INTERNATIONAL EUROPEAN CONGRESS ON SOCIAL SCIENCES -1V

COVIiD-19 PANDEMISININ ORGUTSEL TASARIMA ETKIiSi
THE IMPACT OF THE COVID-19 PANDEMIC ON ORGANIZATIONAL DESIGN

Zekeriya SAHIN
Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Gelisim Universitesi, Meslek Yiiksekokulu Deniz ve Liman Isletmeciligi
Programi, zekeriyasahin1978@hotmail.com, 532 5731363, ORCID No: 0000-0002-2811-3264

OZET

Diinya genelinde bu zamana kadar yasanmis olan tiim pandemiler, ekonomik krizlerde oldugu gibi
orgiitsel tasarim yapilarimi normal isleyis diizeninin disina itmektedir. Bu donemlerde oOrgiitler
pandeminin yikici etkilerinden olumsuz etkilenmemek adina orgiitsel tasarimlarini dayanikli bir
sekilde kurmalidirlar.

2020 y1li mart ayinda Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan pandemi olarak nitelendirilen Covid-
19 birgok oOrgiitiin is yapis sekillerini degistirmistir. Pandemi sonucunda biiylik 6l¢ekli orgiitlerin
olusturmus olduklar1 tedarik zincirleri ve paydaslari ile kurduklar iletisim énemli 6l¢li de olumsuz
etkilenmistir. Covid-19 pandemisi gibi yasanabilecek olumsuz durumlarda orgiitlerin ne kadar
kirilgan tasarimlara sahip olduklar1 anlayisi ortaya ¢ikmistir. Ancak her ne kadar isletmelerin kirilgan
orgiitsel tasarimlara sahip olduklarmin belirtilmesinin yaninda bazi orgiitlerde bu durumu kendi
taraflarina c¢ekerek daha olumlu atlatabilmislerdir. Tiim Orgiitlerin ayni1 pandemi etkilerine maruz
kalmis olmalarina ragmen Orgiitsel tasarimlarini en iyi sekilde yonetebilen isletmelerin daha ¢evik bir
organizasyon olusturabildikleri sonucuna ulagilmistir.

Pandemi kosullarinda orgiitsel ¢ift yonliiliik kavramini Orgiit kiiltiirii olarak benimsemis olan
isletmelerin pandemiden ¢ok daha az etkilendikleri goriisii ortaya ¢ikmistir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik bu
zamana kadar hep inovasyon kavrami ile bagdastirilmistir. Ancak pandemi ile orgiitsel ¢ift yonliiliik
kavraminin oOrgiitsel tasarim kavrami ile bagdastirilmas: gerektigi ve orgiitlerin tasarimi agisindan
olduk¢a 6nemli oldugu anlasilmistir.

Yonetim alaninda Orglitsel ¢ift yonliilik genel olarak, mevcut kaynaklardan yararlanmak, is
siireglerini ve modelini siirdiirmek, mevcut pazarda mevcut miisteri portfoyi ile varligin siirdiirmey1
iceren yararlanma yetenegi ile yeni yetkinlikler, firsatlar, kaynaklar, i modelleri aramay1 igeren
kesfetme yeteneginin es zamanli olarak kullanilmasidir. Cift yonliiliiglin en ¢ok kabul edilen tanimi
yararlanma ile kesif arasinda bir denge olmasidir.

Belirtilen nedeler sonucunda tasarlanan caligmanin ana problemini ayni sorunlar1 yasayan farkli
isletmelerin Orgiitsel tasarimlarina olan etkileri nelerdir seklindedir. Ana problem c¢ergevesinde bu
calismada Covid-19 pandemisinin orgiitler {izerindeki potansiyel etkileri ve bu kapsamda orgiitsel
tasarim siireglerine olan etkileri incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Covid-19, Orgiitsel Tasarim, Orgiitsel Cift Yonliiliik

www.iksadeurope.org/ PROCEEDINGS BOOK Sayfa 1



https://www.zeugmakongresi.org/
mailto:zekeriyasahin1978@hotmail.com

INTERNATIONAL EUROPEAN CONGRESS ON SOCIAL SCIENCES -1V

ABSTRACT

All the pandemics that have been experienced until now around the world push the organizational
design structures out of the normal working order, as in the economic crises. In these periods,
organizations should establish their organizational designs in a durable way in order not to be
adversely affected by the devastating effects of the pandemic.

Defined as a pandemic by the World Health Organization (WHO) in March 2020, Covid-19 has
changed the way many organizations do business. As a result of the pandemic, the supply chains of
large-scale organizations and the communication they have established with their stakeholders have
been adversely affected. The understanding of how fragile designs organizations have in adverse
situations such as the Covid-19 pandemic has emerged. However, although it is stated that businesses
have fragile organizational designs, some organizations have been able to overcome this situation
more positively by taking their side. Although all organizations have been exposed to the same
pandemic effects, it has been concluded that businesses that can manage their organizational designs
in the best way can create a more agile organization.

It has emerged that businesses that have adopted the concept of organizational duality as an
organizational culture in pandemic conditions are much less affected by the pandemic.
Organizational duality has always been associated with the concept of innovation until now.
However, with the pandemic, it has been understood that the concept of organizational duality should
be associated with the concept of organizational design and it is especially important in terms of the
design of organizations.

In the field of management, organizational duality is generally the simultaneous use of exploitation
capability, which includes exploiting existing resources, maintaining business processes and model,
maintaining a presence in the existing market with an existing client portfolio, and the ability to
explore, including seeking new competencies, opportunities, resources, and business models. The
most accepted definition of duality is a balance between exploitation and discovery.

The main problem of the study, which was designed as a result of the stated reasons, is what are the
effects on the organizational designs of different businesses experiencing the same problems. Within
the framework of the main problem, in this study, the potential effects of the Covid-19 pandemic on
organizations and its effects on organizational design processes were examined in this context.

Key Words: Covid-19, Organizational Design, Organizational Duality
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1. GIRIS

Teknolojik yenilikler, degisen miisteri talepleri ve acimasiz piyasa rekabeti gliniimiiz i§ ¢evresinin
belirgin ozelligidir. 2000’11 yillarda teknolojideki hizli gelismeler, politik ¢alkantilar ve ekonomik
belirsizlikler, sirket iflaslari, yoneticileri yeni firsatlar kesfederek, piyasa dalgalanmalarina karsi
uyum saglamaya ve piyasa degisikliklerine kars1t hazirlikli olmaya yonelik stratejiler gelistirmeye
zorunlu kilmistir. Tek bir stratejiye bagimli kalarak piyasada konumunu gii¢clendirmek, tiirbiilansh
cevrelerde firmalara gelecek garantisi vermemektedir. Firmalarin sahip olduklar temel yetkinlikleri
buglinkii 6nemli gii¢leri olsa da yarinin gli¢siizliigii haline gelebilmektedir. Firmalarin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmeleri, cevresel degisikliklere karsi uyum saglayabilmesi ile dinamik
yetenekler gelistirmelerine, ¢evik olmalarina baglidir.

Diinya genelinde bu zamana kadar yasanmis olan tiim pandemiler, ekonomik krizlerde oldugu gibi
orgiitsel tasarim yapilarim1 normal isleyis diizeninin digina itmektedir. Bu donemlerde oOrgiitler
pandeminin yikici etkilerinden olumsuz etkilenmemek adina orgiitsel tasarimlarini dayanikli bir
sekilde kurmalidirlar.

2020 y1li mart ayinda Diinya Saglik Orgiitii (WHO) tarafindan pandemi olarak nitelendirilen Covid-
19 birgok orgiitiin is yapis sekillerini degistirmistir. Pandemi sonucunda biiylik 6l¢ekli orgiitlerin
olusturmus olduklar1 tedarik zincirleri ve paydaslari ile kurduklari iletisim 6nemli 6l¢li de olumsuz
etkilenmistir. Covid-19 pandemisi gibi yasanabilecek olumsuz durumlarda orgiitlerin ne kadar
kirilgan tasarimlara sahip olduklar1 anlayisi ortaya ¢ikmistir. Ancak her ne kadar isletmelerin kirilgan
orgiitsel tasarimlara sahip olduklarinin belirtilmesinin yaninda bazi orgiitlerde bu durumu kendi
taraflarina ¢ekerek daha olumlu atlatabilmislerdir. Tiim orgiitlerin ayn1 pandemi etkilerine maruz
kalmis olmalarina ragmen Orgiitsel tasarimlarini en 1yi sekilde yonetebilen isletmelerin daha ¢evik bir
organizasyon olusturabildikleri sonucuna ulagilmistir.

Ancak basarili firmalara bakildiginda sadece ¢evik olmak yeterli degildir. Dinamik yeteneklerinin
orgiitsel baglam ¢ercevesinde oOrgiitiin tamaminda hakim olmasi, Orgiit kiiltiiriiniin birer pargasi
olmasi gerekmektedir. Basarili firmalar, kendilerine gii¢ saglayan ve pazarda konumlarimi belirleyen
temel yetkinliklerini, mevcut bilgilerini, siireglerini, kaynaklarin1 kullanarak verimlilik ve karlilik
saglarken, diger taraftan geleceklerini diisiinerek yeni firsatlar arayan, bilgisini siirekli yenileyen ve
gelistiren, yeni kaynaklar ve yetkinlikler olusturan firmalardir. Her iki yetenegi birbirini tamamlayan
ve her ikisi arasinda denge saglayan, cift yonlii firmalardir. Bu iki yetenek arasindaki denge kurarak
firmalar ¢evresel degisikliklere hazirlikli olurlar (Birkinshaw ve Gupta, 2013).

Bu cift yonliiliik sayesinde kisa vadede mevcut is rutinlerinin sagladigi karlilik avantajma sahip
olurken, gelecege yatirnm yapmak tizere esneklik ve risk alma kapasiteleriyle uzun vadede
varliklarin1 giivence altina almaktadirlar. Ancak, uzun vadede dinamik yetenege sahip olmak tek
basina yeterli degildir.

Pandemi kosullarinda orgiitsel ¢ift yonliiliilk kavramini Orgiit kiiltiirii olarak benimsemis olan
isletmelerin pandemiden ¢ok daha az etkilendikleri goriisii ortaya ¢ikmistir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik bu
zamana kadar hep inovasyon kavram ile bagdastirilmistir. Ancak pandemi ile orgiitsel ¢ift yonliiliik
kavraminin Orgiitsel tasarim kavrami ile bagdastirilmasi gerektigi ve oOrgiitlerin tasarimi agisindan

olduk¢a 6nemli oldugu anlasilmistir.
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Yonetim alaninda orgiitsel c¢ift yonliilik genel olarak, mevcut kaynaklardan yararlanmak, is
siireclerini ve modelini siirdiirmek, mevcut pazarda mevcut miisteri portfoyii ile varligini siirdiirmeyi
iceren yararlanma yetenegi ile yeni yetkinlikler, firsatlar, kaynaklar, is modelleri aramay1 iceren
kesfetme yeteneginin es zamanli olarak kullanilmasidir. Cift yonliiliiglin en ¢ok kabul edilen tanimi
yararlanma ile kesif arasinda bir denge olmasidir.

Belirtilen nedeler sonucunda tasarlanan caligmanin ana problemini ayni sorunlar1 yasayan farkli
isletmelerin Orgiitsel tasarimlarina olan etkileri nelerdir seklindedir. Ana problem c¢ergevesinde bu
caligmada Covid-19 pandemisinin orgiitler iizerindeki potansiyel etkileri ve bu kapsamda orgiitsel

tasarim siire¢lerine olan etkileri incelenmistir.
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2. PANDEMI TEHDIDI

Diinya Saglik Orgiitii (WHO), Cin’de yer alan Wuhan sehrinde 2019 yilinin Aralik déneminde
kendini gosteren pandemiden dolayr meydana gelen hastaligit Covid seklinde adlandirmaktadir.
Bunun yaninda pandeminin yayilma siirecinin 6nemi ve Ongoriillen tedbirlerin uygulanmamasi
nedeniyle 12 Mart 2020 tarihinde Covid-19 pandemi kapsamina giren bir hastalik olarak kabul
gormektedir. Pandemi basite indirgenecek bir konu olarak goriilmemektedir. Dogru anlamda ifade
edilmemesinden dolay1 fazlasi ile kaygi uyandirabilmenin yaninda, gergeklestirilen direncin bir
yararinin bulunmadigi algisindan dolayr genis kapsamli yasam kaybina neden olabilmektedir.
Salginin gidisatini olumlu yone ¢evirmek ait olunan iilkenin saglik yaklasimlari ile yakindan ilgilidir.
Bireylerin sosyal mesafe adi altinda karsilikli temasa girmemeleri konusu ile birlikte hayat
standartlarinin yaninda is diinyasinin, egitim ve 6gretim metotlarinin farklilastigi, erigim, turizm ve
hizmet alani ile birlikte Gayr1 Safi Milli Hasila ile iggiicli olusumunda iktisadi anlamda Onemli
oOl¢iide negatif durumun yaganacag ifade edilerek, uluslararasi boyutlarda bireylerin sagliklar1 adina
onemli bir risk olusturacagi belirtilerek, tiim diinya insanlig1 adina bir tehdit seklinde ifade edilen
pandeminin sonraki siireglerde kisi devlet ve kiiresel seviyede farklilasmanin nedeni olacagi da ifade
edilmektedir.

Covid-19 pandemisi, diger o6rneklerde de yasandigi lizere, kisilerin kiiresel baglamda kamu alaninda
saglik acisindan risk iceren bir durumu meydana getirdigi goriilmektedir. S6z konusu viriisiin
olusmasina meydan veren sartlarin yok edilmesi, bu tiir yayilimlarin yinelenmesine engel olabilirken,
sonraki evrelerde farkli bir pandemiye yonelik hassasiyetinin siirebilecegi diisiiniilmektedir. S6z
konusu duyarliligin sonlandirilmasi, Covid-19’da da goriildiigii gibi, viriisii tastyict islevi bulunan
bireylerin bu evrede gozetim altinda tutulmasina bagl olmaktadir.

Covid-19 gibi salgin durumlarmin haricinde seri bir sekilde yayilmasi ve genis kapsamli birey
kayiplarinin olusturdugu etkinin diizeyleri ile haberlesmeden erisime, iktisadi yasamdan politik
yasama, kisisel hak ve hiirriyetlerden kamu gorevlerine degin biitlin sektorlerde neden oldugu hasarin
diizeyinin tam olarak saptanabilmesi miimkiin olmamaktadir. Meydana gelebilecek hasarin ne dlgiide
gelistigi ardindan gelen evrede ve her bakimdan gozlendigi gibi kiiresel etkilesim agisindan da
birakacag etkileri 6l¢iimlerde pandemi krizi baglaminda degerlendirilmektedir. Pandeminin neden
oldugu krizin risk olusturdugu kisisel ve milli olusumlarla, hiikiimetlerle kiiresel yapinin islevine
degin cok cesitli etkileri goriilmektedir.
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3. PANDEMI DONEMINDE ORGUTSEL CiFT YONLULUK

3.1. Orgiitsel Cift Yonliiliik Kavram

Yonetim alaninda orgiitsel c¢ift yonliilik genel olarak, mevcut kaynaklardan yararlanmak, is
siireclerini ve modelini siirdiirmek, mevcut pazarda mevcut miisteri portfoyii ile varligini siirdiirmeyi
iceren yararlanma yetenegi ile yeni yetkinlikler, firsatlar, kaynaklar, is modelleri aramay1 igeren
kesfetme yeteneginin es zamanli olarak kullanilmasidir. Cift yonliiligiin en ¢ok kabul edilen tanimi
yararlanma ile kesif arasinda bir denge olmasidir. Alanda bu konuda ilk calisma yapanlardan
March’ta ¢ift yonliiliigii bu sekilde tanimlamaktadir. Yararlanma tercih, iyilestirme, tiretim, yiiriitme,
verimlilik ve uygulama gibi unsurlari i¢erirken; kesfetme, bilgi yaratimi ve gelecek firsatlarin analizi
gibi kavramlar icermektedir. Bu iki yetenek arasinda bir o6diinlesme var goziikse de, mevcut
kaynaklardan yararlanma pahasina yeni firsatlar1 arayan orgiitler biiyiik olasilikla bundan yarar elde
etmeksizin tecriilbe maliyetlerine katlanmak durumundadir. Bu orgiitler siklikla getirisi olmayan
yetkinlik ve gelistirilmemis pek cok yeni fikir havuzuna sahip olacaktir. Kesfetme pahasina
mevcutlardan yararlanmaya devam etmek ise, kisa vadede getirisi olmasmna ve verimliligi
saglamasina ragmen, uzun vadede belirsiz ¢evresel kosullarinda basarisizliga yol agacaktir.
Orgiitlerin bu iki yetenegi nasil yonetecegi, hangi faaliyetlere kaynak ayirilacagi, orgiitiin genel
davranis bicimlerinin nasil olacagi ve yoneticilerin degisen ¢evre kosullarinda nasil karar alacag:
orgiitiin hayatta kalmasi1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasii belirleyecek olup, tercih
edilecek stratejiye baglidir.

Orgiitsel ¢ift yonliiliik kavramini yonetim alanina kazandiran ilk kisi olan Duncan (1976), orgiitsel
cift yonliliigli firmanin kapasitesi olarak tanimlamistir. Bu kapasite firmanin giinliik islemlerine ve
hali hazirda birikmis kaynaklarin avantajindan yararlanmakla birlikte, firmanin giderek artan dinamik
ve karmagik dissal ¢evreye uyum saglamasi ve rekabet avantajini gelistirmesine imkan
saglamaktadir. Duncan biitiinsel orgiitsel cift yonliiliige dikkat ¢ekerken, March (1991) mevcut
yetkinliklerden yararlanma kapasitesi ve yeni yetkinlikler kesfetme kapasitesi olarak ifade edilen
orgiitlerin kapasitesini 6grenmeyle iliskilendirmistir. March’in 1991°deki calismasinda ozetledigi
gibi, yeni kaynaklarin kesfedilmesi (exploration) ve mevcutlarin kullanilmasi (exploitation)
arasindaki ayrim firmanin performansi lizerinde 6nemli sonuglara yol agip, firmanin davranis ve
stratejisinde kokten farkliliga yol ac¢maktadir. Yeni yetkinlikler onemli iiriinlerin piyasaya
sunulmasini saglayan tiimiiyle yeni bilgi, teknolojilerin arastirilmasi ve elde edilmesi anlamina
gelirken, mevcut yetkinlikler, mevcut is modelinin ylriitilmesi, mvcut iirlinlerin pazardaki
konumunu giiglendirmek, varolan bilgiyi gelistirmek anlamina gelmektedir.

3.2. Kesfetme ve Yararlanma Kapasitelerinin Dengelenmesi

Kesif ve mevcuttan yararlanmanin tamamlayici yararlariin 1s1ginda, arastirmacilar bu faaliyetler
arasinda bir dengenin saglanmasinin hayatta kalma ve refahin anahtar1 oldugunu one siirmektedir
(March, 1991). Kesfetme pahasina mevcuttan yararlanmay1 6ne ¢ikaran orgiitler, optimal olmayan
dengede sikisip kalmaktadir (Levinthal ve March, 1993) ve bu ¢evreye uyumu zorlastirmaktadir.
Benzer bicimde, yararlanma pahasina yeniyi arastirma cabasina giren Orgiitler mevcut firsatlar
degerlendirmekten kaynaklanan faydalar1 elde etmeksizin tecriibbe masraflarina katlanmak zorunda
kalmaktadir (March, 1991).
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Bir orgiit, mevcut varligin1 saglamak i¢in yeterli bir bigimde mevcut kaynaklardan yararlanmali ve
ayni zamanda Orgiitiin gelecekteki varligin1 saglamak igin de kesfe yeterli dikkati gostermelidir
(Levinthal ve March, 1993). Bazi arastirmalar, kesif ve yararlanma arasindaki dengeye atifta
bulunarak, ¢ift yonliilik kavramini kullanmis olsa da, (Rothaermel, 2004; Simsek, 2009), Lavie,
Stettner ve Tushman (2010) ¢ift yonliliigii es zamanl olarak yararlanma ve kesfin sadece bir
yaklagimi olarak dnermektedir.

Kilit soru, kesif ve yararlanma arasindaki uygun denge diizeyiyle ilgilidir. Bir bakis agisina gore
yararlanma minimum tutulmali ancak yeterli diizeyde olmali, kalan kaynaklar kesfe yatirilmalidir.
Alternatif olarak, baska bir goriise gore, kesif, orgiitiin ¢ogunlukla yararlanmaya yatirnm yaptigi
sirada, bazi asgari esikleri karsilayabilmelidir. Baz1 caligmalar oOrgiitlerin kesif ve yararlanma
faaliyetlerini esit miktarlarda siirdiirmeleri gerektigini ileri siirmektedir. Bu ¢alismalar uygun denge
diizeyi icin alternatif yaklasimlar sunmasma ragmen, Orgiitlerin ayakta kalabilmesinin denge
gerektirdigi, yararlanma ve kesfin net karisiminin optimalini belirtmenin zor oldugu sonucuna
varmistir (Levinthal ve March, 1993).

Kesif ve yararlanma arasinda bir dengenin saglanmasi zordur. Ciinkii bu iki faaliyet tiirliniin
sonuclari, degiskenligi, zamanlamalar1 ve Orgiit i¢indeki ve disindaki dagilimlar1 farklidir (March,
1991). Ya kesif ya da yararlanmay1 desteklemek i¢in kaynak tahsisinde var olan 6diinlesmenin
yaninda, bu iki faaliyetin birbirini dengeleyen birbiriyle celisen orgiitsel rutinlerini de incelemek
gerekir (Lavie ve Rosenkpf, 2006). Bir denge elde etme zorluklari g6z Oniine alindiginda, bazi
akademisyenler, denge kavramindan denge kurma siirecine dikkat ¢ekmistir; bir 6rgiitiin, herhangi bir
anda, kesif ve yararlanmanin fiili oranlarindan bagimsiz olarak, bir dengenin saglanmasina yonelik
cabalarina atifta bulunmustur (Birkinshaw ve Gupta, 2013; Tushman ve O’Reilly, 1996). Cogu
arastirma tstlin orgiitsel performans ve uzun donem varligini siirdiirmek icin kesif ve yararlanma
arasinda uygun bir dengenin olmasinin 6nemli oldugunu belirtmesine ragmen, (March, 1991,
Siggelkow ve Levinthal, 2003) akademisyenler ayrica oOrgiitlerin bu faaliyetleri dengelemeye
calistiklarinda ortaya ¢ikan igsel zorluklar1 da gozlemlemistir (Eisenhardt ve Brown, 1998; Lavie ve
Rosenkopf, 2006; Levinthal ve March, 1993; Tushman ve O’Reilly, 1996). Bu gézlem, 6rgiitlerin bu
hedefe ulasip ulasmadigina dair sorulara dikkat ¢cekmektedir. Kesif ve yararlanmanin dengelenmesi
ile ilgili literatiirde bir gelisme olsa da, orgiitlerin kesif ve yararlanmayi dengelemesi gerektigi
yoniindeki normatif varsayimlar ile diger taraftan ve eldeki aktiviteyi giiclendiren davranigsal
egilimler arasinda hala bir ¢eligki vardir (Lavie ve Rosenkopf, 2006). Yine de ¢cogu akademisyen,
uygun kesif ve yararlanma diizeylerinin, orgiitiin misyonu, baskin mantig1 ve endiistri kosullarina
bagh oldugunu iddia etmektedir (Lavie ve Rosenkopf, 2006; March, 1991). Orgiitiin strateji ve
cevresel kosullarindaki degisiklik yararlanma ve kesfin diizeyi ile ilgili gerekli ayarlamay1 gerektirir
(Auh ve Mengiig, 2005).

Sonug olarak, giiniimiizde mevcutlardan yararlanmaya yonelik giiclii egilimler sergileyen orgiitler,
zaman icinde dengeye dogru yonelen Onemli kesif cabalarina girebilmektedir. Dogal yol
bagimliliklarina ve atalet basinglarina karsi koymak, zaman i¢inde kesif ve yararlanma arasindaki
dengeyi korumak i¢in kesif ya da mevcuttan yararlanmaya siirekli yatirim yapilmasi gerekmektedir.
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3.3. Pandemi Déneminde Orgiitsel Cift Yonliiliik Kiiltiirii

Cift yonlii orgiit kiiltiiri yukarida agiklandig: lizere, teoride yararlanma ve kesif yeteneklerinin es
zamanli uygulanmasidir. Bir¢ok arastirmaci teoriye katkida bulunmakla beraber ¢ift yonlii orgiit
kiiltlirtiniin fiiliyatta nasil uygulandiginin netlestirmek adina 6rnek olay ¢alismalar1 daha kalici bilgi
sunmaktadir.

Uygulayic1 olarak, BNP Paribas Fortis’in Transversal Portfoy Yonetimi bagkani Antonio Nieto
Rodriquez yararlanma ve kesif kavramlarini anlatmak ve yiiriitmek i¢in etkin anlamlar gelistirmek
zorunda kalmustir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik kavramimn, iki farkli is modelleri arasinda gerginlik olarak
tanimlamistir. Isletmeyi degistirmeye kars1, isletmeyi yonetmek (Rodriquez vd., 2014).

Isletmeyi Yonetmek: Operasyon, satislar, miisteri hizmetleri ve finans gibi temel siiregleri
icermektedir. Herhangi bir firmada elde edilen cironun biiyiik kismi is yiiriitme faaliyetlerinden elde
edilmektedir. Isi yiiriitme firmayr ayakta tutmakta, isi yiiriitme birakilirsa firma varligmi
kaybetmektedir. Isi yiiriitmenin odag1 kisa zamanlidir, amaglar esasen ticari, finansal ve performans
kokenlidir. Amaglar verimlilik, iiretkenlik, hizla ilgilidir, isletmeyi yonetmek teoride yararlanma
terimine karsilik gelmektedir.

Isletmeyi Degistirmek: Orgiitiin gelecegini tasarlamaktir. Tiim inisiyatifleri, projeleri ve stratejik ve
taktik programlar1 igermektedir. Orgiitler genellikle paralel olarak calisan yiizlerce ve binlerce
inisiyatife sahiptir. Isi degistirmek, orgiitler icin gelecek degeri yaratmaktadir. Amaglar genellikle
daha stratejik ve vizyona daha yakindir fakat yararlar1 sadece orta ve uzun vadede elde
edilebilmektedir. Operasyonel amaglardan daha az somut ve nicelikseldir. Bu hedefler, isletmenin
biiytimesini ve karliligin1 onemli 6l¢lide artiracak sekilde doniistiirmeyi amaglamaktadir ancak son
derece risklidir ve faydalarin elde edilecegine dair kesin bir kanit yoktur. Akademik agidan bu bir
kesiftir.

Ust diizey yoneticilerin uygulamada karsilastiklari temel sorun, aym anda her iki boyuta
odaklanmanin ¢ok zor olmasidir. Kisa vadeli hedeflere ¢ok fazla odaklanildiginda, piyasa kosullar:
gelistikge rekabet artacaktir. Diger taraftan ¢ok fazla is degistirmeye odaklanilirsa, daha iyi gelecek
umuduyla bugiiniin feda edebilmesi s6z konusu olacaktir.

Tek bir boyutta basarili olmak ayni zamanda son derece zordur. Manuel Hensmans ve arkadaslar
1984°ten 2003’e kadar 20 yillik bir siire i¢inde halka acik en biiyiik Ingiltere sirketlerinin 215’ini
arastrmugtir. [k 6nce uzun dénem boyunca firmalarin islerini nasil iyi yiiriitebildiklerine
bakmislardir. 215 adet firmanin sadece 28’inin sektdrlerinin sinirinda 20 yil boyunca tutarli bir
sekilde performans gosterebildiklerini, bu 28’in sadece ii¢ tanesinin, 20 y1l boyunca siirekli olarak
performans gosterirken biiyiik stratejik degisiklikler yapabildigi sonucuna varmislardir (Rodriquez
vd., 2014). Bu durum aslinda pandemi donemlerinde isletmelerin 6rgiitsel tasarimlarini en iyi sekilde
yonetebilemleri i¢in bagvurmrlart ve Kkiiltiir olarak edinmeleri gereken yaklasimlar olarak
diistiniilmektedir.

Rodriquez’in isletmeyi yonetmek ve isletmeyi degistirmek olarak nitelendirdigi iki farkli is modeli
aslinda akademik literatiirde mevcutlardan yararlanma ile kesif olarak adlandirilan orgiitiin iki farkl
yetenegini ifade etmektedir. Gibson ve Birkinshaw’un adaptibility ve allignment olarak
kavramsallastirdig1 esgiidiim-ahenk ve uyuma denk gelmektedir (Rodriquez vd., 2014).
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4. CIFT YONLU ORGUT KULTURU VE DINAMIK ORGUTSEL KURALLAR ILISKISi
Cift yonliilik dinamik bir yetenektir. Teece’in (2007) orijinal tanimiyla dinamik yetenek, firmanin
hizl1 degisen cevrelere karsi i¢sel ve dissal yetkinliklerini yeniden yapilandirma, insa etme ve entegre
etme yetenegidir. Dinamik yetenekler, operasyonel yetenekleri degistirmeyi ve gelistirmeyi, ilgili
taraflar i¢in en azindan tatmin edici bir performans altinda miisterileri memnun etmek i¢in kullanilan
yetenekleri olusturur (Teece, 2007). Cift yonliiliik bu yoniiyle dinamik orgiitsel kurallardan birisi
olan stratejik tatmin ilkesiyle baglantilidir. Stratejik tatminde, tek bir hedefin maksimizasyonu yerine
her hedef icin memnuniyet seviyelerinin en azindan olmasidir. Bu ilke kendiliginden hedeflenen ¢ikti
arasinda dengenin de gozetilmesini saglar.

Cift yonlii orgiit kiiltiiriinlin 6nemli bir unsuru olan paylasilan vizyon, orgiit liyelerine bir amag ve
yon duygusu saglar ve gevsek bir sekilde birlestirilmis bir sistemi bir arada tutmaya ve tiim bir
organizasyonun entegrasyonunu tesvik etmeye yardimci olur (Weick, 1990). Bu nedenle, 6zellikle,
cesitli firsatlar ortaya c¢iktiginda, sinirl Orgiitsel kaynaklar oldugunda, paylasilan vizyon, orgiitsel
kaynak degisimi ve entegrasyonu icin bir siirlayict mekanizma olarak goriilebilir. Sinirlayici
mekanizma 0Ozelligiyle paylasilan vizyon, orgiit icinde ne yapilmasi veya yapilmamasi gerektigi
yoniindeki kilavuz gorevi goren dinamik Orgiitsel kurallarin islevselligini artirmaktadir. Ciinkii
paylasilan vizyon olmaksizin, bir firmanin gercekligi, orgiitii farkli yonlere dogru ¢eken son derece
hevesli ve kararli kisilerle nitelendirilecektir. Paylasilan vizyon, girisimci kaynaklar1 yaygin olarak
taninan firsatlara yonlendirir ve bir firmanin bunlar1 tam olarak yararlanma kapasitesini arttirir. Bu
yoniiyle dinamik orgiitsel kurallarin kaynak yarar ilkesinin uygulanmasina zemin yaratir. Paylasilan
vizyon, bireylerin orgiitle olan iliskisini yansitir ve onlara iyi ¢alisan olma gerekgelerini sunar ve bu
nedenle paylasilan vizyon, bireysel hedeflerini ve eylemlerini kolektif hedef ve eylemlere indirgeme
istekliligini arttirir (Leana, Harry ve Buren, 1999).

Dinamik yeteneklerin gelisimi i¢in en onemli mekanizma: siirecler, yol bagimliligi, 6grenme ve
tecriibe edinmedir (Zolla, 2002). Dinamik yeteneklerin gelisimi, firmalarin heterojenligine katkida
bulunmaktadir. Dinamik yeteneklerin kilit unsurlar1 arasinda, bir igletmenin tasarlandigi temel
yontem olan 6grenmeye ve yenilige yonelik Orgiitsel siireglerin yani sira zaman iginde firmalarin
yatirim tercihlerini bildiren karar ¢erceveleri ve sezgisel bilgiler yer almaktadir. Cift yonliilik de
dinamik yetenek olup, dinamik yeteneklerin temel yapitaslari icerisinde bulunan sezgisel bilgiler de
dinamik orgiitsel kurallara denk gelmektedir.

Cift yonliiliik, orgiitiin yapisinda yerlesik kurallar ve uygulamalar1 tarafindan beslenir. Orgiitiin
dayandig1 ve tasarimindaki temel ilkeler orgiitiin kimligini, karakterisligini olusturur. O’Reilly ve
Tushman gibi bu calismada da dinamik yeteneklerin orgiitiin kiiltiiriine yansidigi, iist yonetimin
kararlarinda tezahiir ettigi, mevcut varliklart yeniden uyarlama ve gelisen tehditler ve firsatlara
karsilik vermek iizere ihtiyag duyulan yeni beceriler gelistirmek gerektiginde ekolojik uyumu
sagladigi disiiniilmektedir. Ancak O’Reilly ve Tushman’in {iriin gelistirmeyi dinamik yetenek olarak
degerlendirmesi diisiincesine katilinmamaktadir. Zira, iiriin gelistirme iyi kurulmus bir rutindir.
Operasyonel bir yetenektir (Zahra vd., 2006). Kaynak miktarini1 degistirme ve {riin gelistirme igin
dinamik yetenek olarak goriilebilir.

www.iksadeurope.org/ PROCEEDINGS BOOK Sayfa 9



https://www.zeugmakongresi.org/

INTERNATIONAL EUROPEAN CONGRESS ON SOCIAL SCIENCES -1V

Bilgi yonetimi ve kiiltiir tek basina bugiiniin is ¢evresinde iistlin performansi ve firma yenilikg¢iligi
yaratmaz. Uriin yasam dongiisiiniin kisalmas1 ve teknolojilerin giderek daha fazla taklit edilmesiyle
birlikte, firmanin kalite yeterliliklerinin gelistirilmesiyle bilgiyi yonetmek de bir rekabet avantaji
kaynagi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi yonetiminin tiim avantajlari, kaynak kombinasyonlariin ve
kalite sonuclarmin siiper katki degerinden gelir.

Cift yonlii orgiit kiiltiirleri, kalite rekabet kabiliyetini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Yeni ve mevcut
iriinler, hizmetler ve pazarlar icin entegre bilgiyi yonetmek, 6grenmeyi, bilgiyi, stirecleri ve ¢iktilar
belirleyen ve sekillendiren kalite boyutuyla ilgilidir. Boylece nitelige dayanan orgiitsel kural ve ilke
ile hareket eden firmalarin yenilikgilik performanslar1 da gelisir.

Cift yonlii orgiit kiiltiiri, firmanin kit kaynaklarinin yeni iiriin ve firsatlarin arayisina mi yoksa
mevcut yetkinliklerin, islerin gelistirilmesine mi tahsis edilecegini belirleme ve bunlar arasinda denge
kurmaya veya her iki faaliyeti tamamlamaya rehberlik eder. Bu yoniiyle, dinamik orgiitsel kurallarin
ilkelerinden olan kaynak devamliliginin gergeklesmesine de yardim eder. Cift yonliiliik kesfetme ve
yararlanma faaliyetleri arasinda goreli denge igermek suretiyle firmalara, diisiikk getiriden, sinirlt
kaynaklarin1 anlamsiz ve faydasiz yatirimlara ayirmaktan kaginma imkani saglar.

Dinamik orgiitsel kurallarin ilkelerinden biri olan fayda yigin1, bir 6rgiitsel sinerjinin gelistirilmesinin
bir yontemidir, ayni faaliyette ¢ok yonlli, karsilikli yararlar elde etmektir. Geleneksel
ekonomizasyonda sinerjilerin gelistirilmesi yaklasimi, ¢iktilarda paralel bir diisiis olmadan girdilerin
azaltilmasim igerir. Fayda yigiinda ise, bu tek bir faaliyetten cok yonlii faydalar1 es zamanh
iiretmektir. Bu icerigiyle, dinamik orgiitsel kurallardan birisi olan fayda yigini, c¢ift yonlii orgiit
kiiltiirtiniin ¢ok yonliiliigii ve baglamsallig ile iligkilidir

Dinamik orgiitsel kurallarin besinci ilkesi deger katkisidir. Bu ilke paydaslara diger rakiplerden farkl
olarak kattig1 degerle ilgilidir. Degerlilik hem ihtiyacin hem de katkinin bir islevidir. Bu tasarim
ilkesi, firmaya katki saglamak icin yararlanmanin gerekgesi ve gerekliligi ile ihtiyaci olanlara yardim
etme hedefini biitlinlestirir. Uygulamada bu, daha fazla ihtiyaci olanlara igletmeye katkida bulunarak
fayda saglama firsat1 tanimay1 icermektedir. Deger katkis1 dinamik orgiitsel kuralina sahip firmalar

orgiitsel ¢esitlilige, yeni fikirlere ve pazardaki gelismelere daha agik olurlar.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Firmalar varliklarin1 siirdiirebilmek igin teknolojik ve diger doniisiimlere karsi uyum saglamak
zorundadir. Siirdiirtilebilir odakli firma olmak sadece gevresel, sosyo etik ve ekonomik gevrelerde
rekabet amaclarini gerceklestirmekle saglanmamakta, ayn1 zamanda tasarlanan orgiitlerinde belirgin,
basarili yetenek sergilemeyi gerektirmektedir. Bu durum pandemi ile direkt olarak
iliskilendirilebilmektedir. Is diinyasinda miikemmellik elde etmek ve pandemiden en iyi sekilde
sorunsuz ¢ikabilmek i¢in yenilik performansini ve rekabeti artirmak i¢in 6nkosul olup, orgiitler,
glinlimiiziin kiiresel semtinde orgiitsel yeniden yapilanma ve dijital doniisiimiin bir pargasi olarak
dinamik rekabet¢i yetenekler gelistirmelidir. Bu baglamda, c¢evresel degisimin hizinin
ongoriilemedigi, pandemi gibi tiirbiilansli gevrelerde firmalar varliklarini siirdiirmek ve uzun siireli
rekabet avantaji elde etmek i¢in dinamik yeteneklerden biri olan cift yonli kiiltiire sahip Orgiitsel
tasarim siirecine ihtiya¢ duymaktadir.

Orgiit tasarim siirecine rehberlik edecek tasarim ilkeleri olarak her ne kadar farkli teorisyenler
tarafindan farkli kavramlar ile ifade edilse de, dinamik bir Orgiit tasarim siirecinin ilkeleri olarak
“liretken ve heuristik kurallar” olarak tanimlanan dinamik orgiitsel kurallar alanda gerek tek basina
kavramsal diizeyde gerekse ¢ift yonliilik veya cift yonlii orgiit kiiltiirii ile firma performansi ya da
firma yenilikgiligi ile iliskilerini ele alan ¢aligmalara rastlanilmamustir.

Pandemi kosullarinda oOrgiitsel c¢ift yonliiliik kavramini orgiit kiltiiri olarak benimsemis olan
isletmelerin pandemiden ¢ok daha az etkilendikleri goriisii ortaya ¢ikmustir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik bu
zamana kadar hep inovasyon kavrami ile bagdastirilmistir. Ancak pandemi ile orgiitsel ¢ift yonliiliik
kavraminin Orgiitsel tasarim kavrami ile bagdastirilmasi gerektigi ve orgiitlerin tasarimi agisindan
oldukca 6nemli oldugu anlasilmistir.

Yonetim alaninda orgiitsel c¢ift yonliilik genel olarak, mevcut kaynaklardan yararlanmak, is
stireclerini ve modelini siirdiirmek, mevcut pazarda mevcut miisteri portfoyii ile varligini siirdiirmeyi
iceren yararlanma yetenegi ile yeni yetkinlikler, firsatlar, kaynaklar, i modelleri aramay1 igeren
kesfetme yeteneginin es zamanli olarak kullanilmasidir. Cift yonliiliigiin en ¢ok kabul edilen tanim
yararlanma ile kesif arasinda bir denge olmasidir.

Belirtilen nedeler sonucunda tasarlanan c¢alismanin ana problemini ayni sorunlari yasayan farkl
isletmelerin oOrgilitsel tasarimlarina olan etkileri nelerdir seklindedir. Ana problem cercevesinde bu
calismada Covid-19 pandemisinin orgilitler tizerindeki potansiyel etkileri ve bu kapsamda orgiitsel
tasarim siireclerine olan etkileri incelenmistir.

Cift yonlii orgiit kiiltiirli iletisimi temel alan, 6ziimseme kapasitesi ile dig c¢evrede bilgiyi alip
Oziimseme ve Orgiit icerinde igsellestirerek, miisteri taleplerini ve degisen g¢evre kosullara aninda
cevap verebilme 0zelligi sayesinde miisteri odakli yenilikg¢ilik paradoksunu yonetilebilir hale getirip
yenilik¢iligi miimkiin kilmaktadir.
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