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OZET

AILE iISLETMELERINDE ORGUTSEL USTALIGIN REKABET
AVANTAJINDAKI ETKISINDE ORGUT KULTURUNUN DUZENLEYIiCi ROLU

Serhat ULUCAN
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Doktora Tezi
Danisman: Prof. Dr. Giilten GUMUSTEKIN
22/06/2023, 174

Ulkelerdeki isletmelerin %90-%95’ini olusturan aile isletmeleri artik iilkelerin
ayakta kalmasimni saglayan en temel ekonomik unsurlar olarak goriilmekte ve global
ekonomik sistemde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada lokomotif gorevi
gormektedir. Aile isletmelerinin ekonomilere olumlu yonde katkisi; mevcut sorunlarinin
ortaya konmasi, ¢dziim iiretilmesi ve siirdiiriilebilirligi ile dogru orantilidir. Ulkeler
tarafindan zorunlu olan aile isletmelerin varlig1 6zellikle istihdam yaratmak adina tlkeler
tarafindan bizzat planlanmakta ve sorunlari icin careler iiretilmeye c¢alisilmaktadir.
Literatiirde aile isletmelerinde orgiitsel ustalik ile performans arasindaki iligski adina bir ¢ok
caligma bulunmasina ragmen, orgiitsel ustaligin rekabet avantajindaki etkisini ortaya koyan
calisma ¢ok az sayidadir. Calismada; Ankara ve Istanbul’da faaliyet gdsteren 509 kadar
aile isletmesinden elde edilen veriler ile oOrgiitsel ustalik ile rekabet avantaji arasindaki
iliski ve oOrgiit kiiltiiriniin bu iliskideki diizenleyicilik etki seviyesi ortaya konulmaya
calisilmigtir. Yapisal esitlik modeli ile ortaya konulan analiz neticesinde; aile
isletmelerinde, Orgiitsel ustalik yararlanma stratejileri ile rekabet avantaji kavramlar
arasinda gii¢lii bir iliski bulundugu, orgiitsel ustaligin arastirma stratejileri ile rekabet
avantajinin firma ve dagitim kanali sermayesi kavramlari arasinda gili¢li bir iligki
bulundugu ancak oOrgiitsel ustaligin arastirma stratejisi ile rekabet avantajinin marka
sermayesi kavramlar1 arasinda bir iliskinin olmadig1 goriilmistiir. Diizenleyicilik etkisine
bakildiginda; Orgiit kiiltlirtiniin, orgiitsel ustalik ile rekabet avantajinin marka sermayesi

arasindaki iliskide diizenleyicilik etkisinin oldugu tespit edilmistir.



Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Orgiitsel Ustalik, Rekabet Avantaji, Orgiit

Kiiltiirt



ABSTRACT

THE MODERATING ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE
EFFECT OF ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY ON COMPETITIVE
ADVANTAGE IN THE FAMILY BUSINESSES

Serhat ULUCAN
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Department of Business Administration Doctoral Thesis
Supervisor: Prof. Dr. Giilten GUMUSTEKIN
22/06/2023, 174

Family businesses, which make up 90%-95% of the enterprises in the countries, are
now seen as the most basic economic factors that ensure the survival of the countries and
act as a locomotive in providing sustainable competitive advantage in the global economic
system. Family businesses have a positive effect on the economy; their contributions are
directly proportional to revealing existing problems, producing solutions and sustainability.
The existence of family businesses, which are obligatory by the countries, are planned by
the countries in order to create employment, and solutions are tried to be produced for their
problems. Although there are many studies in the literature on the relationship between
organizational ambidexterity and performance in family businesses, there are very few
studies revealing the effect of organizational mastery on competitive advantage. In our
study; with the data obtained from about 509 family businesses operating in Ankara and
Istanbul, the relationship between organizational ambidexterity and competitive advantage
and the level of moderating influence of organizational culture in this relationship were
tried to be revealed. As a result of the analysis revealed by the structural equation model;
in family businesses, there is a strong relationship between organizational ambidexterity
exploitative strategies and competitive advantage concepts. Also there is a strong
relationship between organizational ambidexterity's exploratory strategies and competitive
advantage's firm and channel equity concepts, but there is no relationship between
organizational ambidexterity's exploratory strategy and competitive advantage's brand

equity concepts. Considering the moderating influence; it has been determined that

Vi



organizational culture has a moderating influence on the relationship between

organizational ambidexterity and competitive advantage’s brand equity.

Keywords: Family Businesses, Organizational Ambidexterity, Competitive

Advantage, Organizational Culture
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GIRIS

Genel olarak isletmeler, ham madde ve insan unsurlarini bir araya getirerek kar elde
etmek i¢in kurulmus yapilardir. Isletmeler bir yandan karlilig: diisiiniirken bir yandan da
verimliligini devam ettirmek ve c¢evrede rekabet avantaji saglamak i¢in mevcut
yeteneklerini gelistirmek ve farklilagsma yaratmak adina yeni iiriinler elde edebilmek igin
arastirmalar yapmak zorundadir. Her ne kadar bu faaliyetler icra edilse de bazen kritik
zaman ve kritik yerde dogru verilmeyen kararlar isletmelerin sonunu getirebilmektedir.
Ancak yararlanma ve aragtirma faaliyetlerini etkin kullanan isletmelerin Omiirleri daha

uzun siirdiigli yapilan arastirmalardan anlagilmaktadir.

Isletmeler mevcut yeteneklerinden yararlanmalarina ragmen biiyiiyen ve gelisen
ekonomilerde durumlar daha da karmasik hale gelmekte ve isletmelerin performansinin
artirtlmasi ic¢in yeni iirlin ve hizmetlerin arastirilmasi zorunlu olmaktadir. Bu degisime
uyum saglayamayan isletmeler dis c¢evrede rekabet avantajini kaybederek yok olma
tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir. Temel yetenegi kullanarak basari elde etmis
isletmeler degisimin yarattigi karmagsiklik ile bas etmede zorluk yasamakta ve degisime
kars1 direng gelistirerek Oniine ¢ikan firsatlar1  degerlendirmeyerek  sonunu
hizlandirabilmektedir. Hal bu ki temel yeteneginin yaninda yine ayni sektdrde yapabilecegi
arastirmalar ile degisime ayak uydurup yeni iriinler ve hizmetler ile rekabet avantajini
siirdiirebilmektedir. Ozetle esneklik olarak tanimlayacagimiz degisime ayak uydurma

durumu isletmelerin devamliligi i¢in ¢ok 6nem arz etmektedir.

Tiim diinyada kabul gérmiis diger bir konu ise aile igletmelerin ekonominin temel
yapi taglar1 olmalaridir. Aile sirketlerinin tiim diinyadaki ekonomilere yon verdigi ve kritik
oneme sahip olduklar1 kabul edilmektedir (Agyaponga ve Acquaah, 2021: 411). Aile
isletmelerinin birgok ekonomi i¢in dnemine ragmen, aile dis1 isletmelere kiyasla hayatta
kalma oranlar ¢ok diisiiktiir. Bununla birlikte, aile isletmelerinin en biiylik sorunlarindan
biri gelecek nesillere aktarilmasi konusudur. Aile isletmelerinin bir¢ogu ikinci ve liglincli
nesle aktarilamayarak son bulmaktadir. Aile isletmeleri genellikle aile iiyeleri tarafindan
yonetilmektedir. Aile {iyelerinden bir veya bir kac1 diger iiyelerin gereksinimlerine cevap
verdigi oranda yonetimde kalmaktadir. Dolayisiyla aile isletmelerinin devamliligi,
yonetimini elinde tutan tyelerin kisisel ozellikleri ile de yakindan iligkili olmaktadir.
Degisime direnen gelenek¢i yapidan gelen yonetici konumunda ki aile tiyesi bir siire sonra
diger iiyelerin gereksinimlerine cevap veremeye bilmektedir. Onun i¢in aile isletmeleri
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yasayan bir yapidadir ve rekabet avantajini siirdiirebilmesi i¢in siirekli yenilige ve

degisime acik olmak zorundadir.

Aile sirketleri, 6zel istthdaminin énemli bir boliimiinii (tiim islerin ortalama %40-
50'sini) olusturmaktadir ve bor¢ finansmani yerine 6z sermayeyi tercih ederek karlarini
sorumlu bir sekilde yatirinma doniistiirmektedir. En Onemlisi de gelecek nesiller igin
girisimci ruhun yaratilmasinda asil kaynaktirlar. Ancak diinya genelinde aile isletmelerinin
%30’u 2. kusaga basariyla devredilirken, ancak %10’u 3. kusaga basariyla devredilmistir.
Kalan isletmelerin %3’ ise basariyla 4. kusaga devredilmistir. Aile isletmelerinin ortalama

yasam slirelerinin 24 yil oldugu 6n goriilmektedir (Lambrecht, 2005:267).

Aile isletmelerinde orgiitsel yapmin belirsiz olmasit ve sermaye kaynaklarina
ulagmadaki zorlugun yaninda psikolojik bazi etkilerinde basarisizlikta etkin oldugu
diisiiniilmektedir. Bunlar arasinda iist yoneticinin sahip oldugu liderlik tarz1 ile sirketin
gelisim asamalar1 arasinda kademelerdeki uyumsuzluk, aile i¢i ¢atigsmalar gibi birgok konu
yer almaktadir. Bunlarin yani sira aile isletmelerinin gelecege devrinde; akraba ve dost
kayirma olarak bilinen nepotizm, aile bireyleri arasi siddetli miicadeleler, tutuculuk,
yonetimin tek elden yapilmaya ¢alisilmasi, sahip olunan rol tizerinden gatismalarin olmasi

ve devretme sorunu gibi birgok konu karsilagilan problem sahalaridir.

Son donemde yapilan ¢alismalarda 6zellikle aile isletmelerinin rekabet avantaji ve
sirdiiriilebilirligi saglamada orgiitsel ustaligin 6nemli oldugu ortaya konmustur. Smirh
sayida yapilan ¢aligmalara katki saglamasi agisindan ¢alismada, aile isletmelerinde orgiitsel
ustalik ile rekabet avantaji saglama arasindaki iliski ile orgiit kiiltliriintin bu iliskide ki

Onemi incelenmistir.

Bu bakimdan calismanin birinci boliimiinde aile isletmeleri kavrami {izerinde
durulmustur. Calismada; aile isletmeleri tanimi1 ve 6nemi, 6zellikleri ve bulundugu ¢evrede
stirdiiriilebilirligi ile diinyada ve Tiirkiye’de aile isletmelerinin 6zellikleri ele alinmistir.
Calismanin ikinci boliimiinde ise son zamanlarda sikga literatiirde calisilan orgiitsel ustalik
kavrami aciklanmaya calisilmistir. Orgiitsel ustaligin taniminmn ve oneminin ortaya
kondugu bu boliimde, Orgiitsel ustaligin boyutlar1 olan yararlanma ve arastirma boyutu
genel cerceveleri ile aciklanmaya calisilmustir. ikinci béliimiin sonunda orgiitsel ustalik
tiirleri ele alinarak bdliim tamamlanmistir. Ugiincii boliimde ise rekabet avantaji kavrami
tizerinde durulmustur. Bu boliimde rekabet avantajinin tanimi ve Onemi, gelisimi ve

boyutlar1 ortaya konmustur. Calismanin dordiincii boliimiinde ise orgiit kiiltiirii kavrami
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aciklanmaya calisilmistir. Bu bolimde oOrgiit kiiltlirliniin  tanimi1 ve Onemi, olusumu,
stirdliriilmesi ve degistirilmesi ve en son olarak orgiit kiiltlirli modellerinden; Quinn ve
Cameron’un Orgiit Kiiltiirii Modeli, Miles ve Snow’un Orgiit Kiiltiirii Modeli, Deal ve
Kennedy’in Orgiit Kiiltiirii Modeli, Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli ve Denisson’un
Orgiit Kiiltiirii Modeli agiklanmaya calisilmistir. Besinci boliimde ise kisaca orgiitsel

ustalik, rekabet avantaj1 ve orgiit kiiltiiri arasindaki iliski agiklanmaya ¢alisilmistir.

Son olarak c¢alismanin altinci bolimii analiz kismimi  olusturmustur. “Aile
Isletmelerinde Orgiitsel Ustaligin Rekabet Avantajindaki Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin
Diizenleyici Rolii" konulu bu arastirma; globallesen diinya finans sistemde milli gii¢
unsurunun temelini olusturan ekonomik giiclin saglanmasi ac¢isindan mevcut aile
isletmelerinin problemlerini ortaya koyulmasi ve ¢6ziim yollar1 bulunmasi agisindan 6nem
tasimaktadir. Arastirmanin bu boliimiinde, ele alinan konular ile ilgili aragtirmalar, yontem,
bulgular ve yorumlara yer verilmistir. Bu kapsamda oncelikle arastirmanin ne amacla
yapildig1 ve 6nem derecesi belirtilmistir. Devaminda aragtirmanin metodolojisi ele alinmis
kisitlarin ortaya konmasina miiteakip mevcut arastirmanin evren ve drneklemi hakkinda
gerekli agiklama yapilmistir. Arastirmanin 6lceklerinin ortaya konulmasindan sonra

bulgular agiklanmis son olarak da bulgular degerlendirilmistir.



BIiRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERI KAVRAMI

Finansallasma, yalnizca iilkelerin mikro ve makroekonomilerini degil toplumsal
yapiy1 olusturan birey ve aileleri de ekonomik yonden sekillendiren ve yonlendiren bir
yapidadir. Finansallagsma arzusu dogal olarak toplumsal psikoloji ve sosyolojik yap1 geregi
aile isletmelerinin olusumunu ve bir takim oyunu kurulmasinin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Iste aile isletmeleri olarak ele alacagimiz bu yapinin kurulmasinin yani sira

devamliliginin da nasil saglanmasi gerektigi sorulari ele alinmasi gereken temel konudur.

Aile sirketlerinin tim diinyada ki ekonomilere yon verdigi ve kritik 6neme sahip
olduklar1 kabul edilmektedir (Agyaponga ve Acquaah, 2021: 411). Ayrica aile isletmeleri
iilke ekonomilerinde diger isletmelere gore sayisal cogunluk olusturdugu gibi istthdamin
artmasin1 da saglamakta ve kalkinmanin temel yapi taslarindan birini olusturmaktadir
(Ilhan, 2016: 1). Aile isletmelerinin bircok ekonomide &nemli bir yeri olmasina ragmen,
aile dis1 isletmelere kiyasla hayatta kalma oranlart ¢ok daha diisliktiir (Agyaponga ve
Acquaah, 2021: 411). Bundan dolayi, aile isletmelerinin istenen nihai hedefine ulagmasi ve

devamliliginin temini, ekonomik istikrarin saglanmasi acisindan énemlidir (Cini, 2016: 1).
1.1. Aile isletmeleri Tanimi ve Onemi

Aile isletmesini tanimlamak, aile isletmelerini arastiran akademisyenlerin
karsilastig1 ilk ve en belirgin zorluktur. Aile isletmesinin kesin bir tanimin1 vermek zordur.
Literatlirde yer alan tanimlara gegmeden Once iki farkli yapiy1 temsil eden aile ve isletme
kavramlarinin tanimlarina deginmek gerekmektedir. Literatiirdeki tanimlamalarda aile
kavram1 genellikle g6z ardi edilmektedir. Aile; genel olarak sosyal bir kurum olarak
tanimlanmaktadir. Aile; psikoloji, sosyoloji, tarih ve ekonomi alanindaki ¢aligsmalarin
kritik yap1 taglarindan biri olarak kabul edilmektedir. Aile, 6zellikle anne, baba ve ¢cocuklar
olmak {izere birbirleriyle akrabalik bag1 olan kisilerden olusan bir grup olarak tanimlanir.
Ailelerin ¢ogu, bireyleri aileye doniistiiren kan, evlilik veya evlat edinme {izerine kurulu

sosyal bir bag olan akrabalik {izerine kuruludur (Sensoy, 2008: 6).

Isletme, isteyen ve ihtiyaci olan bireylere mal veya hizmet saglamak amaciyla
kurulan ekonomik bir varlik olarak tanimlanabilir. Ulkelerin ekonomik temelini isletmeler

olusturur. Ticari kuruluslar, her iilkenin hukuk sistemine gore farkli sekilde diizenlenmistir.



Ancak kuruluslar, 6zelliklerine gore tek miilkiyet, ortaklik ve sirket olarak ii¢ yapida

gruplandirmak miimkiindiir (Sensoy, 2008: 7).

Aile isletmesi ise; ayni aileye ait birey ya da bireyler tarafindan, amaci ekonomik
gecim olan ve bu maksatla kurulan, babadan ogula ge¢gmesi ve bu sayede devamliligini
saglamasi diisiiniilen, aileye ait olan degerlerin, tutum ve inanglarin isletmenin hedefleri
tizerinde etkili oldugu, sirket miilkiyetinin ve yOnetiminin aile bireylerinde oldugu

isletmeler olarak kavramsallagtirilabilir (Giiles vd., 2013: 15).

Aile isletmelerinin arastirmacilar tarafindan ortak bir taniminin olmamasinin en
biiyilk nedeni bu isletmelerin kendine has birtakim 6zellikler barindirmasidir. Aile
isletmelerinin nasil kuruldugu, isletmeyi yonetenin kisilik yapisi, ailenin kendine has
kiiltirel ve sosyal degerleri ve ailenin biiyiikligi, aile isletmesinin bulundugu sektor gibi
pek ¢ok durum ve faktor aile isletmelerinin hem yapist hem de gelisimini etkilemektedir.
Bu durum dolayisiyla aile isletmelerinin tanimi iizerine uzlasty1 zorlastirmaktadir (Ozkaya

vd., 2006: 795).
1.2. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmeleri kendine has yapisi, degerleri, 6rf ve adetleri olan bir yapidir. Aile
isletmeleri, i¢cinde “aile” kavraminin varligin1 barindirdigi i¢in 6zelliklerinin olusumunda
aile kiiltiiriiniin azimsanamayacak kadar etkisi bulunmaktadir. Ulkemizde mevcut aile
isletmelerine de bakildiginda kiiltiirel yapimizi etkileyen, sosyal yapimizi sekillendiren

degerlerin aile isletmelerinde etkili olmamas1 miimkiin degildir.

Aile isletmelerinin diger isletme tiirleri ile karsilastirildiginda 6ne c¢ikan bazi

ozellikleri sunladir (Aydemir vd., 2004: 606);

1. Aile isletmelerinin sahip oldugu kiiltiir diger isletme tiirlerinden belirgin sekilde

farklidir. Ciinkii ailenin sahip oldugu kiiltiir isletmeye yon veren en biiyiik faktorlerden
biridir.
2. Aile isletmeleri genellikle kiiciik 6l¢ekli ve basit orgiit yapisindadir.

3. Aile isletmeleri genellikle tek {iriin ve pazar iizerinde durmaktadir.

4. Aile isletmelerinde Uist diizey yoneticiler genellikle aile tiyelerinden olmakta ve

bu iiyeler karar almada etkili olmaktadir.



5. Aile isletmelerinde genellikle finans sirketleri, miisteriler ve ham madde temin

eden kuruluslar ile gii¢lii ve kisisel iliskiler kurulur.

6. Aile isletmelerinde aile iiyelerinden birinin yOnetici olmasi, profesyonel bir

yoOneticinin olmasina gore daha agir basar.

7. Aile isletmelerinde alt sistemin ¢oklugu karmasiklik yaratmakta ve kusaklar arasi

yonetsel bir baglilik s6z konusudur.

8. Aile isletmelerinde, aile degerlerinin isletme degerleri ile catistigi zamanlar

olmaktadir. Bu durum diger isletmelerden ayiran belirgin bir farktir.

9. Aile isletmelerinin degisimi kabullenmesi ve uygulamasi diger isletmelere oranla

daha zordur ve daha az riski kabul eder.

10. Aile isletmeleri genellikle dis kaynak kullanimini kontrolii kaybetme riski

olarak kabul etmekte ve dis kaynak kullanmama yoniinde bir egilim icerisinde olmaktadir.

Genellikle aile isletmelerinde goriilen ve olumsuz etkileri bilindigi halde siklikla
uygulanan akraba ve dost kayirma egilimi; karsilagilan en biiylik sorunlardan biridir.
Nepotizm veya akraba kayirmaciligi, aile baglarinin ve iliskilerinin kuvvetli oldugu ve
piyasanin yeterince olgunluk seviyesine ulagsmadigi iilkelerdeki aile isletmelerinde daha sik

goriilmektedir (Aydiner, 2008: 77).

Aile isletmeleri, diger isletmelere goére daha hizli kararlar alarak
uygulayabilmektedir. Bu durum sorunlara miidahalede aile isletmelerine zaman
bakimindan bir avantaj olusturmakta ve isletmenin devamliligini saglamaktadir. Cabuk
karar vermenin avantajlar1 oldugu gibi, dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Hizli karar verme,
sahip olunan problemleri analiz ve degerlendirme asamasinda bazi konularin gézden
kacmasina sebep olmakta ve bu durumda gelecekte diizeltilmesi zor yeni problemlerle

karsilagilmasina sebep olmaktadir.

Aile isletmelerinde hem miilkiyetin hem de yonetimin ayni aile iiyesinde bulunmasi
diger isletmelerde karsilasilan yonetim ve miilkiyet arasindaki ¢atigsmalar1 gériinmez hale
getirmektedir. Ayrica yonetimin aile bireylerinin elinde bulundurulmasi ortak akil sonucu
olusmus olan aile isletme politikalarinin devamliligini saglamaktadir. Bu durum istikrari
ve sirdirilebilirligi devam ettirdigi igin aile isletmeleri agisindan bir rekabet avantaji

olusturmaktadir. (Giinver, 2002: 20). Rekabet avantaji saglamanin 6nemli bir yapi tasi olan



sermaye ise; aile fonlar1 kullanilarak saglanabilmekte. Bu durum, finansal Kkriz

donemlerinde aile isletmelerini daha avantajli hale getirmektedir (Ates, 2003: 12).
1.3. Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi

Rekabetin arttig1, stirdiirebilirligin zorlastigi gliniimiizde isletmelerinin ayakta
kalmasi1 ve kar marjin1 yakalamasi giiclesmektedir. Globallesmenin arttig1, iilke sinirlarinin
kalktig1 liberal bir ekonomik sistemde ve tek pazar ortaminda isletmelerin ayakta kalarak
rekabet Ustiinliigli saglamalar1 farklilasmayir ve temel yetene§i zorunlu kilmaktadir.
Isletmeler mevcut i¢c ve dis cevreyi cok iyi analiz etmeli ve degisime ayak uyduracak
yonetim kararlar1 almalidir (Ates, 2003: 19; Besler, 2009: 5; Cini, 2016: 9; Dinger, 1998:
1). Bu baglamda isletmeler siirdiirebilirligi saglayabilmek i¢in; en iyi tek bir organizasyon
yerine, durum ve kosullara gore kendini yenileyerek ve stratejik yonetimini “durumsallik
yaklagimi” baglaminda sekillendirerek rekabet avantaji saglamaktadir (Cini, 2016: 9;
Kiiciikali, 2011: 50). Isletmelerde siirdiiriilebilirlik, genel anlamda piyasa sartlarinda
isletmelerin stirekliligi saglama becerisi olarak tanimlanmaktadir. Bu siirekliligin
saglanmasinda, ekonomik, sosyal, ¢evresel ve ahlaki performans biiyiik rol oynamaktadir

(Cini, 2016: 10; Lynch, 2011: 4; Welter, 2011: 31).

Aile isletmelerinde stirdiiriilebilirlik kavrami, kurumsal siirdiiriilebilirlik temelinde
ele alindiginda ise isletmeler biiylime ve maksimum karlilik i¢in sosyal esitlige 6nem
vererek mevcut cevresel faktorlerin dengede tutulmasini saglamalidir. Ayrica ekonomik
kalkinma i¢in hedeflerinin pesinden gitmeleri de onemlidir. Aile isletmeleri, rekabet
avantaj1 saglayacak stirdiirebilirlik uygulamalarin1 ekonomik, sosyal ve g¢evresel girdileri
diistinerek yapmalidir. Ayrica yoOnetim ve {retim stratejilerini ve karar alma
mekanizmalarimi bu girdilere gore sekillendirmeleri gerekmektedir. Aslinda burada dikkat
ceken husus aile isletmelerinin sadece ekonomik bir kurulustan ibaret olmadigi ayni
zamanda sosyal yapi icerinde etkisinden dolay1 ¢evresel faktorlere karsi sorumlu oldugu
gercegidir. Sonug olarak aile isletmeleri rekabet avantajini kurumsal siirdiiriilebilirlik ile

elde etmektedir (Oztel vd., 2012: 33).
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Sekil 1. Siirdiiriilebilirligin alt boyutlari.

Kaynak: Besler, S. (2009). Kurumsal Siirdiiriilebilirlik. Beta Yaymnlari, Istanbul.

Cevresel siirdiiriilebilirlik (biitiinliik) ilkesi, ekosistemin sinirli yenilenme kabiliyeti
oldugu, insan faaliyetlerinin toprak, hava ve su kaynaklarin1 agindirmamasi gerektigini
temel alan bir boyuttur (Bansal, 2005: 198). Isletme bazinda bu ilkeyi ele aldigimizda,
isletmelerin kar marj1 elde etmek i¢in uygulamis oldugu faaliyetlerin, ¢evreye zarar
vermeyen ve cevreyi koruyan iiretim teknolojilerini kapsayan asamalarin gerekliligini
belirtir. Sosyal siirdiiriilebilirlik ise aile isletmelerinin sahip oldugu sosyal ve beseri
sermayenin, isletmenin amaglar1 ve degerleri dogrultusunda yonetilmesidir. Burada amag
sahip olunan sosyal sermayenin artirilmasidir. Bu amaglara da sosyal sorumluluk

projelerinin desteklenmesi ile ulasilabilmektedir (Cini, 2016: 11).

Ekonomik siirdiiriilebilirlik acisindan diislintildiiglinde firmalar trettikleri mal ve
hizmetlerle bir deger olustururlar. Firmalar, bu mal ve hizmetlerin Kkalitesini verimli bir
sekilde yiikselterek yarattiklar1 degeri artirirlar. Deger, tiiketicilerin arzu ettigi yeni ve
farkli iriinler ireterek, girdi maliyetlerini diisiirerek veya iiretim verimliligi artirilarak
yaratilir. Firmalar mal ve hizmetlerini piyasada satmayr veya ticaretini yapmay1
secgebilirler. Firma, mal veya hizmetleri en az bu mal ve hizmetlerin maliyetini asan bir
fiyata sattiginda, yarattigi degeri yakalar ve finansal performansini artirarak ekonomik
stirdiirebilirligini saglar. Ancak, yiiksek deger yaratma her zaman yiiksek finansal

performansla ilgili olmayabilir (Bansal, 2005: 200).
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Sonu¢ olarak aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢sel ve digsal faktorlerin
etkilerinin hesaplanmasina baglidir. Ozellikle gevresel, sosyal ve ekonomik faktorler,
isletmenin siirdiriilebilirligi  acisindan 1yi sentezlenerek ydnetimde alinacak dogru

kararlara 151k tutmalidir. Bu isletimin temelinde de kurumsallagsma yatmaktadir.

Aile igletmeleri, aile kavramindan da anlasilacagi gibi aile ve yOnetimin i¢ ige
gectigi bir yapir sergilemektedir. Bu durum aile i¢inde dogacak problemlerin yonetime
yansimasina, olusan sorunlarin biiyiimesine ve ¢Oziimlerin ¢ok daha karmasik faaliyetler
yapilmasina sebep olmaktadir. Bundan dolay1 siirekliligin saglanmasi ailenin ve isletmenin

kurumsallagmast ile yakindan baglantilidir (Dil ve Gliimiistekin, 2008: 306).
1.4. Diinya ve Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Aile isletmeleri insanligin var oldugu ve toplum yasamina gectigi tarihe kadar eski
bir varolus gosterse de sanayilesmenin basladigi 19. ylizyillda 6nemi artmis, 20. yiizyilda
sanayilesmenin hiz kazanmasiyla arastirma konusu haline gelmistir. Clinkii sanayilesme ile
hiz kazanan iiretim ve hizmet sektorii ¢ok daha karmasik problemlerle karsi karsiya
kalmistir. Bu karmasiklik ve belirsizlik icinde olusan aile isletmeleri, siirdiiriilebilirligini
saglamak icin yonetim modelleri gelistirmekte ve sermayesini korumak icin caba sarf
etmektedir. Bundan dolay1 aile isletmelerinin 6nemi iilke ekonomileri i¢in artmakta ve

gelecek kusaklara aktarilmasi konusunda ¢oziim yollar1 aranmaktadir.

Aile isletmeleri incelendiginde ve Kkiiltiirel yapilar1 dikkate alinmadiginda hemen
hemen tiim {ilkelerde benzer 6zelliklere sahiptirler. Bu 6zelliklerden biri yasam stirecleridir
ve aile igletmelerinin ortalama yasam stirecleri 24 yildir. Bu da kurucu miidiiriin 24 yillik
hizmet siiresine tekabiil etmektedir (Giiles, 2013: 15). Yapilan arastirmada ABD'deki aile
isletmelerinin sadece %30'u ikinci kusaga kadar devam ederken bunlarin yaklasik %15-
16's1 iiciincii nesil yonetime gegmistir. Ingiltere'de aile isletmelerinin ikinci kusaga gecme

oran1 %24, ticlincii kusaga ge¢me orani ise % 14'tlir (Bjuggren ve Sund, 2002: 124).

Aile isletmeleri; riskli, aile odakli, yonetimde yetersiz olduklari, profesyonel
olmadiklar1 ve ¢ogunlukla yerel olarak faaliyet gosterdiklerine dair yaygin olarak kabul
goren varsayimlara ragmen, diinya ¢apinda en yaygin ticari organizasyon tiiriidiir (Giiles,
2013: 16). Aile isgletmeleri yillik kiiresel gayri yurt i¢i harcamanin %70'inden fazlasini
olusturur. ABD'deki Standart and Poors’un agikladigi 500 firmanin iigte birinden fazlasini
aile isletmeleri olusturur. Avrupa firmalarinin %90'indan fazlasimi temsil eden kiiresel
sermayeye hakim olan aile isletmeleri; Asya, Latin Amerika ve Afrika'daki ekonomilerin

9



biliyiimesine onemli 6l¢iide katki sunmaktadir (Debellis vd., 2021: 1). Tiim bu verilere
ragmen diinya geneli ele alindiginda ikinci nesilde varligini siirdiirebilen aile isletmelerinin

%10’u gegmedigi goriilmektedir (Keskin, 2014: 17).

Tablo 1
Bazi iilkelerde aile isletmelerinin toplam isletmeler i¢indeki pay1
ULKELER %

Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96
Isveg >90
Italya > 95
Tiirkiye > 95

Kaynak: Kirim, A.(2007). Aile Sirketlerinin Yonetimi, Sistem Yayincilik, Istanbul, s. 4.

Kore Bankasi tarafindan 41 {ilkede yapilmig bir arastirma neticesinde Mayis 2008
tarithinde yayinlanan raporda, 200 yillik tarihi olan 5.586 sirket tespit edilmistir. 200 yillik
tarihi olan bu sirketlerden Japonya’da 3146 tanesi bulunurken, Almanya'da 837 tanesi,
Hollanda'da 222 tanesi ve Fransa'da 196 tanesi bulunmaktadir. Ayrica diinyada bilinen en
eski aile isletmesi halen 40. nesille devam eden ve 578 yilinda Japonya’da insaat sektorii

ile faaliyetine basalayan Kongo Gumi’'nin oldugu belirtilmistir (Sevim ve Korkut, 2014:
22).

Diinyanin en biiyiik 200 sirketi yirmi iki {ilkeye yayilmistir ve farkli 6zelliklere
sahiptir. Bircogu kendi iilkelerinde faaliyet gdsterirken ayni zamanda iilke disinda iilke
ekonomilerini etkileyecek seviyede faaliyetlerine devam etmektedir. Tablo 2’de diinyanin

en biiyiik 25 sirketi gosterilmektedir.
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Tablo 2

Diinyanin en biiylik yirmi bes sirketi

Sira ..

No Sirket Kurulus Gelir Calisan Ulke
1 Wal-Mart Inc. 1962 485.87 | 2,300,000 A.B.D.
2 Volkswagen AG 1937 287.90 642,300 Almanya
3 Berkshire Hathaway, Inc. 1955 242.14 402,166 A.B.D.
4 EXOR SpA 1927 170.82 307,637 Italya
5 Ford Motor Company 1903 156.78 202,000 A.B.D.
6 Bayerische Motoren Werke AG 1916 118.80 129,932 Almanya
7 Koch Industries Inc. 1940 110.00 100,000 A.B.D.
8 Cargill, Incorporated 1865 109.70 153,000 A.B.D.
9 Schwarz Group 1930 109.65 360,000 Almanya
10 Robert Bosch GmbH 1886 94.63 402,166 Almanya
11 ALDI Group 1913 84.92 162,579 Almanya
12 Comcast Corp. 1963 84.53 164,000 A.B.D.
13 Arcelor Mittal 1976 68.68 197,108 | Liiksemburg
14 Gunvor SA 2000 64.00 1,600 Isvicre
15 Dell Technologies Inc. 1984 61.64 138,000 A.B.D.
16 Metro AG 1996 60.19 57,852 Almanya
17 Roche Holding AG (Roche Group) 1896 56.51 93,734 Isvigre
18 LG Corporation 1947 55.71 37,902 | Giiney Kore
19 Continental AG 1871 53.21 235,473 Almanya
20 Groupe Auchan S.A. 1961 53.15 355,107 Fransa
21 CK Hutchison Holdings 1828 53.00 300,000 | Hong Kong
22 America Movil SA de CV 2000 51.63 191,851 Meksika
23 LVMH Moé_t Hennessy Louis 1987 51.14 128,637 Fransa

Vuitton SA

24 JBS SA 1953 49.50 235,000 Brazilya

25 China Evergrande Group 1996 47.93 140,000 Cin

Kaynak: http://familybusinessindex.com/ (Erigim 01.09.2021).

Diinyada tiim iilkelerin ekonomisinin lokomotifi nasil aile isletmeleri ise,

Tiirkiye’de ekonominin temel yap1 tasi ve itici giicii de aile isletmeleridir. Ulkemizde elde
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edilen GSMH’in  %75’den fazlasinin aile isletmeleri vasitasiyla olusturuldugu

bilinmektedir (Aydemir, 2011: 14; Baraz, 2008: 6;).

Diinyada geneline bakildiginda isletmelerin yaklasik %480’ini, Tiirkiye’ye
bakildiginda isletmelerin %90-95’ini aile sirketleri olusturmaktadir (Ak, 2006: 151; Baraz,
2006: 120). Aile isletmelerinin temel 6zellikleri ise;

1. Aile isletmesini yonetecek kisinin aileyi olusturan bireylerden olmasi.
2. Yonetim kurulunun sadece aile igerisindeki bireylerden olusturulmasi.

3. Isletmenin itibarin1 aile bireylerinin yapmis oldugu davranislarin belirlemesi ve

bunun disiiniilmesi.

4. Aile tiyesinin isletmesinde almis oldugu gorevin aile icerisindeki konumunu ve

itibarini etkilemesi.

5. Aile tiyesinin is ile ilgili bulunmak istedigi gorevi belirlerken isletmeyle olan

iliskisi hakkinda belirli bir kanaate varmasi,

6. Isletmenin kurumsal degerlerinin aile ile iliskilendirilmesi olarak siralanmaktadir

(Aydinlik ve Karagiille, 2006: 58; Cetin vd., 2008: 110).

Ayrica ekonomik ve sosyal kalkinmaya katki saglamak amaciyla her iilke Kiiciik ve
Orta  Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI) politikasim1  kendi  gerceklerine — gore
sekillendirmektedir. Ulkeler bu politika gercevesinde KOBI'lerin olusmasi, gelismesi,
hayatta kalmas1 ve rekabet giiclerinin artirilmasina yonelik destek ve hizmetler sunar.
Ulkemizde yatirim ve istihdamin artirilmasi, Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) ve yenilik
faaliyetlerinin desteklenmesi, bolgesel gelismislik seviyesine ulasilmasi, verimliligin ve
thracatin artirilmasi gibi hedeflere ulasmak icin ¢esitli kamu kurum/kuruluglari tarafindan

cok sayida finansman programi sunulmaktadir.

Ulkemizde aile isletmelerinin kurulus ve siirdiiriilebilirlik asamasinda destek
saglayacak soz sahibi olan baglica kurum/kuruluslar su sekildedir ( KOSGEB Stratejik
Plani, 2019-2023; 14);

1. Sanayi ve Teknoloji Bakanligi,

2. Hazine ve Maliye Bakanligi,

3. Ticaret Bakanligi,

4. Cumhurbagkanligi/Strateji ve Biitge Baskanlig1 ,
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5. T.C. Kiiciik ve orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskanlig1 (KOSGEB),

6. Tirk Standartlar1 Enstitiisii,

7. Tirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu,

8. Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi,

9. Tirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu,

10. Kalkinma Ajanslari,

11. Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi,

12. Tiirkiye ihracat Kredi Bankast,

13. Kredi Garanti Fonu,

14. Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar Kredi ve Kefalet Kooperatifleri Birlikleri,

15. KOBI Girisim Sermayesi Yatirim Ortaklig1

Tiirkiye'de yerel ve bolgesel diizeyde saglikli politikalarin sekillenmesinde 6nemli
rol oynayan bu kurum ve kuruluslar, Tiirkiye ekonomisinin hedeflerine ulagabilmesi i¢in
aile isletmelerinin hem taleplerini hem de ihtiyaclarini karsilamaktadirlar. Ozellikle
Tiirkiye genelinde orgiitlii Ticaret Odalar1 ve Borsalarin yerel veri ve bilgi {iretimi yoluyla
strateji gelistirme yeteneklerini gelistirmesi, aile isletmeleri agisindan Tiirkiye'deki 6nemli
bir boslugun doldurulmasina yardimci olacaktir. Sahada veri toplayarak aile isletmeleri ile
yakin temas kuran Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), isletmeler agisindan sorun

teskil eden hususlari tespit ederek stratejiler gelistirmektedir (Ozetle TOBB, 2023;14).

Tiirkiye'de ge¢misten giiniimiize faaliyetlerini siirdiirebilen firma sayis1 ¢ok azdir.
Tiirkiye’de 6zel sektor Tiirkiye Cumhuriyeti'nin kurulmasindan sonra olugmaya ve ivme
kazanmaya baslamistir. Cumhuriyetin ilan1 ile birlikte ortaya ¢ikmaya baslayan liberal
sistem, Ikinci Diinya Savasi ile sarsilmis ve bu nedenle Tiirkiye’de 6zellesme ancak son
yarim asirda ekonomide yerini almaya baglamistir (Naipoglu, 2006: 29). Cumhuriyetin
kurulmasindan sonra iilke gelisimi i¢in devlet fonlarinin destek amacli kullanildig
“Devletcilik Donemi” olarak nitelendirilen 1930-1950 yillar1 arasinda 1929 Diinya
Ekonomik Krizi ile sarsilmis olan kamu ve ozel sektor, yeni fabrikalar kurmaya
baslamistir. Bu donem girisimcilik faaliyetlerinin yogunlastig1 bir donem olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Arslan, 2006: 56; Aydin, 1984: 7).

Tiirkiye'de altinc1 veya yedinci kusaga gecen aile isletmesi yoktur. Aile

isletmelerinin Tiirkiye'deki smirli dmrii {ilkemiz sartlarina gére degerlendirilmelidir. Is
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biiyiidiikge, girisimciler yonetimde olduklari igin isi biraktiklarinda is etkilenir. Bir sonraki
kusaga aktarim sirasinda ¢ocuklarin farkli istekleri oldugu i¢in sirketin kusak aktarimi
zorlasmaktadir (Ozcan, 2015: 23). Bundan dolay:1 Tiirkiye’deki siirdiiriilebilir olmay1
basarmis ve yonetimi gelecek birka¢ kusaga aktarabilmis bazi aile isletmelerinin faaliyet
alanlarini, diinya genelinin aksine, geleneksel iirlinlerin aldigi goriilmektedir (Kamaci,

2019: 12). Tablo 3°de Tirkiye’deki bazi aile isletmeleri ve aktarildigi kusaklar

goriilmektedir.

Tablo 3

Tiirkiye’deki bazi aile isletmeleri

Sirket Kurulus Nesil Sahibi

1 Haci1 Bekir Akide Sekerleri 1777 5 Hac1 Bekir
2 Iskender 1860 3 Mehmetoglu Iskender Efe
3 Vefa Bozacisi 1870 4 Hac1 Sadik
4 | Kuru Kahveci Mehmet Efendi 1871 4 Mehmet Efendi
5 Giilliioglu 1871 5 Mehmet Giilli
6 Sabuncakis 1874 3 Sistari Sabuncakis
7 Komili 1878 3 Komili Hasan
8 Cemilzade A.S. 1883 3 Udi Cemil Bey
9 Cogenler Helva 1883 4 Rrasih Efendi
10 Hac1 Abdullah 1888 3 Abdullah Efendi
11 Hac1 Sakir 1889 4 Hac1 Ali
12 Teksima Tekstil 1893 4 H. Mehmet Botsali
13 Konyali Lokantasi 1897 3 Ahmet Doyuran
14 Arkas Holding 1902 3 Gabriel J.B. Arcas
15 Bebek Badem Ezmecisi 1904 2 Mehmet Halil Bey
16 Koska Helva 1907 4 Haci Emin Bey
17 Abdi Ibrahim 1912 3 Abdi Ibrahim Barut
18 Mustafa Nevzat 1923 3 M. Nevzat Pisak
19 Eylip Sabri Tuncer 1923 3 Eylip Sabri Tuncer
20 Ko¢ Holding 1926 3 Vehbi Kog
21 Eczacibasi 1942 2 Nejat Eczacibasgi
22 Ulker 1944 2 Sabri Ulker
23 Sabanci1 Holding 1946 2 Hac1 Omer Sabanci
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Kaynak: Ozcan, L.(2015). Aile sirketleri ve Kurumsallasma. Ankara.

Tirkiye’deki aile isletmelerinin kacinci nesle aktarildigina baktigimizda Asya,
Avrupa ve Amerika kokenli aile isletmelerine gore gelecek nesillere aktarimda basarisiz
oldugunu goérmekteyiz. Bu noktada, Tiirk aile isletmelerinin yonetimi gelecek nesillere
aktarimda basarisizlik sebeplerinin neler oldugunun tespiti Oonem kazanmaktadir.
Tespitlerin  dogru yapilmasi ve diizeltici Onlemler alimmasi aile isletmelerin

stirdiiriilebilirligi agisindan bir gereklilik olusturmaktadir (Aydemir, 2011: 14).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL USTALIK KAVRAMI

Arastirmacilar son zamanlarda insani bir 6zellik olan ¢ok yonliiliigli (ustalik) ve
insanlarin iki elini de esit beceride kullanma yetenegini, organizasyonlar1 tanimlamak igin
bir metafor olarak kullanmaya baslamislardir. Isletmelerde orgiitsel ustalik kavramina
baktigimizda, ¢ok yonlii firmalar, esit beceri ile yeni firsatlar1 kesfetmenin yani sira mevcut
yetkinlikleri kullanma yetenegine de sahiptir. Ayrica, yararlanici ve arastirmaci yonelimler
birbirinden bagimsiz bilgiyi isleme becerilerinden ortaya ¢iktigi igin, arastirmacilar
firmalarin her iki yonelimi nasil basari ile sonuglandiracaklarini ve bdyle bir arayisin daha

yiiksek performansla nasil yapilacagini tartismaktadir (Lubatkin vd., 2006: 647).

Uluslararas1 pazarda basarili bir sekilde rekabet eden birgok isletmenin, yenilik ve
artan hiz dogrultusunda meydana gelen karmasiklik diizeyine karsi; Orgiitsel ustalik
stratejilerini nasil uyguladiklart hem biiytimekte olan isletmelerin hem de isletme yonetimi
arastirmacilarinin ilgi odagi olmustur. Cok sayida ampirik arastirma, 6zellikle belirsiz bir
cevrede cok yonlii ve orgiitsel ustaligi etkin kullanan firmalarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajlarina sahip oldugu ve basarili oldugu iddiasin1 desteklemektedir (Cao, Gedajlovic
ve Zhang, 2009: 30; Gibson ve Birkinshaw, 2004: 223; He ve Wong, 2004: 493; Kiss vd.,
2020: 2001; Lubatkin vd., 2006: 647; Raisch vd., 2009: 693).

2.1. Orgiitsel Ustahk Tanim ve Onemi

[nsanligin varolusu ile baslayan ve devaminda gelisen bilimin her ¢agda toplumla
olan iligkisi ekolojik bir gercektir. Toplumlarin dogaya karsi hayatta kalma miicadelesi
i¢cin, insanoglunun sahip olmast gereken bilgi, 6grenme ve problemlerle basa ¢ikma
zorunlulugu; ozellikle glinlimiizde yani bilginin ¢aga hiikmettigi bir zamanda, diinya
tizerindeki tiim isletmeler i¢in siirdiirebilirligi saglamak adina, rekabet avantaji elde etmede
oldukca ©nemli hale gelmistir. Enformasyon teknolojilerindeki gelismeler neticesinde
bilgiye ¢ok kolay ve hizli bir sekilde ulasilmaktadir. Bilginin ¢ok daha hizli yayilmasi
kiiresel ve yerel arasindaki sinirlar1 goriinmez hale getirirken, etkilesim kiiresel boyutta
hizlanmaktadir. Bu doniisiime ve dolayisiyla doniisen ¢evreye karsi kayitsiz kalamayacak
olan isletmeler, karsilagilan baskilarla miicadele ederek kendi stratejilerini olusturmali ve

stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak i¢in degisimin gerektirdigi yontemleri tespit
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etmek zorundadir. Bu zorunluluk ise tiim isletmeler icin kendi yetenek ve ustaliklarinin

neler oldugunun tespitinin gerekliligini ortaya koymaktadir (Ciftci, 2017: 188).

Literatiir ¢alismalarindan ve Orgiitlerin incelenmesinden elde edilen temel bir
anlayisa gore, farkli 6rgiit bigimleri; farkl: stratejiler ve farkli ¢evresel kosullarla iliskilidir.
Ormnegin, ortamin istikrarli oldugu durumlarda faaliyet gosteren isletmelerin; hiyerarsik
iligskilerin agik bir sekilde uygulandigi, roller ve sorumluluklarin iyi belirlendigi ve bu
durumlar ile 6zdeslesen 'mekanik’ sistemler olarak adlandirilan sistemleri gelistirdikleri,
buna karsilik, daha calkantili ortamlarda faaliyet goOsteren firmalarin, daha fazla
koordinasyon mekanizmalari olugturdugunu ve ani degisen ¢evrelere gore daha esnek yani
daha ‘organik’ sistemler gelistirdikleri belirlenmistir. Daha sonra yapilan arastirma
sonucglart organik sistem goriisiinii dogrulamis ve isletmelerin farkli icsel ve dissal
ortamlarda (yapilarda) farkli stratejiler gelistirilmesinin gerekliligini biiyiikk dl¢iide kabul
edilmistir (O’Reilly ve Tushman, 2013: 324).

Organizasyonlar degisim karsisinda nasil hayatta kalir? Merak edilen bu soru,
yonetim, tarih, strateji, orgiitsel sosyoloji, psikoloji ve ekonomi gibi birbirinden farkli
disiplinlerden  akademisyenleri mesgul  etmistir.  Yapilan bazi  arastirmalar,
organizasyonlarin uyum ve adaptasyonunu ele alirken bazi arastirmalar da
organizasyonlarin eylemsizligine vurgu yaparak degisimin dogal bir seleksiyon ve miisteri
odakli degisimsel bir slire¢ oldugunu belirtmektedir (Gozen, 2018: 24; O’Reilly ve
Tushman, 2008: 3). Organizasyonlarin uyum ve adaptasyonunu ele alan kuram,
organizasyondaki degisiklikleri, teknoloji ve ¢evredeki degisikliklere gore sekillenen bir
slireg olarak ele almaktadir. Olasilik teorisi, kaynak bagimlilig: teorisi ve kurumsal teoriyi
iceren bu kuramsal yaklasimin yaninda eylemsizligi esas alan cevredeki degisimleri
ciddiye almayan ve yavas hareket eden organizasyonlarin yok olacagini belirten orgiitsel
ekoloji, oOrgiitsel ustalik kavraminin kuramlarini olusturmaktadir (Goézen, 2018: 24).
Buradan hareketle isletmeler stirdiiriilebilirlik i¢cin mevcut kaynaklarini etkin bir sekilde

kullanmak ve yeteneklerini gelistirmek zorundadir. (Sezer, 2016: 7; Vijande, 2012: 1079).

Gelisen diinyada isletmelerin kemer sikma zorunlulugu ve yogun rekabet ortami,
isletme yoneticilerini maliyetleri diisiirmeye ve verimliligi artirmaya yonlendirmektedir.
Ote yandan artan degisim hiz1 yeniligi gerekli kilmaktadir. Yani hem yeni yollar kesfetme

hem de mevcut olanlar1 kullanma becerisi zorunludur. Sirketler, ayn1 anda farkl strateji
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tarzlar1 gerektiren ¢esitli ortamlarda faaliyet gosterirken ¢ok yonliiliige ihtiya¢ duyarlar

(Reeves vd., 2013: 1). Iste “orgiitsel ustalik” bu sartlar altinda ortaya ¢ikmus bir kavramdar.

Orgiitsel ustalik isletme literatiiriine yeni girmis bir kavram olsa da Tiirkce’de
“orgiitsel cift yeteneklilik, orgiitsel ¢ift yonliiliik, orgiitsel cift ellilik ve orgiitsel ustalik”
gibi birkac farkli ifade ile gegcmektedir. Tiirkce’de karsilig1 genellikle “Orgiitsel Ustalik”
olarak kullanilan kavramin Ingilizce karsihig “Organizational ~Ambidexterity”

kelimelerinden olugsmustur (Baskan, 2020: 42).

Orgiitsel ustalik kavrami literatire Robert Duncan (1976) tarafindan
kazandirilmigtir. Duncan yazininda isletmelerin stirdiiriilebilir olmasi ve uzun vadede
hayatta kalabilmesi icin ikili bir yapiya sahip olmasi gerektigini belirtmistir. Isletmeler
iretim siirecinde etkinligi temel almanin yaninda, gerektiginde standartlasmayi veya
yenilik¢i olmayi, farklilasmay1 ve maliyet liderligi gibi yonetim stratejilerini bir arada
kullanabilmelidir. Bununla birlikte yeri geldiginde kiiresellesmeyi ve ayni zamanda
bulundugu yerde faaliyetlerinin devam ettirebilmeyi diisiinebilmesinin yaninda, bazen kisa
stirede kar etmeyi bazen de uzun donemde biiyliyebilme gibi unsurlart da bir arada
uygulayabilmelidir (Gibson ve Birkinshaw, 2004: 223; Goézen, 2018: 26; He ve Wong,
2004: 493).

Raisch ve Birkinshaw (2000: 375) ise orgiitsel ustaligi; bir isletme miisteriler
tarafindan talep edilen hizmet ve iiretimin yonetiminde uyumlu ve verimli olurken, ayni
zamanda bu isletmenin cevredeki degisikliklere ¢abuk reaksiyon gostererek strateji
gelistirme yetenegi olarak tanimlamistir. O’Reilly ve Tushman (2008: 3) tarafindan yapilan
calisma hem iriinde farklilasmis hem de adapte edilmis birimler yaratan firmalarin
orgiitsel ustaliklarinin o6rgiit oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica literatlirdeki bir c¢ok
ampirik caligma, oOrgiitsel performansin, orgiitsel ustaligin bir sonucu olarak ortaya
ciktigin1 gdstermekte ve aralarinda yiiksek bir korelasyon oldugunu ortaya koymaktadir

(Baskan, 2020: 42).

Stubner vd. (2012: 218), isletmelerin kendine has 6zellikleri nedeniyle, 6zellikle
aile isletmelerinin gelecekteki biiyiime firsatlarini kesfetmeye ve eszamanli olarak mevcut
is slireclerinden yararlanmaya uygun oldugunu ve sonugta ortaya ¢ikan yliksek orgiitsel
ustalik seviyesinin aile izerinde olumlu bir etkisi oldugunu savunmaktadir. Bu tiir orgiitsel
ustalik seviyesi yiiksek olan isletmeler sadece giinliikk is potansiyellerini yonetmekle

kalmaz, ayn1 zamanda rekabet avantaji saglayacak olan siirdiirebilirlik adina, belirsiz ve
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dinamik bir ortamdaki degisikliklere adapte olacak kadar esnek bir yapiya biiriiniirler
(Gibson ve Birkinshaw, 2004: 223). Kit kaynaklar ile bu anlatilanlar1 saglayabilmek
isletmeler i¢in ¢ok karmasik ve uygulanmasi giic hususlar1 icermektedir. Siirekli arastirma
ve ¢evreden yararlanma gibi uygulamada zit gibi goriinen yapilar1 hayata gecirmek bazi
yetenekleri ve bir isletme kiiltiirinii gerekli kilar. Bu durum isletmeler i¢in uygulamada
giicliige sebep olur. Bunlarin en baginda ¢atisma ve ¢eliskili uygulamalar gelmektedir. Bu
siireci basar1 ile yonetmek ancak orgiitsel ustalik seviyesi yiiksek isletmelerde miimkiin
olmaktadir. Durumsallik yaklasimi c¢ercevesinde siirekli degisen i¢ ve dis gevreye karsi
uyum saglamayi, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji i¢in yeni iiriinler ve hizmetler ortaya
koyarken, bir yandan da mevcut 6z yetenegini etkin bir sekilde kullanmayi1 ve bu iki
hususu dengede gotiirmeyi ancak Orgiitsel ustalik seviyesi yiiksek olan isletmeler
saglayabilmektedir. Yani orgiitsel ustalik rastgele bir uygulama siireci degil, belli bir plan
dahilinde rekabet avantajini devam ettirebilmek icin yeni firsatlar1 kovalarken mevcut
yapiy1 da etkili bir bicimde uygulayan bilingli bir siireci tanimlamaktadir (G6zen, 2018:
27).

Son yillarda, orgiitsel ustalik kavrami ve Orgiitler {izerine yapilan arastirmalar hiz
kazanmstir. Onde gelen yonetim dergilerinde ¢ok yonliiliik kavramma acikca atifta
bulunan c¢aligmalarin sayis1 2004'te 10'dan az iken 2009 yilinda 80'in iizerine ¢ikmistir. Bu
artan ilgi, orgiltsel ustalik kavraminin 1iyilestirilmesine ve genisletilmesine katkida
bulunmustur. Ilk olarak kavramsal calisma, orgiitsel ustaligin genel olarak firma
performansi ile pozitif iliskisine dair kanit saglayan biiylik 6lgekli ampirik ¢aligmalarla
tamamlanmustir. Ikinci olarak, orgiitsel ustaligin yapisal dnciillerine yonelik arastirmalar
yapilirken bu Onciillerde; baglamsal yapinin, informel aglarin ve liderligin oynadigi
rollerin etkileri arastinlmistir. Uciincii olarak ise ¢evresel ve orgiitsel moderatdrlerin
orgiitsel ustalik ve onun Onciillerinin performans iizerindeki etkilerinin tespitine yonelik
caligmalardir (Raisch vd., 2009: 685). Tablo 4’te orgiitsel ustalik kavramina dair literatiirde

yer alan belli bagh 6rgiitsel ustalik tanimlar1 gosterilmistir.
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Tablo 4

Orgiitsel ustaliga iliskin tanimlar

Yazar

Tanim

Duncan (1976)

Orgiit yapisindaki degisiklikleri ve yenilikleri iki asamada da hareket ettirebilen orgiit
becerisi. Daha 6zel olarak ifade etmek gerekirse, Orgiit biriminin g¢tkan problemler ile
ilgilenmesi, kisiler arasi etkilesimin yiiriitmesi, degisimin ¢ergevesinin gelistirilmesi ve
yenilik i¢in iki yonlii 6rgiit ustalik yapisinin gelistirilmesi.

McDonough ve
Leifer (1983)

Caligsma biriminin ayn1 anda birgok farkli yapiy1 barindirma kapasitesi

Tushman ve
O'Reilly (1996)

Artan ve aralikli olarak siirdiiriilen yenilik ve degisimi, ayni organizasyon i¢inde birden gok
celigkili yapry1, siireci ve kiiltiirii entegre ederek ele alma becerisi.

Tushman vd.
(1997)

Usta oOrgilitler hem artan hem de araliklarla devam eden yeniliklerde farkli yenilik
ihtiyaglarini ayn1 anda karsilamak i¢in birden fazla organizasyonel yapiya sahiptir. Bu siireci
gergeklestirirken yine ayni anda kisa ve uzun vadeli faaliyetlerini devam ettirebilme
kapasitesine sahiptirler. Kiigiik bir organizasyondaki bu ikilik, deneme yanilma, dogaglama
ve bazen sans yoluyla dogar. Biiyiik kuruluslar i¢in verimlilik, tutarlilik ve giivene dayali bir
yapiy1 esas alir.

Adler vd. (1999)

Hem siirekli olan hem de siirekli olmayan gorevlerin ayni anda takibi.

Benner ve
Tushman (2003)

Orgiitsel ustalig1 kullanan &rgiitler veya ikili 6rgiit yapilar: ayni anda hem sert ve hem daha
yumusak stratejiler uygulayan orgiitlenme bigimleridir. Bu tiir 6rgiitler genellikle birbirine
siki olarak baglanmamus alt birimlerden olugmaktadir.

Orgiitsel ustalik, ayni anda isin tiim alanlarindaki davramlari uyarlama ve adaptasyon

Gibson ve yetenegi anlamina gelir. Buradaki uyarlama, is birimi i¢indeki tiim faaliyetlerin ayni1 hedefe
Birkinshaw dogru birlikte calistigin1 gosteren uyumu ifade eder. Adaptasyon gosterebilme ise, bir is
(2004) birimi i¢indeki faaliyetleri yeniden organize etme ve galigma ortaminin degisen ihtiyaglarina
hizla yanit verme yetenegidir.
Dogru aragtirma ve mevcut kullanim dengesi ile olgun pazarlarda (maliyet verimliligi ve
He ve Wong OO . < . . .
(2004) yeniligin 6nemli oldugu yerler) ve gelismekte olan pazarlarda (deneyim, hiz ve esneklik

onemli oldugu yerler) yeni iiriin ve hizmetler gelistirme becerisi.

Atuahene-Gima
(2005)

Mevcut iirline ait yeni yeteneklerinden faydalanmaya ve yeni iiriin kesfine yonelik ayn: anda
yapilan yatirim.

Jansen vd. (2005)

Kesfetmeye ve yararlanmaya dayali yenilikleri takip etme yetenegi.

Kaplan ve
Henderson (2005)

Orgiitiin, nceki faaliyetlerine devam ederken yeni kurulan kiigiik isletmelerle entegrasyon
yoluyla en iyi perspektifleri gelistirme girigimidir.

Smith ve
Tushman (2005)

Usta orgiitler, bir is boliimii i¢inde tutarli bir tasarim, yap1 ve kiiltiir gelistiren ve orgiitiin
hem arastirma hem de yararlanma siireglerini yliriiten bir yapidir. Bu organizasyon yapilari,
oldukga farkli departmanlarin ve iist diizey yonetim ekiplerinin entegrasyonunu igerir.

Dannels (2006)

Yikicr yenilikler ve temeller gelistiren ve ticarilestiren isletmelerdir.
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Gupta vd. (2006)

Usta orgiitler, her biri kendini arastirma ve uygulamaya adamis, farklilagmig alt birimler veya
es zamanli arastirma takibi yapan ve gevsek bir sekilde birlestirilmis yararlanici faaliyetlere
katilan bireylerden olugsmaktadir.

Lubatkin vd. Usta orgiitler, mevcut yeteneklerden yararlanma firsatlarina sahiptir ve diger orgiitler ile
(2006) esdeger yetenekler elde etmek i¢in yeni firsatlar aramaktadir.

O'Connor ve

DeMartiona Is birimi liderleri, giinliik operasyonlari yiiriitiirken radikal inovasyon i¢in inisiyatif alabilir.
(2006)

Venkatraman vd.
(2006)

Bir orgiitiin mevcut iirlin pazarlarindan yararlanirken yeni iiriinleri arastirma ve takip etme
yetenegidir.

(legg%ve Daly Paradoksal sirketler, ayn1 anda hem arastiran hem de yararlanan sirketlerdir.
CegarraNavarro . . I
Bir organizasyonun Ogrenme siirecinde siralama ve uyarlamanin es zamanli olarak
ve Dewhurst . o
(2007) gergeklestirilmesidir.

Global sistemde arz ve talep yonii hizla degisen bir ortamda, dinamik bir ¢ercevede yonetilen

Sidhu vd. (2007) isletmeler, ortam sakinlestiginde bu dengeyi ihtiyacin oldugu yoénde kullanarak
esitleyeceklerdir.
Raisch ve . : . A . - A o
Birkinshaw Bir organizasyonun giiniimiiziin is taleplerinin yonetiminde uyumlu ve verimli olurken, ayni
(2008) zamanda ¢evredeki degisikliklere uyum saglama yetenegi
Usta orgiitler; kullanim (yerel arama yoluyla 6grenme, deneyimsel iyilestirme ve mevcut
Simsek (2009) bilginin yeniden kullanimi) ile kesif (uyumlu varyasyon, planlt deney ve oyun siiregleri

yoluyla kazanilan 6grenme) arasinda yiiksek derecede denge saglar.

Burton vd.(2012)

Organik yo6netim sistemlerinde yararlanici faaliyetlerde daha fazla fayda sagladigina dair
yerlesik varsayimla birlikte, arastirma ve isletmeyi ayni anda siirdiirme ihtiyaci, orgiitsel
ustaligin temel yap tagidir.

O'Reilly ve
Tushman (2013)

Orgiitsel ustalik, bir kurulusun hem kesfetme hem de kullanma - verimlilik, kontrol ve
kademeli iyilestirmenin 6diillendirildigi olgun teknolojilerde ve pazarlarda rekabet etme ve
ayrica esnekligin, 6zerkligin ve denemenin gerekli oldugu yeni teknolojilerde ve pazarlarda
rekabet etme becerisini ifade eder.

Literatiirde bircok arastirmaci; stratejik yonetim, yenilik ve teknoloji yonetimi,

orgiitsel 6grenme ve uyum calismalari, Orglit teorisi ve orgiitsel davranis konularinda
yapmis olduklar1 analizlerde orgiitsel ustaligin etki seviyesine bakmaktadir. Ayn1 zamanda
arastirmacilar Orgiitsel ustaligin yonetsel Oonemini kurumsal performans: iyilestirmede
uyum ve stirdiiriilebilirlik agisindan mutlak gereklilik olarak gérmiistiir (Gozen, 2018: 29;
Simgek, 2009: 597).

Orgiitsel ustalik yetenegi geligmis bir organizasyon, yararlanma

(yerel arastirma, deneyimsel iyilestirme ve mevcut bilginin yeniden kullanimi yoluyla
O0grenme) ve arastirma (uyumlu varyasyon, planli deney ve oyun siiregleri yoluyla
kazanilan 6grenme) arasinda yliksek derecede bir denge saglar. Bu anlamda arastirmacilar,

cok sayida onemli oOrgiit Ozelliklerini analiz ederken orglitsel ustaligi kullanmaktadir

(Simsek, 2009: 597: Wu, 2017: 1).
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2.2. Orgiitsel Ustaligin Boyutlar

Literatiir ¢alismalarinda, orgiitsel ustaligin; arastirma ve duraganlik, verimlilik ve
esneklik, mekanik ve organik, yararlanici ve kesfedici oOrgiitsel 6grenme, siraya koyma
veya uyarlama, artinmli ve radikal yenilik, kesfedici ve yararlanici bilgi paylasima,
gelistirme ve yenilik¢i aragtirma, yetenek gelistirme veya daraltma gibi alt boyutlarinin
incelendigi gorilmistiir. Her ne kadar bu alt boyutlar farkli isimlerde ele alinmigsa da
temelde kapsam ve konu olarak incelenen yapi bliyiik 6l¢lide ayni olgular1 igermektedir

(Baskan, 2020: 46; Ozbebek, 2017: 37).

Son zamanlarda yapilan arastirmalarda daha ¢ok yararlanma ve arastirma boyutlari
ele alimmistir. Arastirma boyutu, daha ¢ok isletmelerin yeni yetenekler kazanmasi, yeni
miisteri gruplarina hitap etmesi ve teknolojik yenilikleri isletme icine entegre etmesi gibi
birtakim gelecege yonelik planlamalar1 ele almaktadir. Yararlanma boyutu ise; isletmelerin
mevcut yeteneklerinin iyilestirilmesi ve mevcut iirlin ve siiregler iizerinde siirdiiriilebilir
rekabet avantajin1 saglamaya yonelik faaliyetleri kapsar. Yararlanma boyutunda esas;
mevcut eldeki yetenegin, etkinligi artirmada ve kar marjini en st seviyeye cikartmada
nasil kullanilacagina odaklanmaktadir. Bu anlamda orglitsel ustalik yetenegi gelismis
isletmeler bu iki boyutu uygulayabilecegi seviyede siirdiriilebilir rekabet avantaji
saglayacaktir. Isletmeler uygulanan bu iki boyut stratejileri ile istenen hedeflere daha kolay
ulasabileceklerdir. Ozetle orgiitsel ustaligin yararlanma boyutu mevcut yetenegi
gelistirmeye yonelik olarak kisa vadede sonug verirken, arastirma boyutu yeni iiriin ve
hizmet ile pazardan kazang saglamaya yonelik faaliyetleri kapsamaktadir (Gozen, 2018:

30; March, 1991: 85).
2.2.1. Yararlanma Boyutu

Literatiirde kabul gormiis ustaligin ana boyutlarindan biri olan yararlanma;
isletmelerin sahip oldugu 6z yeteneklerini, 6z kaynaklarini ve mevcut bilgi birikimlerini
kullanarak yarar saglamasini igeren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (G6zen, 2018: 31).
Ayrica March (1991: 71)'a gore yararlanma boyutu, iyilestirme, se¢im, liretim, verimlilik,

se¢im, uygulama ve yiiriitmeyi igermektedir.

Yararlanma boyutu, birbirine bagimli sistemlerin mekanik kontroliinii gerektirir
(Tan ve Liu, 2014: 425). Uriin veya hizmet iiretimi, verimlilik, mevcut {iriin veya hizmetin
daha iyi seviyeye getirilmesi, mevcut durumun kontrolii ve mevcut durumun uygulamasi
bu boyutu agiklamada kullanilan terimlerdir. Yararlanma boyutunun esas amaci, mevcut
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imkanlari, elde edilmek istenen iriin i¢in uyarlamaktir. Bunun sonucunda miisterilerin
ihtiyaglarimi karsilamak igin gevresel kosullara cevap vermis olacaktir. (Lubatkin, 2006:
647; March, 1991: 71; O'Reilly ve Tushman, 2013: 24; Yilmaz, 2017: 32).

Levinthal ve March’in (1993: 105) yapmis oldugu g¢alismalar bize; yararlanma
boyutunun zaten bilinen seylerin kullanimin1 ve gelistirilmesini igcerdigini gostermektedir.
Yararlanma faaliyetleri genel olarak orgiitsel odaklanmayi, deneyimi ve c¢esitlilik azaltmay1
tanimlamak igin kullanilmistir (Lavie, 2010: 109). Isletmelerde yararlanma faaliyetleri 6z
yetkinlik ¢ercevesinde dis cevre firsatlar1 hakkinda eksiksiz bilgi sahibi olundugu
varsayimi tiizerine insa edilmigtir. Stratejilerini yararlanma odakli belirleyen orgiitler
problemlerin agik¢a belli ve ¢oziim yollarinin da net oldugu bir ortamda bulunma
beklentisi icerisindedir. Bu orgiitlerin odak noktalarini yaptiklar: isler, bu isleri yapma
bicimleri, hedefleri ve piyasadaki konumlar1 olusturmaktadir. Belirsizlik; oOrgiitlerin
yararlanma faaliyetinin en diigiik seviyesini, basari ise en iist odaklanma seviyesini

gostermektedir (Gozen, 2018: 31).

Comez (2012: 29) tarafindan yapilan bir ¢alismada orgiitsel ustaligin yararlanma

boyutuna ile ilgili bazi ifadeler su sekilde siralamustir;

1. Isletmelerin; iiretim veya hizmete yénelik sahip oldugu bilginin gelistirilmesi ve

tecriibelerden yararlanilmasi,
2. Mevcut imkanlarin sahip olunan miisterilerin hizmetine sunulmast,

3. Isletmenin sahip oldugu teknolojiden, mevcut iiriin piyasasim iyilestirmek

maksad ile yararlanilmasidir.

Literatiirde yapilan baska bir c¢alismaya gore ise yararlanma boyutunun temeli,
isletmelerin paradigmalar iyilestirme ve genisletme siirecine, teknolojilerine ve mevcut
imkanlarma dayanmaktadir (Cémez, 2012: 29; Zhang vd., 2016: 1). Isletmeler yararlanma
boyutunu esas alan faaliyetlerinde, bir yandan mevcut bilgi ve becerilerini kullanirken, bir
yandan da sektorle ilgili yeni arastirmalar yapabilmekte ve bu stratejilerini sirayla veya
ayni anda da uygulayabilmektedir (Comez, 2012: 29; Jansen, 2005: 17).

2.2.2. Arastirma Boyutu

Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak ve mevcudiyetlerini gelecek
zamana ulastirabilmek icin, 6zellikle cevresel degisikliklere ayak uydurmak ve yenilikleri

yakindan takip ederek entegrasyonunu tamamlamak zorundadir. Orgiitsel ustaligin
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arastirma boyutu iste bahsedilen bu konuyu esas almaktadir. Orgiitsel ustaligin arastirma
boyutu, Orgiitlerin sahip olmadig1 bilgilerin, yetenek ve siireclerin, aragtirilarak
kesfedilmesi olarak tanimlanabilir (Ersahan, vd., 2015: 616). Ayrica gesitlendirmenin
yapildigi, gerektiginde risk alinabilen, denemeden ¢ekinmeyen, esnek ve yenilikgi bir siireg
olarak goriilmektedir (Baskan, 2020: 47; Jansen, 2005: 17; March, 1991: 71). Orgiitiin
stirekliligini saglayacak ve bu durumu kalict hale getirecek sekilde, yapilan tim
faaliyetlerde giivenin saglanmasi ve siirdiirebilirlik i¢in 6rgiitiin biiylimesine, tilke ig¢inin
yani sira iilke disina ve ileriye doniik de yatirim yapilmasini saglayan bir alt kavram olarak
da tanimlanmaktadir (G6zen, 2018: 32; March, 1991: 71).

Comez (2012: 28) tarafindan yapilan bir ¢alismada orgiitsel ustaligin arastirma

boyutuna ile ilgili baz1 ifadeler su sekilde siralamistir (Baskan, 2020: 47):

1. Isletmelerin kaynaklar1 yeni iiriin gelistirmek, nasil kullanacagma dair karar

vermesini saglamakta,
2. Yeni diislincelerin ve yeni yollarin denenmesi stireci,
3. Yeni lirlin ve hizmetleri yeni miisterilerine sunma faaliyetlerine odaklanmakta,

4. Arastirmalar sonucu ortaya cikabilecek firsatlar ile ilgili alinacak karar ve

yatirimlarla ilgilenmektedir.

Arastirma boyutu, mevcut iiriin veya hizmetin de§isimine ve denemeler yaparak
yeni seyler 6grenmeye yonelik olarak gerekli ¢alismalara ve isletmenin gelecekte nerede
olacagina odaklidir (Smith ve Tushman, 2005: 22). Daima yeni iiriin ve hizmetlerin neler
olabilecegini sorgular ve yeni is bigimlerinin nasil oOlusabilecegini bulmaya c¢alisir.
Aragtirma faaliyetleri, yararlanma faaliyetlerinin aksine, kisa siirede kaynaklari tiiketirken,
geri dontisiimler belirsizdir ve ¢ogu zaman orgiite yansimasi gecikmektedir. Her ne kadar
aragtirma faaliyetleri yeni hizmet ve lirlin ortaya cikartsa da elde edilen ilk ciktilarin
basarisizliga ugramasi muhtemel bir sonugtur (Gozen, 2018: 32). Heniiz bilinmeyen seyleri
bulmaya ve tiretmeye odakli bu boyutta, isletmelerin, karsilasilacak olasi tiim imkanlar ve
durumlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olunamayacagina isaret edilir. Bu sebeple yeni
firsatlarin neler olabileceginin tespit edilmesi ve kazanca doniistiiriilmesi gerekmektedir.
Isletmeler arastirma faaliyetleri ile en yiiksek kapasiteye ulagsmaya calismaktadir. Bu
yiizden sahip olduklar1 yeteneklerini gelistirmeleri ve bu yeteneklerine yenilerini
eklemeleri gerekmektedir (Baskan, 2020: 48; Chen, 2017: 388).
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2.3. Orgiitsel Ustahk Tiirleri

Orgiitsel ustaligin isletmeler iizerindeki artan 6nemi gdz &niine alindiginda,
arastirmacilarin  bu yapiy1r nasil kavramsallastiracaklar1 konusunda fikir birligine
varamadiklar1 goriilmektedir (Siachou ve Gkorezis, 2018: 4). Genis arastirma alanlarina
sahip olmasindan dolayr Orgiitsel ustaligin kavramsallastirilmasi, bu kavrami ilk
aragtiranlar tarafindan ¢ok karmasik bulunmustur (Panagopoulos, 2016: 5). Arastirmacilar
genel olarak, orgiitsel ustalik tiirlerini dort bashik altinda toplamustir. Bunlar; yapisal,
baglamsal, ardisik ve dinamik orgiitsel ustalik tiirleridir. Ancak literatiir ¢alismalarinda,
organizasyonlarin uyumlu bir ¢aligma yapilarinin olmasi zorunlulugu ve bu uyumun
belirlenen stratejiler paralelinde siirdiiriilebilir olmast i¢in daha ¢ok yapisal ve baglamsal
orgiitsel ustaligin 6neminden bahsedilmektedir (Baskan, 2020: 58; Findikli ve Pinar, 2014:
158).

Yapisal ustalik tiiriinde, biiyiik sorumluluk iist yonetim biriminde toplanmistir. Ust
yonetim birimleri, orgiit icerisindeki yapilar1 ayristirarak kararlar alir ve yonetmeye caligir.
Baglamsal ustalik ise; orgiitsel ustalik boyutlar1 kapsaminda (arastirma ve yararlanma
boyutu) orgiit faaliyetlerinin bir diizen icerisinde yiiriitiilmesini saglamaya calisir ve orgiit
tiyelerinin insani degerleri ile ilgilenir (Baskan, 2020: 58; Gozen, 2018: 55). Yapisal ve
baglamsal ustalik birbirinden farkli birgok 06zellik barindirmasina ragmen aslinda
birbirlerini tamamlayan kavramlardir (Baskan, 2020: 58). Tablo 5‘de yapisal ve baglamsal

ustalik tiirleri arasindaki farkliliklar ortaya konmusgtur.

Tablo 5

Yapisal ve baglamsal orgiitsel ustalik arasindaki farkliliklar

Yapisal Ustahk Baglamsal Ustahik

Yardimlasma ve  uyum
odakli faaliyetler ayri birim
veya gruplar tarafindan

Bireysel ¢alisanlar, zamanlarini
yardimlasma ve uyum odakli
faaliyetler arasinda bdler.

Ustalik nasil gergeklesir?

yapilir.
Yardimlagma ve uyumluluk On sirada saticilar, isletme
arasindaki ayirim hakkinda | Orgiitiin baginda. yoneticileri ve ¢alisanlar
karar nerede olusturulur? tarafindan.

Orgiitsel yapry1 tamimlamak,
Y oneticilerin aldigi rol yardimlasma ve uyumluluk
arasinda degisiklik yapmak.

Kisilerin rol oynadig icerikleri
daha iyi seviyeye getirmek.

Rollerin tiirii Kesin olarak belirtilmis. Net degil, esnek.

Isci Becerileri Kendi iglerinde uzman Kiiltiir seviyeleri daha yiiksek.
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kisiler.

Kaynak: Baskan (2020) tarafindan aktarimigtir. Birkinshaw, J. ve Cristina G. (2004) “Building
Ambidexterity in to an Organization” MIT Sloan Management Review Summer 2004 Vol:45 No:4.

2.3.1. Yapisal Orgiitsel Ustahik

Catisan siireglerin yerlestigi ve izole edilmis birimlerde kurulmus olan yapisal
ustaligin ilk mantig1, orgiitsel ustalik hipotezine alternatif bir mantik énermektir (Julian
Birkinshaw vd., 2016: 54). Literatiirde bu yapisal yaklasima parcali yaklasim da
denilmektedir (Turner vd., 2015: 178). Yapisal ustalik; orgiitsel ustaligin temel boyutlarini
kapsayan, arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin yap1 yoniinden orgiit icerisindeki farkl
birimlerde gerceklestirildigi ve iist yonetim tarafindan bu birimler arasindaki gerekli
koordinasyonun saglandigi orgiitsel ustalik gesitlerinden bir tanesidir (Gozen, 2018: 33).
Ayrica bu farkli is birimleri ya inovasyona ya da standart operasyonlara odaklanir (Garcia-

Lillo vd., 2016: 1022).

Orgiitsel ustaliga yonelik yapisal yaklasim, organizasyonun her bir alt biriminde
belirli uygun siireclerin kurulmasina, organizasyon hiyerarsisi i¢inde daha st siralara
tasinacak ig birimlerinin uzlastirilmasina ve entegrasyonuna baghdir (Pellegrinelli vd.,
2015: 155). Benzer sekilde, yapisal ustalik i¢inde her bir birimin 6zel ve dikkate deger
yetkileri, cergeveleri, prosediirleri ve kiiltiirii olmalidir. Boylece, tiim bunlar planh bir kesif
ve isletme entegrasyonu yaratma g¢abasi icerisinde olacaktir (Sulphey ve Alkahtani, 2017:
337). Yapisal ustalikta, pazarlama departmanlar1 gibi yararlanma birimleri daha bliytiktiir
ve yonetim siiregleri aracilifiyla, etkinligi ve kontrolii artirmaya vurgu yapan siki
kiiltiirlerle daha fazla biitiinlesir. Buna karsilik, Ar-Ge departmanlar1 gibi arastirma
birimleri, deney yoluyla yenilikler yaratmak i¢in daha kii¢lik, merkezi olmayan ve daha

uyarlanabilir yapidadir (Ajdarovska, 2018: 46; Panagopoulos, 2016: 8).

Yapisal ustaliga sahip kuruluslarin yarari, temsilcilerin amaclarmi ve gorevlerini
acikca karakterize etmesidir. Bununla birlikte, yapisal ustalik, ¢esitli gorevlerin géz ardi
edilmesi riskini de igerir. Bu dogrultuda, belirli is birimleri arasindaki siirekli entegrasyon
ile birlikte arastirma ve yararlanma faaliyetlerindeki bilgi alisverisi temel oneme sahiptir
(Gschwantner ve Hiebl, 2016: 374). Bu birimlerin entegrasyonu ve orgiitsel ayrismanin
Onlenmesi igin; organizasyonlar, bir dizi ortak temel degerle evrensel bir rol oynayan
kapsayici iist yonetim ekibine glivenmelidir (Martin vd., 2017: 4; Papachroni vd. 2016: 4).

Bu tiir orgiitsel ustalikta, iist yonetim ekibinin rolii; yararlanma ve arastirma faaliyetleri
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arasinda ortaya cikan sorunlarla ugrasarak organizasyonu bir arada tutmaktir. Ust ydnetim
ekibi iistlendigi bu rol dolayisiyla “kurumsal yapistiric1” olarak tasvir edilmektedir. Bu
nedenle, Orgiitsel ustalia yonelik yapisal yaklagimdaki oOnemli kararlar iist diizey
yoneticiler tarafindan verilmektedir (Ajdarovska, 2018: 47; Birkinshaw ve Gupta, 2013:
294).

Orgiitsel ustalifi yoneten sistemlerin, arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin
paralel olarak calistig1 yapisal ustaligi icerdigi goriilmektedir (Baskarada vd., 2016: 778).
Bu nedenle, yapisal ustaliga sahip organizasyonlar, dncelikle arastirma birimlerini; her biri
farkli strateji, yapi, yonetim ve kiiltiire sahip olan ancak her iki birimin de bir {ist yonetim
ekibi altinda entegre oldugu yararlanict birimlerden ayirmaktadir. Kisaca, organizasyonlar
es zamanli olarak yetenekler kazanmak icin yararlanma veya arastirma {izerine

odaklanmaktadir (Birkinshaw vd, 2016: 71).
2.3.2. Baglamsal Orgiitsel Ustalik

Bu yaklasim, ustalik davranisini biitlinlestirmeye ve ustalik davranisi icerisinde
bireyleri yetkilendirmeye dayanir (Martin vd, 2017: 4). Bu nedenle bazi ¢aligmalar, insan
kaynaklar1 yonetiminin (IK'Y) arastirma ve yararlanma faaliyetlerini dengelemek igin bir
arac1 degisken olabilecegini gostermektedir. Ornegin, orgiitsel diizeyde uygulanan insan
kaynaklar1 (IK) politikalar;, grenmenin arastirma veya yararlanma faaliyetlerine baglh
olarak degistigini gostermektedir. Ayrica IKY uygulamalarmin tiim organizasyon boyunca

hem arastirma hem de yararlanma stratejisini arttirdigini géstermektedir.

Orgiitsel ustalik kavrami; davranis, inisiyatif alma, uzmanlk kapsami digindaki
olasiliklar1 algilama, katilim taramasi, ¢cok sayida rolii siirdiirme kapasitesi ve potansiyel
igbirliklerini tanima kapasitesi ile tasvir edilir (Papachroni vd, 2014: 6). Gibson ve
Birkinshaw, (2004: 209) ortaya attiklar1 baglamsal ustalik fikrini isletmenin tiim
birimlerindeki uyum ve uyarlanabilirligi ayn1 anda gostermek adina “davranigsal kapasite”
olarak tanimlamistir. Bu yaklagimda, aragtirma ve yararlanma faaliyetleri birbirleriyle
denge yaratir. Ozel bireyler ile yaraticilik arasinda bir denge kurar, ayrintilara zen gdsterir
ve yaratict yoneticiler; kaliteyi ve etkinligi gercekten zayiflatmayacak sekilde yiiriitmeye

calisir (Panagopoulos, 2016: 8; Ajdarovska, 2018: 48).

Baglamsal yaklasim, bir organizasyonun davranis baglamini karakterize etmek icin
isbirligi yapan; disiplin, esneklik, destek ve giiven gibi ustaliga yonelik dort 6zelligi ele
alir. Disiplin ve esneklik, performans yonetimi bilesenleri olarak gdsterilen kat1 bilesenler
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olarak gozlenirken, destek ve giiven, sosyal baglam iceren yumusak 6geler olarak bilinir

(Giinsel vd., 2018: 190).

Orgiitlerde baglamsal ustalig1 basariyla uygulamak zordur. Baglamsal ustaligin ¢ok
yonlii faydalarina ragmen 6zellikle yapisal olarak arastirma ve yararlanma faaliyetleri daha
popiiler olarak kabul gormektedir. Bu nedenle bu tiir ¢ok yonlii bir orgiitsel ustaligi
gerceklestirmenin en iyi yolu iizerine odaklanan arastirmalar halen sinirlidir (Havermans
vd., 2015: 180). Ozellikle yoneticilerin arastirma ve yararlanma faaliyetlerine ydnelik
dikkatinin es zamanli veya sirali olabilecegi gozlemlenmistir (Vahlne ve Jonsson, 2017:

50).

Baglamsal orgiitsel ustalik; kuruluslara hem yararlanma hem de aragtirma amacl
gorevleri dengeleme yetkisi veren ve aym1 zamanda iiyelerin yararlanma ve arastirma
faaliyetlerinde elde edebilecegi kaynaklar1 kendi baslarina sorgulamasina imkan taniyan
bir etkilesim olarak kabul edilir. Dolayisiyla baglamsal orgiitsel ustalik bu sayede orgiitsel
yap1 yerine birey ve grup diizeyinde ifade edilebilen bir kapasiteye doniismektedir (Garcia-
Lillo vd., 2016: 1023). Bu baglamda iist yonetim ekipleri ve calisanlar arasindaki
catismalar1 hafifletmek i¢in sosyal kurulus saglayan biitiinlestirici bir referans ¢ercevesinin
varlig1 baglamsal ustalik ile basa ¢ikmanin bir yolu olarak goriilmektedir. Orgiitsel
ustaligin gelisimi, bir organizasyonun tiim seviyelerinde mevcuttur ve herhangi bir
yonetim seviyesinin taahhiit edilmesini gerektirir. Baglamsal ustaligin elde edilmesinin
zor, ancak miimkiin oldugu g6z oniine alindiginda bu ustalik yaklagimindaki temel kararlar
perakendeciler, yoneticiler veya birinci kademe c¢alisanlar tarafindan verilmektedir

(Ajdarovska, 2018: 48; Sulphey ve Alkahtani, 2017: 338).
2.3.3. Ardisik Orgiitsel Ustalik

Raisch (2009) ardigik oOrgiitsel ustaligin, Orgiitlerin arastirma ve yararlanma
faaliyetleri arasindaki dinamiklik ve zamansal siralamada uyum saglandiginda basarili
olacagim1 belirtmektedir. Ayrica, ardigik strateji, Orgiitlerin de§isen bir ortama uyum
saglamasina yardimci oldugu icin bir avantajdir. Kosullar degismeye basladiginda, nasil
olduguna bakilmaksizin orgiitlerin bu duruma hizli tepki vermesi hem yararlanmaya hem

de arastirmaya odaklanmasini gerektirir (Yilmaz, 2017: 22).

Ardisik orgiitsel ustalik stratejisinde, bireyler hem yararlanma hem de arastirma
faaliyetlerinden yararlanir. Ardisik orgiitsel ustaligin basarili olmasi icin, yararlanma ve
aragtirma faaliyet siirelerinin kisa tutulmasi gerekmektedir. Ardisik orgiitsel ustalik
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orgiitlerin olugsan yeni ¢evre kosullarini ve stratejilerini yansitacak sekilde yapilarini
yeniden diizenlemeleri gerektigini kabul etmektedir (O'Reilly ve Tushman, 2013: 8).
Duncan'a gore, orgiitler inovasyon igin yapilarini degistirmeli ve yenilige ayak uydurmalari
gerekmektedir (O'Reilly ve Tushman, 2013: 4). Chen ve Katila (2008: 2) aragtirma ve
yararlanma faaliyetlerinin ardigik olarak gergeklesmesi gerektigini belirtmektedir. Ayrica
orgiitlerin artan faaliyetlere veya cesitlilige odaklanabilecegini, ancak her ikisini ayn1 anda
uygulamamanin orgiitiin yenilik stratejisi tizerinde bir etkisinin olup olmayacagina dair tam

bir fikir birligine varilamamistir (Y1lmaz, 2017: 22).

Duncan, yenilik ve verimliligi saglamak i¢in arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin
iligkilendirilmesi gerektigini ve orgiitiin stratejisi ile uyumlu bir yap1 olusturmak i¢in orgiit
yapisinin zaman i¢inde degistirilmesi gerektigini One siirmektedir. Ayrica, oOrglitsel
ustaligin, ancak ardisik ustalik yaklasiminin etkin bir sekilde uygulanmas: ile yapida ara
sira yapilan degisikliklerle elde edilebilecegini belirtmektedir (O'Reilly ve Tushman, 2013:
4). Ardisik oOrgiitsel ustalik calismalarindaki esas odak, uzun siireler boyunca siirekli
degisimlerin meydana geldigi biiyiik firmalardir. Ardisik oOrglitsel ustalik yaklasiminda
merak edilen asil sorular ise gecisin nasil saglandigi, kolay olup olmadig1 ve arastirmadan

yararlanmaya ge¢isin nasil oldugudur (O'Reilly ve Tushman, 2013: 9; Yilmaz, 2017: 22).
2.3.4. Dinamik Orgiitsel Ustalik

Chen (2017: 388), orgiitsel ustaligin her {i¢ tiirliniin (yapisal, baglamsal ve ardisik
orgiitsel ustalik) avantaj ve dezavantajlari oldugunu belirtmistir. Bu anlamda her bir
orgiitsel ustaligin faydali oldugunu belirtirken birtakim eksiklikleri oldugundan da
bahsetmektedir. Farkli organizasyon diizeylerinde her ii¢ Orgiitsel ustaliktan yararlanan
yeni bir orgiitsel ustalik tiirii olan dinamik oOrgiitsel ustalik; ilk olarak, orgiitsel diizeyde
yapisal Orgiitsel ustaliktan yararlanir. Dinamik olarak ¢ok yonlii bir 6rgiit, mevcut firsatlar
kullanan is birimlerine ve radikal olarak yeni firsatlar1 arastiran is birimlerine sahip
olmalidir. Ayrica, aragtirma ve yararlanma birimlerinin farkli stratejilere, yapilara ve
siireglere sahip olmasina izin vermelidir. Ikincisi, dinamik orgiitsel ustalik, is birimi
diizeyinde baglamsal orgiitsel ustalik degerinin farkma varir. Orgiitler, her bir is
birimindeki ¢aliganlarin arastirmaya tesvik edildigi organizasyonel baglam yaratarak, yeni
fikirlerin ve yeni girisimlerin ortaya ¢ikmasina imkan verir. Is birimi diizeyinde baglamsal
ustalik, orgiitsel diizeyde ise yapisal ustaligi tikandig1 noktalar1 ele alir. Ugiincii olarak

dinamik &rgiitsel ustalik, proje diizeyinde ardigik orgiitsel ustaliktan yararlanir. Ozel
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aragtirma birimleri yeni girisimlerin arayisinda olur. Uygulanabilir bir i modeli bulduktan
sonra, bir arastirma girisimi, yararlanici bir proje haline gelebilir ve aragtirma biriminden
ayrilir. Daha sonra mevcut bir is biriminde yerini bulabilir veya yeni bir is biriminin
kurulmasini1 gerektirebilir. Proje diizeyinde ardisik ustalik, kurumsal diizeyde yapisal

ustaligi tamamlamaktadir (Chen, 2017: 388).

Sonug olarak; dinamik orgiitsel ustalik, ii¢ orgiitsel ustalik tiirlerinden elde edilen
anlayislar1 ve uygulamalar1 birlestirerek, firmalarin farkli oOrgiitsel ustalik tiirlerinin
faydalarmi fark etmelerini ve ilgili sinirlamalarini azaltmalarin1 saglar. Dinamik orgiitsel
ustalik firmalarin arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin uyum saglamalarina ve her
ikisinde de miikemmel olmalarina olanak tanimaktadir (Chen, 2017: 389; Go6zen, 2018:

37).
2.4. Orgiitsel Ustalik Yaklasimlar

Literatiir taramasina bakildiginda hala gliniimiizde Orgiitsel ustalik teriminin
kavramsallastiritlamadigi goriilmektedir. Aragtirmacilar orgiitsel ustalik kavraminin temel
iki boyutu olan arastirma ve yararlanma faaliyetlerinde hem fikir olsa da orgiitlerde bu iki
faaliyetin ne zaman ne sekilde ve ne siklikta kullanacagi konusundaki tereddiitleri halen
devam etmektedir. Ayrica bugiine kadar yapilan arastirmalarda genel olarak yapisal ve
davranigsal orgiitsel ustalik kavramlari ele alinmis ancak baska orgiitsel ustalik tiirlerinin
de olacag varsayilmistir. Bu yilizden simdiye kadar yapilan Orgiitsel ustalik kavramim
aciklamaya yonelik c¢alismalarda konunun biitiinlinii ele alan genis bir teori

olusturulamamustir (Goézen, 2018: 37; Simsek, 2009: 598).

Olusturulamayan teori adina Simsek (2009: 598) yaptig1 c¢alismada, oOrgiitsel
ustaligi; bir girdi devaminda bir siire¢ ve en son olarak ¢ikti ile sonuglanan bir model ile
ortaya koymaya calismistir. Calismasinda orgiitsel arastirmanin bir¢cok alaninda oldugu
gibi, Orgiitsel ustalik kavraminda da temel kavramlarin etiketlenmesi, tanimlanmasi ve
Olctimii ile 1ilgili olarak bazi farkliliklar oldugunu belirtmistir. Bu farkliliklar1 incelemenin
verimli bir yolu ise orgiitsel ustaligin; bilesenleri ve siiregleri (arastirma ve yararlanma
gibi), sonuclar1 ve ¢iktilar1 (firma performansi, silirdiirebilirlik ve biiylime gibi), Onciilleri
veya girdileri (firma diizeyi, ¢evre diizeyi ve firmalar aras1 diizey gibi) arasinda ayrim
yapmaya yardimci olan bir girdi-siire¢-¢ikt1 ¢ercevesini ortaya koymaktir (Simsek, 2009:
598). Asagidaki Sekil 2°de 6rgiitsel ustaligin girdi-siireg-¢iktt modelini gostermektedir.
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SUREC

CIKTI

GIRDI

. girgltsell Ustahgm Oraiitsel
Orgiitsel Ustaligin senien Ustahigm
Onciilleri  (Orgriit, (Aragtirma ve Sonuclarn
Orgiitler Aras1 ve Yararlanma (Finansal
Cevre Seviyest) Faaliyetler)) Performans)

Sekil 2. Cok asamal1 orgiitsel ustalik modeli.
Kaynak: Simsek, Z. (2009). Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel Understanding. J.

Manag. Stud., 46, 597-624.
Sonug olarak Simsek (2009) Girdi-Siire¢-Sonug yaklagiminda, orgiitsel ustaligin
arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin en yiiksek oranda performans gosterilmesi

prensibini esas almistir (Gozen, 2018: 39).

Simsek tarafindan gelistirilen diger model ise “Cok Asamali Orgiitsel Ustalik”
modelidir. Modelin temelinde orgiitsel ustaligin; organizasyon, firmalar arasi ve cevre
diizeylerinde bulunan faktorlerin ortaklasa etkilendigi varsayimina dayanmaktadir. Model
lic asamada tanimlamaktadir. Bunlar; orgiitsel seviye, firmalar arasi seviye ve ¢evresel

seviyedir. Sekil 3’de cok asamal1 6rgiitsel ustalik modeli gosterilmistir.

Orgiitsel Seviye
o Tkili Yap

e Davranigsal Baglam .

e Ust Yénetim Ekibi Orgiitsel Orgiitsel
Davranigsal Ustahk Performans
Entegrasyon

Firmalar Aras1 Diizey

e Merkezilik Cevre Diizeyi
e Baglarm Cegitlilig

¢ Dinamizm
e Karmagiklik

Sekil 3. Cok asamal1 orgiitsel ustalik modeli.
Kaynak: Simsek, Z. (2009). Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel Understanding. J.

Manag. Stud., 46, 597-624.
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Simsek (2009: 606) modelinde degiskenlerin orgiitsel ustaligr etkilemek igin
etkilesime girdigini 6ne stirmektedir. Buradaki temel mantigi, organizasyon ve firmalar
arasi diizeyin yani sira ¢evresel faktorlerin kombinasyonel olarak orgiitsel ustalik iizerinde
etkiler uygulayabilecegidir (Simsek, 2009: 606). Cok asamali Orgiitsel ustalik, Orgiitsel
seviyede arastirma ve yararlanma stratejileri arasinda dik yonlii bir baglanti oldugunu ifade
eder. Ornegin, bir orgiitte {ist diizey yonetici sayisinin fazla olmasi alinacak goérevlerin
dagilimi agisindan yarar saglayacagi ongoriiliir. Bu sayede orgiit birgok projeyi devreye
sokma firsati yakalar. Ayrica ¢ok asamali orgiitsel ustaliga sahip Orgiitlerde yoneticiler
aragtirma faaliyetlerini  gergeklestirirken, ¢alisanlar da yararlanma faaliyetlerini

gerceklestirirler (Gozen, 2018: 40; Petro, 2017: 36 ).

Andriopoulos ve Lewis (2009: 697) ortaya koyduklari modelde ise orgiitsel ustaligi
uygulayan orgiitlerde, arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin nasil yonetildigini incelemek
icin alternatif bir ¢er¢eve sunulmaktadir. Daha spesifik olarak modelde, {i¢ gerilimin
olduk¢a kuvvetli paradokslar olarak ortaya ciktigi belirtilmektedir. Bu i¢ ice gecmis
paradokslar, stratejik niyet (kar-atilimlar1), miisteri odakli (siki veya gevsek baglantilar) ve
bireysel 6zellikler (disiplin veya tutku gibi) etrafinda donmektedir. Ayrica entegrasyon ve
farklilastirma taktikleri yonetimler i¢in hayati 6nem tasir. Entegrasyon, gerilimleri i¢ ice
gecmis ve sinerjik olarak konumlandirirken, farklilasma eylemleri her iki kutupta ayr1 ayri
odaklanir. Inovasyon ve paradoks ¢alismalarindan yola ¢ikarak, paradokslar ve bunlarm
yonetimi arasindaki karsilikli etkilesimin, orgiitsel ustalig1 sekillendirdigi belirtilmektedir
(Andriopoulos ve Lewis, 2009: 697). Sekil 4’de Paradoks Orgiitsel Ustalik modeli

gosterilmistir.
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Yararlanma Arastirma

Biitiinlesme

Stratejik Niyet

Kar Vurgusu Atilim Vurgusu

Farklilasma

Biitiinlesme

Miisteri Odaklilik Gevsek Bag

Sik1 Bag

Farklilasma

Biitiinlesme
Disiplin

Calisanlar

Tutku

Farklilasma

Sekil 4. Paradoksal orgiitsel ustalik dongiisii.
Kaynak: Andriopoulos, C. ve Lewis, M. (2009). “Exploitation-exploration tensions and

organizational ambidexterity: managing paradoxes of innovation ”. Organization Science, 20(4), 696-717.

2.5. Orgiitsel Ustaligin Onciilleri ve Sonuclari

Ik olarak orgiitsel ustalik kavramini literatiire kazandiran Duncan (1976), érgiitsel
ustaligi inovasyon faaliyetleri agisindan incelemistir. Duncan'in (1976) 06nceki
caligmalarina dayanarak, Tushman ve O'Reilly (1996) ilk kez bir organizasyonel ustalik
teorisini ortaya koymustur. Bu calismalari ile Orgiitsel ustalik stratejilerini uygulayan
organizasyonlarin {stiin performans gostereceklerini iddia ederek oOrglitsel ustalifi
miimkiin kilan yapisal mekanizmalar1 tanimlamaya ¢alismiglardir. (Raisch vd., 2009: 685).
Orgiitsel ustalik kavrami son yillarda orgiitler {izerine yapilan arastirmalarda ivme

kazanmustir.

33



Siire¢ yonetimi ile orgiitsel ustalik boyutlarini ele alan Benner ve Tushman (2003),
isletmelerin hem kisa hem de uzun vadede rakiplerine kars1 rekabet avantaji saglamalar
gerektigini belirtirken mevcut miisteri gereksinimlerinin ve yeni miisteri taleplerini
karsilamasi i¢in gerekli olan her seyin yapilmasi gerektigini belirtmistir. Siire¢ yonetimi,
becerileri, kullanim1 ve verimliligi artirirken isletmelerin kisa vadede hayatta kalmasina
izin vermektedir. Siire¢ yonetiminde orgiitsel ustalik stratejilerini kullanan isletmeler ise
hem kisa vadede hem de wuzun vadede olusacak paradokslarin engellenmesini

saglamaktadir. (Benner ve Tushman, 2003:252).

Orgiitsel ustalik ile ilgili literatiirde ampirik arastirmanlarin ele aldig1 belki de en
onemli soru, orijinal teorinin One siirdiigii gibi, orgiitsel ustaligin isletme performansiyla
iligkili olup olmadigidir. Yapilan ¢alismalarin sonucu agik bir sekilde orgiitsel ustaligin
isletmelerin satiglarinin biiyiimesinde (Auh ve Menguc, 2005; Caspin-Wagner vd., 2012;
Geerts vd. 2010; Han ve Celly, 2008; He ve Wong, 2004; Lee vd., 2003; Nobeoka ve
Cusumano, 1997; Venkatraman vd., 2006; Zhiang vd., 2007), subjektif performans
derecelendirmesinde (Bierly ve Daly, 2007; Burton vd., 2012; Cao, Gedajlovic ve Zhang,
2009; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin vd., 2006; Markides ve Charitou, 2004;
Masini, Zollo ve Wassenhove, 2004 ; Schulze, vd., 2008), inovasyonda (Adler vd., 1999;
Burgers vd., 2009; Eisenhardt ve Tabrizi, 1995; Katila ve Ahuja, 2002; McGrath, 2001;
Phene, vd., 2012; Rothaermel ve Alexandre, 2008; Rothaermel ve Deeds, 2004; Sarkees ve
Hulland, 2009; Tushman, vd., 2010; Yang ve Atuahene-Gima, 2007), Tobin's Q ile 6lgiilen
piyasa degeri lizerinde (Goosen vd., 2012; Uotila vd., 2008; Wang ve Li, 2008) ve firma
stirdiiriilebilirligi konusunda (Cottrell ve Nault, 2004; Hensmans ve Johnson, 2007; Hill ve
Birkinshaw, 2010; Laplume ve Dass, 2012; Kauppila, 2010; Mitchell ve Singh, 1993; Piao,
2010; Tempelaar vd., 2012; Yu ve Khessina, 2012) etkili oldugunu gostermistir. Bu
caligmalar, ¢ok ustaligin firma, is birimi, proje ve bireysel diizeydeki etkilerini
belgelemistir. Orgiitsel ustalik, baz1 kosullar altinda tekrarlayici ve verimsiz olabilse de
(Ebben ve Johnson, 2005; March, 1991; Van Looy vd., 2005), ampirik kanitlar, piyasa ve
teknolojik belirsizlik kosullar: altinda, tipik olarak igletme performansi iizerinde olumlu bir

etkiye sahip oldugu goriilmiistiir (OReilly ve Tushman, 2013:6).

Literatiirde orgiitsel ustalifa yonelik olarak gergeklestirilen arastirmalarda temel
degisken olarak oOrgiitsel performans {izerine yogunlasilmistir. Ancak bu ¢alismalardan elde

edilen sonuglar tek yonlii ve kesin degildir. Arastirmacilardan bazilar1 6rgiitsel ustaligin
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dogrudan performans iizerinde etkisi oldugunu savunsalar da (He ve Wong, 2004; Gibson
ve Birkinshaw, 2004; Lubatkin vd., 2006) Lin vd. (2007), kosullara bagl olarak gelisen bir
etki bulmus diger arastirmacilar da orgiitsel ustalik ve performans arasinda egrisel trendde

veya negatif bir yonlii iligski olabilecegini savunmusglardir (Simsek 2009: 278).

Bulgularin birbirinden farklt sonuglar vermesi oOrgiitsel ustaligin iki bileseni;
yararlanma ve arastirma stratejilerinin iki ayr1 strateji olarak performans iizerindeki
etkilerinin incelenmesinden kaynakladigi sdylenebilir. Birbirinden ayr1 olarak iki farkli
strateji olarak diisiiniildiigiinde yararlanma stratejisinin performans tizerindeki etkisi daha
kolay tahmin edilebilir ve kisa donem goz oniine alindiginda pozitiftir. Ancak daha uzun
stireli bir donemde yararlanma stratejileri orgiitsel bir miyopiye yol agarak isletme
performansi iizerinde negatif yonlii bir etkiye sebep olabilir. Tam tersi sekilde arastirmact
stratejinin tehlikeli, belirsiz, radikal degisim siirecleriyle yeni iiriin ve hizmetler gelistiren
bir strateji olarak kendi dogasi geregi performans lizerine ¢ok daha uzun donemli bir
stirede pozitif etki beklenirken, kisa donemde negatif bir etki yaratabilir. Bu anlamda hem
yararlanici hem de arastiric1 strateji belirli zaman araliklarinda ve durumlarda farklilik
gostermektedir. Literatiirde iki stratejinin ayni anda dengelenmesini gerektiren bir kavram
olarak nitelendirilen 6rgiitsel ustaligin performansa yonelik etkisinin farkli sartlarda farkli

derecelerde olabilecegi anlasiimaktadir(O’Reilly, Harreld ve Tushman, 2009: 79-83).

Daha oOnce yapilan literatiir caligmalari, isletmelerin ayn1 anda hem yararlanma hem
de arastirma stratejilerini basarili sekilde uygulamalarinin zor oldugunu gostermistir
(Hannan ve Freeman, 1977; McGill vd., 1992; Miller ve Friesen, 1986). Dolayisiyla
cagdas yonetim teorilerinin ¢ogu, organizasyonel olgular1 zit kategoriler agisindan sunmus
ve firmalar1 ya yararlanma ya da arastirmaya zorlamistir (Burns ve Stalker, 1961; Denison,
vd., 1995; Ghemawat ve Costa, 1993). Bu stratejilerin birbirine zit kategorilere dayanmasi,
yararlanma ve etkili kesfetmenin ayni anda kullanilamayacaginin desteklenmesini saglayan
temel fikirdi. Porter (2000: 51) bu durumu ‘arada kalma’ olarak nitelendirerek, bu

durumun isletmeler igin tehlike ve risk igerdigini belirtmistir.

Bu literatiir calismasinin sonucuna karsin, bir cok orgiitsel ustalik yazini temelinde;
basariya ulasmis isletmelerin Orgiitsel ustaligi elde etmis isletmeler oldugu diisiincesi
yatmaktadir. Dolayisiyla basarili isletmeler hem giindelik talepleri aktif bicimde
yonetmekte hem de ¢evrede meydana gelen bir takim degisimlere de adapte olmaya

caligmaktadir. Ciinkii orgiitler, olusan karmagik ve belirsiz durumlardan kurtulmak isterken
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ayni zamanda birbirinden farkli olan goérevlerin basartya ulasmasini saglamaya ¢alismakta
ve bu farkliliklarda ihtiyag¢ olan gerekli koordinasyonun saglanmasi i¢in ¢ok fonksiyonlu
yapilar olusturmaktadirlar (Raisch ve Birkinshaw, 2008: 376). Bu koordinasyonun
yakalanamamasi neticesinde March (1991: 76), yararlanici veya arastirmaci faaliyetlerden

birini secerek yonetilen isletmelerin basarisiz olabilecegini ileri stirmektedir.

Orgiitsel ustaligin inovasyon, firmanimn hayatta kalmasi ve satislarn biiyiimesi ile
arasinda pozitif bir iliski oldugunu kanitlayan g¢aligmalarin yani sira artan rekabet ve
cevresel istikrarsizlik ortaminda orgiitsel ustalik uygulamalarinin daha 6nemli hale geldigi
tartisilmaktadir (Jansen vd. 2005; O’Reilly ve Tushman, 2013; Wang ve Li, 2008 ). March
(1991) makalesinde, organizasyonlarin hem yararlanan hem de arastirma stratejileri igin
uyumlu hale getirilmesi gerektigini savunmaktadir. Yararlanma stratejileri kisa vadeli
performans1 artirabilir, ancak firmalar c¢evresel degisikliklere yeterince yanit
veremeyebileceginden bir yetkinlik konusunda yetersiz kalabilir (Ahuja ve Lampert, 2001:
527; Leonard-Barton, 1992: 6). Aksine, ¢ok fazla arastirma strateji uygulamalari, bir
organizasyonun bilgi tabanini1 yenileme yeteneg§ini artirabilir, ancak organizasyonlari
sonsuz bir aragtirma ve sonu¢ vermeyen degisim dongiisiine hapsedebilir (Volberda ve
Lewin, 2003: 2119).

Jansen, vd. (2006), tarafindan yapilan calismada Orgiitsel ustaligin arastirici ve
yararlanic1 faaliyetlerini ayni anda kullanan firmalarin yenilik¢i degisimler sayesinde
karliligi ve rekabet avantajimi saglayabilecegini 6ne stirmektedir. Bu isletmeler
organizasyonlarini biiyiik ve ani gelisen durumlardan koruyarak yiiksek performans ve kar
elde etmektedir. Caligma bulgularina gore orgiitsel ustalik, firmalarin 6grenme kapasitesini
gelistirmekte ve ayni zamanda da yiiksek Karlar elde etmesini saglamaktadir. Bununla
birlikte yapilan ¢alismalar usta orgiitlerin; ani orgiitsel degisimlerin etkilerinden korunarak,
yiiksek performans elde edebilecegini, Orgiitsel katiliktan kurtularak, satislarda artig1 ve
O0grenme kapasitelerini iyilestirerek hedeflenenin tizerinde Kar elde edebilecegini
gostermektedir. (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Han ve Celly, 2008; O'Reilly ve Tushman,
2008; Tushman ve O'Reilly, 1996).

Levinthal ve March (1993:105), uzun vadeli hayatta kalma bir organizasyonun
mevcut yasayabilirligini saglamak i¢in yeterince istismara ve gelecekteki yasayabilirligi
saglamak icin yeterli arastirma faaliyetlerinde bulunmaya bagli oldugu sonucuna varmastir.

Ayrica bazi arastirmacilar ustalig1, organizasyonlarin orgiit yapisi, davranigsal baglamda ve
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liderlik ile iliskilendirmekte; ¢evresel uyum ve dengeli yonetimin énemli olduguna dikkat

¢ekmektedir (Raisch ve Birkinshaw, 2008: 389).

O’Reilly ve Tushman (2004:3) ¢alismasinda bazi organizasyonlarin hem bugiinii
kullanmada hem de gelecegi tahmin etmede (kesfetmede) basarili ve onemli 6zelliklere
sahip olduklarini tespit etmistir. Ozellikle, arastirmaci ve yararlanici birimlerin farkli
stireclere, yapilara ve Kkiiltlirlere sahip oldugu; bu yapilarin ayn1 zamanda, st diizey
yonetici seviyesindeki birimler arasinda siki baglar kurdugu belirtilmistir. Bu tiir
organizasyonlara “cok yonlii organizasyonlar” denildigi gibi, bu tip organizasyonlarin,
artimhi kazanclar pesinde kosarken radikal veya yikici yeniliklere Onciiliik etmek isteyen
ileri goriislii yoneticiler i¢in pratik ve kanitlanmis bir model sagladigi belirtilmektedir. Bu
model organizasyonlarin gelecek i¢in kendini yenilemek zorunda olmalarinin yaninda
gecmiste elde edilen kazanimlardan da yararlanmasi gerektigini belirtmektedir. Ayrica
orgiitsel ustaligi uygulayan organizasyonlar, son derece farkli iki stratejiyi izlerler; ilk
olarak mevcut yetenekleri kar i¢in kullanmaya odaklanirken ve ikinci olarak biiylime i¢in
yeni firsatlar1 kesfetmeye odaklanirlar. Tablo 6’da gosterildigi gibi, iki boyutta ¢ok farkli
stratejiler, yapilar, siiregler ve kiiltiirler gerektirir. (O’Reilly ve Tushman 2004: 3).

Tablo 6

Orgiitsel ustaligm kapsami

Siralama Yararlanici isletmeler Arastirmaci i§letmeler
Stratejik Niyet Maliyet, Kar Inovasyon. Biiyiime
Kritik Gorevler Operasyonlar, Etkinlik, _ Uyarlanabilirlik, Yeni
Artimli Yenilik Uriinler, Cigir Acan Yenilik
Yeterlilikler Operasyonel Girigimei
Yapi Formal, Mekanik Uyarlanabilir, Gevsgeklik

Kontrol ve Odiillendirmeler

Fazlalik, Uretkenlik

Kilometre Taglari, Biiyiime

Kiiltiir Vermmlilik, Diisiik Risk, Risk alma, Hiz, Esneklik,
Kalite. Miigteriler Deneyunleme
Liderlik Rolii Yetkili, Yukaridan Kontrol Vizyoner, Siirece Dahil

Cok Yonlii Liderlik

Ust diizey ekip entegrasyonu, ortak vizyon, degerler ve ortak iist diizey takim &diilleri
araciligiyla bir arada tutulan farkl: siralamalar.

Kaynak: O ‘Reilly, C.A. ve Tushman, M.L. (2004). “The Ambidextrous Organization”. Harvard

Business Review, 74-81.
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Lavie vd. (2010: 128-129)’a gore; liderlik, rekabet yogunlugu, orgiitsel yapi,
orgiitlin biiytikligii, ¢cevresel degisiklikler ve kaynak bollugu orgiitsel ustaligin onciillerini
olusturmaktadir. Ozellikle isletmenin biiyiikliigii ve kaynaklarin durumu orgiitsel ustaligin
saglanmasinda dnemli bir yer tutmaktadir. Lee ve Huang (2012: 1101-1103)’e gore kiigiik
isletmelerin yetersiz kaynaklara sahip olmasi ve dis ¢cevrede meydana gelen zorluluklara
kars1 koymadaki kapasite eksikligi oOrgiitsel ustaligin saglanmasinda dezavantajli bir
konum yaratmaktadir (Lee ve Huang, 2012: 1102). Tam tersi sekilde isletmelerin yeterli
kaynaklara sahip olmasi arastirict ve yararlanici faaliyetlerin es zamanli olarak
gerceklestirilmesi agisindan avantajli bir konuma gecirmektedir. Bu baglamda kiiciik
isletmelere kiyasla biiylik isletmelerde arastirmaci ve yararlanici stratejiler arasinda bir
denge olusturmak daha kolaydir (Cao vd., 2009: 783-786; Tamayo-Torres vd., 2014: 72).
Ayrica Lubatkin vd. (2006: 648) kiigiik isletmelerin hiyerarsik yonetim sistemlerinden
yoksun olmalar1 ve enformasyon siireclerinin islenmesine olanak saglayan kaynaklarin
eksikligi dolayisiyla arastirmaci ve yararlanici faaliyetler arasindaki dengenin kurulmasinin

zor oldugunu belirtmistir.

Hughes vd. (2010)’in ¢alismalari, yiliksek teknolojili kaynaklara sahip olan
firmalarin, Orgiitsel ustaliga bagli olarak inovasyonun kilit roliinii ele almigtir.
Aragtirmacilar, Meksika’daki yiiksek teknolojili firmalarin, 6rgiitsel ustaligin yararlanict ve
aragtirmaci stratejilerini ayni anda kullanilmasina bagh olarak inovasyonun, bulunulan
pazarda hem {iriin farklilagmasini hem de maliyet liderligini sagladigi ayrica ihracat
performansini artirdigi sonucuna ulagmustir. Ozetle orgiitsel ustalik becerilerine sahip
olmak maliyet liderligi avantajim ve pazarlama farklilagtirmasini olumlu yodnde

etkilemektedir.

Tiirkiye’nin Nevsehir bolgesinde Simsek vd. (2010) tarafindan otel miidiirleri
ile yapilan aragtirmada orgiitsel ustalik ile orgiitsel performans arasinda pozitif bir iliski
oldugu sonucuna varilmistir. Ancak bu pozitif yonli iliski diisiik bir diizeydedir.
Arastirmacilarin ¢alisma modeline c¢evresel belirsizligi dahil etmesiyle birlikte cevresel
belirsizlik arttikga Orgiitsel ustalifin performansa yonelik etkisinde agik bir pozitif artig

gbzlenmistir.

Sonu¢ olarak orgiitsel ustaligin arastirmaci ve yararlanici faaliyetlerini ayni

anda yiiriiten isletmeler ani degisimlere karsi kendileri savunabilmekte ve Ogrenmeye
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yonelik yetenek ve kapasitelerini gelistirebilmektedir (Gibson ve Birkinshaw 2004: 212;

Tushman ve O'Reilly, 1996: 11-12). Ozetle &rgiitsel ustalik stratejileri drgiite su faydalar
saglamaktadir (Han ve Celly, 2008: 336);

1.
2.
3.

Organizasyonun rekabet giiciinii gliclendirebilmekte,

Daha yiiksek performans ve siirdiiriilebilirlik saglayabilmekte,

Biiyik veya ani organizasyon degisikliklerinden ve yonetim modlarini
degistirmenin beraberinde getirdigi maliyetlerden kaginmay1 saglamakta,

Orgiitsel ataletten uzaklasmay1 kolaylastirmakta,

Her zaman kendi gelecegini sekillendirmek i¢in harekete gegmeye hazir beklenti ve

hazirlik modunda olmay1 saglamaktadir.
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UCUNCU BOLUM
REKABET AVANTAJI KAVRAMI

Rekabet avantaji kavrami hem ydnetim hem de isletme ekonomisinde biiytlik
ilgi gormektedir. Rekabet avantaji, isletmelerin rakiplerine kiyasla siirekli karliliga
ulagmasi i¢in 6nemli firsat saglayan kritik bir stratejik unsuru temsil eder. Baz1 yazarlara
gore stratejik yonetim siireci, rekabet avantajinin yonetimi olarak bilinir. Rekabet avantaji,
bir isletmenin rekabetci bir pazardaki performansinin dziidiir. Isletmenin iistiin ve basarili
olabilmesi i¢in rekabetin gercek temelini anlamasi gerekir, ¢iinkii gelecekte basari; sirketin
yeni rekabet avantaji modelleri belirleme yetenegine bagli olacaktir. Ayrica, zaman i¢inde
rekabet avantaji; isletme hayatta kalmak istiyorsa bir avantaj degil, rekabet igin zorunluluk
haline gelir. Bu durum ¢ogu isletmeyi tliretime odaklar (Al-Mazedi, 2006: 58; Mawlood,
2018: 32).

Rekabet avantaji kavrami oOzellikle iki ana fikirde tartigilmistir. Stratejik
yonetimdeki ana diisiince okullarindan ilki, firma ve endiistri arasindaki iligkiyi esas alan
Endiistriyel Organizasyondur. Endiistriyel Organizasyon, endiistri yapilarmi firsatlar ve
tehditlerle analiz etmek i¢in Michael Porter'm (1985) “Bes Rekabet Giicii” modelini
kullanmaktadir. Ikinci diisiince okulu, bir firmanin giiglii ve zayif yonleriyle temsil edilen
Kaynak Temelli Goriis’tir. Kaynak Temelli Goriiniim, bir firmanin kritik analiz birimi
olarak dnemine odaklanir. Rekabet avantaji kavramina dair teorik bir arka plan saglamak
icin en Onemli iki stratejik bakis agisina yonelik genel bir bakis atmak kavramin

temellerinin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir (Aydin, 2014: 5).
3.1. Rekabet Avantajimin Tanimi ve Onemi

Porter'a (1998: 48) gore rekabet avantaji, organizasyonlarin rakipleri tarafindan
kullanilan daha etkili yontemleri kesfettiklerinde ortaya cikar. Ancak bu siire¢ sadece,
organizasyonlarin kendi igerisinde olusturulan yaraticilik beceresi ile miimkiin olur.
Baltzan ve Phillips (2010: 16) ise rekabet avantajini bir hizmet olarak nitelendirir.
Dolayisiyla rekabet avantaji bir organizasyonun miisterilere rakiplerine kiyasla daha fazla
deger verdiginde ortaya ¢ikan bir siiregtir. Bu anlamda bir organizasyon rakiplerinin sahip
olmadig1 yararli bir seye (iirlinler, hizmetler, yetenekler) sahipse rekabet avantaji
saglayacaktir. Ancak rakip organizasyonlar genellikle rekabet avantaji saglamanin yollarini

aradigindan, elde edilen rekabet avantajlar1 genellikle gegici olmaktadir (Boli, 2018: 36).
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Lambin (1998) rekabet avantajini, iiriin veya markay1 karakterize eden ve kurulusa
yakin rakiplerine gore bir miktar iistlinliik saglayan 6zelliklerin veya niteliklerin tamami
olarak tanimlamistir. Kotler (2000) ise rekabet avantajini; organizasyonun yeteneklerini
dikkate alarak, yapilan isin bir ¢ok sekilde yiiriitiilmesini, bunun sonucunda rakiplerin
organizasyonun yeteneklerine kavusmasi veya kopyalamasinin zor oldugunu sdyleyerek
tanimlamaktadir (Alfarra, 2018: 32).

Rekabet avantaji rakiplerin mevcut durumuna bakilarak ve argiimanlar gelistirerek
rakiplerden listiin olmay1 ifade etmektedir. Organizasyonlar bu rekabet ortaminda basariya
ulagabilmek ve siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglayabilmek icin bir yandan
cevresindeki tiim tehdit ve firsatlar1 degerlendirmek, diger yandan da kendi 6z yetenegi
bilinyesinde rekabet giiciinii etkileyebilecek giiclii ve zayif yonlerini gézden gecirmek

zorundadir (Tiirkkan, 2001: 63).

Stirdiirtilebilir bir rekabet avantajindan séz edilebilmesi i¢in iiriin ve hizmette
rakiplere gore farkli ve taklit edilemez olmali ve miisteriler agisindan deger yaratmalidir.
Bu nedenle, deger yaratmak isletmelerin Oncelikli faaliyetleri arasinda olmalidir.
Dolayisiyla elde edilmek istenen avantaj, deger yaratmakla birlikte; zaman ve sartlara gore
iriin ve hizmette farklilagmaya gitmektir. Ancak literatiirde bu {stiinliigii devam
ettirebilmek i¢in yoneticilerin rekabet avantajini nasil belirledikleri konusunda yeterli bilgi
bulunmamaktadir. Genellikle gecmisteki yoneticilerin tecriibeleri ve isletmelerin

karsilagtiklar1 olaylar, izlenecek rekabet avantajinin stratejisini belirlemektedir (Gengtiirk
vd., 2010: 13).

Rekabet ve rekabet avantaji kavramlarmma bakildiginda, basit bir {istlinlik
anlatilmak istenmemektedir. Rekabet avantaji, oncelikle birden ¢ok oyuncuyu ve faaliyetin
varligint gerektirmektedir. Rekabet, katilimcilarin siirekli girip c¢iktigi, bir pay alma
yarisinin - oldugu ve nihai hedef olarak kazanma amacmin oldugu bir ortamda
gerceklesmektedir. Ayrica bu ortamda adil kurallar ve hukukun istiinliigii olmalidir
(Tirkkan, 2001: 64-70). Rekabet¢i avantaj saglamak bir isletmenin pazarda rakiplerinin
lizerinde avantaj saglayacak bir konuma gelmesi ile olur. Bu avantaj isletmenin sektor
ortalamasinin {izerinde yarattigi deger ve elde ettigi karlilik ile aciklanabilir. Rekabet
avantajiin stirdiirtilebilirligi ise organizasyonun rakiplerinin farkli yetenekleri tarafindan
elde edilen ekonomik degerin yaratilmasina baglidir (Acar, 2008: 14; Fleisher ve
Bensoussan, 2003: 2).
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Bosman ve Phatak (1989: 89), rekabet avantajinin, rekabet stratejileri etrafinda
formiile edilmis her tiirlii organizasyon i¢in dnemli bir faktér oldugunu savunur. Reed ve
Defilippi’ye (1990: 90) gore ise rekabet avantaji, miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarini
karsilama yetenegi araciligiyla ve rekabetci bilgi gelistirme yoluyla, organizasyonlarin
engelleri agsmak adina kullandig1 temel bir rekabet silahidir. Dolayisiyla, bir igletme ilk
hareket eden olursa ve avantaj elde etmek i¢in dogru faaliyetleri gerceklestirirse, rekabet
avantajim1 saglamis olur (Boli, 2018: 39). Rekabet Avantaji kavrami i¢in yapilan bazi

tanimlamalar Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7

Rekabet avantaji tanimlamalart

Yazar Tanim

Rakipleri tarafindan kullanilanlardan daha etkili yeni yollar
buldugunda rekabet avantaji ortaya c¢ikar. Baska bir deyisle,
genis anlamda bir yaraticilik siireci olusturarak rekabet avantaji
elde edilir.

Porter, 1993: 48

Isletmeler igin etkili bir basari, belirli bir rekabet stratejisinin

Khalil, 1998: 37 izlenmesi durumunda elde edilebilir.

Isletmelerin miisteriler icin rakiplerinden daha fazla deger ve

AlSalma, 2001:104 fayda liretmesini saglayan beceri, teknoloji veya kaynaktir.

Isletmelerin, ayni faaliyette bulunan diger sirketlere karsi
Haidar, 2002: 8 kendisini daha iyi bir konuma getirecek stratejiler formiile etme
ve uygulama yetenegi.

Rekabet avantaji, pazara uzun bir siire i¢in iistiin deger sunma

Czepil,1992: 43 yetenegidir,

Rekabet avantaji, igletmenin dig firsatlardan yararlanma veya
tehditlerin etkisini azaltma konusunda rakiplerinden daha yiiksek
bir kapasiteye sahip oldugu bir alan olarak tanimlanmaktadir.
Rekabet avantaji, isletmenin kalite, teknoloji veya maliyetleri
Al-Morsi, 2002: 58 azaltma yetenegi veya pazarlama verimliligi, finansal
kaynaklarin yenilik¢ilik gelistirme mevcudiyeti, yonetimde
miikemmellik veya nitelikli insan kaynaklari edinimi ile ilgili
olabilecek malzeme veya insan kaynaklarini kullanma
yeteneginden kaynaklanir.

Isletmenin faaliyetlerini rakiplerinin taklit etmesi zor bir sekilde
gergeklestirme yetenegidir. Rekabet avantaji, rakiplerine kiyasla
maliyetleri diisiirme alanlarinda deger yaratmaya yonelik
faaliyetler gerceklestirerek saglanabilir.

Al-Sheikh, 2004: 634

Kaynak: Mawlood, S. (2018). The Role Of Human Resource Recruitment Strategy To Achieve
Competitive Advantage. Yiiksek Lisans Tezi. Bingol Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bingél.
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Rekabet avantaji saglamanin 6nemli noktalar1 su sekilde siralanabilir; (Aisha, 2011:

8; Mawlood, 2018: 35).

1. Misteriler ic¢in deger yaratma, ihtiyaglarin1 karsilama ve sadakatlerini

saglamanin yani sira sirketin itibarini destekleyecek ve gelistirecek faaliyetlerde bulunmak.

2. Rekabetci bir ortamda miisterilere saglanan mal ve hizmetlerde rakiplere karst

stratejik miikemmellige ulagmak.

3. Sirketin pazar payma ulagmasimi ve yliksek karliligir siirdiirilebilmesini

saglamaktir.

Ozetle rekabet avantajmin dnemi, karmasik bir ¢cevrede hayatta kalma, rekabette ise
maliyet, kalite, esneklik ve yaraticilik yoluyla diger kuruluslardan iistiin olma gibi

zorluklarin iistesinden gelme siirecinde yatmaktadir (Boli, 2018: 39).
3.2. Rekabet Avantaji ile Ilgili Yaklasimlar

Bir isletmenin rekabet avantaji veya siirdiiriilebilir rekabet avantajinin nereden
kaynakladig: iizerine literatiir incelendiginde temelde iki ana akimin baskin oldugu ifade
edilebilir. Bunlardan ilki endiistriyel yap1 arastirmacilari tarafindan savunulan; rekabet
avantajin1 yaratan faktorlerin faaliyet gosterilen sektordeki belirleyicilere dayali olarak
gelistigi diisiincesinin hakim oldugu bir yonetim modelidir. ikinci olarak kaynak temelli
yaklagim ise daha ¢ok temel yeteneklere dayal: stratejilere atif yapan, kaynaklara dayali bir

yonetim modelini ifade etmektedir.

Endiistriyel temelli yaklasima gdre 6z performans, bir igletmenin rekabet stratejisi
olusturmasinda etkili bir olgu degildir. Bu nedenle endiistriyel temelli yaklasim
arastirmacilar1 rekabet avantajinin, kurumun kendi i¢ kaynaklarindan ¢ok dis kaynaklardan
geldigini ve isletmelerin rekabet stratejilerinin bulunduklar1 sektérde rakipler tarafindan
uygulanan is stratejilerine bagli olarak sekillendigini ileri stirmektedirler. Dolayisiyla bir
isletme rekabet avantajini stratejisi gelistirirken pazardaki rakiplerine gore giiglii ve zayif
yonlerini degerlendirmelidir. Bu yaklasima sahip olan arastirmacilar pazar yogunlugu,
girdi ¢ikt1 zorluklar1 ve 6lgek ekonomilerinin etkileri iizerinde durmuslardir (Ozbag, 2016:

885-886).

Isletmelerin dis ¢evredeki rakiplere yonelik yaptigi degerlendirmeler; performans,
maliyet, teslimat siiresi, farklilasma, pazar pay1 ve verimlilik gibi unsurlar1 barindirabilir.

Endiistriyel yaklagim ekolii diisiiniirlerine gore sektor diizeyinde rekabet avantajini yaratan
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sey isletmenin dis ¢evresinin analizi sonucu sektor icerisindeki rakiplerine gore isletmenin
pazardaki hangi konumun en uygun olacagina yonelik olarak alinacak karardir (Kog ve
Ozbozkurt, 2014: 87).

Michael Porter’in ortaya attig1 ve zamanla akademik ¢evrede aragtirmalara konu
olan endiistri temelli yaklasim kuramsal yapisi itibariyle isletme yoneticileri tarafindan
stratejik analizler olugturmak amaciyla siklikla bagvurulmaktadir. Porter, analizinde daha
cok isletmelerin faaliyet gosterdigi dis ¢evreye odaklanarak bu g¢evreye yonelik {istiin ve
zayif yonlerin belirlenmesi yoluyla rekabet avantaji elde etmeyi hedeflemistir. Porter’a
gore pazardaki degisim biiyiik oranda diger firmalarin stratejik sec¢imleriyle ilintilidir
(Ozbag, 2016: 886-890). Porter’in diisiincesine gore bir endiistriyel alandaki rekabet bes
rekabet¢i gii¢ ile belirlenmektedir. Bunlar; pazara yeni rakiplerin girme riski, yerine
gecgebilecek iiriin ve hizmet riski, miisterilerin pazarlik giicii, yerlesik firmalar arasindaki
rekabetin yogunlugu ve tedarikgilerin pazarlik giicii. (Porter, 1980: 52). Bu bes rekabetci
parametre ile bir isletmenin i¢inde bulundugu sektdrel alanin analizinin sonucu pazardaki

hangi konumun daha uygun olacagina yonelik alinan karar1 belirlemektedir (Porter, 1985).

Her endiistri kendine has ozellikler barindirir ve Porter’in ortaya koydugu bes
rekabetci gii¢, isletmenin i¢inde bulundugu endiistriye bagli olarak farkli seviyelerde
Ooneme sahiptir. Bes rekabetci giiclin tamami sektor icerisindeki karliligin ve rekabetin
yogunlugunu belirlemektedir. Isletmenin bir strateji olusturmas: acisindan bu bes
parametre arasindaki en giicliisii ise i¢inde bulunulan endiistriye gore degisir ve bu gii¢
veya glicler son derece onemli bir hale gelir. Bu dogrultuda bir 6rnek verecek olursak;
sektore yeni giris yapan isletmelerin herhangi bir tehdit unsuru tagimadigi bir endiistri
alaninda bulunan bir isletme, pazarda esas soz sahibi olsa bile diisiik maliyetli ve daha
istlin bir ikame {irlinle kars1 karsiya kaldiginda daha diisiik bir getiriye sahip olacaktir
(Porter, 2000:6). Dolayisiyla bu yonetim modeli isletmeye iginde bulundugu endiistriye
yonelik kritik dnemde olan faktorlerin belirlenmesi agisindan hem kendisinin hem de
endiistrinin  karhiligimi arttiracak stratejik bir takim yeniliklerin de tanimlanmasinda

kolaylik saglayacaktir (Porter, 2008: 80).

Endiistri temelli yaklagimia yonelik en sik getirilen elestiri, rekabeti yalnizca
endiistri diizeyi lzerinden okumasi ve isletmeyi en dogru ifadeyle kara kutu gibi
gormesidir. Ayni zamanda bu model; reklam, yenilik, arastirma ve gelistirme gibi

faaliyetlere gereken dikkati vermemesi yoniinden de elestirilmistir (Teece vd.,1997: 533).
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Glinlimiizdeki bir takim gelismeler isletmelerin siirdiiriilebilirligi agisindan
yeniliklerin takip etme yoluyla orgiite adapte edilmesini veya bu yeniliklere farklilagsma
yoluyla Onciiliikk edilmesini zorunlu hale getirmektedir. Rekabetin ve teknolojinin farkli
boyutlar kazanmasi isletmeye 06zgii yetenek ve yaraticiligt degerli kilmakta ve bu
niteliklere sahip is gorenlerin yer aldig1 isletmeleri rekabette avantajli konuma sokmaktadir
(Higgins, 1995: 33). Endiistri tabanli yonetim modeli, meydana gelen bu doniisiimleri
dikkate almayarak yalnizca sektorel bazli yeniliklere dikkat ¢ekmekte, endiistri yapisinin
ve ¢evresinin performans ve karlihigin belirleyicisi olarak ele almaktadir. Bu anlamda
kaynak temelli model, Porter’in ele aldig1 rekabet¢i bes giic modeli gibi, isletmenin rekabet
avantaji olusturmasit noktasinda sadece dis ¢evreye odaklanan gelencksel strateji

yontemlerine bir yanit olarak gelistirilmistir (Kaya, 2016: 890-891).

Endiistri temelli yaklasimdan farkli olarak kaynak temelli yaklagim arastirmalarinin
ortak noktas1 kuruma 6zgii taklit edilemeyen yeteneklerin, 6z kaynaklarin ve bilgi toplama
ve yapilandirma becerilerinin rekabet avantaji iirettigi diisiincesine dayanmasidir (Ozbag,
2016: 888). Bir diger deyisle kaynak temelli yaklasimlar isletmelerin 6z yetenekleri ve
kaynaklarina bagl olarak gelisen bir yaklagimdir (Marangoz ve Ozberk, 2020: 70-71).
Kaynak bazli, bilgiye dayali ya da yetenege dayali olarak siniflandirmasi yapilan
calismalarin tamami benzer gorlis alanina girmektedir. Yonetim ¢alismalarinda 1990’11
yillarda baskin paradigma olarak ortaya c¢ikan kaynak temelli yaklasima gore rekabet
avantaj1 taklit edilememe, biricik olma, cok tiirellik gibi bir takim sartlar1 karsilayan

kaynaklara dayanmaktadir (Peteraf, 1993: 183).

Teknoloji destekli ve enformasyona dayali kaynaklarin gelismesi endiistri ortamini
dontigiime tabi kilmakta ve bu doniisiim isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmek i¢in
farkli kaynaklarm, dinamik yeteneklerin ve 06z yeterliligin 6n plana c¢ikmasini
gerektirmektedir (Marangoz ve Ozberk, 2020: 72). Kaynak temelli goriise gore bir
isletmenin rekabet avantaji saglayabilmesi igin sahip oldugu ve kontroliinii sagladigi
kaynaklar; deger arttiric1 stratejilerin yaratilmasina ve bu stratejilerin uygulanmasina

olanak saglayan maddi ve manevi, insani ve teknolojik varliklar1 kapsamaktadir (Halawi

vd., 2005: 77).

Kaynak temelli yaklasim kapsaminda isletmelerin rekabet stratejileri, i¢ ve dis
cevre unsurlari dikkate alinarak belirlenmelidir. Isletmeler dis ¢evrede var olan ve bundan

etkilenen faktdrleri (yeni rakiplerin tehdidi, tedarik¢ilerin ve alicilarin pazarlik giicii, ikame
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mal tehdidi) dikkatle analiz ederek bu analizler sonucunda, sahip oldugu i¢ kaynaklari ve
yetenekleri en iyi sekilde kullanarak rekabet avantaj1 yaratmalidir (Ozbag, 2016: 890). Bu
kaynaklar ise bir isletmenin kontrol edebildigi; yetenekler, tiim wvarliklar, bilgiler,
organizasyonel siirecler ve firma o6zelliklerinden olusturmaktadir. Ayni zamanda bu
kaynaklar verimliligi ve etkinligi yiikselten stratejilerin olusturulmasina ve uygulanmasina

olanak saglamaktadir (Barney, 1991: 101).

Barney (1991: 109)’e gore bir isletme i¢in rekabet avantajinin saglanmasi
konusunda yalmizca kaynaklarin varligi tek basina yeterli degildir. Sahip olunan
kaynaklarin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratilmasi noktasinda bir takim nitelikler

tasimas1 gerekmektedir. Bu nitelikler su sekilde siralanabilir: (Joyce ve Winch, 2004: 42);

1. Isletmeler cevresindeki firsatlar1 degerlendirmeli veya tehditleri etkisizlestirme
bakimindan yeterli olmali,

2. Bir isletme mevcut ve gelecek rakipler arasinda dikkate deger olmali,

3. Kusursuz bir sekilde taklit edilemez olmali,

4. ikame edilemez olmalidir.

Bu nitelikleri tasiyan kaynaklar, rekabet avantaji saglayacak stratejilerin
olusturulmas1 ve uygulanmasi noktasinda kritik bir 6neme sahiptir. Barney bu nitelikleri
tasiyan isletme kaynaklarinin, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglanmasi sayesinde ve
mal veya hizmetlerde yenilikler yaparak pazardaki rakiplerinin Oniine gecebilecegini

belirtmistir. (Joyce ve Winch, 2004: 42).

Barney (1996: 17)’ye gore isletmenin elinde bulundurdugu bir yetenek, hizmet ve
mal pazardaki rakipleri tarafindan kullaniliyorsa bu kaynaklar herhangi bir isletme icin
rekabet avantaji saglamaktan ¢ikar. Deger lireten ancak kolaylikla elde edilebilen yetenek,
mal ve hizmetler ise rekabet¢i esitligin kaynaklar1 olarak karsimiza ¢ikar. Firma
yoneticileri herhangi bir kaynak veya 6z becerinin rekabet avantaji saglamasi noktasindaki
degerlendirme siirecinde su soruya yanit aramalidir; “ Pazardaki kag isletme sahip olunan
degerli kaynak ve yeteneklere sahiptir?”. Bu anlamda, degerli kaynaklar ve nadir 6z

beceriler bir firmanin devamlilig1 agisindan gereklidir.

Helfat ve Petaraf’a (2003:999) gore soyut ve somut kaynaklar rekabette stratejik
varliklar olarak kabul edilmektedir. Collis ve Montgomery’e gore kaynak temelli yaklagim

igerisinde rekabetci avantajin en 6nemli gostergesi sahip olunan soyut varliklardir. Ciinkii
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somut kaynaklar pazardaki rakiplerin kolayca elde edebilecegi veya taklit edebilecegi
kaynaklardir. Aradaki bu fark, yani rakiplerin sahip olunan kaynagi elde edebilmesinde asil
zor olan gosterge; soyut kaynaklarin taklit edilmesinde kendisini gostermektedir (Collis ve

Montgomery, 1995: 116 - 125).

Day (1994: 39-49)’a gore ise sahip olunan kaynaklar; firmanin tesis, marka esitligi,
Olcek ve konum gibi bir takim faktorlerle elde ettigi sermayeden olugmaktadir. Bakis
acgisina gore yetenekler; isletmenin elde ettigi varliklar1 rekabet avantajim1 saglayacak

bigimde tahsis edilmesi yolunda gercgeklestirilen faaliyet yontemleri olarak ifade edilebilir.

Kaynak temelli yaklasima gore soyut ya da somut bir ¢ok kaynagin bir araya
getirilmesiyle birbirine benzeyen iki isletme olamaz. Cilinkii her isletmenin benzer
becerileri ve kaynaklari elde etmesi, benzer deneyimlere sahip olmasi, benzer Orgiit
kiiltiriine sahip olmasi ve benzer orgiitsel siiregler gelistirmesinin imkani yoktur. Bu
anlamda kaynaklar isletme faaliyetlerinin hangi bicimlerde gercekleseceginin 6z

belirleyicileridir (Hall, 1991: 49).

Birgok arastirmaci isletmelerin sahip oldugu kaynaklari biricik yapan slire¢ ve
kosullarin neler oldugu belirlemeye c¢alismislardir. Diericks ve Cool’a gore kaynak ve
yetenekleri stratejik unsur haline getiren sey bilgi edinme ve 6grenmedir. Bu anlamda satin
aliabilen yetenekler ya da varliklar rekabet istiinliigiiniin ya da ortalamanin tstiindeki
karlarin kaynagi degildir. Dolayisiyla rekabet istiinliigli saglayacak kaynaklarin bilgi ve
ogrenme faktorlerini icermesi gerekmektedir. Clinkii deneyim yoluyla kazanilan bilgi ve
O0grenmenin digerleri tarafindan taklit edilmesi kolay degildir (Diericks ve Cool, 1989:
1503-1506). Tam bu nedenden 6tiirli kaynak temelli model isletmelerin fiziki olmayan
degerleri satin alinabilen degerlerden daha fazla 6nemseyerek bir isletmenin karakterinin
olusumunda ve kar marjinda belirleyici oldugunu kabul eder. Bu durum ayni zamanda
Prahalad ve Hamel’in (1990) ¢alismasinda ifade edilen; ortak 6grenim sonucu ortaya ¢ikan
0z yeteneklerin igletmelere rekabet avantaji sagladigi tezi ile paralellik gdstermektedir

(Prahalad ve Hamel, 1990: 90-92).
3.3. Rekabet Avantajinin Gelisimi

Isletmeler, bir hizmet veya iiriinii sunarken ve piyasaya uygularken rekabet etmek
icin yeni ve daha iyi yontemleri taniyarak veya kesfederek yeni rekabet avantajlari
gelistirmektedir. Bir isletmenin rekabet avantajlarini gelistirmesinin en 6nemli nedenleri
sunlardir (Khalil, 1998: 36).
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1. Yeni teknolojilerin ortaya ¢ikisi

2. Miisterilerin yeni ihtiyaglarinin ortaya ¢ikisi veya yonlerindeki degisiklikler
3. Sanayide yeni bir sektdriin ortaya ¢ikisi

4. Hiukiimet kisitlamalarindaki degisikliklerdir.

Literatiirde rekabet avantajimin geleneksel ekonomi ve yeni ekonomi olmak tiizere
iki ayr alt baslik icerisinde ele alindig1 ve incelendigi goriilmesine ragmen (Aktan ve
Vural, 2004: 13) rekabet avantajinin gelisimi; mutlak ve karsilagtirmali tistlinliikler kurama,
Heckser-Ohlin (faktoér donatim1) kuramu, {iriin devreler teorisi ve Oli Paradigmasi (eklektik
paradigma) etrafinda sekillenmistir. Bu teoriler rekabet avantajini belli bir asamaya

getirmistir (Kaplan, 2020: 33).
3.3.1. Mutlak ve Karsilastirmah Ustiinliikler Teorileri

Sifir-toplamli oyun, iilkelerin ekonomik sistemde kazan¢ ve kayiplarinin diger
tilkelerin kazang ve kayiplarinin toplamina esit olmasini ifade etmektedir. Adam Smith ise,
diinya kaynaklarinin stabil olmadigin1 ve bundan dolay: iilkeler arasi yapilan ticaret ile her
iilkenin karsilikli olarak c¢ikar elde etmesinin miimkiin oldugu pozitif-toplamli oyun
teorisini one siirmektedir. Smith’e gére devletlerin iizerine diigen goérev, piyasanin giiglii
bir sekilde c¢alistirilmasi i¢in karsilagilan her tiirlii problemin ortadan kaldirilmasi ve
piyasada serbestce faaliyette bulunulmasinin saglanmasidir. Ulkeler, yapilan ticarette
cikarlar1 dogrultusunda hareket etmeli ve her iilke istedigi ve en iyi rettigi mali ihrag
edebilmelidir (Aktan ve Vural, 2004: 20). Smith’in Mutlak Ustiinliikler Kuramina gore
serbest dis ticaret ile isletmelerin basarili olmasi Ongoriilmektedir. Ayrica devlet
miidahalesi olmadan her iilke basarili oldugu iiriinii iiretmeli ve pazarlamalidir. Burada
anlatilmak istenen 0zetle, serbest ticaret ile uzmanlagmanin oldugu ve kaynaklarin verimli
olarak kullanilmasi sonucu zenginligin dolayisiyla rekabet avantajinin saglanmasidir
(Helvacioglu, 2007: 38). Boyle bir rekabet avantaji saglanirken dikkat edilmesi gereken
hususlardan en 6nemlisi {iretim esnasinda maliyet avantajinin elde edilememe ihtimalidir

(Aktan ve Vural, 2004: 19).

David Ricardo ise Karsilastirmali Ustiinliikler Kuram ile karsilastirmali maliyeti
mutlak maliyetin alternatifi olarak gormiistiir. Ticaret saglanan rakip tlkelere kars1 elde
edilmesi gereken rekabet avantajinin; reel maliyeti diisiik olan iiriin ve hizmetlerde

uzmanlasarak saglanacagin1 vurgulamistir (Ricardo, 2018: 1). Karsilastirmali iistlinliikler
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teorisi, rekabet eden iilkeler arasinda maliyet avantajini esas alan bir ticaret stratejisinin
yapilabilecegini ve bu stratejinin yararl olabilecegini belirtilmesine ragmen karsilastirmali
ustiinliiklerin nasil gergeklestirilebilecegi ile ilgili {izerinde anlasilmis bir agiklama

bulunmamaktadir (Aktan ve Vural, 2004: 14).

Maliyetin emek ile o6l¢iildiigii Ricardo’nun Klasik Karsilastirmali Ustiinliik
Kuramina gore emek iretim igerisinde dagilmig bir unsur olarak kabul edilmektedir.
Ithalatin ve ihracatin olmadig1 kapali bir ekonomide tek iiretim faktdrii olarak emek ele
alindiginda, iiretilen malin veya hizmetin degeri kullanilan emek ile dogru orantili olarak
hareket etmektedir. Dolayistyla diisikk emek ve maliyet harcanarak elde edilen iiriin ve
hizmette uzmanlasma olmaktadir. Ancak, anlatilan emek-deger teorisi bazi eksiklikler
icermektedir: Birinci olarak c¢alisanlarin farkli egitim ve yeteneklere sahip olmasi
nedeniyle ortaya konan iiretim ve hizmet ayni degildir. ikinci olarak, mal iiretiminde
sadece emek kullanilmamakta, sermaye ve dogal kaynaklar gibi farkli {iretim faktorleri de

kullanilmaktadir. Ayrica kullanilan emegin siireside onem kazanmaktadir (Aktan ve Vural,
2004: 14).

3.3.2. Heckser-Ohlin (Faktor Donatimi Teorisi) Modeli

Karsilagtirmali tstiinliikler kuramimin eksik yonlerini gidermeye yonelik olarak
yapilan ¢aligmalar neticesinde, iktisat¢1 olan Eli Heckscher’in ve Bertil Ohlin’in yazmis
oldugu makalelerin sentezi sonucunda olusturulan Hecksher-Ohlin modeli, Faktor
Donatimi Teorisi olarak da bilinmektedir. Faktor Donatimi Teorisi; Karsilastirmali
Ustiinliik Teorisine yeni ve farkli bir bakis getirmektedir. Bu kurama gore; iilkeler sahip
olduklar1 6zelliklere gore uygun mal ve hizmetler {izerinde uzmanlagsmalidirlar. Daha agik
bir ifadeyle, is giicii bakimindan zengin iilkeler is giicli isteyen mallarin tretiminde,
finansal yonden zengin iilkeler ise mevcut sermayesini kullanilarak elde edilen mallarin
iiretiminde karsilastirmali bir istiinliik elde ederler. Bu, ilkelerin uzmanliklarina bagl
olarak rekabet avantaji elde etmelerini saglar. (Helvacioglu, 2007: 39; Seyidoglu, 1982:
65).

3.3.3. Uriin Devreleri Kurami

Rekabet avantajini agiklamada yetersiz kalan klasik kuramlar yeni fikirlerin
gelismesine sebep olmustur. Bunlardan biri de Vernon tarafindan gelistirilen iiriin devreleri
kuramidir. Gelistirilen kuramda {iriin elde etme siirecinde lic asamadan bahsedilmektedir.
[lk olarak teknolojik bir iiriin gelismis bir iilkede iiretilmeye baslanmaktadir. Yeterli iiriin
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olgunlugu olmadigi icin tretim miktar1 smrlt tutulmakta ve i¢ piyasaya lriin arzi
yapilmaktadir. ikinci olarak i¢ pazarm yeteri kadar doyuma ulasmasindan sonra iiriin
miktar1 artirlarak ihracata baslanmakta ve mevut teknolojiyi elinde tutmaktadir. Ucgiincii
olarak standartlasan {iriin lisans1 hem yurt i¢i hem yurt disina verilmektedir. En son olarak
tim siireci kontrolii altinda bulunduran isletme iiretimin biiylik bir kismini i goéren
maliyetlerinin yeteri kadar diisiik oldugu iilkelerde gergeklestirmektedir (Helvacioglu,
2007: 40).

3.3.4. Oli Paradigmasi (Eklektik Paradigma)

Isletmelerin uluslararasi rekabet avantajini aciklayan bagka bir kuram ise Dunning
tarafindan 1977 yilinda gelistirilen Eklektik paradigma kuramidir. Kuram, birden fazla
ilkede tiretim yapan isletmelerin yalniz bir iilkede liretim yapan isletmelere gére zamansal
problemlere ve ek maliyetlere katlanmak zorunda kalmasi tizerine kurulmustur. Ancak bu
isletmeler maliyetlere katlanirken, iiretimin yapilacagi yer konusunda iistiinliik kurarak;
konumsal, triin gelistirme yetenegi ve teknolojik kapasiteye dayali olarak; miilkiyet
temelli, edinilen miilkiyet avantaji sayesinde mevcut varliklarini lisans ve frenchise

vererek igsellestirme gibi birtakim avantajlar elde etmektedir (Dunning, 1988: 1).

Dunning (1988), bir c¢ok iilkede faaliyetlerini siirdiiren ¢ok uluslu isletmelerin
amaglarin1 dort baslik altinda siniflandirmigtir. Bunlardan birincisi yeni iiriin ve {iretim igin
gerekli dogal kaynak ve ham maddelere erismek isteyen, Ozetle kaynak arayan
isletmelerdir. Ikincisi yeni bir pazara girmek ve miisterileri sayisin1 artirmak isteyen, dzetle
pazar arayan isletmelerdir. Ugiinciisii sahip olunan isletmeyi daha iiretken ve verimliligi
artiran, Ozetle verimlilik arayan isletmelerdir ve son olarak, isletmenin 6z yetkinliklerini,
sahip olduklar1 yeteneklerini, iiretimde kazanilmis yeterliliklerini ve kaynaklarini
artirabilen stratejik olusumlar arayan bir ¢ok iilkede faaliyet gosteren isletmelerdir
(Dunning, 1988: 5).

Geleneksel olarak tanimlanabilecek bu yaklagimlara bazi elestiriler getirilmistir.

Bunlar;

1. Diinyada yapilan ticaretin yarisi benzer Ozelliklere sahip iilkeler tarafindan

gerceklestirilmekte,
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2. Benzer ozelliklere sahip olan tilkeler arasinda karsilikli olarak yapilan bir ticaret
siireci  gergeklestigi icin, mevcut kuram yapilan ticaret igin yeterli agiklamay1

yapamamakita,

3. Geleneksel teori firmalar arasinda gergeklesen ticaret hacmi ve yapisini izah

edememektedir.

Ulkelerin sahip oldugu endiistriler arasinda saglanmaya calisilan rekabet
avantajinda bile 6nemli farkliliklar vardir. Ulkelerin istiinliigii dar bir endiistride
yogunlasabilmektedir. Ayrica uygulamada, iilkelerarasi yapilan ticaret, bir¢ok iilkede
faaliyet gosteren firmalarin etkin oldugu uluslararasi isletmeler arasinda yapilan bir
ticarettir. Geleneksel teoriye getirilen bu ve bunun gibi elestiriler iki modelin olusmasina
yol agmustir. Birincisi; 6lgek ekonomilerinin oynadigi rol modeli, ikincisi; pazar yapist ile
isletmelerin iligkisini ve davranigini stratejik bir ¢ergevede analiz eden modeldir. (Aktan ve
Vural, 2004: 15).

3.4. Rekabet Avantajinin Boyutlari

Isletmelerde ydnetim, miisterileri ihtiyaglarii tespit ederek gerekli olan iiriinlerin
elde edilmesi icin gerekli faaliyetleri planlayarak rekabet avantajini elde etmeye
calismaktadir. Al-Lami’ya (2008: 19) gore, operasyon fonksiyonlari, ulasilmak istenen
performans hedefleri araciligiyla isletmelerin rekabet avantajma katkida bulunur. Uretim
ve operasyon yonetimi alaninda, arastirmacilar rekabet avantajinin boyutlarini belirlemeye
calismistir. Yazarlarin ve arastirmacilarin rekabet avantaji boyutlarinin belirlenmesinde,
her birinin kalite ¢aligmas1 ve kalite sektorleri ile tutarli 6zel yonlerin tartisildig gesitli
yaklagimlar ele alimmistir. Tablo 8’de, rekabet avantajinin Onemli boyutlar

gosterilmektedir (Boli, 2018: 39).

Tablo 8

Rekabet avantajiin boyutlari

Yazarlar Rekabet Avantajinin Boyutlari

Schuler vd, (1987) Maliyet, farklilagsma ve yaraticilik

Evans, (1993) Maliyet, kalite, esneklik, teslimat ve yaraticilik
Hicks, (1993) Maliyet, farklilasma, konsantrasyon ve yaraticilik
Certo, (1995) Maliyet, kalite, glivenilirlik ve esneklik.

Krajawsky, (1998) Maliyet, kalite, zaman ve esneklik.
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Mintezberg, (1998) | Kalite, nitelik, itibar, fiyat ve tasarim.

Best, (1997) Miikemmellik, maliyet, yaraticilik, bitytime ve ittifaklar

Porter, (1998) Maliyet, farklilagsma ve konsantrasyon.

Slack et al, (1998) Tasarim, kalite, kullanim kolayligi, esneklik, estetik ve yaraticilik

Lynch, (2000) Farklilagma, giivenilirlik, yaraticilik, biiytime, itibar ve rekabetin giicii.

Macmruan, (2000) Maliyet, miikemmellik, esneklik, zaman ve teknoloji.

Kaynak: Al-dahab, Y. (2004). Empowerment Strategy and its Impact on Competitive Advantage,

Unpublished. Yiiksek Lisans Tezi. Faculty of management and economics, Baghdad University, Irak.

3.4.1. Maliyet

Isletmelerin sahip olduklart mali kaynaklarin biiyiikliigii rekabet avantaji
saglanmasi acisindan ¢ok Onemlidir. Uluslararasi piyasalarda siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmak isteyen isletmelerin bir yandan uluslararasi 6lgekte liretim yaparak
s0z sahibi olmalar (6lcek ekonomileri) diger yandan tiiketicilerin talepleri, zevkleri ve
tercihlerine cevap verebilecek iiretimde bulunmalar1 ve yapilan iiretimin daha az maliyet
kullanilarak daha yiiksek Kaliteli iiriinler elde edilmesi gereklidir (Aktan ve Vural, 2004:
15).

Maliyet, isletmelerin nihai hedef olarak elde etmek istedikleri iiriin ve hizmetler
icin gerekli her ¢esit faaliyetin parasal olarak gosterilen bir kavram seklinde
tanimlanabilmektedir. Maliyetleri olusturan ana olgular; isgiicli, sermaye maliyeti ve
vergilerdir. Bu olgularin elde edilmesinde gerekli olan sermayenin yiiksek olmasi,
firmalarin kar hedeflerini 6nemli 6lgiide engelleyecektir. Elde edilmek istenen Kar iginde
olusabilecek tiriin fiyat artis1 i¢ ve dis piyasalarda rekabet avantajinin kaybolmasina sebep

olacaktir (Giirkan ve Ayas, 2004: 43; Demir, 2014: 11).

Isletmelerin maliyet stratejileri, belirli bir alanda rekabet avantaji elde etmek icin
yarattiklar1 deger faaliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen
isletmeler rakiplere kiyasla daha diisiik bir maliyet hedefler. Deger faaliyetleri maliyeti
diistirmek ve verimliligi artirmak i¢in tesvik edici firsatlar igerir, iirlinlerin diisiik maliyetle
tiretilmesi tesvik eder ve fiyatla c¢ok ilgilenen tiiketicilere sunar. Maliyet liderligi
stratejisinin bir¢cok avantaji vardir. Girdi fiyatin1 diisiirmek, maliyetleri diislirmenin yaygin
bir yoludur. Fiyatlar1 diisiirmek i¢in pazarlik yapamayacaklari i¢in giiclii miisterilere karsi

alternatif planlara sahip olmak, girdilerin fiyatin1 belirleyen giiclii tedarikcilere karsi
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izlenecek stratejiyi belirlemek, kendi iirettigine karsi fiyati diisiirme yetenegi veren
mikemmel bir konumda bulunmak, yeni rakibinin herhangi bir saldirisina karsi
koyabilmek ve fiyat indirim alternatiflerine karsi bir silah olarak kullanabilmek 6nemli

stratejik faaliyetlerdir (Alfarra, 2018: 34).
3.4.2. Kalite

Kalite isletmelerde miisteriler igin bir tercih sebebi ve iriiniin se¢ilmesinde etkili
bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bundan dolay1 kalite, isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamasinda aktif rol oynamaktadir ve rekabet avantaji saglamada en

temel bilesenlerden bir tanesidir (Celik, 2010: 5; Kaplan, 2020: 37).

Elde edilecek iiriiniin kaliteli olmasi karmasik bir durum igermekte ve her duruma
uyan ortak bir tamimi yoktur. Kalitesi yiiksek triinlerin, tiketicilere gore degerli olan
birden fazla ek 6zelligi bulunmaktadir. Yiiksek kaliteli bir iirlin “alicilar tarafindan deger
verilen bir veya daha fazla ek 6zellige sahip olan mal” olarak nitelendirilir. Odeme
istekliligini yiikselten ozellikler ise; hiz, iiriin kapasitesi, tiriniin boyutlar1 ve saglamlig
gibi fiziksel olarak Olgiilebilir veya giivenilirlik, tasarim, iyi niyet ve giliven gibi soyut
faktorleri icerebilir. Kalite, kullanimdaki esneklik, uyumluluk, bilgi, bakim sézlesmeleri
vb. yoluyla bile ortaya ¢ikabilir. Yiiksek kalitenin sonucu, piyasayr kaybetmeden daha
yuksek bir fiyata izin vermektir. Bir piyasada farkli kalitedeki mallarin tedarik edilmesi ve
satin alinmasi olgusuna 'dikey triin farklilagsmasi' denir. Kaliteyi yiikselten faaliyetler; az
ya da ¢ok vasifli isgiicii, makineler, daha karmasik malzeme girdileri ve ayn1 zamanda
fabrika veya firma diizeyindeki iistiin organizasyondur. Kabul edilmis tekniklerin ve
siireclerin uygulanmasinin yaninda; arastirma ve gelistirme, kalite ylikseltme kaynaklari
olabilir. Pazarlama, {irliniin yetenekleri hakkinda bilgi saglayarak veya tiiketicilerin
zevklerini degistirerek O0deme istekliligini artirabilir. Her durumda olmasa da cogu
durumda ¢iktinin kalitesi girdinin kalitesiyle iligkilidir. Bununla birlikte sertifikalara
gonderme, standart belirleme ve kiyaslama siiregleri liriinlerin kalitesini ve piyasa islevini

yiikseltmenin diger teknikleridir (Aiginge, 2000: 4).
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Sekil 5. Kalite rekabeti.
Kaynak: Aiginger, Karl (2000). Europe’s Position in Quality Competition. Austrian Institute of
Economic Research NIFO,  Commissioned by the European Commission, DG Enterprise for the

Competitiveness Report. Aktaran (Aktan ve Vural, 2004:44).

Uriinlerin ~ kalitesi, karlara ve ozellikle olaganiistii karlarin  kalicih@ma
yansitilmalidir. Piyasa diizenlenmezse veya giris engelleri ile karakterize edilmezse, belirli
bir firmanin her avantajina diger firmalar tarafindan hizla miidahale edilecektir. Yalnizca
kaliteyi stirekli olarak yiikseltebilen veya taklit edilemez belirli bir avantaja sahip olan

firmalar uzun vadede daha yiiksek kar elde edebilirler (Aiginge, 2000: 6).
3.4.3. Farkhlasma

Isletmeler iiriin ve hizmetlerinde farklilasmay1; tasarim, marka, teknoloji, dagitim,
pazarlama ve ayric1 Ozellikler lizerinden saglarlar. Farklilastirma stratejisinin temeli tirlin
ve hizmette bulunulan pazarda tek olmayr saglamaktir. Farklilastirma stratejisinde
isletmeler, {iriin ve hizmet talep eden miisteriler acisindan, aranan o6zellikleri tasiyan tek
firma olmaya ¢aligmaktadir. Uriin ve hizmetin giivenilirligi, kalitesi, tasarimi, dayaniklilig:

ve istenen Ozelliklere gore iiretimi isletmeler acisindan farklilagmay1 getirmektedir (Demir,
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2014: 7). Farklilagma stratejisini benimseyen isletmeler i¢in yiiksek karlilik; yeni {irtinleri,
yenilik¢i tanitim faaliyetleri ve miisteri hizmetlerini gelistirerek elde edilir. Bu 6zellikler

yeni rakiplerin pazara girisini zorlagtirmaktadir. (Gol, 1995: 39).

Yenilik¢i stratejileri izleyen isletmeler uyguladiklar1 farklilasma stratejileriyle;
iriin ve hizmetlerinde gelisme ve yeniligi hedeflerken bu strateji ile mevcut pazar
kosullarinda lider olmaya ¢aligsarak rekabet avantaji saglamaya g¢alisirlar. Mevcut pazarda
hizli bir degisim varsa, farklilasma stratejisi avantaj elde etmek igin uygun bir arag olabilir.
Burada 6nemli bir bagka yapi ise siirdiiriilebilirligin saglanmasidir. Burada da teknolojik
yenilik seviyesi ve gii¢lii kurum ig¢i yaratici stratejiler gelistirme potansiyeli énemlidir.
Ayrica farklilagmanin miisteri {lizerindeki deger etkisi de Olgiilmesi gereken bir diger
konudur. Bu nedenle isletme biinyesinde yiiriitiilen tiim faaliyetler bu degere katki
saglamahdir. Farklilastirma stratejisinde isletmenin pazarlanabilirligi, tiriin ve hizmetteKi
gelisim kabiliyeti ve teknolojik yetkinligi 6nemli bir yer tutar. Ayrica departmanlar arasi
giiclii is birligi ve yaratici yetenek agisindan farklilagma stratejilerini uygulayan isletmeler

icin yetenek yonetimi de 6nemli yer tutar (Ertugrul, 2021: 38).

Soruna bu gereksinimler agisindan bakildiginda, isletmelerin kendine 06zgii ve
cesitli kaynaklara sahip olmasi da siirdiiriilebilirlik agisindan énemlidir. Cesitli kaynaklari
farklilagtirma stratejisinin temeline oturtmak, siirdiiriilebilirlik tizerinde biylik etkiye
sahiptir (Porter, 1985: 159).

Isletmeler farklilastirma stratejisini farkl sekillerde uygulayabilir. Bunlar;

1. Uriin ve hizmetin performansi: Performans, miisterilere rakipleri karsisinda
benzersiz bir avantaj sunmalidir. Bdylece, iirlin ve hizmetlerin miisteriler tarafindan farkl

algilanmasini ve tercih edilmesini saglar.

2. Uriin ve hizmet algisi: Miisteri sadakati i¢in taninma 6nemlidir. Bu sadakat;

tanitim faaliyetleri, marka stratejisi ve miisteri deneyimi yoluyla olusturulabilir.

3. Uriin ve hizmet genislemesi: Bir {iriin veya hizmetin miisterilere sagladig1 ek

faydalar, isletmenin algilanan degerini artirir.
3.4.4. Esneklik

Esneklik, miisterilerin ihtiyaglarina uygun iirlin tasariminda meydana gelebilecek
degisikliklere hizli yanit vererek sirketlerin rekabet avantaji saglamasi olarak tanimlanir.

Esneklik; genis bir {iriin yelpazesi yaratma, yeni {iriinleri tanitabilme ve mevcut iirlinleri
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hizli bir sekilde degistirebilme ve ayni zamanda miisterin ihtiyaglarina cevap verebilme

yetenegidir (Russell ve Taylor, 1998: 32).

Drobis'e (1991: 4) gore esneklik, misteri talebindeki degisikliklere hizli cevap
vererek miisteri memnuniyetinin artmasina ve zamani azaltacak teslimiyete yol agmaktir.
Ayrica Krajewzki ve Ritzman (1996: 40), esnekligin, tasarim ve Olclideki yaraticiliga
dayali bir pazar konumunda degisiklik yapabilme yetenegi oldugunu agiklar. Al-Dulaimi
(2009: 10) i1se esnekligin rekabet¢i bir boyut haline geldigini ve biiyiilk miktarda yeni
hizmet veya iirlinler liretme yeteneginin yani sira mevcut hizmet veya iiriinleri hizli bir
sekilde degistirme ve miisterilerin isteklerine cevap verme yetenegini igerdigini

savunmaktadir (Boli, 2018: 41).

Esneklik, sirketin mevcut iiriinleri gelistirme ve yeni iirlinler sunmak i¢in
operasyonlarini iyilestirme yetenegine ek olarak, sirketin ¢esitli iirlinleri zamaninda teslim
etme yetenegini ifade eden rekabet avantajinin énemli bir boyutudur. Slack ve arkadaslari
(2004: 45) esnekligin, isletmelerin operasyon siireclerini diger yontemlere degistirme
yetenegi anlamina geldigini savunmaktadir. Bu, operasyonlarin sekil ve zamaninin

degismesine ek olarak operasyonlarin performansinda degisiklik anlamina da geldigi

belirtilmektedir (Boli, 2018: 41; Chase vd., 2001: 26).
Esneklik yeteneklerine baktigimizda;
1. Uriin esnekligi: Siireglerin yeni veya degistirilmis iiriinler sunma yetenegi,

2. Karma esneklik: Siireglerin bir iirlin veya hizmet karisimi iiretme yetenegi,

(Dilworth, 1996: 57),

3. Miktar esnekligi: Siireglerin ¢ikti diizeyini degistirme veya tiretim faaliyeti

diizeyinde farkli boyutlarda iiriinler saglama yetenegi,

4. Teslimat esnekligi: Siireglerin iriinlerin teslimat siirelerini degistirebilme

yetenegini olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Krajewsky ve Ritzman, 2005: 62).

Yukaridaki aciklamalar dogrultusunda; arastirmacilar, basariyi, hayatta kalmay1 ve
bliylimeyi arzulayan herhangi bir isletme i¢in esnekligin, onemli bir rekabet avantaji haline

geldigine inanmaktadir (Boli, 2018: 41).
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3.4.5. Yaraticilik

Bazi aragtirmacilar yaraticiligi, rekabet avantaji elde etmenin temel boyutlarindan
biri olarak gérmektedir. Ayrica yaraticiliin, yeni fikirler iirettigi i¢in degisen bir eylem,
hayal giicii, alg1 ve bilgi oldugu belirtilmektedir. Otesinde yaraticilik siirekli bir istir ve
yorulmak bilmeyen boyle bir g¢abanin sorunsuz olmasi miimkiin degildir. Dahasi
yaraticilik, bilinmeyen gercekleri bilinen gerceklerden tiireten bir yeniliktir (Boli, 2018:
42).

Schumpeter, isletmelerin stirekli yenilenerek yaraticilik kazanabileceklerini ve bu
sayede rekabet istlinliiglinii koruyabileceklerini belirtmistir. Schumpeter, yenilik ve
yaratma kavramini eskiyi aramak olarak degil, eskiyi yikmak ve yenilik¢i ve yaratict bir
yone sahip olmak olarak ele almistir. Bu siirece de “creative destruction (yaratici yikim)”
adinm1 vermistir (Diiren, 2000: 98; Ulucan, 2015: 9).

Al-Musawi'ye (2009: 25) goére bireyin bir siireci veya zihinsel etkinligi olarak

goriilebilen yaraticilik;

1. Hizmet ve liriin iiretme faktorlerini elde etmede artan rekabetle karsi karsiya

kalabilir,
2. Is kazalarin azaltir ve giivenli calisma ortami saglar,
3. Problem ¢6zmeye alternatifler belirleyerek problemlere ¢éziimler bulur,
4. Mal ve hizmetlerin iiretim yontem ve tekniklerini gelistirir,

5. Performansta ve hedeflere ulasilmasinda etkinligi saglayarak kurumsal

tiretkenligi artirir.
3.4.6. Teslimat

Stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayabilmek ve mevcut pazar1 koruyabilmek
igin yeni iriinlerin tretilebilmesi ve iirlinlerin teslimat siireclerinin, pazar arastirmasi,
kalite, tiretim ve teslim hiz1 ile teslim sonrasindaki hizmetler gibi fonksiyonlarin

gelistirilmesi 6nemlidir. (Demir, 2014: 12)

Drobis (1991: 5), teslimati, yeni hizmet ve iirlinleri tasarlama ve bunlar
misterilere miimkiin olan en kisa siirede teslim etmeye odaklanmak olarak
tanimlamaktadir. Slack vd. (2004: 64), hizl1 bir sekilde ¢aligsmak isteyen organizasyonlarin,

miisterilerin hizmet veya {riin taleplerini alarak bu {riinleri teslim etme siiresini kisaltmak
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zorunda olduklarini belirtmistir. Ancak Al-dulaimi (2009: 26), miisteri i¢in zamanin artan
Oneminin, organizasyonlar arasinda zamana dayali rekabetin artmasina yol actigina ve yeni
tirlinlerin tanitilmasinda hiz ve pazara hizli girise dayandigini belirtmektedir. Genel olarak,
hedefledikleri pazarda 6nemli paya sahip olan isletmeler, diger isletmeler karsisinda
rekabet avantajina sahiptirler. Ayrica siirdiiriilebilir bir pazar ve rekabet avantaji i¢in, {iriin
kalitesi, hizl1 tiretim ve miisteriye hizli teslim ile teslim sonrasinda verilecek hizmetler gibi

faktorler de 6nemli rol oynamaktadir (Acar, 2008: 21).

Porter, isletmelerin mevcut kaynaklarini uygun stratejik faktorler uygulayarak etkin
sekilde kullanmalarinin rekabet avantaji saglayacagini belirtmistir. Maliyet liderliginde
basari icin fiyat onemli bir faktor iken, farklilasma stratejisinde basari ic¢in kalite, liretim

esnekligi, yapilan islem ve giivenilir teslimat 6nemli faktorlerdir (Acar, 2008: 34).
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DORDUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiiri kavrami bir dizi soruyu beraberinde getirmektedir. “Kiiltiirleri
tanimlayabilir miyiz?” “Kiiltiir, strateji ile uyumlu hale getirilebilir mi?” “Kiiltiirler nasil
yonetilebilir veya degistirilebilir?” sorularina cevap bulmak i¢in kiiltiirii tanimlamanin ve
bunun  organizasyonlara  nasil  yansidigmi  agiklamanin  faydali  olacag:

degerlendirilmektedir.

Kiiltiir, bir organizasyonu olusturan bireyler tarafindan paylasilan ve organizasyona
yeni katilan bireylere dogru diisiinmenin, hissetmenin ve davranmanin yolu olarak goriilen
degerler, normlar, yol gdsterici inanglar ve anlayislardir. Orgiitiin informel yapisini ve
duygusal boliimiinii temsil etmektedir. Herkes kiiltiire katilir, ancak kiiltiir genel olarak
fark edilmez. Yoneticiler ancak temel kiiltiirel normlara ve degerlere aykir1 yeni stratejiler
veya programlar uygulamaya c¢alistiklarinda kiiltiiriin giiciiyle yiiz yilize gelmektedir (Daft,
2008: 375).

4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Onemi

Orgiit kiiltiirii kavranu literatiire ilk kez Blake ve Mouton'un (1964) makalesinde
orgiitsel iklim kavramiyla birlikte girmistir. Daha sonra Silverzweig ve Allen'in (1976)
makalesinde kurum kiiltiiri ad1 altinda yeniden ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alisma, kiiltiiriin bir
sirketin performansi lizerindeki etkisini inceleyen ilk ¢alismadir. Pettigrew (1979), “On
Studying Organizational Cultures” adli makalesinde Orgiit kiiltiiri kavramini ilk
vurgulayan kisidir. Bu yeni kavram Peters ve Waterman'in (1982) ve Deal ve Kennedy'nin

(1982) kitaplariyla popiilerligini artirmistir (Kiziloglu ve Kok, 2017: 142).

Orgiit kiiltiirii, “Bir kurumun iiyelerine anlam veren ve onlara orgiitteki davranis
kurallarin1 saglayan ortak inang ve degerlerin Oriintiisii” olarak tanimlanabilir. Bir orgiitiin

tiyelerinin; inanglarini, degerlerini, normlarin1 ve tutumlarini belirler ve yansitir (Davis,

1984: 1).
Schein (2018: 26), kiiltiiri;

1. Altinda yatan temel varsayimlar (bilingsiz, oldugu gibi kabul edilen inanglar,

algilar, diisiinceler ve duygular),

2. Benimsenen inanglar ve degerler (stratejiler, hedefler ve felsefeler)
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3. Eserler (gorliniir organizasyon yapilar1 ve siiregleri) olarak ii¢ baglik altinda

toplamaktadir.

Onun bakis acisina gore kiiltiir, bizi ¢evreleyen ve davraniglarimizi yonlendiren ve

sinirlayan bir dizi yapi, norm, rutin ve kural tarafindan sekillendirilen dinamik bir olgudur
(Schein, 2018: 1).

Hofstede ve arkadaslari, (2010: 47) yonetim biliminin en ¢ok tartisma konusu
yapilan kavraminin orgiit kiiltiirii oldugunu ileri siirmektedir. 1980°li yillarda Amerikan
sirketleri diinya tlizerinde s6z sahibi olmasina ragmen Japon sirketleri de diinya ekonomisi
tizerinde etki sahibi olmaya baslamis ve Amerikan sirketleri ile rekabet edebilir duruma
gelmistir. Japon firmalarinin bu ani yiikselisinin sebebinin Orgiit ile orgiitii olusturan
bireyler arasinda tesis edilen giivene dayali kuvvetli iligkiden kaynaklaniyor olmasinin
tespit edilmesi orgiit kiltliri kavraminin Onemini artirmistir (Morgan, 2006: 118;
Kiziloglu, 2017: 9). Daft ise orgiit kiiltiirtinii, Sekil 5'deki gibi iki diizeyde gostermektedir.
Ust yiizeyde goriiniir kisimda, insanlarin giyinme ve hareket etme bigimleri, isletmeler
tarafindan kullanilan kontrol sistemlerinin ve gii¢ yapilarimin tiirli ve organizasyon
tiyelerinin paylastigi sembol, hikdye ve toren gibi unsurlar bulunurken, gdriinmeyen

kisimda temel degerler, varsayimlar, inanglar ve diisiince gibi siire¢ler bulunmaktadir

(Daft, 2008: 375).

Gozlemlenebilir Degerler:

Torenler, Hikayeler

Sloganlar, Davraniglar
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‘ * -
Y

—— e ———— '/,e(/ £
‘ﬂ 2 W L
- '

Gozlemlenemeyen Degerler:
Varsaymmlar, Inanglar,

Tutumlar,  Duygular

Sekil 6. Orgiit kiiltiirii seviyeleri.
Kaynak: Daft, Richard L. (2008: 375). Organization Theory and Design, Tenth Edition.
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Kiiltiir, insanlara kurumsal aidiyet saglamakta ve kendilerinden daha onemli ve
degerli olan inan¢ ve degerlere baglilik yaratmaktadir. Kiiltiiriin bir parcast haline gelen
fikirler organizasyonun herhangi bir yerinde dogsa da bir organizasyonun Kkiiltiirt,
genellikle belirli fikirleri ve degerleri bir vizyon, felsefe veya is stratejisi olarak dile getiren
ve uygulayan etkin bir liderle baslar. Bu fikir ve degerler basarili olduklarinda
kurumsallagarak liderin vizyon ve stratejisini yansitan bir orgiit kiiltlirii olusturmaktadir.
(Schein, 2018: 16). Literatiirde Orgiit kiiltiirlinlin birgok tanimi bulunmaktadir.
Aragtirmacilar tarafindan yapilmis tanimlar Tablo 9°da gdésterilmistir (Kiziloglu, 2017: 10;
Mete, 2018: 28).

Tablo 9
Orgiit kiiltiirii tanimlamalar

YAZARLAR TANIMLAR

Caliganlarin neden diisiindiigiinii, degerlendirdigini ve karar verdigini

Pettigrew, 1979: 575 aciklayan biligsel bir sistemdir.

Bir grup insan tarafindan paylasilan bir dizi anlayis veya anlam
Louis, 1980: 143 biitiiniidiir. Cogunlukla bir grubun iiyelerinde ortiik olarak bulunur, ancak
acikca baglantilidir, o grubun 6zelligidir ve yeni iiyelere aktarilir.

Bir gruba ait bireyleri belirli eylemlerde bulunmaya ve bu eylemlere
Dill, 1982: 307 anlam vermeye motive eden ortak inanglari, ideolojileri veya doktrinleri
tanimlar.

Wallach, 1983: 29 Bir kurumun ¢alisanlarina “Biz boyle yapariz” denilmesi kiiltiirli gosterir.

Martin ve Siehl, Bir orgiitiin tiyeleri tarafindan paylasilan tutumlar, degerler, inanglar ve
1983: 54 gelenekler.

Zamanla gelisen ve sosyal birlestirici gorevi goren ortak anlamlar,

Smircich, 1983: 344 inanglar, semboller, ritiieller ve mitler.

Kiiltiir, bir toplulugun fiyeleri tarafindan paylasilan bir dizi 6nemli

Sathe, 1985 (cogunlukla sdylenmeyen) anlayistir.
Van Maanen ve Giinliik durumlarda belirli bir sorunu ¢ozmek i¢in bir grup insan
Barley, 1985: 32 tarafindan gelistirilen bir ¢6ziimlerin hepsi.

Bir orgiitii digerlerinden ayiran, icindeki insanlarm paylastigt tim

Robbins, 1986: 430 szelliklerdir.

Bireylerin bir orgiitiin nasil ¢alistigini anlamalarina ve boylece oOrgiit
icindeki davranig normlarina asina olmalarina yardimei olan bir dizi
paylasilan deger ve inang kaliplaridir.

Deshpande ve
Webster, 1989: 4

Thomas, Chobra ve | Bir 6rgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan bir diisiince, davranis veya
Kumiega, 1990: 18 | inang sekilleridir.

O’Reilly, Chatman Bir sosyal yapiya ait insanlar tarafindan paylasilan bir dizi ortak
ve Caldwell, 1991: icgdriiler biitiini.
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Zammuto ve
Krakower, 1991: 84

Bir organizasyon i¢indeki insan davranisini sekillendiren bir degerler ve
inanglar modeli.

Schein, 1992: 111

Gruplarin digsal uyum ve igsel biitiinlesme sorunlariyla nasil basa
¢ikacaklarim 6grenmek igin icat ettikleri, kesfettikleri veya gelistirdikleri,
grup icinde kabul edilmesi icin yeterli olduklar1 kanitlanmis temel
Ogretisidir.

Grau ve Wellin,
1992: 43

Oldukga istikrarli bir dizi varsayimlar, inanglar, anlamlar ve degerlerdir.
Bir orgiit icinde davranigin temelini olusturan, tartismasiz dogru olarak
kabul edilen varsayimlardan ve paylasilan inanclardan, anlamlardan ve
degerlerden olusur.

Llopis-Taverner,
1992: 22

Belirli bir organizasyon igindeki bireyler tarafindan paylasilan bir dizi
deger, sembol ve ritiiellerdir. Bir organizasyon iginde islerin nasil
yapildigin1 gdsterir ve ayrica miisteriler, tedarik¢iler ve g¢evre ile ilgili
olanlar da dahil olmak iizere orgiitsel yonetim sorunlarini g¢ozer.

Kunda, 1992: 7

Kurumsal toplulukta iiyeligin genis tanimini yorumlayan, davranis,
diisiince ve duygu kurallarin1 kapsayan ve iiyeligin iyi tanimlanmis ve
yaygin olarak paylasilan rollerini topluca ortaya koyan kurallardir.

Drennan, 1992: 3

Burada yapilan islerin sekli.

Gordon ve
DiTomaso, 1992

Zamanla, igletme i¢inde paylasilan ve istikrarli bir inan¢ deger modelidir.

Trice ve Beyer,
1993: 2

Orgiitiin gdzlemlenebilir normlar1 ve degerleri, orgiitiin faaliyetleri,
tiyelerinin hangi yonlerinin 6ne ¢iktigl, iyelerin birbirlerini nasil
algiladiklar1 ve birbirleriyle etkilesim kurduklari, karar verme siirecine
nasil yaklastiklar1 ve sorunlar1 nasil ¢ézdiiklerini belirleyen seyler

Fleeger, 1993: 40

Belirli bir ortamda ortaya g¢ikan sembollerin, dilin, varsayimlarin ve
eylemlerin bir karigimi.

Zamanou ve Glaser,
1994: 476

Bir kurulusun yasam ve kimlik olgiitlerinin temelini olusturan toplu
paylagimdir.

Bloor ve Dawson,
1994: 276

Ortak deneyimleri paylasan ve isyerinde bireysel davramisa rehberlik
eden insan gruplari iginde anlamin kesfedilmesini kolaylastiran, bir
kurulus hakkinda algilar, anlamlar ve inanglardan olusan yapilandirilmis
bir sistem.

McDaniel, 1995: 16

Uyelerin ortak diisiinceleri, eylemleri ve inanglari.

Seago, 1996: 42

Topluluklart birbirine baglayan ortak felsefeler, ideolojiler, degerler,
varsayimlar, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlar.

Webb, Price ve
Coeling, 1996: 29

Caligma grubu iyeleri tarafindan isyerinde karsilagilan durumlara karsi
gelistirilen bir dizi uygun tepki.

Grzyb-Wysocki ve
Enriguez, 1996: 50

Belirli bir organizasyona ait bireyler tarafindan paylasilan bir dizi ortak
degerler, inanglar, anlamlar ve beklentiler.

Goodridge ve Hack,
1996: 42

Bir grup tarafindan 6grenilen ortak varsayimlar modeli.

Robbins, 1996, 687

Calisanlarin soyledikleri ve yaptiklart i¢in dogru standartlar1 belirleyerek
bir organizasyonu bir arada tutmaya yardimeci1 olan sosyal yapistirici.
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Luk, Yau, Tsang ve
Laung, 1998: 14

Bir orgiitiin liyeleri tarafindan paylasilan bir diisiince, davranis veya
inang tarzi.

Bond ve Fiedler,
1998: 7

Essiz bir ortak tutumlar, normlar ve davraniglar dizisi.

De Witte ve Van
Muijen, 1999: 500

Davranis kurallarini, insan dogasini ve bazi gizli varsayimlar yansitir.

Cameron ve Quinn,
1999

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitteki degerler dizisi, temel varsayimlar, beklenen
ortak hafiza ve bazi tanimlardir. 'Biz boyle ¢aligiriz' anlamina gelir ve
insanlarin kafasinda hakim olan ideolojiyi yansitir.

Hawks, 1999: 68

Bir orgiitiin liyeleri tarafindan paylasilan ortak varsayimlar, degerler,
inanclar, beklentiler, ilkeler ve davraniglar.

Sullivan, 1999: 338

Bir orgiitiin ortak inang, deger, varsayim ve ritiielleri.

Ingersoll, Kirsch,
Merk, Lightfoot,
2000: 12

Uyelerin ortak diisiince, davranis ve inanis bigimleri.

Manley, 2000: 35

Bir organizasyon igindeki insanlarla, organizasyonun yapisiyla ve
davranig normlarini belirleyen sistemlerle etkilesime giren ortak degerler
ve inanglar sistemi.

Hofstede, 2001: 9

Bir grup veya kategoriye ait bireyleri digerlerinden ayiran ortak bir zihin
programlamasi.

Kreitner ve Kinicki,
2001: 68

Yalnizca bir orgitiin {iyeleri tarafindan paylasilan inan¢ ve degerleri
degil, ayn1 zamanda orgiitiin kisiligini sekillendiren kavramlari da temsil
ederler.

Tzeng, Ketefian ve
Redman, 2002: 41

Bir organizasyon iginde islerin nasil yapilmasi gerektigine dair bir dizi
paylasilan inang, deger ve norm.

Manojlovich ve
Ketefian, 2002: 16

Caliganlarin algiladigi bir organizasyonun temel degerleri ve inanglari.

Van den Berg ve
Wilderom, 2004:
570

Bir organizasyonun, organizasyon i¢indeki diger birimlerden farkli olan
is uygulamalarina iliskin ortak bir algi.

Watson, 2004: 116

Bir orgiitiin iiyeleri tarafindan takip edilen, ¢alisanlar arasinda paylasilan
fikirlerden olusan ve bu fikir ve yaklasimlarin gelistirilmesi i¢in ortam
saglayan ortak bir degerler sistemidir.

Yamaguchi, 2004:
263

Cogu calisan tarafindan paylasilan orgiitle ilgili normlar, inanglar ve
degerler.

Wilson, McCormack
ve lves, 2005: 28

"Burada igler boyle yapilir" soziinii ve grup sosyallesmesi ve 6grenimi
yoluyla edinilen ortak bir inan¢ ve davranig anlayigini igerir.

Casida, 2008: 106

Dogaclama isleyen ve bir Orgiitiin iiyeleri tarafindan paylasilan derin
inanglar ve inanglar.

Daft vd. 2010: 399

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan, yeni iiyelere iletilen ve orgiit
calisanlarinin anlayis ve inanglarmma yon veren normlar ve degerler
biitiiniidiir.
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Orgiit kiiltiirii genel ve ayiric1 bir 6zellik olarak, drgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
ve kabul goren degerler sistemidir (Becker, 1982: 513; Schein, 1985: 168). Bir orgiit
kiiltiirtinii olusturan yedi 6zellik ise su sekildedir (Chatman ve Jehn, 1994: 522; Kiziloglu,
2017: 11; O’Reilly vd, 1991: 487; Robbins ve Judge, 2013: 520).

1.Yenilik ve risk alma: Calisanlarin yenilik ve risk alma derecesidir,

2.Ayrintiya dikkat etme: Calisanlarin ayrintilara dikkat edebilme ve analiz edebilme

derecesidir,

3.Sonug odaklilik: Yoneticilerin 6rgiitiin amaglarina ya da sonuglara yonlenebilme

derecesidir,

4 Insan odaklilik: Yéneticilerin verdikleri kararlarda calisanlarin diisiincelerini de

g6z 6ntinde bulundurma derecesidir,
5.Takim odaklilik: Faaliyetlerin takim ¢aligmasi igerisinde yapilma derecesidir,
6.Saldirganlik: Calisanlarin davranislarindaki saldirganlik derecesidir,

7.Istikrar: Orgiitin yapmis oldugu uygulamalarin mevcut siire¢ igerisinde

stirekliligini saglama derecesidir.

Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin kiiltiirel dzellikleri begenip begenmediklerinden gok
nasil algiladiklariyla belirlenir. Ozetle orgiit kiiltiirii, iiyelerinin ortak bir algis1 olarak tasvir
edilebilir (Hofstede, 1998: 1). Orgiit tarafindan olusturulan kiiltiiriin giiclii bir yapiya sahip
olmas1 orgiit iiyelerini olusturan bireylerin de giiclii bir yapiya sahip olmasi demektir.
Giiglii bir orgiit kiiltiirii de kuvvetli baglarin saglanmasinin yaninda, orgiit iiyelerinin ortak
degerlerinin, duygularinin ve normlarinin ortaya c¢ikmasina katkida bulunmaktadir

(Grombh ve Carillo, 2006: 743).
4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu, Siirdiiriilmesi ve Degistirilmesi

Orgiit kiiltiirii kavram 6rgiit literatiiriinde en eski ve iizerinde en ¢ok calisilan
konulardan biridir. Orgiitler iizerine kiiltiirel calismalar, 1980'lerin basinda orgiitsel
davramsgilar arasinda daha fazla ilgi gérmeye baslamistir. Ote yandan orgiitlerde bu
olgularla ilgili ¢alismalar 1930'lara kadar gitmektedir. Modern is orgitlerini kiiltiirel
terimlerle anlamaya yonelik ilk sistematik girisim, bir antropolog olan W. Lloyd Warner
tarafindan Hawthorne calismalar araciligiyla gergeklestirilmistir. Bu c¢aligma ile kabile

toplumlarinda sosyal yapi1 ve inang sistemlerini kesfetmek icin kullanilan antropolojik
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yontemleri Western Electric fabrikasinin mevcut calisma topluluguna uyarlamistir.
Calismanin amaci, c¢alisma grubu Kkiiltiirlerinin, belirli bir g¢alisma ortaminda is¢i
davramisin1 ve iiretkenligi nasil etkiledigini bulmaktir. Iscilerin inanglarini kapsayan
ideolojiler takip edilerek, kendilerine 6zgii davramiglarinin sebepleri ve ag¢iklamalari
belirlenebilmistir. Bu, yonetim literatiiriinde, ¢alisan davraniglarina yonelik ilk ciddi

kiiltiirel agiklama girisimi olarak kabul edilmistir (Sezgin, 2009: 11).

Her ne kadar orgiit kiiltlirii ve fabrika kiiltiirii gibi ifadeler 1950'lerde yazilmis
yonetim kitaplarinda bulunabilse de (6rnegin Elliot Jaques'in 1951 tarihli The Changing
Culture of a Factory ve William H. Whyte, Jr.'m 1956'daki kitab1, Orgiit Adami), yaklasik
1985 yilina kadar az sayida yonetim ve oOrgiit 6grencisi, orgiit kiiltiiriiniin dogasina ve

icerigine deginerek aragtirma yapmistir (Sezgin, 2009: 12; Shafritz ve Ott, 2001: 363).

Orgiit kiiltiirii literatiiriine bakildiginda bircok faktdriin drgiit kiiltiirii olusumunda
etkili oldugu sdylenebilir. Orgiit teorisi gelistirmis birgok arastirmacinin bu olusumdaki
Oonemi biiyiiktiir. Bir organizasyonun mevcut gelenekleri ve genel isleri yapma sekli, biiyiik
Olciide daha once yaptiklarina ve bunu yaparken ne kadar basarili olduguna baglidir. Bu
bizi bir organizasyonun kiiltiiriiniin nihai kaynagi olan kurucularina gotiiriir. Onceki
geleneklerden veya ideolojilerden arinmis olan kurucular, organizasyonun nasil olmasi
gerektigine dair bir vizyona sahiptir ve bu durum tiim iiyelere vizyonun empoze edilmesini
kolaylastirir. Kiiltiir yaratma {ic sekilde gerceklesir. Ilk olarak, kurucular yalmzca
kendileriyle ayni sekilde diisiinen ve hisseden calisanlar1 ise alir ve iste tutar. Ikinci
asamada, bu calisanlara kendi diislince ve duygu tarzlarini asilar ve sosyallestirirler. Son
olarak, kurucularin kendi davranislari, ¢alisanlarin kendileriyle 6zdeslesmeye baslar ve
onlarin inanglarini, degerlerini ve varsayimlarini i¢sellestirmeye tesvik eder. Organizasyon

basarili oldugunda, kurucularin kisiligi kiiltiire yerlesir (Robbins ve Judge, 2013: 519).

Orgiit kiiltiirii terimi {izerindeki karisiklik diizeyi, baslangicta bazi terim tanimlarini
gerektirir. Bir orgiit kiiltiiriinlin varligi, tanimlanmis c¢evrelerinde bir amaca ulagmak ig¢in
birbirleriyle etkilesime giren ¢ok sayida insan anlaminda, tanimlanabilir bir organizasyona
baghdir. Bir organizasyonun kurucusu ayni anda bdyle bir grubu yaratir ve kisiliginin
giicliyle grubun kiiltiirlinii sekillendirmeye baslar. Ancak bu yeni grubun kiiltiirii, cesitli
biilylime ve hayatta kalma krizlerinin iistesinden gelene kadar gelismemektedir. Ayni
zamanda dis uyum sorunlarina ve uygulanabilir bir dizi iliski kurali yaratmaya yonelik i¢

sorunlarma da ¢oziimler bulmasi gerekmektedir. O halde oOrgiit kiiltiirli, tiyelerine; dis
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gevreye uyum ve i¢ ¢evreyi kabullenmeyi ve bu alanlarda ¢ikan sorunlarla basa ¢ikmay1
ogrenirken; bu siirecte icat edilen, kesfedilen veya gelistirilen her seyi i¢inde barindirir.
Bundan dolay1, Orgiitiin yeni {yelerine bu konular1 nasil dogru algilayacaklari,

diistinecekleri ve hissedecekleri 6gretilmelidir. (Schein, 1983: 221).

) L Org'[it yapist
* Toplumsal degerler Orgiitsel Degerler Sistemi *  Birey orgut butiinlesmesi
. !315 etkenler — — e Stati farklihklarmin
¢ I¢ kosullar e belirlenmesi
*  Yonetim ve Gelenekler Uygulamalar s  Ideoloji ve semboller
*  Sosyal faalivetler

1 T i)

Sekil 7. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu.

Kaynak: Henry L. (1986). Managing Organimtional Behavior, Cambridge, Mass.: Ballinger
Publishing Company, 66. Aktaran, Berberoglu, 1990:156.

Kurucular genellikle nasil basarili olunacagina dair bir teoriyle baglarlar.
Kafalarinda, iginde biiyiidiikleri kiiltiirdeki deneyimlerine dayanan bir kiiltiirel paradigma
vardir. Kurucu bir grup s6z konusu oldugunda, teori ve paradigma, grubun olaylara nasil
bakacagi konusundaki varsayimlar iizerinde fikir birligine varma bigiminden ortaya ¢ikar.
Burada kiltliriin evrimi, grup olusumunun ¢esitli asamalarini yansitan ¢ok agsamali bir
stirectir. Nihai organizasyon kiiltliri her zaman; orgiiti kuranlarin baslangigta gruba
getirdigi kurallar ve normlar ile grubun daha sonra kendi kendine 6grendigi kurallar ve

normlar arasindaki karmasik etkilesimini ortaya koyacaktir (Schein, 1983: 222).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu bir siire¢ almasinin yaninda, olustuktan sonrada ortadan
kaldirilmasi nadiren goriilmektedir. Orgiitiin sahip oldugu gelenek, gorenekler ve amaclar
dogrultusunda izlenen yol, dnceden kazanilmis yetenek ve tecriibeler ile gerceklestirmis
olduklar1 bagarilara baghdir. Bir Orgiitiin tarihi ve ge¢miste yasadigi her tecriibe orgiit
kiiltiiriiniin olugmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Gegmiste yasanan olaylar, anlatilan
hikayeler ve deneyimler, orgiite yeni katilan iiyeler i¢in Orgiit kiiltiirliniin 68renilmesi
agisindan bir firsat sunar. Orgiitsel kiiltiiriin 6grenilmesine firsat sunan bu deneyimler,
Orgiitte nelerin Onemli nelerin Onemsiz oldugunu gostererek iiyelerin amagclar

dogrultusunda yonlendirilmesini saglar (D6nmez ve Korkmaz, 2011: 173).
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Cavalery ve Oblaj (1993: 273) kurulus asamasinda Orgiitlerin stratejik amaclarinin
ne oldugunun tespit edildigini, bu agamanin da degerlerin se¢im asamasi oldugunu
belirtmistir. Bu asamada basariya nasil ulasilacaginin fikirleri ortaya konulur. Ayrica bu
asamada tiyeler liderlerin fikirleriyle ayni diizlemde olmayabilir. Ama yine de liderler
tiyelerin eylemlerine yon verebilecek giictedir. Kiiltiiriin olusumunda ki bu asamayi
Cavalery ve Oblaj (1993: 273) “basaridan yana olma” olarak ifade etmektedir. Ayrica bu
asamada lyeler tarafindan liderin goriisleri benimsenmis ve kabul edilmistir. Elde edilecek
basarilar sonucunda da orgiit tarafindan sahip olunan degerler ve normlar kuvvetlenmis

olacaktir (Polat, 2004: 14).

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda i¢ ¢evre elemanlarindan olan teknoloji ve drgiitiin
geemisi Onemli seviyede etkilidir. Neyin iretilecegi, lretilirken kullanilan teknoloji,
yapilan islerin ve bu isleri yapan iiyelerin nitelikleri 6rgiitsel kiiltiiriin boyutlarini belirler.
Orgiitiin ge¢misi olusturulmak istenen kiiltiir agisindan son derece onemlidir. Ciinkii
geemis; Orgiitiin giincel olarak sahip oldugu degerin, inanislarin, sembol ve aligkanliklarin
olusumuna sebep olur. Yani orgiitii orgiit yapan tiim degerlerin temelini olusturur (Aydinli,
2003: 85). Orgiit igerisinde kabul goren degerlere gore olusturulan tdrenler, ritiieller ve
faaliyetler orgiit liyelerinin aidiyet duygusunu giiclendirerek, bireyler ile orgiit kiiltlirii

arasinda bir koprii gorevi gortir (Berberoglu, 1990: 153).
4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Modelleri

Orgiit kiiltiirii kavram ile ilgili birgok arastirma yapilmistir. Bunun sonucu olarak
Ol¢iimiin nasil yapilacagina dair yeteri kadar olgek gelistirilmistir. Bir kavramin daha iyi
anlasilmasini saglamak i¢in yapilmis ve konunun gelistirilmesine katkisi olan ¢aligmalarin
incelenmesi 6nem arz etmektedir. Orgiit kiiltiirii kavrami icinde literatiirde farkli bakis
acilarindan incelenmis yeteri kadar calisma bulunmaktadir (Mete, 2018: 32). Orgiit
kiiltiiriine yonelik yapilan caligmalar ve gelistirilen modellerin her biri orgiit kiiltiirii
kavramimin anlasilmasini kolaylastirici niteliktedir. Karmasik bir yapiya sahip olan ve
kavramsallastirilmast zor goriinen orgiit kiiltiirii kavraminin, gelistirilen modeller ile daha
anlasilir hale geldigi goriilmistir (Kiziloglu, 2017: 40; Unutkan, 1995: 67) Gelistirilen

onemli baz1 modeller ise sunlardir:
1. Quinn ve Cameron’un orgiit kiiltlirii modeli

2. Miles ve Snow’un oOrgiit kiiltiirii modeli
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3. Deal ve Kennedy’in orgiit kiiltiirii modeli

4. Hofstede’in orgiit kiiltiirii modeli

5. Dennison’un Orgiit kiiltiirii modeli

4.3.1. Quinn ve Cameron’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Quinn ve Rohrbough (1983), uzmanlar, arastirmacilar ve teorisyenler ile birlikte
calisarak Rekabet¢i Deger Orgiit Kiiltiiriiniin gergevesini olusturmustur. Bu kapsamli
calisma, Orgiit kiiltiiriinlin kriterlerinin anlagilmasina yardimeci olmus ve organizasyon
kultirid, iletisim, liderlik, insan kaynaklari, kalite, motivasyon, kurumsal strateji, ¢alisan
secimi ve karar verme gibi konularda degerli bilgiler tiretmistir. (Cameron ve Quinn, 2011:

34).

Model, her kiiltiir icin {i¢ boyut ve bir dizi deger kullanarak dort kiiltiirel model
tanimlar. Quinn ve Rohrbough'un (1983: 369) yapmis oldugu calismanin sonuglari,
oOrgiitsel arastirmacilarin Ustlii kapali bir kuramsal gerceveyi paylastigini ve bu nedenle
etkili bir orgiit olma kriterlerinin ii¢ sekilde smiflandirilabilecegini gostermektedir. ilk
deger boyutu, organizasyon i¢indeki insanlarin refah1 ve gelisimi iizerine dahili bir mikro
odaklanmadan, organizasyonun kendisinin refahi ve gelisimi {izerine harici bir makro
odaklanmaya kadar degisen organizasyonel odaklanma ile ilgilidir. ikinci deger boyutu,
istikrara odaklanmaktan esneklige odaklanmaya kadar uzanan organizasyonel yapiyla
ilgilidir. Ugiincii deger boyutu, birincil siireclerden (planlama ve hedef belirleme gibi)
nihai sonuca (verimlilik gibi) odaklanan 6rgiitsel araglar ve hedeflerle ilgilidir. (Quinn ve
Rohrbough, 1983: 369).

Ug deger grubu ile etkinlik kriterleri arasindaki iliskinin basitlestirilmis bir sunumu
Sekil 8'de gosterilmektedir. Sekil 8’nin sol iist kismi olan insan iligkileri modeli (klan
kiiltiirii- is birligi), esneklige ve i¢sel odaklanmaya biiyiik 6nem vermektedir. Arag olarak
uyum ve moral, amag olarak insan kaynaklar1 gelistirme kriterlerini vurgular. Acik sistem
modelleri (adhokrasi kiiltiirli- yaratici), sag tist kisimda esneklige ve dissal odaklanmaya
bliyiik 6nem verir. Arag ve biiylime olarak esneklik ve hazir olma, amac¢ olarak kaynak
edinme ve dis destek gibi kriterleri vurgular. Acik sistem egemen kuruluslar, dis ¢evre
gereksinimlerine hizla uyum saglama yeteneklerini artiran degerlere vurgu yapar. Rasyonel
hedef modeli (pazar kiiltiirii- eksiksiz), istikrar ve kontrole biiylik 6nem verir ve sag alt

kisma harici odaklanma yerlestirir. Etkililik kriterlerini planlama olarak, hedef belirlemeyi
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arag, Uretkenligi ve verimliligi amag olarak vurgular. Dabhili siire¢ modeli (hiyerarsi kiiltiirii
— kontrol) sol alt kisimda temsil edilmektedir. i¢ odak, istikrar ve kontrole biiyiikk dnem
verir. Arag olarak bilgi yonetimi ve iletisimin, amag olarak istikrar ve kontroliin roliinii

vurgular (Ozavnik, 2021: 27).

INSANILISKILERI MODELI E=neklik ACIK SISTEM MODELI

Araclar: Uyum ve moral Araclar: Esneklik, Hamir olma

Amaclar: Biiyiime, Eaynak edmimi
Amaclar: IK Gelistirme

¢ Caleh [Kalites
. A
IGSEL DISSAL
Araclar: Bilei yonetimi: iletisim Araclar: Planlama; Hedef belirleme

. Amaclar: Uretkenlik; Verimlilik
Amaclar: Istikoar; kontrol

ic SUREC MODELI Kontrol RASYONEL HEDEF MODELI

Sekil 8. Rakip degerler cercevesi.
Kaynak: Quinn, R. ve Roughbourg, J. (1983:369). “A Spatial Model of Effectiveness Criteria:
Toward a Competing Values Approach to Organization Analysis ”. Management Science, 29(3), 363-377

Bu ii¢ rakip deger kiimesi, orgiitsel literatiirde kabul edilen ikilemlerdir. Bir ¢ift
rekabet eden degerin ortaya ¢ikisi, esneklige karsi istikrar, orgiitsel yasamin temel bir
ikilemini yansitir. Diizen ve kontrole karsi yenilik ve degisime iliskin farkli bakis agilari,
sosyoloji, siyaset bilimi ve psikolojideki en hararetli tartigmalarin merkezinde yer alir. Pek
cok sosyal teorisyen otorite, yapit ve koordinasyonu vurgularken, digerleri cesitlilik,
bireysel inisiyatif ve Orgiitsel uyarlanabilirligi vurgulamistir. Lawrence ve Lorsch (1967)
dontim noktasi niteligindeki ¢alismalarini bu ikilem etrafinda toplamistir. Entegrasyon ve
farklilagmanin; Orgiitsel tasarim tarihindeki temel konular oldugunu savunmusglardir. Bu
anlamda caligmalarindan elde edilen bulgular; uyumu ve farklilasmayi en iyi sekilde
dengede gdtiiren organizasyonlarin sahip oldugu sistemlerin etkili sistemler oldugunu

gostermektedir (Quinn ve Rohrbough, 1983: 370).
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Bir sonraki rekabet eden deger c¢ifti; i¢sel ve dissal, orgiitsel yagsamin bagka bir
temel ikilemini temsil eder. Disaridan bakildiginda organizasyon, nihai amaci gorevlerini
yerine getirmek ve kaynaklar1 elde etmek olan mantiksal olarak tasarlanmis bir aractir.
Burada vurgu, bazen degisen ortamlarda organizasyonun genel rekabet giicii lizerindedir.
I¢c bakis acisindan, organizasyon sosyo-teknik bir sistemdir. Katilimcilarin kendilerine
0zgl duygulari, hoslandiklar1 ve hoslanmadiklar1 seyler vardir ve is yerlerinde dikkate,
uygun bilgiye ve istikrara ihtiya¢ duyarlar. Genel organizasyon lizerindeki dis deger
maksimize edildiginde, sosyo-teknik dengeye yapilan igsel vurgu azalabilir ve i¢sel uyum
tizerindeki vurgu biiylidiigiinde, vurguyu genel rekabet giiciinden uzaklastirma egiliminde
olabilmektedir. Bu ikilem, orgiitsel davranig literatiiriinde de uzun zamandir bilinmektedir

(Quinn ve Rohrbough, 1983: 371).

Organizasyonlarin Yonetim sekillerine bakildiginda, dncelik arag m1 yoksa amag
mi1? Cevaplanmasi gereken zor bir sorudur. Lawrence ve Lorsch (1967: 351) bu zorlugu
“catisan zaman ufku” agisindan tartisirken, Katz ve Kahn (1978: 2521), araglar1 ve
sonuglar1 etkili bir noktada dengelemenin zorluguna isaret eder. Bu ii¢ siirekliligin her biri
ayr1 ayr1 kabul edilmis ve yoneticilerin ¢ozmesi gereken problemler olarak tartisilmis olsa
da bunlar daha once higbir zaman tek bir kavramsal ¢ergevenin biitlinlesik unsurlari olarak

tanimlanmamistir (Quinn ve Rohrbough, 1983: 372).
4.3.2. Miles ve Snow’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Miles ve Snow'un (1978) strateji alanina 6nemli bir katkisi, kuruluslarin ¢evresel
degisikliklere nasil uyum sagladiklarinin genis bir acgiklamasi olan “uyarlanabilir dongii”
tanimlamalarinda yatmaktadir. 1978 yilina gelindiginde, akademik literatiir ¢esitli stratejik
yonetim modelleri ortaya koymustur. Miles ve Snow'un (1978) strateji olusturmay1
dinamik, akici bir siire¢ olarak tasviri, dogrusal, adim adim bir yaklagimi benimseyen
donemin diger popiiler modellerinin aksine bir durum sergilemektedir ve giliniimiiziin
kavramsal gerceveleri stratejinin dinamik unsurlarini giiclii bir sekilde vurgulamaktadir

(Ketchen, 2003: 95).

Miles ve Snow (1978), bir organizasyonun basarisinin, bugiin ve yarin i¢in miisteri
ihtiyaglarina cevap vermek adina dis ¢evre adaptasyonu ve i¢ entegrasyonun (yapisi,
stratejisi ve siirecleri) pazarda nasil hizalandigimin uyumla iliskili oldugunu iddia etmistir.
Bu anlamda, degisen g¢evreye dis adaptasyon; ancak kurulusun stratejisini, yapisini ve

siireglerini, dis adaptasyonun i¢ adaptasyonla desteklenecek sekilde diizenlenmesi
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durumunda etkin bir uyum saglanabilir. Uyarlanabilir dongii tanimlamalar1 su ii¢ sorunu
gidermeye yonelik hizmet etmektedir: girisimcilik sorunu (iiriin ve pazar alani, biiyiime
politikasi), miithendislik sorunu (teknolojik yonetim) ve idari sorun (organizasyon yapisi,

planlama, kontrol) (Ozavnik, 2021: 29).

Organizasyonlarin faaliyetlerinde, girisimcilik sorununun ¢6ziimii, idarecilerin
belirli bir iriin veya pazar alanimi se¢mesiyle belirlenir ve bu belirleme, idarenin,
organizasyonun amaglarina yonelik kaynak ayirmaya karar vermesiyle ortaya ¢ikar. Birgok
organizasyonda hem organizasyonun pazarini hem de pazara yOnelimini tanimlayan bir
organizasyonel imajin gelistirilmesi ve yansitilmasi yoluyla, girisimcilik ¢oziimiine dis ve
i¢ baglilik aranir. Miihendislik sorunu ise, yoneticilerin girisimcilik faaliyetleri esnasinda
karsilastiklar1 sorunlara karsi ¢oziimii gerektiren bir sistemin yaratilmasini igerir. Boyle bir
sistem ile anlatilmak istenen ise; yOneticilerin segtikleri iirlin veya hizmetleri {liretmek ve
dagitmak i¢in uygun araglarn (girdi, doniisiim, ¢ikt1 siirecleri) segmesini ve bu araglarin
etkin kullanilabilmesi i¢in yeni bilgi, iletisim ve kontrol baglantilarinin olusturulmasidir.
Yonetimsel problem ise, Oncelikle organizasyon sistemi icindeki belirsiz durumlari
azaltmak ve organizasyonun girisimcilik sirasinda karsilastigi sorunlari basarili bir sekilde
¢ozmek adina yapilan faaliyetleri gergeklestirme ve istikrara kavusturma sorunudur.
Yonetim problemlerini ¢6zmek, halihazirda gelistirilmis olan sistemi diizene sokmaktan
(belirsizligi azaltmak) daha fazlasini gerektirir ve ayni zamanda organizasyonun biiylimeye
devam etmesine izin veren siire¢lerin olusturulmasini da igerir (inovasyon) (Miles vd.,

1978: 549).

Uyarlanabilir dongiiniin gecerli oldugu kabul edilirse sorunsal olarak karsimiza
sunlar c¢ikmaktadir: Organizasyonlar bu dongiide nasil hareket eder? Organizasyonlar
girisimcilik, miihendislik ve yonetim sorunlarim1 ¢6zmek icin hangi stratejileri kullanir?
Literatiir arastirilip ve yorumlandiginda, temelde ii¢ stratejik organizasyon tiirii oldugunu
gostermektedir. Bunlar; savunucular, analizciler ve arayicilardir. Ancak calismalarda
reaktor olarak adlandirilan; stratejisi, teknolojisi, yapist ve siireci arasinda tutarsizliklar
oldugu icin bir tiir stratejik ‘basarisizlik’ olarak kabul edilen dordiincii bir stratejik

organizasyon tiirii ortaya ¢ikmistir (Miles vd., 1978: 550).

Savunucular, iiriinler veya hizmetler i¢in dar bir odak noktas1 belirler ve siirdiiriir.
Temel amag, rekabetci fiyatlar veya genellikle istikrarli endiistrilerde faaliyet gdsteren

kaliteli hizmetler ve {iriinler araciligiyla pazar alanini korumaktir. Bu kuruluslar daha karlt
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tiriinler i¢in verimlilige odaklanir. Diisiik maliyetli iiretim i¢in ¢ekirdek teknolojiyi tercih
ederler. Idari sorun, kati merkezi kontrollerle ¢oziilir. Bu kuruluslar, cesitlendirme
eksikligi ve ¢evresel degisiklikleri izleme nedeniyle; rekabette dis ¢evreyle yetersiz uyumla
karst karsiya kalabilirler. Analizciler kendilerini savunanlar ve arayicilar arasinda
konumlandirir. Stratejileri, yerlesik iirin ve hizmetlere, rakipler tarafindan zaten basarilt
bir sekilde icat edilenleri taklit ve iyilestirme yoluyla yenilerini ekleme {izerine odaklanir.
Bu tiir kuruluglar, arayicilarin basarisini ve basarisizligimi siirekli olarak izler. Teknoloji,
taklit tirtinler i¢in bir dereceye kadar esneklikle istikrarli olma egilimindedir. Boylece bu
melez strateji, belirsizligi bir miktar azaltir. Bu tiir organizasyonlar, performans gostergesi
olarak deger verdikleri istenilen verimliligi ve etkinligi saglayamamislardir. Arayicilar,
rekabetci konumda Oncii olarak siirekli iirlin, hizmet ve pazar gelistirme yoluyla baskin bir
pazar konumunu korumaya c¢aligirlar. Verimlilikten ¢ok yenilige odaklanirlar. Girisimcilik
sorunu, pazar payimni genisletmek i¢in farklilastirma veya diisiik maliyetli stratejiler yoluyla
¢oziilir; teknoloji ¢ogunlukla standart dist ve esnektir ve yonetimsel sorun, merkezi
olmayan kontrol mekanizmalariyla ¢6ziiliir. Performans kriterleri pazar pay1 ve satislardir.
Bu organizasyon stratejisinin riski yiiksektir, ¢iinkii yeni iriinler pazar tarafindan her
zaman kabul edilemez ve 6nemli kayiplara yol acgabilir. Reaktorlerin dis ¢evrede rekabet
etmek i¢in tutarl stratejileri yoktur. Bu tiir yaklasim, yalnizca rakipler tarafindan biiyiik
misterileri kaybetmeye ve rakiplerin karlilig1 silirdirememesine dayanmaktadir.
Merkezilesme, i¢yapilarla celisen stratejiler ve rekabet ortamima uyum saglama eksikligi

nedeniyle diger iic tiir stratejiye yanit veremezler (Ozavnik, 2021: 30).
4.3.3. Deal ve Kennedy’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy (1982) iki boyuta dayanan modeli ile bir orgiitiin kiltiirii
tizerindeki en biiytik tek etkinin, faaliyet gosterdigi is ortam1 oldugunu 6ne siirmektedir. Bu
is ortaminda basar1 i¢in gerekli olan1 somutlastirdiklarini iddia ettikleri yapiyr “kurum
kiiltiirii” olarak adlandirmuslardir. ki anahtar boyut, sirketin faaliyetleriyle iliskili risk
derecesi ve sirketlerin kararlarinin veya stratejilerinin basarilt olup olmadig1 konusundaki
geri bildirim alma hizidir. Deal ve Kennedy, 'geri bildirim' ile yalnizca ikramiyeleri ve
promosyonlart kastetmemektedir. Bu terim, sonuca ulasmak icin ¢ok daha genis bir
anlamda kullanmilmustir. Ornegin, bir kaleci biiyiik bir kurtaristan aninda geri bildirim alir,
ancak bir cerrah bir ameliyatin basarili olup olmadiginmi birkag giin bilemeyebilir ve yeni

bir tiriinle ilgili kararin dogru olup olmadigini kesfetmesi aylar hatta yillar alabilir. Deal ve
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Kennedy (1982), hizl1 ve yavas geri bildirimi birbirinden ayirir. Ayrica, her boyutu ytiksek
ve diisiikk olarak ayrarak, Sekil 9'da gosterildigi gibi dort 'jenerik' kiiltiir modeli ortaya

koymustur.
Hizl Gert Yavag
~d
b3
E Sert Erkek, Maco Kiiltiiria Sirketin Uzerine Bahse Gir
Kiiltiiri
i
[~

Siki Calis / Sert Ovyna

Siireq Kiiltiirii

Diisiik

Sekil 9. Deal ve Kennedy orgiitsel kiiltiir modeli.

Kaynak: Deal, T. ve Kennedy, A. (1982). Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life, Reading, Mass.:Addison-Wesley.

Sert erkek, mago kiiltiir tipi; diizenli olarak yiiksek riskler alan ve eylemlerinin iyi
ya da kot eylemleri hakkinda hizli geri bildirim alan bir bireyciler diinyas1 olarak
tanimlanabilir (Deal ve Kennedy, 1982: 107). Resmi meslek guruplarindan polis ve
askerlik bu kiiltiir tipine ornek gosterilebilir. Ciinkii polis ve asker, meslegi geregi risk
alarak cabuk karar vermek zorundadir. Bu meslek gruplarinda karar organlari ise bireysel
olarak verilen kararin dogrulugunu elde edilen basar1 veya basarisizlik ile

anlayabilmektedir (Eren, 2010: 153; Kiziloglu, 2017: 42).

Siki ¢alig/sert oyna kiiltiir tipinde eglence ve eylem kuraldir. Calisanlar ¢ok az risk
alir ve hepsi hizli geri bildirimle saglanir. Basarili olmak i¢in kiiltiir; onlar1 yiliksek diizeyde
nispeten diisiik riskli faaliyetlerde bulunmaya tesvik eder (Deal ve Kennedy, 1982: 108).
Kalicilik ve istikrar, bu tir bir organizasyonun baskin karakteridir. Geri bildirim

mekanizmasi ¢ok hizli ¢alisir. Takim calismasi ve toplu baglilik bol miktarda bulunur. Bu
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nedenle, operasyonel gereksinimler igin diisiik risk seviyelerinin hedef alindigi giiclii
kurumlarla ortak bir kiiltiir olarak kabul edilir. Yenilik ana &ncelik degildir (Ozavnik,

2021: 31).

Sirketin {izerine bahse gir kiltlirii ise ¢alisanlarin kararlarinin ise yarayip
yaramadigimi 6grenmeden once yillarin gegtigi, onemli kararlarin alindigr kiiltiirlerdir.
Yiiksek riskli ve yavas geri bildirim ortami bulunmaktadir (Deal ve Kennedy, 1982: 108).
Bu kiiltiire sahip orgiitler, faaliyette bulunduklar1 ¢evrelere biiylik paralar yatirirlar ve ciddi
bir zaman yatirimini harcarlar. Ancak bu yatirnmin basarili oldugunu anlamak i¢in yillarin
geemesi gerekmektedir. Petrol endiistrisi, NASA’y1 igeren uzay ve ugak endiistrisi, ilag ve
kimya enddstrileri bu tiir kiiltiirlere iyi birer 6rnektir (Kiziloglu, 2017: 43; Reitz, 1989:
551).

Stire¢ kiiltiirii ise; calisanlarin yaptiklarin1 6lgmekte zorlandiklari, ¢ok az geri
bildirimin oldugu veya hi¢ geri bildirimin olmadig: bir kiiltiir tipidir. Siiregler kontrolden
¢iktiginda biirokratik kiiltiir yapisina doniismektedir (Deal ve Kennedy, 1982: 108). Diisiik
risk ve yavas geri besleme ekseninde yer alan, oldukga biirokratik bir organizasyondur.
Mekanistik kiiltiir, piyasadan ve dis ¢evreden bagimsiz bir karakter gosterir. Calisanlar

birbirlerinin yerine ¢alisirlar, yenilik i¢in ¢aba gostermezler (Ozavnik, 2021: 31).
4.3.4. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Geert Hofstede, 1973'te halk kiiltliriiniin bes yoniinii belirlemistir. Gelistirilen
model, incelenen iilkelerin temel deger yonelimlerinin yani sira kapsamli nicel
arastirmalara da dayanmaktadir. Ulke halklar1 i¢in yapilan her &l¢iim, 76 ulus i¢in 0 ile 100
arasinda degisen degerler alarak bir Olgek igerisinde konumlandirilmistir. Hofstede’in
kiiltiir boyutlari, farkli iilkeleri karsilastirmanin bir yolunu saglar. Kisiye, kendi iilkesini,
hakkinda ¢ok az bilgiye sahip oldugu ya da hi¢ bilgisi olmadig1 somut bir deger kiimesi
olan bagka bir lilkeyle karsilagtirma yetenegi kazandirir. Bireyin diger kiiltiirleri anlamasin
ve bilgi tabanini zenginlestirir (Mooij ve Hofstede 2010: 88; Saglam ve Abullahi, 2021:
142).

Hofstede’nin (1980) yapmis oldugu arastirma sonucunda, uluslarin sahip oldugu
degerler arasinda dort farkli boyut oldugu tespit edilmistir. Bu boyutlar, “belirsizlikten
kacinma”, “glic mesafesi”, “bireycilik—toplulukculuk” ve ‘‘erillik-disillik” olarak
adlandirilmistir. Daha sonra yapmis oldugu c¢alismalar neticesinde ortaya koydugu dort
boyuta ilave olarak “zaman yonelimi” boyutu ve son olarak, Michael Minkov ile beraber
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yaptig1 caligmalar sonucunda “serbestlik ve kisithilik” boyutu da ekleyerek kiiltiirii 6
boyutta ele almistir (Hofstede, 2011: 14; Kayhan, 2021: 42). Tablo 10'da 76 iilke igin Gzet,

bu alt1 boyut siniflandirilmistir.

Tablo 10

Alt1 kiiltiirel boyut i¢in 76 ulusun karsilastirmasi

Kiiltiirel Boyutlar Yiiksek Diisiik

Gli¢ Mesafesi Latin, Dogu Avrupa, Afrika ve Asya | Almanca ve Ingilizcenin
Ulkeleri konusuldugu bat1 iilkeleri

Belirsizlikten Latin Ulkeleri, Orta ve Dogu Avrupa Cinve Iskandinav Kiiltiirti ve

Kac¢immma Ulkeleri, Almanca ve Japonya Ingilizce Konusulan Ulkeler
Konusan Ulkeler

Bireycilik- Gelismis ve Bat1 Ulkeleri Az gelismis ve Dogu Ulkeleri;

Topluluk¢uluk Japonya Orta Konumda

Erillik-Disilik

Japonya'da, Almanca Konusulan
Ulkelerde, Italya ve Meksika Gibi
Bazi Latin Ulkelerinde Yiiksek.
Ingilizce Konusulan Bat1 Ulkelerinde
Orta Derecede Yiiksek.

Ispanya, Portekiz, Fransa Kore,
Tayland ve Sili Gibi Baz1 Asya
ve Latin Ulkelerinde Orta
Derecede Diisiik. Hollanda ve
Iskandinav Ulkelerinde diisiik.

Uzun Vade-Kisa

Dogu Asya iilkeleri, ardindan Orta ve

Avustralya, Latin Amerika ve

Vade ABD, Afrika ve Miisliiman

ulkeler

Dogu Avrupa. Orta vadeli yonelim,
Giliney Asya'nin Kuzey ve Gliney
Avrupa iilkelerinde bulunur

Serbestlik-Kisitlilik | Giiney ve Kuzey Amerika, Bati
Avrupa ve Sahra Alt1 Afrika'nin bazi
bolgeleri. Akdeniz Avrupa orta bir

konuma sahiptir.

Dogu Avrupa, Asya ve
Miisliiman diinyasi.

Kaynak: Algarni, A. (2022). Hofstede's cultural dimensions in relation to learning behaviours and
learning styles: A critical analysis of studies under different cultural and language learning environments.
Journal of Language and Linguistic Studies, 18(1), 721-739.

Gli¢ mesafesi Ol¢limii, genel olarak toplumda daha az giice sahip bireylerin, giiciin
bireyler arasinda esit olmayan bir sekilde dagildigini nasil kabul ettigi ve bekledigi
seklinde anlasilabilir. (Mooij ve Hofstede 2011: 182). Gli¢ mesafesi puanlar1 daha iyi olan
tilkelerdeki bireylerin kendi kisileraras: diizenleri vardir. Bireyler, ekonomik refahlarim
baskalarmin sayg1 duymalari igin agik¢a belirtiler. Ornegin bireyler, giiclii olduklarini veya
verimli olduklarim1 gdstermek icin pahali bir ara¢ satin alabilir veya pahali giysiler

giyebilirler (Mooij vd., 2010: 89).
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Belirsizlikten kag¢inma, bir toplum bireylerinin belirlenmemis durumlardan
kacinarak belirlenmis durumlar1 tercih etmesi durumudur. Belirlenmis durumlar, nasil
davranilacagi ve izlenecek hareket tarzlarinin agik sekilde goriildiigii, kurallarin belli
oldugu durumlardir. Bu kurallar geleneksel olabilecegi gibi toplum tarafindan konmus
formal yapilarda olabilir. Belirsizlikten kac¢inma tercihleri yiiksek olan {ilkeler “kati”
olarak ifade edilirken, belirsizlikten kaginma tercihleri diisiik olan iilkeler “esnek™ olarak
adlandirilmaktadir. Belirsizlikten kaginma tercihleri yiiksek olan iilkelerde belirsizlik tehdit

olarak goriilmekte ve bireylerin hareket tarzlar1 bu hissiyat iizerinde sekillenmektedir.

(Hofstede, 1993: 90; Hofstede vd., 2010: 191; Kayhan, 2021: 46).

Bireyci uygarliklardaki kisiler kendileri ve yakin aileleri ile ilgilenirken, kolektivist
toplumdaki bireyler, sadakat ile toplumun diger bireylerine 6zen gosterirler. Kolektivist
toplumlarda bireyler ‘biz’ bilincindedir ve kisilikleri, iginde yasadiklari sosyal g¢erceve
tarafindan sekillendirilir. Kendini gerceklestirme ve kendi ihtiyaglarini karsilama,
insanlarin ‘ben’ bilincinde oldugu bireyci topluluklarda 6nemlidir (Mooij ve Hofstede,

2011: 182).

Erillik ve disilik boyutunda ise genel olarak eril niteliklere sahip sosyal diizen;
basari, statii ve bolluk gibi niteliklere deger verirken, disil toplumsal diizen daha ¢ok
kisisel tatmin ve bireysel bakimla ilgilenir (Leng vd., 2010: 263). Mago milletlerde statii,
disil milletlerden daha 6nemlidir. Maco sosyal diizendeki bireyler, yiiksek statiilii markalar

veya elmaslar satin alarak zenginliklerini gostermektedirler (Mooij ve Hofstede, 2011:
182-183).

Uzun vade-kisa vade boyutu toplumlarin ve bireylerin zaman algisindaki
farkliliklarla ilgilidir. Uzun dénemi diisiinen toplumlar daha genis bakis agisiyla gelecege
odaklanirken, kisa donemi diigiinen toplumlar, simdiki ve gegmis zamana bagli, duragan ve
dar bir bakis acisina sahiptirler. Bu durum toplumlarin olaya daha dar veya genis
pencereden bakmalar1 ile dogru orantilidir. Bununla birlikte uzun doénemi diisiinen
toplumlar, gelecekte elde edeceklerine odaklanirken, tam zitt1 olan kisa donemi diisiinen
toplumlar, geleneksel ozelliklere saygi ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesine

odaklanmaktadir (Hofstede vd., 2010: 239; Kayhan, 2021: 55).

Serbestlik; bireylerin kural ve kanunlar c¢ercevesinde istedigini yapabilme,
eglenmeye ve hayatin tadini ¢ikarmaya iligkin insani arzularinin, o6zgiir bir sekilde

yapabilmesine izin verme egilimidir. Bunun zitt1 olan kisitlama ise; bu tiir arzularin sosyal
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normlar tarafindan engellenmesi ve diizenlenmesi gerektigine olan inanci tanimlamaktadir

(Hofstede vd., 2010: 281; Kayhan, 2021: 57).

Bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel degerler yasam bi¢iminden yonetim big¢imine
kadar birgok siireci ve faaliyeti etkilemektedir (Laurent, 1983: 81). Bu gerceklik, yonetsel
stire¢ faaliyetlerinin kabul gdérmiis olgularinin uygulanmasiyla birlikte toplumun sahip
oldugu kiiltiirel farkliliklarin da dikkate alinmasi gerektigini ortaya koymustur (Kayhan,
2021: 46).

4.3.5. Dennison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra (1995), organizasyonlarin orgiit kiiltiir seviyelerini 6lgebilmek
maksadiyla kavrami iki ana konu etrafinda toplamistir. Birinci ana konu; organizasyonlarin
kontrolii disinda olan dis ¢evreye uyum saglayabilme yetenegi, ikinci ana konu ise; degisen
ve uyum saglamak zorunda oldugu dis cevreye karsi organizasyonunun saglayacagi yapisal
ve islevsel degisimleri gergeklestirebilme yetenegidir. Bu iki ana konu da kendi igerisinde

ikiye ayrilarak dort temel konu ortaya ¢ikarilmistir (Yahyagil, 2004: 59).

Denison'un 6rgiit kiiltlirii modeli, uygulayicilar ve bilim adamlar: tarafindan genis
capta kabul gérmiistiir. Bu model, esneklik/stabil ve i¢/dis odakli olarak dort temel boyuta
dayanmaktadir: Bunlar; uyarlanabilirlik, katilim, tutarlilik ve misyondur (Erdogan, 2018:

12).

ESNEKLIK STABIL
IC QDAK Uyarlanabilirlik Gorev -
DIS ODAK Katilim Tutarhilik

Sekil 10. Denison orgiit kiiltiirii modeli.
Kaynak: Erdogan, M. (2018). Analyzing The Relationship Between Organizational Culture, Talent
Management And Employee Outcomes: A Study On Telecommunication Professionals In Turkey.Yeditepe

University.

Orgiit kiiltiiriinii kavramimi 8lgmek amaciyla kabul edilen 4 esas kavramsal boyutun
her birinin altinda {i¢ adet alt kavramsal boyut eklenmistir. Bu alt kavramsal boyutlar da 5
ayr1 sorudan olugsmaktadir. Sonug olarak Denison orgiit kiiltiirii 6lgegi 4 esas, 12 alt boyut

ve 60 sorudan olusmustur (Kiziloglu, 2017: 49)
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Tablo 11

Denison orgiit kiiltiirii esas ve alt boyutlari

Yetkilendirme

Katillm Takim Calismasi

Yetenek Gelistirme

Temel Degerler

Tutarhhk Uzlagma

Esgilidiim ve Biitiinlesme

Stratejik Yonelim

Misyon Orgﬁt Amaglari

Vizyon Olusturma

Degisim

Uyum Yapma Miisteri Odaklilik

Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: Yahyagil, Y. (2004). “Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracimin Gegerlilik ve Giivenirlik
Calismasi: Ampirik Bir Uygulama”. I.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47,
53-76.

Orgiit kiiltiirinde katilm boyutu, orgiite yeni katilan {iyelerin performansini
artiracak ve bireylere yon verecek stratejiler ve hareket tarzlarindan olusur. Bir orgiitlin
etkili olabilmesi igin; orgiit iiyelerine yetki veren, iiyeler ile ilgilenen, takim c¢aligmasina
yonlendiren ve iiyelerinin bilgi ve egitim seviyesini artiran yapida olmasi gerekmektedir.
Bu boyutun temeli iiyelerin kendini ydnetmesine dayanmaktadir. Katilim boyutunun
oldugu orgiitlerde yap1 informaldir. Yiiksek oranda iiyelerin katilimi, sorumlulugu kendi
kendine almalar1 ve sahiplilik s6z konusudur. Katilim tipi orgiitlerde iiyelerin aidiyet
duygusu gelismistir (Kiziloglu, 2017: 50). Katilim boyutunun; yetkilendirme, takim

caligmasi ve yetenek gelistirme olarak ti¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Organizasyonlara aidiyet duygusu ile baglanan iiyelerde, organizasyona ait temel
degerler, isleri nasil yapacagina dair yontem ve farkliliklar, verilen gérevleri yapma sevki
ve nelerin yapilmasi nelerin yapilmamasi gibi konularda bazi diisiinceler mevcuttur. Bunun
yaninda tutarlilik, organizasyonlarda tiyeler arasi karsilikli anlayisa dayanan bir yonetim
sistemi olusturmaktadir. Bu durum, iiyeler tarafindan bilinen, anlasilan ve herkesin kabul

edebilecegi ortak degerlerin ve inanglarin olusmasima sebep olacaktir. Uyeler tarafindan
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kabul goérmiis igsellestirilmis degerler ise; koordinasyonun saglanmasina, kural ve
diizenlemelerin Orgiit i¢ine yerlesmesine yardimci olacaktir. Bu yonetim tipine sahip
organizasyonlarda, tyeler beklenmedik durumlarla karsilastiklarinda, tyelerin kabul
gormis degerlerine vurgu yapilarak, durum karsisinda daha olumlu tepki vermeleri
saglanmaktadir. Kisaca, tutarlilik organizasyonlarda, birlik ve biitiinliigli saglayarak,
koordinasyonun gelismesine yardimci olmaktadir (Akgoz, 2013: 66). Tutarlilik boyutunun,

temel degerler, uzlasma ve koordinasyon olarak {i¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Denison orgiit kiiltiiri modelindeki misyon boyutu oOrgiitlerin hedeflerini ortaya
koyan bir boyuttur. Basarili organizasyonlarin 6zelliklerine bakildiginda ortak noktada
hepsinin ac¢ik amaglar1 vardir ve bu amagclar da agik olarak belirtilir. Bu durumda ortaya
konan hedefler gelecekte istenen noktaya ulagmada referans kaynagi olur (Kiziloglu, 2017:
51). Misyon boyutunun, stratejik yonetim, Orgiit amaglar1 ve vizyon olmak iizere {i¢ alt

boyutu vardir.

Uyarlanabilirlik 6zelligi ise ti¢ spesifik bolime ayrilir: degisim yaratmak, miisteri
odaklilik ve orgiitsel 6grenme. Bunlar, yiiksek performans gosteren orgiitlerin davranis ve
siireclerini yeni degisen cevreye adapte ettikleri oOrgiit kiiltiirliniin 6nemli parcalardir.
Revans yasasina gore hizla degisen diinyada, bir organizasyonun hayatta kalabilmesi igin
6grenme hizinin en azindan dis gevresindeki degisim hizina esit olmas1 gerekir. Bu nedenle
liderler, yeni fikirlerle degisim yaratan, miisteri memnuniyetini siirekli 1yilestiren ve
Ogrenen organizasyonlar gelistirmek zorundadir. Uyarlanabilirligi destekleyen bir orgiit
kiiltiirti, yaraticilign ve gelismeyi tesvik eder. Degisim yaratma ve oOrgiitsel 6grenme
becerileri kazandirir. Bunlar, organizasyon kiiltiirliniin uyarlanabilirlik 6zelliginin temel
bilesenleridir ve sektdrde yeni standartlar ve en iyi uygulamalar olusturmak i¢in ¢ok
onemlidir. Degisen g¢evreye uyum saglamak, giiniimiiziin rekabetci diinyasinda ayakta
kalabilmek adina organizasyonlar igin kritik dneme sahiptir. Ogrenen bir organizasyon

gelistirmekte, uyarlanabilir isgiiciinii degisime hazirlamaktadir (Erdogan, 2018: 13).

Orgiitlerin kendi ¢alisanlarmi takimlar kurarak etkili bir sekilde giiclendirmeleri
mevcut kapasitelerinin gelismesini saglamaktadir. Bu durum, yani katilan c¢aligsanlar ile
yoneticilerin baglarint giiclendirerek oOrgiite yonelik aidiyet duygusunu gelistirmektedir.
Katilim, her kademede calisanlarin ortaya koyacaklar1 en az bir diisiincenin bile hedefe
ulagmada degerli oldugunu hissettirmektedir. Tutarli, koordineli ve iyi entegre olmus giiclii

kiiltiirlere sahip orgiitler etkili ve basarili olma egilimindedirler. Tutarl1 6rgiit kiiltiirlerinde
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bireylerin davraniglart orgiite esas degeri katacak sekilde uygulanirken, liderlerin ve onu
takip eden diger bireylerin diislinceleri bazen ayrigsa da ortak akli bulacak sekilde
sonu¢lanmaktadir. Basarili orgiitler; hedeflerin, stratejik faaliyetlerin ve gelecekte orgiitii
nerede gormek istediklerini agik¢a bilen yapidadir. Bir organizasyonun temel amaci
degistiginde, organizasyonun sahip oldugu kiiltiiriinde de degisiklikler meydana gelir (Fay
ve Denison, 1998: 9).
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BESINCI BOLUM

ORGUTSEL USTALIK, REKABET AVANTAJI VE ORGUT KULTURU
ARASINDAKI ILISKI

Aile isletmeleri; mal ve/veya hizmet {iretmek ve kar elde etmek amaciyla kan bagi
olan bireylerin bir araya gelerek olusturduklart ekonomik kurumlardir (Erkan, 2012: 5).
Isletme kurulus itibari ile kar etmeyi amag edindigi i¢in, hedeflerine ulasmak adina mevcut
bulundugu alan igerisinde rakiplerine karsi bir avantaj elde etmek zorundadir.
Kiiresellesme ve teknolojinin hizli doniistimii, {ilke ekonomilerinin 6nemli yap1 taslarindan
biri olan aile isletmeleri icin daha dinamik olmayi, stratejik diisinmeyi ve katilimci
yonetim anlayisini zorunlu kilmaktadir. Bu dogrultuda degisimlere karst direng ise
isletmelere birtakim zararlar vermektedir. Rekabet avantaji ise organizasyonun mevcut
kaynak ve yeteneklerini bulunduklari pazar kosullarinda uyumlu bir sekilde uygulamasina
baghdir. Aile isletmeleri bu avantaji saglayabilmek i¢in bazi stratejiler kullanmak
zorundadir. Literatiirde kabul goérmiis, Porter (1980) tarafindan ortaya konan bu stratejiler
ise; diisiik maliyet ile mevcut pazarda lider olma, yapilan iiriin ve hizmetlerde rakiplere
gore farkli olma ve ftiretilen tiriin ve yapilan hizmeti belli bir grup, belli bir pazar veya belli
bir kesit iizerine odaklamadir. Bu stratejileri uygulamada elbette aile isletmelerinin sahip
oldugu orgiitsel ustalik yetilerinin etkisi bilyiiktiir. izleyecekleri stratejilerde mevcut dis
¢evrenin incelenmesi sonucu, pazarda rekabet avantaji saglamanin en dogru yolunun hangi
orgiitsel ustalik tipinin uygun oldugunun tespiti yonetimde olan aile bireylerinin kararlar
ile olacaktir. Bu noktada aile ve orgiit kiiltiiriiniin karar agamasinda etkili oldugu sonucu

¢ikmakta ve literatiir taramalar1 da bu olguyu desteklemektedir.

Stirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 isteyen organizasyonlar, diizenli olarak mevcut
kaynaklarini ve yeteneklerini gelistirmek zorundadir (Bakan ve Sezer, 2016:180; Santos-
Vijande, 2012: 1079). Rekabetin yogun olarak yasandigi ¢evrede, aile isletmeleri her gegen
glin yeni problemlerle karsi karsiya kalmaktadir. Bir yandan yapilan {iriin ve hizmetin
maliyeti disiiriilmeye c¢alisilirken bir yandan da rekabet avantaji saglayacak iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesi saglanmaya calisilmaktadir. Ani degisen bu i¢c ve dis cevre
kosullarina ayak uydurmak izlenecek rekabet stratejisindeki yenilige gereksinim
duymaktadir. Bu gereksinimin saglanmasi aile isletmelerinin sahip oldugu kiiltiir ile
etkilesimde olan Orgiitsel ustalik yetileri ile miimkiindiir. (Bakan ve Sezer, 2016: 180;

Reeves vd., 2013: 1).
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Diinya iizerinde faaliyet gosteren aile isletmeleri, degisen i¢ ve dis ¢cevre kosullarina
uyum saglamak ve slirdiirebilir rekabet avantaji i¢in c¢esitli stratejiler gelistirmek
zorundadir. Faaliyet gosterdikleri hizmet ve iiretim alanlarinda rakiplerine kars1 saglanmak
istenen iistiinliik aile isletmelerinin izleyecegi stratejilere yon vermektedir. izlenen ve
analiz edilen rakiplerden elde edilen veriler gerek iiretimde gerekse hizmette ¢esitlemeyi

zorunlu kilmaktadir.
5.1. Orgiitsel Ustahk ve Rekabet Avantaji Arasindaki iliski

Rekabet avantaji saglamada Urgen ve Mirza (2004) tarafindan ortaya konan iki
temel yaklasim olan pazardaki firsatlar ile mevcut kaynaklar izlenecek stratejinin iskeletini
olusturmaktadir. Aile isletmeleri izlenecek temel yaklasim hangisi olursa olsun
uygulanacak stratejinin yontemini sahip oldugu oOrgiitsel ustalik yetisi ile sekillendirmek
zorundadir. Bundan dolay1 cevresini ve Ozellikle rakiplerini gozlemleyerek, mevcut
hizmet ve {iretimde rekabet avantaji saglayabilmek i¢in, maliyet etkinligini de diisiinerek
“arastirmact” bir strateji mi, yoksa “yararlanmac1” bir strateji mi izleyecegine karar vermek

zorundadir.

Arastirma faaliyetleri; yenilik, gesitlilik ve risk gibi unsurlart barindirdigindan,
tiiketicilerin talep ve zevklerine cevap verebilmek adina, rekabet avantajinin boyutlarindan
biri olan esnek iiretim tarzlar1 olusturmay1 kolaylastiracaktir (Ersahan, vd., 2015: 616). Bu
sayede isletmeler, miisteri ihtiyaglarina uygun {iiriin ve hizmetlere yonelik enformasyona
sahip olurken zamanla meydana gelebilecek birtakim degisikliklere daha ¢abuk cevap
vererek rekabet avantaji elde edecektir. Bu tarz esnek isletmeler; yeni iirlin ve hizmetler
yaratma, mevcut iriinleri gelistirme ve degistirme yetenegine sahiptirler (Russell ve

Taylor, 1998: 32).

Arastirma faaliyetleri yiiriiten yenilik¢i isletmeler, rekabet avantaji saglamanin bir
boyutu olan farklilagma stratejileriyle iirlin ve hizmetlerinde degisimi ve gelisimi amag
edinmektedir. Uriin ve hizmet yelpazesi ile bulunulan pazarda tek olmayi hedefleyen
isletmeler farklilagsma stratejisi gelistirirler. Bu sayede tiiketicilerin talep ettigi iiriin ve
hizmet konusunda aranan Ozellikleri tagiyan tek firma olmayr amaglamaktadir. Bunu
gerceklestirebilmenin yolu {iriin ve hizmetin miisteriler tarafindan istenen Ozelliklere
uygun olarak tiretimi, yenilik¢i tanitim faaliyetleri ve miisteri hizmetlerini gelistirmekten
gecer (Jansen, 2005: 17). Arastirma faaliyetlerini rekabet avantaji saglamak amaciyla

kullanan isletmeler, kesfedici yenilikler ile siirekli ve gelecege yonelik bliylime tarzini
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benimsemeye calisir (Stubner vd., 2012: 218). Dolayisiyla orgiitsel ustaligin arastirma
faaliyetlerini yiirliten isletmeler farklilasma stratejileriyle yenilik¢i pazar ve teknolojiler
yaratarak hem oOrtiik ¢evresel egilimlere reaksiyon gosterebilir hem de olasi rakiplerin
pazara girmesini zorlastirarak rekabet avantajini saglamaya ve siirdiirmeye ¢aligmaktadir

(Demir, 2014: 7).

Rekabet avantaji elde etmenin temel boyutlarindan biri olan yaraticilik ise orgiitsel
ustaligin arastirma boyutunu benimseyen isletmelerin kolaylikla basvurabilecegi
stratejilerden biridir ¢ilinkii arastirma faaliyetlerinin kaynaklandigi nokta, kesif ve deney
yapmadir. Yaraticilik ise yeni fikirler tlireterek stirekli degisen eylemlerin yani sira hayal
giicii ve bilgiyi gerektirir. Bu anlamda diisiiniildiiglinde bilinmeyen gercekleri bilinen
gerceklerden tiireten, yaraticilik boyutunun arastirma faaliyetlerinin ¢iktis1 olan yeniligin,
kesif ve deneme ile ilintili oldugu ¢ok agiktir. Dolayisiyla orgilitsel ustaligin arastirma
faaliyetlerini yiiriiten isletmeler rekabet avantaji saglamak amaciyla yaratici stratejiler
yiriitmeye yatkindir. Boylece yeni kesfedecekleri iirlin ve hizmetler ile rekabet avantaji

saglarlar (Boli, 2018: 45; Smith ve Tushman, 2005: 22).

Orgiitsel ustaligin yararlanma boyutu ise hali hazirda bulunan pazarlama
yontemlerinin ve teknolojilerin kullanilmasini kapsar. Kar1 maksimize etmek amaciyla var
olan bilgi ve becerilerini gelistirerek mevcut isletme faaliyetlerini diizenlenmeye odaklanir.
Yararlanma boyutu kontrol, uygulama, etkinlik, gelistirme ve liretimi igeren bir faaliyettir.
Isletmeler; orgiitsel ustaligm yararlanma boyutunun bir ¢iktis1 olarak, mevcut var olan
pazarlar ve dagitim kanallar1 gelistirilerek rekabet avantaji saglanabilmektedir (Comez,
2012: 29; Zhang vd., 2016: 1). Yararlanma faaliyetleri yiiriiten isletmeler rekabet avantaji
saglayabilmek ve mevcut pazari koruyabilmek icin rekabet avantaji boyutlarindan biri olan
teslimati; tirlin siireglerini gelistirmek, teslim hizi ve teslim sonrasindaki hizmetleri
tyilestirmek adina kullanabilir. Bu dogrultuda organizasyonlar arasindaki zamana dayali
rekabette avantaj saglamak isteyen isletmeler, yararlanma faaliyetleri gergeklestirerek var
olan bilgi ve yeteneklerini genisletir ve var olan teknolojileri uyarlayarak iiriinleri en hizl
ve giivenilir sekilde miisterilere ulagtirmaya odaklanir. Bu sayede zamanin artan énemini
dikkate alarak mevcut miisterilerinin ihtiyaclarini karsilayabilmekte ve pazara hizli girisle
kisa donemli fayda saglayarak s6z konusu olan g¢evresel kosullara tepki verebilmektedir

(Acar, 2008: 21; Demir, 2014: 12).
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Rekabet avantaji saglamak isteyen igletmeler maliyet stratejileri gelistirirken de
oOrgiitsel ustaligin yararlanma boyutundan faydalanabilmektedir. Rekabet avantaji saglama
acisindan isletmeler i¢in ¢ok 6nemli bir faktor olan maliyet, tiriin ve hizmetler i¢in gerekli
olan her tiirlii deger faaliyetini ifade eder. Bu anlamda sermaye, vergiler ve isgiicii;
maliyeti olusturan baslica unsurlardir. Bu unsurlardan herhangi birinde olusacak yiiksek
maliyet, kar marjint etkilemekte dolaysiyla elde edilmek istenen kara yonelik fiyat artist
rekabet avantajinin kaybolmasina yol agmaktadir (Giirkan ve Ayas, 2004: 45). Bu noktada
kar1 maksimum seviyeye ¢ekmek adina isletme faaliyetlerini diizenlemeye odaklanan ve
yararlanma faaliyetleri yiiriiten isletmeler, mevcut olan ve basarili bir sekilde isleyen
calisma yontemleri ve teknolojilere yatirim yaparak, bunlar1 kendi biinyesindeki mevcut
kanallara ve miisterilerine yonelik optimizasyon siiregleri gelistirerek rekabet avantaji
yaratmaya calisir. Bu tiir isletmeler yeni teknolojiler ve programlar liretme adina deneme
yanilma yoluna gitmediklerinden rakiplerine kiyasla daha diisiik bir maliyet saglarlar ve
zamandan tasarruf elde ederler. Ayni1 zamanda yararlanict orgiitsel ustaligi takip eden
isletmeler maliyet stratejilerini fiyatla ¢ok ilgilenen tiiketicilerine sunarak kar elde etmeye
odaklanir. Bu sayede daha kisa zamanda fayda saglayarak ve daha az risk alarak rekabet

avantaj1 saglayabilmektedir (Gozen, 2018: 31).
5.2. Orgiit Kiiltiirii ve Rekabet Avantaji Arasindaki Iliski

Miisterilerin tirlinli tercih etmesinde etkili bir olgu olan kalite rekabet avantaj
saglamanin temel bilesenlerinden bir tanesidir. Rekabet avantajinin stirdiiriilebilir
olmasinda aktif rol oynayan kalite, piyasay1 kaybetmeden yiiksek bir fiyata izin verirken
miisterilerin 6deme istekliliginin artmasinda dnemli bir faktorii temsil eder. Kalite en 1yi
siireclerin ve en iyi tekniklerin taklit edilmesinin yani1 sira kesif, deneme ve gelistirme
yoluyla da ytikseltilebilir (Aiginge, 2000: 4). Karar verme ise ailenin sahip oldugu kiiltiir
ile dogru orantili olarak sekillenmektedir. Kabul edilebilir riskleri alabilen veya girisimci
bir ruha sahip aile isletme yoneticisi alacagi kararlar1 daha Onceden goriilmemis ve
miisteriler tarafindan kabul edilmesi riskli olan mal ve hizmetten yana kullanabilir.
Arastirma faaliyetleri yiiriiten isletmeler yenilik¢i yapilart geregi ve risk alarak uzun siireli
fayda saglamak amaciyla yeni teknikler ve kalite yiikseltme kaynaklar1 gelistirerek rekabet
avantaj1 yaratabilir (March, 1991: 71).

Arastirmaci bir yapiy1 benimseyen isletmelerin tam tersi sekilde, sermaye sikintisi

ceken ve kabul edilebilir riskleri alamayan aile isletme yoneticileri, daha Onceden

84



miusteriler tarafindan kabul goérmiis, riskleri bilinen mal ve hizmetler i¢in “yararlanmaci”
bir strateji izleyebilir. Yararlanma faaliyetleri yiiriiten isletmeler ise kalite iizerinden bir
rekabet avantaji saglarken daha az risk ve kisa slirede fayda saglayabilmek adina bir takim
mevcut teknikleri optimize ederek {iriinlerini kendi miisterilerine sunabilmektedir (Comez,
2012: 29). Buradaki ayirict nokta igletmelerin sahip oldugu kiiltiirel yap1 ile dogrudan
iligkilidir. Deal ve Kennedy (1982: 108)’e gore bu ayirict nokta temelinde isletmelerin
faaliyet gosterdigi is ortamina dayanmaktadir. Bu anlamda isletmelerin rekabet avantaji
yaratmak adina yuriittiigli faaliyetler siki calis/sert oyna kiiltiirii ve isletmelerin iistiine

bahse gir kiiltiir tipi lizerinden okunabilmektedir.

Siki galig/sert oyna calisanlarin daha az risk aldigi hizli geri bildirimin alindigi
orgiit kiiltiiriinii ifade eder. Kiiltiir ¢calisanlart diisiik riskli aktiviteye tesvik ederken istikrar
bu tiir organizasyonlarin karakteristik 6zelligidir ve yenilik arka plandadir. Dolayisiyla bu
isletmeler orgiit kiiltiirinlin bir getirisi olarak daha az risk ve kisa siireli fayda saglamak
icin mevcut var olan en iyi slire¢ ve tekniklerin taklit edilmesi yoluna giderek kalite

tizerinden bir rekabet avantaj1 yaratmaya c¢alisacaktir (Deal ve Kennedy, 1982: 108).

Bahse kiiltiirline sahip isletmelerde ise esas; yiiksek riskli ve yavas geri bildirimin
oldugu faaliyetlerdir. Bu kiiltiire sahip orgiitler ciddi para ve zaman yatirimi yaparak yeni
teknikler ve pazarlar olusturmaya calisir. Ancak bu yatirimlardan geri doniis almak yillar
alabilir. Dolayisiyla boyle bir orgiitsel kiiltiire sahip isletme siki ¢alig/sert oyna kiiltiiriine
sahip isletmenin aksine kalite iizerinden bir rekabet avantaji saglarken iirlin kalitesini
yiikseltmek i¢in yeni teknolojiler ve teknikler gelistirerek pazarda 6ncii olmaya ¢alisacaktir

(Deal ve Kennedy, 1982: 108).

Miles ve Snow’un orgiit kiiltiirii modellemesi de isletmelerin sahip oldugu kiiltiirel
ozelliklerin izlenecek olan rekabet stratejileri lizerindeki etkisi goz Oniine alinarak
okunabilir. Modelde ele alinan analizci Orgiit kiiltlirline sahip isletmeler; rakipler
tarafindan kesfedilen ve basarili sekilde isleyen iiriin ve hizmetleri optimize ederek
yerlesik {iriin ve hizmetlerine yenilerini eklemeye calisir. Bu orgiit kiiltiiriine sahip
isletmelerde teknoloji her ne kadar taklit iiriinler i¢in esneklikle istikrarli olma egiliminde
olsa da performansin gostergesi olarak deger verdikleri etkinlige ve verimlilige
ulagilamamaktadir. Analizciler sahip olduklar1 orgiitsel kiiltiiriin dogal bir sonucu olarak
arayici oOrgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerin basarisini takip etmektedir (Ketchen, 2003:
95).
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Arayicilar ise yeni {iriin, hizmet ve pazar gelistirme yoluyla siirekli olarak rekabetgi
bir konumda kalarak oncii olmaya caligirlar. Savunucu kiiltlire sahip isletmelerin aksine
verimlilikten ¢ok yenilige odaklanirlar. Pazar payimmi genisletmek i¢in farklilagtirma
stratejileri izlerler. Arayict oOrgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde teknoloji standardin
disindadir ve esnektir. Orgiit kiiltiiriiniin yapis1 geregi 6ncii olmak adma iiretilen yeni iiriin
ve hizmetler pazarda her zaman kabul edilmediginden 6nemli kayiplar gerceklesebilir. Bu
anlamda arayicilar yiirtttiikleri rekabetc¢i faaliyetleri dolayisiyla yiiksek risk alan ve uzun
donemde fayda saglamaya ¢alisan isletmelerde goriilen bir &rgiit kiiltiirii tipidir (Ozavnik,

2021: 30).

Denison’un orgiit kiiltlirli modeli ise isletmelerin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin
izlenecek olan rekabet stratejisi lizerindeki etkiSinin daha iyi anlasilmasini saglayacaktir.
Uygulayicilar ve aragtirmacilar tarafindan genis capta kabul goren bu 6rgiit kiiltiirii modeli,
ele aliman dort esas kavramsal boyuta; misyon, katilim, tutarlilik ve uyarlanabilirlige

dayanmaktadir (Erdogan, 2018: 12; Kiziloglu, 2017: 49).

Denison orgiit kiiltiirii modelindeki misyon boyutuna gore drgiitler hizli degisimlere
uyum saglayabilme mecburiyetinde olan ve bu gercevede hedeflerin belirlenmesi gereken
bir boyuttur. Orgiit, hedeflerine yonelik ulasilabilirlik sansini arttirmak icin fazlasiyla acik
bir bigimde belirtilmis is stratejilerine ve bu baglamda inangli bir yaklagima ihtiyac duyar.
Orgiitlerin kolay anlasilabilen acik misyonlarmm olmas1 calisanlarmn bu misyonu
kavramasi agisindan olumlu bir etkiye sahiptir. Bu durum ¢aliganlarin sinerjisini arttirirken
orgiitiin hedefleri dogrultusunda calisanlarin daha yaratici olmalarmi kolaylastirmaktadir
(Kiziloglu, 2017: 51). Orgiitsel kiiltiiriin misyon boyutunda isletmelerin acik hedefler ve is
stratejileri belirleyebilmek adina kullanilacak orgiitsel ustaligin belirlenmesi isletmenin
basarili olabilmesi agisindan ©nemlidir. Bu dogrultuda isletmenin rekabet avantaj
yaratmak adina arastirmaci mi1 yoksa yararlanici bir faaliyet mi yiiriiteceginin belirlenmesi
calisanlarin  Orglit misyonunu kavramast ve Orgiit hedeflerinin hangi bicimlerde

gergeklestirilecegini anlamasi bakimindan olumlu bir etki yaratacaktir.

Orgiit kiiltiiriinde katilim boyutu; istihdam edilen iiyelerin bir yol haritas: ¢izilerek
orgiite kolay adapte olmasini saglayan stratejilerden olusmaktadir. Bu sayede yeni iiyelerin
bilgi diizeyi arttirilarak sorumluluklar verilmekte ve iiyelerin kendi kendini yOnetmesi
saglanmaktadir. informal bir yapiya dayanan katilim boyutunda iiyelerin grup halinde

caligmalar yiiriitmesi tesvik edilmektedir (Kiziloglu, 2017: 50). Dolayisiyla bu tarz
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isletmeler rekabet avantaji1 yaratmak adina yeni yetenekler ve ortiik bilginin kullanilmasini
iceren stratejiler yiiriitmeye ¢ok daha yatkin bir yapiya sahip olacaktir. Informal yapi
geregi iiyelere daha fazla sorumluluk verilmesi orgiit icerisinde yeni fikirlerin dolagimini
hizlandiracaktir. Iste bu yeni fikirler; farkl1 algilar1 ve bilgi bigimlerini ag1ga ¢ikarabilecegi
gibi eylem ve hayal giicii ¢esitliligini de beraberinde getirerek Orgiit igerisindeki
yaraticiligr arttirabilir. Bu anlamda disiiniildiigiinde orgiit kiiltiiriiniin katilim boyutunun
goriildiigii isletmeler kendini siirekli olarak yenileyerek yaraticilik kazanma yoluyla
rekabet ustlinliiglinii koruyabileceklerdir (Boli, 2018: 42; Diiren, 2000: 98). Bu sayede
isletmeler problemlere daha hizl alternatifler iireterek ¢oziim bulurken mal ve hizmetlerin
tiretiminde yeni yontem ve teknikler gelistirir ve hedeflere ulasmada etkinligi saglayarak

kurumsal tiretkenligi arttirabilir (Al-Musawi, 2009: 25).

Tutarlilik boyutu ise; istihdam edilen iiyeler arasi karsilikli anlayisa dayali bir
boyuttur. Isletmede yiiriitiilen faaliyetlerde kullanilan yaklasimlar ve yontemler nedeniyle
istikrarli bir ¢evre tizerinde durulmaktadir. Tutarli kiiltiirel 6zellige sahip isletmelerde
degerlerin, hareketlerin, fikir ve davraniglarin ayni sekilde yapilma derecesi yiiksektir
(Akgoz, 2013: 66). Ciinkii tiyeler orgiitiin amag¢ ve yontemleri konusunda keskin net bir
diisiinceye ve eylem birligine sahiptir. Bu tip orgiitsel kiiltiire sahip isletmelerin kurulus
zamanlarinda kurucu ekipge belirlenen ve yonetim ekibi tarafindan siirdiiriilen bir takim
fonksiyonel nitelikler, vazgecilmez deger yargilar1 olarak temel almir. Orgiitiin ana ve alt
departmanlar1 arasinda alinacak biitlin kararlar bu deger yargilar esasinda gergeklesir
(Kiziloglu, 2017: 51). Tutarlilik boyutunun bu 6zelligi orgiitsel katilig1 arttirabilmektedir.
Orgiitsel katiligin artmasi statik kosullar altinda mekanik bir yapi olusturabilecegi gibi
“yararlanic1” faaliyetlerin yiiriitiilmesine de ortam hazirlamaktadir (Benner ve Tushman,
2003: 248). Bu anlamda rekabet avantaji saglamak adina stratejilerin belirlenmesi
konusunda kaynak temelli bir bakis acgis1 temel is stratejileri icin dar bir gerceve
cizmektedir. Bu tiir orgiitler, mevcut kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanarak yeni pazar
cevresine girebilir ancak bu tiirden bir orgiitsel yap1 yararlanici yeniligi her ne kadar
desteklese de birimler arasindaki yatay etkilesimi kisitlamaktadir. Damapour’a (1991: 569)
gore bu durum organizasyon igerisindeki bilginin miktarin1 ve kalitesini azaltirken,
calisanlarin motivasyonlarini, inovatif fikir iiretme konusunda yetersiz birakmaktadir. Bu
nedenle her ne kadar tutarlilik seviyesi yiiksek giiclii kiiltiirlerde bilgi paylasimina baglh

olarak etkinlik artsa da degisim gerektiren ortamlara uyum zorlasabilmektedir.
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Denison’un orgiit kiiltiiri modelindeki bir diger boyut olan uyarlanabilirligin
goriildigi isletmelerde ise 6grenme hizinin en azindan dis ¢evredeki degisim hizina esit
olmas1 ongoriiliir. Iste bu dgrenme hizindaki ihtiyag yeni bilgi edinimiyle giderilebilir.
Dolayisiyla uyarlanabilirlik boyutunun goriildiigii isletmelerde ihtiyaglara cevap
verebilmek adina yeni bilgiyi talep etmenin zorunlu oldugu stratejiler yiiritiiliir.
Glinlimiiziin rekabet¢i diinyasinda cevreye uyum saglayabilmek isletmelerin ayakta
kalabilmesi i¢in kritik bir 6neme sahiptir. Uyarlanabilirlik boyutunda stratejik ilgi,
miisterilerin isteklerine ve dis ¢evrenin gereklerine yoneltilir. Bu ilgi pazardaki taleplerin
cabucak fark edilerek isletmelerin harekete geg¢mesini saglamaktadir. Bu dogrultuda
liderler yeni fikirlerle degisim yaratan ve miisteri taleplerini dinleyerek memnuniyeti
devamlilikla iyilestiren organizasyonlar gelistirmek zorundadir (Erdogan, 2018: 13;
Kiziloglu, 2017: 52). lIsletmeler bu degisim yeteneklerini rekabet avantaji yaratma
noktasinda yeni firsatlarin gelistirilmesi i¢in kullanir. Uyarlanabilirligi destekleyen bir
orgiit kiltiiri yenilik¢i yapis1 geregi gelismeyi tesvik ederken bdyle bir kiiltiire sahip
isletme farklilagsma stratejileriyle iirlin ve hizmetlerine getirdigi yenilikler sayesinde
pazarda Oncii olmaya c¢alisarak rekabet avantaji yaratmaya odaklanacaktir. Ayni zamanda
kiiltiirin bir getirisi olarak mevcut ve potansiyel miisterilerin istek ve beklentilerinin
izlenmesi farklilasma stratejileri gelistirmek agisindan Onemlidir. Ciinki miisteri ile
kurulacak olan bag sayesinde olusturulacak algi Orgiit basarist agisindan Onemli bir
durumdur (Ertugrul, 2021: 38). Bu bag; tanitim faaliyetleri, marka stratejisi ve miisteri
deneyimi yoluyla olusturulabilir. Bu bag sayesinde isletmeler miisteri odakli olarak
urettikleri tirlinii farkli bir tasarimla sunma, lretimde yeni malzemeler kullanma veya
standart haline gelen herhangi bir mal veya hizmeti doniistiirerek kar elde etme yoluna
gidebilir. Bu sayede isletmeler gelistirdikleri farklilasma stratejileriyle pazarda rakipsiz
kalarak fiyat araligini istenen kar saglanacak sekilde diizenleyebilme sansini elde ederek

rekabet avantaji saglamis olacaktir. (Akat, 2004: 153; Ercan ve Koksal, 2013: 21).

Ozetle aile isletmeleri; siirdiirebilir rekabet avantajmi saglayabilmek igin
izleyecekleri stratejilerde ve verilecek kararlarin sekillenmesinde, sahip olduklar1 orgiit
kiltiri ile isletmede bulunan Orgiitsel ustalik yetileri birlikte ve etkilesimli olarak
kullanilmaktadir. Dolayisiyla aile isletmelerinde bu ii¢ kavramin yani; Orgiitsel ustalik
yetilerinin, mevcut ¢evrede rakiplere karsi rekabet avantaji saglamanin ve orgiit kiiltiiriiniin
arasinda bir iliski oldugu sonucu c¢ikmaktadir. Mevcut yapilan bu calismada aile

isletmelerinde ii¢ kavramin iliskileri ve yonleri ortaya konulmustur.

88



ALTINCI BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE iLE ILGILI ARASTIRMALAR, YONTEM,
BULGULAR VE YORUM

"Aile Isletmelerinde Orgiitsel Ustaligin Rekabet Avantajindaki Etkisinde Orgiit
Kiiltiiriiniin Diizenleyici Rolii" isimli bu arastirma; globallesen diinya finans sisteminde
milli giic unsurunun temelini olusturan ekonomik giiciin saglanmas1 agisindan mevcut aile
isletmelerinin problemlerinin ortaya konulmasi ve ¢6ziim yollar1 bulunmasi agisindan
Onem tasimaktadir. Arastirmanin bu boliimii, tartisilan kavramsal cergevelere iliskin
aragtirmalari, yontemleri, bulgulari ve yorumlar1 igermektedir. Bu baglamda oncelikle
arastirmanin amact ve Onemi belirtilmistir. Daha sonra arastirmanin metodolojisi ele
alimmis kisitlarin ortaya konmasina miiteakip mevcut arastirmanin evren ve Orneklemi
hakkinda gerekli aciklama yapilmistir. Arastirmanin 6lceklerinin ortaya konmasindan

sonra bulgular agiklanmis son olarak bulgular degerlendirilmistir.
6.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Esas olarak aile isletmeleri tizerine bir arastirma yapilmasinin amaci, ekonomilerin
lokomotifi olan aile isletmelerinin sahip oldugu sorunlar ve oOzellikle igiincii nesle
aktarimda karsilasilan engeller ve olumsuzluklarin ¢6ziime kavusturulmasidir. Giintimiizde
aile isletmeleri siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek i¢in i¢ ve dis ¢evreyi ¢ok iy1
analiz etmeli ve mevcut yetenekleri ile stratejiler belirleyerek faaliyetlerini planlamalidir.
Bu faaliyetlerin ve stratejilerin belirlenmesi aile isletmelerinin sahip oldugu orgiitsel
ustalik seviyesi ve orgiit kiiltiirii ile dogrudan iligkilidir. Bu ¢alismanin birincil amacini aile
isletmelerinin sahip oldugu orgiitsel ustalik yetilerinin rekabet avantaji saglamadaki etki
seviyesi, ikincil olarak ise orgiitsel ustalik ve rekabet avantaji arasindaki iligkide oOrgiit
kiiltlirinlin  roliiniin tespiti olusturmaktadir. Literatiirde, aile isletmelerinde Orgiitsel
ustaligin performans iizerindeki etkilerinin incelenmesine yonelik olarak bir¢ok aragtirma
yapilmis olsa da orgiitsel ustaligin aile isletmelerinde rekabet avantaji saglamadaki etkisi

en az islenen konular arasindadir.

Aile isletmeleri sahip oldugu arastirmaci yetenekleri ile gelecekte Onlerine
cikabilecek firsatlar1 bulmaya calisirken, mevcut faaliyetlerini yararlanma yetenekleri ile

ayni anda siirdiirme ¢abasindadir (Webb vd., 2010: 67). Bu faaliyetler devam ederken
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dogal olarak ailenin sahip oldugu orgiit kiiltiirii, stratejileri sekillendirmekte ve bu durum

aile isletmelerin bulundugu dis ¢evrede rekabet avantajini etkilemektedir.

Glinimiizde aile isletmeleri siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek maksadiyla
elindeki mevcut yetenekleri etkin kullanmasi1 gerekmektedir. Aile isletmelerinde yonetimin
ticlincii nesle aktarilmasindaki sorunlar; nepotizm, kurumsallasmada karsilasilan benzeri
problemler ve bireysel hatalardan dolay1 varligini siirdiirememekte, bu durum o6zellikle
milli gli¢ unsurunun temelini olusturan ekonomik giice zarar vermektedir. Bu caligsma, aile
isletmelerinin kar marj1 kazanmasi ve karsilagilan problemlerin ortaya konulmasi agisindan
onemlidir. Aile isletmelerinin birgok sorununun ¢oziimii siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglama, sahip oldugu yetenekler ve bunlar sayesinde uygulanacak dogru stratejiler ile
miimkiindiir. Bunlar ortaya konulurken aile isletmelerinin sahip oldugu kiiltiiriin Orgiit
faaliyetlerinde etkisinin bilinmesi karar merciinde olan ydneticiler i¢in 6nemlidir. Bu
calismanin amaci, aile isletmeleri ile orgiitsel ustalik, rekabet avantaji ve Orgiit kiiltiirii
arasinda iliskinin incelenerek, aile isletme yoneticiligi arastirmalarina katki saglamaktir.
Genis anlamiyla bu calisma ile, aile isletmelerinin sahip oldugu orgiitsel ustalik
yeteneklerinin bulunulan ¢evrede rekabet avantaji saglamadaki etkisinin ortaya konmasi ve
sahip olunan orgiit kiiltiriinin bu etkideki diizenleyicilik roliiniin ortaya konmasi

amaclanmastir.
6.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhihiklari

Kapsam acisindan yapilan c¢alisma ele alindiginda o6ziinii aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu kapsamda elde edilmek istenen verilere ulasilmada karsilasilan en
biiytik kisit verilerin analizinde elde edilebilecek sonuc¢lardan maksimum yarar saglanmasi
icin gerekli olan katilim sayisinin elde edilmesindeki zorluktur. Yapilan birka¢ miilakatta
katilim konusundaki ¢ekincenin nedeni soruldugunda ilk olarak aileye ait 6z yeteneklerin
desifre edilme korkusunun yatti1 tespit edilmistir. Ayrica Kovid-19 salgimi sebebiyle
randevu almadaki zorluk ikinci kisit olarak karsimiza ¢ikmistir. Bundan dolay1 verilerin
elde edilmesinde zorunlu olarak elektronik ortamda veri toplanmaya calisilmistir. Bu
durum daha titiz veri toplanmasim1 zorunlu kilmis ve hassasiyet yaratmistir. Anket
caligmalarina baslanirken belli bir sektor ve biiyiikliigiin dikkate alinmas1 planlanmisken
veri toplamadaki zorluk sektdr ve biiyiikliik bazinda hedef kitlenin genislemesine sebep

olmustur. Genel olarak aile isletme sahiplerinin ve yoneticilerinin anketleri doldurmadaki
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endiseleri en biiylik kisiti olusturmustur ancak bu kisita ragmen verilerin hassasiyetle

toplanmasi ve istenilen veri 6rnekleme sayisina ulagilmasi saglanmaistir.

Diger bir kisit ise, literatiir taramasi esnasinda her ne kadar aile isletmelerinde
orgiitsel ustalik kavramimin ele alindigi goriilse de Ozellikle aile isletmelerinin rekabet
avantajinda Orgiitsel ustaligin etkisinin incelendigi ¢alisma kisitli sayida bulunmaktadir.
Genel olarak literatiirde aile isletmelerinde orgiitsel ustalik ve performans iliskisine
bakilmis ancak rekabet avantaji saglamada oOrgiitsel ustaligin ve orgiit kiiltiiriinlin etkisinin

incelendigi kisith sayida ¢alismaya rastlanilmistir.
6.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Yapilan calisma igin gerekli veriler 2021-2022 yillarinda kolay 6rnekleme yontemi
kullanilarak toplanmistir. Veriler toplanirken yapilan anket ¢alismalar1 Covid-19
salginindan dolayr Google Form kullanilarak elektronik ortamda ve yiiz yiize yapilmigtir.
Calismanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren tam olarak sayisi bilinmeyen aile
isletmeleri olustururken, 6rneklemi ise Ankara ve Istanbul’da faaliyet gdsteren ve veri
toplanan 516 aile isletmesi olusturmaktadir. Anakiitle sayis1 belirsiz oldugu durumlarda
arastirmact tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden birini kullanmak zorundadir

(Gegez, 2010: 211).

Tiirkiye’de aile isletme sayisi tam olarak bilinememektedir. Gorsuch (1983: 332),
orneklem sayisinin evreni temsil etme giiciinilin yeterli olabilmesi i¢in her degisken icin en
az 5 drnege ve toplamda en az 200 drnege ihtiyag oldugunu belirtmistir. Olgek sorularmin
sayist 66 madde oldugundan ana kiitleyi temsil etme acisindan en az 330 adet 6rneklemin
yeterli olacagi ongdriilmiistiir. Bagka bir goriise gore Tablo 12’ye bakildiginda anakiitleyi
temsil etme acisindan 6rneklem sayisinin 384 olmasi yeterli olacaktir. Yapilan ¢alismada
ele alinan 6rneklem ve elde edilen veri sayis1 516 oldugundan, anakiitleyi temsil acisindan

yeterli olacag diisiiniilmiistiir.
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Tablo 12
Belli evrenler icin kabul edilebilir 6rnek biiyiikliikleri

N S N S N S N S
10 10 190 127 1100 285 5000 357
20 19 200 132 1200 291 6000 36]
30 28 250 152 1300 297 7000 364
40 36 300 169 1400 302 2000 367
S0 44 350 185 1500 306 9000 368
60 52 400 196 1600 310 10000 370
70 59 450 212 1700 313 15000 375
80 66 500 217 1800 317 20000 377
90 73 550 226 1900 320 30000 379
100 80 600 234 2000 322 40000 380
110 86 650 242 2200 327 50000 381
120 92 700 248 2400 331 75000 382
130 97 750 254 2600 335 100000 384
140 103 800 260 2800 338 1000000 384
150 108 850 205 3000 341 10000000{ 384
160 113 900 269 3500 346

170 118 950 274 4000 351

180 123 1000 278 4500 354

(N=Evren biiyiikliigii, S=Gerekli Ornek Biiyiikliigii).
Kaynak: Sekeran (1992:253). Research Methods For Business — A Skill Building Approach. (2nd
Ed). United States of America: John Wiley & Sons, Inc.

6.4. Arastirmada Kullamlan Olcekler

“Aile Isletmelerinde Orgiitsel Ustaligin Rekabet Avantajindaki Etkisinde Orgiit
Kiiltiiriiniin Diizenleyici Rolii” konusunun incelenmesi amaciyla uygulanan anket
calismasinda degiskenlere ait {i¢ farkli anketin birlestirilmesi sonucu elde edilen bir biitiin

kullanilmistir. Asagida her bir degiskenin 6l¢iilmesi i¢in gereken Slgekler anlatilmistir.
6.4.1. Orgiitsel Ustahk Olcegi

Orgiitsel ustalik kavraminin iilkemizde kullanimi son yillarda yaygimlasmis olsa da
literatlirde kesin olarak kabul goérmiis bir 6lgek bulunmamaktadir. Kavram olarak orgiitsel
ustalik genel olarak kabul gérmiis iki yaklasimi i¢inde barindirmaktadir. Son zamanlarda
yapilan arastirmalar daha ¢ok “yaralanma” ve “arastirma” boyutlarim1 ele almistir.
Arastirma boyutu daha ¢ok isletmelerin yeni yetenekler kazanmasi, yeni miisteri gruplarina
hitap etmesi ve teknolojik yenilikleri igletme icine entegre etmesi gibi bir takim gelecege
yonelik planlamalar1 ele almaktadir. Yararlanma boyutu ise; isletmelerin mevcut

yeteneklerinin iyilestirilmesi, mevcut iirlin ve mevcut siirecler {izerinde siirdiirtilebilir
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rekabet avantajini saglamaya yonelik faaliyetleri kapsar. Yararlanma boyutunda esas
mevcut eldeki yetenegi, etkinligi artirmada ve kar marjin1 en iist seviyeye ¢ikartma da nasil
kullanilacagina odaklanmaktadir. Iste bu noktada orgiitsel ustalik yetenegi gelismis
isletmeler, “yaralanma” ve “arastirma” boyutunu basari ile uygulayabilmesi siirdiirtilebilir
rekabet avantajmi saglayacaktir. Ozetle orgiitsel ustaligin yararlanma boyutu mevcut
yetenegi gelistirmeye yonelik olarak kisa vadede sonug verirken, arastirma boyutu yeni
iirlin ve hizmet ile pazardan kazang saglamaya yonelik faaliyetleri kapsamaktadir (March,

1991: 85; Gozen, 2018: 30).

Yapilan bu ¢alismada, aile isletmelerinin Orgiitsel ustalik seviyelerini 6lgmek igin
gecerliligi ve gilivenilirligi kanitlanmig, Michael H. Lubatkin, Zeki Simsek, Yan Ling ve
John F. Veiga (2006) tarafinda gelistirilen, 6 soru ile arastirict ve 6 soru ile yararlanici
yeteneklerini dlcen ve toplam 12 sorudan olusan anket kullamilmustir. Olgegi
olusturanlardan Prof. Dr. Zeki Simsek ile de elektronik posta yolu ile iletisime gegilerek
detayll bilgi alinmustir. Olgek, Ingiliz dil bilimcileri tarafindan goriisler alarak, 88

arastirmaci tarafindan Tiirkgeye gevrilmis ve son haline getirilmistir (Attar, 2014: 87).

Tablo 13
Orgiitsel ustalik dlgegi

Alt Soru | ifade
Boyut | Kodu

Olcek: 1-kesinlikle katumiyorum”, “2-katilmiyorum”, “3-ne
katiliyorum ne de katilmiyorum”, “4-katiliyorum”, “5-kesinlikle
katiliyorum

OUAL1 | Alisilmisin disinda hareket ederek, yeni teknolojik fikirler bulmaya
caligir.

OUA?2 | Miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak icin yaratici yollar aramaktadir.

OUA3 | Rekabetci bir sekilde yeni pazarlara girmeyi goze almaktadir.

Arastirma

OUA4 | Orgiit icin yenilik¢i olan iiriin ve hizmetler olusturmaktadir.

OUAS | Basarisini yeni teknolojiler arastirma kabiliyetine dayandirmaktadar.

OUAG | Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini hedef alur.

OUY1 | Uriin ve hizmetlerinin giivenirliligini siirekli olarak gelistirir.

OUY2 | Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.

OUY3 | Mevcut miisterilerin memnuniyeti devam ettirmek igin mevcut {iriin
ve hizmetlerinde kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.

Yararlanma

OUY4 | Calismalarini, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de diisiirmeye adamustir.
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OUYS5 | Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye calisir.

OUY6 | Mevcut miisterilerin memnuniyetini diizenli olarak degerlendirir.

Kaynak: Lubatkin, M., Simsek, Z., Ling, Y. ve Viega, J. (2006). “Ambidexterity and performance in
small- to medium-sized firms: the pivotal role of top management team behavioral integration ”. Journal of
Management, 32, 646-672.

6.4.2. Rekabet Avantaji Olcegi

Rekabet avantaji 6l¢egi Gengtiirk vd. (2010) tarafindan, kaynak bazli firma teorisi
esas alinarak ve literatiirde yapilmis olan ¢alismalardan da yararlanilarak gelistirilmistir.
Oncelikli olarak kaynak bazli firma teorisi ve rekabet avantaji teorileri sentezlenerek
sermaye bazli olarak farkli rekabetci avantajlar ortaya konmustur. Dolayisiyla yapilan
calisma geleneksel caligmalardan ayrilmis, pazarlama ve strateji literatliriine farkli bir

bakis agist getirmistir (Gengtiirk vd, 2010: 22).

Aaker (1991) tarafindan yapilan calisma, orgiitlerin rekabet avantajini 6lgmek i¢in
kaynak olarak kullanilmistir. Gengtiirk vd. (2010) tarafindan gelistirilen bu 6l¢ekte, daha
Once rekabet avantajini O0lgmek i¢in giivenilirligi test edilmis Olgiitler kullanilmis ve
bunlarin ¢aligmanin konusuna gére uyarlanmasina dzen gosterilmistir. {lave olarak teorik
temele dayali ve ama¢ dogrultusunda yeni 6lgiim maddeleri de eklenmistir. Olgeklerin
uyarlanmasi ve yeni maddelerin belirlenmesi ile 6’sar maddeden olusan firma sermayesi,
marka sermayesi ve dagitim kanali sermayesi boyutlar1 i¢in ¢ok bilesenli 6zgiin bir dlgek

olusturulmustur (Gengtiirk vd, 2010: 22).

Tablo 14
Rekabet avantaji dlgegi

Alt | Soru | ifade
Boyut | Kodu

Olcek: 1-kesinlikle katilmiyorum”, “2-katilmiyorum”, “3-ne
katiliyorum ne de katilmiyorum?”, “4-katiliyorum”, “5-kesinlikle
katiliyorum

MRSEL1 | Nihai miisterilerimiz markamizin 6zelliklerine asinadir.

MRSE2 | Markamiz, nihai miisterilerimizin satin almay1 diisiindigi ilk
markadir.

Marka
Sermayesi

MRSE3 | Nihai miisterilerimiz markamizin kusurlu ya da bozuk c¢ikma
oraninin en diisiik oldugunu diigiiniir.

94



MRSE4 | Nihai miisterilerimiz markamiza sahip olmaktan gurur duyar.
MRSES | Nihai miisterilerimiz markamizin degerli oldugunu diisiiniir.
MRSEG6 | Nihai miisterilerimiz markamizla duygusal bir bag kurar.
FRSE1 | Markamizin nihai miisterileri sirketimizin piyasada farkli bir
konumu oldugunu diisiiniir.
FRSE2 | Markamizin nihai misterileri sirketimizin giivenilir bir sirket
— oldugunu diisiiniir.
3
=) FRSE3 | Markamizin nihai miisterileri sirketimizin Ustiin kalite yetilerine
% sahip oldugunu diisiiniir.
n
g FRSE4 | Markamizin nihai miisterileri sirketimizin etik kurallar konusunda
= sektore onciiliik yaptigini diisiiniir.
i
FRSES | Markamizin nihai miisterileri sirketimizin olumlu bir kamuoyuna
sahip oldugunu diisiiniir.
FRSE6 | Markamizin nihai misterileri sirketimizi baskalarina tavsiye etmeyi
diisiiniir.
DKSE1 | Nihai miisterilerimiz bu satis noktalarimiz hakkindaki bilgileri
kolaylikla hatirlar.
.é DKSE2 | Nihai miisterilerimizin goziinde bu satis noktalarimizin giiclii bir
g kimligi vardir.
A DKSE3 | Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin en iyi satis kadrosuna
= sahip oldugunu disiiniir.
=
Q DKSE4 | Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin hizmet kalitesinde
g sektdriinde lider oldugunu diisiiniir.
e DKSES | Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin toplum/kamuoyu ruhunu
A yansitmada 6ncii oldugunu diisiiniir.
DKSEG6 | Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin  aligveris ederken
karsilagabilecekleri olas1 zorluklara degecegini diisiiniir.

Kaynak: Gengtiirk Esra, Kandemir Destan, Kog¢ Ozlem Tuba ve Demirci Isil Eren, (2010). Rekabet

Avantaji Kuramimin Tanimlanmasi ve Olciimlenmesi. Oneri, 9(34), 13.

6.4.3.0Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Arastirmada kullanilan orgiit kiiltiirli 6l¢egi, literatiirde ¢okga kullanilan “‘Denison

Organizational Culture” anketinin Yahyagil (2004) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmasi ile

gelistirilmistir. Yahyagil (2004) tarafindan gelistirilen giivenilirli§i ve gecerliligi test

edilmis “Denison Orgiit Kiiltiirii Olcegi” calismada kullanilmistir.
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Orgiit kiiltiiriinii kavramin1 lgmek amaciyla kabul edilen 4 esas kavramsal boyutun
her birinin altinda 3 adet alt kavramsal boyut eklenmistir. Bu alt kavramsal boyutlar1 da 3
ayr1 sorudan olugsmaktadir. Sonug olarak Denison orgiit kiiltiirii 6lgegi 4 esas boyut, ve 36
sorudan olusmustur. Denison orgiit kiiltiirii Olgeginde calisanlarin orgiit kiiltiirii algi
seviyelerini tespit edebilmek i¢in verilen 5'li Likert 6l¢egine gore alinmistir (Kiziloglu,

2017: 49).

Tablo 15

Denison orgiit kiiltiirii 6l¢egi

Alt Soru ifade
Boyut | Kodu

Olcek: 1-kesinlikle katilmiyorum”, “2-katimiyorum”, “3-ne
katilyyorum ne de katilmiyorum?”, “4-katilyyorum”, “5-kesinlikle
katiliyorum

KAT1 | Calisanlarin cogunlugu yaptiklari igle biitiinlesmislerdir.

KAT2 | Calisanlar arasinda yeterli Olclide bilgi paylasimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulagabilmektedir.

KAT3 |Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli
Olcilide dahil edilmektedir.

KAT4 | Farkli boliimler (departmanlar) arasinda igbirligi yapilamamaktadir.

= KATS | Takim ¢aligmast yapilmasi, biitlin i faaliyetlerinde esas
= alinmaktadir.
<
M KAT6 | Tiim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki
iligkiyi kavramistir.
KAT7 | Calisanlara kendi islerini planlamalart i¢in gerekli yetki
verilmektedir.
KAT8 | Calisanlarimizin  is-géorme kapasiteleri  siirekli  bir  gelisim
gostermektedir.
KAT9 | Calisanlarin is-gorme becerilerini artirmak igin gereken her sey
yapilmaktadir.
TUT1 | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.
N TUT2 | is-gdérme yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarli bir degerler
= sistemimiz vardir.
~
E TUT3 | Islerin yiiriitiilmesinde davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile

yanligin ayirt edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur.

TUT4 | Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan
tatmin edici bir ¢oziim bulmak icin ¢cok gayret gdstermektedir.
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TUTS Bu is yerinde giiclii bir isletme kiiltiirii vardir.
TUT6 | Problemli  konularda dahi  kolayca bir  goriis  birligi
saglanabilmektedir.
TUT7 Calisanlarimiz  isletmenin farkli bolimlerinde de olsalar 1is
faaliyetleri acisindan ortak bir bakis acisini1 paylasabilmektedir.
TUT8 | isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca
koordine edilmektedir.
TUT9 Baska boliimden bir kisiyle c¢alismak, adeta farkli bir isletmeden
birisiyle calismak gibidir.
DUY1 | is-gérme tarzimiz oldukca esnek ve degisime agiktir.
DUY2 | Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagl olarak
yoOnetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir.
DUY3 | Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte
ve uygulanmaktadir.
DUY4 | Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol agabilmektedir.
~
% DUY5 | Tiim calisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaclarin1 anlamaya
S 0zen gostermektedir.
5
A DUY6 | Miisteri  talepleri is faaliyetlerimizde  genellikle dikkate
alinmamaktadir.
DUY7 | Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 6grenme i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.
DUY8 | Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
odiillendirilmektedir.
DUY9 | Calisanlarin isleriyle ilgili olarak o6grenmeleri (yeni bilgiler
edinmesi) 6nemli bir amagtir.
MS1 Uzun-donemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz
mevecuttur.
MS2 Calisanlarin yaptiklart islere yon verebilecek net, agik bir isletme
misyonumuz vardir.
§ MS3 Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-
7 planlamasi yoktur.
= .
= MS4 Isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak calisanlar arasinda tam
S bir uzlagma vardir.
N
> MS5 Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.
MS6 Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi igin
yapilmasi gerekenleri bilmektedir.
MS7 Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme
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vizyonunu paylagmaktan uzaktir.

MS8 Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler.

MS9 Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan 0Odiin vermeden
karsilanabilmektedir.

Kaynak: Yahyagil, Y. M. (2004). “Denison érgiit kiiltiirii 6lgme aracimin gegerlilik ve giivenirlik
calismasi: ampirik bir uygulama”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yonetim Dergisi, 47, 53-
76.

6.5. Metodoloji

Calismanin bu boliimiinde arastirma yonteminden, modelinden ve hipotezlerinden

bahsedilmistir. Daha sonra ise aragtirmaya ait yapisal esitlik modelinden bahsedilmektedir.
6.5.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada aile isletmelerinde, Zeki vd. (2006) tarafindan ortaya konulan Orgiitsel
ustalik alt boyutlar1 olan “yararlanma” ve “arastirma” boyutlari ile, Gengtiirk vd (2010)
tarafindan ortaya konmus olan “Marka Seviyesi”, “Firma Seviyesi” ve “Dagitim Kanali
Seviyesi” boyutlar1 arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak ve Denison orgiit kiiltiiriiniin bu

iliskideki diizenleyicilik roliiniin seviyesinin tespiti modelimizin temelini olusturmaktadir.

Orgat
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Yararlanma Hy Marka
- baoyutu > i
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h =
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Test edilmek iizere hazirlanan hipotezler su sekildedir;

Hi: Isletmelerin kaynaklardan yararlanma becerisi, marka sermayesini pozitif

yonde anlamli olarak etkilemektedir.

Ha: Isletmelerin kaynaklardan yaralanma becerisi, firma sermayesini pozitif yonde

anlaml olarak etkilemektedir.

Ha: Isletmelerin kaynaklardan yararlanma becerisi, dagitim kanali sermayesini

pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir.

Ha: Isletmelerin arastirma becerileri, marka sermayesini pozitif yonde anlamli

olarak etkilemektedir.

Hs: Isletmelerin arastirma becerileri, firma sermayesini pozitif yonde anlamli olarak

etkilemektedir.

He: Isletmelerin arastirma becerileri, dagitim kanali sermayesini pozitif yonde

anlamli olarak etkilemektedir.

H7: Orgiit kiiltiirii, isletmelerin yararlanma becerileri ile marka sermayesi arasinda

diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hg: Orgiit kiiltiir{i, isletmelerin yararlanma becerileri ile firma sermayesi arasinda

diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hg: Orgiit kiiltiirii, isletmelerin yararlanma becerileri ile dagitim kanali sermayesi

arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hio: Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma becerileri ile marka sermayesi arasinda

diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hai1: Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma becerileri ile firma sermayesi arasinda

diizenleyici bir etkiye sahiptir.

Hiz: Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma becerileri ile dagitim kanali sermayesi

arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.
6.5.2. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modellemesi, sosyal bilimler alanindaki bilimsel g¢alismalarda
giderek daha fazla kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Giiniimiizde 6zellikle doktora

tezlerinde ve akademik arastirmalarda tercih edilen bir analiz yontemidir. Bu istatistiksel
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teknigin yayginlagmasinin en énemli nedeni, nedensel degiskenler arasindaki dogrudan ve

dolayli iligkilerin tek bir model ile 6l¢iilebilmesidir (Meydan ve Sesen, 2011:15).

Yapisal esitlik modellemesi, gozlenen ve gizli degiskenler arasindaki iliskileri test
etmek i¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Gozlenen degiskenler, veri toplama
stirecinde Ol¢iilen degiskenler, gizil degiskenler ise dogrudan Ol¢iilemedikleri icin gozlenen
degiskenlere baglanarak olgiilen degiskenlerdir. Yapisal esitlik modellemesi, yapisal model
ve Ol¢iim modeli olmak {izere iki temel bilesenden olusur. Bu yontemin yaygin olarak
benimsenmesinin bir baska nedeni de gozlemlenen degiskenlerdeki 6l¢tiim hatalarini ve
hatalar arasindaki iligkileri hesaba katabilme yetenegidir. Bu sekilde 6l¢iim hatalar1 en aza
indirilebilir. Geleneksel regresyon analizinde potansiyel Ol¢iim hatalar1 ihmal edilir.
Yapisal esitlik modellerinin regresyon modellerinden bir diger farki, kovaryans matrisine
dayali olmalaridir. Bu nedenle bazi kaynaklarda kovaryans yapisi modellemesi veya
kovaryans yapisi analizi olarak adlandirilmaktadir. Ote yandan, korelasyon matrisi
regresyonun temelidir. Kovaryans, iki degisken arasindaki iligkinin standartlagtirilmamig
bir dl¢iisiidiir, bu nedenle - oo ve + oo arasinda degerler alabilir. Ancak korelasyon standart

oldugu i¢in -1 ile +1 arasinda degerler alabilir (Civelek, 2018: 6).

Bazi varsayimlarin yapisal esitlik modellemesinin kullanilabilmesi igin gereklidir

(Karagoz, 2017: 456; Gozen, 2018:86). Bunlar;

1. Elde edilen ve latent degiskenlerin ¢ok degiskenli normal dagilima uymasi

gerekir.

2. Yapisal model icin kullanilacak degiskenlerin arasindaki iliski dogrusal

olmalidir.
3. Modelin anlamliligini etkileyecek asir1 degerler olmamali.
4. Hata terimleri arasinda bir korelasyon olmamali.
5. Degiskenler arasi ¢goklu dogrusal baglant1 olmamalidir.
6. Orneklem hacmi 250-500 olmast.
6.6. Bulgular

Oncelikli olarak elde bulunan 516 veride olumsuz (ters) ifade olarak tespit edilen 6
madde (KAT4, TUT3, TUT9, DUY6, MS3, MS7) ters kodlanmis, tespit edilen kayip

veriler (missing value) tamamlanmis, devaminda yapilan u¢ deger analizi neticesinde

100



degiskenlere ait normal dagilimi bozan 7 adet (2.5/-2,5 {istii ve alt1) veri seti tespit edilerek,
analizlerden cikartilmis ve toplam 509 (%99) adet anket analizlere dahil edilmistir.
Mevcut kurgulanan modelin test edilmesi i¢in mevcut degiskenlerin 6ncelikle agiklayict
faktor analizlerine bakilmis, devaminda gerekli goriilen maddeler ¢ikarilarak olgiimlerin
son hali verilmistir. Analizlerin yapilmasinda SPSS-26 ve sonrasinda yapilacak dogrulayici

faktor analizi igin AMOS-26 programlari kullanilmastir.
6.6.1. Demografik Ozellikler

Katilimcilarin - demografik 6zelliklerinden Oncelikli olarak yas durumlarina

bakilmistir. Yas ile ilgili tanimlayici istatistikler Tablo 16°da gosterilmistir.

Tablo 16

Yas ile ilgili tanimlayici istatistikler

Yas Frekans Yiizde
18-27 45 8.8
28-37 145 28,5
38-47 140 275
48-57 112 22,0
58 ve listil 65 12,8
Yasini Belirtmeyen 2 0,4

Aragtirmaya katilan aile isletme yoneticilerine bakildiginda 2 katilimcinin yas
sorusuna cevap vermedigi, katilanlarin biiytik bir kismin1 28-37 yas ( %28,5) ile 38-47 yas
(%27,5) grubundaki orta yas yoneticilerin olusturdugu, %75,8 nin erkek, %23,4’linlin
kadin yonetici oldugu goriilmiistiir. Aile isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumu

Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17

Egitim durumu

Egitim Durumu Frekans Yiizde
[kdgretim 112 22,0
Lisans 215 42,2
On Lisans 102 20,0
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Yiiksek Lisans 67 13,2

Doktora 10 2,0

Egitim Durumunu Belirtmeyen | 3 0,6

Calismaya katilan yoneticilerin 3’1i anket sorulana cevap vermemis, %22’si
ilkogretim, %42,2’si lisans, %20’si 6n lisans, %13,22’si yiiksek lisans ve %2’si doktora
mezunu oldugunu ifade etmistir. Calismaya katilan isletmelerin ¢alisan sayilar1 Tablo

18°de gosterilmistir.

Tablo 18

Calisan sayisi

Cahisan Sayisi Frekans Yiizde
1-10 229 %45,0
10-50 178 %35,0
51-150 55 %10,8
151 ve tsti 43 %8,4
Calisan sayisini belirtmeyen | 4 %0,8

Calismaya katilan yoneticilerin 4’1 anket sorulana cevap vermemis, %45°1 1-10,
%35°1 10-50, %10,8’1 51-150 ve %8,4’1 151 ve {istii ¢alisan sayisina sahip oldugunu ifade

etmistir. Isletme yasin1 gdsteren tanimlayici bilgiler, Tablo 19°da gosterilmistir.

Tablo 19

Isletme yas1

Isletme Yas1 Frekans Yiizde
1-5 yas 90 17,7
6-15 yas 143 28,1
16-30 yas 169 33,2
31-50 yas 79 15,5
51 ve Ustii yas 26 51
Isletme Yasin1 Belirtmeyen 2 0,4
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Isletmelerin yas1 bakimimdan sonuglar incelendiginde; 2 yéneticinin cevaplamadig,
isletmelerin %17,7’sinin 1-5 yasinda, %28,1’inin 6-15 yasinda, %33,2’sinin 16-30 yasinda,
%15,5’inin 31-50 yasinda ve %35,1’inin 51 yas ve iistii oldugu tespit edilmistir. Isletme

yonetiminin hangi kusakta oldugunu gosteren tanimlayici bilgiler Tablo 20’de

gosterilmistir.

Tablo 20

Isletme y&netimine sahip kusaklar

Yonetimdeki Kusak Frekans Yiizde
1.Kusak 173 34,0
2.Kusak 167 32,8
3.Kusak 59 11,6
l1.ve 2. Kusak 63 12,4
2.ve 3. Kusak 28 55
1.ve 3. Kusak 15 29
Kusak Belirtmeyen 4 0,8

Calismaya katilan yoneticilerin kaginci kusak olduguna bakildiginda; %34 iiniin 1.
kusak, %32,8’inin 2. kusak, %11,6’simin 3. kusak, %12,4’tintin 1. ve 2. kusak, %5,5’inin 2.
ve 3. kusak, %2,9’unun 1. ve 3. kusak oldugu goriilmistiir. Katilimcilarin 4’ ise cevap

vermemistir.
6.6.2. Normallik istatistikleri

Aragtirmada hangi analizlerin kullanilacagimin tespitinde elde edilen verilerin
normal dagildiginin goriilmesi 6nemlidir. Bunun i¢in arastirmanin verilerinin normal
dagilip dagilmadiklariin tespiti i¢in ¢arpiklik ve basiklik (skewness ve Kkurtosis)
katsayilar1 incelenmistir. Elde edilen basiklik ve carpiklik katsayilarimin +2 ile -2
araliginda olmasi verilerin normal dagildigin1 géstermesi agisindan yeterlidir (George ve
Mallery, 2010; Karagoz, 2016: 121). Tablo 21’de verilerin ¢arpiklik ve basiklik katsayilar

verilmistir.
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Tablo 21

Normal dagilim test sonuglari

Orgiitsel Ustalik Skewness  Kurtosis
Arastirma Boyutu (Carpikhik) (Basikhik)
1.Alisilmisin  diginda hareket ederek, yeni teknolojik fikirler -,466 -1,371
bulmaya ¢alisir.(OUA1)
2 Miisterilerin ihtiyaglarim1  karsilamak i¢in yaratict yollar -,468 -1,526
aramaktadir.(OUA2)
3.Rekabetgi bir sekilde yeni pazarlara girmeyi goze -,317 -1,553
almaktadir.(OUA3)
4.Orgiit  icin  yenilikci olan  {irin  ve  hizmetler -,367 -1,520
olusturmaktadir.(OUA4)
5.Basarisimt yeni  teknolojiler = arastirma  kabiliyetine -,158 -1,534
dayandirmaktadir.(OUAS)
6. Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini hedef alir. (OUAG6) -,365 -1,575
v | Bovut Skewness Kurtosis
ararianma ooyutu (Cal‘plkllk) (Basikhk)
7.Uriin  ve hizmetlerinin  giivenirliligini  siirekli  olarak -,324 -1,702
gelistirir.(OUY1)
8.Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.(OUY2) -,412 -1,502
9.Mevcut miisterilerin memnuniyeti devam ettirmek i¢in mevcut
iriin ve hizmetlerinde kiiciik degisiklikler ya da eklemeler -,224 -1,756
yapar.(OUY3)
10.Calismalarini, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de diisiirmeye -,179 -1,674
adamistir.(OUY4)
11.Meveut miisteri tabanina  derinlemesine niifuz  etmeye -,497 -1,418
calisir.(OUYYS)
12.Mevcut  misterilerin ~ memnuniyetini  diizenli  olarak -,301 -1,695
degerlendirir.(OUY6)
Rekabet Avantaji Skewness Kurtosis
Marka Sermayesi Boyutu (Carpikhik)  (Basiklik)
1.Nihai miisterilerimiz markamizin 6zelliklerine aginadir.(MRSE1) -, 789 -,916
2.Markamiz, nihai miisterilerimizin satin almayi diisiindiigii ilk -,690 -,853
markadir.(MRSE2)
3.Nihai miisterilerimiz markamizin kusurlu ya da bozuk ¢ikma -,565 -1,341
oraninin en diislik oldugunu diisiiniir.(MRSE3)
4Nihai miisterilerimiz markamiza sahip olmaktan gurur -,434 -1,479
duyar.(MRSE4)
5.Nihai  miigterilerimiz ~ markamizin  degerli  oldugunu -,389 -1,613
diistiniir.(MRSES)
6.Nihai miisterilerimiz markamizla duygusal bir bag -,349 -1,314
kurar.(MSREG)
. . Skewness  Kurtosis
Firma Sermayesi Boyutu (Carpiklik)  (Basiklik)
7.Markamizin nihai miisterileri sirketimizin piyasada farkli bir -,362 -,1.529

konumu oldugunu diisiiniir. (FRSE1)
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8.Markamizin nihai miisterileri sirketimizin giivenilir bir sirket
oldugunu diisiiniir.(FRSE2)

9.Markamizin nihai miisterileri sirketimizin iistiin kalite yetilerine
sahip oldugunu diisiiniir. (FRSE3)

10.Markamizin nihai misterileri sirketimizin etik kurallar
konusunda sektdre onciiliik yaptigini diigiiniir.(FRSE4)

11.Markamizin nihai misterileri  sirketimizin  olumlu  bir
kamuoyuna sahip oldugunu diisiiniir.(FRSES)

12.Markamizin nihai miisterileri sirketimizi baskalarina tavsiye
etmeyi diistintir.(FRSE6)

-,087 -1,843
-,520 -1,450
-,453 -1,432
-,556 -1,421
-,159 -1,740

Dagitim Kanal Sermayesi Boyutu

Skewness Kurtosis
(Carpikhik) (Basikhik)

13.Nihai miisterilerimiz bu satis noktalarimiz hakkindaki bilgileri
kolaylikla hatirlar.(DKSE1)
14 Nihai miisterilerimizin goziinde bu satis noktalarimizin giiglii
bir kimligi vardir.(DKSE2)

15.Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin en iyi satis kadrosuna
sahip oldugunu diisiiniir.(DKSE3)

16.Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin hizmet Kkalitesinde
sektoriinde lider oldugunu diisiiniir.(DKSE4)

17.Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin toplum/kamuoyu
ruhunu yansitmada 6ncii oldugunu diigiiniir.(DKSES)

18.Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin aligveris ederken
karsilagabilecekleri olasi zorluklara degecegini diisiiniir.(DKSE6)

-,309 -1,581
-,298 -1,643
406 -1,387
-,404 -1,403
-351 11,417
485 -1,409

Orgiit Kiiltiirii
Katihm Boyutu

Skewness Kurtosis
(Carpikhk) (Basikhik)

1.Calisanlarin ¢cogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir.(KATT1)
2.Caliganlar arasinda yeterli Ol¢iide bilgi paylasimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.(KAT2)

3.Is planlar1 yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli
ol¢iide dahil edilmektedir.(KAT3)

4.Farkl boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi
yapilamamaktadir.(KAT4)

5.Takim c¢alismas1 yapilmasi, biitlin is faaliyetlerinde esas
almmaktadir.(KATS)

6.Tum calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki
iligkiyi kavramigtir.(KAT6)

7.Calisanlara kendi islerini planlamalar i¢in gerekli yetki
verilmektedir.(KAT7)

8.Calisanlarimizin ig-gérme kapasiteleri siirekli bir gelisim
gostermektedir.(KATS)

9.Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak i¢in gereken her sey
yapilmaktadir.(KAT9)

576 -1,360
-433 -1,472
-436 -1,444
-,073 -1,247
-,593 -1,362
566 -1,335
546 -1,361
550 -1,471
- 471 -1,422

Tutarhhk Boyutu

Skewness Kurtosis
(Carpikhik) (Basiklik)

10.Y 6neticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.(TUT1)
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11.Is-gérme yontemlerimize yol gosteren net ve tutarli bir degerler -,582 -1,335
sistemimiz vardir.(TUT2)
12.Islerin yiiriitiilmesinde davramislarimizi yénlendiren ve dogru -,011 -1,489
ile yanlhsin aywt edilmesini saglayan ahlaki  degerler
13.Is faaliyetlerinde bir anlagmazlik meydana geldiginde, her bir -,606 -1,160
calisgan tatmin edici bir ¢06ziim bulmak i¢in ¢ok gayret
gostermektedir.(TUT4)
14. Bu is yerinde giiclii bir isletme kiiltiirli vardir.(TUTS) -,560 -1,339
15.Problemli  konularda dahi kolayca bir goriis Dbirligi -,598 -1,181
saglanabilmektedir.(TUT6)
16.Calisanlarimiz isletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is -,649 -1,247
faaliyetleri acisindan ortak bir bakis acisini
paylasabilmektedir.(TUT7)
17.Isletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler -,560 -1,372
kolayca koordine edilmektedir.(TUT8)
18.Baska bolimden bir kisiyle calismak, adeta farkli bir -,001 -1,138
isletmeden birisiyle ¢alismak gibidir.(TUT9)

Skewness Kurtosis
Duyarhhik Boyutu (Carpikhk)  (Basikhik)
19.Is-gérme tarzimiz oldukca esnek ve degisime agiktir.(DUY1) -,678 -1,006
20.Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagh -,650 -1,168
olarak yonetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir.(DUY?2)
21. Is alammzdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan -, 745 -1,136
izlenmekte ve uygulanmaktadir.(DUY?3)
22. Misterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla -,463 -1,277
degisiklikler yapilmasina yol agabilmektedir.(DUY4)
23. Tim c¢ahisanlar, miisterilerimizin istek ve ihtiyaclarini -, 723 -1,223
anlamaya 6zen gostermektedir.(DUYYS)
24. Misteri talepleri is faaliyetlerimizde genellikle dikkate -,014 -1,339
almmamaktadir.(DUY6)
25. Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, ydnetim -,599 -1,151
tarafindan, gelisim ve Ogrenme i¢in bir firsat olarak
degerlendirilir.(DUY7)
26. Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce -,662 -,970
istenmekte ve ddiillendirilmektedir.(DUYS)
27. Calisanlarin igleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler -,526 -1,489
edinmesi) 6nemli bir amactir.(DUY9)

. Skewness Kurtosis
Vizyon Boyutu (Carpikhk)  (Basikhik)
28. Uzun-dénemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz -,495 -1,337
mevcuttur.(MS1)

29. Calisanlarin yaptiklar1 islere yon verebilecek net, acik bir -,595 -1,224
isletme misyonumuz vardir.(MS2)
30. Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir -,032 -1,362

is-planlamasi yoktur.(MS3)
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31. Isletmenin faaliyet amaglarina iligkin olarak ¢alisanlar arasinda -,681 -1,073
tam bir uzlagsma vardir.(MS4)

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda -,816 -,989
hareket edebilmektedirler.(MS5)

33. Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi igin -,470 -1,442
yapilmasi gerekenleri bilmektedir.(MS6)

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme -,022 -1,073
vizyonunu paylagmaktan uzaktir.(MS7)

35.  Yoneticilerimiz  uzun-déonemli  bir  bakis  acisina -,393 -1,534
sahiptirler.(MS8)

36. Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan &diin vermeden -,643 -1,276

kargilanabilmektedir.(MS9)

Arastirmanin c¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin literatiirde kabul edilen degerlerin

(+2 ile -2) arasinda olmasi, elde edilen verilerin normal dagildigini bize géstermektedir.

6.6.3. Demografik Ozelliklere Giore Rekabet Avantajimn ANOVA Testi

Sonuclarn

Aile isletmelerinde ankete katilan yoneticilerin mevcut yaslarinin, rekabet avantaji
saglamada anlaml bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek amaciyla bagimsiz
gruplar i¢in tek yonli varyans (Anova) analizi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo

22’de gosterilmistir.

Tablo 22

Mevcut yaslarin rekabet avantaji saglamada farklilasma durumunu tespit etmek icin
kullanilan ANOVA testi sonuglari

Yas N Ort. S F p
18-27 Yas Arasi 45 2,56 ,878
28-37 Yas Arasi 145 2,76 , 7194
Rekabet 38-47 Yas Arasi 140 2,81 ,827 3536 007
Avantaji 48-57 Yas Arasi 112 2,80 ,823 ' '
58 Yas ve iistii 65 3,11 ,670
Toplam 507 2,81 ,811

Levene testinin sonucunda rekabet avantaji degiskeninin varyanslarmin esitligi
kabul edilmistir (p=0,80). Bu durumda tek yonlii varyans analizi yapabilmek i¢in gerekli
On sart saglanmistir. Rekabet avantajini etkileyen faktorler agisindan ydneticilerin yaslari

arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=,007). Aile isletme
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yoneticilerinin rekabet avantaji saglamada yaslar1 arasindaki farklari belirlemek i¢in post-

hoc testlerinden Tukey testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 23’de gosterilmistir.

Tablo 23
Yasa gore yoneticilerin rekabet avantaji saglamada tukey testi karsilastirma sonuglari
Yas Ortalamalar Farki p
58 yas ve iistii 18-27 Yas Arasi ,553 ,004
28-37 Yas Arasi ,351 ,029
38-47 Yas Arasi ,302 ,091
48-57 Yas Arasi ,307 ,103

Yas degiskenine gore, yoneticilerin rekabet avantaji saglamada Tukey test sonuglari
incelendiginde, 58 yas ve istii olanlarin saglamis oldugu rekabet avantaji ile 18-27 ve 28-
37 yas arasi olanlarin saglamis oldugu rekabet avantaji arasinda fark oldugu goriilmiistiir
(p=,004, p=,029). Elde edilen sonuglara gore; rekabet avantaji saglamada 58 yas ve istii
grubun ortalamalarinin 18-27 ve 28-37 yas grubuna gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Sonu¢ olarak tecriibeli aile isletme yoneticilerinin daha geng¢ yoneticilere gore aile

isletmelerinin rekabet avantajin1 saglamada daha dogru kararlar alabilecegi sdylenebilir.

Aile isletmelerinde ankete katilan yoneticilerin egitim durumlarinin, rekabet
avantaji saglamada anlaml bir sekilde farklilagip farklilasmadigini test etmek amaciyla
bagimsiz gruplar i¢in tek yonlii varyans (Anova) analizi kullamilmistir. Elde edilen

sonuglar Tablo 24’de gosterilmistir.

Tablo 24

Egitimin rekabet avantaji saglamada farklilasma durumunu tespit etmek icin kullanilan
ANOVA testi sonuglari

Egitim
D N ort. S F p
[kogretim 112 2,69 ,816
Lisans 215 2,86 , 769
Rekabet On lisans 102 2,66 ,904
Avantaji Yiiksek lisans 67 3,04 ,733 3,062 016
Doktora 10 2,91 ,832
Toplam 506 2,81 ,811
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Levene testinin sonucunda rekabet avantaji degiskeninin varyanslariin esitligi
kabul edilmistir (p=0,11). Bu durumda tek yonlii varyans analizi yapabilmek i¢in gerekli
On sart saglanmistir. Rekabet avantajini etkileyen faktorler agisindan yoneticilerin egitim
durumlar arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=,016). Aile isletme
yoneticilerinin rekabet avantaji saglamada egitim durumlar1 arasindaki farklari belirlemek
icin post-hoc testlerinden Tukey testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 25’de

gosterilmistir.

Tablo 25

Egitim durumuna gore yoneticilerin rekabet avantaji saglamada tukey testi karsilastirma
sonuglari

Egitim Durumu Ortalamalar Farki p
Yiiksek lisans Ilkégretim 347 043
Lisans ,179 ,502
On lisans 377 ,025
Doktora ,128 ,990

Egitim durumuna gore, yoneticilerin rekabet avantaji saglamada Tukey test
sonuclar1 incelendiginde, yiiksek lisans mezunu olanlarin saglamis oldugu rekabet avantaj
ile ilkdgretim ve on lisans mezunu olanlarin saglamis oldugu rekabet avantaji arasinda fark
oldugu gorilmiistiir (p=,043, p=,025). Elde edilen sonuglara gore; rekabet avantaji
saglamada yiiksek lisans mezunu olanlarin ortalamalarinin, ilkdgretim ve 6n lisansa gore

daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Aile isletmelerinde ankete katilan yoneticilerin c¢alistirdigi kisi sayisi, rekabet
avantaji saglamada anlaml bir sekilde farklilagip farklilagmadigini test etmek amaciyla
bagimsiz gruplar icin tek yonlii varyans (Anova) analizi kullanilmistir. Elde edilen

sonuclar Tablo 26’da gdsterilmistir.
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Tablo 26

Isletmede calisan sayisinin rekabet avantaj1 saglamada farklilasma durumunu tespit etmek
icin kullanilan ANOVA testi sonuglari

Calisan Sayisi N ort. S F )
1-10 229 2,69 ,805
11-50 178 2,91 187

Eﬁﬁf:-t, 51-150 55 2,97 836 3,372 018
W 151 ve ustii 43 282 794
Toplam 505 281 807

Levene testinin sonucunda rekabet avantaji degiskeninin varyanslarimin esitligi
kabul edilmistir (p=0,85). Bu durumda tek yonlii varyans analizi yapabilmek igin gerekli
Oon sart saglanmistir. Rekabet avantajini etkileyen faktorler acgisindan c¢alisan sayilar
arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=,018). Aile isletme
yoneticilerinin rekabet avantaji saglamada calisan sayilar1 arasindaki farklar1 belirlemek
icin post-hoc testlerinden Tukey testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 27°de

gosterilmistir.

Tablo 27

Isletmede calisan sayisina goére rekabet avantaji saglamada tukey testi karsilastirma
sonuglari

Calisan Sayisi Ortalamalar Farki p
11-50 1-10 221 ,030
51-150 ,055 ,970
151 ve iistii ,092 905

Calisan sayisina gore, isletmelerin rekabet avantaji saglamada Tukey test sonuglari
incelendiginde, 11-50 arasinda calisani olan isletmelerin saglamis oldugu rekabet avantaj
ile 1-10 arasinda calisani olan isletmelerin saglamis oldugu rekabet avantaji arasinda fark
oldugu goriilmiistiir (p=,030). Elde edilen sonuclara gore; rekabet avantaji saglamada 11-
50 arasinda calisan1 olan isletmelerin ortalamalarmin 1-10 arasinda ¢alisan1 olan

isletmelere gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Aile isletmelerinde ankete katilan yoneticilerin sahip oldugu aile isletmelerin yasina

gore, rekabet avantaji saglamada anlamli bir sekilde farklilagip farklilasmadigini test etmek
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amactyla bagimsiz gruplar i¢in tek yonlii varyans (Anova) analizi kullanilmistir. Elde

edilen sonuclar Tablo 28’de gosterilmistir.

Tablo 28

Isletme yaslarmin rekabet avantaji saglamada farklilasma durumunu tespit etmek igin
kullanilan ANOVA testi sonuglari

Isletme Yas1 N Ort. S F p
1-5 90 2,58 ,897
6-15 143 2,83 73
Rekabet 16-30 169 2,88 743
Avantaji 31-50 79 281 843 2,653 032
51 yas ve istii 26 3,03 ,899
Toplam 507 2,81 ,810

Levene test sonucu p=,032 (p<0,05) c¢ikan isletme yas1 faktori icin grup
varyanslarinin homojen olmadigi gortilmistiir. Alternatif olarak yapilan Welch testi
anlamlilik derecesinin 0,079 oldugu gériilmiistiir (p>0,05). Bu durumda tek yonlii varyans
analizi yapabilmek i¢in gerekli 6n sart saglanmistir. Rekabet avantajini etkileyen faktorler
acisindan isletme yaslar1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=,032).
Aile isletme yoneticilerinin rekabet avantaji saglamada igletme yaslar1 arasindaki farklar
belirlemek i¢in post-hoc testlerinden Tukey testi kullanilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo

29’da gosterilmistir.

Tablo 29
Isletme yasina gore rekabet avantaji saglamada tukey testi karsilastirma sonuglari
Isletme Yas1 Ortalamalar Farki p
16-30 1-5 ,297 ,039
6-15 ,051 ,980
31-50 ,063 979
51 yas ve iistii -,156 ,887

Isletme yasina gore, isletmelerin rekabet avantaji saglamada Tukey test sonuglari
incelendiginde, 16-30 arasinda yas1 olan isletmelerin saglamis oldugu rekabet avantaji ile
1-5 arasinda yas1 olan isletmelerin saglamis oldugu rekabet avantaji arasinda fark oldugu

goriilmiistiir (p=,039). Elde edilen sonuglara gore; rekabet avantaji saglamada 16-30
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arasinda yas1 olan igletmelerin ortalamalarinin 1-5 arasinda yasi olan igletmelere gore daha

yiiksek oldugu goriilmiistiir.

Aile isletmelerinde ankete katilan yoneticilerin kaginci kusak olduguna gore,
rekabet avantaji saglama da anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini test etmek
amaciyla bagimsiz gruplar i¢in tek yonlii varyans (Anova) analizi kullanilmistir. Levene
test sonucu p=,006 (p<0,05) c¢ikan yoneticilerin kaginci kusak olduguna dair faktor igin
grup varyanslarinin homojen olmadig1 goriilmiistiir. Alternatif olarak yapilan Welch ve
Brown-Forsythe testi anlamlilik derecesinin 0,038 ve 0,047 oldugu goriilmiistiir (p<0,05).
Bu durum tek yonlii varyans analizi yapabilmek i¢in gerekli 6n sart saglamadigi igin

ANOVA testi yapilamamugtir.
6.6.4. Giivenilirlik Analizleri

En kisa ifade ile giivenilirlik; ayni siireclerin ayni yontem ve olgiit maddelerini
kullanarak ayni veya benzer sonuglarin elde edilmesidir. Giivenilirlik 6l¢iimii yapilirken
hata pay1 bulunma riski vardir. Iki tiirlii hatadan bahsedilebilir. Birincisi rasgele hata,
ikincisi ise sistematik hatadir. Sistematik hata aragtirmanin gecerliligini etkilerken rastgele
hata ise arastirmanin giivenilirligini etkilemektedir. Rastgele hata ile giivenilirlik ters
orantilidir yani hata arttik¢a giivenilirlik azalmaktadir. Yapilan aragtirmalarda elde edilen
Olclim sonuclari ne kadar dar ise 6lgme islemi o kadar giivenilir kabul edilebilir ve

giivenilirligin tespiti gecerlilige gore daha net sayisal verilerle ifade edilebilir.

Giivenirlik katsayist her zaman 0 ile 1 arasinda sonuglar vermektedir. Elde edilen
sonuglar sifira ne kadar yakin olursa dl¢lim aracinin giivenilirligi o kadar diiser, sonucun
%70 ve lizeri olmast ise 6lgme aracinin giivenilir oldugunu gosterir (Yildirim, 2010: 155).
Olgiim igin kullanilan SPSS-26 programinda elde edilen Cronbach alpha degeri, dlgegin
icerdigi maddelerin birbiriyle ne dlgilide tutarli oldugu ve degiskeni ne dlglide temsil ettigi
hakkinda bize bilgi vermektedir (Gdzen, 2018:99). Oncelikli olarak mevcut dlgeklerin daha
giivenilir hale getirilebilmesi i¢in, 6l¢eklerin glivenligini diisiiren maddelerin olup olmadigi

tespit edilmistir. Elde edilen katsayi bilgileri Tablo 30°da gosterilmistir.
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Tablo 30

Olgeklerin giivenilirlik katsayilar:

Olcek Ol¢iim Arahg Madde Sayisi Cronbach Alfa
Katsayisi

Orgiitsel Ustalik 5°1i 6lgek (1-5 aras1) | 12 0,860

Rekabet Avantaji 5’li olgek (1-5 aras1) | 18 0,899

Orgiit Kiiltiirii 5°1i 6lgek (1-5 aras1) | 36 0,932

Bu baglamda orgiitsel ustalik, rekabet avantaji ve orgiit Kiltiirii 6l¢eginden higbir
madde 6lceklerin Cronbach Alfa Katsayilari yiiksek oldugu icin ¢ikarilmamustir. Orgiitsel

ustalik Olgegine gore giivenirlik katsayilart ve tamimlayici istatistikleri Tablo 31’de

gosterilmektedir.
Tablo 31
Orgiitsel ustalik dlgegine gore giivenilirlik katsayilari
Olce | Degiskenler Mad.Top. | Giiv. | Ort. | Std.
k Kor. Kat. Sap.
1. Alisilmisin disinda hareket ederek, yeni
teknolojik fikirler bulmaya ¢aligir.(OUA1) 12 2,92 | 1,32
2. Misterilerin ihtiyaglarini karsilamak icin
yaratic yollar aramaktadir.(OUA2) S1 2,87 | 1,88
3. Rekabet¢i bir sekilde yeni pazarlara
girmeyi gbze almaktadir (OUA3) 521 2,78 | 134
4. Orgiit icin yenilik¢i olan {iriin ve
% hizmetler olusturmaktadir.(OUA4) 538 2,81 1133
= | 5. Basarisim yeni teknolojiler arastirma
2 | kabiliyetine dayandirmaktadir.(OUAS) 464 ,860 2,69 | 1,33
&n | 6. Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini
S | hedef alir.(OUAG) 488 2,80 | 1,34
7. Uriin ve hizmetlerinin giivenirliligini
surekli olarak gelistirir.(C)UYl) 559 2,76 | 1,40
8. Operasyonlarindaki otomasyon
seviyelerini yiikseltir.(OUY2) o717 2,83 11,33
9. Mevcut miisterilerin memnuniyeti devam
ettirmek i¢cin mevcut {iriin ve hizmetlerinde | ,597 2,68 | 1,40
kiiciik degisiklikler ya da eklemeler
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yapar.(OUY3)

10.  Caligmalarim, kaliteyi ytikseltirken
maliyeti de diisiirmeye adamigtir.(OUY4)

,500 2,66 | 1,36

11. Mevcut miisteri tabanina derinlemesine

niifuz etmeye ¢alisir.(OUYS5) 945 2,90 | 1,32

12. Mevcut miisterilerin memnuniyetini
diizenli olarak degerlendirir.(OUY6)

,622 2,77 | 1,41

Rekabet avantaji dlgegine gore giivenirlik katsayilar1 ve tanimlayict istatistikleri

Tablo 32°de gosterilmektedir.

Tablo 32

Rekabet avantaj1 6lcegine gore giivenilirlik katsayilari

Olcek Degiskenler Mad.Top. | Giiv. | Ort. | Std.Sap.
Kor. Kat
1. Nihai miisterilerimiz markamizin
ozelliklerine asinadir.(MRSE1) e 3,09 1.24
2. Markamiz, nihai miisterilerimizin
satin almayr  digindiga  ilk 300 3,01 1,15

markadir.(MRSE2)

3. Nihai misterilerimiz markamizin
kusurlu ya da bozuk ¢ikma oraninin en 512 3,96 .87
diisiik oldugunu diisiiniir.(MRSE3)

7
= 4. Nihai misterilerimiz markamiza
<
2 sahip olmaktan gurur duyar.(MRSE4) 611 899 2,92 1,29
k5] e )
o 5. Nihai misterilerimiz markamizin
% degerli oldugunu diisiiniir.(MRSES) 638 2,79 1,35
&
6. Nihai miisterilerimiz markamizla 531 2.76 1,22

duygusal bir bag kurar.(MRSE6)

7. Markamizin nihai  misterileri
sirketimizin  piyasada farkli  bir ,627 2,78 1,31
konumu oldugunu diisiiniir.(FRSE1)

8.  Markamizin nihai miisterileri
sirketimizin  giivenilir  bir  girket ,626 2,58 1,44
oldugunu diisiiniir.(FRSE2)

9. Markamizin nihai miisterileri

sirketimizin {istlin kalite yetilerine 989 2,89 1,32
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sahip oldugunu diisiiniir.(FRSE3)

10. Markamizin nihai misterileri
sirketimizin etik kurallar konusunda
sektore onciiltik yaptigini
diisiiniir.(FRSE4)

420 2,85 1,29

11. Markamizin nihai miisterileri
sirketimizin olumlu bir kamuoyuna ,553 29 1,32
sahip oldugunu diisiiniir.(FRSES)

12. Markamizin nihai misterileri
sirketimizi bagkalarina tavsiye etmeyi ,589 2,63 1,38
diigiintir.(FRSE6)

13. Nihai misterilerimiz bu satis
noktalarimiz ~ hakkindaki  bilgileri ,636 2,72 1,31
kolaylikla hatirlar.(DKSE1)

14. Nihai miisterilerimizin goziinde bu
satls noktalarimizin giiclii bir kimligi ,628 2,73 1,34
vardir.(DKSE2)

15. Nihai misterilerimiz  satis
noktalarimizin en iyi satig kadrosuna 575 2,78 1,24
sahip oldugunu diisiiniir.(DKSE3)

16. Nihai  misterilerimiz  satig
noktalarimizin  hizmet  kalitesinde
sektoriinde lider oldugunu
diisiiniir.(DKSE4)

,553 2,80 1,25

17. Nihai misterilerimiz  satig
noktalarimizin toplum/kamuoyu
ruhunu yansitmada oncii  oldugunu
diisiiniir.(DKSES)

,508 2,75 1,24

18. Nihai  miisterilerimiz  satig
noktalarimizin  aligveris ederken
karsilagabilecekleri olas1 zorluklara
degecegini diisiiniir.(DKSE6)

,494 2,83 1,28

Orgiit kiiltiirii 6lcegine gore giivenirlik katsayilari ve tanimlayici istatistikleri Tablo

33’de gosterilmektedir.

115



Tablo 33

Orgiit kiiltiirii dlgegine gore giivenilirlik katsayilari

Olcek Degiskenler Mad.Top. | Giiv. | Ort. | Std.Sap.
Kor. Kat.
1. Calisanlarin g¢ogunlugu yaptiklari
isle biitiinlesmislerdir.(KAT1) 509 2,91 1129
2. Calisanlar arasinda yeterli Olciide
bilgi paylasimi oldugundan, 610 282 | 1.31

gerektiginde herkes istenilen bilgiye
ulagabilmektedir.(KAT2)

3. Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar
karar verme siirecine belli 6l¢iide dahil 592 286 1,32
edilmektedir.(KAT3)

4. Farkli Dboliimler (departmanlar)
arasinda isbirligi , 151 284 |1,26
yapilamamaktadir.(KAT4)

5. Takim ¢alismast yapilmasi, biitiin is

faaliyetlerinde esas ,634 2,94 1,32
alimmaktadir.(KATS)
6. Tim calisanlar kendi gorevleri ile
: isletmenin amaclar1 arasindaki iligkiyi ,653 293 (1,31
;% kavramistir.(KAT6)
Q 7. Calisanlara kendi islerini 932
:‘E’O planlamalar1  i¢in  gerekli  yetki 551 292 1,31
S verilmektedir.(KAT7)
8. Calisanlarimizin is-gdrme
kapasiteler1  siirekli  bir  gelisim ,651 2,88 |1,32
gostermektedir.(KATS)
9. Calisanlarin ig-gérme becerilerini
artirmak icin gereken her sey 570 285 (1,30
yapilmaktadir.(KAT9)
10. Y oneticiler sOylediklerini 537 287 |135

uygulamaktadirlar.(TUTT)

11.Is-gérme  yontemlerimize  yol
gosteren net ve tutarli bir degerler ,552 2,9 1,32
sistemimiz vardir.(TUT2)

12. Islerin yiiriitiilmesinde

fiavranlslanmlzl yonlgndlrgq ve Vdogru 055 177 | 141
ile yanlisgin ayirt edilmesini saglayan

ahlaki degerler yoktur.(TUT3)

13. 1s faaliyetlerinde bir anlasmazlik ,668 294 (1,24
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meydana geldiginde, her bir ¢alisan
tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢ok
gayret gostermektedir.(TUT4)

14. Bu is yerinde gii¢li bir isletme
kiiltiirt vardir.(TUTS)

,640

15. Problemli konularda dahi kolayca
bir gorls birligi
saglanabilmektedir.(TUT6)

,624

16. Calisanlarimiz isletmenin farkli
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan ortak bir bakis agisini
paylasabilmektedir.(TUT7)

,672

17. Isletmenin  farkli  boliimleri
tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca
koordine edilmektedir.(TUT8)

,662

18. Baska bolimden bir kisiyle
calismak, adeta farkli bir isletmeden
birisiyle ¢alismak gibidir.(TUT9)

,054

19. Is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve
degisime aciktir.(DUY1)

,560

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is
alanindaki degisimlere bagli olarak
yOnetim, uygun stratejiler
gelistirebilmektedir.(DUY?2)

,585

21. Is alammzdaki yenilik ve
gelisimler, yonetim tarafindan
izlenmekte ve
uygulanmaktadir.(DUY3)

,642

22. Miisterilerin istek ve Onerileri, is
faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol
acabilmektedir.(DUY4)

,536

23. Tim c¢alisanlar, miisterilerimizin
istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen
gostermektedir.(DUYS)

,593

24. Miisteri talepleri is
faaliyetlerimizde genellikle dikkate
alinmamaktadir.(DUY6)

-,201

25. Herhangi bir  basarisizlikla
karsilasildiginda bu, yonetim
tarafindan, gelisim ve 6grenme igin bir
firsat olarak degerlendirilir.(DUY?7)

574

2,88 |1,28
2,96 | 1,26
2,95 | 1,27
293 |132
2,80 |1,26
3,03 | 1,22
2,98 | 1,27
3,03 |1,28
2,87 | 1,25
3,02 | 1,22
3,03 |1,37
296 |1,28
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26. Yenilik¢ilik ve yapilan iglerde risk
almak, yoOnetimce istenmekte ve
odiillendirilmektedir.(DUY8)

,583

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak
ogrenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)
onemli bir amagtir.(DUY9)

,604

28. Uzun-donemli bir is programi ve
belli bir gelisim planimiz
mevcuttur.(MS1)

,616

29. Calisanlarin yaptiklar1 iglere yon
verebilecek net, acik bir isletme
misyonumuz vardir.(MS2)

578

30. Isletmenin gelecegine yonelik
olarak belirlenmis stratejik bir is-
planlamasi yoktur.(MS3)

,131

31. Isletmenin faaliyet amaclarina
iliskin olarak calisanlar arasinda tam
bir uzlagma vardir.(MS4)

,623

32. Yoneticiler, isletmemizin temel
hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.(MS5)

,669

33. Calisanlar, wuzun donemde
isletmenin  basarili olabilmesi igin
yapilmasi gerekenleri
bilmektedir.(MS6)

,590

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak
belirlenmis olan isletme vizyonunu
paylagmaktan uzaktir.(MS7)

,084

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir
bakis agisina sahiptirler.(MS8)

,635

36. Kisa-dénemli is  talepleri,
vizyonumuzdan  6diin  vermeden
karsilanabilmektedir.(MS9)

,622

3,02 | 1,22
2,89 | 1,35
2,88 | 1,27
296 | 1,28
2,83 | 1,32
3,00 |1,23
3,07 | 1,27
2,85 |1,32
2,89 |1,23
2,80 |1,35
2,98 | 1,30

Ozellikle orgiit kiiltiirii  6lgeginde DUY6 maddesine bakildiginda toplam
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korelasyonun negatif ¢iktigr goriilmistiir (-201). Bu durum DUY6 maddesinin ters
algilandigin1 gostermektedir. Ancak analizimizin basinda DUY6 maddesini ters ifade
olarak kabul edilmis ve tekrar ters kodladigimizdan dolay1 toplam korelasyonun negatif
olmast DUY6 maddesinin yanlis anlasildigini ve bir sorun oldugunu bize gostermektedir.

Ortaya cikan bu durum DUY6 maddesini analizden ¢ikartmak i¢in tek basina yeterli




degildir. Tek basma giivenilirlik yeterli olmayacagindan faktor yiiklerine bakilmasina

miiteakip madde ¢ikarimi yapilacaktir.
6.6.5. Veri Toplama Aracinin Gegerliligi

Elde edilmek istenen bilginin saglamligi sadece gilivenilirlikle elde edilmez. Ayni
zamanda bilginin Sl¢iimlerinin gecerliligi de 6nemlidir. Bir veri toplama aracinin gecerli
olmas1 demek, dl¢iilmek istenen bilginin konusuna uygun olmasi ve hatasiz sekilde istenen
seyi 6lgmesi demektir. Genel olarak gecerlik, bir veri toplama (6l¢iim) aracinin 6lgmeyi
amacladig1 6zellik veya konuyu baska bir 6zellik ve konu ile karistirmadan dogru olarak
Olcebilme derecesidir (Bastiirk, 2013: 163). Ozellikle davranigsal ozelliklerin
Olciilmesinde gegerliligin biiyiilk 6nemi vardir. Ancak davramigsal ozelliklerde tespite
yonelik kullanilan Olgeklerin gecerliligi tam degildir. Yine de davranigsal konularin
Olciimiinde kullanilan olceklerin gegerliligi yeterli sayilabilecek dogruluk seviyesine

getirilebilir (Ozgelik, 1981: 43).

Gegerliligin dort farkli ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar: yiizey, olgiit, icerik ve yapi
gegerliligidir. Arastirmada yapisal olarak gecerlilige bakilmistir. Yap1 gecerliligi somut
yapilar yerine davranigsal ve kavramsal yapiya ait incelemeler yapilmak istendiginde
uygulanir. Uygulanan maddelerin veya degiskenlerin olmasi gerektigi faktor yiikleri
tizerindeki agirliklar1 ne kadar yiiksekse degiskenlerin yap1 gecerliligine sahip oldugu

sOylenebilir.

Yapisal gecerlilik somut bir 6l¢iim yerine, belirli bir davranis alanina ve kavramsal
yapiya iligkin inceleme yapildigi zaman uygulanir. Eger degiskenlerin bir faktor iizerindeki
faktor agirliklart yiiksekse bu degiskenlerin yapisal gegerlilige sahip olduklart sdylenir.
Ancak bu sonug tek basina yeterli degildir, kuramsal olarak da faktor sayisinin ve faktorler
arasindaki iligkilerin uyumlu olmasi gerekir. Yapisal gecerliligi kanitlamak i¢in kullanilan
yontemlerden biri olan faktdr analizi; boyutlardaki degiskenlerin temel yapisini ortaya
cikarmak i¢in yapilir. Burada amac aralarinda bir iliski oldugu diisiiniilen bir ¢ok
degiskenin yorumlanmasinmi saglamaktir. Faktor analizi yontemini yapmak i¢in ilk 6nce
kavramsal olarak konunun cergevesinin belirlenmesi gerekir. Bu cerceve igerisinde
Ol¢iilmek istenen konu ile ilgili testlerin belirlenmesi ve evren igerisinde Grneklemin
secilmesi gerekir. Olgiim igin segilen testlerde her bir maddenin, hangi boyutlarla birlikte
gosterildigini ve bu boyutlara ne kuvvetle baglandiklarin1 tespit edebilmek amaciyla

“aciklayicr” faktor analizi, kiiltiirler arasi farkliliktan dolay1 uyarlama icin * dogrulayici”
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faktor analizi yontemi kullanilir. Tercihen de boyutlarin biiyligiiniin ii¢ ila bes maddeden

olusmasi istenmektedir (Cakmur, 2012: 343).

Ayrica agiklayict faktor analizi; degiskenler arasi iliskileri incelerken, mevcut
faktorlerin yapilan arastirmanin amag¢ ve teorilerine uygunlugunun test edilmesinde de
kullanilir (Osborne ve Banjonovic, 2016: 8). Ancak faktor analizi yapilmadan 6nce elde
edilen verilerin faktor analizi i¢in ne kadar uygun oldugunu belirlemek gerekir. Bunun
icinde istatiksel bir 6l¢iim olan Kaiser-Meyer-Olkin testi yapilir. Yapilan bu test modeldeki
her degisken i¢in 6rneklemenin yeterliligini 6l¢er. Yaptigimiz arastirma i¢in elde edilen

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerlendirmeleri Tablo 34’de gosterilmistir.

Tablo 34
Olgeklerin Kaiser-Meyer-Olkin degerleri
i KMO Barlett Testi
Olcekler
Deger Deger p
Orgiitsel Ustahk ,884 1875,208 <,05
Rekabet Avantaji ,896 3821,763 <,05
Orgiit Kiiltiirii 944 8734,499 <,05

Kaiser Meyer Olkin katsayisi, faktor analizi yapmak i¢in 6rneklem biiyiikliigiiniin
uygun olup olmadigini bize gostermektedir. KMO degerinin ,60 ve lizeri olmast bize
orneklem biiyiikliiglinlin yeterli oldugunu gostermektedir. Barlett testinin ise p < ,05
olmas1 yani anlamli olmas1 gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013: 22). Ozetle KMO
katsayisinin ,60 biiyiik ve Barlett test sonucunun p < ,05 olmasi verilerin faktdr analizine
uygun oldugunu ve analize devam edilebilecegini gostermektedir. Tablo 34’e bakildiginda
arastirmada konu olan degiskenlerin KMO degerlerinin hepsinin % 88’den biiyiik oldugu
dolayisiyla faktor analizine devam edilebilecegi goriilmektedir. Barlett test sonucunun
p<,05 olmasi ise degiskenler aras1 iliskinin ve uyum derecelerinin anlamli oldugunu ortaya
koymaktadir. Sonu¢ olarak elde edilen KMO ve Barlett test sonuclari, arastirmada

kullanilan degiskenlerin dlgeklerinin faktdr analizine uygun oldugunu ortaya koymustur.

Faktor yiiklerine gore gozlem sayisinin ne olacagr testin giicii ve Orneklem

genisligine gore hesaplanabilir. Hair vd (2010) tarafindan yapilan arastirmada, giic=0,80 ve
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alfa=0,05 ile faktor yiikii i¢in gerekli olan drneklem sayis1 Tablo 35°de gosterilmistir (Hair
vd, 2010: 116).

Tablo 35
Orneklem biiyiikliigiine dayal1 faktdr tanimlama tablosu
Anlamhlik Icin
Faktor Yiikii Gereken Gozlem
Sayisi
0,30 350
0,35 250
0,40 200
0,45 150
0,50 120
0,55 100
0,60 85
0,65 70
0,70 60
0,75 50

Calismada yapilan agiklayici faktor analizinde, en uygun sonu¢ bulunabilmesi i¢in
faktorlerin 6zdegerinin 1’den bilyiik bir degere sahip olmalarina, orgiitsel ustalik, rekabet
avantaji ve orgiit Kiiltlirii 6l¢eginde faktor yiiklerinin 0.50’den biiylik olmalarina dikkat
edilmistir. Faktor yiikleri 0.50 altinda olan ve baska faktorleri aciklayan degiskenler

Olcekten ¢ikarilmistir.

Orgiitsel ustaligin “yararlanma” boyutunda bulunan 2 maddenin ( OUY1,0UY2 )
faktor yiikleri “arastirma” boyunu temsil ettigi i¢in dlgekten cikarilmistir. Orgiitsel ustalik

degiskenin nihai faktor analizi Tablo 36°da gosterilmistir.

Tablo 36

Orgiitsel ustaligin faktdr analizi

Arastirma Boyutu (A.Varyans = %10,788, Ozdeger = 4,024) Faktor Yiikii
1. Alisilmisin disinda hareket ederek, yeni teknolojik fikirler bulmaya ,647
calisir.(OUA1)

2 Miisterilerin  ihtiyaglarim1  karsilamak  igin  yaratict  yollar 139
aramaktadir.(OUA2)

3. Rekabetci bir sekilde yeni pazarlara girmeyi gdze almaktadir.(OUA3) ,791
4.Orgiit i¢in yenilik¢i olan iiriin ve hizmetler olusturmaktadir.(OUA4) ,607
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5.Basarisini yeni teknolojiler aragtirma kabiliyetine
dayandirmaktadir.(OUAS5)

,594

6. Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini hedef alir.(OUA6) 534
Yararlanma Boyutu (A.Varyans = %25,142, Ozdeger = 1,079)

9. Mevcut miisterilerin memnuniyeti devam ettirmek i¢in mevcut iiriin -,528
ve hizmetlerinde kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.(OUY3)
10.Calismalarmni,  kaliteyi  yiikseltirken —maliyeti de distirmeye -,860
adamistir.(OUY4)

11. Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye calisir.(OUY5) -,819
12.Mevcut miisterilerin memnuniyetini diizenli olarak -,672
degerlendirir.(OUY6)

n= 10; KMO= 0,861; Barlett Sph. Testi = 1408,129; Toplam
Varyans= %51,024; Cronbach's Alpha:0,834; Faktor Yiikleri > 0,50.

Tablo 36’ya bakildiginda, orgiitsel ustalik 6lgeginin genel giivenirligi 0,834 olarak

bulunmus olup, KMO ve Barlett analizi sonucunda KMO degerinin 0,861, Barlett

degerinin ise 0,05’den kiigiik oldugu tespit edilerek faktor analizinin yapilabilir oldugu

gorlilmiistiir. Ayrica tiim Olgeklerin 6zdegerlerinin 1° den biiylik oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel ustalik faktdr analizinde bagimsizlik ve yorumlamada netlik ve anlamlilik

saglamak amaciyla varimax eksen dondiirme teknigi kullanilmustir. Olgiitii saglamayan bir

madde (OUY1 ve OUY?2) 6lgekten ¢ikarilmustir. Faktdr analizi sonucunda toplam varyansi

% 51,024 olan iki faktor olusmustur. Tablo 37°de, rekabet avantaji 6lgeginin faktor analiz

sonuglar1 gosterilmektedir.

Tablo 37

Rekabet avantaji faktor analizi

Marka Sermayesi Boyutu (A.Varyans = %21,987, Ozdeger = 4,735)

Faktor
Yiikii

3. Nihai miisterilerimiz markamizin kusurlu ya da bozuk ¢ikma oranmin en ,683

diisiik oldugunu diisiintir.(MRSE3)

4. Nihai miisterilerimiz markamiza sahip olmaktan gurur duyar.(MRSE4)
5. Nihai miisterilerimiz markamizin degerli oldugunu diisiiniir.(MRSES)
6. Nihai miisterilerimiz markamizla duygusal bir bag kurar.(MRSE6)

,808
,810
,667

Firma Sermayesi Boyutu (A.Varyans = %20,589, Ozdeger = 1,476)

9. Markamizin nihai misterileri sirketimizin istiin kalite yetilerine sahip ,608

oldugunu diisiiniir.(FRSE3)

10. Markamizin nihai misterileri sirketimizin etik kurallar konusunda sektore ,832

onciiliik yaptigini diisiiniir.(FRSE4)
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11. Markamizin nihai misterileri sirketimizin olumlu bir kamuoyuna sahip ,823
oldugunu diisiiniir.(FRSES)

12. Markamizin nihai miisterileri sirketimizi bagkalarina tavsiye etmeyi ,589
diistiniir.(FRSE6)

Dagitim Kanah Sermayesi Boyutu(A.Varyans = %19,544, Ozdeger = 1,243)

15. Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin en iyi satis kadrosuna sahip ,665
oldugunu diisiiniir.(DKSE3)

16. Nihai miisterilerimiz satis noktalarimizin hizmet kalitesinde sektoriinde ,796
lider oldugunu diisiiniir.(DKSE4)

17. Nihai misterilerimiz satis noktalarimizin toplum/kamuoyu ruhunu ,834
yansitmada oncii oldugunu diisiiniir.(DKSES)

18. Nihai misterilerimiz  satis  noktalarimizin  aligveris  ederken
karsilasabilecekleri olasi zorluklara degecegini diisiiniir.(DKSE6) ,632
n= 12; KMO= 0,863; Barlett Sph. Testi = 2201,689; Toplam Varyans=
%61,121; Cronbach’s Alpha:0,859; Faktor Yiikleri > 0,50.

Tablo 37 incelendiginde, rekabet avantaji 6lgeginin genel giivenirligi 0,859 olarak
bulunmus olup, KMO degerinin 0,863, Barlett degerinin ise 0,05’den kiiciik oldugu tespit
edilmistir. Sonug olarak elde edilen degerlerin faktor analizinin yapilabilmesi icin kritik
degerlerin iizerinde oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda degisken icin, faktdr analizi
yapilmis ve faktor yiikleri 0,50’ nin altinda kalan veya birden ¢ok faktdrde yiikleri bulunan
degerler varimax eksen dondiirme teknigi kullanilarak elemine edilmistir. Bu degiskende,
kritik degerin altinda kalan veya birden ¢ok faktdrde degerlendirilen “marka sermayesi”
boyutunda bir madde (MRSE1 ve MRSE2), firma sermayesi boyutunda iki madde
(FRSEL, FRSE?2) ve “dagitim kanali Sermayesi” boyutunda iki madde (DKSE1, DKSE2)
arastirma kapsamindan ¢ikarilmistir. Rekabet Avantaji boyutuna ait ii¢ faktoriin, faktor
analizi sonucunda toplam varyans oran1 %61,121 olarak hesaplanmistir. Tablo 38°de, orgiit

kiltiiri 6lgeginin faktor analiz sonuglari gosterilmektedir.

Tablo 38

Orgiit kiiltiirii faktor analizi

Duyarlihk ve Misyon Boyutu (A.Varyans = %20,656, Ozdeger= 8,491) Faktor
Yiikii
21.Is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte 673

ve uygulanmaktadir.(DUY?3)

22 Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler ,650
yapilmasina yol agabilmektedir.(DUY4)
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25.Herhangi bir basarisizlikla karsilagildiginda bu, yonetim tarafindan, ,648

gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.(DUY7)

26.Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve 670

odiillendirilmektedir.(DUY8)

27.Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) ,563

onemli bir amagtir.(DUY9)

33.Calisanlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi igin ,602

yapilmas1 gerekenleri bilmektedir.(MS6)

35.Y6neticilerimiz uzun-dénemli bir bakis acisina sahiptirler.(MSS) ,627

36.Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan &diin vermeden

karsilanabilmektedir.(MS9) ,644

Katilim Boyutu (A.Varyans = %19,472, Ozdeger = 1,389) f;_‘,ll‘:f‘r
1LK11

1.Calisanlarin cogunlugu yaptiklar isle biitiinlesmislerdir.(KAT1) ,684

2.Calisanlar arasinda yeterli Olgiide bilgi paylasimi oldugundan, 577

gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.(KAT2)

5.Takim c¢alismasi yapilmasi, biitin 1is faaliyetlerinde esas ,693

alimmaktadir.(KATS)

6.Tim calisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglar1 arasindaki , 713

iligkiyi kavramistir.(KAT6)

7.Calisanlara  kendi islerini planlamalart igin  gerekli  yetki ,689

verilmektedir.(KAT7)

8.Calisanlarirmizin  ig-gérme  kapasiteleri  siirekli  bir  gelisim ,594

gostermektedir.(KATS)

Tutarhilik Boyutu (A.Varyans = %17,382, Ozdeger = 1,047) fﬁllitfjr
LK1

13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan ,542

tatmin edici bir ¢6ziim bulmak i¢in ¢cok gayret gdstermektedir.(TUT4)

14.Bu is yerinde giiclii bir isletme kiiltiirli vardir.(TUTS) ,631

15.Problemli  konularda  dahi  kolayca bir  goris  birligi ,755

saglanabilmektedir.(TUT6)

16.Calisanlarimiz isletmenin farkli boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri 75

a¢isindan ortak bir bakis acisini paylasabilmektedir.(TUT?7)

17.JIsletmenin farkli boliimleri tarafindan yiiriitillen projeler kolayca ,641

koordine edilmektedir.(TUT8)

n= 19; KMO= 0,94; Barlett Sph. Testi = 4726,158; Toplam
Varyans= %57,510; Cronbach's Alpha:0,93; Faktor Yiikleri > 0,5.

Tablo 38 incelendiginde, yapilan anket ¢alismasinda katilimcilar tarafindan 6rgiit
kiltiirii 6lgeginin “misyon” ve  “duyarlilik” alt boyutlarimin ayni alt boyut olarak
algilandig1 goriilmektedir. Faktor yiiklerinin degerlerinin aymi faktérde g¢ikmasi bunun
gostergesidir. Ayrica bazi yapilan arastirmalarda bazi maddelerin faktdr yiiklerinin ait

oldugu alt boyutlarda olmadig1 goriilmiistiir (Bryman ve Cramer 1997: 283; Reyhanoglu ve
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Yildirim 2016: 587). Bunun yani sira 6rgiit Kiiltiirii 6l¢eginin “misyon” ve “duyarlilik” alt
boyutlarinin ayn1 faktdr olarak algilanmasinin benzer sorulardan kaynaklandigi
diisiiniilmektedir. Ornegin “misyon” boyutunda bulunan “isletmenin gelecegine ydnelik
olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi yoktur (MS3)” maddesi ile “duyarlilik”
boyutunda bulunan “rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir (DUY2)” maddesi benzer olarak algilanmis
olabilir. Sonug olarak 6zdegerin 1’den biiyiik olasi ve maddelerinin benzer algilanmasi
neticesinde bu iki alt boyut beraber tek boyut olarak alinmis ve calismada “gelecek”
boyutu olarak adlandirilmigtir. Faktor yiikii 0,5’in altinda kalan farkli alt boyutu temsil
eden (MS1, MS2, MS3, MS4, MS5 ve MS7) ile ( DUY1, DUY2 ve DUYS5) arastirma
kapsamindan ¢ikarilmistir. Ayrica kritik degerin altinda kalan veya birden ¢ok faktorde
degerlendirilen “katilim” boyutunda ii¢ madde (KAT3, KAT4, KAT9), “tutarlilik”
boyutunda dort madde (TUTI1, TUT2, TUT3, TUTY), arastirma kapsamindan ¢ikarilmistir.

Yapilan analiz neticesinde genel giivenirligi 0,93 olarak bulunmus olup, KMO
degerinin 0,94, Barlett degerinin ise 0,05’den kii¢iik oldugu tespit edilmistir. Sonug olarak
elde edilen degerlerin faktor analizinin yapilabilmesi i¢in kritik degerlerin iizerinde oldugu
tespit edilmistir. Bu baglamda degisken icin, faktor analizi yapilmis ve faktor yiikleri
0,5’in altinda kalan veya birden ¢ok faktorde ytkleri bulunan degerler varimax eksen
dondiirme teknigi kullanilarak elemine edilmistir. Orgiit Kiiltiirii boyutuna ait ii¢ faktorlii
bir yap1 elde edilmis, faktor analizi sonucunda toplam varyans orani1 % 57,510 olarak

hesaplanmuistir.

6.6.6. Orgiitsel Ustalik, Rekabet Avantaji ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki
fliskilerin Yapisal Esitlik Modeli ile incelenmesi

Aile isletmelerinde orgiitsel ustaligin, rekabet avantaji etkisinde orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyicilik roliiniin incelendigi arastirmada, yapilmak istenen yapisal esitlik modelinin
geregi olarak Oncelikle olgeklere ait 6lglim modelleri incelenerek arastirmada kullanilan
her dlgegin uyum iyiligi degerleri hesaplanmis, 6l¢eklerin uyum iyiligi degerlerinin kabul
edilebilir sinirlar iginde oldugunun goriilmesini miiteakip yapisal esitlik modeline
bakilmistir (Kanten, 2014: 19; Meydan ve Sesen, 2011: 35; Schermelleh-Engel vd., 2003:
52).

Literatiir taramas1 neticesinde genel olarak orgiitsel ustalik 6lgeginin “yararlanma”

ve “arastirma” alt boyutlarindan olustugu tespit edilmis ve bu model esas almistir. Orgiitsel
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ustalik 6l¢tim modeli Sekil 12°de, modele ait uyum degerleri Tablo 39’da, 6l¢iim modeli
sonuclart Tablo 40°da gosterilmistir. Sekil 12’ye baktigimizda; orgiitsel ustaligin alt
boyutlar1 olan “yaralanma” ve “arastirma” boyutlar1 arasinda pozitif yonlii istatistiksel
olarak anlamli %78’lik bir iliski bulunmaktadir. Tablo 39’da bulunan degerlere
baktigimizda modele ait uyum iyilik degerlerinin istenilen sinirlar igerisinde oldugu tespit
edilmistir. Tablo 40’a baktigimizda tiim maddelerin standartlagtirilmis yol katsayilarinin
0,5’in tizerinde oldugu goriilmistiir. Diger bir ifade ile gézlenen maddelerin temsil ettigi

ortiik degiskeni yeterli diizeyde agikladigi ortaya konmustur.

Yaralanma

CMIN=90,529; DF=32; CMIN/DF=2,829; GFI=,965; AGFI=,940; CFI=,957; IFI=,958; TLI=,940; RMSEA=,060; ; p=,000;

Sekil 12. Orgiitsel ustalik modeli.

Tablo 39

Orgiitsel ustalik 6lgeginin uyum iyilik degerleri

# df ydf GFI  AGFI CFl IFl NNFI RMSEA
<5 >8 >80 >090 >90 >,90 <0,08
Orgiitsel Ustalk 90529 32 2,829 965 940 957 958 940 0,060

Degisken
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Tablo 40

Orgiitsel ustalik dlgegine ait dl¢iim modeli sonuglari

(")lgﬁm Modeli Bl B2 S.E. CR. P

OUY6 1 <«  Yaralanma 0,723 1

OUY5 1 <«  Yaralanma 0,678 0,876 0,067 13,044 <0,001
OUY4 1 <«  Yaralanma 0,64 0,850 0,068 12,427 <0,001
OUY3 1 <«  Yaralanma 0,664 0,908 0,071 12,81 <0,001
OUA6 1 €«  Arastirma 0,505 1

OUA5 1 €«  Arastirma 0,580 1,14 0,131 8,713 <0,001
OUA4 1 €«  Arastirma 0,644 1,262 0,137 9,192 <0,001
OUA3 1 €«  Arastirma 0,622 1,227 0,136 9,037 <0,001
OUA2 1 <« Arastirma 0,510 1,016 0,126 8,039 <0,001
OUAI_I & Arastirma 0,551 1,072 0,135 7,947 <0,001

Calismada Gengtiirk vd. (2010) tarafindan gelistirilen Rekabet Avantaji 6lgegi
kullanilmistir. Olgek olusturulurken Genctiirk vd. (2010) ve Aaker (1991)’in galismalari
kaynak olarak alinmistir. Olgeklerin uyarlanmasi ve yeni maddelerin belirlenmesi ile 6 sar
maddeden olusan “firma sermayesi”, “marka sermayesi” ve “dagitim kanali Sermayesi”
icin ¢ok bilesenli 6zgiin bir 6lgek olusturulmustur (Gengtiirk vd, 2010: 22). Rekabet
avantaji 6l¢tim modeli Sekil 13’de, modele ait uyum degerleri Tablo 41°de, 6l¢iim modeli
sonuglar1 Tablo 42’de gosterilmistir. Sekil 13’e baktigimizda; rekabet avantajinin alt
boyutlart olan “firma Sermayesi”, “marka Sermayesi” ve “dagitim kanali Sermayesi”
boyutlar1 arasinda pozitif yonlil istatistiksel olarak anlamli %61, %52 ve %54°liik bir iliski
bulunmaktadir. Tablo 41°de bulunan degerlere baktigimizda modele ait uyum iyilik
degerlerinin istenilen sinirlar igerisinde oldugu tespit edilmistir. Tablo 42’ye baktigimizda
tiim maddelerin standartlastirilmis yol katsayilariin 0,5’in tizerinde oldugu goriilmiistiir.
Diger bir ifade ile gozlenen maddelerin temsil ettigi Ortiik degiskeni yeterli diizeyde

acikladig1 ortaya konmustur.
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MRSE6| |MRSES| |MRSE4| |MRSE3 FRSE6 FRSES FRSE4 FRSE3 DKSES DKSE5 DKSE4 DKSE3

CMIN=214,215; DF=51: CMIN/DF=4,200; GFI=,934; AGFI=,899; CFI=,024: IFI=,925; TLI=,902; RMSEA=,079; ; p=,000;

Sekil 13. Rekabet avantaji modeli.

Tablo 41

Rekabet avantaj1 6l¢eginin uyum iyilik degerleri

<. e df. df GFI AGFI CFI IFI NNFI RMSEA
Degisken
<5 >,85 >,80 >90 >,90 >,90 <0,08

Rekabet Avantaji 214215 51 4,200 934 ,899 ,924 925,902 0,079
Tablo 42
Rekabet avantaji 6l¢egine ait 6l¢lim modeli sonuglari

Olciim Modeli B1 B2 S.E. C.R. P

MRSE3_1 < Marka Sermayesi 0,603 1
MRSE4 1 <« Marka Sermayesi 0,804 1,339 0,102 13,127 <0,001
MRSE5 1 <« Marka Sermayesi 0,817 1,419 0,107 13,214 <0,001
MRSE6 1 < Marka Sermayesi 0,620 0,975 0,088 11,117 <0,001
FRSE3 1 <« Firma Sermayesi 0,639 1

FRSE4 1 <« Firma Sermayesi 0,651 0,996 0,086 11,524 <0,001
FRSE5 1 <« Firma Sermayesi 0,794 1,237 0,097 12,819 <0,001
FRSE6 1 <« Firma Sermayesi 0,614 1 0,091 11,035 <0,001
DKSE3_1 < Dagitim Kanali Sermayesi 0,688 1
DKSE4 1 <« Dagitim Kanali Sermayesi 0,779 1,143 0,08 14,199 <0,001
DKSE5 1 < Dagitim Kanali Sermayesi 0,727 1,054 0,077 13,599 <0,001
DKSE6 1 € Dagitim Kanali Sermayesi 0,580 0,869 0,077 11,276 <0,001
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Calismada Yahyagil (2004) tarafindan gelistirilen giivenilirligi ve gecerliligi test
edilmis “Denison Orgiit Kiiltiirii Olgegi” kullamlmistir. Ancak kullanilan 6rgiit Kiiltiirii
Olgeginin “misyon” ve “duyarlilik” alt boyutlarmin ayni alt boyut olarak algilandig:
goriilmiistiir. Olgeklerin uyarlanmasi ve yeni maddelerin belirlenmesi ile toplam 19
maddeden olusan “gelecek”, “katilim” ve “tutarlilik” adi altinda ¢ok bilesenli 6zgiin bir
dlgek olusturulmustur. Orgiit Kiiltiirii l¢iim modeli Sekil 14°de, modele ait uyum degerleri
Tablo 43’de, 6l¢iim modeli sonuglar1 Tablo 44’de gosterilmistir. Sekil 14’¢ baktigimizda;
orgiit kultlirii alt boyutlar1 olan “gelecek”, “katilim” ve “tutarlilik” boyutlar1 arasinda
pozitif yonlii istatistiksel olarak anlamli %78, %76 ve %84’lik kuvvetli bir iligki
bulunmaktadir. Tablo 43’de bulunan degerlere baktigimizda modele ait uyum iyilik
degerlerinin istenilen sinirlar igerisinde oldugu tespit edilmistir. Tablo 44’e baktigimizda
ise tim maddelerin standartlastirilmis yol katsayilarmin 0,5’in  {izerinde oldugu
goriilmiistiir. Diger bir ifade ile gdzlenen maddelerin temsil ettigi ortilk degiskeni yeterli

diizeyde acikladig1 ortaya konmustur.
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1 43 40 4 48 46

4 /6 63\ .
48 i ‘ Soa 50 P ( R TN 48 0 Yo 61 65, .55
DUY3| |DUY4| |DUYT TUT4| |TUTS| |TUTB| |TUT7| [TUTS

CMIN=520,436; DF=149; CMIN/DF=3,493; GFI=,902; AGFI=,875; CFI=,920; IFI=,920; TLI=,908; RMSEA=,070; ; p=,000;

Sekil 14. Orgiit kiiltiirii modeli.
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Tablo 43
Orgiit kiiltiirii dl¢eginin uyum iyilik degerleri

. d.f. ydf GFl AGFI CFI IFI ~ NNFI RMSEA
<5 >,85 >,80 >,90 >,90 >,90 <0,08

Degisken

Orgiit Kiiltiirii 520,436 149 3,493 ,902 875 ,920 920,908 0,070

Tablo 44
Orgiit kiiltiirii dlgegine ait dl¢iim modeli sonuglar

Ol¢iim Modeli Bl B2 SE. CR. P
MS9 1 < Gelecek 0,704 1
MS8 1 < Gelecek 0,701 1,035 0,071 14,533 <0,001
MS6_ 1 & Gelecek 0,647 0,932 0,069 13,464 <0,001
DUY9 1 <& Gelecek 0,635 0,940 0,071 13,216 <0,001
DUY8 1 <« Gelecek 0,657 0,880 0,064 13,652 <0,001
DUY7 1 <& Gelecek 0,639 0,882 0,066 13,307 <0,001
DUY4 1 <& Gelecek 0,584 0,799 0,066 12,190 <0,001
DUY3 1 <& Gelecek 0,693 0,972 0,068 14,379 <0,001
KAT8 1 < Katim 0,696 1
KAT7_ 1 < Katiim 0,675 0,960 0,069 13,900 <0,001
KAT6 1 < Katilm 0,757 1,083 0,070 15,459 <0,001
KAT5 1 <& Katiim 0,749 1,073 0,070 15,294 <0,001
KAT2 1 <« Katilm 0,691 0,986 0,069 14,208 <0,001
KAT1 1 <& Katim 0,620 0,872 0,068 12,834 <0,001
TUT8 1 <& Tutarhlik 0,744 1
TUT7 1 <& Tutarhlik 0,809 1,051 0,058 18,040 <0,001
TUT6_ 1 <& Tutarlilk 0,782 1,008 0,058 17,402 <0,001
TUT5 1 <« Tutarhlik 0,732 0,955 0,059 16,221 <0,001
TUT4 1 & Tutarhlik 0,708 0,900 0,057 15,672 <0,001

Orgiitsel ustalik ile marka sermayesi arasindaki iligkiyi ortaya koymak maksadiyla
calismada yapusal esitlik modeli kurulmustur. Olgiim modeline ait uyum iyilik degerlerinin
istenilen  sinirlar  iginde oldugu tespit edilmistir (CMIN=184.269, DF=72,
CMIN/DF=2.559, GFI=.950, AGFI=.927, CFI=.950, IFI=.950, TLI=.936, RMSEA=.055,
p=.000). Orgiitsel ustalik ile marka sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik

modeli Sekil 15°de, 6l¢iim sonuglart Tablo 45°de gosterilmistir.
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Tablo 45

Orgiitsel ustalik ile marka sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik modeli
Ol¢lim sonuglart

Marka €  Yararlanma 0,518 0,378 0,082 4,619 <0.05 Hi
Marka €  Arastirma 0,127 0,138 0,116 1,194 0,233 H,

, o

CMIN=184,269; DF=72; CMIN/DF=2,559; GFI=,950; AGF|=,927; CFI=,950; IFI=,950; TLI=,936; RMSEA=,055; ; p=,000;

Sekil 15. Orgiitsel Ustalik ile marka sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik
modeli.

S6z konusu yapisal modelde iki hipotez incelenmistir. Bunlar; Hi: Isletmelerin
kaynaklardan yararlanma becerisi, marka sermayesini pozitif yonde anlamli olarak
etkilemektedir, Ha: Isletmelerin arastirma becerileri, marka sermayesini pozitif yonde
anlamli olarak etkilemektedir. Yapisal esitlik modeline baktigimizda, isletmelerin
kaynaklardan yararlanma becerisi, marka sermayesini pozitif yonde ve anlamli olarak
etkilemektedir (B= 0,518; p<0,05). Bu iliski; isletmelerin kaynaklardan yararlanma
becerisindeki bir birimlik artisin, marka sermayesinde 0.518 birimlik bir artisa neden
olacagini ifade etmektedir. Boylelikle Hi test edilmis ve dogrulanmistir. Ancak yapisal

esitlik modelinde isletmelerin arastirma becerileri, marka sermayesini anlamli olarak
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etkilemedigi goriilmiistiir (B= 0,127; p=0,233). Bu da Hy hipotezinin dogrulanamadigin

gostermektedir.

Orgiitsel ustalik ile firma sermayesi arasindaki iliskiyi ortaya koymak maksadiyla
calismada yapisal esitlik modeli kurulmustur. Olgiim modeline ait uyum iyilik degerlerinin
istenilen  smirlar icinde oldugu tespit edilmistir (CMIN=241.205, DF=71,
CMIN/DF=3.397, GFI=.935, AGFI=.904, CFI=.922, IFI=.923, TLI=.900, RMSEA=.069,
p=.000). Orgiitsel ustalik ile firma sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik

modeli Sekil 16’da 6l¢iim sonuglart Tablo 46°da gésterilmistir.

Yaralanma

CMIN=241,205; DF=71; CMIN/DF=3,397; GFI=,935; AGFI=,904; CFI=,922; IFI=,923; TLI=,900; RMSEA=,069; ; p=,000;

Sekil 16. Orgiitsel ustalik ile firma sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik
modeli.

Tablo 46
Orgiitsel ustalik ile firma sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik modeli

Olclim sonuglari

YEM Bl B2 S.E. C.R. P Hipotez
Firma < Yararlanma 0,430 0,418 0,107 3,914 <0.05 H,
Firma < Aragtirma 0,342 0,498 0,164 3,043 0,002 Hs
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S6z konusu yapisal modelde iki hipotez incelenmistir. Bunlar; Ha: Isletmelerin
kaynaklardan yaralanma becerisi, firma sermayesini pozitif yonde anlamli olarak
etkilemektedir, Hs: Isletmelerin arastirma becerileri, firma sermayesini pozitif yonde
anlamli olarak etkilemektedir. Yapisal esitlik modeline baktigimizda, isletmelerin
kaynaklardan yararlanma becerisi, firma sermayesini pozitif yonde ve anlamli olarak
etkilemektedir (= 0,430; p<0,05). Bu iliski; isletmelerin kaynaklardan yararlanma
becerisindeki bir birimlik artisin, firma sermayesinde 0.430 birimlik bir artisa neden
olacaginmi ifade etmektedir. Boylelikle Ho test edilmis ve dogrulanmistir. Diger yandan
isletmelerin arastirma becerileri, firma sermayesini pozitif yonde ve anlamli olarak
etkiledigi gortilmistiir (= 0,342; p=0,002). Bu iliski; isletmelerin arastirma becerisindeki
bir birimlik artisin, firma sermayesinde 0.342 birimlik bir artisa neden olacaginmi ifade

etmektedir. Bu da Hs hipotezinin dogrulandigini géstermektedir.

Orgiitsel ustalik ile dagitim Kanali sermayesi arasindaki iliskiyi ortaya koymak
maksadi ile ¢alismada yapisal esitlik modeli kurulmustur. Olgiim modeline ait uyum iyilik
degerlerinin istenilen sinirlar i¢inde oldugu tespit edilmistir (CMIN=200.426, DF=72.
CMIN/DF=2.784, GFI=.946, AGFI=.921, CFI=.940, IF1=.940, TL1=.9242, RMSEA=.059,
p=.000). Orgiitsel ustalik ile firma sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik
modeli Sekil 17°de, 6l¢iim sonuglar1 Tablo 47°de gosterilmistir.
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CMIN=200,426; DF=72; CMIN/DF=2,784; GFI=,946; AGFI=,921; CFI=,040; IFI=,940; TLI=,924; RMSEA=,059; ; p=,000;

Sekil 17. Orgiitsel ustalik ile dagitim kanali sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal
esitlik modeli.

Tablo 47

Orgiitsel ustalik ile dagitim kanali sermayesi arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik
modeli 6lgiim sonuglari.

YEM Bl B2 S.E. C.R. P Hipotez
Dagitim Kanali < Yararlanma 0,368 0,269 0,081 3,315 <0.05 Hs
Dagitim Kanali < Arastirma 0,246 0,274 0,124 2,212 0,027 Hs

S6z konusu yapisal modelde iki hipotez incelenmistir. Bunlar; Hs: Isletmelerin
kaynaklardan yararlanma becerisi, dagitim kanali sermayesini pozitif yonde anlamli olarak
etkilemektedir, He: Isletmelerin arastirma becerileri, dagitim kanali sermayesini pozitif
yonde anlamli olarak etkilemektedir. Yapisal esitlik modeline baktigimizda, isletmelerin
kaynaklardan yararlanma becerisi, dagitim kanali sermayesini pozitif yonde ve anlamh
olarak etkilemektedir (B= 0,368; p<0,05). Bu iliski; isletmelerin kaynaklardan yararlanma
becerisindeki bir birimlik artisin, firma sermayesinde 0.368 birimlik bir artisa neden
olacagimi ifade etmektedir. Boylelikle Hs test edilmis ve dogrulanmistir. Diger yandan
isletmelerin aragtirma becerileri, dagitim kanali sermayesini pozitif yonde ve anlamli

olarak etkiledigi gorilmustir (B= 0,246; p=0,027). Bu iliski; isletmelerin arastirma
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becerisindeki bir birimlik artisin, dagitim kanali sermayesinde 0.246 birimlik bir artisa

neden olacagini ifade etmektedir. Bu da He hipotezinin dogrulandigin1 géstermektedir.

Bir biitiin olarak orgiitsel ustalik ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi ortaya
koymak maksadi ile ¢alismada yapisal esitlik modeli kurulmustur. Ol¢iim modeline ait
uyum iyilik degerlerinin istenilen sinirlar iginde oldugu tespit edilmistir (CMIN=5.022,
DF=4, CMIN/DF=1.255, GFI=.996, AGFI=.985, CFI=.999, IFI=.999, TLI=.997,
RMSEA=.022). Orgiitsel ustalik ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal
esitlik modeli Sekil 18’de, 6l¢iim sonuglar1 Tablo 48’de gosterilmistir.

Orgutsel_Ustalik|

FS_ORT

KS_OR]

Sdo,

CMIN=5,022; DF=4; CMIN/DF=1,255; GFI=,996; AGF|=,985; CFI=,999; IFI=,999; TLI=,997; RMSEA=,022;

Sekil 18. Orgiitsel ustalik ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik
modeli.

Tablo 48

Orgiitsel ustalik ile rekabet arasindaki iliskiyi inceleyen yapisal esitlik modeli 6lgiim
sonuglar1

YEM Bl B2 S.E. C.R. P
Rekabet Avantaji & Orgﬁtsel Ustallk 0,864 0,721 0,06 12,054 <0,05

S6z konusu yapisal modeli alt boyutlari ile birlikte inceledigimizde Hi,H2,H3;Hs ve
He hipotezlerinin dogrulandigi ancak Ha’iin dogrulanmadigi tespit edilmesine ragmen,
modeli degiskenler bazinda bir biitiin olarak inceledigimizde orgiitsel ustalik ile rekabet

avantaji arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu kanitlanmistir (= 0,864; p<0,05).
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Bu iligki; isletmelerin orgiitsel ustalik becerisindeki bir birimlik artisin, rekabet avantajinda

0.864 birimlik bir artisa neden olacagini kuvvetli bir sekilde ifade etmektedir.

6.6.7. Orgiitsel Ustalik ile Rekabet Avantaji Arasindaki iliskide Orgiit

Kiiltiiriiniin Diizenleyicilik Etkisinin Incelenmesi

Arastirmanin bu boliimiinde H7 ile Hi» arasindaki hipotezler test edilmeye
calistlmistir.  Orgiitsel ustalik ile rekabet avantajindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyicilik etkisinin seviyesinin arastirildigi bu boélimde Hayes (2017) tarafindan
gelistirilen SPSS Prosess 4.1 Macro kullanilmistir. YEM yerine Prosess 4.1 Macro’nun
kullanilmasmin pratik ve kolay olmasimin yaninda bir¢ok sebep bulunmaktadir. En
onemlisi diizenleyicilik ve aracilik analiz etkilerine bakarken giiven araliginin %95
arasinda olmasidir (Kiling vd., 2020: 9). Ayrica diizenleyici ve araci etki analizleri
yaparken Bootstrap yontemi kullanilarak sonuglar elde edilmektedir. Bootstrap yontemi ise
daha 6nceden kullanilan Sobel testi ve Baron ve Kenny (1986) nin gelistirdigi geleneksel
aracilik yontemlerinden daha giivenilir sonuglar ortaya koymaktadir (Ceyhan, 2022:89).
Arastirmada Prosesss 4.1 Macro Model 1 kullanilarak test edilecek her bir hipotez icin ayri

ayr1 diizenleyici modeller olusturulmustur.

SPSS Prosess 4.1 Macro ile yapilmis analiz neticesinde elde edilen orgiitsel ustalik
arastirma boyutu ile rekabet avantaji marka Sermayesi boyutu arasindaki iliskide orgiit

kiiltiirtiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 49°de gosterilmistir.

Tablo 49
Orgiitsel ustalik arastirma boyutu ile rekabet avantaji marka sermayesi arasindaki iliskide

orgiit kiiltiirtiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler Miski Katsay1| S.H t P LLCI | ULCI
Ana AR--->MS 163 ,046 3,558 ,000 | ,073 | ,253
OK--->MS 417 ,046 9,065 000 | ,327 | 508
Etkilesimli AR*OK -,096 ,035 2,72 007 | -165 | -,027
Model Ozet
R R? F sdl sd2 p
577 333 84,055 | 3,000 |505,000 ,000

En yiiksek dereceli kosulsuz etkilesimin test sonucu : R?=0,010
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Tablo 49°deki regresyon analizi sonuglarina gore oOrgiitsel ustaligin “aragtirma”
boyutunun (X), isletmenin orgiit Kiiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X x W) bagimli
degisken olan marka sermayesi (M) tizerindeki etkileri istatiksel olarak anlamlidir. Yani
test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma becerileri ile marka sermayesi

arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir” hipotezi olan Hio dogrulanmstir.

Analiz sonuglarma gore R? degeri 0,333’dir. Bu durum tiim degiskenlerin marka
sermayesi iizerindeki degisimin %33,3’iinii aciklamaktadir (R? = 0.333; F= 84.055; p <
0.000). Orgiitsel ustaligin arastirma etki boyutu ve orgiit Kiiltiiriiniin etkilesimsel terimi
(Xx W), marka sermayesi iizerinde negatif yonde anlamli etkiye sahiptir (f = -0.096; %95
CI[-0.165; -0.027]). Bu durum orgiitsel ustaligin arastirma etki boyutunun marka
sermayesi tizerindeki pozitif yonli anlamli etkisinin orgiit kiiltiirii diizenleyici oldugunda
negatif yonde evirildigine isaret etmektedir. Elde edilen bu sonuca iliskin basit egim testi

(Simple Slope Test) Sekil 19°de yer almaktadir.
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Sekil 19. Farkli orgiit kiiltiirli diizeylerinde arastirma ve marka sermayesi iliskisi.

Sekil 19’¢ baktigimizda oOrgiitsel ustaligin arastirma etki boyutunun marka
sermayesi tizerindeki pozitif anlaml etkisi, isletmenin orgiit Kiltiirii arttik¢a daha az artis
gostermektedir. Yani isletmelerin yiliksek oOrgiit Kiiltiirine sahip olmalar1 marka

sermayelerini olumsuz yonde etkilemektedir.
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Orgiitsel ustaligin arastirma boyutu ile rekabet avantaji firma sermayesi boyutu
arasindaki iliskide orgiit Kiltiiriiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 50’da
gosterilmistir. Tablo 50°daki regresyon analizi sonuglarina gore orgiitsel ustaligin aragtirma
boyutunun (X), isletmenin orgiit Kiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X x W) bagiml
degisken olan firma sermayesi (M) tizerindeki etkileri istatiksel olarak anlamli degildir
(p=0,400). Yani test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma becerileri ile
firma sermayesi arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir” hipotezi olan Hu

dogrulanmamustir.

Tablo 50
Orgiitsel ustalik arastirma boyutu ile rekabet avantaji firma sermayesi arasindaki iliskide

orgiit kiiltliriinlin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler iliski Katsay1 S.H t P LLCI | ULCI
Ana AR--->FS 286 ,048 5,966 ,000 192 ,380
OK--->FS 291 ,048 6,053 ,000 197 ,386
Etkilesimli AR*OK -,031 ,037 -,842 ,400 -103 | ,041
Model Ozet
R R? F Sd1 Sd2 p
518 268 61,732 3,000 | 505,000 ,000

En yiiksek dereceli kosulsuz etkilesimin test sonucu : R?=,001

Analiz sonuglarina gére R? degeri 0,268°dir. Bu durum tiim degiskenlerin firma
sermayesi tizerindeki degisimin %26,8’ini aciklamaktadir (R2 = 0.268; F= 61.732; p <
0.000).

Orgiitsel ustalik arastirma boyutu ile rekabet avantaji dagitim kanali sermayesi
boyutu arasindaki iligkide orgiit kiiltiiriiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 51°de
gosterilmistir. Tablo 51°deki regresyon analizi sonuglaria gore orgiitsel Ustaligin arastirma
boyutunun (X), isletmenin orgiit Kiiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X x W) bagimli
degisken olan dagitim kanali sermayesi (M) ilizerindeki etkileri istatiksel olarak anlamli
degildir (p=0,437). Yani test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirii, isletmelerin arastirma
becerileri ile dagitim kanali sermayesi arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir” hipotezi

olan Hi2 dogrulanmamustir.
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Tablo 51
Orgiitsel ustalik arastirma boyutu ile rekabet avantaji dagitim kanali sermayesi arasindaki

iliskide orgiit kiiltiiriiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler Iliski Katsay1 S.H t p LLCI | ULCI
Ana AR--->DKS 121 ,043 2,811 ,000 ,036 ,206
OK--->DKS 499 ,043 11,562 ,000 415 584
Etkilesimli AR*OK -,026 ,033 - 779 437 -,091 ,039
Model Ozet
R R? F Sd1 Sd2 p
,602 ,363 95,847 3,000 | 505,000 ,000

En yiiksek dereceli kosulsuz etkilesimin test sonucu : R? =0,001

Analiz sonuglarina gore R? degeri 0,363’dir. Bu durum tiim degiskenlerin dagitim
kanali sermayesi lizerindeki degisimin %36,3’{inii agiklamaktadir (R2 = 0.363; F= 95.847;
p < 0.000).

Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji marka sermayesi boyutu
arasindaki iliskide oOrgiit Kiltiiriniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 52’de
gosterilmistir. Tablo 52’deki regresyon analizi sonucglarina gore Orgiitsel ustaligin
yararlanma boyutunun (X), isletmenin orgiit Kiiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X X
W) bagimli degisken olan marka sermayesi (M) tizerindeki etkileri istatiksel olarak anlamli
degildir (p<0,05). Yani test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirli, isletmelerin yararlanma
becerileri ile marka sermayesi arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.” hipotezi olan H7

dogrulanmustir.

Tablo 52
Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji marka sermayesi arasindaki iliskide

oOrgiit kiiltiiriniin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler iliski Katsay1| S.H t P LLCI | ULCI
Ana YR--->MS 261 043 | 6,036 | ,000 176 346
OK--->MS 364 044 | 8,214 | ,000 277 451
Etkilesimli YR*OK -,140 038 |-3,709| ,000 | -214 | -066
Model Ozet
R R2 F Sd1 Sd2 p
,607 368 | 98,138 | 3,000 | 505,000 ,000

En yiiksek dereceli kosulsuz etkilesimin test sonucu : R?=,017
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Analiz sonuglarma gore R? degeri 0,368°dir. Bu durum tiim degiskenlerin marka
sermayesi tizerindeki degisimin %36,8’ini agiklamaktadir (R? = 0.368; F= 98.138; p <
0.000). Orgiitsel ustaligin yararlanma etki boyutu ve orgiit Kiiltiiriiniin etkilesimsel terimi
(Xx W), marka sermayesi tizerinde negatif yonde anlamli etkiye sahiptir (B = -0.140; %95
CI[-0.214; -0.066]). Bu durum orgiitsel ustaligin yararlanma etki boyutunun marka
sermayesi iizerindeki pozitif yonli anlamli etkisinin orgiit Kiiltiirii diizenleyici oldugunda
negatif yonde evirildigine isaret etmektedir. Elde edilen bu sonuca iliskin basit egim testi

Sekil 20’da yer almaktadir.
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Sekil 20. Farkli orgiit kiiltiirli diizeylerinde yararlanma ve marka sermayesi iligkisi.

Sekil 20’a baktigimizda Orgiitsel ustaligin yararlanma etki boyutunun, marka
sermayesi tizerindeki pozitif anlaml etkisi, isletmenin orgiit Kiltiirii arttik¢a daha az artis
gostermektedir. Yani isletmelerin yiliksek oOrgiit Kiiltiirine sahip olmalar1 marka

sermayelerini olumsuz yonde etkilemektedir.

Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji firma sermayesi boyutu
arasindaki iliskide oOrgiit Kiltiiriniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 53’de
gosterilmistir. Tablo 53’deki regresyon analizi sonuglarina gore Orgiitsel ustaligin
yararlanma boyutunun (X), isletmenin orgiit kiiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X X

W) bagimli degisken olan firma sermayesi (M) tizerindeki etkileri istatiksel olarak anlamli
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degildir (p=0,126). Yani test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirli, isletmelerin yararlanma
becerileri ile firma sermayesi arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.” hipotezi olan Hs

dogrulanmamustir.

Tablo 53
Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji firma sermayesi arasindaki iliskide

orgiit kiiltliriintin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler Mliski Katsay1| S.H t p LLCI| ULCI
Ana YR--->FS 350 045 | 7,705 | 000 | ,261 439
OK--->FS 252 046 | 5418 | ,000 | ,161 344
Etkilesimli YR*OK -060 | ,039 |-1529| ,126 |-138 ,0170
Model Ozet
R R2 F Sd1 Sd2 P
546 299 | 71,836 | 3,000 | 505,000 ,000

En yiiksek dereceli kosulsuz etkilesimin test sonucu : R?=0,003

Analiz sonuglarma gore R? degeri 0,299°dur. Bu durum tiim degiskenlerin firma
sermayesi iizerindeki degisimin %29,9’unu agiklamaktadir (R? = 0.299; F= 71.836; p <
0.000).

Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji dagitim kanali sermayesi
boyutu arasindaki iligskide orgiit kiiltiiriiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri Tablo 54°de
gosterilmistir. Tablo 54’deki regresyon analizi sonuclarina gore Orgiitsel Ustaligin
yararlanma boyutunun (X), isletmenin orgiit kiiltiiriiniin (W) ve etkilesimsel terimin (X X
W) bagimli degisken olan dagitim kanali Sermayesi (M) lizerindeki etkileri istatiksel olarak
anlamli degildir (p=0,136). Yani test edilmek istenen “Orgiit kiiltiirl, isletmelerin
yararlanma becerileri ile dagitim kanali sermayesi arasinda diizenleyici bir etkiye sahiptir.”

hipotezi olan Hg dogrulanmamustir.

Tablo 54
Orgiitsel ustalik yararlanma boyutu ile rekabet avantaji dagitim kanal1 sermayesi arasindaki

iliskide orgiit kiiltliriiniin diizenleyicilik etkisinin degerleri

Etkiler iliski Katsay1 | S.H t p_[LLcl] uLcl
Ana YR-->DKS | ,186 | 041 | 4521 [ 000 | ,05 | 266
OK-->DKS | 459 | 042 | 10880 | 000 | 376 | 541
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Etkilesimli| YR*OK | -053 | 036 | -1,491 | ,136 |-123| 017
Model Ozet
R R? F sdl | Sd2 p
0,616 0,380 |103,203| 3,000 | 505,000 000

Analiz sonuglarina gore R? degeri 0,380’dur. Bu durum tiim degiskenlerin dagitim
kanali sermayesi iizerindeki degisimin %38’ini agiklamaktadir (R? = ,380; F= 103.203; p <
,000).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Calismada aile isletmelerinde Orgiitsel ustaligin rekabet avantajindaki etkilerinde
sahip olunan orgiit kiiltiiriinlin ne sekilde etkiledigine yonelik kesfedici sonuglar ortaya
koyulmustur. Ayrica aile isletmelerinde rekabet avantaji saglamada etkili olan orgiitsel
ustaligin yararlanma ve arastirma stratejilerine orgiit kiiltliriiniin etkisi de dahil edildiginde
olusan etkinin goriilmesi Orgiit kiiltiiri kavraminin aile isletmelerinde siirdiiriilebilir
rekabet i¢in ne kadar Onemli oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu nedenle ¢alisma,
Tiirkiye’deki aile isletmelerinde uygulanacak orgiitsel ustalik ve rekabet avantaji

stratejilerine katkida bulunmaktadir.

Orgiitsel ustalik ve performans arasindaki iliski kapsamli bir sekilde calisilmis
olmasina ragmen, bu konudaki ampirik kanitlar oldukca sinirli ve karmasiktir (Raisch ve
Birkinshaw, 2008: 392). Bulunan sonug; 6nceden yapilan literatiir ¢alisma sonuglari ile
benzerlik gostererek, orgilitsel ustalik stratejileri uygulama ortalamalar1 yiiksek olan aile
isletmelerinde aragtirma ve yararlanma stratejilerinin de yiiksek oldugunu gostermistir
(Cingdz ve Akdogan, 2015: 24; Gibson ve Birkinshaw, 2004: 223 ). Ayrica orgiitsel usta
olarak degerlendirilen aile isletmelerinde uygulanan arastirmaci ve yararlanici stratejilerin;
satiglarda biiylimeye, performansta yiikselmeye ve rekabet avantajinda artisa pozitif yonlii
etkisinin oldugu kanitlanmistir (Cing6z ve Akdogan, 2015: 25; O’Reilly ve Tushman,
2013:9; Yildiz ve Karatag, 2018: 108). Arastirmanin sonucu; arastirma stratejileri
neticesinde stirdiirebilir rekabet avantaji saglamada, inovasyon ile elde edilen yeni iiriin ve
hizmetlerin olumlu etkisini gosteren onceki c¢alismalar1 desteklemektedir (Matzler vd.,
2013:170; Molina vd., 2011: 1175). Bununla birlikle arastirma stratejilerinin uzun soluklu
bir siire¢ olmasina ragmen aile isletmeleri, yeni teknolojik bilgi, yeni pazar segmentlerine

girme, yeni miisteriler edinme ve mevcut miisterilerin memnuniyetini artirmanin yeni
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yollar1 bulma ile kendilerini rekabette dnde gotiirme potansiyeline sahiptir ( Sirén vd.,
2012: 27). Bakan ve Sezer (2017) ise; orgiitsel ustaligin performans ydnetimi iizerinde
biiyiikk bir olumlu etkiye sahip oldugunu bulmustur (Bakan ve Sezer, 2017: 340). Yine
Bakan ve Sezer (2016) tarafindan Kahramanmaras’ta ana is sektorlerinde yapilan arastirma
neticesinde oOrgiitsel ustalik ile rekabet avantaji arasinda kuvvetli ve pozitif bir iliski
oldugunu bulmustur (Bakan ve Sezer, 2016: 197). He ve Wong (2004) ise; yine calisma
ile paralellik gostererek oOrglitsel ustaligin arastirma ve yararlanma stratejilerinin
isletmelerin performansi iizerinde olumlu ve pozitif bir etkiye sahip oldugunu bulmustur

(He ve Wong, 2004:492).

Literatiir arastirmalarinda her ne kadar orgiitsel ustalik ile rekabet avantaj1 arasinda
pozitif ve anlamh bir iliski bulunmus olsa da oOrgiitsel ustaliin isletmelerin rekabet
avantajini olumsuz yonde etkiledigine dair sonuglarda bulunmaktadir (Hsu vd., 2013:63;
Severgnini vd., 2018: 1187). Burada sonuglar, March’in (1991) yapmis oldugu ¢alismada
elde edilen; firmalarin basar1 ve strekliligi saglamak icin hem arastirma hem de
yararlanma stratejilerini dengeli bir sekilde kullanma bulgulariyla gelismektedir. Isletmeler
orgiitsel ustaliktan yararlansalar da (Birkinshaw ve Gibson, 2004:223; Lee ve Huang,

2012:1110) rekabet avantaji olusturmak i¢in tek basina yeterli degildir.

Aile isletmelerinin yapis1 diger isletme yapilarma gore bazi farkliliklar
gostermektedir. Ozellikle aile yapilarindaki farkli kiiltiir olusumlar1 ve orgiit yapilari
oncelikli olarak en etkili farklilasma konularidir (Aydemir vd., 2004: 606) ancak aile
isletmeleri 6ziinde diger isletmeler ile benzer yonelim tarzlarini uygulamak zorunda olsa
da gevresel etkilerin arttig1 bir zamanda farklilasmaya gitmek zorunda oldugu bir gercektir.
Aile isletmeleri yonetimlerini kendi iglerinden ¢ikan aile bireyleri ile sagladigindan dolay1
nasil bir strateji izlemeleri gerektigine yine aile igerisindeki bireyler karar vermektedir.
Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglamada gilinlimiizde uygulanmaya
baslanan oOrgiitsel ustalik stratejileri ve bu siiregte sahip olduklar1 orgiit Kiiltiiriniin
etkisinin tespiti daha dogru ve saglikli bir yonetimin saglanmasi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu durum bizim yazimizin sorunsalini olusturmaktadir. Dolayisiyla aile
isletmelerinde rekabet avantajini, orgiitsel ustalik stratejilerini ve orgiit Kkiltiiriini

birbirlerinden bagimsiz diisiinmek zordur.

Giliniimlizde globallesmenin diinya pazarlarinda etkili olmasi, artan rekabet ve

bitmek tilkenmek bilmeyen degisim ve gelisim siirecinde degisiklik gosteren miisteri
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istekleri ve sonu¢ olarak bu miisteri isteklerine cevap verebilmek i¢in gerekli olan
farklilasma gibi stirecler isletme sahiplerini stratejik alternatifler belirleme konusunda
cevik, yaratici, esnek ve ¢ok yonlii olmaya zorlamaktadir. Ayrica devam eden dijital
doniisiim, yeni teknolojilerin, baglantili {iretim hatlarinin (Endiistri 4.0) ve dijitallestirilmis
tiriinlerin veya dijital 6zellikli is modellerinin gelistirilmesinin 6tesine ge¢mektedir. Bu
degisimi hayata gecirebilmek ve gerekli organizasyonel donilisiimi siirdiirebilmek igin
isletmeler yeni ¢aligma yollar1 6grenmeli, yeni yetkinlikler gelistirmeli ve degisen pazar
parametrelerine slirekli uyum saglamak i¢in organizasyon yapilarini ve yOnetim
sistemlerini yenilemelidir. Bu nedenle, yeni yonetim stratejileri giderek daha dnemli bir

hale gelmektedir.

Son yillarda arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan siklikla vurgulanan stratejik
alternatiflerden biri isletmelerin orgiitsel ustalik stratejisini etkin sekilde kullanilmasi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitsel ustalik, islemelerin mevcut yetkinliklerinin
kullanilmas: ve yenilik¢i fikirlerin kesfedilmesi agisindan 6nem arz eden bir konu olarak
islenmekte ve mevcut problemlerin ¢oziimii ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada
gerekli oldugu diisliniilen bir strateji modeli olarak uygulanmasi gerektigi diisiincesi
agirhikli olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel ustalik kavrami, orgiitlerin uzun ve kisa
donemli faaliyetlerde hayatta kalmay1 istemeleri nedeniyle gerekli ve avantajli bir arag
olarak goriilmektedir. Orgiitsel ustalik stratejisini gelistiren isletmeler, mevcut
yeteneklerini ve yeniliklerini es zamanli olarak yonetmeyi basardiklar1 i¢in basarili
kuruluslar olarak bilinirler. Orgiitsel Ustalik stratejisini iyi yOneten isletme sahipleri,
isletmelerin amag¢ ve hedeflerine odaklanir ve Orglitsel yapilanmanin siire¢ ve

prosediirlerine uyum saglamaya ve rakiplerine kars1 avantaj saglamaya calisirlar.

Orgiit kiiltiirii, insanlara bir drgiitsel kimlik duygusu saglar. Bu durum insanlarin
kendilerinden daha biiyiik inan¢ ve degerlere baghiligin1 olusturur. Kiiltiiriin bir pargasi
haline gelen fikirler isletme i¢inde herhangi bir yerden gelebilse de bir isletmenin kiiltiiri
genellikle belirli fikirleri ve degerleri bir vizyon, felsefe veya is stratejisi olarak ifade eden
ve uygulayan bir kurucu veya ilk liderle baslar. Dolayisiyla siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajinda aile isletmelerinin yonetici kadrosunda bulunan aile bireylerinin ve o

isletmenin sahip oldugu kiiltiir isletmenin devamlilig1 i¢in 6nemli bir olgudur.

Bu calismada; tilkelerin ekonomik yapi taslarimi olusturan aile isletmelerinde

karsilasilan sorunlarin ¢6ziime kavusmasi maksadi ile literatiir ile birlikte kavramsal olarak
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ele alinan, orgiitsel ustaligin rekabet avantaji saglamaya yonelik etkisinde orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyicilik roliiniin modeli olusturularak ortaya konulan hipotezler test edilmistir. Bu
sayede aile isletmelerinin gelecek kusaklara aktarilmasinda uygulanan yd&netim
stratejilerinin ve sahip olunan kiiltiirlin, rakip isletmeler ile rekabet avantajinda ne ol¢iide

etkili oldugu ortaya konmustur.

Farklilagsma testlerine baktigimizda, rekabet avantaji saglamada 58 yas ve Ustii
grubun ortalamalarinin, 18-27 ve 28-37 yas grubuna gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Bu sonug ile tecriibeli aile isletme yoneticilerinin daha geng yoneticilere gore aile
isletmelerinin rekabet avantajini algilarinin daha yiiksek oldugu soylenebilir. Ayrica
rekabet avantaji algisinda yiiksek lisans mezunu olanlarin ortalamalari, ilkogretim ve on
lisansa gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Yani egitim seviyesinin rekabet avantaji
saglamada avantaj sagladigi sdylenebilir. Bunun yani sira rekabet avantaji saglamada 11-
50 arasinda ¢alisani olan igletmelerin ortalamasinin 1-10 arasinda c¢alisan1 olan isletmelere
gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Her ne kadar 51-150 ¢alisan ile 150 {istii galisan
arasinda fark oldugu goriilmese de yaratacag sinerji agisindan ¢aligan sayisinin artmasinin
rekabet avantaji saglayabilecegi sOylenebilir. Son olarak rekabet avantaji saglamada 16-30
arasinda yas1 olan igletmelerin ortalamalarinin 1-5 arasinda yasi olan igletmelere gore daha

yuksek oldugu goriilmiistiir.

Test edilen Hi, H2 ve Hz dogrulanmis, boylece aile isletmelerinin uygulamis oldugu
yararlanma stratejisinin, literatlir ¢aligmalarinda da goriildiigii iizere rakip firmalar ile
yapilan rekabet ilizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin oldugu goriilmistiir. Uygulanan
yararlanma stratejileri diisiiniildiiglinde isletmelerin sahip oldugu, belki de yillarca tecriibe
edindigi yetilerinin ve becerilerinin bir farklilasma yaratarak diger firmalar lizerinde basari
saglayan bir ara¢ oldugu acik olarak goriilmektedir. Dolayis1 ile kendi 6z yeteneklerini
gelistiren aile isletmeleri gelecek kusaklara aktarimda uygulayacaklar stratejilerde basari
icin mutlaka orgiitsel ustaligin yararlanma stratejisini kullanmak zorunda oldugu test edilen

Hi, H2ve Hz’de  goriilmiistiir.

Ancak test edilen Hs’iin dogrulanmadigi, Hs ve He’nin dogrulandigi goriilmistiir.
Test edilen ve dogrulanamayan “Ha: Isletmelerin arastirma becerileri, marka sermayesini
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir” hipotezi diisiiniildiigiinde; aile islemelerin
uygulamis oldugu arastirma stratejilerinin sonucunda ortaya konulan yeni {iriin veya

hizmetlerin miisteri taleplerinde yetersiz kalabileceginin bundan dolay1 rakip firmalar ile
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olan rekabette avantaj saglayamayacagini gostermistir. Bu sebeple aile isletmelerinin yeni
inovasyon ile rekabet avantaji saglamada planlamaya ve piyasa taleplerini ¢ok iyi analiz
etmeye ihtiyaglar1 bulunmaktadir. “Hs: Isletmelerin arastirma becerileri, firma sermayesini
pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir.” hipotezi ile “He: Isletmelerin arastirma
becerileri, dagitim kanali sermayesini pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir.”
hipotezinin kabul edilmesi; yeni iiriin ve hizmet konusunda oncii olunmasi neticesinde
dogal olarak elde edilen inovasyonun isletmelerin kendi rakiplerine kars1i avantaj

saglayabilecegini gostermistir.

S6z konusu yapisal modeli alt boyutlari ile birlikte inceledigimizde Hi,H2,H3;Hs ve
Hs hipotezlerinin dogrulandigi ancak Hs’iin dogrulanmadigi tespit edilmesine ragmen,
modeli degiskenler bazinda bir biitiin olarak inceledigimizde orgiitsel ustalik ile rekabet
avantaji arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki oldugu kanitlanmistir. Sonug olarak hem
mevcut durumdan yararlanan hem de arastiran isletmelerin orgiitsel ustalik stratejilerini
etkin bir sekilde kullanmak zorunda olduklari goriilmektedir. Ancak siirdiiriilebilirlik
acisindan igletmeler arastirma stratejilerine daha yogun bir sekilde agirlik vermek zorunda
olduklar1 anlagilmaktadir. Miisteriler acisindan diisiiniildiigiinde; isletmelerin uyguladiklar
aragtirma stratejileri neticesinde elde edilen hizmet ve urlinlerin, miisteriler nezdinde
isletmeyi farkli bir konuma soktugu, isletmenin {stiin kalite yetilerine sahip oldugunu,
onciliik ettigini hatta giivenilir bir isletme oldugu izlenimi verdigini sdyleyebiliriz. Ayrica

aragtirma stratejisi uygulayan igletmelerin giiglii bir kimlige sahip olduklart goriilmektedir.

Kiiltiir, rekabet avantajini gelistirmek ve artirmak icin kullanilabilecek ve orgiitsel
ozelliklere uyan benzersiz bir kaynak olarak kabul edilir. Orgiitsel yapilanmalarinda
kiltiiriin roliinii dikkate alarak ve bir kiiltiirii gelistirerek, uygulayarak, anlayarak ve
destekleyerek ilerleyen orgitler, saglikli kiiltiirleri ve saglikli stratejileri nasil inga
edecekleri konusunda daha fazla bilinglenmelerinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
Bu nedenle, orgiit kiiltiiri, istikrarlt bir degerler ve inanglar sistemi sagladigindan, bir
orgiitiin kontroliinde énemli bir rol oynar. Orgiit kiiltiiriiniin normlar, inanclar, degerler,
gelenekler gibi 6zelliklerinin paylasildigr bir is ortaminda, ¢alisanlar kendilerini orgiitiin
bir parcasit olarak gordiikleri i¢in oOrglite karst daha motive ve baglh olurlar. Boylece,
paylasilan bir orgiit kiltiirii esitlik, daha iyi iletisim ve daha az ¢atisma saglar. Kisaca,

kiltiir genel olarak kuruluslari, kimliklerini, performanslarini, itibarlarini, g¢alisanlarin
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refahini etkiler ve kurulusun basarisinda belirleyici degisken olabilir (Ajdarovska, 2018:
127).

Bu calismada, orgiitsel ustaligin (yararlanma ve arastirma stratejisi) rekabet
avantajinda marka sermayesine etkisinde 6rgiit kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi anlaml1 ancak
negatif olarak kabul edilirken (H7, Hio); orgiitsel ustaligin (yararlanma ve arastirma
stratejisi) rekabet avantajinda firma ve dagitim kanali sermayesine etkisinde orgiit
kiiltiiriiniin  diizenleyici etkisi reddedilmistir (Hs, Ho, Hi1, Hi2). Orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi anlamli ancak negatif olarak kabul edilirken (H7, Hio), Hs, He, H11 Ve
Hiz’nin ret edilmesinde arastirmada kullanilan Denison Orgiit Kiiltiirii 6lgeginin aile
isletmelerine uygun olmamasindan veya kullanilan 6l¢egin amag, belirli birey, grup veya
ortam &zelliklerini yakalayamamasindan kaynaklanmis olabilir. Elde edilen sonuglar, orgiit
kiltiriiniin, orgiitsel ustaligin marka sermayesine etkisinde; elde edilen hizmet ve {iriin
tizerinde misterilerin isletmeye bagliligini azalttigini, markanin degerli kilinmasimi ve
isletmeye kars1 glivenin artmasini olumsuz yonde etkiledigini gostermistir. Bu nedenle, aile
isletmelerinin Orgiit kiiltiirii, rekabet giiciiniin saglanmasinda yavaslatict bir unsur olarak

gOriilmiistiir.

Caligsma, aile isletmelerinde uygulanan orgiitsel ustaligin arastirma ve yararlanma
stratejilerinin, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaya yardimci olmak i¢in yararlt bir
ara¢ olabilecegine dair ampirik kanitlar sunmaktadir. Ancak elde edilen veriler aile
isletmelerinde sadece bir stratejinin degil, yeri ve zaman1 geldiginde her iki stratejiyi de
beraber kullanmanin rekabet avantaji saglamada yararli olacagini gostermistir. Ayrica
orgiit kiiltlirtiniin her ne kadar orgiitsel ustalik ile rekabet avantajinin firma ve dagitim
kanali sermayesinde diizenleyicilik etkisi bulunmasa da marka sermayesinde aile
isletmelerinin oOrgiitsel ustalik stratejilerini uygulamasinin etkisini negatif yonde etkilemesi

orgiit kiiltlirlinlin isletmeler acisindan ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymustur.

Sonuglar aile isletmelerinde oOrgiitsel ustaligin iki stratejisi olan yararlanma ve
aragtirma stratejilerinin ¢evre dinamiklerinin g6z Oniine alinmasi neticesinde aktif bir
sekilde beraber kullanilmasinin yararliligina isaret etmektedir. Bu, aile isletmelerine
performans acisindan rekabet avantaji elde etme konusunda agik bir firsat saglayacaktir.
Ayrica burada orgiit kiiltlirtiniin uygulanan orgiitsel ustalik stratejileri ile isletmeleri nasil
etkilediginin analizi 6nem kazanmaktadir. Sonuglar yonetimlerin, uygulayacaklar: strateji

ve kararlar1 bu girdileri dikkate alarak gergeklestirmesi gerektigini bize gostermektedir. Ele
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alinmasi gereken onemli bir soru, bu calisma sonuglarinin aile isletmeleri tarafindan nasil

uygulanabilecegidir.

Gelecek arastirmalar i¢in; ilk olarak aile isletmelerinin sorunlarmin tespitine
yonelik olarak ampirik ¢alismalarin artirilmasi gerekmektedir. Simdiye kadar tartigilan, dis
cevre (cevresel dinamizm ve rekabetcilik), merkezi olmayan yapi, organizasyon kiiltiirii ve
vizyonu, gelecekte uygulanacak strateji iizerinde net bir fikir birligi, esnek yonetim ile
birlikte iist yonetim ile siki koordinasyon gibi faktorler, orgiitsel ustalik stratejilerinin
temel referanslartydi (Tushman ve O'Reilly, 1996: 26-27). Bu konularin disinda
problemlerin ortaya konulmasinda o6zellikle orgiitsel ustalik stratejilerini uygulayan aile

isletmeleri ile aile dis1 isletmeler arasindaki farklarin incelenmesi daha yararli olacaktir.

Ikinci olarak aile isletmelerinin o6rgiit kiiltiiriiniin, icinde faaliyet gosterdigi
toplumun kiiltiiriinii ne dl¢lide yansittigini, sahip olunan ailenin degerlerinin toplumun
degerleri ile ne 6l¢iide uyustugunun tespiti uygulanacak stratejiler icin aile igletmelerine
yol gosterebilir. Bundan dolayi ailenin kiiltiir yapilarinin isletmeye olan fayda ve zararlar

acisindan ampirik caligmalar yapilabilir.

Uciincii olarak aile isletmeleri iizerinde; siirdiiriilebilirliklerini yeni nesillere
aktarabilmesi i¢in miisteri diisiincelerinin ve pazar stratejilerinin nasil analiz edilecegine
yonelik izlenecek yollarin neler oldugunun ortaya konulmasi i¢in arastirmalar yapilabilir.
Bu aragtirmalar aile isletmelerinin; rekabet avantajinda 6z yeteneklerinin neler oldugunun
tespitini saglayacakken; nasil hizmet edilecegini ve {irlinde nasil farklilasacaklarini

gdérmelerini saglayacaktir.

Dordiincii olarak aile isletme yoneticileri, performanslarini artirmak igin etkili bir
orgiitsel ustalik stratejisi uygulamanin énemini géz oniinde bulundurmalidir. Aile isletme
yoneticileri tarafindan uygulanan aragtirma ve yararlanma stratejilerinin ¢iktilarini artirmak
icin edinilen bilgileri en iyi sekilde kullanmanin yollarmi gelistirmelidirler. Ayrica
yoneticiler uygulanan orgiitsel ustalik seviyesini izlemelidir. Orgiitsel ustalik isletme
performansi ic¢in kritik bir Oncilil oldugundan, isletme i¢inde ne kadar arastirma ve
yararlanma faaliyetlerin yuritildigi, varsa eksikliklerin tespit edilmesi ve gerekli
onlemlerin alinmas1 gerekmektedir. Yararlanma faaliyetleri bir igletmenin kisa vadede
hayatta kalmasi i¢in ¢ok 6nemli oldugundan, isletme yoneticileri yenilikler veya yeni {iriin
aramak gibi arastirma faaliyetlerine ¢ok fazla odaklanirken yararlanma faaliyetlerini de

ihmal etmemelidirler. Ayrica, yoneticiler orgiitsel ustalik yeteneklerine katkida bulunacak
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faydal1 bilgi ve bilgileri elde etmek i¢in diger isletmeler ile sosyal baglantilar kurmalilar.
Bilgi paylagimi arastirma faaliyetlerine ve dolayisiyla oOrgiitsel ustaliga katkida
bulundugundan, isletmelerin yenilik¢i faaliyetlerini artirmak veya yeni pazarlara girmek

i¢in sosyal iliskilerini ve bilgi edinme yeteneklerini gelistirmeleri dnemlidir.

Besincisi ise, rekabet avantaji saglamada orgiitsel ustaligin ne zaman uygulanacagi
hakkinda arastirmalar yapilabilir. Ciinkii Orgiitsel ustalik yapilan faaliyetlerin
tekrarlanmasin1 ve kaynaklarin yenilik i¢in harcanmasini gerekli kildig1 i¢in dogas1 geregi
kisa vadede etkisizdir. Ancak uzun vadede, karmasikligin arttigi ve {riin gesitliliginin
fazlalastigi durumlarda aile igletmelerinde orgiitsel ustaligin uygulanmasi daha zor hale
gelecektir. Bu noktada gelecekteki arastirmalar rekabet avantaji saglamada maksimum

fayday1 saglamak icin uygulanacak orgiitsel ustalik stratejilerinin seklini tespit edebilir.

Son olarak; aile isletmelerinde sahip olunan Orgiit kiiltliriinlin, yeni nesiller
acisindan nasil algilandiginin tespitine yonelik olarak arastirmalar yapilabilir. Bu
arastirmalar kusaklar arasi ¢atigmalarin aile isletmeleri nezdinde ne seviyede oldugunun
ortaya konmasi ve bu problem sahalarina yonelik ¢oziimlerin olusturulmasi agisindan yarar

saglayacaktir.
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EKLER

EK-1 ANKET FORMU
BIiRINCi BOLUM

Degerli Katihmci; Bu anket formu, bilimsel bir c¢aligmaya veri toplamak amaciyla
gelistirilmistir. Anket formuna liitfen isim yazmayimiz. Konuya yonelik objektif ve gercekei

degerlendirmelerinizi istitham ederiz. Saygilarimizla,

Liitfen, asagidaki ifadelerin, isyeriniz ve kendiniz ile ilgili durumu ne
olgtide yansittigini, “I-kesinlikle katilmiyorum?”, “2-katilmiyorum?”, “3-
ne katilyyorum ne de katilmiyorum”, “4-katilyyorum”, “5-kesinlikle
katilyyorum” siklarindan bir tanesini isaretleyerek belirtiniz.

| —>

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katillyorum Ne de

[Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1. Alisilmisin disinda hareket ederek, yeni teknolojik fikirler bulmaya
calisir.(OUA1)

2.Mdsterilerin ihtiyaglarini karsilamak icin yaratici yollar
aramaktadir.(OUA2)

3. Rekabetgi bir sekilde yeni pazarlara girmeyi gbze almaktadir.(OUA3)

4. Orgiit icin yenilikci olan Uriin ve hizmetler olusturmaktadir.(OUA4)

5. Basarisini yeni teknolojiler arastirma kabiliyetine
dayandirmaktadir.(OUAS5)

6. Etkin bir sekilde yeni musteri gruplarini hedef alir.(OUAG)

7. Uriin ve hizmetlerinin giivenirliligini stirekli olarak gelistirir.(OUY1)

8. Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.(OUY2)

9. Mevcut musterilerin memnuniyeti devam ettirmek icin mevcut Grin ve
hizmetlerinde kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.(OUY3)

10. Calismalarini, kaliteyi ylkseltirken maliyeti de disirmeye
adamistir.(OUY4)

11. Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye calisir.(OUY5)

12. Mevcut musterilerin memnuniyetini dizenli olarak
degerlendirir.(OUY6)

IKINCi BOLUM

Liitfen, agagidaki ifadelerin, isyeriniz ve kendiniz ile ilgili durumu ne
Ol¢iide yansutngmm “I1-kesinlikle katilmiyorum”, “2-katilmiyorum?”, “3-
ne katiltyyorum ne de katilmiyorum”, “4-katiliyorum”, “5-kesinlikle

katulyyorum” siklarindan bir tanesini isaretleyerek belirtiniz.

| ~

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katillyorum Ne de

Katiliyorum

Kesinlikle Katihyorum




1. Nihai musterilerimiz markamizin 6zelliklerine asinadir.(MRSE1)

2. Markamiz, nihai mausterilerimizin satin almayr distindtga ilk

markadir.(MRSE2)

3. Nihai musterilerimiz markamizin kusurlu ya da bozuk ¢ikma oraninin en
disuk oldugunu disindr.(MRSE3)

4. Nihai misterilerimiz markamiza sahip olmaktan gurur duyar.(MRSE4)

5. Nihai musterilerimiz markamizin degerli oldugunu distnir.(MRSE5)

6. Nihai misterilerimiz markamizla duygusal bir bag kurar.(MRSE6)

7. Markamizin nihai musterileri sirketimizin piyasada farkli bir konumu
oldugunu dustintr.(FRSE1)

8. Markamizin nihai misterileri sirketimizin glvenilir bir sirket oldugunu
distinlr.(FRSE2)

9. Markamizin nihai misterileri sirketimizin Gstiin kalite yetilerine sahip
oldugunu dustintr.(FRSE3)

10. Markamizin nihai musterileri sirketimizin etik kurallar konusunda
sektore onculuk yaptigini dislintir.(FRSE4)

11. Markamizin nihai musterileri sirketimizin olumlu bir kamuoyuna sahip
oldugunu dustinlr.(FRSE5)

12. Markamizin nihai musterileri sirketimizi baskalarina tavsiye etmeyi
disunar.(FRSE6)

13. Nihai mdasterilerimiz bu satis noktalarimiz hakkindaki bilgileri
kolaylikla hatirlar.(DKSE1)

14. Nihai mdasterilerimizin goziinde bu satis noktalarimizin glicli bir
kimligi vardir.(DKSE2)

15. Nihai musterilerimiz satis noktalarimizin en iyi satis kadrosuna sahip
oldugunu diistinir.(DKSE3)

16. Nihai mausterilerimiz satis noktalarimizin hizmet kalitesinde
sektorinde lider oldugunu distnir.(DKSE4)

17. Nihai miusterilerimiz satis noktalarimizin toplum/kamuoyu ruhunu
yansitmada 6nci oldugunu distnir.(DKSE5)

18. Nihai mdsterilerimiz satis noktalarimizin alisveris ederken
karsilasabilecekleri olasi zorluklara degecegini diisiiniir.(DKSE6)

UCUNCU BOLUM

Liitfen, asagidaki ifadelerin, isyeriniz ve kendiniz ile ilgili durumu ne
olgtide yansitigim  “I-kesinlikle katilmiyorum?”, “2-katilmiyorum?”, “3-
ne katilyyorum ne de katilmiyorum”, “4-katilyorum”, “5-kesinlikle
katulyyorum” siklarindan bir tanesini isaretleyerek belirtiniz.
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Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne de

Katiliyorum

Kesinlikle Katihyorum

1. Calisanlarin gogunlugu yaptiklari isle butlinlesmislerdir.(KAT1)

2. Calisanlar arasinda vyeterli Olglide bilgi paylasimi oldugundan,
gerektiginde herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.(KAT2)

3. is planlari yapilirken, tiim calisanlar karar verme siirecine belli 6lciide




dahil edilmektedir.(KAT3)

4.Farkh bolimler (departmanlar) arasinda ishbirligi
yapilamamaktadir.(KAT4)

5.Takim  calismasi  yapilmasi, bitiin is faaliyetlerinde esas
alinmaktadir.(KAT5)

6. Tim ¢alisanlar kendi gorevleri ile isletmenin amaglari arasindaki iligkiyi
kavramistir.(KAT6)

7. Calisanlara kendi islerini planlamalari igin gerekli yetki
verilmektedir.(KAT7)

8.Calisanlarimizin  is-gorme  kapasiteleri  sdrekli  bir  gelisim
gostermektedir.(KAT8)

9. Calisanlarin is-gérme becerilerini artirmak icin gereken her sey
yapilmaktadir.(KAT9)

10. Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.(TUT1)

11.is-gérme ydntemlerimize yol gdsteren net ve tutarli bir degerler
sistemimiz vardir.(TUT2)

12. islerin yiritilmesinde davranislarimizi ydnlendiren ve dogru ile
yanlisin ayirt edilmesini saglayan ahlaki degerler yoktur.(TUT3)

13. is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir calisan
tatmin edici bir ¢6ziim bulmak igin ¢ok gayret géstermektedir.(TUT4)

14. Bu is yerinde gliclu bir isletme kiiltiira vardir.(TUTS5)

15. Problemli konularda dahi kolayca bir gorlis birligi
saglanabilmektedir.(TUT6)

16. Calisanlarimiz isletmenin farkh boélimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan ortak bir bakis acisini paylasabilmektedir.(TUT7)

17. isletmenin farkh bélimleri tarafindan yiritilen projeler kolayca
koordine edilmektedir.(TUTS8)

18. Baska bolimden bir kisiyle calismak, adeta farkh bir isletmeden
birisiyle calismak gibidir.(TUT9)

19. is-gérme tarzimiz oldukga esnek ve degisime aciktir.(DUY1)

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler gelistirebilmektedir.(DUY2)

21. is alanimizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve
uygulanmaktadir.(DUY3)

22. Misterilerin istek ve onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
yapilmasina yol acabilmektedir.(DUY4)

23. Tum calisanlar, musterilerimizin istek ve ihtiyaclarini anlamaya 6zen
gostermektedir.(DUY5)

24.Musteri  talepleri is  faaliyetlerimizde  genellikle  dikkate
alinmamaktadir.(DUY6)

25. Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim tarafindan,
gelisim ve 6grenme igin bir firsat olarak degerlendirilir.(DUY7)

26. Yenilikcilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
odullendirilmektedir.(DUY8)

27. Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)
onemli bir amacgtir.(DUY9)

28. Uzun-dénemli bir is programi ve belli bir gelisim planimiz
mevcuttur.(MS1)




29. Calisanlarin yaptiklari islere yon verebilecek net, acik bir isletme
misyonumuz vardir.(MS2)

30. isletmenin gelecegine ydnelik olarak belirlenmis stratejik bir is-
planlamasi yoktur.(MS3)

31. isletmenin faaliyet amaglarina iliskin olarak ¢alisanlar arasinda tam bir
uzlasma vardir.(MS4)

32. Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket
edebilmektedirler.(MS5)

33. Galisanlar, uzun dénemde isletmenin basarili olabilmesi igin yapiimasi
gerekenleri bilmektedir.(MS6)

34. Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu
paylagsmaktan uzaktir.(MS7)

35. Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis agisina sahiptirler.(MS8)

36.Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6din vermeden
karsilanabilmektedir.(MS9)
DORDUNCU BOLUM

Yas

O 1827 O 2837 O 3847 O 4857 O 58 ve istil
Cinsiyet

O Erkek O Kadin
Egitim Durumu

O ilkOgretim O Lisans O 6nLisans O viiksek lisans O Dpoktora
isletmedeki
Calisan Sayisi O 110 O 1150 O 51150 O 151 ve ustii
isletmenin Yasi

O 1s O 615 O 16-30 O 3150 O s1yasve

ustu

Hangi Kusaklar
islemeyi O 1.Kusak O 2.Kusak O 3.Kusak O 1. ve 2. Kusak O 2.ve 3. O 1.ve 3.
Y6netmekte Kusak Kusak

YARDIMLARINIZ iGiN TESEKKUR EDERIzZ




