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SiViL TOPLUM KURULUSLARININ gEVRELERi iLE
OLAN GUC ILISKILERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Dr. Ogr. Uyesi Onur DIRLIK

Eskisehir Osmangazi Universitesi, Isletme Boliimii, onur@ogu.edu.tr
ORCID: 0000-0002-7045-0774

Baris ILERIYE

Eskisehir Osmangazi Universitesi, Isletme Boliimii, barisileriye@gmail.com
ORCID: 0000-0002-4257-2328

OZET

Bu calismada sivil toplum kuruluglarimin gevreleri ile, spesifik olarak devlet ile, olan
giic iligkileri anlagilmaya c¢aligilmistir. Tiirkiye baglamma 6zgii sivil toplum
kuruluglarinin bir 6rgiit olarak ¢evreleri ile olan iliskilerini inceleyen ¢aligmalarin sinirl
olmasi, bu c¢aligmanin temel &zgiin degerini olusturmaktadir. Caligmanin temel
kuramsal ¢atisini kaynak bagimliligi kurami olusturmaktadir. Calismada kullanilan
yontem niteliksel yontemdir. Bu kapsamda yapilan goriigsmelerde, sivil toplum
kuruluslarinin gevreleri ile olan iliskilerinde sosyal baglam, 6zerklik ve giic boyutlart
tizerinden bulgular edinilmistir. Calismanin son kisminda bulgular tartigilmis ve ileriye
yonelik onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kkelimeler: Sivil Topluk Kuruluslari, Kaynak Bagimliligi Teorisi, Giig,
Tirkiye

A RESEARCH ON THE POWER RELATIONSHIP
BETWEEN CIVIL SOCIETY ORGANIZATIONS AND
THEIR ENVIRONMENT

ABSTRACT

In this study, power relations with of civil society organizations with its environment,
specifically with the state, are tried to be understood. Research about Turkey context-
specific civil society organizations as an organization and their relationship with
environment are limited, that is the basis of the original value of this work. In this study,
resource dependence theory is used as the main theoretical framework. The method
used in the study is a qualitative method. In the interviews held within this scope,
findings were obtained on the social context, autonomy and power dimensions in the
relations of civil society organizations with their environment. In the last part of the
study, the findings were discussed and forward-looking suggestions were made.

Keywords: Civil Society Organizations, Resource Dependence Theory, Power, Turkey
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GIRIS

Sivil toplum kavram ilk defa, bati toplumundaki burjuvazinin gelismesi
ile dnem kazanmustir. Sehir hayatin1 diizenleyen Roma Hukuku’nda sivil
kavrami, sehir hayatinin beraberinde getirdigi yilikiimliilikleri ifade
etmektedir. Ancak, sivil toplum 18. yiizyildan sonra devletin diginda bir

alan olarak goriilmeye baslanmistir (Bayhan, 2002).

Sivil toplumun temel igerigini olusturan esas unsurlar c¢ogulculuk,
kamuya aciklik, kisiye dzellik ve yasallik olarak siralanabilir. Ozerkligin
saglanabilmesi icin ¢ogulculuk, birbirlerine karsi sorumluluklarin
saglanabilmesi i¢in kamuya aciklik, birbirlerine karsi bireyselligin
saglanabilmesi i¢in kisiye oOzellik, tabi olunacak ortak cercevelerin

saglanabilmesi i¢in yasallik gereklidir (Saribay, 1995).

Modern gagdaki sivil toplumun temelleri ise 1960’11 yillarda ortaya ¢ikan
cevreciler ve feministler gibi sosyal gruplar tarafindan atilmistir. Bu
gruplar 6zerklik, esitlik ve farklilik kavramlarina vurgu yapmislar ve sivil
toplumun sekillenmesinde rol oynamislardir. Farklilik kavrami heterojen
sivil toplumlarin gelismesine katkida bulunmaktadir. Cogulculuk ve
demokrasinin gelismesine olanak saglamaktadir. Esitlik kavrami din, dil,
irk ayrimi olmaksimiz herkesin ayni imkan ve firsatlara sahip olmasini
savunmaktadir. Ozerklesme kavrami ise devlet ile sivil toplumu
birbirinden ayirarak karsiliklt kontrol mekanizmalarinin gelismesini
saglamaktadir. Boylece gili¢ dagilimi daha homojen olmaktadir (Caha,
1996). Sivil toplum kavraminin gelisimi ile birlikte bu toplumu temsil

edecek sivil toplum kuruluslar da ortaya ¢ikmistir.

Uciincii  sektér olarak da tanimlanan bu kuruluslar; hiikiimet dis1
kuruluglar, kar amact giitmeyen kuruluglar gibi sivil toplum alaninda
faaliyet gosteren kuruluslardir. Bu kuruluslarin amaci siyasal iktidar1 ele
gecirmek degil, sivil toplumu ilgilendiren kararlarda toplumu

savunmaktir (Gilines ve Giines, 2003). Bu kuruluslarin temeli, Birinci
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Diinya Savasinin ardindan harabeye doénen Avrupa’da kurulan

yardimlagma kuruluslarina dayanmaktadir (Arslan, 2001).

Sivil toplum kuruluslarinin bes temel Ozelligi; goniilliilik esasina
dayanmak ve kar amaci glitmemek, karar ve uygulamalarda katilimc1 bir
yaklasim sergilemek, biirokratik olmayan esnek bir yapiya sahip olmak,
kamu yoOnetiminin bir pargcasi olmamak ve gerektiginde baski
kurabilmektir (Miller, 1994, 4). Sivil toplum kuruluslarinin temel
islevleri ise ¢gogulcu toplum yapisinin olusturulmasina katkida bulunmak,
bireyler ile devlet, 6zel sektor arasinda tampon gorevi gormek, bireylerin
taleplerini kamuoyu olusturarak dile getirmek seklinde listelenebilir
(Arslan, 2001). Ancak, Tiirkiye baglaminda olusan sivil toplum

kuruluslar1 batidaki 6rneklerinden farkliliklar gostermektedir.

Tiirkiye’nin Osmanli doneminden kalma giiclii devlet¢i gelenegi, halkin
yonetime katilmasi hususuna pratikte alisik degildir. Bu sebeple sivil
toplum devlete gore zayif kalmis veya birakilmistir (Durgun, 1997). Bati
tilkelerinde sivil toplum kuruluslarindan (STK) beklenen seyler
sorunlarin ¢oziimi icin orgiitlenmeleri, devletten bagimsiz olmalar1 ve
kurulus amaclart dogrultusunda politikalar iiretmeleridir. Tiirkiye gibi
devletci iilkelerde devletin disinda ve hatta karsisinda olabilmek kolayca
kabullenilebilecek bir durum degildir. Bu sebeple, batida sivil toplumu
ortaya c¢ikaran burjuva siifim1 Tiirkiye’de bizzat yaratmaya calisan sey
devlet olmustur. Bu sekilde daha fazla kontrol altinda olan bir sivil

toplum olusturulmak istenmistir (Erdem ve Oztas, 2015).

Bagimsiz sivil toplum konusundaki en dnemli gelismeler ise 1980 sonras1
donemde yasanmis ve bu donemde pek c¢ok sosyal grup devlet iizerinde
yaptirrm  etkisi kazanmaya baslamistir. Ozellikle Avrupa Birligi
miizakereleri siirecinde devletin STK’lara yaklagimi yumusamaya
baslamis ve cesitli yasal diizenlemeler yapilmistir. Bu gelismelere

ragmen Tirkiye’deki STK’larin faaliyetleri hukuksal diizenlemeleri
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yonlendirme ve yliriitmeye talepleri sunma ile sinirli kalmistir. Bunun
temel sebebi olarak STK’larin patronaj ve nepotizmden kendilerini
soyutlayamamalarin1 sdylemek miimkiindiir (Emini, 2015). Patronaj ve
nepotizm problemleri toplumun halen bireysellesememesi ve cemaatgi,
aile merkezli yapidan kurtulamamasi ile iligkilidir. Buna ek olarak
yasalarin halen STK’lar acisindan kisitlayici nitelikte olmasi devlet ve

STK’lar arasindaki gii¢ dengesizligini stirdiirmektedir.

STK’lar devletten ayr1 kurumlar olmakla birlikte birbirleriyle ve devletle
diyalektik bir iligki icerisindedirler. Bu kurumlar bazi durumlarda
catisma ve gerginliklere sebep olabilecegi gibi, devleti dengeleme ve
denetleme gorevini de TUstlenebilmektedir. Bu sebeple STK’lar
demokrasinin gelismesi ve yerlesmesi i¢in devletin karsisinda durmak ve
devleti dengelemek zorundadir. Her iki taraf da arabulucu olarak
alan ve sivil toplumun birbirinden ayr1 olarak var olmasi ve dengeli bir
iliski kurmalari i¢in hayati 6neme sahiptir (Yildiz, 2007). Kiiresellesen
diinyada gii¢ kazanan neo-liberal ideoloji ile birlikte devletler bircok
alandaki faaliyetlerini STK’lara ve ozel sektore devretmek zorunda
kalmistir. Gelismis iilkelerde egitim, saglik ve sosyal gilivenlik gibi
alanlarda etkisini arttiran STK’lar ile devletler karsilikli olarak
birbirlerini denetleyerek faaliyet devrinde sivil toplumun ve devletin
cikarlarim1 koruyabilmislerdir (Avrupa Birligi, Devlet ve STK’lar 2001:
15-16).

Tiirkiye baglaminda STK’larin 6zerkligi ve devlet ile iligkisi ise bati
iilkelerinden farkli bir goriintii sergilemektedir. Daha once de dile
getirilen patronaj problemi, kiiltiirel olarak bireysellesememis Tiirkiye
toplumunda goriilen bir problem olarak STK’larda da ortaya ¢ikmaktadir.
Tiirkiye’deki STK’larin bir bagka problemi olan finansman sikintisi ise

devlet otoritesini elestirme konusunda kisitlayic1 bir faktor olmaktadir.
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Devletin tarafini tutan sermayedarlar, STK’larin 6nemli bagiscilari olarak

devletin elini giiclendirmek i¢in bagislar1 kesme yoluna gidebilmektedir.

Devlet ve devlet baglantili kurumlarin, sirketlerin STK’lara sagladigi
finansmanlar 1980 sonrasinda diinya ¢apinda ciddi artis gostermistir. Bu
finansmanlar STK’lar1 devlete yaklastirmis ve 6zerkliklerini azaltmistir.
Ozerk kalabilen STK’lar ise kurumsallasan ortamin getirdigi es bigimlilik
baskilarina maruz kalmaya baslamislardir. Devlet veya devlete yakin
kurumlardan bagis alan STK’lar artik hesap verilebilirlik konusunda
devlete bagimli hale gelmeye baslamislardir. Devletler bazi konularda
STK’lar1 serbest birakirken riskli gordiikleri konularda miidahalede
bulunmaktir (Ali ve Gull, 2016). Tiirkiye baglaminda da benzer durumlar
yasanmaktadir. Artan devlet ve devlet destekli bagislar diger bagimsiz
bagiscilart kagirmakta ve devlete olan bagimliligi arttirmaktadir. Bu
yontemle gergekten 6zerk kalabilen STK’lar ise yalniz birakilmaya ve
kurumsallasan ortama uyuma zorlanmaktadir. Bunlara ek olarak halkin
halen devletcilik anlayisint baskin sekilde benimsemesi, STK’lari

toplumsal olaylarda yalniz birakabilmektedir.

Yukaridaki ifadeler géz oniinde bulunduruldugunda Tirkiye baglaminda
STK ve devlet iligkisinin bat1 devletlerinden farklilagtigi goriilmektedir.
Bu sebeple bu konuda yurtdisinda yapilmis c¢aligmalarin  Tiirkiye
baglaminda benzerlerinin yapilmasi gerekmektedir. Devlet ile STK’lar
arasindaki giic iliskisi Tiirkiye baglaminda herhangi bir aragtirmaya konu
olmazken yurtdisinda konu ile ilgili farkli ¢aligmalar yapilmistir. STKlar
ile devlet arasindaki gii¢ iliskilerini inceleyen yabanci ¢alismalarin bir
boliimii kaynak bagimliligi kuramini temel almis (Batley, 2011; Froelich,
1999; Khieng & Dahles, 2015; Mitchell, 2014; Oliver, 1991) ve gii¢
iliskisi kaynak bagimlilig1 iizerinden incelenmistir. Bu durumda yerli
literatiirde eksik kalan bu noktanin doldurulabilmesi 6nem tagimaktadir.

Mevcut arastirmalarin cogu gelismis bati iilkelerinde gergeklestirilmis ve
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o iilkelerdeki dinamikler ortaya konmustur. Bu konunun arastirildigi
gelismekte olan iilkelerin bazilar1 Kambogya, Pakistan, Banglades ve
Hindistan’dir. Bu kapsamda c¢alismanin amaci1 Tiirkiye’de faaliyet
gosteren tekil bir sivil toplum kurulusunu derinlemesine inceleyerek, sivil
toplum kuruluslarinin ¢evresi ile olan iliskilerindeki giic dinamikleri

hakkinda fikir sahibi olmaktir.
1. Sivil Toplum Kuruluslar: ve Cevreleri

Batley’in (2011) Banglades, Hindistan ve Pakistan’da gerceklestirdigi
“Structures and Strategies in Relationships Between Non Government
Service Providers and Governments” isimli aragtirmasinda devletler ile
STK’lar arasindaki iliski kaynak bagimliligi ¢ercevesinde arastirilmistir.
Temel egitim, temel saglik ve sanitasyon alanlarinda gerceklestirilen
devlet-STK programlar1 ve devlet-STK iliskilerini igeren vaka analizleri
incelenerek durum analiz edilmistir. Bu iliskileri etkileyen yapilar ve
STK’larmm  gelistirdigi  stratejiler sunulmustur. Politika ve finans
tizerindeki devlet otoritesinin olusturdugu yapinin getirdigi kisitlamalarin
devletin elini giiclendirdigi belirtilmistir. Ardindan STK’larin fon
kaynaklar1 ve finansal bagimliliklar arasindaki iliski ele alinmistir. Farkli
STK’larin yapisal ve finansal bagimlilik diizeyleri belirlenmistir. Sonug
olarak STK’larin kaynak bagimliligin1 yonetebilmek adma gelistirdigi 3
temel strateji bulunmustur. Bunlar, kaynak bagimliligindan kacinmak,
kaynak bagimlilig1 ¢evresini sekillendirmek ve kaynak cevresine adapte
olmaktir. Yapisal olarak devlete daha bagimli olan STK’larin devletin

sartlarina daha kolay adapte oldugu gortilmiistiir.

Froelich’in (1999) gerceklestirdigi “Diversification of revenue strategies:
Evolving resource dependence in nonprofit organizations” isimli
aragtirmada genis kapsamli bir kaynak bagimlilig1 literatiir taramasi
yapilmistir. Tarama sonucunda her bir stratejinin gelir volatilitesi, hedef

sapmasi, siire¢ ve yap1 etkilerini karsilagtiran 6zet profiller ¢ikarilmistir.
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Degisen ve gelisen kaynak bagimlilig1 anlayisinin sonucu olarak bireysel
katkilar, devlet fonlamasi ve ticari aktivitelerin her birine duyulan
giivenin zaman igerisinde degistigi belirtilmektedir. Kaynak bagimliligi
ile miicadele etmek i¢in uygulanan gelir stratejilerini ¢esitlendirme
anlayisinin avantaj ve dezavantajlari ortaya konmaya ¢aligilmigtir. Bunun
icin gelir stratejisi profilleri ortaya konmustur. Gelir dalgalanmasi
bireysel katkilarda yiiksek iken, devlet fonlamasinda distik, ticari
aktivitede orta diizeydedir. Hedefe sapmasi etkileri bireysel katkilarda
giiclii iken, devlet fonlamasinda orta diizeyde giiclii, ticari aktivitede ise
zayiftir. Bu tip etkilesim etkilerinin performans, mesruiyet, kamu

politikalar1 iizerindeki etkileri ise cevaplanamayan sorular olarak

kalmustir.

Khieng ve Dahles’in (2015) Kambogya’da gerceklestirdigi “Resource
dependence and effects of funding diversification strategies among
NGOs in Cambodia” isimli arastirmada Kambogyali STK’larin dis
kaynaklara olan bagimliliklarin1 azaltmak i¢in uyguladigi stratejilerin
sirdiiriilebilirlige olan etkileri incelenmektedir. Arastirmada kaynak

bagimlilig kurami ve bu kuramin {i¢ temel varsayimi temel alinmistir.
Kaynak bagimlilig1 kuramindaki {i¢ ana varsayim:
o Sosyal baglam onemlidir.

o Orgiitler 6zerkliklerini ve hedeflerini siirdiirebilmek icin stratejiler

gelistirirler

o Gii¢ kavram, orgiitlerin neden belirli sekillerde davrandig: ve hareket

ettigini anlamlandirmak i¢in 6nemlidir.

Ardindan Mitchell’in (2012) sunmus oldugu adaptasyon, kaginma ve
bicimlendirme stratejilerini igeren yapi iskeleti temel alinarak Kambogya
baglamindaki sonuglar elde edilmistir. Nitel ve nicel yontemi bir arada

kullanan bu arastirmada miilakatlara ek olarak danigma calistaylar1 ve

SVAD

2020/2




118

Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal of Strategic Management Research
Cilt/Vol.: 3, Sayr/Is.: 2, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 111-134

anketler kullanilmistir. Sonuglara gore, STK’larin dis yardimlara olan
bagimliliginin karisik etkileri olmustur. Bunlar; fonlamanin tahmin
edilemezligi, ama¢ sapmasi, azalan oOrgiitsel 6zerklik ve tepeden asagi
hesap verebilirliktir. Bunlarin arasindan ticari aktivite finansmaninin
daha tahmin edilebilir, agagidan tepeye hesap verebilirligi arttiran ve
ozerkligi giiclendiren bir yapida oldugu sonucuna ulasilmistir. Ancak

amag sapmasi konusunda olumsuz etkileri de goriilmiistiir.

Mitchell’in (2014) ABD’de gergeklestirdigi ““Strategic responses to
resource dependence among transnational NGOs registered in the United
States” isimli aragtirmada uluslararas1 STK’larin ABD’deki kaynak
bagimliligina karst gelistirdigi stratejik cevaplar incelenmektedir.
STK’larin finansal destek icin dis cevreye glivenmesinin sonucu olarak
kaynak bagimliligi ve digsal kontrol gibi problemlerin ortaya ciktig
belirtilmektedir. Uluslararas1 STK’larin kaynak bagimliligina karsi
gelistirdigi stratejiler, bu stratejilerin nasil ortaya ciktigt ve orgiitsel
Ozerkligin hangi kosullarda korundugu konular1 arastirilmistir.
Uluslararas1 STK’larin gelistirdigi stratejik cevaplar; isbirligi yapma, alt
sozlesme, direnme, farklilasma, ticarilesme, finansman 6zgiirliigi, jeo-
stratejik arbitraj, uzmanlasma, secicilik, bagis¢1 egitimi ve taviz verme
olarak siralanmistir. Bu stratejik repertuarin unsurlart STK’lara digsal
kontrol konularinda direng giicli saglarken; bagiscilarin tercihlerini
etkilemek ve degistirmek acgisindan da onemli etkiye sahiptir. Arastirma
yapilirken nitel bir yontem kullanilmis ve STK’larin tepe yoneticileri ile
birebir miilakatlar gerceklestirilmistir. Kaynak bagimliligini azaltan
sebeplerin bazilar1 gesitlendirilmis finansman tabani, yiiksek bireysel
finansman orani, kurumsal gliven ve goriiniirliik, gelir finansman1 olan
misyon temelli programlarin varligt ve pazarlanabilir servislerin
varligidir. Bu durumlarin tam tersi durumlar ise kaynak bagimliligini

arttirabilmektedir.
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Oliver’in (1991) ABD’de gergeklestirdigi “Strategic responses to
institutional processes” isimli arastirmada kurumsal siireglere verilen
stratejik ~ yanitlar  kurumsal perspektif ve kaynak bagimlilig
perspektifinden bakilarak tahmin edilmeye g¢alisilmistir. Makalede bes
ana stratejik yanittan olusan bir tipoloji sunulmus, her bir stratejide
kullanilan taktikler siralanmistir. Bu stratejiler sirasiyla boyun egme,
taviz verme, kacinma, karst gelme ve manipiile etme olarak
tanimlanmistir. Ardindan her bir stratejinin ortaya ¢ikmasinda roli
olabilecek on kurumsal faktor hipotez haline getirilmistir. Bu on faktoriin
bes ana strateji tlizerindeki olas1 etki diizeyleri iizerine hipotezler

kurulmustur.

2. Sivil Toplum Kuruluslarimin Cevreleri Arasindaki Giic

iliskilerinin Incelenmesi

Bu aragtirmada, Eskisehir’de faaliyet gosteren sivil toplum kurulusunun,
cevresi ve spesifik olarak merkez (devlet) ile arasindaki iliski
incelenecektir. Bu iligki incelenirken kaynak bagimliligi kuraminin ana

varsayimlari temel alinacak olup, gii¢ iliskisi konusuna odaklanilacaktir.
2.1. Arastirma Probleminin Yapilandirilmasi

Arastirma problemi yapilandirilirken ilk 6nce arastirmanin hangi amagla
yapilacagina karar verilmistir. Mevcut literatiirdeki eksiklikler ve
Eskisehir’de kurulmasi planlanan termik santral konusunda devlet ile
STK’larin  karst karsiya gelmesi amacin belirlenmesine katkida
bulunmustur. Ardindan, belirlenen problemin arastirilmasinin literatiir
acisindan Onemi ortaya konmustur. Amacit ve Onemi belirlenen
arastirmanin kapsami ise hangi durumlarda kullanilabilecegi ve literatiire
hangi alanda katki sunabilecegini gdstermektedir. Son olarak,
aragtirmanin 6zgiin yonleri ve literatiire katkisi ise literatiirdeki hangi

eksik parcayr tamamlayacagini, bilimsel katkisini igermektedir. Mevcut
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literatlirde, gelismis iilkelerdeki kosullara gore elde edilen sonuglar
bulunmakta olup, Tiirkiye Ozelinde neler olup bittigini agiklayan
arastirmalar sinirlidir. Bu ¢alismada Tirkiye baglaminin STK’lara nasil
bir ¢evre sundugu kismi olarak agiklanmaya calisilacaktir. Arastirma
Eskisehir il merkezinde yapilacak olup, yerel STK’lar ve ulusal
STK’larin Eskigehir subelerinin yoneticilerinden toplanan veriler ile
gergeklestirilecektir. Dolayisiyla, sadece bolgedeki giic dinamikleri

incelenecektir.
2.2. Arastirmanin Amaci
Arastirmanin iki ana amaci asagida siralanmistir:

> Ilk amag, Eskisehir’deki STK larin ¢evre ile iliskilerini gii¢ odakli bir
yaklagimla ortaya koymaktir.
> Ikinci amag ise literatiirdeki bulgular ile Tiirkiye baglamini

kiyaslayarak aradaki farkliliklari ortaya koymaktir.

Mevcut literatiirde, devlet ve STK’lar arasindaki gii¢ dinamiklerini
Tiirkiye baglaminda inceleyen bir ¢aligsmaya rastlanmamaistir. Dolayisiyla
bu arastirma literatiirdeki bu boslugu kismen dolduracaktir. Bu boslugun
tamamen doldurulabilmesi i¢in Tirkiye ¢apinda bir arastirma yapilmasi

gerekmektedir.
3. Yontem

Aragtirmanin yontemi belirlenirken Oncelikle elde edilmesi gereken
verinin derinligi g6z onlinde bulundurulmustur. Bu sebeple, arastirmada
yontem olarak nitel bir yaklagim tercih edilmis olup, ilgili STK’larin
yoneticileri ile miilakatlar gerceklestirilmistir. Aragtirmanin evreni
Eskisehir’de faaliyet gosteren yerel STK’lar ve ulusal STK’larin
Eskisehir subeleridir. Tim STK’lara ulasilmast miimkiin olmadigindan

ornekleme yapmak zorunlu hale gelmistir. Arastirmanin 6rneklemi
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termik santral bildirisine imza atan STK’lardir. Bu STK’lar arasindan

goriismeyi kabul edenlerin yoneticileri ile miilakatlar gerceklestirilmistir.
3.1. Veri Olusturma Araci

Mevcut literatiir incelendiginde STK’lardan bu konuda doyurucu bilgi
edinmenin en makul yolunun yar1 yapilandirilmis miilakat ile veri
toplamak oldugu goriilmustiir. Yapilan literatiir taramasinda elde edilen
bilgiler 1s18inda, goriismelerin  tematik ¢ercevesini  belirten yar1
yapilandirilmis bir miilakat formu olusturulmustur. Bes temel sorudan
olusan bu form; kaynak bagimliligimi sorgulamak i¢in ekonomik
stirdirtilebilirlik, gii¢ iliskilerini sorgulamak icin devletin miidahale
alanlarina kars1 gosterilen STK reaksiyonlarini sorgulamaktadir. Yapilan
goriismeler sonucunda altinci bir soru olarak devlet ile STK’lar
arasindaki iligkilerin yillar icerisindeki degisimi de tamamlayicilik

acisindan eklenmistir. Miilakat formu EK-1’de bulunmaktadir.
3.2. Verilerin Olusturulmasi ve Analizi

Veriler STK’lardan alinan izinler g¢ercevesinde yoneticiler ile yapilan
miilakatlar araciligiyla elde edilmistir. Miilakatlar 2018 Mart - Mayis
aylarinda gergeklestirilmistir. Yapilan tiim miilakatlarin ses kaydi izin
dahilinde alinmis ve transkripsiyonlari ¢ikarilmistir. Veri analizi ise
Davis ve Cobb’un (2010) sunmus oldugu kaynak bagimliligi kuraminin
lic ana varsayimi iizerine kurgulanmistir. Sosyal baglam; amag, hedef ve
ozerklik; glic kavrami {iglemesi {izerine insa edilen analiz temelde bir
tematik analiz olarak tanimlanabilir. Sirasiyla:

Verileri organize etme.

Kategoriler veya temalar olusturma,

Verileri kodlama,

Ortaya ¢ikan yapiy1 test etme,

Kategorilere uymayan veri i¢in yeni kategoriler yaratma veya veriyi

elemine etme,
e Veri analizini yazma, adimlar1 izlenmistir.
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4. Bulgular ve Yorumlar

Arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis miilakat formu hazirlanirken
kaynak bagimliligi kuraminin ii¢ ana varsayimina dayandirilmis bir yap1
iskeleti kullanilmistir. Birinci soru kurumu tanima amacgl sorulmustur.
Ikinci soru sosyal baglam ve ozerklik konularmi ele alirken iigiincii
soruda ekonomik siirdiiriilebilirlik basligi altinda 6zerklik konusu
arastirtlmaktadir. Sonradan eklenen dordiincii soru ise sosyal baglamin
yillar igerisindeki degisimini anlamak amaciyla eklenmistir. Besinci ve
altinci sorularda ise devlet-STK arasindaki gii¢ iliskisi aragtirilmaktadir.
Veriler kodlanmadan dnce kategoriler (temalar) olusturulmus, ardindan
yapilan kodlama sonucu bu kategorilerin uygun oldugu goriilmiistiir.
Kategorilerin disinda kalan kodlar anlamli gruplar olusturmadigindan
dolayr elemine edilmistir. Son olarak, elde edilen veriler yorumlanarak
Tiirkiye baglaminda neler oldugu aktarilmistir.

Sekil 1: Kaynak bagimlilig1 kuraminin ii¢ ana varsayimina dayandirilmis bir yap1

iskeleti

Kaynak
Bagimhhgi
Kurami

Amag /

Hedef ve
Ozerklik




DIRLIK ve ILERIYE

Tablo 1. Veri Analizi Kodlamalar:

Kategori | Kod Kod ézellikleri Katihimetlarin sozlerinden
ornekler
Halkin  belirli  bir | *Toplumsal destek konusunda
kesiminin sesi olma. | dedigimiz gibi her kesimden insani
Temsil etme Onlar1 savunma ve | kucaklamaya calisiyoruz.
onlarin destegini | *Sol tandansli bir kitle tabanimiz
alma. vardir.
*Kamu yararma caligan bir vakifiz.
Halkin timii  veya | *O saygmlhigimizi yitirmemeye
Mesruiyet belirli bir kesiminin | g¢alistyoruz.
onaymni alma, kabul | *Kaynak elde edebilmeniz igin
gorme. kurumsal giivenilirliginizin yiliksek
diizeyde olmasi lazim.
*Kamu kurumlartyla istedigimiz
iletisimi kuramiyoruz.
*Maalesef kamu kurumlartyla bu
Sosyal Devlet ile STK’lar Ll{:/tl?lm sat)glanaml}tf)qlr "
baglam G arasinda resmi vau o beye tlgt - vermeye
Devlet ile iletisim .. gittigimizde...
diizeyde kurulan “Gii tikee daha fazla bir k
temaslar. lin gectikge daha fazla bir kopus
haline geliyor.
*[letisim  saglayamadigimz igin
aslinda o baski bu sefer dogrudan
hale geliyor.
*Anayasadan dogan hak ve
ozgiirlikkleri kullanmak istedigimiz
STK larn zaman kamu yonetimiyle
.. sikintilarimiz oluyor.
Yasal haklar eylemler.m.ln *Kamu yonetiminin kurallarina
¢ercevesini  olusturan
anayasal haklar. uymaya qallslyoruz._
*Hangi demokratik haklarimizi
kullanacagimiz da bizimle iliskili
olan bir durum.
*Herhangi bir telkin olmast s6z
konusu degil.
*Ozerklige dair bir kuskudan soz
edemeyiz.
Ozerklik ST}(’larln kurumsal *Blz dev!et yardimi almadigimiz
bagimsizliklari. icin 6zerkiz.
*Destekeilerimizin ~ dzerkligimize
higbir etkisi yok.
*Uyelerimiz 6zerkligimizin
garantisi olarak degerlendirilebilir.
*Vakiflar bagislarla ayakta duran
-- . kurumlardir.
Ozerklik *Biiyik kurum ve kuruluglar
desteklerini yaptilar.
*Devlet finansmani yok.
STK’larin  finansal | *Tamamiyla  bireysel  bagisct
Kaynak kaynaklarinin dis | katkilari.
bagimliligt cevreden  saglanma | *Istedigimiz olglide hedeflerimize
durumu. ulasamiyoruz tabi kaynaklara baglh

olarak.
*Parasal destegi de dedigim gibi
iiye aidatlarindan sagliyoruz.
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Tablo 1. Veri Analizi Kodlamalari (Devami)

Kategori Kod Kod o6zellikleri Katihmeilarin sozlerinden
ornekler
*Savunuculuk gorevini kullanarak
bunlarla ilgili miicadele veriyor.
*Kitlesel  eylemler  yapiyoruz.
Deviet ve STK’larm Diisiincelerimizi ag:lkl?y.oruz.
A *Kamuoyu olusmasi i¢in ¢ok caba
birbirini karsiliklt
Denge denetleme . harcadik.
olarak denetlemesi ve e e
*Kamu  yonetimiyle  igbirligi
kisitlamasi.
yapmak ya da catigmak zorunda
kaliyoruz.
*Birincil olarak ugrastigimiz sey
devletin kendisi aslinda.
STK larm gelir BlZl.m istikrarli bir akigimiz var.
*QGelir dalgalanmalart  yok c¢ok
.. . kaynaklarinin ve <
Ozerklik . I : fazla degil.
Gelir stabilitesi miktarinin zaman - - Lo
. . ... .| *Uc asag1 bes yukart belli bir
igerisindeki degigimi izeide ilerlivoruz
ve tutarlilig1. c1ze Y '
e - ——
STK’larm  kurumsal Ister istemez degistirmek
Yapt ve siire¢ | yapt ve siireglerinde durumunda kalryoruz.
. L *Etkinliklerimizi yapamaz duruma
degisimi zaman igerisinde geldik
yasanan degisimler. *Yoo0 en bagindan beri xxx’ler agik.
STK’larinin ~ kurulus | *Su  ana  kadar bir sikinti
amagclarindan ve | yasamadik. Yani islerimizi hallettik
Hedef kaymast hedeflerinden zaman | su ana kadar.
igerisinde *Yok, ama ikamesini bulmaya
uzaklagmasi. calisiyoruz genelde.
*[ktidar erki sivil toplum iizerinde
cok etkili yani
Devletin elindeki | *Devlet bu kadar gili¢ arzusu
Devlet iicii erkleri kullanarak | igerisinde bulunmasaydi...
gt kurumlar tizerinde | *Devlet erkinin sahip oldugu giicii
olusturdugu etki. kisitlandirmayla iligkili. ..
*Devletin  niifuz  ettigi  alan
arttikga. ..
*Iste mali hesaplar inceleniyordur.
*Maliye  bakanligni  tarafindan
Devletin ~ miifettisler | denetimden gegiriyorlardir tabi ki.
araciligt ile | *Kamu ydnetimi bizim yaptigimiz
Gii¢ Devlet denetimi kurumlarin  yasalara | galigmalarla ilgili bilgi sahibi
kavram uygunlugunu olmak istiyor.
denetlemesi. *Dernegin  genel  merkezinde

icisleri bakanlhigmmin miifettigleri
var.

Devlet baskisi

Devletin cesitli
dogrudan ve dolayh
yontemler ile
kurumlar iizerinde
kurdugu baski.

*Yok baski olmaz. Baski ya da
miidahaleye rastlamadim.
*Olaganiistii hal ve baska dolayli
ya da dolaysiz baski yontemlerine
karst...

*Baskilar olmustur, olmaktadir.
*Birtakim mali seyler baskilar
oldu.

Ulkedeki baski kosullart arttikca. ..
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Tablo 1. Veri Analizi Kodlamalari (Devami)

Kategori Kod Kod o6zellikleri Katihmeilarin sozlerinden
ornekler
?ee;:etglolaylfiofzﬁg;l *Mali sikintilar yarativeriyorlar.
Devlet miidahalesi | hosuna gitmedigi Yani ceza veriyorlar.
kurumlarin isleyisine
miidahil olmasi.
*Yapacaginiz etkinlikleri
yapamiyorsunuz.
Kurumlarn  faalivet *Her tiirlii etkinlik yasak.
N P y *jzin verilmedigi zaman yapacak
gosterebilecegi hicbi K
Hareket alan1 | alanlarmin igbir sey yok.
are *Milli egitim izin vermiyor.
kisitlama kisitlanarak « N )
etkinliginin Duyuru yapma imkanimiz yok.
azaltilmast *Kamu  kurumlariyla  baglanti
' kurmamizin 6nii kesiliyor.
*Hareketlerimizin kisitlanmasi,
sinirlandiriimast. ..
*Yani bu direncin en Dbiyik
kaynag yine insan faktdri.
*Insanlarin direngleri en biiyiik gii¢
Gii STK’larin devlet | ashnda.
ka\?raml Direnc giicii denetimine, baskisina | *Inanmus bir kitle... bu baskilardan
¢ ve miidahalesine karsi | higbir zaman etkilenmez.
gosterdigi direng. *Direng su; inanglarimiz.
*Direng kuvvetimizin en giiglii
kaynag ideolojimiz.
*Ilkeleri benimsemis olan insanlar.
*Demokratik platformlar ve sivil
inisiyatifler diyebiliriz. Gli¢ birligi
yapmaya ¢aligiyoruz.
*Bir araya gelip ortak tepki verelim
diye sinerjik birliktelikler
, I yaratmaya galisiyoruz.
E;Féelrarmsﬁzr’lg rlerlﬁz *Ortak davrandigimiz kuruluslar
Dayanisma yaptigt giic birligi ¢ok olmustur... Bizi arayip
Ortak eylemlilik. destekleyen ¢ok insan var tabi.

*... dost kurumlar1 da ¢agirarak...

*  Yalmiz  kaldigimiz  zaman
dilimleri ¢ok olmasa bile zaman
zaman olabiliyor.

*... ortak hareket etme egilimlerini
gelistirmeye ¢alistyorlar.

4.1. Yorumlar

4.1.1.Sosyal Baglam:

[k kategori olan sosyal baglam, STK’larin Tiirkiye’de nasil bir ortamda

bulundugu, ne gibi kaygilarin oldugu, devlet-STK iliskilerinin nasil

yiriidiigi, yasal haklar gibi konular1 ele almaktadir.
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Miilakatlardan elde edilen sonuglara gore her STK, temsil ettigi
toplumsal kesimin sesi olmaya, onlarin haklarini savunmaya ve destegini
almaya ¢alismaktadir. Temsil ettigi kesim tarafindan destek gorebilmek,
STK’larin var olabilmek i¢in ihtiya¢ duydugu mesruiyet kaynagidir. Bu
destek STK’larin mesru bir zeminde bulunmasini gerektirmektedir.
Mesru goriinme, halkin tiimii veya belirli bir kesiminin onaymi alma
veya kabul gérme agisindan Onem tasimaktadir. Goriigiilen tim
STK’larda benzer mesruiyet kaygilart goriilmiistiir. Merak edilen bir
diger nokta olan devlet-STK arasindaki iletisim konusu ise beklenmedik
sekilde pasif konumda kalmaktadir. Goriisiilen STK’larin tamami kamu
kurumlanyla iletisim kurmakta giiclilk c¢ektiklerinden yakinmaktadir.
Burada devletin STK’lar1 gérmezden gelerek pasifize etmeye ¢alistigt
soylenebilir. Iletisim eksikligi, STK’larin etkinligini azaltarak onlar:
kamuoyu olusturmada etkisizlestirmektedir. Anayasal hak ve 6zgiirliikler
ise STK’larin mesru kalabilmek i¢in 6zenle uymaya g¢alistigi sinirlar

olarak goriilmektedir.
4.1.2. Ozerklik:

Ikinci kategori olan &zerklik, STK’larin farkli kosullarda kurumsal
bagimsizliklarini nasil koruduklari, finansal bagimlilik, denge denetleme
mekanizmalari, gelir stabilitesi, yap1 ve siire¢ degisimi, degisen hedefler

gibi konular1 icermektedir.

Elde edilen verilere gore muhalif yapidaki STK’larin 6zerkliklerini
yipratacak, bozacak bir duruma rastlanmamistir. Bu STK’lar devlet
yardimi almadiklar1 i¢in merkezi olarak i¢ siireclerine karisilmamaktadir.
Ayrica bu STK’larin destekcilerinin de 06zerkligi zayiflatici etkisi
goriilmemektedir. Baz1 kurumlarda bu durumun tam tersi olarak tiyeler

ozerkligin teminat1 olarak goriilmektedir.
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Gortgiilen STK’larin kaynak bagimlilig1 genel olarak bireysel bagiglara
dayanmaktadir. Bu STK’lar devlet finansman1 almamaktadir. Bunlara ek
olarak gerceklestirilen etkinlikler biiylik kurum ve kuruluslarin
sponsorluklar1 ile yapilmaktadir. Bu tip sponsorluklarin devlet zoruyla
engellenmesi durumuna rastlanmamistir. Ancak, kisith kaynaklar
sebebiyle muhalif STK’larin hedeflerini gerceklestirmede zorluk yasadigi
sonucuna ulasilmistir. Devletin mali konularda bagisc¢ilara dogrudan bir
miidahalesi goriilmektedir ancak devlet mali yardim da saglamamaktadir.

Devletin durusu notr konumdadir.

STK’larin temel amaclarindan biri de devleti denetleme gorevidir.
Devlet-STK arasindaki denge denetleme mekanizmasi geligmis iilkelerde
etkili bir bicimde c¢alismaktadir. Goriisiilen STK’larin da denge-
denetleme adina giicleri yettigince faaliyet gosterdikleri goriilmiistiir.
Cesitli eylemler yaparak, kamuoyu olusturarak, kimi zaman isbirligi
yaparak kimi zaman karsi gelerek bu gorevlerini yerine getirmeye

calismaktadirlar.

Gelir stabilitesinin kurumlarin 6zerklikleri lizerindeki etkisi literatiirde
vurgulanana bir baska noktadir. Stabil olmayan gelir akisi, kurumlar
tizerinde baski aract olarak kullanilabilmekte ve 0Ozerkliklerini
zayiflatabilmektedir. Yapilan goriigmeler sonucunda muhalif STK’larin
Tiurkiye’de gelir akislarinin olduk¢ca homojen oldugu gorilmiistiir.
Dolayisiyla gelir kaynaklar1 {izerinden ozerklikleri zayiflatilmaya

calisiimamaktadir.

Gelir stabilitesinin aksine muhalif STK’larin bir kismmnin yapr ve
stireclerini degistirmek zorunda kaldigi goriilmiistiir. Bunun nedenleri
devletin yaptig1 yasal degisiklikler, kisitl kaynak havuzu gibi sebepler
olarak gosterilebilir. Yap1 ve silire¢ degisiminin aksine bu STK’larin
hedeflerinde herhangi bir sapma yasamadiklari, inanglari dogrultusunda

kararli bir sekilde hareket ettikleri goriilmiistiir. Imkansizliklar
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dogrultusunda hedefler degismemekle birlikte yapilan islerin boyutu
degisebilmektedir.

4.1.3. Giic Kavrami:

Ucgiincii ve en 6nemli kategori olan giic kavrami, bu arastirmanin temel
odagi konumundadir. Gili¢ kavrami devlet-STK arasindaki karsiliklt
iligkiyi agiklamak adina Oonem tagimaktadir. Bu kavram temel olarak
devlet giicii, denetimi, baskisi, miidahalesi ve STK’larin hareket alaninin
kisitlanmas1 gibi devlet odakli tarafin yaninda STK’larin buna karsi
koymak adina sahip olduklar1 diren¢ giicleri ve aralarindaki dayanisma

konularmi da incelemektedir.

STK’larin bakis agisindan devletin giicii her seyin iistiinde goriilmektedir.
Bu giiciin sivil toplum {izerindeki etkisi de STK’lar1 kimi zaman etkisiz
konuma getirmektedir. Devletin gii¢ arzusunun bir sonucu olarak niifuz
ettigi alanlarin giin gectikce arttigi ve STK’larin hareket alanini
kisitladigi sonucuna ulasilmistir. Goriisiilen STK’lar, devletin giiciinii
ellerinden geldigince kisitlamaya c¢alismakta ve denge-denetleme
mekanizmasini isler halde tutmaya c¢alismaktadir. Ancak bunu c¢ok da
fazla  gerceklestirebildiklerini  diistinmemektedirler.  Etkinliklerinin

kisitlandig1 sonucuna varilabilir.

Devlet giiciliniin bir uzantis1 olarak kabul edilebilecek devlet denetimi ise
STK’larm tizerindeki en 6nemli baski unsuru olarak nitelendirilebilir. Bu
STK’larin i¢ isleri ne direkt olarak karisamayan devlet, dolayli yoldan
Maliye ve Igisleri Bakanligi miifettisleri yoluyla baski kurma yoluna
gitmektedir. Bu denetimlere ek olarak yapilan toplumsal calismalar
hakkinda bilgilendirme zorunlulugu kilinmakta ve ¢esitli konularda izin

alma zorunlulugu getirilmektedir.

Yapilan miidahaleler ayni zamanda baski unsuru olarak da

degerlendirilmektedir. Goriisiilen kimi STK’lar baski olmadigini belirtse
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de cogunluk baskinin varligini kabul etmektedir. Dolayli ve dolaysiz
baski yontemlerinden bahsedilmis, bunlarin en etkili olanlarinin mali
baskilar oldugu belirtilmistir. Yapilan goriismelerde devletin dogrudan
miidahale etmeyi tercih etmedigi, daha ¢ok hareket alanini kisitlayarak
STK’larmn etkinligini azaltma yontemine bagvurdugu goriilmiistiir. Buna
ornek olarak etkinliklere izin vermemek, devlet binalarini kullanima
agmamak, duyuru yapilmasini engellemek, {tiniversitelerde kuliip
kurulmasini engellemek ve kamu-STK iletisimini kesmek gibi eylemler

gosterilebilir.

Devletin tiim bu giiciine kars1 STK’larin gosterdigi direng ise bu iligkinin
tek tarafli olmadig1 gostermektedir. Goriislilen STK lar en biiyiik direng
kuvvetlerinin arkalarinda duran halk kitleleri olduguna inanmaktadir.
Destekgilerinin gosterdigi direng ve verdigi destek sayesinde, devlet
karsisinda nispeten zayif da olsa dengeleyici bir giic olarak var
olabildikleri gortilmiistiir. STK’larin inandiklar1 dogrular, ideolojiler ve
ilkelerin bu diren¢ kuvvetini olusturan diger etmenler oldugu sonucuna
varilmistir. Inanmis bir destek¢i kitlesinin her seyden dnemli oldugu
goriismeciler tarafindan vurgulanmistir. STK’larin devlet karsisinda zayif
bir konumda olmalar1 ise onlar1 kendilerine benzer STK’lar ile
dayanigma yapmaya, gii¢ birligi yapmaya itmistir. Ortak hareket etme
egilimleri gelismistir. Boylece seslerini daha gilir bir bigimde
duyurabilme imkanlar1 dogmaktadir. Ornegin demokratik platformlar ve
sivil inisiyatifler olusturarak etki alanlarmi arttirma yoluna gidilmistir.
Zor durumda kalan STK’lar dost kurumlarin destegini ¢ogu durumda
gormektedir. Yine de goriisiilen STK’larin baz1 durumlarda yalniz kaldig1
gorilmistiir. Buradan hareketle aradaki dayanismanin yeterince gii¢li
olmadig1 sonucuna varilabilir. Ortak hareket etme egilimleri zayif kaldig1
durumlarda yalnizlagan kurumlar devlete karsi daha savunmasiz hale

gelmekte ve yeterince genis tabanli halk destegi bulunamamaktadir.
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Sonu¢

Bu arastirma, Eskisehir’de STK’larin ¢evreleri ve devlet-STK arasindaki
giic dinamikleri ve bu dinamiklerin kaynak bagimliligit ve o6zerklik
yoniinden ne anlama geldigi arastirilmistir. Arastirmanin benzerleri farkl
tilkelerde bulunmasina karsin Tiirkiye baglamini inceleyen bir arastirma

bulunmamaktadir.

STK’lardan bu konuda derinlemesine bilgi edinmenin en makul yolunun
miilakat ile veri toplamak oldugu goriilmiistiir. Eskisehir’deki STK’larin
yoneticileri ile gerceklestirilen miilakatlar temel olarak ii¢ ana konuya
odaklanmistir. Bunlar sosyal baglam, 6zerklik ve kaynak bagimliligi ve
giic iliskileridir. Veri analizi ise Davis ve Cobb’un (2010) sunmus oldugu

kaynak bagimliligi kuraminin {i¢ ana varsayimi {izerine kurgulanmstir.

Veri analizi sonucunda sosyal baglam ile ilgili baz1 bilgilere ulagilmistir.
Bunlarin en 6nemlisi STK’larin temsil ettigi kesim tarafindan destek
gorme ihtiyacidir. Destek gorebilmek adina, goriisiilen tiim STK’larda
benzer mesruiyet kaygilar1 goriilmiistiir. Buna ek olarak goriisiilen
STK’larm tamami kamu kurumlariyla iletisim kurmakta giigliik
cektiklerinden yakinmaktadir. STK’larin devlet tarafindan gormezden
gelinmesi, onlarin etkinligini azalmak i¢in uygulanan bir strateji olarak
goriilebilir.

Ozerklik konusunda ise beklenenin aksine muhalif yapidaki STK’larin
ozerkliklerini yipratacak, bozacak bir duruma rastlanmamistir. Devletin
bu STK’larin i¢ siireclerine karigamadig1 veya karigmayi tercih etmedigi
sOylenebilir. Devletin bu konudaki nétr durusu, fazla gdze batmadan bu
kurumlar kontrol altina almay1 amagladigini gostermistir. Devlet, yasal
degisiklikler yaparak STK’larin etkinligini azaltmay1, hareket alanlarini

kisitlamay1 tercih etmektedir.
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Beklendigi lizere; Tiirkiye baglaminda devlet-STK arasindaki gii¢ iliskisi
tek tarafliya yakin bir goriintii sergilemektedir. Devletin elindeki erkler;
gerektiginde denetim ig¢in, baski kurmak i¢in ve bazen de direkt
miidahale etmek icin kullanilabilmektedir. STK’larin bakis ag¢isindan
devletin giicii her seyin ustiinde goriilmektedir. Bu giiciin sivil toplum
tizerindeki etkisi de STK’lar1 kimi zaman etkisiz konuma getirmektedir.
Daha once de belirtildigi gibi devlet cogu zaman direkt miidahale yerine
hareket alanini kisitlamayi tercih etmektedir. Devletin tiim bu giiciine
karst STK’larin gosterdigi direng ise destek¢ilerinin gosterdigi direng,
verdigi destek ile gerceklesmektedir. STK’larin direng gliciinii arttiran bir
diger 6nemli unsur ise benzer STK’lar ile yapilan dayanisma ve gii¢
birligidir. Bu sayede daha genis bir kitlenin destegini alan platformlar

olusturularak etkin bir gii¢ haline gelinebilmektedir.

Bu arastirmanin en biiylik kisitlart yapilan goriigme sayis1 ve goriisiilen
sube yoneticilerinin genel merkezdekiler kadar konuya hakim
olmamasidir. Her STK’nin konu hakkinda gorlismek istememesi ve
sadece muhalif STK’lar ile goriisiillmesi, arastirmanin doygunluga

ulagsmasini engellemistir.

Bu c¢aligmayi takip edecek calismada daha fazla sayida STK ile gériisme
yapilmasi, miimkiinse STK’larin genel merkezleri ile goriismeler

yapilmas1 onerilmektedir.
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EK-1 GORUSMELERIN TEMATIK CERCEVESINI BELIRTEN
YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT FORMU

1. Bize kurumunuzdan biraz bahseder misiniz? Temel faaliyetleriniz

nelerdir?

e  Uye profilinden/yapisindan bahsedebilir misiniz?

e  Uyeler kurum ile ne kadar ilgili?

e Belirli bir grubun agirligit mevcut mu?

Kararlarin nasil alindigimi agiklayabilir misiniz?

Kurullar var m1? Varsa ne kadar islevsel?

Sizi destekleyen kisi, kurum ve topluluklardan bahsedebilir misiniz?

Hangi alanda nasil destekliyorlar?

Hangi sebeplerle destekliyorlar?

Destekgilerinizin ~ termik  santral  konusundaki  diisiinceleri,

yaklagimlar1 nasil?

e Verilen desteklerin  kurum olarak  Ozerkliginize etkilerini

aciklayabilir misiniz?

e Uye vyapmizin o6zerkliginize etkilerini agiklayabilir misiniz?

Destekgileriniz sizi kendi istekleri dogrultusunda yonlendirebiliyor mu

yoksa ilkelerinizden sapmadan ilerliyor musunuz?

3. Ekonomik siirdiiriilebilirlik konusu ne sekilde hallediliyor?

e Hangi kaynaklardan yararlaniliyor? (Birey, vakif ve kurum bagislar, SYAD

Odenekleri veya hibeleri; devlet finansmanz; ticari aktiviteler)

e Kaynaklarin dagilim yiizdesi nasil? 2020/2

e Kaynaklar ne sekilde elde ediliyor? (Cevrenin beklentilerine uyum,

cevreden kaginma ve kendi yolunda ilerleme, ¢evreyi sekillendirme)

e Ekonomik nedenlerden dolay1 hedeflerinizde sapma yasandi m1?

e  QGelir dalgalanmalar faaliyetlerinizi ne sekilde etkiliyor? Baski araci

olarak kullaniliyor mu?

4. Devlet (Kamu) ile aranizdaki iliskinin yillar icerisindeki degisimi

anlatabilir misiniz? Yakinlagmalar, uzaklagsmalar, degismeme.

5. Devletin orgilitsel hareket alanlariniz tizerindeki etkisi hakkinda neler

sOylemek istersiniz?

e Devletin (merkezin) size baski yaptigi alanlar oluyor mu?

e Hangi alanlarda bu baskiy1 daha ¢ok hissediyorsunuz?

e Devlet nasil miidahale ediyor? Siireci anlatir misiniz?

e Miidahalelerden dolayr kurumsal yapmizi veya siireclerinizi

degistirmek zorunda kaldiniz m1?

6. Devletin miidahalelerine kars1i nasil ve ne kadar direng

gosterebiliyorsunuz?

e Miidahale durumlarinda nasil stratejiler izliyorsunuz? Ornek

verebilir misiniz?

e Bu durumlarda sizi devlete karsi destekleyen kisi, kurum veya

kuruluslar var m1? Kisaca bahsedebilir misiniz?

e o o L e
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e Destekei kuruluslar devlet baskisiyla desteklerini geri ¢ekiyorlar mi1
yoksa kararliliklarini siirdiiriiyorlar m1? Sebepleri nelerdir?

e Toplumsal destek ne diizeyde? Nedenleri?

e Sizce direng kuvvetinizin en gicli kaynagr nedir? Sebepleri
nelerdir?
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ABSTRACT

The aim of this study is to make an educational comparative analysis towards project
management (PM) in scope of bachelor, master and PhD degrees between Turkey and
European countries by focusing on competitive advantage, maturity and future trends in
project management. Analysis show that in Turkey, only three universities have PM
master degrees which are focused on the field of construction and architecture. On the
other hand, most of the universities including top universities in Europe have bachelor,
master and PhD level PM degree offers. The programs are mainly taught in business
schools and in many kinds of PM profession. There is no PM degree offer in business
schools in Turkey. It is also evident that, while the programs in Turkey are centered in
Istanbul, the programs in Europe has spread all over the regions.

Key words: Institutional and organizational context, Knowledge management/learning,
Project careers, Project management maturity

TURKIYE PROJE YONETIM TRENINi KACIRIYOR
MU?

OZET

Bu ¢alismanin amaci, proje yonetiminde lisans, yiiksek lisans ve doktora dereceleri
kapsaminda, Tiirkiye ve Avrupa Birligi {ilkeleri arasinda, proje yoOnetiminde
kargilagtirmali iistiinliik, olgunluk, ve gelecek trend odakli, karsilagtirmali egitim
programlar1 analizi yapmaktir. Analiz sonuglarina gore, Tirkiye’de yalnizca Tig
iiniversite de yiiksek lisans derecesinde, ve bir bolimde doktora derecesinde mimarlik
ve ingaat alanlarina yonelik olarak proje yonetimi egitimi verilmektedir; diger yandan
Avrupa’da yer alan birgok {iniversite de, proje yonetiminde lisans, yiiksek lisans ve
doktora segenekleri bulunmaktadir. Avrupa’daki programlar genellikle is okullarinda
sunulmakta olup; proje yonetiminde bir¢ok alan1 kapsamaktadir. Tiirkiye’de yer alan is
okullarinda, proje yonetimi ilizerine herhangi bir program bulunmamaktadir. Tiirkiye’de
yer alan boliimler Istanbul odakli iken; Avrupa’da ki okullarin merkez bolgelerden
cevre bolgelere de yayildigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal ve organizasyonel kapsam, bilgi yonetimi/egitim, proje
kariyerleri, proje yonetiminde olgunluk
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Introduction

Project Management (PM) is a discipline which has emerged in 20"
century mainly in defense industry (Cleland & Ireland, 1994). There are
many studies concerning the historical development of project
management as a discipline (Ohara, 2008); (Cleland & Ireland, 1994);
(Asada, 2008); (Kerzner, 2001); (Howes, 2001). Project management has
developed significantly as a profession in last decades. Many
organizations changed their standard way of doing business to enhance
efficiency, effectiveness, economy and created matrix organizations
such as project oriented or project-based organizations (Gemiinden,
Lehner, & Kock, 2017). On one side, while the profession leads
organizations for change; on the other side, organizations need skilled
workforce to implement projects successfully. Today, lots of the
organizations are implementing projects, but it seems that every 1$ of 10
$ is being wasted because of inadequate project performance (PMI,
2018). Considering the project success, only 1/3 of the projects around
the world seem to be finished within the triple constraints (time, cost,
quality), rest have problems with delays, over budget or less quality
(Parker, Parsons, & Isharyanto, 2015). Today’s environment in which the
businesses operate, are mainly dynamic, changes very fast and complex
in nature. This environment strongly recommends to become excellence
in project, programme and portfolio management (PMI, 2018). As an
example for this complex environment, research shows that, high
complexity is rising in projects with an average of %41 of the projects in

2018, while it was %35 in 2013 (PML, 2018).

In 1980s and 1990s there was little research on strategic importance of
project management. Nowadays, project management is gaining more
and more importance. Strategic concepts such as programme and

portfolio management are also linked to project management and
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strengthened its strategic role (Srivannaboon, 2009). Project
Management has emerged in defense and aerospace projects of
governments and gradually spilled over other areas such as engineering,
information technologies (IT), business product development,
automotive, energy, healthcare, event organization (Weaver, 2007).
Today projects are everywhere. As a basic example, in UK, nearly %100
of government initiatives are done by PM logic (Meggs, 2018). US is
also one of the leading countries that invest in project management.
Pioneering umbrella organizations such as Project Management Institute
(PMI), International Project Management Association (IPMA),
Association of Project Management (APM) have contributed a lot to the
profession with reports and products as well as providing certification of
individuals and organizations for further development. It is also highly
developed in Asia. Japanese have their own project management which is
called as Kaikaku (innovation, development, improvement) Project
Management (KPM) (Ohara, 2008). China, India are also investing into
the profession. As an example in 2019, IPMA global project awards in
the category of mega projects were given to an Indian company which
was mainly functioning in energy sector (IPMA, 2019). These umbrella
organizations provide services either by certifications of project
managers/organizations or by products that guide organizations towards
project management. They also award the best practices around the world

to create benchmark in project management.
1. Methodology

The exploratory research question was: Is Turkey far behind in project
management degree programs comparing with Europe? The authors of
the paper has started by critically reviewing the literature. The research

has focused on three main areas:

1. Competitive advantage of project management
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2. Project management maturity and success

3. Future trends and expectations on project management

We thought that abovementioned aspects could clearly explain the
importance of project management. After setting the ground information,
we have searched project management degree programs in Europe. We
have used ten online websites to find out project management related
programs in Europe. For degree programs in Turkey, Council of Higher

Education website were used as a source.

After having found the programs, we have started to analyze the main
structure of the programs. The main question was: What kind of project
management related programs are proposed and at what level? We have
filtered the dimensions of project management programs eg. IT, artificial
Intelligence (Al), telecommunication, energy. Then we compared the
programs that are proposed by Turkey’s higher education institutions and
Europe’s higher education institutions. At the end, we made a conclusion
by drawing attention for investment at short and midterm by emphasizing

all the important factors that are found in the literature.
2. Project Management Creates Competitive Advantage

One distinguishing character of project management is whether it creates
a competitive advantage or not. According to a survey result, %90 of
global senior executives and project management experts think that
sound project management is a key element of successful results and
competitive advantage (Gardiner, 2014). An organization has lots of
resources such as financial, human, physical, social, technological. These
assets can be tangible as concrete, physical, codified or grounded on
explicit knowledge, or can intangible as tacit, untold but understood. Just
a small portion of organization’s assets considered as strategic that

contribute to competitive advantage (Mathur, Jugdev, & Tak , 2007).
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VRIO framework is used to understand the strategic assets of an
organization which are valuable, rare, inimitable and include
organizational support. In the literature, it is argued that intangible assets
are the source of competitive advantage (Mathur, Jugdev, & Tak , 2007).
An organization reaches to a competitive parity when it has resources
that are valuable. Valuable and rare resources provide a temporary
competitive advantage. Lastly, valuable, rare, and inimitable resources
provide sustained competitive advantage. Organizational support starts
from having competitive parity and reaches its top level during the whole

process (Mathur, Jugdev, & Tak , 2007).

It is argued in the literature that intangible values of project management
creates competitive advantage position of an organization (Mathur,
Jugdev, & Tak , 2007). Tangible assets of project management do not
directly influence the competitive advantage but when supported with
intangible assets, tangible assets can create a competitive advantage of an
organization (Mathur, Jugdev, & Tak , 2007). An organization
establishes a strategy by selecting competitive elements that leads to
create advantageous position. These elements force the organization to
focus on projects that are fit for purpose (Srivannaboon, 2009). Project
management refers to priorities such as, time, cost, quality to help the
organization to accomplish the competitive advantage. Plan, do check
and act are checklists for coordinating continuous improvement

(Srivannaboon, 2009).

Project management requires conscious use of planning and actions
(Longman & Mullins, 2004). PMI’s last (PMI, 2019) analyze of the
profession reveals that organizations wastes almost 12 percent of their
investment in project because of poor performance. Recent studies reveal

that success in project management is the key for the organizations and
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the most important success factors for a project management success are

as follow:

1. Executive sponsors need to be actively engaged to project
2. Scope creep or changes that are uncontrolled need to be avoided
as much as possible

3. Value delivery procedures need to be matured (PMI, 2018).

Project Management Offices (PMO) are also seen as strategic source for
organizations that are seeking for excellence in project management (PM
Solutions, 2016). The workforce in the PMO is also very important for
success. The more the employees are experienced and well educated in
the field, the more likely the projects and programs are going to be
succeed (PM Solutions, 2016).

3. Project Management Helps Organizational Maturity

Project management maturity is one of the important elements of
competitive advantage. It starts with establishing tangible assets and
building up intangible assets throughout the process of maturity. (Mathur,
Jugdev, & Tak , 2007) Examples of this process includes, establishing
project management office, adopting tools, techniques, methodology,
standards, and processes. At higher level it includes the use of program
and portfolio management practices. Training project managers,
supporting Project Management Professional (PMP) certification and
encouraging a sustainable career path for project managers are also
considered as tangible investments in the organization’s pathway of
project management maturity (Srivannaboon, 2009) (Spinelli Schelini,
Marten, & Pisc, 2017). Project management maturity and excellence in
projects both starts with a comprehensive acceptance for change, then

spreads throughout the whole structure of the organization.
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The research also argues that, only %58 of the organizations understand
the value of the project management (PMI, 2018). So there is still more
way to make an impact on companies. But this situation doesn’t mean
that organizations do not give any importance for project management.
Value creation and creating competitive advantage is different than just
implementing the project and delivering outputs. As the organizations
climb up the levels of maturity in project management the likelihood of
having competitive advantage increases. But we need to emphasize also
that, maturity in project management is a never ending journey (Kerzner,

2001).

PM maturity requires a very big desire to reach organizational excellence
in the practice of PM. It enables the company to find and develop
competences in a time period of learning and make them as key resources
(Spinelli Schelini, Marten, & Pisc, 2017). According to (Bolles, 2002)
accomplishing projects successfully, requires explicit knowledge, skills,
tools and techniques. He recommends in his study that, creating ‘Project
Management Centre of Excellence’ will increase project success. In his
study he characterizes the maturity process of the organization as initial,
repeatable, managed, distributed. He argues that with the establishment
of center of excellence and with its fully functioning, project deliveries
on time and within budget rise from %25 to %95 at ‘distributed’ level,

and %99 at ‘sustained® level.
4. Future Trends Show The Importance Of Project Management

Another important aspect of the project management focuses on the
developments in the future. There are lots of external and internal factors
that affect organizations think and act in a different way. Rapid changes
in global world force organizations to become competitive. Project-
oriented management is becoming more common in recent years and

seen as an alternative to deal with corporate challenges. Organizations
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are developing their capacity on technology and services which enable
them for digital transformation that is described as “technology quotient”
for people who want to develop their skills on technology based needs
(PMI, 2019). Currently, leading sectors in project management seem to
be manufacturing and construction, information services and publishing,
finance and insurance, management and professional services, utilities

and oil and gas (PMI, 2017).

(PMI, 2017), has revealed a report concerning that talented workforce
needed in upcoming years. By the year 2027, companies will need nearly
90 million employee working in project management related jobs
globally, but at the same time the report argues that there is a significant
‘talent gap’ which is a threat for implementing strategy, managing
change and innovation. That means, each year until 2027, project world
needs at least two million talented workforce (PMI, 2017). In the report it
argues that, project oriented industries will help GDP of the national
countries at around 20 trillion $ in 2027. New project oriented roles will
be needed each year all around the world especially rapidly developing
economies such as China and India (PMI, 2017) (PMI, 2018). While a
major shift in the project management paradigm is occurring, there is
also an increasing gap between the desires of business world and

workforce to be fit for the purpose (PMI, 2018).

Additionally, it is also a fact that soft skills such as communication,
leadership, negotiation are becoming more important than they were
before (PMI, 2019), (PMI, 2018). Searching for practitioners with those
mix competences mentioned above are in demand which is depicted as
“PMI’s Talent Triangle’’. The triangle consists of fechnical and
leadership skills plus strategic and business management skills. The
main focus here is the stakeholders and teams which are very important

to inspire and intellectual or technical skills need to be reinforced by
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emotional intelligence qualities such as empathy, self-awareness and
motivation (PMI, 2019), (PMI, 2018). Research argues that, well trained
and experienced project managers increase the probability of the project

success (PMI, 2018).

The research also show that the role for project managers jobs are

widening into areas such as;

e Strategic Advisor

e Innovator

e Communicator

e Big Thinker,

e Versatile Manager (PMI, 2018).

The financial rewarding system is promising as well especially for those
who have certifications (PMI, 2020). According to PMI’s salary survey
including 42 countries and 32.000 project management practitioners
around the world, show that salaries vary between 14.000 $ (Egypt) to
132.000 $ (Switzerland) yearly. Turkey’s salary offerings are around
29.000 $ per year (PMI, 2020).

Learning and education is a trending topic in project management
(Gemiinden & Yvonne, 2015). The studies show that for employees who
have routine work roles will be replaced by the advanced digital
technology such as Artificial Intelligence (Al) in the future (Derek &
Beverley , 2019), (ARUP, 2017) (PMI, 2019). The new skillset for
project employees will focus on more social skills, creative and
entrepreneurial skills, cross cultural dialogue and interconnectivity skills
and technical skills (Derek & Beverley , 2019), (Yanjuan, 2019). It is
estimated that top 100 company in the world will have a project
management professional at a senior level by the year 2030 (ARUP,
2017).
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While we are drawing a relational link between business needs vs the
workforce, it needs to be mentioned that executive support for projects,
and project management needs to be visible at every level of the
company. It is seen as the biggest reason for project failures today (PMI,
2018). It was nearly the same 20 years ago. A report, by Standish Group
was published at the beginning of 1994. The report was mainly about
understanding why IT projects succeed or failed. According to their
report CHAOS, following 10 elements are shown as critical success
factors in IT projects (Wysocki, 2004). As it will be seen below the
biggest critical success factor is executive support.

1. Executive support

2. User Involvement

3. Experienced project manager

4. Clear business objectives

5. Minimized scope

6. Standard software infrastructure

7. Firm basic requirements

8. Formal methodology

9. Reliable estimates

10. Skilled staff

To sum up this part, we tried to explain from the literature that project
management as a profession contributes organizations to gain
competitive advantage. This advantage comes with the maturity process
of the organizations. The more the organizations learn from their
experiences or benchmark themselves with the industry standards, the
more likely that they will get matured. We have also covered our
research with lots of reports that tell the current situation of project
management. It can be referred from our literature review that, the
profession is developing but the state of the art shows, the success in
projects still have long way to run. There are still lots of failures which

are considerably needs high attention. We have also mentioned some of

the success factors or reasons for the failures of the projects. When it
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comes the aspects of skilled staff, project management knowledge,
training and education, we jump into a new area which is education. We
tried to link competitive advantage, maturity, industry analysis, human
resources with education so to back up our main idea which is to
encourage and recommend to investors to invest in project management
in Turkey, because PM education in Turkey is really behind in terms of
PM related degree offers. The next part will be mainly focusing on
educational comparative analysis on project management in scope of
Europe and Turkey. When combined together the general idea will be

obvious for the investors to get the overall picture.
5. Project Management In Turkey

Project management as a logic in Turkey was adopted by government
from the beginning of first development plan (1963-1967). Development
plans give a clear picture and approach on the development of project
management in Turkey. The first plan (DPT, 1963) was emphasizing that
project based work was not developed at a desirable level in Turkey,
therefore an investment was needed to work on a project basis. In the
same plan, it was also noted that most of the projects of state owned were
fully contracted to private organizations. Priority in projects were mainly
focusing on cost- profit ratio, effect on balance of payments, revenue

from foreign investment and effect on employment.

In the second plan (DPT, 1968), critical path method (CPM) was first
introduced to adopt as a methodology for projects which was developed
in US as methodology on project management in 1950s (Weaver, 2007).
This was the only mentioning of the term “CPM” in all development
plans throughout the years. Although private sector was encouraged with
subsidies with a precondition for the projects to address the development
goals, it was also noted that, project related jobs were not in the hands of

capable people (DPT, 1968). So the effects of the projects were low.
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Another element was that, Turkey was in need of financial assets to fund
the projects at a bigger scale. Moreover, There was a lack of coordination

in large scale projects that include multiple stakeholders.

In the third development plan which includes (1973-1977), it was
mentioned that the delays and inefficacy for the previous 10 years of
implementation of plans were resulted from a lack of project services and

accordingly lack of qualified human resources (DPT, 1979).

The South-eastern Anatolian Project, which was known as GAP, was
one of the mega projects in Turkey that took many years to complete and
it was first initiated in the fifth development plan (1985-1989). In the
plan, a project management office (PMO) was set out to be established to
steer the project. Stating of project management office was first
introduced with the GAP (DPT, 1989). In the sixth development plan,
build-operate and transfer model was introduced in projects in order to

finance big scale projects (DPT, 1990).

Research and development was also in consideration. But it was an
evident from seventh development plan that big project implementation
on the area of research and development including many researchers was
lacking of project management experience (DPT, 1996). In the same plan
it was also evident that big infrastructure projects was lacking of an audit
mechanism upon their completion. This was also resulted from

inadequate human resources which is still an issue in Turkey as well.

Turkey has adopted the project cycling management approach with the
eight development plan (DPT, 2001). Actually in this decade, there were
many changes in the political and cultural, bureaucratic structure of
Turkey. EU negotiation process for full membership has started with the
beginning of 2000s. With the acceleration of EU accession process,

project management has developed significantly. One of the examples
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from that era was establishing “regional development agencies” which
foster a program level arrangements and project based implementation.
These agencies were publishing programs for regional development and
beneficiaries were required to apply for the funds that match the goals of
the program and to get the funds, organizations were asked to prepare
project proposals and they were evaluated before funded. Regional
development agencies are still in function and they announce available
funds every year. But the main function of regional development
agencies are to prepare regional development plans. Funding projects are
also important with the limits of the available budget for the specific

program.

Another example for development of project management in Turkey after
2000 was being a partner of EU programs. Turkey has benefited some of
the EU funds by being as a candidate country. These programs such as
“Erasmus Plus”, “Horizon 2020”, “Creative Europe”, “Instrument for
Pre Accession” (IPA 1-2) served for Turkey to accelerate the accession
process. Being a partner of such programs has developed a pool of
beneficiaries at national as well as local level and many civil society
organizations actively implemented projects with the provided funds. But
it is still an issue at EU level as it can be seen in progress reports. For
example in the latest progress report which was published in 2019 for
Turkey, recommends three important points for future development of
programs in Turkey (EU Commission , 2019):

1. “To focus on the completion of the ongoing operations under
IPA2 (Instrument For Pre Accession), in particular the mature
operations within the existing pipeline, in order to ensure full
implementation of EU funds by the set deadlines to deliver high
quality results and avoid de-commitments”.

2. “To ensure effective strategic planning and risk management at
the program level”.
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“Strengthen the capacities of the National IPA Coordinator (NIPAC) and
National Authorizing Olfficer (NAO) to coordinate Operating Structures
(Oss), as well as administrative capacities in the field of Regional Policy
and coordination of Structural Instruments”. It can be understood from
the progress report that a sound project and program management is still

needed for Turkey for a better absorption of allocated funds.

More recently, Turkey has made significant efforts on implementing
mega projects with the method of public private partnerships, which
include defense industry, railways, energy production, automotive
industry, information technologies, e-transformation of public services
and many of private services as well. But it is still being indicated that
institutional capacity building is an area for improvement (Strateji ve

Biitge Bagkanligi , 2019).

To conclude this part, There are revolutionary improvements at project
and program level in Turkey but the gap between the speed of project
stocks and talented human resources is still a matter of fact. While the
project implementation areas are spreading into many areas; at
educational level we argue with our study that it is still lacking behind
comparing with many EU countries. We will touch on the results of our
findings in next section which will provide a clearer picture in this area

for improvement.
6. Research Findings

Our research focuses on educational programs around Europe. According
to our literature reviews, there is a scarcity of comparative analysis
between educational institutions on project management. We wanted to
compare Turkey with Europe in terms of project management. Our main

sources for data finding have been listed as:
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1. European Commission: Study in Europe (European Commission,
2020)

2. onlinestudies.com: Online master programs in project
management (Online Studies, 2020)

3. QS World University Rankings: Masters in management rankings
(QS, 2019)

4. educations.com: Project management master’s degree in Europe
(Educations.com, 2020)

5. Financial Times: Masters in management in 2019 (Financial
Times, 2019)

6. The Economist: Master in management 2019 ranking (The
Economist, 2019)

7. bestmasters.com: Top 2019 eduniversal best masters ranking
innovation and project management in Western Europe
(Eduniversal, 2019)

8. masterstudies.com: Masters programs in project management in
Europe 2020 (Master Studies, 2020)

9. bachelorportals.com: Bachelor degrees in project management
(Study Portals, 2020)

10. mba.today: Accredited business schools in Turkey (MBA Today,
2020)

Our research has revealed that there is no comprehensive database for
educational studies in Europe. The most comprehensive source is the
European Commission website, where there is a link for national
educational systems. Although it is the most comprehensive one, it still
lacks a standardized model. We have gone through to the national
education databases of countries via Commission’s web site and checked
the term “project management” in search area. Then we have filtered all
the bachelor, master, PhD level educational programs. The online
websites that are mentioned above were used for a double check. For
programs in Turkey, Council of Higher Education website were used as a

source.

We need to emphasize that our findings are limited to the websites that
we have used. Some of the online programs are not included in this

study. There may be some other project management related programs in
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native language of the countries. So the numbers we are proposing in this
research are not definite numbers because of the scarcity of a broad
search engine, therefore do not show the exact number of the project
management programs in Europe. However there might be a scarcity in
broader data, the vast amount of the data provided in this research is
enough to conclude that there is a huge difference comparing the project

management programs in Turkey with Europe.

Table 1: Educational Programs in Turkey Related to Project Management (Until

01/06/2020)
University Department Program Degree Cit
Name P t g y

Ista.nbul.Kultur Cong tI'llC'FlOIl Project Management | Master | Istanbul
University Engineering
Ista.nbul.Kultur Con.s trllC'FlOIl Project Management | Master | Istanbul
University Engineering
Ista.nbul.Kultur Con§ truction Project Management | PhD Istanbul
University Engineering
Ista.nbul.Tekmk Architecture Construction Project Master Istanbul
University Management
. . Project and
Ista'nbul'Tekmk Architecture Construction Master | Istanbul
University

Management
. . Project and
Istgnbul'Tekmk Architecture Construction PhD Istanbul
University

Management
MEF University | Engineering Construction Project Master | Istanbul

Management

According to our findings which is shown in table 1, project management is
taught in three universities where all of them are located in Istanbul. All of the
fields are related with engineering and architecture. There are 5 master level and
2 PhD level project management related degree programs. It is noted that there
is no bachelor level degree programs on project management. Another
important finding is that, none of the accredited business schools' in Turkey

have project management degree programs.

! The Business Scools around the world are accredited by international accreditation organizations such as
AACSB, AMBA and EQUIS. The schools can be accredited by one of them, two of them or all of them. The
business schools in Turkey are only accredited by AASCB international, and listed as:
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In Europe, our findings show that there are 175 project management related
programs at all levels. Within the scope of this research, UK universities have
the lion share with 79 institutional programs. Then comes Germany with 20
programs. Spain has 19 and France has 11 programs. The remaining countries
have less than 10 programs. Our research also reveals that, project management
programs are spread to different fields such as IT, energy, strategic
management, agriculture, aerospace, international business, construction,
logistics, infrastructure, cyber security. The study also revealed that, most of the

programs are delivered at master level.

The biggest difference between programs in Turkey and Europe seems the
different types of project management programs that are proposed in Europe.
Turkey has only one field in project management and that is in the field of
“construction and architecture”. The other difference is that institutional
programs are spread to regions across Europe, while programs in Turkey are
located in only one city that is Istanbul. Another difference is that, there are
bachelor’s programs in Europe but there is no bachelor’s degree in project
management in Turkey. Our research has also revealed that, business schools
have project management programs in Europe widely but none of the accredited

business schools in Turkey have project management degree.
Conclusion and Further Discussions

Although our comparative analysis is limited with the data that is found by
online searching, there is a huge gap in educational programs in terms of project
management between Turkey and Europe. We have found at least 175 programs
that are related with project management in Europe. The lack of a
comprehensive data on internet is the limitation of this study, but the amount of
quantifiable data found is enough to compare Europe with Turkey. Our
findings have revealed that almost every country in Europe has at least one

program, related with project management. The programs are not only provided

Bilkent University (Istanbul)
Istanbul University (Istanbul)
Koc University (Istanbul)

Sabanci University (Istanbul)

bbb
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at capital centers, they are distributed at local levels as well. The diversity of the
programs are one of the distinguished characteristics of the programs in Europe.
We have found that, there is only construction and architecture based
educational programs in Turkey, whereas the programs in Europe are
diversified to e.g. IT, energy, strategic management, agriculture, aerospace,
international business, construction, logistics, infrastructure, cyber security.
Additionally, our analysis have also revealed that there is no bachelor degree
level project management programs in Turkey and the accredited business

schools do not provide project management programs.

In the beginning of our research paper, we tried to explain the importance of
project management with quantifiable evidences. The industry analysis clearly
underline that the sector is developing at a rapid rate and the growth trend in
project management is likely to increase in coming years as many organizations
realize the importance of project management. The need for a skilled workforce
is also explained in this study. The rapidly changing complex environment
where projects take place will require more talented workforce to close the

“talent gap”.

Today, project management notions such as project success, competitive
advantage, maturity, sustainability, efficiency, effectiveness, training,
excellence have become core elements for organizations. Organizations are
looking for different ways to implement projects successfully in a sustainable
way. The authors of this paper conclude that, the most important aspects of
future of project management will be education and training. To reduce the
“talent gap” and meet with the industry needs, it is important to invest in
education and training. The authors of this paper recommends to the policy
makers to support and encourage educational institutions for investing in project
management programs in Turkey. The business schools in Turkey are also
recommended to propose new project management programs to students. It is
also important to link project management with emerging industries such as IT,
Al, finance, energy, environment, agriculture with an international approach.
Online programs could also be considered as another option for organizations.

For a short term strategy, master programs could be offered to students at
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universities or in accredited business schools. Online programs can be
considered as well for a starting strategy. For the medium term, the education
and training programs may spread to all levels with different dimensions. For a
long term strategy, it is really hard to make recommendations because of the

rapidly changing nature of the profession.
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Annex 1: List of The Found Project Management Related Programs Around
Europe(Until 01/06/2020)

N Country Univer sity-i nstitution Degree |Programme City
1 [Bulgaria Heriot-Watt University MSc Construction Project Management Online
2 [Croatia University of Applied Sciences Baltazar Zapresic |Master  |Project Management Zapresic
3 [Czech Republic University of South Bohemia in Ceske Budejovice |Master  [Regional And European Project Management Budejovice
. Vaasa UAS, School of Technology Master of Engineering, DP in Project Management [Vaasa
4 |Finland Master
] MIT Adantique Project Management for Environmental and Nantes
5 |France Master Energy Engineering
] Proji for Food Factories of th
MIT Adantique P oject management for Food Factories of the Nantes
6 |France Master future
Ecole de lair (EA) Aerospace Project Management (ISAE-SUPAERO [Salon-de-
7 |France Master - ENAC - EA) Provence
Ecole nationale de I'aviation civile (ENAC) Aerospace Project Management (ISAE-SUPAEROL 0,
8 |France Master - ENAC - EA)
Institut supérieur de l'aéronautique et de lespace Acrospace Project Management (ISAE-SUPAERO[, -
9 [France (ISAE) Master |- ENAC - EA)
10 |France EDC Paris Business School (EDC) Master  |Business Project Management Paris
The American Business School of Paris - e o . .
e American Business School of Paris - groupe Communications and Project management Paris
11 |France 1GS (ABS) Master
Neoma Business School (NEOMA) International Project Development Mont-Saint-
12 |France Master Aignan
. . "I t-
Groupe ESC Clermont (ESC CLERMONT) International Project Management Clermon
13 |France Master Ferrand
SKEMA Business School (SKEMA) Project and Programme Management and Business |,
14 |France Master Development
] SKEMA Business School (SKEMA) Project and Programme Management and Business [ .
15 |France Master Development
16 |Germany Augsburg University of Applied Sciences Master  |IT Project And Process Management Ausburg
17 [Germany Augsburg University of Applied Sciences Master  |Project Management Building And Property Ausburg
18 [Germany University Of Applied Sciences Master  |Industrial Engineering / Project Management Berlin
19 |Germany Stuttgart University of Applied Sciences Master International Project Management Stuttgart
Business E and Environment Universit [nternational Project Management & Agile Project |\ ingen
20 |Germany Master And Transformation Management Waf
21 [Germany Biberach University of Applied Sciences Master  |Civil Engineering/Project Management Biberach
22 [Germany SRH University of Applied Sciences Heidelberg  |Master Construction Project Management Heidelberg
European University of Applied Sciences in L . "
Digital Project Management Neuss, Briihl
23 |Germany Rhein/Erft Master o e &
Dortmund University of Applied Sciences and Arts European Master In Project Management Dortmund
24 [Germany Master
25 |Germany Merseburg University of Applied Sciences Master Project Management Merseburg
Hochschule fiir A dte Wissenschaften Hof .
ochschule fiir Angewandte Wissenschafien Ho Project Management Hof
26 [Germany (University of Applied Sciences) Master
27 |Germany Ludwigshafen University of Business and Society |Master Project Management Ludwigshafen
TUBH International University of Applied Sciences Project Management Bad Reichenhall
28 |Germany Master
29 [Germany Berlin School of Applied Sciences (HTW) Master  |Project Management and Data Science Berlin
30 |Germany Bauhaus-Universitit W eimar Master Project Management Construction 'Weimar
] University of Wuppertal Real Estate Management And Construction Project [y o)
31 [Germany Master Management
BBW University (University Of Applied Sciences) Real Estate Project Management Berlin
32 [Germany Master -
33 [Germany Landshut - University of Applied Sciences Master  |Systems And Project Management Landshut
EBZ Business School - i i f Appli .
usiness School - University of Applied Project Development Bochum
34 [Germany Sciences Master
35 |Germany Hamburg University of the Federal Armed Forces |Master Project Engineering Hamburg
36 |Greece University Of Thessaly Master  |Project and Programme Management Larissa
University Of Thessaly Proje«?l Management, Transportation And Spatial Larissa
37 [Greece Master Planning
38 [ireland The University of Dublin Master  |Project Management Dublin
39 |ireland University of Limerick Master  |Msc. Project Management Limerick
40 [ireland Cork Institute Of Technology Master  |Construction Project Management MSc Cork
41 |ireland Waterford Institute Of Technology Master Construction Project Management ‘Waterford




ESEN ve YILDIZ

42 |italy Rome Business School Master Project Management Rome
MIP Politecnico di Milano School of Management International Master in Project Management Rome
43 Italy Master (IMPM)
ESCP Business School Specialised Master in International Project Rome
44 Italy Master Management
Pixel International Master in European Project Planning Florence
45 |italy Master and Management
46 Italy MIP Politecnico di Milano School of Management [Master Strategic Project Management Rome
) RISEBA University of Business, Arts and Project Management Riga
47 |Latvia Technology Master
48 [Lithuania Vilnius University Master International Project Management Vilnius
. . L
Luxembourg School Of Business Project Management .uxembourg
49 |Luxembourg MBA/M.S /| city
50 |Malta L-Universita ta' Malta (UM) Master Project Management Msida
MBA with Project M: iversity of
Global College Malta with Project Management (University o Xaghra
51 [Malta MBA Chester)
52 |Netherlands Windesheim University of Applied Sciences Bachelor |Global Project and Change Management Zwolle
Norwegian Umversity Of Science And Project Management Trondheim
53 Norway Technology (Ntnu) Master
54 |poland 'WSB University in Gdansk Master IT Project Management Gdansk
55 [Poland ‘Warsaw School Of Computer Science Master IT Project Management Warsaw
56 |Poland Gdansk University of Technology MBA Strategy, Programme and Project Management Gdansk
57 [Poland Rzeszow University of Technology BSc Project Management Rzeszow
Polytechnic Institute of Porto - School of Project Management Porto
58 |Portugal Technology and Management Master
59 Portugal Lisbon School Of Economics Management Master Project Management Lisbon
60 |Portugal University Of Minho Master Engineering Project Management Minho
61 |Serbia Alfa University Master Project Management Vranje
62 |Serbia Educons University Doctorate |Project Management Belgrade
63 |Serbia Educons University Master Project Management Belgrade
64 |Serbia Educons University Bachelor |Project Management Belgrade
65 |Serbia Alfa University Master  |Project Management And Industry 4.0 Vranje
66 |Slovenia University of Maribor Master Strategic and Project Management Maribor
67 |Slovenia Alma Mater Europaca Phd Project Management Maribor
68 |Spain EAE Business School Master Master in Project Management Barcelona
69 [Spain OBS Business School Master Master en Project Management Barcelona
70 Spain University of Oviedo Master Master's Degree in Project Management Oviedo
71 Spain Barcelona Executive Business School (BEBS) Master Master' in International Project Management Barcelona
) ESCP Business School Master .m Digital Project Management and Madrid
72 |Spain Master Consulting
INSA Business, Marketi ) icati . .
. SA Business, Marketing & Communication Master in Project Management Barcelona
73 Spain School Master i
74 Spain Universidad Rey Juan Carlos Master SAP Logistics Project Management Madrid
75 Spain Instituto Europeo de Posgrado - Espafia Master Project Management Madrid
76 [Spain IMF Business School Master Project Management Madrid
) IEBS - Escuela de Negocios de la Innovacion y los Project Management Barcelona
77 |Spain Emprendedores Master
78 |Spain EALDE Business School Master Project Management Madrid
79 Spain ISEB - Instituto Superior Europeo de Barcelona Master Project Management Barcelona
. UNIR Design and Management of Technological Projects|Logrofio
80 [Spain Master )
. Fundacién Universitaria [beroamericana Design, Management and Project Management Barcelona
81 |Spain (FUNIBER) Master
UE-IBM Tech & Business School Masler} Unf\/'erslujmo en Ingenieria de Madrid
. Organizacion, Direccion de Proyectos y Empresas
82 Spain Master
83 Spain La Salle International Graduate School IGS Master Project Management Madrid
. . Santiago d
. Campus Stellae Instituto Europeo European project management and development nhago de
84 [Spain Master Compostela
85 |Spain El Centro de Estudios Economicos y Comerciales [Master Multilateral Project Management Madrid
EDAP - Escuela de Direccion y Administracion de . . . .
. Administration and project management Murcia
86 Spain Proyectos Master
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87 |Sweden Chalmers Umversity Of Technolog Master Design and Construction Project Management Gothenburg
88 |Sweden Stockholm University Master IT Project Management Stockholm
89 |Sweden Uppsala University Bachelor |Game Design and Project Management Uppsala
90 | Sweden Uppsala University Master | Wind Power Project Management Uppsala
91 |Sweden Karlstad University Master |Project Mangement Karlstad
92 |Switzerland University of Salford Master Online MSc Project Management Ziirich

93 |Switzerland Swiss School Of Business and Management Master Project Management Geneve
94 |Switzerland Swiss School of Higher Education Master Project Management Montreux

Academy Of Leadership Sciences Switzerland Leadership and Business Administration Project Ziirich

95 |Switzerland Master Management

96 |Switzerland Academy Of Leadership Sciences Switzerland Master Leadership and Project Management Ziirich

Advanced Project Management in Construction

University of Huddersfield Huddersfield

97 |United Kingdom Master MSc

98 |United Kingdom UCL - University College London Master Project and Enterprise Management London

99 [United Kingdom UCL - University College London Master Strategic Management of Projects London
100 |United Kingdom UCL - University College London Master Management of Complex Projects London
101 [United Kingdom University of Westminster Master  |Construction Project Management London
102 [United Kingdom University of Sunderland Master  |Project Management Sunderland
103 |United Kingdom University of Sunderland Master Project Management via Study Centres Sunderland

N . . Int ti 1 Busi ith Project M: ement .
University of Huddersfield niernationatBusiness wi cject Vanagemen! Huddersfield

104 |United Kingdom Master  [MSc

Project Management and Operations Management

105 |United Kingdom University of Huddersfield Master MSe Huddersfield
106 [United Kingdom University of Southampton Master  |Project Management Southampton
107 [United Kingdom University of Central Lancashire Master  |Project Management Lancashire
108 [United Kingdom University of Central Lancashire Master Construction Project Management Lancashire
109 [United Kingdom University of Liverpool Master Project Management Liverpool
110 |United Kingdom Northumbria University Master Construction Project Management with BIM Newcastle
111 |United Kingdom Northumbria University Master Programme and Project Management Newcastle
112 [United Kingdom Northumbria University Master  |International Project Management Newcastle
113 [United Kingdom Manchester Metropolitan University Master Project Management Mancester
114 [United Kingdom Arden University Master Project Management Coventry
115 [United Kingdom Arden University Master Data Analytics and Project Management Coventry
116 |United Kingdom Liverpool John Moores University Master Project Management Liverpool
117 |United Kingdom University of Warwick Master Programme and Project Management Coventry
118 [United Kingdom Nottingham Trent University Master  |Construction Project Management Nottingham
119 [United Kingdom Nottingham Trent University Master  |Project Management Nottingham
120 |United Kingdom University of Bradford Master Project Planning and Management 33‘:({:})121\)\1651
121 [United Kingdom Leeds Beckett University Master  |Strategic Project Management Leeds

122 [United Kingdom Leeds Beckett University Master  |Project Management Leeds

123 [United Kingdom Manchester Metropolitan University Master Engineering Project Management Mancester
124 [United Kingdom Bournemouth University Master Engineering Project Management Bournemouth
125 |United Kingdom University of Bristol Master m:::z:::z::)«)pemﬁons and Profect Bristol

126 [United Kingdom Birmingham City University Master Project Management Birmingham
127 |United Kingdom Birmingham City University Master International Project Management Birmingham
128 |United Kingdom University of Reading Master Project Management Berkshire
129 [United Kingdom University of Portsmouth Master Project Management Hampshire

130 [United Kingdom University of Portsmouth Master Construction Project Management Hampshire
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OZET

Covid-19 Diinyanin tamaminda insanlari etkileyen bir saglik krizi olarak karsimiza
cikmistir. Hastalik 2019 yilinin Aralik ayinda teyit edilmis, vaka sayisinin hizla
artmastyla birlikte Diinya Saglik Orgiitii tarafindan pandemi kategorisine alinmstir.
Covid-19 viriisiiniin yayilmasin azaltmaya yonelik Diinya Saglk Orgiitiiniin tavsiyeleri
ve bilim insanlarinin ydnlendirmeleri ile ¢esitli onlemler alinsa da Temmuz 2020 sonu
itibartyla diinya genelinde toplam 677.751 kisi hayatin1 kaybetmistir. Pandemi stireci
igerigi ve beraberinde gelen belirsizlikler itibariyla insanligin yasadigi higbir doneme
benzememektedir. Gelismeler tiim Diinyay1 derinden etkilemekte ve “Yeni Diinya
diizeni” tartigsmalarinin golgesinde Diinya Ongorillemeyen bir siireci yasamaktadir.
Pandemi gibi biiylik krizler biiyiik ¢apli davranis degisikliklerini gerektirir, bu nedenle
bireylere, orgiitlere ve toplumlara énemli sorumluluklar yiikler. Siirecte pandeminin
olumsuz etkilerini en aza indirmek, bireylere rehberlik yapmak ve ortaya ¢ikan krizi
dogru yonetmek tizere gerek ulusal gerekse uluslararasi Orgiitlere 6nemli goérevler
diismektedir. Caligmada Diinya Saghk Orgiitii 6rnekleminde saghik hizmeti sunan
orgiitlerin kriz yonetiminde benimsemis olduklart mevcut anlayisin irdelenerek Covid-
19 ile ortaya ¢ikan krizle miicadele siirecinde saglik orgiitlerinin de uygulanabilecegi bir
eylem planimin Onerilmesi amaglanmistir. Amaca yonelik olarak sorunsala iliskin
tartigmalar, ilgili yerli ve yabanci giincel literatiir taranarak sistematik bir yaklasim
ekseninde ayrintili bir sekilde ¢oziimlenmeye calisilmigtir. Calismada nitel arastirma
yontemlerinden durum g¢aligmasi arastirmasi yaklagimi benimsenmistir. Calisma ile
Diinya Saglik Orgiitii gibi kiiresel saglik politikalarma yén verme iddiasinda olan
uluslararasi bir orgiitiin, biitiin insanlig1 en temel a¢idan — yagam hakki — ilgilendiren
Covid-19  krizini, yeterli iletisimin olmamasi, uluslar {stli koordinasyon
mekanizmalarindaki eksiklikler gibi nedenlerle dogru yonetemedigi ve krizin
boyutlarinin daha da biiyiidiigii sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Saghik Hizmeti sunan orgiitler, Diinya Saglhk Orgiitii, Covid-19,
Kriz Yonetimi
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CRISIS MANAGEMENT APPROACHES OF HEALTH

SERVICE ORGANIZATIONS IN THE CONTEXT OF

THE COVID-19 PANDEMIC: COMPARISONS AND A
MODEL PROPOSAL

ABSTRACT

Covid - 19 has emerged as a health crisis affecting people all over the world. The
disease was confirmed in December 2019, and with the rapid increase in the number of
cases, it was included in the pandemic category by the World Health Organization.
Although various measures were taken with the recommendations of the World Health
Organization and the guidance of scientists to reduce the spread of the Covid-19 virus, a
total of 677,751 people died worldwide as of the end of July 2020. The pandemic
process is unlike any period in which humanity lived in terms of its content and the
uncertainties that came with it. Developments deeply affect the whole world and in the
shadow of the "New World order" discussions, the world is going through an
unpredictable process. Major crises such as pandemics require large-scale behavioral
changes, thus placing significant responsibilities on individuals, organizations and
societies. In the process, both national and international organizations have important
responsibilities in minimizing the negative effects of the pandemic, guiding individuals,
and managing the resulting crisis correctly. In the study, it was aimed to examine the
current understanding adopted by organizations providing health services in crisis
management in the sample of the World Health Organization and to propose an action
plan that can be applied to health organizations in the process of combating the crisis
that emerged with Covid-19. For the purpose, the discussions on the problematic have
been tried to be resolved in detail in a systematic approach by scanning the relevant
domestic and foreign current literature. In the study, one of the qualitative research
methods, case study research approach was adopted. With the study, an international
organization such as the World Health Organization, which claims to direct global
health policies, could not manage the Covid-19 crisis, which concerns all humanity in
the most fundamental aspect - the right to life - due to the lack of adequate
communication, deficiencies in supranational coordination mechanisms, and the
dimensions of the crisis have been further It has been concluded that it has grown.
Keywords: Organizations providing Healthcare, World Health Organization, Covid-19,
Crisis Management

Giris

Pandemi, uluslararasi smirlar1 asan bir Olgekte meydana gelen ve
genellikle ¢ok sayida insani etkileyen bir salgindir (Last, 2001). Cogu
zaman tarihin akigini degistiren ve insanlhigi derinden etkileyen, tarih
oncesinden modern zamanlara kadar uzanan 21 farkli pandeminin
varligindan bahsedilmektedir (Jarus, 2020). Bu baglamda, mevcut Covid-
19 pandemisi tiim diinyada hayati tiim yonleriyle olumsuz sekilde
etkileyen kiiresel bir saglik krizi olarak karsimiza c¢ikmaktadir.

Biinyesinde “bir isin, bir olaymn gectigi karisgik safhalari”, “icinden
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¢ikilmasi zor durumlar1” barindiran krizler (Fink, 1996: 20), cogunlukla
var olan durumun ya da diizenin bozuldugunu gostermektedir (Halpern,
1973). Covid-19 pandemisi de tiim diinyada esi goriilmemis ¢ok boyutlu
bir krize neden olmus, kokeni, yayilmasi, belirsizligi ve karmasikligi
itibartyla tibbi, sosyal, politik, ekonomik, kiiltiirel pek c¢ok olumsuz
etkiye yol agmistir (Jakovljevic, Bjedov, Jaksic ve Jakovljevic, 2020: 6;
Grasselli, Pesenti ve Cecconi, 2020: 1546).

Tim diinyay1 etkisi altina alan pandemi gibi korku krizlerinde rutin
cevaplar yetersiz kalmakta, oOrgiitlerde degisimi ydnetecek ve yeni
¢oziimler gelistirecek sistem eksiklikleri bulunmakta, ¢abuk cevap verme
zorunluluguna ragmen yonetimler kendi amaglarin1 bile tanimlamakta
giicliikler yasamaktadirlar (Dinger, 2007: 423). Bu siirecte pandeminin
olumsuz etkilerini en aza indirmek, bireylere rehberlik yapmak ve ortaya
cikan krizi dogru yonetmek {izere gerek ulusal gerekse uluslararasi

orgiitlere dnemli gorevler diismektedir (Akdag ve Arklan, 2013: 38).

Calismanin ilk boliimiinde, oncelikle saglik hizmeti sunan o6rgiitlerde kriz
yonetimi siireci 0zetlenmekte, sonrasinda kiiresel saglik politikalarina
yon veren Diinya Saglik Orgiitiiniin Covid-19 krizini yonetme yaklasimi
ele alinmaktadir. Sonraki boéliimde ise Covid-19 ile ortaya ¢ikan krizle
miicadele siirecinde saglik orgiitlerinin de uygulayabilecegi Stafford, Yu
ve Armoo (2002) tarafindan ortaya koyulan kriz yonetim yaklasimina

uygun olarak 4 agsamal1 bir eylem plan1 6nerilmektedir.
1. Saghik Hizmeti Sunan Orgiitlerde Kriz Yénetimi

Kriz kavrami farkli disiplinlerde farkli boyutlar: ile ele alindigindan
teorik kapsami oldukga genistir (Dutton, 1986). Ancak krizlerin dogru ve
etkin yonetimi i¢in dogru tanimlanmasi1 gerekmektedir (Irimies, 2016:
115). Bu calismanin amaci dogrultusunda kriz, “birdenbire ortaya ¢ikan

kotiiye gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikeli an” olarak tanimlanabilir
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(Fink, 1996: 20). Krizler, orgiitiin rutin faaliyetlerini tahrip eden 6nemli
bir dengesizlik durumu oldugundan hizli, etkin ve dogru stratejilerle
yonetilmesi gerekmektedir (Titiz ve Carikgr, 2001: 204). Giinl
kurtarmak™, kriz yonetimi degildir (Kadibesegil, 2002: 104). Krizlerin
proaktif bir sekilde planlanip reaktif olarak yiiriitiilmesi kriz yonetimi
icin kritik konularindan biridir (Bulduklu ve Karacor, 2017: 285).

Saglik alani, karmasik ve degisken yapisi, verilen hizmetlerin ¢esitliligi,
hizmetin iiretimiyle tiiketiminin ayn1 anda gerceklesmesi, sunucu ile alict
arasindaki bilgi asimetrisi gibi pek ¢ok nedenle kriz olasiliginin yiiksek
oldugu bir alandir. Saglik hizmetleri, dogrudan insan hayatini
ilgilendirdiginden ve yapilan hatalarin ¢ogu zaman giderilmesi miimkiin
olamadigindan belirsizliklere ve krizlere karsi oldukca duyarlidir (Tatar
Baykal ve Ercan Tiirkmen, 2014: 81). En basit haliyle “aniden kotliye
gidis yoniindeki gelismeleri” (Edwin ve Johnson, 1988: 57) ifade eden
kriz tanimina uygun olarak Covid-19 gibi pandemiler ve bulasici
hastaliklar, afetler, biiyiik ¢apl kazalar, basarisiz tibbi uygulamalar ve
saglik sisteminin isleyisi ile 1ilgili sorunlar saglik hizmetlerinin
sunumunda goriilebilen krizlerdir (Panos, Dafni, Kostas ve Zacharoula,
2009: 106). Kriz anlarinda orgiitlerin normal donemlerdeki is yapma
prosediirleri, siirecleri ve karar verme mekanizmalar1 ile krizi
yonetebilmeleri miimkiin degildir. Bu nedenle orgiitlerde kriz sartlarina
uygun yonetim felsefelerinin ve eylem planlarmin gelistirilmesi ve
uygulanmasi bir zorunluluktur (Can, 2005: 397). Bu baglamda saglik
hizmeti sunan orgiitlerin karsilastig1 krizlere dogru stratejilerle miidahale
edilebilmesi i¢in her orgiitiin ‘‘Acil Durum Eylem Planlar1” hazirlamasi

bir gerekliliktir (Tengilimoglu, Isik ve Akbolat, 2009).
2. Diinya Saghk Orgiitii ve Covid-19 Krizi

Tiim insan niifusu i¢in esi goriilmemis bir sekilde saglik, ekonomik,

cevresel ve sosyal zorluklar yaratan Covid-19 pandemisi, son yiizyilin en
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onemli kiiresel saglik krizi ve 2. Diinya Savasi'ndan bu yana insanligin
kargilastigi en biiyiikk tehdit olarak kabul edilmektedir (Indranil ve
Chakraborty, 2020). 11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saghk Orgiitii
tarafindan pandemi kategorisine alinan, o zamandan itibaren hizla
diinyay1 dolasip sonunda Antarktika hari¢ tim kitalar1 etkileyen ve
kiiresel bir saglik krizine déniisen (Diinya Saglik Orgiitii, 2020 ) Covid-
19 pandemisini 6nlemek ve kontrol altina alabilmek i¢in kiiresel diizeyde
bazi tedbirlerin alinmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Bu noktada
uluslararas1 saglik hizmeti saglayicilar1 arasinda kiiresel saglik
politikalarima yon veren ve temel islevleri saglik icin kritik konularda
liderlik yapmak, ortak eylemlerin gerekli oldugu yerlerde ortakliklara
girmek; arastirma glindemini sekillendirmek, degerli bilgilerin
tretilmesini, yayilmasimi tesvik etmek; normlar ve standartlar
belirleyerek bunlarin uygulanmasimi izlemek; etik ve kanita dayali
politika seceneklerini belirlemek; degisimi hizlandirarak siirdiiriilebilir
bir kurumsal kapasite olusturmak olan Diinya Saglik orgiitii kritik bir

oneme sahiptir (Diinya Saglik Orgiitii, 2020).

Heniliz tedavi ve asist olmayan bu hastalik i¢in saglik otoritelerince
alinmasi gereken dnlem siiregleri oldukg¢a fazladir. Covid-19 kiiresel bir
kriz durumudur ve ulusal, uluslararasi tim Orgiitlere (Bavel, Baicker,
Boggio, Capraro, Cichocka, Cikara, vd. 2020; Yiicesan ve Ozkan, 2020:
135) bu siirecte 6nemli sorumluluklar diismektedir. Bu sorumluluklar;
proaktif bir yaklagimin geregi olarak, krize hazirlik yapma, krize etkili ve
hizli cevap verme, krizden miimkiin olan en az kayipla ya da firsatla
ctkmaktir (Eren, 2000: 134; Storek, 2015). Ancak siiregte giivenlik
tehditleri ile bas etmek iizere yapilandirilmis uluslararasi sistemin bu
ortak tehdidi dogru zamanda algilamak ve dogru ¢oziimler iiretmekte
ciddi zafiyet gosterdigi ortaya ¢cikmistir (Miiftiiler Bag, 2020: 21). Diinya
Saglik Orgiitii gibi kiiresel saglik politikalarina yon veren ana aktdr
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uluslararasi Orgiitlerin sadece Covid-19 pandemisinde degil savas ve
catismalarda, dogal afetlerde yeterince etkili miidahalelerde
bulunamadig1 eskiden beri var olan bir tartisma konusudur. I¢inde Diinya
Saglik Orgiitii’niinde bulundugu pek cok uluslararasi drgiitiin yaptirim
giicline sahip olmamasi, aldigi kararlarin tavsiye niteligi tasimasi bu
durumun  nedeni  olarak  gosterilebilir  (Reeves,  Carlsson-

Szlezak, Whitaker ve Abraham, 2020).
3. Kriz Yonetimi Eylem Plam

Orgiitler ve karsilasabilecekleri krizler ile ilgili bir tanimlama yapmak
potansiyel kriz sayisinin ¢oklugu nedeniyle neredeyse imkansiza
yakindir. Ancak karsilagilan krize karsi farkli stratejilerin ve yonetim
yaklagimlarinin gelistirilebilmesi i¢in ortaya ¢ikan krizin tanimlanmasi ve
anlasilmasi uygun olacaktir (Coombs, 2018). Bu calismada, Stafford, Yu
ve Armoo (2002) tarafindan gelistirilen kriz yonetimi yaklagimina uygun
olarak, Covid-19 sonrasi ortaya ¢ikan krizle miicadele edebilmek i¢in
saglik orgiitlerinin de uygulayabilecegi dort asamadan olusan bir eylem
plant 6nerilmistir. Sekil 1°’de Stafford, Yu ve Armoo (2002) tarafindan

sunulan 4 agamali eylem planina yer verilmistir.

Sekil 1. Stafford, Yu Ve Armoo Eylem Plani

Eonzn sumflandunlmas

.

Farann belirlenimesi

!

Stratcpmm belirfenmesa -

!

Diegerlendirmie

Kaynak: Stafford, Yu ve Armoo, (2002)


https://www.bcg.com/about/people/experts/philipp-carlsson-szlezak
https://www.bcg.com/about/people/experts/philipp-carlsson-szlezak
https://www.bcg.com/about/people/experts/kevin-whitaker
https://www.bcg.com/about/people/experts/mark-abraham
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431904001203?casa_token=zdfq6D8oZoYAAAAA:_WOY9kdm9VGba6KRe3lwm9Us3ZOURsMsuhGm4wleO1bf3DgzpKtI-MK4up6xpjMxvlG0zj3fijbg#bib15
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431904001203?casa_token=zdfq6D8oZoYAAAAA:_WOY9kdm9VGba6KRe3lwm9Us3ZOURsMsuhGm4wleO1bf3DgzpKtI-MK4up6xpjMxvlG0zj3fijbg#bib15
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431904001203?casa_token=zdfq6D8oZoYAAAAA:_WOY9kdm9VGba6KRe3lwm9Us3ZOURsMsuhGm4wleO1bf3DgzpKtI-MK4up6xpjMxvlG0zj3fijbg#bib15
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431904001203?casa_token=zdfq6D8oZoYAAAAA:_WOY9kdm9VGba6KRe3lwm9Us3ZOURsMsuhGm4wleO1bf3DgzpKtI-MK4up6xpjMxvlG0zj3fijbg#bib15
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431904001203?casa_token=zdfq6D8oZoYAAAAA:_WOY9kdm9VGba6KRe3lwm9Us3ZOURsMsuhGm4wleO1bf3DgzpKtI-MK4up6xpjMxvlG0zj3fijbg#bib15
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3. 1. Krizin simiflandirilmasi

Icinden ¢ikilmasi zor durumlari (Fink, 1996: 20) ifade eden kriz kavramu,
yiiksek etkili bir olay olarak tanimlanirken neden, sonu¢ ve ¢Ozim
yollarinin belirsizligi ve ayrica kararlarin hizli bir sekilde alinmasi
gerektigi inanciyla karakterize edilir (Pearson ve Clair, 1998 ). Lerbinger
(1997) krizi, bir Orgiitiin itibarina zarar veren, uzun vadede karlilik,
bliylime veya hayatta kalma hedeflerine biiyiik Ol¢iide zarar veren bir
durum olarak tanimlamaktadir. Kriz durumunda en ¢ok bosluk yaratan,
hatta 6rgiit yonetimlerini gerilime iten konu, olan ya da olmasi muhtemel
olaylarin belirsizligi ve bu belirsizligin ¢cok gec¢ kalinmadan bir seyler
yapma ihtiyacini dogurmasidir. Kriz belirsizliklerle dogru orantili olarak
siddetlenir, buna karsilik yonetimler az zaman ve sinirl kaynaklarla hizl
gelismeleri takip etmekte yetersizlesir. Dolayisiyla meydana gelen
degisim ve gelismelere uyum saglamak oOrgiit i¢cin daha acil hale gelir ve
kritik bir 6nem kazanir (Kupperman, Wilcox ve Smith, 1975: 404;
Dinger, 2007: 406). Bu kapsamda pandemiler bir kriz olarak
degerlendirilebilir (Pan ve Meng, 2016).

Kriz anlarinda i¢inde bulunulan durumun ozellikleri degismez. Rutin
cevaplar yetersiz kalir. Orgiitte degismeyi ydnetecek ve yeni faaliyetler
gelistirecek sistem eksikligi vardir. Cabuk cevap verme zorunluluguna
karsilik yonetimler kendi amaglarin1 tanimlamakta giicliik ¢ekmektedirler
(Dinger, 2007: 423). Bu sartlar altinda krizi etkili bir sekilde yonetilmek
i¢in, yonetimin ilk olarak farkli karakteristik 6zelliklere sahip olsalar da
krizleri tanimlayarak simiflandirilmalart uygun olacaktir (Coombs ve
Holladay, 2001). Kriz literatiiriinde Egelhoff ve Sen (1992), Pearson ve
Mitroff (1993) ve Lerbinger (1997 tarafindan gelistirilmis farkli kriz
tipolojileri ve smiflandirmalar1 bulunmakla birlikte bu c¢aligmada

Lerbinger'in (1997) kriz tipolojisi benimsenmistir.
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Tablo 1. isletmelerdeki Kriz Tipolojileri

Faktorler Spesifik ¢evre Kriz tiirii

Dais faktorler Fiziki ¢cevre Dogal afet

Teknolojik yetersizlikler

Insan veya sosyal cevre Kars1 karsiya gelme
Koétii niyet
i¢ faktorler Yonetsel yetersizlik/hata Yonelimli degerler
Aldatma

Kotii yonetim

Kaynak: Lerbinger. (1997): 10-14

Saglik orgiitlerinde yapilan islerin ¢esitliligi, faaliyetlerin hizmet yogun
olusu, saglik mesleklerindeki ¢esitlilik, hekimligin ve tibbi uygulamalarin
kendine 6zgii nitelikleri, saglik hizmetlerinin ekonomik boyutu (Hayran,
2017: 6-7), yiiksek enfeksiyon riski, yetersiz personel ve belirsizlik (Lee,
Kang, Cho, Kim, Park, 2018: 125) gibi saglik orgiitlerinin kendine 6zgii
yapist nedeniyle krizleri smiflandirmak zordur. Ancak kriz siirecinde
krizlerin dogasmma gore farkli stratejilerinin kullanimi gerektiginden
krizlerin tanimlanarak simiflandirilmasi 6nemlidir (Elbanna, Bunker,
Levine ve Sleigh, 2019 ; Reddy, Terblanche, Pitt ve Parent, 2009). Bu
baglamda Diinya Saglik Orgiitii 6rnekleminde saglik orgiitlerinde kriz ile
ilgili literatiir incelendiginde kriz konusunun daha ¢ok Orgiitlerin bilgisi
disinda gelisen, kontrol imkani1 daha kisith olan digsal faktorlerle (fiziki
cevre, insan ve sosyal c¢evre) birlikte ele alindigi goriilmektedir
(Karaman, 1999: 20; Dinger, 2007: 432; Akgemci, 2008: 437; Panos vd.
2009: 106; Bulduklu ve Karagor, 2017: 285).

Kriz yonetiminde basarili olmay1 hedefleyen orgiitler dinamik bir yap1
icinde olmak zorundadir. Bu dinamizmin gerisine diisen Orgiitler

belirsizlik ortaminda, kisithh zaman ve simirli kaynaklar cercevesinde
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tehdit, gilivensizlik, stres ve karmasa altinda karar vermek durumunda
kalirlar (Barton, 1993: 6). Ozellikle pandemi gibi kriz siireglerinde
olumsuz sonuglari1 en aza indirmek, halkin giivenilir bilgilere ulasmasini
saglamak ve bireylere yol gostermek gorevini iistlenen Diinya Saglik
Orgiitii gibi uluslararas:1 orgiitlerin disiplinler aras1 yaklasimlarla ¢dziim
iiretmesi bir gerekliliktir (Ozpinar ve Aydin, 2020: 245). Ancak ne yazik
ki kiiresel diizeyde insan hayatini en temel agidan ilgilendiren bir kriz
zamaninda bile uluslararasi igbirligi ve dayanigmanin kirillgan olmasi,
paydaslar arasinda yeterli iletisimin ve bilgi paylasimin eksik ya da
olmamasi, uluslar {stii koordinasyon mekanizmalariin eksikligi ile
krizin boyutlar1 daha da biliylimistir (Miftiler Bag, 2020: 22).
Biinyesinde 194 {iye devleti barindiran ¢oklu ve karmagik bir yapiya
sahip olan Diinya Saglik Orgiitii’niin karar verme siirecinin yavas, hantal
ve biirokratik olmasi nedeniyle Orgiit krize miidahale etmekte yetersiz

kalmis (Bloom, Farmer ve Rubin, 2020) krizin yayilimini koriiklemistir.
3. 2. Zararn belirlenmesi

Belirsizlikler ve yeni durumlar orgiitleri siirekli olarak beklenmedik
tehlike ya da firsatlarla karsi karsiya birakmaktadir. Orgiitlerin varligini
devam ettirebilmeleri, bu tehlikelerden korunmalarina veya firsatlar
degerlendirmelerine baghdir. Ister tehdit ister firsat olsun beklenmeyen
ve Onceden sezilmeyen olaylar, orgiitleri plansiz degismeye zorlamakta
ve hatta kriz yasamalarima neden olabilmektedir (Dinger, 2007: 405).
Kriz, gergekte arzu edilmeyen bir durumdur (Thomas, Randall,
Schuler, Kenneth ve Watman, 1983) ve oOrgiitler {izerinde bircok
olumsuzluklar ortaya ¢ikarabilir. Bu olumsuz etkiler arasinda; karar
siireclerinde kalitenin azalmasi (Lippitt ve Schmidt, 1967: 29), orgiit ve
calisanlarda gerilimin artmasi (Hermann, 1963: 67), degisimlere uyum
yeteneginin azalmasi, koordinasyon eksikligi, misyon, yetki ve

sorumluluklarda kanisiklik (Ozdevecioglu, 2002: 99), hata yapma
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egilimlerinin artmasi, hedeflere ulasma gii¢liigiiniin yasanmasi (Celik ve
Akgemci, 1998: 255) gibi ¢iktilar 6rnek olarak verilebilir. Beklenmedik
bir anda ve Onlenemez bir sekilde ortaya c¢ikan krizleri basariya
dontistiirebilmek i¢in krizin neden oldugu zararin tiirii ve kapsaminin

dogru bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.

Saglik hizmeti sunan oOrgiitler, her iilke i¢in hayati kaynaklardir. Bu
orgilitler sadece siirekli ve giivenli hasta bakimi i¢in degil, ayn1 zamanda
herhangi bir pandeminin veya bulasict hastaligin kontrolii i¢cin de ¢ok
onemlidir (Chang, Xu, Rebaza, Sharma, DelaCruz, 2020: 13). Saglik
orgiitlerinde ortaya cikan krizler, orgiitlerin ¢oklu ve karmasik yapisi
itibartyla yonetilmesi daha giic ve diger alanlara oranla geri doniisii zor
sonuclara yol agma olasilig1 yliksek ve biiyiikk durumlardir (Bulduklu,
2015: 207). Ozellikle de pandemi siiregleri biinyesinde risk, belirsizlik,
gerilim ve catigma gibi kavramlar1 barindirdigindan krizin etkileri
orgiitler lizerinde daha da yikici sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica
Covid-19’un etkeni olan viriisiin yeni olmasi, viriis hakkinda yeterli
bilginin olmamasi ve hastaligin tedavisinin ya da asisinin olmamasi
krizin ortaya ¢ikaracagi zararin boyutlar1 konusunda kestirim yapmay1
zorlagtirmaktadir (Korkmaz, 2020). Virisiin ilk olarak yonetimi seffaf
olmayan Cin gibi bir iilkede ¢ikmasi krizin olas1 boyutlari ile ilgili bilgi
eksikligine neden olmus ve Diinya Saglik Orgiitiiniin ilk basta durumu
tam olarak kavrayamamasi, salginin ilk goriildiigi ilkelerden 6zellikle de
Cin’den yeterli ve zamaninda bilgi akiginin olmamasi krizin boyutlarini

biliylitmiistiir. (Miiftiiler Bag, 2020: 21).
3. 3. Stratejilerin Belirlenmesi

Toplumlarin, orgiitlerin ve hatta bireylerin psikolojik, ekonomik, beseri
ve daha pek c¢ok acidan zarar gOrmesi anlamina gelen krizler,
yoneticilerin dogru karar verme kapasitelerini bozarak olumsuz

sonuglarin derinlesmesine neden olabilmektedir. Bu sebepten krizlerden
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en az zararla ¢ikabilmek i¢in orgiitlerin ve hatta {ilkelerin dogru stratejiler
belirleyerek yonetilmeleri gerekmektedir (Bulduklu ve Karacor, 2017,
283-284). Stratejiye dayali yonetim planlarinin uygulanabilmesi, kriz
yonetim faaliyetlerine benzer nitelikler tasiyacagindan; kriz yonetim
planlar1 krize hazirlik yapma, krize etkili ve hizli cevap verme, krizden
miimkiin olan en az kayipla ya da firsatla ¢cikma gibi siirecleri kapsamast
uygun olacaktir (Eren, 2000: 134). Bunun yaninda orgiitler krize yonelik
karar alirken; krizin olast etkileri, genel cergevesi, olumsuzluklarin
asilabilmesi i¢in yapilacak olan faaliyetler bir biitiin olarak
diisiiniilmelidir. Bu baglamda siirekli degisen ¢evre kosullarina uyum
saglayarak cevap verebilecek ve Orgiitlerin siirekli dinamizmini
koruyacak etkin kararlar alinmasmin stratejik ve gelecege yonelik

uygulamalar oldugu sdylenebilir (Stoney, 2001: 25)

Insanlik tarihinin son yiizyilda, Ispanyol gribinden (1918-1920) sonra
gordiigli en biiyiikk pandemi olan Covid-19 diinya genelinde ciddi sosyal,
psikolojik, ekonomik ve halk saglhigini ilgilendiren sonuglara yol
agmaktadir. Ilk raporlar, 2020 yilin Ocak aymin baslarinda hastalikla
ilgili olarak ortaya ¢ikmaya bagladiysa da sonrasinda hizla Diinyada pek
cok iilkede benzeri goriilmemis bir tecrit ve karantina ile sonug¢lanmistir
Temmuz sonu itibartyla COVID-19 nedeniyle enfeksiyon 17.744.696
kisiye ulagmistir (https://www.worldometers.info). Pandemilerde, krizleri
yonetme siireclerinde oldugu gibi- eger miimkiinse oOncelikli hedef
“pandeminin ortaya ¢ikmasini dnleme” ve “pandemiye hazirli olmak”
olmalidir. Eger pandemi ortaya ¢ikmis ise ilk asamada belirlenen hedef
degistirilerek “pandeminin neden olabilecegi riskleri azaltma” siirecini
igeren stratejilerin uygulanmasi uygun olacaktir. Ancak uygulanacak bu
stratejilerde riskler ve belirsizlik olgusu, 6zellikle pandemiler s6z konusu
oldugunda pek ¢ok zorluk icerebilmektedir. Ustelik bu siiregte alinan her

karar ve gerceklestirilen her miidahalenin baska riskler ve belirsizliklere
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yol agtigin1 belirtmek gerekir. Gelinen siiregte bir anda ortaya c¢ikan,
6liimciil ve yayilma hizi son derece yiiksek olan ve bu yoniiyle diinya
genelinde ciddi sorunlar olusturan Covid-19 pandemisi tiim insanligi
once caresizlige sonra da belirsizlige striiklemis, sinirlar kapanmis,
ulasim ve dolagim yasaklanmis, once devletler sonra da sehirler adeta
izole edilerek karantinaya alinmis, biitiin diinyada neredeyse olaganiistii
hal ilan edilmistir. (Cinar ve Oguz, 2020: 11). Bu, pandemiyi yenecek
olan “stratejidir”. “Yeni normal” ve “Kontrollii Sosyal Hayat” bu

stratejinin temel yapi taglaridir.

Yeni tip Koronaviriis’iin neden oldugu Covid-19 hastaliginin 2020 yili
Ocak aymda Cin’in Wuhan bdlgesinde baslaylp Diinya genelinde
yayilmaya baslamasiyla birlikte bu hastaliginda SARS, Ebola ve Zika
hastaliklar1 gibi belirli bir siire i¢inde etkin miicadele ile kontrol altina
aliacag diisiiniiliiyordu (Baldwin ve Mauro, 2020: 97). Ancak virlislin
birka¢ hafta i¢inde Cin smirlarin1 asarak ana iissiiniin bagta Avrupa ve
ABD olmasiyla beraber bu krizin dncekilerden ¢ok daha derin sonuglara
yol agacagi kisa bir siirede anlasilmistir. Bu gelismelere paralel olarak
ilkeler ve orgiitler yeni stratejiler gelistirerek hizlica uygulamaya

sokmuslardir. Bu stratejilerden iki 6rnek verilecek olunursa;

Pandemiye iligkin belirlenen ve uygulamaya hizlica baslanan 6rneklerden
ilki, yaklasik 5 milyon niifusa sahip olan Yeni Zelanda’nin izledigi

stratejidir. Yeni Zelanda;

e 26 Subat 2020: Ik Covid-19 vakas teshis edilmistir.

e 26 Mart 2020: Ulke smrlarimi dis diinyaya kapatarak iilke
genelinde de siki bir izolasyon politikast izlenmistir. Bu
tedbirlerin sonucu olarak,

e 1 Mayis 2020 - 08 Agustos 2020: Yeni Zelanda bu tarihler
arasinda Covid-19 vakasi bildirmemistir. Yeni Zelanda’nin diinya

genelinde hem memnuniyetle karsilanan hem de kayitsizliga karst
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uyarilar getiren stratejisi basariyla siirdiiriilmiis ve toplamda 100

giin Covid-19 pozitif vakasi bildirilmemistir.

Yeni Zelanda Saglik Bakanligi, COVID-19 pandemisini kontrol altina
almak icin bir eleme stratejisi uygulamistir. Buna gore eleme stratejisinin
3 temel ilkesi bulunmaktaydi. Bunlar: hastalig1 uzak tutmak, tespit etmek
ve ortadan kaldirmak. Cogu bati iilkesinde kullanilan azaltma ve
baskilama yaklagimlariyla karsilastirildiginda, ortadan kaldirma, yayilim
kaynaklarini tespit ederek onu ortadan kaldirmaya odaklanmis bir strateji
idi. Eleme stratejisi, sinir kontrolleri, temas takibi, karantina dnlemleri,
yiikksek seviyelerde test ve sik kontrollii gozetimleri igermekteydi. Bu
strateji ile hastalig1 kalic1 bir sekilde ortadan kaldirmaktan daha cok,
ilkedeki bulas zincirlerinin belirlenmesi ve yurt dis1 kaynakli vakalarin
kontrol altinda tutulmasi amaglanmistir (Baker, Kvalsvig, Verrall, 2020:
1). Ozetle, bu yaklasim, Covid-19 pandemi riskini siirekli olarak diisiik
bir seviyede tutmak icin en uygun miidahaleyi segcmeyi ve kaynaklari en

verimli sekilde kullanmay1 icermektedir (Baker ve Wilson, 2020)

Pandemiye iliskin belirlenen ve uygulamaya baslanan O6rneklerden
ikincisi ise, 1948 yilinda kurulan ve hala 194 {ilkenin iiye oldugu Diinya
saglik politikasina yon veren uluslararasi orgiitlerden biri olan Diinya

Saglik Orgiitiiniin izledigi stratejidir.

e 14 Ocak 2020: Diinya Saglik Orgiitii sosyal medya hesabindan
Cinli yetkililere dayandirarak yeni tip Corona viriisiin insandan
insana bulastig1 yoniinde herhangi somut bir kanit olmadigimni ilan
etmistir.

e 26 Subat 2020: DSO Genel Direktorii, Covid-19 vakalarinin
Italya, Iran ve Giiney Kore'de “ani” artigindan “derin endise”
duyduklarmi soylese de Covid-19 i¢in “salgin” kelimesinin
kullanilmasina kars1 olduklarin1 vurgulada.

e 11 Mart 2020: DSO, salgini kiiresel pandemi ilan etti.
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e 12 Mart 2020: Ghebreyesus, Covid-19'un “kontrol edilebilir bir
pandemi” oldugunu 6ne stirdii.

e 1 Nisan 2020: Ghebreyesus, “Diinya daha once boyle bir
pandemiyle karsilasmadi. Mechul ve tehlikeli bir viriis. Hastaligin
hizli artisindan ve kiiresel olarak yayilmasindan derin endise

duyuyorum” dedi.

Kronolojik olarak agiklamalarma bakildiginda, bu yaklasimda ise,
pandemi siirecine iliskin yasanan belirsizliklerin de etkisi ile birbiri ile

celisen agiklamalar oldugu anlagilmaktadir (Anadolu Ajansi, 2020).

Orneklerden de anlasilacag iizere; krizler gergekte arzu edilmeyen
durumlardir. Ancak bir kriz aninda krizin yonetiminde ideal olan,
durumun dogru sekilde algilanarak teshis edilmesi ve gercekei bir sekilde
karsilanmasidir. Ayrica etkili kararlarin alabilmesi i¢in dogru bilgi
kaynaklarina ulasilmasi, farkli hiyerarsik kademelerde ¢alisanlara firsat
taniyict rollerin verilmesi, zaman baskisinin miimkiin oldugunca
azaltilmasi, krizin kaynaklarinin ayrintili bir sekilde analiz edilmesi de
gerekmektedir (Milburn, Randall, Schuler, Kenneth, Watman, 1983:
1175-1176).

3.4. Degerlendirme

Eylem planin son asamasi ise degerlendirme asamasidir. Bu asama,
yoneticilerin kriz kontrol altina alinincaya kadar belirlenen stratejilerin
lyilestirmesine olanak saglayan bir geri bildirim dongiisii kullanarak
stratejilerin etkinliginin degerlendirmesi siirecini igermektedir. Krizle
miicadele icin belirlenen stratejiler, etkinliklerine gore yakindan
izlenmeli ve belirlenen eksiklikler giderilerek gelistirilmelidir. Yani, acil
durum Onlemleri esnek olmali ve kriz degisen kosullarina uyum

saglamalidir (Tse, So ve Sin, 2006: 10).
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Sonu¢

Son donemlerde yasanan H5N1, Sars, Covid-19 gibi bulasict hastaliklar,
zorlu kriz donemleri i¢in Orglitsel ve bireysel diizeyde hazir olmanin
Onemini ortaya koymaktadir. Saglik alaninda ortaya ¢ikan bu krizlerin
yonetilmesi  diger alanlara kiyasla dogrudan insan hayatini
ilgilendirdiginden ve geri doniisii olmayan sonuglara yol agma olasilig
bulundugundan daha zordur. Bu nedenle krizlere hizli, etkili ve
zamaninda miidahaleler gerekebilmektedir. Ancak yasanan siirecte
ozellikle Diinya Saglik Orgiitii gibi kiiresel saglik politikalarina yon
verme iddiasinda olan uluslararas: bir Orgiitiin bu sinavdan basar ile
ciktigini sdylemek pekte miimkiin degildir. Ne yazik ki Diinya genelinde
biitiin insanlig1 en temel acidan — yasam hakki — ilgilendiren bir kriz,
yeterli  iletisimin  olmamasi ve uluslar {isti  koordinasyon
mekanizmalarimin eksikligi nedeni ile dogru yonetilememis ve krizin
boyutlar1 daha da biiylimiistiir. Buradan hareketle bu calismada 6zellikle
saglik hizmeti saglayicilarina yonelik Stafford, Yu ve Armoo
(2002) tarafindan ortaya koyulan kriz yonetim yaklagima uygun olarak

bir eylem plan1 6nerilmistir.

Pandemilere maruz kalmamak suan ki bilgi ve teknoloji ile miimkiin
degildir. Giinlimiize kadar pek ¢ok pandemi ile karsi karsiya kalan
Diinya, bundan sonraki siiregte de baska pandemi ve bulasici hastaliklarla
karsilagmaya ve miicadele etmeye devam etmek zorunda kalabilecektir.
Buradan hareketle, gegmis donemlerde pandemiler ve bulasici hastaliklar
i¢cin yapilan reaktif yaklasimlar yerine (ortaya ¢ikan zararlari sinirlamak,
krizlerin neden oldugu durumlar1 anlamak ve olas1 sonuglarinit 6ngérmek
vb.) proaktif bir yaklagimin (krizin heniiz ortaya ¢ikmadan engellenmesi,
siddetinin azaltilmasi, krize hazirlikli olunmasi vb.) ortaya koyulmasi ve
krizin etkin sekilde yonetilebilmesi i¢in asagidaki onlemlerin alinmasi

uygun olacaktir.
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Belirsizliklerle basa cikabilmek: Aniden olusan Covid-19 ile ortaya
cikan belirsizliklerin etkisini en aza indirmek icin orgiitlerde esnekligi
saglayacak sistemlerin kurulmasi, risklerin dogru yonetilmesi, orgiitlerin
icinde bulundugu kosullara gore amaglarin yeniden belirlenmesi, sadece
bireysel c¢aba degil ekip c¢alismasit ve gii¢c birligi ile calismalarin
stirdiiriilmesi, yetki paylasimlarinin yapilmasi, toplantilar veya gilinliik
rutin igler i¢in sanal mekanlar yaratarak Ozellikle de hastalar igin
kliniklerde fiziksel katilim ihtiyacim1 azaltabilecek teletip vb.

uygulamalarinin kullanilmasi uygun olacaktir.

Giivenilir ve dogru bilginin elde edilebilmesi: Ozellikle pandemilerin
ilk donemlerinde dogru ve giivenilir bilgilere sahip olmak karsilasilan
krizin etkilerini azaltmak i¢in O6nem tasimaktadir. Bu nedenle diinya
genelinde diizenli bilgi akisin1 saglayacak bir yapilanmanin kurulmasi,
kitle iletisimi araglarinin, elektronik ve uydu sistemlerinin sagladig1 yeni
olanaklarin ve ileri teknoloji {iriinii araclarin sagladigi firsatlarin dogru

yonetilmesi uygun olacaktir.

Ekosistemi anlamak: Kriz donemlerinde orgiitlerin bulunduklari sistem
icerisinde strdiriilebilir deger yaratmak ve olusan bu degerin diger
paydaslarla paylasilabilmesi icin, giivenlik ekipmanlari, rehberlik vb.
konularda etkilesimde bulunduklar1 dinamik aglar ile igbirlikleri yapmasi

uygun olacaktir.

Dogru ve etkin liderlik yaklasimlarimin sergilenebilmesi: Covid-19’un
orgiit lyeleri iizerindeki etkilerini hafifletebilmek icin giiglii ve etkin
liderler Onciiliigiinde ulusal ve uluslararasi diizeyde hizli, koordineli
politikalara ihtiyac bulunmaktadir. Oncelik calisanlara ve ailelerine
hastaligin bulasmasini engellemek olmalidir. Sonrasinda kiiresel diizeyde
saglik ve sosyal koruma sistemlerinin kurulabilmesi ve mevcut olan
sistemlerin de gelistirilmesi ic¢in gerekli olan reformlarin yapilmasi bir

zorunluluktur. Sisteme yonelik gerekli adimlarin atilmasi ayni zamanda
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orgiitlere tekrar giivenin gelismesine yardimci olacaktir. Diinyada
yasanan diger biiyiik krizlerde gdstermistir ki ancak genis capli, bilgiye
dayanan, koordineli ve kararl politikalar krizlerden en az zararla ¢ikmay1

saglamistir.

Calismada yonetim literatlirii igerisinde cok az bir yere sahip olan
pandemi ve bulasici hastaliklar yonetimi kavramlari ele alinmistir. Heniiz
¢ok yeni ve giincel olan bu konulara farkli ¢alismalarda yer verilmesi
literatliriin  zenginlesmesine ve olusan bu boslugun giderilmesine

yardimc1 olacaktir.

Bu baglamda o6zverili bir sekilde calisan saglik calisanlarina tesekkiir
ederim. Bu pandeminin iistesinden hep birlikte gelebilecegimize olan

inancim tamdir.
Insanlar ve bitkiler gibi drgiitlerinde bir yasam dongiisii var.

Tipki oOrgiitlerinde bitkiler gibi yesil ve esnek bir gengligi, zamanla
gelisen giigleri ve yashilig1 var.

Bir orgiit yirmi ya da otuz yil i¢cinde genclikten yashliga gidebilir ya da

yiizyillarca siirebilir.
Lippitt ve Schmidt (1965)
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OZET

Bu calismada stratejik yonetim disiplininin temel kavramlarina pratikte yiiklenen
anlamlarin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda Tiirkiye
baglaminda faaliyet gosteren 12 lokal firmanin farkli diizeylerdeki yoneticilerinin
stratejik yonetim disiplininin temel kavramlar1 olan “strateji”, “rekabet iistiinligi” ve
“stirdiiriilebilirlik” kavramlarina yiikledikleri anlamlara dair bir degerlendirme
yapilmistir. Aragtirmada ihtiya¢ duyulan veriler acik uglu soru formatinda hazirlanmis
bicimsel miilakatlar araciligiyla toplanmistir. Calisma sonucunda stratejik yonetimin
temel kavramlarinin yoneticilerin zihnindeki karsiliklariin ders kitabi bilgisinden Gteye
gitmedigi ve bunun sonucunda da pratikte stratejik yoksunluk olarak tezahiir ettigi
tespitinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, Strateji, Rekabet Gstiinliigi, Stirdiiriilebilirlik
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A RESEARCH ON THE DETERMINATION OF THE
PRACTICAL MEANINGS ATTRIBUTED TO THE
BASIC CONCEPTS OF STRATEGIC MANAGEMENT

ABSTRACT
In this study, it is aimed to determine the practical implications of the basic concepts of
the strategic management discipline. For this purpose, an evaluation has been conducted
about the meanings which managers, working at different levels in 12 local firms

nn

operating in Turkey, attributed to the concepts of "strategy", "competitive advantage"
and "sustainability". The data needed in the study were collected through formal
interviews prepared in open-ended question format. As a result of the study, it has been
determined that the basic concepts of strategic management did not go beyond the
knowledge of the textbook in the minds of managers, and as a result, it manifests as
strategic deprivation in practice.

Keywords: Strategic management, Strategy, Competitive advantage, Sustainability

Giris

Stratejik yonetim alanindaki en énemli problemlerden birisi kavramlara
ilisgkin net bir tanim birliginin olmamasidir. Yapilan tanimlamalar,
stratejik yonetim disiplini (Barca, 2005) icinde ele alinan kavramlarin
ozellikle pratikte nasil bir karsiliginin oldugu noktasinda net bir fikir
vermemektedir'. Bu nedenle bu alandaki arastirmacilar kavramlari
operasyonel bir araca doniistiirmekte zorlanmaktadir. Bunun sonucunda
alandaki kavramlarin ne anlama geldigi noktasinda bir belirsizlik
olugmakta ve birbiriyle ayn1 anlama gelebilecek bir dizi kavram ortaya
ctkmaktadir. Bu durum stratejik yonetim disiplini i¢inde ortaya ¢ikan bir
dizi yeni yaklasim ve/veya goriis” icin de gecerlidir. Nitekim stratejik
yonetim alaninda “totoloji” tartismalar1 halen 6nemli bir ¢alisma alani
olarak devam etmektedir (Bkz. Powell, 2001: Durand, 2002: Powell,
2002: Arend, 2003). Stratejik yonetim alanindaki bu problem o6zellikle

: Stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalarda da genelde stratejik yonetimin (Nag vd.,
2007: 935) ozelde ise alanin temel kavrami olan rekabet istiinliigiiniin (Day ve
Wensley, 1988: 2) pratikte ne anlama geldigi noktasinda kabul edilmis anlam birliginin
olmadig dile getirilmektedir.

. Stratejik yonetim disiplini i¢inde alanin sorunsallarini ele almak amaciyla birbiriyle
benzer/ayni argiimanlar1 farkli kavramlar tizerinden agiklayan ve aralarindaki farklar
tam olarak anlasilmayan bir dizi okul, yaklasim ve goriiglerin varligi ve bunlarin
sayilarinin her gecen giin artmasi dikkat cekmektedir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. (Bagis ve
Oztiirk, 2020)
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alanin temel kavramlarina iliskin net bir tanimlamanin yapilamamasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla stratejik yonetim disiplinin gelisimi
acisindan alanin en temel meselelerinin géz ardir edilerek ortaya
birbirleriyle ayn1 anlama gelebilecek, kafa karisikligina sebep olacak bir
dizi yeni kavram, yaklasim, goriis atildigi yoniinde bir ¢ikarimda
bulunulabilir. Bu durumda alanda bir kisir dongiiniin varligi kaginilmaz
olmaktadir. Bir metafor yardimiyla ifade edilecek olursa, daha temel
atilmadan kat ¢ikmaya calisildigi goriilmektedir. Bu caligmada, tam
olarak metafordaki binanin temeline, yani disiplinin temel kavramlarina
iligkin tanimlarin rafinelestirilmesi hususuna odaklanilmistir. Bu
yapilirken de kavramlarin pratikte nasil karsilik buldugu, dolayisiyla
arastirmacilarin  kavrami nasil operasyonellestirebilecekleri dikkate

alinmaistir.

Calismada, bu problem odaginda, stratejik yonetim disiplinin temel
kavramlarma teoride ve pratikte yiiklenen anlamlar iizerine
karsilagtirmali  bir  degerlendirme  yapilmasi  amaglanmaktadir.
Degerlendirmenin yapilacagi temel kavramlarin belirlenmesinde stratejik
yonetim disiplinin cevap aradigt sorulara bagvurulmustur. Stratejik
yonetim disiplinin ortaya ¢ikis hikdyesi incelendiginde, alanin temelde
iki soruya cevap aradigi goriilmektedir (Rumelt vd., 1991: 13; Barca ve
Esen, 2012): (1) firmalar arasindaki performans (rekabet iistiinliigii)
farkliliklarinin temel dayanaklart nelerdir? (2) Firmalar tarafindan elde
edilen  rekabet stiinliigliniin  siirdiirtilebilirliginin  arkasindaki
mekanizmalar nelerdir? Buradan hareketle, calismada “rekabet
iistinligi” ve “sirdirilebilirlik” kavramlar® temel almmistir. Bu
aciklamalar baglaminda, ilk Once, s6z konusu kavramlarin stratejik

yonetim literatiiriindeki tanimlari/kullanimlart verilmistir. Daha sonra,

3 Bazen bu iki kavramin birlikte kullanildigr haliyle “siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigi”
olarak da karsilagilmaktadir.
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stratejinin uygulayicilar1 olarak lokal firmalarin yoneticilerinin bu
kavramlara atfettikleri anlamlar ¢ikartilmaya calisilmigtir. Calismada
stratejik yonetim disiplinin temel kavramlarina iliskin pratik temelli bir
tanimlama ortaya koyma c¢abasi s6z konusudur. Bu caba literatiirdeki
bahsi gegen eksikligin giderilmesi adina Ozellikle Tiirkiye baglamini
dikkate alacak sekilde atilmis kiigiik bir adim olarak degerlendirilebilir.
Bu agidan 6nemlidir; ¢ilinkii stratejik yonetim alaninda teorik meselelerin
pratikteki karsiliklar1 {izerine Ozellikle ulusal literatirde az sayida

calisma (Coskun ve Cift¢i, 2019) bulunmaktadir.

1. Stratejik Yonetimin Temel Kavramlarina Yonelik Tartismalar ve

Cahsmanin Gerekcelendirmesi

Stratejik yonetim alanindaki en 6nemli problemlerden birisi kavramlara
iligkin  tanim  birliginin olmamasidir. “Rekabet {stinliigii” ve
“stirdiiriilebilir rekabet ustiinliigli” gibi strateji disiplininin en temel
kavramlariin bile arastirmacilara net bir ¢ergceve sunacak sekilde bir
tanim1 bulunmamaktadir. Nitekim rekabet Ustlinliigii kavramina yonelik

3

aciklamalara bakildiginda®, kavramin genellikle “rekabet iistiinhigiiniin
kaynaklary” ve “iistiin performans gostergeleri” iizerinden tanimlanmaya
calisildigr goriilmektedir (Sigalas ve Economou, 2013: 66). Alandaki
farkli okul ve yaklasimlarin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigliniin
kaynagma iliskin agiklamalar1 c¢ogaldikca, kavrama yonelik bircok

tanimlama ile karsilagilmaktadir.

Tablo 1°de rekabet istiinliigii kavramina iliskin farkli aragtirmacilar
tarafindan yapilan aciklamalarin bir 6zeti sunulmustur. Kavramin

belirgin bir taniminin olmamas: (Ma, 2000: 16; Rumelt, 2003: 1)

* “Rekabet ustiinliigi” ve “siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli” iki ayr1 kavram olmasina
ragmen (Barney, 1991: 102), literatiirde genellikle bu ayrim dikkate alinmadan
kavramlar birbirleri yerine kullanilmaktadir. Bu nedenle “rekabet tstiinliigiine” yonelik
kavramsal bir ¢ergeve cizebilmek i¢in bu iki kavram i¢in de yapilan tanimlamalar g6z
oniinde bulundurularak genel resim aktarilmaya ¢alisilmistir.
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semantik

olarak da eksiklikleri ve

getirmektedir.

muglakliklari

beraberinde

Tablo 1: Rekabet Ustiinliigii Kavramia Yénelik Tanimlama Girisimleri

Calisma Rekabet Ustiinliigii ile Ilgili Tanmimlanma | Kullamlan
3 Aciklamalar Acis1 Kavram
Porter Herhangi bir endiistrideki firmanin él¢egi
rekabet tistiinliigiiniin kaynagi olabilir ve bu
(1985) sayede firma iistiin bir performans elde ederek Performans Karlilk
ve bunu siirdiirerek karliligini arttirabilir.
Stirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiiniin Rekabet Maliyet
kazamlabilmesi i¢cin maliyet liderligi, e e . .2
farklhilasma ve odaklanma stratejilerinden ustunluglinun liderligi ve
birinin benimsenmesi gerekmektedir. kaynagi farklilagma
Coyne Bir firma rakipleri kendisinden biiyiikliik, iiriin
(1986) kalitesi, dagitim kanallart agisindan iistiin olsa
bile miisterilerin herhangi bir farkliligindan Performans Karlilik
dolayt onun iiriinlerini satin almayi tercih
etmesiyle belirli bir “karlilik” diizeyinde
rekabet iistiinliigiine sahip olabilir.
Uriiniin fiyat, kalitesi, estetigi ve
fonksiyonelliginin yani sira ulasilabilirlik,
miisteri farkindaligi, goriiniirliik ve satis Rekabet
sonrast hizmetler gibi daha genis tutumlar istiinligiiniin Farklilasma
iceren satin aflma kriterlerindeki “‘farkhiliklar” kaynag
firmalar arasindaki rekabet iistiinliigiine yol
ag¢maktadir.
Stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii potansiyel :
Barney rakiplerden farkli ve kolayca taklit iis tflili(l?})elj[lun 6ZFgrlil:1yaak
(1991) edilemeyecek kaynak ve kabiliyetlere sahip gli gu kayn
olmak ile miimkiindiir. kaynagi ve kabiliyet
Peteraf Bir firmamin “ortalama iizerinde gelir/kazang”
(1993) elde edebilmesi igin dort kosulu (kaynak
heterojenligi, miikemmel olmayan hareketlilik, Ortalamanin
rekabete iligkin ex post sinirlari, rekabete ilizerinde
iligkin on limitler) saglamsi gerekmektedir. Bu Performans getiri/
kosullardan her biri “rant” elde etmek ve kazang,
stirdiirmekte rol oynar. Karlilik
- Kaynak temelli goriis firma “karliliklarindaki”
uzun donemli farkliliklar: agiklar.
Bharadwaj - Firmalar rekabetgi stratejiler araciligiyla
vd. (1993) stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii kazanirlar ve Ustiin
bu sayede “iistiin performans” saglarlar. Performans erformans
-Ortalama “karlilik” diizeyine bakilmaksizin p ’
¢ogu endiistride bazi firmalar digerlerinden Karlilik
daha karlidur.
Kavy (1993 Firma “basart” veya basarisizliklarinin
y( ) kokenlerine yonelik kapsayici genel bir teori Basari,
bulunmamaktadir. Firma basarisinin ne Karhlik,
anlama geldigine dair farkli agiklamalar yatirimin
vapilmaktadir. Bazi ¢alismalar “biiyiikliik” ve Performans geri doniis
“Pazar payt”, bazi ¢alismalar “karlilik” ve orani, Pazar
“vatirimin geri dontisii”, bazi ¢alismalar” payl,
teknik etkinlik” ve “yenilik kapasitesine” Biiyiikliik
vurgu yapmaktadir. i
Oliver Kaynak temelli gériis firmalara siirdiiriilebilir Normalin
(1997) rekabet iistiinliigii ve “normalin iistiinde Gistiinde
getiri” oranlar elde etmesine olanak taniyan Performans getiri/
kaynak ve kabiliyetleri inceler. Bu perspektife kazang,
gore kaynak heterojenligi “ekonomik rant” Ekonomik
elde etmeyi agiklar. rant
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McGahan ve | Fismalar arasindaki kar ve performans

Porter (1997, | farkhiiklarinin temel belirleyicisi iginde Performans Karlilik

2005) bulunduklar: endiistrinin yapisidir.

Hoffmann - Performans ile ilgili ilk ¢abalarda, Karlilik

(2000) performanst 6lgmek i¢in “karlilik” ve “Pazar Performans p 4
paymi’” kullanilmigtir. azar pay1

Powell Lokasyon, teknoloji, iiriin ézellikleri gibi Lokasyon
faktorlerle elde edilen rekabet iistiinliigii ile Rekabet .

(2002) N e e teknoloji,
performans ayni sey degildir. Performans istiinligiiniin .
gostergesi olarak karlilik, Pazar payr gibi kaynag1 | urun
gostergeler kullanilir. ozellikleri

Wiggings Firmaya 6zgii bir dizi kaynak ve kabiliyet Rekabet Firmaya

and Ruefli firmanin rekabet iistiinliigii saglamasina e e e 0zgii kaynak

- istlinliigiiniin

(2002) olanak tanwr. Bu da firmanin daha yiiksek - ve

performans elde etmesiyle sonuglanir. kaynagi i
kabiliyetler

Barney Bir firmanin gy{emlerl’ i§in?le b.uluniiugu Ekonomik

(2002) pazarda kendisine ekonomik bir deger Performans des
sagliyorsa o firma rekabet iistiinliigii elde eder. cger

Kaynak: Oztiirk (2019)

Tablo 1’den rekabet iistlinliiglii kavraminin genellikle “performans” ve
“rekabet istiinliigliniin kaynaklar1” agisindan ele alindig1 goriilmektedir.
Burada performans, genellikle “karlilik”, “ortalama {izerinde
gelir/getiri/kazang” ve “ckonomik deger” gibi finansal gostergeler’
lizerinden tanimlanirken; rekabet istiinliiglinlin kaynaklar1 ise Pozisyon
Okulu (PO) ve Kaynaklara Dayali Okulun (KDO) agiklamalarinda
karsilik bulmaktadir. Calismanin kapsami rekabet {istlinliigiliniin
dayanaklarinin ve siirdiiriilebilirligin arkasindaki mekanizmalarin okullar
baglaminda tartisilmast olmadigr i¢in bu konunun ayrintilar1 ele
alinmamustir.

Rekabet iistiinliiglinlin performans ve rekabet iistiinliigliniin kaynaklari
acisindan tanimlanmasi ve bu kavramlarin i¢ ige gegmesi, alanin en temel
kavramina iligkin  operasyonellestirme  girisimleri i¢in  sorun

olusturmaktadir. Her ne kadar Sigalas ve Economou (2013) bahsi gegen

Stratejik yonetim alaninda, rekabet {Ustlinliigiinii ifade etmek icin kullanilan
performans kavraminin sadece finansal gostergeleri degil farkli boyutlarin da dikkate
alindig1 ¢aligmalar bulunmaktadir. Ornegin, Powell ve Dent-Micallef’e (1997: 402) gore
performans; karlilik, pazar payi, satis gelirleri, 6zsermaye getiri oran1 vb. gibi finansal
gostergelere ek olarak tiretkenlik ve yeni iiriin gelistirme hedeflerinin de basarilmasi ile
iliskilendirilmektedir. Yine performans degerlendirme arac1 olarak “Denge-Skor
Kart1”n1 literatiire kazandiran Kaplan ve Norton (1992: 76) performans 06l¢iimii i¢in
finansal gostergelerin 6tesinde orgiitsel, miisteri, inovasyon ve dgrenme perspektiflerini
iceren farkli boyutlar1 da modele dahil etmislerdir.
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boslugu doldurmak adina kavrama yonelik bir dlgek gelistirdiklerini
ifade etseler de, gelistirilen 6lgegin rekabet iistiinliigline yonelik kusatici
bir c¢er¢eveye sahip olmadigi goriilmektedir: “Rekabet iistiinligi”
kavrami, SWOT analizi mantigiyla, ¢evredeki “firsatlarin kullanilmasi1”
ve “tehditlerin notrlestirilmesi” boyutlar1 {izerinden boyutlandirilmistir
(Sigalas ve Economou, 2013: 70).

Her ne kadar kavrama iligkin bir tanim birligi olmasa da, daha rafine ve
kusatic1 bir aciklama getirebilmek i¢in, kavram ile ilgili yapilan farkl
aciklamalardaki “ortak vurgular” dikkate alinabilir. Kavrama yonelik
farkli aciklamalardaki ortak ozellik “deger” kavrami iizerinde karsilik
bulmaktadir. Deger, piyasada uygun ticaret kosullarinin saglanmasiyla
olugmaktadir. Buna gore, bir firma icin deger, satis gelirlerinin katlanilan
maliyetlerden fazla olmasi (karlilik) durumunda ortaya ¢ikmaktadir
(Rumelt, 2003: 1). Ancak, deger, en nihayetinde rakiplere gore bir takim
“farkliliklar” yapma sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle
hikayenin 06ziinde esasinda bir sekilde “farkli” olma veya “fark
olusturma” vardir (Porter, 1985). Meseleye bu yoniiyle bakilirsa, rekabet
Ustiinliigii “gorece” bir kavram olarak kabul edilmektedir. Bu gorecelige
istinaden, rekabet iistiinliigli; bazilar1 i¢in “daha fazla kar elde etmek”
olarak, bazilar1 i¢in de “cok sayida sirketin battig1 bir ortamda, bir sekilde
ayakta kalip faaliyetlere devam etmek” olarak kabul edilebilir.
Stirdiiriilebilirlik kavrami ise stratejik yonetim literatiiriinde kendisi igin
tanimlama girisiminde bulunulan, bunun i¢in yogun tartigmalarin
yapildigi, bir kavram degildir. Siirdiirtilebilirlik en basit tanimlama ile
elde edilen rekabet iistiinliigiiniin stireklilik arz etmesidir (Geyik, 2006:
55). Bir baska ifadeye gore siirdiiriilebilirlik; bir firmay1 avantajli veya
farkli  yapan “seyin” diger firmalar tarafindan kisa siirede
yapilamamasindan dolayi, rekabet {Ustlinliigliniin uzun siire devam
edecegi anlamina gelmektedir (Barcadurmus, 2000: 55). Bu nedenle

sirdiiriilebilirlik = stratejinin  “uzun vadeli” olma o6zelligine karsilik
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gelmektedir (Porter ve Siggelkow, 2008: 44). Nitekim ¢evresel etmenler
dinamik bir sekilde siirekli degisim gosterdigi i¢in stratejiler ve stratejik
kararlar “siireklilik” arz eden faaliyetlerdir (Coskun, 2016: 11).
Nihayetinde strateji bir tiir ileriye doniik tahmin ve hesaplama islemidir.
Ancak stratejik yonetim literatliriinde siirdiiriilebilirlik kavrami ile ilgili
olarak da, neyin uzun vadeli, diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir, oldugu ile
ilgili bir fikir birligi yoktur. Ne kadarlik bir zaman diliminin uzun vadeli
olarak kabul edilecegi farkli arastirmacilara (Porter, 1985; Mintzberg vd.,
1998; De Wit ve Meyer, 2004) gore farkli sekillerde tayin edilmistir. Bu
calisma sonucunda, en azindan, ¢evresel kosullarin yiiksek diizeyde
dinamik oldugu ve bu dinamizmin firmalar iizerindeki etkisinin
belirleyici oldugu Tiirkiye gibi bir iilkede siirdiiriilebilirlige atfedilen
stireye iliskin bir projeksiyon ortaya konulmasi amaglanmaktadir.

Buraya kadar yapilan tartigmalardan da goriilmektedir ki, rekabet
istiinliigii ve stirdiiriilebilirlik kavramlarina yonelik tanimlama cabalari
bu kavramlara iligkin anlayis1 berraklastirmaktan ziyade daha da
bulaniklastirmaktadir. Esasinda stratejik yonetim alanindaki temel
kavramlarin tanimlanmasina yonelik ifade edilen bu problem, alanin
epistemolojik temellerine iliskin yapilan ¢calismalarda da 6nemli bir sorun
olarak degerlendirilmistir. S6z konusu caligmalarda, alanda rekabet
Ustiinliigli kavramimin ele almisina iliskin soyle bir degerlendirme
yapilmistir:

“Rekabet iistiinliigiiniin iistiin performansa yol agtigr” Onermesi alanda
tartismasiz olarak kabul edilmektedir. Ancak bu Onerme, mantiksal
dayanagi olmayan aksiyomatik bir ¢ikarim ve totolojik® bir 6nerme
olarak degerlendirilmektedir. Ayrica, bu onerme yanliglanabilir degil;

hissi ve/veya ideolojik olarak kabul edilmektedir. Ciinkii rekabet

6 Totoloji, bir bilegik dnermenin kendini olusturan her degeri i¢in daima dogru sonug
vermesi durumudur. Bu nedenle, totolojiler mantiken dogru olan bir iligki ifadesidir
(Priem ve Butler, 2001: 58). Bu tiir 6nermeler bir sey sdylemezler, yeni bir bilgi

LRI

tiretmezler. Ornegin, “licgen ii¢ koselidir”, “gdsterge gosterir” birer totolojik dnermedir.
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Ustiinliigiiniin Uistlin performansa neden olabilecegi sadece “iddia”
edilmekte, sonrasinda ise bu iddia “kanmit” olarak kullanilmaktadir.
Ayrica rekabet istiinliigii kavraminin ne oldugu, nasil tanimlanmasi
gerektigi ve temel dayanaklarinin (hangi durumlarda rekabet {istiinliigiine
sahip olundugu) iizerinde heniiz bir konsensiis’ olusmamustir. Dolayisiyla
rekabet Ustiinliigii, dil oyunlart iizerinden ilerleyen bir alan igerisinde
belirsiz ve degisken bir kavram olarak goriilmektedir (Powell, 2001;
Powell, 2002). Bu nedenle, strateji arastirma alaninin daha bilimsel hale
gelmesi icin dil oyunlarinin durmasi gerektigi ifade edilmektedir (Arend,
2003). Bu sorunsaldan hareketle, alanin temel kavrami olan
stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigliniin igerigi ile ilgili yapilacak calismalara
ithtiyag¢ oldugu goriilmektedir.
Bu calisma, tam olarak yukarida ifade edilen ihtiyaca yonelik olarak,
stratejinin uygulayicilart olarak firma yoneticilerinin stratejik yonetim
disiplininin temel kavramlaria yiikledikleri anlamlar1 tespit etmeyi
amaglamaktadir. Ayrica, calismada ikincil olarak, stratejinin temel
kavramlarma iliskin Tirkiye baglamini yansitan pratik temelli bir
cerceve sunabilme amaci da s6z konusudur. Bu amag¢ dogrultusunda,
arastirmaya yon verecek soru su sekildedir.

e Tirkiye baglaminda, lokal firma yoneticileri stratejinin temel

kavramlarina nasil bir anlam yiiklerler?

2. Yontem
Punch’in (2005) ¢ercevesine gore yontem (1) tasarim (2) veri toplama (3)

veri analizi bilesenlerinden olusmaktadir. Tasarim; i. arastirmanin amacit

’ Burada alanda ozellikle rekabet istiinliigiin temel dayanaklarinin ne olduguna iliskin
okullar (6zellikle Pozisyon okulu ve Kaynaklara Dayali Okul) arasinda onemli
farkliliklar olduguna dikkat ¢ekilmek istenmistir. S6z konusu iki kamp arasinda rekabet
dstinliiginiin  temel dayanagmi “endiistriye 6zgli” ve “firmaya Ozgii faktorler”
iizerinden agiklayan birbirlerine cevap niteliginde onemli ¢aligmalar yapilmistir.
Ayrintili bilgi i¢in bkz. (Porter, 1985; Barney, 1991, 2001; Grant, 1991; Rumelt, 1991;
Peteraf, 1993; McGahan ve Porter, 1997, 2005; Hawawini vd., 2003, 2005; Ruefli ve
Wiggins, 2005; McNamara vd., 2005)
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ve cevap aradig sorular, ii. aragtirmanin benimsedigi yontem, iii. (eger
varsa) desen ve iv. aragtirmanin yiritiilecegi orneklem asamalarini
kapsamaktadir (Punch, 2005, Coskun vd., 2017). Bu ¢alismanin yontem
boliimii de bu bilesenler dikkate alinarak kurgulanmaistir.

Benimsenen Yontem/Desen

Ifade edilen amag ve cevap aranan sorular dogrultusunda, ¢alisma, temel
nitel arastirma (Merriam, 2015: 22) olarak tasarlanmistir. Nitel yontem,
arastirilan olgu ve olaylarin kendi baglamlarinda incelenmesi sonucunda
o olay ve olguya dair anlamlarin ortaya ¢ikartilmasi ve yorumlanmasi
gereken aragtirmalar i¢in uygun bir yontem olarak degerlendirilmektedir
(Patton, 2014: 33; Denzin ve Lincoln, 2005: 3). Dolayisiyla nitel
arastirmalar “insanlarin yasamlarin1 nasil deneyimledikleri ve bu
deneyimlerine nasil bir anlam ytikledikleri” ile ilgilenmektedir (Merriam,
2015: 23).

Nitel arasgtirmalar ile ilgili ifade edilen bu ozellikler, c¢aligmadaki
yontemsel tercihin en temel gerekceleridir. Zira caligma, stratejinin
uygulayicilart olarak firma yoneticilerinin yaptiklar1 isin literatiirdeki
karsiligima yiikledikleri anlami kesfetme amacindadir. Bu yoniiyle
calismada, arastirilan olguya iliskin yasa benzeri bir (istatistiksel)
genellemeye ulasmaya degil; aksine gorece kiiclik bir oOrneklem
tizerinden, baglama 6zgii kosullar1 da dikkate alarak, sadece arastirilan
olgunun mahiyetine iliskin bir resim (analitik genelleme) ortaya konmaya
calisilmaktadir. Bunun i¢in Tiirkiye baglamindaki lokal firma
yoneticilerinin rekabet Ustiinliigli ve siirdiiriilebilirlik kavramlarina
atfettikleri 6znel anlami ¢oziimlemek gerekmektedir.

Orneklem Belirleme ve Veri Toplama Siireci

Arastirmaya dahil edilecek kisilerin belirlenmesinde iki asamali bir yol
izlenmistir (Merriam, 2015: 79-80). Ilk once arastirmaya “ne tiir
firmalarin” yoneticilerinin dahil edilecegi kararlastirilmistir. Bu asamada

nitel yontem mantigina uygun olarak kasti ornekleme (Patton, 2014,
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Coskun vd., 2017: 149) teknigi kullanilmistir. Bu nedenle, ¢alismaya
Tiirkiye baglamindaki “lokal firma” (iist-orta-alt diizey) yoneticilerinin
dahil edilmesinin uygunluguna karar verilmistir. Clinki s6z konusu
firmalar oransal olarak biiylik bir paya sahiptir, bu nedenle ¢ok zorlu bir
rekabetin i¢indedirler. Bu nedenle rekabet ve siirdiiriilebilirlik konulari
ile dogrudan mubhattaplardir. Nitekim s6z konusu firmalarin iginde
bulunduklar1 rekabet kosullarini yonetebilmeleri ve faaliyetlerini devam
ettirebilmek adina yaptiklari, daha biiyiik 6l¢ekli ulusal firmalarin i¢inde
bulunduklart kosullar ile karsilastirildiginda, ¢alismada daha gercekei
sonuclara ulasilacagn anlasilacaktir. Ikinci asamada, hangi lokal
firmalarin yoneticileri ile goriistilecegini belirlemede kolayda ornekleme
(Patton, 2014; Coskun vd., 2017: 148) teknigi benimsenmistir. Bu
noktada, sosyal aglar araciligiyla ilk asamadaki kosullari saglayan 12
firmanin yoneticisine ulasilmigtir. Bu sayi, nitel ¢alismalarda doygun
veriye ulasabilmek icin kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Yin, 2003: 47;
Flick, 2009; Merriam, 2015).
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Tablo 2: Katilimeilara iliskin Bilgiler

= Kisiye Ait Bilgiler Firmaya Ait Bilgiler
G
E . cal
= . . Is .. L. alisan Firma | Pazar
:2 Pozisyonu Cinsiyet | Yasi Tecriibesi Sektir / Endiistri Sayist Yast Payt
KI | Genel Midir | Erkek | 45 20 Otomotiv Yan 600 45 -
Sanayi
K2 Genel Erkek | 50 27 Otomotiv Yan 6000 30 -
Direktor Sanayi
Dogu Avrupa
Bolgesi Satin Hizl Tiketim % 30
K3 Alma Erkek 51 28 (FMCG) 1100 53 (ort)
Yoneticisi
K4 | Genel Midir | Kadm | 45 18 Otomotiv Yan 38 24 ;
Sanayi
Onerasvon Otomotiv ve
K5 perasyo Erkek 42 20 Beyaz Esya Yan 2500 52 -
Miidiirii .
Sanayi
K6 Iera Kurulu Erkek 51 28 Otomotiv _Yan 900 43 )
Baskan Sanayi
g7 | GenetMudir gy | a7 25 Otomotiv Yan 1850 52 | %16
Yardimceist Sanayi
K8 Mali Isler Erkek | 47 20 Metal Ambalaj 270 30 % 55
Miidiir
K9 Finans Erkek | 35 13 Denizcilik 5 8 -
Midiirti
Sistem
K10 Operasyon Erkek 44 20 Borsa / Finans 600 35 -
Direktorii
krp | SOelistime e g 33 10 Havacilik (Ugak 9500 12 %S5
Miidiirii Bakim)
K12 | Genel Midiir Erkek 69 45 Enerji / Dogalgaz 205 17 -

Calismada ihtiyag¢ duyulan verilen toplanmasi ig¢in, uzun ugraslar
sonucunda goriisme talebini kabul ederek calismaya katkida bulunan 12
firmanin farkli kademelerdeki yoneticileri ile bi¢imsel miilakat
yapilmistir. Veri ile ilgili olarak nitel arastirmalardaki en temel
gerekliliklerinden birisi, arastirilan olay ya da olguyu deneyimleyen
kisilerin zihinlerinde o olay ve olgu ile ilgili ger¢ekte ne oldugunun
miimkiin olabildigince dgrenilebilmesidir (Merriam, 2015; Patton, 2014).
Bu noktada miilakat énemli bir veri toplama teknigi olarak karsimiza
cikmaktadir. Merriam (2015: 84) miilakatin nitel aragtirmalarda ihtiyag
duyulan verilerin toplanmasinda en ¢ok kullanilan ve islevsel

tekniklerden biri oldugunu ifade etmektedir. Patton’a (2014: 341) gore,
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miilakat ozellikle “belli bir konuda ozel veriler toplamak” istendiginde
tercih edilen bir veri toplama teknigidir. Bir arastirmaci, miilakat ile
arastirmaya dahil ettigi kisilerin arastirilan konuyla ilgili zihinlerinde
gergekte ne oldugunu O6grenme imkanina sahip olur. Bu caligmada
stratejik  yonetimin temel kavramlarinin stratejiyi uygulayanlarin
zihninde nasil karsilik buldugu anlagilmak istendigi icin ihtiya¢ duyulan

verilerin toplanmasinda miilakat teknigi kullanilmistir.

Veri toplama teknigi olarak miilakatin kullanildig: nitel arastirmalardaki
en kritik agsamalardan birisi siiphesiz miilakat sorularinin hazirlanmasidir.
Miilakat sorularmin kalitesi ve gercekten arastirilan olguyu Olcilip
O0lcmedigi, aym1 zamanda, nitel arastirmalardaki glivenvericiliginin
boyutlarindan  biri  olan  igsel  gegerliligin  (inandiriciligin)
saglanmasindaki en dnemli belirleyicilerden birisidir (Guba, 1981: 84;
Shenton, 2004: 64). Bu ¢alismada, miilakat sorular1 bigimlendirilmis ve
olduk¢a kisa/net bir formda hazirlanmistir. Clinkii ¢alismada ulasilmak
istenen esasinda, stratejik yoOnetimin iki temel kavramina firma
yoneticilerinin nasil anlamlar yiiklediklerini tespit etmektir. Bu nedenle,
ilgili literatiirlin uzmani olan akademisyenlerin de goriisleri aliarak
(Merriam, 2015: 69), miilakat soru formu s6z konusu kavramlarin
katilmcilar i¢in ne anlama geldigini 6grenmeye yonelik acik uclu

sorulardan olusturulmustur.

Nitel arastirma tasarimina sahip caligmalarda sadece miilakatlardan
edinilecek veriler ile yetinmek yeterli goriilmez. Nitel calismalarda
miilakat sonuglarini teyit etmek amaciyla miilakattan elde edilen verileri
roportajlar, sdylesiler, orgiitsel kayitlar, firmalarin internet siteleri veya
sektor dergilerine verilen demecler gibi ikincil verilerle desteklemek
miimkiindiir (Merriam, 2015: 131-132). Ancak bu c¢alismada ikincil
verilerden yararlanma imkani olmamustir. Tiirkiye baglaminda sirket

yoneticilerinden randevu alabilmenin veya alinsa bile arzu edilen genislik
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ve derinlikteki bilginin edinilebilecegi bir goriismenin saglikl bir sekilde
yiriitiilebilmesinin zor oldugu kosullar dikkate alindiginda firma
yoneticileri ile miilakatlarin yapilabilmesinin ancak giiclii sosyal aglarin
varligiyla miimkiin oldugu kabul edilmelidir. Bu nedenle bu gercekligi
Tiirkiye baglaminda veri toplama agisindan 6nemli bir kisit olarak not
diismek gerekir. Buna ek olarak, COVID-19 kiiresel salgindan dolay1 yiiz
yiize miilakat yapmak miimkiin olmamistir; ¢linkii katilimeilar boylesi bir
daveti kabul etmemistir. Bu gerekgelerle miilakatlar bicimsel bir formatta
hazirlanarak katilimcilardan yazili metin veya ses kaydi olarak
gondermeleri istenmistir. Bu nedenle, ¢aligmadaki verilerin katilimeilarin
sinirli ifadelerinden miitesekkil oldugu ifade edilmelidir. Ancak, bu
durum bir kisithilik olarak kabul edilmek ile birlikte, calismanin varlik
gerekeesi acisindan hayati bir sorun olarak goriilmemektedir. Ciinkii
calismanin kurgusu ve odaklandigi mesele itibariyle s6z konusu verilerin
arastirmada merak edilen sorulara cevap verecek nitelikte ve kapsamda
oldugu analiz boliimiinde goriilecektir. Ayrica, farkli/gesitli endiistrilerde
faaliyet gosteren firmalarin yoneticileri calismaya dahil edilerek, veri
kaynagi acisindan bir ¢esitlenmeye gidilmis ve olgu hakkinda daha

biitiinciil bir resme ulasilmaya calisiimistir.
3. Verilerin Analizi ve Bulgularin Yorumlanmasi

Katilimcilarin kullandiklart dil ve kurduklar: ifadeler stratejik yonetimin
temel kavramlarina pratikte yiikledikleri anlamlara iligkin ortak bir
vurguya sahip olmakla birlikte, ortak kod ve kategori olusturmaya
miisaade edecek bir tutarhilik séz konusu degildir. Ifadelerin savruklugu
nedeniyle, elde edilen veriler ile yoneticilerin stratejik yonetimin temel
kavramlarma pratikte yiikledikleri anlamlara iliskin genel bir tespit
yapmanin daha makul olduguna karar verilmistir. Bu nedenle verilerin
analiz edilmesinde “nitel igerik analizi” (qualitative content analysis)

(Hsieh ve Shannon, 2005) yerine, yoneticilerin stratejinin temel
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kavramlarma yiikledikleri anlamlara iliskin genel bir degerlendirmede
bulunulmustur. Bunun i¢in, elde edilen veriler ve konu ile ilgili
gozlemlerden hareketle birtakim tespitler yapilmis ve bu tespitler
lizerinden stratejik yonetim alanina, is diinyasina ve genel olarak
akademik diinyaya iliskin yorum ve Oneriler getirilmistir. Bu sayede,
stratejinin ~ uygulayicilar1  olarak  yOneticilerin  stratejinin  temel
kavramlarii algilama diizey (ve bigimlerini) resmetmeye yonelik
Tiirkiye baglamimi yansitan kolektif bir ¢erceve olusturulmaya
calisilmigtir. Bu dogrultuda, ilgili konu basliklar1 ve degerlendirmeler

asagidaki gibi sunulmustur.
Kan Bir Literatiir Bilgisi

Calisma sonucundaki en 6nemli tespitlerden birisi, yoneticilere stratejik
yonetimin temel kavramlarina yiikledikleri anlamlar sorulmasina ragmen
ciddi bir sekilde “ders kitab1” niteliginde agiklamalar yapmalaridir. Bu
durum, yoneticilerin séz konusu kavramlara yonelik, yaptiklari “isin
mabhiyetini” igerecek sekilde anlamlar yiiklemekten ziyade “tGrensel
olarak” daha Once yapilan tanimlama ve agiklamalar1 kullanmalari
seklinde ortaya ¢cikmistir. Veri toplama asamasinda “rekabet listiinligi”
ve “sirdiiriilebilirlik” kavramlarma ek olarak, destekleyici mahiyette,
yoneticilerin “strateji” ve “rekabet” kavramlarina yiikledikleri anlamlar
da sorulmustur. S6z konusu kavramlara iligkin yoneticilerin ifadeleri

Tablo 3’de verilmistir.

Tablodan goriildiigili iizere, strateji kavrami, literatiirdeki tanimlamalarla
cok biiyiik oranda Ortligmektedir. Yoneticilerin kavrama yiikledikleri
anlamlan ifade etmek i¢in yaptiklart agiklamalarda “amag¢/hedeflere
ulasmak i¢in belirlenen yol ve yontemler” vurgusu hakimdir. Rekabet
kavrami da, literatiirdeki tanimi ile ortlislir sekilde, “ayni veya benzer

isleri yapan firmalar tarafindan girisilen yaris” seklinde ifade edilmistir.
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Rekabet istiinliigii kavrami da, tipki literatiirdeki gibi “rekabet
ustiinliigiiniin - dayanaklart veya sonuglart” iizerinden tanimlanmaya
caligmistir. Yoneticiler rekabet {stiinliiglinii ya Porter’in Onciliglni
yaptigt PO c¢ercevesindeki “farklilasma”, “maliyet liderligi” veya
“odaklanma™ stratejilerine ya Wernerfelt, Barney, Grant, Teece gibi
aragtirmacilarin  Onciiliigiinii yaptigi KDO’nun “kaynak, kabiliyet ve
yetkinlikler”  aciklamalarina  karsiik  gelecek  sekilde rekabet
Ustiinliigiiniin dayanaklar1 iizerinden ya da rekabet dstiinliigii elde
edilmesi sonucundaki “karlilik, satislar veya getiriler” gibi kazanimlar
tizerinden tanimlama girisiminde bulunmuslardir. Bu hususta, sadece K7
tarafindan farklilasma stratejisine vurgu yapilmistir. K7 rekabet
istiinliigii elde etmenin “biricik” olmak ile elde edilebilecegini ifade
etmektedir; bunun disindaki hakim gorlis maliyet liderligi stratejisini
benimsemek seklindedir. Bu bulgu da ayrica aragtirllmaya deger bir
konudur. Yine odaklanma stratejisinin yoneticiler tarafindan hi¢ ifade
edilmemesi, Tirkiye’deki “cesitlenmeci” mantigin bir gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Bu sonug, hi¢bir planlama yapilmaksizin ve biraz da
yasal mevzuat geregi, Tiirkiye’deki sirketlerin daha kurulus asamasinda
birgok sektorii barindiracak sekilde isimlendirilmesini destekleyen bir

bulgudur.
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Tablo 3: Yoneticilerin Kavramlara iliskin Literatiir ile Ortiisen Bilgileri

Kavram

Yoneticilerin ifadeleri

Strateji

Sirketimin biiyiimesi i¢cin koydugum hedeflere ulasmak icin belirledigim yollar, metotlar
(K1)... Sirketin gelecek hedeflerine ulagmasi icin yapilmas: gereken hamleler (K2)...
Sirket ya da organizasyonlarin hedeflerine ulasmasina hizmet eden iy yapis
bicim/kural/prensipler (K3)... Belirlenen amaclara ulasmak i¢in kullanilacak yontemler,
yapilacak girisimler ve alinacak kararlar (K4)... Strateji firmanin misyonuna ulasmak
icin, ara hedefleri yakalamak icin belirledigi, siirekli gozden gecirip giincelledigi ve takip
ettigi eylem/yontem plamidir (KS)... Strateji, bir kurum, iiriin veya hizmetin kalici ve
surdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacak hedeflere ulasmast icin tasarlanan uzun
vadeli plandir (K6)... Belirli bir hedefe ulasmak icin tanimlanmis ana yol haritasi
(KS8)... Sirketlerin, kuruluglarin ana hedefleri yol haritalart ve bunlarla ilgili temel
yontemleri (K10)... Varilacak hedefe en kisa yoldan en az eforla varmak icin yapilmast
gereken calismalar (K11)... Hedeflere ulasabilmek ve vizyonu gercgeklestirebilmek igin
izlenecek yol ve yontemler (K12)

Rekabet

Ayni igi daha iyi yapmak (K2)... Aymi amaci giiden, ayn sektorde olan ya da ayni
meslekte olan kisi ya da firmalarin birbirleriyle girdikleri yaris (K4)... Benzer firmalar
veya ikame iiriin/hizmet firmalar ile giristigi yarigtir (KS)... Pazarda diger rakipleriyle
miisteri beklentilerini karsilamak i¢in bulundugu yarig (K6)... Ayni ihtiyact géren hizmet
ve iiriin iireten organizasyonlar arasinda kalite, fiyat, teknoloji ve diger iiriin
parametreleri iizerinden yasanan yarig (K8)... Benzer alanlarda faaliyet gosteren firma,
isletme vb. kuruluglarin birbirleri arasindaki ¢ekismeli miicadele (K9)... Kurumlarin ya
da kisilerin ayni seyleri elde etmek istedikleri durumda birbirleri arasindaki yaris
(K10)... icinde bulunulan is kolunu daha iyi yapabilme (K12)

Rekabet tistiinligii

Uriinii/mali/hizmeti rakiplerden farkl yaparken tiiketici sadakati saglayabilmis firmalar
rekabette iistiin olacaklardir...Benzer ya da gérece daha iyi iiriinleri daha yiiksek kar
marjlart ile satarken faaliyet gosterdigi pazardaki liderligini koruyabilen ve bunu da hig
duraksamadan yapabilen sirketler bana gore rekabette hep en énde olacaklardir (K3)...
Yenilikleri ve teknolojik gelismeleri daha az maliyetle yapan ya da satan kazanir... Ustiin
teknoloji, miisteri olusturacak pazarlar, fiyat avantaji ve yeni pazarlarda miisteri
ihtivacina hizli ve etkili ¢oziimler ile rakipler karsisinda avantaj kazanmak (K4)...
Rakiplere gore miisteri nezdinde tercih edilmenin saglanmasi. Kalite, fiyat, hiz, tasarum
gibi unsurlar miisteri igin bir deger ifade edebilir (K6)... en iyi olmak degil, biricik
(unique) olmakutir. Belirli rakiplerin oldugu belirli bir is alaninda biricik olmak, rakipleri
venmek degil deger yaratmak amaclanmalidir... Pazar payina degil kara ve getirilere
odaklamilmali, miisterilerin farkl ihtiyaclarina cevap verebilmek hedeflenmelidir.
Birbirini taklit ederek degil inovasyon yaparak rekabet edilmelidir... Rakiplerden daha
diigitk bir maliyetle calisarak ve/veya bir fiyat premium’u yakalayarak daha iyi bir deger
varatmaktir (K7)... Maliyet iistiinliigii, teknoloji iistiinliigii rekabette bize iistiinliik
saglayan parametrelerden bazilart (K8). Diger firmalara gore daha iyi bir performans
sergileyerek satislari, karliig1 arttirma bu sayede bulunulan pazarda rakiplerden bir adim
onde olma (K9). Rakip firmalara kiyasen teknoloji ve mali imkanlarin yaninda, bunlar
iyi sekilde kullanacak yetkin ve kaliteli insan varligi iistiinliigiin gostergesidir (K11).
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Anhk kazamimlardan c¢ok, tekrarlanabilen ve gelistirilebilen kazanimlarin elde
edilebildigi  bir yapvmn/kiiltiiriin -~ olusturulmasidir... Rekabetciligi  siirekli olarak
basarabiliyor olmak anlamina gelir. Anlik rekabet¢iligin uzun vadeli olamayacagina
inaniyorum (K2)... Devamhiligint saglayabilme (K3)... Bir isletmenin bazen amacini bazen
de gelisme ve iyilesme nedenini; ki bu kar, hizmet, performans, begenilme, pazar veya
miisteri olabilir; uzun siire korumasi ya da artirarak devam ettirmesi (K4)... firmann,
tiriintin ya da bir hizmetin daimi hale gelebilmesi, varligint koruyabilmesi, devamliligin
saglayabilmesidir (K5)... bir kurumun belirledigi basar1 hedeflerine ulastiktan sonra bu
hedefleri uzun siireli saglamasi, daha da gelistirebilmesi kalict olabilmesi igin sarttir.
Hedeflere ulagmak bir basart gibi gériinse de, bunlarin siirdiiriilebilir olamamasi
durumunda basaridan séz etmek miimkiin degildir (K6). Sirketlerin siirekli degisen ve
gelisen rekabet kosullarinda devamhliklarint  saglayabilmeleri (K7).. Kisa vadeli
kazanimlara odaklanmak yerine uzun yillar boyunca kazanmmlarin korunmast (KS8)..
Isletmenin belirlemis oldugu vizyon dogrultusunda siirecleri siirekli analiz ederek
bulundugu pozisyonu koruyarak daimi bir sekilde biiyiime gercgeklestirmesi (K9)...
Rekabet edilen husustaki iistiinliigiin yapisal olmasi; yapisal olarak igsellestirilmis ve
kendini yenileyen isler kalict olacaktir (K10)... Degisen kosullara ragmen varliginit devam
ettirebilmek (K12).

Stirdiiriilebilirlik

Tablodan goriildigil iizere, yoneticilerin neredeyse hepsinin strateji ile
ilgili kavramlara pratikte yiikledikleri anlamlari ifade etmede “ders
kitabr” bilgilerinden oteye gecmeyecek ifadeler kullanmasi bu
calismadaki en 6nemli bulgulardan birisidir. Ders kitaplarindaki bilgiler
s06z konusu kavramlarin pratikteki yansimalarina iliskin igerik sunmaktan
uzak ve bir birbirini tekrar eden bir nitelik arz etmektedir. Nitekim s6z
konusu kitaplar daha c¢ok bat1 iilkelerinden ihra¢ edilen bilgileri
icermekte oldugu i¢in mevcut literatiiriin beslendigi baglam daha ¢ok bat1
is diinyasidir. Ayrica, ders kitaplarinda bu bilgiler strateji olgusunun
pratikteki uygulamalarina iliskin anlamli ve yogun aciklamalar da
sunmamaktadir. Bu ¢alisma da, tam olarak bu gerekceler ile, s6z konusu
kavramlara lokal yoneticilerin pratikte yiikledikleri anlamlar1 gosterecek
Tiirkiye baglamini yansitacak sekilde bir cerceve c¢izmeye yonelik idi.
Dolayisiyla bu caligmada elde edilmek istenen i) stratejik ydnetimin
temel kavramlarina mevcut literatiirdeki agiklamalar1 bir kenara
birakarak sadece yoneticilerin “pratikte yiikledikleri anlamlar1” tespit
edebilmek ve ii) bu sayede bati diinyasi tarafindan olusturulmus kavram
setinin her yoniiyle Tirkiye baglammda karsihik bulmadigini

gosterebilmek idi. Ancak gelinen noktada hem ders kitaplarinin pratigi



TAS vd.

yansitmasindaki eksiklikler hem de mevcut literatiiriniin menseinin bati
diinyas1 olmas1 katilimcilarin s6z konusu kavramlara yonelik algilarini
ifade etmek icin ¢ok ciddi boyutlarda kitabi bilgileri referans almasinin
¢ok onemli bir problem oldugunu gostermektedir. Bu durumda mevcut
katilimcilarin algilarinin ders kitaplarmin yukarida ifade edilen genel
durumu ile pratikteki yansimalar arasindaki farki igsellestirmemesine
sebep olmakta ve lilkede hem diisiinme diizeyi hem de uygulama olarak

bir “stratejik yoksunluk™ ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimeilarin - s6z konusu kavramlara iligkin algilarini bu denli
literatlirdeki tanimi ile oOrtiisiir bir sekilde agiklamalari, yoneticilerin
egitim gecmisinin olmas1 (Isletme MBA derecesi almalarr) ile
aciklanabilir. Ancak bu durum, akademik diinyadaki “sanayi ile
isbirliginin 6nemi”, “is diinyasi ile siki iliskiler gelistirilmesi” veya “ders
miifredatlarinda is diinyasina yonelik iceriklerin eklenmesi” gibi kaygilar
ile is diinyasmnin “akademi bizim fikirlerimizi 6nemsemiyor!” sdylemi

esasinda her iki taraf acgisindan da meselenin altinin ne kadar bos

birakildigin1 géstermektedir.

Calismadaki bir bagka tespit olarak, rekabet Tstiinliigli kavramini
aciklarken katilimcilarin ifadelerinde rekabet {istiinliigliniin dayanagi
olarak ciddi bir sekilde PO’nun aciklamalarinin karsilik buldugu
goriilmektedir. Sadece Kl11’in ifadesinde rekabet {istiinliigiiniin elde
edilmesinde teknoloji ve insan kaynaginin 6nemine deginilmistir. Bu
bulgu da, stratejik yonetim disiplininin iki hakim okulundan hangisinin
aciklamalarinin  Tiirkiye baglaminda karsilik buldugunu goéstermesi
bakimindan O6nemlidir. Daha 6nce bu konuyu ele alan sadece bir
caligmaya rastlanilmistir (Coskun ve Ciftei, 2019); o calismada da
Tiirkiye’de stratejik yonetim uygulamalarimin yaygin olarak PO’nun
goriiglerine gore bigimlendigi sonucuna ulasilmistir. Her iki calismada da

sonucun  bdyle  c¢ikmasinda,  Tirkiye’de  strateji  alanindaki
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akademik/formel bilginin PO’nun goriisleri tizerinden olusmasi da etkili
olmus olabilir. Nitekim, Tablo 3’te yoneticilerin stratejik yOnetimin
temel kavramlarina yonelik algilarmi kati bir sekilde literatiir bilgisi
olarak ifade ettikleri goriilmektedir. Dolayisiyla bu bulgu, bu konuda
Tiirkiye baglamini konu edinen daha derinlemesine g¢aligmalara olan

ihtiyaci da gozler oniine sermektedir.
Belirsizlik Iceren Ifadeler

Calismanin alt amacglarindan birisi, stratejik s6z konusu temel
kavramlarina (6zellikle de siirdiirtilebilirlige) iliskin Tirkiye baglamini
yansitacak daha somut igerikler kazandirabilmekti. Ancak yoneticilerin
ifadelerinin s6z konusu iki kavram i¢in ¢ok biiyiik belirsizlikleri igerdigi
goriilmektedir. Bu anlamda, rekabet istiinliigii kavrami ile ilgili bazi
ornek ifadeler asagida sunulmustur:

Sirketimin ayni ana sanayilere ¢alisan diger yan sanayilerden daha énde

oldugu alanlar... Rakiplerime karsi daha iistiin olmak (K1)

Ayni isi daha iyi yapmak (K2)

Icinde bulunulan is kolunu daha iyi yapabilme (K12)

Verilen 6rneklerde “daha onde olmak”, “daha iistiin olmak”, ““isi daha iyi
vapmak” gibi oldukga belirsiz ifadeler kullanildig1 goriilmektedir. Daha
1yi, daha 6nde ya da daha istiin olmanin gostergeleri ilizerine somut
aciklamalarin olmamasi literatiirdeki belirsizligi giderme islevini yerine
getirememektedir: Oyle ki “neye gore daha iyi olmak, daha iistiin olmak
ya da onde olmak?” sorusuna Tiirkiye baglamini veya caligmaya dahil
edilen yoneticilerin sektorlerini/firmalarin1 yansitacak parametrelerin
olmamasi, bu kavramlarin is diinyasindaki kullanimlar ile ilgili soru

isaretlerini de glindeme getirmektedir.
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Yoneticilerin ifadelerinde “siirdiiriilebilirlik” kavrami i¢in belirsizlik
diizeyi daha da yiiksek diizeylerdedir. Siirdiiriilebilirlik kavramu ile ilgili

baz1 6rnek ifadeler asagida sunulmustur:

Rekabetciligi siirekli olarak basarabiliyor olmak... Anlik rekabet¢iligin
uzun vadeli olamayacagina inaniyorum... Sirketin gelecek hedeflerine
ulasmasi icin (K2)

Devamliligini saglayabilme (K3)

Kisa ya da uzun vadede belirlenen amaclara ulasmak... firmalarin
rekabet avantajlarimi uzun siire korumast ya da artirarak devam
ettirmesi (K4)

Firmann, tiriiniin ya da bir hizmetin daimi hale gelebilmesi, varligini
koruyabilmesi, devamliligint saglayabilmesidir (K5

Bir kurumun belirledigi basart hedeflerini uzun siireli saglamast, kalict
olabilmesi (K6)

Sirketlerin  siirekli ~ degisen ve  gelisen rekabet  kosullarinda
devamliliklarint saglayabilmeleri (K7)

Belirli bir zaman dilimi icinde... uzun yular boyunca kazanmimlarin
korunmasi (K8)

Kalict olmak (K10)

Degisen kosullara ragmen varligini devam ettirebilmek (K12)

Yoneticilerin siirdiirtilebilirlik kavramina yonelik algilarini ifade etmek
icin yaptiklar1 agiklamalarda “net ve Olciilebilir bir zamana” isaret eden
parametreler yerine belirsiz ve yoruma agik bir takim tanimlamalarin
oldugu goriilmektedir: “belirli bir zaman dilimi, stirekli ve kalict olmak,
devamlilik, uzun vadeli olmak, uzun yillar boyunca devam etmek”. Ancak
belirli bir zaman diliminin, devamliligin, kalicihigin ya da uzun stireli
olmanin “ne kadarlik bir siire” olduguna dair higbir somut ifade ile
karsilasilmamistir. Hatta 6yle ki K1’in siirdiirtilebilirligi “sirketin sonsuz
yasamasini saglamak” ifade etmesi bu konudaki belirsizligi daha da
icinden ¢ikilmasi gii¢ bir hale sokmustur. Bu tespit, Tiirkiye baglaminda
sirketlerin gelecege iliskin planlamalarin1 ne kadar saghkl ytriittigi ile
ilgili soru isaretlerini giindeme getirmektedir. Verilerden, yoneticilerin 1,
3, 5 veya 10 yillik zaman dilimlerini nasil bir vade olarak
degerlendirdikleri veya uzun siireli olmanin kag yillik bir gelecege isaret

ettigi hakkinda bir ipucu dahi yakalanamamustir.

Bu anlamda, bir adim daha ileri gidilerek, is diinyasinda yoneticilerin

aldig1 kararlarin niteligi/mahiyeti de sorgulanabilir. Bu sonug, literatiirde
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belirsizlikler icerdigi gerekgesiyle stratejinin uygulayicilart tarafindan
ilgili kavramlarin nasil anlamlandirildiginin arastirllmaya calisildigt
boylesi bir g¢alismanin amaciin tam olarak yerine getirilemedigini

gostermektedir.

Siirdiiriilebilirlik kavramina iliskin olarak Tiirkiye baglamini yansitmasi
bakimindan en ¢arpict ve somut 6rnek K1’in ifadesidir: “Babamdan 2007
vilinda tamamen yonetimini aldigim emaneti 3. Kusaga teslim
edebilmek”. Bu ifade “aile” kavrami lizerinden aciklanabilir. Tiirkiye
ekonomisi acisindan ¢ok onemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin
faaliyetlerinin gelecek kusaklara aktarilmasi misyonu “stirdiirtilebilirlik”
ile 1lgili olarak Tiirkiye baglamma 06zgii bir bulgu olarak
degerlendirilmeye degerdir. Burada aslinda s6z konusu ig(letme) ailenin
varligini siirdiirmesinin bir araci olarak goriilmektedir. Ayrica, meseleye
bir “emanet” olarak bakilmasi da Tiirkiye baglaminda siirdiiriilebilirlik
kavramina iligkin “kusak™ misyonunu giiclendiren bir argiiman olma
hiiviyetine sahiptir. Bu anlamda, bu bulgu, siirdiiriilebilirlik kavrami i¢in
Tiirkiye baglamini yansitan bir igerik ekleme imkanini1 vermesi acisindan

onemlidir.
Stratejiyi Ele Alma Bigimi

Literatlirde stratejinin “fonksiyonel”, “isletme” ve “sirket” olmak tizere
ti¢c farkhi diizeyde ele alindig1 ifade edilmektedir (Coskun, 2016: 102-
103). Bununla ilgili olarak; yoneticilere “genel olarak™ strateji
kavraminin kendileri i¢in ne anlama geldigi sorulmasina ragmen,
verdikleri cevaplarda yoneticilerin stratejiyi farkli diizeylerde ele

aldiklar1 goriilmektedir:

Strateji, girketimin biiyiimesi icin koydugum hedeflere ulasmak icin
belirledigim yollar, metotlar (K1)

Sirket iist yonetimi tarafindan belirlenmeli... her kademede, sirket ici ve
disinda uygulanmasi gereken bir diisiince tarzidir (K2)
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Sirket stratejileri, sirket degerlerini yansitan, destekleyen ve onlarla
celismeyen, kendini i¢inde bulundugu pazarlara gére de adapte edebilen
ve siirekli yasayan (canli kalabilen) bir yaklasimla olusturulmalidir (K3)
Rekabet, kisi ya da firmalarin birbirleriyle girdikleri yaris (K4)

Strateji firmanin misyonuna ulasmak igin belirledigi... Rekabet firmanin
hedeflerine ulasmak icin ¢abalarken diger benzer firmalar ile giristigi
yaristir (K5)

Strateji, bir kurum, iiriin veya hizmetin kalici ve siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayacak hedeflere ulasmasi icin... Rekabet, kurum,
itriin veya hizmetin pazarda diger rakipleriyle girdigi yaris (K6)

Ayni ihtiyact goren hizmet ve iiriin iireten organizasyonlar arasinda
yasanan yaris (K8)

Benzer alanlarda faaliyet gosteren firma, isletme vb. kuruluglarin
birbirleri arasindaki miicadele (K9)

Strateji, sirketlerin, kuruluslarin ana hedefleri yol haritalart...
Kurumlarin ya da kisilerin ayni seyleri elde etmek istedikleri durumda
birbirleri arasindaki yaris (K10)

Stirekli gelisim igin rakip firmalarin olusturdugu itici kuvvet (K11)

Bu ifadelerden, yoneticilerin stratejiyi algilama diizeylerinin farklilastigi
goriilmektedir.  Bazi yoneticiler stratejiyi “firma” diizeyinde, bazilar
“sirket” diizeyinde ele almislardir. Bazilar1 ise ayn1 anda iki farkh
(isletme ve fonksiyonel) diizeyde ele almislardir ve bu konuda bir
tutarliliga sahip degillerdir; c¢iinkii farkli sorulara verdikleri cevaplarda
stratejiyi farkli diizeylerde algiladiklar1 goriilmiistiir. Buna ek olarak,
ornegin K4 stratejiyi “birey/kisi” diizeyinde ele almistir. Bu sonug da
esasinda yoneticilerin ifadelerin stratejinin temel kavramlarina iligkin bir

belirsizlik olusturdugu tespitini desteklemektedir.
Strateji Olusturmada Benimsenen Yaklasim

Verilen cevaplardan, Tiirkiye baglaminda stratejinin reaktif bir sekilde
mi, yoksa pro-aktif bir sekilde mi olusturulduguna dair bir tespit yapmak
da miimkiindiir. Katilimcilarin ifadelerinden, Tiirk yoneticileri tarafindan
stratejinin ¢evredeki degisimlere karsilik olarak daha cok reaktif bir
yaklagim sergiledikleri goriilmektedir. Bununla ilgili 6rnek ifadeler
asagidaki gibidir:

Eger gelecegi yoksa baska alanlara ge¢cmek ... (K1)

Diinyayi, teknolojiyi, rakipleri, miisterileri, cevre
duyarliliklarimi/olusumlarin siirekli takip edebiliyor ve stratejileri buna
gore belirli araliklarda giincelleyerek sirket pozisyonunu belirliyoruz
(K2).

SVAD

2020/2




202

Stratejik Yonetim Arastirmalart Dergisi
Journal of Strategic Management Research
Cilt / Vol.: 3, Sayi1/Is.: 2, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 179-207

... kendini i¢inde bulundugu pazarlara gére adapte edebilen ve siirekli
yasayan bir yaklasimla olusturulmalidir (K3)

Strateji siirekli gozden gecirip giincelledigi... (KS)

Isletmenin belirlemis oldugu vizyon dogrultusunda siireclerin siirekli
analiz edilerek ve isletmenin bulundugu pozisyonu koruyarak... (K9)

Ifadelerden anlasilacag1 iizere, strateji olusturma daha c¢ok cevresel
kosullara gore giincellenen, revize edilen, tasarlanan ve konum alinan bir

siire¢ olarak ele alinmaktadir.

Stratejilerin pro-aktif bir yaklasimin ile olusturulabilecegine dair tek Ornek

K7’nin ifadesidir:

Giiniimiizde miisteriden hizli olmak, miisterinin kendi ihtiyacini
kesfetmesini beklemeden miisteriye ihtiyacint gosterebilmek ¢ok
onemli...

Ancak ayni katilimci baska bir soruda kendisi ile celiserek stratejinin

cevresel kosullardaki degisime gore gelistirilecegini de ifade etmistir:

Sirketlerin dogru pazar ve rakip analizlerini yaparak rekabetci stratejiler
gelistirmeleri ve kendilerini dogru noktada konumlandirmalart ¢ok
onemlidir ...

Dolayisiyla, bu bashik Tiirkiye baglaminda stratejinin  nasil
olusturuldugunu gostermesi bakimindan oOnemlidir. Bu tespitten
hareketle, su soru biiyiik bir merak konusudur: Acaba bu topraklardan

pro-aktif bir davranis diizlemi ¢ikmaz mi1?
Sonug ve Tartisma

Stratejik yonetimin temel kavramlarina stratejinin uygulayicilari olarak
yoneticilerin atfettikleri anlamlarin tespit edilmesinin amaglandig1 bu
arastirmadaki en 6nemli ve iizerinde tartigmaya deger bulgu, yoneticilerin
neredeyse hepsinin stratejinin temel kavramlarina pratikte ytikledikleri
anlamlar1 ¢ok basit bir diizeyde ifade etmeleridir. Yoneticilere stratejinin
temel kavramlarma pratikte nasil anlam yikledikleri sorulmasina
ragmen, yaptiklar1i agiklamalar ders kitaplarindaki tanimlayici bilgi
diizeyinden Oteye gecmemistir. Bu durum hem ders kitaplarindaki bilgi
birikiminin pratigi aciklama becerisindeki yetersizlikler, hem o bilgi

birikiminin Tiirkiye baglamini yansitma derecesinin diigiikligi hem de
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mevcut yoneticilerin algilarinin s6z konusu yetersizligi ve baglamsal
farkliligr fark ederek pratikte daha aktif tutum sergileme becerileri
Tirkiye’de “strateji” olusturma konusunda c¢ok Onemli problemlerin
olduguna isaret etmektedir. Ders kitaplarindaki bilgiler strateji olgusunun
pratikteki uygulamalarina iliskin igerik sunmada yetersizdir. Ayrica, s6z
konusu kitaplar daha ¢ok bat1 {ilkelerinden ihra¢ edilen bilgileri igerdigi
icin mevcut literatiiriin beslendigi baglam daha c¢ok bati1 is diinyasidir.
Ihra¢ edilmenin bir yansimasi olarak da strateji alamyla ilgili
Tiirkiye’deki bilgi birikimi oldukca torensel ve bir birbirini tekrar eden
bir nitelik arz etmektedir. Bu duruma bir de mevcut katilimcilarin ders
kitaplarinin yukarida ifade edilen genel durumu ile pratikteki yansimalar
arasindaki farka ve iilkenin baglamsal olarak kendi dinamiklerini hesaba
katmaya iliskin algisal diizlemdeki yetersizlikleri eklenince hem
diisiinme diizeyi hem de uygulama agisindan bir “stratejik yoksunluk”
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoksunluk, bu ¢alismanin sonuglarina ek olarak,

pratikteki uygulama ve stratejik kararlarda da kendini géstermektedir.

Yoneticilerin agiklamalarinda ciddi bir sekilde literatiirii referans
almalarinin bir sonucu olarak ilgili kavramlarimin literatiirdeki anlamu ile
yoneticilerin bu kavramlara atfettikleri anlam arasindaki bir tutarlilik
ortaya ¢ikmistir. SOyle ki; rekabet Uistlinliigli kavramu literatiirde rekabet
Ustiinliigiiniin  dayanaklar1 veya sonuglari iizerinden agiklanmaya
calisilmistir. Yoneticiler de zihinlerinde rekabet iistiinliigiinii sirketin elde
ettigi performans gostergeleri ve o performansi elde edebilmek ig¢in
yapmalar1 gerekenler lizerinden anlamlandirmiglardir. Siirdiiriilebilirlik
literatiirde esasinda firmanin uzun vadeli olmasi odagi iizerinden
tanimlanmistir. Yoneticilerin ifadelerinde de siirdiiriilebilirligin yogun bir
sekilde devamlilik vurgusu iizerinden anlamlandirildigi gorilmiistiir.
Ornegin, yoneticiler faaliyetlerin devamliligi agisindan ne kadarlik bir

zamanin siirdiiriilebilir olduguna dair bir siire tayin etmemistir: 1 yil, 3
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yil, 5 yil, 10 yil? Ancak, stirdirilebilirlige iliskin olarak Tiirkiye
baglamini yansitan bir zamanin belirlenmesi literatiire ¢ok Snemli bir
katki olabilirdi. Bu noktada esasinda literatiirde stratejik yoOnetim
faaliyetlerinin uzun vadeli oldugu gostermek adina ortaya atilan stirelerin

pratikte tam bir karsiliginin olmadig1 da anlagilmaktadir.

Son olarak, arastirmada elde edilen bulgular, bir {ilkedeki bilimsel
bilginin gelisimi i¢in en Onemli gerekliliklerden birisi olan “nitelikli
veriye ulagamama” meselesinin de esasinda Tiirk akademiasinin en
Oonemli sorunlarindan birisi oldugunu tekrar giin yliziine ¢ikarmistir. Elde
edilen sonuclar, bu konudaki sorumlulugu hem akademik hem de is
diinyasindaki aktdrlere tekrar hatirlatmasi bakiminda énemlidir. Nitekim
rekabet icerisine girilen iilkeler (6zellikle ABD) ve kurumlar (6rnegin
Harvard) direk is diinyasinin sermayesi ile ve bilgi birikimi {izerine
kurulmuglardir (Barney, 2002) ve bu i¢-igeligi akademik faaliyetlerin her

asamasinda devam ettirmektedirler.
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OZET
Orgiitler, hayatta kalmak icin ¢evreye uyum saglamak zorundadir. Orgiitler, hizli
teknolojik gelismelerden kaynaklanan asir1 rekabetci, ¢alkantili ve dengesiz bir pazarda
hayatta kalmaya ve rekabet avantaji elde etmeye g¢aligmaktadir. Fakat giiniimiiziin
olduk¢a dinamik ve asir1 rekabet¢i ¢evresinde, firma diizeyinde kaynaklart kullanarak
gevreye uyum saglamak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek zordur. Bu
nedenle yoneticiler, kendileri i¢in uygun olan ve bu teknolojik ve endistriyel
degisikliklere basarilt bir sekilde uyum saglayan en uygun stratejiyi belirleyerek
rekabet¢i bir avantaj elde etmeye calismaktadir. Eger orgiitler atalete diiserek elde
ettikleri rekabet avantajini siirdiirecek tedbirler almazlarsa ve rekabetgi ataleti,
yeniliklerle ve islevsel stratejilerle desteklemezlerse, orgiitiin zayiflamasi ve rakipleri
kargisinda geri kalmasi kaginilmazdir. Bu g¢alismanin amaci, sektorel orgiit modeli,
kaynak tabanli yaklasim ve gerilla mantig1 cergevesinde, orgiitlerde rekabetgi atalet,
islevsel stratejiler ve gecici rekabet avantaji arasindaki iliskileri kavramsal olarak
degerlendirmek ve asirt rekabet ortamlarinda gegici rekabet avantaji elde etmede
islevsel stratejilerin 6nemini ortaya koymaktir.
Anahtar Kelimeler: Rekabetci atalet, gegici rekabet avantaji, islevsel stratejiler.

COMPETITIVE INERTIA, FUNCTIONAL
STRATEGIES AND TEMPORARY COMPETITIVE
ADVANTAGE: A CONCEPTUAL EVALUATION

ABSTRACT
Organizations have to adapt themselves to their environments in order to survive. They
try to survive and gain competitive advantage in a competitive, turbulent and unstable
market resulting from rapid technological advances. However, in today’s highly
dynamic and hyper competitive environment, it is difficult to adapt to the environment
and obtain sustainable competitive advantage by using firm-level resources. Therefore,
managers try to gain a competitive advantage by determining the most suitable strategy
that is suitable for them and successfully adapts to these technological and industrial
changes. If organizations do not take measures to maintain their competitive advantage
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by falling into inertia and do not support competitive inertia with innovations and
functional strategies, it is inevitable for the organization to weaken and fall behinds of
its competitors. The purpose of this study is to reveal the importance of functional
strategies in terms of sectoral organization model, resource-based approach and
guerrilla logic to conceptually evaluate relationships between competitive inertia,
functional strategies and temporary competitive advantage in organizations and to gain
temporary competitive advantage in hyper competition environments.

Keywords: Competitive inertia, temporary competitive advantage, functional strategies.

Giris

Glniimiiziin olduk¢a dinamik ve asir1 rekabetgi ¢evresinde, firma
diizeyinde kaynaklar1 kullanarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek zordur (D’Aveni, 1994; Eisenhardt ve Martin, 2000; O’Shannassy,
2008). Orgiitler, hizli teknolojik gelismelerden kaynaklanan c¢ok
rekabetci, calkantili ve dengesiz bir pazarla basa c¢ikmaktadir. Bu
nedenle, yoneticiler, kendileri i¢in uygun olan ve bu teknolojik ve

endiistriyel degisikliklere basarili bir sekilde uyum saglayan en uygun

stratejiyi belirleyerek rekabet¢i bir avantaj elde etmeye ¢alismaktadir.

Orgiitler, faaliyette bulunduklari cevreye uyum saglayarak hayatta
kalabilirler. Hannan ve Freeman (1977), Darwin’in evrim siirecinde
belirttigi yonde, dogada bulunan canl tiirlerinin dogal bir se¢imle elenip
bir kismi1 hayatim1 kaybederken bir kisminin evrim gegirerek yasamini
sirdiirdiigii gibi, orgitlerin de bir kisminin zamanla elenecegini bir
kisminin ise degiserek ve g¢evreye uyum saglayarak yasamini devam
ettirecegini One siirmektedir. Benzer sekilde Ansoff, (1965) orgiitlerin
sirekli degisen c¢evreye uyum saglamalart gerektigini belirterek,
stratejileri ile yapilar1 arasinda uyum olmasi gerektigini 6ne siirmektedir.
Calkant1 diizeyi yiiksek ¢evrelerde, orgiitlerin basarili olmak i¢in stratejik
davraniglarinin saldirganlik diizeyi ve orgiitsel yeteneklerinin tepkiselligi,
bu calkant1 diizeyi ile uyumlu olmalidir (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-
Stevens ve Ansoff, 2019).

Nelson ve Winter (1982) dogal secimin firma i¢inde meydana geldigini,

baz1 firmalarin rekabet ortaminda hayatta kalirken digerlerinin yok
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oldugunu oOne siirerek; rutinlerin ve stratejilerin firmalarin uyum
saglamasi ve hayatta kalmast durumunda sadece gecici avantaj
saglayacagini ve dogal se¢imin yeni rutin ve stratejilerin gelistirilmesini
ve eski rutin ve stratejilerin atilmasini tesvik ettigini belirtmektedir
(Winter, 2003).

Ayni biiyiikliik ve modelde faaliyete baslayan bir grup orgiit iginde yeni
teknolojilere ulagabilen veya orglitsel yenilikleri uygulayabilenler farkl
sekillerde biiytir. Farkli biiytikliikler, farkli yapilanmay1 gerektirir. Farkli
yapilanmalar farkli cevresel kaynaklara veya kisitlara bagimlilik
anlamma gelir. Bu durumda orgiitler, en ¢ok kendilerine yakin yap1 ve
biiytikliikteki orgiitlerle rekabet ederek, c¢evresel kosullara cogunlukla
kendilerine yakin biiyiikliik ve yapidaki orgiitlerle birlikte uyum saglarlar
(Hannan ve Freeman, 1977). Bu durumda orgiitler, hem ¢evreye uyum
saglamaya hem de digerleriyle rekabet ederek, rekabet avantaji

kazanmaya ve varligin1 devam ettirmeye ¢aligir (Sargut ve Ozen, 2010).

Porter’in (1985) disa bakisi onceleyen sektorel orgiit modeli, rekabet
avantaji1 elde etmek icin ¢evrenin izlenerek uygun stratejinin se¢ilmesini
onerirken, Barney’in (1991) ice bakisi Onceleyen kaynak tabanlh
yaklagimi firmanin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerle rekabet
avantajinin  saglanabilecegini O6ne slrmektedir. Girig engellerinin
iistesinden gelmeye, alicilarin ya da tedarikgilerin giiclinii artirmaya (ya
da onlarla isbirligi kurmaya) yonelik stratejiler, ikamelerin kullanimi ve
rekabetin artmasina odaklanmak Porter’in teorisini; bir kaynagin deger
kaybma, dayanilmazligina, degistirilememesine veya nadirligine
bakilmasi, statik kaynak tabanli yaklasimi gecici bir avantaj teorisi haline
getirebilir. Fakat D’Aveni (1994) gilinlimiizde rekabet avantajinin
stirekliligini saglamanin zor oldugunu, yapilacak ataklarla rakiplere kars1

ancak “gecici rekabet avantaji” elde edilebilecegini belirterek, gecici
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rekabet avantajlar1 serisi ile rekabet avantajinin siirdiiriilmesine yonelik

stratejilerin belirlenmesini 6nermektedir.

Orgiitler rekabet avantaji kazandiklarinda, uzun siire degisim yapmadan
faaliyetlerine devam ederlerse degisime karsi korleserek ve direnci
artirarak rekabetci atalete diisebilirler ve rekabet avantajini yitirebilirler
(Audia, Locke ve Smith, 2000; Gresov, Heather ve Terence, 1993; Miller
ve Chen, 1994; Tushman ve Romanelli, 1985).

Bu kapsamda; Rekabetci ataleti azaltmanin yollar1 neler olabilir?
Firmalar, yiiksek ¢evresel belirsizlik ve asir1 rekabet ortaminda, rekabetci
eylem durumunda, gegici rekabet avantaji elde etmek igin hangi
stratejileri izlemelidir? BoOyle durumlarda islevsel stratejilerin gegici
rekabet avantaji lizerindeki etkisi nedir? seklinde arastirma sorulari

olusturulabilir.

Bu calismanin amaci, sektorel orgiit modeli, kaynak tabanli yaklasgim ve
gerilla mantig1 ¢ercevesinde, Orgiitlerde rekabet¢i atalet, islevsel
stratejiler ve gecici rekabet avantaj1 arasindaki iligkileri kavramsal olarak
degerlendirmek ve asir1 rekabet ortaminda gegici rekabet avantaji elde
etmede islevsel stratejilerin onemini ortaya koyarak arastirma sorularina

cevap aramaktir.
1. Orgiitsel ve Rekabetci Atalet

Atalet, orgiitsel ekoloji teorisinde (Hannan ve Freeman, 1977, 1984),
orglitsel evrim ve degisimde (Tushman ve Romanelli, 1985) ve stratejik
uyum teorilerinde (Miles ve Snow, 1978; Mintzberg, 1979; Quin, 1980)
kritik bir rol oynamaktadir. Teorik tartigmalar, Orglitsel ataleti Orgiit
popiilasyonu, Orgiitiin performansi ve oOrgiitiin basarisizlik sebebi ile
iliskilendirmislerdir (Gresov, Heather ve Terence, 1993). Orgiitler,
cevreye uyum saglamak i¢in degismeleri gerektiginde, gerek degisim

maliyetlerinin yiiksekliginden gerekse de politik dengeler adina karar
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alicilarin mevcut durumu devam ettirmek istemelerinden ve orgiitiin
geemiste olusturdugu norm ve kisitlardan dolayr degisime direnerek
atalete yol acabilirler (Leblebici, 2005). Hannan ve Freeman, (1977)
ataleti, yapisal atalet olarak inceleyerek, “orgiitiin ¢evredeki zorunlu
degisikliklere cevap verememesi, bu degisikliklere karsi esnek ve

hareketli bir yapida olamamast” olarak tanimlar.

Orgiitiin gevreye uyum saglamasmin 6niindeki en biiyiik engellerden
birisi olan ataletin sebebi, ¢evresel sinirlamalara ya da orgiitsel yapiya
iligkin diizenlemeler (6r. dis ¢evreden bilgi alamama ya da eksik alma,
sektore giris-¢ikis engelleri, orglitteki personel yapisi ya da rasyonellik
kaygilar1) olabilir (Kocel, 2005). Hannan ve Freeman (1977)’a gore ise
yapisal ataletin nedenleri “igsel” (fabrika, ekipman, uzman personel
giderleri, i¢ ve dis bilgi eksikligi, kaynaklarin alt birimler veya ortaklar
arasinda yeniden dagitimina iliskin politik diren¢ ve Orgiitlerin tarihi ve
eski yapilanmalar1) ya da “digsal” (pazarlara girisi ve ¢ikis1 kisitlayan
yasal ve ticari bariyerler; ¢evre ile ilgili degerli bilgilere ulasma zorlugu;
kazanilmis haklardan ve hak iddialarindan kaynakli kisitlar ve bagka
firmalara uygun stratejilerin diger firmalara da uygulanmasi gerektigi
diisiincesi) olabilir. Orgiitler biiyiidiikk¢e ve uzun siire radikal degisim
yapmadan faaliyetlerine devam ettiklerinde daha karmasik olmakta,
sistemleri arasindaki bagimsizlik artmakta ve bu durum radikal degisime
kars1 direnci artirarak atalete sebep olmaktadir (Gresov vd., 1993;

Tushman ve Romanelli, 1985).

Hannan ve Freeman (1977), yapisal atalet nedeni ile gerekli degisikligi
yapamayan ve cevresine uyum saglayamayan biiyiik oOrgiitlerin dahi
zamanla yok olacagini, uyum saglayabilen Orgiitlerin ise hayatta
kalacagini belirtmis ve yaptiklart arastirmada Amerika’da 1955 yilinda
ilk 500 igerisinde bulunan firmalardan sadece 268’inin 1975 yilinda da

hayatta oldugu, digerlerinin yok oldugu bulgusuna ulagsmistir.
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Ataletle 1ilgili yapilan Onciil arastirmalar ataleti tehlikeli olarak
belirtmesine ragmen, sonraki ¢alismalar (6r. Amburgey ve Miner, 1992;
Hannan ve Freeman, 1984; Nelson ve Winter, 1982) ataletin potansiyel
faydalarma odaklanmistir. Pazar odakli eylemlerin diisiik seviyede
oldugu durumlarda, rekabetci ataletin performans iizerinde 6nemli bir
etkisi olabilir (Miller ve Chen, 1994). Daha basit cevrelerde atalet,
yonetimsel becerilerin ve kaynaklarin daha etkili ve ekonomik
kullanimin1  kolaylastirabilir ve yoneticilerin daha ©onemli kararlara

odaklanmasini saglayabilir (Miller ve Friesen, 1984).

Diger taraftan Miller ve Chen (1994: 2) ise ataleti, rekabet¢i atalet olarak
ele almakta ve “bir orgiitiin fiyat, pazarlama, yeni tiriin, hizmet sunumu
va da pazar alamnda rekabet pozisyonunu degistirirken gostermis
oldugu eylem seviyesi” olarak tanimlamakta ve miisterileri etkilemek ve
rakiplerine istiinliik saglamak ic¢in Orgiitlerin yapmis olduklar1 pazar
odakli degisikliklerin rekabetgi ataleti yansittigini 6ne siirmektedir.
Rekabetgi atalet, bir firmanin rekabet¢i durumunu degistirirken gostermis
oldugu eylem diizeyidir ve biiyiik stratejik degisiklikler ve daha kiiciik
taktik eylem tiirleriyle ilgilidir (Chen, Smith ve Grimm, 1992; Pi, Kuang
ve Lan, 2012). Taktik eylemler, “fiyat degisimleri, reklam kampanyalari
ya da artan iriin ya da hizmet diizenlemeleri’ni igerebilir; stratejik
eylemler de, “biiyiik tesis genisletmeleri, birlesme ve devralmalar,
stratejik birliktelikleri” igerebilir. Stratejik eylemler, taktik eylemlere
nazaran daha fazla kaynak harcamasi, daha uzun bir zaman siireci ve

mevcut durumdan daha fazla ayrilma igerir (Dutton ve Duncan, 1987).

Atalet, farklilasmis rekabetci eylemi uygulayan bir orgiit tarafindan
uyguladig1r eylemlerin seviyesini yansitirken; diisiik atalet farklilagmis
yollarla hareket eden kuvvetli bir orgiitii belirtmektedir (Miller ve Chen,
1994). Atalet diisiik oldugunda; daha yiiksek yonetim maliyeti ve riske

sebep olur, atalet yiiksek oldugunda ise oOrgiitler, benzer eylemleri tekrar
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ederek ve maliyetleri azaltip verimliligi artirarak avantaj elde etmeye

calisir (Pi vd., 2012).

Rekabetci atalet orgiitii eyleme gegiren ii¢ temel faktor (eyleme gegme
diirtiisii, alternatif ve gerekli eylemlerin farkinda olmak yani eylemin
bilgi boyutu ve yoneticilerin eyleme gegcmedeki kapasite kisitlamalari) ile
iligkilidir. Yoneticilerin eyleme gegme diirtiisii diisikk olursa, rekabetci
atalet yiikselir. Diirtiilerin kaynagi orgiit ici de olabilir, 6rgiit disindan da
olabilir. Ornegin performansi diisiik gdren bir ydnetici eyleme gegebilir
veya gelismekte olan bir pazar orgiitii eyleme gecirme konusunda gerekli
diirtiiyti  saglayabilir. Yoneticilerin yeni i3 yapma olanaklar1 veya
alternatif is yapma yollar1 fazla olmadiginda rekabetci atalet yiikselir.
Alternatif hal tarzlari hem Orgiit icinden hem de oOrgiit disindan
kaynaklanir. Ornegin, yoneticilerin sahip olduklar1 tecriibeler onlari
rekabet anlaminda pozisyonlarin1 degistirmeleri i¢in harekete gecirebilir
veya cok cesitli miisteri ve rakipleri igeren bir pazar, yoneticilerin bakis
actlarii genigletip farkli kazanimlar elde edebilecekleri eylemleri icra
etmelerini saglayabilir. Eyleme gegmeyi engelleyen ve dolayisiyla ataleti
de etkileyen faktorler ise Orglitiin yas1 ve yapisal biiyiikliigi ile baglantili
olarak “biirokratik katilik, dar gortsliiliik ve kurumsal aglardir” (Miller
ve Chen, 1994: 3). Atalet Orgiit performansiyla dogrudan ilgili bir
kavramdir. Basar1 varsa degisime ihtiya¢ azalir ve bu durum rekabetci
ataleti ytikseltir. Ancak isler planlandigi dogrultuda gitmezse durumu
diizeltici tedbirler alinmasi glindeme gelir ve bu durum yeni stratejiler ve
yenilikler paralelinde ataleti diisiiriir. Orgiitiin performans diisiikse taktik
anlamdaki degisiklikler kolayca yapilabilir ama stratejik baglamda bir
degisiklik yapmak her zaman istenmeyebilir ve bu durumda rekabetci

atalet yiikselir.

Orgiitler, rekabetci ataleti dnleyebilirler (Hung, 2015). Ataleti azaltmanin

yollarindan birisi, stratejik degisiklik ve onu destekleyen yoOnetim
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sistemlerinin (Or. stratejik bir planlama sistemi) her ikisini de eszamanli
olarak hizli degisime zorlamaktir; daha az yikici fakat daha uzun siireli
bir degisim secenegi ise kademeli bir Orgiitsel O0grenme siireciyle
gergeklesebilir (Ansoff, 2007). Ayrica, stirdiiriilebilir rekabet avantajini
bir dizi gegici (D’Aveni, 1994) veya sinirlt bir siire (Scotchmer ve Green,
1990) rekabet avantajlarina doniistiirmek, oOrgiitsel ataleti Onlemeye
yardimc1 olabilir. D’aveni (1994: 12-13), tiim siirekli rekabet
avantajlarinin zamanla sifira diistiigiinii belirterek, bu nedenle o6rgiitlerin
stirdiiriilebilir bir avantaj saglamak i¢in amaci, “avantaji, bir dizi kiiciik
adimla ele gegirmek” olan, bir dizi kisa omirlii eylemler uygulamasi
gerektigini ileri slirmiistlir. Yeni iirlinler kolayca rakip orgiitler tarafindan
taklit edilebilmesine ragmen, liriiniin karmasikligi, i¢sel politikalar ya da
orgiit kiiltiirti gibi engeller nedeni ile rakiplerin bunu yapmasi zaman alir
(Macmillan ve McCaffery, 1984). Rakiplerin yeni iirlini taklit edinceye
kadar gecen siire, orglitiin gecici rekabet iistlinliiglinii elde bulundurdugu
siiredir. Bu siirecte ilgili orgiitiin rekabet¢i ataleti diisiikse yenilikei
manevralarla yeni bir avantaj basamagma adim atarak gegcici rekabet

avantajin1 devam ettirebilir.
2. Strateji Belirlemede Mantig1 Sekillendiren ilkeler

Lengnick-Hall ve Wolff, (1999: 1109-110) paradigmanin temelinde
stratejik amaglar, iizerine odaklanilacak 6nemli konularin belirlenmesi,
gerekli temel yetenekler ve basar1t ic¢in beklentiler (strateji
uygulandiginda istenen sonuclara ulasilabilirligin test edilmesi) oldugunu
belirterek bu dort hususa verilecek cevaplarin gerekli olan paradigmanin
ortaya c¢ikmasini sagladigini ve strateji belirlemede en az lic degisik
paradigma (kaynak tabanli yaklasim, asirt rekabet ortami stratejileri ve
ekosistem/kaos teorileri) bulundugunu one siirer. U¢ paradigma ifade
ettikleri temel manalara gore isimlendirecek olursa; kaynak temelli

yaklasima “yetenek”, asir1 rekabet stratejisine “gerilla”, ekosistem/kaos
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teorisine “karmasiklik” adi verilebilir. Strateji belirlemenin ii¢ temel

paradigmasinin  sahip

gosterilmistir.

olduklar1 temel Ozellikleri Tablo 1’de

Tablo 1: Strateji Belirlemede Temel Mantiklar

Yetenek Mantig1

Gerilla Mantig1

Karmasiklik Mantigi

Ustiin ~ kaynaklar  ve
basarilar kalic1 bir rekabet
avantaj1 saglar

Tim rekabet avantajlar
gegcicidir

Saglikli  bir  topluluk
ekosistemi hayatta kalmak
icin bir 6nkosuldur

Destekleyici kargiliklt
bagimlilik iistiin basariy1
tesvik eder

Bir dizi gegici avantajlar
serisi yaratmak i¢in, kasten,
stk sik ve tahmin
edilemeyen  bir  sekilde
denge durumu bozulmalidir

Sosyal sistemler dogrusal
olmayan dinamik
sistemlerdir, boylece
dogal sonuglar stratejik
¢iktilarin kalici
oOrilintiilerini belirler.

Segicilik, i¢ bagimlilig
tesvik eder ve temel

varliklarin ve
yeterliliklerin yeterli
sekilde beslenmesini
kolaylagtirir

Gevsek baglar, dengesizligi
baslatan hizli, saldirgan ve
akilli eylemlere olanak tanir

Dontisiim acimasizdir.

Mevcut giiglii  yonlerin
yeni durumlara yaratici
sekilde uygulanmasi arzu
edilen gelecek konumlara
On ayak olur

Herhangi bir ¢6ziimiin dmrii
kisa oldugu ig¢in, faydalar
hizli bir sekilde
gerceklestirilmelidir

Kendi kendine
orgiitlenme doniistimil
tetikler

Taklitten ya da kendine
mal etmeden korunma,
arzu edilen  rekabetgi
konumun  siirdiiriilmesi
icin gereklidir

Ceviklik, beklenmedik,
ortaya ¢itkan modellerin
Ongoriilmesine ve

artirilmasina dayanir

Kiiltir ve degerler sosyal
sistemlerin sinirlarini
belirler

Evrimsel denge
uygulanabilir ve arzu
edilen bir durumdur

(Kaynak: Lengnick-Hall ve Wolff, 1999: 1112)

Yetenek mantigi daha ¢ok duragan gevrelerde siirdiiriilebilir rekabet
avantajina; gerilla mantig1 dinamik ve asir1 rekabetci bir cevrede gecici
rekabet avantajina; karmasiklik mantig1 ise 6z Orgilitlenme, donisiim,

kiiltiir ve degerlerle rekabet avantaji elde etmeye odaklanir.



KAHYA

3. Sektorel Orgiit Modeli, Kaynak Tabanh Yaklasim ve Islevsel

Stratejiler

Literatiirde, rekabetle ilgili olarak iki temel isletme stratejisi ortaya
cikmistir: Sektorel Orgiit (Pazar Odakli) Modeli ve Kaynak Tabanh
Yaklagimlar. Isletme stratejisi gelistirilirken sektdrel drgiit modelinde dis
cevreye, kaynak tabanli yaklasimda ise i¢ ¢evreye odaklanilir. Rekabet
avantaji, firmanin ig¢sel bir faktorli olan rekabet stratejisi ile digsal bir
faktorii olan cevresel kosullariin etkilesiminin sonucudur. Dolayisiyla
igsel faktorlere odaklanan kaynak tabanli yaklasimla digsal faktorlere
odaklanan sektorel orgiit modeli rekabet avantajini anlamaya katki

yaparak birbirini tamamlar.
3.1. Sektorel Orgiit Modeli

Porter (1980: 3) stratejiyi “isletmelerin gelecekte hangi noktaya ulasmasi
gerektigini tespit etmesi ve bu noktaya ulagmas: icin neler yapmasi
gerektigine karar vermesi” olarak tanimlar. Firma stratejisi “firmanin
i¢sel yetenekleri ile digsal iligkileri arasindaki wyum”dur (Andrews,
1971: 28). Rekabet avantaji elde etmek isteyen bir firmanin ii¢ ana alanda
(firmamin  i¢sel kaynaklar,, faaliyette bulundugu dis ¢evresi ve

faaliyetlerine deger katmak icin yetenekleri) stratejilerini belirlemesi ve

yonetmesi gerekir (Lynch, 2006: 7).

Porter, orgiit ve oOrgiitiin ¢evresiyle olan iliskisiyle ilgili olan rekabet
stratejisinin, firmanin rekabet ettigi is biriminin her birinde rekabet
avantajinin nasil elde edilebilecegi ile ilgilendigini ve Orgiitiin faaliyette
bulundugu sektoriin yapisinin, tercih edilecek rekabet stratejisini
belirleyen en 6nemli unsur oldugunu 6ne siirer. Bu kapsamda sektorde
orgiitler arasinda yasanan rekabeti ve Orgiitlerin stratejik kararlar ile
eylemlerini etkileyen bes gilic bulundugunu (rakipler arasindaki

rekabetin siddeti, sektore girebilecek yeni firmalarin yaratacag tehdit,
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tedarikgilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicii ve ikame tiriin

tehdidi) belirtir (Porter, 1980: 4).

Orgiitlerin rekabet iistiinliigiinii ele ge¢irmek icin, rekabeti etkileyen bes
giicle ilgili olarak Porter (1980: 35), jenerik stratejiler olarak adlandirdigi
sektorel oOrgiit modeline gore, ii¢ degisik rekabet stratejisi (maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma) uygulayabileceklerini belirtir. Bu
stratejiler ayr1 ayr1 uygulanabilecegi gibi birkagi birlikte de uygulanabilir.
Porter, isletmelerin bu stratejileri izlemesi durumunda rakipler iizerinde

belirgin ve uzun siireli rekabet avantaji elde edebilecegini ifade eder.

Sektorel orgiit modeline gore rekabet avantaji, firmanin rakiplerine
kiyasla sektorde daha kuvvetli bir pazar pozisyonu oldugunda elde edilir
(Huang, Dyerson, Wu ve Harindranath, 2015). Jenerik stratejileri basarili
bir sekilde uygulamak i¢in farkli kaynaklar, yetenekler ve liderlik tarzlar
gerekir (Yamin, Gunasekaran ve Movindo, 1999). Porter (1985)
modeldeki “maliyet liderligi” ve “farklilasma” stratejilerinin iki ana
stratejik secim tipi oldugunu; “odaklanma” stratejisinin ise bir stratejiden
ziyade kapsam konusu oldugunu ve sadece dar bir pazar bolimiinii

hedefleyen kiiciik sirketler icin uygun oldugunu belirtir.

Bazi yazarlar (6r. Dess ve Davis, 1984; Parnel, 1997) Porter’in rekabet
avantaj1 elde edebilmek i¢in firmanin bu stratejilerden kendine uygun
olan yalnizca birini se¢ip uygulamasi gerektigi, her {i¢iinii de uygulamaya
kalktiginda basarisiz olacagi savini desteklerken, bazi1 yazarlar da (6r.
Hill, 1988; Miller, 1992) aksine, firmanin kosullara goére en uygun
stratejilerin bir birlesimine odaklanmasi gerektigini one siirer (Wright,

Knoll, Caddie ve Pryingle, 1990; Yamin vd., 1999).

Porter’in sektorel 6rgiit modeli, disa bakis1 onceler. Buna gore stratejiler
ongoriir. Di1g daha cok is etkinlikleri icinde olunan i¢ ¢evreye iliskindir.

Porter’in sektorel oOrglit modelinde en biliylik katkist “dig ¢evreyi
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daraltarak, isletmenin faaliyet gosterdigi cevre ile simirlandirmasi”dir

(Barca, 2009: 42).

Porter’in jenerik stratejileri ile 1ilgili sonradan yapilan ampirik
caligmalarda (6r. Galbraith ve Schendel, 1983; Miller, 1986) bu
stratejilerin “ideal” tip oldugu ve bu nedenle islevsellestirmenin zor
oldugu one siiriilmistiir (Yamin vd., 1999). Rumelt (1991) bir sektorde
faaliyet gosteren firmalarin benzer kaynaklara sahip olmasi ve sektordeki
bazi firmalarin digerlerinde olmayan kaynaklara sahip olmaya
calismasinin pazar mekanizmas: tarafindan engellenmesi nedeniyle,
sektorel oOrglit modelinde firmanin sahip oldugu kaynaklarin firmaya

rekabet avantaji saglamayacagini 6ne siirer.
3.2. Kaynak Tabanh Yaklasim

Penrose’nin (1959) “Firma biiyiime teorisi” ile stratejik yonetim alanina
kazandirdig1 kaynak tabanli yaklagima gore, firma mevcut kaynaklarini
yapilandirarak firmanin biiylimesini saglayacak rekabet avantaji elde
edebilir. Orgiitiin rekabet avantaji kazanmasi i¢in igeriden disartya dogru
bakist ile agiklanan teori, firmanin olast degerini artirmak ve rekabet
avantaj1 elde edebilmek icin bir dizi benzersiz yetenek ve kaynaklara
ihtiya¢c duydugunu 6ne siirer (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Wernelfelt,
1984). Barney (1991) rekabet avantaji i¢cin bu kaynaklarin “degerli,
nadir, degistirilemez ve taklit edilemez” olmasi gerektigini belirtir.
Teoriye gore kurumsal stratejinin basarisinin ve rekabet avantajinin asil
kaynagi firmanin temel kaynaklaridir. Firmanin biitiin kaynaklar1 rekabet
avantaji yaratmaz, fakat sahip oldugu bazi kaynaklar rekabet avantaji
elde etmesini saglayabilir (O’Shannassy, 2008). Firmanin sahip oldugu
kaynaklarin bilesimini (fiziki kaynaklar, insan kaynaklari ve orgiitler
arasindaki kaynaklar arasindaki etkilesim) gelistirmek uzun zaman
aldigindan ve baska firmalar tarafindan kolayca taklit edilemeyeceginden

rekabet avantaji saglayabilir (Lynch, 2006: 52). Orgiitlerin rekabet
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istlinliigli kisa vadede mevcut triinlerin fiyat/performans 6zelliginden,
uzun vadede ise Ongoriilemeyen iriinlerin iiretilmesini saglayan temel
yetenekleri rakiplerinden daha hizli ve daha wucuza yaratabilme

becerisinden kaynaklanir (Prahalad ve Hamel, 1990).

Kaynak tabanli yaklasim, herhangi bir orgiitte mevcut olan kaynaklarla
(Or. temel teknoloji) firmaya 6zgii ve essiz olan kaynaklar (6r. yetenekler,
bilgi) arasinda ayrim yaparak, sadece o firmaya 6zgli olan kaynaklarin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagii one stirer (Lynch, 2006;
O’Shannassy, 2008). Newbert (2007) ise degisimin hizli oldugu
cevrelerde sadece teorinin belirttigi egsiz kaynaklara sahip olmanin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye yeterli olamayacagini belirtir.
Boyle cevrelerde bu kaynaklar firmanin sadece gegici rekabet avantaji
elde edebilmesini saglar (Eisenhardt ve Martin, 2000). Kaynaklar ¢ok
cabuk taklit edilebildiginden ya da ikamesi yapilabildiginden, firmalar,
mevcut kaynaklar1 degerini kaybettiginde ya da eskilerini degistirmek
icin yenilerine ihtiya¢ duyuldugunda bir dizi gegici rekabet avantaji

bekleyebilir (D’ Aveni, 1994; MacMillan, 1989).
3.3. Islevsel Stratejiler

Bir firmanin kapsayici stratejisi farkli islevsel stratejilerle desteklenir
(Sirmon, Fraser, Tuggle, Haynes ve Baradwaj, 2008). Islevsel stratejiler
AR-GE, insan kaynaklari, tedarik zinciri, satis, pazarlama ve finans gibi
faaliyetleri dogrudan yonlendirir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2006;
Porter, 1987). Porter (1985) isletmelerin ana faaliyet gruplarini deger
zinciri olarak adlandirdigi, “temel faaliyetler” (ige yonelik lojistik, iiretim,
disa yonelik lojistik, servis, pazarlama ve satis) ve “destek faaliyetleri”
(tedarik faaliyetleri, IKY, teknoloji gelistirme ve yonetim altyapist) olarak
ikiye ayirir. Bu faaliyetler isletme i¢in deger yaratan ve deger zincirini
olusturan faaliyetlerdir. Porter (1987) bu faaliyet birimlerinin firmaya

rekabet avantaji saglayabilecegini ve tiim bu faaliyetlerin her birinin
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“maliyet liderligi” ve “farklilagma” yoniinden belirlenmesi gerektigini

belirtir.

Bir firma stratejisini uygulamak ve performans tizerinde olumlu bir etki
yaratabilmek icin firmalarin, stratejiyi gelistirecek ve destekleyecek
tutarli islevsel stratejilere doniistiirmesi gerekir (Hofer ve Schendel,
1978). Firmanin uygulayacagi islevsel stratejiler, tespit edilen kurumsal
ve rekabet stratejileriyle uyumlu olmali ve icra edilirken Orgiitiin
boliimleri arasinda da uyum saglanmalidir. Bazi yazarlar (6r. Lengnick-
Hall ve Lengnick-Hall, 1988; Miles ve Snow, 1984; Sirmon vd., 2008;
Uma ve Panchanatham, 2011; Wong, 1992) bir is stratejisinin iglevselligi
icin islevsel stratejilerin uygunluguna dair kanitlar sunmakta ve boylece

islevsel stratejilerin oynadig1r miidahaleci rolii vurgulamaktadir.

Islevsel stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi her ne kadar rekabet
avantaji saglamada onemli olsa da bu stratejiler zaman igerisinde rakipler
tarafindan taklit edilebilir. Bu durum rekabet avantajinin kaybedilmesine
neden olabilir. Ayrica, ayni stratejinin uzun donemli olarak kullanilmasi
firmay1 atalete siiriikleyebilir. Ozellikle stratejinin hizli gelismesi ve
farkli stratejilerin ortaya ¢ikmasi, uygulanan stratejilerin  gozden
gecirilerek diizeltmeler yapilmasini gerektirebilir. Bu durumda, yeniden
rekabet avantaji elde etmek maksadiyla islevsel stratejilerde rakiplerden
once degisiklikler yapmak ve yeni uygulamalar1 ortaya koymak gerekir.
Burada onemli olan husus ayni islevsel stratejilerin siirekli rekabet
istiinliigii elde etmede yetersiz olabilecegi, Ozellikle asir1 rekabetci

ortamlarda rekabet tistiinliigiiniin gecici olabilecegidir.
4. Asir1 Rekabet Ortami, Yeni 7S Modeli ve Ge¢ici Rekabet Avantaji

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji rakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyen bir avantajdir ve Orgiite yeni firsatlar saglayan dinamik bir

kavramdir (Porter, 1987). Rekabetin asir1 derecede siddetli oldugu,
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belirsizligin ve degisim hizinin yiliksek oldugu bir ¢evrede siirekli bir
dengesizlik ve degisim mevcuttur. Uriin dmriiniin ve tasarim siiresinin
kisaligi, yeni teknolojiler, pazarlara beklenmedik bir sekilde yeni
orglitlerin girmesi, pazar smirlarindaki radikal degisiklikler pazar
istikrarint siirekli tehdit eder. Yiiksek belirsizlik, hizli degisim ve tiirdes
olmayan rakipler, ¢evredeki rekabetin siirekli artmasina ve asir1 rekabet
ortaminin olugmasina neden olur (D’Aveni, 1995). Bu asir1 rekabet
ortam1 hemen hemen her sektor i¢in gecerli olup, ayn1 sektorde faaliyet

gosteren firmalar birbirini saf dig1 etmeye ¢alisir.

Dinamik yetenekler ve orgiitsel esneklik stirekli rekabet avantaji elde
etmenin kaynaklar1 olarak goriiliir. Fakat farkli baglamlarda ve
zamanlarda bunun gecerli oldugunu gosteren yeterli bulgu
bulunmamaktadir. Orgiitler siirekli déniisiim ve yenilik nedeniyle
yorulabilir ya da basaridan dolayr kayitsizliga diisebilir ve g¢evredeki
degisime kars1 “miyopik”lesebilir ya da “kor”lesebilir. (Audia vd., 2000).
Siirdiiriilebilir olmak i¢in, rekabet¢i avantajin zaman i¢inde kaynaklarina,
yeteneklerine, kiiltiiriine ve yatirimina odaklanilmasi gerekir. Eger bir
avantaj sirdiiriilebilir ise, bagkalar1 tarafindan kolayca taklit edilemez,
belirli bir zaman alir. Tabi firma i¢in bu avantaji gelistirmek de uzun
zaman alacaktir. Avantajin, “bir fark yaratmak icin yeterince belirgin”,
“cevresel degisim ve rakiplerin saldirilarina karst siirdiiriilebilir” ve
“aywrt edilebilir ve miisteri avantajlartyla baglantili” olmas1 gerekir

(Lynch, 2006: 120).

Avantajlarin gegici olmasinin nedenleri teknolojik degisim, kiiresellesme,
saldirgan rekabetci davranis, liberallestirme, endiistrinin yakinsakligi, vb.
icerebilir. Fakat gecici rekabet avantajinin gercek sebepleri hakkinda
herhangi bir kanit bulunmamaktadir (D’ Aveni, Dagnino ve Smith, 2010).
Cevre i¢ ve dis degisiklikler nedeniyle daha fazla dinamik ve yikici

oldukca stratejiyi, kaynaklar, yetenekler, rutinler, rekabet stratejileri,
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endiistri yapisi, stratejik gruplar, vb. gibi statik konumlanmadan ziyade
dinamik manevralar (hamleler ve karsi hamleler) olarak tanimlamak daha
uygun olur (Grimm, Lee ve Smith, 2005). Bu durumda belki de yapilan
bir manevranin deger ve siiresi, sadece rakipler istiinliik saglamadigi

miiddetce gecerli olacaktir.

Rekabetgi tepkilerin hiz1 ya da ertelenmesi {lizerine yapilan arastirmalar,
endiistri liderlerinin tahmin edilenden daha ¢abuk liderligi kaybettiklerini
ve saldirgan orgiitlerin daha basarili oldugunu gostermektedir (Ferrier,
Smith ve Grimm, 1999; Ferrier, 2001; Smith, Ferrier ve Grimm, 2001).
Bu durumda gecici eylemler serisi ile mesguliyet cazip strateji
olmaktadir. Bir taktik sonucu elde ettikleri avantaj firmaya daimi avantaj
saglamaz. Firmanin elde ettigi avantaj rakiplerinin saldirilar1 sonucu
zamanla erozyona ugrayip asindigi i¢in rekabet avantajini siirdiirebilmesi
icin yeni stratejiler bularak uygulamasi gerekir. Sonugta gliniimiizdeki
cevrede strateji hareketli ve tahmin edilemeyen hedefe ates eden “avci”y1

andirir (Thompson, 1967).

Stratejik planlama modelleri daha ¢ok duragan kosullar i¢in disiiniiliir.
Cevreler daha dinamik oldukg¢a, planlanan stratejilerin uygulanmasini
zorlastirarak, daha fazla belirsiz ve tahmin edilemez olur. Bu nedenle,
beklenmeyen degisikliklerin meydana geldigi hizli degisen cevrelerde
stratejik planlama basarisiz olur (Mintzberg, 1994). Dolayisiyla modasi
gecen formel planlamalar yapmak yerine firmalarin, hangi eylemlerin en
1yl sonucu getirecegini arastirarak bir strateji gelistirmesi ve eylemlerinin

stirekli bir degerlendirmesini yapmalar1 gerekir (Grimm vd., 2005).

Rekabetci dinamikler arastirmasi, zaman i¢inde tek bir eylem veya eylem
akisindan kaynaklanan gecici avantajlart vurgular. Ornegin, eylemlerin
farkli tlirlerinin eylemin 6zelliklerine baglh olarak daha hizli veya daha
yavas tepkileri tesvik ettigini gosteren (6r. Chen vd., 1992); ya da

orglitsel gevseklik miktar1 ve rekabetci tepkinin seviyesi ve hizi gibi
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firmanin kaynaklarinin stogu arasinda iliskiler bularak kaynak tabanli
yaklagimla iligkilendiren (6r. Smith vd., 2001); ya da eylemleri ve
tepkileri Orgiitsel performansla iligskilendiren (6r. Derfus, Maggitti,

Grimm ve Smith, 2008; Ferrier vd, 1999) arastirmalar bulunmaktadir.

Asirt rekabet¢i dinamik pazarlarda lider firmalar, kendilerinin rekabet
avantajin1 yok etmeye calisan saldirgan diger firmalar tarafindan takip
edilir (D’Aveni, 1994). Avantajlarin gecici oldugunu kabul eden
Carnegie Okulu goriisii, tahmin edilemeyen g¢evrelerde rutin faaliyetlerin
kalict m1 yoksa sansa mi1 bagl oldugunu arastirmaktadir. Winter (2003)
firmalar uyum sagladiginda ve hayatta kaldiginda rutinlerin ve

stratejilerin gegici oldugunu belirtir.

D’Aveni (2010) belki de taktiklerin kisa donemli, stratejilerin uzun
donemli olabilecegini One siirerek, Orgiitlerin tek bir stratejisinin
olmadigini, birden ¢ok stratejisinin bulundugunu ve bunlar1 zamanla
rakiplerine karsi kullandiklarin1  belirtir.  Firmalar, beklenmeyen,
saldirgan eylemleri kullanarak pazar paymi artirabilir ve sonraki yeni
avantaji elde etmede Oncii olabilir. Ayrica kendilerini sinirlayabilir ya da
zayif oldugu alanlar1 6grenme ile gelistirebilir, boylece endiistride lider

konumda bulunan firmalarin rekabet avantajini yok edebilir.

Yoneticinin firmanin performansini artirmak maksadiyla eyleme gegme
diirtiisiiniin ~ farkindali§i  ve motivasyonu firmanin sahip oldugu
yeteneklerden etkilenir (Sirmon vd., 2010). Firmaninn kuvvetli
taraflarinin artirilmas1 hem rekabet avantajini hem de saldirganlhigini
artirtr, rakiplerin misilleme eyleminin etkililigini azaltir; zayifliklarinin
bulunmas1 ise rakipler tarafindan siirekli ve yogun saldirilara maruz
kalmasina neden olur (Ferrier, 2001). Saldirilarin yogunlugunun ve
sayisinin artmasi ise satiglarin bozulmasina neden olur ve bu durum,
Orgiitiin performansinda diisiise yol agar. Bu nedenle orgiitler dogru

yatirim ve etkili yonetimle yeteneklerini gelistirmek zorundadir.
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Asirt rekabet ortaminda denge yoktur. Boyle bir ¢evrede bulunan firma
yeteneklerini sik sik yeniler ve gelistirir. Rakipleri kendisinin durumunu
bozmadan firmanin kendisi yapisindaki gerekli diizenlemeleri yapar.
Microsoft, MS-DOS isletim sistemiyle bu alandaki pazar istlinliglini
(1992 yilinda pazar paymin %90’n1 Microsoft firmasina aitti) elde
tutarken, bu avantaji korumay1 ve siirdiirmeyi planlamak yerine, kendisi
hizl1 davranarak ve yenilik odakli manevra yaparak Windows NT isletim
sistemini ¢ikararak tekrar gecici rekabet Ustiinliigii elde etmistir. Eger
Microsoft kendisi bu manevrayr yapmasaydi ve mevcut durumu
bozmasaydi, daha hizli ve saldirgan bir rakibi bu degisimi yaparak

stlinliigii ele gegirebilirdi (D’ Aveni, 1994, 1999).

Firmalarin belirsizligin yiiksek, dengenin olmadigi ve hizli degisen bir
¢evrede mevcut durumun yapisint bozacak ve c¢evrenin yapisini
degistirecek hamleler yapmas1 gerekir. Bu kapsamda D’Aveni (1995),
Waterman ve arkadaslarinin (1980) gelistirmis oldugu 7S modelinde
degisiklik yaparak, rekabet durumunun c¢ok yiiksek ve dengenin
bulunmadigr ortamlarda siirekli rekabet avantaji ve dengenin yerine
“gecici ustiinliik ve avantajlar” elde etmeyi 6neren “Yeni 7S” modelinin
uygulanmasi gerektigini belirtir. Uygulanacak stratejiler, temellerini yeni
7S modelinden almalidir. Ciinkii elde edilen avantajlar siirekli asinmakta

ve tikenmektedir.

Waterman ve arkadaglarinin 7S modeline gore; etkili bir orgiitsel degisim
“vapi, strateji, sistem, tasarim, yetenekler, personel kadrosu ve iistiin
amacglar” faktorlerinin arasindaki karsilikli iliskidir (Waterman, Peters ve
Phillips, 1980: 17). Bu faktorlerin birbirlerine herhangi bir {istlinliigii
yoktur, aralarinda hiyerarsik bir yapt bulunmamaktadir. Firmanin
gecirdigi degisim siirecine gore bazi faktorler digerlerine nazaran biraz
daha 6n plana ¢ikabilir. (Lynch, 2006). Eski 7S modeli orgiitiin sahip

oldugu belirtilen faktorler arasinda uyum ve ayni1 zamanda orgiitle ¢evre
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arasinda bir uyumun olmasi lizerine kuruludur. Fakat giiniimiiziin asir1
rekabet ortaminda geleneksel avantaj anlayist firmanin yarista geride
kalmasia neden olmaktadir. D’Aveni (1994, 1995: 48-50) avantaj elde
etmede uyum paradigmasmin yerini slirekli evrimlesen avantaja
biraktigin1 belirterek, bir dizi gecici rekabet avantajlar1 elde ederek
mevcut durumu, uyumu ve dengeyi bozmak amaciyla kullanilan ve
“Pazar yapisini bozucu vizyon” (miisteri memnuniyeti ve stratejik
tahmin), “Pazar yapisini degistirme kabiliyeti” (hiz ve siirpriz/baskin) ve
“Pazar yapisint bozma taktikleri” (oyun kurallarint degistirme, stratejik
amaglarla ilgili isaret vermek ve seri ve eszamanli saldir1)” boyutlarindan

olusan Yeni 7S modelini gelistirmistir.

Yeni 7S modeline gore firmalar, miisteri memnuniyetini saglayacak
anahtar faktorleri (miisteri ihtiyaglarini tanimlamak, yeni miisteriler
bulmak, yeni miisteri ihtiyaglari yaratmak ve miisteri ihtiyaglarindaki
degisiklikleri ortaya ¢ikmadan tahmin etmek) belirlemeli, elde edilen
gecici rekabet avantajindan diger bir gecici rekabet avantajma gecis
stirecinde mevcut durumu bozarak ve hizli davranarak rakipler iizerinde
stirpriz/baskin tesiri yaratmali ve pazar yapisini degistirecek taktikler
uygulamalidir (D’aveni, 1995). Boylece firmalar istlinliigli ele gecirip
itme girisimini devam ettirebilirler ve gecici rekabet avantaji

yaratabilirler.

Yeni 7S modelindeki faktorlerin hepsini birden etkin ve verimli bir
bi¢cimde uygulamak zor olabilir. Bu nedenle firmalarin iyi analiz yapmas1
ve rakiplerini masaya yatirarak yeni 7S’lerin kullaniminda gerekli

dengeyi kurmalar1 gerekir.

Firmalar, belirli donemlerde (islerin iyi gittigi yani rekabetgi ataletin ve
gecici rekabet avantajinin oldugu dénem) duragan iken, bir siire sonra
atilm gostererek (islevsel stratejilerin harekete gegirildigi ve etkin

kullanildigi dénem) yeni bir pozisyona gelebilir. Firmalar, rekabet
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avantaj1 elde etmek icin uygulayacagi kurumsal ve jenerik stratejilerini
tespit ettikten sonra bunlara paralel olarak islevsel stratejilerini
olustururlar. Her stratejik plana bagli olarak islevsel (taktik) planlar
gelistirilir. Dolayisiyla, her islevsel stratejiyle baglantili taktiksel planlar
mevcuttur (Eren, 2010).

Bu baglamda, gecici rekabet avantaji elde edilmesinin temelinde, gerilla
mantiZ1 eksenli Yeni 7S Modeli paradigmasini merkeze alan islevsel
stratejilerin  bulundugu belirtilebilir. Firmalar bu noktada, islevsel
stratejilerinde (taktik planlar) yapilan yenilikgi hamlelerle sicrama

yaparak yeni bir gecici rekabet avantaji elde edebilirler.
Sonu¢

Hayatta kalmak, daha karli olmak ve pazar paymi artirmak icin firmalar
stratejiler belirlemek zorundadir. Ansoff (2007: 456) firmanin duragan ve
tek bir “recete” uygulayarak basarili olmasinin miimkiin olmadigini;
finansal basarinin Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 ¢cevrenin mevcut ve
gelecekteki karmagikliklarina karsi degisik durumsal yaklagimlari dogru
uygulamasina bagli oldugunu belirtir. Cevrenin zaman i¢inde degismesi
nedeniyle firmanin gecmiste basarili olarak uyguladig: taktikler gelecekte
ayni basarty1 garanti edemez. Diger taraftan bir is stratejisini uygulamak
ve is performansi ilizerinde olumlu bir etki yaratabilmek i¢in firmalarin,
stratejiyi  gelistirecek ve destekleyecek tutarlt islevsel stratejilere
dontistiirmesi gerekir (Hofer ve Schendel, 1978). Ayrica, firmanin
uygulayacagi islevsel stratejiler, tespit edilen kurumsal ve rekabet
stratejileriyle uyumlu olmali ve icra edilirken Orgiitiin boliimleri arasinda
da uyum saglanmalidir. Baz1 yazarlar (6r. Lengnick-Hall ve Lengnick-
Hall, 1988; Miles ve Snow, 1984; Sirmon vd., 2008, Uma ve
Panchanatham, 2011; Wong, 1992) bir is stratejisinin islevselligi icin
islevsel stratejilerin uygunluguna dair kanitlar sunmakta ve bdylece

islevsel stratejilerin oynadigi miidahaleci rolii vurgulamaktadir. Ansoff
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(1992) ¢evrenin aktif olarak izlenmek ve ¢alkant1 diizeyinin dogru olarak
degerlendirilmek zorunda oldugunu belirterek, yoneticilerin g¢alkanti
diizeyine gore uygun plan ve prosediirleri tanimlayabileceklerini ve

uygulayabileceklerini Onerir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji kapsaminda, D’Aveni (1995) Yaklasimi
asir1 rekabet ortaminda, One siirdiirdigii kisa donemli/gecici rekabetci
tistiinliik igerimidir. Ozellikle ayirt edici yetenekler yaratmaktan ziyade,

yeni ve kisa donemli rekabetci avantajlar saglamaktan gectigini diisiintir.

Herhangi bir orgiitiin stratejilerinde meydana gelen degisimleri yiiriirliige
koymak kolay degildir. Olusturulan stratejiler i¢in faaliyet planlar1 ve
taktikler meydana getirilmelidir (Eren, 2010). Olusturulan islevsel
stratejiler sayesinde durumun gerektirdigi hizli taktiksel degisiklikler
yapilarak gecici rekabet istiinliiglinlin elde edilmesinde gerekli adimlar

atilabilir.

Baz1 firsatlarin kagirilmasina neden olsa da, Hannan ve Freeman’a gore
(1984) atalet, bosa kaynak tiiketimi ve ¢evresel tehditlere karsi Orgiitii
koruyan bir kalkan gibidir. Miller ve Chen’e gore de (1994) oOrgiitiin
performansi iyiyse ve isler yolundaysa degisim istenmez ve rekabet¢i
atalet yiikselir. Orgiit gegmiste degisim yasadiysa, daha sonra buna
benzer degisimleri tercih etme ihtimali daha yiiksektir. Gegmiste degisim
tecriibesi yasamis Orgiitler strateji gelistirme yeteneklerini ve yapilarini
giiclendirme yeteneklerini gelistirirler. Bu sekilde yasanan degisim
stirecleri Orgiitiin itme hareketi kazanmasini saglar. Bir bagka deyisle,
degisim islemi, itme hareketi kazanarak daha seri bir sekilde gerceklesir
(Kelly ve Amburgey, 1991). Cevre, Orglit yapisi ve strateji belirleyici
degiskenleri birbirleriyle ilintilidir. Birinde meydana gelen degisme,
digerinde de etkisini gosterir. itme hareketi ayni anda farkli yerlerde var
olabilir. Dolayisiyla c¢evredeki itme hareketinde bir degisiklik olursa,

hem orgiit yapist hem de strateji belirleyici degiskenlerin itme
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hareketinde de degisimler meydana gelir (Miller, Friesen ve Mintzberg,

1984).

Giliniimiizde c¢evrenin oOzellikle teknolojiden kaynakli hizli degisimi,
belirsizligin yiiksek olmas1 ve asir1 rekabet ortami sektorel 6rgiit modeli
ve kaynak tabanli yaklagimin One silrdiigii siirdiiriilebilir rekabet
avantajini engellemekte, sadece gegici rekabet avantaji saglamaktadir. Bu
nedenle sektorel orgiit modeli ve kaynak tabanli yaklagima gore rekabet
avantaji elde edildikten sonra, gerilla mantigiyla hareket edilmesi gerekir.
Sektorel orgiit modeline gore, firmanin uzun dénemde yer alacagi sektor
ve uygulayacagi rekabet stratejisi (maliyet liderligi, farklilagsma,
odaklanma) belirlenerek, kaynak tabanli yaklasima gore de, firmanin
sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerin deger analizi yapilarak taktiksel
islevsel stratejiler belirlenip uygulanarak rekabet avantaji elde edilebilir.
Rekabet avantaji elde edildiginde basarinin gururuna kapilip bir siire
sonra atalete diismemek ve rekabet avantajini yitirmemek icin, gerilla
mantigiyla islevsel stratejilerde yapilacak taktiksel degisikliklerle yeni bir
avantaj elde edebilirler. Firmalar, rakipler avantaji bozmadan once
D’Aveni Yaklagiminda belirtilen 7S modelinde belirtilen, miisterilerin
yeni ihtiyaglarint Ongoriicti davranarak daha ortaya g¢ikmadan tespit
edebilir ve buna yonelik temel ve islevsel stratejilerde yapilacak
degisikliklerle hizli davranarak rakipler lizerinde siirpriz/baskin tesiri
yaratabilir ve pazar yapisin1 degistirerek gecici rekabet avantaji serisini

devam ettirebilirler.

Firmalar, rekabetci ataleti azaltmak igin, rekabet avantaji elde ettigi
durumlarda mevcut duruma sikica bagl kalmaktan ziyade, rakiplerinden
once davranarak, kendilerini bir iist avantaj basamagina ¢ikartacak temel
ve islevsel stratejilerinde gerekli degisiklikleri yapabilecek esneklikte
olmali ve degisimi tesvik etmelidir. Bunun i¢in yoneticilerin hem firma

ici kaynaklarin ve yeteneklerin farkinda olmasi hem de dis ¢evredeki
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gelismeleri izleyerek dogru strateji kararini verebilmesi ve hizlica
uygulayabilmesi gerekir. Yoneticilerin eyleme gecme diirtiisii yiiksek
oldugunda ve eyleme gegmek i¢in herhangi bir kisitlama ile
karsilagsmazlarsa ayrica yeni is yapma olanaklar1 veya alternatif is yapma
yollart artirilirsa rekabetci atalet diisiiriilebilir ve gerekli stratejik ve

taktiksel manevralar yapilarak yeni bir gegici avantaj elde edilebilir.

Islevsel stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi her ne kadar rekabet
avantaj1 saglamada 6nemli olsa da bu stratejiler zaman igerisinde rakipler
tarafindan taklit edilebilir. Bu durum rekabet avantajinin kaybedilmesine
neden olabilir. Ayrica, ayni stratejinin uzun donemli olarak kullanilmast
firmay1 atalete siiriikleyebilir. Ozellikle stratejinin hizli gelismesi ve
farkli stratejilerin ortaya c¢ikmasi, uygulanan stratejilerin  gbzden
gecirilerek diizeltmeler yapilmasini gerektirebilir. Bu durumda, yeniden
rekabet avantaj1 elde etmek maksadiyla islevsel stratejilerde rakiplerden
once degisiklikler yapmak ve yeni uygulamalar ortaya koymak gerekir.
Burada 6nemli olan husus ayni islevsel stratejilerin siirekli rekabet
ustiinliigii elde etmede yetersiz olabilecegi, Ozellikle asir1 rekabetgi
ortamlarda rekabet {istliinliiglinlin gegici olabilecegidir. Gelecek
aragtirmacilar bu konuya yonelik yapacaklari aragtirmalarda degerli

bulgulara ulasabilirler.

Gelecek arastirmacilar, bu calismada yapilan kavramsal ve kuramsal
degerlendirmelerin uygulamayla desteklenmesine yonelik, c¢evresel
belirsizligin yiiksek oldugu ve asir1 rekabet ortaminin bulundugu dinamik
cevrelerdeki orgiitlerin rekabetci atalet diizeyleri ile rekabet avantaji elde
etmek i¢in uyguladiklar islevsel stratejileri igeren gorgiil arastirmalar

yaparak yazina katki saglayabilirler.

Caligmanin yazina ve uygulamaya baz1 katkilar1 bulunmaktadir.
Caligmanin en onemli katkis1 sektorel orgiit modeli ve kaynak tabanl

yaklasimla gerilla mantigiyla D’ Aveni yaklasimini bir arada inceleyen ilk
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calisma olmasidir. Sektorel Orgilit modeli ve kaynak tabanli yaklagim
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye odaklanir ve buna yonelik
temel stratejiler belirlemeyi 6ne ¢ikarir. Gerilla mantigiyla D’Aveni
Yaklagimi ise asir1 rekabet durumlarinda rekabet avantajinin gegiciligini
one siirerek, bir dizi eylemlerle gegici rekabet avantaji serisi elde etmeye
odaklanir. Bu caligmada her ii¢ yaklasim irdelenerek, rekabet avantajinin

elde edilebilecegi one siiriilmiistiir.

Calismanin diger bir katkisi, rekabet avantaji elde etmede stratejik
seviyeden ziyade taktiksel seviyedeki islevsel stratejileri dikkate
almasidir. Ciinkii temel stratejilerde degisiklik yapmak zor ve
maliyetlidir. Bu nedenle islevsel stratejilerde yapilacak taktiksel

degisikliklerle gecici rekabet avantaj1 elde etmek miimkiindiir.

Caligmanin bir diger katkisi, her ne kadar yazinda sektorel orgiit modeli
ve kaynak tabanli yaklasimin duragan cevrelerde rekabet avantaji
saglayacagl one siiriilse de, dinamik ve asir1 rekabet¢i cevrelerde de
gecici rekabet avantaji elde etmede sektorel orgilit modeli, kaynak tabanl
yaklasim ve gerilla mantiginin bir arada kullanilabilecegini 6nermesidir.
Firma bir ¢evrede faaliyete baslarken sektorel orgiit modeline ve kaynak
tabanli yaklagima gore kaynak ve yeteneklerine uygun temel stratejilerini
belirleyip uygulayarak rekabet avantaji elde edebilir, miiteakiben
rekabetci avantajinin diisiik olmasi sayesinde avantajin yitirmeden firma
stratejisiyle  uyumlu islevsel stratejilerinde  yapacagi taktiksel
degisiklikler ve manevralarla, gerilla mantigiyla pazar yapisina miidahale

ederek rekabet avantajin1 devam ettirebilir.
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