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Oz

Dinamik yetenekler; igletmelerin, kurum ve kuruluglarin rutin faaliyetlerini gergeklestirebilmeleri i¢in gerekli olan siradan
yeteneklerinin otesinde yenilik ve degisimle ilgili tist diizey, stratejik yeteneklerini temsil etmektedir. Bu bakis agisiyla, dinamik
yeteneklerin, orgiitlerin stratejik plan ve politikalarinda gomiili oldugu diisiiniilebilir. Bu ¢alismada, T.C. Kiltir ve Turizm
Bakanligrnin 2015-2019 donemi stratejik plani, dinamik yetenekler itibariyle degerlendirilmistir. Nitel aragtirma yaklasiminin ve
dokiiman analizi tekniginin benimsendigi ¢aligmada, Bakanligin stratejik plani, dinamik yetenekler literatiiriinden yararlanarak
belirlenen kategoriler kapsaminda analiz edilmistir. Analiz sonuglarina gore stratejik planda dinamik yeteneklerin yeterince
yer almadig1 ve yer alma sikliklarina gore dinamik yeteneklerin sirasiyla; biitiinlesme, 6ngorii (sezme), 6grenme ve gelisme ve
koordinasyon seklinde dagilim gosterdigi tespit edilmistir. T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligrnin degisime siirekli uyum saglayarak,
tilkemizin diinya turizminden alacagi pay: artirabilmesi i¢in plan ve uygulamalarinda dinamik yeteneklerle ilgili dort kategorik
unsuru daha fazla dikkate almas1 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik planlama, Dinamik yetenekler, T. C. Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1

Abstract

Dynamic capabilities account for high-level strategic capabilities relevant to innovation and change beyond the ordinary capabilities
that are necessary for enterprises, institutions and organizations to carry out their activities. From this perspective, it can be thought
that dynamic capabilities are integrated in the strategic plans and policies of organizations. In the present study, the 2015-2019
Strategic Plan of the Ministry of Culture and Tourism of the Republic of Turkey was evaluated. In the study where a qualitative
research approach and document analysis technique were adopted, The Ministry’s strategic plan has been analyzed within the
categories determined using the dynamic capabilities literature. According to the results of the analysis, it was found that dynamic
capabilities did not take enough part in the strategic plan, and according to their frequencies dynamic capabilities were ranked as
integrating, anticipating (sensing), learning and developing and coordinating respectively. In conclusion, it is recommended that
the Ministry of Culture and Tourism adapts to changes continuously and takes into account the four categories relevant to dynamic
capabilities in its plans and practices in order to increase the share of our country in the world tourism.
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GIRIS

Bugiinlerde, isletmeler ve farkli kurumlar i¢in 6nemli
bir deger olmaya baslayan dinamik yetenekler, aslin-
da kaynak temelli goriisiin genisletilmis bir halidir.
Kaynak temelli yaklasim rekabet avantaji igin isletme
ve kurumlara farkli bir yaklasim saglamakla birlikte,
dinamik yeteneklerin de omurgasini olusturmaktadir.
Bilindigi gibi kaynak temelli yaklasimin en temel olgu-
su olan kaynaklar; fiziksel varliklar (arazi, bina, maki-
na gibi fiziki donanimlar, cografi konum vb.), insana
iligkin varliklar (belirli bir alandaki uzmanlik, deneyim
vb.) ve organizasyonel varliklar (iistlin satis glicii vb.)
olarak #i¢ grup altinda toplanmaktadir. Bu kaynaklar
aynl zamanda, herhangi bir orgiitin mevcudiyetini
stirdiirmesi ve rekabet avantajinin temelini olusturan
yetkinlikleri de icermektedir. Dolayisiyla kaynak te-
melli goriis, isletmelerin kit, taklit edilmesi zor ve de-
gerli kaynaklara sahip olmasini ve bunlar1 en iyi sekilde
degerlendirilmesini énerir. Ancak igletmelerin sadece
kaynaklara sahip olmasi yeterli degildir. Nitekim bu
kaynaklar1 koordine edip harekete gegirecek yetenek-
lere de ihtiya¢ vardir. Bu baglamda, kaynak temelli
yaklagim, isletmeye 6zgii mevcut degerleri yaninda,
isletmenin fiziksel kaynaklar hari¢ diger kaynaklarinin
yetenek haline donistiiriilmesine ve bu yeteneklerin
sentezinin yapilarak, degerli, taklit edilemez dinamik
yetenekler elde edilmesini de Onerir. Caliganlarin ve
yoneticilerin sahip olduklar1 bireysel yetenekler islet-
me ya da kurum amaglar1 dogrultusunda birer igletme
fonksiyonlarina 6rnegin, pazarlama, insan kaynaklari,
finansal ve iretim yetenegine dontsir. Gorualdugi
gibi dinamik yetenekler isletmenin rutin olarak ger-
ceklestirdigi siradan yetenekler yetenekleri yaninda,
gelecekle ilgili yenilik ve degisimle ilgili politikalarini
da ifade etmektedir. Igletme kaynaklari soyut ya da
somut olabilir ve ticari olarak el degistirilebilir. Ancak
yetenekler soyuttur ve isletme siireglerine baghdir. Bu
nedenle yeteneklerin isletme ve kuruma 6zgti olarak
gelistirmesi gerekir. Bunun yanisira bu yeteneklerin
degisen dis cevreye gore adapte edebilmesi de gerekir.
Iste bu noktada dinamik yetenekler, dinamik yapisiy-
la tiim isletme yeteneklerini biitlinlestirip koruyarak,
gerektiginde yeniden diizenleyerek, isletmelere 6nemli
avantajlar saglamaktadir.

Dinamik yetenekler ayn1 zamanda {ist diizey yetenek-
ler olarak da ifade edilmektedir. Bu nedenle, statik bir
cevrede dinamik yeteneklere yatirim yapmak fazla bir
deger yaratmazken, turizm sektorii gibi tiirbiilansh
cevrede dinamik yetenekleri beslemek isletmelere ve
kurumlara 6nemli bir direng ve rezilyans saglayacaktir.
Dinamik yeteneklerin siireclerle ilgili olmasi, uzun so-
luklu olmasy, iist diizey ve gevresel kosullara gore plan-
lanmasi, bu yeteneklerin ayni zamanda bir stratejik
arag olarak kullanabilecegini ya da stratejik planlama-
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lar i¢inde yer alabilecegine isaret etmektedir. Bilindigi
gibi stratejik bakis agisi, isletme, kurum ve kuruluslar
gibi tiim orgiitlerin giinliik olagan islerinden ziyade
isletmelerin uzun donemde yasamini siirdiirmesini
miimkiin kilacak ve ¢evreye uyum saglayacak dolayi-
styla, rekabet yetenegini gelistirebilecek konular iize-
rine yogunlasir. Ayrica, stratejik bakis agisi ile eldeki
kaynaklarin etkili ve verimli kullanilmasi da amaglanir.
Bu bakis agisiyla, dinamik yeteneklerin, isletmelerin ya
da kurum ve kuruluslarin stratejik planlarinda ve po-
litikalarinda temsil edildigi ya da bu dokiimanlarinda
gomiilt bilgi oldugu varsayilabilir. Bu ¢alismada, T.C.
Kiiltiir ve Turizm Bakanliginin (KTB) 2015-2019 do-
nemi stratejik plani, dinamik yetenekler itibariyle ana-
liz edilecektir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Dinamik Yetenekler Alanyazini

Dinamik yetenekler anlayisi, yonetim alaninda her ge-
gen giin 6nem kazanmaya baslamistir. Bu ilgi biyiik
olgiide, isletmelerin ve kurumlarin stratejik secimleri
ile cevresel kosullar arasindaki iliskinin 6nemsenme-
sinin bir sonucudur. Bu nedenle dinamik yetenekler,
pazarlama ve girisimcilik (Giimislioglu, 2012; Krza-
kiewicz & Cyfert, 2014; Teece, 2016), yenilik yonetimi
(Lawson & Samson, 2001), lojistik (Glenn, Genchev
& Daugherty, 2005) gibi pek ¢ok alandaki ¢aligmaya
konu olmaktadir. Dinamik yetenek kavramina iliskin
ilk yaklasimi gelistiren Teece & Pisano (1994), dinamik
yetenekleri yenilik ile iligkilendirmis ve bu baglamda
dinamik yeteneklerin, iiriin yeniligine yonelik zama-
ninda ve hizli cevap verebilme kapasitesi ve i¢sel ve dig-
sal yeterliliklerin etkili sekilde koordine edilmesi ve ha-
rekete gegirilmesine iligkin yonetim yetenegi oldugunu
ifade etmistir. Alanyazinda zaman zaman dinamik ye-
teneklerden bahsedilse de asil Teece, Pisano & Shuen
(1997)’nin ufuk agic1 makalesinin yayimlanmasiyla di-
namik yetenekler alanindaki aragtirmalarin sayisi hizla
artmustir (Barreto, 2010: 256). Bu makalede Teece ve
ark. (1997), kaynak temelli yaklasimin statik yapisin-
dan ileri gelen ve isletmelerin degisken cevrelerdeki
rekabet avantajini aciklamada yetersiz kalmasindan
dogan boslugu doldurmak tizere dinamik yetenekler
yaklasimini 6nermislerdir (Ersezer, 2011: 7). Sonraki
caligmasinda Teece (2007), dinamik yetenekleri sezme,
yakalama ve yeniden diizenleme olmak tizere U¢ siireg-
te ele almistir. Yazara gore bu yetenekler her ne kadar
birbirinden farklilagsa da her biri isletmenin degisen
kosullarina uyum saglamasi i¢in gerekli yeteneklerdir
(Gumiisliioglu, 2012: 62).

Alanyazinda dinamik yetenekler boyutlar1 arastirma
baglamina gore farkls sekillerde ele alinsa da bu calig-
malarin genellikle Teece (2007)’'nin 6ne stirdiigii sez-
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me, yakalama ve yeniden diizenleme boyutlarini temel
aldig1 goriilmektedir. Ersezer (2011) calismasinda, Te-
ece’nin dinamik yetenekler yaklasimi odaginda sezme,
yakalama ve yeniden diizenleme yetenekleriyle ilgili
yontemsel ¢aligmalardan elde edilen verileri biitiinles-
tirerek dinamik yetenek belirleme modeli sunmustur.
Gelistirilen dinamik yetenek belirleme modeli ile islet-
melerin varsa dinamik yeteneklerinin farkina varmala-
rina ve gelistirmelerine; yoksa yine bu yetenekleri elde
etmek icin harekete gegmelerini saglamay1 amaglamis-
tir. Turbilansh gevrede isletmelerin karar almasini ko-
laylastirmak amaciyla Pavlou & El Sawy (2011), sezme,
dgrenme, koordinasyon ve biitiinlesme boyutlarindan
olusan dort yapili dinamik yetenekler modelini gelis-
tirmistir. Modelin baslangi¢ noktasini Teece ve ark.
(1994, 1997,2007) dinamik yeteneklerle iligkilendirdigi
sezme, biitiinlesme, 6grenme, yeniden yapilandirma ve
koordinasyon kavramlar1 olusturmaktadir. Bu mode-
lin kara kutu olarak adlandirilan dinamik yeteneklere
aciklik getirmekle birlikte dinamik yeteneklerin 6lgiil-
mesine iliskin daha sonraki ¢alismalara da kaynaklik
ettigi goriilmektedir. Wang & Li (2013: 270-271), di-
namik yeteneklerin boyutlarinin belirlenmesi tizerine
gerceklestirdigi caligmasinda firsatlar1 algilama, kay-
naklar elde etme, Orgiitsel 6grenme ve biitiinlesme ol-
mak tizere dort boyut belirlemistir. Cinde gerceklesen
anket caligmasinda boyutlar dinamik yeteneklerle ilis-
kili ¢ciksa da orneklem kisitliligr (132 anket) nedeniyle
aragtirma, sonraki caligmalarin daha genis drneklemle
tekrarlanmas: gerektiginin altini ¢izmistir.

Turizmde Dinamik Yetenekler

Turizm alanyazininda dinamik yetenekler, bilginin
ve Ogrenme yeteneklerinin gelistirilmesinde 6zellikle
yenilik caligmalarinda 6nemli bir ¢ergeve olarak go-
rilmektedir. Bu nedenle pek ¢ok arastirma, bilgi yo-
netiminin dinamik yeteneklerin gelisimine yardimci
olacag1 ve bu sekilde rekabet avantajinin yaratilip stir-
diirtilebilecegine isaret etmektedir. Arastirmacilara
gore bilgi yonetiminin temel hedefi sadece bilgiyi yo-
netmek degil, isletmelerin hedef ve stratejilerine ulas-
masina yardimei olacak dinamik yetenekleri gelistire-
rek temel yetenekleri gelistirmek, problemleri ¢6zmek,
yenilikleri kolaylastirmak ve performans: artirmaktir
(Blair, 2002; Cetintiirk, Adigiizel & Demir, 2016: 38;
Gronau, 2002; McDermott, 1999; Okumus, 2013: 66).

Turizm destinasyonlarinda ag temel yetenekler ve
dinamik yeteneklerin tartisildigi bir arastirmada,
yetenekler kapsaminda sosyal sermaye ve orgiit ici
ogrenmenin Ozellikle kiiciik isletmelerin bulundu-
gu destinasyonlarda 6nemli bir rol oynadig1 vurgu-
lanmistir (Denicolai, Cioccarelli & Zucchella, 2010).
Nieves & Haller (2014), otelcilik sektoriinde dinamik
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yeteneklerin gelistirilmesi konusunda bilgi kaynaklar
havuzunun roliinii incelendikleri ¢alismalarinda, otel
isletmelerinde bireysel ve toplumsal 6n bilgi ve bece-
rilerin dinamik yeteneklerin gelismesinde temel teskil
ettigi belirlenmistir. Aragtirmada Pavlou & El Sawy
(2011)’nin gelistirdigi sezme, 6grenme, biitiinlesme ve
koordinasyon olmak {izere dort boyuttan olusan dina-
mik yetenekler modeli kullanilmis, dinamik yetenek-
lerin onciilleri olarak insan sermayesi, yontemsel ve
bildirimsel bilgi incelenmistir. Arastirma sonucunda,
insan sermayesinin dinamik yeteneklerin gelisimini
tesvik ettigi belirlenmistir. Bilgi ve dinamik yetenek-
lerin otel endiistrisinde yeniliklerin gelistirilmesinde
roliiniin analiz edildigi diger bir caliymada dinamik ye-
tenekler sezme, 6grenme, biitiinlesme ve koordinasyon
olmak tizere dort boyutta incelenmistir. Sonuglar, bilgi
ve bilgiye dayal: siireclerin otel isletmelerde yenilikgi-
ligin tegvik edilmesinde olaganiistii bir rol oynadigini
gostermektedir. Ayrica, aragtirmada otelcilik sektoriin-
de dinamik yeteneklerin gelisiminde bilgi kaynaklari-
nin 6nemli oldugu belirlenmistir (Nieves, Quintana &
Osorio, 2015:9).

Son yillarda alanyazinda, turizm igletmelerinin ¢evresel
performansinin artirilmasinda dinamik yeteneklerin
rollerinin arastirildig1 ¢aligmalar dikkat ¢ekmektedir.
Kayak tatil koylerinde orgiitsel yeteneklerin proaktif
cevre stratejileri tizerindeki etkisini degerlendiren bir
caligmada, Orgiitsel yeteneklerden stratejik proaktiflik
ve siirekli yenilik¢iligin proaktif cevre stratejileriyle
iliskili oldugu tespit edilmistir (Sharma Aragoén-Cor-
rea & Rueda-Manzanares, 2007: 268). Leonidou, Leo-
nidou, Fotiadis & Aykol (2015: 268), orgiitsel yetenek-
lerin eko temelli rekabet avantaji saglamada 6nemli
oldugunu ileri stirmektedir. Otel isletmelerinde orgiit-
sel yetenekler, proaktif cevre stratejileri ve rekabetcilik
arasindaki iligkinin arastirildigr baska bir ¢aliymada,
Ogrenme yonelimi ve yenilikgiligin proaktif cevresel
stratejilerin yuriitiilmesinde 6rgiitsel yeteneklerin araci
oldugu kadar rekabetciligin de belirleyicisi oldugu tes-
pit edilmistir (Fraj, Matute & Melero, 2015: 30). Otel is-
letmelerinde gevresel teknolojiler iizerine gerceklesen
ornek olay ¢alismasinda ise enerji verimliligi ile ilgili
teknolojilerin benimsenmesinde dinamik yeteneklerin
(sezme, kavrama ve uygulama) énemli bir roliiniin ol-
dugu belirtilmektedir (Pace, 2016: 1).

Dinamik yetenekler turizm sektorii agisindan deger-
lendirildiginde, bu yeteneklerin stirekli degisen gevre-
de destinasyon ya da isletmelerin tutundurma, pazar-
lama gibi turizm yeteneklerini biitiinlestiren ve siirekli
olarak sekillendiren yetenekler oldugu one stiriilmek-
tedir (Denicolai ve ark., 2010: 262).
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Dinamik Yetenekler Modelleri

Teece (2007) dinamik yetenekleri; sezme, yakalama ve
yeniden diizenleme olmak {izere ti¢ temel siirece ayir-
maktadir. Teece (2007)e gore bu ii¢ temel boyut, dina-
mik yeteneklerin yapi taslarini olusturmaktadir. Sezme
kavramz, teknoloji ve piyasadaki firsatlar1 ve tehditleri
tanimlamak ve degerlendirmekle ilgilidir.
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Dinamik yetenekler bilesenlerine gore isletmeler sez-
me yeteneginden yoksun ise veya bu yetenegi zayif ise
o isletmeler i¢in dinamik yeteneklerden soz edilmesi
miimkiin degildir. Sezme yetenegi uygulaniyor ancak
isletme yakalama yeteneginden yoksun ise yine iglet-
mede dinamik yeteneklerin olmadig: sdylenebilir.

Dinamik
“fetenekler

- e

Botdnlesme

Hoordinasyon

Sekil 1. Dinamik yetenekler modeli bilegenleri

Kaynak: Pavlou ve El Sawy (2011)

Ancak bu kavram sadece cevredeki firsat ve tehditlerin
algilanmasini nitelemez ayni zamanda bunlarin gekil-
lendirilmesini de igerir (Ersezer, 2011: 65). Bir firsati
sezmek ile o firsattan faydalanmak farkli yetenekleri
gerektirir. Yakalama kavramu, bir firsat1 hedeflemek ve
bundan yarar saglamak i¢in kaynaklarin seferber edil-
mesine iligkin yonetsel beceriyi ifade eder (Kamins-
ka-Labbé, Thomas & McKelvey, 2008: 3). Yeni bir firsat
sezildiginde bu firsata yonelik yeni iiriinler, siiregler
veya hizmetler ile harekete gecebilmek i¢in gelistirme
ve ticarilestirme faaliyetlerine yatirim yapilmas: gerek-
mektedir. Diger bir ifadeyle, firsatlar1 degerlendirmek;
teknolojik yetenekleri ve tamamlayici varliklari koru-
may1 ve gelistirmeyi ve firsatlar olgunlastiginda belli
bash teknolojiklere yiiksek yatirimlar yapmay: gerek-
tirir (Teece, 2007: 1326). Yeniden doniistirme olarak
da kullanilan yeniden diizenleme kavrami, organizas-
yonun ve piyasalarin yeniden sekillendirilmesini ifade
eder. Yeniden diizenleme yetenegi, yakalama siirecinde
alinan stratejik kararlarin uygulanmasi i¢in varliklarin,
kaynaklarin ve yapilarin diizenlenme becerisidir (Ka-
minska-Labbé ve ark., 2008: 3). Dinamik yetenekler
perspektifine gore ise isletmenin mevcut yetenekleri-
ni ve siireglerini yeniden yapilandirma ve doniistiirme
yetenegidir (Teece, 2007). Burada sozii edilen yeniden
yapilandirma, isletmenin mevcut iriinlerini iyilestir-
mek i¢in mevcut siireglerinde degisiklikler yapmasidir
(Gumiislioglu, 2012: 66).

Ciinki isletme bir firsat1 seziyor ancak onu yakalaya-
miyorsa degisen cevreye uyum saglamasi miimkiin de-
gildir. Son olarak 6rgiitiin yeniden diizenleme yetenegi
ile yeni duruma gore stireglerini yeniden yapilandir-
masi gerekir. Dolayisiyla, kurumlarin hizla degisen bir
gevreye uyum saglayabilmesi icin bu ti¢ temel bilesene
sahip olmasi ve bu bilesenlerin yonetim uygulamala-
riyla biitiinlesmis olmalar1 gerekir (aktaran Ersezer,
2011: 65). Pavlou & El Sawy (2011) ise sonraki yillarda
bu modeli gelistirmisler ve dort yapili dinamik yete-
nekler modeli olarak adlandirmiglardir.

Bu modelde yer alan sezme yetenegi, Teece & Pisano
(1994) ile ayn1 anlamda agiklanirken; o6rgiitsel 6gren-
me yetenegini, yeni {iriin gelistirmeyi ve degisen gev-
redeki pazar firsatlarindan yararlanmak igin yeni ¢6-
ziimler bulma, yeni bilgi yaratma ve mevcut orgiitsel
yeni tirtin gelistirme yetenegi olarak aciklanmistir. Bii-
tiinlesme yetenegi, yeni orgiitsel bilginin icine bireysel
bilgiyi isleme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Nite-
kim 6grenmenin yarattig1 yeni bilgi genellikle bireysel
oldugu i¢in kolektif diizeye entegre edilmesi gereklidir
(Teece, 1982). Rutinlerin biitiinlesmesinde bireylerin
katkilarinin, temsillerinin ve birbirleriyle olan ilig-
kilerinden olugan girdilerinin kolektif is birimlerine
yonlendirilmesi dinamik yeteneklerle yakindan iliski-
lidir (Crowston & Kammerer, 1998). Dolayisiyla, bu
boyut, ¢alisanlarin yaptig: islerin birbirleriyle iliskisi,
calisanlarin grup icindeki bireysel katkilari, ¢alisanla-
rin birbirlerinin gorev ve sorumluluklart ile ilgili anla-
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yisa sahip olmasi biitiinlesme yeteneginin gostergeleri
olarak degerlendirilmektedir. Koordinasyon yetenegi
ise orgiitsel yeteneklerdeki gorev, kaynak ve faaliyetleri
diizenleme ve harekete gecirme yetenegi olarak tanim-
lanir. Orgiitsel yeteneklerin yeniden yapilandirilmasi,
gorev ve kaynaklarin etkili koordinasyonu ve faaliyet-
lerin eszamanliligini gerektirdigi i¢in (Helfat & Peteraf,
2003; Iansiti & Clark, 1994) koordinasyon yetenegi,
diizenlenmis orgiitsel yetenekleri harekete gegirmede
gorev, kaynak ve faaliyetlerin yonetilmesi yoluyla ye-
niden yapilandirmasini saglamaktadir. Iki ayr1 baglk
halinde aciklanan bu yeteneklerin incelendiginde bir
onceki modeldeki (Teece, 2007) yeniden diizenleme ile
benzer oldugu goriiliir. Her iki modelin de birbiriyle
ortiigen boyutlarinin olmast, ikinci modelin (Pavlou &
El Sawy, 2011), Teece, (2007)’e gorece daha gelismis ol-
masi dikkate alinarak bu ¢alismanin ikinci model tize-
rinden ytriitiilmesine karar verilmistir.

YONTEM
Aragstirma Yaklasim

Bu ¢alisma nitel aragtirma yaklagimiyla kurgulanmis-
tir. Bilindigi gibi nitel arastirmada, gozlem, goriisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinden
yararlanilir (Yildirnm & Simsek, 2008: 39). Dokiiman
inceleme yaklagiminin benimsendigi bu caligmada,
dokiiman iizerinden saglanan verilerin degerlendiril-
mesinde igerik analizinden yararlanilmistir. KTB'nin
Stratejik Plani (2015-2019) arastirmanin veri toplama
dokiimani (araci) olarak belirlenmistir. Dokiimanlar,
nitel arastirmalarda etkili bir sekilde kullanilmasi gere-
ken 6nemli bilgi kaynaklaridir. Bu tiir arastirmalarda,
aragtirmaci, ihtiyaci olan veriyi, gozlem veya goriisme
yapmaya gerek kalmadan elde edebilir. Bu anlamda
dokiiman incelemesi, arastirmaciya, zaman ve para ta-
sarrufu yaninda, diger yontemlerdeki “katilimci istek-
sizligi” dezavantajini da ortadan kaldirdig igin tercih
edilmistir. Burada, bahsedilen dokiimanin se¢ilmesi ve
veri kaynag: olarak kullanilmasi ise arastirma proble-
mine bagli olarak belirlenmistir.

Caligmanin temel amaci, KTB dinamik yetenekleri ile
ilgili bir degerlendirme yapilmasi oldugundan, turizm
sektorii ile ilgili tist diizey ve uzun soluklu (5 yillik) bir
stratejik plan iizerinden béyle bir degerlendirmenin
yapilmasi uygun goriilmiigtiir. Bu agamada herhangi
bir kurumu ¢aligmak isteyen bir arastirmact igin yil-
lik kurum raporlari, halka iliskiler dokiimanlari, basin
aciklamalari, muhasebe kayitlari, misyon tanimi, stra-
tejik planlar, pazarlama strateji dokiimanlari, kurum
i¢i ve dis1 yazigmalar, resmi belgeler, kurum i¢i yazili
kural ve yonergeler, insan kaynaklar: stratejileri, is ta-
nimlari, boliimler aras1 yazismalarin segilebilecegi bi-
linmektedir (Yildirim & Simgek, 2008:188). Aragtirma
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kapsaminda incelenecek dokiimana (stratejik plan) Ba-
kanligin web sayfasindan ulasilmistir (T. C. Kiltiir ve
Turizm Bakanlig1). Dokiiman gizliligi olmayan, yayim-
lanmus bir kaynak oldugunda ayrica izin alinmamigtir.
Ancak elde edilecek sonuglarin ve kullanis amact ko-
nusunda Bakanligin Strateji Gelistirme Bagkanligina
bilgilendirme yapilmistir. Dokiiman inceleme ile ilgili
caligmalar 1 Temmuz ile 15 Agustos 2016 tarihleri ara-
sinda gerceklestirilmistir.

Verilerin Analizi

Verilerin analizinde icerik analizinden yararlanilmis-
tir. Icerik analizi, ¢ok gesitli sdylemlere uygulanan bir
takim yontemsel ara¢ ve tekniklerin biitiinii olarak bi-
linir. Bu siiregte, eldeki yazili bilgiler temel igerikleri
ya da igerdikleri temel mesajlarina gore 6zetlenir. Bu
standartlastirma sirasinda arastirma verilerinin daha
once belirlenen bir takim o6l¢iitlere gore incelemesi ya
da kavramlarin yinelenme durumlarina gore kiimele-
mesi yollarindan biri kullanilabilir (Bilgin, 2006). Bu
calismada dinamik yetenekler modelinin temel boyut-
lar1 olan sezme, 6grenme, biitiinlesme ve koordinasyon
icerik analizinin kategorileri olarak belirlenmistir. Li-
teratiire dayal1 olarak, kategoriler altindaki temalarin
da olusturulmasima ¢alisilmistir. Bu amagla hazirlanan
taslak igerik analiz formu 6ncelikle uzman goriisiine
sunulmustur. Bu agamada, nitel arastirma ve orgiitsel
davranis ile ilgili caligmalar1 olan toplam 14 akademis-
yene kullanilmas: diistiniilen taslak icerik analiz formu
degerlendirilmek tizere gonderilmistir. Uzman goriisii-
niin ilk turuna 12 akademisyen katilirken, ikinci turda
ancak 10 akademisyenden goriis alinabilmistir. Tkinci
turun sonunda igerik analiz formunda, dort kategori ve
buna bagli 21 tema belirlenmistir. Bu agamada ayrica,
katilimcilar, stratejik planla ilgili belirlenen kategori-
lerin, dogrudan bir 6rgiit tizerinde kullanilmamasi ve
bir stratejik plan tizerinden degerlendirme yapilmasini
isaret ederek, bazi kategorilerin isimlendirilmesinde
degisiklikler onermislerdir. Bu dneriler dogrultusunda,
sezme ana temasinin ady; 6ngoril (sezme) olarak, 6g-
renme baslig1 ise 6grenme ve gelisme seklinde yeniden
diizenlenmistir.

[erik analizinde gegerliligin saglanabilmesi, aragtir-
manin amaglari ve araglar1 arasindaki uyuma baglidir.
Buradaki en 6nemli gecerlik gostergesi dogru katego-
rilerin belirlenmesidir. Bu nedenle, icerik analizindeki
kullanilacak kategorilerin saglam dayanaklarla destek-
lenmesi ve paylagilmis olmasi 6nemlidir. Giivenirlik
ise kategorilerle beraber, kodlarla saglanmaktadir. Bu
arastirmada, gerekli gecerlik ve giivenirligin saglan-
mast icin kuramsal modeller temel alinmis sonrasin-
da kategoriler ve temalar iki tur uzman goriisiine su-
nulmugtur. Elde edilen veriler sistematik olarak analiz
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edilmigtir. Arastirmada izlenen siire¢ ve kodlamada
kullanilan program adi agikg¢a belirtilmistir. Bu husus-
lar arastirmanin gegerliligi ve giivenirliligi agisindan
gereklidir. Dogrulanan icerik analizi formundaki ka-
tegori ve temalar yardimiyla, analiz edilecek stratejik
plan metni Nvivo 11 programina aktarilmistir. Program,
kategoriler icindeki kodlar yaninda, kategoriler arasin-
daki iligkinin belirlenmesine de izin vermektedir (Ko-
zak, 2014). Ortaya ¢ikan veriler tablolastirilmis ve do-
kiimandan yapilan dogrudan alintilarla desteklenmistir.

BULGULAR

KTB’nin 2015-2019 tarihli turizm stratejik plani tize-
rinden yapilan igerik analizinde, ilk olarak literatiirden
saglanan ve dinamik yeteneklerin temel boyutlar: olan
ongorii (sezme), 6grenme ve gelisme, koordinasyon ve
bitiinlesme konularinin, bu plan kapsamindaki kate-
gorik dagilimina bakilmigstir. Analiz sonucunda iligki-
ler Sekil 2'de gorsellestirilmistir.

Dinamik Yetenekler

e
O O

Ongorii Ogrenmeve Koordinasyon Biitiinlesme

(Sezme) Gelisme

Sekil 2. Stratejik Planda Dinamik Yeteneklere iligkin
Belirlenen Kategorler

Analiz sonuglarinda, KTB stratejik planinin %16,54’lik
kisminda dinamik yeteneklerle ilgili ifadelere yer veril-
digi tespit edilmistir. Bu durum stratejik planin %16.54
oraniyla dinamik yeteneklerle ilgili oldugunu gosterir-
ken, ayn1 zamanda Bakanligin da konuyla ilgili bakis
acisint ve dinamiklik durumuna verilen 6neme isaret
etmektedir. Bilindigi gibi dinamik yetenek anlayigini
benimseyen kurumlar, bagarili bir yonetim i¢in mevcut
kaynaklarin iyi kullanimi yaninda, gevre sartlarinin da
stirekli kontrol edilmesi gerektigini ve bunlar arasin-
daki entegrasyonu 6nemserler. Bu anlayis1 benimseyen
kurumlar dinamik yeteneklere gereken 6nemi vermek-
te, siireklilik ve gevresel degisen kosullara hizli uyum
saglayarak proaktif yonlerini beslemektedir. Oysa bu
analiz sonucunda elde edilen sayilar ve oranlar, Ba-
kanligin dinamik yetenekleri gelistirme konusuna fazla
onem vermedigi, ancak bu kavrama tanidik olundu-
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guna dikkat ¢cekmektedir. Toplamda ortaya ¢ikan bu
durumun, dinamik yetenek kategorileri itibariyle nasil
dagildigina bakildiginda, butiinlesme kategorisinde-
ki (f=114) unsurlarin digerlerine gore daha sik ifade
edildigi gorilmistiir. Bunu sirasiyla 6ngorii (sezme)
(f=91), 6grenme ve gelisme (f=88) ve koordinasyon
(f=63) kategorilerinin izledigi belirlenmistir.

Stratejik plana gore kategorilerin siklik degerleri ve
oranlari (yiizde) asagidaki grafikte gorsellestirilmistir.
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Sekil 3. Stratejik plana gore kategoriler
Biitiinlesme Yetenegi

Bu analiz gercevesinde biitiinlesme yetenegi ya da ka-
tegorisinin plandaki ifadelere bagl olarak birincil de-
gerde oldugu soylenebilir. Burada, kurumlar (dis) ve
birimler arasindaki (i¢) bilgi entegrasyonu ve belirle-
nen stratejilerle kurumsal ve toplumsal biitiinlesmenin
saglanmast ile ilgili unsurlar (temalar) taranmstir. Bu
kapsamda yedi tema incelenmis, evrensel kiiltiir ve kiil-
tiirel miras ile ilgili ifadelere sik yer verildigi belirlen-
mistir.

Bakanhigin GZFT analizinde tehditler arasinda kiltar
mirasinin herhangi bir hizmet ya da iiriin gibi yeniden
tiretilemedigi belirlenmis (2015-2019 Stratejik Plani,
61), bu baglamda, kurumsal stratejilerde ve stratejik
hedeflerde kiiltiirel mirasin korunmasina ve evrensel
kiiltiire katki saglanmasina yonelik ifadelere yer veril-
mistir. Stratejik planda, Bakanligin stratejik amaglar
arasinda, “kiiltiir mirasimizin siirdiiriilebilir korunma-
sin1 saglayarak evrensel kiiltiire katkida bulunmak” yer
almaktadir. (2015-2019 Stratejik Plani, 66). Bu baglam-
da, “Tiirk sinemasinin marka haline getirerek kiiltiirel
ihrag iirtintine donistiiriilmesi ve “Tiirk edebiyat1 ve
sinemasinin ulusal ve uluslararasi alanda taninirliginin
saglanarak gelistirilmesi, kiiltiir ve sanat degerlerimi-
zin artirilmasr” Bakanligin stratejik amag ve hedefleri
arasinda ilk siralarda yer almaktadir. Ayrica, “Kiiltiir
ve Turizm Bakanligrnin tarihi ve kiiltiirel mirasimizin
sahiplenip, korunmasi ve gelecek kusaklara aktarilmasi
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acisindan 6nemli gorevler tistlendigi” de belirtilmekte-
dir (2015-2019 Stratejik Plani, 11-13). Stratejik planda
elde edilen bulgular, strateji ve hedeflerin belirlenme-
sinde ve uygulamalarda kiiresel yaklasimin benimsen-
digine isaret etmektedir. Nitekim basar1 varsayimlari
arasinda “Tiirkiye turizminin kiiresel bir marka ol-
mast” yer almaktadir. (2015-2019 Stratejik Plani, 103).
Ayrica, stratejik amaglar arasinda yer alan “kiiltiir ve
turizm alaninda uluslararas: iligkileri ve kiiltiirlerara-
s1 iletisimi giiclendirerek uluslararasi bariga katkida
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uyumlu mevzuat diizenlemeleri, kurumsal faaliyetlerin
iilkemizdeki giincel uygulamalar ile uyumlu olmasini
saglayan hukuki altyapinin tamamlanmasi yer almak-
tadir. Ani degisimlerle baga ¢cikabilmek i¢in alinan ted-
birler kriz 6nlemleri temasi altinda siniflandirilmstir.
Stratejik planda heniiz krize yol agmadan olumsuz
cevresel etkenlerin 6nlenmesine yonelik bir takim stra-
tejilerin yer aldig1 belirlenmistir. GZFT analizi, ‘Ku-
rumsal Risk Yonetim Sistemi’ faaliyetleri, risk analizi,
temel risk listelerinden faydalanma, i¢ kontrol sistemi,

Tablo 1. Biitiinlesme yetenegi

Kategori 1: Biitiinlesme
Sira : : Kod
Temalar ve Kodlar Sayisi

1 | Kiiltiirel miras: Ulusal kiiltiirel mirasi koruma politikalar: vardir. 40
2 | Evrensel kiiltiir: Evrensel kiiltiire katki saglanir. 19
3 | Kiiresel anlayis: Amag ve eylemlerde kiiresel anlayis vardur. 16
4 | Kriz 6nlemleri: Ani degisimlerle (kriz) baga ¢ikabilmek i¢in tedbirler alinir. 15
5 | Entegrasyon: Kurumlar ve birimler arasinda bilgi entegrasyonu vardr.
6 | Uyum: Stratejik plan faaliyetlerle uyumludur.
7 | Eylem planlar: Faaliyet ve etkinliklerle ilgili eylem planlar1 vardur.

Toplam 114

bulunmak” kiiresel bir anlayisin benimsendiginin bir
gostergesidir. Bakanligin temel misyonu, kiiresel anla-
yisla belirledigi hedeflerle iilkenin diinya turizminden
alacag1 pay1 artirmaktir (2015-2019 Stratejik Plani, 12).
Biitiinlesme kategorisi gostergelerinden biri de belirle-
nen strateji ve hedeflerin i siireglerine entegrasyonunu
saglayan eylem planlariin olmasidir. Bu ¢ergevede,
stratejik planin hazirlanmasinda eylem planlarindan
yararlanildig1 tespit edilmekle birlikte, hazirlanan
plan cercevesinde de eylem planimnin gelistirildigi go-
rillmektedir. Kurumlar ve ¢alisanlar arasinda bilgi en-
tegrasyonunu temsil eden entegrasyon temasinin da
bir yoniiyle eylem planlari ile iligkili oldugu dikkat
cekmektedir. Nitekim Bakanlik, farkli kurumlarin ko-
ordinasyonunda gergeklestirilen eylem planlarina da
entegrasyon saglamaktadir. Bu baglamda, Kalkinma
Bakanligrnin koordinasyonundaki 2015-2018 Bilgi
Toplumu Stratejisi ve Eylem Plani kapsaminda bilgi ve
iletisim teknolojisindeki yenilik¢i ¢6ziim uygulamalar:
KTB’nin sorumluluguna verilmistir. Bakanligin yiiriit-
tigl caligmalardan biri de tiim kitiiphanelerin ortak
bir veri tabaninda entegrasyon ¢alismalaridir. Ancak
kurumsal GZFT analizinde zayif yonler arasinda ku-
rum iginde biitiinlesmeyi saglayacak etkili bir “Bilgi ve
Bilgi Sistemleri Yonetimi” stratejisinin olusturulama-
mas1 yer almaktadir (2015-2019 Stratejik Plani, 61).
Uyum kapsaminda, uluslararas: kuruluslar ve AB ile
uyumlu politikalar, Avrupa Birligi miiktesebat ile tam

siyasi, politik, kiiltiirel ve ekonomik degisimlerin ka-
rarlar1 olumsuz etkilemesini onlemek igin stratejik
yonetim ve planlama anlayisinin benimsenmesi, belli
araliklarla yapilan izleme ve degerlendirmeler 6nleyici
faaliyetler arasinda degerlendirilmistir.

Ongorii (Sezme) Yetenegi

Ongorii (sezme) kategorisi kapsaminda yapilan igerik
analizi sonuglarina Tablo 2de yer verilmektedir. Bu
yetenek diger sektorlerdeki ¢caligmalardan farkli olarak
burada, turizm sektoriindeki hizli sektorel gelismelere
bagl olarak ikinci derecede 6nemli bir yetenek olarak
ele alinmaktadir. Proaktif olmada yeni fikirler, mevcut
durumun ortaya koyulmasi, paydaslar ve cevrenin dik-
kate alinmasina isaret eden bu kategori, kurumlarin
tahmin ve gelecekle ilgili hazirlikli olmalarina da yol
gosterici olmaktadir.

Sezme yetenegi, teknolojideki ve piyasadaki firsat ve
tehditleri tanimlamakla ilgilidir. Bu baglamda, stratejik
planda, firsatlarin ve tehditlerin proaktif olarak tespit
edilmesine yonelik izlenen temel metotlarin durum
analizi kapsamindaki ‘gii¢lii ve zayif yonler, firsatlar
ve tehditler analizi’ (GZFT) ile ‘i¢ ve dis paydas ana-
lizleri’ oldugu goriilmektedir. “Stratejik plan hazirlama
caligmalarinda 6nce paydas gorisleri de dahil, durum
analizi bilesenlerine iliskin veriler derlenmis, GZFT
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Tablo 2. Ongorii (Sezme) yetenegi

Kategori 2: Ongorii (Sezme) Kod
Sira Temalar ve Kodlar Sayist
1 Yeni fikir ve yenilikler: Yeni fikir olusturmak ve yenilikler i¢in ¢aba harcanur. 41
2 Durum analizi: Yeni firsatlar ve tehditler iin siirekli olarak ¢evresel gozlemler yapilir. 18
Paydaglar: Turistik hizmetleri gelistirme ¢abalarinda tiim paydaslarin beklentileri 28
dikkate almnur.
4 Cevresel etki: Cevredeki degisimin turizm paydaslar: tizerindeki muhtemel etkileri 4
yillik periyodlarla gozden gegirilir.
Toplam 91

Analizi sonuglarina gore gelecek modellemesi yapil-
mistir” (2015-2019 Stratejik Plani, 92) Yeni fikir ve ye-
niliklerin 6ngori (sezme) kategorisinde en sik tekrar
eden tema oldugu dikkat cekmektedir (f=40). Stratejik
planda, proje ve faaliyetler kapsaminda; bilgi ve bilisim
teknolojilerindeki yenilikler, yeni sistem uygulamalar1
ve tespit caligmalari, yaratict endiistrilerin desteklen-
mesi, yeni strateji ve yaklagimlarin benimsenmesi, yeni
driinlerin tiretilmesi ve yeni projelerin hayata geiril-
mesi gibi yeniliklerin yer aldig: tespit edilmistir.

Tehditleri 6ngormek i¢in temel risk listelerinden ya-
rarlanilirken, paydaslar tarafindan oOngoriilen riskli
alanlarin da dikkate alindig1 goriilmektedir. Paydaslar
temasi, Bakanligin, gelecege yonelik stratejiler belirle-
mek icin ¢alisanlar, STK’lar, diger kurumlar ve sektor
gibi tim paydaslarinin beklentilerinin ve goriislerinin
proaktif olarak tespit edilmesi ile ilgilidir. Bu kapsam-
da, stratejik planda en sik tekrar eden ve en etkili me-
todun katilimecilik ilkesi ¢ercevesinde gergeklestirilen
i¢ ve dis paydas analizleri oldugu dikkat cekmektedir.

Tablo 3. Ogrenme ve geligme yetenegi

Kategori 3: Ogrenme ve Gelisme Kod
Sira Temalar ve Kodlar Sayis
1 Bilgi paylasimu: Elde edilen bilgi paydaslarla paylasilir. 24
2 Etkinlikler: Sektorel niteliklerin gelistirilmesi i¢in gesitli etkinlikler diizenlenir. 24
3 Yeni bilgi iiretme: Mevcut verileri yeni bilgiye dontistirme gergeklestirilir. 18
4 Bilgi ve teknolojik altyapr: Yeni alternatifleri degerlendirmek igin gerekli bilgi ve 13
teknolojik alt yap1 vardir.
5 Dis kaynak: Gerekli hallerde dis kaynaklardan yaralanmak igin etkili kanallara ulagilir.
Yeni bilginin kullanim:: Yeni bilgi ve enformasyon faaliyetlere uygulanir. 4
Toplam 88

Ayrica, yeni fikirlerin yaratilmasi igin fikir gelistirme
platformlar: ve atélye caligmalar1 diizenlenerek ortak
akil platformlar1 olusturulmaktadir. Bu platformlar ile
6ngorii (sezme) yeteneginin gelistirildigi goriilmekte-
dir. “Fikir gelistirme platformunda, mevcut durumda
yapilanlar ile ileriki donemlerde daha yiiksek bir basar1
diizeyinin yakalanabilmesi i¢in farkli olarak yapilabile-
cekler analiz edilmistir” (2015-2019 Stratejik Plani, 102).

Analizlerin yanisira planda, yeniliklerin takip edilme-
si, pazar ve misteri profilindeki gelismelerin siirekli
izlenmesi, turizme elverigli imkénlarin kesfedilmesi
amaciyla yapilan cevresel gozlemler de durum analizi
temast altinda degerlendirilmistir.

Nitekim plana gore, paydas analizleri kiiltlir ve turizm
alanlarindaki sorunlars, riskleri, beklentileri ve gelisti-
rilmesi gereken alanlar analiz edebilecek sekilde tasar-
lanmigtir. Paydas analizlerinin yanisira ¢esitli endiistri-
lerin gelistirilmesinin ve desteklenmesinin saglanmasi,
ilgili sektorlerin projelerinin desteklenmesi Bakanligin
stratejik amag ve hedefleri arasinda yer almaktadir.
Ozellikler saglik turizmi basta olmak iizere alternatif
turizm tiirlerinin gelistirilmesinin paydaslarin rekabet
glictinii artiracak stratejik amaglar arasinda yer aldig1
goriilmektedir (2015-2019 Stratejik Plani, 80). Cevre-
sel etki kapsaminda degerlendirilen degisim olgusu ise
stratejik planda; siyasi, politik, kiiltiirel ve ekonomik
etkileri olmak {izere genel hatlariyla ele alinmis, degi-
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simin kararlar tizerindeki olumsuz etkilerini 6nlemeye
yonelik uygulamalarin kurumsal stratejiler arasinda
yer aldig belirtilmistir. Ierik analizi sonucunda, ¢ev-
redeki degisimin turizm paydaslari tizerindeki etkileri-
nin belirli periyodlarla gézden gegirildigini agikea ifa-
de eden arastirma bulgusuna rastlanmamistir. Ancak
paydas analizi ¢calismalarinin, gevresel etkiyi de dikkate
alarak paydaslarin sorunlarini ve beklentilerini analiz
edebilecek sekilde tasarlandig: ifade edilmektedir.

Ogrenme ve Gelisme Yetenegi

Aragtirmada 6grenme ve gelisme yetenegi, bilgiyi elde
etmeyi ve paylasimi kargilayan ‘dig kaynaklar), ‘tekno-
lojik alt yapr, ‘bilgi paylasimr’ ve ‘etkinlikler, bilginin
dontisiimiini agiklayan ‘yeni bilgi {iretme’ ve bilginin
entegrasyonunu acgiklayan ‘yeni bilginin kullanimr’
seklinde kategorize edilmistir. Temalar ile kodlar Tablo
3’te sunulmaktadir.

Ogrenme ve gelisme yetenegi kapsaminda en sik tekrar
eden temalarin bilgi paylasimi ve etkinlikler oldugu be-
lirlenmistir. Bakanligin misyonu, “Toplumsal bilincin
olusmasinda bilgiye erisimi kolaylastirmak ve tilkemi-
zin diinya turizminden alacagi pay1 artirmaktir” (2015-
2019 Stratejik Plani, 12) Ayrica, stratejik amagclarindan
ikincisi, “Ulkemizin kiiltiirel ve entelektiiel birikimini
derlemek, koruma altina almak, bilgiye hizli ve dogru
erisimi saglamaktir” (2015-2019 Stratejik Plani, 13). Bu
amag cercevesinde; gerceklestirilen basim ve yayin fa-
aliyetleri, egitim faaliyetleri, workshoplar, bilgiyi erisi-
mi kolaylastiran teknolojik alt yap1 ¢aligmalari, faaliyet
raporlari, diizenlenen toplantilar, bilgi paylagimi plat-
formlari, istatistiki verileri sektoriin yararina sunma
calismalar gibi faaliyetler bilginin paylasimi ve bilgiye
erisimi kolaylastirma cabalar1 olarak tespit edilmistir.
Bakanlik ayrica bu tiir etkinliklerle hizmet kalitesinin
arttirlmasini da hedeflemektedir. GZFT analizine gore
bilginin bedelsiz olarak paylasilmasi Bakanligin giiclii
yonleri arasinda sayilmaktadir (2015-2019 Stratejik
Plany, 61). Bilgi paylasimi konusunda, Bakanligin bil-
giyi elde etmekten ziyade, bilginin paylasani diger bir
ifadeyle bilgiyi erisime kolaylagtiran kurum konumun-
da oldugu goriilmektedir. Diger bir tema olan sektérel
niteliklerin gelistirilmesi icin diizenlenen etkinlikler,
siklikla egitim faaliyetlerini icermektedir. Stratejik
plana gore, yaygin turizm egitim programlari, mesle-
ki kurslar, teknik egitim, sertifikali egitim programla-
r1, egiticilerin egitimi, hizmet i¢i egitim programlari,
workshoplar gibi programlarin yanisira belgelendirme
faaliyetleri, sempozyumlar ve kisisel gelisim seminerle-
ri de sektorel niteliklerin gelistirilmesinde diizenlenen
etkinlikler arasinda yer almaktadur.

Ogrenme ve gelisme yetenegi altinda belirlenen yeni
bilgi iiretme temasi, mevcut verilerin yeni bilgiye do-
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nlistimil ¢ercevesinde incelenmistir. Stratejik plan ince-
lendiginde, yeni fikir ve yeniliklerin olusturulmasi i¢in
verilerin dogru yerde, dogru kisilerle, dogru zamanda
ve dogru yontemlerle toplanarak bilgiye dontismesinin
saglanmasi stratejik hedefler arasinda yer almaktadir.
Bu kapsamda planda; gerekli altyap, sistem ve benzeri
doniisiimlerin gerceklestirildigi, verinin giincellene-
rek uygun formata dontstiirildigii, mevcut bilginin
performans gostergelerine ve yaratic1 fikirlere doniis-
tirtildiigi, hedeflerin is planlarina dénistiiriildiga ve
aragtirma sonuglarinin istatistiki veriye doniisimtintin
saglandig1 goriilmektedir. Bu amagla, yonetim sistem-
lerinin analiz edilerek yeni sistem uygulamalarinin
artirilmasi, veri toplama, kayit ve analiz etkenliginin
artirilmasi Bakanlhigin verimlilik temeline dayali stra-
tejik hedeflere yer verilmektedir (2015-2019 Stratejik
Plani, 12). Ancak bu doniisiimlerin uygulanmasini
temsil eden yeni bilginin kullanimi temas: kapsaminda
elde edilen bulgularin, yeni bilginin iiretilmesine gore
da az sayida oldugu tespit edilmistir (f=3). Analiz so-
nuglaria gore bilginin cesitli faaliyetlere uygulanma-
sinin genellikle yonetim bilgi sistemleri alaninda ger-
ceklestigi goriilmektedir. Ogrenme ve gelisme yetenegi
baglaminda bilgi ve teknolojik alt yap1 ile agiklanmak
istenen yeni alternatifleri degerlendirmek icin yeterli
diizeyde bilginin ve teknolojik alt yapinin bulunma-
sidir. Alt yapi, yeni firsatlarin degerlendirilmesinden
ziyade kurum i¢inde gerekli verilerin toplanmasi, kayit
ve veri analizi ile bilgiyi iiretme ve bilgi paylagiminin
saglanmasi amaciyla olusturulmustur. Bakanligin stra-
tejik amaglarindan biri digeri ise tiim paydaslarin bilgi-
ye hizli ve dogru erisimini saglamaktir. Bilgi ve tekno-
lojik alt yap1 kapsaminda; bilgi sistemleri yonetiminin
olusturulmasi, yeni sistem uygulamalarinin artirilmasi,
elektronik veri tabanlarinin olusturulmasi, internet ag
sistemlerinin kurulmasi, kiiltiirel envanterin olusturul-
mast gibi uygulamalarin yer aldig1 gozlenmistir.

Orgiitiin tiretim ya da hizmet icin gerekli tamamlayici
kaynaklar1 temin etmesi olarak belirlenen dis kaynaklar
degerlendirildiginde, Bakanhigin dis kaynaklara erisim
kanali olarak genellikle internet ve bilgi teknolojilerin-
den yararlandig1 goriilmektedir. Ancak 6grenme yete-
negi kapsaminda stratejik planda, Bakanhigin dis kay-
naklardan yararlanmaktan diger bir ifadeyle bilgi elde
etmekten ziyade etkili kanallar araciligiyla paydaslarla
bilgi paylasimini gerceklestirdigi dikkat gekmektedir.

Koordinasyon Yetenegi

Gorev, kaynak ve faaliyetleri diizenleme ve harekete
gecirme yetenegi olarak tanimlanan koordinasyon ye-
tenegi, stratejik planda hem kurum i¢i hem de kurum-
lar aras1 koordinasyon gergevesinde ele alinmistir. Bu
baglamda koordinasyon kapsaminda dort tema ince-
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lenmigstir. Koordinasyon kategorisi ile ilgili sik tekrar
eden ifadelere (kod) asagidaki tabloda yer verilmistir.

Meryem Akoglan Kozak - Ece Dogantan

Katilimailar, kargilikli iliskiler, iletisim, haberlesme
ve koordinasyonun %41 oraninda bagarili bir sekilde

Tablo 4. Koordinasyon yetenegi

Kategori 4: Koordinasyon
Kod
Sira
Temalar ve Kodlar Sayisi
1 Birimlerarasi isbirligi: Bakanlik birimleri arasinda igbirligi vardir. 20
5 Kurumlararasi isbirligi: Turizmin basarisina yonelik kurumlar arasinda isbirligi ve 2
iletisim saglanur.
Koordinasyon bi¢imleri: Duruma gore farkli koordinasyon bigimleri uygulanr. 11
4 Kaynak tahsisi: Kaynak tahsisi stratejik plana gore diizenlenir. 10
Toplam 63

Koordinasyon altinda en sik tekrar eden temalarin
kurumlararas: ve birimleraras: isbirligi oldugu belir-
lenmistir. Etkili koordinasyonun saglanmasinda, kiil-
tiir ve turizm konulart ile ilgili kamu kurum ve kuru-
luslarini yonlendirmek, isbirliginde bulunmak, yerel
yonetimler, sivil toplum kuruluslar1 ve 6zel sektor ile
iletisimi gelistirmek ve isbirligi yapmak stratejik plan-
da kurumlararasi koordinasyon ile ilgili gostergeler
arasinda yer almaktadir. Bu baglamda Bakanlik; hiz-
metlerin gelistirilmesi, calismalarin yayginlastirilmasi,
etkinliklerin gerceklestirilmesi, paylasim ve destek gibi
cesitli amaglarla kurumlararas: isbirligi anlagmalar:
gerceklestirmektedir. Bakanligin stratejik amag ve he-
deflerinde sik sik kurumlararasi igbirligine isaret eden
ifadelere rastlanmaktadir. Ozellikle, uluslararasi alanda
cekici bir Tiirkiye markasi yaratmaya yonelik tanitim
stratejilerinin gelistirilmesinde kurumlararas: igbirligi
stratejilerine dnem verilmektedir (2015-2019 Stratejik
Plani, 82).

Birimleraras: isbirligi cercevesinde, “Kiiltiir ve Turizm
Bakanligs, 11 Kiiltiir ve Turizm Midiirliklerinin G&-
rev, Yetki, Sorumluluk ve Caligma Esaslar1 Hakkinda
Yonetmelik” ile belirlenen gorev ve sorumluluklarini,
merkez tegkilat1 ile il ve ilcelerde kendine bagl birim-
leri ile koordinasyon i¢inde yerine getirmekle yiikiimlii
oldugu belirtilmektedir. Ancak kurumsal GZFT Ana-
lizi sonuglarina gore Bakanligin zayif yonlerden biri
de birimler aras: iletisim ve koordinasyon eksikligi ile
yerel yonetim birimleri arasinda esgiidiimiin saglana-
mamasidir (2015-2019 Stratejik Plani, 61).

Bakanligin koordinasyon ve isbirligini saglamada 6zel-
likle, kurum i¢i ve dis1 koordinasyon bigimlerinden
faydalandig1 dikkat ¢ekmektedir. Kurum i¢i koordi-
nasyonun saglanmasinda 6zellikle bilisim teknolojile-
rinden yararlanildig1 tespit edilmistir. I¢ paydas analizi
sonuglarina gore, Bakanlik faaliyetlerinin bagarisini
olumlu etkileyen faktorler arasinda kurumlar arasi ko-
ordinasyonun yiiksek diizeyde olmasi yer almaktadir.

yuriatildigina ifade etmiglerdir (2015-2019 Stratejik
Plani, 44).

Koordinasyon kapsaminda yer alan son tema, kaynak
tahsisidir. Stratejik planda, kamu idarelerinin, istenilen
diizey ve kalitede hizmet sunabilmek i¢in biitceleri ile
program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; strate-
jik planlarina, yillik amag ve hedefleri ile performans
gostergelerine dayandirmak zorunda olduklari belirtil-
mektedir. Bu kapsamda, Bakanlik tarafindan stratejik
plan hazirlama ¢alismalarinda elde edilen bilgilerin,
arastirmalar ve kaynaklar ile birlikte degerlendirilerek,
stratejik amag ve hedefler olusturuldugu ve birimler ta-
rafindan proje ve faaliyetler ile performans gostergele-
rine donistiiriildigli gorilmektedir. Ancak kurumsal
GZFT analizine gore, tanimlanan finansal kaynaklarin
yeterli olmadig1 ve var olan kaynaklarin her zaman
dogru kullanilmadig1 zayif yonlerden biri olarak goste-
rilmektedir (2015-2019 Stratejik Plani, 61).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Kiiresellesmenin ve rekabetin hizla arttig1 gliniimiiz-
de, klasik bir yonetim anlayisindan uzak, dinamik ve
atilgan bir stratejik bakisin benimsemesi ka¢inilmaz
olmustur. Dinamik yeteneklerin varligi rekabete da-
yali Gistiinliik elde etmek yaninda, ortaya ¢ikacak kriz
ortamlarindaki riskleri en aza indirebilecek alternatif
uygulamalarin da dnceden belirlenmesine yardim et-
mektedir. Degisen cevresel kosullara ve pazar taleple-
rine stratejik bir bakis acisi ile yaklasma olanag: sag-
layan stratejik plan ile dinamik yetenekler birlikte ele
alinarak, KTB’ nin bu konudaki durumu analiz edil-
mistir. Dinamik yeteneklere sahip olma durumu en
kisa sekilde; sezme (proaktif olma), basariya adanma,
sistematik 6grenme, i¢ ve disg unsurlarla bir biitiinlik
ve koordinasyon kavramlariyla agiklanmaktadir. Bu
kavramlarin olusturdugu yapinin agirlik noktasi, faa-
liyet incelenen alana gore farklilik gostermektedir. Bili-
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sim teknolojisinde biitiinlesme ve AR-GE 6nemliyken
(Zerenler, Turker & Sahin, 2007: 656-657), bu durum
turizm sektoriinde farkli bir noktada olabilmektedir.
Sonug olarak, dinamik yetenekler sektoriin ya da islet-
menin karakteristik 6zelliklerine ve ¢evre veya faaliyet
alanina bagli olarak degisiklik gostermektedir (Yamen,
2011). Burada ise s6z konusu inceleme alani turizm
sektori ile ilgili bir Bakanligin stratejik planidir. Ancak
KTB'nin dinamik yeteneklerinin %16,54 gibi diisiik bir
oranla temsil edilmesi, bu konunun Bakanlik tarafin-
dan fazla 6nemsenmedigine baglanabilecegi gibi de-
gerlendirmelerin bir stratejik plan {izerinden yapilma-
sinin getirdigi bazi sinirliliklara da baglanabilir.

Yapilan icerik analizi sonucunda, kimi caligmalar-
da onerilen doért dinamik yetenek, burada da benzer
bir kategorik dagilim gostermistir. Ancak diger calis-
malarda elde edilen siralama biraz degiserek, 6ncelik
siralamasi biitiinlesme, sezme, 6grenme ve gelisme,
koordinasyon seklinde gerceklesmistir. Kurum ve ku-
ruluglarin gelecekte olmak istedigi konuma ulagmasi
i¢in belirlenen amag ve hedeflere ulastiracak faaliyetle-
rin planlar tizerinden gergeklestirildigi goz 6ntine alin-
diginda (Akdemir, 2012: 5), aragtirmada biitiinlesme
ve 0ngoril (sezme) yeteneklerinin agirlik kazanmasi,
degerlendirmenin stratejik bir plan {izerinden gergek-
lestirilmesiyle aciklanabilir.

Analiz sonuglarina gore kodlarin isaret ettigi, bilginin
ve entegrasyonun saglanmasinda ve biitiinciil bir deger
haline doniistiiriilmesinde dinamik yeteneklere sahip
olmak gerektigidir. Bu baglamda, Bakanhgin biitiin-
lesmeye iliskin yeteneklerini 6zellikle stratejik plan ve
hedeflerine yansittig1 goriilmektedir. Ancak degerlen-
dirmelerde orgiit i¢inde biitiinlesmenin saglanmasini
saglayacak planlardan ziyade toplumsal biitiinlesmeyi
ile ilgili planlara daha fazla yer verildigi dikkat ¢ek-
mektedir. Nitekim GZFT analizinde zayif yonler ara-
sinda kurum i¢inde biitiinlesmeyi saglayacak etkili bir
stratejinin olusturulamamas: yer almaktadir. Aras-
tirma sonuglarina gore, Bakanligin sezme yetenegine
iligkin; teknoloji, pazar ve musteri profilindeki firsat ve
tehditleri tanimlamak icin ¢evresel gozlemler yaptig
ve temel olarak GZFT tekniginden yararlandig goriil-
mektedir. Ayrica gelecege yonelik stratejilerde, proak-
tif olarak, beklentileri, gelistirilmesi gereken alanlari,
riskleri dngorebilecek sekilde tasarlanan i¢ ve dis pay-
das analizinden de yararlanmaktadir. Ancak dinamik
yaklagima gore sezme yetenegi sadece ¢evredeki firsat
ve tehditlerin tanimlanmasini nitelemez ayni zamanda
sekillendirilmesini igerir. Cevresel taramalar disinda Ba-
kanlign, firsatlarin degerlendirilmesinde fikir gelistirme
ve ortak akil platformlarindan da yararlandig1 belirlen-
mistir. Dolayisiyla Bakanlik diizeyinde sezme yetenegi-
nin, ozellikle ¢evredeki degisimlerin tanimlanmasinda
ve gevrenin yarattif1 bosluklar1 yeni fikir ve yeniliklerle
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(trtin, stireg vb.) dolduracak orgiitsel yeteneklerin hare-
kete gecirilmesinde dnem kazandig gériilmektedir.

Dinamik yetenekler yaklasgimina gore sezme yetenegi,
cevresel gozlemlerle firsat ve tehditlerin belirlenmesi
tizerine odaklanirken, 6grenme yetenegi bilginin elde
edilmesi, dontstiiriilmesi ve entegrasyonu {izerine
odaklanmaktadir. Bilgiyi elde etmede, Bakanlhigin dis
kaynaklara erisimde kanallar1 kullanmaktan ziyade bu
kanallar araciligiyla bilgi paylasimini sagladigi goriil-
mektedir. Oysa ki Bakanlik yeni alternatifleri deger-
lendirmek i¢in gerekli bilgi ve teknolojik alt yapr ola-
naklarina sahip olmakla birlikte, bu olanaklar1 mevcut
bilgiyi yeni bilgiye doniistiirmede ve paydaslarla bilgi
paylasimini saglamakta daha sik kullandig: tespit edil-
mistir. Bakanlik tarafindan bilginin elde edilmesi, do-
niistiirtilmesi ve entegrasyonu ile birlikte gelistirilecek
6grenme ve gelisme yeteneginin hem dinamik hem de
operasyonel yeteneklerin gelisimine daha faydali ola-
cag1 soylenebilir. Bunun yanisira, 6grenme ve gelisme
kategorisindeki yetenekler, orgiitsel is siirecleri ve go-
revlerin daha iyi ve hizli olmasini saglayan tekrarlama
ve deneyim yoluyla gerceklesen unsurlardan olugsmak-
tadir. Bu nedenle KTB'nin 6grenmeye verdigi 6nem di-
namik yeteneklerinin gelisimine de rehberlik edecektir.
Koordinasyonda orgiitiin amaglarini gergeklestirebil-
mesi i¢in karsilikli iligkilerini de dikkate alarak amag
ve isbirligine 6nem vermesi gerekir (Ertiirk, 2009). Ko-
ordinasyon yetenegi degerlendirildiginde Bakanligin,
farkli koordinasyon bigimlerini kullanarak ¢alisanlar
arasinda esgiidiimii sagladig1 goriilmektedir. Kiiltiir ve
turizm konular ile ilgili kamu kurum ve kuruluglari-
n1 yonlendirmek; paydaslarla iletisimi gelistirmek ve
isbirligi yapmak, Bakanligin gérev ve sorumluluklar:
arasinda yer almaktadir. Ancak Bakanlik tarafindan
kurumlararas: igbirligi faaliyetlerine 6nem verilirken,
stratejik plandaki GZFT Analizi sonuglarina goére Ba-
kanligin zayif yonlerden biri de birimler arasi iletisim
ve koordinasyon eksikligi ile yerel yonetim birimleri
arasinda esgiidiimiin saglanamamasi oldugu belirtil-
mektedir (2015-2019 Stratejik Plani).

Tiim bu degerlendirmeler sonucunda, Bakanlik tara-
findan kimi dinamik yeteneklerin {izerinde daha sik
duruldugu tespit edilse de aslinda tiim bu yeteneklerin
Bakanhigin stratejik planinda gémiilii oldugu goril-
mektedir. Bu dogrultuda, degisime siirekli uyum sag-
lamak ve degisime kars1 esnek olabilmek i¢in stratejik
yonetim ve planlar1 6nemseyen KTBnin gerek uygu-
lamalarinda gerekse bundan sonraki planlarinda dina-
mik yetenekleriyle ilgili dort kategorik unsurlara 6nem
vermesi beklenmektedir. Ulkemizdeki ¢ok sayida turis-
tik isletme ve kurumlardan sorumlu olan KTBnin kiil-
tiir ve turizm degerlerini koruyarak iilkemizin diinya
turizminden alacag1 payi artirmasi i¢in bu yetenekleri
gelistirmesi son derece 6nemlidir.
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Extensive Summary

THE ANALYSIS OF DYNAMIC CAPABILITIES
BASED ON STRATEGIC PLAN:

THE CASE OF A PUBLIC INSTITUTIiON

Meryem AKOGLAN KOZAK', Ece DOGANTAN

Becoming a very important value for enterprises and
other institutions these days, dynamic capabilities are
actually an extended form of the resource-based view.
The resource-based view suggests enterprises to have
rare and valuable resources that are difficult to copy
and to evaluate their resources. However, it is not
enough for enterprises to have resources only. They
also need capabilities to coordinate and mobilize these
resources. In this regard, the resource-based approach
suggests enterprises to transform their resources other
than physical ones into dynamic capabilities. Dynamic
capabilities account for policies relevant to change and
innovation about the future besides the functional
(ordinary) capabilities that enterprises generally have.
Thus, it is necessary to adapt ordinary capabilities to
the changing external environment. At this point,
dynamic capabilities integrate all the capabilities of
an enterprise with its dynamic structure and provide
a competitive advantage by re-arranging them when
needed. The fact that dynamic capabilities are about
process, they are long-termed, high-level and planned
according to environmental conditions indicates that
these capabilities can be used as a strategic tool at the
same time. As it is already known, strategic perspective
focuses on matters that can improve the competitive
skills of all organizations rather than their daily routine
activities. From this perspective, it can be assumed that
dynamic capabilities are represented through strategic
plans and policies of enterprises or institutions and
organizations and are integrated in these documents.
In the present study, the 2015-2019 Strategic Plan of
the Ministry of Culture and Tourism of the Republic of
Turkey is analyzed based on dynamic capabilities.

Developing the first approach relevant to the concept
of ‘dynamic capability’ Teece & Pisano (1994) defines
dynamic capabilities as managerial skills concerning
the coordination and mobilization of internal and
external capabilities. Though dynamic capabilities are
occasionally mentioned in the literature, the number
of researches on dynamic capabilities increased rapidly
with the publication of the stimulating article of Teece
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(1997) (Barreto, 2010: 256). In the present study, Teece et
al. suggests the use of dynamic capabilities approach in
order to fill the gap that results from the static structure
of resource-based approach (Ersezer, 2011: 7). In
tourism literature, dynamic capabilities are considered
as a very important matter for the improvement of
knowledge and learning capabilities and especially
in innovation studies. For this reason, several studies
point to the fact that knowledge management will help
the improvement of dynamic capabilities and thus the
competitive advantage can be sustained (Blair, 2002;
Cetintiirk et al., 2016: 38; Gronau, 2002; McDermott,
1999; Okumus, 2013: 66).

Teece (2007) divided dynamic capabilities into three
main dimensions which are sensing, seizing and
transforming. To Teece, these three main dimensionsare
the cornerstones of dynamic capabilities. It is necessary
that institutions have these three dimensions and these
dimensions are integrated in administrative practices
so that they can adapt to a fast-changing environment
(Ersezer, 2011: 65 cited by Treur, 2008). In the following
years, Pavlou & El Sawy (2011) developed this model
further and named it ‘four-structured dynamic
capabilities model’ (sensing, learning, integrating,
coordinating). The sensing capability in this model is
about describing and evaluating the opportunities in
the technology and the market as well as the existing
threats. Pavlou & El Sawy (2011) define organizational
learning capability as the capability to find new
solutions to benefit from the advantages in market, to
create new information and to produce new products.
As for the capability to integrating, it is defined as
the capability to integrate individual knowledge into
new organizational knowledge. The coordinating
capability can be described as the capability to
rearrange and mobilize duties, resources and activities
in organizational capabilities. Considering the fact that
the dynamic capabilities model (Pavlou & El Sawy,
2011) was more developed in comparison to that of
Teece, (2007) it was decided to base the present study
on the second model.

In this study where the qualitative research approach
was adopted, the Strategic Plan (2015-2019) of the
Ministry of Culture and Tourism of the Republic of
Turkey was used for data collection. A content analysis
was made for the evaluation of the data provided
on the document. Since the aim of the study was to
make an evaluation about the dynamic capabilities
of the Ministry, it was decided to carry out such an
evaluation based on a high-level and long-term (5 year)
strategic plan. The document that would be examined
within the scope of the study was obtained from the
official web-site of the Ministry. The Directorate of
Strategy Development of the Ministry was notified
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of the intended purpose of the results to be reached
in the study. The main dimensions of the study -
sensing, learning, integrating and coordinating- were
determined as the categories of the content analysis.
The draft content analysis form prepared for this
purpose was submitted to expert opinion. Later, the
draft content analysis form was sent to 14 academicians
who previously carried out qualitative researches and
studies on organizational behavior, to evaluate. As
a result of the expert opinion, four categories and
21 sub-themes were determined. Experts suggested
some changes in the titles of categories relevant to
the strategic plan. In line with these suggestions,
the name of the ‘sensing’ categories was changed as
‘anticipating (sensing)’; the name of the ‘learning’
category was changed as ‘learning and developing’
The obtained data was analyzed systematically. With
the help of the categories and themes in the approved
content analysis form, the strategic plan that would be
analyzed was transferred into Nvivo 11 program. The
resulting data was supported with the quotations taken
from the document. The strategic plan that provided
an opportunity to take a strategic perspective on the
changing environmental conditions, and dynamic
capabilities were handled together to analyze the
situation of the Ministry of Culture and Tourism of the
Republic of Turkey about this matter.

As a result of the content analysis, the four capabilities
suggested in some studies showed a similar categorical
distribution in the present study. However, the order
given in other studies was changed a little and the order
of priority became as follows: integrating, anticipating
(sensing), learning and developing, coordinating.
Considering that the activities that would help
organizations and institutions achieve the aims and
objectives that they set in order to reach the place they
want to be in the future can be carried out through
plans (Akdemir, 2012: 5), integrating and anticipating
(sensing) capabilities’ gaining importance may have
resulted from the fact that the evaluation was carried
out based on a strategic plan. In the study, it was found
out that the dynamic capabilities of the Ministry of
Culture and Tourism of the Republic of Turkey were
represented with such a low rate as 16.54%. This
situation might be associated with some limitations
that came along due to carrying out the evaluations
based on a strategic plan or with the fact that the
Ministry did not give much importance to this matter.
As a result of all these evaluations, it was seen that all
the capabilities were integrated in the strategic plan
of the Ministry although it was determined that some
dynamic capabilities were given more importance than
others. In this regard, it is expected from the Ministry of
Culture and Tourism to pay attention to the mentioned
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four categories relevant to dynamic capabilities both
in its practices and its next strategic plan. It is very
essential that the Ministry of Culture and Tourism of
the Republic of Turkey that is responsible from many
tourism enterprises and institutions develops these
capabilities by protecting cultural and touristic values
in order to increase the share of our country in the
world tourism.






