin baska
birimlerle iligkileri bulunuyor ise birimlerin birbirleriyle iletisimine izin verilmesi islerin
daha hizl1 bir sekilde tamamlanmasina yardimci olmaktadir. Performanslarindaki artis ile
isletmeler, yeni birimlere ihtiyag duymakta ve bodylece fonksiyonel biiyiime
saglamaktadir. Isletmeler bu asamalara énem vermezse hem kurumsallasma hem de
meydana gelen aksakliklardan dolayr faaliyetlerini siirdiirme konusunda sikinti

yasayacaktir.

1.4.2.4. Profesyonellesme

Profesyonellesme; isletmelerin igerisindeki gorev, is ve islemlerin liyakat ve
ehliyet sartlarina gore istihdam edilmis, nitelikli is giicii tarafindan gergeklestirilmesidir
(Sahman vd., 2008: 3). Yine bu gorevlerin gerektirdigi sorumluluklarin da bu ¢alisanlar
tarafindan {istlenilmesine dayanmaktadir. Bir isletmede profesyonellik artikga isletme
daha ¢ok kurumsallasmaktadir.

Insan Kaynaklar1 biriminin is alimlar1 sirasinda basvuranlarin is ile ilgili
uygunlugunu goz éniinde bulundurmasi gerekmektedir. Isletmelerin profesyonel olmasi
igin i - i3 goéren uyumuna Onem vermeSi ve bu dogrultuda calisanlar almasi
gerekmektedir. Isletmeler, ise baslayacak kisilerin is ile ilgili ara¢ gere¢ kullanabilmesi,
yabanci dil bilmesi gibi ozelliklerini dikkate alirken; ayni zamanda asil gerekli olan
psikolojik ve fizyolojik testleri de yaptirmalidir. Isin verimliligi ve is gdren uyumunun
Ol¢iilmesinde, kisinin davraniglarinin belirlenmesinde bu veriler yardimci olmaktadir.
Kagit tizerinde yapilan bu testlerin sonucuna bakarak, en ¢ok puan alanlarin is
goriismesine davet edilmesi fayda saglamaktadir (Cavdar ve Cavdar, 2010: 86-87). Tiim

bu siireglerin maksadi, is i¢in en uygun elemanin secilmesidir. En uygun elemanin se¢imi
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ve istihdami, isletmelerin dayanikliliklarini ve verimliliklerini artirmakta ¢ok énemli bir
yere sahiptir. Isletmeler, giiniimiiz rekabet kosullarinda yasamlarim siirdiirebilmek i¢in
mal ve hizmet lretiminde nitelikli is giiciine sahip olmalidir. Ancak o zaman i¢inde
bulundugu sektdrde rakiplerine karst belirledikleri stratejileri uygulayip, nitelikli kisiler
tarafindan iretilen mal ve hizmetler araciligiyla tiiketicinin begenisini kazanarak

piyasada rekabet iistlinliigii saglamis olacaktir.

1.4.2.5. Sosyal Sorumluluk

Isletmelerin en ©Onemli gorevlerinden biri sosyal sorumluluklarini yerine
getirmektir. Orgiitsel sosyal sorumluluk, orgiitlerin kendi ilgi alanlar1 gergevesinde sosyal
refahin korunmasi ve gelistirilmesi i¢in yapmasi gereken faaliyetlerin arastirilmasi olarak
tamimlanir. Orgiitsel sosyal sorumluluk genellikle isletmenin sosyal sorumlulugu olarak
ifade edilmektedir. Bunun nedeni, sosyal sorumluluk kavraminin genellikle isletmelere
atfedilmesindendir (Bartol ve Martin, 1994: 130). Bu sosyal sorumluluktan kastedilen
sey, oOrgiitiin iginde bulundugu ortamda mal ve hizmetleri arz ederken diger yandan da
toplum ¢ikarlarin1 gozetmesidir. Ayrica, kamuya karst sorumluluklarin yerine getirilmesi,
yeni is olanaklarinin yaratilmasi, ¢evreye digsal maliyetler dogurmamasi, sanat ve egitime
destek olmas: da sayilmaktadir. Isletme yaptig1 islerle gevrenin giivenini kazanarak
siirekliligini saglamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 187-192).

Isletmelerin sosyal sorumluluk eylemleri gdstermesi bir taraftan mesruluklarimi
artirirken, bir taraftan da olumsuz medya baskisindan ve krizlerden korunmasina imkan
saglamaktadir (Greening ve Gray, 1994: 470). Bu eylemler; hayirseverlik, insan, ¢evre ve
hayvan haklarin1 koruma, topluma fayda yaratma ve toplumu bilin¢lendirme seklinde
olur. Diinyada isletmeler bu tiir sosyal sorumluluk eylemlerinde bulunarak prestijlerini
arttirabilirler. Bu eylemleri siirdiiren isletmeler toplumda giivenilir bir imaj yaratirken,
mal ve hizmetlerinin de kaliteli oldugu izlenimini, basta miisteriler olmak iizere biitiin
paydaslara yaymaktadirlar. Isletmelerin performansini olumlu ydnde etkileyen diger bir
unsur da medya araciligiyla tiiketicilere isletmelerin sosyal sorumluluga 6nem verdiginin
aktarilmasidir. Egitim ve gelir diizeyi yiiksek insanlar, igletmelerin sosyal sorumlulukla
ilgili yaklasim ve uygulamalarina daha fazla 6nem vermektedir (McWilliams ve Siegel,
2001: 117).

1.4.2.6. Tutarhhik
Isletmelerin kurumsallasmasi igin diger dSnemli bir bilesen ise tutarliliktir. Kelime

anlami olarak tutarlilik; her bakimdan uyumlu, aralarinda celiski bulunmayan ve
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insicaml1 olarak ifade edilmektedir (TDK, 2019). Orgiitler i¢in tutarlilik; verdigi sozii
tutmak, iginde bulundugu sektorde ayni veya benzer is ile ugrasan isletmeler ve diger
paydaslar karsisinda, benzer durum ve sartlarda ayni1 veya benzer tepkiler vermek olarak
tanimlanabilir. Tutarlilik, i¢sel ve digsal olmak iizere ikiye ayrilir. Igsel tutarlilik; orgiitsel
amaglara ulagsma ¢abasi igerisinde iken, hedeflenen ve gerceklesen eylemlerin Grtlismesi
ve benzer olaylara benzer tepkiler verilmesi olarak agiklanmaktadir. Digsal tutarlilik ise;
digsal paydaslara (miisteriler, rakipler, tedarikgiler, merkezi ve yerel yonetimler, ¢evre
halk1 v.b.) verdigi sozleri tutmasidir (Jaworski ve Merchant, 1988: 36). Bu baglamda
isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken benzer durum ve sartlarda benzer islemler yapmak

suretiyle, giivenilir ve istikrarl1 bir kurulus oldugu izlenimini vermektedir.

1.4.2.7. Ozerklik

Kelime anlami olarak 6zerklik, bir kisinin veya toplumun karar alirken kimseye
bagl olmamasm ifade etmektir. Ozerklik, bireysel anlamda muhtariyet, hiyerarsi
yapisini reddetmek suretiyle kendi basina karar almak ve hareket etmek olarak ifade
edilmektedir. Bu asama, bireylerin dil bilim acisinda kendilerini ifade etmek, motor
becerilerde daha usta olmak ve -en 6nemlisi- ego bilinglerini gelistirmektir (Brock, 2003:
58). Ozerk birey; kendi zihninde var olan ve zarar vermeyen her tiirlii diisiinceyi 6zgiirce
ifade ederken, baska otoritelerin dayattigi her tiirlii buyurgan isteklere de “Hayir!”
diyebilen bir bireydir.  Kisinin karsi ¢ikma ve kendini ifade etme becerisini
gelistirmektedir. Bu ego gelisimi beynin artan olgunlasmasina dayanmaktadir.

Orgiitsel 6zerklik; kendine 6zgii kurallari olan isletmelerin, karar alirken disa
bagli olmadan, kendine has kurallar ve prosediirler olusturarak kendini diger
isletmelerden ayirt etme durumudur. Ayrica, kurumsal kimlige sahip olmanin yani sira
isletmelerin i¢ dekorasyonu, marka, logo, personelin davraniglar1 gibi kisacasi isletmenin
kendine 6zgii yonetim seklini iceren bir kavramdir. Isletmenin, gorsel ifadenin yaninda,
gorsel olmayan ifadelerde cevre tarafindan nasil algilandigini, nasil bir imaj yarattigini
ve bu sayede isletmenin nasil bir kurumsal kimlige sahip oldugunu gostermektedir
(Karpuzoglu, 2001: 77-78). Ozerklik faktoriine sahip isletmeler kurumsallasirken, bunu

basaramayan isletmeler ise diger isletmeleri taklit etmekten 6teye gidemeyecektir.
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1.4.2.8. Saydamhk

Kurumsallagsma bilesenlerinden biri de saydamliktir. Bu faktoriin icerigi, isletme
ile ilgili bilgilerin dogru bir sekilde kamuoyuna iletilmesi ve bu bilgiler dogrultusunda
kamuoyu denetimlerinin gerceklestirebilmesidir. Isletmenin sahipleri ve yatirimcilarini
ilgilendiren bu bilgilerin en 6nemli gostergesi mali tablolardir. Bu tablolar uluslararasi
kabul géren muhasebe ilkelerine gore olusturulmaktadir. Kamuoyuyla paylasilan bilgiler
isletme hakkinda giiveni artiran bir unsurdur (Dando ve Swift, 2003: 196). Diger bir
saydamlik gostergesi, Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigii sektérde ve ekonomik ¢evrede

giivenli buldugu isletmeler ile daha ¢ok is yapmaya yonelmesidir.

1.4.3. Kurumsallasma Yetersizliginin Sonuclari

Guiniimiizde isletmeler kiiresellesme ile hem dis hem de i¢ piyasalarda siirekli bir
rekabet igindedir. Rekabet ortaminda isletmeler i¢in sadece rakip isletmeler degil, devlet
korumasi altinda olan bir¢ok ekonomik kurulus da tehdit unsuru olusturmaktadir.
Giiniimiizde herhangi bir iilkede isletmeler kendi tilke ekonomilerinin sartlarindan ziyade
uluslararasi ekonomik sistemin degiskenlerinin etkisi altinda kalmaktadir (Delican, 2017:
8). Bu durum giiniimiiz isletmelerini eskiye gore daha dayanikli olmaya ve
kurumsallagsmis olmaya zorlamaktadir. Sistemsiz, kuralsiz bir isletme degisimlere ayak
uyduramayarak dayaniksiz oldugunu gostermektedir. Oysaki kurumsallagma 6rgiitler i¢in
hayati 6nem tasimaktadir. Ulkemizde kurumsallasma énemli ve zorunlu olmasina ragmen
yeterince iyi algilanamamaktadir.

Girisimciler iilke ekonomisi i¢in biiyiik énem tagimaktadir. Ilk olarak isletmeyi
biiyiitmeyi hedefleyip, kurumsallasmayi ise geri plana atmaktadirlar. Bir siire sonra isler
girisimcinin boyunu agarak, plansiz ve kontrolsiiz bir hal almaktadir. Telafisi imkansiz
olumsuzluklar yasandiktan sonra yoneticiler kurumsalligin onemini anlamakta Ki 0
zaman da ¢ogunlukla ge¢ kalmis olmaktadirlar. Nesilden nesille gegis, raporlarin seffaf
ve agik olmamasi, ¢alisanlarin yaptiklari isler hakkinda yeterince fikir sahibi olmamalart;
fiyatlandirma, finans, Ar-Ge, planlama gibi alanlardaki eksiklikler bulunmasi
kurumsallasmamis isletmeler i¢in biiyiik sorun yaratmaktadir. Giiniimiiz kosullarinda bu
sorunlarla karsi karsiya kalmanin ve bu sorunlara karsi direnmenin tek ¢ozimii
kurumsallagsmaktir. Kurumsallasmamis isletmelerde meydana gelen olumsuzluklar
yonetilemez bir hal aldiginda belirsizlikler de bunlara eklenmekte ve sonug olarak

verimsizlik artmaktadir. Tiirkiye’de aile isletmelerinde “Birinci nesil igletmeyi kurar;
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ikinci nesil ¢aligir, idare eder ve mirasi alir; tiglincii nesil ise bitirir.” tarzinda yaygin bir
kanaat soz konusudur (Baltalar, 2008). Kurumsallasma bir sistemdir ve kisiye
endekslenmemistir.  Kurallar  gergevesinde, isletmenin  Iehine, isletmeyi
profesyonellesmeye tasimaktadir ve orgiitlere 6zellikle belirsiz zamanlarda dayaniklilik

kazandirmaktadir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL DAYANIKLILIK KAVRAMI VE OLGUSU

2.1. Dayamikhhk Kavrami

Tirk dil kurumunda dayaniklilik, 6znel anlamda “metanet”, “tahammiil”,
“sabirlilik” anlamina gelirken; nesnel anlamda, “saglam”, “cok kuvvetli”, “direngli”
anlamina gelmektedir (TDK, 2019). Kogel, (2015: 538) “resilience” kelimesini,
Tirk¢eye dayaniklilik olarak aktarmistir.

“Resilence”, koken olarak Latince “resil” den tiiremistir. “Geri ziplamak”
anlamina gelmektedir. Aslen malzeme yonetiminde kullanilmakta olup insan viicudunun
yeteneklerini anlatmaktadir. Disardan gelen bir etkiye karsi esnek bir sekilde tepki
vermek ve Onceki durumuna geri donmek anlaminmi tasimaktadir. Draht’a gore
dayaniklilik, yeniden dogma kabiliyeti olarak tanimlanmistir. Insana yonelik dayaniklilik
yetenekleri; degisimlere uyum gosterebilmek, krizlerden yara almadan krizle basa
cikabilmek ve biiyiiyerek on plana ¢ikmaktir (Draht, 2014: 101).

Dayaniklilik Anglo-Amerikan dilinde sabit bir terimdir ve bozulmalara karsi
tolerans1 anlatir. Ingilizcede “bounce back” yani “tekrar ayaga kalmak” anlamim
tasimaktadir. Her insan ayn1 zamanda kisisel ve yapisal kaynaklara bagvurarak degisime
uyum gosterme, krizleri basariyla yonetip siiregleri degistirme gibi genel bir kriz
yonetebilme yeterliligiyle donatilmistir. Bazi yazarlara gore dayaniklilik, ayakta durmay:
veya bir kisinin direnis sanatini1 anlatir (Gabriele ve Alkenbrecher, 2015: 19-20).

Dayaniklilik terimi, baslangicta fizikte ve malzeme bilimi alaninda kullanilmistir.
Deforme edilecek malzemenin orijinal formuna tekrar doniis yetenegini ifade etmektedir
(Amann, 2019: 6). Leypold (2009: 6), dayaniklilig1 kisisel 6zelliklerin bir yapis1 olarak
tanimlar. Bunlar ise: kendine giiven, bagimsizlik, kararlilik, yenilmezlik, ustalik,
beceriklilik ve azimdir. Giinliik hayatta bu 6zelliklere sahip bir birey yasami boyunca tiim
zorluklara kars1 direnebilmektedir. Dayanikli insanlar kendi kisiliklerini ve hayati
oldugunu gibi kabullenen insanlardir. Uyum saglayabilen, esnek ve farkli bakis agilari
olan kisilerdir. Yani kendine giiven, 6z elestiri yapmak ve farkli goriislere agik olmak da

dayanikliligin bir parcasidir.

Dayaniklilik, insanlarin ve sistemlerin i¢ saglamligini ve i¢ direncini degisik

faktorlerle gliglendirmektedir. Bagka agidan dayaniklilik, mevcut kapasiteyi korumak igin
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cesitli seviyelerdeki risk faktorlerinin azaltilmasi olarak agiklanabilir. Bu risk

faktorlerinden bazilar1 6rgiitsel stres, kriz yonetimi, ¢atisma yonetimi seklindedir (Drath,
2014: 333).

2.2. Madalyonun Iki Yiizii: Dayamkliik ve Dayamksizhk

Dayaniklilik kavramina daha yakindan bakildiginda bir varligin veya sistemin
“var olma” ve “var kalma” kapasitesi olarak anlasilabilir. Dayaniklilik, birden fazla risk
faktorii veya biiylik denge bozukluklarina ragmen pozitif olarak (ortalamanin iizerinde)
gelismektedir. Bu olumlu gelisme, basa ¢ikma siireclerinin verimli olmasini ayrica
adaptasyon ve doniistiiriicii elemanlar1 da icermektedir.

“Dayaniksizlik” kavrami, uzun yillar boyunca bireylerin veya sistemlerin
gelisimlerini riskli durumlardan kurtarmak icin arastirilan bir konu olmustur. Dayaniklilik
Ozelligi -basarinin aksine- sadece olumsuz kosullarda yiiziinii gostermekte ve agiga
¢ikmaktadir. Dayaniklilik, olumsuz bir durumla karsi1 karsiya kalindiginda onunla basa
cikabilme yetenegidir. Karsilagilan ilk olumsuz durumda gésterilen direng, baska bir
olumsuz durumda kisiye gii¢ vermektedir. Dayaniklilik kavrami kullanim alani olarak
kendi i¢inde dorde ayrilir: Bireyde, bireysel dayaniklilik; genel bir sistemde, sistem
dayanikliligt; 6zel bir orgiitte, kurumsal dayaniklilik; bir ailede, aile dayaniklilig1 olarak
ifade edilir (Kim-Chohen vd., 2004: 660).

Dayaniksizlik, Latincedeki “vulnus” kelimesinden gelmektedir. Yara ve
yaralanma anlamini tagimaktadir. Dayaniklilik ve dayaniksizlik arasindaki fark sadece
ton farkinda degil ayn1 zamanda se¢ilen yaklasimdadir. Dayaniksizlik kavrami farkli
alanlarda kendini géstermektedir. Ekonomi, cografya, sosyal olaylar, din, psikoloji, tip,
enformatik, ekoloji ve iklim degisliklerinde meydana gelen kirilmalari ve
dayaniksizliklart agiklamak i¢in de kullanilmaktadir. Dayaniksizlik; gesitli biyolojik,
psikolojik, sosyal ve fiziksel risk faktorlerinden kaynaklanir. Dayaniksiz ve savunmasiz
insanlarda, yasamdaki olumsuz olaylar ve stresli durumlar bir bagimlilik veya problem
davraniginin ortaya ¢ikmasini tetikleyebilmektedir. Buna karsin koruyucu faktorler ve
esneklik ise bagimlilik veya akil hastaliginin ortaya ¢ikmasina engel olabilmektedir.
Dayaniksizlik, bir birimin bilgilerinin biri tarafindan ele gecirilip, birimin riske maruz
birakilmasi anlamina gelmektedir (Bella, 2014: 8).

Dayaniklilik arastirmasi, problem Onleme ve problem ¢ozme ile ilgilidir. Bu

baglamda, iki terimin popiilerliginin aksine gelisimine bakmak gerekir. Google’daki
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arama sorgularina bakarak 2004’ten bu yana “dayaniksizlik” ve “dayaniklilik” arama
teriminden yola ¢ikildiginda ulasilan sonuca gore dayaniklilik ile ilgili arama hacmi

yiikselirken, dayaniksizlik arama hacminde gii¢lii bir diislis goriilmektedir.

2.3. Orgiitsel Dayamklihk Kavram ve Olgusu

Dayaniklilik terimi Orgiitlerden Once sermaye alani ve psikolojik alanda
kullanilmistir (Envick, 2004: 14).

Orgiitsel dayaniklilik ISO Norm 2216 standardina gére, bir 6rgiitiin karmasik ve
dinamik bir ortamda olumsuzluklari veya degisiklikleri 6ngdrme, hayatta kalma ve
biiyiime yetenegi olarak ifade edilir (Baumer vd., 2018).

Orgiitsel dayaniklilik; bir kurulusun hayatta kalmasini ve biiyiimesini saglamak
icin ortaya ¢ikan degisiklikleri, olumsuzluklari ve ani aksakliklar1t 6ngérme, yanit verme
ve bunlara uyum saglama yetenegi anlamma gelmektedir. Orgiitsel dayaniklilik; bir
orgiitlin sosyal, ekonomik veya politik kosullarin olumsuzluklarina dayanma, yeni
kosullara uyum saglama o6zelligidir (BSI, 2019).

Sun ve arkadaglari (2011: 816), orgiitsel dayanikliligi; bireyin biligsel ve
davranigsal yeteneklerinin bir araya gelmesi, girisimcinin ve yOneticinin is ortamindaki
tehlikelerden ve degisikliklerden korunmasi olarak ifade etmektedir.

Orgiitsel dayamiklilik, orgiitlerin cevreye pozitif olarak adapte olmalar1 ve
olumsuz kosullara ragmen gelismeye devam etmeleri ile ilgilidir. Bu sebeple orgiitsel
dayaniklilik, rekabet avantaji saglayabilecek stratejik bir degisim yetenegi olarak da
tanimlanir. Dayanikli orgiitler kriz donemlerinde elindeki kaynaklar1 kullanarak kriz ile
basa ¢ikmaktadir (Ulrich Pickert Training, 2019).

Orgiitsel dayaniklilik; isletmelerin digsal etkilere ya da sosyal, ekonomik, politik
kosullara uyum saglamasini ifade etmektedir. Ayrica, dayanikli orgiitler olusturabilme
yetenegine sahip ve risk alabilen ¢alisanlar tarafindan ortaya konmaktadir ve bu
Ozellikleri tagiyan insan kaynagina sahip yoneticiler ve calisanlar1 bulunan kuruluslari
temsil eder . Baska bir degisle orgiitsel dayaniklilik; ¢esitli i¢ ve dis faktorlerin orgiitsel
sistem tizerindeki “denge bozucu” etkisine ragmen, orgiitiin kendi dengesini yine liyakat
ve ehliyetli insan kaynag1 sayesinde koruyarak varligin1 devam ettirme olgusudur.

Orgiitsel dayamiklilik, hizli degisim zamanlarinda denge ve uyumu saglayan

faaliyetler araciligiyla orgiitsel esnekligi saglamaktadir. Geribildirim, 6grenme ve siirekli
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gelisim i¢in yerel eylem 6zerkliginin sistemlerini ifade etmektedir (McDonald, 2006:
162).

Orgiitler esnek yapiya sahiptir ve 6grenmek igin istekli, kiiltiire uyum saglayan bir
ozellik bulundururlar. Orgiit, giivenlik aciklarmin farkinda olup 6ngériilemeyen tehdit
durumlarindan kagmamaktadir. A¢ik prosediirler sayesinde igerden ve disardan gelecek
degisimler icin hizli karar verebilmektedir. Orgiit rezervlerini (finansal ve insan
kaynaklari, ag kaynagi) harekete gegirebilmektedir.

Dayaniklilik, hem bir sistemin giivenlik aciginin kapatilmas1 hem de yeni sartlarin
uyarlanabilir kapasitesinin bir islevidir (Dalziell ve McManus, 2004: 6-8). Fiksel (2003:
5333), orgiitsel dayanikliliga katkida bulunan dort ana sistem 6zelligi tanimlar. Bunlar;

* Cesitlilik: Coklu form ve davranislarin varligi,

« Verimlilik: Miitevaz1 kaynak tiiketimi ile performans,

» Adaptasyon: Yeni baskilara yanit olarak degisim esnekligi,

* Uyum: Birlestirici iligkilerin varligi ve sistem arasindaki baglantilar,
degiskenler ve elemanlar.

Dayaniklilik, hizli rekabet ortaminda siddetli bir degisim ihtiyacina muhta¢ olan
orgiitlin, mevcut durum ve sartlar ¢ercevesinde herhangi bir yara almadan krizleri
atlatmasidir. Ayrica dayaniklilik; 6rgiitlerin belirsizlik, glivensizlik gibi karisik durumlari
atlatma siirecinde, faaliyet ve islevlerin yerine getirilmesinde, kendinden emin ve etkili
hareket etme giiciidiir. Kiiresellesmeyle birlikte hiz kazanan rekabetci degismeler, esitsiz
kaynak dagilimi (zaman, para, pazar, teknoloji, yonetim sistemleri donanim ve personel),
kriz donemlerinde orgiitlerin strateji yoksunlugu sebebiyle veriminin diismesine neden
olmaktadir (Valinkangas, 2010: 92).

2.4. Orgiitsel Dayamklihk Kavramu ile Popiilasyon Ekolojisi Yaklasimi
Arasindaki Tliski

Formal bilimlerde ekolojik popiilasyon, organizmalarin birbirleri ile iligkilerini
tanimlamaktadir. Cikis noktasi tabiat bilimleri olan ve sosyal bilimlere uyarlanan ekoloji
kavrami; insani, insanin gevresini ve iligkilerini ve bu iliskilerden meydana gelen sosyal,
ekonomik ve siyasal Orgiitlenmeleri tanmimlamak igin kullanilmaktadir. Temelde
insanlarin ve orgiitlerin i¢inde bulunduklari ¢evreyi incelemektedir. Ekolojik popiilasyon,
sosyal gruplarin veya organizasyonlarin, belli bir piyasada veya ¢evrede, rekabet ve genel

cevre ile iligkilerinin arastirilmasi olarak anlasilabilir (Sargut, 2015: 116). Bu baglamda,
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Popiilasyon Ekoloji yaklasimina en yakin olan yaklasim kurumsallagsma teorisidir.
Popiilasyon Ekolojisi, diger yaklasimlara gore orgiitlerin bir grup olarak ele alinmasi ve
rekabet ettigi piyasayi ve ¢evresini incelemeyi ifade eder. Popiilasyon Ekolojisi en az alt1
farkli birimden olusmaktadir ve sistem yaklasimi ile yakindan iliskilidir. Ust galisma
birimlerine geg¢ilmesinin 6n kosulu, alt ¢aligma birimlerinin kavranmasidir (Hannan ve
Freemann, 1986: 62).

Ekolojik yaklasimla ortaya ¢ikan diger bir kavram ise “katilik™ tir. Katilik,
isletmelerin esnekligini kaybetmesine neden olmaktadir. Katilik, orgiitlerde yatirimlarin
sabit hale gelmesi, dis ¢evre ile ilgili yetersiz bilgiye sahip olunmasi, hizli ¢evresel
degisimlere karsi duyarsizlik, yeni bilgi dalgalarina karsi ilgisizlik ve bilgisizlik,
yOneticilerin otoriterlesmesi gibi durumlar olarak siralanabilir. Diger bir kavram ise
“optimizasyon”dur. Bu durum orgiitlerin yatirimlarini optimize etmesi ve degisen
cevresel sartlara uyum saglamasi ile ilgilidir. Ekolojik anlamda ise bu optimizasyon orgiit
tarafindan olmayip Orgiitlin cevresi tarafindan gerceklesmektedir. Kurumsallasma
teorisinden sonra popililasyon ekolojisinde de izomorfizim ortaya c¢ikmaktadir.
Izomorfizim, isletmelerin ¢evredeki isletmeler ile birbirine benzemeye baslamalari
anlamma gelmektedir. Cevreye uyum saglayan kurumlar tutunurken uyum
saglayamayanlar yok olmaktadir. Charles Darwin, “Biyolojik Tiirlerin Evrimsel Degisim
Teorisi” adl1 kitabinda izomorfizim ile ilgili; Orgiitlerin de biyolojik tiirler gibi, cevreye
uyum saglamalart gerektigini, bu uyumu saglayamayanlarin yasamlarini siirdiirmekte
kisa donemli ve verimsiz olacagimi agiklamaktadir (Kogel, 2015: 317; Lang, 2006: 50).
Bu sebeple, gevre sartlarina uyum saglamayan canli varliklar nasil yagamlarini devam
ettirme imkanlarina sahip degillerse hizli ve ¢ok yonlii degisimler karsisinda kendini
yenilemeyen ve bu rekabet ortamina uyum saglayamayan orgiitlerin de gelecegi yoktur.

Orgiitlerin iginde bulunduklar1 gevreye uyum saglayabilmeleri igin iki faktorii
dikkate almalar1 gerekmektedir: Birinci faktor, katilik sebebi ile gevreye uyum
saglayamayan orgiitlerin tutunmalar1 ¢ok da miimkiin olmayacaktir. ikinci faktor ise
bosluk yaklagimidir. Yani, ¢evrede ortaya ¢ikan her yenilik sonrasinda orgiitsel hayatta
doldurulmasi gereken bir bosluk meydana gelecektir. Bu boslugu doldurabilen 6rgiitler
piyasada varligin1 koruyacaklar ve dayamikliliklarini da artiracaklardir. Orgiitlerin var
olmasi gevreleri ile iliskilidir. Orgiitler, eger bu cevreyi dikkate almaz ve olan bitenden

haberdar olmazlarsa tutunmalar1 miimkiin olmayacaktir.
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2.5. Dayanikh Organizasyonlarin Yedi Boyutu

Orgiitsel Dayanikliluk bilesenleri; Cesitlilik, Beceriklilik, Saglamlik, Beklenti,
Dayaniklilik, Atiklik ve Yedekleme olarak siniflandirilmaktadir (Tierney, 2003: 2;
Starecek, 2013: 152)

2.5.1. Cesitlilik

Cesitlilik; orgiitlerdeki insanlarin kdken, yas, cinsiyet, irk, yetenek, medeni hal ve
egitim gibi dzelliklerini bununla birlikte isteki iliskileri ve ¢alisma sonuglarini etkileyen
farkliliklarini ifade etmektedir. Yonetim yaklasimlari, son zamanlardaki uygulamalar
araciligiyla bu tiir farkliliklar1 6nemli bir karlhilik 6gesi olarak gormektedir. Cesitlilik
yonetimi, tiim ¢aligsanlarin potansiyellerini kurumsal amaglar i¢in hizmete sunmasini
tesvik etmektedir. Cesitlilik, orgiitsel zekayr artirir. Orgiitsel zeka, bir anlamda &rgiitteki
insanlarin  kolektif zekasi veya ortak aklidir ve orgiitiin kendi c¢evresini algilama
yetenegini, anlamli yorumlamasini, dayanikli ve yaratici bir sekilde davranmasini ifade
etmektedir (Hoher, 2018: 115).

Orgiitsel dayaniklilik acisindan bakildiginda gesitlilik faktorii, sadece yonetim
ekibinin ve ¢alisanlarin bakis agilarini biitiinlestirmek ve aralarinda uyum yaratmak degil,
aynt zamanda Orgiitiin yenilik, yaraticilik ve yeni diisiinme bigimlerinin olmasidir.
Orgiitler degisim siireglerinde, kendi ¢alisma ortamlarinda bircok tehlikeye ve firsata
isaret eden durumlar i¢in “ortak bir imge” olusturmaktadir. Yani bu durumlarda orgiit;
adeta gesitli stiller, renkler ve sekiller igeren genis bir resim galerisi kullanmaktadir
(Starecek, 2013: 153).

Belirsizlik tasiyan kisiler genelde ¢evresindeki diisiincelerin etkisi altinda kalir ve
bu diislincelere deger verirler. Bu durumda bazi islerin dengede tutulmasi gerekebilir.
Orgiitler bu siirecte, ¢alisanlarin farkli bakis acilarindan ve gériislerinden, onlarin kendi
gorevlerini yerine getirme esnasinda kullandiklar1 gesitli 6zelliklerden yararlanmayi
planlamaktadir. Ayn1 zamanda kendi boliimleri i¢in iyi bir anlayis gelistirebilirler.
Onlarin perspektiflerine gore siyah ve beyaz demek yerine bir¢ok sey igin farkli
aciklamalar bulunmaktadir (Guwak ve Strolz, 2012: 178). Toleransh kisiler, orgiitlerin
genel cesitliligini artirmak i¢in sadece perspektiflere izin vermekle kalmaz, ayn1 zamanda
onlar1 farkli gelismelere tesvik etmektedir. Cesitlilik boyutu; ¢ok yonlii ve ¢esitli degisim
dalgalarinin dogurdugu uyum sorunlarinin ¢oziimiine katkida bulunmak, Orgiitiin
dayanikliligina ortam hazirlamak, her duruma uyum saglamak ve rakiplerine kars1 farkli

olmak o6zelliklerini kazandirir.
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2.5.2. Beceriklilik

Beceriklilik, literatiirde dayanikli isletmelerin temelindeki rezervleri ve onlarin
iistiinliiklerini anlatmaktadir. Rezervler; merkezi deger yaratma siirecinde eger orgiitler
disaridan tehdit edilirlerse stoklarda bulundurulmali, bunlara hizli erisim saglanmalidir.
Rezervlerin fazlaliklar igletmelerin dayaniksizligini en aza indirmektedir. Herhangi bir
ariza durumunda yedekleme sistemleri devreye girer. Boylece varliklar ve stiregler ¢ift
kopyali, yani yedekleri de kullanilarak yonetilir (Starecek, 2013: 154).

Ekonomik durgunluk donemlerinde, satislarin yetersiz olmasi ile orgiitteki
rezervler ve fazlaliklar birikmektedir. Bu yiizden ek kaynaklar, tiretim ve stoklama
maliyetlerinde fazla masrafa yol actigi igin Orgiitin  karliligin1  dogrudan
gelistirmemektedir. Ancak muhtemel bir kaynak sikintisi ihtimalinde, yani riskli
durumlarda faydali olacagi igin belirsiz zamanlarda kullanmak amaciyla ek kaynaklarla
ilgili yatrim yapilmalidir. Ote yandan ek kaynaklarin daima verimliligi arttirdig
kanitlanmamistir. Kaynak odakli diisiinme bi¢cimi bu nedenle sinirlidir. Beceriklilik;
orgiitlerin ek kaynak odakli diisiinme yaklasimina alternatif olarak, “Kaynaklarin
yetersizligi yoluyla oOrgilitsel yaraticiligt ve dayanikliligi artirma imkani” olarak
tanimlanabilir (Gibbert vd, 2007: 14-17). Bu yaklasim, ekonomik durgunluk
donemlerinde eksik olan kaynaklarin paradoksal olarak yaraticiligi ve yeniligi tesvik
ettigini varsaymaktadir. Bu agiklama geregince varliklarin olusumunun ana nedeni
yokluktur.

Mevcut olmayan bir sey “ihtiyag” ya da “zorunluluk™ olarak algilaniyorsa insan
veya orgiit akli bunu iiretecektir. Bu baglamda, icatlarin anasi ihtiyactir. Ihtiyaglar
yaraticiligi etkilerken, orgiitsel dayanikliligin da en belirleyici faktorlerinden biridir.
Yaraticilik, hareket halindeki bir pazarda inovasyon ve biiylimenin itici giiciidiir.
Yenilik¢ilik, yalnizca yaraticilik ile miimkiindiir ve bu nedenle uzun vadeli kurumsal
basar1 icin vazgegilmez bir faktordiir. Kaynak eksikligi inovasyona olan baskiy1
artirmaktadir (Mahler, 2012: 189). Kit kaynaklar, orgiitii yenilik¢ilige ve yaraticiliga
dolayisiyla da dayanikliliga tesvik eder. Ciinkii kayip kaynaklar veya gerekli personeli
organize etmek i¢in girisimcilik dislincesi ve artis gosteren hizli bir sosyal ag
gerekmektedir. Bu durumda yeni, beklenmedik fikirlerin ortaya ¢ikma ihtimali
artmaktadir.



44

2.5.3. Saglamhk

Saglamlik, yapisal istikrarlilik ve denge hali olarak anlasilmaktadir. Isletmeler;
istenmeyen durumlar, sorun yaratan ¢esitlilikler ve yogun kritik degisimler sirasinda yara
almadan dayanir ise saglamdir. Saglamlik i¢in 6n kosul yiiksek derecede dayaniklilik ve
kapsayiciliktir. Saglamlig1 zayiflatan dort tuzak bulunmaktadir  (Hamel ve Vilikangas,
2003: 52-63):

1. Bilissel Tuzak: Saglam bir isletme, digsal baski ve tehditler ile gelenekgi
teslimiyetci tarzdan uzak olmalidir. Isletmelerin tiim degisikliklerden haberdar ve
bu degisikliklere hazir olmas1 gerekmektedir. Isletmelerin ¢ok hizli ve kapsamli
degisimler karsisinda, isabetli ve wuygun tepkiler vererek Orglitsel
dayanikliliklarin1 saglamalarinin temel 6lgiitli, degisim ve uyum konusunda bilgi
birikimine sahip olmalaridir. Bu baglamda isletmenin karar merkezinde bulunan
iist diizey yoneticilerin, muhtemel degisime ve gelismelere karsi hizla uyum
saglayabilecek liyakat ve ehliyete sahip olmalar1 gerekir. Eger isletmelerin
yonetici kadrolarini isgal eden kisilerin liyakat ve ehliyetleri uygun degilse bu
durum orgiitler i¢in biiyiikk bir biligsel tuzaktir. Biligsel tuzak, biiylik olglide
yoneticilerin  yeteneksizligi ve bilgisizliginden, Orgiitlerin sorun ¢dzme
kapasitelerinin  yetersizliginden ve  asir1  tutucu  aligkanliklarindan
kaynaklanmaktadir.

2. Stratejik Tuzak: Giglii bir orgiit alternatif stratejilere ihtiya¢ duymaktadir.
Orgiitiin etkisini kaybeden stratejilere alternatif olabilecek baska secenekleri de
bulundurmalidir. Eger tek alternatif ile yola ¢ikilmissa ve isletmenin mevcut
stratejisine gore baska planlar1 yoksa bu durum stratejik tuzak olarak adlandirilir.
Bu gergevede, her isletmenin mevcut veriler 1s1g31nda gelecekle ilgili yaptigi
stratejik planlara ek olarak, 6nceden tahmin edilemeyen ani degisimlere gore
uygulanabilecek B ve C planlar1 da olmalidir.

3. Siyasi Tuzak: Saglam bir isletme; isletme stratejisini ve politikalarini, zamanin
ruhuna gore gozden gecirilmeli, yenilemeli ve kendini gilincellemelidir. S6z
gelimi; oOnceki strateji ve politikalara gore yapilandirilmis eski triinlerdeki
kaynaklar1 ve programlari, yeni strateji ve politikalarin uygulamasinda
destekleyici olarak kullanarak yeni iiriinlere yonlendirmelidir.

4. lideolojik Tuzak: Optimizasyon, hala ¢ogu isletmenin doktrinidir. Ancak is

modellerinin optimizasyonu, kiiresel ve ¢evresel etkenlere bagli olarak ilgisiz hale



45

gelebilir ve giivenilirligini kaybedebilir. Yenileme standart haline gelirse orgiitiin

miikkemmellik ve hatasiz yiiriitme ile ilgili bir ideoloji gelistirmesi gerekmektedir.

2.5.4. Beklenti

Beklenti, isletmenin ileriyi gorme yetenegine bagl olarak gelecekte kazanmay1
diisiindiigii avantajlar1 anlatmaktadir. Orgiitlerin esas itibariyla beklentileri, temel faaliyet
alanlarindaki tehditler ve zayifliklar ile firsatlar ve imkéanlar1 Onceden gormek,
anlamaktir. Bunun i¢in de Orgiitiin yeni senaryolar olusturmaya ve bu kapsamda yeni
pratikler gelistirmeye ihtiyaci vardir. Bu kesifte asagidaki formlar sdylenebilir: Genel is
akist disindaki denemeler ve simiilasyonlardan zayifliklar tiireyebilir. Goriiniiste
olmasina ragmen eski sistem tarafindan g6z ardi edilen mevcut fikirler, orgiitlerin
degisimi i¢in kullanilan ve gelecekteki riskleri gosteren bircok Onemli kavram
igermektedir. Orgiitler, senaryo diisiinme farkindaligini gelistirerek mevcut durumu
farkli perspektiflerden degerlendirmektedir. Bu da yeniden g¢evrelemeye ve ¢oziimler

bulmaya yol agmaktadir (Starecek, 2013: 156).

2.5.5. Dayanma

Insan her seyden once yiiksek yeteneklere sahip bir canli varlik olarak bilinir ve
bu anlamda bir bagar1 6rnegidir. insanlar, diger canlilara veya tek hiicrelilere gore, hayatta
kalmay1 daha iyi basarmaktadir. Biitiin i¢in gegerli olan prensip, alt gruplar igin de
gegerlidir. Kisinin dayanma giiciinii belirleyen en onemli degisken, bireysel direng
potansiyeline sahip olmasidir. Bireysel direng, insanlarin kazandigi bir kabiliyet haline
geldiginde tiirblilans ve olumsuzluklarla basa ¢ikabilme giicleri olduk¢a artmaktadir

(Revich ve Shatte, 2002: 638-640).
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Tablo 1. Bireysel Direncin Yedi Boyutu

Faktor Tamm
Duygu Kontroli Igsel mesafe ve sezgi giicii sayesinde kendisiyle ilgili yikici hisleri algilama ve
etkisiz hale getirme yetenegi.
Diirtii Kontrolii

Kisinin kendi dogal tepkilerini (6fke, sezgilerini) kriz durumlarinda kontrol etmesi,

uzun vadeli hedeflerinden vazgegmeme yetenegi.

Nedensel Analiz

Bir hatayi, bir dahaki sefere tekrarlamamak i¢in, 0 hatay1 derinlemesine ve

ciddiyetle analiz etme yetenegi.

Oz Yeterlilik

Kendi becerilerini gelistirebilme ve yaklagmakta olan zorluklara hazirlikli olma

yetenegi.

Gergekei Tyimserlik

Hedeflenmis yol boyunca ¢6ziilecek problemler olsa da kisinin

kendi hedeflerine ulasilabilecegine ikna olmasi.

Empati

Baska bir kisinin duygularini anlamak ve ayrica bu duyarliligi kazanmas.

Uzanmak

Bagkalarinin fikirlerinden bagimsiz olarak gelismek, siirekli olarak takip edebilmek
ve nihayetinde bunlari basarmak i¢in kendi stratejilerini belirlemektir. Ayrica

hedefleri belirleme kapasitesi veya irade yetenegidir.

Kaynak: (Draht, 2014: 330)

SWOT analizi 1950’11 yillarda Stratejik Yonetim Alani igin gelistirilmistir.

Stratejik YoOnetim alaninda kullanilan bu metot, kisisel dayaniklilikta kullanilmaktadir.

Giiglii yonlerini gelistirme, zayif yonlerini fark etme ve bunlart gidermek i¢in galisma,

firsatlart degerlendirme ve riskleri aza indirme kisisel dayanikliligi arttirmaktadir.

Orgiitlerin kendi baslarma dayanikli olmalari pek de miimkiin degildir. Dayanikli

isletmelerin ana aktorleri dayanikli personeldir. Dayanikli personel olmazsa bir 6rgiitiin

dayanikliligindan bahsetmek ¢ok da dogru olmayacaktir. Yetenekli is giicli gliniimiizde

isletmelerin olmazsa olmazidir (Draht, 2014: 331).

2.5.6. Atiklik

Atiklik; ¢abukluk, ceviklik, hizl1 ve kolay hareket anlamina gelmektedir (TDK,

2019). Atiklik doga bilimlerinden isletme bilimine gegmistir. Doga biliminde atiklik, hizli
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davrananin ve hareket edenin kazandigini ifade etmektedir. s siirecinde meydana gelen
sorun ve zorluklara karsi atiklikle cevap verme, bu sorunlari ¢d6zmeye yardimeci
olmaktadir. Baska bir degisle isletmeler, siirekli degisen ¢evrede ve rekabet ortaminda
atiklik yetenegi ile devamliliklarini siirdtirebilmektedir (Sarifi ve Zhang, 1999: 110).

Kiiresellesmenin sonucunda, uzaklarin yakin olmasit ve teknolojinin de
gelismesine bagli olarak isletmenin ¢evresi siirekli ve hizli bir sekilde degismektedir. Bu
degisim hizi, isletmeyi daha ¢ok rekabet etmeye zorlamaktadir. 1960'larda isletmeler daha
cok tiretim odakli iken bugiin kiiresellesme ile miisteri odakli ve iistiin hizmete 6nem
veren kuruluslar olmak zorundadir. Ancak o zaman piyasada kalmalart miimkiin
olmaktadir. Atiklik; miisteri beklenti ve siparislerini en diisiikk maliyetle tiretip, Kaliteli ve
hizli bir sekilde miisteriye ulastirmaktir (Vokurka ve Fliedner, 1998: 166).

Isletmelerin atik sayilabilmesi i¢in meydana gelen degisimlerde dogru kararlar
alip bu degisimlere dogru sekilde cevap vermesi, degisimleri kriz olarak degil firsat olarak
degerlendirmesi gerekmektedir. Isletmeler siirekli degisen cevrede atiklik yonlerini

kullanarak dayanikliliklarini artirirken siirekliliklerini de korumus olmaktadir.

2.5.7. Yedekleme

Kiiresellegsen diinyada igletmelerin siirekliligi ve bu anlamdaki dayanikliligini
yedekleme de etkilemektedir. Orgiitlerde siirekliligin ve dayanikliligin azalmasimin en
onemli sebeplerinden biri de isletmelerin yedeklemeye Onem vermemeleri ve
yedeklemeyi sansa birakmalar1 olarak goriilmektedir (Stravrou, 1998: 135). Orgiitsel
Yedekleme: “Gelecekte yonetimi devralacak insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi ve
isletme i¢inden bu ihtiyaci karsilayacak insanlarin hazir bulundurulmasi gereken
stratejisidir.” (Erdogmus, 2004: 101). Yedekleme, simdiki yonetici neslin bir sonraki
nesle ydnetimi dogru bir sekilde aktarmasidir. Isletmelerin bu olayi tek seferlik bir aktaris
olarak anlamlar1 dogru degildir. Yedekleme, omiir boyu devam eden bir siire¢ olarak
goriilmelidir. Bu siirecin etkin ve adil bir sekilde ger¢eklesmesini, dogru aktarimini ve
gelecekteki neslin korundugunu ifade etmektedir (Wang vd., 2004: 60). Yedekleme
sayesinde isletmeler nesilden nesile dogru aktarilmanin yani sira, piyasada rekabet
avantaji da kazanmaktadir. Bu etkenler, isletmenin varligini siirdiirdiigii siire boyunca
Oomriinii uzatirken dayanikliligini da artirmaktadar.

Isletmelerde bulunan {ist diizey y®neticilerin yukarida bahsedilen &rgiitsel
dayaniklilik niteliklerinden, en az birkagina sahip olmasi1 gerekir. Yoneticiler bunlara

sahip oldugu taktirde yonettikleri igletmeler dayaniklilik kazanmaktadir. Dayanikli
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yoneticilerde bulunmasi gereken unsurlardan bazilari; durumlar kabullenme, ¢6ziim
odakl1 yaklasim, kontrol odagi olma, zorluk beklentileri ile basa ¢ikma, deger yonelimi
ve disiplini, i¢ 6zerklige sahip olma ve hassas bes duyudur (Draht, 2014: 118). Bu
Ozellikleri tastyan yoneticiler yukarida belirtilen dayanikli oOrgiitlerin  boyutlarin
benimsedikleri i¢in daha direngli olup, orgiitleri de daha giiclii ve dayanikli duruma
getirmektedir.

En kapsamli planlamalar yapilsa bile krizleri tamamen 6nlemek imkansizdir.
Isletmelerin iyi durumda olduklari zaman her sey yolunda gibidir. Ancak o&rgiitler
acisindan olumsuz vakalar meydana geldiginde daha iyi tepki verebilmek i¢in dnceden
hazirlikli  olmalart dayamikliliklarini  artirmaktadir.  Orgiitlerin - gii¢lii  ydnlerinin
gelistirilmesi ve zayifliklarmin belirlenmesi kriz donemlerinde ¢ok onlemi bir yere
sahiptir. Kriz donemlerinde esneklik ve dayaniklilik o6zellikleri isletmeleri krizden
nispeten kurtarabilmektedir. Bu yiizden orgiitlerin, belirsizlik dolu diinyada
kiiresellesmenin de etkisiyle kriz ve olumsuzluklardan daha az yara almalar1 ve
dayanikliliklarini artirmalart beklenir.

Dayaniklilik kavraminin iyi bir sekilde uygulanmasi i¢in birden ¢ok basari faktorii
gerekmektedir. Bir insanin siirdiiriilebilir is basaris1 i¢in ciddi tehdit olusturan faktorler,
hem gizli risk faktorleri hem de kritik olaylardir. Her iki durumda da sebeplerin hem 6zel
hem de ticari olmas1 miimkiindiir. Ozellikle geng Ve tecriibesiz kisiler veya sahipler
tarafindan yonetilen isletmelerin operasyonel performansini olumsuz yonde etkileyebilir

(Schulze ve Sejkora, 2015: 141-142).

2.6. Orgiitsel Dayamklih@1 Artiricr Orgiitsel Politikalar

2.6.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kiiresellesme ile isletmelerde ¢alisanlar isletmelerin sahip olugu en degerli ve en
onemli varlik haline gelmistir. Bu siirecte Orgiitlerin stirekliligi i¢in insan kaynaklar
yonetimi onem kazanmistir. 1980’lerin basinda ortaya ¢ikan bu kavram, isletmelerin
calisanlarina verdikleri degerlerin artmasiyla ve insan kaynaklarmin islevlerinin
gelismesiyle bugiinkii halini almistir (Ozgen vd., 2002: 5).

Insan kaynaklar1 ydnetimi; ¢alisanlarm idaresiyle ilgili olan ydntem, strateji ve
uygulamalar1 aciklarken kullanilan bir ifadedir (French, 1998: 4). Insan kaynaklari
yonetimi, igletmelerin kisa ve uzun vadeli planladiklar1 hedeflerine ulagsmalarindaki en

onemli yonetsel kaynaklardan biridir. Bu kavram, isletmelerin kurumsal amaglarina
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ulagsmalar1 i¢in kullandiklar1 temel kaynaklardan biri olan beseri kaynagi ifade
etmektedir. Isletmeler rekabet ortaminda iistiinliik saglamak amaciyla; gerekli insan
kaynagiin bulunmasi, istthdami ve gelistirilmesi i¢in uygun stratejileri diizenleme,
planlama, orgiitleme ve denetim islemlerini kapsayan bir diizen olustururlar (Kaynak vd.,
2000: 15). Kiiresellesme ile artan rekabet, bilgi ve teknolojilerdeki gelismeler, insan
kaynaklar1 yonetiminde siirekli gelisim ve degisim gostermektedir. Bu ifade, isletmenin
en Ust yoneticisinden en alt diizeydeki ¢alisanina kadar tiim herkesi icerdigi gibi,
isletmenin disinda kalan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de
kapsamaktadir.

Rekabete duyarli ve agik oOrgiitlerdeki liderler; farkli yeteneklere sahip giiglii
caliganlar1 arama ve bulma, bu ¢alisanlardan nasil faydalanabilecekleri ile ilgili
arastirmaya yonelmistir. Insan kaynaklariin dayandigi temel anlayis; orgiitte her diizey
ve kademede yer alan ¢alisanlarin (yonetici ya da yonetilenin) bulunduklar1 gérev ve
islerin etkili bir sekilde yapilabilmesi icin gerekli “liyakat ve ehliyete” sahip olmalari
diisiincesidir. Liyakat ve ehliyet sahibi kisiler, kendilerine verilen gorev ve sorumluluklari
etkili, diiriist ve ahlakli bir sekilde yerine getiren kisilerdir (Y1lmaz ve Ozcelik, 2019: 89).
Verilen gorevler i¢in en uygun ve en layik olan kisinin bu gorevi listlenmesi orgiitlere
avantaj saglarken verimlilik de kazandirmaktadir. Eger isletmeyi yoneten kisiler liyakat
ve ehliyet sahibi degillerse bu isletmenin kalkinamayacagi ve ¢ok gecmeden isletme
icinde kirilmalar meydana gelecegi Ongoriiliir. Ayrica Orgiitlerin yonetilmez ve
stirdiiriilemez bir hal alacagi, bunun sonucunda dayaniksiz olacag: da goriilmektedir.

Bunun onlemek i¢in insan kaynaklari yonetiminin orgiit i¢in personel secerken is
ve is géren uyumuna dikkat etmesi gerekir. Is ve is géren uyumu bir isletmenin daha etkin
ve verimli ¢alismasinda ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Calisan ¢ok deneyimli ve tecriibeli
olsa bile, kisisel oOzellikleri ise uygun ve uyumlu olmadiginda orgiite katki
saglayamamaktadir (Bartugu ve Oktem, 2003: 42). Bu yiizden ¢alisan ve is arasindaki
uyum ne kadar ortiigiirse isletmeler de rekabet ortaminda rakiplerine kars1 0 kadar avantaj
elde etmektedir. Bu uyum biitiinlestirici ve tamamlayici olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.
Biitiinlestirici uyum, isletmenin degerleri ve calisan arasindaki uyumu ifade ederken;
tamamlayict uyum kisi ve isletmenin ozelliklerinin birbirleriyle Ortiismesini ifade
etmektedir (Behram ve Ding, 2014: 116).

Insan kaynaklari ydnetimi departmani rutin islerin yani sira sahsin ise

alinmasindan itibaren; is oryantasyonu, iicret, verimlilik, is performansi, 6zel ve sosyal
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ihtiyaglarinin karsilanmasi ve bireyin isten ¢ikmasina kadar gegen tiim prosediirleri takip
eder. Bunun yaninda, isletme i¢in yeni teknolojiler sunmak, ¢alisanlarin kariyerleri i¢in
planlamalar yapilmasinda ve gelistirilmesinde yardimci olmak gibi gorevler de
tistlenmektedir (Findik¢i, 1999: 5). Geleneksel personel yonetiminde ¢alisanlar igletme
icin 6nemli bir maliyet faktorii olarak goriiliirken, gliniimiizde artan rekabetle birlikte
yetenekli calisanlarin kesfedilmesi isletmelerin siirdiirebilirlikleri i¢in biiylik 6nem arz
etmektedir. Giinlimiizde isletmelerin ayricaliklar1 insan giliciindeki farkliliklara
dayanmaktadir. Kiiresellesme ile isletmeler yetenekli insan kaynagini is yerine cekme ve
orada tutabilme ilkesine daha ¢ok Gnem vermeye baglamistir. Bunun sonucunda ise
isletmelerin rekabet ortaminda diger rakiplerden 6ne ¢ikmalari ancak orgiitte ¢alisanlarin
farkliliklariyla gerceklesmektedir (Kegecioglu, 2005: 25).

Verimliligi artirma, yenilik¢i diisiince, yeni iirlin gelistirme, sunum ve pazarlama,
tiretim ya da misteri iliskilerinde fark yaratma, maliyetleri ve ekip g¢aligmalarini
giiclendirme ve bunlara deger verme gibi unsurlarin temelinde “yetenek” bulunmaktadir.
Isletmelerin sahip olduklar1 insan kaynaklarinin yenilik¢i ve yaratici projeler
iretebilmeleriyle isletmelerin rekabet ortaminda daha dayanakli olmalari ve biiyiimeleri
miimkiin olmaktadir. Calisanlarin yeteneklerini kullanarak kendilerini ve islerini daha
etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirmeleri, bir taraftan isletmenin farkli mal ve hizmet
sunarken, diger taraftan da dayanikliligin1 ve pazardaki basarilarini arttirmaktadir. Bu
durum da isletmenin bu tiir stratejilere 6nem verdiginin gostergesidir (Alayoglu, 2000:
83).

Bu dogrultuda liyakat ve ehliyet sartlarina uygun bir insan kaynaklar1 yonetimi;
Orgiitiin karsilagma ihtimali olan biitiin kriz, catisma ve sorunlara karsi en etkili ve
dinamik orgiitsel dayamklilik kaynagidir. Orgiitsel dayaniklilik, érgiitiin kaginilmaz bir
sekilde karsilasilacagi sorunlara uygun ¢6ziim yollart bulmak olduguna gore, bu tiir
problemleri ¢6zmenin en isabetli araci hig¢ kuskusuz deneyimli ve gii¢lii insan kaynaklari
olmalidir (Bentley, 1996: 28). Orgiitlerin i¢inde bulundugu piyasada rekabet iistiinliigii
saglamasi ve yerini korumasi sadece yetenekli, yaratict ve giiglii personelle miimkiin
olmaktadir. Ekonomik yap1 sebebiyle isletmelerin sektordeki etkinligi belirli bir 6lgiide
degismektedir. Isletmelerin, nitelikli ve egitilmis insan kaynag araciligiyla varligini

stirdiirtip piyasadaki tstiinliige sahip olmasi miimkiin olmaktadir.
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2.6.2. Rekabet Ustiinliigiine Sahip Olmak

Orgiitler, kiiresellesmeden dolay1 ortaya ¢ikan yeni durum ve sartlar ile rekabet
edebilme, refaha erebilme c¢abasina girmektedir. Bunun sonucunda orgiitlerin temel
etkinlikleri olan, mal ve hizmet ticareti ile sermaye ve yatirim siirecleri daha karmasik bir
hal almistir. Kisilerin giicii, orgiitiin giiciine; orgiitlerin rekabet giicii, sektoriin rekabet
giiciine; bunlarin sonucunda da sektoriin rekabet giicii, {lilkenin rekabet giiciiniin
sekillenmesine etki etmektedir. Rekabet giicii, orgilitlerin yeni sektorlere girerek paylarini
artirma, bilyiime ve kar elde etme kapasitesidir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii
kazanabilmesi i¢in tiiketici ihtiyaglarini dogru zamanda belirlemesi ve dogru fiyata bunu
sunmas1 gerekmektedir (Durmaz ve Yardimcioglu, 2016: 367). Diger isletmeler
tarafindan taklit edilemeyen ya da sadece yiiksek maliyetlerle taklit edilebilen {iriinler
iiretmek, isletmeye ait 6zel istiinliiklerdir. Isletmeler rekabet iistiinliigiinii; tecriibeli ve
nitelikli insan kaynaklari, sunulan kaynaklar ve bu kaynaklarin yeterliligi, isletmede
calisanlarin hedefe bagliligi ve gelisimi ile saglamaktadir. Bunun yaninda tiiketici
davraniglarini degistirmek ve yenilemek, girdi maliyetlerini degistirmek, yeni bir endiistri
kolunun ortaya ¢ikmasi gibi durumlar rekabet agisindan tistiin olmak igin gerekli olan
baslica faktérler arasinda sayilmaktadir (Yigit ve Ozyer, 2011: 351).

Bu baglamda rekabet tstiinliigli; isletmenin mevcut ya da potansiyel rakipler
tarafindan gergeklestirilemeyecek deger yaratan bir stratejiyi uygulanmasindan,
rakiplerine gore ayni stratejiyi daha iistiin gerceklestirebilmesinden veya deger olusturan
essiz bir kaynak portfoyline sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (John, 2000: 60).

Rekabet tistiinltigii, rakiplerine gore farkli yol segmesini ve izledigi o yolda kendi
yarisini ifade etmektedir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii insan kaynagina énem vermesi,
inovasyon ve Ar-Ge’ye yatirim yapmasi ile ilgilidir. isletmeler rakiplerine karsi farkli
sekillerde rekabet {istiinliigii saglayabilir. Ornegin otomotiv sektdriinde Honda,
miisterileri daha iyi anlamak i¢in empatinin 6nemini vurgulamaktadir. Honda, rekabet
tistiinliigiinii geng tasarimcilarin tasarimlarini geng hedef kitlesine gére yapmasiyla, yasl
tasarimcilarin ise yaslilarin ihtiya¢ ve isteklerine gore yapmasiyla kazandiklarini
vurgulamustir (Tekin ve Omiirbek, 2003: 23-24).

Ote yandan rekabet iistiinliigii ¢ogu zaman orgiitlerin rakiplerine kars1 yapmis
olduklar1 “kars1” ataklariyla etkisiz hale getirilebilmektedir. Bu nedenle uzmanlar
tarafindan rekabet iistlinliigliniin stratejik olarak amaca hizmet etmesi i¢in siirdiiriilebilir

olmas1 savunulmaktadir. Sirdirilebilirlik kavrami, rekabet istiinliigii ve avantajim
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siirdiirecek Orgitlerin, bunu saglayan kaynaklari ve bu ozelliklerini uzun zaman
korumayabilmelerini ifade etmektedir. Bu agidan siirdiirebilir rekabet istlinliigi;
isletmenin siirekli {istiin performansmmin kaynagi olan, uzun donemler siiresince
korunabilen, kolayca kopyalanamayan ya da ortadan kaldirilamayan rekabet iistiinligii
olarak tanimlanabilir (Olavarrieta ve Ellinger 1997: 565). Bu baglamda siirdiiriilebilirlik;
rekabet stlinliigiini  koruyarak, rakiplerin hareketleriyle yok olmaya Kkarsi
direnebilmekle basarilabilir. Bagka bir ifade ile siirdiiriilebilirlik, rakiplerin tehdit
calismalarina karsi Orgiitiin Ustlinliigiiniin temelini olusturan yetenek ve kaynaklarin
dayanikli olmasidir (Bharadwaj vd., 1993: 84).

Rekabet, orgiitlere hizli degisimin yani1 sira yarisma ortaminda biiyiik bir canlilik
ve dinamizm katmaktadir. Rekabetin belirleyicileri, her faktoriin goreceli agirliklar1 ve
dinamik degisiklikleri ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerin, tiiketici davramislarini da goz
oniinde tutmasi gerekmektedir. Deger degisiklikleri, tiikketicilerin bilinglenmesi ve talep
kategorilerindeki degisiklikler rekabet dinamiklerini etkilemektedir. Orgiitlerin {istiinliik
kazanmasi ve bu istiinliiklerini korumalar1 igin piyasayi siirekli takip ederek, Ar-Ge ve
inovasyonu Orgiitlin ayrilmaz bir parcasi haline getirmesi gerekmektedir ve boylece orgiit

dayaniklilik kazanmaktadir.

2.6.3. Inovasyon

Inovasyon, Latince “innovare” kelimesinden gelmektedir ve yenilenmeyi ifade
eder. Tirkgede inovasyon “yenilesim” anlaminda kullanilmaktadir (TDK, 2020).
Ekonomi acisindan inovasyon; bir isletmeye, organizasyona veya topluma fayda saglayan
yeni bir uygulamadir.

Yenilik; bir birey veya baska bir birim tarafindan yeni olarak algilanan bir fikir,
uygulama veya nesnedir (Rogers, 1983: 11).

Schumpeter, yenilik¢iligi yeni kombinasyonlarin uygulanmasi olarak tanimlar.
Bagka bir acidan, ‘“yeni seyler yapmak veya daha 6nce yapilmis seyleri yeni bir sekilde
yapmak” daima bir inovasyonun ilk uygulamasi olarak diisiiniiliir (Tiryakioglu, 2009).

“Yenilik, isletmelerin hedeflerine daha etkili bir sekilde ulagsmasi i¢in bu tiir
fikirlerin pratik uygulamasidir” (Majaro, 1993: 6).

“Eger bir bulus mevcutsa ve ekonomik basar1 vadediyorsa o zaman iretim
hazirlama ve pazar gelistirme ile ilgili gerekli yatirimlari harekete gecirmek
gerekmektedir. Piyasaya giris veya yeni bir siire¢ ile elde edilen iiriin yeniligi veya

yeniligin dar anlamda ne oldugunu anlatmaktadir” (Brockhoff, 1999: 37).
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Yenilik, tam anlamiyla diinyay1 hareketlendiren bir kelimedir. Yenilik olmadan
ilerleme ve degisiklik olamaz. Diinyada bilinen biiyiik degisiklikler inovasyon olmadan
miimkiin olamazdi. insan daha fazla gelisme ve degisim i¢in ¢aba harcamaktadir. Bu da
yeniligin, nitelikli insan kaynaginin iiriinii oldugunu gostermektedir. Isletmelerin rekabet
ve dayaniklilik Ozelliklerini, Orgiitiin temellerini olusturan asil konulardan biri de
yenilik¢ilik ve yaraticiliktir (Sezgin, 1993: 163). isletmelerin inovasyona neden ihtiyag
duydugunun cevabiysa; daha olagandisi, farkli, yeni diisiinceler ortaya koymak ve bunlari
hayata ge¢irmek seklinde aciklanmaktadir.

Inovasyon; yeni iiriin, {iretim y&netimi ve organizasyon bicimi olarak ifade
edilebilir. Isletmeler belirli bir cevrede planli hareket ederek, inovasyonu yarara
dontistiirerek, siirdiiriilebilir bir biiylime sonucuna ulasabilmektedir. Bir iilkede gelisimin
ve istihdamin artmasi; o iilkenin inovasyona Onem vermesi, inovasyon yapmasi ve
adaptasyon kapasitesi ile Olgiiliir. Gilinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin adapte
olmasinin ve gelismesinin temel unsuru yenilik yapmaya ve yenilige agik olmaya
baglidir. Ekonominin gelismesi ancak rekabet ve inovasyonla gergeklesebilir. Rekabet
sartlarina uygun yonetilen bir isletme ile piyasadaki diger isletmeler arasindaki en
belirleyici fark, yeni ve yaratici iiriinlere daha ¢ok sahip olmalaridir (Kavrakoglu vd.,
2002: 80). Bu durum ise isletmelerin bulunduklari piyasadaki varliklarini
stirdiirebilmeleri, kapasitelerini arttirmalar1 ve yerlerini korumalarina baglidir. Bu
isletmeler yenilik yaratma konusunda daha dayanikli ve hizli uyum saglayabilme, kar
marjimni yiikseltebilme, iiriinleri gelistirme ve degistirmeye yatkin olmalari sebebiyle imaj
yaratarak rakip isletmeler karsisinda avantaj saglamaktadir.

Yenilik, piyasalarda farkli sekillerde karsimiza ¢gitkmaktadir. En yaygint; {iriinlerin
inovasyonu, igletmelerin tirettigi fiziksel tirinlerde yapilan degisiklikler ve iyilestirmedir.
Uriin inovasyonun yaninda elle tutulamayan hizmet inovasyonu da sunulmaktadir. Siireg
inovasyonunda ise isletmeler, yiiksek diizeyde iyilestirilmis bir tiretim veya teslimat
yontemi ortaya koymay1 hedeflemektedir. Bu siireg; yenilik, teknik ve techizat yazilimlari
icermektedir. Diger bir inovasyon tiirli ise firmalarin ticari uygulamalarda, is yeri veya
dis iliskilerinde yeni bir yontem uygulamasidir. Giintimiizde orgiitlerin siirdiirebilirlik
icin dogru pazarlama stratejileri uygulamasi pazarlama inovasyonu ile miimkiin
olmaktadir. Pazarlama inovasyonu, iiriinler i¢in yapilan ambalaj, konumlandirma, iiriin
tanitimi, fiyatlandirma gibi faktorleri kapsayan 6nemli bir yontemdir. Artimsal inovasyon

ise var olan triinlerin, hizmetlerin, yontemlerin, siirecin daha hizli, verimli veya daha
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ekonomik yapilmasidir. Isletmelerin, yeni bir iiriin ortaya koymak yerine var olan iiriinii
gelistirip, kaliplar disina ¢ikarak {iriin ile ilgili yeni kullanim alanlar1 gelistirip, {iriini

yeniden yapilandirmasi radikal inovasyon olarak tanimlanir (Kogyigit ve Ayan, 2014: 8-

10).

2.6.3.1. Inovasyonun Orgiitsel Dayamkhihk Acisindan Onemi

Inovasyon; kiiresellesmenin bir sonucu olarak hizla artan rekabet sartlari
icerisinde, alicilara bilinen ve aligkin olunan {iriinlerin disinda, daha estetik ve gorsel
Ozellikleriyle art1 degerleri olan iiriinler sunmaktir. Ayrica alicilarin 6n plana ¢ikan yeni
icatlara ilgi gdstermelerini saglamak, onlarin istek ve arzularina hizli degisimlerle cevap
verebilmektir. Glinlimiizde, iiretim teknolojileri ve ydntemlerinde hizli, kapsaml
gelismeler yasanmaktadir. Mevcut iiretimdeki teknolojinin yeteri kadar hizli ve verimli
olmamasi, isgiiciiniin daha pahali olmasina hatta ayni kalitedeki mal ve hizmetin daha
yiiksek maliyetle piyasaya sunulmasina sebep olmaktadir. Kiiciik ve biiyiik 6lgekli tiim
isletmelerin boyle bir ortamda rekabet giiciinii korumasi ve ayakta kalabilmesi ancak
inovasyonla miimkiin olmaktadir. Tiiketicilerin sira dis1 istek ve ihtiyaglarina isletmeler
yaptiklar1 inovasyonlarla cevap vermektedir. Isletmeler inovasyon aracilifiyla sadece
yeni ve farkli bir seyler yapmakta degil, ayn1 zamanda ekonomik deger yaratacak seylerin
yapilmasina da onem vermektedir. Giinlimiizde inovasyon isletmeler i¢in ulusal veya
uluslararasi rekabetin giiciinii arttirmak adina 6nemli bir yere sahiptir. Boylece orgiitler
siddetli rekabet ve giiglii rakipler kargisinda, orgiitsel varliginin devamini saglayacak bir
dayamklilik kazanmaktadir. Orgiitler, inovasyonun gergeklestirilmesi agisindan yaratict
insan kaynagimi bulma, isletmeye ¢ekme ve orda tutmayr hedeflemektedir. Inovasyon;
isletmelerin hizli biiylimesi, gelisimi ve kalitenin artmasi konusunda 6nemli bir etken

olusturmaktadir.
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2.6.4. Yaraticihk

Tiirkgede yaraticilik; her bireyde var oldugu kabul edilen, herhangi bir seyi
yaratmaya iten farazi yatkinliktir (TDK, 2019). Yaraticilik, kelimesi Latince “cerare”
kelimesinden olusmustur ve yaratmak, olusturmak ve yeni bir olay ortaya koymayi ifade
eder. Almancada “Kreativitit,” Ingilizcede “Creativity” anlamina gelmektedir. Zeka,
diisiince ve hayal giiciinden yararlanarak baska birinin géremedigi iligkileri gérme ve
yapma yetenegidir.

Yaraticilik alaninda arastirmalar yapan Schlicksupp (1999: 32) yaraticiligi
insanlarin, temel 6zelliklerde yeni olan ve daha dnce yaratici tarafindan bilinmeyen her
tiirlii kompozisyon, liriin, mal ve fikir iretme yetenegi olarak tanimlar.

Yaraticilik alaninda arastirmalar yapan bir bagka isim Brodbeck (1995: 30) ise
yaraticiligl; diislince ve eylemin bir iiriiniidiir diye tanimlar ve eger bu iiriin, diislince
farkl1 algilantyorsa, hissediliyorsa bu bir yaraticilik eylemidir diye betimlemistir.

Yaraticilik, yeni fikirleri gercege doniistiirme eylemidir. Yaraticilik, diinyay1 yeni
yollarla algilama, gizli kapilar1 bulma, goriiniiste ilgisiz gibi goriinen fenomenler arasinda
baglant1 kurma ve ¢oziimler iiretme yetenegi ile karakterize edilir (Cropley, 2011: 517).

Yaraticilik, gilizel sanatlar, edebiyat, sahne sanatlari, miizik ve benzeri sanatsal
alanlarin yaninda; is, liretim, teknoloji, tip, yonetim, egitim gibi alanlarda da karsimiza
cikmaktadir. Yaraticilik; tirtinler, sanat eserleri, kitaplar veya miizik eserleri gibi somut
nesnelerin yani sira; binalar, makineler veya cihazlar1 da igermektedir. Ancak bunlarin
Otesine gecerek fikirleri, sliregleri, hizmetleri veya isletme, liretim ve teslimat sistemlerini
de kapsamaktadir. Mumford ve Gustafson (1988: 33) ¢esitli yazarlardan aktardiklari ve
derledikleri olgiitlere gore, yaraticiligin {i¢ temel kategoriden olustugunu ifade
etmiglerdir. Birinci kategori tiretim faktoriinii igerir, kisinin yaptig1 iiriinlerin veya patent
odiillerinin sayisina bakilir. Bu dlgimlerde, kisinin ortaya koydugu icatlar ve yeni
tirtinlerin siklig1 incelenmektedir. Dogal olarak bu iiriinler de sosyal degeri ve kalitesi
olan iiriinlerdir. ikinci kategori kisinin meslekte taninmasi ve isim yapmasini igerir. Yeni
icatlarin veya {driinlerin ortaya konmasi, kisinin 6diil almasi gibi konular 6nem
tasimaktadir. Ugiincii kategori ise, bu kriterlerin kullaniminda, sahsin kendi yakin
paydaslarinin veya isi iyi bilen denetcilerin elestirilerini g6z 6niinde bulundurmak olarak
aciklanir. Bu sahislar, insanin yaptig1 yenilik ve katkilarinin degerlendirilmesinde temel
olusturur. MacKinnon; (1962: 492) bu nedenle, yaraticilik bir “neden” olarak ele

almmalidir der. Ornegin yaratici siiregler {iriin verir, insanin yaraticilig1 belirli bir sekilde
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davranmasina neden olur. Ayni zamanda bir “etki” veya “sonug” olarak kisi ve siirecten
kaynaklanan belirli bir iiriin ¢esidine doniisiir. Bu yaklasimlarin yanmi sira klasik 3 P
yaklasimina -kisi (person), siire¢ (process) ve lriin (product)- son zamanlarda doérdiincii
p yani basin (press) eklenmektedir. Buna yaraticiligi kolaylastirabilen veya engelleyen
cevrenin baskisi da dahil edilmektedir (Cropley, 2011: 513).

2.6.4.1. Orgiitler icin Yaraticthgin Onemi

Giliniimiizde yaraticilik, kurum ve kuruluslar i¢cin 6nem kazanmistir. Yaraticilik
hakkindaki 6zellikleri Evcimen asagidaki gibi agiklamistir (Evcimen, 2006 akt. Samen,
2008: 367):

» Teknolojide bilgiyi destekleme

+ Bilgi ¢agini kolaylastirma

* Organizasyonlarin ihtiyaglarini yeniden kesfetme
* Calisanlarin yaratici is taleplerini kesfetme

* Yeni tasarimlara oncelik tanima

» Pazaryeri sisteminde degisiklikler

» Kiiresel rekabet

*  Yonetimin yeni diislince yapist

Biitiin bu faktdrler yaraticiligt zorunlu kilmaktadir.

Yaratici igletmeler dncelikli olarak; yeni iiriinler gelistirme, rekabet {istlinliigiine
sahip olma ve biiylimeyi saglamaya 6nem vermelidir. Giiniimiiz rekabet ortaminda
isletmelerin dayanikliliklarini artirmak ve stirdiirebilirlikleri i¢in diger isletmelerden daha
farkl1 ve yaratici bir sekilde rekabet Gstiinliigli saglayabilmeleri gerekmektedir. Proaktif
dayaniklilik sadece sorun veya kriz mevcut oldugunda devreye girmekle kalmaz, ayni
zamanda problemlerle ve krizlerle yaratici bir sekilde basa ¢ikmaya da Kkatki
saglamaktadir. Yaraticilik, gelecegi 6grenmek ve yonetmek igin gerekli olan temel
yetenektir. Bu, benzer sistemlerin problemlerinden yola ¢ikarak; 6grenme, basa ¢ikma
strateji ve beceri gelistirme anlamina gelmektedir. Boylece kriz durumunda, eylem
firsatlar1 yaratma ve kendi kaynaklarma erisim saglamaktadir. Orgiitler yaraticilik ile
daha iistiin ve daha iyi bir konum elde etmekte, bunun yaninda yeni iiriinler gelistirerek

var olan miisterilerine yeni miisteriler eklemekte ve biiyiimeyi saglamaktadir.
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2.6.4.2. Yeni Uriinler Gelistirmek

Ihtiyaclar smirsizdir ve yeni iiriin gelistirme yaraticilik siirecinin ilk adimidir
(Coade, 1997: 59). Uretilen yeni fikirler {iriin veya hizmete déniistiigiinde yaraticilik
gerceklesmektedir. Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilme amaci rakiplerden dnce tiiketici
ihtiyaclarina yonelik mal ve hizmet iiretimi yiiriitmektir. “Icat, baskalariyla aym seye
bakip onlardan daha farkl1 ve baska sekilde diisiinebilenler tarafindan gelistirilir.” Ihtiyac
duyulan mal ve hizmetlerin tespit edilmesi, yenilik ve yaraticiligi tetiklemektedir.
Isletmelerin yeni buluslar yapabilmesi yani ihtiyaclar1 karsilamada yeni ¢dziimler
bulabilmesi i¢in piyasanm ihtiyaglarmn iyi bilinmesi gerekmektedir. “Thtiyaglar bulusun
anasidir.” Yaraticilik, tiiketicilerin ve pazarin ihtiyaglarinin bilinmesi ve ona gore ¢alisma

yapilmasidir (Forster, 1995: 10).

2.6.4.3. Bilyiimeyi Saglamak

Kiiresellesmeyle bilgi diinyada ¢ok hizli yayilmaktadir. Teknoloji ve bilginin bu
kadar hizl1 gelismesinin sonucunda igletmeler farkli olmanin {izerine yogunlagsmislardir.
Isletmelerin amaclarindan en &nemlisi kér ve biiyiimedir. Kar ile biiyiime arasindaki iliski
cok 1yi anlasilmali ve biiyiime anlamli olmalidir. Anlamli biiyiimenin kéarl1, siirdiirebilir,
yenilik¢i ve yaratici olmasi gerekmektedir. Kirim’a gore biliylime giliniimiizde her
zamankinden daha zor bir hal almistir. Sebebini ise Kirim: “Pazarlarin artik doyma
noktasina gelmis olmalar1.” seklinde agiklamaktadir (Kirim, 2005: 8). Daha 6nce mal,
hizmet ya da sermaye i¢in yapilan kiyasiya rekabet, insan faktoriiyle artik etkinligini
kaybetmektedir (Samen, 2008: 372).

Yaraticilik, giliniimiizde isletmelerin varligini siirdiirebilmek i¢in en biyiik
etkenlerden biri olurken, isletmelerin dayanikliligimi da artirmaktadir. George Land
tarafindan yapilan bir ¢aligmada, insanlarin dogal olarak yaratict olduklar1 ve biiyiidiik¢e
yaratict olmayr Ogrendikleri ortaya konmaktadir. Bu baglamda “Yaraticilik
gelistirilebilecek bir beceri ve yonetilebilecek bir siirectir.” diye tanimlamaktadir.
Yaraticilik; bir bilgi temeli, bir disiplin 6grenme veya bir diisiince tarzina sahip olma ile
baslamaktadir. Deney yaparak, kesfederek, varsayimlar1 sorgulayarak, hayal giiclinii
kullanarak ve bilgi sentezleyerek yaratict olmak Ogrenilebilir. Zihinsel olarak yaratici
olmay1 6grenmek, fiziksel olarak bir sporu 6grenmeye benzer. Sporda, bedensel olarak
dogru kaslar1 kullanmak ve gelistirmek i¢in destekleyici bir ortam gereklidir. Zihinsel
olarak yaraticilikta ise olaylar ve olgular lizerinde siirekli “diisiinme” egzersizi yapmak

gerekir (Morr, 2019). Isletmeler ancak rakiplerinden farkl: iiriinler meydana getirerek
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siirdiirebilirliklerini ve dayanikliliklarini arttirmaktadir. Ozellikle giiniimiizde belirsiz ve
karmasik ortamlarda ne kadar farkli ve yaratici olunursa dayaniklilik o kadar artmaktadir.

Yaratici olamayan isletmeler var olanlar taklit etmekten 6teye gidemeyecektir.

2.7. Orgiitsel Dayamklihg Zayiflatan ve Olumsuz Etkileyen Faktorler

2.7.1. VUCA Diinyas1 (DBKM)

Gilinlimiizde kiiresellesme yiiziinden isletmeler; degisimin hizinin ve kapsaminin
yeterince belirlenemedigi, ekonomik olaylarin anlasilmakta zorlanildigs, ileriye doniik
isabetli dngoriilerin yapilamadig bir stirecten gegmektedir. Ekonomik dalgalanma, siyasi
belirsizlikler, teknoloji ve dijital doniisiimiin yol agtig1 iretim degisiklikleri, artan miisteri
beklentileri, sosyal iligkiler ve ¢evresel faktorler gibi birgok sebepten dolay: isletmeler
kendini “VUCA” diinyasinin icinde bulmaktadir. is diinyasi, hicbir zaman giiniimiizde
oldugu kadar karigik degildi. Isletmelerin hareket ettigi, her seyin belirsiz oldugu
“VUCA” diinyasi;  Degiskenlik (volatility), belirsizlik (uncertain), karmasiklik
(complex) ve muglaklik (ambigious) kelimelerinin bas harflerinden meydana gelmistir
(Heller ve Gallenmiiller, 2017: 59). Bu kelimeler, ¢ok hizli ve kapsamli bir sekilde
degismekte olan is ve calisma diinyasinin gilinlimiizdeki durumunu tanimlamaktadir

(Bennett ve Lemonie, 2014: 27):

Degiskenlik: “Dalgalanma” veya “gecicilik” anlamina gelen, fizikten tiiretilen bir
terimdir. Is diinyasinda ise son derece oynak, hareket eden ve degisen fiyatlari, faiz
oranlarin1 aciklamaktadir. Fiyat dalgalanmalar1 gibi degisiklikler giiniimiizde sasirtict

derecede hizli gergeklestigi i¢in tahmin edilemez bir hal almistir.

Belirsizlik: Dikkate alinmasi gereken kurallar, yasalar ve anlayislar aniden
gecerliligini kaybetmis olabilir. Bu siirecte olas1 tahminlerin tekrar tekrar yapilamayacagi
goriiliir. Ongoriilemezlik; eksiklige, belirsizlige ve giivensizlige yol agmaktadir ve

siireglerin isleyisinin planlanmasini zorlastirmaktadir.

Karmagsikhk: Isletmeler dijital déniisim ve kiiresellesme siirecleri ile daha
karmagik hale gelmislerdir. Basit bir neden-sonug iliskisi cogu kez ortadan kalkmaktadir.
Bunun yerine, bir¢ok islem birbirine baglidir ve daha az seffaflik barindirmaktadir. Bu
nedenle, gelismelere yalnizca tek bir bakis acisiyla bakmak yeterli degildir, bunun yerine

birka¢ uzman bakis agis1 gerekmektedir.
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Muglakhik: Hi¢bir sey goriindiigii gibi degildir. Basit agiklamalar, gercekleri daha
belirsiz hale getirmektedir. Bazi ¢eliskiler ve paradokslarin hesaba katilmasi bu siiregte

zorunludur. Bu yapilmazsa mevcut soruna net bir ¢6ziim bulunamamaktadir.

Kiiresellesmeyle yonetsel ve oOrgiitsel siirecte c¢ok sayida ve g¢esitli yeni
degiskenler devreye girmistir. Zaten karmasik olan is diinyasinda bu degisiklikler
yiiziinden isletmelerin karar vermede zorlandiklar1 ve yanlis tepki verme olasiliklarinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Béyle bir durumda, isletmelerin ¢ogu karar verirken
sonucu sentezleyememektedir. Uzun vadeli stratejiler ve dogru planlamalar isletmelerin
vazgecilmez bir pargasi haline gelmektedir. Belirsiz VUCA diinyasinda 6rgiitlerin dogru
ve uygun kararlar vermeleri, kendi istikrarlarin1 korumalari agisindan ¢ok biiyiik 6nem
arz etmektedir. Orgiitlerin degisen kosullarda vizyon yaratmalarinin, belirsiz durumlarda
anlayisli ve esnek olmalarinin, karmasikliklari agik hale getirmelerinin muglak
ortamlarda atik davranmalarinin Orgiitlere biiyiikk Olclide dayaniklilik kazandiracagi
diisiiniilmektedir. Orgiitler eger boyle durumlarda dogru, esnek planlamalar ve stratejiler
uygulayamazlarsa yonetim ve uygulama kadrolarinda kriz, stres ve g¢atismalarin
yasanilmasi kaginilmazdir. Biitiin bunlarin sonucunda da orgiitlerin dayaniksiz olacagi
sOylenebilir (Draht, 2014: 418). Bu baglamda kiiresellesmenin getirdigi asir1 degiskenlik,
belirsizlik, karmagiklik ve muglaklik karsisinda, 6zellikle yetkin yonetici kadrolara sahip
olmak 6nem arz etmektedir. Bu kadrolara sahip olmayan, yasanilan sorunlara uygun
¢oziimler getiremeyen Orgiitlerde biitiin bu sagkinlik ve panik sonucunda siddetli stresler,

krizler ve catigmalar kaginilmaz olacaktir.

2.7.2. Orgiitsel Stres

Stres, Latince “estrica” kavramindan tiiremistir, Fransizca ‘“estrece” den
gelmektedir. Stres, (TDK, 2019) ruhsal gerilim anlamini tasimaktadir. Genel olarak
Tiirk¢ede “bela, felaket, dert, elem, musibet” olarak kullanilmaktadir. Stres, baska bir
agidan; gerilim, zorlanma ve baski gibi durumlarda, ruhsal yapinin dayaniksizlasmasi
olarak da tanimlanmistir. Stres; organizmanin zihninin ve psikolojisinin dengesini bozan
giiclerin etkisi ile bedensel, zihinsel ve duygusal varliginin zorlanmasmna ve
carpitilmasina karsi gosterilen dayanma anlamina gelmektedir (Baltas ve Baltag, 1991:
265).

Kisinin davranisinin, bireyin iizerinde yarattigi fiziksel veya psikolojik direnmeye

kars1 verilen tepki stres olarak adlandirilmaktadir (Helleriegel, 1983: 488).
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Stresle ilgilenen ilk bilim adami olan hatta stresin babasi olarak da bilinen Hans
Selye, stresi “viicudun herhangi bir talebe 6zgli olmayan tepkisi” olarak tanimlamistir.
Selye, organizmada stres kaynakli meydana gelen degisiklikleri ii¢ asamada
siiflandirdig kuramini “Genel Uyum Sendromu” olarak agiklamistir (Johnstone, 1989:
4, Eroglu; 2013: 505-506).

Birinci asama ‘“alarm” asamasidir. Birey “savas ya da kag¢” tepkisini
gostermektedir. Bu asamada kisi bedeninde olusan fiziksel degisimler sonucunda
yiizlesmeyi ya da stres kaynagindan kagmayi tercih etmektedir. Stres durumu kiside
fiziksel olarak tansiyonun yiikselmesi, kalp atiglarinin hizlanmasi, solunumun hizlanmasi
ve ansizin adrenalin salgilanmasina yol agmaktadir. Bu asamada sakinlik ve dinlenme,
vaktinde enerjinin depolanmasi stresle basa ¢ikmak i¢in 6nem tagimaktadir. Kisinin
bedeni strese karsi koymak i¢in tiim gayretini gostermektedir.

Ikinci asamay1 “uyum veya direnme” asamasi olarak adlandiran Selye, kisi eger
stres kaynagina uyum saglarsa ve esnek davranirsa her seyin normale donecegini ifade
etmektedir. Ayn1 zamanda bu asama stresin yarattigi olumsuz etkileri azaltarak, fizyolojik
durumlarin tekrar normal hale getirilmeye c¢alisildigi asamadir. Bu, stres kaynaklarina
kars1 organizmanin bir anlamda bireysel dayaniklilik gostermesi anlamina gelmektedir.

Uciincii asama “tilkenme” asamasidir. Direnme ve uyum asamasinda stres
kaynaklar1 azalmayip, artis gosterdiginde kiside dagilma ve ciddi sapmalar
goriilmektedir. Bu stres kaynaklariyla kisi basa ¢ikamaz ya da uyum saglayamazsa
tikenmislik (Burn-Out) yasamaktadir. Bu asamada stres kaynagi mevcuttur ve kisi
tilkenmistir. Kiginin stres kaynaginin ve bagka stres kaynaklarinin da etkisinde kalma
olasilig1 yiikselmistir. Boylece stres kaynaklarina ve etkenlerine karsi insan organizmasi
yenik diismektedir.

Freudenberger ve Richelson, (1981: 23-25) tikkenmisligi: “Kisinin kendi
enerjisini, kuvvetini veya kaynaklarini asir1 kullanmasi nedeniyle giiglerinin kayb,
daralmasi veya tilkenmesi.” olarak tanimlar. Tiikenmisligin nedeni, bir kimsenin mevcut
tim giigleriyle, gergekei olmayan beklentileri karsilama girisimi olarak agiklanmaktadir.

Insanlar, en ¢ok is hayatinda stresle kars1 karsiya kalmaktadir veya kars1 karsiya
birakilmaktadir (Lenert, 2010: 1). Gilinimiizde siddetli rekabet yiiziinden calisanlar ve
yoneticiler; degisken, karmasik, belirsiz ve muglak ortamlarda ¢alismalarini
stirdiirmektedir. Cevre kosullarindan dolay1 ortaya ¢ikan stres faktorlerine yoneticiler ve

calisanlar uyum saglamakta zorlanmaktadir. Isletmelerde yoneticiler ve karar vericiler,
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dis kosullarin zorlamasiyla planlar1 degistirmek zorunda kaldiginda ¢alisanlar stres ve
gerilim yasamaktadir. Baska bir deyisle, yoneticilerin yeteneklerinin veya bilgilerinin
disinda bazi degiskenler sebebiyle veya O6zel gorevlerle karsi karsiya Kkalmalari,
calisanlarin da tepkilerine yol agmaktadir. Bu baglamda, orgiitteki yoneticilerin ani ve
hizli degisiklikleri ve yetersizlikleri yiiziinden ortaya ¢ikan bozukluklara “orgiitsel stres”
denilebilir. Orgiitsel stres tiirleri “ yapici stres (eustres)” ve “ yikici stres (distess) olmak
tizere iki tiirdiir. Birincisi, olumlu bir stres tiirlinii temsil eder ve is ortaminda duruma
gore pozitif ise tesvik unsuru olabilmektedir. Bazi uzmanlara gore ¢alisanlar stres altinda
daha verimli ve iyi bir performans sergilemektedir (Karreich, 1994: 14-34). Orgiitsel
stres, gelecekte ne olursa olsun c¢alisanlarin akillarin1 ve bedenlerini hazirlamalarina
yardimer olmaktadir. Eustresin, oOrgiitsel stersin orgiit ¢alisanlarinin  enerjisini,
yaraticiligini veya rekabetci ruhunu harekete gegirme Ve gelistirmesine ortam
hazirladigini belirtmistir. Boylece onlarin, performans elde etmelerine imkan saglamis
olmaktadir. Ikinci stres tiirii olan yikici stres ise kisa bir siire icin bile olsa olumsuz bir
sey bir rutini etkilediginde ortaya cikmaktadir ve insanlar {lizerinde kot bir etki
yaratmaktadir. Kisilerde bas agrisi, hizli kalp atisi ve mide problemlerine neden
olmaktadir (Mirela ve Maidilina-Adriana, 2011: 333). Orgiitlerde stresin ortaya
¢ikmasinda; gorevlerin gesitliligi ve karmasikligi, ¢alisanlara yapabileceklerinden daha
fazla is verilmesi, daha sinirlt bir zamanda bu isin bitirilmesi i¢in yapilan baski gibi
faktorler yer almaktadir. Ayrica orgiit icindeki belirsiz rol dagilimi, ¢alisanlar arasindaki
uyumsuzluk, agir sorumluklarin yol agtigi endise ve giiniimiizde sik yasanan mobbing
gibi faktorler de yikici strese neden olabilmektedir (Eroglu, 2013: 527-531).

Stresi yonetmek i¢in isletmenin yeni amaglar olusturmasi ve stratejilerini izlemesi
gerekir. Stres hastaliktir ve iyi yonetilemedigi takdirde zamanla bir ¢alisandan digerine
bulagmaktadir. Stresi ydnetmenin yollar1 ile ilgili Orgiitlere tedbirler Onermek
miimkiindiir. Bu tedbirler sunlardir: Stres yaratabilecek sorunlarin erken dnlenmesi ve
ortadan kaldirilmasi, is taleplerini degistirmek, ¢alisanlar1 bilgi ve yetenekleri ile ilgili
islere vermek, kullanilan teknikleri gelistirmek, uygun ve herkes tarafindan kabul goriilen
bir yonetim tarzi uygulamak, uygun c¢alisma ortami saglamak, ¢alisanlara stres yonetimi
hakkinda bilgi vermek, ¢alisanlara egitim vererek stresin iistesinden gelmeyi 6gretmek,
destek vermek ve is birligi saglamak, disiplin prosediiriinii agik¢a tanimlamak,
destekleyici bir galisma kiiltliri olusturmak, kariyerlerini gelistirebilmeleri igin destek

olmak ve esnek ¢alisma programlarina tesvik etmek (Mirela ve Madalina-Adriana, 2011:
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335). Bu tedbirler sayesinde, isletmede ¢alisanlarin ¢ogunun yasadigi stres biiyiik ol¢iide

azalacaktir. Ayrica ¢alismalarinin daha verimli olacag diisiiniilmektedir.

2.7.3. Yonetim Krizi

Kriz, biyolojik anlamda bir organda ortaya ¢ikan fizyolojik bozukluk, ruhsal
bunalim, nébet gegirme; ekonomik anlamda ise bir seylerin kit bulunma durumu,
ekonomik ¢okiintii, agir1 ve ani dengesizliktir. Mecazi anlamda ise ulusal ve uluslararasi
toplumlarin veya orgiitlerin yasamlarinda goériilen bunalim ve buhrani ifade eder. Kriz,
dar anlamda bir kisinin, genis anlamda ise bir isletmenin ya da toplumun hayatinda
meydana gelen zor bir durumu, bunalim dénemini tanimlar. Kriz; belirsizlik, zarar gérme
gibi ifadeleri igermektedir ve yavas yavas meydana gelebilecegi gibi aniden de ortaya
c¢ikabilir (Bozkurt vd., 1998: 155).

Isletmeler, yasamlar1 boyunca aktif ve dinamik bir ¢evre iginde degiserek
devamliliklarin1 siirdiirmeyi amaglar. Bu baglamda birgok sorun, uyumsuzluk ve
olumsuzluklarla karsilasabilirler. Bu olumsuzluk ve uyumsuzluklarin nedenleri
isletmenin kendi iginden kaynaklanacagi gibi isletme disindan da ileri gelebilir.
Isletmenin amacina ulasama ¢abasi sirasinda ani ve derin krizler, biiyiik bir tehlike ve
tehdit olusturabilir. Bu da isletmenin varligini siirdiirebilmesini tehlikeye sokabilir (Akat
vd., 1994: 339).

Orgiitsel anlamda kriz; orgiitiin amaglarini ve varhigini tehdit eden, 6rgiitiin risk
Onleyici Onlemlerini yetersiz birakabilecek nitelikte ve gerilimli bir durum olarak
degerlendirilebilir. Ote yandan kriz, 6rgiitiin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasina,
bunu bir firsat haline doniistiirmesine olanak saglayarak bir doniim noktasi olma
ozelligine de sahiptir (Demirtas, 2000: 356).

Kriz siireci, Uist iiste veya yakin zamanda birbirini takip eden ve farkli boyutlardan
olusan bir siire¢ olarak isletmeleri olumsuz etkilemektedir (Can, 1997: 314).

Kriz yonetim siireci; isletmeye veya isletmenin vizyonuna, misyonuna yonelik
tehlike faktorlerinin belirlenmesi, bununla basa ¢ikilabilecek stratejilerin olusturulmasi
ve bu stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesi olarak agiklanabilir (Bozkurt vd.,
1998: 154). Orgiitlerde krizlerin bircok nedeni bulunmaktadir. Yetersiz sermaye, finansal
kaynak sikintisi, kontrol edilemeyen harcamalar, kontrolsiiz pazarlama harcamalari,
bor¢lanma politikalarinda yapilan hatalar orgiitleri finansal krize siirtiklemektedir. Bu

faktorlerin yaninda yonetimdeki tecriibe eksiklikleri, gelistirilen teknolojinin telif
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haklarinin korunmasi ve diigmanca satin alma girisimleri krize yol acabilmektedir
(MccCarty, 2003: 335).

Yetenekli yoneticilere en cok ihtiyag duyuldugu zaman kriz donemleridir.
Yonetsel becerileri olan yoneticiler, isletmenin ¢éziilmesi ve dagilmas: konusunda ortaya
cikabilecek ani panik ve olumsuzluklarin giderilmesine yardimer olmaktadir (Drucker,
1999: 18). Kriz meydana geldiginde yoneticinin ilk olarak yapmasi gereken, Krizin
boyutlarin1 belirlemesi ve krizi saptamasidir. Dogru zamanlama sayesinde saptanan bu
boyutlar krizin etkili ve hizli kontrol altina alinmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Tack,
1994: 16).

Kriz ve dayamklilik kavrami arasinda siki bir iliski bulunmaktadir. Orgiitlerin
dayaniklilik niteliklerinden biri de krizler ile basa ¢ikma olgusudur. Krizler, giiniimiiz
modern is diinyasinda ¢ok sik karsilasan durumlar olarak goriilmektedir. Bu baglamda,
bas edilemeyen ve dogru bir sekilde yoOnetilemeyen krizler oOrgiitlerin amaglarina
ulagmasini engellemenin &tesinde, varliklarmi siirdiirme konusunda zorluklara yol
acabilir. Isletmeler hassasiyet ve dikkatleriyle krizleri tahmin edebilmelidir. Isletmelerin
yasadig1 cesitli krizler sonucunda; istikrarsizlik, giivensizlik, yetersiz orgiit enerjisi,
hizlanma durumundan meydana gelen tuzak, islevsiz liderlik, kotii calisma kosullari gibi
faktorlerden etkilenerek dayanikliliklari azalmaktadir.

Kriz donemlerini ancak iyi stratejiler ve hazirliklarla 6nlemek miimkiin
olabilmektedir. Her ne kadar iyi stratejiler belirlense de krizlerin ortaya ¢ikma ihtimalini
tamamen engelleyecek bir yontem bulunmamaktadir. Muhtemel bir krizin ortaya ¢ikmasi
durumunda, krizin dogru ve sogukkanlilikla saptanmasi, sorun yaratmayacak 6nlemlerin
ileriye doniik alinmasi ve acil durumlar i¢in planlarin yapilmasi isletmeler i¢in hayati
Oonem tasimaktadir. Bu siirecte kurallara uyan isletmeler rakipleri karsisinda
dayanikliliklarin1 gosterebilmektedir. Giliniimiizde isletmeler i¢in krizler kaginilmaz
olarak goriilmektedir. Dogru bir sekilde yonetilemeyen krizler, orglitlerin rekabet giiciinii
yok ederek, asir1 miktarda zayiflik ve dayaniksizlik ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda,
krizleri yonetmek bir taraftan orgiitlere yeni firsatlar ve imkénlar yaratirken ote taraftan

da orgiitsel dayanikliliklarina biiyiik katki saglayabilmektedir.

2.7.4. Orgiitsel Catiyma
Catisma, Latincede “certamen” Ingilizcede “conflict” olarak karsilik bulmaktadir.
Catisma, ilk kez askeriyede kullanilmistir. Anlam1 sudur: “Askerlikte savas maksadiyla

diismana kars1 birligin silahli vurugsmasi (TDK, 2019).”
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Dean gatismayi, bir kisinin, bagka kisinin amaglarin1 miidahale ederek daha az
etkili hale getirme siireci olarak tanimlamistir (Tjosvold, 1989: 43). Tarihsel gelisim
siirecine bakildiginda ¢atisma, dnlenebilen bir durum ardindan isletmenin kagamadig1 bir
olay ve isletmeye olumlu sonuglar yaratabilen bir durum olarak ifade edilebilir (Tosi vd.,
2000: 279). Geleneksel yaklagima gore catisma; isletmenin diizenini bozan durumlar,
isletmedeki is gorenlerin tutarsiz davranislari, kutuplasmaya neden olan algi ve psikoloji
sonucu ortaya ¢ikan bir eylemdir.

Pondy (1967: 289), orgiitlerde ¢atismalarin sebeplerin soyle agiklamustir:

Catisma davranisinin  6n  kosullar1 arasinda, kit kaynaklar veya politik
farkliliklarin oldugunu 6ne siirmiistiir. Ona gore stres, huzursuzluk, kaygi, endise gibi
duygusal ve zihinsel durumlar ¢atismaya yol agmaktadir. Calisanlar pasif bir direnisten
sonra saldirganlik ve ¢atisma davranisinda bulunmaktadir. Pondy bu faktorlerin ¢atisma
icin bir neden olmaktan ziyade bir 6n kosul oldugunu vurgulamaktadir. Kiiresellesme,
rekabetin artmasina neden olurken; belirsizliklere, karmasikliklara, yer yer kuralsizliklara
bagli olarak ¢atigsmalara da neden olmaktadir.

Catismanin nedenleri aranirken, orgiitlerde en yaygin catisma tiirleri asagidaki
gibi agiklanmistir (Mader, 2010: 5-6, Slabbert, 2004: 85-86, Diisiikcan, 2018: 34).

Amac¢ Catismalari: Hedefler lizerinde anlasmazlik olmasi durumunda anlasma
ve koordinasyon eksikliginden kaynaklanan ¢atismadir. Taraflarin olumlu anlamda farkli
goriigleri, yapict ¢oziimler ortaya ¢ikarmaktadir. Ortak hedef iizerinde fikir birligine
varilmasi1 ve rekabet¢i durumlarin ortadan kaldirilmasidir.

Dagitim veya Kaynak Catismalari: Bu tiir catismalar; personel, malzeme ve
sermayenin tahsisi konusundaki anlasmazliklardan kaynaklanmaktadir. Bunun nedenleri
kaynak eksikligi, haksiz dagitim, takdir eksikligi ve algi eksikligidir. Bu tiir ¢atigmalardan
kacinmak i¢in mevcut kaynaklar, bunlarin kullanimi, gerekliligi, varyasyonlari,
avantajlari ve dezavantajlar1 hakkinda miimkiin oldugu kadar acik olunmasi
gerekmektedir.

Yetkinlik Catismalari: Yetkinlik catismalar1 genel olarak yiliksek hiyerarsi
barindiran orgiitlerde ortaya cikar. Yetkinlik saglayicilar ve diger paydaslar bilingsizce
veya bilingli olarak kendi yetkinliklerini daraltilmis veya ezilmis hissederek ihlal ederler.
Cogu zaman bu bir nesnellik meselesi degildir ancak ayakta durma, etki ve gii¢ arzu etme
meselesidir. Diiz hiyerarsiler gibi ¢evre kosullari, becerilerin bir arag veya bir 6diil olarak

kullanilmas1 ve ihtiya¢ duyulan becerilerin delegasyonu, bu tiir catismalardan kaginmaya
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yardimci olmaktadir. ihtiyag duyulan kademelerin yetkilendirilmesi, bu tiir ¢atigmalarin
Onlenmesini saglamaktadir.

Degerlendirme veya Algi Catismalari: Bu catismalar hedef c¢atismalarina
benzemektedir c¢iinkii hedefler genellikle degerlendirmeler temelinde belirlenir.
Degerlendirme veya algi yetersizliginin nedenleri, bilgi eksikligi, farkli bilgi seviyesi,
farkli tutumlar olmamasidir. Bu tiir ¢atismalardan kaginmak; seffaflik, alternatiflerin
belirlenmesi ve karar kriterlerinin agiklanmasi gibidir.

Catismalarin Uygulanmasi: Icra catismalari genellikle yukarida tarif edilen
catisma tiirleridir. Bu tiir catismalarin bagka nedenleri ise gorevlerin esitsizligi, seffaflik
eksikligi, ulasilamaz hedefler, uygulama saglayicilarinin yetersizligi ve karar vericiler
arasindaki iliskilerin kopuklugundan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir.

Tliski Catismalari: Orgiitteki iliski ve isbirligindeki kopukluklarin sonucunda
iliski catigmalar1 yasanmaktadir. Insanlar ¢atismalardan ayri sayilmaz fakat kendilerini
catismalar yoluyla agiga vururlar. Kusak catismasi, cinsiyet ¢atismasi, koken catigmasi
ve azinlik catismasi orgiitlerde meydana gelen diger gatisma tiirleridir. Orgiitler igin
bundan kagmak oldukga zordur.

Insanlarin birbirleriyle iletisim kurduklar1 her yerde zaman zaman catismalar
meydana gelmektedir. Bu catismalar bazi durumlarda Onlenebilmesine ragmen bir
anlasmazlik aninda basa ¢ikmak ve saygiyla c¢atismayr ¢6zmek gerekmektedir.
Catigsmadaki belirleyici 6zellik karsit goriislerin aksine, tiim taraflarin duygusal olarak
giicli bir sekilde ¢atigmada yer almasidir. Catisma yonetiminde katilimcilar, sistematik
olarak catismanin genislemesinden kacinmaya calisirlar. Orgiitlerde i¢ ve dis nedenlere
bagh olarak ¢atismalarin ¢ikmasi kag¢inilmaz bir durumdur. Ayrica ¢atigsmalarin varhig,
orgiitsel yaraticiligl agiga c¢ikarmanin yaninda, orgiit calisanlarinin sorun ¢dzme ve
catigmalar1 yonetme becerisini gelistirmede de ¢ok ciddi bir firsat yaratabilir. Bu
baglamda orgiitlerdeki ¢atigsmalar uygun ve dogru bir sekilde yonetilemedigi zaman, tipki
asirt stres ve yonetilemeyen krizlerde oldugu gibi, orgiit ¢aliganlarinin igbirliginin ve
isboliimii diizeninin bozulmasina yol agabilir. Baska bir degisle gatismanin olmadig
orgiitsel bir hayat yoktur. Ancak yonetilemeyen ve ¢ok sik yasanan ¢atigmalar, orgiitiin
dayanikliligin1 zayiflatarak ¢ok ciddi bir sorun haline gelebilir.

2.8. Orgiitsel Dayamkliik Arastirmalarinin Genel Seyri ve Son Durum
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Tablo 2. Arastirmada Son Durum

Yazar Yil Bashk

Terman 1921 | Cesitli Faktorlerin Yasam Beklentisi Uzerindeki Etkisini Anlamak igin
Uzunlamasina Caligma

Selye 1936 | Stresin Temel Fiziksel Siireglerinin Ilk Tanim

Frankl 1946 1ntihar Hastalartyla Caligma, Toplama Kamplarindan Hayatta Kalma ile
Ilgili Deneyimler

Block 1950 | Ego Direng Teriminin Olusturulmasi

Werner 1955 | Hawaii’deki Sorunlu Ailelerden Gelen Cocuklarin Uzun Siire
Gozetilmesi

Vabderpol 1965 | Toplama Kamplarinin Kendi Hayatta Kalma Deneyimleri ve Sonuglari

Rutter 1972 | Egitimin, Cevrenin, Genetigin v.b. Dayaniklilik Uzerindeki Etkileri

Adler 1975 | Dayaniklilik ve Bagisiklik Sistemi Arasindaki Baglantinin Kaniti

Losel 1975 | Cocuk Suglularin Risk ve Koruyucu Faktorleri Uzerine Arastirmalar

Antonovsky 1979 | Saglik, Stres ve Baga Cikma Mekanizmalar1 Arasindaki Baglantilar

Kabat-Zinn 1979 | Dikkatlilik ve Stres Direnci Arasindaki iliskiler

Collins 1994 | Dayaniklilik Kavraminin Kurumsal Ortamda Genisletilmesi

Siebert 2001 | Dayaniklilik Kavraminin Kurumsal Oltamda Uygulanmasi

Bruch 2003 | Orgiitsel Enerjinin Yapisiyla Dayaniklilik Kavraminin Genisletilmesi

Kriiger 2003 | Girisimci Dayaniklilik: Gergek ve Algilanan Bariyerler Girisimcilik
Niyetlerin Uygulanmasina

Grawe 2004 | Temel Norobilim Ihtiyaglari Igerecek Sekilde Esneklik Kavraminin
Genigsletilmesi

Envick 2004 | Insan ve Sosyal Sermayenin Otesinde: Pozitif Psikolojik Sermayenin
Girigimci Bagsarisi i¢in Onemi

E Vries ve Shields | 2006 | Girisimci Dayaniklilig1 Teorisi: Yeni Zelanda KOBI Sahibi
Operatdrlerinin Analizi

Holland 2006 | Sikintiya Cevap Verme: Dayaniklilikta Bilis Otesi Bir Yaklasim

Kriiger, Schulte ve | 2008 | Sunumun Otesinde: Sosyal Girisimcilik Etkilere Karsi Dayaniklilik ve

Stamp Onleyici Etkinlikle ve Aksiyon

Rock 2008 | Liderlik Konusunda Norobilim Bulgulart ile Dayaniklilik Kavraminin
Genigletilmesi

Blatt 2009 | Girisimei Ekiplerde Dayaniklilik: Cekme Kapasitesini Gelistirme

Mangundjaya 2009 | Dayamkhlik ve Girisimei Amaglar Iliskisi

Hayward, Forster, 2010 | Hubris'in Otesinde: Kendine Giivenen Girisimciler Ne Olgiide Yeniden

Sarasvathy ve Girisime Giriyor?

Fredrickson

Fisher 2011 | Tutku, Dayaniklilik, Takint1 ve Siirdiiriilebilir Girisimcilik Eylemi:
Girisimcilik Bagarisinin Yolu

Hedner, 2011 | Inovasyon ve Girisimcilik Yilliklarinda Girisimcilik Dayaniklilig: ile

Abouzeedan ve Makale

Klofsten

Powell 2011 | Girisimci Beceriklilik ve Dayaniklilik Tezi

Powell ve Baker 2011 | Girisimci Beceriklilik Teorisine Dogru

Sun, Buys, Wang, 2011 | Cin'de Girisimcilik Bagarisin1 Ag¢iklamak i¢in Dayaniklilik Kavramin

ve Mcauley Kullanma

Powell ve Baker 2012 | Ozlemler, Davranislar ve Taahhiitler: Sosyal Kimlik ve Girisimcilik
Dayaniklilig

Bullough ve Renko | 2013 | Zorlu Zamanlarda Girisimei Dayaniklilig

Di Bella 2014 | Girisimei Dayaniklilik Yiiksek Riskli Baglamlarda Girisimci Basari igin

Koruyucu Faktorler




67

Draht 2014 | Kurumsal Yonetimde Dayaniklilik

Kayes 2015 | Orgiitsel Dayaniklilik

Oztiirk 2018 | Saglik Sektorlerinde Hizmet Yeniligi Konusunda Yenilik¢i Egilimlerin
ve Orgiitsel Dayaniklilik iliskilerinin Incelenmesi

Coban Kumbal1 2018 | Orgiit Yapisina Gore Bilgi Yénetimi ve Orgiitsel
Dayaniklilik iliskisi

Riihl 2019 | Orgiitsel Dayaniklilik

Kaynak: ( Bella, 2014: 165; Draht, 2014: 36)

Bunun sonucunda yapilan ilk ¢aligmalar bireysel ve fizyolojik ag¢idan ele alinmas;
“Ya dayanikli diinyaya gelinir ya da dayanikli olunmaz.” seklinde bir ikilemde bu konu
irdelenmeye baglanmistir. Daha sonra bu ¢alismalari, sorunlu ailelerde biiyiiyen kisiler ile
toplama kamplarinda ve kamplardan kagmay1 basaran, hayatta kalma miicadelesi veren
vakalar lizerindeki ¢aligmalar takip etmistir. Daha sonra stres, bagisiklik sistemi ve
norobilim alanlarinda “dayaniklilik” kavrami kullanilmis ve c¢evrenin kiginin
dayanikliligimi etkiledigi calismalar araciligiyla orgiitsel dayaniklilik kavramina dogru
gecis yapilmistir. Son yillarda, 6zellikle 2011 yilindan bu yana son finansal krizin
sonuclart acisindan Orgiitsel dayaniklilik alaninda yayinlar giderek ¢ogalmaya
baslamistir. 2009 yilinda yasanan diinya finans krizi, yine bu yilda Yunanistan tarafinda
tetiklenen ve 2011 yilina kadar siren Euro krizi, orgiitlerin ve iilkelerin
dayaniksizliklarini ortaya koymustur. Herkes bu durumdan bir sekilde etkilenirken en ¢ok
da bu durum orgiitleri etkilemistir. Bunun sonucunda “dayaniklilik” kavrami giindeme
oturmus ve onemi de giderek artmistir. Finans ve yetkin olmayan yonetici kaynakli
orgitsel dayaniklilik olgusu, diinyadaki bir¢cok oOrgiitin ¢okmesine, Odeme
yapamamasina, bircogunun batmasina, konkordato ve iflaslarini ilan etmesine sebep
olmustur. 2013 yilinda Davos’ta Diinya Ekonomik Forumu’nda degisken bir diinyada
dinamik dayaniklilik konusu gilindeme getirilmistir. Her sey iyi gittiginde kimsenin
"dayaniklilik" hakkinda konusmadig: {izerinde tartistlmistir (World Economic Forum,
2013). Bu durumdan sonra orgiitsel dayaniklilik herkes tarafindan az da olsa 6nem

kazanmaig ve literatiirde bu konu hakkinda kaynaklar ¢ogalmistir.
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UCUNCU BOLUM
BANKALARIN ORGUTSEL DAYANIKLILIGI iCiN

KURUMSALLASMALARINDAKI ONEMINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Rekabetin ¢ok yogun yasandigi giiniimiiz kosullarinda belirsizlik ve degisim sz
konusu olmaktadir. Kiiresellesmenin ekonomik boyutuyla birlikte karsimiza c¢ikan
sorunlardan birisi de kiiresellesmenin igletmeleri daha karmagsik ve daha rekabetci hale
getirmesidir. Kiiresellesmeyle birlikte rekabet giicii artmis ve rekabet bigimleri
farklilagmugtir.  Ozellikle 1980 sonrasinda kaynak dagilimindaki esitsizligin yan1 sira,
piyasadaki isletme sayisinin artmasi, beraberinde bir¢ok tehdidi de getirmigstir. Stratejik
yonetim tekniklerinden yararlanan isletmeler, bu ortamda daha uzun yasayabilmek igin
sistemlerini ve siireglerini yapilandirarak rekabet ortaminda iistiinliik saglamaktadir. Bu
acidan isletmede var olan insan kaynaginin yaraticiliginin ve becerilerinin gelistirilmesi,
islevsel hale getirilmesi stratejik onem kazanmaktadir. Rekabet {istiinliigli yakalayan
isletmeleri diger isletmelerden ayiran en belirgin ozellik, ¢alisanlarin siiregelen
degisimlere daha esnek bir sekilde uyum saglamasi ve disaridan gelen olumsuzluklara
kars1 direnme sanatidir. Kurumsallagsma, bir isletmenin faaliyetlerini kisilerin varligina
bagimli olmadan siirdiirebilmesi ve gelistirebilmesi i¢in etkin bir yapidir. Farkli bir bakis
acistyla kurumsallagsma; isletmenin tiim stratejik kararlarina ve faaliyetlerine yon veren
“vizyon”, ana amaci ve ustlendigi ana gorevini tamimlayan “misyon”, faaliyetlerini
yluriitiirken uyacagini beyan ettigi kavramlari iceren “ilke ve degerler”, faaliyetini
yiriitiirken izledigi yol ve yontemleri yansitan “politikalar” ve hedeflerine ulagmak igin
stirdiirecegi “uygulamalar” agisindan belirli bir nitelige, canliliga ve siireklilige sahip
olmasidir. Kurumsallasmanin temel amaci, isletmelerin kisilerden ve onlarin kendi
becerilerine bagli olan icra yontemlerinden bagimsiz hale gelmesi ve siirekliliginin
saglanmasidir. Bu, igletmenin 6nemli noktalarinda insanin olmayacagi anlamina degil,
onlar olmadiginda aksama yasanmadan her seyin kaldig1 yerden devam edecegi anlamina
gelmektedir. Kiiresellesme, isletmeleri kurumsallasmaya zorlamaktadir. Giinlimiiz
rekabet ortaminda isletmeler i¢in sadece rakip isletmeler degil, 6zel sektordeki bazi
isletmeler de tehdit unsuru olusturmaktadir. Herhangi bir tilkede var olan isletmeler kendi

ilke ekonomilerinin sartlarindan ¢ok, uluslararasi ekonomik sistemin degiskenlerinin
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etkisi altinda kalmaktadir. Bu durum giiniimiiz isletmelerini kendi ge¢mis donemlerine
gore daha fazla dayanikli olmaya ve daha ¢ok kurumsallagsmaya adeta zorlamaktadir.
Guniimiiz kosullarinda bu sorunlardan kagmanin ve bu sorunlara karsi1 direnmenin tek
¢Oziimii kurumsallagsmaktir. Bunu dikkate alan isletmeler kurumsallagarak dayanikli hale
gelmektedir.

Arastirmanin amaci, giinlimiiz is diinyasinda oOrgiitlerin kurumsallagsmalarinin
orgiitsel dayanikliligt ne derece etkiledigini gostermesi bakimindan Onemlidir.
Arastirmanin akademik yazina katkis1 Tiirk¢e yazinda oldukc¢a az yer alan “Orgiitsel

dayaniklilik” kavraminin incelenmesidir.

3.1.1. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araci

Arastirmanin bu boliimiinde ¢alismanin konusunu olusturan “kurumsallasma ve
orgiitsel dayaniklilik” kavramlarinin etkisini 6lgmek iizere izlenen yontemler ve veri
toplama araglar1 hakkinda bilgi verilmektedir.

Arastirmada nicel yontem benimsenmis, veri toplama araci olarak anket teknigi
kullanilmasina karar verilmistir. Bu ¢aligma ampirik bir aragtirma niteligindedir. Anketler
katilimcilara elden teslim edilmistir.

Arastirma konular1 hakkinda 6nceden yapilmis olan kitap, makale, bildiri ve tez
gibi akademik caligmalarla birlikte; internet ortaminda bulunan g¢esitli dokiiman ve
verilerden de yararlanilmistir. Konu ile ilgili literatiirde yer alan mevcut olcekler,
caligmanin kavramsal ve teorik g¢er¢evesine uygun olarak tespit edilmistir. Anket;
alaninda kullanilmig, daha dncesinde gecerliligi ve giivenirligi test edilmis dlgeklerden
yararlanilarak gelistirilmistir. Arastirmada kullanilan anket ii¢ boliimden olusmaktadir.
Anketin birinci boliimiinde, demografik bilgiler yer almaktadir ve bu boliim yedi sorudan
olugsmaktadir. Bu kisimda isim, soy isim gibi sorulara yer verilmemistir. Sebebi ise
sorulara igtenlikle cevap verilmemesi, hatta tamamen cevaplamaktan kaginilmasi gibi
sorunlarin  ortaya ¢ikmasimni engelleme disiincesidir. Anketin ikinci bdlimi,
kurumsallasma boyutlarina iliskin 6l¢ekleri i¢cermektedir. Kurumsallasma kismi 40
sorudan olusmaktadir ve 7 alt boyuta ayrilmistir. Kurumsallagsmanin sadelik boyutu
Percin’in (2008) arastirmasinda kullandig1 4 maddeli 6lgekten, esneklik boyutu Kurgun
ve Bagiran’in (2013) arastirmasinda kullandigi ve Rohrbaugh (1981) tarafindan
gelistirilen 4 maddeli Olgekten, 6zerklik boyutu Dogan’in (2002) arastirmasinda
kullandig1r 5 maddeli 6l¢ekten, formallesme boyutu Apaydin’in (2008) arastirmasinda
kullandig1 ve Wallace (1995) tarafindan gelistirilen 4 maddeli dlgekten, tutarlilik boyutu
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8 maddeli dlgekten Tefek (2016), saydamlik boyutu Apaydin (2008) ve Cinar (2014)
tarafindan gelistirilen 6 maddeli 6lgekten ve profesyonellesme boyutu Apaydin (2008) ve
Sahman, Tengilimoglu ve Isik (2008) tarafindan gelistirilen 9 maddeli Ol¢ekten
yararlanilarak test edilmistir. Anketin tiglincii ve son boliimiinde ise 4 alt boyuttan olusan
“oOrgiitsel dayaniklilik” kavramini 6l¢gmek iizere saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik
boyutlarini 21 ifade ile 6l¢cen, Wicker ve arkadaslar1 (2013) tarafindan gelistirilmis olan
dlgegin kullanilmasma karar verilmistir. Her iki 6lcek de 5°1i Likert Tipi Olgek
niteligindedir ve “1=Kesinlikle Katilmiyorum” dan “5= Kesinlikle Katiliyorum’a” kadar

seviyelendirilmistir.

3.1.2. Istatistiksel Yéntem

Veriler IBM SPSS Statistics 23 Paket Programi’na aktarilarak analizler
tamamlanmistir. Veriler degerlendirilirken sayisal degiskenler (dayaniklilik puanlari) i¢in
tanimlayict istatistikler (ortalama, standart sapma, minimum, maksimum), kategorik
degiskenler (6rnegin cinsiyet) i¢in ise sikliklar (sayi, yiizde) verilmistir. Istatistiksel
testlere gecilmeden Once istatistiksel test uygulanacak sayisal degiskelerin normallik
varsayimi incelenmis ve ¢arpiklik, basiklik katsayisinin +2 araliginda olmasi nedeniyle
degiskenin normal dagildig1 goriilmiistiir. Bu nedenle ¢alismada parametrik olan
istatistiksel testlerden yararlanilmstir. Iki bagimsiz sayisal degisken arasindaki iliskiler
de “Pearson” korelasyon katsayis1 yontemi kullanilarak yapilmistir. Bir sayisal degiskene
birden fazla degiskenin etkisini incelemek icin ise Coklu Dogrusal Regresyon Analizi

’nden yararlanilmstir.

3.1.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Usak-Merkez’de faaliyet gosteren bankalarin calisanlar
olusturmaktadir. Bankalarin tilkemiz ekonomisindeki yeri olduk¢a 6nemlidir. Bankalarin
varligint devam ettirmeleri, biiylimeleri ve pazardaki rekabet giiclerini artirmalar
acisindan arastirmanin yararli olacagina inanilmaktadir. Usak-Merkez’de faaliyet
gosteren 17 bankanin 32 banka subesi bulunmaktadir (Bankalar.org., 2019). Usak-
Merkez’de toplam 364 bankaci galismaktadir. Arastirma Kolayda Orneklem Yontemi
tarzinda yapilmistir ve arasgtirmaya katilmay1 kabul eden banka caliganlarina 260 adet
anket elden teslim edilmistir. Birka¢ giin zaman verilerek 142 6rneklem daha sonra
toplanmigtir. Elden teslim edemeyen bankacilar anketleri e-posta yolu ile geri
gondermistir. Dagitilan anketlerden heniiz geri donmemis olanlar da mevcuttur. Anket

formlarindan 113 adet anket gegerli, diger anketlerde yapilan incelemede 29 adet anket
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gecersiz ve kismen bos olarak kabul edilmistir. Arastirmada veri analizi 113 gegerli anket

ile yapilmustir.

3.1.4. Arastirmanin Simirhliklar:

Birincisi, giivenilirligi ve gegerliligi yiiksek olan 6lgekler genellikle bat1 kiiltiiriine
ait arastirmacilar tarafindan olusturulmustur. Bugiin sosyal bilimlerde en ¢ok da bu
aragtirmalar karsimiza c¢ikmaktadir. Insanlarin iginde yasadigi toplum tarafindan
Ogrenilen ve edinilen bilgi, aliskanlik, deger olgiileri, zihniyet ve gorilis gibi davranis
bigimlerini kapsayan kiiltiir 6gesinin 6lgme araclarinda dogru sekilde aktarilamamasi
caligsmalara kisitlamalar getirmektedir (Eroglu, 2013: 150). Baska arastirmalarda oldugu
gibi bu caligsmada da kisitlar ortaya ¢ikmustir.

Arastirmanin siirliliklarindan ikincisi, arastirmacilarin ve banka miidirlerinin
yogun c¢aligma temposundan dolayr c¢aligmaya kismen ya da tamamen katilim
gosterememeleri, dagitilan anketlerin de ileri tarihlerde teslim edilmesi s6z konusu
oldugu icin planlanan zamanin disina ¢ikilmasina neden olmustur. Bunun yaninda
calisanlardan bazilarinin  sorulart igtenlikle cevaplamak istememis olmasi1 da

sinirliliklardan biridir.

3.1.5. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Giinlimiizde orgiitler ile ilgili en 6nemli gergek, yonetimsel olarak her seyin daha
belirsiz ve daha karmagsik olma durumudur. Kiiresellesmeyle isletmeler daha ¢ok rekabet
etme ihtiyact duymaktadir. Basarili bir isletmede bulunmasi gereken nitelikli yonetici ve
nitelikli is gilicii temininde de sorunlar yasanmaktadir. Bunun sebebi ise isletmelerin artik
daha inovatif ve yaratici is giici aramasidir. Isletmeler piyasada varliklarini siirdiirmek
adina oncekinden daha ¢ok arastirma ve gelistirme yapmay1 bunun yaninda nitelikli is
giicii ile rekabet istiinliigiinii yakalamayr hedeflemektedir. Isletmeler, rekabet
Ustlinliiglinti irettikleri farkli stratejileri uygulayarak elde etmeye c¢aligmaktadirlar.
Isletmeler kurumsallasma sayesinde sorunlarin ¢dziimiine yonelik birtakim sonuglara
ulagsmakta ve bu yolla da orgiitsel dayanikliliklarini artirmaktadirlar. Buradan hareketle
“Kurumsallasmanin 6rgiitsel dayanikliliga etkisi var midir?” temel arastirma sorusuna,

bu arastirmada cevap aranmuistir.
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Tablo 3. Teorik Model

Kurumsallasma +H1 Orgitsel
- 5 Dayamkhhk

Sadelik
Esneklik Saglamlik
Ozerklik Yedekleme
Formallesme Atiklik
Profesyonellesme Beceri
Saydamlik
Tutarlilik

Isletmelerin sade bir yapr ile karmagikliktan kurtulmasi ve armmasi
gerekmektedir. Bunu basaran isletmeler etkinliklerini artirmaktadir. Isletmeler
cevrelerindeki farklilagmalar1 da g6z Oniine alarak kurumsallagmaya yatkinlik
gostermektedirler. Buradan hareketle calismada asagidaki hipotez (H1a) ileri
stirilmiistiir.

H1a: Orgiitlerde sadeligin drgiitsel dayamklilik iizerinde pozitif yonlii etkisi
vardir.

Orgiitler dis cevre unsurlarmdaki (hukuki, politik, teknolojik, sosyo kiiltiirel v.b)
degisimleri tahmin edemedikleri igin Orgiitlerin kiiresellesmenin etkisiyle degisimlere
ayak uydurmasi ¢ok da kolay olmamaktadir. Esnek bir yap1 barindiran isletmelerin ise
esnek yapiya sahip olduklari i¢in bu degisimlerden cok etkilenmedigini sdylemek
miimkiindiir.  Esnek yapiya sahip olan isletmeler daha kolay adapte oldugundan
kurumsallasma diizeyleri de yiiksek isletmelerdir (Karpuzoglu, 2001: 77). Buradan
hareketle ¢alismada asagidaki hipotez (H1g) ileri siiriilmiistiir.

Hig: Orgiitlerde esnekligin orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif yonlii etkisi

vardir.
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Isletmelerinin gelecegini diisiinen ydneticiler veya isletme sahipleri, isletmenin
misyonu ve amaglart dogrultusunda yonetsel ve yiiriitsel kararlarda serbest hareket
ederek, isletmelerine diger isletmelerden farkli bir kimlik kazandirmaya ¢alismaktadirlar.
Kendine 6zgii ve ayirt edici bir kimlige sahip olan isletme ise kurumsallasma diizeyi
yiiksek olan isletmedir (Tefek, 2016: 28). Buradan hareketle ¢alismada asagidaki hipotez
(H1c) ileri stirtilmiistiir.

Hic: Orgiitlerde 6zerkligin orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif yonlii etkisi
vardir.

Isletmelerde formallesme, isletmedeki iliskilerin tanimlanmasini ve isletme
calisanlarinin gorev, yetki ve sorumluluklarinin tespit edilmesini ve bunlarin yazili hale
getirilmesini saglamaktadir. Formallesme, isletmelerin kurumsallasmasinda 6nemli bir
yere sahip olup, isletme yonetiminin bireysellikten c¢ikarilarak belirli kurallara ve
standartlara baglanmasini saglamaktadir (Apaydin, 2008: 123). Buradan hareketle
calismada asagidaki hipotez (H1p) ileri siirtilm{istiir.

Hip: Orgiitlerde formallesmenin drgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif yonlii etkisi
vardir.

Profesyonellesme; calisma grubunu ve davranislarini etkileyerek, c¢alisanlar
arasinda koordinasyon kurarak, calisanlarin uyum i¢inde olmasini ve igletme stratejisinin
daha iyi anlagilmasini ve uygulanmasini saglamaktadir (Diindar, 2010: 34). Buradan
hareketle ¢alismada asagidaki hipotez (H1g) ileri stirtilmiistiir.

Hie: Orgiitlerde profesyonellesmenin &rgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif yonlii
etkisi vardir.

Isletmelerde saydamlik, ilgili kisilere ve topluma isletmelerin eylemleri ile ilgili
bilgilerin tam ve dogru olarak, dnyargi icermeden aktarilmasidir. Saydamlik sayesinde
isletmelerin giivenirlikleri artmaktadir. Diger biitiin isletmeler de giivenilir olan bu
isletmelerle is yapmak istemektedir. Boylece saydamlik, isletme performansini olumlu
yonde etkilemektedir (Apaydin, 2008: 125). Buradan hareketle ¢alismada asagidaki
hipotez (H1F) ileri siiriilmiistiir.

H1r: Orgiitlerde saydamligin &rgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif yonlii etkisi
vardir.

Faaliyetlerinde tutarlilik gosteren isletmelerin, icinde bulundugu sektorde diger
isletmeler ile birlikte ayni durumlar karsisinda benzer tepkiler vermesi Onemlidir.

Isletmenin verdigi sdzleri tutmasi ve isletmenin faaliyetleri ile misyonu, vizyonu ve
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stratejisinin uyumlu olmasi gerekmektedir. Buradan hareketle ¢alismada asagidaki
hipotez (H1g) ileri stirtilmiistiir.
Hic: Orgiitlerde tutarliligin 6rgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif yonlii etkisi

vardir.

3.2. Veri Analizi ve Bulgular

Calismanin bu kisminda aragtirmanin hipotezlerini ve modelini test etmek {izere
yapilan ampirik aragtirmanin bulgularina yer verilmektedir. Bu kisminda katilimcilarin
demografik ozelliklerine iligkin elde edilen bulgular, arastirmada kullanilan 6l¢eklerin
giivenilirlik ve gegerlilik analizleri ile normallik testi sonuglari, ardindan bu sonuglara

uygun olarak se¢ilen analizlerle yapilan hipotez testleri yer almaktadir.

3.2.1. Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenirlik ve Gegerlilik
Analizleri

Olgeklerin giivenirligini belirlemek amaciyla Cronbach’s Alpha giivenirlik
katsayilar1 hesaplanmistir. Hesaplamalara gore tiim degerlerin literatiirde kabul edilen
0,60’dan daha yiiksek kabul edilebilir degerlerde oldugu ve olgeklerde i¢ tutarliligin
saglandig1 goriilmiistiir (Basat, 2009: 185).

Tablo 4. Cronbach's Alpha Giivenilirlik Katsayilar

Cronbach’ s Alpha Madde Sayisi

Kurumsallagsma ,954 40
Sadelik 770 4
Esneklik 743 4
Ozerklik ,661 5
Formallesme , 786 4
Profesyonellesme 874

Saydamlik , 783 6
Tutarlilik 871 8
Orgiitsel Dayamiklihk 937 21
Saglamlik ,843 5
Yedekleme ,830 5
Beceri ,759 6
Atiklik ,796 5
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Tablo 4 uygulanan giivenirlik analizi sonucunda kurumsallasma o&l¢eginin
giivenirlik seviyesinin ,954 oldugu sadelik ,770 esneklik ,743 6zerklik ,661 formallesme
,786 profesyonellesme ,874 saydamlik ,783 ve tutarlilik ise ,871 bu dogrultuda 7 alt
boyutun giivenirlik seviyelerinin ,661-,874 araliginda oldugu goriilmektedir. Dayaniklilik
6lgeginin giivenirlik seviyesinin ,937 oldugu saglamlik ,843 yedekleme ,830 beceri ,759
ve atiklik ,796 yani 4 alt boyutunun giivenirlik seviyelerinin ,759-,843 araliginda oldugu
goriilmektedir. Boylece tiim maddeler gilivenilirdir. Kurumsallasmada; ,874 ile
profesyonellesme ,871 ile tutarliik en yiliksek giivenilirligi saglarken Orgiitsel
dayaniklilikta saglamlik ,843 ve yedekleme ,830 boyutlar1 en yiiksek giivenilirligi igeren
boyutlar olmustur. Her iki anket de daha Once yapilan galismalarda kullanilmistir.
Kurumsallasma anketindeki boyutlar; sadelik boyutu Per¢in tarafindan gelistirilen ve
“Isletmenin Orgiit Yapisinin Is Gérenlerin Orgiitsel Baglihigma Etkisine Iliskin Bir
Arastirma” konulu doktora tezinden alinmugtir (Percin, 2008). Esneklik boyutu, John
Rohrbaugh tarafindan gelistirilen ve “Operationalizing the Competing Values Approach:
Measuring Performance in the Employment Service” adli c¢alismasinda kullandigi
boyuttan yararlanilmistir (Rohrbaugh, 1981). Saydamlik ve profesyonellesme boyutlari,
Fahri Apaydin’mn “Kurumsallasmanin Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Performansina
Etkileri” adli calismasinda kullandig1 Glgeklerden yararlanilmistir (Apaydin, 2008).
Ozerklik boyutu Mustafa Kesici’nin “Ascilarin Mesleki Ozerklikleri ile Yaraticilik
Siireglerinin Iliskisi” adli yiiksek lisans tez ¢alismalarinda kullanildigi Slceklerden
yararlanilmigtir. Formallesme boyutu Wallance’nin “Organizational and Professional
Commitment in Professional and Nonprofessional Organizations” adli ¢alismasindan
alimmustir (Wallance, 1995).

Kurumsallasma anketi olarak Ali Tefek’in “Kobi’lerde Kurumsallasma ve
Orgiitsel Performans lliskisi: Konya Sanayi Isletmeleri Arastirmas1” konulu yiiksek lisans
tezinde kullandig1 anket kullanilmistir (Tefek, 2016). Bu dogrultuda anketlerin daha 6nce
yapilmis olan ¢aligmalarda yer almalar1 bu anketlerin gegerliligini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel dayaniklilik anketi ise (Wicker ve arkadaglari, 2013) tarafindan
gelistirilen ve “Organizational Resilience of Community Sport Clubs Impacted by
Natural Disasters” adli makalede kullanilan ve Hatice COBAN KUMBALI’ nin “Orgiit
Yapisina Gore Bilgi Yénetimi ve Orgiitsel Dayaniklilik Tliskisi” adli doktora tezinde bu
Olgekten yararlanmistir. Buna gore orgiitsel dayaniklilik anketinin de gegerliligi

bulunmaktadir (Kumbali, 2018).
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Tablo 5. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

(n=113) Kisi Sayis1 Yiizde

Cinsiyet

Erkek 67 59,3
Kadmn 46 40,7
Medeni Durum
Evli 57 50,4
Bekar 56 49,6
Yas
18-29 Yas 33 29,2
30-39 Yas 57 50,4
40-49 Yas 17 15,0
50-59 Yas 5 4.4
60-69 Yas 1 0,9
Egitim Durumu
Lise 6 53
On Lisans 16 14,2
Lisans 86 76,1
Yiiksek Lisans 4 3,5
Doktora 1 0,9
Sirket Faaliyet Siiresi
1 Yildan Daha Az 4 3,5
1-3 Yil 3 2,7
4-6 Y1l 10 8,8
7-9Y1l 12 10,6
10 Y1l ve Uzeri 84 74,3
Bu Kurumda Cahsma Siiresi
1 Yildan Daha Az 13 11,5
1-3 Y1l 20 17,7
4-6 Y1l 42 37,2
7-9 Y1l 16 14,2
10 Y1l ve Uzeri 22 19,5
Sirketteki Calisan Sayisi
1-10 Kisi 9 8,0
11-49 Kisi 54 47,8
50-99 Kisi 23 20,4
100-249 Kisi 1 0,9
250 ve Uzeri Kisi 26 23,0

Tablo 5 arastirmaya katilanlarin ve kurumun demografik 6zelliklerini
gostermektedir. Analiz sonucglarina gore katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu erkektir.

Katilimcilarin %59,3’1 erkek iken %40,7’si kadindir.
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Aragtirmaya katilan bankacilarin %50,4°1 evli ve %49,6’s1 ise bekardir. Bu oran
yaklasik yar1 yariya denk gelmektedir.

Calisanlarin = %50,4’lnlin  yani ¢ogunun 30-39 vyas araliginda oldugu
goriilmektedir. 30 yas Tlzeri olmalart belirli bir tecrilbeye sahip olduklarini
gdstermektedir. ikinci sirada ise calisanlarin %29,2’sinin yas grubu 18-29 iken, %15’inin
40-49 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin %4,4’tintin  50-59 yas
araliginda oldugu ve en az katilimcinin %0,9’la 60-69 yas grubu arasinda oldugu
goriilmektedir.

Katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugunun 6n lisans ve lisans egitimine sahip olmast,
bankalarin egitimli kisiler ¢calistirdiginin gostergesidir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu
%76,1 lisans mezunu iken, ikinci sirada tiniversite 6n lisans mezunlar1 %14, 2 oranla yer
almaktadir. Calisanlardan en az oran %0,9 ile doktora mezunlarina aittir. Egitim durumu
lise olanlarin oran1 %5,3 iken, yiiksek lisans mezunlar1 %3,5 tir.

Bankalarin faaliyet siireleri cogunlukla 10 yil ve tizeridir. Bu da %74, 3’¢ karsilik
gelmektedir. Diger dagilimlarda ise %3,5’inin faaliyet siiresi 1 yildan az iken %2,7’sinin
1-3 yi1l arasinda, %8,8’inin 4-6 y1l, %10,6’sinin 7-9 yil faaliyet gosterdigi goriilmektedir.

Banka katilimcilarinin %37,2 oraninda biiyiik ¢ogunlugu bankalarda 4-6 yil
arasinda calismaktadir. En az %11,5’inin bu kurumda calisma siiresi 1 yildan az iken
%17,7’sinin 1-3 y1l, %14,2’sinin 7-9 y1l ve %19,5’inin ise 10 y1l ve lizeridir.

Bankalarda %47,8 ¢alisanin ¢ogunlugu 11-49 kisi arasindadir, %8’inin kurumda
calisan sayist 1-10 araliginda iken, %20,4’tiniin 50-99, %0,9’unun 100-249 ve sadece

%23 linilin ise 250 ve lizeri kisi calistirdig1 goriilmektedir.

3.2.2. Tammlayic Istatistikler

Aragtirmanin  bu  kisminda istatistik  yontemlerinin  kullanildigi  alan
aragtirmalarinda verilerin birkag 6zelliginin gosterilmesi gerekmektedir. Bu ozellikler,
tanimlayici istatistikler olarak adlandirilan analizlerle sunulur. Tanimlayici istatistikler:
ortalama, mod ve medyan gibi merkezi egilim Slgiitlerini; standart sapma ve varyans gibi
ortalamadan sapma oOlgiitlerini; carpiklik ve basiklik gibi normal dagilimdan sapma

ol¢iitlerini kapsamaktadir (Jackie, 2006: 5-9).
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Tablo 6. Ol¢eklerin Tamimlayic: Istatistikleri ve Giivenirlik Analizi
Sonuclari

Ortalama  Standart Sapma Min.-Mak. Madde Sayis1

Sadelik 3,80 ,789 1-5 4
Esneklik 3,82 ,718 1,25-5 4
Ozerklik 3,56 744 1,4-5 5
Formallesme 3,76 ,812 1,25-5 4
Profesyonellesme 3,70 122 1,44-5 9
Saydamlik 3,74 , 726 1,67-5 6
Tutarlilik 3,71 ,739 1,63-5 8
Kurumsallasma 3,73 ,613 1,48-5 40
Saglamlik 3,84 , 753 2-5 5
Yedekleme 3,77 725 1,8-5 5
Beceri 3,76 ,654 2,33-5 6
Atiklik 3,75 ,695 2-5 5
Dayaniklilik 3,78 ,637 2,23-5 21

Tablo 6 bu kisimda aragtirmanin merkezi egilim 6lgiitleri ile ortalamadan sapma
Olciitleri verilmektedir. Katilimcilarin, kurumsallagsma ve orgiitsel dayaniklilikla ilgili
ifadelere verdikleri cevaplarin aritmetik ortalamalari ortancanin (3) tizerindedir.
Kurumsallasmanin boyutlar1 incelendiginde; en yiiksekten en diisiige ortalamanin
(x=3,82) esneklik boyutunda, (x=3,80) sadelik boyutunda, (%=3,76) formallesme
boyutunda (x=3,74) saydamlik boyutun, (x=3,73) kurumsallasma boyutun, (X=3,71)
tutarlilik boyutunun, (x=3,70) profesyonellesme boyutu, en diisiik ortalamanin (X=3,56)
ozerklik boyutunda oldugu goriilmektedir.

Dayaniklilik boyutlari incelendiginde; en yliksek ortalamanin (X=3,84) saglamlik
boyutunda, en diisiik ortalamanin (X=3,75) atiklik boyutunda oldugu goriilmektedir.
Yedekleme boyutunun (x=3,77) oldugu, beceri boyutunun ortalamasi (X=3,76) ve
dayaniklilik boyutunun ortalamasi (x=3,78) oldugu goriilmektedir.

Calismaya katilan kisilerin “Sadelik” puanlarinin ortalamasi 3,804,789 iken
“Esneklik” icin 3,824,718, “Ozerklik” icin 3,56+,744, “Formallesme” icin 3,76+,812,
“Profesyonellesme” icin 3,70+,722, “Saydamlik” i¢in 3,74+,726, “Tutarlilik” ig¢in
3,71£,739 ve “Kurumsallasma” icin ise 3,73+,613’tlir. “Saglamlik” puanlariin
ortalamas1 3,84+,753 iken “Yedekleme” icin 3,77+,725, “Beceri” igin 3,76+,654,
“Atiklik” i¢in 3,75+,695 ve “Dayaniklilik™ icin ise 3,78+,637dir.
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3.2.3. Normallik Testi

Normallik testi ile verilerin normal dagilima uyup uymadig: saptanmaya g¢alisilir
(Ghasemi, 2012: 487). Calismada veri dagiliminin normalligini denetlemek amaciyla
Kolmogorov-Smirnov Testi yapilmistir. Sonug degerlerinin anlamlilik diizeyinin 0.05’in

tizerinde olmasi verilerin dagilima uygunlugunu gostermektedir.

Tablo 7. Olgek ve Alt Boyutlarina Iliskin Normallik Testleri

Kolmogorov-Smirnov?

) Carpikhk Basikhik
Test Istatistigi P
Sadelik ,149 ,000 -,934 1,416
Esneklik ,114 ,001 -, 753 1,442
Ozerklik ,089 ,029 -,363 -,033
Formallesme ,083 ,052 -,418 ,014
Profesyonellesme ,073 ,194 -,459 ,266
Saydamlik ,120 ,000 -,597 ,326
Tutarlilik ,076 117 -,487 ,116
Kurumsallasma ,065 ,200" -,883 1,951
Saglamlik 117 ,001 -,132 -,927
Yedekleme ,093 ,018 -,086 -,730
Beceri ,095 ,015 240 -, 764
Atiklik 114 ,001 ,098 -,540
Dayaniklilik ,054 ,200" ,046 -,524

Tablo 7 c¢alismanin bu kisminda Kolmogorov-Smirnov Testi sonuglarimi
gostermektedir ve incelendiginde uygulanan Kolmogorov - Smirnov normallik testi
sonucunda Formallesme = ,083, Profesyonellesme = ,073, Tutarliblk = ,076,
Kurumsallasma = ,065, Dayaniklilik = ,054 puanlarinin normal dagilim gosterdigi
(p>0,05); Sadelik = ,149, Esneklik =114, Ozerklik = ,089, Saydamlik =,120, Saglamlik
=,117, Yedekleme =,093, Beceri =,095 ve Atiklik =,114 puanlarinin ise normal dagilim
gostermedigi (p<0,05) goriilmistiir. Normal dagilmayan degiskenlerin ¢arpiklik ve
basiklik katsayilar1 incelendiginde bu katsayilarin +2 araliginda oldugu goriildiigiinden

bu degiskenlerin de normal dagildiklart varsayilmistir.



80

Tablo 8. Cinsiyet ile Kurumsallasma ve Alt Boyut Farkhiliklarinin

Incelenmesi
Erkek Kadin
Ortalama Standart Ortalama Standart T P
Sapma Sapma
Sadelik 3,77 ,815 3,84 , 757 -0.451 ,653
Esneklik 3,80 ,725 3,85 714 -0.370 712
Ozerklik 3,38 ,676 3,81 773 -3,109 ,002*
Formallesme 3,67 ,843 3,90 , 752 -1,515 ,133
Profesyonellesme 3,64 ,156 3,79 ,669 -1,102 273
Saydamlik 3,71 ,758 3,78 ,682 -0.483 ,630
Tutarlihik 3,64 742 3,81 ,730 -1,249 214
Kurumsallagma 3,66 ,597 3,83 ,628 -1,439 ,153

t:Bagimsiz Orneklem T Testi  *:p<0,05 (Istatistiksel olarak anlamli)

Tablo 8 incelendiginde kadin ve erkekler arasinda 6zerklik algilar1 bakimindan
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore kadinlarin
ozerklik algilar1 erkeklerin 6zerklik algilarindan anlamh derecede daha fazladir.
Kadin ve erkekler arasinda Sadelik, Esneklik, Formallesme, Profesyonellesme,
Saydamlik, Tutarlilik, Kurumsallasma bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik

bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 9. Yas Gruplari ile Kurumsallasma ve Alt Boyut Farkhiiklarinin

Incelenmesi

1.18-29 Yas 2.30-39 Yas 3.40 Yas ve Uzeri

Ortalama ggapr;g:rt Ortalama 2;?;22“ Ortalama 2;22:” F P
Sadelik 3,66 778 3,93 ,716 3,65 ,941 1,779 174
Esneklik 3,79 ,573 3,92 , 748 3,64 ,815 1,268 ,286
Ozerklik 3,76 , 7164 3,45 ,739 3,51 ,695 1,904 ,154
Formallesme 3,60 731 3,96 ,861 3,52 ,703 3,449 ,035*
Profesyonellesme 3,70 ,584 3,80 , 786 3,44 , 701 2,086 ,129
Saydamlik 3,80 ,699 3,76 ,750 3,57 ,709 0.758 ,471
Tutarlilik 3,70 ,700 3,79 , 749 3,51 ,761 1,212 ,302
Kurumsallagma 3,72 ,578 3,80 ,612 3,55 ,651 1,403 ,250

F: Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) *:p<0,05 (Istatistiksel olarak anlamlr)

Tablo 9 incelendiginde yas gruplar1 arasinda Formallesme puanlar1 bakimimdan
istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna goére 20-39 yas
grubundaki kisilerin Formallesme algilar1 40 yas ve iizeri yas grubundaki kisilerden

anlamli derecede daha fazladir. Yas gruplar1 arasinda Sadelik, Esneklik, Ozerklik,
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Profesyonellesme, Saydamlik, Tutarlilik, Kurumsallasma puanlari bakimindan

istatistiksel olarak anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 10. Olgekler ve Alt Boyutlar Arasindaki iliskilerin incelenmesi

Saglamhik Yedekleme  Beceri Atiklik Dayamkhhk
. R A4T™ 44T ,398™ ,551™ ,512™
Sadelik
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
. R ,528™ ,516™ ATT ,582™ ,584™
Esneklik
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
. R ,250™ 244" 217" ,228" 261"
Ozerklik
P 0,008 0,009 0,021 0,015 0,005
R 548" ,534™ ,550™ 581" ,613™
Formallesme
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
R 674" ,655™ ,602™ ,606™ ,705™
Profesyonellesme
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
R 578" ,592™" ,551™ ,558™" ,633™
Saydamlik
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
R 657" ,668™ ,596™" ,663™ ,718™
Tutarlilik
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
R 642" 637" ,592™ ,659™ ,703™
Kurumsallagma
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

r:Pearson Korelasyon Katsayisi  **:p<0,01

. Iliski
R Jliski Diizevi
liski Diizeyi Yénii
0,00 Iliski yok r= - ise
0,01 -0,29 Diisiik negatif
0,30-0,69 Orta iligki
0,70—0,99 VYiiksek r= + ise
. pozitif
1,00 Miikemmel iliski .. .
iliski

Tablo 10 incelendiginde ¢alismada kullanilan kurumsallasma 6lgegi ve boyutlar
ile dayaniklilik 6l¢cegi ve alt boyutlar1 arasindaki iliskilere bakilmistir. Kurumsallasma
Olcegi ve alt boyutlar ile dayaniklilik 6lgegi ve alt boyutlar1 arasindaki tiim iligkilerin
istatistiksel olarak anlamli oldugu gorilmistiir (p<0,05).

Buna gore kurumsallasmada “sadelik” puanlar1 ile saglamlik, yedekleme, beceri,
atiklik, dayaniklilik puanlar arasinda orta diizeyde pozitif yonlii iligki bulunmaktadir.
“Esneklik” puanlar1 ile saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik, dayamklilik puanlar

arasinda orta diizeyde pozitif yonlii iliski bulunmaktadir. “Ozerklik” puanlar ile
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saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik, dayaniklilik puanlar arasinda zayif diizeyde pozitif
yonlii iliski bulunmaktadir. “Formallesme” puanlari ile saglamlik, yedekleme, beceri,
atiklik, dayaniklilik puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.
“Profesyonellesme” puanlari ile saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik puanlar1 arasinda
orta diizeyde pozitif, dayaniklilik puanlari arasinda ise gii¢lii diizeyde pozitif yonlii iliski
bulunmaktadir. “Saydamlik” puanlar1 ile saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik,
dayaniklilik puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonli iliski bulunmaktadir.
“Tutarlilik” puanlan ile saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik puanlar1 arasinda orta
diizeyde pozitif, dayaniklilik puanlar1 arasinda ise giiglii diizeyde pozitif yonli iliski
bulunmaktadir. “Kurumsallasma” puanlarn ile saglamlik, yedekleme, beceri, atiklik
puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif, dayaniklilik puanlar1 arasinda ise giiclii diizeyde
pozitif yonlii iliski bulunmaktadir.

Bu tablodan ¢ikarilacak en somut bulgulardan biri de kurumsallasma ile 6rgiitsel
dayaniklilik arasinda orta diizeyde bir iliskinin bulunmasina dair aragtirma bulgusudur.
En diisiik iligski 6zerklik ve beceri arasinda iken, en yiiksek iliski kurumsallagmanin alt

boyutu tutarlilik ve dayaniklilik arasindaki iliskidir.

Tablo 11. Kurumsallasma Olgeginin Alt Boyutlarinin Dayamkhihk Uzerindeki
Etkilerinin Incelenmesi

Standart Model istatistikleri
Bagimh Deg.: B Hata St.B T P F p R Diiz.
Dayamkhlik R?
(Constant) 1,245 242 5,154 ,000*
Sadelik -141 084 -175 -1,693 ,093
Esneklik ,123 ,087 139 1,406 ,163
Ozerklik -149 061 -174  -2,455 | 016* .
Formallesme 180  ,069 230 2,607 ,010* 25,410 0,000% 793 629
Profesyonellesme ,248 ,097 281 2,566 ,012*
Saydamlik ,010 ,095 ,011 0,104 917
Tutarlilik ,404 ,101 469 4,010 ,000*

*: p<0,05 p: Regresyon Katsayis1 R?: Aciklama Katsayist

Tablo 11 c¢alismanin bu kisminda arastirmanin kurumsallagsma boyutlarinin
orglitsel dayanikliliga etkisini gostermektedir. Kurumsallagma 6l¢eginin alt boyutlarinin
(Sadelik, Esneklik, Ozerklik, Formallesme, Profesyonellesme, Saydamlik, Tutarlilik)
“Dayaniklilik” iizerindeki etkisini incelemek i¢in kurulan regresyon modeli istatistiksel
olarak anlamhdir (F=25,410 p=0,000). Kurulan regresyon modelinde otokorelasyon ve

¢oklu baglant1 sorunu yoktur (Durbin Watson=2,249, VIF<5).



83

Buna goére kurumsallasma 6lceginin alt boyutlar1 (Sadelik, Esneklik, Ozerklik,
Formallesme, Profesyonellesme, Saydamlik, Tutarlilik) “Dayaniklilik” degiskeninin
%62,9’unu aciklamaktadir (R?=0,629).

Modele alinan bagimsiz degiskenlerin katsayilar1 incelendiginde “6zerklik” boyutu,
“formallesme” boyutu, “profesyonellesme” boyutu ve “tutarlilik” boyutu degiskenlerinin
“dayaniklilik™ tizerindeki etkileri istatistiksel olarak anlamlidir. Buna gore “6zerklik”
boyutu 1 birim artiginda “dayaniklilik” ,149 azalmaktadir. “formallesme” boyutu 1 birim
artiginda “dayaniklilik” ,180 artmaktadir. “profesyonellesme” boyutu 1 birim artiginda
“dayaniklilik™ ,248 artmaktadir. “tutarlilik” boyutu 1 birim artiginda “dayaniklilik™ ,404
artmaktadir. Bu sonuclar degerlendirildiginde “dayaniklilik” {izerinde en biiyiik etkiye
sahip olan degiskenin “tutarlilik” boyutu oldugu sdylenebilir.
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Bu arastirmada kurumsallasmanin sadelik, esneklik, ozerklik, formallesme,

profesyonellesme, saydamlik ve tutarlilik boyutlarinin; orgiitsel dayanikliligin saglamlik,

beceri, yedekleme ve atiklik boyutlarina etkisi iizerine olusturulan hipotezler test

edilmistir. Test edilen hipotezlerin sonuclar1 agagidaki Tablo da belirtilmistir.

Tablo 12. Hipotez Test Sonuclari

KURUMSALLASMA ve ALT BOYUTLARI

ORGUTSEL
DAYANIKLILIK

Hia | Orgiitlerde sadeligin drgiitsel dayamklilik iizerinde pozitif yonlii
. Desteklenmedi
etkisi vardir.
Hie | Orgiitlerde esnekligin 6rgiitsel dayamklilik {izerinde pozitif yonlii
. Desteklenmedi
etkisi vardir.
Hic | Orgiitlerde 6zerkligin orgiitsel dayamklilik izerinde pozitif yonlii
. Desteklendi
etkisi vardir.
Hip | Orgiitlerde formallesmenin drgiitsel dayamklilik {izerinde pozitif
PR Desteklendi
yonlii etkisi vardir.
Hie | Orgiitlerde profesyonellesmenin &rgiitsel dayaniklilik iizerinde
pozitif yonli etkisi vardir. Desteklendi
Hir | Orgiitlerde saydamligim orgiitsel dayamklilik iizerinde pozitif yonlii
. Desteklenmedi
etkisi vardir.
Hic | Orgiitlerde tutarliligin 6rgiitsel dayamklilik iizerinde pozitif yonlii

etkisi vardir.

Desteklendi
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SONUC, TARTISMA ve ONERILER

Degismeyen tek seyin degisimin kendisi oldugu bu donemde isletmelerin
yasamlarint siirdiirebilmeleri ancak bu degisimlere uyum saglayabilme becerileriyle
miimkiin olmaktadir. Orgiitlerin varhigin1 tehdit edebilecek cevresel degisimler
karsisinda, isletmelerin faaliyetlerinde duyarsiz tavir sergileyerek uzun donemli basariy1
yakalamalari, rekabet edebilmeleri ve hatta piyasada kalmalart ve faaliyetlerini
siirdiirebilmeleri miimkiin olmayacaktir. Orgiitler bu belirsizlikler karsisinda ancak
kurumsallagarak dayanikli olmay1 basarmaktadir.

Kurumsallagmanin ilk boyutu olan “sadelik” ; isletmelerin is akislarinin daha hizli
ve duraksamadan gergeklesmesine, islerin yapilma siiresinin kisaltilmasina ve isletmede
olan biten her seyden, herkesin ayni zamanda haberdar olmasina imkan verirken;
isletmelerin verimliliklerinin de bu yolda artmasini ifade etmektedir (Karpuzoglu, 2001:
75). Kurumsallagsmanim ikinci boyutu ise “esnekliktir.”  Isletmelerin yasamlar
kiiresellesme ile daha cok belirsizlik kazanmistir. Isletmeler bu durumlarda esnek olarak
olumsuz durumlara uyum saglamayi, firsatlari degerlendirmeyi ve olumsuzluklardan bu
ozellik sayesinde daha az yara alarak kurtulmayr basarmaktadir. Isletmeler esneklik
sayesinde yeni durumlara hizli adapte olarak, tepki ve isteklere daha hizli cevap vererek
hayatlarini garantilemektedirler (Eichhorst ve Tobsch, 2004: 2). Kurumsallasmanin diger
bir boyutu ise “6zerkliktir.” Kendine 6zgii kurallari olan isletmeler, karar alirken disa
bagl olmadan isletmeye Ozgii kurallar ve prosediirler olusturarak, kendilerini diger
isletmelerden ayirt etmeye ¢alismaktadirlar. Kurumsal kimlige sahip olmanin diger bir
yolu ise orgiitlerdeki yoneticilerin bir misyon sahibi olmalar1 ve bu dogrultuda, hareket
ederek yeni imaj yaratmalaridir (Brock, 2003: 58). Ozerklik faktoriinii barindiran
isletmeler kurumsallasirken, bunu basaramayan isletmeler ancak diger isletmeleri taklit
etmekten oteye gidememektedir. Kurumsallasmanin diger boyutu ise “formallesmedir.”
Isletmelerin bu faktdre biiyiik dnem vermeleri, isletmeler acisindan sadece birer
sorumluluk olmayip, ayn1 zamanda ileride yasayabilecekleri sorunlarin 6niine gegmesine
de yardimci olacak hayati bir anlam tasimaktadir. Formel bir yapiya sahip olan
isletmelerin belirli kurallara hakim olmalari; misyon, vizyon ve tiim siirelerde isletmeye
bu kurallarin yol gosterici olmasidir. Bu sayede ¢esitli kademelerde ¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklar ile gorevin ve gorev siirliliklarinin yazili bir sekilde gosterilmesidir
(Tefek, 2016: 18). Formallesme olgusuna bagli olarak isletmelerin belirli durum ve

sartlarda nasil hareket edecekleri hakkinda onceden denenmis ve basarili olmus
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uygulamalar tekrar edilmektir. Bu durum ise daha 6nceden karsilasilmamis yeni durum
ve sartlar karsisinda, isletmenin yeni bir vaziyete biirtinmesi, bu yeni duruma
odaklanmasi suretiyle “orgiitsel dayanikliliga” katki saglamaktadir (Apaydin, 2008: 123).
Diger bir kurumsallasma boyutu ise “profesyonellesmedir.” Orgiitlerin i¢indeki goérev, is
ve islemlerin liyakat ve ehliyet sartlarina gore istihdam edilmis nitelikli is giicii tarafindan
gergeklestirilmesinin yaninda yine bu gorev ve sorumluluklarin bu calisanlar tarafindan
iistlenilmesine dayanmaktadir (Sahman vd., 2008: 3). Ozellikle giiniimiizde
profesyonellik isletmeler igin ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Orgiitler bu faktdrle daha
profesyonel ozellikler kazanmaktadirlar. Kurumsallasma faktorlerinden bir digeri de
“saydamliktir.” Bu faktoriin igerigi, isletme ile ilgili bilgilerin dogru bir sekilde
kamuoyuna iletilmesi ve bu bilgiler dogrultusunda kamuoyu denetimlerini
gerceklestirilebilmesidir (Dando ve Swift, 2003: 196). Bir diger unsur ise kisilerin is
yapma tercihlerinde giiven unsurunu goéz Onilinde bulundurmalari halinde, gilivenli
bulduklari isletmeler ile daha ¢ok is yapmaya yonelecekleri ilgili seffaflik faktoriidiir. Bu
durum ise isletmelerin performansimi  olumlu bir sekilde etkilemektedir.
Kurumsallagsmanin diger bir boyutu ise “tutarliliktir.” Bu boyut, isletmenin verdigi sozii
tutmasi ve i¢inde bulundugu sektérde ayn1 veya benzer is ile ugrasan diger isletmeler ile
benzer eylemler karsisinda ayni veya benzer tepkiler vermesidir. Isletmenin tutarlilik
boyutu, icsel ve digsal olmak iizere ikiye ayrilir. igsel tutarlilik, hedeflenen amaglar ile
gerceklesen eylemlerin Ortiismesi ve benzer olaylara benzer tepkiler verilmesi olarak
aciklanirken; dissal tutarlilik ise isletmenin dis ¢evresindeki sistemlere olan iligskisinde
verdigi s6zii tutmasidir (Jaworski ve Merchant, 1988: 36). Bu baglamda isletmelerin
faaliyetlerini siirdiiriirken benzer durum ve sartlarda benzer islemler yapmak suretiyle
giivenilir ve istikrarli bir kurulus oldugu izleniminin verilmesidir. Bu unsurlar1 saglayan
orgiitler dayanmklilik ve denge igerisinde istikrar kazanmaktadir. Orgiitsel dayaniklilik,
cevik davranarak ve esnek tepkiler vererek ger¢eklesmektedir. Orgiitsel dayanikliligin bir
boyutu da “atikliktir.” Isletmeler, bu yeteneklerini kullanarak cevrelerindeki hizl
degisimlere hizli ve atik cevaplar vererek kiiresel rekabet ortaminda dayanikli hale
gelmektedirler (Sarifi ve Zhang, 1999: 110). Isletmelerin, 6zellikle giicsiiz ve dayaniksiz
olanlarin, giintimiizde islerini sansa biraktigini sdylemek pek de yanlis olmayacaktir.
Fakat isletmeler “yedeklemeyi” sansa birakirlarsa geleceklerini de sansa biraktiklarini
gdzden kagirmaktadirlar. Isletmeler, gelecek nesillere yonetim tarzini ve seklini dogru

aktaramadig icin gelecek neslin korunamadigini sdylemek miimkiindiir. Yedeklemeye
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onem veren oOrgiitlerin, simdiki konumlarini koruduklari gibi geleceklerini de simdiden
garantiye aldiklar1 sdylenebilir (Stravrou, 1998: 135). Orgiitsel dayaniklihigin diger bir
boyutu “beceridir.” Isletmelerin kaynaklarmi dogru kullanip, zor giinlerinde bu
kaynaklara yedekleme sistemlerinden hizli bir sekilde erigebilmesi dogru zamanda, dogru
yatirimlarin  yapilmasi isletmelerin yetenekleri ile ilgilidir. “Thtiya¢ yaraticidir”
climlesinde oldugu gibi isletmelerin zor zamanlarinda yaraticiliklar1 bu yolla ortaya
cikmaktadir (Starecek, 2013: 154). Diger bir boyut ise saglamliktir. Isletmelerin olas1
tuzaklara karsi 6nlem almalarini ve stratejilerini olugturmalarini igermektedir (Hamel ve
Vilikangas, 2003: 52-63). isletmelerin dayanikli olmalari igin 6n kosul yiiksek derecede
dayaniklilik ve kapsayiciliktir. Bunlar, isletmeler i¢in saglamlik, istikrarlilik ve dengeyi
ifade etmektedir. Isletmeler rekabet {istiinliigii saglamak ve yasamni siirdiirmek icin
faaliyette bulundugu ve gelir elde ettigi pazarda en iyi olmay1 amaglamaktadir. Isletmeler
etkili ve verimli olabilmek igin is ¢evresini izlemeli ve onlara uygun tepkisel davranislar
gelistirmelidir.

Rekabet stratejilerinin amact; oncelikli olarak bulundugu pazarda rekabete karsi
koymak, sonra ise sahip oldugu varlik ve yeteneklerini kullanip, gelistirerek rekabet
tistiinliigli saglamaktir. Rakipler pazardaki en onemli rekabetci giictiir. Isletmeler
kendilerine davranis belirlerken sadece rakiplere gore degil pazardaki diger unsurlar1 da
dikkate alarak bu belirlemeleri yapmalidir. Porter, pazardaki rekabeti belirleyen bunun
sonucunda da isletmenin karar ve davranmislarini etkileyen bes giic oldugunu one
stirmektedir. Porter’in rekabeti etkileyen bes gii¢ olarak adlandirdigi bu unsurlar (Porter,
1985: 4): Sektordeki rekabet, ikame mallarin tehdidi, sektore yeni rakip giris tehdidi,
tedarikg¢ilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicii.

Porter, pazarda benzer mal ve hizmetlerle ayni misterilere veya miisteri
gruplarina satis yapan rakip isletmelerin, rekabet Ustlinliigli saglayarak ortalamanin
tizerinde getiri elde edebilmeleri i¢in iki yol onermektedir. Rakiplerinden farkli ol;
Rakiplerinden ucuz ol (Pfahler ve Wiese, 2008: 9-11). Boylelikle orgiitler diger orgiitler
karsisinda varliklarini koruyarak dayaniklilik kazanmaktadir.

Ulke ekonomilerinde ortaya c¢ikan yapisal degisiklikler, bilgi iiretiminin ve
kullaniminin 6neminin her gecen giin daha da 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu hizli degisim
stirecinde {ilkeler iiretmek ve diger llkelerde liretilenleri nakletmek icin daha fazla

kaynak kullanmak durumundadir. Ulkeler bu kriterlere gére incelendiginde gayri safi
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yurti¢i harcamalarinda en biiylik pay1 Ar-Ge ve inovasyona ayiranlar, giinlimiizde bilim
ve teknolojide biiyiik fark yaratan ve rekabet konusunda 6nde olan iilkelerdir.

Isletmeler inovasyon ve Ar-Ge konusuna énem verdiginde rakiplerinden &nde
olma imkan1 bulmaktadir. Orgiitler, yapilan bu yatirimlarin makine ve techizattan ibaret
olmadigini; bu yatirimlarin en pahali ve en énemli kisminin, yeni fikirler tiretebilecek
insan zekasi oldugunu vurgulamaktadir. Ar-Ge ve inovasyon alaninda basarili olan
iilkeler, kiiresel piyasada 6n plana ¢ikarak fark yaratabilmis ve rekabette one ¢ikmis
tilkelerdir. ABD, Kanada, Japonya, Almanya, Kore vb. iilkeler buna 6rnek gosterilebilir.
Tiirkiye, bu yarista geride kalan iilkeler arasinda yer almaktadir. Ulkedeki Ar-Ge ve
inovasyonun gelistirilmesi ve dayanikliligin artirilmasi isteniyorsa oncelikle genglerin
bilim ve teknolojiye yonlendirilmesi gerekmektedir. Nitelikli kisiler olmadan dayanikli
orgiitlerin olmasit miimkiin degildir. Tiirkiye’de inovasyon ve Ar-Ge alaninda geri
kalinmasinin bir nedeni de kisa vadeli beklentilerin yiiksek olmasi ve yiiksek biitceli
yatirimlarin - gereksiz goriilmesidir. Ulkemizde isletmelerin gozden Kagirmamalart
gereken Ar-Ge ve inovasyon ¢alismalaridir. Bu ¢alismalar, orta ya da uzun vadede, kriz
donemlerinde dahi getirisi azalmayan bir faaliyet alanidir. KOBI’lerin katilimini daha
fazla saglamak icin, hiikiimetler giris bariyerlerinin asag1 ¢ekilmesi gibi konularda bazi
adimlar atabilir (Ornegin, sanayi derneklerinin katilimma izin vermek gibi). Ayrica
hiikiimetler KOBI’lerin énemli rol oynadigi sektorlerde ortakliklar olusturulmasina
tesvik edebilir. Isletmelerin dayamkliliklarinin kendiliginden gergeklesmedigi ortadadir.

Dayaniklilik {izerine yapilan temel arastirmalar, uzun vadeli ¢alismalar, bir kiginin
ya da orgiitiin krizlerle basa ¢ikmadaki direncini artirabilecek bir dizi koruyucu faktoriin
oldugunu ortaya koymustur. Bunlar, i¢c ve dis koruma faktorleri olarak ayrilirlar. I¢
koruyucu faktorler, kisinin veya orgiitiin kendisine dayanir. Bazilar1 genetik olarak
icimizde var olmus ya da 6grenme ve kriz deneyimleri yoluyla geligsmistir. Dayaniklilik;
diger seylerin yani sira, bir kisinin karakterine veya kisiligine atanan 6zelliklere baghdir.
Arastirmalar, yiiksek diizeyde dayanikliliga sahip insanlarin yardim etmeye istekli
olduklarini, sorunlar1 ¢ozmekten mutlu olduklarim1 ve gerceke¢i bir diinya goriisi
gelistirebildiklerini ortaya koymustur. Dayanikli insanlarda mizah ve iletisim kurma
istegi yiiksektir. Insanlarm yasamlar1 boyunca gelistirdikleri karakterleri, 6zellikleri ve
tutumlar1 dayanikliliklarinda belirleyici rol oynamaktadir. Dayanikli insanlar; Krizlerin,

hastaliklarin ve stresli olaylarin yasamin bir pargast oldugunu kabul eden insanlardir.
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Bardagin yarisini bos géren degil, yarisinin dolu oldugunu goéren; yaptiklari hatalar degil,
neyde basarili olduklarini gorebilenler dayanikli insanlardir.

Orgiitsel dayamklilik; siireglerin, becerilerin, kaynaklarin ve dinamiklerin yani
sira gorlintiileme merkezinde hayatta kalma yetenegini saglayan kapsamli bir problem
¢ozme yaklasimi olarak da goriiliir (Tengblad ve Oudhuis, 2018: 235). Orgiitsel
dayaniklilik kavrami, firsat yonii ve proaktif eylem ile daha gii¢li bir iliski
kuruldugundan, risk ve giivenlik yonetimi yaklasimlarina gore daha ¢ok 6n plana
¢ikmaktadir. Burnard ve Bhamra (2011: 5587) orgiitsel dayanikliligr su sekilde tanimlar:
“Belirsiz donemlerde bir kurulugun adaptif kapasitesini saglayan igsel ve uyarlanabilir
nitelikler, yeteneklerle ilgili 6rgiitsel sistemlerin ortaya ¢ikan 6zellikleridir.”

Kiiresellesme 1ile stratejik ve operasyonel olarak dikkate alinmasi gerekenler,
orgiitler i¢in yeni riskler ortaya ¢ikarmaktadir. Dayaniklilik kavrami, girisimei risklerin
dikkate alinmasina biitiinsel bir yaklasim kazandirdig: ve firsatlar1 da hesaba kattigi i¢in
ilging bir yaklasim sunar. Orgiitler, kiiresellesmeye bagli konjonktiirel stresler veya
belirsiz ortamlarda bile hizmetlerini sunmalarin1 saglayan becerilere, yapilara ve
kaynaklara sahiplerse kendilerini dayanikli olarak tamimlayabilitler. (Orn. ekonomik
krizler, demografik degisim, teknolojik ilerleme vb.)

Bu aragtirmada Usak-Merkez’de faaliyet gosteren bankalarin
kurumsallagsmalarmin (sadelik, esneklik, ozerklik, formallesme, profesyonellesme,
tutarlilik ve saydamlik boyutlarinin) orgiitsel dayanikliliga etkisi aragtirilmistir.

Bilimsel arastirmalarda teorik ¢ergceveden ¢ikan ve test edilen hipotezlerle ilgili
bulgularin; arastirilmak istenen gercek isletme ve yonetim organizasyon faaliyetleriyle
ilgili gercek olgularla tutarliligi son derece 6nemlidir. Dig tutarlilik denilen bu kural
kapsaminda asagida 6zetlenecek olan bir kisim aragtirma bulgularimizin, teorik ¢ercevede
yer verilen literatiire uygun bilgilerle ve piyasadaki is ve ¢alisma hayatina dair ger¢ek
olgularla uyum igerisinde oldugu goriilmektedir.

Calismanin dis gegerliligi, bu bilimsel ¢alisma sonuglarinin bu konuda arastirma
yapilan bankalardaki ilgili uygulamalarla tutarli olmasidir. Bagka bir deyisle bu ifade, bir
calismanin sonuglarinin  diger durumlara, insanlara, uyaranlara ve zamanlara
genellestirilebilecegi anlamina gelmektedir. Buna karsilik, i¢ gecerlilik, belirli bir ¢aligma
baglaminda elde edilen sonu¢larin i¢ tutarliligidir. Genel sonuglar neredeyse her zaman
arastirmada bir hedef oldugundan, dis gegerlilik herhangi bir ¢alismanin 6nemli bir

ozelligidir. Di1s gecerliligin matematiksel analizi, heterojen popiilasyonlar arasinda
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genellemenin miimkiin olup olmadiginin belirlenmesi ve gegerli genellemeler iireten
istatistiksel, hesaplamali yontemlerin olusturulmasi ile ilgilidir (Pearl ve Bareinboim,
2014: 579).

Ankete katilariin ¢ogunun erkek oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yarisi evli
yarisi bekardir. Katilim gdsterenlerin ¢ogu 30-39 yas araligindadir. Bankada calisanlarin
bliyiik kismi lisans mezunudur. Bankalarin ¢ogunun faaliyet siiresi 10 yi1ldan daha fazladir
ve calisanlarin bu kurumlarda 4-6 yildir ¢alistiklar1 goriilmektedir.

Kurumlar 11-49 bankaci ¢alistirmaktadir. Ankete katilan bankalarin ¢ogu anonim
sirket tipindedir. Analiz sonucuna bakildiginda normal dagilim gosterdikleri ortaya
konulmustur. Calismada kurumsallasmanin; tutarlilik, O6zerklik, formallesme ve
profesyonellesme boyutlarinin 6rgiitsel dayanikliliga etkisinin oldugu belirlenmistir.

Aragtirma bulgularina gore, 6zerklik boyutunun orgiitsel dayanikliliga pozitif
yonlii etkisi vardir. Orgiit sahibi veya yoneticisi misyon ve vizyonlar sayesinde drgiite
diger oOrgiitlerden ayirt edici Ozellikler kazandirarak kurumsal kimlik olusturmayi
amagclar. Bu sayede orgiitler farkli mal, hizmet ve belirli iiriin kalitesine sahip olurlar.
Sahip olduklar1 6zellikler dogrultusunda ig¢inde bulunduklar1 pazarda belirli bir konum
elde eder, satista artis gosterir ve sonugta biiytime saglarlar. Nitelikli insan kaynaklari
sayesinde orgiitler yaptiklari yeni iiriin ve hizmetleri rakiplerinden daha 6nce pazara
sunarak bir¢ok alanda fayda saglar.

Bagska bir arastirma bulgusuna gore formallesme boyutunun o6rgiitsel dayanikliliga
pozitif yonlii etkisi vardir. Formallesme boyutu kapsaminda isletmelerde ¢alisanlar hangi
isi kimin yapmasi1 gerektigini orgiit hakkinda bilgilendiren kitapgiklar ve agik yazili
prosediirler sayesinde 6grenir. Gorev tanimlari, yetki ve sorumluluklar belirlendigi i¢in
is akisinda siireklilik saglanir. Orgiitteki her birimin 6rgiitin amaglar1 dogrultusunda
hareket etmesi gerekmektedir. Kurumsallasma asamasinda amacg birli§i olmasi
isletmelerin hedeflerine daha hizli ulagsmasini saglamaktadir. Bu faktor sayesinde
gereksiz is asamalar1 ortadan kalkmaktadir; calisanlar hangi birimde olduklarimi ve
yoneticilerde kimin ne isi yaptig1 hakkinda fikir sahibi olmaktadir.

Profesyonellesme boyutunun orgiitsel dayaniklili§a pozitif yonlii etkisi vardir. Bu
boyut kapsaminda yoneticilerin, isletmede liyakat ve ehliyet sahibi kisileri bilgi, egitim
ve yeteneklerine gore dogru pozisyonlara yerlestirmesi, isletmenin daha fazla {iretim

yapmasina ve kar elde etmesine fayda saglar.
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Tutarlilik boyutunun 6rgiitsel dayanikliliga pozitif yonlii etkisi vardir. Bu boyut
kapsami oOrgiitlerin soyledikleri ve yaptiklarinin ortlismesi ile ilgilidir. Bu boyut i¢sel ve
digsal tutarlilik olarak ikiye ayrilir. Igsel tutarlilik; orgiitsel amaclara ulasma gabasi
icerisinde iken, hedeflenen ve gerceklesen eylemlerin Ortiigmesi ve benzer olaylara
benzer tepkiler verilmesi olarak agiklanmaktadir. Digsal tutarlilik ise; dissal paydaslara
verdigi sozleri tutmasidir. Bu faktor sayesinde orgiitler i¢inde bulunduklar1 piyasada iyi
bir konum ve imaj elde ettiklerinden daha giivenli ve profesyonel olduklar1 izlenimini
vermektedir.

Calismada kadinlarin 6zerklik algilari, erkeklere gore anlamli derecede fazladir.
Kadimlar eskiden baskalarina bagimli ve ikinci simf olarak deger goérmekteydiler.
Kadmlarin duygusal ve sezgisel olduklarindan yonetim alanlarinda kendilerine pozisyon
verilmemekteydi fakat giiniimiizde, kadinlardaki 6zerklik algisinin erkeklerden daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Ciinkii gliniimiizde kadinlar eskiye gore daha fazla kendini
gelistirme ve egitim alma firsat1 elde etmistir. Kadinlar bireysel anlamda kendilerini
egitim, gelisim, yetenek ve kendilerine verilen haklar sayesinde daha yiiksek
pozisyonlarda ¢alisma cesareti bulmuslardir.

Arastirmada 30-39 yas arasindaki banka ¢alisanlarinin formallesme algilar1 40 yas
istii calisanlardan daha fazladir. Bunun nedenleri arasinda 1965 ve 1969 yili arasinda
dogan X kusaginda bireycilik ve rekabetcilik dnemli bir rol oynamaktaydi. Bu donemde
basit bir diplomanin getirisi oldukca fazlaydi. Teknolojiden uzak kalin defterlerin ve
daktilonun yaygin kullanildigi bir donemdi. Birgok teknolojiyi yasayan 1980 ve 1998
arasinda dogan Y kusaginda ise yetenek ve basar1 odakli bir neslin bireysel, teknoloji, X
kusagina gore daha rahat ve daha fazladir. 30-39 yas arasinda olan bankacilarin
formallesme algilarinin daha yiiksek olmasi, bu neslin teknolojinin i¢ine dogdugu ve
teknolojiye daha ¢cok uyum sagladigini kanatlar.

Bundan sonraki kurumsallasma ve oOrgiitsel dayaniklilik alaninda arastirma
yapmak isteyenlere bir takim 6neriler sunulabilir; birincisi saha aragtirmasinin, evren ve
orneklemin farkli sehirlerden ve bolgelerden olusmasi daha profesyonel sonuglara
ulasilmasi adina daha faydali olacag: diisiiniilmektedir. Bu aragtirmanin 2019 Haziran’da
gerceklestirilmis  oldugundan belirli bir dénemi kapsamaktadir ve bu belirli bir
sinirlamadir. Bu c¢alismada anket yonteminden yararlanilmistir ve sadece anketlere
verilen cevaplarla analizler tamamlanmistir. Saha arastirmasina daha fazla zaman

ayirarak bankacilara sadece anket yapmak yerine, kalitatif arastirma yontemleri (miilakat,
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roportaj ve gozlem) kullanilarak boyle bir calismanin tekrarlanmasi ve
degerlendirilmesinin faydali olacagi ve daha gercekei sonuglar verebilecegi sdylenebilir.

Bu c¢alismaya tiim Usak-Merkez’de bulunan bankalar dahil edilmistir. Bundan
sonraki caligmalarda ayni bankanin tiim subeleri {izerinde aragtirma yapilmasi,
calisanlarin birbirlerine benzerlikleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olma imkani
verecektir. Ayni bankada yas, egitim ve ¢alisma siireleri birbirlerine yakin olan kisilerle
arastirma yapilmasi bu alanda farkli bir boyut kazandiracaktir. Arastirilmanin yapilacagi
yerin yetkili kisilerinden daha once izin alinmasi ve iletisime gecilmesi dagitim ve
kalitatif arastirmalar icin zaman kazandiracaktir. leriki arastirmalar farkli sektorlerde
kurumsallagsmanin 6rgiitsel dayanikliligina etkisini arastirmak i¢in yapilabilir. Daha genis
caligmanin daha fazla genelleme ve daha saglikli sonuglar elde edilebilmesi konusunda
profesyonel anket isletmelerinden yararlanilmasi bu tiir ¢alismalarda daha gercekei
sonuclar alinmasi bakimindan yeni imkanlar saglayacaktir.

Son Oneride oOrgiit sahiplerine ve banka miidiirlerine olacaktir. Gegen her giin
piyasalarin daha karmasik bir hal almasi sebebiyle siirekli piyasada olanlari gozden
kacirmalar1 olasidir. Bu tiir calismalar sayesinde rekabet etme konusunda oOrgiit
calisanlarinin eksikliklerini gorme firsat1 yakalayarak o eksiklikleri gidermeye ve diger
benzer orgiitlerin kriz, ¢atisma gibi durumlarda nasil davrandiklari ile ilgili bilgi

saglamaktadir.
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Boliim 1: Asagidaki ifadelere katilim derecenizi belirtiniz. (1:endiisiik- S:en yiiksek)
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1. Iletmemizde her personel bilgi, vetenek ve deneyimlerine gére en fazla katkida bulunacags ise
yerlestirilmustir. 1 23 45
2. Isletmemizde personel sahip oldugu yetki kadar sorumluluga sahiptir. 1 23 45
3. Isletmemizde prosediirler aciktir ve titizlikle uyulmas: gereken kurallar vardar 1 23 45
4, Isletmemizde gereksiz islemler ve asamalar ortadan kaldirilmustir. 1 23 45
5. Kniz donemlerinde ¢ogunlukla islerimizi yiiriitebiliyoruz. 1 23 45
6. Yeni gorevleri tistlenmek konusunda yeterince esnegizdir. 1 23 45
7. Acil durumlarda hizli ve olumlu tepkiler veririz. 1 23 45
8. Ust yonetimin yeni taleplerine kolay ve huzli uyum saglariz. 1 23 45
9. Bugiine kadar isletmeye ait bir misyon yada vizvon bildirgesine ihtivag duyulmammstu. 1 2 3 4 5
10. Vizyon ve misyon bildirilerinin isletme calisanlarinin davranislan tizerinde bir etkisi voktur.
1 2 4 5
11. Yazili bir vizyon yada misyon bildirisi olsa bile uygulamada kimse bunu dikkate almaz. 1 2 3 4 5
12. Isletmede vazili misyon ve vizyon sahibiyiz. 1 23 45
13. Calisanlara vaptiklar isle ilgili karar verme yetkisi tammr (misiyatif kullanma). 1 23 45
14. Isletmemizde calisanlar: bilgilendiren yazili materyal (kitapgik vb.) bulunmaktadir. 1 2 3 4 5
15. Isletmemizde ise 6zgii yazili prosediirler (operasyon talimatlar1) bulunmaktadr. 1 23 45
16. Isletmemizde tiim islere iliskin prosediirler ve kurallarin detayl anlatildigi yazil materyaller (kitapgik,
rehber vb.) bulunmaktadir. 1 23 45
17. Isletmemizde yazili is tamimlart bulunmaktadir. 1 23 45
18. Isletmemizde terfiler ¢alisanlarm performanslarina ve yeteneklerine gore yapilmaktadir.1 2 3 4 5
19. Isletmemize yeni gelen her calisana isletme hakkmnda tanitic1 bilgi verilmektedir. 1 23 45
20. Isletmemiz yonetiminde is béliimi ve uzmanlasma vardir. 1 2 3 4 5
21. Ise yeni almacak kisilerin belirlenmesinde profesyonel damsmanlardan goriis almr. 1 2 3 4 5
22. Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore ddiillendirilmektedir. 1 2 3 45
23. Bir gérev verileceginde herhangi bir ayirum yvapilmadan dogru ise dogru ¢alisan verilmektedir.
1 2 3 45
24. Isletmemizde diizenli hizmet ici egitim faaliyetleri yapilmaktadir. 1 2 3 45
25. Isletmemizde basarili isler takdir edilir ve diillendirilir. 1 2 3 45
26. Isletmemizde yapilan isler karsiiginda 6denen iicretler yeterlidir. 1 2 3 45
27. Isletmemiz ISO 9001 gibi genel kabul gérmiis kalite standartlarina sahiptir. 1 2 3 45
28. Isletmemizle ilgili bilgilere yetkili kisi ve kuruluslarca rahat ulagilabilmektedir. 1 2 3 45
29. Isletmemizde hesap verebilir. saydam ve giivenilir bir yénetim anlayis1 vardir. 1 2 3 45
30. Islemler sektorel, mesleki ve devlet tarafindan belirlenen standartlara uygun kaydedilmektedir.
1 23 45
31. Ust yonetim calisanlar ile seffaf ve giivene dayali iliskiler kurar. 1 2 3 45
32. Isletmede basarlarn odiillendirilmesi objektif kriterlere gére yapilir. 1 2 3 45
33. Isletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur. 1 2 3 45
34. Isletmemizde yoneticiler aldiklar kararlarda tutarlidar. 1 2 3 45
35. Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara verdigi sézleri tutmaktadir. 1 2 3 45
36. Isletmemizde is siirecleri isletme stratejisine uygundur. 1 2 3 45
37. Isletmemiz benzer durum ve olaylara genelde benzer tepkiler verir. 1 2 3 45
38. Isletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yonetsel kararlar alinmaktadir. 1 2 3 4 5
39. Isletmemizde uygulanan eylem, siire¢ ve yvapilar dis denetgilere séylenenlerden farkl: degildir.
1 2 3 45
40. Isletmemizde &diillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese ayni uygulanmaktadir.
1 2 3 4 5
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BOLUM 2: Asagidaki ifadelere katiim derecenizi belirtiniz. (1:endiisiik- 5:en yiiksek)

1 Sirketimiz, beklenmedik olaylarin etkileriyle basa ¢ikabilir. 1 2 3 45
2 Sirketimiz, disaridan gelen baskilara dayanabilir. 1 2 3 45
3 Sirketimiz, zorluklarla bas edebilir. 1 2 3 45
4 Sirketimiz, odak noktasini kaybetmeksizin stresli durumlarin iistesinden gelebilir. 1 2 3 45
5 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda hizmetlerini sunmaya devam edebilir. 1 2 3 45
6 Sirketimiz, kendi imkanlarini kullanamadiginda alternatif imkanlar1 kullanabilir. 1 2 3 45
7 Sirketimiz, i¢ kaynaklarini diizenli olarak degerlendirerek ilgili yerlere tahsis edebilir/dagitabilir.

1 2 3 45
8 Sirketimiz, pozisyonlar arasinda birbirini goniillii olarak ikame eden ¢aliganlara sahiptirl 2 3 4 5
9 Sirketimiz, kendi ekipmanlar1 kullanilamadig1 zaman onun yerine kullanabilecegi baska ekipmanlari
ikame eder. 1 2 3 45
10 Sirketimiz, beklenmeyen olaylar sirasinda faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in alternatif se¢enekler
kullanabilir. 1 2 3 45
11 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda yapilacak igleri 6ncelik sirasina koyabilir. 1 2 3 4 5
12 Sirketimiz, ¢esitli kaynaklardan gelir elde edebilir. 1 2 3 45
13 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda kaynaklar1 harekete gecirebilir. (finansal-fiziksel kaynaklar
vb.) 1 2 3 45
14 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in yeterli diizeyde yedek
kaynak bulundurabilir. 1 2 3 45
15 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda sorunlari teshis edebilir. 1 2 3 45
16 Sirketimiz, gerektiginde diger sirketlerden destek alabilir. 1 2 3 45
17 Sirketimiz, hedeflerine zamaninda ulasabilir. 1 2 3 4 5
18 Sirketimiz, degisen kosullara hizla uyum saglayabilir. 1 2 3 45
19 Sirketimiz, onceliklerini zamaninda yerine getirebilir. 1 2 3 45
20 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda hizmetlerini hizli bir bicimde eski kapasitesine geri
getirebilir. 1 2 3 4
21 Sirketimiz, igleri aksatan olaylara hizli bir bigimde karsilik verebilir. 1 2 3 45
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