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OZET

COVID-19°UN NEDEN OLDUGU CEVRESEL BELIRSIZLIGIN ORGUTLERDE YAPI VE
STRATEJI DEGiSIMINE ETKiSi: MERSIN DIS TICARET iSLETMELERiI ORNEGI

Bu ¢alisma, Covid-19 pandemi siireci ile baslayan ¢evresel belirsizlik ortaminda orgiitlerin yapi
ve stratejileri lizerinde gerceklestirdikleri degisimleri incelemektedir. Kosul bagimlilik yaklagimina
gore, orgiit icinde bulundugu cevreye uyum saglayabilmek icin degisime giderek varligini siirdiirmeye
calismaktadir. Bu baglamda, ¢evreden etkilenen Orgiit c¢evrenin barindirdigi belirsizlikten de
etkilenecektir. Cevrede belirsizlik az ise yiiksek merkezilik ve big¢imsellige sahip mekanik yapi,
belirsizlik fazla ise yiiksek uzmanlagmaya sahip organik yapi orgiitler i¢in en uygun yapilar olacaktir.
Ayrica, belirsizligin az oldugu ¢evreler durgun yapida olduklari i¢in maliyetleri kontrol altinda tutmayi
kolaylastirir ve bdylece maliyet liderligi stratejisi bu ¢evreler i¢in en uygun strateji olmaktadir. Tersi
olarak, belirsizligin yliksek oldugu yani dinamik cevrelerde ise yaraticilik ve yeniligin orgiitleri
rekabette One gecirebilecegi goriisii ile farklilagtirma stratejisi bu ¢evreler igin en uygun strateji
olmaktadir. Yap1 ve stratejisi iliskisinde ise, maliyet liderligi stratejisi mekanik yapili Orgiitlerle
iliskilendirilirken, farklilagtirma stratejisi ise organik yapili orgiitlerle iliskilendirilmektedir. Ayrica
orgiitte degisim s6z konusu oldugunda, Orgiitiin dnce ¢evreye uygun olarak stratejisini degistirdigi
sonrasinda ise stratejisine uygun olarak yapisini degistirdigi, yani yapinin stratejiyi takip ettigi yaygin
olarak kabul edilen bir goriistiir.

Covid-19 pandemisinin yarattigi ¢evresel belirsizligin teoride ifade edildigi sekilde stratejik ve
yapisal degisime yol agip agmadigini degerlendirmek i¢in, Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayith ve
Mersin limam ¢ikish ihracat islemleri siralamasinda ilk 100°de yer alan, yillik ihracat satis tutar1 10
milyon $ tizerinde olan 76 dis ticaret firmasi galigmanin orneklemi olarak belirlenmistir. Calismada
birincil veri kaynagi kullanilmis ve anket yontemiyle veriler toplanmistir. Calisma kapsaminda elde
edilen verilerin analizinde basit dogrusal ve ordinal lojistik regresyon analizleri kullanilmistir. Ayrica
regresyon analizlerinin sonuclarinin yorumlanabilmesi amaciyla analizler sonrasinda &rneklemden
secilmis 7 firmanin iist diizey yoneticisi ile nitel gorligmeler yapilmistir. Calismanin bulgulara gore,
cevresel belirsizlikteki artisin Orgiitiin farklilastirma stratejisine yonelimi iizerinde pozitif yonlii ve
anlamli iligkisi bulunurken, maliyet liderligi stratejisine yonelim lizerinde bir etkisi bulunmamuistir. Bir
diger sonuca gore, orgiitiin mekanik yonde yapisal degisim ile maliyet liderligi stratejisine yonelimi
iizerinde pozitif ve anlaml etkisi bulunurken, yapisal degisimin farklilagtirma stratejisine yonelim
tizerinde anlaml1 bir etkisi bulunmamustir. Ayrica, ¢cevresel belirsizligin yap1 degisimi tizerinde anlaml
bir etkisi gézlenmemistir. Son olarak, orgiitiin strateji degisimi ile Orgiit yapismin mekanik yonde
degisimi arasinda anlamli iligki bulunmamistir. Caligmanin genel sonuglarina gore, Covid-19
pandemisinin ¢evresel belirsizligi arttirmasina ragmen, arastirma orneklemindeki firmalarin yapisal ve
stratejik olarak belirgin diizeyde anlamli degisimler gegirmedikleri gézlenmistir. Ancak Orgiitler
degisime kayitsiz kalmamus, taktiksel olarak gecici ve anlik tepkilerle degisime cevap vermisler,
siirdiiriilebilir kalic1 degisimler gerceklestirmemislerdir. Orneklemdeki orgiitlerle yapilan goriisme
notlarma gore ise, orgiitlerin degisim yapmamalarinin sebebi, Cin’in kapanmasiyla birlikte Avrupa-Cin
ve diinyanin en biiyiik ticaret hatti Amerika-Cin ticaret hatlarinin Tiirkiye’den tedarike yonelmesi ile
piyasadaki sabit kalan arza ragmen talebin olaganiistii sekilde artigina bagl olarak, arz talep dengesinin
bozulmasi ve boylece piyasa fiyatlarinin agir1 derece artis gostermesi olarak ifade edilmistir. Fiyatlardaki
asirt artig firmalarda beklenmeyen olaganiistii karliliklara sebep olmus, buna bagh olarak orgiitler
degisimi gerekli gormediklerini ifade etmiglerdir.

Anahtar Kelimeler: Kosul Bagimlilik Yaklasimi, Strateji Degisimi, Yapisal Degisim, Cevresel
Belirsizlik, Covid-19 Pandemi

Damsman: Do¢. Dr. Mehmet Nasih TAG, Isletme Anabilim Dali, Mersin Universitesi, Mersin
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ABSTRACT

THE EFFECT OF ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY CAUSED BY COVID-19 ON
STRUCTURE AND STRATEGY CHANGE IN ORGANIZATIONS: EXAMPLE OF MERSIN
FOREIGN TRADE ORGANIZATIONS

This study examines the changes made by organizations on their structures and strategies in an
environmental uncertainty that started with the Covid-19 pandemic. According to the contingency
theory, the organization tries to survive by changing in order to adapt to the environment it is in. In this
context, the organization affected by the environment will also be affected by the uncertainty of the
environment. If the uncertainty in the environment is low, the mechanical structure and if the uncertainty
is high, the organic structure will be the most suitable structures. In addition, environments with low
uncertainty make it easier to keep costs under control because they are stagnant, and thus the cost
leadership strategy is the most appropriate strategy for these environments. Conversely, in dynamic
environments where uncertainty is high, with the view that creativity and innovation can put
organizations ahead of the competition, the differentiation strategy is the most appropriate strategy for
these environments. In the relationship between structure and strategy, cost leadership strategy is
associated with organizations with a mechanical structure, while the strategy of differentiation is
associated with organizations with an organic structure. In addition, when it comes to change in the
organization, it is a widely accepted view that the organization first changes its strategy in accordance
with the environment and then changes its structure in accordance with its strategy, that is, the structure
follows the strategy.

To assess whether the environmental uncertainty created by the Covid-19 pandemic has led to
strategic and structural change as expressed in theory, 76 foreign trade companies, which are registered
to Mersin Chamber of Commerce and Industry and are in the top 100 in the list of export transactions
originating from Mersin port, with annual export sales of more than $10 million, were determined as the
sample of the study. The primary data source was used in the study and the data were collected by the
survey method. Simple linear and ordinal logistic regression analyzes were used in the analysis of the
data obtained within the scope of the study. In addition, in order to interpret the results of the regression
analyzes, qualitative interviews were conducted with the senior managers of 7 companies selected from
the sample after the analyzes. According to the results of the study findings, while the increase in
environmental uncertainty has a positive and significant relationship on the orientation of the
organization to the differentiation strategy, it has no effect on the orientation to the cost leadership
strategy. According to another result, there was a positive and significant effect on the orientation of the
organization to the cost leadership strategy with structural change in the mechanical direction, while the
structural change did not have a significant effect on the orientation to the differentiation strategy. Also,
no significant effect of environmental uncertainty on structure change was observed. Finally, no
significant relationship was found between the change in the strategy of the organization and the change
in the mechanical direction of the organizational structure. According to the overall results of the study,
it was observed that although the Covid-19 pandemic increased environmental uncertainty, the research
sample did not undergo significant structural and strategic changes. However, organizations did not
remain indifferent to change, tactically responded to change with temporary and instantaneous reactions,
and did not realize sustainable permanent changes. The excessive increase in prices caused unexpected
extraordinary profitability in the companies, and accordingly, the organizations stated that they did not
see the change as necessary.

Keywords: Conditional Dependency Approach, Strategy Change, Structural Change, Environmental
Uncertainty, Covid-19 Pandemic

Advisor: Doc. Dr. Mehmet Nasih TAG, Business Administration Department, Mersin University,
Mersin
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GIRIS

Klasik dénemle birlikte belirli kurallar ¢er¢evesinde verimlilik, standartlagsma, en iyi yontem
modelleri, etkinlik gibi kavramlar ¢evresinde olusturulan yonetim anlayisi, modern déneme gecildiginde
ise, Orgiitleri ¢evresiyle etkilesim halinde olan ve ¢gevredeki unsurlardan etkilenen agik sistemler olarak
tanmimlayan sistem yaklagimi ve sistem yaklasiminin tamamlayicisi olarak yonetim tarzlarinin durumlara

gore farklilik gosterecegini savunan kosul bagimlilik yaklagimi benimsenmistir.

Kosul bagimlilik yaklagimina gore, orgiitii etkileyen en 6nemli faktor ¢evre olurken, Emery ve
Trist (1965), ¢evrenin siirekli degisim i¢inde oldugunu, degisen ¢evrenin de karmasiklik ve belirsizlik
icerdigini ifade etmislerdir. Calisma sonuglari, ¢evreden etkilenen orgiitiin ¢evrenin barindirdigi
belirsizlikten de etkilenecegini gostermektedir. Gelecege yonelik tahminler yapamama, 6ngoriilemezlik
olarak tanimlanan belirsizlik (Daft, 2015, s. 228) ise, ¢evrede degisime neden olacak ve ¢evreden
etkilenen agik bir sistem olan orgiit, cevresel uyumu saglayarak optimum durumunu korumak ve

varligimi siirdiirebilmek i¢in degisime yonelecektir (Senior ve Swailes, 2016, ss. 32-38).

Orgiit yapilarinin dis cevre kosullarindan nasil etkilendigini arastiran Burns ve Stalker (1961),
arastirma sonunda Orgiitleri mekanik ve organik yapili orgiitler olarak iki grupta siniflandirmislardir.
Buna gore degisim hizinin az oldugu, durgun, belirsizligi diisiik ¢evrelerde mekanik yapi, degisimin
hizli oldugu, dinamik ve belirsizligi yiiksek c¢evrelerde organik yapmin en uygun yapilar oldugu
sonucuna varmislardir. Ancak rgiit bir biitiindiir ve sadece yapisal olarak degil, dis ¢evre ile etkilesimini
sagladigi orgiit stratejilerinde de gevreden etkilenecektir. Chandler’in (1962) genel iddiasi, ¢evre ve
orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin se¢ilmis olan stratejiye etki ettigi yoniindedir. Boylece ¢evrede veya
orgiitiin kaynaklarinda meydana gelecek olan degisim akabinde yeni bir stratejiyi gerekli hale
getirecektir (Hall ve Saias, 1980, s. 150). Burns ve Stalker (1961), Miller ve Friesen (1978) ve Porter’n
(1980) yaptiklar1 ¢aligmalarda, dinamik ve belirsiz ¢evrelerle karsi karsiya kalan orgiitlerin yaraticilik
ve yenilik barindiran farklilagtirma stratejisini, belirsizligi diisiik ve sabit ¢cevrelerde bulunan Grgiitlerin
ise, i¢ verimlilik odakli olan maliyet liderligi stratejisini uyguladiklarimi belirlemislerdir. Cevresel
belirsizlik ile orgiit yapi iliskisini inceleyen ¢alismalarda (Burns ve Stalker, 1961; Mintzberg, 1979),
cevrenin istikrarli, belirsizligin az olmasi halinde miisteri taleplerinin, miktarm, hammadde
tedariklerinin Ongoriilebilir olmasi, hiyerarsik ve kati, dikey iletisimin hakim oldugu, yoneticilerin is
stireclerini tasarladigi, gii¢ ve otoritenin iist yonetimde oldugu, standartlasmis ve bigimselligi yiiksek
olan mekanik yapili orgiitlerle iligkilendirilmistir. Cevrenin dinamik olmasi ise, belirsizlige hizli yanit
verebilen, orgilitsel esneklige sahip, daha az bigimsellesmis, adem-i merkeziyet¢i organik yapilar ile
iligkilendirilmistir. Cevresel belirsizlik altinda hem yapi1 hem de stratejilerinde degisim gozlenen
orgiitlerin yapi1 ve strateji uyumlari iizerinde yapilan arastirmalarda ise (Chandler, 1962; Miles ve Snow,
1978; Nystrom vd., 2002), orgiitiin strateji degisimine istinaden stratejiyi destekler sekilde oOrgiit
yapisinin da degismesi gerektigi, yani stratejideki degisimin yapi degisimi {izerinde etkisi oldugu ifade

edilmistir. Bu baglamda, faaliyetlerini farklilastiran orgiitlerde, diisiik bi¢imselligin ve merkeziligin,
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merkezi bilgi, karar ve iletisim oldugu yani uzmanlagma diizeyi yiiksek olan organik yapinin en uygun
yap1 olacagi savunulmustur. Tersi olarak ise, iiriinlerini en diisiik maliyetle, en yiiksek fiyattan satarak
karlilik elde etmek isteyen orgiitlerin maliyet liderligi stratejisini tercih edecegini ve maliyeti en diisiik
seviyede tutabilmek icin standartlagmis, kurallar1 ve prosediirleri olan diizenli hatlarda iiretim yapmak
isteyeceklerini, bu durumda da bigimsellik ve merkeziligi yliksek, uzmanlasma diizeyi diisiik mekanik
yapinin en uygun yapi olacagim ifade etmislerdir. Ancak literatiirde tam tersi goriisii yani yapidaki
degisimin stratejik degisimi etkiledigini savunan ¢alismalar (Certo ve Peter, 2005; Hall, 2004) da
mevcuttur. Buna gore, organik yapiya sahip orgiitlerin yeniligi tesvik eden bir 6rgiit ortami meydana
getirdigi, boylece bu yapilarda farklilasma stratejisinin orgiit iginde benimsendigi ifade edilmektedir.
Standartlagsmuis, kurallar ve prosediirleri olan diizenli hatlarda tiretim yapan mekanik yapili orgiitler ise

maliyeti en diisiik seviyede tutabilmek i¢in maliyet liderligi stratejisini benimseyeceklerdir.

2019 yilinin son geyreginde bir pandemi olarak Diinya’y1 etkisi altina alan Covid-19 salgini,
sosyal yasantilardan, yasam sekillerine, tiiketim tiirlerindeki degisimlerden, is hayatindaki calisma
stillerine kadar her alanda getirdigi degisimlerle etkisini gostermistir. Salgma karsi onlem almak
amaciyla iilkeler karantinalar uygulamis, iilkelerin smirlarina erisim engellenmis, erisim saglayan
kanallar icin kisitlamalar uygulanmistir. Ticari faaliyetleri durma noktasina getiren bu kisitlamalar
sonrasinda iriin teslimatlarmin yapilamamasi1 veya aksamasi nedeniyle hammaddeler tiikkenme
noktasina gelmistir. Uluslararas: ticaretin durma noktasina gelmesi dis ticaret tedarik zincirinde biiyiik
bozulmalar1 beraberinde getirmistir. Literatiirde tanimlanan ¢evresel belirsizlik artist kaynaklarindan
biri kriz ortamlar1 olup, pandeminin her alanda getirdigi degisimler bir belirsizlik ortami olustugunu
destekler niteliktedir. Literatiirdeki orgiitlerin gevresel belirsizlikle meydana gelen degisime yonelik
olarak gergeklestirdigi degisimi konu alan c¢aligmalar dikkate alindiginda pandemi nedeniyle orgiitler
tizerinde bit etki olmasi1 beklenmektedir. Bu baglamda, ¢caligmanin konusu covid-19 pandemi siireci ile
baslayan cevresel belirsizlik ortaminda oOrgiitlerin yap1 ve stratejileri iizerinde gergeklestirdikleri

degisimlerdir.

Kesifsel olarak degisim iizerine odaklanan bu c¢alismanin amaci, kiiresel bir kriz ortami
yaratarak c¢evresel belirsizlik artisina neden oldugu diisiiniilen covid-19 pandemisinin, orgiitlerin yapi
ve stratejileri {izerinde neden oldugu degisimleri incelemektir. Calisma amaci dogrultusunda, ¢evresel
belirsizlikteki artigin orgiitlerin strateji ve yapisal degisimlerini ne yonde ve nasil etkiledigi, orgiitsel
degisimde yap1 degisimi ile stratejik degisimin birbirini ne yonde etkiledigi ve birbirlerini takip edip
etmedikleri, birbirlerinden bagimsiz olarak mi degisim gergeklestirdikleri, stratejilerde degisim olup
olmadigi, oldu ise orgiit yapi tiirlerine bagli olarak mu degistikleri, ¢evresel belirsizlikteki artisin
orgiitlerin mevcut yapi1 ve strateji tiirleri lizerinde etkili olup olmadigi sorulart sorulmaktadir.
Pandeminin dis ticaret tedarik zinciri iizerinde kiiresel bazda biiylik bozulmalara neden olmasimdan
dolay1, aragtirma popiilasyonu Tiirk dis ticaret firmalarindan olusturulmustur. Bu baglamda, 2019 yili

Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayith ve Mersin limani ¢ikigh ihracat iglemleri siralamasinda ilk
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100’de yer alan ve yillik ihracat satig tutari 10 milyon $ {izerinde olan 76 dis ticaret firmasi 6rneklem
olarak belirlenmistir. Calismada birincil veri kaynagi kullanilmis ve anket yontemiyle dogrudan birincil
kaynaktan veriler toplanmistir. Calisma kapsaminda elde edilen verilerin analizinde basit dogrusal
regresyon analizi ve ordinal lojistik regresyon analizi kullamlmistir. Ayrica regresyon analizlerinin
sonuglarinin degerlendirilmesi ve 6zellikle reddedilen hipotezlerin yorumlanabilmesi amaciyla analizler

sonrasinda drneklemden se¢ilmis ilk 7 firmanin {ist diizey yoneticisi ile nitel goriigmeler yapilmistir.

Calisma bulgularinin genel sonuglarina gore, Covid-19 pandemisinin g¢evresel belirsizligi
arttirmasima ragmen, arastirma Ornekleminin yapisal ve stratejik olarak belirgin diizeyde anlamli
degisimler gegirmedikleri gézlenmistir. Ancak orgiitler degisime kayitsiz kalmamus, taktiksel olarak
gecici  ve anlik tepkilerle degisime cevap vermigler, siirdiirilebilir kalici degisimler
gerceklestirmemislerdir. Orneklemdeki orgiitlerle yapilan goriisme notlarina gore ise, orgiitlerin
degisim yapmamalarinin sebebi, Cin’in kapanmasiyla birlikte Avrupa-Cin ve diinyanin en biiyiik ticaret
hatti Amerika-Cin ticaret hatlarinin Tirkiye’den tedarike yonelmesi ile piyasadaki sabit kalan arza
ragmen talebin olaganiistii sekilde artisina bagli olarak, arz talep dengesinin bozulmasi ve boylece
piyasa fiyatlarinin asir1 derece artis gostermesi olarak ifade edilmistir. Fiyatlardaki asir1 artis firmalarda
beklenmeyen olaganiistii karliliklara sebep olmus, buna bagh olarak orgiitler degisimi gerekli

gormediklerini ifade etmislerdir.

Kiiresel bazda dis ticaret tedarik zinciri iizerindeki biiylik bozulmalara ragmen, pandemiden
sonra Tiirkiye’de pandeminin etkilerini sektor 6zelinde gdzlemlemeye yonelik hem nicel analiz hem de
goriismeyi igeren bu kadar genis kapsamda bir ¢aligma yapilmamig olmasi ¢aligmanin en gii¢li yanidir.
Bizim yiizyillimizda deneyimlenmemis bir salginin yarattig1 kriz ortaminin sektdre olan etkilerinin ve
bu etkilerin sonuglarinin anlagilmasi gelecekte boyle bir krizle tekrar karst karsiya kalinmasi halinde
nasil etkilerle karsilasilabileceginin anlagilmasi i¢in bir rehber niteligi tagiyacaktir. Ayrica, literatiirde
krizlere yonelik olarak yapilan cevresel belirsizlik tabanli g¢aligmalarin donemsel olarak salgin
donemleriyle karsilasilmamasi nedeniyle 6zellikle ekonomik ve siyasi yondeki krizleri dikkate almasina
ragmen, bu ¢alismanin deneyimlenmemis olan bir salgini, bir kriz etkisi olarak tanimlayarak orgiitler
tizerindeki etkisini incelemesi nedeniyle literatiire biiyiik bir katki saglamasi beklenmektedir. Bunlarin
yaninda, literatiir kaynaklari referans alinarak sektorel tecriibe sonrasinda detayli olarak hazirlanmig
olan dis ticaret tedarik zinciri akis semasi dis ticaret alaninda Tirkiye’deki akademik ¢alismalarda daha
once hazirlanmamis olan bir akis semasi olup farkli calisma sekillerine gore olusacak olan farkli akiglar
ifade etmesi ve pandeminin meydana getirdigi dis ticaret tedarik zincirindeki bozulmay1 agiklamasi

agisindan literatiire katki yapmasi beklenmektedir.
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1. LITERATUR DERLEMESI

Caligmanin ilk boliimiinde, arastirmanin cergevesini olusturan literatiir incelenmektedir. Bu
baglamda, orgiit yapilari, orgiit stratejileri, orgiit ve gevre iliskisi ve degisim konularimin literatiir

derlemesi sunulmaktadir.

1.1. Orgiitsel Yap1 ve Strateji

Orgiitler, belirlenmis bir hedefe yonelen, bilingli olarak faaliyetlerini yapilandiran, bu
faaliyetleri koordine eden ve bulunduklarn cevreleri ile baglantili sosyal varliklar olarak
tanimlanmaktadir (Daft, 2015, s. 11). Iceride, calisanlarin birbirleriyle etkilesime girmesi, yoneticilerin
belirlenen hedeflere ulagmasi i¢in koordinasyonu saglamalari, disarida ise miisteri, tedarikgi ve
rakiplerle etkilesim i¢inde olunmasi sonucunda 6rgiit olusumu gerceklesir. Orgiitiin i¢i orgiit yapisi ile

ilgiliyken, Orgiit stratejileri ise Orgiitiin dis1 yani dis gevresiyle iliskilendirilmektedir.

Orgiitler hedefleri dogrultusunda ilerlerken i¢ ve dis cevresiyle etkilesim halinde olacaktir. Bu
etkilesim sonucu oOrgiitlerin kontroliinde olmayan bazi etkenler neticesinde Orgiitte i¢ ve dis
dinamiklerde degisimler meydana gelecektir. Orgiitlerin zamanla gegirdikleri bu degisimi anlayabilmek
i¢in Oncelikle orgiitsel yap1 ve strateji kavramlarimin neler oldugu, igerikleri, unsurlar1 ve birbirlerine

olan etkileri incelenecektir.

1.1.1. Orgiit Yapilar

Orgiit teorisyenleri, insanlarin cabalarini, kaynaklarmi ve bilgi birikimlerini bir araya
getirdiklerinde neyi basarabileceklerini 6grenmeleri ile orgiitlerin ortaya ¢iktigini iddia etmektedirler.
Yap1, herhangi bir sistem veya varligin, parcalar1 arasindaki istikrarli iliskilere atifta bulunur. Ornegin,
bir binanin temeli, ¢cergevesi, ¢atis1 ve duvarlari arasindaki iliskiler binaya ayakta durmasi ve sakinlerine
barinak saglamasi icin ihtiya¢ duydugu yapiy1 verir. Orgiit teorisyenleri fiziksel ve sosyal yap1 olmak
izere oOrgiitler i¢in iki tiir yap1 ile ilgilenmektedirler. Fiziksel yapi, bir orgiitiin binalarini, cografi
konumu gibi maddi unsurlari ifade eder. Sosyal yapi ise, insanlar aras1 iliskileri, ait olduklar grup veya
birim gibi 6rgiit iginde iistlendikleri rol ve sorumluluklari ifade eder. Orgiit teorisyenleri sosyal yapinin
nesnel, tamimlanabilir ve dl¢iilebilir 6zelliklere sahip oldugunu ifade etmektedirler. Bir 6rgiitiin sosyal
yapisi, yonetim bir degisiklige karar vermedikge, istikrarli olarak kabul edilmektedir. Eger yapidaki bir
degisiklik, orgiitteki bir degisiklik anlamina geliyorsa, o zaman ¢evre degistikce Orglitte degisime uyum
saglamak icin degismelidir. Bu sayede sosyal yapi, calisan davranigini kontrol etmek ve istenen orgiitsel

sonuclara ulagmak i¢in bir arag olarak goriilmeye baglanmistir (Hatch, 2013, ss. 90-91).

Planli bir sekilde, belirli amacglar1 gergeklestirmek igin bir araya gelen insanlarin, uyum
igerisinde olusturduklar1 ve siirlar1 belirlenmis olan sosyo-ekonomik ve politik yapilara 6rgiit denir
(Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 1). Orgiit yapisim1 planlamak oncelikle érgiitiin karakteristigini meydana
getiren etmenlerin belirlenmesi ile baslar. Orgiitiin fonksiyonunun ne oldugu ve bu fonksiyondaki

gorevliler net bir sekilde belirlenir. Fonksiyonlarin olusturdugu bu isler ve bunlari yapacaklarin
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planlanarak kesin bir ¢ergeve olusturulmasi formal yapimin ifade edilmesidir. Orgiitiin formal yapisini
meydana getiren tlim bu unsurlar 6rgiit yapisinin 6zelliklerinin de meydana geldigini gosterir. Yapiy1
meydana getiren bu 6zellikler 6zetle, yonetim kademeleri sayisi, departman ve boliimler, kontrol alani,
emir-komuta zinciri, igboliimii ve uzmanlagsma, formallesme diizeyi, merkezilesme derecesi, Orgiit

biiyilikliigii, karar yetki kullanimi ve iletisim kanallar1 olarak ifade edilebilir (Kogel, 2003, ss. 270-272).

Yapi, bir orgiitte gii¢ ve otoritenin yerinin belirlenmesinde kullanilan ve tipik olarak bir orgiit
semasinda gosterilen bilesendir (Galbraith, 1995, s. 13; 2008, s. 14). Birimler; fonksiyonlar, {iriinler,
cografyalar veya miisteriler g¢er¢evesinde olusturulur ve sonrasinda yonetim ve karar alma igin
hiyerarsik olarak yapilandirilir. Yapi, raporlamayi, giic dagilimini ve iletisim kanallarini belirleyip hangi
bireyin kiminle iletisim kurdugunu tespit eder (Kates ve Galbraith, 2007, ss. 9-10). Yap1 politikalar1 dort
alanda meydana gelmekte olup bunlar, uzmanlasma, sekil, giiciin dagilimi ve béliimlesme olarak
belirtilmektedir (Galbraith, 1995, s. 13). Uzmanlasma, isin uygulanma asamasinda is veya gorev
uzmanliginin kullanilmasini ifade eder. Sekil, yapinin her seviyesinde boliimleri olusturan kisi sayisini
ifade eder. Gliciin dagilimi; merkezilesme ve merkezilesmemenin (merkezden yonetilmeme) klasik
konularmin incelenmesidir. Béliimlesme ise, 6rgiit yapisinin her seviyesindeki boliimlerin olusturulmasi
icin temeldir. Islevler, iiretim, piyasalar, is akis siirecleri, miisteriler ve cografi alan boliimlerin

olusturuldugu standart boyutlardir (Galbraith, 1995, s. 13; 2008, ss. 14-15).

Max Weber’in Biirokrasi Yaklagimina kadar dayanan siiregte, orgiit teorisyenleri insanlarin
pozisyon ve galisma birimlerinin yapisal diizenlemesi yoluyla bir orgiitiin belirlenen amacina
ulagsmasinin en etkili ve verimli yolunu bulmakla yakindan ilgilenmislerdir. Ancak buradaki sorun, orgiit
yapisinin hangi boyutlariin organize etmenin en iyi yolunu ortaya ¢ikardigi konusunda ortak bir goriis
olmamasiydi. 1900’lerin baginda g¢aligmalar yapan ancak galismalarmin Almancadan Ingilizceye
cevrilmesi 1940 sonrasinda gergeklestigi i¢in modern 6rgiit teorisyenleri arasinda sayilan Weber, ideal
orgiit modelini, sabit ig boliimii, her biri kendi yetki alanmina sahip ofis hiyerarsisi, sabit maas
odiillendirmesi, tstlerin takdirine birakilan terfi sistemi, teknik niteliklere gore atanan c¢alisan, siki
disiplin ve kontrol olarak tanimlamistir. Weber’in hayal ettigi ideal biirokrasi, ortalama yeteneklerin
tizerinde olmayan calisanlari, bir biirokrasinin miisterilerine tarafsizlik ve verimlilikle hizmet eden,
rasyonel karar vericilere doniistiirmek i¢in bir model sunmustur. Bu sekilde kavramsallastirilan
biirokratik bi¢im, glivenilir karar verme, liyakate dayali se¢im ve kisisel olmayan adil terfi kurallarinin
uygulanmasini vaat etmekteydi. Modern Orgiit teorisyenleri, Orgiitsel yapimnin ii¢ temel bilesenini
Weber’in teorisine dayandirarak, is boliimii, otorite hiyerarsisi ve resmi kurallar ve prosediirler olarak
belirlemislerdir. Is boliimii, ¢ikt1 {iretme siirecinin pargalarimi gerceklestiren calisanlar1 arasimnda
boliimlesmeyi, hiyerarsi bir orgiitteki yetki dagilimmi ve resmi kural ve prosediirler ise, kurallarin,
diizenlemelerin, politika ve prosediirlerin acik sekilde orgiitsel faaliyetleri ne 6l¢iide yonettigini igermesi

seklinde tanimlanmigtir (Hatch, 2013, ss. 91-94).
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Orgiit yapis1 kavram olarak, Pugh vd. (1968, s. 72) tarafindan, uzmanlasma, standartlasma,
bicimsellesme, merkezilesme, rol farklilastirma ve geleneksellik olmak {izere alti ana maddeli olarak,
cok-maddeli bir 6l¢iim arac1 sayesinde islemsel olacak sekilde diizenlenmistir. Literatiirde yaygin olarak
kullanilan orgiit yapis1 boyutlar1 ise Morton ve Hu (2008) tarafindan, merkezilesme, uzmanlagma,
standartlagsma, bi¢imsellik, hiyerarsi vb. unsurlarinin birlesimi olarak ifade edilmistir. Ayn1 unsurlar
Oldham ve Hackman (1981, s. 66) ise, orgiitsel biiytikliik, hiyerarsik kademelerin yapisi, bigimsellesme
ve merkezilesme derecesi olarak ifade etmislerdir. Burns ve Stalker’in 1961 yilinda hazirladiklar
arastirmay1 dikkate alarak, Santoro ve Chakrabarti (2002, s. 1172) calismalarinda orgiitsel yapiyi,
hiyerarsik kademelerin sayisi, bigimsellesme derecesi ve merkezilesme derecesi olarak ii¢ ana 6lgek
icerisinde degerlendirmislerdir. ifade edilen tiim yapisal unsurlar dahil olacak sekilde, yazinda yer
edinmis ve yaygmn olarak incelenen temel oOrgilit yapisi tirleri ise asagidaki Tablo 1.1.°de

gosterilmektedir (Yeloglu, 2008, s. 159).

Tablo 1.1. Orgiit Yapisi Siniflandirmalari (Yeloglu, 2008, s. 159)

ORGUT YAPISI

Burns ve Stalker |Milesve Snow |Mintzberg

Mekanik Aray1cilar Basit Yap1
Organik Analizciler Makine Biirokrasisi
Savunmacilar Profesyonel Biirokrasi

Tepki Vericiler Boliimlendirilmis Form

Adhokratik (Organik) Form

Orgiit yapilarina iliskin diger calismalar incelendiginde ise, Miller’in (1992, s. 162), érgiitlerin
yapisina ait degiskenleri uzmanlagma, merkezilik (6rgiitsel kararlarin verilmesindeki yetkinin en iist
diizeyde toplanma derecesi), adem-i merkezilik (kararlarin Orgiitiin daha alt kademelerde alinma
derecesi) ve bicimsellik (Orgiit icerisindeki calisanlarin yonetiminde ve denetlenmesinde yazili
dokiimanlarin kullanilma derecesi) olarak tanimladigi goriilmektedir. Frederickson (1986, s. 288),
karmasikliginda 6nemini vurgulanus ve Miller’in degiskenlerine katki saglayarak desteklemistir. Orgiit
icindeki meslek sahipleri ve profesyoneller Hage ve Aiken (1970) tarafindan uzmanlagma olarak
tanimlanmisg; Daft ve Becker (1978) tarafindan ise, ¢alisanin bilgisi dogrultusunda yaptig1 isin ¢esitliligi
ve igyerindeki gorev yapilarmin farklilasma derecesi da uzmanlasma olarak ifade edilmistir.
Frederickson’a gore (1986), merkezilesme, oOrgiit iginde dogru karar verme ve degerlendirme igin
olusturulan konsantrasyon derecesini ifade etmektedir. Bigimsellik (formalizasyon) ise, karar verme
davraniglarii etkiler ve kurallar ve prosediirler biitiiniidiir (Adler ve Borys, 1996; Frederickson, 1986).
Hage ve Aiken (1970, ss. 22-23), bigimselligi kodlu olarak tanimlanmus is ve is kurallar1 biitiinii olarak

tanimlamiglardir. Buna gore, bi¢imselligin orgiit igindeki seviyesi orgiit calisanlarini direkt ya da dolayli
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olarak etkileyebilmektedir. Yine Fredericskon’a gore (1986), karmasiklik kavrami oOrgiit icerisinde
dikey ve yatay karmagiklik olarak degerlendirilmektedir. Bununla beraber, stratejik amag ve hedeflerden
sapma, calisanlar aras1 uyumsuzluk, ¢cevreden gelen etkilere tepki verememe durumlar1 da karmagiklik

olarak degerlendirilmistir (Adler ve Borys, 1996).

Orgiitler, insanlarm kisilik gibi kendi fiziksel 6zelliklerini tanimlayan iki tiir boyut altinda ele
alinmaktadir. Yapisal ve baglamsal boyut olarak ikiye ayrilan bu boyutlardan yapisal boyut orgiitiin
i¢sel karakteri hakkinda bilgi verirken, baglamsal boyut ise orgiitiin tamamin1 karakterize etmektedir.
Yapisal boyutlar, bigimsellik derecesi, uzmanlasma derecesi, yetki hiyerarsisi, merkezilesme derecesi,
profesyonellesme ve personel oranlarindan olusmaktadir. Bigimsellik derecesi, orgiitteki prosediir, is
tanimi, diizenleme ve politikalar1 i¢eren yazili dokiimantasyon miktaridir. Cok sayidaki yazili kural
bigcimsellesme diizeyinin de yiiksek diizeyde oldugunu ifade eder. Uzmanlasma derecesi, orgiitteki
gorevlerin farkli farkli isler olarak boliinmesi diizeyidir. Her ¢alisanin belirli bir isin sadece kiigiik bir
kismini yapiyor olmasi uzmanlasma diizeyinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Yetki hiyerarsisi,
yoneticilerin denetim alanlar1 ve galisanlarin kime kars1 sorumlu oldugunu ifade eder. Dar denetim alani
dikey, genis denetim alani ise yatay bir 6rgiit modelini goésterir. Merkezilesme derecesi, hiyerarsik
diizeyin karar verme yetkisine sahipligini gosterir. Tepe yonetimde toplanan karar verme yetkisi orgiitiin
merkezilesmis oldugunu gosterir. Profesyonellesme, calisanlara yonelik mesleki ve temel egitim
seviyelerini ifade etmektedir. Ol¢iimii ise, ¢alisanlarm ortalama egitim yilidir. Son boyut olan personel
oranlari ise, ¢calisanlarin fonksiyon ve boliimlere yayilimlarim ifade etmektedir. Buna gore oran, belirli
siniftaki ¢calisan sayisinin toplam calisan sayisina boliinmesi ise bulunmakta olup, yonetici-¢aligan orant,

biiro personeli orani, profesyonel ¢alisan orami gibi oranlar bulunabilmektedir (Daft, 2015, s. 15).

Orgiitiin tamamin1 karakterize eden baglamsal boyutlar ise, 6l¢ek, kullamlan teknoloji, gevre,
orgiitiin hedef ve stratejileri ve orgiit kiiltiiriinden meydana gelmektedir. Olgek, biiyiikliigii ifade etmekte
olup, calisan sayisi ile ilgilidir. Kullanilan teknoloji, 6rgiitiin miisterileri i¢in {irettigi lirlin ve hizmetlerle
ilgili olup, girdinin ¢iktiya doniisiimii i¢in kullanilan araglari igermektedir. Cevre, orgiit sinir1 disinda
kalan sektdr, devlet, miisteri, tedarikgiler gibi unsurlar1 ifade etmektedir. Orgiitiin hedef ve stratejileri,
Orgiitiin ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler ve rakipler ile aralarindaki iligskiyi belirleyen ve digerlerinden
ayrilan amag¢ ve yontemleri gostermektedir. Son olarak orgiit kiiltiirii ise, yazili olmayip calisanlarm

paylastig1 inang, norm, anlayis ve degerler toplulugu olarak ifade edilmektedir (Daft, 2015, s. 17).

Durumsallik teorisyenleri, orgiit yapisinin boyutlarmin birbiriyle ve orgiitiin kars1 karsiya
oldugu ¢evreye, biiyiikliigiine, kullandig1 teknolojiye ve stratejiye bagli olarak farkli performanslarla
iligkili oldugunu savunmaktadirlar. Durumsallik faktorleri olan, strateji, boyut, gorev belirsizligi ve
teknoloji orgiitlerin 6zelliklerini olusturmaktadir. Bu 6zellikler, 6rgiitiin bulundugu ¢evrenin etkilerini
yansitmaktadir. Bu ylizden, orgiitiin etkili olabilmesi i¢in, yapisini 6rgiitiin durumsallik faktorlerine ve

dolayisiyla ¢evrelerine uyarlamalar1 gerekir (Hatch, 2013, s. 98).
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Yapiy1 etkileyen faktorlerden biri de biiyiikliik olarak goriilmektedir. Child (1988), biiytikligiin
orgiitsel performans lizerindeki etkileri izerine yaptig1 ¢alismalarda, biiylik orgiitlerin biirokratik olarak
yapilandirildiginda daha iyi performans gosterdigini ve bunun tersini kiiciik orgiitler i¢in bulmustur.
Ancak giinlimiizde, dogrudan c¢ok fazla kisiyi istihdam etmeseler de, kendi baslarina isletmelerden
olusan, kendi kendini yoneten kar merkezlerine sahip kuruluslar biiyiik olarak kabul edilebilir. Bu
nedenle, orgiitsel biiyiikliik ve yap1 arasindaki iliski zayif olarak kabul edilmektedir (Senior ve Swailes,

2016, s. 103).

1.1.1.1. Burns ve Stalker Orgiit Yapilan

1961°de Ingiliz 6rgiit teorisyenleri Tom Burns ve George Stalker, etkili drgiit tasarimimnin, ic
oOrgiit yapisini ¢evrenin taleplerine uygun hale getirmeye dayandigini 6ne siiren ilk kisilerdir. Buna gore,
orgiitler zaman i¢inde ¢ok az degisen istikrarli ortamlarda veya dinamik olarak faaliyet gostermelerine
bagl olarak farkli yapilara sahip olacaklardir. Burns ve Stalker (1961)’1n orgiit yapisi ve ¢evre iliskisi
tizerine yaptiklari ¢alisma sonuglarinda farkl ¢evresel kosullarda uygulanan mekanik ve organik olmak
tizere iki ideal Orgiit tipi oldugunu ortaya koyduklar1 goriilmektedir. Bu baglamda, sabit, degismeyen
ortamlarda daha uygun olan mekanik yap1 ve 6ngoriilemeyen ortamlarda daha uygun olan organik yap1
olarak yapiyi iki ayri tip {izerinden ele almislardir. Elektronik endiistrisi ve Ar-Ge firmalari tizerinde
yiirtttiikleri ¢alismalarla, mekanik 6rgiitlerin kararli ortamlarda organik 6rgiitlerden daha iyi performans
gosterdigini, istikrarsiz ortamlarda ise organik Orgiitlerin daha basarili oldugunu tespit etmislerdir

(Hatch, 2013, s. 98).

Burns ve Stalker’in tanimladigi mekanik ve organik orgiit bigimlerinin temel 6zelliklerine gore
ongoriilebilirlik ve hesap verebilirligi ifade eden mekanik yapilar, prosediirlerin, sorumluluklarin ve is
yapis sekillerinin sabit oldugu yiiksek bigimsellige sahip, hiyerarsinin en istiinde alinan kararlar ile
yiiksek merkezilesmeyi, standartlastirilmis yazili kural ve prosediirleri, prestije dayanan pozisyonu,
talimatlar ile sekillendirilmis dikey yonde alt-iist iletisimi, hiyerarsik yapinin kontroliinde olan yiiksek
yatay ve dikey otoriteye sahip olarak tanimlanan yapilardir. Yenilik, uyarlanabilirlik ve esnekligi ifade
eden organik yapilar ise, gorev bilgisine dayanan yetki ve konroliin oldugu yiiksek/karmasik yatay ve
dikey entegrasyona sahip, duruma gore gorev ve sorumluluklarin yeniden tanimlandigi diisiik
bicimselligin oldugu, uygulamadan sorumlu olanlarin veya duruma yakin olan en bilgili kisilerin
kararlarimin uygulandigi adem-i merkeziyetin oldugu, gorevlerin ortak problem ¢dzme ve etkilesim
yoluyla yeniden tanimlandigi, denetim olmadan uzmanlik ve yaraticilifa bagl prestijin oldugu,

iletisimin yanal olarak farkli departmanlarla istisare seklinde gelistigi yapilardir (Hatch, 2013, s. 100).

Mekanik ve organik bi¢im ayirimlarinda ve oOrgiitsel yapiyr igeren teorilerin ¢ogunda
merkezilesme en belirgin boyutlardan biri olarak yer almaktadir. Merkezi bir 6rgiitte kontrol, neredeyse
yalnizca hiyerarsinin en istiinde kararlar alarak ve g¢alisanlarin yoneticilerinin kararlarini sorgusuz
sualsiz kabul etmelerini bekleyerek saglanir. Bununla birlikte, merkezilesme, alt diizey calisanlar

arasinda katilimi en aza indirdigi i¢in, genellikle hiyerarside daha altta bulunanlar1 orgiite dahil
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olmadiklar1 hissine kaptirir ve hedeflerine ulasma heveslerini azaltabilir. Buna karsilik, merkezi
olmayan orgiitlerde, orgiit iiyelerinin karar alma siireglerine katilimi saglanarak sorumluluk duygusuna
tesvik edilir. Ancak bir yandan da, 6rgiitiin kontrol edilmesi daha zor oldugu i¢in yoneticiler belirli bir

miktardaki kontrol kaybini kabul etmeye istekli olmalidirlar (Hatch, 2013, ss. 99-100).

Robbins’in (2003) orgiitlerin farkli boliimlerine 6zgii ortamlarini inceledigi calismasinda, Burns
ve Stalker’i destekler nitelikte sonuglar bulmustur. Buna gore, kapasite ne kadar azsa, istikrarsizlik ve
karmasiklik derecesi ne kadar yiiksek olursa, bir yapmin o kadar organik olmasi gerekmektedir. Tersi
olarak ise, ¢cevre ne kadar istikrarli ve basit ise bir yap1 o kadar mekanik olmalidir (Senior ve Swailes,

2016, s. 107).

1.1.1.1.1. Mekanik Yapih Orgiitler

Mekanik orgiitler makine gibi igleyen, yliksek performans odakli sistemlere doniistiiriilebilen ve
uzmanlasmis béliimlerden olusan orgiitlerdir. Orgiitiin, cevrenin duragan bir durumda olmasi halinde,
belli bash kurallar, hiyerarsik denetim ve yiiksek diizeyde formallesme diizeyine sahip olan mekanik bir
yapida olmasi gerekmektedir. Boyle bir durumda 6rgiit, standart yontemler, uzmanlasma, dikey kontrol,
merkezi karar alma ve verimlilik temelli yapiyr benimserler. Mekanik 6rgiit yapilarmin belli baglh
ozellikleri, standartlagsma, basit entegrasyon mekanizmalari, yiiksek formallesme diizeyi, yakin gbzetim,
hiyerarsik kontrol, teknik bilgiye dayali gorev, dikey iletisim, merkezi karar mekanizmalar1 ve

pozisyona dayali otorite olarak ifade edilmektedir (Keskin vd., 2016, ss. 227-230).

Burns ve Stalker mekanik yapiya iliskin ¢alismalarinda yeniligi (inovasyon) araci degisken
olarak kullanmiglardir. Ciinkii ¢alismalar1 géstermistir ki, mekanik formdaki orgiitlerde yenilik egilimi
smirli olmaktadir. Yiiksek diizeyde hiyerarsik kontrol, agik¢a tanimlanmus roller ve gorevler ve merkezi
karar alma esnekligi ve yaraticilig1 engellemektedir. Benzer sekilde, bigimselligin yenilige miidehale
ettigini ifade etmislerdir. Clinkii, yenilikle gelen degisim, politikalarin ve kurallarin yeniden yazilmasini,
revizyonlarla yeni kurallarin uygulanmasini ve digerlerinin buna uyum saglamasi gerektigini ifade
etmislerdir. Cevredeki degisikliklere uyum veya tepki vermek i¢in yenilige ihtiyag duyuldugunda,

mekanik yapilarm performansi engelledigi sonucuna varmislardir (Hatch, 2013, ss. 98-99).

1.1.1.1.2. Organik Yapih Orgiitler

Organik orgiitler, yatay koordinasyon mekanizmalarina sahip, orgiit i¢in iletisimin gii¢lii ve
birimler arasi isbirligininin énemli oldugu, esnek orgiit yapilart olarak tanimlanmaktadir. Orgiitiin
faaliyet gosterdigi cevre degisken ise, orgiit daha esnek ve uyumlu bir yapiya sahip olmak isteyecektir.
Kural ve diizenlemelerin siki olarak takip edilmedigi ve yazili olmayan, ¢alisanlarin kurallar ile degil
fikir yiirtiterek karar aldigi, yetki hiyerarsisinin belirgin olmadig: orgiitlere organik yapili denmektedir.
Buna gore organik orgiit yapilarmin genel 6zellikleri, bireysel bilgi, esneklik, is genisletme, yiiksek
uzmanlagma, diisiikk formallesme diizeyi, ise baglilik, adem-i merkeziyetcilik, kararlara katilim, yatay
iletisim ve koordinasyon, diisiik hiyerarsi ve oOrgiitsel hedefler, c¢evresel bilgi seklinde

siralanabilmektedir. Burns ve Stalker’e gore, organik yapilarin orgiite yayilmis olan bilgi ag1, adem-i
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merkeziyetci karar verme, esnek ve yenilik¢i yapilari nedeniyle degisime daha hizli uyum
saglayabilmektedirler. Orgiitiin isleyisindeki esnekligin yaninda bilgi paylasimi ve farkli birimlerin
problem ¢6ziimiinde bir arada galigmalari gibi faktorlerden dolayi organik orgiitlerdeki calisanlarda daha

girisken ve degisime daha kolay uyum saglayan bir davranis gosterirler (Keskin vd., 2016, ss. 227-230).

Organik bi¢imlerin temel 6zellikleri, gorev tanimlar1 yerine gorevlerle ilgili bilgi ve deneyimden
yararlanilmasi, orgiit genelinde iletisime vurgu yapilmasi (sadece yukari ve asagi degil) ve gorevlerin
nasil tanimlandigma iliskin hizli degisikliklerdir. Organik bi¢imin genellikle karmasik ortamlardaki
biiyiik orgiitler i¢in en iyi oldugu diisiiniiliirken, Sine ve ark. (2006), teorinin ¢alkantili ortamlarda yeni
girigsimlerle bozuldugunu iddia etmektedir. Dogalar1 geregi ¢ok esnek olan yeni girisimlerin, rol netligi
ve daha yiiksek verimlilik gibi yapinin faydalarindan yoksun olabilecegini bulmuslardir. Sonuglarina
gore, kurucu yonetim ekiplerinde daha fazla rol netligi ve uzmanliga sahip yeni girisimler digerlerinden

daha iyi performans gostermislerdir (Senior ve Swailes, 2016, ss. 106-107).

Burns ve Stalker, mekanik bigimlerin aksine, organik bi¢imlerin yenilik¢i olduklarini, kural ve
prosediirlerin formalitesine bagli olmadiklarini ve merkezi olmayan karar verme yetkisi ve sorumlulugu
istlendigi i¢in gorevleri yerine getiren hiyerarsinin alt seviyelerindeki g¢alisanlara daha fazla taktir
yetkisi verme olasiliginin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu durum, bilgi ve uzmanliklarn
icin ige alman g¢alisanlarin becerilerini ve egitimlerini kullanma takdirine ve ortaya ¢ikan sorunlar
¢ozme esnekligine sahip olduklar1 anlamina gelmektedir. Teoriye gore, organik bigimlerde sistemler ve
insanlar daha proaktif ve degisen kosullara uyarlanabilir durumdadirlar. Organik orgiitler, teknik,
yapisal ve sosyal degisimde mekanik yapiya gore daha iyi ¢aligmaktadir. Orgiitlerin, hayatta kalmak
icin yenilik yapilmasini gerektiren hizli degisen ortamlarda, degisen cevresel talepleri ongdérmek ve

bunlara hizli yanit vermek icin bilgili ¢alisanlardan olusan ekiplere ihtiya¢ vardir (Hatch, 2013, s. 99).

1.1.1.2. Miles ve Snow Orgiit Yapilar

Farkl1 orgiit simflandirmalart arasinda yer alan Miles ve Snow’un ¢aligmasina gore dort farkli
stratejiyi benimseyen oOrgiit tipi mevcuttur. Bunlardan, arayicilar (prospectors), hizli ve tahmin
edilemeyen degisimlerin oldugu c¢evrede bulunurlar. Cevre adaptasyonlari yliksektir, bu yiizden
kendilerine has olan esnek ancak rutin olmayan teknikleri bulunur. Diisiik seviyede uzmanlagma, yiiksek
seviyede adem-i merkeziyetgilik ve goklu teknolojiler bu yapilarm 6zgiin 6zellikleridir. Ikinci olarak
savunmacilar (defenders), kismen daha kararli ¢evrelerde bulunurlar. Daha uzun vadede tahminleme
yaparlar. Savunmacilar, arayicilara gore daha mekanik, merkeziyetci ve basit teknolojili yapilara
sahiptirler. Ugiincii tiir olan analizciler (analyzers) ise, hem arayicilarin hem de savunmacilarin sahip
olduklar1 ozellikleri alabilirler. Etkinlik bu tiir yapilarin 6ncelige olup, sadece yeni iiriin ve pazar
genisligi ile ilgilenip bunlart siirekli arama ihtiyaci hissederler. Son olarak tepki vericiler (reactors) ise,
ilk Gi¢ tlirtin sahip oldugu ozellikleri tasimayan 6rgiit tipleridir. Tercih edilen bir 6rgiit tipi olmamakla
birlikte, cevre belirsizligi yiiziinden farkli stratejiler izlenmek istendiginde bu oOrgiit tipi de

degerlendirebilmektedir (Doty vd., 1993; Hambrick, 1983b).
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1.1.1.3. Mintzberg Orgiit Yapilar

Literatiirde, strateji ve yapi iliskisi baglaminda orgiitlerin stratejik tercihlerine gore yapilarim
bigimlendirilebilecegini diisiinen arastirmacilar, orgiitleri yapilari bakimindan siniflandirmiglardir.
Yapilan bu siniflandirmalardan Mintzberg’in (1979) smiflandirmasi “Orgiitlerin Yapilandirilmasr” adl
kitabinda yer almakta olup, Mintzberg (1979), orgiitsel bir sistematiklestirme sonucunda orgiitleri
konfigilirasyonlarina gore siniflandirmigtir (Mintzberg, 1979, s. 301). Weber’in biirokrasi tanimindan ve
Burns ve Stalker’in mekanik ve organik 6rgiit bigimlerinden esinlenen Mintzberg, bdylece modern bir

oOrgiit teorisyeni olarak kendi orgiitsel bicim tipolojilerini yaratmistir (Hatch, 2013, s. 104).

Mintzberg (1979)’e gore, orgiit yapilarindaki temel farklilik departmanlar olup, drgiit yapilarini
bu farkliliklara gore siniflandirmistir. Buna gore, orgiitlin en list diizeyini stratejik zirve (stratejic apex)
olarak tanimlamig ve bu diizeyde yonetim kurulu, orgiitiin sahibi ve yoneticilerin bulundugunu ifade
etmistir. Diger bir diizey tekno yapi (techno structure) olup, bu diizeyde stratejik planlama, personel
egitimi, sistem analizleri ve tasarimlari yapilmaktadir. Orta sira diizeyi (middle line) danigma ve halkla
iligkiler gibi boliimlerde ¢alisan insanlardan olusup, destek elemanlar1 (support staff) diizeyi ise, satis,
pazarlama gibi bolim yoneticilerinin bulundugu diizeydir. Cekirdek tabaka (operating core) olarak
tanimlanan en alt diizeyde ise satin alma boliimiinde ¢alisanlar, makine operatorleri, satis elemanlari
bulunmaktadir. Birincil tasarim faktorleri olan bu diizeylerin yaninda diger tasarim faktorleri ise, direkt
yOnetim, isin ve becerilerin standartlastirilmasi, becerilerin standartlastirilmasi, is¢i ve isveren uyumu
ve normlarm uyumu olarak Mintzberg tarafindan tanimlanmistir. Tanimlanan bu tasarim faktorleri,
orgiit yapisi, yasi, biyiikliigii ve sahip oldugu teknolojiye gore farkliliklar gosterebilmektedir. Bu
yiizden orgiitleri farkli yapisal siniflar altinda degerlendirmek gerekmektedir (Yeloglu, 2008, s. 159).

Mintzberg, yukarida tanimladig1 diizeyleri igeren oOrgiit yapilarini bes farkli grupta ele almustir.
Mintzberg’e gore, basit yapilar koordinasyonun iist yonetim tarafindan saglandigi, tekno diizeyin ¢ok
kiigiik ve az sayida c¢aliganin oldugu, birimler arasinda farklilagmanin olmadigi, is boliimlendirmenin
diisiik ve hiyerarsinin zayif oldugu yapilardir. Diger yap1 olan Makine Biirokrasisinde ¢evre basit ve
kararli yapida olup, uzmanlasmanin yiiksek, gorevler rutin ve standart olup standartlasma seviyesinin
yiiksek oldugu, yonetici diizeyinde biiyiik 6lgekli alt birimlere sahip yapilardir. Profesyonel Biirokrasi
onceki yapilara gore, becerilerin standartlagtirilmasindaki koordinasyona bagl olup, ¢alisanlarin egitim
seviyesi yliksektir, birimler gerek birbirinden bagimsiz gerek bir arada ¢alisabilirler. Yap1 yeterince
esnek olmayip yenilik adaptasyonu zordur. Béliimlenmis yapida, her birimin kendine has yapisi olup,
ayr1 ve bagimsiz birimler nedeniyle merkeziyetgilik seviyesi diisiiktiir. Son yapi1 olan Esnek yapilar ise,
dinamik ve karmasik bir ¢evrede ve diger yapilar igerisinde en organik yapi olup, merkezilesme ve
standardartlasma seviyesi diisiiktiir. Bu orgiitler yenilik¢ilik tizerine yogunlagsmakta olup, uzmanlasma

seviyesi son derece onemlidir (Yeloglu, 2008, ss. 160-161).

Asagidaki Tablo 1.2. Mintzberg’in smiflandirmaya dayali 6rgiitsel konfigiirasyon ¢esitlerinin
Ozetini gostermektedir (Mintzberg, 1979, s. 301).
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Tablo 1.2. Mintzberg Orgiitsel Konfigiirasyon Siniflandirmasi (Mintzberg, 1979, s. 301)

Konfidiirasyon Temel Koordinasyon Orgiitiin Temd Adem-i Merkeziyet
gurasy Mekanizmasi Birimi Tird
Basit Yapi Dogrudan denetim Stratejik tist yonetim Yatay Ve dikey
merkezilesme
Makine - . Sinirli yata
Biirokrasisi Is siireglerinin standartlagmasi Tekno-yap1 merkezile}slme}r]ne
Pr?fesjm?l Becerilerin standartlasmasi Mal-hlz.mGt .uretlm Yalay e dikey
Biirokrasi birimi merkezilesmeme
Boliimlenmis Sinirh dikey
Form Ciktilarin standartlasmasi Orta kademe merkezilegmeme
Esnek Yapi . .. .
(Adhokrasi) Karsilikli uyum Destek personeli Secici merkezilesmeme

Tablo 1.2.de yer alan basit yapilar (simple structure) az sayida g¢alisanin oldugu, is
boliimlendirmenin diisiik oldugu, birimler arasi farklilasmanin olmadigi ve hiyerarsi seviyesinin az
oldugu yapilar olarak tanimlanmaktadir. Bu yapilarda koordinasyon st yonetim tarafindan
saglanmaktadir. Basit yapiya gore, orgiitler bu mevcut bes farkli deneyimi tecriibe etmis, ancak mevcut
sartlarina gore biri digerinden daha oncelikli gelmis olabilir. Sonucunda da orgiit kendi i¢in dogru
konfiglirasyonlardan birini segmektedir. Bundan dolay: stratejik {ist yonetim karar vermeyi kontrol
altinda tutabilecek bir merkezilesmeyi savunur. Buna gore, koordinasyon yerine dogrudan denetim
uygulandiginda basar1 saglanabilecektir (Mintzberg, 1979, s. 301). Makine Biirokrasi (Machine
Bureaucracy) tiirden yapilarda uzmanlagma iist seviyelerde, gorevler rutin ve bicimseldir. Yonetici
diizeyinde ¢ok fazla biiyiik 6lgekli alt birimler bulunmaktadir. Bu tip orgiitlerin bulundugu ¢evre basit
ve kararl bir yapiya sahip olarak tanimlanmaktadir ki bu standartlagma seviyelerinin yiiksek oldugunu
gosterir. Bu yapilar yiiksek derecede standartlagsmig, programlanmis ve uzmanlagsmis olan islerin
yapildig1 Orgiitler olarak tamimlanmaktadir. Bu yap1 iginde operasyonel faaliyetler teknokratlar
tarafindan planlanir. isler ise, calisanlarin becerilerine gore yatay hiyerarsi olarak diizenlenmektedir
(Sagsan, 2008, s. 32). Bununla birlikte tekno-yap1 standartlagtirmay1 ortaya koymaktadir, ki
standartlarin tasarimi bu yapilarin varolus sebepleridir. Sinirli yatay adem-i merkeziyetgilik ile orgiit
kendini bir makine biirokrasisi olarak yapilandirir (Mintzberg, 1979, s. 301). Profesyonel Biirokrasi
(Professional Bureaucracy) becerilerin standartlagtirilmasina bagli kalmaktadir. Bu o6rgiitlerde galisan
insanlarin egitim seviyesi yiiksektir ve bu yiizden bu tip Orgiitler i¢in birey 6nemlidir. Birimler
birbirinden bagimsizda bir arada da bulunabilir. Bu orgiitler, esnek yapiya sahip olmamakla birlikte
yonetimsel yeniliklere adaptasyonda zorlanmalari beklenir. Yapida, yonetimin merkezinde olan iiyeler,
kendi isleri tizerinde etkili olan miidiirler ve analistler gibi yoneticilerin etkilerini azaltmaya ¢alisirlar.

Bu yiizden, yatay ve dikey merkezilesmeme desteklenmektedir. Basarili olunur ise goreceli olarak 6zerk
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bir sekilde ¢alisilir, becerilerin standartlastirilmasiyla birlikte ne tlir bir koordinasyona ihtiyag
duyulduguna ulasarak gerekli olan sartlar ortaya konur. Bundan dolay1 ¢alisanlar uzmanlagma i¢in ¢aba
sarf edip onlarm yeteneklerini gelistirecek olan bir yetistirme egitimi olusturulmaktadir (Mintzberg,
1979, ss. 301-302). Boliimlendirilmis formdaki (divisionalized form) orgiitlerde, birimler teknik ve
yonetsel 6zellikleri bakimindan birbirlerinden ayrilmis olup, her ayrilan birimin kendine 6zgili yapisi
mevcuttur. Bu yiizden merkeziyetgilik seviyesi diisiik olup, uzmanlasma seviyeleri birimden birime
farklilik gostermektedir. Orta kademe yoneticiler ise 6zerklik arayisina gireceklerdir, ancak yiiriitmenin
merkezi konumunda olan stratejik iist yonetimden yetki alarak bunu kendi birimlerine uygularlar.
Uygulamada siirli dikey merkezilesmemeyi isterler. Yani 6zetle, yapi lizerinde alt birimler olusturarak,
kendi kararlar1 {izerinde kontrol saglayarak, kendi Uriinlerinin standartlagtiritlmasimi sinirlandirarak
koordinasyonu saglamaya ¢aligirlar. Kosullar el verdigi 6l¢iide boliimlenmis form seklinde sonug elde
edip ortaya ¢ikarlar (Mintzberg, 1979, s. 302). Son siniflandirma olan Adhokratik (Adhocracy) yapilar
ise, organiklesmenin yiiksek oldugu, merkeziyet¢ilik ve standardizasyon seviyesinin diisiik oldugu,
yenilikgilik iizerine yogunlasan yapilardir. Orgiit ici uzmanlik seviyesine nem verilmekle birlikte, orgiit
i¢i ¢alisanlar siirekli egitimden gecirilirler. Bu yapidaki orgiitler dinamik ve karmasik ¢evrelerde
bulunurlar (Doty vd., 1993; Miller, 1986; Mintzberg vd., 2003). Esnek yapilarin destek personeli ise
orgiit icinde en fazla etkiye sadece uzmanliklarma bagli olarak karar verme siirecinde isbirligi
sagladiklarinda sahip olurlar. Bu durum, giiclin segici bir sekilde merkezilesmedigi, kendi i¢inde ve
digerleri arasinda dzgiir bir sekilde karsilikl1 uyum icinde gerceklesmesidir. Orgiit bu sekilde, isbirligini
saglayabilmek i¢in miimkiin oldugu 6l¢iide esnek konfiglirasyonu benimser (Mintzberg, 1979, ss. 302-
303). Adhokrasi konfiglirasyonuna film iiretim merkezleri, reklam ajanslari, havacilik ve uzay
sektoriinde yer alan orgiitler 6rnek gosterilebilir. Bu orgiitlerde geleneksel yapilar, tamamen kaybolmus
olup hem karmasik hem de belirsiz bir ¢evre i¢inde varliklarini siirdiirebilmektedirler (Sagsan, 2008, ss.

32-33).

1.1.1.4. Yapilanma Teorisi

Orgiitlerin i¢inde departmanlarin ve béliimlerin farkli, ancak bazen ortiisen faaliyetleri
diizenlemek i¢in kullandig bir yapis1 vardir. Aktorler (¢alisanlar) islerini bu yapilarda yaparlar. Giddens
(1984, 1991) tarafindan gelistirilen yapilanma teorisi, yapilar ve igindeki aktdrler arasindaki
etkilesimlerin kargilikli dogasina odaklanir. Orgiitsel yapilar bazi seyleri yapmaya izin verirken
bazilarina izin vermez. Belirli 6zgiirliikler verir ama ayni zamanda bu 6zgiirliiklerin uygulandigi sinirlan
da belirler. Boliim ve boliim yapilarinin yani sira, uyulmasi gereken kurallar ve is tanimlari gibi caligma
prosediirlerinde de yapi1 goriilebilir. Bu prosediirler ne yapildigini ve nasil yapildigini etkiler.
Dolayisiyla eylemler ve yapi arasinda bir iliski vardir. Giddens yapilanma teorisine gore, aktorler iginde
calistiklar1 sosyal sistemleri nasil yarattiklarini ve ayn1 zamanda onlarin yaratimlari oldugunu anlamanin
bir yolu olarak aciklar. Yapilar yaratilir ve sonra onlara bagimli hale gelinir. Sonug olarak, aktorlerin

i¢inde hareket ettikleri sosyal sistemlerle ilgili bilgi sahibi olmalar1 gerekir. Sistemlerin nasil isledigini
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ve tasarladiklarimi veya hayata gecirdikleri eylemlerin sonuglarinin ne olacagni bilmeleri gerekir.
Eylemler ve sonuglarla ilgili bu genel farkindalig1 desteklemek, kisinin kendisi hakkinda diislinmesi ve
yansitmasi igin bir ihtiyactir. Yansima, aktorlerin ne yaptiklarini izlemelerine ve gelecekteki eylemleri
degistirmelerine ve ayarlamalarina yardime1 olur. Aktorler, bilgileri ve yansimalar sayesinde olaylara
katkida bulunup bulunmamalarina karar vermekte 6zgiirdiirler. Bilgi ve diisiince, miidahale etmek ve

olup biteni etkilemeye caligsmak i¢in azindan sinirl bir gii¢ verir (Giddens, 1991, s. 204).

Yapilanma teorisine gore, yapilar yalnizca aktorlerin onlar1 giiclendirmeye devam etmesi
anlaminda var olur. Biirokratik bir 6rgiitte, yapinin bu kismu yalnizca kararlarin rutin olarak havale
edilmesiyle isler. Aktorler yoneticiyi gormezden gelirse, yapinin o kismu var olmayacaktir. Dolayisiyla
yapilar ancak aktorler onlari gliglendirmeye devam ettigi siirece var olup, kendi baslarina var olmazlar.
Secimler nedeniyle sosyal yapilar ve bireysel eylemler baglantilidir ve siirekli bir yenilenme halindedir.
Ancak yapilar, érgiitlerin iizerine insa edildigi sabit bir sey degil, dinamik, degistirilebilen bir dizi kural
ve prosediirden olusan bir seydir. Yapilanma teorisine elestirel bir yonden bakildiginda, teori yapiya
yeni bir bakis agis1 saglar, toplumsal bir insa ve kolektif bir biling gosterir (Senior ve Swailes, 2016, ss.

87-88).

Giddens, sosyal yapmin nasil yapildigim1 ve yeniden yapildigimi agiklamak icin yapilanma
kavramini ortaya koymustur. Yap1 ve eylem ic¢ igedir, ¢ilinkii eylemin siirekli tekrar kisitlayici yapiy
giiclendirir. Giddens bunu yapinin ikiligi olarak adlandirir. Biitiin toplumsal eylem yapinin varligini
varsayar, ama ayni zamanda yap1 eylemi de varsayar. Ciinkii yapi, insan davramsinin diizenliliklerine
baglidir. Yapilanma teorisi bu nedenle, davranigin siirekli tekrarmin iyi, kotii veya kayitsiz olsun yapilar
nasil siirdiirdiiglini agiklar. Eski yapilar ve onlarla birlikte gelen kisitlamalar ancak davranis degisikligi

yoluyla ¢6ziiliir ve yeniden yapilir (Senior ve Swailes, 2016, s. 90).

1.1.1.5. Degisim icin Orgiitsel Yapilarin Yeniden Tasarlanmasi

Gegmisten giinlimiize kadar insanlik tarihinde aile gibi en kii¢iik orgiitten, devlet gibi en biiylik
orgiitlere kadar belirli bir ama¢ dahilinde bir araya gelmis olan insanlar toplulugunun igerisinde bir
yonetim olgusu var olmustur. Bu baglamda, yonetim bir siire¢ olarak, érgiitiin amaclarina ulagmasi i¢in
mevcutta sahip oldugu tiretim kaynaklarini planlama, yiiriitme ve kontrol etme, gercevesinde verimli
olarak kullanmasim saglayan islev olarak agiklanmaktadir. Ancak sonrasinda kiiresellesme ile diinya
pazarlaria agilma, ticarette iilke sinir1 kavraminin kalkmasi ile hizl bir degisim ve ¢ekismeli bir rekabet
ortaya ¢ikmistir. Bu durum, yonetim yapilarini giderek karmasiklastirmis, isletmelerin hizli hareket

etme ve degisime uyum saglama zorunluluklarini beraberinde getirmistir (Kavrakoglu, 1997, s. 37).

Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen orgiitler 1990'larin basi itibariyle yeniden
yapilanma adinda bir metot uygulayarak isletme yapilarin1 degistirme yoluna gitmislerdir. 1990'larda
Amerikan isletmeleri arasinda yayginlasan yeniden yapilanma uygulamalarini Japonya ve Almanya gibi

tilkelerinde kullanmaya baslamasi ile isletmeler dnceden belirlenmis olan is yapis sekillerini degistirmis,
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siirecleri yeniden tasarlayarak sifirdan baglama ile hedeflerine ulagmada ©nemli atilimlar

gerceklestirmislerdir (Hitt vd., 2012, s. 305).

Bu baglamda yeniden yapilanma, hizla degisen diinya kosullarinda rekabet giiciinii arttirarak,
orgiit yasam siirdiiriilebilirligini saglamak ve kar elde etmek amaciyla orgiitlerin hem fiziki hem de
psikolojik alanlarinda bastan agagi yaptiklar1 diizenlemeler biitiinii olarak tanimlanabilmektedir (Cetin,
1996, ss. 1-2). Bu siiregte, belirlenmis bir zaman dilimi dahilinde amag ve ilkeler yeniden tasarlanir ve
yeni siirece gegis planl bir sekilde yiirttilir. Temel amag, iyi durumda olmayan veya hizla degisen
sartlara kendini uyarlayamayan ve diislis performansi1 gosteren orgiitlerin mevcut yapilarinin yikilarak,
yerine yeni stratejiler, yeni bir orgiitsel mimari, yeni bir dizayn ile rekabet edebilir ve basari yakalayan
bir 6rgiit haline gelmesini saglamaktir (Kirim, 1999, s. 65). Yeniden yapilanma (restructing)’nin basarili
sonug alabilmesi i¢in uzun bir zaman dilimine ihtiyag vardir. Bu olumsuz tarafi goéren isletmeler degisim
icin hizli sonu¢ alabilmek adina yeni bir kavram olarak yeniden diizenleme-degisim miihendisligi
(reengineering) adiyla bilinen stratejiyi uygulamayi tercih etmektedirler. Reengineering siireglerin
yeniden diizenlemesi anlamina gelirken, kalite, maliyet, zaman, isletmenin trettigi mal ve hizmet
saygmligini arttirma gibi konularda koklii bir gelisim saglamanin yaninda Grgiit yapisinin ve siireglerin
tamamiyle yeniden yapilandirilmasidir (Kogel, 1998, s. 291). Restructuring ile rengineering arasindaki
fark, mevcut durumun diizenlenmesi ve iyilestirilmesi yoniinde olup, restructuring mevcut durumun
iyilesmesi ve diizeltilmesine odaklanmakta iken, reengineering isletmede yerlesmis uygulama ve
fikirlerin tamamin1 reddederek sifirdan baslamayi hedefler. Bu ylizden reengineering radikal bir

degisimi getiren bir yonetim kavramuidir (Yalnizoglu, 1995, ss. 475-476).

Gerek yeniden yapilanma gerekse degisim miihendisligi yoluyla orgiitleri degisime yonlendiren
i¢ ve dig faktorler mevcuttur. I¢ faktorler orgiit igi ile alakali olup, 6rgiitlerin biinyelerindeki verimlilik
diizeyi, satis oranlari, finansal gdstergeleri, personel motivasyonu, iist yonetimin misyon ve vizyon
degisimleri gibi degisime sebep olan faktorlerdir (Kogel, 2005, s. 11). Dis faktorler ise, orgiitlerin
cevresel faktorleri olup, kiiresellesme, artan rekabet, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik
kosullar, hukuki ve politik kosullardaki degisim, sosyal ve kiiltiirel ortam degisimler olarak ifade
edilebilir (Izgdren, 2001, s. 60).

1.1.1.6. ideal Yapinin Secimi

Orgiitler, ¢evrede meydana gelen de§isime uyum saglayabilmek igin orgiit yapisi ve
stratejilerinde degisiklikler gibi degisimlere ihtiyag duyabilirler (Hodge vd., 2003, s. 16). Bir orgiit
cevresel uyumu saglamak adina stratejisini degistirirse buna baglh olarak stratejiye uyum saglamasi
gereken oOrgiitsel yeteneklerinin de farklilastirmasi gerekecektir. Dolayisiyla farkli stratejiler, farkli
orgiitsel yetenekleri yani farkli 6rgiit yapilarin1 gerektirecektir (Kates ve Galbraith, 2007, ss. 6-7). Bir
Orgiit yapisinin secimi, Orgiitiin sectigi stratejiye bagli olacaktir. Ciinkii Orgiit yapisi, yonetimin

belirledigi 6rgiitsel amaglara ulasmada yardimci olmaktadir. Strateji ve yapinin i¢ ige olmasi nedeniyle
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orgiit stratejide bir degisiklik yapmaya karar veriyorsa, orgiitiin yapisal olarak da bu degisimi destekler

sekilde degistirilmesi gerekmektedir (Robbins, 1991, s. 488).

Orgiitlerin yap1 segimleri, drgiitiin karsilastigr stratejik zorluga baglidir (Johnson vd., 2008, ss.
444-445). Zorluk karsisinda orgiitiin iki segenegi olacaktir. Birinci segenege gore, cevreye adapte olarak
dis uyumu korumak adima yapisini siirekli olarak degistirebilir. Ikinci olarak ise, i¢ tutarliliga adapte
olarak nadiren diizeltme ya da yapiy1 yeniden diizenlemeyi tercih edebilir (Mintzberg, 1983, s. 115).
Porter’a gore (1996), orgiitlerin sahip oldugu pek ¢ok faaliyet arasinda stratejik uyum saglamasi, sadece
rekabet avantaj1 degil, ek olarak bu avantajin siirdiiriilebilirligi anlaminda da 6nem teskil eder (Olson
vd., 2005, s. 49). Ancak Zajac (2000) yaptigi calismaya gore siirdiriilebilirlik i¢in basarinin, statik uyum
degil dinamik uyum gerektirdigini ifade eder. Bu yiizden 6rgiit uyumu, hem orgiitsel esnekligi hem de
degisen ¢evreye uyarlanabilirligi yansitir sekilde olmalidir (Aleksic ve Jelavic, 2017, s. 88).

Ancak orgiit yapisindaki degisim stratejik degisime gore daha zor ve yavastir. Yapisal degisim
uzun yillar stirebilir. Bu baglamda Harris ve Ruefli (2000) yaptiklar1 ¢alismada, stratejilerini sabit
tutarak sadece yapisal degisiklik yapan orgiitlerin herhangi bir yap1 veya strateji degistirmeyen orgiitlere
gore performans agisindan daha iyi sonuglar aldiklarini bulmuslardir (Ortega vd., 2010, s. 1294).

Burns ve Stalker (1961) yaptig1 ¢caligma sonucunda, orgiit yapisini orgiitiin kendi i¢indeki bir
siire¢ ve oOrgiitii kendi gelecegini tayin edebilmesi i¢in bir arada kalmalarmi saglayan bir arag¢ olarak
gormiiglerdir. Buna gore, dinamik ve belirsiz ortam igerisinde bulunan orgiitler organik/esnek yapiya
ihtiya¢ duyarken, istikrarli ortam igerisinde bulunan orgiitler mekanik yapida olma egilimi gosterirler
(Teare vd., 1998, s. 62). Yapilar, bulundugu ortama gore sekillendirdigi davranisi geregi standartlagsmis
ise mekanik, standartlagmamis ise organik olarak kabul edilir (Parthasarthy ve Sethi, 1992, s. 98).

1.1.2. Rekabet Stratejileri

Rekabet kavraminin tarihteki en eski tanimlardan biri filozof ve Cinli bir bilge komutan olan
Sun Tuz tarafindan MO 500'de “savagsmadan kazanmanin yolu” olarak ifade edilmistir (Akgemici, 2008,
s. 165). Adam Smith’in 1937 yilinda, “igletmeler arasindaki savas” olarak kavrami tanimladigi
bilinmektedir (Ileri ve Horasan, 2010, s. 174). Bunlara ek olarak, Rekabetin Korunmas1 Hakkindaki
Kanun’un 3. Maddesinde, {iriin ve hizmet piyasasindaki orgiitler arasinda {iriin ve hizmet piyasasinda
ekonomik kararlarin 6zgiirce alinmasmi saglayan bir yars olarak tamimlandigr goriilmektedir
(Akgemici, 2008, s. 165). Rekabet kavraminin dogusu ile baslayan ticaret savaslari ise, 1. ve II. Diinya
Savagslan ile askeri savaglara doniiserek, diinyanin yeniden paylasilmasi ¢abasi olarak gozlenmistir

(Okguoglu, 2002, s. 246).

Rekabetin orgiitler arasinda bir strateji olarak ele alinmasi ise orgiitlerin varlik nedeni ile iliskili
olup, orgiitler igin rekabet stratejisi gelistirmekteki amag rekabet avantaji saglayarak karlilik elde etmek

ve siirdiiriilebilirligi saglamaktir. Bu baglamda rekabet stratejileri, 6rgiitlerin rakiplerinden farklilasarak
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pazarda degeri olan {irlin/hizmet gelistirmesi, bunlar i¢in gereken kaynaklar tedarik¢ilerden saglamast,

bu sekilde miisteri beklentilerini karsilamak i¢in olusturulan stratejilerdir (Karpuzoglu, 2016, s. 164).

Bu baglamda orgiitlerin olusturdugu stratejiler olusturulmasi arastirmacilar tarafindan pek¢ok
agidan rekabetgi yaklagimlarda stratejiyi anlayabilmeleri igin incelenmistir. Orgiitlerin stratejiler
olusturarak bunlarin kavramlastirilmasi konusunda Bourgeois ve Brodwin (1984), Chaffee (1985),
Hrebiniak ve Joyce (1985), Mintzberg (1978), Miles ve Snow (1978), Nonaka (1988) ve Porter (1980)
gibi arastirmacilar calismalar yapmuslardir (Rajaratnam ve Chonko, 1995, s. 60). Klasik iktisat
Teorisi’nden, Porter’in Jenerik rekabet stratejisi teorisine kadar rekabet stratejileri hakkinda
Merkantilistlerin Ticaret teorisi, Adam Smith’in Mutlak Ustiinliikler Teorisi, Ricardo’nun
Karsilastirmali Ustiinliik Teorisi, Heckscher ve Ohlin’in Faktér Donanimlar1 Teorisi, Leontief’in
Leontief Paradoksu, Vernon’un Uriin Dénemleri Teorisi, Linder’in Ulke Benzerligi Teorisi, Krugman
ve Lancaster’mm Olgek Ekonomileri, Bain ve Mason’m Bain/Mason Endiistriyel Organizasyon
Paradigmasi ve Porter’in Rekabet Giicii Modeli ve Jenerik Stratejileri gibi belli bash teorilerin ortaya

¢iktigr goriilmektedir (Sonmez ve Kasimoglu, 2014, s. 67).

Porter (1980), bir 6rgiitiin bulundugu pazarinda ortalama iistli performans saglayabilmek icin
maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri arasindan orgiite en uygun stratejiyi kullanarak
rekabet avantajim1 elde edebileceklerini ifade eder. Bir diger calismasi olan Kaynaklara dayal
yaklasimda ise, pazar kosullarmin bir gii¢ olarak kabul edilmesinin yaninda, asil rekabet avantaji
kaynaginin orgiitliin kendine has kabiliyet ve kaynaklar oldugunu savunur (Barca ve Esen, 2012, s. 90).
Porter’in bu ¢aligmalan karsiliginda Mintzberg (1988) ise, giin gectikce fazlalagan kiiresel rekabet ve
hizli gelisen teknolojik degisimler karsisinda Porter’in diisiik maliyet ve farklilagtirma kavramlarini
sorgulayarak bu yaklasima alternatif olabilecek jenerik strateji tipoloji Onerisi getirmistir. Porter’n
calismasindan yola ¢ikarak maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileri iizerine ¢aligmistir.
Calismalarn sonucunda maliyet liderligini segerek oOrgiitiin maliyetini en diisiik seviyeye ¢ekmesinin
daima avantajli olmadigini, asil dnem arz edenin miisteriye yonelik olarak calisilan farklilastirmanin
oldugunun altin1 ¢izmistir. Mintzberg yaptigi ¢aligmalarina gore onemli gordiigii farklilastirmayi fiyat,
destek, kalite, dizayn, imaj farklilastirma ve farklilastiramayarak rakip iiriinleri taklit etme yoluyla satis
yapmak olarak alt1 sekilde degerlendirmistir. Mintzberg’in maliyet liderligi stratejisine bakisi ise sadece

diisiik maliyete odaklanmak olarak ifade edilmistir (Chrisman vd., 1988; Wright, 1987).

Orgiitlerin rakiplerinden farkli ve katma degeri yiiksek rekabet stratejisi belirleyebilmesi icin
orgiitii farkli kilacak {irtinleri belirlemesi, mevcut iiriin veya hizmeti gelistirmesi, kaynak temini igin
tedarikgilere ve tedarik sartlarina hakim olmasi, miisteri taleplerini bilmesi gerekmektedir (Karpuzoglu,
2016, s. 164). Orgiit tarafindan belirlenen stratejinin uygulanmasinda orgiit yapisi, insan giicii ve
kaynaklarin birbiriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Eger Orgiit yapisinda stratejiyi destekleyici bir
uyum yoksa orgiitiin hedeflerine ulagmasi miimkiin olmamaktadir (Okumus vd., 2014, s. 223).
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1.1.2.1. Stratejik Konfigiirasyonlar

Konfigiirasyon yaklasimlarinin = stratejik, yapisal ve baglamsal unsurlar kapsaminda
yayllmasinda Mintzberg’in (1979, 1983) orgiitsel yap1 ve Miles ve Snow’un (1978) strateji, yap1 ve
siire¢ lizerine arastirmalari etkili olmustur (Doty vd., 1993, s. 1196). Diger yandan, Porter (1980)’1n
rekabetci stratejiler iizerine ¢alismasinda, rekabet stratejileri, stratejik yonetimdeki tiim genel stratejiler,
rekabetci stratejilerin kavramsal diizey ve boyutlarina ve stratejilerin igeriklerine deginmistir. Miles ve
Snow (1978) strateji lizerine yaptiklar c¢alismalarinda stratejilerin igerigi lizerinde, Miller ve Friesen
(1978) ise stratejilerin silireclerine odaklanmiglardir. Hambrick (1983) stratejileri tanimlamis ve
farklilagma, maliyet liderligi ve varlik cimriligine yogunlagsmis, Miller (1986) ise konfigiirasyonlarin,
orgiitlerin zengin bir anlayisla tasvirinin gerekliligi tizerine odaklanmigtir (Varoglu ve Canbolat, 2017,

ss. 389-390).

Yap1 ve strateji arasindaki iligkiyi baz alarak stratejik konfigiirasyon secimine ait dncii ¢alisma
Miller (1986) tarafindan gelistirilmistir. Miller (1986), konfigiirasyon yaklasimi ¢ercevesinde yap1 ve
stratejinin konfiglirasyon ile olan iliskisini agiklayarak degisik ¢alismalar1 birarada toplamis ve ortak bir
zeminde c¢alismasii zenginlestirmistir (Miller, 1986, ss. 236-238). Miller’in 6ncii ¢alismalarina ek
olarak, MacMillan ve Hambrick (1983), Miles ve Snow (1978), Porter (1980) ve Scherer (1980)
tarafindan da rekabet stratejileri lizerine kavramsal ¢alismalar yapilmis, bu baglamda farklilagsma,
liderlik, odaklanma ve varlik cimriligi olarak dort genis sinif degiskeni 6nerilmistir. Bu stratejilerden
odak stratejik konfigiirasyonu kurumsal diizeyde ele alimakta olup, maliyet liderligi ve farklilasma

stratejileri ise Orgiit seviyesinde ele alinan stratejiler olmaktadir (Miller, 1986, s. 237).

1.1.2.1.1. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, bir orgiitiin mal ve hizmetlerini diger 6rgiitlerden daha farkli ve yiiksek
fiyatla miisterilerine sunarak, ortalamanin tizerinde gelir elde etmesini ifade eder. Stratejide temel amag
sadik miisteriler yaratma yoluyla rekabet iistiinliigii saglamaktir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 241).
Farklilasma tanim olarak ise, iyi bir kurumsal imaj saglayan, yaratici yaniyla iyi bir tasarimi olan,
benzeri olmayan, ilgi uyandiran, kaliteli bir itibar1 temsil edecek sekilde algi uyandiran bir {iriin
yaratmay1 amac¢lamaktir. Farklilasmanin iki ¢esidi olup, birincisi yapisal olarak farkli olmak, diger ise
farkli gevresel sartlara sahip olmaktir. Birinci tiir Miles ve Snow'un (1978) ve Miller ve Friesen'in
(1984b) calismalarinda yer alan yenilik¢i farklilastiricilar olup, yeni iiriin iiretimi yapip, yeni teknolojiler
kullanarak farklilagsan ve bu yolla rakiplerini inovasyona tesvik ederek sonucunda yiiksek fiyat talebinde
bulunan orgiitlerdir. Bu baglamda, onciiliigi ellerinde tutup, Ar-Ge konusunda da dnemli bir etkiye
sahip konumdadirlar. Ikinci tiir olarak pazarlama farklilastiricilar1 ise Miller ve Friesen'in (1984b)
tanmimladig 6rgiit tipine uymakta olup, dogru yerde iyi iiriin sunan, iiriin veya hizmeti gekici hale getiren,
reklam, satig, tanitim ve dagitim konularinda yiliksek oranda harcama yapan ve yeni {iriin tasarimini

nadiren kullananan orgiitlerdir (Miller, 1986, ss. 238-239).
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Farklilagma bir strateji olarak, ilgi ¢ekici sekilde algisi1 olan, 6zgiin {irlin/hizmet {iretme olarak
tanmimlanmaktadir (Miler, 1986). Bu stratejide, pazarlamaya yonelik yetenekler, dogru dizayn ile yaratici
tasarlanmus {iriin/hizmet ve kurum imajinda tasarlanmis {iriinlerin iin ve kalitesi lizerinde durulmaktadir
(Miller, 1986). Porter’in (1985) jenerik stratejilerde tanimladig1 farklilagsma stratejisinden farkli olarak
Miller (1986; 1988) orgiitler iizerinde bu stratejinin ¢ift boyutlu olarak degerlendirilmesi gerektigini
ifade eder. Bunlardan birincisi olan yenilik¢i farklilastiricilar, yapilan yenilik ¢er¢evesinde farklilagan
Uriinii’hizmeti igerir. Burada vurgulanan yaraticiliktir ve orgiitiin temelde amaci yeni bir {irlin/hizmet
bunun yaninda yeni teknolojiler tiretebilmektir (Miller, 1986). Dolayisiyla 6rgiit i¢in 6nemli olan Ar-ge
konusunda pazarda oncii konumunda olabilmek tizerine yapilandirilir ve bu yontemle rekabet avantaji
elde edilmeye calisilir (Miller, 1986). Yenilik sayesinde farklilasabilen orgiitler, yeni bir tirliin/hizmet
gelistirmek, daha fazla gesitte iiriin/hizmet sunmak gibi rekabet saglayan uygulamalar ile pazarlarinda
rekabet avantaji saglamaya calisirlar (Dess ve Davis, 1984). Farklilasma stratejisinde, Orgiit yapisi
yeniligi saglayabilmek adina esnektir ve orgiitsel birimler arasinda iletisime olanak saglanir (Miller,
1986). Dolayisiyla bu stratejiyi benimseyen oOrgiitlerin organik yapida, yatay iletisimde, karar almada
diisiikk merkeziyetgilikte, dar bir ademi merkeziyetgilikte, giic kaynagmin bilgide oldugu orgiitler olarak
ifade edilmektedir (Nemetz ve Fry, 1988). Bu stratejiye sahip orgiitlerin bilgiyi yogun kullanmalari
nedeniyle isgiicii icerisinde miithendis ve bilim adami gibi ¢alisanlarin olmasi muhtemeldir (Miller,

1988).

Ikinci farklilasma tiirii olan pazarlama farklilasmasinda ise, vurgulanan iiriiniin ilgi ¢ekici
paketi, servisin iyi olmasi, dogru yerde iyi iriin kalitesi sunarak giivenilirligi saglamak/arttirmak
tizerinedir (Miller, 1986; 1988). Bu orgiitler iyi birer pazarlayicilar olup, harcamalarin biiylik kism
reklam, satig, promosyon ve dagitim {izerine olmaktadir (Miller,1986). Pazarlama farklilagma stratejisini
takip eden orgiitlerin rekabet icin kullandiklar1 temel yontemler, kalitesi yliksek miisteri hizmetleri,
driinlerin kalite kontrolli, pazarlama alanindaki tekniksel yenilikler ve yiiksek fiyat sinifinda

iriin/hizmet meydana getirmektir (Dess ve Davis, 1984).

1.1.2.1.2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, rakiplere kiyasla daha ucuz yani daha az maliyetli {irlin/hizmet
iiretmeye odaklanmus, {riin/hizmet igin ar-ge, satig, reklam gibi harcamalarin minimum diizeye
cekilmesi, tiretim maliyeti diisiik ancak verimli tesis kurma tizerine odaklanmis ve sektor ortalamasinin
izerinde getiri elde edilmesine yonelik bir rekabet stratejisidir (Porter, 1980, s. 45). Bu stratejide, tiim
faaliyetlerde kaliteyi diisiirmeden maliyetleri diislirmek esastir. Aksi durumda maliyeti diisiirmek
kalitenin de diismesine neden olabilir ve boylece yaratilmak istenilen deger azalmis olur. Kaliteyi
disiirmeden maliyetleri diisiirmek sayesinde, sektérde olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark
agilacak ve Orgiit ortalamanin tizerinde getiri saglayarak rakiplerine karsi tstiinliik saglamis olacaktir

(Ulgen ve Mirze, 2018, s. 243). Maliyet liderligine sahip &rgiitler, az sayida yenilikgi iiriin ile pazarda
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miimkiin olan en rekabetci fiyatla standart 6l¢iide ancak fazla hacimde iiriin tedarigi saglamaya ¢alisirlar

(Miller, 1986, s. 239).

Maliyet liderligi stratejisi, genel olarak hizli degisim gostermeyen sektorlerde, standart mal ve
hizmet iiretimi yapan orgiitler tarafindan tercih edilmekte olup i¢ verimlilige odakl bir stratejidir (Ulgen
ve Mirze, 2018, s. 246). Bu stratejiyi benimsemis olan orgiitler, standartlastiriimis ve bu sayede yiiksek
kapasiteyle tiretecekleri iiriinii en diisiik fiyattan bulmaya ¢aligmaktadirlar. Bu amagla, yenilik yapma
¢abalar1 ¢ok diisiik seviyededir ¢linkii bu orgiitler i¢in yenilik demek verimliligi diisirmek demektir
(Miller, 1986). Stratejinin temel amaci, deneyim yoluyla etkinligi saglayarak, merkez kontrolii yoluyla
maliyetleri kontrol edilebilir sekilde tutmaktir (Galbraith ve Schendel, 1983). Bu baglamda stratejinin
vurgusu kar ve biit¢e kontrolii lizerinedir (Miller, 1988). Maliyet liderligi stratejisini kullanan Grgiitlerin
bulunduklar pazarda rekabet etme yoOntemleri, operasyonel acidan verimliligi saglayarak disaridan
finansman kullanimini en aza indirmektir (Dess ve Davis, 1984). Yapisal agidan incelendiginde, ilgili
stratejiyi benimseyen oOrgiitlerin kat1 ve verimlilige odaklanmis yapilari oldugu goériilmektedir (Miller,
1986). Ek olarak, merkezi karar alma, genis bir ademi merkeziyetcilik, yapilan islerin rutin ve tekrar
yonelik, dikey bilgi akisi, pozisyon kaynakli giiciin, yonetsel olarak 6zellestirilmi yetkinliklere dayana
biirokrasinin oldugu goriiliir (Nemetz ve Fry, 1988). Bu stratejiye sahip orgiitlerin standart isleri olmasi
nedeniyle c¢alisanlarin yetkinliklerinin diisiik olmasi bu yiizden de bilim adami ve miihendis gibi

calisanlarin daha sinirh sayida olmasi beklenmektedir (Miller, 1988).

1.1.2.1.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, iki ana rekabet stratejisi olan Maliyet Liderligi ve Farklilasma
stratejilerinin farkli pazar platformlarinda yani belirli ve dar bir yelpazede uygulanmasi sonucunda
olusmaktadir. Bu stratejide, miisteriler siniflandirilabilir, platform daraltilabilir ve bdylece stratejilerin
etkinlikleri arttirilabilir. Burada, farkli miisteri gruplarina yonelik olarak pazarin daraltilmasi pazar1 daha
Ozellikli hale getirerek rekabet eden firmalarin da sayisim azaltmaktadir. Pazar1 daraltmak, farkli
beklentileri olan miisteri gruplarina hizmet etmek sayesinde, daraltilmig ve 6zellestirilmis pazarlarin

rekabet {istiinliigiin saglanabilir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 249).

Porter (1980) tanimladig1 rekabet stratejilerinde odaklanma stratejisini diger stratejiler ile
birlikte kullanarak, orgiitiin tiim ilgisini belirlenmis bir miisteri grubu, tiriine/hizmete yada cografi bir
bélgeye odaklayan nis bir strateji olusturmak igin tammlamustir (Porter, 1980, s. 46). Orgiit, endiistrinin
uzmanlagmig olan sadece bir bdliimiinde arada yalnizca farklilasma veya yalnizca maliyet liderligi
stratejisini veyahut bazen iki stratejiyi bir arada uygulamaktadir. Bu agidan odaklanma stratejisinin
orgiite en faydali sekilde, devamliligin tam odaklanmis yada tam odaklanmamis sekilde ele
almabilecegini ve sonug olarak farkli yansimalarin olabilecegini ifade etmistir (Miller, 1986, s. 239).
Her iki strateji arasinda meydana gelebilecek iligkiler degerlendirildiginde, tam olarak odaklanmig
firmalar Miller ve Friesen'in (1978) ifade ettigi nis stratejisini takip ederken, tam odaklanmamis firmalar

ise Miller ve Friesen'in (1984b) ifade ettigi holding stratejisini ve Rumelt'in (1974) ifade ettigi ilgisiz
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cesitlendirme stratejilerini uygulamiglardir. Sonug olarak, her durum iginde odaklanma stratejisinin
tamamlayic1 bir nitelikte oldugu fakat farklilasma ve maliyet liderliginin yerini alamayacagi ifade

edilmistir (Miller, 1986, s. 239).

Porter (1980), yaptig1 rekabet stratejileri caligmalarinda farklilasma ve maliyet liderligi
stratejilerinin birlikte tercih edilmesinin miimkiin olmadigini, tercih edilmesi halinde iki stratejinin
birlikte iyi islemedigini ifade etmistir. Bunun sebebini ise, iki stratejinin de amaglarimi gerceklestirme
yolunda sahip olduklari avantajlarim1 yeterince kullanamayarak “ortada sikigsmis bir konuma” neden

olabilecegi olarak gostermistir (Miller, 1986, s. 239).

1.1.2.2. Yap ve Strateji Arasindaki Tliski

Orgiit dogru stratejiyi belirlerken, faaliyet gosterilen yapisal sartlari, kaynaklari, orgiitiin
yeteneklerini dikkate almasi gerekir (Kim ve Mauborgne, 2009, s. 73). Cilinkii orgiitiin belirledigi
stratejinin uygulanabilir olmasi, 6rgiit icindeki yetki ve gorevlerin dagitimi, yetki ve gorevler arasindaki

koordinasyonu da kapsayan orgiit yapisina baglidir (Parthasarthy ve Sethi, 1992, s. 103).

Stratejik yonetim yazininda orgiitlerin uyguladigr stratejiler ile orgiitiin belirledigi hedeflere
ulagsmasinda Orgiit yapisiin strateji ile uyumlu sekilde tasarlanmasi gerekliligi tartisilan konulardan biri
olmustur (Miller, 1986, s. 234). Bir Orgiitiin stratejisini degistirmesi halinde bu stratejiye uygun olarak
ihtiyact olan orgiitsel yetenek ihtiyaci da farklilasacaktir. Bu durumda her bir farkli strateji, farkli bir
orgiitsel yetenek ve buna bagli olarak farkl: bir 6rgiit tasarimi ihtiyaci doguracaktir (Kates ve Galbraith,
2007, ss. 6-7). Ozetle orgiit stratejisi gelistikge ve degistikce buna bagl olarak 6rgiit yapisi da gelisir ve
degisir. Chandler’in (1962) yaptig1 arastirmalar, orgiit yapisal se¢iminin orgiit performansinda da fark
yarattigini ve her strateji degisiminde Orgiitiin i¢ yapisininda stratejiye gore yeniden ele alinmasi
gerektigini gostermistir (Thompson ve Strickland, 1993, ss. 222-223). Chandler’in (1962) genel iddiasi
dogrultusunda gevre ve Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar t1 zamanda se¢ilmis olan stratejiye etki eder ve
bunun sonucunda orgiitsel yapiy1 etkilenir. Boylece ¢evrenin veya orgiitlin kaynaklarimin degisim yada
gelisimi yeni bir strateji akabinde de yeni bir yapiy1 gerekli hale getirir (Hall ve Saias, 1980, s. 150).
Aralarinda Chandler (1962) ve Ansoff’un (1965) da oldugu pek ¢ok aragtirmaci orgiit yapisi ile stratejisi
arasindaki iligkinin karsilikli meydana geldigini ifade etmiglerdir. Bu arastirmacilar arasinda Miller ve
Friesen’de (1978), orgiit yapilarinin Orgiitiin stratejileri ile birlikte diizenlenmesi gerektigini iddia
etmislerdir (Bozkurt vd., 2014, ss. 222-223). Chandler’in (1962) olusturdugu hipotez, ABD‘de Rumelt
(1974) ve Ingiltere’de Channon (1975) tarafindan istatistiksel anlamda testlere tabi tutulmus ve bu
caligmalara istinaden strateji ve yap1 arasinda pozitif yonde olumlu bir iliskiden bahsedilebildigi ifade
edilmistir. Rumelt (1974) ve Channon’un (1975) Ingiltere hizmet endiistrileri iizerinde yaptiklar1 bu
calismada strateji ve yap1 arasinda 6nemli derecede pozitif korelasyon tespit edilmistir (Grinyer vd.,
1980, ss. 195-197). Miles ve Snow (1978) Chandler’in goriisiine dayanarak, her bir stratejik sinifin farkli
bir 6rgiitsel yap1 uyguladigini ifade eden bir strateji tipolojisi meydana getirmislerdir (Wasserman, 2008,

s. 242). Olusturulan bu tipolojiye gore orgiit, bulundugu degisen ve gelisen bir ¢evrede etkilesim halinde
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biitiinlesen tam bir sistem olarak tammlanmistir (Rajaratnam ve Chonko, 1995, s. 61). Hamel ve
Prahalad’in yaptiklar ¢alismada ifade ettiklerine gore, orgiit stratejisini gelistirirken mevcut konumu ile
olmak istedigi konum arasinda uyumsuzluga sebep olacak bir strateji olmamasina 6zen gdostermelidir

(Hamel ve Prahalad, 1996, s. 147).

Yapi ile stratejinin aralarindaki iliskiyi tammlayan ve stratejik konfiglirasyonlarin se¢ilmesinde
onderlik eden c¢aligmalar Miller (1986) tarafindan olusturulmus ve sonrasinda yine kendisi tarafindan
gelistirilmistir. Bu baglamda Miller (1986), konfiglirasyon yaklasimi temelinde strateji ile yapinin
konfigilirasyon ile aralarindaki baglantilar1 ve konfiglirasyon se¢imlerini tanimlayip, farkli aragtirma ve
yaklasimlari birarada toplayarak ortak bir goriisle ¢alismalarini zengin hale getirmistir (Miller, 1986, ss.
236-238). Orgiitsel stratejiler koordinasyon, teknik ve kontrol gorevleri gerektirmeleri nedeniyle
orgiitsel yapilara ciddi 6lglide etki ederler (Miller, 1988). Bu a¢idan orgiitiin olusturdugu stratejinin
uygulanabilir olmas1 ve oOrgiitiin belirledigi hedeflerine ulasalabilmesi i¢in Orgiit yap: unsurlarinin
strateji ile uyum gostermesi gerekmektedir (Miller, 1986, s. 234). Bu tartisma konusu isletme politikasi
yazininda uzun zamandir kabul edilmis olan iki temel varsayimla iliskilendirilmektedir (Bart, 1986).
Birincisi, Orgiitiin stratejisi ile yapisi arasinda bir iliskinin mevcut oldugu, ikincisi ise Orgiitiin
stratejilerini hayata gegirebilmek icin bazi yapisal diizenlemelere ihtiyaci oldugu yoniindeki
varsayimlardir (Bart, 1986). Bu varsayimlar altindaki bakisa gore, uygun olarak tasarlanmis is ve gorev
tanimlari, yonetim igin personel secim sistemleri ve ddiillendirmeye yonelik sistemler gibi yapisal
unsurlarin Orgiitiin stratejisi ile uyum halinde olmasi belirlenen stratejinin uygulanabilmesi konusunda
zorunlu goriilmektedir (Bart, 1986; Miller, 1986; Mintzberg, 1983). Bu baglamda orgiit yapisi, gerek
stratejinin belirlenmesini etkileyen gerekse bu belirlenmis stratejiden etkilenen olsun, drgiit i¢in se¢ilen
stratejinin uygulanabilir olmasinda kolaylagtirici veya zorlastiric1 bir mekanizma islevine sahip
olmaktadir (Miles ve Snow, 1978). Burns ve Stalker (1961), yapinin gevrenin 6ngoriilebilirligine gore
farklilagtigini tespit etmislerdir (Mintzberg, 1979, s. 217). Strateji ve yapi arasindaki iligkiler literatiirde
Chandler (1962), Channon (1975) ve Rumelt (1974) tarafindan gelistirilmis ve yapinin stratejiyi takip
ettigini ifade etmiglerdir (Miller ve Friesen, 1984, s. 1161).

Strateji ve yapi arasindaki iliski Mintzberg'e gore (1983), orgiitiin en iist diizeyde verimli
olabilmesinin temelidir (Sagsan, 2008, ss. 40-41). Iyi bir orgiitsel tasarim igin sirasina gore oncelikle
orgiitiin hedefledigi amaglar dogrultusunda bir strateji olusturulmali ve daha sonra bu stratejiye uygun
orgiitsel bir yapi1 tasarlanmalidir (Sagsan, 2008, s. 40). Boylece gelistirilen strateji ile 6rgiitiin hangi iiriin
ya da hizmeti hangi tip bir pazarda sunacagi tespit edilmis olur. Orgiit basit bir yapida ise nis pazarlama
stratejisi, mekanik yapida ise maliyet liderligi stratejisi, organik yapida ise farklilastirma stratejisi ve
boliimlenmis bir yapida ise holding tarzinda cesitlenmis bir strateji izlemeyi tercih edecektir (Miller,
1986, ss. 241-242). Orgiitsel tasarim politikalarinda 6ncelik, orgiitin amaglarini1 yansitacak olan
stratejidir (Galbraith, 1995, s. 12). Strateji, orgiitiin degerleri ve misyonuna bagh olarak belirledigi ve

hedeflere ulagsmak icin kullanilan ve orgiitiin gitmek istedigi yoni belirlemeye yarayan bir aragtir
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(Galbraith, 2008, s. 13). Bu siireglerin sonucunda rekabet¢i avantajin kaynaklar1 da ortaya ¢ikarilmig
olur (Galbraith, 1995, s. 12; 2008, s. 13). Farkl: stratejiler, farkl orgiitsel yetenekler ve bu yiizden de
farkli orgiitsel tasarimlar gerektirir (Kates ve Galbraith, 2007, s. 6).

1.1.2.3. Strateji ve Yap1 Uyumu

Giliniimiiz kiiresel ekonomi hizl1 bir degisim i¢indeyken orgiitler varliklarim siirdiirebilmek i¢in
degisime hizla uyum saglayacak esneklige sahip olmaya caligsarak verimliliklerini artirma ¢aligmalar
yapmaktadirlar. Bu baglamda orgiitler, yapilarim1 beklenmedik sekilde degistirmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu degisimi yaparken yeni ve farkli fikirlere sahip ¢alisana 6nem verilmekte, miisterileri
ve ortak meslek gruplari ile is birligine yonelinmekte ve bu sayede orgiit i¢in gelecekte bir deger yaratan

yeni Orglit yapilar1 tasarlanmaktadir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 297).

Orgiitler sectikleri stratejiye gore yapilarmi degistirebilmektedirler. Ciinkii secilen stratejinin
orgiit adina faydali olabilmesi i¢in bu stratejiye uyan bir orgiit yapisimin olusturulmasi ve bu yapinin
isler olmas1 olduk¢a 6nemli olmaktadir (Drago, 1997, s. 31). Stratejiler koordinasyon, teknik ve kontrol
gerektirmekte, bu ylizden de orgiitsel yapiya yiiksek oranda etki etmektedirler. Bu baglamda segilen
orgiitsel stratejinin gegerli olabilmesi ve oOrgiitiin belirledigi hedeflerine ulasabilmesi ig¢in Orgiitiin
yapisal unsurlarinin strateji ile uyumlu sekilde olusturulmasi gereklidir (Miller, 1986, s. 234). Uyum ise
kavram olarak, biitiinii olusturan parcalar1 arasindaki uygunluk, ahenk; toplumsal ¢evreye uyma, uyum
saglama, intibak, entegrasyon seklinde tanimlanmaktadir. Uyum strateji ile birlestirildiginde stratejik
uyum kavrami olarak, bir 6rgiitiin bulundugu durumun igsel olarak tutarli olmasi seklinde ifade edilir
(Burton ve Obel, 2004, s. 21). Orgiit igerisinde olusturulmaya calisilan uyum, orgiitte olan inancin
azalmasina yol agmasi halinde, orgiitiin amacglara ulagsma yolunda zarara yol acacaktir. Bu ylizden, 6rgiit
stratejisinin belirlenme siireci, 6rgiitiin i¢inde oldugu ve olmak istedigi konum ile uyumlu olmalidir

(Hamel ve Prahalad, 1996, s. 147).

Orgiit yapisi, o orgiite ait gdrev, calisan ve kaynaklar arasindaki iliski ve sorumluluklari
tasarlayan bir diizenleme olarak ifade edilir. Bu yap1 genel olarak piramit seklinde ve orgiite ait pozisyon
ve linvanlar igeren bir sema olarak tasvie edilir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 298). Bu baglamda orgiit
yapisi, Orgiitteki islerin birbirleriyle ve galisanlarla ve ayrica ¢alisanlarin birbirleri arasindaki iligkilerin
olusumunu temsil etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, s. 382). Orgiitiin stratejik agidan belirledigi
hedeflere ulasmasinda o orgiitiin yapisi, Orgiite ait kaynaklar1 etkin olarak kullanmak i¢in belirlenen
hedeflere ulagmay1 kolaylastiran ve destekleyen etkinlikleri bir araya getirmeli, tim unsurlar arasi
koordinasyon igermelidir. Uygulamaya gecilmesi halinde orgiitiin basarili olabilmesi i¢in, her faktor

belirlenmis olan stratejik hedeflerle uyumlu sekilde olmalidir (Luecke, 2015, s. 79).

Chandler (1962), Homburg, Krohmer ve Workman (2004) ve Hrebiniak (2006) gibi
arastirmacilar orgiitlerin ilk olarak stratejik kararlar aldiklarini, sonrasinda bu strateji dogrultusunda

yapilarim uyarladiklarimi ifade etmislerdir. Amitabh ve Gupta (2010) ¢alismalarinda, orgiitsel yapinin
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basartya giden bir stratejinin belirlenmesinde temel etkenlerden biri oldugunu, dolayisiyla bunun direkt
olarak orgiit faaliyetlerini ne sekilde yapilandirmasi gerektigine etki ettigini agiklammglardir. Bu
baglamda Brenes, Mena ve Molina (2008) ¢alismasinda, basar1 getiren dogru bir stratejik uygulamanin
direkt olarak strateji, yap1 ve orgiit kiiltiirii arasinda olugsmasi gereken uyumla baglantili oldugunu ifade
etmislerdir. Bu da gdstermektedir ki, orgiit stratejisi ile yapis1 arasinda uyum orgiitsel basar1 i¢in bir
gerekliliktir (Getz ve Lee, 2011, s. 306). Orgiit stratejisi ile yapisi arasindaki uyum direkt olarak orgiit
performansim etkiledigi i¢in rekabet giiclinii elinde tutmak isteyen Orgiitler yapilari ile stratejilerini
birbiriyle uyumlu hale getirmelidirler (Geiger vd., 2006, s. 12). Eger strateji ile yap1 arasinda birbirini
destekleyen bir uyum yok ise, bu durumda orgiitiin istedigi sonuglara ulasabilmesi zor olarak

goriilmektedir (Okumus vd., 2014, s. 223).

Chandler (1962) strateji ve orgiit yapilarinin uyumu {izerine yaptigi ¢alismalarin neticesinde,
orgiit stratejilerinin degisimine istinaden oOrgiitlerin bazi ydnetimsel problemlerle karsilastigim
bulmustur. Bu durumda, orgiit stratejisini yeniliyorsa bu stratejiyi destekleyecek sekilde yapilarin da
degismesi gerektigini ifade etmistir. Pertusa-Ortega vd. ‘de (2008) yaptiklari ¢alisma ile, Orgiitiin
belirledigi stratejinin yalnizca ¢evresel uyum konusunda rehber niteligi tasimadigini, ayn1 zamanda
orgiitiin politika, yetenekler, yap1 ve siirecleri gibi ic¢sel ozelliklerini de sekillendirdigini ifade
etmislerdir. Bir diger calisma olan Nystrom vd. (2002) ¢alismasinda, organik bir yapiya sahip olan
orgiitlerin yenilikgiligi tesvik eden bir orgiit ortami hazirladigini, bu sayede yenilikgilik temelli oncii
stratejiler ve farklilagtirma stratejilerinin Orgiit icinde benimsenmesini kolaylastiran bir rol
iistlendiklerini bulmuslardir. Miles ve Snow (1978) ise ¢aligmalarinda tiim strateji ¢esitlerinin idari bir
probleme neden oldugunu ve probleme iliskin yap1 gelistirmeyi 6nermislerdir. Bu baglamda, fazla yeni
iriin ve farkli pazar arayisi iginde olan, faaliyetlerini ¢esitlendiren, dncii pozisyondaki orgiitlerin idari
problemi, herbiri farkli ve ¢esitli olan bu faaliyetlerin ne sekilde koordinasyonunun saglanacagi ve
bunun en kolay sekilde nasil olacagidir. Problemin ¢6ziimii olarak, bu orgiitlerin bigimsellesmenin
diisiik oldugu, bilgi, karar ve iletisimin merkezi oldugu organik bir yapiya sahip olmalan gerekliligini

onermislerdir (Pertusa-Ortega vd., 2008, s. 224).

Orgiitiin stratejisi ile yapisimin birbirine uyum gdstermesi, uzmanlasma, merkezilesme ve
formallesme olmak iizere ii¢ yapir faktorleri ile miimkiin olmaktadir. Ancak 6lg¢egi ne olursa olsun
orgiitlerin temel sorunu uzmanlasma, merkezilesme ve bigimlendirme olan bu ii¢ yapr unsurunun
birbirleriyle ¢atisiyor olmasidir (West ve Bamford, 2010, s. 325). Tiim orgiitler belirledikleri 6rgiitsel
stratejilerini olusturduklar1 yapi formlar ile uygularlar. Bu baglamda, kararlarin paylasim derecesi
merkezilesme, gorevlerin birbirinden farkli 6gelere boliinmesi uzmanlagma ve 6rgiit faaliyetlerinin kural

ve prosediirlere baglanmasi ise bi¢imlendirme olarak tanimlanmaktadir (Ramaswami vd., 1993, s. 76).

Cevre yapisi geregi belirsizlik i¢eriyor ve ¢ok degisken ise, orgiit bu degisime hizli sekilde uyum
saglayarak cevap verme yetenegine sahip olmalidir (Memduhoglu ve Yilmaz, 2013, s. 125). Bu sebeple

de orgiitlerin, belirlenmis olan orgiit stratejisine destek verecek sekilde is birimlerini tasarlamis olmalari
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gerekir (Luecke, 2015, s. 90). Bu siirecte, orgiit yapisinin neye elverisli oldugunun tespiti ve bu
dogrultuda tiim &rgiit birimlerinin katilimi ile strateji segiminin yapilmasi gerekmektedir. Orgiit
yapisinin elverisli olmadigi bir stratejiyi tercih ederse, bu sefer orgiitiin segtigi stratejinin gerekleri

dogrultusunda bir yap1 degisimine ge¢mesi gerekir (Asgin, 2008, s. 20).

Bir orgiitiin etkili bir sekilde ¢aligabilmesi i¢in yapisi ve stratejisi birbiriyle uyumlu olmalidir.
Orgiit stratejisindeki degisiklikler neredeyse her zaman yapisindaki degisikliklerle baglantilidir.
Stratejiler yeniden yapilanmaya yol agarken, Chandler, yapinin stratejiyi takip ettigi sonucuna varmugtir.
Yapi stratejiyi takip eder ilkesi genis capta kabul gormektedir ve farkli yapilarin farkli stratejilerle
iligkilendirilmesinin nedeni basitge ekonomik verimliliktir. Amburgey ve Dacin (1994) ¢alismasinda,
bir strateji-yapi iligkisi olmasina ragmen bunun basit, tek yonlii bir yol olmadigini, stratejinin yapi
tizerinde, yapinin strateji lizerindeki etkisinden daha giiglii bir etkisi oldugunu ifade etmislerdir (Senior

ve Swailes, 2016, ss. 100-101).

1.1.2.4. Once Strateji mi Yoksa Yap1 m1?

Orgiit teorisi ¢alismalarinda yap1 ve stratejinin iliskisi {izerine yapilmis olan ¢alismalar
igerisinde genel olarak kabul edilmis olan goériis, yapinin stratejiyi takip ettigi yoniindedir. Yaygin bir
kabul edilirlige sahip olan bu goriise ragmen, yapinin stratejiyi biiyiikk oranda etkiledigi ve yapi ile
stratejinin esit oranda birbirini etkiledigi yoniinde de ¢alismalar mevcuttur. Bu ¢alismalar, Chandler
(1962), Homburg vd. (2004) ve Hrebiniak (2006)’a ait olup, orgiitlerde stratejinin se¢ilmesinden sonra
orgiitiin yapisinin belirlendigi yoniindeki Chandler ve Williamson’un ileri siirdiigli goriis giiniimiizde
kabul goriiyor olmakla beraber, aksi yonde de hipotezlerin gelistirildigi goriilmektedir (Han ve Lee,
2012, s. 152). Chandler (1962), strateji ile Orgiit yapisi arasindaki iliskiyi uyum gercevesinde orgiit
basarisina etki eden faktor olarak incelemistir. Bu baglamda Chandler’in goriisiine gore yiiksek orgiit
basarisi i¢in ilk olarak Orgiit stratejisi belirlenmeli, sonrasinda ise bu stratejiye uyacak sekilde orgiit
yapisi olusturulmalidir. Homburg, Krohmer ve Workman (2004) c¢alismalarinda, Chandler’in
calismasi destekler nitelikte, orgiitlerin sirali olacak sekilde once stratejilerini belirlediklerini, daha
sonra Orgiitiin yapisini stratejiye uyarlayacak sekilde analiz ettiklerini ifade etmislerdir. Amitabh ve
Gupta (2010) ise yaptiklari galigmada, stratejinin basariya ulasacak sekilde uygulanmasi i¢in ana etkenin
orgiit faaliyetlerini tasarlayan yapi oldugunu belirtmislerdir (Getz ve Lee, 2011, s. 306). Bartlett ve
Ghoshal (1991) c¢alismalarinda, strateji ile yap1 arasindaki uyumu Orgiitiin  performansiyla
iligkilendirmiglerdir. Bu baglamda, yapisal kosul bagimlhilik kurami c¢ergevesinde, Orgiitiin yapisi
degistirilirken bunun orgiitiin belirledigi stratejiyi basariya ulastiracak sekilde yapilandirilmasim
onermislerdir. Yani, belirlenen stratejinin basariya ulagmasi agisindan stratejinin yapiy1 yonlendirmesi
gerekmektedir (Xu vd., 2006, s. 6). Orgiitiin igerisinde bulundugu dis ¢evrenin sartlari, drgiit vizyon ve
misyonu dogrultusunda tespit edilen stratejiye uygun olacak sekilde bir orgiit yapisi secilmelidir. Eger
yapl, strateji lizerinden yapilmis olan bir degisime uyum gosterebiliyorsa, bu orgiitiin giiglii oldugunu

gostermektedir. O halde bir Orgiitin  yapis1 Orgitiin  belirledigi  strateji  dogrultusunda

25



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

tasarlanabilmektedir (Hunger ve Wheelen, 2012, ss. 279-280). Davis (1982) caligmasinda; drgiitlerin
hicbir noktada amaglarini1 gergeklestirmek i¢in uygun olamayacagini, stratejinin herzaman 6ncelik ifade
edecegini, bu sayede de stratejinin siirekli olarak yapinin 6niinde olacagini belirtmistir. O halde orgiit,
belirlenmis olan stratejinin ger¢ege uyarlanmasi yoniinde kullanilmalidir (Davis, 1982, s. 68). Bart
(1986) ise, orgiit stratejisi ve Orgiit yapisi arasinda bir iliskinin varligini, stratejilerin de hayata
gecirilmesi i¢in yap1 yoniinde bazi diizenlemelere ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir. Yap1 ve strateji
arasindaki uyum Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi anlaminda mutlak gerekliliktir (Aktas, 2012, s. 95).
Bartlett ve Ghoshal (1991)’e gore, orgiitiin yapisi, Orgiitsel stratejinin basariya ulastirilmasi yoniinde
stratejiyi destekler sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bu baglamda strateji orgiit yapisini yonlendirici
nitelikte olmalidir. Duncan (1979) ise ¢alismasina gore, Grgiit yapisinin stratejik olarak yapilan se¢imi

kisitladigini ifade etmistir (Shichun vd., 2006, ss. 1-31).

Yapinin stratejiyi takip ettigi yoniindeki yaygin ¢alismalara ragmen, aksi yonde de galismalar
mevcuttur. Buna gore stratejiyi belirleyenin rgiitiin yapisi oldugu goriisiindeki yazarlar; Certo ve Peter
(2005) ve Hall (2004)’dir. Galan ve Sanchez-Bueno (2009), yapmin strateji lizerindeki etkisinden
ziyade, stratejinin yapi {izerindeki etkisinin daha gii¢lii oldugu sonucuna varmiglardir (Ortega vd., 2010,

5. 1294).

Yukaridaki caligmalardan farkli olarak yapi ve strateji arasindaki iliskiyi farkli yonleriyle
aragtirmis olan ¢aligmalar da mevcuttur. Buna goére, Bobbitt ve Ford (1980), Duncan (1979), Hedberg,
Nystrom ve Starbuck (1976), Jelinek (1977) arastirmalarinda strateji se¢cimi konusunda yapinin
kisitlayici etkisinden bahsetmiglerdir. Bourgeois ve Astley (1979), Burgelman (1983), Fahey (1981) ise,
orgiitsel strateji ile yap1 arasinda karsilikli bir iligki oldugunu 6ne siirmiislerdir. Bu baglamda, orgiitiin
stratejisini belirleme asamasinda yapinin direkt olarak etkisi olabilecegi hakkinda genel kabul edilmis
bir goriise ulagsmiglardir (Fredrickson, 1986, s. 280). Brenes, Mena ve Molina (2008), Galan, Sanchez
ve Bueno (2009), Amitabh ve Gupta (2010), Kich ve Pereira (2011) gibi arastirmacilar, orgiitiin
bulundugu ¢evrede yap1 ile stratejinin karsilikli olarak birbirlerini etkiledigi sonucuna varmuglardir.
Mintzberg (2008) ve Volberda (1998) ise, ¢cevrenin dinamikligi élgiisiinde yapinin organik yani esnek
oldugunu ifade etmislerdir (Neis vd., 2016, ss. 480—490). Hall ve Saias (1980) ¢alismalarinda, teorik
hipotezlerin uygulamaya aktarilmasi neticesinde, orgiitlerdeki strateji ile yap1 baglantisinin tek tarafli
degil, her iki yonden de meydana gelebilecegini bulmuslardir. Yapi, strateji ve bulunduklari ¢evrenin
aralarinda simetrik bir iliski oldugunu, yapinin stratejiyi takip etmemesi halinde 6rgiit i¢in verimsizlik
hali olusacagini ifade etmislerdir. Dolayisiyla, bu baglamda yapinin dikkate alinmamasi verimsizligin

temeli olabilecektir (Hall ve Saias, 1980, ss. 161-162).

1.2. Orgiit — Cevre iliskisi
Genel sistem teorisyenlerinin siiper sistem olarak tanimladig orgiit ¢evresi (Hatch, 2013, s. 57),
ekonomik dalgalanmalar, miisteri taleplerindeki degisimler, dogal afetler ve salgmlarin olusturdugu

krizler, yeni teknolojiler gibi nedenlere bagli olarak karmasiklasip belirsizleserek bir degisim siirecine
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girebilir (Daft, 2015, s. 219). Cevresinden kopmasi miimkiin olmayan orgiit, varligim siirdiirmek,
pazardaki konumunu korumak ve rekabet tistlinliigii saglamak i¢in bu belirsizligi tanimlayarak anlamak
isteyecektir. Birbiriyle etkilesim halinde olan c¢evre ve oOrgiit degisip geliserek birbirlerine uyum
noktasinda bir araya gelmek isteyeceklerdir. Bu baglamda, ¢evre ve Orgiit birbirini etkileyen unsurlar

olarak i¢ ice durmaktadirlar.

Caligmanin bu boliimiinde oncelikle 6rgiit ve ¢evre iliskisinin nasil gelistigi, orgiitlerin gevre ile
olan iliskileri, sonrasinda bu iliskilerden kaynakli olarak ¢evrede meydana gelen degisimlerin Orgiitlere
olan etkileri ve bu etkilerin orgiitte neden olabilecek degisimleri ¢evresel uyum teorileri kapsaminda

incelenmektedir.

1.2.1. Klasik Yonetim Anlayisindan Acik Sistemlere

Klasik ve neo-klasik donemin yonetim anlayisi, kurallar gercevesinde biitlin orgiitlerde isleyen
ve genel bir model olusturarak yonetim tarzi belirlemek olmustur (Tasc1, 2013, s. 31). Klasik kuramin
temellerini olusturan Frederick Taylor’in Bilimsel Yonetim Yaklasimi, Hanri Fayol’un Yonetim Siireci
Yaklasimi ve Max Weber’in Biirokrasi Kurami klasik donemin temellerini meydana getirir. Verimlilik,
en iyi yonetim modelleri, orgiit yapilari ve etkinlik kavramlarinin yaninda Taylor’in is dizaym ve
standartlasma, Fayol’un organizasyonun bi¢imsel yapisinin olusturulmasinda temel ilkelerin
belirlenmesi déonemin 6ne ¢ikan ¢aligmalaridir. Klasik donemde insan, pasif bir unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2009, ss. 158-168). Modern doneme gegildiginde ise, kosul bagimlilik
yaklasimu ile klasik diisiince kabul edilmekle birlikte insan iliskileri yaklagimi dahil edilerek farkli kosul
ve sartlarda duruma gore degisen yonetim anlayisi degerlendirilmistir. Organizasyon yapisinin digsal
faktorlerden ziyade daha ¢ok igsel faktorlerden etkilendigini, bu baglamda yonetim tarzlarinin
durumlara gore farklilik gosterecegini savunur. Tek bir dogru yonetim sisteminin gegerli olmadigi
goriisiiyle Kosul bagimlilik yaklasimi, standartlastirilmig, planli ve kurallar biitlinii olan klasik

diisiinceyi ¢iiriitiir (Simsek ve Celik, 2012, ss. 216-220).

Sistem yaklagimi ise kosul bagimlilik yaklagimindan farkli olarak yonetim tarzimi digsal
faktorlerin etkiledigi lizerinde durur. Sistem teorisinin geligimi ile birlikte, orgiit-cevre arasindaki iligki
Onem kazanmaya baslamistir. Sistemi olusturan her parga baska bir sistemin alt sistemi olarak calisir.
Agik ve kapali olarak iki sekilde tanimlanan sistemler, bulundugu g¢evrenin girdi ve ciktilarini
tamamlamas1 halinde kapali sistem, bulundugu ¢evre ile birlikte dis ¢cevre aligverisi varsa agik sistem

olarak tanimlanir (Kogel, 2011, ss. 247-258).

Modern orgiit teorilerinde orgiit biiyiikliigli, kapsami, yapis1 ve siirdiiriilebilirligi saglayan
faktorler {izerine yogunlasilmis ve bu baglamda orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde ¢evreleri ile olan
etkilesimlerini One ¢ikaran agik sistem teorileri Oonem kazanmustir. BOylece oOrgiit teorilerinin
baslangicimi igeren klasik ve neoklasik diisiincelerin ifade ettigi kapali sistem anlayisi terk edilmis,

cevresel kosullar1 6rgiit analizlerine dahil eden yapisal-islevselci teoriler olan agik sistem anlayislar
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benimsenmistir. Orgiitler hayatta kalabilmek ve siirdiiriilebilirligi saglamak igin siirekli olarak
cevrelerini takip edebilir durumda olmalidirlar. Miisterilerle, tedarikgilerle siirekli bir iletisim halinde
olarak teknolojik gelismeleri yakindan takip etmek ve gevrelerini tam olarak tamimay1 hedeflerler. Orgiit
teorisyenleri, Orgiitlerin sadece birer teknik sistemler olmadigini, tam tersine sosyal sistemler, kiiltiirel
sistemler, siyasi sistemler ve insan iligkileri sistemleri olarak ¢evresel 6neminin altin1 ¢izmektedirler

(Keskin vd., 2016, ss. 240-241).

Orgiit teorisyenlerinden Richard Scott 1981 yilinda yaptig1 ¢alismasinda orgiitleri rasyonel,
dogal ve acik sistemler olarak ii¢ temel kategoriye ayirmistir. Rasyonel orgiit modeli, klasik orgiit
teorisyenleri olan Taylor, Fayol ve Weber’in goriislerini destekleyen, orgiitleri mekanistik bir arag
olarak gorerek sadece belirli amaglara ulasmak, optimum performans ve verimlilik i¢in Orgiitlerin
tasarlandig1 bir bakis acisidir. Dogal orgiit modeli ise, 6rgiitleri sosyal topluluklar olarak gorerek orgiit
tiyelerinin sadece rasyonel ilke ve kararlar ile yonlendirilmesinin miimkiin olmadigini ifade eden bir
bakis acisidir. Neoklasik 0Orgiit teorisi altinda ¢ikan insan iliskileri okulu dogal sistemin
savunucularindan olmustur. Uciincii kategori olan agik sistem yaklasim ise, orgiitleri formel veya
informel olarak ayirmak yerine yapilar arasindaki etkilesimi savunur. Orgiitleri birbirine sik1 bagl veya
gevsek bagl olarak degerlendirir. Buna gore, baz1 faaliyetler birbirine siki sikiya bagliyken, bazi
faaliyetler ise birbiri iizerinde az yani gevsek bir etki giiciine sahiptir. Modern orgiit teorileri agik
sistemler olarak ifade edilmektedir. Acik sistemlerde rasyonel ve dogal olarak iki smifta
aciklanabilmektedir. Bu baglamda, acik sistem rasyonel 6rgiit modeli yaklagimi, iktisadi orgiit teorileri
ile birlikte orgiitlerin neden hiyerarsik bir diizene ihtiyag duydugunu ve neden faaliyetlerini gevresel
olarak degilde orgiit sinirlari igerisinde diizenlemeyi tercih ettigini arastirmaktadir. A¢ik sistem dogal
orgiit modeli yaklagimi ise, 6rgiitlerin diger orgiit sistemleri ile benzerliklere neden olan dogal etkenleri
yani ¢evresel uyumu arastirmaktadir. Yaklasim, orgiitsel siirdiiriilebilirligin orgiit ile ¢evresi arasindaki
karsilikl1 etkilesimin dogal bir sekilde gelistigini vurgulamaktadir. Rasyonel modellerin aksine,
performans ve verimlilik yerine ¢evresel uyum ve giic iliskilerine, 6rgiitlerin birbirlerine benzesmesine
ve birbirlerinden farklilasmasinin nedenlerine odaklanmaktadir. Tanimlanan son 6rgiitsel yaklasim olan
acik sistem dogal orgiit modeli, temel olarak orgiit ve ¢evre iliskisine dayanmaktadir. Bu baglamda
yaklasim, orgiitlerin bulunduklari ¢evrelerindeki belirsizlikleri nasil yonettiklerine cevap ararken bunu
uyum konularina odaklanarak yapmaktadir. Modern dénemin odaklandigi en son yaklasim olan agik
sistem dogal Orgiit modeli ile birlikte Orgiit-cevre uyumu c¢ergevesinde, orgiitler devamliliklarin
saglayabilmek i¢in ¢evrede meydana gelen degisimlere uyum saglayarak yanit vermektedirler. Bu
durum ise, orgiitlerde uyum ¢abasi neticesinde Orgiitsel degisimlerin meydana gelmesini kaginilmaz

kilmaktadir (Keskin vd., 2016, ss. 271-277).
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1.2.2. Orgiit Cevresi

Modern perspektife gore gevre, bir orgiitiin sinirlarinin disinda kalan bir nesne olarak ifade
edilir. Cevre agisindan ise orgiitler, cevrede talep edilen {irlin ve/veya hizmetleri iiretme araglaridirlar.
Orgiitiin bakis acisina gore gevre, ¢ikt1 iiretmek icin ihtiyag duydugu hammaddeleri ve diger girdileri
saglar ve daha sonra bu ¢iktiy1 emer. Boylece daha fazla girdi elde etmek i¢in amaclar saglar. Modern
orgiit teorisyenleri oOrgiit-cevre iliskilerini, paydaslar ve olusturduklar1 oOrgiitler arasi aglar, cevre
sektorlerindeki kosullar ve egilimler, orgiitsel ve gevresel alt sistemler arasindaki etkilesimlerden ortaya
cikan kiiresel cevre diizeylerinde analiz etmekte ve arastirmaktadirlar (Hatch, 2013, s. 58). Orgiit
gevresi, gorev ¢evresi, genel ¢evre ve uluslararasi ¢evre olmak tizere ii¢ ana gerceveden olusur. Gorev
gevresi, Orgiitiin direkt etkilesimde oldugu ve hedeflere ulagsma konusunda etkisi olan ¢evredir. Bu ¢evre
genellikle, endiistri, hammadde piyasalari, insan kaynaklar1 ve uluslararasi sektdrlerden olugsmaktadir.
Genel ¢evre, oOrgilitiin giinliik faaliyetleri tizerinde direkt etkisi olmayip, dolayl: olarak orgiite etki eden
faktorleri kapsayan bir yapiya sahiptir. Hiikiimet, sosyokiiltiirel, ekonomik kosullar, teknoloji ve
finansal kaynaklar genel ¢evreyi i¢eren unsurlardir. Uluslararasi ¢evre, uluslararasi piyasalarda yasanan

tiim olaylar1 igermektedir (Daft, 2015, ss. 220-223).

Her orgiit ¢evresindeki diger aktorler yani, bireyler, gruplar, diger orgiitlerle etkilesime girer.
Bu etkilesimler hammadde elde etme, galisanlari ise alma, sermaye saglama, iiriin ve hizmet satma, bilgi
edinme, tesis ve techizat insa etme, kiralama, satin alma, miibadelelere katilma, diizenleme ve denetleme
sekillerinde olur. Bir orgiitlin yakin ¢evresini olusturmak igin etkilesime giren aktorler paydaslar olarak
tanimlanir. Dar bir tanimla paydas, bir orgiitiin hayatta kalmasi veya basarisi i¢in hayati 6nem tasiyan
herhangi bir aktorii ifade etmektedir. Paydaslar tipik olarak, yatirimcilar, rakipler, tedarikgiler,
distribiitorler, ortaklar, reklam ve damismanlik ajanslari, ticaret birlikleri, tiiketici gruplari, yerel
topluluklar, sendikalar, vergi makamlari, devlet diizenleyicileri, finansal analistler ve medyadan
olusurlar. Orgiitiin paydaslariyla arasinda kurdugu iliskiler, onun 6rgiitler aras1 agini olusturmaktadir.
Ag diizeyinde tiim agdaki baglantilarin yogunlugu ag yogunlugunu ifade ederken, agin bir bolgesindeki
baglantilarin yoklugu yapisal bir deligi ifade etmektedir. Bir oOrgiitin merkeziligini, bir agin
yogunlugunu 6l¢mek ve yapisal bosluklar belirlemek, orgiitler arasi aglar1 karsilagtirmaya, onlarin
faydalarim ¢alisanlarin performansi i¢in degerlendirmeye, bazi aglarin digerlerine gore yenilikgilik
farkliliklarimi tespit etmeye olanak tanimaktadir. Bu noktada, tedarik zinciri orgiitler aras1 ag kavraminin
bir uygulamasi olarak ortaya ¢ikar. Tedarik zinciri, en temel hammaddenin tedarikinden kaynaklanan
ve sonra araci kuruluslardan son kullaniciya dogru akan asagi yukari dogrusal bir baglantilar zinciri
olusturan hammadde akisina odaklanmaktadir. Tedarik ve deger zinciri, orgiitlerin liretim veya hizmet
stirecinin tiim iligkilerini tek bir firmaya entegre edilmelerine gerek kalmadan, tek bir varlik olarak
organize edilmis gibi yonetmelerine yardime1 olur ve bu durum verimliligi destekler. Orgiitler arasi
agdaki aktorlere ve onlarin iligkilerine ek olarak, bazi g¢evresel giigler g¢evredeki katilimcilari

etkilemektedirler. Bu dis gli¢lerin ag boyunca etkileri olacaktir ancak agin kendisinin bunlar1 ortaya
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¢ikarmasi pek miimkiin gériilmemektedir. Bu ylizden orgiit ve ¢evre iligkilerini tam olarak anlayabilmek
adina ortamdaki kosul ve egilimlerin de izlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda c¢evreyi, sosyal ¢evre
(demografi, yasam sekilleri, egitim sistemi vb.), kiiltiirel ¢evre (tarih, gelenekler, inanglar, davranislar,
degerler vb.), Yasal ¢evre (yasalar, kanunlar, vergiler, devlet politikalari vb.), Politik ¢cevre (demokratik
veya otokratik gibi siyasi sistemler), Ekonomik c¢evre (is giicii, finansal piyasalar, mal ve hizmet
piyasalari, maliye politikalari, sermaye yatirimi, bankacilik sistemi vb.), Teknolojik ¢evre (bilimsel
gelismeler, bilgisayar destekli tasarim ve iiretimler, bilgisayar tabanli teknolojiler, robotlar vb.), Fiziki
cevre (dogal kaynaklar, doganin etkileri, rezerv varligi, limanlara yakinlik, hava kosullari, kiiresel

1sinma, afet bolgelerinde bulunma veya yakinlik vb.) olusturmaktadir (Hatch, 2013, ss. 59-63).

Orgiitlerin gevreleri ile olan iliskilerini etkileyen gevre tanimlarinda drgiit i¢in ¢evre ve yakin
¢evrenin yaninda ek olarak orgiit uzak dis ¢evresi olan kiiresellesme, uluslararasilasma ve bolgesellesme
de orgiitii etkilemektedir. Orgiitler, ulusal sinirlarinin tesinde etkilesime girmeye baslar baslamaz,
uluslararasilasma durumu, Orgiitsel diizeyde sonuglart olan yeni ve karmasik cevre diizeyleri
iiretmektedir. Bu durum, daha uzaklardan is ¢ekme, rekabet artisi, daha fazla kullanilabilirlik, tiriin ve
hizmet ¢esitliligi ve son kullaniciya ulasan daha diisiik fiyatlar gibi etkileri meydana getirmektedir.
Hiikiimetlerin ticaret anlasmalar1 yapmalari ve bazi programlara {iye olmalar1 halinde ise
uluslararasilagsmanin yaninda bdlgesellesme de gergeklesmektedir. Yapilan anlagmalarla, kuruluslarin
belirledigi bolgelerde orgiitlerin maliyetini azaltan ve onlart rekabet¢i kilan 6zel tarifeler verilmektedir.
Ancak kiiresellesme ekonomik c¢evrenin ¢ok Otesine gecer c¢iinkii, diger ¢evrelerdeki kosullar ve
egilimler, c¢esitli bolgelerde faaliyet gosteren uluslararasi kuruluslarla birlesir. Kiiresellesme olarak
tanimlanan bu durum, her yerdeki insanlar ve kuruluslar i¢in sonuglar olan yagamin tiim alanlarini
etkiler. Kiiresellesme tipik olarak, kuruluglar ve aralarindaki mevcut sinirlar gegirgen veya alakasiz
kilan, kuruluslar ve aglar arasinda kurulan miibadele ve iliskileri ifade eder. Kiiresellesme, tasvir edilen
yeni karmasiklik ve karsiliklt bagimlilik diizeyinin taninmasi anlamina gelmektedir (Hatch, 2013, ss.

64-65).

1.2.3. Orgiit ve Cevre Uyumu

Cevre, Orgiit yapilarina etkisi ile Orgiit teorileri aragtirmalarinin 6nemli bir konusu olup,
orgiitlerin faaliyet alanim1 temsil eden, orgiitiin siir1 disinda kalan fakat yapiy1 dogrudan etkileyen,
sistemin bir parcas1 olmadig1 halde degisiklige neden olan bagimsiz bir degiskeni temsil eder (Efil, 1994,
s. 65). Orgiitler ise bu cevre icerisinde, ¢evresel kosullar ve icsel faktorlerine cevap verebilmek igin

gevreye uyum gosteren acik sistemlerdir (Morgan, 1998, s. 55).

Orgiitler igin, degisen ¢evre kosullarina ragmen kendi amagclar1 dogrultusunda siirdiiriilebilir
rekabet Ustinliigh saglamak, etkinlik ve etkililigi saglamak, kar elde etmek ve belirsizlik olsa dahi
varligin siirdiirmek i¢in en 6nemli nokta ¢evreye uyum olmustur (Miller, 1992, s. 159; Turung, 2013,
s. 323). Orgiitiin bulundugu ¢evre, drgiitlerin yapisini, amaglari, planlarim, girdi ve ¢iktilarini, insan

iliskilerini etkileyerek orgiit ile siirekli bir iletisim halindedir (Teare vd., 1998, ss. 62-63). Orgiit,

30



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

cevrenin degisen kosullarina uyum saglayabilmek i¢in orgiitsel beceriler, sistemler, iiretim yenilikleri,
orgiit i¢in kadrolar, teknolojideki degisiklikler ve orgiit yap1 degisimi gibi baz1 faaliyetlerin degisimine
ihtiya¢ duyar (Hodge vd., 2003, s. 16).

Uyum, c¢evredeki degisimlere yada Orgiitiin belirli birimlerdeki degisimlere uyum
saglayabilmesi i¢in uyarlanabilir bir nitelikte olmalidir. I¢ ve dis uyumu birbirinden ayirt edebilmek igin
mikro ve makro uyum terimleri de kullanilmistir. Buna gére makro uyum, orgiitiin yapisi ve stratejisi
dahilinde g¢evresiyle olan baglantilarin meydana getirilmesi ve siirdiiriilmesi veya tistiin bir orgiit
performansi ve siirdiiriilebilirligi saglamaya yonelik Orgiitler arasinda olusan bir iligski olarak ifade
edilmektedir. Mikro uyum ise, Orgiitiin stratejisi, yapisi ve orgiit i¢i iliskilerin aralarinda gii¢lii bir bag
iligkisi meydana getirilmesi ve bu yonde gelistirilmesi olarak ifade edilmistir. Bu baglamda bir rgiit
¢evresel uyumu yakalayarak orgiit performansini yiikseltmek ve siirdiiriilebilirligini saglamak istiyorsa

hem makro hem de mikro uyumu ayni anda saglamalidir (Aleksic ve Jelavic, 2017, s. 89).

Makro ve mikro uyum altinda degerlendirilen gevresel faktorler aslinda orgiitlerin sahip oldugu
genel ¢evreyi temsil ederler. Makro ve mikro ayriminin yaninda orgiitler igin gevresel ayirim benzer
sekilde orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi olarakta ifade edilmektedir. Orgiitiin i¢, yani mikro uyum saglamasi
gereken, cevresi maddi varliklarini, maddi olmayan varliklarimi ve yeteneklerini olustururken, dis
¢evresi yani makro uyum saglamasi gereken ¢evresini ise drgiitiin faaliyette bulundugu ¢evresi meydana
getirir. D1s cevre, sektorel bazda her orgiit i¢in farkli dinamikler gerektirirken, belirsizliginde ana
kaynag1 durumundadir. Politik ve yasal ¢evre, uluslararasi ¢evre, ekonomik cevre, teknolojik cevre,
demografik gevre, sosyokiiltiirel gevreler dis ¢evreyi olustururlar. Orgiitsel 6ngorebilme yetenegini
negatif yonde etkileyen ¢evrenin belirsizligin ana kaynagi olmasi durumu, orgiitler i¢in ¢cevreden gelen
her degisim ve gelismeyi anlamak ve 6grenmeyi miimkiin kilmamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, ss. 66-

68).

Cevre, orgiitlerin yap1 ve siireclerini etkileyen bir kosul olarak ele alindiginda farkli gevresel
kosullar nedeniyle en uygun sayilacak yapi ve siiregler farklilik gosterecektir. Bu baglamda orgiitlerin
cevre ile iligkilerinde hangi boyutlarda etkilendiklerini kavramsallastirmaya calisan belli basli temel
calismalar mevcuttur (Kogel, 2018, ss. 317-334). Burns ve Stalker, Lawrence Lorsch, Emery ve Trist,
James Thompson ve Robert Duncan’in gevresel belirsizlik iizerine yaptiklar1 bu calismalar, asagida

detayl1 sekilde ele alinacaktir.

Ancak orgiitler her zaman kendilerini degistirerek ¢evrelerine uyum saglamazlar. Bazen etkili
orgiitler, cevreyi kendileri etkileyerek de ¢evrenin degisimine ve bu sayede Orgiit-cevre uyumunu
saglamaya neden olabilirler. Orgiit dirikligi olarak tanimlanan bu kavram, hem kendini hem de ¢evresini

degistirme giiciine sahip, esnek orgiitleri ifade etmektedir (Peker, 1995, s. 50).

Orgiit ve ¢evre arasindaki uyum iliskisi bazi arastirmacilar tarafindan (Drazin ve Van de Ven,

1985; Govindarajan, 1998) farkli yaklasimlarla da agiklanmaya caligilmistir. Buna gore, Segim
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Yaklasimi (Selection Approach) orgiitlerin hayatta kalabilmek i¢in hangi yontemleri segmeleri gerektigi
konusunda kisitl1 bilgiye sahip olduklarini ifade eder. Bu yaklasima gore, kisith bilgi ile dogru karari
verme stratejik acidan Onem tagiyan bir konudur. Etkilesim yaklagimi (interaction approach) ise
matematiksel ifadeler kullanarak orgiit degiskenlerinin kendileri ve cevre ile olan iliskileri ve bu
iligkilerin getirdigi uyumu ele almaktadir (Drazin ve Van de Ven, 1985, s. 518; Govindarajan, 1998, s.
835). Yaklasimlar iginde orgiit ve ¢cevre uyumunu en iyi sekilde agiklayan yaklagim, kosul bagimlilik
kuraminin devamu niteliginde olan konfigilirasyon yaklasimi olarak goriilmektedir. Yaklasim, uyum
performansim etkileyen faktorleri ayri ayr1 incelemekten ziyade, gesitli faktorleri bir bitiin olarak

incelemektedir (Meyer vd., 1993, s. 1175).

1.2.3.1. Emery ve Trist: Cevre Tiirleri

Emery ve Trist, 1965’te Londra Tavistock Enstitiisii’nde orgiit ¢evre iliskisinin anlasilmasi,
kavramsallagtirilmas1 ve uygulamasi hakkinda calismalar yapmiglardir. Buna gore, orgiitiin veya
orgiitiin farkli alt birimlerinin iligkili olabilecegi c¢evre tiirlerini siniflandirmislar ve bu cevrelerle
iligkileri uyumlu ve devaml yiiriitiilebilmesi i¢in hangi stratejilerin izlenmesi gerektigi konusu tizerinde
durmuslardir. Calismalarinda orgiit ve ¢evre arasindaki iligkileri incelerken, igsel karsilikli baglilik
iligkileri, input aligveris karsilikli baghilik iliskileri, output aliveris karsilikli baglilik iligkileri ve ¢evresel
karsilikli baglilik iligkileri olmak iizere dort tiir iliski izerinde durmuslar ve en 6nemli ve gii¢ gii¢ olanin
gevreyi kapsayan dordiinci tir oldugunu belirtmislerdir. Cevreyi kapsayan dordiincii tiir iizerine
yogunlasan Emery ve Trist, ¢evreleri durgun-daginik, durgun-yogunlasmis-kiimelenmis, dengesiz-tepki
gosterici ve ¢alkantili olarak dort gesit 6zellik gostermeleri agisindan siniflandirmiglardir. Aragtirma
sonucuna gore, ¢alkantili ¢gevre orgiitler i¢in iliski kurmanin ve bu iliskileri yiiriitmenin en zor oldugu

cevresel iliskiler toplulugunu olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 80).

Emery ve Trist (1965), yaptiklar ¢aligmada cevresel baglantilar1 hizi ve kuvvetinin ¢evresel
belirsizligin asil kaynagi oldugunu ifade etmislerdir. Arastirmalarinda asagidaki Tablo 1.3.°de
gosterildigi sekliyle dort farkli ¢evre tipinden bahsetmektedirler. Buna gore, Durgun- Rastgele cevre
olarak tanimladiklar birinci ¢evre tipinde, ¢evre degisim hiz1 yavas, cevresel baglantilarin kuvveti zayif,
orgiit cevresindeki unsur ve paydaglarn iligkileri zayif ve degiskenlikleri azdir. Bu tipte karmasiklik
daha azdir, ¢iinkii ¢evresel unsurlarin birindeki degisim diger unsurda degisime neden olmamaktadir.
Bu baglamda, orgiitler i¢in tahmini ve takibi en kolay g¢evre tipi olmaktadir. Boylece, orgiitler
belirledikleri stratejiye veya sonuca yonelik olarak rasyonel karar verme siirecine sahip olmaktadirlar.
Durgun-Kiimelenmis ¢evre olarak adlandirilan diger gevre tipi olan ikinci tipte, gevre unsurlar arasi
iligkiler kuvvetli ve degisim hiz1 yavastir. Karmasiklik diizeyi yiiksek olan bu g¢evrede, gelismeler
Ongoriilebilir olmakta ve tesadiifi olmayan olumlu veya olumsuz gelismeler goriilebilmektedir. Dengesi-
Reaktif ¢evre denilen tiglincii ¢evre tipi, ¢evresel iliskilerin kuvvetli olmasi ve degisim hizinin yiiksek
olmas1 nedeniyle diizensiz ¢evre tipi olarak da ifade edilmektedir. Orgiit ¢evresindeki unsurlar

birbirlerini tetikleyici nitelikte olup, birindeki degisim digerinde de degisime neden olmaktadir. Bu
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yiizden tahmini zor bir ¢evre olarak goriiliir. Bu baglamda, degisime gore olusturulan kisa vadeli
diizenlemeler, oOrgiitler arasi is birligi anlasmalar1 ve riski diigiirmeye yonelik yapilan birlesmeler
goriilmektedir. Son tip olan Calkantili ¢evre yani dordiincii ¢evre tipinde ise, ¢evresel unsurlar arasi
baglantilar giiclii olup, ¢evre degisim hiz1 yiiksektir. Bir anlamda kaotik ve 6ngoriilebilir olmayan bir
cevreden bahsedilir. Emery ve Trist ¢caligmasinda, teoriden pratige gecildiginde pratikte is hayatinda
genel olarak Calkantili ¢evre tiliriiniin gorildiiglinti, diger li¢ ¢evre tiirliinlin ise zamanla calkantil

asamaya dogru gecis yaptigini belirtmislerdir (Keskin vd., 2016, s. 226; Ulgen ve Mirze, 2018, s. 80).

Tablo 1.3. Emery-Trist (1965) Tavistock Enstitiisii Cevre Tiirleri ve Cevresel Belirsizlik Calismasi (Keskin vd.,
2016, s. 226; Ulgen ve Mirze, 2018, s. 80)

DiNAMiZM
DUSUK YUKSEK
.. Durgun ve Calkantili ve Karmagik Cevre
YUKSEK Yogunlagmis
(Kiimelenmis) Cevre
(Cok Tehlikeli Cevre)
KARMASIKLIK
Durgun ve Daginik
L (Rastgele) Cevre Dengesiz Reaktif Cevre
DUSUK
(Itismeli Cevre)

(Az Tehlikeli Cevre)

1.2.3.2. Robert Duncan: Cevre Siniflamasi

Robet Duncan’in 1972 yilinda, orgiit ve ¢evre arasindaki iliskileri inceledigi ¢alismasinda
¢evrenin nasil kavramsal ve operasyonel hale getirilebilecegi, baz1 gevresel 6zelliklerin tespit edilmesi
ve bunlarin ne sekilde 6lgiilebilecegi konularina odaklanmistir. Calisma, 3 imalat 6rgiitiinde 10 karar
birimi, 3 ar-ge Orgiitiinde 12 karar birimi olmak {lizere toplamda 22 karar birimi {izerinde yapilmustir.
Buna gore, birimlerin karar alirken hangi ¢evresel faktorlerden etkilendikleri, bu birim tyelerinin
¢evresel unsurlari nasil degerlendirdigi ve belirsizligin birim kararlar tizerindeki etkileri aragtirilmistir.
Calismada ¢evre kavramsallastirilirken basit-karmasik ve durgun-degisken olarak iki boyutta ele
almmustir. Caligmanin ulastigi en 6nemli sonug, bir 6rgiitiin amaclarini gergeklestirmesinin, kullandig
karar birimleri ve karar mekanizmalarinin yapisinin ¢evresel unsurlara uygun olmasina bagh oldugunu

tespit etmesi olmustur (Peker, 1995, s. 50).

Robert Duncan, ¢evresel belirsizlik {izerine yaptig1 calismalarda orgiit disindaki cevreyi “basit-
karmasik” ve “durgun-degisken” olmak iizere iki boyutta degerlendirmistir. ifade edilen boyutlar
belirsizlik ¢ercevesinde tamimlanmis ve belirsizligin ifade edilmis olan bu boyutlarin farkh

kombinasyonlarindan meydana geldigini gdstermistir. Basit ve karmagsiklig1 orgiitiin i¢inde bulundugu
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ve faaliyette bulundugu unsur sayisi, durgun ve degiskenligi ise orglitiin varolan ve faaliyette bulunan

cevresel unsurun degisim hizi ile 8lgmiistiir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 81).

Tablo 1.4. Robert Duncan Cevre Siniflandirma Caligmasi (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 81)

DEGIiSIM HIZI
DUSUK YUKSEK
Karmasik-Durgun Karmagik-Degisken Cevre
YUKSEK Cevre

- Basit-Durgun Cevre Basit-Degisken Cevre
DUSUK

(Diisiik Belirsizlik) (Orta Belirsizlik)

Yukaridaki Duncan’in ¢evre siniflamasinin 6zetlendigi Tablo 1.4.’de gosterildigi gibi, ¢evresel
unsurun diisiik oldugu basit ¢evre ve degisim hizinin diisiik oldugu durgun ¢evrenin bir arada olmasi
belirsizlik diizeyinin diisiik oldugunu ifade etmektedir. Bunun tam tersi olarakta, ¢evresel unsurun
yiiksek oldugu karmasik ¢evre ve degisim hizinin yiiksek oldugu degisken ¢evrenin kesisimi belirsizlik
diizeyinin yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Diger iki durumda ise yani, ¢evresel unsurun diisiik oldugu
basit ¢cevre ve degisim hizinin yliksek oldugu degisken ¢evrenin bir arada olmasi ile, cevresel unsurun
yiiksek oldugu karmagik ¢evre ve degisim hizinin diisiik oldugu durgun cevrenin bir araya geldigi

durumlarda ise ¢evresel belirsizlik diizeyi orta olarak ifade edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 81).

Tammlanan bu gevre tiirlerine gore, Orgiit sececegi stratejik analizin tahmin ve teknik
yontemlerini faaliyette bulundugu ¢evrenin belirsizlik diizeyine gore segmeli ve uygulamalidir. Buna
gore, durgun, basit 6zellikli ve belirsizlik diizeyi diisiik olan c¢evrelerde faaliyette bulunan orgiitler
stratejik analizlerinde, gelecek egilimin kolay bir sekilde tahmin edilebilir olmas1 nedeniyle rasyonel
yaklasimli dogrusal (lineer), Tasarim, Planlama ve Konumlandirma diisiince okullarinin 6ngordigii
¢evre analizlerini se¢gmelidirler. Calkantili, karmasik ve degisken 6zellikli gevrelerde ise, kisitli bilgi
nedeniyle tahmin edilmesi zor gevreler olduklar igin, bu ¢evrelerde faaliyette bulunan Grgiitlerin
stratejik analizlerini dogrusal ve statik yontemlerle rasyonel yapabilmeleri dogru bulunmayip, gergekei

sonuglara ulasilamayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 81).

1.2.3.3. James Thompson Calismasi

James Thompson 1967 yilinda yaptig1 caligmasinda iki temel konuya yogunlagmstir. {lk olarak,
orgiitiin ¢evresini siniflandirarak ve Ozelliklerini tespit ederek bununla Orgiit yapisinin iliskisini
gostermektir. Ikincisi ise, drgiitlerin ¢evre unsurlar ile iliski kurarken takip edebilecekleri stratejiler ile

ilgili olmustur. Ayrcia Thompson, her orgiitte sorunlari, teknikleri ve yaklasimlari birbirinden farkli,
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Teknik (operasyonel) alt sistem, koordinatif (organizasyonel, yonetimsel) alt sistem ve kurumsal
(stratejik-institutional) alt sistem olarak {i¢ ayr alt sistem olarak gérmenin miimkiin oldugu ifade
etmistir. Koordinatif alt sistem diger iki alt sistem arasindaki koordinasyonu saglamaktadir. Kapali
sisteme en yakin olan teknik alt sistem olurken, kurumsal alt sistem ise belirsizlik esasina gore
caligmaktadir. Bu noktada ¢evre unsurlarinin gosterecegi ozellikler orgiit yap1 ve isleyisini etkileyen
onemli bir faktor olurken, ¢evre unsurlari durgun-degisken ve basit-karmasik olarak iki boyutta
incelenmistir. Orgiitler gevrelerindeki degismelere uyum saglamaya calisirken oOrgiit ici stratejiler,
calisma alan1 se¢imi stratejileri ve Orgiitler arasi stratejiler olmak lizere li¢ ayri strateji takip edebilirler.
Orgiit icin stratejiler, dis etkileri azaltici dnlemler (buffering), dis ¢evredeki degismeleri azaltma
(leveling, smoothing), kestirme (forecasting) ve kemer sikma (rationing)’dir. Calisma alan1 segimi
stratejileri, baska faaliyet alanlarmma girme (diversification) olarak tanimlanmistir. Ve son olarak
orgiitler aras stratejiler ise, dayanismaya dayanan anlasma yapma (contracting), i¢eriden iliski kurma
(coopting) ve ortak tesebbiis (joint venture) olurken, rekabet dayananlar ise rekabeti esas alma ve

alternatifleri agik tutmadir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 81).

Thompson (1976), ¢evresel kaynaklarmin gosterecegi 6zelliklerin, 6rgiit yapisi tizerinde dnemli
bir etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir. Buna gére Thompson, ¢evreyi; durgun (statik), degisken
(dinamik) ve basit (homojen), karmagik (heterojen) olarak cift boyutta degerlendirmistir. Basit ¢evre,
homojen ve yogunlagmis nitelikte olup, orgiitler icin rekabeti yakindan takip etmek kolaydir. Karmasik
cevrede ise pazarda rakip sayisi fazla olup, rakip takibi nispeten zordur. Degiskenlik ise ¢evrenin
degisim hiziyla alakali olup, degisim hiz1 diislikse durgun, yiiksek ise degisken bir ¢cevreden bahsedilir
(Daft, 1995, s. 85).

Dengeli cevre, yavas degisim gosteren, yeni rakip veya teknolojinin olmadigi bir ¢evredir.
Cevrenin dengeli olusu hizli tepki vermeyi gerektirmedigi i¢in formallesmenin yiiksek olmasina neden
olur ve faaliyetler standartlastirilir. Calkantili bir ¢evrede ise, formallesme diizeyi diigiiktiir ¢ilinkii
¢evrede hizli degisen yasal diizenlemeler, fazla yeni rakip, hammadde tedarik gii¢liigii ve siirekli degisen
miisteri {irlin tercihleri mevcuttur. Boyle bir durumda orgiit odak noktasini faaliyetlerini belirsizlikten

korumaya yonlendirir (Robbins, 1990, ss. 231-232).

Belirsizligin disiik diizeyde olmasi halinde o6rgiitler mekanik bir yapinin yaninda az sayida
departmanlasmayi tercih ederler. Belirsizlik diizeyinin orta-diisiik oldugu bir ¢evre karmasik ancak
durgun olarak tanimlanirken, boyle bir ¢evrede oOrgiitler daha fazla departmana ihtiya¢ duyarlar.
Belirsizlik diizeyinin orta-yiiksek olmasi basit ve dinamik bir ¢evreyi ifade edip, organik bir Orgiit
yapisini isaret eder. Belirsizligin yiiksek diizeyde oldugu gevreler ise karmasik ve dengesiz bir ¢evreyi
isaret eder. Cevre sartlar1 zorludur ve orgiitler ¢ok fazla departmana sahip, biiylik ancak organik
orgiitlerdir. Yiiksek belirsizligin oldugu ¢evrelerde orgiitler belirsizlik ile miicadele igin sinir genigletme
ve rakip taklidi gibi 6ngdrii saglamaya yardimci olacak yontemler kullanirlar (Daft, 1995, ss. 91-92;
Thompson, 1976, ss. 93-94). Asagidaki Tablo 1.5.’de agiklanan tiim bu ifadeler 6zetlenmistir.
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Tablo 1.5. Cevresel Belirsizlik Diizeyi Ve Orgiit Cevaplar1 (Daft, 1995, s. 67)

KARMASIKLIK
DEGISKENLIK

KARMASIK

BASIT (HOMOJEN) (HETEROJEN)

Alglanan Bdlirsizdik Orta-Diisiik Belirsizlik

Diisiik / Dengeli
Mekanik, formal, merkezi Mekanik, formal, merkezi
yap1 yap1
. Cok sayida fonksiyonel
DURGUN (STATIK) Az sa}gdaarf:)rlllll;sllyonel departman, limitli sinir
P genigletme

Koordinatif yonetici rolii | Az sayida koordinatif yonetici

goriilmez rolii
Mevcut operasyonlart Sinirli planlama, kismen hizli
uyarlama, yavas yanit yanit
.. c Alglanan Bdirsizik Yiiksek
Orta-Yiiksek Bdirsiik / Galkantili

Organik, merkezkag¢ yapi,
takim caligmast,
katilimeilik

Organik, merkezkag¢ yapi,
takim caligmasi, katilimeilik

Farklilagmis ¢ok sayida
departman, ¢ok yiiksek sinir

genigletme gabast

Az say1da departman,

DEGISKEN Bl 1K) yiiksek sinir genisletme

Az sayida koordinatif Cok sayida koordinatif
yonetici rolii yonetici rolii
Uyum saglayici planlama, Yaygin planlama ve
hizl1 yanit ongorillememe, ¢ok hizli yanit

1.2.3.4. Burns ve Stalker Calismasi

1961 yilinda Londra Tavistock Enstitiisii’'nde 20 endiistri igletmesi {izerinde yapilan bu ¢alisma,
isletmelerin Grglit yapilarn ve yonetim siireglerinin dig ¢evre kosullarindan nasil etkilendigi sorusunun
tizerinde arastirma yapmustir. Calismada ¢evre unsuru teknoloji ve pazardaki degisme hizi boyutuna
gore incelenmistir. Burns ve Stalker ¢alisma sonunda orgiit yapilarimi mekanik ve organik olarak iki
grupta siniflandirmistir. Buna gore, mekanik rgiit yapisi ¢evresel kosullarin durgun ve dengeli, degisim
hizinin ¢ok az oldugu durumlarda en uygun yapi; organik yapi ise, ¢cevresel kosullarm siirekli ve hizl
olarak degistigi durumlarda en uygun 6rgiit yapisi olarak belirtilmistir. Bu baglamda ¢aligma sonucuna
gore, cevresel kosullarin hizla degistigi bir ortamda calisan isletmeler icin organik orgiit yapis1 daha
uygun olmaktadir. Aksi olarak ise, ¢evresel kosullarin durgun ve dengeli oldugu durumlar igin de
mekanik orgiit yapis1 daha uygun olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018, ss. 80-83). Calismanin Orgiit

yapilar1 boliimiinde Burns ve Stalker’in ¢alismasina detayli olarak deginilmistir.

36



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

1.2.3.5. Lawrence Lorsch Calismasi

1967°de ABD plastik endiistrisinden 6, ambalaj endiistrisinden 2 ve gida endiistrisinden 2 olmak
tizere toplamda 10 isletme tizerinde yapilmis olan bu ¢alisma, degisik ¢evre kosullar1 altinda hangi tiir
orgiit yapilarinin daha etkin olacagi sorusuna cevap aramustir. Lawrence ve Lorsch arastirmalarinda
farklilagma, koordinasyon ve ¢evre ve belirsizlik olmak iizere li¢ 6nemli kavram kullanmiglardir. Buna
gore farklilagma, orgiitte birimler arasindaki formal yapi1 ve farkliliklari ile bu birimlerde ¢alisanlarin
bilissel ve hissel yonelimlerini ifade etmektedir. Koordinasyon, drgiit birimleri arasindaki bilgi akis1 ve
yardimlagsmanin durum ve kalitesi ile bunun nasil saglandig1 konularim ifade etmektedir. Son olarak
cevre ise belirsizlik boyutuna gore degerlendirilmistir. Arastirmanin sonucuna gore ise, bir oOrgiit
biriminin farklilagma ve biitiinlesmeden olusan i¢ yapisi oOrgiitiin bulundugu g¢evrenin kosullarmin
durumuna gore sekillenmektedir. En iyi olarak tanimlanabilecek bir orgiit yapisinin mevcut olmadigi,
en iyinin ¢evre kosullarina gore degiskenlik gosterdigini ifade etmislerdir. Bu durumda en iyi orgiit
yapist gevre kosullarmin &zellikleri ile uyum iginde olan orgiit yapist olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2018,

ss. 80-83).

Cevresel belirsizlik, literatiirde durum belirsizligi, etki belirsizligi ve yanit belirsizligi olarak ii¢
tirde agiklanmaktadir (Milliken, 1987, s. 136). Buna gore, durum belirsizligi (state uncertainty),
orgiitiin bulundugu cevrenin ve onu olusturan bilesenlerin ongériilemedigi durumu belirtir. Durum
belirsizliginde oOrgiit ¢evrenin hangi yonde ve hangi Ol¢iide degisecegini ongdrememektedir. Bu
durumda, orgiitiin ¢evresini olusturan devlet, tedarikgiler, rakipler, miisteriler, paydaslar gibi kurulus
yada bireylerin eylemlerini 6ngéremeyerek, sosyokiiltiirel egilimler, demografik degisimler, teknolojik
gelismeler gibi ¢evredeki degisimin yonii ve hizin1 tahmin edememeleri s6z konusudur (Milliken, 1987,
ss. 136-137). Bir diger belirsizlik tiirli olan etki belirsizligi (effect uncertainty), orgiitiin ¢evresinde
gelisen degisimlerin Orgiite yansiyabilecek etkilerinin dngoriilememesidir. Boyle bir durumda orgiit,
cevresindeki olaylar ve degisimin Orgiit iizerinde herhangi bir etkisinin olup olmayacagl, etkinin zamant,
yonii ve kapsamini kestiremedikleri bir durum goriiliir (Milliken, 1987, s. 137). Son olarak yanit
belirsizligi (response uncertainty) ise, orgiitiin belirsizlik karsisinda elinde olan secenekler ve bu
seceneklerin miimkiin olan sonuglarinin tahmin edilememesidir. Orgiit, belirsizlik karsisinda bir tehdite
engel olma veya bir firsat yakalama sansi ile hareket etme ihtiyaci duyar ancak sonucunda yanit

belirsizligl ile karsilasir (Milliken, 1987, ss. 137-138).

1.2.4. Kosul Bagimhihk Yaklasimi

1970’lerin sonlarina dogru, ¢ogu modern Srgiit teorisyenleri, ¢gevrenin énemini ciddiye alarak,
ilgili gevresel etkinin nasil isledigini agiklamaya ¢alismislardir. Bu sayede, ilk orgiit-cevre iligkileri
ortaya atilarak uyum ¢alismalar1 yapilmistir. Orgiitlerin degiserek bulunduklar1 ¢evrenin kosullarina
uygun olarak hareket etmelerini inceleyen yaklagimlar uyum, yani diger bir adiyla adaptasyon

yaklagimlari olarak adlandirilmaktadir (Hatch, 2013, s. 67).

37



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

Cevresel uyum yaklagimi olarak Kosul bagimlilik yaklasimi, 1967 yilinda Lawrence ve Lorsch
tarafindan, daha 6nceki orgiitsel kuramlardan farkli olarak, biitiin orgiitler i¢in gecerli olacak en iyi ve
tek bir yonetim yapisinin olamayacagim gosterebilmek amaciyla olusturulmustur (Rayburn ve Rayburn,
1991, s. 56). Ingiliz sosyologlar Tom Burns ve George Stalker, Amerikali drgiit teorisyenleri Paul
Lawrence ve Jay Lorsch ile birlikte, ¢cevrenin, kullanilmas1 gereken en iyi orgiit bigimini belirledigini
ilk savunanlardir. Burns ve Stalker, gevre ve orgiit arasindaki bu iligkiyi agiklamak i¢in, rutin faaliyetleri
gergeklestirmek, faaliyetlerin ve kaynaklarm kullanimini en Ust diizeye ¢ikartarak, maliyetleri en aza
indirerek verimliligi saglayabilmek adina, istikrarli gevrelerde mekanik 6rgiit bi¢iminin en iyi ¢alistigin
kuramlastirmislardir. Ancak ¢evre hizla degisiyorsa, mekanik 6rgiitiin avantaji kaybolur. Orgiit uyum
saglamak i¢in faaliyetlerini siirekli olarak degistirmesi gerektiginde, rutinlesme ve karlilik kisa siirede
ortadan kalkar. Organik Orgiit bi¢imlerinin esnekligi, ihtiyag duyulan yenilik ve adaptasyonu
desteklediginden, degisen ¢evreye daha iyi uyum saglar. Burns ve Stalker’in mekanik orgiit bigimlerine
kars1 organik 6rgiit bigimlerinin ne zaman kullanilacagina dair tanimlamalar1 kosul bagimlilik teorisinin
ornegi olup, kosul bagimlilik, s6z konusu orgiitiin kars1 karsiya oldugu ¢evresel faktorler kiimesini

olusturmaktadir (Hatch, 2013, ss. 67-68).

Kosul bagimlilik yaklagimi, orgiitlerin agik sistem olmasi nedeniyle yasamlarinin bulunduklari
cevre kosullarina gore belirledigini (Thompson, 1976) varsaymaktadir. Kuram, tiim oOrgilitlenme
tiirlerinin ayni1 derecede etkili olmadigini, en iyi orgiitlenmenin bagl olunan etmenlerle iligkili oldugunu
ifade eder (Burns ve Stalker, 1961). Ornegin, kriz gibi durumlarda beliren degisimlere orgiitiin
yapisindaki uyum derecesi ne kadar yiiksekse, performansinda aymi sekilde yiiksek seviyede ortaya
ciktigini ongdrmektedir. Orgiitiin gevresindeki degisime gosterdigi uyum saglamadaki etkinlik hayatta
kalma igin kilit unsurdur (Sargut ve Ozen, 2007). Donaldson, rgiitsel yapiyi etkileyen temel kosulsallik
faktorlerini teknoloji, orgiitsel biiylikliik, ¢cevre ve karmagikligi ve strateji olarak One slirmiistiir

(Donaldson, 2011).

Kosul bagimlilik yaklagiminda orgiitii yapisal olarak etkileyen en 6nemli faktoér ¢evre olarak
karsimiza ¢ikar. Buradaki ¢evre digsal ¢evre olarak tanimlanmakta olup (Longenecker ve Pringle, 1978),
orgiit sinir1 disinda kalan devlet, piyasa kosullari, miisteriler ve toplum gibi tiim digsal unsurlar1 (Cavus
vd., 2016) igermektedir. Ancak ¢evre siirekli olarak degisim icerisindedir ve degisen ¢evre karmasiklik
ve belirisizlik icermektedir (Emery ve Trist, 1965). Cevredeki belirsizligin orgiit iginde goérevsel
belirsizliklere neden olmasindan dolayi, bu belirsizligin dolayli olarak Orgiitiin yapisi ilizerinde
sekillendirici etkide bulundugu ifade edilmektedir (Donaldson, 2011; Duncan, 1972). Bu baglamda,
cevresel sartlara uyum saglayan orgiitler mekanik ve organik olmak iizere iki tiir altinda incelenmekte
olup, organik yapili orgiitler ¢evresel degisime uyum konusunda basarili goriilen, esnek ve degisken
orgiitler olarak tanimlanirken, kati ve kirilgan yapilanyla gevresel degisime uyum gostermekte zorlanan

orgiitler ise mekanik yapili olarak ifade edilmektedir (Aymankuy, 2001; Topaloglu ve Tung, 1997).
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Kosul bagimlilik teorisyenleri, belirli orgiit bicimlerinin neden basarili olduklarini agiklayan
temel degisken olarak ¢evresel belirsizligi sunmuslardir. Bu baglamda ¢evresel belirsizlik, karmasiklik
ve degisim hiz1 arasindaki etkilesim olarak tanimlanmistir. Karmasiklik, ¢evrenin 6gelerinin sayisi ve
cesitliligini ifade ederken, degisim hizi ise, ¢evrenin tiim Ogeleri ile ne kadar hizli degistigini ifade
etmektedir. Yaklasimdaki problem, ¢evresel kosullarin nesnel olarak ger¢ek oldugunu varsaymasidir.
Ancak yapilan arastirmalar neticesinde, her orgiitin ¢evreyi aym sekilde deneyimlemedigini
gostermistir. Ayni ortam bir grup yonetici tarafindan kesin olarak algilanirken, bir digerleri tarafindan
belirsiz olarak algilanabilmektedir. Nihayetinde, algisal belirsizligin, benimsenen orgiit sekli hakkindaki
kararlar1 gevresel belirsizligin nesnel dlgiimlerinden daha iyi éngordiigii sonucuna varilmistir. Thtiyag
duyulan bilgi hem bilindigi hem de mevcut oldugu zaman, yoneticiler ortamu istikrarli ve minimum
karmasikliga sahip olarak gormektedirler. Bu durum gergeklestiginde, orgiit diisiik diizeyde ¢evresel
belirsizligi algilar. Orgiit ¢ok fazla ve siirekli degisen bilgiyle karsilastig1 zaman ¢evrenin ya yiiksek
karmasikliga sahip oldugunu ya da hizla degistigini fark eder ve bu durumda orta diizeyde belirsizlik
yasanmus olur. Orgiit siirekli degisen ¢ok biiyiik miktarda bilgiyle karsilasinca, oldukc¢a karmasik ve
degisen bir ortam algilar. Bu kosullar altinda belirsizlik en yiiksek noktadadir. Bunun nedeni, 6rgiitiin
hangi bilgiye ihtiya¢ duydugunu bilmedigi ve bilgi bollugu ile karsi karsiya kaldig1 zaman belirsizligin
en yiiksek seviyeye ulagsmasidir (Hatch, 2013, s. 68).

Orgiitlerin belirsizlige nasil tepki verdigini agiklamaya yonelik bir diger kosul bagimlilik,
gerekli ¢esitlilik ve esbi¢imlilik kavramlarina dayanmaktadir. Genel sistem teorisinden 6diing alinan
gerekli cesitlilik yasasi, bir sistemin digeriyle etkili bir sekilde baga ¢ikabilmesi i¢in ayn1 veya daha fazla
karmasiklikta olmasi gerektigini belirtmektedir. Orgiitsel anlamda bu, basarili &rgiitlerin algilanan
cevresel karmasikligi i¢ yapilart ve yonetim sistemleri ile eslestirdigi anlamina gelmektedir. Bu eslesme
ise, esbicimlilik ile sonu¢lanmaktadir. Yani, ¢evre basitse orgiit basit bir bigim alir, karmasik ¢evreler
karmagik orgiitleri tercih eder. Cevrenin degismesi ile, gerekli gesitlilik ve esbigimlilik kavramlar: bu
sayede oOrgiitlerinde degisecegini savunmaktadir. Lawrence ve Lorsch, 1967 tarihinde yayimladiklar
“Orgiit ve Cevre” isimli kitaplarinda, esbi¢imliligin etkilerini tartismislardir. Orgiitlerin ¢evrelerinde bir
¢ok farkli kosul ve unsurla karsi karsiya kaldiklarin1 ve bunun o6rgiit iginde farklilasma igin baski
olusturdugunu one siirmiislerdir. Farklilastirma, oOrgiitiin farkli birimlerinin ¢evreden gelen farkli
talepleri ele alma konusunda uzmanlasmasini saglamaktadir. Bu uzmanlasma, orgiitlerin yapilarinda
karmasik ortamlar1 haritalamalarina izin veren dahili karmasiklik {iretmektedirler. Ancak ayn1 zamanda,
farklilastirilmis gorevler arasinda biitiinlesmek i¢in baski yaratir ve bu, orgiit i¢cindeki genisleyen
birimleri ve sorumluluklar1 koordine etmek i¢in iist diizey yoneticiler seklinde yapisal karmasiklik ekler

(Hatch, 2013, s. 69).
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1.2.5. Cevresel Belirsizlik

Belirsizlik, gelecege dair meydana gelebilecek durumlarin 6ngoriilemedigi ve dogru bir tahmin
yapilamayan durum olarak tamimlanmaktadir (Sargut ve Ozen, 2007, s. 87). Bunun en 6nemli nedeni
tahminleme i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiye ulasilamiyor olmasi veya mevcut bilginin dogru bir 6ngorii i¢in
yararlt olup olmadigmin tahmin edilememesidir. Her iki durum i¢in de bilgiye erisim kisitlidir veya hi¢
yoktur (Milliken, 1987, ss. 134- 136). Bu baglamda ¢evresel belirsizlik, gelecekte olusabilecek durumlar
icin dogru tahmin yapilmasinin zor olmastyla alakalidir (Achrol ve Stern, 1988). Cevresel belirsizligin
bu tahmin yapmay1 kisitlayin durumu adaptasyon ve degerlendirme gibi iki farkli problemi de
beraberinde getirmektedir (Heide, 1994). Ornegin belirsiz bir pazarda bulunan orgiitiin, cevresel
belirsizligin yiiksek oldugu bir pazarda ongoérii yetenegini kaybederek dogru tahmin yapamamasi

stirdiiriilebilir rekabeti kaybetmesine neden olacaktir (Bstieler ve Gross, 2003).

Bir orgiitiin hissettigi toplam belirsizlik miktari, ¢evrelerinde bulunan unsurlarm belirsizliginin
toplamindan meydana gelmektedir. Orgiitler, etkin olmay1 saglayabilmek i¢in belirsizlik ile basa ¢tkmali
ve belirsizligi yonetebilmelidirler. Bu baglamda o6rgiitler i¢in belirsizlik, orgiitteki karar vericilerin ¢evre
unsurlar1 konusunda yeterince bilgi sahibi olmadigi ve unsurlar hakkinda tahmin yapmada zorlandiklari
durum olarak tanimlanmaktadir. Belirsizlik, orgiitiin verdigi tepkiler konusunda basarisizlik riskini

artirirken, maliyet ve olasiliklar1 hesaplamay1 da zorlagtirmaktadir (Daft, 2015, s. 225).

Orgiitler giin gectikce siddetlesen kiiresel rekabet ortaminda hizla yayilan teknoloji ve artan
yasal diizenlemelerin etkisi ile siirdiiriilebilirlik i¢in ¢evre kosullar1 degisse dahi bu kosullara uyum
saglama durumundadirlar (Tang, 1999). Cevresel belirsizlik, orgiitlerin, birbiriyle iliskili ve iliskisiz
veriyi ayirt edememesi, gelecekte meydana gelebilecek olasi durumu tam yada dogru olarak tahmin
edememesi, alinabilecek kararin olasi sonuglarini dogru éngérememesi olarak ifade edilmistir (Ashill
ve Jobber, 1999; Hoque, 2004; Freel, 2005). Diger bir ifadede ¢evresel belirsizlik, drgiitlin ¢evre iginde
olusan degisimler karsisinda ihtiyaci olan bilgi ve mevcutta sahip oldugu bilgi arasindaki fark olup bilgi
eksikligini ifade etmektedir (Galbraith, 1973; Milliken, 1987; Van Gils vd., 2004). Duncan (1972) ise,
cevresel belirsizligin, orgiitiin ¢evresel kosullar karsisinda bilgi eksikligi oldugunu, yanlig karar alma
neticesinde Orgiitiin neler kaybedebilecegi konusunda sonucu 6ngoéremedigini ve ¢evresel durumun
oOrgiitiin basarisin1 veya basarisizligini ne sekilde etkileyebilecegini dngérememe olarak {i¢ bilesenden
meydana geldigini ifade etmektedir (Duncan, 1972, s. 318). Montalvo (2004), ¢evresel belirsizligin,
cevresel dinamizm, ¢evresel zenginlik ve c¢evresel karmasikliktan olusan ii¢ ana boyuttan
kaynaklandigimi ifade etmektedir (Montalvo, 2004, s. 6). Ifade edilen bu boyutlara gére gevresel
dinamizm, degisim ve belirsizligi yiliksek olan istikrarsiz ¢evreyi, ¢evresel zenginlik, ¢evrede faaliyet
gosteren Orgiitlerin ihtiyaci olan kritik kaynaklarin kithik yada bollugunu, ve son olarak g¢evresel
karmasiklik ise, ¢evredeki olaylari anlayabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi diizeyini agiklamaktadir
(Bergeron vd., 2001; Fuentes vd., 2004).
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Orgiitler acisindan cevre, miisterinin istek ve ihtiyaclarindaki degisim, teknolojideki yenilikler,
tedarik kaynaklarinda belirsizlikler gibi pek ¢ok yonden belirsizlige neden olabilir. Bunun yaninda orgiit
yonetim diizeyini ilgilendiren iiriin fiyati, talep diizeyi, rakip faaliyetleri gibi rekabet ¢evresi kaynakli
belirsizliklerde meydana gelebilir. Olugan bu belirsizligin tetikleyicileri ise, ¢evredeki sosyokiiltiirel
degisimler ile birlikte tiiketici tercihlerinin degisiyor olmasi ve teknolojideki degisimler olabilir (Sethi
ve Sethi, 1990, ss. 295-312). Bu baglamda cevresel belirsizlik devamli sabit olmayip, ¢cevrede kritik
kaynaklarin mevcut olmasi, c¢evresel dinamizm ve karmasiklik diizeyine gore farklilik

gosterebilmektedir (Keats ve Hitt, 1988, ss. 572-573; Meydan, 2012, s. 169).

1.2.5.1. Cevresel Belirsizlik Kaynaklari ve Tiirleri

Cevresel belirsizlik, Orgilitlerin ¢evrelerinde meydana gelen degisimlerin derecesini
gostermektedir. Cevresel degisimin artis gdstermesi Orgiitiin ¢evresine yonelik olarak tahmin oranim
azaltir. Bu durumda 6rgiit cevresini dngorme kapasitesi diiser ve gelecege yonelik plan yapma becerisi
diiser. Cevrede meydana gelen olaylarin birbirleri ile olan nedensellik ilisklilerinin anlagilmasinin

zorlagmasi ile ¢evrenin belirsizlestigi yorumu yapilir (Keskin vd., 2016, s. 226).

Orgiitler varligin siirdiirebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 ve kit olan finansal ve maddi kaynaklar1
¢evrelerinden temin eder ve bunun siirekliligini isterler. Ancak ¢evre orgiitler i¢in bir kaynak durumunda
olmanin yaninda bazi belirsizliklerin de kaynag1 durumundadir. Orgiitler ise bulunduklari ¢evrede etkin
olabilmek i¢in bu belirsizligi yonetebilmek durumundadirlar. Bu yonden belirsizlik, 6rgiitlerin ¢evresel
faktorler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 gibi 6rgiit disinda meydana gelen degisimi tahmin
edebilmek i¢in de kisith zamanlari oldugu ifade etmektedir. Bu belirsizlik durumu, orgiitlerin
basarisizlik olasiligini artirirken, muhtemel maliyet ve alternatif kararlari hesaplamay1r da

zorlastirmaktadir (Daft, 1995, ss. 204-232).

Cevresel belirsizligin kaynaklar1 karmasiklik ve degiskenlik (dinamizm) olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Buna gore cevresel karmasiklik, orgiitiin ¢evresinde bulunan unsurlarin sayist ve
benzerlik diizeyini yani homojenlik ve heterojenlik derecelerini kapsar. Karmasikligin zitt1 basitliktir.
Eger cevredeki benzer unsurlar az sayida homojen, tam tersi durumda birbirine benzemeyen ¢ok sayida
unsur bulunmasi halinde ise heterojen bir ¢evreden sz edilir. Cevresel karmasikligr arttiran durumlar
ise, rakip sayisi, farkl ve ¢esitli miisteri veya tiiketici gruplan varligi, ¢ok sayida tedarik¢i sayilabilir
(Budak, 1999, s. 26). Cevresel belirsizligin diger kaynagi olan ¢evresel degiskenlik yani dinamizm ise,
orgiitlin cevresinde bulunan unsurlarin degisim hiz1 ve 6ngoriilebilirligini kapsar. Sahip oldugu iki temel
bilesene gore, degisim hizinin yiikselmesi ve degisimin yiiksek derecede ongoriillmezligi ¢cevreyi daha
dinamik hale getirmektedir. Cevresel degiskenligi arttiran unsurlar ise, teknolojik gelisim hizi, miisteri
ve tiiketici taleplerindeki ani degisimler ve agresif rakip faaliyetleri olarak sayilabilir (Budak, 1999, s.

26).
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Orgiitler, gorev cevrelerindeki belirsizligi analiz etmek icin cevrenin istikrarli (dengeli)-
istikrarsiz (dengesiz) olmasi ve karmagiklik diizeyi gibi boyutlan degerlendirmektedirler. Bir orgiitii
stirekli olarak etkileyen dis faktor s6z konusu ise ve orgiitiin dis ¢cevresindeki rakip sayisi ne kadar ¢ok
ise, cevrenin karmagikligi o kadar ¢coktur denmektedir. Basit ¢evre ise, orgiit az sayidaki benzer dis unsur
ile etkilesimdedir ve etkilenmektedir. Orgiitiin bulundugu cevredeki unsurlar zaman ge¢mesine ragmen
stirekli sabit ise ¢evrenin istikrarindan, bu unsurlar ani olarak degisiyorsa ¢evrenin istikrarsizligindan
bahsedilmektedir. Istikrarsiz ortamlarda rakiplerin tepkileri ve stratejileri agresiftir. Basit-istikrarli
cevrede, belirsizlik diiseyi diislik olarak gozlenir. Tersi olarak karmasik-istikrarli gevreler ise, daha fazla
belirsizlige sahiptir. Basit-istikrarsiz ¢evreler, belirsizligin daha fazla hissedildigi ¢evrelerdir. Cevredeki
hizli degisim siireci karar vericiler i¢in belirsizlik yaratmaktadir. Ancak bir Orgiit i¢in en yiiksek
diizeydeki belirsizlik seviyesi karmasik-istikrarsiz cevrelerde bulunmaktadir. Orgiitiin etkilesimde
oldugu cok sayidaki unsur ¢ok sik degismektedir ve orgiit girisimlerine giiglii sekilde karsilik verirler.
Orgiitiin ¢evresindeki bazi dis unsurlarin es zamanl olarak degismesi ise cevreyi calkantili hale

getirmektedir (Daft, 2015, ss. 225-227).

Cevresel belirsizlige yonelik dnde gelen en 6nemli ¢alismalardan biri Emery ve Trsit’e ait olup,
cevresel belirsizligin farkli boyutlar igletme literatiiriinde asagidaki sekilde farkli tanimlamalar ile de

yer almistir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 68):
e Degisken-Durgun ¢evre,
e Yiiksek-Disiik degisim hizina sahip c¢evre,
e Dengeli-Dengeli olmayan cevre,
e Durgun-Calkantili ¢evre,
e Benzer-Farkli yonde degisim gosteren gevre,
o Karmagik-Karmasik olmayan ¢evre,
e Yiiksek-Disiik belirsizlige sahip gevre,
e Yogunlagsmig-Daginik ¢evre,
o Kestirilebilir (6ngoriilebilir)-Kestirilemez (6ngdriilemez) gevre,
o Tehdit diizeyi yliksek-Glivenli gevre,
e Heterojen-Homojen ¢evre,
o lliski diizeyi yiiksek-iliski diizeyi diisiik cevre,

e Bagimsizlik derecesi yiiksek ¢evre-Esgiidiim diizeyi yliksek gevre.
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Orgiitler, i¢ yapilar1 ile dis cevreleri arasinda birbirlerine uyumlu ve dogru sekilde ilerleyen bir
iligki gelistirmek isterler. Bu baglamda ¢evresel belirsizlik, orgiit yapisini sekillendirme konusunda
onemli bir faktorii temsil etmektedir. Orgiit, degisen gevreye uyumu bazi ydntemler ile saglamaktir.
Pozisyon ve boliim ekleme bu yontemlerden en geneli olup, agik bir sistem olmanin geregi olarak dig
cevredeki karmagiklik ve belirsizligin artmasi sonucunda drgiit pozisyon ve boliimlerin sayisini arttirma
yoluna gidebilir. Diger bir yontem tampon (sinir) boliimler kurmaktir. Tampon bdliimler ¢evredeki
belirsizligi kavrama amacinda olup, teknik merkezi kusatarak cevre ile Orgiit arasindaki malzeme,
kaynak ve para alisverislerini yapmakla yiikiimliidiir. Sinir koruyuculari olarak tanimlanan bu birim,
orgiite bilgi akisini saglayan ve ¢evresel degisimi tespit eden bir gorev iistlenmektedir. Bir diger yontem
istihbarat ekibi olup grubun amaclari, iist diizey yonetim grubuna rakipler hakkindaki bilgileri toplamak,
analizleri yapmak ve en dogru karari alabilmeleri igin sistematik bir yol sunmaktir. Farklilagsma derecesi
ve biitliinlesme yontemleri, ¢evresel belirsizlige kars1 verilen tepkilerden bir digerleridir. Farklilagsma
derecesi, farkli fonksiyonel boliimlerdeki yoneticilerin aralarinda yonetim farkliliklart bulunmasi ancak
belirsizlik ile bas edebilmek i¢in aralarinda uzlasma saglamalaridir. Biitiinlesme ise, boliimler arasindaki
isbirligini ifade etmektedir. Cevresel belirsizlik arttik¢a boliimler arasi farklilasma artacagi igin 6rgiit
koordinasyonu saglanabilmesi i¢in daha fazla biitiinlesmeyi saglayacak olan yoneticiye koordinasyon
gorevi verilebilmektedir. Burns ve Stalker’in mekanik-organik yonetim siiregleri ayirimi da gevresel
belirsizlige yonelik olarak orgiitlerin verdigi tepkilerden bir digeridir. Dis ¢evrenin istikrarlt olmasi
orgiitlerin i¢ yapilarin1 kurallar, standartlar ve prosediirlerle yazili olarak yani yiiksek derecede
bicimsellesmis olarak olusturmalarina neden olmaktadir. Bu da orgiitiin mekanik yap1 ozellikleri
tagimasina neden olmaktadir. Cevredeki belirsizligin artisi ise, orgiit icerisinde yetki ve sorumluluklarin
dagitilmasina, ¢alisanlarm dogrudan birbirleri ile etkilesimde bulunmasina ve gayri resmi bir yaklasim
ile orgiiti yapilandirmalarma neden olmaktadir. Orgiit bu sekliyle organik yap:r ozellikleri
gostermektedir. Son olarak planlama yapma da 6rgiitiin belirsizligi yonetme yontemlerinden biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Cevredeki belirsizlik artis1 gelecege yonelik olarak tahminler yapmay1 gerekli
hale getirir. Planlama sayesinde, dis ¢evredeki degisimin olumsuz etkilerini yumusatmak miimkiin hale
gelir. Bu planlar, kapsamli olarak ¢evresel tepkilere yonelik acil durumlar tanimlayan bazi senaryolari

igerebilir niteliktedir (Daft, 2015, ss. 228-235).

Belirsizliginin az oldugu bir c¢evrede faaliyetlerini yiiriiten Orgiitlerin, miisteri taleplerini,
faaliyetin gerektirdigi zaman ve miktari, hammadde tedariklerini 6ngérebildigi ifade edilir. Calismalar,
bu yapiya sahip orgiitlerin mekanik yapiyla iligkili olduklarini, hiyerarsik ve kati, dikey iletisimin
oldugu, is stireglerini yoneticilerin tasarladigi, gii¢ ve otoritenin iist yonetimde oldugu, standartlasma ve
bigcimsellesmeye vurgu yapildigi iistlin performanshi érgiitler oldugunu gostermistir (Burns ve Stalker,
1961; Lawrence ve Lorsch, 1967). Orgiit kuramimnin genel kabulii ise, cevrenin sahip oldugu
dinamikligin orgiit yapilarmi daha organik olmaya yonelttigi yoniindedir (Mintzberg, 1979). Ciinkii eger

cevrenin dinamizmi tahmin edilemez ise ve mekanik yap1 tercih edildiyse bu durum orgiit igin
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olusabilecek herhangi bir fayday1 etkisiz hale getirebilecektir. Bdyle bir durumda orgiitlerin, degismis
olan cevresel kosullara hizl1 yanit verebilme yetenegine sahip olmalar1 beklenir (Miles vd., 2000, s. 64).
Bu da gosterir ki, eger bir orgiitiin bulundugu cevrede, c¢evresel belirsizlik fazla ise Orgiitiin bu
belirsizlige etkili cevap verebilmesi igin, orgiitsel bir esneklige sahip olarak, daha az bigcimsellesmis,
adem-i merkeziyet¢iligi benimsemis, gérev tanimlarinin oldugu organik bir 6rgiit yapisina sahip olmasi

gerekir (Ashmos vd., 2000, s. 577; Rajapakshe, 2002, s. 162).

‘Organization and Environment’ isimli ¢alismasiyla Lawrence ve Lorsch, performans olarak
basarili ancak belirsiz ¢gevrede bulunan orgiitlerin performans olarak basarisiz orgiitlere kiyasla daha
farkli bir yapida ve daha gelismis diizeyde entegrasyona sahip olduklarini ortaya koymuslardir. Yapilan
arastirmada, ¢evrenin taleplerini karsilayabilmek i¢in 6rgiit i¢i uyum saglama ¢abalarini entegrasyon
kelimesi ile tanmimlayan arastirmacilar, belirsizligin diisiik oldugu cevrelerde orgiitlerin daha az
farklilasmis ve gelisim diizeyi daha az entegrasyona sahip olduklarini bulmuslardir (Powell, 1992, s.

119).

1.3. Orgiitlerde Degisim

Degisim en genel tanimiyla bir seyin bir diizeyden baska bir diizeye gelmesini ifade eder. Bu
degisim en basit sekilde bir nesnenin yerini degistirmekten baslayip, bireysel bilgi ve yeteneklerin
degisimine kadar her alanda temel olarak farklilasmay1 gostermektedir. Orgiitsel bazda ise, drgiitiin
faaliyetlerini, isleyigini, tasarimini, misyonunu, vizyonunu mevcut durumundan farkli duruma,
eskisinden farkli konuma getirmeyi ifade etmektedir (Kogel, 2018, ss. 681-684). Orgiitsel degisim,
orgiitiin bulundugu cevresiyle etkilesimi sonucunda Grgiitiin alt sistemleri, alt sistemlerin de birbirleriyle
olan her tiirlii degisim olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel degisim siire¢ olarak ise, érgiitiin bulundugu
mevcut durumdan gelecekte olmayi istedigi duruma gegisi saglayan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir

(Alg, 1990, s. 42).

Eski Ingiliz bagbakan1 Benjamin Disraeli (1804-81) ilerici bir iilkede degisimin kagmilmaz ve
sabit oldugunu ifade ettigi “degismeyen tek sey degisimdir” sézili degisimi en net sekilde tanimlayan bir
fenomendir. Bu s6zii degisimin bir gergegi olarak kabul edilmesine ragmen, orgiitler acisindan bu hem
istikrar gii¢leri hem de degisim gii¢leri arasinda bir denge kurulmasini gerektirir. Dogru dengenin nerede
oldugu, durumdan duruma gore degisecegi ve bunu anlamak orgiitlerdeki c¢alisanlara baglidir. Degisim
homojen olmaktan uzak oldugu gibi, bircok bigimde 6rgiitlere gelebilir. Sistem olarak goriilen orgiitler,
bozulduklarinda her zaman dengeyi yeniden kurmaya calisacaklardir. Buna gore orgiitsel sistem,
amacini ve optimum durumunu korumak ve siirekli olarak uyum saglamak i¢in ¢evresini siirekli olarak

algilar durumda olacaktir ve degisime yonlenecektir (Senior ve Swailes, 2016, ss. 32-38).

Sosyal, kiiltiirel, siyasal, ekonomik ve teknolojik olarak pek¢ok farkli alanda siirekli ve hizli
meydana gelen degisimler, o6rgiitleri giiniimiizde degisime her zamankinden daha ¢ok ihtiya¢ duyar hale

getirmistir. Orgiitler ise varliklarini siirdiirebilmek amaciyla gesitli politika ve uygulamalar gelistirerek
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bu degisime ayak uydurmaya ve degisimi avantaj haline getirmeye calismaktadirlar. Orgiitler, icinde
bulunduklan ve faaliyet gosterdikleri ¢evrenin bir iiriinii olarak nitelendirilirler. Bu yiizden g¢evrede
olusan degisime kars1 kayitsiz kalamazlar. Degisim insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen,
giiniimiiz kiiresellesme olgusu nedeniyle daha hizli bir boyut kazanmigtir. Kiiresellesmenin etkisiyle,
ulusal sinir kavrami ortadan kalkarak gevre rekabet yogun hale gelmis, toplum bilgi toplumu haline
gelmis, duraganlik varligi korumak ve siirdiiriilebilirlik igin tehdit haline gelmistir. Bu baglamda, belirli
amaglar1 gerceklestirmek iizere bir araya gelmis olan oOrgiitler gelisimlerini hizlandirmak, yeni
teknolojilerden faydalanmak yoluyla rekabet giiglerini yiikselterek yani ¢evreye uyum saglayarak
degisimi yonetir hale gelmelidirler. Ciinkii agik sistemler olarak ifade edilen orgiitlerin bulunduklar
¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelerden direkt olarak etkilenmesi beklenir (Trahat ve Burke,

1997, 5. 17).

Orgiitleri degisime yonlendiren etkenler kaynagina gore, rekabetci pazar yapisi kaynakli, is
giiclinden kaynakli ve sosyal ¢evreden kaynakli olmak iizere {i¢ ana problemi i¢ermektedir. Bu
problemlere ¢oziim arayisi orgiitleri direkt olarak degisime yonlendirir (Miller, 1998, s. 151). Orgiitleri
degisime yonlendiren temel faktorler rekabet, miisteriler, teknoloji ve yeni diizenlemeler olarak
tanimlanmaktadir. Buna gore, rekabet en ¢ok goriilen faktor olup, drgiitiin biiylikliik ve etkinligi her ne
olursa olsun mutlaka karsilasiimasi kaginilmaz bir etkendir. Diger etken miisteriler olup, miisteri
beklentilerinin degismesi ve tiiketici grubunun daha talepkar hale gelmesi nedeniyle yetersizligin 6niine
gegmek amaciyla oOrgiitler i¢in degisimi zorunlu kilar. Degisimde iiciincii etken teknoloji olup, uzun
vadeli olmayan teknolojik yenilikler ve siirekli kendini yenileyen yapisi nedeniyle orgiitleri degisime
iter. Son olarak yeni diizenlemelerle i¢ piyasanin rekabet imkanlarmin arttirtlmasi ve iiriin kalitesinin
siirekli artmas1 yoniinde olusan gelismeler orgiitler igin de@isimi gerekli kilmaktadir. Orgiitiin
karsilastigi degisim Orgiit basarisi i¢in hayati olarak goriiliirken, bu degisime uyum saglamak i¢in esnek

planlar ve esnek bir yonetim tarzinin benimsenmesi gerekliliktir (Hussey, 1998, ss. 10-12).

Degisimin hizinin yiiksek olusu orgiitleri bu degisime uyum saglama konusunda miicadeleci bir
stirecin i¢ine dahil ederken, orgiitler bir yandan da endiistri devrimi sonrasinda ortaya ¢ikan biirokratik
yapilardan da uzaklasmaya ¢alismaktadirlar. Biirokratik yapilarin degisen kiiresel pazarlarda
gecerliligini yitirmis bir yapt olmasiyla birlikte orgiitler iginde degisimi destekleyecek yeni oOrgiit
yapilar1 aranmaya baglanmistir. Tekdiizeligin hakim oldugu biirokratik yapilarin terk edilme nedenleri
arasinda biiylk {iretim merkezleri yerine kiigiik fabrikalara gecis, dikey entegrasyon yerine taseronla
calismaya gecis, bliylikliik ekonomisinde esnek, baskin ve yalin yapilara gegis, biirokratik kisilik yerine
girisimciligin gelisi, pazar pay1 arttirmak yerine yeni pazar yaratmaya gecis, toplu pazarlama yerine nis

pazarlara gecis gibi gelismelerin yaganmasi etkili olmustur (Drucker, 1996, s. 25).

Glinlimiiz orgiitlerinin yap1 ve isleyislerini 6nemli 6l¢iide degisime yonelten temel gelismeler
ise, haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki degisimler, kiiresel rekabet ve ulusal sinirlarin anlamin

yitirmesi, insan’in herseyden 6nemli bir deger olarak ortaya ¢ikarak insan haklari, insani degerler ve
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kisilik kavramlarinin diizenlenerek insan yaraticihigindan daha fazla yararlanma istegi seklinde

siralanabilmektedir (Kogel, 1996, s. 27).

1.3.1. Degisim

Degisim, i¢inde bulunulan mevcut durumun kalict olarak planli veya plansiz bir sekilde
degistirilmesidir. Genel anlamda degisim, kisisel bilgi ve yetenekleri degistirmekten, konum
degistirmeye, bir nesnenin yerini degistirmeye kadar bir seyi belirli bir diizeyden farkli bir diizeye
getirerek eskisinden farkli kilmayr kapsayan her tiirden farklilign tanimlar (Kogel, 2018, s. 681).
Degisim, i¢inde bulunulan ¢evrenin ihtiyaglarinin farklilagsma sonucunda mevcuttaki durumun yeniden

diizenlenmesi siirecidir (Erdogan, 2002, s. 11).

1700’lerin bagina kadar Avrupa’da hiikiim siiren tarim ¢aginda zenginlik, temel olarak hem {iriin
hem emek i¢in yerel pazarlardan etkilenen ve kotii hava, ¢atigma, salginlardan gibi kontrol edilemeyen
faktorler tarafindan noktalanan tarima dayali bir toplum baglaminda yaratilmistir. Tarim ¢agimi Sanayi
Devrimi ve 1700’lerin sonlarinda baslayan Ingiltere’de ve daha sonra Amerika’da sanayi iiretimini
yirminci yiizyila siiriikleyen sanayi ¢agi izledi. Topragi ¢alistirmak i¢in gereken insan sayisini azaltan
ve fabrika sistemi araciligiyla seri tiretim araglarini saglayan bir dizi icat ve yenilikle karakterize edildi.
Biiyiik ol¢iide talep ve arz tahmin edilebilirdi, bu da sirketlerin 6rgiitlerini Burns ve Stalker’in (1961)
mekanik hatlar olarak tamimladigi kati hiyerarsik yapilar ve kontrol hatlar1 sistemleri olarak
tanimladiklar1 sekilde yapilandirmalarini sagladi. Yirminci yiizyilin sonlarina kadar hakim olan bu
durumda, talep biiyiik 6l¢iide i¢ pazarlardan geldi. Kuruluslar tiiketici talebini karsilamak i¢in miicadele
etti ve bu ¢agin oOrgiitleri tizerindeki en rahatsiz edici ¢evresel etki, arz1 asan {irlinlere olan talepti. Bu
donemin orgiitleri, daha etkin ve verimli iiretim siirecleri yoluyla {iretimi arttirmaya yonelik ¢abalarla
gorev odakli olarak nitelendirilmektedir. Esas olarak, komuta ve kontrol, biirokratik yapilar ve verimli
iretim i¢in ¢alismay1 organize etmenin en iyi tek yolu olduguna inanilan bir dénemdir. Ancak zaman
gectikee, tiiketicilerin istedikleri mal ve hizmetlerde daha fazla ayrime1 hale gelmesi ve teknolojik
ilerlemenin artan verimliligi arzin talebi gectigi noktaya getirmesi ile kuruluslar i¢in bu elverisli donem
sonra ermeye basladi. Bunun bir sonucu olarak, orgiitler giderek daha fazla gelismeye ve ¢iktilar igin
yeni pazarlara erismeye basladilar. Gelismekte olan iilkelerde artan rekabetle karsi karsiya kalan
orgiitler, gecmisin gorev odakli, iirlin/hizmet odakli zamanlarinin aksine, mal ve hizmetlere deger
katmaya dogru kaymislardir. Nihayetinde, orgiitlerin ve onlarin i¢inde ¢alisanlarin talep ettigi degisimin
hiz1 ve dlgegi ¢ok biiyiik olmustur. Kiiresel rekabet ve bilginin temel kaynak oldugu bilgi caginin gelisi,
caligma diinyasini kargasaya siiriiklemistir. Nasil ki sanayi ¢aginin taleplerini karsilamak i¢in tarim
¢aginin siireg, beceri ve sistemlerinden vazge¢mek zorunda kalindi, sanayi ¢agmin sundugu firsatlardan
yararlanmak icin de endiistriyel ¢agin bilenmis ¢alisma bigimlerinden vazgegilmek zorunda kalimustir.
Bu siiregte orgiitler, kendilerini yeniden yaratmaya ve geleneksel yapidan insanlarin yaraticiliklarini,
enerjilerini ve 6ngoriilerini katkida bulunabilecekleri dinamik yeni bir modele gegmeye ¢alismaktadirlar

(Senior ve Swailes, 2016, ss. 4-10).
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Degisime neden olan faktorler i¢ ve dig faktdrler olmak iizere iki agidan degerlendirilmektedir.
Degisime neden olan i¢ faktorler, verimlilikteki diisiis, is gliciindeki motivasyon diisiikliigi, is giicliniin
beklentilerineki degisim ve memnuniyetsizlik ortamu olarak siralanmaktadir. Dis faktorlerde ise, kriz
donemleri, kiiresellesme, teknolojik degisim, ekonomik kosullardaki degisim ve yasal diizenlemeler yer

almaktadir (Mukherjee, 2015).

1.3.2. Degisimin Cevresel Tetikleyicileri

Genel olarak is ortami, Orgiitsel faaliyetlerin herhangi bir yoniinii etkileyebilen dis ¢evresel
giiclerin biitiiniinii kapsayan genel bir kavram olarak goriilmektedir. Bazi ¢evresel degisiklikler nesnel,
hatta 6lgiilebilir olsa da, bir 6rgiitlin nasil tepki verecegini belirleyen sey insanlarin olaylar1 yorumlama
bicimleridir. Aym1 sektordeki benzer oOrgiitler, aym giiglerle savasirken, olaylarin 6nemini farkl
sekillerde kurgulayabilirler. Orgiitler, degisen miisteri gereksinimleri ve iiriinler/hizmetler igin degisen
talep, sendikal faaliyetler, mevzuat degisiklikleri, rakiplerin eylemleri, is performanslari, ekonomik
ortam, Uretim sistemlerini veya tiriinleri etkileyen teknolojik gelismeler, {iretim maliyetleri, e-ticaretin
biiylimesi ve internet kullanimi, diger iilkelerden rekabet gibi nedenlerden dolay1 degisime yonelirler.
Bir kurulusun ¢evresi, ticaretin uluslararasilasmasi, hakim siyasi ideoloji, sendiklara yonelik tutumlar,
kamu miilkiyetinden 6zel miilkiyete veya bunun tersi yondeki degisiklikler, demografik degisiklikler ve

aile yapisindaki degisiklikler gibi daha genis degisim etkilerini igerir (Brooks, 2011, s. 3).

Farkli ¢cevresel faktorler politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik olarak gruplandirilmaktadir. Bu
faktorler, bir kurulusun resmi ve gayri resmi alt sistemlerini ve bilesenlerini ve ayrica sundugu
iriin/hizmet ve hizmet ettigi pazarlar1 herhangi bir zamanda etkileyen tetikleyici faktorlerdir. Politik
tetikleyiciler, hiikkiimet mevzuati, hiikiimet ideolojisi, uluslararas1 hukuk, evrensel haklar, savaslar, yerel
diizenlemeler, vergilendirme ve sendika faaliyetlerini kapsar. Ekonomik tetikleyiciler, rakipler,
tedarikgiler, doviz kuru, istihdam oranlari, {icret oranlari, hiikiimetin ekonomik politikalari, diger
iilkelerin ekonomik politikalari, finansal kurumlarin bor¢ verme politikalar1 ve kamu miilkiyetinden 6zel
miilkiyete gecis gibi faktorleri igerir. Sosyal tetikleyiciler, miisteri ve ¢aliganlarin demografik egilimleri,
yasam tarz1 degisiklikleri, beceri kullanilabilirligi, ise ve istihdama yonelik tutumlar, azinlik gruplarina
yonelik tutumlar, cinsiyet sorunlari, hareket etme istegi ve yetenegi, ¢evre kaygisi ve is ahlakini igerir.
Ve son olarak teknolojik tetikleyiciler ise, bilgi teknolojisi, internet, yeni iiretim siiregleri, siireclerin
bilgisayarlastirilmasi, ulasim teknolojisindeki degisiklikler, enerji iiretmenin yeni yollari, atik yonetimi
ve geris doniisiimii kapsar. Cevresel tetikleyiciler ayrica bireysel degerleri, motivasyonu ve performansi
etkileyen, orgiitiin kiiltiiriinii etkileyen misyon ve stratejiyi yeniden diisiinmeye zorlamasi agisindan da

oldukga onem teskil eder (Senior ve Swailes, 2016, s. 13).

Yukarida bahsi gegen tetikleyiciler Orgiitin  disinda gerceklesen olaylar seklinde
aciklanmaktadir. Ancak Orgiitiin i¢sel olarak da (dahili) tetikleyen bazi degisim faktérleri bulunur.
Bunlar, yeni bir genel miidiir veya baska bir iist diizey yonetici, diisen kurumsal performans, yeni bir

vizyon ve misyon beyani, yiiksek ¢alisan devri, disiik ¢alisan morali, bir birligin taninmasi veya
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taninmasinin kaldirilmasi, bir fabrika veya ofis diizeninin yeniden yerlestirilmesi veya yeniden tasarimu,
yeni teknolojinin benimsenmesi, devralma, elden ¢ikarma, birlesme ve devralma, isgiicli eksiklikleri

veya fazlaliklan seklinde siralanmaktadir (Senior ve Swailes, 2016, s. 21).

Orgiitlerin degisimi tetikleyebilecek sinyaller i¢in gevresel taramaya yardimci olmak amactyla
Strebel (1996a), bir orgiitiin rekabet ortamiyla baglantili bir endiistri davranigi modelini dnermistir.
Rakip davranisindaki degisikliklere yanit olarak orgiitlerin stratejilerini degistirmesi gereken zamanlar
olan kirilma noktalar1 fikrini tamitmak igin rekabet¢i davranisin evrimsel dongiisii kavramini
kullanmustir. Rekabet¢i davranis dongiisii iki ana asamadan olusur. Birincisi, yeni bir is firsatinin
kesfedildigi inovasyon asamasidir. Bu, yenilik¢i yeni tekliflerle yeni firsatlardan yararlanmaya
calisirken rakip davraniginda bir farkliliga neden olan evrimsel dongiide bir asamay1 baslatmak i¢in bir
kirilma noktasini tetikler. Bu asamada evrimsel dongiide ¢esit olusumu ve iiriin gelisiminde degisiklige
denk gelmektedir. Ikinci asama ise, en az verimli olanin sahneyi terk ederek sadece en uygun olanin
hayatta kaldig1 asamadir. Bu, maliyet diisiirmeden elde edilen getirilerin azalmasina ve insanlar yeni bir
is firsati aramanin avantajin1 gorene kadar bir maliyet diisirme asamasidir. Béylece dongl yeniden
baslarken yeni bir kirilma noktasi olusur. Strebel’in bu modeli 6rgiitlerin faaliyet gosterdigi dis ¢cevreyi

aciklamada g¢ok yararli bulunmaktadir (Senior ve Swailes, 2016, ss. 52-54).

1.3.3. Orgiit Diizeyinde Degisim

Orgiitsel degisim, genellikle orgiitsel ve oOzelliklerde veya faaliyetlerde zaman iginde
gbzlemlenen bir farklilik olarak tanimlanir. Orgiitler, cevresel kriz, performans farki, yeni teknoloji,
firsatlarin belirlenmesi, i¢ veya dis baskilara tepkiler, birlesmeler, satin almalar, en iyi uygulamalari
taklit etme, azalan faaliyetlere yonelik yatirimlari terk etme, yeniden tahsis etme gibi ¢esitli nedenlerle
degisebilir. Bu degisiklikler, misyon, vizyon, strateji, yapi, teknoloji, insan kaynaklari, ise alim, isten
¢ikarma, gorev tasarimu, kiiltiir ve paydaslarla iligkiler gibi bir¢ok alan ve siireci igerebilir (Poole ve Van

de Ven, 2004, s. 1).

Orgiitsel degisim tipik olarak orgiitiin dis ortaminda neler olduguyla baslar. Sermaye piyasalari,
teknoloji, rekabet dis ortamdaki hizli degisimi tetikleyen etkilerden bazilaridir. Orgiitler fark etse de
etmese de dig ortamdaki karmasikliktan etkilenen orgiitler birer agik sistem olmalar1 nedeniyle bu etkiye
tabi olurlar. Orgiit lizerine insa edildigi ve yiiriitiildiigii varsayimlar artik gercege uymadiginda degisime

zorunlu olarak yonelir (Poole ve Van de Ven, 2004, ss. 14-16).

Orgiitler, varliklarin1 devam ettirebilmek icin icerisinde bulunduklar1 ¢evrenin dinamiklerine
gore kendilerini gelistirmek ve degistirmek zorunda kalirlar. Genel degisim tanimlarindan farkli olarak
orgiitsel degisim, orglitsel yap1 ve tasarimda, teknolojide ve oOrgiit bireylerindeki doniisiim siireciyle
ilgilidir. Yani orgitsel degisim, bir orgiitiin alt sistemleri ve gevresiyle baglantili iliskileri agisindan
degisimlerle ilgilidir. Belirli amag¢ ger¢evesinde olusturulmus olan bir sistemi temsil eden oOrgiit,

amaglarmi gergeklestirebilmek ve rekabet giiclinii arttirabilmek igin ¢evresindeki degisime uyum
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saglamak ister. Bu baglamda, orgiit misyon ve vizyonlarindan, orgiit yapisina kadar ¢cogunlukla her
alanda degistirme ve doniistiirme siireclerini ger¢eklestirir. Rekabet, miisteriler, tekonloji ve yeni

diizenlemeler orgiitleri degisime zorlayan etkenler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Hussey, 1998, ss. 10-11).

Orgiitlerdeki degisimi Moran ve Brightman (2001), érgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki unsurlarin
ihtiyaglar1 dogrultusunda yeteneklerini siirekli olarak yenileme siireci olarak tanimlamglardir. Orgiitler
bu siirecte, drgiitiin yapisini ve dogrultusunu bulunduklari ¢evreye adaptasyon seklinde yenilemelidirler.
Bu yenilik orgiitlerin biiyiikliigii ve yasi ile baglantili olmayip, tlim Orgiitleri kapsayan bir
yenilenme/degisim i¢ermelidir. Hizli degisen kiiresel ortamda 6rgiitlerin varliklarini devam ettirmesi ve
ilerleyebilmeleri i¢in degisimi hizli bir sekilde gerceklestirmeleri gerekmektedir (Alvesson ve

Sveningsson, 2008).

Orgiitlerdeki degisimi agiklayan degisim tiirleri, birinci dereceden degisim, ikinci dereceden
degisim ve temel degisim olmak iizere {i¢ sinifta toplanmaktadir. Buna goére birinci dereceden degisim,
dogada siirekli olan var olan ve ¢ok biiylik bir degisimi icermeyen degisim tiirlerini ifade eder. Bu
degisim tiirtine gore ufak degisimler uzun vadede kazandirmaya yoneliktir. Bir diger degisim tiirii olan
ikinci dereceden degisime gore ise, radikal bir degisimi temsil etmekte olup, farkli diizeylerdeki
degisimleri ifade etmektedir. Bu noktada, misyon, vizyon ve stratejiler gibi unsurlar tekrar gdzden
gecirilir ve pazardaki en dogru konumlandirma i¢in bu unsurlar tekrar tanimlanir. Son olarak temel
degisim ise, orgiitiin varlig1 ve isleyisini sorgulayarak daha iyi olmanin yolu igin kesif ¢aligmalarim

iceren degisimlerdir (Mukherjee, 2015).

Yonetim literatiirli incelendiginde, orgiit gelistirme ve yeniden yapilanma bagliklar1 altinda
orgiitsel degisim siireclerinin incelendigi goriilmektedir. Orgiit gelistirme, drgiitiin isine ydnelik olarak
inang, tutum ve davramiglarini farklilagtirma, problemlerin agik olarak konusabilecegi sekilde etkili
haberlesmeyi saglama, diisiincelerin paylasilmasi yoluyla birbirlerine yardimer olarak ortak amaglarn
acik hale getirmek gibi Orgiitii gelistiren ve degistiren bir uygulama olarak tanimlanir. Yeniden
yapilanma ise, dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), giiclendirme (empowerment), stratejik
yenilenme, ortak tesebbiisler (joint ventures), kademe azaltma (delayering), toplam kalite yonetimi,

Ozellestirme gibi programlarin uygulandigi goriilmektedir (Kogel, 2018, s. 684).

Mohr (1982) ve Poole vd. (2000) orgiitsel degisimde ilk kez varyans ve siire¢ yaklagimlarini
ayirt etmislerdir. Genel olarak varyans teorisi, bagimsiz degiskenler ve bagimli degiskenler arasindaki
iligkiler agisindan degisimi agiklarken, siire¢ teorisi ise bir olaylar dizisinin nasil bir sonuca yol agtigini
acgiklamaktadir. Varyans teorisi, incelenen konunun énemli yonlerini veya niteliklerini temsil eden
degiskenlere odaklanir. Agiklamalar, bu degiskenleri igeren nedensel ifadeler veya modeller seklini alir
(6rnegin, X, Z’ye neden olan Y’ye neden olur) ve varyans arastirmasinin ortiik bir amaci, bir sonuca
ulagmak i¢in gerekli ve yeterli kosullari olusturmaktir. Varyans arastirmasi, deneysel ve anket aragtirma

tasarimlarim kullanir ve anova, regresyon, faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi dahil olmak
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lizere en yaygin istatistiksel yontemlerin altinda yatan genel dogrusal modele dayanir. Siire¢ teorisinin
ise odak noktasi, bir sonuca ulagmak i¢in zaman iginde ortaya ¢ikan bir dizi olaydir. Siireg teorisindeki
aciklamalar, olaylarin karmasiklig1, olaylar arasindaki zamansal baglantilar1 hesaba katma ihtiyaci, ayni
stirecteki farkli zaman Slgekleri ve siireclerin dinamik dogas1 nedeniyle varyans agiklamalarindan daha
karmagik olma egilimindedir. Siireg teorileri, kritik olaylar ve donlim noktalari, baglamsal etki, degisime
genel yon veren bigimlendirici modeller ve olaylarin siralanmasini etkileyen nedensel faktdrler dahil
olmak iizere aciklamalarina birkag¢ farkli etki tiiriinii dahil edebilir. Siire¢ arastirmasi, siireci dogrudan
gbzlem, arsiv analizi veya c¢oklu vaka calismalar1 yoluyla tanimlayan veya yeniden yapilandiran
boylamsal ¢alisma tasarimlari kullanir. Sonug¢ olarak, siire¢ arastirmasinda hem nitel hem de nicel
yaklasimlar kullanilmaktadir. Varyans ¢alismalari, siire¢ teorilerini yonlendiren mekanizmalari
kesfedebilir ve test edebilir. Siire¢ ¢calismalari ise, varyans teorilerini temel alan anlatilar1 kesfedebilir

ve test edebilir (Poole ve Van de Ven, 2004, ss. 14-16).

Greiner (1972), orgiitler olgunlastik¢a ve boyut olarak biiylidiikge faaliyetlerinin, her biri bir
orgiitiin hayatindaki farkli bir biiyiime donemiyle iliskili olan bes asamadan gegtigini savunmaktadir.
Her biiylime dénemi bir sonrakine gegerken, 6rgiit daha kisa siireli bir kriz doneminden ge¢mektedir ki
bu tipik bir yasam dongiisii modelidir. Greiner’in modeli, bir orgiitin durumunu belirlemek ve
karsilasabilecegi bir sonraki kriz noktasina iligkin uyarilar saglamak agisindan yararlidir ve gerekli
degisikligin planlanmasina yardimci olur. Orgiitler biiyiidiikce ve olgunlastikca zorunlu olarak
degismelidir. Bu nedenle yasam dongiisii modeli, degisim ihtiyacin1 mesrulastirmaya yardime1 olur ve
degisime kars1 gosterilen direncle miicadele konularinda yol gosterici olabilmektedir (Senior ve Swailes,

2016, ss. 42-44).

Robbins (1990), yap1 ve cevre iizerine yaptigi ¢aligmalarin sonucunda, strateji, biiyiikliik,
teknoloji ve gevrenin bir araya getirildiginde dahi yapidaki degiskenligin en iyi ihtimalle diinyanin
sadece yiizde ellisini agiklayabilecegini ifade etmistir. Bu durumda, bir orgiitiin ¢evresi ile yapisi
arasindaki tek yonlii bir nedensel iliski oldugu fikri sorgulanmalidir (Robbins, 1990, s. 528). Mullins
(2005) ise benzer bir ¢alismanin sonuglarina dayanarak, gelismekte olan oOrgiitlerin, zorlanmadan
bi¢imsel yapilarini ¢ok sik araliklarla degistiremeyecegini ifade etmistir. Bir orgiit yanit vermeden 6nce
beklenmedik durum faktorlerinde énemli bir degisiklik tespit etmelidir. Bu, durumsal degisiklik ile
yapidaki degisiklikler arasinda 6nemli bir zaman araligi anlamina gelmektedir. Bu nedenle, strateji,
biiyiikliik, teknoloji ve g¢evresel faktorlerdeki degisiklikler orgiit yapisindaki degisiklikler i¢in gii¢
olustursa bile, bu siireci hizlandirabilecek veya daha biiyiik olasilikla engelleyebilecek bagka faktorlerde

s6z konusu olacaktir (Mullins, 2005, s. 648).

Bilgi toplumuna doniisiim ve kiiresellesen rekabet ortami degisim igin bazi gerekgileri de
meydana getirmektedir. Cevre, drgiitler icin baz1 ve firsatlar ve tehditler meydana getirir. Orgiit kontrolii
disindaki dis ¢cevrede meydana gelen ve Orgiitiin firsat ve tehlikeleri ongorerek, firsatlardan yararlanma

ve tehlikelerden korunma seklinde orgiitii degistirecek bazi dis etkenler bulunur. Bunlar, teknoloji,
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rekabet, ekonomik kosullar, sosyo kiiltiirel demografik kosullar ve devlet diizenlemelerinden meydana
gelmektedir. Orgiitler ise cogunlukla bu firsat ve tehditleri istedikleri gibi yonlendiremezler. Orgiitiin
kendi biinyesinde problem olarak algiladig1 baz1 durumlar iizerinde degisime gitmesi ise orgiit i¢in i¢sel
degisim nedenlerini olusturmaktadir. Bunlar ise, diisiik verim, basarisizlik, zarar, finansal sorunlar,
hatali yonetim uygulamalari, sahiplik yapisindaki degisimler, ortakliklar, birlesmeler, bilylime, personel

sorunlar1 ve inovatif ¢caligmalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Mirze, 2016, s. 79).

1.3.3.1. Orgiitsel Evrim

Modern toplumlarda oOrgiitlerin her yerde bulunmasi, sosyal yasamin bir¢ok yoniindeki
degisimin, Orgiitlerin dogas1 ve isleyisindeki degisimle yakinla baglantilidir. Bu yilizden, evrimsel
degisim, oOrgiitlerin degisen kosullara uyarlamakla ilgilenen karar vericileri de ilgilendirmektedir.
Orgiitsel evrim, zaman iginde dinamik degisim, mevcut ve gelecekteki egilimlerin &nceki tarihe
bagimliligi (yol bagimliligi), coklu analiz seviyeleri ve degisiklik ve degistirme etkilesimi gibi
ozellikleri i¢eren bir siire¢ olarak kavramsallagtirilmaktadir. Birgok evrim teorisi, degisimin kendisinin
dinamik oldugunu, degisim siire¢lerinin dogasinin tarihsel zaman veya gelisim asamalari boyunca farkli
oldugunu 6ne siirmektedir. Sonug olarak, tarihe ve yola baglh degisim, bir¢ok evrim teorisinde merkezi
bir yap1 olarak ortaya ¢ikmustir. Zamanin bir noktasindaki orgiitsel sonuglarin belirli olaylarin 6nceden
meydana gelmesine ve zamanlamasina bagli oldugu 6l¢iide, evrim teorileri daha karmasik ama ayni
zamanda daha bilgilendirici hale gelmektedir. Belirli seviyelere odaklanmis olan evrim teorileri, orgiit
igin evrim, Orgiitsel evrim, niifus evrimi ve topluluk veya kurumsal evrim teorileri olarak ortaya
¢ikmustir. Evrimsel diistincedeki en derin degisikliklerden biri, evrimsel degisimin tipik olarak birden
cok diizeyde eszamanl ve birbirine bagl degisiklikleri i¢erdiginin kabul edilmesidir. Ikinci degisiklik
ise, farkli iki nedensel mekanizmanin ayri ayri degil, temelde birbirine bagli olarak bagimli kabul

edilmeleridir (Baum, 2005, ss. 334-336).

Degisimin igerik etkileri, orgiitiin degisimden onceki ve sonraki performansina baglidir. Bu
yiizden, degisimin bir rgiit lizerindeki net etkisi, degisikligin iceriginin, degisiklik anindaki orgiitiin
yasinin ve degisiklikten bu yana gegen zamanin bir kombinasyonu olarak diistiniiliir. Sonug olarak, bir
popiilasyondaki orgiitlerin doniistimii hem adaptasyonun hem de secilimin bir karigimidir. Amburgey
vd. (1993) orgiitsel degisimin tam olarak anlasilmasinin, degisim olasiliginin ve orgiitlerin degisim
gecmislerinin dikkate alinmasi gerektigini savunmustur. Bir kurulus belirli bir degisiklige ne kadar
deneyimli olursa, onu tekrarlama olasilig1 o kadar artar. Dolayisiyla degisim siirecinin kendisi rutin hale
gelebilir ve atalet kuvvetlerine tabi olabilir. Bu da, orgiitsel momentum yaratir. Yani, mevcut ve
gelecekteki eylemlerde Onceki eylemlerin yoniiniin korunmasi ve vurgulanmasina neden olur. Bu
anlamda Amburgey vd. (1993), yapisal atalet teorisini kullanir ve vurgularmi orgiitlerin igindeki
faktorlere yoneltirler. Rao (1998) 6rgiitsel evrime farkli bir yaklagimla bakmaktadir. Buna gore, mevcut
bir popiilasyondaki doniisiim veya se¢im siireglerini incelemek yerine, formun bir popiilasyon i¢indeki

orgiitsel bir degiskenden ziyade Orgiitsel bir popiilasyonu gosterdigi yeni Orgiit bigimlerinin
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yaratilmasimi incelemektedir. Yeni orgiitsel bicimler inanglari, degerleri ve normlar igerdiginden, bir
bi¢imin ortaya ¢ikmasi, bigimin kiiltiirel bir nesne olarak olusturulmasini gerektirmektedir (Baum, 2005,

ss. 336-338).

Orgiit evrimi hakkindaki diisiincelerde yeni bir ydn, goklu popiilasyonlarm veya bigimlerin
birlesik evrimi olan birlikte evrime yeni bir vurgu yapmaktadir. Orgiit teorisi, érgiitsel popiilasyonlarin
veya formlarmm oOrgiitsel alanlara gomiilii oldugu gerceginin artan bir sekilde takdir edildigini
gostermektedir. Orgiitsel alanlar, kurumsal bir arenadaki kuruluslar ile miisteriler, tedarikgiler,
diizenleyiciler ve yakindan iligkili alanlardaki kuruluslar gibi 6nemli paydaslardan olusur. Sonug olarak,
orgiitler ve niifuslar tecrit halinde evrimlesmezler. Degisiklikler alan boyunca yankilanir. Yani birlikte
evrim, dinamik siire¢lerin karmasik bir takdirini igerir. Bu baglamda, birlikte evrim siireclerinin analizi

simiilasyon modellerinin kullanimi i¢in muhtemel bir aday olarak goriilmektedir (Baum, 2005, s. 348).

1.3.3.2. Orgiit ici Evrim

Orgiit i¢i evrim, drgiit teorilerinde yeni ortaya cikan bir arastirma alani olarak goriilmektedir.
Buna gore orgiit i¢i evrim, farkli tiirlerdeki rutinler, isler, resmi kurallar gibi 6rgiit i¢i varliklarin
kendilerini yeniden iirettikleri ve degistirdikleri, bunlari tasiyan bireylerin popiilasyonlarindaki goreceli
frekanslarmi degistirdikleri bir siirecler kiimesidir. Teorik bir bakis acis1 olarak, bu siire¢lerin
gbzlemlenmesine ve anlasilmasina evrimsel diisiincenin mercegini uygulama girisimidir. Temel bir dizi
varsayim iizerine kurulu olan teoride, ilk iki varsayim evrimsel bir siirecten bahsetmeye izin veren asgari
kosullar1 tamimlarken, kalan iki varsayim ise orgiitsel evrimin dogasini nitelemektedir. Asagida kisaca
bahsedilmis olan bu varsayimlar, arastirma alamini simirlandirmayr ve onu Orgiitiin ve ydnetim
literatiirlinde ¢ok yaygin olan evrimin daha gevsek metaforik kullanimlarindan ayirmaya hizmet eder.
Ayrica, orgiit biliminde hala biiyiik 6l¢iide agik olan sorulari tesvik etmek ve sorunlari ele almak i¢in de

yeterli goriilmektedirler (Baum, 2005, ss. 119-120; Schulz, 1998).

a.Malthus¢u Varsayim: Segici baskilara maruz kalan orgiit i¢in popiilasyonlar oldugunu ifade
eder. Orgiitler icindeki rekabetci etkilesimlerin ekolojik siireglerine odaklanir. Temel kavram secilim
olup, ana operasyonel tamimlar niifus ve yasamsal olaylardir. Popiilasyonlar genellikle ayn ¢evresel
(kit) kaynaklara bagli olan bireylerin veya varliklarin koleksiyonlari olarak tanimlanmaktadir. Bir 6rgiit,
inanilmaz gesitlilikte popiilasyonlara ev sahipligi yapan bir ekosistem olarak goriilebilir. Universiteye
kayith 6grenciler, tedavi olmak i¢in hastaneye giden hastalar, biirokratik orgiitlerde ¢alisan tiim insanlar
mesru caligsma popiilasyonlaridir ve kit kurumsal kaynaklar igin rekabet ederler. Ayrica, giris/cikis
yapmak gibi acikca tanimlanabilen kurumsal yasam olaylarina sahiptirler. Bireyler resmi kimlikleri ve
resmi olarak kaydedilmis hayati olaylar1 olan iyi tanimlanmis varliklardir. Ornegin, yeni bir kural
belgesi yiiriirlige girdiginde bir kural dogar, hiikkiimler resmi olarak eklendiginde veya mevcut
kurallardan ¢ikarildiginda revize edilir, kaldirildiginda askiya alinir ve yerine baska bir halef gelmez

(Baum, 2005, s. 120; Schulz, 1998).
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b.Darwinci Varsayun: Varyasyona tabi, kendi kendini kopyalayan varliklarin var oldugunu ve
daha uygun varyantlarin daha az uygun olanlardan daha hizli oranlarda yayilmakta oldugunu ifade eder.
Orgiitsel genetik, iireme hiz1 segici baskidan etkilenen ve tekrarlanabilir icerigi zamanla degisime acik
olan kendi kendini kopyalayan varliklarin ¢aligmasim igerir. Bu tiir soykditiik varliklar1 ve bunlarin
iiremelerini etkileyen siirecleri tammlamak ve analiz etmek bizleri bir onceki ekoloji varsayimi
alanindan evrim alamina tasimaktadir. Orgiitlere uyarlandiginda bu {ireme siireci gogalticilar olarak ifade
edilmektedir. Buna goére orgiitsel c¢ogalticilar, evrimsel fikirleri orgiit i¢in fenomenlere uygulama
cabalarim karakterize etmektedir. Orgiit i¢i gogalticilar, bir kisinin davramsmin baska bir kisinin
davranisina bagli oldugu c¢ift etkilesimler, otomatik toplu davranislar olan rutinler, kurallar ve
prosediirler ve stratejiler olarak ifade edilmektedir. Bireyler, popiilasyonlar ve genler, bir
popiilasyondaki bireylerin genetik bilginin tasiyicilari olmasi ve genetik bilginin de popiilasyonun
smirlarmin tanimlanmasi i¢in bir temel olusturmasi i¢in tanimlanmalidir (Baum, 2005, s. 122; Nelson

ve Winter, 1982, s.131; McKelvey, 1982).

c.Hiyerarsik Evrim Varsayum: Orgiit i¢in evrim, evrimsel siireglerin diizeylerinin i¢ i¢e ge¢mis
bir hiyerarsisine eklendigini ifade eder. Ornegin, boliimlenmis bir drgiitte boliimler icinde yeni iiriin
gelistirme projeleri segilir. Béliimler dagitilabilir veya tiiziiklerini kaybedebilir. Orgiitiin kendisi de
secime tabi bir varligi olusturur. Kendi kendini yeniden {ireten varliklarin hiyerarsik yapilar olusturdugu
da diistiniilmektedir. Daha diisiik seviyedeki bireyler {izerinde ¢aligsan farkl tiirde meta rutinlerin varlig
one siiriilmektedir. Ornegin, daha yiiksek seviyeli rutinler, bir orgiitiin icinde daha diisiik seviyeli
rutinlerin yeniden iiretilmesi ve yayilmasi silirecini yoOnetebilir. Ayrica, tiim oOrgiitsel birimler
cogaltildiginda rutin demetlerinin tamami yeniden liretilebilir. Rutinler, orgiitlerin i¢inde yeni tesislere
transfer yoluyla veya ayni popiilasyonun orgiitleri arasinda taklit yoluyla veya farkli popiilasyonlarin

orgiitleri arasinda tekrar taklit yoluyla tekrarlanabilir (Baum, 2005, s. 125; Burgelman, 1991).

d.Kiiltiirel Evrim: Cogalticilarin ¢ogalmasi, yayilmasi ve ¢esitlenmesi siiregleri ayn1 zamanda
¢ogu segici baskinin, dogasi geregi kiltiirel oldugunu ifade eder. Genetik metaforlarin yaygin
kullanimina ragmen, Orgiit i¢i evrim, bireysel 6grenme, taklit, ¢iraklik, 6gretim ve diger kiiltiirel aktarim
siiregleri yoluyla genetik olmayan yollarla ¢ogaltilan ve aktarilan 6zelliklerin frekanslarindaki bir
degisim siirecidir. Bu nedenle orgiitsel evrim, nihai olarak bu tiir kiiltiirel yeniden iiretim ve aktarim
siireglerinin dogasima baglidir. Dogadaki 6zelliklerin aktarimi bir nesilden sonrakine dikey aktarim
olarak gergeklesirken, kiiltiirel evrimde 6zelliklerin yayilmasi seklinde olur. Kiiltiirel evrim, eserlerin
bir toplumsal hafiza bigimi olarak kullanilmasiyla yakindan baglantilidir. En iyi uygulamanin
yayginlagtirilmasi, deneyimin yeniden iiretilecek ve dagitilacak basarili rutinler iirettigi varsayimi
iizerine kuruludur. Orgiitlerde becerilerin ve iiretken bilginin kiiltiirel aktariminin belirli uygulamalarin
Ogrenilmesi yoluyla degil, bunun yerine topluluklarin iiyesi olma yoluyla gerceklestigini ortaya
konulmaktadir. Stirecler, topluluklarin sinirlarim keskinlestirir, kimliklerini tanimlarken ayn1 zamanda

secimin iizerinde baski uygulayabilecegi varliklar yaratir. Yeniliklerin yayilmasi, yeni bir kiiltiirel
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ozelligin sosyal aktariminin kendi 6zgii bir 6zelligi ve analizidir (Baum, 2005, s. 128; Cavalli-Sforza ve

Feldman, 1981).

1.3.3.3. Orgiitsel Ekoloji

Orgiitler aras1 ekoloji, topluluklar1 olusturan benzer ve farkli popiilasyonlarin birbirleriyle nasil
etkilisime girdigini ve toplu olarak cevreye nasil uyum sagladiklarinin incelenmesidir. Orgiitsel
topluluk, ekolojik komensalizm ve simbiyoz baglari ile bagli olan ve birbirleriyle ve ¢evreleriyle birlikte
gelisen bir popiilasyon grubudur. Simbiyoz, benzersiz formlarin, yani farkl islev birimlerinin karsilikli
bagimliligini igerir ve farkl nisleri isgal eden popiilasyonlarin birbirlerinin varligindan yararlandigim
ima eder. Komensalizm ise tersine, benzer formlarin, yani benzer islevlere sahip birimlerin hareketini
icerir ve etkilesim halindeki popiilasyonlar arasinda potansiyel rekabeti gerektirir. Popiilasyonlar
arasindaki rekabetin derecesi, isgal ettikleri nislerin benzerlik veya ortiisme derecesine baglidir. Niifus
grubu, sinirl bir cografi alanla sinirlandirilabilir, ancak teknik veya kurumsal ¢ekirdege bagl olarak
ulusal, bolgesel veya kiiresel bir ekonomik sistemi kapsayabilir. Genel olarak, orgiitsel topluluklar yar
izole yamalardan olusan bir mozaikten olusur. Bu gibi durumlarda, cografi olarak yerellestirilebilirler
veya ortak bir c¢ekirdek teknoloji veya standart etrafinda insa edilmislerse daha genis kapsamli
olabilirler. Bir toplulugun cografi olarak yerellestirilmis veya daginik olmasina bakilmaksizin, herhangi
bir niifustaki kuruluslarin sonuglari, aynmi topluluk sistemine ait olan diger niifuslardaki kuruluslarin
sonuglariyla temel olarak i¢ igedir. Bu nedenle, topluluk dinamikleri ¢alismasi, orgiitsel niifuslarin
yaratilmasi ve yok edilmesinin altinda yatan ve dolayisiyla bir biitiin olarak toplulugun istikrarini

etkileyen siire¢lerin analizine doniisiir (Baum, 2005, ss. 554-555).

Niifuslar, topluluklarin temel bilesenleridir ve farkli orgiitsel bigimlerle esittir. Niifus, zorunlu
bir sosyal kimlik tarafindan tanimlanan bir dizi organizasyondur. Bu yiizden, bira iireticileri, endistriyel
bira iireticileri, birahaneler, mikro bira iireticileri ve zanaat bire iireticileri gibi birden fazla popiilasyona
ayrilabilir, ¢iinkii her gruplama sosyal olarak uygulanabilir bir kimlik gerektirir. Bir endiistrideki
firmalar, paylasilan nitelikler temelinde stratejik gruplar halinde kiimelenir ve hareketlilik engelleri, bir
gruptan digerine gecisi engeller. Bu da mesruiyeti ve performansi bozabilir. Topluluk evrimi, yeni
popiilasyonlarda ve formlarda somutlasan varyasyon, popiilasyonlar arasindaki simbiyotik ve iligkiler
tarafindan sekillendirilen se¢im, yerlesik popiilasyonlarin tutulmasi seklinde {i¢ alt siirecten olugur.
Orgiitsel topluluklarda, teknolojik siireksizliklerden ve yaygin sosyal diizeni bozan kurumsal soklardan
yararlanmaya calisan girisimciler tarafindan yeni orgiitsel bigimler insa edilir. Topluluk dinamikleri
orgiitsel alan yapilandirma siiregleriyle ¢cok ortak noktaya sahiptir ve orgiitsel alan toplu olarak kurumsal
yasamin taninmis bir alanini olusturan orgiitler: kilit tedarikgiler, kaynaklar ve iriin tiiketicileri,
diizenleyici kurumlar ve benzer hizmetler veya iiriinler iireten diger kuruluslar olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanim, alan kavraminin ortak bir anlam sistemine dahil olan ve katilimcilarin dis aktorlerden ziyade
birbirleriyle daha sik ve kagmilmaz bir sekilde etkilesime girdigi bir 6rgiitler toplulugunun varligini

ifade ettigi belirtilir. Orgiitsel alanlar siklikla, dereceleri ve islevsel biitiinlesme bigimleri bakimindan
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farklilik gdsteren ¢oklu yerel orgiitsel topluluklardan olusmaktadir. Olusturulan popiilasyonlar igindeki
ve arasindaki simbiyotik iliskiler, bir toplulugun kurucu birimleri {izerinde baski uygular ve zaman
icinde hiyerarsik bir diizen olusturur. Zamanla, orgiitsel topluluklardaki topluluk iiyeleri dogrudan
cevreden ziyade birbirleriyle kaynak aligverisinde bulunmaya basladikca, 6zerkligi glivence altina alan
etkilesimli niifuslarin islevsel olarak entegre sistemleri haline gelir. Sonug¢ olarak, herhangi bir
bicimdeki kuruluslarin sonuglari, aymi toplulukta ikamet eden diger bigimlerdeki kuruluslarin
sonuglariyla temel olarak i¢ ige olabilir. Bir popiilasyon, yalnizca diger popiilasyonlarla dogrudan
etkilesimlerden degil, ayn1 zamanda dolayl1 etkilesimlerden ve geri bildirim siireclerinden de etkilenir.
Bir topluluk igindeki iliskiler asamali olarak biitiinlestikce, rekabet niifustan topluluk diizeyine gegebilir.
Niifuslar arasindaki rekabetin yerini topluluklar arasindaki rekabet alabilir (Baum, 2005, ss. 555-557).

Topluluklarda popiilasyonlar, popiilasyonlardaki orgiitler ve orgiitlerdeki rutinler ekolojik bir
hiyerarsi olusturur. Her diizeydeki dinamik etkilesimler, varliklari i¢ ice gegmis ekolojik hiyerarsinin
bir sonraki daha yiiksek diizeyinde birbirine baglar. Boylece, isler arasindaki etkilesimler galisma
gruplarini birbirine baglar, bu da sirayla Orgiitleri birbirine baglar ve aymi bigimdeki kuruluslar
arasindaki etkilesimler niifuslari olusturur ve sirayla niifuslar arasindaki baglantilar topluluklar
olusturur. Bu tiir sistemler, altta yatan bilesenlerin genel organizasyonu olusturdugu ve ona tepki verdigi
geri beslemeli hiyerarsik yapilar, heterarsiler olarak adlandirilir. Her seviye, olay ve siirecin bir dereceye
kadar 6zerkligi ile yari-bagimsiz olarak faaliyet gosteriyor gibi goriinebilir, ancak tiim hiyerarsi i¢inde
yukar1 ve asag1 dogru nedensellikte vardir. Muhtemelen, farkli diizeylerdeki etkilesimler, belirli bir
diizeyde ortaya cikabilecek siireglerin araligin1 sinirlar ve meydana gelen siirecleri kisitlar. Bir
diizeydeki varliklar, baska bir diizeydeki varliklar i¢in ortam veya baglam olarak islev gorebilir. Daha
diisiik seviyeli birimlerin kaliciliginin veya siirekli kopyalanmasinin, yasam alaniyla arayiiz olusturan
organize birimin bakimina hayati derecede bagli oldugudur. Bu nedenle, topluluklar igindeki
popiilasyonlarin se¢imi, orgiitlerin yasam sanslarini ve dolayli olarak orgiitler icindeki rutinleri sinirlar.
Bir popiilasyondaki orgiitler, yerel ortamlardaki diger popiilasyonlarda bulunan rutinleri taklit edebilir
ve bu tiir orgiitler arasi taklit, sirayla homojenlik yaratabilir ve topluluklar i¢indeki kommensalizmin
yapisint degistirebilir. Bir popiilasyondaki o6rgiit baska bir popiilasyondaki hedeflerle baglantilar
kurabilir ve bu tiir orgiitler aras1 baglantilar, sirayla, orgiitsel topluluklardaki ortak yasamin yapisini
degistirebilir. Ornegin, oteller ve havayolu sirketlerinin sik ugan yolcu programlari ag1 aracilifi ile

birbirine bagli olmas1 gibi (Baum, 2005, s. 566).

Ekolojik hiyerarsilerde hiyerarsik se¢ilimin 6nemli bir sonucu, se¢ilim baskilarinin ¢ogu zaman
celiskili olabilmesidir. Bir diizeyde faydali olan uyarlamalar, baska bir diizeyde zararli olabilir. Bir diger
sonug ise, isbirligi ve rekabetin birden ¢ok diizeyde sergilenebilmesidir. Higbir hiyerarsi nedensel olarak

digerinden 6nce gelmez, her ikisi de bir orgiitsel evrim teorisi i¢in gereklidir (Baum, 2005, s. 567).
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1.3.3.4. Orgiitsel Yasam Déngiisii

Orgiitlerin biiyiimeleri ve degisimleri iizerine yapilan ¢alismalarin dayanak noktalarindan bir
tanesi orgiitlerin dogdugunu, yaslandigini ve sonunda 61diigiinii iddia eden 6rgiitsel yasam dongiisiidiir.
Yasam dongiisii orgiitler i¢in sirali ve dogal bir seyir izleyen siirectir. Dongii, girisimcilik, ortaklasa
hareket, bigimsellesme ve olgunlagma agamalari olarak dort temel asamadan meydana gelmektedir. Son
asama olan olgunlagsma asamasindan sonra orgiitler kiigiilme, olgunlugun siirmesi veya gerileme
siireclerine gegis yapmaktadir. Ancak her asama igerisinde ayn1 zamanda kriz donemlerini de igeren
kirilma siireglerini de beraberinde yasarlar. Bu kriz kirilmalar1 degisimin etkileri olarak ortaya ¢ikan
stirecler olup, her kriz yapisal degisimi de tetikler. Asagida kisaca dort temel asama, bu agamalardaki

orgiitsel 6zellikler ve her bir asamanin kriz noktalarina deginilmektedir (Daft, 2015, ss. 457-462);

a.Girisimcilik Asamasi: Bu asamada orgiitler heniiz biirokratiklesmemis ve kiigiik orgiitlerdir.
Yap1 ve yapinin kontrolii tepe yoneticisindedir. Orgiit, bu asamada tiim enerjisini hayatta kalmaya ve
bir tek iiriiniin/hizmetin iiretilmesine adamaktadir. Orgiit, dogumundan itibaren varligini siirdiirebilmek
adina {iriin/hizmet iiretimi yaparak pazarda yasamaya odaklanmaktadir. Kurucular {iretim ve pazarlama
tizerine teknik konulara yogunlasirlar. Calisma saatleri uzun olup, bi¢imsellik ve biirokratiklik bu
asamada goriilmemektedir. Orgiit bu noktada yeni bir iiriin/hizmet yaratirsa biiyiime de beraberinde

gelecektir.

Kriz: Bu noktada orgiitlerin karsilasacag: kriz liderlik ihtiyaci olarak ortaya cikar. Orgiit
nihayetinde biiylimek isteyecektir. Bu da Oncelikle ¢alisan sayisinin artirilmasimi gerekli kilar. Az
sayidaki tepe yoneticiler hem artan ¢alisan1 koordine edebilmek hem de yeni {irlin/hizmet lizerine ayni
performansla ¢alismakta zorlanacaklar ve orgiit yapisimi degistirmek isteyeceklerdir. Bu durumda yeni

ve giiglii yoneticileri ise almalidirlar.

b.Ortaklasa Hareket Etme Asamasi: Orgiitiin genclik asamas1 olan bu asamada, biiyiime hizl,
calisan motivasyonu orgiitiin misyonlarma baghdir. Bir takim prosediirler olugsmaya baglamistir ancak
yapida halen bigimsellikten s6z edilemez. Orgiitiin temel hedefi biiyiimenin siirmesi olup, karizmatik
liderlerin &rgiite yon verdigi goriiliir. Orgiitiin bu asamaya gegebilmis olmasi, ilk asamada karsilagilan
liderlik ihtiyac1 krizinin ¢6ziildiiglinii gosterir. Lider sayesinde, orgiit kendisi i¢in hedefler ve bir yon
belirlemeye baglamistir. Is dagilimi ve is boliimleriyle yetki hiyerarsisi olusur ve béliimler kurulur.
Calisan bu asamada oOrgiitiin misyonuyla kendisini 6zdeslestirir, biitiinlin bir parcast olarak kendini
hisseder ve ilerleme i¢in uzun mesailer harcar. Ancak bigimselligin halen yerlesmemis olmasi nedeniyle

iletisim ve kontrol bigimsel yapidan uzaktir.

Kriz: Bu asamanin kriz noktas1 yetki devri ihtiyacidir. ilk asamada alman yeni ydneticilerin
basarili olmasi halinde alt kademe ¢aliganlar1 baskin liderlik altinda ezilmis duygusuna kapilacaklardir.

Lider bu asamada sorumluluklarini devretmek istemezse Ozerklik krizi meydana gelecektir. Lider,
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orgiitteki tiim boliimlerin dogru koordine edildiginden emin olmak isterken, orgiit ¢alisani ise dogrudan

gozetim olmadan boliimlerin koordinasyonu i¢in yeni mekanizmalar bulmak ister.

c.Bicimsellesme Asamasi: Orgiitiin orta yasa girmekte oldugu asamadir. Biirokrasi bu asamada
dogmaya baslamaktadir. Agik bir hiyerarsi, is boliimleri, bigimsellesen prosediirler ve kurmay calisan
gruplart bu asamada meydana gelir. Bu asamada, {lriin/hizmet de gelistirilmek ister ve bu sayede
tamamlayici iiriin iiretimlerine gegilir. Bu yenilik Ar-Ge boliimii olusumunu saglar. Orgiitiin temel
hedefi pazar genislemesi olarak belirlenir. Bigimsel kontrol sistemleri ¢ergevesinde tepe yonetim yetki
devri yapabilir. Bu asamanin en belirgin 6zelligi bi¢imselligin olusmasidir. Buna istinaden, kurallar,
prosediirler ve kontrol sistemleri uygulamalar1 yanminda disiik ve resmi iletisim sekli gozlenir.
Uzmanlarin orgiite katilimlar1 gergeklesebilir. Kara dayali tesvik sistemi, yeni {iriin gruplar1 ve bunlarin

koordinasyonu i¢in adem-i merkezi birimler olusturulur.

Kriz: Bigimselligin dogdugu bu asamada asir1 biirokrasi bu asamanin krizi olarak ortaya g¢ikar.
Artan sistem ve programlar orta kademe yonetici gelisimleri i¢in bir engel olusturabilir. Bu da orta
kademe yoneticilerde kisitlanmis hissinin yasanmasma neden olabilir. Bu durum yenilikgiligin de
kisitlanmasina neden olabilir. Orgiit yonetiminde bigimsel programlarin kullanilmasi igin orgiit ¢ok

biiyiik ve karmagik goriinmektedir.

d.Olgunlasma Asamasi: Bu asamaya gelmis olan bir orgiit artik tam anlamiyla biirokratik ve
kapsamli kontrol sistemlerine sahiptir. Ancak yoneticiler biirokrasinin daha da artmasi endisesiyle
takimlara yonelmeyi gelistirmeye calisirlar. Bu anlamda, yoOnetim biirokrasiyi azaltmak ve
kolaylastirmak i¢in ¢alisacaktir. Yoneticiler sorunlarla yiizlesir, birlikte calisma becerilerini gelistirir,
biirokrasi igerisinde c¢aligma Ogrenilir, i birligi saglamak i¢in boliimler arasi takimlar olusturulur.
Birden fazla boliime ayrilan oOrgiitte kiiglik firma felsefesi korunmaya ve ayrica, Ar-Ge boliimii

sayesinde yenilikgilik kurumsallagtirilmaya ¢aligilir.

Kriz: Olgunlagsan oOrgiitler yeniden canlanma ihtiyaci duyacaktir. Her oOrgiitte olgunlasma
asamasindan sonra gerileme dénemleri yasanabilmektedir. Bu durumda 6rgiitler her 10 ile 20 yilda bir
yenilenme ihtiyac1 duyabilirler. Orgiitiin cevresel uyumu kaybetmesi, yavas hareket eder hale gelmesi
ve yliksek diizeydeki biirokratiklesme nedeniyle 6rgiit yenilik ve modernizasyon dénemine gegmelidir.

Bu noktada, tepe yoneticiler arasinda sik bir degisim gozlenebilir.

1.3.4. Degisime Direnc

Bir orgiit degisime yoneldigi zaman, Orgiitii en ¢ok zorlayan konu degisime karsi gosterilen
direnctir. Direng gostermenin asil nedeni, biliniyor olandan uzaklasilmasi, statiikonun bozulmasi ve
alisilmis olandan vazgegilmesi nedeniyle karsilasilan ongoriilemezliktir. Orgiitler bu 6ngériilemezligi

rahatsiz edici bulurlar ve degismemek i¢in direnirler (Kogel, 2018, s. 693).

Degisim genel olarak rahatsizlik veren bir durum oldugu i¢in orgiitlerde degisim kiiltiiriinii

yaratmak ve yerlestirmek zordur. Degisimin orgiitlerdeki dengeleri etkilemesi, orgiitte kendini giivende
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hissetmeyenlerin ¢ikar kaybi yasayacaklarini diigtinmeleri degisime karsi tepki gostermelerine neden
olacaktir (Machiavelli, 2013, s. 137). Oyle ki, bireyler ¢ogunlukla yeni bir adim atmaktan, yani
degisimden korkmaktadirlar (Dostoyevski, 2009, s. 4).

Degisim gergeklestirilen her orgiitte mutlak suretle bir direng, gbzlenir. Direng sonunda orgiitte
ya degisim kiiltiirii hakim olur, ya da degisim oniindeki engeller gittikge artar. Direncin giiglii olmas1
degisimin gergeklesme ihtimalini diistirecektir. Boylelikle ¢aginin degisimine uyum saglayamayan

orgiitler kisa siirede yok olmaya mahkum duruma geleceklerdir (Gardner, 2004, s. 35).

Degisime direncin kigisel, sosyal ve isle ilgili olmak iizere li¢ ana nedene dayandigi s6ylenebilir.
Kendine glivenmeme, bilinenin getirdigi rahatlik, bilinmeyen korkusu, ¢ikar kaybi, basarisiz olma
endisesi, dar goriisliiliik gibi nedenler kisisel nedenleri olustururken; degisim amaci ile grup hedeflerinin
uyusmamasi, degisimi gerceklestiren kisilere duyulan giivensizlik, mevcut sosyal iliskilerin bozulacagi
korkusu, yalnizca belirli bir grubun ¢ikar1 olarak goériilmesi, yakin ¢evrenin degisime karsi olumsuz
tutumu gibi nedenler ise sosyal nedenleri olusturmaktadir. Son olarak, maliyet yiiksekligi, is yiikii artis
korkusu, ticret degisiklik korkusu, teknik bilgi yetersizlik korkusu gibi nedenler ise ise bagli olan direng
kaynaklaridir (Kogel, 2018, ss. 694-695).

Unlii yonetim diisiiniirii W. Edwards Deming tarafindan, Deming Teshisi olarak adlandirilan ve
orgiitsel degisimi engelleyebilecek yedi 6liimciil 6rgiitsel hastalik tanimlanmistir. Bunlar, orgiitte amag
ve hedeflerin bulunmamasi, orgiitte kisa vadeli diisiinme ve kar elde etme amaci {izerine yogunlagma,
orgiitteki calisanlarin performanslarini sicil sistemi ve yillik performans degerlendirmesi gibi
yontemlerle belirleme, yonetimde mobilite, orgiitii sadece goriilebilir rakamlara bagl kalarak yonetme,
agir1 saglik harcamalar ve asir1 avukatlik harcamalari olarak ifade edilmistir (Walton, 1990, s. 19). Bir
diger yonetim uzmanlar Cross vd. (1994), on dinamit olarak adlandirdiklar1 degisim engellerini, orgiit
calisanlar1 arasinda ortak bir vizyon bulunmamasi halinde degisim miihendisligi gerceklestirmeye
yonelmek, degisimi miisteri ihtiyaglar1 ve pazar trendlerini tanimadan gerceklestirmeye calismak,
Orgiitiin tiim sistemini anlamadan boliimleri veya siirecleri yeniden yapilandirmaya ¢alismak, hizli bir
degisim miihendisligi siireci tasarlamak, teknolojinin sadece otomasyon olarak goriilmesi, Orgiitsel
yeniden yapilanmada 6nemi olmayan konular {izerine yogunlagsma, degisimin insan boyutunu gézden
kacirmak ve kararlik ve inanci siirdiirmekteki basarisizlik olarak ifade etmislerdir (Cross vd., 1994, s.
18). Cameron vd. (1988), degisim Oniindeki on iki hastalik olarak ifade ettikleri engeller,
merkeziyetgilik, kisa vadeli diisiinme, yaraticiligin kaybedilmesi, degisime karsi olma, moralin
azalmasi, Ozel ¢ikar gruplari, 6nceliklerin tespit edilmemesi, giivenin kaybolmasi, anlagsmazliklarin
artmasi, sinirli iletisim, grup ¢alismasinin eksikligi ve liderlik eksikligi seklinde siralanmistir (Cameron

vd., 1988).
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1.3.4.1. Rigor Mortis: Oliim Katihg

Tam karsiligi oliim katiligi anlamina gelen rigor mortis, biyolojik ve fizyolojik anlamda
acgiklandiginda canli organizmalarda Oliimden sonra gergeklesen katilagsmayi ifade etmektedir. Bu
katilasma, esneklik kaybi sebebiyle organizmada dagilmaya neden olurken, isletme yonetiminde ise,
orgiitiin degisememesi veya zamaninda degisim gergeklestirememesi olarak tanimlanir (Kogel, 2018,

ss. 685-686).

Rigor mortis’e yonelmis olan bir orgiit, ¢cevresindeki degisime adapte olamayarak, c¢aligma
usulleri ve prosediirlerini, teknolojisini, yonetim seklini degistiremedigi igin rekabet giicilinii kaybeder.
Oliim katihgma yakalanmis olan bir orgiitiin en tipik 6zelligi rekabet giiciinii kaybediyor olmasidir.
Gegmiste yaptiklariyla Gviinerek ige doniik bir yasam siirecine giren, gegmisten bugiine geldigi noktay1
seyrederek basarili olduguna inanan ve ilerlemek i¢in ¢aba sarf etmeyen orgiitlerde rigor mortis 6zelligi
gostermektedir. Bunlara ek olarak, yonetim kademesinin maliyet, zaman, bilgi gibi bahanelerle
aligkanliklardan vazgecemeyen, degisiklikten hoslanmayan bir tutum sergilemesi de yine tipik bir rigor

mortis egilimi gosteren orgiit tiiriinii ifade etmektedir (Kogel, 2018, ss. 685-686).

1.3.4.2. Yapisal Atalet (Eylemsizlik)

Hannan ve Freeman (1979), orgiit yapilanmalan iizerine yaptiklar1 ve alaninda klasik haline
gelen caligmalarinda, orgiitlerin yapilandirma bi¢imlerinde gézlemlenen tiim varyasyonlarin adaptasyon
yani uyum ¢ercevesinde agiklanamayacagini ifade etmislerdir. Orgiitler bir diizeyde yapisal atalet
yaratan baskilar ve siirecler ile karsilagirlar. Esneklik, artan ataletle azalir, Oyle ki, atalet yiiksek
oldugunda, orgiitiin dogal secilim giiglerine kurban gitmesi, yani faaliyetlerini durdurmasi olasi
olacaktir. Hannan ve Freeman (1979) ¢alismalarinda ataletin meydana gelisini onu olusturan i¢ ve dis
kuvvetler olarak iki boliimde incelemislerdir. Buna gore atalet yaratan i¢ ve dis kuvvetler asagidaki

sekilde agiklanmaktadir (Hannan ve Freeman, 1979, s. 930):
fg Kuvvetler;

e Tesise, teknolojiye ve diger gorevlere kolayca degistirilemeyen insanlara yapilan

gecmis yatirimlar, yani batik maliyetler.

e Karar vericilerin ortamlar hakkinda eksik bilgilerle ¢alismak zorunda kalmasi, yani
sinith  rasyonellik. Insanlar eksik bilgiye sahip olduklarinda, kararlarin istenen
degisiklikleri getireceginden emin olamazlar. Bu nedenle durum ¢ok sert olmadikga

insanlar bildikleri yapida kalir ve yeni bilgi elde edilene kadar beklerler.

e Herhangi bir zamanda var olan politik dengelerin bozulmas1 anlamina gelen yapisal
degisim. Zaman 1’de var olan bir yapida, insanlar Orgiite yaptiklar gegmis
yatinmlardan elde edilen belirli bir dizi fayda elde ederler (terfi etmek i¢in ¢ok
caligmaya harcadiklar1 zaman gibi). Zaman 1’de, faydalar ¢alisanlar arasinda belirli bir

sekilde dagitilir. Daha sonraki bir zamanda yapisal degisiklik olursa, o zaman bu
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faydalarin dagilimi da (prestij, gelir gibi) degisecektir ve bu nedenle bireylerin kendi
menfaatlerini korumak veya artirmak i¢in degisimi etkilemesi (gerekirse direnmesi)
muhtemeldir. Direng, gelecekteki yeniden oOrgiitlenmeyi erteleyecek kadar biiyilik

olabilir.

e Orgiit gecmisi, yerlesik hale gelen calisma yollarma neden olur. Orgiitler, sorunlar
¢ozmek icin kullanilan ve ¢evreden gelen belirli sinyalleri takiben otomatik olarak
devreye giren basarili rutinleri oldugu i¢in hayatta kalir. Gomiilii dogalar1 geregi, bu
rutinleri degistirmek ve bir orgiitii belirli bir yapiya kilitlemek i¢in hareket etmek ¢ok

zordur.
Dis Kuvvetler;

e Diizenleme, sermaye yatirimi ve piyasa bilgisi gibi bir endiistriden cikip digerine

girmenin 6niindeki engeller.
e Bilinmeyen pazarlar hakkinda uzmanlik bilgisi edinmenin maliyetleri.

e Orgiitler, bir varlik olarak hareket edebilen eylemlerinden belirli bir kamusal mesruiyet
elde ederler. Yeni alanlara ge¢me girisimleri, bu alanlardaki mesruiyet eksikligi
nedeniyle tehlikeye girebilir. Basarisiz bir ayakkabi fabrikasi hastaneye donilismez.

Biiytik, temel yapisal degisiklik basitce gerceklesemez.

e Bir Orgiit i¢in basarili bir uyarlama stratejisi, baska bir Orgiit i¢in basarili uyum

saglamayabilir. Orgiitlerin izleyebilecegi genel bir strateji yoktur.

Atalet teorisi, eski Orgiitlerin daha istikrarli ve standartlastirilmis rutinleri oldugu i¢in daha
yiiksek atalete sahip olacaklarimi one siirmektedir. Benzer sekilde, boyut arttikga 6ngorilebilirlik ve
esnek olmama, dolayisiyla atalet de artar. Orgiitsel karmasikliginda ataleti artirdigi ve dolayisiyla
yeniden yapilanma siiresini ve basarisizlik riskini artirdigi varsayilmaktadir. Bu baglamda karmasiklik,
boliimlerin sayisi degil, aralarindaki baglantilardir. Bir birim, digerlerini etkilemeden yeniden organize
olabiliyorsa, karmasiklik disiiktiir. Bir birimde meydana gelen degisiklikler diger birimlerde yanitlar
gerektiriyorsa ve bu da baslangi¢ biriminde daha fazla degisiklik gerektiriyorsa, karmasiklik yiiksektir
(Senior ve Swailes, 2016, s. 111).

Yapisal atalet, orgiitlerin ¢evrelerinden uzaklagmasina ve yerlerini hayatta kalmak i¢in daha
donanimli olan digerlerinin almasina neden olacak sekilde adaptasyonu engeller. Basarisizlik yaygindir.
Adaptasyondan ziyade se¢im ¢ok daha giiclii bir argiimandir. Eylemsizlik, birgok &rgiitiin anlaml
degisim siireclerine baglamadan 6nce neden hayatta kalmayi tehdit eden bir kriz yagamasi gerektiginin

goriindiigiinii de agiklamaktadir (Senior ve Swailes, 2016, s. 112).
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1.3.4.3. Kurt Lewin — Gii¢ Alam1 Analizi

Kurt Lewin, 1920’lerin baslangicindan itibaren fizikte kullanilan alan teorisi lizerinden ¢izimler
yaparak, herhangi bir sosyal durumda birlikte var olan gergeklerin sirasinin yasam alani olarak
goriilebilecegi lizerine 25 yillik bir siire boyunca ¢alismalar yapmustir. Lewin’in ¢alistig1 alan teorisine
gore, bireylerin davranmiglarim etkileyen psikolojik giiclerin bireyler i¢in bir yasam alani olusturarak
davranistaki degisimin 6ziinii anlamanin ve tahminlerde bulunmanin miimkiin olabilecegini belirtmistir.
Calismanin baginda arastirmalarini bireyleri temel alarak Lewin, sonrasinda analizlerini grup
davranislari iizerine yogunlastirmigtir. Bu baglamda ¢aligmalarinin tamaminda, istenmeyen davraniglar

stirdiiren ve grupta olmasi gereken giigleri tammlamustir (Yavuz vd., 2019, s. 112).

Orgiitler iizerindeki degisim ¢alismalarinda yogunluk degisim engellerini teshis etmeye yonelik
olurken, Kurt Lewin tarafindan gelistirilen Gli¢ Alan1 Analizi (Field Force Analysis) ise, engellerin
agilmasina yonelik yapilmis bir calismadir. Lewin, orgiitte siiriikleyici giligler ve engelleyici giigler
olmak iizere birbirine zit iki gili¢ oldugunu ifade etmistir. Degisime kars1 aktif veya pasif olarak direnen
giicleri engelleyici giicler olarak tanimlamis ve degisime direng basligi altinda agiklamis oldugumuz
statiiko, korku, atalet, bilgisizlik, muhafazakarlik gibi tiim engelleyici faktorleri bu engelleyici giicler
altinda toplamistir. Ancak Lewin’in teorisine gore, orgiitlerde degisime karsi olan giicler oldugu kadar
bir de degisim i¢in ¢aba sarf eden siiriikleyici giicler bulunmaktadir. Siiriikleyici gii¢ler, etkin liderlik,
etkin kurum kiiltiirti, etkin iletisim, etkin katilim, egitim gibi degisimin oniindeki engelleri kaldirarak

direnci yok etmeye yonelik ¢alisan giiglerdir (Aktan ve Yay, 2016, ss. 9-11).

1948 yilinda Kurt Lewin tarafindan olusturulan gii¢ alami analizi, degisimi etkin olarak
planlamak adina, planli veya sinirlandirilmis bir degisim durumunda itici giicleri géstermek ve degisimi
etkin olarak planlamak i¢in kullanilan bir tekniktir. Teoriye gore, bir anlagsmazlikla karsilasiimasinda
halinde kars1 giicler gérev basinda beklemektedir. Analizdeki ilk asama, talep edilen yeni duruma gegisi
destekleyen temel itici giicleri belirlemektir. Ikinci asama ise, belirlenen her giiciin 6nemini tahmin
etmektir. Asamalar tamamlandiginda, degisimin ancak itici gili¢lerin sinirlayici giiclerden daha biiyiik
oldugu zamanda gergeklesebilecegi gosterilmektedir. Bundan sonraki {iglincii agsama ise, itici gii¢lerin
artirtlmasi, sinirlayici giliglerin azaltilmasi ve siirlayicr giiglerin itici glice doniismesi ig¢in degigsime

yonelik 6zel hedefler belirlemek olarak gergeklestirilir (Yavuz vd., 2019, s. 113).
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2. DIS TICARET SEKTORU VE PANDEMININ ETKILERI

2019 yiliin son ¢eyreginde Cin’in Wuhan kentinde ortaya ¢ikan Covid-19 salgini kiiresel bazda
insanlarin sosyal yasantilarindan, yasam sekillerine, tiiketim tiirlerinin degisimlerinden, is hayatindaki
calisma stillerine kadar her alanda getirdigi degisimlerle etkisini gostermistir. Tim Diinya’ya yayilan
bu salgma kars1 onlem almak amaciyla iilkeler karantinalar uygulams, iilkelerin siirlarina erisim
engellenmis, erisim saglayan kanallar i¢cin kisitlamalar uygulanmistir. Ticari faaliyetleri durma
noktasina getiren bu kisitlamalar sonrasinda iiriin teslimatlarinin yapilamamasi veya aksamasi nedeniyle
hammaddeler tiikkenme noktasina gelmistir. Uluslararasi ticaretin durma noktasina gelmesi dis ticaret
tedarik zincirinde bilyiik bozulmalar1 beraberinde getirmistir. Ulkeler aras1 mal degisimi ya da yetersiz
kaynaklarin bagka iilkelerden temini yoluyla yasamini devam ettiren insanoglu i¢in hayati 6nem tasiyan

uluslararasi ticaretin tedarik zincirindeki bu bozulma pandeminin en zorlu etkisi olmustur.

Bu boliimde pandeminin genel yasam sekillerinde getirdigi degisimler, sektorel bazda

olusturdugu degisimler ve dis ticaret sektorii tizerindeki etkileri incelenmektedir.

2.1. Dis Ticaret Sektorii Isleyisi ve Tedarik Zinciri

Tiirk Dil Kurumu tanimina gore, bir devletin yabanci devletlerle yaptig1 aligveris, ithalat ve
ihracatin tamami olarak tamimlanan dis ticaret (TDK, 2023), ozetle bir devletin disalim ve
digsatimlarinin tiimiinii ifade eden mal ve hizmet ticaretinin tiimiidiir (Giirsoy, 2010, s. 19). Dis Ticaret,
mal ve sermayenin iilke sinirlarina akigini ifade etmekte olup, ithalat ve ihracat siireglerinin yonetimini

saglamaktadir.

Ticareti yapilacak olan hammadde veya yart mamiiliin bulunarak satin alinmasi genel anlamda
tedarik kavramini tanimlarken, isletmelerin iretici, tedarik¢i, perakendeci ve dagiticilarla is birligi
yaparak hammadde veya yar1t mamiil elde etmesi, bunun nihai bir {irlin haline getirilmesi, bu nihai
Uriinlin siregler, akislar ve aglar olusturarak miisterilere ulastirilmasi tedarik kavraminin bir zincir
olarak yani tedarik zinciri olarak ele alinmasini saglamistir (Ivanov ve Sokolov, 2010, s. 19). Tedarik
zinciri en genel tanimiyla, hammaddenin, mamiil ya da yar1t mamiiliin elde edilmesinden, elde edilen
hammadde veya yart mamiilse bunlarim mamiil olarak iiretilmesine ve arkasindan miisteriye dagitiminin
yapilarak nihai tiiketiciye ulastirilmasina kadar olan bir faaliyetler dizisidir. Tedarik zincirinin basit veya
karmasik olmas1 her endiistriye gore degisse de, tiim hizmet ve {iretim isletmelerinde bulunmaktadir
(Y1ldizoz, 2006, ss. 6-14). Pazari, imalati, tedarik¢ileri ve dagitim kanallarimi birbirine baglama
amacinda olan tedarik zincirinin hedefi, pazarda meydana gelebilecek kalite, hizmet ve fiyat gibi
unsurlardaki degisimlere karsi sirketlerin varhigimni siirdiirmesini saglamak, kaynak ve malzeme
planlamas: siiregleri ile giiclii bir bilgi ag1 kurmak, bu bilgi ag1 yoluyla talep tahmini yapmak, tedarik
ve dagitim performanslarinin arttirilmasi ile miigteri isteklerini en diisiik maliyetle karsilamaktir
(Baskol, 2011, s. 15; Demirdégen ve Kiigiik, 2007, s. 2). Hammadde ve yart mamiiller hem yurt iginden
hem de yurt disindan karsilanabildigi gibi, nihai irlinler de hem yerli pazara hem de yurt disina

satilabilmektedir.
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Tedarik zinciri, zincir biitiiniinde en diisiik maliyet hedefini miimkiin kilmak i¢in dogru iiriin,
dogru miktarda tiretim, dogru bolgeye, zamaninda dagitim saglayacak sekilde imalatci, depo, tedarikei,
dagitic1 ve magazalan biitiinlestirici bir yaklasim kullanir. Zincirin, imalat tesislerinden tedarikgilere,
perakendecilerden depolara, dagitim merkezlerinden magazalara kadar tiiketicilerin taleplerine uygun
driinlerin hazirlanmas1 ve iretilmesinde yer alan tiim birimlerin maliyetlerinin iizerinde etkisi
bulunmaktadir. Zincirin kendi olusturan tiim birimler iizerinde etkisi bulunmasi nedeniyle, tedarik
zincirinin yonetiminde birbirini olusturan pargalarin biitiiniiyle sistemsel bir yaklagimla ele alinmaktadir

(Simchi ve Kaminsky, 2004, ss. 2-3).

Tedarik zincirinde en basit haliyle iiretici ile miisteri arasinda bir akis ger¢eklesmekte olup,
{iriin, bilgi ve finansal akis olarak 3 tiir akis mevcuttur. Uriin akisi, mamiil veya yar1 mamiiliin elde
edilmesinden baslayip bunun miisteriye teslimine kadar olan isletmeler aras1 hareketini ifade eder. Bilgi
akisi, tedarik zincirindeki tiim faaliyetler aras1 baglantiy1 saglayarak, dogru ve zamaninda alinan bilgi
ile koordinasyonu ve dogru karar alinmasimi saglar. Finansal akis ise, tedarik zincirindeki tiim mali

hareketleri temsil eder (Y1ldizoz, 2006, s. 19).

Asagidaki Sekil 2.1.”de dis ticaret siireci i¢in tedarik zincirinin her bir agsamasi yer almaktadir.
Bu sekil’e gore, en genel cerceveyle dig ticarette ihracat/ithalat siireci faturalarini ve yiikleme listelerini
hazirlamis olan ihracatcy/ithalatcr ile baslar. Ilgili belgelerini hazirlamis olan ihracatg1 veya ithalatgi, bu
belgeleri islemlerini baglatmasi i¢in giimriik hizmetlerine teslim eder. Gilimriik islemlerini baslatan
giimriik hizmetlerinin agamasindan sonra aracilik yapan forwarder ihra¢ ya da ithal edilecek tirtinlerin
teslim alinarak On tagimasinin yapilmasi ve yurt disi edilmek {izere gemi acentesine tesliminden
sorumludur. Bu asamada gemi acentesi iirlinlerin gemiye yliklenmesi ve yiikleme listelerinin liman
isletmelerine teslim edilmesi siireglerini yonetir. Uriinlerin denizyolu ile (veya kara, demiryolu, hava
kargo tasimalar1 yolu ile) taginmasindan sonra teslimat yapilacak olan varig noktasina ulagilmasi ile
acente liman tahliyesini yapar. Acentenin tahliye isleminden sonra tekrar giimriik islemleri, forwarder’in
triinleri teslim alarak son tagimasini yapmasi ve miisteri’nin fabrikasi veya stok sahasina teslim etmesi
ile siire¢ tamamlanmug olur. Sekil 2.1.’de yer alan siyah oklar iiriin akis1 temsil etmekte olup, dis ticaret
siirecinde tedarik zinciri boyunca {iriiniin dolasimin1 gostermektedir. Uriin akis1 {iriiniin iireticiden
¢ikmasiyla baslayip, triinii tedarik eden miisteriye ulasimiyla son bulur. Tablodaki kirmizi oklar ise
finansal akis1 temsil etmektedir. Dis ticaret islemleri boyunca taraflarin gerek bankalara, gerekse hizmet
aldiklan taraflara yaptiklar1 veya aldiklar1 &demeleri gostermektedir. Ihracat islemlerinde malin
ithalat¢iyla satilmasi sonucunda finansal akis ithalat¢idan ihracat¢iya olacaktir. Bunun yaninda ihracatgi
ve ithalatci tiim dis ticaret islemleri igin gemi acentesiyle galisiyor ise gemi acentesine, forwarder ile
calisiyorsa forwarder’a hizmet bedelinin 6demesini gerceklestirecektir. Sekildeki kesiksiz mavi ¢izgiler
ise, dis ticaret siireci boyunca tedarik zincirindeki bilgi akisini temsil etmektedir. Uriiniin ¢ikisindan
teslimine kadar olan tiim siirede tedarik zinciri boyunca her agsamada taraflar birbirleriyle bilgi akisi

saglarlar. Bilgi akisi, tirliniin hedef noktasina sorunsuz ve en hizli sekilde ulastirilabilmesi ig¢in 6nemli
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ve gereklidir. Ithalatc1 veya ihracatci dis ticaret islemlerini gerceklestirerken iki cesit ¢alisma seklini
tercih edebilir. Miisteri tiim islemleri i¢in forwarder ile galigsmayi tercih edebilecegi gibi tiim islemler
icin gemi acentesiyle ¢alismay da tercih edebilir. Her iki tarafta dis ticaret siireci igin hizmetleri toplu
olarak saglayabilmektedir. Ara tagimalarin yapilmasindan, glimriik islemlerinin miisteri adina
gerceklestirmesine, rezervasyonlardan konteyner tahsisine, yiikiin takibinin yapilmasindan karsi
taraftaki miisterinin deposu veya fabrikasia teslimine kadarki islemleri organize edebilirler. Buradaki
ayirim sadece ddeme sekillerinde olmaktadir. Forwarder firmalar uzun vadelerle satis yapabilmekte
iken, gemi acenteleri pesin veya ¢ok kisa vadelerle satiglarii gergeklestirmektedir. Bu baglamda, Sekil
2.1.’deki kesik mavi ve kesik sar c¢izgiler aciklandigi sekliyle farkli operasyonel siirecleri temsil
etmektedir. Kesik mavi ¢izgiler, islemler i¢in direkt gemi acentesiyle ¢alisilmasi halindeki bilgi akisini,

kesik sar1 gizgiler ise islemler i¢in forwarder ile ¢alisilmas1 halindeki bilgi akisini temsil etmektedir.

Sekil 2.1.”de gosterilen dis ticaret tedarik zincirindeki taraflarin neredeyse tamami pandemiden
etkilenmis ve bdylece tedarik zincirinde bozulmalara neden olmuslardir. flk problem iiretim yapan
ihracatg1 ayaginda ger¢eklesmistir. Pandemi 6nlemi olarak gergeklestirilen kapanmalarla birlikte {iretim
sahalarinda iiretimler durmustur. Uretim alanlarinin kisitlamalar dahilinde agilmasiyla birlikte iiretimler
baslamis ancak fiirettikleri iiriinleri gdnderebilecekleri konteyner bulamamuslardir. Uriinlerini
gonderemeyen lreticilerin stok maliyetleri arttig1 icin bulabildikleri konteynerleri en yiiksek fiyattan ve
pesin 6deme ile yliklemek zorunda kalmiglardir. Bir diger bozulma nakliye tarafinda goriilmiistiir.
Kapanmalar nedeniyle araglar i¢in soforler bulunamamis ve boylece nakliye i¢in ara¢ bulunamamasi
gibi bir sonu¢ dogmustur. Ayrica 6nceden tek noktaya nakliye gergeklestiren tasimacilar kapanmalardan
sonra tedarikgilerin farkli adreslere dagilmasi nedeniyle birden fazla adrese birden fazla aragla dagitim
yapmak zorunda kalmislardir. Ancak ara¢ bulunmadigi i¢in bu dagitimlar miimkiin olmamus, bu yiizden
de bulunabilen araglarin nakliye fiyatlar1 agir1 artis gostermistir. Tedarik zincirinin liman ayaginda ise,
kapanmalar nedeniyle eksik personelle ¢alisan liman isletmelerinde gemi operasyonlar1 yavaslamis,
boylece iiriin teslimatlarinda gecikmeler yasanmustir. Tedarik zinciri en yiiksek diizeyde etkileyen
bozulma ise gemi tarafinda yasanmistir. Buna gore, gemilerin kapanan limanlarda mahsur kalmasi ve
asir1 beklemede kalmalar1 nedeniyle konteynerler ticari dolasima girmedikleri i¢in konteyner yoklugu
problemi dogmus ve bu da arz1 daraltmistir. Konteyner arzi daraldigi i¢in bulunabilen mevcut ekipman
fiyatlarinda ise asir1 artis yapilmustir. Konteylerin ticari dolasima hizli dahil olmasi ve iiriin
tedariklerinin saglanabilmesi i¢in kiiresel ticaret kisa transit siireli iilkelere kaymistir. Bu anlamda
pandeminin etkisiyle dis ticaret tedarik zincirindeki bozulmanin en 6nemli sonucu kiiresel ticaret

kapilariin degismesi olarak séylenebilmektedir.
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Sekil 2.1. Dis Ticaret Tedarik Zinciri (Hammadi ve ark.’dan uyarlanmustir, 2018)

Tedarik zincirinde yer alan tiim taraflarin bu akis igerisindeki dnemlerinin anlagilmasi i¢in bu
taraflarin tedarik zincirindeki igleyisleri, gorev ve sorumluluklar1 asagidaki sekilde detayli olarak ele

alinmustir.

Thracatgi (exporter/shipper): Urettigi ya da iireticiden satin aldig: iiriinii giimriik sinir1 disina
¢ikartmak kaydiyla yurt disina satan kisi ya da sirkettir (Arslan, 2006). Ihracatginin temel gérevi mal
iretimi ya da tedarigi olup, malin1 géndermek i¢in sonraki agamalarda forwarder veya direkt olarak gemi
acentesiyle calisir. Eger {ireticinin vade sorunu yoksa ve pesin 6deme yapabiliyorsa, ek olarak ara tagima
ve glimriikleme gibi islemleri yapabildigi biinyesinde bir birimi veya anlagmali oldugu tasima ve
giimriikleme firmalar var ise, bu durumda direkt olarak gemi acentesi ile yiikiinii organize edebilir. Bu
durumda tireticinin aracilik i¢in forwarder’a 6demesi gereken komisyon maliyeti ortadan kalkmis olur.
Ancak ihracatginin tiim ihracat islemlerini organize edebilecek bir birimi yoksa, islemler anlagmasi
geregi kendine ait ise ve bu iglemler i¢in sadece uzun vadeli 6demeler yapabiliyorsa bu durumda aracilik
hizmeti veren ve tiim islemleri ihracat¢1 adina organize ederek yiikiin teslim alinmasindan teslim

edilmesine kadar ki siireci takip eden forwarder bir firmadan hizmet almas1 gerekmektedir.

Ithalat¢1 (Importer/consignee): Kendi iilkesi disinda baska bir iilkede bulunan iiretici/satici ile
yaptig1 anlagma geregi ihracat¢idan iiriin satin alarak bulundugu iilkeye getiren ve {iriiniin bedelini

bankalar araciligiyla ihracatci firmaya 6deyen kisi ya da sirkettir (Arslan, 2006).

Forwarder (aract): Coklu gorev yapabilen birer araci olan forwarder firmalar, tiriiniin ithalat
veya ihracat sirasinda tiim siireci diizenleyen firmalardir. Bu anlamda, tasimadaki baglanti veya

arabulucu olduklar1 sdylenebilir. Forwarder firmalar, gemi acentesi ile navlun pazarlii, s6zlesmeleri

65



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

hazirlamak, konsimento ve manifestolar1 diizenlemek, ithalat-ihracat iglemleri ve gilimriikleme,
nakliyeci se¢imi ve ayarlanmasi, tasima sozlesmesi ve kapsaminin belirlenmesi, uluslararasi yasal
mevzuat hakkinda danismanlik hizmeti, sigortalama, depolama, ellecleme, ambalajlama, etiketleme,
vergi mevzuat ve iglemler gibi iglemleri miisterisi adina gergeklestirebilirler (Sertrans Logistics, 2023).
Ayrica, gemi acentesinden bos konteyneri alma, iireticiye yliklemesi i¢in bos konteyneri gotiirme,
ireticinin dolum yaptig1 konteyneri limana tagima, giimriik islemlerini yapma, yiikii tasiyan gemi
acentesi ile tagima sdzlesmesini yapma gorevleri arasindadir. Forwarder’lar birer araci olarak, tiim gemi
acentelerinden deniz navlunlarimi (deniz tasima ticreti) toplayarak iiretici i¢in en ucuz, kendisi i¢in ise
daha fazla komisyon payi ¢ikarabilecegi gemi acentesi tercih ederler. Ureticinin dogrudan gemi acentesi
yerine forwarder ile yiikiinii organize etmedeki en biiylik avantaji, forwarder’larin tiim masraflar i¢in
90-120 giin arasinda vade imkan1 saglamasidir. Gemi acenteleri ise tiim masraflar1 pesin olarak veya
15-30 giin arasinda diisiik vadelerde tahsil etmektedir. Bir diger avantajlar ise, ihracat¢i veya ithalatci
adina tiim dis ticaret islemlerini tek elden yoOnetmeleri ve bu sekilde miisterilerine kolaylik
saglayabilmeleridir. Forwarder’lar denizyolu kargosu organize edebildikleri gibi acenteler vasitasiyla

demiryolu, kara ve hava kargo tagimaciliginda da aracilik yapabilirler.

Gemi Acentesi. Tiirk Ticaret Kanunu 116. Maddesine gore acente “Bir mukaveleye dayanarak
muayyen bir yer veya bélge icinde daimi bir surette ticari bir isletmeyi ilgilendiren akitlere aracilik
etmeyi veya bunlart o isletme adina yapmayr meslek edinen kimse” (TTK, 2011) olarak
tamimlanmaktadir. Uluslararas1 ticarette kullaniliyor olmasi nedeniyle en yaygin acente tlirii gemi
acentesi olmasmin yaninda, sigorta, seyahat, havayolu, oto ve satis acentelikleri de farkli meslek
gruplarinda mevcuttur. Gemi acenteleri ise, deniz tagitlar ile yolcu veya yiik tagima isini yapan, ticlincii
kisi veya kurumlara kars1 gemi sahibi veya isleticisinin hak ve menfaatlerini koruyarak karsiliginda iicret
alan igletmelerdir (Duman, 2009, s. 1). Bu tanimlar gercevesinde yiik tagima isi yapan gemi acentelerinin
faaliyetleri arasinda, belirlemis oldugu navlun (tasima {icreti) ile konteyner satis1 yapmak, gemiye
rezervasyon olusturmak, gemiye tiim yiiklerin yiikleme organizasyonunu yapmak, geminin limana
yanasma ve yiikleri alma giinlerini belirlemek, yiikleme adetlerinin ve gemi evraklarinin liman
isletmesine bildirimini saglama, miisterisi ile anlasmadan once yiikiin gidecegi tilkedeki kendi karsi
acentesi ile iletisime gecereck malin kabul edilebilirlik teyidini alma, yine ayn1 malin teslim edilecegi
alicinin yasaklilik durumu olup olmadigimi kontrol etmek, tehlikeli madde sinifinda bir {iriin ise deniz
kanununa gore hangi sular {izerinde tasinmasinin yapilabilecegini (6zellikle bogaz ve kanal gecisleri
sadece belirli tehlike sinifindaki yiikk gegislerine izin vermektedir) kontrol etme ve yine karsi liman
acentesinden bu tehlikeli malin kabulii i¢in onay isteme, alic1 ve yiikleyiciye geminin yiikleme ve karsi
limana tahliye giinlerini bildirme, gemi bosaltma ve tekrar yiikleme islerini bitirdikten sonra liman
isletmesinden gemi ¢ikis izni alma, yiikleme ve tahliyeler i¢in liman igletmesine miiracaat etme, rihtim
ve barinma iicretlerini yatirarak gemi yanasmasi i¢in kilavuz talep etme, liman harcini liman igletmesine

yatirma, yiikleme ve tahliye ile ilgili yiik 6zet beyanlarini yasal siirede giimriik idaresine tescil ettirme,
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0zet beyanlar i¢in gerekli olan yiikleme talimati ve yiik beyannamelerini yiikleyici firmalardan liman
isletmesinin belirttigi tarihe kadar toplama yer almaktadir. Gemi acentelerinin bahsedilen tiim
faaliyetleri g6z oniine alindiginda 6zetle, dolu konteynerin limana girisinden, gemiye yiiklenene kadar
ki tiim siireglerinden sorumlu olduklari sdylenebilir. Tiim bu iglemler igin acenteler tutarlari pesin olarak
veya 15-30 giin gibi kisa vadelerde tahsil ederler. Bu yiizden miisteriler i¢in uzun vade segenegi

nedeniyle komisyon {icretine ragmen forwarder firmalar yogun olarak tercih sebebidir.

Tasimacilik (Nakliye) Firmalari: Tedarik zincirinde tasinmasi gereken yiik icin, bazi tasima
modelleri bulunmaktadir. Tasimacilik firmalari, karayolu, denizyolu, demiryolu ve hava kargo gibi
tasimacilik konusunda hizmet veren firmalardir. Bu dort tasimacilik sekli basli basina ithalat ve ihracat
i¢in dogrudan kullanilabilen tagima sekilleri olmalarmin yaninda karayolu ve demiryolu tasimaciligi,
kara ve demiryolu baglantilarinin oldugu, ¢ogunlukla kisa mesafe dis ticaret siireclerinde bir tagima
modeli olarak yer almakta olup, {ilke icerisinde ise ihracatgi i¢in 6n tasima, ithalatci i¢in son tagima
yaparak “ara tasima” gorevini de dstlenirler. Bos konteynerin limandan alinarak yliikleyiciye
gotlriilmesi, yiikleyiciden dolu konteynerin alinarak limana getirilmesi, alici limanina ulasan dolu
yiikiin alicinin deposu veya fabrikasina teslim edilmesi, alicinin bosalttig1 yiikiin bos konteynerinin
tekrar limana teslim edilmesi gibi siirecleri kapsayan ara tagimalarda tercih edilen tasima sekilleridir.
Denizyolu ve hava kargo tasimaciligi ise deniz asir1 dis ticarete imkan sagladigi i¢in kiiresel ticaretin en
yaygin tagima sekillerini olustururlar. Ancak hava kargo tagimaciliginin kisith hacimde yiik tagiyabiliyor
olmasi nedeniyle, Diinya dis ticareti’nin gozde tasimacilik sekli deniz yolu tagimaciligi olarak one

cikmaktadir.

a)Demiryolu Tasimaciligi: Diger tasima sekilleri igerisinde yakit masrafi acgisindan en ucuz
tasima sekli olup, ¢evresel duyarliligi ve daha giivenli olmasi nedeniyle de avantajl bir tasima seklidir
(Cetindas, 2018, s. 12). Avrupa’da demiryolu aginin gelismis ve yaygim olmasi ve bazi iilkelerin
karayolu tagimaciliginin dolagimina getirdigi sinirlar nedeniyle demiryolu tasimaciligi kullanim
artmaktadir. Tek seferde birden fazla konteynerin taginabiliyor olmasi bu tagimacilik tiiriiniin en biiyiik

avantajlarindan biridir (Elg¢i, 2022).

b)Karayolu Tagimaciligi: Kapidan alarak kapiya teslim sekli ve hizli olusu sebebiyle diger
tagimacilik tiirlerinin de aktarmasini yapmak i¢in kullanilan en yaygm tasima seklidir. Karayolu
tagimaciliginin en yaygin kullanimi, tagima baglangici ve tagimanin sonlandirilmasi sirasinda
kullaninudir. Ihracatginin baslangig iiretim noktasindan yiikiin alinarak, terminale sevki edilmesi,
ithalat¢inin terminale bosaltilmis olan {irlinlinii terminalden depoya sevk etmede karayolu
tagiyicilarindan faydalanilmaktadir (Cetindas, 2018, s. 13). Ancak smurli hacim ve agirlikta mali
tagiyabilmeleri sebebiyle ayrica birim maliyeti daha yiiksek bir tasima seklidir. Maliyet sebebiyle daha
cok kisa mesafe tasgimalarin gozdesidir. Bu tagimaciligin bir diger dezavantaji ise, yakin zamanda
Ingiltere’de brexit krizi olarak bilinen probleme neden olan, her arag i¢in bir sofor ihtiyacinin olmasidir.

Ingiltere’nin Avrupa Birliginden ayrilmasindan sonra Avrupa Birligi vatandaslarmdan olan siiriiciilerin
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kendi tilkelerine donerek sayilarinda azalma yaganmasiyla sofér olmadigi igin nakliye yapilamamasi
kaynakli yasanan tedarik sorunu, market raflarinin bos kalmasi ve sonrasinda akaryakit istasyonlarinin
kapanmasina kadar giden bir krize neden olmustu. Bunun yaninda pandemi déoneminde eve kapanmalar
sebebiyle de sofor bulunamadigi igin kiiresel bazda bir tedarik problemine neden olmustur. Bu

baglamda, her arag i¢in bir sofor ihtiyaci karayolu tagimaciliginin en 6nemli dezavantaji olmaktadir.

¢)Denizyolu Tasimacuigir: Dinya ticaretinde tarihteki ilk tasimacilik sekli olup, kiiresellesen
diinya ticareti ile birlikte hizla geliserek tedarik zincirinin degismez bir pargasi haline gelmistir.
Denizcilik acentelerinin isletmesini yaptigi bu tagimacilik tiirliniin yaninda, giimriikleme, depolama,
sigortalama, teslim ve yiikleme-bosaltma hizmetleri de sunulabilmektedir (Cetindas, 2018, ss. 13-14).
Kitalar arasi tasima yapilmasi, yiiksek hacim ve agirlikta yiik tasiyabilmesi, ¢ok sayida yiikiin taginmasi
nedeniyle diisiik birim maliyetler olusturmasiyla, ¢ok biiylik hacim ve agirliktaki 6zellikli yiiklerin
taginabilmesi bu tagima tliriiniin avantajlaridir. Ancak avantajlarin yaninda, transit siirenin uzun olmasi,
yiiksek alt yap1 yatirimi gerektirmesi, hava kosullarinin tagima riski olusturabilmesi gibi dezavantajlari

da mevcuttur (Koban ve Keser, 2015, s. 197).

d)Hava Kargo Tasimaciligi: Ozellikle hizl1 olmasi nedeniyle tercih edilen tasima sekillerinden
biri olmasma ragmen, hacim ve agirlik kisiti ve ayrica yiliksek maliyet nedeniyle sinirli diizeyde
yararlanilan bir tasima seklidir (Kaya, 2008, s. 34). Hacmi diisiik ancak degeri yiiksek iiriin gruplarinin
taginabildigi hava kargo tasimaciliginda, canli hayvan, bozulabilir iiriin, canl ¢igek, heykel, yanici
maddeler gibi farkli tlirdeki yiiklerin bir arada taginabilmesi bu tagimaciligm en Onemli

avantajlarindandir.

Giimriik Hizmetleri: Gumrilk, ithalat ve ihracat islemlerine konu olan {iriinlin iilkeye giris ve
cikiglarint denetleyen kamu kurumlaridir (Arslan, 2006). Gimriik firmalan yoluyla ithalat¢i ve
ihracatgiya saglanan bu hizmet, lilkeden ¢ikis1 (ihracat) veya iilkeye girisi (ithalat) yapilacak olan
mallarin giimriik tarafindan onaylanmasi islemlerini yiiriitmeyi ve her tiirlii giimriik islemlerini takip
ederek sonuclandirmayi, malin ithalat ve ihracat siirecindeki tiim gerekli evrak islemlerinin toplanmasi,
ithalat veya ihracat asamasinda yasanabilecek muhtemel hasar ve benzeri durumlari miisteriye bildirmek
gibi gorevleri kapsamaktadir. Bu baglamda, malin giimriik¢e onaylanmasi islemlerinin yiiriitiilmesinde

ihracatgi ve ithalatg1 adina temsilci gérevini tistlenmektedirler.

2.2. Pandeminin Dis Ticaret Uzerindeki Etkileri

2019 yilmin son ¢eyreginde Cin’in Wuhan kentinde ortaya ¢ikarak Diinya’ya yayilan salgin
nedeniyle karantinalar uygulamis, iilkelerin sinirlarina erisim engellenmis ve kisitlamalar getirilmistir.
Bu engel ve kisitlarin en biiyiik etkisi ticari faaliyetleri durma noktasina getirmesi olmustur. Uriin
teslimatlarinin aksamasi, {ilkelerdeki hammaddelerin bitme noktasina gelmesiyle tedarik zincirinde

bozulmalar meydana gelmis, béylece pandeminin en biiyiik etkisi uluslararasi ticarette goriilmiistiir.
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Kiiresel olarak salgin siirecinin baglamas ile dis ticarette goriilen ilk etkiler siralanacak olursa,
Rusya’nin, meyve-sebze ve paketli gidalar icin Tiirkiye, Israil ve Kuzey Afrika iilkelerini alternatif
olarak degerlendirmeye almasi, Diinyadaki en biiyiik petrol ithalat¢is1 Cin’in sehirlerin karantinaya
alinmas1 ve fabrikalarin durmasindan kaynakli petrol talebinin azalmasi sonucunda OPEC ve
miittefikleri petrol talebine zarar1 ve bununla ilgili aksiyon plani olusturmasi, Cin’den gelen gemilerde
hem Tiirkiye hem de yurtdigindaki limanlarda giivenlik ve denetim uygulamalariin artmasi ve detayl
tedbir-prosediirlerin uygulamaya konulmasi, hem Cin’de hem de diger tilkelerde 2020’nin Subat ve Mart
aylarinda gergeklesecek olan bir ¢ok toplanti, fuar, forumun iptal edilmesi, Subat ay1 ile birlikte global
tasiyict firmalarin Asya ¢ikisli tasimalari igin blank sailing (ugrak iptali) bildirimleri gelmesi ve bu
durumda iilkelerin ithalat-ihracatlarinda Cin icin alternatif pazar arayislarina girmeye baslamalari,
denizyolu konteyner tasimaciliginda navlun artislari, gemilerin limanlara kabul edilmeyisi, yiik
teslimatlarindaki gecikmeler, {iretim aksamalari, tasima maliyetlerinin artmasi, tren operasyonlarda
yasanan aksakliklar sebebiyle limanlarda vagonlara yiiklenmek i¢in bekleyen konteynerlar i¢in olusan
demoraj bedelleri, viriisiin hem vaka sayisi olarak hem de medyada yayilmasinin tiim global tedarik
zincirine etki etmesi, Cinin Tirkiye i¢in 6zellikle mermer ihracatinda olduk¢a énemli bir yere sahip
olmasi nedeniyle Subat ayinda gdzlenen taleplerdeki ciddi diisiis, Giiney Kore’de Hyundai firmasinin
salgindan dolay1 Cin’den par¢a gelmemesi nedeniyle iiretimini askiya almasi, Japon menseili Nissan’in
tiretimi durduran ikinci kiiresel otomotiv firma olmasi salgin siirecinin ilk asamasinda karsilagilan

durumlar olarak karsimiza ¢ikmistir (Eldener, 2020).

Viriisiin 6nce tedarik, sonra da tiiketici piyasasimi etkilemesiyle dis ticaret temelde en ¢ok
etkilenen alan olmustur. 2019 Aralik ayindaki yeni diizenlemelerle yakit tiiri ve maliyetlerinin neden
oldugu finansal problemler nedeniyle viriisiinde etkisi géz oniine alindiginda lojistik sektdrii bu duruma
kapasite daralmasi olarak karsilik vermistir. Lojistik zincirini agik tutmaya c¢alisan sektdr, tiiketim
olmayan yerlerde konteyner birikmeleri ile kars1 karsiya kaldi. Kapali ekonomiler nedeniyle donmeyen
ticaret ag1 i¢in tiim Diinya aynm1 anda 2020 Haziran ayii normallesme siireci olarak denemek istedi.
Saglik sektoriine yapilan harcamalar nedeniyle eski tiiketim bollugu sektorde beklenmezken bu

durumun dogal olarak ithalat-ihracat dengesine de yansidig1 gézlenmistir (Lojiport, 2020).

Lojistik alaninda salgin siireciyle beraber gegilen “temassiz ticaret”in gézdesi ise demiryolu
tasimaciligi  olmustur. Karayolunda yasanan sikintilar koronavirlisle tavan yaparken, yiik
tagimaciliginda talep TIR’lardan vagonlara kaymustir. Salginin yayilmasina karsi temassiz ticaret olarak
onerilen demiryoluyla ihracat tagimalari, 2020 Mart ayinda %100’e yakin artt1 ve hatta bazi hatlarda
vagonlar yetersiz kaldi. Ticaret Bakanligi’nin dis ticaret verilerine gére, Covid-19 etkilerinin gériilmeye
baglandig1 2020 Mart ayinda ihracat 2019’un ayn1 ayina gore %17,81 azaligla 13,4 milyar dolar olarak
gergeklesmistir. [hracatin tasima sekillerine gore dagilimi incelendiginde, Mart aymda denizyoluyla
gergeklestirilen ihracat 8 milyar 620 milyon $ ile ilk sirada yer aldi. Bu tasima seklini 3 milyar 702

milyon $ ile kara yolu ve 929 milyon $ ile hava yoluyla yapilan ihracat izledi. Thracattaki diisiise ragmen
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Mart 2020°de deniz yoluyla yapilan ihracatin paymin gegen yilin aym ayma gore 2.7 puan artarak
%64.2ye yiikselmesi dikkat cekmistir. Mart 2020°de demiryoluyla gerceklestirilen ihracat pay1 da bu
donemde 0,4 puan artisla %0,9’a ¢ikmistir. Ayn1 dénemde, karayoluyla gergeklestirilen ihracatin pay1
ise, 1.7 puan azalarak %27.6’ya, havayoluyla yapilan ihracatin pay1 0.5 puan diisiisle %6.9’a gerilemistir
(Yiicel, 2020).

Biiylik Resesyon olarak adlandirilan ve 1929 Biiyiik Buhrani’ndan beri diinyanin yasadig1 en
biiyiik kriz olarak goriilen 2009 yilindaki krizde bile kiiresel bityliime %0.1 olurken, IMF 2020 Mart
ayinda diinya ekonomisine yonelik olarak biiyiime tahminini %3 kii¢iilme olarak bildirmistir. Yine ayni
tahminlere gore IMF, diinya ekonomisi 2021°de %5.8 biiyiiyerek krizin etkilerini bir 6l¢iide iizerinden
atsa bile yasanilan yiiksek oranli daralma nedeniyle diinya ekonomisinin toplam kaybini 9 trilyon dolar

olarak agiklamustir (Belli, 2020).

2.3. Pandeminin Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Pandemi ile birlikte gelen degisim karsisinda orglitler kendilerini degerlendirdikleri zaman
orgiitlerini fazla biirokratik, esnek olmayan, ¢ok yavas, ¢ok karmasik, dar goriislii olduklarim1 ve daha
fazla gelir odakli olmalar1 gerektigini gozlemlediler. Bu da orgiitlere, pandemi ile birlikte radikal ve
pozitif bir degisime ihtiyaglar1 oldugunu gosterdi. Pandeminin neden oldugu ekonomik sok degisimin
zorunlu oldugunu ve her seyin tepeden asag1 kadar degismesi gerektigini gosterdi. Degisimde zorunlu

olarak goriilen ilk maddeler ise, dijital teknoloji, otomasyon ve yapay zeka oldu (Mygatt, 2020).

Bu dénemin orgiitler i¢in giindeme gelen kavramlarit “ceviklik” ve beraberinde “hiz” oldu.
Farklilik i¢in yeni temeller olusturulmasi isteniyorsa, orgiitler 6ncelikle bu iki kavram {izerinde
degisimlere gitmelidirler. Ciinkii, degisim karsisinda davranissal ve politika olarak en hizli kararlar: alan

cevik orgiitler krizin kazanani olarak yer aldilar (Craven vd., 2022).

Evden ¢aligma modeline gecilmesi 6rgiitlerde bi¢imsellik karmasasina neden oldu. Biitiin islerin
mail ile yazili olarak yapilmasi ile gelen mailin hangi kademeye, kime yonlendirilecegi, cevabi kimin
vermesi gerektigi karmasasi dogdu. Raporlar kime verilecek? Ne rapor edilecek? gibi sorularin cevabi
emir-komuta zincirine gore dikey oOrgilitlenme modelini benimseyen Orgiitler i¢in sasiracaklart bir
duruma yol agt1. Yatay orgilitlenme modellerinde ise is birliginde aksakliklar oldugu gozlendi. Yanlig
iletisim ag1 calisanlar1 asir1 yogun, ancak sonunda hicbir sey yapmanus hale getirdi. Islerin sonuca
baglanamadig1 goriildii. Bu siirecte is birliginde karar alma, ¢ézlim iiretme ve koordinasyon ve bilgi
paylasimi alanlarinda iig tiir sorun ortaya ¢iktigi goriildii. Orgiitlerde iiretkenlik, hiz ve inovasyonu
gelistirmenin yolu orgiit yasam kalitesini arttirmak olup, etkili ve etkin bir is birligi 6rgiitte bunu saglar.
Bu baglamda kiiresel dlgekteki biiyiik firmalar, pandemi doneminde diisen yasam kalitesini arttirarak
etkili ve etkin bir iiretkenlik yaratabilmek adina ¢alisma giiniin dort giine indirmek, toplantilar1 30
dakikadan fazla tutmamak, haftanin bir giiniinde hi¢ toplant1 yapmamak gibi ¢ozlimler gelistirmislerdir

(Craven vd., 2022; De Smet vd., 2022).
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Degisimi gergeklestirme yoniinde oOrgiitler i¢in temel sorular, biz kimiz?, nasil diizenleme
yapabiliriz?, nasil gelisebiliriz? etrafinda sekillendi ve bu sorulart kendilerine sorarak yol haritasi
belirlediler. Bu baglamda degisim li¢ alanda temellendirilmeliydi. Bunlar, amaglar, deger yaratma ve
kiiltiir. Bu degisim alanlarim1 oOrgiit kararlarn, orgiitsel yetenekler ve orgiit yapisi ile diizenlemeyi
planladilar. Bu diizenleme i¢in de, 6grenme, ekosistem (¢evre) ve bulunduklar1 pazar iginde gelisim
gostermeleri gerektigini belirlediler. Degisim karsisinda hiyerarsiyi, resmi iligkilerin haritasim
¢ikarmanin ve yapilandirmanin tek yolu olarak veya isleri halletmenin tek yolu olarak géren 6rgiitler bu
mevecut durumu felg edici bir siire¢ olarak tanimladilar. Ancak bu kriz durumunda miisterilerle,
tedarikgilerle ve c¢alisanlarla iletisimde hiyerarsi nedeniyle, bu bagka birinin isi yaklasimi nedeniyle
gecikmeli olarak aksiyonlar alindig1 gézlemlendi. Karar almada kiigiik gruplarin daha hizli ve efektif
kararlar aldig1 goriildii. Bu siirecte liderlerin farkindalikla, empati ve sefkatle ¢alisana yaklagimi kriz

donemlerini atlatmak i¢in hayati nem tasimaktadir (Mygatt, 2020).

2.4. Pandeminin Sektorlerde Neden Oldugu Genel Degisimler

Kiiresel bir kriz haline gelen Covid-19 ile birlikte sosyal yasamdan, ¢alism stillerine, ekonomiye
ve ticarete kadar pek ¢ok alanda degisimler gézlendi. Pandemi’nin mental saglig etkiledigi, bu yiizden
de diinya genelinde insanlarin yasam kalitesinin diistigii gézlendi. Asi tiretimi, tedarigi ve depolamada
diinya genelinde sistem yetersizligi goriildii. Bu konu biomedikal bilimin ne kadar geri planda
birakildigini géstermis oldu. Yetersiz bilimsel ¢alismalar nedeniyle insanlarin asiya giiveni olmadi ve
asilama oranimi arttirmak en biiyiik problemlerden biri oldu. Calisma hayati asla eskisi gibi olmayacak.
Evden galismaya ge¢ilmesi ile diinyanin degistigi goriildi. Yeni salginlar her zaman olabilir. Diinya
yeni krizlere hazirlikli olmay1 anladi. G7 ve G20 zirvelerinde gelecek igin yeni potansiyel yapilanmalar
goriigsiilmekte. Ciinkii bu siirecte kiiresel ekonominin yaklasik 16 trilyon dolar kaybettigi tespit edildi.

Bu anlamda yeni yatirimlar ve kurumlar insa edilmektedir (Craven vd., 2022).

Pandemi sonrasinda degisim ile gelen strateji yapilanmalarinda diinyada %46 ile en biiyiik
yatirim tagimacilik ve turizm {izerine yapildi. ikinci sirada altyap: galismalarina %39, iigiincii sirada ise
yiiksek teknoloji servislerine %22 yatirim gerceklestirildi. Altyap1 yatirim ¢aligmalart igerisinde yol,
koprii, demiryolu, metro, su, temiz enerji, tasimacilik ve giivenlik yer aldi. Ticaret ise %9 yatirim ile
son sirada yer aldi. Diger yatinnm alanlan ise, gida ve iiretim, egitim, saglik, bankacilik, otomotiv ve
cevre olarak gerceklestirildi. 2020 verilerine gore diinyadaki tiim yatirim miktar1 toplam 3,2 trilyon dolar
olarak gerceklesti. Pandemi ile gelen degisim neticesinde yatirnmlarin nerede, ne zaman ve nasil

yapilacagi sorularini yanitlamak énemli hale geldi (Fuchs vd., 2022).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO)’ niin yayimladigi Covid-19 etkileri raporuna gore sektorlere

gbre gdzlenen degisimler su sekilde belirlenmistir (Glimiislii, 2020; Uluslararasi Calisma Orgiitii, 2022);
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e (ida ve tarim sektorii lizerinde, kiiresel ekonomi iizerindeki olumsuz etkisiyle 6zellikle
gida ve beslenme giivenligi sorunu yasayan iilkelerde gida krizleri, kiiresel ve ulusal

gida tedarik zincirlerinde sorunlar,

e Turizm sektdrii lizerinde, seyahat kisitlamalari, havayolu uguslarindaki iptaller, turizm
isletmelerinin kapatilmasi gibi nedenlerden dolay1 uluslararasi turizmin tamamen

durmasi. Dolayisiyla uluslararasi turizm hizmetlerindeki arz ve talepte yasanan diisiis,

e Deniz balik¢iligr sektdriinde, hayvani proteinlerin baslica gida tedarikgisi olan sektdrde
balik¢1 gemilerinin limandan ayrilamamasi ve deniz iiriinlerine olan talebin diismesi

gibi nedenlerden sektdriin zarar gérmesi,

e Egitim sektoriinde, 193 iilkede okullar ve iiniversitelerde zorunlu kapatma uygulamasi
ile uzaktan egitime gegilmesi, bu nedenle yaklasik 1,58 milyar 6grencinin 6grenim
faaliyetlerinin durmasi veya yavaslamasi nedeniyle Ogrenim hayatinda goriilen

aksakliklar,

e Sivil havacilik sektoriinde, havayolu uguslarinin iptali ve iilke bazindaki kisitlamalar
uluslararasi seyahatin durma noktas1 gelmesi. Ayrica havayolu yiik tasimaciliginda da
bliylik pay1 olan sivil havacilik, uguslarin durmasi nedeniyle kisitlamalarda en ¢ok

ihtiya¢ duyulan ilag¢ ve tibbi ekipman kiiresel tedarik zincirinde aksaklik,

e Karantina 6nlemleri kapsaminda perakende magazalardaki kapanis tekstil, giyim, deri

ve ayakkabi sektorlerinde tiiketici talebinde diisiise neden olmustur,

e Covid-19 etkisi ile is diinyasinin 6nyargili yaklasarak ¢cekimser kaldigi, uzaktan ve yar1
zamanli ¢aligma, dijitallesen araglarin kullanimi ve otomasyon gibi yenilik¢i ¢aligma

modelleri hayata gegirildi ve is yapis sekilleri uzun vadede degisme egilimine girdi,

e Mevcut durum bir “adapte olmak” olarak tanimlanirken, uzun vade igin “doniisiim”

gerekliligi sartt dogmustur,

e Is yapis sekillerinin bilyiik oranda dijitallesme siber giivenlik ve altyapiya yatirim

konularin1 6rgiitlerin temel konularindan biri haline getirdi,

e Bireysel bazda, evden g¢alisma modeli bireylerin is ve Gzel yasamlari arasindaki
sinirlarin belirsizlesmesine neden olarak bireysel psikolojik problemleri de berberinde
getirdi. En biiyiikk etki motivasyon disiikliigii olarak gozlenmistir. Evden ¢aligma
modelinde bireylerin yalmzlik duygusu yasadigi ve insan iligkilerinin zayifladig: fikri
gelismistir. Bu da insan yonetimi konusunu sirketler i¢in tekrar glindeme getirmis,
verimliligi arttirma ¢alismalari en dnemli konu olmustur. Calisan giivenligi ve baglilig:

korumak her zamankinden daha 6nemli hale gelmistir,
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e Salginile degisen miisteri aliskanlari, degisen trendler, online alisveristeki hizl yiikselis
miisteri etkilesimi tizerinde ¢alismayi ve fiziksel alanlarin tekrar gézden gegirilmesi ve
diizenlenmesi gerekliligini getirdi. Calisan yetenek ve becerilerini arttirmak ise
miisterinin degisen trendlerini karsilayabilmek is giicliniin yapilandirilmasi konusunda
giindem olmustur. Organizasyon semasimin her bir kademesinde teknolojik beceriye

sahip is giiclinlin olmas1 hayati 6nemi olan bir konu haline geldi,

e  Gergeklestirilen tiim degisimler is giiciinii yeniden yapilandirma, verimliligi saglama ve

rekabeti koruma konularinda temel olmaktadir,

o Tirkiye’de yapilan pandemi sonrasi yatirim arastirmalarinda ise, %55 ile birinci sirada
perakende, %45 ile ikinci sirada teknoloji ve %30 ile {igiincii sirada telekomiinikasyon,
otomotiv ve bankacilik gelmektedir. Listenin son sirasinda %5 ile kamu kurum
yatirimlar1 yer alirken, diger yatirnm alanlari metal sanayi, saglik, insaat, enerji ve

altyapi, medya-eglence, sigorta, petrol/gaz olarak gergeklesmistir,

e Covid sonrasi normallesme adimlan ile tekrar ofislere doniis basladiginda yapilan
caligmalar neticesinde %54 oraninda calisanlar esnek ¢alisma modelini benimseyerek
ofis ortamina donmek istemediklerini belirtirken, yoneticilerden ise tam tersi yanitlar
almmustir. Bu da is giicli calisma sekli lizerinde belirsizlik icerisine girilen bir donem
oldugunu gdstermektedir. Bu noktada kusak catilmalarinin da daha ¢ok giindeme gelip,
bu farkin belirginlesmesi beklenmektedir. Ancak sosyal kalmak, calisma kaynaklarina
erigebilmek ve meslektaslariyla daha iyi is birligi yapmak gibi nedenlerle %24’liik bir
kesim ofislere doniisii dogru bulmaktadir. Y ve Z kusag1 katilimcilar {izerinde yapilan
bir arastirmada %73 katilimci hibrit calisma modeli tercih ettiklerini belirtmistir.
%4’liik kesim tamamen evden ¢alismayi isterken, %13’liikk kesim ise tamamen ofisten
¢alisma modelinde c¢alismayi tercih ettiklerini belirtmisleridir. Hibrit modelin bu kadar
benimsenmesi ve talep edilmesi nedeniyle isletmeler bu modeli kalici olarak hayata

gecirecek esneklige yapisal olarakta kavusmalidirlar,

e Pandemi ile is diinyasina gelen degisim ve bu degisimi destekleyen stratejilerin hayata
gecirilmesi konusunda yapilan Ey Danigmanlik Caligma Diinyasinin Gelecegi anketi
sonuglarina gore isletmelerin biiylik kismi degisime hazir oldugunu belirtirken,
%14°lik kisim kokli bir degisime acik olmadigini, %18’lik kesim ise kararsizlik

igerisinde oldugunu belirtmistir,

e Pandeminin orgiitler i¢in getirdigi en giincel konu ¢eviklik oldu. Cevik organizasyon
modelleri {izerine ¢aligmalar baslatildi. Ceviklik degisim karsisinda hizli sekilde
aksiyon alabilmeyi, bu aksiyonu alabilecek yeteneklere sahip olmay1 ifade etmektedir.

Temelde yapisal bir degisimi ifade eden ¢eviklik konusu Orgiit yapisini olusturan

73



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

bigimsellik, uzmanlagsam ve merkezilesme konularini temel almaktadir. Bu baglamda,
cevik organizasyonlar organizasyon semasini yeniden sekillendirerek, artmakta olan
esneklik ile yeni roller ve siirecler tasarlamalidirlar. Yonetim modeli olarak calisan
merkezli, deger odakli, motivasyon ve oOdiillendirme temelli bir yonetim modeli
gelistirilmelidir. Tyilestirme igin geri bildirimin &nemi dikkate alinmal1 ve miisteriler ve
tedarikgilerle olan iletisim agimin giigclendirilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in de yeni operasyon modelleri gelistirilmelidir. Is yonetim ve iiretim, insan
kaynaklari ve miisteri yonetimi sistemlerinde gerekli teknolojik ve Orgiitsel yapilar

kurulmalidir.
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3. ARASTIRMA HIiPOTEZLERI
3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

2019 yilinin son aylarinda tiim diinyayi etkisi altina alarak bir pandemi olarak tanimlanan covid-
19 salgini ilk duyuldugunda, oniimiizdeki yillarda kiiresel bazda zincirleme bir degisimin habercisi
olacagi bilinmiyordu. Ne var ki, kiiresel olarak yasanacak bir kriz ortamimi tetikleyen pandemi,
insanlarin sosyal yasantilarindan yasam sekillerine, tiiketim aligkanliklarindan is hayati calisma
stillerine kadar her alanda bir degisim yaratarak kendini gostermistir. Bu dénemde, sosyal etkilerin
yaninda Ozellikle is hayatindaki calisanlar ¢alisma sekillerindeki degisimleri, yonetsel yetki ve
sorumluluklardaki degisimleri, yonetici rollerinin ve is siire¢lerinin degisimini, personele yaklasimdaki
farkliliklart gézlemlemislerdir. Kiiresel degisim orgiitlerin iglerine kadar yansimig, bu durumda 6rgiit
yapilarinda bazi degisimleri gerekli hale getirmistir. Pazar dinamikleri bir anda degismisti ve orgiitler
pazar stratejilerini bu yeni sartlara gére yenilemeliydi. Diinya, dngdriisii olmayan bir krizin i¢ine dahil
oldu ve tecriibe edilmemis bu kriz ortamindan &rgiitler varliklarini1 devam ettirebilmek adma birbirleri
ile uyum halinde gelen degisime kucak agctilar. Bu siire¢, yonetim ve organizasyon literatiiriinde yillardir
calisilan Orgiit-cevre uyumu konusunu deneyimleyebilmek adina bir firsat dogurmustur. Cevrenin
icinde oldugu bir kriz, kisitlarin ve kapanmalarm neden oldugu orgiit i¢i degisimler, pazarda varligim
devam ettirmeye ¢alisan Orgiitler gibi kosullarin bir araya gelmesiyle ka¢inilmaz degisim siireci, bu

alanda kesifsel bir arastirma yapma gerekliligini giindeme getirmistir.

Orgiitler diizeyinde acik sistem yaklasimi ile dogmus olan degisim kavranu, rgiitlerin rekabet
edebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek igin ¢evreleri ile uyumlu olmalar gerekliligini ifade etmektedir.
Orgiitlerin degiserek icinde bulunduklar1 cevrenin kosullarma uyum saglamalarini ise uyum
yaklasimlari incelemektedir (Hatch, 2013, s. 67). Kosul bagimlilik (durumsallik) yaklasimi, degisen
cevresel sartlar neticesinde oOrgiitlerin ¢evreye uyum saglamak icin yapr ve isleyislerinde bazi
degisimlere gideceklerini ifade etmektedir (Kogel, 2018, s. 368). En iyi tek bir ydnetim yapisinin
olamayacagini belirten yaklasim, ¢evrenin en iyi 6rgiit bigimini belirledigini savunmaktadir (Rayburn
ve Rayburn, 1991, s. 56). Orgiitlerin yap1 ve siire¢ degisimlerine ¢evreyi dahil eden yaklasima gore,
¢evrenin istikrar1 ve hizi yani ¢evrenin 6zellikleri uyuma bagl degisim konusunda ana belirleyici faktor
olmaktadir. Teknoloji, orgiit biiyilikliigii ve strateji de yapiy1 etkileyen durumsallik faktérleri olarak
belirtilmektedir (Hatch, 2013, s. 67).

Ancak ¢evre, siirekli bir degisim igerisindedir ve ¢cevrenin degismesi belirsizligin artmasini ifade
etmektedir (Emery ve Trist, 1965). Dolayisiyla, ¢cevresel belirsizlik 6rgiit yapisi iizerinde sekillendirici
bir etkiye neden olmaktadir (Duncan, 1972). Fakat orgiitler cevreyi aym sekilde deneyimlemedigi i¢in
belirsizlik algilar1 ve degisime gosterdikleri tepkiler farkli olmaktadir. Bu tepkiler, orgiitlerin sahip
oldugu mevcut yapilaria bagl olup (Hatch, 2013, s. 68), cevresel sartlara uyum gostermeye calisan
orgiitler Burns ve Stalker’in siiflandirmasina gére mekanik ve organik yapili orgiitler olarak iki tiir

altinda incelenmektedir. Buna gore, organik yapili orgiitler, esnek ve degisken yapilar ile degisime
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uyum konusunda basarili bulunurken, kat1 ve kirilgan 6zellikleriyle mekanik yapili orgiitler ¢evresel
degisime uyum gostermekte zorlanan orgiit yapilari olarak tanimlanmaktadirlar (Topaloglu ve Tung,

1997).

Bu bilgiler 15181nda, kesifsel olarak degisim iizerine odaklanan bu ¢alismanin amaci, kiiresel bir
kriz ortamm yaratarak ¢evresel belirsizlik artisina neden oldugu diisiiniilen covid-19 pandemi donemi
boyunca, dis ticaret alaninda faaliyet gosteren firmalarin 6rgiit yapilarini ve stratejilerini ne dlgiide ve
ne yonde degistirdiklerini incelemektir. Ayrica, bu sektdr kapsaminda Orgiit ve strateji teorilerinde iddia
edildigi sekilde orgiit yapis1 ve stratejisi arasinda ne diizeyde etkilesim oldugu da incelenecektir.
Orgiitlerin bu ¢evresel belirsizlige karsi degisime hem yapisal hem de stratejik olarak uyumu ve bu
siiregte yap1 ve stratejinin birbirlerini ne yonde etkiledigi arastirma konusunu; Orgiitlerin hayatta
kalabilmek i¢in degisime uyum saglayarak orgiitsel yapi ile stratejilerini degisime yoneltme gabalari

arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.

Sektorde pandemi nedeniyle gerceklestirildigi iddia edilen tiim degisimler is giiclinli yeniden
yapilandirma, verimliligi saglama ve rekabeti koruma konularinda olmustur. Bu gelismeler 1s181nda, dig
ticaret sektoriiniin popiilasyon olarak secildigi ¢alismada, pandemi sonrasinda uygulamada yapisal ve
stratejik olarak degisime yoneldigi ifade edilen sektoriin, bu degisimleri gerceklestirip
gerceklestirmedigi ve literatiir ¢aligmalarinda tanimlanmis olan degisim siireglerine ne kadar uygun

olarak bir degisim siireci gerceklestirdikleri kesifsel bir caligma ile gosterilmek istenmektedir.

3.2. Arastirma Sorusu

2019 Aralik ayinda baslayan Covid-19 pandemi siirecinin 6nce tedarik zincirini sonrasinda ise
tiikketici piyasasmi etkilemesiyle dis ticaret sektorii temelde pandemi siirecinin en ¢ok etkilendigi alan
olmustur. Oyle ki, dis ticaret 6zelinde pandemi kaynakli diinya ekonomisinin toplam kayb1 16 trilyon $
olarak agiklanmistir (Craven vd., 2022). Yakit maliyetleri nedeniyle finansal sorunlarla kars1 karsiya
kalan lojistik sektoriiniin kapasite daraltmasi, kapanmalar nedeniyle tiiketim olmayan noktalarda
konteyner birikmeleri, biriken konteynerlarin kapatilmis olan limanlarda cekilememesi nedeniyle
olusturdugu ve her gegen giin artan bekleme iicretlerinin yiiksek maliyetleri bulmasi, yine bekleyen ve
bosaltilmayan konteynerlar nedeniyle diger limanlardan yiikleme yapacak firmalarin konteyner
bulamamasi, yiikii olupta ticaret yapmak isteyen firmalarmm mallarimi bekletmek zorunda kalmasi,
satiglarin bu nedenlerle askiya alinmasi, bekleyen mallarin bazt mal cinslerinde bozulmaya neden
olmasindan dolayr mallarin telef olmasi kaynakli artan maliyetler ve zararlar gibi deniz yolu
tasimaciligindaki bu aksakliklar nedeniyle dis ticaret i¢in kara yolu, demiryolu ve hava kargo
tagimaciligina yonelmesiyle birlikte tasima aglarinin yetersiz kalarak talebi karsilayamamasi pandemi

doneminde sektoriin karsilastigi en ¢arpici problemler olarak goriilmiistiir.

Sektoriin bu kadar etkilenmesi neticesinde, kiiresel bir kriz ile kars1 karsiya kalindigi goriilmiis

ve literatiir boliimiinde deginildigi sekilde ¢evrenin karmasik yani dinamik bir pozisyona gegerek
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cevresel belirsizligin ortaya ¢iktigi gézlenmistir. Belirsizlik, degisimi kaginilmaz hale getirmis, evden
calisma modellerine gegilmesiyle oOrgiitlerdeki bigimsellik, uzmanlasma, merkezilesme gibi orgiit
yapisini olusturan faktorler dikkat cekici birer sorun olarak meydana ¢ikmustir. Is siireclerinin e-mail
yoluyla ilerlemesi emir-komuta zincirini sorgulatmaya baslarken, yanlig iletisim aglar isbirligi
aksakliklarin1 dogurmustur. Pandemi nedeniyle mental sagligi da bozulan ¢aliganlarin evden ¢alisma
modeline gecgilmesiyle is ve O0zel yasam arasindaki sinirlar1 belirsizlesmis ve bu da c¢alisanlarda

motivasyon ve verim diisiikliigii olarak gézlenmistir.

Meydana gelen bu karmasa orgiitlerin yapilar1 ve stratejileri tizerinde diistinmelerini saglamis
ve Orgiitler kapilarina gelmis olan degisimi goz ardi edememislerdir. Pandemi sonrasi stratejik
yapilanmalarda diinyada %46 ile en biiyiik yatirim tagimacilik ve turizm iizerine yapilmistir. Yapisal
olarak ise orgiitler, degisim karsisinda resmi iligkilerin haritasini ¢ikararak hiyerarsiyi yapilandirmaya
calismiglardir. Degisen trendler ile dijital ticaret pazarimin O6nem kazanmasi is giliciiniin tekrar
yapilandirilmasini1 glindeme getirmistir. Organizasyon semasinin her bir kademesinde teknoloji
becerilerine sahip uzmanlara yer verilmesi hayati bir konu haline gelmistir. Normallesme sonrasi ofise
donen personelin esnek ¢alisma seklini benimsemesi neticesinde bazi isletmelerin bu modeli kalici
olarak uygulamaya baglamasi ile esneklik yapisal olarak orgiitlere kazandirilmistir. Pandeminin 6rgiitler
icin getirdigi en dnemi model ceviklik olurken, hizli aksiyon alabilmeyi saglayan ceviklik, bi¢imsellik,
uzmanlik ve merkezilesme konularim temel alan orgilit yapilarmi ifade etmektedir. Bu anlamda,
orgiitlerin tekrar bir krizle karsilasma ihtimallerine karsilik oOrgiitlerinde hizli hareket olanagi
saglayabilecekleri bir yap1 degisimine yoneldigi gorlilmistiir. Organizasyon semalarinin revize
edilmesi, yeni roller ve siireglerin tanimlanmasi, ¢alisan merkezli yonetim modellerinin uygulanmay1
koyulmasi, miisteri ve tedarikgilerle iletisim aglarmin gii¢lendirilmesi, yeni operasyon modellerinin
denenmesi yapisal olarak Orgiitlerin degisimi benimsemeye basladiklarinin bir ifadesi olarak

goriilmektedir.
Bu baglamda ¢alismanin arastirma sorular1 asagidaki sekilde olusturulmustur;

e (Cevresel belirsizlikteki artis orgiitlerin strateji ve yapisal degisimlerini ne ydonde ve nasil

etkilemistir?

e Orgiitsel degisimde yap1 degisimi ile stratejik degisimi birbirini ne yonde etkiledi ve
birbirlerini takip mi ettiler yoksa birbirlerinden bagimsiz olarak m1 degisim

gergeklestirdiler?
e Stratejilerde degisim oldu mu? Oldu ise, orgiit yapi tiirlerine bagli olarak mi degistiler?

e (Cevresel belirsizlikteki artig orgiitlerin mevcut yap1 ve strateji tiirleri lizerinde etkili

midir?
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3.3. Arastirma Modeli

Stratejik degisim, bir organizasyonun dis ¢evresiyle uyumunda zaman iginde bigim, kalite veya
durumdaki bir farklilik olarak tanimlanmaktadir (Van de Ven ve Poole, 1995). Bir 6rgiitiin dis ¢evresiyle
uyumu, kurulusun hedeflerine nasil ulasacagini gosteren mevcut ve planlanmis kaynak dagitimlarinin
ve ¢evresel etkilesimlerin temel modeli olarak tanimlanir (Hofer ve Schendel, 1978, s. 25). Bu uyumdaki
degisiklikler, (a) kapsami, kaynak dagitimlari, rekabet avantajlar ve sinerji (Hofer ve Schendel, 1978)
tarafindan tanimlanan bir firmanin stratejisinin icerigindeki degisiklikleri ve (b) dis ¢evre ve Orgiitte
meydana gelen degisiklikleri kapsar. Stratejik degisim, bir firmanin is, kurumsal veya kolektif
stratejilerinde ayrik degisiklikler yoluyla &lgiilen iiniter bir kavram olarak tamimlanir. Is diizeyindeki
degisiklikler, bir firmanin bireysel is birimlerinin rekabet giiciinii artirmayr amaglar, kurumsal
diizeydeki degisiklikler, kurumsal semsiye altindaki islerin gesitliligini ele alir ve toplu diizeydeki
degisiklikler, rakipler, tedarikgilerle iliskiler kurmanin goreceli degerlerini arastirir (Fombrun, 1993, ss.
159-160). Stratejik yonetim literatiiriinde degisim rasyonel, 6grenme ve biligsel mercek olmak {izere ii¢
perspektiften incelenmektedir. Her ti¢ perspektif de stratejik degisim kapsaminda stratejinin igerigindeki
degisiklikleri icermektedir. Ogrenme ve bilissel mercekler icerikteki degisiklikleri baslatmak ve
uygulamak i¢in getirilen orgilitsel ve ¢evresel degisiklikleri igerirken, rasyonel mercek perspektifinde
ise, 1yl tanimlanmis problemler i¢in optimal ¢6ziimleri tanimlanmis firmanin, hedefleri dogrultusunda

siral1 ve planl bir sekilde sunumunu igerir (Ansoff, 1965; Mintzberg, 1990a).

Yapisal degisim ise, hizla degisen diinya kosullarinda rekabet giiciinii arttirarak, oOrgiitsel
sirdiirtilebilirlik ile kar elde amaciyla orgiitlerin fiziki ve psikolojik olarak yaptiklar1 diizenlemelerin
biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Cetin, 1996, ss. 1-2). Orgiitlerin iizerine insa edildigi sabit bir sey
olmayan Orgiit yapilari, dinamik, degistirilebilen bir dizi kural ve prosediirden olusmaktadir (Senior ve
Swailes, 2016: 87-88). Kiiresellesme ile diinya pazarlarina agilma, ticarette iilke sinir1 kavramlarinin
ortadan kalkmasi ile ¢ekismeli bir rekabet ortamini ortaya c¢ikarmis; bdylece yapilan giderek
karmasiklasan Orgiitlerin hizli hareket ederek degisime uyum saglama zorunluluklarimi beraberinde

getirmistir (Kavrakoglu, 1997, s. 37).

Orgiitler, gevrelerine uyum saglayabilmek igin yapilarinda ve stratejilerinde bazi degisimlere
ihtiya¢ duyabilmektedirler (Hodge vd., 2003, s. 16). Orgiitlerin strateji ve yap1 degisimlerini inceleyen
caligmalarda strateji ve yap1 degisimleri arasinda bazi iliskiler ortaya konmustur. Bu caligmalarin
cogunlugu yapinin stratejiyi takip ettigi yoniinde bulgular ortaya koyarken, bazi ¢aligmalar da stratejinin
yapiy1 takip ettigini ifade etmistir. Mintzberg (1983) ¢alismasinda, 6rgiitiin maksimum verimliligi i¢in
oncelikle hedeflenilen amaclar dogrultusunda bir strateji olusturulmasi ve sonrasinda da buna uygun
orgiitsel yapi tasarlanmasi gerektigini ifade etmistir. Mintzberg’i destekler sekilde, Homburg vd. (2004),
Chandler (1962), Hrebiniak (2006), 6rgiitlerin ilk once stratejik karar aldigini1 sonrasinda da bu stratejiye
uygun olarak yapilarim1 uyarladiklarini ifade etmislerdir. Bu calismalara gore, Orgiit stratejisini

degistiriyorsa, bu stratejiyi destekler sekilde yapinin da degismesi gerekmektedir. Dolayisiyla, farkli
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stratejiler, farkli orgiitsel yetenekleri gerektirmektedir (Kates ve Galbraith, 2007, ss. 6-7). Orgiit
yapisinin secimi, Orgiitiin segtigi stratejiye bagli olacaktir. Ciinkii, strateji ve yapi i¢ i¢edir ve orgiit
stratejisinde bir degisiklik yapiliyorsa oOrgilit yapisinin da bunu destekler sekilde degistirilmesi
gerekmektedir (Robbins, 1991, s. 488). Strateji degisiminin yap1 degisimi iizerinde etkili oldugunu ifade
eden bu ¢aligsmalarin 15181nda, bu ¢aligmadaki drneklemin incelenebilmesi adina asagidaki Sekil 3.1.’de
yer alan ve strateji degisiminin yap1 degisimi {izerindeki etkisini incelemeyi saglayacak olan model
olusturulmustur. Strateji ve yap1 arasindaki iliskiyi inceleyen bir diger ¢alismalar olan Hall (2004), Certo
ve Peter (2005)’e gore ise, tam tersi olarak stratejiyi belirleyenin yapi oldugunu, dolayisiyla yapidaki
degisimin stratejik degisim {izerinde etkisi oldugunu ve sonug olarak stratejinin yapiy1 takip ettigini
ifade etmisglerdir. Bu ifade ise, asagidaki Sekil 3.1.”de yer alan model ile ¢aligmanin 6rneklemi tizerinde

incelenmektedir.

Cevresel belirsizlik, orgiitlerin, birbiriyle iliskili ve iliskisiz veriyi ayirt edememesi, gelecekteki
meydana gelebilecek olasi durumu tam ya da dogru olarak tahmin edememesi, alinabilecek kararin olasi
sonuglarini dogru 6ngérememesi olarak ifade edilmektedir (Ashill ve Jobber, 1999; Hoque, 2004; Freel,
2005). Duncan (1972), ¢evresel belirsizligin, orgiitiin ¢evresel kosullar karsisinda bilgi eksikligi
oldugunu, yanlhs karar alma neticesinde Orgiitin neler kaybedebilecegi konusunda sonucu
ongoremedigini ve c¢evresel durumun Orgiitiin  basarisint  veya basarisizligimi  ne sekilde
etkileyebilecegini ongorememe olarak {i¢ bilesenden meydana geldigini ifade etmektedir (Duncan,
1972, s. 318). Cevresel belirsizlik devamli sabit olmayip, ¢evrede kritik kaynaklarin mevcut olmas,
cevresel dinamizm ve karmagiklik diizeyine gore farklilik gosterebilmektedir (Keats ve Hitt, 1988, ss.
572-573; Meydan, 2012, s. 169). Cevredeki belirsizlik, orgiitiin verdigi tepkiler konusunda basarisizlik
riskini arttirirken, maliyet ve olasiliklar hesaplamay1 da zorlastirmaktadir. Orgiitler, yap1 ve stratejileri
ile dis cevreleri arasinda birbirlerine uyumlu ve dogru sekilde ilerleyen bir iligki gelistirmek isterler
(Daft, 2015, s. 225). Orgiitler i¢in, degisen gevre kosullarina ragmen kendi amaglar1 dogrultusunda
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigi saglamak, etkinlik ve etkililigi saglamak, kar elde etmek ve belirsizlik
olsa dahi varhigini siirdiirmek igin en 6nemli konu ¢evreye uyumdur (Miller, 1992, s. 159). Orgiit,
¢evredeki degisimlere uyum saglayabilmek i¢in uyarlanabilir nitelikte olmalidir. Bu baglamda, i¢ ve dis
uyumu ifade eden makro uyum ve mikro uyum kavramlar: kullanilmaktadir. Makro uyum, Orgiitiin
gevresiyle olan baglantilarini olusturmasi ve {istlin bir performans ile stirdiiriilebilirligi saglamak i¢in
orgiitler arasi olusturulan iligkilerdir. Mikro uyum ise, 6rgiit yapist ve stratejisi arasinda gii¢lii bir bag
olusturarak kendini degistirmesi ve gelistirmesidir (Aleksic ve Jelavic, 2017, s. 89). Cevresel belirsizlik
karsisinda mikro uyumu saglamak isteyen Orgiitiin strateji ve yapisi iizerinde gerceklestirdigi degisimi
incelemek amaciyla asagidaki Sekil 3.1.’de yer alan model olusturulmustur. Modelde goruldigi gibi,
cevresel belirsizlik artigimin stratejik degisim iizerindeki etkisi ve ¢evresel belirsizlik artisinin yapisal

degisim iizerindeki etkisi incelenmektedir.
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Cevresel Belirsizlikte Artis

HI 03

Stratejik Degisim o
. Yapisal Degisim
(farkhlagtirma str. yénelim) . o
(mekanik yonde degisim)

(maliyet liderligi str. yonelim)

Sekil 3.1. Arastirma Modeli 1

Rasyonel mercek ¢aligmalarinda ¢evresel ve orgiit yapisal degisimler ile stratejik degisikliklere
dayali az sayida sonug vermis ¢alisma vardir. Ornegin, bazi arastirmacilar sadece degisimin olasiligini
6l¢se de, digerleri degisimin yoniinii ve biiyiikliigiini 6l¢miiglerdir. Boyd (1993) tarafindan belirtildigi
gibi, teorik olarak gecerli iliskiler, teorik bir yapi ile operasyonel olgiisii arasindaki uygunluk
eksikliginden dolayr ampirik verilerle desteklenmeyebilecektir (Boyd vd., 1993). Ayrica ¢ogu
calismada, cevresel kosullar endiistri diizeyinde Olgiiliirken, stratejik degisiklikler firma diizeyinde
Ol¢iilmiistiir. Cevresel etkilerin firmalar iizerinde homojen bir etkiye sahip olmasi muhtemel

olmadigindan, bu farkliliklar ampirik bulgulari da karigtirabilecektir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996).

3.4. Hipotezler

Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu bir pazarda 6rgiitiin 6ngdrii yetenegini kaybederek dogru
tahminlerde bulunamamasi rekabet siirekliligini yitirmesine neden olmaktadir. Ciinkii Orgiitler,
varliklarmi devam ettirebilmek i¢in kit olan kaynaklar1 g¢evrelerinden tedarik ederler ve bunun
devamliligmi isterler. Orgiitiin ¢evresinden yaptigi kaynak tedariginin kesilmesi veya kisith duruma
gelmesi halinde, orgiitiin ¢evreyi degistirmesi miimkiin olmadig1 i¢in Orgiit ¢evresiyle iliskili olan
stratejilerinde degisime yonelecek, bu sayede devamliligini ve rekabet istlinliigiinii korumak
isteyecektir (Bstieler ve Gross, 2003). Stratejik degisim, bir orgiitiin dis ¢evresiyle uyumunda zaman
icinde bicim, kalite veya durumundaki bir farklilik olarak tanimlanmaktadir (Poole ve Van de Ven,
2000). Orgiitlerin, varliklarin1 devam ettirmek ve rekabet iistiinliigiinii saglamak adma, bulunduklar:
¢evrenin sartlarina gore devamliliklarini saglayacak stratejiye gegmeleri beklenir. Durumsallik teorisi,

stratejinin gevreden etkilendigini (Burns ve Stalker, 1961; Dess ve Davis, 1984; Miller ve Friesen,
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1984), yenilik getiren farklilagtirma stratejisinin dinamik ve belirsiz ¢evrelerde daha gerekli oldugunu
belirtmektedir (Burns ve Stalker, 1961; Porter, 1980). Miller ve Friesen (1978) calismasinda, dinamik
ve belirsiz ¢evrelerle karst karstya olan oOrgiitlerin daha yaratic1 ve farklilastinlmis stratejilere sahip
olduklarim ifade etmislerdir. Ayrica, oOrgiit dinamik bir piyasada ise, farklilagtirma stratejisini
uygulayarak degismekte olan ¢evrelerde daha verimli hale gelecegini belirtmislerdir. Belirsizligi diistik
ve sabit ¢evrelerde ise maliyet liderligi stratejisi daha verimli olacaktir. Ciinkii maliyet liderligi stratejisi
i¢ verimlilik odaklidir ve hizli degisim gostermeyen g¢evrelerde, standart mal ve hizmet iiretimi yapan
orgiitler tarafindan tercih edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 246). Miller bu ¢alismasiyla, her
stratejinin farkli cevrede farkli sonuglar meydana getirecegini gostermek istemistir. Ozetle bu
calismanin sonuglarina gore, belirsizligin diisiik oldugu c¢evrelerde maliyet liderligi stratejisi,
belirsizligin yiiksek oldugu ¢evrelerde ise farklilastirma stratejisini uygulayan orgiitlerin daha basarili

olduklar gériilmiistiir (Poole ve Van de Ven, 2000).

Literatiir ¢alismalarindan yola ¢ikarak, orgiitlerin g¢evresel belirsizlik artis1 (¢evresindeki

degisim) durumundaki strateji degisimlerine iliskin olarak H1 hipotezleri kurulabilmektedir;
H1: Stratejideki degisim ile ¢evresel belirsizlik artist arasinda anlamli bir iliski vardr.

Hla: Farklilagtirma stratejisine yonelim ile ¢evresel belirsizlikte artis arasinda anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski vardir.

H1b: Maliyet Liderligi stratejisine yonelim ile ¢evresel belirsizlikte artis arasinda anlamli ve

negatif yonlii bir iliski vardir.

Uyum kavramu, bir biitiin olusturan pargalar arasindaki uygunlugu ifade etmekte olup, orgiitlerle
iligkilendirildiginde orgiitiin i¢sel ve digsal uyumunu ifade etmektedir. Bu baglamda, bir orgiitiin
hedeflerine ulagabilmesi igin orgiitlin yapisal unsurlart ile rgiit stratejisinin birbiri ile uyumlu olmasi
gerekmektedir. Orgiit stratejisi ile yapinm uyumu ise, stratejilerin yapmnn faktérleri olan uzmanlagma,
merkezilesme ve bigimsellik ile uyumlu olmasina baglanmistir. Miller’in ¢aligmasinin sonuglarina gore,
orgiit mekanik yapida ise maliyet liderligi, organik yapida ise farklilasma stratejisini tercih edecektir

(Miller, 1986).

Chandler (1962), strateji ve Orgiit yapilarinin uyumu iizerine yaptigl ¢alismasinda, Orgiitiin
strateji degisimine istinaden yonetsel problemlerle karsilasmamasi igin stratejiyi destekler sekilde orgiit
yapisinda da degisim yapilmasi gerektigini ifade etmektedir. Miles ve Snow (1978) ¢alismalarinda, tim
strateji ¢esitlerinin yonetsel problemlere neden oldugunu, bu yiizden de strateji degisimlerinde bu
problemleri ortadan kaldiracak sekilde uygun olan yapiya gegerek orgiitlerin yapilarini da degistirmesi
gerektigini savunmaktadir. Bu ¢alismada, yeni tirlin ve farkli pazar arayisi iginde olan, faaliyetlerini
farklilastiran ve ¢esitlendiren orgiitlerin, farkli ve ¢esitli faaliyetlerin koordinasyonunu kolaylastiran,
diisiik bicimselligin, merkezin bilgi, karar ve iletisim oldugu organik yapinin en uygun yap1 olacagini

savunmuglardir. Tersi olarak ise, tiriinlerini en diisiik maliyetle, en yiiksek fiyattan satarak karlilik elde
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etmek isteyen Orglitler maliyet liderligi stratejisini tercih edecegini ve maliyeti en diisik seviyede
tutabilmek i¢in standartlasmus, kurallar1 ve prosediirleri olan diizenli hatlarda iiretim yapmak
isteyeceklerini, bu durumda da bu mekanik yapinin en uygun yap1 olacagini ifade etmislerdir. Nystrom
vd. (2002) caligmasma gore, organik yapiya sahip oOrgiitlerin yenilik temelli bir Orgiit ortamm
olusturdugunu, bu durumda organik yapidaki orgiitler i¢in farklilagtirma stratejisinin en iyi ¢alisan

strateji oldugunu bulmuslardir (Pertusa-Ortega vd., 2008, s. 224).

Bu bilgiler dogrultusunda, orgiitlerin organik yapi ile farklilastirma stratejisi ve mekanik yap1

ile maliyet liderligi stratejisine kars1 yonelimleri asagidaki H2 hipotezleri ile incelenmektedir;
H2: Mekanik yonde degisim ile strateji degisimi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2a: Mekanik yonde degisim ile farklilastirma stratejisine yonelim arasinda anlamli ve negatif

yonlii bir iliski vardr.

H2b: Mekanik yonde degisim ile maliyet liderligi stratejisine yonelim arasinda anlamli

ve pozitif yonlii bir iliski vardir.

Orgiitler, i¢ yapilan ile bulunduklar gevre arasinda birbirlerine uyumlu sekilde ilerleyen bir
iligki kurmak isterler (Daft, 2015). Burns ve Stalker’mn orgiit yapisi smiflandirmasi olan mekanik ve
organik orgiit yapilar orgiitiin ¢evresi ile kurmak istedigi iliskiyi belirleyen bir siniflandirmadir. Buna
gore, dis cevredeki istikrar Orgiitii kurallar, standartlar ve prosediirlerle yazili olarak yeni yiiksek
bicimselligin oldugu mekanik yapili orgiitlere yonlendirir. D1 ¢evrenin dinamik hale gelmesi yani
cevresel belirsizlik artig1 ise, Orgiitleri gayri resmi bir yaklagimla ¢alisanlarin dogrudan birbirleriyle
iletisim halinde oldugu, yetki ve sorumluluklarin dagitildig1 organik bir yapiya yonlendirir (Daft, 2015,
s. 228).

Cevrenin istikrarli olmasi, belirsizligin azligin1 ve Ongoriilebilirligini ifade eder. Miisteri
taleplerinin, faaliyetlerin gerektirdigi zaman ve miktarin, hammadde tedariklerinin 6ngoriilebilir olmas,
hiyerarsik ve kati, dikey iletisim oldugu, yoneticilerin is siireglerini tasarladigi, giic ve otoritenin iist
yonetimde oldugu, standartlagsmis ve bigimselligi yiiksek olan mekanik yapil1 orgiitlerle iliskilendirilir
(Burns ve Stalker, 1961). Cevrenin dinamik olmasi ise, belirsizlige hizli yanit verebilen, Orgiitsel
esneklige sahip, daha az bi¢imsellesmis, adem-i merkeziyetci organik yapilar ile iliskilendirilmektedir
(Mintzberg, 1979). Ozetle, Burns ve Stalker’in siniflandirma calismasina gére, ¢evrenin siirekli ve hizh
degismesi yani dinamik olmasi durumunda organik &rgiit yapisi, ¢evrenin durgun ve dengeli oldugu
durumlarda ise mekanik Orgiit yapisi en iyi ¢alisan yapilar olmaktadir. Yapilar, bulundugu ortama gore
sekillendirdigi davranis1 geregi standartlasmis ise mekanik, standartlasmamis ise organik olarak kabul

edilmektedir (Burns ve Stalker, 1961).

Literatiir ¢alismalarina gore, orgiit dis ¢evre uyumunu saglayabilmek adina ¢evrenin durumuna
gore yapisini degistirmektedir. Bu baglamda, ¢alisma kapsaminda 6l¢iilebilmesi beklenen H3 hipotezi

asagidaki gibi olacaktir;
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H3: Cevresel belirsizlik artigi ile mekanik yonde degisim arasinda anlamli ve negatif yonlii bir

iliski vardwr.

Bir orgiit degisim karsisinda gevresel uyumu yakalamak adina strateji degistirirse, buna bagl
olarak stratejiye uyum saglamasi gereken Orgiitsel yeteneklerini de degistirmesi gerekmektedir.
Dolayisiyla farkli stratejiler farkli orgiit yapilarmi gerektirecektir. Strateji ve yapinin i¢ ice olmasi
nedeniyle orgiit stratejide bir degisiklik yapmaya karar veriyorsa, orgiitiin yapisal olarak da bu degisimi

destekler nitelikte degistirilmesi gerekmektedir (Robbins, 1991, s. 488).

Nystrom vd. (2002) ¢alismalarinda, organik yapiya sahip orgiitlerin yeniligi tesvik eden bir
Orgilit ortami meydana getirdigini, boylece bu yapilarda farklilasma stratejisinin Orgiit icinde
benimsendigini ifade etmislerdir. Miles ve Snow (1978) strateji degisiminin yapi degisimini de
beraberinde getirmesi gerektigini savunduklan ¢alismalarinda, yeni iiriin ve farkli pazar arayisi iginde
olan, faaliyetlerini farklilastiran ve g¢esitlendiren Orgiitlerin farkli ve ¢esitli faaliyetlerin
koordinasyonunu kolaylastirdiginmi diistindiikleri, bi¢imselligin diisiikk oldugu, bilgi, karar ve iletisimin
merkez oldugu organik yapinin en uygun yapi olacagini savunmuslardir. Tam tersi olarak ise, tiriinlerini
en diisiik maliyetle, en yiiksek fiyattan satarak karlilik elde etmek isteyen orgiitler maliyet liderligi
stratejisini tercih edecek ve maliyeti en diisiik seviyede tutabilmek icin standartlagsmis, kurallart ve
prosediirleri olan diizenli hatlarda tiretim yapmak isteyeceklerdir. Bu durumda bu 6rgiitler igin mekanik

yap1 en uygun yapi tercihi olmaktadir (Pertusa-Ortega vd., 2008, s. 224).

Literatiir bilgilerinden yola ¢ikarak, cevresel belirsizlik ortaminda 6rgiit cevreye uyum saglamak
icin mekanik olan yapisimi degistiriyor ve organik yonde degisiyor ise, bu durumda yapisina uygun olan
farklilagtirma stratejisini tercih edecektir. Tam tersi olarak da organik yondeki yapisint mekanik olarak
degistiriyor veya mekaniklik diizeyini eskiye gore daha da arttiriyorsa bu orgiitiin maliyet liderligi

stratejisini benimsemesi beklenecektir. Bu durum asagidaki H4 hipotezleri ile ifade edilmektedir;
H4: Strateji degisimi ile mekanik yonde degisim arasinda anlamh bir iligki vardir.

H4a: Farklilagtirma stratejisine yonelim ile mekanik yonde degisim arasinda anlamli ve negatif

yonlii bir iliski vardr.

H4b: Maliyet liderligi stratejisine yonelim ile mekanik yonde degisim arasinda anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski vardir.

Stratejik degisim flizerine yapilan calismalarda oOrgiit biyiikligiinin pozitif etkisinden
bahsedilmis, ancak biiyiik olmanin atalete mi yol agtig1 yoksa stratejik esneklik i¢in bir kaynak mi
oldugu yoniindeki ikilemli tartismalar sonugsuz kalmustir. Ciinkii c¢evresel kosullarda degisimle
karsilasan oOrgiitlerin bazilarinin stratejilerini degistirirken bazilarinin degistirmedigi gbzlenmistir
(Goodstein ve Boeker, 1991). Siire¢ ve igerik olmak iizere iki tiir stratejik degisime odaklanan
caligmalarin sonuglarina gore, stratejik degisim bazi oOrgiitlerde performans iyilesmesini saglarken

(6rnegin, Haveman, 1992), baz1 orgiitlerde ise benzer degisikliklerin orgiitsel basarisizlik oranim
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arttirdigi goriilmiistiir (6rnegin, Singh, House ve Tucker, 1986). Bu tarz geligkili caligmalar stratejik
degisim caligmalari i¢in yeterli katkiy1 saglayamamistir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996, ss. 48-49).
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4. ARASTIRMA METODOLOJISI
4.1. Orneklem

Covid-19 pandemisinin etkisiyle, kiiresel bazda yasanan boylesine biiyiik bir krizin etkilerininin
kiiresel bazda is yapan firmalarda en iyi sekilde goriilebilecegi diisiincesiyle, arastirma popiilasyonu
Tirk Dis Ticaret firmalarindan olusturulmustur. Sektor olarak dis ticaret firmalarinin tercih edilme
nedeni, firmalarin kiiresel bazda deniz asir1 iilkelerle ¢alisiyor olmasi ve boylece bu firmalarin kiiresel

bazda olusan tiim dalgalanma ve krizlerden etkilenebiliyor olmasidir.

Pandeminin orgiitlere olan etkisini tespit edebilmek i¢in, 6ncelikle bu 6rgiitlerin Kasim 2019°da
baslamis olan bu siirecin baslangicinda da var olan firmalardan olusmasi gerekmektedir. Bu baglamda,
2019 yili Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayith ve Mersin limanmi ¢ikiglt ihracat islemleri
siralamasinda ilk 100°de yer alan ve yillik ihracat satig tutar1 10 milyon dolar {izerinde olan firmalar
orneklem olarak belirlenmistir. Bu tutarin altinda kalan firmalar diizenli veya yeterli miktarda dis ticaret
islemi gerceklestirmedigi icin pandeminin etkilerinin net olarak tespit edilemeyecegi diisiiniilmiis, bu
yiizden satig tutart minimum 10 milyon dolar olarak smirlandirilmistir. Ancak firmalarin fiili olarak dig
ticaret hizmeti veriyor olmas1 gerekliligi nedeniyle Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli olan ancak
dis ticarette destek hizmeti veren firmalar 6rneklem se¢iminden gikarilmistir. Bu baglamda, Mersin
Ticaret ve Sanayi Odasina “Deniz Yolu Tasimaciligr” altinda kayith olan firmalardan, RoRo (arag¢
tagimasi) firmalari, evrak-cenaze gibi ticari degeri olmayan tagimalar yapan kargo firmalari, sadece
depolama hizmeti veren firmalar, liman isletmeleri, kooperatifler, 6l¢iim ve fumigasyon hizmeti veren
firmalar, turizm amagli hizmet veren firmalar, survey ve danismanlik hizmeti veren firmalar
¢ikartilmistir. Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayith firmalarin bazilari ise diger dis ticaret sekmesi
olan “Lojistik Hizmetleri” sekmesi altinda yer almaktadir. Bu firmalardan da, survey (gdzetim)
firmalari, depolama firmalari, ambalajlama firmalari, dagitim firmalari, soguk hava deposu hizmeti
veren firmalar, danismanlik firmalari, forklift ile tasimacilik hizmeti veren firmalar ve tir-garaj

isletmeleri ¢ikartilmistir.

Kalan firmalar i¢erisinden belirlenen sartlara uyan ilk 100 firma tespit edilmistir. Bu firmalarla
yapilan goriismeler sonrasinda 12 firma sirket isleyisi hakkinda bilgi vermek istememis, 8 firma
pandeminin neden oldugu ekonomik sartlar nedeniyle faaliyetlerini kapasite altina diisiirdiigiinti ifade
etmis ve 4 firma ise pandemi etkisiyle faaliyetlerini durdugunu belirtmistir. Bu baglamda, destek hizmeti
veren firmalarin elenmesi, 24 firmanin ¢esitli nedenlerle ¢aligmaya katilmak istememesi ve yillik ihracat
satis tutarimin 10 milyon dolar ile sinirlandirilmasi neticesinde toplamda 76 firma tespit edilmis ve

caligmanin 6rneklemi olarak belirlenmistir.

Hazirlanan anket galigmasi belirlenmis olan 76 firmanin sirket sahipleri, dis ticaret yoneticileri
veya dis ticaret boliimiindeki uzman calisanlara gonderilmis ve yanitlar1 toplanmistir. Caligmanin

orneklem sektorii dis ticaret olarak belirlendigi i¢in, anket ¢aligmasi belirlenmis olan 76 firmanin dig

&5



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

ticaret faaliyetlerine hakim olan ve pandemi siirecini firma perspektifinden gézlemleyebilen caliganlara

gonderilmistir.

4.2. Ol¢iim
Calismanin bu baslig1 altinda, arastirmanin 6l¢iimlerini gergeklestirebilmek i¢in olusturulmus

olan anket formu tasarimi, degiskenler ve degisken dlgekleri agiklanmaktadir.

4.2.1. Anket Formu Tasarim

Arastirmada birincil veri kaynagi kullanilmis ve anket yontemiyle dogrudan birincil kaynaktan
veriler toplanmistir. Ek-1 olarak anket formunun tamami ¢alismada paylasilmistir. Anket formu toplam
40 soru ve iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliim 6rgiit bilgilerine yonelik sorular olup, ikinci boliim
ise degiskenlere yonelik besli likert 6l¢egine dayanan ve pandemi Oncesi / pandemi sonrasi olacak
sekilde iki zaman dilimi i¢inde cevaplanmasi talep edilen ifadelerden olusmaktadir. ifadelerin pandemi
Oncesi ve sonrasi olarak iki zaman dilimi i¢in cevaplanmasinin istenilmesindeki amag, orgiitlerin yap1
ve strateji degisimlerine pandeminin etkisini yani pandeminin degisime neden olup olmadigmin

gozlemlenebilmesidir.

Ik boliimde orgiit bilgilerine yonelik olarak yedi adet soru sorulmustur. Bunlardan ilki
orgiitlerin faaliyet alanina yonelik olup ¢oktan segmeli olarak hazirlanmstir. Orgiitlerden, dis ticaret
sektorlinlin faaliyet segmentleri olan kara tasimacilik, denizyolu tagsimacilik, demiryolu tasimacilik,
hava kargo tasimacilik, ithalat veya ihracat alaninda iiretici, forwarder, acente ve glimriik hizmetlerinden
bir veya bir kagmni se¢meleri istenmistir. ikinci soru anketi cevaplayan kisilerin orgiitlerindeki
gorevlerine yonelik olup, sirket sahibi, iist kademe yonetici, orta kademe yonetici, alt kademe yonetici
veya calisan siklaridan birinin tercih edilmesi istenmistir. Ugiincii ve dordiincii sorular kontrol
degiskenlerine ait sorular olup, Orgiit yasi tespiti i¢in yil bazinda orgiit faaliyet siiresi ve Orgiitiin
biiyilikliiglinliin tespiti i¢in Orgiit calisan sayisi sorulmustur. Besinci soruda pandemi donemine
girilmesiyle birlikte degisen ¢evre ve pazar sartlarina istinaden Grgiitlerin 6ncelikle yapiya yonelik bir
degisim hamlesi mi yoksa pazara yonelik olarak stratejik bir degisim hamlesi mi yapildigin1 anlamak
adina ¢oktan segmeli soru yoneltilmistir. Alt1 ve yedinci sorular ise pandemi doneminde 6rgiitlerin pazar

pay1 degisimi ve rakiplerine gore satis miktarlarindaki degisime yonelik sorular sorulmustur.

Anketin ikinci boliimii ise toplamda 33 sorudan olusmakta olup, pandeminin getirdigi degisimi
Olcebilmek adia pandemi Oncesi ve pandemi sonrasi olarak iki zaman dilimi i¢in de besli likert olarak
(1= kesinlikle katiliyorum, 5= kesinlikle katilmiyorum) ifadeler yoneltilmistir. Bu baglamda 6ncelikle
cevresel belirsizlik diizeyine yonelik olarak, sekiz ifade hazirlanmistir. Miisteri aylik siparis degisimi,
tedarik¢i performansi ve rakip pazarlama faaliyetleri dngoriilebilirligi, teknolojik degisim, ekonomik
gostergeler, ekonomi dis1 olaylarin etkisi, politik risk, teroér gibi nedenlerin uzun vadeli planlara etkisi
ve sektore iliskin hiikiimet politika, kanun ve diizenleme degisimleri hakkinda ¢evrenin belirsizligine

yonelik ifadeler sorulmustur.
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Calismada orgiitlerin mevcut yapilart ve yapisal degisimlerini Olgebilmek amaciyla
merkezilesme, bicimsellesme ve uzmanlagmaya yonelik olarak beser ifade yoneltilmistir.
Bigimsellesme derecesine yonelik olarak, yazili i tanimlarinin sadece yoneticiler i¢in varligi, kural ve
prosediirlerin varligi, olaganiistii donemlere ait yazili eylem planinin varligy, is siireci ve standartlarin
her is icin bulunup bulunmadigi, degisen c¢evre ve pazar sartlara yonelik olarak yeni prosediirler

olusturulup olusturulmadigi konusunda ifadeler sorulmustur.

Anket formunda merkezilesme derecesine yonelik olarak, kararlari {ist yonetimin vermesi, karar
alma slirecinin organizasyon semasina gore islemesi, list yonetim kararlarina uzmanlarm katilimu,
olaganiistii donemlerde hizli karar alimi i¢in yiiksek egitimli uzman ekiplerin varligi, her diizeyde karar
aliminda uzman yiiksek egitimli profesyonellere kararlarin birakilmasi konularinda toplamda bes ifade

yoneltilmistir.

Orgiitsel yapinin dl¢iilmesine yonelik olarak son olarak uzmanlasma derecesi hakkinda ifadeler
yoneltilmistir. Buna gore, her ¢alisanin her isi yapip yapmadigi, becerisi olsun olmasin hizli hareket i¢in
verilen her isi herkesin yapip yapmadigi, birim bazli ig birimlerinin varligi, uzmanliga gére gorev ve is
siireglerinin belirlenip belirlenmemesi, egitimli uzman personele karar alma ve uygulama yetkisinin

verilip verilmedigi konularinda bes ifade yoneltilmistir.

Orgiitlerin stratejik segimlerini 6lgmeye yonelik olarak farklilastirma rekabet stratejisine
yonelik olarak, 6rgiitiin yeni yontem ve teknoloji kullanimi, rakiplerden daha etkin iiriin/hizmet gelisimi,
kaliteli ve ¢oziime yonelik miisteri hizmetleri sunumu, rakiplere gore daha farkli tirtin/hizmet sunumu,
rakibe gore daha fazla reklam ve satis gelistirmeden yararlanma derecelerini Olgen bes adet ifade

yoneltilmistir.

Son olarak orgiitiin stratejik yonelimini 6lgmek amaciyla maliyet liderligi stratejisine yonelik
olarak, satin alma maliyetlerinin pazarlik yoluyla diigiiriilmesi, kapasite kullanimini arttirmak igin
zaman zaman indirim yapilmasi, rakiplere gore diisiik maliyetli dagitim ve tedarik sisteminin varligi,
rakiplere gore daha rekabetgi fiyat sunumu, rakiplere gore finansal kaynaklari daha diisiik maliyetle

temin edip edilmedigini 6l¢gmeye yonelik toplam bes ifade sorulmustur.

Verilerin toplanma siirecinde firmalar oncelikle teker teker telefonla aranmig, ¢alisma hakkinda
bilgi verilmistir. Orneklem igerisindeki firmalarin Mersin, Adana, Konya, Kahramanmaras, Kayseri,
Hatay, iskenderun, Gaziantep gibi Tiirkiye’nin farkl1 sehirlerinde bulunmalar1 nedeniyle anket formu e-
posta yoluyla firmalara iletilmistir. Anketteki sorularin iyi anlasilip anlasiimadiginin 6n testini
yapabilmek i¢in 6ncelikle 10 firmayla pilot test yapilmustir. 10 firmaya e-posta yoluyla anket paylasilmis
ve sorularin yanitlanmasi istenmistir. Sorularin yanitlanmasindan sonra firmalarla birebir telefon
goriismesi yapilarak anket sorularinin anlasilirhig iizerine goriisiilmiistiir. fletilen goriis ve tavsiyeler
baglaminda, c¢evresel belirsizlik derecesini 6lgen ifadelerden iigiincii ifadede yer alan “tutundurma”

ifadesi anlagilir bulunmadig1 i¢in “pazarlama faaliyetleri” olarak degistirilmistir. Merkezilesme
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derecesini Olgen ikinci ifadede ise “Orgiit semas1” yerine “organizasyon semasi” ifadesine yer

verilmistir.

4.2.2. Orgiit Yapis1 Olcegi

Calismada orgiitsel yapr ile ilgili degiskenlere yonelik ifadelerde ii¢ temel boyut olan
merkezilesme, bicimsellesme ve uzmanlagma dikkate alinarak yanitlarin verilmesi istenmigtir. Anket
formunda olusturulan bu ifadeler i¢in pek ¢ok kaynaktan meydana gelen standart bir Olgek
kullanilmigtir. Bu olgekler belirlerken, Pugh, Hickson, Hinings ve Turner’in (1968) “Dimension of
Organizational Structure” arastirmasindan, Robbins’in (1990) “Organization Theory: The Structure
and Design of Organizations” isimli kitabindan; Sagsan’mn (2008) “Bilisim Sektoriindeki Firmalarin
Orgiitsel Tasarimlama Yaklasimi Cercevesinde Yenilik Yapma Egilimleri” adli doktora tez
calismasindan, Hall’un (1991) “Organizations, Structures, Processes and Outcomes” isimli kitabindan
ve Walton’un (1981) “The Comparison of Measures of Organization Structure” isimli ¢aligmalarindan
faydalamlmstir. Olgekte besli likert olgegi kullamlmis (1=Kesinlikle katiliyorum, 5=Kesinlikle
katilmiyorum) ve pandemi etkisini gorebilmek amaciyla pandemi oncesi ve pandemi sonrasi olmak

tizere iki ayr1 zaman dilimi i¢in ayni ifadenin iki kere cevaplanmasi istenmistir.

Olgek icin faydalanilan belirtilen ¢alismalarda her bir boyut icin 11 ifade yer almaktadir. Ancak
bu ifadeler igerisinde yer alan is giicii devir hizi, personelin yoneticiye orani gibi ifadeler ¢alismanin
kapsaminda olmadigi i¢in, bu ifadeler ¢alismadan ¢ikartilmistir. Bu baglamda, her bir boyut i¢in 5 ifade

olmak tizere toplamda 15 ifade 6rnekleme yoneltilmistir.

4.2.3. Rekabet Stratejileri Olcegi

Orgiit yapilarin yonelmeyi tercih edecegi rekabet stratejilerini dlgmek amaciyla Parnell
(2011), Zahra ve Covin (1993) ve Karacaoglu (2011) tarafindan gelistirilen 6l¢eklerden ve Ugak’mn
(2020) “Kaynak Bagimliligi Diizeyinin Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi: Algilanan Cevresel
Belirsizligin Diizenleyici Rolii” isimli doktora calismasindan yararlanilmistir. Bu olg¢ekte de diger
Olceklerde oldugu gibi besli likert olgegi kullanilmis (1=Kesinlikle katiliyorum, 5=Kesinlikle
katilmiyorum) ve pandemi etkisini gorebilmek amaciyla pandemi oncesi ve pandemi sonrasi olmak

tizere iki ayr1 zaman dilimi i¢in ayni ifadenin iki kere cevaplanmasi istenmistir.

Belirtilen galismalardaki 6lgekler toplam 9 ifadeden olusmaktadir. Ancak ¢alismanin érneklemi
ve kapsamini igermeyen ifadeler bu ¢alismadan ¢ikartilmistir. Bu baglamda, ¢alismada Maliyet Liderligi
Stratejisi i¢in 5 ifade ve Farklilastirma Stratejisi i¢in 5 ifade olmak iizere toplamda stratejiler i¢in 10

ifade 6rnekleme yoneltilmistir.

4.2.4. Cevresel Belirsizlik Olcegi

Orgiitlerin yer aldig1 ¢evrenin cevresel belirsizlik diizeyini belirleyebilmek i¢in, Khandwalla’in
(1976) gelistirdigi ve Waldman vd. (2001) tarafindan kullanilan 6lgekten, Wong, Boon-ittb ve Wong,
(2011)’in ¢alismasinda kullandiklan 6l¢ekten, Caliskan ve Akkog’un (2012) “Girisimci ve Yenilik¢i
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Davranisin Is Performansina Etkisinde Cevresel Belirsizligin Rolii” isimli arastirmasindan, Cetindas’1n
(2018) “Imalat Isletmelerinde Tedarik Zinciri Entengrasyonunun Lojistik Performansina Etkisinde
Cevresel Belirsizligin Diizenleyici Rolii” adl1 doktora tezinden ve Milliken’in (1987) “Three Types of
Perceived Uncertainty About the Environment: State, Effect and Response Uncertainty” ¢alismasindan

faydalanilmistir.

Olgekte besli likert 6lgegi kullanilmis (1=Kesinlikle katiliyorum, 5=Kesinlikle katilmiyorum)
ve pandemi etkisini gorebilmek amaciyla pandemi 6ncesi ve pandemi sonrasi olmak tizere iki ayr1 zaman
dilimi igin aym ifadenin iki kere cevaplanmasi istenmistir. Olgege iliskin ilk 5 ifade onceki
¢alismalardan faydalanarak olusturulmustur. Ancak i¢erisinde bulunulan pandemi siireci gegmis ¢calisma
donemlerinde goriilmemis bir siire¢ oldugu igin 6zellikle bu donemdeki g¢evresel belirsizligi tespit
edebilmek amaciyla giinlimiiz pandemi doneminin giindem konulardan olan “dogal afet, salgin vb.
ekonomi dis1 olaylar nedeniyle 6niimiizii géremiyoruz”, “politik risk, terér olaylar1 vb. nedenler uzun
vadeli planlama yapmamizi zorlastirmaktadir” ve “sektoriimiize iliskin hiikiimet politikalari, kanunlar

ve diizenlemeler siklikla degismektedir” olacak sekilde 3 ifade daha tarafimizdan ilave edilmis ve

ornekleme toplamda 8 ifade yoneltilmistir.

4.2.5. Degiskenler

Calismanin bu béliimiinde ¢alismada yer alan degiskenler ve nasil 6l¢iildiikleri agiklanmaktadir.

4.2.5.1. Temel Degiskenler
Caligmanin temel degiskenleri olan gevresel belirsizlikte artis, mekanik yonde degisim,
farklilastirma stratejisine yonelim ve maliyet liderligi stratejisine yonelim degiskenlerinin olusturulmasi

ve Olglimleri hakkinda detayli agiklamalar bu boliimde yer almaktadir.

4.2.5.1.1. Cevresel Belirsizlikte Artis

Caligmanin literatiir boliimiinde detayli olarak, cevresel belirsizligin gelecege yonelik
ongoriilere ve dogru bir tahmin yapilmasina engel olan bir durum oldugundan (Sargut ve Ozen, 2007,
s. 87) bahsedilmistir. Cevre, baz1 tetikleyici unsurlar sayesinde istikrarini kaybedebilmekte olup, bu
unsurlar arasinda jeolojik afetler ve salginlar neden oldugu krizler de yer almaktadir. Krizler ¢evrenin
istikrarin1 kaybederek degisim hizinin yiikselmesine neden olacaktir (Budak, 1999, s. 26). Boylece
orgiitler varliklarmi siirdiirebilmek igin ¢evreye uyum saglayacak ve g¢evre degistigi kadar
degiseceklerdir (Tang, 1999). Cevreyi belirsizlige yonelten kaynaklar arasinda kiiresel salginlar gibi
krizler de mevcut olup, ¢alismada Covid-19 pandemisi bir ¢evresel belirsizlik kaynagi olarak dikkate
almmustir. Bu baglamda, pandeminin getirdigi degisimler neticesinde oOrgiitlerin ¢evrelerindeki
belirsizlige karsi algilarii 6l¢ebilmek amaciyla “gevresel belirsizlikte artis” degiskeni olusturulmustur.
Bu degisken, pandeminin bir krize neden olarak c¢evrede bir belirsizlik ortami yaratip yaratmadigi

hakkinda yorum yapmaya yardimci olacaktir.
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Cevresel belirsizlikte artis1 6lgmek i¢in drnekleme anket ¢alismasinin ikinci boliimiinde yer alan
8 ifade yoneltilmistir. Bu ifadelerin cronbach’s alpha yani 6lgek giivenilirlik katsayis1 0.796 olup, bu
katsayinin 0.70 tizerinde olmasi dlgegin bilimsel agidan giivenilir kabul edildigini gostermektedir. Bu
baglamda ¢aligmanin 6lgegi giivenilir olarak kabul edilmistir. Ornekleme yéneltilen 8 ifade ile pandemi
oncesi ve pandemi sonrasi olacak sekilde iki ayr1 donem igin de yanit vermeleri istenmistir. Pandemi
sonras1 cevaplarm ortalamasi ile pandemi 6ncesi cevaplarin ortalamalasi arasindaki fark artis diizeyini
vermektedir. Bu fark pozitif (+) bir deger aliyorsa degisken 1 degerini almakta ve bu deger ¢evresel
belirsizlikte artis oldugunu gostermektedir. Fark negatif (-) bir deger aliyorsa bu degisken 0 degerini

almakta ve bu deger ¢evresel belirsizlikte azalis oldugunu gostermektedir.

4.2.5.1.2. Mekanik Yonde Degisim

Kosul bagimlilik kuramina gore orgiit yapisi bigimsellesme, merkezilesme ve uzmanlagsmadan
meydana gelen temel degiskenlerden olusmaktadir. Bu degiskenler, ¢evresel talepler dogrultusunda
orgiitin yapisim etkilemekte, bu sayede orgiit ile ¢evre uyumu yaratilarak Orgiitte yapilanma
saglanmakta ve bu ii¢ faktor yapilarin temelini saglamaktadir (Burns ve Stalker 1961, Miles ve Snow
1983, Mintzberg 1979). Burns ve Stalker (1961), orgiitleri bu {i¢ faktoriin 6zelliklerine gore mekanik ve
organik olarak iki temel yapiya ayirarak tanimlamistir. Buna goére, orgiitsel bir yapiin mekaniklik ve
organiklik 6zelliklerini gosterip gostermedigi, yapmin temel boyutlari olarak tanimlanan merkezilesme,
bi¢cimsellik ve uzmanlagsmada meydana gelen degisimlere gore tespit edilmektedir. Bigimsellesme ve
merkezilesmenin yiiksek, uzmanlagsmanin disiik oldugu yapilar mekanik olarak tanimlanirken,
bicimsellesme ve merkezilesmenin diisiik, uzmanlasmanin yiiksek oldugu yapilar ise organik olarak
tanimlanmustir (Hatch, 2013, s. 100). Bu baglamda, ¢alismadaki 6rneklemin yapisal degisimlerini
Olcebilmek amaciyla anket calismasinin ikinci boliimiinde Orgiitlerin bigimsellesme, merkezilesme ve
uzmanlagma diizeylerini tespit etmeyi saglayan 6l¢ekler hazirlanmistir. Bu sekilde, orgiitiin pandemi
oncesindeki yapisi ile pandemi sonrasindaki yapisi tespit edilerek pandeminin herhangi bir degisime

neden olup olmadigi gozlemlenebilecektir.

Bu baglamda, oncelikle anket caligmasinda yer alan bi¢imsellesme, merkezilesme ve
uzmanlasma ile ilgili sorularin her birine kesfedici faktor analizi uygulanmstir. Orgiit yapisina ait bu ii¢
unsurun birbirinden tamamen bagimsiz olmamasi nedeniyle oblique, parsimax yontemi ile rotasyon

uygulanmustir.
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Tablo 4.1. Yap1 Unsurlar1 Kesfedici Faktor Analizi 1

Degisken Faktor1 Faktor2 Faktor3 Faktord
bicim2 0.3635 0.0715 0.5897 -0.4259
bicim3 0.2448 0.2090 0.7877 -0.2865
bicim4 -0.2556 0.1439 0.8360 0.0879
merkez3 0.3103 0.6341 0.3259 -0.0541
merkez4 0.0847 0.7411 0.4287 -0.1701
merkez5 -0.0452 0.8310 0.1759 -0.0746
uzman2 -0.5135 0.1113 -0.0217 0.4927
uzman3 0.8622 0.0376 0.0119 -0.1568
uzman4 0.6396 0.3444 0.2474 -0.2718
KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Ormekleme Yeterliliginin Ol¢iimii (KMO) 0.783
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare | 478.314
df 105
Sig. 0.000

Yukaridaki Tablo 4.1.’de yer alan kesfedici faktor analizi sonuglarina gore, bigimsellik boyutu
faktor yiikleri 0.589 ile 0.836 arasinda olup, capraz yiiklenmeden dolayi, “Isletmemizde siireglere gore
yazili ig tamimlar1 sadece iist yoneticiler i¢in yapilmaktadir” seklinde ifade edilen biciml maddesi ve
“Isletmemizde standart prosediirler bulunmay1p, egitimli profesyonel uzmanlar tarafindan degisen gevre
ve pazar sartlarina uygun olarak prosediirler olusturulabilmektedir” seklinde ifade edilen bicim5
maddesi ¢alismadan ¢ikarilmistir. Boylelikle toplam 5 olan maddelerden 3 madde c¢alismaya dahil
edilmistir. Merkezilesme boyutu faktor yiikleri 0.634 ile 0.831 arasinda olup, ¢apraz yiiklenmeden
dolay1, “Isletmemizde kararlar1 iist yonetim vermektedir” seklinde ifade edilen merkezl ve
“Isletmemizde ast-iist ve yetki-sorumluluklari gdsteren organizasyon semasina gore karar alma siireci
islemektedir” seklinde ifade edilen merkez2 maddesi ¢alismadan ¢ikartilmistir. Béylece, toplam 5 olan
maddeden 3 madde ¢alismaya dahil edilmistir. Uzmanlasma boyutu faktor yiikleri -0.513 ve 0.862
arasinda olup, ¢apraz yiiklenmeden dolay1 “Isletmemizde her ¢alisan her isi yapar” seklinde ifade edilen
uzmanl ve faktorl ve faktor2’ye esit diizeyde yiiklenmeden dolayr “Isletmemiz egitilmis uzman
personele karar alma ve uygulama yetkisi vermektedir” seklinde ifade edilen uzman5 maddesi
calismadan ¢ikartilmistir. Boylece, toplam 5 olan maddelerden 3 madde ¢alismaya dahil edilmistir.
Tablo 4.1.”de yer alan yap1 unsurlarinin her bir madde tizerinde uygulanan kesfedici faktor analizi KMO
degeri 0.783 olarak bulunmus olup, orneklem biiyilikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu
belirlenmistir. Ayrica, Bartlett Kiiresellik Testi’nin anlamli olmas1 (p<0.001) maddeler arasmdaki

korelasyon iligkilerinin faktor analizi igin uygun oldugunu gostermektedir.

Anket c¢alismasindaki yapi unsurlarina ait tiim ifadeleri kapsayan kesfedici faktor analizi

sonrasinda c¢apraz yiikleme ve ¢ift yiiklenme sorunu olan maddeler calismadan ¢ikartilmig ve kalan
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ifadeler i¢in tekrar kesfedici faktor analizi uygulanmistir ve analiz sonuglari Tablo 4.2.’de olarak asagida

verilmistir.

Tablo 4.2. Yap1 Unsurlar1 Kesfedici Faktor Analizi 2

Degisken Faktor1 Faktor2 Faktor3
bicim2 0.5998 0.1107 0.6389
bicim3 0.3194 0.2657 0.8109
bicim4 -0.2636 0.1846 0.8433
merkez3 0.3391 0.6867 0.2480
merkez4 0.0794 0.8200 0.3036
merkez5 -0.0764 0.8732 0.1362
uzman2 -0.7333 0.0411 -0.0014
uzman3 0.8648 0.0207 0.0496
uzman4 0.6731 0.4556 0.1389
KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Ormekleme Yeterliliginin Ol¢iimii (KMO) 0.787
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare | 265.006
df 36
Sig. 0.000

Tablo 4.1.°de yer alan kesfedici faktor analizi sonuglarina gore daha iyi sonuglar veren Tablo
4.2.°deki kesfedici faktor analizine gore, KMO degeri 0.787 olarak bulunmustur ve bu 6rneklem
biiyiikliiglinliin faktoér analizi i¢in yeterli oldugunu ifade etmektedir. Ek olarak, Bartlett Kiiresellik
Testi’nin anlamli olmasi (p<0.001) maddeler arasindaki korelasyon iligkilerinin faktor analizi i¢in uygun

oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.3. Yap1 Olgegi Giivenilirlik Katsayilari

Boyutlar ifadeler Cronbahc'sAlpha

1 ve5. ifadeler negatif
korelasyon gosterdigi i¢in

Bigimsellik ¢ikartilmistir. 3 ifade 731
tizerinden
1. ve 2. ifadeler ¢apraz
Merkezilesme baglanma nedeniyle 797

gikartilmistir. 3 ifade
tizerinden

1 ve 5. ifadeler ¢ikartilmistir.
Uzmanlagma 2. ifadeye reverse yapilmistir. .693
3 ifade lizerinden
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Bir 6l¢egin bilimsel agidan giivenilir olarak kabul edilmesi i¢in Cronbach’s Alpha katsayisinin
0.70’in iizerinde olmasi gerekmektedir (Nunnally, 1978). Tablo 4.3.’de yer alan Cronbach’s alpha
giivenilirlik katsayilari analiz sonuglarina gore, bigimsellik dl¢egi giivenilirligi 0.751 ve merkezilesme
Olcegi giivenilirligi 0.797 ile 0.70 iizerinde sonuglar vererek giivenilir olarak kabul edilmistir.
Uzmanlasma 6lgegi giivenilirligi 0.693 ile 0.70’e yakin sonug verdigi icin diger 6lgekler gibi gilivenilir
olarak kabul edilebilmektedir.

Orgiit yap1 boyutlarma iliskin giivenilirlik ve gecerlilik analizlerinin yapilmasindan sonra
calismaya dahil edilecek olan ifadeler belirlenmistir. Calismaya dahil edilecek olan ifadelerle 6rgiitlerin
yapilar1 ve yapilarindaki degisimler belirlenecektir. Bunu belirlemek igin, her bir firma i¢in her bir boyut
agisindan hesaplanan deger, her boyut agisindan érneklemin ortalama degeri ile karsilastiriimaktadir.
Bir firma igin deger, ortalamadan yiiksek ise, o firma ilgili boyut agisindan mekanik olarak

smiflandirilmaktadir. Bunun i¢in asagidaki sekilde kukla degiskenler olusturulmustur;

1. Mekanik bicim: Bir firmanin bigimsellik ortalamasi, genel ortalamadan yiiksek ise bu

degisken 1, aksi takdirde 0 degerini almaktadir.

2. Mekanik uzman: Bir firmanin uzmanlik ortalamasi, genel ortalamadan yiiksek ise bu

degisken 0, aksi takdirde 1 degerini almaktadir.

3. Mekanik merkez: Bir firmanin merkezilik ortalamasi, genel ortalamadan yiiksek ise bu

degisken 1, aksi takdirde 0 degerini almaktadir.

Yukarida belirtilen kukla degiskenler ile “mekanik diizey” degiskeni yaratilmistir. Dummy
degiskenleri olusturmak i¢in her bir boyutun ayr1 ayr1 6rneklemin o boyut i¢in verdigi cevaplarin
ortalamalar1 alinmistir. Orneklemdeki orgiitlerin pandemi oncesi bigimsellik i¢in verdigi yanitlarn
ortalamasit genel ortalamadan yiiksekse 1, diisilkse 0 kodlanarak “mekanikbi¢cim” degiskeni
olusturulmugtur. Merkezilesme i¢in de pandemi Oncesi ve pandemi sonrasi ortalamalaria gore ayni
sekilde kodlama yapilarak “mekanikmerkez” degiskeni olusturulmustur. Uzmanlagma i¢in ise, pandemi
Oncesi yanitlarin ortalamasi genel ortalamadan biiylikse 0, diisitkse 1 kodlamalari ile “mekanikuzman”
kukla degiskeni olusturulmustur. Burada uzmanlagsmada ortalama istiinde olmasi halinde diger
degiskenlere gore tam tersi kod olan “0” almasinin nedeni, mekanik orgiitlerin bigimsellik ve merkezilik
diizeyleri yiiksek olurken, uzmanlasma diizeylerinin diisiik olmasi gerekliliginden kaynaklanmaktadir.
Tiim boyutlar i¢cin hem pandemi dncesi hem de pandemi sonrasi i¢in kodlamalar yapilmis ve pandemi
Oncesi ve pandemi sonrasini ifade eden degiskenler olusturulmustur. Olusturulan mekanik diizey
degiskenlerinin pandemi Oncesi bi¢imsellik ortalamasi 3,49 iken pandemi sonrasi 3,48’dir. Pandemi
oncesi merkezilesme ortalamasi 2,97 iken pandemi sonrasi 3,03’diir. Pandemi 6ncesi uzmanlagma
ortalamasi 3,64 iken pandemi sonrasi 3,63 olarak bulunmustur. Mekanik diizey degiskenlerinin ortalama
sonuclarina gore, orneklem iizerinde bi¢imsellik ve uzmanlagsma i¢in pandemi sonrasinda anlamli bir

degisim gbzlenmezken, merkezilesme diizeyinde farklilik oldugu goriilmektedir. Bu farkliligin anlaml
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olup olmadiginin anlagilmasi i¢in degiskene t testi yapilmistir. Merkezilesme sig. degeri p<0.01 sartinm

saglayamadig i¢in degisimin anlamli diizeyde olmadig1 yorumu yapilmistir.

Olusturulan ii¢ kukla degiskenin toplanmasi halinde ise bir orgiitiin mekaniklik diizeyi olan
“mekanik diizey” degiskenine ulagilmaktadir. Bu toplam 0 degerini aldiginda, firmanin 6rgiit yapisinin
mekaniklik diizeyinin en diigiikk diizeyde oldugunu, 3 degerini aldiginda ise mekanikligin en yiiksek
diizeyde oldugunu gostermektedir. Bagka bir deyisle, bu degisken organiklik diizeyi hakkinda da bilgi
vermektedir. Degerin 0 olmasi mekaniklik diizeyinin en disiik diizeyde oldugunu gosterirken, ayni
zamanda organiklik diizeyinin de yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Olusturulan degiskenlerin pandemi
Oncesi olanlarin ayri, pandemi sonrasi olanlarin ayri toplanmasi ile hem pandemi Gncesi i¢in hem de
pandemi sonrasi i¢in mekanik diizeye ulasilabilmistir. Pandemi oncesi ve pandemi sonrast mekanik
diizeylerin ortalamasi alindiginda asagidaki Tablo 4.4.”de gosterildigi sekliyle mekaniklik diizeyinin ¢ok
az artti@1 bulunmustur. Artisin anlamli olup olmadigini gorebilmek igin t testi uygulanmistir. Testin sig.
degeri p<0.01 sartin1 saglayamadigi i¢in degisimin anlamli diizeyde olmadig1 yorumu yapilmistir. Bu

baglamda, érneklemin pandemi sonrasinda mekanik diizeyde bir degisimden bahsedilemeyecektir.

Tablo 4.4. Mekanik Diizey Degiskenlerinin Ortalamasi

Degisken Ortalama Standart Sapma Min Max
mekanik diizey (pandemi Oncesi) 1.378 1.178 0 3
mekanik diizey (pandemi sonrast) 1.438 1.166 0 3

Hipotez testleri ile orgiitlerin yapisindaki degisimi Glgebilmek amaciyla “mekanik yonde
degisim” ismiyle bir degisken olusturulmustur. Bu degisken orgiitlerin hem mekaniklik hem de
organiklik diizeyindeki degisimlerini gostermektedir. Degiskendeki artis Orgiitin mekanik yonde
degisim gosterdigini, diisiis ise organik yondeki degisimini gostermektedir. Bu degiskeni hesaplamak
icin her bir firma i¢in pandemi sonrasi mekanik diizey degeri, pandemi O6ncesi mekanik diizey
degerinden cikartilmaktadir. Bu degisim diizeyi -3 ile +3 arasinda bir deger almakta olup, “-3”
mekanikligin en diisiik diizeyde oldugunu, yani yapmin organik yonde degisim gosterdigini, “3” ise
mekanikligin en yiiksek diizeyde oldugunu, yani organik yonde en diisiik degisim oldugunu
gostermektedir. Bu baglamda alman degerlere gore orgiitiin yapisi, “-3” yapinin organik yonde ¢ok
yiiksek diizeyde degisim gosterdigini, “-2” yapmin organik yonde ancak orta diizeyde degisim
gosterdigini, “-1” yapimin organik yonde ancak az degisim gosterdigini, “0” orgiit yapisinda hicbir
degisim olmadigini, “1” yapmin mekanik yonde ancak az degisim gosterdigini, “2” yapmin mekanik
yonde ancak orta diizeyde degisim gosterdigini, “3” yapinin mekanik yonde c¢ok yiiksek diizeyde
degisim gosterdigi ifade etmektedir.

4.2.5.1.3. Farklilastirma Stratejisine Yonelim ve Maliyet Liderligi Stratejisine Yonelim
Orgiitler, pazarda degeri olan iiriin/hizmet gelistirip, tedarikgilerden kaynak saglarlar ve bdylece

miisteri  beklentilerini karsilarlar. Orgiitlerin bu sekilde bulunduklar1 pazarda rakiplerinden
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farklilagmalar1 strateji olusturmalaridir (Karpuzoglu, 2016, s. 164). Porter (1980), orgiitiin kendi
pazarinda ortalamanin {iistiinde performansa sahip olabilmesi i¢in maliyet liderligi ve farklilagtirma
stratejilerinden kendisi i¢in en wuygun stratejiyi uygulayarak pazarda rekabet avantaji
saglayabileceklerini ifade etmektedir (Barca ve Esen, 2012, s. 90). Orgiitiin, belirledigi stratejiyi
uygulayabilmesi i¢in Orgiitiin yapisinin, kaynaklarinin ve tim cevresel unsurlarn birbiriyle uyumlu
olmas1 gerekmektedir. Eger orgiit cevresi, yapisi ve kaynaklari arasinda uyum saglayamazsa hedeflerine
ulasmas1 miimkiin olmamaktadir (Okumus vd., 2014, s. 223). Orgiitler, degisen cevre kosullarmna
ragmen kendi amaclar1 dogrultusunda siirdiiriilebilir rekabet iistiinligli saglamak, kar elde etmek ve
belirsizlik olsa dahi varligini siirdiirmek icin stratejileri ile dis ¢evreleri arasinda birbirlerine uyumlu ve
dogru sekilde ilerleyen bir iligki gelistirmek isterler (Daft, 2015, s. 225). Bu bilgiler 1s1g1nda, ¢alismanin
yapildig1r 6rnekleminde degisen ¢evresel sartlar neticesinde uyum saglayabilmek igin stratejilerinde
degisen c¢evresel sartlara paralel olarak degisim gerceklestirmeleri beklenmektedir. Bu baglamda

calisma 6rnekleminin strateji degisimleri gézlenmek istenmektedir.

Calisma oOrnekleminde yer alan Orgiitlerin stratejik yondeki degisimlerini gdzlemlemek
amaciyla Oncelikle anket c¢alismasinda 5 ifade farklilagtirma stratejisi ve 5 ifade maliyet liderligi
stratejisi i¢in yer alan ve hem pandemi dncesi hem de pandemi sonrasi olmak iizere iki zaman dilimi
icin farkli cevaplanmasi gereken olgeklerdeki tiim ifadelere faktdr analizi uygulanmistir. Asagidaki
Tablo 4.5.’de yer alan faktdr analizi i¢in ifadelerin birbirinden tamamen bagimsiz olmamasi nedeniyle

oblique, parsimax rostasyon yontemi kullanilmigtir.

Tablo 4.5. Stratejiler Faktor Analizi 1

Degisken Faktor1 Faktor2 Faktor3 Faktor4
farklil 0.7261 0.0343 0.1175 0.3399
farkli2 0.8095 0.2994 0.1831 0.1562
farkli3 0.7785 0.0741 0.1379 -0.3230
farkli4 0.4149 0.0664 0.5036 0.4133
farkli5 -0.0130 0.0045 -0.0080 0.8442
maliyet] 0.1804 0.1889 0.7866 0.1658
maliyet2 0.0395 -0.1309 0.7496 -0.2850
maliyet3 0.2173 0.4785 0.5522 0.2293
maliyet4 0.0996 0.8545 0.1409 -0.1625
maliyet5 0.1181 0.8802 -0.0279 0.1832
KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Omekleme Yeterliliginin Olgiimii (KMO) 0.660
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare | 215.837
df 45
Sig. 0.000
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Yukaridaki Tablo 4.5.’de yer alan kesfedici faktdr analizi sonuglarina gore, farklilastirma
stratejisi faktor yiikleri 0.726 ile 0.809 arasinda olup, ¢apraz yiiklenmeden dolay1, “Isletmemiz rakiplere
gore pazara daha fazla rakipten farkli {irtin/hizmet sunmaktadir” seklinde ifade edilen farkli4 maddesi
ve “Isletmemiz rakiplere gore daha fazla reklam ve satis gelistirmeden yararlanmaktadir” seklinde ifade
edilen farkli5 maddesi ¢alismadan ¢ikarilmistir. Bdylelikle toplam 5 olan maddelerden 3 madde
calismaya dahil edilmistir. Faktor analizi sonuglarina gore maliyet liderligi stratejisine yonelik ifadeler
i¢in karmasik sonuglar elde edilmistir. Maliyet liderligi stratejisi ifadelerinden faktor 3’de yer alan ilk
ti¢ ifade veya faktor 2°de yer alan son ii¢ ifade uygun olarak goriilmektedir. Yapilan analizler neticesinde

en iyi ¢ozlimiin asagidaki Tablo 4.6.’da yer alan sorularla elde edildigi gorilmiistiir.

Tablo 4.6. Stratejiler Faktor Analizi 2

Degisken Faktor1 Faktor2
farklil 0.7688 0.1703
farkli2 0.8016 0.3665
farkli3 0.7797 0.0221
maliyet] 0.2424 0.6897
maliyet3 0.2046 0.8405
maliyet4 0.0916 0.6628
KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Omekleme Yeterliliginin Ol¢iimii (KMO) 0.630
Bartlett'in Kiiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare 114.557
df 15
Sig. 0.000

Yukaridaki Tablo 4.6.’da yer alan kesfedici faktoér analizi sonuglarina gore, maliyet liderligi
stratejisi faktor yiikleri 0.662 ile 0.840 arasinda olup, “Isletmemiz iiretim/hizmet kapasite kullanim
oranini arttirmak i¢in zaman zaman indirimler yapmaktadir” seklinde ifade edilen maliyet2 maddesi ve
“Isletmemiz rakiplere gore ihtiya¢ duyulan finansal kaynaklar1 daha diisiik maliyetle temin etmektedir”
seklinde ifade edilen maliyet5 maddesi ¢calismadan ¢ikarilmistir. Boylelikle toplam 5 olan maddelerden

3 madde ¢aligmaya dahil edilmistir.

Faktor analizi sonucunda belirlenmis olan ifadelerin ortalamalar1 alinarak farklilagtirma ve
maliyet liderligi stratejileri pandemi 6ncesi ve pandemi sonrasi i¢in Ol¢iilmiistiir. Farklilagtirma stratejisi
icin pandemi Oncesi ortalama 3.64 iken pandemi sonrasi ortalama 3.66 olarak bulunmustur. Maliyet
liderligi stratejisi igin ise pandemi Oncesi ortalama 3.28 iken pandemi sonrasi ortalama 3.27 olarak
bulunmugstur. Ortalama sonuglarma gére hem maliyet liderligi hem de farklilasgtirma stratejisi icin
pandemi sonrasinda anlamli bir degisim goériilmemektedir. Ancak, ortalamalari ayni kalmis olmasina
ragmen bazi firmalar i¢in degisim yasanmis olabilecektir. Dolayistyla, sonraki adimda her bir strateji

acisindan pandemi sonrasinda degisimin yonii agagidaki sekilde hesaplanacaktir;
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1. Farklilagtirma stratejisine yonelim= Pandemi sonrasi farklilagtirma stratejisi diizeyi —

Pandemi 6ncesi farklilastirma stratejisi diizeyi

2. Maliyet liderligi stratejisine yonelim= Pandemi sonras1 maliyet liderligi stratejisi diizeyi

— Pandemi 6ncesi maliyet liderligi stratejisi diizeyi

Pandemi 6ncesi ve pandemi sonrasi olarak yanitlanan ifadeler i¢in pandemi sonrasi yanitlardan
pandemi Oncesi yanitlarin ¢ikartilmasi halinde o strateji lizerindeki degisim diizeyine ulasilmaktadir.
Fark degerinin “+” olmas1 drgiitiin o stratejiyi uygulamaya yoneldigini gostermektedir. Orgiit, pandemi
oncesinde de ayni stratejiyi kullaniyor olabilir ancak burada ama¢ pandemi sonrasinda hangi stratejiye
yoneldigini tespit edebilmektir. Ortaya c¢ikan fark degerlerinin degisim hakkinda fikir vermesi
neticesinde bu fark icin farklilastirma stratejisinde “farklilagtirma stratejisine yonelim” ve maliyet

liderligi stratejisinde “maliyet liderligi stratejisine yonelim” tanimlariyla degiskenler olusturulmustur.

4.2.5.2. Diger Degiskenler
Bu boliimde galismaya dahil edilmis olan ana degiskenlerin disinda kontrol degiskeni olarak

calismada yer alan degiskenler hakkinda bilgi verilmektedir.

4.2.5.2.1. Cesitlendirme Diizeyi

Cesitlendirme, orgiit faaliyet alaninin birden fazla olmasi olarak tanimlanmaktadir. Cevrenin
karmasik ve belirsiz olmasi orgiitlerin uygulama alanim daraltirken, ¢esitlendirilmis bir érgiitiin en iyi
calistig1 cevre tiirii ne ¢ok karmasik, ne de ¢ok dinamik olarak ifade edilmektedir. Bu baglamda
cesitlendirilmis oOrglitlerin mekanik yapiya sirtimm dayadigt bulunmustur. Cevre karmasiksa,
¢esitlendirilmis orgiit burada ¢alismayacagi i¢in bu, orgiitii degisime yonlendiren bir durumdur (Burns

ve Stalker 1961, Miles ve Snow 1983, Mintzberg 1979).

Calismada kontrol degiskeni olarak belirlenen ¢esitlendirme diizeyi, anket ¢alismasinin ilk
boliimiiniin ilk sorusu olan “faaliyet alaniniz nedir?” sorusu ile tespit edilmistir. Bu soruyu
cevaplayanlarin birden fazla se¢enek tercih etmesinin miimkiin oldugu belirtilmis olup, toplamda 7
faaliyet alan1 sunulmustur. Bu tercihlere gore, tek faaliyet alanini tercih eden orgiitlerin ¢esitlendirmeye
sahip olmadiklari, bir den fazla faaliyet alam1 segen orgiitlerin ise gesitlendirmelerinin mevcut oldugu

sOylenebilmektedir.

4.2.5.2.2. Firma Olcegi (Biiyiikliik)

Orgiitsel yapi ve stratejilerin igerigindeki degisiklikleri inceleyen bazi calismalarda, biiyiikliigiin
stratejilerdeki degisimleri olumlu etkiledigi yoniinde sonuglar bulunmustur (Birnbaum, 1984; Zajac ve
Kraatz, 1993). Fombrun ve Ginsberg (1990) gibi bazi arastirmacilar ise, biiyiikliigiin strateji degisimini
azalttig1 yoniinde olumsuz sonuglar bulmuslardir. Ginsberg ve Buchholtz (1990), biiyiikliigiin stratejileri
degistirmek icin gegen siireyi artirdigini ve Grimm, Corsi ve Smith (1993) biiyiikliigiin, yapisal

degisiklik olasiligini azalttigini bulmustur. Bunlarin yaninda bagka arastirmacilar ise, biiyiikliigiin ne
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yap1 ne de strateji iizerinde hicbir etkisini bulamamislardir (Kelly ve Amburgey, 1991; Ginn, 1990;
McCutchen, 1993).

Yap1 ve strateji iizerine olan ¢aligmalara dahil olmas1 nedeniyle 6rgiit biiyiikliigii calismanin bir
diger kontrol degiskeni olarak belirlenmistir. Orgiit biiyiikliigii, anket ¢alismasinin ilk boliimiindeki
dordiincii soruda yer alan “sirketinizdeki galisan sayis1 nedir?” sorusu ile tespit edilmektedir. Orgiit
biiyiikliigli, 24 Haziran 2018 tarihli ve 30458 sayili Resmi Gazetede yayimlanan isletmelerin tanimu,
nitelikleri ve siniflandirmasina dair yonetmelige gore 10 kisiden az firmalar mikro isletme, 50 kisiden
az firmalar kiiciik isletme, 250 kisiden az firmalar orta isletme ve 250 ve {lizeri ¢alisani olan firmalar
biiyiik isletme olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda ¢alismada &rgiit biiyiikliigii firmalarin ¢alisan

sayilariyla dlglilmektedir.

4.2.5.2.3. Firma Yasi

Firma biiyilikliigiine dayali calismalarda oldugu gibi benzer belirsiz etkiler firma yasi i¢in de
belirgin olarak tespit edilmistir. Yas, bazi galismalarda degisimin biiyiikliigiinii (Boeker, 1989) ve
degisim olasiligini (Singh vd., 1986) artirmis, ancak bazi ¢alismalarda degisim olasiligini azaltarak
(Kelly ve Amburgey, 1991) degisim i¢in gegen siireyi artirmistir. Bu durum, orgiitsel yap1 ve strateji
degisimlerini inceleyen ¢alismalarda degiskenlerin fazlalig1 ve gesitliligi nedeniyle belirsiz bulgularin
ortaya ¢iktigini gostermektedir (Rajagopalan ve Spreitzer, 1996). Ancak Kosul bagimlilik kuramini da
igeren uyum yaklagimlarina gore, orgiitler ¢evresel uyumu saglayabilmek adina yapi ve stratejilerinden
etkilenirken, ayn1 zamanda bliylikliik ve yas’da orgiitii ¢evreleyen unsurlar olmaktadir. Direkt yonetim,
isin ve becerilerin standartlagtirilmasi, 6rgiitteki uzmanlasma diizeyi bir orgiitiin yapisindaki tasarim
faktorleri olarak nitelendirilmektedir. Tim faktorler, 6rgiitiin sahip oldugu yapiya, yasina, biiyiikligiine
ve ¢esitlendirme diizeyine gore degiskenlik gosterebilecektir (Mintzberg,1979).

Anket ¢calismasinin ilk boliimiindeki tiglincii soruda yer alan “sirketinizin faaliyet siiresi nedir?”
sorusu Orgiitlin yasimi tespit etmeye yoneliktir. Firmalarin yasam dongiisii ¢aligmalarina istinaden
literatiirde firma biyiikliik ayirimi olmaksizin  ortalama yasam beklentisi 12.5 yil olarak
gosterilmektedir. Buna istinaden 1-5 yil arasindaki firmalar geng, 6-10 yil arasindaki firmalar
olgunlagmis ve 11 yil ve {izerinde olan firmalar yasli olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda ¢aligmada

orgiit yas1 firmanin kurulusundan itibaren yil bazinda gegen zaman olarak dikkate alinmigtir.

4.3. Analiz Yontemi

Calismanin degiskenleri incelendiginde yapisal esitlik modeli bu ¢alisma igin en uygun analiz
yontemi olacaktir. Degiskenler arasindaki nedensel ve yapisal iligkileri test eden ve agimlayict faktor
analizi ile ¢oklu regresyon gibi analizlerin bir kombinasyonu olan yapisal esitlik modellemesi, karmagik
model testlerinde basarili olmasi, bir¢ok analizi bir defada yapabilmesi, degiskenlerdeki O6l¢iim
hatalarina karsi direngli sonuglar vermesi gibi nedenlerle, hipotez testlerinde ve yeni modeller
gelistirilmesinde kullanilan yaygin bir yontemdir. Ancak, yapisal esitlik modelinin en o6nemli

varsayimlarindan olan degiskenlerin ¢ok degiskenli normal dagilima sahip olmasi varsayimi bu
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calismada saglanamamaktadir. Modelin bir diger varsayimina gore ise, orneklem hacmi 1000 ve iizeri
gibi yeterince biiyiik olmadik¢a analiz sonuglarmin performansi zayif olmaktadir. Bu yiizden drneklem
hacminin parametre sayisinin 10 katindan daha fazla olmasi1 gerekmektedir. Hem ¢aligmanin 6rneklem
hacminin 76 olmas1 hem de ¢ok degiskenli normal dagilima sahip olmamasi nedeniyle, bu ¢aligmada

yapisal esitlik modeli kullanilamamaktadir.

Caligmada, bagimli degiskendeki degisimin ne kadarlik kisminin bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklandigini ortaya koyan, ayni zamanda degiskenlerden birinin degeri bilindiginde digeri
hakkinda tahmin yapilabilmesini saglayan regresyon analizi yontemi kullanilmistir. Calismanm H1 ve
H2 hipotezlerinin analizinde iki degisken arasindaki neden sonug iliskisini ortaya koyan basit dogrusal
regresyon analizi, H3 ve H4 hipotezlerinin analizinde ise, sirali kategorik degiskenlerin tiim
diizeylerinde agiklayici degiskenlerin etkilerini belirleyen ordinal lojistik regresyon analizi yontemi
kullanilmistir. Calisma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde basit dogrusal regresyon
analizleri SPSS paket programi, ordinal lojistik regresyon analizi ise STATA programu araciligiyla
gergeklestirilmistir. Ayrica regresyon analizlerinin sonuglarinin  degerlendirilmesi ve &zellikle
reddedilen hipotezlerin yorumlanabilmesi amaciyla analizler sonrasinda nitel goriismeler yapilmis ve

firmalarin goriisleri analizlerle karsilagtirmali olarak sunulmustur.

4.4. Kisitlar

Calismanin en 6nemli kisit1 6rneklem biiyiikliiglidiir. Giivenilir bir faktor analizi yapmak, dogru
sonuclara ulasmak ve daha duyarli tahminler yapilabilmesi i¢in 6rneklem biiyiikliigiiniin dlgekte yer
alan madde sayisinin en az 5 kat1 olmasi gerekmektedir (Tavsancil, 2006). Bu baglamda, ¢alismanin
Olcek madde sayisi 33 olup, minimum oOrneklem biyiikligi 165 olmalidir. Ancak arastirmanin
metodoloji boliimii 6rneklem konusunda da agiklandigi iizere, Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitl
ve Mersin Liman’t ¢ikigh ihracat islemleri olan ve diizenli dis ticaret islemi gerceklestirdiklerinin
anlagilmasi i¢in yillik ihracat satig tutar1 10 milyon dolar {izerinde olan 100 firma belirlenmistir. Bu
firmalar arasindan 12 firmanm isleyisleri hakkinda bilgi vermek istememeleri, 8 firmanin pandemi
nedeniyle faaliyetlerini kapasite altina diisiirmeleri, 4 firmanin ise faaliyetlerini durduklarini belirtmeleri
nedeniyle 6rneklemden ¢ikarilmiglardir. Yillik ihracat satis tutarinin 10 milyon dolar olarak belirlenmesi
nedeniyle ¢ikartilan firmalar yerine yeni firmalar eklenememistir. Bu sekilde 6rneklem 76 adet olarak
belirlenmistir ve minimum adetin altinda kalarak ¢alismanin kisitlarindan birini olugturmustur. Ancak
orneklem adedinin 76 olmasi, gézlem yapilan Dig Ticaret Firmalari hakkinda gozlem ve yorum
yapilmasi, ayrica genel yonelimin tespit edilmesi igin bir kisit olusturmamaktadir. Bu durum sadece
yiiksek O6rneklem hacmiyle yapilan kapsamli istatistiki analizlerin yapilamamasi hakkinda bir kisit

olusturmaktadir.

Calismada ulasilabilirligi saglamak i¢in sadece Mersin Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli olarak
dis ticaret islemleri i¢in Mersin Limanini kullanan firmalar tercih edilmistir. Sonraki ¢alismalarda yine

dis ticaret {izerine ¢alisma yapilmasi halinde Ambarli, Marport, Kumport, Yilport, Aliaga limanlar1 da
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dahil edilerek caligmanin kapsami tiim Tirk limanlarim kapsayacak sekilde genisletilebilir. Bu
baglamda, calismanin sadece Mersin Limanini kullanan firmalardan olugmasi ¢aligmanin bir kisiti

olarak yer almaktadir.

Caligmanin bir diger kisiti ise dis ticaret sektoriiniin 6rneklem sektdr olarak sec¢ilmis olmasidir.
Pandeminin kiiresel ¢apta her sektor {izerinde etkili oldugu diisiiniiliirse sonraki ¢aligmalarda sektor
cesitliligi arttirilabilecektir. Ayrica pandeminin kiiresel bir kriz olusturmasi nedeniyle bu calisma

devaminda kiiresel bazli bir arastirma olarak kapsami genisletilebilir.

Calismanin son kisiti ise bazi Olgeklerdeki cronbach’s alpha katsayilaridir. Bu katsaymin
giivenilirlik seviyesi 0.70 olup, bu seviyenin altindaki 6l¢ekler giivenilir olarak kabul edilmemektedir.
Calismada, uzmanlagma olgegi 0.69 cronbach’s alpha degerini alarak giivenilirlik seviyesi olan 0.70’in
altinda kalmistir. Degerin sinirda olmasi nedeniyle énemli bir farklilik olusturmamasinin yaninda yine
de caligmanin bir kisiti olarak belirtilmektedir. Sonraki ¢alismalar igin ise, bu 6l¢ekteki ifade sayisi

arttirilarak giivenilirligin saglanabilecegi diisliniilmektedir.
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5. BULGULAR
Arastirma kapsaminda ele alinan Grgiitlere ait tanimlayici istatistikler ile hipotezleri test etmeye

yonelik yapilan analizleri ve sonuglari bu boliimde verilmektedir.

5.1. Ozet Istatistikler
Ankete katilan orgiitlerin faaliyet alani, anketi cevaplayan personelin orgiitteki gorevi, orgiitiin
faaliyet siiresi ve Orgiit calisan sayisi dagilimlari igin frekans analizi yapilmistir. Arastirma kapsaminda

analiz edilen orgiitlerle ilgili tanimlayici istatistik tablolar1 ve yorumlar1 asagida gosterilmektedir.

Tablo 5.1. Orgiitlerin Faaliyet Gosterdikleri Alanlara Gore Dagilimlar

Faaliyet Alani Frekans %
Karayolu Tagimacilik 27 35,5
Denizyolu Tasimacilik 37 48,6
Demiryolu Tagimacilik 13 17,1
Hava Kargo Tagimacilik 23 30,2
Uretici 28 36,8
Forwarder 31 40,7
Acente 22 28,9
Giimrik Hizmetleri 5 6,5

Anket calismasiin birinci bolimii ilk sorusunda firmalardan faaliyet alanlarini se¢meleri
istenmistir. Birden fazla segenegin tercih edilebildigi soruda, firmalar se¢encklerde bulunan ve faaliyet
gosterdikleri tiim alanlar1 isaretlemislerdir. Firmalara bir den fazla faaliyet alaninin secilebilecegi
yoniinde anket iizerinden bilgi verilmistir. Bu baglamda, bir firmanmn tim faaliyet alanlarini
isaretleyebiliyor olmasi nedeniyle frekans siitunu toplami Orneklem sayisindan fazla olarak
goriilmektedir. Buna gore, Tablo 5.1.’de de goruldiigi sekliyle katilimci firmalarin frekans dagilimlar
sonuglarina gore, 76 katilimci firmanin %48’inin denizyolu tasimaciliginda faaliyet gosterdigi,
%40’ 1min forwarder, liciincli olarak ise %36’sinin iiretici olarak faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.
Tiim faaliyet alanlarinda ise %6°1 ile giimriik hizmetleri 76 firma igerisinde en az tercih edilen faaliyet

alan1 olmustur.
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Tablo 5.2. Katilimcilarin Orgiitteki Gorevlerine Gore Dagilimlar

Gorev Dagilimi Frekans %
Sirket Sahibi 20 26,4
Ust Kademe Yonetici 15 19,7
Orta Kademe Yonetici 21 27,6
Alt Kademe Yonetici 5 6,6
Calisan 15 19,7
Toplam 76 100

Tablo 5.2.°de gosterildigi sekliyle, orgiitteki gorev dagilimlarina gore ankete katilanlarin
%27,6’s1 orta kademe yonetici, %26,4’1 sirket sahibi, %19,7’si esit oranda iist kademe yonetici ve
calisan, %6,6’s1 ise alt kademe yonetici olmustur. Bu baglamda yonetici grubu ve sirket sahiplerinden

yiiksek oranda yanit alindig1 goriilmektedir.

Tablo 5.3. Orgiitlerin Faaliyet Siirelerine Gére Dagilimlari

Faaliyet Siiresi Frekans %
1-5 yil 14 18,4
6-10 yil 6 7,9
11 y1l ve tizeri 56 73,7
Toplam 76 100

Tablo 5.3., calismaya katilmis olan orgiitlerin faaliyet siirelerine gore dagilimlarini géstermekte
olup, aym1 zamanda Orgiitlerin yasini da ifade eden bir dagilimdir. Buna gore, en fazla %73,7 ile 11 y1l
ve lizerinde faaliyet gostermekte olan firmalar ¢aligmaya katilirken, 1-5 y1l arasinda faaliyet gosteren
firmalar %18,4 ve 6-10 y1l aras1 faaliyet gdsteren firmalar ise %7,9 seklinde dagilim gostermislerdir.
Calismada verilen faaliyet siireleri araliklarina gore 11 yil ve tizerinde faaliyet gosteren firmalar diger
firmalara gore olgun firmalar kabul edilebilmekte olup, 6rneklemin %73,7°sini olusturmalar ile
cogunlukta olmalar1 ve pandemi Oncesi ve sonrasindaki sartlar1 daha net degerlendirebilecekleri

diisiincesiyle bu firmalarin anket sonuglarinin ¢alismada yonlendirici olabilecegi 6ngdriilmektedir.

Tablo 5.4. Orgiitlerin Calisan Sayilarina Gére Dagilimlari

Calisan Sayisi Frekans %
1-9 kisi 9 11,8
10-49 kisi 20 26,3
50-249 kisi 20 26,3
250 kisi ve iizeri 27 35,6
Toplam 76 100
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Orgiitlerin galisan sayilarina gore biiyiikliigiiniin de bir gdstergesi olan galisan sayilarmimn
frekans dagilimi Tablo 5.4.”de gosterilmektedir. 18 Mart 2022 tarihli ve 31782 sayili Resmi Gazete’nin
5315 nolu kararinda galigan sayisina gore igletmelerin tanimu, nitelikleri ve siiflandirmasi hakkindaki
yonetmelik degistirilmigtir. Buna gore, 10°dan az ¢alisani olan isletmeler mikro igletme, 10-49 calisani
olan isletmeler kiiciik isletme ve 50-249 galisani olan igletmeler orta biiyiikliikteki isletme siniflarina
almarak Kobi siniflamasi diizenlenmistir. 250 ve {izerinde ¢alisani olan igletmeler ise biiyiik isletmeler
olarak tanimlanmaktadir. Calismadaki ¢alisan sayis1 dagilim sonuglarina gore ise, %35,6 ile en ¢ok 250
kisi ve lizerinde calisan sayisina sahip firma ¢alismaya katilim gosterirken, esit oranda %26,3 ile 10-49
kisi aras1 ve 50-249 kisi arasinda ¢alisan sayisina sahip firmalar yeralmistir. 1-9 kisi ¢alisani olan firma
sayist ise %11,8 ile en diisiik ylizde olarak ¢alismada yer almistir. Bu baglamda, ¢alismaya katilim

gosteren firmalarin gogunlugunun biiytik isletmelerden olustugu sdylenebilmektedir.

Tablo 5.5. Orgiitlerin Pandemi Déneminde {1k Eylem Plani Segimlerine Gore Dagilimlar

i Go Fivat Fivat Malivet | Tedarikci Pazar Pazar |Rekabete
. 5 . ?rev Yetkiler| . l.ya. d 1ya "a .l.ye edarikel Stratejisin| Payim1 Yonelik |Diger

Siirecleri | Dagihm Indirimi Artis1 Diigiirme | Azaltma | . . ..

i Revize | Koruma | Strateji
Gegerli Yanit 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76
Eksik Yamit 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ortalama 43 .09 .07 .03 13 14 .02 .57 .56 .51 .02
Standart Sapma 49 .29 .27 .19 .34 .35 .16 .49 49 .50 .16

Anket caligmasiin birinci boliimiinde yer alan 5. soruya gore, orgiitlere pandemi déneminde
degisen cevre ve pazar sartlarina gore gerceklestirdikleri ilk eylem planinin ne oldugu sorulmus ve
birden fazla segenek tercih etme hakki verilmistir. Bu cevaplar neticesinde 6rgiitlerin degisim karsisinda
oncelikli olarak stratejik bir degisime mi yoksa yapisal bir degisime mi yonelecekleri goriilebilecektir.
Bu soru tek basina bizi degisim yoniindeki kesin sonuglara gotiirmese de, orgiitlerin taktiksel olarak
degisime verecekleri hizli tepkiler konusunda fikir verebilecektir. Tablo 5.5.’de yer alan dagilim
sonuglarina gore, ¢alismaya katilan orgiitlerin %57’si degisen ¢evre sartlarina gore pazar stratejisinin
revize edilmesi, %56’s1 mevcut pazar payini korumaya yonelik ¢alismalar ve %51°1 rekabete yonelik
stratejiler olusturma segeneklerini isaretlemislerdir. Bu da ¢alismada yer alan 6rneklemin %50°den fazla
oranla ¢ogunlukta oncelikli hamle olarak stratejik degisime yoneldigini gostermektedir. Stratejiyi
degistirme yoniinde yapilan taktiksel hamlelerden sonra %43 ile is siireglerinin yeniden tasarlanmasi
segenegi gelmektedir. Bu da orneklemde yer alan orgiitlerin yapisal degisimi de atlamadigini, ancak
smirlt sekilde yap1 degisimine yoneldigi isaret etmektedir. Bu sorunun yanitlari, orgiitlerin taktiksel
olarak kisa vadeli ve genele yayilmayan eylemleri hakkinda fikir veriyor olabilir. Orgiitlerin yapisal ve
stratejik degisimlere olan yonelimine iliskin daha spesifik yani Orgiit geneline yayilan sonuglar

hipotezlerin test edilmesi ile birlikte alinabilecektir.
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Tablo 5.6. Orgiitlerin Pandemi Dénemi Pazar Pay1 Dagilimi

Pazar Pay Frekans %
Cok Artt1 18 23,7
Biraz Artti 36 47,4
Degismedi 12 15,8
Biraz Diistii 8 10,5
Cok Diistii 2 2,6
Toplam 76 100

Caligmaya katilan Orgiitlerin pandemi donemindeki pazar payr dagilimlarii gosteren Tablo

5.6.’ya gore, %47,4 katilimc1 pandemi doneminde pazar payinin biraz arttigini ifade etmistir. Bu cevaba

en yakin sonug %23,7 ile ¢ok artt1 yoniinde olurken, dagilim tablosuna gore ¢aligmaya katilan orgiitlerin

pandemi doneminde pazar paylarinin arttig1 yoniinde bir sonuca vardiklari sdylenebilmektedir.

Tablo 5.7. Orgiitlerin Pandemi Dénemi Rakiplere Gore Satis Miktar1 Dagilimi

SatigMiktari Frekans %
Cok Artt1 21 27,6
Biraz Artt1 35 46,1
Degismedi 9 11,8
Biraz Diistii 10 13,2
Cok Diistii 1 1,3
Toplam 76 100

Calismaya katilan orgiitlerin pandemi déneminde rakiplerine gore satis miktar1 dagilimini

gosteren Tablo 5.7’ye gore, pazar pay1 dagilim tablosuna benzer sekilde %46,1 ile satis miktarinin biraz

arttig1 ve %27,6 ile satis miktarinin ¢ok arttig1 yoniinde sonuglar elde edilmistir. Bu dagilima gore de,

calismaya katilan Orgiitlerin pandemi doneminde rakiplerine gore satis miktarlarinin arttig

sOylenebilmektedir.

Calisgma Ornekleminin hazirlanan anket ¢aligmasina direkt olarak verdigi yanitlardan yola

cikarak hazirlanan 0zet istatistiklerin yaninda ¢alismanin hipotezlerini test edebilmek i¢in olusturulan

degiskenler i¢in de ortalamalarin kontrolleri yapilmis ve asagidaki Tablo 5.8.”de paylasilmistir.

Tablo 5.8. Degiskenlerin Ortalamalari

Degigken N Ortalama | Standart Sapma | Min. Max.
Cevresel belirsizlikte artig 75 0.626 0.486 0 1
Mekanik yonde degisim 73 0.054 0.468 2 3
Maliyet liderligi stratejisine yonelim 74 -0.036 0.453 -1.33 1
Farklilagtirma stratejisine yonelim 72 -0.004 0.364 -1.33 1
Cesitlendirme diizeyi 76 2.447 1.975 1 7
Firma yas1 76 2.552 0.789 1 3
Firma olcegi 76 2.855 1.041 1 4

Yukaridaki Tablo 5.8.’de yer alan sonuglara gore, ¢aligmaya katilan 6rneklemin %62’si gevresel

belirsizlikte artis oldugunu ifade etmistir. Yapisal degisim diizeyinin Slglilebilmesi igin olusturulan

mekanik yonde degisim degiskeni olusturulurken degisimin diizeyi i¢in -3 ile 3 arasinda degerlerle
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kodlama yapilmus, -3 organik yap1 yoniinde degisimi, 3 mekanik yap1 yoniinde degisimi, 0 ise degisim
olmadigin gostermektedir. Mekanik yonde degisim degiskenin ortalama sonucuna gore, degerin 0.05
olmas1 orneklemdeki orgiitlerin yapisal yonde degisim gerceklestirmedigini ancak ¢ok ufak diizeyde
mekanik yap1 yoniinde degisime yoneldiklerini gostermektedir. Stratejilere yonelimi 6l¢ebilmek igin ise
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin anket ¢alismasinda kullanilan 6l¢eklerinde pandemi
Oncesi yanitlarin pandemi sonrasi yanitlardan ¢ikartilmasiyla elde edilen fark ile ¢aligma 6rnekleminin
o stratejiye olan yonelimi Gl¢iilmiistiir. Bu degiskenlerin Tablo 5.8.’de yer alan ortalama sonuglarina
gore, orneklemdeki orgiitlerin pandemi sonrasinda bir degisim gergeklestirmedikleri ancak ¢ok diisiik
diizeyde bu stratejilere yonelim gosterdikleri sdylenebilmektedir. Ortalamalarin strateji yonelimleri
arasinda karsilastirilmasina gore ise, orneklemdeki Orgiitlerin pandemi sonrasinda diisiik diizeyde de
olsa daha ¢ok maliyet liderligi stratejisine yoneldikleri sOylenebilmektedir. Calismanin kontrol
degiskenlerinden olan ¢esitlendirme diizeyi 1 ile 7 adet arasinda segilen faaliyet alanlarinin sayisi olup,
1’den fazla faaliyet alan1 segen Orgiitiin ¢esitlendirmeye sahip oldugunu ifade etmektedir. Tablo 5.8.’de
yer alan ortalama sonuclarina gére ¢alismaya katilan orneklemin ¢esitlendirme diizeyi 2.44 olup, bu
orgiitlerin 2 ile 3 arasinda faaliyet alanina sahip olduklart sdéylenebilmektedir. Bir diger kontrol
degiskeni olan ve firma faaliyet siiresini gdsteren firma yasi icin ise, 1 ile 3 arasinda degerlerle kodlama
yapilmig, 1 degeri 1-5 yil, 2 degeri 6-10 yil ve 3 degeri 11 yil ve iizeri faaliyet siireleri olarak
tanimlanmigtir. Ortalama sonuglarina gore orneklemin firma yasi ortalamasi 2.55 olarak belirlenmis
olup, bu 6rneklemin 6 yil ve {izerinde faaliyette oldugunu, en az 6 yillik faaliyet siirelerinin oldugunu
ifade etmektedir. Son kontrol degiskeni firma dlgegi olup, firmalarin galisan sayilari ile bu degisken
Olciilmiistiir. 1 ile 4 arasinda kodlama yapilan degisken i¢in, 1 degeri 1-9 kisi, 2 degeri 10-49 kisi, 3
degeri 50-249 kisi ve 4 degeri 250 kisi ve iizerini ifade etmektedir. Tablo 5.8.’de yer alan ortalama
sonuglarina gore ornekleme katilan orgiitlerin firma Slgegi ortalamasi 2.85 degeri ile 2 ile 3 arasinda
olup, bu orgiitlerin en az 10 en fazla 249 kisilik ¢alisana sahip olduklar1 sdylenebilmektedir. 24 Haziran
2018 tarihli ve 30458 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 6rgiit biiyiikliigii tanimina goére ise ¢alismanin

ornekleminin kii¢iik ve orta isletmelerden olustugu séylenebilmektedir.

5.2. Korelasyon Analizi
Caligmada bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkileri saptamak igin Pearson
Korelasyon analizi yapilmis ve bu iliskileri gdsteren korelasyon sonuglar1 asagidaki Tablo 5.9°da

verilmistir,
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Tablo 5.9. Korelasyonlar

Degisken

Cevresel belirsizlik artis1 1.00

Mekanik yonde degisim 0.02 1.00

Maliyet liderligi stratejisine yonelim =~ -0.00 0.20 1.00

Farklilagtirma stratejisine yonelim 0.30* 0.42* 0.37* 1.00

Cesitlendirme diizeyi 0.16 -0.10 -0.04 0.13 1.00

Firmayasi -0.02 0.14 0.01 0.07 -0.24 1.00

Firma 6lcegi 0.15 -0.06 0.00 -0.01 0.16  0.39* 1.00

*.20 ve lizeri korelasyonlar p<0.10 diizeyinde anlamhdir.

Hipotezleri test edebilmek i¢in olusturulan modelin bagimli ve bagimsiz degisken iliskilerine
gore, H1 ve H2 hipotezleri i¢in bagimli degiskenler farklilastirma stratejisine yonelim ve maliyet
liderligi stratejisine yonelim olurken, bagimsiz degiskenler H1 hipotezi igin gevresel belirsizlikte artis
ve H2 hipotezi i¢in mekanik yonde degisim degiskenleridir. H3 ve H4 hipotezleri icin ise, mekanik
yonde degisim bagimh degisken iken, H3 hipotezi i¢in ¢evresel belirsizlikte artis ve H4 hipotezi i¢in
maliyet liderligi stratejisine yonelim ve farklilastirma stratejisine yonelim bagimsiz degiskenlerdir.
Cesitlendirme diizeyi, firma yasi1 ve firma 6lgegi ise tiim analizlerde kontrol degiskenleri olarak

caligmaya dahil edilmistir.

Tablo 5.9.’da yer alan degiskenler arasindaki korelasyon sonuglarina gore, cevresel belirsizlikte
artis’in bagimsiz degisken, maliyet liderligi stratejisine yonelim ile farklilagtirma stratejisine yonelim’in
bagimh degisken oldugu H1 hipotezi korelasyon iliskilerinde, cevresel belirsizlikte artis ile
farklilagtirma stratejisine yonelim arasinda orta diizeyde iliski bulunurken (r=0.30), gevresel belirsizlikte
artis ile maliyet liderligi stratejisine yonelim arasinda (r=-0.00) negatif, zayif diizeyde iligki
bulunmaktadir. Mekanik yonde degisim’in bagimsiz degisken ve maliyet liderligi stratejisine yonelim
ile farklilastirma stratejisine yonelim’in bagimli degisken oldugu H2 hipotezi ve tam tersi olarak
mekanik yonde degisim’in bagimli degisken, maliyet liderligi stratejisine yonelim ile farklilagtirma
stratejisine yonelim degiskenleri’nin bagimsiz degisken oldugu H4 hipotezi korelasyon iligkilerinde,
mekanik yonde degisim ile maliyet liderligi stratejisine yonelim arasinda (r=0.20) zayif diizeyde,
farklilastirma stratejisine yonelim ile arasinda ise (r=0.42) orta diizeyde iliski mevcuttur. H3 hipotezi
korelasyon iliskilerinde ise, ¢evresel belirsizlikte artis bagimsiz degisken ve mekanik yonde degisim

bagimli degisken olup, aralarinda zayif diizeyde de olsa (r=0.02) iliski oldugu goriilmektedir.

Ayrica korelasyon tablosuna gore, kontrol degiskenleri olan ¢esitlendirme diizeyi, firma yasi ve
firma dlgegi iligkileri incelendiginde, calismanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri ile aralarinda iligkiler
oldugu goriilmiistiir. Cesitlendirme diizeyi temel degiskenlerin tamamu ile zayif yonde iligkili olup,
cevresel belirsizlikte artis ile zayif diizeyde (1=0.16), mekanik yonde degisim ile negatif zayif diizeyde

(r=-0.10), maliyet liderligi stratejisine yonelim ile negatif zayif diizeyde (r=-0.04) ve farklilagtirma
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stratejisine yonelim ile zayif diizeyde (r=0.13) iligkili oldugu goriilmektedir. Bir diger kontrol degiskeni
olan firma yas1 tiim temel degiskenler ile zayif yonde iligkili olup, g¢evresel belirsizlikte artis ile negatif
zay1f diizeyde (1=-0.02), mekanik yonde degisim ile zayif diizeyde (1=0.14), maliyet liderligi stratejisine
yonelim ile zayif diizeyde (r=0.01) ve farklilagtirma stratejisine yonelim ile zayif diizeyde (1=0.07)
iligkili oldugu goriilmektedir. Son kontrol degiskeni olan firma 6l¢egi de diger kontrol degiskenleri gibi
tiim temel degiskenler ile zay1f yonde iliskili olup, ¢evresel belirsizlikte artis ile zayif diizeyde (r=0.15),
mekanik yonde degisim ile negatif zayif diizeyde (r=-0.06), maliyet liderligi stratejisine yonelim ile
zaylf diizeyde (r=0.00) ve farklilastirma stratejisine yonelim ile negatif zayif diizeyde (r=-0.01)
iliskilidir.

Arastirmanin hipotezlerini test edebilmek igin, regresyon analizi metoduyla diger faktorlerin

etkisi i¢in kontroller uygulandiktan sonra degiskenler arasindaki iligkilere bakilmasi gerekmektedir.

5.3. Hipotez Testleri
Bu bolimde c¢aligmanin hipotezlerinin test edilmesine yonelik analizler ve sonuclar

verilmektedir.

H1 hipotezine gore stratejideki degisim ile ¢evresel belirsizlik artig1 arasinda anlamli bir iliski
vardir. Bu iliskiyi gézlemleyebilmek adina olusturulan H1a hipotezine gore, farklilagtirma stratejisine
yonelim ile ¢evresel belirsizlik artis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski olup, H1b hipotezine gore ise,
maliyet liderligi stratejisine yonelim ile g¢evresel belirsizlik artisi arasinda negatif yonlii bir iliski
bulunmaktadir. Bu hipotezleri test edebilmek adina asagidaki tablo 5.10.’da gosterilen basit dogrusal

regresyon analizleri yapilmistir.

Tablo 5.10. H1 Hipotezleri Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients t Sig.

Hla B Std.

Model Error Beta

1 (Constant) -266 .173 -1.53 131
cevresel .307
belirsizlik artisi 232 084 2.75 008
cesitlendirme 027 018 152 150 139
diizeyi ' ' ' '
firma yasi .079 .052 174 1.49 .140
firma 6lcegi -054  .040 -.153 -1.33  .187

a Dependent Variable: farklilastirma
stratejisine yonelim
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Unstandardized Standardized .
Coefficients Coefficients t Sig:
H1b Beta
Model B Std. Error
1 (Constant) -.028 .248 -11 910
cevresel .005
belirsizlik artisi 005 115 05 962
cesitlendirme _ 14 027 ~050 42 678
diizeyi
firma yasi -.000 .085 -.001 -01 993
firma olcegi .006 .069 .015 .10 922

a Dependent Variable: maliyet liderligi
stratejisine yonelim

Tablo 5.10.°da gosterilen regresyon analizi sonuglarma gore, Hla hipotezi i¢in cevresel
belirsizlikteki artis ile orgiitlerin farklilastirma stratejisine yonelim arasinda hipotezi destekler nitelikte
anlaml1 ve pozitif yonli bir iliski oldugu (f=0.307 ve p=0.008<0.05) goriilmiistiir. Bu sonug litertirii
destekler nitelikte olup literatiir, yiiksek ¢evresel belirsizlik ortami olan dinamik g¢evrelerde orgiitlerin
farklilagtirma stratejisine yoneliminin fazla olacagmi ifade etmektedir. O halde bu sonuca gore,
¢alismanin yapildigir orneklemin gevresel belirsizligin artis1 ile farklilastirma stratejisine yonelimini
arttirdigi ve Hla hipotezinin kabul edildigi soylenebilir. Kontrol degiskenleri olan ¢esitlendirme
diizeyi (p=0.139), firma yas1 (p=0.140) ve firma &lgegi (p=0.187) ise p<0.05 sartina gére anlamli
degildirler. H1b hipotezi ise, tam tersi olarak ¢evresel belirsizlikteki artisin orgiitlerin maliyet liderligi
stratejisine yonelimini diistirmesi gerektigini ifade ederken, H1b hipotezi regresyon sonuglarina gore
(B=0.005 ve p=0.962>0.05) anlamli sonug¢ bulunmamis ve hipotez desteklenmemistir. Bu durumda H1b
hipotezi reddedilmistir. Kontrol degiskenleri olan c¢esitlendirme diizeyi (p=0.678), firma yas1
(p=0.993) ve firma 6lgegi (p=0.922) ise p<0.05 sartina gére anlamli degildirler.

H2 hipotezine gore Orgiitiin mekanik yonde degisimi ile strateji degisimi arasinda anlamli bir
iligki vardir. Bu iligkinin test edilmesi i¢in olusturulan H2a hipotezine gore, mekanik yonde degisim ile
farklilagtirma stratejisine yonelim arasinda negatif yonlii bir iliski olup, H2b hipotezine gore ise, érgiitiin
mekanik yonde degisimi ile maliyet liderligi stratejisine yonelim arasinda pozitif yonli bir iliski
bulunmaktadir. Bu hipotezleri test edebilmek adina asagidaki tablo 5.11.’de gosterilen basit dogrusal

regresyon analizleri yapilmistir.
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Tablo 5.11. H2 Hipotezleri Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients Sig:
H2a Beta
Model B Std. Error
1 (Constant) -.145 164 -.88 .382
ik v 426
mekanikyonde 334 .059 569  .000
degisim
cesitlendirme 038 021 210 1.80 077
diizeyi ' ' ' '
firma yasi .045 .048 .100 0.93 .354
firma olcegi -.029 .043 -.083 -.68 .500
a Dependent Variable: farklilastirma stratejisine
yonelim
Unstandardized Standardized " Si
Coefficients Coefficients &
H2b Beta
Model B Std. Error
1 (Constant) -017 227 -.08 940
mekanik yonde 53 103 208 1.96  .054
degisim
cesitlendirme -009 030 -.043 _32 749
diizeyi ' ' ' '
firma yasi -.022 .081 -.040 -.28 .780
firma olcegi .018 .064 .042 .29 776

a Dependent Variable: maliyet liderligi
stratejisine yonelim

Tablo 5.11°de yer alan H2a hipotezi regresyon analizi sonuglarina gore, 6rneklemdeki orgiitlerin
yapilarinda mekanik yonde degisimleri ile farklilastirma stratejisine yonelimleri arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligki (3=0.426 ve p=0.000<0.05) mevcuttur. Ancak literatiir tam tersi yonde, orgiitiin
yapisin1 mekanik yonde degistirmesi halinde farklilagtirma stratejisine yonelimin diisecegini ifade
etmektedir. Ciinkii literatiir bilgileri 1s181nda, mekanik yapili orgiitler i¢in en uygun strateji maliyet
liderligi stratejisi olmaktadir. Arastirma orneklemi {izerine yapilan analizde literatiir bilgilerinin tam
tersi yonde elde edilen sonuglarin degerlenmesi i¢in sonraki bdliimde yer alan gorlismelerin bu
farkliligin  anlagilmasina fayda saglayacagi diistiniilmektedir. Sonu¢ olarak, H2a hipotezi
reddedilmistir. Kontrol degiskenleri olan ¢esitlendirme diizeyi (p=0.077), firma yast (p=0.354) ve

firma olgegi (p=0.500) ise p<0.05 sartina gére anlamli degildirler. Ancak 6rneklem hacminin kii¢iik
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olmasi nedeniyle p<0.10 sartinin dikkate alinmasi halinde ¢esitlendirme diizeyi pozitif yonde ve

marjinal diizeyde anlaml olarak kabul edilebilmektedir.

H2b hipotezine gore ise, Orgiitlin mekanik yonde degisimi ile maliyet liderligi stratejisine
yonelimi arasinda pozitif yonlii bir iliski mevcuttur. H2b hipotezi regresyon analizi sonucuna gore,
mekanik yonde degisim ile maliyet liderligi stratejisine yonelim arasinda pozitif yonlii bir iligki
mevcuttur (p=0.208 ve p=0.054<0.05). Hipotezin anlamlilik diizeyinin 0.05’¢ ¢ok yakin olmasi ve
orneklem hacminin ¢ok kiigiik olmasi nedeniyle anlamlilik diizeyi 0.10 olarak dikkate aliabilir ve bu
durumda H2b hipotezi marjinal diizeyde anlamli olarak desteklenebilmektedir. Béylece, H2b hipotezi
kabul edilmistir. Ayrica, kontrol degiskenleri olan g¢esitlendirme diizeyi (p=0.749), firma yasi
(p=0.780) ve firma 6lgegi (p=0.776) ise p<0.05 sartina gére anlamli degildirler.

Calismanin H3 hipotezine gore, gevresel belirsizlik artisi ile mekanik yonde degisim arasinda
negatif yonlii bir iligki vardir. Bu baglamda, belirsizligin yapi {izerindeki bu etkisini incelemek amaciyla

asagidaki Tablo 5.12°de yer alan ordinal lojistik regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 5.12. H3 ve H4 Hipotezleri Ordinal Lojistik Regresyon Analizi

Log pseudolikelihood= -13.397

Robust
mekanik yonde degisim Coefficient  Std. Err. z P>|z]
cevresel belirsizlik artisi -.121 1.307 -0.09 0.926
farkhlastirma stratejisine yonelim 6.323 2.390 2.65 0.008
maliyet liderligi stratejisine yonelim -2.066 .638 -3.23 0.001
cesitlendirme diizeyi -.180 427 -0.42 0.674
firma yasl 1.453 .972 1.49 0.135
firma Olgegi -1.193 400 -2.98 0.003

/cutl| -8.138 2.094

/cut2 4.823 2.328

/cut3 6.216 2.134

Tablo 5.12.°de yer alan H3 hipotezine ait ordinal lojistik regresyon analizi sonuglarina gore,
cevresel belirsizlik artis1 ile mekanik yonde degisim arasinda negatif yonlii olmasina ragmen anlamli bir
iligki (p=0.926>0.05) bulunmamistir. Bu sonuca gore, gevresel belirsizlik artisinin 6rneklemdeki
orgiitlerin yapilarinin mekanik yonde degisimi iizerinde bir etkisinden bahsedilememektedir. Bu

baglamda, H3 hipotezi reddedilmistir.
Caligmanin bir diger hipotezi olan H4 hipotezine gore, orgiitteki strateji degisimi ile Orgiit
yapisinin mekanik yonde degisimi arasinda anlamli bir iligki vardir. Bu iligkiyi gézlemleyebilmek i¢in

olusturulan H4a hipotezine gore, farklilagtirma stratejisine yonelim ile mekanik yonde degisim arasinda

negatif yonlii bir iliski vardir. H4b hipotezine gore ise, maliyet liderligi stratejisine yonelim ile
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mekanik yonde degisim arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Bu baglamda, yapinin strateji
izerindeki etkisini incelemek amaciyla yukaridaki tablo 8.12°de yer alan ordinal lojistik regresyon
analizi yapilmistir. Analiz sonuglarina gore, farklilastirma stratejisine yonelim mekanik yonde degisim
arasinda (p=0.008<0.05) anlamli ancak pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Hipotez ise aradaki iligkinin
negatif oldugunu ifade ettigi icin H4a hipotezi reddedilmistir. Maliyet liderligi stratejisine yonelim
ile mekanik yonde degisim arasinda (p=0.001<0.05) anlamli ancak negatif yonlii bir iliski vardir.
Hipotez aradaki iliskinin pozitif oldugunu ifade ettigi icin H4b hipotezi reddedilmistir. H3 ve H4
hipotezleri kontrol degiskenleri olan ¢esitlendirme diizeyi (p=0.674) ve firma yasi (p=0.135) p<0.05
sartina gére anlamli degilken, firma 6lg¢egi (p=0.003) negatif yonde anlamlidir.
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6. NITEL GORUSMEYE DAYALI SONUCLAR

Goriisme (miilakat), nitel arastirmalarda siklikla kullanilan veri toplama tekniklerinden biridir
(Creswell, 2013). Veri toplama teknigi olarak gdriismenin amaci, arastirmacinin ¢alistigi konu ile ilgili
deneyimleri olan bireyler ile diyaloga girmesi ve onlarm konu ile ilgili deneyimlerini ve diisiincelerini
Ogrenmesidir. Nitel arastirmalarda goriigmenin tercih edilme nedenleri, genellikle en zengin, detayls,
kapsamli ve iggoriilerin yer aldig1 verinin elde edilmesine olanak saglamasi, katilimcilar ile birebir
iletisim kurma olanag1 saglamasi, arastirilan konunun farkli yonlerini derinlemesine kesfetme firsati
sunmasi, goriismelerde sorulara verilen cevaplarin biligsel ve duygusal yanlarini etkin bir sekilde
deneyimleme firsat1 sunmasi ve gorlismeyi ylirliten aragtirmaciya, sorulara agiklik getirme firsati

sunarak daha iyi ve nitelikli veri elde etme imkan1 sunmasidir (Maxwell, 2013).

Miller (1986, s. 507), alan dayali caligmalarda niteliksel arastirma uygulamalarini 6nermektedir.
Orgiitlerden saglanacak olan tarihi verilerin zenginliginin, 6rgiitteki birimlerin arastirmacilar tarafindan
kesfini kolaylastirdigim ileri siirmektedir. Bu baglamda, hipotez sonuglar i¢in genel degerlendirmeler
yapabilmek ve ozellikle reddedilen hipotezleri anlamak ve yorumlayabilmek adina c¢alismada anket
yoluyla elde edilmis olan nicel analiz sonug¢larina dayali olarak niteliksel bir ¢alisma da arastirmaya

dahil edilmistir.

6.1.Goriismelerin Gerceklestirilmesi

Caligmanin nitel boliimiinde anket calismasi yapilmig olan 76 firmadan, 7 firmanin iist diizey
yoneticileri ile goriigmeler yapilmistir. Gorlisme yapilan firma yoneticilerinden 3 tanesi Mersin Bolge
Miidiir, 1 tanesi EastMed Ticaret Miidiir, 1 tanesi Satis Miidiir, 1 tanesi Tiirkiye CCO Ofis Y6netim
Direktorii ve 1 tanesi Satig-Pazarlama Miidiir olarak gorev yapmaktadir. Goriisme yapilacak olan
firmalarin 6rneklem iizerinde genel gézlem ve yorum yapma imkani vermesi i¢in, ¢alismada belirtilen
karayolu tagimacilik, denizyolu tasimacilik, demiryolu tasimacilik, hava kargo tasimacilik, iiretici,
forwarder, acente ve giimriik hizmetleri faaliyet alanlarindan tiimiine sahip olan firmalardan gériisme
firmalar1 secilmistir. Ayrica, pandemi Oncesi ve sonrasi etkilerin daha genis bir perspektiften
karsilastirmali olarak degerlendirilebilmesi i¢in goriisme yapilacak yoneticiler 5 yil ve {izerinde
bulundugu goérevde olan yoneticilerden tercih edilmistir. Goriismeler, goriisme yapilacak olan
firmalardan alinan izinler ¢ergevesinde, kendilerinin uygun gordiikleri tarih ve saatte yapilmis olup,
tamamu telefon yolu ile gerceklestirilmistir. Goriigmelerin kayit edilmesi amaciyla ses kayit cihazi
kullanilmis ve sonrasinda bu kayitlar yaziya aktarilmistir. Goriisme Oncesinde ¢aligma konusu ve
kapsami hakkinda goriigme yapilacak kisilere bilgi verilerek, paylasilan bilgilerin kayit altinda
alinabilmesi igin ses kaydi yapilacaginin ve arastirmaci disinda kimse ile paylasilmayacaginin bilgisi
verilmistir. Goriismelerin en kisas1 14 dakika en uzunu ise 52 dakika siirmiistiir. Firmalar 1’den 7’ye
kadar goriisme siralarina goére numaralandirilmis olup, verdikleri yanitlar bu numaralarla

isimlendirilerek ¢alismaya dahil edilmistir.
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Caligmanin nitel goriisme sorulari, 6nceki boliimde istatistiki analizleri yapilmis olan dort temel
hipotez tizerine kurulmustur. Her bir hipotezin istatistiki olarak elde edilmis olan sonuglarini galigmanin
yapildig1 alanda birebir ¢alisan, gozlemleyen ve siireci yasamis/yasayan yoneticilerle tartigmak ve
degerlendirmek amaciyla her bir hipotezin yorumlanmasina olanak saglamaya yonelik alt1 adet soru

yoneltilmigtir.

Firmalara yoneltilmis olan her bir soru nicel teknik analizinde yer alan hipotezlere karsilik
gelecek sekilde hazirlanmis olup, bu durumun hipotezler i¢in yapilmis olan nicel teknik analizleri

sonuclari ile gériisme sonuclarini karsilastirmayi ve yorum yapabilmeyi saglayacagi disiiniilmektedir.
¢ gorus ¢ suas Yy y yap y1 saglayacag $

6.2. Nitel Goriismeler

Bu boliimde, arastirmaya dahil edilmis olan 7 firmayla yapilan goriismelere yer verilmektedir.

Soru 1) Bu soruda, firmalarin pandemi siirecindeki belirsizlik algisini ne derece tespit edebildiklerini
gozlemleyebilmek amaciyla sektorleri hakkinda pandemi siirecine iligkin kiiresel bazda gozlemlerini
paylasmalan istenmistir. Bu sayede hem belirsizligi ne kadar algiladiklar anlasilabilecek hem de dig
ticaret sektoriiniin pandemi siirecindeki durumu hakkinda detayl bilgiler alinabilecektir. Bu baglamda
firmalara, “Pandemi siireci ile birlikte sektoriiniizde ve cevresel olarak gozlemlediginiz degisimler

hakkinda bilgi verebilir misiniz?” seklinde bir soru yoneltilmistir.

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “2019 Aralik ile 2020 Mart ay1 araliklar1 boyunca ciddi

bir belirsizlik vardi. Fakat bu belirsizlik agirlikh olarak Avrupa ve Amerika pazarinda basladi,
bu tarafa dogru sirayet etti. Asimin da olmamasi, insanlarin eve kapanmasina sebep oldu.
Rutinlerin aksamasina, tedarik zincirinin bozulmasina sebep oldu. Boylece talep bir anda durdu.
Dolayisiyla yiiksek maliyetli yatirnmlardan vazgecildi, yiiksek maliyetli kontratlardan feragat
edildi. Sonrasinda talep Uzak Dogu ve Orta Dogu iilkelerinde kismen hareket halinde canh olan
pazarlara, ozellikle gida, hijyen malzemesi, maske talebi yoniinde baslad: ve cesitlenerek artti.
Bunun neticesinde Asya-Avrupa, Akdeniz-Avrupa, Akdeniz-Amerika ticaretlerinde cok biiyiik
taleplerle karsilastik. Tabi bu talebi karsilamak icin de bu sefer yatirnm yapmak zorundaydik.
Yatirnm yaparken de, eski kontratlarimizdan daha yiiksek kontratlarla yatirnm yapmak zorunda
kaldik. Boylece bizim maliyetlerimize pandemi 6ncesine gore ekstra bir maliyet yiikii bindi. Fakat,
talebin arzdan cok fazla olmasi sebebiyle bu maliyetleri karsilayacak gelirler elde etmeye basladi
sirketler. Navlun iizerinden gidecek olursak, Uzak Dogu’da pandemi oncesinde 1000-1100 usd
olan ithalat navlunlari, 15000 usd bandina kadar ¢ikti. Bu navlun bedelleri tasimacilar icin ¢cok
onemli c¢iinkii birinci gelir kaynagi. Giiniin sonunda pandemi siirecinde tasiyicilar milyar

dolarlarla ifade edebilecegimiz karhhklara ulasti.” Firma 2 Mersin_Bolge Miidiir: “Siire¢ su

sekildeydi, 6rnegin bir konteyner mal getiriyorduk ve bu bir konteyner mal buradaki 40 kisiye

dagitiyorduk. Ancak bu siirecte ofisler kapandi, insanlar evden cahismaya basladi, giimriik
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siirecleri durdu, nakliye yavaslamis oldu, ara¢ bulmada sikintilar yasandi. Burada 40 Kisinin
dagittimim tek tir ile coziiyorken, ofislerin evlere dagitilmasi nedeniyle 40 Kkisi icin 40 farkh
lokasyona dagitim gerceklestirmek zorunda kaldik. 40 farkh lokasyona 40 farkh arac gerekli
oldugu icin bu durum nakliye ile ilgili siirecleri tikamis oldu. Arz talep dengesinin bu sekilde
degismesi fiyatlarn etkiledi. Ciinkii, araclar yetmemeye basladi. Boylece bulunabilen araclar icin
fiyat artislar1 meydana geldi. Cin diinyadaki en biiyiik pazarlardan biri oldugu icin ve hastahk
yayllmaya basladiginda da bu diger iilkelerde bir rant’a doniismeye basladi. Sektordeki biiyiikler
pazardaki fiyatlar iizerinde cok biiyiik etkiye sahip olup, pazar fiyatlarim belirleme giiciine
sahipler. Arkalarindan gelen daha ufaklarda onlari takip etmekteler. Pandemi doneminde de aym
siire¢ yasandi. Ana pazar biiyiikler tasidigi icin pandemi siirecinde de fiyatlar1 yukari cektiler.
Daha cok ihtiyacin oldugu Amerika ve Avrupa boélgelerinde fiyatlarda cok ciddi artislar
goriilmeye baslandi. Boylece de artislar tiim diinyaya otomatikman yayildi. Bu sefer en ¢ok
karhlik ne taraftaysa gemileri oraya cektiler, bu taraflardaki arzi daralttilar. Arz1 daraltmalari
nedeniyle de fiyat artislar1 yasandi. Talep-arz’daki bu denge degisimi tiim diinyayr sardi
Ekipman problemi ve fiyat artislarindan dolayi iiretici mal iiretiyordu ancak yiikleyemiyordu.
Bu sefer depolama ve stok maliyetleri sisiyordu. 90-120 giin vadelerle ¢alisan iireticiler konteyner
yoklugundan dolay1 vade yerine konteyner bulunmasi istedigi icin bir hafta icin de 6deme yapar
hale geldiler. Bu da acente ve forwarder grubuna ciddi nakit para girisi sagladi. Ekipman yoktu,
gemi yoktu ama oldugu zaman da olaganiistii karhhklar getirdi. Stresli bir donemin siirecini
biiyiik emek ve stresle yonettik ancak maddesel olarak doniisii cok tatminkar oldu. Sonug olarak

pandemi siirecini dogru yoneten herkes mutlaka para kazanmstir.” Firma 3 Mersin Bolge

Miidiirii: “Pandemi doneminde insanlar evlerinden ¢cikmadi, sadece tiiketim oldugu icin, tedarik
zincirinin de bozulmasi, Cin’in 6 ay kapanmasi, iiretim yapamamasi, en biiyiik kayiplarin orada
yasanmasl, Cin’in devreden cikmasiyla diinya ticaretinin seyri bambaska bir hal aldi. Cin-
Amerika arasindaki o biiyiik ticaret Amerika-Orta Dogu iizerine dondii. Cin haricinde biitiin
lojistik sektorii cok biiyiik paralar kazandi. Pazara baktigimizda, dijitallesmenin arttigim gordiik.
Ozellikle, Global hatlar sistemler iizerinde tasima teklifleri verip, 6zel programlar kurdular,
firmalarin hem bookinglerini hem de giimriiksel evraklarim sistem iizerinden kendilerinin
girmesi, gemi takiplerini sistem iizerinden miisterilerin Kendilerinin yapmasi saglandi.
Miisterilerinde bu sistemlere alismasiyla su an da tiim hatlarda bu uygulama yayginlasmis oldu.
Burda goriilen su ki, pandemi dijitallesmeyi hizlandirdi ve bu hizlanma ile Kkisilere yani personele

duyulan ihtiyac azaldw.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Pandemide en ¢ok lojistik sektorii ve

denizyolu tasimacihg etkilendi. Ozellikle denizyolu tasimaciligi yapan hatlar olarak baktigin
zaman, diinyanin en biiyiik aktarma ve hacimli yiik ¢ikislarimin yapildig:1 Cin’deki terminallerin
kapanmasi, fabrikalarin iiretim bandinin durmasi, Cin-Amerika ve Cin-Avrupa trafiklerini
durma noktasma getirdi. Tedarik zincirinin Amerika’da durma noktasina gelmesi, gemilerin 30

giin iizerinde beklemelere takilmalari nedenleriyle on-time delivery garantisiyle ¢calisan hatlar icin
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bu durum artik gecersiz oldu. Ekipman dagilimi uzun bir siire iyi yonetilemedi. Cin

terminallerinin kapanmasi1 sebebiyle ticarette kaymalar oldu.” Firma 5 Sans Miidiirii:

“Pandemiyle birlikte uzun siire Cin’in kapah kalmasi, sonrasi oradaki konteynerler
bosaltilamadig icin, donem ayrica noel’e denk geldigi ve Amerika’da ¢ok ciddi bir talep olustugu
icin (diinya ticareti acisindan Cin-Amerika hatti diinyanin en biiyiik ticaret koridoru) Cin’deki
konteynerlar zamaninda bosaltilamayinca oradan hareketler gerceklesmedi ve carpan etkisi
yaratarak Orta Dogu’dan, Avrupa’ya, Tiirkiye’ye kadar her yerde c¢ok ciddi bir ekipman Kkrizi
yaratti. Bunun iizerine Amerika kendini koruma altina alarak kendi iilkesinden bos ekipman
cikmasimi yasakladi. Bu bizleri iki kati zor durumda birakti ciinkii Tiirkiye boyle bir yasak
koymadi ve dolu ekipmanlar bos gelmedigi gibi, bosalanlarda ivedi sekilde Tiirkiye’den
gotiiriildii. Bu da sektorde arzi daraltti. insanlar olan ekipmanlar hizhca yiiklemeye cahsti,
armatorler en yiiksek fiyattan fiyat vermeye calisti, yiiklenmis olan yiiklere dahi navlun artislar
uygulamaya basladilar. Bu da bes kati is yogunlugu nedeniyle sektoriin stresini arttirirken, elinde
imkam olan sektor ¢alisanlarinin da satislarini asir1 artisla yapmasina neden oldu. Bu siirecte is
yiikii cok agirlasti, ama onun karsihiginda da normalde sektérde kazanillamayacak paralar

kazanmldv.” Firma 6 Tiirkive CCO Ofis Yonetim Direktorii: “Tedarik zincirlerinde ciddi bir

aksaklik oldugunu gordiik. Ve bu da bir ¢ok noktay etkiledi. Cok temelde olan bir degisim oldugu
icin, yiizeye dogru biitiin davrams bicimlerine, kararlara kadar yansidi. Tedarik zincirinin
aksamasiyla birlikte, lojistik acidan baktigimizda ¢ok kisa bir siirede yiikiin yoniiniin de, ticaretin
agirh@imin da kaydigim gordiik. Ciinkii, kapanmalarla birlikte insanlar yiiklerini ahiskin oldugu
geleneksel destinasyonlardan alamadiklarmmi gorerek alternatif yerlere yoneldiler. Pazarla
yaptiZimiz temasta cok net olarak diine kadar Cin’den, Uzak Dogu’dan yiik getirenlerin, 6nemli
iiretim merkezleri olan Misir’a, Tiirkiye’ye, Romanya’ya yiiziinii dondiigiinii, buralardan mal
almaya basladigim gordiik. Bu kendini hem Tiirkiye’nin ihracat istatistiklerinde gosterdi hem de
bizim haftalik gemi doluluklarimizda gosterdi. Dikkatimizi ¢ceken ve ¢ok net tespit ettigimiz bir
diger konu, insanlarin eve kapanmasiyla birlikte hizmet talebi, yani otel, konaklama, tatil gibi
masraflarin, azalmasi oldu. Bu da eve kapanan insanlar1 daha ¢ok hizmet degil mal almaya
yoneltti. Yani, mal ve hizmet sirkiilasyonunun iyiden iyiye mal’a evrildigini gordiik. Bu da
konteyner, dokme gemi gibi tiim mal tasimasi yapan gemi tiirlerinin yiik tasgma hacminin
artmasina neden oldu. Hem mala olan ihtiya¢ hizmete nazaran artti, hem de bunun satin alma
metodunun da iyice dijitallestigini gordiik. insanlar o dénemde bence bugiine sirayet eden ve
oniimiizdeki 5-10 yilhik donemlerde de etkisini hissettirecek olan dijital satin almaya uyum
sagladi. O giin kiyafetini dijitalden alan zihniyet, bugiin rahathkla yiikleme rezervasyonunu da
dijital yapiyor. Ciinkii, o korku temelde ortadan kalkti. Dolayisiyla bu da, satislarin dijitale

kaymasi gibi bir sonu¢ dogurdu.” Firma 7 Satis-Pazarlama Miidiirii: “Pandemide genel olarak

sektoriimiiz iyi durumdaydi. Baslarda yer ve ekipman problemleri yasandi, karhhiklar ug

derecelerde artis gosterdi. Bu anlamda sektoriimiiz icin faydal bir siire¢ oldu diyebilirim. Yer
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problemleri basladi, ugrak iptalleri yapildig: icin yiikler uzun siire bekledi, Cin’de konteynerler
sikisti, bundan kaynakh olarak diinyadaki gemi ve konteyner arz azaldi. Bunun etkisiyle beraber
navlunlar ¢ok yiiksek oranda artti. Ciinkii 6zellikle gida da talep patlamasi yasandi. Bunlardan
kaynakhida navlunlar ¢ok yiikseldi. Sektor beklenmedik sekilde fazla para kazandi ve hem hatlar
hem forwarder’lar cok biiyiidiiler. Hatta biiyiik hatlar, sene sonunda normalde olmasi1 miimkiin

olmayan olagandis1 karlar acikladilar.”

Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda, 7 firma’nin pandemi siirecindeki degisimlere iliskin genel
gbzlemlerinden yola ¢ikarak ortak goriislerin, pandemi’nin sektér 6zelinde gozlenebilir belirsizlik ve
degisimleri getirdigi yoniinde oldugu soylenebilir. Ortak ifadeler dogrultusunda ilk gézlenen degisimler,
Cin’in kapanmasi nedeniyle, diinyanin en biiyiik ticaret yolu olan Cin-Amerika hattinin durmasu ile,
ticaretin Asya-Avrupa, Akdeniz-Avrupa, Akdeniz-Amerika hatt1 seklinde degiserek Akdeniz ve
Asya’nin Avrupa ve Amerika i¢in ana tedarik bolgeleri haline gelmesi, Cin limanlarinin kapanmasiyla
buradaki gemi ve konteyerlerin bu limanlarda mahsur kalarak kiiresel ticarette konteyner arzinin
daralmasina neden olmasi, limanlarda konteyner bekleme siiresinin 60-90 giin arasina ¢ikmasi ve
konteynerlerin ticaret i¢in dolagima girememesi, konteyner arzi1 daraldigi igin tedarik edilebilen mevcut
konteynerlerin fiyatlarmin asir1 artis gostermesi, kapanmalar nedeniyle kara tagimalar icin is giicii
bulunamamasi, kara tagimalarin tek bir lokasyona dagitimlar1 yerine kapanmalar nedeniyle dagitimlarin
farkli farkli lokasyonlara yapilmasi gerekliligi nedeniyle ara¢ bulunamamasi, bulunan araglar icin de
arzin talebi karsilayamamasi nedeniyle nakliye fiyatlarinda asir1 fiyat artisi, iireticinin mali tirettigi halde
yiikleme yapabilmek i¢in konteyner bulamamasi nedeniyle stoklama ve depolama maliyetlerinin
artmasi, bu maliyetlerden kagimmak isteyen iireticinin bulabildigi konteyneri en yiiksek fiyattan ve
vadesiz olarak tedarik etmesi nedeniyle tagima fiyatimin asinn artisiyla birlikte konteyner tahsisi
yapabilen acente ve forwarder grubuna nakit akisi saglamasi, hibrit calisma modelinden yiikleme
rezervasyonlarina kadar tiim siirecin dijitallesmesi ile ¢aligma sekillerinde degisim, ongdriillemezlik
nedeniyle ilk kapanma asamasinda maliyetli yatirimlardan vazgegilerek yiiksek maliyetli kontratlarin
sonlandirilmasi, olarak ifade edilmistir. Nicel analiz boliimiindeki cevresel belirsizlik 6l¢ek analizi
sonuglarina gore, pandemi Oncesi belirsizlik algisi frekans dagilimi 3,04 iken, bu dagilim pandemi
sonrast i¢in 3,61 olarak tespit edilmis ve bu durum belirsizlik algisinin arttig1 seklinde yorumlanmustir.

Ilk soruya iliskin goriismelerden elde edilen yorumlarda bu sonucu destekler niteliktedir.

Firmalarin belirsizlige yonelik gézlemlerinden yola ¢ikarak pandeminin ilk asamasinda en
biiyiik sorunun tedarik zincirinde yasanadig1 goriilmektedir. Ozellikle iiretici, kara nakliye ve deniz
tasimaciligi ayagindaki bozulmalar bir araya geldiginde pazarda olaganiistii fiyat artiglarina neden
olmuslardir. Kapanmalarin yasanmasiyla Cin limanlarinda gemilerin ve konteynerlerin bu limanlarda
mahsur kalmasi nedeniyle ve arkasindan Amerika’nin iilkesinden konteyner ¢ikigimi yasaklamasi
nedeniyle konteyner arzi daralmistir. Konteyner arzi daralmasina karsin ozellikle gida ve hijyen

iiriinlerine olan talep nedeniyle konteyner talebi ¢ok artmig, bunun karsiliginda da tedarik edilebilen
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konteynerlerin fiyatlarinda asir1 artis yasanmustir. Ik aksaklik ve fiyat artis1 deniz tasimaciliginda
goriilirken arkasindan {iretici ayaginda da bozulmalar yaganmustir. Kapanmanin ilk asamasinda
iiretimler durmasia ragmen, Ozellikle gida da talep artis1 yasaninca iiretim yogunlugu olusmustur.
Ancak iiretimi yapan iiretici konteyner tedarik sorunun nedeniyle tiriinlerini gonderememekte, bu sayede
de stoklama ve depolama maliyetleri artmistir. Bu maliyetlerden kagmmak isteyen iireticiler tedarik
edilebilen konteynerlere ¢ok yiliksek miktarlarda 6demeleri vadesiz olarak yapip bu sayede hem acente
ve forwarder grubuna nakit akisi saglamis hem de konteyner tasima bedellerinin asir1 artisina sebep
olmuslardir. Arkasindan gelen nakliye aract bulma sikintis1 da bir diger fiyat artigini etkileyen tedarik
zinciri ayaklarmdan biridir. Buna gore, tek noktadan alim yapan firmalar kapanmalarla beraber farkli
lokasyonlara dagildiklari i¢in her bir lokasyon i¢in ayr1 ayri nakliye araci ihtiyact dogurmuslardir. Yine
kapanmanin etkisiyle nakliye araglarinin da bulunamamasi nedeniyle bulunabilen nakliye araglarinin
tagima fiyatlarima bu durum asir1 artis olarak yansimistir. Tedarik zincirinde gozlenen tiim bu bozulmalar

pandeminin etkisiyle olusan ¢evresel belirsizligin bir sonucu olarak meydana gelmistir.

Soru 2) Ilk soruda sektodrlerindeki gevresel degisimlerden bahsedilmesi istenen firmalardan, ikinci
soruda firmalarina yonelik olarak kendi biinyelerindeki degisimlerden bahsetmeleri istenmistir. Soru A

ve B sikki olarak ikiye ayrilarak asagidaki sekilde firmalara iletilmis ve asagidaki yanitlar toplanmistir.

a) Pandemi siireciyle birlikte, genel olarak karsilastiginiz sorunlar yani belirsizlikler neler
oldu? Hem firma icerisinde (6rnegin; is siireclerinin tekrar tasarlanmasi gerekliligi,
gorev dagiliminda degisiklik yapma gerekliligi, yetki ve pozisyonlarin tekrar belirlenme
gerekliligi vb..), hem de pazar sartlari ve rekabetle ilgili (6rnegin; tiriin/hizmet
fiyatlarinda artis/diisiis, satin alma maliyetlerini diistirme, tedarik¢i sayisin azaltma,

pazara ve rekabete yonelik stratejilerin degistirilmesi vb..).

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Maliyet tarafimizda da oldukca artis oldu. Fakat bu

maliyetlerden kaynakh ve talepten kaynakh olarak satis fiyatlar1 da yiikseldi. Dolayisiyla, gelir
karhhigi ¢ok ciddi oranda sektorde artmis oldu. Organizasyon yapisinda yonetsel olarak da,
yapisal bir degisiklik yapmadik. Tabi ki dijitallesmenin verdigi avantajimizla hibrit ¢aliyma
diizenlerine gectik. Islerimizi agirlikh olarak evlerden yonettik bu siirecte. Altyapinin ve
dijitallesmenin getirdigi kolaylikla siirecleri de hem analiz ettik hem de gozlemledik. Bu donemde
rekabet ikinci planlaydi. Birinci éncelik karhlikti. Ulkelerin simirlarim kapatmasi nedeniyle tir
soforleri cahisamadi. Dolayisiyla el degmeden yapilabilecek tek tasima tiirii hava ve deniz oldu.
Hava’nin kapasitesinin sinirh olmasi denizyoluna yigilma getirdi ve talep kapasite iistii bir talep

oldugu i¢cin navlunlar her ay artis yonlii ilerledi.” Firma 2 Mersin Bélge Miidiirii: “Forwarderlar

olarak komisyon usulii calisan sirketleriz. Bu baglamda pandemi donemi ¢ok para kazandigimiz
bir donem olup, aym zamanda finansman riskinin de en yiiksek oldugu dénemdi. Bu yiizden
bilmedigimiz, giivenmedigimiz firmalarla cahsmadik. Miisteri portfoyiiniin %60°’hk Kkismim

giivendigimiz firmalardan, %40’ ise kar marji yiiksek firmalardan olusturduk. Bu baglamda
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miisteri secimi nedeniyle rekabet stratejimiz hizmet kalitesine 6nem vermek olarak sekillendi.
Yani dogru ekipmam dogru firmalarla bulusturduk, garanti firmalarla ticaretimiz devam etti.

Boylece risk finansmam maliyetinden kurtulduk.” Firma 3 Mersin Bolge Miidiirii: “Bizim

sirketimiz 0zelinde, her ne kadar kurumsal bir sirket olarak holding olsakta, 6ziinde bir aile
sirketi. Yeniliklere acik olsakta, gelenekselci bir yapici her zaman vardi ve devam ediyor. Su an
pandemi iizerinden iki sene ge¢cmesiyle hibrit sistemini devam ettiremememizin 6rneginde oldugu
gibi. Ayrica yine yoneticiler acisindan ekibi sosyal medya gruplari, mail ya da telefon ile yonetmek
daha zor oldu. Yeni personelin egitimi ¢ok zorlasti. Uzaktan, evinde, tek basina ne kadar is
ogrenilirse o kadar 6grenebildi. Yeni personel pazarlama yapmayi, miisteriyi ikna etmeyi
ogrenemedi. Sektorde rekabet cok daha zorlasti. Pandemi donem herkes gemisini doldurdugu
icin, arz talebi karsilayamadigi icin herkes cok fazla para kazanmisken, pandeminin bitisiyle su
an konteyner ve gemi anlaminda arz fazlahg olustu. Enflasyonun da etkisiyle tabi ki, navlunlar

tam tersi yonde asir1 diisiise gecti su an.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Normalde bes giin

ofise giden ve az toplantiyla biitiin siireci devam ettiren bir birim ya da sirket olarak bizim is yapis
seklimiz, isi ele ahs seklimiz degisti. Bir donem kapanmayla beraber tamamen evden calismaya
gectik. Daha cok takim toplantisi, paydaslarla daha ¢ok toplanti ve bunlar iizerinden alinan
kararlarla ilerlendi. Onun disinda, kendi calisanlarimiza sorumluluk alabilmeleri icin daha fazla
alan actik. Ciinkii, fiziken yan yana oturmadigimiz icin, teams iizerinden ulasma olsa dahi, her
seferinde bize sormak yerine kendi sorumluluklari, alanlari ¢cercevesinde yonetmelerine miisaade
etmek durumunda kaldik. Pandemiden 6nce emir-komuta zinciri gibi calisan bir siirecimiz vardi.
Karar alma mekanizmasi1 konusunda da, bir otoritemiz her zaman vardi. Bu belki daha net
cizgilerle ya da daha belirgin arahklarla birazcik daha tammlamamz gerekti. Strateji ile ilgili
olarak ise, bu donemde tabi ki ¢ok biiyiik bir belirsizlik vardi. Ticaret duracak mi ya da devam
m1 edecek gibi belirsizliklerle kars1 karsiya kaldik. Her ne kadar ortada bir gemi servis azahisi
olmasa da ugrak sayilar1 ve gemilerde verdigimiz kapasite azaldi. Boyle olunca, Avrupa’daki
tedarikciler daha cok kisa transit siireli servislere yoneldiler ve bunlar Dogu Akdeniz iilkeleri
oldu. Bu sayede islerimizin daha ¢ok acilmasi icin bize bir firsat dogdu. Genel itibariyle de, tiim
navlunlarin seyri yukari dogru oldu. Ve biz bundan ¢ok giizel bir sekilde faydalandik. Biz hem
kisa transit siireli servisi olan hem de hizli hareket ederek hizli karar verme kabiliyetine sahip bir
sirket oldugumuz i¢in orda hizh ve dogru aksiyonlar alip iyi navlunlar topladik. Ama tabi ki
belirsizlikle beraber hatlar yeni pazarlara cok fazla cesaret etmedi. Diizeni koruma iizerine bir

ilerleme kaydedildi.” Firma 5 Sats Miidiirii: “Pandemi doneminde stratejimiz tamamen kar

olurken, yanhs stratejilerle satis yapmamak adina yetki sinirlanmasi yasadik. Bu a¢idan tam tersi
olarak bizim yetkimiz pandemi sonrasinda biraz daha genisletildi. Bizim sektoriimiizde hizmet
kalitesi de onemli ama zaten herkes hizmet kalitesini maksimum soziinii vererek islere girmekte.
Ekstra bir hizmette iyilestirme bizim sektoriimiizde s6z konusu degil. Onu ancak yeni miisteri

kazanmada bir argiiman olarak kullanmaktayiz. Bizim sektoriimiiz birebir iliski odakh. Hizmet
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kalitesi de bunun i¢cin de var ancak birinci odak bu degil. Birinci odak fiyat.” Firma 6 Tiirkiye

CCO Ofis Yonetim Direktorii: “O donemde el yordamiyla, hafta hafta, giin giin takip ederek neler

olup bittigini anlamaya cahsiyorduk. Ciinkii, tipik bir belirsizlik ortaminda insanin ve
kurumlarm davramsi standarttir. Belirsizligi tanimlayip (ciinkii belirsizlik korku yaratir), riski
minimize etme yoluna gidilir. Haftalik olarak bélgelerinde yasanan hem insan saghgi hem toplum
saghgi anlaminda, hem mesleki olarak lojistik tedarik zincirinde yasanan aksakhiklarin izlenmesi,
devletin aldig1 6nlemler hem ekonomik olarak Kisi ve kurumlari destekleme adina, hem de toplum
saghgim korumak adina aldigi onlemler perspektifinde diizenli raporlamalar talep ettik. Bu
raporlamalarla amacimiz bu belirsizligi biraz daha tamimlamak ve buna karsi yeni énlemler
alabilmekti. Bu raporlamalan siirekli haftalik olarak aldik ama yeri geldi 2-3 giinde bir telefon
ve video konferanslarla hizmet verdigimiz Akdeniz’in icindeki 20 iilkede bulunan acentelerle
anlik takip yaparak, anhk bilgilendirmeler aldik. Buradaki en biiyiik tespitler, lojistik zincirinin
aksadigi yoniinde oldu. Fiyatlar cok cok yiikseldi. Fiyatlarin yiikselmesine ragmen sofor
bulunamadigindan, teslimatlarin siireleri ¢ok fazla uzadi. Limanlarda da aym sekilde ¢alisan
eksikliginden liman otoritelerinin ¢cok yavas is yaptiklarini, giinde 50 konteyner ellecleyen limanin
10 taneye diistiigiinii tecriibe ettik. Coziim iiretebilmek adina daha fazla tedarikciyle anlasma
yapma yoluna gittik. Bu anlamda, bu donemde tedarikgi cesitliligimizi arttirdik ve tammadigimiz
cok fazla tedarikciyle is yapar hale geldik. Tedarikgi cesitliliginin yaminda bir de miisteri cesitliligi
devreye girdi. Bir bacak tasimada ayda 100 miisteri ile ¢calisirken bunun 170’e ciktigini gordiik.
Bu anlamda bize cok ciddi bir katk: sagladi. Bu anlamda artik her miisteriye ulasabilir durumda
olmamiz nedeniyle iletisim agimzin, network’iimiiziin ve Akdeniz icinde bilinirligimizin
giiclendigini soyleyebiliriz. Ozetle o donemde, tedarikci ve miisteri cesitliligimizi gelistirerek en

iyi servis sartlarmm sunan hatlardan biri olduk.” Firma 7 Sats-Pazarlama Miidiirii:

“Gemilerimizin ve konteynerlerimizin Cin’de kalmis olmasindan kaynakh arz sikintimiz vardi.
Kalan konteyner ve gemilerle en iyi servisi vermeye calistik. Genelde Amerika ve Avrupa
ticaretine cektik tiim gemi ve konteynerleri. Ciinkii en yiiksek navlunlar bu bélgelerdeydi. Bu
yiizden bu boélgelerden hi¢ etmedigimiz kadar biiyiik karhliklar elde ettik. Negatif yani, daha az
ve konteyner ile hareket edilmis olmasiydi. Ciinkii, Cin cok sikiyd1 ve gemileri baglayip, liman
cikislarina izin vermiyorlardi. Cok ciddi miktarlarda gemi ve konteyner Cin limanlarinda mahsur
kaldi. Ancak onun disinda diinyanin her bolgesinde hareketlilik devam etti. Arz eksikligi ve talep

fazlasindan kaynakh da ¢ok biiyiik paralar kazamldi.”
A) Pandemi siirecinde satislariniz (yaptiginiz is miktary) nasil degisti? Artis, azalis ya da ayni?

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Pandemi doneminde satislarimiz ve karhlhigimiz bariz

bir sekilde artis gostermistir.” Firma 2 Mersin Bolge Miidiirii: “Hacimsel olarak yani yiik tasima

adeti olarak %30-%40 oraninda diisiisler yasadik ancak konteyner fiyatlar1 arttig1 icin daha az

konteynerle daha ¢ok kazanarak cirosal olarak bir kaybimiz olmadi” Firma 3 Mersin Bolge
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Miidiirii: “Bu donemde satis miktarindan ziyade karhhktan bahsedebiliriz. Ciinkii 6rnegin biz
pandemi doneminde yeni gemi veya konteyner almadik. Dolayisiyla, satis hacmi anlaminda ¢ok
fazla bir sicramamiz yok. Ancak konteyner bazindan karhlik, 4 konteynerde 350 usd iken, 1300
usd’lere ¢ikti. Aslinda aym hacmi daha pahaliya satmis olduk.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii:

“Degisimler ile birlikte tabi ki yaptigimiz isin miktar1 da artmis oldu. Biz bu noktada daha
diisiikte olsa olur, yeter ki gemi doldun mantigiyla degil, zaten limitli bir kapasite ve ¢cok az bir
ekipman oldugu i¢in rakiplerde biz onun kazancim yasadik. Bizim ekipmanmimiz vardi, bu yiizden
yiikleme fiyatim1 biz belirleyebildik. Ve ¢ok yiiksek rakamlarla yiiklemelerimizi yaparak devam

ettik.” Firma 5 Satis Miidiirii: “Pandemide is miktarimiz cok artt.” Firma 6 Tiirkive CCO Ofis

Yonetim _Direktorii: “O donemde yaptigimiz is miktarmin arttigini soéyleyebiliriz. Miisteri

kapasitemizi olabildigince arttirdik ¢iinkii bu yonde ihtiyac olustu. Tiirkiye’ye gelen ve giden yiik
miktar1 artti. Bulunabilen tiim gemi ve ekipmanlarla orada hizmet vermeye calisildi. Dolayisiyla,

kapasite arttirildi ve satislar da tasimalar da arttirildi.” Firma 7 Satis-Pazarlama Miidiirii: “Bizim

zaten mevcut alokasyonlarnmiz vardi. Bizim gorevimiz, halihazirdaki bu alokasyonlari
doldurmakti. Ama pandemi doneminde biz bu alokasyonlarin ¢cok daha fazlasini talep ettik ve
aldik. Haliyle daha fazla cahstik, daha fazla gemi doldurduk ve daha fazla kazandik. Bu sekilde

karhliklarimiz da arttr. Ozetle tabi ki is miktarimzda artt1.”

Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismelerde 2. sorunun A sikkinda degerlendirilmis olan
pandeminin getirdigi degisime karsilik firmalarin kendilerindeki degisim eylemleri konusu, ¢aligmanin
nicel analiz boliimiinde anket ¢alismasinda da gézlenmistir. Anket ¢alismasindaki 5. soruya karsilik
gelen “pandemi doneminde degisen ¢evre ve pazar sartlarina gore ilk eylem planiniz ne olmustur?”
sorusuna calisma Orneklemi yanit olarak, %57 oraninda pazar stratejilerini revize ettiklerini, %56
oraninda mevcut pazar paylarin1 korumaya yonelik ¢alismalar yaptiklarini, %51 oraninda ise rekabete
yonelik stratejiler olusturduklarimi géstermislerdir. Stratejiler {izerine yapilan ilk eylemlerden sonra ise,
%43 oraninda is siireglerini yeniden tasarlanmasi gelmekte olup, stratejilerin diizenlenmesinden sonra
yap1 lizerinde c¢alisma yaptiklart sonucuna varilmistir. Yukaridaki goriismelere istinaden ise, elde
edilmis olan sonuglar anket sonuglarini da destekler niteliktedir. Goriismelerde firmalarin yogun olarak
strateji degisimlerden bahsettikleri, sonrasinda ise ¢evredeki degisimle gelen bir zorunluluk olarak hibrit
calisma diizenlerine gegildiginden bahsedilmistir. Firmalar bu siirecte, talep fazlasi nedeniyle tagima
ticretlerinde artis yaptiklarmi ve dolayisiyla yiiksek karliliklar elde ettiklerini, belirsizlik nedeniyle yeni
pazarlara girmeyerek mevcut pazar payinin korunmaya calisildigini, yiiksek karlilik nedeniyle hizmet
kalitesi iizerinde ¢alismalar yapmadiklarmi (gerek gormediklerini), miimkiin oldugu kadar pazardan
veriler toplayarak belirsizligi tanimlamaya ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Yine bu donem, yiiksek kar
marjima sahip miisteri se¢imi dnemli olmustur. Mevcut olan kisith ekipmani kar marj1 yliksek olan
miisteri ile bulusturmak ana hedef olarak tanimlanmistir. Bu baglamda fiyatin her zaman ilk odak

oldugunu belirtmislerdir. Kisith ekipmani kar marj1 yliksek miisteri ile bulusturmak ise ayni1 zamanda

120



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

risk finansman1 maliyetinden kurtulmalarin1 da saglamistir. Deginilen bir diger konu, asir1 fiyat artisi
nedeniyle miisteri ile pazarlik yapma gerekligininin ortadan kalmasi, bu sayede satis personelinin
miisteri ile pazarlik yapma gerekliliginin ortadan kalkmasi olmustur. Personelin miisteri ile iletisim
kurmamasi 6zellikle yeni personelin satig-pazarlama alaninda yetisememesine sebep olmustur. Yiizylize
iletisim olmadig1 i¢in artan online toplant1 ve telefon trafigi nedeniyle personele daha fazla is yiikii
binmistir. izin ya da onay alma siireclerinin yazili yapilmasi nedeniyle islerin yavaslamamasi adina
personelin  yetki ve sorumluluklar1 arttinlmustir. Kisith sayidaki  konteynerin artan talebi
karsilayabilmesi i¢in hizli dolasim yapmasi gerekmekteydi. Bu yiizden transit siiresi kisa olan iilkelere
dogru bir talep artis1 yasandi. Bu da kiiresel ticaret kapilarimin degismesine neden oldu. Konteyner
arzinin daralmasi nedeniyle firmalarin miisteri ¢esitliligi artt1. Clinkii daha 6nce kendileriyle ¢alismayan
miisteriler nereden konteyner bulursam oradan yiiklerim mantigiyla tiim firmalarla is yapar hale geldiler.
Ifade edilen tiim bu gelismeler neticesinde, goriismeye katilan firmalarin pandemi siirecinde strateji
yogun calismalar yaptiklar1 sdylenebilmektedir. Yapisal olarak ise, anket sonuglarimi da destekler
nitelikte sadece is siiregleri tizerinde ¢alistiklar1 ve ¢evrenin bir zorunlulugu olarak hibrit diizene gegerek
dijitallestiklerini ifade etmislerdir. Yetki ve sorumluluklar konusunda ise, bazi firmalar ¢alisanlarina
karar alma yetkileri vererek sorumluluk almalarimi sagladiklarim belirtirken, bdyle bir krizde dogru
kararlar alamayarak firmaya zarar vereceklerini diisiinen bazi firmalar ise personelde yetki sinirlamasina

gittiklerini ifade etmislerdir.

Goriisme sorularinda 2. sorunun B sikki olarak firmalara yoneltilmis olan is miktarindaki
degisim sorusu ise, anket caligmasinda 6. ve 7. sorular olarak pazar pay1 ve is miktarlarinin ne yonde
degistigi seklinde sorulmugtur. Anket sonuglarina gore 6rneklemdeki firmalarin hem pazar paylarinin
hem de satis miktarlarinin arttig1 yoniinde sonuglar elde edilmistir. Yukaridaki goriismelerde ise, yine
anket sonuclarini destekler nitelikte goriisme yapilan 7 firma da is miktarlarinin arttigini ve bu durumun

ayrica yiiksek karlilik getirdigini ifade etmislerdir.

Soru 3) Bu soru, ¢alismanin H1 ve H3 hipotezlerinin nicel analiz sonuglar1 hakkinda degerlendirme
yapmak amaciyla firmalara yoneltilmistir. Soru A ve B (H1) ve C (H3) siklar1 olarak iice ayrilarak

asagidaki sekilde firmalara iletilmistir.

Bir onceki soruda ifade ettiginiz belirsizlik ve problemlerle bas etmek icin ne gibi ¢oziimler
gelistirdiniz? A) Maliyetleri kontrol altinda tutmak icin ne tiir onlemler aldiniz? Bu oénlemlerin

performansiniza bir etkisi oldu mu?

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Belirsizlik ilk basladiginda kapasite kontrolii yapip fazla

Kkapasiteyi hemen hizmet dis1 biraktik. Pahah kontratlarimzi sonlandirdik. Ugiincii aydan sonra
diinyadaki talebin artmasiyla beraber bu sefer kapasitemizi yiizde yiiziin iizerinde kullanmaya
basladik. Bunu kullamirken de operasyonel maliyetlerimizi minimize etmeye cahstik. Aktarma

limanlarindaki maliyetleri, gemi maliyetlerini minimize etmek adina dogru destinasyonlar:
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secmeye calistik. Bunlarda satislarnmizi arttirdidy icin performansimiza artis olarak yansidi.”

Firma 2 Mersin Bolge Miidiirii: “Sirketin kazanci doviz oldugu i¢cin, doviz kurundaki bu artis bizi

hic etkilemedi. Ciinkii giderimiz TL, kazancimiz doviz. Bu anlamda maliyet matematigini bile
hesaplamadik. Armator maliyetleri, gemi maliyetleri, tasima maliyetleri yani dis maliyetler zaten
doviz ve kazancta doviz oldugu icin herhangi bir onleme gerek gormedik. Zaten basinda da
belirttigim gibi ¢ok yiiksek karhliklarla bu donemde cahstiZimiz icin, kendi maliyetlerimiz ve
0demeleri konusunda hicbir sikinti yasamadik. Aksine, tir alarak, farklh is kollarinda fabrika
acarak yatirom yaptigimiz bir dénem oldu. Bir B plam olarak cesitlendirmeye gittik.” Firma 3

Mersin_Bélge Miidiirii: “Sektordeki tiim paydaslar para kazandi. Liman isletmeleri lokallerine

zam yapti, nakliyeciler 6n tasimalarina zam yapti, personel hareketliligi cok arttigi icin personel
maaslari1 cok artti. Ancak asir1 karhlik tiim bu ekstra maliyetleri absorbe ettigi gibi iistiine de
koydu. Dolarinda bu siirecte hareketlenmesinden kaynakh bizim maliyetlerimizin gemi yakiti ve
gemi kiralama haricinde neredeyse tamami Tiirk Lirasi oldugu icin o maliyetlerde artista olsa
kazamlan paramin doviz olmasi maliyetleri ¢okta fazla etkilememis oldu. Bu anlamda tedbir
almaya yonelik ekstra bir caba sarf edilmedi. Hi¢cbir sey yapilmadigim1 da séylemek dogru olmaz

ancak maliyet kalemlerinde artis oldukca biz de bu artis1 navlunlara ekledik.” Firma 4 EastMed

Ticaret Miidiirii: “Pandemi donemi kimse maliyeti diisiinmedi diyebilirim. Ciinkii talep cok fazla

oldugu icin ¢ok fazla kazan¢ oldu. Performans artti ancak bunun maliyetleri kontrol altinda

tutmakla bir ilgisi yoktu.” Firma 5 Sans Miidiirii: “Bizim sektoriimiizde malimiz yani hizmetimiz

al-sat oldugu icin is¢i ve sabit giderleri saymazsan maliyetlerimizi hicbir zaman kontrol altina
alamadik c¢iinkii, bizim maliyetlerimiz armatorlere baghydi. Kontrol altina almak icin bastan
anlasmalar yapmaya calistik ama hic birisi ise yaramadi. Ciinkii herkes anlk reaksiyonlar aldi.
Herkesin anlik reaksiyon aldig: bir piyasada da bazi seyleri kontrol altina almak ¢ok zor.” Firma

6 Tiirkiye CCO Ofis Yonetim Direktorii: “Her iilkede yaklasimlar degisiklik gostermekle birlikte,

su an Avrupa’da o6nemli hacim yaptigimiz bélgelerde dokundugumuz tedarik¢i sayis1 artti
demistim fakat bunlar secerken normallestiZimiz donemde daha fazla tedarik¢iyi en azindan
hizmet vermeye davet eder olduk. iclerinde lokal ihalelerle en iyi rakamlari verenleri sectik. Yani,
maliyetleri kontrol edebilmek i¢in bir ihale iizerinden hizmet satin alir olduk. Ama ihaleye davet
ettigim tedarik¢i sayisinin artmasi da pandeminin 6nemli getirilerindendi. Maliyetleri kontrol
altina tutmak adina ihale iizerinden devam edildi ve ediliyor. Ama tabi ki bunun yaninda pandemi
doneminde karhlik ciddi oranda arttig: icin ashnda maliyetler hi¢c 6nemsenen bir konu degildi.”

Firma 7 Satis-Pazarlama Miidiirii: “Her sey bizim disimizda gelisti. Bu yiizden maliyetleri sabit

tutmak adina bir sey yapilamadi. Zaten o donem herkes evlerden calisti. Bu anlamda maliyet
kontrolii en fazla evlerden cahsildig: icin ofis maliyetlerinin diismesi (elektrik, su, gida, ofis
malzemesi, personel araclar1 yakit tiiketimlerinin azalmasi seklinde) olarak yapilabilmistir.
Bunun disinda 6zel bir cahsma yapildigim diisiinmiiyorum. Asir1 karhhik ortami oldugu i¢in zaten

buna gerek de goriilmedi.”
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B) Hizmet kalitesini iyilestirmek icin ne tiir onlemler aldiniz? Bu énlemlerin performansiniza bir

etkisi oldu mu?

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Tasimacilik sektoriinde transit siirelerin giivenilir olmasi

ve diizenli olmasi hizmet kalitesi icin ¢ok 6nemli. Biz de 6ncelikli olarak bunu saglamaya yonelik
rotasyonlar cizdik. Sikisik olan ve gemilerin yanasamadig1 limanlari, ya da liman gerisinde
problem yasayan hinterlandlarinda kapah olan pazarlarda (Amerika bu pazarlardan biriydi)
olan servislerimizi ¢cekip Uzak Dogu’ya, Akdeniz’e, Avrupa’ya ya da Hint Asya’ya yonelttik. Bu
sekilde hizmet kalitesini gelistirmis olduk ve performansimiza artis olarak etki gosterdi.” Firma

2 Mersin Bolge Miidiirii: “Biz kar marjim diisiirerek veya fiyat kirarak is yapan bir firma hicbir

zaman olmayacagiz. Bizim satis stratejimiz, is ortakligi yapacagimiz firma ne is yapiyor, firma ne
iiretiyor, firmanin iirettigi malin degeri ne, firmanin 6ncelikleri ne seklinde miisteriyi anlama
yoniinde ve miisterinin ihtiyac¢lari yoniinde ¢éziimler sunma iizerine odakl bir sirketiz. Biz énce
miisterinin isiyle ilgili tam olarak isi anlayip buradan hareketle onun i¢in ne ¢éziimler iiretebiliriz
iizerinde calistyoruz. Maliyetinin ne oldugunu, hangi iilkede hangi yasalarin oldugu, karsi tarafta
onun icin neyin énemli oldugunu, navlunun 6nemli olmamasi gerektigini aksine isin degerinin

onemli oldug@unu anlatiyoruz. Yani biz satisin deger yaratma kismindayiz.” Firma 3 Mersin Bolge

Miidiirii: “Asin talep artis1 nedeniyle kimse hizmet kalitesiyle ilgilenmedi. Ancak en azindan
mevcut miisterimizi de zor durumda birakmadik. Kimseye arkamizi donmedigimiz gibi, yer
oldugu kadar, konteyner oldugu kadar sattik. Bu donemde miisteriyi destekleme kriterimiz
navlun kirmak degil, ekipman ve yer saglamak oldu. Bu anlamda kaliteyi iyilestirmeden ziyade

kaliteyi korumaya cahsti@imizi soyleyebiliriz.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Hizmet kalitesi

baglaminda, biz zaten sektorde butik hizmet veren bir hattiz. Bazen bir firmanin yiikii gelsin diye
gemiyi beklettiimiz zamanlarda oluyor. Veya yiikiinii servis verilmeyen bir terminale
gondermek isteyen miisteri icin o terminale gemiyi ugratmak bile hizmet kalitesini her zaman
yukarda tutmak icin yaptigimiz calismalardir. Hem butik calisan, hem de talebe gore kendini
sekillendirebilen bir hat oldugumuz icin, servis kalitesini daha da arttirabilecek bir nokta zaten

kalmamistr.” Firma 5 Sans Miidiirii: “Miisteriye kars1 bire birde hizmete degil, miisterinin 10

konteynere ihtiyac1 varsa onu bulabilmek icin ekstra bir ¢aba harcadik. Ekstra goriismeler
yaptik, ekstra sozler verip, ekstra aksiyonlar aldik. Dolayh yoldan bu da hizmet kalitesini bu
donemde iyilestirmek icin bir 6nlem olarak dahil edilebilir. Performans artisinda ise bunun etkisi

tabi ki oldu.” Firma 6 Tiirkive CCO Ofis Yonetim Direktorii: “Hizmet Kalitesini etkinlestirmek icin

daha cok dijitale yonelim oldugunu pandemi déoneminde tespit ettigimiz icin, daha fazla dijital
platformu kullanma yo6niinde hem yatirimlar hizlandiriliyor, hem bu konudaki bakis acimiz ¢ok
daha sicak olarak o siireci ilerletiyoruz. Biz her zaman hizmet kalitesi konusunda piyasada farkh
bir noktada olduk. Biz Akdeniz i¢cerisinde lokal ve bolgesel bir tasiyiciyiz diyebiliriz. Tiirk menseili

olup, yiikiiniin %40’1m Tiirkiye’den alan bir yapidayiz. Bizim servis kalitemizi onemsememe gibi
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bir durum hicbir sartta olamiyor. Biz o0 donemde, tam tersi miisterinin bize ulasabilmesi, hizmetin
yerine ulagsmasi konusunu ¢ok onemsedik. Ciinkii, 0 donem insanlar ¢ok sikisikti, bir sekilde
carklarimi dondiirmeye ¢alisiyorlardi. Ve biz ¢ok iyi biliyoruz ki, o donemde yapilacak destekler
karsihgim orta vadede ya da uzun vade de kendini yiizde yiiz gosterecektir. Biz geride kalan
donemlerde hep bunu yasadik. Yeri geldi 3 konteyner Salerno yiikii gondermek isteyene iizgiiniiz
1 tanesini alabiliyoruz dedik. Ciinkii 1 miisteriden 3 konteyner almak yerine sirada bekleyen her
miisteriden 1’er konteyner alarak her ihracat¢inin yiikii karsi limana ulassin ve ticareti donsiin
istedik. Kararlarimizi hep bu perspektifte aldik. Kriz zamanlarindaki refleksimiz bu sekilde

cahsiyor.” Firma 7 Satis-Pazarlama_Miidiirii: “Is yapisimn online sisteme donmesi gibi spot

sistemler getirildi. Ancak bu daha 6nce sektorde biiyiik hatlarin baslatmis oldugu dijital doniisiim
nedeniyle mi yapild1 yoksa pandemi yiiziinden mi yapildi bundan pek emin degilim. Ciinkii bu
online sisteme de pandemi arkasindan gecildi. Performansa etkisinden bahsedemem ciinkii
tamamen satis temsilcilerinden bagimsiz getirilen bir sistemdi. Ayrica sistem de ¢cok yeni oldugu

icin boyle bir etkisinin yansimasi varsa bile heniiz goriilmedi.”

Yukarida A ve B siklar1 olarak firmalara yoneltilmis olan goriisme sorulari, ¢alismanin H1
hipotezlerini degerlendirmek amaciyla sorulmustur. Goriisme notlarinda A sikki sorunun yanitlarina
gore, sadece bir firma maliyetlerini kontrol altina alma amaciyla pahali kontratlar1 sonlandirmis ve
operasyon maliyetlerini minimize etmeye ¢alismigtir. Diger 6 firmanin yorumu ise, kazang doviz gider
ise TL cinsinden oldugu icin kurdan etkilenilmedigi, liman isletmeleri ve nakliyecilerin hizmet
bedellerini arttirmasina, personel maaslarinin artmasma ragmen kazancin doviz olmasinin avantajini
yasadiklarim belirtmislerdir. Bunun yaninda kendilerini etkilemese bile piyasadaki her artis1 kendi satig
fiyatlarina eklemeleri nedeniyle artislarin kontroliiniin saglanmasi gerekmedigini ifade ettiler.
Maliyetleri hi¢ dnemsemeyerek yatirima gitmeleri ve cesitlendirme yapmalar degindikleri diger bir
konu olmustur. Bunun yaninda bir firma ise, ihaleler yoluyla en uygun hizmeti alabilecekleri tedarik¢iyi
sectiklerini boylece maliyetleri kontrol altinda tutmanin bir yolunu bulduklarini ifade etmistir. Genel
olarak yorumlar, yiiksek karlilik nedeniyle maliyetlerin dnemsenmedigi yoniinde olmustur. Bunlarm
sonucu olarak performansin artmasi yoniinde bilgi alindi1 ancak bunun alinan 6nlemler nedeniyle degil,
pazar dinamiklerine bagl olarak karliliklarin artmasi nedeniyle oldugunu da ifade etmislerdir. Hizmet
kalitesi hakkinda yoneltilmis olan B sikki sorusu yorumlarina gore ise, firmalar asir1 talep ve karlilik
nedeniyle var olam1 koruma veya hizmet kalitesiyle ilgilenmeme olarak yorumlar yapmuslardir. Bu
donemde konunun iyilestirme degil, var olan kaliteyi korumak oldugunu 6zellikle vurgulamislardir.
Diger yandan, kapali ve sikisik pazarlardan gemilerin ¢ekilerek transit siiresi kisa olan limanlara yonelip
teslimat siirelerini kisaltmalari, miisterinin istekleri ve malin degeri dogrultusunda hizmet sunma,
piyasada ciddi bir ekipman tahsis etme sorunu oldugu i¢in miisteriye ekipman ve gemide yer saglama,
dijital isleyis siirecine gecip tiim islem siirelerinin kisaltilmasini saglamak bu dénemde birer hizmet

kalitesi iyilestirme unsuru olarak firmalar tarafindan tanimlanmistir. Sonucunda yine performans artisi
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goriilmils ancak bunun nedeni de yine pazar dinamiklerinin agir1 karlilik getirmesine baglanmistir. Her
iki soruya verilen yanitlardan yola ¢ikarak, ¢evresel belirsizlikteki artis ile stratejilerdeki degisimler
arasindaki iligkiyi inceleyen H1 hipotezine ithafen, firmalar belirsizlige ragmen piyasadaki yiiksek
karlilik nedeniyle stratejileri {izerinde bir degisimi gerekli gormemeleri nedeniyle yiiksek ve belirgin

diizeyde bir degisime yonelmedikleri yorumu yapilabilmektedir.

C) Yonetimde, is siireclerinde, organizasyon semasinda, kural ve prosediirlerinizde yani kendi

icinizde degisim yaptiniz mi? Bu onlemlerin performansiniza bir etkisi oldu mu?

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Organizasyon konusunda yaptigimiz tek degisiklik hibrit

caliyma diizenine gecmek oldu. Evlerden diizenli toplantilar gerceklestirdik. Bu donemin en
biiyiik farkhiliklarindan biri de bdylece toplanti yogunluklar1 oldu. Ciinkii, koordinasyonu
saglayabilmek icin cok siki toplantilar yaptik. Calisanlar olarak, talebin fazlalig1 nedeniyle yiizde
yiiz performansla calistik. Performansi dlcecegimiz birinci faktéor gemilerdeki doluluk.
Dolayisiyla, pandemi siirecinde yiizde yiiz doluluk ile ¢alistiZimiz i¢cin performanslarda bir
problem yasamadik. Tabi Ki, ilerleyen siirecte insanlarin siirekli evden calismasi motivasyon

kaybina sebebiyet verdi ama ticari performans olarak bir diisiis yasamadik.” Firma 2 Mersin

Bolge Miidiirii: “Pandemi siirecinde biz de herkes gibi esnedik. Daha ¢ok is odakh ¢ahsiyoruz.
Yani isin hangi mesai ile yapildigina bakmiyoruz. Baz1 ¢calisanlarimiz sahada cahsir ve 3 veya 4
ayda bir ofise gelir. Daha cok ise odaklamilmasi iizerine calisiyoruz. Zaten yeni nesli mesai, baski
gibi eski uygulamalarla yonetmen miimkiin degil. Calisanin nasil bir mesai yaptiginin, kacta gelip
kacta gittiginin, satis kotas1 koyulmasinin degil, ne kadar is yaparsa buna gore kazanmasinin
iizerine olusturulan bir sistem kurduk. Bu sekilde serbest birakmanin olumlu etkilerini de gordiik
ciinkii yapan daha ¢ok yapti. Karar almalarima karismadik ve yonetici tarafindan onaylanmak
gibi bir zorunluluk getirmedik. Bunlarin hi¢ biri pandemi oncesinde uyguladigimiz sistemler
degildi. Pandemiyle birlikte dogru ¢calisma modelinin bu oldugunu gordiik. Sonuc olarak, sirket
kazamyorsa hangi mesaiyle kazandiginin, icerdeki sistemin nasil oldugunun hi¢cbir 6nemi yok

bunu gordiik.” Firma 3 Mersin Bolge Miidiirii: “Biz pandemi donemi esnekligi en kolay saglayan

firmalardan biri olduk. Degisen her seye ¢cok ¢cabuk adapte olduk. Evden ¢alismaya gecilmesiyle
birlikte tiim personele pc dagitilmasi, VPN sistemleri kurulmasi gibi sirket ¢cok ciddi sekilde
teknolojiye yatirom yapti. Bunun disinda pandemi siirecinde zaman zaman yetki karmasasi
yasadik. i1k dénem bir bocalama yasandi. Personel hangi sorun da hangi yoneticiye yazmasi
gerektigini bilemedi. Kimin yetkisi nerede bashyor, nerede bitiyor bilinemedi, satis ve miisteri
hizmetlerinin sorumluluk alanlari daha fazla birbirine girmeye basladi. Daha 6nce miisteriyle yiiz
yiize goriistiigiimiiz seyler bile yaziya dokiildiigii icin o maile kim doniis yapacak karmasasi
yasandi. Ozellikle biz yoneticiler olarak daha fazla inisiyatif alip, yetki alammizin disina ¢ikmak
durumunda kaldik. Ciinkii hi¢ yasanmamis sorunlar yasanmaya basladigi icin siirekli doniip bir

iistiimiize bu nasil yapmaliy1z sorusunu bir yere kadar sorabiliyorsun. Bunun performansimizi
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arttirdigim da soyleyebiliriz.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Daha hizh aksiyon almak

demek, zaten bir isi daha hizh karara baglamak demek. Yani, hicbir sey siiriinceme de kalmiyor.
Bunun da tabi ki artisim performans artisi olarak gordiik. Bunlar direkt sana para olarak geri
doniiyor. Ayrica ¢ahsanlar acisindan da, bir ¢alisana daha fazla alan actiZimiz zaman onlarda
kendilerini gostermeye calisiyorlar. Motivasyonlar: daha yiiksek bir sekilde calisiyorlar ve daha
yaratia fikirlerle geliyorlar. Bu anlamda sadece finansal degil aym zamanda personel

performansimin da arttigimi soyleyebiliriz.” Firma 5 Satis Miidiirii: “Pandemi de yetkilerimiz

daraltildi ciinkii, degisen piyasadan hizl, verimli ve sirket cikarlar1 dogrultusunda reaksiyon
alinmak istendi. Ancak yillardir ahsilagelmis bir calisma seklimiz vardi. Bu yiizden bu
sinirlandirmaya uyum saglamamiz psikolojik olarak zaman aldi. Bunun zaman aldigini goren iist
yonetimde personelin bunun yapamadigim diisiiniip, artik kendi siizgeclerinden gecirilmesine
kadar verdi ve yetkileri simirlandirdi. Bu degisimin performansa etkisi ise olumlu oldugu
soylenebilir ciinkii bu durumda satisci1 daha cok satis yapabilmek, en yiiksek karhhg
yakalayabilmek icin daha ¢ok calisti. Boylece, herkes daha karh satmaya ugrastigi icin karlar
yiikseldi. Bu yonden performansa pozitif etkisinin oldugu soylenebilir. Ancak psikolojik olarak

tabi Ki stresi arttiran bir durumdu.” Firma 6 Tiirkiye CCO Ofis Yonetim Direktorii: “Bu belirsizligi

tammmlama noktasinda iist yonetim sahaya dokunan alt kadrolardan hizh ve cevik hareket
etmesini bekliyor. Bizim yapimizin kompakt olmas1 yukaridaki diisiincenin ¢ok hizh bir sekilde
sahaya dokunan insanlara ulasmasini, sahadan gelen goriintiilerin ve yorumlarin da ¢cok hizh bir
sekilde silsile yoluyla en yukariya gitmesine izin veriyor. Cok hantal bir yapida iist yonetimden
cevaplar1 alman giinleri bulurken, bizde sabah 9°da yapilms bir toplantinin sonucu églen 3°de
piramidin 6-7 basamagindan asag: sekerek sahaya ulasip, sahadan yine 6-7 basamak yukar1 en
tepeye ulasti. Bunlar ¢ok basit olmayan ¢alismalardi. Cok karmasik ¢calismalar, 6-7 saat gibi bir
siirede pazara inilerek, pazardan toplanan bilgilerin yukariya ulasmasi ve hizhi bir sekilde aksiyon
alinarak tavir degistirilmesi gibi komplike siirecleri piramidin basamaklarimin asilarak sahadan
en tepeye ulastirilmasi saglandi. Kararlar hizh bir sekilde uygulandi. Bence orada biz mevcut
esnek ve ¢cevik yapimizin cok cok faydasim gordiik. Maliyetler, hizmet kalitesi, yap1 degisimlerinin
performansa etKisi ise, biitiinciil bir bakis acgisiyla performans ve verimlilige hepsinin etkisinin
oldugunu diisiiniiyorum. Her birinin 6l¢iilebilir degil ama Kesinlikle farkh bicimlerde de olsa

katkis1 oldugunu diisiiniiyorum.” Firma 7 Satis-Pazarlama Miidiirii: “Yap1 iizerinde hicbir

degisim yapilmadi. Sadece evlerden calismalar bitip de ofislere doniildiigiinde vardiya sistemine

gecildi. Bu da herkesin aynm1 anda hasta olmamasi icin alinmis bir 6nlemdi.”

Yukarida C sikki olarak firmalara yoneltilmis olan goriisme sorulari, ¢alismanin H3 hipotezini
degerlendirmek amaciyla sorulmustur. Goriisme yapilan 7 firmanin yukaridaki yorumlarmna gore,
belirsizlik ile birlikte tamami ¢aligma seklini hibrit olarak veya tamamen evden c¢alisma yontemi ile

degistirmistir. Goriisleri alinan firmalardan sadece bir tanesi personel ve yonetim kadrosunun yetkilerini
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siirlandirmis ve karar alimlarii durdurarak tepe yonetime baglamistir. Firma, hizli, verimli ve sirket
c¢ikarlar1 dogrultusunda en dogru karar1 yonetimin kendi verebilecegini diislindiiglini ifade etmistir.
Ancak, bu durumunda sirket karliligini arttirdigimi diisiinmekteler. Bu anlamda firmanin mekanik yone
dogru bir yap1 degisimi gerceklestirdigi soylenebilmektedir. Bir diger firma ise hibrit ¢aligma diizeni
disinda yapida hi¢bir degisiklige gitmemistir. Diger firmalar ise, hibrit ¢aligsma diizenine gegilmesiyle
teknolojiye yatirim yaparak personele bilgisayar alimi yapildigini ve VPN sistemlerinin kuruldugunu,
esnek mesai saati uygulamasina gegerek personele ¢alisma saati zorunlulugu degil satis kotasi konularak
bu kotanin kag¢ saatte dolduruldugunu 6nemsemediklerini, karar almalarin ¢alisana birakilarak sirket
kazaniyorsa hangi mesai ile kazanildigina bakilmadigini, isin hizlanmas1 ve karmasa olmamasi adina
stirekli bir liste doniip neyi nasil yapilmasi gerektiginin yazili onayinin alinmasindansa personele yetki
ve sorumluluk verildigini, personele verilen yetki ve sorumluluk sayesinde personele alan agildigini ve
motive oldugu i¢in daha yaratici fikirler sunmaya basladiklarini, bu baglamda sadece finansal
performansin degil aym1 zamanda personel performansinin da arttigimi gozlemlediklerini ifade
etmislerdir. Bu baglamda goériisme yapilan firmalarda, H3 hipotezine ithafen ¢evresel belirsizlik
algismin artis1 ile birlikte Orgiitlerde organik yapiya egilim yoniinde bir degisim gegirdiklerinden
bahsedilebilir. Firmalarin yap1 degisimleri hakkindaki diger yorumlar1 ise yapilan tiim degisimlerin
performansi arttirdig1 yoniindedir. Hatta yapisin1 esnetmek yerine yetkileri sinirlandiran, yani mekanik

yonde egilim gosteren firma dahi bu degisimin performansi arttirdig1 yoniinde bilgi vermistir.

Soru 4) Bu soru, ¢aligmanin H2 ve H4 hipotezlerinin nicel analiz sonuglar1 hakkinda degerlendirme
yapmak amaciyla firmalara yoneltilmis ve asagidaki cevaplar alinmigtir. Sorunun A sikki firmalarin
pandemi dncesindeki mevcut stratejilerini 6grenmeye, B sikki ise pandemi sonrasinda bir degisim olup
olmadigi, degisim oldu ise bunun yap1 degisimini etkileyip etkilemedigini 6grenmeye yonelik olarak
yoneltilmigtir.
A) Belirli bir rekabet stratejiniz var mi? Varsa nasil tamimlarsimiz? Hizmet/iiriin fiyatini
rakiplerden daha diisiik tutarak rekabet etmek mi, yoksa hizmet/iiriin kalitesini rakiplere gore
daha tistiin tutarak rekabet etmek mi?
B) Pandemi ile beraber stratejinizde onemli bir degisim oldu mu? Oldu ise bu degisimle beraber
is stireglerinizde, prosediirlerinizde, yetki ve sorumluluklarda ve is tamimlarinda da bir degisim

oldu mu? Ornekler verebilir misiniz?

Firma 1 Mersin Bélge Miidiirii: “Pandemi oncesinde de mevcut stratejimiz maliyetleri

kontrol altinda tutmakti. Fakat maliyetlerimiz satis politikamizda ¢ok ciddi baski olusturuyordu.
Pandemi siirecinde maliyetlerimiz artsa da satis gelirimiz ve karlih@imiz arttigi i¢cin ve bunu elde
edecek bolgelere yatirimlar yaptigimiz icin maliyetlerimiz baski anlaminda pandemi dncesi kadar
yogun degildi. Ama bu siirecte de biz operasyonel maliyetleri minimize etmek adina hem
konteyner gemilerinde hem de rotasyonlarda dogru destinasyonlari se¢meye cahistik. Dolayisiyla

pandemi oncesinde de sonrasinda da stratejimiz hep maliyetleri kontrol altinda tutmak oldu ve
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pandemi nedeniyle bir strateji degisikligi yapmadik. Bunun da ana nedeni yiiksek talep nedeniyle

satislar ve gelirin zaten halihazirda artms olmasidir.” Firma 2 Mersin Bolge Miidiirii: “Pandemi

oncesinde hizmet kalitesi iizerine yogunlastigimiz bir stratejimiz yoktu. Satis yapmak ve daha
yiiksek karhlik elde etmek iizerinde c¢alsiyorduk. Pandemi ile birlikte hizmet kalitesine
yogunlasmamiz neticesinde miisteriyi anlayan, dinleyen, fiyat pazarhgna girmeyen, c¢oziimeciil
yaklasabilen, ekibin ruhunu bozmayacak niteliklerde kisileri ise aliyoruz. Her departmanin

basina ekibi yonlendirebilen donanimh insanlar1 koyduk.” Firma 3 Mersin Bélge Miidiirii:

“Pandemi oncesinde tercihimiz her zaman verdigimiz hizmeti farkh ve iist diizey Kkalitede
tutmakti. Hizmet kalitemize giivendigimiz icin hicbir zaman diisiik navlun sunmuyorduk.
Pazarlamamiz hizmet kalitemiz, kisisel performanslarimiz, miisterinin karsisinda her zaman bir
muhatap bulmasi ve sorunlarin en kisa siirede c¢oziimlenmesi iizerineydi. Kalite icin para
0denmesini bekliyorduk. Pandemide, pandemi dncesindeki stratejimiz ¢ok fazla degismedi. Biz
yine butik hizmet sunduk, yeni servisler acmadik, yeni gemiler almadik, yeni konteynerler
getirmedik. Elimizdeki ayn1 kapasiteyi aynm1 destinasyonlara sattik. Sadece miisteriye verdigimiz
ornekler degisti. Yani, pandemi dncesi giimriik, dokiimantasyon gibi hizmetlerde iyi oldugumuzu
miisteriye pazarlarken, pandemide olmayan yerimizi satmadigimizi, satis yapiyorsak yiikleme
garantisi verdigimizi ifade ettik. Bir anlamda, umut tacirligi ya da firsatciik yapmadik. Yani biz

var olan stratejimizi korumaya calistik.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Pandemi dncesi daha

¢ok yiik hacmi odakliydik. Daha fazla yiik, daha fazla booking ile ne olursa olsun gemiyi dolu
gotiirmekti hedef. Pandemi donemiyle birlikte ise hacim degil, gelir ve karhlik odakh olduk.
Ciinkii, rakamlar o kadar fazla artti ki belirledig¢imiz satis rakam altinda asla yiik tasimadik.
Ekipmanimiz mevcut oldugu icin daha fazla gelir ve karhliga odaklandik. Burada hat olarak
direkt miisteri ile iletisim halinde olmadigimiz icin stratejik olarak hedeflerimiz her zaman
maliyetler ve karhlik iizerindedir. Biz hatlar olarak her zaman isin para kismindayiz. Pandemi
oncesiyle karsilastiracak olursakta, pandemi oncesi doluluk odakli, pandemi doneminde de

karhlik odakh olarak bir strateji belirledik.” Firma 5 Satis Miidiirii: “Pandemi 6ncesinde daha

¢ok fiyati1 kirma, bol miisteri ziyareti yapma, miisteri yiiziine aligsin, sat stratejisindeydik. Hizmet
kalitesi zaten her zaman birinci noktadaydi bizim icin. Pandemi oncesi elindekini arttir
diizenindeyken, pandemi siirecinde elindeki arttirmadan ziyade elinde olan1 maksimum karla sat

diizenine girdik.” Firma 6 Tiirkive CCO Ofis Yionetim Direktirii: “lyi servis vermeyi, iyi servisi de

ederinde satmay1 6nceliklendiriyoruz. Her zaman da bu sekildeydi. Ama tabi ki, iyi servisi dogru
ve minimum maliyetlerle olusturarak hizmeti uygun fiyata satmak olmazsa olmazimiz. Acik¢asi
benim buradaki izlenimim, biz her zaman iyi servisi 6ne koyduk ama bunun icin de maliyetleri
her zaman yonetmeyi 6nemsedik. Maliyetleri minimize edebilmek belirli noktalarda elimizde.
Bizim iiriin maliyetlerimiz, liman performanslariyla, gemi tedariki ile alakali olup, bunlarmn
bazilarim yonetemiyoruz. Ornegin, MIP limammnn sikismasi ve geminin acikta 4-5 giin beklemesi

gibi servis maliyetleri iizerinde biraz dnce bahsettigim esnek yapiy1 kullanarak gemi ugragini iptal
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edebiliyoruz, rotasyondaki bir sonraki liman ugragim bir éncekinin 6niine cekebiliyoruz. Bu tarz
dokunuslarla maliyetleri yonetebiliyoruz. Ama satin alirken ya da hizmeti olustururken
maliyetler iizerinde kontrol edilemeyen faktorler devreye girdigi icin yiizde yiiz hakimiz
diyemeyiz. Ama bahsettigim esnek yap1 bizim maliyetleri minimum seviyede olusturmamiza
bence izin veriyor. Bu da bizim buradaki en 6nemli avantajlarimizdan biri. Cok esnek ve cevik
bir yapimiz var ve boylece maliyet arttirici tehditlere karsi hizh 6nlemler alip, onlar1 cogu zaman
bertaraf edebiliyoruz. Toparlamam gerekirse, maliyet iizerinde etkimiz simirli. Pandemi
doneminde dijitallesme, daha fazla elektronik ortamin kullamilmasi bu konudaki teknolojik
altyapr caliymalarimin artmasi, en azindan rezervasyon asamasimin daha ucuza mal edilmesi
seklinde siire¢ evriliyor. Maliyetleri kontrol etme anlaminda algilarsak bunu da ekleyebiliriz.”

Firma 7 Sats-Pazarlama Miidiirii: “Hizmet satisinda her zaman en iyiyi hedefliyorduk ve her

zaman hizmet seviyesi yiiksek bir hat olduk. Makinelesmeden ziyade insan odakl olmasi, miisteri
memnuniyetine 6nem vermesi her zaman korudugu bir strateji oldu. Pandemide de evlerden
calisilmas1 disinda hicbir degisim olmadi. Pandemi ile birlikte stratejimizde herhangi bir

degisiklik olmadig gibi sadece navlun artis1 yapildi.”

Yukaridaki goriisme notlarindan yola ¢ikarak, gorlisme yapilan 7 firmadan sadece bir tanesi
maliyet liderligi stratejisini uyguluyorken, pandemi kosullarinda asir1 talep artis1 nedeniyle karliligin
zaten geldigini bunun yerine hizmet kalitesini arttirarak farklilasmayla daha ¢ok karlilik saglamak
istediklerini belirtmistir. Diger firmalar ise pandemiden Once belirlenmis olan mevcut stratejilerini
uygulamaya devam ettiklerini ifade etmislerdir. Stratejilerini degistirmeme nedeni olarak, asir1 talep
artistyla karliligin kendiliginden artmasi, miisteri para ddiiyorsa parayi kalite icin 6demelerini istemeleri,
her zaman elindeki arttir ve maksimum karla sat diizeninde olduklari, miisteri memnuniyetini firma
politikas1 olarak her zaman benimsedikleri, gemi dolulugu ve yiiksek karliligin her déonemde ana
stratejileri oldugu igin zaten piyasa sartlar1 geregi yiiksek karliligi sagladiklart i¢in degisime gerek
gormedikleri gibi nedenleri siralamiglardir. Burada firmalarin ilettigi genel kani, pandemi ortaminda
maliyetleri kontrol altinda tutmanin miimkiin olmadig1 ve yer ve ekipman azligi nedeniyle miisteriye
yer saglayip ekipman bulmanin en 6énemli pazar stratejisi olarak one ¢iktigr yoniindedir. Ek olarak
firmalarin stratejilerinde belirgin bir degisim yasanmadigi i¢in bu yapisal bir degisimle de
iligkilendirilmemistir. Yani strateji ve yapr degisimleri goriisme yapilan firmalar tarafindan birbirini

etkileyen/tetikleyen unsurlar olarak tanimlanmamuslardir.

H2 hipotezlerine istinaden goriisme notlar1 degerlendirildiginde, 6 firma esnek yapiya gegtikleri
halde stratejilerini degistirmediklerini ifade etmelerine ragmen, sadece bir firma pandemi déneminde
yetki ve sorumluluklar1 smirlayip Ust diizey yonetici elinde toplayarak mekanik yapiya dogru
yonelmistir. Ancak mekanik yapiya yoneldigini ifade etmis olan firma, pandemi Oncesinde
farklilagtirma stratejisini uygularken, pandemide yapinin mekaniklesmesine ragmen farklilastirma

stratejisini uygulamaya devam etmistir. Yani, mekanik diizeyde artig farklilagtirma stratejisine yonelimi

129



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

azaltmamistir. Firma aksine mekanik yap1 diizeyini arttirmasina ragmen farklilagtirma stratejisini
korumaya devam etmistir. Goriisme yapilan firmalardan 6’s1 pandemi ile birlikte organik yapiya
yonelirken bu firmalarm pandemi Oncesinde farklilastirma stratejisine sahip firmalar oldugu
anlasilmistir. Yani, pandemiyle birlikte organikleserek yapisin az da olsa degistiren firmalar zaten hali
hazirda farklilagtirma stratejisin uygulayan firmalardir. Ve yapi degisimi sonucunda stratejilerini
degistirmemislerdir. Oyleyse, bu firmalar i¢in yap1 degisimi strateji degisimine neden olmamstir giinkii
zaten literatiiriin destekledigi sekilde firmalar stratejilerine uygun yapiya yonelmislerdir. Benzer sekilde,
literatlirdeki yapmin stratejiyi takip ettigi goriisii de desteklenemeyecektir. Ciinkii, goriisme yapilan
firmalarda stratejilerinde bir degisim olmamustir. Yapi, strateji ile birlikte degisim gdstermemis, strateji

sabit kalmustir.

H4 hipotezlerine ithafen goriisme notlar1 degerlendirildiginde, goériisme yapilmis olan
firmalardan sadece bir tanesi hari¢ diger hepsi stratejilerinde herhangi bir degisime gitmemistir. Ancak
yapiya iliskin onceki sorularda goriildiigii lizere ¢ogunlugu yapilarmi organik yonde degistirdiklerini
ifade etmislerdir. Bu baglamda c¢alismanin Ornekleminin strateji veya yapidaki degisimlerinin

birbirlerini etkilemedigi ve birbirlerinde degisim igin tetikleyici bir unsur olmadiklar1 gériilmektedir.

Soru 5) Pandemi sonrasinda aldiginiz énlemlerin performansa bir etkisi oldu mu? Bir baska degisle,
bu onlemleri almamus olsaydiniz, finansal (pazar) performansinizin diisme olasiligini degerlendirebilir
misiniz? (Yani performans durumunuz degismeniz veya degismemeniz icin bir kriter olarak goz oniine

alindr mi?)

Firma 1 Mersin Bolge Miidiirii: “Bahsettigimiz tiim onlemleri yapmasaydik adetsel olarak

satisimiz diismezdi. Asir1 talep artisindan dolayr dolulugumuz yine yiizde yiiz olurdu. Fakat
karhlik ve operasyon maliyetleriz aksi seviyelerde olurdu. Dolayisiyla alinan énlemlerin karhhg:

arttirmasi yoniinde etkisi olmustur.” Firma 2 Mersin Bolge Miidiirii: “Tiim bu énlemler cirosal

olarak artisitmizi sagladi. Tabi ki bu onlemler performans artisim1 saglamak adina yapildi. Kriz
doneminde finansal risk artti ancak organizasyon yapisi ve stratejiyi de degistirdigimiz icin bu
durum performans artis1 olarak yansidi. Onceden de cok kazamyorduk ancak bir o kadar da
kaybimiz oluyordu. Ciinkii her ise girip her isi almaya ¢alisiyorduk. Finansal risk 6ngoriimiiz
yoktu. Su an az ama Kkaliteli islere yoneliyoruz. Ancak bu 6nlemleri almasaydik ciro yine artardi
ancak karhlik ciddi anlamda diiserdi. Performansi arttirabilmek icin degisime uyduk.” Firma 3

Mersin_Boélge Miidiirii: “Onlemler olmasaydi performansta mutlaka diisiis olurdu. O dénemde,

bazi hatlar piyasay1 takip edemedigi icin zarar edecekleri isler yaptilar. Biz o donem, cok ¢evik
davramip aile sirketi olmanin ani karar alabilme yeteneginden faydalandik. Daha biiyiik
isletmeler daha hantal davranabildi bu donemde. Yeri geldiginde kiiciik olmanin cevikligini
kullandik. Ani kararlar ahp, armatore bildirip hemen aksiyon alabildik. Gerekli tedbirleri
zamaninda alarak siireci giizel yonettik. Ama sadece finansal performans icin degil aym1 zamanda

organizasyonu koruyabilmek, eldeki tecriibeli ve yetenekli personeli tutmak icin de degistik.”
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Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Bu degisimleri yapmasaydik, daha az kazamirdik. Yani

finansal performansimiz diiserdi.” Firma 5 Sans Miidiirii: “Yaptigimiz degisimler olmasaydi

performansimiz diiserdi. Piyasayr yakalayamazdik. Ashinda, performans odakh olarak degismek

zorunda kaldik. Ciinkii ana hedef kar elde etmekti.” Firma 6 Tiirkiye CCO Ofis Yonetim Direktorii:

“Onlemler almmasaydi performansimiz kesinlikle diiserdi. Ciinkii aldigimz 6nlemlerin
sonucunda performans geldi. Biz bu belirsiz ortam netlestirmesek, buna yonelik 6nlemleri dogru
almasak (yeri geldi maliyet minimizasyonu ile, yeri geldi servisin etkinligi yoniinde oldu ya da
tedarikcinin etkinligi yoniinde oldu) bugiinkii sonuclari kesinlikle elde edemezdik. Bunu is hacmi
olarak da diisiinebilirsiniz, konteyner basina briit kar olarak da bakabilirsiniz. Ama alinan
onlemlerin bu sonuclarda yiizde yiiz oldu. Bunun sonucu olarak performans geldi zaten. Ancak

degisimi sadece performans icin yapmadik tabi ki.” Firma 7 Satis-Pazarlama Miidiirii: “Pandemi

doneminde maas artislar: da ¢ok fazla oldu. Bu siirecte cosco’nun maaslari cok diisiik seviyede
kalinca 3-4 kere maas iyilestirmesine gidildi. Boylece maas seviyesini piyasanin en iyi seviyesine
ulastirdi. Bundan once Tiirkiye Operasyon Miidiirii de dahil olmak iizere pek cok istifalar oldu.
Bu diizeltmeleri yapmasaydi ¢alisacak insan kalmazdi ve tabi ki performans diiserdi. Diger
yandan, navlun artislann piyasa gercegiydi. Bunun zaten zorunlu yapmak zorundaydik ve
performans artis1 karhhk seklinde boylece otomatikman geldi. Arz-talep dengesi degistigi icin

fiyatlar kendi kendine yiikseldi.”

Yukaridaki 5. soruda firmalara, daha 6nceki sorularda bahsedilmis olan dnlemlerin alinmamasi
halinde firma performansina olacak olan etkisi sorulmustur. Gériisme yapilan firmalarin tamamiu, talep
fazlasi nedeniyle is hacminin diismeyecegini ancak karhiligin gorilir diizeyde diisecegini ifade
etmislerdir. Firmalar bu degisimleri hem organizasyonu korumak, hem eldeki tecriibeli ve yetenekli
personeli tutmak, hem de performans artisim saglamak i¢in yaptiklarini belirtmislerdir. Bu baglamda,
tim firmalarm aldiklan kiiciik veya biiylik her 6nlemin performanslarini arttirici bir etki gosterdigi

sOylenebilmektedir.

Soru 6) Ne tiir onlemler alacaginiza ya da neyi degistireceginize karar verirken, rakiplerin neler

yaptigini dikkate aldiniz mi? Rakiplerin aldigi onlemlerden ne derece etkilendiniz?

Firma 1 Mersin_Boélge Miidiirii: “Global tasiyicilar olarak tabi ki rakibi gozetmek ve

politikalarini takip etmek zorundayiz. Pandemi donemi ¢ok olagan dis1 bir donem oldugu icin
daha 6nce deneyimlenmemis bir durumdu. Dolayisiyla burada rekabetten ziyade kapasitenize
gore maksimum kar1 hangi bolgelerde yapabiliriz onun calismasim1 yaptik. Rekabeti gozeterek
ama oncelikle operasyonel maliyetlerimizi kontrol altina alarak kar1 maksimize etmeye yoneldik.
Ciinkii, talep anlaminda bir sikintimiz yoktu. Bu sekilde pazarin kaymagimi almaya c¢ahstik.”

Firma 2 Mersin Bolge Miidiirii: “Bu siirecte rakipleri incelemedik. Biz bu donemde hacmin bir

onemi olmadigimi, giiniin sonunda karhihga bakilmas1 gerektigini 6grendik. Yani, o kadar is

giiciinii, mental yorgunlugu yasayarak fazla is yapmaktansa, az ve Kkaliteli is giicilyle paraya
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cevrilebilecek islere yoneldigimiz icin ana odagimiz bu oldu. Ge¢cmiste yasadigimiz ve pandemi
siirecinde gordiigiimiiz tecriibeler dogrultusunda kendimiz degisime karar verdik. Baska bir
firmanin ne yaptigiyla ilgilenmedik. Firmalarin pek cogu gozii kapal ve bilingsiz satis yapmakta.
Ve bunu satin alan bir portfoy bulunmakta. Biz bu portfoyle de ilgilenmiyoruz. Biz daha ¢ok bizi
is ortag1 olarak gorebilecek firmalarin iizerine yogunlastik. Ozetle, nicelikten ziyade nitelik

iizerine yogunlastik. ” Firma 3 Mersin Bolge Miidiirii: “Kesinlikle rakipler bu donemde gozetildi.

Bu donemde bazi acenteler miisterilerden sadece navlun degil, konteyner ve gemide yer vermek
icin On tasimayi, sigortayl, giimriik hizmeti bedellerini de icerecek sekilde tiim hizmetleri
birlestirerek satiy yapma yoluna gitti, ya da booking iptallerine para cezas1 uygulamasi getirdi.
Dolayisiyla ozellikle oncii firmalarin yaptig1 bu degisimleri tabi ki bizlerde takip ettik. Kendi
icimizde iyilestirmeler yaparken, Kkesinlikle rekabeti de hem navlun seviyeleri anlaminda, hem
yeni satis kararlar1 anlaminda tiim politikalarim1 ¢ok yakindan takip ettik. Yanhs geldiyse

uygulamadik ama ¢ok yakindan inceledik.” Firma 4 EastMed Ticaret Miidiirii: “Kesinlikle rakibin

ne yaptigina baktik, hem de her kararda. Evden calisma kararinda da, hibrit kararinda da,
navlun artislarinda da her zaman rakibi yakin izlemeye aldik. Depolarda ellerindeki konteyner
adetlerine, konteyner fazlalar1 mi var yoksa konteyner bulamiyorlar mi, buna istinaden miisteriye
verdigi rakami gercekten verebilir mi veremez mi’ye kadar her seyi gozlemledik. Buna istinaden
de biz de gerekli kararlar1 aldik. Pandemi etkisi azaldiginda evlerden ofislere gecme ve diger
normallesme kararlarinda rakipler, sektor ve miisterilerimizi inceledik ve buna gore aksiyonlar

aldik.” Firma 5 Satis Miidiirii: “Biz firma olarak 6ngoriilerle hareket ediyoruz. Bireysel olarak da

boyleyim, yoneticimiz de dyle, firma olarak da éyleyiz. Kimi vardir rakipleri izler ancak onlarin
reaksiyonlari1 ge¢ kalir. Ama biz her zaman, pandemi siirecinde de, 6ngoriilii davranan tarafiz.
Elimizdeki kaynaklarimiz ne kadarsa ongoriilerimizi o kaynaklar ¢ercevesinde gerceklestirdik.”

Firma 6 Tiirkive CCO _Ofis Yonetim_Direktorii: “Kriz donemlerinde kurumlarin bir refleksi,

misyonu, davranis bicimleri vardir. Firmamiz 6zelinde 110 yillik bir firmadan bahsediyoruz. Kriz
donemlerinde kara bakarak karar alabilirsin. Miisteri baghihg gibi diger duygusal motivasyonlar
devreye girer. Bir hayir kurumundan bahsetmedigimiz i¢in giiniin sonunda kara ve paraya dayah
sonuclandirmalar da var. Kriz doneminde de, kararlar1 alirken o geleneksel bakis acisiyla 6nem
sirasini belirleyerek aksiyonlarimizi aldik. Ama tabi ki de, bu aksiyonlar alinirken cevresel
faktorlere her daim bakiyoruz. Rakipler ne yapiyor, kim nerede aksiyor, biz kendimizi nerede
pozisyonlayabiliriz, dogru karar nedir seklinde bir harmanlama s6z konusu. Senin geleneksel
tavrinla, endiselerinle, prensiplerinle, giiniin sartlarini bir araya getirip harmanhyorsun. Ve o
giiniin sartlar1 icin en dogrusunu belirliyorsun. Yani hem tecriibelerimiz hem de rekabeti

gozlemledi@imiz, iki donenin de bir araya geldigi bir siire¢ yasadik.” Firma 7 Satis-Pazarlama

Miidiirii: “Tamamen rakipler ve piyasaya gore hareket ettik. Kendi kendimize bir vizyon
belirleme veya bir sey yaratma cabasina girilmedi. Tamamen piyasanin yonlendirmesi ile ortaya

cikan bir durum oldu.”
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Yukaridaki 6. soruda firmalara, degisim siirecinde rekabeti ne derece gozettikleri yoniinde goriis
bildirmeleri talep edilmistir. Goriisme sonucunda, firmalarin gogunlugu rekabeti birebir gozettigini ve
rekabetteki degisimleri kendi tecriibe ve kaynaklarmi harmanlayarak, kapasiteleri dahilinde
uyguladiklarii ifade etmislerdir. Goriisme yapilan firmalardan sadece iki firma ise, rekabetle
ilgilenmediklerini gegmis deneyimlerinden faydalanarak is hacminden ziyade karliliga odaklandiklarinm

belirtmislerdir.
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7. TARTISMA VE SONUC

Caligmada nicel analiz yontemiyle ulagilan sonuglara gore, kabul edilen hipotezler neticesinde
aragtirma modeli agagida gekil 7.1.’de gosterildigi gibi tekrar diizenlenmistir. Kirmizi renkle ifade edilen
hipotezler kabul edilen, yani bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde etki gosterdigi

hipotezlerdir.

Cevresel Belirsizlikte Artis

Hla

P=0.008

H3

Hlb

H4a H4b

Yapisal Degisim

(maliyet liderligi str. yonelim)

Stratejik Degisim
(farkhlagtirma str. yénelim) ‘ o o
_ (mekanik yonde degisim)

H2b

P=0.054

H2a

Sekil 7.1. Arastirma Modeli 2

Stratejideki degisim ile cevresel belirsizlik artis1 arasindaki iligkiyi inceleyen H1 hipotezi
regresyon analizi sonuglarina gore, farklilastirma stratejisine yonelim ile c¢evresel belirsizlik artisi
arasinda pozitif yonlii iliski vardir seklinde ifade edilen Hla hipotezi kabul edilmis, maliyet liderligi
stratejisine yonelim ile ¢evresel belirsizlik artigi arasinda negatif yonlii iliski vardir seklinde ifade edilen
H1b hipotezi reddedilmistir. Bu sonuglara gore, calisma Ornekleminin ¢evresel belirsizlik artis ile
birlikte farklilagtirma stratejisine yonelim gosterdigi soylenebilmektedir. Bu sonug, ¢evresel belirsizlik
artist durumunda orgiitlerin farklilastirma stratejisini uyguladiklarini ifade eden literatiir caligmalarim
(Burns ve Stalker, 1961; Miller ve Friesen, 1984; Porter, 1980) desteklemektedir. Ancak H1b hipotezi
reddedildigi icin literatiir c¢aligmalarmi desteklememektedir. Hipotezin reddedilme nedeninin
anlasilmasi igin goriisme notlarindan yola ¢ikarak, 6rneklemdeki orgiitler pazardaki yiiksek belirsizlige
ragmen arzin sabit kalip talebin artmasi neticesinde piyasa fiyatlarinin olaganiistii sekilde yiikseldigini,
buna bagli olarak da firma karliliklarinin asir artis gosterdigini ifade etmislerdir. Bu baglamda orgiitler,

maliyetleri kontrol altinda tutmak gibi konular1 6nemsememis, stratejilerinde degisim yapma ihtiyaci
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duymamuglardir. Strateji degisimi olmadigi i¢in bu durum HIb hipotezine anlamsiz sonug olarak
yanstmistir. Strateji deg§ismemesine ragmen Hla hipotezinden anlamli sonu¢ ¢ikmasinin sebebi ise,
orgiitler pandemi siirecinde arzin talebe gore diisiik kalmasi sebebiyle gemilerde bos yer ve bos
konteyner bulunamadigini, bulunabilen yer ve konteynerlerin en yiiksek fiyattan miisterilere satilmasi
ve firmalarin yer ve konteyner tahsis etmeyi bugiiniin pazarmin bir hizmet kalitesi iyilestirme arglimani
olarak satmasindan kaynaklanmaktadir. Firmalar bu Pazar dinamiklerine gére yer ve konteyner tahsis

edebilmeyi rakiplerinden farklilagarak iirlin satma olarak tanimlamislardir.

Orgiitiin yapisal degisimi ile strateji degisimi arasindaki iliskiyi inceleyen H2 hipotezine gore,
orgiitiin mekanik yonde degisimi ile farklilastirma stratejisine yonelimi arasinda negatif yonli iliski
oldugunu ifade eden H2a hipotezi reddedilmis, 6rgiitiin mekanik yonde degisimi ile maliyet liderligi
stratejisine yonelimi arasinda pozitif iligski oldugunu ifade eden H2b hipotezi ise kabul edilmistir. Kabul
edilen H2b hipotezi, literatiirde mekanik yapiya sahip orgiitler i¢in en uygun stratejinin maliyet liderligi
stratejisi oldugu goriisiine sahip olan ¢aligmalar1 (Chandler, 1962; Miles ve Snow, 1978; Nystrom vd.,
2002) destekler niteliktedir. Buna goére, ¢alisma 6rnekleminde pandemi sonrasinda orgiit yapis1 mekanik
yap1 yoniinde degisim gosteren orgiitlerin ayni1 zamanda maliyet liderligi stratejisini uygulamaya dogru
yoneldikleri sdylenebilmektedir. Literatiir ¢alismalari mekanik yapilar i¢in en uygun stratejinin maliyet
liderligi stratejisi, organik yapilar icin ise en uygun stratejinin farklilastirma stratejisi oldugunu
belirtmektedir. H2b hipotezi bu goriisii desteklerken, H2a hipotezi ise bu goriisii desteklemeyerek
reddedilmistir. Yani organik yapiya yonelen orgiitlerin farklilagtirma stratejisine yoneldiklerine dair bir
iliski bulunmamustir. Bunun bir sebebi, Tablo 5.8.’de paylasilan stratejilere yonelim degiskeni
ortalamalarim1 gosteren tabloya gore, Orneklemde yer alan Orgiitlerin farklilagtirma stratejisine
yonelimlerinin (-0.004) yok denecek kadar diisiik diizeyde gergeklesmis olmasi olabilir. Ciinkii goriisme
notlarindan elde edilen bilgiye gore, pandemi Oncesinde farklilagtirma stratejisine sahip orgiitler
pandemi sonrasinda stratejilerinde bir degisim gerceklestirmediklerini ifade etmislerdir. Dolayisiyla
degisim olmayan bir alandan anlamli bir sonu¢ c¢ikmasi beklenmemektedir. Goriisme notlar
degerlendirildiginde, firmalardan bazilar esnek yapiya gectikleri halde stratejilerini degistirmediklerini
ifade etmelerine ragmen, bazi firmalar pandemi doneminde yetki ve sorumluluklar1 sinirlayip tst diizey
yonetici elinde toplayarak mekanik yapiya dogru yonelmistir. Ancak mekanik yapiya yoneldigini ifade
etmis olan firma, pandemi Oncesinde farklilastirma stratejisini uygularken, pandemide yapinin
mekaniklesmesine ragmen farklilastirma stratejisini uygulamaya devam etmistir. Yani, mekanik
diizeyde artis farklilastirma stratejisine yonelimi azaltmamustir. Gorlisme yapilan firmalardan bazilar
pandemi ile birlikte organik yapiya yonelirken bu firmalarin pandemi Oncesinde farklilagtirma
stratejisine sahip firmalar oldugu anlasilmistir. Yani, pandemiyle birlikte organikleserek yapisin az da
olsa degistiren firmalar zaten hali hazirda farklilastirma stratejisin uygulayan firmalardir. Ve yapi
degisimi sonucunda stratejilerini degistirmemislerdir. Oyleyse, bu firmalar i¢in yap1 degisimi strateji

degisimine neden olmamustir ¢iinkii zaten literatiiriin destekledigi sekilde firmalar stratejilerine uygun
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yapiya yonelmislerdir. Benzer sekilde, literatiirdeki yapinin stratejiyi takip ettigi gorisi de
desteklenemeyecektir. Ciinkii, gériisme yapilan firmalarda stratejilerinde bir degisim olmamistir. Yapi,

strateji ile birlikte degisim gostermemis, strateji sabit kalmistir.

Cevresel belirsizlikte artis ile orgiit yapisinin mekanik yonde degisimi arasinda negatif yonlii
iliski oldugunu ifade eden H3 hipotezi regresyon analizi sonuglarina gore reddedilmistir. Buna gore,
calismanin yapildigi Orneklem iizerinde c¢evresel belirsizlikteki artisin  Orgiitlerin - yapilarin
degistirmeleri lizerinde bir etkisi bulunmamaktadir. Literatiir ¢alismalarina gére (Burns ve Stalker,
1961; Mintzberg, 1979) ¢evrede belirsizlik az ise ¢evre ongoriilebilirdir. Bu baglamda 6rgiit bigimselligi
ve merkeziligi yiiksek olan mekanik yapiyr kullanmalidir. Cevre dinamik yani belirsizlik yiiksek ise,
¢evik kararlarla hizli aksiyonlar alabilmek i¢in bigimsellesme ve merkeziligi diisiik, uzmanlagsmanin
yiiksek oldugu organik yapiya yonelmelidir. Yani orgiit, yapisini ¢evreye gore degistirecektir. Ancak
¢alismanin yapildigi 6rneklemde boyle bir etki gozlenmemistir. Bunun en 6nemli nedeni, Tablo 5.8.’de
calismadaki degiskenlerin ortalamalarin1 gdsteren tabloda yer aldigi gibi Orgiitlerin yap1r ve
stratejilerinde ortalama olarak belirgin diizeyde bir degisim gozlenmemesidir. Orgiitlerle yapilan
goriismeler neticesinde, yap1 ve strateji izerinde degisimi gerekli gérmedikleri, bunun da en 6nemli
nedeninin fiyatlardaki asir1 artis nedeniyle elde edilen yiiksek karliliklar oldugu ifade edilmistir.
Gorligme notlarindan elde edilen bir diger ¢ikarim da, gériisme yapilan bazi orgiitlerde ¢alisan yetki ve
sorumluluklar kisitlanarak {ist yonetime baglanmis, bazilarinda ise karmasanin azaltilarak is yapis
siiresinin kisaltilmas1 amaciyla ¢alisan yetki ve sorumluluklar arttirilmistir. Orneklemde gériilen bu gift

yonlii degisimin analiz sonucuna da anlamsiz olarak yansidig: diisiiniilmektedir.

Orgiit strateji degisimi ile orgiit yapisinin mekanik yonde degisimi arasindaki iligkiyi inceleyen
H4 hipotezine gore, H4a hipotezi farklilagtirma stratejisine yonelim ile mekanik yonde degisim arasinda
negatif yonlii bir iligki oldugunu ifade etmekte olup, analiz sonuglarina gore hipotez reddedilmis ve aksi
yonde yani pozitif yonde anlaml bir iliski gézlenmistir. H4b hipotezi ise, maliyet liderligi stratejisine
yonelim ile 6rgiit yapisinin mekanik yonde degisimi arasinda pozitif yonli bir iliski oldugunu ifade
etmekte olup, analiz sonuglarina gore hipotez reddedilmistir ve aksi yonde yani negatif yonde anlamli
bir iligki gézlenmistir. Literatiir ¢caligmalar1 (Miles ve Snow, 1978; Nystrom vd., 2002; Robbins, 1991),
stratejideki degisimin yap1 degisimini de beraberinde getirdigini ve Orgiit stratejisinin farklilastirma
stratejisi olarak degismesi halinde yapinin da buna uygun olarak organik yap1 olarak degisecegini, orgiit
stratejisinin maliyet liderligi stratejisi olarak degismesi halinde ise yapinin buna uygun olarak mekanik
yapi olarak degisecegini savunmaktadir. Bu baglamda, hipotez sonuglari literatiir galismalarini destekler
nitelikte degildir. Her iki hipotez sonucu da aksi yonde anlamli iliski vermistir. Bu sonucun anlasilmasi
i¢in gériisme notlart degerlendirildiginde ise, goriisme yapilan Orgiitlerin stratejilerinde bir degisime
gitmedikleri, ancak buna karsin yapilarinda diisiik diizeyde de olsa organik yapi yoniinde degisim
gecirdikleri anlagilmaktadir. Dolayisiyla, bu hipotez sonuglarindan gikarilabilecek en 6nemli sonug,

calisma 6rnekleminde yapinin stratejiyi takip eden bir siire¢ gegirmedigi olmaktadir. Goriisme notlarina
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gore, goriismeye katilan orgiitlerin stratejilerinde pandemi sonrasi bir degisim olmamuis, yapisal olarak
da belirgin bir degisim olmamasina ragmen diisiik diizeyde de olsa organik yap1 yoniinde degisimden
bahsedilmistir. Organik yapiya yonelmis olan orgiitlerin ise, farklilagtirma stratejisine sahip ve pandemi
sonrasinda da ayni stratejiyle devam ettikleri anlasilmistir. Bu gbzlem neticesinde, literatiirde yer aldig
sekliyle yapinin stratejiyi takip ettigi goriisii (Bartlett ve Ghoshal, 1991; Chandler, 1962; Homburg vd.,
2004; Hrebiniak, 2006) kismen kabul edilebilir. Kismen kabul edilebilmesinin sebebi stratejinin
degismediginin gz 6niine alinmasidir. Stratejide bir degisim olmadigi i¢in, stratejideki degisimin yap1
degisimini tetikledigi sdylenememektedir. Ancak buna ragmen, yap1 degisim gosterdiginde literatiirde
ifade edildigi gibi (Chandler, 1962; Miles ve Snow, 1978) (organik yapilar i¢in farklilastirma
stratejisinin, mekanik yapilar i¢in maliyet liderligi stratejisinin uygun olmasi), kendi stratejisine uygun
olan yapiya gecis yaptiklar1 goriilmiistiir. Bu baglamda, orgiitlerin stratejileri ve yapilar1 arasinda bir
uyumsuzluklari var ise, orgiit yasam dongiisii siiresinde karsilasilan gevresel etkenler ile uygun strateji
ve yapi uyumuna dogal olarak yoneldikleri sOylenebilir. Ciinkii goériisme yapilan firmalarin
acgiklamalarindan stratejilerine uyan yapiya yonelme yoniindeki degisimi bilingli olarak uyum saglamak

adina gerceklestirmedikleri anlasilmaktadir.

Caligmada, belirlenen hipotezleri test etmek i¢cin hem nicel analiz, hem de nicel sonuglart ne
kadar destekledigini tespit edebilmek amaciyla 6rneklem igerisinde se¢ilmis olan 7 orgiitiin iist diizey
yoneticileri ile goriismeler yapilmistir. Yukarida detayli olarak tartisilmis nicel analiz ve goriisme

sonuclar1 agsagidaki Tablo 7.1.’de 6zet olarak sunulmustur.
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Tablo 7.1. Analiz Ozetleri

Hipotezler Anket Sorular1 Analizi Agk Udu Sorular
Sonug Yorum Yorum

HI: Strateji degisimleri iizerinde belirsizlik etkisi

H1a: Farklilagtirma stratejisine yonelim ile gevresd bdirsizlik Belirsizlige ragmen

e s 1 belirsizlik . A
artig arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir. kabul Gevresel belirsizli piyasadaki yiiksek karlilik
artis1 farklilastirma .
nedeniyle firmalar

stratejisine yonelimi stratejilerde degisimi gerekli

H1b: Maliyet liderligi stratejisine yonelim ile ¢evresel belirsizlik

red arttirir. . .
artig1 arasinda anlamli ve negatif yonli bir iliski vardir. gormemektedir.
H2: Strateji degisimleri tizerinde yapisal degisim etkisi
H2a: Mekanik yonde degisim ile farklilagtirma stratejisine red q Fl@alm yapl}(annda "
yonelim arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir. Mekanik yonde CE1FIM geCIrerek organt

yaptya yoneldikleri halde
stratejilerinde degisime
gitmemis, mevcut

degisim artig1 maliyet
liderligi stratejisine
H2b: Mekanik yonde degisim ile maliyet liderligi stratgjisine Kkabul yonelimi arttirir, cut
yonelim arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir. farklilagtirma stratejilerini
korumaya devam etmislerdir.

H3: Orgiit yap1 degisimi iizerinde belirsizlik etkisi

Firmalarin ¢ogunlugu
belirsizlik artisi ile birlikte

Cevresel belirsizlik organik yapiya
H3: Cevresel belirsizlikte artis ile mekanik yonde degisim red artisinin Orgiit yapi yoneldiklerini ifade
arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir. degisimi iizerinde etmislerdir. Ancak belirtilen
etkisi yoktur. degisim ¢ogunlukla devlet
tarafindan zorunlu tutulan
hibrit sistemdir.
H4: Orgiit yap1 degisimi iizerinde stratejik degisimlerin etkisi
Firmalarin gogunlugu
H4a: Farklilagtirma stratejisine yonelim ile mekanik yonde pandemide organik yapiya
degisim arasinda anlaml1 ve negatif yonlii bir iliski vardir. red ) yOnelmesine ragmen
Orgiit yap1 degisiminin | stratejilerini degistirmemis,
strateji degisimi mekanik diizeyde artan
tizerinde etkisi yoktur. | yonde yapisini degistirmis
H4b: Maliyet liderligi stratejisine yonelim ile mekanik yonde olan firma ise farklilagtirma
degisim arasinda anlamli ve pozitif yénlii bir iliski vardir. red stratejisini uygulamaya

devam etmistir.

Goriisme sonuglarina gore yukaridaki sonuglar 6zet tablosu da incelendiginde, nicel analiz
yontemi ile kabul ve reddedilmis olan hipotezler igin {ist diizey yoneticiler yorumlarda bulunmuslardir.
Bu yorumlar 6zellikle reddedilen hipotezlerin anlagilmasi i¢in agiklayict olmaktadir. Bu goriismelere
gore genel olarak, pandemi krizinin olusturdugu cevresel belirsizlik nedeniyle orgiit stratejilerinin
degisim gostermedigi ifade edilmistir. Stratejilerde degisim olmamasinin temel nedeni ise, pazardaki
talep artis1 nedeniyle fiyatlarin artmasiyla birlikte gelen yiliksek karliliklar olarak gosterilmistir.
Gorligme notlarina gore, orgiitlerin stratejiler iizerinde hicbir degisim yapmadigi sdylenemezken, anket
caligmasimin 5. sorusuna istinaden, ¢evresel uyumu saglamak ve orgiit varligim1 koruyabilmek adina
triin/hizmet fiyatinin arttirilmasi, tedarik¢i sayisinda degisim, pahali kontratlarin sonlandirilmasi,
miisteri ¢esitliliginin arttirilmasi, sadece karlilik getiren miisterilerle ¢alisilmasi, yeni pazarlardan uzak
durulmas: gibi taktiksel olarak aksiyonlar alindig1 anlasilmistir. Yapi degisimi konusunda genel yorum

ise, hem ¢alisan hem de yonetim grubunun yetki ve sorumluluklarinda artis yapilmasi ve karar verme

138



Tiilin OZBAHAR, Doktora Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2023

yetkilerinin tanimlanmasi, hibrit ¢alisma diizenine gegilmesi ile yapilarin daha ¢ok organik yonde
degisim gegirdigi anlagilmistir. Ozellikle organik yapiya dogru degisim gegiren firmalar {izerindeki
genel gbzlem ise stratejilerinin pandemi dncesinde de pandemi sonrasinda da farklilagtirma stratejisini
benimseyen firmalar olmalaridir. Bu baglamda, farklilastirma stratejisini benimseyen orgiitlerin
yapilarini esnetme konusunda degisime daha agik olduklart goriilmektedir. Ancak bu 6rgiitlerin pandemi
sonrasinda stratejilerini degistirmemeleri, pandemi 6ncesindeki stratejilerini koruyor olmalar1 nedeniyle
yapt ile strateji degisimi arasinda bir iliski kurulamamaktadir. Ciinkii yapidaki degisimin stratejide bir
degisimi tetikledigi gézlenmemistir. Bu yiizden, yapi ile stratejinin birbirini izledigi seklinde literatiirde

yer alan ¢alismalar desteklenmemektedir.

Goriisme yapilan orgiitlerin iist diizey yoneticileri, Cin pazarmin kapanmasi nedeniyle Avrupa
ve Amerika gibi Cin’in en biiyiik alicis1 olan iki bélgenin Tiirkiye pazarina yonelmesi nedeniyle pazarda
goriilen asir1 talep artis1 ve bu talep artisi nedeniyle de fiyatlarin olaganiistii sekilde artis1 nedeniyle
karliliklarin beklenenin ¢ok tizerinde oldugunu ifade etmislerdir. Beklentilerinin ¢ok iizerinde bir talep
ve karlilik ile karsilagsan oOrgiitler i¢in maliyetler, hizmet ve servis kalitesi, rekabet stratejileri, pazar
paylar1 izerinde diistiniilmesi gerek goriilmeyen konular oldugu ifade edilmistir. Karliligin beklenin ¢ok
iizerinde olmas1 Orgiitleri tatmin etmis, pandemi nedeniyle herhangi bir degisim yapma gerekliligi
gormemislerdir. Bu bakis agisi da, ¢alismanin sonuglarina orgiitlerin belirgin diizeyde bir degisim
yapmadiklari, talebin beklenmedik sekilde artarak olagantistii karliliklar getirmesi nedeniyle krizden ve

belirsizlikten etkilenmedikleri olarak yansimistir.

Goriligmelerde deginilen baska bir konu da, gdriisme yapilan firmalarin neredeyse tamaminin
pandeminin etkileri bitip normallesmeye gecildikten sonra eski diizenlerine geri dondiikleri yoniinde
olmustur. Bu baglamda, goriigmelerden elde edilen bir gézlem de, kriz doneminde az da olsa goriilen
tiim bu degisimler firmalarm insiyatifine kalsa eski jenerasyon olan ve kat1 yonetim tutumuna sahip iist
diizey yonetim ve firma sahipleri nedeniyle Ozellikle yapi {izerinde ifade edilen degisimleri
gergeklestirmeyebilecekleridir. Ciinkii zaten yapida belirtilen degisim olan hibrit ¢alisma diizenine gegis
devletin yasal olarak zorunlu tuttugu bir sartt1. Ozellikle, evden ¢alisma modelinde isleyisde karsilasilan
bir sorun neticesinde bu sorunu kime yazili olarak bildirecegini veya ilgili sorunun muhattabinin kim
oldugu belirsizligini asmak i¢in ¢alisana insiyatif alarak is yapis siiresinin kisaltilabilmesi adina galigan
yetki ve sorumluluklan arttirilmistir. Genisletilen bu yetki ve sorumluluklarda evden ¢alisma modelinin
bir etkisi olarak olugsmustur. Ancak pandeminin bitmesiyle eski ¢alisma diizenlerine gegilmesi bu
degisimlerin kalic1 olarak saglanamadigin1 gostermektedir. Strateji konusunda ise, pazarda olusan
belirsizlik nedeniyle firmalar varligini siirdiirebilmek ve karliliklarimi saglayabilmek adina dogal bir
uyum siirecine girerek yine de degisimler gerceklestirebilirlerdi. Ozellike tedarik zincirindeki
bozulmalar pazardaki yerlerini korumak isteyen firmalar1 az ya da ¢ok bir degisim yapma zorunluluguna

yoneltirken, yonetsel kat1 tutum stratejideki degisimleri mevcut yapi ile siirdlirmeyi tercih edebilecekti.
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Ciinkii, klasik yonetim anlayisina sahip iist diizey yoneticiler ve firma sahipleri nedeniyle yap1 tizerinde

kendi insiyatifleri ile bir degisime yonelmeleri biiyiik olasilikla tercih edilmeyecekti.

Nicel analiz sonuglarinda orneklemdeki oOrgiitlerin bir degisim gostermemis olmasi ve
goriismelerden sonra bunun sebebinin olaganiistii karlilik olmasinin anlagilmasiyla, pandemi déneminin
Tiirk D1s Ticaret firmalari i¢in olumlu bir seyir izledigi soylenmektedir. Cilinkii Tiirkiye aslinda pandemi
doneminin kazanan {ilkelerinden biri oldu. Kiiresel ticaretin Tiirkiye’ye kaymasiyla karliliklarin
beklenenin ¢ok iistiinde olmasi firmalarin degisimi gerekli gérmemesine neden olmustur. Bu agidan
bakildiginda, ne kadar kriz ortamu da olsa, ¢evre ne kadar degissede bunun o popiilasyona yansimasi
olumlu ise orgiitler degismemeyi tercih edebilir. Ancak iiretimden c¢ok tiikketim toplumu olan ve
ticaretinin neredeyse tamami Cin’e bagli olan Amerika i¢in ayni seyi sdylemek miimkiin olmayacaktir.
Ciinkii, pandemi déneminde kontratli Cin ticareti durdugu i¢in daha yiiksek fiyattan, farkli tilkelerden
ithalat yapmak zorunda kalmiglardir. Bu anlamda, belirsizlikle gelen degisimin orgiitler i¢in iyilesme

mi yoksa bozulma m1 getirdigi degisimin yoniiniin belirlenmesi i¢in bir temel olusturacaktir.

Covid-19 pandemisinin kiiresel bazda bir krize neden olarak belirsizlik ortami yaratmasi ile
orgiitlerin yap1 ve stratejileri tizerinde sebep oldugu degisimleri incelemek amaciyla, tedarik
zincirindeki gozle goriinlir bozulmadan dolayr Mersin Dis Ticaret firmalar1 6rneklem almarak
hazirlanmig olan bu ¢aligmanin sonuglarina gore, her krizin degisime konu olan orgiitsel yap1 ve strateji
unsurlarint degisim yoniinde etkiledigini sdylemenin dogru olamayacagi goriilmiistiir. Calisma
orneklemindeki drgiitlerin yapilarinda goriilmiis olan hibrit sistemle ¢aligsma diizeni yasal olarak devlet
kanaliyla zorunlu tutulmus olan bir degisim olup, stratejiler iizerindeki taktiksel aksiyonlarin ise
performans kaynakli oldugu goriilmiistiir. Orgiitler i¢in ana unsur olan pazar fiyatlarinin pazarda
kendiliginden yiikselmesi nedeniyle orgiitler i¢in degisim gerekli bir unsur olarak goriilmemistir.
Dolayisiyla, orgiitler i¢in stratejilerinde degisim yapmamalaria neden olan unsur finansal performans
yani karlilik iken, yapida goriilen hibrit ¢aligma diizeni degisimi ise zorunlu devlet karar oldugu

gOriilmiistiir.

Calisma 6rneklemi iizerinden elde edilen ¢alismanin bir diger sonucuna gore, orgiit yapist ile
stratejilerinin degisimde birbirini tetikleyen unsurlar olmadiklari da gorilmistiir. Ciinkii yapilar
degismesine ragmen, stratejilerde bir degisim goriilmemistir. O halde, degisim s6z konusu oldugunda
strateji ve yapi’nin birbirlerinden degil, dis unsurlardan etkilendigi sdylenebilecektir. Calismada
gbzlenmis olan degisimlerin ana unsurunun ise karlilik oldugu goriilmektedir. Pazar’da olusan
olaganiistii talep nedeniyle fiyatlarda kendiliginden olusan asir1 artis, beklenmeyen yiiksek karliliklara

neden olmus ve oOrgiitler degisimi gerekli gormemislerdir.

Kriz ortamlarmin yarattigi belirsizlikler sonucunda degisimlerin gelmesi kaginilmazdir. Ancak
bu degisimin boyutu da degisimi gézlemleyebilmek i¢in 6nemli bir unsurdur. Yani, calismanin yapildigi

orneklemden yapilabilecek ¢ikarim, her krizin ¢ok biiylik degisimlere neden olmayabilecegi, degisimin
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zor bir siire¢ oldugu ve orgiitlerin koklii degisimlere ¢cekimser kaldig1 yoniindedir. Bu ylizden orgiitler,
cevresel uyum c¢ergevesinde kokli degisimler yerine, oOrgiiti koruyabilecek diizeyde taktiksel
degisimlere yonelmekte ve cevreye bu sekilde yanit vermektedirler. Hem nicel analiz hem de goriisme
notlarinin sonuglari, birbirleriyle de pararlel olarak, ¢aligmanmn yapildigi 6rneklemdeki oOrgiitlerin
pandemi krizinin neden oldugu belirsizlik nedeniyle biiyiikk yapisal ve stratejik degisimler
gecirmedikleri, ancak belirsizlikle gelen degisime ayak uydurabilmek adia taktiksel olarak kiiciik ¢capli

degisimler gecirdikleri yoniindedir.

Calismada 6zellikle orgiitlerle yapilmis olan goriismelerden elde edilmis olan bilgiler 15181nda,
calismanin Tiirkiye’de yapilmis olmasi kiiresel bazda etkiyi gozlemleyebilmek igin bir kisit
olusturabilir. Ciinkii pandemi déneminde Cin ticaretinin durmasi ile Cin’in en biiyiik alicilar1 olan
Amerika ve Avrupa pazarmin yoneldigi pazarlardan biri Tirkiye olmus ve buna baglh olarak da
Tiirkiye’de talep olaganiistii sekilde artig gorstermistir. Talebin Tirkiye’ye kayarak satislar1 ve buna
bagli olarak fiyatlar1 arttirmis olmasi nedeniyle orgiitler bu duruma degismeyerek, yani degisime gerek
gormeyerek karsilik vermislerdir. Bu baglamda, pandeminin yol agtig1 belirsizligi gbzlemleyebilmek
i¢in Cin, Amerika ve Avrupa hatlarmin incelenmesi pandeminin neden oldugu krizin degisim lizerindeki
etkilerini ¢ok daha acgiklayici bir ¢cergeveden gosterebilecektir. Gelecekteki yapilacak arastirmalardan
biri de pandeminin resmen bittiginin ilan edildigi bu donemde su an ki 6rgiit yapilar1 ve stratejilerindeki

degisim durumunun incelenmesi olabilecektir.

Caligma 6zet olarak, covid-19 pandemisinin yarattig1 krizin 6rneklem iizerinde belirgin ve kalici
bir degisime neden olmadig1 ve bunun en énemli nedeninin ise yiiksek karliliklar oldugunu gostermistir.
Bu sonug, orgiitler igin ana degisim unsurunun finansal performans oldugunu gostermektedir. Orgiitler,
satis miktar1 ve pazar paylarim arttirdiklan siirece ¢evrede bir bozulma algilamiyor ve bdylece ne yap1
ne de strateji lizerinde degisimi diisiinmeyi gerekli gormemektedirler. Bu baglamda, pandemiyi tecriibe
etmis olan bu orgiitlerin, gelecekte benzer bir durumla karsilagmalari halinde 6nceliklerinin finansal
performans iizerine yogunlasmak olacag1 soylenebilecektir. Orgiitler finansal performanslarini

koruduklari veya arttirdiklar: siirece herhangi bir alanda degisime yonelmeyeceklerdir.
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EK-1

EKLER

ULUSLARARASI BiR KRiZDE ORGUTSEL YAPI VE STRATEJi DEGiSiMi: COVID-19 PANDEMiI DONEMINDE
DIS TICARET FiIRMALARI UZERINE BiR UYGULAMA

Sayin ilgili,

Dis Ticaret tizerine faaliyet gésteren isletmelerin “Pandemi Déneminde Orgiitsel Yapi ve Strateji
Degisimlerini” arastiran doktora tez calismasi icin tarafimizca bir anket hazirlanmistir. Anket sorularina
verdiginiz cevaplar kesinlikle iigiincii sahis, kurum veya kur ile pay yacak, sadece bilimsel
calismalarda kullanilacaktir. Anket icin ayiracaginiz degerli zaman ve katkilariniz icin tesekkiir eder,
calismalarinizda basarilar dileriz.

Ie

Dog. Dr. Mehmet Nasih TAG Tulin KOROGLU OZBAHAR
Mersin Universitesi Mersin Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakultesi Sosyal Bilimler Enstitusi

1.Calistiginiz sirketin faaliyet alani nedir? (Birden fazla segenek
tercih edilebilir)

a- |Karayolu Tasimacilik

Denizyolu Tasimacilik

Demiryolu Tasimacilik

Hava Kargo Tasimacilik

Uretici / ihracat-ithalat

Forwarder (komisyoncu dahil)

Acentelik

Gumruk Hizmetleri

2.Sirketinizdeki géreviniz nedir?

a- |Sirket Sahibi

Ust Kademe Yénetici

Orta Kademe Yonetici

Alt Kademe Yonetici

Calisan

3.Sirketinizin faaliyet suresi nedir?

a- |1-5 yil

6-10 yil

11 yil ve Gzeri

4.Sirketinizdeki ¢calisan sayisi nedir?

a- |1-9 kisi

10-49 kisi

50-249 kisi

250 kisi ve uzeri

5.Sirketinizin pandemi dénemindeki degisen gevre ve pazar
sartlarini géz 6nune alarak ilk eylem plani ne olmustur? (Birden
fazla secenek tercih edilebilir)

a- |is siireglerinin yeniden tasarlanmasi

Gorev dagilimi revizyonu

Yonetici yetki ve pozisyonlarinin tekrar belirlenmesi

Uriin/Hizmet fiyatinin diisiiriilmesi

Uriin/Hizmet fiyatinin arttirilmasi

Satin alma maliyetlerinin disirilmesi

Tedarikc¢i sayisinin azaltilmasi

Degisen ¢cevre sartlarina gére pazar stratejisinin revize edilmesi

Mevcut pazar payini korumaya yoénelik calismalar

Rekabete y6nelik yeni stratejiler olusturmak

Diger

demi déneminde pazar payiniz ne ydnde degismistir?

Cok artt

Biraz artti

Degismedi

Biraz dustu

Cok dustu

demi déneminde rakiplerinize gore satis miktariniz ne ydnde
gismistir?

Cok artti

Biraz artti

Degismedi

Biraz dustu

Cok dustu
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Bu béliimde kriz dé ine yonelik degisi debilmek adina "pandemi éncesi"

i tespit ve "pandemi sonrasi" olarak iki zaman dilimi icin ayni ifadeyi ayri ayri degerlendirmenizi rica

ederiz.

Cevresel Belirsizlik Diizeyi hakkinda verilen ifadelere katilma dilzeyinizi isaretleyiniz.
"1=Kesinlikle Katiliyorum", "2=Katilyorum", " " o

PANDEMI ONCES| PANDEMi SONRASI
3 3

; e ik soarleri sikhila deBisth

Tedarikgilerimizi ongorilebilir degildir.
Rakiplerimizin pazarlamaile ilgili faaliyetleri ongor ilebilir degildir.
Sektorimiizdeki ji sikikla defi i
P esas ek il

Dogal afet, salgin vb. ek i disi olaylar nedeniyle 6nimiizii goremiyoruz.

Politik risk, teror olaylar vb. nedenler uzun vadeli planlama yapmamiz zorlastirmaktadr.
ktor iligkin hiikiimet politikalari, kanunlar KIik I i i

Bigimsellesme hakkinda verilen ifadelere katima diizeyinizi isaretleyiniz.

yorum, ) )"

ANDEMI SONR/
3

lere goreyazl is tanimlari sadece st y oneticiler igin
isletmemizde her zaman yazih kural ve prosediirler bulunur.

Isletmenmizde her is igin profesyonel uzmanlarmn onerisi le iist yonetimin belirledig is siireci ve
standartlari yali olarak meveuttur.

ii dénemler igin 6nceden azili eylem plam meveuttur.

diirler  egitimli profesyonel uzmanlar tar: deisen gevreve
Pazar sartlarinauygun olarak prosedirler olusturulabilmektedir.

Merkezilesme hakkinda verilen ifadelere katilma diizeyinizi isaretleyiniz.
"1-Kesiniikle Katliyorum, * e e

Katilmiyorum"

PANDEMi ONCESI PANDEMi SONRASI
3 3

kararlar iist yonetim v

veyetki-sor gosteren organt 6re karar alma siireci

dnetim kararlarini uzmanlar ile koordineli olarak almaktadir.

saglamak icin yiiksek egitimli uzman ekipler
mevcuttur.

isletmemizde her diizeyde kararlarin alimi ve uygulanmasi alaninda uzman yiksek egitimli

Uzmanlasma hakkinda verilen ifadelere katima diizeyinizi isaretleyiniz.

yorum, )

PANDEMI ONCESI PANDEMi SONRASI
3 3

galisan her isi yapar.
zaman izin harekete gegebilmek igin becerisi olsun olmasin her alisan

verilen her isi

n birim bazinda is bsliimleri mevcuttur,

Isletmemizin kadro yogunlugu uzmanlardan olusmakta ol ulusundan buyana uzmanlik
alanlarina gore gorev yerleri ve s siiregleri i

Isletmenmiz eitilmis uzman personele karar alma ve uygulamayetkisi vermektedir.

Farklilastirma Stratejisi hakkinda verilen ifadelere katilma diizeyinizi isaretleyiniz.

Katilyorum, yorum",

PANDEMI ONCES| PANDEMIi SONRASI
3 3

iz yiiksek Kaliteli iiriinleri iiritmek icin yeni yontemler ve

i ‘den daha etkin iiriin/hizmet gelistirmektedir.

iz rakiplere gore daha kaliteli ve gozime yonelik misteri hizmeti
akiplere gore pazara daha fazla rakipten farkl: iiriin/hizmet

iz rakiplere gore daha fazla reklam ve satis gelistirmeden yar:

Maliyet Liderligi Stratejisi hakkinda verilen ifadelere katima diizeyinizi isaretleyiniz.
" ¥e , " )" i Katilmiyorum"

PANDEMI ONCESI PANDEMi SONRASI
3 3

Isletmenmiz hizmetin hacmi ve kalitesini arturmaya yonelik satin alma maliyetlerini pazarlik yoluyla

hizmet kapasite kull

p: oranmiarttirmak igin indirimler yapmaktadr.
rakiplere gore diisik maliyetli dagitim ve tedarik sistemlerine sahiptir.

ni iriinleri rakipler daha diisiik ve rekabetgi
iz rakiplere gore ihtiyag duyulan finansal kaynaklar daha disik maliyetle temin etmektedir.
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