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GĠRĠġ 

 

 Örgütler, belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere, biraraya gelen 

bireylerden oluĢan ve koordineli bir biçimde faaliyet gösteren yapılanmalardır. 

Örgütlerin amaçlarına ulaĢabilmeleri, kendilerini doğrudan ya da dolaylı 

olarak etkileyen çevresel faktörlere uyum gösterebilmelerine ya da bu 

faktörleri stratejik seçimlerle etkileyebilmelerine bağlıdır.  Örgüt disiplininin 

tarihsel geliĢiminde sistem yaklaĢımı ile birlikte örgüt-çevre iliĢkilerinin artan 

bir ivme ile analiz edildiği görülebilmektedir. Örgütsel ekosistem bağlamında 

kaynak bağımlılığı teorisine göre çevre; çeĢitli güç odaklarını içinde 

barındıran bir alan olarak örgüt iĢleyiĢinde etkili en önemli aktördür.  Uyum 

yaklaĢımlarının (popülasyon ekolojisi, kurumsal teori v.b.) aksine  kaynak 

bağımlılığı teorisinde örgüt, çevresine karĢı pasif değil aktif davranıĢ kalıpları 

sergiler.  BaĢka bir deyiĢle, çevreye uyumdan ziyade çevreyi biçimlendirme 

ya da belli bir forma sokma yaklaĢımı ana hareket noktasıdır.    

 

 Çevrenin dinamiklik, karmaĢıklık, cömertlik boyutları örgütlerin hayatta 

kalabilmek için sektörlerinde çeĢitli stratejik seçimlere yönelmelerine  neden 

olur.  Bu nedenle örgütler, strateji geliĢtirme sürecinde çeĢitli baskı unsurları 

ile karĢı karĢıya kalmakta ve doğrudan ya da dolaylı olarak karar alma 

süreçlerinde değiĢimler yaĢamaktadırlar. Ġki ya da daha fazla örgütle tedarik, 

kaynak alıĢveriĢi ve bağ zincirleri kuran örgütler kendi çevrelerini baĢka bir 

deyiĢle, kendi ekosistemlerini yaratmaktadırlar.  Kaynak bağımlılığı teorisi, bu 

örgütsel ekosistemde farklı örgüt yapısı ile örgüt iliĢkilerini rekabetçi 

düzlemde ele alan bir konumda bulunmaktadır.  Bu nedenledir ki  teori, arka 

planında rekabet-güç iliĢkilerinin önemini vurgulayan teorik ve ampirik bir 

yapılanmaya sahiptir.    

 

 Örgütlerin varlıklarını sürdürebilmek için kullandığı hammaddeler 

açısından tedarikçilere ve çıktıların satın alınması açısından da müĢterilere 
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bağımlılığı, bu çift yönlü bağımlılığın yönetilmesinin güç dengelerine bağlı 

olduğunun ispatı gibidir.  Çevresel baskı ve talepler nedeniyle karar alma 

süreçlerinde değiĢikliğe yönelen örgütlerin çevresel bağlantı ihtiyacının 

örgütün yaĢadığı bağımlılık düzeyinin doğrudan bir fonksiyonu olduğunu ileri 

süren kaynak bağımlılığı teorisi; örgüt performansının geliĢtirilmesi için dıĢ 

çevresel belirsizliklerin ve rekabete dayalı bağımlılıkların örgüt lehine 

biçimlendirilmesini savunmaktadır. Dolayısıyla teori, “kritik” ve “önemli” 

kaynaklara bağımlılığın örgütlerin faaliyetlerini etkilediğini ve örgütsel kararlar 

ile faaliyetlerin özel bağımlılık durumlarına göre incelenebileceğini öne 

sürmektedir.  Bu noktada kaynak bağımlılığı teorisi, örgüt tipinin farklı ancak, 

örgütlerarası iliĢkinin rekabetçi olduğu bir yaklaĢım olarak iki temel tez önerir:  

 Örgütlerin faaliyetleri sadece kendi amaçlarına ya da yöneticilerine 

bağlı olarak değil, çevrenin yarattığı baskılara ve kısıtlara bağlı olarak 

da değiĢkenlik gösterir.   

 Örgütlerin faaliyet gösterdikleri sektörde güç önemli rol oynar, 

dolayısıyla karar alma süreçleri siyasi bir nitelik taĢır.   

 Çevre karmaĢıklaĢtıkça ve belirsizlik arttıkça örgütlerin kaynak 

temininde zorluklar yaĢanabilir.  Örgütler, bu tür risklerden kaçınmak için 

çevrelerine (tedarikçi, müĢteriler, rakipler, devlet, düzenleyici kuruluĢlar v.b.) 

olan kaynak bağımlılıklarını ortadan kaldırmaya ya da azaltmaya dönük 

stratejiler belirlerler. Teori bağlamında anlaĢılacağı üzere kaynak olarak 

tanımlanan sadece hammadde değildir.  Buna ek olarak; müĢteri, rakipler, 

devlet v.b. çevresel unsurlar da kaynak olarak  tanımlanmıĢlardır.   

 

 Uyum teorilerinden farklı olarak kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin 

çevrede daha aktif rol oynayarak bağımlılığı yönetme ve önleme stratejilerini 

geliĢtirebileceklerini iddia etmektedir.  MeĢruiyet, kooptasyon ve ortak 

bağlantı noktaları, stratejik iĢbirlikleri, birleĢme ve satın almalar, örgütsel 

tasarım ve etki alanının seçimi gibi stratejik alternatifler, teori tarafından 

kaynak bağımlılığının yönetilmesi için ortaya konulan çeĢitli önermeler olarak 

literatürde yer almaktadır.  Sektördeki güç ve bağımlılık dengeleri dikkate 
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alınarak gerçekleĢtirilecek stratejik seçimler, mikro ekonominin endüstri 

ekonomisi ve yapı-davranıĢ-performans paradigmasına atıfta bulunan 

endüstriyel örgüt teorisinde maliyet liderliği ve farklılaĢma olarak 

isimlendirilmiĢtir.   

 

 Örgüt disiplinin tarihsel geliĢimindeki son çeyrekte modellerin 

ayrımlaĢtırılmasına alternatif olarak, her bir teorinin birbirinin tamamlayıcısı 

olduğuna iliĢkin görüĢ önem kazanmaya baĢlamıĢtır.  Bu bağlamda, kaynak 

bağımlılığı teorisi gibi örgütler tarafından sıklıkla kullanılan Porter‟ın beĢ güç 

modelinin özünde de, rekabet stratejisinin formüle edilmesinde örgütün çevre 

ile iliĢkilendirilmesi yer almaktadır.  Böyle bir yaklaĢımla, yapı - davranıĢ -

performans paradigması ekseninde örgütlerin algıları stratejik tercihlerini 

büyük oranda etkileyecektir.   

 

 Örgütler faaliyet gösterdikleri sektörde farklı sosyal iliĢkiler ağları ile iç 

içedir.  Ülkelerin ulusal iĢ sistemleri ve kurumsal mantık örgüsüyle çevrelenen 

sektörel rekabet durumu; tedarikçiler, alıcılar, sektöre yeni girecek örgütler, 

ikame örgütler ve mevcut örgütler arasındaki rekabetten oluĢan beĢ rekabet 

gücüne bağlıdır.  Dolayısıyla, sektörel güç dengeleri ile stratejik seçimlerin 

belirleneceğine yönelik önermelerde bulunan endüstriyel örgüt teorisinin 

kaynak bağımlılığı teorisinden çok ayrı ya da baĢka bir konumda 

bulunduğunu söylemek mümkün değildir.  Zaten disiplinin tamamlayıcı yapısı 

da buna izin vermemektedir. Ġki teori arasındaki en belirgin farklılık ise, 

endüstriyel örgüt teorisinin örgütü çevre karĢısında daha pasif bir biçimde 

betimlemesi ve çevreyi sektör ile sınırlandırmasıdır.  Ancak, her iki teori de 

özleri itibariyle belirsizliği yönetme çabasındadır. Bu bakımdan stratejik karar 

alma süreçlerinde benzerlikler taĢımaktadırlar.    

 

 Örgüt disiplininde 1980‟li yıllarda, sektör yapısı ile içsel güçlü ve zayıf 

yönlerin belirlenmesine ve rekabet avantajına sahip olmak için dıĢ çevreyi 

analiz etme zorunluluğuna vurgu yapılmakta iken; 1990‟lı yıllara gelindiğinde 

örgütlerin baĢarı ya da baĢarısızlıklarının nedeninin sektör yapısı gibi dıĢsal 
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faktörler değil; örgütlerin kendilerinin geliĢtirdikleri ve rakiplerine göre daha iyi 

faaliyet göstermelerini olanaklı kılan kaynak ve yetenekler olduğu 

düĢünülmektedir.  Kaynak temelli teori olarak isimlendirilen bu yaklaĢım 

kaynak bağımlılığı ve endüstriyel örgüt teorilerinin aksine, örgütlerin rekabet 

stratejisi geliĢtirirken dıĢ çevrelerinden ziyade iç çevrelerine odaklanmalarını 

öneren bir bakıĢ açısına sahiptir.   

 

 Kaynak bağımlılığı ve endüstriyel örgüt modellerinden sonra geliĢen 

ve tamamlayıcı özelliğe sahip kaynak temelli teorinin iĢletmelerin 

kontrollerinde bulunan kaynaklara iliĢkin iki temel varsayımı vardır:  

 Sektördeki örgütlere kaynaklar farklı biçimlerde baĢka bir deyiĢle, 

heterojen olarak dağılmıĢtır. 

 ĠĢletmelerin sahip oldukları kaynaklar izolasyon mekanizmaları ile 

hareketsiz olabilirler.   

 Örgütlerin değerli, kıt, taklit edilemeyen nitelikteki kaynakları, onları 

rakiplerine göre daha avantajlı konuma getirerek rekabet üstünlüğü sağlar.  

Örgütlerin sahip oldukları kaynaklar, teorik düzlemde somut ve soyut olarak 

sınıflandırılarak strateji formülasyonlarında belirleyici olmuĢlardır.  Kaynak 

temelli teori, örgütlerin rekabetçi üstünlük kazanabileceği stratejik seçimin 

doğasına içsel analiz boyutu ile farklılık getirmenin yanında dıĢsal öğelerin 

önemini inkar etmemesi ile tamamlayıcı bir rol üstlenmiĢtir.  BaĢka bir 

deyiĢle, ilgili örgütün tanımlayacağı benzersiz nitelikteki kaynaklar ya da 

yetenekler  aslında ilgili sektördeki diğer iĢletmelerle kıyaslanarak ortaya 

konabilecek faktörlerdir.  Dolayısıyla, bir örgütün stratejisini dayandırabileceği 

ve rekabet avantajı geliĢtirebileceği özel kaynaklar dıĢ çevreden bağımsız 

olarak düĢünülemez.   

 

 Sonuç olarak; kaynak bağımlılığı, endüstriyel örgüt ve kaynak temelli 

teoriler birbirinden bağımsız ya da birbirinin alternatifi olarak yorumlanamaz 

ve bütünleĢtirici bir bakıĢ açısından yoksun olarak stratejik seçimlerin 

nedenselliğini açıklayamazlar. Bu nedenle anılan teorilerin, bakıĢ açıları 
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itibariyle farklılaĢsalar da birbirlerini tamamlayıcı varsayım ve önermelere 

sahip olduklarını söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Bu çalıĢmada, örgütsel 

alandaki stratejik seçimlerin içsel ve dıĢsal faktörlerin etkileri ile nasıl ve ne 

Ģekilde biçimlendiğine yönelik literatür taraması ve ampirik araĢtırma 

gerçekleĢtirilmiĢtir.   

 

 ÇalıĢmanın birinci bölümünde; kaynak bağımlılığı teorisi, örgüt-çevre 

etkileĢimi bağlamında örgütlerarası iliĢkilerdeki konumu, tarihsel arka planı, 

temel varsayımları, bağımlılıkların yönetimindeki stratejik önermeleri ile 

ayrıntılı bir biçimde açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.   

 

 ÇalıĢmanın ikinci bölümünde; kaynak bağımlılığı ve endüstriyel örgüt 

teorilerinin dıĢ çevresel öğelere iliĢkin bakıĢ açıları beĢ rekabet gücü modeli 

özelinde ele alınmıĢ; stratejik seçimin doğasında içsel faktörlere vurgu yapan 

kaynak temelli teori ise, temel varsayım ve önermeleri ile kavramsal düzeyde 

ayrıntılandırılmıĢtır.   

 

 Üçüncü bölümde ise; bütünleĢtirici bir bakıĢ açısıyla, stratejik 

seçimlerde içsel ya da dıĢsal faktörlerin etkilerinin belirlenmesine yönelik alan 

araĢtırması gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çerçevede; anket yöntemi ile toplanan 

verilerin, istatistiksel yöntemlerle çözümlenmesi sonucu elde edilen bulgular 

yorumlanmıĢtır.   



   

2
2
6

  

 

BĠRĠNCĠ  BÖLÜM 

 

ÇEVRE VE ÖRGÜTLERARASI STRATEJĠLER BAĞLAMINDA 

KAYNAK BAĞIMLILIĞI TEORĠSĠ 

 

 

 Örgütler, strateji geliĢtirme sürecinde çeĢitli baskı unsurları ile karĢı 

karĢıya kalmakta ve doğrudan ya da dolaylı olarak karar alma süreçlerinde 

değiĢimler yaĢamaktadırlar.   Bu eksende değerlendirildiğinde, stratejik seçim 

ya da karar alma sürecinde dıĢsal ve içsel güç odakları etkili olmaktadır.  

ÇalıĢmanın birinci bölümünde; stratejik seçim sürecine etkisi olduğu 

düĢünülen, literatürde dıĢsal baskı unsurlarına yönelik ampirik çalıĢmaların 

ağırlıklı olarak yer aldığı kaynak bağımlılığı teorisi, örgüt-çevre etkileĢimine 

bağlı bir modelde irdelenmeye çalıĢılacaktır. Dolayısıyla, bu bölümün ilk 

kavramsal konu baĢlığı örgüt-çevre iliĢkisi ve tarihsel arka planı üzerine 

olacaktır.  

 

1.1. ÖRGÜT VE ÇEVRE KAVRAMLARININ TEORĠK GELĠġĠMĠ 

 

 Tıp ve teknik bilimlerin aksine sosyal bilimlerde herhangi bir olguyu 

kavramsallaĢtırmak zordur, ancak bilimsel bir çalıĢmada herhangi bir olguyu 

belli bir temele oturtmanın da zorunluluğu söz konusudur.  Böylece bilimsel 

alanın geliĢimi belli bir terminoloji kazanarak gelecek nesillere aktarılacaktır.  

Örgüt  ve çevre kavramları incelenme yöntemleri nedeniyle farklı bilim dalları 

tarafından farklı biçimlerde tanımlanmıĢlar, farklı anlamlar kazanmıĢlardır.  

ÇalıĢmanın bu kısmında örgüt ve çevre kavramlarının tanımları farklı bakıĢ 

açıları ile incelenecektir. 
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 ĠĢletmecilik bir bilim dalı olarak incelendiğinde kapsam ve sınırlarının 

farklı geliĢim devrelerinde baĢkalaĢtığı görülebilir.  Bu baĢkalaĢımın ise, daha 

genel olarak örgütsel analiz boyutunda olduğu ileri sürülebilir.  Tarihsel 

geliĢim sürecinde örgüt kavram ve tanımlarının çeĢitliliğinin iĢletme bilimine 

özel ve alt bilim dalları noktasında katkısı olduğu ortadadır.  Günümüzde 

turizm, sağlık, eğitim, biliĢim vb. her alanda iĢletmecilik uygulamalarına Ģahit 

olunmaktadır.  Dolayısıyla, özelde iĢletmeler genelde ise, örgütler hayatın her 

alanında insanoğlunu etkilemektedirler.   

 

 Örgüt, bir yapı, iskelet, önceden planlanmıĢ iliĢkiler topluluğu (Koçel, 

2005: 26), ya da belli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere insanlardan oluĢan 

yapılanmalar biçiminde tanımlanmakta ve disiplinde yer alıĢ biçimine göre 

farklı sınıflamalara tabi tutulmaktadır. Örgüt sınıflamalarına olan ihtiyaç 

aslında disiplinin yüksek oranda çeĢitliliğe sahip doğasından 

kaynaklanmaktadır.  Modern dünyanın vazgeçilmez öğesi olan örgütleri 

anlamayı hedefleyen çeĢitli teoriler geliĢtirilmiĢtir.  Bu teoriler  örgütlerin nasıl 

ve neden baĢarılı olduklarını, performansını etkileyen faktörleri ayrı ayrı 

incelemiĢlerdir.  Ancak, örgütsel iĢleyiĢi doğrudan ya da dolaylı olarak 

etkileyen faktörleri gruplar biçiminde belirleyerek, analiz etmek daha faydalı 

olacaktır (Koçel, 2001: 285).  

 

 Genel anlamda sınıflama, bireylere dünyayı anlamada yardımcı olan, 

fazla basitleĢtirmeye gitmeden ortak özelliklerine odaklanılarak yapılan (Can, 

2005: 20) bilimsel kolaylaĢtırma olarak düĢünülebilir.  Örgütün varlığından 

asıl olarak kimin yararlandığına göre örgütler dört grupta sınıflandırılmıĢtır 

(Blau ve Scott, 1970: 43): 

 

 KarĢılıklı yarar sağlayan örgütler: Siyasal partiler, sendikalar, kulüpler, 

meslek kuruluĢları v.b.  

 Hizmet örgütleri: Sosyal hizmet kurumları, hastaneler, okullar v.b. 
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 Kamu çıkarı örgütleri: Askeri örgütler, polis, itfaiye, ve vergi toplama 

kurumları (maliye) v.b.  

 ĠĢletme örgütleri: Endüstriyel iĢletmeler, toptancı-perakendeciler, 

banka ve sigorta iĢletmeleri v.b.  

 

 Örgüt sınıflamalarına diğer bakıĢ açılarından biri de Hughes tarafından 

ortaya konmuĢtur.  Hughes'e göre, modern toplumlarda beĢ farklı örgüt tipi 

vardır.  Bunlar (Blau ve Scott, 1970: 41):  

 Meslek birlikleri, dernek, kulüp vb. örgütler: Bu tip örgütler belli 

alanlarda zorunluluk ya da gönüllülük esasına dayanılarak 

oluĢturulmuĢtur. 

 Askeri örgütler: HiyerarĢi ve yetkinin kendisini hissettirdiği örgütlerdir.  

 Profesyonel örgütler: Hastane, üniversite v.b. profesyonellerin görev 

aldığı ve hizmet sunduğu örgüt tipidir. 

 ĠĢletme örgütleri1: BelirlenmiĢ amaçları gerçekleĢtirmek üzere, 

paydaĢları, yönetim kurulları, yöneticileri ve personelleri olan 

örgütlerdir. 

 Aile iĢletmeleri: Bu tip örgütlerde ise, aile kan bağı ya da evlilik yoluyla 

kâr amacını gerçekleĢtirmek için bireylerin bir araya gelmesi söz 

konusudur. 

 

 Örgüt ile içinde bulunduğu toplum arasındaki iliĢkiler üzerine eğilen 

sosyolog Talcott Parsons dört tip örgütten bahseder (Can, 2005: 22): 

 Üretim örgütleri: Toplumca tüketilen ürünleri yapan örgütlerdir. 

                                                      
1 Yapılan bu sınıflamalar dikkate alındığında, çalışmanın uygulama alanını oluşturan Ankara ilindeki 

özel hastaneler, kârlılık ve süreklilik amacı taşıdıkları için işletme örgütleri içerisinde yer almaktadır.  

Bu nedenle, çalışmada uygulama alanındaki ya da benzeri yapıdaki örgütlerden bahsedilirken, işletme 

örgütleri ya da işletmeler terimi kullanılacaktır.   
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 Politik amaçlara yönelik örgütler: Bu örgütler toplumca değerli amaçları 

baĢarmaya ve toplum içerisindeki iktidarı oluĢturma ve dağıtmaya 

yönelik olarak tasarlanmıĢtır.  

 BirleĢtirici örgütler: Bu örgütlerin amacı, uyuĢmazlıkları halletmek, 

kurumsal beklentilerin yerine getirilmesi yönünde yönlendirmek ve 

toplumun çeĢitli parçalarının birlikte çalıĢmalarını sağlamaktır. 

 Varlık koruyucu örgütler: Eğitsel, kültürel ve dilsel faaliyetler 

aracılığıyla toplumun sürekliliğini sağlamaya çalıĢan örgütlerdir. 

 

 Bu iĢlevlerin hepsi toplum için önemli olmakla beraber günümüz 

dünyasında iĢlerlikleri noktasında bir takım eksikliklerinin olduğu ortadadır.  

Ancak; 1950'li yılların ikinci yarısında sosyolojik temelde yapılmıĢ olan  bu 

sınıflandırma, yazarı tarafından günün koĢulları dikkate alındığında yapılan 

ilklerden biri olduğu için bu çalıĢmaya dahil edilmiĢtir.   

  

 Örgüt disiplininin tarihsel geliĢim sürecinde, örgütsel analizlerde 

sıklıkla üzerinde durulan çevre ve çevrenin boyutları, sistem yaklaĢımından 

günümüze büyük farklılıklar göstermiĢtir.  Ġlk örgütsel analizlerde iĢ süreçlerini 

etkileyen örgütün iç ve dıĢ çevreleri, daha sonraları farklı teorik yaklaĢımlarda 

daha ayrıntılı ve değiĢik biçimlerde kavramsallaĢtırılmıĢtır. Bu nedenle 

örgütlerin iliĢkili olduğu çevreler ve çevrelerin örgütler üzerindeki etkileri, 

örgüt disiplininin geliĢim evreleri ve ayrımlaĢtığı dönemler dikkate alınarak 

değerlendirilmelidir. Böylesi bir yaklaĢım, örgütün teorik altyapısının ileriki 

kısımlarda ayrıntılandırılması sonucu açıklayıcı - tanımlayıcı niteliğinin ön 

plana çıkacak olması nedeniyle daha uygun olacaktır.   

 

 Örgüt disiplininin geliĢim evreleri farklı açılardan boyutlandırılabilir.  

Birincisi, örgütsel disiplinin geliĢim evreleri üç tarihsel döneme ayrılabilir: 

1940 öncesi dönem, 1940 - 1970 arası dönem ve 1970 sonrası dönem 

(ġimĢek, 1998: 203).  Ġkincisi, bilimsel öncesi dönem ( .... - 1900), klasik 

dönem (1900 - 1930), neoklasik dönem (1930 - 1960), modern dönem (1960 
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- 1975), postmodern dönem (1975 - .... ) (Robbins, 1990: 31) olarak 

sınıflandırılabilir.  Üçüncü bir bakıĢ açısıyla da örgüt  teorisi alanının doğuĢu 

ve dört evrede incelenebilir (Sargut ve Özen, 2007: 14-15):  

 1.Evre (1800'lerin sonlarından 1950'lerin baĢlarına kadar): Farklı 

disiplinlerde ve uygulamalarda örgütler ve yönetim üzerinde yapılan 

çeĢitli çalıĢmalar. 

 2.Evre (1950'lerin baĢından 1970'lerin sonuna kadar): Örgüt kuramının 

bir çalıĢma alanı olarak koĢul bağımlılık kuramı etrafında geçici 

uzlaĢma. 

 3.Evre (1970'lerin sonundan 1990'ların sonuna kadar): Örgüt 

kuramlarında çeĢitlenme. 

 4.Evre (1990'ların sonundan günümüze kadar):  ÇeĢitlenmeyle birlikte 

bütünleĢtirme çabalarının artması. 

  

 Örgüt literatürü incelendiğinde, örgütsel analizin bilimsel yönetim 

yaklaĢımıyla baĢladığı görülmektedir.  Bilimsel yönetim yaklaĢımı, bir örgütsel 

teoriden çok bir yönetim düĢüncesidir.  Ġnsan faktörünü ikinci plana atarak, 

örgütsel etkinlik ve verimliliğin rasyonel iĢ ve sistem süreçleri ile 

sağlanabileceğini savunur.  Temel unsurları; bilimsel düĢünceye olan inanç, 

bireylerin rasyonel olduklarına ve iĢlerini ekonomik bir uğraĢ olarak 

gördüklerine iliĢkin kabullenme, en yüksek düzeyde çıktı, koordinasyon ve 

uyumdur (Erel, 2002: 7; Akça v.d., 2008: 292).  Bilimsel yönetimin doğasını 

tanımlayan F. W. Taylor çoğu kez insanı makineyle özdeĢ kılmak ve verimi 

yalnızca iĢletme lehine arttırmayı istemekle suçlanmıĢtır.  Farkında olmadan 

güdülenme psikolojisi yaratan Taylor'a göre; en yüksek verimler en iyi 

ücretlerle karĢılanmalı, en iyi iĢçiler ödüllendirilmiĢ olmalıdır (Tolan, 2005: 

147).    

 

 Klasik dönemin önemli yaklaĢımlarından bir diğeri ise, Henry Fayol 

tarafından geliĢtirilen yönetim süreci yaklaĢımıdır.  Buna göre, iĢletme 

örgütleri teknik, ticari, güvenlik, muhasebe, finansman ve yönetim faaliyetleri 
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olmak üzere altı çeĢit faaliyette bulunulması ve buna ek olarak 14 genel 

yönetim ilkesinin uygulanması ile etkinlik ve verimliliklerini 

arttırabilmektedirler (Certo, 2000: 29-30). Fayol‟un ortaya koyduğu yönetim 

ilkeleri, yapıyla, süreçlerle ve sonuçlarla ilgili olmak üzere üç grup altında 

sınıflandırılabilir (Ergeneli, 2006: 43):  

 Yapıyla ilgili ilkeler: ĠĢ bölümü, yönetim birliği, yetki ve sorumluluk, 

merkezileĢme ve hiyerarĢi ilkeleridir. 

 Süreçlerle ilgili ilkeler: Disiplin sağlama, adil olma, emir-komutada 

birlik, personelin ödüllendirilmesi ve uygun ücretlendirme ile genel 

çıkarların bireysel çıkarlara üstünlüğü ilkeleridir. 

 Sonuçlarla ilgili ilkeler: Personelin devamlılığı, düzen, giriĢim ve birlik 

ruhu ilkeleridir.  

  

 Bu açıdan bakıldığında; Fayol‟un iĢletmeleri kapalı bir sistem olarak 

görmediği, iĢletmelerin büyüdükçe, üretim ve tüketim döngüleri uzadıkça 

tahminin zorlaĢacağı, ancak daha da gerekli hale geleceğinden bahsettiği 

(Ergeneli, 2006: 43) anlaĢılsa da, değiĢimi açıklayıcı örgüt-çevre modellerine 

değinmemesi içsel etkinlik odaklılığının kabulüdür.  

 

 Klasik örgüt teorisinin kavramsal arka planının oluĢumu, çoğunlukla 

Max Weber'in bürokrasi konusundaki eserlerinin Ġngilizceye çevrilmesi ile 

birlikte olmuĢtur. YaklaĢım, klasik dönemin analiz alanında önemli 

dönüĢümleri sağlamıĢtır.  Weberci bürokrasi görüĢü, çağdaĢ devletin siyasal 

rejimi ne olursa olsun, hangi siyasal değiĢimlere uğrarsa uğrasın, 

bürokrasinin toplum ve devlet hayatına gitmemecesine kök saldığı 

varsayımına dayanmaktadır (FiĢek, 2005: 110).  Weber'in modelinde yer alan 

sanayi toplumunun kamu bürokrasisi, geniĢ bir alana yayılan toplumsal eylem 

ve hareketlerin rasyonel ve objektif ilkelere uygun olarak düzenlenmesi 

sürecidir (Serbest, 2006: 805).  Weber'in ideal bürokrasi modeli Selznick ve 
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Merton'un çalıĢmalarına temel oluĢturmasının yanında, içinde bulunulan 

dönemin ihtiyaçlarına da büyük ölçüde cevap vermiĢtir.   

 

 Weber'in ideal bürokrasi modelinin etkileriyle birlikte klasik örgüt 

teorisine yönelik eleĢtiriler artıĢ göstermiĢ ve neoklasik örgüt teorisinin 

baĢlangıcına zemin hazırlamıĢtır.  Ancak, yapılmıĢ olan eleĢtirileri dikkate 

almakla beraber teorisyenlerin yaĢadıkları zaman diliminde dönemin ABD ve 

Avrupa‟sını iyi analiz etmek gerekir.  Bu dönem, 19. yüzyılın sonları ile             

20. yüzyılın ilk yarısıdır. Dolayısıyla; bireyciliğin, liberalizmin ve kapitalizmin 

ve tüm bu akımların uygulanması olan üretimin, verimliliğin ne pahasına 

olursa olsun ön plana çıktığı dönemdir.  Teorisyenler, ister istemez içinde 

bulundukları dönemin koĢullarının etkisinde kalarak insanı psikolojik, 

sosyolojik ve siyasal özellikleri ile ikinci plana atarak teorilerinde üretimi ön 

plana çıkarmıĢlardır (Öztekin, 2002: 68). 

 

 Neoklasik örgüt teorisi, insanın örgüte ruhsal ve fiziksel özellikleriyle 

geldiğini ve bu yanlarının tümünün üretim ve yönetim sürecini etkilediğini 

savunmuĢtur.  DavranıĢçılar örgütleri, sosyal varlıklar olarak görmekten çok, 

bireysel ve grupsal özelliklerin toplamı olarak görmüĢlerdir (Erel, 2002: 11).  

BaĢka bir deyiĢle, bu dönemlerde örgütsel analizin konusu yapı ile davranıĢ 

arasındaki iliĢkileri açıklamak olmuĢtur (Koçel, 2005: 225-226).  Örgüt 

disiplininde bu döneme iliĢkin Elton Mayo, Snow ve Jackson, Hibarger ve 

Penneck (Ergeneli, 2006: 70), Robert Owen, Fritz Roethlisberger, Douglas 

McGregor, Rensis Likert, Chester Barnard, Chris Arygyris, Mary Parker Follet 

tarafından yapılan çalıĢmalarda motivasyon, liderlik, gruplar ve grup 

dinamikleri, yönetim stilleri, biçimsel olmayan örgüt yapıları ile iletiĢim 

modellerinin örgütsel analizin ağırlık noktaları olduğu görülebilir. 

 

 Klasik örgüt teorisine alternatif ve tepki olarak geliĢen neoklasik teori, 

sadece insan doğası ve biçimsel olmayan (informal) örgüt yapısı üzerinde 

durarak ve örgütün merkezine insanı koyarak, örgütteki tüm geliĢmeleri 
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sosyal bir varlık olan insan davranıĢlarının sonucuna bağlamasıyla 

eleĢtirilmiĢtir.   

 

 Klasik ve neoklasik örgüt teorilerinin örgütleri rasyonel, teknik, sosyal 

bir bütünlük içinde dıĢ çevreden bağımsız analiz etmeleri örgüt teorisi 

çalıĢmalarının belli noktalarda tıkanmasına yol açmıĢtır. Bu durumun 

nedenlerinden biri, yapısal - fonksiyonel olarak örgütün tekil bir biçimde 

analiz konusu yapılmasıdır.  Ancak, 1950'lerin ikinci yarısından itibaren 

sistem yaklaĢımı ile birlikte örgütlerin ve örgütü oluĢturan birimlerin 

çevrelerinin olduğu ve örgüt birimlerinin birbiriyle içsel olarak iliĢkili olduğu 

gerçeği ortaya çıkmıĢtır. Sistem, belirli parçalardan (alt sistemlerden) oluĢan, 

bu parçaların birbiriyle ve aynı zamanda dıĢ çevre ile iliĢkisi olan, bütün 

olarak tanımlanabilir (Gibson v.d., 2003: 20).  Genel sistem tanımından da 

anlaĢılacağı üzere, her örgüt biriminin kendine ait bir çevresi vardır.  

Dolayısıyla, karmaĢık örgüt problemlerinin çözümü de bütünün genelinde 

ayrıĢtırılarak (parçalar haline getirilerek) analiz edilmelidir. Özellikle, 

antropoloji, ekonomi, sosyoloji, siyaset ya da yönetim gibi sosyal bilimlerde 

problemlerle baĢa çıkmanın en etkin yolu, bütün ve parçalar arasındaki iliĢkiyi 

bilmektir.  Örgütler açık sistemlerdir ve varlıklarını sürdürebilmek için 

çevreleri ile iliĢki halindedirler (Daft, 2004: 14). BaĢka bir deyiĢle, 

çevrelerinden aldıkları girdiyi kullanarak çıktı oluĢtururlar (Sargut, 1994: 82).   

 

 Örgütleri açık birer sistem olarak görmek, onların boĢlukta olmadıkları 

ve baĢka toplumsal sistemlere bağımlı oldukları gerçeğini kabul etmektir.  

Böyle bir düĢünce sistematiği ise, kaynak bağımlılığı teorisinin temelini 

oluĢturmaktadır.  Toplumsal iliĢkileri bakımından örgüt, bir ya da daha çok 

sayıdaki geniĢ sistemin bir alt sistemidir ve onlara olan bağımlılığı ya da 

bütünleĢme derecesi çalıĢma yöntem ve stratejilerini etkiler (Can, 2005: 62).  

Bütün sistemler belirli bir çevrede ve belirli bir ortamda varlıklarını 

sürdürebilirler (Tortop v.d., 1993: 237).  Sistem yaklaĢımına göre çevre, 

örgütün sınırları dıĢında kalan ve yaĢamını etkileyen koĢulların tümüdür 

(Koçel, 2001: 192; Can, 2005: 61).  Kapalı sistemler; çevreleri ile iliĢkileri 
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olmadığından, dıĢarıdan enerji, bilgi, materyal, para, insan, teknoloji v.b. 

girdiler almadıklarından, bu tür sistemler için çevrenin önemi azdır (Tortop 

v.d., 1993: 237).  Ancak, açık sistemler için çevrenin önemi son derece 

fazladır. Örgütlerin çevre ile etkileĢimi Ģekil 1.1.'de gösterilmektedir (Robbins, 

1990: 14).   

 

ġekil 1.1. Açık Sistem YaklaĢımında Örgüt ve Çevre EtkileĢimi 

Kaynak: (Robbins, 1990: 14) 

 

 Örgüt ile çevre arasındaki iliĢkiyi ortaya koymaya çalıĢan ve temelde 

örgütlerin sınır bağımlılıkları nedeniyle çevrelerine uyum sağladıklarını 

inceleyen açık sistemin özellikleri Ģöyle sıralanabilir (Robbins, 1990: 15-19; 

Shafritz ve Ott, 1992: 270-277; Sargut, 1994: 82-84; Hodge v.d., 1996: 12-

15; Ergeneli, 2006: 76-78): 

 Enerjinin çevreden iç yapıya aktarımı: Açık sistem yaklaĢımına göre, 

örgüt çevresinden bilgi, enerji ve materyal alarak iç çevresine aktarır. 

 Girdi, iĢlem ve çıktı süreci: Örgüt dıĢarıdan almıĢ olduğu girdileri, iĢlem 

sürecine sokar ve tekrar çevreye çıktı olarak sunar. Her bir çıktı, 

çevrede yeni bilgiler üreteceği için yeni bir girdiyi oluĢturur. 
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 Çıktı: Örgüt, çevrenin beklentileri doğrultusunda ürünleri sunduğunda 

süreklilik sağlar.  

 Geri bildirim: Açık sistemler çevrelerinden sürekli olarak bilgiler alarak, 

bilgi asimetrisini önlemeye çalıĢırlar.  

 Negatif entropi: Entropi, sistemdeki faaliyetlerin aksayarak, bozulma 

durumuna gelmesidir.  Örgütler bu sürece direnmek için negatif 

entropi (negantropi) oluĢturmak zorundadırlar.  Negantropi, örgütlerin 

kendi kendilerini onarmalarını, yapılarını korumalarını, ölümden 

sakınmalarını hatta büyümelerini ifade etmektedir.   

 Kararlı durum (Dinamik denge): Kararlı durum gerçekte dinamik bir 

dengedir.  Sistem çevreden aldığı geri bildirim ile kendisini sürekli 

olarak belli bir noktada dengede tutar. 

 FarklılaĢma: Örgütsel sistemdeki biçimsel yapı farklılıklarıdır.   

 EĢsonuçluluk: Örgütün farklı baĢlangıç yollarından çıkarak aynı 

optimum sonuca ulaĢmasıdır. 

 Uyum faaliyetleri: Örgüt ya da genel olarak sistem, içsel ve dıĢsal 

beklentileri karĢılamak için çeĢitli modeller geliĢtirebilir.  Örgütlerin 

uyum yetenekleri ileride açıklanacak olan farklı teorik yaklaĢımların 

iĢleyiĢ mekanizmalarını nasıl ayrıntılandırdığını anlayabilmek için son 

derece önemlidir.  

 

 Sistem yaklaĢımının örgüt disiplinine dahil oluĢu ve sistem - çevre 

uyumunun öneminin artması Selznick ve Parsons'un çalıĢmaları ile olmuĢtur 

(Torlak, 2006: 66).  Örgüt, bu çalıĢmalarda tekil olarak değil, çevresiyle iliĢkili 

olarak analiz edilmiĢtir.  Açık sistem olarak ele alındığında, pazara uyum ile 

örgütün var olması, örgütün ihtiyaçları ve örgütü oluĢturan bireylerin 

ihtiyaçlarının belirlenmesi önemli olmaktadır.   Örgüt-çevre arasındaki iliĢkinin 

anlaĢılabilmesi ve çevrenin kavramsallaĢtırılabilmesi amacıyla çevre 

tanımlarının bazıları aĢağıda sıralanmaktadır (Soyer, 2007:125): 
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 Çevre: Örgütlerin iĢleyiĢleri üzerinde etkili olan ya da etkili olma 

potansiyeline sahip olan dıĢsal faktörler bütünüdür. 

 Çevre: Etkin olabilmek ya da yaĢam Ģanslarını arttırabilmek için 

örgütlerin meĢgul olmaları gereken kısıt ya da problemli elemanlar 

kümesidir. 

 Çevre: Örgüt stratejilerinin içinde geliĢtirildiği temel bir kısıttır. 

 Yukarıdaki tanımlamalardan anlaĢılacağı üzere çevre; bir örgütün 

iĢleyiĢini etkileyen unsurlara yaptığı baskılar ile kavramsallaĢtırılabilen, 

dolayısıyla bilim insanlarını çok çeĢitli ayrımlaĢmalara götürebilen, günün 

koĢulları ve bakıĢ açıları ile farklılaĢabilen bir olgudur.  

 

 Açık sistem teorisinin etkilerinin hızla belirginleĢtiği dönemde                

II. Dünya SavaĢı'nın patlak vermesiyle akademik araĢtırma alanında askeri 

hizmetlere iliĢkin stratejik ve taktik ağırlıklı modellemelere gidilmesi ve 

bunların iĢletmelere uygulanması yöneylem araĢtırmasını doğurmuĢtur.  

Yöneylem araĢtırması, iĢlemlerdeki ayrıĢmayı içerir.  BaĢka bir deyiĢle, bir 

örgüt içinde iĢlemlerin nasıl yönetilmesi ve eĢgüdümlenmesine iliĢkin 

problemlere uygulanır.  Bu özelliğiyle yöneylem araĢtırması, örgütsel 

disiplinin tarihsel geliĢiminde 1950'li yıllarda kendisini hissettiren bir bakıĢ 

açısı durumundadır (Öztürk, 2005: 3-5).  SavaĢ sonrası dönemde ise, bugün 

PERT/CPM, doğrusal programlama, öngörü modelleri, oyun teorisi v.b. 

olarak bilinen çalıĢmalar hız kazanmıĢtır (Gaither, 1990: 12).  II.Dünya 

SavaĢı'nın bitimi ile birlikte askeri, siyasal, politik, ekonomik, finansal ve 

nihayetinde bilimsel olarak yeniden biçimlenen dünya düzeni tüm çalıĢma 

alanlarında paradigma değiĢimlerine yol açmıĢtır.  Modern toplumun istek ve 

beklentileri değiĢmiĢ, bireyler ve örgütler arasındaki iletiĢimin kanalları 

çeĢitlenmiĢ, bu durumun örgüt disiplinine yansıması ise, durumsallık 

(koĢulsallık ya da koĢul bağımlılık) yaklaĢımı olmuĢtur.  Yönetim biliminde 

bilgi alanlarını birleĢtiren ya da bir çerçeve oluĢturan teorilerin çoğalması ile 

birlikte bu teorileri yerine göre uygulama gereği doğmuĢtur.  Buna da 

yönetimde koĢulsallık yaklaĢımı denmektedir.  KoĢulsallık kavramı uzunca bir 
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süre durumsallık kavramı ile eĢanlamlı kullanılmıĢtır ve günümüzde de 

eĢanlamlılıkları pek çok araĢtırmacı tarafından vurgulanmaktadır. Ġlgili  

eĢanlamlılık genelde pek sorun yaratmasa da, özellikle liderlik ve örgüt 

teorilerinin geliĢmesiyle farklılık belirginleĢmiĢtir. Çok genel olarak koĢulsallık, 

önceden bilinmeyen Ģartlar karĢısında ilke ve teorileri uygulamak iken, 

durumsallık daha belirgindir ve „o‟ belirli Ģartların oluĢmasıyla, belirli yönetim 

biçimlerinin uygulanabileceğini vurgulamaktadır (Üçok, 2008: 77).  Bu kavram 

farklılığı tezin ana konusunu oluĢturmadığı için koĢulsallık ve durumsallık 

kavramlarının aynı anlam bütünlüğünü yansıttığı varsayımından hareket 

edilmiĢtir.  

 

 Durumsallık yaklaĢımı, 1960'ların sonlarında örgüt teorisi alanında 

geniĢ bir kabul görmeye baĢlayarak, sistem yaklaĢımına yönelik olgusal 

somutluğa ulaĢmaya çalıĢmıĢtır (Can, 2005: 58).  Buna göre, "her zaman her 

yerde geçerli" bir örgüt yapısından bahsedilemez, örgüte iliĢkin her iĢleyiĢ 

belli durumların sonucudur.  BaĢka bir deyiĢle; durumsallık teorisyenleri, 

örgütün özellikleri ile çevre, yapı, büyüklük, teknoloji arasındaki iliĢkinin 

durumlara bağlı olduğunu savunurlar (Hodge v.d., 1996: 22).   

 

 Durumsallık yaklaĢımının egemen olduğu 1960-1970 yılları arasında 

örgütün teknoloji, çevre, büyüklük, strateji v.b. boyutlarına iliĢkin çok sayıda 

çalıĢma yapılmıĢtır. Örgüt disiplinindeki durumsallık yaklaĢımına iliĢkin 

araĢtırmalar; genel çevrede belirsizlik (Burns ve Stalker,1964; Emery ve Trist, 

1965), örgütün büyüklüğü (Child, 1975), alt çevrelerdeki belirsizlik (Lawrence 

ve Lorsch, 1967; McDonough III ve Lefier, 1980), örgüt teknolojisi 

(Thompson, 1967; Perrow, 1967; Van de Ven v.d.,1976; Woodward, 1958), 

örgütün stratejisi (Chandler, 1962), bilgi iĢleme (Duncan, 1979), yetki iliĢkileri 

(Mintzberg, 1983) ve eĢgüdüm (March ve Simon, 1958) olarak biçimlenmiĢtir 

(Tari ve Wasti, 2003: 310).  Durumsallık yaklaĢımı ile daha önceki kısımda         

3. evrede özetlenen örgüt teorileri (Örgütsel ekonomi, popülasyon ekolojisi, 

kurumsal teori ve kaynak bağımlılığı teorisi v.b.) aslında çevre analizine 

dayalı bir araĢtırma grubuna dayanır.  Aradaki farklılıklar, analize katılan 
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herhangi bir konuya iliĢkin yapılacak yorumun durumsallık yaklaĢımında 

öznel; diğer teorilerde ise, genel olmasıdır. Örneğin; durumsallık yaklaĢımı  

bir iĢletme örgütünün kapısının önüne serilen kırmızı halıyı o iĢletme 

örgütünün üst gelir grubu bireylerin yaĢadığı semtte olmasına bağlarken, 

kurumsal teori bu kırmızı halının hangi iĢletme örgütünden model alındığı; 

kaynak bağımlılığı teorisi, örgütün yaĢamı için ne derece kritik bir kaynak 

olduğu; popülasyon ekolojisi, doğal seçim sürecinde çevrenin kırmızı halıya 

verdiği göreli önem; örgütsel ekonomi ise, iĢlem maliyetindeki etkisi üzerinde 

durmaktadır.   

 

 Örgüt disiplininin 1970 ve sonrası, araĢtırmaların sayısı bakımından 

oldukça hareketlidir.  Örgütsel analiz, örgüt - çevre etkileĢimi ve bu 

etkileĢimin hangi boyutlarda kavramsallaĢtırılabileceği yönünde eğilim 

göstermeye baĢlamıĢtır.  Bu nedenle sonraki kısımda örgütsel çevrenin 

boyutları ortaya konmaya çalıĢılacaktır.  

 

 

1.2. ÖRGÜT - ÇEVRE ETKĠLEġĠMĠ VE ÖRGÜTSEL ÇEVRE BOYUTLARI  

 

 

 ÇalıĢmanın bu kısmında, örgüt - çevre etkileĢimi bağlamında örgütsel 

çevre ve boyutları belli bir tarihsel anlatımla ortaya konularak, çevre analizleri 

ve çevrenin örgüte etkileri farklı teoriler ekseninde irdelenecektir.  

 

 

1.2.1. Örgüt - Çevre EtkileĢimi 

   

 Örgüt teorisi çalıĢmaları, 1950 ve 1960'lı yıllarda büyük ölçüde 

bürokratik yapıların kurumsal üstünlüğü, Weberci anlamda ideal bürokratik 

modellerin oluĢturulması ve ölçülmesi varsayımlarına dayanmaktaydı 

(Yıldırım, 1998: 269).  Egemen konumda olan paradigma, örgütleri nesnel 

olarak ve içsel etkinliğin sağlanması amacıyla incelemekteydi.  Ancak, sistem 
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yaklaĢımıyla birlikte bilimsel topluluğun kabul ettiği teorik varsayımlar farklılık 

göstermeye baĢlamıĢtır.  Örgüt ve onun çevresi ile etkileĢimini irdeleyen 

durumsallık teorisi ile baĢlayan akım, farklı bir çerçeve ortaya koymuĢ ve 

örgütsel yapıların baĢarısının çevre koĢullarına uyumun bir fonksiyonu 

olduğu savını öne sürmüĢtür (Ketchen v.d., 1997: 223-240).  Bu noktadan 

hareketle örgüt - çevre etkileĢiminde uyum ya da biçimlendirme 

paradigmaları oluĢmuĢ ve çevresel boyutların kavramsallaĢtırma süreci 

değiĢkenlik göstermeye baĢlamıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, örgütün çevreye 

uyum göstermesi ya da çevreyi kendi istek ve ihtiyaçları noktasında 

biçimlendirme stratejilerini geliĢtirmesi iki farklı inceleme alanını 

oluĢturmuĢtur. Böylece çevre değiĢik boyutlara sahip bir kavram olarak 

örgütsel literatürde yerini almaya baĢlamıĢtır.   

 

 Çevre, örgütün amaçlarına ulaĢmasında gösterdiği çabayı etkileyen 

örgüt içi ve dıĢı tüm faktörlerden oluĢur (Aydıntan, 1999: 29).  Dolayısıyla, 

dinamik bir çevrede faaliyet gösteren örgütler değiĢik çevresel faktörlerden 

etkilenmektedirler.   

  

 ĠĢletme örgütleri faaliyette bulundukları çevrenin bir alt sistemi olup, 

tüm faaliyetleri, kendi sınırları dıĢında kalan bu çevre tarafından 

etkilenmektedir. ĠĢletme ile çevresi arasındaki bu etkileĢim zaman 

yoğunluğunu ve karmaĢıklığını arttırarak değiĢik formlara bürünmüĢ ve 

stratejik seçimlerin olası yansımalarında ağırlığını hissettirmeye baĢlamıĢtır.  

Örgütlerarası iliĢkilerin boyutlarının yansıması, örgüt - çevre iliĢkilerinin 

analizi için paradigmaların oluĢmasını sağlamıĢtır. Sistem yaklaĢımı ile 

birlikte geliĢtirilen teorik modellerde daha çok örgütün dıĢ çevresi ve onunla 

iliĢkileri üzerine odaklanılmakta ve çevredeki dinamikler örgütün çıkarları 

doğrultusunda analiz edilmektedir.  

 

 Durumsallık yaklaĢımında örgütlerin faaliyet gösterdiği çevre, sistemin 

parçası olmayan ancak, değiĢtiğinde sistemin durumunda da değiĢikliklere 

neden olan ya da değiĢikliği üreten bir dizi öğeden ve onların özelliklerinden 
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oluĢan bir olgudur (Sargut, 2007: 63).  Buna ek olarak çevre, örgüt içi çevre 

ve örgüt dıĢı çevre olarak ayrıĢtırılmaya baĢlanmıĢtır. Örgütsel iĢleyiĢ 

üzerinde doğrudan etkili olan ve büyük ölçüde yönetim tarafından kontrol ve 

koordine edilebilen elemanlardan (iĢgörenler, yöneticiler, finansal faaliyetler, 

kullanılan teknoloji, yapılan iĢin niteliği, görev tanımları, amaçlar, yöntem ve 

ilkeler, liderlik tarzı, hiyerarĢik yapı v.b.) oluĢan çevre, örgütün iç çevresi 

olarak tanımlanmıĢtır.    

 

 DıĢ çevre ise, örgütsel karar vermede göz önüne alınan, örgütün 

sınırları dıĢındaki fiziksel ve sosyal aktörlerdir (Aydıntan, 1999: 40).  Bir 

örgütün dıĢ çevresi onun kontrolü altında olmayan etkileĢimlerden oluĢan 

sosyal ağ biçimindedir.  Örgütün iĢleyiĢini sınırlayan, çalıĢmalarına kısıtlar 

getiren toplum, devlet, belgelendirme kuruluĢları, meslek birlikleri, ekonomik 

yapı v.b. dıĢ çevrenin dinamiklerini oluĢturur (Can, 2005: 61).  Örgütün "en 

iyiyi" gerçekleĢtirmek için bağımlı olduğu değiĢkenler bütünü olan dıĢ çevre, 

farklı teorik yaklaĢımlar tarafından farklı biçimlerde boyutlandırılmıĢtır.  

 

 Thompson, örgütün dıĢ çevresini ödev çevresi ve genel çevre olarak 

boyutlandırmıĢ ve ödev çevresini, örgütün içinde bulunduğu ve rekabet ettiği 

yer olarak ifade etmiĢtir (Duygulu, 1998: 76).  Yine Thompson'a göre, ödev 

çevresinde  tüketiciler, finansal kurumlar, müĢteriler ve rakipler yer 

almaktadır.  Thompson literatüre iki noktada katkı vermiĢtir.  Birincisi, 

örgütsel yapıların farklılaĢmasının ve evrimleĢmesinin kaynaklarına 

aydınlatıcı bir bakıĢ açısı getirmiĢtir.  Ġkincisi ise, örgütlerin çevreye uyum 

sürecinde kullandıkları mekanizma ve stratejilere ıĢık tutmuĢtur.  Böylece, 

durgun - değiĢken ve basit - karmaĢık olarak boyutlandırdığı dıĢ çevresel 

ortamlarda ne tür örgütsel yapı karakterleri kullanılabilineceğini açıklamaya 

çalıĢmıĢtır. Lawrence ve Lorsch, çevreyi belirsizlik ortamında karar alma 

sürecinde dikkat edilmesi gereken öğeler bütünü olarak tanımlamıĢlar ve 

çevresel etkileĢim sonucu örgütlerin alt birimlerinin farklılaĢma ve bütünleĢme 

biçimleri üzerinde durmuĢlardır (Lawrence ve Lorsch, 1967: 1-47).  Burns ve 

Stalker, çevresel koĢullara göre değiĢen örgüt yapılarını incelemiĢler ve 
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durgun bir ortamda mekanik örgüt yapısını, değiĢken bir ortamda ise, organik 

örgüt yapısını önermiĢlerdir (Burns ve Stalker, 1971: 5-7).  Emery ve Trist, bir 

örgüt ya da örgütün çeĢitli alt birimlerinin iliĢkili olabilecekleri çevreleri 

sınıflamıĢlar ve bu çevrelerle iliĢkileri uyumlu ve sürekli olarak yürütebilmek 

için ne gibi stratejilerin izlenmesi gerektiğini belirlemeye çalıĢmıĢlardır (Koçel, 

2005: 299-305).  Çevresel sınıflandırma olarak öncü çalıĢmalardan olan bu 

analizde Emery ve Trist, içsel girdi - çıktı alıĢveriĢi ve çevresel bağlılık 

iliĢkileri üzerinde durarak; durgun - dağınık, durgun - yoğunlaĢmıĢ, dengesiz - 

tepki gösterici ve çalkantılı alan biçiminde çevresel özellikleri sınıflandırmıĢtır 

(Ergeneli, 2006: 79-80).  Yapılan sınıflama önemli ölçüde ekonomik analizin 

rekabet düzleminde çevresel boyutların özellikleri itibariyle betimlenmesidir.  

Duncan (1972), ampirik çalıĢmaları sonucunda Thompson'a yakın sonuçlar 

elde etmekle birlikte algılanan belirsizlik değiĢkenini literatüre kazandırmıĢtır.  

Çevreyi, yöneticilerin karar verme sürecinde dikkate aldıkları iç ve dıĢ 

öğelerin birleĢimi olarak tanımlamıĢtır (Çolakoğlu, 2006: 5).   

 

 Buraya kadar anlatılanlardan anlaĢılacağı üzere; örgüt - çevre 

iliĢkisine yönelik anlayıĢın geliĢmesinde iki dönem olduğu iddia edilebilir.  

Birincisi, 1950'lerin sonları ve 1960'ların baĢlarında sistem yaklaĢımı ile 

geliĢen anlayıĢtır.  Ġkincisi ise, 1970'lerin ikinci yarısında geliĢen ve 

günümüze kadar geçerliliğini sürdüren anlayıĢtır.  Bu anlayıĢta çevrenin 

örgütleri yoğun bir biçimde etkilediği kabul edilmiĢ; bu etkinin gerçekleĢme 

yolları üzerine odaklanılmıĢtır (Sarvan v.d., 2003: 101).  Bu dönemde yapılan 

örgütsel araĢtırmalar Oliver Williamson (1975) "ĠĢlem Maliyeti Teorisi",              

J. K. Benson (1975) "Politik Ekonomi Modeli", Hannan ve Freeman (1977) 

"Popülasyon Ekolojisi", Meyer ve Rowan (1977) "Kurumsal Teori",                    

Pfeffer ve Salancik (1978a) "Kaynak Bağımlılığı Teorisi", Porter (1980) 

"Endüstriyel Örgüt Teorisi" olarak sıralanabilir (Hatch, 1997: 76-77; Mizruchi 

ve Fein, 1999: 656, Sarvan v.d., 2003: 101; Bolat ve Seymen, 2006: 232; 

Porter, 2010).     
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 1970'li yılların ikinci yarısında ortaya çıkan ve çevreyi teknik ve 

kurumsal çevre olarak sınıflandıran kurumsal teori; eski ve yeni kurumsal 

teori olarak literatürde yer almaktadır. Eski kurumsal teori, sistem ve 

durumsallık yaklaĢımları dönemlerine paralel olarak geliĢme gösteren teknik 

çevre olgusunu incelemiĢtir.  Eski kurumsal teoriye göre, örgütlerin çevre ile 

alıĢveriĢi sadece ürün bazındadır.  Ürün değiĢimi ve bu sayede kâr 

maksimizasyonu temel amaçtır (Parsons, 1956: 65).   

 

 Selznick, örgütlerin karakteristiklerinde ortaya çıkan baĢkalaĢımların, 

örgüt iĢlevlerine dayanmayan pek çok farklı durumun bir sonucu olduğunu 

ifade etmekte ve değiĢim süreçlerinde örgütlerin denge durumu ve varlığına 

yönelik tehlikeleri önlemek amacıyla liderlik ve politika belirleyici yapılarına 

yeni unsurların katılmasını önermektedir (Selznick, 1948: 33-35).  Selznick'in 

yaklaĢımı aslında 1977 yılında Pfeffer ve Salancik tarafından geliĢtirilen 

Kaynak Bağımlılığını Yönetme Stratejilerinden Kooptasyon'u içermektedir.  

Kooptasyon, kaynak bağımlılığının yönetiminde örgütün meĢruluk kazanmak 

için dıĢ çevresel öğelerden (yönetici, iĢgören v.b.) bazılarını kendi yapısına 

kazandırmasıdır.   

  

 Yeni kurumsal teoride Scott ve Meyer, çevreyi teknik ve kurumsal 

çevre olarak ele almakta; teknik çevreyi, mal ya da hizmetlerin pazarda el 

değiĢtirdiği ve örgütlerin etkin ve verimli olarak değerlendirildiği iĢ süreçleri 

olarak tanımlamaktadır (Scott ve Meyer, 1991: 123). Örneğin; bir özel 

hastane için teknik çevre, hastaların demografik özellikleri, tedarikçi örgütlerin 

beklentileri, konum alanı, finansal kurumlar v.b. olarak biçimlendirilebilir.  

Ancak, yeni kurumsal teori, örgütlerin rasyonel iĢ süreçleri ve etkinlik ile değil, 

sahip oldukları meĢruiyet algılamasının bir sonucu olarak var olabileceklerini 

ileri sürmektedir (Tolbert ve Zucker, 1983: 22).  MeĢruiyetin sağlanmasında 

örgütsel yapı ve süreçlere etkisinde kurumsal çevre ön plandadır.  Örgütlerin 

toplum tarafından kabul görmek için dikkatle analiz ettikleri ve uyum 

sağlamaya çalıĢtıkları kurumsal çevre, kaynakları kontrol altında tutan ve 

otoriteyi elinde bulunduran güçlü örgütler tarafından oluĢturulmaktadır (Slack 
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ve Hinings, 1994: 808).  Örneğin; Türkiye'deki turizm sektörü ele alındığında, 

otel ve eğlence yerleri yönetmelikleri, TSE ve uluslararası akreditasyon 

kuruluĢlarının standartları, ticaret odalarının düzenlemeleri, tedarikçilerin 

istek ve beklentileri, turizm fakültelerinin profesyonel yetiĢtirme kapasitesi, iĢ 

ve sosyal güvenlik yasaları, siyasi-sosyal risk algısı, çevre örgütlerinin 

duyarlılıkları, fiyatlama ve hizmet kalitesi için tüketici koruma örgütlerinin 

varlığı, bölge halkının bakıĢ açısı v.b. kurumsal güçlerin varlığı turizm 

sektöründe faaliyet gösteren iĢletme örgütlerini etkilemektedir.  Bu nedenle 

örgütler, toplumdan destek alarak meĢrulaĢmak için devlet, meslek odaları, 

ticari birlikler, akreditasyon kuruluĢları v.b. örgütlerin kurallarına uyma eğilimi 

gösterirler (Scott ve Meyer, 1991: 123).   

 

 Kurumsal çevrenin literatüre dahil olması ile birlikte, örgütü 

biçimlendiren en önemli öğenin örgütün içinde faaliyet gösterdiği ülkenin 

kurumsal çevresi olduğu kabul edilmeye baĢlanmıĢtır.  Buna göre, bir ülkenin 

devlet, eğitim sistemi, finansal sistem, iĢçi - iĢveren örgütleri v.b. ana 

kurumları kendilerine has bir kurumsal mantık ya da iĢ sistemi (ulusal üretim 

biçimi) yaratırlar (Üsdiken ve GökĢen, 2000: 233).  Dolayısıyla, örgütsel 

formlar ülkeler arasında farklı olabilir ancak, kendi içerisinde (aynı kurumsal 

çevrede) homojen ve tutarlıdır.  Bu durum aslında aynı nitelikteki örgütsel 

alanın sonucudur.  Örgütsel alan, temel tedarikçiler, kaynaklar, müĢteriler, 

düzenleyici aktörler, benzer ürün ve hizmet üreten diğer örgütler, yatay ve 

dikey bağlar, kültürel-politik etkiler v.b. öğeleri kapsamaktadır. Rakipler, 

tedarikçiler, tüketiciler v.b. aktörlerden oluĢan örgütsel alan ise, bu aktörler 

tarafından biçimlenmektedir ( Koçer, 2009: 21).    

 

 Çevre, örgütleri kaynak yaratma ya da elde etme süreci yoluyla etkiler 

ve örgütsel formlar, kaynakları elde etmedeki verimlilikleri ile sıralanabilir 

(Aldrich, 1979: 61). Örgütlerin özellikleri ise, çevresel yapının değiĢimlerinden 

etkilenerek farklılaĢabilir. Örgütlerin kaynak havuzu olan çevre, kaynak 

bağımlılığı teorisi açısından ayrı bir öneme sahiptir.  Starbuck (1976) 

tarafından örgüt - çevre iliĢkileri üzerine yapılan literatür incelemesinde; örgüt 



24 

 

ve çevresinin unsurları arasındaki etkileĢimin doğrudan oluĢu ve çevreyi 

tanımlayan bilginin objektif ya da subjektif olup olmadığı ortaya konmaya 

çalıĢılmıĢtır.  Doğrudan etkileĢim düzeyi ikiye ayrılmıĢ olup; ilki örgütün 

doğrudan değiĢ tokuĢ içerisinde olduğu çevre unsurlarını içerirken; ikincisi, 

doğrudan değiĢ tokuĢ edilen kaynaklar için örgütle rekabet eden unsurları 

içermektedir (Dess ve Beard, 1984: 53).   

 

 Çevre ile örgütlerin kaynaklarına iliĢkin değiĢimleri ve iliĢkisel unsurları 

inceleme konusu yapan kaynak bağımlılığı teorisine göre, örgütler çevrenin 

olumsuz etkilerinden kendilerini korumak ya da bu etkileri yönetmek için 

stratejiler geliĢtirmektedir.  GeliĢtirilen stratejiler çevreye uyum gösterme ya 

da biçimlendirme olarak iki ayrı alt kategoride incelenebilir.  Örgütlerin 

çevreleri ile iliĢki içerisinde oldukları hipotezi altında, örgütler birbirine 

karĢılıklı olarak bağımlıdırlar ve varlıklarını sürdürebilmek için çevreye karĢı 

bağımlılığını azaltmak istemektedirler (Leblebici, 2004: 289). Bu bakıĢ 

açısıyla örgütler için önemli olan çevrenin tahmin edilebilir olmasının 

sağlanmasıdır.  Kaynak bağımlılığı teorisi, çevresel boyut olarak belirsizlik 

derecesini esas almakta; örgütü aktif, değiĢimle baĢa çıkabilen ve aynı 

zamanda çevreye cevap veren olarak tasvir etmektedir (Aldrich ve Pfeffer, 

1976: 83). Kaynak bağımlılığı teorisi ileriki kısımlarda geniĢ bir biçimde 

irdeleneceğinden tekrara yer vermemek için örgüt-çevre etkileĢimi boyutu 

daha fazla ayrıntılandırılmayacaktır.   

 

 Popülasyon ekolojistleri, örgütsel yaĢamın çevresel seçimle 

belirlendiğini ileri sürmektedirler.  Teori, örgütsel analiz açısından farklı bir 

bakıĢ açısı ortaya koymuĢtur. Örgütsel analizi statik bir yaklaĢımdan 

ayrıĢtırarak, dinamik bir yaklaĢıma doğru yönlendirmiĢtir (Kasımoğlu, 1998: 

103).  Örgütsel ekoloji, örgütlerin yaĢamlarını sürdürdükleri çevre ve onu 

oluĢturan dinamikleri simgeler (Haveman, 1995: 586-618; ġimĢek, 1998: 

206).  Popülasyon ekolojisi üç sürece dikkat çeker; örgütlerin ve türlerin 

yaratılması, örgütlerin seçimi ve örgütlerin idamesi (ġimĢek, 1998: 206).  Bu 

teoriye göre, çevreye uyum ana unsurdur.  Çevreye  uyum  sağlayarak 
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çevreden gelen değiĢimlere cevap verebilen örgüt, çevre tarafından 

seçilecek, diğer örgütler ise elenecektir (Hannan ve Freeman, 1977: 929-

963).  Diğer teorilerden farklı olarak ekoloji teorisi, uyum yerine çevresel 

seçim üzerine yoğunlaĢmaktadır (Develioğlu, 1998: 283).  Örgütlerin bireysel 

olarak çevreye bilinçli bir biçimde uyum sağlama gayretlerine karĢın, çevre 

örgütlerin uygun formlarını seçime tabi tutmaktadır. Burada doğal seçim 

gerçekliği söz konusu olmaktadır (Hannan ve Freeman, 1977: 937; 

Develioğlu, 1998: 285).   

 

 Popülasyon ekolojisi, diğer teorilerden farklı bir veri seti ile çalıĢmakta 

ve diğer teorilerden iki temel noktada ayrıĢmaktadır (Sargut, 1994: 90): 

 

 Teorinin odağında tekil olarak örgütler değil, örgütler topluluğu ya da 

nüfus bulunmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle, örgüt belli bir çevre içerisinde 

nasıl davranır yerine, örgütlerden oluĢan bir nüfus içerisindeki 

değiĢme ve evrimleĢme eğilimlerinin gözlenmesi söz konusudur.   

 Örgütsel nüfus içerisindeki araĢtırma alanı bireysel olarak örgütlerin 

çevreye uyum açısından ne yaptıkları yerine, farklı örgütlerin doğum 

ve ölüm yüzdelerini açıklayan çevresel ayıklanma sürecini 

içermektedir.  

 

 Popülasyon ekolojisi teorisinde Aldrich ve Pfeffer (1976: 81)'e göre: 

doğal seçilim sürecinde üç aĢama vardır.  Ġlk aĢama, planlı ya da plansız 

çeĢitliliğin varlığıdır.  Organik evrimde çeĢitlilik genetik mutasyon süreci ile 

oluĢurken; öğrenim sürecindeki çeĢitlilik, uyarıcıya verilen                      

tanımlayıcı - keĢfedici tepkilerle oluĢmaktadır.  Ġkinci aĢama, tutarlı seçim 

iĢlemidir.  Çevre bazı örgütsel formları diğerlerinin arasından farklılaĢtırılmıĢ 

biçimde seçer ya da seçerek belirli örgütleri ortadan kaldırır.  Üçüncü aĢama 

ise, olumlu olarak seçilmiĢ örgütsel formların elde tutulmasına ve 

saklanmasına iliĢkin faaliyetleri içerir.  Sonuç olarak, üç aĢamalı model 

tamamen evrimsel süreci tanımlamaktadır.    
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 Oliver Williamson tarafından geliĢtirilen örgütsel ekonomi teorileri, 

kurumsal ekonomistler tarafından da incelenmiĢtir.  Yeni kurumsal ekonomi 

adı verilen bu teoriler, örgütü sadece bir üretim iĢlemi olarak gören mikro 

ekonomik yaklaĢımın bir alternatifidir (ġimĢek, 1998: 213).  Örgütsel ekonomi 

örgütler ve piyasa arasındaki tercihi incelemektedir.  Vekalet ve iĢlem maliyeti 

teorileri ile iki boyut altında literatüre dahil olan teorilerin hareket noktası, 

örgütsel rasyonelliktir.  Vekalet teorisi, örgüt yöneticileri ve örgüt sahipleri 

arasındaki "bilgi asimetrisi"ni ortaya koymaktadır.  Bunun nedeni, yöneticiler 

ile sahiplerin aynı bilgi düzeyinde olmaması ve karar almanın maliyetinin 

kurumsal kontrol mekanizmasının önemli belirleyicilerinden olmasıdır.  ĠĢlem 

maliyeti teorisi ise, örgütlerin hayatta kalabilmeleri için üretim yeteneklerinin 

değil, üretilen ürünlerin değiĢiminin ve bu değiĢimi sağlayan örgütsel 

yapıların önemi üzerine vurgu yapmaktadır (Scott, 1992: 156).  Teoriye göre, 

örgüt içerisindeki iĢlemlerin yönlendirilmesi yoluyla yapının yönetilmesi 

mümkündür ve bu da ekonomikleĢme olarak açıklanmaktadır (AkıĢ, 2007: 

481).  Teori, örgütleri açık sistem olarak kabul ederken, değiĢim iĢlemlerinin 

gerçekleĢtiği çevre, iĢlemlerin maliyetlerinde (bilgi toplama, teklif 

hazırlanması, sözleĢmenin yürütülmesi, lobicilik v.b.) belirleyici rol 

üstlenmektedir.  Sonuç olarak; örgütsel ekonomi teorileri, daha mikro analitik, 

davranıĢsal varsayımlara önem veren, örgüt - piyasa karĢılaĢtırmalı analizine 

dayanan ve çevreyi de bu kapsamda değerlendiren özelliklere sahiptir 

(Özbaltacı, 2008: 55).   

 

 Örgütlerarası iliĢkilerde politik ekonomi modelinin öncülerinden olan 

Benson (1975)'e göre, örgüt içi karar alma süreçlerine daha fazla ilgi 

gösterilmeli ve örgütlerin çevrelerini yönetme ya da stratejik uyum sağlama 

noktasında amaçları olmalıdır.  Örgütsel süreçlerin anlaĢılmasında gücün 

elde edilmesi ve kullanılmasına vurgu yapan politik ekonomi modeli alternatif 

bir bakıĢ açısı getirmektedir.  Buna göre; eğer çevre kaçınılmaz bir biçimde 

sosyal yapıları tek bir konfigürasyon ile sınırlandırırsa, örgütsel karar almaya 

iliĢkin iç politik süreçler çekiciliğini kaybeder.  Çünkü, örgütlerin hepsi benzer 
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bir sonuca yönelmek zorunda kalacak ya da bazı örgütler baĢarısız olacaktır 

(Aldrich ve Pfeffer, 1976: 84).   

 

 Endüstriyel örgüt teorisi, literatüre Michael Porter (1980) tarafından 

kazandırılmıĢ olup; birlikte varsayımları ve sonuçları açısından örgüt 

teorisinden ziyade sentezci bir anlayıĢla rekabet üstünlüğü sağlamada 

örgütsel iĢleyiĢe çeĢitli biçimlerde açıklamalar getirmektedir.  Porter (1980)' e 

göre; rekabet stratejisi belirlemenin özü, örgütle çevresi arasında bağlantı 

kurmaktır ve bir örgütün çevresinin en temel elemanlarından biri örgütün 

içinde rekabet ettiği sektördür.  Sektör çevrenin bir alt kümesidir (Soyer, 

2007: 126).  Porter'a göre, sektörel çekicilik rekabetçi üstünlük  yaratmanın 

temel yönünü oluĢturur.  Sektörel çekicilik ise; pazara giriĢ, ikame ürün riski, 

alıcıların pazarlık gücü, tedarikçilerin pazarlık gücü ve var olan rakipler 

arasındaki rekabetin bileĢik etkisine bağlıdır (Papatya, 2007: 21).  Bu çalıĢma 

kapsamında dıĢ çevresel güçlerin iĢletme örgütlerinin stratejik seçim sürecine 

etkileri inceleneceğinden, Porter'ın endüstriyel örgüt teorisi ve stratejik 

yönetim iliĢkisi çerçevesindeki araĢtırmalarının ayrıntılandırılması sonraki 

bölümde  yapılacaktır.  

 

 Sistem yaklaĢımı ile baĢlayan ve durumsallık teorileri ile ilerleyen 

çevresel analiz, 1970'li yılların ikinci yarısından itibaren örgütsel teorilerdeki 

çeĢitlenmeyle birlikte ivme kazanmıĢtır.  Her farklı teori farklı hipotezleri test 

etmek amacıyla çeĢitli biçimlerde çevreyi kavramsallaĢtırmaya yönelmiĢtir.  

Ampirik araĢtırmalar ile desteklenen bu araĢtırma sonuçları, çalıĢma 

kapsamında değiĢik çevresel boyutların sentezlenerek bir arada sunulması 

ihtiyacını ortaya çıkarmıĢtır.  1970'li yıllara kadar artan bir ivme ile çevresel 

analiz, örgüt-çevre etkileĢimi konularında stratejik seçim sürecinde ödev 

(görev) çevresinin etkinliği üzerine yoğunlaĢmıĢtır.  Ancak, 1990'lı yıllarla 

birlikte daha önceki çalıĢmalardaki ödev (görev) çevresine yönelik eğilim 

giderek değiĢime uğramıĢ, genel (kurumsal) çevrenin stratejik seçim 

sürecinde olması zorunluluğu belirmiĢtir.  Böylece, örgütsel analizde yaĢanan 

paradigma değiĢimi ile dikkatler görev çevresinden genel çevreye ve onun 
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strateji belirleme sürecine "kaynak" olarak katılımı ile iliĢkisine çevrilmiĢtir.   

Sonuç olarak, kapsayıcı bir modelle çevrenin farklı boyutlarının ortaya 

konulması zorunluluğu ortaya çıkmıĢtır.   

 

1.2.2. Örgütsel Çevre Boyutları 

 

 Örgüt - çevre etkileĢimi bağlamında yapılan açıklamaların ortak 

noktası; ilgili dönemin konjonktürel yapısı, çalıĢma alanının özellikleri, mikro 

ya da makro analiz düzeyi, veri seti v.b. unsurların örgütsel çevrenin 

boyutlarını belirlediğidir.  Bu çalıĢma, örgütsel çevre boyutlarına iliĢkin 

sınıflamalara açıklık getirilmesi, teorik altyapının sağlam bir temele 

oturtulması ve literatüre katkı noktasında son derece önemlidir.   

 

 Aldrich (1979), örgütsel çevrenin altı boyutunu tanımlamıĢtır.  Buna 

göre, örgütsel çevre aĢağıdaki formlarda kavramsallaĢtırılmıĢtır (Boyd, 1990: 

421) : 

 Kapasite: Örgütün ihtiyaç duyduğu kaynakların göreceli düzeyidir. 

 Homojenlik - Heterojenlik: Alan popülasyonunun unsurları arasındaki 

benzerlik derecesidir.   

 Ġstikrarlılık: Çevresel unsurlardaki değiĢimin derecesidir.  

 Yoğunluk: Kaynakların çevresel alanda dağılım derecesidir.  

 Fikir birliği: Bir örgütün bir alana sahip çıkmasının diğer örgütlerce 

kabul edilme derecesidir.  

 KarıĢıklık / Çalkantı: Çevredeki unsurlar arasındaki karĢılıklı bağlantı 

derecesidir.   

 

 Dess ve Beard (1984), Aldrich (1979)' un tipolojisini üç boyuta 

indirgemiĢtir. Buna göre (Boyd, 1990: 421): 

 Cömertlik: Bir çevrede mevcut kaynakların göreceli düzeyi olarak 

tanımlanmıĢ ve endüstri düzeyindeki büyüme ile ölçülmüĢtür.  Bu 
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değiĢkendeki skor ne kadar yüksekse çevre o kadar bereketlidir. 

Cömertlik, belirsizlikle ters iliĢkilidir. 

 Dinamizm: Bir çevrenin karĢılaĢtığı çalkantı / karıĢıklık ya da 

kararsızlık / istikrarsızlık düzeyi olarak tanımlanmıĢ ve büyüme 

oranlarındaki çeĢitlilikle ölçülmüĢtür.  Oynaklık düzeyini ölçen bu 

değiĢken belirsizlikle pozitif iliĢkilidir. 

 KarmaĢıklık: Çevredeki heterojenlik ve kaynak yoğunluğu ile 

tanımlanmıĢtır.  Çevredeki değiĢkenlerin miktarının fazlalığını 

simgelemektedir.   

  

 Kotha ve Nair (1995) ise, çevresel belirsizliği incelemek üzere dört 

farklı çevresel boyutu dikkate almıĢtır (Soyer, 2007: 134):  

 Cömertlik: Çevrenin, örgütlerin pazarda büyümelerini destekleme 

kapasitesidir. 

 Bağımlılık: Örgütle çevre arasında karĢılıklı iliĢkiler ve güç 

dengesizliklerini ifade etmektedir.  

 Teknolojik DeğiĢkenlik: Çevresel belirsizlik olgusunun nedenini 

oluĢturur.  Teknolojik  açıdan üstün olan iĢletme örgütlerinin diğer 

iĢletme örgütlerine göre rekabet üstünlüğüne sahip olduğunu 

açıklamaktadır.  

 Sektör MerkezleĢmesi (Pazar Gücü): Bir sektörde rekabet eden 

örgütlerin sayısının ve boyutlarının dağılımıdır.   

 

 Çolakoğlu (2006: 9-16) ise, çevresel sınıflamayı beĢ ayrı kategorik 

düzeyde gerçekleĢtirmiĢtir: 

 Çevresel DeğiĢkenlik: Örgütlerin karĢı karĢıya kaldığı kararsızlık ve 

öngörülemezliğin derecesi olarak tanımlanmıĢ ve üç değiĢkenle 

ölçülmüĢtür. 

 Pazar değiĢkenliği, satıĢların değiĢim yüzdesi 
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 Teknolojik değiĢkenlik, araĢtırma-geliĢtirme harcamalarının 

toplam bütçe içerisindeki oransal yüzdesi 

 Gelir değiĢkenliği, vergi öncesi esas faaliyet kârlılığının 

değiĢkenlik katsayısı 

 Çevresel KarmaĢıklık: KarmaĢıklık örgütlerin stratejik seçim sürecinde 

dikkate almak zorunda oldukları faktörlerin sayısı ve benzeĢme 

derecesidir.  

 Çevresel Belirsizlik:Örgütsel çevrenin öngörülemezliği ve dinamizminin 

derecesi olarak tanımlanmıĢtır.  

 Çevresel Cömertlik: Örgütlerin ihtiyaç duydukları kaynakları elde 

edebilme imkanlarının varlığıdır.  

 Çevresel Saldırganlık / Tehditkârlık: Rekabetin Ģiddetine göre, örgüt 

üzerindeki baskının derecesidir. 

 

 Çevresel boyutların kavramsallaĢtırılmasını literatür çalıĢmaları ile 

iliĢkilendirerek bütüncül bir anlayıĢla bir araya getiren Soyer (2007: 134-135), 

genel olarak üç kategorik düzeyde boyutlandırmayı desteklemiĢtir. Tablo 

1.1.'de ayrıntılı bir biçimde görüleceği üzere çevre; karmaĢıklık, dinamiklik, 

cömertlik olarak boyutlandırılmıĢtır.   
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Tablo 1.1. Çevresel Boyutlar ve KavramsallaĢtırma 

Çevresel Boyutlar Kullanılan Kavramlar AraĢtırmalar 

 

 

 

 

 

 

 

 

KarmaĢıklık 

Bağımlılık, MerkezileĢme 

ÇeĢitlilik 

Heterojenlik 

Heterojenlik,Bağımlılık, 

KarmaĢıklık 

KarmaĢıklık  

 

 

 

 

KarmaĢıklık,AlıĢılmıĢlık 

KarmaĢıklık,ÇeĢitlilik 

KarmaĢıklık, Homojenlik 

MerkezileĢme,Heterojenlik 

Pfeffer ve Salancik(1978), Kotha ve Nair (1995) 

Miller ve Chen(1996) 

Thompson(1967),Duncan(1972), 

Miller ve Friesen(1978,1983),Miller(1988) 

Shi ve Tang(1997) 

Child(1972)Bourgeois(1980)Dess ve Beard(1984) 

Keats ve Hitt(1988),Sharfman ve Dean(1991), 

McArthur  ve Nystrom(1991),Castrogiovanni(1991) 

Dollinger ve Golden(1991),Sutcliffe(1994) 

Wiersema ve Bantel(1993),Fuentes v.d.(2004) 

Emery ve Trist(1965), Tung(1979) 

Mintzberg(1979) 

Ford ve Slocum(1977),Miller(1987) 

Aldrich(1979) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dinamiklik 

Belirsizlik 

 

DeğiĢkenlik 

 

 

Dinamiklik 

 

 

 

 

Dinamiklik, Belirsizlik 

Dinamiklik, Tahmin Edilemezlik 

Düzensizlik 

 

Düzensizlik, Dinamiklik, Tahmin 

Edilebilirlik 

Ġstikrarlılık 

Ġstikrarlılık,Düzensizlik 

Ġstikrarsızlık 

Sawyer(1993), Kotha ve Nair (1995) 

Miller ve Chen(1996) 

Child(1972),Bourgeois(1985) 

Dollinger ve Golden(1992), Shi ve Tang(1997), 

Boyne v.d.(2001) 

Thompson(1967),Duncan(1972), 

Miller ve Friesen(1978,1983), Dess ve Beard(1984) 

Dess ve Origer(1987),McArthur  ve Nystrom(1991) 

Goll ve Rasheed(1997,2004), Castrogiovanni(2002) 

Baum ve Wally(2003), Fuentes v.d.(2004) 

Ford ve Slocum(1977),Miller(1987) 

Miller(1988) 

Webb ve Dawson(1991),Naman ve Slevin(1993) 

Hart ve Banbury(1994) 

Ansoff ve McDonnell(1990) 

 

Mintzberg(1979), Wiersema ve Bantel(1993) 

Aldrich(1979) 

Emery ve Trist(1965), Tung(1979) Bourgeois(1980) 

Keats ve Hitt(1988), Sharfman ve Dean(1991), Sutcliffe(1994) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cömertlik 

Cimrilik 

Cömertlik 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cömertlik,KarĢıtlık 

Kapasite,UzlaĢma 

KarĢıtlık 

Child(1972) 

March ve Simon(1958),Staw ve Szwajkowski(1975), 

Ford ve Slocum(1977), Pfeffer ve Salancik(1978), 

Bourgeois(1980), Dess ve Beard(1984), Miller(1987), Dess ve 

Origer(1987),Dwyer ve Oh(1987), Keats ve Hitt(1988), 

Yasai-Ardekani(1989), Sharfman ve Dean(1991),  

McArthur  ve Nystrom(1991) Castrogiovanni(1991) 

Dollinger ve Golden(1992) 

Wiersema ve Bantel(1993),Specht(1993), Sutcliffe(1994), 

Hart ve Banbury(1994),Kotha ve Nair (1995)  

Parks ve Conton(1995)Miller ve Chen(1996) 

Goll ve Rasheed(1997,2004) 

Keeble(1997), Shi ve Tang(1997)Bennet v.d.(1998), 

Sanchez v.d.(1999),Castrogiovanni(2002),  

Baum ve Wally(2003), Fuentes v.d.(2004) 

Tsai v.d.(1991), Kim(2002) 

Aldrich(1979) 

Miller ve Friesen(1978,1983), Mintzberg(1979), Covin ve 

Slevin(1989) 

Kaynak:(Soyer, 2007: 135) 
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1.2.2.1. Çevresel KarmaĢıklık 

 Çevrenin basitlik - karmaĢıklık boyutlarıyla ölçümü ilk olarak 

Thompson (1967) ve Duncan (1972)‟ın çalıĢmalarıyla literatürde yer 

bulmuĢtur.  Buna göre, çevresel unsurların sayısının miktarı ve stratejik 

seçim sürecine etkileri çevresel karmaĢıklık olarak tanımlanmıĢtır.  1970'li 

yılların ikinci yarısında patlak veren petrol krizinin etkisiyle özellikle iĢletme 

örgütleri belirsizlikle karĢı karĢıya kalmıĢlardır.  Ekonomik sistemde dramatik 

değiĢimlere neden olan bu olay, örgütsel paradigma değiĢimlerinin de ampirik 

düzeyde yaĢanmasına ve çeĢitliliğin artmasına yol açmıĢtır. Böylece, 

çevresel karmaĢıklık, araĢtırmalarda bağımsız değiĢken olarak yer almaya 

baĢlamıĢtır. 

 

 Child (1972)' ın çevresel karmaĢıklığa iliĢkin bir örgütün aktivitelerinin 

heterojenliği ve dizilimi biçimindeki kavramsallaĢtırması diğer teorisyenlerin 

(Thompson, 1967; Duncan, 1972; Pennings, 1975; Tung, 1979)  görüĢleri ile 

benzerdir (Dess ve Beard, 1984: 56).   Buna göre, daha heterojen bir çevre 

içerisinde faaliyet gösteren örgütlerde yöneticiler homojen nitelikli bir çevrede 

faaliyet gösteren yöneticilere göre daha fazla belirsizlik algılamakta ve daha 

fazla bilgi iĢleme gereksinmelerine sahip olmaktadırlar.   

 

 Çevresel karmaĢıklık arttıkça bu durum örgütsel iĢleyiĢe yansıyacak 

ve stratejik seçim süreci değiĢkenlik gösterecektir. Örgütler bu değiĢim 

baskısına ilk olarak uyum sağlamaya çalıĢmıĢlar ve ademi merkezi karar 

alma, iletiĢimin hızlandırılması, hiyerarĢinin azaltılması, ağ biçiminde örgütsel 

iliĢkilere yönelim v.b. yapısal düzenlemeler geliĢtirmiĢlerdir. 

 

1.2.2.2. Çevresel Dinamiklik  

 Örgüt ve iĢletme politikası teorilerine iliĢkin literatürün çoğu dinamiklik 

ile uğraĢmıĢ; devir oranı, model eksikliği ve kararsızlığın çevresel istikrar ya 

da istikrarsızlığın en iyi ölçüsü olduğunu belirtmiĢlerdir (Dess ve Beard, , 

1984: 56).  Örgütsel çevrenin dinamiklik boyutunda yapılan çalıĢmalar esnek 
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örgütsel yapıların ve stratejik seçimlerin gerçekliği noktasında literatürde yer 

almıĢtır (Çolakoğlu, 2006: 9).  Esneklik, çevresel belirsizliği yönetebilmek için 

ürün ve süreç tasarımından dağıtım ağına kadar geniĢ bir yelpazede 

değiĢime uyum sağlayan düĢünce biçimi olarak algılanmalıdır.  Böylece, 

örgüt stratejik kararlarında baskı oluĢturan çevresel öğeleri yönetebilir.  

 

 Çevresel öğelerin değiĢim hızı olarak da algılanabilen dinamiklik, 

tahmin edilemeyen çevresel değiĢimin ölçüsü olarak araĢtırmalarda yer 

almıĢtır.  Çevresel dinamizmle baĢ baĢa kalan örgütler ürün ve süreçlerinde  

farklılaĢmaya yönelmekte ve rekabet ile baĢ etmeye çalıĢmaktadırlar.   

 

1.2.2.3. Çevresel Cömertlik   

 Cömertlik genel olarak çevrenin, içinde yer alan örgütlere yeterli 

kaynakları sağlayabilme derecesi olarak tanımlanmaktadır (Soyer, 2007: 

140).  Çevresel cömertlik, iĢ modelleri yaratırken ve uygularken gerekli olan 

kaynakların kıtlığı ya da bolluğu olarak da değerlendirilebilir (Çolakoğlu, 

2006: 14).  Starbuck (1976)' ın çevresel cömertliğe (çevrenin sürekli  

büyümeyi destekleme derecesi) iliĢkin kavramı Aldrich'in çevresel kapasite 

kavramına benzemektedir.  Literatürde üç farklı cömertlik biçimi yer 

almaktadır (Soyer, 2007:138): 

 Çevresel kapasite: Bir çevrede bulunan kullanılabilir kaynakların 

seviyesidir. Kaynak bağımlılığı teorisi açısından kapasite, kaynak 

bulmada belirsizlik algısını etkilediği için son derece önemlidir.  

 Çevresel büyüme / küçülme: Çevresel kapasitedeki göreceli 

değiĢimdir. Örgütsel alandaki kaynakların elde edilebilirliği ve 

yayılımında önemli bir değiĢken olarak kaynak bağımlılığı teorisine 

dahil edilebilir.  Dolayısıyla, kaynak yoğunluğu ile rekabet arasındaki 

iliĢkinin temel belirleyicisi olarak düĢünülebilir.  Örneğin, hızlı büyüyen 

bir pazarda sınırlı sayıda örgütle rekabet cömert bir çevre karakteristiği 

olarak algılanacaktır. 
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 Çevresel fırsat / tehdit: Rekabetin Ģiddeti ile iliĢkili bir kavramdır.  

Çevresel tehditkârlığın artmasını sağlayan en önemli unsur, rekabetin 

yoğunluğudur.  Böylesi durumlarda iĢletme örgütleri odaklanma (Bu 

odaklanma Porter (1990) ile karıĢtırılmamalıdır) stratejilerini 

benimserler (Çolakoğlu, 2006: 15-16): 

 Kaynak kullanımının verimliliğine odaklanma, 

 Sermaye yapısının güçlü olmasına odaklanma, 

 Yetenekli çalıĢanların elde tutulmasına odaklanma. 

 ÇalıĢmanın bu kısmında örgütsel çevre boyutları, farklı bakıĢ açısına 

sahip teorisyenlerin çalıĢmalarının bütünleĢtirilmesine çalıĢılarak 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

 

 Çevresel analizin en önemli nedeni, geleceğin yönelimlerinde 

meydana gelen değiĢimlerin çevreyi tartıĢmasız bir biçimde etkileme - 

dönüĢtürme gücüne sahip olmasıdır.  Örgütsel yapı, performans, strateji, 

karar alma v.b. unsurların belirleyicisi olan çevre olgusu, her dönemde örgüt 

disiplininde araĢtırma alanı olmuĢtur.  Bu çalıĢma kapsamında dıĢsal 

unsurların strateji belirleme sürecine ve dolayısıyla rekabetçi üstünlüğe 

etkileri noktasında teorik ve ampirik araĢtırma yapıldığından, örgüt - çevre 

etkileĢimi ve çevrenin boyutları ayrıntılı bir biçimde ilgili teorik modellerle 

yakınsamaları ekseninde açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Öne sürülen örgüt - çevre 

iliĢkilerinin analizini derinleĢtirmek için örgütlerarası iliĢkilerin boyutlarının da 

kavramsallaĢtırılması zorunluluğu belirginleĢmiĢtir. ÇalıĢmanın sonraki 

kısmında örgütlerarası iliĢkiler ve kaynak bağımlılığı teorisinin bu iliĢkilerdeki 

konumuna değinilecektir.   
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1.3. ÖRGÜTLERARASI ĠLĠġKĠLER  

 

 

 ÇalıĢmanın bu kısmında, örgüt literatüründe son dönemde hızla artan 

bir eğilim olan örgütlerin diğer örgütler ile iliĢkisi, çevresel ve teorik modeller 

çerçevesinde tartıĢılmaya çalıĢılacaktır. Böylece, kaynak bağımlılığı teorisinin 

literatüre katkı düzeyi görülebilecektir.   

 

 Örgüt, belirlenmiĢ amaçları gerçekleĢtirmek üzere iki ya da daha fazla 

bireyin çabalarının ya da güçlerinin bilinçli olarak koordine edildiği bir 

sistemdir (Leblebici, 2008: 114).   Sistemin her öğesi birbiriyle iliĢkili olduğu 

gibi çevresel öğeler, özellikle diğer örgütlerle de iliĢki içerisindedir.  Örgütler 

her ne kadar birbirlerinden büyüklük, uygulama, teknoloji, yapı, liderlik 

biçimleri, kültür v.b. açısından farklı olsalar da; bu farklılık onların diğer 

örgütlere, tedarik, satıĢ, bilgi v.b. alanlarda bağlı olması sonucunu 

doğurmaktadır (Daft, 2010).  BaĢka bir deyiĢle, örgütlerarası iliĢki kaynak ve 

para akıĢına, bağ yapılarına, güç odaklarına ya da sektörel temas 

düzeylerine dayanan geniĢ bir yelpazeyi ortaya koymaktadır.   

 

 Günümüzde radikal çevresel değiĢimlerle birlikte örgütler arasındaki 

sınırların azalması, farklı düzeyde iĢbirliklerinin yapılmasına zemin 

hazırlamıĢtır.  Böylesi bir dünyada küreselleĢme, iletiĢim hızının artıĢı, 

rekabetin yoğunluğu, bilgi asimetrisi, teknolojik geliĢim, kriz ortamı ve 

spekülatif hareketlerin hızlanması, sermaye dolaĢımındaki serbestleĢme, 

parasal geniĢleme politikaları, yasal geliĢmiĢlik düzeyi, vergi cennetleri, 

maliyet değiĢimleri v.b. unsurlar iĢbirliği ağlarının geliĢmesinde örgütsel 

ekosistemi etkileyerek öncü rol üstlenmiĢlerdir.   
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1.3.1. Örgütsel Ekosistem ve Örgütlerarası Çerçeve 

 Örgütler arasındaki iliĢkilerin temel dayanak noktası, iki ya da daha 

fazla örgütle kurulan tedarik, kaynak alıĢveriĢi ve bağ zincirleridir. Bu 

anlamda örgütler kendi çevrelerini baĢka bir deyiĢle, kendi ekosistemlerini 

yaratmaktadır.  Günümüz dünyasında rekabetin Ģiddetli bir biçimde yaĢandığı 

bu ekosistemde, yükselen teknolojik olanaklar ile iĢletme örgütleri arasındaki 

iliĢkiler karmaĢık bir yapıya bürünmüĢtür. Örgüt yöneticilerinin rolleri 

karmaĢıklaĢmıĢ ve stratejik seçimin doğasında büyük değiĢimler görülmüĢtür.  

Bir iĢletme örgütünün bir çok değiĢik sektörde yer alması, kendi çevresini 

yaratması ile sonuçlanır.  Örneğin, inĢaat alanında faaliyet gösteren iĢletme 

örgütü, çimento, demir-çelik, mobilya, cam, plastik, taĢ-tuğla, beyaz eĢya v.b. 

sektörlerde kendi kaynak havuzuna sahip olacak, satıĢ yüzeyi ise, farklı 

müĢteri kesimlerinden oluĢacaktır.  Dolayısıyla, pek çok örgüt karmaĢık-

belirsiz çevrede diğer örgütlerle iliĢki kurarak, geleneksel iĢ yapma 

yöntemlerinde değiĢikliğe gitmek zorunda kalacaktır.  Örgütsel iliĢkilerdeki bu 

yön ve düzey ise, çeĢitli koĢullardan etkilenerek değiĢecek ve literatürde 

kendine yer bulacaktır.  Bu iliĢkinin yön ve biçimi ise, örgütlerarası çerçeve 

olarak adlandırılmaktadır (Daft, 2010).  ġekil 1.2.'de örgütlerarası iliĢki 

yapısal benzerlik ve iĢbirliği-rekabet düzeyleri dikkate alınarak sunulmaktadır 

(Daft, 2010: ) 
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ĠĢbirliği Ağları       KurumsallaĢma 

                                ġekil 1.2. Örgütlerarası Çerçeve 

                                         Kaynak: (Daft, 2010) 
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 ġekil 1.2'de yapısal benzerlik ve iĢbirliği - rekabet düzeyi ile ifade 

edilmeye çalıĢılan bakıĢ açıları, örgütsel literatüre teorik ve ampirik düzeyde 

yapılan katkılar ile biçimlenmiĢtir.  Örgütlerarası iliĢkinin rekabetçi, yapının ise 

farklı olduğu kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin çevreye bağımlılıkları ve bu 

bağımlılığın yönetimi ile uğraĢır.  Örgütsel iliĢkileri farklı yapıda ancak, 

iĢbirlikçi olarak açıklayan ise, ağbağ teorisidir.  Popülasyon ekolojisi, evrim 

teorisinin bir yansıması olarak doğal seçim gerçekliğine vurgu yaparak, 

rekabetçi çevrede örgütsel doğum ve ölümleri tartıĢır.  Kurumsal teori ise, 

meĢruiyet ve örgütler arasındaki eĢbiçimlilik teziyle literatürde yer alır. 

ÇalıĢmada analiz birimi grup ya da birey (mikro) olmadığından, sadece 

yöneticilerin algıları ile biçimlenen çevrede uygulama alanı tercih edildiğinden 

makro bir bakıĢ açısıyla, baĢka bir deyiĢle analiz birimi örgüt ve çevre 

seçilerek anılan teorik modellere değinilecektir.   

 

1.3.1.1. Kaynak Bağımlılığı Teorisi   

 Örgütlerin üretim ve pazarlama faaliyetlerini, dolayısıyla yaĢamlarını 

sürdürmede ham ve ara maddeler ile diğer üretim faktörlerine duydukları 

ihtiyaç kaynak bağımlılığı sorununu ve buna bağlı olarak örgütler arasında 

rekabet - güç iliĢkisinin önemini ortaya çıkarmıĢtır (Uysal ve Ġpçioğlu, 2008: 

49-50).  Bu önem, kaynağın örgüt bünyesine istikrarlı ve güvenli biçimde 

katılımını yorumlayan kaynak bağımlılığı teorisinin doğumuna neden 

olmuĢtur.   

 

 Örgüt varlığını sürdürebilmek için kullandığı kaynaklar açısından 

tedarikçilere ve çıktıların satın alınması açısından müĢterilere bağlıdır (Scott, 

1987: 111; Leblebici, 2004: 289).  Bu çift yönlü kaynakları kontrol etmek için 

örgütler çeĢitli stratejik seçimlere yönelerek, gücü ellerinde bulundurmak 

isterler.  Aynı zamanda örgütlerin, kendi yapısal güç dengelerini de çevreden 

aldıkları kritik kaynakların göreceli düzeyine göre biçimlendirmeleri teorinin 

diğer tezini oluĢturmaktadır.    
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 Çevresel baskı ve talepler nedeniyle karar alma süreçlerinde 

değiĢikliğe yönelen örgütlerin, çevresel bağlantı ihtiyacının örgütün 

karĢılaĢtığı bağımlılık düzeyinin doğrudan bir fonksiyonu olduğunu ileri süren 

(Boyd, 1990: 419) kaynak bağımlılığı teorisi, örgüt performansının 

geliĢtirilmesinde dıĢ çevresel belirsizliklerin ve rekabete dayalı bağımlılıkların 

örgüt lehinde biçimlendirilmesini savunmaktadır.  Böylece örgüt, "kaynak 

zengini" konumuna ulaĢarak varlığını devam ettirebilecektir. Bu nedenle, 

farklı örgütsel yapıların rekabetçi zeminde bağımlılık iliĢkilerinin yönetimine 

yönelik stratejik seçimleri kapsayan teori, örgüt disiplininin köĢe taĢlarından 

biri olarak dikkate değerdir.  Ġleriki kısımda kaynak bağımlılığı teorisi, genel 

tezleri ve getirdiği stratejik tercih önermeleri bağlamında inceleneceğinden, 

burada ayrıntılandırılmayacaktır.   

 

1.3.1.2. Popülasyon Ekolojisi Teorisi 

 Popülasyon ekolojisi teorisi, örgütlerin neden var olduğunu ve neden 

bu kadar çeĢitli biçimlerde ortaya çıktığını araĢtırmaktadır.  Darwin'in evrim 

sürecinden yola çıkarak, ekoloji teorisyenleri örgütlerin çeĢitliliğini, örgütlerin 

çevreye uyum sağlamak için değiĢmesi ve çeĢitlenmesi ile değil; örgütlerin 

önce değiĢim geçirerek çeĢitlenmesi ve daha sonra çevreye uyum 

sağlayanların varlıklarını sürdürmeleri ile açıklamaktadır (Leblebici, 2004: 

290).  Bu çerçevede yorumlandığında popülasyon ekolojisi teorisi, örgütsel 

bakıĢ açısında köktenci bir farklılık göstermesi, evrimsel bir model niteliği 

taĢıması ve örgütlerin makro-sosyolojisine yönelik bir yaklaĢıma sahip olması 

nedeniyle farklı bir konumdadır (Duygulu ve Bağcı, 2008: 867).   

 

 Örgütlerin tek olarak değil bütün olarak incelenmesi sayesinde, 

çevrenin taĢıma kapasitesi, yoğunluğu, doğum ve ölüm oranları v.b. unsurlar 

teorik zeminde tartıĢılmıĢtır.  Yoğunluk, popülasyon içerisindeki örgüt sayısı 

olarak tanımlanmıĢ; bu teze göre, popülasyon yoğunluğunun doğum oranları 

ile ters-U, ölüm oranları ile U biçiminde bir iliĢkide olması, popülasyon 

dinamiklerinin öncül kavramlarını ortaya çıkarmıĢtır (Yeloğlu ve Sözen, 2008: 
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243).  Bu noktada anahtar unsur, çevrenin taĢıma kapasitesidir.  TaĢıma 

kapasitesi, çevredeki sektörel aktörlerin sayısı olarak bir örgütün doğum ya 

da ölümünde stratejik bir seviyedir.  Popülasyon içerisinde iliĢkisel bir biçimde 

kendi aralarında gruplar oluĢturan örgütler kendi içlerinde homojen, kendi 

aralarında ise, heterojen olacaklardır. Böylece, gruplar arasındaki ağ 

iliĢkisinin yönü ve derecesi, örgütün grupta devam etmesine, baĢka gruplara 

katılmasına ya da ölümüne yönelik stratejik tercihlere yönelmesinde 

belirleyici olacaktır (Yeloğlu ve Sözen, 2008: 245). 

 

 Örgütlerarası iliĢki temelinde değerlendirildiğinde, diğer teorik 

modellere göre,  popülasyon ekolojisinin örgütlerin durumlarını aynı yönde 

devam ettirmeye yönelik eğilime sahip olmasının yanında, durağanlığın ve 

değiĢime direncin yaĢ ve büyüklük gibi örgütsel özellikler nedeniyle farklılık 

gösterdiği açıktır.  Örgütün yaĢı, örgütsel düzenlemelerin yeniden üretimi ile 

iliĢkilendirilmiĢtir. Örgütler yaĢlandıkça içsel iĢleyiĢte güven oluĢturacak, 

alıĢılmıĢ uygulamalar daha iyi öğrenilmiĢ olacak, çalıĢanlar iĢlevlerle ilgili bilgi 

ve yeteneklerini geliĢtireceklerdir.  Aynı zamanda örgüt, çevresindeki diğer 

örgütlerle alıĢveriĢ iliĢkileri kuracak ve güç merkezlerinin bir parçası haline 

gelecektir.  Büyüklük ise, çevresel iliĢkilerdeki baskın rolü simgelemektedir. 

Büyük örgütlerin dönüĢümleri gerçekleĢtirirken daha fazla olanağa sahip 

olmaları küçüklere nazaran daha Ģanslı oldukları gerçeğini 

somutlaĢtırmaktadır (Önder ve Üsdiken, 2007: 144-145). 

 

 Sonuç olarak; popülasyon ekolojisi teorisi, çevresel seçimi (rekabetin 

doğasını) merkez olarak belirleyerek, çevresel seçim problemlerine iliĢkin 

yöntemler öneren bir altyapıda sosyal süreçler ve siyasi bağlantıların 

örgütlerin yaĢamlarını sürdürmelerinde daha önemli olduğunu iddia etmesi 

nedeniyle farklıdır (Önder ve Üsdiken, 2007: 184). 
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1.3.1.3. KurumsallaĢma (Kurumsal Örgüt Teorisi) 

 Kurumsal örgüt teorisi, örgütlerin kurumsal çevrede (siyasi yapı, 

müĢteriler, kültür, piyasa, rakipler, sendikalar ve diğer sivil toplum örgütleri, 

finansal ortam, yasal düzenlemeler, akreditasyon kuruluĢları v.b.) var 

olabildiklerini ve kurumsal ortam olarak adlandırıldıkları bu alanda varlığını 

devam ettirebilmesi için, meĢruluk kazanması gerektiği tezini savunmaktadır 

(Leblebici, 2004: 286-287).  Örgütün kurumsal çevresi aslında genel ve özel 

çevresi olarak da boyutlandırılabilir.  Örneğin; devlet, toplum, konum yerinin 

sosyal ve demografik özellikleri v.b. genel kurumsal çevre içerisinde yer 

alırken; tedarikçiler, meslek odaları, akreditasyon kuruluĢları v.b. özel 

kurumsal çevre içerisinde yer almaktadır (Kimberly, 1979: 452).   

 

 Örgütler faaliyet içerisinde bulundukları kurumsal çevrede benzer 

nitelikteki baskı ve tepkilerle karĢılaĢtıkları için benzer nitelikte davranıĢ, yapı 

ve stratejiler sergilerler. Bu durum örgütsel alanda eĢbiçimlilik olarak tarif 

edilmektedir.  Örgüt ve çevre, iç içe geçmiĢ ve bazen birbirlerini etkilemekten 

öte, birbirlerini düzenlemeye kadar giden bir iliĢkiye dönüĢmüĢtür (Aypay, 

2001 :509).  Örgütlerin farklı nitelikteki etkilerle sürekli olarak değiĢikliklere 

uyma zorunluluğu, çevresiyle bütünleĢmesini ve eĢbiçimli olmasını 

gerektirmektedir (Bayer, 2005: 132).  EĢbiçimlilik (Ġzomorfizm), aynı çevresel 

Ģartlar içerisinde, popülasyondaki bir birimi diğer birimlere benzemeye iten 

baskı sürecidir (Oliver, 1988: 543).  Aynı ya da benzer sektörlerde faaliyet 

gösteren örgütlerin, kritik değiĢim ortakları, fon kaynakları, düzenleyici 

örgütler, profesyonel - ticari birlikler ve diğer kuralcı ya da biliĢsel etkilerle 

karĢı karĢıya kaldıkları görülebilir (Scott, 1991: 173).  Bu durum dikkatle 

gözlemlendiğinde, pratik hayatta örgütlerin sektörel (örgütsel alan) olarak 

gruplanarak ekonomik ve örgütsel analizde yer aldığı sonucu çıkarılabilir.  

Örneğin, turizm sektörü esnek bir örgütsel yapılanma içerisinde belli iĢ 

yapma yöntem ve süreçlerine sahiptir.  Yatay ve basık bir örgüt yapısı, sınırlı 

hiyerarĢi, profesyonel personel, sezonluk faaliyet döngüsü v.b. bu sektörün 

ilk bakıĢta göze çarpan özellikleridir.  Dolayısıyla, o sektöre (örgütsel alana) 
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özgü iĢ yapma usul ve süreçleri benzer örgütsel formların doğumuna zemin 

hazırlamaktadır (Scott, 1991: 179).   

 

 Kurumsal çevreye uyum ve bu çevreyle eĢbiçimli olma, örgüte diğer 

örgütlerle iĢ yapma, kariyer odaklı personel seçme, meĢru ve saygıdeğer 

olarak kabul görmeyi ve kamu - özel alanda sözleĢmeler yapma, ortaklıklar 

kurma, kredi bulma gibi konularda özel bir statüye sahip olmayı kolaylaĢtırma 

v.b. avantajları sağlar (DiMaggio ve Powell, 1983: 153).  Örgütleri kurumsal 

çevre ile eĢbiçimli hale getiren zorlayıcı, kuralcı, taklitçi, içsel ve dıĢsal, 

simgesel ve kurumsal baskılar mevcuttur (DiMaggio ve Powell, 1983: 150; 

Davis, Desai ve Francis, 2000: 239-258; Glynn ve Abzug, 2002: 267-280).   

 

1.3.1.3.1. Zorlayıcı EĢbiçimlilik  

 Zorlayıcı eĢbiçimlilik, örgütlerde, bağımlı oldukları diğer örgütler ve 

örgütlerin iĢlevlerine iliĢkin toplumdaki kültürel beklentilere yönelik olarak hem 

biçimsel hem de biçimsel olmayan baskılar sonucunda ortaya çıkmaktadır 

(DiMaggio ve Powell, 1983: 150).  EĢbiçimlilik diğer örgütlerin ya da devletin 

baskısı ile oluĢabileceği gibi, stratejik kaynaklarını dıĢarıdan temin eden 

örgütler için kaynak bağımlısı oldukları örgütün yapısına bürünme biçiminde 

de oluĢabilir (Mizruchi ve Fein, 1999: 657).  Örneğin; özel hastane 

sektöründe, özel hastaneler yönetmeliği belirli bir biçimsel form 

yaratmaktadır.  Aynı zamanda devlet, Sosyal Güvenlik Kurumu aracılığıyla 

özel hastanelere müracaat edenlerin fark ücreti hariç geri kalan meblağı 

ödeme yükümlülüğünü üstlenmiĢtir.  Bu nedenle sektörde finansal girdinin 

büyük ölçüde teminini sağlayan devlet, kritik girdilere sahip olma avantajı 

nedeniyle özel hastaneleri kendisine bağımlı kılar.  Bu konuda diğer bir örnek 

ise, devletle iĢ yapan özellikle inĢaat sektöründeki taahhüt iĢletmeleridir.  

Ġhale süreci ile birlikte idari ve teknik Ģartnamelerdeki düzenlemeler, 

sözleĢmenin yapılması ve hak ediĢ ödemeleri süreci, iĢletmenin her adımda 

belirli zorunlulukları yerine getirmesini gerektirir.  Aksi durumda sözleĢmenin 

feshi gündeme geleceği için iĢletme tüm yükümlülükleri yerine getirmek 
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zorundadır.  Bu zorunluluk gerçekleĢmez ise, iĢletme kamu ihalelerine belli 

bir süre girmekten men edilmektedir.   

 

1.3.1.3.2. Kuralcı EĢbiçimlilik 

 Kuralcı eĢbiçimliliğin, profesyonelleĢmenin sonucu olduğu söylenebilir.  

Kuralcı eĢbiçimlilik iki süreci içerir.  Birincisi, profesyonel örgüt üyeleri 

yaklaĢık aynı eğitimi aldıkları için birbirine benzerler; ikincisi, profesyonel 

birlikler düĢüncelerini belli bir süreç içerisinde tüm üyelerine yayarlar 

(Mizruchi ve Fein, 1999: 657).  Örneğin; sağlık, turizm, finans, inĢaat, 

mobilya, plastik, maden v.b. sektörlerde faaliyet gösteren iĢletme örgütlerinde 

aynı niteliğe sahip, ortak davranıĢ sergileyen personeller görev yapmaktadır.  

Bu durum esasen mesleki birikimin doğal bir sonucudur.   

 

1.3.1.3.3. Taklitçi EĢbiçimlilik 

 Taklitçi eĢbiçimlilik baĢka örgütlere benzeme isteğinden doğmaktadır.  

Örgütlerin faaliyet gösterdikleri çevre ve çevrenin belirsizlik derecesi örgütsel 

analizde önemli yer tutmaktadır.  Belirsiz koĢullar taklitçilik için güçlü bir 

etkendir.  Çevrenin belirsizlik düzeyinin artması örgütleri, daha meĢru ve 

baĢarılı olmak için kendi alanlarındaki benzer örgütleri model almaya 

yöneltmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983: 152).   

 

1.3.1.3.4. Ġçsel - DıĢsal EĢbiçimlilik   

 Bu eĢbiçimlilik modeli, uluslararası iĢletmecilik araĢtırmaları sonrası 

literatüre dahil olmuĢtur.  Çokuluslu iĢletmeler, gittikleri ülkede yabancı 

sermayeyi düzenleyen mevzuata uygun olarak doğrudan yatırım biçiminde 

özel bir yatırımda bulunan, örgüt yapısı, karar alma ve denetim davranıĢları 

açısından bir bütünlük gösteren ve uluslararası faaliyetleri ile tanınmıĢ 

örgütlerdir (Yüksel, 1999: 113).  Çokuluslu iĢletmeler, iki yönlü eĢbiçimlilik 

baskıları ile karĢı karĢıyadır. Birincisi, ev sahibi ülkenin kurumsal çevre 
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baskıları; ikincisi ana iĢletmenin yavru iĢletmeler üzerindeki kurumsal 

baskılarıdır (Davis, Desai ve Francis, 2000: 239-258).   

 

 Uluslararası ticaret ya da üretim yapan iĢletme örgütleri için kurumsal 

çevre büyük önem taĢır.  Çokuluslu iĢletme örgütlerinin faaliyet gösterdikleri 

ev sahibi ülkelerin iĢ sistemlerine uyma zorunluluğunu gerekli kılabilir 

(Üsdiken ve GökĢen, 2000: 233).  Uluslararası pazarlara giriĢ biçimi de 

eĢbiçimliliğin türü ve derecesi açısından önemlidir.  BaĢka bir deyiĢle, 

uluslararası faaliyet gösteren iĢletme örgütlerinin dıĢ pazarlara giriĢ 

biçimlerine (tam sahiplik, ihracat, lisans anlaĢmaları, ortak giriĢim v.b.) göre 

gösterdikleri eĢbiçimlilik farklı olacaktır.  Ana iĢletme tarafından yapılan baskı 

içsel eĢbiçimlilik ile karakterize edilebilirken, ev sahibi ülkenin iĢ sistemi 

tarafından gerçekleĢtirilen baskı dıĢsal eĢbiçimlilik olarak tanımlanmaktadır. 

 

1.3.1.3.5. Sembolik EĢbiçimlilik  

 Sembolik eĢbiçimlilik örgütsel isimlerin meĢruiyet algısı ile model 

alındığı bir anlayıĢı ifade eder (Glynn ve Abzug, 2002).  Örgütsel isimlerin 

yaygın kabul gören biçimde seçilip seçilmediği, yaygın isimleri görerek 

değiĢime yönelip yönelmediği ve seçimde meĢruiyet algısının olup olmadığı 

farklı sembolik nitelikte bir eĢbiçimlilik türünün ortaya çıkmasına neden 

olmuĢtur.  Örneğin, günümüzde inĢaat sektöründe sıklıkla karĢılaĢılan proje 

isimlerinin village, city, tower, loft, residence, home v.b. tercih edilmesi 

sembolik eĢbiçimliliğin göstergesi olarak yorumlanabilir.   

 

1.3.1.4. Ağbağ (ĠĢbirliği Ağları) Teorisi 

 Kaynak bağımlılığı teorisi ile birlikte örgütler arasında çevresel 

belirsizliği gidermek amacıyla geliĢtirilen stratejiler, örgütleri birbirleri ile kritik 

kaynakları elde etmek için  sürekli bağlantılar kurmaya teĢvik etmiĢtir.  

Kurumsal teorinin eĢbiçimlilik tezi ile, örgütsel alanda yer alan tüm birimlerin 

aynı nitelikte davranıĢlar sergilediğinin ortaya çıkmasından sonra, bu 

davranıĢların merkezinde bağımsız örgütlerin stratejik tercihleri olması 
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akademik disiplinin ağ düzeneği, ağbağ, iĢbirliği ağları gibi terminolojilerle 

açıklanan modele yönelmesine neden olmuĢtur.   

 

 Örgütsel ağbağlar, bağımsız aktörler sisteminin oluĢturduğu iliĢkiler ile 

biçimlenen, örgütsel alan etrafında politikalar öğrenen ve destekleyen, bu 

alanı yapılandıran örgüt topluluklarıdır. Örgütsel ağbağlar, bir mal ya da 

hizmet üretebilmek için iĢ faaliyetlerini tek elden idare etmemekte, gerekli 

kaynakların tek örgütte toplanması yerine farklı iĢletmelere dağıtılmasını 

tercih etmektedir.  Bir bakıma dikey ayrıĢımın bir sonucu ortak giriĢimler ve 

outsourcing uygulamalarının biçimidir (Canbolat, 2008: 9).   

 

 Ağbağlar, örgüt tipinin farklı ancak, örgütsel iliĢkinin iĢbirlikçi olduğu bir 

yaklaĢımdır.  Kaynak bağımlılığı teorisinin bir alternatifi olarak, örgütlerin kıt 

kaynakları paylaĢmak ve daha rekabetçi olmak için bir araya geldiğini ileri 

sürmektedir.  Örneğin, ilaç iĢletmeleri yenileĢmeyi teĢvik etmek, bilgi ve 

kaynak paylaĢımı sağlamak için küçük biyoteknoloji iĢletmeleri ile bir araya 

gelebilirler ya da danıĢmanlık, yatırım ve muhasebe alanlarında faaliyet 

gösteren iĢletmeler geniĢ hizmet ağı oluĢturmak için bir araya gelebilirler 

(Daft, 2010).   

 

 Örgütlerarası iliĢkiler incelenirken, örgüt iliĢki ağları sosyal yapı 

içerisinde algılanmaktadır.  Eğer ağbağ içerisindeki örgütler bu sosyal yapıyı 

devam ettirebiliyorlarsa sosyal yerleĢiklik de sağlanmıĢ olur (Canbolat, 2008: 

13).  Sosyal yerleĢiklik fikri, geleneksel ya da modern öncesi toplumlarda 

ekonomiyi biçimlendiren sosyal iliĢkilerin etkisinin modernleĢmeye rağmen 

hala sürdüğünü, sosyal iliĢkilerin piyasalarda gerçekleĢen değiĢimler ve 

fiyatın oluĢumu ile ilgili belirsizlikleri azaltarak piyasayı olumlu yönde 

etkilediğini öne sürmektedir. Ağbağ teorisyenleri tarafından yerleĢiklik 

konusunda iki temel sorunun cevabı aranmaktadır (Yeloğlu ve Sözen, 2008: 

244):  
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 Ne tür ağ iliĢkileri örgütlerin sosyal sermayesi olarak tanımlanabilir ? 

 Örgütler kendilerine fayda sağlamak ya da diğer örgütlere karĢısında 

rekabet avantajı kazanmak için ağbağ içerisinde kendilerini nasıl 

konumlandırmalıdırlar?  

 

 Yukarıdaki açıklamalardan hareketle sosyal sermaye, bir kavram 

olarak sosyal ağbağlarda yerleĢik bulunan ve sosyal iliĢkiler ağlarındaki 

bağlantılar aracılığıyla eriĢilebilir ve harekete geçirilebilir kaynakları 

tanımlamaktadır (ÖztaĢ, 2007: 82).  Sosyal sermaye, insanların ortak 

amaçlar için gruplar ya da örgütler biçiminde çalıĢabilme yeteneği ve güven 

kavramıyla ön plana çıkan içsel sosyal sermaye; sosyal iliĢkilerden doğan ve 

avantaj sağlayan kaynaklar bütünü olarak dıĢsal sosyal sermaye Ģeklinde 

ikiye ayrılmaktadır (Canbolat, 2008: 4). 

 

 Sosyal sermaye kavramı, ağbağ analizinin genel kabul görmüĢ ve 

operasyonel hale getirilebilen disiplinlerarası kavramları ve geçerlilikleri ve 

güvenilirlikleri test edilmiĢ yöntemleri sayesinde analitik özellikler kazanmıĢ 

bulunmaktadır (ÖztaĢ, 2007: 95). Kaynak bağımlılığı teorisinin devamı 

noktasında değerlendirilip bu yönde sosyal ağ iliĢkileri oluĢturulabileceği 

yönündeki görüĢ nedeniyle çalıĢma kapsamında ele alınmıĢtır.   

 

 Sonuç olarak; kaynak bağımlılığı teorisinin örgütsel disiplin içerisindeki 

konumunu değerlendirmek açısından örgütlerarası iliĢkilere yönelik olarak 

Daft (2010)' da yer alan genel çerçeveye bağlı kalınarak teorik modeller 

açıklanmıĢtır.  Örgüt teorilerinin tarihin süzgecinden geçilerek genel bakıĢ 

açıları ortaya konmaya çalıĢılırsa, sistem yaklaĢımına kadar olan dönem tekil 

olarak örgüt ve içsel etkinliğin sağlanması, sistem ve durumsallık 

yaklaĢımlarında örgüt-çevre etkileĢimleri ve sonrasında ise, çevre içerisinde 

faaliyet gösteren örgütlerin birbirleri ile iliĢkisi araĢtırma konusu yapılmıĢtır.   
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 Örgüt - çevre etkileĢimine değiĢik boyutlar katan teorik modellerden, 

farklı örgütsel formların rekabetçi bir çevrede birbiriyle iliĢkileri ve bu iliĢkiler 

biçiminin stratejik seçimler çerçevesinde ele alındığı kaynak bağımlılığı 

teorisi, tarihsel arka planı ve kaynak bağımlılığının yönetilmesinde önerdiği 

yöntemler ile çalıĢma kapsamında ayrıntılılandırılarak irdelenecektir.  Ancak, 

bu kısımda örgüt disiplininin tarihsel geliĢim evreleri ekseninde  bütünleĢtirici 

bir çerçeve sunabilmek amacıyla tablo 1.2'de örgüt teorilerinin 

karĢılaĢtırılması bu çalıĢmanın yazarının eklemeleri ile sunulmaktadır (Sargut 

ve Özen, 2007: 21-22): 
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Tablo 1.2. Örgüt Teorilerinin KarĢılaĢtırılması 

KarĢılaĢtırma 

Kriterleri 
Kaynak Bağımlılığı 

Popülasyon 

Ekolojisi 
KurumsallaĢma 

Ağbağ 

(ĠĢbirliği Ağları) 

Örgütü Tanımlama 

Biçimi 
Doğal-Açık Doğal-Açık Doğal-Açık Açık-Ussal 

Çevreyi Tanımlama 

Biçimi 

Ekonomik-Politik 

Çevre 
Ekonomik Çevre Kurumsal Çevre 

Ekonomik ve 

Sosyal Çevre 

Çevre-Örgüt ĠliĢkisi Örgüt çevreyi etkiler 
Çevre örgütleri 

seçer 

Örgütler çevre 

tarafından biçimlenir 

Çevre örgütü 

etkiler 

Örgütsel DeğiĢim Uyum Seçilim Uyum Uyum 

Analiz Düzeyi 
Meso 

(Örgütün ĠliĢkileri) 

Makro 

(Örgüt Topluluğu) 

Makro 

(Örgütsel Alan) 

Meso 

(Örgütün ĠliĢkileri) 

Temel AraĢtırma 

Sorusu 

Örgütler kaynak 

bağımlılıklarını nasıl 

yönetirler? 

Örgütler neden bu 

kadar çeĢitlidir? 

Örgütler neden bu 

kadar birbirine 

benzer? 

Örgütler neden 

birbirleri ile iliĢki 

kurarlar? 

Temel Katkısı 

Örgütlerin kaynak 

bağımlılıklarının 

nasıl yönettiklerinin 

belirlenmesi 

Örgüt 

topluluklarında 

örgütsel formun 

evriminin 

açıklanması 

Örgütsel alan 

içerisinde örgütlerin 

nasıl eĢbiçimli hale 

geldiklerinin 

anlaĢılması 

Örgütler arası 

sınırların 

azaltılması ve 

sosyal sermaye 

Örgütsel BaĢarının 

Temel Katkısı 

Kaynak 

bağımlılığını en 

uygun kılacak 

stratejileri 

uygulamak 

Örgütsel baĢarıyı 

çevre tayin eder 

Çevrede yerleĢik 

kurumları 

benimseyerek 

örgütü 

meĢrulaĢtırmak 

Örgütler bir araya 

gelerek değer 

yaratırlar 

Yöneticiye Biçtiği 

Rol 

Uygun kaynak 

edinme stratejilerini 

seçerek çevresel 

belirsizliği azaltmak 

Yöneticinin rolünü 

önemsemez 

Örgütü 

sosyokültürel 

çevrede 

meĢrulaĢtırmak 

Yönetim tek bir 

örgütün değil 

örgütle iliĢkili diğer 

örgütlerin de karar 

alma süreçlerine 

etki etmek 

zorundadır. 

Kaynak: (Sargut ve Özen, 2007: 21-22’den uyarlanmıĢtır.) 
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1.4. KAYNAK BAĞIMLILIĞI TEORĠSĠ’NĠN TARĠHSEL GELĠġĠM SÜRECĠ 

 

 

 ÇalıĢmanın bu kısmında örgüt - çevre etkileĢimi bağlamında kaynak 

bağımlılığı teorisinin temel varsayımları ve teorik altyapısı, dayandığı tezler 

ile tarihsel geliĢimine ıĢık tutulmaya çalıĢılacaktır.   

 

 

1.4.1. Kaynak Bağımlılığı Teorisi'nin Temel Varsayım ve DeğiĢkenleri 

  

 Bireylerin, örgütlerin ya da toplumların algılayarak yorumladıkları ve 

belirli davranıĢ kalıplarını gösterdikleri çevrede yaĢamlarını sürdürdükleri 

kabul edildiğinde, daha önceki kısımlarda anlatılanlardan yola çıkarak, 

örgütlerin çevreleriyle karĢılıklı etkileĢim yaĢayan birer açık sistem olduğu 

sonucuna ulaĢılabilir.  Bu noktadaki bir anlayıĢ ise, farklı bakıĢ açılarını 

yansıtan araĢtırma alanlarında örgüt ve iliĢkili kavramların değiĢik biçimde ele 

alındığı gerçeğini somutlaĢtırmaktadır.  Örneğin, sosyologlar, politik bilimciler, 

ekonomistler, psikologlar, iĢletmeciler v.b. araĢtırma alanı temsilcileri 

örgütleri, değiĢik senaryolar içerisinde kendi araĢtırma ölçeklerini yansıtma 

çabasıyla analiz edip, yorumlamaya çalıĢmıĢlardır.  Dolayısıyla, çalıĢma 

kapsamında örgüt disiplininin iĢletme bilim dalı ile kesiĢim gösterdiği 

uygulama alanı tartıĢma zemini olarak tercih edilmiĢtir.  Buna göre, örgütün 

tanımından, çevrenin kavramsallaĢtırılmasına ve stratejik tercihlere kadar 

olan genel bir yaklaĢımla kaynak bağımlılığı teorisi incelenecektir.  Bu 

bağlamda analiz birimi olarak örgütler, bir grup insanın hareket halindeki 

ortaklıklarını birleĢtiren (birbirine bağımlı) faaliyet sistemleridir; sistemler 

içerisinde yerleĢik oldukları çevreye (onunla süregelen ve onun tarafından 

oluĢturulmuĢ değiĢimleri ölçüsünde) saplı durumdadır (Leblebici, 2008: 125).  

Çevrenin bu denli belirleyici olduğu kabullenmesi ile biçimlenen kaynak 

bağımlılığı teorisi örgütleri, çevreden ihtiyaç duydukları kaynaklar ile 

beslenen birer organizma olarak kabul etmiĢtir.  Dolayısıyla; teori, "kritik" 
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kaynaklara bağımlılığın örgütlerin faaliyetlerini etkilediğini ve örgütsel kararlar 

ile faaliyetlerin özel bağımlılık durumlarına göre incelenebileceğini 

açıklamaktadır.  Kritiklik, örgütün, kaynağın ya da ürün için gerekli pazarın 

yokluğunda faaliyetlerine devam etme yeteneğini ölçer (Nienhüser, 2008: 10-

12). Her örgütte bir ürün yaratmak için gerekli olan girdiler kullanılmaktadır ve 

bu girdilerin birbirlerinden farklı olması, önemi ve temin edilme yöntemleri 

birbirinden farklıdır.  Bu farklılaĢma bazı belirsizlikler yaratabilir.  Belirsizlik, 

dünyanın gelecekteki durumunun sezilememe ve doğru bir biçimde tahmin 

edilememe derecesidir (Nienhüser, 2008: 12).   Belirsizliğin temel kaynağı 

olarak çevre, belirsizliğin derecesini kaynakların dağılım kompozisyonuna 

bağlı olarak değiĢtirmektedir. Bu nedenle, yöneticiler, çevrelerini ve girdilerini 

sürekli değerleyerek örgütlerin geleceğini etkileyen kararları bilinçli ve 

sistematik formülasyonlar içerisinde almak zorundadırlar (Ataman, 2001).  

Örgütlerin değiĢik stratejik tercihlerde bulunarak varlığını devam ettirebilme 

çabası, kaynakların önemi ve kıtlık derecesi ölçüsünde çevrelerine bağımlılık 

derecesini belirler.  Bu noktada kaynak bağımlılığı teorisi, örgüt tipinin farklı 

ancak, örgütsel iliĢkinin rekabetçi olduğu bir yaklaĢım olarak iki temel tez 

önerir (Üsdiken,  2007: 79):  

 Örgütlerin daha genel olarak ne yaptıklarının sadece kendi amaçlarına 

ya da yöneticilerine değil, çevrenin yarattığı baskılara ve getirdiği 

kısıtlara bağlı olduğudur.  Ayrıca, örgütler dıĢarıdan gelen taleplere ve 

sınırlamalara karĢılık verirken, sadece uyum gösterme değil, çevreyle 

iliĢkilerini olabildiğince kendi çıkarları doğrultusunda yönetme gayreti 

içerisindedirler.  

 Örgütlerin kendi bünyeleri içerisinde de güç önemli bir rol oynar, 

dolayısıyla karar alma süreçleri siyasi bir nitelik taĢır. 

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, örgütsel analize iki adımda dahil edilebilir.  

Birincisi, örgütün iliĢkisel bir biçimde içinde bulunduğu örgütsel ağı kaynak 

kompozisyonu açısından betimlemek; ikincisi ise, örgütsel ağ içindeki 

herhangi bir örgüte bağımlı olmaktan kaçınmaktır (Pfeffer, 1981: 101 -109; 
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Sarvan v.d., 2003: 101).  Kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin analizinde üç 

farklı kavramsal içerik sunmaktadır.  Birincisi, örgütsel alandaki bir örgütün 

stratejik kaynaklara sahip örgüt ya da örgütlere bağımlılığıdır. Ġkincisi, 

örgütlerarası iliĢkiler ağı ile ortaya çıkan değiĢimlerin örgüte uyarlanmasıdır.  

Üçüncüsü ise, içsel örgütsel iliĢkiler olarak değerlendirilen yapısal 

uyumlaĢmalardır. Böylece, dıĢ çevresel baskılar ile örgüt davranıĢları 

biçimlenecektir (Erakovic ve Wilson, 2005: 294).   

 

 Çevre karmaĢıklaĢtıkça ve belirsizlik arttıkça örgütün çevreden kaynak 

temin etmesi tehlikeye düĢebilir.  Örgütler bu tür risklerden kaçınmak için 

çevrelerine (tedarikçi, müĢteriler, rakipler, yasalar - yönetmelikler, teknoloji, 

düzenleyici kuruluĢlar v.b.) olan kaynak bağımlılıklarını ortadan kaldırmaya 

ya da azaltmaya dönük stratejiler belirler (Leblebici, 2004: 289).  Teori 

bağlamında anlaĢılacağı üzere kaynak olarak tanımlanan sadece hammadde 

değildir. Buna ek olarak, müĢteri, rakipler, devlet v.b. kaynak olarak 

tanımlanabilir.  Çünkü, faaliyet gösterilen genelde ülke özelde ise sektöre 

göre, farklı kaynak kompozisyonları ortaya çıkabilmektedir.    Kaynak havuzu 

olarak çevre, farklı yapılanmalar içerisinde farklı kaynak ve etkileĢim 

biçimlerini bünyesinde barındırır.  Çevrenin belirsizlik, dinamiklik, karmaĢıklık 

v.b. değiĢken nitelikli formları kapsamında örgütler üç ana stratejik tercihte 

bulunurlar (ĠĢçi ve Sur, 2008: 5):  

 Örgütlerin iĢbirliği ağını geniĢleterek, yeni iĢbirlikleri ve iliĢkilerle alıĢ-

veriĢ seçim alternatiflerini arttırmak. 

 Örgütlerin diğer tedarikçileriyle iĢbirliği yaparak rakipler için kısıtlar 

yaratılabilir. 

 Örgütün çevre nezdinde "doğru örgüt" olduğu imajını vermek.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, iĢletme örgütleri için bağımlılık yönetiminin 

seçeneklerini sunmada son derece önemlidir.  Ayrıca, bağımlılığın iĢletmenin 

kararlarını, yapısını, dinamiğini ve varlığını tehdit etmesi ile politik hareket 
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etme ve güç iliĢkilerini kullanma noktasında farklı stratejik modellerin 

literatüre katkısıyla diğer teorik yaklaĢımlardan ayrıĢmaktadır.  ġekil 1.3.'de 

teorik bağlamda çevre, örgüt, örgütsel kararlar ve faaliyetler arasındaki 

bağlantı sunulmaktadır (Nienhüser, 2008: 11).2   

 

 

    

               2b 2a 

 

  

                         3  
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ġekil 1.3. Çevre, Örgüt ve Örgütsel Kararlar ve Faaliyetler Arasındaki Bağlantı 

Kaynak: (Nienhüser, 2008: 11) 

 

 Kaynak bağımlılığı teorisyenlerinden Pfeffer ve Salancik mantıksal 

olarak iliĢkilendirilmiĢ bir önermeler seti kurmamıĢ ancak, deneme teori 

olarak, kaynak bağımlılığını literatüre kazandırmıĢlardır. Örgütlerarası 

iliĢkilerde çevre; belirsizlik, sınırlama ve koĢulsallık kaynağı olarak belirleyici 

rol üstlenmiĢtir.  Çevredeki kaynak sayısı azaldıkça güç yoğunluğu artacak 

ve örgütler arasındaki bağlantılar arttıkça çatıĢmalar ve bağımlılıklar da 

karmaĢıklık düzleminde yer almaya baĢlayacaktır.   

 
                                                      
2
 Bu kısımda kaynak bağımlılığı teorisinin genel çerçevesi için Werner Nienhüser'in Resource 

Dependence Theory - How Well Does It Explain Behavior of Organizations? Management Review, 

Vol:19, Issue:1+2, 2008 makalesinden yararlanılmıştır.  

1.Çevre 

(Belirsizlik, Sınırlama ve KoĢulsallık Kaynağı) 

Örgütteki Güç ve Kontrol Dağılımı Örgüt DıĢındaki Güç ve Kontrol Dağılımı 

Yöneticilerin Seçimi ve Çıkarılması 

Örgütsel Faaliyetler ya da Yapılar 
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 Çevrenin böylesi belirsizliği karĢısında, örgütteki ve örgüt dıĢındaki 

gücün kontrolü ve dağılımında baĢkalaĢımlar ortaya çıkacaktır.  BaĢka bir 

deyiĢle, kaynakları kontrol eden, bu kaynaklara ihtiyaç duyanlar üzerinde 

güce sahiptir.  Örneğin, A örgütünün B örgütüne bağımlılığı arttıkça B'nin            

A üzerindeki gücü de artacaktır (Emerson, 1962: 32). Örgütlerin güç 

dengesizlikleri içerisinde diğer örgütlere bağımlılıkları arttıkça, belirsizlik 

miktarı yükselecek ve örgüt belirsizliği azaltmak için çaba harcayacaktır.  

Stratejik seçimler bu dönemde gündeme gelerek yönetim seviyeleri ile 

iliĢkilendirilmiĢ bir biçimde uygulanmaya baĢlanacaktır.  Yönetimler çevresel 

gereklilikler odağında çeĢitli karar mekanizmalarını kullanarak ve bunları 

örgüt içerisinde meĢrulaĢtırarak farklı stratejik alternatifleri hayata geçirirler.  

MeĢrulaĢtırmak, kurumsal örgüt teorisinin literatüre kattığı bir terminoloji 

olarak, alınan kararların bir üst birime doğrulattırılması olarak açıklanabilir.  

Bu noktada, yönetim birimlerinin aldığı kararların örgütsel güç odakları 

tarafından meĢrulaĢtırılması ise, örgüt sahip ya da hissedarları nezdinde 

gerçekleĢtirilmelidir.   

 

 Çevresel uyum teorilerinden farklı olarak kaynak bağımlılığı teorisi, 

örgütlerin çevrede daha aktif bir rol oynayarak bağımlılığı yönetme ve önleme 

stratejilerini geliĢtirebileceğini iddia etmektedir. Aslında kaynak bağımlılığı 

teorisi, durumsallık yaklaĢımının pek çok özelliğini üzerinde taĢımakla 

beraber, temel vurgu örgüt bileĢenlerine değil, örgüt davranıĢları ve diğer 

örgütlerle olan iliĢkilere yöneliktir (Leblebici, 2004: 305).  Böylece, dıĢ 

çevresel algılama boyutunda gücü yakalamak ve kendi lehinde kullanmak 

amacıyla rekabetçi temelde stratejiler geliĢtirilir.   

 

 Örgütlerin algıladıkları çevre sadece dıĢsal kontrol odakları değil aynı 

zamanda örgütün içsel iĢleyiĢine yönelik somutlaĢtırmaları kapsamaktadır.  

Dolayısıyla, örgütsel faaliyetler arasında da güç elde etme çabaları 

gözlenmektedir.  Örgütlerin kritik problemleri ile en iyi baĢ edebilen alt 

birimler güç odağı konumuna yerleĢirler.  Örgütler içerisinde güç odakları; 

fonksiyonel planlama, sektörel yapı v.b. etkenler nedeniyle değiĢkenlik 
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gösterir.  Örneğin; merkez bankalarının politika oluĢturan birimleri, bankaların 

kredi değerleme merkezleri, kamu örgütlerinde teftiĢ kurulları, finansal 

iĢletmelerde nakit yönetim birimleri, hastanelerde uzmanlık alanlarına iliĢkin 

tanınmıĢlıkları açısından cerrahi,dahili ya da temel tıp bilimleri v.b. çeĢitli güç 

merkezleri olabilir.  Ancak unutulmaması gereken, gücün ortak dağılımı ile 

örgüt amaçları yönünde kullanılmasının, yönetsel baĢarının anahtarı 

olduğudur. Çünkü, örgütsel yapı ve görevler, güç dağılımı ve yönetsel karar 

alma (stratejik, taktik, operasyonel) yapısı arasında sıkı bir iliĢki vardır.  

Böylesi bir iliĢkinin yönü ve düzeyi, örgüt içerisindeki karar alma süreci ve 

geri bildirim mekanizmalarının oluĢmasında önemli bir etkendir.  Yönetimsel 

kararların alınması ve uygulanmasında güç dengesini ve bilgi paylaĢımını 

asimetrik konumdan simetrik konumuna getirerek örgüt lehinde kullanmak, 

süreklilik amacının ön koĢuludur.  

 

 Örgütlerde karar alma üç düzeyde gerçekleĢir.  Bunlardan teknik 

düzey, örgütün operasyonel faaliyetlerini gerçekleĢtiren amaçlara 

odaklanmaktadır; yönetsel düzey, teknik düzeyi tamamlamakta, iĢleri 

koordine etmekte ve örgütsel faaliyetlerin ilerleyebilmesi için uygun yönetsel 

mekanizmaları oluĢturmaktadır; kurumsal düzey ise, örgütü çevresiyle 

iliĢkilendirmekte ve örgütlerarası iliĢkileri ele almaktadır (Pfeffer, 1972: 318).  

Dolayısıyla, örgütün rekabetçi çevrede meĢruiyet kazanmasına ve diğer 

örgütlerle karĢılaĢtırıldığında stratejik konum edinmesine yönelik alternatifli 

kararlar, çevre ile örgütsel iĢleyiĢ arasındaki karĢılıklı etkiye odaklanan 

kurumsal düzeydeki yöneticilerin sorumluluğundadır. Örgütlerarası iliĢkilerin 

biçimlendirdiği çevresel yapı (belirsizlik, karmaĢıklık, değiĢkenlik v.b.), 

yöneticilerin farklı stratejik eylemlere yönelmelerine neden olmaktadır.  Bu 

bakıĢ açısıyla değerlendirildiğinde yönetsel stratejiler bağımlılığın derecesine 

göre değiĢim sergilemektedir.   

 

 Güç ve bağımlılığın, kaynakların paylaĢım kararları üzerindeki etkileri 

kaynak bağımlılığı teorisinin ana temasını oluĢturmaktadır (Pfeffer ve Leong, 

1977: 775).  Örgütler, kendilerine gerekli olan bütün kaynakları içsel olarak 
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üretemezler. Bu nedenle, kaynak ve hizmetler edinebilmek amacıyla 

çevredeki aktörlerle iliĢki içerisine girerler (Aldrich ve Pfeffer, 1976: 79).  

Yöneticiler, vekil sıfatıyla aldıkları kararlar ile örgütsel devamlılığı sağlayan 

kaynakları elde edebilmek için dıĢ çevresel aktörleri kendi denetimleri altına 

almak istemektedirler.  Örgütleri stratejik tercihler noktasında çevrelerine 

karĢı aktif bir organizma olarak gören kaynak bağımlılığı teorisi aynı 

zamanda çevresel kısıtların önemli olmakla beraber, devamlılığa ulaĢmada 

farklı içsel yapılar oluĢturulabileceğini kabul etmektedir. Örgütlerin yapısal 

tercihler ve kaynakların paylaĢımı üzerindeki gücünün önemini savunan teori, 

çevreyi etkileyen aktif bir rol pozisyonu ile örgütlerin devamlılık için olası farklı 

sosyal yapılar oluĢturabileceğini öne sürerek, sosyal yapıyı etkileyen çevresel 

süreci aĢağıdaki biçimde tanımlamaktadır (Aldrich ve Pfeffer, 1976: 88-89): 

 Çevre kendisiyle iĢlem yapılması zorunluluğu nedeniyle pek çok 

kısıta, belirsizliğe ve koĢula sebep olmaktadır. 

 Bu durumlar, örgüt içerisindeki gücün ve etkinin dağılımını 

etkilemekte; bazı alt birimlere daha çok güç, diğerlerine ise daha az 

güç sağlamaktadır. 

 Güç ise, belirsizliğin ve kritik konulardaki kararların derecesine göre 

örgütsel sosyal yapıların belirlenmesinde kullanılmaktadır.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisinin yukarıdaki ilk varsayımı, sistem, 

durumsallık ve diğer örgütsel teorilerden ayrıĢma noktasıdır.  Bunun nedeni; 

daha önceki teorik modellerin çevreyi, çeĢitlilik ve değiĢkenlik olarak 

sınıflandırmalarıdır. Çevreyi çeĢitlilik-değiĢkenlik olarak kavramsallaĢtırsalar 

da çalıĢmaları çok evrensel nitelikte kalmıĢ ve belirsizliği yaratan koĢulları 

tanımlayamamıĢlardır (Leblebici ve Salancik, 1981: 578-579).  Ancak kaynak 

bağımlılığı teorisi, çevreyi algılanan belirsizliğe göre tanımlayarak disiplinde 

farklı bir konum elde etmiĢtir.   
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 Örgütsel karar almada gücün kullanımı ise, teorinin diğer bir 

varsayımıdır.  Salancik ve Pfeffer, (1974: 453)' e göre; örgütsel alt birimlerin 

gücü, örgüt için sağladıkları kritik kaynakların yoğunluğuna göre değiĢkenlik 

göstermektedir.  Örgüte yaptıkları katkılar ölçüsünde güce sahip olan alt 

birimler arasındaki yatay güç farklılıkları bütçeden alınan payların, ücret 

oranlarının (Pfeffer ve Davis-Blake, 1987: 437) v.b. farklı olmasına neden 

olmaktadır.   

 

 Örgütlerde karar alma süreci ve güç yoğunluğu sadece alt birimlerden 

etkilenmeyebilir. DıĢsal faktörlerin (devlet ve yasal düzenlemeler, bankalar, 

kreditörler, tedarikçiler, ticari birlikler v.b.) kaynak paylaĢımı ve güç oranları 

üzerinde belirleyici olduğu teorinin üçüncü varsayımı olarak kabul edilir 

(Pfeffer ve Salancik, 1974a: 135-151).  Dolayısıyla, kaynak paylaĢımında 

dıĢsal baskıların etki derecesi fazla ise, ilgili alt birim ya da birimlerin 

güçlerinin etkinliği de o derece az olacaktır.  Ancak, örgütler sosyal yerleĢik 

oldukları çevrede kaynak paylaĢımı ve karar alma süreçlerinde içsel baskıları 

dıĢsal baskılara tercih etmektedirler.  Çünkü, içsel baskı unsurlarını baĢka bir 

deyiĢle, alt birimlerini kendileri kontrol edebilirler (Pfeffer ve Salancik, 1974a: 

135-151).   DıĢsal baskı unsurlarının kontrolünde ise, sosyal yapıların ya da 

diğer örgütlerin güç yoğunluğu kritik rol oynamaktadır.  BaĢka bir deyiĢle, 

örgütün bağımlılık derecesi, diğer örgüt ya da örgütlerin o örgüt üzerindeki 

gücü olarak yorumlanmaktadır.  Örgütler bu güç dengelerini değiĢtirmek için 

çevrelerinde aktif stratejiler uygulayabilirler.   

 

 Örgütlerin diğer örgütleri etkileme çabası konusunda üzerinde 

durulması gereken nokta, örgütlerin hangi örgüte etki ya da nüfuz etme 

kararını verecekleridir.  Çünkü, bir örgütün bir baĢka örgüte nüfuz etmesinin 

bir maliyeti vardır ve kaynak gerektirmektedir.  Dolayısıyla, örgütler bağımlılık 

(girdi ya da çıktı) içerisinde oldukları diğer örgütler arasından sınırlı sayıda 

hedef seçerler.  Bu hedef seçimi, örgütün taleplerini empoze etmek, diretmek 

için ihtiyaç duydukları kaynaklara sahipliği ile belirlenir.  Kaynak kıtlığı 

nedeniyle sadece belirli birkaç hedefe yönelmek zorunda kalan örgütler, bu 
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hedef seçiminin baĢarılı olması için, nüfuz etme olasılıkları yüksek örgütleri 

hedef alırlar (Salancik, 1979: 375-394).     

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin dıĢsal bağımlılıklarının  

yönetilmesinde iki ana stratejik tercih sunmaktadır (Kotter, 1979: 88): 

 Örgütün dıĢsal unsurlara bağımlılığını azaltarak ya da onlara karĢı güç 

elde ederek, dıĢsal unsurların taleplerini azaltması: etki alanının 

seçimi, dıĢ unsurlarla iyi iliĢkilerin sağlanması, seçilen alanda kimin 

nasıl faaliyet gösterdiğini kontrol etme yoluyla bu gerçekleĢtirebilir. 

 Örgütün dıĢsal unsurların taleplerini karĢılama maliyetini azaltması: 

örgütsel dizayn yoluyla bu amacına ulaĢabilir.   

 

 Yukarıdaki iki ana stratejik seçim alanı, örgütsel gücün çevresel 

belirsizliklere yanıt vermek üzere belirleyici olduğunu ve kaynak bağımlılığı 

teorisinin stratejik yönetim açısından öneminin de bu noktada ortaya 

çıktığının kanıtıdır (Sarvan v.d., 2003: 98).  Stratejik bağlamda teoriyi 

uygulamanın ilk adımı; örgütün içinde bulunduğu ağı, kaynakların kıt ve kritik 

olma özelliklerine göre değerlendirmektir.  Ġkinci adımı ise, diğer çevresel 

aktörlerle bağımlı olmaktan kaçınmak ya da onları örgüte bağımlı kılmanın 

yollarını aramaktır (Sarvan v.d., 2003: 101).   

 

 Sonuç olarak; stratejik yönetim literatüründe çevre - güç okulları  

bünyesinde kabul edilen kaynak bağımlılığı teorisinin, örgüt - çevre - güç - 

kaynak - strateji değiĢkenleri çerçevesinde temel varsayımları ve ileri 

sürdüğü tezler teorik destekler ile zenginleĢtirilerek sunulmaya çalıĢılmıĢtır.  

Teorinin oluĢumunun dayandığı tarihsel köken ise, bir sonraki kısımda 

ayrıntılı bir Ģekilde ortaya konulacaktır.   
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1.4.2. Kaynak Bağımlılığı Teorisi’nin Tarihsel GeliĢim Süreci 

 

 Teori, bir konu ile ilgili geçerliliği ve güvenilirliği bilimsel yöntemlerle 

saptanmıĢ genel bir açıklama düzleminde, uygulamada gözlenen olayları 

düĢünsel sistematiğe aktarmadır (Saruhan ve Yıldız, 2009: 177).  Belirli bir 

sistematik içerisinde olguları açıklamak ve literatür altyapısını hazırlamak ise, 

kronolojik bir çabanın ürünüdür.  Dolayısıyla, örgüt teorisi çalıĢmalarının 

hemen hepsinde "tarih", görülmeyen ancak varlığı kabul edilen bir 

metodolojik altyapı oluĢturmaktadır.  Kaynak bağımlılığı teorisi de, böyle bir 

bakıĢ açısıyla değerlendirilip tarihsel arka planı incelendiğinde, teorinin 

kökenlerinin açık sistem kuramına dayandığı görülse de, örgütlerde güç 

iliĢkilerinin analizinin Weber' e kadar uzandığı ve sosyal değiĢim ve politik 

bilimcilerce gerçekleĢtirilen ilk çalıĢmaların pek çoğunu içerdiği söylenebilir 

(Ulrich ve Barney, 1984: 472).  Bu noktada sanayi devriminin yarattığı 

dönüĢümlerin, yaĢam ve toplumsal örgütlenme biçimlerine olan göreli etkisini 

yadsımamak gerekmektedir. Bireylerin yaĢantısının tarım toplumundan 

sanayi toplumuna değiĢkenlik göstermesi, iĢletme sahiplerinin yönetim erkini 

profesyonel yöneticilere devretmesine neden olmuĢtur.  Disiplinin ortaya 

çıkıĢı ile birlikte yapılan çalıĢmalarda etkinlik-verimlilik temelli örgütsel yapılar 

çevreden bağımsız analiz edilmiĢtir.  Ancak, 1950'li yılların ilk yarısında 

örgütün alt sistemlerden oluĢan, girdi ve çıktı aĢamalarında çevresi ile 

etkileĢim halinde bulunan açık bir sistem olduğu; açık bir sistem olarak 

değerlendirildiğinde ise, çevresi ile sürekli etkileĢtiği ifade edilmiĢtir.  Örgütler, 

yaĢamaları için gerekli olan girdileri içerisinde bulundukları çevrelerinden 

sağlarken; ürettikleri ürünleri de bu çevrenin beğenisine sunmakta ve yeni 

girdileri alarak yaĢamlarını sürdürebilmeleri bu beğeniye bağlı olmaktadırlar 

(Ergeneli, 2006: 73). Böylesi, çift yönlü (girdi-çıktı) bağımlılık iliĢkisinin 

kaynak bağımlılığı teorisinin dayandığı tezlerin altyapısını oluĢturduğu iddia 

edilebilir.  Durumsallık yaklaĢımı ile ortaya çıkan örgüt, örgütün çevresi ve 

çevredeki alt sistemler arasında bir uyum olması gerekliliğine (Ergeneli, 

2006: 84) yönelik varsayımsal kabullenmelerle birlikte, güç temelli söylevlerin 
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örgüt içi iliĢkilerden örgütlerarası iliĢkilere genelleĢtirilmesi Selznik (1949) ile 

baĢlamıĢtır.  Selznick' e göre, ayırt edici yetenekler geliĢtirme kapasitesine 

sahip olan örgütler, kooptasyon yoluyla örgüt dıĢındaki aktörlerden bu 

merkezi görevi desteklemek için kaynakları çekmektedirler (Ulrich ve Barney, 

1984: 472).  Kooptasyon, örgütün diğer aktörlere bağımlılığını azaltarak, 

ancak diğer aktörlerin örgüte bağımlılığını maksimize ederek güç kazanmaya 

yönelik örgütsel bir çabadır.  Selznick' in bu örgütsel güç araĢtırmaları 

Yuchtman ve Seashore (1967), Thompson (1967), Pfeffer ve Salancik (1974, 

1978) tarafından somutlaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır.  Yine açık sistem düĢüncesi 

ile baĢlayan ve Emery ve Trist (1965), Thompson (1967) ile eklemlenen, 

çevrenin örgüt için belirsizlik kaynağı olabileceği fikri, teorinin "örgütlerin 

faaliyetlerinin kendi amaçları ve yöneticilerine değil, çevrenin yarattığı 

baskılara ve kısıtlara bağlı olduğuna iliĢkin varsayımının temelini 

oluĢturmuĢtur.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, sosyal değiĢim teorisine dayanan literatürün 

örgütlerarası iliĢkilere olan ilgisini paylaĢmaktadır (Üsdiken, 2007: 81).   

Emerson (1962), Blau (1964) v.b. sosyal değiĢim teorisyenlerinin güç 

iliĢkilerine dair bakıĢ açılarından etkilenmiĢtir.   Farklı disiplinlerde yapılan 

çalıĢmalar değiĢik örgütsel konulara yönelik olsa da, örneğin; gücü Pfeffer ve 

Leong (1977), Pfeffer ve Moore (1980) v.b.; siyasi iliĢkileri Cyert ve March      

(1963), örgütlerarası iliĢkilerin bir fonksiyonu olarak açıkladıkları için kaynak 

bağımlılığı bakıĢ açısı ile tutarlıdır (Ulrich ve Barney, 1984: 472).   

   

 Kaynak bağımlılığı teorisinin "Kaynakları kontrol eden, bu kaynaklara 

ihtiyaç duyan aktörler üzerinde güce sahiptir." biçimindeki ana 

varsayımlarından birine dayanan örgütlerarası bağımlılık iliĢkilerinde gücün 

fonksiyonel etkisi, Emerson (1962)‟un çalıĢması ile literatürde kabul 

görmüĢtür.  Buna göre (Emerson, 1962: 32):  

 A aktörünün B aktörüne bağımlılığı arttıkça, B aktörünün A aktörü 

üzerindeki gücü daha fazla olacaktır.   
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 A aktörünün B aktörüne bağımlılığı: 

 A'nın B'nin aracılık ettiği hedeflerdeki motivasyonel yatırımların 

miktarı ile doğrudan orantılıdır.  

 A - B iliĢkisinin dıĢında A'nın bu hedeflere ulaĢabilme derecesi 

ile ters orantılıdır.   

 Örgütsel devamlılığın, kritik kaynakların dıĢ çevreden edinilebilme 

yeteneğine bağlı olduğu ve ihtiyaç duyulan kaynakların temininde belirsizliğin 

örgütler arasında çeĢitli biçimlerde güç dengeleri oluĢturarak aĢılabilmesini 

ana tema olarak sunan kaynak bağımlılığı teorisi üzerine yapılan çalıĢmalar 

kronolojik geliĢimleri itibariyle aĢağıdaki gibi özetlenebilir.   

 

 Pfeffer (1972), örgütlerarası iliĢkiler ve yönetsel davranıĢlar üzerine 

yaptığı çalıĢmasında, yönetsel stratejilerin çevredeki diğer aktörler tarafından 

biçimlendiğini; örgütlerarası bağımlılığın ise, asimetrik koĢullardan 

doğduğunu ortaya koymuĢtur. Pfeffer (1972), hastanelerin yönetim 

kurullarının büyüklüğü, kompozisyonu ve fonksiyonlarını örgüt-çevre 

etkileĢiminde incelediği makalesinde, yönetim kurulunun çevreden destek 

sağlayarak meĢrulaĢması, devlet ile iĢ yapan örgütlerin yapılarındaki değiĢim 

ve kooptasyon konularına ıĢık tutmuĢtur. 

. 

  Pfeffer ve Salancik (1974a), örgütlerde kaynak paylaĢımı konusundaki 

karar alma sürecinin siyasi olduğunu; bu siyasiliğin ise, üniversite 

bütçelerindeki örnek uygulamalarında alt birimler arasındaki göreceli güç 

farklılıkları ile açıklanabileceğini öne sürmüĢler ve karar alma sürecine dıĢsal 

baskılardan ziyade içsel baskıların etki etmesinin örgütler tarafından tercih 

edildiğini somutlaĢtırmıĢlardır.  Yine, Pfeffer ve Salancik (1974a) tarafından 

gerçekleĢtirilen analizde; örgütsel karar almanın temeli ve güç kullanımında, 

alt birimlerin belirsizliklerin üstesinden gelme, hayati kaynakları elde 

etmedeki rollerine göre güçlerinin artacağı saptanmıĢtır.  YaklaĢık on yıllık 

dönemsel araĢtırmaları bir araya getirerek model geliĢtiren Aldrich (1975) 

kaynak bağımlılığı teorisine en önemli katkılardan birini vermiĢtir (Özkoç, 
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2009: 12).  Aldrich ve Pfeffer (1976) "Örgütlerde Çevre" adlı eserlerinde, 

çevresel sınırlamalar üzerine dikkat çekmekle birlikte, örgütlerin değiĢik 

stratejik seçimler ile belirsiz çevrelerde hareket edebileceklerini ve örgüt içi 

gücün, örgütlerin yapısal tercihler ile kaynakların paylaĢımı üzerinde etkili 

olduğuna, böylece örgütün çevresine karĢı daha aktif stratejik alternatifler 

geliĢtirebileceğine vurgu yapmıĢlardır. 

 

 Güç ve bağımlılığın ortak fonlarda kaynakların paylaĢımına etkileri 

Pfeffer ve Leong (1977) çalıĢmasının ana konusudur.  Pfeffer ve Salancik 

(1977) örgütsel bağlam değiĢkenlerinin, yöneticilerin özellikleri ve ayrıcalıkları 

üzerinde büyüklükten daha fazla bir etkiye sahip olduğunu, Pfeffer ve 

Leblebici (1973) ile aynı yöndeki çalıĢmaları ile uyumluluğunu belirtmiĢlerdir.  

Ancak, Pfeffer ve Salancik 'in 1978 yılında literatüre kattıkları "Örgütlerin 

DıĢsal Kontrolü: Kaynak Bağımlılığı BakıĢ Açısı" adlı eser, kaynak bağımlılığı 

teorisinin Anglo-Amerikan tartıĢma alanında geniĢ bir kabul görmesini 

sağlamıĢtır (Nienhüser, 2008: 10).  Hızlı bir ivme kazanarak altyapısını 

geniĢleten  kaynak bağımlılığı teorisine, Pfeffer ya da Salancik ortak elemanlı 

araĢtırmacılar ile diğer teorisyenler tarafından sonraki yıllarda güç, çevrenin 

belirsizliği, kaynak değiĢimi, kaynak bağımlılıklarının yönetilmesi v.b. spesifik 

alanlarda teorik katkıda bulunulmuĢtur.  ÇalıĢmaların en dikkat çekici 

olanlarından Kotter (1979), dıĢsal bağımlılıkların yönetiminde örgütsel 

stratejileri kategorize etmiĢtir.  Örgütlerarası bağımlılık ve pozitif ayrımcılık 

çalıĢması ile Salancik (1979), örgütlerin etkileme ve nüfuz etme olasılıkları 

yüksek örgütleri hedef aldıklarını ifade etmiĢtir.   

 

 Leblebici ve Salancik (1981) teorik-ampirik yapıya katkı 

denemelerinde, çevresel belirsizliğin bankalarda karar ve bilgi alma 

süreçlerine etkisini, çevrenin çeĢitliliği ve değiĢkenliği ile belirsizlik algısı 

boyutlarında incelemiĢlerdir.  Dess ve Beard (1984) çalıĢmasında, örgütlerin 

ödev çevrelerini boyutlandırarak, çevresel bağımlılığa vurgu yapmıĢlardır. 
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 1980'li yılların ikinci yarısından itibaren teori, kavramsal geniĢlemeyle 

birlikte diğer örgütsel iĢleyiĢ sorunlarına çeĢitli yorumlar getirebilmek 

amacıyla araĢtırmacılar tarafından ampirik bazlı kullanılmıĢtır.  Örneğin, 

Pfeffer ve Davis-Blake (1987), örgütlerin ücret yapılarını kaynak bağımlılığı 

bakıĢ açısıyla incelemek üzere altı farklı pozisyon için 608 kolej ve 

üniversitede yaptıkları ampirik araĢtırmada, yüksek dereceli yönetim 

pozisyonları ile ücretler arasındaki iliĢkinin pozitif doğrusal korelasyon 

sergilediği sonucuna ulaĢmıĢlardır.   

 

 Çevresel baskı ve talepler karĢısında yönetim kurullarının 

kompozisyonu ve örgütsel performansa etkilerini, Boyd (1990) eĢanlı eĢitlik 

modeli ile belirlemiĢtir.  Finkelstein (1997), bir sanayi sektörünün diğerine 

kaynak bağımlılığının iki sektör arasındaki iĢletme birleĢmeleriyle iliĢkili 

olduğu tezine destek veren bulgular elde etmiĢtir (Üsdiken, 2007: 109). 

Berman, Phillips ve Wicks (2005) ise; kaynak bağımlılığı, yönetsel takdir ve 

hissedar performansı konulu makaleleriyle, iĢletme örgütlerinde hissedar ve 

kaynak bağımlılığı teorilerinin arasında yönetsel takdirin önemli bir köprü rolü 

olduğunu öne sürmüĢlerdir.  Böylece, kaynak bağımlılığı teorisinin diğer 

örgütsel modeller ile iliĢkilendirilmiĢ analizlerinin görece artıĢ kaydettiği savı 

desteklenmiĢtir.  

 

 Yukarıdaki teorik ve ampirik araĢtırmalardan anlaĢılacağı üzere, 

Pfeffer ve Salancik (1978) yayınının 2003 yılında gözden geçirilmeden 

yeniden basımı, teorinin örgütsel disiplin için önemini anlatan tek gerçek 

değildir.  Bu durum, Üsdiken ve Pasadeos (1995) ve Gmür (2002) tarafından 

yapılan atıf analizleri sonucunda, en sık atıf alan çalıĢma olmasının bir 

sonucudur.  BaĢka bir deyiĢle, teorinin örgüt disiplininin köĢe taĢlarından 

birisi olarak kabul edildiğinin kanıtı olarak yorumlanabilir.  Bu savı 

destekleyen diğer bir çalıĢma ise; Scott (1994)‟ün “Örgütsel Sosyoloji” diye 

adlandırılan araĢtırmasında “Kaynak Bağımlılığı Teorisi”nin tartıĢılan yedi 

teorik model içerisinden biri olmasıdır (Nienhüser,2008: 10). Pfeffer ve 

Salancik„in 1978 kitabının yayınlanmasını takiben kaynak bağımlılığı 
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teorisinin tarihsel geliĢimine ıĢık tutmak amacıyla yapılan 

değerlendirmelerde; tek baĢına, baĢka teorilerle karĢı karĢıya getirilerek ya 

da baĢka teorilerle tamamlayıcı ve bütünleĢtirici biçimde olmak üzere kaynak 

bağımlılığı teorisinin kavramsal ve ampirik analizlerde ne Ģekilde kullanıldığı 

ve etkisinin ne yönlerde geliĢtiğine iliĢkin iki boyut belirlenmiĢtir. Bu 

çerçevede içerik analizine iliĢkin sonuçlar tablo 1.3‟de gösterilmektedir 

(Üsdiken, 2007: 102-105).  

 

 Bu kısımda; kaynak bağımlılığı teorisinin temel varsayımları ve 

kronolojik geliĢim süreci, teorinin örgüt disiplini içerisindeki konumu dikkate 

alınarak ayrıntılandırılmıĢtır. Örgütlerde kaynak bağımlılığının yönetimi 

stratejileri “Çevreye karĢı aktif örgüt” varsayımı kabullenilerek bir sonraki 

kısımda ortaya konmaya çalıĢılacaktır. 
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Tablo 1.3. Kaynak Bağımlılığı AraĢtırmaları- Pfeffer ve Salancik (1978) Sonrası 

Boyutlar 
Tek BaĢına Kaynak 

Bağımlılığı Teorisi 

BaĢka Teorilerle KarĢı 

KarĢıya Getirilerek 

BaĢka Teorilerle 

Tamamlayıcı ya da 

BütünleĢtirici Biçimde  

Kullanılarak 

Pfeffer ve Salancik 

1978’deki Konular 

Çevrenin algılanıĢı 

Milliken, 1990 

Çevresel etkiler/ 

örgütlerarası iliĢkiler 

Salancik, 1979 

Provan vd., 1980 

Skinner vd., 1987 

Frooman, 1999 

Örgüt içi bağımlılık ve 

güç 

Gargiulo, 1993 

Çevreye yönelik 

stratejiler 

Salancik ve Meindl, 

1984 

Dunford, 1987 

Yöneticiler 

Salancik vd., 1980 

Salancik ve Pfeffer, 

1980 

Pfeffer ve Moore, 1980 

Yönetim kurulları 

 Boyd, 1990 

Hillman vd., 2000 

Örgütlerarası örgütler 

Leblebici ve Salancik, 

1982 

Satın alma ve 

birleĢmeler 

Finkelstein, 1997 

Örgütsel baĢarı 

Salancik,1984 

Çevresel etkiler / 

örgütlerarası iliĢkiler 

Cool ve Henderson, 1998 

Yönetim kurulları 

Kaplan ve Harrison, 1993 

Johnson vd., 1996 

Daily vd., 2002 

Siyasal davranıĢ 

Mizruchi ve Koenig, 1986 

Mizruchi, 1989 

Örgütlerarası örgütler 

Lincoln vd., 1992 

Olk ve Young,1997 

Satın alma ve birleĢmeler 

Palmer vd., 1995 

Palmer ve Barber, 2001 

 

Çevresel etkiler 

Ulrich ve Barney, 1984 

Burt, 1988 

Örgüt içi bağımlılık ve 

güç 

Green ve Walsh, 1988 

Ruyter ve Martin, 2000 

Örgütsel yapı 

Tolbert, 1985 

Koberg ve Ungson, 

1987 

Greening ve Gray, 1994 

Çevreye yönelik 

stratejiler 

Oliver, 1991 

Mckay, 2001 

Davies ve Walters, 

2004 

Keister, 2004 

Yönetim kurulları 

Hillman ve Dalziel, 2003 

Lynall vd., 2003 

Örgütlerarası örgütler 

Steensma vd., 2000 

Kim vd., 2004 

Satın alma ve 

birleĢmeler 

D‟Aveni ve Kesner, 

1993 

Campling ve Michelson, 

1998 

Yeni Konular 

Ġnsan kaynakları 

yönetimi  

Pfeffer ve Davis-Blake, 

1987 

 

Ġnsan kaynakları yönetimi  

 

Pfeffer ve Cohen, 1984 

Ġnsan kaynakları 

yönetimi  

Wright ve McMahan, 

1992 

Near vd., 1993 

Blum vd., 1994 

Ingram ve Simons, 

1995 

Barringer ve Milkovich, 

1998 

Tremblay vd., 2003 

Kaynak: (Üsdiken, 2007: 104-105) 
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1.5. ÖRGÜTLERDE KAYNAK BAĞIMLILIĞI YÖNETĠMĠ STRATEJĠLERĠ 

 

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin çevreye olan bağımlılıklarını 

azaltma yönünde stratejiler geliĢtirmesi bakımından stratejik seçim 

modellerine odaklanan bir anlayıĢı bünyesinde barındırmaktadır.  BaĢka bir 

deyiĢle, örgütler çevrelerinin dinamiklerinden etkilenecek ancak, çevrelerine 

karĢı aktif birer aktör olarak çeĢitli stratejiler geliĢtirebileceklerdir.   Örgütler 

stratejik yönetim bakıĢ açısıyla; çevreye uyum, çevreyle bağlantılar kurmak 

ya da çevreyi biçimlendirmek yönünde çeĢitli stratejik tercihlere yönelirler.    

 

 Stratejinin, örgüt-yönetim literatüründe 1990 ve sonrası olmak üzere iki 

ayrı dönemde incelendiği; baĢka bir deyiĢle, paradigma değiĢimine uğradığı 

kabul edilen bir gerçekliktir. Buna göre, 1990 öncesine kadar strateji, 

örgütlerin çevrelerine olan reaksiyonları; 1990 sonrasında ise, birbirine zıt 

görünen paradoksların en uygun bileĢimini yapabilme sanatı olarak 

değerlendirilebilir (Bakoğlu, 2010: 13-14).  ÇalıĢmanın bu kısmında örgütlerin 

stratejik seçimlerinin doğası “Kaynak Bağımlılığı Teorisi” açısından 

incelenecektir.  Stratejik seçim süreci ise; farklı bakıĢ açılarının yansımaları 

dikkate alınarak çevresel tarama, amaç belirleme, rekabet araçlarını 

belirleme ve seçme, güç dağılımı, kaynak dağıtımı ve kontrol olarak ele 

alınmıĢtır (Aydıntan, 1999: 29).  Stratejik seçimin yukarıdaki gibi bir süreç 

içerisinde değerlendirilmesi; kaynak bağımlılığı teorisinin, stratejik yönetim 

literatüründe güç ve çevre okullarının ilgi alanları içerisinde kabul edildiğinin 

yansımasıdır (Sarvan v.d., 2003).   

 

 ÇalıĢmanın bu kısmında; dıĢ çevrenin belirleyici olduğunu, stratejinin 

dıĢ çevredeki fırsat ve tehditler merkez alınarak belirlenmesi gerektiğini; 

baĢka bir deyiĢle, stratejinin “dıĢarıdan içeriye” doğru oluĢturulduğunu 

savunan görüĢ (Bakoğlu, 2010: 23) bağlamında kaynak bağımlılığının türüne 

göre (Pfeffer, 1972; Pfeffer,1973; Pfeffer ve Salancik, 1974a; Pfeffer ve 

Salancik, 1974b; Pfeffer ve Nowak, 1976; Aldrich ve Pfeffer, 1976; Pfeffer ve 
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Leong, 1977; Pfeffer ve Salancik, 1978a; Pfeffer ve Salancik, 1978b; 

Salancik, 1979; Kotter, 1979; Leblebici ve Salancik, 1981; Dess ve Beard, 

1984; Pfeffer ve Davis-Blake,1987; Boyd, 1990; Sarvan v.d., 2003; Leblebici, 

2004; Can, 2005; Koçel, 2005; Üsdiken, 2007; Nienhüser, 2008; Torlak, 

2008; Sargut ve Sözen, 2008; Özkoç, 2009 v.b.) literatürde yer alan 

meĢruiyet, kooptasyon, stratejik ortaklıklar, birleĢmeler ve satın almalar, 

dikey ve yatay bütünleĢme, gizli anlaĢma ve karteller, lobicilik, çalıĢma 

alanının değiĢimi, iç yapının değiĢtirilmesi (güç ve politika dengelerinin 

oluĢturulması), örgütsel ideoloji v.b. modeller stratejik bağlamda açıklanmaya 

çalıĢılacaktır.    

 

1.5.1. MeĢruiyet 

 Örgütler, varlıklarını sürdürebilmek için hem çevreleriyle uyum içinde 

olmak hem de çevrelerinden destek almak zorundadırlar.  Çevrenin örgütsel 

yapı ve süreçlere etkisinin ihmal edildiği klasik ve neoklasik bakıĢ açılarının 

aksine özellikle sistem yaklaĢımı ile baĢlayan dönemde çevre; belirsizlik, 

karmaĢıklık, dinamiklik v.b. faktörel değiĢimlerin sahnesi olması nedeniyle 

iĢletme örgütleri tarafından dikkatle izlenilmesi gereken bir unsur olarak 

disiplinde yer almaya baĢlamıĢtır.  Paradigma değiĢiminin ardından “Örgütü 

hangi tip çevre faktörleri etkilemektedir ?” ve “Örgüt yapısını hangi yönlerden 

etkilemektedirler ?” gibi farklı açılardan ele alınmıĢtır (Arslan ve Aydın, 2007: 

223). Kurumsal teori ile popülasyon ekolojisi ve kaynak bağımlılığı teorilerinin 

farklı biçimlerde çevre - örgüt etkileĢimine yaptığı katkılar daha önceki 

kısımlarda açıklanmakla beraber, bakıĢ açılarının çevreyi kavramsallaĢtırma 

noktasında yakınlaĢtığı; kaynak bağımlılığı teorisinde ayrıca çevresel baskı 

ve talepleri örgüt lehine çevirebilmek için stratejik bir araç olarak meĢruiyet 

algısının ön plana çıktığı söylenebilir.   

 

 Örgüt literatüründe meĢruluğun öneminin ilk olarak Max Weber 

tarafından ele alındığı görülebilir.  Buna göre; örgütlerin meĢruiyeti, devlet ve 

diğer örgütlerin zorunluluk, baskı ve güç yapıları ile sağlanır (Ruef ve Scott, 
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1998: 877).  Ġleriki tarihsel dönemlerde görüĢ birliğine varılamasa da, 

meĢruiyetin çeĢitli tanımlamalarına gidilmiĢ ve örgütsel iĢleyiĢ üzerindeki 

etkisi açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  Meyer ve Rowan (1977), örgütlerin etkinlik 

ve verimlilik nihai amacının dıĢında kendilerini bir üst baskı grubuna 

doğrulatma faaliyetlerinin önemine dikkat çekmiĢler ve bunu meĢruiyet olarak 

tanımlamıĢlardır.  Suchman (1995: 573) ise meĢruluğu, bir ekonomik varlığın 

sosyal sistemlerdeki normlar, değerler, inançlar ve açıklamalar doğrultusunda 

arzu edilen, uygun ve kabul edilebilir olan hareketleri olarak tanımlamıĢtır.  

MeĢruiyet kavramına geçmiĢ tanımlamaları içinde, kabul edilebilirlik ve 

tasdik, aksi düĢünülmezlik (taken for grantedness), akla uygunluk ve 

uyumluluk gibi kavramlar atfedilmiĢtir (Kalemci ve Duman, 2007: 84).  Bu 

bağlamda meĢruiyet; bir örgütün faaliyetlerini çevrenin kurallar, değerler ve 

inanç sistemlerine uygun olacak Ģekilde tasarlamasıdır (Daft, 2004: 188).   

 

 Örgütsel alanda kaynakların denetimi birkaç güçlü örgütün elindedir.  

Örgütün kıt kaynakları sağlamada sıkıntı yaĢamaması, güçlü örgütlerin yapı 

ve uygulamalarını benimsemelerine bağlıdır.  Bu nedenle örgüt, varlığını bir 

üst mevkiye doğrulatmak ve meĢruiyet kazanmak ister (Gürol, 2005: 120).  

KurumsallaĢma, biçimsel yapı bileĢenlerinin uygun ve gerekli algılama ile 

geniĢ kabul görmesi için baskı stratejilerinden biridir.  BaĢka bir deyiĢle, 

meĢruiyet kazanmak için örgüt, toplumun kurumsallaĢma beklentilerini yerine 

getirmeye çalıĢır.  Böylesi bir stratejinin, dikkatle analiz edildiğinde, örgütlerin 

rasyonel anlamlar taĢımasalar da çevrelerindeki mitleri yapılarına yansıtma 

zorunluluğunun toplumda kabul görme gereksiniminden kaynaklandığı 

sonucuna ulaĢılabilir. 

 

 Örgüt literatüründe meĢruiyeti iki farklı kategorik temelde ele alan 

teorisyenler vardır.  Buna göre, örgütün paydaĢları ve toplumla etkileĢimine 

odaklanan iki tür meĢruiyet kavramı söz konusudur.  Literatürde yapılan bu 

karĢılaĢtırmalara bakıldığında paydaĢlara iliĢkin meĢruiyetin kaynak 

bağımlılığı teorisinin meĢruiyet bakıĢ açısını; toplumla etkileĢim bağlamında 

meĢruiyeti ele alanların ise, kurumsal meĢruiyet bakıĢ açısını benimsedikleri 



67 

 

görülmektedir.  Kaynak bağımlılığı teorisyenlerinin örgütleri koalisyonlar 

olarak göstermeleri ya da  yönetim kurullarının kompozisyonunda sembolik 

bireylere yer vermeleri, meĢruiyeti stratejik bağlamda değerlendirdiklerinin 

göstergesidir.  BaĢka bir deyiĢle; kaynak bağımlılığı teorisine göre, kaynakları 

elinde bulunduran ve örgütün faaliyetlerini etkileyen paydaĢlar karĢısında 

stratejik meĢruiyet algısının yaratılması daha önemlidir (Kalemci ve Tüzün, 

2008: 406).  

 

 Kaynak bağımlılığı teorisinde, örgütün kritik nitelikteki kaynakları temin 

etmek için paydaĢ grupları (hükümetler, politik gruplar, hissedarlar, finansal 

ve ticari birlikler, müĢteriler, iĢgörenler, tüketici koruma dernekleri, iĢçi ve 

iĢveren sendikaları, tedarikçiler, rakipler v.b.) nezdinde meĢruiyet 

sağlayabilmek için stratejik yöntemler sergilediği tezi önemli yer tutar.  

Örgütler, rekabetçi üstünlük kazanmak için faaliyetlerini etkileyen ya da 

ulaĢmak istedikleri amaçlar için araçsal öneme sahip aktörlere özel ilgi 

göstermektedirler (Ertuğrul, 2008: 203).  MeĢruiyetin kaynakları, örgütün içsel 

ve dıĢsal paydaĢlarıdır.  Örgüte yapı ve uygulamalarında baskılar yoluyla 

çeĢitli sınırlamalar, örgütün paydaĢları tarafından getirilir. Örgütlerde 

meĢruiyet süreci farklı düzeylerde düĢünülebilir (Ruef ve Scott, 1998: 877-

881): 

 Örgütsel popülasyonda meĢruiyet, popülasyon içerisindeki 

uygulamaların olduğu gibi kabul edilmesidir.  Örneğin, sektördeki 

genel iĢ sistemini benimsemek bu eksendeki bir meĢruiyeti temsil 

eder. 

 Örgütsel düzeyde meĢruiyet, devletin zorlayıcı ve düzenleyici 

uygulamaları dayatmasıyla kendini gösterir.  Örneğin, özel hastaneler 

yönetmeliği yasal bir zorunluluk olarak sektörde eĢbiçimlilik sağlar. 

 Örgütsel alt birimlerde ise; meĢruiyet, belli akreditasyon kuruluĢlarının 

sertifikalarına sahip olmakla kazanılır. Özel bir hastanenin yoğun 

bakım ünitesi ya da bir otelin spa - sağlık kulübü olarak akredite 

olması meĢruiyetin alt birim özelinde algılandığının örneklerindendir.
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 Stratejik bağlamda meĢruiyet, kaynakların devamlı ve uygun maliyette 

teminini sağlayacağından iĢletme örgütleri açısından önemlidir.  Ancak, 

sadece paydaĢlarına karĢı meĢru görünmeyi amaçlayan stratejik temelli 

meĢruiyet anlayıĢı, değerler ve normlarla yüklü kurumsal meĢruiyeti 

kazanmadığı sürece anlamsızdır (Kalemci ve Tüzün, 2008: 411). BaĢka bir 

deyiĢle, örgütler tarafından benimsenen değerlerin faaliyet gösterilen bölge 

ya da ülke değerleri ile paralellik taĢımadığı noktada çevrenin meĢruiyet 

algısı kaybolacaktır.  Dolayısıyla, örgütlerin kendi faaliyet konularını bir üst 

birime onaylatıp, doğru örgüt imajı vermeleri stratejik bağlamın odağında yer 

almalıdır.  

 

 Örgütler meĢruiyet kazanmak için Ģu stratejileri izlerler.  Ġlk olarak; 

örgüt, örgütsel alanda makro kurumsal mantığı sorgulamadan çevreye 

uyarak meĢruiyet görüntüsü verir.  Örneğin, turizm alanına yeni girecek bir 

örgüt mevcut uygulamaları model alır.  Ġkinci olarak; örgüt, piyasa 

araĢtırmaları ile kendisini olduğu gibi kabul edecek bir çevre bulmaya çalıĢır.  

Böyle bir strateji daha çok iĢinde uzman örgütler, örneğin; göz, kadın doğum, 

ortopedi ve akıl hastaneleri gibi uzmanlık hastaneleri tarafından kullanılır.  

Üçüncü olarak; çevrenin örgüt çıkarlarına uygun olarak manipüle edilmesi 

baĢka bir deyiĢle, örgüte uygun bir çevre tasarlanması ile meĢruiyet kazanılır.  

Lobicilik ve siyasi aktörleri baskı altına alarak yasal düzenlemeleri 

biçimlendirmek en etkin stratejik tercihlerdir. Dördüncü olarak; örgütün 

yapmıĢ olduğu eylemler çevrede yankı bulur ve tüm dikkatlerin örgüte 

odaklanmasına neden olur.  Bu konumdaki bir örgüt, planlı hareketlerle krizi 

yöneterek meĢru konuma gelir ve kârlı çıkar (Elsbach ve Sutton, 1992: 699-

738; Suchman, 1995: 571-683).  Örneğin, son dönemde otomotiv sektöründe 

meydana gelen çeĢitli arızalar nedeniyle geri çağırılan otomobillere yönelik 

sorunları yasal ve uygulama zemininde çözen iĢletmeler bu süreçten daha 

baĢarılı çıkacaktır.  Türkiye örneğinde; Toyota‟nın gaz pedalı problemine 

yönelik geri çağırmaları, güvene dayalı reklam stratejileri ve müĢteri 

finansman çözümleri ile pazar payını %4‟lerden %12‟lere yükseltmiĢtir.  
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 Decoupling (ayırma) ve güven yaratma biçiminde iki farklı stratejik 

seçimde bulunarak, örgütlerin meĢruiyet elde etme çabası içerisine girdikleri 

literatürde yer almaktadır.  Decoupling (ayırma) stratejisinde örgüt, biçimsel 

yapılarını günlük faaliyetlerinden ayırmaktadır.  Bu çözümde örgütler bir 

yandan kurumsallaĢmıĢ yapıyı benimsediklerini göstererek meĢruiyetlerini 

pekiĢtirir, diğer yandan da günlük faaliyetlerini yapının öngördüğünden 

bağımsız bir Ģekilde yürüterek verimlilikten taviz vermemiĢ olur.  Böylece; 

temel amaçları kârlılık olan iĢletme örgütleri, maliyetler nedeniyle çevresel 

unsurların isteklerinden kaçınmaktadırlar.  Güven yaratma stratejisi ise; 

örgütlerin teknik anlamda ne ölçüde verimli çalıĢtıkları tam olarak 

saptanamasa bile, en azından iyi niyetli oldukları, ellerinden geleni yaptıkları 

ve güvenilir oldukları izlenimini içsel ve dıĢsal aktörler nezdinde yaratmalarını 

içermektedir (Özen, 2007: 257-258).    

 

 Sonuç olarak; bir örgüt adaleti, dürüstlüğü, yüksek kalite ürünleri, 

çevreye karĢı duyarlılığı, akreditasyon kuruluĢlarınca kabul edilirliği, tanınmıĢ 

ve ün sahibi personele görev vermesi, uzun dönemli piyasa oyuncusu olması 

ile yerleĢikliği, politikalarındaki tutarlılığı v.b. unsurlar ile girdi-çıktı bağımlılığı 

bulunan örgütler nezdinde iyi bir itibar oluĢturabilir.  MeĢru iĢletmelerin değer 

ve yapılanmalarının piyasa ve toplumla özdeĢleĢmesi sonucu, örgüt-çevre 

arasında iki yönlü birliktelik sağlanmıĢ olur.  Böylece, iĢletmeler politikalarının 

meĢruluğunu arttırarak pazar değerlerini yükseltmektedirler (Apaydın, 2007: 

42).  De Beers elmas karteli stratejik ve kurumsal meĢruiyeti açıklayan güzel 

bir örnek olabilir.  Dünyanın en büyük elmas müĢterilerine ürün sunan             

De Beers, müĢterilerin istedikleri değerde (10 milyon dolar v.b.) bir elmas 

asortisi hazırlar.  MüĢterilerin elmas fiyatları ve kalitesi üzerine pazarlık 

yapma fırsatları yoktur, alabilirler de almayabilirler de, ancak her zaman 

bilirler ki, De Beers onları aldatmaz (Torlak, 2008: 49).    
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1.5.2. Kooptasyon ve Ortak Bağlantı Noktaları 

 Örgütlerin dıĢsal bağımlılıklarının yönetiminde kullandıkları önemli 

stratejilerden biri, diğer örgütlerle özellikle üst kademe yöneticiler düzeyinde 

bağlantıların kurulmasıdır.  Kooptasyon, bir örgütün denge ve varlığına 

yönelik tehditleri önlemek amacıyla, o örgütün liderlik ve politika belirleyici 

yapısına yeni unsurların alınması sürecidir (Selznick, 1948: 34).  Kooptasyon, 

uygulamada yönetim kurullarına çevrenin baskın aktörlerinin dahil edilmesi 

biçiminde kendisini gösterirken; aynı anda iki farklı iĢletmenin yönetim 

kurulunda yer alan bireyler ise, ortak bağlantı noktalarını oluĢturmaktadır 

(Leblebici, 2004: 289).  Stratejik bir seçim olan ortak bağlantı noktalarını 

literatürde ilk kavramsallaĢtırma deneyimi Rensis Likert tarafından 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  Likert, kiĢilerarası ast-üst iliĢkileri, gruplararası iliĢki 

olarak ele alınırsa; çeĢitli hiyerarĢik kademelerdeki gruplarda iki grubu 

birbirine bağlayacak “ortak eleman”ların ortaya çıkacağını ileri sürmüĢtür 

(Koçel, 2001: 176-177).  DavranıĢsal / mikro anlayıĢla yorumlanan bu 

modelin bakıĢ açısı makro düzeye taĢındığında, aynı anda iki farklı 

iĢletmenin yönetim kurullarında görev yapan bireylerin ortak eleman ya da 

ortak bağlantı birimi oldukları sonucuna ulaĢılabilir. 

 

 Örgütlerde yönetim kurullarının iki temel fonksiyonu vardır.  Ġlki, örgüt 

ve çevresi arasında bağlayıcılık rolü; ikincisi ise yönetim rolüdür.  Yönetim 

kurulunun rol davranıĢları dikkatle incelendiğinde büyüklüğünün, bileĢiminin 

ve fonksiyonunun son derece önemli olduğu gerçeği ortaya çıkmaktadır 

(Pfeffer, 1973: 350).  Kaynak bağımlılığı teorisine göre; yönetim kuruluna 

seçilecek bireylerin, kaynakların hangi çevreden sağlandığına bağlı olarak,       

o çevrede etkin bireylerden tercih edilmesi yönünde politika belirlenmelidir. 

Hung (1998: 101-109) yönetim kurulunun rolüne yönelik literatürde yer alan 

teorik yaklaĢımları derlediği çalıĢmasında; kaynak bağımlılığı teorisine 

atfedilen, yönetim kurulunun örgütün dıĢ çevrede meĢruiyet ve etkinlik-

performans amacını gerçekleĢtirmek için bağlantı görevi gördüğünü ve 
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örgütlerin diğer örgütleri kontrolünde stratejik önemde bulunduğunu ileri 

sürmüĢtür.   

 

 Bir örgüt için çevre, algılar ile biçimlenir.  Faaliyet alanı ve konusu, 

çevre içerisindeki aktörleri belirler.  Bu aktörler ile örgüt arasındaki bağımlılık 

iliĢkisi ise, stratejik formülasyonlara etki eder. Ülkelerin iĢ sistemleri 

paralelinde ortaya çıkan devletle iĢ yapma eğilimindeki iĢletmelerin yönetim 

kurulu üyeliklerinde, ilgili profesyonellerin haricinde emekli olmuĢ ya da çeĢitli 

nedenlerle görevlerinden ayrılmıĢ bireylerin görev yaptıkları ampirik 

araĢtırmalarla gözlenmiĢtir.  Aynı durum, bölgesel konuma sahip iĢletmeler 

için bölge halkını etkileyen iĢ adamları v.b. bireylerin iĢletmelerin yönetim 

kurullarına dahil edilmesiyle kendisini göstermektedir.  Örgüt, çevresine 

“doğru örgüt” olma imajını bireylerin çevresel güçlerinden faydalanarak 

verebilmektedir.  Türk iĢ sistemine özgü bir uygulama olmasa da ABD sağlık 

sektöründe kâr amacı gütmeyen hastanelerin (kamu) yönetim kurulları mali 

kaynak akıĢında sürekliliği sağlamak için, her düzeyde insanın temsil edildiği 

ve tüm grupların desteğinin sağlandığı imajını ön planda tutabilmek amacıyla 

politik, dini v.b. eğilimlerdeki bireylerden oluĢturulmaya çalıĢılır (Pfeffer, 1973: 

349-364).  Özel üniversite sektöründe bu durumun yansımaları ise, mütevelli 

heyetlerindeki ortak bağlantılar biçiminde olmaktadır.  Örneğin; bütçeden pay 

alabilmek, nakit döngülerini hızlandırmak, belli bir pazarı hedeflemek 

(örneğin, çeĢitli kurumlarla hizmet içi eğitim, master, doktora v.b. eğitim 

protokolü anlaĢmaları yapmak), yönetmelik ve diğer yasal prosedürlerin 

hazırlanmasında zorlanmamak v.b. nedenler ile ilgili kurumlarla bağlantıları 

mevcut olan yöneticiler  mütevelli heyetlerine dahil edilirler. Örgütler arasında 

yöneticilerin paylaĢımı ile ortak bağlantıların oluĢturulduğu uygulamalar, 

kamu bürokrasisinin iĢleyiĢinde de görülmektedir.  Bankaların ya da 

düzenleyici ve denetleyici kurumların yönetim kurulu üyeliklerinde hukuk ve 

finansal bilim disiplinlerinden gelen öğretim üyelerinin görev alması bunun 

tipik örneklerinden biridir.   

 



72 

 

 Ornstein (1984: 210-231)‟a göre; ortak bağlantılar iĢletmelerin diğer 

iĢletmeleri kontrol etmede, çevrelerindeki (rakipler, tedarikçiler, müĢteriler, 

düzenleyici kurumlar v.b.) tehditleri azaltmada kullandıkları bir araçtır.  

Örgütlerin politik çıkardan doğan anlaĢmaları uygulamak amacıyla sektörel 

bilgi aktarımına olanak tanıyan ortak yönetim kurulu üyelikleri, kaynak 

bağımlılığı teorisinde çevreyi yönetme stratejilerinden biri olarak literatüre 

dahil olmuĢtur.  Bu stratejide yönetim kurulunun bileĢimi ve büyüklüğü de 

çevrenin yapısına göre belirlenmektedir.  BaĢka bir deyiĢle; cömert, durgun 

ve homojen bir çevre içerisinde faaliyet gösteren örgütlerde yönetim 

kurulunun büyüklüğü ve bağlantı noktaları arasında negatif bir korelasyon; 

kıt, belirsiz ve dinamik çevrelerde iĢ yapan örgütlerde ise, kurulun büyüklüğü 

ve bağlantı noktaları arasında pozitif bir korelasyon olacaktır (Boyd, 1990: 

425-426). 

 

 Sonuç olarak; kooptasyon ve ortak yönetim kurulu üyeliklerinin 

örgütlere değerli kaynakları elde edebilme ya da mevcut kaynakları manipüle 

ederek diğer örgütleri kontrol etme noktasında faydalı bir strateji sunduğu 

kaynak bağımlılığı teorisince kabul edilmiĢtir. Teorinin strateji önermelerinden 

biri de, diğer örgütlerle stratejik ortaklıklar ve koalisyonlar oluĢturmaktır. 

Sonraki alt baĢlıkta bu stratejik tercih ayrıntılandırılacaktır.  

 

1.5.3. Stratejik Ortaklıklar ve Koalisyonlar OluĢturmak 

 Stratejik ortaklık terimi, güç merkezli politik iliĢkilerin bir yansıması 

olarak örgüt disiplini ile uluslararası iliĢkilerin kesiĢim alanını oluĢturmaktadır.  

Bireylerin doğasında bulunan, tek baĢına yapamayacakları iĢleri baĢkalarıyla 

bir araya gelerek yapma içgüdüsü, örgütsel oluĢumlara; örgütlerin doğasında 

bulunan güç merkezli kollektif hareket tarzı ise, stratejik ortaklıkların 

oluĢumuna temel hazırlamıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, örgütsel hedeflere 

ulaĢmada ortaya çıkan bulanıklık, stratejik üstünlüğün karĢı tarafa 

geçmemesi için iki ya da daha fazla örgütün stratejik dengeyi kontrol etmek 

için bir araya gelmelerine neden olmaktadır (Sümer, 2010: 675).   
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 Stratejik ortaklık; iki ya da daha fazla sayıdaki bağımsız iĢletmenin, 

belli bir ticari hedef doğrultusunda iĢbirliği yapmak amacıyla bir araya 

gelmesidir (Aydıntan, 2003: 328).  Stratejik ortaklıklar, stratejik iĢbirliğinin bir 

üst aĢaması kabul edilirler.  Stratejik birleĢmeler, kısa süreli sınırlı amaçları 

gerçekleĢtirmek üzere iki ya da daha fazla örgütün iĢbirliği içerisine girmesi 

iken; stratejik ortaklıklar daha sistematik ve uzun dönemli kapsamlı iĢbirliği 

ağlarını gerekli kılar (Sümer, 2010: 677-682).  Stratejik iĢbirliği ağları; yetki 

anlaĢmaları, birleĢik pazarlama çabaları, konsorsiyum oluĢturma, ortak 

giriĢim v.b. biçimlerde olabilir (Akgemci, 2007: 252).  ÇalıĢma kapsamında alt 

baĢlıklar özelinde ayrıntılandırılacak olan stratejik ortaklıklar; sözleĢmeler, 

Ģebeke örgütlenmeler, azınlık hissedarlıkları ve ortak giriĢimler olarak 

sınıflandırılabilir (Torlak, 2008: 50-52).   

 

1.5.3.1. SözleĢmeler  

 SözleĢmeler, belirli bir döneme iliĢkin iĢletmeler arasındaki kaynak ve 

ürün alıĢveriĢinin düzenlenmesini sağlar (Can, 2005: 71).  ĠĢletmelerin en 

gevĢek iliĢkiden baĢlayarak, tröstlere kadar giden çeĢitli düzeylerdeki 

anlaĢmaları dört grupta toplanabilir (Akgemci, 2007: 286-289; Mucuk, 2008: 

52; Tanrıöven, 2008: 66): 

 

1.5.3.1.1. Centilmenlik AnlaĢmaları 

 Centilmenlik AnlaĢmaları, taraf olanların karĢılıklı söz vermelerine 

dayanan ve tarafların herhangi birisinin vazgeçmesi halinde hiçbir yatırımın 

söz konusu olmadığı anlaĢmalardır.  Bu anlaĢma türü; kaynak havuzu, 

çevrenin iĢletmeler tarafından ekonomik çıkar sağlayabilmek için dizayn 

edilmesi gibi rekabetin yıkıcı etkilerinden belli oranlarda kaçınmak için 

kullanılan önemli stratejik araçlardan biridir.  Rekabetin Korunması Hakkında 

Kanun (RKHK)‟un 4. maddesinde yer alan “uyumlu eylem, anlaĢma ve 

kararlar” çerçevesinde incelenmektedir. Centilmenlik anlaĢmaları her ne 

kadar taraflar açısından bağlayıcı nitelikte değilse de, amacı ya da etkisi ile 

ilgili pazardaki rekabeti sınırlamaları halinde 4. madde kapsamında anlaĢma 
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olarak kabul edilebilir (www.rekabet.gov.tr, 08.02.2010).  Örneğin, yazılı 

basın-yayın organlarının, özellikle gazete ve dergilerin, dağıtım kanallarındaki 

anlaĢmaları ile finansal kuruluĢların kredi ya da bankacılık maliyetlerini 

düĢürmek amacıyla sektörün lider temsilcilerinin çağrıları ile belirlenmiĢ 

maliyetler centilmenlik anlaĢması olarak değerlendirilebilir.   

 

1.5.3.1.2. Konsorsiyumlar 

 Konsorsiyumlar; iki ya da daha fazla iĢletmenin, büyük miktarda 

sermaye gerektiren yatırım alanlarında (liman, demiryolu, köprü, baraj v.b.)  

yaptıkları iĢbirliğidir. Konsorsiyumlar, iĢletmelerin teknik ve ekonomik 

yeteneklerini birleĢtirerek yeterli finansal gücü sağlamak, riskleri (faiz, döviz 

kuru, politik v.b.) paylaĢmak gibi amaçların güdüldüğü ekonomik iĢbirlikleri 

olarak değerlendirilebilir.  Konsorsiyum sözleĢmelerinde iĢletmelerin belirli bir 

sürede hukuki bağımsızlıklarını koruyarak finansal, üretim, satıĢ ya da çok 

daha değiĢik amaçlarla iĢbirliklerine yöneldikleri görülmektedir. BaĢka bir 

deyiĢle, proje tipi örgütsel yapılanmaların baskın olduğu konsorsiyumlarda 

her iĢletmenin farklı görev alanları olmakla beraber ulaĢmak istenen kârlılık 

amacı ortaktır.   

 

 Türkiye‟nin dünyaca tanınan markalarından biri olan Türk Hava Yolları 

(THY)‟nda %49,2 kamu payının özelleĢtirilmesinde danıĢmanlık için 8 (sekiz) 

konsorsiyum baĢvuruda bulunmuĢtur. ÖzelleĢtirme Ġdaresi BaĢkanlığı´nın 

yaptığı açıklamaya göre, THY‟nın kamu payının özelleĢtirilmesinde 

danıĢmanlık için baĢvuran konsorsiyumlar (www.finanstrend.com, 

08.02.2010):  

 

 1-Goldman Sachs Int. – Garanti Yatırım Menkul Kıymetler A.ġ.   

 2-Credit Agricole Yatırım Bankası Türk A.ġ. – Credit Agricole CIB – 

 Ata Yatırım Menkul Değerler A.ġ.  

 3-Merrill Lynch International – Deniz Yatırım Menkul Kıymetler A.ġ.  

 4-BNP Paribas SA – Ziraat Yatırım Menkul Değerler A.ġ. – TEB 
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 Yatırım Menkul Değerler A.ġ. – Fortis Yatırm Menkul Değerler A.ġ.  

 5-TSKB – UniCredit Bank A.G. – Yapı Kredi Menkul Değerler A.ġ. – 

 UniCredit Menkul Değerler A.ġ.  

 6-HSBC Yatırm Menkul Değerler A.ġ. – HSBC Bank PLC - Bizim 

 Menkul Değerler A.ġ.  

 7-UBS AG (London Branch) – OYAK Yatırım Menkul Değerler A.ġ.  

 8-CITIGROUP Global Markets – Ak Yatırım Menkul Değerler A.ġ. – 

 Seaburry Advisors LLC.‟ dir. 

 

1.5.3.1.3. Karteller 

 Kartel, aynı faaliyet alanında bulunan bağımsız tüzel kiĢilikli 

iĢletmelerin aralarındaki rekabete son vermek ya da sınırlandırabilmek 

amacıyla yaptıkları anlaĢmadır.  Mikro ekonomi teorisinde sıklıkla incelenen 

kartel oluĢumlarında, iĢletmelerin pazarda güçlü ve etkili olabilmesi için ilgili 

ürünün üretim, satıĢ ve tedarikçi olarak büyük bir bölümüne sahip olmaları 

gerekmektedir. Kartel uygulamasının en bilineni fiyat kartelleridir. Fiyat 

kartelleri, rakip iĢletmelerin mal ve hizmetlerinin fiyatlarını sabitleĢtirmek 

suretiyle rekabeti ortadan kaldırırlar.  Bunun sonucunda, fiyatları aynı olan 

çeĢitli mallar arasından müĢterilerin seçim yapması güçleĢir.  Böylece; rakip 

iĢletmeler fiyatları düĢürmek, kaliteyi yükseltmek ve müĢteri hizmetlerini 

artırmak zorunluluğundan kurtulmuĢ olurlar.  Fiyat kartelleri, rakip iĢletmelerin  

ürün talebinde bulundukları ham ve ara madde üreticilerine karĢı da 

kurulabilir.  AlıĢ karteli olarak da ifade edilebilecek olan bu tür kartellerde 

üreticiler, fiyat karteline konu olan ürünleri, belirlenen fiyattan arz etmek 

zorunda kalırlar (ġimĢek, 2006: 20-21).  ġehirlerarası seyahat iĢletmecilerinin 

ulaĢım fiyatlarını belli düzeyde tutmaları kartel oluĢumunun anlaĢılması kolay 

örneklerinden biridir.  Rekabetçi fiyatın üzerinde kâr elde edilmesini sağlayan 

bir diğer yol, kartel üyelerinin üretim miktarının kısıtlanmasıdır.  Fiyat tespiti 

anlaĢmasının doğrudan yapılamadığı durumlarda kartel üyeleri, belirli bir 

zaman dilimi içerisinde pazara belirli bir oranda ürün arz etmeleri hususunda 

anlaĢırlar (ġimĢek, 2006: 23).  Örneğin, OPEC tarafından günlük petrol 
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üretiminin ayarlanması miktar kartelinin uluslararası ölçekte yansımasıdır. 

Kartel oluĢumunun diğer bir türü ise, pazar paylaĢımı kartelleridir.  Pazar 

paylaĢma kartellerinde iĢletmeler bir pazarı belirli oranlarda bölmekte ve 

herkesin sadece kendisine ayrılan bölge dahilinde faaliyette bulunması 

hususunda anlaĢmaktadırlar.  Pazar paylaĢmanın en yaygın örneği, pazarın 

coğrafi esaslara göre bölüĢülmesini hedef alan anlaĢmalardır.  Bu tür 

anlaĢmalar ile iĢletmeler, mal ya da hizmetleri kendi bölgelerinde rekabet 

Ģartlarını ortadan kaldıracak ve istedikleri fiyat ve Ģartlarda tüketicilere arz 

edebileceklerdir.  Piyasanın coğrafi anlamda paylaĢılması, AT AntlaĢmasının 

temel hedeflerinden olan ortak pazarın kurulmasına aykırılık teĢkil ettiğinden, 

AB Komisyonu tarafından yasaklanmıĢtır.  Komisyon, Cement davasında 

otuzdan fazla çimento üreticisinin kendi pazarlarının korunmasına yönelik 

anlaĢması dolayısıyla, 120 milyon euro tutarında para cezasına hükmetmiĢtir 

(ġimĢek, 2006: 25-26).   

1.5.3.1.4. Tröstler 

 Tröst; iĢletmelerin ticari yaĢamda daha güçlü ve kârlı olabilmek 

amacıyla, hukuki bağımsızlıklarını yitirerek sermaye ve yönetimlerini 

birleĢtirmeleridir.  Kartellerden farklı olarak tröstlerde iĢletmelerin yasal 

bağımsızlıkları kaybolur.  Tröstlerin piyasaları etkileyip manipüle ederek 

çevresel aktörlere zarar vermeleri sonucu, baĢta ABD‟de olmak üzere 

(Sherman Antitröst Kanunu, Wilson Kanunu, Clayton Kanunu) antitröst ya da 

rekabetin korunması (Türkiye‟de Rekabetin Korunması Hakkında Kanun, 

1994) yönünde yasal düzenlemeler yapılmıĢtır. Tröstler, iĢletmecilik 

literatüründe son dönemde açılan davalar ile geniĢ yer bulmaya baĢlamıĢtır.  

Örneğin, 13/10/2005 tarihinde Samsung, ABD Adalet Bakanlığı tarafından 

fiyat belirleme suçuna karıĢmaktan suçlu bulunarak bu faaliyeti için                  

300 milyon dolar ödemeye mahkum edilmiĢ ve alınan bu karar ile söz konusu 

Güney Kore Ģirketine ABD tarihinin en büyük ikinci antitröst para cezası 

kesilmiĢtir (www.rekabet.gov.tr / word / dergi, 08.02.2010). 2009‟da AMD, 

Intel'in Dell ve Toshiba gibi iĢletmelere ek ödeme yaparak, Sony'ye de 

sadece Intel kullanması durumunda milyon $'lar ödeyerek bu iĢletmeleri AMD 
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ile iĢ yapmaktan alıkoyduğuna iliĢkin antitröst davası açmıĢ ve AMD bu 

duruma örnek olarak Sony ile 2002'de % 23 düzeyinde olan iĢbirliğinin 

2003'de % 8'e ve 2009‟da sıfıra düĢmesini göstermiĢtir.  Davanın seyrine 

iliĢkin tahminler sürerken AMD ile Intel 25.01.2010 tarihinde Intel‟in AMD‟ye 

1,25 milyar dolar ödemesi yönünde anlaĢmıĢlardır.  ABD‟de iĢletmelerin 

birbirlerinin çalıĢanlarını transfer etmemeye yönelik olarak yaptıkları 

anlaĢmalar, mahkemeler tarafından (a) antitröst hukuku, (b) ticaretin 

kısıtlanması (restraint of trade) doktrini, (c) iĢçi-iĢveren arasındaki rekabet 

etmeme yükümlülüğü (covenants not to compete) olmak üzere üç farklı 

açıdan değerlendirilmektedir.  Rekabet hukuku açısından konu ile ilgili belli 

baĢlı davalar kronolojik olarak incelendiğinde, 1926 yılındaki Anderson v. 

Shipowners’ Association of Pacific Coast, 1957 yılındaki Union Circulation 

Co. v. FTC, 1967 yılındaki Nichols v. Spencer International Press, Inc., 1976 

yılındaki Quinonez v. National Association of Securities Dealers, Inc. 

davalarında çalıĢanların transferine kısıtlama getirecek çeĢitli uygulamaların 

sıklıkla tartıĢıldığı, ilk derece mahkemeleri tarafından genellikle reddedilen 

Ģikayetlerin temyiz aĢamasında Sherman Antitröst Yasası‟nın 1. maddesi 

kapsamında ihlal olarak değerlendirildiği ve muhakeme kuralının 

benimsendiği görülmektedir (www.barisekdi.name, 08.02.2010).                         

AB Komisyonu da sıklıkla antitröst davaları ile uğraĢmaktadır. Motorlu 

araçların paralel ithalatı / Peugeot Davası‟nda Avrupa Komisyonu 5 Ekim 

2005 tarihinde aldığı “Peugeot” kararı ile motorlu araç üreticisi Peugeot 

Otomobilleri SA ve Peugeot Hollanda NV‟yi, ayrımcılığa dayalı bayilik sistemi 

kurarak antitröst yasasını ihlal etmekten suçlu bulmuĢ ve 49,4 milyon Euro 

para cezası vermiĢtir. Komisyon bu kararı alırken iki firma tarafından yapılan 

söz konusu ihlalin önem ve süreklilik gösterdiği zaman dilimini (Ocak 

1997‟den Eylül 2003‟e kadar) ve konu ile ilgili emsal kararları göz önünde 

bulundurmuĢtur (www.rekabet.gov.tr / word / dergi, 08.02.2010). 

 

 Sonuç olarak, örgütlerin kaynak bağımlılığı yönetimi stratejilerden biri 

olan sözleĢmeler, centilmenlik anlaĢmalarından tröstlere kadar olan geniĢ bir 

yelpazede incelenmiĢ ve uygulama örnekleriyle desteklenmeye çalıĢılmıĢtır. 
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1.5.3.2. ġebeke Örgütlenmeler  

 ġebeke, faaliyetleri sözleĢmeler yoluyla koordine eden bir örgütler 

topluluğudur (Torlak, 2008: 50).  1980‟li yılların baĢlangıcı ile dünya 

ölçeğinde değiĢim ve dönüĢüm baskısı farklı örgütlenme modellerinin ortaya 

çıkmasına neden olmuĢtur.  Bu durum, örgütlerin yapısal özelliklerine ve 

yönetim anlayıĢlarına da yansımıĢtır.  Örgütleri yönetmede geleneksel 

mantığın, doğrusal ve hiyerarĢik yaklaĢımın yerine iliĢkiler ağı kurulması 

yönünde giderek artan bir eğilim ortaya çıkmıĢtır (Özdemir, 2010: 188).  

Akdoğan (1994)‟ e göre; Ģebeke örgütler, çok karmaĢık olan yeni iĢ çevresine 

karĢı gösterilen bir tepkidir.  ġebeke örgütlenmeler özellikle hizmet iĢletmeleri 

ile kendisini göstermektedir. Örneğin bir otel iĢletmesi; restoran, bar, spa ve 

sağlık kulübü, otopark, balo-davet, yemek (catering) v.b. hizmetler 

demetinden oluĢan tüm faaliyetlerini baĢka iĢletmeler bünyesinde 

gerçekleĢtirebilir.  Önemli olan; faaliyetlerin, belli Ģartlardaki sözleĢmelerin 

hizmet demetlerini kapsayacak biçimde kalite ve güven temelinde 

yürütülmesidir.  Böylece iĢletme hem konaklama hem de diğer faaliyetler için 

ek kaynak (profesyonel iĢgören ve yönetici, finansal bütçe v.b.) ihtiyacına 

gerek duymayacaktır. ġebeke yapılar, örgütlerin oluĢturdukları diğer 

koordinasyon biçimlerine göre daha önemlidir.  Bu yapılarda yasal birleĢme 

süreci olmamakta ancak, örgütlerin birbirlerine sözleĢmeye dayalı bir 

bağımlılığı olmaktadır. Böylece yapıda yer alan aktörlerin değiĢimi kolayca 

sağlanabilmektedir (Özdemir, 2010: 191).   

 

 ġebeke örgütler, taĢeronlarla birlikte belirlemek suretiyle iĢlem 

maliyetlerini asgari düzeye indirebilir.  Özellikle çevresel belirsizlik koĢulları 

altında pek çok iĢletmenin karĢısında rekabet eder durumda olmaktan çok, 

yarı uzmanlaĢmıĢ üretim talebini bir baĢka iĢletmenin talebiyle birleĢtirerek ve 

bürokratik maliyetleri azaltarak iliĢkisel sözleĢmeye dayalı olan daha hareketli 

Ģebeke örgütlerin içinde olmanın etkili olduğu tartıĢılmaktadır.  Bu iliĢkiler, 

destekleyici olmayan piyasa sözleĢmesinin baskısı altında ezilebilir. 

Fırsatçılık nedeniyle piyasalara ya da hiyerarĢilere nazaran Ģebeke örgütler 
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daha esnek olma fırsatını verir (Özdemir, 2010: 192).  ġebeke örgütlere 

iliĢkin esas ilgi, dıĢ kaynaklardan yararlanma uygulamaları ile ortaya çıkmaya 

baĢlamıĢtır.  Örgütlerin temel yetenekleri haricinde diğer tüm iĢlemleri 

alanında uzman diğer örgütlerden sağlaması, Ģebeke türü yapılanmaların 

nedenlerinden biridir.  Ancak, kaynak bağımlılığı teorisine göre; kaynakları 

geniĢ bir yelpazede değiĢkenlik gösteren örneğin, hazır gıda ya da fastfood 

iĢletmelerinde, farklı iĢletmelerin farklı uzmanlık alanlarındaki çabalarının bir 

araya getirilmesi ile etkinlik sağlanabilecektir.  Bu tipteki sektörlerde ana 

örgüt bir çatı görevi üstlenecek diğer örgütleri ise, kaynak havuzu bakıĢ 

açısıyla değerlendirecektir.   

  

1.5.3.3. Azınlık Hissedarlıkları  

 Azınlık hissedarlıkları, örgütlerin birbirlerinin hisselerini satın almaları 

ile ortaya çıkan daha resmi bir iĢbirliği yöntemidir (Torlak, 2008: 51).  Azınlık 

hissedarlıkları; bir ya da daha fazla ortağın yasal olarak yeni bir iĢletme 

yaratmaksızın hisse senedi değiĢimi yapması sonucu oluĢturduğu bir iĢ birliği 

türüdür (Das ve Teng 2001: 19).  BaĢka bir deyiĢle, hisse değiĢimi biçimiyle 

ortaya çıkan stratejik iĢbirliği türlerinden biridir.  Azınlık hissedarlıklarının 

günümüzdeki en önemli örneğini keiretsu‟lar ve holding‟ler oluĢturmaktadır.   

 

1.5.3.3.1. Keiretsu  

 Japon iĢletme modellerinden olan keiretsu, büyük iĢletmelerin 

kendilerinden küçük iĢletmelere yatırım yaparak oluĢturdukları ortaklıklardır.  

Böylece büyük iĢletmeler küçük iĢletmelerden hammadde, yarı ürün ya da 

yedek parça satın alarak (çıktı bağımlılığı yönetimi), bu iĢletmelerin 

baĢarısına katkıda bulunmuĢ olmaktadırlar.  Japon yönetim kültüründe uzun 

zamandır var olan bu sistem, “keiretsu yatırım sistemi” olarak bilinir.  

Genellikle bir bankanın etrafında uzman profesyoneller tarafından örgütlenen 

iĢletmeler topluluğu (keiretsu), grup içerisinde bulunan bankalar tarafından 

küçük ölçekli iĢletmelere finansal kaynak sağlayarak (girdi bağımlılığı 

yönetimi) önemli bir fonksiyon üstlenmiĢlerdir (Saylı ve Arslan, 2007: 375).  
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 Zerenler ve Ġraz (2006: 768)‟e göre, kümelenme biçiminde örgütlenen 

keiretsu‟larda grup içerisindeki iĢletmeler birbirlerinin hisselerine sahip 

olmaları nedeniyle her türlü iĢletme faaliyetlerinde tercihlerini diğer küme  

üyelerinden yana kullanırlar.  Bir kümelenmenin üyesi olmak; girdilere sahip 

olmada, bilgiye, teknolojiye ve gerekli kurumlara eriĢmede, iliĢkili iĢletmeleri 

koordine etmede, geliĢimi ölçmede ve teĢvik etmede iĢletmelerin daha verimli 

çalıĢmalarını sağlamaktadır.  Uzaktaki bir tedarikçiden kaynak sağlamak 

yerine yerel tedarikçileri kullanmak iĢlem maliyetlerini düĢürecektir.  Bu yapı, 

envanter ihtiyacını minimize ederek, ithalat ve gecikme maliyetlerini ortadan 

kaldıracaktır. Yakınlık iletiĢimi geliĢtirecektir; doğal olarak bu durum, 

tedarikçiler için satıĢ sonrası hizmet sağlamalarını kolaylaĢtıracaktır.  Diğer 

yandan teknik bilgiler ile pazar ve rekabet bilgilerinin tamamı kümelenme 

içinde birikir, üyeler bu bilgileri kullanmak isterler.  Ayrıca, kiĢisel iliĢkiler ve 

topluluk bağları güveni tesis eder ve bilgi akıĢını hızlandırır. Bu koĢullar bilgiyi 

daha akıcı bir hale getirir. Kümelenme üyeleri arasındaki bağlar, parçaların 

toplamından daha büyüktür.   

 

 Keiretsu‟lar kendilerine özgü iletiĢim sistemi geliĢtirecek düzeyde 

dıĢarıya kapalı bir kümelenme yapısı oluĢturmuĢlardır.  Dikey keiretsu; bir 

üretim iĢletmesi, iĢletmenin yukarıya doğru yayılan taĢeronları, tedarikçileri 

ve aĢağı doğru inen pazarlama örgütlenmelerinden oluĢur.  Ġkinci ve en 

yaygın olan tür ise pazarlar arası ya da yatay keiretsu olarak adlandırılır. 

Ġkinci tip keiretsu, Gulf+Western ve ITT gibi 1960 ve 1970‟lerde en güçlü 

dönemlerini yaĢayan Amerikan dev holdinglerine benzer Ģekilde, çok farklı 

türdeki örgütleri birleĢtiren bir niteliğe sahiptir.  Tipik bir yatay keiretsu büyük 

bir banka ya da baĢka bir finansal kuruluĢ etrafında  odaklanmıĢtır (Kayhan, 

2009: 77).  Örneğin; Mitsubishi, 28 ana üye ve yüzlerce yan üyenin mülkiyet 

ve yönetim iliĢkileri ile birbirine bağlı olduğu iĢletmelerden oluĢan büyük bir 

yatay keiretsudur.  Üç ana faaliyetten ticari iĢletmeyi, Mitsubishi Corporation; 

finansmanı Mitsubishi Bank; üretimi ise, Mitsubishi Heavy Industries 

sağlamaktadır. Keiretsular, Japon iĢletmelerinin uluslararası rekabet gücü 

kazanmalarının temelini oluĢturmalarının yanında, sistem içerisinde 
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bankacılık krizlerinin büyük yıkımlara neden olduğu dezavantajları da 

içermektedir.    

 

1.5.3.3.2. Holding  

  Holding, gücün belli merkez iĢletmelerde toplanması ve ekonomik 

büyümenin sağlanması amacıyla baĢka iĢletmelerin hisselerini elde ederek 

bunları kontrol altına alan yapılanmadır (Tanrıöven, 2008: 66).  Holdingler 

belli sektörlerle değil, her sektörde faaliyet gösteren iĢletmelerin hisse 

senetleriyle ilgilenirler.  Ana iĢletme ya da ana merkez durumundaki holding 

az bir sermaye ile kümeyi oluĢturan bağlı iĢletmeleri elde tutma imkanını 

piramit biçiminde bir yöntemle gerçekleĢtirir.  Ana iĢletme, bir ya da daha 

fazla iĢletmenin hisse senetlerinin çoğunluğunu ele geçirdikten sonra; bu kez 

o iĢletmelerin de baĢka iĢletmelerin hisse senetlerini satın almasını 

istemektedir.  Böylece ana iĢletme, zincirleme biçimde piramidin en üstünde 

yer alıp, aĢağıya doğru geniĢleyen iĢletmeler piramidinin tabanına kadar inen 

bir yönetim ve kontrol gücüne sahip olabilecektir (Mucuk, 2008: 53).  

 

 Holdinglerin kendi içsel yapılarından kaynaklanan dikey ya da yatay 

bütünleĢme, iĢletmelerinin belirli bir kaynak havuzu içerisinde hareket 

etmelerine olanak tanır.  BaĢka bir deyiĢle, girdi ve çıktı bazında aynı 

kaynakların kullanımının getirdiği avantaj, kaynak bağımlılığının 

yönetilmesinin göreceli en iyi yollarından biridir.  Örneğin, basit bir biçimde 

genel kümelenme içerisinde hammadde tedarikçisi ve bankanın olduğu bir 

yapıda, holding bünyesindeki her iĢletme sektörel ihtiyacı çerçevesinde 

finansal imkanları ve hammadde girdisini temin etmede bir zorlukla 

karĢılaĢmayacaktır.  Bu durum holding bankacılığının egemen olduğu 

ülkelerde sermaye transferinin stratejik bir tercih olarak kabullenildiğinin, 

hatta kötü yönde kullanıldığının göstergesidir.    
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1.5.3.4. Ortak GiriĢim (Joint Venture)   

 Ġki ya da daha fazla iĢletmenin, bir üretim yapmak ya da ticari bir 

faaliyeti gerçekleĢtirmek için, üçüncü bir iĢletmeyi ortaya çıkarmalarına 

yönelik yapılan anlaĢmalar, literatürde ortak giriĢim olarak kabul edilmektedir 

(Aktepe ve Aktepe, 2008: 447).  ĠĢletmelerin ortak giriĢim kurmalarının en 

önemli nedeni, %100 sahiplik riskinin yüksekliği ve daha fazla iĢletmenin 

farklı alanlardaki yeteneklerini bir araya getirme istediğidir.  Bu durum 

çokuluslu iĢletmelerin yabancı pazarlara girecekleri ev sahibi ülkelerde ortak 

bulma arayıĢı olarak da kendisini gösterir.  Chevrolet ve Toyota‟nın iĢbirliğine 

giderek ABD‟de yeni otomobil üretimine baĢlaması, Nestle ile Colgate-

Palmolive‟in Ģekerleme ve jiklet sektöründe kurdukları ortak giriĢim, Wal-Mart 

ve Cifra‟nın süpermarket sektöründe oluĢturdukları birleĢme bu tip ortaklığa 

örnek olarak verilebilir (Arpacı v.d., 1992: 297; Torlak, 2008: 52).  

 

 Örgütlerin birbirleri arasında iliĢki kurmasının ve kaynak değiĢimi 

sağlamasının örneklerinden olan ortak giriĢimler, kaynak bağımlılığının 

türüne göre biçimlenmektedir. Kaynak bağımlılığının sektörel rekabet 

ortamında olduğu durumlarda ortak giriĢimler, alım-satım bağımlılığı ya da 

finansal kaynak bağımlılığı ekseninde yatay biçimde oluĢturulacaktır.  Kaynak 

bağımlılığının birbirine benzemeyen örgütler - örneğin, çelik üreticilerinin, 

demir- kömüre; kağıt üreticilerinin ağaca; petrol istasyonlarının petrole ihtiyaç 

duyması gibi - arasında ortaya çıkması durumunda ise, dikey bir ortak giriĢim 

söz konusu olacaktır (Pfeffer ve Nowak, 1976: 402).  Teoride; araĢtırma-

geliĢtirme, dağıtım, imalat ve lisans alanlarında sıklıkla görülen ortak giriĢim 

anlaĢmalarında teorik ve ampirik olarak kaynak bağımlılığının yönetimi 

noktasında, uluslararası ortak giriĢimlerdeki yönetim ve kontrol sorunsalı 

üzerine vurgu yapılmıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, ortaklardan en az birisinin 

yönetim merkezinin ortak giriĢimin faaliyet gösterdiği ülke dıĢında olması, iki 

ya da daha fazla ortak iĢletmenin kısmi mülkiyetlerini içeren bağımsız bir 

hukuki varlık görünümüne sahip olmaları, uluslararası ortak giriĢimlerde 

mülkiyet yapısını etkileyen kültürel mesafe, geçmiĢe yönelik ticari iliĢkiler v.b. 
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değiĢkenlere ek olarak ortakların kaynak bağımlılığı önemli rol oynamaktadır 

(Ġlhan, 2007: 127-129).  Örgütlerarası iliĢkilerde güce sahip olmak (Emerson, 

1962) ve kurumsal seviyede kontrolü ele geçirmek (Selznick, 1948) kritik 

kaynaklara sahip olmanın bir sonucudur.  Ortağın uluslararası ortak 

giriĢimlerde hisse oranı %50‟nin altında olsa bile, kritik kaynağa sahip olması 

kendi açısından gerekli kontrol düzeyi için yeterli olmaktadır (Ġlhan, 2007: 

129-130).  Böylece iĢletme, örgütsel karar alma odaklarına sahip olarak 

geleceğin iĢ yapma yönelimlerini biçimlendirme imkanına kavuĢacaktır.  

Ancak, ortak giriĢimlerin iĢletmeye sağladığı finansal kaynak kadar diğer 

iĢletmeye bağımlılığın bir maliyeti olduğu da unutulmamalıdır (Kotter, 1979: 

89).  Bu maliyet, kritik kaynakların yoğunluğuna bağlı olarak değiĢkenlik 

gösterecek ve ileriki dönemlerde iĢletme için baskı unsuru olarak 

algılanabilecektir. 

 

1.5.4. BirleĢmeler ve Satın Almalar  

 Rekabetçi bir çevrede iĢletmelerin baĢarılı olabilmeleri için, iĢletme 

değerler ağını oluĢturan müĢteriler, rakipler, tedarikçiler ile ortaklaĢa rekabet 

stratejileri geliĢtirilmesinin gerekli olduğu açıktır.  Bu noktada birleĢme ve 

satın almalar, değerler sistemini tamamlayıcı bir strateji olarak ortaya 

çıkmaktadır (Burdenburger ve Nalebuff, 1998: 35).  Kaynak bağımlılığı 

teorisi, birleĢmelere iki farklı bakıĢ açısıyla ıĢık tutmaktadır.  Bunlardan ilk 

birleĢme modeli, iĢletmenin belirsiz bir etki alanında stratejik kaynak 

bağımlılığı olduğu iĢletmeyi ele geçirmesidir.  Örneğin, Alcoa iĢletmesi tüm 

dünya üzerinde zengin alüminyum rezervlerine sahip olduğu için dünya 

alüminyum sektörünü kontrol etmektedir (Can, 2005: 71).  Ġkincisi ise, ürün 

karmasını geniĢletmek, pazarda egemen duruma ulaĢmak amacıyla 

iĢletmenin diğer iĢletmeler ile güç birliği yapmasıdır (Torlak, 2008: 54).              

1996 yılının Temmuz ayında, dünyanın onuncu en büyük bankası olan Crédit 

Agricole ile Banque Indosuez birleĢmesi, birleĢmelerin nedenlerinin daha iyi 

anlaĢılabilmesi için açıklayıcı bir örnektir. 1990 yılında yönetim değiĢikliği 

geçiren Banque Indosuez‟in yeni yöneticilerinin stratejisi, bankanın müĢteri 
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portföyünü arttırmak ve kâr artıĢı elde edebilmek için sermaye piyasasına 

yönelmek olmuĢtur.  Bu nedenle de Banque Indosuez, büyük bankalar için iyi 

bir hedef haline gelmiĢtir.  Fransa‟nın ve dünyanın en büyük bankalarından 

olan Crédit Agricole da bu bankayı alarak ölçek geniĢletip, Banque 

Indosuez‟in yaygın müĢteri portföyünü kendi müĢteri portföyü ile birleĢtirerek 

kârlılığını arttırmayı amaçlamıĢtır (Palombo, 1997: 7). 

 

 BirleĢme ve satın almalar literatürde genel bir ifade olarak birlikte 

kullanılmaktadır.  Bazı kaynaklar satın almaları birleĢmenin bir çeĢidi olarak 

ele alırken bazı kaynaklar satın almaların hukuki açıdan bir birleĢme 

olmadığını kabul ederler.  Bu nedenle iĢletme satın almaları bazı kaynaklarda 

ayrı bir iĢletme stratejisi olarak da açıklanmaktadır . 

 

 Satın alma, herhangi bir iĢletmenin mal varlığı ya da ortaklık paylarının 

tümünün ya da bir kısmının, baĢka bir iĢletme tarafından satın alınarak ele 

geçirilmesidir.  Ele geçirme iĢleminde mülkiyet, sahiplik ve yönetim transferi 

söz konusudur.  Satın alma sonrasında yeni yönetim, çoğunlukla ele geçiren 

iĢletmenin yöneticileri tarafından oluĢturulur (Yılgör, 2002: 120).  Satın 

almalarda, alıcı iĢletme ve hedef iĢletme ya da alınan iĢletme olmak üzere iki 

taraf bulunur.  Alıcı iĢletme, hedef iĢletmeyi tüm aktifleri ve pasifleri ile alır ve 

iĢletmenin kontrolünü de elinde bulundurur (Arslan, 2001: 46).  BirleĢme ve 

satın almalar değiĢik görüĢler dikkate alınarak değerlendirildiğinde, çeĢitli 

satın alma ya da birleĢme modellerinin literatürde yer aldığı görülmektedir.  

Buna göre, birçok birleĢmede açıkça bir satın alan taraf vardır.  Bir iĢletmenin 

diğer iĢletmeyle birleĢmesiyle ortaya çıkan satın almada; iki iĢletmenin bir 

iĢletmede birleĢmesi, satın alan iĢletmenin hedef iĢletmenin hisse senetlerini 

satın alması, hedef iĢletmenin varlıklarının satın alınması ve borçlanarak 

satın alma gibi farklı yöntemler takip edilebilir (Brealey v.d., 1999: 606).   

ĠĢletmelerin kaynak bağımlılıklarının ve güç iliĢkilerinin yönetimi noktasında 

birleĢme ve satın almaların modelleri değiĢkenlik gösterecektir.  Ancak, 

iĢletme örgütlerinin birleĢme ve satın alımlarındaki temel gerçeklik, ekonomik 

konjonktür etkilerinin yadsınamaz olduğudur. Ekonomik konjonktür 
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dönemlerinin doğalarında bulunan ve örgütlerin çevreyi algılamalarında 

belirsizlik, değiĢkenlik, karmaĢıklık v.b. etkilerin, birleĢme ve satın almaların 

dönemler itibariyle geliĢtiğini göstermektedir.   

 

 BirleĢme ve satın almaların geliĢimi ile ilgili tarihsel süreç 

incelendiğinde; birleĢmelerin dalgalar halinde gerçekleĢtiği ve her bir 

birleĢme dalgasının amaçlarına göre farklı itici güçleri ve türleri olduğu 

görülmektedir (Singh, 2002: 11).  Ticari amaçlı ilk birleĢme ve satın almalar, 

1800‟lü yılların ikinci yarısında ABD‟de demiryolu iĢletmeleri arasında 

yaĢanmıĢ ve 1990‟a kadar değiĢik dönemlerde dört büyük birleĢme dalgası 

gerçekleĢmiĢtir (Rudolph, 2001: 14).  1990‟lı yıllar ve günümüze kadar olan 

tarihsel dönem ise, küreselleĢmenin de etkisiyle birleĢme ve satın almaların 

iĢlem adedi ve değerinin çok büyük miktarlara ulaĢtığı, sınır ötesi çok büyük 

birleĢmelerin yaĢandığı beĢinci birleĢme dalgası olarak isimlendirilmektedir.  

 

 1860‟lı yıllarda ABD‟de demiryolu, madencilik ve imalat sanayii  

iĢletmeleri arasında gerçekleĢen birleĢme ve satın almalar, birinci dönem 

olarak nitelendirilir (SarıkamıĢ, 2003: 82). 1866 yıllarında Vanderbilt 

demiryolu iĢletmesinin, Erie demiryolu iĢletmesini satın alması birinci 

birleĢme dalgasını baĢlatmıĢtır (Rudolph, 2001: 14).  Dupont, Standart Oil, 

General Electric v.b. büyük iĢletmeler bu dönemki satın almaların sonucunda 

oluĢmuĢlardır.  Bu birleĢme dalgasına, tekelleĢmeyi amaçlayan iĢletmeler 

damgasını vurmuĢ ve ABD‟de dev iĢletmelerin doğmasına yol açmıĢtır.  

Bunun sonucunda ilk rekabet kanunu olarak kabul edilen “Sherman Anti-

Tröst Kanunu” yasalaĢmıĢtır (Singh, 2002: 11).   

 

 1904-1905„den 1929 ekonomik buhranına kadar geçen süreç ise, 

ikinci birleĢme dalgası olarak literatürde yer almaktadır.  ĠĢletmelerin lojistik 

faaliyetlerinde karayolu taĢımacılığının önem kazanması ile birlikte; gıda, 

kimya, petrol ürünleri sektörlerinde oligopolistik birleĢme ve satın alma 

eğilimleri gözlenmiĢtir (SarıkamıĢ, 2003: 83-84).  Kriz döneminin baĢları 

olarak nitelendirilebilecek olan, 1929-1932 arasında dünya ticareti, krizin 
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yarattığı olumsuz geliĢmelere bağlı olarak %60 düzeyinde gerilemiĢtir. 

Devletler kendi ulusal piyasalarını ve paralarını dünya ekonomisindeki 

belirsizlik ve olumsuz akımlardan korumak için giderek yükselen engeller 

uygulamaya baĢlamıĢ ve bu korumacılık anlayıĢı tekrar ekonomileri içe kapalı 

hale getirmiĢtir.  Bu geliĢmeler, daha önce dünya refahının arttırılması için 

gerekliliğine inanılan çok taraflı ticaret sisteminin aksamasına neden olmuĢtur 

(BakırtaĢ ve TekinĢen, 2004).  II.Dünya savaĢının yıkıcı etkisi ile birlikte 

dünya ekonomisi, 1960‟lı yılların baĢına kadar konjonktürel geliĢiminin 

devamlılığını sağlayamamıĢtır.  

 

 Buna paralel olarak, üçüncü birleĢme ve satın alma dalgası 1960‟ların 

baĢından 1970‟li yıllara kadar devam etmiĢtir.  Bu dönemde yaĢanan 

birleĢmelerin arkasındaki itici güç, farklı alanlarda faaliyet göstermenin ortaya 

çıkardığı ekonomik güç olmuĢtur.  Birbiri ile ilgisi olmayan, farklı iĢ 

alanlarındaki iĢletmelerin birleĢmesine; satıĢ ve kârlılığın değiĢkenliğine 

engel olmak, rekabetin yıkıcı etkilerini gidermek, ilgili sektörde artan 

belirsizliğin getireceği riski azaltmak amaçları damga vurmuĢtur (SarıkamıĢ, 

2003: 86).  Bu dönemde, General Electric‟in hem iletiĢim iĢletmesi olan RCA 

ve NBS‟yi, hem de bir yatırım bankası olan Kidder Readbody‟yi satın alması 

örnek gösterilebilir (Brealey v.d., 1999: 608).   

 

 1980‟li yıllardaki birleĢme ve satın almalarda, stratejik amaçlardaki 

değiĢimle birlikte agresif bir yöntem izlenmiĢtir.  Yatırım bankaların aktif rolü, 

kaldıraç etkili satın alma yöntemi, finansal deregülasyon, ülke sınırlarının 

engel olmaktan çıkması v.b. etkenlerle bu dönemde birleĢme ve satın almalar 

sayı itibariyle fazla olmasa da parasal değerler anlamında son derece 

yüksektir.  1980‟li yıllarda bankacılık sektörü bazı yapısal değiĢikliklere sahne 

olmuĢtur.  Avrupa Birliği ülkelerinin tek pazar oluĢturma çabaları ve buna 

bağlı olarak bankacılığın daha yoğun bir rekabetle karĢı karĢıya kalması 

durumu bankaların kârlılığını düĢürücü bir etken olduğu için, Avrupa‟da 

bankalar birleĢmeye yönelmiĢlerdir.  Buna karĢılık; ABD‟de ve diğer geliĢmiĢ 
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ülkelerde ölçek ekonomisine ulaĢma isteği banka birleĢmelerinin ve satın 

almalarının ardında yatan ana sebep olmuĢtur (Palombo, 1997: 9).   

 

 1990‟lı yıllarda (1998 yılı hariç) birleĢme ve satın almalarda 2000 yılına 

kadar artıĢ gözlenmiĢtir (SarıkamıĢ, 2003: 93).  KüreselleĢme ile birlikte 

finansal serbestleĢme, dünya ölçeğinde sermayenin akıĢkanlığını sağlamıĢ 

ve farklı pazar ya da coğrafi bölgelerdeki iĢletmelerin ortak faaliyetler 

yürütmelerine zemin hazırlamıĢtır.  Credit Lyonnais  ve BGF Bank, Deutche 

Bank ve Banco de Madrid, Generale Bank ve CR Nederland Bank bu 

dönemin birleĢmelerine örnek olarak gösterilebilir (Palombo, 1997: 7).  

ABD‟de ise, Nations Bank„ın seri bir biçimde küçük bankaları satın alması ve 

1998 yılında Bank of Amerika ile birleĢme yoluna gitmesi dönem özelliği 

itibariyle pazar lideri olma çabasının bir sonucudur (Torlak, 2008: 51).   

 

 2000‟li yıllardaki ekonomik dönüĢüm, küresel terör algısı ve                

2008 mortgage krizinin etkisiyle biçimlenmekle birlikte, örgütsel doğum ve 

ölümlerin sıklığına paralel olarak çevrenin taĢıma kapasitesindeki değiĢim 

zamanlarında sektörel birleĢmelerin yanında farklı alanlardaki satın almaların 

ve güç dengelerinin oluĢturulduğu dönem olarak nitelendirilebilir.  Bu noktada 

finansal kriz olgusu kaynak bağımlılığı teorisinin varsayımları ıĢığında 

değerlendirildiğinde, farklı bakıĢ açılarına ulaĢabilmek mümkündür. 

 

 Kriz; herhangi bir mal, hizmet, faktör ya da döviz piyasalarında kabul 

edilebilir değiĢme sınırının dıĢında gerçekleĢen dalgalanmalardır (Eren ve 

Süslü, 2001: 662).  Bu dalgalanmaların boyutları ve finansal yapıyı derinden 

etkilemeleri nedeniyle ekonomiye yön veren para ve maliye politikalarının 

iĢlerliği belli bir süre yitirilmektedir.  Kriz; konjonktürdeki yön değiĢtirmeyi, 

sürekli ilerleme döneminden daralma dönemine geçiĢi ifade etmektedir. 

Örgütler bu tip konjonktürel dalgalanmalardan dolayı ağır faturalar 

ödememek için finansal bünyelerini sağlamlaĢtırmak zorunda kalmaktadırlar.  

Dünyanın 1929 büyük buhranı ile baĢlayan 1970-1974 petrol Ģokları ve 

1990‟lı yıllarda Latin Amerika, Güneydoğu Asya, Avrupa ve Rusya ile devam 
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eden ve 2008 yılının eylül ayında baĢka bir boyutuyla ortaya çıkan krizlerin 

tarihine ve özelliklerine değinmeden ve kaynak bağımlılığı teorisiyle iliĢkisi 

ortaya konmadan önce, finansal krizlerin nedenlerinin belirlenmesi daha 

doğru olacaktır.  

 

 Bir finansal krizin meydana gelebileceğini gösteren öncü göstergeler 

ile bu krizin boyutları hakkında bilgi veren temel göstergeler vardır (Eren ve 

Süslü, 2001: 662).  Bu öncü göstergeler dikkatle incelendiğinde 1960‟lı 

yıllardan beri yaĢanan finansal krizlerin hemen hepsinin temelinde Ģu 

dinamiklerin yer aldığı gözlemlenebilir (AkdiĢ, 2001: 344): 

 Yüksek enflasyon, 

 Fiyat değiĢimleri ile ilgili beklentilerin paniğe yol açması, 

 Geleceğe dönük belirsizlik, 

 Kamu mali yapısının bozulması, 

 Borçlanmaya bağlı hızlı büyüme, baĢka bir deyiĢle aĢırı borçlanma, 

 Kredi talebindeki ani ve hızlı artıĢlar, buna karĢın ters seçim ve ahlaki 

risk ile birleĢen kredi geri ödeme oranlarının düĢmesi, 

 Milli paranın değerindeki değiĢimler,  

 Yüksek faiz, düĢük kur politikası ile kaynak ihracı, 

 Döviz piyasalarındaki istikrarsızlık, 

 Kronik cari açık, 

 Kısa vadeli sermaye hareketleri, 

 Finansal serbestleĢme politikaları, 

 Bankacılık kesiminin yapısal sorunları, 

 Siyasal istikrarsızlık v.b. 

 Yukarıda yer alan dinamikler ülkeden ülkeye, hatta aynı ülkenin belli 

dönemlerinde değiĢkenlik göstermektedir.  Buradaki değiĢimin nedeni, her 

ülkenin kendine göre bir sosyolojik yapısı olduğu gerçeğidir.  BaĢka bir 

deyiĢle; her ülkenin sahip olduğu kültürel miras, o ülkenin baĢta sosyal 

yaĢamı ile birlikte ekonomik davranıĢlarını da değiĢtirebilmektedir.  Aslında 

finansal krizlerin nedenlerini dünya ölçeğinde meydana gelen deneyimlerin 
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her birinin özelliklerini dikkate alarak incelemek daha mantıklı olacaktır. 

Ancak, çalıĢmada 2008 finansal krizi ile kaynak bağımlılığı teorisinin iliĢkisi  

kapsamında konunun daha iyi kavranabilmesi için krizin doğasına iliĢkin 

faktörler ayrıntılandırılacaktır.  Bu çerçevede en dikkat edilmesi gereken 

nokta, mortgage kredilerinin riskliliğinin 2008 finansal krizindeki temel kırılma 

noktası olmasıdır.  BaĢka bir deyiĢle, finansal kesimin reel kesimden daha 

fazla büyüyüp geliĢtiği bir ortamda krizin özellikli boyutu bu farkın 

kapatılmasıdır.  Kapitalist ekonomik yapının bu farkı kapatacak kurumlarının 

olmaması küresel krize zemin hazırlamıĢtır.  Kriz, ekonomik sistemdeki çeĢitli 

dengesizliklerin sonucudur. Dengesizlikler ise, teorik çerçevede çevrenin 

istikrarsız, değiĢken ve kıt olmasının konjonktürel yansıması olarak kabul 

edilebilir.  Böylesi bir çevre içerisinde hareket eden örgütlerin ise, kritik 

nitelikteki kaynaklara ulaĢma noktasında farklı stratejik alternatifler üzerinde 

yoğunlaĢtıkları görülmektedir.  Ülkelerin kredi kanalı, dıĢ ticaret kanalı, 

portföy yatırımları kanalı, artan risk algılamasının ve azalan güvenin tüketici 

ve yatırımcı davranıĢlarını olumsuz etkilemesi ile ülkeler arasında yayılan             

2008 mortgage krizi, örgütlerin kaynak akıĢının devamlılığını sağlamada 

sıkıntı içerisine girmelerine neden olmuĢtur.  Bu nedenle, 2008 Krizi 

sürecinde birleĢme ve satın almalarda bir patlama olması bir tarafa, normal 

konjonktür dönemlerine göre hissedilir bir düĢüĢ görülmüĢtür. Yapılan 

hesaplara göre 2009‟un ilk altı ayında küresel düzeyde birleĢme ve satın 

almalarda % 40,2 düzeyinde  bir gerileme olmuĢtur.  Bu düĢüĢ, hem birleĢme 

ve satın alma sayısında hem de birleĢme ve satın almaların hacminde 

kendisini göstermiĢtir.  Kriz dönemleri, normal dönemlere göre farklı 

tehditlerin ve farklı fırsatların ortaya çıktığı dönemlerdir.  Normal dönemde 

gerçekleĢtirilebilecek bir birleĢme ya da satın almanın kriz döneminde 

ertelenmesi ya da iptal edilmesi, buna karĢılık normal dönemlerde 

yapılamayacak bazı birleĢme ve satın almaların ise, kriz döneminde 

yapılabilir hale gelmesi söz konusudur.  BaĢka bir deyiĢle; her krizin, normal 

dönemde gerçekleĢtirilen birleĢme ve satın almaları azaltıcı, arz ve talep 

Ģoklarının zorunlu kıldığı birleĢme ve satın almaları da arttırıcı etkileri 

olacaktır.  Sonuç olarak, kriz döneminde birleĢme ve devralmaların azalıp 
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çoğalması bu etkilerden hangisinin baskın olacağına bağlı kalacaktır. 

(Türkkan, 2009: www.rekabet.gov.tr, 09.02.2010). Örneğin, 2008 Krizi‟ni 

diğer krizlerden ayıran en önemli özellik, bu kriz öncesinde birleĢme ve satın 

almaları destekleyen olumlu bir konjonktürün yokluğudur. Diğer krizler 

öncesinde böyle bir konjonktürün olmayıĢı, istatistiksel olarak kriz 

sonrasındaki birleĢme ve satın almaların yüksek düzeylerde olmasında etkili 

olmuĢtur.  BaĢka bir deyiĢle, önceki krizlerden farklı olarak 2008 Krizi‟nin 

birleĢme ve satın almaları engelleyici ve geciktirici etkileri - batamayacak 

kadar büyük iĢletmelerin batması, türev ürün yelpazesinin geniĢliğinin küresel 

düzeyde iĢletme örgütlerini etkilemesi, sinerjik etkinin olmaması, güven kaybı 

v.b. - birleĢme ve satın almaları zorunlu kılan etkilerinden daha fazla olmuĢtur 

(Türkkan, 2009: www.rekabet.gov.tr, 09.02.2010).   

 

 BirleĢme ve satın almalar, kaynak bağımlılığının yönetimi stratejileri 

içerisinde ölçek itibariyle en geniĢ olanlarıdır.  Küresel sistemde sermayenin 

akıĢkanlığına bağlı olarak, çevrenin değiĢkenliği örgütlerin farklı arayıĢlara 

yönelmesini bir yandan kolaylaĢtırırken diğer yandan kriz gibi durumlarda 

bulaĢma etkisi ile birlikte stratejik seçenekleri sınırlandırmaktadır.  Böylece, 

örgütlerin kaynak devamlılığını sağlayabilmek için erken uyarı sistemlerine ve 

hedef odaklı stratejik tercihlere yoğunlaĢmaları gerekmektedir.  BirleĢme ve 

satın almalar, örgütlerin bu seviyedeki ihtiyaçlarını karĢılamakla birlikte 

gereksiz büyümeye neden olarak gevĢek kapasite sorununun ortaya 

çıkmasına neden olmaktadır.  Dolayısıyla, birleĢme ya da satın alma yoluyla 

büyüme, belli bir ölçekte rekabetin doğası dikkate alınarak 

gerçekleĢtirilmelidir.  

 

 ĠĢletmelerin birleĢmesi öz itibariyle bir büyüme yöntemidir.  ĠĢletmelerin 

büyümesi içsel ya da dıĢsal büyüme biçiminde ikili bir sınıflandırmaya tabi 

tutulursa, birbirinden bağımsız iĢletmelerin bağımsızlıklarını kaybederek ya 

da kaybetmeyerek bir araya gelmeleri dıĢsal büyüme; iĢletmenin kendi 

kaynakları ile yatırım sonucunda büyümesi ise, içsel büyüme olarak 

tanımlanmaktadır (Müftüoğlu, 2007: 428).  Daha önceki kısımda iĢletmelerin 
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kaynak bağımlılığının yönetimindeki stratejik alternatiflerden dıĢsal büyüme 

kapsamında değerlendirilebilecek birleĢmeler ve satın almalar incelenmiĢtir.  

Diğer yandan birleĢmeler, yönüne bağlı olarak dikey birleĢme, yatay 

birleĢme, tamamlayıcı birleĢme ve çapraz birleĢme olarak dört kategoride 

incelenebilir ( Müftüoğlu, 2007: 432-433). 

 

 Yatay birleĢme aynı sektördeki iĢletmelerin birleĢmesini ifade eder. 

Otomotiv, bankacılık ve turizm sektöründe sıklıkla görülen bu tür birleĢmeler 

rekabete karĢı daha güçlü olma ya da rekabeti ortadan kaldırma amacına 

yönelik olabileceği gibi, maliyetin düĢürülmesi ya da kalitenin arttırılması da 

amaçlanabilmektedir.  Özellikle artan ölçüde atıl kapasite sorununun olduğu 

bir dönemde Daimler-Benz ve Chrysler birleĢmesi yatay birleĢmenin 

örneklerinden biridir.  Chrysler‟in hafif kamyonlar, minivanlar ve Jeep markası 

olmak üzere spor otomobillerde, Daimler-Benz‟in lüks arabalar ve ağır 

kamyonlarda uzmanlaĢmıĢ olması farklı yeteneklerin bir araya gelmesine 

olanak sağlamıĢtır.   

 

 Dikey birleĢmeler, tedarik kaynaklarına (geriye doğru dikey birleĢme)  

ya da müĢterilere doğru (ileriye doğru dikey birleĢme) dağıtım faaliyetlerini 

kapsayacak biçimde yapılan birleĢmelerdir (UlaĢ, 2009: 186). Eğer satın 

alınan iĢletmenin çıktısı, alanın girdisini oluĢturuyorsa bu geriye doğru dikey 

bir birleĢmedir.  Örneğin, petro-kimya sektörünün önde gelen iĢletmelerinden 

biri olan Shell‟in birkaç petrol yatağına sahip olması, geriye doğru dikey 

bütünleĢmenin modeli olmasına ek olarak, petrol fiyatlarını kontrol 

edebilmesine olanak veren güç odağı olmasını sağlamaktadır (Torlak, 2008: 

52).  

 

 Satın alınan iĢletme, satın alanın çıktısını girdi olarak kullanıyorsa ya 

da onun satıĢını yapıyorsa ileriye doğru dikey birleĢme söz konusudur 

(Müftüoğlu, 2007: 433).  1993 yılında ilaç üreticisi Merck ile ilaç dağıtım 

iĢletmesi olan Metco‟nun birleĢmesi ileriye doğru dikey birleĢmenin 

örneklerinden biridir (UlaĢ, 2009: 186).   



92 

 

 Tamamlayıcı birleĢme aynı kanallar ya da benzer satıĢ yöntemleriyle 

dağıtımı yapılabilen mal ve hizmet iĢletmelerinin birleĢmesini ifade eder 

(Müftüoğlu, 2007: 433).  Kolayda malların (meĢrubat, kibrit v.b.) satıĢını 

yapan ya da aynı üretim hattında üretimi gerçekleĢtirilebilecek beyaz eĢya 

iĢletmelerinin birleĢmesi tamamlayıcı birleĢme olarak isimlendirilebilir.  Alman 

otomobil üreticilerinden Volkswagen‟in Japon Suzuki‟nin %20 hissesini satın 

alarak iki iĢletmenin de birbirlerinin egemen olduğu Çin (VW) ve Hindistan 

(Suzuki) pazarlarında daha etkin konuma gelme giriĢimi tamamlayıcı 

birleĢmenin güncel örneklerinden biridir.   

 

 Çapraz birleĢme, sektörel açıdan birbirleri ile hiçbir benzerlik 

göstermeyen iĢletmelerin bir araya gelmesiyle ortaya çıkmaktadır.  Buradaki 

temel amaç, iĢletmenin kaynaklarının farklı alanlara dağıtılması ya da 

stratejik iĢletme birimlerinin çeĢitlendirilmesi yoluyla riskin dağıtılmasıdır 

(Müftüoğlu, 2007: 433).  Örneğin, 1988 yılında Tütün iĢletmesi Phillip 

Morris‟in gıda iĢletmesi Kraft‟ı satın alması çapraz yönde birleĢme olarak 

değerlendirilebilir.   

 

 ĠĢletmelerin bütünleĢme ya da birleĢme modellerinden sadece birini 

kullanmadıkları, özellikle sermaye yeterliliği büyük olan iĢletmelerin aynı anda 

birden fazla iĢletme ile değiĢik alanlarda bütünleĢmeye gittikleri görülebilir.  

Bir tekstil iĢletmesi yatay, dikey ve çapraz birleĢme (bütünleĢme) 

stratejilerinin hepsini bir arada kullanabilir.  Örneğin; hazır giyim sektörü için 

kumaĢ üreten bir iĢletme, iplik sektörünün ya da daha geriye gidip belli bir 

pamuk ekim sahasının kontrolünü alarak (alivre3 satıĢ sözleĢmesi ya da satın 

alma v.b.) geriye doğru dikey bütünleĢme gerçekleĢtirebilir.  Yine seçkin bir 

perakende zinciri kurarak kumaĢ satıĢı ve elbise dikimi hizmetlerini ileriye 

doğru bütünleĢerek sunabilir.  ĠĢletme, yünlü ve pamuklu kumaĢların üretimi 

                                                      
3
 Alivre satış; satıcının, bir malın belli bir vade içinde teslimini taahhüt etmesidir. Henüz yetişmemiş 

mahsul alivre satılabilir. Bu sözleşme  türü, genellikle tarladaki mahsül ve ağaçtaki meyveler için 

yapılmaktadır. (185 SERĠ NO'LU GELĠR VERGĠSĠ GENEL TEBLĠĞĠ, 13/07/1995)  
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için tezgahlara sahip iken; polyester ya da acrylic üretimi yapan diğer bir 

iĢletme ile yatay bütünleĢmeye gidebilir.  ĠĢletme, ilintili olarak ev tekstili 

(perde, battaniye, halı v.b.) sektörüne kumaĢ üretimi için baĢka bir tesis 

kurabilir.  Hatta kitap basım-yayım sektörüne girerek ilintisiz bir alanda 

faaliyetlerini çeĢitlendirebilir.     

 

 Kaynak bağımlılığı yönetimi stratejilerinden yukarıda açıklanan 

modeller, daha çok çevredeki aktörlerle istenen bağlantıları gerçekleĢtirme 

amaçlı olarak uygulamaya konulmaktadır.  Ancak  kaynak bağımlılığı 

teorisine göre; örgütler her zaman çevreye uyum için değil, çevrelerindeki 

aktörleri biçimlendirmek için çeĢitli stratejiler geliĢtirirler.  ÇalıĢma alanının 

seçimi, lobicilik faaliyetleri- siyasal faaliyetler düzenleme, ticari dernekler ya 

da meslek odaları v.b. yoluyla çevreyi biçimlendirme örgütlerin izledikleri 

stratejilerden bazılardır.  

 

1.5.5. Çevreyi Biçimlendirme Stratejileri  

  

 Örgütler çevrelerindeki aktörleri biçimlendirmek için; birleĢme ve satın 

almalar, kooptasyon ve üçüncü Ģahıs bağlantı mekanizmaları, sözleĢmeler 

v.b. stratejilerinin yanında daha aktif olan çalıĢma alanının seçimi ve siyasal 

faaliyetler düzenleme (lobicilik) biçiminde stratejiler de kullanmaktadırlar 

(Kotter, 1979: 89; Can, 2005: 72). 

  

1.5.5.1. ÇalıĢma Alanının Seçimi 

 Örgütler faaliyet gösterdikleri çevrenin rekabet ve diğer kurumsal 

nitelikteki baskılarını hissettiklerinde bulundukları sektörden çıkma davranıĢı 

sergilerler.  BaĢka bir deyiĢle örgütler; sakınma, korunma ve kaçma 

stratejileri ile kurumsal baskılardan kendilerini kurtarmak amacıyla 

faaliyetlerini ya da iĢ sahalarını değiĢtirme yönünde kararlar alırlar (Oliver, 

1991).  Örneğin, özel hastanecilik sektöründe yaĢanan sert rekabet, özel 
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hastanelerin ilaç, tıbbi malzeme v.b. sektörlere kaymalarına ya da perakende 

gibi bambaĢka bir sektöre yönelmelerine neden olabilmektedir.   

 

 Örgütler, çevresel bağımlılıklarını yönetebilmek için niĢ sektörel 

yapıları arayarak mevcut çalıĢma alanlarında değiĢiklikler yaparlar.  Örneğin, 

rekabetin göreceli düzeyinin az ya da olmadığı, çok sayıda müĢterinin 

bulunduğu, yasal altyapının örgütün çıkarına hizmet ettiği bir niĢte örgüt çok 

daha az çevresel bağımlılıkla karĢı karĢıya gelecektir.  Dolayısıyla, örgütler 

güç merkezinde yer almak için sürekli arayıĢ içerisindedirler (Özkoç, 2009: 

60).  Bu nedenle alıcı gruplarına olan bağımlılıklarını azaltmak ya da ortadan 

kaldırmak için çeĢitlendirme stratejileri ile baĢka sektörlere de girebilirler. 

2007 yılında ilaç sektöründe Global Finance‟ın Biofarma Pharmaceuticals‟ı  

satın alması çalıĢma alanı değiĢiminin güncel örneklerinden biri olarak 

yorumlanabilir.  

    

1.5.5.2. Siyasal Faaliyet Düzenleme (Lobicilik) 

 Ekonomik sistem modellerinin hangisinde olursa olsun alıcı ya da 

satıcı olarak devlet; vergi, para ve maliye politikalarının değiĢimi, el koyma - 

kapatma, yasal alt yapı, teĢvik ve geliĢtirme v.b. baskı unsurları ile örgütlerin 

yaĢam alanlarına müdahale etmektedir.  Kaynak bağımlılığı teorisi açısından 

vurgu, bağımlılığın yönü ve derecesi ile iliĢkilidir.  Literatürde örgütün devlete 

olan bağımlılığının arttığı ölçüde devletin yöneticilerin karar alma süreçlerine  

etkisinin artacağı öngörülmektedir.  Devletle karĢılıklı bağımlılık iki durumda 

ortaya çıkabilir (Pfeffer, 1972: 322-325): 

 Devlet, örgütlerin satıĢlarının büyük alıcısıdır. Bu durum daha çok 

devletle iĢ yapan taahhüt iĢletmeleri için geçerli bir koĢuldur.  Ġdari - 

teknik Ģartnamelerin gerekliliklerinden, hakediĢ kazançlarına kadar 

olan süreçte devlet bu alıĢveriĢin baskın yönlendirici gücüdür. 

 Göreceli olarak kötü finansal durum ise, 2008 finansal krizi nedeniyle 

kamulaĢtırılan iĢletmeler ile örneklendirilebilir.  Özellikle güven esasına 
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dayalı iliĢkilerin biçimlendirdiği ve sistemin sürekliliğini sağladığı 

finansal kesimde zor duruma düĢen iĢletmelere teminat mektubu, 

hisse alımı, geri ödeme koĢullarında kolaylık gösterilmesi v.b. 

desteklere bağlı olarak iĢletmeleri karar alım sürecinde devletten 

etkilenmeye açık hale getirmektedir.  Ülkeler bazında devlet tarafından 

millileĢtirilen kuruluĢlar Ģöyledir (Erdönmez, 2009): 

 Ġngiltere, Northern Rock 88 milyar sterline millileĢtirildi. 

 ABD, Freddie Mac ve Fannie Mae 200 Milyar Dolara; AIG 87 

milyar dolara millileĢtirildi. Citigroup sermaye desteği aldı. 

 Ġzlanda, Lansbanki ve Kaupthing 864 milyon dolara millileĢtirildi. 

 Hollanda, ING 10 milyar euro sermaye yardımı aldı. 

 Avusturya, Constantine Privatbank millileĢtirildi. 
 

 Yukarıdaki örneklerden anlaĢılmaktadır ki, iĢletmelerin devlete olan 

bağımlıkları, iĢletmenin içinde bulunduğu finansal sıkıntı ile pozitif bir 

korelasyon içerisindedir.  

 

 Örgütler, hükümet değiĢikliklerinde ya da yasal yükümlüklerle bağlı 

oldukları sektörlerde siyasi lobi faaliyetlerine giriĢirler.  Buradaki temel amaç, 

sürekliliğin sağlanması noktasında yeni düzenlemelerin dezavantajlarını 

ortadan kaldırmaktır.  Kuvvetli bir politik ağa sahip olan örgütler, yalnız ya da 

diğer baskı gruplar ile birlikte hareket ederek, politik karar birimlerinin 

düĢünce yapılarını biçimlendirebilme yeteneğine sahip olduklarından, 

sektörel yapılanma ve değiĢimlerde etkin rol oynamaktadırlar.  Bilindiği gibi; 

baskı grupları, birtakım ortak çıkarlar etrafında toplanmıĢ olan ve iĢbirliği 

içerisinde resmi kurumlarla temas kurarak görüĢ ve isteklerini bu yolla 

ilettikleri taktirde daha iyi sonuç alabileceklerini düĢünen örgütlü gruplardır 

(Arı, 2005: 6).  ĠĢletme örgütlerinin bir araya gelerek oluĢturdukları dernekler, 

oda ve borsalar ile sektörel meslek kuruluĢları çevreyi etkilemede örgütler 

tarafından kullanılan etkili araçlardan bazılarıdır.   
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Baskı gruplarının önemli bir bölümü iĢletme örgütlerinden meydana 

gelmektedir. ABD‟deki örneklerle baĢlamak gerekirse Amerikan Bankerler 

Derneği, BirleĢik Devletler Ticaret Odası, Portland Çimento Derneği, Hayat 

Sigortası Derneği, Ulusal Elektrik ġirketleri Derneği, Amerikan Karayolları 

Derneği, Hava TaĢımacılığı Derneği ve Amerikan Yayıncılar Birliği 

Amerika‟daki on binlerce örgütlü çıkar grubundan bir kaç tanesidir.  

Türkiye‟de ise, Türk-iĢ ve Hak-iĢ gibi sendikal kuruluĢlar, Türkiye Odalar ve 

Borsalar Birliği, Ticaret Odaları, Ġstanbul Sanayi Odası, Türkiye Genç 

ĠĢadamları Derneği ve Türkiye Sanayici ve ĠĢadamları Derneği bunlardan 

birkaçıdır. Baskı gruplarının ortak eylemle hükümet kararlarını etkileme 

yeteneği ise, lobicilik olarak tanımlanmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle  lobicilik, bir 

grup ya da topluluk adına hareket ederek hükümet kararlarını  etkilemek 

amacıyla planlanan ve bu amaçla örgütler ile karar vericiler arasında 

kurulmaya çalıĢılan bir tür iletiĢim olarak tanımlanabilir (Arı, 2005: 7-8). 

Örneğin; Türk Tabipler Birliği, Türkiye‟ de yabancı doktor istihdamının mevcut 

sisteme büyük dezavantajlar getireceğini ileri sürerek Sağlık Bakanlığı‟na 

medya ve diğer kitlesel eylemleri kullanarak baskı uygulamaktadır.  Yeni 

yasa ya da yönetmeliklerin sektörel faaliyetlere etkisinin hissedilmesi ile 

birlikte baskı grupları harekete geçerek kendi istek ve beklentileri 

doğrultusunda yasal yapılanmanın gerçekleĢtirilmesi için sektöre getirdiği 

avantaj ve dezavantajları sorgulamak üzere panel, sempozyum, konferans 

v.b. etkinliklerin düzenlenmesine de öncülük etmektedirler.    

 

Sargut ve Sözen (2008: 169)‟e göre; ülkelerin iĢ sistemlerinin yapısı, 

lobi faaliyetlerinin etkinliği üzerinde belirleyicidir.  Türk iĢ sisteminin,                

1980 sonrası hızlanan liberalleĢme politikalarına rağmen devlete bağımlı 

niteliğini kaybetmediği söylenebilir.  Ancak, genel olarak devlete bağımlı bir iĢ 

sistemi olmakla birlikte, devlete bağımlılık derecesinin sektörden sektöre 

değiĢtiği görülebilir. Bu noktadan hareketle, devlet bağımlılığının yüksek 

olduğu sektörlerde (çimento v.b.) örgütlerin iliĢki ağlarının yönünün 

politikacılar ve siyasetçilere doğru yöneldiği; bağımlılığın düĢük olduğu 



97 

 

sektörlerde (tekstil v.b.) ise, yatay iliĢkilerin (diğer sektör örgütleri) önem 

kazandığı sonucuna ulaĢılabilir.     

 

Siyasal faaliyet düzenleme, mesleki birliklerin etkilerinden yararlanma 

ya da kitle iletiĢim araçlarının göreceli etkilerinden faydalanarak belli bir 

örgütsel alanı biçimlendirmeye çalıĢmak, belli ölçekteki örgütlerin sahip 

olduğu güç ile mümkün olabilmektedir.  Ancak, antitröst yasaları, çağdaĢ 

sosyal normlar ve değerler nedeniyle çok az örgüt bu yöntemleri kullanabilir 

(Kotter, 1979: 89). Dolayısıyla, kurumsal nitelikteki baskıları manipüle 

edebilmek, güç odaklarının merkezinde bulunmak ve değerlerin kabul görme 

derecesi ile ilintili bir stratejik alternatiftir.    

 

BirleĢme ve satın almalar, kooptasyon ve üçüncü Ģahıs bağlantı 

mekanizmaları, sözleĢmeler, lobicilik v.b. stratejiler örgütlerin çevreye aktif 

olarak davrandıkları stratejilerden bazılarıdır.  Ancak, dıĢ çevresel bağımlılığı 

yönetmenin yollarından biri de örgütsel tasarımdır.   

 

1.5.6. Örgütsel Tasarım  

 Örgütsel tasarım stratejisi, önceki stratejilerin aksine, dıĢ çevreyi 

değiĢtirmek ve etkilemekten çok ona adapte olmayı amaçlamaktadır.  Örgüt 

ile çevre kaynak akıĢı nedeniyle karĢılıklı bağımlılık içerisindedir.  Örgütler 

farklı faaliyet alanlarında olsalar dahi aynı kaynak havuzundan faydalanıyor 

olabilirler.  Bu nedenle rekabet hem müĢteri hem de kaynak elde etme 

noktasında çift yönlü olarak ortaya çıkmaktadır (Üçok, 2008: 74).  Örgüt 

planlarını, iĢlevlerini, kontrol ve koordinasyon faaliyetlerini ne kadar iyi yerine 

getirse de bazı durumlarda çevrenin anlık değiĢimlerinden etkilenmektedir.  

Bu etkinin derecesi ve yönüne göre farklı stratejiler geliĢtirilerek 

değiĢtirilebilmesinin yanında örgüt, yapısal formlarında değiĢikliğe yönelebilir.     

 

 Açık sistem teorisi ile birlikte literatüre dahil olan ve örgütün kontrol 

edebildiği değiĢkenler ile kontrol edemediği değiĢkenler arasındaki ayrıĢmayı 
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sağlayan sınır (Aydıntan, 1999: 46-47), sınır bağlantı rolleri ile örgütü dıĢ 

çevresel öğelere bağlayan ve uyarlayan köprü görevini görmektedir.  Sınır 

bağlantı rolleri ile dıĢ çevreden bilgi akıĢını sağlayan örgüt, yapısal 

faaliyetlerini buna göre düzenler (Can, 2005: 68).  Örgütlerin yapısal 

faaliyetlerinin düzenlenmesinde bilgi asimetrisinin giderilmesi için dıĢ 

çevreden bilgi akıĢının haricinde kaynak akıĢını düzenleyen tampon 

kurumlara da ihtiyaç vardır (Can, 2005: 67).  Kaynak akıĢının düzenli olarak 

sağlandığı zamanlarda bile ortaya çıkabilecek kriz, doğal afet v.b. olumsuz 

koĢulların örgüte yansımaları olabilir.  Tampon kurumların görevi, böylesi 

koĢullarda dıĢ çevresel belirsizlikleri araĢtırma-geliĢtirme, satın alma, 

depolama, finansman v.b. bölümleri ile emerek örgütün devamlılığını 

sağlayabilmektir.   

 

 Sınır bağlantı rolleri ve tampon kurumlarla bütünleĢik bir yapıda olan 

örgüt, dıĢ çevreye uyum göstermek amacıyla Ģu iç yapısal stratejileri kullanır 

(Kotter, 1979: 90):  

   Örgütler, dıĢ bağımlılığın ana kaynaklarının her biri ile ilgilenecek 

pazarlama, personel, satın alma, halkla iliĢkiler v.b. ayrık alt birimler 

oluĢturacaktır (FarklılaĢma).   

   Bu alt birimler, çevresel oluĢumları anlayıp, yönetebilecek kapasitede  

örgütlenirler (BütünleĢme).  

   Örgütler, farklı alt birimler arasında oluĢan çatıĢmaların çözümü ve 

bağımlı oldukları dıĢ kaynakların çatıĢan talepleri ile baĢa çıkabilmek 

için çeĢitli mekanizmalar oluĢtururlar.  Bunu yaparken, alt birimler 

arasındaki güç dağılımı ile alt çevrelerin her birine yönelik bağımlılığı 

dengelemeye çalıĢırlar.  BaĢka bir deyiĢle, her alt birimin kendi 

çevresinin olduğu (birim çevre) varsayımı altında örgüt, güç politika 

dengesi oluĢturarak faaliyetlerinin devamlılığını sağlamaya 

çalıĢmaktadır.     
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 Faaliyet alanı ne olursa olsun örgütler karĢılaĢtıkları baskı ve talepler 

nedeniyle değiĢime gitmektedirler.  Daha önce yapılan açıklamalar, örgütlerin 

çevrelerine karĢı aktif ve dirençli organizmalar olarak kabul edildiği varsayımı 

ekseninde ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır.  Ancak, örgütlerin çevresel değiĢime 

karĢı geliĢtirdikleri uyum stratejilerini yapı ve iĢ yapma süreçlerinde de 

uyguladıkları görülmektedir. DeğiĢimin doğası örgütlere farklı açılımlar 

sunmaktadır.  Örgütün varlığını sürdürebilmesi, değiĢimin getirdiği yeniliklere 

yapı ve süreçlerini uyumlaĢtırmasına bağlıdır.  Örgütlerin doğasında 

değiĢime karĢı bir direnç vardır.  DeğiĢimin yönü ya da Ģiddeti ne olursa 

olsun örgütler ve elemanları mevcut durumlarını kaybetmek istemezler.  

Bunun nedeni örgüt içerisindeki güç odaklarının varlığıdır.  Cyert ve March‟ın 

örgütlerin bir koalisyon olduğu varsayımı, örgüt içindeki gücün sınanmasında 

veri olarak alınırsa, örgütlerin koalisyon olması, alt birimler ve elemanlar 

arasında tercih ve hedefler bakımından farklılıklar olabileceği ve bu 

farklılıklardan doğan çatıĢmaların örgüt içerisinde çözülebileceği hipotezini 

doğrulamaktadır (Salancik ve Pfeffer, 1974: 453-454).  BaĢka bir deyiĢle, 

örgüt içerisinde sadece ortak amaç ve hedeflere sahip birey ya da gruplar 

değil, farklı amaç ve hedeflere sahip birey ya da gruplar da yer almaktadır.  

Bu nedenle örgüt içerisindeki tüm alt birimlerin etkinlikleri aynı değildir.  Bir alt 

birimi diğerine karĢı güçlü ya da etkin kılan ise, belirsizlikle baĢa çıkabilme 

yeteneğidir (Thompson, 1967).   

 

 Bireyler, gruplar ya da alt birimler diğerlerini etki altına almak için gücü 

elde etmek isterler.  Etki altına alma ise; yetki, kaynakların kontrolü, bilgi 

kontrolü, ikame edilememezlik, merkeziyetçilik, belirsizlik kontrolü ve fark 

edilemeyen güç gibi gücün kaynaklarını kullanmayı gerektirir (Torlak, 2008: 

229-230).  Kaynak bağımlılığı teorisi açısından kaynakların, bilgilerin ve 

belirsizliklerin kontrolü ile ikame edilememezlik, örgütsel güç kaynakları 

olarak kabul edilir (Hickson v.d., 1971: 216-229).   

 

 Kaynakların kontrolünde, örgüt içerisindeki alt birimler ihtiyaç duyulan 

kaynakları birbirlerine göre daha baĢarılı ya da baĢarısız olarak temin 
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edebilirler.  Hammadde, sermaye, nitelikli iĢgücü, müĢteri v.b. kaynaklardan 

herhangi biri örgüt için kritiklik arz ediyorsa, bu kaynağı kontrol eden birey ya 

da alt birim güç odağı olabilecektir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 453-473).  

Örneğin, yüksek teknoloji tabanlı yazılım iĢletmelerinde nitelikli iĢgücüne 

sahip araĢtırma-geliĢtirme birimi stratejilere yön verme yeteneği nedeniyle 

diğer alt birimlerden daha güçlüdür.  Kamu örgütlerinde ise, alım-satım ve 

ihale iĢleri müdürlükleri gelen talepleri değerlendiren ve mevzuat 

çerçevesinde olur veren birimler oldukları için farkında olunmasa da önemli 

güç merkezlerindendir.   

 

 Örgütlerin sınır bağlantı rolleri aracılığıyla çevresel değiĢimleri 

önceden kestirerek politika değiĢikliğine yönelmeleri, bu bilgi asimetrisini 

simetriye dönüĢtüren birey ya da birimlere bağlıdır.  Örgütlerin çevrelerindeki 

aktörler hakkındaki verilerin ya da bilgilerin, sistemin sınırlarını aĢarak karar 

organlarına ulaĢması gerekir.  Örgütlerde bunu halkla iliĢkiler, satın alma, 

pazarlama araĢtırması v.b. sınırsal birimler yaparlar (Aydıntan, 1999: 48).   

Bilgi, örgütsel faaliyetlere yön veren temel değiĢkenlerden biridir.  

Dolayısıyla; örgüt içerisinde hangi alt birim, karar alma sürecinin kritik 

değiĢkeni olan bilgiyi örgüte dahil ederse diğer birimlerden daha güçlü 

konuma gelecektir.  Örneğin, bankaların yurt içi ve yurt dıĢı piyasalar 

müdürlükleri, küresel ve yerel finansal sistemle ilgili bilgiyi eĢanlı aktarma 

becerileri ile stratejik karar alma sürecine büyük katkı vermekte, yönetim 

kademeleri tarafından diğer birimlerden daha farklı konumda algılanmaktadır.  

Turizm iĢletmelerinin halkla iliĢkiler departmanları; medya, tur operatörleri, 

esnaflar ya da doğrudan pazar araĢtırmalarıyla topladıkları bilgiler ile 

destinasyon planlamalarına önemli katkıda bulunmakta ve asimetrik bilgiyi 

önledikleri için güç odağı olmaktadırlar.  Örgüt içerisinde bilgiyi kontrol eden 

birimler aynı zamanda sistematik riskin tahmininde de rol oynayacaklarından 

farklı konumda değerlendirileceklerdir.  Örneğin, bir hastanede doktorlar 

hastalığın teĢhisi ve tedavi yöntemlerini belirleme gücüne sahip olduğundan, 

belirsizliklerin üzerinde önemli güce sahiptirler (Torlak, 2008: 231).  Sonuç 

olarak; örgütün bilgiyi ne biçimde iĢlediği, geçmiĢ tecrübelerini karar alma 
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süreçlerine hangi alt birimler vasıtasıyla ne oranda yansıttığı güç merkezlerini 

belirlemektedir.    

 

 Örgütün ana faaliyet konusundaki herhangi bir görevi, o örgütte baĢka 

birey ya da birim yapamıyorsa, görevi yapan birey ya da birim ikame 

edilemez özelliğe ve dolayısıyla, güce sahip olacaktır (Torlak, 2008: 231). 

Örgüt içerisinde bazı birey ya da birimler daha kritik görevleri yerine 

getirmekte ve kaynak edinme problemlerini çözmektedirler (Pfeffer ve Davis-

Blake, 1987:440).  Buna bağlı olarak, kritik kaynakları sağlayarak örgütün 

devamlılığına hizmet eden birey ya da birimlere sistem daha büyük ödüller 

atfetmektedir (Davis ve Moore, 1945: 242-249).  Örneğin, özel hastanelerde 

acil servis cerrahlarının ücret düzeyi diğer cerrahlara oranla görece daha 

yüksektir.   

 

 Sonuç olarak, kaynak bağımlılığı teorisi açısından örgütsel tasarım 

faaliyetlerinde güç odakları farklı bir yer tutmaktadır.  Örgütsel yapı ve 

politikaların belirlenmesinde, stratejilerin oluĢturularak örgütün çevreye uyum 

yeteneği kazanmasında güç merkezlerinin rolü büyüktür.  Örgütlerin politika 

belirleme süreçlerinin temelinde paylaĢılan inançlar, tutumlar, algılar ya da 

yorumlar setinden oluĢan ideolojiler de yer almaktadır.  BaĢka bir deyiĢle, 

baskın bir inanç sistemi olarak örgütü tanımlayan ve devamlılığını sağlayan 

temel fikirler ideoloji bütününde değerlendirilir.  Özkoç (2009) tarafından 

Türkçe literatüre kazandırılan kaynak bağımlılığının yönetilmesinde etkili 

örgütsel ideolojiler sonraki alt baĢlıkta ayrıntılandırılacaktır.   

 

1.5.7. Örgütsel Ġdeoloji4 

 Ġdeoloji, örgüt içerisinde insanları bir arada tutan ve neden-sonuç 

iliĢkileri ile onların dünyalarını açıklayan göreceli olarak uyumlu inançlar 

setidir.  Kurum kültürünün bir bileĢeni olarak analiz edilen inanç ve değerler 

                                                      
4
 Bu bölüm Aziz Gökhan ÖZKOÇ’un “Kaynak Bağımlılığının Yönetilmesinde Örgütsel Ġdeolojinin 

Stratejik Rolü: Otel Ġşletmelerine Yönelik Bir Model Önerisi” isimli doktora tezinden faydalanılarak 

hazırlanmıştır.  
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setinin, örgütün temel yapılanmasını oluĢturduğu ve örgütün gelecekteki 

eylemlerinin bu yapı dahilinde biçimlendiği öne sürülmektedir.    

 

 Örgütsel ideoloji araĢtırmalarına göre; ilerici karar alma, kurumsal 

sosyal sorumluluk ve organiklik, örgütsel ideolojinin üç boyutu olarak ortaya 

konmuĢtur.  Yönetim stratejilerinde bu üç boyutun örgüt - çevre iliĢkilerini 

büyük ölçüde etkileyeceği açıktır.   

 

 Disiplinde örgütsel ideoloji ve kaynak bağımlılığı teorisine yönelik 

araĢtırmaların üzerinde durduğu birtakım ortak görüĢler mevcuttur.  Her iki 

yaklaĢımın da etkileĢimini sağlayan bu ortak görüĢler; her iki teoride kültür-

strateji etkileĢimini esas alan ampirik çalıĢmalara ihtiyaç ve stratejik yönetim 

disiplininin kaynak bağımlılığı ile örgütsel ideoloji kesiĢiminde oynadığı  aracı 

rol çerçevesinde biçimlenmektedir.   

 

 Kültür ve ideoloji bağlamında değerlendirildiğinde bir örgütün temel 

değerlerini ortaya koymak stratejik yönetim için önemlidir; çünkü vizyon, 

misyon ve kurumsal kimliğin arka planında temel değerler ve inançlar 

bulunur.  Temel değerler örgütlerin kararlarına, seçimlerine ve stratejilerinin  

belirlenmesine rehberlik ederler.  Kaynak bağımlılığını yönetmek için 

geliĢtirilen planların stratejik yönetimin bir parçası olarak değerlendirilmesi, 

örgütlerde mevcut inanç ve değerlerin yarattığı sinerji olarak gösterilen 

örgütsel ideolojinin dıĢsal bağımlılıkların yönetilmesi için önemli bir konuma 

sahip olduğunun göstergesidir.   

 

 Buraya kadar yapılan açıklamalarda örgüt-çevre etkileĢimi bağlamında 

kaynak bağımlılığı teorisinin temel varsayımları, tarihsel geliĢim süreci, diğer 

teoriler karĢısındaki konumu, kaynak bağımlılığının yönetilmesinde kullanılan 

stratejik alternatifler anlatılmaya çalıĢılmıĢtır.  Varsayım ve tezleri itibariyle 

son derece popüler olmasının yanında kaynak bağımlılığı teorisinin her 

teoride olduğu gibi, örgütsel olayları açıklamada yetersiz kaldığı noktalar 
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bulunmaktadır.  Bu çerçevede sonraki kısımda kaynak bağımlılığı teorisine 

yöneltilen eleĢtirilere değinilecektir.  

 

 

1.6. KAYNAK BAĞIMLILIĞI TEORĠSĠNE YÖNELTĠLEN ELEġTĠRĠLER 

 

 

 Örgütlerarası iliĢkilerde rekabetçi farklı yapısal formların geçerliliğini 

stratejik bağlamda savunan kaynak bağımlılığı teorisi, çeĢitli yaklaĢımlarla  

karĢılaĢtırıldığında teorisyenlerden eleĢtiriler almıĢtır.  Bunlardan ilki, kaynak 

bağımlılığı ile güç dengesizliği üzerinedir 5.  Buna göre, kaynak bağımlılığının 

ele aldığı kavramlar arasındaki teorik farklılıklar (güç dengesizliği, iki örgüt 

arasındaki güç farkı, karĢılıklı bağımlılık ya da bağımlılıkların toplamı v.b.) 

konusunda kesin bir ayrım yapılmamıĢtır. 

 

 Ġkinci olarak, kaynak bağımlılığı hem normatif hem de pozitif bir 

teoridir.  Ortaya koyduğu sonuçlar daha çok tahminler üzerinedir.  Bu 

durumda; “Hangi örgüt çevresel baskılardan kurtulmak için ne yapmalı?”, 

“Örgütün çevresel baskılardan kurtulma kapasitesi ne olacaktır?”, “Örgütün 

çevresel baskılarla baĢa çıkabilir olması, bunları ortadan kaldırma 

kapasitesine de sahip olduğunu mu göstermektedir?” gibi sorular ortaya 

çıkmaktadır.  Dolayısıyla, bağımsızlığın karĢılıklı mı yoksa dengesiz bir 

biçimde mi olduğu önem kazanmaktadır.  KarĢılıklı bağımlılık, baskıların 

baĢarılı bir biçimde ortadan kaldırılması konusunda hem istek hem de 

yetenek yaratırken; güç dengesizliği durumunda, daha çok bağımlı olan taraf 

daha istekli ancak daha az yetenekli olacaktır.  Kaynak bağımlılığının orijinal 

formülasyonunda; güç dengesizliğinin, baskıların ortadan kaldırılması 

konusunda bir engel olarak ele alınması gerekmektedir. 

 

                                                      
5
 Teoriye yönelik ilk eleştiri grubu, Casciaro ve Piskorski’nin “Power Imbalance, Mutual Dependence 

and Constraint Absorption: A Closer Look at Resource Dependence Theory” çalışmasından 

yararlanılarak oluşturulmuştur. 
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 Üçüncü olarak, kaynak bağımlılığı modelinin koĢulları belirsizdir.  Güç 

dengesizliği ve karĢılıklı bağımlılığın etkisi ile oluĢan kısıtlamaların ortadan 

kaldırılması konusunda bağımlılıkların yeniden yapılandırılması amacıyla 

geliĢtirilen stratejiler, uyum ya da agresif tutum olarak sınırlandırılmıĢtır. 

 

 Son olarak, kaynak bağımlılığı çalıĢmalarında çift taraflı olsa da, 

çevresel baskıların ortadan kaldırılmasına iliĢkin yapılan ampirik 

incelemelerde iki örgütün karĢılıklı bağımlılığı göz ardı edilerek, daha çok bir 

örgütün diğerine olan bağımlılığına odaklanılmıĢtır. 

 

 Donaldson (1995), kaynak bağımlılığı teorisine yönelik olarak 

maliyetler ve verimliliğin ana odak noktası olduğu ekonomik teorilerin, 

belirsizlik ve güç haricindeki örgütsel iĢleyiĢleri daha iyi açıkladığını ileri 

sürmüĢ ve deneysel çalıĢmalarda kaynak bağımlılığının ekonomik teoride 

yaygın olarak kullanılan ürün değiĢimi bakıĢ açısıyla ele alındığını, bunun da 

söylem tekrarı oluĢturduğunu savunmuĢtur.     

 

 Pfeffer ve Salancik (1974 a,b)‟in örgütsel birleĢmeler üzerine yaptıkları 

deneysel çalıĢmalardaki hipotezler, politik güç mekanizmaları açısından 

geçerlidir.  Ancak, gücü doğrudan ölçmemiĢ ya da gücün etkisini ihmal 

etmiĢlerdir. Sonraki çalıĢmalarında ise, güç mekanizmalarının örgütsel 

faaliyetler, süreçler ve yapıları açıklamaya uygunluğunu test ederek bu 

eksikliği gidermeye çalıĢmıĢlardır.    

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, gücün dağılımının en azından parçalı ya da 

örgütsel amaçları gerçekleĢtirmeye yönelik olarak fonksiyonel olabileceğini 

belirtmiĢtir. Aktörler eğer kritik kaynaklara ulaĢabilirlerse, gücü alma ve 

muhafaza etme eğilimindedirler. Kritik kaynaklar ya da gücün dağılımı, 

örgütsel amaçlarla fonksiyonel olarak yakın iliĢki içerisindedir (Nienhüser, 

2008: 26).  
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 Clegg/Rura-Polley (1998), Donaldson (1995) ile benzer biçimde, 

kaynak bağımlılığı teorisinin yanlıĢ bir biçimde objektif kaynakları kontrol 

etmeye dair çok dar bir kavram olan güce dayandırılmasını eleĢtirmektedirler.  

Kaynak bağımlılığı teorisi aĢırı materyalist ya da objektif biçimde 

değerlendirildiğinde sığdır.  Güce iliĢkin süreçlerin anlaĢılması; objektifliğin 

yanında aktörlerin ilgileri, değerleri, kaynakları ve bu kaynakların 

alternatiflerini içeren biliĢsel haritaların ve sosyal yapıların dikkate alınmasını 

gerektirmektedir.  Örgütler ve bireyler, bağımlılık durumlarında kaynakları 

dikkatli hesaplamalı ve onlara değer atfetmelidirler.  Çünkü, bu hesaplama ve 

atfetme süreçleri güç iliĢkilerini etkilemektedir (Nienhüser, 2008: 27). 

 

 Bu tezin yazarı, kaynak bağımlılığı teorisinin varsayım ve önermelerini 

tarihsel geliĢim süreci, örgüt-çevre etkileĢimi, öne sürdüğü stratejik seçimler 

ile bütünleĢik olarak incelemeye çalıĢmıĢtır.  1970‟li yılların ilk yarısında öncü 

araĢtırmalar ile baĢlayan ve 1978 yılında Pfeffer ve Salancik‟in “Örgütlerin 

DıĢsal Kontrolü” adlı kitabı ile ünlenen model, dönemin özellikleri ile 

biçimlenmiĢtir.  1978 yılındaki söz konusu çalıĢmaya kadar dünya petrol 

Ģokları ile uğraĢmıĢ, siyasal-sosyal-ekonomik kaos ortamı toplumsal yaĢamı 

olduğu kadar örgütsel iĢleyiĢleri de etkilemiĢtir.  Örgüt disiplininin bu 

dönemde belirginleĢen çeĢitliliği ise, dönemin özelliklerinin teorik ve ampirik 

araĢtırmalara yansıması olarak kabul edilebilir.  Böyle bir tarihsel dönemde 

varsayım ve önermeleri ile örgütlerarası iliĢkilere rekabetçi bakıĢ açısıyla 

yaklaĢarak, örgütsel faaliyetlerin devamlılığında kritik kaynaklara ve güç 

odaklarına önem veren kaynak bağımlılığı teorisi, örgütlerin stratejik 

seçimlerine iliĢkin sade ve anlaĢılır alternatifler sunmuĢtur.   

 

 Her teorik modelde olduğu gibi, kaynak bağımlılığı teorisinin de 

varsayım ve önermeleri tüm örgütsel olayları açıklamakta yetersiz kalmıĢtır.  

Bütün örgütsel olayları açıklayabilecek teorik bir modelin varlığı, disiplinin 

değiĢken doğası nedeniyle mümkün görünmemekle birlikte, tarihsel koĢullar 

dikkate alındığında teori, varsayım ve önermeleri ile birçok örgütsel faaliyete 

ıĢık tutan disiplinler arası bir içeriğe sahiptir 
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 Sonuç olarak, örgüt-çevre etkileĢimi bağlamında kaynak bağımlılığı 

teorisinin temel varsayımları, tarihsel geliĢim süreci, diğer teoriler 

karĢısındaki konumu, önerdiği stratejik alternatifler ile yöneltilen eleĢtiriler 

açıklanmıĢtır.  Stratejik yönetim literatüründe  “Konumlandırma Okulu” olarak 

bilinen ve örgütsel stratejilerin belirlenmesi sürecine dıĢ çevresel (sektörel) 

faktörlerin etkisini açıklamaya çalıĢan endüstriyel örgüt teorisinin önermeleri 

ile tam rekabet piyasasının çevreden elde edilecek avantajları sınırlaması 

nedeniyle geliĢmiĢ ekonomilerde daha anlamlı sonuçlar veren ve örgütün 

içsel kaynaklarına odaklanılarak strateji belirlemeyi savunan “Kaynak Temelli 

Teori” sonraki bölümde irdelenecektir.     
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

KAYNAK TEMELLĠ TEORĠ’YE  KAVRAMSAL BAKIġ 

 

 

  

 Örgütlerin stratejik seçimlerinin dıĢsal ya da içsel baskı unsurları 

tarafından biçimlendiğine iliĢkin araĢtırmalar, disiplinin tarihsel geliĢimi 

dikkate alınarak iki ana döneme ayrılabilir.  Bunlardan ilki, strateji oluĢumunu 

dıĢ çevresel öğelere ve örgütün çevreye karĢı aldığı pozisyona bağlarken; 

ikincisi, örgütün sahip olduğu kaynak ve yeteneklerin strateji oluĢturma 

sürecinde daha etkin olduğunu ifade etmektedir.   Her iki paradigma da farklı 

ekonomik okullara dayanmaktadır.  Mikro ekonominin endüstri ekonomisi 

spesifik alt disiplininde yer alan (Mason, 1939 ve 1949; Bain, 1956 ve 1968, 

Clark, 1961; Cyert ve March, 1963; Baumol, 1959; Caves, 1972) yapı-

davranıĢ (strateji) - performans paradigması kullanılarak Porter (1980) 

tarafından geliĢtirilen “konumlandırma” yaklaĢımı ile mikro ekonominin 

karĢılaĢtırmalı üstünlükler (Ricardo, 1817) ve firmanın büyüme teorilerine 

(Chamberlin, 1933; Penrose, 1959) atıfta bulunarak (Wernerfelt, 1984; 

Barney, 1986 ve 1991; Prahalad ve Hamel, 1990; Hall, 1991; Peteraf, 1993; 

Hunt ve Morgan, 1995)  inĢa edilen “kaynak temelli” yaklaĢım stratejik 

seçimin doğasını farklı analitik süreçlerle incelemiĢlerdir.   

 

 ÇalıĢmanın ikinci bölümünde kaynak temelli teoriyi açıklayabilmek ve 

diğer teorik modellerden ayrıĢma noktalarını ortaya koyabilmek amacıyla 

öncelikle, stratejik yönetim disiplininde “endüstriyel örgüt teorisi - 

konumlandırma okulu” (Sarvan v.d., 2003) olarak bilinen Porter‟ın (1980 ve 

1985) herhangi bir sektörde kullanılabilecek beĢ güç modeli (alıcıların 

pazarlık gücü, tedarikçilerin pazarlık gücü, ikame ürünlerin tehdidi, sektöre 

yeni girecek iĢletmelerin tehdidi ve mevcut iĢletmeler arasındaki rekabet), 
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iĢletmeye rekabet üstünlüğü sağlayacak maliyet liderliği, farklılaĢtırma ve 

odaklanma stratejileri çerçevesinde incelenecek sonrasında ise, bu tezin ana 

konularından olan ve iĢletmelerin içsel kaynaklara odaklanarak temel yetenek 

kapasiteleri ölçüsünde stratejik seçimler yapabileceklerini ileri süren “Kaynak 

Temelli Teori”  irdelenmeye çalıĢılacaktır. 

 

 

2.1. SEKTÖRÜN YAPISAL ANALĠZĠ VE BEġ GÜÇ MODELĠ  

 

 

 Günümüz iĢletme örgütleri tarafından sıklıkla kullanılan Porter‟ın beĢ 

güç modelinin özünde, rekabet stratejisinin formüle edilmesinde iĢletmenin 

çevre ile iliĢkilendirilmesi yer almaktadır.  Çevre her ne kadar toplumsal, 

siyasal, ekonomik v.b. güçleri kapsayacak kadar geniĢ olsa da (Porter,             

2010: 3) kilit unsur, iĢletme örgütlerinin belirli bir müĢteri grubunu kazanmak 

için oluĢturduğu alan ya da sektördür.   

 

 ĠĢletmenin ilgili sektördeki varlık nedeni, rekabet avantajı elde ederek 

sürekliliğini sağlayabilmektir.  ĠĢletmenin karar alanına giren değiĢkenlerin 

gelir ve maliyet üzerindeki etkileri sektör güçleri tarafından belirlenecektir.  

Böyle bir yaklaĢımla, yapı - davranıĢ - performans bağlamında iĢletmenin 

algıları stratejik tercihlerini büyük oranda etkileyecektir. Yapı - davranıĢ -

performans paradigmasında yapı, iĢletmenin faaliyette bulunduğu sektörün 

yoğunlaĢma derecesi, giriĢ engelleri, ürün farklılaĢtırma v.b. unsurları 

belirtmek üzere kullanılmaktadır. DavranıĢ, iĢletmenin sektör ve hedef 

pazarında kullandığı stratejik tercihleri; performans ise, stratejik alternatifler 

sonucunda kazanılan konum avantajlarını karakterize etmektedir (Davut, 

2002: 5). Yapı - davranıĢ - performans iliĢkilerine dayalı olarak geliĢtirilen 

modellerdeki iki yönlü iliĢkiler Ģekil 2.1. „de gösterilmiĢtir (Davut, 2002: 12).  
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      Yapı                                       DavranıĢ                                   Performans 
                                                                       (Strateji) 

Alıcıların yoğunlaĢması                             Fiyat   politikası                      Kaynak dağılımında etkinlik                    
Satıcıların yoğunlaĢması                           Reklam politikası                           Yenilikler v.b.  
Ürün farklılaĢtırması 
Sektöre giriĢ koĢulları  

 

ġekil 2.1. Yapı-DavranıĢ-Performans Paradigmasında KarĢılıklı ĠliĢkiler 

Kaynak: (Davut, 2002: 12) 

 

 ġekil 2.1.„de görüldüğü üzere; sektör yapısının strateji ve performans 

üzerindeki etkileri yanında, performanstan  strateji ve sektöre kadar uzanan 

etkiler de dikkate alınmalıdır.  Örneğin, giriĢ engellerinin yüksek olduğu 

sektörlerde ürün fiyatlama politikaları performansın belirleyicisi olabilirken; 

ürün politikası sektörü etkileyebilir ya da araĢtırma-geliĢtirme tabanlı yenilikler 

(icat / yeni ürün v.b.) stratejileri ve sektör yapısını etkileyebilir.  Bu noktada 

karĢılıklı etkileĢim iliĢkilerini dikkate alan endüstriyel örgüt modeli, dıĢ 

çevrenin iĢletmenin getiri sağlamasında önemli bir baskı unsuru olduğunu 

ileri sürmektedir.  Dolayısıyla “konumlandırma” okulu, içsel kaynak ya da 

yeteneklerden ziyade dıĢsal aktörlere odaklanmayı, sektör yapısını oluĢturan 

beĢ ana faktörün ayrı ayrı incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu inceleme 

sonucuna göre oluĢturulmasını önermektedir (Mutluay, 2005: 12).   Birinci 

bölümde açıklanan kaynak bağımlılığı teorisi de benzer biçimde dıĢ çevresel 

baskı ve talepler karĢısında örgütlerin izlediği stratejileri güç odaklı 

mekanizmaları dikkate alarak açıklamaya çalıĢmaktadır.   

 

 Örgütler faaliyet gösterdikleri her sektörde farklı sosyal iliĢkiler ağları 

ile iç içedir. Ülkelerin ulusal iĢ sistemleri ve kurumsal mantık örgüsüyle 

çevrelenen sektörde rekabet durumu Ģekil 2.2‟de gösterilen beĢ rekabet 

gücüne bağlıdır (Porter, 2010: 4). 

 

 

 



110 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

ġekil 2.2. Sektörde Rekabeti Güdüleyen Güçler 

Kaynak: (Porter, 2010: 4) 

 

 Endüstriyel örgüt teorisine göre; ulusal ya da uluslararası olsun her 

iĢletme sektöre yeni girecek iĢletmelerin tehdidi, alıcıların pazarlık gücü, 

tedarikçilerin pazarlık gücü, ikame ürünlerin tehdidi ve mevcut iĢletmeler 

arasındaki rekabet ile somutlaĢtırılabilen rekabetçi güçlere karĢı kendisine 

sektörde bir yer (konum) edinebilmek için stratejiler oluĢturmalıdır. BeĢ 

rekabet gücünün hemen hepsi iĢletme kârlılığının ve stratejilerinin 

belirleyicisidirler. Rekabetçi çevredeki geliĢmeler (Tikici v.d., 2007: 269) ve 

sektör etkileĢimleri yapısal analizin odak noktası olarak varsayıldığında, 

strateji oluĢturma sürecinde beĢ güç modeli alt baĢlıklarla ayrıntılandırılabilir. 

 

2.1.1. Potansiyel Rakiplerin Tehdidi  

 

 Sektöre hangi nedenle olursa olsun yeni katılan iĢletmeler yeni 

kapasiteyi, pazar payı kapma isteğini ve genellikle önemli kaynakları 

beraberlerinde getirirler (Soyer, 2007: 16).  1988 yılında Tütün iĢletmesi 

Phillip Morris‟in Kraft‟ı satın alarak gıda sektörüne, Türkiye‟de Koç ve 

Sabancı Grupları‟nın üniversite kurarak eğitim sektörüne giriĢleri v.b. örnekler 

faaliyet gösterilen sektörün kaynaklarında değiĢkenlik yaratmakta, çevreye 

Sektöre Yeni 

Girecek ĠĢletmeler 

Alıcılar Tedarikçiler 

Ġkame ĠĢletmeler 

Sektördeki Rakipler 

 

Mevcut ĠĢletmeler 

Arasındaki Rekabet 
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dinamiklik kazandırarak daraltmaktadır.  Bu nedenle hemen tüm iĢletmeler 

faaliyet gösterdikleri alanda tüm yaĢam süreleri boyunca yalnız değillerdir.  

GeliĢim hızının ve kârlılık derecesinin yüksek, rekabet Ģiddetinin düĢük 

olduğu büyüme evresindeki sektörler cazip sektörler olarak kabul edilirler.  Bu 

tip sektörlerde belli giriĢ engellerinin yokluğu yeni girenlerin kârlılık oranlarını 

arttırmaktadır (Mutluay, 2005: 15).  Sektörel koĢulların değiĢkenliği sekiz 

temel giriĢ engeli ile yumuĢatılabilir (Porter, 2010: 7-21; Mutluay, 2005: 15-

18; Papatya, 2007:22-24).   

 

2.1.1.1. Ölçek Ekonomileri  

 Her sektörde bir minimum optimal ölçek, baĢka bir deyiĢle uzun 

dönem ortalama maliyetlerin minimum düzeyde olduğu en küçük ölçek 

bulunmaktadır (Davut, 2002: 152).  Mevcut teknik ve örgütsel yapı altında 

ortalama birim maliyetin minimum kılındığı kapasite büyüklüğü olarak 

tanımlanan ölçek ekonomileri (Müftüoğlu, 2007: 333), sektöre yeni girecek 

iĢletmeleri iki noktada etkiler.  Birincisi; sektöre büyük maliyetlere katlanarak 

giren iĢletme, rakiplerin sert tepkilerini göze alamaz. Ġkincisi; küçük ölçekle 

sektöre girdiğinde, maliyet dezavantajına (ölçek disekonomisine) katlanamaz 

(Papatya, 2007: 22).  Bankacılık, biliĢim ya da devletle iĢ yapmanın yoğun 

olduğu enerji, inĢaat, havayolu, sağlık, güvenlik v.b. sektörlerde ölçek 

ekonomilerine iliĢkin giriĢ engellerine daha sık rastlanıldığı görülmektedir.  

Türk havayolu sektöründeki iĢletmeler arasındaki rekabetin mutlak galibinin 

yıllardan beri THY (Türk Hava Yolları) olduğu yadsınamaz bir gerçektir. 

Bunun nedeni, sabit sermaye yatırımlarını minimum birim maliyete 

indirgeyebilmek için filo, biliĢim, teknik, ikram v.b. alt birimlerin ortak 

çabalarıyla ve devlet destekleri ile ortalama birim maliyetin aĢağı yönlü 

baskılanmasıdır.  

 

2.1.1.2. Sermaye Gerekleri  

 Sektöre girebilmek için gerekli olan toplam sermaye yatırımı ne kadar 

yüksek ise, katılımlar da o derece düĢük oranda gerçekleĢecektir.  Örneğin, 
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ÖzelleĢtirme Ġdaresi BaĢkanlığı (ÖĠB)‟nın gerçekleĢtirdiği Ġstanbul Avrupa ve 

Anadolu Yakası Elektrik Dağıtım A.ġ‟nin özelleĢtirilmelerinde 2 milyar 990 

milyon ve 1 milyar 813 milyon dolarlık bedellerle sonuçlanan ihaleler 

(www.oib.gov.tr, 17.02.2011) enerji sektöründeki sermaye ihtiyacının 

büyüklüğünü ortaya koymaktadır.  Dolayısıyla, sektöre giriĢin yasal mevzuat 

ve ekonomik gücün büyüklüğü ile biçimlendiği sektörel yapıda diğer 

iĢletmelerin rekabet alanına girmesi zor gözükmektedir.  Kaynak bağımlılığı 

teorisinde kritik bir kaynak olan sermayenin önemi endüstriyel örgüt 

teorisinde baĢka bir bakıĢ açısıyla giriĢ bariyeri olarak ele alınmıĢtır.   

 

2.1.1.3. Ürün FarklılaĢtırma  

 Yüksek ürün farklılaĢtırma yeteneklerine sahip olan iĢletmeler, sektöre 

yeni giren iĢletmeler için tehdit oluĢturur. Macintosh serisi bilgisayarlar 

Apple'in kendi ürünü olan Mac OS iĢletim sistemini kullanarak mimari ve 

endüstriyel ürün tasarımlarında yıllarca ön planda olmuĢ ve piyasaya giriĢ 

engellerinden olan ürün farklılaĢmasının bir örneğini oluĢturmuĢlardır.   

 

2.1.1.4. Dağıtım Kanallarına EriĢim  

 Sektöre yeni girmiĢ olan bir iĢletmenin ürününün dağıtımını garantiye 

alabilmek için etkin dağıtım kanallarına sahip olması gerekmektedir.  Ürün 

için mantıklı dağıtım kanallarının yerleĢik iĢletmelerce kurulmuĢ olması 

önemli bir giriĢ engeli oluĢturur (Porter, 2010: 12).  Türkiye‟de basım-yayım 

sektöründe tekel olmayan bir sektör yapısı olsa da büyük ölçekli iĢletmelerin 

sahip olduğu dağıtım ağı oligopol bir yapıyı karakterize etmektedir.  Oligopol 

yapı içerisinde bazı iĢletmelerin kitaplarının dağıtımına öncelik verilmesi, 

korsan yayın ile birlikte sektörün kronikleĢen problemlerinden olmuĢtur.  Bu 

nedenle Metis, Sistem, Literatür, ĠletiĢim, Altın, Ġnkilâp yayınevleri bir araya 

gelerek “Punto Dağıtım” adında bir dağıtım kanalı oluĢturmuĢlardır 

(www.blog.milliyet.com.tr, 17.02.2011).    

 

 

http://tr.wikipedia.org/wiki/Mac_OS
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2.1.1.5. Devlet Politikaları      

 Yasal mevzuat, lisanslama v.b. uygulamalar ile devlet ilgili sektörlere 

giriĢi sınırlandırabilir.  Örneğin, Türkiye‟de faaliyet gösterebilmek amacıyla 

kurulan özel hastanelerin Sağlık Bakanlığı‟nın çerçeve yönetmeliğindeki 

Ģartları taĢıma yükümlülüğü, dayanıklı tüketim mallarının dıĢ ticaretinde 

ithalata uygunluk belgeleri ya da tarım ürünlerine iliĢkin ihracı yasak ürünler 

listesi (www.dtm.gov.tr) yasal mevzuatın oluĢturduğu bariyerlerdendir.  

Ancak, ulusal iĢ sisteminde devletle iĢ yapmanın kurumsal bir mantık olarak 

yerleĢtiği Türk iĢletmelerinde en önemli avantaj, devlet ve hükümet 

yetkilileriyle kurulan iliĢkilerden doğan yatırım teĢvikleri ile önemli bir girdi 

olarak çalıĢan maliyetlerinin devlet kontrolünde uzun yıllardır düĢük 

tutulmasıdır (Karabağ, 2008: 755).  Kaynak bağımlılığı teorisi ise, devletle iĢ 

yapmanın getirdiği yükümlülükleri (taahhüt projeleri, özelleĢtirmeler v.b.) 

bağımlılık tezi ile açıklamaya çalıĢmıĢ ve endüstriyel örgüt teorisi ile bu 

noktada yakınlaĢmıĢtır.   

 

2.1.1.6. GeçiĢ Maliyetleri  

 Bir tedarikçinin ürününden bir diğer tedarikçinin ürününe geçiĢ önemli 

maliyetleri beraberinde getirerek giriĢ engeli oluĢturur. Literatüre 1975 yılında 

Oliver Williamson tarafından kazandırılan “ĠĢlem Maliyeti Teorisi”, tedarikçi 

maliyetlerini iĢlem maliyetleri ile açıklayan bir yaklaĢıma sahiptir.  Buna göre, 

iĢletmelerin üretim ve satıĢ (değiĢim) olmak üzere iki ana maliyet grubu 

vardır.  ĠĢletmeleri pazarda üstün konuma getiren üretimde sağlanan maliyet 

tasarrufları değil, aksine değiĢim iliĢkilerinin yarattığı araĢtırma, örnekleme, 

sözleĢme, iletiĢim v.b. maliyetlerdir (Ataman, 2001).  Güven, risk paylaĢımı, 

bilgi alıĢ-veriĢi v.b. (Çağlıyan, 2009: 466) karĢılıklı etkileĢimlerle biçimlenen 

tedarikçi seçimi, her değiĢiminde maliyet getireceği için giriĢ engeli olarak 

nitelendirilebilir. Kritik kaynakların tedarikine özel önem veren kaynak 

bağımlılığı teorisinde ise, bu iliĢki örgütün sürekliliğinin temelini oluĢturur.   
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2.1.1.7. Ölçekten Bağımsız Maliyet Dezavantajları  

 Belli sektörlerde yer alan iĢletmelerin elveriĢli yatırım olanakları, devlet 

destekleri, kaynaklara rahat eriĢim, konum avantajı, geliĢmiĢ ürün teknolojisi 

v.b. ölçeklere bağlı olmayan avantajları giriĢ engelleri oluĢturabilir (Porter, 

2010: 13-14).  Örneğin, Türkiye‟de kıĢ turizminin önemli merkezlerinden olan 

Ilgaz Dağı‟nın pist, telesiyaj-teleferik,otel yerleĢke alanı v.b. önemli bölgeleri 

ilk giren avantajı ile bir iĢletme tarafından kapılmıĢtır.   

 

2.1.1.8. Deneyim ve Öğrenme Eğrisi  

 ĠĢletmelerin düĢük birim maliyete ulaĢmaları sadece ölçek 

ekonomilerine bağlı olmamakta, aynı zamanda sosyal yerleĢikliğin bir sonucu 

olarak sektörel deneyim de maliyet minimizasyonunda önemli rol 

oynamaktadır. Sektöre yeni giren iĢletmeler sektörde yerleĢik iĢletmeler 

karĢısında bilgi asimetrisi dezavantajını yaĢamaktadırlar.  Bunun en temel 

nedeni, değiĢik konjonktür dönemlerinde aynı sektörde bulunan iĢletmelerin 

çevreye ayak uydurmada belli bir düzeye gelmesidir.  Çevreye uyum 

yeteneği ise, örgütün yaĢı ile ölçülebilir (Sağlam, 1979: 114). Çevresel Ģartlar 

değiĢtiğinde fonksiyonlarını, yapı ve stratejilerini çevreyle eĢlenik olarak 

değiĢtirebilen iĢletmeler, değiĢtiremeyenlere göre daha baĢarılı olmaktadırlar.  

DeğiĢimin fonksiyonel etkileri ile biçimlenen stratejik seçimler, bir koĢuldan 

diğer koĢula geçiĢlerde yaĢanan geçmiĢ tecrübelerin öğrenme ile iĢletme 

bünyesine aktarılması sektörel giriĢ engellerinin en önemlisi olarak 

yorumlanabilir.    BaĢka bir deyiĢle; açıklık, sistematik düĢünme, yaratıcılık, 

kiĢisel fayda, empati, dayanıĢma v.b. kavramların ön planda olduğu öğrenen 

örgütler (Ergeneli, 2006: 22) rekabet avantajına sahip olacaklardır. 

 

 Potansiyel rakiplerin tehdidinden, giriĢ bariyerlerinin avantajlarından 

faydalanarak korunan iĢletme, yaptığı piyasa analizinde mevcut iĢletmeler 

arasındaki rekabetin Ģiddeti ve etki derecesini ele almalıdır.   
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2.1.2. Mevcut ĠĢletmeler Arasındaki Rekabetin ġiddeti  

 Çoğu sektörde rakipler arasında karĢı atak olarak adlandırılabilecek 

stratejik etkileĢimler yaĢanmaktadır.  Bununla birlikte, iĢletmeler karĢılıklı 

olarak birbirine bağımlıdırlar (Porter, 2010: 21).  ĠĢletmelerin karĢılıklı olarak 

birbirine bağımlı olduğunu ileri süren endüstriyel örgüt teorisiyle yaklaĢık 

olarak kaynak bağımlılığı teorisi de, örgütsel ekosistem içerisinde iĢletme 

örgütlerinin farklı örgütsel formlarının rekabetçi iliĢkilerden kaynaklandığını 

savunmaktadır.  Buna göre, birbirine denk rakip iĢletmelerin varlığı, pazar 

büyüme hızının düĢük olması, çeĢitli sözleĢmeler nedeniyle iĢ bırakma 

maliyetlerinin yüksek olması, standartlaĢmıĢ mal ya da hizmetler bir sektörde 

iĢletmeler arasında rekabeti biçimlendiren unsurlardır.   

 

 Ġlgili sektörde rekabetin doğasını oluĢturan ürün kavramı, mal ve 

hizmetlerin bileĢkesi olarak tanımlandığında; standartlaĢtırılmıĢ ürün, ikame 

ürün baskısını gündeme getirmektedir.   

 

2.1.3. Ġkame Ürünlerin Tehdidi  

 Ġkame ürünler fonksiyonel olarak aynı yararı sağlayan ürün grubu 

olarak nitelendirilebilir. Bir çok sektörde iĢletmeler diğer sektörlerdeki 

alternatif ürün üreticileri ile rekabet içindedirler.  Örneğin; plastik kap 

üreticileri cam, karton ve alüminyum (Torlak, 2008: 72); ayran üreticileri gazlı 

meĢrubat ya da meyve suları üreticileri ile rekabet içerisindedirler.  

Dolayısıyla, her iĢletme kendi ürünü ile aynı fonksiyonel özellikleri yerine 

getirebilecek ürünleri araĢtırma ve değerleme sorunları ile baĢ baĢa 

kalmaktadır.  Ġkame ürünlerin varlığı; fiyat, değiĢim maliyeti, kalite v.b. 

alanlarda farklı alternatiflerin ortaya çıkması nedeniyle rekabet stratejisini 

büyük ölçüde etkilemektedir.  BaĢka bir deyiĢle, iĢletmenin kaynak temelli 

teorinin öne sürdüğü gibi ikame edilemeyen ve nadir bir ürüne sahip olması 

sektörde farklı bir yer edinmesini kolaylaĢtıracaktır.   
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2.1.4. Alıcıların Pazarlık Gücü 

 Herhangi bir sektörde sektörün önemli alıcılarının gücü, pazar 

durumunun birtakım özelliklerine ve toplam iĢ hacmiyle karĢılaĢtırıldığında 

sektörden yaptıkları alıĢveriĢin göreli önemine bağlıdır. Kaynak bağımlılığının 

vurgu yaptığı karĢılıklı bağımlılık iliĢkisinin yaĢandığı sektörel ortamda 

aĢağıdaki koĢullar var ise, bir alıcı grubu güçlüdür (Porter, 2010: 30-33; 

Akgemci, 2007: 179-180) :  

 Sektörün arz yönü daha çok küçük örgütlerden, talep yönü ise büyük 

örgütlerden oluĢtuğunda; alıcılar kolaylıkla üretici iĢletmeleri etkileri 

altına alabilirler.   

 Alıcılar büyük miktarda ürün satın alırsa, satın alma gücünü kullanarak 

fiyat iskontolarının yanında önemli avantajlara da sahip olabilirler. 

Özellikle tarım ürünleri ve endüstriyel ürün pazarlarında satın almanın 

büyük miktarda olması, iĢletmelerin karĢılıklı bağımlılıklarına temel 

oluĢturmaktadır. 

 Teslimat için alınan sipariĢlerin büyük bölümü için üreticiler alıcılara 

bağımlı ise, bu durumda sektörde alıcıların gücü daha baskın 

olacaktır. 

 Alıcılar alternatif satıcı imkanlarına sahipse; baĢka bir deyiĢle, satıcılar 

arasında geçiĢ maliyetleri (iĢlem maliyetleri) düĢük düzeyde ise, 

alıcılar değiĢim iliĢkisinde güçlü olan taraftır.   

 Alıcılar kısmi olarak bütünleĢmiĢler ya da ciddi bir bütünleĢme tehdidi 

sergiliyorlarsa, pazarlık ayrıcalığı isteyebilirler. Örneğin, General 

Motors ve Ford‟un yedek parça üretimini kendi kendine yapabilme 

avantajını sıklıkla kullanarak satıcılar üzerinde fiyat baskısı yarattıkları 

bilinmektedir.   

 Alıcıların ilgili sektörde eksiksiz bilgiye sahip olarak asimetriyi ortadan 

kaldırması durumunda Ģeffaf bir sektörel yapı, alıcıya daha çok 

pazarlık gücü kazandırır.   
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 ĠĢletmelerin faaliyet gösterdikleri sektörün dinamiklerini dikkate alarak  

karar alma süreçlerini etkileyebilme yeteneği, alıcıların üreticiler karĢısındaki 

gücü olarak yorumlanabilir.   

 

2.1.5. Tedarikçilerin Pazarlık Gücü   

 Tedarikçiler ilgili sektörde hammadde ve diğer girdileri temin eden 

örgütlerdir.  Pazarlık gücü yüksek tedarikçiler, iĢletmeyle iliĢkilerinde çoğu 

zaman kendi kararlarını kabul ettirebilir, bu nedenle de iĢletme kendi stratejik 

karar ve davranıĢlarını seçme ve uygulama konusunda tam esnekliğe sahip 

olamayabilir (Karacaoğlu, 2009: 170).  Üretim iĢletmelerinin yılık giderlerinin 

içerisinde satın alma harcamaları %50 ila %90 arasında değiĢmektedir.  

Ayrıca üretim iĢletmeleri en zayıf üyesi kadar kaliteli üretim yapabilmektedir.  

Tedarikçilerin kritik kaynak sağlayıcı olarak bir diğer önemi ise, üretim 

sürecinin devamlılığında oynadıkları kilit roldür.  Bu nedenlerle satın almanın 

ve tedarikçilerle olan iliĢkinin iyi yönetilmesi gerekmektedir (Özdemir, 2010: 

57).  Tedarikçilerin pazarlık gücü aĢağıdaki koĢulların varlığına bağlıdır 

(Porter, 2010: 33-35):  

 Tedarikçilerin pazarda tekel konumunda bulunması ve diğer örgütlerce 

ikamesi mümkün olmayan koĢulların varlığı halinde tedarikçilerin 

pazarlık gücü yüksek olacaktır.   

 BaĢka tedarikçilere geçiĢ maliyetinin yüksek oranda olması nedeniyle 

özellikle biliĢim sektöründe eğitim-destek birimlerinin proje bazlı 

pazarlık güçleri yüksektir.  

 Endüstriyel ürün pazarlarında satın almaların çok büyük miktarlarda 

gerçekleĢmesi nedeniyle temel girdiyi teĢkil eden hammaddeler 

ürünün üretim maliyetlerinin büyük bir kısmını oluĢturmaktadır.  

Dolayısıyla, hammadde tedarikçilerinin böylesi bir ortamda alıcılar 

üzerindeki güç uygulama olanakları artmaktadır.  
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 Tedarikçilerin, ileriye doğru dikey bütünleĢme stratejisiyle ilgili sektöre 

girme olasılıkları pazarda baskın konuma yükselmelerini sağlar.  Hazır 

giyim sektörüne kumaĢ ve iplik üreticilerinin farklı makine parkuru 

oluĢturarak giriĢ yapmaları bu tipte bir örnektir.  

 

Sonuç olarak, konumlandırma okulunun öncülerinden olan Porter 

(1980), bir sektördeki rekabet durumunu “beĢ güç modeli” ile açıklamaktadır.  

Porter‟ın modelindeki beĢ güç; rakipler, tedarikçiler, alıcılar, olası rakipler ve 

ikame ürünlerin tehdididir.  Porter (1985) rekabetçi üstünlükler kazanma 

sürecini açıklarken “beĢ güç modeli” nin yanında değer zinciri kavramını da 

araĢtırmasına dahil etmiĢtir.   

 

Rekabetçi bağlamda değer, bir iĢletmenin müĢterilerinin kendilerine 

sunulan mal ve hizmetlere karĢılık ödemeyi kabul ettikleri bedel anlamındadır 

(Papatya, 2007: 26).  Değer zinciri, Porter‟ın analizlerinin köĢe taĢlarından 

biridir.  Çünkü, belirli bir mal ya da hizmet üretmek ya da pazarlama amacıyla 

bir araya gelen iĢletmeler çok değiĢik fonksiyonları icra etmektedirler.  

Faaliyet kolu ya da amaç programlarına göre, iĢletmeler temel ya da destek 

faaliyetler biçiminde gruplanabilecek iĢlevleri yerine getirmektedirler.  

ĠĢletmeye özgü olarak gerçekleĢtirilen bu faaliyetler ise, her bir iĢletme 

özelinde farklılaĢan değer zincirleri olarak ifade edilmiĢtir.  ġekil 2.3. değer 

zinciri modelini biraz daha somutlaĢtırmaktadır (Porter, 1998: 37).   
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                        Destek Faaliyetler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      Temel Faaliyetler 

                          ġekil 2.3. Değer Zinciri Modeli 

            Kaynak:( Porter, 1998: 37; Karacaoğlu, 2006:109) 

 

 Değer zinciri analizi, rekabetçi üstünlüğün anlaĢılması için iĢletme 

faaliyetlerini iki ana grup altında toplamıĢtır.  Buna göre; yönetim alt yapısı, 

insan kaynakları, teknoloji geliĢtirme ve tedarik faaliyetleri destek faaliyetleri 

olarak; iĢletme içi ve dıĢı lojistik, üretim, pazarlama ve satıĢ ile hizmetler ise 

temel faaliyetler olarak gruplanmıĢtır.  Bir iĢletmede üretilen değer, destek ve 

temel faaliyetlerin kombinasyonunun sonucudur.  Elde edilen gelir ile 

katlanılan maliyetler arasındaki pozitif fark ise, kâr marjı olarak analize dahil 

edilmiĢtir.  Porter‟a göre; herhangi bir stratejik seçimin hedefi rekabetçi 

güçleri dikkate alarak müĢterilere maliyetinin üzerinde bir ürünü sunarak 

“değer” yaratabilmektir.    

 

 Değer zinciri analizi bir iĢletmenin kaynak ve yeteneklerini fonksiyonel 

bazda tanımlamak amacıyla da kullanılabilir.  BaĢka bir deyiĢle; model, 

iĢletmenin piyasaya sunduğu ürünün niteliklerinin yanında ürünü oluĢturan 

kaynak ve yeteneklerin de tanımlanmasına olanak tanıyan bir matrise 

dönüĢtürülebilir. BiliĢim gibi yüksek teknoloji yoğun sektörlerde müĢteri 

Yönetim Alt Yapısı 

                          Ġnsan Kaynakları Yönetimi                   Kâr 

Teknoloji GeliĢtirme 

Tedarik Faaliyetleri                                          

                                                                                                                                                         
 
ĠĢletme    Üretim         ĠĢletme        Pazarlama          Hizmet 
   Ġçi                              DıĢı                  ve  
Lojistik                        Lojistik             SatıĢ                                 Kâr 
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beklentilerinin tam olarak karĢılanmasında hangi fonksiyonların daha baskın 

olduğunun belirlenebilmesi için değer zinciri modeli kullanıldığında destek 

faaliyetlerde yer alan teknoloji geliĢtirme ve satıĢ sonrası eğitim-destek olarak 

anlamlandırılabilecek hizmet fonksiyonları yer değiĢtirmektedir.  BaĢka bir 

deyiĢle, iĢletmenin esas faaliyet konusuna göre arge tabanlı teknoloji 

geliĢtirme, temel faaliyetler bünyesine katılırken; eğitim-destek hizmetleri 

destek faaliyetler grubuna dahil olmaktadır. Ġlk bakıĢta modelin dezavantajı 

olarak değerlendirilebilecek bu durum, aslında modelin sunduğu esneklik 

anlamında bir avantajdır.  Porter tarafından öne sürülen model bağımsız 

faaliyetlerin bir toplamı değil, karĢılıklı bağımlılık özelliği gösteren bir 

sistemdir. Kaynak bağımlılığı teorisinde irdelenen örgütsel alt birimler 

arasındaki güç dengesizliklerinin bu bağımlılık iliĢkisinin sonucunda ortaya 

çıktığına iliĢkin önerme, endüstriyel örgüt teorisinde değer zinciri modeli ile 

yansıtılmaya çalıĢılmıĢtır.   

 

 Porter‟ın “beĢ güç modeli”, bir iĢletme örgütünün tüm sektörü analiz 

etmesine ve sektörün gelecekteki geliĢimini tahmin etmesine, rakiplerini ve 

kendi konumunu anlamasına yardımcı olur (Soyer, 2007: 17).  “Değer zinciri 

modeli” ise, iĢletmenin faaliyetlerini stratejik öneme sahip faaliyetler olarak 

ayrıĢtırma ve bu faaliyetlerin maliyet ve değer üzerindeki etkilerini anlama 

yöntemidir (Eraslan v.d., 2008: 308-309).  Böylece iĢletme, ana fonksiyonel 

yeteneklerinin ne olduğunu belirleyebilme imkanına kavuĢacaktır.  Sektörün 

yapısal analizini beĢ güç modeli ile, ana yeteneklerini değer zinciri modeli ile 

tanımlayan iĢletme, daha çok rekabet stratejisi oluĢturarak pazarda konum 

elde etme yarıĢına girecektir.  Porter (2010: 44)‟a göre; sektördeki diğer 

rakipler ile baĢa çıkmada toplam maliyet liderliği, farklılaĢma ve odaklanma 

olmak üzere üç genel strateji yaklaĢımı vardır.  
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2.2. GENEL REKABET STRATEJĠLERĠ 6 

 

 Aynı sektörel yapı içerisinde iĢletmeler, hedef pazardaki amaçlarına 

göre; geniĢ ya da dar bir çerçevede uygulayabilecekleri maliyet üstünlüğü, 

farklılaĢma ya da odaklanma biçiminde stratejik seçimlere yönelirler.  Bu 

stratejilerden odaklanma; maliyet odağı ve farklılaĢma odağı olmak üzere 

ikiye ayrılmaktadır.  ġekil 2.4.‟de genel rekabet stratejileri gösterilmektedir 

(Porter, 2010: 49). 

 

                           STRATEJĠK AVANTAJ 

                                                           Alıcının                      DüĢük Maliyetli  

                                                Algıladığı Belirsizlik                 Konum 

 

                               Sektör  
                              Çapında 

 
 
                
                Yalnızca  
                 Belli Bir 
                  Kesim 

 

ġekil 2.4. Üç Genel Rekabet Stratejisi 

Kaynak: (Porter, 2010: 49) 

 

2.2.1.Maliyet Liderliği  

 Deneyim eğrisi kavramının yaygınlık kazanması nedeniyle 1970‟lerde 

gittikçe artan bir biçimde genelleĢen ilk strateji, bu temel hedefi amaçlayan bir 

dizi politika aracılığıyla bir sektörde toplam maliyet liderliğine ulaĢmaktır. 

Maliyet liderliği, verimli-etkin ölçekli tesisler kurulmasını, deneyimlerden güçlü 

maliyet düĢüĢleri elde edilmesini, temel ve destek faaliyetlerde sıkı gider 

kontrollerini, personelin uzmanlaĢmasının getirdiği düĢük hata oranı ile 

birlikte sektörde ortalamanın üstünde getiri elde edilmesini amaçlamaktadır. 

                                                      
6
 Bu kısımda Michael E. Porter “Rekabet Stratejisi: Sektör ve Rakip Analiz Teknikleri” Çev: Gülben 

Ulubilgen, Sistem Yayıncılık, Ġstanbul, 2010, s:44-58  adlı eserden yararlanılmıştır. 
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 ÇeĢitli sektörlerde iĢletmelerin önemli bir kısmı örneğin; Wal-Mart, BIC, 

McDonald‟s, Black and Decker, Lincoln Electric, Briggs ve Stratton v.b. 

maliyet liderliği stratejisini uygulamaktadır (David, 2003: 175). DeğiĢen 

çevresel koĢullar ile birlikte maliyet liderliği stratejisi, özellikle kriz 

dönemlerinde stratejik maliyet yönetimi stratejisi olarak uygulanmaya 

baĢlanmıĢtır.  Stratejik maliyet yönetiminin birbiriyle içsel iliĢkili beĢ adımı 

vardır (Yalçın, 2006: 18-19):  

 Maliyet nedenleri ve iĢin gelir yapısını anlama, 

 Fonksiyonlar arası karmaĢıklığı çözme ve anlama, 

 ĠĢletmede ortak dil ve paylaĢılan sorumluluk oluĢturma, 

 Yatırım etkinliğini arttırma,  

 Rakiplerin maliyet yapılarını ölçme. 

  

 AnlaĢılacağı üzere çevrenin değiĢken, dinamik ve kaynak 

hareketliliğinin yoğun olduğu heterojen nitelikli sektörlerde maliyet liderliği ya 

da stratejik maliyet yönetim stratejileri etkili sonuçlar vermemektedir. Bu 

nedenle, iĢletmelerin diğer iĢletmelerden ayrıĢabilmesi, farklı alanlarda 

rekabet üstünlüğü kazanabilmesi için farklı mal ya da hizmetleri sunması 

gerekmektedir.  Porter, farklılaĢma stratejisi ile bu eğilimlere ıĢık tutmaktadır. 

 

2.2.2. FarklılaĢma  

 Bu stratejik öneride iĢletme, müĢteriler tarafından değerlendirildiğinde 

pazarda benzersiz ürünlerin bulunduğu yerde algılanmak istemektedir.  

FarklılaĢmada; ürünün kendisi, üretim sistemi, satıĢ sonrası hizmetler, 

pazarlama yaklaĢımı, itibar, beğenilen imaj v.b. etkenler temel olabilir 

(Papatya, 2007: 25).  Porter‟a göre; önemli olan iĢletmenin çeĢitli boyutlarda 

kendini farklılaĢtırmasıdır.  Tasarım ve marka isminde BMW, Ferrari (David, 

2003: 176), Versace, Gucci, Armani v.b.; satıĢ sonrası hizmetlerde Caterpillar 

(Bakoğlu,2010: 280); üretim hattının benzersizliği ile Toyota; minyatürleĢme 

ile Sony ilgili sektörlerde farklılaĢmanın değiĢik boyutlarda örneklerini 
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vermiĢlerdir.  ĠĢletmelerin farklılaĢma dıĢında takip edebilecekleri bir diğer 

strateji türü odaklanmadır.    

 

2.2.3. Odaklanma 

 En son genel strateji olarak odaklanma; belli bir alıcı grubu için, ürün 

karmasının belli bir dilimi ya da coğrafi bir pazar üzerine eğilmektir.  Maliyet 

liderliği ve farklılaĢma stratejileri hedeflerini tüm sektör çapında 

gerçekleĢtirmeyi amaçlamıĢ olmalarına rağmen, odaklanma stratejisinin 

tamamı, belli bir hedefe çok iyi hizmet vermek etrafında kurulur ve her 

fonksiyonel politika bu düĢünce akılda tutularak geliĢtirilir.  Örneğin; IKEA, 

düĢük maliyetle çağdaĢ mobilya almak isteyen müĢteri grubuna odaklanma 

stratejisini; Ritz-Carlton otelleri ise, prestijli olarak dünyanın her bölgesinde 

kiĢiye özgü benzersiz konaklama, restoran, spor kulüpleri gibi hizmetler 

sunarak farklılaĢmaya odaklı bir stratejiyi tercih etmektedir (Bakoğlu, 2010: 

284-285).   

 

 ĠĢletmelerin baĢarıya ulaĢabilmesi için genel rekabet stratejilerden 

herhangi birine sıkı bir bağlılık gerekmektedir.  Bir iĢletmenin herhangi bir  ya 

da birden fazla stratejiyi seçip bunda baĢarısız olmasına “arada sıkıĢıp 

kalmak” durumu denmektedir.  Böyle bir durumda iĢletmeler rekabet 

üstünlüğü elde edemezler. Yukarıda açıklanmaya çalıĢılan rekabet 

stratejilerinin örgütsel gereklilikler ve kaynaklar temelinde tablo 2.1.‟de genel 

özellikleri gösterilmektedir (Porter, 2010: 51). 
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Tablo 2.1. Genel Rekabet Stratejileri 

Genel Strateji Gerekli Beceri ve Kaynaklar Örgütsel Gereklilikler 

Maliyet Liderliği 

Sürekli sermaye yatırımı ve 
sermayeye eriĢim 
 
ĠĢlem mühendisliği 

Sıkı iĢgören denetimi 

Kolay üretim için tasarlanan 
ürünler 
 
DüĢük maliyetli dağıtım 
kanalları 

Sıkı maliyet kontrolü 

Ayrıntılı rapor kontrolleri 

YapılandırılmıĢ örgütsel 
sorumluluklar  
 

Kesin sayısal hedeflere 
ulaĢılması için teĢvikler  

FarklılaĢtırma 

Güçlü pazarlama yetenekleri 

Ürün mühendisliği 

Yaratıcı yetenek 

Güçlü arge 

Kalite ve teknolojik geliĢmiĢlik 
itibarı 
 
Dağıtım kanalı üyeleri ile güçlü 
iliĢki 
 
Sektörel yerleĢiklik 

Arge, ürün geliĢtirme ve 
pazarlama fonksiyonları 
arasında koordinasyon 
 
Sayısal ölçüler yerine öznel 
ölçü ve teĢvikler 
 
Üstün nitelikli iĢgören ve 
yöneticileri çekecek örgütsel 
ortam 

Odaklanma 
Yukarıdaki politikaların belli 

bir stratejik hedefe yönelmiĢ 

kombinasyonu 

Yukarıdaki politikaların 

belli bir stratejik hedefe 

yönelmiĢ kombinasyonu 

Kaynak: (Porter, 2010: 51) 

 Porter iĢletme düzeyinde “beĢ güç modeli” ve “değer zinciri modeli” ile 

stratejik yönetim disiplinine endüstriyel örgüt teorisi bakıĢ açısıyla bütünleĢik 

açılımlar kazandırmıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, endüstriyel örgütün sektörel 

bazda rekabet stratejisine olan katkılarını ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. 

Geleneksel endüstriyel örgüt paradigması stratejiyi, Learned, Christensen, 

Andrews ve Guth tarafından geliĢtirilen haliyle; hedefler, ürünler, pazarlar, 

pazarlama ve üretim gibi anahtar tercihler göz önünde bulundurularak bir 

iĢletmenin kendi çevresiyle nasıl rekabet etmeye çalıĢtığı biçiminde 

tanımlamıĢ ve etkili strateji formülasyonuna iliĢkin Ģekil 2.5‟deki dört anahtar 

unsuru gerekli görmüĢtür (Porter, 1981: 610). 
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          ġekil 2.5. Etkili Strateji Formülasyonunda Dört Anahtar Unsur 

                                     Kaynak: (Porter, 1981: 610) 

 

 Yapı-davranıĢ-performans paradigması ekseninde çevredeki fırsat ve 

tehditleri iĢletmenin güçlü ve zayıf yönleri ile yakalama becerisine yönelik 

stratejik modeller; örgütsel yapıya göreceli olarak az önem vermiĢler ve 

piyasaya giriĢ engelleri, sektördeki potansiyel rakipler, devlet ve diğer politika 

uygulayıcıları, iĢletme büyüklüklerinin dağılımı (yoğunlaĢma) v.b. unsurları 

dikkate almamıĢlardır. Bu durum, iĢletmelerin rekabetçi üstünlük elde etmek 

ve bunu sürdürebilmek için farklı arayıĢlara, farklı stratejik formülasyonları 

oluĢturma çabasına yönelmelerine neden olmuĢ; bu eksiklik Porter (1980) 

tarafından beĢ güç ve değer zinciri modelleri ile iĢletme örgütleri düzeyinde 

giderilmeye çalıĢılmıĢtır.   

 

 Porter‟ın sektörel rekabet üstünlüğüne yönelik çalıĢmalarının haricinde 

geliĢen, uluslararası ticaret ve ülkeler arasındaki ürün-sermaye akıĢkanlığının 

hızlanmasına bağlı olarak ülkelerin nasıl rekabet üstünlüğü elde edeceğini 

açıklamaya çalıĢan “elmas modeli” de literatürde yer almaya baĢlamıĢtır.  Bu 

çalıĢmanın ana konusu olmasa da dıĢ çevresel güçlerden olan uluslararası 

iĢletmelerin faktör hareketlerine kısaca değinmekte fayda görülmektedir.  

Buna göre, dört nitelik tek tek ve bir sistem olarak ulusal üstünlük elmasını 

Ģekil  2.6‟daki gibi oluĢturur (Porter, 1998; Bakoğlu, 2010: 115). 
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                                          ġekil 2.6. Elmas Modeli 

                         Kaynak: (Porter, 1998: Bakoğlu, 2010: 115) 

 

 Porter , ülkelerin avantajlarını oluĢturan faktörleri bu model yardımıyla 

açıklamaya çalıĢmıĢtır.  Bu faktörler, iĢletmelerin nasıl faaliyete geçtiklerini ve 

nasıl rekabet edeceklerini öğrendikleri ulusal çevreyi oluĢturur (Yiğit, 2008: 

46-49). ġans ve hükümet faktörleri ise, ana koĢulları destekleyici olarak 

düĢünülmektedir (Bakoğlu, 2010: 114). Elmas üzerindeki her faktör; yeni 

icatlar, nanoteknoloji v.b. Ģans faktörleri ile damping vergileri, kota ve tarifeler 

gibi hükümet müdahaleleri rekabet üstünlüğünü etkileyen bileĢenlerdir.   

 

 Porter‟ın “elmas modeli” çeĢitli biçimlerde kullanılmıĢtır. Ulusal 

düzeyde, devletler tarafından hangi sektörlerin teĢvik edilmesi gerektiğini 

belirlemek ya da örgütsel düzeyde kendi ülkeleri bazında rekabet avantajı 

yaratarak küresel düzeyde rakiplerine göre avantajlı konuma geçmek için 

iĢletme örgütleri tarafından kullanılmıĢtır. Örneğin, Ġtalyan giyim markası 

Benetton, ileri teknolojiler kullanarak çoğunlukla bağımsız aile tipi üretici 

iĢletmelerinin Ģebekesini oluĢturmuĢ, franchising sistemi ile de tedarikçilerin 

Ģebekelerini olanaklı kılarak küresel baĢarı sağlamıĢtır (Bakoğlu, 2010: 116). 
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  “BeĢ güç modeli”, “değer zinciri analizi” ve “elmas modeli” ile 

kavramsallaĢtırılan ve teorik zemini geniĢleyen endüstriyel örgüt ve kaynak 

bağımlılığı teorilerine iliĢkin yakınsamalar aĢağıdaki biçimde özetlenebilir:  

 

 1) Gerek endüstriyel örgüt teorisi, gerekse kaynak bağımlılığı teorisi, 

stratejik seçim ya da karar verme sürecinde çevresel baskı unsurlarının 

belirleyici olduğunu savunmaktadır.  Endüstriyel Örgüt Teorisi (EÖT)‟ne göre 

çevre; sektör olarak ele alınırken; Kaynak Bağımlılığı Teorisi (KBT)‟nde 

çevre; sosyal, siyasi-politik ve diğer toplumsal olayları da kapsamaktadır.  

BaĢka bir deyiĢle, EÖT‟de çevre sınırlı iken, KBT‟de daha kapsamlı bir 

değiĢken olarak incelenmiĢtir.  Ancak, elmas modeli ile birlikte Porter çevre 

algısını uluslararası boyuta taĢımıĢtır.  

 

 2) Endüstriyel örgüt teorisi de kaynak bağımlılığı teorisi gibi rekabetçi 

bir zeminde farklı örgütsel formların farklı stratejik süreçler ile varlıklarını 

devam ettirebileceklerini iddia etmektedir.  EÖT‟ye göre bu durum iĢletmenin 

“konum” avantajından ileri gelmekteyken; KBT‟de, kritik kaynakların düzenli 

akıĢının sağlanması ile baĢarılmaktadır. 

 

 3) KBT temel varsayım ve önermeleri ile daha çok örgüt teorisi 

disiplininin bir çalıĢma alanını oluĢtururken, EÖT pratisyenlerin katkıları 

(özellikle Porter) ile biçimlenen stratejik yönetim disiplini ile örtüĢmektedir.   

 

 4) KBT örgüt varlığını devam ettirebilmek için çevreye uyum ya da 

çevreyi biçimlendirme stratejilerini kullanırken, EÖT örgütlerin rekabetçi 

çevrede edindiği konuma vurgu yaparak örgütsel yaĢamın istikrarını 

açıklamaktadır.  BaĢka bir deyiĢle,  EÖT‟de örgüt, çevre karĢısında pasif bir 

öğedir.  

 

 5) EÖT ve KBT, örgütlerin faaliyetleri çerçevesinde çok yönlü 

bağımlılık iliĢkilerinin var olduğunu kabul etmekle birlikte; bu bağımlılık 

EÖT‟de alıcı ve tedarikçilerin gücü özeline indirgenmektedir.  KBT‟de ise, 
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bağımlılık herhangi bir öğenin diğer öğe ya da öğeler üzerindeki etkisi olarak 

açıklanmaktadır.  Örneğin, iĢletmenin kilit nitelikteki görevleri yerine getiren 

personeli de bu bağımlılık iliĢkisi içerisinde yer almaktadır. 

 

 6) EÖT tarafından kullanılan değer zinciri modeli, iĢletmeyi KBT‟de 

olduğu gibi bütünleĢik bir sistem olarak görmektedir.  Ancak, değer zinciri 

modeli örgüt yeteneklerine vurgu yaparken, KBT genel sistem yaklaĢımı 

ekseninde örgüt alt birimlerine vurgu yapmaktadır.   

 

 7) EÖT; dikey bütünleĢme, ürün farklılaĢtırma, sektör yapısı, sektöre 

giriĢ koĢulları, yoğunlaĢma v.b. kavramları yapı-davranıĢ-performans 

paradigması ile açıklayan sınırlı bir bakıĢ açısına sahipken; Porter tarafından 

iĢletme örgütleri ve ulusların rekabetçi çevredeki stratejilerini açıklamak 

amacıyla geniĢletilmiĢtir. KBT ise, hemen tüm örgütlerin varlıklarını 

sürdürmede kritik kaynakları ele geçirme stratejilerini açıklayan kavramsal ve 

pratik altyapısı daha geniĢ bir teorik modele sahiptir.  

 

 8) Her iki teori de özleri itibariyle belirsizliği yönetme çabasındadır. Bu 

bakımdan stratejik karar alma süreçleri, diğer teorik modellerden farklı olarak 

daha riskli olduğu anlaĢılan seçimlerin yapılmasını gerektirmektedir. 

 

 Sonuç olarak; örgüt literatürü teorik yaklaĢımların farklı paradigmalar 

olup olmadıklarını tartıĢan örneklere sahiptir.  Ancak, bakıĢ açıları itibariyle 

farklılaĢsalar da birbirlerini tamamlayıcı varsayım ve önermelere sahip 

olduklarını söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  Çünkü, örgütsel disiplinin her 

teorik modeli ve bütünü, sanatsal yönü olan bilim felsefesinden 

beslenmektedir. BaĢka bir deyiĢle disiplinin doğası; açık, yenilenebilir, 

dinamik, problemlerin çözümünde bilimsel yöntemlerin kullanıldığı, öngörüye 

olanak sağlayan, sınıflandırılmıĢ ve sistematize edilmiĢ bilgi topluluklarından 

oluĢmaktadır.   
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 DeğiĢim ve rekabet, günümüz örgütlerini etkileyen kilit unsurlar olarak 

göze çarpmaktadır. Bir iĢletme örgütünün piyasada var olabilmesi, mevcut ve 

potansiyel kaynak ve becerilerini iyi kullanabilmesine; baĢka bir deyiĢle, 

rekabet stratejisini kuvvetli bir temele oturtmasına bağlıdır. Disiplinde, 1980‟li 

yıllarda sektör yapısı ile iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi ve  

rekabet avantajına sahip olmak için dıĢ çevreyi analiz etme zorunluluğuna 

vurgu yapılmakta iken; 1990‟lı yıllara gelindiğinde iĢletmelerin baĢarı ya da 

baĢarısızlıklarının nedeninin sektör yapısı gibi dıĢsal faktörler değil; 

iĢletmelerin kendilerinin geliĢtirdikleri ve rakiplerine göre daha iyi faaliyet 

göstermelerini olanaklı hale getiren kaynak ve yetenekler olduğu 

düĢünülmektedir. ĠĢletmelerin ayırt edici yeteneklerini, dinamik sektörel 

yapılar, krizler ve yönetimi, iĢletmenin maddi ve maddi olmayan kaynaklarının 

heterojenliği v.b. varsayımlarının dıĢında tutan endüstriyel örgüt stratejilerinin 

aksine kaynak temelli teori, iĢletmelerin rekabet stratejisi geliĢtirirken dıĢ 

çevrelerinden ziyade iç çevrelerine odaklanmalarını öneren bir bakıĢ açısına 

sahiptir.  ÇalıĢmanın sonraki kısmında kaynak temelli teori, temel varsayım 

ve önermeleri bütününde ayrıntılandırılacaktır.   

 

 

2.3. KAYNAK TEMELLĠ TEORĠ’NĠN TEMEL VARSAYIM VE ÖNERMELERĠ 

 

 

 Hangi amacı gerçekleĢtirmek üzere oluĢturulursa oluĢturulsun örgütler, 

farklı kaynak ve yeteneklerle donatılmıĢlardır. Gerçek yaĢamda heterojen 

kaynak dağılımları ile kendisini gösteren bu durum, örgüt disiplininin 

kronolojik geliĢimi incelendiğinde, strateji oluĢum sürecinin çeĢitli değiĢkenler 

tarafından etkilendiği, bu değiĢkenlerin bir bölümünün  dıĢ çevresel baskı ve 

süreçlerin, diğer bir bölümünün ise içsel kaynak ve yetenekler tarafından 

biçimlendiği gerçeğini belirginleĢtirmektedir. ĠĢletme örgütleri arasında 

stratejik seçim süreçlerini açıklamaya yönelik farklı modeller vardır. Bu 

modellerden; iĢletmenin dıĢ çevresini (sektör yapısı, rekabetçi konum, güç, 

kritik kaynakların değiĢimi v.b.) esas alan endüstriyel örgüt ve kaynak 
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bağımlılığı teorileri ile iĢletmenin iç çevresini (kaynaklar ve yetenekler) esas 

alan kaynak temelli teori çalıĢma kapsamında irdelenecektir (Seviçin, 2006: 

109-110).  Kaynak temelli teori, özellikle 1990‟lı yıllardan sonra geliĢen ve 

sektörel rekabetçiliği iĢletme kaynaklarına dayandırarak açıklamaya çalıĢan 

analiz birimi olarak “iĢletme”leri esas alan teorik bir yaklaĢımla disiplinde 

yerini almaya baĢlamıĢtır.   

 

 Endüstriyel örgüt teorisinin egemen olduğu (1950-1980) dönemlerde 

özellikle ABD‟deki konjonktürel koĢullar ile 1990‟lı yıllardan sonra oluĢan 

koĢullar arasında derin bir ayrıĢma söz konusudur.  EÖT dönemlerinde 

oligopol ve yoğunlaĢmıĢ piyasalarda belli birkaç iĢletmenin egemenliği, 

1990‟lı yıllara gelindiğinde özellikle geliĢmiĢ ülkelerin tam rekabet piyasasına 

yakın bir yapıya bürünmesi üzerine kaybolmuĢtur.  BaĢka bir deyiĢle, 

iĢletmelerin çevrelerinden elde edebilecekleri rekabetçi kaynaklar belli 

ölçülerde sınırlanmıĢ ve içsel kaynaklara olan ilgi ise artmaya baĢlamıĢtır 

(Karabağ, 2008: 755).   Porter tarafından geliĢtirilen “beĢ güç”, “değer zinciri” 

ve “elmas” modellerindeki analitik kurgulama ile madde madde yapılan 

açıklamalar, kaynak temelli teoride iĢletme kaynak ve yeteneklerini temel 

alan bir kurgu üzerine inĢa edilmiĢtir.  Buna göre, iĢletme yetenekleri 

farklılaĢmanın ön koĢulu olmakta; farklılaĢma ise, beraberinde rekabet 

avantajını getiren bir olgu olarak sunulmaktadır (Barca ve Dil, 2008: 565). 

 

 Endüstriyel örgüt ve Porter‟ın rekabet üstünlüğü modellerinden sonra 

geliĢen ve tamamlayıcı özelliğe sahip olan kaynak temelli teorinin iĢletmelerin 

kontrollerinde bulunan kaynaklara iliĢkin iki temel varsayımı vardır (Barney, 

1991: Seviçin, 2006: 111):  

 Sektördeki iĢletmeler kontrollerinde bulunan kaynaklar açısından farklı 

olabilirler. BaĢka bir deyiĢle, kaynaklar iĢletmelere heterojen olarak 

dağılmıĢtır.   
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 ĠĢletmelerin sahip olduğu kaynaklar tam bir hareketliliğe sahip 

olamayabilir. Dolayısıyla, iĢletmeler arasındaki kaynak farklılıkları 

izolasyon mekanizmalarının etkisiyle uzun sürebilir.   

   

 Penrose (1959)‟un düĢüncelerinden hareketle geliĢtirilen birinci 

varsayımda; iĢletmelerin verimli, kendine özgü kaynaklara sahip olduğuna ve 

farklı iĢletmelerin de farklı kaynaklara sahip olabildiklerine vurgu yapan  

“kaynak heterojenliği varsayımı” ileri sürülmektedir. Ricardo (1817) ve 

Selznick (1957)‟in düĢüncelerine göre biçimlenen ikinci varsayımda ise; 

kaynakların arzının esneksizliği ya da taklit edilemezliği bu kaynakların az 

sayıda iĢletme tarafından sahip olunabilmesine (kaynakların hareketsizliği) 

olanak tanımaktadır. Kaynaklar hareketsiz olduklarından diğer iĢletmeler 

tarafından kolayca ele geçirilememektedir (Karacaoğlu, 2006: 84-85).   

Kaynakların diğer iĢletmeler tarafından ele geçirilememesinde ise; Bain 

(1956), Caves ve Porter (1977), Rumelt (1984; 1987), Barney (1991) 

tarafından öne sürülen ve tarihsel bağımlılık, nedensel belirsizlik, sosyal 

karmaĢıklık olarak alt kategorik değiĢkenlere ayrıĢtırılan izolasyon 

mekanizmaları önemli rol oynar.   Porter (1980)‟deki giriĢ bariyerleri, 

iĢletmelerin sektöre giriĢini engelleyen faktörler iken; izolasyon 

mekanizmaları, iĢletmeler arasındaki kaynak ve yeteneklerin akıĢlarını, 

taklitçiliği sınırlandırarak ya da ortadan kaldırarak engelleyen unsurları 

içermektedir (Peteraf, 1993: 183).   

 

 ĠĢletmelerin benzersiz kaynakların kompozisyonuyla farklı stratejik 

açılımları gerçekleĢtirebileceğini öne süren kaynak temelli teori, kaynak ve 

yetenek olguları üzerine inĢa edilmiĢtir (Wernerfelt, 1984: 172; Grant, 1991: 

118; Amit ve Schoemaker, 1993: 35; Naktiyok ve Karabey, 2007: 206). Buna 

göre; 

 Kaynaklar, iĢletmenin sahip olduğu mal ve hizmet üretiminde 

faydalandığı maddi ve maddi olmayan unsurların tümüdür. 
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 Yetenekler, kaynakları eĢgüdümlü bir biçimde amaca uygun olarak 

kullanabilme kapasitesidir.  ĠĢletmeler arasında farklılığı yaratan ve 

buna bağlı olarak rekabet üstünlüğü sağlayan ana unsur yeteneklerdir. 

Çünkü, önemli olan kaynakları iĢbirliği ve eĢgüdüm içinde kullanarak 

“değer” yaratmaktır.    

 

 ġekil 2.7‟de görüleceği üzere; kaynak ve yeteneklerin, ilgili sektörde 

iĢletmeye sürdürülebilir rekabet avantajı getirebilmesi için değerli, kıt ve 

ikamesiz olması ve aynı zamanda taklit edilememesi gerekmektedir (Barney, 

1991: 112).   

 

 

 

 

 

 

 

 

            ġekil 2.7. Benzersiz ve Hareketsiz Kaynaklar Arasındaki ĠliĢki 

                                          Kaynak: (Barney, 1991: 112) 

 

 ġekil 2.7‟de yer alan benzersiz ve diğer iĢletmeler tarafından çeĢitli 

izolasyon mekanizmaları ile ele geçirilemeyen (hareketsiz)  kaynaklar, strateji 

formülasyonunda yer aldıklarında sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün 

belirleyicisi olmaktadırlar.  Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü (SRÜ), bir 

iĢletmenin mevcut ya da potansiyel rakipleri tarafından aynı zamanda 

kullanılamayan ve yararları kopyalanamayan, değer yaratan strateji 

uygulamaları olarak tanımlanmaktadır (Barney, 1991: 102). Stratejik yönetim 

literatürü incelendiğinde, sürdürülebilirlik  zamana ve taklitçiliğe bağlı olarak 

iki biçimde açıklanmaktadır.  Endüstriyel örgüt teorisyenlerinden Porter‟a 

göre; SRÜ, rekabet üstünlüğünün uzun bir zaman dilimine yayılmasıdır.  

Kaynak temelli teori açısından ise SRÜ, üstünlüğün rakipler tarafından taklit 

Benzersiz 

Kaynaklar 

Hareketsiz 

Kaynaklar 

 Değerli 

 Kıt 

 Taklit Edilememe 

o Tarihsel Bağımlılık 

o Nedensel Belirsizlik 

o Sosyal KarmaĢıklık 

 Ġkamesiz Olma 

Sürdürülebilir 

Rekabet 

Üstünlüğü 
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edilememesidir.  Bu noktada SRÜ‟nü taklit edilme olasılığına bağlayan 

yaklaĢımın en belirgin avantajı, sürdürülebilirlik için ne kadar bir zamanın 

gerektiği sorusunu ortadan kaldırması iken; en belirgin dezavantajı ise, 

sürdürülebilirliği anlamlı bir biçimde ölçmeyi neredeyse imkansız hale 

getirmesidir (Seviçin, 2009: 173).   

 

 Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü kavramı, sahip olunan kaynaklar 

aracılığıyla rekabetin kısıtlanmasına yönelik kaynak temelli teorinin sonuçsal 

önermelerinden biri olarak kabul edilebilir.  Buna göre; yapı-davranıĢ 

(strateji)-performans paradigmasından farklı olarak, benzersiz ve hareketsiz 

kaynakların, rekabetin kısıtlanmasındaki ve müĢteriye değer sunulması 

sürecindeki rollerine göre, iĢletmelere sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

sağlayabileceği iddia edilmektedir.  Rekabetin kısıtlanmasıyla ilgili literatürde; 

giriĢ engelleri, hareketlilik engelleri ve izolasyon mekanizmaları olmak üzere 

baĢlıca üç araçtan söz edilmektedir. GiriĢ engelleri, sektöre yeni giriĢleri 

zorlaĢtırarak sektörel yapıdan kaynaklanan kârları korurken; hareketlilik 

engelleri, iĢletmelerin gruplarını değiĢtirmelerini zorlaĢtırarak grup yapısından 

kaynaklanan kârları korumaktadır.  Ġzolasyon mekanizmaları ise, bir 

iĢletmenin faaliyet ve süreçlerinin rakipleri tarafından taklit edilmesini 

zorlaĢtırarak iĢletme yapısından kaynaklanan kârları korumaktadır (Seviçin, 

2009:176). ÇalıĢma kapsamında Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü‟nün 

kaynakları ileriki kısımlarda açıklanacağı için burada daha fazla 

ayrıntılandırılmayacaktır.  

 

 Yukarıdaki açıklamalar ıĢığında Ģekil 2.8‟de kaynak temelli teori 

ekseninde stratejik rekabet avantajı sağlayabilmek amacıyla dört boyuttan 

oluĢan model sunulmaktadır (Peteraf, 1993: 186).  
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Monopol ya da Ricardocu Rantlar‟ın Devamlılığı 

             Rantlar                                                                                    

 

 

                                                                                      
ĠĢletme Bünyesinde Sürdürülen                                                    Maliyetlerle KarĢılanamayan 

               Rantlar                                                                                                 Rantlar                                          

 

 

 

 

ġekil 2.8. Rekabet Avantajının Boyutları 

Kaynak: (Peteraf, 1993:186) 

 

 Peteraf (1993) tarafından oluĢturulan Ģekil 2.8.‟deki model, kaynak 

temelli teorinin hemen  tüm önermeler setini barındırdığı için ayrı bir öneme 

sahiptir.  Buna göre:  

 Değerli, kıt ve ikame edilemeyen kaynakları kontrol altında tutan 

iĢletmeler Ricardo‟cu Ekonomiler7‟deki gibi rekabetçi üstünlükleri 

kazanabilirler.  

 Herhangi bir kaynağın taklit edilemez olması, onun arzının esnek 

olmadığının kanıtı (Ricardo‟cu rant) ve rekabetçi üstünlüğün nedenidir. 

 Eksik rekabette, örneğin monopol tipi piyasa yapılarında, iĢletmeler 

sahip oldukları kaynaklar bazında geliĢtirdikleri stratejiler ile rekabetçi 

üstünlükler kazanabilirler.  

                                                      
7
 Ricardo’cu ekonomi deyimi, karşılaştırmalı üstünlükler  teorisine dayanmaktadır.  Rantlar ise, arzı 

hiç esnek olmayan tüm faktörlere (örneğin, toprak v.b.) yapılan ödemelerdir (Seyidoğlu, 2001: 408). 

Heterojenlik 

Tahmin Edilen 

Rekabet 

Kısıtlayıcıları 

Hareketsizlik 

GerçekleĢen 

Rekabet 

Kısıtlayıcıları 
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 Rakipler tarafından tahmin edilemeyen stratejilerinde değerli, kıt, taklit 

edilemeyen baĢka bir deyiĢle, benzersiz kaynaklarını kullanan 

iĢletmeler sürdürülebilir rantlar kazanabilirler.   

 

 Sonuç olarak; kaynak temelli teori, sahip olduğu varsayım ve 

önermeler ve kullandığı veri setleri ile iĢletmelerin rekabetçi üstünlük 

sağlayabileceği stratejik seçimin doğasına içsel analiz boyutuyla farklılık 

kazandırmıĢtır.   BaĢka bir deyiĢle, strateji oluĢumunda dıĢsal öğelerden çok 

içsel öğelerin önemini, sahip olunan kaynakların Ricardo‟cu Ekonomik 

modelde olduğu gibi sürdürülebilir rant elde edilmesinde kilit rol oynadığını 

teorik-ampirik araĢtırmalar ile kanıtlamaya çalıĢmıĢtır.  Özellikle  Wernerfelt 

(1984) tarafından kaynak-ürün matrisleri ile geniĢletilip ekonomik modellerle 

sentezlenerek sunulan teori, çeĢitli katkılar ile disiplinde “kaynak temelli okul” 

olarak yerini almıĢtır. Ekonomik modellerle yakınsamaları ortaya konarak 

örgüt disiplini içerisinde teorinin tarihsel geliĢim süreci sonraki kısımda 

özetlenmeye çalıĢılacaktır.   

 

 

2.4. KAYNAK TEMELLĠ TEORĠ’NĠN TARĠHSEL GELĠġĠM SÜRECĠ 

 

 

 Stratejik yönetim ya da strateji belirleme sürecinde paradigma 

değiĢimine neden olan kaynak temelli teori, iĢletme stratejileri hakkında bir 

çok güncel bilgiye esin kaynağı olan Ricardo, Schumpeter ve Penrose‟nin 

eserleri ile rekabet teorilerine ilgiyi yenileyen endüstriyel örgüt ekonomilerinin 

dengeli çerçevesine duyulan tatminsizliği yansıtmaktadır (Grant, 1991: 114). 

BaĢka bir deyiĢle; kurumsal strateji düzeyinde ölçek ekonomileri ve iĢlem 

maliyetlerine iliĢkin teorik bilgiler, kurumsal kaynakların belirleyiciliği üzerine 

odaklanmıĢtır. Disiplinde; strateji bakımından sektörün sunduğu fırsat ve 

tehditlere dayalı endüstriyel örgüt bakıĢ açısına karĢın, iĢletmeye özgü 

kaynak ve yeteneklere dayalı endüstriyel örgüt bakıĢ açısını tamamlayan 
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yeni bir stratejik model önerisi olarak kaynak temelli teori ortaya çıkmıĢtır 

(Collis ve Montgomery, 1995: 121).   

 

 Örgütsel üstünlük ve zayıflıkları temel alan kaynak temelli teori, 

tarihsel geliĢim süreci içerisinde hem ekonomi bilimi hem de ekonomi bilimi 

dıĢındaki geleneksel stratejik analiz mantığı ile biçimlenmiĢtir.  ÇalıĢmanın bu 

kısmında ekonomi bilimi ve stratejik yönetim disiplini ayrıĢması dikkate 

alınarak iki ayrı kategorik düzeyde teorinin geliĢim süreci ayrıntılandırılmaya 

çalıĢılacaktır.    

 

2.4.1. Ekonomi Bilimi ve Kaynak Temelli Teori’nin DoğuĢu      

 Kaynak temelli teorinin araĢtırmacıları, mikro ekonominin “Ayırt Edici 

Yetenekler”, “Ricardo‟cu Ekonomiler”, “Penrose Büyüme Teorisi” ve 

“Avusturya Ġktisat Okulu”na (Grant, 1991: 114; Peteraf, 1993: 180-182; 

Karacaoğlu, 2006: 68-78; Papatya, 2007: 42-49; Acar, 2008: 39-40; Göral, 

2009: 122-124) atıfta bulunarak örgütlerin içsel analizine yönelik kavramsal 

bir temel oturtmaya çalıĢmıĢlardır.   

 

2.4.1.1. Ayırt Edici Yetenekler Teorisi 

 Örgütlerin içsel analizlerine yönelik olarak yapılan araĢtırmaların 

öncüleri, 1911 yılında Shaw, Copeland, Smith ve 1969 yılında Learned 

tarafından yapılan çalıĢmalardır. Bu çalıĢmalarda yönetimin karar alma 

yapısının iĢletme performansı üzerindeki etkileri araĢtırılmıĢ ve iĢletmenin 

güçlülüğüne ya da zayıflığına neden olan en önemli unsurun, yöneticilerin 

kalitesi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır.  Liderlerin kurumsal strateji belirleme 

sürecindeki önemlerini, sosyolog Selznick 1957 yılındaki çalıĢmasında 

irdeleyerek çevrede yer alan ve dönüĢüm süreçlerine etkileri olacak nitelikli 

bireylerin örgütlere kazandırılması görüĢünü ortaya atmıĢtır (Papatya, 2007: 

42-44).   

 



137 

 

 ĠĢletmelerin üstünlük ve zayıflıklarının belirlenmesinde liderlerin ya da 

üst düzey yöneticilerin göreceli önemi büyük olsa da, uygulamada iki önemli 

sorun ortaya çıkmaktadır. Bazı araĢtırmalar, çok baĢarılı yöneticiler arasında  

yaklaĢım ve tarz farklılıklarının olabileceğini, dolayısıyla rekabet üstünlüğü 

kaynağı olarak sadece liderleri görmenin örgüte özgü diğer unsurları ihmal 

etmek olduğunu vurgulamaktadır (Barney, 2001: 151; Karacaoğlu, 2006: 69).   

 

2.4.1.2. KarĢılaĢtırmalı Üstünlükler Teorisi (Ricardo’cu Ekonomiler)    

 Ayırt edici yetenekler akımının aksine Ricardo, örgütsel üstünlük ve 

zayıflıkların sadece liderlik ya da yönetim özellikleri ile açıklanamayacağını, 

örgütsel kaynak ve yeteneklerin ekonomik performans ile iliĢkilendirilmesi 

gerektiğini ortaya koymaya çalıĢmıĢtır.  Buna bağlı olarak, örgütün farklı 

kaynak ve yeteneklere sahip olabileceğini ve diğer örgütlerin bunları elde 

edebilmelerinin sınırlılığını vurgulamıĢtır (Papatya, 2007: 45).  Ricardo‟cu 

anlayıĢta, üretimi olmayan ya da miktar bakımından sınırlı mevcut bir toprak 

parçasını ya da taĢınması olanaksız olan doğal kaynakları belli bir süre 

kullanabilmek ya da bu kaynaklardan üretim faktörü olarak faydalanabilmek 

için ödenen bedel “rant” olarak tanımlanmaktadır (Parasız, 1996:117-118).  

AnlaĢılacağı üzere “rant” bir kira değildir, arzı sabit olan üretim faktörlerine 

yapılan ödemelerdir. Arzı belli düzeyde sabit ya da değiĢken olmayan kaynak 

ve yeteneklerin iĢletmeler arasında heterojen dağılımı sonucu Ricardo‟cu rant 

ortaya çıkmaktadır (Peteraf, 1993: 180).  Arzı sabit üstün üretim faktörlerini 

kontrol eden iĢletme, diğer iĢletmeler karĢısında daha çok gelir elde 

edebilmektedir.  ĠĢletmelere özgü kaynak temelli teorinin arka planında ve 

stratejik yönetim disiplininde rekabet üstünlüğünün kaynağı olan temel unsur 

Ricardo‟cu Rant‟tır.   
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2.4.1.3. Penrose’un Büyüme Teorisi8 

 Klasik ve neoklasik ekonomik modeller, mikro ekonominin rekabet 

teorisine atıfta bulunarak iĢletmelerin büyümelerini açıklamaya çalıĢmıĢlardır.  

Penrose ise, modern kaynak temelli teoriye, rekabet avantajının yaratılması, 

sürdürülmesi, izolasyon mekanizmaları ve rekabet avantajı bağlamında 

ekonomik rantlar sağlanması biçiminde ayırt edici katkılarda bulunmuĢtur.  

Buna göre Penrose; iĢletmenin kaynakları, üretken fırsatlar ve kârlı iĢletme 

büyümesi arasındaki bağlara iliĢkin üç önemli tartıĢma zemini geliĢtirmiĢtir.   

 

 Penrose, iĢletmelerin sahip oldukları kaynaklardan dolayı değil, 

kaynakların etkili ve yenilikçi yönetiminden dolayı ekonomik değer 

yaratabildiklerini öne sürmüĢ; kaynaklar ile büyüme ve yenilik arasında pozitif 

bir iliĢki bulmuĢ; üst düzey yönetsel yeteneğin mevcudiyetinin iĢletmenin 

büyümesi için sınırlama getirdiği yönünde üçlü bir önermeler seti ile hareket 

etmiĢtir.   

 

 Penrose‟a göre; rekabet avantajını korumada iĢletmenin mevcut bilgi 

ve yetenek tabanının korunması son derece önemlidir.  Bunun  yolu ise, 

yenilik yeteneğinin kazanılmasıdır.  Bu görüĢ, kaynak temelli teorinin 

iĢletmenin yeteneklerine iliĢkin görüĢleri ile paraleldir.   

 

 Penrose araĢtırma literatürüne izolasyon mekanizmaları ile ilgili beĢ 

alanda katkı vermiĢtir:   

1) Kaynak geliĢtirmede taklitçilikten sakınarak uzun vadeli stratejik 

amaçlar oluĢturmak. 

2) Yöneticilerin iĢletmeye özgü sahip oldukları bilgilerin korunması için 

etkin personel yönetimi uygulamaları geliĢtirmek. 

                                                      
8
 Bu kısımda Yasemin Y. Kor ve Joseph Mahoney’in “Edith Penrose’s (1959) Contributions to the 

resource-based View of Strategic Management”, Journal of Management Studies,41:1,January,2004”. 

çalışmasından yararlanılmıştır.   
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3) Yöneticilerin iĢletmeye ve takım çalıĢmasına iliĢkin sahip oldukları 

deneyimlerden faydalanmak. 

4) Yöneticilerin giriĢimci vizyona sahip olması. 

5) ĠĢletmenin öğrenmeye, değiĢmeye ve çeĢitlendirmeye iliĢkin özel 

kapasitesinin geliĢiminin sağlanması.   

 

 Sonuç olarak, Penrose‟un kaynaklar yaklaĢımı; verimlilik, ekonomik 

kâr, rekabet avantajı, izolasyon mekanizmaları, yenilik ve kârlı büyüme ile 

ilgilidir.  Bu unsurlar ise, stratejik yönetim disiplininde kaynak temelli okulun 

köĢe taĢları olarak yorumlanabilir. 

 

2.4.1.4. Avusturya Ġktisat Okulu  

 Öncülüğünü Menger, Wieser, Böhm-Baverk, Schumpeter, Walras, 

Jevons v.b. bilim adamlarının yaptığı Avusturya Ġktisat Okulu, sosyal bir bilim 

olan ekonominin, konusu gereği yüksek derecede ampirik nitelikte bir bilim 

olamayacağını; sosyal teorinin, insan faaliyetinin belirli bir yönü ve sonuçları 

ile değil, sosyal yaĢamın genel model / kalıplarının iĢleyiĢ ilkelerini saptamak 

ile ilgili olması gerektiğini ve bu süreçte öngörünün de genel ve negatif 

nitelikte olabileceğini savunur (Yay, 2004: 8).  Bu düĢünceye göre, bir malın 

değerinin objektif standardı diye bir durum yoktur. “Fiyat” ve “maliyet” gibi 

kavramlar somut terimlerle değil, insanların öznel yargıları ile tanımlanır.  

Dolayısıyla, bu akıma göre; maddi olmayan kaynaklar maddi kaynaklardan 

daha önemlidir ve ampirik araĢtırmaların merkezinde olmalıdırlar.   

 

 Klasik ve neoklasik ekonominin tek düze ve durağan zaman kavramını 

eleĢtiren okul, reel ve subjektif zaman kavramını benimser.  Kaynak temelli 

teoriye yön veren reel zamanın özellikleri ise; dinamiklik-devamlılık, 

heterojenlik, nedensel etkinlik ve gerçek belirsizlik olarak sıralanabilir (Yay, 

2004: 15).   
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 Schumpeter ve bu okulun diğer ileri gelen araĢtırmacılarına göre; 

endüstriyel geliĢimin ve rekabet olgusunun arkasındaki motive edici unsur, 

monopol gücü değil, giriĢimcilerin yenilikçi özellikleridir.  Stratejik yönetim 

literatüründe “GiriĢimcilik Okulu” olarak adlandırılan bu okul, giriĢimciliğin 

vizyonla bağlantılı olduğunu savunarak, strateji konusuna psikolojik bir bakıĢ 

açısı getirmiĢ ve giriĢimci kiĢilik tiplerinin önemine vurgu yapmıĢtır. Buna 

göre; liderler rakiplere karĢı üstünlük sağlayabilmek için yenilikçiliğe 

yönelmeli, elde edilen kazançların sürekliliğini sağlamak amacıyla lisans, 

patent v.b. fikri mülkiyet haklarına sahip olmaya çalıĢmalıdırlar (Sarvan v.d., 

2003; Karacaoğlu, 2006: 76).      

 

 Sonuç olarak, “Avusturya Ġktisat Okulu”, rekabet üstünlüğünün 

kazanılmasında yenilikçilik ve maddi olmayan kaynaklara vurguda bulunarak 

kaynak temelli teoriye katkı yapmıĢtır.    

 

 ÇalıĢma kapsamında kaynak temelli teorinin tarihsel geliĢim sürecinin 

iki ayrı kategorik düzeyde incelenmesinin nedeni, ekonomik modellerin çeĢitli 

varsayım ve önermelerinden etkilenerek bütüncül bakıĢ açılarına 

ulaĢılmasıdır. Bu nedenle, ilk olarak ekonomi biliminin ilgili teorik yaklaĢımları 

açıklanmaya çalıĢılmıĢ ve kaynak temelli teori ile kurulan yakınsamalara 

değinilmiĢtir. Sonraki kısımda ise, çeĢitli teorik-ampirik araĢtırmaların model 

oluĢum sürecine katkıları kronolojik bir düzende ayrıntılandırılacaktır.  

 

2.4.2. Stratejik Yönetim Disiplininde Kaynak Temelli Teori’nin GeliĢimi   

 Kaynak temelli teori;  mikro ekonominin rekabetçi modellerine dayansa 

da, iĢletmelerin strateji oluĢum süreçlerinin içsel ve dıĢsal faktörlerin etkisiyle 

biçimlendiği günümüz dünyasında, sahip olduğu farklı bakıĢ açılarıyla 

stratejik yönetim disiplininde yerini almıĢtır. Rekabet ve değiĢim olgularını  

betimleyen teorinin odak noktası; iĢletmenin sahip olduğu maddi ve maddi 

olmayan kaynaklar, yetenekler ve iĢletmelere benzersiz avantajlar 

kazandıran temel yeteneklerdir. Endüstriyel örgüt teorisinin rekabet 
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dinamiklerini açıklamaya çalıĢan yapı-davranıĢ-performans paradigmasının 

tam rekabete yakın piyasa ekonomilerinde çeĢitli tıkanmalara yol açması 

nedeniyle, iĢletmelerin farklı stratejik tercihlerle ilgili pazarda yer alabilme 

çabaları teorik dünyada yankı bulmuĢ ve kaynak temelli görüĢ, teorik-ampirik 

araĢtırmalarla bugünkü sistematik bilgi sınıflamasına; yenilikçi ve 

öngörülebilir bilimsel çalıĢmalar ile birlikte ise, “teori” haline gelmiĢtir.      

 

 Ricordo ve Avusturya Ġktisat Okulu ile baĢlayan teorik geliĢim sürecinin 

ikinci bölümündeki baĢlangıç Wernerfelt (1984: 171-173)‟in çalıĢması ile 

olmuĢtur.  Wernerfelt, literatürde yer alan strateji kavramının iĢletmenin güçlü 

ve zayıf yönleri ile fırsat ve tehditlerini belirlemesine olanak tanıyan SWOT 

analizi ile Andrews (1971)‟in çalıĢmasına atıfta bulunarak, iĢletmenin asıl 

amacının ürün-pazar yönünde iĢlediğini ileri sürmektedir.  BaĢka bir deyiĢle, 

iĢletmelere daha geniĢ bir kaynak sınıfı ile bakma fikrini Penrose (1959)‟un 

çalıĢmasını baz alarak savunmaktadır. Kaynakları, iĢletmelerin sahip olduğu 

ve onun güçlü ve zayıf olarak algılanmasını sağlayan her bir öğe olarak 

tanımlayan Wernerfelt, iĢletmelerin marka isimleri, teknoloji bilgisi, kalifiye 

personel, istihdam, ticaret iliĢkileri, makineler, verimli iĢ akıĢ süreçleri, 

sermaye v.b. kaynaklarının kompozisyonu ile pazarda var olabileceklerini 

iddia etmekte, Porter (1980)‟in giriĢ bariyerlerinin aksine “kaynak pozisyonu 

bariyerleri”  ile bazı iĢletmelerin diğer iĢletmelere karĢı pazarda görece 

avantajlı bir konuma ulaĢacağını açıklamaya çalıĢmaktadır.  

 

 Wernerfelt‟e göre güçlü konumdaki bir iĢletme; makine parkı 

kapasitesi, müĢteri sadakati, üretim deneyimi, teknolojik geliĢim eğrisi gibi 

avantajlarla iĢlem maliyetlerini etkileyebilecek, böylece rekabet avantajı 

kazanabilecektir.  Dolayısıyla, iĢletmeler halen hiçbir iĢletmenin sahip 

olmadığı kaynakları bulma çabasına giriĢmeli, gerekirse pazarda kendilerine 

bu avantajları sağlayacak iĢletmeleri satın almalı ya da birleĢmelidirler 

(Wernerfelt, 1984: 174-175).  
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 Aaker (1989) bu önermeleri destekler biçimde, sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğünün önemine değinerek, iĢletmenin sahip olduğu kaynak ve 

yeteneklerin bu avantajı sağlamadaki kilit rolüne Ģekil 2.9‟da gösterilen model 

ile katılmıĢtır. 

 

        Rekabet Etme Biçimi                                                         Rekabet Edilen Alan  

 

 

 

 

 

 

 

 

           

        

                 ġekil 2.9. Sürdürülebilir Rekabet Avantajı Elde Etme Modeli 

Kaynak: (Aaker, 1989: 92) 

 

 Aaker (1989: 93), sürdürülebilir rekabet üstünlüğü modeli ile birlikte 

iĢletmenin kaynak ve yeteneklerinin bileĢimi ile stratejik bakıĢ açısı 

arasındaki iliĢkiyi dört pratik soru ile kavramsallaĢtırmaya çalıĢmıĢtır:  

 Sektör yapısı için uygun kaynak ve yetenekler nelerdir?  BaĢarılı bir 

biçimde rekabet edebilmek için hangi varlık ve kaynaklar elde edilmeli 

ya da etkisiz kılınmalıdır? 

 Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü (SRÜ) sağlayan kaynak ve 

yetenekler nelerdir? SRÜ‟nün temelini oluĢturan uygun kaynak ve 

yetenekler arasından geliĢmek, güçlenmek ya da durumunuzu 

korumak için optimal olanlarını nasıl seçerisiniz? 

Ürün Stratejisi 

Konumlandırma St. 

Kaynak St. 

Fiyatlama  

 

Pazar Seçimi 

Rakip Seçimi 

Sürdürülebilir 

Rekabet 

Üstünlüğü 

Rekabetin Temeli 

Kaynak ve Yetenekler 
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 SRÜ‟nüzü destekleyecek kaynak ve yetenekleri nasıl yaratırsınız? 

 Rakiplerin kaynak ve yeteneklerini nasıl etkisiz hale getirebilirsiniz?  

 

 Aaker, kaynak ve yeteneklerin uygun stratejiler kapsamında ve doğru 

rekabet çevresinde meydana geleceğini ifade ederek, üstü örtülü de olsa 

çevre olgusuna vurguda bulunmuĢtur.  Wernerfelt (1984), Rumelt (1984), 

Barney (1986), Aaker (1989) tarafından temelleri atılan kaynak temelli görüĢ, 

iĢletmenin kontrolü altında bulunan kaynakların ekonomik rant yaratabileceği 

yönündeki çalıĢmalarıyla Dierickx ve Cool (1989) tarafından geliĢtirilmiĢtir.  

Dierickx ve Cool (1989), stratejik faktör pazarı rekabetinin etkisi altında 

kalmayan iĢletme kaynaklarının özelliklerini tanımlamıĢlar ve iĢletme 

kaynaklarının bu özellikleri sonraki çalıĢmasında Barney (1991) tarafından 

kullanılmıĢtır.  Yapılan bu çalıĢmalardaki düĢünce biçimi aynı olmakla birlikte, 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğüne neden olan kaynakların kullanılması ile 

iĢletmenin üstün performansının geliĢtirebileceği önerilmektedir (Acar, 2008: 

42-43).  BaĢka bir deyiĢle, endüstriyel örgüt teorisinin geleneksel fikirlerine 

bağlı kalarak yapılan araĢtırmalardan farklı olarak bu çalıĢmalarda, 

iĢletmelerin performanslarının sektör yapısından ziyade iĢletme 

kaynaklarından etkilendiği ve baĢarıdaki kilit faktörün iĢletme düzeyindeki 

strateji olduğu gerçeği ortaya çıkmıĢtır. Birbirlerinden bağımsız olarak aynı 

dönemlerde yapılan bu çalıĢmalar ile kaynak temelli görüĢ, teorik model 

halini almaya baĢlamıĢtır. Aynı dönemlerde kaynak temelli teori üzerine 

yapılan çalıĢmalardan biri de Grant (1991)‟dir.   

 

 Grant (1991: 114-115) çalıĢmasında, kaynak temelli teorinin 

endüstriyel örgüt teorisinin statik doğasına yönelik eleĢtirilerin sonucu ortaya 

çıktığını ve kurumsal kaynakların iĢletme faaliyetlerini belirleyici etkisi üzerine 

odaklanılması gerektiğini ileri sürmüĢtür.  Stratejiyi, bir örgütün içsel kaynak 

ve yetenekleri ile dıĢ çevresinin yarattığı fırsat ve tehditler arasında 

oluĢturduğu denge olarak tanımlamıĢ ve strateji formülasyonuna yönelik Ģekil 

2.10‟da gösterilen beĢ aĢamalı bir süreç önermiĢtir.  
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                 Yetenekler  

 

 

 

 

                   Kaynaklar  

  

ġekil 2.10. Strateji Analizinde Kaynak Temelli YaklaĢım: Uygulanabilir Bir Çerçeve 

Kaynak: (Grant, 1991: 115) 

  

 ġekil 2.10 ‟da görüldüğü gibi; Grant (1991) iĢletmenin kaynak 

tabanının analizi, yeteneklerinin değerlendirilmesi, kaynak ve yeteneklerin kâr 

sağlama potansiyellerinin analiz edilmesi, kaynak ve yetenek havuzunun 

geniĢletilerek arttırılması ile sektörde rekabet üstünlüğü sağlanabileceğini 

savunmaktadır.  Bu çalıĢmada irdelenen kaynak temelli teorinin aslında dıĢ 

çevreden bağımsız olmadığı, aksine dıĢ çevresel aktörlerin iç kaynak ve 

yetenekler ile bütünleĢik  biçimde iĢletmenin strateji oluĢumunu desteklediği 

anlaĢılmaktadır.  Bu yaklaĢımla paralel olarak Ulrich ve Lake (1991); 

algılanan müĢteri değerini ve benzersizliği, rekabet avantajının iki önemli 

4.DıĢ fırsatlara göre iĢletmenin 

kaynak ve yeteneklerini en iyi 

kullanan stratejiyi seç 

1.ĠĢletme kaynaklarını tanımla ve 

sınıflandır.Rakiplere göre güçlü ve 

zayıf yönleri değerlendir. 

Kaynaklardan daha iyi 

faydalanılması için fırsatları 

tanımla. 

2.ĠĢletmenin yeteneklerini belirle, 

iĢletme, rakiplerinden daha etkili 

ne yapabilir ? 

Her yeteneğe girdi oluĢturan 

kaynakları ve her yeteneğin 

karmaĢıklığını belirle. 

3.Kaynak ve yeteneklerin rant 

oluĢturma potansiyelini değerlendir 

a.SRÜ‟ne yönelik potansiyeller ve 

b.Getirilerinin uygunluğu açısından 

5.Doldurulması gereken 

kaynak boĢluklarını 

belirle. 

ĠĢletme kaynak tabanını 

yenilemek, büyütmek ve 

tamamlamak için yatırım 

yap. 
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unsuru görmüĢlerdir. Bu çerçevede örgütsel yeteneği daha iyi 

tanımlayabilmek için insan unsurunu örgütte merkez konumda ele almıĢlar ve 

yetenekli örgütlerin dört kritik özelliğini belirlemiĢlerdir (Ulrich ve Lake, 1991: 

82-83):  

 Yetenekli örgütler, hem örgüt içinde hem de örgüt dıĢında paylaĢılmıĢ 

düĢünce yapılarına sahiptirler.  

 PaylaĢılan bir düĢünce yapısı yaratabilmek için örgütler, çeĢitli yönetim 

uygulamalarını örneğin; grup dinamikleri, beyin fırtınası vb. 

kullanmaktadırlar. 

 Örgütsel sistemlerin etkileĢimlerini anlamak  ve yönetmek yoluyla 

değiĢim kapasitesi yaratmaktadırlar. 

 Örgütteki bütün çalıĢanlar, lider gibi davranmaları için güçlendirilirler. 

 

 Örgütsel yetenek bağlamında teknolojik, pazarlamaya yönelik ve 

finansal yeteneklerin değiĢim kapasitesi ile birlikte, örgütün her düzeyindeki 

liderlikle bütünleĢmesi sonucu rekabet avantajı elde edilebileceğini, bunun 

için yöneticilerin yedi sorunun cevabını aramaları gerektiğini ileri sürerek Ģekil 

2.11.‟deki rekabet üstünlüğü modelini önermiĢlerdir (Ulrich ve Lake, 1991: 

83).  Ulrich ve Lake‟in çalıĢması kaynak temelli düĢüncenin geliĢiminde 

önemli adımlardan biridir.  Model bir bütün olarak değerlendirildiğinde; örgütü 

dıĢ çevreye uyumlaĢtırma, liderlik, benzersiz yetenekler, insan kaynakları 

uygulamalarının önemi v.b. alanlarda kapsayıcı önermeler seti sunmaktadır. 

Ayrıca, yeteneklerin öğrenilebileceği konusuna vurgu yaparak, stratejik 

yönetimde “öğrenme okulu” bakıĢ açısıyla eĢlenik düzeyde tartıĢma alanı 

oluĢturmaktadır.   
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Rekabet Üstünlüğü’nün Mantığı                                       Kritik Sorular  

              DeğiĢim                                      Soru 1. ĠĢletmeyi etkileyen ekonomik ve sosyal     

                                                                               koĢulları ne derecede anlıyoruz? 

 

               Rekabet  

                                                                 Soru 2. MüĢteri ihtiyaçlarını ne ölçüde anlayıp                  

                                                                              karĢılıyoruz? 

        Rekabet Üstünlüğü 

   Algılanan MüĢteri Değeri 
             Benzersizlik 
 

   Benzersizlik Kaynakları                               Soru 3. Benzersizliğin herbir kaynağı için dünya     

                                                                                     ölçüsünde dört benzersizlik kaynağını                

      Teknolojik Yetenek                                                 bütünleĢtirme yeteneğine sahip miyiz?      

       Örgütsel Yetenek 

Finansal Yet.      Stratejik Yet. 

  PaylaĢılan Ortak DüĢünce                           Soru 4. Örgüt içinde ve dıĢında ne ölçüde ortak    

                                                                                     düĢünce paylaĢılmaktadır? 

Ġnsan Kaynakları Uygulamaları                      Soru 5. PaylaĢılan düĢünce yapısını insan  

                                                                                    kaynakları uygulamalarında ne ölçüde       

                                                                                    kullanıyoruz?  

     DeğiĢim Kapasitesi                                   Soru 6. Ne derecede değiĢim kapasitesine  

                                                                                    sahibiz? 

 

Örgütteki Her Düzeyde Liderlik                      Soru 7. Örgüt genelinde ne derece liderliğe   

                                                                                    sahibiz? 

ġekil 2.11. Rekabet Üstünlüğü Modeli 

Kaynak: (Ulrich ve Lake, 1991: 83) 

 

 Peteraf (1993: 179-191) kaynak temelli teorinin genel varsayım ve 

önermelerini değerlendirdiği araĢtırmasında, rekabet avantajı modelini 

karĢılaĢtırmalı üstünlükler bağlamında ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. BaĢka bir 

deyiĢle, arzı sabit olarak kabul edilen  iĢletmeye özgü kaynak ve yeteneklerin 
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iĢletmelerin stratejik açılımları ile rant yaratabileceğini ya da devamlılık 

amacına hizmet edebileceğini ileri sürmüĢtür.   

 

 Amit ve Schoemaker (1993), stratejik kaynak ve yetenekler geliĢtirme 

ve düzenlemeye iliĢkin davranıĢsal bakıĢ açısıyla, sektör ve iĢletmeyi 

bütünleĢik modelde analize dahil ederek kaynak temelli teoriye 

odaklanmıĢlardır.  Model, iĢletme kaynak ve yetenekleri ile stratejik sektör 

faktörleri olan rakipler, müĢteriler, tedarikçiler v.b. diğer çevresel faktörler 

arasındaki iliĢkiyi ortaya koymaya çalıĢmaktadır.   

   

 Bharadwaj v.d.(1993) çalıĢmalarında hizmet sektörüne özgü rekabet 

üstünlüğü modelini geliĢtirmiĢlerdir. Hizmetlerin soyutluk, kolay heba olma, 

üretim ve tüketiminin eĢanlılığı, üretim süreci içerisinde insanın bulunması 

gibi özellikleri hizmetleri mallardan ayrıĢtırmaktadır. Hizmetlerin kendilerine 

özgü özellikleri hemen tüm iĢletme çabalarının farklılaĢmasına neden 

olmaktadır. Bu noktada, çalıĢmanın uygulama alanında incelenecek olan özel 

hastanelere yönelik stratejik seçimlerde etken faktörlerin içsel ya da dıĢsal 

olduğunu belirlemek amacıyla Bharadwaj v.d. (1993)‟ün SRÜ modeli Ģekil 

2.12‟de sunulmuĢtur.   

 

 Modelin hareket noktası; ölçek büyüklüğü, maliyet-talep sinerjileri, 

ürün-süreç ve yönetsel yetenekler, iletiĢim becerileri, kurum kültürü, örgütsel 

uzmanlık v.b. olarak sayılabilecek rekabet avantajının potansiyel 

kaynaklarıdır.  Hizmetlerin soyutluk, kolay heba olma, üretim ve tüketiminin 

eĢanlılığı gibi özellikleri ile hizmet iĢletmesinin özellikleri rekabetçi konum 

avantajlarını yaratmaktadır.  Sürdürülebilir rekabet üstünlüğünde ise, 

izolasyon mekanizmaları (nedensel belirsizlik, taklit edilemezlik v.b.) ile 

kaynak-yetenek stokları önemli rol oynamaktadır.  Böylece; uzun dönemli 

rekabet avantajını sağlayan iĢletme kaynak-yetenek kompozisyonunu 

yenileyerek baĢka bir deyiĢle, değiĢen ortama uyum sağlayarak, yeni 

yatırımlarla kaynak ve yeteneklerini dinamik tutarak rekabet avantajını uzun 

döneme yayabilir.   
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ġekil 2.12. Hizmet Sektöründeki SRÜ’nün KoĢulsal Modeli 

Kaynak: (Bharadwaj v.d., 1993: 85) 

Kaynaklar ve Yetenekler 

Ölçek 

Maliyet-Talep Sinerjileri 

Ürün,süreç ve yönetsel yetenekler 

Marka değeri 

ĠliĢkiler/Ön Taahhüt SözleĢmeleri 

Mekana ait ön alım 

Ġyi iletiĢim 

Kurum kültürü 

Örgütsel Uzmanlık 

Üretici,öğrenme ve deneyim 

etkileri 

Bilgi teknolojisi 

Yenilik, kalite, müĢteri 

hizmetleriyle ilgili yetenekler 

Fonksiyonel yetenekler 

Uygulama yetenekleri 

 

 

Hizmetlerin ve Hizmet Sektörlerinin Özellikleri 

Ekipman Yoğun - Ġnsan Yoğun 

Yeniliği Vurgulayan Bilgi (Üstü Örtülü - Sistematik)  

Ġhtiyaç Duyulan Varlıkların KarmaĢıklığı (Yüksek-DüĢük) 

Ġhtiyaç Duyulan Birlikte UzmanlaĢmıĢ Varlık Sayısı (Çok-Az) 

Maddi Olmayanların Maddi Olanlar KarĢısındaki Göreceli 

Önemi (Yüksek-DüĢük) 

Deneyim Niteliklerinin Önemi (Yüksek-DüĢük) 

Güven Niteliklerinin Önemi (Yüksek-DüĢük) 

Hizmet Teslim Süreci (Merkezi-Ademi Merkezi)  

 

Konumsal 
Rekabet  

Üstünlüğü 
 

FarklılaĢma 

Üstünlüğü 

Maliyet 

Üstünlüğü 

 

 

Uzun Dönemli 

Performans 

Pazar Performansı 

Finansal 

Performans 

Konumsal 
Rekabet  

Üstünlüğünün 
Sürdürülebilirliği 
 
 

FarklılaĢma 

Üstünlüğü 

Maliyet 

Üstünlüğü 

 

Hizmet ĠĢletmesi 

Özellikleri 

Büyüklük 

ĠĢ Portföyü 

Sektöre GiriĢ Yapısı  

Kaynak ve Yetenekler Ġçin 

Taklit Edilebilirlik Engelleri 

(Yüksek - DüĢük) 

Ġzolasyon Mekanizmaları  

 Nedensel Belirsizlik 

o Üstü Örtülülük 

o KarmaĢıklık 

o Özgülük 

 Belirsiz Taklitçilik 

Kaynaklar /  Yetenekler Stoğu 

 Dönemsel Maliyet 

ArtıĢları 

 Kaynak/Yetenek Demeti 

Verimlilikleri 

 Kaynak/Yetenekler 

Stokları Arasındaki 

Bağlantı 

Kaynak ve 

Yeteneklere 

Yeni 

Yatırımlar 
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 Aynı dönemlerde kaynak temelli teoriye “doğal” kaynak temelli görüĢ 

ile katılan Hart (1995), iĢletmeler için kaynak ve yetenekler geliĢtirmenin en 

önemli araçlarından birinin doğal çevre tarafından ortaya atılan kısıt ve 

meydan okumalar olduğunu düĢünmektedir.  Buna göre, stratejistler ve örgüt 

teorisyenleri çevresel odaklı kaynaklar ve yeteneklerin nasıl SRÜ sağladığını 

anlamaya çalıĢmalıdır (Hart, 1995: 991). Kirlilik önleme odaklı ürün 

geliĢtirmeden atıkların imhasına kadar geniĢ bir yelpazede iĢletme örgütleri 

dıĢ paydaĢ bakıĢ açılarını iĢlevlerine yansıtmalıdırlar. Buna göre, iĢletmeler, 

çevre için tehlike yaratan faaliyet alanlarından çıkarlar; mevcut üretim 

sistemlerini yeniden dizayn ederek çevre kirliliğini önlemeye çalıĢırlar ve 

daha düĢük yaĢam döngüsü maliyetinde yeni ürün üreterek doğal ortamın 

ömrünü uzatmaya çalıĢırlar.      

 

 Kaynak Temelli Teori (KTT) ekonomiyi temel alarak bir örgütün 

kaynaklarının ve  performansının dinamik bir rekabet ortamında nasıl 

yönlendirildiğini açıklığa kavuĢturmaktadır.  ĠĢletme bünyesindeki olguların 

içsel analizi ile sektörün ve rekabet ortamının dıĢsal analizini birleĢtiren 

kaynak temelli teori, içsel ve dıĢsal bakıĢ açılarını birleĢtiren modelleri kapsar 

ancak onlardan bağımsızdır (Collis ve Montgomery, 2000a: 43-44).   

 

 Kaynak temelli teorinin geliĢim seyrindeki ivmeyi izleyerek yapılan 

çalıĢmaların stratejik yönetim eksenli katkılarını 1995 yılında Wernerfelt 

geçmiĢ on yıl bağlamında özetlemeye çalıĢmıĢ ve Barney (2001: 41-56), 

kaynak temelli teorinin stratejik yönetime uygunluğunu ortaya koymuĢtur.  

Ayrıca, daha sonraki kısımda ayrıntılandırılacak olan gereksiz tekrar, farklı 

kaynaklar, ürün pazarları, zamanaĢımı v.b. Priem ve Butler‟ın eleĢtirilerine 

yanıt olarak teorinin her bir varsayım ve önermesini (değerlilik, az bulunurluk, 

taklit edilemezlik, ikame edilemezlik v.b.) test ederek parametre oluĢturma 

derecesinin yüksekliğini belirlemiĢtir.  

 

  Connor (2002: 307-316)‟a göre; kaynak temelli model, SRÜ kaynağını 

dıĢ çevresel öğelerden ziyade içsel faktörlere bağlayarak rekabet stratejisi 
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geliĢtirmede içerden dıĢarıya bir bakıĢ açısını gündeme getirir. Kor ve 

Mahoney (2004: 183-191) ise, Edith Penrose‟un görüĢleri ile kaynak temelli 

teoriyi stratejik yönetim alanında bütünleĢtirdikleri çalıĢmalarında; rekabet 

avantajının yaratılması ve sürdürülmesi, izolasyon mekanizmaları ile 

ekonomik rant olgularını açıklamaya çalıĢmıĢlardır.  Buna göre, Penrose‟un 

kaynaklar yaklaĢımı; verimlilik, ekonomik kâr, rekabet avantajı ve kârlı 

büyüme ile ilgilidir.  Bu kavramlar ise, stratejik yönetimin kaynak temelli bakıĢ 

açısının önermeleri ile uyumludur. 

 

 Lockett v.d. (2009: 9-28), kaynak ve yeteneklerin iĢletmenin tarihsel 

arka planında yer aldığını kabul etmekle birlikte; performans açısından 

iĢletmelerin örgüt ekonomilerine dayalı olarak analiz edilmesi gerekliliğine 

vurgu yapmıĢlardır. Buna göre kaynak temelli teori; özünde iĢletme 

heterojenliğine dayanan denge kârlarının varlığının değerlendirilmesini önerir.  

ĠĢletme davranıĢlarını yönetsel karar almanın bir çıktısı olarak gören 

araĢtırmacılar yapısal karakterler tarafından sınırları belirlense de stratejik 

yönetimde kaynaklar yaklaĢımının yapı - davranıĢ (strateji) - performans 

paradigmasından içsel analiz temasıyla ayrıldığını ortaya koymuĢlardır.  

Dolayısıyla, KTT‟de yöneticilerin karĢılaĢtığı problem; kontrol altındaki 

kaynaklar ile diğer iĢletmelerin kontrolleri altındaki kaynakların iĢlevselliğinin 

nasıl anlaĢılacağıdır.  BaĢka bir deyiĢle, çevresel belirsizliğin iĢletme 

miyopluğu ile birleĢmesinin yarattığı dar sektörel tanımlamanın ötesinde bir 

yaklaĢımın bugünkü strateji literatüründe yer alma zorunluluğu vardır.  

Yöneticiler, kaynaklarını farklı biçimlerde bir araya getirebilirlerse iĢletme için 

yenilikçi ürünler geliĢtirebilirler.  Yenilikçi çabalar ise, iĢletmenin büyüme 

sürecinin ilk adımını oluĢturdukları için önemlidir. Yenilikçiliğin arka planında 

ise, iĢletme kaynaklarının somut ve soyut özelliklerinin bileĢiminin ilgili amaca 

yaptığı katkı yer almaktadır. Böylece, kaynak ve yetenekler arasındaki 

korelasyon iliĢkisinin yönü, pazar performansının belirleyicisi olacaktır.   

 

 Sonuç olarak,  tarihsel evrim sürecinde kaynak temelli teori,  

literatürde endüstriyel örgüt teorisinin vurgulamadığı içsel kaynak ve 
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yetenekleri strateji oluĢumunda temel alan yaklaĢımı ile içsel-dıĢsal analizi 

bütünleĢtiren bir konum edinmiĢtir.  ĠĢletmelerin mal ve hizmet üretim 

süreçlerinde rol oynayan en önemli unsur kaynaklardır.  Aslında KTT de iki 

kavram üzerine inĢa edilmiĢtir: “Kaynak” ve “Yetenek”.   ĠĢletmenin sahip 

olduğu iĢ ve faaliyetlerinde ya da mal ve hizmet üretiminde kullandığı somut 

ve soyut tüm öğeler kaynaklardır. Bu kaynakların koordinasyon içerisinde 

pazar önerilerinin değer üretimine katkı verecek biçimde kullanabilmesi ise, 

yetenekleri oluĢturur. ĠĢletmeler yetenekleri ölçüsünde kaynaklarını koordineli 

biçimde kullanarak SRÜ kazanabilirler.  Sonraki kısımda KTT‟nin kritik öğeleri 

olan kaynak, yetenek ve temel yetenek kavramları  ayrıntılandırılacaktır.    

 

 

2.5. KAYNAKLAR, YETENEKLER VE TEMEL YETENEKLER  

 

 

 Kaynak temelli teorinin geliĢim sürecinde çeĢitli araĢtırmacılar, 

kaynakların farklı tiplerinin iĢletmelere iliĢkin farklı rekabetçi etkilere sahip 

olabileceğini göstermek amacıyla sınıflama çabalarına giriĢmiĢledir (Papatya, 

2007: 68).  Disiplinde kaynaklara ilk atıfta bulunan çalıĢma Wernerfelt (1984) 

tarafından yapılmıĢtır. Buna göre; kaynaklar, iĢletmeye özgü üstünlük ya da 

zayıflık olarak düĢünülebilen her unsurdur (Wernerfelt, 1984: 172).  KTT‟nin 

temel bakıĢ açısı, iĢletmeyi sadece ürün-pazar faaliyetleri kapsamında değil, 

somut ve soyut kaynaklar portföyü biçiminde görmektedir (Karacaoğlu, 2006: 

87).   Bu çerçevede kaynaklar, üretim sürecinin girdileridir -analizin temel 

birimleridir.  ĠĢletmenin özel kaynakları; sermaye araçları, çalıĢanların 

bireysel yetenekleri, patentler, marka isimleri, finans v.b. unsurlardan oluĢur. 

Yetenekler ise, bazı görev ya da iĢlevleri yerine getirmek için kaynakların 

eĢgüdüm kapasitesidir. Buna göre; kaynaklar yeteneklerin girdileri iken, 

yetenekler de rekabet üstünlüğünün girdileridir (Grant, 1991: 118).  Amit ve 

Schoemeker (1993: 35), kaynakları iĢletmenin yetenekleri aracılığıyla 

kullanılan faktör birimleri olarak kavramsallaĢtırarak literatürdeki kaynak ve 

yetenekler arasındaki ayrıĢmayı ortaya koymuĢlardır.   
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 Örgütlerde kaynak ve yeteneklerin baĢarı için kritik bir öneme sahip 

olduğu görüĢü yeni değildir.   Özellikle 1950‟li yılların ikinci yarısından itibaren 

baĢta Selznick ve Ansoff olmak üzere Learned, Christensen, Andrews ve 

Guth gibi araĢtırmacıların personel, bilgi ve yetenek gibi örgüt içi kaynakların 

iĢletme geleceğindeki stratejik önemine sıkça değindikleri görülmektedir 

(Doğan, 2004: 140).  Yapı - davranıĢ (strateji) - performans paradigmasının 

etkisi ile 1950‟li yıllarda örgüt araĢtırmacılarının kaynak ve yeteneklere ilgisi 

azalmıĢ; ancak, 1980‟li yılların ikinci yarısından itibaren Wernerfelt, Grant, 

Amit ve Schomaker, Peteraf, Hunt, Ulrich ve Lake v.b.  araĢtırmacıların 

çalıĢmaları ile sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün temel değiĢkenleri olarak 

kaynaklar ve yetenekler analizlerde sıkça kullanılmıĢtır.  1990 yılında 

Prahalad ve Hamel‟in literatüre kattığı “temel yetenek” kavramı stratejik 

seçimlerde paradigma değiĢimine neden olmuĢtur.  Bu yaklaĢımla temel 

yeteneklerden hareketle stratejinin oluĢturulması gerektiği ve stratejinin içsel 

düzeyde analizi geniĢ kabul görmeye baĢlamıĢtır. Bu anlamda temel yetenek; 

iĢletmeyi diğerlerinden ayıran, iĢletmenin vizyonunun gerçekleĢmesinde 

temel rol oynayan, rakipleri tarafından kolayca taklit edilemeyen ve ona 

rekabet üstünlüğü sağlayan her tür bilgi, yetenek, sistem ve yöntemler 

bütünü olarak ifade edilebilir (Koçel, 2001: 313; Doğan, 2004: 138).  Temel 

yetenek analizi ile stratejik yönetim disiplinindeki baĢkalaĢımı ortaya 

koymaya çalıĢılan Prahalad ve Hamel,  geleneksel olarak çevre analiziyle 

baĢlayan ve içsel analiz ile devam eden planlama sürecinin aksine, 

iĢletmenin kendini diğer iĢletmelerden farklı kılan özelliklerini belirlemesi ve 

rakiplerin taklit edemeyeceği bu yeteneği planlamanın temeline oturtmasını 

ifade etmektedirler (Javidan, 1998: 60).   

 

 Paradigma değiĢimi ile önemli duruma gelen kaynaklar, yetenekler ve 

temel yetenekler sonraki kısımda irdelenecektir.  
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2.5.1. Kaynaklar ve Kaynakların Sınıflandırılması  

 Kaynaklar; iĢletme tarafından gerçekleĢtirilmiĢ, üretim sürecine farklı 

biçimlerde katkıda bulunan tüm fiziksel, beĢeri ve finansal kaynaklar baĢka 

bir deyiĢle, tüm girdiler ve çıktılardır.  Bu kaynaklar, iĢletmelerde bağımsız ya 

da birleĢik olarak bulundurulmaktadırlar (Papatya, 2007: 74). ÇeĢitli 

çalıĢmalar incelendiğinde, literatürde iĢletme kaynaklarının; finansal, fiziksel, 

insan, teknolojik, örgütsel kaynaklar; fiziksel, insan ve örgütsel kaynaklar; 

fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar ve örgütsel yetenekler; fiziksel, 

entellektüel ve kültürel kaynaklar; fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar gibi 

farklı biçimlerde sınıflandırıldığı görülebilir (Soyer, 2007: 67-68). Bu 

çalıĢmada örgütsel stratejinin oluĢturulmasında belirleyici olan kaynakların 

sınıflandırılmasında  somutluk derecesi kullanılacaktır.  BaĢka bir deyiĢle, 

kaynaklar maddi olup olmamalarına göre, somut ya da soyut biçiminde 

sınıflamaya tabi tutulacaklardır.  Somut kaynaklar, alım satımı yapılabilen, 

fabrika, bina, sermaye, hammadde, arazi v.b.; soyut kaynaklar ise, fiziksel bir 

varlığı bulunmayan, herhangi bir amaç için kullanılan ya da kullanılma 

potansiyeli bulunan, kullanıldıktan sonra kendini yenileyebilen, kullanıldığı 

zaman yalnızca azalmayıp, nitelik / nicelik açısından da olduğu gibi kalabilen 

ya da artabilen her unsuru ifade eder (Naktiyok ve Karabey, 2007: 207).  

Somut kaynaklar, iĢletmenin finansal tablolarında ölçek büyüklüğü ve iĢlevleri 

ekseninde değerlendirilmeye tabi tutulurlarken; soyut kaynaklar, rekabetçi 

üstünlük kazandırma özellikleri daha yoğun olmalarına rağmen finansal 

tablolar üzerine yansımamaktadırlar (Papatya, 2007: 75).  Soyut kaynaklar 

genelde iĢletmenin geçmiĢ deneyimlerinden kaynaklanmakla birlikte 

literatürde değiĢik açılardan sınıflandırılmıĢlardır.  Soyut kaynaklar insana 

bağlı olan ve olmayan olarak iki sınıfa ayrılabilir.  Ġnsana bağlı soyut kaynak, 

taĢıyıcısından ayrı olarak düĢünülemeyecek, iĢletmeden ayrıldığında 

doğrudan etkisinin hissedileceği her tür varlıktır. Her insanın bilgi, birikim, 

beceri ve ustalık bakımından birbirinden farklı donanımda olması, en önemli 

taklit edilemezlik ve özgünlük nedenini oluĢturmaktadır.  Bu durumda 

sürdürülebilir rekabet avantajının, iĢletmelerin sahip olduğu insan kaynağının 
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zihinsel ve duygusal birikimi olduğu düĢünülebilir (Altuntuğ, 2009: 446). 

Ġnsana bağlı olmayan kaynaklar ise, kendi içerisinde tablo 2.2.‟deki gibi 3 (üç) 

gruba ayrılabilir: örgütsel sermaye, teknolojik sermaye ve iliĢkisel sermaye 

(Fernandez v.d., 2000: 81-82).  

 

Tablo 2.2. Soyut Kaynakların Sınıflandırılması 

Soyut Kaynaklar Sınıf Ġçerik Ayırım Mekanizmaları 

Ġnsana Bağımlı Ġnsan Sermayesi 
Aynı Cins Bilgi 

Özel Bilgi 
SözleĢmeler 

Ġnsandan Bağımsız Örgütsel Sermaye 

Kural ve Yönergeler 

Veri Tabanları 

Örgütsel Rutinler 

Kurum Kültürü 

ĠĢbirliği AnlaĢmaları 

Nedensel Belirsizlik 

 

 

 

AnlaĢma Ġstikrarı 

 
Teknolojik 

Sermaye 

Patentler 

Ticari Sırlar 

Endüstriyel Modeller 

ve Çizimler 

Telif Hakları 

Hareketsizlik 

 ĠliĢkisel Sermaye 

Ün 

Markalar 

Ticari Ġsim 

Tabelalar 

Sadakat,Uzun 

Dönemli ĠliĢkiler 

Dağıtım Kanalları 

Ġlk Giren Avantajları 

Kaynak: (Fernandez v.d., 2000: 82). 

 

 Örgütsel sermaye; iĢletmeye düzen, istikrar, kalite ve çalıĢanlara 

içinde çalıĢabilecekleri ve birbirleriyle iletiĢim kurabilecekleri bir bağlam 

sağlar.  Bir iĢletmenin örgütsel sermayesi; onun kuralları ve yönergeleri, veri 

tabanları, örgütsel rutinleri ve kurum kültürüne kadar geniĢ bir yelpazeyi 

kapsar. Örgütün teknolojik sermaye stoğu; üretim ve ürün teknolojilerine 

eriĢim, kullanım ve yeniliğe iliĢkin bilgilerini içermektedir.   Arge faaliyetleri ile 

geliĢtirilmiĢ ve geniĢletilmiĢ, diğer iĢletmelerce geliĢtirilen teknolojilerin 
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adaptasyonu ile endüstriyel casusluk, ters mühendislik, beyin göçü v.b. 

stratejilerle elde edilen teknolojik sermaye kaynaklarının hareketsizliğini 

sağlayarak iĢletmeler arası akıĢı sonlandırır. Piyasaya iliĢkin soyut 

kaynaklardan türetilen potansiyeli (ün, marka, müĢteri sadakati, uzun dönemli 

müĢteri iliĢkileri, ticari isim, tabela ve dağıtım kanalları v.b.) içerir.  Bir 

iĢletmenin ünü; tedarikçiler, kreditörler, çalıĢanları, müĢterileri ve rakipleri 

tarafından sahip olduğu imajdır.  BaĢka bir deyiĢle ün, iĢletmenin sosyal 

meĢruiyetinin sonucudur. Dolayısıyla, iĢletmenin geçmiĢ faaliyetlerinden 

oluĢmakta ve gelecek davranıĢlarının tahmin edilmesinde de temel 

oluĢturmaktadır (Fernandez, 2000: 82).     

 

 Kaynakların somut ve soyut olarak iki sınıfa ayrılmasının yanında 

iĢletmeyi baĢarıya ulaĢtırmada itici güç olan soyut kaynaklar, kaynaklar ve 

yetenekler olarak tablo 2.3. „deki gibi 2 (iki) gruba ayrılarak incelenebilir 

(Naktiyok ve Karabey, 2007: 208). 

Tablo 2.3. Soyut Kaynaklar 

Kaynaklar Yetenekler 

Yasalar Tarafından 

Korunanlar 

Yasalar 

Tarafından 

Korunmayanlar 

ÇalıĢanlara Bağlı 

Olanlar 
Örgütle Ġlgili Olanlar 

Entellektüel Mülkiyet 

Hakları 

Patentler 

Telif Hakları 

Ticari Sırlar 

Firmanın ġöhreti 

Veri Tabanları 

ÇalıĢanların Bilgisi 

ve Deneyimi 

ÇalıĢanların Eğitim 

Düzeyi 

Yönetim Tarzı 

Uyum, yenilik yapma ve  

değiĢimi yönetebilme 

yeteneği 

Örgüt kültürü 

Takım çalıĢması 

Kaynak: (Naktiyok ve Karabey, 2007: 208) 
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 Soyut kaynaklar, yılların çabasıyla, karmaĢık örgütsel rutinler ve 

bireyin görevleri, araçlar ve teknolojiler ile iliĢkisinden ortaya çıkmakta ve 

kurum kültürü içerisine yerleĢmiĢ üstü örtülü bilgiye dayandırıldığında rekabet 

avantajının gerçek nedenlerini saklayarak tüm iĢletme faktörlerinin ve 

iliĢkilerinin öğrenilmesini engellemektedirler (Fernandez v.d., 2000: 86-87).  

Soyut kaynaklar, sıkı bir çalıĢma ile yeteneklere dönüĢebilir.  Kaynakların 

stratejik değeri, bir araya geldikleri ya da bütünleĢtikleri zaman artmaktadır.  

Yetenekler ise, bir görevi yerine getirebilmeye yönelik belirli kaynakları 

bütünleĢtirme kapasitesi olmaktadır (Papatya, 2007: 84).  Sonraki kısımda, 

örgüte rekabet avantajı getiren yeteneklere değinilecektir. 

 

2.5.2. Yetenekler  

 Örgüt disiplininde yeteneklerin, iĢletmeyi diğerlerinden farklı bir yere 

taĢıma kapasitesine sahip olduğuna ilk iĢaret eden Selznick olmuĢtur.  

Selznick‟e göre; bu özellikleriyle yetenekler, iĢletmenin onu öne geçirme 

potansiyeli taĢıyan ayırt edici unsurlarıdır (Altuntuğ, 2009: 449). Yetenekler, 

kaynaklardan ayrı olarak tanımlanmak zorundadırlar.  Buna göre; yetenekler, 

belirli bir pazarda bir alt birimin maliyet ya da farklılık üstünlüğünü 

desteklemek için gerekli olan taklit edilemez, yeri doldurulamaz ve değiĢ 

tokuĢ edilemez kaynaklardır (Papatya, 2007: 84-85).   

 

 ĠĢletmelerin müĢteriler tarafından algılanan kimliğini temsil eden 

yetenekler, kaynak temelli teoride, iĢletmelerin ya da stratejik iĢletme 

birimlerinin kârlılıklarına en iyi biçimde hükmetmesine ve faaliyetlerini etkin 

olarak koordine etmelerine olanak sağlayan beceri ve bilgi demeti olarak 

tanımlanmaktadır. ĠĢletmeye özel bu yetenekler, uzun dönemli rekabet 

avantajı yakalama ve performans gösterme açısından iĢletmenin temel 

kaynaklarını oluĢturmaktadır (Acar ve Zehir, 2008: 105).  Literatürde artan bir 

biçimde yapılan çalıĢmalarda iĢletme yeteneklerinin çeĢitli boyutları ortaya 

konmaya çalıĢılmıĢtır. Ancak, kavramın dinamik doğası nedeniyle 
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tanımlanma zorluğunun yanında hangi kaynakların yetenek olarak 

değerlendirilebileceğine iliĢkin objektif bir anlayıĢ yoktur.  Ancak, yeni değerli 

olmaya baĢlayan kaynak ya da yeteneklere sahip iĢletmelerin rekabette daha 

Ģanslı olduğu açıktır. Kaynak ve yetenek avantajlarını belli bir süre 

koruyabilen iĢletmeler ilgili sektörde baskın bir aktör olabilir ve stratejik 

yönetim yetenekleri sayesinde avantajlarını sürdürebilirler.  Hitt ve Ireland 

(1985: 289-291), rekabet avantajı sağlayan iĢletme yeteneklerini genel 

yönetim, üretim / iĢlemler, mühendislik ve arge, pazarlama, finans, personel, 

halkla ve hükümetle iliĢkiler biçiminde fonksiyonel bazda tanımlayarak 55  

yetenek belirlemiĢlerdir:    

 

Genel Yönetim  

1. Eğitimli ve yetenekli üst yöneticileri çekme ve tutma 

2. Genel iĢletme performansı üzerinde daha iyi kontrol elde edilmesi 

3. Yeni iĢ fırsatlarını ve potansiyel tehditleri algılama 

4. Kurumsal kimliği, misyonu, amaçları ve felsefeyi yansıtan bir strateji belirleme ve tüm 

örgüte iletme 

5. ÇatıĢan düĢünceleri birleĢtirme, kilit yöneticiler arasında koordinasyonu ve etkin 

iĢbirliğini geliĢtirebilme, isteklilik yaratarak kâr ve büyümeye yönelik yönetsel 

güdüleri harekete geçirebilme 

6. Kurumsal geliĢim için daha etkin bir stratejik planlamanın oluĢturulması 

7. Ulusal ve uluslararası operasyonlar, sürekli eğitim ve geliĢim programları ile yönetici 

derinliğini koruma 

8. Amaçlara göre yönetim ve sorumluluk muhasebesinin kullanımının arttırılması ve 

orta ve üst düzeyde katılımcı karar alma 

9. Karar almada nicel tekniklerin daha etkin kullanımı 

10. Yönetsel karar almada veri akıĢının zenginliğini, esnekliğini ve eriĢebilirliğini 

sağlayan daha kapsamlı ve düĢük maliyetli bilgisayar sistemlerinin kullanımı 

 

Üretim ve ĠĢlemler  

11. Ekipman verimliğini ana rakipler ile aynı düzeyde tutabilmek için fabrika 

modernizasyon programları 

12. Kapasite geniĢletme ve artan taĢeronlaĢma arasında iyi bir değiĢ tokuĢ dengesi 

13. Üretim süreçlerinde otomasyonu arttırma  

14.  GeliĢmiĢ fabrika yerleĢtirme, iĢ akıĢı ve iĢ çevresi 

15. Daha verimli ve güvenilir çok kaynaklı tedarik 
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16. Daha etkin malzeme koruma ve yenileme politikaları 

17. Kalite, maliyet ve zamanın daha iyi denetlenmesi için üretim kontrol sistemlerinin 

bilgisayarlaĢtırılması ve ademi merkezileĢtirilmesi 

18. GeliĢmiĢ malzeme ve envanter kontrolü 

19. GeliĢmiĢ endüstri mühendisliği yetenekleri 

20. AzaltılmıĢ hava, ses v.b. kirlilikleri ve endüstriyel sağlık ve güvenlik düzenlemelerine 

daha fazla uyum 

 

Mühendislik ve Arge 

21. AraĢtırma ve yeni ürün geliĢtirme yeteneklerinde ilerleme 

22. Mevcut ürünlerin iyileĢtirilmesi daha ekonomik ve kolay elde edilebilen ikame 

hammadde kullanımı için değer analizi 

23. Enerji verimliliğine odaklanan geliĢmiĢ süreç mühendisliği 

24. Arge amaç ve stratejileri ile mevcut ve olası ürün/pazar etki alanlarını 

uyumlaĢtırarak, arge harcamalarının daha iyi yönetimi ve artan verimlilik 

25. Arge, iĢlem ve pazarlama (araĢtırma) arasındaki etkin koordinasyon için disiplinler 

arası görev güçleri ya da proje takımlarının kullanılması 

 

Pazarlama    

26. GeliĢmiĢ pazarlama araĢtırması ve bilgi sistemleri 

27. Yoğun pazara yayılım ile müĢteri yüzeyini geniĢletme 

28. Hükümetlerle ve diğer büyük müĢterilerle uzun dönemli ve büyük sözleĢmeler 

yapabilme 

29. Farklı fiyatlama stratejilerinin daha etkin kullanımı 

30. Daha yeni ve etkili satıĢ geliĢtirme  ve reklam kampanyaları 

31. Ürün dağıtım ağlarını geniĢletme ve geliĢtirme ile dağıtıcı iliĢkilerini geliĢtirme 

32. Ürün eklemeleri ve çıkarımları için etkili ve verimli ürün hattı politikaları geliĢtirme 

33. Daha iyi eğitimli, güdülenmiĢ, enerjik ve dinamik satıĢ örgütünün korunması 

 

Finansman   

34. Bono oranlarını ve hisse senetlerinin borsa performansını geliĢtirme 

35. Etkin kâr payı politikaları ile hissedarlara rekabetçi getiriler sağlama 

36. Finansal halkla iliĢkiler ve özelde hissedarlarla iliĢkileri geliĢtirme 

37. DüĢük özkaynak ve uzun dönemli borçlanma maliyeti 

38. Ġçsel büyüme ve satın almalar için güçlü sermaye yapısı 

39. Kısa vadeli sermayeyi daha düĢük maliyetle arttırmaya yönelik güçlü iĢletme 

sermayesi yapısı 

40. Etkili vergi yönetimi 
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41. Yabancı yatırımların enflasyon ve döviz kuru kayıplarına yönelik risklerini yönetme 

yeteneği 

42. Büyüme hedeflerine ulaĢabilmek için yeni iĢ fırsatları için uygun getirilerle risk almayı 

destekleyen etkili sermaye harcamalarını değerlendirme süreçleri 

43. ROI tekniklerinin kapsamlı kullanılması ve ürün/pazar kârlılığının düzenli olarak 

izlenmesi   

44. Verimli, etkili ve bağımsız iç kontrol sistemleri 

 

Personel  

45. Ticari birlikler ile etkili iliĢkiler 

46. ĠĢe alma, eğitim, terfi, tazminat ve personel hizmetleri için etkili ve verimli personel 

politikaları 

47. Personel devir oranının optimize edilmesi  

48. GeliĢmiĢ iĢgören motivasyonu, iĢ tatmini ve moral 

49. ÇalıĢanlarda yaratıcılığı teĢvik eden, ödüllendiren ve özendiren performans-ödül 

sistemlerinin kurulması 

50. Etkin Ģikayet süreçleri 

51. Her düzeydeki çalıĢanları kendi alanlarındaki geliĢmeleri takip edebilmeleri için 

devamlı eğitim teĢvikleri 

 

Halkla ve Hükümetle ĠliĢkiler 

52. Sektördeki ulusal politikaları etkileyebilme ve düzenleyici kurumlarla etkili iliĢkileri 

sürdürebilme yeteneği 

53.  Çevreciler, tüketici koruma dernekleri ve diğer sivil toplum örgütleri ile iyi iliĢkiler 

54. Yerel yönetimlerle, yerli-yabancı hükümetlerle tatmin edici iliĢkileri sürdürebilme 

55. Genel kurumsal imajı geliĢtirme 

 

 Hall (1992, 1993, 1994) soyut kaynakları sınıfladığı çalıĢmaları ile 

birlikte Coyne (1986)‟dan hareketle dört tip yeteneğin sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü sağlayabileceğini ileri sürmüĢtür (Soyer, 2007: 69):  

 Yasal yetenek: Entellektüel mülkiyet hakları, sözleĢmeler, ticari sırlar 

v.b. yasal kaynakların sahipliğinden meydana gelir.   

 Durumsal yetenek: Ün, değer zinciri yapısı v.b. geçmiĢ faaliyetlerin 

sonucu olarak rakiplerin o durumu elde etme sürelerinin uzunluğuna 

bağlıdır. 
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 Fonksiyonel yetenek: ĠĢletmenin stratejik iĢletme birimleri ve bu 

birimlerde yer alan bireylerin Ģahsi becerilerinden meydana gelir.   

 Kültürel yetenek: Örgütü oluĢturan birey ya da gruplara kendiliğinden 

nüfuz eden rutinler, tutumlar, inançlar ve değerleri kapsamaktadır.   

 

 Algılanan müĢteri değeri ve benzersizliği, rekabet üstünlüğünün iki 

önemli unsuru olarak tanımlayan Ulrich ve Lake (1991) finansal, stratejik ve 

teknolojik yetenekleri benzersizlik için ön koĢul olarak kabul etmiĢler ve 

yetenekli örgütlerin dört kritik unsurunu belirlemiĢlerdir.  Birincisi, yetenekli 

örgütler, hem örgüt içinde hem de örgüt dıĢında paylaĢılmıĢ düĢünce 

yapılarına sahiptirler.  Ġkincisi, paylaĢılmıĢ düĢünce yapısına sahip olmak için 

çeĢitli yönetim uygulamalarından faydalanırlar.  Üçüncüsü, değiĢim 

kapasitesi yaratırlar ve son olarak, örgüt çalıĢanlarını güçlendirirler.    

 

 Aaker (1989) bir örgütün yeteneğini, iĢletmenin reklam ya da verimli 

üretim gibi rakiplerinden daha iyi yaptığı faaliyetler olarak tanımlamıĢ; baĢka 

bir deyiĢle, fonksiyonel yetenek bakıĢ açısını benimsemiĢtir. Day (1984) 

çalıĢmasında örgütlerin kaynak ve yeteneklerini tablo 2.4‟de görüleceği üzere 

iki ana kategorik düzeyde sınıflandırarak kaynak temelli teoriye katkı vermiĢtir 

(Walley ve Thwaites, 1996: 165-166).   

Tablo 2.4. Örgüt Kaynak ve Yetenekleri 

Kaynaklar Yetenekler 

Dağıtım ağı ve kapsamı Pazar bölümlerine yönelik özel bilgiler 

Finansal yapı ve sermayeye eriĢim MüĢteri hizmetlerine yönelimlilik 

Ġlgili alanlarla paylaĢılan deneyim Tasarım  uzmanlığı 

DüĢük maliyetli üretim ve dağıtım sistemi Uygulama deneyimi 

Üretim kapasitesi Ticaret iliĢkileri 

Hammadde kaynaklarının sahipliği ya da 

uzun dönemli tedarik sözleĢmeleri 

Ġlgili teknolojilerden faydalanabilme 

yeteneği 

 Sistem tasarım yeteneği 

 Hızlı ve esnek cevap verebilme yeteneği 

Kaynak: (Walley ve Thwaites, 1996: 165-166)  
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 Yetenekler bir örgütün stratejisini dayandırabileceği ve rekabet 

üstünlüğü geliĢtirebileceği özel kaynaklardır. Hangi açıdan değerlendirilirse 

değerlendirilsin yetenekler, örgütlerde üstü örtülü bilgi paylaĢımının yegane 

temsilcileri olarak somut ve soyut kaynakların etkileĢimi ile ortaya çıkarlar.  

Stratejik değere sahip olduklarında ise, örgüte piyasa Ģartlarında rekabet 

üstünlüğü sağlarlar. Örgütler faaliyetlerinin devamlılığı için, yeteneklerini 

geliĢtirecek stratejileri oluĢturmak ve uygulamak zorundadırlar (BakırtaĢ ve 

BakırtaĢ, 2008: 102).  ĠĢletmelerin stratejik değer sağlayan kritik baĢarı 

öğelerinden olan yetenekler ise, literatürde temel yetenekler olarak 

adlandırılmaktadır.       

 

2.5.3. Temel Yetenekler  

 Günümüz dünyasında iĢletme örgütleri arasında belli bir müĢteri 

grubunu ele geçirme adına ciddi bir rekabet yaĢanmaktadır.  Böylesi bir 

ortam içerisinde iĢletmelerin tercih edilebilirliğinde ya da baĢarılarında kritik 

bir takım öğelerin yeri yadsınamamaktadır.  Etkili bir iĢletme stratejisinin ilk 

adımı, iĢletme kaynaklarının birçok iĢ alanında rakiplerinden nasıl 

farklılaĢacağı konusunda bir vizyon geliĢtirmektir (Collis ve Montgomery, 

2000b: 18-19).  ĠĢletmeleri sektörde ön plana çıkaran, belli düzeyde rekabet 

avantajı sağlayan ise, sahip olunan yeteneklerin benzersizliğidir.  BaĢka bir 

deyiĢle, taklit edilemeyen bir örgütten diğer örgüte transferi zor olan özel 

varlıklar, üretim yetenekleri, deneyimli iĢgören, tasarım kapasitesi v.b. 

unsurlar strateji oluĢumunun odağında yer aldıklarında ilgili örgütü sektörde 

farklı bir konuma taĢımaktadırlar.  Endüstrilerdeki yapısal değiĢimler, yasal 

altyapıların yeniden tasarımı, aĢırı kapasite problemleri, birleĢme ve satın 

almaların hız kazanması, çevre koruma politikalarının etkisi, değiĢen müĢteri 

beklentileri, hızla geliĢen teknoloji, ticari bloklaĢmaların yaygınlaĢması ve 

global rekabet, strateji oluĢum sürecinde paradigma değiĢimine yol açmıĢtır 

(Prahalad ve Hamel, 1994: 7-9; Bakoğlu, 2010: 248).  DeğiĢen paradigma ile 

rekabet üstünlüğü anlayıĢı iĢletmelerin içsel kaynak ve yeteneklerine 

odaklanmalarına neden olmuĢ, bu nedenle iĢletmeleri diğer iĢletmelerden 
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ayıran özellikler önem kazanmıĢtır. Subaru‟nun sürekli dört çeker AWD 

sistemi; Volkswagen‟in triptronik DSG Ģanzımanı; Volvo, Saab gibi otomobil 

üreticilerinin Ġsveç çeliğinden oluĢan kaporta ve panel sağlamlıkları, 

Toyota‟nın sorunsuzluğu, Honda‟nın V-Tec motor teknolojisi v.b. birçok  

örnek, otomotiv endüstrisinde iĢletmelerin hangi özellikleri ile varlıklarını 

sürdürdüklerini göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle, tüm bu iĢletmeleri farklı 

kılan unsurları, onların varlık nedenleri olmuĢlardır.  Çünkü, temel yetenekler 

olarak bilinen iĢletmelerin sahip oldukları özgünlük onların taklit edilmelerini 

zorlaĢtırdığı gibi, değer üretiminin anahtarını da oluĢturmaktadır.   

 

Örgütler dıĢ çevreye iliĢkin yönetsel algılamalardaki değiĢiklikler ile 

doğal iĢ çevresini yönetmeye yönelik karmaĢık yetenekler arasındaki uyumu 

koruyabilmek için proaktif çevresel stratejilerin odağına temel yetenekleri 

koymaya ihtiyaç duymaktadırlar. Bu kapsamda kaynak temelli teori, içsel 

örgütsel yeteneklerin ya da temel yeteneklerin rekabet uygulamalarına 

odaklanmıĢtır (Aragon-Correa ve Sharma, 2003: 75-76).  Temel yetenekler 

iĢletmelerin içsel kapasiteleri ile dıĢsal sektör ortamı arasında kopmaz bir bağ 

kurarlar.  Değerli bilgi ve beceriler ile benzersiz yetenekleri kapsayan temel 

yetenekler; tek bir beceri ya da teknolojiden çok, bir dizi becerinin ve 

teknolojinin biraraya getirilmesinden oluĢur (Papatya, 2007: 107).  Buna göre, 

bütünleĢtirilmiĢ ve örgütsel öğrenme süreçleri tarafından koordine edilmiĢ 

temel yetenek; müĢteriler için görülebilir değere sahip, rakiplere göre 

benzersiz, taklit edilmesi zor ve birçok pazara potansiyel giriĢ sağlayabilen, 

teknolojilerin, süreçlerin ve bakıĢ açılarının bütünüdür (BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 

2008: 103). Literatürde ilk kez Prahalad ve Hamel tarafından kullanılan temel 

yetenek kavramı, bir örgütte ürün tasarımı ve üretim teknolojileri için gerekli 

beceri ve teknolojilerin toplamı olarak tanımlanmıĢtır.  Temel yetenekleri yeni 

stratejik değerlerin oluĢturulmasında deneyim ve sistemlerin havuzu olarak 

tanımlayanlar ise, Markides ve Williamson‟dur.  Teece v.d.(1997)‟e göre; 

temel yetenekler, bir iĢletmenin ve rakiplerinin ürünlerinin sırrını 

açıklamaktadır. Moran ise temel yetenekleri, bir örgütün sahip olduğu bilgi, 
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kaynaklar, öğrenme yeteneği, yönetim anlayıĢı ve teknoloji olarak 

belirtmektedir (Akgemci, 2007: 190-191). Prahalad ve Hamel tarafından  ”Bir 

örgütün çok sayıdaki ürün hattını belirleyen bireysel teknolojiler ile ürün 

becerilerinin birleĢimi” olarak tanımlanan temel yeteneklere Sony‟nin 

minyatürleĢtirmedeki çekirdek yeteneği ile iĢletmenin Sony Walkmen‟den 

video kameralara ve dizüstü bilgisayarlara kadar çok çeĢitli ürünler 

üretmesine olanak sağlayan uygulamaları örnek olarak verilebilir (Prahalad 

and Hamel, 1990: 79-91). Prahalad ve Hamel temel yetenek kavramının 

özelliklerini ise Ģöyle sıralamaktadırlar (Major, Asch, Cordey-Hayes, 2001: 

95-96): 

 EĢsiz bir iĢletme becerisi ya da teknoloji uygulamasıdır. 

 Bilgiye dayanan ve öğrenme sonucu oluĢan bir aktivitedir. 

 Temel müĢteri tatminini sağlayacak müĢteri değerine haiz olmalıdır. 

 Diğer rakipleri alt edecek üstünlükte olmalıdır. 

 Yeni pazarlara giriĢ yolu açmalıdır. 

 Prahalad ve Hamel, geleneksel planlama sürecinin aksine farklı bir 

yaklaĢım önermektedirler. Çevre analiziyle baĢlayan ve içsel analiz ile devam 

eden planlama sürecinin aksine, iĢletmenin kendini diğer iĢletmelerden farklı 

kılan özelliklerini belirlemesi ve rakiplerin taklit edemeyeceği bu yeteneği 

planlamanın temeline oturtmasını ifade etmektedirler.  Örneğin, Toyota‟nın 

global otomotiv sanayindeki en önemli yetenekleri; tam zamanında üretim, 

kendi kendini yöneten takımlar ve esnek üretim sistemidir.  Bu unsurlar 

Toyota‟nın pazarda varolabilmesini sağlayan güçlerdir ve spesifik müĢteri 

ihtiyaçlarını karĢılayarak, taklit edilmesi zor bir gücü iĢletmeye kazandırır 

(Javidan, 1998: 60-61). 

 

Stratejik planlanma hiyerarĢisi iĢletme faaliyetlerinin temelini oluĢturur.  

Bir iĢletmenin faaliyete geçmesi ise, pazardaki bir boĢluğu dolduracak temel 

yeteneğe ya da yeteneklere sahip olmasını gerektirir.  Bu noktada, iĢletme 



164 

 

dıĢ çevredeki fırsatlar ile içsel kaynaklarını eĢleĢtirmekte ve bunları temel 

yetenekleri ile yakalamaya çalıĢmaktadır.  

 

ĠĢletme bünyesindeki stratejik iĢletme birimlerinin tek tek baĢarısı bir 

bütün olarak iĢletme baĢarısına etki etmediği sürece anlamsızdır.  Temel 

yeteneğin kullanılabilmesi için bu yeteneğin tüm iĢletme birimleri tarafından 

bilinmesi ve bu doğrultuda bütünleĢik çaba gösterilmesi gerekmektedir.  

Temel yetenek; öğrenmeye ve takımlara dayalı bir örgüt kültürünü, etkin bir 

ödül sisteminin varlığını, yatay bütünleĢmeyi sağlayan bir örgütsel 

yapılanmayı gerekli kılar.  Bu bileĢenlerin örgütsel amaçlara uygun olarak bir 

araya getirilmesi ise, örgüt bünyesinde sinerji yaratır (Javidan, 1998: 61).   

 

Kriz,  ekonomik sistem içinde beklenmeyen bir dalgalanma ya da 

belirsizliği ifade eder.  ĠĢletmelerin böyle durumlarda ayakta kalabilmeleri, kriz 

yönetme yeteneğine sahip olmalarını gerekli kılar (Roux-Dufort, Metais, 

1999:117).  Örgüt, kriz durumları için spesifik yeteneklere sahip olmalıdır.  

ĠĢletmenin temel yeteneği sadece üretim, satıĢ ve pazarlama alanlarında 

değildir.  Kuvvetli, güvenilir, yenilikçi ve öğrenmeye dayalı örgüt kültürünü 

temel yetenek olarak kullanan iĢletme,  finansal krizlerden derinlikleri ne 

kadar çok olursa olsun kendini koruyabilir.  Kriz yönetimi olarak temel 

yetenek Ģekil 2.13‟de sunulmuĢtur (Roux-Dufort, Metais, 1999: 119). Temel 

yetenek, iĢletme becerilerinin çevrenin istediği ölçüde bir araya getirilmesine 

rehberlik eder (Banerjee, 2003: 251).  Yapı, eĢgüdüm ve strateji arasındaki 

ahenk iĢletme performansını beraberinde getirir.  Stratejik  karar alma 

sürecini etkileyen en önemli unsur iĢletmenin becerileridir. Dolayısıyla, kriz 

ortamlarında iĢletme sahip olduğu yetenekleri çeĢitli teknikler kullanarak 

ölçeklendirecek, bu becerilerin bünyesine kattığı değeri ortaya koyarak karar 

alma sürecini ve uygulamasını biçimlendirecektir.   
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              ġekil 2.13. Kriz Yönetimi Olarak Temel Yetenek 

                   Kaynak: (Roux-Dufort, Metais, 1999: 119) 

 

Ġleri teknolojik sektörler bulanık bir çevre içinde hareket ederler.  

ĠĢletmenin performansı ise, bu bulanık çevreyi iyi analiz etme becerisine 

bağlıdır.  KoĢulsallık yaklaĢımının getirdiği eĢbiçimlilik, çevreye uyumu gerekli 

kılar.  Bu da iĢletmenin mevcut  pazar risklerini iyi analiz edebilecek temel 

yeteneğe sahip olması gerekliliği sonucunu doğurur (Duysters, Hagedoorn, 

2000: 77-86). Rekabetteki baĢarı, dıĢ çevredeki geliĢmeleri sezen ve ona 

göre tepki veren proaktif iĢletmelerin olmaktadır (Doğan, 2004: 142).  

Dolayısıyla, iĢletme baĢarısı  güçlü bir çevre öngörüsünü gerekli kılmaktadır.  

Öngörü ise, bir temel yetenek olarak ele alındığında en etkili sonucu verir.  

Çünkü, öngörü ve temel yetenek özellikleri itibariyle uygulamada  stratejik bir 

bütünlüğü sağlamaktadırlar (Major, Asch, Cordey-Hayes, 2001: 103).  Eğer 

öngörü iĢletmeye rekabetçi üstünlük sağlıyorsa temel yetenektir. 
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ĠĢletmecilik biliminin gelmiĢ olduğu son noktaya damgasını vuran en 

önemli kavram, değiĢimdir. DeğiĢime karĢı direnç ise, örgütsel açıdan ele 

alındığında ancak değiĢimi yönetmekle ortadan kaldırılabilmektedir. DeğiĢimi 

yönetmek ise, iĢletmelerin sahip oldukları yeteneklerle doğru orantılıdır.  

Temel yetenekler bağlamında kaynak temelli yaklaĢımlar günümüz 

iĢletmelerinin değiĢimi yönetmek için uyguladıkları stratejik yönetim 

modellerinin öncülerindendir.  

 

ĠĢletmenin üretmiĢ olduğu her ürün bir ekonomik değer niteliğindedir.  

Klasik kâr maksimizasyonu amacından farklı olarak değer yaratma, zaman 

ve risk faktörünü de bünyesinde taĢır. Dolayısıyla iĢletmeler, faaliyet 

alanlarında yeteneklerini kullandıkları ölçüde “iĢletme değerini” yükseltirler ve  

sürekliliklerini sağlarlar. Yönetimin görevi, bir değer yaratma stratejisi içinde 

yetenek yönetimini gerçekleĢtirmektir. Bilgi tabanlı bir model içinde pozitif 

getiri elde etmek için, iĢletme mevcut yeteneklerini belirlemeli ve üst yönetim 

tarafından karar alma sürecine dahil etmelidir.  Temel yetenek oluĢumu belli 

bir süreci kapsar.  Süreç sonunda iĢletme bu yeteneği ile pazarda yerini 

konumlar.   

 

Örgütlerde hiçbir temel yetenek kendiliğinden oluĢmaz, bir sürecin 

sonucudur.  Bununla birlikte temel yeteneklerin örgüt bünyesinde kalması, 

yeteneklere sürekli yatırımı zorunlu kılar. Temel yeteneğin görevini yerine 

getirmesi, ancak iĢletmeye sağladığı rekabet avantajı ile gerçekleĢir.  

GloballeĢen dünyada hızla artan rekabet, iĢletmeleri farklılık arayıĢlarına 

itmiĢtir. Bunun sonucunda, iĢletmelerin farkı yaratacak temel yetenekleri 

bünyelerinde bulundurmaları pazar konumlarının belirleyicilerinden olacaktır.  

 

ÇeĢitli sektörlerdeki iĢletmelerin maliyetleri düĢürmek, gereksiz 

faaliyetleri önlemek, yalın bir örgüt yapısına kavuĢmak için kendi temel 

yetenekleri dıĢındaki faaliyetleri, bu faaliyetlerde uzmanlaĢmıĢ iĢletmelerden 

satın aldıkları görülmektedir.  Literatürde dıĢ kaynaklardan yararlanma olarak 

tanımlanan bu stratejik seçim, daha önce iĢletmenin kendisi tarafından 
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gerçekleĢtirilen fonksiyonların baĢka bir iĢletmeden temin edilmesidir (Baden-

Fuller, Target, Hunt, 2000: 285-286). GevĢek kapasiteye neden olan örgütsel 

destek hizmetlerinin; temizlik, nakliye, ulaĢım, yemek v.b. alanlarda 

uzmanlaĢmıĢ iĢletmelerden satın alınması dıĢ kaynaklardan yararlanma 

uygulamalarının örnekleri olarak uygulamada yerini almıĢtır. DıĢ 

kaynaklardan yararlanma uygulamaları iĢletmenin sabit maliyetlerini değiĢken 

maliyet haline dönüĢtürür, örgütün yatay ve dikey farklılaĢmasını azaltarak 

etkinlik kazandırır, temel yetenekler üzerine odaklanma sağlar. Çok uluslu 

iĢletmecilik anlayıĢının geliĢtiği günümüzde hammaddeyi bir ülkeden temin 

edip montajı bir baĢka ülkede gerçekleĢtirme, iĢletmelere askeri, politik, 

ekonomik, sosyal, yasal v.b. risklerden uzaklaĢma imkanını verir (Nellore ve 

Söderquist, 2000: 526; Piachaud, 2002: 83-84).   

 

 DıĢ kaynaklardan yararlanma uygulamaları, iĢletmede istihdam edilen 

personel sayısını, personelden kaynaklanan çatıĢma, klik oluĢumları, 

sınırlandırılmıĢ üretim v.b. örgütsel sorunları azaltmaktadır.  Yapı daha sade, 

basık olmakta ve örgüt içinde belli faaliyetler için yapılandırılmıĢ takımların 

etkinliği artmaktadır. Gereksiz departmanlardan kurtulan örgütler yalın hale 

gelmekte, bunun sonucunda hem maliyetler düĢmekte hem de iĢletmenin 

karar alma süresi  hızlanmaktadır.  Böylece, iĢletmeler ana hedefleri ve 

yetenekleri üzerine odaklanmaktadırlar. Türkiye‟de pek çok inĢaat iĢletmesi 

belli alanlarda uzmanlaĢtığı iĢleri yapmakta, farklı iĢleri diğer iĢletmelere 

(taĢeronlara) yaptırmaktadır. Örneğin, TAV Türkiye‟de ve Türkiye‟ye yakın 

coğrafyada havaalanı projeleri üzerine yoğunlaĢmakta ve genelde bu iĢte 

uzman personeli istihdam etmektedir.  Ancak, Mersin Limanı projesinde 

büyük ölçüde dıĢ kaynaklardan yararlanarak; tasarım, maliyet belirleme, 

liman yapım iĢlerinde uzmanlık gerektiren faaliyetleri uzman personel 

sağlayarak yerine getirmektedir.  

 

 Temel yetenekler; pazarın gelecekteki talep, istek, ihtiyaç ve 

önceliklerini karĢılamada iĢletmeye yardımcı olmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle; 

iĢletmeye özgü bilgi, beceri, uzmanlık ve teknolojinin varlığı; yeni ürün 
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geliĢtirme, daha iyi know-how, etkili satıĢ sonrası hizmetler, maliyetlerin 

minimize edilmesi, daha verimli stok yönetimi ve teknoloji örgüte derinlik 

kazandırmaktadır (Akgemci, 2007: 192).  ĠĢletme faaliyetleri ile biçimlenen 

temel yetenekler; bilançoda görülmeyen, fiziksel varlıklar gibi yıpranmayan, 

ürün ve iĢlevlerden ziyade bilgi ve becerileri ifade eden, esnek ve uzun 

dönemli, karmaĢık, belli alanlara yoğunlaĢmıĢ v.b. karakteristik özelliklere 

sahiptirler.  Bu anlayıĢ çerçevesinde iĢletmelerin çeĢitli fonksiyonları ile 

bağlantılı temel yetenekler tablo 2.5‟de sunulmuĢtur (Papatya, 2007: 88). 

Tablo 2.5. Temel Yetenekler ve Fonksiyonel Örnekleri 

Fonksiyonel Alanlar Temel Yetenekler ĠĢletme Örnekleri 

Dağıtım Lojistik yönetim tekniklerinin etkili kullanımı Wal-Mart 

Ġnsan Kaynakları 
Motivasyon, yetkilendirme ve çalıĢanları elde 

tutabilirlik 

AEROJET 

Yönetim Bilgi 

Sistemleri 

Satın alma noktasında veri toplama 

yöntemlerine göre etkili stok denetimi 

Wal-Mart 

Pazarlama 

Ürünlerin marka isimlerinin etkili tutundurma 

çabaları 

 

Etkili müĢteri hizmetleri 

 

 

 

Yaratıcı mekanizmalar 

Gilette 

RalphLauren Clothing 

McKinsey & Co. 

Nordstorm 

Norwest 

Solectron Co. 

Norrel Co. 

Crate&Barrel 

Yönetim 

Yönetim görevlerini etkili yerine getirme 

Geleceği planlayabilirlik 

Etkin örgütsel yapı 

Hewlett-Packard 

The Gap 

PepsiCola 

Üretim 

Güvenilir ürünler teslim etmek için tasarım ve 

üretim becerileri 

Ürün ve Tasarım kalitesi 

KarmaĢık otomobil motorlarında karmaĢık üretim 

 

Ürün  ve bileĢenlerinin küçültülmesi 

Komatsu 

 

The Gap 

Mazda 

 

Sony 

Arge 

Mükemmel teknolojik yetenekler 

Yeni ürünler ve süreçlerde teknolojik dönüĢüm 

hızı 

GümüĢ-tuz materyalleri ile yoğun bilgi 

Dijital teknoloji 

Coming 

Engineering Inc. 

 

Kodak 

Thompson Consumer 

Electronics 

Kaynak: (Papatya, 2007: 88) 
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 Örgütler, temel yeteneklerini birçok yolla oluĢturabilmektedirler.  

Örgütler; rakiplerine oranla daha nitelikli çalıĢanlar istihdam ederek, 

yaratıcılık ya da yönetim gücüyle ayırtedici yetenekler geliĢtirebilmektedir.  

Örgütlerin ayırtedici yeteneklere sahip olabileceği birçok alan bulunmaktadır.  

Bazı örgütler üstün kaliteli ürünlerin üretimi; diğer örgütler ise, yenilik, arge, 

düĢük maliyet, sürekli geliĢim ve değiĢim sürecinin etkili yönetimi, yüksek 

müĢteri desteğine ya da yaratıcı reklamlara dayalı üstünlükler 

sağlayabilmektedir. Örneğin; McDonalds‟ın temel yeteneği, iĢletmenin 

normalin üstünde gelir elde etmesini sağlayan fast food franchise 

sistemindeki etkili denetimidir (Piachaud, 2002: 83-84).  Sharp‟ın en baĢarılı 

teknolojisi, sıvı kristal göstergeler olarak tanımlanan LCD ekranlar iken; 

Tyco‟nun maliyet kontrolleri, iyi teĢvik programları, güçlü imalatı ve faaliyet 

müdürlerinin etkinliği onu diğerlerinden ayırmıĢtır (Collis ve Montgomery, 

2000b: 24-28). Walt-Disney ise, know-how becerisi ile çocuk 

oyuncaklarından çocuk parklarına ve filmlere kadar geniĢ bir yelpazede 

pazarlama hakkını elinde bulunduran yeteneğe sahiptir.  Tüketici pazarlama 

becerilerinde Kraft General Foods ve Unilever faaliyet sonuçları ile çok 

öndedir (Collis ve Montgomery, 2000a: 44-53). 

 

 Buraya kadar anlatılanlar ıĢığında örgütsel kaynaklardan baĢlayarak 

oluĢturulan yeteneklerin etkin uygulamaları sonrasında temel yeteneklerin 

ortaya çıkacağı ve temel yeteneklerin sürdürülebilir rekabet avantajının temel 

kaynağı olacağı söylenebilir (Akgemci, 2007: 193).  ĠĢletmeyi diğer 

iĢletmelerden rekabetçi çevrede farklı bir konuma getiren kaynak ve 

yeteneklerin sahip olduğu çeĢitli özellikler sonraki kısımda 

ayrıntılandırılacaktır.   

 

 

 

 

 

 



170 

 

2.6. SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABET ÜSTÜNLÜĞÜ SAĞLAYAN KAYNAK 

VE YETENEKLERĠN ÖZELLĠKLERĠ  

 

 

 Örgütlerin stratejik seçimlerinin doğasını etkileyen çevresel faktörler 

iĢletme kaynaklarının önem derecesini ve bileĢimini  belirlemektedir. DeğiĢim 

süreci içerisinde örgütlere rekabet üstünlüğü sağlayan bazı kaynakların 

önemi azalmakta ya da artmaktadır. BaĢka bir deyiĢle, sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü kaynakları ilgili sektörel faktörlerin etkisiyle değiĢkenlik 

gösterebilmektedir.  Bu kapsamda literatürde bir kaynak ya da yeteneğin 

örgüte rekabetçi üstünlük sağlama yönünde iki ana kategorik özelliğe sahip 

olduğu görülmektedir.  Bunlardan ilki, Grant (1991: 114-135) tarafından 

ortaya atılan; örgüt kaynak ve yeteneklerinin getirilerinin, rekabet 

üstünlüğünün sürdürülebilirliği ile elde edilen kazançların örgüte mal 

edilebilirliği biçiminde iki anahtar faktöre dayandığını ortaya koyan görüĢtür.   

BaĢka bir deyiĢle, rekabet teorisine kaynak bazlı olarak yaklaĢan 

araĢtırmacılar rekabet üstünlüğünün önemli belirleyicisi olabilecek kaynak ve 

yeteneklerin; dayanıklılık, Ģeffaflık, transfer edilebilirlik ve tekrarlanabilirlik 

özelliklerine sahip olması zorunluluğunu savunmaktadırlar (Grant, 1991: 124-

128).   

 

 ĠĢletme örgütlerinin kaynaklarının dayanıklılıkları çok değiĢkenlik 

gösterir.  Rekabet üstünlüğünün uzun ömürlü olabilmesi için iĢletme 

yetenekleri, iĢletmenin bireysel kaynaklarının (insanlar dahil) yer değiĢtirme 

yoluyla yeteneklerini koruyabilmesi sayesinde daha dayanıklı olma 

potansiyeline sahiptir.  Bu noktada kurumsal ün, benzer anlamda uzun 

ömürlülük göstererek dayanıklılık avantajının bağlayıcısı olmuĢtur.  Örneğin; 

GE, IBM, Du Pont ve Proctor & Gamble‟ın iyi  yönetilen, sosyal sorumluluk 

sahibi, finansal açıdan ses getiren, güvenilir ürünler üreten ve çalıĢanlarına 

iyi davranan iĢletmeler olarak ünleri uzun yıllara yayılmıĢtır.  Rekabet 

avantajını sürdürmede örgütsel kültürün oynadığı en önemli rollerden biri ise, 
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yeni çalıĢanların sosyalleĢmesi yoluyla yetenekler için koruma desteği 

sağlamasıdır (Grant, 1991: 124-125).   

 

 ġeffaflıkla ilgili olarak, zaman içerisinde iĢletmenin rekabet avantajını 

sürdürebilmesi diğer iĢletmelerin onun stratejisini taklit edebilme hızlarına 

bağlıdır. Taklit edebilmek için rakiplerin bilgi ve strateji kopyalama 

problemlerini çözmeleri gerekmektedir.  Ġlk Ģeffaflık problemine göre; tek bir 

performans değiĢkenine iliĢkin üstün yetenek sonucu oluĢan rekabet 

avantajının, pek çok değiĢken arasından üstün performansı sağlayan ve 

çoklu yetenekler içeren bir rekabet avantajına göre tanımlanması ve 

anlaĢılması daha kolaydır. Örneğin IBM‟in üstün performansı; araĢtırma 

yeteneği, mükemmel müĢteri hizmeti, teknik destek, ürün geliĢtirme v.b. 

çeĢitli ve anlaĢılması çok güç özelliklerine bağlıdır.  Ġkinci Ģeffaflık problemine 

göre; çok sayıda çeĢitli kaynak arasında karmaĢık bir koordinasyon örneği 

içeren bir yetenek, tek bir baskın kaynağın iĢletilmesine dayanan bir 

yetenekten daha zor anlaĢılmaktadır.  Örneğin; Federal Express‟in sonraki 

gün teslim yeteneği birçok çalıĢan, uçak, teslim arabası, bilgisayarlı izleme 

hizmetleri ve otomatik ayırma araçları arasındaki yakın iĢbirliğinin tek bir 

sistemle koordinesini gerektirmektedir.  Aksine Athlantic Richfield‟in 

California pazarına benzin arzında düĢük maliyet pozisyonunda oluĢu, onun 

Alaska ham petrolüne ulaĢma becerisine dayanmaktadır.  Aslında eksik 

Ģeffaflık, Lippman ve Rumelt‟in “belirsiz taklit edilebilirlik”   teorisinin temelini 

oluĢturmaktadır.  Buna göre; bir pazarda baĢarılı bir iĢletmenin baĢarıyı nasıl 

sağladığına iliĢkin belirsizlik arttıkça, potansiyel rakipler daha çekingen 

olacak sosyal yerleĢik iĢletmelerin ise, ilgili pazarda rekabetçi konumları daha 

güçlü kalacaktır (Grant, 1991: 125).   

 

 Transfer edebilirlik açısından, yerleĢik iĢletmeler ya da potansiyel 

rakipler daha üstün performans kaynaklarını tesis ettiklerinde, taklitçilik 

rekabetçi kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesini gerektirmektedir.  

ĠĢletmelerin rakiplerin sahip oldukları kaynakları transfer edebilme yetenekleri 

rekabet üstünlüğünü ele geçirme noktasında belirleyici olacaktır.   Ancak, bu 
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yetenekleri transfer edebilmede bir takım engelleyici mekanizmalar söz 

konusudur (Grant, 1991: 126-127): 

  

 Coğrafi hareketsizlik: Büyük miktardaki demirbaĢ  ve uzman 

çalıĢanın baĢka bir yere nakil maliyeti, bunları elde etmeye çalıĢan 

iĢletmelere bu kaynaklara sahip olan iĢletmelere göre dezavantaj 

getirir. 

 Eksik bilgi: Bir kaynağın değerini ölçmek, kaynakların heterojenliği 

(özellikle insan kaynaklarının) ve bireysel kaynakların potansiyel 

üretkenliğine iliĢkin eksik bilginin varlığı ile zorlaĢmıĢtır.  

 ĠĢletmeye özgü kaynaklar: Hareketsizlik ve eksik bilgi nedeniyle 

oluĢan iĢlem maliyetlerinden ayrı olarak bir kaynağın değeri, 

üretkenliğindeki azalıĢa bağlı olarak azalabilir.  Örneğin, çalıĢanlar 

iĢletmeler arası transfer süreçlerindeki üretimlerinde benzer 

düĢüĢlerden muzdarip olabilirler. Bir çalıĢanın üretkenliğinin durumsal 

ve güdüsel faktörlerden etkilenme derecesine göre,  iĢletmede yüksek 

düzeydeki  performansın diğer iĢletmede de tekrarlanabileceğini 

beklemek mantıksızdır.  

 Yeteneklerin hareketsizliği: Yetenekler etkileĢimli kaynak takımlarını 

içerdiklerinden, bireysel kaynaklara göre daha hareketsizdirler. BaĢka 

bir deyiĢle, yetenek transferinde tüm takımın transferi gereklidir.   

 

 Tekrarlanabilirlik açısından, kaynak ve yeteneklerin eksik / hatalı 

transfer edilebilirliği iĢletmenin baĢarıyı taklit etme amacıyla satın alma 

yeteneğini sınırlandırır.  Örgütlerde daha zor kopyalanabilen yetenekler 

karmaĢık örgütsel rutinlerin varlığına bağlı yeteneklerdir.  IBM‟in çalıĢanları 

motive etme yeteneği ve Nucor‟un çelik üretiminde göze çarpan verimliliği ve 

esnekliği, sistemli bilgi yerine üstü örtülü bilgiye dayanan karmaĢık örgütsel 

rutinlerin kurumsal kültür ile birleĢimi sonucu ortaya çıkmıĢtır (Grant, 1991: 

126).    
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 Kaynaklar, yetenekler ve kârlılık arasındaki bağlara iliĢkin yukarıda 

Grant (1991) tarafından bahsedilen önemli kaynak ve yeteneklerin; dayanıklı, 

tanımlanması ve anlaĢılması güç, kolayca transfer ve taklit edilemeyen 

özelliklere sahip olması gerektiği açıktır. Bunlar örgütün “krallık 

mücevherleridir” ve korunmaya ihtiyaçları vardır.  Rekabet stratejisinde kilit 

rol oynayan bu değiĢkenlerin yöneticilerin faaliyet odağında bulunmaları 

yadsınamaz bir gerçektir. Bu çerçevede, kritik öneme sahip kaynak ve 

yeteneklere iliĢkin strateji oluĢturmada iĢletmenin faaliyet alanını rekabet 

avantajına sahip olduğu öğelerle sınırlandırması gerekmektedir.  Örneğin, 

spor arabaların uzman üreticisi Lotus‟un temel yetenekleri, tasarım ve 

mühendislik alanlarındadır.  ĠĢletme, dünya pazarında etkin bir biçimde 

rekabet edebilmek için gerekli üretim yeteneği ve satıĢ hacminden yoksun 

olmasına rağmen, diğer araba üreticileri için tasarım ve geliĢtirme 

danıĢmanlığında uzmanlaĢmaya ve kendi üretimini Formula 1 yarıĢ 

arabalarını esas alarak sınırlandırmaya giderek kârlılığını arttırmıĢtır.   

(Grant, 1991: 130).   

 

 Bir iĢletmenin kaynaklarının ve yeteneklerinin sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğünü destekleyebilmesi; iĢletmenin stratejik planlama sürecinin 

zaman çerçevesi için gereklidir.  Eğer bir iĢletmenin kaynak ve yetenekleri 

dayanıklılıktan yoksunsa, kolayca transfer ya da taklit edilebiliyorsa, iĢletme 

bu durumda ya ilgili pazar bölümünden çıkacak ya da yeni kaynaklara yatırım 

yapma alternatifine yönelecektir.   

 

 Grant (1991)‟in açıklamalarından kısmen farklı olarak, kaynak ve 

yeteneklerin stratejik avantaj sağlama noktasında sahip olması gereken 

özellikleri açıklamaya çalıĢan ikinci bir görüĢ, literatürde “VRIO Çatısı” olarak 

adlandırılmaktadır.  Çatı, iĢletmelerin yaptıkları faaliyetlerle ilgili dört önemli 

öğenin sorgulanması üzerine kurulmuĢtur.  Bunlar; değerli olma (value), nadir 

bulunurluk (rarity), taklit edilememe (imperfect imitability) ve örgütlenme 

(organization) ile ilgilidir (Barney, 1991: 106; Bharadwaj v.d., 1993: 84; 

Karacaoğlu, 2006: 110; Papatya, 2007: 89).  Aslında Barney, VRIO çatısına 
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temel oluĢturacak önermeleri 1991 yılındaki eserinde sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü potansiyeline sahip olan kaynakların dört önemli özelliğini - değerli 

nadir, taklit edilemez, ikame edilemez- ortaya koyduğu çalıĢması ile ileri 

sürmüĢtür.  Sonraki kısımlarda bu özellikler ayrıntılandırılacaktır.  

 

2.6.1. Değer Üretme 

 Stratejik öneme sahip olan kaynakların ilk özelliği değerli olmalarıdır.  

Bir kaynağın değerli olabilmesi için iĢletmenin etkinlik ve verimlilik amacına 

katkı vererek, çevresel fırsatları yakalamasına olanak tanıyan stratejik 

seçimlerde odak olması gerekmektedir. Örneğin, Sony‟nin ve 3M‟in 

kaynakları ve yetenekleri, özel teknolojik becerilerden, yaratıcı örgütsel 

kültürlerden beslenir; bu durum iĢletmelere çevresel fırsatlar yaratmayı ve 

fırsatları değerlendirebilmeyi sağlamaktadır (Papatya, 2007: 90). Bir 

iĢletmeye rekabet üstünlüğü yaratan yeteneklerin sadece müĢteriler 

tarafından ne kadar, çok arzu edildiği kadar çevresel değiĢiklikler karĢısında 

ne kadar devamlılık gösterebildiklerinin değerlendirilmesi de son derece 

önemlidir (Acar, 2008: 60).  Teknolojik değiĢimin artan hızı birçok kaynağın 

ekonomik ömrünü kısaltmakta, mevcut pazar bölümlerinde faaliyet gösteren 

iĢletmeleri farklı arayıĢlara yöneltmektedir.  General Electric‟in transistör 

üretimi yetenekleri yarı iletkenlerin keĢfedilmesiyle, IBM‟in büyük ve güçlü 

bilgisayar dünyasında sahip olduğu yetenekler ise, kiĢisel bilgisayarların 

fiyatlarının düĢmesi ile daha az değerli hale gelmiĢlerdir.  Böylesi koĢullarda 

iĢletmeler ya yeni ve değerli yetenekler geliĢtirecek ya da geçmiĢten beri 

sahip oldukları güçlerini farklı biçimlerde kullanma yoluna gideceklerdir.   

Ġnsanın doğrudan üretim sürecinde yer aldığı sağlık sektöründeki bir 

hastanenin açık kalp ameliyatlarındaki baĢarı yüzdesi yüksek olsa da kalbi 

durdurmadan ya da kapalı ameliyat teknolojisi ile yapılan by-pass ameliyatlar 

ilgili hastanenin sektördeki rekabetçi konumunu zayıflatacaktır.   Böylesi 

durumda ya doktorların yüksek teknolojiye uyumu için nitelikli bir eğitim 

alması sağlanacak ya da hastanenin diğer birimlerinde görev yapan 
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doktorların becerilerine odaklanılarak hastanenin temel yeteneği farklı 

alanlara kaydırılacaktır.  

 

 Kaynakların değer ifade etmesi yalnızca teknolojik değiĢimle ayakta 

kalabilmeleri ile değil, maliyet tasarrufu ya da farklılık yaratmalarına bağlı 

olarak da ortaya çıkabilmektedir. BaĢka bir deyiĢle, bir kaynak ya da 

yeteneğin iĢletmeyi sektörde avantajlı bir konuma getirebilmesi değer üretimi 

açısından son derece önemlidir.  Doğal olarak farklı iĢletmelerin sahip olduğu 

kaynak ve yetenekler farklı biçimlerde değer yaratabilmektedir (Karacaoğlu, 

2006: 113). Türkiye‟de uzmanlık hastaneleri bu biçimde bir stratejik seçimle 

faaliyet gösteren yapılanmaya sahiptirler. Hemen her birimde faaliyet 

göstererek sosyal yerleĢik hastaneler karĢısında rekabet konumunu 

zayıflatmamak için göz, ortopedi, kadın sağlığı, akıl hastalıkları v.b. alanlarda 

uzmanlaĢarak kârlılıklarını, dolayısıyla yaĢamlarını sürdürmektedirler.   Yine 

ABD‟de çelik üretim iĢletmesi Nucor‟un çelik kriĢler gibi rekabetin yüksek 

olduğu, düĢük kâr marjlı, düĢüĢ halindeki iĢ alanlarından ince döküm çelik 

levhalar gibi daha farklı, yükseliĢ gösteren iĢ alanlarına geçmesi diğer bir 

örnektir (Collis ve Montgomery, 2000a: 58).   

 

2.6.2. Nadir Bulunma   

 Sektörel faaliyetleri ölçüsünde tüm iĢletmeler farklı alanlarda deneyime 

sahip bulunmaktadırlar.  Ancak, bir kaynağın stratejik seçim sürecine dahil 

olabilmesi için, KTT‟nin temel varsayımlarından olan “kaynakların heterojen 

dağılımı” bakımından iĢletmeye özgü olması gerekmektedir. Belirli kaynak ve 

yetenekler çok sayıda rekabetçi iĢletme tarafından kontrol edilebiliyorsa bu 

kaynak ya da yeteneklerin iĢletmelerden herhangi biri için rekabet avantajı 

getirmesi beklenemez (Göral, 2009: 137).  BaĢka bir deyiĢle; KTT iĢletmede 

bulunan stratejik kaynakların, ilgili iĢletmeye özgü biçimde birleĢerek örgütsel 

yetenek yaratmasının, sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlayacak sinerjiyi 

yaratabileceğini ileri sürmektedir (Acar, 2008: 61). Örneğin; Honda‟nın  

motosikletlerden çim biçme makinelerine ve otomobillere büyümesinin 
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anahtarı, bayi iliĢkilerini yönetme tarzıdır.  ĠĢletme, üreticiler ve bayiler 

arasında bağımlı ve katı iliĢkilerin dıĢına çıkarak; mal yönetimi, satıĢ, mekan 

planlaması ve tamir-bakım hizmet yönetimi konularında bütün bayilerini 

eğitmekte ve bayi yönetimi bilgi sistemi ile destek vermektedir. Bu bayi 

yönetim yeteneğinin her sektörde yeniden yaratılması sayesinde baĢarı 

kendiliğinden gelmiĢtir (Stalk v.d., 2000: 192-193).   

 

 Rekabetçi üstünlüğün sürdürülebilmesi için kaynak ve yeteneklerin 

sadece değerli olması yeterli olmamakta, aynı zamanda diğer iĢletmelerde de 

bulunmaması gerekmektedir. Ancak, diğer iĢletmelerin ilgili uygulamaları 

taklit edebileceği gerçeği rekabetçi avantajın ortadan kalkmasına neden 

olabilecektir. Bu nedenle, stratejik kaynak ve yeteneğin diğer önemli bir 

özelliği taklit edilemez olmasıdır.    

 

2.6.3. Taklit Edilemezlik 

 Değerli ve nadir bulunan kaynaklar iĢletmelerin rekabet üstünlüğü 

sağlamasında ne derece önemli ise, ilgili kaynak ya da yeteneğin diğer 

iĢletmeler tarafından elde edilememesi de o kadar sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü sağlamaktadır.  Bu tür kaynaklar taklit edilemez olarak literatürde 

yer almıĢtır.   

 

 Rekabeti sınırlandırdığı için taklit edilemezlik, değer yaratmanın özünü 

oluĢturur. Bir kaynak taklit edilmez ise, yarattığı kâr akıĢının süreklilik 

gösterme ihtimali yüksektir.  Herhangi bir kaynağın rakipler tarafından taklit 

edilebileceği riski, geçici bir değer yaratma potansiyelinin olduğunu 

göstermektedir. Örneğin; ABD‟de ilk et paketleme iĢletmesi IBP 1970‟li 

yıllarda %1,3‟lük getiri elde etmesini sağlayan kombine tesisler kurmuĢtur.  

Ancak, 1980‟li yılların sonunda ConAgra ve Cargill bu kaynakları kopyalamıĢ 

ve IBP‟nin getirisi %0,4‟e düĢmüĢtür (Collis ve Montgomery, 2000a: 48).  

Görüleceği üzere hiçbir kaynağın ekonomik ömrü sonsuz değildir. Çevresel 

değiĢim kapasitesine bağlı olarak farklılaĢan ihtiyaçların ortaya çıkardığı 
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yetenekler bazı iĢletmeler tarafından kolayca taklit edilebilmektedir.  Rumelt 

(1984) sahip olunan kaynakların taklit edilmesini önleyen araçları “izolasyon 

mekanizmaları” olarak kavramsallaĢtırmıĢtır. Ġzolasyon mekanizmaları, 

iĢletmeler arasında kaynak ve yeteneklerin akıĢlarını taklitçiliği sınırlandırarak 

ya da ortadan kaldırarak engellemekte olup; nedensel belirsizlik, iĢletmeye 

özgü varlıklar, ikame ürünlere geçiĢ ve araĢtırma maliyetleri, müĢteri ve 

üreticilerin öğrenme eğilimleri, patentler, markalar, ün, imaj v.b. unsurları 

içermektedir (Peteraf, 1993: 182-183).    

 

 Rekabetçi avantajı ele geçirmek isteyen iĢletmeler ya diğer iĢletmeleri 

doğrudan taklit edecek ya da ilgili kaynak ve yetenekleri ikame etme yoluna 

gidecektir. Ancak, herhangi bir iĢletmeyi taklit etmenin izolasyon 

mekanizmalarından kaynaklanan nedensel belirsizlik, sosyal karmaĢıklık ve 

tarihsel arka plan gibi  maliyet dezavantajları vardır (Reed ve DeFillippi, 

1990; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Bharadwaj v.d., 1993; Karacaoğlu, 2006; 

Papatya, 2007).   

 

2.6.3.1. Nedensel Belirsizlik  

 Endüstriyel örgüt teorisyenlerinden Porter (1985), sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğünün rakiplerin stratejilerine karĢı konulabilindiğinde 

devamlılık gösterebileceğini ileri sürmektedir (Reed ve DeFillippi, 1990: 90).  

Buna göre; taklit etmenin maliyet dezavantajlarından ilki, taklit eden 

iĢletmenin herhangi bir iĢletmenin sağladığı rekabet üstünlüğü ile ilgili 

iĢletmenin kaynak ve yetenekleri arasındaki bağlantıyı anlayamamasından 

ortaya çıkmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle; nedensel belirsizlik, faaliyetler ve 

sonuçlar arasındaki nedensel iliĢkilerin doğası ile ilgili belirsizlik olarak 

açıklanabilmektedir (Mata v.d, 1995; Karacaoğlu, 2006: 121).   

 

 Değerli bir kaynağın neden meydana geldiğini çözmek ya da onu 

yeniden üretmek imkansız olduğu için, potansiyel rakipler amaçlarına 

ulaĢamazlar. Nedensel olarak belirsiz kaynaklar genelde iĢletme içerisinde 
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karmaĢık biçimde yer alırlar, hatta önemli ölçüde kilit personele bağlı 

olabilirler.  Örneğin; Continental ve United, Southwest‟in baĢarılı düĢük 

maliyet stratejisini taklit etmeye çalıĢtıklarında, kopyalamakta en çok güçlük 

çektikleri rotalar, uçağa biniĢ ve iniĢ ya da diğer operasyonel faaliyetlerin hızı 

değildir.  Southwest‟in neĢe, aile, tutumluluk ve odak kültürünü yeniden 

üretmenin imkansızlığıdır (Collis ve Montgomery, 2000a: 49).   

 

 Bir iĢletmeye yüksek performans sağlayan faktörlerde nedensel 

belirsizlik var olduğunda, taklit edilebilirlik engelleri daha yüksek olmaktadır 

(Soyer, 2007: 109). ĠĢletmenin üç anahtar özelliği nedensel belirsizliğe 

katkıda bulunur (Reed ve DeFillippi, 1990: 91-92):  

 Kapalılık: Yaparak öğrenmeden kaynaklanan üstü örtülü yeteneklerin 

somutlaĢtırılmasıdır.  BaĢka bir deyiĢle, ilgili kaynak ve yeteneğin üstü 

örtülü bilgi içermesi nedeniyle “ters mühendislik” iĢlemleri ile taklidine 

imkan olmamasıdır.  Hizmet sektöründe sıkça görülen bu özellik daha 

çok insana bağlı olarak ortaya çıkmaktadır.  Örneğin, yüksek teknoloji 

ekipman ve fiziksel ortama rağmen aynı uzmanlık eğitimine sahip iki 

doktor arasında organ naklini gerçekleĢtirme yeteneği ilgili hastaneye 

daha fazla katma değer sağlayacaktır.   

 KarmaĢıklık: Yetenekler arasında ve yetenekler - varlıklar arasındaki 

karĢılıklı etkileĢimler sonucu oluĢmaktadır. ĠĢletmelerde birçok 

departmanın yeteneklerinin zorunlu bileĢiminden ortaya çıkan ürün 

karmaĢıklığının, taklit edilebilirliği zorlaĢtırdığı görülmektedir.  

Thompson (1967)‟e göre, yoğun teknoloji-tüm faaliyetlerin eĢanlı 

karĢılıklı bağımlılığı- ile faaliyet gösteren  hastanelerde ilgili birimin 

tüm üyeleri farklı görevleri üstlenmektedirler. Bu durum, hastane 

çalıĢanlarından herhangi birinin diğer hastaneye transfer olması 

durumunda ilgili bilgilerin korunmasını sağlar.  ĠĢletmenin yetenekleri 

içindeki ve arasındaki karmaĢıklık, az sayıda bireyin toplam 

performans ölçüsünü yakalamak için yeterli bilgi geniĢliğine ve 

derinliğine sahip olmasını garantilemektedir.   
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 Özgünlük: Kaynak ve yeteneklerin bireysel müĢterilerin gerekliliklerine 

bağlı olarak kazanılan avantajlarını ifade etmektedir.  Williamson 

(1985); konum, fiziksel varlık, özel (tahsisli) varlık ve insan varlığı 

biçiminde dört çeĢit varlık özgünlüğü tanımlamıĢtır.  Bu varlıklardan 

herhangi biri nedensel belirsizlik yaratarak iĢletmenin rekabetçi 

konumunun sürekliliğini sağlayabilir.  Kaynak ve yeteneklerin 

konuĢlanması sonucunda oluĢan iĢletme faaliyetleri yüksek derecede 

özgün ve iĢletmenin içsel ve dıĢsal paydaĢları ile birbirinden bağımsız 

olabilir.   

 

2.6.3.2. Tarihsel Arka Plan     

 Sosyal hayatın yadsınamaz bir parçası olan geçmiĢ deneyim ve 

alıĢkanlıklar iĢletme literatüründe de sıklıkla araĢtırma konusu olmuĢtur.  Belli 

bir tarihsel geçmiĢten bugüne gelerek faaliyetlere yön veren davranıĢ 

kalıpları, bireyleri olduğu kadar iĢletmeleri de etkilemektedir. GeçmiĢ bağları 

kuvvetli olmayan iĢletmeler yer ve zamana bağlı kaynakları elde etmede ve 

geliĢtirmede önemli bir maliyet dezavantajı ile karĢılaĢırlar; çünkü, diğer 

iĢletmelerin sahip olduğu geçmiĢ koĢulları oluĢturmaya gerek duyarlar 

(Papatya, 2007: 99). Örneğin; Gerber‟in bebek mamasındaki markasını taklit 

etmek mümkündür, ancak Gerber‟in marka bağımlılığını yaratmak çok uzun 

bir süre alacaktır (Collis ve Montgomery, 2000a: 48).   Tarihsel arka plan 

iĢletmeye özgü yeteneklerin oluĢumunun uzun bir döneme yayılması 

nedeniyle önemli bir taklit maliyetidir.  ĠĢletmelerin tercih edilebilirliğindeki 

“meĢruiyet” algısı stratejik bağlamda tarihsel geçmiĢe dayalı olarak beliren 

önemli bir araçtır.  Doğru örgüt imajını taĢımak amacıyla belli bir tarihsel 

süreçten geçen örgütlerin diğerlerine nazaran daha avantajlı konumda 

olacağı açıktır.   

 

 Özgün tarihsel koĢullar bir iĢletmeye iki açıdan sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğü kazandırmaktadır.  Bunlardan ilki, iĢletmenin sektörde ortaya çıkan 

bir fırsatı tanımlama ve yararlanmada “ilk giren avantajı” ile ön sırada yer 
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almasıdır.   Ġkincisi ise, “yol bağımlılığı” kavramı ile açıklanabilir.  Bir sürecin 

geliĢim seyri içinde önceden meydana gelen bir olayın, takip eden olaylar 

üzerinde önemli etkilere sahip olmasına “yol bağımlılığı” adı verilmektedir. 

Silikon Vadisi, yol bağımlılığı kavramının uygulamadaki en iyi örneğidir.  

California‟daki bu vadide Stanford Üniversitesi ve birkaç iĢletme, ilerleyen 

yıllarda elektronik iĢ dünyasının merkezi olacak örgütlenme ağını 

oluĢturmaya baĢlamıĢlardır.  Rekabet üstünlüğünün sağlanmasında yol 

bağımlılığı, bir iĢletmenin içinde bulunduğu dönemde rekabet avantajı 

kazanabilmesinin daha önceki dönemlerde geliĢtirilen ya da elde edilen 

kaynaklara bağlı olduğunu ileri sürmektedir (Dierickx ve Cool, 1989; Barney, 

1989; Collis ve Montgomery, 2000a: 48; Karacaoğlu, 2006: 120).   

 

 Tarihsel geçmiĢin izdüĢümü ile birlikte iĢletmeler geliĢtikçe, geçmiĢteki 

süreçlerini yansıtan kendilerine özgü kaynak ve yetenekler edinirler.  Bu 

kaynaklar ve yetenekler tek bir iĢletmede var olan deneyimleri, kiĢilikleri, 

iliĢkileri yansıtır.  Bazen de iĢletmeler doğru zamanda, doğru iĢi yapmalarının 

karĢılığı olarak özgün yeteneklere sahip olurlar.  Örneğin, Caterpillar‟ın ikinci 

dünya savaĢında ABD‟deki tek üretici ve tedarikçi olması sonucu oluĢturduğu 

servis ve tedarik ağı, aynı devlet desteğinin bugün var olmaması nedeniyle 

kopyalanamayacaktır. Ancak, aynı sektörde faaliyet gösteren Komatsu, 

Caterpillar‟a karĢı etkili bir biçimde rekabet etmektedir. Komatsu, 

Caterpillar‟ın servis ve tedarik ağını kopyalamaktansa, sık olarak bozulmayan 

yapı araç ve gereçlerini kendine has bir mantıkla geliĢtirerek pazara 

sunmaktadır.  Komatsu‟nun makineleri daha az bozulduğundan Caterpillar‟ın 

dünya çapındaki hızlı ve yaygın tedarik ağının yerini stratejik anlamda 

alabilmektedir  (Mutluay, 2005: 33-34).   
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2.6.3.3. Sosyal KarmaĢıklık    

 Kaynak temelli teorinin varsayım ve önermeleri içerisinde yer alan 

kaynakların heterojenliği olgusunun yansımasının sosyal karmaĢıklık olduğu 

söylenebilir. KarmaĢıklık, çeĢitli yetenek ve varlıklar arasındaki karĢılıklı 

iliĢkilerin varlığı sonucunda ortaya çıkmaktadır (Bharadwaj v.d., 1993: 87). 

ĠĢletme içerisindeki birimlerin ve çalıĢanların içsel iliĢkilerinin karmaĢık 

olaylara dayanması, diğer iĢletmelerin bunları taklit edebilmelerini 

zorlaĢtırmaktadır. Aynı sermaye yeterliliğine sahip iĢletmelerin bilançolarında 

yer alan varlıkların piyasa değerliliğine etkileri incelendiğinde, maddi ya da 

somut olarak tanımlanabilen makine parkı, teçhizat, arsa, demirbaĢlar, 

bilgisayar teknolojisi v.b. unsurlar diğer iĢletmelerce temin edilebilse de 

örgütsel kültür gibi soyut olgular rakip iĢletmelerin taklit becerilerini 

güçleĢtirmektedir. Bunun nedeni, soyut unsurların karmaĢık doğasıdır.  

Çünkü, sosyo-teknik sistemler olan örgütlerdeki karmaĢıklık birbirinden 

bağımsız çok sayıda yetenek ve varlıklara sahipliğin sonucu ortaya çıkar 

(Reed ve DeFillippi, 1990: 89). Hewlett-Packard‟ın kültürü, sosyal karmaĢıklık 

ve rekabetçi üstünlüğün kaynağı olarak bilinmektedir.  Bu kültür, karĢılıklı 

takım çalıĢmalarında sosyal karmaĢık yeteneklerin etkin kullanımına ve farklı 

sınırlamalara karĢı yaratıcılığın geliĢtirilmesine dayanır (Papatya, 2007: 103).   

 

 Sosyal karmaĢıklık, özgü iĢlemlerin (sadece belirli ihtiyaçları 

karĢılamaya yönelik olarak yapılan iĢlemler) gerektirdiği iliĢkilerden ve bu 

iliĢkilere katılan insan kaynaklarından doğabilir. Örneğin, değiĢik 

bölümlerdeki kilit çalıĢanlar arasında zamanla bir Ģebeke geliĢebilir.  Oldukça 

karmaĢık bu tür sosyal iliĢkiler rekabet üstünlüğü sağlayabilir.  Sosyal iliĢkileri 

parçalara ayırıp incelemek çok zor olmasına rağmen, bu iliĢkilerin değeri 

özgü iĢlemlerdeki insan kaynaklarından meydana gelebilir. ÇalıĢanlar 

tarafından zaman içerisinde geliĢtirilen güvene dayalı iliĢkiler sadece o 

iĢletmede değerlidir. Ġnsan kaynakları ve sosyal karmaĢıklık doğal olarak 

birbiriyle iliĢkilidir, çünkü sosyal karmaĢıklık tanımı gereği insan 

etkileĢimlerinden kaynaklanır (Seviçin, 2006: 191). 
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2.6.4. Ġkamesiz Olma  

 Ġkamesiz olma, bir kaynağın yerine kolayca aynı etkileri yaratabilen 

farklı bir kaynağın konulamaması anlamındadır (Bowman ve Ambrosini, 

2003: 292). BaĢka bir deyiĢle, eğer bir strateji iki değiĢik kaynaktan herhangi 

birisiyle uygulanabiliyorsa, bu kaynaklar birbirinin ikamesidir. Bir kaynağın 

SRÜ üretme potansiyeli  olabilmesi için, değerli, kıt ve taklit edilemez olma 

özelliklerinin yanında ikamesiz olması gerekir (Barney, 1991: 111) 

 

2.6.5. Örgütlenme Sorunları 

 ĠĢletmelerin sahip olduğu kaynak ve yeteneklerin değerli, nadir 

bulunur, taklit edilmez ve ikame edilemez olmasının yanında iyi bir biçimde 

örgütlenerek mal ve hizmet üretiminde yerini alması gerekmektedir.  Örgütsel  

yapıları karakterize eden amaç, iĢbölümü ve uzmanlaĢma, formelleĢme 

derecesi, yönetim alanı, hiyerarĢi, merkezileĢme derecesi, karmaĢıklık 

derecesi, komite ve gruplar, iletiĢim kanalları, raporlama sistemleri v.b. çok 

sayıda değiĢken vardır (Koçel, 2001: 128-131).  Bu değiĢkenlere KTT 

bağlamında “tamamlayıcı kaynak ve yetenekler” adı verilmektedir.  Bu 

değiĢkenler tek baĢlarına rekabet üstünlüğü  sağlayamasalar da diğer kaynak 

ve yetenekler ile bir araya geldiklerinde SRÜ‟ne katkı vermektedirler (Göral, 

2009: 139).  BaĢka bir deyiĢle, örgütsel faaliyetlerin birbirlerini destekleyici 

biçimde bir araya getirilmesi rekabet üstünlüğü potansiyelini arttıracaktır.  Bu 

noktada iĢletme için önemli olan, kaynak ve kabiliyetlerin diğer iĢlevlerle etkili 

eĢgüdümünü gerçekleĢtirmektir.    

 

 Değerli olma, nadir bulunma, taklit edilme ve örgütle ilgili sorunlar 

iĢletmenin kaynak ve yeteneklerinin getiri potansiyelini değerlendirmede tek 

bir çatı haline getirilerek VRIO ile açıklanabilir.  VRIO olarak ifade edilen bu 

öğelerin iĢletmelere stratejik analiz bağlamında sağladığı avantaj ve 

dezavantajlar ile sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sonuçları tablo 2.6.‟da 

özetlenmiĢtir (Barney, 2001: 174; Karacaoğlu, 2006: 127; Göral, 2009: 140).   
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Tablo 2.6. Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğü ve VRIO Çatısı 

Kaynaklar ve Yetenekler Rekabet DeğiĢkenleri  

Değerli Nadir Taklidi 

Maliyetli  

Örgütsel 

Faydalanma 

Rekabet 

Sonuçları 

Ekonomik 

Performans 

Avantaj 

Dezavantaj 

 Hayır Hayır Hayır Hayır Dezavantaj 

Ortalamanın 

altında getiri Dezavantaj 

Evet Hayır Hayır Evet/Hayır EĢit rekabet 

Ortalama 

getiri Avantaj 

Evet Evet Hayır Evet/Hayır 

Geçici 

rekabet 

üstünlüğü 

Ortalamanın 

üzerinde 

getiri 

Avantaj ve 

ayırtedici 

yetenekler 

Evet Evet Evet Evet 

Sürdürülebilir 

Rekabet 

Üstünlüğü 

Ortalamanın 

üzerinde 

getiri 

Avantaj ve 

sürdürülebilir 

ayırtedici 

yetenekler 

Kaynak: (Barney, 2001: 174; Karacaoğlu, 2006: 127; Göral, 2009: 140)   

  

  ĠĢletmenin kaynak ve yeteneklerinin VRIO çatısında; değerli, nadir, 

taklit maliyeti yüksek, örgütçe faydalanabilir olması halinde ortalamanın 

üzerinde getiri sağlayabildiği ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğünü 

beraberinde getirdiği tablo 2.6‟nın son satırından anlaĢılmaktadır.   

 

 Sonuç olarak; kaynak temelli teorinin varsayımları, teoriye disiplinler 

arası yapılan katkılar bağlamında tarihsel geçmiĢi, kaynak, yetenek ve temel 

yeteneklerin kavramsallaĢtırılması, kaynak ve yeteneklerin temel özellikleri 

önceki kısımlarda ayrıntılandırılmaya çalıĢılmıĢtır. Literatürde stratejik karar 

almanın doğasını açıklamak amacıyla, örgütlerin içsel üstünlük / zayıflıklarını 

baz alan KTT‟ye çeĢitli araĢtırmacılar tarafından ciddi eleĢtiriler yöneltilmiĢtir.  

Sonraki kısımda bu eleĢtirilere değinilerek, kaynak temelli teorinin geçerliliği 

sorgulanmaya çalıĢılacaktır. 
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2.7. KAYNAK TEMELLĠ TEORĠ’YE YÖNELTĠLEN ELEġTĠRĠLER  

 

 

 Stratejik yönetim disiplininde araĢtırmacılar erken kavramsal 

çalıĢmalarda genellikle örgütlerin güçlü ve zayıf yönlerine karĢı rekabet 

çevresindeki fırsat ve tehditlere eĢit ilgi göstermiĢlerdir (Andrews, 1971).  

Porter‟ın endüstriyel örgüt teorisi ile birlikte “konumlandırma okulu” 

kapsamında dıĢsal endüstriyel güçlerin iĢletmelerin stratejik seçimlerine ve 

rekabetçi konumlarına iliĢkin etkileri literatürde yer bulmaya baĢlamıĢtır.   Bu 

okulun temsilcilerine göre, strateji geliĢtirme süreci hesaplamaya dayanan 

analitik bir bakıĢ açısını gerektirmektedir.  Örgütlerin temel amacı, endüstri 

hakkında elde edilen verileri analiz etmek ve bu doğrultuda en uygun 

stratejiyi seçmektir.  Örgütler, tehdit eden güçlere karĢı savunmada kalarak, 

endüstrinin zayıf olduğu alanlarda fırsatları değerlendirip, daha rekabetçi 

konuma geçme gayreti içerisinde olmaktadırlar (Sarvan v.d., 2003: 81).   

Ancak, Penrose (1959)‟un önermeleri ile örgütlerin farklı kaynaklarının onlara 

yeni / farklı ürünlerin yaratılması  ve pazarlara giriĢ imkanlarını tanıyabilecek 

öneme sahip olduğuna iliĢkin kabullenmeler kaynak temelli teorinin doğuĢuna 

zemin hazırlamıĢtır.  Bazı teorisyenler (Wernerfelt, 1984; Prahalad ve Hamel, 

1990; Barney, 1991; Grant, 1991 v.b.), kaynakların farklılaĢmaya nasıl faydalı 

olduğunu ve farklılaĢmanın optimal performans için iĢletmenin temel 

yetenekleri ile uyum sağlaması gerektiğini vurgulayarak  Penrose‟u yakından 

takip etmiĢlerdir. Penrose‟un farklı kaynakların rollerine iliĢkin görüĢleri 

iĢletmenin yeni ürün ve pazarlara giriĢinde dikkate değer bir bakıĢ açısı 

sunmuĢtur (Priem ve Butler, 2001: 23).   

 

 ÇeĢitli modeller yardımıyla ampirik araĢtırmalarda incelenen kaynak 

temelli teori, bazı yazarlar tarafından eleĢtirilere uğramıĢtır. KTT‟nin varsayım 

ve önermeleri ekseninde 1991‟den itibaren yapılan 18 araĢtırma baĢlığından 

tablo 2.7‟de görülen 13‟ünü inceleyen Priem ve Butler teoriye yönelik 

aĢağıdaki eleĢtirilerde bulunmuĢlardır (Priem ve Butler, 2001: 22-40).   
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Tablo 2.7. ĠĢletmelere ĠliĢkin KTT AraĢtırma Programları 

AraĢtırma BaĢlığı AraĢtırma Programı Temsil Eden AraĢtırmacılar 

Strateji Konuları 

1.Alternatif Çerçeveler 

2.Vekalet Teorisi 

3.Ağ Teorisi ve Avusturya 

Ekonomisi 

4.Firma Teorisi 

5.Yenlikler ve Avantaj 

6.Örgütsel Öğrenme 

7.KoĢulsallık Modeli 

Barney (1991) 

Sherer, Rogovsky&Wright (1998) 

Zaheer&Zaheer (1997) 

Barney (1996); Conner (1991) 

Conner&Prahalad(1996);Foss(1996) 

Bates&Flynn (1995) 

Grant (1996);Graud&Nayyar(1994) 

Collis (1994) 

Stratejik Yönetim 

Süreçleri 

DavranıĢsal model ve kültür; 

kültür/kaynak seçimi 

Fiol (1991);Knez&Camerer(1994); 

Levinthal&Myatt (1994);Oliver (1997) 

Yönetim Kurulu 

 

Üst Yönetim Takımları Flood,Smith&Derfus (1996) 

Stratejik Yönetimde 

Genel Yönetimin Rolü 

Yönetsel hareket ve emirler Marino (1996); Parkinson(1995) 

Sosyal Sorumluluk 
Sosyal ve doğal çevre konuları Hart (1995); Litz (1996);  

Russo&Fouts (1997) 

Strateji OluĢturma 
Rekabet stratejisi ve rekabeti 

yaratma 

Black&Boal (1994); Wernerfelt (1984) 

Çevresel Analiz 
Çevre ve kaynak iliĢkileri Fahy (1996); Maijoor&Van Witteloostuijn 

(1996); Miller&Shamsie (1996) 

Strateji Uygulama 

Değerlendirme 

Endüstri yapısı/bilgisi Lado&Wilson (1994) 

Strateji Ġçeriği 

Kaynak olarak ĠKY Boxall(1996); Flood,Smith&Derfus (1996); 

Lado&Wilson (1994);  

Wright&McMahan (1992) 

Biçimsel Planlama 

Sistemleri 

Stratejik varlıklar ve planlama Michalisin,Smith&Kline (1997);  

Powell (1992) 

Stratejik Kontrol 

 

Stratejik bilgi-destek sistemleri Mata,Furst&Barney (1995) 

GiriĢimcilik ve Yeni 

GiriĢimciler 

Ġttifak OluĢturma 

Kaynaklar ve Performans 

Eisenhardt&Schonhoven (1996) 

Robbins&Wiersema (1995) 

Çok Uluslu ve Çok 

Kültürlü ĠĢletmeler 

Uluslararası stratejik yönetim Collis (1991); Moon(1997); Taylor,Beechler 

& Napier (1996) 

Diğer 

BirleĢmeler, Satın Almalar, 

ÇeĢitlenme 

Bilimin kalite felsefesine 

önderlik eden esas kaynaklar  

Ingram & Thompson (1995); Markides & 

Williamson (1995) 

 

Powell (1995); Godfrey&Hill (1995) 

Kaynak:(Priem ve Butler, 2001: 26) 

 Priem ve Butler (2001) eleĢtirilerini, teorinin varsayım ve önermelerini 

kurgu söküme uğratarak oluĢturmuĢlardır. Buna göre; KTT, rekabet avantajı 

analizinde iki varsayım ortaya koymuĢtur.  Birincisi, bir endüstrideki 
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iĢletmelerin kontrol ettikleri stratejik kaynakların heterojen dağıldığı; ikincisi 

ise, kaynakların değerli, nadir, taklit edilemez, ikame edilemez olması 

nedeniyle iĢletmeler arasında hareketli olamayabileceğini ve heterojenliğin 

uzun süre devam edebileceğidir (Barney, 1991: 101). Örgütler arasında 

kaynakların heterojen dağıldığı varsayımı, günümüz rekabet piyasalarının 

dinamikliği ve giriĢ-çıkıĢ yönündeki engellerin zayıflaması ile geçerliliğini 

yitirmiĢtir.  Bu noktada çevre odaklı modellerin basitleĢtirici varsayımları 

gerçeği daha doğru yansıtmaktadır (Priem ve Butler, 2001: 29).   

 

 VRIN/O çatısı olarak bilinen ikinci varsayım ise, SRÜ‟nü açıklamada 

ne yeterli ne de önemli bir  bakıĢ açısı sunmaktadır.  Öncü çalıĢmalarda 

tekrar eden değer tanımları, değerin  içsel olarak mı yoksa çevre tarafından 

dıĢsal olarak mı belirlendiği tartıĢmalarına yol açmıĢtır (Kraaijenbrink v.d., 

2010: 357).  Makadok (2001: 498-499) ve Makadok ve Coff (2002: 10-13), 

değerin içsel olarak diğer tamamlayıcı kaynaklarla birleĢtikten sonra 

kaynağın kâra katkısı olarak belirlendiğini öne sürmüĢlerdir.  Ancak, Priem ve 

Butler (2001)‟e göre, bir ürünün pazar ve faktör değerini gösteren denge 

modelinde değer, pazar tarafından dıĢsal olarak belirlenmektedir.  BaĢka bir 

deyiĢle, ürün değerlerini (algılanan müĢteri değeri, müĢterinin ödemeye razı 

olduğu değer, gerçek ödenen değer) iĢletme kaynaklarından ziyade faktör 

pazarları belirlemektedir. Barney  (2001), Priem ve Butler (2001) ile paralel 

olarak KTT‟nin bu tür alternatif dıĢsal belirlemeler için araçlar 

sağlayamadığını ifade etmektedir. Nadirlik kavramı ise, KTT‟ye göre dıĢsal 

olmadığından bu tartıĢmaların dıĢında tutulmalıdır. Bu kavrama iliĢkin olarak 

yapılan ölçüm problemi eleĢtirisi ise, iĢlem maliyeti ve vekalet teorisi 

araĢtırmacılarının karĢılaĢtıkları problemlerin benzeridir (Barney, 2001: 43-

44). Taklit edilemezlik kavramının ölçümüne yönelik eleĢtirilerde ise, Barney 

(1991)‟in görüĢlerinden hareketle nedensel belirsizlik, tarihsel geçmiĢ ve 

sosyal karmaĢıklık etkili yanıtlardır.  Buna karĢın, bir kaynak değerli, nadir ve 

taklit edilmesi maliyetli de olsa; eğer nadir ve taklit edilmesi maliyetli olmayan 

stratejik olarak denk ikameleri var ise, o kaynak SRÜ kaynağı olamaz 

(Barney, 2001: 47).   
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 VRIN/O çatısına diğer bir eleĢtiri ise, VRIN kaynaklarını elde etme ve 

SRÜ kazanma arasındaki zaman aralığına bağlanabilir.  Buna göre, bir 

iĢletmenin kaynaklarının ve yeteneklerinin değeri t zamanında geçerli iken 

SRÜ t+1 zamanında kazanılabilecektir.  Bu yaklaĢım iĢletme yöneticilerinin 

yol bağımlılığı ya da stratejik kaynak dağıtımları üzerinde kısıtlı bir zamana 

sahip oldukları sonucunu doğurmaktadır (Kraaijenbrink v.d., 2010: 357-358).   

 

 KTT‟ye yönelik kaynak tanımlarının kullanıĢsız olduğu eleĢtirisi, çeĢitli 

yazarlar tarafından ortaya konmuĢtur. Kaynakların kapsamlı tanımları iki 

nedenle problemlidir.  Birincisi, iĢletmeye girdi olan kaynaklar ile iĢletmeye bu 

girdileri seçme, konuĢlandırma ve organize etmeyi sağlayan yetenekler 

arasındaki ayrım net değildir. Bu problem “dinamik yetenek” kavramı dikkate 

alındığında daha belirgin hale gelmektedir.  Dinamik yetenekler, iĢletmelerin 

pazarlarının ortaya çıktığı, birbirleriyle çatıĢtığı, ayrıldığı, geliĢtiği ve yok 

olduğu yeni kaynak bileĢimlerinin birlikte baĢarıldığı örgütsel rutinlerdir 

(Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107).  Dinamik yetenekler ile iĢletme, kaynak 

stoğunu sürekli güncelleyerek ilgili pazarın isteklerini karĢılamaya 

çalıĢmaktadır.  Ancak; örgütsel güven, kültür, ölçek ekonomisi v.b. unsurların 

da teori çerçevesinde kaynak olarak kabul edilmesi değiĢen Ģartlara uyumu 

zorlaĢtırmaktadır. Ġkinci olarak, KTT farklı kaynak tiplerinin iĢletmenin SRÜ‟ne 

farklı bir biçimde nasıl faydalı olabileceğine iliĢkin bakıĢ açılarını ortaya 

koyamamaktadır (Kraaijenbrink v.d., 2010: 358-359).    

 

 Kaynak temelli teori, değiĢimi vurgulayan dinamik bir yaklaĢım olarak 

literatürde yer bulmaya baĢlasa da daha sonraları statik bir hale gelmiĢtir.  

Statik yapı ise, stratejik yönetim araĢtırmalarında çeĢitli kısıtlamalara neden 

olmuĢtur. Ġlk olarak, stratejik tartıĢma farklı koĢullara ya da kaynak 

karĢılaĢtırmalarına dikkat etmeden rant oluĢturan kaynakların jenerik 

özelliklerini tanımlar.  Ġkinci olarak, belirli (hangi) kaynakların rekabet avantajı 

sağladığı süreçler “kara kutu” olarak kalmıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, hangi 

kaynağın heterojenliğinin sağladığı kazanç net olarak belirlenememiĢtir.  
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Miller ve Shamsie (1996)‟in yaptıkları çalıĢmada, strateji araĢtırmalarında 

kullanılan kaynakların ne zaman, nerede ve nasıl yararlı olabileceğine dikkat 

edilmeden referans olarak kullanıldıklarına iĢaret edilmektedir. “Nasıl” sorusu 

bu araĢtırmalarda “kara kutunun” çözümlenmesinde hareket noktasını 

oluĢturmaktadır.  ĠĢte kaynak temelli teori “nasıl” sorusuna cevap olacak 

araçları sunmada zorlanmaktadır (Karacaoğlu, 2006: 132). Üçüncü olarak, 

araĢtırmalarda incelenen örtülü bilgiye sahip bazı kaynakların uygulayıcılar 

için niteliği gereği idare edilmesi zordur. Dördüncü olarak, statik KTT 

araĢtırmacıları bir strateji konu alanını seçip bağımsız değiĢkenleri 

“kaynaklar”, bağımlı değiĢkenleri “rekabet avantajı” olarak yeniden adlandırıp, 

yaygın ölçüm metodlarını kullanmaktadırlar.  Aslında bu durum, KTT‟nin tüm 

strateji araĢtırmaları için geçerli olmadığı gerçeğini göz önüne sermektedir.  

Son olarak; statik KTT tartıĢmaları, “mükemmelliği arama” probleminden 

uzaktır.  Bunun nedeni ise, küçük ölçekli iĢletmelerde teorinin önermelerini 

test etmenin zorluğudur (Priem ve Butler, 2001: 33). Connor (2002)‟ın 

görüĢlerinden hareketle, KTT‟nin önemli pazar gücüne sahip büyük 

iĢletmelere uygulanabileceği eleĢtirisi kabul görmüĢtür.  Buna göre; küçük ve 

esnek iĢletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüklerini onların statik 

kaynaklarına dayandırılamaz, dolayısıyla küçük iĢletmeler yapıları gereği 

KTT‟nin dıĢında kalmaktadırlar. Ancak, kaynakların somut ve soyut biçiminde 

ikiye ayrıldığı görüĢü bu eleĢtiriyi çürütmektedir. Çünkü, soyut kaynaklara 

sahip ve bu kaynakları lisans, patent, telif hakkı v.b. izolasyon mekanizmaları 

ile koruyan küçük iĢletmeler eĢsiz rekabet avantajı sağlayan yeteneklere de 

sahip olabilmektedirler (Kraaijenbrink v.d. 2010: 353). 

 

 KTT‟nin sınırlılığını ortaya koyan statik doğasının yansıması, yeni 

teknolojilerin ya da yeni pazarların ortaya çıktığı ve kaynakların değerlerinin 

hızlı bir biçimde değiĢebildiği karmaĢık ve dinamik çevrelerde SRÜ elde 

edebilmek amacıyla iĢletmelerin farklı arayıĢlara girmesidir. Ancak, bu eleĢtiri 

daha çok kısa vadede güçlü bir stratejik kavram olan SRÜ‟nün uzun vadede 

her olgunun yaĢadığı “doğal zaman seçimine” maruz kaldığı gerçeği ile 

çeliĢkiye düĢmektedir.  BaĢka bir deyiĢle, daha önce açıklanan dinamik 
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yetenek olgusu iĢletmenin kaynaklarının verimliliğini arttırabilmekte ve 

izolasyon mekanizmaları ile onları taklitçilikten koruyabilmektedir.  Bu da 

örgütsel yaĢamın devamlılığını sağlamaktadır (Kraaijenbrink v.d. 2010: 353-

354).   

 

 KTT‟nin öğelerinden olan temel yetenekler diğer bir eleĢtiri konusudur.  

KTT‟nin amacı, iĢletmenin kendisini rakiplerinden üstün kılan bilgi, beceri ve 

sistemlerine odaklanması suretiyle rekabet avantajı yaratmasıdır.  ĠĢletme 

faaliyetlerini temel yetenekler ile sınırlandırırken, diğer iĢlevleri diğer 

iĢletmelerden dıĢ kaynak kullanarak gerçekleĢtirmektedir. Bu stratejik seçimle 

iĢletme gevĢek kapasiteden kurtularak daha yalın bir örgütsel yapılanmaya 

kavuĢmaktadır. Ancak, temel yeteneğe odaklı bu tür bir strateji, iĢletmeye bir 

taraftan esneklik kazandırırken; diğer taraftan zamanla tedarikçiye aĢırı 

bağımlı hale gelebilmesine neden olmaktadır (Akgemci, 2007: 195).   

 

 Endüstriyel örgüt teorisinin analiz biriminin  sektör olması, veriye 

ulaĢımı kolaylaĢtırarak stratejik analizi derinleĢtirmektedir.  Kaynak temelli 

modellerde ise; içten dıĢa bakıĢ açısı, analiz birimini iĢletmeye doğru 

yöneltmiĢtir.  Bu durum iĢletmenin kaynak ve yetenek bileĢenlerinin neye 

göre belirlendiği noktasında subjektif değerlendirmelere sebebiyet vermekte, 

ilgili kaynakların tanımlanma güçlülüğü ve maddi olmayan özelliğin somut 

veri haline dönüĢümünü zorlaĢtırmaktadır (Karacaoğlu, 2006: 130).    

 

 Kavram karmaĢası KTT‟ye iliĢkin diğer bir eleĢtiri baĢlığıdır.  Bu durum 

aynı zamanda kavramlara bütüncül bir bakıĢ açısı getirememe sıkıntısına 

neden olmaktadır.  Örneğin, Wernerfelt (1984) ve Barney (1991) sadece 

varlıklara “kaynak” ifadesini kullanırken, Prahalad ve Hamel (1990) “temel 

yetenekler” kavramını geliĢtirmiĢlerdir. Stalk, Evans ve Schulman (1992) 

yetenekler ve yapabilirlikler arasındaki farkı tartıĢmıĢlardır.  Teece, Pisano ve 

Schuen (1997) iĢletmelerin yeni yapabilirlikler geliĢtirme yeteneğinin ve 

dinamik yetenekler terimini seçmenin önemi üzerinde durmuĢlardır.  Bazı 

araĢtırmacılar ise, çok farklı bir yaklaĢımla bilginin bir iĢletme tarafından 
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kontrol edilen çok önemli bir kaynak olduğunu ve SRÜ sağlamanın bilgi 

temelli teoriyle mümkün olabileceğini savunmuĢlardır (Keçecioğlu, 2010: 34).  

Dolayısıyla, KTT‟de net bir terminolojik bütünlük yoktur.   

 

 Sonuç olarak, değiĢimin her alanda hissedildiği karmaĢık çevrelerde 

faaliyet gösteren örgütlerin kalıcı bir rekabet avantajı kazanabilmesi için 

strateji geliĢtirmesi ya da stratejik seçim süreçlerini yeniden değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Bu ise; endüstriyel örgüt, kaynak bağımlılığı ve kaynak temelli 

teorilerin birbirlerinin alternatifleri olduklarına yönelik bakıĢ açılarına karĢın 

teorik entegrasyona gidilerek birlikte kullanılmaları ile mümkündür.  

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde özel hastanelerin strateji oluĢum sürecine 

hangi faktörlerin (dıĢsal ya da içsel) etki ettiği ilgili teoriler bazında istatistiksel 

yöntemlerden faydalanılarak araĢtırılmaya çalıĢılacaktır.   
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

ANKARA’DA FAALĠYET GÖSTEREN  

ÖZEL HASTANELERE YÖNELĠK ALAN ARAġTIRMASI 

 

 

 ÇalıĢmanın birinci bölümünde; örgüt-çevre bağlamında örgütlerarası 

iliĢkiler örgütsel ekosistem dikkate alınarak incelenmiĢ, kaynak bağımlılığı 

teorisinin tarihsel geliĢim süreci, temel varsayım ve önermeleri, kaynak 

bağımlılığının yönetilmesinde literatürde yer alan stratejik eğilimler ile teoriye 

yöneltilen eleĢtiriler ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır.   

 

 ÇalıĢmanın ikinci bölümünde; endüstriyel örgüt teorisi ile kaynak 

temelli teorinin stratejik seçimlerini açıklayabilmek amacıyla, her iki teorinin 

varsayım ve önermeleri ile endüstriyel örgüt teorisi, kaynak bağımlılığı teorisi 

ve kaynak temelli teori arasında bütünleĢtirici bir modele temel hazırlayacak 

literatür taraması, tarihsel arka plan ekseninde yapı-strateji-performans 

paradigması ve kaynak-yetenek paradigması arasındaki iliĢkiler, temel 

özellikler, VRIO çatısı ve eleĢtiriler ile birlikte sunulmuĢtur.   

 

 ÇalıĢmanın bu bölümünde ise; araĢtırmanın amacı, kapsamı ve 

sınırlılıkları belirtildikten sonra istatistiksel yöntemlerle elde edilen sonuçlar 

değerlendirilecektir.   

 

 

3.1. ARAġTIRMANIN AMACI 

 

  

 ÇalıĢma, bütünleĢtirici bir bakıĢ açısıyla Ankara‟da faaliyet gösteren 

özel hastanelerin strateji belirleme değiĢkenlerini kaynak bağımlılığı ve 
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kaynak temelli teoriler ekseninde tanımlayarak buna yönelik hipotezlerin test 

edilmesini amaçlamaktadır.   

 

 AraĢtırma hipotezlerinin kaynak bağımlılığı ve kaynak temelli teorilerin 

varsayım ve önermeleri ekseninde oluĢturulmasının zorunluluğu nedeniyle, 

alan araĢtırmasında “Örgütlerin stratejik eğilimlerinde içsel faktörler mi 

yoksa dıĢsal faktörler mi etkilidir?” problemi ana hareket noktası olmuĢtur.  

Buradaki temel amaç; kaynak bağımlılığı teorisinin çeĢitli koĢulsal dinamikleri 

dikkate alarak sunduğu stratejik alternatifler ile net stratejik eğilimlerden 

bahsetmeksizin, örgütlerin strateji belirleme hareket noktalarının kaynaklar ve 

yetenekler olduğuna yönelik önermeler setini kabullenen kaynak temelli 

teorinin endüstriyel örgüt teorisinin genel rekabet stratejileri ile bütünleĢik 

konumunu ortaya çıkarabilmektir.  BaĢka bir deyiĢle; kurulan hipotezlerin, 

teorilerin stratejik bakıĢ açılarının bütünleĢtirilmesine iliĢkin pratik hayattaki 

verilerle test edilmesine olanak verecek biçimde tasarlanmasına özen 

gösterilmiĢtir.   

 

 Bu çerçevede yapılan alan araĢtırmasında test edilecek hipotezler 

aĢağıdaki gibidir:  

H1 : Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile dıĢ çevresel faktörler arasında 

iliĢki vardır. 

 H1.1.: DıĢ çevresel faktörler stratejik eğilimleri etkiler.  

H2  : Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile iç çevresel faktörler arasında 

iliĢki vardır. 

   H2.1.: Ġç çevresel faktörler stratejik eğilimleri etkiler. 

H3 : Özel hastanelerin iç çevresel faktörleri ile bağımlı olunan dıĢ çevresel 

faktörler arasında iliĢki vardır. 

   H3.1.: Bağımlı olunan dıĢ çevresel faktörler iç çevresel faktörleri etkiler.  

H4 : Özel hastanelerdeki profesyonel yöneticiler ile tıp fakültesi kökenli 

yöneticilerin stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.   
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3.2. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ  

 

 

 Örgüt disiplininin tarihsel geliĢimi boyunca sıklıkla inceleme konusu 

yapılan örgüt-çevre-strateji yaklaĢımları içerisinde kaynak bağımlılığı ve 

kaynak temelli teoriler farklı konumlara sahiptirler.  Disiplinin çeĢitlenmeye 

baĢladığı 1970‟li yılların sonlarında ortaya çıkan Kaynak Bağımlılığı Teorisi 

(KBT), örgütlerin güç ve bağımlılık iliĢkilerini araĢtırarak çeĢitli stratejik 

önermeler setini gündeme getiren yeni bir paradigma ortaya koymaya 

çalıĢmaktadır. KBT, uluslararası literatürde bu çalıĢmanın birinci bölümünde 

açıklanmaya çalıĢıldığı gibi çevre-strateji ekseninde araĢtırmalara konu 

olmasına karĢın, ulusal literatürde fazla ilgi odağı olamamıĢtır.  Ancak, farklı 

bilim dalları tarafından karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi üzerine yürütülen çalıĢmalar 

ve sistem yaklaĢımının da etkisiyle, örgütlerin çevrelerinde yalnız olmadığı, 

bununla birlikte özellikle dıĢ çevresel öğelerin yapı ve uygulamalarda etkili 

olduğu gerçeğini gözler önüne sermektedir.   Bağımlılık faktörünün örgütsel 

yaĢamda stratejik eğilimlere yön veren bir mekanizma iĢlevi gördüğüne 

yönelik literatür, özellikle Pfeffer ve Salancik‟in 1978 “Örgütlerin DıĢsal 

Kontrolü” adlı çalıĢmaları ile teorik ve ampirik düzeyde geliĢme göstermiĢtir.   

 

 Yapı-davranıĢ-performans paradigmasının egemenliğinde 1990‟lı 

yıllara kadar gelen endüstriyel örgüt teorisi, Porter (1980,1985) çalıĢmaları ile 

zenginleĢmiĢ; genel rekabet stratejileri ile iĢletmenin çevresel fırsatları nasıl 

yakalaması gerektiğine yönelik önermeler seti oluĢturmuĢtur.  Daha çok 

endüstriyel iktisat literatüründen etkilenen teoriye yönelik antitez, 1990‟lı 

yıllarda çevresel fırsatların ancak, içsel kaynak ve yeteneklerle 

yakalanabileceğine iliĢkin Kaynak Temelli Teoriden (KTT) gelmiĢtir.  Bu 

çerçevede kaynak havuzu olan çevrenin sunduğu olanakların örgütler 

arasında heterojen ve hareketsiz olarak dağıldığı kabullenmesi ile, KTT 

strateji araĢtırmalarında farklı bir paradigma olarak belirginleĢmeye 

baĢlamıĢtır.  1990‟lı yıllardan itibaren uluslararası literatürde çalıĢmanın ikinci 
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bölümünde açıklandığı gibi farklı biçimlerde incelenen teori ulusal literatürde 

ise, 2000‟li yılların baĢlangıcından itibaren önemli yer tutmaya baĢlamıĢtır.   

 

 Kaynak, yetenek ve temel yetenek bileĢenlerinden hareketle strateji 

belirleme sürecine yönelik analizlere olanak tanıyan KTT‟nin en önemli 

dezavantajı spesifik strateji önermelerinde bulunmaması, endüstriyel örgüt 

teorisinin maliyet liderliği, farklılaĢma ve odaklanma biçimindeki genel 

rekabet stratejilerine alternatif modeller oluĢturamamasıdır.  Bu çerçevede 

çalıĢmada, kaynak bağımlılığı teorisinin stratejik eğilimleri ile endüstriyel 

örgüt teorisinin genel rekabet stratejileri, kaynak temelli teorinin görüĢleri ile 

bütünleĢik bir modelde örgütlerin stratejik eğilimlerindeki iç ve dıĢ çevresel 

faktörlerin etkileri, neden-sonuç iliĢkileri ile açıklanmaya çalıĢılacaktır.   

 

 Teorisyenler ile pratisyenlerin bakıĢ açılarının yansıtılması noktasında 

önemli durum değerlendirmelerinin yapılmasının yanında çalıĢma, özel sağlık 

sektörünü analiz etmektedir. Hizmetler sektörü ve buna bağlı olarak sağlık 

sektörünün ülke ekonomisi açısından önemi giderek artmaktadır. Özel 

hastanelerin sayısı, istihdam hacmi, toplam sağlık harcamaları ve hizmetin 

doğrudan “insan”a yönelik olduğu dikkate alındığında, özel sağlık sektörünün 

ülke ekonomisi açısından önemi büyüktür.   

 

 Özel sağlık sektörü, çevrenin taĢıma kapasitesi ve yoğunluğu dikkate 

alınarak incelendiğinde; yıllar itibariyle hastane ve yatak sayısındaki artıĢ 

tablo 3.1‟deki gibi göze çarpmaktadır (Temel, 2003: 6-9; T.C.S.B. Sağlık 

Ġstatistikleri Yıllığı, 2009: 53-54; www.tuik.gov.tr., 2011). 

 

 

 

 

 

 

 



195 

 

Tablo 3.1. Yıllar Ġtibariyle Özel Hastane ve Yatak Sayıları 

Yıllar Özel Hastane Sayısı (Adet) Yatak Sayısı (Adet) 

1997 184 6406 

1998 212 8504 

1999 232 10121 

2000 234 10074 

2001 239 10020 

2002 270 13192 

2003 272 14700 

2004 253 14558 

2005 268 14861 

2006 331 15416 

2007 365 17397 

2008 400 20938 

2009 450 25178 

2010 490 28147 

Kaynak: (Temel, 2003: 6-9; TCSB, 2009: 53-54; www.tuik.gov.tr., 2011) 

 Türkiye‟de özel hastanelerin sayısının yıllar bazındaki artıĢının en 

önemli nedeni, 2003 - 2013 Sağlıkta DönüĢüm Programı‟nın getirdiği bir dizi 

reform sonucu sağlık hizmetlerinde kalite ve verimliliğin artması ile sağlık 

kuruluĢlarına olan eriĢimin kolaylaĢmasıdır.  Bununla birlikte, kiĢisel gelir 

düzeyinin yıllar itibariyle yükselmesi ve hastaların beklentilerindeki 

farklılaĢma özel sağlık sektörünün geliĢimine önemli oranda katkı yapmıĢtır.   

 

 Özel sağlık sektörünün hızla büyüyen sağlık kuruluĢları pazarı aynı 

zamanda hekime olan ihtiyacı arttırmıĢ ve kamu hastanelerinden özel sektöre 

hekim geçiĢlerini hızlandırmıĢtır. Sağlık sektöründeki hekim sayısı yıllar 

itibariyle tablo 3.2‟de görülmektedir (www.tuik.gov.tr, 2011; Doran v.d., 2008). 
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Tablo 3.2. Sağlık Sektöründeki Hekim Sayısı 

Yıllar Hekim Sayısı (KiĢi) KiĢi BaĢına DüĢen Hekim Sayısı (KiĢi) 

2000 85.117 792 

2001 90.757 753 

2002 95.190 728 

2003 97.763 718 

2004 104.226 683 

2005 106.698 675 

2006 114.583 637 

2007 117.000 602 

Kaynak: (Doran v.d., 2008; www.tuik.gov.tr, 2011-01-05) 

 Sağlık sektöründeki özellikle hekim istihdamındaki geliĢim yıllar 

itibariyle artıĢ sergilemekle birlikte, T.C. Sağlık Bakanlığı‟nın Haziran 2010‟da 

yaptığı çalıĢmada mevcut hekim durumu 111.211‟dir.  Bu hekimlerin 

63.622‟si T.C. Sağlık Bakanlığı‟na bağlı hastanelerde, 25.015‟i üniversite 

hastanelerinde, 22.574‟ü ise özel hastanelerde görev yapmaktadır.   BaĢka 

bir deyiĢle, hekimlerin % 20,29‟u özel sağlık sektöründe görev yapmaktadır 

(Türkiye‟de Sağlık Eğitimi ve Sağlık Ġnsangücü Durum Raporu, 2010).  

Türkiye‟de sektörün istihdam yönünden önem derecesini ortaya koyabilmek 

amacıyla, tüm sağlık personelinin (Hekim, diĢ hekimi, hemĢire, sağlık 

memuru, ebe ve eczacı) yıllara göre iĢgücü durumu tablo 3.3‟tedir (www.tuik, 

2011-01-05).   
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Tablo 3.3. Sağlık Sektörü Ġstihdam Durumu 

Yıllar Hekim DiĢ Hekimi HemĢire Sağlık Memuru Ebe Eczacı Toplam 

2000 85.117 16.002 71.600 46.528 41.590 23.266 284.103 

2001 90.757 15.866 75.879 45.560 41.158 22.922 292.142 

2002 95.190 17.108 79.059 49.324 41.513 22.322 304.516 

2003 97.763 18.073 82.246 50.432 41.273 23.757 313.544 

2004 104.226 18.363 82.616 57.723 42.649 24.615 330.912 

2005 106.698 18.771 83.441 58.599 43.429 21.344 332.252 

2006 114.583 18.213 87.327 67.649 43.301 24.612 355.685 

Kaynak: ( www.tuik.gov.tr, 2011-01-05) 

 Tablo 3.3‟de görüleceği üzere sektörde çalıĢan sayısı tarihsel olarak 

artıĢ göstermekte ve Haziran 2010 itibariyle 111.211 hekim, 19.264 diĢ 

hekimi, 102.564 hemĢire, 48.085 ebe, 25.038 eczacı, 7.178 sağlık teknikeri, 

76.506 sağlık teknisyeni, 16.322 diğer sağlık personeli olmak üzere toplamda 

406.168 kiĢi aktif olarak sektörde görev yapmaktadır (Türkiye‟de Sağlık 

Eğitimi ve Sağlık Ġnsangücü Durum Raporu, 2010).  

 

 Sektördeki geliĢime bağlı olarak özel sağlık kuruluĢlarının genel idare 

ve destek hizmetlerinde görev yapan personelinin sayısı net bir bilgiye 

ulaĢılamadığı için verilememektedir.  Özel sağlık kuruluĢlarının birçok 

faaliyeti, örneğin; yemekhane, güvenlik, danıĢmanlık, temizlik v.b. hizmetleri 

uzman diğer iĢletmelerden (dıĢ kaynaklardan faydalanma) sağlamaları 

nedeniyle özel sektör istihdam durumu ilgili birimlerde net olarak 

belirlenememektedir.  Bu durum, hem hastanelerin hem de diğer sektörlerde 

faaliyet gösteren örgütlerin temel yeteneklerine yöneldiklerinin göstergesi 

olarak kabul edilebilir.   

 

 Sağlık sektörünün harcamalar ve yatırım boyutu ise, ekonomik katma 

değer anlamında araĢtırmanın önemini belirleyen faktörlerin odağında yer 

almaktadır.  Sektördeki sağlık yatırımlarının % 75‟nin özel sektör tarafından 

gerçekleĢtirildiği ve Sosyal Güvenlik Kurumu (SGK)‟nın yaptığı harcamalarda 
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özel hastanelerin % 30‟luk bir pay aldığı düĢünüldüğünde, özel sağlık 

sektörünün geniĢleme gösterdiği açıktır. Toplam yatak sayısının 200.000‟i 

geçeceği beklentisi ile sektörün özel kuruluĢların payının arttırılmasına 

yönelik önemli bir süreç içerisinde bulunması ve ülke genelinde büyük özel 

hastaneler kurulması nedeniyle, kamu sektörünün yatak kapasitesindeki 

egemenliğin azalması beklenmektedir (Türkiye Sağlık Sektörü Raporu, 2010: 

15). Büyük yatırımların kaynağı olan özel sektörün güçlenmesine bağlı olarak 

sağlık harcamalarındaki kamusal büyüklük azalmakta, daha çok özel sektöre 

yönelik sağlık harcamaları satın alma gücü paritesine göre artıĢ 

kaydetmektedir.  Tablo 3.4‟de yıllara göre kiĢi baĢı kamu ve özel sağlık 

harcamaları satın alma gücü paritesi ile ABD Doları cinsinden 

sergilenmektedir (T.C.S.B.SAĞLIK ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI, 2009: 127).    

Tablo 3.4. Yıllara Göre KiĢi BaĢı Kamu ve Özel Sağlık Harcaması 

Yıllar Kamu Sağlık Harcaması (SGP),(ABD $) Özel Sağlık Harcaması (SGP), (ABD $) 

1999 240 155 

2000 289 168 

2001 302 140 

2002 330 136 

2003 339 132 

2004 390 157 

2005 422 200 

2006 505 234 

2007 552 262 

2008 618 228 

Kaynak: (T.C. SAĞLIK BAKANLIĞI SAĞLIK ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI ,2009) 

 Bireysel bazda yapılan harcama miktarlarının yıllık değiĢiminin 

yanında sağlık harcamalarının kamu ve özel sektör olarak ayrımlaĢması ile 

birlikte, tablo 3.5‟de görüldüğü gibi GSYĠH içindeki %‟lik payında  yaĢanan 

değiĢim sektörün görece önemini belirginleĢtirmektedir (T.C.S.B.SAĞLIK 

ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI, 2009: 125).   
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Tablo 3.5. Kamu ve Özel Sağlık Harcamasının GSYĠH Ġçindeki  Payı (%) 

Yıllar Kamu Sağlık Harcaması Özel Sağlık Harcaması Toplam Sağlık Harcaması 

1999 2,91 1,85 4,76 

2000 3,11 1,83 4,94 

2001 3,51 1,65 5,16 

2002 3,79 1,57 5,36 

2003 3,84 1,73 5,57 

2004 3,83 1,54 5,37 

2005 3,70 1,75 5,45 

2006 3,97 1,84 5,81 

2007 4,10 1,94 6,04 

2008 4,44 1,64 6,08 

Kaynak: (T.C.S.B. SAĞLIK ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI ,2009) 

 Yıllar itibariyle özel sağlık harcamalarındaki artıĢ 2001 ve 2008 

finansal kriz dönemlerinin haricinde düzenli bir artıĢ göstermiĢ; özel 

hastanecilik, sağlık turizmi, ilaç endüstrisi, medikal cihazlar, sağlık-

konaklama, özel sağlık sigortacılığı v.b. alanlarda hızlı bir büyüme 

sergilemiĢtir.  2004 ile 2007 yılları arasında toplam sağlık harcamalarının 

GSYĠH içindeki payı % 6‟nın biraz altında kalmıĢtır.  Bu oranın 2009 yılında 

biraz artarak % 6,2‟ye ulaĢması ve Çin (% 4,7), Hindistan (% 5) ve Rusya (% 

5,3) gibi diğer geliĢmekte olan ülkeleri geride bırakması beklenmektedir.  

BaĢka bir deyiĢle, Türkiye‟nin yıllık yaklaĢık % 10,5 olan sağlık 

harcamalarındaki artıĢ oranı, 2004 ile 2009 yılları arasında % 9,4 olan toplam 

yurt içi nominal GSYĠH artıĢ oranını geride bırakmıĢtır. Bu artıĢ, Türkiye‟yi 

dünya sıralamasında ilk 20 ülke arasına sokmuĢtur (Türkiye Sağlık Sektörü 

Raporu, 2010: 9).  

 

 Sağlık sektörünün önemli bileĢenlerinden  biri olan ilaç pazarında ise, 

Türkiye Avrupa‟nın en hızlı büyüyen ilaç pazarlarından biri olmasına rağmen 

net ithalatçı konumundadır. Tablo 3.6‟da yıllara göre ilaç ve hammadde 

ihracat ve ithalatı Milyon ABD Doları cinsinden sıralanmaktadır 

(T.C.S.B.SAĞLIK ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI, 2009: 130). 
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      Tablo 3.6. Ġlaç ve Hammadde Ġhracat ve Ġthalatı (Milyon ABD Doları) 

 

Yıllar 
Ġhracat Ġthalat 

 Hammadde Ġlaç Toplam Hammadde Ġlaç Toplam 

1990 23,0 66,8 89,8 386,3 83,9 470,2 

1995 47,7 46,6 94,3 565,8 163,8 729,6 

2000 69,2 71,0 140,2 828,0 683,0 1.511,0 

2001 72,0 77,0 149,0 836,0 698,0 1.534,0 

2002 78,0 79,0 157,0 874,0 842,0 1.716,0 

2003 77,1 169,1 246,2 1230,8 1188,2 2419,0 

2004 67,5 180,7 248,2 1379,9 1330,2 2710,1 

2005 64,8 216,9 281,7 1408,7 1436,4 2845,2 

2006 65,6 247,0 312,6 1433,9 1601,8 3035,6 

2007 69,3 288,5 357,8 1660,5 1863,1 3523,7 

2008 85,1 336,4 421,4 2057,1 2303,0 4360,0 

2009 11,3 299,0 310,3 1300,0 3233,0 4533,0 

Kaynak: (T.C.S.B. SAĞLIK ĠSTATĠSTĠKLERĠ YILLIĞI, 2009) 

 

 Türkiye‟nin ilaç pazarında uzun yıllardır süregelen net ithalatçı konumu 

değiĢkenlik göstermemiĢtir.  2007 yılında % 15,4 olan ülkenin ilaç ihracat 

hacminin ilaç ithalatına oranı, 2009 yılına gelindiğinde % 9,2‟ye gerilemiĢtir.  

2009 yılının ikinci yarısında yürürlüğe giren yasal değiĢikliğin sonucu olan 

olumsuz fiyatlandırma düzenlemeleri nedeniyle ilaç pazarında daralma 

meydana gelmiĢtir. Sağlık sektörünün alt bileĢeni  bağlamında 

değerlendirildiğinde Türkiye ilaç sektörü; teknik altyapısı yeterli olmasına 

rağmen, çeĢitli tedavi gruplarına ait ilaçların, yeni yüksek teknoloji ürünü 

preparatların, aĢıların, kan faktörlerinin, kanser ilaçlarının, hormonların ve ilaç 

etken maddelerinin ithalatına bağımlıdır. Türkiye‟nin en çok ihracat yaptığı 

ülkeler ise; ABD, Almanya ve Ġsviçre‟dir (Türkiye Sağlık Sektörü Raporu, 

2010: 11).  
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 Sağlık sektörünün sermaye yeterliliği ile ilgili olarak öne çıkan bir diğer 

alt sektör ise, tıbbi cihazlar ve ekipmanlardır.  Türkiye tıbbi cihaz pazarı 

kademeli olarak büyümekte olup, dünyadaki ilk 30  pazar arasında yer 

almaktadır.  2009 yılında, pazar büyüklüğünün 2008 yılı ile kıyaslandığında 

% 21,2 azalarak, 1,1 Milyar ABD Dolarına gerilemiĢ ve toplam sağlık 

harcamalarının sadece % 2,2 „sini oluĢturmuĢtur. Ancak, Genel Sağlık 

Sigortası sisteminin kurulması ve üst-üst, üst-orta gelir grubunda hastane 

hizmetlerinin konaklama, kafeterya, modern tetkik ve tedavi olanaklarına 

iliĢkin beklentilerindeki değiĢimlerin yansıması olarak tıbbi cihazlar 

sektörünün, sağlık sigortacılığı ile eklemlenmiĢ bir biçimde büyüme 

göstereceği tahmin edilmektedir.  Türkiye‟de çok sayıda yerli cihaz üreticisi 

olmasına rağmen çok az miktarda tıbbi cihaz üretilebilmekte ve değer 

açısından bakıldığında, tıbbi cihaz ihtiyacının yaklaĢık %85‟i yurtdıĢından 

karĢılanmaktadır.  Yerli tedarikçiler daha çok bandaj ve enjektör gibi düĢük 

teknoloji ürünlerin imalatına odaklanmıĢtır.  Türkiye‟nin tıbbi cihazlar ithalat 

kaynağını % 30,7‟lik payı ile ABD oluĢturmaktadır (Türkiye Sağlık Sektörü 

Raporu, 2010: 13-14).  

 

 Özel sağlık sektörünün geliĢimi sadece özel hastanecilik alanında 

olmamakta; buna bağımlı ilaç, tıbbi cihaz, tıbbi ekipman ve malzemeleri 

pazarlarının da büyüklüğü hızlı bir biçimde artıĢ göstermektedir.  Kamu ve 

özel sektör çalıĢan ve emeklilerinin özel hastanelerde muayene, tetkik, teĢhis 

ve tedavi hizmetlerine özellikle büyük Ģehirlerde yöneldiği; sağlık 

sigortalarına ilginin ise, buna paralel bir yükseliĢ içinde olduğu açıktır. 

Türkiye‟de 2010 yılı için özel sağlık kuruluĢlarının toplam cirosunun yaklaĢık 

14 Milyar Türk Lirası olduğu, bunun da yaklaĢık % 40‟nın kamu hastaları 

tarafından oluĢturulduğu dikkate alındığında (www.medikalteknik.com.tr, 

2011-26-04) sektörün cari büyüklüğü ortaya çıkmaktadır. 2008 yılında 

yaĢanan küresel kriz, Sağlık Bakanlığı ve Sosyal Güvenlik Kurumu‟nun 

mevzuatında yer alan değiĢikliklerle birlikte 50 yatak altında hizmet veren 

özel hastaneleri ve ayaktan teĢhis ve tedavi kuruluĢlarını zor durumda 

bırakmıĢtır.  Dinamik çevrede sıklıkla değiĢen koĢullarda rekabet eden 
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hastaneler ya birleĢme ya da el değiĢtirmelerle ayakta kalmaya çalıĢmaktadır 

(www.medikalteknik.com.tr, 2011-26-04).  Bu çalıĢma doğrudan ya da dolaylı 

olarak tüm bireyleri ilgilendiren sağlık sektöründeki özel hastanelerde kaynak 

bağımlılığının mı yoksa kaynaklara sahipliğin mi stratejik seçimlerde etkili 

olduğunun belirlemesi açısından önemlidir.  Önemin derecesi ise; “insan”, 

“parasal büyüklük”, “geliĢim trendi”, “yabancı yatırım” v.b. unsurlara bağlıdır.   

 

 Hızla büyüyen sağlık sektöründe net verilere ulaĢmak son derece 

zordur, ancak bunda sektörde yer alan kuruluĢların pek azının borsada iĢlem 

görmesinin etkisi büyüktür.  Genel anlamda değerlendirildiğinde; Acıbadem 

Hastanesi dıĢında halka açılmıĢ özel sağlık kuruluĢunun olmaması, kamuyu 

bilgilendirme platformunun doğru iĢleyememesine neden olmakta; baĢka bir 

deyiĢle, veriye eriĢimi güçleĢtirmektedir.  1980 yılına kadar sadece 18 özel 

hastanenin faaliyet gösterdiği Türkiye‟de, 1980-1989 yılları arasında 26, 

1990-1999 yılları arasında 125 ve 2000 yılından günümüze yaklaĢık 321 yeni 

özel hastane kurulmuĢtur.  Örgütsel doğumların son derece hızlı olduğu 

sektörün doğasının dinamizmi rekabet alanına da yansımaktadır.  

Dolayısıyla, stratejik seçimlerdeki tutarlılıklar ilgili sektörde süreklilik 

noktasında ön koĢul haline gelmiĢtir.  Hastanelerin en önemli müĢterisi olan 

hastalar, özel hastane cirolarını etkileyen birinci faktör olarak örgüt doğum ve 

ölümlerinin ana belirleyicisi olmaktadır.  Dolayısıyla, hastaneler için birincil 

stratejik kaynak olan hastalarda, özellikle son dönemde artan müracaat 

oranları ile kamu çalıĢanları bu sektörde belirleyici konumuna gelmiĢtir.  

Önceleri genelde ayaktan teĢhis ve tedaviyi tercih eden kamu çalıĢanlarının 

son yıllarda hizmet beklentilerinin ve yasal altyapının değiĢimi ile birlikte 

yataklı tedavilerde de özel kuruluĢlara yöneldiği gözlemlenmektedir.  Bu 

eğilim ve “otel hizmetlerinden” faydalanan yüksek gelir grubundaki bireylerin 

müracaat artıĢı sektörün gelecekteki yatırımlarını biçimlendirecektir.   

 

 Türkiye‟deki özel hastaneler ve bunlara iliĢkin sağlık personeli, 

harcama miktarı, GSYĠH içindeki %‟lik payı, ithalat ve ihracat potansiyeli, ilgili 

ve destekleyici endüstrilerin varlığı ile ortaya konmaya çalıĢan sektörel 
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büyüklükler, dinamik koĢullara sahip bir çevrede bulunan özel hastanelerin 

stratejik eğilimlerinin belirlenmesi, hangi değiĢkenin ya da değiĢkenlerin 

süreçte etkili olduğunun ortaya konması çalıĢmanın önemini gösteren 

bileĢenlerdir.  ÇalıĢmanın, hem “Kaynak Bağımlılığı Teorisi” hem de “Kaynak 

Temelli Teori”nin sektörel uygulamalardaki konumunu belirlemeye yönelik 

olması nedeniyle literatüre teorik ve ampirik anlamda katkı vereceği 

düĢünülmektedir.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi üzerine yerli literatürde yapılan çalıĢmalara 

bakıldığında, stratejik önermelerinin ekseninde dıĢsal bağımlılıkların 

yönetilmesini açıklamaya çalıĢan kapsayıcı bir araĢtırma görülmemiĢtir.  

Kaynak temelli teorinin stratejik eğilimlerdeki konumu ise, sağlık sektörü 

özelinde yerli literatürde yer almamaktadır.  Bu araĢtırma ile, KBT ve KTT‟ye 

odaklanılarak, dıĢsal bağımlılıkların ve içsel kaynakların stratejik seçimlerdeki 

etkileri ortaya konmaya çalıĢılacaktır.   

 

 Sonuç olarak, çalıĢmanın teorik katkısının yanında Ankara özelinde 

ampirik araĢtırmalarla sağlayacağı demografik ve stratejik veriler, çevresel 

dinamiklere iliĢkin algının boyutu, stratejik düzey yöneticilerin düĢünceleri v.b. 

sektörel yapıya iliĢkin bilgiler ve teori-sektör iliĢkisinin belirlenmesine yönelik  

istatistiksel değerlendirmelerin ıĢığında literatüre yapacağı katkı daha önceki 

araĢtırmalarda yer almamaktadır.   

 

 

3.3. ARAġTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI   

 

 

 Özel sağlık sektörünün son yıllardaki büyüme trendi, istihdam hacmi, 

ekonomik büyümeye ve GSYĠH‟ya katkısı, yabancı yatırımcıların ilgisi v.b. 

nedenlerle, Ankara ili özelinde Özel Hastaneler Yönetmeliği çerçevesinde 
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faaliyet gösteren genel hastaneler9 ve dal hastanelerinde10 yöneticilerin 

stratejik eğilimlerinin çevresel faktörler ile iliĢkilerini belirleyebilmek amacıyla 

anket formu hazırlanmıĢtır.     

 

 AraĢtırma sonuçlarının tutarlı ve anlamlı olabilmesi, zaman kısıtı, 

maliyet v.b. etkenler dikkate alınarak incelenen hastaneler Ankara ili özelinde 

sınırlandırılmıĢtır.  Ankara ilinde faaliyet gösteren özel hastanelerden ise, 

vakıf üniversite hastaneleri Kurumlar Vergisi11 ve Katma Değer Vergisi12 

mükellefi olmamaları (ĠlkkurĢun, 2011: 5-6), Yüksek Öğretim Kanunu‟nun  

getirdiği zorunlu yönetim uygulamaları, maliyet-kâr-hacim bakımından diğer 

hastanelere nazaran rekabet avantajına sahip olmaları sonucu araĢtırma 

kapsamının dıĢında bırakılmıĢtır. Bunun yanında stratejik eğilimlerin 

belirlenmesi amacıyla bütünleĢik olarak anket formu, hastanelerin stratejik 

karar alım süreçlerinde rol oynayan baĢhekim yardımcıları, baĢhekim, müdür 

yardımcıları, mesul müdür yardımcıları, mesul müdür, müdürler, 

koordinatörler, denetçiler, genel müdür yardımcıları, genel müdür, yönetim 

kurulu üyesi ve baĢkanlarına dağıtılmıĢtır. BaĢka bir deyiĢle, kurumsal 

kuralları belirleyen ve uygulayan, hiyerarĢik denetim yetkisine sahip, üst ve 

orta düzey birim yöneticileri araĢtırma katılımcıları olarak tercih edilmiĢtir.   

 

                                                      
9
 Genel hastaneler; yönetmeliğe göre asgari öngörülen bina, tesis, hizmet ve personel standartlarına 

haiz olan yoğun bakım ve gözlem yatakları hariç en az on hasta yatağı bulunan ve en az dört uzmanlık 

dalında kadrolu uzman tabip çalıştıran, sürekli ve düzenli olarak ayakta ve yatarak muayene, teşhis ve 

tedavi hizmeti veren, hasta kabul ve tedavi ettiği uzmanlık dallarının gerektirdiği klinikler ile acil ve 

yoğun bakım ünitelerini bünyesinde bulunduran, radyoloji, biyokimya ve/veya mikrobiyoloji 

laboratuarlarını bünyesinde bulunduran veya bu laboratuar hizmetlerini satın alan ve tam gün faaliyet 

gösteren özel hastanelerdir. 
10

 Dal hastaneleri; belirli bir yaş ve cins grubu hastalar ile belirli bir hastalığa tutulanlara veya bir 

organ ve organ grubu hastalarına yönelik hizmet vermek üzere, hastanenin ana faaliyetleri ile ilgili 

uzmanlık dallarından her birinde kadrolu en az iki uzman tabip ile bu uzmanlık dalının gerektirdiği 

diğer uzmanlık dalları için en az bir kadrolu uzman tabip çalıştırılan, sürekli ve düzenli olarak ayakta 

ve yatarak muayene, teşhis ve tedavi hizmeti veren, hasta kabul ve tedavi ettiği uzmanlık dallarının 

gerektirdiği klinikler, üniteler, laboratuar ile acil ünitesi bulunan veya uzmanlık dallarının gerektirdiği 

bu laboratuar hizmetlerini satın alan ve tam gün faaliyet gösteren en az on hasta yatağı bulunan özel 

hastanelerdir.   
11

 5520 Sayılı Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 4/1-b maddesi, 2547 sayılı Kanunun 3708 sayılı 

Kanunla değişen b fıkrası hükmünce vergi muafiyeti 
12

  3065 Sayılı Katma Değer Vergisi Kanunu’nun 17/1-b maddesine göre istisna kapsamında 
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 AraĢtırmada 15.02.2008 tarih ve 26788 sayılı Resmi Gazete‟de 

yayımlanan yönetmelik çerçevesinde tıp merkezi, poliklinik, muayenehane, 

laboratuar, müessese gibi ayakta teĢhis ve tedavi hizmeti sunulan kuruluĢlar 

kapsam dıĢında bırakılmıĢtır.    

 

 AraĢtırmanın kısıtlarından bir diğeri, zaman darlığıdır. Anket 

çalıĢmasından yüksek verim elde etmek amacıyla, yüz yüze anket yöntemi 

tercih edilmiĢtir.  Ancak, bu yöntemle gizlilik, iĢ yükü yoğunluğu v.b. 

nedenlerle anket uygulaması gerçekleĢtirilemeyen hastaneler olmuĢtur.  

Dolayısıyla, bu dezavantajı ortadan kaldırmak için anket uygulama amacıyla  

gidilen hastanelerde anketin amacı, anket formunun nasıl doldurulacağı net 

ve öz olarak anlatılmıĢ, özellikle tıp fakültesi kökenli ve profesyonel 

yöneticilerin ayrımlaĢmasının net olarak yapılabilmesi için demografik 

faktörlerin yer aldığı birinci bölümün önemi ve verilen cevapların gizli 

tutulacağı vurgulanmıĢ, ayrıca  isim belirtmeden doldurulan formun, bilimsel 

amaçlı bir çalıĢmada kullanılacağı ve her bir önermenin hangi amaca yönelik 

olduğu ayrıntılı olarak açıklanarak anketlerin doldurulması için kendilerine en 

fazla üç gün süre verilmiĢ, bu sürenin bitiminde anketler toplanmıĢtır. 

Böylece, katılımcıların anketleri mümkün olduğunca eksiksiz doldurmaları 

sağlanmıĢtır. 

 

 AraĢtırmada bazı hastaneler neden göstermeyerek, bazıları ise, çeĢitli 

mazeretler öne sürerek anket uygulamasına katılımcı olarak dahil olmamıĢtır.  

Bununla birlikte, vardiyalı çalıĢma saatleri nedeniyle akĢam ve gece 

saatlerinde görev yapan idari kadroya anket uygulaması yapılamamıĢtır.  

 

 Hizmetler sektöründe yer alan özel hastanelerin yönetim kadrolarına 

uygulanan ankette, kısıtlardan bir diğeri Nisan - Mayıs 2011 döneminde 

görev yapan kadroların stratejik bakıĢ açılarını yansıtmasıdır. DeğiĢken 

koĢullar altında farklı zamanlarda yapılacak çalıĢmalarda baĢka sonuçların 

çıkabileceği unutulmamalıdır. Bir diğer sınırlılık ise, sosyal bilim 

araĢtırmalarında sıklıkla ortaya çıkan subjektif değerlendirme sorunudur.   
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Sonuç olarak;  Ankara ilinde Özel Hastaneler Yönetmeliği hükümlerine 

göre genel ya da dal hastanesi olarak faaliyet gösteren 19 özel hastanede 

toplam 131 stratejik düzey yönetici görev yapmaktadır. Özel hastanelerin 

yapılanmaları gereği baĢhekim aynı zamanda yönetim kurulu baĢkanı ya da 

üyesi, genel müdür hem  hastane müdürü hem de mesul müdür olarak görev 

yapabilmektedir.  Dolayısıyla, incelenen örneklemde görev dağılımlarındaki 

profesyonel ayrımlaĢma net değildir.  AraĢtırma kapsamında bastırılan 150 

adet anket formunun ulaĢtırıldığı hastanelerden 99 adet değerlendirilebilir 

anket elde edilmiĢtir.  Cevaplanmayan ya da eksik cevaplanan anketler 

değerlendirme kapsamına alınmamıĢtır. ÇalıĢmada 0,05 anlamlılık düzeyinde 

basit tesadüfi örnekleme13 (Balcı, 2004: 84) kullanılarak 131 kiĢiden oluĢan 

ana kütleden seçilmesi gereken örnek çapı 97 kiĢi iken, 99 kiĢi üzerinde 

anket uygulanarak örneklem tolerans gösterilebilir seviyede 

gerçekleĢtirilmiĢtir.   

 

Örnekleme, bir araĢtırmanın konusunu oluĢturan evrenin bütün 

özelliklerini yansıtan bir parçasının seçilmesi iĢlemidir.  Örneklem, seçildiği 

bütünün küçük bir örneği iken, örneklemin seçildiği grubun tümü ise evreni 

oluĢturmaktadır.  Örneklem seçilirken, örneklemin temsil yeteneği taĢımasına 

ve yeterli büyüklükte olmasına dikkat edilmeli yapılan araĢtırmaların zaman 

ve maliyet yönünden ekonomikliği dikkate alınmalıdır.  Evrenin bu 

çalıĢmadaki gibi küçük olması durumunda araĢtırma sonuçları için örneklem 

büyüklüğünün belirlenmesi daha fazla önemlidir. Buna göre, betimsel 

araĢtırmalarda minimum % 10 örneklem alınırken, küçük evrenlerde ise, 

%20‟ye ihtiyaç duyulur.  Korelasyon çalıĢmalarında en az 30 ve nedensel 

kıyaslamalarda her gruptan en az 30 eleman gereklidir (Arlı ve Nazik, 2001: 

77).  ÇalıĢma, 99 yönetici üzerinde yapılmıĢ olması nedeniyle, istatistiksel 

analizler için uygundur.  Örneklem ne kadar iyi olursa olsun; evren, bütünü ile 

incelenemediğinden örneklem değerler ile evren değerleri arasında belli 

                                                      
13

 Basit tesadüfi örnekleme, evrendeki her birimin örnekleme seçilmede eşit ve bağımsız olma 

olasılığını ifade etmektedir.  Başka bir deyişle, bağımsızlık, her evren birimi hakkındaki kararların 

aynı olmasını ifade eder.  
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sapmaların bulunması mümkündür.  Ancak, örneklem büyüklüğü belirlenirken 

yanılgılar ister yanlı olsun, ister yansız; örneklemede, belli bir oranı geçmez 

ise, örneklemin değerinden çok fazla kaybettirmemektedir (Hamioğlu, 2006: 

11).  ÇalıĢmada, örneklem sayısının belirlenmesi için aĢağıdaki formül 

kullanılmıĢtır (Balcı, 2004: 95):  

                                               N (t)
2
 p x q 

                n  =           

                                             (d)
2 

 (N-1) + (t)
2  

p x q 

 

 Formülde N evren büyüklüğü, t güven düzeyine karĢılık gelen tablo 

değerini gösterir.  Sapma miktarı olarak da bilinen d, araĢtırmada evrenin 

özelliğine iliĢkin olarak yapılacak tahminle ilgili tolere edilmek istenen aralık 

geniĢliğini (doğruluk derecesini) tanımlar.  p belli bir özelliğe sahip olma, q 

sahip olmama oranını yansıtır.  Evren için p tahmini yoksa p = q = 0,5 

alınabilir ve bu durumda varyans (p.q) en yüksek değeri (0,25) alır ve bu 

biçimde en büyük örneklem büyüklüğüne ulaĢır (Büyüköztürk v.d., 2008: 83).  

ÇalıĢma kapsamında yukarıdaki formüle esas örneklem büyüklüğü aĢağıda 

hesaplanmıĢtır:    

 

                                    131 (1,96)
2
 0,5 x 0,5 

                n  =              =   97 

                                             (0,5)
2 

 (131-1) + (1,96)
2  

0,5 x 0,5 

 

3.4. ARAġTIRMANIN VARSAYIMLARI  

 

 AraĢtırmada bazı varsayımlardan hareket edilmiĢtir. Bunlardan ilki; 

katılımcıların görev unvanlarındaki farklılıklara rağmen, anketteki önermeleri 

isim belirtmeden doğru bilgiler çerçevesinde yanıtladıklarıdır.  Ġkincisi ise, 

anketlerin uygulanması sırasında yüz yüze görüĢmelerde, yöneticilerin 

önermeleri cevaplandırabilecek gerçek bilgiye sahip olduklarıdır.   
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3.5. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ  

 

 

 Bu kısımda yapılan ampirik çalıĢmaya iliĢkin olarak, veri toplama 

tekniği ile verilerin analizi ve yorumunda nasıl bir yöntem izlendiği 

anlatılmıĢtır. 

 

3.5.1. Veri Toplama Tekniği  

AraĢtırmada, veri toplama tekniği olarak anket uygulaması 

benimsenmiĢtir.  Katılımcıların demografik bilgilerinin tespiti, dıĢ ve iç 

çevresel faktörlere yönelik algıları ile stratejik eğilimlerinin ölçülmesi ve 

aralarındaki iliĢkinin belirlenmesi amacıyla dört bölümden oluĢan bir anket 

formu hazırlanmıĢtır.  Anket formu, Ankara‟da faaliyet gösteren 19 adet özel 

hastaneden 14 tanesine ulaĢılarak baĢhekim yardımcısı, baĢhekim, müdür 

yardımcısı, müdür, koordinatör, denetçi, genel müdür yardımcısı, genel 

müdür, yönetim kurulu üyesi ve baĢkanlarından 99 kiĢi üzerinde yüz yüze 

görüĢme yöntemi ile uygulanmıĢtır. 

 

3.5.2. AraĢtırmada Kullanılan Ölçme Araçları  

 Ankette kullanılan ölçekler ayrıntılı bir literatür araĢtırmasının 

sonucunda oluĢturulmuĢtur.  GeliĢtirilen anket, Selznick (1948), Pfeffer ve 

Leblebici (1973), Pfeffer ve Salancik (1974a), Pfeffer ve Salancik (1974b), 

Pfeffer ve Leong (1977), Pfeffer ve Salancik (1977), Pfeffer ve Salancik  

(1978a), Pfeffer ve Salancik (1978b), Salancik (1979), Kotter (1979), Pfeffer 

ve Moore (1980), Leblebici ve Salancik (1981), Dess ve Beard (1984), Ulrich 

ve Barney (1984), Pfeffer ve Davis-Blake (1987), Üsdiken (2007), Nienhüser 

(2008), Wernerfelt  (1984), Barney (1986, 1991, 2001), Rumelt (1984, 1987), 

Aaker (1989), Prahalad ve Hamel (1990), Hall (1991), Peteraf (1993), Hunt 

ve Morgan (1995), Connor (2002), Kor ve Mahoney (2004), Porter (1980, 

1985, 1990) tarafından yapılan çalıĢmaların varsayım ve önermelerinden 
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oluĢturulduğu için geniĢ bir teorik altyapıya sahiptir.  Böylece, ölçeklerin 

geçerliliğinin yüksek olduğu söylenebilir.  Bununla birlikte geçerliliği 

güçlendirmek için anket; biri ekonometri, biri sayısal yöntemler, biri yönetim 

ve örgütsel davranıĢ, biri pazarlama, ikisi ise, hastane iĢletmeciliği 

alanlarında çalıĢma yapan altı öğretim üyesi tarafından değerlendirilmiĢ, 

ayrıca bir hastane sahibi ve bir profesyonel yöneticinin ve onların önerileri 

doğrultusunda anket geliĢtirilmiĢtir.    

 

Anket formu anlamlı sonuçlar verebilmesi amacıyla güvenilirlik 

testlerine tabi tutulmuĢtur. Güvenilirlik geçerlilik için ön koĢul niteliğindedir.  

Güvenilirlik bir ölçeğin tutarlılığını gösterir, onun her zaman aynı sonuçları 

vereceğini belirtir. BaĢka bir deyiĢle; bir aracın, her ölçmede birbirine yakın 

sonuçlar vermesidir.  Bu ise, testin devamlılığını ifade eder (Balcı, 2004: 

100).  ÇalıĢmada, güvenilirlik yaklaĢımlarından iç tutarlılık denemesi yapmak 

amacıyla madde istatistikleri yöntemi kullanılmıĢtır.  Madde istatistikleri ile 

yapılan güvenilirlik hesaplamalarından özellikle indeks türü araçlara uygun 

olan cronbach alpha katsayısı kullanılmıĢtır. Cronbach alpha yönteminde, 

testin her maddesinin diğer maddelerle olan iliĢkisi hesaplanmaktadır (Balcı, 

2004: 102).   

 

AraĢtırmanın güvenilirlik derecesini ölçmek amacıyla toplam 32 adet 

önerme ve demografik faktörlerden oluĢan anket formu 20 kiĢi üzerinde 

uygulanarak elde edilen veriler SPSS 18.0 paket programında 

değerlendirilmiĢ ve tüm sorular için cronbach alpha katsayısı 0,858 olarak 

gerçekleĢmiĢtir.  Anket, güvenilirlik ön koĢulundan sonra diğer hastanelerdeki 

katılımcılara da uygulanmıĢ ve anket formundaki her bir sorunun cronbach 

alpha katsayılarının 0,910 ile 0,925 arasında olduğu tablo 3.7‟de görülmüĢ, 

mevcut haliyle en yüksek katsayıya ulaĢıldığı anlaĢılmıĢtır. Bu nedenle, anket 

formuna herhangi bir soru eklemeye ya da çıkarmaya gerek kalmamıĢtır. 
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Tablo 3.7. Her Bir Önermeye Ait Cronbach Alpha Katsayıları 

ÖNERMELER Cronbach's Alpha 

Hastanemiz hastaların beklenti, tercih ve Ģikayetlerinden olumlu ya da 
olumsuz etkilenerek, tüm iĢlevlerinde hasta odaklı karar almaktadır. 

,913 

Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) satıĢ ve 
fiyatlama kararlarına göre hareket etmektedir. 

,915 

Hastanemiz diğer hastanelerin politika ve uygulamalarını (fiyatlama, tedavi-
bakım hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet göstermektedir. 

,915 

Hastanemiz sektöre girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli 
dönemlerde sektör analizleri yaparak dikkatle izlemektedir. 

,912 

Bankaların ve satıcıların kredi politikaları hastanemizin faaliyetlerinin 
sürekliliğinde belirleyicidir. 

,917 

Hastanemizin faaliyetleri devlet düzenlemelerinden (örneğin, SGK ödemeleri, 
devlet teĢvikleri, özel hastaneler yönetmeliği v.b.) etkilenmektedir. 

,914 

Hastanemiz özel hastaneler derneği, tabipler birliği, iĢçi-iĢveren sendikaları 
v.b. sivil toplum kuruluĢlarının kararlarına uyum göstermeye çaba harcar. 

,912 

Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri yakından takip ederek bünyesine 
katmak için azami çaba sarfeder. 

,910 

Diğer sağlık kuruluĢları tarafından uygulanan alternatif tıp teknikleri 
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafından dikkatle takip edilmektedir. 

,917 

Hastanemizin bulunduğu konum, müĢterilerin ulaĢımı açısından son derece 
rahattır. 

,912 

Hastanemiz günün Ģartlarına uyum sağlayan her tür teknoloji, tedavi tekniği, 
nitelikli personel v.b. kaynakları elde edebilecek sermaye yeterliliğine sahiptir. 

,912 

Hastanemizin idari ve tıbbi personeli özel eğitim ve uzmanlık yeteneklerine 
sahip bireylerden oluĢmaktadır. 

,913 

Hastanemizde tüm hastaların bilgilerine kolaylıkla eriĢebilme imkanı tanıyan 
sistematik bir veri tabanı kullanılmaktadır. 

,910 

Hastanemizde tüm çalıĢanlar tarafından paylaĢılan inanç, Ģefkat, terbiye, 
takım çalıĢması v.b. değerler sistemi egemendir. 

,913 

Hastanemizin markası ve ticaret unvanı patent ve telif hakları ile 
korunmaktadır. 

,911 

Hastanemizin toplum tarafından bilinen kurumsal bir itibarı vardır. ,913 

Hastanemizde yeni teĢhis ve tedavi imkanlarını araĢtıran ekipler 
oluĢturulmaktadır. 

,912 

Hastanemizdeki teĢhis, tedavi, acil servis, konaklama, yoğun bakım, 
ameliyathane v.b. birimlerde diğer hastanelerden tamamen farklı ve özgün 
uygulamalar bulunmaktadır. 

,911 

Hastanemizin her biriminde çalıĢanlar için düĢük düzeyde ücret politikaları 
uygulanır. 

,925 

Hastanemizde hızlı bir yatak devir oranı ile birçok hastanın yataklı 
servislerden faydalanması sağlanır. 

,911 

Hastanemizde teĢhis ve tedavi hizmetlerinin güncel teknolojiden 
faydalanılarak sunulması, bu alanlardaki geliĢmelerin yakından izlenmesi son 
derece önemlidir. 

,913 

Hastanemiz ilaç, medikal malzeme Ģirketleri v.b. kuruluĢlarla hizmet kalitesini 
aynı düzeyde tutmak için güçlü iĢbirlikleri oluĢturmuĢtur. 

,912 

Hastanemizin tüm teĢhis ve tedavi hizmetlerinde minimum fiyatı sunabilmek 
amacıyla ilgili birimlerde sıkı maliyet kontrolleri yapılmaktadır. 

,913 

Hastanemiz özellikle organ nakli, kadın-doğum, göz, akıl hastalıkları v.b. özel 
branĢlarda üne sahiptir. 

,912 

Hastanemiz teĢhis ve tedavi hizmetleri için kamu ya da özel sektör kuruluĢları 
ile anlaĢmalar yaparak belli bir hasta grubuna özel hizmet sunma 
çabasındadır. 

,913 

Hastanemiz özel hastaneler birliği, akreditasyon kuruluĢları v.b. kurumlara üye 
olmak ya da belge almak için çaba harcar. 

,910 
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Hastanemiz yöneticileri daha önce kamu hastanelerinde çalıĢmıĢ ya da aynı 
anda birkaç sağlık kuruluĢunda görev yapan kiĢilerdir. 

,916 

Hastanemiz diğer özel hastaneler ya da sağlık kuruluĢları ile fiyatlama, 
reklam, hammadde v.b. unsurları kapsayan anlaĢmalar yapmakta ya da 
birleĢmeye yönelmektedir. 

,918 

Hastanemiz teĢhis ve tedavi birimlerinin yanında yemek, temizlik v.b. bir ya da 
birkaç alanda uzman iĢletmeler ile iĢbirliği yapmaktadır. 

,915 

Hastanemizde sektörel politikaları etkileyebilecek ve düzenleyici-denetleyici 
kurumlarla (akreditasyon kuruluĢları, SGK v.b.) olumlu iliĢkileri geliĢtirebilecek 
personellerin istihdamı önceliklidir. 

,915 

Hastanemiz  belirsiz, karmaĢık, dinamik  nitelikteki güncel geliĢmeleri 
yakından takip ederek arge, satın alma, depolama, finansman v.b. birimlerinin 
yapı ve uygulamalarına yansıtmaktadır. 

,914 

Hastanemiz sağlık sektörü ile iliĢkili olmayan gıda, perakende v.b. sektörlerde 
de yatırım yapmaktadır. 

,918 

 

Anket formunun birinci bölümünde, araĢtırmaya katılan yöneticilerin 

demografik özelliklerinin (cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, görev ve kurumda çalıĢma 

süresi) ve kurumların personel sayıları ile faaliyet sürelerinin belirlenmesine 

yönelik yedi adet soru yer almaktadır. 

 

 Anket formunun ikinci, üçüncü ve dördüncü bölümlerinde yer alan 

önermelere 5‟li Likert ölçeği kullanılarak katılımcılardan “1-Kesinlikle 

Katılmıyorum, 2-Katılmıyorum, 3-Kısmen Katılıyorum, 4-Katılıyorum, 5-Kesinlikle 

Katılıyorum” seçeneklerinden birini iĢaretlemeleri istenmiĢtir. Sosyal bilimlerde 

ölçme aracı geliĢtirmek için kullanılan yöntemlerden biri, Likert‟in adıyla anılanıdır. 

Derecelemeler toplamıyla oluĢturulan Likert tipi ölçeklerde yanıtlayıcının, 

ölçekteki her maddenin anlamına iliĢkin tutumunun derecesi belirlenir. Bu 

ölçeklerde yanlıĢ kullanılan sözcükler, ölçek maddelerinin karĢısına konan 

seçeneklerde yer alan, “kararsızım, fikrim yok, bir Ģey söyleyemem” türü 

sözcüklerdir. Likert ölçeği, derecelemeler toplamını esas almakta ve ölçekte,  

derece belirten seçeneklere verilen puanlarla hesaplamalar yapılmaktadır. Oysa 

bu ve benzeri sözcükler, derece değil durum belirtir: örneğin, Kararsız olma 

durumu, bir Ģey söyleyememe durumu, fikri olmama durumu v.b. sözcükler,  

durumların herhangi bir derecesini belirtmezler.  Kararsızım benzeri sözcükler, 

derece bildirmedikleri gibi, katılma ya da katılmama da bildirmezler, bu nedenlerle 

de bu tür ölçek seçenekleri arasında yer alamazlar. Bir karar bildirmeyen, 

kararsızım, fikrim yok, bir Ģey söyleyemem gibi seçeneklerin, karar bildiren diğer 

seçenekler arasında yeri yoktur. Tutum, bir tepkide bulunma eğilimidir. 
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Dolayısıyla, kararsızlık, bir eğilim bildirmediğinden, tutum ölçümünde 

kullanılamamalıdır14. 

 

Anket formunun ikinci bölümünde, katılımcıların algıladıkları dıĢ çevresel 

faktörlerin düzeylerinin belirlenmesine yönelik önermeler yer almaktadır. Ġkinci 

bölümde yer alan ve tablo 3.8‟de belirtilen önermeler tez yazarı tarafından kaynak 

bağımlılığı literatürünün - Selznick (1948), Pfeffer ve Leblebici (1973), Pfeffer ve 

Salancik (1974a), Pfeffer ve Salancik (1974b), Pfeffer ve Leong (1977), Pfeffer ve 

Salancik (1977), Pfeffer ve Salancik (1978a), Pfeffer ve Salancik (1978b), 

Salancik (1979), Kotter (1979), Pfeffer ve Moore (1980), Leblebici ve Salancik 

(1981), Dess ve Beard (1984), Ulrich ve Barney (1984), Pfeffer ve Davis-Blake 

(1987), Üsdiken (2007), Nienhüser (2008) -incelenmesi sonucu katılımcıların dıĢ 

çevresel faktörlere yönelik tutumlarını ölçmek amacıyla hazırlanmıĢtır.  

Tablo 3.8. DıĢ Çevresel Faktörlere ĠliĢkin Önermeler 

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma derecenizi belirtiniz  ! 1 2 3 4 5 

1.Hastanemiz hastaların beklenti, tercih ve Ģikayetlerinden olumlu 
ya da olumsuz etkilenerek, tüm iĢlevlerinde hasta odaklı karar 
almaktadır.  

     

2.Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) 
satıĢ ve fiyatlama kararlarına göre hareket etmektedir. 

     

3.Hastanemiz diğer hastanelerin politika ve uygulamalarını 
(fiyatlama, tedavi-bakım hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet 
göstermektedir. 

     

4.Hastanemiz sektöre girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini 
belli dönemlerde sektör analizleri yaparak dikkatle izlemektedir. 

     

5.Bankaların ve satıcıların kredi politikaları hastanemizin 
faaliyetlerinin sürekliliğinde belirleyicidir.  

     

6.Hastanemizin faaliyetleri devlet düzenlemelerinden (örneğin, 
SGK ödemeleri, devlet teĢvikleri, özel hastaneler yönetmeliği v.b.) 
etkilenmektedir. 

     

7.Hastanemiz özel hastaneler derneği, tabipler birliği, iĢçi-iĢveren 
sendikaları v.b. sivil toplum kuruluĢlarının kararlarına uyum 
göstermeye çaba harcar. 

     

8.Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri yakından takip 
ederek bünyesine katmak için azami çaba sarfeder.  

     

9.Diğer sağlık kuruluĢları tarafından uygulanan alternatif tıp 
teknikleri (akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafından 
dikkatle takip edilmektedir. 

     

  

                                                      
14

 Bu kısımda Hüseyin Başar “Araştırmalarda Likert Yanılgıları” adlı eserinden yararlanılmıştır. 

yunus.hacettepe.edu.tr/~alerbas/Likert.doc 
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Anket formunun üçüncü bölümünde, katılımcıların algıladıkları iç çevresel 

faktörlerin düzeylerinin belirlenmesine yönelik önermeler yer almaktadır. Bu 

bölümde yer alan ve tablo 3.9‟da görülebilen önermeler tez yazarı tarafından 

kaynak temelli teori literatürünün - Wernerfelt  (1984), Barney (1986, 1991), 

Rumelt (1984, 1987), Aaker (1989), Prahalad ve Hamel (1990), Hall (1991), 

Peteraf (1993), Hunt ve Morgan (1995), Connor (2002), Kor ve Mahoney 

(2004) - incelenmesi sonucu katılımcıların somut ve soyut kaynaklara baĢka 

bir deyiĢle, iç çevresel faktörlere yönelik tutumlarını ölçmek amacıyla 

hazırlanmıĢtır.   

Tablo 3.9. Ġç Çevresel Faktörlere ĠliĢkin Önermeler 

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma  derecenizi belirtiniz ! 1 2 3 4 5 

1.Hastanemizin bulunduğu konum, müĢterilerin ulaĢımı 
açısından son derece rahattır. 

     

2.Hastanemiz günün Ģartlarına uyum sağlayan her tür 
teknoloji, tedavi tekniği, nitelikli personel v.b. kaynakları elde 
edebilecek sermaye yeterliliğine sahiptir. 

     

3.Hastanemizin idari ve tıbbi personeli özel eğitim ve uzmanlık 
yeteneklerine sahip bireylerden oluĢmaktadır. 

     

4.hastanemizde tüm hastaların bilgilerine kolaylıkla eriĢebilme 
imkanı tanıyan sistematik bir veri tabanı kullanılmaktadır. 

     

5.Hastanemizde tüm çalıĢanlar tarafından paylaĢılan inanç, 
Ģefkat, terbiye, takım çalıĢması v.b. değerler sistemi 
egemendir. 

     

6.Hastanemizin markası ve ticaret unvanı patent ve telif hakları 
ile korunmaktadır. 

     

7.Hastanemizin toplum tarafından bilinen kurumsal bir itibarı 
vardır. 

     

8.Hastanemizde yeni teĢhis ve tedavi imkanlarını araĢtıran 
ekipler oluĢturulmaktadır. 

     

9.Hastanemizdeki teĢhis, tedavi, acil servis, konaklama, yoğun 
bakım, ameliyathane v.b. birimlerde diğer hastanelerden 
tamamen farklı ve özgün uygulamalar bulunmaktadır. 

     

 Anket formunun dördüncü bölümünde ise, katılımcıların stratejik 

eğilimlerini belirleyebilmek amacıyla, kaynak bağımlılığının yönetilmesine 

yönelik stratejik eğilim hipotezleri literatür incelemesi ile 4,8, 9, 10, 11, 12, 13, 

14 numaralı önermelerde; sırasıyla iĢbirliği, meĢruiyet, ortak bağlantı 

noktaları, birleĢme ve satın almalar, dıĢ kaynaklardan yararlanma, 

kooptasyon, örgütsel yapının tasarımı ve etki alanının seçimi olarak yer 

almaktadır.  Kaynak temelli teori literatürü, daha önceki bölümde eleĢtirel 

kısımda belirtildiği gibi net ve spesifik stratejik eğilimlerden ya da 

hipotezlerden bahsetmemektedir.  Genel olarak, örgütlerin sahip oldukları 
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benzersiz kaynak ya da yeteneklerin onlara maliyet üstünlüğü ve farklılaĢma 

gibi avantajlar sağlayarak rekabette üstün konuma getireceğini savunmuĢtur. 

Teori, stratejik eğilimlerini kaynak ve yeteneklerin çeĢitli biçimlerde ele 

geçirilmesi ve rekabetçi çevreden izole edilmesi üzerine kurmuĢtur. Bu 

nedenle, çalıĢmada bütüncül bir bakıĢ açısı ile endüstriyel örgüt teorisinin 

maliyet liderliği ( 1, 2, 5 numaralı önermeler ) ve farklılaĢma  (3, 6, 7 numaralı 

önermeler)  stratejilerinin kaynak temelli ve kaynak bağımlılığı teorilerinin 

stratejik seçimleri ile test edilmesi; baĢka bir deyiĢle iliĢkilendirilmesine 

çalıĢılmıĢtır.  Zaten, çalıĢmanın literatüre katkısı yazarın bu bütünleĢtirme ile 

teorilerin birbirlerinin alternatifi değil, tamamlayıcısı olduğuna yönelik 

düĢünceleridir.  Tablo 3.10‟da ilgili önermeler görülmektedir. 

Tablo 3.10. Stratejik Eğilimlere ĠliĢkin Önermeler 

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma derecenizi  belirtiniz ! 1 2 3 4 5 

1.Hastanemizin her biriminde çalıĢanlar için düĢük düzeyde ücret 

politikaları uygulanır. 

     

2.Hastanemizde hızlı bir yatak devir oranı ile birçok hastanın yataklı 

servislerden faydalanması sağlanır.  

     

3.Hastanemizde teĢhis ve tedavi hizmetlerinin güncel teknolojiden 
faydalanılarak sunulması, bu alanlardaki geliĢmelerin yakından 
izlenmesi son derece önemlidir.  

     

4.Hastanemiz ilaç, medikal malzeme Ģirketleri v.b. kuruluĢlarla 
hizmet kalitesini aynı düzeyde tutmak için güçlü iĢbirlikleri 
oluĢturmuĢtur. 

     

5.Hastanemizin tüm teĢhis ve tedavi hizmetlerinde minimum fiyatı 
sunabilmek amacıyla ilgili birimlerde sıkı maliyet kontrolleri 
yapılmaktadır. 

     

6.Hastanemiz özellikle organ nakli, kadın-doğum, göz, akıl 
hastalıkları v.b. özel branĢlarda üne sahiptir. 

     

7.Hastanemiz teĢhis ve tedavi hizmetleri için kamu ya da özel sektör 
kuruluĢları ile anlaĢmalar yaparak belli bir hasta grubuna özel hizmet 
sunma çabasındadır. 

     

8.Hastanemiz özel hastaneler birliği, akreditasyon kuruluĢları v.b. 
kurumlara üye olmak ya da belge almak için çaba harcar. 

     

9.Hastanemiz yöneticileri daha önce kamu hastanelerinde çalıĢmıĢ 
ya da aynı anda birkaç sağlık kuruluĢunda görev yapan kiĢilerdir. 

     

10.Hastanemiz diğer özel hastaneler ya da sağlık kuruluĢları ile 
fiyatlama, reklam, hammadde v.b. unsurları kapsayan anlaĢmalar 
yapmakta ya da birleĢmeye yönelmektedir. 

     

11.Hastanemiz teĢhis ve tedavi birimlerinin yanında yemek, temizlik 
v.b. bir ya da birkaç alanda uzman iĢletmeler ile iĢbirliği 
yapmaktadır.  

     

12.Hastanemizde sektörel politikaları etkileyebilecek ve düzenleyici-
denetleyici kurumlarla (akreditasyon kuruluĢları, SGK v.b.) olumlu 
iliĢkileri geliĢtirebilecek personellerin istihdamı önceliklidir.  

     

13.Hastanemiz  belirsiz, karmaĢık, dinamik  nitelikteki güncel 
geliĢmeleri yakından takip ederek arge, satın alma, depolama, 
finansman v.b. birimlerinin yapı ve uygulamalarına yansıtmaktadır.   

     

14.Hastanemiz sağlık sektörü ile iliĢkili olmayan gıda, perakende 
v.b. sektörlerde de yatırım yapmaktadır. 
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3.5.3. Verilerin Analizi  

 Anket formu, istatistiksel olarak güvenilirlik ve geçerlilik analizleri 

tamamlandıktan ve en sağlıklı halini aldığı düĢünüldükten sonra 14 adet özel 

hastanede 99 kiĢi üzerinde yüz yüze görüĢme yöntemiyle uygulanmıĢ ve elde 

edilen veriler SPSS 18.0 paket programına girilerek değerlendirmeye tabi 

tutulmuĢtur.    

 

 AraĢtırmada öncelikle anket formunda birinci bölümde yer alan 

demografik nitelikteki soruların frekans dağılımları verilmiĢtir.  Böylece, 

örneklem kümeye iliĢkin tanımlayıcı bilgilere ulaĢılması amaçlanmıĢtır.   

 

 Anket formunun ikinci ve üçüncü bölümlerindeki her bir önermeden 

elde edilen verilere faktör analizi uygulanmıĢ, faktör analiz ile çalıĢma 

kapsamında iç ve dıĢ çevresel değiĢkenler boyutlarındaki baskın değiĢkenler 

belirlenerek, bu değiĢkenlerden hareketle stratejik eğilim iliĢkisi kurulması 

amaçlanmıĢtır.  

  

 DeğiĢkenlerin tek tek analizindeki zorluk nedeniyle yapılan faktör 

analizi sonrasında, dıĢ çevresel faktörler (tedarikçi-teknoloji)  ve iç çevresel 

faktörlere iliĢkin değiĢken grupları ile stratejik eğilimler arasında korelasyon 

analizi yapılarak iliĢkinin anlamlılık düzeyi belirlenmeye çalıĢılmıĢtır.  

 

 Korelasyon iliĢkisi belirlendikten sonra iki ana boyuta ayrılan dıĢ ve iç 

çevresel faktörler ile stratejik eğilimler arasındaki etkilenmenin derecesi 

regresyon analizi ile neden-sonuç ekseninde açıklanmıĢtır.   

 

 Özel hastanelerde görev yapan  tıp fakültesi ve profesyonel kökenli 

yöneticilerin stratejik eğilimlerinin farklı olup olmadığına yönelik hipotezi test 

etmek amacıyla, Bağımsız Ġki Örnek T-Testi (parametrik) ile Mann-Whitney U 

Testleri (parametrik olmayan) uygulanmıĢtır.  
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3.6. ARAġTIRMA BULGULARI  

 

 

 Bu kısım; katılımcıların demografik özelliklerinin frekans tabloları 

yardımıyla belirlenmesi, iç ve dıĢ çevresel değiĢkenlere yönelik faktör analizi 

uygulanması ile baskın değiĢkenlerin belirlenmesi, dıĢ ve iç çevresel 

faktörlerinin birbirleriyle ve stratejik eğilimlerle iliĢkilerinin olup olmadığının 

ortaya konması ve birbirlerini etkileme düzeylerinin açıklığa kavuĢturulması, 

profesyonel ve tıp fakültesi kökenli yöneticilerin stratejik eğilimlerinde farklılık 

bulunup bulunmadığının ortaya konulmasına yönelik istatistiksel ölçüm ve 

değerlendirmelerden oluĢmuĢtur.  

 

3.6.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Değerlendirilmesi 

 Katılımcıların demografik özellikleri, ankete katılan çalıĢanların ilk 

bölümde anket formuna verdikleri yanıtların yüzde dağılımları cinsinden elde 

edilmiĢtir.  Örneklem kümede toplam 14 hastaneye ulaĢılmıĢ; bu hastanelerin 

sektördeki faaliyet süreleri, çalıĢan personel miktarı ile her birindeki 

yöneticilerin katılımcı olarak sayısı tablo 3.11‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 3.11. Hastaneler ve Katılımcı Sayıları 

 
Frekans % 

Hastaneler 

1 11 11,1 

2 6 6,1 

3 7 7,1 

4 11 11,1 

5 6 6,1 

6 4 4,0 

7 7 7,1 

8 7 7,1 

9 4 4,0 

10 9 9,1 

11 11 11,1 

12 12 12,1 

13 2 2,0 

14 2 2,0 

Toplam 99 100,0 
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 Tablo 3.11‟e göre; örneklem kümede yer alan 14 hastanede toplam 99 

kiĢiye ulaĢılmıĢ ve katılımcıların % 11,1‟i (11 kiĢi) 1 nolu hastanede, % 6,1‟i 

(6 kiĢi) 2 nolu hastanede, % 7,1‟i (7 kiĢi) 3 nolu hastanede, % 11,1‟i (11 kiĢi) 

4 nolu hastanede, % 6,1‟i (6 kiĢi) 5 nolu hastanede, % 4‟ü (4 kiĢi) 6 nolu 

hastanede, % 7,1‟i (7kiĢi) 7 nolu hastanede, % 7,1‟i (7kiĢi) 8 nolu hastanede, 

% 9,1‟i (9 kiĢi) 10 nolu hastanede, % 11,1‟i (11 kiĢi) 11 nolu hastanede, 

%12,1‟i (12 kiĢi) 12 nolu hastanede, % 2‟si (2 kiĢi) 13 nolu hastanede ve son 

% 2‟si  (2 kiĢi) ise, 14 nolu hastanede görev yapmaktadır.  

 

 Katılımcıların cinsiyetleri, yaĢları, öğrenim düzeyleri, görevleri ve 

toplam çalıĢma süreleri ise, yüzde dağılımları cinsinden tablo 3.12‟de 

verilmiĢtir.   

 

Tablo 3.12. Katılımcıların Demografik Özelliklerine Göre Dağılımları 

Özellikler Frekans % 

Cinsiyet 
Kadın 48 48,5 

Erkek 51 51,5 

YaĢ Aralığı 

18 - 24 1 1,0 

25 - 29 7 7,1 

30 - 34 10 10,1 

35 - 39 28 28,3 

40 - 49 37 37,4 

50 - 59  14 14,1 

60 ve üzeri  2 2,0 

Öğrenim Düzeyi 

Lise  5 5,1 

Üniversite 48 48,5 

Tıp Fakültesi 25 25,3 

Yüksek Lisans 15 15,2 

Doktora 6 6,1 
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Özellikler Frekans % 

Görev Dağılımı 

BaĢhekim Yard. 15 15,2 

BaĢhekim 4 4,0 

Müdür Yard.  16 16,2 

Müdür 36 36,4 

Koordinatör 13 13,1 

Denetçi 1 1,0 

Genel Müdür Yard. 7 7,1 

Genel Müdür 6 6,1 

Yönetim Kurulu 
BaĢkan/Üyesi 

1 1,0 

Toplam ÇalıĢma Süresi 

0 - 4 yıl  37 37,4 

5 - 9 yıl  38 38,4 

10 - 14 yıl  11 11,1 

15 - 19 yıl  12 12,1 

20 yıl ve üzeri 1 1 

 
Tablo 3.12‟ye göre; 

 Cinsiyet: Katılımcıların % 48,5‟i  (48 kiĢi) kadın, % 51,5‟i (51 kiĢi) 

erkektir. 

 YaĢ Gruplarına Göre Dağılım: AraĢtırmaya katılan 99 kiĢinin % 1‟i 

(1 kiĢi) 18- 24 yaĢ aralığında, % 7,1‟i (7 kiĢi) 25- 29 yaĢ aralığında, 

% 10,1‟i (10 kiĢi) 30- 34 yaĢ aralığında, % 28,3‟ü (28 kiĢi) 35-39 

yaĢ aralığında, % 37,4‟ü (37 kiĢi)  40-49 yaĢ aralığında, % 14,1‟i 

(14 kiĢi) 50-59 yaĢ aralığında, % 2‟si ise 60 ve üzeri yaĢ 

grubundadır. 

 Öğrenim Düzeyi: Katılımcıların %5,1‟i (5 kiĢi) lise mezunu, %48,5‟i 

(48 kiĢi) üniversite, % 25,3‟ü (25 kiĢi) tıp fakültesi mezunu ,%15,2‟si 

(15 kiĢi) yüksek lisans ve % 6‟sı (6 kiĢi) doktora mezunudur.  

 Görev Dağılımı: Toplam 99 yöneticinin % 15,2‟si (15 kiĢi) 

baĢhekim yardımcısı,  %4‟ü (4 kiĢi) baĢhekim, % 16,2‟si (16 kiĢi) 
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müdür yardımcısı, %36,4‟ü (36 kiĢi) müdür, % 13,1‟i (13 kiĢi) 

koordinatör, % 1‟i (1 kiĢi) denetçi, % 7,1‟i (7 kiĢi) genel müdür 

yardımcısı, % 6‟sı (6 kiĢi) genel müdür, % 1‟i (1 kiĢi) yönetim kurulu 

baĢkan ya da üyesi olarak görev yapmaktadır.  

 Kurumlarındaki toplam çalıĢma sürelerine göre dağılım:  0-4 yıl 

arasında çalıĢanlar toplam katılımcıların % 37,4‟ünü (37 kiĢi) 

oluĢtururken, 5-9  yıl arasında çalıĢanlar % 38,4‟ünü (38 kiĢi),               

10-14 yıl arasında çalıĢanlar % 11,1‟ini (11 kiĢi), 15-19 yıl arasında 

çalıĢanlar % 12,1‟ini (12 kiĢi) ve 20 yıl ve üzeri çalıĢanlar % 1‟ini (1 

kiĢi) oluĢturmaktadır. 

 

3.6.2. Stratejik Eğilimler ile DıĢ Çevresel Faktörler Arasındaki ĠliĢkinin  

          Değerlendirilmesi  

Kaynak bağımlılığı teorisi ekseninde stratejinin, dıĢ çevresel faktörlerin 

etkisi ile biçimlendiği çalıĢmanın birinci bölümünde açıklanmıĢtı. Bu kısımda 

anketlerden elde edilen veriler kullanılarak, dıĢ çevreye  iliĢkin çok sayıdaki 

değiĢkeni az sayıda anlamlı ve birbirinden bağımsız hale getiren istatistiksel 

teknik olarak açıklayıcı faktör  analizi  uygulanmıĢtır. Açıklayıcı faktör 

analizinde aralarında yüksek korelasyon olan değiĢkenler setinin bir araya 

getirilmesi suretiyle faktör adı verilen genel değiĢkenlerin oluĢturulması söz 

konusudur.  Burada amaç: 

 DeğiĢken sayısını azaltmak, 

 DeğiĢkenler arası iliĢkilerdeki yapıyı ortaya çıkarmak, baĢka bir deyiĢle 

değiĢkenleri sınıflandırmaktır (Eroğlu, 2008: 321). 

Faktör analizi, çalıĢma kapsamında baskın dıĢ çevresel değiĢkenleri 

belirlemek ve bu değiĢkenlerden hareket ederek dıĢ çevre  ve strateji iliĢkisini  

kurmak amacıyla yapılmıĢtır. AraĢtırma düzleminde yapılan faktör analizi 

iĢlem adımları aĢağıdaki gibi özetlenebilir (Büyüköztürk, 2005: 124-137): 
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 Ġlk adımda bütün değiĢkenler için korelasyon matrisi hesaplanır. Söz 

konusu matristen, diğer değiĢkenler ile iliĢkili olmayan değiĢkenler 

belirlenir. Ayrıca, faktör modelinin uygunluğu da bu safhada 

değerlendirilir.   

 Ġkinci adım, faktör sayısının belirlenmesidir.  Bu adımda, seçilen 

modelin veriye ne kadar uyumlu olduğu tespit edilir. 

  Üçüncü adım rotasyon olup, faktörlerin döndürülerek daha iyi 

yorumlanabilir hale getirilmesi sağlanır.Her olay için her faktörün skoru 

hesaplanır. Söz konusu skorlar değiĢik analizler için kullanılabilir.  

Ġlk olarak, veri setinin faktör analizi için uygunluğunun 

değerlendirilmesi amacıyla, değiĢkenler arasındaki korelasyon katsayısı 

incelenmiĢtir.  Buna iliĢkin yapılan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) örneklem 

yeterliliği ölçütü ile Bartlett Testi tablo 3.13‟de gösterilmektedir.   

Tablo 3.13. KMO ve Bartlett Testi Sonuçları - 1 

KMO ve Bartlett Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği Ölçütü 0,766 

Bartlett Küresellik 

Testi  

YaklaĢık Ki-Kare 342,632 

Serbestlik Derecesi 36 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 

KMO örneklem yeterliliği ölçütü; 0,50 ve üzerinde olması istenen ve  

gözlenen korelasyon katsayıları büyüklüğü ile kısmi korelasyon katsayılarının 

büyüklüğünü karĢılaĢtıran bir indekstir (Eroğlu, 2008:322).  Tablo 3.13‟de de 

görüldüğü gibi, KMO testi 0,766 olarak tespit edilmiĢ ve 0,766 > 0,50 olması 

nedeniyle veri setinin faktör analizi için uygun olduğu görülmüĢtür..  Ġkinci 

olarak dikkat edilmesi gereken test, Bartlett Testi‟dir.  Bartlett Testi, 

değiĢkenler arasında yüksek korelasyon olduğunu ve veri setinin faktör 

analizi için uygunluğunu  (P = 0,000 < 0,05) ifade ettiği için anlamlıdır.  BaĢka 

bir deyiĢle, değiĢkenler arasında yüksek korelasyonlar mevcuttur ve veriler 

çoklu normal dağılımdan gelmiĢ demektir.  KMO katsayısı 0,766 olduğundan 
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sonuç çok iyidir (Eroğlu, 2008: 322).  Bu nedenle, araĢtırmada örnek 

büyüklüğü yeterlidir.   

 

Veri setinin faktör analizine uygunluğu belirlendikten sonra faktör 

sayısının belirlenmesi aĢamasına geçilebilir. Tablo 3.14‟de özdeğer 

istatistiğine bağlı faktör sayısı gösterilmektedir.   

Tablo 3.14. Özdeğer Ġstatistiğine Bağlı Faktör Sayısı ve  

Açıklanan Varyans Yüzdesi - 1 

 

Faktör sayısının belirlenmesinde; özdeğer  istatistiği, açıklanan 

varyans oranı, çizgi ya da serpilme diyagramı gibi çeĢitli yöntemler söz 

konusudur (Büyüköztürk, 2005: 105-106).  ÇalıĢma kapsamında özdeğer 

istatistiği 1‟den büyük olan  faktörler anlamlı olarak belirlenmiĢtir.  Tablo 

3.14‟de özdeğer istatistiği 1‟den büyük olan 2 faktör görülmektedir.  Buna 

göre, en sağda yer alan sütundan da anlaĢılacağı üzere, birinci faktör toplam 

varyansın % 31,653‟ünü açıklamaktadır. Birinci ve ikinci faktörler birlikte 

toplam varyansın % 61,713 ‟ünü açıklamaktadır.   

 

Faktör sayılarının belirlenmesi sonrasında bir değiĢkenin analizde 

diğer değiĢkenlerle paylaĢtığı varyans miktarının ortaya konması baĢka bir 

deyiĢle, ortak varyansın hesaplanması gerekmektedir. Bu çerçevede 

değiĢkenlerin hesaplanan ortak varyansı tablo 3.15‟de görülebilir. 

 

 

Faktör 
BaĢlangıç Özdeğerler DöndürülmüĢ Faktör Değerleri 

Toplam Varyans %’si Kümülatif % Toplam Varyans %’si Kümülatif % 

1 3,849 42,767 42,767 2,849 31,653 31,653 

2 1,705 18,946 61,713 2,705 30,059 61,713 
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Tablo 3.15. Ortak Varyans Tablosu - 1 

DEĞĠġKENLER BAġLANGIÇ 
ORTAK 

VARYANS 

Hastanemiz hastaların beklenti, tercih ve Ģikayetlerinden olumlu ya da olumsuz 
etkilenerek, tüm iĢlevlerinde hasta odaklı karar almaktadır. 

1,000 0,626 

Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) satıĢ ve 
fiyatlama kararlarına göre hareket etmektedir. 

1,000 0,628 

Hastanemiz diğer hastanelerin politika ve uygulamalarını(fiyatlama, tedavi-
bakım hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet göstermektedir. 

1,000 0,631 

Hastanemiz sektöre girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli 
dönemlerde sektör analizleri yaparak dikkatle izlemektedir. 

1,000 0,696 

Bankaların ve satıcıların kredi politikaları hastanemizin faaliyetlerinin 
sürekliliğinde belirleyicidir. 

1,000 0,513 

Hastanemizin faaliyetleri devlet düzenlemelerinden (örneğin, SGK ödemeleri, 
devlet teĢvikleri, özel hastaneler yönetmeliği v.b.) etkilenmektedir. 

1,000 0,629 

Hastanemiz özel hastaneler derneği, tabipler birliği, iĢçi-iĢveren sendikaları v.b. 
sivil toplum kuruluĢlarının kararlarına uyum göstermeye çaba harcar. 

1,000 0,595 

Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri yakından takip ederek bünyesine 
katmak için azami çaba sarfeder. 

1,000 0,713 

Diğer sağlık kuruluĢları tarafından uygulanan alternatif tıp teknikleri 
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafından dikkatle takip edilmektedir. 

1,000 0,521 

 

Önermelerle tanımlanan dıĢ çevresel değiĢkenlere iliĢkin 9 adet 

değiĢkenin ortak varyanslarının 0,513 ile 0,713 arasında değiĢtiği tablo 

3.15‟de görülmektedir. Analiz sırasında faktör yük değeri 0,45 (Karagöz ve 

Kösterelioğlu, 2008: 90) ve daha yukarı olan bu 9 adet değiĢkenin tamamı 

analize alınmıĢtır. Tablo 3.15‟de görüldüğü üzere; dıĢ çevresel değiĢkenlere 

iliĢkin 9 adet  önermeden (değiĢkenden), ortak varyans analizleri sonucunda 

bu değiĢkenleri simgeleyen iki faktör elde edilmiĢtir.  Analizde önemli faktör 

olarak ortaya çıkan iki faktörün birlikte, toplam varyansın ve ölçeğe iliĢkin 

varyansın çoğunluğunu açıkladıkları görülmektedir.  

 

 Tüm değiĢkenler için korelasyon matrisinin hesaplanması ve faktör 

sayılarının belirlenmesi ile, seçilen modelin veri setine uygunluğu ortaya 

konmuĢtur.  Üçüncü adımda ise, rotasyon yapılarak faktörlerin daha iyi 

yorumlanabilir hale getirilmesi amaçlanmaktadır.  Rotasyon sonuçları tablo 

3.16‟da döndürülmüĢ faktör matrisi olarak ortaya konmaktadır.   

 

 Bu matris faktör analizinin nihai soncudur. Matris dikkatle 

incelendiğinde orijinal değiĢken ve onun faktörü arasındaki korelasyonlar 

görülmektedir.  Bir değiĢken, hangi faktör altında mutlak değer olarak büyük 
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ağırlığa sahipse, o değiĢken o faktör ile yakın iliĢki içindedir (Eroğlu, 2008: 

330). 

Tablo 3.16. DöndürülmüĢ Faktör Matrisi 

DEĞĠġKENLER 
FAKTÖR 

1 2 

Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) satıĢ 
ve fiyatlama kararlarına göre hareket etmektedir. 

0,784 
 

Hastanemiz diğer hastanelerin politika ve uygulamalarını(fiyatlama, tedavi-
bakım hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet göstermektedir. 

0,753 
 

Diğer sağlık kuruluĢları tarafından uygulanan alternatif tıp teknikleri 
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafından dikkatle takip edilmektedir. 

0,721 
 

Bankaların ve satıcıların kredi politikaları hastanemizin faaliyetlerinin 
sürekliliğinde belirleyicidir. 

0,716 
 

Hastanemiz sektöre girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli 
dönemlerde sektör analizleri yaparak dikkatle izlemektedir. 

0,700 
 

Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri yakından takip ederek 
bünyesine katmak için azami çaba sarfeder.  

0,837 

Hastanemizin faaliyetleri devlet düzenlemelerinden (örneğin, SGK ödemeleri, 
devlet teĢvikleri, özel hastaneler yönetmeliği v.b.) etkilenmektedir.  

0,793 

Hastanemiz hastaların beklenti, tercih ve Ģikayetlerinden olumlu ya da 
olumsuz etkilenerek, tüm iĢlevlerinde hasta odaklı karar almaktadır.  

0,771 

Hastanemiz özel hastaneler derneği, tabipler birliği, iĢçi-iĢveren sendikaları 
v.b. sivil toplum kuruluĢlarının kararlarına uyum göstermeye çaba harcar.  

0,704 

 

Tablo 3.16‟da görüldüğü üzere, iki faktör (sütunlar) ve her bir 

değiĢkenin faktörler altındaki ağırlıkları verilmiĢtir.  “Hastanemiz tedarikçilerin 

(ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) satıĢ ve fiyatlama kararlarına göre 

hareket etmektedir.” değiĢkeni bulunduğu satırda en büyük ağırlığı 1‟nci 

faktör altında almıĢtır (0,784).  “Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri 

yakından takip ederek bünyesine katmak için azami çaba sarfeder.”  

değiĢkeni bulunduğu satırda en büyük ağırlığı 2‟nci faktör altında almıĢtır 

(0,837).  

 

Faktörleri rotasyon iĢlemi sonrasında isimlendirmek kolaylaĢacaktır.   

ÇalıĢma kapsamında dıĢ çevresel faktörlerin boyutlarına yönelik olarak birinci 

faktör, “Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme iĢletmeleri v.b.) 

satıĢ ve fiyatlama kararlarına göre hareket etmektedir.” önermesi ile 

tedarikçiler faktörü; ikinci faktör ise, “Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik 

eğilimleri yakından takip ederek bünyesine katmak için azami çaba sarfeder.”  

önermesi ile, teknoloji faktörü olarak isimlendirilebilir.    
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 Sonuç olarak; faktör analizinin amacı, veri setinin daha az sayıda ve 

anlamlı faktörlere indirilmesidir.  Analize baĢlamadan önce dıĢ çevresel 

faktörlerin algısına yönelik olarak 9 adet değiĢken bulunmaktayken; faktör 

analizi sonrasında,  9 adet değiĢkeni 0,61713 oranında karakterize eden iki 

faktör elde edilmiĢtir.  Elde edilen faktörlerin bir tanesi tedarikçi bağımlılığını; 

diğeri ise, teknoloji bağımlılığını simgelemektedir. Bu faktör sayıları ile birlikte 

aynı zamanda diğer analizlerde kullanmak üzere faktör skorları da elde 

edilmiĢtir.   

 

 ÇalıĢmanın alan araĢtırması bölümünde, dıĢ çevresel değiĢkenler 

(tedarikçi ve teknoloji) ile stratejik eğilimler arasında iki ana boyuttaki iliĢkiyi 

karakterize eden “H1 : Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile dıĢ 

çevresel faktörler arasında iliĢki vardır.” hipotezini test edebilmek 

amacıyla, anketlerden elde edilen veriler kullanılarak korelasyon analizi 

uygulanmıĢtır. 

 

Korelasyon analizi; iki değiĢken arasındaki doğrusal iliĢkiyi ya da bir 

değiĢkenin iki ya da daha çok değiĢken ile olan iliĢkisini test etmek, varsa bu 

iliĢkinin derecesini ölçmek için kullanılan istatistiksel bir yöntemdir. 

Korelasyon analizinde amaç; bağımsız değiĢken değiĢtiğinde, bağımlı 

değiĢkenin ne yönde değiĢeceğini görmektir (Sungur, 2008: 115).  ÇalıĢma 

kapsamında yapılan korelasyon analizinde faktör analizi sonucu elde edilen 

“tedarikçi” ve “teknoloji” boyutları ile anket formunun dördüncü bölümünün 

önermelerinde 1, 2 ve 5‟in “maliyet liderliği”; 3, 6 ve 7‟nin “farklılaĢma”; 4‟ün 

“iĢbirliği”; 8‟in “meĢruiyet”; 9‟un “ortak bağlantı noktaları”; 10‟un “birleĢme ve 

satın almalar”; 11‟in “dıĢ kaynaklardan yararlanma”; 12‟nin “kooptasyon”; 

13‟ün “örgütsel yapının tasarımı”; 14‟ün ise, “etki alanı seçimi” olarak ifade 

edilmeye çalıĢılan boyutları korelasyon analizine dahil edilmiĢtir.   

 

 Pearson korelasyon katsayısı, iki sürekli değiĢkenin doğrusal 

iliĢkisinin derecesinin ölçümünde kullanılır ve iĢletme literatüründe 
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yorumlanması aĢağıda belirtilen Ģekilde yapılabilir (Akgül ve Çevik, 2003; 

Sungur, 2008: 116): 

 0,000 - 0,250                     Zayıf 

 0,250 - 0,500                     Orta  

 0,500 - 0,750                     Güçlü 

 0,750 - 1,000                    Yüksek 

Buna göre, yapılan istatistiksel analiz sonucu ortaya çıkan değiĢkenler 

arasındaki iliĢki tablo 3.17‟te gösterilmektedir. Tablo 3.17 istatistiksel açıdan 

incelendiğinde (**) ile iĢaretlenen rakamlar p < 0,01 anlamlılık seviyesinde; 

(*) ile iĢaretlenen rakamlar ise, p < 0,05 anlamlılık seviyesinde değiĢkenler 

arasında korelasyon olduğunu gösterir.  BaĢka bir deyiĢle; tedarikçi değiĢkeni 

ile meĢruiyet ve birleĢme ve satın alma; teknoloji değiĢkeni ile maliyet 

liderliği, farklılaĢma, iĢbirliği, meĢruiyet, dıĢ kaynaklardan yararlanma, 

kooptasyon ve örgütsel tasarım değiĢkenleri arasında bir korelasyon iliĢkisi 

vardır.   

 

 

 



   
2

2
6

  

 

Tablo 3.17. Pearson Korelasyon Analizi 1 

 
Maliyet 
Liderliği 

FarklılaĢma ĠĢbirliği MeĢruiyet 
Ortak 

Bağlantı 
Noktaları 

BirleĢme 
ve Satın 

Alma 

DıĢ 
Kaynaklardan 
Yararlanma 

Kooptasyon 
Örgütsel 
Tasarım 

Etki 
Alanı 

Seçimi 
Tedarikçi 

 
Teknoloji 

Maliyet Liderliği 
Pearson Korelasyon 1 

          
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 
           

 

FarklılaĢma 
Pearson Korelasyon 0,455** 1 

         
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 
          

 

ĠĢbirliği 
Pearson Korelasyon 0,266** 0,642** 1 

        
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,008 0,000 
         

 

MeĢruiyet. 
Pearson Korelasyon 0,411** 0,643** 0,406** 1 

       
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 
        

 

Ortak Bağlantı 
Noktaları 

Pearson Korelasyon 0,137 0,201* 0,310** 0,273** 1 
      

 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,175 0,046 0,002 0,006 
       

 

BirleĢme ve Satın 
Alma 

Pearson Korelasyon 0,090 0,110 0,092 0,138 0,159 1 
     

 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,378 0,279 0,367 0,174 0,117 
      

 

DıĢ Kaynaklardan 
Yararlanma 

Pearson Korelasyon 0,182 0,325** 0,268** 0,376** 0,017 0,402** 1 
    

 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,071 0,001 0,007 0,000 0,866 0,000 
     

 

Kooptasyon 
Pearson Korelasyon 0,420** 0,533** 0,436** 0,267** 0,260** -0,003 0,146 1 

   
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,008 0,009 0,974 0,149 
    

 

Örgütsel Tasarım 
Pearson Korelasyon 0,298** 0,534** 0,499** 0,257* 0,353** 0,037 0,392** 0,508** 1 

  
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,003 0,000 0,000 0,010 0,000 0,718 0,000 0,000 
   

 

Etki Alanı Seçimi 
Pearson Korelasyon 0,046 0,093 0,041 0,109 0,112 0,215* 0,264** -0,096 0,224* 1 

 
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,651 0,359 0,688 0,284 0,270 0,032 0,008 0,345 0,026 
  

 

Tedarikçi 
Pearson Korelasyon 0,133 0,174 0,147 0,228* 0,143 0,269** 0,098 -0,047 -0,037 0,174 1  

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,188 0,085 0,145 0,023 0,157 0,007 0,334 0,643 0,717 0,086 
 

 

Teknoloji 
Pearson Korelasyon 0,433** 0,539** 0,404** 0,565** 0,114 0,004 0,201* 0,367** 0,260** -0,065 0,000 1 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,262 0,968 0,046 0,000 0,009 0,526 1,000  

** Korelasyon katsayısı için p<0,01; *Korelasyon katsayısı için p<0,05
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 Korelasyon iliĢkisi değerlendirildiğinde; tedarikçi ve “meĢruiyet” 

stratejisi arasında (0,228) zayıf  ve pozitif yönde bir korelasyon; tedarikçi ve 

“birleĢme ve satın alma” stratejisi arasında (0,269) orta ve pozitif yönde bir 

korelasyon söz konusudur.  Buna göre, hastaneler tedarikçi bağımlılığının 

yönetilmesinde iki ana stratejik eğilime yönelmiĢlerdir.   

 

 Korelasyon iliĢkisi, “teknoloji” ve uygulanan strateji bağlamında 

değerlendirildiğinde ise, daha fazla alternatifin olduğu görülmektedir.  

Hastaneler teknoloji bağımlılıklarının yönetilmesinde zayıf düzeyde (0,201) 

“dıĢ kaynaklardan yararlanma”; orta düzeyde (0,433) “maliyet liderliği”; 

(0,404) “iĢbirliği”; (0,367) “kooptasyon”, (0,260) “örgütsel tasarım”; güçlü 

düzeyde (0,539) “farklılaĢma”; (0,565) “meĢruiyet” stratejik alternatifleri 

arasında iliĢki vardır. Buna göre,  araĢtırmanın amaçları kısmındaki “H1 : 

Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile dıĢ çevresel faktörler arasında 

iliĢki vardır.” hipotezi tedarikçi ve teknoloji bağımlılıklarının yönetiminde 

doğrulanmıĢtır.   

 

 AraĢtırma kapsamında yukarıda belirtilen boyutlar arasında yapılan 

korelasyon analizinin sonrasında, ayrıca “H1.1 : DıĢ çevresel faktörler 

stratejik eğilimleri etkiler.” alt hipotezinin test edilmesi için regresyon 

analizi yapılması gerekmektedir 

 

Regresyon analizi, bir bağımlı değiĢken (strateji) ile bir ya da birden 

fazla bağımsız değiĢken (tedarikçi ve teknoloji) arasındaki iliĢkilerin 

matematiksel eĢitlik ile açıklanması sürecidir (Kalaycı, 2008: 199).  

Regresyon analizinin amaçları  (Büyüköztürk, 2005: 91-92): 

 Bağımlı değiĢkenler ile bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi 

regresyon eĢitliği ile açıklamak, 

 Bağımsız değiĢken ya da değiĢkenlerin bilinen değerleri için bağımlı 

değiĢkenin alacağı değeri tahmin etmek,  
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 Bağımsız değiĢken ya da değiĢkenlerin bağımlı değiĢkende gözlenen 

değiĢmelerin ne kadarını açıkladıklarını, determinasyon katsayısı ile 

belirlemek, 

 Bağımsız değiĢken ya da değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni anlamlı bir 

biçimde yordayıp yordamadıklarını; birden fazla bağımsız değiĢken 

var ise, bunların bağımlı değiĢken üzerindeki göreli önemliliklerini 

saptamak olarak açıklanabilir. 

 

Örgütsel stratejideki değiĢmenin ilgili kaynak bağımlılığı ile açıklanma 

düzeyini belirlemek ve bu sayede korelasyon analizi sonuçlarını desteklemek 

amacıyla çalıĢmada çoklu regresyon analizi kullanılmıĢtır.  Çoklu regresyon 

analizi; bağımlı değiĢken bir, bağımsız değiĢken iki ya da daha fazla ise 

kullanılan regresyon analizi yöntemidir (Büyüköztürk, 2005: 91). Regresyon 

analizi SPSS 18.0 paket programı ile gerçekleĢtirilmiĢ ve elde edilen sonuçlar 

yorumlanmıĢtır.  

 

Bağımlı değiĢkenin (maliyet liderliği stratejisi) modele dahil edilen 

bağımsız değiĢkenler (tedarikçi ve teknoloji) tarafından açıklandığını 

gösteren model özeti tablo 3.18‟de gösterilmektedir.   

Tablo 3.18. Model Özeti - 1 

Model r R
2 

DüzeltilmiĢ R
2
 Durbin-Watson 

1 0,452 0,205 0,189 1,885 

 

Tablo 3.18‟de R2 değeri verilmektedir. Burada bulunan değer 0,205‟dir.  

Bu sonuca göre, maliyet liderliği stratejisindeki  % 20,5 „lik değiĢim tedarikçi 

ve teknoloji değiĢkenleri tarafından açıklanmaktadır.  Yukarıda görülen 

düzeltilmiĢ R2  değeri modeldeki bağımsız değiĢken sayısındaki artıĢa göre 

değiĢir.  Ancak, çalıĢmada iki bağımsız değiĢkene (tedarikçi ve teknoloji) ek 

baĢka bağımsız değiĢken yer almamaktadır.  Tablo 3.18‟deki diğer önemli 

test de Durbin-Watson testidir.  Modelde otokorelasyon olup olmadığını 
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gösteren testin 1,5-2,5 aralığında olması istenir.  Otokorelasyon, hata 

terimlerinin birbirleri ile iliĢkili olmasıdır.  Bunun üç nedeni Ģöyle belirtilebilir 

(Akgül ve Çevik, 2003: 316):   

 DeğiĢkenler arasındaki iliĢkiyi belirleyen matematiksel kalıbın yanlıĢ 

seçilmiĢ olması, 

 Bazı bağımsız değiĢkenlerin iliĢkiye dahil edilmemiĢ olması, 

 Bağımlı değiĢkende ölçme hatasının bulunması. 

 

Durbin-Watson testinin 1,885‟lik sonucu modelde otokorelasyon 

olmadığını göstermektedir.  Modelin bir bütün olarak anlamlı olup olmadığını 

test etmek için ANOVA tablosu kullanılmaktadır.  Tablo 3.19‟da ANOVA 

tablosu yer almaktadır.   

Tablo 3.19. Varyans Analizi Tablosu (ANOVA) 

Model 
 

F Anlamlılık Düzeyi (P) 

1 Regresyon 12,407 0,000(a) 

a.Bağımlı DeğiĢken: Maliyet Liderliği Stratejisi 

b.Bağımsız DeğiĢkenler: Tedarikçi ve Teknoloji  

Tablo 3.19‟da yorumlanması gereken önemli değer, modelin 

anlamlılığını gösteren F istatistiği ve bu değerin anlamlılık düzeyini gösteren 

(P) değeridir.  12,407 F değeri modelin istatistiksel olarak anlamlı olduğunu 

göstermektedir.  Böylece, maliyet liderliği stratejisi ile tedarikçi ve teknoloji 

boyutlarını karĢılaĢtıran model p < 0,01 düzeyinde anlamlıdır.  Son olarak, 

tablo 3.20‟de modelin tahmin sonucu elde edilen katsayı değerleri ve bunlara 

iliĢkin t değerleri gösterilmektedir.  Söz konusu tablo, regresyon denklemi için 

kullanılan regresyon katsayılarını ve bunların anlamlılık düzeylerini 

vermektedir.   
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Tablo 3.20. Maliyet Liderliği Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 10,192 0,216  56,781 0,000 

Tedarikçi 0,264 0,217 0,133 1,465 0,146 

Teknoloji 0,859 0,217 0,433 4,761 0,000 

r = 0,452 R
2
 = 0,205         D-W: 1,885   

F = 12,407 p =0,000   

  a.Bağımlı DeğiĢken: Maliyet Liderliği Stratejisi 

 Tablo 3.20‟de t istatistik değeri modele dahil edilen tedarikçi (1,465) ve 

teknoloji (4,761) değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β değeri ise, bağımsız 

değiĢkenlerin önem sırasını göstermektedir.  Buna göre, teknoloji (0,433) 

göreli olarak en önemli bağımsız değiĢkendir.  

 Regresyon analizi sonuçlarına göre, maliyet liderliğinin yordanmasına 

iliĢkin regresyon eĢitliği (matematiksel model) aĢağıda verilmiĢtir 

(Büyüköztürk, 2005:105): 

Maliyet Liderliği = 10,192+ 0,264 (Tedarikçi) + 0,859 (Teknoloji) 

 Regresyon analizi sonuçları incelendiğinde istatistiksel olarak maliyet 

liderliği ile  tedarikçi arasındaki iliĢki p < 0,01 düzeyinde anlamsız iken, 

maliyet liderliği ile teknoloji arasındaki iliĢkinin p < 0,01 düzeyinde istatistiksel 

olarak anlamlı olduğu görülmektedir. BaĢka bir deyiĢle, tüm değiĢkenler bir 

arada incelendiğinde tedarikçilerin maliyet liderliği stratejisi üzerinde anlamlı 

bir etkisinin olmadığı söylenebilir. Teknoloji değiĢkenine ait parametre değeri: 

0,859‟dur.  Buna göre; faaliyet gösterilen çevrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik 

değiĢim maliyet liderliğinde 0,859 birimlik değiĢime neden olmaktadır. Bu 

durum, görece olarak çok yüksek bedellerle tıbbi cihaz temin etmek zorunda 

kalan hastanelerin ilgili sektörü yakından takip etmelerinin ve stratejilerine 

teknoloji değiĢkenini dahil etmelerinin bir sonucu olarak yorumlanabilir15.   

                                                      
15

 Tezin bu kısmında regresyon modelleri literatür açıklamaları ile birlikte ayrıntılı olarak 

sunulmuştur. Sonraki kısımda ilgili analizlerde regresyon modeli tablo 3.20’deki gibi düzenlenecektir. 
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 FarklılaĢma stratejisi ile tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri arasındaki 

regresyon analizi sonuçları ise, tablo 3.21‟de görülebilir.   

Tablo 3.21. FarklılaĢma Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 11,091 0,216  51,390 0,000 

Tedarikçi 0,449 0,217 0,174 2,070 0,041 

Teknoloji 1,391 0,217 0,539 6,415 0,000 

r = 0,321 R
2
 = 0,103            D-W: 1,540   

F = 22,716 p = 0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: FarklılaĢma Stratejisi 

 Tablo 3.21‟de F: 22,716 değeri modelin bir bütün olarak anlamlı 

olduğunu; t istatistik değeri, modele dahil edilen tedarikçi (2,070) ve teknoloji 

(6,415) değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β değeri ise, 0,539 ile teknolojinin 

göreli olarak en önemli bağımsız değiĢken olduğunu ifade etmektedir. 

 

 Regresyon analizi sonuçlarına göre, farklılaĢmanın yordanmasına 

iliĢkin regresyon eĢitliği (matematiksel model) aĢağıda verilmiĢtir 

(Büyüköztürk, 2005:105): 

FarklılaĢma Stratejisi = 11,091 + 0,449 (Tedarikçi) + 1,391 (Teknoloji) 

 Regresyon analizi sonuçları incelendiğinde; istatistiksel olarak 

farklılaĢma ile  tedarikçi ve teknoloji arasındaki iliĢki p < 0,05 düzeyinde 

anlamlıdır.  Buna göre, faaliyet gösterilen çevrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik 

değiĢim farklılaĢma stratejisinde 1,391 birimlik değiĢime neden olurken; 

tedarikçilerdeki 1(Bir) birimlik değiĢim farklılaĢma stratejisinde 0,449 birimlik 

değiĢime neden olmaktadır. Bu durum, aslında tedarikçi ve teknoloji 

değiĢkenlerinin bütünleĢmiĢ yapısından kaynaklanmaktadır. Porter‟a göre, 

önemli olan iĢletmenin çeĢitli boyutlarda kendini farklılaĢtırmasıdır. 

Dolayısıyla, hastaneler tetkik, teĢhis ve tedavi hizmetlerinde modern 

teknolojiye minimum maliyetle eriĢebilmek  için farklı tedarikçilerle iĢbirliği 
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kurmakta; örneğin, değiĢik ülkelerdeki tıbbi cihaz üreticileri ile anlaĢmalar 

gerçekleĢtirerek  lojistik faaliyetlerine yansıtmaktadırlar.  Böylece, hastaneler 

teknolojik destek ile sunulan hizmetin kalitesi sayesinde farklılaĢmaya 

yönelmektedirler. 

 

 Hastanelerin iĢbirliği stratejisi ile tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri 

arasındaki regresyon analizi sonuçları tablo 3.22.‟de  görülebilir.   

Tablo 3.22. ĠĢbirliği Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 3,737 0,92  40,518 0,000 

Tedarikçi 0,148 0,93 0,147 1,599 0,113 

Teknoloji 0,406 0,93 0,404 4,380 0,000 

R = 0,430 R
2
 = 0,185            D-W: 1,799   

F = 10,869 p = 0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: ĠĢbirliği Stratejisi 

 Tablo 3.22‟de F: 10,869 değeri modelin bir bütün olarak anlamlı 

olduğunu; t istatistik değeri, modele dahil edilen tedarikçi (1,599) ve teknoloji 

(4,380) değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β değeri ise, 0,404 ile teknolojinin 

göreli olarak en önemli bağımsız değiĢken olduğunu ifade etmektedir.  R2 

değeri: 0,185‟dir. Bu değerle birlikte, farklılaĢma stratejisindeki % 18,5‟lik 

değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile teknoloji ve tedarikçiler tarafından 

açıklandığı görülmektedir.Buna iliĢkin matematiksel model:  

ĠĢbirliği Stratejisi = 3,737 + 0,148 (Tedarikçi) + 0,406 (Teknoloji) 

 Regresyon analizi sonuçları incelendiğinde; farklılaĢma ile tedarikçi 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı değilken, farklılaĢma ile  teknoloji 

arasındaki iliĢki p < 0,01 düzeyinde anlamlıdır.  Buna göre, faaliyet gösterilen 

çevrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik değiĢim iĢbirliği stratejisinde 0,406 

birimlik değiĢime neden olmaktadır. Dolayısıyla, hastanelerin teknolojiye 

eriĢim için tıbbi cihaz üreticileri ile iĢbirliği eğiliminde oldukları söylenebilir.  
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Bu iĢbirliği, finansal kiralama ile gerçekleĢebileceği gibi, düzenli satın alma 

indirimleri biçiminde de kendisini gösterebilir.  

 

 Hastanelerin rekabetçi çevrede “doğru örgüt” imajını vermek için 

uyguladıkları meĢruiyet stratejisi ile tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri 

arasındaki regresyon analizi tablo 3.23‟dedir.  

Tablo 3.23. MeĢruiyet  Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 2,475 0,84  47,919 0,000 

Tedarikçi 0,238 0,85 0,228 2,818 0,006 

Teknoloji 0,590 0,85 0,565 6,980 0,000 

r = 0,609 R
2
 = 0,371           D-W: 1,407   

F = 28,328 p = 0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: MeĢruiyet Stratejisi  

 Tablo 3.23‟de F: 28,328 değeri modelin bir bütün olarak anlamlı 

olduğunu; t istatistik değeri, modele dahil edilen tedarikçi (2,818) ve teknoloji: 

(6,980) değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β değeri ise, 0,565 ile teknolojinin 

göreli olarak en önemli bağımsız değiĢken olduğunu ifade etmektedir. R2 

değeri: 0,371‟dir. Bu değerle birlikte, meĢruiyet stratejisindeki % 37,1‟lik 

değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile teknoloji ve tedarikçiler tarafından 

açıklandığı görülmektedir. BaĢka bir deyiĢle, tedarikçilerdeki 1(Bir) birimlik 

değiĢim meĢruiyet stratejisinde 0,238 birimlik değiĢime neden olurken, 

teknolojideki 1 (Bir) birimlik değiĢim meĢruiyet stratejisinde 0,590 birimlik 

değiĢime neden olmaktadır. Ġlgili matematiksel model aĢağıdaki gibidir: 

MeĢruiyet Stratejisi = 2,475 + 0,238 (Tedarikçi) + 0,590 (Teknoloji) 

 Bu durum katılımcıların, verdiği yanıtların arka planında hastanelerde 

doğru örgüt imajı verme eğiliminin olduğunu göstermektedir.  Hastaneler, 

tedarikçilerin pazarlık gücünü azaltabilmek ve teknoloji edinimini 
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kolaylaĢtırabilmek amacıyla örgütsel alanda meĢruiyet stratejisi 

izlemektedirler. 

 

 Özel hastaneler araĢtırma alanında ortak bağlantı noktaları olarak 

tanımlanan stratejik seçimin kaynak bağımlılığının yönetilmesinde rolü 

p<0,01<0,195 düzeyinde anlamsız çıkmıĢtır.  BaĢka bir deyiĢle, tedarikçi ve 

teknoloji değiĢkenlerinin ortak bağlantı noktaları stratejisinin neden-sonuç 

iliĢkisini açıklayamadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

 Hastaneler tarafından birleĢme ve satın alma stratejisi yönündeki 

eğilim daha çok tedarikçilerin etkileri ile gerçekleĢmektedir.  Ġlgili durum tablo 

3.24‟deki regresyon analizi sonuçlarında gözlemlenebilir.   

Tablo 3.24. BirleĢme ve Satın Alma Stratejisine ĠliĢkin 

 Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 2,475 0,101  24,483 0,000 

Tedarikçi 0,278 0,102 0,269 2,737 0,007 

Teknoloji 0,004 0,102 0,004 0,042 0,966 

r = 0,268 R
2
 = 0,072           D-W: 1,721   

F = 3,746 p =0,027   

a.Bağımlı DeğiĢken: BirleĢme ve Satın Alma Stratejisi 

 BirleĢme ve satın alma stratejisine iliĢkin tablo 3.24‟deki sonuçlar 

incelendiğinde; modelin R2 değeri: 0,072‟dir. Bu değer, birleĢme ve satın 

alma stratejisindeki % 7,2‟lik değiĢimin p < 0,05 düzeyinde anlamlılık ile 

tedarikçiler tarafından açıklandığını göstermektedir. t istatistiği değeri 

tedarikçi (2,737) ve teknoloji (0,042) değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β 

değeri, 0,269 ile tedarikçi değiĢkeninin daha önemli olduğunu ifade 

etmektedir. BaĢka bir deyiĢle; tedarikçilerdeki 1(Bir) birimlik değiĢim, birleĢme 

ve satın alma stratejisinde 0,278 birimlik değiĢime neden olmaktadır. Ġlgili 

matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  
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BirleĢme ve Satın Alma Stratejisi = 2,475 + 0,278 (Tedarikçi) + 0,004 (Teknoloji) 

 Matematiksel modelde de görüldüğü üzere, hastanelerin birleĢme ve 

satın alma yönündeki stratejik eğilimlerini tedarikçilerin faaliyetleri 

etkilemektedir.  BaĢka bir deyiĢle, sektörde yoğun olmasa da geriye doğru 

dikey bütünleĢme hareketinin var olduğu söylenebilir.  Sektörün geriye doğru 

bütünleĢmesinin önemli nedeni, 2008 yılında Özel Hastaneler Yönetmeliği ile 

yapılan değiĢiklikle yeni hastane açılmasına devlet tarafından izin 

verilmemesidir.  Dolayısıyla, sağlık sektörüne yatırım planlayan kuruluĢlar 

sektörün hammadde girdisine yönelmiĢlerdir.   

 

 Özel hastane sektörü, bütünleĢme faaliyetlerinin haricinde gevĢek 

kapasiteyi ortadan kaldırabilmek amacıyla bazı faaliyetleri alanında uzman 

iĢletmelerden satın almaktadır. DıĢ kaynaklardan yararlanma olarak 

tanımlanan bu stratejinin kaynak bağımlılığının yönetilmesindeki rolü bu tezin 

alan araĢtırmasında p < 0,01< 0,085  düzeyinde anlamsız çıkmıĢtır.    

 

 Hastanelerin sektörde yetkin personeli bünyesine katarak uyguladıkları 

kooptasyon stratejisi ile tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri arasındaki 

regresyon iliĢkisi tablo 3.25‟dedir.   

Tablo 3.25. Kooptasyon Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 3,646 0,107  24,483 0,000 

Tedarikçi 0,054 0,108 -0,047 -0,498 0,620 

Teknoloji 0,418 0,108 0,367 3,875 0,000 

r = 0,370 R
2
 = 0,137          D-W: 1,426   

F = 7,630 p =0,001   

a:Bağımlı DeğiĢken: Kooptasyon Stratejisi  

 

 Kooptasyon  stratejisine iliĢkin tablo 3.25‟deki sonuçlar incelendiğinde; 

modelin R2 değeri: 0,137‟dir. Bu değer, kooptasyon stratejisindeki % 13,7‟lik 
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değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile teknoloji tarafından açıklandığını 

göstermektedir. t istatistiği değeri tedarikçi (-0,498) ve teknoloji (3,875) 

değiĢkenlerinin anlamlı olduğunu; β değeri, 0,367 ile teknoloji değiĢkeninin 

daha önemli olduğunu ifade etmektedir. BaĢka bir deyiĢle, teknolojideki 1(Bir) 

birimlik değiĢim kooptasyon stratejisinde 0,418 birimlik değiĢime neden 

olmaktadır. Ġlgili matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

Kooptasyon Stratejisi = 3,646+ 0,054 (Tedarikçi) + 0,418 (Teknoloji) 

 Hastaneler özellikle teknoloji eriĢiminde yaĢayacakları bir sıkıntının 

kendilerine olan zararını hesapladıklarında ciddi bir büyüklükle 

karĢılaĢmaktadırlar. Teknoloji eriĢimi; stok modelleri, müĢteri veri tabanı, tıbbi 

cihazlar v.b. bileĢenleri kapsayan geniĢ bir yelpazede değerlendirilmelidir.  

Dolayısıyla, hastaneler faaliyetlerinin devamlılığında önemli rol oynayan 

bakım-onarım, güncelleme v.b. destek hizmetleri de dahil olmak üzere,  ilgili 

kuruluĢlarda görev yapan ya da yapmıĢ personelleri, bunların akraba, eĢ ve 

arkadaĢlarını  bünyelerine katma çabasına giriĢirler. 

 

 Hastanelerin çevresel değiĢimler karĢısında uyum gösterme stratejisi 

olarak açıklanabilecek “örgütsel tasarım” ve “etki alanının seçimi” stratejileri 

benzer biçimde p < 0,01 < 0,032 (örgütsel tasarım) ve p < 0,01 < 0,848 (etki 

alanının seçimi) değerlerine sahip olmaları sonucu istatistiksel olarak 

anlamsız biçimde yorumlanmıĢlardır.  Dolayısıyla, tedarikçi ve teknoloji 

değiĢkenlerinden ziyade baĢka değiĢkenlerin bu stratejik alternatifleri 

açıklayabildikleri söylenebilir.   

 

 Sonuç olarak; “H1.1 : DıĢ çevresel faktörler stratejik eğilimleri 

etkiler.” alt hipotezini test edebilmek amacıyla yapılan regresyon 

analizlerinde; “tedarikçi” ve “teknoloji” değiĢkenlerinin ya da bağımlılıklarının, 

hastanelerin “Maliyet Liderliği”; “FarklılaĢma”; “ĠĢbirliği”; “MeĢruiyet”, 

“BirleĢme ve Satın Alma”, “Kooptasyon” stratejilerine etki yaptığı; baĢka bir 

deyiĢle, hastanelerin bu stratejileri ilgili kaynak bağımlılıklarının  yönetiminde 

araç olarak kullandıkları kanaatine varılmıĢtır.  Dolayısıyla, ilgili stratejik 
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alternatifler dikkate alındığında “H1.1 : DıĢ çevresel faktörler stratejik 

eğilimleri etkiler.” alt hipotezi kaynak bağımlılığı teorisi bağlamında 

doğrulanmıĢtır.   

 

3.6.3. Stratejik Eğilimler ile Ġç Çevresel Faktörler Arasındaki ĠliĢkinin  

          Değerlendirilmesi  

 Kaynak temelli teori ekseninde stratejinin, iç çevresel faktörlerin etkisi 

ile biçimlendiği çalıĢmanın ikinci bölümünde açıklanmıĢtı. Bu kısımda 

anketlerden elde edilen veriler kullanılarak iç çevreye iliĢkin çok sayıdaki 

değiĢkeni, az sayıda anlamlı ve birbirinden bağımsız hale getiren istatistiksel 

teknik olarak faktör analizi uygulanmıĢtır.   

 

Veri setinin faktör analizi için uygunluğunun değerlendirilmesi için, 

değiĢkenler arasındaki korelasyon katsayısı incelenmiĢtir. Buna iliĢkin 

yapılan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) örneklem yeterliliği ölçütü ile Bartlett Testi 

tablo 3.26‟da gösterilmektedir.   

Tablo 3.26. KMO ve Bartlett Testi Sonuçları - 2 

KMO ve Bartlett Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği Ölçütü 0,875 

Bartlett Küresellik 
Testi  

YaklaĢık Ki-Kare 459,651 

Serbestlik Derecesi 36 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 

 

Tablo 3.26‟da da görüldüğü gibi, KMO testi 0,875 olarak tespit edilmiĢ 

ve 0,875 > 0,50 olması nedeniyle, veri setinin faktör analizi için uygun olduğu 

ortaya çıkmıĢtır.  Ġkinci olarak dikkat edilmesi gereken test, Bartlett Testi‟dir.  

Bartlett Testi, değiĢkenler arasında yüksek korelasyon olduğunu ve veri 

setinin faktör analizi için uygunluğunu (p = 0,000 < 0,05) ifade ettiği için 

anlamlıdır.  BaĢka bir deyiĢle, değiĢkenler arasında yüksek korelasyonlar 

mevcuttur ve veriler çoklu normal dağılımdan gelmiĢ demektir.  KMO 
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katsayısı 0,875 olduğundan sonuç mükemmeldir (Eroğlu, 2008: 322).  Bu 

nedenle, araĢtırmada örnek büyüklüğü yeterlidir.   

 

Veri setinin faktör analizine uygunluğu belirlendikten sonra, faktör 

sayısının belirlenmesi aĢamasına geçilebilir. Tablo 3.27‟de özdeğer 

istatistiğine bağlı faktör sayısı gösterilmektedir.   

Tablo 3.27. Özdeğer Ġstatistiğine Bağlı Faktör Sayısı ve  

Açıklanan Varyans Yüzdesi - 2 

 

ÇalıĢma kapsamında özdeğer istatistiği 1‟den büyük olan  faktörler 

anlamlı olarak belirlenmiĢtir.  Tablo 3.27‟de özdeğer istatistiği 1‟den büyük 

olan 1 faktör görülmektedir. Buna göre, en sağda yer alan sütundan da 

anlaĢılacağı üzere, birinci ve tek faktör toplam varyansın % 56,546‟sını 

açıklamaktadır.  

 

Faktör sayılarının belirlenmesi sonrasında bir değiĢkenin analizde 

diğer değiĢkenlerle paylaĢtığı varyans miktarının ortaya konması baĢka bir 

deyiĢle, ortak varyansın hesaplanması gerekmektedir. Bu çerçevede 

değiĢkenlerin hesaplanan ortak varyansı tablo 3.28‟de görülebilir. 

Tablo 3.28. Ortak Varyans Tablosu - 2 

DEĞĠġKENLER BAġLANGIÇ 
ORTAK 

VARYANS 

Hastanemizin bulunduğu konum, müĢterilerin ulaĢımı açısından son 
derece rahattır. 

1,000 0,463 

Hastanemiz günün Ģartlarına uyum sağlayan her tür teknoloji, tedavi 
tekniği, nitelikli personel v.b. kaynakları elde edebilecek sermaye 
yeterliliğine sahiptir. 

1,000 0,621 

Hastanemizin idari ve tıbbi personeli özel eğitim ve uzmanlık 
yeteneklerine sahip bireylerden oluĢmaktadır. 

1,000 0,586 

Hastanemizde tüm hastaların bilgilerine kolaylıkla eriĢebilme imkanı 
tanıyan sistematik bir veri tabanı kullanılmaktadır. 

1,000 0,712 

Hastanemizde tüm çalıĢanlar tarafından paylaĢılan inanç, Ģefkat, terbiye, 
takım çalıĢması v.b. değerler sistemi egemendir. 

1,000 0,549 

Faktör 
BaĢlangıç Özdeğerler DönüĢtürülmüĢ Faktör Değerleri 

Toplam Varyans %’si Kümülatif % Toplam Varyans %’si Kümülatif % 

1 5,089 56,546 56,546 5,089 56,546 56,546 
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Hastanemizin markası ve ticaret unvanı patent ve telif hakları ile 
korunmaktadır. 

1,000 0,690 

Hastanemizin toplum tarafından bilinen kurumsal bir itibarı vardır. 1,000 0,525 

Hastanemizde yeni teĢhis ve tedavi imkanlarını araĢtıran ekipler 
oluĢturulmaktadır. 

1,000 0,494 

Hastanemizdeki teĢhis, tedavi, acil servis, konaklama, yoğun bakım, 
ameliyathane v.b. birimlerde diğer hastanelerden tamamen farklı ve 
özgün uygulamalar bulunmaktadır. 

1,000 0,450 

 

Önermelerle tanımlanan iç çevresel değiĢkenlere iliĢkin 9 adet 

değiĢkenin ortak varyansları 0,450 ile 0,712 arasında değiĢtiği tablo 3.28‟de 

görülmektedir. Analiz sırasında faktör yük değeri 0,45 (Karagöz ve 

Kösterelioğlu, 2008: 90) ve daha yukarı olan bu 9 adet değiĢkenin tamamının 

toplamı analize dahil edilmiĢ, Tablo 3.28‟de görüldüğü üzere; iç çevresel 

değiĢkenlere iliĢkin 9 adet  önermeden (değiĢkenden), ortak varyans 

analizleri sonucunda değiĢkenleri simgeleyen tek faktör elde edilmiĢtir.  

Analizde önemli faktör olarak ortaya çıkan tek faktörün, toplam varyansın ve 

ölçeğe iliĢkin varyansın çoğunluğunu açıkladığı görülmektedir.  

  

 Tüm değiĢkenler için korelasyon matrisinin hesaplanması ve faktör 

sayılarının belirlenmesi ile seçilen modelin veri setine uygunluğu ortaya 

konmuĢtur. Üçüncü adımda ise, rotasyon yapılarak faktörlerin daha iyi 

yorumlanabilir hale getirilmesi amaçlanmaktadır. Ancak, analizde tek faktör 

olması nedeniyle rotasyon yapılamamıĢtır.  

 

 Sonuç olarak; faktör analizinin amacı, veri setinin daha az sayıda ve 

anlamlı faktörlere indirilmesidir.  Analize baĢlamadan önce iç çevresel 

faktörlerin algısına yönelik olarak 9 adet değiĢken bulunmaktayken; faktör 

analizi sonrasında, bu 9 adet değiĢkeni 0,56546 oranında karakterize eden 

bir faktör elde edilmiĢtir. Bu nedenle, anket formunun üçüncü bölümünde yer 

alan iç çevresel faktörlere iliĢkin değiĢkenlerin SPSS 18.0 programında 

toplamları alınmıĢ  ve stratejik eğilimler ile iç çevresel faktörler arasında iki 

ana boyuttaki iliĢkiyi karakterize eden “H2 : Özel hastanelerin stratejik 

eğilimleri ile iç çevresel faktörler arasında iliĢki vardır.” hipotezini test 
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edebilmek amacıyla, anketlerden elde edilen veriler kullanılarak korelasyon 

analizi yapılmıĢtır. 

 

ÇalıĢma kapsamında yapılan korelasyon analizinde; iç çevresel 

değiĢkenler (somut ve soyut kaynaklar)  boyutu ile anket formunun dördüncü 

bölümünün önermelerinde 1, 2 ve 5‟in “maliyet liderliği”; 3, 6 ve 7‟nin 

“farklılaĢma”; 4‟ün “iĢbirliği”; 8‟in “meĢruiyet”; 9‟un “ortak bağlantı noktaları”; 

10‟un “birleĢme ve satın almalar”; 11‟in “dıĢ kaynaklardan yararlanma”; 12‟nin 

“kooptasyon”; 13‟ün “örgütsel yapının tasarımı”; 14‟ün ise, “etki alanı seçimi” 

olarak ifade edilmeye çalıĢılan boyutları korelasyon analizine dahil edilmiĢtir.  

Buna göre, yapılan istatistiksel analiz sonucu ortaya çıkan boyutlar 

arasındaki iliĢki tablo 3.29‟ da gösterilmektedir.   

 



   
2

4
1

 

 

Tablo 3.29. Pearson Korelasyon Analizi - 2 

Korelasyon katsayısı için  p < 0,01

 
Ġç Çevresel 
Faktörler 

Maliyet 
Liderliği 

FarklılaĢma ĠĢbirliği MeĢruiyet 
Ortak 

Bağlantı 
Noktaları 

BirleĢme 
ve Satın 

Alma 

DıĢ 
Kaynaklardan 
Yararlanma 

Kooptasyon 
Örgütsel 
Tasarım 

Etki Alanı 
Seçimi 

Ġç Çevresel 
Faktörler 

Pearson Korelasyon 1 
          

Anlamlılık Düzeyi (P) 
           

Maliyet 
Liderliği 

Pearson Korelasyon 0,393 1 
         

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 
          

FarklılaĢma 
Pearson Korelasyon 0,703 0,455 1 

        
Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,000 

         

ĠĢbirliği 
Pearson Korelasyon 0,536 0,266 0,642 1 

       
Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,008 0,000 

        

MeĢruiyet 
Pearson Korelasyon 0,651 0,411 0,643 0,406 1 

      
Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,000 

       
Ortak Bağlantı 

Noktaları 

Pearson Korelasyon 0,264 0,137 0,201 0,310 0,273 1 
     

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,008 0,175 0,046 0,002 0,006 
      

BirleĢme ve 
Satın Alma 

Pearson Korelasyon 0,037 0,090 0,110 0,092 0,138 0,159 1 
    

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,719 0,378 0,279 0,367 0,174 0,117 
     

DıĢ 
Kaynaklardan 
Yararlanma 

Pearson Korelasyon 0,377 0,182 0,325 0,268 0,376 0,017 0,402 1 
   

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,071 0,001 0,007 0,000 0,866 0,000 
    

Kooptasyon 
Pearson Korelasyon 0,330 0,420 0,533 0,436 0,267 0,260 -0,003 0,146 1 

  
Anlamlılık Düzeyi (P) 0,001 0,000 0,000 0,000 0,008 0,009 0,974 0,149 

   

Örgütsel 
Tasarım 

Pearson Korelasyon 0,408 0,298 0,534 0,499 0,257 0,353 0,037 0,392 0,508 1 
 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,000 0,003 0,000 0,000 0,010 0,000 0,718 0,000 0,000 
  

Etki Alanı 
Seçimi 

Pearson Korelasyon 0,058 0,046 0,093 0,041 0,109 0,112 0,215 0,264 -0,096 0,224 1 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,570 0,651 0,359 0,688 0,284 0,270 0,032 0,008 0,345 0,026 
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 Korelasyon iliĢkisi değerlendirildiğinde, iç çevresel faktörler ile “maliyet 

liderliği” (0,393), “ortak bağlantı noktaları” (0,264), “dıĢ kaynaklardan 

yararlanma” (0,377), “kooptasyon” (0,330) ve “örgütsel tasarım” (0,408) 

stratejileri arasında orta ve pozitif yönde; “farklılaĢma” (0,703), “iĢbirliği” 

(0,536), ve “meĢruiyet” (0,651) stratejileri arasında ise güçlü ve pozitif yönde  

korelasyon iliĢkisi vardır.  Buna göre; istatistiksel olarak hastaneler, sahip 

oldukları kaynak ve yetenek potansiyeli çerçevesinde faaliyet gösterdikleri 

örgütsel alanda dönemsel koĢulları dikkate alarak farklı stratejik eğilimler 

göstermiĢlerdir.    

 

   Korelasyon iliĢkisi, “kaynaklar” ya da “iç çevresel faktörler” ve 

uygulanan strateji bağlamında değerlendirildiğinde; sadece “maliyet liderliği”, 

“farklılaĢma”, “iĢbirliği” “meĢruiyet”, “ortak bağlantı noktaları”, “dıĢ 

kaynaklardan yararlanma”, “kooptasyon”, “örgütsel tasarım” stratejileri 

özelinde, araĢtırmanın amaçları kısmındaki  “H2: Özel hastanelerin stratejik 

eğilimleri ile iç çevresel faktörler arasında iliĢki vardır.” hipotezi, ilgili 

stratejiler ve içsel faktörler arasında istatistiksel olarak korelasyon olması 

nedeniyle doğrulanmıĢtır.   Ancak unutulmamalıdır ki, örgütler rekabetçi 

çevrelerinde genellikle tek bir stratejik eğilim sergilememektedirler. Mevcut 

koĢulları dikkate alarak  farklı stratejik eğilimleri birarada 

kullanabilmektedirler.  Bunun temel nedeni, çeĢitli paydaĢ gruplarının 

ihtiyaçlarını tatmin etme isteği olabilir. 

 

 AraĢtırma kapsamında yukarıda belirtilen boyutlar arasında yapılan 

korelasyon analizinin sonrasında, ayrıca “H2.1: Ġç çevresel faktörler 

stratejik eğilimleri etkiler.” alt hipotezinin test edilmesi için regresyon 

analizi yapılması gerekmektedir. 

 

Örgütsel stratejideki değiĢmenin iç çevresel faktörler ile açıklanma 

düzeyini belirlemek ve bu sayede korelasyon analizi sonuçlarını desteklemek 

amacıyla, çalıĢmada basit doğrusal regresyon analizi kullanılmıĢtır.  Basit 

doğrusal regresyon analizi, bir bağımlı değiĢken ile bir bağımsız değiĢken 
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arasındaki iliĢkilerin matematiksel eĢitlik ile açıklanması sürecidir (Kalaycı, 

2008: 199). Regresyon analizi, SPSS 18.0 paket programı ile 

gerçekleĢtirilmiĢ ve elde edilen sonuçlar yorumlanmıĢtır.  

 

Maliyet liderliği stratejisinin modele dahil edilen iç çevresel faktörlerden 

etkilenme derecesini gösteren regresyon analizi sonuçları tablo 3.29‟dadir.   

Tablo 3.30. Maliyet Liderliği Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 5,695 1,083  5,259 0,000 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,123 0,029 0,393 4,215 0,000 

r = 0,393 R
2
 = 0,155           D-W: 1,934   

F = 17,763 p =0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: Maliyet Liderliği Stratejisi  

 Tablo 3.30‟da maliyet liderliği stratejisine iliĢkin sonuçlar 

incelendiğinde; modelin R2 değeri 0,155‟dir.  Bu değer, maliyet liderliği 

stratejisindeki %15,5‟lik değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile iç 

çevresel faktörler baĢka bir deyiĢle, kaynaklar ya da yetenekler tarafından  

açıklandığını göstermektedir.  Buna göre; iç çevresel faktörlerdeki  1(Bir) 

birimlik değiĢim, maliyet liderliği stratejisinde 0,123 birimlik değiĢime neden 

olmaktadır.  Ġlgili matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

Maliyet Liderliği Stratejisi = 5,695 + 0,123 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Modelde görüldüğü üzere; özel hastaneler sahip oldukları kaynak ve 

yetenekleri ölçüsünde tüm muayene, tetkik, teĢhis ve tedavi hizmetleri ile 

ücret politikalarında maliyet odaklı davranmaktadırlar.  BaĢka bir deyiĢle; 

içsel etkinlik ve verimliliklerini arttırabilmek amacıyla, ücret eğrisini sektör 

ücret eğrisinin altında tutmaya, yatak devir oranını arttırarak daha fazla 

parasal girdi sağlamaya çalıĢmakta, ayrıca her birimdeki maliyet kontrollerini 

sıkılaĢtırmaya çalıĢarak kârlılık amacına yönelmektedirler.     
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 Çevrede sahip oldukları benzersiz kaynak ve yetenekleri ile 

farklılaĢma gayretinde olan özel hastanelerin farklılaĢma stratejisi ile iç 

çevresel faktörler arasındaki neden-sonuç iliĢkisini açıklayan regresyon 

analizi tablo 3.31‟dedir.  

 

Tablo 3.31. FarklılaĢma Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 0,637 1,083  0,584 0,560 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,286 0,029 0,703 9,735 0,000 

r = 0,703 R
2
 = 0,494           D-W: 1,544   

F = 94,771 p = 0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: FarklılaĢma Stratejisi  

 Tablo 3.31‟de farklılaĢma stratejisine iliĢkin sonuçlar incelendiğinde; 

modelin R2 değeri 0,494‟dür. Bu değer, farklılaĢma stratejisindeki %49,4‟lük 

değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile kaynaklar ya da yetenekler 

tarafından  açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç çevresel 

faktörlerdeki  1(Bir) birimlik değiĢim, farklılaĢma stratejisinde 0,286 birimlik 

değiĢime neden olmaktadır.  Ġlgili matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

FarklılaĢma Stratejisi = 0,637+ 0,286 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Regresyon analizi sonuçlarından anlaĢılacağı üzere; özel hastaneler, 

sektörde farklılaĢarak tercih edilme eğilimindedirler.  AraĢtırma kapsamındaki 

hastanelerde bu farklılaĢma, daha çok belli branĢlarda (örneğin, kalp-damar 

cerrahisi, kadın hastalıkları v.b.) tanınmıĢlığa sahip olma ve anlaĢmalı 

kurumların sayısını arttırarak ya da çeĢitlendirerek ortaya çıkmaktadır. 

Hastaneler farklılaĢma eğlimi ile alanında isim yapmıĢ doktorları transfer 

yoluyla bünyelerine katmakta ya da agresif satıĢ politikaları izleyerek belli 

kurumlara muayene, tetkik ve tedavide fiyat indirimleri sunup satıĢ yüzeylerini 

geniĢletmeye çalıĢmaktadırlar.   
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 Sektörde iĢbirlikleri kurma eğiliminde olan hastanelerin iç çevresel 

faktörlerden etkilenme derecesini gösteren sonuçlar tablo 3.32‟de 

sunulmuĢtur.  

Tablo 3.32. ĠĢbirliği Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 0,627 0,504  1,243 0,217 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,085 0,014 0,536 6,259 0,000 

r = 0,536 R
2
 = 0,288           D-W: 1,906   

F = 39,172 p =0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: ĠĢbirliği Stratejisi  

 ĠĢbirliği stratejisine iliĢkin tablo 3.32‟deki regresyon analizi sonuçları 

değerlendirildiğinde; modelin R2 değeri 0,288‟dir. Bu değer, iĢbirliği 

stratejisindeki %28,8‟lik değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile kaynaklar 

ya da yetenekler tarafından  açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; 

iç çevresel faktörlerdeki  1(Bir) birimlik değiĢim, farklılaĢma stratejisinde 

0,085 birimlik değiĢime neden olmaktadır. Ġlgili matematiksel model aĢağıdaki 

gibidir:  

ĠĢbirliği Stratejisi = 0,627 + 0,085 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 AraĢtırma kapsamındaki özel hastanelerin iĢbirliği stratejisi, daha 

önceki dıĢ çevresel faktörler ve stratejik eğilimler alt baĢlığında açıklandığı 

üzere; teknoloji değiĢkeni tarafından etkilenmektedir.  Nispeten etkileme 

derecesi düĢük olmakla birlikte, hastaneler kendileri tarafından sunulmayan, 

ancak faaliyetlerinin ve hizmetlerinin kalitesinde önemli rol oynayan ileri 

teknoloji temelli ilaç, medikal malzeme Ģirketleri v.b. kuruluĢlarla düzenli 

anlaĢmalar yapma eğilimindedirler.  Bu durum aslında, sahip olunan kaynak 

havuzunu geniĢletebilmek (destekleyici sektörler hakkında bilgi sahibi olmak) 

ya da farklı kuruluĢların temel yeteneklerine eriĢebilmek için gösterilen 

çabaların sonucudur.   
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 Vakıf ve dernekler ile diğer bazı sivil toplum kuruluĢlarında, iĢlemlerin 

hızlandırılması, etkinliğin arttırılması, profesyonel bireylerden faydalanılması 

v.b. amaçlarla farklı yönetim kurullarında aynı üyelerin yer aldığı 

görülmektedir.  Sabancı Üniversitesi mütevelli heyetinde Sabancı Holding 

Yönetim Kurulu BaĢkanı Sn.Güler Sabancı‟nın; TOBB ETÜ Üniversitesi‟nde 

TOBB BaĢkanı Sn Rifat Hisarcıklıoğlu‟nun görev almaları bilinen 

örneklerdendir (www.sabanciuniv.edu/tr; www.etu.edu.tr, 2011-11-05). 

Bütüncül bir bakıĢ açısıyla, aynı stratejik etkinliğin özel hastanelerde de 

yaĢanabileceğini ortaya koymak amacıyla yapılan regresyon analizi sonuçları 

tablo 3.33‟de görülmektedir.  

Tablo 3.33. Ortak Bağlantı Noktaları Stratejisine ĠliĢkin  

Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 1,778 0,559  3,183 0,002 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,041 0,015 0,264 2,697 0,008 

r = 0,264 R
2
 = 0,070           D-W: 1,697   

F = 7,272 p =0,008   

a.Bağımlı DeğiĢken: Ortak Bağlantı Noktaları Stratejisi  

 Ortak bağlantı noktaları stratejisine iliĢkin tablo 3.33‟deki regresyon 

analizi sonuçları değerlendirildiğinde; modelin R2 değeri 0,070‟dir. Bu değer, 

ortak bağlantı noktaları stratejisindeki %7‟lik değiĢimin p < 0,01 düzeyinde 

anlamlılık ile kaynaklar ya da yetenekler tarafından  açıklandığını 

göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç çevresel faktörlerdeki  1(Bir) birimlik 

değiĢim, ortak bağlantı noktaları stratejisinde 0,041 birimlik değiĢime neden 

olmaktadır. Buna ĠliĢkin matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

Ortak Bağlantı Noktaları Stratejisi = 1,778 + 0,041 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Regresyon analizi sonuçlarına göre, özel hastanelerde ortak bağlantı 

noktaları ile yönetim paylaĢımı net değildir. Ancak; özel hastaneler, sigorta 

Ģirketleri, sivil toplum kuruluĢları, üniversiteler v.b. paydaĢlarından optimum 
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düzeyde faydalanmak için ilgili kuruluĢların yöneticilerinden danıĢmanlık 

hizmeti almaktadırlar. Ortak bağlantı noktaları stratejisinin az da olsa iç 

çevresel faktörler ile açıklanmasının temel nedeni, araĢtırma kapsamında 

bulunan özel hastanelerde sınırlı düzeyde de olsa böyle bir yapılanmanın 

olabileceği gerçeğidir. Böylece, özel hastaneler hem farklı paydaĢların 

uygulamalarından hızla haberdar olabilecek hem de iĢbirliği stratejilerinin 

geliĢimi kolaylaĢacaktır.   

 

 Örgütsel alanda meĢruiyet sağlamanın ve çevreye doğru örgüt imajı 

verebilmenin stratejik araçlarından biri de kooptasyon uygulamalarıdır.  

Selznick (1957) ve Thompson (1967) öncü araĢtırmaları ile literatürde yer 

bulmaya baĢlayan kooptasyon uygulamaları, “güç” odağı olabilmek için 

iĢletmelerin yol haritalarında bulunmuĢtur.  DıĢ çevresel faktörlerin etkisi ile 

biçimlenen kooptasyon stratejisinin iç çevresel faktörler tarafından açıklanma 

derecesini gösteren resgresyon analizi sonuçları tablo 3.34‟dedir.  

Tablo 3.34. Kooptasyon Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken B 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 1,486 0,637  2,331 0,022 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,059 0,017 0,330 3,439 0,001 

R = 0,330 R
2
 = 0,109           D-W: 1,599   

F = 11,829 p =0,001   

a.Bağımlı DeğiĢken: Kooptasyon Stratejisi  

 Tablo 3.34‟deki regresyon analizi sonuçları değerlendirildiğinde; 

modelin R2 değeri 0,109‟dur. Bu değer, kooptasyon stratejisindeki %10,9‟luk 

değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile iç çevresel faktörler tarafından  

açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç çevresel faktörlerdeki  

1(Bir) birimlik değiĢim, kooptasyon stratejisinde 0,059 birimlik değiĢime 

neden olmaktadır. Buna iliĢkin matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

Kooptasyon Stratejisi = 1,486+ 0,059 (Ġç Çevresel Faktörler) 



248 

 

 AraĢtırma kapsamındaki özel hastaneler, alanında isim yapmıĢ doktor, 

diğer sağlık personeli ve  idari personel ile bunların yakınlarını düzenleyici-

denetleyici kurumlarla olumlu iliĢkiler geliĢtirebilmek amacıyla istihdam 

etmeye yönelmektedirler. Özel hastanelerin vergi konusunda maliye, ücret 

belirleme konusunda sendikalar, meslek ilkeleri konusunda tabip odaları, 

parasal ödemeler ile SGK v.b. paydaĢ grupları  ile bürokratik iĢlemlerini  

yürütebilmek amacıyla bünyelerinde bu unsurlara yer verdikleri söylenebilir.   

 

 Kooptasyonu doğru örgüt imajı vermek için araç olarak kullanan özel 

hastanelerde, ayrıca meĢruiyet stratejisi ile iç çevresel faktörler arasındaki 

regresyon analizi sonuçları tablo 3.35‟de görülebilir.  

 

Tablo 3.35. MeĢruiyet Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 0,110 0,471  0,234 0,816 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,107 0,013 0,330 8,448 0,001 

r = 0,651 R
2
 = 0,424           D-W: 1,481   

F = 71,373 p =0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: MeĢruiyet Stratejisi  

 Tablo 3.35‟deki regresyon analizi sonuçları değerlendirildiğinde; 

modelin R2 değeri 0,424‟dür. Bu değer, meĢruiyet stratejisindeki % 42,4‟lük 

değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile iç çevresel faktörler tarafından  

açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç çevresel faktörlerdeki  

1(Bir) birimlik değiĢim, meĢruiyet stratejisinde 0,107 birimlik değiĢime neden 

olmaktadır. Buna iliĢkin matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

MeĢruiyet Stratejisi = 0,110 + 0,107 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Regresyon sonuçlarına göre, özel hastanelerin doğru örgüt imajı 

sergileyebilmek için akreditasyon kuruluĢlarından belge almaya, sivil toplum 

kuruluĢları ile olumlu iliĢkiler kurmaya eğilimlerinin olduğu; bu eğilimin 
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kaynağının ise, meĢruiyet yolu ile bünyelerine kattıkları unsurlar ile kaynak ve 

yetenekler olduğu söylenebilir.   

 

 Hastaneler temel yeteneklerine yönelebilmek amacıyla; yemek, 

ulaĢım, temizlik, güvenlik v.b. alanlarda uzman iĢletmelerden faydalanırlar.  

DıĢ kaynaklardan yararlanma olarak isimlendirilen bu strateji ile iç çevresel 

faktörler arasındaki regresyon analizi sonuçları tablo 3.36‟da sunulmuĢtur. 

 

Tablo 3.36. DıĢ Kaynaklardan Yararlanma Stratejisine ĠliĢkin 

                                          Regresyon Analizi Sonuçları  

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 0,201 0,726  1,066 0,289 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,078 0,020 0,377 4,403 0,000 

r = 0,377 R
2
 = 0,142          D-W: 1,105   

F = 16,107 p =0,000   

a:Bağımlı DeğiĢken: DıĢ Kaynaklardan Yararlanma Stratejisi  

 Tablo 3.36‟daki regresyon analizi sonuçları değerlendirildiğinde; 

modelin R2 değeri 0,142‟dir. Bu değer, dıĢ kaynaklardan yararlanma 

stratejisindeki % 14,2‟lik değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile içsel 

faktörler tarafından  açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç 

çevresel faktörlerdeki  1(Bir) birimlik değiĢim, dıĢ kaynaklardan yararlanma  

stratejisinde 0,078 birimlik değiĢime neden olmaktadır. Buna iliĢkin 

matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

DıĢ Kaynaklardan Yararlanma Stratejisi = 0,201 + 0,078 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Regresyon analizi sonuçları doğrultusunda, araĢtırma kapsamındaki 

özel hastanelerde esas faaliyet konuları dıĢındaki yemek, ulaĢım, güvenlik 

faaliyetlerinin baĢka iĢletmelerden satın alındığı; bununla beraber sektörde 

yer alan bazı hastanelerde ise, labarotuvar, hatta yoğun bakım ünitelerinin 

dahi alanında uzman diğer iĢletmelere devredildiği örneklerle karĢılaĢılmıĢtır. 
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 DıĢ çevrede meydana gelen ekonomik, sosyal, politik v.b. değiĢimler 

sağlık sektörünü doğrudan ya da dolaylı olarak etkilemektedir.  Bu çerçevede 

hastaneler, sahip oldukları kaynaklar ölçüsünde ilgili değiĢimleri yapı ve 

uygulamalarına yansıtmaya ve esnekliklerini arttırmaya çalıĢmaktadırlar.  

Örgütsel tasarım olarak tanımlanabilecek bu stratejik seçim ile iç çevresel  

faktörler arasındaki regresyon analizi sonuçları tablo 3.37‟den incelenebilir.  

Tablo 3.37. Örgütsel Tasarım Stratejisine ĠliĢkin Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 0,642 0,602  1,066 0,289 

Ġç Çevresel 

Faktörler  
0,071 0,016 0,408 4,403 0,000 

r = 0,408 R
2
 = 0,167           D-W: 1,244   

F = 19,386 p =0,000   

a:Bağımlı DeğiĢken: Örgütsel Tasarım Stratejisi  

 Tablo 3.37‟deki regresyon analizi sonuçları değerlendirildiğinde; 

modelin R2 değeri 0,167‟dir. Bu değer, örgütsel tasarım stratejisindeki % 

16,7‟lik değiĢimin p < 0,01 düzeyinde anlamlılık ile içsel faktörler tarafından  

açıklandığını göstermektedir.  BaĢka bir deyiĢle; iç çevresel faktörlerdeki  

1(Bir) birimlik değiĢim, örgütsel tasarım  stratejisinde 0,071 birimlik değiĢime 

neden olmaktadır. Buna iliĢkin matematiksel model aĢağıdaki gibidir:  

Örgütsel Tasarım Stratejisi = 0,642 + 0,071 (Ġç Çevresel Faktörler) 

 Regresyon analizi sonuçlarına göre; araĢtırma kapsamındaki özel 

hastaneler, dıĢ çevrede meydana gelen değiĢimleri yumuĢatabilmek 

amacıyla, değiĢimi yönetebilme kabiliyeti olan stratejik pozisyondaki 

yöneticilerin istihdamına öncelik vermektedirler. Bu sayede aniden geliĢen ya 

da beklenen tüm geliĢmelerde örgütsel yapılarında değiĢime gitmektedirler.  

Örneğin; kriz ortamlarında tedarik sağlayıcıların etkileneceği beklentisi ile 

stoklama ya da alternatif kaynaklara yönelebilmek için araĢtırma ekipleri 

oluĢturma hız kazanmaktadır.   
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 Ġç çevresel faktörler ile stratejik eğilimler arasındaki iliĢkilerin 

açıklanmaya çalıĢıldığı regresyon analizi sonuçlarına göre; maliyet liderliği, 

farklılaĢma, iĢbirliği, ortak bağlantı noktaları, meĢruiyet, kooptasyon, dıĢ 

kaynaklardan yararlanma, örgütsel tasarım stratejileri haricinde etki alanı 

seçimi (p < 0,05 < 0,570) ve birleĢme ve satın alma (p < 0,05 < 0,719) 

stratejileri neden - sonuç iliĢkisini açıklamada anlamsızdırlar.  Bunun temel 

nedeni, belirtilen stratejilerdeki değiĢimin baĢka faktörler tarafından 

açıklanabileceği gerçeğidir. Etki alanı seçimi ve birleĢme ve satın alma 

stratejilerinin hangi faktörler tarafından neden-sonuç bağlamında 

açıklanabileceği baĢka bir araĢtırmanın konusu olabilir.  Ancak, buraya kadar 

yapılan değerlendirmeler ıĢığında araĢtırmada belirtilen boyutlar arasında 

yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre, “H2.1 : Ġç çevresel faktörler 

stratejik eğilimleri etkiler.” alt hipotezi kabul edilmiĢtir.   

 

 AraĢtırma kapsamında, dıĢ çevresel ve iç çevresel faktörlerin ayrı ayrı 

stratejik eğilimler ile iliĢkisi ve elde edilen sonuçlar çerçevesinde iç - dıĢ 

çevresel faktörlerin stratejik eğilimleri etkileme derecesi istatistiksel olarak 

ortaya konmaya çalıĢılmıĢ ve teorik arka plan ile sektörel uygulamalara 

yönelik yorumlarda bulunulmuĢtur. Sonraki kısımda iç ve dıĢ çevresel 

faktörler arasındaki iliĢkinin olup olmadığı ve etkilenme boyutları istatistiksel 

yöntemlerle incelenecektir.   

 

3.6.4. DıĢ Çevresel Faktörler ile Ġç Çevresel Faktörler Arasındaki ĠliĢkinin  

          Değerlendirilmesi  

 ÇalıĢma kapsamında; iç ve dıĢ çevresel faktörlerin stratejik eğilimleri 

etkileme noktasındaki rollerine yönelik yapılan alan araĢtırmasının 

açıklayıcılığını güçlendirebilmek amacıyla, dıĢ ve iç çevresel faktörler 

arasındaki neden - sonuç iliĢkisini de açıklığa kavuĢturmak gerekmektedir.  

Böylece, tedarikçi ve teknoloji bağımlılığının yaĢandığı sektörde hangi tür  

bağımlılığın iç çevresel faktörler üzerindeki etkilerinin stratejik seçimlerde 

belirleyici olduğunu açıklamak kolaylaĢacaktır. Bu amaçla;  “H3 : Özel 
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hastanelerin iç çevresel faktörleri ile bağımlı olunan dıĢ çevresel 

faktörler arasında iliĢki vardır.” hipotezi ve “H3.1.: Bağımlı olunan dıĢ 

çevresel faktörler iç çevresel faktörleri etkiler.” alt hipotezi oluĢturulmuĢ, 

hipotezleri test edebilmek için de sırasıyla korelasyon ve regresyon analizleri 

gerçekleĢtirilmiĢtir.   

 

ÇalıĢma kapsamında yapılan korelasyon analizinde iç çevresel 

faktörler (somut ve soyut kaynaklar)  boyutu ile tedarikçi ve teknoloji olarak 

ifade edilmeye çalıĢılan dıĢ çevresel faktörlere iliĢkin boyutlar korelasyon 

analizine dahil edilmiĢtir.  Buna göre, yapılan istatistiksel analiz sonucu 

ortaya çıkan değiĢkenler arasındaki iliĢki tablo 3.38‟ de gösterilmektedir.   

Tablo 3.38. Pearson Korelasyon Analizi 3 

 
Tedarikçi Teknoloji Ġç Çevresel Faktörler 

Tedarikçi 
Pearson Korelasyon 1 

  

Anlamlılık Düzeyi (P) 
   

Teknoloji 
Pearson Korelasyon 0,194 1 

 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,055 
  

Ġç Çevresel 
Faktörler 

Pearson Korelasyon 0,238 0,792 1 

Anlamlılık Düzeyi (P) 0,018 0,000 
 

  Korelasyon katsayısı için p < 0.05 

 Tablo 3.38‟deki korelasyon iliĢkisi değerlendirildiğinde, “tedarikçi” 

bağımlılığı ile “içsel faktörler” arasında p < 0,05 anlamlılık düzeyinde (0,238) 

zayıf ve pozitif yönde; “teknoloji” bağımlılığı ile içsel faktörler arasında ise,              

p < 0,01 anlamlılık düzeyinde (0,792) yüksek ve pozitif yönde korelasyon 

iliĢkisi vardır.  Buna göre, istatistiksel olarak hastanelerin sahip oldukları 

kaynak ve yetenekler ile sektördeki tedarikçi ve teknoloji bağımlılıklarının 

arasında iliĢkinin olup olmadığını test edebilmek amacıyla oluĢturulan “H3: 

Özel hastanelerin iç çevresel faktörleri ile bağımlı olunan dıĢ çevresel 

faktörler arasında iliĢki vardır.” hipotezi doğrulanmıĢtır. Bu durum, özel 

hastanelerin tedarikçi ve teknoloji bağımlılıklarının iç çevresel faktörlerde 

meydana getirdikleri değiĢimi, strateji uygulamaları ile diğer karar 

süreçlerinde dikkate aldıkları biçiminde yorumlanabilir.   
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 Korelasyon analizi sonuçlarına göre; tedarikçi ve teknoloji bağımlılığı 

ile iç çevresel faktörler arasında hangi düzeyde iliĢki bulunduğu tespit 

edilmiĢtir. Ġç çevresel faktörlerdeki değiĢimin, tedarikçi ve teknoloji 

bağımlılıkları ile açıklanma düzeyini belirleyebilmek ve bu sayede korelasyon 

analizi sonuçlarını desteklemek amacıyla regresyon analizi kullanılmıĢtır. 

Böylece, “H3.1.: Bağımlı olunan dıĢ çevresel faktörler iç çevresel 

faktörleri etkiler.” hipotezi test edilmiĢ, SPSS 18.0 paket programı ile 

gerçekleĢtirilen analizin sonuçları yorumlanmıĢtır.   

 

 Bağımlı değiĢkenin (iç çevresel faktörler) modele dahil edilen bağımsız 

değiĢkenler (tedarikçi ve teknoloji) tarafından nasıl açıklandığını; baĢka bir 

deyiĢle, dıĢ çevresel faktörlerin (tedarikçi ve teknoloji) iç çevresel faktörleri  

etkileme derecesini gösteren resgresyon analizi sonuçları tablo 3.39‟dadır. 

Tablo 3.39. Tedarikçi ve Teknoloji ile Ġç Çevresel Faktörler Arasındaki 

Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken Beta (β) 
Standart 

Hata 
β t p 

Sabit 36,606 0,409  89,653 0,000 

Tedarikçi 1,231 0,411 0,194 0,003 0,014 

Teknoloji 4,755 0,411 0,749 0,000 0,000 

r = 0,773 R
2
 = 0,598            D-W: 1,587   

F = 71,472 p = 0,000   

a.Bağımlı DeğiĢken: Ġç Çevresel Faktörler   

 Tablo 3.39‟daki regresyon analizi sonuçları değerlendirildiğinde; 

modelin R2 değeri 0,598‟dir. Bu değer, iç çevresel faktörlerdeki  % 59,8‟lik 

değiĢimin istatistiksel olarak p < 0,01 anlamlılık düzeyinde teknoloji ve 

tedarikçi bağımlılıkları ile açıklandığını göstermektedir. Durbin-Watson: 1,587 

sonucu modelde otokorelasyon olmadığını; 71,472 F değeri ise, iç çevresel 

faktörler ile tedarikçi ve teknoloji boyutlarını karĢılaĢtıran modelin istatistiksel 

olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. β değeri, teknoloji (0,749) 
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değiĢkeninin tedarikçi (0,194) değiĢkeninden göreli olarak daha önemli 

olduğunu ifade etmektedir. 

 

 Regresyon tablosundaki parametre değerleri incelendiğinde; tedarikçi 

(1,231); teknoloji (4,755)‟dir. Buna göre; istatistiksel olarak, tedarikçide 

meydana gelen 1(Bir) birimlik değiĢim, iç çevresel faktörlerde 1,231 birimlik 

değiĢime yol açarken; teknolojide meydana gelen 1 (Bir) birimlik değiĢim, iç 

çevresel faktörlerde 4,755 birimlik değiĢime neden olur.  BaĢka bir deyiĢle, 

teknoloji iç çevre faktörleri üzerinde tedarikçilerden daha belirleyicidir.  Buna 

iliĢkin matematiksel model aĢağıdadır:  

Ġç Çevresel Faktörler = 36,606 + 1,231 (Tedarikçi) + 4,755 (Teknoloji) 

 Sonuç olarak, kaynak bağımlılığı ve kaynak temelli teoriler ile 

endüstriyel örgüt teorileri varsayımları altında oluĢturulan dıĢ çevresel 

faktörlerin iç çevresel faktörleri etkileme derecesi ve yönüne iliĢkin “H3.1.: 

Bağımlı olunan dıĢ çevresel faktörler iç çevresel faktörleri etkiler.” alt 

hipotezi kabul edilmiĢtir. Bu durum, özel hastanecilik sektöründe tedarikçilerin 

pazarlık gücünün yüksekliğinin ve tıp uygulamalarında teknolojik altyapının 

artıĢ gösterdiğinin bir yansıması olarak kabul edilebilir.  Dolayısıyla, rekabetçi 

çevredeki tedarikçi ve teknoloji yönlü değiĢim baskısı hastanelerin örgütsel 

yapı ve uygulamalarını etkilemektedir. 

 AraĢtırmada yer alan özel hastanelerin yöneticilerinin stratejik 

seçimlerinin; profesyonel ya da tıp fakültesi kökenli olmalarına göre 

değiĢkenlik gösterip göstermediğini sorgulamak amacıyla oluĢturulan                  

“H4 : Özel hastanelerdeki profesyonel yöneticiler ile tıp fakültesi kökenli 

yöneticilerin stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.” 

hipotezi sonraki kısımda test edilecektir.   
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3.6.5. Profesyonel Yöneticiler ile Tıp Fakültesi Kökenli Yöneticilerin     

         Stratejik Eğilimlerinin Değerlendirilmesi  

 ÇalıĢma kapsamında “H4: Özel hastanelerdeki profesyonel 

yöneticiler ile tıp fakültesi kökenli yöneticilerin stratejik eğilimleri 

arasında anlamlı bir farklılık vardır.” hipotezini test edebilmek amacıyla, 

anket formunun dördüncü bölümündeki stratejik eğilimlere katılımcıların 

tutumları derecesinde verdikleri yanıtlar doğrultusunda; parametrik ve 

parametrik olmayan değiĢkenler (profesyonel ve tıp fakültesi kökenli 

yöneticiler) için değiĢkenlerin Tek Örnek Kolmogorov-Smirnov Testi ile 

normal dağılıma uygunluğu test edilmiĢtir. Normal dağılım gösteren 

değiĢkenler için parametrik Bağımsız Ġki Örnek t - Testi; normal dağılıma 

uygun olmayan değiĢkenler için  ise, parametrik olmayan Mann-Whitney U 

Testi uygulanmıĢtır.   

 

 Anket formunun birinci bölümünde yer alan mezuniyet derecesinin 

belirlenmesine yönelik demografik soru ile özel hastanelerdeki tıp fakültesi 

mezunu ve tıp fakültesi dıĢındaki mezuniyet derecelerine (örneğin, iktisat, 

iĢletme, siyasal bilgiler, hastane iĢletmeciliği, sağlık kurumları yönetimi ya da 

tıp fakültesi haricinde bu alanlarda yeterlilik setifikasına sahip yöneticiler) 

sahip yöneticiler (profesyoneller) ayrıĢtırılarak, stratejik eğilimlerinde anlamlı 

farklılık olup olmadığı incelenmeye çalıĢılmıĢtır.  Mezuniyet derecesine iliĢkin 

verilen yanıtlar ekseninde tablo 3.40‟da görüldüğü gibi araĢtırma 

kapsamındaki özel hastanelerde 25 adet tıp fakültesi mezunu, 74 adet de 

profesyonel yönetici istihdam edilmiĢtir.   

Tablo 3.40. Mezuniyet Alanlarına Göre Yöneticilerin Ayrımı 

Mezuniyet Alanlarına Göre 
Yöneticiler 

Gözlem Sayısı 

Tıp Fakültesi Mezunu 25 

Profesyonel 74 
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 Tablo 3.40‟daki verilerde de görüldüğü üzere; akreditasyon, kalite, 

etkinlik, bürokratik iĢlemlerde kolaylık, eğitim programlarının uzmanlık 

alanlarına yoğunlaĢması v.b. etkenlerle özel hastanelerde profesyonel 

yöneticilerin istihdamında artıĢ gözlemlenmektedir. ProfesyonelleĢme 

eğilimine bağlı olarak stratejik eğilimlerin değiĢkenlik gösterip göstermediğine 

iliĢkin hipotezin testinde; ilk olarak örneklemden toplanan verilerin normal 

dağılım sergileyip sergilemediğini (Bircan v.d., 2003: 73)  incelemek amacıyla 

kullanılan Kolmogorov - Smirnov  tek örnek testine iliĢkin sonuçlar tablo 

3.41‟de gösterilmiĢtir.  

Tablo 3.41. Kolmogorov - Smirnov  Tek Örnek Testi 

 
Maliyet 
Liderliği 

FarklılaĢma ĠĢbirliği MeĢruiyet 
Ortak 

Bağlantı 
Noktaları 

BirleĢme ve 
Satın Alma 

DıĢ 
Kaynaklardan 
Yararlanma 

Kooptasyon 
Örgütsel 
Tasarım 

Etki 
Alanı 

Seçimi 

Kolmogorov-
Smirnov Z 

 
 

1,777 1,019 2,783 2,448 2,514 2,515 2,431 1,868 1,868 2,834 

Anlamlılık 
Düzeyi (P) 

0,004 0,251 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 0,002 0,000 

 

 Tablo 3.41‟deki Kolmogorov-Smirnov Tek Örnek Testi sonuçları 

incelendiğinde;  “farklılaĢma” stratejisinin p < 0,05 < 0,251 düzeyinde normal 

dağılım sergilediği anlaĢılmaktadır. Bu nedenle, yöneticilerin farklılaĢma 

stratejisine iliĢkin eğilimlerinde ayrıĢma olup olmadığını belirlemek için 

parametrik testlerden16 Bağımsız Ġki Örnek t-Testi (Demirgil, 2008: 76); 

normal dağılım göstermeyen diğer stratejilerin analizinde ise, parametrik 

olmayan testlerden17 Mann Whitney-U (Küçüksille, 2008: 99) testi 

kullanılacaktır.   

 

 FarklılaĢma stratejisine iliĢkin yapılan Bağımsız Ġki Örnek t-Testi 

sonuçları tablo 3.42‟dedir. 

 

 

                                                      
16

 Parametrik testlerde, normal dağılım gösteren sayısal veriler analiz edilebilir.    
17

Nonparametrik testlerde;  nominal, ordinal ya da normal dışı dağılım gösteren sayısal veriler analiz 

edilebilir.  
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Tablo 3.42. FarklılaĢma Stratejisi Bağımsız t -Testi Sonuçları 

DeğiĢken 
t 

 Değeri 
Serbestlik  
Derecesi 

Anlamlılık  
Düzeyi (P) 

 FarklılaĢma 
Stratejisi 

-1,011 97 0,315 

 

 Tablo 3.42 incelendiğinde; p < 0,05 < 0,315 anlamsız olduğundan tıp 

fakültesi kökenli yöneticiler ile profesyonel yöneticilerin farklılaĢma 

stratejisine iliĢkin eğilimlerinde anlamlı bir farklılık yoktur.   Normal dağılım 

sergilemeyen diğer stratejilerin analizinde kullanılan Mann - Whitney U 

Testinin sonuçları tablo 3.43‟de sunulmuĢtur.   

Tablo 3.43. Mann-Whitney U Testi Sonuçları 

 

 Tablo 3.43‟de yer alan maliyet liderliği (p = 0,426), iĢbirliği (p = 0,794), 

meĢruiyet (p = 0,228), ortak bağlantı noktaları (p = 0,157), birleĢme ve satın 

alma (p = 0,679), dıĢ kaynaklardan yararlanma (p = 0,479), kooptasyon (p = 

0,166), örgütsel tasarım (p = 0,359)  ve etki alanı seçimi (p = 0,931) 

stratejilerine iliĢkin olarak, tıp fakültesi kökenli yöneticiler ile profesyonel 

yöneticilerin stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık bulunamamıĢtır.  

Yöneticilerin stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir farklılığın bulunmaması, 

kuralcı (normatif) eĢbiçimliliğin ilgili örgütsel alandaki yansımasıdır. Kuralcı 

eĢbiçimlilik, meslek ilkelerinden kaynaklanmaktadır. Her meslek kendine 

özgü bir yapılanmaya, baĢka bir deyiĢle karar alma ve faaliyet biçimlerine 

sahiptir. Örneğin; akademik yaĢamda kıdem, iĢ görme yöntemleri, davranıĢ 

kalıpları mesleğin kendine özgü kurallarını yansıtır. Dolayısıyla, sağlık 

sektöründe de benzer koĢullarda düĢüncelerin belli bir süreç içerisinde tüm 

 
Maliyet 
Liderliği 

ĠĢbirliği MeĢruiyet 
Ortak 

Bağlantı 
Noktaları 

BirleĢme ve 
Satın Alma 

DıĢ 
Kaynaklardan 
Yararlanma 

Kooptasyon 
Örgütsel 
Tasarım 

Etki 
Alanı 

Seçimi 

Mann-
Whitney U 

828,000 894,500 784,000 759,000 876,000 840,000 758,500 815,500 915,00 

Anlamlılık 
Düzeyi (P) 

0,426 0,794 0,228 0,157 0,679 0,479 0,166 0,359 0,931 
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üyelere yayılması ile egemen bir makro yönetim kültürü oluĢur.  Makro 

kültürler, çeĢitli örgütlerdeki yöneticiler tarafından paylaĢılan inançlardır.  

Bunlar, örgütlerarası ağlar aracılığı ile geliĢtirilir ve örgütlerin uyguladıkları 

yapı ve süreçleri birbirlerine yaklaĢtırırlar (Erel, 2002: 67). 

 

 Sonuç olarak; elde edilen veriler ıĢığında “H4: Özel hastanelerdeki 

profesyonel yöneticiler ile tıp fakültesi kökenli yöneticilerin stratejik 

eğilimleri arasında anlamlı bir farklılık vardır.” hipotezi, örgütsel alandaki 

kuralcı eĢbiçimliliğin sonucu olarak, yaklaĢık aynı yönetsel davranıĢ 

kalıplarını sergileyen profesyonel ve tıp fakültesi kökenli yöneticilerin stratejik 

eğilimleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmaması 

nedeniyle reddedilmiĢtir.   

 

 

 



   

2
4
1

 

 

SONUÇ VE DEĞERLENDĠRMELER 

 

 Ankara‟da faaliyet gösteren özel hastanelerin stratejik kademe 

yöneticilerinin, dıĢ ve iç çevresel faktörler ile stratejik seçimlerine iliĢkin 

algılarının anket tekniği ile elde edildiği bu çalıĢmada; “Örgütlerin stratejik 

eğilimlerinde içsel faktörler mi yoksa dıĢsal faktörler mi etkilidir ?” problemi 

ana hareket noktası olmuĢtur. Hastanelerin ticaret unvanları talepleri 

doğrultusunda verilmemiĢ ve katılımcı idarecilerin anket formunu doldururken 

gerçek duygularını yansıtmalarını sağlamak amacıyla isim belirtmemeleri 

istenmiĢtir.   

 

 Örgütler, çevresel baskı ve taleplerden etkilenen yapılanmalardır. 

Sosyolojik, psikolojik, siyasal ya da ekonomik koĢulların yöneticileri etkilediği 

ortamlarda içsel ya da dıĢsal olsun çevresel faktörlerdeki değiĢim, kontrol 

edilemeyecek ya da tehdit edici boyutlarda ise; bağımlılık problemi ortaya 

çıkmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle, örgütlerin faaliyetlerinin devamlılığında kritik 

nitelikteki faktörler ile örgüt arasında bir güç dendesizliği problemi ortaya 

çıkacaktır.  Güç dengesizliği sonucu örgütsel faaliyetlerin yönü, bağımlı 

olunan örgüt ya da kaynak lehinde değiĢimler sergileyecektir. Böylesi 

koĢullarda örgütler stratejik seçimlerini ya da diğer örgütsel faaliyetlerini, 

çevrelerini kontrol etmek ya da etki altına alabilmek amacıyla tekrar gözden 

geçirirler.   

 

 ÇalıĢmada stratejik seçimlerin doğasını, örgüt - dıĢ çevre analizi ile 

açıklamaya çalıĢan kaynak bağımlılığı teorisi ile örgüt - iç çevre analizi ile 

ayrıntılandıran kaynak temelli teori incelenmeye çalıĢılmıĢtır.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisi, örgütleri çevrelerine karĢı aktif bir biçimde 

tasvir ederek, analizin boyutunu makro düzeye taĢıyan bir araĢtırma 

düzlemini benimsemiĢtir.  Bu kapsamda yapılan alan araĢtırmasında; ilk 
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olarak “H1: Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile dıĢ çevresel faktörler 

arasında iliĢki vardır.” hipotezi ile “H1.1.: DıĢ çevresel faktörler stratejik 

eğilimleri etkiler.” alt hipotezi oluĢturulmuĢtur.  Hipotezleri test edebilmek 

amacıyla, anket formunda dıĢ çevreyi karakterize eden ikinci bölümdeki 

önermelere katılımcıların verdikleri yanıtlar doğrultusunda SPSS 18.0 paket 

programı ile faktör analizi uygulanmıĢtır.   Faktör analizi sonucunda, tedarikçi 

ve teknoloji değiĢkenlerinin dıĢ çevresel faktörlerin yaklaĢık % 62‟sini 

açıkladığı, baĢka bir deyiĢle hastaneler tarafından kritik kaynaklar olarak 

yorumlandıkları ortaya çıkmıĢtır.  Veri setinin daha az sayıda ve anlamlı 

faktörlere indirgenmesi sonrasında tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri ile 

stratejik eğilimler arasındaki iliĢkiyi ortaya koyabilmek amacıyla korelasyon 

analizi uygulanmıĢtır.   

 

 Korelasyon analizi, kaynak bağımlılığı teorisinin stratejik önermeleri ve 

kaynak temelli teorinin referans noktalarından endüstriyel örgüt teorisinin 

genel rekabet stratejilerinin bütünleĢtirilmesi ile “tedarikçi” ve “teknoloji” 

bağımlılıklarının yönetilmesindeki iliĢkinin tespiti amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Buna göre, hastaneler “tedarikçi” bağımlılığının yönetilmesinde “meĢruiyet” 

ve “birleĢme ve satın alma” biçiminde iki ana stratejik eğilime yönelmiĢlerdir.   

 

 ÇalıĢmanın birinci bölümünde açıklandığı üzere; meĢruiyet, stratejik ve 

kurumsal olmak üzere literatürde iki ayrı kategorik düzeyde değerlendirilebilir.  

Tedarikçi bağımlılığının yönetilmesinde özel hastanelerin daha çok 

paydaĢları nezdinde meĢruiyet algısının ön plana çıktığını; dolayısıyla, 

stratejik seçim olarak meĢruiyetin kullanıldığını söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  

Hastaneler; akreditasyon kuruluĢları, özel hastaneler birliği, tabip odaları v.b. 

sivil toplum kuruluĢları ya da denetleyici-düzenleyici kuruluĢlara sektörde        

“doğru hastane” imajını verebilmek amacıyla dahil olmaktadırlar.  BaĢka bir 

deyiĢle, hastaneler kendilerini bir üst gruba onaylatarak hareket  serbestisi 

kazanmaya çalıĢmaktadırlar.   

 



261 

 

 Özel sağlık sektöründe ilgili ve destekleyici sektörlerden olan ilaç, 

medikal malzeme ve tıbbi cihazlar sektörleri, hastanelerin kaynak akıĢının 

devamlılığında kritik öneme sahiptirler.  Bu nedenle, özel hastaneler ilgili 

tedarik ağınının aksamadan çalıĢabilmesi için uzun dönemli anlaĢmalara ya 

da geriye doğru bütünleĢme eğilimine sahip olabilmektedirler.  BaĢka bir 

deyiĢle, araĢtırma alanında yer alan özel hastaneler tedarikçilerin kendileri 

üzerindeki güçlerini minimize etmek amacıyla bu örgütlerle iĢtirak ya da bağlı 

ortaklık düzeyinde birleĢmelere yönelmektedirler.   

 

 Hastanelerin “teknoloji” bağımlılıklarının yönetiminde ise; meĢruiyet, 

maliyet liderliği, farklılaĢma, dıĢ kaynaklardan yararlanma, iĢbirliği ve 

kooptasyon stratejilerinin uygulandığı katılımcıların verdikleri yanıtlardan 

anlaĢılmıĢtır. Teknoloji bağımlılığının yönetilmesinde meĢruiyet stratejisi 

ülkenin iĢ sistemi dikkate alındığında kurumsal düzeyde değerlendirilmelidir. 

Muayene, tetkik, teĢhis ve tedavi alanlarında kullanılan yüksek teknolojili tıbbi 

cihazlar pazarında Türkiye‟nin özellikle yüksek katma değerli ürünlerde dıĢa 

bağımlı olması, düzenli bir çevresel tarama ile  sektörü yakından takip etmesi 

bunun en önemli kanıtıdır.  Dolayısıyla, hastaneler uluslararası tanınmıĢlık ya 

da itibar kazanabilmek için Joint Commission Of Health Organization ya da 

benzeri akreditasyon kuruluĢlarına dahil olmaya, bankalar ve finansal 

kiralama Ģirketleri ile ikili anlaĢmalar yapmaya çalıĢmaktadırlar.   

 

 Teknoloji bağımlılığının yönetilmesinde farklı bir alternatif olan finansal 

kiralama, hastanelerin sermaye yeterliliklerinin ötesinde teknoloji 

gereksinimlerini karĢılayabilme avantajı sağlamaktadır.   

 

 Sektörde dıĢ kaynaklardan yararlanma olarak tanımlanan stratejik 

eğilimde; özellikle tıbbi tetkik ve tahlil labortauvarları ile görüntüleme 

merkezleri ile yapılan anlaĢmalar sonucu özel hastaneler, ilgili uygulamaları 

dıĢarıdan satın almakta ve uzman iĢletmelerin deneyimlerinden 

faydalanmaktadırlar.  Böylece, hem sermaye ihtiyacı azalmakta hem de 

gereksiz personel, çaba ve emek israfı olmayarak optimal kapasiteye 



262 

 

ulaĢılmaktadır.  Ancak, dıĢ kaynaklardan yararlanma olarak ifade edilen ve 

hastanelerin maliyet minimizasyonu ile etkinliğini sağlayan uygulamalarda 

kilit nokta kalite düzeyidir. BaĢka bir deyiĢle, temel yeteneklerine odaklanan 

iĢletmelerin bu uygulamaları gerçekleĢtirirken kaliteden ödün vermemeleri, 

sadece uzmanlaĢma adına ilgili uygulamalara yönelmemeleri gerekmektedir.  

Unutlamamalıdır ki her stratejik seçim ancak, örgütsel amaçları 

karĢıladığında anlamlıdır.   

 

 Teknolojinin son derece pahalıya edinildiği sağlık sektöründe özel 

hastaneler, maliyet liderliği stratejisi ile teknoloji bağımlığını yönetme 

eğilimindedirler. Bu nedenle, sektörel geliĢmeleri yakından takip ederek 

alternatif pazarlardan daha ucuz ürün tedarikine yönelmiĢlerdir.  

 

 Hastanelerde sadece muayene, tetkik, teĢhis, tedavi hizmetleri 

sunulmamakta; kafeterya, konaklama, medikal spa v.b. farklı hizmetler de yer 

almaktadır.  BaĢka bir deyiĢle; bir hizmet demetinin sunulduğu hastanelerde 

kullanılan yoğun teknoloji, faaliyetlerin aynı zamanda karĢılıklı iliĢkili bir 

biçimde yerine getirilmesi zorunluluğunu doğurmaktadır.  Bu nedenle, özel 

hastaneler tüm hizmet türlerinde farklı alternatifleri kullanıcılarına sunarak 

farklılaĢmaya, özellikle yüksek teknolojili teĢhis ve tedavi cihazlarının 

yaygınlaĢtırılmasına yönelerek satıĢ yüzeylerinin geniĢletilmesine 

çalıĢmaktadırlar.   

 

 Teknoloji, hastaneleri sadece hizmet demetinin farklılaĢmasında değil; 

büyüme ya da iĢbirliği anlamında da etkilemektedir.  Ġlgili sektörde yoğun 

biçimde tıbbi cihaz üreticileri ile uzun dönemli anlaĢma ya da ortak yatırım 

yapma çabaları bunun sonucu olarak yorumlanabilir.  Aynı zamanda, kritik 

nitelikteki dıĢ çevresel öğeleri örgütlerin bünyesine katma olarak tanımlanan 

kooptasyon uygulamaları, teknoloji-sağlık iliĢkisinin sonucu olarak tıbbi 

cihazlar pazarından sağlık sektörüne transferleri arttırmıĢtır.   
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 ÇalıĢmanın birinci hipotezi bağlamında yapılan değerlendirmeler 

ıĢığında, tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri dıĢ çevrede baskın rol oynamakta 

ve iĢletmelerin stratejik seçimlerinde büyük oranda belirleyici olmaktadırlar.  

Örgütsel yapıların baĢarısı, çevreye uyum ya da çevreyi biçimlendirmenin bir 

fonksiyonu olarak yorumlandığında; özel hastanelerin daha çok teknoloji - 

tedarikçi bağımlılıklarının yönetiminde meĢru olma, farklılaĢma, maliyet 

avantajı elde etme gibi stratejik hedeflere yoğunlaĢtıkları görülmektedir. 

Türkiye‟de özel hastaneler Sağlık Bakanlığının Özel Hastaneler Yönetmeliği 

ve hizmet satın alımında önemli bir aktör olan Sosyal Güvenlik Kurumu‟nun 

iĢleyiĢinden etkilenmektedir.  Ancak, çalıĢmada hemen tüm hastanelerin 

SGK ile anlaĢması olmasına rağmen bu durumun bağımlılık iliĢkisine 

yansıması gerçekleĢmemiĢtir. 

 

 Alan araĢtırmasında ikinci olarak; iç çevresel faktörler ile stratejik 

eğilimler arasındaki iliĢkiyi ve etkilenme derecesini belirleyebilmek amacıyla  

“H2 : Özel hastanelerin stratejik eğilimleri ile iç çevresel faktörler arasında 

iliĢki vardır.” hipotezi ile “H2.1.: Ġç çevresel faktörler stratejik eğilimleri etkiler.” 

alt hipotezi test edilmiĢtir.  Veri setinin faktör analizi için uygunluğu test 

edildikten sonra baskın değiĢkene rastlanmamıĢ, baĢka bir deyiĢle anket 

formunun üçüncü kısmında yer alan değiĢkenlerin toplamı ile stratejik 

eğilimler arasında korelasyon ve regresyon analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir.  

AraĢtırma sonucunda, iç çevresel faktörler olarak tanımlanan ve kaynak 

temelli teori bağlamında somut ve soyut kaynaklar olarak iki ana kategorik 

düzeyde değerlendirilen değiĢkenler ile farklılaĢma, iĢbirliği, meĢruiyet, ortak 

bağlantı noktaları, kooptasyon ve dıĢ kaynaklardan yararlanma stratejileri 

arasında neden - sonuç iliĢkileri tespit edilmiĢtir.   

 

 Özel hastaneler, daha önce açıklandığı gibi stratejik ve kurumsal 

meĢruiyet stratejisini alanında ün yapmıĢ doktor ya da diğer sağlık 

personelini kendi bünyelerine katarak sağlamaya çalıĢmaktadırlar.  Böylece, 

güvenli hastane imajını vererek diğer hastanelerden ayrıĢmaya 

çalıĢmaktadırlar.  Bu kapsamda dikkat edildiğinde, ilgili stratejiyi uygulayan 
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özel hastanelerin web siteleri ve tanıtımlarında belli doktorların kendileri ile 

çalıĢtığına yönelik vurgu yapılmaktadır.  Benzer iliĢki, farklılaĢma stratejisi 

için de geçerlidir.  AraĢtırma alanındaki hastanelerde farklılaĢma, iç çevresel 

faktörlerden kaynaklandığından; odak nokta yine sağlık personeli ve onların 

uzmanlık yetenekleridir. Böylece, hastaneler beĢeri sermayeden 

faydalanarak faaliyetlerini diğerlerinden farklılaĢtırmaya çalıĢmaktadırlar.  

Ancak, bazı hastanelerde farklılaĢma sadece tıbbi birimlerde olmamakta; 

aynı zamanda konaklama ve kafeterya gibi destekleyici hizmetlerdeki kaliteli 

ve geniĢ ürün yelpazesi ile sağlanmaktadır. 

 

 Hastaneleri dıĢ kaynaklardan yararlanmaya iten en önemli faktör, 

temel yeteneklerine odaklanma ihtiyacıdır. Bu nedenle, araĢtırma 

kapsamındaki özel hastanelerin birçoğunda temizlik, yemek, güvenlik gibi 

destek hizmetleri, ilgili sektörlerdeki uzman kuruluĢlar tarafından yerine 

getirilmektedir.  Böylece, kaynak israfı önlenerek, gevĢek kapasite ortadan 

kaldırılmaya çalıĢılmaktadır.   

 

 Kooptasyon ve ortak bağlantı noktaları stratejileri birlikte yürütülen 

stratejik seçimler olarak göze çarpmaktadır.  Sektördeki hastanelerin, 

yönetim kurulları ya da diğer idari birimlerinde kamu ya da özel sağlık 

kuruluĢlarından emeklilik, nakil v.b. nedenlerle ayrılan bireylerin ya da 

yakınlarının görev alması bu yöndeki çabaların sonucudur.  Hastanelerin 

bürokratik iĢlemleri düzenleyebilmek ya da çabuklaĢtırabilmek amacıyla 

yaptıkları lobicilik faaliyetleri de aynı kapsamda değerlendirilmelidir.   

 

 Kaynak bağımlılığı teorisinde, çevresine karĢı aktif bir rol üstlenen 

örgüt, kaynak temelli teoride çevresine karĢı pasif olarak tasvir edilmiĢtir.   Bu 

nedenle, örgütsel tasarım stratejisi ile dıĢ çevresel faktörler arasında 

bulunmayan neden - sonuç etkileĢimi iç çevresel faktörler düzeyinde 

bulunmaktadır.  BaĢka bir deyiĢle, dıĢ çevrede meydana gelen değiĢimleri 

depolama, arge, pazar araĢtırması v.b. faaliyetler ile yumuĢatmak amacıyla 

özel hastaneler kendi yapı ve uygulamalarında değiĢikliğe yönelmektedirler.   
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   ÇalıĢmanın ikinci hipotezi çerçevesinde yapılan değerlendirmeler 

ıĢığında, hemen tüm somut ve soyut kaynaklar araĢtırma kapsamındaki özel 

hastanelerin stratejik seçimlerinde büyük oranda belirleyici olmaktadırlar.   

Ancak, bu belirleyicilikte dıĢ çevresel faktörlerin iç çevresel faktörler 

üzerindeki etkilerini göz ardı etmemek gerekmektedir.  Bu nedenle, “H3: Özel 

hastanelerin iç çevresel faktörleri ile bağımlı olunan dıĢ çevresel faktörler 

arasında iliĢki vardır.” hipotezi ve “H3.1.: Bağımlı olunan dıĢ çevresel faktörler 

iç çevresel faktörleri etkiler.” alt hipotezleri kurulmuĢ, korelasyon ve 

regresyon analizleri ile test edilmiĢtir.   

 

   Elde edilen sonuçlar, hipotezleri doğrular biçimde, örgütsel stratejide 

meydana gelen değiĢimlerde belirleyici olan iç çevresel faktörlerin ya da 

kaynakların tedarikçi ve teknoloji değiĢkenleri tarafından etkilendiği 

yönündedir.  Dolayısıyla, rekabetçi çevredeki tedarikçi ve teknoloji yönlü 

değiĢim baskısı hastanelerin yapı ve uygulamalarını etkilemektedir.  Porter‟e 

göre;  çevrenin bir alt elemanı olan sektörde strateji, tedarikçi ile hastane 

arasında bağlantı kurarak bu yöndeki talepleri karĢılamaktadır.  Ancak, 

teknoloji değiĢkeni daha farklı olarak ithalat-ihracat boyutuyla genel bir 

çevresel algıyı gerektirir.  Bu nedenle, edinimi yanında hizmet amaçlarına 

uygun kullanımının önemi uyarınca, hastanelerin içsel iĢleyiĢinde de kaynak 

ya da yetenek olarak yer almalıdır.   

 

 Yapılan araĢtırma ile, özel hastanelerde tıp fakültesi kökenli yöneticiler 

ile profesyonel yöneticiler arasında stratejik eğilimlerin ayrıĢmadığı ortaya 

konmuĢtur.  Bu nedenle, “H4 : Özel hastanelerdeki profesyonel yöneticiler ile 

tıp fakültesi kökenli yöneticilerin stratejik eğilimleri arasında anlamlı bir 

farklılık vardır. “ hipotezi, t-Testi ve Mann - Whitney U testleri sonucunda 

reddedilmiĢtir.  Her iki yönetici grubunun da yaklaĢık aynı stratejik eğilimlere 

sahip olmalarının nedeni, kuralcı eĢbiçimlilikten kaynaklanmaktadır.     
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 Sektör, 2008 yılından itibaren özel hastane açma izinlerinin 

durdurulduğu ve sağlıkta dönüĢüm programının etkisiyle kaynakların belli 

alanlarda toplandığı izlenimini vermektedir.  Ġlk yıllarda güçlü kârlılık oranı 

hedeflerinin tutturulduğu sektörde, yabancı yatırımcıların ilgisiyle rekabetin 

dar bir alana sıkıĢtığı gözlemlenmektedir. BirleĢme ve satın almaların arttığı 

alanda, kaynak kullanımında verimlilik, sermaye yapısının gücü, yetenekli 

sağlık personelinin istihdamı rekabetin kilit değiĢkenleri olmuĢlardır.  ĠĢbirliği 

stratejileri ile hastaneler mevcut tedarikçi ağını geniĢletmeye ve alıĢveriĢ 

seçim alternatiflerini arttırarak rakipler için kısıtlar yaratmaya yönelmiĢlerdir. 

 

 Sonuç olarak; araĢtırma kapsamında Ankara‟da faaliyet gösteren özel 

hastanelerin stratejik seçimlerine yönelik kaynak bağımlılığı ve kaynak temelli 

teoriler ekseninde yapılan değerlendirmeler, iç ve dıĢ çevresel faktörler 

bağlamında yorumlanmıĢtır. Kaynak bağımlılığı teorisi ile kaynak temelli 

teorinin ekseninde ortaya konan bulguların sonraki çalıĢmalara ıĢık tutacağı 

düĢünülmektedir. Bu çerçevede; araĢtırma problemi daha da geniĢletilerek, 

yeni araĢtırmalarda kâr amacı gütmeyen üniversite ve devlet hastanelerinin 

stratejik bakıĢ açıları incelenebilir.  AraĢtırma farklı sektörlerde yapılarak, 

ortaya çıkan sonuçların dinamiklerinin hangi anlamda farklılaĢtığı ya da 

benzeĢtiği görülebilir.  Kaynak bağımlılığı ve kaynak temelli teorilerin diğer 

örgüt teorileri ile iliĢkileri kurularak çalıĢma farklı boyutlara taĢınabilir.  Açık 

sistemler olan örgütlerin çevreleri ile iliĢkileri, Ankara‟daki özel hastanelerde 

teknoloji ve tedarikçi bağımlılığı iken; koĢullar değiĢtiğinde belki devlet ya da 

kreditör bağımlılığı olacaktır.  Ancak önemli olan, çevreden alınan girdi ve 

çevreye verilen çıktının hangi sistemsel bağlarla bağlı oldukları gerçeğine 

iliĢkin kabullenmedir.  Bu noktada; çevrenin örgütsel stratejilerin içinde 

geliĢtirildiği temel kısıt olduğu düĢünülerek, araĢtırmada mali olanaklar yeterli 

ise, Türkiye genelinde ya da Avrupa Birliği, ABD, Rusya v.b. ülkelerle 

karĢılaĢtırmalı analizler gerçekleĢtirilebilir. Bu çalıĢma, 2008 yılındaki 

Finansal Krizin etkilerinin Avrupa ve Amerika‟da hissedildiği dönemlerde 

yapılmıĢ olması nedeniyle, dıĢ pazarlara odaklı teknoloji bağımlılığının 

yönetilmesindeki stratejik seçimlere odaklanmıĢtır. Ekonomik iyileĢmeye 
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paralel olarak yapılacak yeni çalıĢmalarda bu durumun baz etkisi dikkate 

alınarak yorumlanmalıdır.  BütünleĢtirici bir bakıĢ açısıyla, stratejik seçimlerin 

doğasına yönelen araĢtırma daha sonraki çalıĢmalar için literatürde kaynak 

olarak yerini alacaktır.   
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EK - 1 

ANKET FORMU 

Bu araĢtırma iĢletmelerin strateji belirleme sürecinde etkili olan iç ve dıĢ çevresel 

faktörlerin tanımlanmasına yönelik bilimsel amaçlı bir çalıĢmadır. AĢağıdaki önermeleri ĠSĠM 

BELĠRTMEDEN içtenlikle yanıtlamanız çalıĢmanın güvenilirlik derecesini arttıracaktır. Her bir 

önermeye verdiğiniz cevaplar ile uygulamaların yapıldığı kurumlar bilimsel amaçlı veri olarak 

GĠZLĠ tutulacaktır. 

Değerli vaktinizi ayırdığınız için teĢekkür ederim.                         Alper Bilgin TÜMER  

I.BÖLÜM 

1.Cinsiyetiniz? □ Kadın       □ Erkek 

2.YaĢınız?  □ 18-24 □ 25-29  □ 30-34  □ 35-39 □ 40-49 □ 50-59  □ 60- ---- 

3.Mezuniyet dereceniz? □ Ġlköğretim □ Lise □ Üniversite □ Tıp fakültesi  □ Yüksek Lisans  □ 

Doktora  

4.Hastanenizdeki pozisyonunuz (GÖREVĠNĠZ)? 

□ BaĢhekim Yard. □ BaĢhekim □ Müdür Yard. □ Müdür □ Koordinatör □ Denetçi □ Genel 

Müdür Yard. □ Genel Müdür 

□ Yönetim Kurulu BaĢkanı / Üyesi   

5.Hastanedeki toplam çalıĢma süreniz? 

□ 0-4 yıl □ 5-9 yıl □ 10-14 yıl □ 15-19 yıl □ 20- ---- 

6.Hastanenizde kaç adet personel (idareci, doktor, hemĢire, hasta bakıcı v.b.) görev 

yapmaktadır? 

□ 10-49 □ 50-199 □ 200-399 □ 400-999 □ 1000-1799 □ 1800 - ----- 

7.Hastaneniz sağlık sektöründe kaç yıldır faaliyet göstermektedir? 

□ 1-4 yıl □ 5-9 yıl □ 10-14 yıl □ 15-19 yıl □ 20- ---- 

II.BÖLÜM  

1-Kesinlikle Katılmıyorum 2-Katılmıyorum 3-Kısmen Katılıyorum 4-Katılıyorum 5-Kesinlikle 

Katılıyorum  

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma derecenizi 
belirtiniz  ! 

1 2 3 4 5 

1.Hastanemiz hastaların beklenti, tercih ve 
Ģikayetlerinden olumlu ya da olumsuz etkilenerek, tüm 
iĢlevlerinde hasta odaklı karar almaktadır.  

     

2.Hastanemiz tedarikçilerin (ilaç, medikal malzeme 
iĢletmeleri v.b.) satıĢ ve fiyatlama kararlarına göre 
hareket etmektedir. 

     

3.Hastanemiz diğer hastanelerin politika ve 
uygulamalarını(fiyatlama, tedavi-bakım hizmetleri v.b.) 
dikkate alarak faaliyet göstermektedir. 
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4.Hastanemiz sektöre girme ihtimali olan hastanelerin 
faaliyetlerini belli dönemlerde sektör analizleri yaparak 
dikkatle izlemektedir. 

     

5.Bankaların ve satıcıların kredi politikaları 
hastanemizin faaliyetlerinin sürekliliğinde belirleyicidir.  

     

6.Hastanemizin faaliyetleri devlet düzenlemelerinden 
(örneğin, SGK ödemeleri, devlet teĢvikleri, özel 
hastaneler yönetmeliği v.b.) etkilenmektedir. 

     

7.Hastanemiz özel hastaneler derneği, tabipler birliği, 
iĢçi-iĢveren sendikaları v.b. sivil toplum kuruluĢlarının 
kararlarına uyum göstermeye çaba harcar. 

     

8.Hastanemiz yeni tıbbi ve teknolojik eğilimleri 
yakından takip ederek bünyesine katmak için azami 
çaba sarfeder.  

     

9.Diğer sağlık kuruluĢları tarafından uygulanan 
alternatif tıp teknikleri (akupunktur, bioenerji v.b.) 
hastanemiz tarafından dikkatle takip edilmektedir. 

     

 

III.BÖLÜM 

1-Kesinlikle Katılmıyorum 2-Katılmıyorum 3-Kısmen Katılıyorum 4-Katılıyorum 5-Kesinlikle 

Katılıyorum  

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma  
derecenizi belirtiniz ! 

1 2 3 4 5 

1.Hastanemizin bulunduğu konum, müĢterilerin 
ulaĢımı açısından son derece rahattır. 

     

2.Hastanemiz günün Ģartlarına uyum sağlayan her 
tür teknoloji, tedavi tekniği, nitelikli personel v.b. 
kaynakları elde edebilecek sermaye yeterliliğine 
sahiptir. 

     

3.Hastanemizin idari ve tıbbi personeli özel eğitim ve 
uzmanlık yeteneklerine sahip bireylerden 
oluĢmaktadır. 

     

4.hastanemizde tüm hastaların bilgilerine kolaylıkla 
eriĢebilme imkanı tanıyan sistematik bir veri tabanı 
kullanılmaktadır.  

     

5.Hastanemizde tüm çalıĢanlar tarafından paylaĢılan 
inanç, Ģefkat, terbiye, takım çalıĢması v.b. değerler 
sistemi egemendir. 

     

6.Hastanemizin markası ve ticaret unvanı patent ve 
telif hakları ile korunmaktadır. 

     

7.Hastanemizin toplum tarafından bilinen kurumsal 
bir itibarı vardır. 

     

8.Hastanemizde yeni teĢhis ve tedavi imkanlarını 
araĢtıran ekipler oluĢturulmaktadır. 

     

9.Hastanemizdeki teĢhis, tedavi, acil servis, 
konaklama, yoğun bakım, ameliyathane v.b. 
birimlerde diğer hastanelerden tamamen farklı ve 
özgün uygulamalar bulunmaktadır. 
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IV.BÖLÜM  

1-Kesinlikle Katılmıyorum 2-Katılmıyorum 3-Kısmen Katılıyorum 4-Katılıyorum 5-Kesinlikle 

Katılıyorum  

AĢağıdaki önermelere iliĢkin katılma 

derecenizi  belirtiniz ! 
1 2 3 4 5 

1.Hastanemizin her biriminde çalıĢanlar için düĢük 

düzeyde ücret politikaları uygulanır. 

     

2.Hastanemizde hızlı bir yatak devir oranı ile birçok 

hastanın yataklı servislerden faydalanması sağlanır.  

     

3.Hastanemizde teĢhis ve tedavi hizmetlerinin 
güncel teknolojiden faydalanılarak sunulması, bu 
alanlardaki geliĢmelerin yakından izlenmesi son 
derece önemlidir.  

     

4.Hastanemiz ilaç, medikal malzeme Ģirketleri v.b. 
kuruluĢlarla hizmet kalitesini aynı düzeyde tutmak 
için güçlü iĢbirlikleri oluĢturmuĢtur. 

     

5.Hastanemizin tüm teĢhis ve tedavi hizmetlerinde 
minimum fiyatı sunabilmek amacıyla ilgili birimlerde 
sıkı maliyet kontrolleri yapılmaktadır. 

     

6.Hastanemiz özellikle organ nakli, kadın-doğum, 
göz, akıl hastalıkları v.b. özel branĢlarda üne 
sahiptir. 

     

7.Hastanemiz teĢhis ve tedavi hizmetleri için kamu 
ya da özel sektör kuruluĢları ile anlaĢmalar yaparak 
belli bir hasta grubuna özel hizmet sunma 
çabasındadır. 

     

8.Hastanemiz özel hastaneler birliği, akreditasyon 
kuruluĢları v.b. kurumlara üye olmak ya da belge 
almak için çaba harcar. 

     

9.Hastanemiz yöneticileri daha önce kamu 
hastanelerinde çalıĢmıĢ ya da aynı anda birkaç 
sağlık kuruluĢunda görev yapan kiĢilerdir. 

     

10.Hastanemiz diğer özel hastaneler ya da sağlık 
kuruluĢları ile fiyatlama, reklam, hammadde v.b. 
unsurları kapsayan anlaĢmalar yapmakta ya da 
birleĢmeye yönelmektedir. 

     

11.Hastanemiz teĢhis ve tedavi birimlerinin yanında 
yemek, temizlik v.b. bir ya da birkaç alanda uzman 
iĢletmeler ile iĢbirliği yapmaktadır.  

     

12.Hastanemizde sektörel politikaları etkileyebilecek 
ve düzenleyici-denetleyici kurumlarla (akreditasyon 
kuruluĢları, SGK v.b.) olumlu iliĢkileri geliĢtirebilecek 
personellerin istihdamı önceliklidir.  

     

13.Hastanemiz  belirsiz, karmaĢık, dinamik  
nitelikteki güncel geliĢmeleri yakından takip ederek 
arge, satın alma, depolama, finansman v.b. 
birimlerinin yapı ve uygulamalarına yansıtmaktadır.   

     

14.Hastanemiz sağlık sektörü ile iliĢkili olmayan 
gıda, perakende v.b. sektörlerde de yatırım 
yapmaktadır. 
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ÖZET 

 

TÜMER, Alper Bilgin. ÖRGÜTSEL ÇEVRE - STRATEJĠLER BAĞLAMINDA 

KAYNAK BAĞIMLILIĞI VE KAYNAK TEMELLĠ TEORĠLERE YÖNELĠK ALAN 

ARAġTIRMASI, DOKTORA TEZĠ, Ankara, 2011 

 

 Örgütler, yaĢamaları için gerekli olan girdileri içerisinde bulundukları 

çevreden sağlarken; ürettikleri ürünleri de bu çevrenin beğenisine sunmakta 

ve yeni girdileri elde ederek yaĢamlarını sürdürebilmeleri bu beğeniye bağlı 

olmaktadır. Belirtilen, çift yönlü (girdi-çıktı) bağımlılık iliĢkisinin kaynak 

bağımlılığı teorisinin dayandığı tezlerin altyapısını oluĢturduğu iddia edilebilir.  

Durumsallık yaklaĢımı ile örgüt, örgütün çevresi ve çevredeki alt sistemler 

arasında bir uyum olması gerekliliğine yönelik varsayımsal kabullenmelerle 

birlikte güç temelli söylevler örgüt içi iliĢkilerden örgütlerarası iliĢkilere 

genelleĢtirilmiĢtir. Ayırt edici yetenekler geliĢtirme kapasitesine sahip olan 

örgütler, kooptasyon yoluyla örgüt dıĢındaki aktörlerden bu merkezi görevi 

desteklemek için kaynakları çekmektedirler. Kaynakların örgütlerde heterojen 

bir biçimde dağılımı ise, kaynak temelli teorinin merkezinde yer almaktadır.   

 

 Güç odağına vurgu yapan kaynak bağımlılığı teorisi ile örgütsel 

kaynak ve yeteneklerle iliĢki kurarak piyasada varlığını sürdürme bakıĢ 

açısına sahip kaynak temelli teori birbirlerinin alternatifi değil, aksine 

birbirlerini tamamlayıcı fonksiyonlara sahiptirler.  Örgüt disiplininde 1990‟lı 

yıllardan itibaren artan bir eğilime teorik bütünleĢtirme çabaları örgüt - çevre - 

strateji değiĢkenlerine farklı anlamlar yüklemiĢtir.   

 

 Bu çalıĢmanın amacı, örgütlerin stratejik düzey yöneticilerin 

kararlarının içsel faktörlerden mi yoksa dıĢsal faktörlerden mi etkilendiğinin 

belirlenmesine yönelik iliĢkisel analizi ortaya koymaktır.  Bu amaçla 

oluĢturulan hipotezleri test edebilmek için çeĢitli istatistiksel yöntemler 
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kullanılmıĢtır. DıĢ ve iç çevresel faktörler ile stratejik eğilimler arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve güçlü iliĢkiler olduğu yapılan analizler sonucu 

ortaya çıkmıĢtır. Buna ek olarak, kuralcı eĢbiçimlilik baskılarının özel 

hastanelerdeki yöneticiler tarafından daha yüksek oranda algılanarak 

örgütsel yapılanmalara etki ettiği belirlenmiĢtir.  

 

 Sonuç olarak, iç çevreden daha çok dıĢ çevre, örgütsel stratejilerin 

belirleyicisidir. Özel hastanelerin faaliyetlerini yerine getirirken birincil 

amaçları, aktif davranıĢlarla dıĢ çevresel faktörlerle olumlu iliĢkiler geliĢtirip 

devamlılıklarını sağlamaktır.   

 

Anahtar Sözcükler 

1. Kaynak 

2. Yetenek 

3. Çevre 

4. Kaynak Bağımlılığı  

5. Strateji 
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ABSTRACT 

 

TÜMER, Alper Bilgin. A FIELD RESEARCH IN TO RESOURCE 

DEPENDENCE AND RESOURCE BASED THEORIES IN THE CONTEXT 

OF ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT - STRATEGIES, DOCTORAL 

THESIS, Ankara, 2011  

 

 While organizations provide inputs necessary for their life from the 

environment they exist, they also offer their products to the environment for 

appreciation and their surviving by gaining new inputs depends on this 

appreciation. It is predicable that this two-way (input-output) dependence 

relationship form the basis of thesis resource dependence theory based on. 

Through contingency approach, power-based speeches is generalized from 

intraorganizational relations to interorganizational relations with the 

hypothetical assumption about the necessity of compatibility between 

organization, organization environment and subsystems in the environment. 

With cooptation organizations which have the capacity of developing 

distinctive competences get the resources from the outside actors of the 

organization to support this central task. The heterogeneous allocation of 

resources in the organizations however lay in the center of resource-based 

theory. 

 

 Resource dependence theory which emphasize power groups and 

resource-based theory which have a perspective of  surviving in the market 

through estalishing relations with organizational resources and competences 

are not alternatives of each other, on the contrary they have complementary 

functions of one another. In the organization discipline theoretical integration 

efforts increasingly assign different meanings to organization- environment- 

strategy variables since 90‟s.  
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 The aim of this study is to set the relational analysis to determine 

whether the decisions of strategic level managers in organizaitons are 

affected by endogeneous factors or exogeneous factors. In order to test the 

hypothesis originated for this purpose, various statistical methods have ben 

used. According to the analysis made, it is revealed that statistically there are 

strong and signficant relations between external - internal environmental 

factors and strategic tendencies. In addition to this, it is stated that the 

pressure of normative isomorphism has been perceived by the managers in 

private hospitals at a higher rate and it has affected the organizational 

structurings. 

 

 Consequently, external environment is a more  effective in determining 

organizational strategies than internal environment. The primary aim of 

private hospitals while operating is to develop positive relations with 

exogeneous environmental factors through active strategies and to procure 

their continuity. 

 

Key Words 

1- Resource 

2- Competence 

3- Environment 

4- Resource Dependence 

5- Strategy 
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