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Ozet

Tiirk miiteahhitlik isletmeleri, 1970’1li yillardan itibaren yurt disinda faaliyet géstermeye baslamis
ve birgok basarili projeyi hayata gecirmislerdir. Ozellikle son yillarda istikrarl bir sekilde diinyanin
en onde gelen isletmeleri arasinda yer alan Tiirk miiteahhitlik isletmeleri, 2022 yilinda yurt disinda
gerceklestirilen faaliyetler baz alinarak yapilan degerlendirmede Cinli isletmelerin ardindan
diinyada ikinci sirada yer almistir. Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin basarilar1 birgok aragtirmaya
konu olmustur. Bu aragtirmalar, elde edilen basarilarin daha ¢ok miihendislik faaliyetleri yoniine
odaklanmus, isletmeleri yonetsel anlamda basariya gotiiren etkenler ise yeterince ele alinmamustir.
Bu calismada yurt disinda calismalar1 bulunan Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin kazandiklar
basarilarin yonetsel agidan kaynaklar1 ve uygulamis olduklar1 yonetim tarzlari ile uygulamalarin
tespit edilmesi amaglanmistir. Bu amagla bu isletmelerin iiglinden {ist diizey yoneticileri ile
kapsamli goriismelerde bulunulmus ve veriler icerik analizine tabi tutulmustur. Analizler
neticesinde, Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde elde ettikleri basarilarin elde
edilmesinde 6ne ¢ikan unsurlar liderlik, is yapma bigimleri ve insan kaynaklari uygulamalarinda
kiiltiirel uyumlanma, gii¢lii yakin c¢evre iliskileri, risk alma yetisi, bilgi ve tecriibe ile hizl1 karar
alma ve hizli hareket edebilme yetenegi olarak tespit edilmistir. Bu isletmelerin rakiplerine avantaj
saglayan ve dolayisi ile iyilestirilmesi gereken hususlar ise daha fazla devlet destegi ihtiyaci
(garantorliik, finansman kolayligi vb.) ve oOzellikle tasarim ile mimari ac¢idan kendilerini
gelistirmeleri ihtiyacidir.

1 Bu galigma Prof. Dr. Cemil ULUKAN damismanlhiginda tamamlanmis olan “Yurt Disinda Faaliyet Gosteren Tiirk
Miiteahhitlik isletmelerinde Tiirk Tipi Otantik Liderlik” baslikli doktora tezi esas almarak hazirlanmgtir.
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Abstract

Turkish contracting companies have started to operate abroad since 1970s and have been
implementing many successful projects since then. Among the leading companies in the world
especially in recent years, these companies were ranked 2nd in the world after China, based on the
overseas operations in 2022. The overseas success of Turkish contracting companies has been the
subject of many studies. The researchers have focused mostly on the engineering side of this
success and the management part has not been touched upon as much as it deserved. This study
deals with managerial sources of success. To this end, interviews were held with three senior
executives of these companies to uncover the management styles and practices that lead to
successful overseas businesses operations, and a content analysis was implemented to the data
obtained. As a result, the prominent elements in the success of Turkish contracting companies in
their overseas activities were determined as leadership, cultural adaptation in business practices
and human resources practices, strong close circle relations, risk-taking ability, knowledge and
experience, quick decision-making and ability to act quickly. The issues that need to be improved
are the need for more state support (guarantorship, ease of financing, etc.) and improvements
especially in design and architectural areas.
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1. GIRIiS

Diinyada ticari faaliyetler kimi zaman ekonomik kimi zaman ise politik olumsuzluklarla karsi
karstya kalmasina ragmen siirekli gelisen bir 6zellik gostermistir. Ticari faaliyetlerin gelisme
stireci bircok sektor araciligi ile beslenmekte olup, bu sektorler icinde insaat sektdriiniin pay1 da
yadsinamayacak biiytikliiktedir. Bir sektor olarak insaat, birgok iliskili sektorii de etkileyen yapisi
ile ekonomik ve ticari faaliyetlerde dncii rol oynar. Isletmelerin i¢ piyasa ihtiyaglarina yonelik
gerceklestirdikleri projeler haricinde, yurtdisinda da birgok insaat kolunda projeler
gergeklestirdikleri ve s6z konusu projeler ile is hacimlerini artirdiklari, bu sayede de uluslararasi
alanda gii¢ kazandiklar1 bilinmektedir. Bu gii¢ gerek firmalar gerekse ana tilkeler agisindan birgok
kazanim sunmaktadir. Yurt disinda is yapmak; farkli kiiltiirel ortamlarda ¢alisma, farkli is yapma
bicimleri benimseme, farkli yasa ve uygulamalara uyum gibi gerekliliklerden dolay1 ¢ok cesitli
sorunlarla ugragmay1, farkli ¢6ziim yollar1 ve yonetim tarzlar1 gelistirmeyi de zorunlu kilmaktadir.

Tiirk miiteahhitlik isletmeleri, 1970'lerden itibaren yurt dis1 faaliyetlerinde biiyiik bir gelisme
gostererek Ortadogu, ozellikle Libya, Kuzey Afrika ve Sovyetler Birligi'nde birgok biiyilik ¢apl
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projeyi hayata gecirmistir. Bu baglamda, insaat sektoriiniin ekonomik ve ticari agidan, iilkenin
yurt disina acilmasinda Onemli bir kapi islevi gordiigii agiktir. 2023 yili itibariyla, Tiirk
miiteahhitlik isletmeleri lilke disinda gerceklestirilen projeler gbz Oniine alindiginda, Cin'in
ardindan diinyada ikinci sirada yer almaktadir. Ancak, bu basarinin yonetsel kaynaklar1 yeterince
ele alinmamig ve Tiirk firmalarinin rekabet gii¢lerine katki saglayan yonetsel konular sistematik
ve derinlemesine incelenmemistir. Bu ¢alismada, yurt disinda faaliyette bulunan Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinin kazandiklar1 basarilarin arkasindaki yonetsel faktorlerin belirlenmesi
amaciyla nitel bir arastirma gergeklestirilmistir.

2. TURK MUTEAHHITLIK iSLETMELERININ DUNYADAKI DURUMU

Insaat sektdrii, Tiirkiye ekonomisinin biiyiime ve gelisiminde kritik bir &neme sahiptir. Tiirkiye
Miiteahhitler Birligi verilerine gore, bu sektor GSYH'nin %6'sin1 olusturarak yaklasik 1,5 milyon
kisiye istihdam saglamaktadir ve iilkenin ekonomik kalkinmasinda kilit rolii vardir. Farkli
sektorler tistiindeki direkt ve endirekt etkileri degerlendirildiginde, insaat sektoriiniin ekonomideki
pay1 %30, tarim dis1 istihdamdaki pay1 ise %10'lara kadar ¢ikmaktadir. En dikkat ¢ekici unsur ise
miiteahhitlik firmalariin yurtdisindaki faaliyetleridir (Tiirk Yurtdis1 Miiteahhitlik Hizmetleri,
TMB, 2024).

Insaat sektoriiniin 6nde gelen yaymlarindan biri olan "Engineering News Record" dergisi
tarafindan agiklanan “Diinyanin En Biiylik 250 Uluslararas1 Miiteahhidi” listesinde Tiirkiye,
Cin’in ardindan 81 firma ile ikinci sirada yer almaktadir; Cin ise 40 firma ile birinci siradadir.
Siralamada {igiincii olarak ise 39 firma ile ABD bulunmaktadir (Engineering News Record Dergisi
Raporu, Agustos 2023). Bu durum, Tiirkiye’nin yurtdist miiteahhitlik hizmetleri (YDHM)
sektoriinde uluslararasi alanda faaliyet gosterdigi diger sektorlerden ¢ok daha rekabetci bir tablo
ortaya koydugunu gostermektedir.

1972-2023 yillar1 arasinda Tiirk miiteahhitleri, 135 farkli iilkede 12.122 projeyi hayata gecirerek
bu projelerin toplam degerini yaklagik 503 milyar ABD dolarma ulastirmistir (Yurt Disi
Miiteahhitlik Hizmetleri Raporu, TMB, 2024). Her y1l, Tiirk yap1 sektorti tilke disinda Tiirkiye'nin
yullik {irtin thracatinin yaklasik %20'si kadar yapi isi gerceklestirmektedir. 2020-2023 doneminde
Tiirk miiteahhitlik isletmeleri tarafindan 103 iilkede 95,2 milyar ABD dolar1 tutarinda 1.769 proje
istlenilmistir. Bu donemde Rusya Federasyonu (%23,7) birinci pazar olma konumunu korurken,
sirastyla Irak (%7,3), Romanya (%6,7), Tiirkmenistan (%5,2) ve Azerbaycan (%4,8) takip
edilmistir. Yurt Dis1 Miiteahhitlik Hizmetleri (YDMH) sektoriiniin rekabet avantaji elde etmesi,
milli gelire, 6deme dengesine, ihracata ve istthdama katkisi ile siirdiiriilebilir gelisim agisindan
Onemi goz Oniine alindiginda, bu sektoriin Tiirkiye ekonomisinin lokomotiflerinden biri oldugu
soylenebilir (Insaat Sektdrii Analizi, TMB, 2024).

3. LITERATUR

Miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde elde ettikleri rekabet {istlinliigii iizerine
literatiirde bircok ¢alisma bulunmaktadir. Ornegin, Doloi (2009), modern yapi projelerinin artan
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karmasiklig1 ve ¢ok sayida paydasin katilimiyla hem miisteri hem de miiteahhit i¢in pek ¢ok zorluk
ortaya ¢iktigin1 vurgulamistir. Yaweli ve arkadaslar1 (2005), insaat projelerinin basarisinin biiyiik
6l¢iide miiteahhitlerin performansina bagli oldugunu belirtmektedir. Momaya ve Selby (1998) ise
Kanada, ABD ve Japonya gibi iilkelerdeki yap1 sanayisindeki rekabet seviyelerini incelemis ve
rekabet avantaji saglayan unsurlarin yonetsel beceriler ve isletmeler arasinda diizenli, basarili
iletigsim kurabilmenin basarida temel faktorler oldugunu ortaya koymuslardir.

Oz (2001), Tiirk yap: isletmelerinin uluslararasi pazarlarda rekabet edebilme iistiinliiklerini
arastirdig1 ¢alismasinda, rekabet avantajinin temel unsurlarin1 ¢alisan maliyetlerindeki avantaj,
cografi ve kiiltiirel yakinlik olarak tanimlamistir. Ayni ¢alismada, dinamik bir i¢ pazarda faaliyet
gostermenin de uluslararasi rekabetcilikte onemli bir {istilinliik sagladigi vurgulanmistir. Benzer
sekilde, Zhao (2009), Cin miiteahhitlik isletmelerinin kiiresel pazarda kazandiklar1 rekabet
avantajinin temelini, ¢alisan maliyeti avantaji, malzeme, makine-ekipman, deneyimli ve yetkin
personel ile devletin pozitif destegi olarak agiklarken; tasarim ¢alismalarinin yetersizligi, kalifiye
is giicii eksikligi ve diisiik iiretkenligi zayif yonler olarak belirtmistir (Ozorhon ve Demirkesen,
2014).

Giinhan ve Arditi (2005), proje yoneticilerinin yeteneklerinin, uluslararasi projelerde elde edilecek
basarida 6nemli bir rol oynadigini belirtmektedir. Ozorhon ve Demirkesen (2014), Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinin 2011 yilina kadar gerceklestirilen projelerde uluslararasi alanda

rekabet avantaji kazanmalarinin en Onemli unsurlarimi faaliyet gosterilen iilkelere bolgesel 1693
yakinlik ile dini ve kiiltiirel yakinlik olarak siralamaktadir. Ozorhon ve Demirkesen’in, 2014

yilinda yayimladiklar1 “Tirk Miiteahhitlerinin Uluslararas1 Rekabetcilik Analizi” baglikli
calismada, miiteahhitlik igletmelerinin rekabet {istilinliiklerini belirleyen alt1 ana etken oldugunu

ifade etmektedirler. Bu etkenler;

e girdi kosullari,

e talep kosullari,

e strateji ve rekabet ortami,

o ilgili ve destek olan kurumlar,

e devletin etkisi

e sans faktorii olarak siralanmaktadir.

Eskinat ve Tepecik (2012), "Insaat Sektoriine Kiiresel Bakis" adli calismalarinda, Tiirk
miiteahhitlerinin uluslararasi faaliyetlerinde kiiresel rekabet ortaminda elde ettikleri basarinin
temel kaynaklarini su faktorlerle agiklamiglardir: bolgesel avantaj, uluslararasi standartlardaki
hizmeti rakiplerinden daha uygun fiyata sunabilme, yiiksek miisteri memnuniyeti saglama,
giivenilir ig ortaklar1 olma, ¢esitli projelerde edinilen zengin uluslararasi deneyim, ¢evre iilkelerin
1s ortamlarina asinalik, nitelikli insan giicii ve risk alma kapasitesi.
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Tirkiye Miiteahhitler Birligi tarafindan yayinlanan rapora gore ise, Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin uluslararasi alanda kazandiklar1 basarilarin temelinde {ilkenin cografi konumu yer
almaktadir. Ayrica, uluslararasi1 standartlardaki caligmalarin rekabet halinde bulunulan
isletmelerden daha ucuza gerceklestirilmesi, miisteri memnuniyetinin yiiksekligi, giivenilir is
ortaklar1 olma, ¢esitli projelerde edinilmis uluslararasi deneyimler, farkli iilkelerde g¢alisma
kosullarina adapte olunmasi, kalifiye is giicii ve risk alma yetenegi, Tiirk miiteahhitlerini
rakiplerine kars1 avantajli kilan faktorler arasinda bulunmaktadir (Yurtdist Miiteahhitlik
Hizmetleri, TMB, 2021/Mart).

Yukarida ele almman ¢alismalarin konu ve kapsamlarindan da goriilecegi lizere, yurtdisi
miiteahhitlik isletmelerinin basarisinda isletme yonetimiyle iliskili unsurlarin ele alinmadigi
goriilmektedir.

4. ARASTIRMA YONTEMI

Bu calismada, yurt diginda faaliyetleri bulunan Tiirk miiteahhitlik firmalarinin elde ettikleri
basarilarin ardindaki etmenlerin tespit edilmesi amaciyla, yurt disinda enaz on projeyi tamamlamis
tic firma sahibi ve/veya {ist kademe yoneticisi ile goriisme gergeklestirilmistir. Veri toplama
yontemi olarak derinlemesine goriismeler tercih edilmistir. Yar1 yapilandirilmis soru formlari
kullanilarak gergeklestirilmis olan bu goriismeler, sorularin sirasinin belirli olmasi ve her bir
katilimciya aynmi agik uclu sorularin sorulmasi nedeniyle standart agik uc¢lu goriismelerdir.
Goriismelerin analizinde ise nitel bir arastirma yontemi olan igerik analizi kullanilmastir.

McLeod (2001) nitel aragtirmanin temel amacini, diinyanin ne sekilde kurgulandigina yonelik bir
anlayis olusturmak olarak ifade etmektedir. Silverman (2001), nitel yontemleri kullanan
arastirmacinin genelde sosyal olgular hakkinda derinlemesine bir kavrayis saglayabilecegine
inandiklarini belirtmistir. Clissett (2008), nitel arastirmanin insan deneyimi, algisi, motivasyonu
ve davraniginin incelenmesine yonelik yaklasimlar igerdigini ve s6z oObeklerinin bir araya
getirilmesi ve analizi ile ilgilendigini ifade etmistir. Bu baglamda, nitel aragtirma bagkalarinin ne
yaptigini ve ne ifade ettigini anlamak veya bir seyin anlamlandirilmasini saglamak, duymak,
yakalamak ve anlamak demektir. Schwandt (2007), anlamanin nitel arastirmanin 6ziinde yatan bir
fenomen oldugunu ifade etmekte ve nitel metodolojinin karmasik kisisel ve sosyal meseleleri
anlayabilmek i¢in uygun oldugunu belirtmistir (Creswell ve Clark, 2007). Nitel arastirmacilar,
belirli bir konu hakkinda arastirma yaparken o konunun “ne kadar” ya da “ne kadar iyi” oldugunu
kesfetmekten ¢ok daha genis bir perspektif elde etmek istemektedirler (Biiylikoztiirk vd., 2014, s.
234). Bu nedenle, bir konunun ayrintili diizeyde anlasilmasi gerektiginde nitel arastirma tercih
edilir. Nitel arastirmanin en onemli Ozelliklerinden biri kesfedici olmalaridir; az calisilmis
konulara 151k tutmada oldukca kullanigh ve faydalidir (Neuman, 2012).

Bu calisgmada seckisiz olmayan amagsal Ornekleme yontemlerinden olgiit ornekleme
kullanilmistir. Olgiit 6rneklemede, rneklem, belirli niteliklere sahip kisilerden olusur ve bu
kisiler, belirlenen 6lgiitii tagidiklari i¢in 6rnekleme dahil edilir (Biiylikoztiirk vd., 2014, s. 91).
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Nitel arastirmalarda arastirmacilar, genellikle amagsal 6rneklem yontemini tercih ederler. Miilakat
yapilacak kisilerin belirlenmesinde, evreni temsil etmelerinden ziyade arastirma konusuyla
dogrudan ilgili olup olmadiklar1 dikkate aliir (Neuman, 2012). Olasilik temelli 6rneklemede,
evreni temsil edecek gecerlik ve biiyiikliikte drneklemler secilmesi, genelleme yapilabilmesi
acisindan 6nemli fayda saglarken, amagsal drnekleme zengin bilgiye erisilebilecek durumlarin
derinlemesine incelenmesine imkan verir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Cesitli bicimleriyle goriisme, nitel aragtirmalarda veri toplamanin temel dayanagi olmustur
(Silverman, 2000). Yontem metinlerinde genellikle goriismeye genis yer verilmis ve saglik
bilimlerindeki nitel arastirmalarin ¢ogu yalnmizca goriismeler kullanilarak yiirtitilmiistiir
(Silverman, 1998). Acik uglu, serbest akish anlat1 seklinde olan bu goriismeler, nitel arastirmalarin
temelini olusturur (Atkinson, 1997). Atkinson ve Silverman (1997), nitel arastirmanin daha 6nce
hi¢ duyulmamus kisilerin sesi oldugunu ve otantik deneyime, 6zel diinyalara ve gercek benliklere
ayricalikli erigim sundugunu ileri stirmektedir.

Gortisme yapilan yoneticilerin, hem bugiin faaliyet gosterdikleri igletmeler hem de ge¢misteki
isletmeler icin calistiklar1 siire boyunca elde ettikleri birikim ve fikirlerden yararlanilarak, bu
isletmelerin yurt dis1 projelerde izledikleri yonetim tarzlar1 degerlendirilmistir. Arastirmaya katilan

tim yoneticilerin yonetim stratejileri hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklar1 varsayilmstir.
Arastirma yalnizca yonetimsel uygulamalar {izerine odaklanmistir. Arastirmanin gergeklestirildigi
kisilerden geri doniis orani, list yonetim kademesine ulasilabilirlik, yoneticilerin yogun i yasamlar1 1695
nedeniyle miilakatlar icin ayirabildikleri siireler ve yurt disinda gergeklestirilen projelere erisim

gibi etkenler sinirlayici faktorler olarak belirlenmistir.

Arastirma sonucu elde edilen bilgiler dogrultusunda yapilan degerlendirmeler ve yorumlar,
miilakat yapilan yoneticiler icin gegerli kabul edilmistir. Miilakat yapilan yoneticilerin
soylediklerinin gercegi yansittig1 kabul edilmektedir.

Giivenirlik ve Gecgerlik

Arastirma ve veri toplama siirecinde istatistik ve yonetim alaninda uzman akademisyenler ile
aragtirmanin niteligini arttirmak amaciyla degerlendirmeler yapilmigtir. Arastirmanin giivenirligini
saglamak amaciyla, goriismelere ait ses kaydi katilimcilarin onayir ile alinmistir. Goriismeye
baglamadan 6nce katilimcilara arastirmanin amaci, asamalar1 ve igerigi ile ilgili ayrintili bilgi
verilmistir. Verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular ve sonuglar arasinda iliskiler kurulmus,
katilimcilarin ifadeleri degistirilmeden alintilanarak aktarilmis ve alintilara hicbir ekleme
yapilmamustir.

Arastirmanin giivenirliginin saglanmasi amaci ile Miles ve Hubermen’in (2016), “Uzlagma
Yiizdesi = Gorilis Birligi / (Goriis Birligi + Gortis Ayriligl)) x 100” formiili kullanilmistir.
Arastirmacinin elde ettigi veriler ve kodlamalar, yonetim alaninda uzman bir baska akademisyen
ile de paylasilmigtir. Uzman ve aragtirmaci birbirinden bagimsiz olarak kodlama ve isaretleme
yapmistir. Iki bagimsiz arastirmaci ve uzman arasindaki uyum %84.2 olarak belirlenmistir.
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Aragtirmanin gilivenirliginin saglanmasinda, arastirmaci disindaki bir kisinin analiz siirecine
katilmas1 ve sonuclar1 karsilagtirildiginda %80 oraninda fikir birligi saglanmis olmasi yeterlidir
(Biiytikoztiirk vd., 2010). Aragtirmada gilivenirlik analizlerinin %80°nin iizerinde olmasi sebebi ile
aragtirma giivenilir olarak kabul edilmistir.

Veri Analizi

Verilerin analiz edilmesi, nitel arastirma siireglerinin karmagsik ve tartigmali bir bolimiidiir
(Savage, 2000). Arastirmact bilim insanlari, genelde nitel verilerin ne sekilde analiz edilmesi
gerektigine yonelik talimat ve yonlendirmelere ihtiya¢ duymaktadirlar (McCance vd., 2001). Nitel
arastirmalarda analiz agsamalarinin ana amaci, ham verilerin boyutlarini indirgeyerek biiylik veri
setlerinin 6zlinli anlamak ve verilerden anlamli sonuglar ¢ikararak arastirilan olgu ile ilgili mantiga
dayali1 kanitlar olusturmaktir (Patton, 2014). Veri analizi, nitel arastirmalarin en kritik adimlarindan
biridir (Flick, 2013).

Goriismelerde elde edilen verilere igerik analizi uygulanmustir. igerik analizi, bir kiimenin
icerisindeki belirli sozciiklerin ya da kavramlarin mevcudiyetini belirlemek amaciyla
yapilmaktadir. Arastirmacilar, bu sozciiklerin ve kavramlarin anlam ve iligkilerini tespit ederek
analiz ederler ve ¢ikarimlarda bulunurlar (Biiytikoztiirk vd., 2014, s.240). Gergeklestirilen igerik
analizinde, oncelikle analiz i¢in tematik bir ¢erceve olusturulmus, veriler kodlanmis ve bir kod
listesi hazirlanmistir. Daha sonra benzer anlamlara sahip veriler ayni kodlar altinda birlestirilmistir.
Kodlama, metne doniistiiriilen verinin anlamli pargalara ayrilmasi ve bu parcalar arasinda anlam 1696
biitiinliiglinlin korunmasini ifade eder (Miles ve Huberman, 2016). Ayrica, metnin veya gorsel
verilerin kiiclik bilgi kategorilerine toplanmasi ve farkli veri tabanlarindan gelen kanitlarin
arastirilmasi siirecini igerir (Creswell, 2013 den aktaran Celik vd., 2020). Ses kayitlarinin desifresi
sonucu elde edilen veriler, alaninda uzman akademisyenler tarafindan incelenerek teyit edilmistir.
Kodlamalar, hem aragtirmaci tarafindan hem de Nvivo 11 programi yardimiyla yapilmistir. Bir
sonraki agsamada, elde edilen kodlar verileri agiklayabilen ve literatiirden destek alinarak hazirlanan
temalar altinda islenmistir. Temalar, kodlar1 anlamli bir sekilde bir araya getirir ve her bir yonetici
icin ayr1 ayr1 diizenlenmistir.

Yurt dis1 ingaat faaliyetlerinin emek yogun yapisi, ¢ok kiiltiirlii orgiitleri ve yiiksek maliyetli dogasi
nedeniyle, goriisme gerceklestirilen yoneticilerin en yliksek yetki araliginda bulunmalarina
ozellikle dikkat edilmistir. Bu, s6z konusu yoneticilerin uluslararasi projelerde elde edilen
deneyimlerin ve yonetsel stratejilerin en iyi sekilde temsil edilebilmesi ve degerlendirilebilmesi
icin kritik 6neme sahiptir. Gergeklestirilen goriismelerde yoneticilere literatliirden yararlanilarak ve
bir uzman destegi hazirlanmis olan, 14 sorudan olusan yar1 yapilandirilmis sorular yoneltilmistir.
Goriigmeciler sirasi belirli sorulara verdikleri yanitlarda 6zgiir birakilmis, herhangi bir siire ya da
konu sinirlandirilmasi uygulanmamigstir.  Gorligmecilerin  ilgili sorudan farkli anlatilarda
bulunmalar1 durumunda herhangi bir miidahalede bulunulmamis, anlatilarinda 06zgiir
birakilmiglardir. Farkli sorulara verilen farkli cevaplar analiz kisminda benzer temalar altinda
birlestirilmistir. Boylece gorligmecilerden elde edilecek bilgi maksimum diizeyde tutulmaya
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calistlmistir. Miilakat gergeklestirilen yoneticilerden birincisi  Yonetim Kurulu Baskan
(Gortismeci 1), ikincisi Genel Miidiir (Goriismeci 2) ve lgiinciisii de Yonetim Kurulu Bagkan
Vekili konumundadir. Goriismecilerin sesleri kendi onaylar1 alinarak kayda alinmis ve sonrasinda
desifre edilmistir. Aragtirma i¢in yoneticiler ile goriismeler Subat 2021 ve Nisan 2022 tarihleri
arasinda gerceklestirilmistir. Arastirma siirecinde izlenen adimlar Sekil 1°de gosterilmistir;

Sekil 1. Arastirma Stireci Adimlar

Literatlir Taramasi

Arastirma Sorularini Belirlenme

Gorisme Sort{a}rml Hazirlama

Gorismeleri Gergeklestirme
A4

Verileri D{'J;enlenme

Verileri Kodlama

Kodlari Kategorilendirme ve Temalari Belirleme

Bulgulari Yorumlama

Arastirma Raporunun Yazilmasi

5. ARASTIRMA BULGULARI

Gorlismecilerden alinan yanitlar iizerinde gerceklestirilen analizler neticesinde, yoneticilerin
yurtdist faaliyetlerinde sergilemis olduklar1 yonetsel unsurlar {izerine yedi farkli baglik altinda
degerlendirmeler yapildig: tespit edilmistir. Bunlar sirasi ile goriismecilerin;

basariy1 getiren unsurlar,

lider ve liderlik,

kiiltiirel farklar,

risk alma davranis,

IK uygulamalari,

is yapma tiirleri,

rekabet unsurlar1 ve

yakin ¢evre ile iliskilere ait goriis ve uygulamalar1 yansitmaktadir.

Yoneticiler en fazla liderlige (12 kez) ve lidere (5 kez), ardindan uyum/adaptasyon (11 kez) ve
risk almaya (10 kez) vurgu yaptiklari tespit edilmistir. Tiim goriismecilerin verdikleri yanitlar bir
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arada incelendiginde, Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde kazandiklari

basarilara ait kritik faktorler Sekil 2°de goriilmektedir.

Sekil 2. Yurt Diginda Faaliyet Gosteren Tiirk Miiteahhitlik Isletmelerinde Y&netsel A¢idan Basari Faktorleri

GORUSMECI
[ YONETICI 1
[ YONETICI 2
| YONETICI3

BASARI FAKTORLERI

inang ve Motivasyon

Fedakarlk ve Sadakat

Yaraticilik ve Vizyon

Nitelikli insan Kaynagi

Liderlik Uygulamalari

Bilgi ve Tecriibe

Uyum/Adaptasyon

Devlet Destegi

Oncelikli olarak yoneticilerin, Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinde elde etmis
olduklar1 basarilarin sebeplerine yoOnelik olarak verdikleri yanitlarda liderlik ve liderlik
uygulamalar tizerinde durduklar tespit edilmigstir. Liderlik unsurunun gerek ¢alisan yonetiminde
cok kiiltiirliiligiin getirdigi zorluklarla bas edebilmede, gerek faaliyet gosterilen iilkenin yerel
ve/veya ulusal kamu temsilcileri ile olan iligkilerin yiiriitiilmesinde, gerekse isverenler ile
koordinasyon ve uyum icerisinde c¢aligmada anahtar unsur oldugunu vurgulamislardir.
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Goriismecilerin  tamaminin ortak olarak vurguladiklar1 faktorlerin basinda liderlik unsuru
gelmektedir.

Bu hususta goriisme gergeklestirilen Yonetici 1 su ifadeleri kullanmaktadir:
Y 1: “Liderlik bu projelerde en az projenin degeri kadar énemlidir. Projeyi degerlendiren liderliktir.”
Benzer sekilde Yonetici 2 liderligin 6nemi ile ilgili goriislerini su sekilde a¢iklamaktadir:

Y 2: “Her ne kadar kurumsallik énemli olsa da ne kadar kurumsal olursaniz olun, liderlik ¢ok énemli bir
unsurdur. Insanlar: idare edebilmek, hatalart oldugunda dahi onlarin motivasyonlarini yukar: ¢ikarabilmek
basarmin anahtar unsurlarindan biridir”

Bununla beraber tiim goriismeciler yurt disi1 faaliyetlerinde, faaliyet gosterilen iilkelerin kiiltiirel
Ozelliklerine, is yapma bigimlerine ve lilkelerde var olan yasalara adapte olmanin gerekliliklerini
vurgulamaktadirlar.

Bu hususta goriisme gergeklestirilen Yonetici 1 ve Yonetici 2 su ifadeleri kullanmaktadir:

Y 1: “Biz ise sahada oldugumuz icin o iilkenin sartlarina, kiiltiiriine, yasalarina tam bir uyum saglamak
zorundayiz. Basarili olmak ig¢in bunu yapmak zorundayiz. Dolayisi ile o iilkenin kiiltiiriine ve politik ortamina
tam kayitsiz sartsiz uygun davranmak zorunlulugu ortaya ¢ikiyor. Is yapilan iilkenin gercekleri ile isin
dogrularini bir araya getirip, kabul edilebilir normlar olusturmak gerekir”

Y 2: “Her kiltiir kendi hayallerini tasir. Ve miiteahhitlerin gorevi de bu hayalleri gerceklestirebilmektir.

Dolayisi ile o kiiltiire uyum saglayabilmek kaginilmaz olarak g"nemlidir. Is yapilan iilkede, insanlarin kiiltiirel 1699
kodlarina uygun olarak bir iiriin ortaya ¢itkarmak gerekiyor. Is yaparken de yerel calisanlarin kiiltiirel, dinsel
unsurlarina saygi géstermek ve tam bir adaptasyon saglamak sarttir. Eger bu durum islerde yavaslamaya

sebep oluyorsa dahi, ek vardiya gibi alternatif ¢oziim yollart iiretmeniz gerekir. Hesaplamalarimizi da bunlart
diigtinerek yapmamiz gerekiyor. Bunu yurtdigina adim atan herkes yapmak zorunda”

Yonetici 3 faaliyet gosterilen iilkenin 6zelliklerine uyum saglamanin 6nemi ile ilgili goriislerini
su sekilde aciklamaktadir:

Y 3: “Sosyal, kiiltiirel ve dini farkliliklara saygt duymak ve bu konuda tam bir adaptasyon saglamak basart
icin kacinilmazdir”

Gortigsmeciler bir bagka ortak faktor olarak dogru zamanda dogru yerde dogru risk alabilmenin
onemine deginmektedirler. Tiirk miiteahhitlik igletmelerinin en gii¢lii yanlarindan biri olarak ifade
ettikleri risk alma yetisi hakkinda, Tirk miiteahhitlerinin gerek Avrupa gerekse Amerikali
rakiplerinden bu konuda daha cesur (gozii kara) davrandiklar1 vurgulanmaktadir.

Bu hususta goriisme gergeklestirilen Yonetici 1 ve Yonetici 2 su ifadeleri kullanmaktadir:

Y 1: “Kesinlikle Tiirk miiteahhitlerinin is alma ve isi tamamlama da bu kadar basarili olmalarinda risk alma
kapasitelerinin ve tabiri caizse “kervan yolda diiziiliir” ataséziine uygun hareket etmelerinin biiyiik bir rolii

”

var

Y 2: “Tiirk miiteahhitleri risk analizini Avrupali ve Amerikalilardan farkl degerlendirirler. Avrupali ve
Amerikalilar isin sonuna kadar tiim riskleri tek tek tespit etmek ister ve bu siiregte hem mali hem de giivenlik
agisindan ¢ok titiz davramr. Tiirk miiteahhidi ise de-organize de denecek bir yapida, énce ilk engeli ya da
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riski asayim, sonrasinda bir ¢6ziim bulurum mantigi ile hareket ettiginden hem daha hizli karar alma hem de
daha hizli faaliyette bulunma yetenegine sahiptir”

Ortak yanitlardan bir digeri ise bilgi ve tecriibedir. Gorligmeciler ozellikle ilk kez faaliyet
gosterilecek cografyalarda, daha dnceden o bolgede calismis ve/veya halen faaliyet gosteren
isletmeler ile ortakliklar ger¢eklestirmenin faydali olacagini ifade etmislerdir. Gorlismeciler gerek
faaliyet gosterilecek lilke gerek o iilkenin kiiltlirii ve yasalar1 gerekse isverenler ile ilgili tim
bilgilerin 6nyargisiz olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Bu hususta goriisme gergeklestirilen Yonetici 3 su ifadeleri kullanmaktadir:

Y 3: “Oncelikli olarak gidilecek bélgenin iyi bir fizibilite calismasinin yapilmis olmasi gerekir. Bélgenin is
yapuabilirligi ve is yapma bigimlerinin hukuka wygunlugu yamnda bolgede yapilan ¢alismalarda
sartnamelere uygunluk konusunda sitkinti yasanp yasanmadigr arastirdmalidir. Toplumsal giivenlik, ig
glivenligi ve ¢alisacak is¢inin giivenligi arastiriimalidr. Bu arastirmalar yapimadan pazara girilmesini
tavsiye etmiyoruz. Bu konuda, daha onceden ¢alismalar yapmus kisi veya sirketler ile bir araya gelinerek bilgi
edinilmelidir”
Goriismecilerin  basar1 faktorleri arasinda vurgulamis olduklar1 diger unsurlar ise gerek
yoneticilerin gerekse is gorenlerin ayni inan¢ ve motivasyon ile calisabilmeleri, gerektiginde
fedakarlikta bulunabilmeleri ve ise olan sadakatleri, list kademe yOneticilerin yaratici diislincelere
ve iyi bir vizyona sahip olmalari, igletmenin insan kaynaginin igin gereklerine uygun niteliklere
sahip olmasi, gerek karar asamalarinda gerekse isin yiiriitiimii esnasinda hizli karar verme ve isin

hizli yiiriitiilmesini saglayabilmeleri (6zellikle s6zlesme sartlarinda aksamaya neden olmayacak 1700

derecede) ve diger iilkelerin miiteahhitlik igletmeleri ile rekabet edebilmelerini dogrudan etkileyen
devlet destegine sahip olmalar1 (Eximbank, garantorliik, biiytlik elgiliklerin destegi vb) seklinde
siralanmaktadir.

Gortisme gerceklestirilen yoneticilerin alt metinlerde vurguladiklar1 ve Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin basarisini etkileyen unsurlarin kategorik listesi ise su sekilde olugsmaktadir:

e insan kaynaklar1 uygulamalari

e is yapma bigimleri

e kiiltiirel farkliliklara adaptasyon
e liderlik

e rekabet unsurlari

e risk alma

e yakin cevre iligkileri

Gorligsmeciler, basarty1 etkileyen insan kaynaklari uygulamalar ile ilgili, yerel ¢alisan tercih
etmenin, verimlilik ve karlilik hesaplarin1 dogru yapmanin, ise baglamadan ve ¢alisan se¢ciminden
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once c¢alisan-kiiltiir analizleri gergeklestirmenin ve is degerlendirme standartlar1 olusturmanin
Oonemini vurgulamaktadirlar.

Diger yandan, yurt dis1 faaliyetlerinde is yapma bigimleri ile ilgili, sozlesmeye uygun hareket
etmenin, faaliyet gosterilen iilkenin is yapma bicimlerine adapte olmanin ve calisanlarin
isletmenin degerlerine ve Orgilit kiiltiirine uyumunun saglanmasinin gerekliligi dile
getirilmektedir.

Ayrica, yurt disinda faaliyet gostermenin meydana getirmis oldugu kiiltiirel farkliliklar ile ilgili
isletme icerisinde bir ortak kiiltiir olusturmanin, faaliyet gosterilen iilkedeki kiiltiire ve calisan
degerlerine adaptasyonun ve basta calisanlar olmak iizere tiim paydaslara karsi esnekligin
artirllmasinin (is standartlar1 haricinde) 6nemine deginilmistir (Sekil 3).

Sekil 3. Yurt Disinda Faaliyet Gosteren Tiirk Miiteahhitlik isletmelerinde Kiiltiirel Farkliliklara Kars1 Basar1

Faktorleri

KULTUREL FARKLILIKLAR
/ BASARI

GORUSMECI

[ YONETICi 2

Adaptasyon

[ YONETICI 3

Yoneticilerin lizerinde durduklar1 bir diger konu ise rakiplere karsi rekabet iistlinliigii
saglayabilmek i¢in ingaat sektoriiniin spesifik bir alaninda uzmanlagmanin (yol, tiinel, havalimani,
konut, enerji tesisleri, vb), organizasyon kurgusunun basarili ve eksiksiz olmasinin ve devlet
desteklerinin gerekliligidir.
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Basariin ana unsurlarindan biri olarak gosterilen risk alma yetisi ile ilgili yoneticiler, risk alma
karar1 oncesinde dogru finansal analizler gergeklestirilesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Risk
alma kararinda tecriibenin mutlak bir avantaj oldugunu, hizli karar vermenin énemini ve liderin
risk alma yoniindeki yaklagiminin kritik 6neme sahip oldugunu ifade etmektedirler.

Yoneticilerin basarida etken olarak ifade etmis olduklar1 bir bagka unsur ise yakin ¢evre ile olan
iligkilerdir. Yoneticiler basar1 elde edebilmek i¢in yakin g¢evre ile uyum igerisinde ¢alisilmasi
gerektigini, etkilesimde bulunulacak ¢evre ile ilgili tiim bilgileri elde etmenin 6nemini ve seviyeli
bir iligki kurarak iliskilerin devamli giiglendirilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Son olarak ise yurt dis1 faaliyetlerinde en 6nemli unsur olarak ifade edilen liderlik tarz1 ve liderlik
uygulamalan ile ilgili yoneticiler, liderin her kosulda adaletli davranmasi gerektigini, tiim
paydaslar ile 1yi iligkiler kurmasinin 6nemini, liderin isin gerekleri ve sosyal agidan yeterli bilgi
ve tecriibeye sahip olmasinin 6nemine deginmektedirler. Bununla birlikte liderin uygulayacagi
liderlik tarzinin faaliyet gosterilen iilkenin 6zelliklerine uygun bir liderlik tarzi olmasi gerektigini,
liderin 6zellikle takipgileri izerinde motivasyon saglayici bir rol model olabilmesini ve isin dogru
yuritimi (miihendislik faaliyetleri) agisindan ise kesin kurallara sahip bir yonetim tarzinin
benimsenmesinin énemini vurgulamaktadirlar.

6. SONUC ve ONERILER

Yurtdisinda faaliyet gosteren Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin elde ettikleri basarilar, pek ¢ok
akademik calismada teknik, miihendislik ve ekonomik agilardan incelenmistir. Ancak bu
basarilarin yonetsel bir temel olmadan elde edilmesi miimkiin degildir. Bu ¢aligmada, Tiirk
miiteahhitlik isletmelerinin yurtdisindaki bagarilarinin yonetsel boyutu ele alinmistir. Miilakatlar
sonucunda, bu isletmelerin yonetsel agidan basar1 faktorleri on baslik altinda degerlendirilmistir.
Bu basliklar sunlardir:

o liderlik,

e uyum/adaptasyon,

e risk alma,

e bilgi ve tecriibe,

o fedakarlik ve sadakat,
e yaraticilik ve vizyon,

e nitelikli insan kaynag,
e Hiz,

e devlet destegi, ve

e inan¢ ve motivasyon olarak siralanmaktadir.
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Tirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt dis1 faaliyetlerinin degerlendirildigi bu calismada 6ne ¢ikan
en onemli unsur, arastirmanin dogasi geregi farkli cografyalarda, farkl {ilkelerde ve dolayisi ile
farkli yasalara bagli olarak, farkli is yapma bicimlerinin s6z konusu oldugu ve belki de en 6nemlisi
farkli kiiltiirel yapilar icerisinde isletme faaliyetlerinin basariya ulastirilmasini etkileyen unsurlari
tespit edilmesidir. Bu baglamda tim bu farkliliklarin engelden c¢ok birer zenginlige
doniistiiriilmesi ile elde edilebilecek basarilarin, isletmenin faaliyet gosterdigi cografyadaki
kiiltiirel o6zelliklere adaptasyonu ve ilerleyen siireglerde uyumlastirmanin ¢ift tarafli olarak
gelistirilip tam ve kabul edilebilir bir ortak kiiltiirtin olusturulmasi ile elde edilmesi miimkiindiir.

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular, yurt dis1 Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yonetsel agidan
hangi 6zellikleri biinyelerinde barindirdiklarini ve bu yonetsel 6zelliklerin isletmelerin basarilari
tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yonii ile calisma gelecekte gergeklestirilecek ve Tiirk
miiteahhitlik isletmelerini konu alan diger arastirmalar agisindan bir veri olarak kullanilabilecektir.
Orgiitsel davranis yazini arastirmalar1 agisindan yurt disinda faaliyet gdsteren farkli sektdrlerde
gergeklestirilecek caligmalar ile bir karsilagtirma imkani olusturabilecektir.

Diger yandan, arastirma cografi a¢idan daraltilarak, hangi cografyada (ya da kiiltiirel baglamda)
hangi yonetsel faktorlerin basarida etken oldugu saptanabilir. Arastirma Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin yurt i¢i faaliyetlerine uyarlanarak ve isletmelerin yurt i¢i faaliyetlerinde elde
ettikleri basarida etkili olan yonetsel faktorler tespit edilerek, yurt dis1 faaliyetleri ile arasindaki
yonetsel farkliliklar tespit edilebilir. 1703

Hali hazirda yurt disi Tiirk miiteahhitlik isletmeleri, yoOnetsel uygulamalarinin analizini
gerceklestirip arastirma sonuglari ile kiyaslayarak, yonetsel faaliyetlerinde ve/veya tercihlerinde
calismanin ortaya koydugu sonuglardan faydalanabileceklerdir. Boylece, dogru yonetsel tercihler
ve uygulamalar ile basar elde etmelerine katkida bulunmalar1 s6z konusu olabilir.

Arastirmaya konu olan isletmelerin basarilarinin arkasinda yatan unsurlarin neredeyse tamamina
yakin1 (liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalari, yakin c¢evre iliskileri, risk alma yetisinin
belirlenmesi, is yapma bicimleri ve hizli hareket edebilme vb.) kiiltiirel farkliliklarin g6z ardi
edilemeyecegini ve s6z konusu farkliliklarin tespiti ile isletme ve oOrgilite uyumlastirilmasi
zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Tiirk isletmelerinin mimari (6zellikle tasarim) faaliyetlerinde yetersiz olusu, gelistirilmesi gereken
bir unsur olarak vurgulanmistir. Avrupali ve ABD’li isletmelerin bu alanda biiyiik avantaj sahibi
olduklar1 ve bu sayede ana yliklenici olabildikleri ifade edilmektedir. Bunun yaninda Tiirk
miiteahhitlik igletmelerinin karsilastigi bir baska sorun Tiirkiye’den gotiiriilen calisanlarin
yasadiklar1 orgiitsel baglilik sorunudur. Tiirkiye’den faaliyet gosterilen iilkeye gotiiriilen
personelin bir kisminin kisa siire icerisinde iilkeye donmek {izere is birakmalar1 faaliyetlerde
aksamalara neden olmaktadir. So6zii edilen unsurlarin diizeltilmesi ile Tiirk miiteahhitlik
isletmelerinin elde ettikleri basarilarin ivmelenerek artmasi beklenebilir.
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Liderlik uygulamalar1 6zelinde kiiltiirel farkliliklarin tam ve dogru analizi neticesinde, takipgiler
ile iligkilerin gerektiginde esnetilmesi ve davranigsal yaklasimlarin adaptasyona ve dolayist ile
motivasyona katkist saglanmalidir. Insan kaynagimin yerel calisanlardan bagimsiz
degerlendirilmemesi ile organizasyonda ¢ok kiiltiirliiliiglin saglanmasi1 ve calisanlarin kiiltiirel
uyumunun desteklenmesi amact ile tiim c¢alisanlar1 kapsayan ortak sosyal faaliyetlerin
desteklenmesi olumlu sonuglar dogurmaktadir. Is yapilan iilkedeki yakin gevre ile iliskilerin,
bolgenin kiiltlirel 6zelliklerine uygun olusturulmasi ve saygi ve giiven iizerine insa edilmesi nem
arz etmektedir.

Ust ydnetim tarafindan risk alma kararlarinin boyutlarinin belirlenmesi 6ncesinde gerceklestirilen
analizlerin, kiiltiirel ve yapisal farkliliklar1 da dikkate alacak sekilde kapsayiciliginin saglanmasi
da bir baska gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Faaliyet gdsterilen iilkede var olan is yapma
bicimlerinin gerek sahada gergeklestirilen aragtirmalar gerekse tecriibeli isletmelerin
tecriibelerinden yararlanmak sureti ile tespit edilmesi, gerceklestirilecek faaliyetlerin de yerel is
yapma big¢imlerine adapte edilerek diizenlenmesi gerek calisanlarin is performanslar1 gerekse is
yapilan tilkede kabul edilebilirlik agisindan 6nemlidir.

Calismanin bir bagka ¢iktis1 ise yoneticilerin, Tiirk miiteahhitlik isletmelerinin yurt disi
faaliyetlerinde elde ettikleri basarilarin artirilmasi ve/veya siirdiiriilebilirligi yoniindeki fikirlerinin
ve Onerilerin ortaya ¢ikarilmasi olmustur. Goriisme gergeklestirilen yoneticiler, hali hazirda Tiirk
miiteahhitlik isletmeleri tarafindan gerceklestirilse dahi, gelistirilmesi gereken noktalar {izerinde 1704
ozellikle durmaktadirlar. Bunlarin basinda devlet desteklerinin yetersizligi ve artirilmasi gerektigi
yer almaktadir. Yurt dis1 Tiirk miiteahhitlik isletmelerine kredi destegi saglamasi ve bu destegin
onemine deginilmistir. Bununla birlikte faaliyet gosterilen tlilkede gorevli devlet yetkililerinin, o
tilke ve miiteahhitlik isletmeleri arasinda bir kdprii gorevi gormesi gerektigi ifade edilmektedir.
Ozellikle rekabet halinde olunan Cin, Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupali firmalarin bu
konularda Tirk isletmelerinden 6nde olduklar1 vurgulanmaktadir. Benzer sekilde yoneticiler
tarafindan Tiirk c¢alisanlarin hem faaliyet gosterilen iilkede hem de Tiirkiye’de sigortali olma
zorunlugu oldugu ve bunun da isletmeleri zorlayict bir unsur oldugu ifade edilmektedir.

Aragtirmanin, isletmelerin elde edecegi basarilarin Tiirkiye agisindan da gerek doviz girdisi gerek
istihdam saglama gerekse isletmelerin gelisimi ile pozitif imaj ve tercih edilebilirligin artirilmasi
gibi nispeten uzak hedeflere de katki sunmasi beklenmektedir.
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