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Oz

Is diinyasinin dinamik ve belirsiz ¢evresel sartlar1 icinde ayakta kalmaya calisan isletmeler
agisindan onemli konulardan birisi de orgiitsel dayanikliliktir. Bu ¢alisma, Tiirkiye'nin 6nde
gelen isletmeleri arasindan segilen orneklem {izerinden orgiitsel dayarukliligi analiz etmeyi
amaclamaktadir. Arastirma doneminde BIST 100 isletmeleri listesinde yer alan, islem hacmi
yliksek bes isletme calismanin kapsamini olusturmaktadir. Veriler ikincil diizey kaynak
niteligindeki faaliyet raporlarindan toplanmistir. Analiz asamasinda ise isletmelere dair bilgiler,
kelime frekanslari, belirlenen kategori ve kodlar aracilifiyla icerik analizi gerceklestirilmistir.
Tirkiye’de giliclii goriilen isletmelerin orgiitsel dayanikliligi nasil algiladigi ve bu anlamda
neler yaptiklarinin ¢6ziimlenmesi hem kavramin dogru anlasilabilmesi hem de yeni nesil geng
isletmelere Oneriler igermesi baglaminda 6nemlidir. Arastirma sonucunda; ¢alismaya dahil olan
isletmelerin Orgiitsel dayanikliliklar isletme yasi, atlatilan krizler ve ayakta kalma yeterlilikleri
nedeniyle yiiksek goriilmiistiir. Ayrica faaliyet raporlarinda orgiitsel dayaniklhilik igin dnemli
kriterler olan esneklik, ¢eviklik, kalite, farkindalik gibi kavramlarin sik kullanilmadigi, risk
takibi ve uyum gibi kavramlarin ise 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
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Abstract

One of the important issues for businesses trying to survive in the dynamic and uncertain
environmental conditions of the business world is organizational resilience. This study aims to
analyze organizational resilience through a sample selected from among Turkey's leading
businesses. During the research period, five businesses with high transaction volumes included
in the BIST 100 list of businesses constitute the scope of the study. Data were collected from
activity reports that are secondary sources. In the analysis phase, content analysis was
conducted through information about the businesses, word frequencies, and determined
categories and codes. As a result of the research; the organizational resilience of the businesses
included in the study was found to be high due to the age of the business, the crises overcome
and their ability to survive. In addition, it is observed that concepts such as flexibility, agility,
quality and awareness, which are important criteria for organizational resilience, are not
prominent in activity reports, while concepts such as risk monitoring and compliance are
frequently used.
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GIRiS

Gliniimiiziin hizla degisen diinyasinda isletmeleri etkileyen pek ¢ok ¢evresel sart vardir. Gerek
i¢ gerekse dis cevreden kaynaklanan farkli tehditlere isletmelerin dikkatle yaklasabilmesi
gereklidir (Bhamra vd., 2011: 5375). Covid-19 salgini, ekonomik krizler, savaslar, dogal afetler
isletme disinda gelisen tehditleri olustururken, ekipmanlarda yasanan bozulmalar, insan
kaynaklarindan goriilen hatalar, yoneticilerin yanlis kararlari isletme ici tehditlere 6rnek
olabilir. Rekabetin yogun yasandig1 bir diinyada isletmeler icin bu tehditlere kars: ayakta
kalabilmek kolay degildir. Annarelli ve Nonino (2016: 2) zorlu cevresel sartlarda konumunu
koruyabilmenin Onemine vurgu yapmus, kriz, sok ve felaket gibi durumlara direnmenin
zorlugunu ifade etmistir. Bu noktada siirekli degisen ortamlarda isletmelerin ayakta

kalabilmesini saglamada oOne ¢ikan kavramlardan biri dayaruklilik olarak karsimiza
c¢ikmaktadir (Horne, 1997; Mallak, 1998).

Dayaniklilik; farkli disiplinlerde kendisine yer bulan, genellikle esneklik, adaptasyon ve eski
haline donebilme anlamlarinda kullanilan bir kavramdir. Bu kavram fizik ve mekanik alaninda
maddelerin esnekligini ve zorlandiktan sonra eski haline dénebilmesini ifade etmektedir (Klein,
Nicholls ve Thomalla, 2003). Dayaniklilik ayni1 zamanda giliglenerek zorluklar1 agsma anlamini
icerdigi i¢in olumlu yonde yeniden yapilanma giiciinii de i¢inde barindirmaktadir (Sutcliffe ve
Vogus, 2003). Timmerman (1981) ile birlikte sosyal bilimlerde kendisine yer bulmaya baglayan
dayaniklilik konusu iktisat, isletme, psikoloji, sosyoloji gibi disiplinlerde kullanilmaya
baslanmistir. Burnard ve Bhamra (2011: 5586) bu baglamda kavramin ¢ok disiplinli ve ¢ok
yonlii oldugunu ifade etmektedir. Tlk olarak psikoloji alaninda ele alinan dayamklilik konusu
(Holling, 1973; Werner ve Smith, 1977), sonrasinda sistemsel olarak ¢evreye uyum tiizerinden
ekolojik calismalara da konu olmustur (Redman ve Kinzig, 2003; Kantur ve Iseri-Say, 2015).
Isletmeler igin dnceleri kriz ve afet yonetimi siireclerindeki dayaniklilik incelenirken (McManus,
Seville, Vargo ve Brunsdon, 2008; Fleming, 2012) sonrasinda bu konu oOrgiitsel seviyede ele
alinmaya baglanmuistir.

C)rgijtsel dayarukliligin temelinde, isletmelerin ¢evresinde gelisen beklenmeyen yikici etkilere
kars1 cevap verebilme ve bu durumlarin iistesinden gelebilme ¢abas1 yer almaktadir (Burnard
ve Bhamra, 2011; Bhamra vd., 2011). Starr ve digerleri (2003) orgiitsel dayaniklilig: isletmelerin
olumsuz durumlarla bas edebilme ve riskli cevresel sartlara adapte olabilme becerisi olarak
ifade etmektedir. Icinde bulunulan diinyada isletmelerin zorlu sartlara karsi varlik
gosterebilmesi ve ayakta kalabilmesi igin Orgiitsel dayanikliligin kavramsal olarak dogru
anlasilmas:1 ve basarili Ornekler {izerinden sorgulanmasi ©nemlidir. Ayrica elde edilen
sonuglarin akademik alana ve pratikteki uygulamalara katki saglamasi da arastirmayr degerli
kilan yanlar arasindadir. Calismada oncelikle orgiitsel dayaniklilik konusu ile ilgili kavramsal
cerceveye yer verilmis, daha sonrasinda arastirma yontemi ve bulgular {izerinde durulmustur.
Calismanin son boliimiinde ise kategorik analizler {izerinden ¢ikarimlar yapilarak, tartisma ve
konuya iliskin 6nerilere deginilmistir.

ORGUTSEL DAYANIKLILIK

Orgiitsel baglamda dayaniklilik kavram, igletmelerin iyilesme (Sutcliffe ve Vogus, 2003), uyum
saglayabilme (Lee, Vargo ve Seville, 2013) ve doniisebilme (Seville vd., 2008) yeteneklerini ifade
etmektedir. Tyilesme yetenegi isletmeyi hayatta tutmaya yardimci olurken, uyum ve doniisiim
becerisi gelecekte siirdiiriilebilirligi saglama anlaminda degerli goriilmektedir. Orgiitsel
dayanikliligin bilimsel olarak kokenlerine inildiginde 1960’11 yillardaki psikoloji calismalar
(Coutu, 2002: 3) ve 1970’lerdeki ekoloji arastirmalarina konunun dayandigi (Annarelli ve
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Nonino, 2016: 2) dikkati cekmektedir. Sonrasinda miihendislik (Patriarca vd., 2018) ve yonetim
disiplinlerinde de (Ponomarov ve Holcomb, 2009) orgiitsel dayaniklilik ile ilgili arastirmalarin
ylirlitiildiigii bilinmektedir. Ancak isletme biliminde konuya olan ilgi 6zellikle pandeminin
etkisi ile birlikte oldukca artmistir (Rodriguez-Sanchez vd., 2021: 442). Bu alandaki literatiir
incelendiginde oOrgiitsel dayamiklilik kurami, (Giustiniano vd., 2018), orgiitsel dayaniklilik
yonetimi (Hillmann ve Guenther, 2021), is siirekliligi (Engemann ve Henderson, 2014),
adaptasyon kapasitesi (Mendonga ve Wallace, 2015) ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
(Douglas, 2021) gibi kavramlarm &n plana gkt goriilmektedir. Orgiitsel dayamklilik
konusundaki arastirmalar irdelendiginde ise konunun bes farkli akis tizerinde galismalarda
sekillendigi dikkati ¢ekmektedir. Bunlar; isletme tepkilerinin arastirilmasi, yiiksek giivenilirligi
olan isletmelerin incelenmesi, ¢alisanlarin giiglii yanlarina odaklanilmasi, is modellerinin analiz
edilmesi ve tedarik zinciri yontemi akislarinin irdelenmesidir (Linnenluecke, 2017).

Alan yazininda Orgiitsel dayaniklilik kavrami, isletmelerin yikici etkiye sahip olumsuz
durumlara karsi isleyisi siirdiirmesi ve sorun yagsanmadan onceki duruma donebilmesi olarak
aciklanmaktadir (Sutcliffe ve Vogus 2003: 96). Lee ve digerleri (2013) kavrami; farkindalik,
uyum yetenegi, hassas konularin incelikli yonetimi, erken uyar: sistemleri, ortak vizyon ve
stratejik planlama ile iligkili olarak tanimlar. Ruiz-Martin ve digerleri (2018) kavrami; sorunlara
iliskin durum farkindalig1 olusturan, isletme zafiyetlerini yoneten, kaynaklar: etkin kullanan,
dogaclama yapan, 6grenen, gelecegi dngoren, esnek ve geviklikle hareket edilen bir siireg olarak
tanimlamaktadir. Mandojana ve Bansal ise (2016); tramvatik deneyimler yasarken isletmelerin
diizgiin calismayan unsurlar1 tespit edip diizeltebilmesi, islevsel hareket edebilmesi ve
sorunlarla basa ¢ikabilmesi olarak ifade etmistir. C)rgﬁtsel dayaniklilik kavramsallastirilirken ii¢
egilimin one ¢iktigl goriilmektedir. Bu egilimler dayaniklihigs; isletme 6zelligi olarak, faaliyet
sonucu olarak ve igletmelerin olumsuzluklarla miicadelesindeki Ol¢ii olarak tanimlamaktadir
(Ruiz-Martin vd., 2018). Orgiitsel dayamkliliga 6zellik olarak yaklasan tamimlar kavrami bir
yetenek olarak ifade etmektedir. Faaliyetlerin sonucu olarak kabul eden yaklasim, kavrami
sorunlu siire¢lerden ¢ikabilmek olarak tanimlamaktadir. Asilan olumsuzluklarin 6l¢iisii olarak
goren yaklasim ise karsilasilan sorunun diizeyine odaklanarak oOrgiitsel dayaniklilig
agiklamaktadr.

Isik (2017), isletmeler i¢in zorlayict durum olusturan sartlari; isletme siire¢lerinden kaynaklanan
durumlar, meslek ve sektoriin karsilastigl sorunlar ve son olarak politik, ekonomik, teknolojik,
ekolojik, sosyolojik boyutta gevresel olaylara baglamaktadir. Isletmelerin yikici gevresel
olaylardan kurtulabilmesi ise 0rgiit ve yOnetsel yapilarinin giiciine dolayisiyla orgiitsel olarak
dayanikli olup olmamalarina bagh olarak degerlendirilmektedir (Seville vd., 2008). Ani ve
zorlayici sartlarda ayakta kalabilen isletmelerin, orgiitsel dayaniklilig1 yiiksek olanlar oldugu
goriilmektedir (Ozbudak ve Isik, 2020: 98). Kantur ve Iseri-Say (2015) dayaniklilig1 yiiksek
orgiitlerin 6zelliklerini; finansal gii¢, alternatif plan gelistirme becerisi, risklere hazirlikli olma
ve ceviklik seklinde siralamaktadir.

Hamel ve Valikangas'a gore (2003: 20) orgiitsel dayaniklilik isteyen isletmelerin dort temel
zorluk alari ile miicadele etmeyi 6grenmesi gerekmektedir. Bunlar: biligsel, stratejik, siyasi ve
ideolojik zorluklardir. Biligsel zorlukta, isletmelerin sorunlarin bilincinde olmasi, degisimi ve
kararlarim1 aymi bilinglilikle vermesi Onemlidir. Stratejik zorlukta, isletmelerin sorunlar
karsisinda analitik diistinebilmesi ve alternatif ¢ikis yollarini her zaman bulabilmesi gereklidir.
Siyasi zorluk, kaynak yonetimini zamana gore ayarlayabilme becerisi ile ilgilidir. Ideolojik
zorlukta ise degisim ve yenilenme giiciinii siirdiiriilebilir hale getirme ¢abas1 s6z konusudur.

1§letme1erin orgilitsel dayanikliligini artirmada etkili olan faktorler; fiziksel kaynaklar, finansal
kaynaklar ve sosyal kaynaklar olarak kabul edilmektedir (Pal vd., 2014: 412-414). Malak (1998)
orgiitiin dayanikliliginda belirleyici olan giiciin insan kaynaginin dayamnikliligi oldugunu ifade
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etmistir. Aleksic ve digerleri (2013: 1240) orgiitsel dayaniklilig: stratejik olma, kaynak yeterliligi,
kalite algisi, acil miidahale becerisi, risk izleme ve raporlama olanaklari, giivenlik yonetim
sistemlerine gore degerlendirmektedir. Kogel (2015: 538) isletme farkindaligi ve potansiyel
tehlikelere hazirliklh olma konularmin orgiitsel dayaniklihgr giiglendirecegi {izerinde
durmustur. McManus ise (2008), karmasik ve dinamik is ortamlarinda genel durum farkindalig:
olan, kirilgan ve hassas yanlarimi yonetebilen ve g¢evreye uyum saglayabilen isletmelerin
orgiitsel olarak daha dayanikli olabileceklerine deginmistir.

Orgiitsel dayarniklilik farkli disiplinlerle etkilesim iginde olan bir kavram oldugu gibi aymi
zamanda birden ¢ok boyutu olan karmasik bir konu olma niteligindedir. Malak (1999: 223) bu
yapiya yonelik bir model gelistirmis ve modeldeki bilesenleri uygulayan isletmelerin
dayarukliligimin yiikselecegini ifade etmistir. Vizyon, oOrgiitsel degerler, esneklik, personel
giliclendirme, basa c¢ikma ve baglantilar bu modeldeki temel bilesenler olarak kabul
edilmektedir. Kantur ve Iseri-Say ise (2012), orgiitsel dayaniklilik konusunda kavramsal gerceve
gelistirmistir. Bu cercevede algisal durus, biitiinliik, stratejik kapasite ve stratejik eylem
unsurlar1 6ne ¢ikmaktadir (Yiinci, 2021: 17).

Orgiitsel dayamklilik konusunda calisma yapan Tierney (2003) kavrami inga eden bilesenleri;
cesitlilik, beceriklilik, saglamlik, beklenti, dayanma, ¢eviklik ve yedekleme olarak ifade etmistir.
Cesitlilik; isletme calisanlariin sahip oldugu ozellikler baglaminda farkliliklar: ifade ederken,
saglamlik; kararh ve istikrarli durusu, beklenti ise; tehdit ve firsatlarla ilgili proaktif olabilmeyi
gostermektedir (Kini, 2020). Beceriklilik isletmenin kaynaklarmni etkili kullanabilme
yeterliligini gostermektedir (Tierney, 2003). Ceviklik; hedefe en kisa zamanda ulasabilmeyi
ifade ederken, yedekleme; hasar ve bozulma durumunda temel faaliyetleri siirdiirebilme
yetenegi olarak kabul edilmektedir (Ka¢maz, 2021). Son olarak dayanma ise ¢alisanlarin
olumsuz durumlara kars: direncini gosteren bilesendir (Sevimli, 2021).

ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismada nitel arastirma yontemi kullanilmaktadir. Faaliyet raporlarn {izerinden dokiiman
incelemesi yapilarak toplanan veriler igerik analizine tabi tutulmustur. Aragtirmanin BIST 100
isletmelerinde gergeklestirilmesinin nedeni, bu isletmelerin zorlu is sartlar i¢inde ayakta kalip,
basarili olarak oOrgiitsel dayaniklilik konusunda onde olduklarinin varsayilmasidir. Nitel
calismada derinlemesine bilgi elde edebilmek amaciyla arastirma donemi iginde islem hacmi
yliksek 5 isletme ornekleme segilmistir. Calisma iki arastirma sorusu iizerinde sekillenmektedir.
Bu sorular agagida yer almaktadur.

— Aragtirma kapsaminda yer alan BIST 100 isletmelerinin orglitsel dayaniklilik
konusundaki genel goriiniimii nasildir?

— Arastirmada kapsamindaki isletmelerde oOrgiitsel dayaniklilik kriterleri faaliyet
raporlarina nasil yanstmaktadir?

Isletmelerin resmi sayfalarinda paylasilan 2024 yilina ait son faaliyet raporlari calismada
dikkate alinmistir. Faaliyet raporlari isletme paydaslarina bilgi vermeyi amaglayan, performansi
degerlendiren, beklentileri ve finansal durumu analiz eden belgelerdir. Isletmelere dair fiiliyatta
gerceklesen durumlarla ilgili bilgileri iceren bu belgelerden elde edilen verilerin incelenmesi
calisma igin islevsel sonuglara erisim anlaminda Onemlidir. Arastirmada faaliyet raporlar
tizerinden toplanan verilerin diizenlenip, gruplandirilabilmesi igin kodlama cetveli
olusturulmustur. Arastirma giivenirligi icin ticgenleme ve fikir birligi formiiliine bakilmaktadir.
Verilerin birden fazla kisi tarafindan incelenmesini ifade eden (Guion, 2022: 2) iiggenleme
kavramina gore bu ¢alismada arastirmact disinda iki farkli alan uzmanindan destek alinmistir.
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Ortak ve farkli goriisler iizerinden hesaplanan fikir birligine gore orgiitsel dayaniklilik
konusunda tespit edilen kategori ve kodlarin giivenirligi % 88 olarak hesaplanmistir. Miles ve
Huberman'a (1994: 278-280) gore bu oranin %70'in {izerinde olmasi, arastirma giivenilirligi igin
yeterli goriilmektedir. Kategoriler Aleksic ve digerlerinin (2013) kriterlerinden derlenerek,
kodlar ise faaliyet raporlarindaki ifadeler taranarak segilmistir.

BULGULAR

Arastirma 6rneklemi belirlenirken, BIST 100 isletmelerinden calismanin gerceklestigi donemde
islem degeri artanlar listelenmistir. Orneklem cesitliligini saglayabilmek amaciyla farkli
sektOorlerden bes isletme arastirmaya dahil edilmistir. Orneklemde yer alan isletmelerin
sektorleri; insaat, enerji, giyim, perakende ve imalat sektorleridir. Tablo 1'de arastirma
kapsaminda yer alan isletmelere ait genel bilgiler yer almaktadir.

Tablo 1. Orneklem Isletmelerinin Temel Bilgileri

islem isletme Sektor Kurulus | isletme
Kodu Adi Bilgisi Yili Yas1
ZOREN | Zorlu Enerji Elektrik Uretim A.S. Enerji 1993 31
ARCLK | Arcelik A S. Imalat 1955 69
BIMAS BIM Birlesik Magazalar1 A.S. Perakende 1995 29
CIMSA Cimsa Cimento Sanayi ve Ticaret A.S. Insaat 1972 52
MAVI Mavi Giyim Sanayi ve Ticaret A.S. Giyim 1991 33

Tablo 2. Igletmelerin Tiirkiye’deki Krizler ile Karsilasma Siklig1

ZORLU | ARCELIK BIM CIMSA | MAVI
1958 Krizi 0 1 0 0 0
1974 Petrol Krizi 0 1 0 1 0
1974 Kibris Baris Harekati 0 1 0 1 0
1980 Darbesi 0 1 0 1 0
1982 Bankerler Krizi 0 1 0 1 0
1991 Korfez Savasi 0 1 0 1 1
1994 Nisan Krizi 1 1 0 1 1
1999 17 Agustos Depremi 1 1 1 1 1
2001 Krizi 1 1 1 1 1
2008 Kiiresel Ekonomik Kriz 1 1 1 1 1
2016 15 Temmuz Darbe Girigimi 1 1 1 1 1
2018-2023 Doviz ve Borg Krizi 1 1 1 1 1
2020-2023 Covid 19 Pandemi 1 1 1 1 1
2023 6 Subat Depremi 1 1 1 1 1
TOPLAM 8 14 7 13 9
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Orneklemde yer alan isgletmelere bakildiginda yaglarmin 29 ile 69 arasinda degistigi
goriilmektedir. Yasi en biiyiik olanlarin Kog¢ ve Sabanci biinyesindeki iki isletme oldugu tespit
edilmistir. Tablo 2’de birbirinden farkli sektorlerden gelen bu isletmelerin Tiirkiye tarihinde
yasanan onemli sorun ve kriz donemlerine denk gelme durumlarma yonelik dagilimlar
goriilmektedir.

Tiirkiye tarihinde 6nemli goriilen ve veri tabanlarina en ¢ok yansiyan kriz ve beklenmeyen
durumlara bakildiginda orneklemde yer alan isletmelerin en az 7, en ¢ok ise 14 kriz ile
karsilastig1 dikkati ¢ekmektedir. Kurulduklar1 yillar itibariyle krizlerle karsilasma sayilar:
degisen isletmelerde en ¢ok krizle karsilasan ve bu krizleri basariyla atlatan isletmeler arasinda
yine Kog¢ ve Sabanci biinyesindeki Argelik ve Cimsa yer almaktadir. Aragtirma kapsaminda yer
alan isletmeler arasinda hig kriz gérmeyen isletme ile karsilasilmamuistir.

Orgiitsel dayarmklilik ile iligkili kabul edilen kelimelerin igletme faaliyet raporlarindaki
kullanim sikligina bakildiginda, Tablo 3’te bu kelimelerin frekanslarina dair dagilimlari gormek
mumkiindiir.

Tablo 3. Orgiitsel Dayaniklilik Kavramu ile {lgili Belgelerde One Cikan Kelime Frekanslari

islem Esneklik | Ceviklik Farkindalik |Kriz |Uyum |Proaktif |Dayamikhihk| Giig
Kodlar:
ZOREN 4 1 1 0 12 0 0 6
ARCLK 0 0 2 2 8 0 1 8
BIMAS 0 1 0 0 5 0 0 2
CIMSA 1 3 0 0 2 1 2 3
MAVI 0 0 0 0 0 0 0 4

Orgiitsel dayamklilik kavrami ile iligkili kelimelerin faaliyet raporlarinda kullanilma sikligina
bakildiginda tiim isletmelerde en sik karsilasilan iki kelimenin uyum ve gii¢ kelimeleri oldugu
goriilmektedir. Cevresel sartlara adapte olma anlaminda 6nemli olan uyum kelimesi zorluklara
kars1 degisebilme anlaminda orgiitsel dayanikliligl saglamada degerli goriilmektedir. Faaliyet
raporlarinda sik tekrarlanan gii¢ kelimesi ise isletmelerin zorluklara karsi ayakta
kalabilmesinde destekleyici bir kavramdir. Faaliyet raporlari incelendiginde dogrudan
dayaniklilik kelimesinin fazla yer bulmadig: dikkati cekerken, en az tekrarlanan kelimelerin
kriz, proaktif ve farkindalik kelimeleri oldugu goriilmiistiir.

Orgiitsel dayaniklilik igin kriter olarak kabul edilen kelimelerin isletme faaliyet raporlarinda
kullanim durumlarini gérmek igin Tablo 4 incelenebilir.

Tablo 4. Orgﬁtsel Dayaniklilik Kriterleri ile Faaliyet Raporlarinda Karsilasma Durumu

islem Esneklik |Ceviklik |Farkindalik |Kriz Uyum Proaktif |Dayamiklilik| Giig
Kodlar
ZOREN Var Var Var Yok Var Yok Yok Var
ARCLK Yok Yok Var Var Var Yok Var Var
BIMAS Yok Var Yok Yok Var Yok Yok Var
CIMSA Var Var Yok Yok Var Var Var Var
MAVI Yok Yok Yok Yok Yok Yok Yok Var
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Tablo 4’e bakildiginda, tiim igletmelerin raporlarinda yer olan tek kelimenin gii¢ oldugu
goriilmektedir. Uyum kelimesi dort isletmenin raporunda yer bulurken, c¢eviklik kelimesi
arastirma kapsamindaki ii¢ isletme tarafindan kullanilmistir. Kriz ve proaktif kelimelerine ise
sadece tek bir isletmenin faaliyet raporlarinda yer verdigi dikkati cekmektedir.

Orgiitsel dayaniklilik konusunda arastirma kapsamina giren igletmelerin faaliyet raporlari
incelendiginde, 6ne ¢ikan kategori ve kod ifadeleri Tablo 5'te gormek miimkiindiir.

Tablo 5. Aragtirma Kodlama Cetveli

ISLETME KATEGORI KOD

ZOREN Stratejik Olma Stratejik hedefler

Stratejik yonetim kararlar
Stratejik plan

Stratejik risk

Kaynak Yeterliligi Son kaynak tedarik tarifesi
Toplam kaynaklar

Ana kaynak

Yardimcr kaynak

Kaynaklarin etkin verimli kullanilmast

Kalite Yazilim kalite yonetimi ve belgelendirme
Risk Takibi Kurumsal risk yonetimi modeli
Risk sahibi fonksiyonlara rehberlik
Risklere iligkin i¢ kontrol tasarim1
Risk degerlendirme

Risk yonetim stratejileri

Risk haritalar1

Uyum riskleri

Riskin erken saptanmast

Risk matrisi

Risk komitesi

ARCLK Stratejik Olma Stratejik planlama

Strateji ve is gelistirme

Kriz stratejisi

Strateji ve Dijitallik
Siirdiiriilebilirlik stratejisi

Kaynak Yeterliligi Faaliyetlere ayrilan kaynaklar

Oz kaynaklar

Mevcut kaynaklarla kargilanabilme
Kalite Kalite ve miisteri hizmetleri

Kalite ve siirdiiriilebilirlik
Risk Takibi Kaynakl risklerin y6netilmesi

Risk yonetim politikast

Risk yonetimi ig kontrol sistemi
Risklerin erken teshisi

Risklere énlem alma

Risk yonetim komitesi

Kurumsal risk yonetim direktorligi
Risk analizleri

Risklerin olasi etkilerinin azaltilmas1
Hedefleri risklerle eglestirme

Risk y6netim standardi

Cevresel, sosyal ve yonetigim riskleri
Risk farkindahig

BIMAS Stratejik Olma
Kaynak Yeterliligi Oz kaynaklar
Finansman kaynaklari
i¢ kaynaklar
Kalite Yiiksek kalite
Risk Takibi Risk yonetim politikalart
Risklerin erken teshisi
Risk erken saptama
CIMSA Stratejik Olma Strateji ve kurumsal is gelistirme

Strateji ve is gelistirme direktorii
Stratejik pazarlama

Genel strateji ve hedefler

Kaynak Yeterliligi Insan kaynaklari ve siirdiiriilebilirlik
Dogal kaynak tiiketimlerinin azaltilmast
Ucuz ve yerel kaynaklar

ikincil kaynak

Oz kaynak yontemi

Kalite Uriin kalitesi

Hizmet kalitesi

Kalite standartlarina uygunluk

Risk Takibi Risk yonetim politikast

Risk yonetim uygulamalart
Kurumsal risk yonetimi

Kurumsal risk yonetimi departmani
Risk yonetimi kiiltiirii

MAVI Stratejik Olma Marka stratejisi

Kaynak Yeterliligi Oz kaynaklar

Kaynakl nakit ¢ikislart

Global insan kaynaklari

Kalite
Risk Takibi Riskin etkileri
Riskin erken saptanmasi komitesi
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Aragstirma kodlama cetvelinde kategori bagliklari; stratejik olma, kaynak yeterliligi, kalite ve
risk takibi olarak belirlenmistir. Buna gore faaliyet raporlarinda tiim isletmelerin en ¢ok
vurguladig1 kategori risk takibi bagligidir. Sonrasinda kaynak yeterliligine vurgu yapan
ifadelerin sik kullanuldig1 goriilmiistiir. Kodlarda en az karsilasilan kategori bagliklar: sirasiyla
kalite ve stratejik olmadir. Kalite ve stratejik olma basliklar1 ayn1 zamanda iki isletmede hi¢ kod
yakalanmayan kategoriler arasinda yer almaktadir.

TARTISMA ve SONUC

Calisma igerisinde cevap aranan aragtirma sorularindan ilki, segilen BIST 100 isletmelerinin
orgilitsel dayaniklilik konusundaki genel goriiniimiinii sorgulamay1 amacglamaktadir. Arastirma
kapsamina dahil olan isletmeler incelendiinde gerek kaynak olanaklar1 gerek biiytime
seyirleri, gerekse yaslar1 nedeniyle bu isletmelerin orgiitsel olarak dayamikliligr gii¢lii kabul
edilmektedir. Jagoe (1987) ile Collins ve Porras (1994) gibi yazarlar da uzun omdirlii isletmeleri
25 yasini dolduran ve aktif sekilde faaliyet gosteren kuruluslar olarak ifade etmistir. En kii¢tigii
29 yili geride birakan, Tiirkiye tarihinde iz birakan krizlere bakildiginda en az 5 ve daha fazla
krizle karsilasmis, sonrasinda ise ayakta kalip, biiyiimeye devam etmis olmalar1 orgiitsel
dayaniklilik gostergeleri agisindan Onemli goriilmektedir. Powley’de (2012) orgiitsel agidan
dayanikli igletmeleri krizler atlatan, sonrasinda toparlanip, iyilesen isletmeler olarak ifade edip,
bu goriisii desteklemektedir.

Caligmanin diger bir aragtirma sorusu, segilen BIST 100 isletmelerinde 6rgiitsel dayaniklilik
kriterlerinin isletme raporlarina yansima seklini irdelemeyi amaglamaktadir. Bunun igin
isletmelerin yakin ge¢misinde yasanan fiili durumlara gore diizenlenen islevsel faaliyet
raporlar1 incelenmistir. One cikan kelime frekanslari, kriterlerin kullamim durumlari ve
arastirma kodlama cetveli incelendiginde orgiitsel dayaniklilik konusunda 6nemli kabul edilen
ceviklik, esneklik, farkindalik, proaktif gibi kelimelerin faaliyet raporlarinda 6ne ¢itkmadig: ve
oldukca az tekrarlandigi goriilmiistiir. Dogrudan dayaniklilik kelimesine az rastlanan
raporlarda ikame kavramlarin kullanimi ve siklig ise dikkat ¢ekmektedir. Bu kavramlar uyum
ve glic kelimeleridir. Vogus ve Sutcliffe’de (2007) cevresel sartlara isletmelerin gostermesi
gereken uyumun devaml olmasi gerekliligine vurgu yaparak zorlayici kosullarin {istesinden
gelip giiclenebilmenin adapte olma becerilerinden gectigini belirtmektedir. Orgiitsel
dayaniklilik i¢in onemli bazi kriterlerin faaliyet raporlarindaki azligina ragmen, dayaniklilig:
yliksek isletmelerin basarisini sorguladigimizda, arastirma kodlama cetveli bir saglama ve
kontrol mekanizmasi olarak gorev yiiriitmiistiir. Orgiitsel dayaniklilik i¢in 6nemli kategoriler
olarak belirlenen stratejik olma, kaynak yeterliligi, kalite ve risk takibi kavramlar
incelendiginde, risk takibinin tiim isletmelerde en sik karsilasilan kod ifade oldugu
goriilmektedir. Duchek de (2015) orgiitsel dayaniklilik konusunda risk Ongorebilmenin
onemine vurgu yapmis, miicadele edebilmek i¢in riskleri yakalama ve yOnetme yeteneginin
kritik konumuna deginmistir. Belirsiz ¢evresel sartlara karsi ayakta kalabilme konusunda
farkindalik, proaktif kelimeleri 6ne ¢ikmasa da bu kavramlarin risk takibi olgusu iizerinden
orneklemdeki isletmeler tarafindan gerceklestirildigi ifade edilebilir. Kaynak yeterliligi ve
stratejik hareket etme becerisinin 6ne ¢ikti§1 kodlama cetvelinde en az vurgulanan kavram
kalite olmustur. Uzun vadede siirdiiriilebilir etkileri devam ettirme ve Orgiitsel dayaniklilig:
giiclendirme konusunda isletmelerin en ¢ok iizerinde durmas: gereken konunun kalite oldugu
ifade edilebilir. Bu noktada farklilasma ve yenilik¢ilik 6nemli unsurlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Porter’da (1996) isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi ve is
yasaminda ayakta kalabilmesi i¢in kullanilabilecegi en degerli yetenegin diger isletmelerden
farklilasabilmek olduguna deginmektedir. Bu baglamda inovasyon, farklilastirma stratejisinin
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ana degisenlerinden biri olarak kabul edilmelidir (Hull ve Rothenberg, 2008). Isletmelerin her
birinin yas1 ve kapsama alaninin biiyiik olmasi nedeniyle gii¢lendirilmesi gereken diger
orglitsel dayaruklilik alanlarinin esneklik ve ceviklik kavramlari oldugunu ifade etmek
miimkiindiir. Lee ve digerleri de (2013: 29) zorlayici rekabet sartlarinda orglitsel olarak
dayanikli olabilen igletmeler igin ¢eviklik ve esnekligin 6nemine vurgu yapmaktadir. Ciinkii
boylesi dinamik is ortamlarinda isletmelerin yerlerinde saymak yerine kosmalar: beklendigi
bilinmektedir (Friedman, 2005).

Orgiitsel dayaniklilik konusunda Tiirkiye'nin giiglii aktorlerinin iginde yer aldig1 rnekleme
bakildiginda, isletmelerin tiimiiniin, tlkenin zorlu c¢evresel sartlarina ragmen ayakta
kalabildikleri, kriz atlatip biiylimeye devam edebildikleri goriilmiistiir. Bir¢ok isletmenin iflas
etmesine ve kapanmasina neden olan iilke tarihinin biiylik krizlerini atlatarak gilintimiize
gelebilen bu isletmelerin risk yonetimi konusunu, stratejik yonetim uygulamalarina iyi entegre
edebildigi dikkati cekerken, ceviklik ve esneklik kavramlarini destekleyici olarak giiglendirmesi
gerektigi ifade edilebilir.

Esneklik ve cevikligi getirebilecek en 6nemli uygulamalar arasinda calisana yonelik adimlar yer
almaktadir. Bu baglamda isletmeler tarafindan katilimci yonetim uygulamalar: artirilabilir,
personel giiglendirme galismalar1 yapilabilir. Ogrenen &rgiit olma yolunda adimlar atilip,
merkezi ve hiyerarsik yapilardan yatay organizasyon yapilarina gecilebilir. Arastirma
kapsamindaki isletmelerin biiyiik ve koklii isletmeler olmasi nedeniyle esneklik ve gevikligi
gliclendirecek bu onerilerin uygulanmas: gelecekte ortaya c¢ikacak kriz donemleri icin de
hazirlik niteligi gostermektedir.

Bu makalede BIST isletmeleri icindeki bes isletme arastirma kapsamina dahil edildigi igin
érneklem konusunda sinirlilik séz konusudur. {leride yapilacak arastirmalara farkli isletmeler
dahil edilerek calisma gelistirilebilir. Sadece faaliyet raporlar1 degil farkli isletme dokiimanlar:
calismaya eklenerek karsilagtirmali analizler gerceklestirilebilir. Ayrica daha onceki
donemlerdeki faaliyet raporlari ele alinarak arastirmaya boylamsal bir boyutta eklenebilir.

Sonug olarak; yonetim alaninin giincel kavramlarindan biri olan o&rgiitsel dayaniklilik
konusunun, i¢inde bulundugumuz diinya sartlarinda faaliyet gostermeye calisan isletmeler ve
alan yazini i¢in Ooneminin artacagl ongdriilmektedir. Ayrica orgiitsel dayaniklilik konusunda,
arastirma modelleri ve farkli degiskenlerle iliskilerin incelenebilecegi gelecekteki yeni
calismalarda bu makalenin kaynak ve kavramsal ¢ikarimlar baglaminda katki sunmas: da
beklenmektedir.
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