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OZET

Bu arastirma teknolojinin ve dijitallesmenin etkisini her gecen giin arttirdigi bir
baglamda, Covid-19 pandemisi ile is gevrelerinde gelisen siiregten en ¢ok etkilenen
grupta yer alan KOBI'lerin stratejik yonelimlerinin drgiitsel dayanikliliklarma etkisini
incelemektedir. Ayrica esnek (uzaktan) ¢alisma uygulama yetkinligi sayesinde, bu
stirecte is devamliligin1 saglayabilmelerinden hareketle, uygulanan uzaktan ¢alisma
tiirline gore orgiitsel dayanikliligin farklilasmas1 ve esnek (uzaktan) calisma
uygulanabilmesinin arkasinda yer alan etkenler arastirilmistir. Arastirma Tiirkiye’de
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalar iizerinde yiiriitiilmiistiir. Yapilandirma
(konfigiirasyon) teorisinden hareketle temel stratejik yonelimlerin es zamanli olarak
arastirmaya dahil edilmesi ile ve uzaktan ¢alisma uygulanabilmesine iligkin faktorlerin
ortaya koyulmasi ile arastirma alanina katki sunulmustur. Arastirma yontemi olarak
karma yontem yakinsayan paralel desen uygulanmistir. Nicel kisimda veriler
Tiirkiye'de hizmet sektdriinde faaliyet gosteren 500 KOBI’nin sahip/ortak/iist diizey
yoneticisi ile goriisiilerek yiiz yiize anket yontemiyle toplanmistir. Nitel kisimda 2’si
pilot olmak iizere toplam 13 yar1 yapilandirilmis miilakat yapilmistir. Nicel kisminda
Yapisal Esitlik Modellemesi, Kruskal-Wallis H testi, Coklu Karsilagtirma (post-hoc)
testi ve Ki-kare testi yontemleri ile hipotez testleri gergeklestirilirken; nitel kisimda ise
vaka (durum) c¢alismasi yaklasimi kapsaminda yar1 yapilandirilmis miilakatlar ile
toplanan veriler, icerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Arastirmada temel
stratejik yOnelimlerin oOrgiitsel dayaniklilig1 pozitif yonde etkiledigi, teknoloji
yonelimi, misteri odaklilik ve organizasyonel hafiza egilimlerinin Orgiitsel
dayanikliliga etkisi bakimindan oOne c¢iktig1 sonuglar1 elde edilmistir. Uzaktan
calismaya iligkin olarak, uzaktan ¢aligma tiirline gore orgiitsel dayanikliligin farklilik
gosterdigi sonuglari elde edilmistir. Elde edilen sonuglardan hareketle pratikte strateji

olusturucular i¢in model 6nerisi sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgitsel dayaniklilik, stratejik yonelim, esnek ¢alisma, uzaktan

calisma, tele caligma



ABSTRACT

This research examines the impact of the strategic orientations of SMEs, which are
most affected by the Covid-19 pandemic and the process developing in the business
environment, on organizational resilience, in a context where technology and
digitalization are increasing their impact day by day. In addition, the factors behind
the differentiation of organizational resilience according to the type of remote work
applied and the application of flexible (remote) work were investigated based on their
ability to provide business continuity in this process, thanks to their competence in
applying for flexible (remote) work. The research was carried out on companies
operating in the service sector in Turkey. Based on the configuration theory, the
research area has been contributed by the simultaneous inclusion of basic strategic
orientations in the research and by revealing the factors related to the application of
remote work. As a research method, a mixed-method convergent parallel design was
applied. In the quantitative part, the data were collected by face-to-face survey method
by interviewing the owners/partners/senior managers of 500 SMEs operating in the
service sector in Turkey. In the qualitative part, 13 semi-structured interviews were
conducted, 2 of which were pilots. In the quantitative part, hypothesis tests are
performed with Structural Equation Modeling, Kruskal-Wallis H test, Multiple
Comparison (post-hoc) test, and Chi-square test methods; In the qualitative part, the
data collected through semi-structured interviews within the scope of the case study
approach were analyzed by content analysis method. In the research, the results were
obtained that basic strategic orientations affect organizational resilience positively,
and technology orientation, customer orientation, and organizational memory
tendencies stand out in terms of their effects on organizational resilience. Regarding
remote work, results were obtained that organizational resilience differs according to
the type of remote work. Based on the results obtained, a model proposal is presented

for strategy makers in practice.

Keywords: Organizational resilience, strategic orientation, flexible work, remote

work, telework
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TEZDE KULLANILAN ATIF USULU

Bu tezde kaynak gosterme usulli olarak kaynak gosterme alaninda otorite kaynak olan
Amerikan Psikoloji Dernegi (APA) kurallarinin 6.siriimu tercih edilmistir. Bu tercihe

paralel olarak Sencan ve Dogan (2017) tarafindan hazirlanan rehberden istifade

edilmistir.
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GIRIiS

Bu tezin hareket noktasi, dzellikle Covid-19 pandemisinin patlak vermesi ile sosyal
diinyada yasanan kaosa paralel olarak is diinyasinda da yasanan kaos, varlig1 siirdiirme
ve hayatta kalma miicadelesi gozlemleridir. Arastirmacinin durum tespiti, yasanan
kaos igerisinde islerinin devamliligini saglamaya calisan ve hayatta kalma miicadelesi
veren firmalar mevcut olmasinin yani sira, durumdan olumsuz etkilenmedigi gibi
durumu firsata gevirip varhigini gii¢clendiren firmalarin da var olmasidir. Yapilan tespit,
stratejik bakis agis1 ile bu degiskenligin ardindaki farkliliklarin arastirtlmasi ihtiyacini
dogurmaktadir. Buradan hareketle de amag, durumdan etkilenmeyen yahut firsata
ceviren firmalarin stratejik niteliklerinin tespit edilmesi neticesinde olusturulacak bir

yol haritasinin i diinyasi ve bilim diinyasinin hizmetine sunulmasidir.

Tez, literatiirdeki tamimlardan hareketle; beklenmeyen olaylar Oncesinde
yasanabilecek her tiirlii duruma hazirlikli olmak, bdyle bir olay meydana geldiginde
basa c¢ikabilmek, varhigmi siirdiirebilmek ve olay Oncesi islevsel durumuna
donebilmek, yasanan olay sonrasinda ise bunu bir kazanima ¢evirerek gelismek olarak
kabul ettigi orgiitsel dayanikliligi; firmalarin hayatta kalmak, siirdiiriilebilir rekabet
Uistiinliigii ve tistlin basar1 saglayabilmek i¢in yaptiklar1 ya da yapacaklar stratejik
hamlelerinin arkasinda yatan ve onlar1 yonlendiren ilkeler ve yonelimler olarak kabul
ettigi stratejik yonelimler cercevesinden degerlendirmektedir. Ozet deyisle tez,

firmalarin stratejik yonelimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini etkiledigi iddiasindadir.

Bununla birlikte pandemi donemindeki ¢esitli kisitlamalar firmalar1 uzaktan ¢aligmak
mecburiyetinde birakmis ve uzaktan caligma becerisine sahip olan firmalarin is
devamliligin1  saglayabildikleri goézlenmistir. Uzaktan (esnek) c¢alismanin da
uygulamada gesitli tiirlerine rastlanmaktadir. Firmalarin uyguladig1 uzaktan ¢alisma
tlrd dissal ya da igsel ¢esitli sebeplerin yonlendirmesi ile tercih edilmektedir. Tezin
iddiasina gore bu tercih her zaman en elverislisi olmayabilir. Buradan hareketle tez,
esnek calisma tiirtine gore de orgiitsel dayanikliligin degiskenlik gosterdigi iddiasini
kanitlama amacindadir. Bdylelikle literatiire ampirik bir katki ve pratikte

uygulamacilara ipuglart sunulacaktir.



Bu tezin arka planinda dayandigi teoriler, stratejik yonelimler ve orgiitsel dayaniklilik
arastirmalarinda en ¢ok kullanilan teoriler olan Yapilandirma (konfigiirasyon),
Durumsallik (olumsallik) ve Dinamik Yetenekler teorileridir. Arastirma modeli bu
teorilerin bakis agilarindan hareketle kurgulanmistir. Stratejik  yonelimler,
Yapilandirma (konfigiirasyon) ve Durumsallik (olumsallik) teorileri baglaminda
incelenmis, orgiitsel dayaniklilik ise Dinamik Yetenekler Teorisi baglaminda ele

alinmustir.

Yukarida teorik smirlar1 ¢izilen aragtirma cergevesi dijitallesme baglamina
oturtulmustur. Giinlimiizde teknoloji hizli bir sekilde gelismekte ve is yapis
sekillerinden orgilitlenme bigimlerine kadar tiim alanlarda etkiledigi is diinyasinin, her
gecen giin daha da vazgegilmez bir unsuru haline gelmektedir. 2015 yilinda sonuglari
yaymlanan, 129 iilke, 27 sektor ve gesitli biiyiikliikteki sirketlerde yoneticilik yapan
4800°den fazla katilimciy1 kapsayan genis bir arastirmaya gore %90’dan fazla oranda
katilimei, dijital teknolojilerin, firmalarin ve ¢alisanlarin ¢alisma sekillerini temelden
degistirme potansiyeli oldugu inancina sahiptir (Kane, Palmer, Phillips, Kiron ve
Buckley, 2015: 18).

Teknolojinin kullanilmasi olarak da ifade edilebilecek olan dijitallesme, Uluslararasi
Calisma Orgiitii (ILO) tarafindan is diinyas1 baglaminda uzaktan erisimin ve ortak
calismanin kolaylastirilmas: amaciyla internet tabanli uygulamalarin, diizenleme
araclarinin ve bulut bilisim teknolojilerinin is yasaminda kullanilmasi1 olarak
tanimlanmaktadir (ILO, 2020c: 8). Uzaktan ¢alisma (tele ¢alisma) ise Avrupa Yasam
ve Calisma Kosullarmni lyilestirme Vakfi (Eurofound) ve ILO (2017: 5) tarafindan
isyerinin diginda yapilan ¢aligmalarda bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimi
olarak tanimlamaktadir. Gelinen noktada wuzaktan calismanin dijitallesme ile

baglantisinin yadsinamayacagi goriilmektedir.

Firmalarin uzaktan ¢aligsma becerilerine de kaynak olusturan dijital olgunluga ulastiran
asil etmen ise stratejidir (Kane ve digerleri, 2015: 5-6). Dijitallesme, stratejik
yonelimlerden birisi olan teknoloji yoneliminin temel bilesenlerindendir (Khin ve Ho,
2020: 181). Firmalarin basarili olmalar, iistiin performans gostermeleri ya da

dayanikli olmalar1 gibi sonuglar i¢in dijital teknolojilerin kullanilmasi gereklidir fakat



tek basina da yeterli olmayabilir (Kindermann, Beutel, de Lomana, Strese, Bendig ve
Brettel, 2021: 647). Bu nedenle de bu tez, asil odagi olan orgiitsel dayanikliligs,
teknoloji yonelimini de iceren temel stratejik yonelimler perspektifinden ele

almaktadir.

Buradan hareketle tezin arastirma c¢ergevesi belirlenirken; glinimizde teknolojik
gelismelerin i diinyasindaki yansimalari ve etkileri; pandemi doneminde adeta hayat
kurtarici olan uzaktan g¢alisma becerilerinin dijitallesme ve teknoloji ile iliskisi;
teknoloji yoneliminin de temel stratejik yonelimlerden birisi olmasi gibi etkenlerle bir
arada diistiniilmesi, tezin dijitallesme baglamina oturtulmasinin mesru zeminini
olusturmaktadir. Bu sinirlar igerisinde tez, kii¢iik ve orta biiyiikliikte isletmelere

(KOBI) odaklanmaktadir.

Diinya Bankas1 verilerine gore diinya ¢apinda isletmelerin yaklasik %90'm1 ve
istihdamin %50'sinden fazlasini olusturan KOB1’ler (“World Bank™, t. y.), Tiirkiye’de
mevzuata gore, “ikiyiizelli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri ikiyiizelli milyon Tiirk Lira’sin
asmayan” sirketler olarak tammlanmistir (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin,
2022). Turkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK) yaymladig1 en son verilere gére 2020
yilinda KOBI’ler Tiirkiye’deki girisimlerin %99,8’ini olusturmakta, toplam
istihdamin ise %72’sini saglamaktadir (TUIK, 2021). Bu acidan bakildiginda Tiirkiye
ekonomisinin bir anlamda bel kemigini olusturmakta olan KOBI’ler, herhangi bir
aksaklik ya da kesinti yasanmas1 durumuna karsilik ise ekonominin yumusak karnini

olusturmaktadir.

Tiirkiye’deki girisimler icerisinde de en biiyiik pay hizmet sektdriine ait olup, TUIK’in
yayinladig1 en son verilere gore Tiirkiye’deki girisimlerin %43,1’i hizmet sektdriinde
faaliyet gostermektedir (TUIK, 2022). Hizmet sektériinde dijital teknolojiler
vasitasiyla islerin goriilmesine olan yatkinlik, hizmetlerin kesintisiz sunulmak zorunda
olmas1 ve miisteri beklentilerindeki degisimler gibi faktorler sektoriin uzaktan (esnek)
calismaya olan ilgisini arttirmaktadir. Bununla birlikte KOBI’ler fon eksikligi, piyasa
risklerine dayanma kabiliyetlerinin zay1f olmasi ve teknik donanimlarinin gérece geri

kalmis olmasi gibi zayifliklar1 nedeniyle dis soklara, krizlere ve belirsizliklere karsi



kolaylikla savunmasiz kalabilmektedirler (Baykal, 2022; Zhong, 2021). ILO, 2020
yilinda Covid-19’un is diinyasina etkileri hakkinda yayinlamis oldugu analizde
pandemiden olumsuz anlamda en cok etkilenen firma grubunun KOBI’ler oldugunu
vurgulayarak, Covid-19 sonrasi ekonomiye uyum saglayabilmeleri igin devletlere,

KOBI’lere yardimci olacak énlemler almalarini tavsiye etmistir (ILO, 2020b: 20).

KOBI’lerin ekonomideki rolii diisiiniildiigiinde, {izerine yapilan arastirmalar 6nem arz
etmektedir. KOBI’lerin kirilganligi iilke ekonomisinin kirillgan olmasma neden
olacaktir. Bu firmalarin makro seviyede siirdiiriilebilir ekonomik kalkinmaya katkida
bulunmalar1 ve mikro seviyede karliliklarini siirdiirebilmeleri icin 6zellikle yagsanan
pandemi siireci gibi olaganiistii durumlarda orgiitsel dayanikliliga sahip olmalari,
esnek ¢alisma yetkinlikleri ile is devamliligini saglayabilmeleri, iilke ekonomisi adina
arzu edilen durumu temsil etmektedir. Bu nedenle daha 6nce smirlan gizilen ve
dijitallesme baglamina oturtulan arastirma, Tirkiye’de hizmet sektoriinde faaliyet

gosteren KOBI érneklemi iizerinde yiiriitiilmiistiir.

Stratejik yonelimler, isletme ve yonetim bilimleri literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde
cesitli yonelim tiirleri olarak kavramsal olarak tanimlanmakta ve ampirik olarak
incelenmektedir.  Covid-19  pandemisi  siirecinde ~ KOBI’lere  odaklanan
arastirmamizda, KOBI’lerin dayanikli olmalar1 ve her tiirlii olumsuz kosulda dahi is
stirdiiriilebilirligini saglayabilmeleri adina literatiirden de hareketle en c¢ok ihtiyag

duyacaklarina kanaat getirilen stratejik yonelimler aragtirmaya dahil edilmistir.

Bu yonelimlerden teknoloji yonelimi, dijitallesmenin, beklenmedik olaylar meydana
geldiginde onemli is siireclerinin ¢alisir durumda tutulmasini ve bu sayede en az
ekonomik zarar ile siirecin atlatilmasini saglamasi (Ashrafi, Ravasan, Trkman ve
Afshari, 2019; Ungerman, Dedkova ve Gurinova, 2018) nedeni ile arastirmaya dahil
edilmistir. Pazar yonelimi, KOBI yogun sektdrlerde yasanan yiiksek rekabetin is
devamliligini etkilemesi ve firmalarin is devamliligi ile stirdiiriilebilirligi i¢in 6nemi
(Syahrial ve Nofriza, 2022) nedeniyle arastirmaya dahil edilmistir. Girisimsel
yonelim, firmalarin bir kriz durumundan kaginmalarina ve refah durumlarini tesvik
etmeye yol agmasi, bir anlamda firmalarin saglik durumunun gostergesi olmasi

nedeniyle (Sgro, Palazzi ve Ciambotti, 2021) arastirmaya dahil edilmistir. Ogrenme



yonelimi ise, gerek kurumsal hafiza yoluyla firmalarin kritik bilgileri muhafaza
edebilmelerinin (Coraiola ve Murcia, 2020) firmalar icin 6nemi, gerekse bunu
yaparken bilgi teknolojilerinin kullanimi1 (Barros, Ramos ve Perez, 2015) yoluyla
yapmalar1 ve dijitallesme ile baglantis1 dolayisiyla teknoloji yonelimi ile iliskileri

nedeniyle arastirmaya dahil edilmistir.

Tez kapsaminda ele alinan girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve
teknoloji yonelimi, aragtirmacilar tarafindan da yiiksek ilgi gérmektedir. Bu stratejik
yonelimler Bulut (2007) ve Hakala (2011) gibi bazi aragtirmacilar tarafindan alt
boyutlariyla birlikte temel stratejik yonelimler olarak ifade edilmektedir. Bu goriis

tarafimizca da kabul edilmektedir.

Stratejik yonelimler iizerine literatiirde yer alan galismalar ¢ogunlukla stratejik
yonelimleri tekil ¢ercevede ya da gesitli stratejik yonelim kombinasyonlarinin cesitli
degiskenler iizerine etkileri baglaminda incelemektedir. Temel stratejik yonelimler
olarak kabul edilen girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji
yoneliminin ayni arastirmada ele alinarak karsilastirmali olarak incelenmesi ve
aralarindaki iligkilerin olusturulmasi noktasinda daha fazla arastirmalara ihtiyag

vardir.

Tez, firmalarin stratejik yonelimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini etkiledigi iddiasina
ek olarak, konfigilirasyon teorisini temel alarak, orgiitsel dayanikliligin saglanmasi
yoniinde firmalar icin cesitli stratejik yonelimlerin uygun bir karigimini sunmak
amacindadir. Bu sayede karmasik ve zorlu cevre sartlarinda segimler yapmak
durumunda olan yoneticiler i¢in igerisinde c¢oOziimler barindiran bir c¢anta
olusturulmasi; stratejik yonelimler ve oOrgiitsel dayaniklilik literatiirlerine katki
saglanmasi; sunulan biitiinciil perspektif ile sonraki arastirmalar i¢in yol agilmasi

amaglanmaktadir.

Genis bir literatiire sahip olan stratejik yonelimlere iliskin, birden fazla stratejik
yonelimi ele alan 6nceki ¢aligmalarda ¢esitli stratejik yonelimler; biiyiik veri yetenegi
(big data capability) (Lin ve Kunnathur, 2019), firma performansi (Dionysus ve
Arifin, 2020; Lonial ve Carter, 2015; Sa'id, 2022; Shim, Seo ve Park, 2021), firmanin

pazar proaktifligi ve pazar performansi (Gotteland, Shock ve Sarin, 2020), yeni {iriin



gelistirme performansi ve firma performansi (Aloulou, 2019), yesil tedarik zinciri
yonetimi uygulamalarinin uygulanmasi (Habib, Bao, Nabi, Dulal, Asha ve Islam,
2021), yeni teknoloji girisimciligi girisimleri (Urbano, Guerrero, Ferreira ve
Fernandes, 2019), cok yonlilikten (ambidexterity) yararlanmak (Ramachandran,
Lengnick-Hall ve Badrinarayanan, 2019), firmanin yenilik¢ilik basarisi (Eggers,
Niemand, Filser, Kraus ve Berchtold, 2020), firma marka degeri (Anees-ur-Rehman
ve Johnston, 2019) ile iligkileri bakimindan incelemistir. Bu anlamda literatiirde

zenginlik ve ¢esitlilikten s6z etmek miimkiindjir.

Isletme ve ydnetim bilimleri literatiiriinde olgunlasmakta olan bir kavram olan érgitsel
dayaniklilik, cesitli arastirmalara g¢esitli yonleri ile konu olmaktadir. Bunlardan,
Barasa, Mbau ve Gilson (2018); Duchek (2020); Duchek, Raetze ve Scheuch (2020);
Hillmann ve Guenther (2021) c¢aligmalar1 kavramsal niteliktedir. Andersson, Caker,
Tengblad ve Wickelgren (2019) dengeli orgiitlenme ve orgiit yapilart kurulmasinin
orgutsel dayaniklilik elde edilmesi tizerindeki etkilerini arastirmiglardir. Herbane
(2019) sosyal sermayenin, Pathak ve Joshi (2021) ise psikolojik sermayenin 6rgitsel
dayaniklilik iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Prayag, Chowdhury, Spector ve
Orchiston (2018) orgiitsel dayaniklilik ile finansal performans arasindaki iliskiyi
arastirmiglardir. Tiirkiye’de yapilan ¢alismalardan Olcay (2022) inovasyon ve Orgiitsel
dayaniklilik arasindaki iliskilere odaklanirken, Onan, Turhan ve Helvaci (2021)
psikolojik ve ¢alisan dayanikliligi kavramlar ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki
iligkileri inceleyerek bunlarin ¢aligsanlarin is tatmini iizerindeki etkisini arastirmistir.
Demirbag, Mumcu ve Cakarel (2022) ise beseri ve sosyal sermayenin oOrgiitsel

dayaniklik iizerindeki etkisinde finansal sermayenin aracilik roliinii incelemislerdir.

Orgiitsel dayanmiklilik ve stratejik yonelimlere iliskin literatiir ise gelisme
asamasindadir. Bazi aragtirmalar konuyu girisimcilik stratejileri ve inovasyon
stratejileri baglaminda ele almaktadir (Baykal, 2019; Pinto ve Pereira, 2018; Senbeto
ve Hon, 2020). Girisimsel yonelim ve orgiitsel dayaniklilik iliskisine yonelik
arastirmalarda; Al-Hakimi ve Borade (2020), Goaill ve Al-Hakimi (2021), Eshegheri
ve Korgba (2017), Sgro ve digerleri (2021) yiiriittiikleri arastirmalarda girisimsel

yoneliminin dayaniklilik iizerinde pozitif etkisi oldugu sonuglarini elde etmislerdir.



Zighan, Abualqumboz, Dwaikat ve Alkalha, (2021) ise, girisimsel yonelimin firmalari
tehditlere karsi koruyan yeni yeteneklerin gelistirilmesinde kolaylastiric1 bir etkiye

sahip oldugu sonucuna ulagmistir.

Pazar yonelimi ve orgiitsel dayaniklilik iliskisine yonelik aragtirmalarda, Martinelli ve
Tagliazzucchi (2019), Okello ve Luttah (2022) pazar yoneliminin dayanikliligi pozitif
yonde etkiledigi sonucuna ulagsmiglardir. Huang ve Farboudi Jahromi (2021) pazar
yoneliminin Covid-19 salgini sirasinda ve sonrasinda firmalarin hayatta kalmasina ve
gelismesine yardimci oldugunu savunmuslardir. Ogrenme yonelimi ve &rgiitsel
dayaniklilik iliskisine yonelik arastirmalarda, Eryarsoy, Ozer Torgaldz, Acar ve Zaim
(2022) orgiitsel Ogrenme ile dayaniklilik arasinda anlamli ve olumlu iligki
bulmuslardir. Brykman ve King (2021), Chowdhury ve Quaddus (2016) yaptiklari
aragtirmalarda 6grenme yoneliminin dayanikliligi pozitif etkiledigi sonuglarini elde
etmiglerdir. Mai, Wu ve Wang (2022) da o6grenme yoOnelimlerinin, Orgiitsel
dayaniklilikla pozitif olarak iligkili oldugu sonuglarini elde etmislerdir. Dovbischuk
(2022) arastirma sonuglarma gore, orgiitsel 6grenmenin dinamik dayaniklilik elde

edilmesinde aracilik rolii bulunmaktadir.

Teknoloji yonelimi ve oOrgiitsel dayaniklilik iliskisine ydnelik aragtirmalarda,
Robertson, Botha, Walker, Wordsworth ve Balzarova (2022) dijital olgunlugun
orgiitsel dayanikliligi arttirdigi sonuglarint elde etmislerdir. Zhang, Long ve von
Schaewen (2021) firmalarin dijital dontistimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini arttirdigi
sonuglarina ulasmiglardir. Marcucci, Antomarioni, Ciarapica ve Bevilacqua (2022)
bilgi teknolojileri ile iligkili endiistri 4.0 kilit teknolojilerinin kullanilmasinin 6rgutsel
dayanikliligr arttirdigin1 savunmaktadir. Firmalarin temel bilgi teknolojileri uygulama
duzeyleri kesintilere dayanma ve genel olarak beklenmeyen senaryolara uyum
saglama becerilerini gelistirmektedir (Marcucci, Antomarioni, Ciarapica ve
Bevilacqua, 2022: 1427). Ayrica temel bilgi teknolojileri uygulama diizeyleri ne kadar
yuksek olursa, firmanin siparis yerine getirme ve miisteri memnuniyet algis1 o kadar

1yi olmaktadir (Marcucci ve digerleri, 2022: 1427).

Benzer konuda Miceli, Hagen, Riccardi, Sotti ve Settembre-Blundo (2021), yaptiklari

calismada dijitallesmenin firmalarin absorbe etme/uyum saglama, esneklik ve kisa



vadeli 6ngoriilerinden olusan stratejik dayanikliliklarina olumsuz etkisi de olabilecegi
onermesinde bulunmuglardir. Aldianto, Anggadwita, Permatasari, Mirzanti ve
Williamson’un (2021) bulgularina gore ise teknoloji yetenegi firmalarin is

dayanikliligini yiiksek bir sekilde yiirtitebilmelerine yardime1 olmaktadir.

Bazi1 calismalarda ise teknoloji yoneliminin araci degisken oldugu sonuglarina
ulagilmistir. Hussain ve Malik, (2022) teknoloji yéneliminin, dayaniklilik ve ¢eviklik
arasinda aract rolii oldugu; Mandal (2017) orgiit kiiltiiriiniin dayaniklilik iizerindeki
etkisini arttirdigi; Mandal (2020) dayaniklilik ve performans arasindaki iligkiye
aracilik ettigi; Mandal (2019) bilgi teknolojileri kapasitelerinin dayaniklilik izerindeki

etkisini arttirdig1 sonuglarina ulagsmiglardir.

Turkiye’de yapilan arastirmalarda, Yilmaz ve Karakaya (2019) temel stratejik
yonelimleri bittncul perspektifle ele almiglar ve firmalarin stratejik yonelimleri ile is
stirekliligi yonetimleri arasindaki iligkileri inceleyerek, pozitif olmakla birlikte ¢ok
zayif bir iligski kesfetmislerdir. Coban Kumbali (2018) arastirmasinda bilgi yonetimi

stirecinin Orgiitsel dayaniklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucunu elde etmistir.

Uluslararasi literatiirde yer alan ¢alismalardan Mandal ve Saravanan (2019), bu tezin
bakis acisina benzer sekilde temel stratejik yonelimleri de kapsayan bir dizi degisken
ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki iligkileri incelemistir. Arastirmacilar, 6§renme
yoneliminin orgiitsel dayaniklilig1 pozitif etkiledigi, girisimsel yonelim ve teknoloji
yoneliminin pozitif yol katsayilarina ragmen anlamli bir etkisi olmadigi, pazar
yoneliminin ise orgltsel dayaniklilik tizerinde giiglii bir negatif etkiye sahip oldugu

sonuclarina ulasmislardir.

Tezin arastirma konusu ile ilgili literatiirde yer alan ¢alismalar tezin, firmalarin
stratejik yonelimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini etkiledigi iddiasinin kanitlanma
ihtiyacina destek verir niteliktedir. Tez, firmalarin kendi 6zellikleri ve icerisinde
bulunduklar1 kosullara gore cesitli stratejik yonelim kombinasyonlarina sahip olmasi
gerekliligini savunan goriise paralel olarak (Grinstein, 2008; Lonial ve Carter, 2015;
Quinton, Canhoto, Molinillo, Pera ve Budhathoki, 2018), temel stratejik yonelimler
olarak kabul edilen girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, teknoloji

yonelimini (Bulut, 2007; Hakala, 2011) bitunctl bir perspektifle arastirmaya dahil



ederek orgiitsel dayaniklilik ile iliskilerini es zamanli olarak test etmektedir.
Yapilandirma (konfigiirasyon) teorisini temel alan bu perspektifle ayrica literatlrde

heniiz gelismekte olan bu alana katki sunulmasi amaglanmaktadir.

Tez kapsaminda yiiriitiilen aragtirmanin diger ayagi dayaniklilik ve is devamliligi ile
iliskili olarak esnek (uzaktan) ¢calismadir. Uzaktan ¢alisma ile ilgili literatiirde yer alan
arastirmalarda, uzaktan ¢alismanin; ¢esitli krizler veya afetler meydana geldiginde bile
calisma, isi devam ettirme firsati saglayarak dayaniklilik artisi sagladigi (Moglia,
Hopkins ve Bardoel, 2021); kurumsal performansi arttirdig1 (Busu ve Gyorgy, 2021);
sok ve kriz zamanlarinda firma yonetimlerinin elindeki iyi ¢6ziimlerden birisi oldugu
(Geciene, 2021); Covid-19 salgin1 gibi zamanlarda hizmetlerini ve miisterileriyle
iletisimlerini siirdiirmeleri igin 6nemli bir ara¢ oldugu (Mokline ve Ben Abdallah,
2021) sonuglar1 yer almaktadir.

Gorece eski tarihli bir baska caligmada Colbert (2011), firmalarin beklenmedik olaylar
oncesinde hazirlikli olmak adina bir uzaktan calisma programin1 benimsemelerinin;
calisanlarin ve yoneticilerin is operasyonlarint minimum Kkesinti ile strdirmelerini
sagladigi, uzaktan c¢alisma becerisi olan c¢alisan ve yoOneticilerin varliginin
beklenmedik bir olay sonrasinda firmanin normal kosullara donmesi i¢in en az siirede

hizl1 tepki vermesini saglayarak orgiitsel dayanikliligi arttirdig1 sonucuna ulagmaistir.

Uzaktan galisma literatiiriinde yer alan galismalar, bu tezin esnek (uzaktan) c¢alisma
tiriine gore oOrglitsel dayanikliligin degiskenlik gosterdigi iddiasinin kanitlanma
ihtiyacina destek verir niteliktedir. Her ne kadar onceki donemde esnek (uzaktan)
calisma ile orgiitsel dayanikliligin iliskilendirildigi literatiir zayif olsa da pandemi ile
birlikte olusumu hiz kazanmaya baglamistir. Bu baglamda, Stoian, Caraiani, Anica-
Popa, Dascalu ve Lungu (2022) yaptiklar1 arastirmada uzaktan g¢alismayi,
dayanikliliga katki sunan bir is stratejisi olarak ele almislardir. Bir baska aragtirmada
Carvalho, Hagerman ve Whitacre, (2022) konuyu iktisadi perspektiften ele alarak

uzaktan ¢alismanin ekonomik dayaniklilik iizerindeki etkilerini incelemislerdir.

Fuhrer (2022) uzaktan ¢alismanin dayanikliliga katkisini inceleyerek, bu katkinin
dayanikliligin bireysel veya Orgltsel diizeyde olmasina bakilmaksizin farklilik

gosterdigi bulgularini elde etmistir. Bir bagka ¢alismaya gore uzaktan ¢alisma, normal



operasyonlarin kesintiye ugramasinin ardindan is siirekliliginin kritik bir bilesenidir
(Green, Tappin ve Bentley, 2017). Scheibe, De Bloom ve Modderman (2022) ise
uzaktan calismay1 bireysel diizeyde ele almislar ve pandemi doneminde uygulanan
uzaktan ¢aligsma siirecinde, gorece yasli ¢alisanlarin geng galisanlara gore daha yiiksek

dayaniklilik gosterdigi sonuglarini elde etmislerdir.

Bununla birlikte tez kapsaminda esnek (uzaktan) ¢alismanin uygulanma tiirtine gore
orgiitsel dayaniklilik ile iligkisinin ele alinmast literatiirde yeni bir yaklasim olarak 6ne
cikmaktadir. Arastirmacinin konuya iligskin bu yaklasimi ile esnek (uzaktan) ¢alisma

ve orgiitsel dayaniklilik literatiirlerine katki sunulmasi amaglanmaktadir

Buraya kadar genel hatlar1 tanimlanan ve detaylar1 verilen bu tez g¢alismasinda
arastirmaci, yontem olarak nicel ve nitel yontemlerin birlikte kullanildigi1 karma
yontem tercih etmistir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve esnek calisma
uygulayan KOBI’lerin esnek c¢alismay1 nasil algiladiklar1 ve nasil uyguladiklarimi
firmalarina 6zel stratejik yonelimlerini ve dijitallesme egilimlerini nitel ve nicel
yontemler ile inceleyerek, stratejik yoOnelimlerinin firmalarin dayanikliliklar
tizerindeki etkisi Ol¢imlenmistir. Teknolojik yonelimler vasitast ile bir anlamda
dijitallesme egilimleri de incelenmistir. Ayrica nitel yontem ile nicel yontemden farkli
olarak firmalarin patlak veren pandemi esnasinda esnek calismaya gegebilmelerinin

altinda yatan Ozellikleri sorgulanmistir.

Bu calisma ile, esnek (uzaktan) calisma becerilerine sahip olmayan ve bir yetenek
olarak ele alinan esnek (uzaktan) calisma sistemine ge¢cmek isteyen; bunun yani sira
esnek (uzaktan) ¢alismay1 uygulasa bile daha uygun bir modele ge¢mesinin avantaj
olacagi firmalara kilavuzluk edebilmek; bu firmalarin stratejik yonelimler araciligi ile
orgiitsel dayanikliliklarini arttirabilecekleri, igerisinde bulundugumuz dijital ¢agda
olusan yeni rekabet kosullarina ayak uydurabilecekleri ve esnek (uzaktan) ¢alisma
sayesinde olaganiistii durumlarda bile orgiitsel dayanikliligi ve is devamliligim

saglayabilecekleri model 6nerisi sunabilmek hedeflenmistir.

Calismada karma yontem tercihinin sebeplerinden birisi, aragtirmacinin bilgiye
ulagsmada pragmatist paradigmay1 benimsemis olmasidir. Pragmatistler sonuclarla

ilgilenirler ve en 6nemli kabulleri arasinda, ihtiyaglarina ve amaglarina en iyi hizmet
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edecek aragtirma yontem ve tekniklerini segebilmeleri; verilerin toplanmasi ve analiz
edilmesinde coklu yontemleri kullanmalar1 sdylenebilir (Creswell, 2013: 28). Bu
baglamda arastirmaci aragtirma sorularina en iyi yanit1 alabilmek i¢in her iki yontemin

de giiclii yonlerinden faydalanmis olmaktadir.

Karma yontem tercihindeki bir diger sebep, birden fazla farkli arastirma metodunun
aym aragtirmada kullanilmasi anlamina gelen metodolojik {iggenleme (gesitleme)
yapilarak arastirma gecerliliginin iist seviyelere ¢ikartilmasidir (Denzin, 2017: 310).
Ayrica karma yontem kullanilmasinin her iki yaklasimi tek basina kullanmaya oranla,
aragtirma problemlerinin daha iyi anlasilmasi ile; nitel ve nicel yontemlerin
zayifliklarin1 bertaraf etme avantajlarini saglamasi Ozelliklerinin, basli basina

gecerlilik ve guvenilirlik arttirici faktor olmasidir (Creswell ve Plano Clark, 2020).

Tez kapsaminda tercih edilen Karma Y 6ntem Yakinsayan Paralel Desen tiiriiniin nicel
kisminda Yapisal Esitlik Modellemesi, Kruskal-Wallis H testi, Coklu Karsilastirma
(post-hoc) testi ve Ki-kare testi yontemleri ile hipotez testleri gergeklestirilirken; nitel
kisimda ise vaka (durum) g¢alismasi (Creswell, 2013) yaklasimi kapsaminda yari
yapilandirilmis miilakatlar ile toplanan veriler, icerik analizi yontemi ile (Baltaci,

2019) analiz edilmistir.

Bu tez bes boliimden olusacak sekilde kurgulanmistir. Birinci boliimde stratejik
yonelimler ile ilgili literatlirde yer alan kavramsal agiklamalara yer verilmistir. Bu
boliimde temel stratejik yonelimlerin her birisi alt boyutlari ile detaylica incelenmistir.
Ikinci béliimde orgiitsel dayaniklilik ile ilgili kavramsal literatiir 6zeti yer almaktadur.
Bu boliimde orgiitsel dayaniklilik kavrami detaylica incelenmis ve alt boyutlari ile
ilgili kavramsal bilgilere yer verilmistir. Ugiincii boliimde esnek calisma ile ilgili
kavramsal literatiir incelemesi yer almaktadir. Uzaktan ¢alisma kavraminin anlam
biitiinliglinlin saglanabilmesi i¢in esnek c¢alismadan uzaktan c¢alismaya uzanan
yelpazede esnek calisma tiirleri incelenmistir. Dordiincti boliimde yontem ve bulgular
yer almaktadir. Bu bolimde nicel yontem ve bulgulari ile nitel yontem ve bulgular
ayr1 ayri ele alinarak sonuglar sunulmaktadir. Son tahlilde besinci boliimde her iki
yontemle elde edilen bulgular birlestirilmekte, sonuglar ise tartigilarak model 6nerisi

sunulmaktadir.
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1. BOLUM: STRATEJIK YONELIMLER

Rekabetin hizla arttig1 giiniimiiz kosullarinda, kiiresellesme, dijitallesme ve bunlarin
haricinde ekonomik krizler ve dogal afetler gibi ongériilemeyen durumlar is diinyasina
etki etmektedir. Hizli degisen is diinyasinda faaliyet gésteren firmalarin basarilarini,
dayanikliliklarini, is devamlilig1 saylayabilmelerini etkileyen birgok i¢ ve dis faktor
s0z konusudur. Bu faktorlerin her biri kendi baglaminda belirli bir etki katsayisina
sahiptir. Firmalarin hayat felsefesi veya hayata bakisi olarak da ifade edilebilecek
stratejik yonelimler (Zhou, Yim ve Tse, 2005: 44), firmalarin dinamik ig diinyasinda
dayaniklilik ve is devamliligini saglayabilmelerinde etki katsayisi gorece yuksek
olabilecek i¢ faktorlerdendir. Her ne kadar dogal afetler, ekonomik krizler gibi
beklenmedik durumlar dis faktorler olarak firmalar1 etkilese de firmalarin bu gibi
durumlara her anlamda hazirlikli olmasi kendi i¢sel dinamikleri ile saglanabilecektir.
Firmalarin stratejik yonelimleri, teknoloji ve dijitallesmeye olan yaklagimlarin,
O0grenmeye olan bakiglarini, pazardaki hareket tarzlarimi ve girisimsel tercihlerini
yansitmakta olup bu da firmanin karakterini sembolize eden ig¢sel dinamiklerini

olusturmaktadir.

1.1. Stratejik Yonelimlere Yonelik Teorik Bilgiler

Uluslararas1 literatiirde “strategic orientation” olarak kullanilan kavram Tiirkge
literatlirde stratejik yonelim, stratejik oryantasyon, stratejik yonlendirme, stratejik
yonlulik, stratejik odak gibi farkli terciimelere ve kullanim sekillerine sahiptir.
“Orientation” kelimesi Ingilizce-Tiirkce sozliikte “yonel(t)me, yerini/yéniinii/ amacini
belirleme/tayin etme, yonelim” gibi Tiirkge karsiliklara sahiptir (Atalay, 1999b: 2438).
Turk Dil Kurumu Gilncel Tirkce Sozlik’te kokeni Fransizca “orientation” olarak
belirtilen oryantasyon kelimesinin Tiirkge karsiliklar1 olarak yonlendirme, uyumlanma
kelimeleri kullanilmistir (Erisim tarihi: 06.07.2022). “Orientation” kelimesi Merriam-
Webster Cevrimigi Sozliigii tarafindan genel veya kalici bir diisiince, egilim veya ilgi
yonii olarak tanimlanmaktadir (Erisim tarihi: 06.07.2022). Kavramin Tiirk¢e karsiligi
konusunda literatirde kullanim farkliliklar1 bulunmakla birlikte, kavramin tanimi ve

karsilamaya c¢alistig1 anlamlar ele alindiginda bu tez kapsaminda “strategic
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orientation” kavraminin Tiirkge karsiligi olarak “stratejik yonelim” kavrami tercih

edilmistir.

Stratejik yonelimlerle ilgili genis bir literatiirden s6z etmek miimkiindur. Hakala
(2011: 200) stratejik yonelimleri bir firmanin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme
kabiliyeti bulunan, firmanin hareketliligini ve performansini saglayan davranislarin
uretilmesine Onayak olan ilkeleri kapsayan uyarlanabilir mekanizmalar olarak
tanimlamaktadir. Escriba-Esteve, Sanchez-Peinado ve Sanchez-Peinado (2009: 583)
stratejik yonelimleri firmalarin basarili olmasini saglayan sirecler, uygulamalar ve
karar verme faaliyetlerini kapsayan stratejik karar sureclerinin ardinda bulunan
orgiitsel kaliplar, deger ve uygulamalar olarak tanmimlamustir. Stratejik yonelimler,
firmanin kaynaklarinin istenen sonuglara ulagsmak i¢in odaklanmasini saglar (Grawe,
Chen ve Daugherty, 2009: 283). Morgan ve Strong (1998: 1053), firmalarin
cevrelerine uyum saglamak ya da onu degistirmek i¢in stratejiyi kullanma sekli
anlamina gelen stratejik yonelimleri (Manu ve Sriam, 1996: 79), firmalarin pazardaki
konumunu giiclendirmek i¢in gergeklestirecegi eylemler anlamina gelen rekabet
stratejileri (Porter, 1980: 34) ile es anlamli olarak kabul etmistir. O'Regan ve
Ghobadian’a gore (2006: 604- 605) strateji olusturma ve uygulama siireglerinin
oncesinde firmalara rehberlik eden algilari, motivasyonlari ve arzulari igeren stratejik
yonelimler, rekabet avantaji saglamak icin potansiyel faaliyetlere altyap1 olusturarak,

firmanin yoniinii ve hamlesini yansitmaktadir.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejik yoOnelimler firmalarin hayatta kalmak,
stirdiirtilebilir rekabet Ustiinliigl ve istiin basar1 saglayabilmek i¢in yaptiklar1 ya da
yapacaklari stratejik hamlelerinin arkasinda yatan ve onlar1 yonlendiren ilkeler ve
yonelimler olarak tanimlanabilir. Stratejik yonelimler firmalarin zorlu rekabet
kosullarinda strateji olusturma siireglerindeki oOnculluk rolleri, bununla birlikte
ongorulemeyen ve beklenmeyen olumsuz gevresel gelismelerle yiizlesmede firmalarin
icsel dinamiklerine yon vermeleri nedeniyle karar verme slrecinin merkezinde yer

almaktadirlar.

Bir arastirma alani olarak stratejik yonelimler tarihsel stireg igerisinde ele alindiginda

isletme politikas1 ve stratejisi caligmalar1 (Hofer ve Schendel, 1978; Miles ve Snow,
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1978), pazarlama ¢alismalar1 (Anderson, 1982; Day ve Wensley, 1983; Kotler, 1975;
Wind ve Robertson, 1983), orgiit teorisi ve tasarimi ¢aligmalari (Kast ve Rosenzweig,
1985), mikro ekonomi ve endiistriyel organizasyon g¢alismalar1 (Porter, 1980, 1985)
gibi ¢esitli disiplinlerin katki sunmasi ile eklektik bir yapida gelismistir. Bir diger
deyisle stratejik yonelimler arastirma alani, cesitlilik igeren, genis ve kapsayict bir
yapiya sahiptir. Bu da stratejik yonelimler alanina yorum ve bakis agist gesitliligi,

dolayisiyla zenginlik kazandirmaktadir.

Stratejik yonelimler firmalarin karar alma siireglerinin ya da hareket sekillerinin
arkasinda yatan bakis acisina odaklanmasi bakimindan, islerin yapilma seklini
etkileyen temel degerler ve tutumlar olarak tanimlanan kurumsal kiiltiir (Han, 2012:
208) ile benzerlik gostermektedir. Stratejik yonelimler ve kurum kiiltiiri kavramlari
stratejik yonetim ve orgiitsel davranig literatiirlerinde genisce tartisilmaktadir. Her ne
kadar bu iki kavram farkli kavramlar olarak ele alinsa da birbirleri ile iliskili olduklari,
bir diger deyisle benzer nitelemelerle yahut ortak paydayi paylastiklar1 tanimlar
mevcuttur. Bu iki kavramin iligkisi hakkinda literatiirde muhtelif goériisler mevcuttur.

Bu goriiglerden bazilarina asagida yer verilmistir.

Narver ve Slater (1990: 21) stratejik yonelimleri firmalarin iistiin deger olusturmak
icin gereken davranislart sergilemesini saglayan kurum kiiltiirii olarak tanimlamistir.
Noble, Sinha ve Kumar (2002: 26-27) stratejik yonelimleri kurum kaltirinin alt
boyutu olarak ele almaktadir. Yazarlara gore kurumun stratejik diisiince yapisi ve
belirledigi stratejiler temel kiiltiir kaliplarina uygun olarak sekillenmektedir. Bu goriise
gore stratejik yonelimler gorece duragan bir yapiya sahiptir. Kurumlarda kolay
degistirilemeyecek yerlesik degerler biitiinii olan kiiltiirin bir unsurudur. Kurum
blinyesinde olusturulan stratejiler ve hareket tarzlari her ne kadar pazardaki
degisimlere uygun olarak olusturulsa da kat1 ve duragan bir kiiltiir yapisinin

stizgecinden gecerek olusmaktadir.

Gatignon ve Xuereb (1997: 78) stratejik yonelimleri Narver ve Slater’in (1990)
tanimina dayanarak firmanin {stiin performans siireklilii i¢cin uygun davranislar
sergilemesini saglayacak stratejik yonergeler olarak tanimlamaktadir. Yazarlar

calismalarinda Narver ve Slater’in (1990) tamimindan farkli olarak stratejik
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yonelimlerin kiiltir benzerligini daha yumusak ve kiiltir vurgusunu da daha

bicimlendirilebilir olarak ele almislardir.

Bu farkli goriislerden de anlasildig: tizere kavramsal anlamda stratejik yonelimler ve
kiiltiir iliskisi hakkinda literatiirde bir uzlasidan s6z etmek miimkiin degildir. Grinstein
(2008: 124) literatiirdeki bu tartismaya katkida bulunmustur. Yazara gore stratejik
yonelimleri literatiirde pazar yonelimi baglaminda ele alan bazi yazarlar tarafindan
stratejik yonelimler kurum kiiltiiriine esit olarak degerlendirilmektedir. Fakat firmanin
ustin performans sergileyebilmesi icin sadece pazar yonelimi degil birden fazla
yonelimi benimsemesi gerekebilir (Lonial ve Carter, 2015; Quinton ve digerleri,
2018). Bunun igin de kat1 ve duragan bir kiiltiir yapisindan ziyade daha dinamik ve
karmagik bir kurumsal kiiltiir ve ¢oklu inang sistemleri gelistirmesi gerekmektedir
(Grinstein, 2008: 126). Grinstein’in bu degerlendirmesinden yola ¢ikarak stratejik
yonelimlerin baskin bir kiiltiir yapis1 altinda benimsenemeyecegi, ¢oklu yonelimler
icin daha esnek ve daha bi¢imlendirilebilir kiiltlir yapilar1 benimsenmesi gerektigi

¢ikariminda bulunulabilir.

Stratejik yonelimler kiiltiirden tamamen bagimsiz olarak diisiiniilemez. Bir¢ok firma
coklu stratejik yonelimlere dolayisiyla da ¢oklu kiiltiir yapisina sahiptir (Hynes, 2009:
646). Bir firmanin kulturd stratejik yonelimleri tzerinde tezahir eder (Braunscheidel
ve Suresh, 2009: 122). Firmalar sirekli ustin performans sergileyebilmek igin
karsilastiklar1 ¢esitli i¢ ve dis kosullara gore farkli veya g¢oklu stratejik yonelimleri
dogrultusunda stratejilerini olusturmalidirlar (Slater, Olson ve Hult, 2006: 1229).
Buradan hareketle stratejik yonelimlerin dinamik bir yapiya sahip oldugu, siirekli
performans Ustiinliigii saglayabilmek icin firmanin gereksinimlere gore takindigi

stratejik bakis acisinin ve hamlelerin tamamini kapsadigindan s6z edilebilir.

Stratejik yonelimler eylem veya davranislar dizisi olarak tanimlanirken, kurum kulttr(
inang ve degerler biitiiniinii ifade eder (Hynes, 2009: 645). Inang ve degerler ile eylem
ve davraniglar arasindaki iligki genis bir literatiirde tartisilmakla birlikte inang ve
degerlerin eylem ve davranislar iizerindeki etkisi yadsinamaz. Bu nedenle firmalarin
karsilastiklar1 ¢esitli kosullara uygun stratejiler belirleyebilmeleri icin gerektiginde

coklu stratejik yonelimlere sahip olmalari, bunun i¢in de esnek ve bi¢imlendirilebilir
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kurum Kdltiriine sahip olmalar1 gerekmektedir (Alpay, Biiylikbalct ve Diilger, 2018:
92). Uzun vadeli siirdiiriilebilir basari; c¢evresel degisimler karsisinda stratejik
yonelimler, yap, siiregler ve kiiltlir arasindaki uyum ve entegrasyon sonucunda elde
edilmektedir (O’Reilly 111 ve Tushman, 2008: 189).

Schein’e gore (2010: 3) gore kiltir hem dinamik bir fenomendir hem de arka planda
davraniglar1 ve kararlar1 etkileyen bir anlamda zorlayici kaliplardir. Kultlr igin
kurumsal yapilarin ve firmalarin kisiligi denilebilir ve bunlarin i¢ ve dis gevrelerini
nasil algiladiklarint belirler (Alpay ve digerleri, 2018: 87). Kurum KkultGrinun
kapsayic1 bir dogast vardir ve firmanin kiiltiirel kodlarina aykir1 olarak stratejiler
tanimlanmasi1 basarisizlikla sonuglanabilir (Winkler ve Zerfass, 2016: 110). Esit
kosullar ve kaynaklara sahip iki farkli firmanin ayni stratejiyi uygulamayi deneyip
birisinin basaril1 birisinin basarisiz olmasindaki temel ayristirict neden, sahip olduklari
farkli kurum Kulturtdir (Cristian-Liviu, 2013: 1690). Ozetle strateji olusturma ve
uygulama surecleri kurum kdltiri ile yakin iliskili olup, firmalarin stratejik
hamlelerinde basarili olabilmeleri i¢in; kiiltiir, stratejik yonelimler, i¢ ve dis ¢evre
unsurlarinin tamamini uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir (Alpay ve digerleri,

2018: 93).

1.1.1. Stratejik yonelimlere yonelik ¢esitli yaklasimlar

Stratejik yonelimler literatiirde “stratejik se¢im, stratejik yatkinlik, stratejik tasarim,
stratejik uyum, stratejik hamle” kavramlari kullanilarak da tanimlanmaktadir (Chaffee,
1985: 92). Kullanilan bu kavramlarin tamami firmalarin kendilerini gevrelerine gesitli
yollarla uyarlamasi durumunu icermektedir. Manu ve Sriram (1996: 79) firmalarin
kendilerini cevrelerine gesitli sekillerde uyarlayabileceklerini vurgulayarak stratejik
yonelimleri bu gesitli sekillerin smiflandirmasi1 sonucunda ortaya ¢ikan kaliplar,
sablonlar oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlara gore stratejik yonelimler bir firmanin
cevresine tam anlamiyla uyum saglayabilmek ve/veya c¢evrenin o6zelliklerini
degistirmek i¢in stratejiyi nasil kullandigini ifade etmektedir (Manu ve Sriram,1996:
79).
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Firmanin dis ¢evre ile etkilesime girmek i¢in uygun davranislar yaratmaya yonelik
stratejik yonuni ifade eden stratejik yonelimlerinin (Beliaeva, Shirokova, Wales ve
Gafforova, 2020: 167) anlasilabilmesi ve analiz edilebilmesi i¢in literatiirde gesitli
cabalar suregelmistir. Stratejik yonelimlerin anlasilabilmesi igin kimi yazarlarca nitel
yontemler tercih edilirken kimi yazarlar da pozitivist paradigmaya gore kavramin
operasyonellestirilmesi ve 6l¢iimlenebilmesi yoniinde ¢alismalar yiirlitmiislerdir. Bu
calismalar aslinda firmalara rekabet avantaji saglayabilecek stratejik secimleri
irdeleyen calismalar olup ayni zamanda firmalarin stratejileri ve performanslari
arasindaki iligkilerin ve baglantilarin incelenmesi i¢in de olanak saglamistir (Avci,

Madanoglu ve Okumus, 2011: 148).

Stratejik yonelimler, ¢esitli disiplinlerin katkisi ile gelisen eklektik bir yapida olmasi
nedeni ile literatiirde soyut yapiya sahip stratejik yonelimlerin somut, 6l¢iilebilir ve
g6zlenebilir hale gelmesine, yani operasyonellestirilmesine iliskin yaklagimlar
farkliliklar ihtiva etmektedir. Stratejik yonelimlerin operasyonellestirilmesi
konusunda yapilan ¢alismalart topluca ele alan ilk arastirmacilardan olan Ginsberg
(1984: 550) literatiirde bu konudaki ¢alismalar1 dort farkli yaklasim altinda tasnif
etmistir. Bu yaklagimlar nesneleri veya terimleri metinsel olarak tanimlayan anlati
yaklasimi, sayisal degerler ve semboller kullanan nicel yaklasim, belirli kategori ve
gruplar altinda ele alan smiflandiric1 yaklagim ve kavramlar arasinda azlik, esitlik ya

da ¢okluk bakimindan kiyaslama yapan mukayeseli yaklagimdir.

Stratejik yonelimlerin operasyonellestirilmesi konusunda sonraki calismalarda ise
(Morgan ve Strong, 1998, 2003; Venkatraman, 1989) nicel yaklagim ayri1 bir yaklasim
olarak ele alinmayarak ¢ temel yaklagim tanimlanmistir. Bunlar anlati yaklagimi,
siiflama yaklasimi ve mukayeseli yaklasimdir. Anlati yaklasimi, nitel metodolojiyi
kullanan bir yaklasim olup, vaka analizleri tizerinden firmaya 0zgu stratejilerin
biitiinsel dogasini sozlii olarak tanimlamaya calisir. Siniflama yaklasumi, Oykisel
yaklasimin temel kisitlarindan kaginarak firmalarin stratejilerini  kavramsal
arglimanlarla ya da ampirik temelli gruplamalar ile siniflandirmaya ¢alisir. Mukayeseli
vaklasim firmalarin = stratejilerinin  etkinligini degerlendirmek i¢in operasyonel

bilesenlerine ayirarak, temel 6zelliklerinin belirlenmesi ve dl¢lilmesine ¢aligir.
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1.1.1.1. Anlati yaklasimi

Anlati yaklagimi vaka analizleri ve g6zlemleri kullanarak bir firmaya, olaya ya da
duruma 6zgl stratejilerin sozel yontemlerle biitiinsel olarak ele alindigi ve
tamimlandig1 yaklasimdir. Operasyonel olarak tanimlanamayan bu metodun ¢iktilar
bilim insanlarina strateji uygulamasini anlama ve teorilestirme ¢abalarinda yardimci
olabilir. Ampirik temelli olmadig: i¢in hipotez testlerindeki kullanim smirliligi, temel
kisitliligint olusturur (Morgan ve Strong, 2003: 164). Cikarimlari farkli organizasyon,
¢evre ve zaman kosullarinda kendine 6zgu ve benzersizdir (Morgan ve Strong, 2003;
Venkatraman, 1989). Anlat1 yaklasiminin nitel dogasi daha az bilimsel ve daha fazla
diistinlimsel yapidadir, pozitivizmin agir1 dar bilimsel arastirma tarzina alternatif genis
bir bakis kazandirmasi gibi 6nemli gliclii yanlarinin yani sira kisitliliklart nedeniyle
diger yaklasimlarin yerini almasi i¢in degil, onlarin tamamlayicis1 olarak
degerlendirilirler (Brown ve Thompson, 2013: 1143). En tipik 6rnegi Mintzberg’in
(1973) galismasidir.

Mintzberg (1973) firmalarin stratejik yonelimlerini ti¢ farkli grup olarak ele almistir.
Bunlar girisimsellik, uyarlama ve planlamadir. Girisimsellikte firma cevreyi kontrol
etmesi ve ylizlesmesi gereken bir gii¢ olarak algilar. Firma giiclii bir lider 6nderliginde
cesur ve riskli eylemlerde bulunur. Uyarlamada firma yeni firsatlarin arastirllmasinda
inisiyatif alan ve etkileyen durumda degil, daha ¢ok mevcut duruma uyum saglamaya
yonelik hareket eden, etkilenen durumdadir. Firma kii¢iik adimlar atarak mevcut zor
kosullara uyum saglamay1 tercih eder. Planlamada ise c¢evrenin anlasilmasi ig¢in
sistematik ve kapsamli bir analiz yapilarak bu analize uygun olarak stratejiler tercih
edilir. Stratejik planlama, firmanin stratejisinin kapsamli bir siire¢ g¢ergevesinde,
stratejik bir yon duygusuna sahip olarak verilen tiim kararlarin birbirleri ile iligkili

olacagi sekilde belirlenmesidir.

Mintzberg’e gore (1973) ¢ok az firma bu yonelimlerden sadece birisine bagli olarak
hareket etmektedir. Bu yonelimler ¢cogunlukla tek baslarina yeterli olmamaktadir.
Ornegin sadece planlama yaklasimi gevre ile etkilesim konusunda soyut ve yiizeysel
kalabilecekken, giiclii bir liderin varlig1 firmanin girisimsel yaklasim ile amaglarina

ulasabilmesini saglayabilir ya da dngorilemeyen belirsiz ve zorlu bir ¢evre uyarlama
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yaklagimini  gerektirebilir. Bu nedenle firmalar genellikle kendi ihtiyaglar
cercevesinde stratejilerini bu U¢ yonelimin uygun bir kombinasyonuna gore

belirlemektedirler.

1.1.1.2. Siniflama yaklasimi

Siniflama yaklagimi, anlati yaklasiminin sinirliliklarini asarak firmalarin stratejilerini
pozitivizmin temel kabullerine uygun siniflamalar yaparak ele alir. Hipotez testlerine
imkan tantyan bu yaklasimda firmalarin farkli zaman ve c¢evre sartlarinda
uyguladiklart stratejiler kategorilere ayrilmakta ve uygulama durumuna gore stratejik
yonelimler belirginlestirilmektedir. Kavramsal arglimanlara gore yapilan siniflamalar
tipolojiler (Miles ve Snow, 1978; Porter, 1980), ampirik siniflamalar ise taksonomiler
(Wright, Kroll, Pray ve Lado, 1995) olarak adlandirilir.

Hambrick (1984: 28) tipolojileri her ne kadar sistematik gézleme dayansalar da nicel
olarak temellendirilmeyen ve nicellestirilmemis gézlemlerden anlam ¢ikarma cabalari
olarak tanimlarken, taksonomileri ise tipolojilere gore iistiinliigli olmamakla birlikte
strateji arastirma alani i¢in daha verimli sayisal siniflamalar olarak tanimlamaktadir.
Baz1 yazarlar ise (Doty ve Glick, 1994: 231) tipolojileri simiflama yaklagiminin
Otesinde, nicel modellemeye ve titiz ampirik testlere tabi tutulmasi gereken ¢oklu teori

seviyelerine sahip karmasgik teorik ifadeler olarak tanimlamaktadir.

Ilgili literatiir incelendiginde stratejik yonelimlere iliskin calismalarda cogunlukla
smiflama yaklagiminin tercih edildigi goriilmektedir. Siniflama yaklagimi gruplar arasi
kargilastirma imkan1 sunmakla birlikte grup i¢i analizler ve farkliliklarin
arastirtlmasinda smurliliklara sahiptir. Bu yaklasimda firmalarin temel stratejik
yonelimleri tespit edilirken stratejiyi olusturan ince niianslar ve alt boyutlar tespit

edilemeyebilir.

Miles ve Snow (1978) firmalarin verimli olabilmek icin pazar stratejilerini
tamamlayan mekanizmalar kurmalari gerekliliginden yola ¢ikarak, firmalarin gevresel
degisime ve belirsizliklere uyum saglamak i¢in hem i¢ bagimliliklarin yonetilmesini

hem de cevre ile etkin uyumun sirdurilmesini gerektiren bu karmasik ve dinamik
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stireci yonetebilecekleri bir ¢cergeve sunmayi1 amaglamiglardir. Literatiirde Miles ve
Snow strateji tipolojisi olarak adlandirilan modelde firmalarin ayni anda ¢6zmek
zorunda olduklar1 temel sorunlar girisimcilik sorunu, miihendislik sorunu ve yonetim

sorunudur.

Girigimcilik sorunu firmanin {iriin ve pazar se¢imleri ile rekabet konularini igerirken,
muhendislik sorunu tercih edilen riin ve pazar secimlerine uygun olarak Uretim
tekniklerinden haberlesmeye kadar kullanilacak tiim teknolojik sistemin olusturulmasi
ile ilgilidir. Yo6netim sorunu ise girisimcilik ve miithendislik sorunlarinin ¢dziimiindeki
tercihlerin yiirtitiilmesini saglayacak orgiitsel yapiin kurulmasi ile ilgilidir. Strateji,
yap1 ve siire¢ arasindaki karsilikli iliskiler iizerine temellendirilen, yazarlarin
uyarlanabilir dongii olarak adlandirdiklari bu modelde temel soru firmalarin bu
sorunlar1 yonetebilmek icin hangi stratejileri kullanmalar1 gerektigidir. Buradan
hareketle 6ncti, analizci, savunmaci ve tepkici olmak tizere dort tip stratejik yonelim
tanimlamiglardir. Uyarlanabilir dongii modelinde firmalar girisimcilik, miithendislik ve
yonetim sorunlarini ayni anda yonetebilmek i¢in uygun stratejik yonelimi benimsemek
ve bu yonelim uyarinca yap1 ve siireglerini tasarlayarak strateji, yap1 ve siireclerin

esglidiimiinii saglamalidir.

Miles ve Snow’un strateji tipolojisinde (1978: 14) savunmaci, Oncii ve analizci
stratejiler belli bir istikrara sahip, pazarla iliski kurmak i¢in kendi benzersiz yontemi
olan ve bununla tutarli olarak teknoloji, yap1 ve siire¢ gereksinimleri bulunan stratejiler
olarak tamimlanirken tepkici strateji ise teknolojisi, yapisi ve siirecleri arasinda

tutarsizliklar olan istikrarsiz bir strateji tlirtidiir.

Savunmaci strateji tiirlinde muhafazakar bir tutum s6z konusudur. Kararlilik,
istikrarlilik ve verimliligi temsil ederler. Firma risklerden kaginirken, genellikle dar
pazar boliimlerinde sinirli iirlin seti ile rekabet ederler ve rakiplerinin kendi alanlarina
girmesini engellemek icin agresif rekabetci fiyat ya da ylksek Kkaliteli Grin
politikalarin1 kullanirlar. Savunmaci strateji uygulayan firmalar zaman icerisinde

basar1 saglamalari durumunda rakiplerin girisi zor olan bir nis olusturabilirler.

Oncii strateji tiiriinde savunmac stratejinin tersi yoniinde tutum sergilenir. Yeni {iriin

ve pazar firsatlarin1 bulma konusunda yeteneklidir ve risk alma anlayis1 vardir.
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Belirsizlik ve diizensizlik olan cevrelerde faaliyet gosterebilirler ve degisen sartlara
uyum saglama becerileri yiiksektir. Yenilik¢idirler, siirekli yeni firsat arayislar1 vardir
ve bunlar i¢in denemeler yaparlar. Uriin ve pazar gelistirme konularinda éncii olmak

ve bu itibarin1 korumak bazen karliliktan bile daha 6nemli olabilmektedir.

Savunmact ve Oncii strateji tiirleri bir diizlem iizerindeki iki ayr1 ug¢ olarak
varsayildiginda analizci strateji tiirli bu diizlemin yaklasik olarak orta nokta noktasina
denk gelmektedir. Analizci strateji tlirli savunmact ve dncii strateji tiirlerinin giiglii
yonlerini tek bir sistemde birlestirmeyi amaglamaktadir. Riski en aza indirmeye ve kar
firsatlarin1 da en iist diizeyde yakalamaya ¢alisir. Yenilik¢ilik ve kararlilik arasinda
denge saglamaya calisir. Bu stratejiyi uygulayan firmalar duragan ¢evrelerde mevcut
faaliyetlerine devam etmekle birlikte diger taraftan yeni iiriin gelistirme ¢abalar1 ve

yeni pazar arayislarinda bulunmaya devam ederler.

Tepkici strateji diger ii¢ stratejinin aksine degisen ¢evre kosullarina karsi belirli bir
plan1 olmayan, tutarsizlik, dizensizlik ve istikrarsizligi temsil eder. Cevresel
degisimlere kars1 genellikle dogacglama tepkiler seklinde vaziyet alirlar. Planlamanin
dogru yapilmadig1 ve siirekli kisa vadeli planlarla hareket edildigi tiirdiir. Pazarda
basarili olan firmalarin taklit edilerek bagsariya ulasmanin amaglanmasi, dogru siire¢
ve teknolojilerin firmaya uygulanamamasi baslica o6zelliklerindendir. Stratejisi,
teknolojisi, yapis1 ve siireci arasinda esgiidiimsiizlik s6z konusudur. Bu nedenle

cevresel degisimlerle karsilasildiginda uyum saglama konusunda giigliikler yasarlar.

Porter (1980: 34), firmalarin pazarda savunulabilir bir konum elde etmek ve sektordeki
rakiplerden daha iyi performans gdéstermek icin birgok farkli yaklagim kesfettikleri ve
her biri kendine 6zgili olan bircok strateji uyguladiklarini tespit etmistir. Buradan
hareketle de bu stratejileri firmalarin pazarda uzun vadede béylesi savunulabilir bir
konum edinmesi ve sektordeki rakiplerden daha iyi performans gostermeleri igin tek
basina ya da kombinasyon olarak kullanilabilecek ii¢ genel stratejiye indirgemistir.
Genel maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanmadan olusan ve asagida detaylar
verilen bu stratejiler Porter tarafindan jenerik stratejiler olarak adlandirilmistir (Porter,
1980: 35).
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Genel maliyet liderligi stratejisi firmanin rakiplerine oranla tretim maliyetlerini en
diisiik seviyede tutarak pazar ortalamasinda ya da pazar ortalamasmin altinda
fiyatlandirma ile rekabet avantaji saglamasidir. Bununla birlikte firma diisiik maliyet
stratejisini benimseyip, sik1 maliyet ve genel gider kontroliine, Ar-Ge, reklam ve
benzeri alanlarda maliyet diisiirmeye odaklansa da kalite, hizmet anlayisi gibi temel
ciktilar1 géz ardi etmemektedir. Bu ¢iktilar firmanin ikincil hedefi olarak devam

etmektedir.

Farklilagma stratejisinde firmanin yenilik¢i yonl 6ne ¢ikmaktadir. Bu strateji firmanin
teknoloji, kalite, gliven gibi ayirt edici unsurlar1 kullanarak {iriin ya da hizmetlerini
pazardaki rakiplerinden farklilastirarak rekabet avantaji elde etmesidir. Firma, endustri
capinda benzersiz olarak gosterilebilecek bir Urlin olusturmayir amaglamaktadir. Bu
stratejiyi benimseyen firmalarda maliyetler goz ard1 edilmemekte, sadece ana amag

olmayan, gerektiginde taviz verilebilecek konumda bulunmaktadir.

Odaklanma stratejisi ise firmanin pazar igerisindeki belirli bir nise, alic1 grubuna, {iriin
¢esidine ya da cografi boliime yogunlasmasidir. Firma, pazarda genis ¢apta rekabet
eden rakiplerine kiyasla dar bir stratejik hedefe yonelerek ve bu hedefe daha iyi hizmet
ederek rekabet avantaji saglamaktadir. Bu stratejiyi uygulayan organizasyon dar bir
pazar hedefinde farklilagma ya da maliyet liderligi stratejilerini kullanarak rekabet
edebilir.

STRATEJIK AVANTAJ

Miisteri tarafindan algilanan Diistik maliyetli pozisyon
benzersizlik

Endiistri FARKLILASMA GENEL MALIYET
Capinda LIDERLIGI

Sadece

Belirli ODAKLANMA
Segment

STRATEJIK HEDEF

Sekil 1: Ug jenerik strateji
Kaynak: Porter (1980: 39)
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1.1.1.3. Mukayeseli yaklasim

Mukayeseli yaklasim, smiflama yaklasiminda tanimlanmis olan tipolojilere,
taksonomilere ve stratejik gruplara yonelik derinlemesine inceleme saglamaktadir.
Hem teorik hem ampirik altyapiya sahip olup simiflama yaklasimindaki kaba
gruplandirmalar1 detaylandirarak firmalarin stratejik yonelimlerini belirlemeye ve
Olcmeye calisir (Morgan ve Strong, 2003: 165). Stratejik yonelimleri altta yatan
farkliliklar1 ve detayli 6zelliklerine gore boyut ve alt boyutlar1 dizeyinde ayristirarak
tanimlar (Venkatraman, 1989: 944). Boylelikle siniflama yaklasiminin sinirliliklarini
bertaraf ederek, boyut ve alt boyutlar diizeyinde ayristirilan stratejik yonelimlerin
birbirleriyle ve her birinin ¢esitli kombinasyonlarla firma performansi ile iliskisi
olcimlenebilir (Baker ve Sinkula, 1999; Hult, Snow ve Kandemir, 2003; Lumpkin ve
Dess, 1996; Narver ve Slater, 1990).

Mukayeseli yaklasimin oncii ¢alismalarindan olan Venkatraman (1989) firmalarin
stratejik yonelimlerini alti boyutlu olarak kavramsallagtirarak, boyutlar arasindaki
iligkilerin yan1 sira her bir boyut ve performans arasindaki iliskileri analiz etmeyi
amaglamigtir. Venkatraman (1989: 948) firmalarin stratejik yontemlerini analiz
ederken, teorik temellerin zayif oldugu durumlarda uygulanan bir yaklasim olan veri-
analitik yontemlerle baskin boyutlarin ortaya ¢ikartilmasi yerine, operasyonel 6lglim
saglayacak araglar gelistirebilmek i¢in teorik bakis ac¢ilarina dayali olarak boyutlarin
onceden belirlenmesi yaklasimini tercih etmislerdir. Yazar bu baglamda literatirdeki
teorik temellere dayandirdigi agresiflik, analizcilik, savunuculuk, gelecekgilik,

proaktiflik ve risklilik olmak iizere alt1 boyut belirlemistir (Venkatraman, 1989: 948).

Venkatraman (1989: 948) tanimladig1 boyutlardan agresiflik boyutu firmanin kendi
sectigi pazarda rakiplerine kiyasla daha hizli bir sekilde pozisyonunu gelistirebilmek
icin kaynak tahsisine yonelik durusunu ifade eder. Analizcilik boyutu problemlerin
koklerini daha derinlemesine arastirma ve miimkiin olan en iyi ¢6zUm alternatiflerini
tiretme egilimleri ve bununla birlikle se¢ilen hedeflere ulasilmasi i¢in genel kaynak
tahsisi ve dogru yonetim sistemlerinin kullanilmas: konularindaki i¢ tutarlilig: ifade
eder. Savunuculuk boyutu firmanin kendi trnd, teknolojisi, pazarini koruma gabalari

ile iligkili olarak maliyet diisiirme ve verimlilik arttirma yodntemlerini kapsayan
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muhafazakar davranislari yansitir. Gelecekgilik boyutu firmanin uzun vadede sonuca
ulagma olarak degerlendirilen etkililik ya da kisa vadeli verimlilik amaglanmasina
yonelik zamansal hususlar1 yansitan stratejik tercihleri ifade eder. Proaktiflik boyutu
firmanin gelismekte olan endiistrilere katilimi, pazar firsatlar1 icin siirekli arayis
igerisinde olmasi, degisen gevresel egilimlere yanit verme potansiyeli gibi davranislari
ifade eder. Risklilik boyutu Grtin tercihi, pazar tercihi ve kaynak tahsisi gibi

konulardaki risk derecesini, risk alma egilimini yansitir.

Bu tez calismasi kapsaminda stratejik yonelimler mukayeseli yaklagim ¢ergevesinde
ele alinmaktadir. Bu sayede stratejik yonelimler alt boyutlariyla birlikte ampirik
temelli 6lgme araglar1 kullanilarak o6l¢iimlenebilecektir. Bundan sonraki kisimda
mukayeseli yaklasim ¢ergevesinde organizasyonlarin ¢oklu stratejik yonelimlere sahip
olmasina iliskin literatiirde yer alan bazi teorik bilgiler paylasilacak ve daha sonrasinda
da tez kapsaminda kabul edilen temel stratejik yonelimler alt boyutlariyla birlikte

tartisilacaktir.

1.1.1.4.Coklu stratejik yonelimler

Firmalarin tek bir stratejik yonelime mi yoksa ¢oklu yonelimlere mi sahip olduklar: ve
bu yonelimlerin birbirleri ile iliskileri literatiirde ayr1 bir tartisma konusudur.
Hambrick (1984: 30), tek bir stratejik yonelime bagli bakis agisinin, stratejinin Kilit
ilkesi olan, farkli tiirdeki ortamlarin farkli tiir stratejiler gerektirdigini One siiren
durumsallik yaklasimmm goézden kagirdigmi savunur. Onceki kisimlarda da
bahsedildigi gibi firmalarin kendi 6zellikleri ve i¢erisinde bulunduklar1 kosullara gére
stratejik yOonelim kombinasyonlarina sahip olmasi gerekliligini (Grinstein, 2008;
Lonial ve Carter, 2015; Quinton ve digerleri, 2018) savunan arastirmacilarin yani sira

tek bir stratejik yonelimin gecerliligini savunan arastirmacilar da mevcuttur.

Firmalarin stratejik yonelimleri ile ilgili arastirmalar literatlrde ya buatuncil bir
yaklagimla ya da alt boliimleme yaklasimiyla yapilmaktadir, bir diger deyisle stratejik
yonelim kendi alt boyutlarindan olusan biitiinlestirici bir kavramdir ya da birden fazla
yonelimi kapsayan bir karisimdir (Liu ve Fu, 2011: 109). Hakala (2011) literatiirde

coklu stratejik yonelimlerin birbirleri ile iligkisinin nasil ele alindigini incelemek icin
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1987 ve 2010 yillar1 arasinda yaymlanmis olan ve birden fazla stratejik yonelimin
birbiri ile iligkisini konu edinen 67 adet makale iizerinde sistematik bir arastirma
yapmustir. Yazar arastirma sonuglarina gore literatiirde ¢oklu stratejik yonelimler
arasindaki iliskiyi anlamaya yonelik yapilan ¢alismalari {i¢ yaklasimh bir ¢ergevede

kavramsallastirmistir. Bunlar ardisik yaklagim, alternatif yaklagim ve tamamlayici

yaklagimdir (Hakala, 2011: 205).

Ardisik yaklagima gore stratejik yonelimler belirli bir gelisim dizisine gore birbirini
takip eden halkalar gibidir. Firmanin sahip oldugu stratejik yonelim zaman ve ¢evresel
degisiklilerin sonucu olarak gelisir ve bir diger yonelime déniisiir. Ornegin teknoloji
yonelimine sahip teknoloji tabanli kiicliik bir firmanin buytyebilmesi icin stratejik
yoneliminin geliserek daha dis odakli olan pazar yonelimine evirilmesi gerekmektedir
(Berry, 1996: 488). Ardisik yaklagim stratejik yonelimlerin birbirine tistiinliigiinii iddia
etmez, belirli durumlarda veya belirli hedeflere ulasmak igin en iyi yonelimi arastirir
(Hakala, 2011: 207).

Alternatif yaklasim durumsallik temelli bir yaklasim olup, firmalarin stratejik
yonelimlerini duruma gore segebileceklerini ve degistirebileceklerini  kabul
etmektedir. Firma duruma gore uygun olan yonelimi benimseyebilir, sartlar
degistiginde ise benimsedigi yonelimi farkli yonelim ile degistirebilir. Alternatif
yaklasimi benimseyen arastirmacilarin ¢abasi belirli bir yonelimin ne zaman ve hangi

cevresel kosullarda secilmesi gerektigini belirlemeye yoneliktir (Hakala, 2011: 206).

Tamamlayici yaklagim firmalarin stratejik yonelimlerini tek bir yonelim olarak degil,
farkli yonelimlerden olusan kombinasyonlar olarak ele almaktadir. Firmalar kendi
amag, hedef ve ¢evre kosullarina gore birkag stratejik yonelimin kombinasyonuna
sahip olabilir. Bu bakis agisina sahip arastirmacilar stratejik yonelimlerin potansiyel
kombinasyonlarini, etkilesim bi¢imlerini ve firmalarin farkli yonelimleri uygun bir
karisim halinde birlestirmek i¢in kullanabilecekleri mekanizmalar iizerine odaklanirlar

(Hakala, 2011: 208).
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1.2. Temel Stratejik Yonelimler ve Alt Boyutlar:

Literatlirde stratejik yonelimlerin is ve rekabete yonelik bir yaklagimi temsil ettigi
disiiniiliir. Stratejik yonelimlere iliskin ¢alismalar her ne kadar gerek cesitli teorik
bakis acilarindan  beslenmeleri, gerekse operasyonellestirme, Ol¢liimleme
konularindaki metodolojik farkliliklar1 nedeni ile fikir birligini saglayamamis olsalar
da bu caligmalarin ortak paydasi strateji ve firma performansi arasindaki iliskiyi
anlamaya c¢alismalaridir. Bu cabanin temelinde c¢agdas stratejik diisiincenin de
merkezinde yer alan, iistiin performansin firmalarin rakiplerine kars1 avantaj elde
etmesi veya mevcut avantajin siirdiirmesini saglamasi fikri (Day ve Wensley, 1988:
1) yatmaktadir. Bu nedenle literatlirde stratejik yonelimler lizerine yapilan ¢aligmalar
cogunlukla firmalarin performans sonuglar ile ilgilenmektedir (Akgll ve Tunca,
2019; Boohene, 2018; Beliaeva ve digerleri, 2020).

Firmalarin performans 6l¢timleri ise ayr1 bir tartisma konusu olarak devam etmektedir.
Performans kavraminin ele alinmasi arastirmacilarin karsilastifi en ¢etrefilli
konulardan birisi olarak (Venkatraman ve Ramanujam, 1986: 801), ge¢miste oldugu
gibi gunimizde de slregelmektedir (Miller, Washburn ve Glick, 2013: 948).
Literattrde firma performansini geleneksel olarak muhasebe ve finans ekseninde ele
alan c¢alismalar oldugu gibi (Conant, Mokwa ve Varadarajan, 1990; Jennings ve
Seaman, 1994), is performansini ¢ok yonlii bir yap1 olarak degerlendirerek bu yapiy1
biitiinciil olarak 6l¢iimlemeye yonelik, finansal boyut, i¢sel siirecler boyutu, miisteri
boyutu, 6grenme ve yenilik boyutlarindan olusan “dengeli puan kart:” (Kaplan ve

Norton, 1992: 71) gibi yaklasimlar da yer almaktadir.

Literattirdeki genel egilim stratejik yonelimler ve firma performansi arasindaki iliskiye
yonelik olmakla birlikte bu tez kapsaminda stratejik yonelimler farkli bir baglamda ele
alinmaktadir. Detaylar1 tezin giris kisminda sunuldugu Uzere firmalarin stratejik
yonelimleri ile 6rgiitsel dayanikliliklari arasindaki iliskiye odaklanilmaktadir. Stratejik
yonelimlerin boyle farkli bir bakis agisi ile ele alinmasinin sebebi giiniimiiz ¢evresel
kosullarinin  getirmis oldugu zorluklardir. Gerek pandemi kosullar1 gerekse
pandeminin ilerleyen dénemlerinde diinya genelinde yasanan ekonomik dalgalanmalar

kimi firma veya sektorler igin avantaj olustursa da ¢ogunlukla KOBI’ler igin hayatta
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kalma micadelesine donlismiistiir. Pandemi, ekonomik dalgalanmalar, is
devamliliginin saglanabilmesi icin teknolojik altyap1 ve uyum gibi konularla yiizlesen
KOBI’ler igin performans gibi dissal sonuglardan ziyade dayaniklilik gibi icsel
yetkinlikler 6ne c¢ikmaktadir. Buradan hareketle stratejik yodnelimlerin firmalarin

dayanikliliklarina etkileri aragtirilmaktadir.

Stratejik yoOnelimler her zaman gozlenerek kolayca anlasilabilecek fenomenler
degildir. Firmalar bir ya da birden fazla stratejik yonelime es zamanl olarak sahip
olabilirler. Kurumsallagsmanin yiiksek oldugu biiyiik firmalarda stratejik yonelimleri
tespit etmek icin uygun dokiimanlar mevcut olabilir. Fakat kurumsallasmanin diisiik
oldugu kiigiik firmalarda bu dokiimanlar mevcut olmayabilir, bu durumda yonetim

kararlar1 ve se¢imleri firmanin yonelimini yansitmasi agisindan ipucu olabilir.

Tez ¢alismasi kapsaminda stratejik yonelimler yeterli 6lgme araglar1 sunan hem teorik
hem ampirik altyapiya sahip mukayeseli yaklagim ¢ercevesinde altta yatan farkliliklar
ve detayli 6zelliklerine gore boyut ve alt boyutlar1 diizeyinde aragtirilacaktir. Ayrica
stratejik yonelimlerde tamamlayici yaklasim goriisiine uygun olarak, firmalarin
kosullar uyarinca ¢oklu stratejik yonelim bilesimlerine sahip olabilecegi goriisii kabul

edilmektedir.

Tez calismasi kapsaminda firmalarin stratejik yonelimlerinin buttincul perspektif ile
bir resmi ortaya koyulmaya calisilmaktadir. Firmalarin hangi stratejik yoénelimlere
sahip olduklar1 ve bunlarla orgiitsel dayanikliliklar1 arasindaki iligki ele alinacaktir.
Tezin yaklasim stratejik yonelimlerin temsil ettikleri fenomenler ya da yonelimlerin
birbirlerine Ustunlikleri bakimindan ele alinmasi degildir. Bu baglamda bundan
sonraki kisimda tez kapsaminda ele alinacak temel stratejik yonelimler ve alt boyutlar

ile ilgili teorik bilgiler sunulacaktir.

Literatirde mukayeseli yaklasim c¢ergevesinde yapilan ¢alismalar gesitlidir. Bu
caligmalar sonucunda stratejik yonelimler bir¢ok boyut ve alt boyut siniflandirmasina
sahiptir. Hakala (2011: 201- 203) bu calismalardan hareketle temel stratejik

yonelimleri asagidaki sekilde siralamistir:

27



e Miisteriye, rakibe ve pazara yonelik bir yonelim olan, genel olarak firmanin dig
cevresi ile ilgili olup pazar bilgisini deger yaratmak i¢in kullandig1 pazar

yonelimi,

e Uriin, hizmetler ve teknolojiye yonelik bir ydnelim olan ve deger yaratma

eylemine i¢ hareket noktasindan yaklasan teknoloji yonelimi,

e Firmanin girisimci yonlerine yonelik bir yo6nelim olan, firmanin

yenilik¢iliginin ve risk alma egilimlerinin temsil edildigi girisimsel yonelim,

e Davranis1 etkileme potansiyeline sahip olan yeni bilgilerin gelistirilmesine
veya edinilmesine yonelik bir yonelim olan ve firsatlar1 katma degere

doniistiiren 6grenme yonelimi olarak nitelendirmistir.

Tablo 1: Stratejik yonelimler ve boyutlar

Stratejik Yonelimler ve Alt Boyutlar:

Risk Alma Egilimi, Yenilik¢ilik Egilimi, Proaktiflik Egilimi,

Girisimsel Yonelim ) o o
Rekabetci Agresiflik Egilimi

Miisteri Odaklilik, Rakip Odaklilik, Departmanlar Arasi

Koordinasyon

Pazar Yonelimi

. Paylasilan Vizyon, Sistem Yonelimi, Ogrenmeye Baglilik,
Ogrenme Yonelimi ) o
Organizasyonel Hafiza Egilimi

Teknoloji Yonelimi -

Kaynak: Bulut (2007) ve Hakala’nin (2011) ¢aligmalarindan uyarlanmastir.

1.2.1. Girisimsel yonelim ve alt boyutlar:

Girigsim ve girisimci kavramlarmin anlamlart Tlrk Dil Kurumu Gilncel Turkce
Sozlik’te sirasiyla “bir ise girisme, tesebbiis” Ve “liretim i¢in bir ise girigen, kalkisan
kimse, miitesebbis” olarak yer almaktadir (Erisim tarihi: 06.07.2022). Girisimciler risk

alan eylemler gergeklestirmeleri ve yenilikgilik ile 6zdeslesmektedir. Girisimcilik, son
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derece belirsiz is kosullarinda basarili bir is performansina yol agacak kilit unsurlardan
biridir (Cho ve Lee, 2018: 125). Her ne kadar girisim ve girisimci kavramlari bireysel
eylemleri ¢agristirsa da Orgitlerin de girisimci aktorler olarak tasarlanabilecegi
fikrinin olusmasiyla birlikte literatiirde orgiitsel diizeyde de ele alinarak bu alanda yer
edinmistir. Rauch, Wiklund, Lumpkin ve Frese (2009: 762) bireysel dizeyde
girisimcilik aragtirmalarinda bir¢cok temel konuda fikir birligi olmamasi nedeni ile
ilerlemenin yavas oldugunu fakat bununla birlikte orgiitsel diizeyde genis bir arastirma

akis1 olduguna ve kavramsal anlamin genis ¢capta kabul gordiigiine isaret etmektedirler.

Girigimciligi Orgiitsel bir nitelik olarak tanimlayan girisimsel yonelim kavrami,
literatiirde girisimciligin Orgiitsel diizeyde ele alinmasiyla birlikte ortaya ¢ikmistir
(Anderson, Kreiser, Kuratko, Hornsby ve Eshima, 2015; Ireland, Covin ve Kuratko,
2009; Rauch, Wiklund, Lumpkin ve Frese, 2009; Wales, Covin ve Monsen, 2020). Bu
kavram cercevesinde 6rgutleri girisimci yapanin ne oldugu ve bu girisimei 6rgitlerin
digerlerinden nasil ayirt edilecegi sorularina yanit aranmaktadir (Anderson ve
digerleri, 2015: 1579). Girisimsel yOnelim alaninda Mintzberg (1973), Khandwalla
(1976) ve Miller'in (1983) calismalar1 dncii calismalar olarak kabul edilmektedir.

Mintzberg (1973: 44-45) firmalarin karar alma ve strateji olusturma siireglerini ele
aldig1 caligmasinda strateji olusturma tarzlarindan birisini girisimsel mod olarak
tanimlamigtir. Yazar ¢aligmasinda girisimsel modun o&zelliklerini: yeni firsatlarin
aranmasi, gig¢lii bir lider elinde giliciin merkezilestirilmesi, belirsizlik durumlarinda
cesur eylemlerde bulunulmas: ve biyumeyin hedeflenmesi olarak siiflandirmstir.
Girisimsel modda faaliyet gosteren firma bu eylemleriyle cevreyi kontrol edilmesi
gereken bir guc olarak algilar, gevresi ile yiizlesir ve gevresini sekillendirebilir
(Mintzberg, 1973: 46). Yazara gore girisimsel strateji olusturma modu gucli bir lider
elinde giiciin merkezilestirilerek belirsiz ve riskli gevrelerde bllylimenin hedefi ile yeni

firsat arayislarinda bulunulmasi ile karakterize edilen yonetsel egilimdir.

Khandwalla (1976: 25) yonetim tarzi olarak tanimladigi girisimciligi cesur, riskli ve
agresif karar verme 6zellikleri ile nitelemistir. Yazara gore bir bagka tarz, temkinli ve
istikrar odakl1 olarak niteledigi muhafazakar tarzdir. Khandwalla’ya gore (1976: 22)

bu yonetim tarzlar1 firmalarin karar alict mercilerinin sahip oldugu, eyleme
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doniistiiglimde firmanin hayatta kalma ve biiylime stratejisini olusturan inanglar ve

normlar setidir.

Girigsimsel yonelim alanindaki bir diger oncii ¢alismada (Miller, 1983) orgltsel
diizeyde girisimcilik kavramini yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik 6zelliklerinin
bilesimi olarak tanmimlanmistir. Miller’e gore (1983: 771) girisimci bir firma Grin-
pazar yenilik¢iligine 6nem veren, riskten ka¢inmayan ve riskli girisimlerde bulunan,
bunlarin yani sira proaktif olarak inisiyatif alan, rakiplerine dnctlik eden firma olarak
tanimlanmistir. Bu tanimla Miller daha onceki bir ¢alismada girisimci firmalara
atfedilen Uriin pazar stratejilerinde risk alma, cesurca ve dizenli olarak yenilik yapma
ozelliklerine (Miller ve Friesen, 1982: 5) proaktiflik 6zelligini ilave ederek tanimi
gelistirmistir. Miller’e gore firmalar inisiyatif almadan sadece rakiplerini taklit etme
yoluyla teknolojilerini degistirerek yenilikler yapabilirler fakat bu proaktiflik anlamina

gelmeyecektir ve bu firmalar girisimci olarak tanimlanamazlar (Miller, 1983: 780).

Covin ve Slevin (1989: 77) Onceki ¢alismalarla uyumlu olarak ve onlar gelistirerek
(bkz. Khandwalla, 1976; Miller, 1983; Miller ve Friesen, 1982; Mintzberg, 1973)
firmalar1 yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik egilimlerine sahip girisimci firmalar ya
da pasif ve reaktif caba icerisinde olan muhafazakar firmalar olarak tanimlamustir.
Yazarlar ilk olarak girisimsel yonelim kavramini kullanmiglardir ve muhafazakar ya
da girisimsel yonelimleri firmalarin stratejik durusunun gostergesi olarak kabul

etmislerdir.

Covin ve Slevin (1991: 8) sonraki donemde galismalarini gelistirerek sadece belirli
egilimlere sahip olma, orgiitsel yapi1 ve kiiltiir gibi davranigsal olmayan 6zelliklerin ya
da profilin girisimsel yonelim olarak tanimlanamayacagini belirtmislerdir. Yazarlara
gore bir firmay1 girisimci olarak tanimlayabilmek i¢in eylemleri ve davranislarinin bu
yonde tezahlr etmesi gerekir. Girisimcilik slirecine anlam kazandiran niteliklerden
¢ok davraniglardir ve davranis, girisimcilik stirecinde merkezi ve temel unsurdur
(Covin ve Slevin, 1991: 8). Bu yaklasima gore davranigsal olmayan hicbir profil ya da
nitelik girisimsel yonelim olarak anlam kazanmayacaktir ve davranig devam ettigi
miiddetce girisimsel yonelim devam edecektir. Bir diger deyisle girisimcilik zihinlerde

ve karakterde degil, davranista var oldugu siirece girisimsel yonelimden bahsedilebilir.
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Miller (1983) ve Covin ve Slevin (1989) tarafindan gelistirilen, yenilikgilik egilimi,
risk alma egilimi ve proaktiflik egiliminden olusan {i¢ ayaklt model, girisimcilik
yonelimini tek boyutlu bir yap1 olarak ele almaktadir. Bu yapida girisimcilik yonelimi,
yenilikcilik, risk alma ve proaktiflik ayaklarinin bileskesinden olusmaktadir. Bu
Ozellikler davranissal olarak firma tarafindan ayni anda sergilendigi miiddetce ve
oranda girisimsel yonelimin varhigindan bahsedilebilir. Firma bu 6zelliklerden

herhangi birine sahip olmamasi durumunda da girisimsel yonelimden bahsedilemez.

Miller (1983) ve Covin ve Slevin’in (1989) goriisleri literatlirdeki arastirma akiglarini
sekillendiren iki temel goriisten birisidir (Basso, Fayolle ve Bouchard, 2009; Covin ve
Lumpkin, 2011). Diger goriise gore girisimcilik yonelimi alt boyutlariyla birlikte gok
boyutlu bir yapr olarak ele alinmaktadir. Firmalarin girisimsel yonelimlerinden
bahsedebilmek icin bu boyutlar bagimsiz olarak azlik ya da cokluklarina gore
degerlendirileceklerdir. Literatiirdeki bu iki goriis birbirleriyle rekabet halinde degil,
iki farkli yapiy1 temsil etmektedir (Covin ve Miller, 2014: 13). Bu tez kapsaminda da
kabul edilen ¢ok boyutlu goriisii temsil eden ilk ¢alisma Lumpkin ve Dess (1996)

tarafindan yapilmstir.

Lumpkin ve Dess (1996) calismalarinda Covin ve Slevin (1989, 1991) ve Miller
(1983) modellerini analiz ederek gelistirmislerdir. Yazarlar girisimsel yonelim
modelinde mevcut boyutlara ek olarak rekabetci agresiflik ve 6zerklik boyutlarimi
ilave etmislerdir. Temel girisimcilik siireclerini, firmalarin girisimsel yonelimlerini
karakterize etmek icin yenilikcilik, risk alma, proaktiflik, rekabetci agresiflik ve
ozerklikten olusan bes boyutlu bir model gelistirmislerdir (Lumpkin ve Dess, 1996:
136). Diger modellere ilave olarak eklenen rekabetgi agresiflik boyutu, pazara yeni
girenlerin mevcut rakiplerle rekabet etmek igin ihtiyag duydugu yogunluk ve bitin
giiciinii kullanmak anlamma gelen “korakor” (“Tlrk Dil Kurumu Gincel Turkce
SozIlik”, Erisim tarihi: 06.07.2022) mucadeleyi nitelerken, 6zerklik ise bireysel
diizeyde stratejik inisiyatif kullanma, bagimsiz karar alma ve eylemlerini ifade
etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996: 139- 140).

Girigsimsel yonelim kavraminin literatiirdeki gelisimine bakildiginda *“y0nelim”

ifadesinin kullanilmasimmin Covin ve Slevin (1989) ve Lumpkin ve Dess (1996)
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calismalarinda olgunlagtigi gorilmektedir. Bununla birlikte literatiirde girisimcilik
modu (Mintzberg, 1973), girisimcilik tarzi (Khandwalla, 1976), girisimci durus (Covin
ve Slevin, 1989) gibi farkli etiketlerle de ele alinan girisimsel yonelim kavrami
girisimcilikle ilgili diisiince, egilim ve ilgi yonii olarak tanimlanabilir (Covin ve
Lumpkin, 2011: 857). Hakala (2011: 202) girisimci yonelime sahip firmalarin gevreyi
degistirme ve sekillendirme becerisi oldugunu savunmustur. Yazara gore bu kuruluslar
yaratici fikirleri sayesinde pazarda degisikliklere yol agabilirler ve ¢ogunlukla bunun
igin ayrilmis kaynaklar1 vardir. Firmalar zaman zaman girisimci bazi eylemlerde
bulunabilirler fakat girisimsel yonelimden bahsedebilmek icin girisimcilik firmanin
tamimlayict bir Ozelligi olarak kabul edilebilecek diizeyde siirekli olarak bu

davraniglari siirdiirmesi gerekir (Covin ve Lumpkin, 2011: 858).

Gelisimini silirdiiren bir arastirma alan1 olan girisimsel yOnelim igin farkl
kavramsallastirmalar da yapilmaktadir. Anderson, Kreiser, Kuratko, Hornshy ve
Eshima (2015: 1580), Miller (1983) ve Covin ve Slevin’in (1989) calismalarindan
hareketle girisimsel yonelimleri iki boyutlu olarak tanimlamistir. Bunlar yenilikgilik
ve proaktifligi iceren girisimci davranislar boyutu ve riske karst yonetimsel tutum
boyutlaridir. Wales, Covin ve Monsen, (2020: 2) ise Wales, Monsen ve McKelvie’nin
(2011) cok duzeyli kavramsal tartismasindan hareketle girisimsel yonelimleri
girisimci st yonetim tarzi, 6rgiitsel yapilandirma ve pazara yeni giris girisimlerinden
olusan bir kavram olarak tanimlamiglardir. Bu goriise gore firmalarda girigimci iist
yonetim tarzi, 6rgltsel yapilandirma ve yeni giris girisimleri arasinda sinerji ortaya
ciktiginda girisimsel yonelimlerin giiclii ve baskin oldugu soylenebilir (Wales ve

digerleri, 2020: 655).

Tez kapsaminda girisimsel yonelimler ¢ok boyutlu bir yap1 olarak kabul edilmektedir.
Kabul edilen goriise gore alt boyutlar bagimsiz olarak azlik ya da ¢okluklarina gore
firmanin girisimsel yonelim derecesini yansitmaktadir. Lumpkin ve Dess (1996)
calismasindan hareketle girisimsel yonelim yenilikgilik, risk alma, proaktiflik,
rekabetgi agresiflik boyutlarina sahip olarak ele alinacaktir. Tezin 6rgltsel diizeyde
yaklasimi nedeniyle bireysel diizeyde oOlgiilebilen 6zerklik boyutu arastirma disinda

birakilmistir.
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1.2.1.1. Risk alma egilimi

Risk alma egilimi girisimcilik ve girisimsel yonelim kavramlan ile 6zdeslesen,
girisimciligin temel bir bilesenidir. Firmanin risk almasi yoneticilerinin blylk
kaynaklar ayirilmasi gereken ve mali basarisizlik ihtimali yiiksek olan riskli
faaliyetlerde bulunmaya olan hevesi olarak tanimlanabilir (Miller ve Friesen, 1978:
923). Dinamik ve belirsiz gevrelerde risk almayan firmalar agresif ve gucli rakiplere
kars1 giiclii endiistri durusunu sirdiiremeyebilir ve pazar payini1 kaybedebilirler (Covin
ve Slevin, 1991; Miller, 1983). Bununla birlikte asir1 risk alan firmalar da benzer
tehlikeler ile karsilagmaktadirlar. Risk almak karlilik {izerinde bir noktaya kadar
olumlu etki gosterir, orta duzeyde risk alan firmalar ¢ok diisiik ya da ¢ok yiiksek risk
alan firmalara oranla daha iyi performans sergilerler ve risk almadaki artislar bir
noktadan sonra karlilik {izerinde olumsuz etki olusturmaktadir (Begley ve Boyd, 1987:

89).

Gliniimiiziin hizla degisen ve son derece belirsiz pazarlarinda, risk almadiklari taktirde
ticari buytme beklentileri azalacagi igin girisimci firmalar risk almaya istekli olmalidir
(Linton ve Kask, 2017; Putnins ve Sauka, 2020). Fakat sadece risk almak her zaman
firmalarin girisimsel yonelime sahip olundugunu gostermez. Yiiksek finansal kaldirag
kullanan firmalar da her zaman girisimci olmak zorunda degildirler (Miller, 1983:
780). Girisimcilikten bahsedebilmek icin eylemlerin devamliligi ve girisimciligin

gostergesi olan diger boyutlarin da belirli seviyelerde varligi gerekmektedir.

Yenilik¢ilik eylemleri ve yeni pazara giris gibi etkenler kendi dogasinda risk unsurlari
barindirmaktadir ve bazen de ¢evresel gereklilikler sonucu da olusabilen bu eylemler
her zaman firma yoneticilerinin risk almaya hevesli oldugu anlamina gelmemektedir
(Anderson ve digerleri, 2015: 1584). Firmanmn Ust yonetiminin risk alma hevesi
firmanin risk alma egilimini yansitmaktadir (Wales ve digerleri, 2020: 640). Stratejik
kararlar stratejistlerin inanglarindan bagimsiz diisiiniilemez ve iist yonetimin degerleri
ile firmanin eylemleri arasindaki baglanti en acik sekilde girisimcilik ve girisimsel

yonelim literatiriinde gozlenebilir (Covin ve Slevin, 1991; Guven, 2020).

Risk almak olasi se¢imlerin sonuglart ile ilgilidir. Girisimsel yonelime sahip firmalar

tercih olarak riskli yatirnmlara ve projelere yonelmekten cekinmezler. Her ne kadar
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risk almak cevresel belirsizlik ve rekabetin siddetine bagli olarak degiskenlik gOsterse
de (Covin ve Slevin, 1998: 208) girisimsel yonelimlere sahip yonetim yapilari firmay1
cevresel belirsizlik altinda bile risk almaya tesvik eden durus sergilemektedir (Yoo ve
Kim, 2020: 3). Firmalar risk almanin baska kosullarda elde edilmesi miimkiin
olmayacak avantajlarindan yararlanmak i¢in olusabilecek maddi kayiplar1 da géze
alarak risk alma egilimine sahip olmaktadirlar. Risk almak girisimsel yonelimin bir
diger bileseni yenilikgilik ile de yakindan iligkilidir. Risk almanin performansa olan
etkisi yenilikgilik dizeyi yuksek olan firmalarda gérece daha ylksektir (Putnins ve
Sauka, 2020: 19).

1.2.1.2. Yenilikgilik egilimi

Yenilikgilik, bir firmanin yeni fikirler vasitasiyla yeni hizmetler, tiriinler ve teknolojik
stirecler gelistirerek, bu yolda yapilan deneylere, yaratici siireglere katilma ve bunlari
destekleme egilimidir (Lumpkin ve Dess, 1996: 142). Bu egilime sahip firmalar yeni
yol ve yontemler bulmak amaciyla islerinin bir¢ok yoniine yenilik¢i bir bakis ile
yaklagsmaya isteklidirler. Kaliplarin disina ¢ikarak is faaliyetlerinde yeni teknikleri

kullanma, yeni fikirler ve is yontemleriyle mesgul olma konusuna agiktirlar.

Girisimsel yonelimin temel bir bileseni olarak yenilikcilik, yeni Grin, fikir ve
sireclerin farkli kombinasyonlar1 yoluyla firmalarin istedikleri degeri olusturmaya
yarayan bir olgudur (Cho ve Lee 2018: 126). Salavou (2004: 35) literattirdeki
calismalarin yenilikgiligi ti¢ acidan ele aldiklarini belirtmistir. Bunlar teknoloji ile

ilgili, davranis ile ilgili ve Grn ile ilgili yonlerdir.

Teknoloji ile ilgili bakis yenilik¢iligi mevcut teknolojilerin Gtesine gegerek yeni
teknolojilerin benimsenmesi ve bdylece farkli ¢evresel firsatlara uyum saglama
yetenegi olarak tanimlamaktadir (Kimberly ve Evanisko, 1981; Kitchell, 1995). Bu
bakis sonraki ¢aligsmalarda temel stratejik yonelimlerden birisi olan teknoloji yonelimi
olarak ayr1 bir arastirma akisi olarak gelisimini siirdiirmiistiir. Davranis ile ilgili bakis
yenilik¢iligi yeni fikirleri benimseme derecesi ve siiresi, yeni fikirler tiretme ya da
mevcut unsurlarin kombinasyonu vasitasiyla yenilikler olusturabilme yetenegi ile

ilgilidir (Ng, Kee ve Ramayah, 2020: 118). Uriin ile ilgili bakisa (Foxall, 2015: 128)
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gore ise yenilikgilik, firmanin yeni iiriin ve hizmetler satin alma egiliminin kapasitesini

yansitmaktadir.

Yenilikcilik firmalara itibar kazandirmasi ve iyi imaj olusturmasi gibi olumlu
sonuglarinin yani sira, maliyet avantajlar1 ve operasyonel verimlilik saglamasi yoluyla
usttin finansal performansa gétiren bir yol acar (Laforet, 2011: 398). Bununla birlikte
yenilik¢ilik uygulayan firmalar, miisterilerinin ihtiyaglarina cevap verebilmektedir
(Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002; Sadikoglu ve Zehir, 2010). Yenilik¢ilik firmanin
yeni sureg, Uriin veya fikir sunma kapasitesidir (Hult, Hurley ve Knight, 2004: 430).

Bu tanimlardan hareketle yenilikgilik trun, teknoloji ve sureglerin gelistirilmesi,
iyilestirilmesi eylemlerini ifade etmektedir. Yenilik¢i bakis sadece yeni yol ve
yontemler bulmak, yeni fikirler iiretmek degil, dogru yonlendirilerek ayni zamanda
mevcut problemleri de ¢6zmeye yarayabilecek yaklasimdir (Tehseen, Deng, Wu ve
Gao, 2021; Tian, Deng ve Wu, 2020). Bu anlamda yenilikgilik Grln, teknoloji ve
stireclerin is firsatlarina doniistiiriilmesi ¢abalarinin yani sira firma i¢i aksakliklarin
diizeltilmesi i¢in destek olma yetenegidir (Barringer ve Ireland, 2016; Verhees ve
Meulenberg, 2004).

1.2.1.3. Proaktiflik egilimi

Proaktiflik kavramma iligkin erken doénem c¢alismalarinda kavram, cevresel
gelismelere sadece tepki vermek yoniindeki davraniglar degil, buna karsit olarak yeni
urtnler, teknolojiler ve surecler gelistirilerek ¢evrenin sekillendirilmesi olarak
tanimlanmistir (Miller ve Friesen, 1978: 923). Sonraki ¢alismalarda ise tanim
gelistirilerek firmalarin gelecekteki ihtiyaglari 6ngérmesini ve bunlara gore hareket
etmesini amaglayan bir yapiya kavusmustur. Venkatraman (1989: 949) proaktifligi
organizasyonun mevcut faaliyet alan1 sart1 olmaksizin yeni firsatlar1 arastirarak yeni
iriin ve markalar1 pazarda rekabet olusmadan 6nce 6ne siirebilmek, bununla birlikte
yasam dongiisiiniin sonuna gelmis tiriin ve markalar1 da stratejik olarak pazardan
cekmek olarak tanimlamigtir. Bu tanimdan hareketle proaktiflik sadece gelecege bakisi
degil, eldeki faaliyetlerin de ayni1 yaklagim ile degerlendirilmesini igermektedir. Bir

diger deyisle proaktiflik sadece mevcut ticari faaliyetlerle ilgili degil, mevcut ve
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gelecegin bir birlesimidir (Meekaewkunchorn, Szczepanska-Woszczyna, Muangmee,
Kassakorn, N. ve Khalid, 2021: 297)

Lumpkin ve Dess (1996: 147) proaktifligin kavramsal olarak karsitini Miller ve
Friesen’den (1978) farkli olarak, firsatlar1 yakalayamama veya pazarda liderlik
edememe anlaminda pasiflik olarak tamimlamistir. Tepkisellik (reaktiflik) cevresel
gelismelere verilecek bir yaniti igerirken, pasiflik ise bir anlamda hareketsiz kalma
olarak ifade edilebilir. Chen ve Hambrick (1995: 457) proaktif egilimin gevresel
gelismelere tepki vermeyi de icermesi bakimindan kendi igerisinde reaktif 6zellik

barindirmasi gerektigini savunmaktadir.

Girigsimsel yonelimin bir bileseni olarak proaktiflik yeni firsatlari 6ngorerek ve takip
ederek ve gelisen pazarlara katilarak inisiyatif almak olarak tanimlanabilir (Lumpkin
ve Dess, 1996: 146). Bu da aslinda pazar yonelimleri ile iliskili olup, pazar payini
arttirmaya ve deger olusturmaya yonelik olmasi nedeniyle firmalar1 pazar yonelimine
tesvik eden bir 6zelliktir (Liu ve Huang, 2020: 99). Proaktif egilimli organizasyonlar
pazardaki firsatlar1 tespit edip degisiklikleri de rakiplerinden dnce okuyarak pazari
kontrol etmek igin oncii ve ilerici stratejik kararlar alma yetenegine sahiptir. Firmalar
proaktif 6zellikleri sayesinde ¢evreyi kendi lehlerine sekillendirebilirler (Al Mamun
ve Fazal, 2018: 383). Bu 0Ozellik hem rekabet avantaji olusturmak ve firsatlari
kesfederek iiriinlere talep olusturmak hem de pazara yeni {irlin ve hizmetlerle giris
vasitasiyla ele gecirilen inisiyatifi strdirmek icin de gereklidir (Cho ve Lee 2018:
126).

Literatirdeki tanimlardan hareketle, proaktif egilime sahip firmalar pazardaki
degisiklikleri stirekli gozledikleri i¢in rakiplerine kiyasla hamle avantajina sahip
olurlar. Mevcut iiriin ve markalarin1 analiz ettikleri i¢in {irlin yasam egrisinde sona
gelmis olanlarin da firmaya yiikk olmadan faaliyetini sonlandirma firsatina sahip
olmaktadirlar. Cevreyi sekillendirme yetenegi sayesinde pazara yon verebilir ve
oyunun kurallarin1 belirleyebilirler. Ayrica sahip olduklari tepki 6zelligi sayesinde

rakiplerinin hamlelerine de dogru yanitlari verebilirler.
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1.2.1.4. Rekabetci agresiflik egilimi

Rekabetci agresiflik kavramini girisimsel yonelimin ayr1 bir boyutu olarak ilk ele alan
Lumpkin ve Dess (1996: 148) kavrami firmanin pazara giris firsat1 elde etmek ya da
mevcut konumunu iyilestirmek i¢in geleneksel olmayan, alisilmadik rekabet
yontemlerine bagvurarak bir anlamda rakiplerine meydan okumasi ve buttin giclni
kullanmak anlamina gelen “korakor” (“Tlrk Dil Kurumu Guncel Tirkge Sozlik”,
Erisim tarihi: 06.07.2022) miicadele etmesi olarak tanimlamustir. Yazarlarin sonraki
donemde yaptiklar1 ¢alismada ise rekabet¢i agresiflik firmanin sektordeki
rakiplerinden daha iyi performans gostermek i¢in rakiplerinin hamlelerine karsilik
miicadeleci durus sergileme ve giiclii tepki gdstermeyi iceren ¢abalarinin yogunlugu

olarak tanimlanmistir (Lumpkin ve Dess, 2001, 2015).

Rekabetci agresiflik egilimi proaktiflik egilimi ile benzer sekilde, rakiplerin
hamlelerine karsilik tepkisel (reaktif) eylemleri de icermektedir. Surekli cevreyi
gozleyen ve degerlendiren proaktiflik egiliminden farkli olarak da rakiplerin sirekli
go6zlenerek analiz edilmesi ve boylece firmanin gucli yonlerini harekete gecirerek
rakiplerin zayif yonlerinden yararlanmayi amaglayan bir saldir1 mekanizmasidir
(Hughes ve Morgan, 2007: 654). George Washington’un (1799) savunma arac1 olarak
en iyi yolun saldir1 operasyonlar1 oldugu (“National Archives”, t. y.) fikri ve bu
fikirden hareketle olusan “en iyi savunma giiclii bir saldiridir” vecizesi rekabetgi

agresiflik egiliminin felsefesini yansitmaktadir.

Rekabetci agresiflik egilimi firmanin hayatta kalmasina yonelik tehditlerle miicadele
etmesine destek veren bir 6zellik olup gerektiginde kisa ve orta donem karliligi feda
edip rekabet i¢in fiyatlar1 taban seviyesine indirmek, rakiplere kiyasla miisteri edinme
ve tutundurma faaliyetlerine azami biit¢eler ayirmak gibi hamleleri icerebilir
(Mostafiz, Hughes ve Sambasivan, 2021: 429). Rekabetci agresif egilimli firmalar
hayatta kalmalarina yonelik riskleri bertaraf etmek ve rakiplerine karsi iistiinlik elde
edebilmek icin gerekirse belirli bir donem karliligindan dahi vazgegebilecektir.
Proaktiflik egilimi firmanin pazarda inisiyatifi nasil ele gegirdigini ve firsatgi
davrandigini tamimlarken, rekabetci agresiflik egilimi ise firmanin rakipleri ile nasil

iliski kurdugunu tanimlamaktadir (Hernandez-Linares, Kellermanns, Lopez-
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Fernandez ve Sarkar, 2019: 5). Bu iliskiler, rakiplerin yanit verme yetenegini veya
motivasyonunu azaltmak icin stratejiler uygulanmasi tiirtinden iliskilerdir (Hughes-

Morgan, Kolev ve Mcnamara, 2018: 74).

Literatiirdeki tanimlardan hareketle rekabetci agresiflik egilimi pazara giriste ya da
pazardaki konumu giclendirmek ugruna firmanin fiyatlar1 agresif sekilde diisiirmesi,
gerekirse kendi karlarindan vaz ge¢mesi, iiriin ya da hizmetlerinde kalite anlaminda
radikal degisiklikler yapmasi gibi rakipleri zorlayici eylemleri igerir. Bu egilim
firmalarin siirekli teyakkuz halinde olmasini, rakiplerini ve rakiplerinin olasi
hamlelerini analiz ederek anlik manevralar yapmasii gerektirir. Bu sayede firma
gerektiginde rakiplerini saf dis1 birakarak pazar payini koruyabilecek veya pazardaki

konumunu guclendirebilecektir.

1.2.2. Pazar yonelimi ve alt boyutlar

Her ne kadar pazarlama ile ilgili literatiir cok eski tarihlere dayanan derin koklere sahip
olsa da pazar yonelimi baglaminda literatiiriin kokenleri gorece daha yakin tarihte
olusmustur. Pazar yonelimi bir yonetim disiplini olarak pazarlama literatlrinin catisi
altinda gelisen bir aragtirma alani olup, olgunlagsma baslangic1 biiyiik 6l¢iide Kohli ve
Jaworski (1990) ve Narver ve Slater (1990) tarafindan 6nerilen kavramsal ger¢eveye
dayanmaktadir. Kavram ilk kullanan Shapiro (1988: 120) pazar yonelimini, firmanin

tiim yonlerine deginen bir dizi siirecler biitiinii olarak tanimlamaistir.

Shoham, Rose ve Kropp’a gore (2005: 436) literaturde pazar yonelimine yonelik iki
ana yaklasim genis ¢apta benimsenmistir. ik yaklasim pazar bilgisinin firma capinda
tiretilmesi, bireyler ve departmanlar arasinda yayilmasi ve yayilan bilgiye firma
capinda yanit vermektir (Jaworski ve Kohli, 1993; Kohli ve Jaworski, 1990). Ikinci
yaklasim ise miisteri odaklilik olarak ifade edilen, miisteriler hakkinda bilgi toplamak
ve yaymak i¢in faaliyetlerde bulunulmasi, rakip odaklilik olarak ifade edilen, rakipler
hakkinda bilgi toplamak ve yaymak icin faaliyetlerde bulunulmasi ve olusturulan
bilgiyi kullanmak i¢in firmanin fonksiyonlar1 arasinda koordinasyonun saglanmasi

eylemlerinin bileskesidir (Narver ve Slater, 1990; Slater ve Narver, 1995).
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Pazar yonelimi kavramini ayni terim altinda {i¢ farkli bakis acisi ile ele alindigini
savunan yazarlar da mevcuttur (Becker ve Homburg, 1999; Helfert, Ritter ve Walter,

2002). Bunlar kiiltiirel, davranissal ve sistem odakli yaklagimlardir.

Narver ve Slater (1990) pazar yonelimini kiiltiir temelli bir yaklagimla ele almigtir.
Pazar yonelimi, miisteriler igin iistiin deger olusturmak ve dolayisiyla firma icin strekli
istiin performans sergilemek i¢in gerekli davraniglarin en etkin ve verimli bir sekilde
sergilenmesini saglayan kurum kalturadur (Narver ve Slater, 1990: 21). Yazarlar pazar
yonelimi kavramini miisteri yOnliilik, rakip yonliilik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon boyutlar1 iizerine insa ederek firmanin uzun donemde varligini
stirdiirebilmesi i¢in uzun donemli odaklanma ve nihai hedef olan karliliga ulagsma

olduguna isaret etmislerdir (Narver ve Slater, 1990: 22).

Miisteri Odaklilik

Uzun
Donem Kar
Odaklilik

Rakip Departmanlar Arasi
Odaklilik Koordinasyon

Hedef Pazar

Sekil 2: Pazar yonelimi

Kaynak: Narver ve Slater, 1990: 23

Kohli ve Jaworski (1990: 3) ise pazar yonelimini davranissal temelli bir yaklasimla
tanimlamugtir. Bilgi odakli ve eylem odakli bir bakis agisidir. Yazarlara gore pazar
yonelimi; miisteriler ve ¢evresel faktorlere iligkin pazar bilgisinin saglanmasi ya da

Uretilmesi, bu bilginin yatay ve dikey bilgi akislari ile firma genelinde paylasilmasi ve
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gerekli stratejik aksiyonun alinmasi yoniinde 6rgiitsel cevabin olusturulmasi olarak {i¢

faaliyeti icermektedir (Kohli ve Jaworski, 1990: 3).

Sistem temelli bakis acist Becker ve Homburg’un (1999) kavramsallastirmasina
dayanmaktadir. Yazarlar kar amagl organizasyonlarin yonetim sistemlerinin miisteri
ve rakip yonelimli olacak sekilde tasarlanmasina yonelik bir model gelistirmislerdir.
Pazar yonelimine sahip olabilmek i¢in firma icerisindeki organize etme, bilgilendirme,
planlama, kontrol etme ve ise alma yani insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden olusan
yonetim sisteminin pazar yonelimini destekleyecek sekilde tasarlanmasi gerekliligine

isaret etmislerdir (Becker ve Homburg, 1999: 22).

Gunumuzde modern pazarlama pazar yonelimi iizerine insa edilmistir (Grinstein,
2008: 115). Pazar yonelimi 1990'larda firmalarin misteri odaklilik g¢ergevesinde
istlendikleri eylemler, gergeklestirdikleri davraniglar ve buna paralel olarak sahip
olduklar orgiit kiiltiirii olarak ortaya atilmistir (Deshpande, Farley ve Webster, 1993;
Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990). Pazar yonelimi firmanin deger
olusturabilmek i¢in rakipleri, miisterileri ve pazar hakkinda sahip oldugu bilgileri

anlama ve kullanma yetenegi olarak tanimlanabilir (Hakala, 2011: 201).

Pazar yonelimi, firmanin pazarin ihtiyag istek ve taleplerini anlayabilecegi pazar
odakli bir kiiltiir benimsenmesi sayesinde {istiin performansa ulagmasini saglar
(Udriyah, Tham ve Azam, 2019: 1420). Pazar yoneliminin firmaya saglayacagi
avantajlardan en yiksek verimi alabilmek igin, miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve
departmanlar aras1 koordinasyon boyutlarinin tamamen entegre edilmesi
gerekmektedir (Masa’deh, Al-Henzab, Tarhini ve Obeidat, 2018: 3121). Pazar
yonelimi gerek kurum kdlttrindn bir bileseni gerek bir kaynak gerekse bir yetenek
olarak ele alinsin, bu yonelim ve buna karsilik gelen davranislar firma performansini

arttirict etkiye sahiptir (lyer, Davari, Zolfagharian ve Paswan, 2019: 17).

Literatiirdeki tanimlardan hareketle pazar yonelimi firmanin faaliyet gosterdigi ya da
gostermeyi diisiindligii pazarlardaki misteri ya da potansiyel miisterilerine
odaklanarak onlarin taleplerini en tatmin edici diizeyde yerine getirmeye
odaklanmasini icerir. Rakipleri de kapsayacak sekilde piyasaya iliskin bilgi edinme ve

bu bilginin firma igerisinde islenerek en dogru sekilde degerlendirilmesi yoluyla
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stratejilerin olusturulmasidir (lyer ve digerleri, 2019: 17). Pazar yonelimi, karlilik
amacinin yani sira Ozellikle kar amaci giitmeyen firmalar tarafindan benimsenecek
uzun doénemde varligmmi siirdiirebilme ve hayatta kalma amaglarina da hizmet
etmektedir. Pazar yoneliminin firma performansini olumlu yonde etkiledigi literatiirde
cesitli aragtirmalarda bir¢ok kez kanitlanmigtir (Buratti, Profumo ve Persico, 2021;
Gligor, Golgeci, Newman ve Bozkurt, 2021).

Firma genelinde paylasilan bir felsefe haline gelen, pazarin istek ve ihtiyaglarinin
tespit edilerek buna uygun c¢oziimlerle miisteri tatmini saglanmasi yoOniinde
davraniglar1 igeren pazar yonelimi, bu felsefeye bagli olarak en uygun stratejilerin
olusturulmasi ¢abasi igerisindedir. Buradan hareketle bu tez kapsaminda firmalarin
pazar yonelimlerinin tespiti ve 6lcimu icin pazar yonelimi; musteri odaklilik, rakip

odaklilik ve departmanlar arasi koordinasyon boyutlar1 baglaminda ele alinmaktadir.

1.2.2.1. Miisteri odaklilik

Miisteri odakli olmak firma agisindan hedef ve potansiyel miisterilerinin taleplerini
dogru anlayabilmek anlamina gelmektedir. Bir anlamda miisteriyi temel odak yapmak,
hayatin merkezine koymaktir. Bu anlayis giine 6zel degil, siirekli gelisen ve doniisen
bir yapida seyretmelidir. Narver ve Slater (1990: 21) firmalarin miisterilerinin
katlandig1 maliyetlere gore elde ettigi faydalar1 arttirmak ya da miisterinin elde ettigi
faydalara gore katlandigi maliyetleri azaltmak yonunde iki yolla misteri degeri
olusturabilecegini savunmustur. Bu yaklasimdan da anlasildig1 tizere firma fayda ve
maliyet kavramlarina kendi agisindan degil, miisteri acisindan yaklagmaktadir, bir

anlamda miisteri penceresinden bakmaktadir.

Miisteri odaklilik miisteri ¢ikarlarini ilk siraya koyan inanglar dizisidir (Deshpande ve
digerleri, 1993: 27). Miisteri ihtiyaglarinin belirlenerek, analiz edilerek, onlari
anlayarak ve yanitlayarak miisterinin tatmin edilmesidir (Johnson, Lee, Saini ve
Grohman, 2003: 80). Miisteri odaklilik firmaya pazarin teknik konularini1 6grenme ve
dinamiklerine hakim olma avantaji saglar (Gatignon ve Xuereb 1997: 78). Boylelikle
pazarin olasi boliimlerinin, neminin ve biiylime hizinin degerlendirmesi daha dogru

bir sekilde yapilabilir. Bununla birlikte miisteri odaklilik miisterilerin sadece simdiki
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ihtiyaclar1 degil, gelecekte olusacak ihtiyaglarini da anlayarak simdiden bu ihtiyaclarin
tatmini yoniinde 6n ¢aligmalar yapilmasina olanak saglar (Augusto ve Coelho, 2009:

97).

Deshpande, Farley ve Webster (1993: 27) miisteriye odaklanirken firmanin kendi
paydaslariin ¢ikarlarin1 da ihmal etmemesi gerekliligine vurgu yaparak uzun vadeli
karli bir firma gelistirebilmek igin miisteri odakli olmakla birlikte tiim paydaslarin
¢ikarlarinin korunmasinin bir biitiin olarak ele alinmas1 gerekliligine isaret etmistir.
Bir firmada sahipler, yoneticiler, calisanlar gibi paydaglar firmanin temel
dinamiklerini olustururlar ve miisterilerle birlikte firmanin karliligi ve uzun dénem

yasam siirmesinde etkileri yadsinamaz.

Miisteri odaklilik egiliminin tanimlarinda gegmisten giiniimiize ¢ok fazla degisiklik
olmamakla birlikte giiniimiiz teknolojik gelisimlerinin bu egilime entegre edilerek
kavramin genisletilmesi s6z konusudur. Buyuk veri ve yapay zeka gibi yeni nesil bilgi
teknolojileri firmalarin bilgi edinme kanallarin1 genisletmis, dijital platformlar
aracilig1 ile bilginin dolasimi serbestlesmis ve buna bagli olarak miisteri odakli
firmalar da dijital miisteri odakliliga ge¢is yapmaktadirlar (Sun ve Zhang, 2021: 555).
Dijital miisteri odaklilik dijital teknolojiler vasitasiyla miisteri ile siirekli etkilesim
halinde olmay1 ve klasik miisteri odaklilik tanimindaki eylemleri dijital platformlar
vasitasiyla daha aktif hale getirebilmeyi gerektirir (Kopalle, Kumar ve Subramaniam,
2020: 115). Bu iletisim kanallar1 sayesinde firmalar miisteri taleplerine gore gerek
triinlerini  sekillendirebilecek gerekse miisterilerinin farkli ihtiyaglarina yanit

verebileceklerdir.

Kotler, Armstrong ve Opresnik’e (2021: 544) gore miisteri odakli bir firma
miisterilerin yeni olusan ihtiyaglarini takip ederek miisterileri ihtiya¢ ¢esidine gore
gruplandirabilir ve kaynaklarint hedef miisteriler igin dstiin de§er sunmaya
yoneltebilir. Yazarlara gore miisteri odakli firmalar yeni firsatlar1 tespit etmek ve buna
uygun uzun vadeli stratejiler belirlemek i¢in avantajli durumdadir (Kotler, Armstrong
ve Opresnik, 2021: 544).
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1.2.2.2. Rakip odakhilik

Rakip odaklilik temelde firmanin, rakiplerinin ne yaptigini anlamaya ¢alismasidir.
Rakiplerin analiz edilmesi, stratejileri, yetenekleri, giiclii ve zayif yonlerinin tespit
edilmesi anlamina gelir (Narver ve Slater, 1990: 22). Sadece mevcut rakiplerin analizi
gerekli olmakla birlikte yeterli olmayacaktir. Porter’a gore (1980: 71) mevcut
rakiplerle birlikte potansiyel rakiplerin de analizi, olas1 hamleleri ve degisime yanit
verme kapasiteleri hakkindaki bilgiler gelecekteki endiistri kosullarin1 tahmin etmek

icin 6nemli bir girdi olarak kullanilabilir.

Rakip odaklilik rakiplerin is uygulamalar1 hakkinda bilgi toplayarak bu bilgi uyarinca
tirtin hizmet portfoyiinde ya da deger zincirinde ayarlamalar yaparak firmanin maliyet
avantaji saglamasina olanak saglar (Dev, Zhou, Brown ve Agarwal, 2008: 21).
Bununla birlikte rakiplere fazla odaklanmak radikal yenilikler yapma yetenegini
koreltebilir (Lewrick, Omar ve Williams, 2011: 50). Rakiplerini olmas1 gerekenin
Uzerinde takip eden firmalar, stirekli onlarmn {iriin ve hizmetlerine odaklanmalari

nedeniyle kendi yenilikgilik yeteneklerini kullanamazlar.

Rakip odakli olmak sadece rakipleri maglup etmeye, yok etmeye ¢alismak demek
degildir. Karlilik hedefleyen firma sadece rakiplerini maglup etmeyi hedefledigi
taktirde istedigi karliliga ulasamayacaktir (Bendle ve VVandenbosch, 2014: 2). Bu tip
bir anlayis literatiirde “rekabet¢i mantiksizlik” olarak anilmaktadir (Arnett ve Hunt,
2002; Brouthers, Lascu ve Werner, 2008). Sadece rakipleri maglup etmeye
odaklanmak ve bu yonde stratejik hamleler yapmak istisnai baglamlar disinda

firmalarin karlarin1 maksimize etme hedefinden sapmalarina yol agacaktir.

Stratejik bir secim olarak rakip odaklilik rakipleri izlemeye yonelik yatirimlar yapmay1
ve kaynaklar1 bu yonde kullanmay1 gerektirir (Mubarak, 2019; Zhai, Sun, Tsai, Wang,
Zhao ve Chen, 2018). Rakip odakli olmanin bazi avantajli ve dezavantajli yonleri
vardir. Rakip odakli firmanin rakiplerinin zayifliklarini izleyerek surekli onlara
yonelik hamle gelistirmesi neticesinde miicadeleci bir ruh kazanmasi avantajli bir yon
iken; bununla birlikte siirekli rakiplerinin hamlelerine yonelik hamle gelistirmesi

nedeni ile pazardaki miisteri taleplerini gdzeten yapisini ve 6zgiinliigiinii kaybederek
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reaktif bir yapiya doniismesi dezavantaj olabilmektedir (Kotler ve digerleri, 2021:
544).

Firmalar sadece rakip odakli olarak hareket ettiklerinde miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini de gdzden kacirabilirler, bu durumda sadece rakip odakli bir yaklasim
tercihi misteri odakliligin karsit1 durumuna gelecektir (Shubar ve Jassim, 2020: 2631).
Bazi firmalar ise miisteri odakliliga agirlik vererek rakip odakliligi ihmal etmekte ve
rakip firma bilgilerinin rekabette saglayacagi avantaji kagirmaktadirlar (O’Dwyer ve
Gilmore, 2019: 23). Rakip odakli firmalar sektorlerindeki rekabet ortamini siirekli
olarak degerlendirir ve kendilerini rakipleriyle kiyaslayarak giiglii ve zayif yonlerini
digerleri ile karsilastirirlar ve firsatlar ararlar (Newman, Prajogo ve Atherton, 2016:
74). Dolayistyla rakip odakliligin ihmal edilmesi rakiplerin getirdikleri yeniliklerden,
stratejik hamlelerinden habersiz olunmasina neden olacaktir. Bu nedenle rakip
odaklilik ve miisteri odaklilik yaklasimlarindan verim almak i¢in firmalar bu iki
yaklasimi da uygun Olculerde birlikte benimsemelidirler (Kotler ve digerleri, 2021;
Masa’deh ve digerleri, 2018; O’Dwyer ve Gilmore, 2019).

1.2.2.3. Departmanlar arasit koordinasyon

Pazar yonelimi ile ilgili mevcut literatiir, firmalarin pazardaki degisikliklere tepki
vermesi ve gelecekte faaliyette bulunmay1 hedefledigi pazarlarin dinamiklerine hazir
olabilmesi i¢in miisterileri ve rakipleri hakkinda bilgi edinebilmesinin 6nemini
vurgulamaktadir. Bu baglamda firmanin bir biitlin olarak hareket edebilmesi ve bunun
icin de kendi i¢sel dinamiklerini koordine edebilmesinin énemi artmaktadir. Ozellikle
degisim hiz1 yiiksek olan pazarlar departmanlar arasi hizli yanit ve yiiksek

koordinasyon gerektirir (Porter, 1980: 197- 198).

Departmanlar arasi koordinasyon Narver ve Slater (1990: 22) tarafindan miisteriler
icin iistiin deger olusturmak amaciyla firmanin tiim kaynaklarinin koordineli kullanimi1
olarak tanimlanmistir. Insan ve sermaye kaynaklarinin bir araya getirilmesi,
departmanlar arasinda uyum saglanarak sinerji olusturulmasi ve bunu miisteriler igin

iistlin deger olusturulmasi ¢abalarina yoneltme yetenegidir.
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Gatignon ve Xuereb (1997: 78) departmanlar arasi koordinasyonu bir firmanin
icerisindeki farkli departmanlar arasindaki iletisimi kolaylastiran firmaya 6zel bir yap1
olarak tanimlamistir. Kohli ve Jaworski (1990: 6) pazar yonelimini tanimlarken
pazardan istihbarat alma cabalarina firmanin biitiin olarak katki sunmasi, alinan
istihbaratin firma genelinde yayilmasi ve sonrasinda verilecek tepkinin gene firma
capinda verilmesi gerekliligini vurgulamislardir. Firma igerisinde etkin iletisimin
saglanmast ve bilginin firmanin tiim unsurlarina yayilmasi i¢in firmanin tim
departmanlarinin koordineli ve uyumlu bir sekilde ¢alismasi 6nemlidir (Kohli ve

Jaworski, 1990: 3).

Departmanlar arasi koordinasyon firma igerisindeki farkli bakis acilari, farkli is yapis
sekilleri, farkli ¢ikarlar1 firmanin amaci ve hedefine yonelik olarak bagdastirarak tim
bu farkliliklarla birlikte departmanlar arasinda uyumlu ¢alismay1 saglamaktir (Auh ve
Menguc, 2005: 252). Departmanlar arasinda bilgi edinme ve paylasmanin koordineli
calisma icin Onemli olmasinin otesinde stratejileri formiile etme, uygulama ve is
planlar1 gelistirme, bilgiyi edinip firma geneline yaymak gibi faaliyetler departmanlar
arast koordinasyonun kilit yonleridir (Altinay, 2010: 149).

Departmanlar arasi koordinasyon saglanmasi, firma icerisinde departmanlar arasi daha
fazla bilgi paylasilmasi, ortak ¢aligma gelistirmesi ve miisteri degeri olusturmaya
yonelik ¢abalarin tesvik edilmesini gibi faaliyetleri kapsamaktadir (Babu, 2018: 708).
Departmanlar arasi koordinasyonun saglanmasina olumlu ya da olumsuz etkisi
olabilecek bazi firma ici faktorler mevcuttur. Bunlar firmanin sahip oldugu kiiltiir, yap1
ve yonetim tarzlari, firma igi siirecler, kullanilan sistemler, g¢alisanlar olarak
orneklendirilebilir (Mathafena ve Msimango-Galawe, 2022). Bununla birlikte hayatin
her alaninda giin gectikce etkisini arttiran dijitallesme, bu koordinasyonun saglanmasi,
firma stratejisinin yiiriitiilmesi ve kaynaklarmin entegre edilmesi konularinda ¢ok
etkili bir aragtir (Ruiz-Alba, Guesalaga, Ayestaran ve Morales Mediano, 2020: 413).
Bir diger deyisle dijitallesmenin dogru kullanilmasi, is birligi ve kesintisiz iletigsim gibi
konularda destek olarak departmanlar arasi koordinasyon saglanmasinda avantaj

olusturacaktir.
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Departmanlar arasinda koordinasyonun saglanabilmesi igin, onundeki en buyuk
bariyer olan firma igerisindeki diisiince ve ¢ikar ¢atigmalari en aza indirilmelidir.
Firma igerisinde iyi bir haberlesme ag1 kurup pazar istihbaratinin alinmasindan
firmanin verecegi yanitin olusturulmasina kadar olan siirecte etkin iletisim
saglanmalidir. Bu sayede pazarda miisterilerin talepleri daha iyi anlasilabilir,
rakiplerin hamleleri daha dogru analiz edilebilir ve pazarin dinamiklerine uygun
adimlar atilabilir. Bununla birlikte bilginin toplanip firma igerisinde dagitilmasi
faaliyetleri, bunlar1 organize etmek i¢in kullanilacak dijital sistemlerin edinilmesi ve
tiim bu siireclerin saglanmasi i¢in emek, zaman harcanmasi gibi faaliyetler {icretsiz
degildir ve kimi zaman ciddi yatirimlar gerektirmektedir (Breitling, 2019; Foerstl,

Hartmann, Wynstra ve Mose, 2013).

Saglanmasi i¢in ilave yatirimlar ve ekstra maliyetler gerektiren departmanlar arasi
koordinasyon, énemli genel giderleri ortadan kaldirarak firmaya maliyet agisindan
rekabet¢i olma avantaji saglamaktadir (Porter, 1980: 252). Departmanlar arasi
koordinasyon, ampirik kanitlarla da desteklenen goriise gore maliyet avantajlari
olusturmasi nedeni ile (Ho, Nguyen, Adhikari, Miles ve Bonney, 2019; Vytlacil, 2011)
organizasyonlar tarafindan bitce dengesi de gozetilerek yatirrm yapilmasi gereken

onemli bir alandir.

1.2.3. Ogrenme yonelimi ve alt boyutlar

N1

Filozof Francis Bacon’un Meditationes Sacrae (1597) eserinde yer verdigi “bilginin
kendisi glctur” deyisi zaman igerisinde “bilgi giigtiir” 6zdeyisine doniismiis (Brown,
1989: 3) ve bu yaklasim bugiin oldugu kadar tarihsel siiregte de bilgiyi edinmenin,
bilgiye ulagsmanin ve bilgiye sahip olmanin 6nemine 151k tutmaktadir. Benzer sekilde
gunimuz is kosullarinda da bilgiye sahip olmanin firmalar igin ifade ettigi anlam giice
sahip olmak olarak ifade edilebilir. Firmalar kaynak ve yeteneklerini daha etkili, etkin

ve verimli kullanabilmek igin bilgiyi edinme konusu ile yakindan ilgilenmektedirler.

Ogrenme, bilginin edinildigi siirectir. Firmalar bilgiye 6rgutsel 6grenme siireci yoluyla
ulagirlar (Basten ve Haamann, 2018: 2). Bununla birlikte 6grenme, degisken is

kosullarinda ortaya ¢ikan zorluklara yanit verme ve uzun vadede hayatta kalmanin
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zorluklariyla miicadele etme konularinda firmalara yardime1 olmaktadir (Real, Leal ve
Roldan, 2006: 505). Orgitsel 6grenme firmalarin tiim zihinsel eylemlerini kapsayan
bir kavram olup, bilgilerin olusturuldugu, performanslarin iyilestirildigi, modellerin

olusturuldugu bir siiregtir (Chiva, Ghauri ve Alegre, 2014, 689).

Ogrenme yonelimi, bilgi olusturma ve Orgitsel égrenme sureclerinin oncilii olarak
konumlandirilabilir (Cohen ve Levinthal, 1990; Real, Roldan ve Leal, 2014). Ogrenme
yonelimi orgutsel 6grenme siirecini kolaylastiran, 6grenmeye yonelik temel bir tutumu
yansitan Orgitsel ve yonetsel 6zelliklerdir (Chiva ve Alegre, 2009; Real ve digerleri,
2014). Firmalarin 6grenme davranisina yonelik tutumu ve Ogrenme ile iliskili
degerleridir (Hult ve Ferrell, 1997: 101). Firmanin Ustln deger olusturma yetenegidir
(Baba, 2015: 248).

Firmalarda bilgi sahibi olmaya giden siire¢ 6grenme ydnelimi ile baslar. Orgitsel ve
yonetsel Ozellikleri 6grenmeyi destekleyen firmalar 6grenme yonelimine sahip
firmalardir ve bu sahipligin derecesi bilgiye sahip olma derecesini yansitir. Firmalarin
o0grenme yonelimi dereceleri arttikga firma performansina katkida bulunacak olan
tirtinlerde, siireglerde ve sistemlerde yenilikgilige daha acik olurlar (Baker ve Sinkula,
1999, 2002; Calisir, Gumussoy ve Guzelsoy, 2013).

Temel stratejik yonelimlerden birisi olan 0grenme yonelimi, rekabet avantajini
artirmak icin firma genelinde bilgiyi olusturma, edinme ve kullanma faaliyetini ifade
eder (Calantone ve digerleri, 2002: 516). Firmalara faaliyet gosterdikleri ya da
gosterecekleri pazarlardaki firsatlardan yararlanma ve/veya tehditleri etkisiz hale
getirmelerinde yardime1 olur (Farrell, Oczkowski ve Kharabsheh, 2008: 292). Firmalar
O0grenme yonelimleri sayesinde miisterilerinin ihtiyag¢larini rakiplerine oranla daha iyi
ve daha hizli anlayabilirler. Ogrenme yonelimi firmalarin rekabet gucleri ve
performanslarin1 gelistirmelerini destekleyen bir kaynak ve yetenektir (Martinez,

Serna ve Montoya, 2020: 397).

Ogrenme yonelimi firmalarin bilgiyi olusturma ve kullanma egilimini etkileyen
orgiitsel degerler biitiiniidiir (Sinkula, Baker ve Noordewier, 1997: 309). Ogrenme

yonelimi, kurumsal performansi ve miisteri degerini iyilestirmek ig¢in iggoriileri,
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bilgiyi ve anlayis1 gelistirme siirecini vurgulayan kiiltiirel bir yon olarak

tanimlamaktadir (Nasution, Mavondo, Matanda ve Ndubisi, 2011: 338).

Ogrenme yénelimi firmalarin strateji olusturma faaliyetlerinin énemli bir yoniidiir ve
hatalardan, basarisizliklardan sonra 6grenme yoluyla firmalarin kendi kendilerini
yenilemelerinin temelini olusturur (Covin, Green ve Slevin, 2006: 59). Firma daha
once deneyip de basarisiz oldugu stratejilerin tekrar uygulanmasinin 6niine geger ve
bunlardan ¢ikartacagi dersler ile kurumsal hafizasini zenginlestirir. Basarisizliktan
O0grenmeyi literatlirde  basarisizliktan ~ 68renme  yoOnelimi  olarak  ayrica
kavramsallastiran yazarlar da mevcuttur (Cope, 2011; Edmondson, 2011; Wilson,
2019; Wilson ve Dobni, 2020).

Ogrenme ydnelimi firmani sadece dis gevresine yonelik olmasimin 6tesinde firmanin
cevre ile iliskilerini diizenleyen i¢sel dinamikleri tizerinde de etkisi vardir. Ogrenme
yonelimi krizlere midahale etme, normal duruma geri donebilmek gibi konularda
firma i¢in 6nemli bir aragtir (Broekema, Porth, Steen ve Torenvlied, 2019: 200).
Ogrenme yénelimi, bir firmanin kullanimdaki teorileri, zihinsel modelleri ve baskin
manti@1 hakkinda sorgulama derecesini etkileyen degerlerin varhigidir (Baker ve
Sinkula, 1999; Li, Lin ve Chu, 2008). Boylelikle firma strateji olusturma siirecinde
gecerliligi kalmamis bakis agilari, islevsiz kalmis siire¢ ve prosediirleri tespit ederek

devre dis1 birakabilir. Bu da firmaya ayrica maliyet avantaj1 saglayacaktir.

Ogrenme yénelimi firma iiyeleri arasindaki cesitliligi azaltarak is birliginin
gelistirilmesine de olanak saglamaktadir (Mehta, Polsa, Mazur, Xiucheng ve
Dubinsky, 2006: 1095). Firma genelinde olusturulacak ve giincellenecek zihinsel
modeller, teoriler gibi hareket noktalar1 firma birimlerinin ve Gyelerinin tek bir amaca

yoneltilmesini saglayacak ve amaca ulasilmasi i¢in de is birligini tesvik edecektir.

Literatiirde 6grenme yonelimine iligskin arastirmalar son yillarda kavramin yenilikgilik
ve performans ile iligkisi tizerinedir (Alerasoul, Afeltra, Hakala, Minelli ve Strozzi,
2021: 7). Allameh ve Khalilakbar (2018) 6grenme yoneliminin yenilikgilik
performans: tizerine etkisi; Pastor Perez, Rodriguez Gutierrez ve Agudob (2019)

6grenme yoneliminin firma performansi ve yenilik yonelimi iizerine etkisi; Sawaean
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ve Ali (2020) 6grenme yoneliminin firma performansi iizerine etkileri aragtirmis ve

pozitif etki sonuglar elde etmislerdir.

Hakala (2011: 202) 6grenme yOnelimini pazar ve teknoloji yonelimlerini kapsayan,
firmanin rekabet avantaji elde etmek i¢in bilgiyi yaratma ve kullanma becerisi ile pazar
bilgisinin elde edilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi olarak tanimlamaktadir. Fakat
literatiirde yaygin goriis pazar ve teknoloji yonelimlerini ayr1 birer stratejik yonelim

olarak ele almaktadir (Sinkula ve digerleri, 1997).

Tanimlardan hareketle 6grenme yonelimi firmalarin 68renmeyi desteklemesine
yonelik tutumlarini  yansitmaktadir. Firma genelinde bilginin olusturulmasi,
edinilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi siire¢lerinin tamamini igerir. Hangi tir
bilgilerin toplanacagini, bu bilgilerin nasil yorumlanacagini ve paylasilacagini etkiler
(Calantone ve digerleri, 2002: 516). Ogrenme yonelimi sayesinde firmalar mevcut
stratejik karar yapilariin ve inanislarinin siirekli olarak 6z degerlendirmesini yaparak
kendilerini yenilerler. Siireclerini iyilestirerek maliyet, dis ¢evreden bilgilerin firma

igerisine yayilmasi sayesinde de rekabet avantaji saglarlar.

Ogrenme yonelimi literatiirde kavramsal ve uygulamali birgok arastirmaya konu
olmus, her ne kadar boyutlar1 iizerine uzlagilamamis olsa da genel goriis birden gok
faktore bagli olan ¢ok boyutlu bir yap1 oldugudur. Literatiirde 6grenme yonelimine
iliskin en sik yer verilen boyutlar bu tez kapsaminda 6grenme yoneliminin alt boyutlari
olarak kabul edilmektedir. Bu boyutlar paylasilan vizyon, sistem yonelimi, 6grenmeye

baglilik ve organizasyonel hafizadir.

Ogrenme yonelimi firmada dahili ve harici degisime dnderlik eder fakat firmalarin
O0grenmeye yonelmeleri zaman alict bir siire¢ olabilir (Baker ve Sinkula, 1999: 414).
Ogrenme yonelimini saglayabilmek igin firmanin tiim birimlerinin tek odaga
yoneltecek vizyon olusturmasi ve firma genelinde paylasilmasi, 6grenmenin firma
genelinde tesvik edilerek degisimin Oniindeki bariyerlerin kaldirilmasi, tecribelerin
gelecege aktarilabildigi organizasyonel hafiza olusturulmasi ve firmay: i¢ ve dis

iliskiler agindan olusan bir sistem olarak ele alinmasi saglanmalidir.
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1.2.3.1. Paylasilan vizyon

Paylasilan vizyon firmanin tiim birimlerinin ortak amaca sevk olmasini saglayan
onemli bir degerdir. Vizyon paylasimi firma tiyeleri arasinda sinerjiyi, baglihigi ve
amaci tesvik eden bir 6grenme odagi olarak yon saglamasi nedeniyle proaktif 6grenme
icin gcok 6nemli bir temeldir (Luo, Zhang ve Li, 2022). Vizyonun paylasilmasi mevcut
teori ve uygulama ile uyumlu olan kapsamli bir 6grenme yonelimi yapist olusturmaya
olanak saglar. Paylasilan vizyon 6grenmenin de ayni yonde gerg¢eklesmesini saglar.
Firma genelinde yayilmis bulunan deneyimsel bilginin birlestirilebilmesini ve bu
sayede firsatlarin yakalanabilmesini saglar (An, Zhao, Cao, Zhang ve Liu, 2018: 55).
Bu da firma genelinde gelecekte hangi iiriin ve hizmetleri gelistirecegine yonelik

birliktelik saglar.

Paylasilan vizyon firma tiyelerini ortak hedefe yonlendirir, yanlis anlasilmalar1 6nler
ve tiyeler arasindaki iletisimi gelistirir (Strese, Keller, Flatten ve Brettel, 2018: 436).
Firmanin belirli iiyelerinin degil, tamaminin 6grenmeye odaklanmasini saglar (Ejdys
ve Gedvilaite, 2017: 56). Ogrenmede saglanan bu birliktelik ortak gelisimi ve
yenilik¢ilik egilimlerini de olumlu etkiler (Nair, 2019: 35). Firmalar paylasilan vizyon
sayesinde liyelerini 6grenmeye odaklayarak enerjilerini ve bagliliklarini arttirmakta ve
yenilik¢ilik kapasitelerini arttirmaktadir (Eshlaghy ve Maatofi, 2011: 120). Paylasilan
vizyon olmamasi durumunda 6grenme siirecinin yonetilmesinde zafiyetler yasanacak

ve 6grenmeye olan motivasyon diisiik olacaktir (Gergely, 2016: 58).

Uyelerin vizyonunun firmanin vizyonu oldugu géz o6niinde bulunduruldugunda
firmalar ortak vizyon gelistirmesi igin tim Oyelerini is birligi yapmaya tesvik etmelidir
(Rana, Ardichvili ve Polesello, 2016: 479). Paylasilan vizyon firma icerisinde
O0grenmenin yoniinii etkiler ve ortak bir vizyona sahip iiyeler birbirleri ve dolayisiyla
firma ile aym yon ve hedeflere sahiptir (Ro, Yoo, Koo ve Song, 2021: 63). Firma
birimleri ve iiyelerinin ortak bir yone sahip olmamasi 6grenmenin yonlendirilmesini
de zorlastiracaktir. Paylasilan vizyon olmadan firma dyelerinin  firmanin
beklentilerinden, 6l¢iimlemek istedigi sonuglardan ve rekabetteki hareket tarzi gibi
teorik temelli yaklagimlarina hakim olmasi daha az olasidir (Sinkula ve digerleri, 1997:

309). Baoyle bir firma ortami da belirsizligi temsil eder ve kisiler 6grenmenin kendisine
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motive olsalar bile ne 6greneceklerini bilmeleri zordur (Calantone ve digerleri, 2002;

Sinkula ve digerleri, 1997).

Firma igerisindeki gesitli birimlerin bilgiye olan yaklasimlari, bilgiyi elde etme ve
yorumlama tarzlar farklilik gosterebilir. Calantone, Cavusgil ve Zhao, (2002: 517)
farkli fonksiyonel alanlardaki bireylerin farkliliklarina 6rnek olarak; pazarlama
departmanindaki bir Uyenin pazar bilgisi ile daha fazla ilgili olurken, Ar-Ge
departmanindaki bir tiyenin teknik bazi bilgiler ile ilgilenebilecegini belirterek bilginin
yorumlanmasi ve kullanilmasinda da farkli yaklagimlara sahip olabileceklerini
vurgular. Paylasilan bir vizyon firma igerisindeki bu gesitliligin odaginin ayni1 noktaya

yoneltilmesini saglar.

1.2.3.2. Sistem yonelimi

Kokenleri miihendislik alanina dayanan sistem diistincesi biitlinii gérme, duragan bir
bakistan ziyade iliskilere odaklanmak olarak tanimlanabilir (Senge, 1990: 68). Sistem
yonelimi ¢evreden gelen ¢oklu bilgi akiglarini yapilandirmaya ve anlamlandirmaya
calisir (Hult ve Ferrell, 1997: 101). Bu ¢oklu bilgi akislar1 firma icerisinde Uyeler
arasinda, calisma gruplarinda, birimler arasi iligkiler gibi etkilesim olusan tiim
eylemler sonucu ortaya ¢ikar. Sistem yonelimi bu iliskilere odaklanarak organizasyon
igerisindeki her faaliyetin agik ve net olarak tanimlanmasi ve Uyelere bir sistem olarak
anlatilmasi ile firma igerisinde uyum saglanmasi ve organizasyonel bilgi tretilmesine
on ayak olur. Sistem yonelimi firmanin birimlerinin bir butlin ve tek bir sistem olarak
ele alinmasini saglar (Barakbah, Razak, Derioh, May ve Ramli, 2021: 651). Firmalar
bilgiyi isleme ve firma icerisindeki bilgi sureclerinin, iletisim vasitasiyla bilgiye

ulagsmanin kolayliklar1 agisindan degerlendirilebilir (Lai ve Huili Lin, 2017: 5).

Sistem yonelimi sadece firmanin i¢ g¢evresindeki iligkilere yonelik bir yaklasim
degildir. Benzer sekilde firmanin dis ¢evresindeki iligkiler de sistem yodneliminin
odagma girer. Sistem yonelimi firmanin rutin ve siirekli iyilestirme faaliyetlerinde
mevcut ve potansiyel sorunlarin tespit edilerek, bu sorunlarin kaynaklandigi i¢ ve dis
cevre iliskilerinin, etkilesimlerinin anlagilarak tanimlanmasi, sonrasinda da firmanin

geneline bu bilginin yayilmasini saglar (Pratiwi, Wardhani ve Ariyanti, 2020: 681).
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Sistem yoOnelimli firmalarda tim sistemleri bir arada tutan ve cevreye uyum
saglamasini saglayan, sisteme gelen harici degisikliklerin bilgisinin paylagilmasina

destek olan geri bildirim doéngusi ¢ok énemlidir (Teece, 2018: 361).

Orgtsel sistemler; davrams degisikligi, performans iyilestirme ve Ogrenme
stireglerine yonelik olarak doniistiiriilmelidir (Hult, Ferrell ve Hurley, 2002; Slater ve
Narver, 1995). Sistem yonelimi ile i¢ ve dis ¢evre iliskilerini anlamaya yonelik
olusturulan biitiinciil bakis neticesinde firma Uyeleri cevresel etkenleri ve firmanin
faaliyetlerini bir biitiin olarak algilar, firma siireclerinin ve uygulamalarinin
iyilestirilmesine katkida bulunurlar. Sistem yo6nelimi, firmanin biligsel 6grenme
seviyelerine rehberlik ettigi i¢in firma seviyesinde 6grenmenin énemli bir boyutudur

(Hult ve digerleri, 2002: 381).

1.2.3.3. Ogrenmeye baghilik

Bilginin firma icerisinde edinilmesi, iletilmesi, kabul edilmesi ve 6ziimsenmesini
kapsayan bir kavram olan 6grenmeye baglilik, firmanin mevcut bilgileri birlestirerek
veya yeni bilgileri biinyesine katarak isleri yapma seklini degistirmeye hazir olmasidir
(Calisir ve digerleri, 2013; Jolly ve Therin, 2007). Insanlar gibi firmalar da 6grenmeye
ve degisime hazir olduklar dlciide bunu gergeklestirebilirler. Ogrenme ve degisim
bazen sancili olabilmekte, insan ya da firmalar digsaridan gelecek rutin dis1 bilgi ya da
degisim talebi karsisinda bariyer olusturabilmektedirler. Firmalarda 6grenme yonelimi
icin firma genelinde 6grenmeye hazirlik saglanmali ve 6grenme talebi, 6grenmeye

baglilik firmada birer deger olarak olusturulmalidir.

Sinkula, Baker ve Noordewier (1997: 309) 6grenmeye baglilig1 firmalarda 6grenme
kaltdrinin tesvik edilip edilmeyecegini etkileyen bir deger olarak Ogrenme
yoneliminin merkezine yerlestirmistir. Bu degere sahip firmalarda, 0rgut yapisinda
yukaridan asagiya tiim kademelerde Ogrenme kiiltiirii yayginlastirilir. Firmalarin
bilginin gelisimini ve 6grenme kiiltiiriinii tesvik etmedigi durumlarda firma tyeleri de
O0grenme faaliyetlerini siirdiirmek i¢in motive olamayacaklardir (Calantone ve
digerleri, 2002: 516). Ogrenmeye verilen degerin azlig1 ya da ¢oklugu Sgrenme

seviyesini dogrudan etkileyecektir.
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Ogrenmeye bagli firmalar dis ¢evrede miisterilerinin, rakiplerinin, teknolojilerin ve dis
¢evrenin diger boyutlarinin bilgilerini, i¢ ¢evrede dahili degisiklikleri, basarilart ve
basarisizliklari ve liretim ve idari siiregleri ele alarak rekabet avantaji saglama yoniinde
adim atmug olurlar (Dukeov, Bergman, Heilmann ve Nasledov, 2020: 556). Bununla
birlikte 6grenmeye baglilik hayatta kalmak i¢in de 6nemli bir yatirrmdir (Calantone ve
digerleri, 2002: 516).

1.2.3.4. Organizasyonel hafiza egilimi

Organizasyonel hafiza bir firmanin ge¢misindeki uygulama kararlar1 ve stratejik
hamleleri, problem ¢6zme faaliyetleri sonucunda edindigi depolanmis tecriibe ve
bilgileri ifade eder (Walsh ve Ungson, 1991: 61). Yazarlara gére bu bilgi ve tecribeler
bireysel hatiralarla ve yorumlarla saklanir. Her ne kadar firmalar bireylerden bagimsiz
var olsa da bireyler vasitasiyla edinilen bu bilgi ve tecriibeler bunlarin paylasildigi
slirece organizasyonel hafiza olusabilir (Antunes ve Pinheiro, 2020: 142). Bu da ust
yonetimin firma tiyeleri arasinda iletisim ve bilgi dagitimini tesvik etmesi yoluyla olur
(Kandemir ve Hult, 2005: 433).

Organizasyonel hafiza bilginin gelecekte kullanilmak iizere depolandigi aractir
(Huber, 1991: 90). Firmanin amaglar1 ig¢in bilginin depolanmasi, gerektiginde
ulasilmasi ve tekrar kullanilabilmesi yontemleri olarak da ifade edilebilir (Coraiola ve
Murcia, 2020: 228). ihtiyac halinde firmaya iliskin finansal verilere, teknik bilgilere
daha kolay erisilebilirken, miisteri sadakati, memnuniyet, marka degeri ve imaj verileri
gibi bilgileri depolamak kolay degildir. Ortlik bilgi olarak tanimlanan bu tip bilgiler
uyelerin firmadan ayrilmalari halinde 6rgut hafizasindan silinmesi ve depolanamamasi
sorununa, gelisen bilgi teknolojileri artik ¢oziimler sunabilmektedir (Barros, Ramos

ve Perez, 2015; Cegarra-Navarro ve Sanchez-Polo, 2011).

Organizasyonel hafiza firmanin {yelere bagimliligi azaltir. Gegmisteki
uygulamalara ve ¢oziimlere ulasabilme sayesinde karar verme siirelerini kisaltir ve
kararlara destek olur. Benzer uygulamalarin tekrar yapilmasindan kaynakli islem
masraflarini ortadan kaldirarak maliyet avantaji saglar. Uyeler aras bilgi paylagimimni

tesvik etmesi nedeniyle firma i¢i iletisimin gelismesine katkida bulunur.
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Organizasyonel hafiza Stein ve Zwass (1995: 89) tarafindan firmanin ginimizdeki
faaliyetlerinin sonuglarint etkileme kabiliyeti bulunan, ge¢misten gelen bilginin
simdiki faaliyetlere aktarildigi bir ara¢ olarak tanimlamistir. Yazarlar bu faaliyetleri
karar vermek, organize etmek, liderlik etmek, gelistirmek, kontrol etmek, iletisim
kurmak, planlamak, motive etmek ve benzerleri olarak belirtmislerdir. Ayrica bilgi
teknolojilerinin  kullanilmas:  etkili bir Orgiitsel hafiza silireci yOnetimini

destekleyecektir (Barros, Ramos ve Perez, 2015: 46).

Bir firma icerisindeki gorevlerin performansini arttirmak icin organizasyonel hafiza
yoluyla bilgiler stoklanmalidir ¢linkl firmalar bilgi kaynaklarini olusturma, tutma ve
aktarmada basarili olduklar1 6l¢iide yiiksek performans sergilerler (Fang, Li ve Lu,
2016: 70). Bu yaklasimdan hareketle firma icerisinde bilgi kaynaklarini olusturma,
muhafaza etme ve aktarma sireclerini etkin yoneten firmalar Gstin performans

sergileme konusunda avantaj elde ederler.

Organizasyonel hafiza ile ilgili baz1 olumsuzluklar da s6z konusu olabilmektedir.
Guclu bir organizasyonel hafiza baz1 durumlarda yeniliklere engel olabilir. Firma yeni
istiin prosediirleri denemek yerine mevcut rutinlerine giivenerek kendisi agisindan
dezavantaj olusturacak bir duruma sebebiyet verebilir (Sinkula, 1994: 42). Ayrica
giiclii bir hafiza nedeni ile firma igerisinde eski, modasi ge¢mis fikirlerin baskinligi
firmanin rekabet giiclini olumsuz etkileyebilir (Foroughi, Coraiola, Rintamaki, Mena
ve Foster, 2020: 1727).

1.2.4. Teknoloji yonelimi

Teknoloji yonelimi, yeni iirlin ve hizmetler gelistirmek i¢in yeni teknolojilere yatirim
yapilmasi ve sunulan teknolojik ¢oziimler araciligi ile uzun vadeli basar1 saglanmasi
fikrini temel alir (Gatignon ve Xuereb, 1997; Grinstein, 2008; Hamel ve Prahalad,
1991). Teknoloji yonelimi dijital teknolojilerin firmalar tzerindeki énemli etkisini
aciklayan stratejik yonelimdir (Kindermann ve digerleri, 2021: 646). Teknoloji
yonelimli bir firma 6nemli bir teknolojik altyapiya sahip olan ve bunu yeni tiriinlerin
gelistirilmesinde kullanabilen, miisterilerin yeni ihtiyaglarina teknik c¢oziimler

gelistirebilen firma olarak tanimlanabilir (Gatignon ve Xuereb, 1997: 78). Bu goriis
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teknoloji yoneliminin pazar yaklasimi ve yenilikgilik olarak ifade edilebilecek yeni

iiriin gelistirilmesi olmak tizere iki bilesenini 6ne ¢ikartmaktadir.

Teknoloji yonelimi erken donem caligmalarda firmalarin temel bir 6zelligi olarak ele
alinmakta fakat stratejik yonelim arastirma akisinin ayr1 bir parcasi olarak
gorulmemektedir (Gatignon ve Xuereb, 1997; Workman, 1993). Teknoloji
yoneliminin istlin miisteri degeri olusturmak ic¢in yeni ¢oziimleri iceren anlayisi
nedeniyle kimi arastirmacilar tarafindan pazar yonelimi goriigsiine dahil edilmis
(Hakala, 2011: 202), kimi arastirmacilar tarafindan da yenilikg¢ilik ile iliskili olarak
girisimsel yonelim goriisiine dahil edilerek ele alinmistir (Kimberly ve Evanisko,
1981; Kitchell, 1995). Porter’a gore (1985: 60) teknoloji, rekabet avantajini ve endiistri

yapisini etkiliyorsa 6nemlidir ve stratejik olarak ele alinabilir.

Teknoloji ¢agi olarak nitelendirilen gliniimiizde teknoloji yonelimi literatiirde ayr1 bir
alan olarak arastirilmaktadir. Giincel literatlirde bazi arastirmalar teknoloji yonelimi
yerine dijital yonelim ifadesini kullanmaktadir (Kindermann ve digerleri, 2021;
Quinton ve digerleri, 2018; Rupeika-Apoga, Petrovska ve Bule, 2022). Her iki kavram
da ayni nitelikleri ifade etmekte olup, gliniimiiz dijital teknolojilerinin gelisim hizina
paralel olarak gelisen dijital yonelim kavrami teknoloji yoOnelimi kavraminin
genigletilmis bicimidir (Khin ve Ho, 2020: 181). Bu tez kapsaminda teknoloji yonelimi
kavrami dijital yonelim literatiiriinii de kapsayacak sekilde temel stratejik

yonelimlerden birisi olarak ele alinmaktadir.

Dijital ekonomilerde basarili olabilmek i¢in firmalarin ¢oklu stratejik yonelimlere
sahip olmasi gerektigi goriisiinii savunan Quinton ve digerleri (2018) teknoloji
yonelimini, girisimcilik yonelimi, pazar yonelimi ve 6grenme yoneliminin merkezinde
konumlandirmaktadirlar (Quinton ve digerleri, 2018: 429-430). Yazarlara gore
teknoloji  yonelimi  firmanin sahip oldugu diger stratejik yonelimlerin
kombinasyonudur. Teknoloji yonelimi, firmalarin dijital teknolojilerin sundugu
firsatlardan yararlanabilmek i¢in, girisimsel yonelim, pazar yonelimi ve 0grenme
yonelimi kombinasyonu vasitasiyla sahip olduklari stratejik konumdur (Quinton ve

digerleri, 2018: 430). Bu goriisten hareketle firmalarin dijital teknolojilerin 6nemini
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her gecen giin arttirdigr glinlimiiz kosullarinda basarili olabilmek i¢in teknoloji

yonelimli olmalar1 gerekliligi ¢ikariminda bulunulabilir.

Stratejik bir secim olan teknoloji yonelimi firmalara dijitallesme stratejilerini
olusturmalar1 ve buna uygun adimlar1 atmalari i¢in yonergeler saglar (Kindermann ve
digerleri, 2021: 645). Ortaya ¢ikmasi ve yiiriitiilebilmesi stratejik karar altyapisindan
beslenen dijitallesme ve dijital yenilikler firmalarda bilgi teknolojileri binyesinde
olgunlagmaktadir (Kohli ve Melville, 2019: 202). Bir diger deyisle teknoloji yonelimi
stratejik bir yonelimdir ve firmalarin dijitallesme yolculugunda yol haritalarini
belirlemelerine olanak saglar. Bu stratejik yonelim sayesinde atilan dijital yenilik

adimlari ise firmalarda bilgi teknolojileri ¢atisi1 altinda konumlanmaktadir.

Teknoloji yonelimli firmalar giiclii bir sekilde Ar-Ge odaklidir, yenilikgilik egilimleri
yuksektir ve yeni iriinler gelistirmek i¢in sofistike teknolojileri kullanirlar
(Deshpande, Grinstein, Kim ve Ofek, 2013; Gao, Zhou ve Yim, 2007). Firmalar
yenilikgilik ile iligkili olarak yeni fikirler, {iriinler ve siireglere sahip oldugu siirece
teknoloji yoneliminden bahsedilebilir (Masa’deh ve digerleri, 2018: 3122). Teknoloji
yonelimli firmalar, stratejik bir pozisyon olarak organizasyon i¢inde proaktif yeniligin
tesvik edildigi eylem ve davraniglara sahiptirler (Quinton ve digerleri, 2018: 434).
Teknoloji yonelimli firmalarin norm ve degerleri arasinda aykiri fikirler, icatgilik gibi
egilimlerin desteklenmesi yer almaktadir (Zhou ve digerleri, 2005: 46). Bu baglamda
teknoloji yonelimli firmalar ylksek maliyetli Ar-Ge yatirimlarinin yani sira

organizasyon icerisindeki yenilikgi fikirleri de desteklemelidirler.

Teknoloji yonelimli firmalar, bir anlamda dijitallesme sayilabilecek faaliyetleri igin,
i¢ isleyisleri ile orgiitsel ve teknolojik ¢evreleri arasinda uyum saglamalari, bir diger
deyisle stratejinin teknolojik ve 6rgltsel unsurlarini esgiidiimlemeleri gerekmektedir
(Kindermann ve digerleri, 2021: 647). Firma igerisindeki yenilik¢ilik odakli bir
girisim; kiiltiir, calisma bigimleri, rutinler gibi i¢ Orgutsel ¢cevre etmenleri ile uyumsuz
oldugunda basar1 sans1 diisecektir (Kohli ve Melville, 2019: 202). Buradan hareketle,
teknoloji  yonelimine sahip firmalarin i¢sel dinamiklerini de bu ydnde

uyumlandirmalar1 gerekliligi ¢ikariminda bulunulabilir.
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Yuksek teknoloji firmaya rekabet avantaji sagliyorsa dnemlidir ve her zaman karlilig
garanti etmeyecektir (Porter, 1985: 60-61). Teknoloji yonelimli firma rakiplerine
kiyasla teknolojik olarak daha tstiin tirtinler tiretebilmeli ve bu Uriinlerinden yiksek
performans elde edebilmelidir (Jeong, Pae ve Zhou, 2006: 352). Teknoloji, Porter
(1980: 37) tarafindan tanimlanan jenerik stratejilerden farklilagtirma stratejisinin
uygulama yontemlerinden birisidir. Hedefi endiistri capinda benzersiz olarak algilanan
bir iiriin ortaya koyarak farklilasmay1 saglamak olan strateji, Ar-Ge ve teknoloji
yatirimlan ile rekabette iistiin olacaktir. Ar-Ge ve teknoloji yatirnmlarina gereken
onemi vermeyen bazi firmalarin rakiplerinin gerisinde kaldig1 orneklere sikca

rastlanmaktadir (Porter, 1980: 42).

Teknolojiye sahip olmanin ve gelistirmenin Ar-Ge ile olan iligkisi diisliniildiigiinde
teknolojik yonelimler bazi durumlarda dezavantaj olusturabilmektedir. Gao, Zhou ve
Yim (2007: 6) bu konuya agiklik getirirken sektdrdeki teknoloji degisim hizina isaret
etmislerdir. Yazarlara gore teknolojik gelismelerin hizli seyrettigi sektorlerde teknoloji
yonelimi ve dolayisiyla Ar-Ge yatirimlart sektorde tutunabilmek ve varligini
strdurebilmek igin bir gereklilik halini almaktadir. Fakat teknoloji degisim hiz1 diisiik
olan sektorlerde teknoloji yonelimli firmalarin yaptiklart Ar-Ge yatirimlart ve
teknoloji ile iligkili harcamalar sektérde tutunabilme gerekliliginin c¢ok iizerinde
kalmais olacak, beklenen performans artisi saglanamayacak ve firmalarin kaynaklarinin

karsilig1 olmayacak sekilde kullanilmalar1 anlamina gelecektir (Gao, Zhou ve Yim,

2007: 6).

Bu tezin arastirma alaninda yer alan uzaktan c¢alisma becerileri de teknoloji
yoneliminin kapsadigi dijitallesme stratejileri ve teknolojik donanim yatirimlar ile
ayni diizlemde yer almaktadir. Dijitallesme ve teknolojik donanimlar1 edinme istegi
gibi ozellikler firmalar tarafindan sadece bir vazife olarak algilanmamali, bir kiiltiir
haline getirilmeli ve firma geneline yayilmalidir. Boylelikle teknolojinin ¢aligma
bi¢imlerine getirmis oldugu yenilikler ve doniisiimlere uyum saglanabilecek, bunlara

bagli olarak da giliniimiiz kosullarinda rekabette geri kalmanin oniine gecilebilecektir.
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2. BOLUM: ORGUTSEL DAYANIKLILIK

Uluslararas1 literatiirde cevreyi betimlemek ic¢in kullanilan “VUCA” kisaltmasi,
degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik kavramlarmin Ingilizce bas
harflerinden olugsmaktadir ve bu 6zelliklere sahip ¢evreleri tasvir eder. Yerli literatiirde
de bu kisaltma ile kullanimlarina rastlanmaktadir. Degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik
ve muglaklik kavramlarinin ¢evre betimlemesi olarak birlikte kullanilmasinin
kokenleri kimi yazarlarca (Barber, 1992: 8), Bennis ve Nanus’un 1985 tarihli
eserindeki fikirlerine dayandirilmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri Ordusu Savas
Koleji’nde 6grencilerin ¢evre ile ilgili duyarliliklarint arttirmak i¢in kullanilmaya
baslanan kavramin ilk baglarda sadece kotiimser anlamlara ¢agrisim yapmasi nedeni
ile anlam1 olasiliklar ve firsatlari da igerecek sekilde genisletilmistir (Barber, 1992: 8).
Kavram daha sonra strateji, yonetim ve organizasyon literaturlerinde bu 6zelliklere

sahip is ¢evrelerini tanimlamak i¢in kullanilmaya baslanmistir.

Giiniimiizde ise 15 ¢evrelerindeki gelismeler biitlinciil bakisla ele alindiginda VUCA
sartlarmin  siirekliliginden bahsetmek miimkiindiir. Firmalar gittikce daha da
yogunlasan degiskenlik, belirsizlik, karmagiklik ve muglaklik iceren ortamlarda
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Politik ve yasal degisiklikler, kiiresel finansal krizler,
stirekli pazar degisiklikleri bu zorluklara 6rnek olarak verilebilir. Kosullarin gittikce
zorlastig ig cevrelerinde 6zellikle son donemde meydana gelen dogal afetler ve ortaya
cikan salgin hastaliklar da firmalar Uzerinde yikici etkiler gostermektedir. Birer ticari
Orglt olan firmalar bu ortamda zarar gorerek kapanmakta ya da ¢ogunlukla i¢giidiisel

olarak hayatta kalma refleksi ile hareket etmektedirler.

Yapilan aragtirmalar baz1 firmalarin beklenmedik, ani, olumsuz olaylara yanit verme
becerisi ile benzer kosullar altinda hayatta kalma konusunda digerlerinden daha
basarili oldugunu gostermektedir (Fiksel, Polyviou, Croxton ve Pettit, 2015; Gittell,
Cameron, Lim ve Rivas, 2006). Her ne kadar hayatta kalabilmek bu sartlar altinda
makul bir durum gibi goziikse de bu sartlarin devam etmesi, yasanan olumsuzluklarin
1§ cevrelerinde meydana getirdigi geri doniisii olmayan degisiklikler ya da orta ve uzun

vadede bu olumsuzluklarin tekrar yasanabilecek olmast gbéz Oniinde
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bulunduruldugunda firmalarin bu kosullarda sadece hayatta kalmasi yeterli

olmayacaktir.

Firmalar hayatta kalmanin otesine gecebilmeli, bu yikict is ortaminda basarili
olabilmelidir (Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011: 243). Boylesi ¢alkantili
ortamlarda basarili olabilmek i¢in de kirilganlik gostermeme refleksinin Gtesinde,
yasanan her zorluktan ve siirecten yeni kazanimlar edinilmesi gerekmektedir.
Metaforik bir anlatimla; Nietzsche, “Twilight of the Idols” (1888, ¢ev. 1997: 6)
eserinde dile getirdigi “beni oldiirmeyen sey gii¢lendirir” aforizmasim “Ecce Homo”
(1888, cev. 2007: 9) eserinde genisletip agiklayarak “zarart neyin iyilestirecegini
dogru tahmin edip, kétii sans darbelerini kendi yararina kullanarak, gordiigii, isittigi,
deneyimledigi her seyi, birikimini i¢giidiisel olarak bir araya toplar” olarak
aciklamigtir. Buradan hareketle bu aforizma firmalar i¢in arzu edilen 6zellikler biitlinii
olan dayaniklilik kavramina paralel olarak uyarlanarak, “firmay1 oldiirmeyen sey

guclendirmelidir” denilebilir.

VUCA baglam sartlarinda basarili olabilmek icin firmalar dis cevredeki tiim
degisiklikleri anlamali, bu degisikliklere yanmit vermeli, uyum saglamali ve
ilerlemelerini saglayacak dayanikliliga sahip olmalidirlar (Kantur ve iseri-Say, 2012,
2015; Lengnick-Hall ve Beck, 2005). Dolayistyla orgiitsel anlamda hem hayatta kalma
hem onun da 6tesinde yasanan olaylardan tecriibeler kazanarak gelisim gosterme
anlamlarin1 kapsayan dayaniklilik kavraminin 6nemi giinlimiizde gittik¢e artmakta ve

bu konudaki arastirmalar yayginlagmaktadir.

2.1. Dayanikhihk Kavram ve Cesitli Alanlarda Ele Alinmasi

“Resilience” kelimesinin Tiirkge karsiligi olarak literatiirde bir¢ok farkli kullanim
goriilmektedir. Kavram literatlirde dayaniklilik, direnclilik, direnis, esneklik, kendini
toparlama, saglamlik ve yilmazlik karsiliklari ile yer bulmaktadir (Borekgi ve Gergek,
2018: 45). Kelime Ingilizce-Turkge sozlikte “esneklik, elastikiyet, geri
firlama/ziplama/tepme/sicrama(kabiliyeti), ilk haline gelme, hastaliktan(vb.) ¢abuk
iyilesme/diizelme/toparlanma/kendine gelme kabiliyeti” olarak anlamlandirilmaktadir
(Atalay, 1999b: 2876). Bu Tiirkce karsilik, literatiirde yer alan baska bir kavram olan
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ve s0zluk cevirisi “esneklik, elastikiyet, biikiil(ebil)me, egil(ebil)me, uysallik, uyum”
olan “flexibility” (Atalay, 1999a: 1327) kelimesi ile benzerlik gostermektedir.
“Resilience” kelimesi Merriam-Webster Cevrimig¢i Sozligi’'nde ise “kdtii bir sey
olduktan sonra tekrar giicli, saghkli veya basarili olma yetenegi” olarak
tanimlanmaktadir (Erisim tarihi: 07.07.2022). Sozliik tanimlarindan ve literatlirde
kavrama yiiklenen anlamlardan yola c¢ikarak bu tez kapsaminda “resilience”
kelimesinin Tirkce karsiligi olarak ‘“dayamiklilik” kelimesi tercih edilmistir.
Literatiirde kavrama iligkin en ¢ok tercih edilen Tiirk¢e karsilik da budur (Borekgi ve
Gergek, 2018: 45-46).

Bir aragtirma alani olarak dayanikliliga iligkin fikirlerin ilk olarak hangi alanda ya da
kim tarafindan ortaya atildigit konusunda muhtelif goriigler olmasi nedeniyle
literatiirde uzlasidan s6z etmek miimkiin degildir (Ruiz-Martin, Lopez-Parades ve
Wainer, 2018: 11). Bu konuda Coutu’nun (2002: 3) goriisii dayaniklilik ile ilgili
akademik aragtirmalarin ilk olarak psikoloji alaninda 1960’11 yillarda basladigi, bu
goriisten farkli olarak Annarelli ve Nonino (2016: 2) ise dayaniklilik kavraminin
kokeninin ekoloji ve ¢evre konulari ile baglantili olarak Holling’in 1973 tarihli
makalesine dayandigini 6ne siirmektedir. Siiregelen bu tartismanin yani sira
dayaniklilik kavrami genis zaman yelpazesinde bir¢ok alanda ele alinmis ve

arastirmalara konu olmustur.

Dayaniklilik kavrami: ¢ocuk psikolojisi (Sonuga-Barke, 2019; Werner, 1992; Werner
ve Smith, 1977, 2001), pozitif psikoloji (Baykal, 2020; Luthans 2002b; Luthans,
Youssef ve Avolio 2006; Cutuli, Herbers, Masten ve Reed, 2021), ekoloji (Holling,
1973; Walker, Holling, Carpenter ve Kinzig, 2004; van Meerbeek, Jucker ve Svenning,
2021), muhendislik (Hollnagel ve Woods, 2006; Patriarca, Di Gravio, Costantino,
Falegnami ve Bilotta, 2018), tedarik zinciri yonetimi (Christopher ve Peck, 2004;
Ivanov, 2021; Ponomarov ve Holcomb, 2009; Sheffi, 2005), 6rglt teorisi (Sutcliffe ve
Vogus, 2003; Tengblad ve Oudhuis, 2018), stratejik yonetim (Carmeli ve Markman,
2011; Clement, Esposito ve Crutzen, 2022; Ismail, Poolton ve Sharifi, 2011; Teixeira
ve Werther, 2013), yiiksek guvenilirlikli érgutler (Ishak ve Williams, 2018; Weick ve

Sutcliffe, 2007) gibi farkli alan ve disiplinlerde konu edinilmis ve incelenmistir.
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Dayaniklilik kavrami iizerine ¢alisan her disiplin de kavrami kendi perspektifinden ele

almis ve tanimlama yapmustir.

Psikolojinin alt dallarindan olan ¢ocuk psikolojisi alaninda Werner ve Smith (1977,
2001) psikolojik rahatsizliklar1 bulunan ailelerde yetisen ¢ocuklarda hayatta kalma,
hayata tutunma gudulerinin arkasindaki nedenleri incelemis (Werner, 1992: 262) ve
dayanikli olarak tanimladiklar1 cocuklarin uyum saglama kapasitesi, 6z saygi ve 0z
yeterlilik gibi psikolojik diren¢ faktorlerine sahip olmalar1 sayesinde olumsuz
kosullara direndiklerini ve hayatlarina devam etmek icin olumlu tepkiler gelistirdikleri
sonucunu elde etmislerdir (Werner 1992: 266). Werner ve Smith’in ¢aligmalarindan
hareketle, dayaniklilik kavrami psikoloji literatiiriinde, olumsuz kosullarla miicadele
etme konusundaki olumlu adaptasyon kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Kantur ve
Iseri-Say, 2015: 457).

Psikoloji alanimin bir diger arastirma sahasi olan pozitif psikolojide ise dayaniklilik
kavrami son derece olumsuz ve risk iceren durumlarda bile olumlu yonde uyum
saglama kaliplarin1 temsil eden bir fenomen olarak tanimlanmistir (Cutuli, Herbers,
Masten ve Reed, 2021: 172). Uyum saglamaya vurgu yapan bu tanimin yani sira
Luthans (2002b: 702) dayamikliligi zorluklardan, catismalardan, basarisizliklardan,
artan sorumluluktan ve hatta olumlu olaylardan dahi, sonrasinda ilk duruma geri
donebilmeyi igeren pozitif psikolojik kapasite olarak tanimlamistir. Sonraki
caligmalarda Luthans, Youssef ve Avolio (2006: 3) bu tanima ekleme yaparak, dnceki
duruma geri donebilmenin Otesine gecebilmek, olumlu y6nde ilerleme saglamak
olarak tanimi genisletmislerdir. Kisinin yasadig: siire¢clerden yeni kazanimlar elde

ederek ilk noktadaki psikolojik durumuna gore olumlu yonde ileride olmas1 denebilir.

Holling (1973: 17) ekoloji ve g¢evre bilimleri catis1 altinda dayaniklilik kavramini
tanimlarken bir sistemin degisimi 6ziimsemesi ve kendi igerisindeki dinamiklerin
varligin1 bu degisime ragmen siirdiirebilmesi olarak tanimlamistir. Dayaniklilig1 bir
Ozellik olarak ele almis ve neticede kalict olmanmn yani sira yok olma riski
bulunduguna da isaret etmistir. Bunun yani sira gegici rahatsizlik sonrasi dengeye
donme yetenegi olarak tanimladigi istikrar (stability) kavramini dayanikliliktan ayri

ele alarak iki kavram arasinda kiyaslamaya gitmistir. Walker, Holling, Carpenter ve
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Kinzig (2004: 2) ise dayaniklilig1 ekoloji ¢ercevesinde, sistemlerin degisime ugrarken
ayni islevi, yapiy1, kimligi korumasi ve buna paralel olarak bir rahatsizlig1, bozulmay1
sistem icerisine hapsetmesi (absorb) ve yeniden organize olma kapasitesi olarak
tanimlamistir. Buradan hareketle dayaniklilik kavraminin ekoloji alaninda ¢ogunlukla
sistemlerin siirdiirtilebilirligini saglamaya yonelik direng ve esneklik kapasitesi olarak

tanimlandig1 sdylenebilir (Kantur ve Iseri-Say, 2015: 457).

Miihendislik alaninda dayaniklilik kavrami, dayaniklilik miihendisligi olarak ele
alinmaktadir. Dayaniklilik miihendisligi Patriarca, Di Gravio, Costantino, Falegnami
ve Bilotta (2018: 266) tarafindan bir sistemin tiim bilesenleriyle birlikte (insan, makine
vb.) her tirli bozulmaya karsi dayanikli, direngli olarak tasarlanmasi olarak
tamimlanmistir. Yazarlara gore bir sistemin dayanikli olmasi i¢cin dort yapi tasi
bulunmaktadir. Buna gore dayanikli bir sistem her tiirlii olaya yanit verebilmeli,
kurulusun performansini etkileyen veya etkileyebilecek olan gelismeleri izleyebilmeli,
gelecekteki tehditleri ve firsatlar ongdrebilmeli ve gegmisteki basarisizliklardan ve
basarilardan ders ¢ikarabilmeli, bir diger deyisle deneyimlerinden 6grenebilmelidir.
Hollnagel ve Woods (2006: 347- 350) ise bir sistemin dayanikliligimin sahip olunan
bir sey degil, yapilan bir sey olduguna isaret etmislerdir. Yazarlara gore dayaniklilik
bir kez sisteme yerlestirildiginde kalic1 olan bir sey degil, 6ngorii, dikkat ve yanit
vermeden olusan bir eylemler dizisinin sirekli ve Kkaliteli olarak strdartlmesidir.
Esneklik miihendisligi c¢esitli tiirde tehlike ve kazalardan kaginmaya odaklanarak

riskleri yonetmeyi hedefler.

Dayaniklilik kavraminin yogun bir sekilde irdelendigi bir diger alan ise tedarik zinciri
yonetimidir. Christopher ve Peck (2004: 2) tedarik zinciri yonetiminde dayanikliligi
bir sistemin rahatsiz edildikten ya da herhangi bir sok yasadiktan sonra orijinal
durumuna dénme veya yeni ve daha arzu edilen bir duruma ge¢gme yetenegi olarak
tanimlamistir. Ponomarov ve Holcomb (2009: 131) tedarik zinciri dayanikliligini
disiplinler arasi bir olgu olarak ele alarak tedarik zinciri dayamikliliini, tedarik
zincirinin beklenmedik olaylara hazirlanma/hazir olma, aksakliklara yanit verme ve
kurtulma/iyilesme siireclerinden olusan uyarlanabilir kapasite olarak tanimlamislardir.
Sheffi (2005: 1) ise dayanikliligin insasi1 iizerine siirdiirdiigii ii¢ yillik arastirma

projesinin akabinde bu tanimlarin Gtesine gecerek tedarik zinciri dayanikliliginin
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sadece riski yonetmek anlamima gelmedigi, dayanikliligin riski yonetirken olasi
kesintilerle basa ¢ikmak icin rakiplerden daha iyi konumlanmasi ve hatta bunlardan

avantaj elde etmesi anlamina geldigini savunmaktadir.

Orgiit teorisi alaninda dayaniklilik, Orgiitlerin hayatta kalma ve yasamlarim
siirdiirebilme yetenekleri baglaminda ele alinmaktadir. Tengblad ve Oudhuis (2018:
8) dayanikli Orgutlerin, uzun vadeli beceri ve yeterlilikler gelistirmek, zorluklart
yonetmek ve firsatlardan yararlanmak icin finansal, sosyal ve teknik kaynaklarini
kullandiklarini belirtmistir. Dayaniklilik bireylerin, orgutlerin tirli olumsuzluklara
ragmen zorluklar1 sistem igerisine hapsetme (absorb) ve isleyisi koruma/iyilestirme,
istenmeyen olaylardan kurtulma veya onceki duruma geri donme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir (Sutcliffe ve Vogus, 2003: 96). Yazarlar bu olumsuzluklar1 hizli
degisim, kotii liderlik, performans ve iiretim baskilar1 gibi dahili sikintilar ve artan

rekabet ve paydaslardan gelen talepler gibi harici zorluklar olarak siralamiglardir.

Stratejik yonetim alaninda dayanikliligin stratejik roliine odaklanilmaktadir. Ismail,
Poolton ve Sharifi, (2011: 5470) dayaniklilig1 zaman igerisinde stresler ve zorluklarla
basa c¢ikma sonucunda gelisen, firmanin sadece hayatta kalmasimi saglamakla
kalmayip gelismesini saglayan bir 6zellik olarak ele almislardir. Dayanikli firmalar
sadece mevcut pazar taleplerini karsilamak icin dahili yeteneklerini gelistirmekle
kalmamali, pazardaki yeni trendleri gozlemleyerek alternatif biiyiime secenekleri de
gelistirmelidirler (Ismail, Poolton ve Sharifi, 2011: 5471). Benzer bir yaklasimla
Carmeli ve Markman (2011: 322), orgiitsel dayanikliligi saglamak icin firmalarin
pazarda genisleme stratejilerini yonetisim sorunlari ile dengeleyebilmesi gerektigini
belirtmektedir. Firma bir yandan pazarda genislemeye yonelik strateji uygularken
diger yandan bu strateji ile esgiidiimlii olarak ele gecirilen pazarlar1 yonetmeye yonelik
yoOnetisim stratejisi uyguladigi 6l¢iide dayaniklilik saglayabilir. Teixeira ve Werther’e
gore (2013: 337) firmalar dayanikli olabilmek igin beklenti ortamini ve firmanin

mevcut rekabete uyumunu saglayan stratejik planlama siirecine odaklanmalidirlar.

Yuksek guvenilirlikli 6rgutler; niikleer ugak gemileri, hava trafik kontrol sistemleri,
ucak operasyon sistemleri, rehine miizakere ekipleri, acil tibbi tedavi ekipleri, niikleer

enerji Uretim santralleri, siirekli isleme firmalar1 ve orman yangin sondiirme ekipleri,
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baraj yonetimi ve su idareleri gibi kiiciik hatalarin bile biiyiik felaketlere yol
acabilecegi, giivenilir ¢alismaktan baska secenekleri olmayan Orgitler olarak
tamimlanmaktadir (Weick ve Sutcliffe, 2007: ix, x). Cogu zaman bu tip Orgutlerde
herhangi bir hata yapilmamas1 basar1 Olgiitii olarak kabul edilmektedir ve ylksek
guvenilirlikli oOrgutler kiiciik hatalarin biiyiik basarisizliklara doniismesine izin
vermedigi 6l¢lide dayanikli olarak tanimlanabilir (Ishak ve Williams, 2018: 181- 182).
Bu alandaki arastirmalar da bu tip Orgltlerde dayanikliligi olusturan etkenlere ve

dayanikliligin saglanmasina odaklanmaktadir.

2.2. Isletme ve Yonetim Alaninda Dayamkhlik Kavram

Dayaniklilik kavrami isletme ve yonetim alaninda son donemlerde artan bir ilgi
gormekle birlikte (Duchek, Raetze ve Scheuch, 2020: 389), alandaki arastirma
bosluklar1 nedeni ile heniiz tam anlamiyla olgunlasmadan soz edilememektedir
(Rodriguez-Sanchez, Guinot, Chiva ve Lopez-Cabralez, 2021: 442). Organizasyon ve
yonetim literatiiriinde sistematik literatiir tarama ve ortak atif analizi yontemleri ile
dayaniklilik kavramina iligkin arastirma yapan Annarelli ve Nonino (2016: 1)
dayanikliligin tanimi, temelleri ve 6zellikleri konusunda ¢ogunlukla fikir birligine
varildigr fakat dayanikliligin uygulanmasi, dayanikl siireclerin nasil olusturulacagi
gibi operasyonel konularda heniiz ortak bir kanaat olusmadigi sonuglarini elde

etmistir.

Isletme ve yonetim alaninda 1977 ile 2014 yillar1 arasinda yayimlanan 339 makale,
kitap ve kitap boliimii arasinda etkili yaymlarin sistematik incelemesini yaparak
orgiitsel dayaniklilik kavramini inceleyen Linnenluecke (2017), kavramin bes farkli
arastirma akisi igerisinde ele alindigini ortaya koymustur. Bunlar: (1) dis tehditlere
kars1 orgiitsel tepkiler, (2) kurumsal glivenilirlik, (3) ¢alisanlarin giiclii yonleri, (4) is
modellerinin uyarlanabilirligi ve (5) tedarik zinciri agiklarini ve kesintilerini azaltmaya
yonelik tasarim ilkeleri olmak {izere, kendi tanimlarina, kavramsallastirmalarina ve

dayaniklilik 6lgiitlerine sahip alanlardir (Linnenluecke, 2017: 5).
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2.2.1. Das tehditlere kars: orgiitsel tepkiler

Dayaniklilik kavraminin igsletme ve yonetim alanindaki gelisimi ¢esitli aragtirmalarda
bibliyometrik analiz yontemi ile incelenmistir. Kavram ile ilgili baz1 ¢alismalarin
birden fazla arastirma akisina katki sunabilmesi nedeniyle literatiirdeki ¢alismalari
konu ve tema bakimindan ayristirmak ve siiflamak her zaman kolaylikla miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle bibliyometrik analiz yontemi ile kavrami inceleyen
arastirmalarda (Hillmann, 2021; Linnenluecke, 2017), kavramin isletme ve yonetim
alanindaki arastirma akiglar1 konusunda tam bir uzlasi olmamakla birlikte, kavramin
alandaki kokenlerinin Staw, Sandelans ve Dutton (1981) ve Meyer’in (1982)

aragtirmalarina dayandig1 konusunda uzlasidan s6z edilebilir.

Staw ve digerleri (1981) ve Meyer’in (1982) arastirmalarindaki ortak tema Orgiitlerin
dis tehditlere kars1 verdikleri tepkilerdir. Bununla birlikte her iki aragtirmada da dis
tehditlere kars1 6rgutler tarafindan verilen tepkiler i¢in farkli onermeler gelistirilmistir.
Bu iki arastirmadan Staw ve digerleri’nin (1981) arastirmasinda dayaniklilik
kavramina hig¢ atifta bulunulmamis olmasina ragmen, her iki aragtirma da dnermeleri
ve sonuglar1 ile dayaniklilik kavraminin organizasyon ve yonetim alanindaki

gelisimine altyap1 olusturmuslardir (Linnenluecke, 2017: 9).

Staw ve digerleri (1981) arastirmasinda Orgultlerin  olumsuz dis etkilerle
karsilastiklarinda  tepki  olarak resmi  prosediirlerin  artisi, faaliyetlerin
standartlastirilmasi, rutinlesme yoluyla daha mekanik ve kati yapiya gecmelerini
iceren davraniglarini tartismislardir (Staw, Sandelans ve Dutton, 1981: 515). Bu
tartisma tehdit durumunda ¢evreye uyumun aksi yoniindeki davraniglart icermektedir.
Bir diger deyisle Orgutler tehdit durumunda daha kapali yapilara doniisiirler. Bu goriis

risk durumunun 6rgtleri tehlikeye attigin1 savunmaktadir.

Meyer (1982) ise aragtirmasinda hastaneler ile ¢evreleri arasindaki iliski lizerinden
orgutlerin gevresel olumsuzluklar karsisindaki davraniglarini incelemistir. Meyer’in
(1982) arastirmasinda Staw ve digerleri’nin (1981) aksine ¢evreye uyum 6n plandadir.
Meyer (1982), ¢evresel olumsuzluklarin Orgutlerde tek dongiilii 6grenme ve gift
dongiilii 6grenme yoniinde ortaya c¢ikan etkilerini tartisarak, bazi olumsuzluklarin

Orgutsel 6grenme ve yeni firsatlar sunabilecegi sonuglarini elde etmislerdir (Meyer,
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1982: 520). Sonuglar itibariyle, dis tehditlere kars1 kurumsal tepkileri konu edinen
Staw ve digerleri’nin (1981) ¢alismasi ile Meyer’in (1982) calismalarindaki goriigler
birbiriyle ¢elismektedir.

Gortisleri birbiri ile ¢elismekle birlikte her iki ¢aligma da ¢evresel tehditler karsisinda
orgutlerin bu tehditlere olan yanitlari, bunlarin iistesinden gelme bigimleri Uzerine
tartisma ve Onermeler sunarak isletme ve yonetim alaninda dayaniklilik kavraminin
temellerini olusturmuslardir. Orgitlerin gevresel tehditler ve olumsuzluklar karsisinda
katiliktan kacinip kaginamayacagi ya da bu tip durumlar karsisinda dayanikli yonlerini
etkinlestirerek basa c¢ikabilmelerini tartisan ve 6zellikle dis tehditlere odaklanan bu
arastirmalar igletme ve yonetim literatiiriinde 11 Eyliil saldirilarinin gergeklestirildigi
2000’11 yillardan sonra, ilk yayimlandiklar: doneme kiyasla daha fazla ilgi gérmiistiir

(Linnenluecke, 2017: 9).

2.2.2. Orgtsel glivenilirlik

1980’11 yillardan sonra Cernobil, Exxon Valdez, Bhopal ve Uzay Mekigi Challenger
gibi kazalarin yasanmasi ile arastirmacilar orgiitlerin i¢ giivenilirligine yoOnelik
caligmalar yiiriitmiislerdir (Linnenluecke, 2017: 9). Bu donemdeki temel odak noktasi
orgiitlerin insan ya da insan ile iliskili hatalar nedeni ile biiyiik felaketler ve kazalarla
kars1 karsiyya kalmasinin birtakim Orgiitsel diizenlemeler, siirecler vasitasiyla

Onlenebilmesi Uzerinedir.

Bu konuya iligkin ortaya atilan “Normal Kaza Teorisi” nikleer santraller, uzay
istasyonu gibi karmagik ve i¢ ice ge¢mis sistemlerde yonetilmesi gereken siireclerin
¢oklugu nedeni ile kazalarin kaginilmaz oldugunu savunurken, “Yuksek Givenilirlik
Teorisi” ise Orgiitlerin iyi tasarim, siire¢ yonetimi gibi diizenlemeler ile kazalarin
Onlenebilecegini ya da kontrol altina alinabilecegini savunmaktadir (Hillmann, 2021:

889). Bu alandaki arastirmalar ¢ogunlukla vaka ¢alismalar1 seklinde siirdiiriilmektedir.
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2.2.3. Calisanlarin giiclii yonleri

11 Eyliil saldirilar ile 6rgiitsel dayaniklilik alanindaki arastirmalar tekrardan orgiit ve
dis cevre iliskisi lizerine yogunlasmaya baslayarak cevresel belirsizlik kosullarinda
orgiitlerin durumlarina odaklanmistir (Linnenluecke, 2017: 11). Dayaniklilig1 bireysel
diizeyde, calisanlarin giiclii yonleri iizerinden ele almakta olan yaklagim bu dénemde
ortaya ¢ikan arastirma akiglarindan birisidir. Pozitif psikoloji ve orgiitsel gelisim
eksenli bu yaklagimin kokenleri psikoloji literatiiriine dayanmakta olup ¢alisanlarin

gliclii yonleri aracilig ile orgiitsel dayaniklilik olusturulmasi amaglanmaktadir.

Bu yaklasimin onciilerinden Coutu (2002: 52) dayanikliligi ¢alisanin yiiksek stres
kosullarinda dahi saglam durabilme beceri ve kapasitesi olarak tanimlamaktadir.
Luthans’a gore (2002a: 60) dayaniklilik, zorluklar ve engellerle karsilasildiginda pes
etmemeyi ve toparlanmayi saglayan azimdir. Bir bagka ¢aligmada ise Luthans (2002b:
702) dayaniklihi@: pozitif psikolojik kapasite olarak tanimlamistir. Yazara goére bu
kapasite, karsilasilan olumlu ya da olumsuz her tiirlii durumdan ilk duruma geri
donebilmektir. Luthans, Youssef ve Avolio (2006: 3) bu tanimlari daha da ileriye
tastyarak dayanikliligi ayakta kalmak, ilk duruma donebilmek ve daha otesine

gecebilmek olarak tanimlamistir.

Isletme ve yonetim literatiiriindeki bu arastirma akisi insan kaynaklar yonetimi alt
alanina iligskin tartismalar1 igermektedir. Bu yaklasima gore iiyelerin dayanikliligi,
orgiitiin dayanikliligini siirdiirmede ve artirmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Zehir
ve Narcikara, 2016). Bu nedenle dayaniklilik yetenegi gelistirilmeli ve bunu
Olciimlemek i¢in dogru gostergeler olusturulmalidir (Hillmann, 2021: 902). Sistemin
biitlinii icerisinde bir par¢a olan dayanikli bireyler, sistemin tamaminin dayaniklilik
kapasitesinin gelistirilmesi i¢in olumlu bir etkendir (Kantur ve Iseri-Say, 2012: 764).
Dayaniklilik, olumsuzluklarla karsilasildiginda isleyisi olumlu sekilde ayarlayacak ve
siirdlirecek sekilde cevre ile etkilesim kurulabilmesi i¢in yetenek donanimlarinin
olusturmasi ve kullanmasi siirecidir (Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd ve Zhao,

2017: 742).
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2.2.4. 1s modellerinin uyarlanabilirligi

11 Eylil saldirilart sonrasinda dayaniklilik konusundaki bir diger arastirma akisi,
konunun orgutsel dizeyde ele alinarak siirekli degisen bir ortamda is modellerinin
nasil ayarlandigi, uyarlandigini ve bu siiregler neticesinde ¢evreye verilen tepkilerin
basari durumunun arastirilmasidir (Linnenluecke, 2017: 12). Sistemin aktdrlerinin
istenmeyen bir dlizene gecisten basarili bir sekilde kagiabilme becerisi veya istenen
bir duruma basaril1 bir sekilde gecis yapabilme becerisi uyarlanabilirlik olarak ifade
edilir (Walker ve digerleri, 2004: 3). Boylan ve Turner’a gore (2017: 186)
uyarlanabilirlik ¢evresel degisikliklere gore davranmiglarin degistirilmesidir. Bu

degisiklik cogunlukla sorunlarin ¢éziimiine yonelik olumlu yonde ve yenilikgidir.

Tengblad ve Oudhuis (2018: 8) dayanikli 6rgltlerin, uzun vadeli beceri ve yeterlilikler
gelistirmek, zorluklar1 yonetmek ve firsatlardan yararlanmak i¢in finansal, sosyal ve
teknik kaynaklarimi kullandiklarini belirtmistir. Dayaniklilik bireylerin, 6rgutlerin
tirlii olumsuzluklara ragmen zorluklar1 sistem igerisine hapsetme (absorb) ve isleyisi
koruma/iyilestirme, istenmeyen olaylardan kurtulma veya 6nceki duruma geri donme

yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Sutcliffe ve Vogus, 2003: 96).

Dayaniklilik kavrami orgiitsel diizeyde ele alindiginda bir 6rgiitiin degisen kosullara,
zorluklara ya da ani olumsuz gelismelere daha hizli yanit verebilme, daha hizli
tyilesebilme ve baski altinda is yapabilmek icin alternatif yollar iiretebilme beceri ve
ozelliklerine sahip olmasinmi ifade etmektedir (Sutcliffe ve Vogus, 2003; Vogus ve
Sutcliffe, 2007). Dayaniklilik kavrami Fiksel (2006: 16) tarafindan bir 6rgiitiin hizli
degisim karsisinda hayatta kalma, uyum saglama ve biiylime kapasitesi olarak

tanimlanmustir.

Ortiz-de-Mandojana ve Bansal (2016: 1617) dayaniklilig1 6rgiitlerin sahip oldugu ya
da olmadig1 statik bir nitelik olarak degil, bir orgiitiin ¢evre hakkindaki ongorii
yetenegi ve cevreye uyum saglama konusundaki kapasitesi olarak tanimlamistir.
Orgiitlerin kendi i¢lerindeki uyumluluga uygun olmayan baz1 egilimlerini fark ederek
bunlar1 diizeltmeleri ve bu sayede beklenmedik durumlarla basa ¢ikmalarina katki
saglayan ve slire¢ icerisinde gelistirilen dinamik yeteneklerdir (Gittell ve digerleri,

2006; Sutcliffe ve Vogus, 2003). Cevre hakkindaki 6ngorii becerisi sayesinde ¢evresel
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sinyalleri algilayip bunlara yanit verme (Sutcliffe and Vogus, 2003: 104) ve bu sayede
uyumsuz egilimleri 6nceden tespit edip diizelterek orgiitiin her tiirlii slirpriz duruma

kars1 hazirlikli olmasina yardimei olur (Ortiz-de-Mandojana ve Bansal, 2016: 1617).

2.2.5. Dayamkh tedarik zinciri tasarimi

11 Eylil saldirilar1 faaliyetlerini kesintisiz siirdiirmek zorunda olup da bu tip
beklenmedik olaylar, felaketler ve soklar karsisinda kirillganliga sahip olan tedarik
zincirlerine dikkatleri ¢ekmistir. Tedarik zincirlerinde yasanan aksamalarin biiyiik
Olgekli etkileri nedeniyle arastirmacilarin ilgisi dayanikli tedarik zinciri tasarimina
yonelerek, miithendislik alan1 ve igletme ve yonetim alani1 olmak iizere iki ayr1 alanda
alt alan olarak ele almmaktadir (Wieland ve Durach, 2021: 315). Isletme ve yonetim
alanindaki arastirmalar ¢ogunlukla kavramsal nitelikte olup, tedarik zincirlerinde

dayaniklilig1 arttirabilmek i¢in teorik altyapi sunulmasia yoneliktir (Linnenluecke,

2017: 13).

Tedarik zincirlerinde degisim karsisinda kalici olma, uyum saglama ve doniisiim
kapasitesi dayaniklilik olarak tanimlanmaktadir (Wieland ve Durach, 2021: 316).
Giincel literatiirde tedarik zinciri dayaniklilig1 ¢cogunlukla yikici bir olayin ardindan
denge durumunu geri sigrama ya da ilerleme yolu ile saglamak olarak
tanimlanmaktadir (Novak, Wu ve Dooley 2021: 323). Bu tanimlar ¢ercevesinde ilgili
literatiirde dayanikli tedarik zincirlerinin tasarlanabilmesi i¢in, dogru isletim
ilkelerinin belirlenmesi, beklenmeyen durumlarda kullanilacak acil durum planlari,
karar destek cerceveleri ve mali altyap1 gibi konularda aragtirmalar siirdiiriilmektedir

(Shishodia, Sharma, Rajesh ve Munim, 2021).

2.3. Orgiitsel Dayamklihga iliskin Bakis Acilar

Isletme ve yonetim alaninda dayaniklilik kavrami farkli arastirma akislari icerisinde
ele alinmakla birlikte arastirmacilar ii¢ temel bakis agis1 etrafinda yogunlagsmistir
(Duchek, 2020: 218). Bu bakis agilar 6rgiitsel dayanikliligi, krizler, afetler ve her tiirli

beklenmeyen olaylarin meydana gelmesinden Oncesinde, sirasinda ve sonrasinda
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olmak {izere farkli zaman agamas1 baglaminda tanimlar. Dayaniklilig1 bir siire¢ olarak
ele alan bu yaklagimlar, beklenmeyen olaylarin 6ncesinde tahmin edilmesine iligkin
sezgi asamasi, bu tip olaylar meydana geldiginde soruna yonelik ¢oziimlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasiyla toparlanip normal duruma déniilmesine iligkin basa
¢ikma ve ilk duruma dénme asamasi ve olay sonrasinda yasananlara iliskin 6grenme
mekanizmasinin ¢aligmasi ve olusan yeni kosullara uyum saglanmasina iliskin uyum

(adaptasyon) asamalaridir (Duchek ve digerleri, 2020: 390).

Bu farkli bakis agilarina sahip arastirmacilar tarafindan Orgutlerin dayanikli
sayilabilmesi i¢in sahip olduklar1 bakis agisina gore: beklenmeyen olaylar1 6nceden
tahmin etmeye yonelik sezgi kabiliyeti, beklenmeyen olay gergeklestiginde basa
¢ikabilme ve ilk duruma donebilme kabiliyeti ya da beklenmeyen olay gerceklesmesi
sonrasinda yasananlardan 6grenme ve yeni duruma uyum saglama kabiliyetlerine
sahip olmas1 gerekmektedir. Her ne kadar literatiirdeki ¢ogu calisma oOrgiitsel
dayaniklilig1 tek bir bakis a¢is1 baglaminda tanimlasa da son zamanlarda ¢oklu bakis
acisina sahip olup, orgiitsel dayaniklilik tanimmi bu yonde gelistiren caligmalar
yapilmaktadir (Burnard ve Bhamra, 2011; Duchek, 2020; McManus, Seville, Vargo
ve Brunsdon, 2008; Ortiz-de-Mandojana ve Bansal, 2016; Williams ve digerleri,
2017).

2.3.1. Beklenmeyen olaylarin 6ncesi: Sezgi asamasi

Sozlikte (6nceden) sezme, fark etme, hissetme, 6nceden bilme, tahmin gibi karsiliklar:
olan “anticipation” (sezgi) kelimesinin (Atalay, 1999a: 135) literaturde o6rgltsel
dayaniklilik ile iligkilendirildigi ¢aligmalar tamamen olmasa da ¢ogunlukla yiiksek
guvenilirlikli 6rgttler Gzerinedir. Bu tip orgutler dogas1 geregi ya yiiksek risk/tehlike
igeren ¢evrelerde faaliyet gostermektedirler ya da yasanabilecek herhangi bir kesinti
cok buytik etkilere sebep olabilmektedir. Bu nedenle bu tip orgltlerde olusabilecek
tehditlerin, tehlikelerin onceden sezilmesi, tahmin edilmesi 6nem kazanmaktadir.
Sezgi asamasi yasanabilecek beklenmedik olaylarin isaretlerini hizla belirleme ve
bunlara etkili bir sekilde tepki verme yetenegine sahip olmak anlamina gelir (Duchek

ve digerleri, 2020: 390).
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Wildavsky (2017: 85) olasi tehlikelerin hasar olusmadan Once tahmin edilmesi ve
onlenmesi olarak tanimladig1 sezgi ile, beklenmedik olaylar oldugunda basa ¢ikma ve
onceki duruma geri donmeyi 68renme kapasitesi olarak tanimladigr dayanikliligi
birbirine zit olarak konumlandirmistir. Yazara gore sezgi, beklenmedik olaylarin ve
tehlikelerin dncesi ile ilgiliyken, dayaniklilik ise ger¢eklesmis olan olay ile ilgilidir.
Bu goriisten farkli olarak Kendra ve Wachtendorf (2003: 49), 11 Eyliil saldirilari
olarak bilinen Diinya Ticaret Merkezi saldirilarina iliskin yaptiklar1 arastirma
sonuglart ile dogruladiklar1 bir goriis gelistirmis ve sezgi asamasinin Orgiitsel

dayanikliligin ayrilmaz bir parcasi oldugunu savunmuslardir.

Sezgi asamasi bir anlamda beklentileri de igermekte olup, bu beklentiler yaganmasi
olasi bir olumsuzluk durumunda alinacak aksiyonlara iligkin faaliyetlerin
diizenlenmesine altyap1 olusturacaktir. Orglitler kendileri icin tehdit olusturabilecek
olas1 olaylar1 tespit ederek bu tip olaylar yasanmasi durumunda faaliyetlerinin
devamini saglayabilecek hazirliklari yaparlar. Dayaniklilik, herhangi bir olaydan sonra
islevlerin siirdiiriilmesi i¢in ihtiyag duyulacak diizenlemelerin, 6nceden hazirlik
yapilarak duruma zihnen hazir olunmasi ile elde edilebilir ve sezgi yetenegi olmadan

etkili bir dayanikliliktan s6z edilemez. (Kendra ve Wachtendorf, 2003: 49- 50)

Potansiyel tehditlerin algilanmasi siireci olarak da ifade edilebilecek sezgi asamasi,
orgltlerin bu tehditlerle karsilasildiginda sadece hayatta kalmak degil, kendisini
gelistirmek adina da benimsedigi proaktif yaklasimdir (Burnard ve Bhamra, 2011;
Somers, 2009). Proaktif yaklagimda Orgut kendisi adina risk olusturabilecek ve
meydana gelebilecek her tirlir durum icin, meydana gelmesini beklemeden, énceden
hazirlik yapmis ve tedbir almis olacaktir. Cogu zaman bu tip olaylardan kacinmak
miimkiin olmasa da proaktif yaklagim sayesinde Orgut hasar alsa bile bunu en diisiik
seviyelerde tutabilecek, gerektiginde bu durumu gelisim i¢in kendi lehine

cevirebilecektir.

Aksakliklart ve kesintileri Onleyen kararlar alinmasi ve gelecekte arzu edilen
sonuclarin tesvik edilmesi adina simdiki zamanda eylemlerde bulunmak i¢in ¢evrenin
gecirecegi degisimin tahmin edilmesi olan sezgi, 6rgutler icin bir yetenektir (Madni ve

Jackson, 2009: 187). Orgiitler icerisinde bulunduklar1 ¢evrenin yasanacak olaylar
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neticesinde alacagi sekli tahmin ederek bugilinkii faaliyetlerini de bu dogrultuda
diizenleyebilirler. Duchek (2020: 225) sezgi yetenegini, i¢c ve dis gelismeleri
gozlemleme, kritik gelismeleri ve olasi tehditleri belirleme ve miimkiin oldugunca

beklenmedik olaylara hazirlanma siireclerinin bileskesi olarak tanimlamaistir.

Sezgi asamasi1 beklenmedik olaylar gerceklesmeden dnceki siireci igermesi nedeni ile
burada yapilacak faaliyetlerin 6rgltlerin dayanikliligina olusturacagi etkinin somut bir
sekilde ortaya konmasi zordur. Bu asamada yapilacak faaliyetlerin sonuglar
beklenmedik olaylar meydana geldikten sonra somut olarak gozlenebilecektir. Sezgi
asamasi1 Orgiitsel dayanmikliligin gizli bilesenidir, halihazirda belirgin olmayan veya
gergeklesmeyen bir dayaniklilik ya da dayaniklilik potansiyeli olusturur (Somers,
2009: 13).

2.3.2. Beklenmeyen olaylar esnasi: Basa ¢cikma ve ilk duruma donme asamasi

Beklenmedik olaylarla basa ¢ikabilme ve ilk duruma donebilme yetenegi oOrgiitsel
dayamkliligin temelini olusturmaktadir. Orgutlerin herhangi bir beklenmedik, yikici
olayla karsilagtiklarinda bu zorluklar: sistem igerisine hapsedip, tiirlii olumsuzluklarin
varligina ragmen sistemin isleyisini siirdiirebilmesi ve bu tip olaylar gerceklestigi
zaman bu olaylarin yikici etkisinden kurtulabilme ve olay Oncesi durumuna
donebilmesi 6rgltin dayanikli oldugunun gostergesidir (Sutcliffe ve Vogus 2003: 96).
[k duruma dénebilme ya da geri sigrama yetenegi, 6rgitiin sadece hayatta kalmasimnin
saglanmas1 degil, ayn1 zamanda olaydan once sahip oldugu yap1 ve islevlerin de

muhafaza edilmesidir (Lampel, Bhalla ve Jha, 2014: 67).

Basa ¢ikma yetenegi ise orgilitsel dayanikliligin bir bileseni olup beklenmeyen olaylar
karsisinda 6rgutlerin kisa bir siire i¢erisinde ¢oziimler tiretip uygulamasidir (Acquaah,
Amoako-Gyampah ve Jayaram, 2011; Hillmann ve Guenther, 2021). Kimi yazarlarca
hizli ¢oziimler iiretme yetenegine dogaclama c¢oziimler iiretebilme yetenegi de ilave
edilir (Ray, Baker ve Plowman, 2011: 192). Orgitler her zaman énceden bir plana
sahip olmayabilir. Bu gibi durumlarda beklenmeyen olaylarla karsilasildiginda
dogaclama c¢Oziimler {retebilmeli ve bunu hizli bir sekilde uygulamaya

koyabilmelidir.
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Duchek (2020: 227- 228) kriz yonetimi ile iliskilendirdigi basa ¢ikma yetenegini iki
alt kategoride ele almistir. Yazara gore sorunu kabul etmek bir yetenek, ¢oziim
gelistirme ve uygulama da ayr1 bir yetenek olarak degerlendirilmelidir. Bu iki
yetenegin toplami da Orgitln basa ¢ikma yetenegini temsil etmektedir. Sorunu kabul
etmek icin 6rgltun ig, dis ¢evresini iyi anlamasi ve Orgitin faal durumda oldugu bir
referans noktasi belirlemesi gerekmektedir (Catalan ve Robert, 2011: 53). C6zim
gelistirme ve uygulama i¢in de Orglt icerisinde iyi bir koordinasyon mekanizmasi
kurulmali, bunun yani sira dogaglama ¢oziimler iiretilebilmesi i¢in de yeterince

Ozgiirliikk alan1 saglanmalidir (Faraj ve Xiao, 2006: 1158).

Basa ¢ikma ve ilk duruma donme Luthans’in (2002b) bireysel diizeyde dayaniklilik
tanimina da temel olusturmaktadir. Yazar bireysel diizeyde dayanikliligi, bireylerin
hayatinda yer alabilecek 6nemli degisiklikler ile basarili bir sekilde basa ¢ikma ve
bununla birlikte bu degisiklik, sikinti, belirsizlik ve hatta olumlu degisimlerden de geri
donebilmek i¢in psikolojik kapasite olarak tanimlamistir (Luthans, 2002b: 702).
Bireysel diizeyde dayaniklilik olumlu diigiinme ile dogru orantilidir ve bu da

zorluklarla baga ¢ikmanin temel anahtaridir (Baykal, 2018; Zehir ve Narcikara, 2016).

Basa ¢ikma ve ilk duruma dénme asamasi, sezgi asamasinda oldugu gibi yasanabilecek
olayin dncesini ve buna iligkin alinabilecek tedbirleri degil, olay yasandiktan sonra ne
yapilabilecegi ile ilgilidir (Hoegl ve Hartmann, 2021: 457). Tiim bunlarla birlikte ilk
duruma donebilmek her zaman olumlu sonuglara yol agmayabilir. Baz1 durumlarda,
beklenmedik olaylar neticesinde ortaya ¢ikan yeni gevre kosullari, orgitlerin
varliklarini ve faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in bu yeni kosullara uyum saglanmasini
gerektirmektedir (Darkow, 2019: 151). Bir diger deyisle yasanan olay neticesinde eski
stireclerini tekrardan faal duruma getirerek eski durumuna dénmeye galisan 6rgutler
yeni ¢evre kosullari ile aralarindaki ciddi uyumsuzluklar nedeni ile ¢eliskili sonuclarla

karsilasabilirler (D'Adderio, 2014: 1347).

Fakat bazi yazarlar tarafindan basa ¢ikma ve ilk duruma donebilme asamasi, Luthar,
Cicchetti ve Becker’in (2000: 543) dayanikliliga iliskin “Onemli olumsuzluklar
karsisinda olumlu adaptasyon” tanimmna uygun olarak adaptasyonu kapsayacak

sekilde ele alinmaktadir. Yasanan bir olumsuz olay sonrasinda ilk duruma geri sicrama
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olumlu uyum saglamayi, 6tesine sigramak ise daha giicll bir hale gelmeyi ifade eder
(Hoegl ve Hartmann, 2021: 456). Bu tez kapsaminda adaptasyon/uyum asamasi
literatiirde bu konuyu baskin sekilde vurgulayan c¢alismalar nedeniyle ayristirilarak,
Duchek ve digerleri (2020) ve Duchek’in (2020) de goriislerine de paralel olarak ayri

bir bakis agis1 olarak ele alinmaktadir.

2.3.3. Beklenmeyen olaylar sonrasi: Uyum asamasi

Uyum orgtler i¢in beklenmedik durumlarla basa ¢ikmak ve ilk duruma dénmenin de
Otesine gecilmesi faaliyetlerini icerir. Bu bakis agisinin yola ¢ikis noktasi, neden bazi
orgltler olumsuz ¢evresel gelismeler, biiyiik aksakliklar, krizler, felaketler gibi olaylar
karsisinda ¢okerken, bazi drgitlerin ise varligini1 devam ettirmenin 6tesinde gelisimini
siirdiirmekte, becerisini arttirmakta ve biiyiimeye devam etmekte oldugu sorularinin
yanitlanmasidir (Vogus ve Sutcliffe, 2007: 3418). Bu sorulara aranan cevaplar orgiitsel

dayaniklilik catis1 altinda uyum 6zelligi ¢cergevesinde tartisilmaktadir.

Orgiitsel dayaniklilik kavraminin tanimlanmasinda bu bakis agisina  sahip
aragtirmacilar, dayamiklilikta uyumun islevini, beklenmeyen olaylar meydana
geldiginde oOrgutlerin islevselligin korunmasi ve restorasyon faaliyetlerinin 6tesinde
yasanan olaylar1 bir gelisim ve kazanim olarak degerlendirmesi, meydana gelen olay
ve gecirilen siireclerden yeni firsatlar olusturulmasina kapi agilmasi olarak ele
almaktadirlar (Lengnick-Hall ve digerleri, 2011: 244). Dayanikli Orgutler uyum
0zelligi sayesinde yasanan olumlu ya da olumsuz beklenmeyen olaylar sonrasinda yeni
duruma uyum saglayacak ve daha 6tesinde bu durumlan firsata ¢evirebilecektir. Bir

baska ifade ile uyum 6zelligi sayesinde krizlerden daha giiclii ¢ikabileceklerdir.

Vogus ve Sutcliffe (2007: 3418) dayanikliligi tanimlarken 6rgutlerin zorlu kosullardan
giclenmis ve becerikli ¢ikmasi i¢in pozitif ayarlama (adjustment) yapmayi
stirdiirmelerine vurgu yapmislardir. Buradaki ayarlama (adjustment) ifadesi bir seyin
daha iyi calismasi i¢in yapilan degisiklik anlamina gelmektedir (“Cambridge Online
Dictionary”, Erisim tarihi: 10.07.2022). Yazarlara gore dayaniklilik belirli bir
uyumdan daha fazlasini ifade etmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2007: 3418). Orglitlerin

stirmekte olan ve yeni ortaya ¢ikan zorluklar karsisinda yaptiklar ayarlamalar onlarin
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daha sonra da siirdiiriilecek ve kullanilacak yeni davranis bigimleridir. Vogus ve
Sutcliffe’nin (2007) kullandig1 anlam ile uyum 6zelligi, bir yetenek olarak ge¢misteki
deneyimlerin gelecekteki davranislart1 olumlu sekillendirmesidir. Bunun igin de
orgltlerin degisimi yonetmeleri sarttir (Ates ve Bitinci, 2011: 5601). Orgtler
beklenmedik olaylarla basa ¢ikma asamasinda gelistirilen ¢oziimlerden iyi bir degisim
yonetimi sayesinde faydalanabileceklerdir (Duchek, 2020: 232). Orgiitsel dayaniklilik
adaptasyon, degisim ve doniisiim siireclerinin entegrasyonu sayesinde ortaya

cikmaktadir (Clement ve Rivera 2017: 360).

Bu tez kapsaminda orgiitsel dayaniklilik kavrami biitiinsel bir yaklagimla (Darkow,
2019: 146) ele alinarak, beklenmeyen olaylarin meydana gelmesinden dncesindeki
sezgi asamasi, meydana geldiginde basa ¢ikma ve ilk duruma dénme asamasi ve
sonrasinda ise uyum ve gelisim asamalarinin tamamini kapsayan bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitsel dayaniklilik, beklenmeyen olaylar 6ncesinde
yasanabilecek her tiirlii duruma hazirlikli olmak, bdyle bir olay meydana geldiginde
basa cikabilmek, varligini siirdiirebilmek ve olay Oncesi islevsel durumuna
donebilmek, yasanan olay sonrasinda ise bunu bir kazanima ¢evirerek gelismek olarak

kabul edilmektedir.

Literatiirdeki ¢esitli tanimlardan hareketle Orgiitlerin, firmalarin, igerisinde
bulunduklar belirsiz ve karmasik ¢evrelerde yasanabilecek her tiirlii olumlu ya da
olumsuz gelismelere karsi bir sekilde yanit verme ve savunma mekanizmasi
gelistirmeleri gerekmektedir. Genellikle 6nceki duruma geri donmek olarak tabir
edilen bu refleks temel hayatta kalma refleksidir. Orgiitiin yasamini devam ettirmesine
yoneliktir. Fakat bununla birlikte orgiitler ve firmalar bu tip olaylar yasanmadan 6nce
her tiirlii senaryoya zihnen ve fiziksel olarak hazirlikli olmalidir. Bu tip olaylar
yasandiginda ise sadece hayatim1 silirdirmeyi yeterli goérmemeli, yasadigi,
deneyimledigi tiim olaylar1, krizleri bir sekilde 6grenme, firsata ¢cevirme ve bu olay
yasanmadan Onceki durumundan daha avantajli bir duruma gegme firsati olarak
degerlendirmelidir. Bu olaylar, krizler ve dalgalanmalar aslinda birer 6grenme,
yetenek gelistirme firsat1 olarak goriilmelidir. Bu bakis acis1 doniisiimii tesvik eden
doniigiimcii bakis agisidir ve kurumsal doniisiimii gerektirir. Bu tez kapsaminda

orgiitsel dayaniklilik bu dogrultuda ele alinmaktadir.
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2.4. Orgiitsel Dayamklihigin Boyutlar

Orgiitsel dayaniklihgin boyutlar1 konusunda literatiirde gesitli kavramsallastirmalar
bulunmaktadir. Lengnick-Hall ve Beck (2005: 750) orgiitsel dayaniklilig1 biligsel,
davranigsal ve baglamsal olmak iizere ii¢ boyutlu olarak kavramsallastirmis ve bu
boyutlardaki yeteneklerin, siireclerin ve rutinlerin karistmindan meydana geldigini 6ne
stirmistiir. Bilissel boyut Orgltin cevredeki degisiklikleri algilama ve yorumlama
kabiliyetini ifade eder (Ma, Xiao ve Yin, 2018: 256). Bu da giclu bir ortak amag
duygusu, temel degerler, ortak vizyon ve kasith bir dil kullanimi yoluyla olusur
(Lengnick-Hall ve digerleri, 2011: 246). Davranigsal boyut beklenmedik ve zorlu
kosullarda bilgi edinme, yeni rutinler olusturma ve kaynaklarin seferber organize
bicimde seferber edilmesini ifade eder (Ma, Xiao ve Yin, 2018: 256). Baglamsal boyut
ise Orgut i¢i ve disinda kisiler ve gruplar arasinda gii¢lii iliskiler ve baglantilar
kurularak g¢evresel belirsizliklere etkili yanitlar verilebilmesiyle ilgilidir (Santoro,
Messeni-Petruzzelli ve Del Giudice, 2021: 458-459). Baglamsal boyut o6zellikleri
itibariyle o©rglte, bilissel ve davranigsal dayaniklilik boyutlarini biitiinlestirerek

kullanma ortami saglayacaktir.

Kantur ve Iseri-Say (2015) orgiitsel dayaniklihig saglamlik, ceviklik ve biitiinliik
olmak tizere ii¢ boyutlu olarak tanmimlamistir. Saglamlik Orgltlerde zayifliga ve
kirilganliga neden olacak faktorlerin ortadan kaldirilarak (Maurer ve Schumacher,
2018: 3) yasanabilecek olumsuzluklara direnme ve kars1 koyma yetenegini ifade eder
(Okoh ve Haugen, 2015: 213). Ceviklik, 6rgltun 6ngorilen veya dngérulemeyen her
tiirlii degisime hizli ve etkili bir sekilde, uygun yollarla ve yanit verme becerisini ifade
eder (Nejatian, Zarei, Nejati ve Zanjirchi, 2018: 202). Biitiinliik ise yasanabilecek her
tiirlii olumsuz durumda o6rgiit igerisinde Orgiit iiyeleri arasindaki uyumu ve birligi ifade

etmektedir (Kantur ve Iseri-Say, 2015: 467).

Literatiirde yer alan diger caligmalarda, Erol, Mansouri ve Sauser (2009: 129)
dayaniklilig1 esneklik, uyarlanabilirlik, ¢eviklik ve verimlilik boyutlarinin bileskesi
olarak tanimlamislardir. Gunasekaran, Rai ve Griffin (2011: 5491) ise uyarlanabilirlik,
yanit  verebilirlik, siirdiiriilebilirlik  ve rekabetciligi alt boyutlar olarak

tamimlamiglardir. Valikangas ve Romme (2012: 44) ise dayanikliligi olumsuz bir

76



durumun ardindan toparlanabilme ve her tiirlii olumsuzluga karsilik verme araglarina
sahip olmak anlaminda operasyonel dayaniklilik ve olusabilecek her tiirli
olumsuzlugu orgiit lehine firsata ¢evirme kabiliyeti anlaminda stratejik dayaniklilik
olarak iki boyutta kavramsallastirmistir. Yilmaz-Borekgi, Iseri Say ve Rofcanin (2015:
68) ise Glassop’un (2007) calismasindan hareketle orgiitsel dayanikliligi yapisal
giiven, orglitsel yetenek ve siireg stirekliligi olmak iizere ii¢ boyutlu olarak ele almistir.
Orchiston, Prayag ve Brown (2016: 146) planlama ve kiiltiir ve is birligi ve yenilik¢ilik

alt boyutlarini tanimlamastr.

Bu tezin cercevesinde ele alinan orgiitsel dayaniklilik kavrami Wicker, Filo ve
Cuskelly (2013) tarafindan gelistirilen 6lgegin de dayandigi temel olan saglamlik,
yedekleme, beceri ve atiklik boyutlarina dayanmaktadir. Bu orgiitsel dayaniklilik
cercevesi Bruneau, Chang, Eguchi, Lee, O‘Rourke, Reinhorn ve von Winterfeldt
(2003) tarafindan deprem arastirmalar1 kapsaminda, dayanmikliligin hem doga
bilimlerindeki fiziksel hem de sosyal bilimlerdeki sosyal yonleri ile ele alinarak
icerisinde bulunulan toplum i¢in omurga sayilabilecek orgutlerin afet durumunda
dayanikliliklarin1  gelistirmek, islevlerini siirdiirebilmelerini saglamak amaci ile
gelistirilmistir. Bu c¢erceve Covid-19 pandemisinin hakim oldugu bir iklimde
KOBI’lerin is devamliliklar1 ve dayanikliliklarinin konu edinildigi tez ¢alismamiz ile

uyumludur.

2.4.1. Saglamhk

Saglamlik, orgitlerin i¢c ya da dis kaynakli olabilecek her tiirlii aksaklik ve
olumsuzluklara ragmen islevini siirdiirme yetenegidir (Brandon-Jones, Squire, Autry
ve Petersen, 2014: 58). Saglamlik, ¢ogu zaman statik bir kavram olarak anlasilsa da
(Brandon-Jones ve digerleri, 2014: 58), dinamik ve proaktiftir (Chowdhury ve
Quaddus, 2017: 187). Bu dinamiklik cevresel ya da orgutsel degisikliklerin meydana
gelmeden Once proaktif olarak tahmin edilmesi gerekliliginden ortaya ¢ikar (Wieland
ve Wallenburg, 2013: 302). Bazi zamanlar degisime olan diren¢ de saglamlik olarak
tamimlanir (Wieland ve Wallenburg, 2012: 890). Bir baska deyisle 6rgut Gzerindeki

olumsuz degisim baskisina direnip mevcut kosullarda islevin siirdiiriilebilmesidir.
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Orgutlerin bozulmalara kars1 bagisiklik sistemi olarak adlandirilabilir (Rai, Rai ve
Singh 2021: 12011).

2.4.2. Yedekleme

Yedekleme, herhangi bir olumsuzluk neticesinde olusacak kesintiler, bozulmalar ya
da islevselligin zarar gérmesi durumda Orgutln islevini siirdiirebilmesi i¢in ikame
temel kaynaklara ne derece sahip oldugudur (Bruneau, Chang, Eguchi, Lee, O‘Rourke,
Reinhorn ve von Winterfeldt, 2003: 737). Daha genis bir ifade ile “‘ikame edilebilir,
yvani kesinti, bozulma veya islevsellik kaybr durumunda islevsel gereksinimleri
karsilayabilen 6gelerin, sistemlerin veya diger analiz birimlerinin ne olgiide var
oldugudur” (Shashi, Centobelli, Cerchione ve Ertz, 2020: 1224). Bir diger deyisle
orgutlerin faaliyetlerini siirdiirmelerini saglayan temel dinamiklerini ne o&lgiide
yedekleyebildikleri ve herhangi bir olumsuz durumda bu yedekleri ne 6lglide devreye
alarak Orgutin faaliyetlerinin devamini saglayabildikleri yedeklemeyi ifade eder.
Orgiitsel dayaniklilig1 arttiran temel bilesenlerden olan yedekleme, herhangi bir
olumsuzluk meydana gelmedigi durumda fayda saglamayacagi gibi, bulundurulmasi

sabit maliyetleri de arttirabilir (Mackay, Munoz ve Pepper, 2020: 1550).

2.4.3. Beceriklilik

Beceri, Orgitin isleyisini tehdit eden ve bozulmaya yol agabilecek durumlar ortaya
ciktiginda sorunlari, dncelikleri belirleme ve kaynaklar1 harekete gegirme kapasitesidir
(Bruneau ve digerleri, 2003: 737). Yiiksek beceriye sahip olmak, kat1 olan siirecler
yerine 6rgltin esnek siireglere sahip olmasi ve bu sayede kaynaklarini beklenmeyen
aksakliklar1 gidermek adina ¢evik bir sekilde tahsis edebilmesidir (Burnard, Bhamra
ve Tsinopoulos, 2018: 358). Becerikli orgutler aksakliklar yasandiginda rutin siiregleri
uygulamanin disinda dogaglama ¢oziimler konusunda ustadirlar (Suarez ve Montes,
2020: 52). Bir diger ifade ile beceriklilik, olumsuz durumlarla basa ¢ikabilmek i¢in
sorunu dnceden tespit edebilmesi, esnek olmasi, gerektiginde yetenek ve kaynaklarini

dogru sekilde birlestirerek dogaclama ¢oziimler iiretebilmesidir.
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2.4.4. Atiklik

Atiklik zamanlama ile ilgilidir, 6rgutin aksakliklari gidermek ve hedeflerine
zamaninda ulasabilmek i¢in aksiyon alma hizidir (Shashi ve digerleri, 2020: 1224).
Orglit yasanan olumsuz durumda dnceliklerini belirlemeli ve bu 6nceliklerinden dogan
hedeflerini zamaninda ve hizli bir sekilde gerceklestirebilmelidir (Jung, 2017; Valero,
Jung ve Andrew, 2015). Buradan hareketle atiklik, orgiitsel dayanikliligin diger
boyutlarin1 tamamlayic1t bir boyut olup kilit role sahiptir. Yeterli atiklige sahip
olmayan orgutler, gereken aksiyonlar1 zamaninda yerine getiremeyecegi igin
saglamlik, yedekleme ve beceriklilik boyutlarinda iistiin 6zelliklere sahip olsa bile bu

tistlinliiklerinin etkinligi azalacaktir.
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3. BOLUM: ESNEK CALISMA

Kiiresellesmenin artan etkisi, dijital teknolojilerdeki gelismeler, Covid-19 pandemisi
benzeri olagantistii durumlar kiiresel piyasalarda hizli degisimlere yol agmakta ve bu
degisimler de firmalarin buna ayak uydurmalarini gerekli kilmaktadir. Baska bir
deyisle firmalar ekonomik, sosyal sartlardaki hizl1 degisimler, teknolojideki gelismeler
ve bunlar neticesinde olusan yeni rekabet sartlarina ayak uydurabilmek zorundadirlar.
Calisma tiirleri ve sekilleri de bu durumlardan etkilenen konularin basinda
gelmektedir. Firmalar degisen kosullara uyum saglayabilmek icin bir¢ok konuda
oldugu gibi ¢alisma big¢imlerinde de daha yumusak bir tutum sergilemekte ve yeni
calisma bicimlerine sicak bakmaktadirlar. Calisma big¢imlerindeki farkliliklar
literatlirde esnek galisma olarak adlandirilmaktadir. Standart veya geleneksel is giinii
olarak adlandirilan hafta ici sekizden-bese veya belirli bir yerde, belirli bir vakitte ifa
edilen ¢alisma bi¢imi disinda kalan yeni ¢alisma bi¢imleri esnek g¢alisma olarak

adlandirilmaktadir (Giinay, 2004: 175).

11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saglik Orgiitii tarafindan Covid-19 pandemisi ilan
edilmis ve bu gelisme diinya ekonomisinde ciddi sorunlara yol agmistir. Firmalar da
bu donemde varliklarini siirdiirebilmek ve islerinin devamliligini saglayabilmek adina
yeni arayislara girmislerdir. Bu arayislar ¢ergevesinde esnek calisma tiirleri firmalar
icin giiclii bir secenek olmustur. Pandemilerin yikici etkilerini dnlemek ve bu gibi
durumlara hazirlikli olmak igin 2009 yilinda Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO)
tarafindan yayinlanan, pandemilerin etkilerini 6nleme ve hazirlikli olabilmek adina
KOBI’ler igin is siirekliligi planlama rehberinde firmalarin is siirekliligini garanti
altina alabilmek i¢in esnek calisma modelleri planlamalar1 tavsiye edilmistir (ILO,
2009: 18). Diinya Bankas1 verilerine gore de pandemi doneminde iilkeler tarafindan
KOBI’lere verilen destek tedbirleri sekiz kategoride yogunlasmis, bu kategorilerden
bir tanesi esnek galismay1 tesvik edici uygulamalardan olusmaktadir (World Bank,

2020).

Gelisen teknolojiler sayesinde is diinyas1 giindeminde belirli bir ivme yakalamis olan
ve ginumizde ise Covid-19 pandemisi nedeni ile siklikla giindeme gelmekte olan

esnek calisma ¢aliganlarin nerede, ne zaman ve nasil ¢alistiklart konusunda cesitlilik
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saglamaktadir. Calisma bi¢imlerindeki bu farkliliklar literatiirde esnek caligma
kavrami altinda incelenmektedir ve {izerine uzlagilmig bir tanimi1 bulunmamaktadir.
Uzerine uzlasilmis bir tanim bulunmamasinin nedenlerinden birisi kavramin iilkelerin
klltiird, tarihsel gegmisi, endiistriyel gelenek ve davranis bigimleri, ¢calisma iliskileri,

mevcut mevzuatlar gibi faktdrlerden etkilenmesidir (Parlak ve Ozdemir, 2011: 4).

Genis bir kavram olan esnek c¢alisma i¢in ¢esitli siniflandirmalar bulunmaktadir. Bu
tez kapsaminda esnek ¢alisma kavrami, Parlak ve Ozdemir’in (2011) siniflandirmasina
paralel olarak Furaker (2016) ve Standing’in (1999) ¢alismalarina dayanarak, emek
sireci esnekligi (islevsel esneklik), istihdam iligkilerinde esneklik ve esnek calisma

dizenlemeleri olmak iizere li¢ baslik altinda simiflandirilarak ele alinmaktadir.

Emek siireci esnekligi (islevsel esneklik) kavrami, calisanlarin sadece bir iste
uzmanlasmak yerine is yeri igerisinde ¢esitli isleri yapabilmeleri; istihdam iliskilerinde
esneklik kavrami geleneksel ve standart istihdam bigimlerinden farkli olan istthdam
tiirlerini; esnek ¢alisma diizenlemeleri kavrami ise hem mekan hem zaman agisindan

isin esneklestirilmesini ifade etmektedir (Parlak ve Ozdemir, 2011).

Tezin aragtirma modelinde yer alan uzaktan ¢alisma kavrami esnek calismanin alt
tdrlerinden birisidir. Uzaktan ¢alisma kavraminin daha iyi anlasilabilmesi ve anlam
biitlinliiglinlin saglanabilmesi i¢in Once esnek calismanin temel yapitaglarinin
anlasilmasinin gerekli oldugu kanaatinden hareketle, bundan sonraki kisimda yukarida
bahsedilen siiflandirma uyarinca, esnek ¢alisma ile ilgili Tiirkiye’deki uygulama ve
mevzuata uygun sekilde Ozet teorik bilgiler sunulacak olup, devaminda esnek

calismanin alt baslig1 olarak uzaktan ¢calisma kavrami ele alinacaktir.

Bu baglamda bundan sonraki kisimda dncelikle emek siireci esnekligi; sonrasinda ise
istihdam iliskilerinde esneklik kapsaminda, kisa stireli veya gegici istihdam, belirli
stireli istihdam, kismi zamanl ¢alisma, gegici istihdam biirolar1 ve tageronlagma alt
basliklari; esnek ¢aligma diizenlemeleri bagligi altinda ise sikistirilmis is haftasi, is
paylasimi, ¢aligma stirelerinin yillik olarak hesaplanmasi, esnek zaman ve kayan is
saatleri, ¢agri iizerine calisma veya sifir saat sozlesme, vardiya ¢aligsmasi, fazla caligma

ve uzaktan caligsma alt basliklar1 yer almaktadir.
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3.1. Emek Siireci Esnekligi (Islevsel Esneklik)

Emek stireci esnekligi literatiirde islevsel esneklik veya fonksiyonel esneklik olarak da
adlandirilmaktadir. Yogun rekabet ve piyasada talebin siiratli degisim geg¢irmesi
calisanlarin birden ¢ok vasfa sahip olmasinm gerektirmektedir (Parlak ve Ozdemir,
2011: 30). Bu tip esnek ¢aligma, firmanin piyasadaki degisim ve dalgalanmalara gore
calisanlarinin  gordiigii isleri ¢esitlendirmesidir (Erdut, 2002: 52). Bir calisan
gerektiginde farkli gorev pozisyonlarinda da galisabilmelidir. Boylelikle firmalar
gerekli olmadikca yeni istthdam saglamadan da olagandisi talepleri karsilayabilir.
Firmalar, emek siireci esnekligi sayesinde ortaya c¢ikabilecek beklenmedik is
yuklerinin Ustesinden gelebilirler (Enrique, Druczkoski, Lima ve Charrua-Santos,
2021: 348).

Firmalar piyasadaki teknolojik geligsmeler, talepteki degismeler gibi durumlara cevap
verebilmek adina galisanlarinin is ¢esitliligini arttirabilmekte, bir diger deyisle is
yelpazesini genisletebilmektedir. Bu anlamda emek siireci esnekligi, firmalarin
piyasalarin dinamiklerine uyum saglayabilmesi adina 6nem arz etmektedir (Enrique
ve digerleri, 2021: 347). Ozellikle yiiksek talep degiskenligine sahip piyasalarda bu tip
esneklik sayesinde firmalar verimliliklerini bu degiskenlikten koruyabilirler (Costa ve
Portioli-Staudacher, 2021: 422).

Emek siireci esnekligi diger adiyla islevsel esneklik, firmalarin ¢alisanlarimi firma
igerisinde istedigi zamanda istedigi yerde farkli islerde ya da departmanlarda
calistirmast manasina gelmektedir (Tilev, 2018: 127). Calisanlarin gérev tanimlarinin
is yiikiine ve degisen teknolojilere gore degisebilmesidir (Demir ve Gersil, 2008: 71).
Isgiiciiniin niceligi ile ilgili degil, niteliksel yetkinlikleri ile ilgilidir (Filiz, 2011: 17).
Islevsel esneklik firmalara calisan sayisimi arttirmadan da farkli birtakim islerin
ylriitiilmesi becerisini kazandirir. Calisanlarin yetenekleri, yetkinlikleri, becerileri ve

organizasyonlari ile ilgilidir (Anser, Yousaf, Khan ve Usman, 2021: 465).

Emek sireci esnekligi calisanlarin gergeklestirecegi gorevlerin sayisi, heterojenligi ve
firma icerisindeki isgiiclinii ¢esitli kombinasyonlarla kullanabilme yetenegidir
(Enrique ve digerleri, 2021: 348). Bu tip esneklik firma calisanlarina yeni gorevleri

iistlenirken agik fikirli olmak ve yeni fikirler konusunda inisiyatif alma 6zelliklerini
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kazandirmaktadir (Yasir, Majid, Yousaf, Nassani ve Haffar, 2021). Yenilikcilik
faaliyetlerini yiiksek diizeyde destekleyen emek siireci esnekligi yiiksek yenilikgilik

ozelligine sahip sirketler tarafindan da tercih edilmektedir (Dong, Bartol, Zhang ve Li,
2017; Nisula ve Kianto, 2016; Yasir ve Majid, 2020).

Islevsel esneklikte temel ama¢ mevcut isgiiciiniin etkin kullanilmasi yani nicelik
olarak calisan artig1 yapmadan taleplere cevap verebilmek oldugundan, firmalardaki
dar kapsamli gorev tanimlar1 islevsel esnekligi zorlagtirabilmektedir (Demir ve Gersil,
2008: 71). Bu zorluk nedeniyle islevsel esnekligin uygulanmasinda dar kapsamli gérev
tanimlarindan ziyade daha genis kapsamli gérev tanimlar1 yapilmasi tercih edilmelidir
(Wojcak, Polakova, Copus ve Suleimanova, 2021: 6). Gorev tanimlarinin talep
degisimlerine, teknolojik ilerlemelere, degisen hizmet yontemlerine ve is ylikiine bagl
olarak degistirilmeye miisait olmast gerekmektedir (Tokol; 2001: 162). Calisanlar
gerektiginde rotasyona gidebilmeli, firma igerisinde birbirinden farkli ¢esitte gérevleri
iistlenebilmeli ve degisik isler yapabilmelidirler. Bunda basar1 saglayabilmek ig¢in
firmalar, ¢alisanlarina yonelik siireg odakli egitimler, rotasyon egitimleri gibi egitimler
diizenlemeli ve beceriye dayali 6diil uygulamalariyla ¢alisanlarini tesvik etmelidir

(Enrique ve digerleri, 2021: 348).

Islevsel esneklik tiiriinde ¢alisanlar firma icerisinde degisik alanlarda, departmanlarda
veya pozisyonlarda gorev ve sorumluluk alabilmektedir. Bu esneklik tiirii ¢alisanlar
acisindan, igin yogunlagsmasi ve motivasyon kaybi risklerini de olusturmaktadir
(Parlak ve Ozdemir, 2011: 32). Calisanlarin gorev ve sorumluluklarinin arttirilarak
yetkinliklerinin ~ arttirtlmas1  saglanirken,  motivasyonlarmin  ytikseltilerek

verimliliklerinin de saglanmasi gerekmektedir (Celik, 2007: 8).

3.2. istihdam iliskilerinde Esneklik

Istihdam iliskilerinde esneklik literatiirde sayisal esneklik ya da dissal esneklik olarak
da adlandirilmaktadir. Sayisal esneklik tiiriinde firmalar, tam zamanl sézlesmelere
sahip diizenli galisanlar1 haricinde gerekli durumlarda isgiicli saglayarak maliyetleri
diisiik tutmay1 amaglarlar (Kalleberg, 2001: 482). Gegici sozlesmeler kullanarak

piyasa kosullarina gore degisen istihdam ihtiyacinin karsilanmasini ve isten ¢ikarma
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maliyetlerinden tasarruf edilmesini saglar (Addessi, Saltari ve Tilli, 2014: 613).
Istihdam iliskilerinde esneklik, firmalara degisen emek ihtiyact uyarmca galisan
sayilarinda hizli bir sekilde artis ya da azalisa gidebilmesi yetenegi kazandirir (Parlak

ve Ozdemir, 2011: 10).

Sayisal esneklik firmalara maliyet avantaj1 saglayarak bir anlamda hareket serbestisi
kazandirmaktadir. Piyasada talep, teknoloji ve benzeri degisen her tiirli kosul
karsisinda sayisal olarak c¢alisan ihtiyacini karsilayabilme ya da degisen kosullar
neticesinde firmalarda olusan sayisal fazlaliklarin azaltilmasi saglanir. Bunun yani sira
firmalara yenilik¢ilik yetenegi de kazandirabilir. Firmalar kendi ¢calisanlarinin bilgi ve
tecriibesine ilave olarak uzman hizmetler sunan profesyonellerden hizmet alarak yeni
fikirlerin olusmasina ve yenilikgilige katki saglayabilir (Voudouris, Deligianni ve
Lioukas, 2017: 2).

Sayisal esneklik tiirleri arasinda en yaygin olanlari: Kisa siireli veya gecici istihdam,
belirli siireli istthdam, kismi zamanli ¢alisma, gecici istihdam biirolar1t ve

taseronlasmadir (Parlak ve Ozdemir, 2011: 10).

3.2.1. Kisa siireli veya gecici istihdam

Kisa stireli veya gecici istthdam c¢alisanin belirli bir siire i¢in istihdam edilmesidir.
Kisa siireli veya gecici istihdam tiiriinde ¢aligsana higbir is giivencesi verilmemekte,
genellikle parca bas1 6deme ya da ¢alistigi siire boyunca licret 6denmesi s6z konusudur
(Ozdemir ve Parlak, 2011: 69). Genellikle vasifsiz islerde bu tip istihdam tercih edilip,
calisanlar konforsuz ve saglik agisindan gorece elverigsiz ortamlarda, normal
calisanlara kiyasla diisiik iicretlere ve yan haklara sahip olarak ¢alisirlar (Benach ve
Muntaner, 2007: 276). Glivencesiz istihdam olarak da adlandirilan kisa siireli veya
gecici istthdam giivenli, tam zamanli, y1l boyu iyi tazmin edilen ve sosyal olarak
korunma gibi altin standartlara sahip ¢alisma bi¢iminin tersi olarak, yuksek derecede

giivencesizlige kadar degisen seviyelerdeki istihdam kosullarindandir.

Kisa siireli veya gegici istihdamin calisanlar agisindan baglica dezavantaji bu tip

calisanlarin kadrolu ¢alisanlarin yararlandigi hak ve yan haklardan yararlandirilmadan
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uzun siireler boyunca calistirllmasi ve bu durumun daimi olarak gegici calisan
statiisiine doniistiiriilmesidir (Standing, 1999: 105). Bu tip ¢alisanlar daha yiiksek issiz
kalma risklerine ve hata yapmalar1 halinde iicret cezalarmna ¢arptirilma risklerine

sahiptir (Dawson, Veliziotis ve Hopkins, 2017: 4).

Kisa siireli veya gecici istthdamin firmalar agisindan avantaji ise bu tip ¢alisanlara
diisiik ticretler 6denmesi, sosyal yardimlar, saglik giivenceleri gibi yan haklardan da
yararlandirilmamalar1 nedeniyle diigiik maliyet olusturmasidir (Hiinefeld, Gerstenberg
ve Hiiffmeier, 2020: 83). Bu ¢alisma tiiriiniin tercih edilmesinde isverenlerin temel
oncelikleri ticret esnekligi saglamak, ise alma ve isten c¢ikarma kisitlamalarini
hafifletmek ve hikimetlerin istihdam koruma politikalarin1 gevsetmektir (Gebel ve
Giesecke, 2016: 488). Ayrica bu tip calisanlar kadroya gecirilmeleri timidiyle daha
yiiksek is performansi sergileyebilmektedir ve bu da isverenlerce ayrica bir avantaj

olusturmaktadir (Standing, 1999: 106).

3.2.2. Belirli sureli istihdam

Belirli siireli istthdam firmalarin calisan sayilarini gecici olarak arttirmalar
gerektiginde tercih edilen yontemlerden birisidir. Belirli siireli istihdam, yapilacak isin
bitis zamaninin bilindigi veya ongoriilebildigi ve sdzlesme ile bunun kararlastirildigi
istihdam tiiriidiir (Sahankaya, 2016: 180-181). 4857 sayil1 Is Kanunu Madde 11°de
“belirli siireli islerde veya belli bir isin tamamlanmasi veya belirli bir olgunun ortaya
ctkmast gibi objektif kosullara bagh olarak isveren ile is¢i arasinda yazili sekilde
vapilan is sozlesmesi’” olarak tanimlanmistir. Kisa siireli veya gecici istthdamdan temel

farklilig1 ¢alisanlarin belirli giivencelere sahip olmasidir.

Mevsimsel caligmalarda, turizm gibi alanlarda tercih edilmektedir. Firmalar
gelecekten emin olmadiklart durumlarda da ¢alisanlarini1 daimi olarak istihdam etmek
yerine belirli siireli hizmet sozlesmesiyle istihdam edebilmektedirler (Parlak ve
Ozdemir, 2011: 14). Siire sona erdiginde herhangi bir mali kiilfete yol agmadan is
iligkisinin sona ermesi firmalar acisindan avantaj olusturmaktadir. Bunun yan1 sira
profesyonel danismanlar veya serbest meslek sahipleri de bu statiide ¢alisabilmektedir.

Bu tip calisanlar, kisa siireli veya gegici istthdam ya da mevsimlik is¢ilerin yogunlukta
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oldugu belirli siireli istihdamdan farkli olarak ortalama tizeri gelire sahip hizmet

sunuculardir (Benach ve Muntaner, 2007: 276).

Her ne kadar kisa siireli ve gecici istihdam ile belirli siireli istihdam bigimleri
icerdikleri benzerlikler agisindan yakin goziikseler de hem caligsanlara sunduklar
imkanlar hem de firmalar tarafindan tercih sebepleri nedeniyle farkliliklara sahiptir.
Diger istihdam bigimlerinde de oldugu gibi tilkeler 6zelinde kanuni diizenlemelere de
bagli olarak uygulamada farkliliklar gostermektedir. Kisa siireli veya gegici istihdam
tilkelerin istihdami korumaya yonelik diizenlemelerinden kaginmak igin tercih
edilirken (Gebel ve Giesecke, 2016: 488), belirli siireli istihdam ise istihdami koruma
diizenlemelerinin kati1 olarak yorumlandig: iilkelerde bu kisa siireli veya gegici

istthdama alternatif olarak tercih edilmektedir (Selamoglu, 2002: 44).

3.2.3. Kismi zamanh ¢alisma

Kismi zamanli ¢aligma literatiirde part-time calisma olarak da adlandirilmaktadir.
Isyerinde giinliik standart ¢alismadan daha kisa siireli bir ¢alismay1 ifade eden diizenli
bir is iliskisidir (Messenger, 2018: 5). Bu tiir ¢calismanin sinirlari {iilkelerin yerel
mevzuatlarina gore farkliliklar gostermektedir. Ulkemizde haftalik ¢alisma siiresinin
30 saat altinda olmasi durumunda kismi zamanli ya da part-time c¢alismadan
bahsedilebilir (Is Kanununa Iliskin Calisma Siireleri Yonetmeligi, 2004). Bir diger
deyisle haftalik 30 saatin altinda ¢alismay1 icerecek sekilde yapilan ¢aligmalar kismi
zamanli ¢alisma olarak adlandirilabilir. Hizmet yogun ekonominin gelismesi ve
depolanmas1 miimkiin olmayan hizmetlerin tiiketime bagli olarak anlik {iretilmeleri
0zelligi kismi zamanh ¢aligmanin yayginlagsmasinda etkendir (Kog¢ ve Goriicii, 2011:

150).

Firmalarin donemsel olarak ya da piyasadaki anlik gelismelerden sebep belirli siire ya
da belirli igler i¢in ekstra isgiicli ihtiyac1 duymalar1 durumunda tercih edilmektedir.
Bu tip ¢aligma, ¢alisanin kendi tercihi olabilmekle birlikte baz1 durumlarda da kisiler
is bulamadiklari i¢in bu tip isleri tercih edebilmektedirler (Ozdemir ve Parlak, 2011:
77). Bu tip ¢alisma, kisilerin is yasam dengesini kurmak i¢in tercih etmesi, annelik ya

da yaghlik gibi nedenlerle tam zamanl calismaya uygun olmamasi gibi durumlarda
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olumlu, fakat istihdamin daraldig1 ve ekonomik dalgalanmalarin yasandigr donemde
mecburiyetten tercih edilmesi durumunda ise olumsuz bir calisma tiirii olarak

degerlendirilebilir (Beham, Drobnic, Prag, Baierl ve Eckner, 2019: 379).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2004c) kismi zamanli ¢alisma {izerine yayinlamis
oldugu raporda bu tip ¢alismanin bazi avantaj ve dezavantajlarini siralamistir. Rapora
gore kismi zamanli caligmanin, talep artiglarinin karsilanmasi, esnek c¢alisma
planlamasina olanak saglamasi ve bir¢ok iilkede kismi zamanli ¢alisma i¢in firmalara
saglanan vergi muafiyetleri Ozellikleri nedeniyle firmalar icin avantaj; bu tip
calisanlarin koordinasyon maliyetlerinin yiiksek olmasi ve tam zamanli ¢alisanlarla
ayn1 siire boyunca ¢alistirilmak durumunda kaldiklarinda saat {icretlerinin yiiksekligi

nedeniyle olusacak fazla personel maliyetleri ise dezavantaj olusturacaktir (ILO,

2004c).

3.2.4. Gegici istihdam biirolar:

Gegici istihdam biirolari, miisterilerine belirli bir zaman dilimi i¢in ya da 6zel vasiflara
sahip calisanlar temin eden, yerel mevzuata bagl olarak calisanin yasal isvereni
konumunda olan ve belirli sézlesmelerle bu ¢alisanlar1 talep eden firmalarin emrinde
hazir tutan kurumlar olarak tanimlanabilir (Fudge ve Strauss, 2013: 194). Firmalar
gecici istthdam biirolarindan temin ettikleri ¢alisanlar1 proje bazli ya da yogunluk
nedeniyle istihdam etmektedirler ve bu tip ¢alisanlar cogunlukla firmanin ana faaliyet
alan1 diisiiniildiigiinde, ana faaliyeti disinda ¢evresel konumda olduklar1 bilinmektedir
(Parlak ve Ozdemir, 2011: 22). Firmalara c¢alisanlarin maliyetsiz olarak isten
cikartilmas1 konusunda avantaj sagladigi i¢in bu tip istihdam iliskisi firmalar igin

Oonemli bir alternatif olusturmaktadir (Baumann, Mechtel ve Stahler, 2011: 308).

Keza normal is sozlesmesi yaparak isgdren calistirmak yerine gecici istihdam
birosundan isgoéren istihdam eden igverenler, ¢alisanlarini isten ¢ikarma konusunda
koruyucu diizenlemelerden etkilenmemektedir. Bu nedenle gegici istihdam biirolari
tarafindan saglanan hizmetler, normal is sozlesmesiyle istihdam edilmenin yaninda

6nemli bir alternatif olarak degerlendirilmektedir (Baumann ve digerleri, 2011: 308).
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3.2.5. Taseronlasma

Taseronlagsma, firmalarin maliyetlerini diisiirmek, emekten tasarruf saglamak icin
faaliyetlerini daha kii¢iik firmalara ya da kendi biinyelerinde olusturduklari yari
bagimsiz firmalara ticari sozlesmeler ile devrettikleri, bdylelikle hizmet
sozlesmelerinin kiilfetinden kacindiklar1 bir tiir kii¢iilme stratejisinin parcgast olarak
tanimlanabilir (Ozdemir ve Parlak, 2011: 86). Taseron hizmet sunan firmalar herhangi
bir alanda o alanin tiim yetkinlikleriyle donatilmis, bir anlamda isin uzmani firmalardir

(Kaya ve Narlikaya, 2021: 62).

Firmalar ¢ogu durumda maliyetin azaltilmasi, zaman tasarrufu ve risk paylagimi gibi
nedenlerden dolayi taseron tercih etmektedirler (Jazayeri, Liu ve Dadi, 2018: 252).
Tageron kullanimi firmalar i¢in ilk etapta maliyetli bir se¢cim gibi goziikse de hizmeti
alan firmanin siirlt kapasitesini arttirmasi, taleplere yanit verme siiresini kisaltmasi
ve firmaya esneklik kazandirmasi gibi 6zellikleri nedeniyle toplam maliyetleri
azaltabilir ve firmaya rekabet avantaji kazandirabilir (Rivera-Gomez, Gharbi, Kenne,

Montano-Arango ve Hernandez-Gress, 2018: 105).

Firmalar cogunlukla ana faaliyet alan1 disinda yer alan islerde taseronlagsmaya giderek
ticret ve maliyetlerden tasarruf saglayarak rekabet avantaji elde ederler (Cakir ve Can,
2019: 1274). Bununla birlikte ana faaliyet alan1 haricindeki yan isler i¢in taseron
hizmet alarak ana faaliyet alanina konsantre olabilirler (Nwokocha ve Okonta, 2022:
115). Firmalar tageron hizmeti tercih ederek ana faaliyet alan1 disinda tesis
yatirimlarmin dniine gecmis olurlar. Ayrica kaynaklari smirli olan 6zellikle KOBI
siifindaki firmalar i¢in bu yontem kaynak ve yeteneklerini birbirleri ile birlestirerek

yeni firsatlar olusturulmasina olanak saglar (Kim, 2021: 21).

3.3. Esnek Calisma Diizenlemeleri

Esnek caligsma diizenlemeleri literatiirde standart ¢aligma olarak tanimlanan haftada 5
giin ve giinde 8 saat olan ¢alisma bi¢iminin gerek calisma zamani agisindan gerekse
calisilan mekan agisindan standart dis1 olarak daha esnek bir halde uygulanmasidir

(Rau, 2003: 1). Literatiirde ¢aligma siireleri esnekligi ve ¢alisma yeri esnekligi olarak
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iki ayn baglikta incelenmektedir. Bununla birlikte giinlimiiz uygulamalarinda hem
calisma siirelerinin hem de caligilan mekanin birlikte esnek uygulandigi 6rnekler

yayginlagmaktadir.

Covid-19 pandemisi doneminde is diinyasinda 6nemli bir yer edinen esnek ¢alisma
diizenlemelerinin kokenleri 1970’11 yillara dayanmaktadir ve verimligi arttirmak,
calisanlarin ailelerine karsi olan gorevleri icin firsat olusturmak, ise gidip gelinen sire
ve maliyetten tasarruf etmek, trafigin sehirlerdeki olumsuz etkisini sinirlandirmak
amaglart ile ortaya ¢ikmistir (Hegewisch ve Gornick, 2008; van Meel, 2011). Esnek
calisma diizenlemelerinde c¢alisanlar calisma siiresi esnekligine, yani ne zaman
calisacaklarina ve ¢calisma yeri esnekligine, yani nerede calisacaklarina kendileri karar
verebilmektedirler (Brummelhuis, Bakker, Hetland ve Keulemans. 2012: 113).
1970'lerin basindan bu yana firmalar tarafindan kullanilan esnek c¢alisma
diizenlemeleri, ¢alisanlarin daha az saat veya giin ¢calismasina izin vermek, ancak daha
da onemlisi, ¢alisanlara isleri lizerinde kontrol saglamak ve ihtiyaglarina en uygun
programlar1 se¢gmelerini saglamak, is aile ¢atismasinin Oniine gegcmek ve is yasam
dengesini kurabilmek icgin bir fayda olarak kullanilmistir (Beigi, Shirmohammadi ve
Stewart, 2018: 315).

Esnek calisma diizenlemelerinin uygulama orneklerine hemen hemen her sektorde
rastlanmasina ragmen hizmet sektoriiniin isttihdam acisindan ekonomi igerisindeki
paymin artmasi esnek calisma diizenlemelerinin artmasindaki temel sebeplerdendir
(Lee, McCann ve Messenger, 2007: 88). Hizmet sektorinin dijital teknolojiler
vasitasiyla islerin goriilmesine olan yatkinligi ve hizmetlerin kesintisiz sunulmak

zorunda olmas1 ve miisteri beklentilerindeki degisimlerin bunda etkisi bulunmaktadir.

Esnek caligma diizenlemeleri firmalarin standart ¢alisma saatlerinin katilifindan
kurtularak rekabet giliclerini arttirma ve maliyetleri diisiirme c¢abalar1 olarak
degerlendirilebilir (Ozdemir ve Parlak, 2011: 98). Bununla birlikte yakin dénemdeki
pandemi kosullar1 da dikkate alindiginda hiikiimetlerin de firmalar1 pandemi nedeni
ile esnek calisma diizenlemelerine zorlamasiyla esnek caligma diizenlemelerinin
firmalar i¢in hizmetlerin siirdiiriilmesinin saglanmas1 yoniinde biiyiik bir avantaj

sagladig1 goriilmektedir.
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De Menezes ve Kelliher'e (2017: 1053) gore esnek ¢alisma diizenlemeleri, kuruluslara
ve calisanlara ¢aligmalarinin miktarini, zamanlamasini veya yerini se¢me secenegi
sunar ve c¢alisanlarin is ve 6zel yasamlarini daha etkili bir sekilde dengelemelerine
olanak saglar. Esnek c¢alisma diizenlemelerinin literatiirde birgok farkli Ornegi
goriilmekle birlikte en sik kullanilan baglica cesitler; sikistirilmis is haftasi, is
paylasimi, ¢aligma siirelerinin yillik olarak hesaplanmasi, esnek zaman ve kayan is
saatleri, ¢agr1 iizerine calisma veya sifir saat sozlesme, vardiya ¢alismasi, fazla calisma

ve uzaktan ¢alismadir (Parlak ve Ozdemir, 2011).

Covid-19 pandemisi siirecinde esnek calisma diizenlemelerine olan ilgi gerek is
devamliliginin saglanabilmesi i¢in ¢ok 6nemli bir alternatif olmasindan gerekse
hiikumetlerin bu yondeki yonlendirmeleri ve regiilasyonlar1 nedeniyle artmistir. Esnek
caligma gesitlerinin tamaminin piyasada az ya da ¢ok uygulama 6rnekleri mevcuttur.
Bununla birlikte toplum sagliginin korunmasi ve viriisiin yayilimimin engellenmesi
icin bircok Ulkede hiikiimetler tarafindan esnek ¢alisma tiirlerinden olan uzaktan
calisma tiirleri tesvik edilmis ya da zorunlu tutulmustur. Bu durum esnek calisma
diizenlemeleri icerisinde uzaktan ¢alisma ¢esitlerine olan ilginin diger tiirlere oranla
daha fazla olmasinin ve 6n plana ¢ikmasinin sebeplerindendir (Contreras, Baykal ve
Abid, 2020).

Pandemi siirecinde goriilmiistiir ki firmalar esnek calisma modelleri ve o6zellikle
uzaktan caligma becerileri sayesinde pandemi gibi olumsuz ve beklenmedik
durumlarda bile degisen piyasa kosullarina etkin bir sekilde ayak uydurabilme
yetenegine sahip olmaktadir (Baycik, Dogan, Dulay Yangin ve Yay, 2021: 1684).
Calisanlarin is yerlerinde ise baglamalarini engelleyen beklenmedik bir olay (pandemi,
teror, dogal afetler vb.) meydana geldiginde uzaktan calisma gibi esnek c¢alisma
olanagina sahip firmalar islerini isyeri disinda da yiiriitebilir ve firmay1 ¢aligir durumda
tutabilirler (ILO, 2020c: 1). Bu da isin devamliligin1 saglayan firmalarin hayatta

kalmanin da Gtesinde rekabette 6ne ¢ikmasina 6nayak olmaktadir.

Bundan sonraki kisimda, uygulamada en c¢ok tercih edilen esnek c¢aligma
diizenlemeleri olan; sikigtirllmig is haftasi, is paylasimi, calisma siirelerinin yillik

olarak hesaplanmasi, esnek zaman ve kayan is saatleri, cagri lizerine ¢alisma veya sifir
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saat sOzlesme, vardiya ¢aligmasi, fazla ¢alisma ve uzaktan ¢alisma hakkinda 6z teorik

bilgiler sunulacaktir.

3.3.1. Sikistirilmas Is Haftas

Sikistirilmis is haftasi haftalik standart caligsma siiresinin klasik uygulama yonteminin
disina ¢ikilarak 5 ya da 6 giinden daha az slirede tamamlanabilmesini saglar (Tasoglu
ve Limoncuoglu, 2010: 82). Toplam is siiresinin klasik olan 5 veya 6 is giiniine degil,
daha az sayida 3 veya 4 is giiniine sikistirilarak dagitilmasidir (Bodur, 2019: 293). Bu
tip esnek calismada haftalik calisma saatlerinde herhangi bir eksilme s6z konusu
olmamaktadir (Bolat, Seymen ve Bolat, 2006: 10). Haftalik standart is yiikii daha az is

glinline bolistiiriilerek tamamlanmaktadir.

Sikistirtlmis  is haftas1 tercihinin, firmalar icin personel devir hizinin ve
devamsizliklarin azalmasi, ulasim giderlerinin azalmasi, {iretkenlik artis1 gibi;
caligsanlar i¢in, is tatmini, ¢alisanlara daha fazla bos zaman kalmasi, kaygi ve stres
duizeylerinde azalma gibi avantajlari s6z konusudur (Wadsworth ve Facer, 2016: 384).
Calisma programimin sec¢imine calisan goriislerini de dahil etmek, c¢alisanlarin
inisiyatiflerini kullanmalarin1 bagimsiz olmalarin1 ve kendilerine deger vermelerini
saglayarak firmaya olan bagliliklarini da arttirir (Austin-Egole, lheriohanma ve
Nwokorie, 2020: 52). Bir anlamda hem c¢alisanin hem firmanin ihtiyaglarinin

karsilandigi karsilikli kazangli bir uygulama olabilir (Messenger, 2018: 18-19).

Sikistirilmis is haftast uygulamasinda her ne kadar isletme maliyetlerinin azaltilmasz,
calisanlar agisindan is yasam ve aile dengelerinin kurulmasi avantajlar1 s6z konusu
olsa da artan yorgunluk ve is kazalar riski, meslek hastaliklar1 riski, bunlara ve yogun
caligma saatlerine bagl olarak tiretkenlikte ve verimde diisiisler gibi riskler de s6z

konusu olmaktadir (Titopoulou, 2019: 64).

3.3.2. s paylasim (job sharing — work sharing)

Is paylasimi (job sharing) tam zamanli bir isin ya da pozisyonun iki veya daha fazla

calisan tarafindan aymi sorumluluga sahip olacak sekilde paylasilmasi anlamina
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gelmektedir (Thakur, Bansal ve Maini, 2018: 351). Kismi zamanli c¢aligma ile
benzerlik gostermesine ragmen kismi c¢alisma genellikle donemsel olarak tercih
edildigi icin kismi galisma ile karistirilmamalidir. Ornegin haftalik 45 saat mesaisi olan
bir pozisyonun hafta boyunca 6glene kadar bir ¢alisan ve 6gleden sonra bir ¢alisan
devam edecek sekilde iki ¢alisan arasinda paylastiriimasidir (Dogan, Bozkurt ve
Demir, 2015: 379). Boylelikle tam zamanli bir pozisyon igin iki farkli ¢aligan istihdam

edilecektir.

Avrupa Yasam ve Calisma Kosullarim lyilestirme Vakfi (Eurofound), Yeni Istihdam
Bicimleri Arastirmasi’nda (2015: 36) isverenleri is paylasimi yapmaya tesvik eden
baslica motivasyonlarin, nitelikli ve deneyimli bir ¢alisan1 elde bulundurmak, esnek
calismay1 desteklemek, ¢alisanin is-yasam dengesi saglamasina destek olmak ve bu
yolla ¢alisanin memnuniyetini saglayarak islerin kalitesini arttirmak olarak
siralamustir. Is paylasimi (job sharing) yeni mezun genclerin ve engelli calisanlarin
istthdamini kolaylastirirken, yashilarin da istthdam siirelerini uzatarak tecriibelerini

genclere aktarmalarina zemin olusturur (Erdogan ve Oztiirk, 2018: 104).

~ (154

Tirkge karsiligi “is paylasimi” olup Tiirkce literatiirde bu sekilde kullanilan kavram
uluslararasi literatiirde “job sharing” ve “work sharing” olmak tizere iki farkli
kavrama karsihik gelecek sekilde kullanilmaktadir. Is paylasimi (job sharing) bir
pozisyonun paylasimi olup bir diger is paylasim tiirii olan Ingilizce ifade ile work

sharing ile karistirilmamalidir.

Is paylasimi (work sharing) isten ¢ikarmalar1 dnlemek icin belirli bir is hacmini daha
fazla sayida calisana yaymay1 amaglayan c¢alisma siirelerinin azaltilmasi olup bu
azalma ticretlere de yansimakta ve genellikle devlet destekleri, sosyal yardimlar gibi
harici olarak telafi edilmektedir (ILO, 2004e). Bu tiir calisma firmalar acisindan
ekonomik krizlerde g¢alisanlarin ¢aligmaya devam etmesine alternatif bir yontem
olarak kullanilmaktadir (Bussin ve Swart-Opperman, 2021). Ekonomik kriz ya da
herhangi bir sebepten piyasalarda daralmalar yasandiginda firmalarin ¢alisan sayisini
azaltmadan, ¢ekirdek kadrosunu muhafaza ederek bu dénemi atlatmalarina yardime1

olur (Pinkleton, 2018; Zwickl, Disslbacher ve Stagl, 2016).
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Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO, 2004e) is paylasiminm (work sharing) firmalar
acisindan avantajlarini, is yiikii dalgalanmalarini yonetmek i¢in ve herhangi bir
sebepten talepte daralma yasanmasi durumunda ¢alisanlarin firmada tutulmasi, bunun
getirisi olarak da yeni ise alim maliyetlerinden kaginilmasi olarak siralamistir. Diger
esneklik turindn (job sharing) avantajlarini ise firmalarin annelik izninden sonra
vasifli kadinlari iste tutmalarini saglamasi veya daha genel olarak, aile ylikiimliiliikleri
nedeniyle tam zamanli ¢alisamayan kisilerin ise alinmasina yardimci olmasi, hastalik,
yillik izin, egitim ve dogum izni durumlarinda ise gelmeyen calisanlar1 ikame
edilmesinin saglanmasi olarak siralamistir (ILO, 2004e). Dezavantajlar olarak ise is
paylasimcilart arasindaki zayif iletisimin isin yiiriitiilmesinde aksakliklara yol
acabilecegi ve firmalarin programlarinda, organizasyonlarinda degisiklik yapilmasi

ihtiyaclar gosterilmistir (ILO, 2004e).

Buradan hareketle, her iki is paylasim tiiriinden, pozisyonun paylasilmasi anlamina
gelen job sharing tipi paylasimin g¢alisanin arzusu ve istegi ile tercih edildigi
anlasilmaktadir. Diger paylagim tiirii olan, i hacminin paylasilmasi yahut ¢aligma
stirelerinin azaltilmas1 anlamina gelen work sharing tipi paylasimin, ¢alisanin arzu ve
istegi disinda, ¢ogunlukla olaganiistii durumlar, krizler gibi sebeplerden o6tiirti zaruri
bir paylasim tiirii oldugu ve siirekliligi arzu edilmeyen gegici bir uygulama oldugu
ifade edilebilir.

3.3.3. Cahisma siirelerinin yillik olarak hesaplanmasi

Calisma stirelerinin yillik olarak hesaplanmasi yonteminde yillik calisilmasi gereken
saat miktar1 hesaplanarak yil boyunca belirli sayida calisan ise alinir ve ¢alisma saatleri
piyasa talebine gore donemsel olarak calisanlar arasinda dagitilir (Corominas, Lusa ve
Pastor, 2004: 217). Genellikle ¢alisanlar i¢in belirli miktarda haftalik sabit calisma
stireleri belirlenir ve arta kalan siireler yogunluk olan donemlere dagitilir ve bu
donemlerde kullanilir (Parlak ve Ozdemir, 2011: 37). Bu yontemde ¢alisanlarin
calistiklar1 sektdriin piyasasina ya da sezonuna gore haftalik calisma saatleri farkli
olur. Ulkelerin kanuni diizenlemeleri bu tip esnek calisma ydntemini dogrudan

etkileyen baslica kriterdir.
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Firmalar agisindan bu yontemin tercih edilmesi 6zellikle sezonluk ya da donemsel
olarak talebin degiskenlik gosterdigi sektorlerde talepteki bu dalgalanmaya karsilik
kapasitenin tam ve verimli kullanilmasina olanak saglamakta ve bununla birlikte
maliyet tasarrufu saglamaktadir (Corominas, Lusa ve Pastor, 2007: 1496). Bu tip
calisma yontemi hizmet sektorii i¢in ¢ogunlukla daha uygun olup, turizm, egitim,
saglik, imalat, toplu tagima, iletisim, finans sektorlerinde ve genellikle de biiyiik

Olcekli firmalar tarafindan tercih edilmektedir (Corominas ve digerleri, 2004).

3.3.4. Esnek zaman ve kayan is saatleri

Esnek zaman ve kayan ig saatleri ¢alisanlarin ige baglama ve bitirme saatlerinin firma
tarafindan sinirlart ¢izilen bir ¢ergevede calisan tarafindan belirlenerek degisiklik
gostermesi olarak tanimlanabilir (Parlak ve Ozdemir, 2011: 39). Esnek zaman
uygulamasiin yontemlerinden birisi ¢alisanlarin tamaminin ortak bir ¢alisma saati ya
da ofis saati icerisinde ayni anda ¢aligsmasi, bunun haricinde kalan saatler i¢in de ne
zaman ¢aligsacagini kendi belirlemesi igin esneklik saglanmasidir (Baltes, Briggs, Huff,
Wright ve Neuman, 1999: 497). Bu yontemde ¢alisma yeri esnek olmayip sadece
calisma saatlerinde esneklik saglanmaktadir. Ornegin 11:00 — 15:00 saatleri aras1 ortak
calisma saati olup bu vakitlerde tiim ¢alisanlar ayni anda ¢aligmakta, bunun haricinde
eksik kalan mesai saatlerini icin kendi belirleyecekleri zaman diliminde
tamamlamaktadirlar. Bir diger uygulama yontemi ise ¢alisanlarin mesai baslangic¢ ve
bitis saatlerinin sabit tutulmayip tespit edilen bir zaman aralifinda 6zgiir se¢im

yapabilecekleri sekilde esneklestirilmesidir (Demir ve Gersil, 2008: 72).

Yapilan arastirmalarda esnek zaman uygulamalarinin {iretkenlik artisi, daha az
devamsizlik ve is tatmini artis1 gibi olumlu etkileri oldugu kanitlanmistir (Baltes ve
digerleri, 1999; Berkery, Morley, Tiernan ve Peretz, 2020; Berkery, Morley, Tiernan,
Purtill ve Parry, 2017; Casey ve Grzywacz, 2008; Grzywacz, Carlson ve Shulkin,
2008; Jeffrey Hill, Jacob, Shannon, Brennan, Blanchard ve Martinengo, 2008; Kelly,
Kossek, Hammer, Durham, Bray, Chermack, Murphy ve Kaskubar, 2008; Peretz,
Fried ve Levi, 2018). Bununla birlikte esnek zaman uygulamasi ¢alisanin isi ve ailesi
arasinda olumlu yonde baglant1 kurarak, ailenin insan yagamindaki onemi de goz

oniinde bulunduruldugunda firmalar i¢in stratejik bir ara¢ saglamaktadir (Jijena
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Michel ve Jijena Michel, 2015: 87). Bu da firmalarin bu tip bir ¢alisma yontemini

tercih etmelerindeki 6énemli kriterlerden birisidir.

3.3.5. Cagn iizerine ¢calisma veya sifir saat sozlesme

Cagn lizerine ¢alisma ya da diger adiyla sifir saat s6zlesmesi firmalar ve ¢alisanlar
arasinda herhangi bir asgari calisma siiresi sarti1 olmadan igverenin talebi halinde
calisanin ¢alisma yapmaya hazir olmasimi gerektiren sozlesmeli bir uygulamadir
(Brinkley, 2013: 5). Bir diger deyisle calisan is ¢iktifinda firmanin ¢agris1 sonucu
calisacaktir. Calisanin istismarina ¢ok miisait bir ¢alisma sekli olmasi nedeni ile
iilkemizde 4857 sayili Is Kanunu 14.maddesinde, eger taraflarca farkli ¢alisma saati
belirlenmediyse haftalik en az yirmi saat ¢aligma yapilmasi, eger ¢alisma yapilmadiysa

bile karsiliginda ¢alisana bu {icretin 6denmesi seklinde diizenlenmistir.

Bu tip ¢alisma sekli diizenli olmadigindan ara sira ¢alismay1 tercih edenler i¢in uygun
olup, firmalar genellikle talebin yogunlastigi donemlerde artan talebi karsilamak,
donemsel talep artiglari i¢in tam zamanli ¢alisan maliyetlerinden tasarruf etmek
amacuyla tercih etmekte, cogunlukla da vasifsiz ya da yar1 vasifli islerde tercih konusu

olmaktadir (Parlak ve Ozdemir, 2011: 42).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2004a) bu tip calismanin isverenlerce tercih
edilmesinin nedenlerini; mevsimsel veya glin ya da haftanin belli bir boliimiinde talep
artisina bagli ihtiyaglarin karsilanmasi, izinde olan ya da miicbir sebeple ise gelemeyen
kadrolu calisanin gegici boslugunu doldurmak ya da yeni personel alim1 yapilana kadar
bos pozisyonu doldurmak olarak siralamistir. Dezavantaj olarak da calisanlarin
firmanin felsefesine uyum saglayamamasi riski, ¢alisan devir hiz1 yiiksekligi, diistik is

kalitesi ve personel motivasyonunun diisiik olmasi gosterilmistir (ILO, 2004a).

3.3.6. Vardiya calismasi

Firmalar birgok zaman giiniin tamaminda kesintisiz olarak tretim ya da hizmet verme
faaliyetlerine devam etme mecburiyetindedirler. Vardiya c¢alismasi is giiniiniin

tamaminda ya da bir ¢alisanin giinliik azami mesai siiresinden fazla siire boyunca
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faaliyetlerini stirdirmek durumunda olan firmalar igin iyi bir se¢enek sunmaktadir.
Vardiya calismasi, firmanin bireysel is¢ilerin ¢alisma saatlerinden daha uzun
caligabilmesi i¢in isyerinde ¢aligsma siirelerinin art arda gelecek sekilde farkli giin ve
gecelerde diizenlenmesi yontemidir (ILO, 2004d). Cesitli diizenleme yodntemleri
olmakla birlikte iki ya da {i¢ vardiya seklinde organize en sik rastlanan modeldir. Giinii
esit iki ya da ii¢ parcaya bolerek her grup iscinin bu pargalardan birisinde ¢aligmasi

saglanir ve belirli periyotlarla is¢iler arasinda doniistim yapilir.

Vardiyali ¢alisma, diinya genelinde en ¢ok tercih edilen esnek ¢aligma modellerinden
birisidir (Messenger, 2018: 16). Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2004d) bu tip
caligmanin igverenlerce tercih edilmesinin nedenlerini; tesis ve ekipmanin atil duruma
diismeden tam zamanli kullanilmasi, talep artiglarina yanit verebilmek olarak
siralanmigtir. Dezavantaj olarak da daha fazla is¢iye sahip olmanin idari maliyetleri
ylkseltmesi, geceleri denetim zorlugu, gece ¢alismasinin isyeri giivenligi iizerindeki

riskleri gosterilmistir (ILO, 2004d).

3.3.7. Fazla ¢calisma

Fazla calisma sozlesme ile farkli bir diizenleme yapilmamigsa giinliik ¢alisma siiresini
asan her tiirlii calismay1 ifade eder (ILO, 2004b). Ornegin giinliik standart ¢calismanin
sekiz saat oldugu durumda bu saatin iizerinde yapilan caligmalar fazla calisma
kapsaminda degerlendirilir. Calisma siireleri iilkelerin mevzuatlarinca belirlenmekte
oldugundan fazla calisma iilkelere gre farklilik gosterebilir. Ulkemizde fazla ¢alisma
4857 sayili Is Kanunu ile haftalik 45 saati asan ¢alismalar ya da sdzlesme ile bu saatin

altinda bir siire belirlendiyse o slireyi asan ¢aligmalar olarak tanimlanmistir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2004b) bu tip calismanin isverenlerce tercih
edilmesinin nedenlerini talep artiglarin1 karsilamak ve iiretim esnekligi saglamak
olarak siralamistir. Bunun yami sira fazla mesai iicreti 6demelerinin maliyetleri
arttirmasi, fazla mesai saatlerinde liretkenligin azalmasi ve isyeri giivenligi iizerinde

risk olusturmasi fazla ¢alismanin dezavantajlari olarak belirtilmistir (ILO, 2004b).
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3.3.8. Uzaktan calisma

Uzaktan ¢alisma, esnek calisma diizenlemeleri igerisinde siniflandirilan bir tiir esnek
calisma modelidir. Literatiirde uzaktan ¢alisma, tele-calisma, sanal ¢alisma gibi farkl
terimlerle de anilmaktadir. Uluslararasi literatiirde ise telecommuting, tele-working ve
remote working terimleri uzaktan calismay: ifade etmek igin kullanilmaktadir. Isin
bilgi ve iletisim teknolojileri ve araglar1 vasitasiyla yapildigi uzaktan c¢aligma
Avrupa’da tele-working olarak adlandirilirken, ayni kavramin Kkarsiligi olarak
Amerika’da (Dockery ve Bawa, 2020: 1), Hindistan ve Japonya’da (Eurofound ve
ILO, 2017: 5) telecommuting kullanilmaktadir. Uzaktan ¢alismanin tanimi1 hususunda
da literatiirde bir uzlagi bulunmamaktadir. Tiirk¢eye uzaktan ¢alisma olarak cevrilen
tele-working ve remote working terimleri her ne kadar uluslararasi literatiirde birgok
calismada ayni anlamda kullanilsa da Uluslararast Calisma Orgiitii 2020 yilinda

yayinladigi rehberde bu iki kavramin farkliligina isaret etmistir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitiine gore (ILO, 2020a) remote work kavrami tele-work
kavramini da kapsayan cati kavramdir. Tele-work kavrami ¢aligilan igin tamamen ya
da kismen igyeri disinda alternatif bir yerde, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
(bilgisayar, tablet, telefon vb.) kullanilmasi yoluyla yapilmasi olarak tanimlanmistir
(ILO, 2020a: 6). Buradaki vurgu, isin 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla
yapilmasidir. Remote work ise kapsayici bir iist kavram olarak isin tamamen ya da
kismen isyeri disinda alternatif bir yerde yapilmasidir (ILO, 2020a: 5). Bu tanim isin
yapilmasinda bilgi islem teknolojilerinin gerekli olmadigi (6rnegin bedensel isler vb.)
isleri de igine alan daha genis bir tanimdir. Is yeri disinda yapilan biitiin ¢alisma

faaliyetlerini kapsamaktadir.

Uzaktan ¢alisma bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmasi ile isverenin biiro veya
tretim alanindan farkli bir yerde yapilan calisma sekli olarak tanimlanmaktadir
(Oztiirkoglu, 2013: 121). Eurofound ve Uluslararas1 Caligma Orgiitii de (Eurofound ve
ILO, 2017) uzaktan ¢alismay1 igyerinin disinda yapilan ¢aligmalarda bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kullanimi olarak tanimlamistir. Bu tez kapsaminda uzaktan ¢alismay1

calisanin tamamen ya da kismen isyeri diginda bilgi iletisim teknolojileri vasitasiyla is

97



gordiigii, caligma yeri esnekligine ve duruma gore calisma zamani esnekligine sahip

bir esnek ¢aligma tiirli olarak tanimlamaktayiz.

Uzaktan calisma konusundaki yasal diizenlemeler iilkelere gore farkliliklar
gosterebilmektedir. Literatiirdeki tanimlar1 biiyiik 6lglide benzerlik gosterse de alt
tiirlerinin tlkelerin hukuki diizenlemeleri tarafindan farkli tanimlanabilmesi nedeni ile
sinirlarinin ¢izilmesi ve kapsaminin belirlenmesi konusunda literatiirde bir uzlasi
miimkiin olmamaktadir. Uzaktan ¢alisma 16 Temmuz 2002 tarihinde imzalanan Tele
Calismayla Ilgili Avrupa Cerceve Anlasmasi’'nda “bir is iliskisi veya is sozlesmesi
kapsaminda isverene ait olan isyerinde ger¢eklestirilmesi miimkiin olan herhangi bir
isin, bilgi teknolojileri kullanilmas: suretiyle diizenli bir bicimde igyeri disinda yerine

getirildigi bir is organizasyonu” olarak tanimlanmistir.

Ulkemizde ise 06 Mayis 2016 tarihinde uzaktan calisma kavrami 4857 sayili Is
Kanunu 14/4 maddesine eklenmis ve “iscinin, isveren tarafindan olusturulan is
organizasyonu kapsaminda is gorme edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglart
ile igyeri disinda yerine getirmesi esasina dayali ve yazili olarak kurulan is iliskisi”
olarak tanimlanmistir. 10 Mart 2021 tarihinde yaymlanan Uzaktan Calisma
Yoénetmeligi’nde ise 4857 sayili Is Kanunu 14/4 maddesindeki tanim tekrar edilmistir.
Baycik, Dogan, Dulay Yangin ve Yay (2021) Covid-19 pandemisi doneminde hukuki
diizenlemeler baglaminda uzaktan calismayi ele aldiklar1 calismada, iilkemizde
uzaktan calismaya yonelik hukuki diizenlemelerin uzaktan ¢alismanin alt tiirlerine yer
vermemesi nedeni ile eksikligini ve ihtiyaca tam olarak cevap veremedigini

vurgulamiglardir (Baycik ve digerleri, 2021: 1688).

Uzaktan ¢alisma ve esnek ¢alisma diizenlemeleri kavramlari literatiirde bircok zaman
ayni anlami niteleyecek sekilde kullanilmaktadir. Bu nedenle her iki kavram da aym
kokenlere sahip olup, kdkenleri daha dnce de aktarildigi gibi 1970°1i yillarin basina
kadar uzanmaktadir. Bu yillarda ortaya ¢ikan petrol krizi, ¢calisma tiirlerinde yeni
arayislara gidilmesine sebep olmustur. Nilles, 1975 tarihli ¢alismasinda artan enerji
maliyetleri, azalan petrol rezervleri, ig yerine ulasimda yasanan sikintilar ve benzeri
nedenlerle gelismekte olan bilgi ve iletisim teknolojilerinin ¢aligma yasamina hizla

entegre edilerek, organizasyonlarin merkezi yapilardan daha daginik ademi merkezi

98



yapilara doniligiimiinii ele almistir. Yazar, “bilgi endiistrisi” olarak adlandirdig: bu yeni
yapilarda bilgi ve iletisim teknolojilerinin roliinii, elde edilebilirliklerini ve ademi
merkezi organizasyonlarin kentsel ulasim sistemleri {izerinde olusturulacak maliyet
avantajlarim1  tartistigi calismasinda uzaktan caligmanin temellerini  atmustir.
Calismanin is yeri harici bir yerde bilgi iletisim teknolojileri vasitasiyla yiiriitilmesi
fikri, bu uygulamanin artan maliyetler ve petrol krizinin ulasimda sebep oldugu
sorunlar nedeni ile c¢alisanlarin isyerine ulagsma sorunlar1 iizerinden ele alinarak

tartisilmistir.

Nilles’in ¢alismasindan bu yana her gecen giin teknoloji hizla gelismeye devam
etmektedir ve gliniimiizde ise internet ve mobil iletisim araglar1 giinliilk yasamimizin
bir parcast haline gelmistir. Buna bagli olarak da is yasaminda yiiksek etkilesime sahip
sistemler, siirecler ve yapilar kullanilmaya baslanmistir. Bu siiregte analog bilginin
dijital bilgiye doniistiiriilmesi, uzaktan erisim ve ortak ¢alismay1 kolaylastiracak web
tabanli uygulamalar, bulut bilisim ve ¢alisma takvimi uygulamalar1 gibi araglarin
kullanim1 anlamina gelen dijitallesme (ILO, 2020c: 8) ve isin gelistirilmesi (yeni is
modelleri olusturulmasi, miisteri deneyimi vb.) i¢in yeni dijital teknolojilerin (gomiilii
sistemler, veri analitikleri, sosyal medya, mobil uygulamalar, yapay zeka vb.)
kullanilmas1 anlamina gelen dijital doniisiim (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet ve
Welch, 2014: 2) kavramlar1 firmalar a¢isindan onem kazanmustir. Bugiiniin is
diinyasinda dijitallesmeye ve dijital doniisiime ayak uyduramayan isletmelerin uzun

vadede hayatta kalmalarinin miimkiin olmayacag diisiiniilmektedir (Yesil, 2018: 308).

Glinlimiizde ¢aligma hayatinin bir parcasi haline gelen uzaktan ¢alismanin pandemi
sonrasinda da uygulanmaya devam edecegi ongoriilmektedir (Baycik ve digerleri,
2021: 1683). Bu goriise ilave baska bir goriise gore ise, uzaktan c¢alismanin is
diinyasindaki yerinin artis1 giinlimiiz teknolojisinin gelisimi itibariyle beklenmekte
olan bir durumken, pandemi siireci bu durumun meydana gelmesini hizlandirmis hatta
daha da 6tesinde zaruret haline getirmistir (Contreras ve digerleri, 2020: 2). Felstead
ve Henseke (2017) resmi isgiicli piyasasi verilerinin analizine dayandirdiklar
caligmada, 2000’li yillardan giinliimiize artis ivmesi goOsteren uzaktan calismanin
sadece bilgi ekonomisine gecis ya da esnek istihdamdaki biiyiime gibi sebeplerle

aciklanmasinin yeterli olmadigi, uzaktan ¢alismanin is diinyasinda biiyiiyen bir trend
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oldugu, igsveren ve calisan arasinda karsilikli kazanim mantigina dayanmakla birlikte

avantajlarinin yaninda bazi dezavantajlara da sahip oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Contreras, Baykal ve Abid, (2020) uzaktan ¢alismaya iligkin literatiirde yakin tarihli
yilizden fazla makale inceleyerek, hakemli makaleler basta olmak {izere yaklasik 80
akademik yayinin bulgularini sentezledikleri ¢alisma ile uzaktan ¢alismanin avantaj
ve dezavantajlarini tespit etmislerdir. Yazarlara gore uzaktan ¢alismanin galisanlar
lizerinde; is performansi artisi, is tatmini, is aile dengesi, is yasam dengesi, stresin
azaltilmasi, isten ayrilmalarin azalmasi ve yasam kalitesinin artmasi yoniinde olumlu
etkileri bulunmaktadir. Firmalar a¢isindan ise, 6zellikle ¢evreci imaja ve diisiinceye
sahip firmalarin uzaktan g¢alisma sayesinde trafik yogunlugu ve hava kirliliginin
azaltilmasma katki sunmasi, ulasim maliyetlerinden tasarruf edilmesi ve 0Ozel
uzmanliga sahip calisanlara daha rahat erisim saglamalar1 avantajlar1 bulunmaktadir

(Contreras ve digerleri, 2020: 3).

Uzaktan c¢alisma nedeniyle sosyal izolasyonun yol actigi diisilk performans ve
motivasyon kaybi riskleri, isten ayrilma niyeti, is aile c¢atismasi riskleri, ekip
O0grenmesi derecesinin  diismesi, goOriliniirliiglin azalmas1 nedeniyle kariyer
beklentilerinin diismesi, ekip lyelerinin birbirlerine yabancilagsmasi, diisiik hesap
verilebilirlik gibi riskler de Contreras ve digerleri (2020) tarafindan uzaktan galismaya
iligkin tespit edilen dezavantajlardir. Bu dezavantajlara karsi ¢alisanlara, yonetimsel,
akran ve teknolojik destek sunulmasi olasi risklerin azaltilmasina destek olmaktadir

(Contreras ve digerleri, 2020: 3).

Uzaktan calismada da esas olan bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla isyeri
haricindeki mekanlardan isin ifa edilmesi oldugundan, firmalarin uzaktan ¢alisma
yapabilmek i¢in dijitallesmeye ve dijital doniisiime onem vermeleri gerekmektedir.
Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin (ILO, 2020c), pandemi déneminde ve sonrasinda
uzaktan caligmaya iligkin yayinladigi uygulama kilavuzunda sundugu sekiz ¢oziim
onerisinden birisi de “dijitallesmeye odaklanmak™ tir. Pandemi silirecinde uzaktan
calisma ile ilgili en hizli reflekse sahip firmalar, 6nceki yillarda uzaktan ¢alisma

imkan1 saglayacak teknolojik altyapiy1 kurmus, sanal ¢aligma ve iletisimi destekleyen
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araclara yatirimlar yapmis kismen de olsa uzaktan ¢aligma yapan firmalardir (Deloitte,

2020a: 3).

Deloitte’nin (2020b) yayinladigi, Tiirkiye genelinde farkli sektorlerde 17 farkli ili
kapsayan ve 334 kisinin katilim1 ile, pandemi ilan edilen 11 Mart 2020 tarihinden sonra
15 giin igerisinde gergeklestirilen arastirma sonuglarina gore; firmalarin %48,7'si
tamamen evden calismaya gecebilmis, %43,2’°lik bir orani sadece bir grup calisanini
evden calistirabilirken digerlerini ofis ya da is sahasinda calistirmakta, %8,1’°lik bir
kisminin ise tamamen ofis ya da sahada calismaya devam ettigi tespit edilmistir.
Uzaktan galigsmaya gegiste en ¢ok zorlanilan konu ise %43 oraninda firmada kultlr ve
aligkanliklar olup, hemen hemen esit orana sahip diger sebepler ise organizasyonel
yapilanma, miisteri beklentileri ve teknoloji altyapisidir. Pandemi ilan edilmesi ile kisa
siirede gerceklestirilen bu arastirmanin sonuglart firmalarin pandemiye hazirlik

durumunu gostermesi agisindan énemli ipuglar1 sunmaktadir.

Uzaktan calisma tiirlerinin uygulanabilmesi i¢in firmalarin yetkinlikleri madalyonun
bir yiiziinii olustururken, madalyonun diger yiiziinde de yapilan isin uzaktan ¢calismaya
ne derece uygun oldugu yer almaktadir. Uzaktan ¢alismaya uygunluk meslekler ve
isler bazinda farklilik gosterebilmektedir. Diger tiim sartlar uygun olsa dahi her meslek
ve her is uzaktan yiiriitiilmek i¢in uygun olmayabilir (Kara, 2020: 269). Bu konuda

literatlirde yer alan muhtelif aragtirmalardan baslicalarina asagida deginilmistir.

Dingel ve Neiman (2020) yaptiklar1 arastirmada Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
mesleklerin %37’sinin, sehirler ve endistriler arasinda farklilik olmakla birlikte
tamamen uzaktan ¢alisma ile gergeklestirilmeye uygun oldugunu tespit etmislerdir.
Uzaktan caligmaya en uygun mesleklerin basinda bilgisayar ve matematik tabanl
meslekler, egitim Ogretim ve kiitliphane meslekleri, hukuki meslekler, ticari ve
finansal operasyonlari igeren meslekler ve yonetim gelmektedir. Yazarlar bu mesleki
siniflandirmay1 85 diger iilkeye genellediklerinde Gayri Safi Yurti¢i Hasila (GSYH)
seviyesi Amerika Birlesik Devletleri’nin en fazla 1/3’iine denk gelen, gelismekte olan
veya az gelismis iilkelerde, evden yapilabilecek mesleklerin oraninin Amerika Birlesik

Devletleri’ndeki oranin en fazla yarisi olabilecegi sonucuna ulagsmislardir.
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Dingel ve Neiman (2020) tarafindan yapilan calismayir model alarak Gottlieb,
Grobovsek, Poschke ve Saltiel (2021) tarafindan az gelismis veya gelismekte olan
iilkelerde uzaktan calismaya uygun meslekler arastirmasi yapilmistir. Arastirma
sonuglara gore bu tlkelerde ¢alisanlarin yalnizca %9,3liniin evden calisabilecegi
ortaya ¢ikmistir. Bu oran gelismekte olan iilkeler arasinda 6ne ¢ikan Brezilya ve Kosta
Rika’da 2020’nin ikinci ¢eyreginde gerceklestirilen isgiicii anketleri Ol¢iit alinarak
dogrulanmistir. Kosta Rika’da evden c¢alisabilme oran1 %10,6 ve Brezilya’da %13,3’¢e
esittir. Gelismekte olan veya az gelismis tlilkelerde uzaktan ¢alisma orani ortalama
islerde %1,3’e esitken yoneticilerde %23,8’e ulagsmistir. Bu da meslekler arasinda
ciddi farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bu {ilkelerde gelismis iilkelere oranla
egitimli ¢calisan sayisinin az oldugunu ve bunun da evden ¢alisma oranlarini etkiledigi

tespit edilmistir.

Garrote Sanchez ve digerleri (2021) az gelismis veya gelismekte olan tilkeler tizerinde
yaptiklar1 benzer bir aragtirmada uzaktan ¢alisma oraninin ¢alisanin kazang ve egitim
oranina paralel olarak arttigi sonucuna ulagsmiglardir. Uzaktan calisma oraninin
gelismis iilkelere gore diisiik olmasinin nedenlerini de gelismislik diizeyi ile internet
erisimi gerektiren bilgi ve iletisim teknolojileri yogun islerin paymin artarak, bu tiir
islerin evde yapilmaya daha elverisli hale gelmesi ve 6zellikle konutlarda internet
baglantisina erisimin gelismekte olan {ilkelerde daha zayif olmasinin calisanlarin
evden calisma yeteneklerini azaltmasi olarak tespit etmislerdir. Yazarlar bu
aragtirmada ayrica ortalama olarak diinya genelinde her bes isten birinin uzaktan
yapilabilecegi, gelismis tlilkelerde her ii¢ isten birinin, az gelismis veya gelismekte olan
iilkelerde ise her 26 isten sadece birisinin uzaktan caligma ile yapilabilecegi

sonuclarini elde etmislerdir.

Aytun ve Ozglizel (2020) Turkiye icin, Dingel ve Neiman (2020) tarafindan yapilan
calismayr model alarak bir arastirma yapmislardir. Arastirma sonuglarina gore
Tiirkiye’de 6zel sektdrde islerin %24°{i uzaktan caligsma ile yiiriitiilmeye elverislidir.
Lisans ve iizeri egitim seviyesine sahip ¢alisanlarin ¢alistiklari is ¢esitlerinin ortalama
%350’s1 uzaktan yiiriitiilebilirken, diisiik egitim diizeyindeki calisanlar i¢in bu oran
%17’ye diismektedir. Bu islerin dagilimi, sektorel bazda da uzaktan calismaya en

misait igler; egitim, mesleki bilimsel ve teknik faaliyetler ile bilgi ve iletisimdir. Lund,
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Madgavkar, Manyika, Smit, Ellingrud, Meaney ve Robinson (2021) tarafindan 9 farkli
tilkede 800 meslek ve 2000 is aktivitesi ele alinarak yapilan arastirmada finans,
yoOnetim, profesyonel hizmetler ve bilisim sektorlerinin uzaktan ¢alisma icin en yiiksek

potansiyele sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ozguzel, Veneri ve Ahrend (2020) 27 Avrupa Bitligi iilkesi yam sira Isvigre, Tiirkiye
ve Amerika Birlesik Devletleri’nde uzaktan ¢alismaya ge¢is konulu aragtirmalarinda,
uzaktan ¢aligma olasiliginin yapilan igin egitime bagli beceri gereksinimi ile gii¢lii bir
sekilde iliskili oldugu, yiiksek 6grenim gormiis ¢alisanlarin pay1 arttikca uzaktan
calismaya uygun islerin de payinin arttigini tespit etmislerdir. Bununla birlikte uzaktan
calismaya uygun islerin sadece egitim diizeyi ile Olglilemeyecegi c¢ikariminda
bulunarak, Ispanya ve Tiirkiye’de uzaktan ¢alismaya uygun islerin, calisanlarin egitim
seviyeleri goz oniinde bulunduruldugunda beklenenden daha diisiik oldugunu ortaya
koymuslardir. Liiksemburg’da islerin %350’sinin uzaktan c¢alismaya uygunken
Tiirkiye’de ise bu oranin %21 olarak bulunmasi bu arastirma sonucunun da diger
aragtirmalarla paralellik gosterdigi, bu sonuglara gore iilkelerin ekonomik kalkinmislik

seviyelerinin uzaktan ¢aligmaya uygun is oranini etkiledigi sdylenebilir.

Baycik ve digerleri (2021) pandemi doneminde Tiirkiye’de uzaktan ¢alismaya iliskin
sorunlart tespit etmeye yonelik, uzaktan c¢alismanin gerceklestirildigi bakanlik,
iniversite, bankacilik ve ¢agri merkezi is alanlarindan 248 igveren ve 1305 ¢alisanin
dahil oldugu bir arastirma projesi yiiriitmislerdir. Arastirmaya katilan isverenlerin
pandemi doneminde %49,60’mnin hem uzaktan hem doniisiimlii calismaya gegtigi,
%37,10’unun sadece uzaktan ¢aligmaya gegtigi, %6,05’inin uzaktan ya da doniistimlii
calismaya gecmedigi, %4.03’lniin sadece donilisimlii calismaya gectigi
goriilmektedir. Bu noktada arastirmacilar uzaktan caligmaya yonelik hukuki
diizenleme eksikligini tespit ederek uzaktan ¢alismanin tiirleri olan ev esasli uzaktan
calisma, gezici uzaktan caligma ve doniisiimlii uzaktan calismaya yonelik kanuni

diizenlemeler yapilmasini tavsiye etmiglerdir.

Uzaktan ¢alismanin tiirleri  ve siniflandirmasiyla ilgili literatiirde uzlasi
bulunmamaktadir. Literatiirde ¢esitli uzaktan ¢alisma tiirleri ve siniflandirmalar yer

almakla birlikte bu tez kapsaminda uzaktan ¢alisma, Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin
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2020 yilinda yaymlamis oldugu “Isgiicii Istatistikleri Veri Toplama Kilavuzu’nda
(ILO, 2020a) yer alan tiirlere ve siniflandirmaya bagl kalarak ele alinmaktadir.
Uzaktan c¢alisma tiirlerine iligkin Tablo 2’de 6zeti sunulan detaylar asagida yer

almaktadir.

Tablo 2: Uzaktan ¢alisma tiirleri

Uzaktan Cahsma Tiirii Aciklama
Ev Esasli Uzaktan Calisma Calisanlar tamamen evden calisirlar.
Diizenli (doniigiimlii) Evden Calisma Caliganlar haftada en az 1 giin evden calisirlar.

o Calisanlar bir ay icerisinde 1-4 giin arasi evden
Gegici Evden Calisma o
caligirlar (istisnai)

Caliganlar diizenli olarak haftada en az 2 giin
Yiiksek Hareketli Mobil Uzaktan Calisma
isyeri disinda herhangi bir yerden caligirlar.

Caliganlar son dort hafta icerisinde 1-4 giin arasi

Diisiik Hareketli Mobil Uzaktan Calisma igyeri diginda herhangi bir yerden ¢alismislardir

(istisnai)

Kaynak: Eurofound ve ILO, (2017) ve ILO, (2020a, 2020c)’den uyarlanmigtir.

3.3.8.1. Ev esash uzaktan ¢alisma

Bu tip ¢alismada isin tamami c¢alisan tarafindan evden ytriitiilmektedir. Calisanin evi
isi yurittigi asil yerdir, isin merkezidir (ILO, 2018). Bu tip ¢alismada ¢alisan isin
tamamin1 evinde yiirlitmekte ve herhangi bir isyeri merkezine gitmesine gerek
olmamaktadir. Bu tip ¢aligmada, ¢calisanin kendi evinin varsayilan is yeri olarak kabul
edilip edilemeyecegine bakilmaksizin isin tamamen evden yiiriitiilmesi s6z konusudur
(ILO, 2020a). Genellikle yazilim, miihendislik gibi profesyonel beceri gerektiren
mesleklerce tercih edilmektedir.

3.3.8.2. Evde uzaktan ¢alisma

Evde uzaktan caligma, daha once yapilan uzaktan ¢alisma tanimina uygun olarak,
calisanin bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla bazi zamanlarda evde ¢aligsmasi
durumudur. Isin yiiriitiildiigii konum, varsayilan isyerine alternatif bir konumdur ve

calisan isin yiiriitiilmesi i¢in kisisel elektronik cihazlarint da kullanmaktadir (ILO,
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2020a: 7). Ev esasli uzaktan ¢alismadan baslica farki, ev esasli uzaktan calismada
calisanin ¢calisma mekani kalici olarak evidir, evde uzaktan ¢alismada ise is ya ara sira

evden yuritulmektedir.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2020a) evde uzaktan calismay1 calisma sikligina
gore iki tiir olarak tamimlamustir. Bu tiirlerden ilki olan diizenli evden ¢alisma,
calisanin ana is yerinin ev olmadig: fakat son dort hafta dikkate alindiginda, haftada
en az 1 giin olacak sekilde yapilan ¢alismadir. Diizenli evden ¢alisma her giin evden
calisiimasi anlamina gelmemektedir (Eurofound ve ILO, 2017: 5). Ikincisi ise, ara sira
ya da gegici evden ¢alisma, ¢alisanin ana is yerinin ev olmadig fakat son dort hafta
dikkate alindiginda toplamda en az 1 giin, en fazla da haftada 1 giin olacak sekilde
calisilmasidir. Eurofound ve ILO (2017) tarafindan tigiincii bir tiir olarak kismi evde
uzaktan ¢aligma tanimi yapilarak, bu tiir calismanin devamli ve diizenli olarak haftada
1-2 giin evden yiiriitiilmesi oldugu belirtilse de bu tez kapsaminda Uluslararasi
Calisma Orgiitii (ILO, 2020a) smiflandirmasma sadik kalinarak bu siniflandirma

calismaya dahil edilmemistir.

Diizenli evden calisma 06zellikle pandemi doneminde uygulama Ornegine en sik
rastlanan ¢alisma bi¢imlerindendir. Bu tiir ¢alismada calisan, haftada birkag giin evden
calismakta, diger gilinler ise ¢aligmasini isyerinde siirdiirmektedir. Pandemi doneminde
firmalar c¢alisanlar1 arasinda gruplandirmalar yaparak bu tip caligma tiirtine
yonelmislerdir. Boylelikle igyeri yogunlugunun azaltilmasi amaglanmistir. Bu nedenle
bu tip ¢alisma doniisiimlii ¢alisma olarak da adlandirilabilir. Ara sira ya da gegici
evden caligmada ise ayda en az bir giin, en fazla dort giinliik bir evden ¢alisma siiresi
diistintildiigiinde bu caligma tiirliniin daha istisnai durumlarda uygulandigi
anlasilmaktadir. Doniisiimlii evden ¢alismada oldugu gibi evden calisma siklig1 s6z

konusu olmamaktadir.

3.3.8.3. Mobil uzaktan calisma

Mobil uzaktan ¢alismada g¢aligsan bilgi ve iletisim teknolojileri yardimiyla isini igyeri
harici herhangi bir yerden yiiriitebilmektedir. Bu tiir ¢alismanin 6zelligi bir¢ok zaman

isin de gerekliligi nedeni ile calisanin sabit bir yerinin olmayip hareketli olarak
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caligmasidir. Bu tip calisma alanlarina kafeler, kiitiphaneler gibi sosyal alanlar, ucak,
otobiis gibi ulagim araclari, ev, otel gibi istirahat alanlar1 6rnek verilebilir. Calisan igini
ylriitebilmesi icin ihtiya¢ duydugu mobil telefon, tablet, bilgisayar gibi cihazlara
erisebildigi her yerde isini yiiriitebilir. Cambridge Cevrimici Sozligi’nde bu tip
calisanlar “mobile worker” (Erisim tarihi: 18.07.2022) olarak tanimlanmistir ve bu
kavram, birden fazla yerde caligsan veya isinin bir parcasi olarak seyahat eden birisi

anlamina gelmektedir.

Mobil uzaktan ¢alismanin ¢alisma alanlari igerisinde ¢alisanin evi de sayilabilir fakat
buradaki temel farklilik mobil uzaktan ¢alismada ¢alisan sadece evden degil, isinin
geregi olarak da siirekli hareket halinde ve farkli yerlerde ¢alismasini yiiritmektedir.
Zaman ve mekan baglilig1 olmadan her an her yerden isini yapabilme serbestisine
sahip olan, teknolojinin is yasamina entegrasyonu sonucu ortaya ¢ikan bu tip ¢alisanlar

“mobil yakalilar” olarak da adlandirilabilir (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2017: 177).

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO, 2020c) mobil uzaktan ¢alismay1 calisma sikligina
yuksek hareketli ve diisiik hareketli olarak iki tiir olarak tanimlamistir. Yiiksek
hareketlilige sahip mobil uzaktan ¢alismada calisan haftada en az iki kez iki farkl
yerden caligmalarini yiiriitmek durumunda olmalidir. Diisiik hareketlilige sahip mobil
uzaktan caligmada ise son dort hafta icerisinde en az bir kez, en fazla dort kez is yeri
disinda bir yerden ¢alismis olmasi1 gerekmektedir. Bu durumda diisiik hareketlilige
sahip uzaktan ¢alismanin istisnai durumlar i¢in (6rnegin, is seyahati, miisteri ziyareti,
fuar ziyareti vb.) gecerli oldugu soylenebilir. Yiiksek hareketlilige sahip mobil
caligmada ise uzaktan calismanin sikligina gore, yapilan igin de geregi olarak bu tip

caligmanin yapildigindan bahsedilebilir.
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4. BOLUM: YONTEM VE BULGULAR

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismada; fon eksikligi, piyasa risklerine dayanma kabiliyetlerinin zayif olmasi ve
teknik donanimlarinin gérece geri kalmis olmasi gibi zayifliklari nedeniyle dis soklara,
krizlere ve belirsizliklere kars1 kolaylikla savunmasiz kalabilen KOBI’lerin (Baykal,
2022; Zhong, 2021), hem son yillardaki gelisim hizi ile firmalarin ve galisanlarin
calisma sekillerini temelden degistiren dijital teknolojiler (Kane ve digerleri, 2015)
hem de yakin donemde patlak veren Covid-19 pandemisi gibi soklarin bulundugu is
cevrelerinde oOrglitsel dayanikliliklarina etki edecek stratejik  yonelimleri
aragtirilmaktadir. Bununla birlikte Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin de yasanabilecek
pandemi ya da benzeri soklar karsisinda KOBI’lerin is devamliligin1 saglayabilmesi
adina esnek ¢alisma modelleri planlamalar tavsiyesine (ILO, 2009: 18) uygun olarak
esnek calisma uygulayan KOBI’lerin uyguladiklari esnek calisma tiiriine gore stratejik
yonelimleri ve orgiitsel dayanikliliklarinin farkliliklari arastirilmaktadir. Ayrica nitel
arastirma yontemi ile firmalarin esnek c¢alismaya gecebilmelerinin altinda yatan

Ozellikleri de sorgulanmaktadir.

Bu tez calismasi bir model Onerisi sunmaktadir. Bu c¢alisma ile amaclanan, esnek
calisma becerilerine sahip olmayan ve bir yetenek olarak ele alinan esnek ¢alisma
sistemine ge¢cmek isteyen; bunun yani sira esnek ¢aligmay1 uygulasa bile daha uygun
bir modele ge¢mesinin avantaj olacagi firmalara kilavuzluk edebilmektir. Bir diger
amacg, firmalarin stratejik yonelimleri araciligi ile orgiitsel dayanikliliklarini
arttirabilmeleridir. Nihai amag ise firmalarin icerisinde bulundugumuz dijital ¢agda
olusan yeni rekabet kosullarina ayak uydurabilmeleri ve esnek calisma sayesinde
olaganiistii durumlarda bile is devamlilifini saglayabilmeleridir. Ayni1 zamanda
literatiire hem ampirik kanitlara dayanan katki saglamak hem de farkli bakis agisi

sunmaktir.

Arastirma evrenini olusturan KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisi icerisindeki pay1 ve
istihdama katkilar1 bu arastrmanm Onemini arttirmaktadir. Tiirkiye Istatistik

Kurumu’nun (TUIK) yaymnladigi en son verilere gére KOBI’ler 2020 yilinda
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Tiirkiye’deki girisimlerin %99,8’ini olusturmakta, toplam istihdamin ise %72’sini
saglamaktadir (TUIK, 2021). Bununla birlikte Tiirkiye’deki girisimlerin icerisinde de
en biiyiik pay hizmet sektdriine ait olup, TUIK’in yayinladigi en son verilere gore
Tiirkiye’deki girisimlerin %43,1’i hizmet sektoriinde faaliyet gdstermektedir (TUIK,
2022). Bu dogrultuda KOBI’lerin makro seviyede sirdirlebilir ekonomik
kalkinmaya katkida bulunmalar1 ve mikro seviyede karliliklarini siirdiirebilmeleri ig¢in
Ozellikle yasanan pandemi siireci gibi olaganiistii durumlarda orgiitsel dayanikliliga
sahip olmalari, esnek ¢alisma yetkinlikleri ile is devamliligini saglayabilmeleri iilke

ekonomisi adina arzu edilen durumu temsil etmektedir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma tasarimi, arastirma hedeflerine ulasmak icin veri toplama ve Ornekleme
yontemleri ile ilgili genel bir sablondur (Hair, Ortinau ve Harrison, 2021: 38). Sosyal
bilimlerde 3 temel arastirma yonteminden bahsedilebilir. Bunlar nicel, nitel ve karma
yontemlerdir. Nitel ve nicel veriler arasindaki temel farklilik, sayisal veriler nicel
olarak tanimlanirken sozel veriler de nitel olarak tanimlanmaktadir (Merriam, 2013:
83). Nicel arastirma, bazi hipotezleri test etmeyi amaglayan sonug odakli betimleyici
ve tiimdengelimli sorular sorarken; nitel arastirma daha ayrintili, kesfedici ve

tiimevarimei sorular sorar (Leavy, 2017: 72).

Karma yontem, arastirmacilarin aragtirma sorusuna/ sorularina daha kapsamli cevaplar
bulmasini saglayan nitel ve nicel aragtirma tekniklerinin birlesiminden olusur (Hesse-
Biber, 2010: 4). Karma yontem, diger iki yaklasimi tek basina kullanmaya oranla,
aragtirma problemlerinin daha iyi anlagilmasi ile; nitel ve nicel yontemlerin
zayifliklari1 bertaraf etme avantajlarini saglamaktadir (Creswell ve Plano Clark,
2020). Bu yontem; tliimevarim ve tiimdengelimli bir diisiinme bi¢ciminden olusan
dogasi, arastirma problemini ele almak i¢in birden fazla arastirma yontemi
kullanilmast ve bu problemin farkli veri tiirleri kullanarak ¢6ziilmesine izin vermesi
nedeni ile isletme ve yonetim bilimleri arastirmalarinda arastirmacilart cezbederek

gittikce daha fazla ragbet gormektedir (Sekaran ve Bougie, 2016: 106).
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Bu dogrultuda tez kapsaminda karma yontem tercih edilmistir. Bu tercih ile ilk
amaglanan, birden fazla farkli aragtirma metodunun ayni aragtirmada kullanilmasi
anlamina gelen metodolojik Tticgenleme (¢esitleme) yapilmasidir. Metodolojik
ticgenleme (¢esitleme), arastirma sorularina daha kapsamli cevaplar alinarak arastirma
sonuclarinin giiglendirilmesi ve zenginlestirilmesine olanak saglamaktadir. Bir diger
amag farkli yontemlerin bir arada kullanim tercihi ile tamamlayicilik saglanarak
arastirma probleminin ve hikayenin biitiinliyle anlagilmasidir. Tamamlayicilik ve
ticgenleme (gesitleme) 6zelliklerinin bir arada olmasi, her iki arastirma yontemi ile
karsilagtirilabilir veriler {iretilerek capraz dogrulama yapilabilmesine de imkan

sunmaktadir (Hesse-Biber, 2010: 4).

Creswell ve Plano Clark (2020: 70) “arastirmacilarin karma yéntem ¢alismalarin
tasarlarken neden yontemleri birlestirmeyi planladiklarina dair agik ve net en az bir
gerekgeye sahip olmalart” gerekliligini vurgulamislardir. Yazarlar bu dogrultuda
karma yontem gerekgelerine iliskin Greene, Caracelli ve Graham (1989) ve Bryman’in
(2006) yaptiklar1 ¢aligmalara atifta bulunmuslardir. Creswell ve Plano Clark’in (2020:
70) derlemesinden hareketle olusturulan Tablo 3’te bu tezin karma ydntem tercihine

iliskin dayandig1 gerekceler sunulmaktadir.

Tablo 3: Karma yontem tercih gerekceleri

Greene, Caracelli ve Graham (1989)

tipolojisi Bryman (2006) tipolojisi

Cesitleme veya daha genis gegerlilik
(bulgularin karsilikli olarak dogrulanmasi igin
bunlarin ¢esitlendirilmesi i¢in nitel ve nicel
aragtirmalarin birlestirilmesi)

Ucgenleme (farkl1 ydntem sonuglarinin
birbirine yakinsamasini, birbirini dogrulamasin
ve birbiriyle uyusmasi)

Denge (nitel ve nicel arastirma ydntemlerinin
birlestirildigi caligmalarin kendilerine 6zgii
giiclii ve zayif yonlerinin oldugu fikrine
dayanarak; nitel ve nicel yontemlerin
birlestirilmesinin tek baslaria kullanimlari
durumundaki zayi1f taraflarin1 dengelenmesi)

Tamamlayicilik (bir yontem sonuglariyla diger
yontem sonuclarini ayrintilandirma,
genisletme, ornekleme ve agiklama)

Tamlik (nitel ve nicel aragtirmalarin birlikte
- kullanildig1 arastirmalarin arastirma alanina
daha kapsamli izahat getirmesi)

Aciklama (nitel ve nicel yontemlerden birisi ile
- elde edilen bulgularin digerinden elde edilen
bulgularin agiklanmasina yardime1 olmast)

Kaynak: Creswell ve Plano Clark’tan (2020: 70) uyarlanmustir.
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4.2.1. Arastirmanin deseni

Tezde, karma yontem tercihine iliskin dayanilan gerekgelere de uygun olarak
yakinsayan paralel desen tercih edilmistir. Yakinsayan paralel desen arastirma siiresi
boyunca es zamanli olarak nitel ve nicel verilerin toplanarak analiz edilmesi, daha
sonra ise sonuglarin tek bir kiimede birlestirilerek yorumlanmasidir (Creswell ve Plano
Clark, 2020: 85). Buradaki vurgu verilerin es zamanli toplanmasi ve yorumlanmasidir.
Bu eszamanlilik; verilerin toplandigi takvim saat kavramlarindan bagimsiz olarak, bir
yontemin veri toplama aracinin diger yontem ile toplanan verilerin analiz sonuglarina
dayanmamasini, bir diger deyisle her iki yontemle birbirinden bagimsiz olarak
toplanmasini ifade etmektedir. Bu desende her iki yontem ile ayr1 ayri veriler
toplanmakta, ayr1 ayri analiz edilmekte ve sonug kiimeleri tizerinden ortak bir yorum

cikartilmaktadir.

Yakinsayan paralel desene iligkin prototip model Sekil 3’te sunulmaktadir.

£ Nicel veri
g toplama ve
f‘ ¢oziimleme \ Karsilastirma
veya —
= Nitel veri / iliskilendirme
'g toplama ve
N ¢cdzlimleme 3 Adim 4 Adim

Sekil 3: Yakinsayan paralel desen prototip modeli

Kaynak: Creswell ve Plano Clark (2020: 78)
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Yakinsayan paralel desen uygulama adimlarina iliskin prosedirler Sekil 4’te
sunulmaktadir.

Nicel Kism1 Tasarlama: Nitel Kism1 Tasarlama:
- Nicel arastirma sorularinin - Nitel arastirma sorularinin
belirlenmesi ve nicel belirlenmesi ve nitel
= yaklagima karar verilmesi. yaklagima karar verilmesi.
5 . . . L
< Nicel Veriyi Toplama: Ve | Nitel Veriyi Toplama:
- lzinlerin alinmast. - lzinlerin alinmast.
- Nicel 6rneklerin belirlenmesi. - Nitel 6rneklerin belirlenmesi.
- Araglarla kapali uglu soru - Araglarla a¢ik u¢lu soru
verilerinin toplanmasi. verilerinin toplanmasi.
A\ 4 A
Nicel Verilerin Analizi: Nitel Verilerin Analizi:
g - Tanimlayici istatistikler, ve - Tema gelisim prosediirleri ve
<§ cikarimsal istatistikler ve etki nitel yaklagima 6zel
A boyutlarinm kullanilarak nicel prosedirleri kullanarak nitel
verilerin analiz edilmesi verinin analiz edilmesi
. iki Kiime Sonucunu Birlestirmek i¢in Strateji Kullanilmas::
g - Iki veri kiimesinde de gosterilen icerik alanlarmin belirlenip,
- karsilastirma ve/ veya bir tartigma ya da masada sonuglarin
sentezlenmesi.
. Birlestirilmis Sonuclarin Yorumlanmasi:
'g - Ayri sonuglarin 6zetlenmesi ve yorumlanmasi.
< - Iki kiime verisinin sonuglarmin hangi 6l¢iide ve hangi yollarda birlestigi,
birbirlerinden ayrildigi, birbirleriyle iliskili oldugunun tartisilmasi ve/
veya daha iyi bir anlama ulagilmasi.

Sekil 4: Yakinsayan paralel desen ana prosediirleri
Kaynak: Creswell ve Plano Clark (2020: 88)

Yakinsayan paralel desen bi¢imlerinden ise paralel veri tabani bigimi tercih edilmistir.
Creswell ve Plano Clark (2020: 89) paralel veri tabani bi¢imini su sekilde

acgiklamaktadir;

“Paralel veri tabani bicimi, iki paralel asamanin bagimsiz olarak yiiriitiildiigii ve

sadece yorumlandigi sirada bir araya getirildigi durumlardaki ortak yaklagimdir.
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Aragtirmact olgunun tiim yénlerini mercek altina almak igin iki tip veri kiimesi

kullanwr. Bu iki bagimsiz sonug¢ kiimesi tartisma kisminda sentezlenir veya

karsilagurlir.” (Creswell ve Plano Clark, 2020: 89)

Yakinsayan paralel desen bicimlerinden; veri doniisim bi¢imi ve veri dogrulama
bicimi arastirmanin 6zellikleri i¢in uygun olmadiklar igin tercih edilmemistir. Veri
doniislim bi¢imi yontemlerden birisi ile toplanan verilere agirlik verilmesini
icermekteyken, veri dogrulama bigimi ise nitel ve nicel yontemlerin ayn1 anket formu
tizerinde kapal1 ve agik uglu sorular ile uygulanarak birbirlerini dogrulama amaciyla

kullanilmasidir (Creswell ve Plano Clark, 2020: 90).

Ayrica tez kapsaminda tercih edilen Karma Yoéntem Yakinsayan Paralel Desen
tirtiniin nicel kisminda Yapisal Esitlik Modellemesi, Kruskal-Wallis H testi, Coklu
Karsilastirma (post-hoc) testi ve Ki-kare testi yontemleri ile hipotez testleri
gerceklestirilirken, nitel kisimda ise vaka (durum) calismasi (Creswell, 2013)
yaklasimi kapsaminda yar1 yapilandirilmis miilakatlar ile toplanan veriler, igerik

analizi yontemi ile (Baltaci, 2019) analiz edilmistir.

4.2.2. Felsefi varsayimlar

Creswell ve Plano Clark (2020: 49) bilimsel arastirmalarda 6zellikle karma yontem
tercih eden arastirmacilarin felsefi varsayimlarini arastirmanin yontem boliimiinde ya
da ayn bir baslik altinda agiklamalar1 gerektigine isaret etmektedir. Gerek doga
bilimleri gerek sosyal bilimler olsun, bilimsel arastirmalarin tamaminin iizerine insa
edildigi, diinyanin nasil anlamlandirilacagina yon veren belirli felsefi temelleri olan
paradigmalar s6z konusudur. Paradigma kavrami ¢ogunlukla diinya goriisii ile es
anlamli olarak kullanilmaktadir (Creswell ve Plano Clark, 2020: 45). Yapilan
aragstirmanin dogasimi anlamak icin de bu felsefi temellere ve paradigmalara bakmak
gerekmektedir (Merriam, 2013: 8). Elestirmenler de arastirmalar hakkindaki
elestirilerini felsefi kabullere gére yapmaktadirlar (Creswell, 2013: 19). Arastirmaci
tarafindan neyin kabul edilebilir bilgi olarak goriildiigii, gercekligin dogasina olan
bakisinin ne oldugu konular1 aragtirmanin baglamini olusturmaktadir ve gerektiginde

bu baglam c¢ercevesinde degerlendirilmelidir.
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Sosyal bilimlerde arastirmacilar tarafindan benimsenen, temelde birbirine zit olan
paradigmalar mevcuttur. Bunlardan birisi doga bilimcilerin kabul ettigi paradigma
olan pozitivizmdir. Akil ve go6zleme dayalidir, nicel yontemi arastirmalarda
vazgecilmez yontem olarak kabul eder (Yildirim ve Simsek, 2011: 25- 26). Temelinde
hipotez kurma, test etme ve neticesinde dogrulama ya da yanliglama vasitasiyla
teorilerin gelistirilmesi, test edilmesi esasi tizerine kurulu olup, ikinci temel bileseni
ise aragtirmacinin degerlerinden bagimsiz sekilde arastirmalarin yiiriitilmesidir

(Saunders, Lewis ve Thornhill, 2009: 113).

Yorumlayic1 yaklagim, pozitivizme karsit bir paradigma olarak sosyal bilimlerde
yiikselen bir paradigmadir (Yildirnm ve Simsek, 2011: 29- 30). Pozitivizme karsi
getirilen temel elestiri olan, sosyal bilimlerin konusu itibariyle doga bilimlerinden
farkli oldugu, bu nedenle sosyal bilimlerde insan davraniglarinin dogal diizenden farkli
olarak ayirt ediciligini, siibjektifligini yansitan farkli bir aragtirma prosediirii
kullanilmasi gerekliliginden beslenir (Bryman, 2012: 28). Pozitivist yaklasimin sosyal
bilimlerde kullanilmasi, sosyal olaylarin doga bilimlerinde oldugu gibi belirli yasalar
ile teoriler olusturularak bir dizi yasaya indirgenmesi insan davraniglarinin karmagik
diinyasindaki ¢esitliligi yok etmektedir (Saunders ve digerleri, 2009: 116). Nitel
yontemleri benimseyen bu paradigmaya go6re arastirma kurgusu arastirmacinin
Oznelliginden ve bakis agisindan arindirilamaz ve arastirma sonuglari ortamdan
bagimsiz, kat1 kurallara bagl bir sekilde genellenemez (Yildirim ve Simsek, 2011: 29-
30). Saunders, Lewis ve Thornhill’e gore (2009: 116) isletme ve ydnetim
bilimlerindeki durumlar, olaylar sadece karmasik degil, ayn1 zamanda benzersizdir ve
bu nedenle yorumlayici bakis agisi sosyal bilimlerde 6rgiitsel davranis, pazarlama ve

insan kaynaklar1 yonetimi gibi alanlar i¢in ¢ok uygundur.

Sosyal bilimlerde arastirmacilarin birbirine karsit olan bu paradigmalari1 reddetmedigi
karma yaklagimlar da mevcuttur. Karma yontem tercih eden arastirmacilarin felsefi
kabullerinin sinirlar1 net degil, bulaniktir ve birden fazla paradigmaya yatkin olabilirler
(Creswell ve Plano Clark, 2020: 52). Pragmatizm ise paradigmalar arasindaki
cekismeleri reddederek arastirmalarda amaca en iyi hizmet edecek yontemlerin bir
arada kullanilmas1 gerektigini ve aragtirmacinin deger yargilarinin da arastirmayi

etkiledigini pesinen kabul etmektedir (Teddlie ve Tashakkori, 2009: 14). Karma
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yontem aragtirmalar1 pragmatizm semsiyesi altinda yiiriitilmektedir (Creswell ve

Plano Clark, 2020: 47).

Pragmatistler sonuglarla ilgilenirler (Morgan, 2014: 27). En 6nemli kabulleri arasinda,
arastirmacilarin ihtiyaclarina ve amaglarina en iyi hizmet edecek aragtirma yontem ve
tekniklerini secebilmeleri, aragtirmalarda tek bir yontem yerine verilerin toplanmasi
ve analiz edilmesinde ¢oklu yontemleri kullanmalar1 sdylenebilir (Creswell, 2013: 28).
Bu diinya goriisiinii benimseyen arastirmacilar ¢oklu veri kaynaklara basvurur ve
aragtirma problemine en uygun yontemleri kullanmakta tereddiit etmez. Bu tez
kapsaminda arastirmacinin bilimsel arastirmalara karsi bakis agis1 ve yaklasimi da

pragmatist kabuller dogrultusundadir.

4.2.3. Arastirmayi destekleyen teoriler

Bu aragtirma kapsaminda benimsenen teoriler stratejik yonelimler ve Orgiitsel
dayaniklilik arastirmalarinda en c¢ok kullanilan teoriler olan Yapilandirma
(konfigiirasyon), Durumsallik (olumsallik) ve Dinamik Yetenekler teorileridir.
Arastirma modeli bu teorilerin bakis acilarindan hareketle kurgulanmistir. Stratejik
yonelimler Yapilandirma (konfigiirasyon) ve Durumsallik (olumsallik) teorileri
baglaminda incelenmis, Orgiitsel dayaniklilik ise Dinamik Yetenekler Teorisi
baglaminda ele alinmistir. Buradan hareketle bittincul olarak stratejik yonelimlerle

orgiitsel dayaniklilik arasindaki iligkiler incelenmistir.

4.2.3.1. Yapilandirma (konfigiirasyon) ve durumsallik (olumsallik) teorisi

Yapilandirma (konfigiirasyon) Teorisi firmalarin stratejik ve orgiitsel dzelliklerinin
cok boyutlu bir kiimesini ifade eder ve bu boyutlar arasindaki iligkiler firmanin
performansini etkilemektedir (Meyer, Tsui ve Hinings 1993; Mintzberg, 1989).
Mintzberg (1989: 95) basariya giden tek bir yol olmadigi, alternatif yollarin kurulusun
yapilandirma (konfiglirasyon) becerisine oranla mevcut oldugunu savunmustur.
Yazar, “hepsini bir araya getirmek, herhangi bir en iyi yoldan daha 6nemlidir” goriisti

ile teoriyi savunmaktadir (Mintzberg, 1989: 95). Teoriye gore basarilar farklh
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stratejilerin kombinasyonlarindan olusurlar sadece tek bir boyut ile agiklanamazlar.
Yapilandirma (konfigilirasyon) teorisine gore ¢ok sayida strateji, biitlinciil bir

yaklasimla es zamanli olarak incelenmelidir.

Yapilandirma (konfigiirasyon) Teorisi ile yakin goriilen ve bazi benzer gorisleri
paylasan Durumsallik (olumsallik) Teorisi ise tek bir yapinin tiim durumlar i¢in uygun
olmadigin1 savunur (Hickson, Hinings, Lee, Schneck ve Pennings, 1971; Ruekert,
Walker ve Roering, 1985). Teoriye gore etkinlik birden fazla strateji ile elde
edilebilirken en uygun strateji kosullara gore secilmelidir (Robertson ve Chetty, 2000:
213). Durumsallik (olumsallik) Teorisi Yapilandirma (konfigiirasyon) Teorisi’ne
kiyasla daha tekil bir tutum sergiler. Teori farkli durumlar igin farkli uygun stratejilerin
tercih edilmesi gerektigini ve bu sayede basari elde edilecegini savunur. Yapilandirma
(konfigiirasyon) Teori’si ise daha biitlinciil bir yaklasimla biitiinii olusturan pargalarin
tek tek ele alinamayacagini, farkli konfigiirasyonlarin belirli kosullarda esit derecede

etkili olabilecegini savunur.

Firmalarin tek bir stratejiyi tercih etmelerini savunan klasik goriisten farkli olarak bu
tez kapsaminda stratejik yonelimler, bu teorilerin bakis acilarindan hareketle biitiinciil
bir yaklasimla ele alinmaktadir. Cok boyutlu stratejik yonelimler kiimesinin igerisine
ise gene ayni teorilerden beslenen Hakala’nin (2011) ¢alismasinda kullandigi ve
literatiirde de siklikla yer alan girisimsel, pazar, 6grenme ve teknoloji yonelimleri dahil

edilmistir.

4.2.3.2. Dinamik yetenekler teorisi

Arastirma kapsaminda orglitsel dayaniklilifa olan bakis agis1 Dinamik Yetenekler
Teorisi temeli {lizerine insa edilmistir. Teori, dinamik yetenekleri “firmanin hizla
degisen cevrelere hitap etmek i¢in i¢ ve dis yetkinlikleri biitiinlestirme, insa etme ve
yeniden yapilandirma yetenegi” (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 516) olarak
tanimlamaktadir. Dinamik Yetenekler Teori’si kimi zaman Kaynak Temelli Teori ile
iligskilendirilmektedir. Kaynak Temelli Teori firmalara rekabet avantaji saglayanin,
sahip olduklar1 nadir, degerli ve taklit edilmesi zor olan igsel kaynaklar1 oldugunu 6ne

strer (Barney, 1991). Dinamik Yetenekler Teori’si ise degerler, kiiltiir ve kurumsal
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deneyim gibi ticarete konu olmayan “yumusak” varliklarin bir kaynak seklinde
edinilemeyecegini, bunlarin insa edilmeleri gerektigini savurur (Teece ve digerleri,
1997: 528). Ayrica Dinamik Yetenekler Teorisi belirsiz ve dinamik ¢evre kosullarina
odaklanmaktadir. Bu baglamda arastirma modelinin bir unsuru olan 6rgltsel
dayaniklilig1 agiklamak i¢in bu bakis agis1 kullanilmaktadir. Ayrica nitel arastirma
yontemi kullanilarak aragtirilan esnek calisma da dinamik bir yetenek olarak ele
alinmaktadir. Bununla birlikte stratejik yonelimler Dinamik Yetenekler Teorisi ile de
baz1 benzerliklere sahip olup, literatiirde stratejik yonelimleri dinamik bir yetenek

olarak ele alan ¢aligsmalar da mevcuttur (Hakala, 2010; Mandal ve Saravanan, 2019).

4.3. Hipotezlerin Gelistirilmesi

Bu tez kapsaminda, olumsuz durumlardan etkilenmeyen, en az payla etkilenen yahut
firsata ceviren firmalarin stratejik niteliklerinin tespit edilmesi amaglanmaktadir.
Orgiitsel dayamklilik ve stratejik yonelimler literatiirlerinden hareketle orgiitsel
dayanikliligin arkasinda, firmalarin hareket tarzlarini ve stratejilerini yonlendiren
yonelimleri aranmalidir. Orgiitsel dayaniklilk ve stratejik yonelimlere iligkin
olgunlagsma asamasinda olan literatiir de bu arayisa destek verir niteliktedir. Bu
baglamda bundan sonraki kisimda literatiirde yer alan ve hipotezlerimize dayanak olan

arastirmalardan bahsedilerek tezin hipotezleri sunulmaktadir.

Literattrde yer alan calismalarda ¢ogunlukla temel stratejik yonelimlerden girisimsel
yonelimin orgiitsel dayaniklilik tizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugu sonuglari elde
edilmistir. Mandal ve Saravanan (2019) ise turizm sektérinde faaliyet gosteren 276
firma ile yaptiklar1 arastirma sonucunda girisimsel yonelim ile orgiitsel dayaniklilik

arasinda pozitif yol katsayilar1 bulmalarina ragmen anlamli bir etki bulamamuislardir.

Al-Hakimi ve Borade (2020) Yemen'de imalat sektdriinde faaliyet gosteren 217 KOBI
sahibi/yoneticisi iizerinde yaptiklar1 calisma ile girisimsel yonelimin tedarik zinciri
dayanikliligina etkisini aragtirmis ve girisimsel yonelimin tedarik zinciri dayanikliligi
tizerinde yenilik¢ilik, risk alma egilimi ve proaktiflik alt boyutlar ile pozitif etkiye
sahip oldugu, 6zerklik alt boyutunun olumsuz etkisi ve rekabetci agresifligin anlamli

etkisi olmadig1 sonuglarini elde etmislerdir. Goaill ve Al-Hakimi (2021) tarafindan
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aymi iilke ve aym 6rneklem iizerinde 171 KOBI ile gerceklestirilen benzer sonuglara
ulasilan bagka bir calismada, girisimsel yonelimin tedarik zinciri dayanikliligi
Uzerindeki pozitif etkisi oldugu sonuglar1 elde edilmistir. Arastirmada ayrica

Oziimseme kapasitesinin bu etkiyi arttirici etkileri kesfedilmistir.

Zighan ve digerleri (2021) ise, Urdiin'de gesitli sektorlerde faaliyet gdsteren 43 KOBI
sahibi/y0Oneticisi ile nitel goriismeler yaparak, Covid-19 pandemi slirecinde sirketlerin
dayanikliligmin ardindaki planli veya dogaclama uygulamalarini arastirmistir.
Arastirma sonugclari girisimsel yonelimin, firmalar1 farkli tehditlere kars1 koruyan yeni
yeteneklerin gelistirilmesinde kolaylastirict bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Benzer bir ¢alisma Nijerya'da Eshegheri ve Korgba (2017) tarafindan yapilmstir.
Arastirma kapsamindaki 125 orta 6l¢ekli isletmenin anket sonuglari tizerinde yapilan
analizlere gore, girisimsel yonelimin orgiitsel dayaniklilik ile pozitif yonde iliskili

oldugu sonucuna varilmstir.

Sgro ve digerleri (2021) ampirik verilere dayanan arastirma sonuglarinda girisimsel
yonelimin orgilitsel dayaniklilig1 olumlu yonde etkiledigi sonucunu elde etmislerdir.
Dovbischuk (2022) Covid-19 pandemisi surecini ele alarak lojistik sektoriinde
yuriittiikleri arastirma ile girisimsel yonelimin temel bilesenlerinden olan yenilik
odakliligin dinamik dayaniklilik elde edilmesi ile yiiksek oranda pozitif iliskili oldugu

sonucunu elde etmislerdir.

Bu tez kapsaminda literatiirdeki bu ¢caligmalardan da ilham alarak girisimsel yonelimin
orgiitsel dayaniklik tizerindeki etkisini gérmek igin gelistirilen hipotez asagida yer

almaktadir:
Hi: Girisimsel Yonelim Orgiitsel Dayaniklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Literatiirde yer alan caligmalar temel stratejik yonelimlerden pazar yoneliminin
orgiitsel dayaniklilik ile iligkili oldugu sonuglarimi elde etmislerdir. Mandal ve
Saravanan (2019), turizm sektoriinde faaliyet gosteren 276 firma ile yaptiklar
arastirma sonucunda pazar yonelimliligin orgiitsel dayaniklilik {izerinde giiglii bir

negatif etkiye sahip oldugu sonucuna varmistir. Bu ¢alismadan farkli olarak Okello ve
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Luttah (2022), Kenya'da tarim sektoriinde 682 katilimei ile yaptiklar: ¢aligmada pazar

yonelimliligin dayaniklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir.

Huang ve Farboudi Jahromi (2021), hizmet sektériinde faaliyet gosteren firmalarda
pazar yoneliminin dayaniklilign artirdigini  savunmaktadir. Yazarlar, yaptiklar
kavramsal caligmada, pazar yoneliminin Covid-19 salgii sirasinda ve sonrasinda
firmalarin hayatta kalmasina ve gelismesine yardimci oldugunu savunmuslardir.
Martinelli ve Tagliazzucchi (2019), Italya'da perakende sektdriinde faaliyet gosteren
207 kiiclik isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada, pazar yoneliminin dayaniklilik
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu sonucuna varmislardir. Dovbischuk
(2022) arastirmasinda ise, pazar yoneliminin temel bilesenlerinden olan departmanlar
arast koordinasyonun, dinamik dayaniklilik elde edilmesinde yiiksek etkisi olan

yenilik odaklilig1 olumlu yonde etkiledigi sonuglari elde edilmistir.

Bu tez kapsaminda literatiirdeki bu ¢alismalardan da ilham alarak pazar yoneliminin
orgiitsel dayaniklik tizerindeki etkisini gérmek igin gelistirilen hipotez asagida yer

almaktadir:
H2: Pazar Yonelimi Orgiitsel Dayaniklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Literatiirdeki ge¢mis c¢alismalar 6grenme yoneliminin orgiitsel dayaniklilik iizerinde
bir etkisi oldugunu ampirik olarak ortaya koymustur. Chowdhury ve Quaddus (2016),
Banglades'teki hazir giyim endiistrisinde tedarik zincirleri Uzerine yaptiklar
arastirmalarinda, 6grenmedeki artisin dayanmikliligi artirdigir sonucuna varmislardir.
Benzer sekilde Mandal ve Saravanan (2019) turizm sektoriinde yaptiklari ¢alismada

ogrenme yoneliminin dayanikliligi olumlu yonde etkiledigi sonucunu elde etmislerdir.

Brykman ve King (2021), Kanada'da teknoloji sektoriinde faaliyet gdsteren “start-
up”lar iizerine yaptiklar1 aragtirmada, 6grenme davraniglari ile dayaniklilik kapasitesi
arasinda pozitif bir iliski kesfetmislerdir. Dovbischuk (2022) arastirmasinda, 6rgutsel
O0grenmenin, dinamik dayaniklilik elde edilmesinde yiiksek etkisi olan yenilik
odaklilig1 olumlu yonde etkiledigi sonuglari elde edilmistir. Mai ve digerlerinin (2022)
aragtirma sonuglarina gore takim halinde 6grenme, oOrgilitsel dayaniklilikla pozitif

olarak iligkilidir ve orgiitsel dayanikliligin kilit faktoradur.
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Eryarsoy ve digerleri (2022) Turkiye’de tretim sektorinde faaliyet gosteren 180 firma
ile tedarik zincirleri tizerine yiiriittiikleri ¢aligmada orgiitsel 6grenme ile dayaniklilik
arasinda anlaml1 ve olumlu iliski bulmuslardir. Coban Kumbali (2018) ise Istanbul
Sanayi Odasi’na kayith 246 firma ile gercgeklestirdikleri arastirmada bilgi yonetimi

stirecinin Orglitsel dayaniklilig1 pozitif yonde etkiledigi sonucunu elde etmistir.

Bu tez kapsaminda literatiirdeki bu calismalardan da ilham alarak Ogrenme
yoneliminin orgilitsel dayaniklik iizerindeki etkisini gérmek i¢in gelistirilen hipotez

asagida yer almaktadir:
H3: Ogrenme Y&nelimi Orgiitsel Dayaniklilik {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Teknoloji yonelimi ve oOrgiitsel dayaniklilik iliskisine yonelik arastirmalarda,
Robertson ve digerleri (2022) Giiney Afrika'daki 79 KOBI’yi dahil ettikleri ve karma
yontem kullandiklar1 arastirmada dijital olgunlugun orgiitsel dayanikliligr arttirdigi
sonuglarin1 elde etmislerdir. Zhang ve digerleri (2021) Cin’de 339 firma ile
yuriittiikkleri arastirmada firmalarin dijital doniisiimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini

arttirdig1 sonuglarina ulagmiglardir.

Marcucci ve digerleri (2022) tarafindan Italya’da endiistri alaninda faaliyet gosteren
160 firma iizerinde gerceklestirilen arastirma sonuglarina gore bilgi teknolojileri ile
iligkili endiistri 4.0 kilit teknolojilerinin kullanilmast orgiitsel dayaniklilig
arttirmaktadir. Firmalarin temel bilgi teknolojileri uygulama diizeyleri kesintilere
dayanma ve genel olarak beklenmeyen senaryolara uyum saglama becerilerini
gelistirmektedir (Marcucci ve digerleri, 2022: 1427). Ayrica temel bilgi teknolojileri
uygulama diizeyleri ne kadar yiiksek olursa, firmanin siparis yerine getirme ve miisteri

memnuniyet algist o kadar iyi olmaktadir (Marcucci ve digerleri, 2022: 1427).

Benzer konuda Miceli ve digerleri (2021), kavramsal bir ¢aligma yaparak diger
aragtirmalardan farkli ¢ikarimlarda bulunmuslardir. Yazarlar yapay zeka, endstri 4.0
ve veri kullanimini kapsayan dijitallesmenin firmalarin absorbe etme/uyum saglama,
esneklik ve kisa vadeli ongoriilerinden olusan stratejik dayanikliliklarina olumsuz

etkisi de olabilecegi onermesinde bulunmuslardir.
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Aldianto ve digerlerinin (2021) bulgularina gore ise teknoloji yetenegi firmalarin is
dayanikliligmmi yiiksek bir sekilde yiiriitebilmelerine yardimci olmaktadir. lvanov
(2021) Covid-19 pandemi surecini ele alarak tedarik zinciri Gzerine yuruttukleri
arastirma ile tedarik zincirlerinde dijitallesmenin ve teknoloji kullaniminin
dayaniklilik yOnetimini gelistirebilecegini ve firmalarin pandemi sirasindaki
aksakliklarla basa ¢ikmasina yardimci olabilecegi sonuglarini elde etmislerdir. Mandal
ve Saravanan (2019), turizm sektorinde, teknoloji yoneliminin pozitif yol
katsayilarina sahip olmasina ragmen dayaniklilik {izerinde 6nemli bir etkisini

kesfedememistir.

Teknoloji yonelimi ve dayaniklilik literatiirlindeki ge¢mis calismalarin bazilar
teknoloji yoneliminin dizenleyici rolu ile ilgilidir. Bu galismalardan Hussain ve
Malik, (2022) Birlesik Arap Emirlikleri’nde 268 otel isletmesi ile yiriittiikleri
caligmada teknoloji yoneliminin, dayaniklilik ve c¢eviklik arasinda araci rolii oldugu
sonucunu elde etmistir. Ayrica literatiirdeki arastirmalarda teknoloji ydneliminin
saglik sektoriinde orgiit kiiltliriiniin dayaniklilik iizerindeki etkisini artirdigi (Mandal,
2017), dayaniklilik-performans iliskisine aracilik ettigi (Mandal, 2020), turizm
sektérinde BT kapasitelerinin dayaniklilik tizerindeki etkisini arttirdigi (Mandal,

2019) sonuglari elde edilmistir.

Bu tez kapsaminda literatiirdeki bu c¢alismalardan da ilham alarak teknoloji
yoneliminin orgiitsel dayaniklik tizerindeki etkisini gormek ic¢in gelistirilen hipotez

asagida yer almaktadir:
Ha: Teknoloji Yénelimi Orgiitsel Dayaniklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Orgitsel dizeyde teknolojinin benimsenmesi, daha yiksek diizeyde Oorgitsel
dayaniklilik saglayabilir (Syed, Schorch, Hassan, Skudelny, Grinko ve Pipek, 2020).
Teknolojinin benimsenmesi bir tiir is siirekliligi stratejisidir (Colbert, 2011). Is
stirekliligi literatiiriinde uzaktan ¢alisma Onemli bir arglimandir. Ayrica uzaktan
calisma gibi uygulamalar kurumsal performansi artirir (Busu ve Gyorgy, 2021) ve sok
zamanlarinda kurumsal dayanikliligi saglamak i¢in yonetime sunulan ¢dziimlerden
biridir (Geciene, 2021). Uzaktan ¢alisma, sirketlerin Covid-19 salgin1 gibi zamanlarda

hizmetlerini ve miisterileriyle iletisimini slirdiirmeleri i¢in 6nemli bir aractir (Mokline
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ve Abdallah, 2021). Uzaktan calisma, ¢esitli krizler veya afetler meydana geldiginde
bile caligma firsat1 sagladig i¢in sosyal dayanikliligin olusturulmasini da destekler

(Moglia ve digerleri, 2021).

Uzaktan caligma ile ilgili literatiirde yer alan arastirma sonuglarinda, uzaktan
calismanin; c¢esitli krizler veya afetler meydana geldiginde bile calisma, isi devam
ettirme firsati saglayarak dayaniklilik artis1 sagladigi (Moglia ve digerleri, 2021);
kurumsal performans: arttirdigi (Busu ve Gyorgy, 2021); sok ve kriz zamanlarinda
firma yonetimlerinin elindeki iyi ¢éziimlerden birisi oldugu (Geciene, 2021); Covid-
19 salgin1 gibi zamanlarda hizmetlerini ve miisterileriyle iletisimlerini siirdiirmeleri
i¢in 6nemli bir ara¢ oldugu (Mokline ve Ben Abdallah, 2021) sonuclar: yer almaktadir.
Literatiirdeki goriis ve c¢alismalardan hareketle uzaktan calismanin Orgiitsel
dayaniklilik {izerinde olumlu bir etkisi oldugu bu tez kapsaminda arastirmaci
tarafindan 6n kabul olarak alinmaktadir. Gorece eski tarihli bir baska ¢alismada
Colbert (2011), firmalarin beklenmedik olaylar dncesinde hazirlikli olmak adina bir
uzaktan c¢alisma programini benimsemelerinin; calisanlarin ve yoneticilerin i
operasyonlarint minimum kesinti ile siirdiirmelerini sagladigi, uzaktan c¢alisma
becerisi olan calisan ve yoOneticilerin varliginin beklenmedik bir olay sonrasinda
firmanin normal kosullara donmesi i¢in en az siirede hizli tepki vermesini saglayarak
orgiitsel dayaniklilig1 arttirdi§i sonucuna ulasmistir. Uzaktan caligmanin ise
uygulamada ¢esitli tlirleri mevcuttur. Bu arastirmada, orgiitsel dayanikliligin uzaktan
caligma tiirtine gore farklilik gosterip gdstermedigini test etmek i¢in asagidaki hipotez

gelistirilmistir:

Hs: Orgiitsel Dayaniklilik firmalarin uzaktan ¢alisma tiiriine gore farklilik gosterir.

Uzaktan calisma ile orgitsel dayanikliligin iligkilendirildigi ve pandemiyle birlikte
zenginlesmeye baglayan literatiirde, Stoian ve digerleri (2022) arastirmalarinda
uzaktan ¢alismay1 dayanikliliga katki sunan bir is stratejisi olarak ele almislardir.
Yazarlar hizmet sektoriinde ytirtittiikleri aragtirmada uzaktan calismay1 girdileri,
ciktilar1 ve sonuclar1 kistaslarinda ele alarak firmalarin basarili bir uzaktan ya da hibrit
calisma modeli gelistirmelerine yardimci olabilecek “uzaktan ¢alisma sistematik

modeli” 6nermislerdir (Stoian ve digerleri, 2022).
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Bir bagka arastirmada Carvalho ve digerleri (2022) konuyu iktisadi perspektiften ele
alarak uzaktan ¢aligmanin ekonomik dayaniklilik iizerindeki etkilerini incelemislerdir.
Yazarlar pandemi sirasinda uzaktan c¢alisma segenegini ekonomik dayanikliligin bir
itici giicii oldugunu savunmuslar ve arastirmalarinda uzaktan c¢alisma yeteneginin
pandemi sirasinda issizlik seviyelerinin degistirilmesinde ¢ok dnemli bir faktor oldugu

sonucunu elde etmislerdir (Carvalho ve digerleri, 2022).

Arastirmaya konu olan donemde firmalar ani gelisen pandemi siireci ile uzaktan
calismaya gec¢misler ve bu sayede islerini devam ettirebilmislerdir. Bununla birlikte
firmalarin bir beceri olarak uzaktan ¢alisma uygulayabilmelerinin altinda farkli
dinamikler yer almaktadir. Arastirma konusunun netlestirilmesi agisindan, bu farklh
dinamikler ile, uygulanan uzaktan g¢alisma tiiriiniin iliskisini test etmek amaciyla

asagidaki hipotez gelistirilmistir:

He: Uzaktan ¢alismaya gecilebilmesinde etkili olan faktdre gore uzaktan ¢alisma tiirii

farklilik gosterir.

Fuhrer (2022) pandemi sirasinda uzaktan calismanin dayaniklihiga katkisini
incelemistir. Arastirma sonucunda uzaktan calismanin katkisinin, dayanikliligin
bireysel veya toplu olmasma bakilmaksizin farklilik gosterdigi bulgularini elde
etmistir (Fuhrer, 2022). Ayrica arastirmada, dayaniklilik siirecinin de dinamik
oldugunu ve bu tez kapsaminda da kabul edilen onleyici dayaniklilik (afet 6ncesi),
tepkisel dayaniklilik (afet sirasinda) ve iyilestirici dayaniklilik (afet sonrasi) olmak

lizere li¢ asamasi oldugu sonucunu elde etmistir (Fuhrer, 2022).

Pandemiden 6nceki donemde yapilmis gorece eski tarihli bir caligmaya gore uzaktan
calisma, normal operasyonlarin kesintiye ugramasinin ardindan is siirekliliginin kritik
bir bilesenidir (Green ve digerleri, 2017). Arastirma, tele ¢alismanin yikict durumlarda
kurumsal dayamiklili§i nasil artirabileceg§ine ve kuruluslarin bu potansiyeli
gerceklestirmek i¢in neler yapabilecegine dair bilgilere katkida bulunmaktadir (Green
ve digerleri, 2017).

Scheibe ve digerleri (2022) ise uzaktan ¢aligmayi bireysel diizeyde ele almiglar ve

pandemi doneminde uygulanan uzaktan ¢alisma siirecinde gorece yash ¢alisanlarin
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geng calisanlara gore daha ytiksek dayaniklilik gosterdigi sonuglarini elde etmiglerdir.
Yazarlara gore daha yagh calisanlarin krizi kisisel gelisim i¢in bir firsat olarak gérme

olasiliklar1 daha yiiksektir (Scheibe ve digerleri, 2022: 14).

Mevcut literatirden hareketle yapilan ¢ikarima gore, firmalar uzaktan g¢alisma
uygulamislar ve bu sayede is devamlihigi saglayarak bir nevi dayaniklilik
gostermislerdir. Bu alandaki caligmalar ve sahadaki uygulamalar g6z Oniinde
bulunduruldugunda firmalarin uyguladiklart uzaktan ¢alisma tiirlerinin faaliyet
gosterdikleri sektor ya da islerinin nitelikleri ile ilgili olabilecegi ¢ikariminin test

edilmesi amaciyla asagidaki hipotez olusturulmustur:

H7: Firmanin faaliyet alanina gére Uzaktan Calisma Tiirii farklilik gosterir.

4.4. Arastirmanin Hipotezleri ve Arastirma Sorulari

Nicel arastirmalar tiimdengelim yaklasimi ile hipotez testleri {izerine kurgulanirken
nitel arastirmalar ise arastirma sorularina cevap aranmasi iizerine kurgulanmaktadir.
Tez kapsaminda tercih edilen karma yontem ve yakinsayan paralel desen tercihleri ile
bir yandan tlimdengelim yaklasimi ile hipotezler test edilirken diger yandan
tiimevarim yaklasimi ile ayrintili ve kesfedici sorular vasitasiyla detaylara ulagilmasi
hedeflenmistir. Karma yontem arastirmasi, dogasi geregi nicel olan bir veya daha fazla
hipotezin yani sira bir veya daha fazla nitel arastirma sorusuna sahip olabilir (Leavy,
2017: 72). Bu baglamda aragtirmanin amaci ve problemleri dogrultusunda olusturulan

hipotezler ve arastirma sorular1 asagida sunulmaktadir.

Arastirmanin hipotezleri:

Hz1: Girisimsel yonelim orgiitsel dayaniklilik {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
H2: Pazar yonelimi 6rgltsel dayaniklilik tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

H3: Ogrenme yonelimi 6rgitsel dayaniklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ha: Teknoloji yonelimi 6rgitsel dayaniklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
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Hs: Orgutsel dayaniklilik firmalarin uzaktan galisma tiiriine gore farklilik gdsterir.

He: Uzaktan ¢alismaya gegilebilmesinde etkili olan faktore gore uzaktan ¢alisma turi

farklilik gosterir.
H7: Firmanin faaliyet alanina gore uzaktan ¢alisma tiirii farklilik gosterir.

Aragtirmanin stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikliliga iliskin modeli Sekil 5°te
sunulmaktadir.

Girisimsel Yo6nelim

“2\‘
e

H4

Pazar Yonelimi

Orgutsel
Dayaniklilik

Ogrenme Yénelimi

Teknoloji Yonelimi

Sekil 5: Arastirma modeli

Arastirma sorulari:

> KOBI’ler uzaktan c¢aligmayr nasil  algilamaktadirlar  ve  mnasil

uygulamaktadirlar?

» Esnek (uzaktan) ¢alisma uygulanabilmesinin arkasinda yer alan uygulamanin

yapilabilmesinde etkili olan faktorler nelerdir?

> Bu KOBI’lerin uzaktan c¢alisma yetkinliklerinin arkasinda orgiitlerine 6zgii

hangi stratejik yonelimleri bulunmaktadir?
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» Tirkiye’de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren ve esnek ¢alisma modellerini
benimseyen KOBI’lerin dijitallesme seviyelerinin ve stratejik ydnelimlerinin

orgiitsel dayanikliliklari ile arasinda iligki kurulabilir mi?

4.5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Tiirkiye’de hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren ve uzaktan calisma yetkinliklerine
sahip KOBI’ler arastirma evrenini olusturmaktadir. Arastirma drneklemi ise, hizmet
sektoriinde faaliyet gosterip Istanbul Ticaret Odasi’na kayith ve uzaktan ¢alisma
yetkinligine sahip, uzaktan ¢alisma uygulayan KOBI’lerdir. Orneklem seciminin
Istanbul Ticaret Odasi’na kayith KOBI ozelliklerini tasiyan hizmet isletmeleri
icerisinden yapilmasi; Tirkiye’de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin
biiyiik cogunlugunun istanbul’da yer almasmin yani sira, karma ydntem tercihinin
kendine has zorluklart nedeni ile aragtirma maliyetlerinin diisiik tutulmasi (miilakatlar

ve anketler i¢in ulagim, zaman v.b.) amaglanarak tercih edilmistir.

Arastirma, hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren Istanbul merkezli KOBI’ler iizerinde
gerceklestirilmistir. Hizmet sektort, Tiirkiye Cumhuriyeti Ticaret Bakanligi tarafindan
Diinya Ticaret Orgiitii’'ne paralel olarak 12 baslik altinda simiflandirilan genis bir
alandir (“Ticaret Bakanlig1”, t. y.). Tez calismasinda bu smiflandirma 6 baslikta

birlestirilmis ve miimkiin oldugu kadar dengeli veri toplanmaya ¢alisilmistir.

Orneklemi temsilen bu firmalarin sahip, ortak ve stratejik karar alma mekanizmalarina
yakin kritik ¢alisanlar olan iist diizey yonetici, I.K. yoneticisi (uzaktan calisma
kararinda belirleyici ve/ veya uygulayici) olup en az 5 yillik yoneticilik deneyimine
sahip olan adaylarla irtibat kurulmustur. Arastirmanin nitel ve nicel asamalar1 ayni

orneklem iizerinde gerceklestirilmistir.

Nicel veriler icin olasilikli 6rnekleme yontemlerinden kolayda ornekleme tercih
edilmistir. Literatlirde anketlerdeki ifade sayisinin 4 kat1 ile 10 kat1 arasinda anket
toplanmasi hususunda muhtelif gortisler yer almakla birlikte ifade sayisinin 5 kati
sayida anket toplanmasi yaygin kabul gormektedir (Sencan, 2005; Tavsancil, 2006).

Bu dogrultuda arastirma kapsaminda toplam 83 ifadeli anket (Stratejik Yonelimler
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Olgegi 62 ifade, Orgiitsel Dayamklilik Olgegi 21 ifade) icin yiiz yiize yéntemle 270
farkli firmadan 500 gecerli anket toplanmuistir.

Nitel veriler icin olasiliksiz ornekleme yontemlerinden Olgiit ornekleme tercih
edilmistir. Olgiit orneklemede secim yapmaya kilavuzluk edecek kriterler belirlenip
aciklanmaktadir. Bu kriterlere uygun olan 6geler arasindan se¢im yapilmaktadir. Buna
gore secim yapmamiza kilavuzluk eden kriterler; firmanin hizmet sektoriinde faaliyet
gbstermesi, uzaktan ¢aligma yetkinligine sahip olmasi, KOBI statiisiinde olmas1 ve
firmay1 temsilen sorular1 yanitlayacak kisinin firmanin stratejik kararlarinda belirleyici

ve/ veya uygulayici vasfa sahip olmasidir.

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiytikliigii konusunda literatiirde 6ne ¢ikan goriislerden
Creswell ve Plano Clark (2020: 188) durum (vaka) ¢alismalarinda 4 ila 10 kisi arasi
miilakat1 yeterli gormektedir. Guest, Bunce ve Johnson (2006) amagli 6rneklemelerde
verilerin doygunluga ulagmasi seviyesini 0lgmek amaciyla yaptiklart arastirmada
kodlarin ve temalarin ilk 6 goriismede %73’liik seviye ile analiz yapilabilecek
seviyeye ulastigi, ikinci 6 goriismede ise %92’lik kisminin ortaya Gikarak teorik
doygunlugun olustugu sonucuna ulagsmislardir. Bu dogrultuda 2 adet pilot toplam 13

adet goriisme yapilmustir.

4.6. Veri Toplama Araclar

Veri toplama araci olarak nicel arastirmada anket, nitel arastirmada ise yari
yapilandirilmig miilakatlar tercih edilmistir. Nicel aragtirmada kullanilan 6lgekler i¢in
de kullanim izni alinmis ve etik kurul bagvurusunda bu izinler sunulmustur. Arastirma
i¢in Istanbul Medipol Universitesi Sosyal Bilimler Bilimsel Arastirmalar Etik Kurulu
Baskanligr 15.11.2021 tarih ve E-43037191-604.01.01-69187 sayili yazisi ile etik
kurul onay1 alinmistir (Ek 1).

4.6.1. Nicel veri toplama araclari

Aragtirmamizda girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, teknoloji

yonelimi ve orgiitsel dayaniklilik degiskenlerinin her birisini 6l¢mek i¢in ¢ok boyutlu
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birden fazla 6lgek kullanilmistir. Olgeklerin ana dilinde kullanilmamasi nedeni ile
girisimsel yonelim 6l¢egi, pazar yonelimi 6l¢egi, 6grenme yonelimi 6lgegi ve teknoloji
yonelimi 6l¢egi icin Bulut’un (2007) uyarlamasi, 6rgiitsel dayaniklilik 6lgegi igin ise

Coban Kumbali’nin (2018) uyarlamasi kullanilmistir.

Bulut (2007) “Stratejik Oryantasyonlar ve Firma Performansi” konulu doktora tezi
kapsaminda yaptig1 uyarlamalarda; teknoloji yonelimi ve pazar yonelimi 6lceklerini
hazir 6lgeklerden uyarlamistir. Teknoloji yonelimi 6l¢egi Zhou ve digerleri (2005),
pazar yonelimi 6lgegi Narver ve Slater (1990) tarafindan gelistirilmistir. Girigimsel
yonelim 0l¢egi ve Ogrenme yonelimi Olcegini ise literatiirde yer alan Olcekleri
birlestirerek ya da bazi ifadelerini alarak olusturmus ve uyarlamistir. Orgiitsel
dayaniklilik i¢in ise Wicker ve digerleri (2013) tarafindan gelistirilen, Coban Kumbali
(2018) tarafindan uyarlanan 6lgek kullanilmistir.

Olgegin olusturulmasina iliskin Bulut'un (2007) aktardig1 bilgiler asagida

sunulmaktadir;

“Girisimsel oryantasyonun alt boyutlar: risk alma, yenilik¢ilik proaktiflik ve rekabetgi
agresiflik egilimleri olarak ele alinmistir. Bu élgeklerin tamami basta Khandwalla
(1977) ve sonrasindan Miller (1983)’in ¢alismalarindan yola ¢ikilarak gelistirilen ve
bir¢ok arastirmada kullanilan élgeklerdir. Risk alma egilimi olgegi, Dess, Lumpkin
ve Covin (1997), Naman ve Slevin (1993) ve Liu, Luo ve Shi (2002)’nin
calismalarindan birer soru; Barringer ve Bluedorn, (1999) ve Hornsby, Kuratko ve
Zahra, (2002) 'min ¢alismalarindan ikiser soru alinarak olusturulmugstur. Yenilik¢ilik
egiliminin alti soruluk élgegi iki ayri calismada kullanilan élgeklerin biitiinlestirilmesi
ile olusturulmugstur (Calantone, Cavusgil ve Zhao, 2002, Antoncic ve Hisrich, 2001).
Proaktiflik egilimi ol¢egi Miller (1983) ve Naman ve Slevin (1993) ¢alismalarinda
kullandiklar: olgeklerden yararlanilarak bes soruyla olusturulmustur. Rekabetgi
agresiflik egilimi 6lcegi, Lumpkin ve Dess (2001)’in ¢alismasindan iki soru alinarak
olusturulmustur. Teknoloji oryantasyonu ©6lgegi Zhou, Yim ve Tse (2005) nin
calismasinda kullandiklar: dort soruluk élgekten olusmustur. Pazar oryantasyonu
olcegi i¢in Narver ve Slater (1990)’in ti¢ boyutlu olcegi kullamilmistir. Bu alt
boyutlara ait olgekler, rakip odaklilik bes soru, miisteri odaklilik bes soru ve
departmanlar arasi koordinasyon alti sorudan olusmaktadir. Ogrenme oryantasyonu
¢ok boyutlu olarak Denison (2000), Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) ve Hult,

Ketchen ve Reus (2001)’in ¢alismalarindan alinmigtir. Bunlar; ogrenmeye baglilik
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alti soru, organizasyonel hafiza sekiz soru ve paylasilan vizyon bes soruluk

olgekleridir’ (Bulut, 2007: 69-70).

Orgiitsel dayaniklilik kavramini dlgmek {izere Wicker ve digerleri (2013: 516)

tarafindan gelistirilmis olan, Coban Kumbali (2018) tarafindan “Orgiit Yapisina Gére

Bilgi Yonetimi ve Orgiitsel Dayaniklilik Iliskisi” adli doktora tezi kapsaminda

uyarlanan élgek kullanilmistir. Orgiitsel Dayaniklilik Olgegi, saglamlik, yedekleme,

beceri ve atiklik olmak tizere dort boyut ve 21 ifadeden olusmaktadir.

Olgeklerdeki toplam ifade sayis1 83’tir. Olgeklere iliskin genis bir kaynak yelpazesi

mevcut olup, uyarlama yapan kaynaklar da dahil edilerek Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4: Olcekler

ve kaynaklari

" " Olgekteki
Olcek Alt boyut Olgek Kaynaklari ifade Adedi
Barringer ve Bluedorn (1999); Dess,
. ..;. . | Lumpkin ve Covin (1997); Liu, Luo ve
s Al S i Shi (2002); Naman ve Slevin (1993); !
Bulut (2007)
Girisimsel Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002)
Yonelim 01 esi o070 079 0 alantone, (L avusgil ve ao 5
| enliizplisigim Antoncic ve Hisrich (2001); Bulut (2007) S
e e | Miller (1983); Naman ve Slevin (1993);
Proaktiflik Egilimi Bulut (2007) 5
Rekabetgi . ]
At Al Lumpkin ve Dess (2001); Bulut (2007) 2
Girisimsel Yonelim Olcegi Toplam ifade Sayisi 19
Miisteri Odaklilik 6
Efaza[ Y CHENY Rakip Odakliik Narver ve Slater (1990); Bulut (2007) 4
Olgegi Departmanlar Arasi 5
Koordinasyon
Pazar Yonelimi Olcegi Toplam ifade Sayisi 15
Paylasilan Vizyon 5
Orenme Sistem Yonelimi Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002); 5
anehmi Olgegi Ogrenmeye Baghlik | Denison (2000); Hult, Ketchen ve Reus 6
Organizasyonel (2001); Bulut (2007) ;
Hafiza Egilimi
Ogrenme Yonelimi Olgegi Toplam ifade Sayist 23
R Zhou, Yim ve Tse (2005): Bulut (2007) 5
Yonelimi Olgegi ' '
Teknoloji Yonelimi Olgegi Toplam ifade Sayist 5
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Olgek Alt boyut Olcek Kaynaklar iole‘?l(fg; di
Sraitsel Saglamlik 5
g;gitlfﬁ(hhk Yedekleme Wicker, Filo ve Cuskelly (2013); Coban 5
ayan Beceri Kumbali (2018) 6
Olgegi ==

Atiklik 5
Orgiitsel Dayamklilik Olcegi Toplam ifade Sayist 21

Kaynak: Bulut (2007) ve Coban Kumbali (2018) ¢alismalarindan hareketle olusturulmustur.

Nicel veri toplama araglarinin tamaminda 5°li Likert tipi dl¢ek kullanilmistir. 1’den
5’e es aralikla derecelendirilen bu Olceklerdeki degerlendirme secgenekleri ise su
sekilde yapilmistir. 1- Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kismen
Katiliyorum, 4- Katiliyorum ve 5- Kesinlikle Katiliyorum. Olgeklere iliskin ifadeler
Ek 2’de sunulmaktadir.

Olgeklere ilave olarak bu tez kapsaminda hazirlanan 10 soruluk sosyo-demografik
bilgi formu bulunmaktadir. Bu form ile demografik bilgilerin yani sira firmalarin
hizmet sektoriinde faaliyet gosterdigi alan, uzaktan ¢alisma sekli ve uzaktan ¢alismaya
gecebilmesinde etkili olan faktorler kapali uglu sorularla tespit edilmistir. Sosyo-

demografik bilgi formu Ek 3’te sunulmaktadir.

4.6.2. Nitel veri toplama araclari

Nitel arastirma kapsaminda yar1 yapilandirilmis 16 soruluk goriisme formu
hazirlanmistir. Ayrica demografik ve esnek calismaya iliskin 4 soru mevcuttur.
Sorular, yapilan literatiir taramasi ve ilgili Olgekler dogrultusunda aragtirmact
tarafindan hazirlanmigtir. Ayrica bu sorular Creswell ve Plano Clark (2020: 89)
tarafindan tavsiye edildigi iizere, nitel ve nicel verilerin ayn1 kavrama isaret edecegi
sekilde tasarlanmigtir. Arastirma igin gelistirilen bu sorulara iligkin uzman goriisleri

alimustr.

Yart yapilandirilmis sorular katilimcinin algiladigir diinyayr kendi diisiinceleriyle
anlatmasini saglar. Sorular esnektir. Bu dogrultuda hazirlanan sorular araciligi ile
firmalarin hangi stratejik yonelimlere sahip oldugu ve bu stratejik yonelimlerinin

orgiitsel dayanikliliklar1 iizerindeki etkileri ortaya konmaya c¢alisilmistir. Ayrica
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firmalarin uzaktan g¢alismaya gecebilmelerinde etkili olan oOzellikler anlagilmaya

calisilmigtir.

Miilakatlar ¢evrimici ortamda yiiz yiize yapilmis olup ortalama 40-45 dakika siirmiis
ve goriismeler kayit altina alinmistir. Daha sonra bu goriismeler ¢oziimlenerek yaziya

dokiilmustir. Miilakat sorular1 formu Ek 4’te sunulmaktadir.

4.7. Nicel Analizler

Arastirma kapsaminda yiiz yiize yontemle 270 farkli firmadan 500 gegerli anket
toplanmistir. Daha sonra veriler SPSS-22 programina girilmistir. Ayrica Yapisal
Esitlik Modellemesi i¢in AMOS-24 programi kullanilmistir. Bu dogrultuda belirlenen
arastirma adimlari, modele dayali Ol¢lim araclar1 vasitasiyla betimleyici ve
yorumlayici istatistiksel yontemlerle yiiriitilmistiir. Analizler %95 guvenilirlikle

gergeklestirilmistir.

Analizlere Oncelikle tanimlayici analizler ile baslanmistir. Tanimlayici analizlerin
ardindan giivenilirlik ve faktor analizleri gergeklestirilmistir. Guvenilirlik analizleri
sonucunda tiim olgekler giivenilir bulunmustur. Givenilirlik analizlerinin ardindan,
gecerliliklerinin test edilmesi amaciyla tiim 6l¢ekler faktor analizine tabi tutulmustur.
Faktor yikleri 0,40 altinda olan ve uygun faktor altina yerlesmeyen ifadeler analizden
cikarilmistir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2014: 104).

En son adim olarak Yapisal Esitlik Modellemesi, Kruskal-Wallis H testi, Coklu
Karsilastirma (post-hoc) testi ve Ki-kare testi yontemleri ile hipotez testleri

gergeklestirilmistir. Analizlere iliskin adimlar asagida basliklar halinde sunulmaktadir.

4.7.1. Nicel tanimlayici analizler

Tablo 5te katilimci gorev pozisyonlari yer almaktadir. Katilimcilarin %23,6°s1
firmanin bizzat sahibi ya da ortagidir. Geri kalan kistm da dengeli dagilim
gostermektedir. %26,2°lik katilimer insan kaynaklar1 yoneticisi, %23,4’liik katilimci

pazarlama yoneticisi, %26’lik  katilime1  da  muhasebe-finans  departmani
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yoneticilerinden olusmaktadir. %0,8 orana tekabiil eden 4 katilimc1 da bunlarin disinda
yonetsel bir unvana sahip oldugunu belirtmistir. Bunlar; Ar-Ge departmani, hukuk

departmani ve lojistik departmani yoneticileridir.

Tablo 5: Katilimer gorev pozisyonlart

Pozisyon / Departman Say1 Oran
Firma sahibi / ortag: 118 23,6
Insan kaynaklar1 yoneticisi 131 26,2
Pazarlama yoneticisi 117 23,4
Muhasebe / Finans yoneticisi 130 26,0
Diger tinvanli yonetici 4 0,8
Toplam 500 100

Tablo 6’da katilimcilarin is yasamlarindaki yoneticilik deneyim siireleri yer
almaktadir. Katilimcilarin %58,8°lik kismi1 5-10 yil arasi yoneticilik deneyimine
sahipken, %24,8’lik kism1 11-15 y1l aras1 bir siire, %9,4’liik kism1 16-20 y1l aras1 bir

stire ve %7’°1lik kismi ise 20 yildan uzun sire yoneticilik deneyimine sahiptir.

Tablo 6: Yoneticilik deneyim stresi

Yoneticilik Deneyim Siresi Say1 Oran
5-10yil 294 58,8
11-15y1d 124 24,8
16 - 20 yil 47 9,4
20 yildan fazla 35 7
Toplam 500 100

Tablo 7°de firma biiytikliikleri yer almaktadir. Firmalarin %53,4’liik ¢ogunlugunu
10-49 araliginda calisan sayisina sahip firmalar olusturmaktadir. Bunu %33 ile 0-9
araliginda c¢alisan sayisina sahip firmalar ve %13,6’lik oranla 50-249 ¢alisan sayisina

sahip nispeten biyk firmalar takip etmektedir.
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Tablo 7: Firma biiyiikligii

Calisan Sayisi Say1 Oran
0-9 165 33
10-49 267 53,4
50 - 249 68 13,6
Toplam 500 100

Tablo 8’de firmalarin faaliyet siireleri yer almaktadir. %9,2 gibi diisiik orandaki firma
1-5 yil aras1 suredir faaliyette bulunan nispeten yeni sayilabilecek firma iken,
%22,6’11ik kismi1 6-10 y1l arasinda ve %28,8’1lik kismi ise 11-15 yil arasi1 bir siiredir
faaliyet gostermektedir. Bununla birlikte ciddi oranda firma yerlesik, hatta kokli
sayilabilecek bir faaliyet siiresine sahiptir. Bu firmalarin %20°lik kism1 16-20 y1l arasi

bir siiredir ve %19,4’liik bir kism1 da 20 yildan uzun siiredir faaliyet gostermektedir.

Tablo 8: Firma faaliyet stresi

Firma Faaliyet Suresi Say1 Oran
1-5yi 46 9,2
6-10yil 113 22,6
11-15y1l 144 28,8
16 - 20 y1l 100 20
20 yildan fazla 97 19,4
Toplam 500 100

Tablo 9’da firmalarin faaliyet gosterdigi alanlar yer almaktadir. Arastirmada yer alan
ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin %21°lik kism1 mesleki hizmetler,
%13,8’lik kism1 haberlesme hizmetleri, %17,4’liikk kism1 egitim hizmetleri alaninda
faaliyet goOstermektedir. Bunlari, %14,2’lik oran ile ulastirma ve/veya dagitim
hizmetleri ile saglikla ilgili ve sosyal hizmetler takip etmektedir. Katilimci firmalarin
%19,4’liik kismi ise turizm, eglence, kiiltiir, spor, ¢cevre hizmetleri ve bunlarin disinda

diger hizmetler alanlarinda faaliyet gostermektedir.
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Tablo 9: Hizmet sektorii faaliyet alam

Hizmet Sektorii Faaliyet Alan Say1 Oran
Mesleki Hizmetler (6r: mimarlik, mithendislik, 105 21,0
muhasebe, mali miisavirlik, avukatlik vb.)
) ) 69 13,8

Haberlesme Hizmetleri

87 17,4
Egitim Hizmetleri

71 14,2
Ulastirma ve/veya dagitim hizmetleri

71 14,2
Saglikla ilgili ve sosyal hizmetler
Turizm, eglence, kiiltiir, spor, ¢evre hizmetleri ve

97 19,4
bunlarin disinda diger hizmetler
Toplam 500 100

4.7.1.1. Uzaktan ¢alismaya iliskin veriler

Tablo 10’da firmalarin uyguladiklari uzaktan ¢alisma tiirii yer almaktadir. Arastirmada

yer alan firmalarin %8,6’s1 tamamen evden calismayi tercih ederken, %29’luk kismi

haftada en az 1 giin olacak sekilde uygulamada doniisiimlii ¢aligma olarak da

adlandirilan diizenli evden ¢alisma uygulamaktadirlar. %25,2’lik kismi ise ayda 4

giinli gecmeyecek sekilde uyguladigi evden calismay1 gecici olarak gormektedir.

Bununla birlikte %18,2’lik katilimc1 firma yiiksek hareketli mobil caligma olarak

adlandirilan, diizenli olarak haftada en az 2 giin igyeri disinda herhangi bir yerden

calisma uygulamaktadir. %19 oraninda katilimei firma ise son dort hafta igerisinde 1-

4 giin arasi igyeri disinda herhangi bir yerden c¢alisma yapilmis olan diisiik hareketli

mobil ¢alisma uygulamaktadir.
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Tablo 10: Uzaktan ¢alisma tiirii

Uzaktan Cahsma Tiirii Say1 Oran
Ev esasli uzaktan ¢aligsma (¢alisanlar tamamen evden 43 8,6
caligirlar)

Déniistimlii (diizenli) evden galigma (haftada en az 1 giin 145 29,0

evden c¢alisma)

Gegici evden ¢alisma (ayda 1-4 giin aras1 evden ¢aligma- 126 25,2

istisnai)

Yiiksek hareketli mobil uzaktan ¢aligma (diizenli olarak

91 18,2
haftada en az 2 giin isyeri disinda herhangi bir yerden
caligma)
Diisiik hareketli mobil uzaktan ¢alisma (son dort hafta
icerisinde 1-4 giin arasi isyeri disinda herhangi bir yerden 95 19,0
¢alisilmig olma-istisnai)
Toplam 500 100

Tablo 11’de firmalarin uzaktan ¢alismaya gecebilmelerinde en etkili olan faktorler yer
almaktadir. Katilime1 firmalarin %10,6’s1 dnceden de uzaktan calisma uyguladigi i¢in,
%24,4°1 ise de teknolojik altyapilart mevcut oldugu i¢in uzaktan ¢alismaya nispeten
rahat gecmislerdir. %18,8 oraninda firma ise en etkili faktor olarak yapilan isin uygun
olmasi nedeni ile kolay uyum saglanabilmesini gostermislerdir. %46,2’lik oranda
firma ise her ne kadar bir sekilde uzaktan calismaya gegebilse de pandeminin patlak
vermesi ile gelisen bu ani siiregte hazirliksiz yakalanarak zorlandiklarini ifade

etmislerdir.
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Tablo 11: Uzaktan ¢calismada en etkili olan faktor

Uzaktan Calismada En Etkili Olan Faktor Say1 Oran
Onceden de kismen uzaktan ¢alistig1 icin hazir 53 10,6
olma

122 24,4

Teknolojik altyapt mevcut oldugundan hazir olma

Yapilan isin masa bas1 ve bilgi agirlikh 94 18,8

olmasindan dolay1 cabuk uyum saglama

Pandeminin ani olmasi nedeni ile hazirliksiz

yakalanarak zorlanma 231 46,2

Toplam 500 100

4.7.2. Normallik analizleri

Hipotez sinamalarina gegilmeden Once, toplanan verilere uygun olan testlerin
belirlenmesi amaciyla Olgeklerin normal dagilima sahip olup olmadiklar1 test
edilmistir. Literatiire gore Olg¢eklerin garpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerlerinin normal dagilim kabul edilebilmesi i¢in +1.5 araliginda olmasi
gerekmektedir (Kim, 2013: 53). Buradan hareketle normal dagilim gosteren veriler
icin parametrik, normal dagilim géstermeyen veriler i¢in parametrik olmayan testler
uygulanmalidir. Bu baglamda Hs hipotezi i¢in parametrik olmayan test olan Kruskal-
Wallis H testi uygulanmistir. Arastirmada kullanilan 6lgeklerin normallik analizi

sonuglar1 Tablo 12°de sunulmustur.

Tablo 12: Olgek bazinda normallik analizi tablosu

Olgek Carpiklik (skewness) Basiklik (kurtosis)
Orgiitsel Dayaniklilik Olgegi -1,217 2,513

Stratejik Yonelimler Olgegi -0,406 0,248

Girigimsel Yonelim Boyutu -0,413 -0,001

Pazar Ydnelimi Boyutu -0,435 0,281

Ogrenme Yonelimi Boyutu -0,726 1,921

Teknoloji Ydnelimi Boyutu -0,175 -0,695
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H1, H2, H3, H4 hipotezlerini test etmek i¢in Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilmstur.
YEM’in varsayimlarindan olan ¢ok degiskenli normallik (Yilmaz ve Varol, 2015: 30)
icin Mahalanobis uzakligina bakilmistir. Mahalanobis uzakliginin dagilimimin Ki-kare
dagilimi ile benzerlik orani1 0,8’in {izerinde olmasi durumunda cok degiskenli
normallik varsayimi saglanmaktadir (Alpar, 2017: 93). Analiz sonucunda ilgili deger
0,923 olarak hesaplanmistir. Buna goére %95 guvenilirlikte verilerin ¢ok degiskenli

normallik sagladig1 goriilmiistiir.

4.7.3. Olcek gegerlilik ve guvenilirlik analizleri

Teorik anlamda degiskenlerin birlikte yiiklenip yiikklenmedigini, bununla birlikte yapi,
yakinsak ve ayirt edici gegerlilik degerlerini 6l¢gtimlemek ve degerlendirmek amaciyla
Agimlayici Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayici Faktor Analizleri (DFA) yapilmustir.
Faktor analizi ile elde edilen boyutlarin giivenilirligi i¢in de i¢ tutarlilik katsayis1 olan
Cronbach's Alpha ve Composite Reliability (CR) degerleri dikkate alinmigtir. Faktor
yukii degerleri alt sinir1 0,4 olarak kabul edilmistir (Hair ve digerleri, 2014: 104). Bu
degerleri saglamayan ya da teorik olarak ongoriilen faktér yapisina yiiklenmeyen
degiskenler faktor yapisini bozmayacak sekilde oOlgek disina cikarilmigtir. Bu
baglamda Orgiitsel Dayaniklilik Olgegi 5.,8.,11.,15.,16.,17.,18. maddeler; Stratejik
Yoénelimler Olgegi Girisimsel Yonelim alt boyutu 7. madde, Ogrenme Yo6nelimi alt
boyutu 40., 41., 51. maddeler 6l¢ek disina c¢ikarilmistir. Analizlere iliskin degerler
Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo 13: Faktor yiikleri ve dlgek giivenilirligi

Faktor Yuki ..
Yapi Madde Olgek Giivenilirligi
AFA DFA
1 0,753 0,829 Cronbach a; 0,942
2 0,771 0,746 CR; 0,931
3 0,824 0,879 AVE; 0,772
. 4 0,663 0,79 KMO = 0,946
Orgutsel o
Dayamiklilik 6 0,739 0,769 Toplam Varyans: %75,791
7 0,644 0,751
9 0,786 0,838
10 0,720 0,802
12 0,794 0,663
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Faktor Yuku

Yapi Madde Olgek Giivenilirligi
AFA DFA
13 0,746 0,859
14 0,659 0,837
19 0,796 0,829
20 0,787 0,836
21 0,683 0,867
1 0,749 0,828 Cronbach o; 0.944
2 0,839 0,888 CR; 0.88
3 0,822 0,862 AVE; 0.647
4 0,731 0,747 KMO =0,941
5 0,727 0,778 Toplam Varyans: %75,449
6 0,732 0,805
8 0,716 0,769
9 0,830 0,789
Girisimsel 10 0,775 0,837
Yonelim 11 0,796 0,796
12 0,697 0,762
13 0,789 0,831
14 0,815 0,841
15 0,744 0,844
16 0,823 0,836
17 0,776 0,831
18 0,608 0,884
19 0,806 0,765
20 0,709 0,677 Cronbach o; 0.889
21 0,792 0,773 CR; 0.762
22 0,809 0,794 AVE; 0.518
23 0,718 0,678 KMO =0,900
24 0,707 0,7 Toplam Varyans: %62,793
25 0,667 0,668
26 0,663 0,619
Pazar Yonelimi 27 0,867 0,876
28 0,880 0,85
29 0,787 0,754
30 0,604 0,687
31 0,724 0,758
32 0,760 0,717
33 0,711 0,671
34 0,756 0,702
. 35 0,784 0,783 Cronbach a; 0.919
b 36 0,688 0,699 CR; 0.837
37 0,824 0,798 AVE; 0.563
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Yapi Madde Faktor Yiki Olgek Giivenilirligi
AFA DFA
38 0,739 0,764 KMO = 0,913
39 0,733 0,76 Toplam Varyans: %64,343
42 0,748 0,755
43 0,784 0,811
44 0,728 0,647
45 0,663 0,687
46 0,773 0,787
47 0,780 0,812
48 0,739 0,735
49 0,797 0,789
50 0,704 0,735
52 0,650 0,73
53 0,561 0,616
54 0,727 0,758
55 0,766 0,741
56 0,765 0,659
57 0,576 0,583
58 0,553 0,459 Cronbach a; 0.852
- 59 0,861 0,844 CR; 0.865
e 60  |0,905 0,89 AVE; 0.571
61 0,808 0,723 KMO =0,810
62 0,829 0,785 Toplam Varyans: %64,152
Varimax Dondiirme ve Temel Bilesen Analizi
Notlar Tiim yapilarin Bartlett Test’leri; p < 0.001
Tim DFA yollar1 p < 0.05 durumunda istatistiksel olarak anlamlidir.
]'\)":gier'leg{“m X2/df = 2,494; RMSEA = 0,055; CF1=0,851; IFI= 0,852

Ac¢imlayict Faktor Analizi i¢in Varimax Dondiirme kullanilarak degiskenlerin
yeterince iligkili olup olmadigi ve Temel Bilesen Analizi yontemi ile de beklendigi
gibi yiiklenip yiiklenmedigi degerlendirilmistir. Veri setinin uyumunu test etmek i¢in
kullanilan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterlilik testi ve Bartlett varyans
esitligi testi sonuglar1 veri setinin uyumlu oldugunu gdstermektedir. Degiskenlerin
KMO degerleri istenen 0,70 seviyesinin izerinde ve Barlett testleri 0,05 anlamlilik
seviyesindedir. Faktdr Analizi sonuclarma gore en kiicik KMO degeri 0.81 olup,
orneklem bilyiikliigliniin tiim boyutlar i¢in yeterli oldugu soylenebilir. Ayrica

ifadelerin agimlayici faktor yiikleri 0,4'Un Gzerindedir (Hair ve digerleri, 2014: 104).
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Olusturulan boyutlarin giivenilirligi i¢cin Cronbach's Alfa degeri kontrol edilmis ve

boyut degerleri 0,6'nin {izerinde oldugu igin giivenilir kabul edilmistir. (Alpar, 2017).

Acgimlayic1 faktor analizi sonrasinda olusturulan boyutlar DFA ile analiz edilmistir.
DFA analizine gore faktor yiikleri uygun bulunmustur. DFA'da boyutlarin
guvenilirligi i¢in CR degerlerine bakilmig ve hepsinin 0,6'nin {izerinde oldugu
goriilmiistir (Hair ve digerleri, 2014: 107). DFA modelinin model uyum iyilik
degerleri incelenmistir. Bu dogrultuda X?/df degeri: 2,494, RMSEA degeri: 0,055, CFI
degeri: 0,851 ve IFI degeri: 0,852 bulunmustur. Bu sonuglara gére modelin uyumunun
iyi oldugu goriilmiistir (Hu ve Bentler 1999; Schumacker ve Lomax, 2012). Sonug
olarak Tablo 13 incelendiginde, arastirmada degerlendirilecek dlgeklerin giivenilir ve

gecerli oldugu istatistiksel olarak agiklanmustir.

Ayrica faktor analizi ile elde edilen boyutlar arasindaki iliskiler analiz edilmis ve
degerler Tablo 14'te verilmistir. Tablo 14 incelendiginde tiim boyutlarin birbirleri ile
pozitif ve anlamli bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bir baska ifade ile bir boyut
degerinin yiiksek olmasi durumunda iligkili diger bir boyut degerinin de yiiksek oldugu

soylenebilir.

Tablo 14: Korelasyon matrisi

Yap1 oD GY PY oy TY
Orgiitsel Dayamikhhk (OD) 0,879
Girisimsel Yonelim (GY) 0,729*** | 0,805
Pazar Yonelimi (PY) 0,62*** | 0,742*** (0,72
Ogrenme Yonelimi (OY) 0,595%** |(Q,64*** |(,888*** |0,75
Teknoloji Yonelimi (TY) 0,698*** |0,751*** |0,46*** |0,505*** |0,756
» **p<0.01
» Tim korelasyonlar p < 0,01 durumunda istatistiksel olarak anlamlidir. AVE degerlerinin
karekokii, Ayirt Edici Gegerlilik i¢in kdsegenlerde temsil edilir ve kosegen degerleri
olarak tabloda belirtilmistir.
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4.7.4. Hipotezlerin test edilmesi

Arastirmanin hipotezleri su sekildedir:

Hai:

H2:

Ha:

Ha:

Hs:

He:

H7:

Girigimsel yonelim orgiitsel dayaniklilik tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Pazar yonelimi orgiitsel dayaniklilik {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Ogrenme yénelimi 6rgiitsel dayanmklilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Teknoloji yonelimi orgiitsel dayaniklilik tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Orgiitsel dayaniklilik firmalarin uzaktan ¢alisma tiiriine gore farklilik gdsterir.
Uzaktan ¢alismaya gegilebilmesinde etkili olan faktore gore uzaktan ¢alisma tiirii
farklilik gosterir.

Firmanin faaliyet alanina gore uzaktan ¢alisma tiirii farklilik gosterir.

Arastirma hipotezlerinden Hi, H2, H3 ve H4’Un test edilmesinde Yapisal Esitlik

Modellemesi yontemi kullanilmistir. Hs hipotezi icin Kruskal-Wallis H testi ve

sonrasinda Coklu Karsilastirma (post-hoc) testi yontemleri kullanilmistir. He ve H7

icin ise Ki-kare testi yontemi kullanilmistur.

Analiz sonuglar1 H1, H2, H3 ve Ha hipotezlerini desteklemistir. Elde edilen sonuglara

gore; Girisimsel Yonelim, Pazar Yénelimi, Ogrenme Y&nelimi ve Teknoloji

Yonelimi, Orgiitsel Dayaniklilig: pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Boylece

Hai,

H2, H3 ve H4 hipotezleri dogrulanmistir. Yapisal model ve hipotez testleri Tablo

15’te sunulmustur.

Tablo 15: Yapisal model ve hipotez testleri

Hipotezler B S.E. C.R. P
<--- | Girisimsel Y6nelim 0,255 0,035 7,261 <0,05

Orgtsel <--- | Pazar Yonelimi 0,292 0,067 4,341 <0,05

Dayanikhiik | o "&51enme Yonelimi 0,166 0,045 3,715 <0,05
<--- | Teknoloji Yonelimi 0,405 0,056 7,19 <0,05
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Orgiitsel Dayamklilik iizerinde Girisimsel Yonelim’in (B=0,255, p<0.05), Pazar
Yonelimi’nin  (B=0,292, p<0.05), Ogrenme Yonelimi’nin (B=0,166, p<0.05),
Teknoloji Yonelimi’nin (=0,405, p<0.05) istatistiksel olarak pozitif yonde ve anlamli

etkileri vardar.

H1, H2, H3 ve H4 hipotezlerini igeren arastirma modeli Sekil 6’da sunulmustur.

Girisimsel Yo6nelim

255%** (H1)

%‘

Pazar Yonelimi

Orgiitsel
Dayaniklilik

Ogrenme Yonelimi

Teknoloji Yonelimi

Sekil 6: Arastirma modeli ve hipotez testleri

Sekil 6'da goriildiigii gibi, H4 hipotezinde Teknoloji Y6nelimi’nin en yiiksek katsayiya
sahip oldugu (0,405) ve orgiitsel dayamikliligi en gii¢lii sekilde pozitif etkileyen
degisken oldugu kesfedilmistir. H3 hipotezinde Ogrenme Y&nelimi en diisiik katsayiya
sahip (0,166) ve Orgitsel Dayaniklilig1 pozitif etkilemekle birlikte en az etkiye sahip
degisken olarak belirlenmistir. H1 ve H2 hipotezlerinde katsayilar1 da istatistiksel

olarak anlamli degerlere sahiptir.

Hs hipotezi igin Kruskal-Wallis H testi yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda Orgiitsel
Dayaniklilik degiskeninin Uzaktan Calisma Tirii’ne gore farklilik gosterdigi tespit
edilmistir (H=19,646; p<0,01). Bu farkliliklarin hangi Uzaktan Calisma Tiirleri’nden
olustugunu anlamak icin ¢alisma tiirlerini ikililer halinde karsilastiran Coklu
Karsilagtirma (post-hoc) testi uygulanmistir. Analiz bulgulari Tablo 16°da

sunulmustur.
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Tablo 16: Orgiitsel dayamikliligin uzaktan ¢alisma tiiriine gore karsilastirilmast

Post-
Uzaktan Cahsma Tiirii Ortalama | Standart sapma | H p H
ocC

1| Ev Esasli Uzaktan Calisma 3,795 0,817 3<->2
2 | Diizenli (d6niisiimli) Evden Calisma 4,009 0,495 5<->2
3 | Gegici Evden Calisma 3,854 0,473 19,646 | <0,01 | 3<->4
4 Yuksek Hareketli Mobil Uzaktan 3.936 0,587 <54

Calisma
5 | Diisiik Hareketli Mobil Uzaktan Calisma | 3,655 0,723

Karsilastirma sonuglarina gore; Diizenli (doniisiimlii) Evden Calisma uygulayan
firmalar, Gegici Evden Calisma uygulayan firmalara ve Diisiik Hareketli Mobil
Uzaktan Calisma uygulayan firmalara gore daha yiiksek Orgiitsel Dayanikliliga
sahiptir. Ayrica, Yiiksek Hareketli Mobil Uzaktan Calisma uygulayan firmalar, Gegici
Evden Calisma uygulayan firmalara ve Diisiik Hareketli Mobil Uzaktan Calisma
uygulayan firmalara gére daha yiiksek Orgitsel Dayanikliliga sahiptir.

He hipotezi i¢in Ki-kare testi yapilmistir. Test sonuglart Tablo 17°de sunulmus olup,
p<0,05 oldugu i¢in Hsé hipotezi dogrulanmistir. Bir diger deyisle firmalarin uzaktan
calismaya gecebilmelerinde etkili olan faktdre gore uzaktan c¢aligma tiirleri farklilik

gostermektedir.

Arastirmada 500 katilmcidan 231°1 (%46,2) her ne kadar bir sekilde uzaktan
calismaya gegebilse de pandeminin patlak vermesi ile gelisen bu ani siiregte hazirliksiz
yakalanarak zorlandiklarimi ifade etmislerdir. Bu yanit1 veren katilimcilar igerisinde
71 katilimer (%30,7) gecici evden ¢alisma, 69 katilimer (%29,9) ise diisiik hareketli

mobil uzaktan ¢aligma uygulamaktadir.

Diizenli (doniisiimlii) evden calisma ve yiiksek hareketlilige sahip mobil uzaktan
caligma tiirlerini uygulayan firmalardan yiksek oranda firma bunun etken faktori

olarak teknolojik altyapilarinin esnek ¢aligmaya gecis icin uygun olmasini, yaptiklari
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isin esnek calismaya gecis i¢in uygun olmasini ve pandemi Oncesi de kismen uzaktan

calistigr i¢in hazir olduklarini ifade etmislerdir. Bu katilimcilardan hazirliksiz

yakalanarak zorlandiklarini ifade edenlerin oran1 gorece diistiktiir.

Tablo 17: Capraz tablo He (ki-kare)

Onceden de

Yapilan isin masa

Pandeminin ani

Uzaktan Teknolojik B .
ol 1T kismen B e bast ve bilgi 91mas1 nedeni
Etki Eden uzaktan i agirhikli olmasindan | ile hazirhiksiz | Toplam
Faktor caligtig1 igin hazir olma do}ayl ¢abuk uyum | yakalanarak

hazir olma saglama zorlanma
Ev esaslt
uzaktan 10 11 12 10 43
calisma
Donitisiimlii
(duzenli) 18 50 30 47 145
evden calisma
B | 26 19 7 126
calisma
Yuksek
hareketli mobil 13 28 16 34 91
uzaktan
calisma
Diisiik
hareketli mobil 2 7 17 69 95
uzaktan
calisma
Toplam 53 122 94 231 500

» Pearson Ki-kare = 67,820, p<0,05

H7 hipotezi igin Ki-kare testi yapilmistir. Test sonuglart Tablo 18’de sunulmus olup,

p<0,05 oldugu icin H7 hipotezi dogrulanmistir. Bir diger deyisle firmanin faaliyet

alanina gore uzaktan ¢alisma tiirii farklilik gostermektedir.

Mesleki hizmetler ve haberlesme hizmetleri faaliyet alanlarinda diizenli (doniistimlii)

evden c¢alisma tiirli diger tiirlere kiyasla en fazla tercih edilen tiirdiir. Ulastirma veya

dagitim hizmetleri; saglikla ilgili ve sosyal hizmetler; turizm, eglence, kultur, spor,

cevre hizmetleri ve diger hizmetler alanlarinda ise ev esasli uzaktan calisma gorece

cok diisiik oranda uygulanmastir.
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Tablo 18: Capraz tablo H7 (ki-kare)

Turizm,
g;ﬁ k:zz Ulastirma | Saglikla iﬁlli::ll:es’ i
ans Mesleki | Haberlesme | Egitim veya ilgili ve  SPOr,
U M i ler | Hizmetleri | Hizmetleri | dagit sosyal gevre gl
Faaliyet il AUEHE alA1E h?gl m | SoSy hizmetleri ve
izmetleri | hizmetler | .-
Alani diger
hizmetler
Ev esash
uzaktan 12 15 7 3 2 4 43
calisma
Dontisimli
(dozenli) | ¢ 24 30 15 21 17 145
evden
caligma
Gegici
evden 22 11 32 16 19 26 126
caligma
Yiksek
hareketli
mobil 19 13 10 14 15 20 91
uzaktan
calisma
Diisiik
hareketli
mobil 14 6 8 23 14 30 95
uzaktan
caligma
Toplam 105 69 87 71 71 97 500

» Pearson Ki-kare = 65,977, p<0,05

4.8. Nicel Arastirma Sonuclari

Bu baglik altinda, tez kapsaminda tercih edilen karma yontem yakinsayan paralel
desten yonteminin nicel kismina ait arastirma sonuglari; stratejik yonelimler ve
orgiitsel dayanikliliga iliskin sonuglar ile arastirma kurgusunun diger pargast olan
esnek (uzaktan) ¢alismaya iliskin sonuglar ayri alt basliklar altinda ele alinarak

sunulmaktadir.

4.8.1. Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayamiklihiga iliskin sonuclar

Arastirma kapsaminda veriler, KOBI’leri temsilen bu firmalarin sahip, ortak ve
stratejik karar alma mekanizmalarina yakin kritik ¢alisanlar olan st diizey

yoneticilerinden toplanmistir. Katilimer gorev pozisyonlarinda dengeli bir dagilim
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saglanmis olup, katilimecilarin yaklagik 1/4'i firma sahibi ya da ortagidir. Genel
katilimer profili goz Oniine bulunduruldugunda katilimeilarin  firma  temsil
kabiliyetinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan firmalarin yaridan
fazlas1 10-49 calisan sayisina sahiptir. Ayrica %90’dan yiiksek bir oranda firma 5
yildan uzun siiredir faaliyetlerini siirdiirmektedir. Arastirma sonuglar1 bu sinirlar ile

cevrilmistir.

Yapilan analiz neticesinde aragtirmanin hipotezleri dogrulanmigtir. Arastirmanin
stratejik yonelimler ile ilgili bulgularina gore:
- Girisimsel yonelimin orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli etkiye
sahip oldugu,
- Pazar yoneliminin oOrgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli etkiye
sahip oldugu,
- Ogrenme y6neliminin orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif ve anlaml etkiye
sahip oldugu,
- Teknoloji yoneliminin orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli etkiye

sahip oldugu sonuglar1 elde edilmistir.

Temel stratejik yoOnelimleri biitiinciil bir perspektifle ele alan arastirmamizin
sonuglarina gore, her bir temel stratejik yonelimin Orgiitsel dayaniklilik {izerinde
onemli pozitif etkileri kesfedilmistir. Bu etkiler farkli oranlardadir. Teknoloji
yonelimi, orgiitsel dayaniklilik iizerinde en yliksek pozitif etki katsayisina sahiptir.
Ayrica arastirmamizda stratejik yoOnelimler arasinda giiclii iliskiler (korelasyon)
bulunmustur. Temel stratejik yonelimlerin tamaminin es zamanli olarak Orgiitsel
dayaniklilig1 pozitif etkilemesi bu arastirmada elde edilen en 6nemli sonuglardan

birisidir.

Stratejik yonelimler bir anlamda firma stratejilerinin beslendigi kaynaklari
tanimlamaktadir. Firmalarin strateji icerikleri ya da uygulamalari bu arastirma
konusunun disinda farkli siire¢ olarak degerlendirilmelidir. Elde edilen sonuglar
gostermektedir ki firmalar karsi karsiya olduklar1 gesitli i¢ ve dis kosullarda 6rgiitsel
dayanikliliklarint saglamak icin es zamanli olarak cesitli stratejik yonelimlere sahip

olmalidirlar. Bu yonelimler karmasi sayesinde ¢evre kosullar1 farklilagsa ve gesitlense
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dahi firma strateji olusturma siirecini besleyen, elindeki stratejik yonelimler karmasi

ile her farkli kosul i¢in cesitli stratejiler gelistirmeye miisait bir yapiya kavusabilir.

Bulgular farkli bir perspektiften yorumlandiginda ise, firmalarin tek bir stratejik
yonelime sahip olmalar1 ya da odaklanmalarinin onlar i¢in dezavantaj olusturacagi
sonucuna ulagilabilir. Belirli bir ya da birkag stratejik yonelime sahip olmak, temel
stratejik yonelimlerin tamamina sahip olunmasinin ulastirdig1 6rgiitsel dayamiklilik
seviyesine ulastiramayacaktir. Ozellikle giiniimiiz is kosullarindaki tiirbiilanslar,
teknolojideki yiiksek gelisim hizi gibi etkenler bir arada degerlendirildiginde tek bir
stratejik yonelime sahip olmak bazi alanlarin eksik kalmasina, bazi firsatlarin
kacirilmasina ve arastirmamizin temel konusu olan dayaniklilik konusunda zayif

kalinmasina sebep teskil etmektedir.

Aragtirma bulgularindan yapilacak bir diger cikarim ise stratejik yonelimler
arastirmalarinin kurgusuna yoneliktir. Sonuglar géstermektedir ki teknik bakimdan da
arastirma modelinin kurgulanmasi ve arastirma amacina yonelik dogru sonuglarin elde
edilebilmesi i¢in stratejik yonelimler ¢coklu olarak ele alinmalidir. Dort temel stratejik
yonelimin dahil edilmemesi, baz1 firmalarin sahip olduklar1 bu yonelimlerin disarida
birakilmasimma ve dolayisiyla aragtirma kurgusunda eksiklige sebep olacaktir. Bu
baglamda arastirma sonuglarimizdan ¢ikarimla arastirmamiz, temel stratejik

yonelimlerin tamaminin ele alinarak resmin biitlinliniin goriilmesini saglamaktadir.

4.8.2. Esnek (uzaktan) calismaya iliskin sonuclar

Aragtirmanin uzaktan (esnek) caligsma ile ilgili bulgularina gore:

- Orgiitsel dayamkliligin firmalarin uzaktan calisma tiiriine gore farklilik
gosterdigi,

- Firmalarin uzaktan ¢alismaya gegebilmelerinde etkili olan faktore gore uzaktan
caligma tiirlerinin farklilik gosterdigi,

- Uzaktan c¢alisma tiirliniin firmalarin faaliyet alanina gore farklilik gosterdigi

sonuclari elde edilmistir.
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Literatiire 6zgilin bir bakis acis1 sunan arastirmamizda uzaktan ¢alisma tiirlerine gore
orgiitsel dayanikliligin farklilik gosterdigine iliskin ampirik kanitlar sunulmaktadir.
Arastirma bulgularimiza gore; diizenli (doniisiimlii) evden galisma uygulayan firmalar
gegici evden ¢alisma uygulayan firmalara ve diisiik hareketli mobil uzaktan ¢alisma
uygulayan firmalara gore daha ylksek 6rgutsel dayanikliliga sahiptir. Yuksek orgtsel
dayaniklilik saglayan diizenli (doniislimlii) evden ¢alisma tiiriinde, ¢alisanlar haftada
en az 1 giin evden calisirlar. Uygulamada cesitli giin sayilar tercih edilebilmekle

birlikte bir dizenlilik s6z konusudur.

Gorece diisiik orgiitsel dayaniklilik ile iligkili olan uzaktan ¢alisma tiirlerinden gegici
evden calisma tiirlinde, calisanlar bir ay igerisinde 1-4 giin arasi evden ¢aligirlar.
Arastirmamizda yer alan firmalarin 1/4'lik kism1 bu uygulamay1 tercih etmektedir.
Dizenli (donisiimlii) evden c¢alisma tiirlinde firmanin bu c¢alisma sistemini
benimsemesi, uyum saglamasi ve uygulamasi s6z konusuyken, gecici evden ¢alisma
trindn uygulanmasinda bir mecburiyet baskisi ve bu baski gegtikten sonra bu tip
calismanin terk edilmesi egilimi hakimdir. Bu tip uzaktan calismada Covid-19
tedbirleri kapsamindaki kapamalarin ve sokaga cikis yasaklarmin etkisi oldugu
sOylenebilir. Benzer sekilde gorece diisiik orgiitsel dayaniklilik ile iligkili olan uzaktan
calisma tiirlerinden bir digeri olan diisiik hareketli mobil uzaktan ¢aligmada son dort
hafta icerisinde en az bir kez, en fazla dort kez is yeri disinda bir yerden ¢alismis olma
durumu s0z konusudur. Diisiik hareketlilige sahip mobil uzaktan calisma da daha gok
istisnai durumlar igin (Ornegin, is seyahati, miisteri ziyareti, fuar ziyareti v.b.)
gecerlidir. Bu tip ¢alismada da diizenli (doniistimlii) evden ¢alismada olan diizenden

ve yerlesiklikten s6z edilemez.

Bu konudaki bir diger bulgu ise, yliksek hareketli mobil uzaktan ¢alisma uygulayan
firmalarin, onceki bulguda oldugu gibi gecici evden ¢alisma uygulayan firmalara ve
diisiik hareketli mobil uzaktan ¢aligma uygulayan firmalara gore daha yiiksek orgiitsel
dayanikliliga sahip olmasidir. Yiiksek hareketlilige sahip mobil uzaktan c¢alisma
tirinde, ¢alisanlarin diizenli olarak haftada en az 2 giin isyeri disinda herhangi bir
yerden calismast s6z konusudur. Bu durum bir siireklilik arz etmekte olup isin

gerektirdigi kosullar nedeni ile ¢calisma bu sekilde yiiriitiilmek durumundadir. Bu tip
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calismada da diizenli (doniisiimlii) evden c¢aligsma tiirtinde oldugu gibi diizenlilik s6z

konusudur.

Diizenli (doniistimlii) evden ¢alisma ve yiiksek hareketlilige sahip mobil uzaktan
calisma tiirlerinin ortak noktalari, bu tip calisma tiirlerinin benimsenmis ve
kabullenilmis olmasi, diizenlilik ve sistematiklik arz etmesidir. Bu iki ¢alisma tiirii ayr1
ayr1 gegici evden ¢alisma tlrl ve diisiik hareketli mobil uzaktan calisma tirlerine
kiyasla daha yiiksek orgiitsel dayaniklilik yolu sunmaktadir. Gegici evden ¢aligma tiirii
ve diisiik hareketli mobil uzaktan ¢alisma tiirlerinin ortak noktalar1 ise mecburiyet
baskis1 ve/veya istisnai durumlarda uygulanmalandir. Bir diger deyisle etkisi gecici

olan durumlarda uygulanmaktadirlar.

Bu bulgulardan hareketle firmalarin kabullendigi, sistemlestirdigi ve diizenlilik arz
eden esnek caligma tiirlerinin istisnai ve gegici durumlarda uygulanan esnek ¢alisma
tiirlerine kiyasla daha yiiksek orgiitsel dayaniklilik sagladigi sonucuna ulasilabilir.
Ayn1 zamanda halihazirda bu tip firmalarin daha dayanikli ve yasanabilecek olumsuz
durumlara daha hazirlikli oldugu cikarimi yapilabilir. Bu sonuglar arastirmamizin
kabul edilen bir diger hipotezi olan, firmalarin uzaktan galismaya gegebilmelerinde
etkili olan faktore gore uzaktan calisma tiirlerinin farklilik gostermesi tarafindan da

desteklenmektedir.

Arastirmada 500 katilmcidan 231°1 (%46,2) her ne kadar bir sekilde uzaktan
calismaya gecebilse de pandeminin patlak vermesi ile gelisen bu ani siiregte hazirliksiz
yakalanarak zorlandiklarini ifade etmislerdir. Bu yaniti veren katilimeilar igerisinde
71 katilimer (%30,7) gecici evden ¢alisma, 69 katilimer (%29,9) ise diisiik hareketli
mobil uzaktan ¢alisma uygulamaktadir. Uzaktan calismaya gecebilse de hazirliksiz
yakalanarak zorlandigini ifade eden katilimcilarin daha diisiik 6rgiitsel dayanikliliga
sahip olabilecekleri makul bir dngorii iken bu katilimeilarin ¢ogunluk oranda gegici
evden c¢alisma veya diisiilk hareketli mobil uzaktan c¢alisma tiirlerini uygulamis
olmalari, istisnai ve gegici durumlarda uygulanan esnek ¢alisma tiirlerinin daha diisiik
orgiitsel dayanikliliga sebep olmasi ¢ikarimini destekler niteliktedir. Bir diger deyisle

pandemi gibi ani gelisen bir siiregte ortaya cikan fotografa gore nispeten diisiik
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dayanikliliga sahip firmalar gegici ve diizensiz denilebilecek uzaktan ¢aligsma tiirlerini

uygulayan firmalardir.

Gorece yliksek orgiitsel dayaniklilik saglayan diizenli (doniisiimlii) evden c¢alisma ve
yiiksek hareketlilige sahip mobil uzaktan ¢aligma tiirlerini uygulayan firmalardan
ylksek oranda firma bunun etken faktorii olarak teknolojik altyapilarinin esnek
calismaya gecis i¢in uygun olmasini, yaptiklari isin esnek caligmaya gecis i¢in uygun
olmasini ve pandemi oncesi de kismen uzaktan calistig1 i¢cin hazir olduklarini ifade
etmislerdir. Bu katilimcilardan hazirliks1z yakalanarak zorlandiklarini ifade edenlerin
orani gorece diisiiktiir. Bu sonuglar da hem diizenli (doniisiimlii) evden calisma ve
yiiksek hareketlilige sahip mobil uzaktan c¢alisma tiirlerinin ylksek &rgitsel
dayaniklilik saglamasina destek vermekte hem de yiiksek orgiitsel dayanikliliga sahip
ve pandemi gibi ani gelisen durumlara gorece hazir olan firmalarin bu hazir oluslarinin

altta yatan nedenleri hakkinda fikir vermektedir.

Ozetle arastirmamiz neticesinde esnek ¢aligma ile ilgili ¢ikarimlarimiza gore, nispeten
yiiksek dayanikliliga sahip firmalar daha diizenli ve yerlesik sayilabilecek uzaktan
caligma tiirlerini uygulamaktadirlar. Arastirmamiz bu konuda ampirik kanitlar
sunmaktadir. Bu firmalar gerek teknolojik altyapilar1 gerek yaptiklari isin niteligi ve
gerckse daha onceden de uzaktan ¢alisma uygulama tecriibeleri nedeniyle pandemi
doneminde is devamliligin1 saglamak adina daha basarili olmuslardir. Gegici ve
diizensiz sayilabilecek esnek caligma tiirlerini uygulayan firmalar ise ¢ogunlukla
pandemi déneminde bir sekilde uzaktan ¢calismaya gegebilmelerine ragmen hazirliksiz
yakalanmis ve zorlanmislardir. Bu tip firmalar da gorece daha diisiik Orgiitsel

dayanikliliga sahiptirler.

Olaganiistii durumlarda is devamliliginin saglanabilmesi i¢in zaruret olan uzaktan
caligma, gorece yliksek dayaniklilik saglayan tiirlerini uygulayan katilimcilardan elde
edilen bulgulara gore de teknolojik altyapmin hazir olmasi ile iliskilidir. Onceden
uzaktan ¢alisma uyguladigi i¢in kolay ge¢is yapan firmalarda da teknolojik altyapinin
hazir olmasi durumu s6z konusudur. Buradan hareketle bu sonuclar arastirmamizin

stratejik yonelimler ile ilgili bulgularindan elde edilen, teknoloji yoneliminin orgiitsel
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dayaniklilig1 diger yonelimlere kiyasla en yiiksek pozitif etki katsayisi ile pozitif ve

anlamli etkilemesi sonuglart ile tutarlilik gostermektedir.

4.9.Nitel Analizler

Arastirmanin nitel kisminda vaka (durum) c¢alismasi (Creswell, 2013) yaklasimi
kapsaminda 2’si pilot olmak iizere toplam 13 yar1 yapilandirilmis miilakat yapilmistir.
Daha sonra toplanan bu veriler icerik analizi yontemi ile (Baltaci, 2019) analiz
edilmistir. Nitel arastirmacilar arasinda popiilaritesi her gecen giin artan durum (vaka)
calismasi, diger nitel aragtirma yaklasimlarindan farkli olarak arastirmaciya vaka ve
aragtirma sorusuna uyacak sekilde tasarim yapma esnekligi sunmaktadir (Hyett,
Kenny ve Dickson-Swift, 2014: 1). Durum (vaka) ¢alismasi bir duruma yonelik tek
mekanli ya da ¢ok mekanli olarak uygulanabilmektedir (Creswell, 2013: 97).
Creswell’in (2013) yaklasimina gore arastirmamizda bir duruma iliskin ¢oklu bilgi

kaynaklar1 olusturmak i¢in ¢ok mekanli olarak veriler toplamaistir.

Arastirma kapsaminda arastirma orneklemine uygun kisilerle 1 Temmuz 2022 - 30
Agustos 2022 tarihleri arasinda gorlisiilmiistiir. Gorlismelerden once katilimcilara
arastirmanin amaci hakkinda bilgi verilmis ve goriisme boyunca sorulara bagh
kalinmis, iyi ve nazik bir dinleyici olmaya 6nem verilmistir. Goriismeler ¢evrimici
ortamda yuz yuze yapilmis olup ortalama 40- 45 dakika siirmiistiir. Goriismeler veri
kayb1 olmamasi adina kayit altina alinmistir. Daha sonra bu kayitlar desifre edilerek
goriisme transkriptleri olusturulmustur. Verilerin analizi icin MAXQDA 2020
programindan destek alimmustir. Gizliligi korumak amaciyla analiz kisminda
katilimcilara K1 — K11 araliginda kod numarasi verilmistir. Alaninda uzman bir
akademisyen ile paylasilarak sorularin anlasilirlii ve gecerliliginin test edildigi 2 adet

pilot goriisme analiz kismina dahil edilmemistir.

Arastirmanin esnek (uzaktan) calisma ile ilgili kisminda tematik ve kesfedici bir
yaklasim tercih edilirken, orgiitsel dayaniklilik ve stratejik yonelimlerle ilgili kisminda
arastirma desenine uygun farkli bir yaklasim tercih edilmistir. Yakinsayan Paralel
Desen uygulanmasinda gerekli olan nitel ve nicel verilerin ayni1 kavrama isaret edecek

sekilde tasarlanmasi gerekliligine (Creswell ve Plano Clark, 2020: 89) uygun olarak,
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temel stratejik yonelimler ve oOrgiitsel dayanikliliga iliskin katilimcilarin verdikleri
cevaplarin analizinde mevcut teorilerin 6nerdigi, arastirmanin modeli ile uyumlu hazir
kod listesi ile baglanmistir. Kodlamaya arastirma modeli ile uyumlu olarak 5 tema ve
onceden hazirlanan 15 alt kod ile baglanmistir. Creswell’in (2013: 185) kodlama
stirecine rehberlik etmesi amaciyla teorik modelden ya da literatiirden hareketle
onceden hazirlanmis kodlar kullanilabilecegi fakat analiz boyunca ortaya ¢ikabilecek
ek kodlara da agik olunmasi gerektigini goriisiine de uygun olarak analizlerde ortaya
cikan ve daha 6nce hazirlanan listede mevcut olmayan arastirma verisine 6zgi 2 alt

kod modele dahil edilmistir.

Kodlamalarin tanimsal netligi ve giivenilirligi Miles ve Huberman (2016: 64) yontemi
ile test edilmistir. Yonteme gore goriigme transkriptlerinin ilk 5- 10 sayfas1 bir bagka
kodlayici tarafindan da kodlanarak kontrol kodlamasi yapilmalidir. Fakat daha faydali
olan1 ¢aligmanin yaklasik ticte ikisi tamamlandiginda yapilacak kontrol kodlamasidir
(Miles ve Huberman, 2016: 64). Kodlama sonrasi, “Giivenilirlik = goriis birligi sayisi
/ (toplam goriis birligi sayist + goriis ayriigr sayisy)” formili uygulanarak
guvenilirlik 6lctlmelidir (Miles ve Huberman, 2016: 64). ilk tur sonras: giivenilirligin
%70 fzerinde yer almamasi normal karsilanabilirken, farkliliklarin agikliga
kavusturulup tanimlar netlestirildiginde ikinci tur sonrasi giivenilirligin %80 ve

tizerinde olmasi idealdir (Miles ve Huberman, 2016: 64).

Bu baglamda arastirmamizda miilakatlarin iicte ikiden fazla kismi tamamlandiginda
transkriptler nitel arastirma deneyimi olan bir bagka akademisyen tarafindan da kontrol
kodlamasi amactyla kodlanmus, ilk tur sonucunda %67 giivenilirlik elde edilmistir.
Daha sonra karsilikli istisare ve tanimlarin netlestirilmesi sonucunda yapilan ikinci tur

kodlama sonucunda %85 giivenilirlik oranina ulagilmstir.

4.9.1. Nitel arastirmada gecerlilik ve giivenilirlik

Nicel arastirma arastirilan olgunun varhigmin Olglimlenmesini hedeflerken, nitel
arastirma ise arastirilan olgunun varligi ve anlamu ile ilgilenmektedir (Yildirim ve
Simsek, 2011: 255). Buna paralel olarak gegerlilik ve givenilirlik konusuna olan bakis

acist da nitel ve nicel arastirmalar arasinda farkliliklar gostermektedir.
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Giiler, Halicioglu ve Tasgin (2015: 373), nitel calismalarin pozitivist kriterlere
uymamasi nedeni ile bilimsel gecerliligi ile ilgili tartigmalarin bulundugunu fakat
yaygin kabul goren goriise gore nitel ¢alismalarin gegerlilik ve glvenilirligini test
etmek icin belirli kriterler olmasi gerektigini belirtmektedir. Bircok yazar da nitel
arastirmalardaki gecerlilik ve glvenilirlik 6lgiitlerinin pozitivist paradigmanin kabul
gormiis Olciitlerinden farkli olarak nitel aragtirmanin dogasina uygun olacak sekilde
tanimlanmasii savunmustur (Merriam, 2013; Yildinnm ve Simsek, 2011). Bu
baglamda Lincoln ve Guba (1985: 300), pozitivist paradigmanin kabul goérmiis
gecerlilik ve guvenilirlik olghtleri olan “i¢ gegerlilik™, “dis gegerlilik”, “guvenilirlik”,
“objektiflik” kavramlarimi nitel arastirmalar i¢in sirasiyla; “inandiricilik”,

“aktarilabilirlik”, “tutarlilik” ve “teyit edilebilirlik” olarak adlandirmistir.

Tablo 19: Yontemler arasi gegerlilik guvenilirlik farkiikiar:

Nicel Arastirma & Nitel Arastirma
I¢ gegerlilik & | Inandiricilik

Dis gecerlilik & Aktarilabilirlik
Guvenilirlik & Tutarlilik
Objektiflik & Teyit edilebilirlik

Kaynak: Lincoln ve Guba (1985: 300)

Inandiricilik (i¢ gegerlilik) bulgularin dis diinyadaki gerceklige uygun olup olmadigi,
bulgularin gercekten dis diinyada var olanlara karsilik gelip gelmedigi konusu
etrafinda sekillenmektedir (Merriam, 2013: 203- 204). Bu baglamda arastirmacinin,
veri toplama, analiz ve yorumlama siire¢lerinin tamaminda tutarli olmasi, aragtirma
stirecine stirekli elestirel bir gozle bakmasi ve bu tutarlilifi nasil sagladigini izah
etmesi beklenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011: 258). Verilerin arada veri toplama
araglari gibi aracilar olmadan dogrudan insandan gozlem ya da gériismeler vasitasiyla
toplanmasinin gergeklige daha yakin olmayi sagladigi bu nedenle de nitel aragtirmanin

giiclii yani haline gelebilecegi diisiinlilmektedir. Bu dogrultuda tez kapsaminda
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yapilan goriismelerdeki video kayit yontemi i¢ gecerlilik saglayict bir etken

olusturmaktadir.

Aktarilabilirlik (dis gegerlilik) nicel arastirmalardaki arastirma sonuglarinin genellenip
genellenemeyecegi (Aslan, 2018: 413) ve arastirma sonuclarinin evreni temsil etmesi
durumuna (Gtiler, Halicioglu ve Tasgin, 2015: 381) karsilik gelmektedir. Fakat nicel
caligmalardaki istatistiki genellemenin yerine nitel ¢alismalarda analitik genelleme
yapilmasindan s6z edilebilir (Giiler, Halicioglu ve Taggin, 2015: 384). Bu genelleme
istatistiki genelleme gibi dogrudan, ilkeler, standartlar, kurallar seklinde degil,

deneyimler, tecriibeler ve 6rnekler ile yapilir (Yildirim ve Simsek, 2011: 258).

Lincoln ve Guba (1985: 316) arastirmacinin gorevinin sonuglarin aktarilabilmesini
saglamak ya da dogrudan aktarim yapmak degil, aktarimi yapacak potansiyel
okuyucularin kendi kararlarin1 verebilmeleri i¢in arastirmay1 dogru tasvir eden veri
tabani olusturmak oldugunu belirtmiglerdir. Merriam (2013: 218) de benzer sekilde
aktarilabilirlik konusunun okuyucu ve kullanici tarafindan belirlenebilecegini,
calismay1 okuyan kisinin bulgularin kendi 6rneklem ve baglam sartlarimi da goz
oniinde bulundurarak sonuglarin aktarilip aktarilamayacagina kendisi karar
verebilecegini savunmaktadir. Arastirmaci sonucglarin nereye aktarilacagini
bilemeyebilir fakat onun ortaya koydugu arastirma bulgular1 farkli aragtirmacilar

tarafindan kullanilabilir, farkli durumlara aktarilabilir (Lincoln ve Guba, 1985: 298).

Tutarlilik (giivenilirlik) kavrami, geleneksel anlami yapilan arastirmada elde edilen
bulgularin ayn1 ¢aligmanin tekrar yapilmasi durumunda yeniden tiretilip liretilememesi
olan givenilirlik kavramindan farkli olarak, nitel arastirmalar igin ulasilan sonuglarin
toplanan verilerle tutarli olmasi olarak tanimlamistir (Merriam, 2013: 211).
Calismanin bulgular1 6zenle takip edilmis titiz bir siire¢ neticesinde ortaya ¢ikmis
olmalidir (Aslan, 2018: 415). Shenton (2004: 71) ise tutarlilig1 bir prototip model
olarak tanimlamistir. Amag illaki ayn1 bulgulara ulagsmak degil, ayn1 yontemi izleyerek
tekrar bir calisma yapabilmektir, bunun i¢in de ¢alismadaki siireclerin ayrintili olarak
raporlanmasi gerekmektedir. Bu tez kapsaminda da tiim siireglere ayrintili olarak yer

verilmesi tutarlilik olusturan bir etkendir.
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Teyit edilebilirlik (objektiflik) kavrami arastirma bulgularinin miimkiin mertebe bilgi
verenlerin yani arastirma &gelerinin deneyimlerinin ve fikirlerinin bir sonucu
olmasinin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir (Shenton, 2004: 71). Teyit edilebilirlik,
arastirmanin arastirmacinin yanlihigindan miimkiin mertebe arindirilmis olmasi,
olusabilecek yanliliklar i¢in 6nlem almasi ve goreceli tarafsizlik saglanmasidir (Miles
ve Huberman, 2016; Yildirrm ve Simsek, 2011). Tez kapsaminda yapilan
goriismelerdeki video kayit yontemi verilerin arastirmacinin yanliligindan miimkiin

arindirilmasini saglamakta ve teyit edilebilirlik saglayici bir etken olusturmaktadir.

Creswell ve Miller (2000) ve Merriam’in (2013) calismalarindan hareketle nitel
arastirmalarda gegerlilik ve guvenilirlik saglamaya iliskin stratejiler harf sirasina gore
Tablo 20’de sunulmaktadir. Ayrica tez kapsaminda tercih edilen stratejiler de tabloda
gosterilmektedir.

Tablo 20: Gegerlilik ve guvenilirlik stratejileri ve tercih durumu

Gegerlilik Guvenilirlik Tezde tercih
SRS saglar saglar edilen stratejiler
Akran incelemesi veya sorgulamasi - X X
Arastirmaci onyargilarinin agiklanmasi X X X
Cesitleme (liggenleme) X X X
Dis denetim - X
Is birligi - X -
Olumsuz durum analizi X - X
Uzun siireli katilim ve gézlem X X
Uye kontrolii X - -
Yogun, detayli betimleme X - X

Kaynak: Creswell ve Miller (2000) ve Merriam’in (2013) ¢alismalarindan uyarlanmustir.

Bundan sonraki kisimda tabloda yer alan stratejiler kisaca tanimlanarak tez

kapsaminda uygulanma durumlari ile bilgi sunulacaktir.

Akran incelemesi veya sorgulamasi stratejisinde, ¢alismanin disindan bir uzman ya da
meslektasin arastirma siireci boyunca arastirmaci ile yakin is birligi kurarak

aragtirmay1 slre¢ boyunca incelemesi ve elestirel bir gozle degerlendirmesi,
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gerektiginde yazili geribildirimler sunmasi, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina katkida
bulunmasi ve bu sayede ¢alismaya giivenilirlik katmasidir (Creswell ve Miller, 2000:
129). Bunun en giizel 6rnegi, lisansiistii 6grencilerin tezlerindeki arastirma bulgularini
okuyup tizerinde yorumda bulunan tez danigmanlari, tez izleme komiteleri ve jiirilerdir

(Merriam, 2013: 210).

Aragtirmact  Onyargilarinin agiklanmasi  stratejisinde, arastirmact bir bagka
aragtirmacinin ayni calismay1 yaptiginda farkli sonuglar bulmasina neden olma
ihtimaline karsilik mevcut 6n kabullerini, 6n yargilarint ve yanlili§1 azaltmak igin
bunlara karsi ne tiir yontemler izleyecegini agikca belirtmelidir (Celik, Baser Baykal
ve Kilig Memur, 2020: 401). Ornegin, goriisme yontemi kullanilan bir arastirmada
goriismeler esnasinda bir kayit cihaz1 kullanmali bdylelikle veriler dogru bir sekilde
kayit altina alinabilir ve miimkiin olan en kisa siire icerisinde yaziya dokiilmesi de
giivenilirligi arttiracaktir (Giiler, Halicioglu ve Tasgin, 2013: 387). Bu tez kapsaminda

tiim goriismeler video kayit sistemi ile kayit altina alinmistir.

Metodolojik licgenleme (¢esitleme) stratejisi, birden fazla farkli arastirma metodunun
ayni arastirmada kullanilmasidir. Metodolojik ¢esitlendirme arastirma gegerliligini en
list seviyeye cikartmak icin karmasik ve zorlu bir siirectir (Denzin, 2017: 310). Onceki
boliimlerde detayli bilgi sunulan Uggenleme (gesitleme) stratejisi bu tez ¢alismasinin

omurgasini olusturmaktadir.

Arastirmacilar katilimcilar tarafindan ortak ifade edilen konulara odaklanarak farkli
goriisleri elemeyi tercih ederler/ egilimlidirler, fakat birgogu anlamsiz olsa dahi
olumsuz goriisleri dikkate almamak arastirmanin bulgularini etkileyebilir (Giiler,
Halicioglu ve Tasgin, 2015: 392). Olumsuz durum analizi stratejisinde arastirmacilar
belirledikleri tema veya kategorilere uygun olmayan kanitlar1 ortaya ¢ikartmak icin
verilerde detayli inceleme yaparlar (Creswell ve Miller, 2000: 127). Bu tez
kapsaminda arastirmaci yaklagim olarak farkli goriislerin ortaya ¢ikartilmasini

benimsemistir ve bu kapsamda da tiim goriisler arastirmaya dahil edilmistir.

Uzun siireli katilm ve g6zlem stratejisinde 6zellikle gdzlem yolu ile veri toplayan
arastirmacinin sahada uzun siireli vakit gecirerek inceledigi olguya asinalik kazanmasi

ve boylelikle arastirma konusu ile ilgili iligkisiz verileri ayristirabilmesi saglanir

155



(Giiler, Halicioglu ve Tasgin, 2015: 377). Sahada gegirilecek siire ya da kag kisi ile
goriisiilecegi konular1 arastirmaya ve baglama gore degismekle birlikte, burada takip
edilmesi gereken kistas artik yeni veriye ulagilamamasi, toplanan verilerin kendisini
tekrar etmesi durumudur (Merriam, 2013: 209). Bu tez ¢alismasi her ne kadar gézlem
yolu ile yiiriitiilmese de arastirmacinin genis literatiir taramasi, bununla birlikte hizmet
sektorlinde faaliyet gosteren bir firmadaki yoneticilik vasfi nedeni ile “saha” olarak
tabir edilebilecek arastirma konusu baglamina olan asinalig1 iliskisiz verileri tespit
edebilmesini saglamaktadir. Ayrica miilakatlar yeni veriye ulasilamayana ve toplanan

veriler kendisini tekrar edene kadar stirdiirtilmiistiir.

Yogun, detayli betimleme stratejisinde, aragtirmada kullanilan veri toplama metodu ne
olursa olsun (Denzin, 2017: 31) ortamla ilgili, tema ile ilgili, katilmecilar ile ilgili
olabildigince fazla ayrint1 verilerek okuyucu goéziinde giiven saglanir ve bulgularin
farkli alanlarda uygulanmasinin degerlendirilmesi hakkinda okuyucuya yol gosterir
(Creswell ve Miller, 2000; Denzin, 2017). Lincoln ve Guba’ya gore (1985: 125)
calisma bulgularinin aktarilmasi i¢in ¢alisma ortaminin iyice tanimlanmis olmasi ve
bu sayede sonuglarin aktarilacagi ortam ile benzerlik olusturulabilmesine olanak
saglayacaktir. Bu tez calismasi kapsaminda da giris kisminda ¢alismanin genel hatlar

cizilerek arastirma baglami hakkinda detayl bilgiler paylasilmistir.

Dis denetim stratejisinde, arastirmaci arastirma siirecinin tamamini ve bulgularin
giivenilirligini incelemek adina aragtirma disarisindan denetgilerle is birligi yapar
(Creswell ve Miller, 2000: 128). Genellikle iicret karsiliginda yapilan bu denetim
neticesinde denetgi tarafindan yazilan rapor baskalarinin da gézden gegirebilmesi
adina aragtirmanin ya da tezlerin ekinde yer alabilir (Creswell, 2017: 198). Bu strateji
gerek maliyet kaygilar1 gerekse akran kontrolii ile benzer vasfa sahip olmasi nedeni ile

tercih edilmemistir.

Is birligi stratejisinde katilimcilar, arastirmanin arastirma sorulariin olusturulmast,
veri toplama asamasi gibi muhtelif siireclerine dahil edilebilir, bir anlamda ortak
aragtirmaci hiiviyetine biiriiniirler ve gerektigi taktirde kitap telif {icreti veya ortak
yazarlik yayin haklari gibi getiriler kendileriyle paylasilabilir (Creswell, 2017;

Creswell ve Miller, 2000). Bu strateji zaman, maliyet kaygilar1 ve ¢alismanin doktora
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tezi olmas1 nedeni ile bu tip bir is birligi yapilmasina uygun olmamasindan dolay1 tez

calismasi kapsaminda tercih edilmemistir.

Uye kontrolii stratejisi, arastirmada ortaya c¢ikan temalari, kategorileri, yorumlari
aragtirma katilimcilarina geri gotiirerek goriislerini almak ve bir anlamda teyit
ettirmektir, boylelikle hatali ¢ikan sonuglara miidahale edilebilecektir ya da
arastirmaya yeni perspektifler katilabilecektir (Creswell, 2017; Giiler, Halicioglu ve
Tasgin, 2015; Merriam, 2013). Katilimcilara geri bildirim yapmak birgok zaman tercih
edilmeyen bir yontem olmakla birlikte (Miles ve Huberman 2016: 275) lye
kontroliiniin arastirma siiresi boyunca yapilmasi fikrini savunan yazarlar mevcuttur
(Merriam, 2013: 207). Bu strateji zaman ve maliyet kaygilar1 nedeni ile tez ¢aligsmasi

kapsaminda tercih edilmemistir.

Nitel arastirmada gegerlilik ve guvenilirlik icin hangi stratejilerin tercih edilecegi
konusunda literatiirde fikir birligi olmamasinin yani sira, Creswell (2017: 198) nitel
aragtirmalarda bu yontemlerden iki ya da ti¢linlin birlikte kullanilmasin1 6nermektedir.
Hangi yontemlerin kullanilacaginin se¢imi i¢in ydntemlerin her arastirmanin
baglamina gore degismekle birlikte, uygulanabilirlik, zorluk ve maliyet unsurlarina
dikkat ¢cekerek arastirmacinin se¢im yaparken bu hususlar1 dikkate almas1 gerekliligini
vurgulamistir (Creswell, 2017: 198). Bu dogrultuda bu tez kapsaminda uygulanan
stratejiler guclu bir gecerlilik ve givenilirlik sunmaktadir.

4.9.2. Nitel tanimlayici analizler

Tablo 21°de katilimei profilleri yer almaktadir. Sektorel anlamda dengeli bir dagilim
s0z konusudur. En kisa firma faaliyet y1l1 2, en yiiksek ise 34 yildir. Firmalarin faaliyet
yillart g6z 6niinde bulunduruldugunda arastirmaya konu olan faktoérlerin analizi igin
yeterli sire faaliyette bulunduklari sdylenebilir. Calisan sayist 50’ye kadar olan 5
firma, 50-249 arasi 6 firma arastirmaya dahil olmustur. Bu anlamda kiigiik isletme ve
orta Olcekli isletmelerin de dengeli dagilimi s6z konusudur. Firmalarin organizasyon
yapilarinin farkli olmasi nedeni ile yonetici unvanlar farklilik gostermektedir.

Bununla birlikte katilimcilarin tamami arastirmanin 6rneklem kriterlerine uygun
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olarak firmalarin sahip, ortak ve stratejik karar alma mekanizmalarina yakin kritik

calisanlar olan iist diizey yoneticilerinden olugsmaktadir.

Tablo 21: Nitel katilimct profilleri

N Firma |Firma
Katihmci Kat.l T Cahisan | Faaliyet | Sektor
Pozisyonu
Sayis1 Yil
K1 Operasyon/Teknik midir 150 7 Saglik
K2 Firma ortag1 8 4 Saglik/Turizm
K3 Kisim miidiirii 200 4 IT (Bankacilik)
K4 Firma ortag1 15 12 Cevre/Muhendislik hizmetleri
K5 Kisim miidiirii 230 21 IT (Bankacilik/Sigorta)
K6 Firma orta1 12 34 Muteahhitlik ve ilgili
mihendislik hizmetleri
K7 D(_a_pa_\_rt_r_n an (Pazarlama) 50 20 Haberlesme hizmetleri
mudurd
K8 Firma sahibi 20 12 Reklamcilik
K9 Kisim miidiirii 240 4 IT (SAP danigmanligy)
K10 Firma sahibi 25 13 Basim yayin dagitim hizmetleri
K11 D(.a.pa.t.rt{nan (Insan Kaynaklar1) 210 20 Meslek_i hizmetler (emlak ve
muduri otomotiv)

4.9.2.1. Uzaktan ¢alismaya iliskin veriler

Tablo 22’de katilimci firmalarin pandemi dncesi uzaktan ¢aligma uygulama durumlart,

pandemi siirecinde uyguladiklar1 uzaktan ¢alisma tiirii, pandemi sonrasinda uygulama

durumlar1 ve bunlara iliskin agiklamalar yer almaktadir. Arastirma kapsaminda

pandeminin baslangi¢ tarihi olarak Diinya Saghk Orgiitii tarafindan pandemi ilan

edilen 11 Mart 2020 tarihi, pandeminin bitig tarihi olarak ise Tiirkiye Cumhuriyeti

I¢isleri Bakanlig1 tarafindan kademeli normallesme tedbirleri kapsaminda sokaga ¢ikis

kisitlamalarinin  ve faaliyetlerine ara verilmis

is yerlerinin tekrar faaliyet

gosterebilmelerine yonelik kararlarin yer aldigi genelgenin de gecerli olacagi 1

Temmuz 2021 tarihi baz alinmigtir.

Tablo 22: Uzaktan ¢alisma uygulama durumlar

Cals Pandemi Pandemi Pgn_deml
L = - Bittikten
Katil .. an Surecinde Oncesi
Sektor Sonra Not (A¢iklama)
mecl Sayis | Uzaktan Calisma | Uygulama Ve Erie
1 Turi Durumu Yo
Durumu
Diizenli Pandemi bittikten sonra
(déniisiimlii) evden uygulama birimler bazinda
K1 |Saghk 150 | calisma: haftada en Uygulamiy | Kismen devam ediyor. Tamamen
az 1 giin evden or uyguluyor uzaktan ¢aligan birimler
alisma oldugu gibi tamamen sahada
cauy calisan birimler de var.
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Pandemi

| |G| pedent | Padent | Gl
Sektor Sonra Not (A¢iklama)
mecl Sayis | Uzaktan Calisma | Uygulama Vs Ere
1 Turi Durumu Yo
Durumu
Pandemi Oncesi ve sonrasi
stiregte isin dogasina uygun
Yiksek hareketli olarak hibrit uzaktan galigma
mobil uzaktan modeli uygulaniyor. Hem
Saslik/Tu ¢aligma; diizenli igyeri diginda calisma mevcut
K2 rizrgn 8 | olarak haftada en Uyguluyor | Uyguluyor hem de yurtdis: ile aktif
az 2 giin igyeri calisma yapildig igin
disinda herhangi Turkiye'deki mesai saatleri
bir yerden ¢aligma diginda da uzaktan ¢alisma
yontemleri ile galigma
yapiliyor.
Duzenli Sirket geneli ¢alisan sayisinin
T (donusu.mlu) evden Uygulamiy %40 kadar1 ofiste bulunmak
K3 | (Bankacil | 200 | calisma; haftada en Uyguluyor e
) or kaydiyla doniistimlii olarak
1k) az 1 giin evden \
%60'lik kisim evden galigiyor.
¢alisma
Yiksek hareketli
Cevre/M mobil uzaktan - - -
thendisli calisma; diizenli Isin dogast geregi yiiksek
hareketli mobil uzaktan
K4 |k 15 | olarak haftada en Uyguluyor | Uyguluyor .
. o Al . calisma uygulaniyor. Pandemi
hizegeller az2 giin isyeri kosullart isleyisi etkilememi
i disinda herhangi su YIS 4
bir yerden calisma
Mesai baslangig ve bitisi
cogunlukla ¢alisanin kendi
IT Dizenli belirledigi herhangi bir zaman
(Bankacil (doniistimlii) evden Uveulams diliminde glinliik 8 saat
K5 . 230 | galigsma; haftada en ye y Uyguluyor calisacagi sekilde uygulantyor.
1k/Sigorta N or -
) az 1 giin evden Pandemi sonrasi bu ¢aligma
calisma modeli haftanin baz1 giinleri
evden olacak sekilde devam
ediyor.
Miteahh f 9 .
itlik ve . Is yogunlugu ve siire kisit1
ilqili Gegici evden oldugu durumlarda ¢aliganlar
K6 mguhen dis| 12 caligma; ayda 1-4 | Uygulamiy | Kismen mesai sonrast da uzaktan
lik giin aras1 evden or uyguluyor sisteme baglanarak fazla mesai
hizmetler ¢alisma seklinde ¢aligmalarini
i surdurtyorlar.
Yuksek hareketli Pandemi siireci ¢aligma
mobil uzaktan ande! gansm
Haberles L diizeninde herhangi bir
me galgma; diizenli degisiklige yol agmadi
K7 hizmetler 50 olarak"ha'ftada. en Uyguluyor | Uyguluyor Pandeminin etkisi sadece tam
. az 2 gilin igyeri .
i . kapama olan dénemlerde
disinda herhangi
. sadece evden ¢aligilmasi oldu.
bir yerden caligma
Evden ¢aligma sadece pandemi
doneminde ¢alisanlarin 1/3'4
Dizenli evden doniistimli calisacak
Reklamer (donusu.mlu) evden Uygulamiy | Kismen sekilde uygulandi. Pandemi
K8 Ik 20 | ¢alisma; haftada en or uvauluvor sonrasi tamamen evden ¢alisan
az 1 giin evden yguluy istisnai bir ¢alisan diginda
calisma evden ¢aligma uygulamasi
kurumsal olarak devam
etmiyor.
IT (SAP Ev esasli uzaktan Pandemi Oncesi ve sonrasinda
K9 | damisman | 240 caligma; ¢aliganlar Uvauluvor | Uvauluvor hibrit uygulama var. Bir ¢esit
11g1)$ tamamen evden yguluy yguluy yuksek hareketli mobil

caligirlar

uygulama yapiliyor. Calisanlar
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Calis Pandemi Pandemi Pgn.ieml
Katil an Siirecinde Oncesi Bittikten
Sektor Sonra Not (A¢iklama)
mci1 Sayis | Uzaktan Calisma | Uygulama Vs Ere
1 Tir Durumu ye
Durumu
haftada birkag giin isyeri
digindan ¢alistyor. Pandemi
ddneminde ise tamamen evden
caligilan ev esasli uzaktan
calisma uygulandi.
Basim Diizenli Pangml dneesi ve sonrasglda
e e T belirli pozisyonlarda kismi
yaym (doniisiimlii) evden
7 ] Kismen Kismen evden ¢aligma yapiliyor.
K10 | dagitim 25 | ¢alisma; haftada en L - A
: . uyguluyor | uyguluyor Pandemi déneminde tim firma
hizmetler az 1 gun evden o
: doniisiimlii evden ¢alisma
i ¢alisma
uygulamistir.
Pandemi siirecinde uygulanan
Mesleki Dizenli doniistimlii evden calisma
hizmetler (doniisiimlii) evden Uveulams pandemi sonrasi da bir siire
K11 | (emlak 210 | ¢alisma; haftada en orygu Y Uygulamiyor | uyguland: fakat verim
ve az 1 giin evden alinamamasi nedeni ile
otomotiv) caligma uygulama durduruldu, klasik
sisteme gecildi.

Pandemi 6ncesi uzaktan ¢calisma uygulamadigi halde pandemi sonrasi uzaktan ¢alisma
uygulamaya devam eden iki firma mevcut olup bu firmalar IT sektérinde faaliyet
gostermektedirler. Yapilan isin uzaktan calismaya olan yatkinligi bu firmalar igin

pandemi sonrasi siireg igin yeni bir calisma diizeni getirmistir.

Pandemi Oncesi uzaktan ¢alisma uygulamayip pandemi sonrasinda kismi uygulama
yapan U¢ firma mevcut olup bu firmalarin ikisinde bazi birimler uzaktan ¢alismaya
devam ederken ¢ogunluk normal g¢alismaya gegmis, kismen uygulama yapan diger
firmada ise isin yetismemesi durumlarinda evden sisteme baglanarak calismay1

stirdiirme seklinde bir uygulama s6z konusudur.

Pandemi Oncesi uzaktan c¢alisma uygulamakta olup pandemi sonrasinda da bu
uygulamaya devam eden dort firma mevcuttur. Bu firmalar pandemi doneminde is

devamlilig1 anlaminda gorece en az etkilenen firmalardir.

Bunlarla birlikte pandemi Oncesi firma igerisinde sadece belirli pozisyonlarla sinirl
olarak kismi uzaktan g¢aligma yapan bir firma da pandemi sonrasinda da ayni
uygulamaya devam etmektedir. Pandemi éncesinde uzaktan ¢alisma uygulamayan bir
diger firma ise verim alamamasi gerekgesi ile pandemi sonrasi uzaktan c¢alisma

uygulamalarini sonlandirmistir.
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Arastirmaya katilan firmalarin ¢ogunlugunu olusturan alt1 tanesi pandemi siirecinde
diizenli (doniistimlii) evden galisma uygulamislardir. Bu firmalarin bes tanesi bu
uygulamay1 ilk defa pandemi siireci ile birlikte gerceklestirmisler, diger bir firma ise
pandemi Oncesinde de departman bazinda kismi uygulama yapmaktadir. Pandemi
oncesinde uygulama yapmayan iki firma pandemi sonrasinda da diizenli (doniisiimlii)
evden galisma uygulamasina devam etmis, bir diger iki firma ise departman bazinda

kismi uygulamaya devam etmistir.

Pandemi slirecinde Ug firma yiiksek hareketli mobil uzaktan ¢alisma uygulamislardir.
Ayni zamanda bu firmalar pandemi oncesi oldugu gibi pandemi sonrasi da bu
uygulamaya devam etmektedirler. Calisanlarin dizenli olarak haftada en az 2 gun
igsyeri disinda herhangi bir yerden calismasini ifade eden yiiksek hareketli mobil
uzaktan c¢alisma uygulamast bu firmalar i¢in pandemiden bagimsiz olarak

surdirilmektedir.

Arastirmaya katilan bir firma sadece sokaga ¢ikma kisitlamalarinin oldugu zamanlarda
gegici evden galisma uygulamistir. Bir firma ise ¢alismalarini tamamen eve tasiyarak
ev esaslt uzaktan c¢alisma uygulamis, pandemi Oncesinde ve sonrasinda ise bu
uygulama bir ¢esit yliksek hareketli mobil uygulama tarzinda departmanlar arasinda

da hibrit olarak strdurilmektedir.

4.9.3. Esnek (uzaktan) ¢calismaya iliskin bulgular

Esnek (uzaktan) calismaya gegilebilmesinde etkili olan unsurlarin tespit edilmesine
iliskin olarak katilimcilara “Esnek caligma yapryor musunuz? Ne tiir bir uygulama
yapmaktasiniz?” ve “Esnek c¢alismaya gecgebilmenizde etkili olan neydi?” sorulari
yoneltilmistir. Bu sorular ile esnek (uzaktan) ¢alisma uygulanabilmesinin arkasinda

yer alan uygulamanin yapilabilmesinde etkili olan faktorler arastirilmigtir.

Katilimer cevaplart tizerine yapilan analizlerde olusturulan esnek calisma temas,
kultdr, teknolojik altyapr ve is nitelikleri olmak iizere Ui¢ farkli kategori ve bunlara
bagli on alt kod ile ifade edilmektedir. Esnek (uzaktan) ¢alisma kategorisine iliskin

hiyerarsik kategori kod boliimleri modeli Sekil 7°de yer almaktadir.
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i
4__,———‘--" @ Esnek Calisma @
Kultur is nitelikleri
AI|§kanI|kIar
Glven @
Teknolopk altyapi
Sahlplenme \
Callgma dizeni Donanim Yazilim

is stratejisi

isin uygun olmas

Uygulama ge¢misi

Verimlilik algisi

Sekil 7: Esnek (uzaktan) ¢alisma temast hiyerarsik kategori kod béliimleri modeli

Esnek (uzaktan) calisma temasina iliskin acgiklamali kod listesi ise Tablo 23’te yer

almaktadir.

Tablo 23: Esnek (uzaktan) ¢alisma temast kod listesi

Aciklama Kategori/Kod | Stati
Esnek (uzaktan) calismanin kiiltiir ile ilgili boyutlar Kaltar Eatego
Zorlayici bir 6ge olarak aliskanliklarin degistirilmesi Aligkanliklar | Kod
Esnek (uzaktan) ¢alismanin sahiplenilmesi benimsenmesi Sahiplenme Kod
tSal:lrlifliz rfril;:na diizeninin ¢alisma sekillerinin beklentilerin iyi Calisma diizeni | Kod
z:lgztsllcnl(lizrglﬁ(\;/aellllﬁrell?ra isin yiritiilmesi ve suistimal edilmemesi Giiven Kod
Esnek (uzaktan) calismanin teknolojik altyapu ile ilgili boyutlar ;Fletl})<21(,)llojik Eatego
Esnek (uzaktan) ¢alisma i¢in gerekli olan donanimsal altyap1 Donanim Kod
Esnek (uzaktan) ¢aligma icin gerekli olan yazilimsal altyap: Yazilim Kod
Esnek (uzaktan) calismanin ig nitelikleri ile ilgili boyutlar Is nitelikleri Eatego
Yapilan isin esnek (uzaktan) ¢alismaya olan uygunlugu (I)Sliéllaus}l’gun Kod
Esnek (uzaktan) ¢aligmanin bir is stratejisi olarak goriilmesi [s stratejisi Kod
Esnek (uzaktan) ¢alismanin 6nceden de uygulaniyor/uygulanmis olmast ;Jigmuil;ma Kod
Algilanan ya da dlgiilebilen verimliligin saglanmasi ;/lgisrl‘nlilik Kod
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4.9.3.1.Esnek (uzaktan) calisma temasi teknolojik altyapi kategorisi

Katilimcilarin ifadelerinden hareketle, esnek (uzaktan) calisma temasina iliskin
olusturulan kategorilerden birisi teknolojik altyapidir. Bu kategori yazilim ve donanim
olmak iizere iki farkli kod ile ifade edilmektedir. Yazilim ve donanim kodlar1 aym

zamanda esnek (uzaktan) calisma temas: icerisinde kod bazinda en yogun goriis

bildirilen kodlardandar.

Yazilm kodu ile kodlanan ifadelerde katilimcilar esnek (uzaktan) ¢aligma
uygulanmasinda yazilimsal altyap1 gerekliligini vurgulayan ifadeler kullanmiglardir.

Konuyla ilgili K1, K2, K9 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

““...ikincisi de Microsoft teams uygulama paketini her personel icin lisansladik. Bu
bize soyle bir giizellik getirdi, hem veri paylasiminda yani yapmis oldugumuz
dokiimanlar olsun, icine yiikledigimiz isler olsun, maillerimiz olsun ve online

toplantilar olsun, bize ¢ok biiyiik rahatlik sagladr.” (K1)

“...sonugta yiz yiize satislarda zoom iizerinden miisteri hizmetleri yonetmede ya da
telefonla ya da e-maille yaptiginizda ashinda bulundugunuz ortamla ev ortami
arasinda higbir fark yok...” (K2)

*“...ama internet oldugu icin vpn oldugu siirece biz her yerden calisiriz...Yani aslinda
uzaktan ¢alismayr soéyle anlatsak daha iyi. Yani miisteriye gittigimizde birebir
calismaydi, miisteriye gittigimizde degil de ofisten ¢alistigimiz zaman aslinda bir
uzaktan ¢alisma yapmis oluyorduk. Ciinkii yani vpn ile miigterinin server’ina
baglanp orada yapryorduk iglemleri. O sunucu iizerinde yapiyorduk. Bizim i¢in ¢ok
degisen bir sey olmadi yani ofisten eve ge¢mis oldu ve yine uzaktan ¢aligtik.” (K9)

Donanim kodu ile kodlanan ifadelerde katilimcilar esnek (uzaktan) calisma
uygulanmasinda donanimsal altyap: gerekliligini vurgulayan ifadeler kullanmislardir.

Konuyla ilgili K3, K4, K7 kodlu katilimcilarn ifadeleri asagida yer almaktadir.

““...zaten IT nin iginde siirekli bilgisayarlarla hasir nesir olan insanlar olarak zaten
laptop sayimiz fazlaydi. Hemen hemen her ¢alisamimizda laptop vardi. Ciinkii bir
bankaya hizmet veriyoruz. Sisteme 7/24 baglanabilmemiz gerekiyor, canli bir sistem
var. O ylzden ¢alisanlarimizda halihazirda laptop oldugu icin altyapt olarak biz ona
hazirdik. Eksik olanlar: da eski laptoplara bir format atarak yetisemedigimiz yerlerde
oradan telafi ettik.” (K3)
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“...altyapimiz da aslinda buna miisaitti. Satista olan arkadaglarm, serviste olan

arkadaglarin diziistii bilgisayarlar: telefonlar: zaten mevcut.” (K4)

“...fakat bununla birlikte hi¢ sorun yasamadigimizi séylemek dogru olmaz. Oncelikle
normal sartlarda ofiste ¢alisan personelin esnek ¢alismaya entegre edilmesi igin
yeterli donanimumiz yoktu. Yani personel sayist kadar diziistii bilgisayarimiz olmadigt
icin kismen personelin evdeki bilgisayarlarint da siirece dahil ettik. Bu anlamda

donamim eksiklerimizi de ilk sok gegtikten sonra zaman igerisinde tamamladik.” (K7)

Teknolojik altyapir kategorisinde esnek (uzaktan) ¢alisma i¢in yazilim ve donanim
gereklilikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Esnek (uzaktan) calisma araglar1 olarak da ifade
edilebilecek olan uygun teknik donanimlara sahip olunmasi gerekmektedir. Bu teknik
donanimlar hem uzaktan calismaya imkan sunacak isin niteligine ve gerekliliklerine
uygun yazilimlari, hem de bu yazilimin kullanilarak uzaktan ¢alismanin saglanacagi
fiziki donanimlar1 kapsamaktadir. Literatiirde de arastirma sonucunda ¢ikan bu
kodlara iliskin destekleyici goriisler yer almaktadir. Scholefield ve Peel’e gore (2009)
teknolojik altyapinin mevcut olmamasi uzaktan calismanin Oniinde en biiyiik
engelken, mevcudiyeti ise uzaktan g¢alisma uygulamasinin artmasindaki birincil
faktordiir. Uzaktan g¢alismayir mimkiin kilan teknolojik altyapinin igerisinde ise
besinci nesil mobil ag teknolojisi, siber giivenlik dnlemlerinin uygulanmasi, birlikte
caligabilirlik, biitiinlesmis sistemler yer gibi unsurlar almaktadir (Ollo-Lopez, Goni-
Legaz ve Erro-Garces, 2021: 656).

4.9.3.2.Esnek (uzaktan) calisma temast KUltUr kategorisi

Katilimcilarin ifadelerinden hareketle, esnek (uzaktan) calisma temasina iligskin
olusturulan kategorilerden bir digeri kulttrdur. Kiltir kategorisi, sahiplenme, ¢alisma

diizeni, aliskanliklar ve guiven olmak uzere dort farkli kod ile ifade edilmektedir.

Sahiplenme kodu ile kodlanan ifadelerde katilimcilar esnek (uzaktan) galisma
uygulanmasinda esnek (uzaktan) ¢alismanin sahiplenilmesi gerekliligini vurgulayan
ifadeler kullanmislardir. Sahiplenme kodu kiiltiir kategorisi igerisinde en yogun
vurgulanan koddur. Konuyla ilgili K5, K7, K11 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida

yer almaktadir.
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“...diger bir sebebim sirketin ve yoneticilerin buna uygun olmast... Diger en énemli
bir konu da tabii ki sirketin buna uygun davraniyor olmasi, sirket kiiltiiriiniin buna
uygun olmasi. Yani ¢iinkii aslinda bu sirketler arasinda bir tercih. Yani sirketler bunu
tercih de etmeyebilirdi yani evden ¢alismayt da tercih etmeyebilirdi 6zellikle pandemi

sonrasinda...” (K5)

“...bunlarm yani sira da ¢alisanlarin bu tip bir modele adapte edilmesi konusunda
da sikintilar yasadik...” (K7)

“...pandemi sonrasinda da bir donem bunu devam ettirmeye ¢alismamiza ragmen
verim alamadigimiz icin rafa kaldwdik. Su anda eski sistem c¢alismaya devam

ediyoruz...” (K11)

Calisma diizeni kodu ile kodlanan ifadelerde katilimcilar esnek (uzaktan) ¢alisma
uygulanma surecinde calisma diizeninin ¢alisma sekillerinin ve beklentilerin iyi
tanimlanmasi gerekliligini vurgulayan ifadeler kullanmiglardir. Calisma diizeni kodu
kiiltiir kategorisi igerisinde en yogun vurgulanan kodlardan birisidir. Konuyla ilgili K1

ve K5 kodlu katilimeilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...bu donemlerde biz 2 seyi su sekilde ¢ozdiik; bir ne bekliyoruz, evde ¢alisan adam
stirekli bilgisayarin basinda oturmali mi? Hayw oturmamali. Ne beklentilerimiz var
yani bu kisi yonetici olsun, personel olsun bizim ondan istedigimiz ne? Maillerine
cevap Vermesi, telefonlarimi ag¢masi ve var olan iizerine atanmis isleri yine
belirledigimiz tarihlerde bitirmis olmasi. Ama bunu hangi aralikta yapacagini ona

birakiyor olduk...”” (K1)

“...esnek ¢alisma olarak ne yapiyoruz, aslinda su an ekip ozelinde degisebilmekle
birlikte haftalik saat siiresinin doldurulmasi bekleniyor. Yani giin icerisinde herhangi
bir isleri oldugunda calisanlarin yéneticilerin fark etmez giin icerisinde hani 1-2
saatlik yarim giinliik hani bir iist yoneticiye bagl olacak, haber verecek sekilde
esnekligi saglayabiliyoruz. Yani 6rnek veriyorum devlet dairesinde iginiz var, simdi
8-5 arasi gitmek zorundasiniz dogal olarak hani isinizi halletmek icin yani diyelim 3
saatlik bir isiniz var, ben hani 1 ile 4 arasi mesainin basinda olamayacagim seklinde
yoneticinize bilgi verip islerinizi halledip daha sonrasmda yani o giin igerisinde
olabilir o hafta igerisinde olabilir ama daha ziyade ay bazinda kontroliimiizii
yapiyoruz aslinda ay bazinda haftalik 40 saate tamamladiginiz miiddetge aslinda ¢ok
bir stkintiniz olmuyor...” (K5)
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Aligkanliklar kodu ile kodlanan ifadelerde katilimcilar esnek (uzaktan) calisma
uygulanma sirecinde yerlesmis ¢alisma diizeni aligkanliklarinin ve bunlarin
degistirilmesinin zorlayict bir faktor olarak ortaya ¢iktigini belirtmislerdir. Kimi
zaman aligkanliklarin degistirilememesi uzaktan calismanin pandemi sonrasinda
strddrilememesinin de nedeni olabilmektedir. Konuyla ilgili K3, K6 ve K8 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“..fakat bazi alwskanliklar ya da kafa yapisimin degismesi hepimizi zorladi...” (K3)

“...teknolojik anlamda her ne kadar zorluk ¢cekmediysek de is yapis tarzimiz, mesai

algumiz gibi konularda zorlandigimiz oldu. Bu nedenle de stirdiirmiiyoruz...”” (K6)

*“..fakat bundan sonrast i¢in bu is bana, benim yapima uygun degil. Sirkette de devam
ettirmeyi diisiinmiiyorum. Benim ezelden beri aliskin oldugum bir mesai mefhumu var,
isin en dogru boyle yapilacagim diisiiniiyorum. Isimin basinda ¢alisanlarimin basinda
olmayr seviyorum. Bu aliskanliklardan vazge¢gmem de pek miimkiin goriinmiiyor. Bu

konuda tutucuyum...” (K8)

Guven kodu kiltur kategorisindeki son koddur. Katilimcilar bu kod ile kodlanan
ifadelerde esnek (uzaktan) c¢aligma uygulanmasi ve siirdiiriillmesinde yOneticilerin
calisanlara isin yiriitilmesi ve suistimal edilmemesi noktasinda giivenmesi
gerekliligine vurgu yapmuslardir. Konuyla ilgili K5, K9 ve K11 kodlu katilimcilarin

ifadeleri asagida yer almaktadir.

*“...diger bir aslinda diger gene bu da olmazsa olmazlardan bir tanesi ozellikle sirket
yoneticisi ¢alisan arasindaki giiven. Yani ¢iinkii giiven duygusu her iki tarafli
olmadiginda bununla siirdiiriilebilir olmast miimkiin degil. Ciinkii ne kadar sistem

kontrol bile etse bir yerde adam onu bir sekilde sey yapabiliyor atlatabiliyor...”” (K5)

“...biz de esnek ¢alisma saati dedigimiz sey ashinda ¢ift tarafli. Yani ge¢ saate kadar
da kalabilirsiniz erken de ¢ikabilirsiniz. Erken ¢iktiginizda da kimse sizi sorgulamuyor
neden erken ¢ikiyorsun diye. Ciinkii biliniyor ki ozellikle senior seviyesinde isini
halleden c¢ikar, halletmeyen ¢ikmaz. Cikiyorsa ve baska isi varsa aksam zaten

halledecektir. Bu senior seviyesinde boyle...” (K9)

“..sin mantigimin disginda hareket edilmeye ve iy aksatilmaya kaytariimaya

baslandi...” (K11)
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Miilakatlardan elde edilen bulgulara gore esnek (uzaktan) calismanin saglikli olarak
yiiriitiilebilmesi i¢in uygun kiiltiiriin olusturulmasi gerekmektedir. Bunun icin gerek
firma yoOnetimi gerekse calisanlarin esnek (uzaktan) calismayr sahiplenmesi
gerekmektedir. Bu caligma tiiriiniin sahiplenilmedigi, benimsenmedigi durumlarda
stirdiiriilebilir olmas1 ¢ok miimkiin degildir. Criscuolo, Gal, Leidecker, Losma ve
Nicoletti’nin (2021) 25 iilkede gergeklestirdikleri ve Ollo-Lopez, Goni-Legaz ve Erro-
Garces tarafindan gerceklestirilen (2021) iki ayr arastirma sonuglarina gore de esnek
caligmanin uygulanmasinda ve siirdiiriilmesinde kiiltiir onemli bir etken olarak ortaya

cikmustir.

Aligilagelmisin disinda bir uygulama olan esnek (uzaktan) calismada firmanin
calisanlarindan olan beklentisinin sinirlar iyi ¢izilmelidir. Calisma diizeni iyi tarif
edilmeli, calisanin bilgisayar basinda gegirmesi gereken siire, yapmasi gereken isler
gibi tanimlar netlestirilmelidir. Dolayisiyla yapilan is de uzaktan ¢alismaya uygun
olarak tasarlanmalidir. Stoian ve digerlerinin (2022) arastirmasina gore kii¢iik firmalar
biiyiik firmalara kiyasla teknolojik altyapi yetersizligi nedeni ile uzaktan ¢aligmaya
geemekte zorlanirken, kiiciik yapilari nedeni ile performans yonetiminde, isbirlik¢i
calisma ortamini saglamada ve isin uzaktan caligmaya uygun olarak tasarlanmasinda
avantaj elde etmislerdir. Buradan hareketle her ne kadar farkli dezavantajlara sahip
olunsa da KOBI’ler isin tasarlanmas1 konusunda daha esnek davranabilmek ve hizli

hareket edebilmek avantajlarina sahiptir.

Aligkanliklar ise esnek caligmay1 zorlagtiran 6nemli bir etkendir. Geleneksel ¢aligsma
yonteminin getirmis oldugu aliskanliklar degistirilemedigi miiddet¢e esnek (uzaktan)
calismanin siirdiiriilmesinin oniindeki en 6nemli bariyer olacaktir. Daha 6nce uzaktan
calisma deneyimi yagsamis olanlarin ya da bilgi ve iletisim caginda yasayan geng
calisanlarin uzaktan c¢alismaya uyumu kolay olurken, aligkanliklar nedeni ile yash
calisanlarin uyumu muhtemel olarak daha zor olmaktadir (Bodjona, Gueyie ve
Magnangou, 2021: 5). Calisanlarin yas ortalamasinin yiiksek oldugu firmalarda

aligkanliklarin degistirilmesi hususu daha fazla efor gerektirecektir.

Firmanin, bir bakima yoneticilerin g¢alisanlara olan giiveni ise bu zincirin son

halkasidir. Her ne kadar teknolojik imkanlarla belirli kontroller yapiliyor olabilse de
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gene teknoloji yardimiyla bunlarin manipiile edilebilmesi ¢ok olasidir. Bu nedenle
firma-galisan giiveninin tesis edilemedigi durumlarda esnek (uzaktan) ¢aligmanin
devamliligin1 saglamak miimkiin olmayacaktir. Calisanlarina giivenen firmalar
Hofstede (1980, 2001) tarafindan gelistirilen kiiltiirel degerler icerisinde ¢cogunlukla
bireyselcilik degeri yiiksek olan kiiltiirlerde yer alan firmalardir. Hofstede’nin tlkelere
ait kiltiir arastirmasinin Tiirkiye’ye yonelik sonuglarina gore baskin kiltiire gore
bireyselcilik gorece diisiik degere sahiptir. Bu da arastirmamizda ortaya ¢ikan giiven
boyutunun ortaya ¢ikisini destekler niteliktedir. Bununla birlikte Bodjona, Gueyie ve
Magnangou (2021) yaptiklart arastirmada uzaktan caligmada isveren ile ¢alisanlar
arasindaki gilivenin, algilanan finansal performans {izerinde olumlu ve anlamli bir
etkiye sahip oldugu sonuglarmi elde etmislerdir. Buradan hareketle firmalar uzaktan

caligmada yonetici ¢alisan giivenini tesis etme yoniinde adimlar atmalidir.

4.9.3.3.Esnek (uzaktan) calisma temas is nitelikleri kategorisi

Katilimcilarin ifadelerinden hareketle, esnek (uzaktan) calisma temasina iliskin
olusturulan kategorilerden sonuncusu is nitelikleri kategorisidir. Is nitelikleri
kategorisi esnek (uzaktan) ¢alismanin is nitelikleri ile ilgili boyutlarini niteleyen isin
uygun olmasi, verimlilik algisi, is stratejisi ve uygulama ge¢cmisi kodlar ile ifade

edilmektedir.

Bu kategoride en yogun vurgulanan kod isin uygun olmasi kodudur. Isin uygun olmast,
yapilan isin masa bast ve bilgi agirlikli olmas1 gibi 6zellikleri sayesinde uzaktan
caligma yontemi ile yiiriitiilebilme potansiyeli olmasidir. Katilimcilarin ifadelerinden
hareketle olusturulan isin niteligi kategorisinde, yapilan isin esnek (uzaktan) ¢alismaya
olan uygunlugu, esnek (uzaktan) calisma uygulamalar {izerinde etkisi olan 6nemli bir
faktordlr. Konuyla ilgili K5, K7 ve K8 kodlu katilimeilarin ifadeleri asagida yer

almaktadir.

“..burada asimda esnek ¢alismaya gegebilmemizdeki en onemli faktorlerden bir
tanesi bence hani surekli birebir ¢alismak zorunda olmayisimiz. Simdi yani sektor
bazinda sdyledim yani biraz da yapilan isin uygunlugu diyebiliriz. Burada yapilan
isin uygunlugu ¢ok énemli. Hani ¢iinkii stirekli biriyle ¢alismak zorunda kalsaniz

buradaki esnekligi saglama imkanmmniz yok ashinda. Teknik olarak yok. Yani soyle
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ornek verebiliriz burada yani bir ogretmen oldugunuz zaman burada esneklik imkani
yok ciinkii belli bir sey saatler igerisinde belli bir saat diliminde giin icerisinde
mutlaka iste miisteri diyebilecegimiz ogrencilerle muhatap olmak zorundasiniz simdi
bizim isimizde de tabii ki muhataplik var ama o muhataphigi kendimiz en azindan
planlayabiliyoruz. Yani yoksa tamamen bagimsiz degiliz ama bagimsizligimizi

planlayabildigimiz icin esneklige daha uygun bir yapiya sahip olabiliyoruz...” (K5)

*“...0nun haricinde yaptigimiz is de lojistik departmanimiz yani depomuz haric esnek

calismaya uygun diyebilirim...” (K7)

“...bizim isimizin bir kismi buna ¢ok miisait mesela metin yazma kismi grafik tasarimi

kismi evde yapilabilecek bir ig...”” (K8)

Bu kategoride yogun vurgulanan bir diger kod uygulama ge¢misidir. Uygulama
geemisi kodu esnek (uzaktan) calismanin onceden de uygulaniyor/uygulanmis
olmasmi ifade etmektedir. Buna gore bir firmanin pandemi oncesi uygulama
gegmisine sahip olmasi, pandemi slirecinde ve sonrasinda esnek (uzaktan) ¢alismanin
uygulanabilmesinde olumlu yonde etkiye sahiptir. Konuyla ilgili K2, K4 ve K9 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...agwr hastalarla ilgileniyoruz. Mesai sonrast da onlarla goriistiyoruz, yardimci
oluyoruz. Freelance olarak uzaktan ¢alistigimiz kigiler var. Yurtdisina reklam

¢tkyoruz ya da bazi firmalarla uzaktan ¢alisma metodu ile ¢alisiyoruz...” (K2)

“...biz zaten bunu yapiyorduk daha onceden. Bizim Kocaeli’'nde ¢alisanimiz var.
Cerkezkéy'den destek veren arkadasimiz var. Istanbul’da olmasina ragmen ofise
gelmeyen ama ¢alisan arkadaslarimiz var. Yani biz zaten bunu uyguluyorduk.
Pandemide bu biraz daha zorunlu hale geldi. O yiizden ¢ok zorlanmadik agik¢asi

biz...” (K4)

‘“...tabi bizim zaten daha énceden de bir mobil ¢alismamiz soz konusu. Hani miisteriye
gidiyorsun bilgisayart agiyorsun oradan zaten server’a baglaniyorsun falan. Yani

bunlarin hepsi zaten biz bir anlamda bu isi yapiyorduk...” (K9)

Verimlilik algis1 kodu esnek (uzaktan) calismada algilanan ya da olgiilebilen
verimliligin saglanmasii ifade etmektedir. Katilimcilarin ifadelerinden hareketle

firmalarin ¢aligma tercihlerinde esnek (uzaktan) calisma modelleri tercih etmelerini
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etkileyen 6nemli faktorlerdendir. Konuyla ilgili K4, K5, K7, K9 ve K11 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“..biz bu modeli uyguluyorduk ¢iinkii verimliligi boyle daha iyi sagladigimiz
diisiintiyorduk.” (K4)

*“...zaten bu tasklarin ne kadar verimli hale geldigi él¢iilebiliyor. Bu kontrol edilebilir

bir siirec...” (K5)

“...yapilan igin verimliligini kontrol edebilecek bir mekanizma gelistirmemiz siire¢

icerisinde gergeklesti...”” (K7)

“...remote oldugunda da aym sekilde ama remote oldugunda mesela ben kendim
uzaktan c¢alisirken daha ¢ok ¢alisiyordum. Ciinkii verim diisiiyordu yani ofise
gittigimde  yiizde 80 verimde c¢alistyorsam evde %30 %40 %50 verimli
calisryordum...” (K9)

“...pandemi sonrasinda da bir donem bunu devam ettirmeye ¢alismamiza ragmen

verim alamadigimiz i¢in rafa kaldirdik...” (K11)

Is stratejisi kodu is nitelikleri kategorisindeki son koddur. Bu kod ile esnek (uzaktan)
calisma uygulanmasi ve siirdiiriilmesinde firma tarafindan esnek (uzaktan) ¢alismanin
bir is stratejisi olarak gorilmesi ifade edilmektedir. Konuyla ilgili K2, K4 ve K7 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...bu bir is stratejisi oldu. Isimiz geregi bu bizim igin zorunluluk. Biz eger Latin
Amerika ya da Kafkas iilkeleriyle daha yogun ¢alismaya baslasak mesai mefhumu
tamamen degisecek ¢iinkii saat farkliligi var. Mesai saatleri degisecek, hibrit ya da

evden ¢alisma bir anlamda zorunluluk olacak...” (K2)
*“...bir siire sonra pivasanin da asiinda standardi haline geldi bu...” (K4)

“...actkcast biz esnek ¢alismayr pandemi oOncesinde oldugu gibi sonrasinda

stirdiirecegiz. Bu is artik diinyanin bir ger¢egi. Bunun gerisinde kalamayiz...” (K7)

Is nitelikleri kategorisi altinda siniflandirilan faktorlerden hareketle, yapilan isin masa
bas1 ve bilgi agirlikli olmasi gibi 6zellikleri sayesinde uzaktan ¢alisma yontemi ile

ylriitiilebilmeye uygun bir is olmasi bu uygulamanin yapilabilmesi ve yiiriitiilebilmesi
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icin gereklidir. Daha onceleri bu uygulamanin yapilmis ya da yapiliyor olmasi da
esnek (uzaktan) calismaya hem kriz durumlarinda kolay gecis saglanmasina olanak
saglamakta hem de uygulamanin firmanin hayatina kalic1 olarak dahil olmasinda etkili

olmaktadir.

Esnek (uzaktan) ¢alisma ile gerek zihinlerdeki verimlilik algisinin gerekse belli
yontemlerle Ol¢iilebilen verimliligin pozitif yonlii olmasi gerekmektedir. Verimlilik de
esnek (uzaktan) calisma uygulamasinin siirdiiriilmesinde belirleyici roldedir (Mihalca,
Irimias ve Brendea, 2021). Criscuolo ve digerlerinin (2021) 25 f{ilkede
gergeklestirdikleri arastirma sonuglarina gore yoneticiler ve g¢alisanlar hem firma
performansi hem de bireysel refah i¢in uzaktan calisma hakkinda genel olarak olumlu
bir degerlendirmeye sahiptirler ve diizenli uzaktan ¢aliganlarin payini pandemi 6ncesi
seviyelerden 6nemli 6l¢tide artirmak istemektedirler. Green, Tappin ve Bentley (2017:
15) ise pandemi 6ncesinde, gorece eski tarihli arastirmasina gére, yoneticilerin uzaktan
caligmanin etkinligine iliskin algilari, kriz zamanlarinda is siirekliliginin saglanmasi
ile firmaya olan faydalarmi kabul ederken, baglanti, is birligi ve yiiz yiize iletisim
kayb1 nedeniyle uzaktan ¢aligmay1 normal zamanda uygulanacak bir is diizenlemesi
olarak gormedikleri yoniindedir. Ayrica yazarlar, uzaktan ¢alismanin Onceden
uygulanmis olmasmin firmalarin kriz zamanlarinda uygulamaya geg¢islerini

kolaylastirdigi sonuglarini elde etmislerdir.

Esnek (uzaktan) ¢alisma uygulamalar 6zellikle pandemi doneminde bir¢ok sektdrde
1 devamliligini ve stirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin bir is stratejisi olarak ortaya
cikmistir (Dogru, 2022; Mhlophe ve Chinjova, 2022). Esnek (uzaktan) galismanin
firmanin yaptig1 is geregi bir zorunluluk haline gelmesi, is stratejisi olarak firmaya
avantaj saglayacak olmasi ya da yapilmadigi taktirde avantaj kaybedecegi bir is
stratejisine donilismesi ya da bu sekilde algilanmasi da esnek (uzaktan) ¢alismanin
firmanin yasamina dahil edilmesinde bir bagka etkendir. Stoian ve digerlerine gore
(2022) firmalar is siirekliligini saglamak i¢in is stratejisi olarak bir uzaktan ¢aligma

stratejisi gelistirmelidirler.

Esnek (uzaktan) ¢alisma temasina iligskin katilime1 bazli kod dagilim matrisi Sekil 8’de

yer almaktadir.
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Kod Sistemi K. | K. K. K. | Ki. K6  K7. K. K9. Ki0.. @ Kil. | TOPLAM

v (g Kiltiir
&g Aligkanliklar L L e @ L L ® i
(& Giiven ] ] ®
(4 Sahiplenme e ¢ o 0o 0 ¢ 0 e 0 [ ]
&y Calisma dizeni ] ® ] | | [ ]
v (&g Teknolojik altyapi
24 Dananim ] e @ e o o o O ]
&9 Yazhm ¢ 0 ¢ 0 o o o 0 o o
v @y is nitelikleri
&7 Uygulama gegmisi ] | ] ] ] 7
& Verimlilik algis: L s @ L ¢ @ ® 7
@ s stratejisi ] o o ]
@ sin uygun olmasi ] * @ ]

¥ TOPLAM

Sekil 8: Esnek (uzaktan) ¢alisma temasina iliskin katilimcr bazli kod dagilim matrisi

Kod dagilim1 incelendiginde yer alma siklig1 en yiiksek olan kodlar teknolojik altyap1
kategorisindeki yazilim ve donanim kodlaridir. Yer alma sikligi agisindan bu
kodlardan sonra kiiltiir kategorisindeki sahiplenme ve c¢alisma diizeni kodlari
gelmektedir. Katilimcililarin tamamina yakin1i muhakkak yazilim, donanim ve
sahiplenme kodlari ile kodlanabilecek ifadelerde bulunmuslardir. Kiltir kategorisinde
yer alan giiven ve is nitelikleri kategorisinde yer alan is stratejisi kodlar1 ise hem en az

katilime1 tarafindan ifade edilen hem de en diisiik sikliga sahip kodlardir.

Her ne kadar nitel arastirmalarda kodlarin nicelikleri arastirma sonuglarini dogrudan
etkileme guciine sahip olmasa da kodlarin yer alma sikliklari, yogunlugu ve agirligi
hakkinda arastirmaciya ipuglari sunmaktadir (Celik ve digerleri, 2020: 386). Esnek
(uzaktan) galisma temasina iligkin katilime1 bazli kod dagilim matrisinden hareketle,
yazilim ve donanim kodlarindan olusan teknolojik altyapi kategorisinin ve Kkultir
kategorisinde yer alan sahiplenme ve ¢alisma diizeni kodlarinin yogunluklari nedeni
ile esnek (uzaktan) ¢aligma temasi igerisinde giiglii bir etkiye sahip oldugu ¢ikariminda

bulunulabilir.
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4.9.4. Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayamikhihiga iliskin bulgular

Temel stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikliliga iligkin katilimeilarin verdikleri
cevaplarin analizinde mevcut teorilerin onerdigi, arastirmanin modeli ile uyumlu hazir
kod listesi ile baglanmistir. Bu sayede arastirmanin yontemi olan Karma Yontem
Yakinsayan Paralel Desen uygulanmasinda gerekli olan nitel ve nicel verilerin ayni
kavrama isaret edecek sekilde tasarlanmasi saglanmistir (Creswell ve Plano Clark,
2020: 89).

Kodlamaya arastirma modeli ile uyumlu olarak 5 tema ve dnceden hazirlanan 15 alt
kod ile baslanmistir. Her ne kadar 6nceden hazirlanmis kodlar ile kodlamaya baslamak
arastirmacinin nitel aragtirmanin temel felsefesinden uzaklagsmasina sebep olma riskini
barmdirsa da (Celik ve digerleri, 2020: 386), Creswell (2013: 185) kodlama strecine
rehberlik etmesi amaciyla teorik modelden ya da literatirden hareketle onceden
hazirlanmis kodlar kullanilabilecegi fakat analiz boyunca ortaya ¢ikabilecek ek
kodlara da agik olunmasi gerektigini vurgulamaktadir. Boylelikle risk bertaraf edilmis

ya da en aza indirgenmis olacaktir.

Bu bakis agisi ile analizler yiiriitiilmiis ve analizlerde ortaya ¢ikan ve daha dnce
hazirlanan listede mevcut olmayan arastirma verisine 6zgii 2 alt kod modele dahil
edilmistir. Onceden hazirlanan ve sonradan dahil edilen kodlarin listesi Tablo 24’te

sunulmustur.

Tablo 24: Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikiik temalari kod listesi

Aciklama Tema/Kategori/Kod Statl
Firmanin girisimci yonlerine yonelik stratejik yonelim | Girigimsel Yonelim Teorinin

sty Y Y gy y onerdigi tema
Yeni urun, fikir, yontem ve siireclere olan yaklagim Yenilikgilik Teorir.]ir.]

' ' onerdigi kod
Yeni firsatlar1 6ngérmek ve pazari okuyarak dnce Proaktiflik Egilimi Teorln!n
davranmak onerdigi kod
Risk almaya olan bakig ve risk alma istahi Risk Alma Egilimi Teorinin

Y i ¥ £ onerdigi kod
Rakiplere kars1 agresif ve kiran kirana bir rekabet Rekabetci Agresiflik Teorln!n
anlayist onerdigi kod

Stratejik bir tercih olarak risk almaktan uzak durmak | Risk almaktan ka¢inma | Veriye 6zgu kod

Rekabete olan yumusak bakis, informal stratejik
ortaklik

Kadife Rekabet Veriye 6zgi kod

Teorinin

Firmanin pazar ile iliskisine yonelik stratejik yonelim | Pazar Yonelimi Gnerdigi tema
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Aciklama Tema/Kategori/Kod Statu
Miisteriyi temel odak yapmak, ¢ikarlarini ilk siraya Miisteri Odaklilik Teorln!n
koymak onerdigi kod
Rakiplerin analizine odaklanarak rekabet avantaji Rakip Odaklilik Teorln!n
amaclamak Onerdigi kod
Pazar avantaji saglamak i¢in biitiin olarak harekete Departmanlar Arasi Teorinin
odaklanilmasi Koordinasyon Onerdigi kod
F.'frmt_mm ogrenme ile iliskisine yonelik stratejik Ogrenme Yonelimi Teorlr}[r]
yonelim onerdigi tema
. . - . Teorinin
Firmanin tim birimlerinin ortak amaca sevk olmasi Paylasilan Vizyon N i
onerdigi kod
Firmanin tim faaliyetlerinin agik ve net tanimlandigi . Teorinin
S Sistem Oryantasyonu N
bir sistem olmasi onerdigi kod
Bilginin firma icerisinde edinilmesi, iletilmesi, kabul o - Teorinin
. Lo . Ogrenmeye Baglilik N .o
edilmesi ve 6ziimsenmesi onerdigi kod
Firmanin ge¢misinden bu giiniine tecriibe ve bilgileri Organizasyonel Hafiza | Teorinin
depolama egilimi Egilimi onerdigi kod
F_’{rmt_mm teknoloji ile iliskisine yonelik stratejik Teknoloji Yonelimi '.I"eorlrllvr?
yonelim onerdigi tema
Beklenmeyen olaylar oncesi, sirast ve sonrasi R~ Teorinin
siireglerde dayanmiklilik Orgiitsel Dayamiklilsk onerdigi tema
Her tiirli aksaklik ve olumsuzluklara ragmen islevini - Teorinin
L .. Saglamlik N .o
siirdiirme yetenegi onerdigi kod
Firmanin iglevini siirdiirebilmesi i¢in ikame kaynaklara Teorinin
. - Yedekleme N oo
sahip olma derecesi onerdigi kod
Sorunlari, dncelikleri belirleme ve kaynaklari harekete g Teorinin
- A Beceri .
gecirme kapasitesi Onerdigi kod
Aksakliklar1 gidermek ve hedeflere zamaninda Atiklik Teorinin
ulagabilmede aksiyon alma hizi onerdigi kod
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Arastirma hiyerarsik tema kod bolimleri modeli Sekil 9’da sunulmustur.

] ] ]

(©_] _ Proakiifiik Egilimi Rekabetci Agresifiik  Risk Alma Egilimi 5™

Yenilikgil?\‘\ T / Risk almaktan kaginma
Paylasilan Vizyon —____/'___________—y @

EI Kadife Rekabet
\ Girisimsel Yonelim

Sistem Oryantasyonu ((Zl
Ogrenme Yonelimi e /'Sagj\amhk

Ogrenmeye Baghik Arastirma Modeli| —>©C_]— . ]

Orgitsel Dayaniklilik
Yedekleme
Organizasyonel Hafiza Egilimi \
T Koordi:asyy Pazar Yonelimi Teknolaji Yonelimi Beceri
] / Atiklik

Rakip Odakhlik @

Musteri Odakhlik

Sekil 9: Arastirma hiyerarsik tema kod bélimleri modeli

4.9.4.1.Girigimsel yonelime iliskin bulgular

Arastirmanin ilk temasi olan girisimsel yonelim hiyerarsik kod alt boliimler modeli
Sekil 10’da sunulmustur. Girisimsel yonelim temasi teorik modelden ve literattirden
hareketle 6nceden hazirlanan Risk Alma Egilimi, Yenilikgilik, Proaktiflik Egilimi ve
Rekabetci Agresiflik olmak Uzere 4 alt kod ile temsil edilmekteyken analizler
esnasinda mevcut modelin disinda kalan goriislerden hareketle Risk Almaktan

Kag¢inma ve Kadife Rekabet olmak iizere 2 farkli kod ilave edilmistir.
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@]
@ 4/Giri§imse| Yénelim\; @

Risk Alma Egilimi (17) Kadife Rekabet (19)

Yenilikgilik (30) @ @ Risk almaktan kacinma (10)
Proaktiflik Egilimi (18) Rekabetci Agresiflik (13)

Sekil 10: Girisimsel yonelim temasi hiyerarsik kod modeli

Girigimsel yonelim temasi kapsaminda, literatirde driin, teknoloji ve siireglerin is
firsatlarina doniistiiriilmesi ¢abalarinin yani sira firma i¢i aksakliklarin diizeltilmesi
i¢cin destek olma yetenegi (Barringer ve Ireland, 2016; Verhees ve Meulenberg, 2004)
olarak ifade edilen yenilikcilik koduna iliskin K2, K4 ve K10 kodlu katilimcilarin

ifadeleri asagida yer almaktadir.

*“...ama ¢ok esnegiz. Ciinkii reklam ajanslari ile ve diinya ile ¢alisiyoruz. Yenilik¢ilige
¢ok agigiz. Kalkip da siz beni bir proje ile ikna edip ya Emindni’nde bagdas kurarak
laptopunuzla satis yapmaniz satislarmizi %30 arttirtr deseniz biz bugiin diikkani
kapatir oraya tasimiriz. Akademik yaymnlarda yer almis ve uygulanmissa hemen kabul

ederiz, bunu yapiyoruz da zaten...” (K2)

“...bizim kurum kiiltiirii olarak arkadagslara en temelde géstermeye ¢alistigimiz ufuk
¢izgisi su: her seyi yapabilmenin daha iyi bir yolu vardw. Bunu her kim yapmuis olursa
olsun bu sirkette olan birisi ya da herhangi birisi olsun bu, her yapilmis isin daha

efektif daha verimli bir yapilig yolunun var oldugunu diisiiniiyoruz...” (K4)

“...buna bagl olarak bir ¢alisanumizin fikri ile kiitiphanelerin kullandiklar: e-kitap,
e-dergi veritabanlarina ihtivactmin ve kullaniminin arttigi fikir paylasimi ile
Tirkiye'nin ilk e-dergi veritabani olusturup pazarlamaya bagladik. Su an 44
Universite kiitiiphanesi yillik abonelikle kullanmaktadir. Riskli fikirlere a¢igiz, bugiine

kadar riskli gordiigiimiiz fikirleri hayata gegirdik ve bagar sagladik...” (K10)

Katilimcilarin yenilik¢ilik koduna iligkin ifadeleri, yenilik¢iligin literatiir tanimlarina
destek olmaktadir. K2 kodlu katilimcinin ifadeleri, yenilikgiligin literatiir taniminda

yer alan yeni siireg vasitasiyla is firsati olusturulmasina atifta bulunurken, K10 kodlu
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katilimcinin ifadeleri yeni {iriin ve yeni teknolojilerin is firsatina doniistiiriilmesini
nitelemektedir. Yenilik¢iligin literatiir taniminda yer alan bir bagka boyut firma igi
aksakliklarin diizeltilmesi i¢in destek olma yetenegi ise K4 kodlu katilimeinin, hep

yeni ve daha efektif yontemler arayisinin desteklenmesi ifadeleri ile 6rtlismektedir.

Literatrde pazardaki firsatlar1 tespit edip degisiklikleri de rakiplerinden Once
okuyarak pazari kontrol etmek i¢in Oncii ve ilerici stratejik kararlar alma yetenegi ile
iligskilendirilen proaktiflik egilimine (Al Mamun ve Fazal, 2018; Cho ve Lee 2018)
iliskin K3 ve K7 kodlu katilimcilarin ifadeleri agagida yer almaktadir.

“..mesela pandemi doneminde herkes temastan kagindigi zaman ATM’den QR kod
ile para ¢ekme meselesi, bazi bankalarda vardi bazi bankalarda yoktu. Cok ciddi bir
pazar avantaji sagliyordu. Ciinkii hi¢ kimse hi¢cbir yere dokunmak istemiyor. Cok basit
bir gelistirme olmasina ragmen ciddi bir miisteri avantaji sagliyor. Veya mobilden
dijital miisteri olma siireci. Daha énce hi¢bir bankada yoktu, hi¢ kimsenin subeye
gitmek istemedigi siiregte bdyle bir iirtinii ¢ikartmak pazarda ciddi avantaja

doniisebiliyor. O yiizden her zaman ilk olmak iyidir.” (K3)

...daha once Tiirkiye'de ornegi goriilmemis bir iiriin olan, *** telefon ithalati

gergeklestirdik.” (K7)

K3 kodlu katilimecinin ifadelerinde verdigi 6rnek, literatiirde proaktifligin taniminda
da yer alan, firsatlarin tespit edilip rakiplerden dnce pazari okuyarak harekete gegmek
ozelliklerini nitelemektedir. K7 kodlu katilimci ise verdigi oOrnekte “ornegi
goriilmemis olan” ifadesi ile 6ncii ve ilerici stratejik kararlar alma yetenegine atifta
bulunmustur. Katilimcilarin ifadeleri literatiirde yer alan proaktiflik egilimi
tanimlarinda tarif edilen boyutlara uygun olup, proaktiflik egilimine 6rnek teskil

etmektedir.

Literatiirde girisimciligin en temel bilesenleri arasinda yer alan risk alma egilimi,
firmanin iist yonetiminin risk alma hevesini yansitmaktadir (Wales ve digerleri, 2020:
640). Risk alma egilimine iliskin K1 ve K7 kodlu katilimcilarin goriisleri asagida yer

almaktadir.

“...bununla birlikte ayni anda altinci bolge dedigimiz Istanbul’da gene 13 tane

hastanenin isini aldik. Cok biiyiik bir operasyonun, is alip isinizi bir yere aktarmakla
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plan yaparken bir an éniiniize baska bir firsat ¢ikiyor ve onu da kabul ediyorsunuz,
onu da bwrakmiyorsunuz. Biz ashinda ¢ok ciddi risklere girdik. Bir, personel
bulamayabilirdik ¢ok ciddi anlamda. Iki projenin ayni anda gelmesi ile birlikte
finansal donglmiiz ¢ok fazla zorlanacakti ama bu riski aldik. Hamdolsun ikisinden de

o sene basaryla ¢iktik...”” (K1)

*“...0nun haricinde de girisimcilik anlamda da risk almay1 ¢ok severiz. Her ne kadar
basarisizlik icerse de bunun icin bir 6rnek verebilirim. 2011 yilinda sektor igin blylk
sayilacak bir rakama ki yaklasik *** dolar diyebilirim, Daha once Tiirkiye’de ornegi
goriilmemis bir tiriin olan *** telefon ithalati gerceklestirdik. Yaptigimiz arastirmalar
triiniin  pazarlanmast noktasinda bu ozelliginin dne ¢iktiginda hi¢hir sorun
olmayacagini gosteriyordu. Bu yatirimimiz Tiirkiye’'de Telekom sektorii igin olduk¢a
riskli ve marjinal bir yatirimd. Sektorde adeta ¢igir agmayi hedeflemistik. Fakat isler
istedigimiz gibi gitmedi ve bu isten biiyiik zarar ettik. Finansal anlamda ¢ok zorlandik.
Almanya’dan ithal ettigimiz 15.000 telefon hala depomuzda duruyor. Bunlari

Venezuela'va pazarlamaya ¢alisiyoruz.” (K7)

Risk alma egilimine iligkin katilimer ifadeleri literatiirde risk alma egilimi olarak
tanimlanan stratejik tercih ile paralellik gostermektedir. Bu baglamda K1 ve K7 kodlu
katilimeilarin ifadeleri, risk alma egiliminin literatiirdeki tanimi olan firma fist
yonetiminin risk alma istahina hem finansal hem stratejik hem de operasyonel risk
boyutlarinda 6rnek teskil etmektedir. Katilimcilar verdikleri 6rneklerde risk alma

istahlarina iliskin ipuglar1 sunmuslardir.

Literatlirde rakiplerin siirekli gozlenerek analiz edilmesi ve bdylece firmanin giiglii
yonlerini harekete gegirerek rakiplerin zayif yonlerinden yararlanmay1 amaglayan bir
saldirt mekanizmas1 (Hughes ve Morgan, 2007: 654) olarak tanimlanan rekabetgi
agresiflik egilimine iliskin K4 ve K9 kodlu katilimcilarin goriisleri asagida yer
almaktadir.
“...bizim isimiz kamu sektérii olunca alimlar hep ihale ile olur. O yiizden rekabet isin
dogasinda ve en temelinde vardwr. O yiizden ¢ok keskin bir rekabet oldugunu

sOyleyebilirim. Sektdr ¢cok buyuk olmasa da ona gére oyuncusu var. Ve rekabeti de
cok ciddi...”” (K4)

«...0zellikle Tiirkiye'de ¢ok yiiksek ¢iinkii ciddi bir rekabet var. O rekabeti kirmak i¢in

iste verilen tekliflerde ya fiyattan kiriyoruz ya giinden kirryorsun ama bir sekilde bir
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sey bir yerlerden kirman lazim ki o projeyi alabilesin. Biitiin firmalarin aklindaki
temel diigiince sudur projeyi alayim desteginde para kazanirim seklinde ama genelde

dyle olmuyor...”” (K9)

Literatiirdeki tanimlarina gore pazarda ¢ok ¢etin miicadele edilmesini niteleyen
rekabetci agresiflik boyutu, K4 kodlu katilimcinin ifadelerinde yer alan Ornekteki
kamu sektorl ihalelerinde yasanan ve K9 kodlu katilimcinin ifadelerinde yer alan
ornekteki 0Ozel sektor ihaleleri Orneklerinde yasanan rekabet durumlar ile
ortismektedir. K4 ve K9 kodlu katilimcilar ifadeleri ile faaliyette bulunduklar1 sektor
ve 1§ ¢evresinde rekabetin agresifligine vurgu yapmislardir. Katilimcilarin sunduklari
ornekler literatiirde yer alan rekabetci agresiflik boyutu tanimlar ile paralellik

gostermektedir.

Arastirma modeline paralel olarak olusturulan hazir kod listesinde yer almayan, fakat
katilimcilarla yapilan goriismelerin analizlerinde ortaya ¢ikan arastirma verisine 6zgii
kodlardan birisi “risk almaktan kaginma” kodudur. Katilimecilar ile yapilan
goriismelerde risk almaktan ka¢inma durumunun risk alma egilimine karsi notr olma
durumunu degil, tam tersi bir yaklasimla bir strateji olarak risk almaktan kaginmay1

ifade etmesi nedeni ile kodlanarak arastirmaya dahil edilmistir.

Mevcut literatiirde risk alma egilimleri cogu zaman girisimselligin 6zii olarak ifade
edilmektedir (Linton ve Kask, 2017; Putnins ve Sauka, 2020). Bu durumda risk
almaktan kaginma yaklagiminin girisimselligin ruhuna aykir1 bir durusa sahip oldugu
diistintilebilir. Fakat katilimci goriismelerinde risk almaktan kaginmak bir stratejik
se¢im olarak ortaya ¢ikmigtir. Risk almaktan kaginmanin ekonomik, sosyal ve sektorel
baglamsal oOzellikleri, kiiltiirel boyutlar1 goz oOniine alindiginda “risk almaktan

kaginma” kodunun girisimsel yonelim temasi altinda kodlanmasina karar verilmistir.

Bu konuda K4, K5 ve K8 kodlu katilimcilarin goriisleri asagida yer almaktadir.

“...ama ticari risk konusunda ézellikle pandemi sonras: kaygan ekonomik zeminde
riski olabildigince az almaya c¢alisiyoruz, hatta bu ekonomik kosullarda ozellikle

kacgiyoruz da diyebilirim...” (K4)

“...simdi bizim sirket maalesef hani cok risk kabul eder projelere girmiyor. Oncelikle
onu séyleyebilirim. Bu sirket politikalar ile alakalr bir durum tabii. Zaten onu benim

bu arada ydnetimde hani elestirdigim noktalardan biri de budur hani kendi
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sirketimde... ... Sozlesme imzalanana kadar yeni bir iiriin gelistirmeyi tercih etmiyor.
Eger yeni bir iiriin gelistirilecekse sézlesme imzalanana kadar o iiriini

gelistirilmesine baglanmiyor...” (K5)

“...yani sirket olarak bagstan beri risk almaktan kagindik. Yani bu tabi ortakl bir
yapimiz da yok. Sirketin sahibi olarak tek basimayim. Dolayisiyla sirket demek ben
demek. Ben demek ... demek. Benim yapimda dolayiswyla sirkete yansiyor. Ben de risk
almayt sevmeyen birisi oldugum icin *** reklam da risk almayr sevmeyen bir sirket

olmus oluyor...” (K8)

Arastirma sonuglarinda mevcut literatlirlin  girisimsel yonelim temasma iliskin
onerdigi alt kodlardan farkli bir kod ¢ikmasi gesitli sebeplerle agiklanabilir. Kurumsal
risk alma Uzerine yapilan bir arastirmada (Li, Griffin, Yue ve Zhao, 2013) Hofstede
(1980, 2001) tarafindan gelistirilen kiiltiirel degerler kullanilarak toplumsal kulttrin
sirketlerin risk alma durumlar1 UGzerindeki etkileri, icerisinde Turkiye’nin de
bulundugu 35 iilke ve 7250 firma lzerinde incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore
bireyselcilik degeri yiiksek olan kiiltiirlerde firmalarin risk alma egilimleri daha
yuksek, belirsizlikten kacinma degeri ve uyum degeri yiiksek olan kiiltiirlerde
firmalarin risk alma egilimleri daha diistiktiir (Li, Griffin, Yue ve Zhao, 2013). Ayrica
arastirma sonuglarina gore kiigiik firmalarda kiiltiirel degerlerin daha baskin oldugu,
firma yapis1 ve geliri biiytidiik¢e kiiltliriin etkisinin azaldig1 sonuglar1 elde edilmistir
(Li, Griffin, Yue ve Zhao, 2013). Bu arastirmaya benzer bir aragtirma da Mihet (2013)
tarafindan yapilmigtir. Benzer sonuglarin elde edildigi Mihet’in (2013) arastirmasinda
Li, Griffin, Yue ve Zhao’nun (2013) arastirma sonuglarina ilave olarak iilkelerin
kllturlerinde giic mesafesi degeri ve buna bagl olarak giiven unsurunun da kurumsal
risk almay1 etkiledigi sonuglarini elde etmislerdir. Mihet’in (2013) sonuglarina gore
giic mesafesinin yliksek olmasi beraberinde diisiik giiveni ve bu da risk almaktan

kacinmay1 getirmektedir.

Hofstede’nin iilkelere ait kiiltiir arastirmasinin Tirkiye’ye yonelik sonuglarina gore
baskin kiiltiire gore bireyselcilik degeri gorece diisiik, belirsizlikten kaginma, uyum ve
guc mesafesi ise gorece yiiksek degerlere sahiptir (https://geerthofstede.com/research-
and-vsm/dimension-data-matrix/). Tiirkiye’deki baskin kiiltiiriin ilgili degerleri Li ve
digerleri (2013) ve Mihet (2013) tarafindan yapilan arastirma sonuglar ile birlikte

diistintildiiginde Turkiye’de kurumsal anlamda risk alma egiliminin diisiik oldugu
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¢ikariminda bulunulabilir. Ayrica arastirmamizin drneklemini KOBI’lerin olusturmasi
ve Li ve digerlerine gore (2013) kiiciik firmalarda kiiltliriin daha baskin olmast,
arastirma sonuglarimizda risk almaktan kaginma yaklagiminin 6n plana ¢ikmasina

makul bir aciklama sunmaktadir.

Risk alma davraniglarinin toplumsal kiiltiir ile agiklandigi yakin zamanda yuritilen
bazi arastirmalar da mevcuttur. Bu ¢alismalardan Ashraf, Zheng ve Arshad (2016) ve
Mourouzidou-Damtsa, Milidonis ve Stathopoulos (2019) toplumsal kilturin yuksek
bireyselcilik 6zellikleri ile kurumsal risk alma arasinda pozitif iliski oldugu sonuglarini
elde etmislerdir. Bu sonuglardan farkli olarak Illiashenko ve Laidroo (2020)
bireyselcilik ve kurumsal risk alma arasinda negatif iliski oldugu sonuglarina
ulagsmiglardir. Yazarlar bu farklilig1 agiklamak icin kolektivist kiiltiiriin 6zelligi olan
kisilerin hata yapilmas1 durumunda dahi birbirlerine destek olmalarina atifta bulunarak
karar vericilerin hata yapsalar da daha fazla destek gérdiklerini ve bu nedenle risk
alma egilimlerinin yiiksek oldugunu savunmuglardir. Tiim bu arastirmalardan yola
cikarak risk alma yoniindeki stratejik egilimlerin toplumsal kiltur 6zellikleri ile iliskili
oldugu ¢ikariminda bulunulabilir. Arastirmamizda stratejik bir tercih olarak ortaya
cikan risk almaktan kag¢inma boyutunun bir bileseni olarak Tirkiye’deki baskin

kaltaran ozellikleri gosterilebilir.

Mevcut literatiiriin girisimsel yonelim temasina iliskin 6nerdigi alt kodlardan farkli bir
kod ¢ikmasina iligkin bir baska etken olarak da arastirmamizin pandemi siireci
sayilabilecek bir zamanda yapilmis olmasi ve pandeminin kiiresel ve yerel baglamdaki
olumsuz ekonomik ve sosyal etkileri gosterilebilir. Bu konuda Tran’in (2019)
ekonomik belirsizliginin kurumsal risk alma ile negatif iligkili oldugu sonucunu elde
ettigi arastirmasi bunu desteklemektedir. Bununla birlikte yazar, belirsizlikten
kacinma ve bireyselciligin tersi olarak kolektivizmin yiiksek oldugu kiiltiirlerde bu
ozelliklerin ekonomik belirsizligin kurumsal risk alma davranisi tizerindeki olumsuz
etkisini ayr1 ayr1 daha giiclii hale getirdigi sonuglarini elde etmistir (Tran, 2019). Bu
sonuclar hem pandemi sirecindeki ekonomik ve ekonomik belirsizliklere zemin
olusturan sosyal belirsizliklerin bulundugu kosullar, hem de Tiirkiye’de yerlesik
kiiltiirtin  yiiksek belirsizlikten kaginma ve kolektivizm degerleriyle birlikte ele

alindiginda risk almaktan kaginma boyutunun ortaya ¢ikisina destek verir niteliktedir.
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K4 kodlu katihmer “...hatta bu ekonomik kosullarda ozellikle kagiyoruz da
diyebilirim...”” ifadesiyle bu duruma isaret etmektedir. Ekonomik belirsizlikler dis
finansman maliyetlerini arttirdig1 gibi yonetsel muhafazakarligi da arttirmaktadir

(Tran, 2019).

Bu konudaki bir bagka bakis agisina gore de bireysel diizeyde bir gelir pozisyonunda
riskten kaginan bir kisi, bagka bir gelir pozisyonunda risk alic olabilir (Chang, 2008).

13

K8 kodlu katilimcinin da ifadesiyle “...sirketin sahibi olarak tek basimayim.
Dolayisiyla  sirket demek ben demek... ...benim yapimda dolayisiyla sirkete
yansiyor...”. Bir diger deyisle &zellikle KOBI’lerde firmalar kurumsalliktan uzak
yapida ve firmay1 yoneten bireylerin giidiimiinde olmalar1 nedeni ile firma tercihleri
dogrudan tekil kisisel 6zellikler tagiyabilmektedir. Bunlardan hareketle de firmalarin

risk alma/almama ya da riskten kaginma tercihlerinin degerlendirilmesinde gelir

durumlar1 da bir etken olabilecektir.

Bu dogrultuda aragtirmamiz sonuglarina goére risk almaktan kacginma yaklasimi
stratejik bir tercih olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bu tercihin ekonomik, sosyal ve
sektorel baglamsal Ozellikleri, kiiltiirel boyutlar1 goz oOniine alindiginda ise bu

konudaki arastirmalarin derinlestirilmesine ihtiyag vardir.

Aragtirma modeline paralel olarak olusturulan hazir kod listesinde yer almayan, fakat
katilimcilarla yapilan goriismelerin analizlerinde ortaya ¢ikan arastirma verisine 6zgii
kodlardan bir digeri “kadife rekabet” kodudur. Bu kod girisimsel yonelim altinda
literatiiriin Onerdigi rekabetci agresiflik kodundan farkli olarak rekabete karsi notr
olmay1 degil, farkli dinamikleri olan yumusak, dostane bir rekabet anlayisini ifade
etmektedir. Katilimcilar ile yapilan goriismelerde de stratejik bir tercih olarak gugli
bir sekilde 6ne ¢gikmasi nedeni ile kodlamaya dahil edilmistir. Stratejik bir tercih olarak
kadife rekabet anlayisina iliskin K2, K3, K6 ve K8 kodlu katilimcilarin ifadeleri

asagida yer almaktadir.

“..bazi rakipleri kardes firma olarak goriiyoruz. Bazi rakipler hakikaten
merdivenalti. Ciinkii alan ¢ok disiplinize edilmis degil. Bazi rakiplerimiz ise bizim ¢ok
onemli ¢oziim ortagimiz. Su anda klinik olarak ameliyatla yani hastayr bayiltarak

tedavi edebiliyoruz. Ama hastanin anesteziye ya da disaridan maruz kalacagi tibbi
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miidahaleye viicut refleksi gibi seyler soz konusu ise mesela hipnoz ile agr
hissettirmeden dis tedavi eden bir dig klinigi var tamamen bizim karsi rakip firmamiz

ama onunla centilmenlik anlagsmamiz var hastalarimizi ona yonlendiriyoruz...” (K2)

“.. fakat tiim bunlarin geri plaminda sektor dar bir sektor. Yani her ne kadar
bankacilik sektorii Tiirkiye'de en genis sektorlerden birisi olsa da IT olarak
diistindiigiimiizde bankalara hizmet sunan IT lerin toplami ¢ok daha kiigiiktiir. Istifa
eden arkadaslar da sektor icerisinde bir firmadan bir digerine gegiyor, yani
tecriibesini tamamen sifirlamiyor. O yiizden 6n planda géziiken bu rekabet aslinda
arka planda ¢ogu zaman oturup bazi seylere beraber karar verme noktasina geliyor.
Mesela biz bazi konularda ézellikle yasal olarak kafamiza oturmayan bazi konularda
diger katthm bankalarina hizmet sunan IT firmalarindaki arkadaslarimizi arayip
bunu yonetici dizeyinde, agik olarak yani formal bir sekilde ya siz bu meseleyi nasil
hallediyorsunuz, biz soyle yapacagiz, o olur mu olmaz mi gibi istisare ediyoruz.
Ozellikle katilim bankalarina hizmet eden sektor zaten bu konuda aktif olarak siki bir
dostluk icerisinde...” (K3)

“...yani biz kapitalist sistemdeki rekabet her unsurun disinda tutmaya ¢aligtyoruz
aslinda kendimizi. Yani biz rakiplerimizi ezelim diskalifiye edelim biz éne gecelim gibi
degil insan odakli hizmet odakli baktigimiz igin bu iy hayatina siirekli gerek
miisterilerimize gerek rakiplerimize ve gerekse bireysel miisterilerimizin kurumsal
miisterilerimize hep is odakll hizmet odakli ve insan odakl fayda odakli bakiyoruz.
Bu yonden rekabet etmeye ¢alisiyoruz daha iyi olmaya ¢alisiyoruz. Yoksa one gegelim
daha ¢ok iiretelim gibi degil, daha faydali olalim seklinde bir yaklagimimiz var... ...
Cekisme kavrami bizim firma olarak literatiiriimiizde yok. Rekabet dedigimiz gibi daha
faydali olma konusundaki rekabet olabilir... ...gerekse rakipler arasinda veya
meslektaslar arasinda da ihtiya¢ durumunda siirekli bir bilgi aktarimi tecriibe
aktarimi vardwr. Bu konuda boyle bir kiiltiir boyle bir sirket kurumsal hafiza
olusmustur...” (K6)

“...yani biz simdiye kadar hi¢chbir firmanin miisterisini kendi portféyiimiize katmaya
calismadik. Bu yoniimiiz bilindigi icin de rakiplerimiz birbirleriyle zaman zaman sert
miicadeleye girseler bile soz konusu biz oldugumuz zaman ayni sertlikle girmezler.
Ctinkii bilirler ki biz onlarin hi¢bir sekilde islerine talip olmayiz onlar da bizim igimize
talip olmayr aywp goriirler. Kimisi ayip goriiyor o yiizden talip olmaz kimisi de yani
simdi biz ben onun isine talip olursa o da benim igime talip olur diye endise ettigi icin
olmaz. O yiizden yani bizim reklam piyasasinmin geneli icerisinde bizim muhatap

oldugumuz kesimin bir ayricaligi vardir. Yani daha siit limandir o havuzun iginde de
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bizim sirketimizin de daha da bir ayricaligi vardir kim ne kimse bize bulasir ne de biz

kimseye bulasiriz...” (K8)

Katilimer goriislerinden yola ¢ikilarak bu tiir rekabet yumusak, iyi iligkiler iizerine
kurulu, gerektiginde bilgi ve tecriibe paylasimini i¢eren, yardimlagmay1 esas alan bir
tlr rekabet olarak tanimlamak miimkiindiir. Literatiirde stratejik ortaklik (Strategic
partnership) olarak ifade edilen kavram ile paylastigi ve ayristigi bazi yonleri

mevcuttur.

Stratejik ortaklik, firmalar arasinda cesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanigma
faaliyetlerinin genel adidir (Kogel, 2010). Bagimsiz sirketlerin is birligi yapmak i¢in
bir araya gelmeleri ile olusan kontrata dayali anlasmalardir (Oncer, 2012). Stratejik
ortakliklar, sadece bilgi paylasimini kapsayacak tiirlerinden, isletmelerin tiim
yetkilerinin bir iist yapiya devredildigi bir modele kadar genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir (Kogel, 2010). Temel mantig1, ortak hareket edilerek avantajlar elde
edilmesi ve birlikteligin disinda kalan taraflara karsi rekabet anlayisinin devam

ettirilmesi Uzerinedir.

Arastirmamiz neticesinde “kadife rekabet” olarak kodlanan stratejik tercih ile stratejik
ortaklik kavraminin ayristigi noktalarin basinda stratejik ortakliklarin kontrata dayal
olmasidir. “Kadife rekabet” olarak kodlanan stratejik tercih ise informal bir sekilde
yurimektedir. Bir diger ayrisma noktas1 stratejik ortakliklarda stratejik ortaklik
birlikteliginin bir amaca yonelik olup birlikteligin disinda kalanlara karsi rekabet
yaklasiminin siirdiiriilmesidir. “Kadife rekabet” olarak kodlanan stratejik tercih ise bir
zihniyet bir bakis agisi, bir felsefeyi temsil etmekte olup belirli bir zamanla kisith
degil, sureklilik s6z konusudur. Bu stratejik se¢im K5 kodlu kullanicinin kendi
ifadeleri ile “...cUnki onlarda neticede bizim rakibimiz, hani onlar gelistikce aslinda
biz de gelisiyoruz...” seklinde bir yaklasim hakimdir. Ayrica “kadife rekabet” olarak
kodlanan bu stratejik se¢im rakiplere karsi hosgorii, yardimlasma ve tecriibe
paylasimini ifade ederken stratejik ortaklik kavrami ise sadece bilgi paylasimini
kapsayacak tiirlerinden, isletmelerin tiim yetkilerinin bir {ist yapiya devredildigi bir

modele kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.
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4.9.4.2.Pazar yonelimine iliskin bulgular

Arastirmanin bir diger temasi olan pazar yonelimi hiyerarsik kod alt boliimler modeli
Sekil 11°’de sunulmustur. Pazar yonelimi temasi teorik modelden ve literatiirden
hareketle dnceden hazirlanan Miisteri Odaklilik, Rakip Odaklilik ve Departmanlar
Aras1 Koordinasyon olmak tizere 3 alt kod ile temsil edilmektedir. Her ne kadar nitel
arastirmalarda kodlarin niceligi degil niteligi 6nemli olsa da kodun yer alma siklig1
kodun yogunlugu ve agirhigi hakkinda arastirmaciya bilgi vermektedir (Celik ve
digerleri, 2020: 386). Bu dogrultuda arastirma sonuglarina gore pazar yonelimleri
icerisinde firmalarin agirlikli olarak miisteri odakli bir yaklasima agirlik verdikleri

¢ikariminda bulunulabilir.

Cll

Pazar Yonelimi

] Cll @]

Musteri Odaklilik (79) Rakip Odakhhk (36)  Departmanlar Arasi Koordinasyon (27)

Sekil 11: Pazar yonelimi temasi hiyerarsik kod modeli

Literatirde misteri ihtiyaglarinin belirlenerek, analiz edilerek, onlari anlayarak ve
yanitlayarak miisterinin tatmin edilmesi ve miisteri ¢ikarlarini ilk siraya koyan inanglar
ve eylemler dizisi olarak tanimlanan miisteri odaklilik (Adams, Freitas ve Fontana,
2019: 130) stratejik bir yonelim olarak firmalarin pazara olan bakisini ve yaklagimini
sembolize etmektedir. Misteri odaklilik bir anlamda miisteriyi temel odak yapmak,
hayatin merkezine koymaktir. Katilimeilar ile yapilan goriismelerde pazar yonelimi
temasi altinda kodlama siklig1 en yogun yaklagim olan miisteri odakliliga iligkin K3,

K4, K6, K9 ve K10 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“.Kullamicyr baglamak zorundasimiz. Ciinkii sizde miisteriyi baglayan tek sey
ozellikle bir¢ok kullanict igin diisiiniin, sadece mobil uygulama. Yani farkl bir mobil
uygulamadan 3 dakikada yeni bir hesap ac¢ip biitiin banka hesaplarini oraya

taswyabiliyor. O yiizden elinizde hazir kalabilecek miisteri saymiz ¢cok az. Gegiskenlik
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¢ok fazla. Bu yiizden kullanicinin hayatimi kolaylastiracak ufak tefek seyleri koymak

zorundasiniz... ... Ve kullanicuy siirekli tatmin etmeniz gerekiyor...” (K3)

*“...Mmiisteri bizim i¢in parast ile bilinen bir iiriinii satin alandan ziyade bir ihtiyaci
olup bir derdi olup ¢oziim arayist olan kisi ya da kurumdur. O yiizden biz miisteriye
oncelikle yardima muhtag birisi olarak bakariz. Ve ona ticari kaygilarimizdan énce
miihendislik ¢oziimleri oneririz. Eger bu énerdigimiz sey basarili olursa ticaret zaten

pesinden gelir. Bizim yaklasimimiz budur...” (K4)

“...miisteri neyi bekler miisteri neden memnun olur? Bir kere miisteri cagimizda hizli
geri doniis ister. Hiz igin cabuk yapilmasini ister bu bir. Ikincisi dogru ve Kaliteli
yapilmasin ister iki. Iletisimin kuvvetli olmasim ister siirekli isten haberdar olmak
ister. Biz biitiin bu buralardaki eksiklerimizi a¢igimizi kapatmaya bu konuda

miisterilerini memnun etmeye ¢alisiyoruz. Bu noktada éne ge¢cmeye ¢alisiyoruz...’

(K6)

“...3 firmamn birlesmesinin temeldeki mantigi bir miisterinin biitiin ihtiyaglarini
uctan wuca karsiayabilmek... ...Bunlarin hepsi ayri ayri proje yapabilen
yetkinlikteydiler ama ii¢tinii bir araya getirdik. Hepsi kendi alaninda is yapiyordu su
anda ¢l bir araya geldiginde herhangi bir miisterinin ugtan uca biitiin ihtiyacin
karsilayabilecek durumda oluyor. Bu sap yazilum danmismanhk piyasasinda ilk kez
yapilmig bir seydi. Ciinkii hi¢bir firma ugtan uca biitiin ihtiyact karsilamiyordu tek
basina...” (K9)

““...Yeni miisteriler kazanmak isterken mevcut miisteriyi goz ardi edemiyorsunuz.
Bizim faaliyetlerimiz miisterilerimizin her yilki ihtiyacina gore sekillenmektedir...
...miisteri bizim i¢in hizmetlerimizi/iiriinlerimi satin alarak ya da almayarak bizi

gelistirendir. Sirketimizin portfoyiinii bu kitlelere gore gelistiriyoruz...” (K10)

Katilimcilarin ifadeleri, stratejik yonelimler literattirinde pazar yoneliminin alt boyutu

olan miisteri odakliligin temel dinamiklerinin tamamini vurgular niteliktedir.

Katilimcilar, ifadeleri ve verdikleri 6rnekler ile pazar yonelimleri igerisinde en ¢ok

vurguladiklar1 boyut olan miisteri odakliliga iliskin, literatiirdeki tanimlara da paralel

olarak, miisteriye dnem verilmesi, elde tutulmasi, gereksinimlerinin karsilanmasi ve

genel anlamda miisterinin firma faaliyetlerinin merkezinde konumlandirilmasi

yoniinde bir yaklasim sergilemektedirler. Firmalarin stratejilerinin arkasinda yatan ve

onlar1 yonlendiren ilkeler olarak ifade edilen stratejik yonelimlerden, miisteri odakl
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bir yonelime sahip olmalarindan da stratejilerini belirlerken miisteriyi hedef alan

stratejiler belirleyecekleri ¢ikariminda bulunulabilir.

Literatlrde pazar yonelimine iligskin bir boyut olarak siniflandirilan rakip odaklilik
temelde firmanin, rakiplerinin ne yaptigini anlamaya calismasidir. Rakiplerin analiz
edilmesi, stratejileri, yetenekleri, giiclii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi anlamina
gelir (Masa’deh ve digerleri, 2018). Stratejik bir secim olarak rakip odaklilik rakipleri
izlemeye yonelik yatirimlar yapmay1 ve kaynaklari bu yonde kullanmay1 gerektirir
(Mubarak, 2019; Zhai ve digerleri, 2018). Katilimcilar ile yapilan goriigmelerde rakip
odaklilik koduna iliskin K1, K2, K7 ve K11 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer

almaktadir.

“...rakip analizi yapryor muyuz diye sorarsaniz da evet. Biz bir ise girmeden de ya da
isin disinda da rakiplerimiz kendilerine yeni bir alan actiginda bu alanin ne kadar
faydali olup olmadigini, bu rakibimizi ne kadar yoracagini biz yapmamiz durumunda
ne kadar bize faydast olup olmayacagini gibi rakiplerimizin analizlerini yapiyoruz.
Genellikle sektdr ne kadar biiyiik goziikse de aslinda kiigiiktiir. Rakiplerinizin hangi
isi alip da sizin hangisini kaybettiginiz ya da hangi isi gézden kagirdigimizi ¢ok siki
takip ediyoruz. O yiizden yil sonunda da hangi rakibimiz hangi isleri almis yapmis

seklinde analizlerimiz de oluyor...” (K1)

“..bazi alanlarda ise bu alana yatirim yapan biiyiik rakipleri takip edip

konumlanmalarina bakariz, 6 ay takip ederiz...” (K2)

*“...rakiplerimizi siirekli gozlem altinda tutariz. Onlarin hamlelerini, giiclii yanlarini
sirekli analiz ederiz. Pazara yeni soktuklari tiriin ve hizmetleri, bunlart nasil

fivatlandirdiklarim yakindan takip ederiz. Bu dinamik giictimiizii olugturur...” (K7)

*“...zaman zaman rakiplerimizin yaptiklar: atilimlarda da piyasay: takip edip olusan
duruma gore vaziyet aldigimiz da oluyor. Sonugta sektdrde pazara yeni bir Griin,
hizmet vs. geldiginde bu fikir sizden ¢ikmasa bile rekabette geri kalmamak adina

muhakkak ona ayak uydurmalisiniz...” (K11)

K1, K2, K7 ve K11 kodlu katilimcilarin ifadelerinden ¢ikarimla firmalar pazardaki
rakiplerini analiz etmeye yonelik faaliyetlerde bulunmakta, rakipleri ve hamlelerini
izlemekte ve bu sayede strateji belirleme stirecinde bu izlemlerini kullanmaktadirlar.

Katilimcilarin ifade ettikleri bu faaliyetler literatiirde pazar yoneliminin alt boyutu
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olarak konumlandirilan rakip odaklilik tanimlarina paralellik gdstermektedir. Her ne
kadar miisteri odaklilik boyutu kadar yogun ifade edilmese de firmalar, rakip

odakliliga yonelik faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Departmanlar arasi koordinasyon kodu literatiirde firmalarin pazar yonelimine iliskin
Oonemli bir bilesen olarak 6ne ¢ikmaktadir. Porter’a gore (1980: 197- 198) degisim hizi
yuksek olan pazarlarda rekabet edebilmek i¢in departmanlar arasi hizli yanit ve yiiksek
koordinasyon gereklidir. Departmanlar arasi koordinasyon, departmanlar arasinda
bilgi edinme ve paylasma, stratejileri formiile etme, uygulama ve is planlarini
gelistirme, bilgiyi edinip firma geneline yaymak faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu
cercevede departmanlar arasi koordinasyon stratejik bir odagi temsil etmektedir.
Katilimcilar ile yapilan goriigmelerde rakip odaklilik koduna iliskin K1, K4 ve K7

kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...Cok girift bir yapiya sahibiz. Bir kismimiz envanter ydnetimi yapiyoruz, bir
kismimuz bir cihazin tamamyla dogru ¢alisip ¢calismadigini él¢iimle raporlarken bir
kismi bunu tamamiyla gézle raporluyor. O yiizden ekipler birbirleriyle mecburen
calismak zorunda zaten. Ciinkii hatalar: ve eksikleri birbirlerine séyleyip uyarmakla

mukellefler...” (K1)

*“...herkes kendi varmak istedigi noktaya nasil varacagini ve bunu gergeklestirirken
beraber yapilmasi gereken isler var. MeCburen oralarda iletisim ve is birligi
icerisinde olunuyor. Olmayanlart da biz olduruyoruz. Iste whatsapp grubu vs.
vasitasiyla. O takimi biz kuruyoruz, biz yonetiyoruz. Ben takim ¢alismasi vs. iglerin

ortak menfaatler ¢ergevesinde yiiriidiigiinii diisiintiyorum...” (K4)

“...insanlar arasmda bir kere ortak ¢alismalar yiiriitmenin zorlugunu hepimiz
biliyoruz. Bizde satis departmani var, pazarlama departmani var, muhasebe ve finans
departmanlar: var, bunun haricinde lojistik departmanimiz var. Bu departmanlarin
ozellikle lojistik-muhasebe ve finans departmanlart ile koordineli ¢alismalart
gerekiyor ki isin devamliligi saglansin. Yoksa aldiginiz siparislerin teslim edilemedigi
durumlar séz konusu olabilir ya da tahsilatimin yapilamadigi durumlar séz konusu
olabilir. Bunu ¢ok iyi basardigimizi soyleyemesem de zaman zaman sorunlar yasasak
da asgari diizeyde sagladigimizi séyleyebilirim. A¢tk¢asi firmamizin basarisindan da
bu goriilebilir. Degisik teslimatly isler oluyor bazen. Bu noktada pazarlama-lojistik ve
satis departmanlarimiz ortak akil yiiriitiip isin nasu yapilacagint konusuyorlar, taktik

ve stratejilerini buna gore sekillendiriyorlar. Bu zamana kadar hi¢bir isimiz bu
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sekilde ortada kalmamistir. Ayrica yeni yatirimlar yeni islere girilecegi zaman da tiim
departman miidiirii arkadagslarin yuvarlak masa etrafinda fikirlerini rahatca ifade
edebilecegi toplantilar diizenleriz ve burada genel stratejilerimizi olustururuz. Bu

anlamda koordinasyon icerisindeyiz...”” (K7)

Departmanlar arasi koordinasyon koduna iliskin katilimci ifadelerinde karmasik is akis
stiregleri igerisinde basariya ulasabilmek i¢in departmanlar arasindaki uyumun
titizlikle saglanmasi gerekliligi yoniinde c¢ikarimda bulunulabilir. Gerek zorunlu
hallerde gerekse rutin siiregler igerisinde departmanlar arasi iletisim kanallar1 agik
olmali ve is birligi saglanmalidir. Katilimcilarin ifadeleri departmanlar arasi
koordinasyon tanimlarindaki temel dinamiklere uygun niteliktedir. Katilimcilar pazar
yonelimine iliskin pazar ve miisteri yonelimlerinin yam sira ifadeleri ile departmanlar

aras1 koordinasyonu saglamaya yonelik faaliyetleri de vurgulamaktadirlar.

4.9.4.3.0grenme yénelimine iligkin bulgular

Arastirmanin bir diger temasi olan 6grenme yonelimi hiyerarsik kod alt boliimler
modeli Sekil 12’de sunulmustur. Ogrenme yo6nelimi temas: teorik modelden ve
literatiirden hareketle 6nceden hazirlanan Paylasilan Vizyon, Sistem Oryantasyonu,
Ogrenmeye Baglilik ve Organizasyonel Hafiza Egilimi olmak tizere 4 alt kod ile temsil
edilmektedir.

/ ogrenme Yéne“mi \

Paylagilan Vizyon (19) Sistem Oryantasyonu (25) Ogrenmeye Baglihk (19) Organizasyonel Hafiza Egilimi (37)

Sekil 12: Ogrenme yonelimi temast hiyerarsik kod modeli

Firmanin amagclar1 i¢in bilginin depolanmasi, gerektiginde ulasilmasi ve tekrar
kullanilabilmesi yontemleri olarak tanimlanan kurumsal hafiza (Coraiola ve Murcia,
2020: 228) firmalarin bireylere olan bagimliligini da azaltmaktadir. bireyler vasitasiyla

edinilen bilgi ve tecriibeler paylasildigi ve korundugu siirece varligindan
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bahsedilebilecek organizasyonel hafiza (Antunes ve Pinheiro, 2020: 142) hem gegmis
hatalarin tekrarlanmamasi hem de bireylerden bagimsiz olarak kurumsal yapinin uzun
Omiirlii olmasinda bir etkendir. Katilimcilar ile yapilan goriismelerde organizasyonel
hafiza egilimi koduna iliskin K1, K3, K5 ve K9 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida

yer almaktadir.

“...onun haricinde ¢cok ciddi manada bulut teknolojilerini kullanarak da veri
paylasimi yapryoruz. Bu konuda ¢ok da hassasiz. Verinin bir merkezde olmasi
gerektigi ya da paylasima acik olmasi gerektigini siirekli ¢alisan arkadaslarla dile
getiririz. Ozellikle bilgisayarlarda asla veri tutturmayiz. Bir belgenin bir sahsin
bilgisayarindaki harddiskte olmasini asla istemeyiz. Bulutta olsun isteriz. Buna gére
de her proje icin olusturdugumuz dosyalama arsivleme alanlart da mevcut. Her

gerekli belge bu alanlara yiklenir...”” (K1)

“...simdi birincisi ¢alisan siiresinin ortalama c¢alisma stiresi 3 sene. Cok sik
calisanmimiz degisiyor. Bir yaptiginiz projeye bir kez dokundugumuz projeyi 2.defa
dokunmadan baska bir firmada hayatiniza devam ediyorsunuz ¢ogu zaman. Bu yiizden
dokiimantasyon meselesi bizim icin énemli. Ciinkii ¢alisandan bagimsiz bireyden
bagimsiz bir sistem yapmak zorundayiz. Hem kriz anlarinda bunu ¢oziilmesi igin yani
o ¢alisan hasta olabilir ulasilamiyor olabilir o an bilgisayarin yaminda olmayabilir
ama 7/24 canli bir sisteminiz var ve sizin bunu ¢6zmeniz lazim. Ya da ¢6zememek gibi
bir liiksiiniiz yok. O yiizden kriz senaryolari ¢ok bellidir ve seylerde yani yapilan
gelistirmelerde hem gelistirme dedigim gibi aslinda énceki sorularda bahsettigim bir
sey vardi miisteri size bir taleple gelir once bir analiz dokiimani ¢ikarilir sonra
gelistirme yapilir onaylanip sonra canliya alinir ve bu bir iiriindiir Aslinda bizim
zorunlu kilmaya calistgimiz bir siireg¢. Yani bir iirtiniin nasil yapildigi nerelere

dokundugunu siirekli kendi icimizde tutmaya ¢alisiyoruz...” (K3)

“...yoksa hani bilgi aligveriginde hicbir stkinti yok. Bizim yaptigimiz igin benzerini
baska bir departman yapacaksa hemen dokiimantasyonlart yaptigimiz isleri
gonderiyoruz. Diyoruz ki hani dokiimanlari buradan alabilirsiniz. Yaptigimiz
kodlamalar burada. Biz bunu su miisteriye yaptik. Siz hangi miisteriye yapacaksiniz
bilmiyoruz ama bizim izledigimiz yol bu seklinde seklinde biitiin bilgileri paylasiyoruz.

Bilgi paylasuminda higbir problem yok...”” (K5)
“...orada da hani ekstradan sayabiliriz onu. Ama bizdeki en 6nemli yedekleme

dedigimiz sey o know-how’in yedeklenmesi. Bizdeki en énemli deger o projelerden

alinan know-how’lar. Yani o kigi degisse bile geri sende kalmak zorunda...” (K9)
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Organizasyonel hafiza egilimi kodu 6grenme yonelimi temasi igerisinde en yogun
ifade edilen koddur. Katilimcilar bu kod ile kodlanan ifadelerinde firma igerisinde
bireylere olan bagimliligin azaltilmasi yoninde hem sirecsel dizenlemeler ile kisilerin
sahip olduklart bilgi birikiminin, hem de teknolojik altyapinin kullanilarak bilginin
depolanmast  yoniindeki  yaklasimlarindan  bahsetmektedirler. Bu ifadeler
organizasyonel hafiza egiliminin literatiir tanimlarinda yer alan bilginin depolanmasi,
gerektiginde ulasilmasi ve tekrar kullanilabilmesine de atifta bulunmaktadir. Katilimci
goriismelerinde bu kodun 6grenme yonelimi igerisindeki yogunlugu, firmalarin bu

konuya verdikleri 6neme iliskin ipuclari sunmaktadir.

Ogrenme yonelimi temasina iliskin bir diger alt kod sistem oryantasyonudur. Temelde
organizasyonun alt sistemlerden olusan ve dis sistemlerle de etkilesimi olan bir sistem
olarak ele alimmasi ve bilgiyi isleme, firma igerisindeki bilgi siireclerinin, iletisim
vasitasiyla tiim organizasyon geneline yayilmasi gibi durumlar ifade etmektedir (Lai
ve Huili Lin, 2017). Sistem oryantasyonu organizasyon igerisindeki her faaliyetin agik
ve net olarak tanimlanmasi ve tiyelere bir sistem olarak anlatilmasi ile firma igerisinde
uyum saglanmasi ve organizasyonel bilgi iiretilmesine 6n ayak olmaktadir. Sistem
oryantasyonu koduna iliskin K3, K6 ve K8 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer

almaktadir.

“..tabii simdi burada bizim gérev tammlarimiz ashinda net diyebilirim. Ciinkii
miidiirliiklerimizin belli sorumluluk alanlari var. Her ne kadar bazi ¢catisan noktalar
olsa da buradaki sorunlarda belli. Ornegin internet subedeki hisse senedi meselesi
hazine ekibiyle internet bankaciliginin ortak yiiriittiigii bir projedir. Ama bu meniiniin
calismamasinda internet bankaciligi  servislerin  ¢alismamasinda da hazine
sorumludur.  Ikisinin de sorumluluk alanlari nettir. Bu noktada netligi

Onemsiyoruz...” (K3)

‘“...Yeni gelen personelimizle sézlesmemizi yapariz. Sozlesmemizde zaten bir kisim

tamimlar vardir. Onun haricinde gérev tamimlarimiz vardwr...” (K6)

*“...yani sirkette bir kurumsal yapi var. Herkesin isi net bir sekilde bellidir. Yani kimin

ne yapacag kimin sorumlulugu nerede bagsladigi nerede bittigi bellidir...”” (K8)
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Sistem oryantasyonu kodu ile kodlanan katilimei goriislerinden 6rnekle K3, K6 ve K8
kodlu katilimcilar firma igerisindeki faaliyetlerin agik ve net olarak tanimlanmasi, bu
sayede ¢alisanlarin gorev tanimlarinin da belirlenerek sistem olarak ele alinabilecek
bir biitiinlin parcalarin1 olusturmasindan bahsetmislerdir. Katilimer goriisleri sistem
oryantasyonunun literatlir tanimlar1 ile paralellik gostermekte olup sistem
oryantasyonu sayesinde bir tst sistem olarak firma igerisinde tiim parcalarin uyumlu

hareket etmesinin saglandigi ¢ikariminda bulunulabilir.

Ogrenme yonelimi temasina iliskin bir diger alt kod, firmanin tiim birimlerinin ortak
amaca sevk olmasinin saglanmasi ya da aym1 amacin paylasilmasini ifade eden
paylasilan vizyondur. Paylasilan vizyon firma iiyelerini ortak hedefe ydnlendirir,
yanlis anlasilmalart Onler ve iiyeler arasindaki iletisimi gelistirir (Strese, Keller,
Flatten ve Brettel, 2018: 436). Paylasilan vizyon koduna iliskin K4, K8 ve K11 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...herkes zorunlu oldugu i¢in bir dayanisma ve is birligi icerisinde hayatini devam
ettiriyor. Herkes kendi ajandasin yiiriitiiyor aslinda. Oyle takim ¢alismas:, iitopik
degerler falan filan ben bizim sirkette bunlari goremiyorum. Herkes kendi varmak
istedigi noktaya nasil varacagini ve bunu gerceklestirirken beraber yapilmasi gereken
isler var. Mecburen oralarda iletisim ve isbirligi icerisinde olunuyor. Olmayanlari da
biz olduruyoruz. Iste whatsapp grubu vs. vasitasiyla. O takimi biz kuruyoruz, biz
yénetiyoruz. Ben takim ¢alismast vs. islerin ortak menfaatler cergevesinde

yiiridiigiinii diigtiniiyorum...” (K4)

“...fakat hi¢ kimse bu is benim isim degil diye bakmaz olaylara. Yani herkesin gorevi
oncelikli gérev olarak bakilir. Yani bir is oncelikle falanca sahsin sorumlulugundadir.
Fakat ondan sonra herkesin sorumlulugundadir. Bu ise oyle bakilir ve o yizden de
yani ¢ok ¢ok biiyiik bir sikinti olmadigi siirece is ortada kalmaz... ... vani bizde
herkesin hedefi aynidir bir kere herkesin baslica hedefi isini dogru yapmaktir. Ondan
sonra da bizde bir patrona baghhk patrona karsi bir sevgi ve saygt ¢ok altimi
Cizecegim sekilde vardir. Yani herkes islerini dolayisiyla patronunu sever, ozellikle
onu Uzmemek icin gayret ederler. Yani en blylk motivasyonlardan biri de budur.
Sunu eksik yaparsam sunu yanlis yaparsam patron iiziiliir patron tizmeyelim mantig
vardir. Yani biz biraz klasik is, ¢calisan patron iligkilerinin disinda yapimiz var...”

(K8)

192



“...ashinda IK departmani olarak bunu biz iistlenmis durumdayiz. Sirket icerisinde
gii¢lii bir takim ruhu olugturmak ve biitiin ¢alisanlart ortak amaca ydnlendirmek,
motive etmek gibi konularda siirekli egitimler, seminerler diizenliyoruz. Gene benzer
sekilde sosyal organizasyonlar diizenliyoruz. Insanlart bir araya getiren seyin
paylasilmighiklar olmasindan yola ¢ikarak ¢alisanlarin da birseyleri paylasmalarin
ve bdylelikle de aile haline gelmelerini hedefliyoruz. Bunu da sagladigimizi
soyleyebilirim. Calisanlarimiz firmanin gelecegi icin varlar, her ne kadar motivasyon
icin para gibi tatil hediyesi gibi arac¢lari kullansak da bir sekilde ortak amag ve ortak

vizyon olusturmayt basarabiliyoruz...” (K11)

Paylasilan vizyon koduna iligkin katilimer goriisleri firma {iyelerinin ortak amaci ve
ortak vizyonu paylagsmasinin énemine iliskindir. K4 kodlu katilimci ortak vizyona
yonelme ve calisanlar arasindaki isbirligi saglamanin 6nemine iliskin orneklerden
bahsetmistir. K11 kodlu katilimcr ise ortak vizyon olusturmaya yoOnelik yaptiklart
faaliyetlerden &rnekler vermistir. Katilime1 goriisleri paylasilan vizyonun literatlr
tanimlarina paralellik gostermekteyken, kodlanma yogunlugu ise firmalarin paylasilan

vizyona onem vermelerini vurgulamaktadir.

Ogrenme yonelimi temasimin literatiirden hareketle hazirlanan bir diger alt kodu
ogrenmeye bagliliktir. Ogrenmeye baglilik bilginin firma icerisinde edinilmesi,
iletilmesi, kabul edilmesi, 6ziimsenmesini eylemlerini ifade etmektedir (Calisir ve
digerleri, 2013; Jolly ve Therin, 2007). Ogrenmeye baghlik firma igerisinde bilgi
aligverigini, is birligini ve esnekligi tesvik ederek firmanin i¢ ve dis cevre ile
etkilesiminde faydali bir ortam saglar (Madrid-Guijarro, Martin ve Garcia-Perez-de-

Lema, 2021; Popa, Soto-Acosta ve Martinez-Conesa, 2017).

Bu mevcut bilgileri birlestirerek veya yeni bilgileri biinyesine katarak
gerceklestirilebilir. Ogrenmeye baglilik koduna iliskin K1, K2, K4 ve K6 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...egitime onem veriyoruz ¢iinkii personelin bilgisi, tecriibesi artinca isin kalitesinin

artacagindan eminiz. Bu konuda bu giine kadar 2 farkli metot uyguladik...” (K1)

“...piyasayt ne kadar domine ettiginin farkinda oldugumuz icin bu ydndeki
arkadaglarimizin geligimini ve bilgilenmesini ¢ok onemsiyoruz. Kendi i sektoriimiizle
alakali, miisteri ile konusurken bir gémlege ya da bir tiile nasil nakis islerseniz o

kelimeleri nakis nakis en giizel sekilde nasil islenebilecegi konusunda mesela bir
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egitmenle anlastik, oniimiizdeki ayin ortasinda gelip bize egitim verecek. Yani
pazarlama alaminda giiglii olmamiza ragmen bazi kelimelerin kars1 tarafta
olusturacagi tahayyiil ya da alg: farkl olabilmektedir bu nedenle egitim ¢ok onemli.

Isin belki de en onemli ayagi...” (K2)

“...AR-GE odakl sirket oldugumuz icin sirket igerisinde cihaz gelistirdigimiz icin
ogrenmek bizim en dinamik motivasyonumuz. Ogrenerek bir seyleri yapabiliyoruz.
Ben her gin yeni birseyler 6greniyorum. Arkadaslarimi da benimle 6grenmeleri igin
muhakkak siireglere dahil ediyorum. Bilginin biz asla bireylerde kalmasini istemeyiz.
O yiizden biitiin projelerde de whatsapp grubu gibi google drive gibi paylasim
ortamlarimiz var. Oralarda paylaswriz. Yani bir bilginin homojen bir bigimde kurum
icerisine yayimasi icin ne gerekiyorsa yapariz. Bunun igin hicbir masraftan da
ka¢mayiz. Biz yerlilesmenin ve tiretimin ancak bilgi ve bilginin yayimasi ile miimkiin
olacagina inantyoruz. Bunun icin de ugrasiyoruz. Bunun igin de bedel odiiyoruz. Biz

bilgiyi kesinlikle ¢ok kiymetli goriiyoruz ve kiymetlendiriyoruz...” (K4)

“...yani iste kendinizi yenileme agisindan hizli olmak zorundasiniz...” (K6)

Ogrenmeye baglilik kodu literatiirde bilginin edinilmesi ve kullanilmasima iliskin
eylemleri nitelemektedir. Bu kod ile kodlanan katilimci goriislerinde ise firmalarin
bilgiye verdikleri 0nem ve bilginin gerek kullanilmasi gerekse firma geneline
yayilmasina iliskin ornekler yer almaktadir. Katilimci ifadeleri 6grenmeye baglilik
kodunun literatiir tanimlarimi destekleyici Ornekler olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Katilimer goriislerinden hareketle firmalarin 6grenmeye 6nem verdikleri ¢ikariminda

bulunulabilir.

4.9.4.4.Teknoloji yonelimine iliskin bulgular

Literattrde temel stratejik yonelimlerden birisi olarak kabul edilen teknoloji yonelimi
aragtirmamiz kapsaminda ilgili literatiirin dnermesi ile hazirlanan kodlardan birisi

olarak kodlanmustir.

Teknoloji yonelimi, yeni iirlin ve hizmetler gelistirmek i¢in yeni teknolojilere yatirim
yapilmasi ve sunulan teknolojik ¢oziimler araciligi ile uzun vadeli basar1 saglanmasi
fikrini temel alir (Gatignon ve Xuereb, 1997; Grinstein, 2008; Hamel ve Prahalad,

1991). Teknoloji yonelimi, stratejik bir tercih olarak teknolojinin firmalarin mevcut
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isleyislerine entegre edilmesi durumunda firmalara uzun vadeli basar1 avantaji
olusturacaktir (Kindermann ve digerleri, 2021; Kohli ve Melville, 2019). Katilimcilar
ile yapilan goriismelerde teknoloji yonelimi koduna iliskin K1, K2, K4 ve K7 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

*“...yeni teknolojiler konusunda zor siire¢lerden ge¢misligimiz var. Bizim isimizde yurt
disina bagh ¢ok kiigiik boyutlu cihaz par¢alarinin alinmasi var. Malum ii¢ boyutlu
yazict teknolojisi gelisti artik. Bu parcalar bu teknoloji ile kolaylikla modellenip
yazilp kullanima ¢ikartilabiliyor. Biz bu teknoloji geligip belli bir seviyeye geldiginde
hemen bu cihazlardan temin ettik hemen bunlar: laboratuvarlarimiza
konumlandwdik. Hemen kullanmaya sunduk. Ama sonra fark ettik ki sadece
teknolojinin alinmasi degil, ekibin de buna hazir olmasi lazim. Yani o ii¢ boyutlu
yazicyn aldiktan sonra, 6 ay boyunca hi¢ ¢alismadi. Ciinkii kimse elindeki kirilan
parcayt buradan basabileceginin bilgisine sahip degildi. Veya kimse bunu orada
basabilecegini diisiinmiiyordu ya da diisiinemiyordu. Herkes alismis bunu X firmadan
Y firmadan almasi gerektigi aliskanligina sahip oldugu icin disariya siparis
veriyordu. O yiizden bu yatirimda biz aci bir tecriibe ile sunu kesfettik. Teknolojiyi
hemen c¢iktiginda ya bu ¢ok giizel, kullamilabilir deyip ofise koymak bir fayda
saglamiyor. Teknolojinin getirdigi faydalari, getirdigi hizli siiregleri, atladig: yaptigi
cabuklastirdigi siiregleri dncelikle ekibe, ¢calisma arkadaslariniza, sahaya ve hatta
dokiimanlariniza yazmalisiniz ki insanlar o bilgiyi, o teknolojiyi kullanma ihtiyaci
duysunlar. Onu kullanmadiginiz siirece o teknoloji olii yatirim olarak kenarda durur.
Su anda sirket olarak teknolojiye agigiz. Ama eskisi gibi teknolojiyi hemen alip, ofise
getirip bundan sonra bunu kullanacagiz diye bakmiyoruz. Oncelikle sahadaki
arkadaslara, boyle bir sey alirsak nasil yapariz sizin fikriniz ne, once onlara
soruyoruz. Sahadaki insanlari bilin¢lendiriyoruz, sonrasinda teknoloji gercekten
bizin stire¢lerimizi hizlandwracaksa kolaylastiracaksa ya da bize ekstra bir yardimi

olacaksa o zaman biinyemize katiyoruz...” (K1)

“...bilgisayarlarimizda bulut teknolojisini  kullanarak yedekleme sikintimizi
¢ozebiliyorsak gidip niye 50.000 TL’ye bilgisayar alalum. Bu olay: iyi balans ediyoruz
bu konuda iyi danismanhik aliyoruz...” (K2)

“...biz AR-GE iizerine ¢alistigumiz i¢in yeni teknolojiyi severiz, aliriz ve denemek
isteriz. Isimize yaramasa bile bize muhakkak fikirler verir. Yeni acilimlar kazandirr.
En azindan onu farkli bir yerde degerlendirebiliriz. Bu yiizden de ARGE piyasasinda
malzeme bilgisi ve alternatif iiriinlerin bilgisi repertuarina sahip olmak ¢ok biiyiik

onem arz eder. Ben yarin bir sorunu nasil ¢ozerim dedigimde, daha énce denedigim
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teknoloji ile séyle olmustu boyle olmustu seklindeki deneyimler ¢cok kolaylik saglar.
Biz yeniligi hemen i¢sellestiririz...” (K4)

“...basta da konustugumuz gibi bunu basarabilmemizde ashinda teknolojik altyap
olarak buna uygun olmamiz ve bunu saglamak i¢in gereken cihazlara sahip olmamizi

gosterebilirim...”” (K7)

Teknoloji yonelimine iliskin katilimci ifadeleri, teknolojinin firmalar tarafindan
edinilmesi, is siireclerine entegre edilmesi, teknoloji kullannomina yonelik kiiltiir
olusturulmasi ve teknolojinin yedekleme, operasyonel siiregler, Ar-Ge gibi ¢esitli
alanlarda kullanimma iligskin 6rnekler sunmaktadir. Kodlama sikliginin da 1s181inda
firmalarin teknolojiye 6nem verdikleri ¢ikariminda bulunulabilir. Katilimcilarin
ifadeleri teknoloji yoneliminin literatiir tanimlarinda yer alan gerek teknolojiye yatirim
yapilmasi gerekse mevcut isleyislerine entegre edilmesi eylemlerini destekler
niteliktedir.

4.9.4.5.0rgiitsel dayanikhihga iliskin bulgular

Literatirde degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik igeren kosullart
niteleyen VUCA kisaltmasi ile ifade edilen ¢evre kosullar1 altinda hayatta kalmak ve
ayn1 zamanda beklenmedik, ani, 6zellikle de olumsuz olaylara yanit verme becerisi
olarak tanimlanan 6rgiitsel dayaniklilik (Fiksel ve digerleri, 2015; Kantur ve Iseri-Say,
2012), arastirma kapsaminda olusturulan son temadir. Bununla birlikte Orgtsel
dayaniklilik beklenmedik, ani, olumsuz olaylara yanit verme becerisi ile sadece
hayatta kalmakla sinirli kalmay1ip, bunun 6tesine gegebilmeyi, bu yikici is ortaminda
gelisme saglayabilmek ve basarili olabilmek yetenegi olarak ifade edilmektedir
(Lengnick-Hall, Beck ve Lengnick-Hall, 2011).

Aragtirma kapsaminda literatiirden hareketle hazirlanan hazir kodlar listesinde
orgiitsel dayaniklilik temasi saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik olmak Uzere 4 alt
kod ile yer almaktadir. Saglamlik, orgiitlerin i¢ ya da dis kaynakli olabilecek her tiirlii
aksaklik ve olumsuzluklara ragmen islevini siirdiirme yetenegidir (Brandon-Jones ve
digerleri, 2014: 58). Yedekleme firmanin faaliyetlerini kesintiye ugratma potansiyeli

olan, yasanan ani ve/veya olumsuz gelismeler karsisinda firmanin isgini stirdiirebilmesi
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icin gerekli olan 6gelerin, sistemlerin veya diger bilesenlerin ne dlciide var oldugudur
(Shashi ve digerleri, 2020: 1224). Becerikli orgiitler aksakliklar yasandiginda rutin
siirecleri uygulamanin disinda dogaglama ¢oziimler konusunda ustadirlar (Suarez ve
Montes, 2020: 52). Yiiksek beceriye sahip olmak, kat1 olan siiregler yerine Orgiitiin
esnek sureclere sahip olmasi ile saglanabilir (Burnard ve digerleri, 2018: 358). Atiklik
zamanlama ile ilgilidir, orgiitiin aksakliklar1 gidermek ve hedeflerine zamaninda

ulasabilmek i¢in aksiyon alma hizidir (Shashi ve digerleri, 2020: 1224).

Orgiitsel dayaniklilik temasina iliskin hiyerarsik kod alt boliimler modeli Sekil 13’te

sunulmustur.

@]

Orguitsel Dayanikhhik

o & o e

Saglamlik (24) Yedekleme (49) Beceri (26) Atiklik (46)

Sekil 13: Orgiitsel dayaniklilik temasi hiyerarsik kod modeli

Orgiitsel dayamklilk temas: saglamlik alt koduna iliskin K7 ve K10 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...actkgast is anlaminda ¢ok da fazla baski gérecek pozisyonda bulunmuyoruz.
Rekabetin getirmis oldugu baskilar var. Ekonomik bazi baskilar oluyor. Ve tabi kriz
gibi gene ekonomik kokenli beklenmedik olaylar oluyor. Biz tabi elimizden geldigince
tiim bunlarla miicadele edip is siirekliligini saglamak durumundayiz. Bu zamana

kadar bunu basardik...” (K7)

““...covidl9 surecinde evden ¢alisma, kismi ¢alisma, sokaga ¢ikma kisitlamast gibi
durumlar bir siire faaliyetlerimizde aksakliklara sebep oldu. Faaliyetlerimizin dnemli
bir kismini online yapabiliyor olsak da yine lojistik igin sahada olma
zorunlulugumuzda vardi. Bu siireg icerisinde sirketin, ¢alisanlarin ve miisterilerin
diizenini, taleplerini degistirmesi gerekti. Faaliyetlerimizin mevcut olarak online

ortamdan yapilabiliyor olmasi bu siire¢lere adapta olmamizi biraz daha kolaylastirdi.
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Oncelikleri, kaynaklari, imkanlar degerlendirip bir planlama yaparak ilerledik.
Adapte olduktan sonra bu durum bizim elektronik kaynaklar tarafinin ilerlemesini

artirdi. Bu stiregte hem faaliyetlerimiz hem de gelirlerimiz artis gosterdi...” (K10)

Ornek ifadeler olarak K7 ve K10 kodlu katilimcilarm saglamlik koduna iliskin
ifadeleri i¢ ve dis baskilara vurgu yaparak firmalarin bu baskilar karsisinda da ayakta
durma, faaliyetlerini siirdiirme ve basar1 elde etme Ozelliklerini Grneklemektedir.
Katilimcilarin ifadeleri bu yonleri ile literatiirdeki saglamlik koduna iligkin tanimlara

paralellik gostermektedir.

Orgiitsel dayamiklilik temas: yedekleme alt koduna iliskin K1 ve K3 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...bilgive dayali ¢calistigimiz igin bilginin yedegini her tiirlii alryoruz. Personel
yedeklemesi konusunda yapimiz su sekilde, klinik hizmetler miidiiriiyiim. Her projede
bir miidiir, bir de operasyon miidiirii bulunmakta. Bu yapida aslinda her operasyon
mudird yedek bir proje mudurd, her proje midurt de yedek bir klinik hizmetler
miidiiriidiir. Clinkii bu miidiirler bir alt kademedeki miidiirlerle ¢ok ciddi iletigim
halindedir. Personel anlaminda da miidiirlerin bu iletisimi sayesinde personel
kaydirma yolu ile her personeli yedekleyebiliyoruz. Bu anlamda personellere de
sorumluluklar vererek operasyon miidiirliigiine ne derece yetkin oldugunu
puanliyoruz, degerlendiriyoruz. Finansal yedekler degiskendir. Her ne kadar herkes
kasada kenarda bir seylerim olsun istese de bazen olmaz, bazen giden geri gelmez.
Pandemi doneminde biitce ve finansal dengeler birbirine karismis durumda. O yiizden

¢ok dengeli gitmeyebilir. Bizimkinde su anda ortada diyebilirim...” (K1)

“...ama genel olarak dayanikli oldugumuzu soyleyebilirim. Ciinkii her seyin yedegi
vardwr, yani sistem olarak vardwr. Canlida ¢alisan makineler par¢a parcadir yani
kullanici seyde on planda tek bir siteye giris yapar ve rahat ashinda arka planda 4
makine var ve bir tane internet subenin yedegi var. Bu makinalardaki yogunlukta
oldugu zaman yedegi devreye aliyoruz ama onu da siirekli ¢alistirmiyoruz. Séyle ki o

yogunluk azaldigi zaman geri ¢ikartiyoruz...” (K3)

Yedekleme koduna iliskin katilimer ifadeleri, finansal kaynaklar, isgiicii, fiziksel
kaynaklar ve bilgi gibi c¢esitli kalemlerdeki firma yedeklerine vurgu yapmaktadir.
Katilimcilar verdikleri ornekler ile hem yedekleme Kkiiltiirine hem yedekleme

yontemine deginmektedirler. Bu sayede gerek kesinti durumunda gerekse galisan
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eksigi gibi durumlarda firma faaliyetlerini siirdlirebilmektedir. Katilimcilarin
yedekleme koduna iligkin ifadeleri yedeklemenin literatiir taniminda yer alan temel

dinamikleri icermektedir.

Orglitsel dayaniklilik temas1 beceri alt koduna iliskin K1 ve K2 kodlu katilimcilarin

ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...bununla birlikte ayni anda altinci bolge dedigimiz Istanbul’da gene 13 tane
hastanenin isini aldik. Cok biiyiik bir operasyonun, is alip isinizi bir yere aktarmakla
plan yaparken bir an éniiniize baska bir firsat ¢ikiyor ve onu da kabul ediyorsunuz,

onu da birakmiyorsunuz...” (K1)

“...bizde beklenmedik olaylar ortaya ¢iktiginda bazen karsisinda ¢oziimsiiz
kalabiliyorsunuz. Bizim sektorde su var. Sizde olmayan bagkasinda var. Yani kosullar
degistiginde ornegin mevzuatsal olarak su tedaviyi uygulamak icin bu belge gerekir
gibi ani degisimlerde ¢oziim ortaklarimiz vasitast ile igimizi hallederiz. Evet bir

anlamda degisen kosullara hizli gekilde adapte oluruz...” (K2)

Beceri koduna iligkin katilimci ifadeleri gerek es zamanli olarak bircok faaliyeti bir
arada yirlitebilmek gerekse firma kaynaklarimin eksik kaldigi konularda farkli
firmalarin kaynaklarindan faydalanabilecek durumda olmak konularina ornekler
sunmaktadir. Katilimcilar tarafindan verilen Ornekler firmanin esnek yodnetim
sureclerine sahip olmasi ile saglanabilecek eylemlerdir. Bu eylemler bu yoniiyle de

literatiirdeki beceri kodunun tanimina uygunluk géstermektedir.

Orgiitsel dayaniklilik temasi atiklik alt koduna iliskin K7 ve K10 kodlu katilimcilarin

ifadeleri asagida yer almaktadir.

*“...teknoloji tabanli bir is yaptigimiz i¢in kullandigimiz teknolojiler siirekli degistigi
icin piyasa ve pazar siirekli degistigi icin siirekli tetikteyiz ve en ufak bir degisiklikte
dahi hemen vaziyet alabiliyoruz. Sonucgta rakipleri milimetrik takip eden bir

yapidayiz...” (K7)

“...sektorde sik¢a yapilan mevzuat degisikliklerinde hizli aksiyonlar almak
durumundayiz. Aslinda bu bizi stirekli atik bir pozisyonda kalmamiz i¢in idmanli hale
getiriyor.  Bugiinden yarma is yapis seklimizi ve organizasyonumuzu
ayarlayabiliyoruz. Bu tip mevzuatsal degisikliklerin igimizi aksatmasina izin

vermiyoruz, herhangi bir uyumsuzluk ya da ceza durumuyla da karsilasmiyoruz.
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Miisteriler konusunda da onlarin degisik talepleri karsisinda hizli aksiyon
alabiliyoruz, hedefledigimiz satis rakamlarina ulagsmak i¢in buna mecburuz ve bu
giine kadar da hedefledigimiz rakamlar: yakalama konusunda basarili olduk ve
biiyiiyerek  yolumuza devam ediyoruz. Bu baglamda atik oldugumuzu

sOyleyebilirim...” (K11)

Atiklik koduna iligkin katilimer ifadeleri hem teknolojik degisimler hem de mevzuatsal
degisiklikler gibi etkenler karsisinda firmalarin organizasyon yapilarini ve
stratejilerini olabildigince hizli sekilde degistirmeleri gerekliligine vurgu yapmaktadir.
Bu yoniiyle atikligin hiza ve ¢abukluga vurgu yapan literatiir tanimi ile de paralellik
gosteren ifadeler firmalarin dayanikliligin bir bileseni olarak bu yetkinlige sahip

olmasinin énemini vurgulamaktadir.

Orgiitsel dayaniklilik kavrami literatiirde saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik alt
boyutlarinin bir bileseni olarak tanimlanmaktadir. Bu aragtirma kapsaminda ise her ne
kadar kodlamalarda alt kodlar ayrica kodlanmis olsa da temalar ve kodlar arasi
iligkilerin analiz edildigi kisimlarda dinamik bir yetenek olarak orgiitsel dayaniklilik
alt kodlarin toplami1 olarak bir bitiin olarak ele alinmis ve tema diizeyine analizlere
dahil edilmistir. Alt kodlara iliskin analizler yuzeysel diizeyde tutulmustur. Bu tercih
aragtirmanin Orgiitsel dayaniklilig: ticarete konu olmayan “yumusak” varlik olan ve
insa edilerek elde edilebilecek bir yetenek olarak ele almasindan kaynaklanmaktadir

(Teece ve digerleri, 1997: 528).

4.9.5. Kodlar arasindaki iliskiler

Bu baglik altinda kodlar arasi iligkiler birka¢ farkli gruplama ile ayr1 alt bagliklar
altinda sunulmaktadir. Bu farkli gruplamalardan ilkinde kodlar aras: iligkiler temalar
diizeyinde sunulmaktadir. Ikinci alt baslikta stratejik yonelimler temalarna ait alt
kodlar (alt boyutlar) ve orgiitsel dayaniklilik temasina iliskin iliskiler sunulmaktadir.
Ugiincii alt baglikta hem stratejik yonelimler hem de 6rgiitsel dayaniklilik temalarina
ait alt kodlar diizeyindeki iliskiler sunulmaktadir. Dordiincii alt baglikta ise stratejik

yonelim temalarinin alt kodlar1 arasindaki iliskiler sunulmaktadir.
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4.9.5.1.Temalar arasu iliskiler

Arastirma sonucunda katilimcilarin sikga birlikte bahsettigi kodlar ve kodlar arasi
iliskiler arastirma temalar1 diizeyinde Sekil 14’te sunulmustur. Onceden de
vurgulandig gibi nitel arastirmalarda kodlarin niceligi degil niteligi 6nemli olsa da
kodun yer alma sikligi kodun yogunlugu ve agirligi hakkinda arastirmaciya bilgi
vermektedir (Celik ve digerleri, 2020: 386). Buradan hareketle birlikte bahsedilen
kodlarin iligkileri hakkinda ¢ikarimda bulunmak i¢in kodlarin birbirleri ile iligki
sikliklar1 gosterilmektedir. Sekil 14’te gorllen cizgiler temalar arasindaki iligkileri
sembolize ederken, rakamlar ise birlikte bahsedilme sayisin1 gostermektedir. Birlikte

bahsedilme ve iliski diizeyinin sikligina bagli olarak da ¢izgiler kalinlagmaktadir.

Girisimsel Yonelim

11

°
Teknoloji Yonelimi

Ogrenme Yonelimi

Sekil 14: Arastirma temalari arasindaki iligkiler

Kodlar arasindaki iliskileri temalar diizeyinde gosteren Sekil 14 orgutsel dayaniklilik
modelin merkezinde olacak sekilde incelendiginde stratejik yonelimler ve oOrgiitsel
dayaniklilik temalar1 arasinda yogun iligkiler goriilmektedir. Katilimcilarin

ifadelerinde orgiitsel dayaniklilik ve pazar yonelimi temalar1 arasinda yakin ve sik bir
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iliski vurgulanmaktadir. Buradan hareketle stratejik yonelim olarak pazar yonelimi

temasinin katilimer firmalar arasinda 6n planda oldugu ¢ikariminda bulunulabilir.

Birlikte kodlanma sikliklarina gore 6grenme yoneliminin, orgiitsel dayaniklilik ve
pazar yonelimleri iliski yogunlugu, girisimsel yonelimin pazar yonelimi ve orgiitsel
dayaniklilik ile iliski yogunlugu, teknoloji yoneliminin ise orgiitsel dayaniklilik ile
arasinda iliski yogunlugu bulunmaktadir. Siklik diizeyi en az olan iliskiler ise teknoloji

yonelimi ile girisimsel yonelim ve pazar yonelimleri arasinda bulunmaktadir.

Her ne kadar birlikte bahsedilme sikliginin yogunlugu ya da seyrekliginin etki
derecesini 6l¢cimlemek nitel yontemler ile mimkin olmasa da ortaya ¢ikan tabloda
katilimcilarin 6rgiitsel dayaniklilik ile pazar yonelimi ve 6grenme yonelimi temalarini
yogun bir sekilde iliskilendirdikleri gorilmektedir. Buradan hareketle ¢ikarimlarda
bulunabilmek ic¢in bu iliskilerin alt boyutlar diizeyinde de incelenmesi gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir. Bu inceleme bu baglik altinda devam eden kisimda yapilmaktadir.

Ayrica stratejik yonelimlerin de kendi aralarinda yogun iligkileri bulunmaktadir. Bu
iliskiler literatiirde stratejik yonelimlerin birbirleri ile iliskili oldugu ve biitiinciil olarak
ele alinmasi gerektigini savunan Grinstein, (2008), Hakala, (2011) ve firmalarin kendi
kosullarina, durumlarina gore birden fazla stratejik yonelim kombinasyonu
benimsemesi durumunda yiliksek performans olasiliklarinin artacagini savunan
Laukkanen, Nagy, Hirvonen, Reijonen ve Pasanen (2013), Masa'deh ve digerleri

(2018), Sahi ve digerlerinin (2020) goriisleri ile paralellik gostermektedir.

Ayrica iligkisel diizeydeki bu sonuglar arastirmanin dayandigi temel teorilerden olan
yapilandirma (konfigiirasyon), durumsallik (olumsallik) ve dinamik yetenekler
teorilerinin  temel kabulleri ile paralellik goOstermekte ve Onermelerini
dogrulamaktadir. Yapilandirma (konfigiirasyon) teorisi Mintzberg’in (1989: 95)
ifadesi ile basariya giden tek bir yol olmadigi, alternatif yollarin kurulusun
yapilandirma (konfigiirasyon) becerisine oranla mevcut oldugunu savunur.
Durumsallik (olumsallik) teorisine gore ise tek bir yapi tiim durumlar i¢in uygun

degildir (Hickson ve digerleri, 1971; Ruekert ve digerleri, 1985).
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Aragtirmanin bu kisminda ortaya ¢ikan temalar arasi iligkilerin mevcudiyeti
yapilandirma (konfiglirasyon), durumsallik (olumsallik) teorilerinin yukarida
bahsedilen varsayimlarini dogrular niteliktedir. Ortaya ¢ikan tablo firmalarin érgitsel
dayanikliliklarinin tek bir stratejik yonelime bagli olmadigi, hem duruma gore cesitli
yonelimlere sahip olunabilecegi hem de bunlarin uygun kombinasyonlar: ile
yapilandirma becerisine bagli olarak dayanikli olunabilecegini gostermektedir.
Dinamik yetenekler teorisi ise firmalarin degiskenlik gosteren cevre kosullarina
karsilik verebilmek adina i¢ ve dis yetkinliklerini birlestirmesinin dinamik bir yetenek
oldugunu savunmaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 516). Orgiitsel dayaniklilik
modelin merkezinde diistiniildiigiinde diger stratejik yonelimlerle ortaya c¢ikan
iliskileri de dayanikliligin dinamik bir yetenek olarak insa edilmesine yonelik ipuglari

sunmaktadir.

4.9.5.2.Stratejik yonelim alt kodlar: ve érgiitsel dayaniklilik temasi aras iligkiler

Aragtirmada temalar arasinda ortaya ¢ikan iliskiler, konu ile ilgili ¢ikarimlarda
bulunulabilmesi i¢in bu iliskilerin alt kodlar diizeyinde incelenmesi gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir. Bu dogrultuda Sekil 15°te yer alan iligski haritasinda stratejik
yonelimler alt kodlar (boyutlar) diizeyinde; saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik alt
kodlarindan olusan orgiitsel dayaniklilik temasi ise aragtirma modelinin merkezinde
konumlandirilarak alt kodlar diizeyinde degil, alt kodlarin1 kapsayacak sekilde biitiin
olarak gosterilmektedir. Teknoloji yonelimi ise daha dnceki ilgili kisimda deginildigi
lizere arastirma siirecine teorinin 6nerdigi kod olarak dahil edilerek teoriden hareketle

tek bir tema olarak kodlanmis ve iligkiler haritasinda bu sekli ile yer almaktadir.
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Sekil 15: Stratejik yonelim alt kodlar: ve orgiitsel dayaniklilik temasu iliski haritas:

Sekil 15 incelendiginde alt kodlarin hem kendi aralarinda hem de 6rgiitsel dayaniklilik
ile aralarinda iligkili olduklar1 gériilmektedir. Katilimeilarin orgiitsel dayaniklilik ile
en yogun birlikte bahsettigi kodlar, miisteri odaklilik, teknoloji yoOnelimi,
organizasyonel hafiza egilimidir. Bir diger deyisle katilimcilar 6rgiitsel dayanikliliktan
bahsederken siklikla bu stratejik yonelimlere de deginmislerdir. Bir anlamda orgiitsel
dayanikliik  ile alt boyutlar diizeyindeki bu  stratejik  yoOnelimleri

iliskilendirmektedirler.

Katilimcilar ile yapilan goriismelerde ortaya ¢ikan kodlar arasindaki bu iligkiler
literatiirde yer alan diger arastirmalar tarafindan da desteklenmektedir. Asamoah,
Agyei-Owusu ve Ashun (2020) yaptiklari arastirmada dayanikliligin miisteri odakl
performansi arttirdigi sonuglarini elde etmislerdir. Buna paralel olarak K1, K3 ve K5
kodlu katilimeilarin ifadeleri agagida yer almaktadir. Katilimeilar miisteri odaklilik ile

dayaniklik arasindaki iliskiyi vurgulamaktadirlar.
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“...miisteriden gelen baskilari, deadlinelarin erkene ¢ekilmesi, igin hizlandirilmasi
gibi baskilar: ya da isin tamamuyla kigisel talepleri her zaman dogru yonettik,

miisteriyi de memnun ettik...”” (K1)

“...dedigim gibi bankaculik 7*24 hizmet veren bir sektor. Ve olumsuz anlamda adiniz
ctktigi kolay iistiiniizden atamazsiniz. Bu yiizden hizmetinizi stabil olarak siirdiirmek

zorundasiniz...” (K3)

*“...0 anlamda sirketin ¢ok agik oldugunu, bu siirecte bir sikinti yasandiginda o
stkintimin  giderildigini ve yazilim olarak bakarsak olaya miisteri teslimatlar
konusunda pandemi siirecinde de herhangi bir sekteye ugramadan sikintilara ¢0zim

iiretildigini soyleyebilirim...” (K5)

Katilimcilarin ifadeleri orgiitsel dayaniklilik ve miisteri odaklilik arasinda iki agidan
iliskiye ornek teskil etmektedir. Gerek orgiitsel dayaniklilik sayesinde olumsuz
kosullarda dahi isi dogru yaparak miisterinin memnun edilmesi gerekse miisterinin
memnun edilmesi yolu ile orgiitsel dayanikliligin saglanmasi yoniinde iliskilerin
varligi ¢ikariminda bulunulabilir. Ayrica bu ifadeler Asamoah ve digerlerinin (2020)
aragtirmasinda ortaya ¢ikan dayanikliligin misteri odakli performansi arttirdig

sonuglarii dogrulamaktadir.

Yogun olarak kodlanan bir diger iliski ise orgiitsel dayaniklilik ve teknoloji yonelimi
kodlar1 arasindadir. Literatlirde yakin zamanda yapilan bir caligmada Tanner, Prayag
ve Kuntz (2022) teknolojinin dayaniklilik olusturmak igin kritik faktorlerden birisi
oldugu, bununda otesinde 6zellikle KOBI’lerde finansal kaynaklarin yetersizligi
nedeni ile teknolojiye erisememenin dayanikliligin 6niinde bir engel olusturabilecegi
sonuglarin1 elde etmiglerdir. Buna paralel olarak K2, K3, K4 ve K5 kodlu
katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir. Katilimcilar teknoloji yonelimi ile

dayaniklik arasindaki iliskiyi vurgulamiglardir.

*“...bilgisayariarimizda  bulut teknolojisini  kullanarak yedekleme sikintimizi
cozebiliyorsak gidip niye 50.000 TL’ye bilgisayar alalim. Bu olayr iyi balanse
ediyoruz bu konuda iyi danismanlik aliyoruz...” (K2)

“...bir anda yani bir giinde bir hafta sonunda firmadan evlere biitiin ¢alisma sistemini

gecirebildik. Yani cuma giinii firmadan bilgisayarlar: aldik gittik. Belli seyleri de

205



tasidik. Hafta sonu eksiklerimizi ozellikle sistem ekipleri tamamladi. Pazartesi giinii

hicbir eksigimiz olmadan sistemde ¢alisabildik...” (K3)

*“...bu ylizden de ar-ge pivasasinda malzeme bilgisi ve alternatif iiriinlerin bilgisi
repertuarina sahip olmak ¢ok biiyiik é6nem arz eder. Ben yarmn bir sorunu nasil
¢ozerim dedigimde, daha énce denedigim teknoloji ile sdyle olmustu boyle olmustu

seklindeki deneyimler ¢cok kolaylik saglar...” (K4)

‘“...ama sadece sunu soyleyebilirim dedigim gibi pandemiye inanilmaz hizli ayak
uydurdu yani kendi capinda. Yani ¢iinkii biz teknoloji firmasuyiz. Biz de hani baglanti
altyapt teknik altyapr ¢ok onemli. Pandemi siirecinde bunu basarmak uzaktan
calismayr basarmak da acgik¢asi bence bu konuda sirketin ne kadar ayakta

kalabildigini de géstergesi ashinda...” (K5)

Katilimcilarin ifadeleri teknoloji sayesinde orgiitsel dayanikliligin saglanmasina
yonelik érnekler icermektedir. Teknoloji yonelimi sayesinde verilerin yedeklenmesi
ve ulagilabilir olmasi, is stirekliliginin saglanabilmesi, ise yonelik sorunlarin
¢oziilebilmesi gibi konularda 6rnekler vermislerdir. Teknoloji yonelimi ve orgutsel
dayanikliligin iligkilendirilmesine yonelik bu ornekler yakin zamanda Tanner ve
digerleri (2022) tarafindan gergeklestirilen arastirmada elde edilen teknolojinin
dayaniklilik olusturmak icin kritik faktorlerden birisi oldugu sonuglarini dogrular

niteliktedir.

Organizasyonel hafiza egilimi ve orgiitsel dayaniklihigin iliskisine yonelik olarak K4,
K9 ve K11 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir. Bilgi teknolojilerinin
kullanilmasi etkili bir orgiitsel hafiza siireci yonetimini desteklemektedir. (Barros,
Ramos ve Perez, 2015: 46). Katilimcilarin ifadeleri de bunu desteklemektedir.
Katilimcilar bilgi teknolojileri vasitasi ile orglitsel hafizayr muhafaza etmeye
caligmaktadirlar. Ayrica organizasyonel hafizanin, orgiitsel dayanikliligin alt boyutu
olan yedekleme ile de iliskisi (Fang ve digerleri, 2016: 70) katilimcilarin ifadeleri

neticesinde olusan iliski haritasini destekler niteliktedir.

““...bizim gibi kiiciik sirketlerde en zor yedeklenen sey insandir. Bu nedenle insanlarin
hafizlarindaki bilgiyi minimize etmeye ¢alistyoruz. Bunun i¢in google drive gibi, CRM
uygulamalarumiz gibi seylere bilgilerimizi muhakkak yedeklemeye ¢alisiriz... ... bitin
yaptigimiz isleri dokiimante ederiz. Ve biitiin proje ortaklar: ile bunlari homojen

olarak paylaswriz. Projelerin google drive erisimleri o proje ile ilgili olan herkese
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actk. Herhangi bir bilgi geldiginde biitiin arkadagslarin orayr giincellemelerini
isteriz...” (K4)

“...yani zorluklara sunu da koyabiliriz mesela elinde know-how olan bir danisman
cekti gitti. Cok oluyor yurt disina gidenler ézellikle. O adam ¢ekti gitti bunun altindan

nasil kalkabiliriz. Farkl farkl yontemlerle onun yerini dolduruyorsunuz...” (K9)

“...bunlar toplandiktan sonra belirli bir periyot ile arsivienmekte ve ilgili konular
ilgili ¢alisanlar ile paylasimaktadir. Bu da bize ayri bir gug veriyor.
Calisanlarimizdan bagimsiz olarak da sistemi var etmeye calisiyoruz. Yani sistem

hi¢bir ¢alisana baglh olmamal, sonugta hi¢ kimse vazgegilmez degildir...”” (K11)

Katilimeilar organizasyonel hafiza egilimi kodu ile bir diger anlamda kurumsal
hafizanin 6nemine; olusturulmasi ve siirdiiriilmesi yoniindeki c¢abalara Ornekler
vermislerdir. Bu eylemler orgiitsel dayanikliligin alt boyutu olan yedeklemeye yonelik
eylemler olup, bu sayede de orgiitsel dayanikliligin arttirilmasina géturen bir yoldur.
Bu eylemlerin bir kisminin teknoloji vasitasi ile yapilmasi ise literaturde bilgi
teknolojilerinin  kullanilmasimin etkili bir Orgiitsel hafiza siireci yonetimini

destekledigi goriislerini (Barros ve digerleri, 2015) desteklemektedir.

4.9.5.3.Stratejik yonelim ve orgiitsel dayaniklilik alt kodlart arast iliskiler

Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayaniklilik temalar1 arasindaki iliskilerin alt kodlar
duzeyine indirgenerek gosterimi Sekil 16’da yer almaktadir. Sekil 16’da yer alan iligki
haritas1 incelendiginde orgiitsel dayaniklilik alt kodlart olan saglamlik, yedekleme,
beceri ve atiklik kodlarinin her birinin stratejik yonelim alt kodlar1 ile yogun iliskilere

sahip oldugu goriilmektedir.
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Sekil 16: Stratejik yonelim ve orgiitsel dayaniklilik alt kodlari iliski haritas

Iliski yogunluklari incelendiginde, katilimer ifadelerinde; atiklik ile miisteri odaklilik;
yedekleme ile organizasyonel hafiza egilimi; yedekleme ile teknoloji yonelimleri,

diger birlikte kodlamalara kiyasla en yogun birlikte kodlanan kodlardir.

Atiklik ve miisteri odaklilik kodlarina iligskin olarak K3 ve K6 kodlu katilimcilarin
ifadeleri su sekildedir;

... 0 yiizden de sahadan olan déniisleri iyi takip etmemiz lazim. Yani sistem durdugu
an bu call centre’a diismeden, birileri bunu fark etmeden bizim biliyor olmamiz lazim.
O yiizden sistem yonetimi bizde ¢ok 6n planda. Giris sayilarinda, kullanim sayilarinda

hata sayilarinda ani degisiklikler oldugunda stirekli uyart mekanizmalarumiz var...”

(K3)
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... evet yani en basta da séylemistim miisteri memnuniyetinde hiz oncelikli olarak
ihtiyag gésteriyor. Yani miisteri hiza bakiyor. Ne kadar hizli olursaniz miisteri o kadar
memnun oluyor. Tabi bu miisteriye hizli is yetistirme gayreti sizi bir¢ok yonden de

hizli hareket etmeye zorluyor...” (K6)

Glinlimiizde miisteri ihtiyaclari, miisterilere birebir hizmet sunulmasi noktasinda
karsilanma cabasi icerisindedir. Teknolojinin gosterdigi hizli gelisim ve hayatin her
alanina niifuz etmesi bu siirecin olugsmasina temel olusturmaktadir. Miisteriler
ozellikle de teknolojik hizmetler konusunda hiz ve kusursuzluk talep etmektedir
(Kumar, Ramachandran ve Kumar, 2022). Katilimci ifadeleri gostermektedir Ki;
Orgiitiin aksakliklar1 gidermek ve hedeflerine zamaninda ulasabilmek i¢in aksiyon
alma hiz1 olarak ifade edilen atiklik kodu (Shashi ve digerleri, 2020: 1224), miisteri
odaklilik ile siklikla birlikte bahsedilerek iliskilendirilmistir.

Yogun olarak kodlanan bir diger iliski, yedekleme ve organizasyonel hafiza egilimi
arasindaki iligkidir. Katilimcilar yedekleme kodunu yogunlukla bilginin yedeklemesi
olarak kurumsal hafiza ile iligkilendirmislerdir. Bu iliskinin bir diger ayagi ise
yedekleme ile teknoloji yonelimidir. Bir diger deyisle, katilimer ifadelerinden yola
cikarak yedekleme, organizasyonel hafiza egilimi ve teknoloji yonelimleri arasinda
yogun bir iliskiden s6z etmek miimkiindiir. Bu konuda K1, K4 ve K9 kodlu

katilimcilarin ifadeleri asagida yer almaktadir.

“...onun haricinde ¢ok ciddi manada bulut teknolojilerini kullanarak da veri
paylasimi yapiyoruz. Bu konuda ¢ok da hassasiz. Verinin bir merkezde olmasi
gerektigi ya da paylasima acik olmasi gerektigini siirekli ¢alisan arkadaslarla dile
getiririz. Ozellikle bilgisayarlarda asla veri tutturmayiz. Bir belgenin bir sahsin
bilgisayarindaki harddiskte olmasini asla istemeyiz. Bulutta olsun isteriz. Buna gére
de her proje igin olusturdugumuz dosyalama arsivleme alanlart da mevcut. Her

gerekli belge bu alanlara yiklenir...” (K1)

“.... bu nedenle insanlarin hafizlarindaki bilgiyi minimize etmeye ¢alisiyoruz. Bunun
icin google drive gibi, CRM uygulamalarimiz gibi seylere bilgilerimizi muhakkak
yedeklemeye calisiriz... ... Veri yedeklemesi ise en basarili olarak yaptigimiz seydir.
Bulut sistemleri iizerinde verilerimizi yedekleriz. IT konusunda altyapimiz iyi. Biitiin
sahip oldugumuz sanal varliklarin hepsi yedeklidir. Sadece bulut ortaminda degil,

yerel disklerde...”” (K4)
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‘“...ama bizdeki en onemli yedekleme dedigimiz sey o know-how’in yedeklenmesi.
Bizdeki en onemli deger o projelerden alinan know-how’lar. Yani o kisi degisse bile

geri sende kalmak zorunda...”” (K9)

Literattrde herhangi bir olumsuzluk durumunda islevsel gereksinimleri karsilayabilen
Ogelerin yedeklerinin bulunma 6lgiisii olarak tanimlanan yedekleme (Shashi ve
digerleri, 2020: 1224) katilimcilar tarafindan yogunlukla bilginin yedeklenmesi
anlaminda organizasyonel hafiza egilimi (kurumsal hafiza) ve teknoloji yonelimleri ile
iliskili olarak ifade edilmistir. Katilimcilar tarafindan ifade edilen iliskiler bu
baglamda, BT'nin kurumsal hafiza yetenegini de gelistirdigini 6ne stiren Chung, Lin
ve Tian (2016) arastirma sonuglarina paralellik gostermektedir. Katilimet
ifadelerinden hareketle bilginin yedeklenmesi anlaminda kurumsal hafiza cok
onemlidir ve teknoloji araciligi ile bu hafiza olusturulmaya ve muhafaza edilmeye

calisiilmaktadir.

4.9.5.4.Stratejik yonelim alt kodlart arast iliskiler

Her ne kadar arastirma kurgusu oncelik olarak stratejik yonelimler ve oOrgiitsel
dayaniklilik iligkileri {izerine odaklansa da ikincil olarak stratejik yonelimlerin kendi
aralarindaki iliskileri de kapsamaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel dayaniklilik temasi
analiz disinda birakildigr durumda stratejik yonelimlerin alt boyutlar diizeyindeki
kodlar1 arasindaki iligkiler Sekil 17°de yer almaktadir.

210



o7
Rekabetgi Agresiflik-g
| RisRsalma Egilimi

Paylasilan Vizyon

9 L
& =" Sistem Oryantasyonu
Departmanl .. ordinasyon K

Yenilikilik

Organizasy .. za Egilimi

Teknoloji Yénelimi

Sekil 17: Stratejik yonelimler boyutlar: arasindaki iliskiler

Stratejik yonelimler arasinda mubhtelif sikliklarda iligskiler mevcuttur. Bu iliskilerden
hareketle yapilan ¢ikarimlara gore, pazar yoneliminin alt boyutu olan miisteri odaklilik
baskin kod olarak goriilmektedir. Teknoloji yonelimi, organizasyonel hafiza egilimi,
yenilik¢ilik, departmanlar aras1 koordinasyon, rakip odaklilik ve paylasilan vizyon

kodlar1 ise yogunluk bakimindan 6ne ¢ikan diger kodlardir.

Katilimcilarin en sik birlikte bahsettikleri kodlar, departmanlar aras1 koordinasyon ile
paylasilan vizyon; yenilikcilik ile rakip odaklilik; organizasyonel hafiza egilimi ile
teknoloji yonelimi; teknoloji yonelimi ile yenilikgiliktir. Katilimcilar firmanin ve
tiyelerinin ortak bir vizyonu paylasabilmesinin departmanlar arasinda koordinasyon
saglanmasi ile mimkin olacagi yoniinde ifadeler kullanmiglardir. K11 kodlu
katitlhmeinin “...sirket icerisinde giiclii bir takim ruhu olusturmak ve biitiin ¢alisanlari
ortak amaca yonlendirmek, motive etmek gibi konularda siirekli egitimler, seminerler
diizenliyoruz. Gene benzer sekilde sosyal organizasyonlar diizenliyoruz. Insanlari bir

araya getiren gseyin paylasiimishiklar olmasindan yola ¢ikarak ¢alisanlarin da
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birseyleri paylasmalarini ve béylelikle de aile haline gelmelerini hedefliyoruz...”

ifadeleri bu konuyu Ozetler niteliktedir.

Yenilikgilik, rakip odaklilik ve teknoloji yonelimi kodlar1 da katilimcilar tarafindan
birbirleri ile siklikla baglantili olarak ifade edilmektedir. K7 kodlu katilime1 bu konuda
“...her gecen giin degisen teknolojiye ve yeniliklere ayak uydurmamiz gerekiyor ve
hatta rekabette geri kalmamak icin bizim de ortaya bazi yenilik¢i davraniglar
koymamiz gerekiyor diyebilirim...” ifadelerini kullanmistir. Bu ifadeler bu yonelimler
arasindaki iligskiye 151k tutmaktadir. Rekabet ve rakip odaklilik i¢in giiniimiiz
teknolojik gelismeleri yakindan takip edilmeli ve yenilik¢i ¢bziimler ortaya

konmalidir.

Miisteri odaklilik kodu ise risk almaktan kacinma ve rekabetci agresiflik kodlari
haricinde her kod ile iliskilendirilmistir. Benzer sekilde teknoloji yonelimi kodu ise
risk almaktan kaginma ve kadife rekabet kodlari haricinde tiim kodlar ile
iligkilendirilmistir. Hem iliskilendirme hem iligki sikliklar1 yoniinden ele alindiginda
miisteri odaklilik ve teknoloji yonelimlerinin katilimcilar tarafindan benimsenen temel
yonelimler oldugu ¢ikariminda bulunulabilir. Elde edilen sonuclara gore firmalar
miisteriyi yasamlarinin ve stratejilerinin merkezinde konumlandirmaktadirlar. Ayrica
teknolojik gelismeleri de yakindan takip etmektedirler. Stratejik yonelimler arasi
iligkiler degerlendirildiginde ise yonelimler arasi iligkilerin mevcut oldugu, stratejik
yonelimlerin birbirinden bagimsiz degerlendirilmemesi, kesin sinirlarla birbirlerinden

ayrilmamasi gerektigi ¢ikariminda bulunulabilir.
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5. BOLUM: SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu béliimde arastirmanin daha onceki béliimlerinde ayri ayr ele alinan nicel ve nicel
kisim bulgu ve sonuclar1 degerlendirilerek, karma yontem metodolojisinin ¢iktisi
olarak tek bir sonug¢ catis1 altinda birlestirilmektedir. Elde edilen bu sonuglar daha
sonra literatiirde giincel galismalar ile kiyaslanarak tartisilmaktadir. Tezin son kismi
olarak konumlandirilan 6neriler kisminda ise arastirmacilar i¢in Onerilerin yani sira

tezin nihai ¢iktisi olarak model 6nerisi sunulmaktadir.

5.1.Sonuglar

Bu arastirmada tercih edilen karma y6ntem metodolojisinin geregi olarak nicel ve nitel
yontemler ayri ayri kullanilmigtir. Ayrica arastirma tasarimi stratejik yonelimler ve
orgiitsel dayaniklilik degiskenlerinin yani sira esnek (uzaktan) ¢calismayi da kapsayan
bir yapiya sahiptir. Bu baglamda bu baslik altinda nicel ve nitel sonuglar birlestirilirken
stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikliliga iliskin sonuglar ile aragtirma kurgusunun
diger parcasi olan esnek (uzaktan) ¢alismaya iliskin sonuglar ayr alt basliklar altinda

ele alinarak sunulmaktadir.

Detaylari alt bagliklarda verilmekle birlikte; arastirmada ulasilan stratejik yonelimlerin
es zamanli olarak Orgiitsel dayaniklilig1 olumlu yonde etkilemesi sonuglar1 6zgun
degere sahip olmasi bakimindan 6nem arz etmektedir. Temel stratejik yonelimler
olarak kabul edilen girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji
yoneliminin hem kendi aralarindaki korelasyonlar hem de orgiitsel dayaniklilik ile
aralarindaki pozitif yonlu iligkilere yOnelik kesifler, literatirde stratejik yonelimlerin

coklu olarak ele alinmasi yoniindeki arastirma bosluguna katki sunmaktadir.

Teknoloji yoneliminin orgiitsel dayaniklilik tizerindeki glcli pozitif etkisi, ayrica 6ne
cikan miisteri odaklilik ve organizasyonel hafiza egilimi boyutlari, aragtirma
baglaminda hangi stratejik yonelimlerin orgiitsel dayaniklilik yolunda yiiksek katkiya
sahip oldugunu gdstermesi bakimindan 6nemlidir. Stratejik yonelimlere iligskin tiim

sonuglar birlikte ele alindiginda hem literatiire sundugu katki bakimindan hem de
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strateji olusturucular olarak firma yoneticilerine hangi yonelimlere agirlik vermeleri

gerektigi yoniinde ipuglart vermesi bakimindan 0zgun degere sahiptir.

Nitel aragtirma kisminda elde edilen, girisimsel yonelime ait ortaya g¢ikan “risk
almaktan kaginma” ve “kadife rekabet” alt boyutlart slrpriz sonuglar olup, 6zgin
degere sahiptir. Bu anlamda stratejik yonelimler literatiiriine katki sunmakta ve sonraki

arastirmalar i¢in yeni bir aragtirma alani agmasi bakimindan énem arz etmektedir.

Stratejik yonelimler literatiirlerinden hareketle orgiitsel dayanikliligin arkasinda,
firmalarin hareket tarzlarimi ve stratejilerini yonlendiren yonelimlerin aranmasi
mantig1 ile yola ¢ikan arastirmada elde edilen sonuglar itibariyle arastirma amacina

ulagmistir.

Esnek (uzaktan) calismaya iliskin olarak; uzaktan c¢alisma tiirleri ile orgiitsel
dayanikliligin farklilagmasina iligkin sonuglar, literatiire yeni bir bakis acis1 sunarak
katk1 saglamaktadir. Tezin fiili durumdan yola ¢ikarak, pratikte uygulanan uzaktan
caligma tiirlerinin disgsal ya da i¢sel ¢esitli sebeplerin yonlendirmesi ile tercih edildigini
ve bu tercihin Orgiitsel dayaniklilik baglaminda her zaman en elverisli tercih
olmayacag1 iddiast da aragtirma sonuglar1 ile kanitlanmis olup aragtirma bu anlamda

da amacina ulagmaistir.

Esnek (uzaktan) ¢alismanin teknoloji ile iligkisi daha tahmin edilebilir bir sonucken;
kiiltiir, teknolojik altyap1 ve is nitelikleri boyutlarindan olusan yapisinin kesfedilmesi
0zgun degere sahiptir. Bu kesif ile, uzaktan ¢alisma uygulanabilmesinin arkasinda yer
alan uygulamanin yapilabilmesinde etkili olan faktorlerin neler oldugu sorusu

cevaplanmis ve literatiire de katki sunan bir model ortaya ¢ikmaistir.

5.1.1. Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikhihga iliskin sonuclar

Stratejik yonelimlerin; girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve
teknoloji yonelimini kapsayan biitiinciil bakisla ele alinarak orgilitsel dayaniklilik ile
iligkilerinin arastirildigi arastirmanin bu ilk ayaginda, karma ydntem metodolojisi
geregi nicel ve nitel yontemlerle iki ayr1 aragtirma neticesinde bulgulara ulasilmis ve

sonuclar elde edilmistir. Karma yontem yakinsayan paralel desen metodolojisi geregi
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aragtirma kurgusu, nicel ve nitel kisimlarda kiyaslanmaya uygun sonuglar elde

edilebilecek sekilde tasarlanmistir.

Arastirmanin nicel kisminda stratejik yonelimlerin orgiitsel dayaniklilig: etkiledigine
iligskin hipotezler test edilmis ve stratejik yonelimlerin kendi aralarindaki korelasyonlar
aragtirtlmistir.  Arastirmanin nitel kisminda ise oncelikle katilimcilarin stratejik
yonelimlere ve orgiitsel dayaniklilia iligkin bakislar1 ve yaklagimlar1 arastirilmistir.
Buradan hareketle de stratejik yonelimlerin gerek orgiitsel dayaniklilik ile iligkileri

gerekse kendi aralarindaki iligkileri analiz edilmistir.

Arastirmanin nicel kismindan elde edilen sonuglara gore teknoloji yoneliminin
orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu etki diger stratejik
yonelimlere kiyasla en giiglii etkidir. Sonuglar orgiitsel dayanikliligi ytiksek olan
firmalarin diger yonelimlere nazaran yiksek oranda teknoloji yonelimine sahip

oldugunu gostermektedir.

Aragtirmanin nitel kismindan elde edilen sonuglara gére teknoloji yonelimi firmalar
tarafindan tercih edilen stratejik yonelimlerden birisidir ve orgiitsel dayaniklilik ile
iligkilidir. Ayrica iliski yogunlugu bakimindan teknoloji yoneliminin, miisteri
odakliligin ardindan orgiitsel dayaniklilik ile en yogun iligkilere sahip olan stratejik
yonelim oldugu kesfedilmistir. Firmalar teknoloji yonelimine 6nem vermektedir ve

bunu dayanikliliga giden yolda temel yapitaslarindan birisi olarak gormektedirler.

Teknoloji yoOneliminin Orgiitsel dayanikliligi etkileme yoOniinden One c¢ikmasi,
teknolojinin kullanilmas1 olarak da ifade edilebilecek olan dijitallesmenin,
beklenmedik olaylar meydana geldiginde 6nemli is siireglerinin g¢alisir durumda
tutulmasini saglamasi yoniinden 6nemini kanitlamaktadir. Bu sonuglar giiniimiizde
Onemini gittikge arttiran uzaktan erisimin ve ortak calismanin kolaylastirilmast,
internet tabanli uygulamalarin, diizenleme araglarinin ve bulut bilisim teknolojilerinin

is yasaminda kullanilmasinin énemini KOBI’ler i¢in de kanitlamaktadir.

Teknoloji yonelimi ve orgilitsel dayanikliliga iligkin nitel ve nicel arastirmalar birlikte
degerlendirildiginde birbirine paralel, ortiisen ve birbirini dogrulayan sonuglar elde

edilmistir. Her iki aragtirmada da teknoloji yonelimi diger stratejik yonelimlere kiyasla
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orgiitsel dayaniklilik ile iligkiler baglaminda 6ne ¢ikan stratejik yonelim olmustur. Bu
sonuglar orgiitsel dayanikliliga giden yolda firmalarin teknoloji yonelimine 6nem
vermeleri gerektigini, teknoloji yoneliminin orgiitsel dayanikliliga ulasilmasi yolunda

onemli bir yapitasi oldugunu gostermektedir.

Aragtirmanin nicel kismindan elde edilen sonuglara gore pazar yoneliminin 6rgiitsel
dayaniklilik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonug gostermektedir ki,
literatiirden hareketle miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve departmanlar arasi
koordinasyon boyutlar1  iceren pazar yonelimleri, firmalarin  Orgiitsel

dayanikliliklarini arttirmaktadir.

Arastirmanin nitel kismindan elde edilen sonuglara gbre pazar yonelimi firmalar
tarafindan tercih edilen stratejik yonelimlerden birisidir ve orgiitsel dayaniklilik ile
iliskilidir. Miilakatlardaki ifadelerinde katilimcilar pazar yoneliminin alt boyutlar1 ile
oOrgiitsel dayanikliliktan birlikte bahsederek iliskilendirmislerdir. Ayrica elde edilen
sonuclara gére pazar yoneliminin alt boyutu olan miisteri odaklilik firmalar i¢in en 6n

planda olan stratejik yonelimdir.

Nitel arastirma sonuglarina gore firmalar miisteri odakliligi hayatin merkezinde
konumlandirmaktadir. Miisteri odaklilik felsefesini gerek orgiitsel dayaniklilig
gerekse diger stratejik yonelimleri ifade ederken de siklikla vurgulamakta ve

iliskilendirmektedirler.

Pazar yonelimi ve orgiitsel dayanikliliga iliskin nitel ve nicel arastirmalar birlikte
degerlendirildiginde birbirine paralel, ortiisen ve birbirini dogrulayan sonuclar elde
edilmistir. Bununla birlikte arastirmanin nitel kisminda pazar yoneliminin 6zellikle
misteri odaklilik alt boyutu tizerinde nicel arastirmadan pozitif anlamda ayrisan bir

yogunluk kesfedilmistir.

Arastirmanin nicel kismindan elde edilen sonuglara gore girisimsel yonelimin orgiitsel
dayaniklilik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonug¢ géstermektedir Ki,
literatiirden hareketle yenilikgilik, proaktiflik egilimi, rekabetci agresiflik ve risk alma
egilimlerini igeren girisimsel yonelimler, buna sahip olan firmalar icgin orgutsel

dayaniklilik saglanmasi konusunda sahip olduklar1 bir degeri temsil etmektedir.
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Aragtirmanin nitel kismindan elde edilen sonuglara gore girisimsel yonelimler firmalar
tarafindan tercih edilen stratejik yonelimlerden birisidir ve orgiitsel dayaniklilik ile
iligkilidir. Miilakatlardaki ifadelerinde katilimcilar girisimsel yonelimin alt boyutlari
ile orgiitsel dayanikliliktan birlikte bahsederek iliskilendirmislerdir. Ayrica nitel
arastirmanin kesfedici dogasi arastirmada, girisimsel yonelime iliskin literatiiriin
onerdigi alt boyutlar haricinde “risk almaktan kaginma” ve “kadife rekabet” alt

boyutlarini ortaya ¢ikarmistir.

Girigimsel yonelimin alt boyutu olarak ortaya ¢ikan “risk almaktan kaginma” yonelimi
birka¢ faktor ile aciklanabilmektedir. Bunlar, Tiirkiye’de baskin olan kiiltiiriin
ozellikleri, aragtirmanin pandemi siirecinde yapilmis olmasi nedeni ile bu dénemdeki
baglamsal zorluklardan dolay1 risk almaktan kaginmaya yénelinmesi ve KOBI’lerin
genel gelir durumlart ile ekonomik kosullardir. “Kadife rekabet” alt boyutu ise
yumusak, iy1i iligkiler tizerine kurulu, gerektiginde bilgi ve tecriibe paylasimini igeren,
yardimlagmayi esas alan bir tiir rekabet olup, bir zihniyeti, bakis agisini ve bir felsefeyi

temsil etmektedir.

Girigimsel yonelim ve orgiitsel dayanikliliga iliskin nitel ve nicel arastirmalar birlikte
degerlendirildiginde birbirine paralel, ortiisen ve birbirini dogrulayan sonuglar elde
edilmistir. Bu sonuglara gore stratejik bir tercih olan girisimsel yonelim, oérgitsel
dayaniklilik ile iligkilidir ve girisimsel yonelimleri benimseyen firmalarin orgiitsel

dayanikliliklarini arttirict bir etkiye sahiptir.

Arastirmanin nicel kismindan elde edilen sonuglara gore 6grenme Yyoneliminin
orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonug
gostermektedir ki, literatirden hareketle, paylasilan vizyon, sistem oryantasyonu,
o0grenmeye baglilik ve organizasyonel hafiza egilimi boyutlarindan olusan 6grenme
yonelimlerinin benimsenmesi orgiitsel dayaniklilik saglanmasi hususunda firmalara

avantaj saglamaktadir.

Aragtirmanin nitel kismindan elde edilen sonuglara gére 6grenme yonelimi firmalar
tarafindan tercih edilen stratejik yonelimlerden birisidir ve orgiitsel dayaniklilik ile

iligkilidir. Miilakatlardaki ifadelerinde katilimcilar 6grenme yOneliminin alt boyutlar
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ile orgiitsel dayanikliliktan birlikte bahsederek iliskilendirmislerdir. Daha ileri
analizlerde de 6grenme yoneliminin alt boyutu olan organizasyonel hafiza egiliminin
orgiitsel dayaniklilik ile iligski yogunlugu bakimindan 6ne ¢ikan boyutlardan birisi

oldugu sonuglari elde edilmistir.

Ogrenme yonelimi ve drgiitsel dayanikliliga iliskin nitel ve nicel arastirmalar birlikte
degerlendirildiginde birbirine paralel, ortiisen ve birbirini dogrulayan sonuclar elde
edilmistir. Bununla birlikte konu daha detayli ele alindiginda nicel arastirma kisminda
O6grenme yonelimi orgiitsel dayaniklilig1 pozitif ve anlaml etkilemekle birlikte diger
stratejik yonelimlere kiyasla en az etkiye sahip oldugu sonucuna karsilik, nitel kisimda
O0grenme yoneliminin alt boyutu olan organizasyonel hafiza egiliminin 6ne ¢ikmasi,
firmalarin kurumsal hafizaya 6nem verdikleri ve bu sahipligi de dayaniklilik ile yogun

bir sekilde iliskilendirdiklerini gostermektedir.

Arastirmada stratejik yonelimlerin aralarindaki iliskilere yonelik sonuclar da elde
edilmistir. Nicel kisimda stratejik yonelimler arasinda orta ve yiiksek diizeylerde
korelasyonlar kesfedilmistir. Stratejik yonelimlerin tamami birbirleri ile pozitif
korelasyona sahiptir. Elde edilen sonuglara gore en yuksek korelasyon pazar yénelimi
ve Ogrenme yonelimi arasindadir. Bununla birlikte pazar yonelimi ile girisimsel
yonelim ve teknoloji yonelimi ile girisimsel yonelimler arasinda yiiksek diizeyde

korelasyon bulunmaktadir.

Arastirmanin nitel kisminda da stratejik yoOnelimlerin alt boyutlar1 ve Orgiitsel
dayaniklilik arasinda yogun iliskiler kesfedilmistir. Bu iligkiler en ¢ok oOrgutsel
dayaniklilik ile pazar yoneliminin alt boyutu olan miisteri odaklilik; teknoloji
yOnelimi; 6grenme yoneliminin alt boyutu olan organizasyonel hafiza egilimi arasinda
yogunlagmaktadir. Sonuclara gore orgiitsel dayanikliliga iligkin olarak miisteri
odaklilik, teknoloji yonelimi ve organizasyonel hafiza egilimleri 6ne ¢ikarak bu

yonelimlerin dayanikliliga olan etkisi daha giiclii vurgulanmaktadir.

Ayrica nitel kisimda stratejik yonelimlerin alt boyutlar1 ve orgiitsel dayanikliligin alt
boyutlar1 diizeyinde ise saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik kodlarinin her birinin
stratejik yonelim alt kodlar ile yogun iliskilere sahip oldugu sonuglari elde edilmistir.

Orgiitsel dayaniklilik alt boyutlari ile stratejik yonelimlerin alt boyutlar1 arasindaki en

218



yogun iliskiler; atiklik ile miisteri odaklilik; yedekleme ile organizasyonel hafiza

egilimi; yedekleme ile teknoloji yonelimleri arasindadir.

Orgiitsel dayaniklilik haricinde stratejik yénelimlerin kendi aralarinda da yogun
iligkiler kesfedilmistir. Sonuglar, departmanlar arasi koordinasyon ile paylasilan
vizyon; yenilik¢ilik ile rakip odaklilik; organizasyonel hafiza egilimi ile teknoloji
yonelimi; teknoloji yonelimi ile yenilik¢ilik yonelimleri arasinda yogun iliskileri

gostermektedir.

Orglitsel dayaniklilik ve stratejik yonelimlerin aralarindaki iliskilere yonelik nicel ve
nitel arastirma sonuglar birlikte ele alindiginda, birbirine paralel, ortiisen ve birbirini
dogrulayan sonuglar elde edilmistir. Her iki arastirmada da gerek stratejik yonelimlerin
kendi arasinda gerekse orgilitsel dayaniklilik ile stratejik yonelimler arasinda iliskiler
kesfedilmistir. Bu sonuglar firmalarin stratejik yonelimlerinin tek bir yonelim 6zeline
indirgenemeyecegi ve firmalarin ¢oklu stratejik yonelimlere sahip olmalar1 gerektigini

gostermektedir.

Ayrica orgiitsel dayanikliliga giden yolda teknoloji yonelimi ve miisteri odakliligin en
yiiksek etkiye sahip oldugu nitel ve nicel arastirma sonuglari ile ortaya koyulmaktadir.
Miisteri odaklilik ve orgiitsel dayanikliligin alt boyutu olan atiklik yogun iliskilere
sahiptir. Teknoloji yonelimi, organizasyonel hafiza egilimi ve yedekleme boyutlar1 ise

birbirleri ile baglantili olarak 6ne ¢ikmaktadir.

5.1.2. Esnek (uzaktan) caliymaya iliskin sonuclar

Aragtirmanin {izerine kurgulandigi ikinci ayagi olarak da ifade edilebilecek bu kisimda
odak nokta esnek (uzaktan) calismadir. Buna iliskin nicel ve nitel ydntemler
kullanilarak bulgular elde edilmis ve sonuglara ulasilmistir. Nicel yontemler
kullanilarak esnek (uzaktan) galismaya iliskin kurulan hipotezler test edilmistir. Nitel
yontemler kullanilarak kesfedici bir yaklasim ile esnek (uzaktan) ¢alisma
uygulanabilmesinin arkasinda yer alan ve uygulamanin yapilabilmesinde etkili olan

faktorler arastirilarak ortaya ¢ikartilmistir.
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Nicel yontemler kullanilarak ilk olarak firmalarin oOrgiitsel dayanikliliklarinin
uyguladiklari esnek (uzaktan) galisma tlriine gore farklilagsmasi hipotezi test edilmis
ve elde edilen sonuglara gore hipotez kabul edilmistir. Sonuclar gostermektedir ki
orgiitsel dayaniklilik kazanilmasinda uygulanan esnek (uzaktan) ¢aligsma tiiri Gnem
arz etmektedir. Bu sonuglardan hareketle de uzaktan galisma tiirleri ikililer halinde
karsilastirilmistir.  Karsilastirma sonucunda firmalar tarafindan gegici olarak
goriilmeyen, benimsenmis ve caligma sistemine entegre edilmis uzaktan g¢alisma
tiirlerinin; uzaktan ¢alismanin pandemi ya da farkli bir durumda uygulanmakla birlikte
gecici olarak goriildiigli, tam anlami ile kabullenilmedigi durumlarda uygulanan
uzaktan c¢aligma tiirlerine kiyasla daha yiiksek orgiitsel dayaniklilik ile iliskili oldugu
kesfedilmistir.

Sonuglar gostermektedir ki firmalarin kabullendigi, sistemlestirdigi ve diizenlilik arz
eden esnek c¢alisma tiirleri, istisnai ve geg¢ici durumlarda uygulanan esnek ¢alisma
tiirlerine kiyasla daha yiiksek oOrgiitsel dayaniklilik saglamaktadir. Ayni1 zamanda
halihazirda bu tip firmalarin daha dayanikli ve yaganabilecek olumsuz durumlara daha
hazirlikli oldugu séylenebilir. Yerlesik bir esnek (uzaktan) calisma uygulamasina
sahip olmak, firmalar icin ellerinde bulunan, her zaman her tiirli kosul i¢in is

devamliligini saglayabilecekleri bir niteliktir.

Nicel aragtirma ile dogrulanan bir diger hipoteze gore firmalarin uyguladiklari uzaktan
caligma tiirli, uzaktan calismaya gecebilmelerinde etkili olan faktore gore farklilik
gostermektedir. Covid-19 pandemisinin patlak vermesiyle birlikte firmalar bir sekilde
uzaktan caligmaya gecerek is devamliligini saglamislardir. Fakat bu gecis stireci her
bir firma 6zelinde arka planda farkli faktorlerden etkilenerek ayrigsmaktadir. Uzaktan
calismaya kolayca gecip uyum saglayan firmalar oldugu gibi geciste zorlanan firmalar
da mevcuttur. Elde edilen sonuglar gostermektedir Ki uzaktan ¢alismaya gegmekte
zorluk yasayan firmalar ¢ogunlukla uzaktan c¢alismanin benimsenmedigi ve gegici
olarak goriildiigli, ayn1 zamanda gorece diisiik orgilitsel dayaniklilik ile iligkili olan

tiirlerini uygulamaktadirlar.

Iki hipotez birlikte diisiiniildiigiinde, firmalar hazirliksiz yakalandiklarinda ve uzaktan

calismaya gecmekte zorlandiklarinda ¢ogunlukla uzaktan ¢alismanin gecici tiirlerini
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tercih etmis ve uygulamayi sahiplenerek is siireclerine entegre etmemislerdir. Bu da
bu firmalarin orgiitsel dayanikliliklariin gérece diisiik oldugunu gostermektedir. Bir
diger deyisle pandemi gibi ani gelisen bir siirecte ortaya ¢ikan fotografa gore nispeten
diisiik dayanikliliga sahip firmalar, uzaktan calismaya ge¢mekte zorluk yasayan ve

gecici, diizensiz denilebilecek uzaktan caligma tiirlerini uygulayan firmalardir.

Elde edilen sonuclar gostermektedir Ki, uzaktan ¢alismay1r benimseyen, bunu is
stireclerine entegre etmis ve duzenli turlerini uygulayan firmalarin ¢ogunlugunun
uzaktan ¢alismaya gegebilmelerinde etken faktorler; teknolojik altyapilarinin esnek
calismaya gecis i¢in uygun olmasi, yaptiklar isin esnek calismaya ge¢is i¢cin uygun

olmas1 ve pandemi 6ncesi de kismen uzaktan ¢alismay1 uygulamakta olmalaridir.

Gorece yiiksek orgiitsel dayaniklilik ile iliskili uzaktan caligma tiirlerini uygulayan
firmalarin, uzaktan g¢alismaya gecebilmelerinde etkili olan faktorlerden birisinin
teknolojik altyapilarinin esnek calismaya gegis i¢in uygun olmasi; arastirmanin
stratejik yonelimlere iliskin sonuglarindan olan teknoloji yoneliminin Orgutsel
dayanikliligr pozitif ve anlamli etkilemesi ile birbirini tamamlayici niteliktedir.
Sonuglar birlikte ele alindiginda, teknoloji yonelimi orgiitsel dayanikliligi diger
yonelimlere kiyasla en yliksek etki derecesi ile olumlu etkilemekte ve teknolojik
altyapinin mevcut olmasi ile firmalar gorece yiiksek orgiitsel dayaniklilik saglayan

uzaktan ¢aligma tiirlerini uygulayabilmektedirler.

Buradan hareketle teknolojinin firmalarin 6rgiitsel dayanikliliklar iizerindeki olumlu
etkileri ampirik olarak kanitlanmaktadir. Esnek (uzaktan) calismaya iliskin kabul
edilen bir diger hipotezde ise firmalarin uyguladiklar1 uzaktan c¢alisma tiiriiniin,
faaliyet gosterdikleri alanlara gore farklilik gosterdigi kesfedilmistir. Gorece yiksek
dayaniklilik saglayan uzaktan ¢alisma tiirlerini uygulayan firmalarin buna etki eden
faktorler arasinda yapilan isin masa basi ve bilgi agirlikli olmasini gostermeleri,
mesleki hizmetler ve haberlesme hizmetleri faaliyet alanlarinda diizenli uzaktan
caligma tiirlerinin tercih edilmesine agiklik getirmektedir. Firmalarin faaliyet alani ile
daha ileri ¢ikarimlarda bulunabilmek icin faaliyet alanlarina odaklanan ileri

arastirmalara ihtiya¢ bulunmaktadir.
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Nitel yontemler ile esnek (uzaktan) ¢alismaya iligkin ydrdtilen arastirma neticesinde
esnek (uzaktan) calismanin kiiltiir, teknolojik altyap1 ve is nitelikleri boyutlarindan
olusan yapisi kesfedilmistir. Kiltir boyutunu olusturan bilesenler; aliskanliklar,
gliven, sahiplenme ve calisma dilizenidir. Aliskanliklar; kisilerin rutin mesai
aligkanliklarini, giiven; yoneticilerin isin suistimal edilmemesi yoniindeki giivenini,
sahiplenme; bu tiir ¢alismanin kisiler tarafindan benimsenmesini, ¢caligma diizeni ise;

caligma sekillerinin iyi tanimlanmasini sembolize etmektedir.

Is nitelikleri boyutunu olusturan bilesenler; is stratejisi, isin uygun olmasi, uygulama
gecmisi ve verimlilik algisidir. Is stratejisi; uzaktan ¢alismanin bir is stratejisi olarak
gorulmesini, isin uygun olmasi; yapilan igin uzaktan ¢alismaya olan uygunlugunu
(masa basi, vb.), uygulama ge¢misi; uzaktan c¢alismanin Onceden de
uygulantyor/uygulanmis olmasini, verimlilik algis1 ise; algilanan ya da dlgiilebilen
verimliligin saglanmasim1 sembolize etmektedir. Teknolojik altyapt boyutunu
olusturan bilesenler yazilim ve donanimdir. Yazilim; uzaktan ¢alismaya uygun is
yazilimlarini, donanim ise; kisilerin uzaktan ¢alismasin1 saglayacak uygun

donanimlar1 sembolize etmektedir.

Uzaktan caligmaya iliskin nitel arastirma sonuglarinda ortaya ¢ikan teknolojik altyap1
boyutu; nicel arastirma sonuglarinda ortaya ¢ikan, firmalarin teknolojik altyapilarinin
mevcut olmasi nedeni ile uzaktan ¢alismaya geciste zorlanmamalar1 sonuclari ile
birbirini tamamlayici niteliktedir. Bununla birlikte benzer sekilde nitel arastirma
sonuglarinda ortaya ¢ikan isin uygun olmasi ve uygulama geg¢misi bilesenleri; nicel
arastirma sonuglarinda ortaya cikan, firmalarin uzaktan calismaya rahat gecisine
zemin olusturan, yaptiklari igin esnek ¢aligmaya gegis i¢in uygun olmasi ve pandemi

oncesi de kismen uzaktan ¢alismay1 uygulamakta olmalari1 sonuglari ile 6rtiismektedir.

Her ne kadar hareket noktalar1 farkli olsa da esnek (uzaktan) ¢aligmaya iliskin nitel ve
nicel sonuglar birlikte ele alindiginda, teknolojik altyapi, yapilan isin 6zellikleri
itibariyle uzaktan galisarak yiirtitiilmeye uygun nitelikte olmasi ve ge¢miste uzaktan
calismanin uygulanmis olmasi etkenleri her iki aragtirmanin ortak sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel dayaniklilik baglaminda ele alindiginda ise uzaktan

calismaya gecilebilmesinde etkili olan faktor, uygulanan uzaktan ¢alismanin tiirii ve
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firmanin faaliyet alani Orgiitsel dayaniklilik igin Onemli etkenler olarak 0One
cikmaktadir.

Arastirmada nicel ve nitel tarafta birbirinden bagimsiz yiiriitiilen esnek (uzaktan)
calismaya iliskin sonuclara gore uzaktan ¢aligsma tiirleri orgiitsel dayanikliligi farkli
diizeylerde etkilemektedir. Aragtirmanin nicel kisminda elde edilen sonuglara gore
uzaktan ¢alismanin firmaca benimsendigi, daha diizenli ve yerlesik uzaktan ¢alisma
uygulamalari, gegici ve istisnai durumlarda uygulanan, muhtemelen gecici durum
ortadan kalktiginda siirdiiriilmeyen, benimsenmeyen uzaktan ¢aligma tiirlerine gore
daha yiiksek orgiitsel dayaniklilik saglamaktadir. Uzaktan/hibrit ¢alisma, dijital
teknoloji aracilig ile siirdiiriilebilir yenilik, degisim ve bu sayede 6rgiitsel dayaniklilik
vadetmektedir (Stoian ve digerleri, 2022).

Aragtirmanin nitel kisminda ise bir yetenek olarak esnek (uzaktan) ¢alismanin temel
belirleyicileri olarak buna uygun kiltar, teknolojik altyap1 ve is nitelikleri sonuglar
elde edilmistir. Firmalarin bu yetenege sahip olabilesi i¢in dogru kiiltiirel diizenlemeler
yapmalari, uygun donanim ve yazilimlara sahip olmalar1 ve esnek (uzaktan)
caligmanin is stratejisi olarak benimsenmesini de kapsayan niteliksel uyarlamalari

yapmalar1 gerekmektedir.

Hibrit ¢aligma firmalar i¢in hem ¢alisan motivasyonu ve performansinin artigini
destekleyici, hem de maliyetlerin de disiiriilerek firma performansinin artigini
destekleyici 6zellige sahiptir (Criscuolo ve digerleri, 2021). Arastirmanin nicel
kisminda elde edilen diger sonuglara gore olaganiistii durumlarda is devamliliginin
saglanabilmesi i¢in zaruret olan uzaktan ¢alisma teknolojik altyapinin hazir olmasi ile

iliskilidir. Bu sonug da nitel kisimda elde edilen sonuclar ile paralellik gostermektedir.

Tum bu noktalardan hareketle temel 6nermesi “firmanin hizla degisen ¢evrelere hitap
etmek icin i¢ ve dis yetkinlikleri biitiinlestirme, insa etme ve yeniden yapilandirma
yetenegi” (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 516) olan dinamik yetenekler teorisine
paralel olarak esnek (uzaktan) ¢aligma becerisinin firmalar i¢in dinamik bir yetenek

oldugu cikariminda bulunabilir. Bir model olarak da firmalarin hibrit ve uzaktan
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calisma tiirlerini is stratejisi olarak benimseyerek sureclerine dahil etmeleri

onerilmektedir.

5.2. Tartisma

Bu baslik altinda aragtirma sonucglari glincel literatiire Oncelik verilerek
tartisilmaktadir. Tartisma kismi, arastirmanin iki ayagina uygun olacak sekilde,
stratejik yonelimler ve orgitsel dayanikliliga iliskin tartisma; esnek (uzaktan)
caligmaya iligkin tartisma alt basliklar1 olmak iizere iki ayr1 baslik olarak tasnif
edilmistir. Sonuglar giincel literatiir 1518inda degerlendirilerek paralellikler ve

farkliliklar ortaya koyulmaktadir.

5.2.1. Stratejik yonelimler ve orgiitsel dayanikhihga iliskin tartisma

Bu arastirma; girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji
yoneliminin orgiitsel dayaniklilik tizerinde pozitif etkisini kanitlamaktadir. Calismanin
yol analizi, cesitli stratejik yOnelimlerin orgiitsel dayanikliligi nasil etkiledigini
anlamaya c¢alisirken oldukc¢a aciklayicidir. Mevcut literatiirde, c¢esitli stratejik
yonelimlerin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkilerini inceleyen ve bu ¢aligmanin
bulgular1 dogrultusunda sonuglar elde eden galismalar bulunmaktadir (Abbas ve
Hassan, 2016; Caniels ve Baaten, 2019; Coleman ve Adim, 2019; Tortorella, Fogliatto,
Saurin, Tonetto ve McFarlane, 2022). Bu c¢alismalar gerek baglamlar1 gerckse

odaklandiklar1 6rneklemler bakimindan ¢esitlilik gostermektedir.

Mandal ve Saravanan (2019) aragtirmamiz kapsaminda ele alinan stratejik yonelimleri
de kapsayan bir dizi degiskenin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisini incelemistir.
Mandal ve Saravanan (2019) yiiriittiikleri arastirmada 6grenme yoneliminin orgiitsel
dayaniklilik tizerinde anlamli pozitif etkisi oldugu ve pazar yoneliminin ise orgiitsel
dayaniklilig1 giiclii bir sekilde negatif etkiledigi sonuglarini elde etmislerdir. Ayn
aragtirmada girisimsel yonelim ve teknoloji yoneliminin rgiitsel dayaniklilik {izerinde
anlamli bir etkisi olmadigi sonuglarina da ulasilmistir. Bu sonuglar arastirmamiz

sonuglarindan 6grenme yonelimi haricinde farklilasmaktadir. Bu farkliligin baslica
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nedenleri arasinda bolgesel farkliliklar, turizm sektoriinde yapilmasi nedeniyle
sektorel farkliliklar ve ilgili arastirmanin tedarik zinciri lizerinde yiiriitiilmesi gibi

orneklem farkliliklar1 gosterilebilir.

Literatlirde stratejik yonelimler ve orgiitsel dayaniklilik literatiirlerini birlestiren
arastirmalarda girisimsel yonelimin orgiitsel dayaniklilig1 pozitif etkiledigi sonuclari;
Al-Hakimi ve Borade (2020), Eshegheri ve Korgba (2017), Goaill ve Al-Hakimi
(2021), Zighan ve digerleri (2021) tarafindan yiiriitiilen arastirmalarda elde edilmistir.
Pazar yoneliminin Orglitsel dayanikliligi pozitif etkiledigi sonuglart Huang ve
Farboudi Jahromi (2021), Martinelli ve Tagliazzucchi (2019), Okello ve Luttah (2022)
tarafindan vyiiriitiilen arastirmalarda elde edilmistir. Ogrenme yodneliminin orgiitsel
dayaniklilig1 pozitif etkiledigi sonuglar1 Eryarsoy ve digerleri (2022), Brykman ve
King (2021), Chowdhury ve Quaddus (2016) tarafindan yiiriitiilen aragtirmalarda elde
edilmistir. Teknoloji yoneliminin Orgiitsel dayaniklihig1 pozitif etkiledigi sonuglari
Robertson ve digerleri (2022), Zhang ve digerleri (2021), Marcucci ve digerleri (2022),
Aldianto ve digerleri (2021) ve Mandal (2019) tarafindan yiiriitiilen ¢caligmalarda elde

edilmistir. Bu sonuglarin tamami arastirma sonuglarimiz tarafindan desteklenmektedir.

Ayrica teknoloji yoneliminin araci degisken oldugu sonuglarini elde eden Hussain ve
Malik, (2022), Mandal (2017) ve Mandal (2020) arastirmalar1 6rgiitsel dayanikliligin
arttirilmasina yonelik sunduklar1 pozitif katki yoniinden arastirma sonuglarimiz

tarafindan desteklenir niteliktedir.

Arastirma sonuglarimizdan ayrisan bir sonug elde eden Miceli ve digerleri (2021)
dijitallesmenin yapay zeka, endiistri 4.0 ve biiylik veri kullanim1 yoluyla tiirbiilans
olusturabilecegi ve firmalarin stratejik dayanikliliklarina olumsuz etkisi de olabilecegi
onermesinde bulunmuslardir. Bu ayrismanin sebebi olarak Miceli ve digerleri (2021)
calismasi kavramsal bir ¢alisma olup, sundugu dnermeler ampirik olarak test edilmeye
muhtagtir. Ampirik kanitlara dayanan arastirma sonuglarimizda ise teknoloji yonelimi
orgiitsel dayanikliligi giiclii bir sekilde pozitif yonli etkilemektedir. Bu konuda
derinlemesine kavrayis i¢in sonraki ¢alismalarda firmalarin dijitallesme seviyelerinin

Olctimlenerek dayaniklilik iizerine etkileri incelenmelidir.
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Temel stratejik yonelimleri biitiinciil bir perspektifle ele alan arastirmamizin
sonuglarina gore, her bir temel stratejik yonelimin Orgiitsel dayaniklilik {izerinde
onemli pozitif etkileri kesfedilmistir. Bu etkiler farkli oranlardadir. Teknoloji
yonelimi, orgiitsel dayaniklilik {izerinde en yiiksek pozitif etki katsayisina sahiptir.
Literatiirde yer alan calismalarda, firmalarin is devamliligi saglamalari i¢in esnek
(uzaktan) calisma yetkinligini kazanmalarina zemin olusturan orgiitsel bilgi isleme
modelinin (Gupta, Tuunanen, Kar ve Modgil, 2022), teknolojik yeniliklere agiklik ve
teknoloji odaklilik sayesinde gelismekte oldugu yer almaktadir (Yu, Chavez, Jacobs
ve Wong, 2022). Arastirmamizin sonuglariyla da desteklendigi iizere, firmalarin is
devamliliklarinin saglanmasi ve orgiitsel dayanikliliklarinin arttirilmasi yolunda esnek
(uzaktan) calisma becerilerine sahip olmalarinda teknoloji yoneliminin 6énemli bir rol

oynadigi ¢ikariminda bulunulabilir.

Teknolojinin giiniimiiz is yasamindaki yeri g6z 6niinde bulunduruldugunda firmalarin
dijital platformlar1 ve is ¢oziimlerini is siire¢lerine entegre ederek arastirma sonuglari
ile de desteklenmekte olan dijital misteri odakliliga (Sun ve Zhang, 2021) gecis
yapmalidirlar. Dijital miisteri odaklilik dijital teknolojiler vasitasiyla miisteri ile
siirekli etkilesim halinde olmay1 ve klasik miisteri odaklilik tanimindaki eylemleri
dijital platformlar vasitasiyla daha aktif hale getirebilmeyi gerektirir (Kopalle ve
digerleri, 2020: 115). Bu konuda K2 kodlu katilimcinin *“...hastalarimizla iligkimizin

oncesi ve sonrasinda da dijital imkanlar vasitasiyla siirekli goriisme halinde

oluyoruz...” ve K6 kodlu katilimcinin ““...dolayisiyla bir baska zaman baska bir
arkadas da gitse veya igsveren bunu takip etmek isterse veya miisteri aradiginda cevap
vermek gerekirse yani gerek erp’den gerekse bu excel formlarindan giincel bilgiler
aktarma imkdanimiz oluyor...” konuya iliskin ifadeleri dijital misteri odakliligin ve

miisteri iletisiminin dnemini vurgulamaktadir.

Arastirmanin stratejik yonelimler ve 6rgiitsel dayaniklilik arasindaki iligkilere yonelik
kisminda elde edilen sonuglar ayrica Mintzberg’in ifadesiyle (1989: 95) “hepsini bir
araya getirmek, herhangi bir en iyi yoldan daha 6nemlidir” seklindeki yapilandirma
(konfigurasyon) teorisinin de temel savimi da dogrulamaktadir. Yapilandirma
(konfigurasyon) teorisi Mintzberg’in (1989: 95) ifadesi ile basariya giden tek bir yol

olmadigy, alternatif yollarin kurulusun yapilandirma (konfigiirasyon) becerisine oranla
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mevcut oldugunu savunur. Arastirma sonuglart ile dogrulanan bir diger sav
durumsallik (olumsallik) teorisine aittir. Durumsallik (olumsallik) teorisine gore tek
bir yap1 tim durumlar i¢in uygun degildir (Hickson ve digerleri, 1971; Ruekert ve

digerleri, 1985).

Bu savlardan hareketle arastirma sonuglari; firmalarin orgiitsel dayanikliliklarinin tek
bir stratejik yonelime bagli olmadigi, hem duruma gore cesitli yonelimlere sahip
olunabilecegi hem de bunlarin uygun kombinasyonlar1 ile yapilandirma becerisine

bagli olarak dayanikli olunabilecegini gostermektedir.

Ayrica, bu ¢alismada stratejik yonelimler arasinda giiglii iligkiler bulunmugtur. Bu
bulgular, literatiirdeki ¢aligmalarda stratejik yonelimler arasinda bulunan yiiksek
korelasyon sonuglarini dogrulamaktadir (Grinstein, 2008; Hakala, 2011). Buna
dayanarak, duruma gore sirketlerin birden fazla stratejik yonelim kombinasyonu
benimsemesi durumunda yiiksek performans olasiliginin artacagir goriisiine de
(Laukkanen, Nagy, Hirvonen, Reijonen ve Pasanen, 2013; Masa'deh ve digerleri,
2018; Sahi, Gupta ve Cheng, 2020) paralellik gostermektedir.

Stratejik yonelimler firma stratejilerinin bir anlamda ana hatlarini tanimlamaktadir.
Firmalarin strateji icerikleri ya da uygulamalar1 bu arastirma konusunun disinda farkl
siire¢ olarak degerlendirilmelidir. Firmalar kars1 karsiya olduklar cesitli i¢ ve dis
kosullara gore es zamanli olarak cesitli stratejik yonelimlere sahip olabilirler (Slater,
Olson ve Hult, 2006). Bu sayede ¢esitli kosullara uygun stratejiler gelistirebilir ve
uygulayabilirler. Bir baska deyisle firmalar icerisinde bulunduklar1 pazarlarin
ozelliklerine gore davranislar, stratejiler gelistirmelidirler (Theodosiou, Kehagias ve

Katsikea, 2012). Aragtirmamizin sonuglar1 da bu goriisii desteklemektedir.

Ayrica literatiirde 6ne ¢ikan goriise gore firmalarin tek bir stratejik yonelime sahip
olmalar1 ya da odaklanmalari1 baz1 dezavantajlar olusturabilmektedir (Lonial ve Carter,
2015; Quinton ve digerleri, 2018). Bu goriis ampirik ¢alismalarla da
desteklenmektedir. Ornegin, sadece pazar yonelimine odaklanan bir firma
girisimcilikle baglantili olan pazardaki firsatlari kagirabilir ya da pazar odakli olmayan
bir girisimsel yonelim tezat olusturmaktadir ve bu nedenle her ikisine birlikte sahip

olunmas: gerekmektedir (Matsuno, Mentzer ve Ozsomer 2002). Sadece pazar
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yonelimine sahip olmak pazar tabanli yenilik¢iligi (inovasyon) engellemektedir ya da
sadece teknoloji yonelimine sahip olmak pazar tabanl yenilik¢ilige (inovasyon) daha
az ilgi duyulmasini saglamaktadir ve bu nedenlerle bu yonelimlerle es zamanli olarak
girisimsel yonelime sahip olmak da énemlidir (Zhou ve digerleri, 2005). Literatiirdeki
goriiglere paralel olarak aragtirmamizin sonuglari ile de desteklendigi lizere firmalar
coklu stratejik yonelimlere sahip olmahidirlar. Ozellikle giiniimiiz is kosullarndaki
tirbdlanslar, teknolojideki yiiksek gelisim hizi gibi etkenler bir arada
degerlendirildiginde tek bir stratejik yonelime sahip olmak bazi alanlarin eksik
kalmasina, bazi firsatlarin kagirilmasina ve arastirmamizin temel konusu olan

dayaniklilik konusunda zay1f kalinmasina sebep teskil etmektedir.

Teknik bakimdan da arastirma modelinin kurgulanmasi ve arastirma amacina yonelik
dogru sonuglarin elde edilebilmesi igin temel stratejik yonelimler ¢oklu olarak ele
alinmalidir. Giiniimiiz kosullarinda firmalarin birden g¢ok stratejik yonelime sahip
olmalar1 nedeni ile sadece tek bir yonelimi ele alarak herhangi bir bagimli degisken
tizerinde yiiriitiilecek arastirmalar resmin biitiiniiniin goriilememesine, konuya iliskin
eksik anlasilmasina neden olacak sonuglar elde edilmesine neden olacaktir (Kropp,
Lindsay ve Shoham, 2006; Li, Zhao, Tan ve Liu, 2008; Wang, 2008). Arastirma
modelimiz resmin biitiiniinii gérebilmek adina temel stratejik yonelimlerin tamamini
kapsamaktadir ve modelden hareketle elde ettigimiz sonuglar da literatiirdeki goriisii

dogrular niteliktedir.

Lonial ve Carter (2015) KOBI’ler iizerinde yiiriittiikleri arastirma ile girisimsel
yonelim, pazar yonelimi ve 0grenme yOneliminin firma performansi ile iligkilerini
incelemiglerdir. Elde ettikleri sonuglara gore, ayni anda sahip olunduklarinda
girisimsel yonelim, pazar yonelimi ve 6grenme yonelimleri {istiin firma performansi
ile pozitif iliskilidir. Ustiin performansa sahip firmalar bir dereceye kadar bu
yonelimlerin her birine sahip olan firmalardir. Her ne kadar arastirmamizin odagi ve
bagimli degiskeni farkli olsa da stratejik yonelimlere es zamanli sahip olunmasina
iliskin elde ettigimiz sonuglar Lonial ve Carter’in (2015) arastirma sonuglar

tarafindan desteklenmektedir.
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Nitel arastirma sonucunda ulasilan ve girisimsel yonelime iliskin olarak literatiirden
ayrisan Ozelliklere sahip “kadife rekabet” ve “risk almaktan kaginma” alt boyutu
Ashraf ve digerleri (2016) ve Mourouzidou-Damtsa ve digerleri (2019), Illiashenko ve
Laidroo (2020) arastirmalarinda ortaya koyulan toplumsal kiiltlr ve risk alma
davraniglar1 arasindaki baglant1 ile uyumlu bulgulardir. Ayrica Tran (2019) tarafindan
ortaya koyulan ekonomik belirsizligin kurumsal risk alma davranisi iizerindeki
olumsuz etkisine dair bulgular, arastirmamizin yapildigi donem itibariyle mevcut
ekonomik durum diisiiniildiigiinde sahip “risk almaktan kaginma” alt boyutunun ortaya
cikisina zemin olusturabilecegi mantiksal ¢ikarimi yapilabilir. Bu konuda

derinlemesine kavrayis i¢in ileri aragtirmalara ihtiya¢ bulunmaktadir.

5.2.2. Esnek (uzaktan) calismaya iliskin tartisma

Literatiirde uzaktan ¢alisma tiirii ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiyi aragtirarak
farkli bir bakis agis1 sunan arastirmamizda, uzaktan calisma tiirlerine gore orgiitsel
dayanikliligin farklilik gosterdigine iliskin ampirik kanitlar sunulmaktadir. Arastirma
sonuglarimiza gore firmalar 6rgiitsel dayanikliliklarini arttirmak i¢in diizenli, kalic1 ve
yerlesik uzaktan c¢alisma tiirleri benimsemeli, bunlar1 igsellestirmeli ve bunlari

gerceklestirebilmek icin de teknolojik yonelimlere sahip olmalidirlar.

Sanchez ve Zuntini (2018) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gére KOBI’lerde
dijital doniislim siireci ¢ok yavas ve aksak ilerlemekte olup, bunda ilerleme kaydetmek
icin KOBI’lerin bu yondeki stratejik egilimler ile teknolojik yetkinliklerini, is
modellerini ve siireglerini gelistirmeleri gerekmektedir. Arastirma sonuglarimiz ile de
teyit edilen bu gereklilik uyarinca firmalar teknoloji yonelimli olmali, teknolojik
altyapilarii giiclendirmeli ve gerek is modeli gerekse is siire¢lerini bu yonde kanalize
etmelidir. Bu sayede orgiitsel dayanikliliklarini arttirabilmelerine ve meydana
gelebilecek herhangi bir olumsuz durumda dahi is devamliliklarini saglayabilmelerine
zemin olusturacaklardir. Bunu destekleyen sonuglar Green ve digerlerinin (2017) Yeni
Zelanda’da afet sonrasi uzaktan calisma uygulamalarinin is siirekliligine etkilerini
arastirdiklar1 ¢alismada yer almaktadir. Green ve digerlerinin (2017) bulgulan,

uzaktan ¢alismanin is siirekliligine ve ¢alisan refahina yardimci oldugunu gostermistir.
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KOBI’lerin dayanikli olup, her tiirlii olumsuzluga ragmen faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri, Tiirkiye ekonomisi igerisindeki yogunluklart g6z Oniinde
bulunduruldugunda ekonomi i¢in arzu edilen bir durumdur. Dayaniklilik ve uzaktan
calisma iligkisine yonelik literatlirde Carvalho ve digerleri (2022) konuyu iktisadi
perspektiften ele alarak uzaktan calismanin ekonomik dayamiklilik tizerindeki
etkilerini incelemislerdir. Yazarlar Covid-19 pandemisi sirasinda yiiriittiikleri
aragtirmada uzaktan calisma yeteneginin, issizlik oranlarindan hareketle ekonomik
dayanikliligin itici bir giicli oldugu sonuclarin1 elde etmislerdir. Arastirma
sonuglarimiz da mantiksal ¢ikarim olarak KOBI’lerin dayanikliliklar1 sayesinde
ekonomiye sunacaklar1 katki dolayisiyla Carvalho ve digerlerinin (2022) arastirma

sonuglari ile uyumludur.

Uzaktan calisma uygulanabilmesinin  arkasinda yer alan uygulamanin
yapilabilmesinde etkili olan faktorlerin arastirildig nitel arastirma bulgularimiza gore
firmalarin esnek (uzaktan) calisabilme yetkinliklerinin arkasinda olumlu ya da
olumsuz etki eden temel faktorler teknolojik altyapi, kiiltiir ve is nitelikleri kategorileri
altinda siniflandirilmistir. Giiniimiizde bir¢ok firma i¢in pandemi siirecinde giindeme
gelen, alisilagelmisin disinda bir uygulama olan esnek (uzaktan) caligma, kritik
zamanlarda dahi is devamliligin1 saglamada anahtar bir yetkinlik olarak ©ne

cikmaktadir.

Esnek (uzaktan) calismaya iligskin literatiirde Scholefield ve Peel (2009) yaptiklari
calisma ile yoneticilerin uzaktan c¢alismaya yonelik tutumlarmi ve algilarmi
incelemislerdir. Arastirma sonucunda uygun teknolojilere sahip olunmasi gerekliligi,
calisana olan giiven ihtiyaci, verimlilik kaygilar1 ve firma Kkiiltiirliniin uzaktan
calismay1 destekleyecek sekilde uyarlanmasi gereklilikleri esnek (uzaktan) calismaya
iliskin bulgulardan bazilaridir. Arastirmamiz sonucunda elde edilen teknolojik altyap1
kategorisi, kiiltiir kategorisi ve giiven alt boyutu, is niteligi kategorisi verimlilik algis1
alt boyutu bulgular1 Scholefield ve Peel (2009) tarafindan yapilan aragtirma

sonuclarini destekler niteliktedir.

Ollo-Lopez ve digerleri (2021) Avrupa genelinde uzaktan ¢aligma uygulanma durumu

tizerinde bireysel, firma ve iilke diizeylerinde faktdrleri incelemislerdir. Yazarlar
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uzaktan ¢alismanin bireysel diizeyde aile sorumluluklar1 daha fazla olan ¢alisanlar, is
yerlerinden uzakta yasayanlar ve yiiksek vasifli ¢alisanlar tarafindan tercih edildigi,
firma dlizeyinde calisanlara daha fazla gii¢ taniyan 6rgiitsel katilimei bir kiiltiire sahip
firmalar tarafindan tercih edildigi, iilke diizeyinde ise bireyselcilik ve diisiik gii¢
mesafesinin oldugu lilkelerde daha ¢ok tercih edildigi sonuglarini elde etmislerdir.
Ayrica elde ettikleri sonuglara gore iilke diizeyindeki teknoloji altyapt durumu uzaktan
caligma tercihlerini dogrudan etkilemektedir. Bu da uzaktan calismayr firma
diizeyinde ele alan aragtirmamiz bulgularindan teknolojik altyap1 gerekliligi ile

ortiismektedir.

Ollo-Lopez ve digerlerinin (2021) elde ettikleri sonuclardan birisi olan uzaktan
calismanin yiiksek vasifli caligsanlar tarafindan tercih edilmesi, arastirmamizda is
nitelikleri kategorisinde yer alan isin uygun olmasi bulgulari ile 6rtiismektedir. Gorece
daha yiiksek egitim seviyesi gerektiren yonetsel rollerde bir anlamda yapilan isin
niteligi de uzaktan c¢alismaya daha uygun hale gelmektedir. Yazarlarin firma
dizeyinde elde ettikleri sonuglardan galisanlara daha fazla gii¢ tanityan oOrgiitsel
katilimei bir kiiltiire sahip olunmasi faktorii arastirmamiz bulgulardan kiiltiir kategorisi
ve bunun alt kodu olan c¢alisma diizeni ile benzerlik gostermektedir. Bu koda gore
calisma diizeni 1yi tarif edilmeli, ¢alisanin bilgisayar basinda gecirmesi gereken siire,
yapmasi gereken isler gibi tamimlar netlestirilmelidir. Bir anlamda kultdr
netlestirilmelidir. Bu sonuglara paralel olarak, Criscuolo ve digerleri (2021) de

kiiltiirlin uzaktan ¢alisma i¢in 6nemli bir faktor oldugu sonuclarini elde etmislerdir.

Criscuolo ve digerlerinin (2021) bir diger bulgusu ydneticiler ve ¢alisanlarin algisinda
uzaktan ¢alismanin firma performansi agisindan olumlu etkiye sahip oldugudur. Green
ve digerlerinin (2017) arastirmasinda elde ettikleri yoneticilerin uzaktan ¢alismanin
calisanlar arasindaki isbirligi ve yiiz yiize iletisim kaybi nedeniyle verimlilik
saglamayacagi algisina sahip olduklar1 bulgusu ise buna ters diismektedir. Bu zit
sonuglar aragtirmalarin yapildigi 6rneklem ve baglam sartlari ile agiklanabilmekle
birlikte arastirmamizda uzaktan ¢alismaya iliskin one ¢ikan etkenlerden birisi olan
verimlilik algis1 bulgusunu destekler niteliktedir. Bir diger deyisle 6ne ¢ikan sonug
verimlilik algisinin uzaktan ¢aligmanin uygulanmasi ve siirdiiriilmesi i¢in 6nemli bir

etken oldugudur.
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Green ve digerleri (2017) 6zellikle kriz zamaninda uzaktan ¢aligma uygulamasina
gecis icin bilgi teknolojileri alt yapisina sahip olunmasi gerekliligi ve uzaktan
caligmanin 6nceden uygulanmis olmasi durumunda kriz zamanindaki gegisin
kolaylastig1 sonuglarini elde etmislerdir. Arastirmamizda ise uzaktan ¢aligmaya iliskin
teknolojik altyap1 ve uzaktan c¢alismanin uygulama gegmisi faktorleri bu sonuglari
dogrular niteliktedir. Firmalarin 6zellikle ani gelisen siiregclerde uzaktan calisma
uygulamasina ge¢ip is siirekliligi saglayabilmeleri i¢in teknolojik altyapilara sahip
olmalar1 gerekliligi 6ne ¢ikarken, uzaktan ¢alismay1 daha 6nceden uygulamis olmalari

ise ani gelisen silireclerde uygulamaya gecisi ve adaptasyonu kolaylastirmaktadir.

Literatiirde yer alan bu sonuglarin yani sira Stoian ve digerlerinin (2022) arastirmasi,
arastirmamiza benzer biitiinciil yaklasimla uzaktan ¢alismay1 bir model olarak ele
almaktadir. Stoian ve digerleri (2022), bir uzaktan ¢alisma modelinin nasil ¢alistig1 ve
dayandig1 ana siitunlarin neler oldugu sorularindan hareketle uzaktan g¢alismay1
girdileri, ¢iktilar1 ve sonuglari kistaslarinda ele alarak firmalarin basarili bir uzaktan
ya da hibrit ¢alisma modeli gelistirmelerine yardimci olabilecek “wuzaktan ¢alisma

sistematik modeli” 6nermislerdir.

Stoian ve digerlerinin (2022) modelinde uzaktan ¢alismaya iligskin 6ne ¢ikan faktorler;
iyl bir yazilim ve donanima sahip olunmasi, ¢alisanlarin uzaktan ¢alismaya iligkin
algilarin1 yonetmek icin yerlesik prosediirlerin olusturulmasi ve alt kiiltiir vasitasiyla
bunlarin yonetilmesi, is hedefleri ile calisanlarin faaliyetleri arasindaki uyuma
odaklanarak yeterli performansin elde edilip edilmediginin kontrol edilmesi i¢in arag

gelistirilmesi, glivene dayal1 bir ¢calisan-yonetici iliskisi kurulmasidir.

Arastirmamizda elde edilen bulgular ile Stoian ve digerlerinin (2022) modelinin
oOrtlistiigi baz1 noktalar bulunmakla birlikte, zit bulgulara ulasilmasa da kapsam
bakimindan ayristig1 noktalar da bulunmaktadir. Teknolojik altyap1 gerekliligi her iki
arastirma bulgularinda da temel faktordiir. Stoian ve digerlerinin (2022) ¢alisanlarin
uzaktan ¢alismaya iligkin algilarin1 yonetmek i¢in yerlesik prosediirlerin olusturulmasi
ve alt kiiltiir vasitasiyla bunlarin yonetilmesi bulgusu arastirmamizda ortaya ¢ikan
kiiltiir kategorisine ve altinda kodlanan etkenlere paralellik gostermektedir.

Aragtirmamizda kiiltiir kategorisi altinda {i¢ ayr1 kod olarak detaylandirilmistir.
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Bunlar, calisanlarin geleneksel ¢alisma diizenine ve mesai sistemine olan
aliskanliklarinin degistirilmesi, uzaktan ¢alismada firmanin ¢alisandan beklentilerinin
ve isi yapis tarzlariin prosediirel diizenlemelerle belirlenmesi, uzaktan ¢aligmanin
gerek yoOneticiler gerekse calisanlar tarafindan sahiplenilmesi, benimsenmesi

gerekliligidir.

Ayrica arastirma sonuglarimiz bu baglamda Fuhrer (2022) calismasi ile de ortak
noktalara sahiptir. Fuhrer (2022) ¢alismalarinda elde ettikleri sonuglara dayali olarak
dijital bir ara¢ ve uygulama olarak uzaktan calismanin gelistirilmesine yonelik olarak
teknik ve dijital c¢ozUmlerin tasarlanip uygulanmasi gerektigini Onermektedir.
Fuhrer’in (2022) uzaktan calismaya iliskin dijital ¢6zlime dair Onerileri arasinda
gorevlerin, etkinliklerin ve kisilerin planlanmasi; normal, bozulmus veya gizli modda
olacak gorevlerin ve faaliyetlerin planlanmasi; bir kriz yaklastiginda manuel, yari
otomatik veya otomatik yedekleme prosediirleri planlanmasi; tasarim denetim modlari
ve gerceklestirilen gorevlerin veya faaliyetlerin geri bildirimi bulunmaktadir.
Arastirma sonuglarimizda kiltir kategorisinde yer alan uzaktan ¢aligmada firmanin
calisandan beklentilerinin ve 1isi yapis tarzlarinin prosediirel diizenlemelerle

belirlenmesi sonuglar1 Fuhrer (2022) sonuglar tarafindan desteklenmektedir.

Stoian ve digerlerinin (2022) modelinde 6ne ¢ikan, is hedefleri ile calisanlarin
faaliyetleri arasindaki uyuma odaklanarak yeterli performansin elde edilip
edilmediginin kontrol edilmesi i¢in ara¢ gelistirilmesi gerekliligi arastirmamizda is
nitelikleri kategorisinde verimlilik algis1 alt boyutu ile benzerlik gostermektedir.
Stoian ve digerlerinin (2022) uzaktan g¢alismayi girdileri, ¢iktilart ve sonuglar
baglaminda bir siire¢ olarak ele almalar1 nedeni ile uzaktan ¢alismanin sonucu olarak
performansa ve bunun Olgiimiine odaklanmislardir. Arastirmamizda ise arastirma
tasarimi ile baglantili olarak uzaktan ¢alisma tematik bir yaklasim ile ele alinmaktadir.
Is nitelikleri kategorisinde kodlanan verimlilik algis1, katilimcilarm ifadelerinden de
hareketle Olgiilebilir ya da algisal verimliligin saglanmasinin uzaktan g¢aligmanin
gerceklestirilmesini ve siirdiiriilmesini etkileyen 6nemli bir etken olarak ortaya

¢cikmustir.
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Stoian ve digerlerinin (2022) modelinde yer alan giivene dayali bir ¢alisan-yonetici
iligkisi kurulmasi etkeni aragtirmamizda kiiltlir kategorisi altinda kodlanan giiven ile
benzerlik gostermektedir. Arastirmamizdan farkli olarak Stoian ve digerleri (2022)
sadece yonetsel diizeyde degil, calisan diizeyinde de calisma gergeklestirmis ve
calisanlarin uzaktan ¢alismaya iliskin zaman tasarrufu, is aile dengesi, izolasyon hissi,
is verimliligi, ekip arkadaslar ile olan iligkileri gibi algilarini da arastirarak modele
dahil etmislerdir. Stoian ve digerlerinden (2022) farkli olarak uzaktan ¢alismaya siireg
degil de tematik bir bakis sunan ve yonetsel diizeyde gergeklestirilen arastirmamizda

ise giiven boyutu kiiltiir kategorisinin bir alt boyutu olarak konumlanmaktadir.

Ayrica arastirmamizda uzaktan ¢alismanin uygulama ge¢misi, yonetim tarafindan is
stratejisi olarak gorulmesi, yapilan isin masa basi ve bilgi agirlikli olmasi gibi
ozellikleri sayesinde uzaktan ¢alisma yontemi ile yiiriitiilebilmeye uygun olmasi, is
nitelikleri kategorisinde kodlanan etkenler olarak kapsam bakimindan ayrismaktadir.
Uzaktan calisma arastirmamizda bir siire¢ olarak degil, 6zellikle ani gelisen olumsuz
durumlarda uygulanabilecek bir yetenek olarak ele alinmaktadir. Dinamik Yetenekler
Teorisinden hareketle olusan bu bakis agisi, teorinin dinamik yetenekler i¢in hizla
degisen ¢evrelere karsilik verebilmek i¢in i¢ ve dis yetkinliklerini faaliyete gecirme

yetenegi tanimina uygundur (Teece ve digerleri, 1997: 516).

Uzaktan caligma; pandemi, ekonomik dalgalanmalar, ¢evre felaketleri gibi durumlarin
yasandig1 giinimiiz calkantili ¢evre kosullarinda firmalar icin is siirekliligini
saglayabilmek adina sahip olmalari1 gereken dinamik bir yetenektir. Uzaktan ¢alismaya
iligkin aragtirma sonuclarimiz, teorinin degerler, kiiltiir ve kurumsal deneyim gibi
ticarete konu olmayan “yumusak” varliklarin bir kaynak seklinde edinilemeyecegi,
bunlarin inga edilmeleri gerektigini savunan bakis agisina da uygunluk gostermektedir
(Teece ve digerleri, 1997: 528). Firmalar bu yetenege sahip olmak i¢in uzaktan
calismanin teknolojik altyapi haricindeki yumusak unsurlarini kaynak olarak

edinemezler ve bunlari insa etmeleri gerekmektedir.
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5.3.0neriler

Bu baghk altinda arastirma kisitlari, bulgular1 ve sonuglar itibariyle genel olarak
degerlendirildiginde; arastirmacilara yonelik olarak sonraki arastirmacilar i¢in 6neriler
ve pratikte strateji olusturucular olan yoneticilere, firmalara yonelik model Onerisi

sunulmaktadir.

5.3.1. Arastirmanin simirhiliklar: ve arastirmacilar icin 6neriler

Bu baslik altinda arastirmanin smirliliklart ve bu smirliliklarin bertaraf edilmesi

yonundeki gereklilikler arastirmacilara 6neri olarak sunulmaktadir.

Arastirma, hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren Istanbul merkezli KOBI’ler iizerinde
gergeklestirilmistir. Hizmet sektorii, Tiirkiye Cumhuriyeti Ticaret Bakanligi tarafindan
Diinya Ticaret Orgiiti’ne paralel olarak 12 baslik altinda simiflandirilan genis bir

alandir (“Ticaret Bakanlig1”, t. y.). Arastirma bu sinirliliklar altinda yiiriitiilmiistiir.

Hem sektor ozelindeki farkliliklarin tespit edilebilmesi hem de konum bazl
farkliliklarin tespit edilebilmesi amaciyla Tiirkiye genelindeki firmalarda tek sektoriin
ele alinarak aragtirma kapsaminin gelistirilmesi daha fazla agiklayici olacaktir.
Bununla birlikte benzer arastirmanin hizmet sektorii sinirlart disinda sanayi sektorii
tizerinde de gerceklestirilmesi her iki sektor baglaminda kiyaslama yapilabilmesini ve
benzerlikler ile farkliliklarin tespit edilebilmesine yonelik literatiiriin olusumunu

saglayacaktir.

Ayrica aragtirma sadece esnek (uzaktan) ¢alisma becerisine sahip, uzaktan ¢alismayi
uygulayan firmalar {izerinde gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminin uzaktan
calisma becerisine sahip olmayan firmalar1 da dahil ederek genisletilmesi halinde
uzaktan calisma becerilerinin Orgiitsel dayaniklilik iizerinde etkileri de tespit

edilebilecektir.

Teknoloji yonelimi ve drgiitsel dayanikliliga iligkin daha ileri kavrayis i¢in firmalarin

yapay zeka, endiistri 4.0 ve biiyiik veri kullanimi, bulut teknolojileri gibi faktorleri
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iceren dijitallesme seviyelerinin dl¢timlenerek orgiitsel dayaniklilik ile iligkilerinin

analiz edilmesine ihtiya¢ vardir.

Arastirmamiz sonuglarina gore risk almaktan kaginma yaklasimi ve kadife rekabet
yaklasimui stratejik bir tercih olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bu tercihin ekonomik,
sosyal ve sektorel baglamsal 6zellikleri, kiiltiirel boyutlar1 g6z oniine alindiginda ise

bu konudaki arastirmalarin derinlestirilmesine ihtiyag vardir.

Gorece yliksek dayaniklilik saglayan uzaktan caligma tiirlerini uygulayan firmalarin
buna etki eden faktorler arasinda yapilan isin masa basi ve bilgi agirlikli olmasini
gostermeleri de géz Onilinde bulunduruldugunda, uzaktan calisma tiirliniin faaliyet
alani ile iliskileri sonraki arastirmalarin faaliyet alan1 bazina indirgenip ile bu

sinirliligin ortadan kaldirilmasi ile analiz edilebilir.

5.3.2. Model Onerisi

Arastirma sonuglari biitlinciil olarak ele alindiginda ortaya ¢ikan tabloya gore; her an
pandemilerin patlak verebilecegi, depremler ya da tiirlii dogal afetlerin siklikla
yasandig1, ekonomik dalgalanmalarin kiiresel ve yerel 6lgeklerde rutin hale geldigi ve
bunlara benzer ¢esitli etkenlerin siirekli tehdit ettigi giliniimiiz belirsiz, degisken,
karmagik ve muglak ¢evre kosullarima sahip is yasaminda firmalarin ayakta
kalabilmeleri, yasamlarini gii¢clenerek siirdiirebilmeleri ve tiirlii olumsuz kosullarda is
devamliliklarini saglayabilmeleri igin oOrgiitsel dayanikliliklarimin yiiksek olmasi
gerekmektedir. Bunun icin de ¢esitli stratejik yonelimlere ve uzaktan calisma
yetkinligine sahip olmalar1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Arastirma sonuglarindan
hareketle 6nerilen bu model ile 6zellikle de iilke ekonomisinin bel kemigini olusturan
KOBI statiisiindeki firmalarin &rgiitsel dayanikliliga sahip olmalari ve her tiirlii
kosulda is devamliligini saglayabilme yetkinliklerinin saglanmasi hususunda ampirik

kanitlara dayanan yol gosterilmesi amaglanmaktadir.

Yiiriitiilen arastirmanin ¢iktist olarak onerilen bu model, ideal olan1 resmetmektedir.
KOBI yoneticilerine stratejilerini  sekillendirecekleri yonelimler 6nermektedir.

Yonelimler, dogrudan stratejileri degil, stratejik hamlelerin arkasinda yatan, onlara 6n
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ayak olan, yonlendiren ilkeleri, degerleri, algilari, motivasyonlar1 ve arzulari ifade
etmektedir. Bu model bir anlamda KOBI yéneticilerine vizyon sunmaktadir. Bununla
birlikte tezin giris kisminda da deginilen, KOBI’lerin fon eksikligi, piyasa risklerine
dayanma kabiliyetlerinin zayif olmasi, teknik donanimlarinin gorece geri kalmig
olmasi gibi zayifliklar1 ve kisitliliklart bulunmaktadir. Stratejileri yonlendiren ilkeleri,
degerleri, algilari, motivasyonlari ve arzulari ifade eden yonelimler, biitcesel karsilig
bulunan stratejik uygulamalarin 6tesinde yer alan dinamiklerdir. Y6nelimlere sahip
olmak KOBI’lerin mevcut zayiflik ve kisithiliklarina aykirilik teskil etmemektedir.
Bilakis bu kisitliliklarin bertaraf edilmesi, zayifliklarin giderilmesi i¢in arayiglara

girilmesine i¢sel yonlendirme saglayacaktir.

Nitekim model Onerisinde yer alan stratejik yonelimler ve bunlarla ilintili olarak
Onerilen uygulamalar ilk bakista yliksek biitceler gerektiren cilali Oneriler gibi
algilanabilir. Fakat 6zellikle gerek arastirmanin nitel kisminda yapilan miisahedelere
gore, gerekse tez arastirmacisinin is deneyimlerine dayanarak, KOBI’lerin finansal
dengesini bozmayacak ciizi biitcelerle ve dogru is birlikleri ile bu uygulamalar
gerceklestirilebilir. Ornegin stratejik yonelimlere iliskin onerilen yapmin temelini
olusturan teknoloji yonelimli olmak ve buna iliskin uygulamalar halihazirda bir¢ok
firmanin az ya da ¢ok biitce ayirdig1 ya da harcama yaptig1 bir kalemdir. Burada
Onerilen, bulut bilisim teknolojilerinin is siireglerine entegre edilmesi uygulamasi,
giiniimiizde bir¢ok acik kaynak kodlu ticretsiz yazilimlar ile dahi saglanabilmekte ya
da gene makul lisans {icretleri ile belli bagli yazilimlara sahip olunabilmektedir. Burada
asil onerilen gelismekte olan dijital teknolojilerin is siireglerine entegre edilmesi
mantigina, yaklasimina sahip olunmasidir. Benzer sekilde KOBI’leri en ¢ok zorlama
potansiyeli olan yenilikgilige yonelik uygulamalar ise sektdr icerisinde kendi
aralarinda dogru is birlikleri kurularak giiglerin birlestirilmesi ile gerceklestirilebilir.
Burada 6nerilen de yenilikg¢ilige yonelik bakis acisina ve mantigina sahip olunmasidir.

Sunulan model 6nerisinin bu ¢er¢evede okunmasinda yarar vardir.

Detaylar1 devam eden kisimda verilmekle birlikte o6nerilen model Sekil 18’de

sunulmaktadir.
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Hibrit calisma tiirlerinin is siireclerine entegre edilmesi
e-liderlik becerileri, adhokrasi kilturl

yt'melimlerin es zamanlh olarak benimse
n
esy

Pazar Yonelimleri

-Departmanlar arasi esgiidiim
saglanmast

-Rakip analiz programlari
-Miisteri odaklilik

CRM programlari

Cagri merkezi uygulamalari

Girisimsel Yonelimler

-Yenilik¢i odaklilik

Ar-Ge

Nitelikli personel istihdami

Odul sistemi

Stratejik ortakliklar

TTO kulucka merkezi is bir.
-Yeni Uriin ve hizmetler
gelistirilmesi

Firsatlarin takip edilmesi

Risk yonetim birimi

Ogrenme Yonelimleri

-Calisanlara yonelik
egitimlerin siirekliligi

-Organizasyon yapis1 ve gorev

tanimlari

-Kurumsal hafiza
olusturulmasi ve yonetimi

Toplam kalite yénetimi
felsefesi

Bulut tabanly yazilimlar

—

Teknoloji Y6nelimi

Yeni teknolojilere yatirum, bulut bilisim teknolojilerinin ig stire¢lerine entegrasyonu,

dijital platformlar ve i ¢oziimleri

Sekil 18: Orgiitsel dayaniklilik igin model Gnerisi
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Gliniimiizde firmalar gerek faaliyet gosterdikleri alanla baglantili olarak gerekse firma
sahipleri ya da yoneticilerinin vizyonundan kaynakli olarak tek bir stratejik yonelime
odaklanip, biitiiniin diger parcalarini ihmal edebilmektedirler. Ornegin Ar-Ge alaninda
faaliyet gosteren bir firma sadece teknoloji yonelimli olabilmekte ya da bagka bir firma
misteri odakliliga agirlik vererek rakip odakliligi ihmal edebilmektedir. Arastirma
sonuglar1 gostermektedir ki temel stratejik yonelimler gesitli oranlarda da olsa butun
olarak benimsendigi taktirde yiiksek orgiitsel dayaniklilik vaat etmektedir. Eksiklikleri

durumunda ise dezavantajlar olusabilmektedir.

Buradan hareketle gliniimiiz degisken, belirsiz, karmasik ve muglak ¢evre kosullarinda
firmalarin igerisinde bulunduklar1 kosullara uygun olarak ve de ani gelisen olumlu ya
da olumsuz durumlara uyum saglaylp bu durumlarda varligint siirdiirmek,
giiclendirmek ve firma i¢in kazanima doniistiirmek, bir anlamda dayanikli olmak i¢in
es zamanli olarak birden fazla stratejik yonelime sahip olmalar1 6nerilmektedir. Bu
Oneri stratejik yonelimler arasindaki korelasyonel iligkiler bulunmasi sonuglarina
dayanmakta olup, firmalarin orgiitsel dayanikliliklarini arttirmak igin ¢oklu stratejik
yonelimleri farkli oranlarda da olsa es zamanli olarak benimsemesi tavsiye
edilmektedir. Firmalar bu yonelimleri yerlesik davranislar ve yetenekler haline

getirerek orgiitsel dayanikliliga giden yolda avantaj elde edebilirler.

Arastirma sonuglarinda &n plana ¢iktign sekliyle, KOBI’lerin teknoloji yénelimi,
miisteri odaklilik ve organizasyonel hafiza egilimine ayrica Onem vermeleri
onerilmektedir. Bu yonelimler orgiitsel dayaniklilik saglanmasi yolunda 6nemli etkiye
sahiptir. Bu baglamda firmalar teknoloji yonelimli olup yeni teknolojilere yatirim
yapmali, bu sayede hem uzaktan ¢aligma gibi beceriler icin teknolojik donanima sahip
olmali hem de yeni {iriin ve hizmetler gelistirme yoniinde adimlar atabilmelidirler.
Dijital platformlar ve is ¢oziimleri, is siireclerine entegre edilmeli, dijital teknolojiler
vasitasiyla miisteri ile siirekli etkilesim halinde olunarak, klasik miisteri odaklilik
yaklasiminin dijitallesme sayesinde daha aktif hale getirildigi dijital miisteri odaklilik

yaklasimi benimsenmelidir.

Firmalarin kisilere bagimliligini azaltmak ve her durumda sistemin isleyisini garanti

altina almak i¢in kurumsal hafizay1 olusturmak, muhafaza etmek ve gelistirmek i¢in
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kendilerine uygun bir model olusturmalari 6nerilmektedir. Bu dogrultuda toplam
kalite yonetimi felsefesini benimseyerek hem ydnetim sureclerinde destek olmasina
hem de toplam kalite yonetiminin dokiimantasyon mantig1 ile kurumsal hafizaya
yonelik adimlar atilabilir. Ayrica teknolojiden destek alarak bulut tabanli yazilimlar
ve uygulamalar ile kurumsal hafizaya yonelik gelistirmelerde bulunulabilir. Teknoloji
ile toplam kalite yonetiminin entegrasyonu ile ideal bir kurumsal hafiza yonetimine

sahip olunabilir.

Firmalar pazar yonelimine sahip olup departmanlar arasi esglidiimii saglayarak miisteri
talepleri ve rakip hamlelerine karsi duyarli ve aktif yanmit verebilir pozisyonda
olmalidirlar. Firmalar i¢in miisteri hayatin merkezinde yer almali, miisteri
memnuniyeti icin imkanlar seferber edilmelidir. Miisteri memnuniyetini st
seviyelerde tutacak sekilde yonetebilmek i¢in CRM yazilimlar1 kullanilmalidir.
Miisteri ile en ¢ok temas edilen nokta olan telefon goriismeleri igin kalite standartlarina
uygun hizmet sunan ¢agri1 merkezi kurulmali ya da firma 6lgegine gére bu hizmet dis
kaynaklardan saglanmalidir. Cagr1 merkezi araciligr ile satis sonrasi hizmetler de
sunulmalidir. Cagri merkezi ve CRM programinin dogru entegrasyonu sayesinde her
miisteri icin 0zel oldugu hissiyatt saglanmalidir. Miisteriye odaklanirken rakipler
thmal edilmemeli, diizenli olarak rakip analizleri yapilarak yakindan takip edilmelidir.

Rakip analizi ve takibi i¢in de dijital tabanli programlardan destek alinmalidir.

Firmalar girisimsel yonelim ile rekabetci bir yaklasim sergilemeli, piyasada olusacak
firsatlar1 degerlendirme yoOniinde risk anlayis1 gelistirmeli ve yenilik¢ilik odakl
olmalidirlar. Bu baglamda faaliyet gosterilen sektorii siirekli analiz eden ve yeni
uygulamalari takip eden ekipler olusturmalidirlar. Bunun &tesinde pazar arastirmalari
yapan firmalardan hizmet ve bilgi satin alinabilir. Risk yonetimi i¢in olusturulacak bir
birim vasitasiyla sektérdeki yenilikler ve firmanin finansal durumu arasinda koprii

kurularak siirecin dengeli olarak yiiriitiilmesi saglanabilir.

Yenilikg¢ilige odaklanma yoniinde firma i¢i diizenlemeler yapilabilir. Bu baglamda
oncelikle nitelikli (kalifiye) personel istihdam edilmelidir. Yenilikgilige verilen 6nem,
firmanin 6diil mekanizmalarinin igerisinde yenilik¢ilige yonelik kurgular yapilarak

vurgulanmalidir. Yenilikcilik ve Ar-Ge yonetimi i¢in ayrica danigsmanlik hizmetleri

240



satin alinabilir. Sektor i¢i anlagmalar ile yenilik¢ilik yoOnetimi ortakli olarak
yuratilebilir. Universitelerin teknoloji transfer ofisleri ile is birligi yapilarak kulucka

merkezlerinden destekler alinabilir.

Firmalar 6grenme yonelimli olup 6grenme yoluyla elde edilen bilgiyi, yenilikgilik,
rekabet, teknoloji gibi tiim diger siirecleri destekleyecek sekilde kullanmalidirlar.
Firma igerisinde egitim zinciri olusturup bunun siirekliligi saglanmali, ¢alisanlar
stirekli olarak yeni egitimlerle bulusturulmalidir. Bunun icin universitelerin strekli
egitim merkezlerinden ya da farkli dig kaynaklardan destek alinabilir. Toplam kalite
yonetimi yaklagimi ile bir sistem olarak firmanin biitiinligli saglanmalidir.
Organizasyon yapisi ve ¢alisanlarin gérev tanimlari netlestirilmeli, boylelikle sistemin
tiim pargalar1 arasinda uyum saglanmasma yonelik adimlar atilmis olmalidir. Ozet
deyisle orgiitsel dayanikliliklarini arttirmak i¢in firmalar tiim bunlar ortak potada
eritip kendi baglamlarina uygun olacak oranlarda stratejik yonelim karmasina sahip

olmalidirlar.

Firmalarin dayanikli olmalar1 ve her tirli olumsuz kosulda is devamliligim
saglayabilmeleri adina hibrit c¢alisma tiirlerini siireglerine dahil etmeleri
onerilmektedir. Uzaktan ¢alisma belirli donemlerde kullanilan gegici ya da yedek bir
uygulama gibi goriilmemeli, her firma i¢in kendi baglamina uygun olacak sekilde
yerlesik bir hibrit model benimsenmelidir. BOylelikle hibrit ¢alisma dayaniklilik artigi
saglamanin yani sira hem ¢alisan motivasyonu ve performans artisini destekleyen bir
argiiman olacak hem de g¢esitli sabit maliyetlerin diisiiriilmesi yoniinde avantaj

olusturacaktir.

Olaganiisti durumlarda is devamliligimin saglanabilmesi i¢in zaruret olan
uzaktan/hibrit calisma teknolojik altyapinin hazir olmasi ile iligkilidir. Firmalarin
uzaktan ¢aligsma uygulamak i¢in uygun donanimlari ¢alisanlarina saglamalar1 ve uygun
yazilimlar1 edinmeleri gerekmektedir. Hibrit calisma iist yonetim tarafindan is
stratejisi olarak benimsenmelidir. Bu ¢alisma yonteminde ¢alisan verimliligini 6l¢ecek
araglar gelistirilmelidir. Hibrit ¢alisma tiirline uygun orgiit kiiltiirii firma genelinde
olusturulmalidir. Bu baglamda calisanlarin klasik mesai aligkanliklar1 degistirilmeli,

caligma diizenleri ve sekilleri dogru tarif edilerek ¢alisanlarin bu tiir ¢alismay1
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benimsemeleri saglanmalidir. Bununla birlikte yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda bu
sirecte isin yiiriitiilmesi ve suistimal edilmemesi noktasinda giiven olusturulmasi
gerekmektedir. Gerekirse bu giiveni saglamak icin teknolojiden destek alinarak buna

uygun yazilimlar temin edilmelidir.

Hibrit ¢alisma kiiltiiriiniin firmaya yerlestirilmesi hem de bu tiir ¢alismanin verimli
olarak uygulanabilmesi icin firma yoneticilerinin e-liderlik becerilerinin gelistirilmesi
Onerilmektedir. Bu beceriler Van Wart ve digerlerinin (2019) modellemesinde
elektronik ortamda; iletisim becerileri (iletisim netligi, hatali iletisimden kaginmak ve
iletisim akiginin yonetimi), sosyal beceriler (¢alisana yonelik lider destegi ve 6zel ilgi),
ekip olusturma becerileri (motivasyon saglamak, hesap verilebilirlik saglamak,
iyelere taninma firsati saglamak), degisim yonetimi becerileri, teknolojik beceriler
(teknolojinin dogru kullanimi, geleneksel ve sanal yoOntemlerin harmanlanmasi,
teknolojik bilgi ve teknolojik giivenlik) ve guvenilirlik becerileri (giiven olusturmak,
adalet saglamak, is ve ¢alisma yasami dengesi saglamak) olarak, pratik karsilig1 olan

ve rehberlik edebilecek nitelikte 6zellikler olarak kavramsallastiriimigtir.

Ayrica kurumun dis yonlerine odakli, yenilik ve yaraticilik ile iligkili, gli¢ ve hiyerarsi
yoniinden esnek yapida olan adhokrasi kiiltiiriniin benimsenmesi, hibrit ¢alisma
modellerine ve sahip olunan ¢oklu stratejik yonelimler yapisina uygunlugu yoniinden
tavsiye edilmektedir. Cameron ve Quinn (2006) tipolojisinde tanimlanan bu kultdr, e-
liderlik sistemine de uygun olarak glcun hiyerarsiden arindirilarak daha yatay
dagitilmasini gerektirir. Bu tip kiiltiirde ¢alisanlarin risk almalari tesvik edilir. Liderler
yenilik¢ilige onem verir. Girisimci ruha sahiptir. Klasik fonksiyona dayal1 yapilardan
ziyade proje bazli orgiit yapisi felsefesine sahiptir. Bu yoOnlyle coklu stratejik
yonelimler modeline uygun olarak teknolojiye, yenilik¢ilige, miisteri odakliliga ve

degisime adaptasyon saglanmasina ortam olusturacaktir.
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1 2 3 4 5
1 |Firmamizin rakiplerine kiyasla risk alma egilimi daha yiiksektir
2 |Firmamuz yiiksek riskli projelere/yatirimlara girismekten kaginmaz
;%D 3 |Belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara firmamiz yoneticilerince ¢ok deger verilir
=
« 4 |Firmamizda ¢alisanlarin ¢ogu risk almaya yatkindir
= 5 Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri 6nerip kisisel olarak risk alan ¢aliganlarimiz
= takdir edilir
~ 6 |Firmamizda risk alma olumlu bir girisim ve davranis olarak goriiliir
alisanlarimiz hesaplanmis makul riskler tastyan yeni fikirler iiretmeleri i¢in tesvik edilir
7 |Calisanl hesapl s makul riskler tastyan yeni fikirler U leri i¢in tesvik edili
8 |Firmamiz siklikla yeni fikirleri hayata gegirmeye caligir
E | x
. i 9  |Firmamiz isleri daha iyi yapabilmek i¢in yeni yollar arar
=
: =
; i 10 |Firmamiz iglerin yiiriitiilmesinde siirekli olarak yeni yontemler arayisindadir
2 0
g bl 11 |Yeni iirlin ve hizmet gelistirme konusuna firmamiz ¢ok énem verir
f 12 |Yeni iiriin ve hizmet gelistirebilmek igin yeterli 6lgiide harcama yapilir
© 13 Firmamiz rakiplerin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil, ilk hamleyi kendisi
e yapmaya calisir
3311 14 |Pazara yeni {irin/hizmet sunmada rakiplerimizden daha hizli davranmay1 hedeflemisizdir
é 15 |Firmamiz her konuda rakiplerinden dnce davranmaya ¢aba sarf eder
=
§ 16 |Firmamuz stratejik hamlelerini yaparken pasif veya reaktif degil, aksine 6ncii ve aktiftir
~
17 Firmamiz rakiplerine kars1 iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler(eylemler) yapmay1
tercih eder
S =
% £| 18 |Firmamiz rakiplere kars1 genellikle kiran kirana bir rekabet anlayisim benimsemistir
2 =
s &
; ft“ 19 |Firmamiz rakiplerinin pazar payin kiigiilterek kendi pazar paymn artirmay: hedeflemistir
20 |Miisteri ihtiyaglarina hizmet etmeye firma olarak kendimizi adamis durumdayiz
é 21 Isletmemizin temel hedefi miisteri memnuniyetidir
= 22 |Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaglarini anlamaktir
]
o 23 |Stratejilerimizi belirlerken miisteriler i¢in daha degerli iiriinler liretmeye odaklaniriz
P
s 24 |Miisterilerimizin bizden ne kadar memnun olduklarini siirekli ve sistematik olarak dlgeriz
— 25 |Satis sonrasi hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz
E =
= E 26 |Rakiplerin firmamizi tehdit eden hamlelerine karsi firmamiz hizla cevap verir
=
ﬁ g 27 |Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz
E _a“ 28 |Ust ynetim diizenli olarak rakiplerin giiglii yanlarini ve stratejilerini tartigir
<
-9 é 29 |Hangi alanlarda rekabet avantajimiz varsa o alanda rekabete girisiriz
z 30 |Pazar ihtiyaglarina hizmet i¢in tiim birimlerin islev ve faaliyetleri birbiri ile koordinelidir
L)
f § 31 |Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarma duyarlidir
@»
% g 32 |Isletmemizin tiim birimleri pazarla ilgili bilgilerini birbirlerine iletirler
£ =
E E 33 |Miisteri memnuniyeti i¢in neler yapilmasi gerektigine dair bilgiler firma ¢apinda paylasilir
2.
D
= 34 |Birimler arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan gii¢lii bir koordinasyon vardir
35 |Firmamizda galisanlar arasinda gii¢lii bir takim ruhu vardir
§ 36 Firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair ¢alisanlarca paylasilan bir vizyon
-E mevcuttur
E 37 |Firmamizda ¢alisanlar arasinda amag birligi vardir
—i 38 |Firmamizda c¢alisanlar arasinda firmamizin vizyonu hakkinda genel bir fikir birligi vardir
]
& 39 Firmamizda ¢aligsanlar arasinda paylasilan bir vizyon mevcuttur ve her ¢alisan kendini buna




secenekler kullanabilir.

=
E 40 |Firmanimn tiim pargalari (Bélimleri/Birimleri) arasinda iyi igleyen baglar mevcuttur
§ 41 |isletmedeki her birim firmaya ne kadar deger kattigmin farkindadir
=
g 42 |isletme iginde yapilan biitiin faaliyetler agik ve net bir sekilde tanimlanmigtir
g 43 |Biitiin faaliyetlerin orgiit igerisindeki yeri ve 6nemi ¢alisanlarca bilinir
@ 44 |Firmamizda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesge bilinir
é 45 Firmamizda 6grenme (arastirarak tecriibe ederek bilgi edinme) ilerlemenin en temel
E o anahtaridir
'>? :5’ 46 |Gelismenin bir araci olarak 6grenme, orgiitlimiiziin temel degerlerindendir
o =
g cqi 47 |Sayet firma olarak 6grenmeyi terk edersek gelecegimizin tehlikeye diisecegini biliyoruz
)‘- @
6‘) £ Firmamizda ¢aligsanlarin egitimine ayrilan kaynaklar bir masraf olarak degil bir yatirim
= 48
)a olarak gdriiliir
© 49 |Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir pargasi olarak goriiliir
50 |Ogrenmenin giindelik faaliyetlerimizdeki yeri ve nemi giin be giin artmaktadir
51 |Yonetim firma iginde bilgi birikiminin ve paylasimmin énemini siirekli vurgular
:E 52 |Tecriibelerin ve ¢ikartilan derslerin firma iginde paylasilmasi i¢in ¢aba sarf edilir
i)
=
< Gegerliligi kalmamis bilgi ve uygulamalar sorgulayan ve giincelleyen bir anlayisimiz
S 53
= vardir
m .
E 54 |Isletmemizde tecriibelerden ¢ikarilan dersler tiim ¢aliganlarca paylasilir
S
>
] 55 |Basarisiz ¢aba ve girisimlerden dersler ¢ikartilir ve bu dersler ¢alisanlarla paylasilir
%ﬂ 56 |Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak unutulmalarina izin verilmez
57 |Basarisizliklar1 kendimizi gelistirmek igin birer firsat olarak goriiriiz
— ss Rakiplerin deneyip fayda gordiigii ve boylece basarili oldugu ispatlanmis yeni teknolojiler
E ortaya ¢ikarsa ancak onlar1 transfer ederiz
-
:E 59 |Rakiplerimizden daha iistiin olabilmek i¢in teknolojiye daha fazla yatirim yapariz
E 60 |Firmamiz her zaman en son teknolojilere yatirrm yapma gabasi i¢indedir
S
g 61 |En son teknolojik gelismeleri daha deneme agamasindayken alip kullanmaya baslariz
62 |“Sektorde teknoloji lideri firma hangisi ?”” dendiginde biz akla gelmeliyiz
g g
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Orgiitsel Dayamikhihk Olgegi 4 M
1 2 3 4 5
1 Sirketimiz, beklenmedik olaylarin etkileriyle basa ¢ikabilir.
= 2 |Sirketimiz, disaridan gelen baskilara dayanabilir.
E
)L:D 3 |Sirketimiz, zorluklarla bas edebilir.
]
« 4  |Sirketimiz, odak noktasini kaybetmeksizin stresli durumlarin tistesinden gelebilir.
5  |Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda hizmetlerini sunmaya devam edebilir.
6 [Sirketimiz, kendi imkanlarii kullanamadiginda alternatif imkanlar1 kullanabilir.
. Sirketimiz, i¢ kaynaklarini diizenli olarak degerlendirerek ilgili yerlere tahsis
° edebilir/dagitabilir.
£
% 8  |Sirketimiz, pozisyonlar arasinda birbirini goniillii olarak ikame eden ¢aliganlara sahiptir.
k=]
; 9 Sirketimiz, kendi ekipmanlari kullanilamadig1 zaman onun yerine kullanabilecegi baska
ekipmanlar1 ikame eder.
10 Sirketimiz, beklenmeyen olaylar sirasinda faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in alternatif




11 |Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda yapilacak isleri dncelik sirasia koyabilir.
12 |Sirketimiz, ¢esitli kaynaklardan gelir elde edebilir.
. 13 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda kaynaklar1 harekete gegirebilir (finansal-fiziksel
5 kaynaklar vb.).
R 14 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in yeterli diizeyde
yedek kaynak bulundurabilir.
15 |Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda sorunlari teshis edebilir.
16 |Sirketimiz, gerektiginde diger sirketlerden destek alabilir.
17 |Sirketimiz, hedeflerine zamaninda ulasabilir.
o 18 |[Sirketimiz, 6nceliklerini zamaninda yerine getirebilir.
g 19 |Sirketimiz, degisen kosullara hizla uyum saglayabilir.
< 20 Sirketimiz, beklenmedik olaylar sirasinda hizmetlerini hizli bir
bicimde eski kapasitesine geri getirebilir.
21 |Sirketimiz, isleri aksatan olaylara hizli bir bigimde karsilik verebilir.
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Sosyo-Demografik Bilgi Formu
(SDBF)

. Cahstigimz sirketteki pozisyonunuz nedir?

Firma sahibi / ortagi
Ust diizey yonetici
Orta diizey yoOnetici

Hangi birimde ¢calismaktasimz?

Firma sahibi / ortagi

Insan kaynaklar

Pazarlama

Mubhasebe / Finans

Diger (liitfen belirtiniz) ........................

Egitim diizeyiniz nedir?
[Ikogretim Mezunu

Lise Mezunu

Onlisans Mezunu

Lisans Mezunu
Yiikseklisans Mezunu
Doktora Mezunu

Sirketinizde tam zamanh ¢alisan sayis1 kactir?
0-9

10-49

50-249

Sirketiniz ne kadar siiredir faaliyet
gostermektedir?

1 yildan az

1-5 y1l

6-10 y1l

11-15 y1l

16-20 y1l

20 yildan fazla

Sirketinizde ne kadar siiredir gorev
yapmaktasimz?

1 yildan az

1-5 y1l

6-10 y1l

11-15 yl

16-20 y1l

20 yildan fazla

Yonetici olarak toplam calisma deneyiminiz ka¢
yildir?

1 yildan az

1-5 y1l

6-10 y1l

11-15 y1l

16-20 y1l

20 yildan fazla
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EK-3

Sirketinizin faaliyet alan1 nedir?

Mesleki Hizmetler (6r: mimarlik, mithendislik,
muhasebe, mali miisavirlik, avukatlik vb.)
Haberlesme Hizmetleri

Egitim Hizmetleri

Ulastirma veya dagitim hizmetleri

Saglikla ilgili ve sosyal hizmetler

Turizm, eglence, kiiltiir, spor, ¢evre hizmetleri ve
bunlarin diginda diger hizmetler

Sirketinizde ne tiir bir uzaktan calisma metodu
izlemektesiniz?

Ev esasli uzaktan ¢alisma (¢alisanlar tamamen
evden c¢alisirlar)

Dontistimlii (diizenli) evden ¢alisma (haftada en az
1 giin evden ¢alisma)

Gegici evden ¢aligma (ayda 1-4 giin arasi evden
caligma-istisnai)

Yiksek hareketli mobil uzaktan ¢aligma (diizenli
olarak haftada en az 2 giin igyeri diginda herhangi
bir yerden c¢alisma)

Diisiik hareketli mobil uzaktan ¢alisma (ayda 1-4
giin arasi1 isyeri disinda herhangi bir yerden
caligma-istisnai)

Esnek calismaya gecebilmenizde etkili olan
faktor hangisidir?
Onceden de kismen uzaktan ¢alistig1 icin hazir
olma
Teknolojik altyapt mevcut oldugundan hazir olma
Yapilan igin masabasi ve bilgi agirlikli olmasindan
dolay1 cabuk uyum saglama
Pandeminin ani olmasi nedeni ile hazirliksiz
yakalanarak zorlanma



EK-4

DEMOGRAFIK SORULAR ve ESNEK CALISMAYA ILISKIN SORULAR

A. Once kendinizden kisaca bahsedebilir misiniz?

B. Sirketinizden kisaca bahsedebilir misiniz?

C. Esnek calisma yapiyor musunuz? Ne tiir bir uygulama yapmaktasiniz?

D. Esnek calismaya gegebilmenizde etkili olan neydi?

ARASTIRMA SORULARI

1-

Yiiksek riskli yatirimlar projeler diisiiniildiigiinde sirket olarak risk tercihleriniz nasildir? Risk almayi tercih

eder misiniz yoksa daha temkinli mi davranirsiniz? Calisanlarinizi bu konuda nasil yonlendirirsiniz?

Yeni fikirler, islerin daha iyi yapilabilmesi ic¢in yeni yollar, yontemler diistiniildiigiinde sirketiniz

gelenekgilik ve yenilikgilik ¢izgilerinin hangisine daha yakindir? Kendinizi nasil tanimlarsiniz?

Pazara yeni hizmet sunmak vb. gibi stratejik hamleler diistiniildiiglinde sirketiniz piyasada oncii, inisiyatif
alan, dnceden harekete gecen mi yoksa duruma gore vaziyet alan ve olay olduktan sonra harekete gegen

bir tutum mu sergiler?

Rakip firmalarla aranizda sert bir ¢ekismeden s6z etmek miimkiin miidiir yoksa herkes kendi isinde

giiclinde midir?

Miisteri ihtiyaglari, memnuniyeti, satis sonrast hizmetler gibi kavramlarin catist altinda miisteri sizin i¢in

ne ifade etmektedir, miisteriye olan genel bakiginizi tanimlar misiniz?

Rakiplerin sirketinize kars1 hamleleri, stratejileri, giiclii yanlar1 vb. konular diisiiniildiiglinde rakip sizin i¢in

ne ifade etmektedir, rakiplere olan genel bakisinizi tanimlar misiniz?

Bilgi paylasimi, koordinasyon, ortak akil yiiriitme gibi konular diisiiniildiigiinde sirket i¢i departmanlar

arasi uyum ne diizeydedir, ortak ¢alismalar yiiriitmek her zaman miimkiin olmakta midir?

Takim ruhu, ortak vizyon, amag birligi gibi konular diisiiniildiigiinde calisanlar arasindaki iliskiyi nasil

degerlendirirsiniz?

Sirketinizde bir sistemin mevcudiyetinden ya da sistemli galigmadan bahsedebilir misiniz? Ornegin

birimlerin gorev tanimlari agik ve net belirlenmis midir yoksa daha esnek bir metot mu uygulanmaktadir?



10- Ogrenmenin desteklenmesi, 5grenmeyi gelecegin anahtari olarak gérmek, gelismenin araci olarak gormek,
ogrenmenin tesvik edilmesi gibi konular diistintildiiglinde sirketinizde 6grenmeyi nasil konumlandirirsiniz?

Ogrenmeye olan bakisiniz nasildir?

11-Bilgi birikimi, tecriibeler, yasananlardan dersler ¢ikartilmasi, bilgilerin giincellenmesi gibi konular
diisiiniildiiginde kurumsal hafiza sizin i¢in ne anlam ifade ediyor? Muhafaza etmek icin neler

yapiyorsunuz?

12-Yeni teknolojilere yatirim yapilmasi, denenmesi gibi konular diisiiniildiigiinde teknoloji ile iliskiniz

nasildir? Sizce yeni teknolojiler hemen edinilmeli midir?

13- Baskilara dayanmak, beklenmedik olaylarla ve zorluklarla basa ¢ikabilmek, bu siiregte isin siirekliligini
saglamak gibi konularin ¢atis1 altinda sirketinizi saglam olarak tanimlar misiniz? Saglamlik konusunda

kendinizi nasil konumlandirirsiniz?

14- Sirketinizin yedekleme durumu nasildir? Finansal kaynaklardan isgiiciine, fiziksel kaynaklara kadar genis
bir yelpazede diistindiigiiniizde her bir faktor i¢in yedeginiz var midir ya da kendinizi bu konuda nerede

goriiyorsunuz?

15- Sirketinizin beklenmedik olaylar karsisinda hayatta kalma refleksleri ve beceri durumunu nasil
degerlendirirsiniz? Covid-19 siirecini diisiindiigiimiizde farkli kaynaklardan gelir elde etme, sorunu teshis

edip yapilacak diizenlemeleri siraya koyma vb. konulardaki becerileri nasildir?

16- Degisen kosullara hizli bir sekilde uyum saglama, hedeflere zamaninda ulagma, isleri aksatan olaylara hizli

miidahale gibi konular1 atiklik becerisi olarak diisiiniirsek sirketinizi nasil tanimlarsiniz?
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