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ONSOZ

Yonetim ve organizasyon alaninda 1980'lerde 6n plana ¢ikmaya baslamis olan
orgiit kiiltiiri; globallesme ile beraber olusan galkantili ¢evresel kosullarda i¢ ve dis
cevresinden gelen baskilarla etkilesim halinde olan giinlimiiz 6rgiitlerinde; rekabet avantaji
yaratmanin énemli bir unsuru olarak goriilmektedir. Orgiitlerin rekabet avantaji yakalamasi

icin ise Orgiit stratejilerinin orgiit kiiltiirleri ile uyumlu olmasi gerekmektedir.

Stratejik yonetimin 6nemli kavramlarindan biri olan kazanilmis rekabet avantajinin,
stirdiiriilebilir kilinmasi, glinlimiiz is diinyasinda firmalarin en énemli amaclarindan biri
haline gelmistir. Bu amaca yonelik gelistirilen pek ¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu
yaklasimlardan biri de kaynak tabanli yaklasimin bir uzantisi1 olarak ortaya ¢ikan dinamik
yetenekler yaklasimi olarak kabul edilmektedir. Dinamik yetenekler yaklasimi son yillarda
giderek artan sayida ¢alismaya konu olmaktadir. Fakat dinamik yetenekler iizerinde etkili

olan faktorler halen net olarak ortaya konulamamustir.

Bu calismanin amaci, arastirma kapsamindaki firmalarin orgiit kiiltiirlerinin,
dinamik yetenekleri tizerindeki etkisini tespit etmektir. Cameron ve Quinn (2006) modeli
kiiltiir tiplerinden hangilerinin dinamik yetenekleri pozitif, hangilerinin negatif etkiledigi
ortaya konulmaya calisilacaktir. Calismanin 6rneklemi, Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina

kayitli, 2012 yili kurumlar vergisi rekortmeni ilk 100 firmadan olusmaktadir.
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OZET

Bu calismanin amaci, arastirma kapsamindaki firmalarin Orgiit kiiltiirlerinin,
dinamik yetenekleri tizerindeki etkisini tespit edebilmektedir. Cameron ve Quinn (2006)
modeli kiiltiir tiplerinden hangilerinin dinamik yetenekleri pozitif, hangilerinin negatif
etkiledigi ortaya konulmaya c¢alisilacaktir. S6z konusu etkiler literatiirde siniflandirildigi
sekli ile firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma bi¢iminde dinamik
yetenekler boyutlari ile ayr1 ayr1 ele alinmaktadir. Daha 6nce dinamik yetenekler {izerinde
orgiit kiiltiirinlin etkisine yonelik bir ¢calisma bulunmadigi i¢in mevcut ¢alisma bu alanda
oncil bir ¢calisma olmustur. Calismada, Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli, 2012
yili kurumlar vergisi rekortmeni olan ilk 100 firmanin 78'inden toplanan veriler

kullanilmustir.

Calisma bulgularina gore, pazar kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiirlerinin firsatlar
sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi, yeniden yapilandirmayi ve dinamik yeteneklerin genelini
pozitif yonde etkiledikleri tespit edilmistir. Diger yandan, klan kiiltiirii ile hiyerarsi
kiiltiirintin firsatlar1 sezmeyi, firsatlar1 yakalamay1 negatif etkiledikleri tespit edilmis fakat
yeniden yapilandirma ve dinamik yeteneklerin geneli iizerinde etkileri bulunamamuistir.
Calisma sonuglart beklenildigi sekilde ilgili yazin1 destekler nitelikte ortaya c¢ikmustir.
Calismanin katkisi, dinamik yetenekler tizerinde etkili olan igsel faktdrlere zemin olusturan
orgiit kiiltiiriiniin etkisinin incelenerek literatiirdeki boslugun doldurulmasidir. Adhokrasi
ve pazar kiiltlir tiplerinin dinamik yetenekleri pozitif yonde etkilediginin bilinmesi,
dinamik yeteneklere sahip olmak isteyen firmalar i¢in Oonemli olmaktadir. Calismanin
kisitlarindan en Onemlisi, Ornekleminin Trabzon ile smirli kalmasidir. Calismanin
ornekleminin genisletilerek, ililkemiz baglaminda veya uluslararasi alanda inovasyon
kavrami ile beraber ¢alisilmasi ve siirecin finansal ¢iktilara etkisinin pozitif veya negatif

yonde gergeklesecegi varsayiminin incelenmesi de gelecek calismalara 6rnek olabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Dinamik Yetenekler, Firsatlari Sezme, Firsatlar1 Yakalama,

Tehditleri Yénetme ve Yeniden Yapilandirma, Orgiit Kiiltiirii

IX



ABSTRACT

The aim of this study is to detect the affect of the search scope firms' organizational
culture on dynamic capabilities. Among the types of Cameron and Quinn (2006) culture
model, which will affect positively and which will affect negatively dynamic capabilities
will be tried to be found out. These affects handled sensing the opportunities, seizing the
opportunities and reconfiguration dimensions like as classification in the literature. Since
there is no previous study for the effects of organizational culture on dynamic capabilities,
it has been a pioneer study. In this study the data is taken from Trabzon Chamber of

Commerce corporation income tax record holder 100 firms of 78 firms.

The finding of this study showed that the market and adhocracy culture types
positively affect sensing the opportunities, seizing the opportunities, reconfiguration and
dynamic capabilities in general. On the other side, clan and hierarchy culture types
negatively affect sensing the opportunities, seizing the opportunities but these culture types
have no affect on reconfiguration and dynamic capabilities in general. The results of this
study supports the previous studies in the literature. The contribution of the study is to fill
the blanks in the literature of the affect of organizational culture which form a basis for
internal factors on dynamic capabilities. For the firms that wish to have dynamic
capabilities, it is important to know that market and adhocracy culture types affects
positively the formation of dynamic capabilities. The most important limit of this study is
the sample that limited with Trabzon. Expanding the samples of the study, the study within
the context of our country or in the international field with innovation concept and to
investigate the affect of the process to financial results which will be negatively or

positively may be given as an example for the studies to be done in the future.

Key Words: Dynamic Capabilities, Sensing Opportunities, Seizing Opportunities,

Managing Threats and Reconfiguration, Organizational Culture
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GIRIS

Son yillarda artan oranda (Eriksson, 2013) iizerinde durulan ve kaynak tabanl
yaklagimin uzantisi olarak gelistirilen "Dinamik Yetenekler (DY)" yaklagiminin (Teece ve
digerleri, 1997); firmalarin nasil siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistireceklerini
aciklamaya calisan tutarli bir gerceve olusturdugu one siiriilmektedir (Augier ve Teece,
2007). Helfat ve Peteraf (2003) ise, yaklasimin heniiz emekleme asamasinda olan,
kavramsal diizeyde gelismeye baslayan geng bir yaklasim oldugunu iddia etmektedir. DY
yaklagimi, ¢ok farkli tanimlar icermesi (Arend ve Bromiley, 2009), 6l¢iim zorlugu olmasi
(Pavlou ve Sawy, 2011) ve kesin ampirik desteklerden yoksun olmast yoniinde

elestirilmektedir (Rodenbach ve Brettel, 2011).

Onciil ¢alismalarda siklikla goriilen ve DY iizerinde en etkili olan faktdrler; igsel ve
dissal olarak ikiye ayrilmaktadir (Eriksson, 2013). Igsel faktorler, orgiit yapisi (Narayanan,
2009), kaynak dagilimi, calisan kabiliyetleri (Ravishankar ve Pan, 2013) gibi yapisal
unsurlar ile orgiitsel konumlama (Zhou ve Li, 2010), yonetsel konumlama (Gebauer, 2011;
Ramirez ve digerleri, 2013), orgiitsel kabiliyetler (Capron ve Mitchell, 2009) ve orglitsel
uygulamalar (Parente ve digerleri, 2011; Yung, 2013) seklinde calisilmigtir. Digsal
faktorler ise, kurumsallasma (Piening, 2013), pazar (Arafa ve Elmaraghy, 2011; Wilden ve
digerleri, 2013), teknoloji gibi ¢evresel faktorler (Li ve Liu, 2012; Leung, 2012) ile iletisim
ag1 kurma (Cabanelas ve digerleri, 2013; Chiou, 2011), ortak kaynak kullanim1 (Blome ve
digerleri, 2013), yabanci ortaklardan Ogrenme (Jiao ve digerleri, 2013) olarak
goriilmektedir. DY olusumunda etkili olan faktorler incelenirken orgiit yapisi, orgiitsel
kabiliyetler ve orgiitsel uygulamalar ele alinmis olmasina ragmen, bunlara zemin olusturan
orgilt kiltlriinlin etkisini ele alan bir arastirmaya rastlanmamistir. DY alaninda, orgiit
kiiltliriine yakin kavramlar olan ortak akil (collective mind) degiskeni (Pavlou, 2003) ya da
paylasilan anlamlar degiskeni (Yu ve digerleri, 2013) birer kontrol degiskeni olarak
goriilmektedir. Alanda kiiltiire iligkin bir diger kullanim, ¢okuluslu isletmelerde kiiltiirel
mesafe degiskeni (Parente ve digerleri, 2011; Zhan ve Chen, 2013) seklinde yer

almaktadir. Bu ¢alisma, orgiit kiiltiirii tiplerinin DY'e etkisine yonelik literatlir boslugunu



hedef almaktadir. DY yaklasimi ile ilgili iilkemizde yapilan ¢aligmalarin sayist oldukga
kisithdir. Ampirik bir ¢alismada (Giimiisoglu, 2012), farkli is stratejileri dogrultusunda
DY'in yeni iriin gelistirme performansi ilizerindeki etkileri analiz edilmistir. Sahin ve
digerleri (2013) tarafindan yapilan bir diger ¢alismada, isletme gruplar1 perspektifinde

global DY'in uluslararasilagsma siirecinde kullanimi incelenmistir.

Ulusal ve uluslararasi pazarlarda firmalarin basarili olabilmesi ic¢in rekabet
giiclerini arttirmalart ve bunu siirdiiriilebilir kilmalar1 gerekmektedir (Kdse ve digerleri,
2001). Firmanin orgiit kiltlirl, firmalarmin stirdirilebilir rekabet avantajma sahip
olmasiin 6nemli bir unsuru olarak goriilmektedir (Fey ve Denison, 2003). Yine de orgiit
kiiltiirti, firmalarin basartya ulagmasi icin tek basma yeterli olmamaktadir (Murat ve
Acikgdz, 2007). Benzer sekilde Ar-Ge’deki yiliksek yatirimlar her zaman firmanin
basarisin1 garantilememektedir (Augier ve Teece, 2007). Bu baglamda, DY iizerinde etkili
faktorleri sadece inovasyon ya da Ar-Ge yatirimlari ile agiklamak yetersiz olmakta, orgiit
kiiltiiriiniin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Dahasi, DY'e sahip olarak daha yiiksek bir firma
performansi siirdiirmek i¢in firma kurumsal kiiltiir gelistirmeli, 6diil tasarimi sistemleri
olusturmali ve bagliligt muhafaza etmeyi gelistirmelidir (Teece, 2007: 1335-1340). Bu
nedenle, bu ¢alismanin temel amaci, arastirma kapsamindaki firmalarin 6rgiit kiiltlirlerinin,
DY'ine etkisini tespit edebilmektedir. Bu etkinin, digsal siireglere yonelik yapilari
sebebiyle, yaraticilik odakli olan adhokrasi kiiltiirii ve rekabetgilik odakli olan pazar

kiiltiiri yoniinde olmas1 beklenmektedir.

Calismanin ilk boliimiinde oncelikle DY oncesi siire¢ hakkinda bilgiler verilmistir.
Daha sonra, DY kavrami aciklanarak, literatiir calismalarina yer verilmis ve DY'e iligkin
tanimlar ortaya konulmustur. Bu bdliimde son olarak, DY'in unsurlari; firsatlar1 sezme,
firsatlar1 yakalama ve tehditleri yoOnetme, yeniden yapilandirma alt bagliklarinda
incelenmistir. Ikinci boliimde ise orgiit kiiltiirii kavrami agiklanarak, orgiit kiiltiiriiniin
tanimina, Ozelliklerine ve unsurlarina yer verilmis ve literatiirde yer alan Orgiit kiiltiirii
modelleri anlatilarak, arastirmada kullanilan model ile ilgili detayli bilgiler verilmis ve
arastirma hipotezleri gelistirilmistir. Calismanin {giinci boliimiinde ise, arastirmanin
amaci, kapsami, yoOntemi, hipotezleri ortaya konulmus, verilerinin analizi yapilarak
aragtirma bulgular1 degerlendirilmistir. Son olarak, sonu¢ ve Oneriler bdliimiinde

arastirmanin sonuglari, katkisi, kisitlar1 ve gelecek ¢alisma Onerileri agiklanmastir.



BIRINCIi BOLUM
1. DINAMIK YETENEKLER

DY kavramu, stratejik yonetim literatiiriine ilk olarak Teece ve digerlerinin (1997)
Strategic Management Journal'da yaymlanan "Dinamik Yetenekler ve Stratejik Yonetim"
adli makalesi ile girmistir. Aslinda bu makaleden yaklasik ii¢ y1l 6nce Teece ve Pisano
(1994) tarafindan DY yaklasimina bir tanitim yapilmis ama yaklasim ancak Teece ve
digerlerinin (1997) calismasi ile stratejik yonetim alaninda dikkat c¢ekmistir. Kaynak
tabanli yaklagimin bir uzantisi olarak gelistirilen DY yaklagimi, firmalarin nasil rekabet
avantaji kazanabilecekleri ve bu avantaji nasil siirdiirebilecekleri sorularina cevap

bulmaya calismaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 509).

Farkli bakis acgilarina sahip stratejik yonetim arastirmacilarinin, DY yaklagimina
ilgileri giderek artmaktadir. Bu bakis acilarindaki farklilik nedeniyle, yaklasimin tanimu,
unsurlar1 ve 6l¢lim yontemlerinde de bir fikir birligi bulunmamaktadir (Arend ve Bromiley,
2009). DY yaklasimi halen emekleme diizeyindedir (Teece, 2007; Helfat ve digerleri,
2007). DY yaklasimi, firmalarin nasil rekabet avantaji gelistireceklerini ve bunu
stirdiiriilebilir rekabet avantajina ¢evirmek i¢in ne yapacaklarini agiklamaya ¢alisan tutarl

bir cerceve olusturmaktadir (Augier ve Teece, 2007: 179).

Bu boliimde oncelikle DY kavraminin ortaya ¢ikisinin agiklanmasi i¢in DY oncesi
stirecler incelenecektir. DY Oncesi alt bashiginda, DY kavramu ile iliskisi olan kaynak
tabanli yaklasim, DY ile karistirilabilen kavramlar olan Orgiitsel rutinler ve oOrgiitsel
yetenekler acgiklanacaktir. DY basliginda ise DY kavrami detaylandirilacak ve cesitli
arastirmacilar tarafindan one siiriilmiis olan DY'in farkli tanimlarina yer verilecektir. Son
olarak DY'in unsurlar1 alt bashiginda, farkli yaklasimlara gére DY'in unsurlar1 ortaya
konulacak ve Teece'in (2007) calismasinda belirtilen unsurlar olan sezme yetenekleri
(sensing capabilities), yakalama yetenekleri (seizing capabilities) ve tehditleri yonetme,
yeniden yapilandirma yetenekleri (managing threaths, reconfiguration) seklinde ii¢ boyutta

acgiklanacaktir.



1.1. Dinamik Yetenekler Oncesi

Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmasi i¢cin DY'e ihtiya¢ duydugunu
one siliren DY yaklasiminin ortaya c¢ikis siirecini inceledigimizde, 6ncelikle bu yaklagimin
kaynak tabanli yaklagima dayandigi goriilmektedir. Sekil 1'de goriilecegi iizere, kaynak
tabanli yaklagim ilk kez Penrose'un (1959) calismasi ile stratejik yonetim literatiiriine
girmistir. Kaynak tabanli yaklagimin 6nciisli olan Penrose'un (1959) calismasindan sonra
kaynak tabanli yaklasima onemli bir katki Nelson ve Winter (1982) tarafindan yapilmistir.
Nelson ve Winter (1982) yapmis olduklar1 ¢aligmalarda, orgiitsel rutinlerin 6nemini ortaya

cikararak kaynak tabanli yaklagimi desteklemislerdir.

Sekil 1: Kaynak Tabanh Yaklasim Gelisim Modeli

o O

Dinamik
O Kaynak Tabanli Goriis: ')F/ etenekler:
Peteraf (1993), B cece ve
Ekonomik (1693?) (Grant)(19%r{l)ey digerleri (1997)
Degisimin Geligim  \yernerfelt (1984)

o Teorisi: Nelson ve
Winter (1982)
Firma Biiytiime
Teorisi:
Penrose (1959)

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Wernerfelt (1984), Grant (1991), Barney (1991), Peteraf (1993) yapmis olduklari
calismalar ile kaynak tabanli yaklasimi gelistirerek literatiire ©6nemli katkilarda
bulunmuglardir. Son olarak, Teece ve digerleri (1997); degisen dinamik cevrelerde sadece
kaynak tabanli yaklagimin tek basina, firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasini
aciklamaya yeterli olmadigini 6ne slirerek DY yaklasimini ortaya ¢ikarmistir. Literatiirde

yer alan Onceki yaklasimlari kendi ¢atis1 altinda biitlinlestiren DY yaklasimi, rekabet
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avantajinin daha yeni kaynaklarin1 anlamak i¢in 6ne siiriilen yeni bir yaklasim olarak kabul

edilmektedir (Teece, 1994; Teece ve digerleri, 1997: 510).

DY oOncesi doneme baktigimizda DY ile ilgili olan hatta bazen karistirilan
kavramlar olan orgiitsel rutinler ve oOrgiitsel yetenekler karsimiza ¢ikmaktadir. Kurallar,
formlar, toplantilar, stratejiler ve teknolojiler seklinde goriilen oOrgiitsel rutinler Orgiit
tiyelerince gergeklestirilen diizenli hareketlerin alisilmig, tahmin edilebilir ve tekrarlanan
oriintiileri olarak tammlanmaktadir (Grant, 1991). Orgiitsel rutinler kaynak tabanli
yaklagim igerisinde de DY yaklasimi igerisinde de, firmanin rekabet avantaji yakalamasini

destekleyen oOrgiitsel siiregler olarak kullanilmaktadir (Grant, 1991; Zollo ve Winter, 2002).

Orgiitsel yetenekler ise her orgiitte var oldugu kabul edilen orgiitiin girdileri
ciktilara doniistiirme siirecini gerceklestirmesini saglayan yeteneklerini ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle, orgiitsel yetenekler, orgiitiin iiretkenligini arttirmay1 amaglayan, orgiit
tarafindan benimsenmis 6nemli bir tiir kaynak olarak kabul edilmektedir (Makadok, 2001).
Bu baglamda, orgiitsel yetenekler her orgiitte mevcut iken DY, her firmada bulunmamakta,
hatta dinamik yetenege sahip orgiitlerde baz1 DY 6ne ¢ikarken, bir diger orgiitte farkli bir
DY 06n plana ¢ikabilmektedir (Winter, 2003).

Bu béliimde, DY yaklasiminin ortaya ¢ikis siirecinin net ifade edilmesi amaciyla,
oncelikle kaynak tabanli yaklagima iliskin literatlir ¢alismalarina yer verilecektir. Daha
sonra Orgiitsel rutinler aciklanarak, tanimlar1 ve siniflandirilmalar1 ortaya konulacaktir. Son
olarak orgiitsel yetenekler incelerek, rutinlerden ayrildigi noktalar belirtilecek ve orgiitsel
yetenek cesitleri ifade edilecektir. Boylece DY, orgiitsel yetenekler ve Orglitsel rutinler

kavramlarinin daha iyi anlasilmasi saglanilmaya calisilacaktir.

1.1.1. Kaynak Tabanh Yaklasim

Stratejik yonetim ¢ercevesinde, kaynak tabanli yaklasim esas olarak, ekonomist
Edith Penrose'un 1959'daki "Firma Biiylime Teorisi" ¢aligmasina dayanmaktadir. Penrose
(1959), firmay1; algilanan firsatlarin kullanilmasi ile biiyiiyen, maddi ve maddi olmayan
kaynaklarin bir birlesimi olan idari yap1 olarak tanimlamaktadir. Penrose'a (1959) gore, bir

firmanin biiylimesini saglayan rekabet avantaji, o firmanin sahip oldugunu kaynaklarindan



yapilandirilmasi ile dogrudan iliskili bir sekilde gerg¢eklesmektedir (Penrose, 1959: 217).
Diger bir ifadeyle, firmanin gelirleri, firmanin kaynak tabaninin heterojen yapisi ile biiyiik
Olciide iliskilidir. Penrose'un (1959) firmalarin biiyiimesine iliskin olarak one siirdiigli bu
yeni yaklasim doneminde iktisadi teori, firmalar1 homojen girisimler olarak gormekte ve
firmalar arasindaki farkliliklar ile yonetici ya da girisimcilerin etkilerini kabul

etmemekteydi.

Pazar tabanli yaklasimin (Porter ve Millar, 1985) aksine, kaynak tabanli yaklagima
gore firmalarin rekabet avantaji, orgiitiin iceriden disariya dogru bakisi ile agiklanmaktadir
(Acikgoz, 2012; Wernerfelt, 1984). Kaynak tabanli yaklagima gore orgiitler, birer kaynak
y1gim olarak diisiiniilmektedir (Peteraf, 1993; Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996). Bu
baglamda, kaynak tabanli yaklagim, firmalarin nasil rekabet avantaji elde edebileceklerini
ve bu avantaj1 uzun dénemlerde nasil stirdiirebileceklerini anlatan giiclii bir teorik cerceve
saglamaktadir (Barney, 1991; Teece ve digerleri, 1997; Eisenhardt ve Martin, 2000).
Penrose'a (1959) gore, firmanin kaynak ve hizmetlerinin en iyi sekilde kullanilmasi,
firmanin sahip oldugu kaynaklarin varligindan daha ¢ok nasil yapilandirildig: ile ilgili
olmaktadir. Bir firmanin sahip oldugu kaynaklar, fiziksel kaynaklar ile istthdam edilen
insan kaynaklarindan olusmaktadir. Firmanin sahip oldugu fiziksel kaynaklar ile verimli
hizmet tretimini etkileyen insan kaynaklari arasinda bir karsilikli iliski bulunmaktadir

(Penrose, 1959).

Penrose'a (1959) gore, yonetimin deneyimi iiretim hizmetlerini etkileyecektir ve
yonetimin bu kritik roliiniin tespit edilmesi Penrose'un calismasinin ana noktasini
olusturmaktadir. Firmanin yoneticilerinin firma kaynaklar1 ve firmanin faaliyet gosterdigi
rekabetci ¢evre hakkinda goriisii, bu yoOneticilerin essiz liretim firsatlarina yonelik
kararlarin1 etkilemektedir. Diger bir ifadeyle, firma kaynaklarmin verimli ciktilara
donlisme siirecinde yoneticiler katalizor gorevi gormektedir (Penrose, 1959: 5). Klasik
iktisadi teoriye oranla, kaynak tabanli yaklasim, firma kaynaklarina daha o6zel ve
farklilagmis bir bakis sunmaktadir. Penrose'un (1959) ¢aligmasi 25 yil boyunca pek de ilgi
cekmemistir. Fakat, Birger Wernerfelt (1984); stratejik yoOnetimin geleneksel
yaklasimlarindan farklilasan Penrose'un caligmasini, firmalarin olusumunda kaynaklarin
etkisini incelerken kullanmistir (Wernerfelt, 1984). Helfat ve Peteraf (2003) ise, stratejik

yonetimin her zaman kolaylikla fark edilememesinden dolayi, ekonomik teorinin



yOneticinin roliinii hafife aldig1 goriisiiniin dogru olmayabilecegini iddia etmektedir (Helfat

ve Peteraf, 2003: 19).

Peteraf (1993), kaynak tabanli yaklasimin teorik alt yapisina, rekabet avantajina
yonelik ¢aligmalar1 ile katkida bulunmustur. Peteraf (1993), iistiin kaynaklar, uygulama
oncesi rekabet kisitlari, kaynak hareketliligi noksani ve uygulama sonrasi rekabet kisitlar
olmak iizere dort kosulun gerceklesmesi gerektigini One slrmiistiir. Bu baglamda, ilk
olarak, iistlin kaynaklar ile donatilmis firmalar, daha verimli bir sekilde miisteri isteklerini
karsilayabileceklerdir. ikinci olarak uygulama oOncesi rekabet kisitlar1 ile firmanin
rakiplerine kiyasla iistiin pozisyon elde etmesinden once bulunan rekabet kisitlar1 ifade
edilmektedir. Kaynak hareketliligi noksani, bir firmanin elinde bulunan ticari kaynaklarin,
halihazirda kullanilmasmin firma i¢in daha degerli oldugunu anlatmaktadir. Diger bir
ifadeyle firmanin elinde bulunan kaynaklarin genel kullanimdan ¢ok, firmanin 6zel
ithtiyaclarim1 karsiliyor olmasi gerekmektedir. Son olarak, uygulama sonrasi rekabet
kisitlari, firmanin elde ettigi kazanimlara yonelik ortaya c¢ikan rekabet kisitlarim

igcermektedir (Peteraf, 1993).

Teece ve digerleri, kaynaklar1 digerleri tarafindan taklit edilemeyen firmaya 6zgi
degerler olarak tanimlamaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 516). En bilinen kaynak
siiflandirma yaklagimlardan birisi, kaynaklar1t maddi ve maddi olmayan kaynaklar olarak
ayirmaktir (Penrose, 1959). Maddi kaynaklar, elle tutulabilen tiim kaynaklarini ifade
ederken, maddi olmayan kaynaklar, orgiitiin gelenekleri, degerleri, kiiltiirti, liderlik yapisi
gibi liyeleri birbirine baglayan unsurlardan olugsmaktadir. Maier (2004), maddi kaynaklari,
finansal kaynaklar ve fiziksel kaynaklar olarak ikiye ayirmaktadir. Maddi olmayan
kaynaklar ise kisi bagimli kaynaklar ile kisiden bagimsiz kaynaklardan olugmaktadir
(Maier, 2004). Grant (1991), kaynaklari, finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan
kaynaklari, teknolojik kaynaklar, orgiitsel kaynaklar ve itibar olarak alt1 gruba ayirmaktadir

(Grant, 1991).

Barney'e (1991) gore, etkinlik ve verimliligi arttirmak i¢in gerekli olan stratejileri
uygulamayi1 saglayan firma kaynaklari, varliklar, yetenekler, orgiitsel siirecler, girisimler,
bilgi ve benzeri unsurlardan olugmaktadir. Barney (1991), tiim bu kaynaklari, fiziksel ana

kaynaklar, insani ana kaynaklar, Orgiitsel ana kaynaklar seklinde 1ii¢ grupta



siiflandirmistir. Fiziksel ana kaynaklar, firmanin sahip oldugu yer, alan, ekipman, agir
metaller ve fiziksel teknolojilerini kapsamaktadir. Firma basarisinin bas unsuru olarak
goriilen insani ana kaynaklar ise; firmanin yonetici ve ¢alisanlarinin deneyim, egitim, bilgi
diizeyi, iliskileri, zekalar1 gibi unsurlari igermektedir. Orgiitsel ana kaynaklar, firmanm
planlama, kontrol ve koordinasyon sistemleri ile hiyerarsik yapisindan olugmaktadir

(Barney, 1991: 101-105).

Barney (1991) bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in
gerekli olan kaynaklar ile ilgili olan dort unsur (deger, essizlik, ikame edilebilirlik, taklit
edilebilirlik) oldugunu 6ne slirmiistiir (Bayramoglu, 2008). Bu baglamda, stirdiiriilebilir
rekabet avantaji, var olan ya da potansiyel rakipler tarafindan gergeklestirilemeyecek ve
diger firmalar tarafindan ¢ogaltilmayacak olan stratejiyi yaratmak ve uygulamaktir
(Barney, 1991: 102). Firmalarin benzer kaynaklar1 farkli bir bigimde kullanma egiliminde
oldugunu iddia eden Penrose'un (1959) aksine Barney (1991), bir firmanin verimliligini ve
etkinligini arttirmay1 saglayacak olan stratejileri gelistirmek i¢in nadir kaynaklarin gerekli
oldugunu 6ne siirmiistiir. Kaynaklar, yaygin bir bicimde var olmadiginda, nadir kaynak
olarak kabul edilmektedir. Barney (1991), siirdiirtilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in
gerekli olan nadirlik diizeyini tanimlamaya caligmistir. Barney'e (1991) gore, kaynak
degerli ve nadir olsa bile, rakip firmalar tarafindan taklit edilebilir oldugunda siirdiiriilebilir
rekabet avantajindan s6z edilmeyecektir. Benzer bir sekilde, bir kaynagin kullanilmasi ile
elde edilen sonuglar, stratejik olarak esdeger bir kaynagin kullanilmasi ile elde
edilebiliyorsa, bu durumda da rekabet avantaji siirdiiriilebilir olmayacaktir (Barney, 1991:

106).

Barney (1991) bir firmanin pazar konumlamas: ve giiniin kosullarmin o firmay1
etkileyen onemli faktorler oldugunu 6ne siirmektedir. Kaynaklar bazi kosullarda degerli
olurken, bazi1 kosullarda deger ifade etmemektedir. Ayn1 kaynaklar1 kullanan iki farkli
firma, kaynaklarin olasi kullanimlar1 ve bu kullanimlarin sonuglarina iligkin alinan ge¢mis
kararlar sonucunda, farkli sonuglar elde edebilecektir (Barney, 1991: 117). Barney'in
(1991) ¢alismasinda firmanin ge¢misinin rolii, nedensel belirsizlik ve sosyal karmasiklik
kavramlar1 one c¢ikmaktadir. Barney'e (1991) gore, firmanin ge¢misi ile kaynaklarin
kullanim1 arasinda iligki bulunmaktadir. Nedensel belirsizlik ise, eylem ve sonuglari

arasindaki iligkinin dogasindan kaynaklanan belirsizligi ifade etmektedir. Bir firmanin



stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasini etkileyen nedensel belirsizlikler, orgiit kiiltiiri
gibi goriinmeyen degerler ve alinan kiigiik kararlar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Son
olarak, kaynaklarin karmasiklik diizeyi arttikca taklit edilebilmesi gliglesmektedir (Barney,
1991).

Grant'a (1991) gore, kaynak tabanli yaklagimin bazi kisitlar1 da bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, firma yoneticilerinin firma kaynaklarini dogru bir bigimde belirleyerek
siiflandirdig1 varsayimidir. Ayrica firma yoneticilerinin rakiplerine oranla daha degerli
olan mevcut ya da potansiyel kaynaklari analiz edebildigi kabul edilmektedir. Firma
yOneticilerinin son olarak, firsatlara uygun bir bicimde firma kaynaklarini en 1yi kullanacak
stratejiyi gelistirebilecegi One siiriilmektedir. Tiim bu varsayimlarin, 6zellikle hizli ve
tahmin edilemeyen degisimin bulundugu cevresel kosullarda gerceklesmesi miimkiin
olmamaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Grant, 1991; Teece ve digerleri, 1997).
Belirsizligin 6ne ¢iktig1 iletisim, teknoloji gibi dinamik pazarlarda kaynak tabanli yaklagim
yetersiz kalmaktadir (Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2003). Newbert'e (2007) gore, bir
firmanin sadece essiz kaynaklara sahip olmasi, 6zellikle ¢alkantili ¢evrelerde, o firmanin
basarili olmasini ya da rekabet avantaji elde etmesini saglamayacaktir (Newbert 2007:
136). Wang ve Ahmed (2007: 33-34) ise, kaynak tabanli yaklagimin ve yaklasim ile ilgili
olan kaynaklara, siireclere, kabiliyetlere iligkin terminolojilerin tanim eksiklikleri oldugunu
One siirmektedir. Ayrica, kaynak tabanli yaklasim, statik yapisindan dolayr dinamik
pazarlarda stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olamamaktadir. Son olarak, kaynak
tabanli yaklasim, kaynaklarin rekabet avantajina doniismesi ile ilgili sliregleri net olarak

aciklayamamaktadir (Wang ve Ahmed, 2007).

1.1.2. Orgiitsel Rutinler

Winter'a (2003) gore, rutinler, bilgi ve hedefler dogrultusunda olusturulmus olan
Ogrenilmis ve tekrarlanan davraniglardir (Winter, 2003: 991). Nelson ve Winter (1982) ise
rutinleri, belirli bir zamandaki 6rgiitsel isleyisin yapisi olarak tanimlamaktadir (Nelson ve
Winter, 1982: 7). Orgiitlerin cesitli kosullardaki davranislarini belirleyen rutinler; kurallar,
formlar, toplantilar, stratejiler ve teknolojiler seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Rutinler; ise
alma, lcretlendirme, Odiillendirme gibi isletme uygulamalar1 olarak da goriilmektedir

(Nelson 2002). Grant (1991), rutinleri, bireyler tarafindan gergeklestirilen diizenli



hareketlerin alisilmis, tahmin edilebilir ve tekrarlanan oriintiileri olarak tanimlamaktadir

(Grant, 1991: 122).

Rutinler, davranigsal ve bilissel olarak iki farkli ac¢idan tanimlanmaktadir.
Davranissal acidan rutinler, tekrarlanan etkilesim Oriintiileri olarak tanimlanmaktadir
(Becker, 2004: 645). Bu oriintiiler tek bir kisinin hareketlerinden daha ¢ok, kisilerin kendi
aralarindaki etkilesim ile meydana gelmektedir. Biligsel agidan rutinler ise, c¢esitli
durumlara nasil tepki verilecegi ya da nasil bu durumlar ile basa ¢ikilacagini ifade eden
kurallar biitlinii olarak tanimlanmaktadir. Bilissel agidan rutinlere 6rnek olarak standart

calisma prosediirleri ya da ¢aligma programlari verilmektedir (Dosi ve digerleri, 2002: 5).

Orgiitiin gegmisine dayanan ve insanlarin deneyimlerini kapsayan rutinler, zamanla
gelismektedir (Teece ve digerleri, 1997; Nelson ve Winter, 1982). Bir firmada rutinler
gelistikten sonra, artan bir sekilde uyarlamalara tabi olmaktadir. Bu baglamda, 6zel bir
gorev i¢in, lyelerin deneyimlerine bagli olarak rutinlerde uyarlamalar yapilabilmektedir
(Levinthal ve March, 1993; Helfat ve Peteraf, 2003). Rutinlerde davranisin amaci
bilinmektedir. Bu davranislar belirli baglamlarda 6zel sonuglar1 hedeflemektedir. Rutinleri
bu baglamdan ¢ikarmak onlari anlamsiz hale getirmektedir. Bir diger ifadeyle, rutinler
benzer durumlarda ayni bicimde ortaya cikan ve tekrarlanan Ortiilii davranislardan

olusmaktadir (Becker, 2004).

Kaynak tabanli yaklasim agisindan incelendiginde de rutinlerin artan bir sekilde
degisimi onemli kabul edilmektedir. Kaynak tabanli yaklagimin ana énermesi, firmalar i¢in
gereken kaynaklarin dogada heterojen olarak bulundugudur (Penrose, 1959; Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Bir firmanin sahip oldugu rutinler, kaynaklarin ¢esitli diizenlemeleri
sonucunda iretilecek olan hizmetlere Onemli bir kaynak olmaktadir. Kaynak
heterojenliginin anahtari, artan bir sekilde gerceklestiren rutinlerin diizenlemelerinden
olusmaktadir (Helfat ve Peteraf, 2003). Hillard (2004), ila¢ firmalar1 {izerine yapmis
oldugu arastirmasinda, gii¢lii rutinlere sahip firmalarin, zayif rutinlere sahip firmalara gore
performanslarini daha basarili bulmustur. Hillard'a (2004) gore, bu basar1 farkliligin en
onemli nedenleri, deneyimlerin kalitesindeki farkliliklar ve firmanin gegmisinden bu yana

gelistirdigi rutinler olmaktadir (Hilliard, 2004: 12).
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Becker'e (2004) gore orgiitsel rutinler, orglitlere istikrar ve kontrol saglamakta ve
tahmin edilebilirlik artmaktadir. Bu nedenle, Ozellikle belirsizlik, karmasiklik
durumlarinda rutinler 6nem kazanmaktadir. Cevresel dinamizm durumunda bile, rutinler
sayesinde stratejik kararlar verilebilmektedir. Firmanin performansini arttirma konusunda,
karsilikli etkilesimleri devamli ve tam olarak agiklama yetenegi Onemli bir etken
olmaktadir. Hatta, rutinler karsilikli etkilesimlerin arttirilmast ile ortaya cikmaktadir.
Rutinler, orgiit tyelerinin beklenen ve kabul edilen davranmiglar1 ile hareketlerini
sekillendirmektedir (Becker, 2004: 655). Orgiitiin ¢evresinde gerceklesen degisiklikler
sonucunda, kendi baglaminda gecerli olan rutinler gecersiz hale gelmektedir. Deneyimler,
orgiit {lyelerinin degisen kosullar1 fark etmemesine neden oldugu icin, degisimi
engelleyebilmektedir (Levinthal ve March, 1993). Rutinler ise, deneyimleri zaman

icerisinde artan bir sekilde degistirebilmektedir (Becker, 2004).

Nelson ve Winter (1982), firmayi, kaynaklar1 olusturan ve kullanan kar amaclh
birlik olarak tanimlamaktadir. Nelson ve Winter'a (1982) gore, orgiitteki 6zel operasyonel
bilginin saklanmasi ile orgiitsel rutinler olusmaktadir. Diger bir ifadeyle saklanan bilginin
stirdiiriilmesi ile rutinler gerceklestirilmektedir. Rutinin olusumda etkili olan operasyonel
bilgi, orgiitteki diger bilgi tiirlerinden farklilasmaktadir. Nelson ve Winter (1982), orgiit
iiyelerinin aldiklar1 mesaja verdikleri cevabin, mesajin iceriginden daha cok, Orgiitsel
bilgiye dayali oldugunu 6ne siirmektedir. Bu baglamda etkilesimler, orgiit iiyelerine yol
gostermekte ve uzun siire orglitte olan kisiler bu etkilesimleri rutinlere doniistiirmektedir

(Nelson ve Winter, 1982: 99-102).

Orgiitsel rutinlerin siniflandirilmasinda iiglii bir yaklasim, Nelson ve Winter (1982)
tarafindan &ne siiriilmiistiir. ilk grup rutinler olan genel isletme rutinleri, farkli kosullar
altinda firmanin tretim siirecine yonelik, giinliikk aktiviteleri igeren, kisa donemli
faaliyetlerden olusmaktadir. Ikinci grup rutinler ise firmanm biiyiime ya da kiiciilmesini
etkileyen yatirim davraniglarini ve stratejilerini kapsamaktadir (Nelson ve Winter, 1982:
17-18). Orgiitsel rutinlerin smiflandirilmasinda son grup olan arastirma rutinleri ise,
arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) laboratuarlari, pazar arastirma birimleri araciliyla 6rgiitiin
operasyon siirecinde arzu edilen degisikliklerin devamli olarak arastirilmasi seklinde

tanimlanmaktadir (Zollo ve Winter, 2002).
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1.1.3. Orgiitsel Yetenekler

Orgiitler, i¢inde yer aldiklari sektdrdeki firsatlart elde edebilmelerini saglayacak
kaynak tabanini olusturmak i¢in yeteneklere ihtiya¢ duymaktadir (Zahra ve George, 2002).
Dosi ve digerlerine (2002) gore her orgiitiin yetenekleri bulunmaktadir. Ornegin, bir
havayolunun yolcularinin genellikle olaysiz bir sekilde binis siirecinden, ugusa ve giivenli
bir sekilde gidecekleri varis noktasina ulagmasini saglamasi o havayolunun Orgiitsel
yetenegini ifade etmektedir. Daha da derinden incelendiginde bu hizmetin verilmesi,
bakimi yapilmis ugagin, yolculuk i¢in yakit1 ve yolcular i¢in yemekleri ile birlikte, belirli
bir kaptya zamaninda getirilmesi, egitimli ekibinin yonettigi, uyum icerisinde olan bir dizi
orgiitsel rutini gozler oniline sermektedir. Bu baglamda rutinler yetenekleri olusturan yap1
taslar1 olarak kabul edilebilecektir. Boylece, rutinler belli amaglara iligkin varsayim olarak
goriilmemekte ve rutinler ile yeteneklerin ayrimi yapilmaya calisilmaktadir (Dosi ve

digerleri, 2002).

Helfat ve Petaraf (2003) orglitsel yetenekleri; bir kurumun 6zel bir noktaya ya da
sonuca ulagmasi amaci ile “koordine edilmis bir dizi gorevleri uygulama, orgiitsel
kaynaklar1 kullanma” yetenegi olarak tanimlamaktadir (Helfat ve Petaraf, 2003: 999).
Helfat ve Peteraf'in (2003) tanimi, orgiitsel kaynaklarin kendi baglamlarin1 dogru bicimde
ifade ettigi i¢in kabul gormektedir (Winter, 2003). Dosi ve digerleri (2008), orgiitsel
yetenekleri “olaylar” olarak degil “yapma yollar1” olarak tanimlamaktadir (Dosi ve

digerleri, 2008: 1179).

Richardson (1972) ise orgiitsel yetenekleri; orgiit diizeyinde uygun beceriler, bilgi
birikimi ve yeterlilik olarak adlandirmaktadir (Richardson, 1972: 888). Day (1994),
yetenekleri, firmanin aktivitelerini koordine etmeyi ve kaynaklarini kullanmay1 saglayan
bilgi birikimi, orgiitsel siirecler ve kabiliyetler toplami olarak tanimlamaktadir. Yetenekler,
insanlar ile diger kaynaklar arasindaki karmasik koordinasyon Oriintiisiidiir. Diger bir
ifadeyle, yetenekler; bir oOrgiitin bir iiriin ya da hizmeti pazara sunmasi olarak
gorilmektedir (Day, 1994: 38). Dutta ve digerleri (2005) ise, oOrgiitsel yetenekler ile
verimlilik arasinda dogru orantili bir iliski oldugunu, yetenekler arttikca verimliligin de

arttigini 6ne stirmiistiir (Dutta ve digerleri, 2005: 279).
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Amit ve Schoemaker (1993), yetenekleri, firmanin kaynaklar1 arasindaki
karmagsiklik sonucunda gelistirilen, firmaya &zel, bilgi tabanli siire¢ler olarak
tanimlamaktadir (Amit ve Schoemaker, 1993: 35). Makadok (2001) yetenegi, firmanin
tiretkenligini arttirmayr amaclayan, Orgiit tarafindan benimsenmis, transfer edilmeyen,
firmaya 6zgii bir tiir kaynak olarak gérmektedir (Makadok, 2001). Benzer sekilde Teece ve
digerleri (1997) orgiit lyelerinin deneyimleri ile birlikte ekipman, teknoloji ve diger
kaynaklarin bir birlesimi olan yeteneklerin satin alinamayacagini, inga edilmesi gerektigini
one siirmektedir (Teece ve digerleri, 1997). Orgiitsel yetenekler, kolektif bigimde problem
¢ozme konusunda kavramsallagmistir. Ayrica, orglitsel yetenekler, uygulamaya yakindir,
yani yetenekler uygulamadan kolaylikla ayrilamamaktadir. Cesitli kurallarin birlestirilmesi
ile gelistiren problem ¢6zme yontemleri neticesinde, yetenekler gercek¢i bir Oriintii

izlemektedir (Scgreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007).

Winter (2003), bircok farkli diizeyde yetenekler oldugunu 6ne stirmektedir. En alt
diizey olan sifir diizey yetenekler; firmalarin, talep hacminin ve dogasinin duragan oldugu
bir pazarda tutarli bir oranda iiriin iiretmesini ve Uretim kalitesi sunmasini saglayan
yetenekler olarak tanimlanmaktadir. Bu yeteneklere ayn1 zamanda operasyonel yetenekler
de denilmektedir (Jantunen ve digerleri, 2012). Bir orgiit; sunmakta oldugu {iriinii, hizmeti
ya da {Uriintin/hizmetin olusturulma siirecini ya da {irlin/hizmetin sunuldugu yeri
degistirdiginde daha yiiksek bir orgiitsel yetenek devreye girmektedir. Bu anlamda, DY,
pazar ihtiyaglarimi kargilamak i¢in gerekli olan yeni kaynak diizenlemeleri yapmayi, yeni
yetenekler gelistirmeyi ve yeni kosullar1 6grenmeyi kolaylastiran iist diizey yeteneklerdir
(Collis, 1994; Ellonen ve digerleri, 2011; Helfat ve digerleri, 2007, Wang ve Ahmed,
2007). Tum orgiitsel yeteneklerin esit olmadigini vurgulamast ve bazi yeteneklerin
dinamik ¢evre kosullari karsisinda tamamen yetersiz olabilecegini gostermesi agisindan bu

ayrim faydali olmaktadir (Winter, 2003).

Collis'e (1994) gore, orgiitsel yeteneklerin pek ¢ok farkli tanimi ve siniflandirilmasi
bulunmaktadir. Collis (1994), orgiitsel yetenek tanimlarii ii¢ farkli gruba ayrrmustir. lk
olarak, oOrgiitsel yetenekler; pazarlama, dagitim gibi firmanin temel fonksiyonel
aktivitelerini gerceklestirme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. Ikinci olarak, orgiitsel
yetenekler, firmanin dinamik bir sekilde gelistirilmesine iliskin paylasilan bir amaca isaret

etmektedir. Son grupta ise, Orglitsel yetenekler, rakiplerden daha Once stratejik kararlar
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verebilme kabiliyeti olarak goriilmektedir. Collis (1994), orgiitsel yetenekleri, fiziksel
girdileri verimli bir sekilde ¢iktilara doniistiirmeyi saglayan karmasik sosyal rutinler olarak
tanimlamaktadir. Bu baglamda, oOrgiitsel yetenekler, orgiitiin bir iirinii olan Orgiitsel
rutinlerin i¢inde yayilmistir. Diger bir ifadeyle, orgiitsel yetenekler sadece kurumsal yapida
ve sitireglerde goriilmemekte, firma ici iligkiler ile orgiit kiiltiiriine de yansimaktadir.

(Collis, 1994:145).

Dosi ve digerlerine (2008) gore, oOrglitsel yeteneklere ek olarak, bir Orgiitiin
teknolojik yetenekleri de bulunmaktadir. Teknolojik yetenekler, bir 6rgiitiin kaynaklarinin
fiziksel elemanlarim1 ifade eden yeteneklerinden olusmaktadir. Teknolojik yetenekler,
fotokopi makineleri isletilmesi, fabrikaya tedarik etmek i¢in yardimer hizmetlerin kontrolii
gibi durumlarin nasil ele alinacagm gosteren rutinlerden olusmaktadir. Orgiitsel
yetenekler, fiziksel kaynaklardan daha ¢ok koordinasyon, orgiit ici sosyal etkilesimler ve
insan iliskileri ile ilgili gergeklesmektedir (Teece, 2008). Bu yetenekler dogrultusunda
fiziksel siireglerin insan iligkilerinden etkilendigi sdylenebilecektir. Aynmi sekilde mevcut
fiziksel kaynaklarin boyutu ve durumu siire gelen iliskileri etkileyebilecektir. Orgiitsel
yetenekler ile teknoloji yetenekler arasindaki farkliligin bir diger boyutu da benzer
teknolojik yetenege sahip firmalara baktigimizda ortaya ¢ikmaktadir. Benzer teknolojik
yetenege sahip farkli firmalari inceledi§imizde firmalarin geg¢mislerinin ve orglitsel

yeteneklerinin birbirinden farkli oldugu goriilmektedir (Dosi ve digerleri, 2008).

Bender (2008) ise orgiitsel yetenekleri, doniistimsel yetenekler ve yapilandirma
yetenekleri olarak iki gruba ayirmaktadir. Doniisiimsel yetenekler, bir orgiitiin mevcut
genel bilgi birikimini ¢iktilara doniistiirme kabiliyetini ifade etmektedir. Yapilandirma
yetenekleri ise, Orgiitiin yeni bilgi birikimi olugturmasini, artifaktlar ve aktorler yaratmasin
icermektedir (Bender, 2008: 28-29). Cohen ve Levinthal'a gore (1990) ise, orgiitiin bilgi
birikimini rutinlere, siire¢lere ve yeteneklere uyumlu hale getirmesini saglayan absorbe
etme kapasitesi ile dontisiimsel yeteneklerin yakindan iligkisi bulunmaktadir (Cohen ve
Levinthal, 1990). Levinthal ve March (1993), yeteneklerin kesfetme (yeni bilgi birikimi
aramak) ve somiirme (Onceden bilinen seyleri kullanmak ve gelistirmek) eylemlerini
gerektirdigini iddia ederek, Cohen ve Levinthal1 (1990) desteklemistir. Doniisiimsel

yetenekler ile yapilandirma yetenekleri arasinda denge kurmak olduk¢a zor olmasina
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ragmen, basarili bir girket olmak i¢in bu dengeyi saglamak gerekmektedir (Levinthal ve

March, 1993; Bender, 2008).

Pavlou ve Sawy'ye (2011) gore, yetenekler bir rutinler toplulugu olmasina ragmen,
operasyonel yetenekler giinliik yasam icin gerekli olan kabiliyetleri igerirken (Winter,
2003), DY, firmanin yeniden yapilandirma ve degisim becerilerini ifade etmektedir.
Orgiitsel yetenekler, diger bir ifadeyle, firmanin ayn1 miisterileri igin var olan ayni iiriinleri
liretmesi ve ayni hizmetleri sunmasi i¢in gerekli olan aymi teknolojinin kullanmasi
neticesinde, giinlikk faaliyetleri gerceklestirmesini saglamaktadir (Helfat ve digerleri,
2007). Diger taraftan DY ise, dogrudan, firmanin ¢evresi ile uyumuna ve stratejik degisime

odaklanmaktadir (Zahra ve digerleri, 2006).

Orgiitiin sahip oldugu yetenegi, orgiite ait bir kaynaktan ayirma konusunda iki
onemli nokta bulunmaktadir. lk olarak, drgiite ait kaynaktan farkl olarak, orgiitiin kendine
0zgl yetenegi Orgiitlin isleyisinde ve siireclerinde yayilmaktadir. Bu nedenle, orgiitiin
kendisinin el degistirmesi disinda, yeteneklerin bir orgiitten digerine gegmesi s6z konusu
olmamaktadir. ikinci olarak, firmanin sahip oldugu yetenegin amaci, firmaya ait kaynaklari

kullanarak tiretkenligi arttirmaktir (Makadok, 2001).

Helfat ve Peteraf (2003) yeteneklerin, {irlin yasam egrisi veya pazarlama
literatiiriindeki pazar yasam egrisine benzeyen bir yasam egrisine sahip olduklarim
bulmustur. Bu yasam egrisi tasarimi, kaynaklari, rota bagimliligini (path dependency)
rutinleri ve yetenekleri bir araya getirmek i¢in yararl bir ara¢ olmaktadir. Yasam egrisinin
kurulus agamasinda, yeni bir yetenegin olusturulmasini gerektiren belli bir amaca yonelik
orgiitlenmis bir ekip gerekmektedir. Orgiitin mevcut kaynaklari ile beraber, oOrgiit
iiyelerinin orgiite kattigi deneyim ve beceriler sayesinde, orgiitiin dogusundan bugiine
gelen bir gegmis ve rota bagimlihig olusmaktadir. Orgiit {iyelerinin deneyimleri
dogrultusunda yeteneklerini Ogrendikleri ve gelistirdikleri asama gelisim evresidir.
Orgiitsel yetenegin tiim o&rgiit iiyelerince kullanilarak oOrgiite iyice yerlestigi evrede

olgunlagma asamasi baglamaktadir (Helfat ve Peteraf, 2003: 1005-1006).

Rutinler gibi yetenekler de orgiit liyelerince benimsendigi 6l¢iide kullanilmaktadir.

Yetenekler olgunlagsma evresine girdiginde, 6nemini kaybetme riski tasimaktadir (Helfat ve
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Peteraf, 2003). Helfat ve Peterafin (2003) modeline gore olgunlagsma evresi sonucunda
gerceklesebilecek alti olasilik bulunmaktadir. Bu olasiliklardan biri yetenegin 0Orgiit
tarafindan geri ¢ekildigi durumlarda ortaya c¢ikan "emeklilik" iken bir digeri yetenek
seviyesindeki diisiise bagli olusan "tasarruf'tur. Yetenegin diger bir cografi piyasadan
yeniden tretildigi durumlarda "cogaltma" gerceklesirken, yetenegin farkli fakat ilgili bir
tiriin piyasasinda kullanildigr durumlarda "yeniden diizenleme" yapilmaktadir. Son olarak
Orgiitiin yeni firsatlar aradigi ve alternatifler gelistirdigi durumlarda "yenilenme" ortaya
cikarken, yetenegin bagka bir yetenekle ya da yetenek dizisi ile birlestirildigi durumlarda
"yeniden birlesme" goriilmektedir (Helfat ve Peteraf, 2003: 1005-1006).

1.2. Dinamik Yetenekler

Kaynak tabanli yaklasima gore, siirdiirebilir rekabet avantaji saglamak, degerli,
nadir, taklit edilemez ve degistirilemeyen orgiit kaynaklarina sahip olmak ile ilgilidir
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Kaynak tabanli yaklasima gore, rekabetci bir ¢cevrede
firmanin basarisinin, firmanin kaynaklarina bagimli oldugu kabul edilmektedir. Bu
kaynaklar, firmaya ait olan ve firma tarafindan kontrol edilen stoklarin mevcut unsurlari
olarak tanimlanmaktadir. Kaynaklar; firmaya ait diger varliklari, teknolojiyi, bilgi yonetimi
sistemlerini, tesvik sistemlerini, yonetim ile g¢alisan arasindaki giiven ve bunun gibi
baglayict mekanizmalarini kullanarak, son {riinlere ya da hizmetlere doniistiirmektedir. Bu
kaynaklar, digerlerine ek olarak, know how (patentler ve lisanlar), finansal ya da fiziksel
varliklar (bina, tesis, ekipman) ve insan sermayesinden olugmaktadir (Amit ve
Schoemaker, 1993: 35). Buna ragmen, yiiksek oranda degisimin oldugu pazar kosullarinda
firmanin kaynaklar1 sadece gegici rekabet avantajini agiklayabilecektir (Eisenhardt ve
Martin, 2000). iste bu noktadan hareketle, Teece ve digerleri (1997); konunun odagini
firmanin  kaynak yapilandirmasindan alarak, c¢evresel kosullara gore kaynak
yapilandirmalarini tanimlayan onciil strateji ve rutinlere kaydirmaktadir. Teece ve digerleri
(1997) bu onciil strateji ve rutinleri, firmanin DY'"i olarak adlandirmaktadir (Teece, 1994;

Teece ve digerleri, 1997).

DY yaklasimi, firmalarin nasil rekabet avantaji gelistireceklerini ve bunu
stirdiiriilebilir rekabet avantajina ¢evirmek i¢in ne yapacaklarini agiklamaya calismaktadir

(Augier ve Teece, 2007: 179). Bu anlamda, kaynagin yeniden yapilandirilmasi iizerinde
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duran DY, literatiirde yaygin olarak kabul edilen kavramsal bir yap1 olmaktadir (Teece,
2007; Helfat ve digerleri, 2007; Eisenhardt ve Martin, 2000). DY yaklasiminin 1997'de
stratejik yonetim literatiiriine girmesinden bu yana, DY yaklasimina duyulan ilgi giderek
artmis ve ¢ok sayida calisma yapilmustir (Orn: Teece ve digerleri, 1997; Eisenhardt ve
Martin, 2000; Winter 2003; Helfat ve Peteraf, 2003; Teece, 2007; Pitelis ve Teece, 2010;
Pavlou ve Sawy, 2011; Rodenbach ve Brettel, 2012; Teece, 2012; Eriksson ve digerleri,
2013; Peteraf ve digerleri, 2013; Ramirez ve digerleri, 2013; Schilke, 2013).

Yonetim yeteneklerinin gelistirilmesini vurgulayan DY yaklagimi, orgiitsel, islevsel
ve teknolojik becerilerin birlesimlerinin taklit edilmesinin giic olmasina dayanmaktadir. Bu
nedenle, arastirma gelistirme yonetimi, iirlin ve slire¢ gelisimi, teknoloji transferi, fikri
miilkiyet, iiretim, insan kaynaklar1 ve orgiitsel 6grenme gibi sirket 6zelliklerini vurgulamak
onemli olmaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 510, Teece, 2008). Teece ve digerleri (1997)
tarafindan Onerilen yapiya gore, bir firmanin (tekrarlanabilir olmayan) dinamik yeteneginin
gelisimi ve kullanimi, firmanin elde edecegi kar1 doguracaktir. Bu yapi ayrica gegmisin,
simdiki ve gelecekteki performanslart da etkileyecegini belirtmektedir ki bunu rota
bagimlilig1 (path dependency) olarak adlandirmaktadir. Bu yolla, rota bagimliliginin
iistesinden gelmek amaciyla, yoneticiler, problemli siireclerinden ve eski yapilardan
kaciarak yenilikg¢iligi desteklemek i¢in slire¢ ve yapilari projelendireceklerdir (Teece,

2007).

Makadok (2001) ekonomik gelir elde etme ile iligkili olarak, kaynak toplama ve
yetenek olusturma seklinde iki stratejik yaklasimi vurgulamaktadir. Kaynak tabanh
yaklasim ile ilgili olan kaynak toplama stratejisinde, firmalar rakiplerine gore farklilagmis
kaynaklara sahip olduklarindan iyi bir getiri elde etmektedirler. DY ile baglantili olan
yetenek olusturma stratejisi ile, firmalar, kaynak ve yetenek gelisimi yolu ile rakiplerine
gore avantaj elde etmektedirler. Eisenhardt ve Martin (2000), dahili siire¢lerin DY'in
kaynagi oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu anlamda, karar verme, {riin gelistirme, ortak
gelistirme gibi siireglerin tlim sirketler icin esit oldugu one siiriilmektedir (Eisenhardt ve

Martin, 2000).

Teece ve Pisano'ya (1994) gbre, DY'in analitik yapisi, bir firmanin yeteneklerini

dinamik olarak nasil gelistirebilecegimizi anlamamiza yardimci olan ve daha sonra da is
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stratejisi ile uyumunu saglayan ii¢ boyut icermektedir. Teece ve digerlerine (1997) gore,
bunlardan ilki, firmada uygulama ve 6grenme modellerini anlatan oOrgiitsel ve yonetsel
siirecler (processes) olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel ve ydnetsel siiregler, biitiinlesme,
O0grenme, yeniden yapilandirma ve doniistlirme faaliyetlerini igermektedir (Teece ve
Pisano, 1994). Biitiinlesme; stratejik avantajin saglanmast i¢in igsel koordinasyon ve
biitiinlesmenin énemini vurgulamaktadir. Teece ve Pisano'ya (1994) gore, koordinasyon,
kaliteyi arttirmakta, maliyetleri azaltmakta, zamanin daha iyi kullanilmasin1 saglamaktadir.
Biitiinlesme ise oOrgiit kiiltiiriiniin de yardimiyla orglitsel siireglerin yayilmasini ve
birlestirilmesini saglamaktadir (Teece ve digerleri, 1997). Ogrenme, gérevlerin daha iyi ve
daha hizli bir sekilde yerine getirilmesini kolaylastiran, yeni {iriin firsatlarinin
tanimlanmasini saglayan deneyimlendirme ve tekrarlama siireci olarak kabul edilmektedir.
Ogrenme, orgiitsel becerileri icerdigi gibi, bireysel becerileri de icermektedir. Orgiitsel
bilgi birikimi de 6grenme ile olusan orgiitsel rutinler neticesinde olugmaktadir (Teece ve
Pisano, 1994). Yeniden yapilandirma ve doniigiim ise, oOzellikle degisken c¢evre
kosullarinda firmanin kaynak yapisini ihtiya¢ duyuldugu sekilde yeniden yapilandirmasini
ve gerekli i¢ ve dig doniisiimleri gergeklestirmesini ifade etmektedir. Yeniden yapilandirma
ve doniisiim kapasitesi aslinda orgiitiin kendisinin 6grendigi bir beceri olmaktadir ve ademi
merkeziyet¢i yapi, yeniden yapilandirma ve doniisiim faaliyetlerini kolaylastirmaktadir

(Teece ve digerleri, 1997: 537-545).

Teece ve Pisano (1994) tarafindan One siiriilen bir diger boyut ise konumlardan
(positions) olusmaktadir. Teece ve digerlerine (1997) gore, konumlar, teknolojik varliklari,
tamamlayict varliklari, finansal varliklari, {n/nam (reputational) varliklari, yapisal
varliklar1, kurumsal varliklari, pazar varliklari ve orgiitsel kisitlarini icermektedir. Firmanin
sahip oldugu teknolojik varliklarin korunmasi ve kullanilmasi firmalar1 digerlerinden
farklilastiran kilit noktalardan biri olmaktadir. Tamamlayici varliklar1 ise, var olan
varliklar1 degerli ya da degersiz hale getirmesi agisindan Onem tasimaktadir. Finansal
varliklarmn, firmanin yasam siirecinde stratejik diizeyde etkili oldugu o6ne siirtilmektedir
(Teece ve Pisano, 1994: 537-546). Un/nam varhiklar1 ise, firmanm; miisterilere,
tedarik¢ilere, rakiplere verilen cevaplarini sekillendiren ve pazardaki cesitli hedeflere
ulagmasini saglayan maddi olmayan varliklarii igermektedir. Firmanin bigimsel ya da
bicimsel olmayan yapisal varliklari, tamamlayicilarimi ve yeteneklerini nasil

sekillendirdigini, yenilik¢ilik oranmi belirlemektedir. Kurumsal varliklar ise, ¢evrenin

18



sadece pazardan olusmadigini, c¢evredeki kurumlarin da firmayr etkiledigini ifade
etmektedir. Pazar varliklari, firmanin stratejisinin belirlenmesinde pazar konumunun
Onemini ortaya c¢ikarmakta ve orgiitsel kisitlar, firmanin stratejik gelisimine engel olan

i¢sel kisitlarindan olusmaktadir (Teece ve digerleri, 1997).

Son boyut ise firma tarihinin 6nemi vurgulayan, rota bagimlilig1 (path dependency)
yaratan, gecmis faaliyetleri ve pozisyon fonksiyonlarini ifade eden yollar (paths) seklinde
tanimlanmaktadir (Teece ve Pisano, 1994). Rota kavrami, firmanin 6nceki donem gelisimi
ile kurulu rutinlerden olusmakta ve rota bagimlilig1, teknolojik firsatlar, degerlendirme alt
basliklarin1 icermektedir. Firmanin bugiinkii konumu biiylik olclide izledigi rota
dogrultusunda sekillenmektedir (Teece ve digerleri, 1997). Firmanin izledigi rota
dogrultusunda 6grenme faaliyetleri gerceklesirken, zaman igerisinde izlenilen bu rotaya
bagimlilik olusmaktadir. Rota bagimlilik siireclerin devamliligini kolaylastirirken, ytliksek
rota bagimhiligi yeniden yapilandirma ve doniisim faaliyetleri i¢in  risk
olusturabilmektedir. Bu nedenle, firmanin rota bagimliligini dogru bi¢cimde ydnetmesi
gerekmektedir (Teece ve Pisano, 1994). Firmanin teknolojik firsatlar1 sezme ve yakalama
bigimi ise dogrudan rota bagimliligi sonucunda olugmaktadir. Firmanin kaynaklari,
konumu ile sekillenen orglitsel siiregler, izlenen rotanin degerlendirilmesi ile
gelistirilmektedir. Bu {i¢ boyut ile birlikte, Teece ve digerleri (1997), rekabet avantajinin
zaman igerisinde herhangi bir noktada kuruldugunu ve firmanin sahip oldugu varliklar

tarafindan sekillendirilebilecegini savunmaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 518-526).

Eisenhardt ve Martin (2000), DY yaklasiminin firmanin evrimi ile alakali oldugunu
onermektedir. Buna gore, firmanin yolu tektir ve 6grenme sistemleri ile sekillenmektedir.
Buradaki dinamik terimi, zamanlamanin kritik oldugu, teknolojik degisim oraninin hizh
oldugu ve tanimlanmasi zor olan gelecekteki rekabet kosullarinda, firmanin degisen is
cevresi ile bir uyum elde edebilmek icin yetkinliklerini yenileme kapasitesi anlamina
gelmektedir. Yetenekler terimi ise, dahili ve harici organizasyon becerilerin, kaynaklarin
ve fonksiyonel yetkinliklerin adaptasyonun saglanmasi, birlestirilmesi ve yeniden
yapilandirilmasinda, degisen kosullarin gereksinimlerini karsilamak i¢in stratejik

yonetimin kilit roliinli vurgulamaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 515).
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DY yaklasimina yonelik ilk ¢aligmalarda, DY'i; yeteneklerin bir hiyerarsisi olarak
kabul etme egilimi goriilmektedir. Bu baglamda, DY, alt seviye olagan yetenekleri ve
kaynaklar1 degistirmektedir (Collis, 1994; Helfat ve Peteraf, 2003; Teece ve digerleri,
1997; Winter, 2003). Olagan yetenekler, firmalarin giinliik operasyonlarinda kullandiklari
yeteneklerinden olusmaktadir (Teece, 2008; Winter, 2003). Bu yetenekler, bir firmanin
belirli bir tip Urlinler iiretmesini saglayan (Helfat ve Peteraf, 2003) giinliikk gorevleri
gerceklestirme yetenegini ifade etmektedir (Pavlou ve Sawy, 2011). DY; firmanin olagan
yetenekler ile yeni kombinasyonlar yapmasina izin vermektedir (Pavlou ve Sawy, 2011).
Olagan yeteneklerden farkli olarak iiriin gelistirme siireci ya da rutinler seklinde ortaya
cikan iist diizey yetenekler; firmanin tiretmis oldugu iiriin veya hizmet cesitlerini yeniden
sekillendirmesini saglamaktadir. Bu yeniden sekillendirme; sirketin i¢ (Eisenhardt ve
Martin, 2000) ve dis (Capron ve Mitchell, 2009) kaynaklarini yaratma, degistirme, baska

bir amaca uygun hale getirme ve pazara siirmeyi igermektedir.

DY aym zamanda, g¢evresel degisime karsilik verilen, denenmis, uygulanmis,
amaca yonelik cevaplardan olugmaktadir. Olagan yeteneklere benzer bir sekilde, DY
firmanin bir faaliyeti glivenilir ve memnun edici bir sekilde yapilabilecegini belirtmektedir.
Bu noktadan hareketle, yetenek performansinin bazi minimum yeterlilik esiklerini agmasi
gerektiginin tizerinde durularak, DY, kapasite olarak kabul edilmektedir (Helfat ve
digerleri, 2007). Kisacasi sirketin olagan yeteneklerindeki tiim degisikliklerin hepsi DY'in
sonucu degildir. (Winter, 2003: 993).

Teece ve digerlerine (1997) gore DY'in var olmasi i¢in hizla degisen cevre
kosullarina ihtiya¢ duyulmaktadir (Teece ve digerleri, 1997). Teece ve digerlerinin (1997)
bu yaklasimina karsit bazi caligmalara goére dinamik yetenegin varligi ile cevresel
dinamizm ayr1 tutulmalidir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Zahra ve digerleri, 2006; Zollo ve
Winter, 2002). Zahra ve digerleri (2006), esasen farkli olan bu yaklasimi, literatiirde var
olan biiyiik bir karigiklik kaynagi olarak gormektedir. Zahra ve digerleri (2006) yapmis
olduklar1 ¢aligmada, literatiirdeki bazi arastirmalarin, firmalarin sahip oldugu DY'"i firma
basarisi ile birlestirilmesi egiliminde olduklar1 sonucuna ulagsmistir. Bu baglamda, basarisiz
firmalarin herhangi bir dinamik yeteneginin olmadig1i anlamina geleceginden, Zahra ve
digerleri (2006), bu anlayis1 yetersiz ve totolojik olarak kabul etmektedir. DY, firmanin

degisen cevre kosullarini yakalamasini ve uyum saglamasini amaglamaktadir (Teece ve
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digerleri 1997; Helfat ve digerleri, 2007). Boylelikle, DY firmanin var olan yeteneklerini
kohne bir hale getirme yoniinde kendisini tehdit eden ¢evresel dinamizm ile nasil miicadele
edecegini ele almaktadir (Winter, 2003). DY'in ¢ekirdeginde olan g¢evresel dinamizm,
DY'in gelisimi i¢in ihtiya¢ duyulan itici gii¢ olarak kabul edilmektedir (Wang ve Ahmed,
2007).

DY'in gecici problem ¢6zme yontemi olarak goriiliip goriilmemesi gerektigine dair
literatiirde tartismalar bulunmaktadir (Winter, 2003: 992). Winter (2003), DY'in sadece
rota bagimlilig1 ya da rutinler iizerinden degil, dngdriilmeyen ¢evresel dinamizme de cevap
vermesi gerektigini one siirmiistiir. DY'in sirketler i¢in dogrudan rekabetci avantaj yaratip
yaratmadigl konusunda bir ¢ok tartigma oldugu goriilmektedir. DY'in, firma performansi
ile stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji saglamak igin var olan kaynaklarina bagl kalmaktan
vazgecerek, kaynaklarin1 yeniden diizenlenmesine kolayca izin vermesi goriisii, tartisma

konusu olmaya devam etmektedir (Helfat ve digerleri, 2007).

Teece ve digerleri (1997) DY'in rekabet avantajina katkida bulundugunu ileri
stirerken (Teece, 2007), kimi c¢alismalarda DY ve firma performansi arasinda bir iliski
bulunamamistir. Hatta, bazi ¢alismalarda, DY i¢in katlanilan maliyetler neticesinde firma
ekonomik performansina negatif etkide bulundugu tespit edilmistir (Eriksson, 2013).
Gelismekte olan bir goriise goére DY dogrudan firmanin performansina veya rekabet
avantajina katkida bulunmamakta bunun yerine firmanin kaynaklarini ustalikla idare
etmesine izin vermektedir (Helfat ve digerleri, 2007). DY, rakip firmalardan daha ¢abuk,
etkili ve rastlantisal uygulandiginda rekabet avantajinin kaynagi olmaktadir (Eisenhardt ve

Martin, 2000: 1117; Wang ve Ahmed, 2007).

Farkli tanimlamalar1 olsa da, firsatlar1 sezme ve arastirma, firsatlar1 segme, yeniden
diizenleme ve yapilandirma siireclerine pek cok calismada rastlanilmaktadir (Teece, 2007,
Helfat ve digerleri, 2007). Sezme, arastirma ve se¢cme firmalarin ¢evrede olan firsatlar1 ve
tehditleri tanimlayip bunlardan yararlanma yeteneklerini anlatmaktadir (Teece ve digerleri,
1997). Schreyogg ve Kliesch-Eberl'e (2007) gore, firmalarin kendi yeteneklerini
gozlemleme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Yeniden diizenleme ve yerlestirme
ise, firmalarin kaynak temellerini yarattiklari, genislettikleri ve degistirdikleri ¢esitli yollar

ifade etmektedir (Helfat ve digerleri, 2007).
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1.2.1. Dinamik Yetenekler Kavram

Bir¢ok arastirmaci (Eisenhardt ve Martin, 2000; Makadok, 2001; Helfat ve Peteraf,
2003 vb.) geleneksel kaynak tabanli yaklagimin, DY'i tamamlayic1 olmasinin yani sira,
onemli oldugunu da ortaya koymaktadir. Baska bir ifadeyle firma; kaynak tabanli yaklagim
ile rekabet avantaji yakalayabilmekte, fakat, DY'"i ile kaynaklar1 en iyi sekilde yeniden
yapilandirarak, daha etkili kullanabilmektedirler (Makadok, 2001). DY yaklagimi, farkl
cevrelerdeki firmalarin performanslarinin birbirlerinden farkli olmasini agiklamaktadir
(Rodenbach ve Brettel, 2012). DY yaklasimi, yillar gectikge stratejik ydnetim
arastirmacilarinin daha cok ilgisini ¢gekmekte ve yayin sayist artikca kavrama farkli bakis
acilar1 dahil olmaktadir. Bu gercevede, yaklagimin tanimi, unsurlari {izerinde bir fikir
birligi olmadig1 gibi, dlglim yontemlerinde de bir netlik bulunmamaktadir (Peteraf ve

digerleri, 2013: 1390-1394).

DY kavrami incelendiginde kronolojik olarak farklilagan ve atif alma sayisi ile 6n
plana c¢ikan (Peteraf ve digerleri, 2013: 1392) Teece ve digerlerine (1997) ve Eisenhardt ve
Martin'e (2000) ait iki yaklasim ortaya ¢ikmaktadir. Her iki yaklasim da DY yaklasimi ele
alis bigimleri agisindan, one siirdiikleri varsayimlar acisindan, teorik alt yapilar1 ve
onerdikleri sonuglar agisindan birbirinden farklilasmaktadir (Peteraf ve digerleri, 2013). ilk
olarak, Teece'e (1997) gore, DY, hizla degisen cevre kosullarina cevap verebilmek igin,
firmanin, i¢ ve dis yeterlilikleri biitiinlestirme, insa etme ve yeniden yapilandirma
kabiliyetinden olusmaktadir (Teece ve digerleri, 1997: 516). Teece ve digerleri (1997)
tarafindan One siiriilen yaklasim; daha ¢ok yiiksek teknolojik degisimin oldugu cevreler ile
ilgili iken, DY, belirli kosullar altinda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak

kabul edilmektedir (Peteraf ve digerleri, 2013).

Eisenhardt ve Martin (2000) ise yapmis olduklar1 ¢calismada DY kavramina farkli
bir bakis sunarak, DY'in, yoneticilerin kaynak tabanini degistirdigi, iirlin yenilemesi,
stratejik karar verebilme gibi 6zel oOrgiitsel ve stratejik siireclerden olustugunu One
stirmiistiir. Ayrica, bu bakis acisina gore, kaynaklar, ¢cevresel degisimi yakalamak, hatta
cevresel degisimi baglatmak i¢in kullanilmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107-
1111). Eisenhardt ve Martin (2000) DY yaklagiminin rutin bazli faaliyetlere dayanan

geleneksel goriisiiniin  orta diizey dinamik pazarlarda uygulanabilir oldugunu O6ne
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stirmektedir. Dinamik ¢evreler devam ettigi siirece DY; basit, yiiksek derecede tecriibeye
dayanan ve narin siireglere doniismektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Eisenhardt ve
Martin (2000) tarafindan one siiriilen yaklasim; daha cok yiiksek teknolojik degisimin
oldugu cevrelerdeki kisitlar ile ilgili iken, DY"i, her tiirlii kosul altinda sadece sinirlt bir
diizeyde siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak kabul etmektedir (Peteraf ve

digerleri, 2013).

Eisenhardt ve Martin (2000) ile Teece ve digerleri (1997) tarafindan yapilan
calismalar karsilastirildiginda, klasik goriisiin sahibi olan Teece ve digerlerine (1997) gore,
DY; rutinleri 6grenmek {izerine kurulu rutinlerden olusurken, Eisenhardt ve Martin'e
(2000) gore, DY; kaynak tabanini degerlendirmek icin oOzel Orgiitsel ve stratejik
stireclerden olugsmaktadir. Klasik goriise gore DY'in olusum rotasi, detayl analitik rutinlere
dayanirken, yeni goriise gore pazar dinamizmine bagli olarak analitik rutinlerin yerini
denenmis basit rutinler almaktadir. Teece ve digerlerine (1997) gore ¢iktilar tahmin
edilebilirken, Eisenhardt ve Martin'e (2000) gére pazar dinamizmine bagli olarak ¢iktilar
tahmin edilebilmekte ya da edilememektedir. Klasik goriise gore siirdiirtilebilir rekabet
avantaji; degerli, essiz, taklit edilemeyen ve ikamesi olmayan DY sayesinde elde
edilmekte, yeni goriise gore ise ikamesi bulunan, degerli, kismen nadir, karsilig1 olan, ayn1
sonucu veren DY neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Son olarak, DY'in gelisimi agisindan
klasik goriis, egsiz rotadan bahsederken, yeni goriis, uygulama, kodlama, hata yapma ve
adimlama bi¢iminde ortaya ¢ikan dgrenme sistemleri tarafindan sekillenen essiz rotay1 6ne

stirmektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000).

Schreydgg ve Kliesch-Eberl (2007), DY yaklasimlarini, radikal dinamiklesme
yaklagimi, biitiinlestirici yaklasim ve yenilik¢i rutin yaklagimi olmak {izere {ice
ayirmaktadir. Ilk olarak dinamiklesme yaklasimi, yiiksek dinamik pazarlarda firmanimn
yeteneklerinin pazara uyumu iizerine kurulu olmasmi ifade etmektedir (Eisenhardt ve
Martin, 2000). Biitlinlestirici yaklagim ise, daha ¢ok esneklik iizerine odaklanmakta ve
kaynaklarin ve yeteneklerin degisen kosullara uygun bicimde biitlinlestirilmesini
icermektedir (Teece ve digerleri, 1997). Son olarak, yenilik¢i rutin yaklagimi, 6grenilmis,
kolektif oriintiiler bigiminde olusan rutinlerin degisim dogrultusunda olusturulmasindan ya
da degistirilmesinden olusmaktadir (Zollo ve Winter, 2002). Bir diger bakis agis1 sunan
Helfat ve digerlerine (2007) gore, DY, dinamik konseptlerin, ihtiya¢ ya da firsat i¢in
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degisimi tanimlama, ihtiyag ya da firsata yonelik bir yanit hazirlama ve bir karar ytirtirliige
koyma kapasitesini igcermektedir. Bu amagla, DY, kaynak tabanini bilingli olarak
olusturmak, genisletmek veya degistirmek amacli yeteneklerden olusmaktadir. Kaynak
tabanini bilingli olarak olusturmak kavrami ile, DY kaza ya da sanstan ayrilmaktadir

(Helfat ve digerleri, 2007: 2-4).

Teece ve digerleri (1997) bir firmanin kendi kaynaklarini yeniden yapilandirma
kabiliyetini vurgulamakta, fakat rota, konum ve siirecler iizerine yogunlasmaktadir. Rota,
firmanin, firmaya uygun gecmis ve gelecekteki firsatlari ifade etmekte ve bagimlilik etkisi
yaratmaktadir. Ge¢mis rotalar, onun nasil gelistigini, neler 6grendigini ve karar
verebilmesinde etkili olan onemli olaylar1 temsil etmektedir. Gelecek rotalar, firmaya
uygun stratejik alternatifler sunmaktadirlar. DY sayesinde yeniden yapilandirdigi kaynak
stoklari, DY iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Siire¢ler firma icerisindeki i¢ rutinler,
ozellikle de degisim ilizerinde onemli etkisi olan rutinler anlamina gelmektedir (Teece ve

digerleri, 1997).

Augier ve Teece'e (2007) gore, DY yaklasimmin kokenleri kaynak tabanli
yaklagima dayanmakta ve firmadaki girisimci unsurlarin altini ¢izmektedir (Wu, 2007:
554). Bu durumda, firma, yonetim cercevesinde diizenlenen bir kaynak havuzu olarak
goriilmektedir. DY ile girisimeci kabiliyetler arasindaki iliski, girisimcilerin pazarda
digerleri tarafindan sezilmeyen firsatlar1 sezme yeteneklerinin olmasindan dogmaktadir.
Girisimci kabiliyetlerin firsatlar1 sezme ve yakalamayi gelistirdiklerine inanilmaktadir
(Augier ve Teece, 2007: 176). Teece (2007) ¢alismasinda, DY'in ancak girisimci bir
yonetim 1ile yonetilebilecegini One slrmiistiir. Diger bir ifadeyle, dinamik c¢evre
kosullarinda, yonetimsel kabiliyetlerin, firsatlarin sezilmesi ve yakalanmasi igin girigimci

yapida olmasi gerekmektedir.

Zahra ve digerleri (2006), DY yaklasiminin kapsamli gelisimine ragmen,
yaklasimin hala gelisimin ilk evrelerinde oldugunun altin1 ¢izmektedir. Literatiirde hala
bosluklar, uyumsuzluklar ve cakismalar bulunmaktadir. Winter (2003) tarafindan da
belirtildigi iizere, ana uyumsuzluk DY'in nasil tanimlandig1 ve orgiitsel yetenekler ile nasil
etkilesime gectigi konularinda ortaya c¢ikmaktadir. DY kavrammin ilk ortaya c¢ikisinda,
firmanin yeni DY'i ortaya c¢ikarak sekilde dis ¢evre ile uyum sagladiginda, kaynaklara
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dayanan rekabet avantaji elde edebilecegi One siiriilmiistiir (Teece ve digerleri, 1997).
Helfat ve Peteraf (2003) ise, DY'in ancak orgiitsel yeteneklerle birlestikleri zaman, firmaya

rekabet avantaji1 saglayabilecegini iddia etmektedir (Helfat ve Peteraf, 2003).

DY literatiiriine bakildiginda ¢esitli bakis acilarindan dogan farklar arasinda, DY'in
ozellikleri, onciilleri (antecedents), sonuglari ve siirecleri goriilmektedir. Jantunen ve
digerleri (2012), DY'e yonelik calismalarin genellikle kavramsal olduklarini ve bu
calismalarin, daha cok ornek olay seklinde gerceklestirildigini, ger¢ek uygulama ya da
stirecleri tespit edemedigini vurgulamaktadir. DY {izerine yapilmis agiklamalar ¢ogunlukla
kuralc1 bir dogaya sahip olmaktadir. Ustelik daha iyi firmalarda kosullar yaratilabilmekte
ve bu nedenle rekabet istiinliigii kazanilabilmektedir. Diger bir deyisle, firma DY'ini
gelistirirse, performansi da iyi olacaktir. Rekabet ortaminda iyi performans gostermek i¢in

alternatif olarak, firma DY satin alabilecektir (Jantunen ve digerleri, 2012).

Teece (1997) DY'in ozellikle dinamik c¢evrelerde degerli oldugunu iddia ederken,
Eisenhardt ve Martin (2000) onlarin ayni zamanda orta diizey dinamik g¢evrelerde de
degerli oldugunu o6ne siirmektedir. Winter (2003), belirli ¢evresel kosullarda orgiitsel
yetenek gelisiminin, DY'e nazaran daha {istlin olabilecegini ifade etmektedir. Kavramsal ve
ampirik ¢alismalarda ortaya cikan bir diger nokta; ¢evresel dinamizmin, DY ve firmanin
genel finansal performans: iligkisini nasil etkileyebilecegini incelemektir (Eisenhardt ve
Martin, 2000). Dinamik c¢evrelerde, teknolojik degisiklikler, miisteri ihtiyaglarindaki
degisiklikler ve rekabet yogunlugu; firmalar i¢in devam eden sorunlar yaratabilmektedir.
Teknolojik degisim firmanin yeterlilikleri {izerinde olumsuz bir etki dogurabilmektedir
(Teece ve digerleri, 1997). Teece'e (1997) gore DY 0Ozellikle dinamik ¢evrelerde degerlidir,
clinkii orada siirekli bir adaptasyona ihtiya¢ oldugundan, degisen sartlar siirekli firsatlar
yaratmaktadir. Teknolojik degisiklikler, liretim teknik ve yontemlerini, bilesenlerini,
sistemlerini  degistirerek, teknolojik yetenekleri etkilemektedir. Hatta, teknolojik
degisiklikler sonucunda ortaya c¢ikan yeni teknolojiler diizeltilmis silireclere ihtiyag

yaratacagindan orgiitsel yetenekleri de etkilemektedir (Teece ve digerleri, 1997).

Dinamik cevrelerde firmalar 6zellikle dis gelisime ayak uydurmak i¢in yenilikler
yapmaya tesvik edilmektedirler (Teece, 2009). Cevresel dinamizmin artmasi ile birlikte,

ayni anda artan baskilar gibi siirekli yenilik iiretme ihtiyaci, farkli boyutlardan meydana
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gelmektedir. Dinamik g¢evrelerde firmalar kendi teknolojik ve pazar ortamlari ile ilgili
degisimleri tanimlamak i¢in bir¢ok farkli bilgi kaynagini aragtirmalidir. Bunun sonucunda
da firmalarin bilgi tarama ve yorumlama talepleri yilikselmektedir. Daha dinamik
cevrelerde firma sadece kendi i¢ bilgi olusturma yeteneklerine giivenememekte, ek olarak
daha genis kapsamli dis kaynaklar araciligi ile bilgi elde etmeye ¢alismaktadir. Dahasi,
dinamik ¢evrelerde yetenegin yeniden yapilandirilmasini basariyla gerceklestirmek
amaciyla, firma yeniden yapilandirma mekanizmalar1 ve kaynak diizenlerini daha farkli

kullanabilmek zorunda kalmaktadir (Capron ve Mitchell, 2009).

Teece ve digerleri (1997), DY'indeki farkliliklara bagli olarak, firmalarin,
yeteneklerini degistirme kabiliyetlerinin, firmadan firmaya degisecegini One siirmiistiir.
Jantuen ve digerleri (2012) tarafindan yapilan arastirmaya gore, firmalar arasinda
degisiklik gosterebilecek olan firsatlarin yakalanmasi ve yeniden yapilandirilmasinin
disinda, belli bir sektordeki firmalar igerisindeki firsatlar1 sezme yeteneklerinin ayni
olabilmesi miimkiin olmaktadir. Firmalarin, kendileri ile ayni zorluklar1 ele alan aym
yetenege sahip rakip firmalarla karsi karsiya olmasi durumunda rekabet avantajlari
kaybolabilmektedir. Bu nedenle bu firmalar gerilememek ve bu baglamda iyi hareket
etmek i¢in kendi 6zel yeteneklerini olusturarak gelistirmelidir. Kars1 bir goriis olarak,
Eisenhardt ve Martin (2000) ise firmalarin rekabet avantaj1 yakaladiklar1 uygulamalarin bu
firmalarin en iyi uygulamalart olduklarint ve bu nedenle de benzer firmalar arasindaki

farkliliklarin tespit edilebilecegini iddia etmektedir.

DY literatiirii incelendiginde yaklasima getirilen bazi elestiriler de bulunmaktadir.
Bu elestiriler arasinda, DY'in tutarli bir taniminin olmamasi, ampirik ¢alismalarin eksik
kalmasi ve 6l¢iim zorlugu bulunmaktadir (Pavlou ve Sawy, 2011). Arend ve Bromiley
(2009), bu eksikliklere ek olarak diger birkag¢ eksiklikler sonucunda DY'in terk edilmesi
gerektigini iddia etmektedir. Baglica iddialarindan ilki, DY yaklagimi ¢aligsmalarinin,
absorbe edici kapasite, stratejik uyum, pazara ilk giren olma avantaji, orgiitsel 6grenme ve
degisim yoOnetimine ait Onceki caligmalar1 yeniden beyan etmekten baska bir sey
yapmadiklaridir. Dolayisiyla, DY'in, bu calismalarin 6tesinde bir deger eklemeleri ve
inandirict  bir yaklasim olarak kabul edilebilmesi ic¢in, bir temele sahip olmasi
gerekmektedir. DY'in ikinci bir elestirisi, literatlirdeki tutarsiz tanimlar nedeniyle ortaya

cikmaktadir. Bu, DY iizerine kitap yazanlar da dahil olmak {iizere, bircok arastirmaci
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tarafindan paylasilan bir goriistiir (Arend ve Bromiley, 2009; Collis, 1994; Winter, 2003).
Ustelik DY neticesinde firma performansinin arttig1 dne siiriiliirken, DY'in olusumu igin

katlanilan maliyetler de goz ard1 edilebilmektedir (Peteraf ve digerleri, 2013).

DY yaklasimina getirilen bir diger elestiri de, DY'in kesin ampirik desteklerden
yoksun olmast yoniinde ger¢eklesmektedir (Rodenbach ve Brettel, 2012: 612). DY'e
yonelik ¢aligmalarda az miktarda ampirik destek, zaman icerisindeki gelismeyi gérmek
icin yeterli olmayan nicel ¢alismalardan gelmektedir. Arend ve Bromiley (2009), ampirik
desteklerin ¢ogunun DY'e sahip basarili firmalar1 bulan aragtirmalardan geldigi gercegini
de ortaya koymaktadir. Ek olarak, DY'in 6lctilmesi i¢in pek ¢ok farkli 6l¢tim metodu olsa
da genel olarak kabul edilebilir, ilizerinde fikir birligine varilan bir Ol¢lim yOntemi
bulunmamaktadir. Ustelik DY'e yonelik ¢alismalarin is diinyasina yonelik pratik uygulama
ve faydalar yetersiz diizeyde kalmaktadir (Arend ve Bromiley, 2009). Arend ve
Bromiley’in (2009) elestirilerinin bazi1 hakli taraflari olmasina ragmen, DY yaklasiminin
tamamint g6z Oniinde bulundurmamakta ve teorinin gen¢ bir teori oldugunu
diisinmemektedirler. Helfat ve Peteraf (2009), DY yaklasiminin, kavramsal diizeyden
gelismeye baslayan, ortadan kaldirilacak bazi konular1 igeren geng bir teori oldugunu
gostermektedirler. Arastirmacilar ayni zamanda, zayif bir ampirik destek oldugu iddiasini
da reddetmekte, bir¢ok giiclii ampirik calismayr Ornek gostermektedirler ve gencligi
yiiziinden, DY'in kurulu bir ampirik ¢alisma zeminine sahip olmasinin beklenmemesi

gerektigini de ifade etmektedirler (Helfat, 1997; Helfat ve Peteraf, 2009).

One siiriilen tiim elestirilere ragmen, DY yaklasimi giiclii teorik dayanaklara
sahiptir. Giiclii teorik dayanaklardan ilki, nedensellik olarak kabul edilmektedir. Ornegin,
birgok c¢alisma, DY'in bir firmaya daha fazla yaratic1 yetenek kazandirmasina nasil sebep
olacagim1 gostermektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Ayrica, DY, yeni iiriin
gelistirilmesi, patentler ve Ogrenme c¢iktilar1 araciligl ile oOlgiilebilmektedir (Zollo ve
Winter, 2002). DY vyaklagimi belirsizlik sartlar1 altinda giiciinii gostermistir. Bazi
calismalar, firmalarin, 6grenme yetenekleri ile hizla degisen c¢evrelerle daha iyi basa
cikabileceklerini 6ngdrmiistiir. Dahasi, DY'in tahrif edilebilecek teorik bir nitelige sahip

oldugunu gosteren ¢alismalarin dogru olmadigr ispatlanmistir (Zollo ve Winter, 2002).
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DY yaklasimi, teorik dayanaklara sahip olmasina ragmen, olgunlagma agamasina
heniiz ulagmamis ve Ozellikle kiiciik girisimler olmak iizere, kiigiilk firmalar igin
tanimlanmis Onlem ve yapilardan yoksun olmaktadir. Yonetimde miikemmel bir teori
olmadig1 gibi DY yaklasimi da miikemmel degildir. Elestirilerin ¢ogu gecerli olsa da,
gelecekte bunlar1 ele alacak aragtirmalar i¢in potansiyel mevcut olmaktadir. Ayrica, DY
yaklagimi, hizla degisen cevre kosullarinin nedenini diizgiin bir sekilde agiklayan az
miktardaki yaklasimdan biri olarak kabul edilmektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Teece
ve digerleri, 1997; Winter, 2003).

DY yaklasiminda goriilen cesitlilik, Tablo 1'de de goriildiigii iizere kavramin
taniminda da goriilmektedir. Kavramsal agidan tanimlarin ¢ogu anlamli, fakat islevsel
olarak, literatiirde yer alan bu tanimlardan dinamik bir yetenegi yerine oturmak neredeyse
imkansiz olmaktadir. Yaklagimin ilk caligmalarindan olan ve pek ¢ok arastirmact
tarafindan kullanilan (Peteraf ve digerleri, 2013) ilk tanim; bir firmanin, hizla degisen
cevreleri ele almak i¢in i¢ ve dis yeterliliklerin birlestirilmesi, insa edilmesi ve yeniden

yapilandirilmasi yetenegi seklinde Teece ve digerleri (1997: 516) tarafindan yapilmistir.

Tablo 1: Dinamik Yetenekler Tanimlari

Yazar Tanim
. Verimliligin arttirilmasi igin, orgiitsel rutinler olusturma,
Zollo ve Winter (1999) o ) o ) )
gelistirme yolu ile 6grenilmis ortak faaliyet Oriintiileri
Global pazarda siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmak
Luo (2000) icin ¢okuluslu sirketin sahip oldugu gelir getirebilir kaynaklarim
yaratma, gelistirme ve diizenleme kabiliyeti
) Dogal yeteneklerin genisletilmesinde, uyarlanmasinda ve
Winter (2003) . ) ) )
stirdiiriilebilirlik i¢in kullanilan dinamik faaliyetler biitiinii
Zahra ve digerleri Firmanin karar vericilerine uygun bir sekilde, firma kaynak ve
(2006) rutinlerinin yeniden yapilandirilmasi yetenekleri
Schreydgg ve Kliesch- Orgiitsel yetenekleri ¢ift tarafli siire¢c sonucunda doniistiigii
Eberl (2007) rekabetci yetenekler
Uzun donem performans i¢in maddi olmayan varliklarin
Teece (2007) ) .
yaratilmasi, diizenlenmesi ve korunmasini saglayan kabiliyetler
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Tablo 1 (Devam)

Wang ve Ahmed
(2007)

Firmanin stirdiirtilebilir rekabet avantaji elde etmesi i¢in,
kaynaklarini biitlinlestirmesini, yeniden yapilandirmasini,
yenilemesini ve yeniden yaratmasini saglayan uyarlayici, absorbe

edici, yenilik¢i yetenekleri

Chen ve Jaw

Firmanin stirdiiriilebilir gelisimi i¢in gerekli olan; yeni teknolojiyi

yaraticit uygulama, pazar firsatlarin1 sezme, ortakliklar kurma,

(2009) absorbe edici yetenegi arttirma, orgiitsel yenilikgiligi gelistirme ve
kiiltiirel ¢iktilar tiretme becerileri
Wu (2010) Rekabet avantajinin kaynagi olan, ¢evreyi degistiren, i¢ ve dis uyum,
birlestirme, ve yeniden yapilandirma yetenekleri
Pazar gereklerini karsilamak i¢in yeni yetenekler gelistirmeyi, yeni
Ellonen ve ) S .
) . kaynak diizeni yaratmay1 ve yeni bilgileri 6grenmeyi kolaylastiran
digerleri (2011) .
yiiksek diizey orgiitsel beceriler
Firmanin firsatlar1 sezme, yakalama, kaynaklar1 yeniden
Gebauer (2011)

yapilandirma ve yenilik¢i yonetim sahibi olma kabiliyetleri

Hodgkinson ve
Healey (2011)

Firsat ve tehditleri sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi ve varliklar ile
yapilar1 yeniden yapilandirarak ¢evresel ve ekonomik uygunlugu

saglayan yetenekler

Pavlou ve Sawy
(2011)

Degisen ¢evreyi yakalamak i¢in firmanin orgiitsel yeteneklerini
gelistirmesine, diizenlemesine ve yeniden yapilandirmasina yardimci

olan kabiliyetler

Protogerou ve

Firmanin orgiitsel yeteneklerinin gelisimi ve diizenini kolaylastiran,

digerleri (2011) biitiinlestirme, 6grenme ve rekabetg¢i stratejik cevap verme becerileri
Firmanin karar vericilerinin vizyonuna ve derin goriisiine uygun bir
Woldesenbet ve ) o )
. . sekilde, firma kaynak ve rutinlerinin yeniden yapilandiriimasi
digerleri (2011)

yetenekleri

Jantunen ve
digerleri (2012)

Firmanin tehdit ve firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden

yapilandirma kabiliyetleri

Leung (2012)

Firmanin kaynak tabanini yaratma, gelistirme ve degistirme

kapasitesi

Makkonen ve

Firmanin maddi ve maddi olmayan kaynaklar ile orgiitsel

digerleri (2012) yeteneklerini doniistiirerek, yeni firsatlar1 gerceklestirmesi
Rodenbach ve Dinamik c¢evrelerde firmanin stratejik yeterliliklerini olusturma ve
Brettel (2012) yeniden yapilandirma becerisi

29




Tablo 1 (Devam)

Yiiksek derece hareketli pazarlarda, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin

Piening (2013) kaynag1 olan biitiinlesme, insa etme ve yeniden yapilandirma
kabiliyetleri
Ramirez ve Firmanin ¢evresindeki firsatlar1 sezme ve sekillendirmesinde etkili

digerleri (2013) olan tarama, yaratma, 6grenme ve aciklama faaliyetleri

_ Orta diizey dinamik ¢evrelerde firmanin rekabet avantaji elde
Schilke (2013) o

etmesini saglayan yetenekler
) ) | Firmanin firsatlar1 sezmesi, sekillendirmesi, yakalamasi i¢in kaynak
Wilden ve digerleri o .
(2013) tabanini diizenlemesini ve yeniden yapilandirmasini kolaylastiran

becerileri

Kaynak: Yazar tarafindan hazirlanmistir.

Dinamik kavrami, yetkinliliklerin yenilenmesi ve degisen ¢evre kosullarina uyum
saglama yetenegini ifade etmektedir. Collis (1994:150), yeteneklerin, siirekli olarak
iretimini ilerleterek, firmanin {iriin pazar performansinin siirekli bir sekilde gelistirmesi
saglayarak, dinamik olmalar1 gerektigini 6ne siirmektedir. Teece ve digerleri (1997: 515)
ise, dinamik kavramini, degisen is cevresine cevap verilebilmesi i¢in yetkinliklerin
yenilenmesi yetenegi olarak ifade etmektedir. Bu noktada, zamanlamanin kritik oldugu
pazara siirme zamaninda, teknolojik de§isim oraninin hizli oldugu ve gelecek rekabetin
yogun oldugu ve pazar yapisinin tanimlanmasinin zor oldugu durumlarda, bazi yenilikg¢i

yanitlar gerekmektedir.

Yetenek terimi degisen ¢evre kosullarinin gereksinimlerini karsilamak i¢in, i¢ ve dis
orgiitsel kabiliyetlerin, kaynaklarin ve islevsel yetkinliklerin uygun bir sekilde adapte
edilmesi, biitlinlestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasinda, stratejik yonetimin kilit roliini
ifade etmektedir (Teece ve digerleri, 1997: 515). Burada, baslatilan ve tekrarlayan bir
temel tlizerindeki orgiitsel degisim siirecinin ylriitiilmesi i¢in yonetim ve firma yetenegini
vurgulandig1 goriilmektedir (Teece, 2007). Yetenek kavrami, bir firmanin ya da
yoneticilerinin firma ve g¢evresi ile arasindaki uyumun gelistirilmesi i¢in tekrar tekrar
baslatilan ve uygulanan orgiitsel degisim yetenegini igermektedir (Nelson ve Winter 1982).
Yetenekler bireysel beceriden olusmamaktadir. Aksine, yetenekler, bireysel yeteneklerin

mozai8i iizerindeki baglantilardan kaynaklanan oOrgilitsel elemanlar olmaktadir. Bu
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baglantilar, firma kaynaklari arasinda uzun vadeli donemlerde ve ¢ok yonlii etkilesimler
stiresince gelismis olan Orgiit iirlinleri olarak kabul edilmektedir (Amit ve Schoemaker,
1993). Bu nedenle, yetenekler, sadece goriiniir kurumsal yapi ve siire¢lerinde mevcut

olmayip, firmalarin 6rgiit kiiltiirlerinde de bulunmaktadir (Collis, 1994).

Teece ve Pisano (1994) DY'i; firmanin yeni irlinler ve siiregler yaratmasini ve
degisen c¢evre sartlarina cevap vermesini saglayan kabiliyetler toplami olarak
tanimlamistir. Teece (2009), bir diger c¢alismasinda, DY'i, siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji elde edebilmek icin, yeni firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden
yapilandirma yetenegi olarak tanimlamaktadir. Firmanin sahip oldugu DY'in kapasitesi ve
etkinligi, ne kadar sik uygulanirsa o kadar kolay basarili olacak, kendi basina 6grenilen

orgiitsel bir kabiliyet olmasindan kaynaklanmaktadir (Teece ve digerleri, 1997:521).

DY'"i kabiliyetler olarak gormeyen Eisenhardt ve Martin'e (2000) gore, DY pazarda
degisime cevap vermek, hatta degisim yaratmak icin gereken siireclerdir. Eisenhardt ve
Martin (2000: 1106-1107) DY'1, kaynaklari, strateji olusturan yeni degerlere doniistiirerek,
dinamik pazar igerisindeki firmalar i¢in deger olusturan iiriin gelistirme, uyumluluk ve
stratejik karar verebilme gibi stratejik orgiitsel stiregler olarak ifade ederek, tanimi, degisim
baslatacak firmalarin yeteneklerini dahil etmek icin genisletmistir. Buradaki Orgiitsel
stirecler, degisen pazar kosullarina yanit olarak, kaynaklarin birlesmesini, yeniden
yapilandirilmasini, edinimini ve serbest birakilmasin1 saglayan rutinler anlamina

gelmektedir (Eisenhardt ve Martin, 2000).

Helfat ve Peteraf (2003) ise, DY'"i, firmanin sahip oldugu, kontrol ettigi, iiretim i¢in
kullanilacak olan varlik (maddi ve maddi olmayan) ya da girdileri ifade eden orgiitsel
kaynaklar olarak gormektedir. Diger bir ifadeyle, DY, firmanin yeni iiriinler ve siirecler
yaratmasini ve degisen ¢evre sartlarina cevap vermesini saglayan yasam egrisine sahip
yeteneklerden olusmaktadir. Bir diger calismasinda, DY; bir firmanin, modelli ve bir
sekilde uygulanan faaliyetleri de iceren kendi kaynak tabanini bilingli olarak olusturma,
genisletme ya da degistirme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Helfat ve digerleri, 2007:
121). Collis (1994), DY'i, daha hizli ve daha iyi sekilde yenilik yaratmayi saglayan

kabiliyetler olarak tanimlamaktadir.
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Zahra ve George (2002) DY'i ne bir firmanin kabiliyetleri ne de siiregler olarak
gormekte, aksine misterilerin taleplerini karsilama ve rakip stratejilere cevap verme
yetenekleri olarak kabul etmektedir. Zollo ve Winter (2002), miisteri ve rekabet dnemini
vurgulayarak, DY'"i, firmanin sistematik olarak iiretmesi ve is rutinlerini degistirmesi
vasitasiyla gergeklesen toplu faaliyetlerin sabit ve Ogrenilmis bir modeli seklinde
tanimlamistir. Zollo ve Winter'a (2002) gore DY, kolektif hareketlerin Oriintiileridir ve
DY'i boylesi yararli yapan sey Orgiitsel sistematik ve bilingli 6grenmedir (Zollo ve Winter,
2002: 340). Griffith ve Harvey (2001) ise firmanin global zeminde rekabet avantaji elde
edilmesi i¢in Orgiitler arasi iligkileri verimli bir sekilde koordine etmeyi igeren global DY,

firmanin taklit edilmesi gii¢ kaynak diizenlemeleri yaratmasi seklinde tanimlamstir.

DY ile ilgili tanimlara bakildiginda, bu tanimlar DY'in ne oldugunu anlattig1 gibi ne
olmadigini da ortaya koymaktadir. Ilk olarak; DY, olagan bir tepki ya da bir olaya yonelik
problem ¢6zme teknigi degildir. DY daha cok bir rota takip eden, tekrarlanir eylemler
icermektedir (Helfat ve digerleri, 2007; Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007; Winter, 2003).
Ikinci olarak, DY'de sans faktdrii yer almamaktadir ¢iinkii DY belirli bir amag
dogrultusunda istenilerek olusturulmaktadir (Helfat ve digerleri, 2007; Zahra ve digerleri,
2006). Ayrica DY stratejik degisim ile ilgili olmasmna ragmen stratejik degisim ile
esanlamli degildir. Diger bir ifadeyle, DY tek basina stratejik degisim yaratmamakta,
DY'deki degisim daha ¢ok kaynak tabaninin degisimini ifade etmektedir (Ambrosini ve
Bowman, 2009).

1.3. Dinamik Yeteneklerin Unsurlar:

DY, birbiriyle iligkili ve birbirini tamamlayic1 boyutlarda ¢ok yonlii bir yapidan
olusmaktadir (Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007). DY yaklasiminda literatiirde var olan
cesitlilik DY'in boyutlarina ve unsurlarina da yansimistir (Makkonen ve digerleri, 2013).
Hatta son donem c¢alismalar ¢ok boyutlu bir yonde gerceklestirilmektedir (Barreto, 2010;
Protogerou ve digerleri, 2011). Ornegin Makkonen ve digerlerine (2013) gore, DY,
yeniden yapilandirma, yatirim yapma, 6grenme, bilgi birikimi yaratma, biitiinlesme, sezme
ve yakalama unsurlarindan olusmaktadir. Yeniden yapilandirma (Eisenhardt ve Martin,
2000; Zahra ve George, 2002), yatirim yapma (Pavlou ve Sawy, 2006; Teece ve digerleri,

1997) ve 6grenme (Teece ve Pisano, 1994; Zollo ve Winter, 2002) var olan yetenekleri
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canlandirmay1 ifade ederken; bilgi birikimi yaratma (Eisenhardt ve Martin, 2000; Zahra ve
George), biitlinlesme (Ambrosini ve Bowman, 2009; Teece ve Pisano, 1994), sezme ve
yakalama (Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2007) yeni yetenekler olusturmayi

tanimlamaktadir.

DY, degisim ihtiyacini belirleme, bu ihtiyaca yanit olusturarak 6grenme ve uygun
Olciileri uygulama kabiliyetlerini igcermektedir (Helfat ve digerleri, 2007). Bilgi
olusturulmasi ve bilgi edinimi DY yaratilmas1 i¢in bir temel insa ettikleri i¢cin ¢ok dnemli
kabul edilmektedir. Ozellikle dinamik cevrelerde, igsel bilgi olusturma yetenegi, cevre
degisikliklerinden ortaya ¢ikan zorluklarla basa ¢ikmak i¢in yeterli olmayabileceginden,
firma ayrica bir bilgi edinim yetenegine sahip olmak durumundadir (Augier ve Teece,

2007).

Protogerou ve digerleri (2011: 619) DY'1i, koordinasyon/biitiinlesme yetenegi,
O0grenme yetenegi ve stratejik rekabetci cevap verme yetenegi olarak lige ayirmustir.
Koordinasyon/biitiinlesme ve 0Ogrenme yetenekleri literatiirde bilinen anlamlart ile
kullanilirken, stratejik rekabet¢i cevap verme; firmanin ¢evresindeki firsatlar1 sezmesini,
tanimlamasini, buna bagl rekabet¢i konumunu belirlemesini ve rekabetci stratejik

hareketleri kargilamasini icermektedir.

Wang ve Ahmed'in (2007) yapmis oldugu DY calismasinda, DY'in unsurlarini;
uyarlayici yetenek (adaptive capability), absorbe edici yetenek (absorptive capability) ve
yenilik¢i yetenek (innovative capability) olarak tamimlamistir. Uyarlayict yetenek, bir
firmanin gelismekte olan pazar firsatlarii tanimlama ve elde etme kabiliyeti olarak
tanimlanmaktadir. Absorbe edici yetenek, bir firmanin digsal yeni bilginin degerini
anlamasini, bu bilgi absorbe etmesini ve bu bilgiyi gelir getiren sonuglara ¢evirmesini
saglayan kabiliyeti olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle, absorbe edici yetenek,
amagclara ulagilmasi i¢in, firmanin yararh bilgileri, orgiitsel rutinler ve mevcut olan bilgi
birikimi ile biitiinlestirmesini ifade etmektedir (Leung, 2012: 46). Yenilik¢i yetenek ise,
firmanin, yenilik¢i davranislar ve siirecler ile birlikte stratejik yenilik¢i konum elde ederek
yeni iriin, hizmet ya da pazar gelistirme kabiliyeti seklinde kabul edilmektedir (Wang ve

Ahmet, 2007: 37-38).
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Barreto (2010) ise, firsat ve tehditlerin algilanmasi, pazar odakli zamaninda karar
verebilme ve son olarak kaynak tabanini degistirme seklinde li¢ farkli DY unsuru 6ne
stirmistir. Wu (2009) tarafindan yapilan bir diger calismada ise, DY unsurlari,
biitiinlesme, 6grenme ve yeniden yapilandirma alt basliklarinda tice ayrilmistir. Bir diger
yaklagima gore DY, yeniden yapilandirma, yatirim yapma, 6grenme ve yaratici biitiinlesme
seklinde dort siire¢ icermektedir. Yeniden yapilandirma, kaynak tabanindaki degisiklikleri
ifade ederken; yatirim yapma, is alanini yeni bir alana geg¢irmeyi, kaynaklar1 yeni bir iiriine
yonelik kullanmay1 icermektedir. Ogrenme, basar1 ve basarisizlik sonucu elde edilen
deneyimler ile ortaya ¢ikarken; yaratici biitiinlesme ise, firmanin yeni kaynak diizenlemesi
ile kaynak ve varliklarinin basarili bigimde biitiinlesmesini ifade etmektedir (Ambrosini ve

Bowman, 2009: 34).

Chen ve Jaw (2009) DY'in alt1 unsurdan olustugunu one stirmiistiir. Bu baglamda,
teknolojiyl yaratict uygulama, pazar firsatlarin1 sezme, ortakliklar kurma, absorbe edici
yetenegi arttirma, oOrgiitsel yenilik¢iligi gelistirme ve kiiltiirel ¢iktilar liretme DY'in
unsurlarini ifade etmektedir (Chen ve Jaw, 2009: 256). Eriksson ve digerleri (2013), DY'in
olusumunda etkili olan unsurlar1 biligsel kabiliyetler, yonetimsel kabiliyetler ve orgiitsel
kabiliyetler olarak one siirmiistiir. DY'in Onciilii olarak kabul edilen bilissel kabiliyetler,
yoneticilerin biligsel yeteneklerini ve bu dogrultuda olusturduklar1 orgiit kiiltiiriini
icermektedir. Yonetimsel kabiliyetler ise, i¢ ve dis cevredeki firsat ve tehditleri fark
edebilmeyi ve kontrol edebilmeyi ihtiva etmektedir. Son olarak esneklik iceren orgiitsel
yetenekler, DY'in olusturulmasi ve orgiitsel degisimi yonetme becerilerinden olusmaktadir

(Eriksson ve digerleri, 2013).

Luo'ya (2000) gore, DY, yetenek sahibi olma, yetenek diizenleme ve yetenek
yiikseltme seklinde lic 6nemli kritik unsur igermektedir. Yetenek sahibi olma, firmaya
rekabet avantaji1 kazandiracak olan, firmaya 6zel, taklit edilmesi zor kritik varliklar, bilgi
birikimi ve yetenekler gibi ayiric1 kaynaklarin gelistirilmesi ile ilgili kabul edilmektedir.
Yetenek diizenleme ise, rekabet avantajini siirdiirebilmek i¢in ayirict kaynaklarin nasil
diizenlenmesi gerektigini ifade etmektedir. Ozellikle gokuluslu sirketlerin sahip olmak
durumunda olduklar1 yetenek yiikseltme, yeni durumlar karsisinda yeni bilgi birikimi

yaratmay1 ve yeni yetenekler gelistirmeyi gerektirmektedir (Luo, 2000: 355-368). Pavlou
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ve Sawy (2011) ise, yapmis olduklari calismada, DY'i, sezme yetenegi, 6grenme yetenegi,

biitiinlestirme yetenegi ve koordine etme yetenegi olarak dorde ayirmaktadir.

DY yaklasimi gercevesinde en ¢ok atif alan yazar olan (Peteraf ve digerleri, 2013:
1392) Teece (1997, 2007), DY unsurlarini firsatlari sezme (sensing), firsatlar1 yakalama
(seizing) ve tehditleri yonetme, yeniden yapilandirma (managing threaths, reconfiguration)
seklinde iice ayirmistir. Diger bir ifadeyle, DY c¢evredeki firsatlar1 sezmeyi, firsatlari
yakalayarak Ogrenmeyi ve yeniden yapilandirmayi yerine getirebilmeyi icermektedir
(Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2007). Sezme yetenegi, firmayr etkileyebilecek
cevrelerde, firmanin cevredeki degisimleri fark edebilmesini ihtiva etmektedir (Teece,
2007). Degisime yanit olusturulmasi ya da diger bir ifadeyle firsatlarin yakalanmasi ise
ogrenmeye dayali olarak gerceklesmektedir (Hodgkinson ve Healey, 2011; Teece, 2007:
1341). Yakalama yetenegi firsatlar1 sekillendirerek bir yanit olusturulabilmesi, teknoloji ve
1s modellerinin yan1 sira miisteri ihtiyaclar: hakkinda bir seyler 6grenmeyi de icermektedir
(Teece, 2007). Yakalama ayn1 zamanda, sezilmis olan firsatlara iligkin yapilan yatirimlara
yonelik avantaj elde edilmesi anlamina gelmektedir (Hodgkinson ve Healey, 2011;
Gebauer, 2011). Kaynak tabanini ele alan yeniden yapilandirma yetenegi, DY'de siralama
acisindan son zincirdir ve DY'in ¢ekirdek unsuru olarak yaygin olarak kabul edilmektedir
(Eisenhardt & Martin, 2000; Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007). I¢sel 8grenmeye odakli
olan yeniden yapilandirma, var olan orgiitsel kabiliyetleri degistirerek, yeni kabiliyetler

yaratmay1 igermektedir (Gebauer, 2011: 1240).

Teece (2007: 1321), DY'in unsurlar ile olusturulacak olan DY sonucunda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesi i¢in yeteneklerin mikro temellerinin taninmasi
gerektigini One siirmiistiir. Sezme yeteneginin temelleri firsatlar1 kesfetmedeki orgiitsel
siireclerde ve bireylerin kapasitelerinde yer almaktadir. Ozellikle, iist diizey yoneticilerin
kabiliyetleri, DY'in olusumunda ve yeniden yapilandirilmasinda oldukca etkili olmaktadir
(Kor ve Mesko, 2012: 238). Yoneticilerin kabiliyetleri ise, onlarin motivasyonlarina,
becerilerine ve deneyimlerine dayanmaktadir (Rodenbach ve Brettel, 2012: 613).
Yakalama yeteneginin temellerini ise, iirlin ve is modellerinin se¢imi, Orgiitsel sinirlar,
karar verme modelleri ve calisanlarda sadakat yaratma olusturmaktadir. Son olarak,
yeniden yapilandirmanin mikro temellerinde ise, ademi merkeziyet¢i yonetim, birlikte

uzmanlagma, kurumsallagsma ve bilgi birikimi yonetimi bulunmaktadir (Eriksson, 2013: 2).
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Tablo 2: Dinamik Yeteneklerin Unsurlari

Dinamik Icerigi Uygulamalari

Yetenekler

Unsurlari

Sezme Pazarlar1 ve teknolojileri | e  Diizenli pazar arastirmalari
taramak, arastirmak ve e Diizenli miisteri ihtiyag¢ ve beklentileri analizi
kesfetmek

e Rakip hareketlerinin izlenmesi
e Teknolojik yeniliklerin takibi

Yakalama Orgiitsel yap1 ve stratejik | ¢ Yeni pazarlama stratejileri olusturma
karar verme sistemleri
olusturmak, sezilen
firsatlar1 degerlendirmek

e  Miisteri ihtiyaglarina ¢6ziim bulma
e Yeni hedef kitle se¢imi

e Yatinmlara yonelik karar verme modeli yaratma

Yeniden Diizeni siirdiirmek ve e Tehditleri yonetme
Yapilandirma | varliklar yeniden

¢ e Lisans ve patent haklarimi koruma
diizenlemek

e Ogrenilen bilgilerden yararlanma

e Basarili doniisiimii tekrarlama

Kaynak: Teece 'den (2007: 1319-1350) yazar tarafindan uyarlanmistir

Teece (2007) tarafindan one siiriilen ve Tablo 2'de goriilen bu ¢ergeve, stratejiyi ve
yenilik literatliriinli birlestirmekte ve yoneticilerin uzun vadeli is performansini devam
ettirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari en 6nemli yetenekleri vurgulamaktadir (Teece, 2007:
1322). Pek ¢ok ¢alismada da kullanilan (Eriksson, 2013) Teece'in (1997, 2007) bu ayrimi1
bu calismada da kullanilmistir. Bu béliimde firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve

tehditleri yonetme, yeniden yapilandirma basliklar1 altinda DY unsurlari incelenecektir.

1.3.1. Firsatlar1 Sezme (Sensing)

Teknolojinin ve pazarin taranmasi ile siirekli olarak incelenmesi neticesinde, pazar
cevresinin sunabilecegi olasi olanaklar tanimlanabilmektedir (Nelson ve Winter, 1982).
Ar-Ge, pazar1 ve teknolojiyi takip etme amacinda olan kolayca anlasilabilir faaliyetlerden
olusmaktadir (Teece, 2007). Ancak, Ar-Ge’deki yiiksek yatirimlar firmanin basarisini
garantilememektedir (Augier ve Teece, 2007). Bu baglamda, firma basarisi ile ilgili olarak,
miisterilerle, tedarikgilerle ve is birlik¢ilerle olan iligkilere de dikkat etmek gerekmektedir.
Ustelik, sezme yetenegi, firmanin; paydaslarinin yer aldig1 ¢evrede, degisimleri fark

edebilme yetenegini icermektedir. Sezme yeteneginin uygulamalari, bir yandan 6zellikle
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miisteri kararlarin1 anlayabilme yetenegine ve bireysel bilgi birikimine, diger bir yandan da
miisterinin ihtiyaglarin1 ve teknolojideki gelismeleri takip eden Orgiitsel siireglere
dayanmaktadir (Teece, 2007). Diger bir ifadeyle, firma, sezme yetenegini; yerel ve uzak is
cevresini diizenli bir sekilde kontrol edebilmek (Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007),

toplanan bilgileri filtrelemek ve yorumlamak i¢in siirecler olusturarak elde etmektedir.

Sezme yetenegi, DY'in olusum siirecinin sadece bir pargasidir, fakat ayn1 zamanda
zor bir gorev olan dogru firsatlar1 algilamayr da gerektirmektedir. Bu, yorumlamayzi,
yaraticit 6grenmeyi ve bilgi birikimi saglamay1 gerektiren bir siiregtir. Sezme yetenegi,
degisim ihtiyacinin ya da olanaginin is c¢evresindeki degisikliklere dayali olarak
tanimlandigi nokta oldugundan, DY'in wunsurlart agisindan baslangic noktasini
olusturmaktadir. Ancak, degisim ihtiyaci ya da olasilig1 sadece dis ¢evredeki degisikliklere
gore belirlenmemektedir. Ayrica, gecerli kaynak ve yetenek konumuna da baglidir. Bunun
nedeni 1ise, bu konumun, mevcut yeteneklerin insa edilmesine, genislemesine,
degistirilmesine ihtiya¢ olup olmadigini; orgiitiin mevcut gelir saglama yetenegine dayali
ortaya cikan zorluklarla basa ¢ikip c¢ikamayacagini ve bununla hangi yoldan bas
edebilecegini belirtmesidir. Bu baglamda, sadece dis ¢cevreyi taramak (monitoring) yeterli

olmamaktadir (Teece, 1997, 2007).

Firsatlar1 sezme becerisinin gelisiminde dis c¢evrenin taranmasina ek olarak,
firmanin i¢ ¢evresini de taramasi gerekmektedir (Teece, 2007). Diger bir ifadeyle tarama,
dis cevredeki degisiklikler ile basa ¢ikabilmesi i¢in yetenegin yeniden yapilandirilmasinin
gerekip gerekmedigini ve bunun nasil yapilacagii siirekli bir sekilde kontrol etmeyi
icermektedir (Schreydogg ve Kliesch-Eberl, 2007). Teece (2007), firsatlar1 sezme
kabiliyetinin; sadece bir firmanin 6grenme ve bilgi yetenegine degil ayn1 zamanda da firma
icerisindeki bireylerin yeteneklerine de dayandigini 6ne stirmektedir. Bir firmanin etkili bir
sezme slirecine sahip olabilmesi ig¢in, firma igerisindeki bireylerin firmanin bilgi
varliklarini tamamlayacak dogru yeteneklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu noktada,
miisteri veya tedarik¢i gibi paydaslarin, firsatlar1 sezme siirecinde birbiri ile etkilesim

halinde olmas1 ve biitiinlesmeleri sonucu yenilikg¢ilik saglanabilecektir (Teece, 2007).

Ramirez ve digerleri (2013) yapmis olduklari1 ¢alismada, sezme yeteneginin, hayal

etme, deneyimleme, Oriintiileme, yapilandirma, yeniden yapilandirma ve vurgulama
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basliklar1 altinda alt1 bilissel boyutu oldugunu 6ne sitirmiistiir. DY bugiinkii deneyimler
dogrultusunda olusurken, gelecekte ortaya cikabilecek firsatlara yonelik oldugu i¢in hayal
etmeyi gerektirmektedir. Oriintiileme ise, firmanin hikayesinde yer alan &riintiiler iken;
vurgulama, 6n plana ¢ikan noktalar1 belirtmekte, yapilandirma ve yeniden yapilandirma
DY'in olusumundaki biligsel boyutu ifade etmektedir. Wilden ve digerlerine (2012: 74)
gore, firsatlar1 sezme yetenegi, firmanin tedarikcileri, Ar-Ge ortaklari, miisterileri ile yakin

iligkiler kurmasin1 ve sektoriindeki en iyi uygulamalar1 yapmasini gerektirmektedir.

Teece'e (2007) gore, firsatlar ilk belirdiginde, girisimcilerin ya da yoneticilerin;
hangi teknolojinin takip edilecegi, hangi pazar segmentlerinin hedef alinacag: gibi kararlar
alarak, yeni olaylar1 ve gelismeleri nasil yorumlayacaklarini bilmeleri gerekmektedir.
Firsat1 sezen firmalar sik sik miisteri ihtiyacini yeni triinlere ¢evirmektedir. Bu sistemin
calismasi icin, bilginin siiziildiigiinden ve firsatlar1 sezebilen kisilere yonlendirildiginden
emin olunmalidir. Eger firma bu siirecleri gergeklestirmekte basarisiz olursa; pazari,
teknolojik gelismeleri, yeni firsatlar1 degerlendiremeyecektir. Sonug olarak, firma diger
firmalar tarafindan gozlemlenebilen, sezilen firsatlar1 kacgiracaktir (Teece, 2007:1322-

1324).

Sezme yetenegi, bir firmanin kilit karar vericilerinin yeni firsatlar1 algilamak i¢in
gerceklestirmesi gereken stratejik faaliyetlerini icermektedir (Teece, 2007). Sezme, firma
cevresinin diger unsurlarinin taranmasiyla birlikte, teknolojik firsatlarin kesfedilmesini,
pazarin arastirilmasini ve miisterileri dinlemeyi kapsayan, dogas1 geregi girisimci olan bir
dizi yetenek gerektirmektedir (Teece, 2009). Diger bir ifadeyle, giiclii DY'i sahip firmalar
yogun olarak girisimci olmaktadir. Onlar sadece ¢evrelerine adapte olmamakta; ayni
zamanda yenilikler ve baska firmalar, kurumlar, {iniversiteler ile yaptiklar: isbirlikleri
sayesinde ¢evrelerine sekil vermektedir. Girisimei firmalarin yaratict ve her daim uyanik
olmalar1 gerekmektedir. Firsatlar1 fark etme kismen bireyin yetenekleri ve mevcut olan ile
birlikte ilging ¢oziimlerin kullanici ihtiyaglarinin bilgisine dayanir (Teece, 2007: 1319-
1324).

Winter’a (2003) gore, degerli firsatlarin algilanmasi; aslinda genellikle sans eseri
degerli bir seyler kesfetme yoluyla ya da, bir amaca yonelik aragtirmanin, bilgi birikiminin

ve beklenmedik olaylarin birlesimi ile olugmaktadir (Winter, 2003: 978). Firsatlari

38



sezmeye yonelik aragtirma aktiviteleri firma ¢evresinde neler oldugunun bilgisini de ihtiva
etmektedir. Aragtirma yenilik¢i etkinliklerde aktif olan potansiyel miisterileri, tedarik¢ileri
ve rakipleri de igermektedir (Teece, 2007: 1324). Bu baglamda, yaratici arastirma,
firsatlarin kesfedilmesi ile devam edilmesi i¢in herhangi bir karardan 6nce gelmesi gereken
ve sezgi ile hayal giicii gerektiren ve bir girisimei karari olarak kabul edilmektedir
(Penrose, 1959). Teece’in goriisiine (2007) gore, eger bir hizmet ya da iiriiniin tedarik¢isi

miisteri ihtiyaglarini anlamaz ise o firma basarili olmayacaktir.

Teece'e (2007) gore, yenilikgi bir gelisim yolu belirdiginde, hizli hareket edilmesi
gerektiginden, belirsizlik sartlar1 altinda olsa bile yonetici ya da girisimei, oniindeki yol
hakkinda bilingli varsayimlar iiretmek durumunda kalmaktadir. Ustelik, siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 saglamak icin sadece taklit edilmesi zor kaynaklara sahip olmak yeterli
degildir, ayn1 zamanda essiz ve taklit edilmesi zor DY'e ihtiya¢c duyulmaktadir. DY
geleneginde stratejinin 6zl teknoloji ve is modelleri se¢ip gelistirmeyi igermektedir. Bu
stire¢ sonucunda, taklit edilmesi zor olan kaynaklarin bir araya getirilmesi ve yonetilmesi
ile siirdiiriilebilir rekabetci avantaj saglanmaktadir. Kisaca, firsatlar1 sezme siireci, firsat ve
tehditleri tanimlamayi, de§isen miisteri ihtiyaglarini, teknolojik firsatlar1 ve rekabetci

gelismeleri sezmeyi igermektedir (Teece, 2007: 1319-1325).

Sezme yetenegi, firmanin, is siireglerini etkileyebilecek dis ¢evredeki degisimleri
fark edebilme, bu degisikliklere cevap verme ve yeni yeteneklerin gelisiminin ne dl¢iide
gerekli oldugunu belirleme kabiliyetleri ile ilgili kabul edilmektedir. Yeni teknoloji ve
pazardaki trendleri takip edebilmek i¢in, firma rutinler gelistirmektedir. Teece'e (2007)
gore dort farkli dayanak, bu gorevi yerine getirmek icin, mevcut olan i¢ ve dis kaynaklarin
kullanilmast konusunda yardimci olabilmektedirler. Bu dayanaklardan ilki, yeni
teknolojinin seg¢im siirecini ve ig¢sel Ar-Ge siireclerini yOnetmektir. Ikincisi ise,
tedarik¢ilerin ve ortaklarin yeni bilgilerinin tespitini yapmak ve bu bilgiyi kullanmaktir.
Bir diger dayanak ise, pazar potansiyelini ve miisteri ihtiyaglarin1 analiz ederek firsatlar:
belirlemektir. Son dayanak, dis bilgiyi kullanmak ya da yeni bakis agilart kazanmak igin,
arastirma kurumlari, {iniversiteler, dernekler veya iletisim agindaki ortakliklarla igbirligi

yapmaktir (Teece, 2007: 1322-1326).
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1.3.2. Firsatlar1 Yakalama (Seizing)

Firsatlar bir kez sezildikten sonra, bu firsatlarin yakalanmasi i¢in bir sonraki adim
onun nasil kullanilacagi hakkinda kararlar vermeyi icermektedir. Yakalama, bir firmanin
tanimlanmis firsatlar1 ele gecirme yetenegi olarak kabul edilmektedir. Tanimlanan bu
firsatlarin ~ {rtinlere ya da siireclere donistiriilmesi gerekmektedir.  Firsatlari
yakalayabilmek amaciyla, firmalarin, hem zamanli hem de pazar-odakli kararlar
vermelerinin yani sira, birbiriyle baglantili stratejik se¢imler yapmalar1 ve yatirim karari
vermeleri de gerekmektedir. Yakalama, ilk basta farkli yonlerde yapilabilecek bazi

yatirimlar1 gerektirmektedir (Teece, 2007: 1326-1334).

Teece (2007) firmanin bir firsati sezebilecegi fakat firsatlar1 dogru bir sekilde
yakalayamayabilecegini 6ne stirmektedir, ¢linkii sezme ve yakalama iki farkli eylemdir.
Diger bir ifadeyle, bir firmanin dogru firsatlar1 algilayabilmesi ve onu dogru zamanda
yakalayamamasi olas1 bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Genellikle, firmalar radikal
yenilikler yerine, artan yeniliklerle kendilerini daha rahat hissetmektedirler. Firsatlarin
yakalanmasinda, hiyerarsik yapilar ve bilirokratik karar verme siirecleri, yenilik¢ilige engel
olabilmektedir. Ust diizey yoneticilerin yani karar vericilerin onay vermesi gerekmesi
nedeniyle, firsatlardan yararlanma siireyi gecikmekte ve firma sezdigi firsatlar

kacirabilmektedir (Teece, 2007; 2012).

Firsatlar1 yakalama, teknolojik yetenek ile tamamlayic1 varliklarin korunmasi,
gelistirilmesi ve sonrasinda, firsat olgunlastiginda, pazarda kabul gormesi muhtemel belirli
teknolojilere yogun yatirnm yapmay1 igermektedir. Diger bir deyisle, daha yiiksek firma
performansina ulagmak icin, firma dogru yatirim kararlarint ve bu kararlarin dogru
zamanlamasini belirleyerek, dogru stratejiyi olusturmalidir. Bu nedenle sadece ne zaman
degil aym1 zamanda nerede ve ne kadar yatinm yapilacagr sorularina da cevap
bulunmalidir. Firsat yakalamak ve tehditleri gidermek adina anlamli kararlar almak
amaciyla, firmalarin, siirekli olarak yeni bilgiye ulagmalar1 gerekmektedir (Teece, 2007:
1326-1334). Bu nedenle, kaynak se¢cimi ve dagitiminda, yoneticiler tarafindan verilen

kararlar biiylik 6nem tagimaktadir (Augier ve Teece, 2007).
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Yakalama; farkina varilmis firsatlari, degerli sonuglara doniistiirebilen, yeni is
modellerinin, yeni iiriin veya hizmetlerin olusumunu kapsamaktadir (Teece, 2007). Eger
firsatlar1 sezme ile dis bilgiye, firma islemlerini degistirmek ve yeniden yapilandirmak i¢in
stratejik bir esneklige ulasilabilirse, firsatlar1 yakalama; bu bilginin gerceklestirilmesi ve
kullanilmas1 iizerine yogunlagsmaktadir (Zahra ve George, 2002: 198). Bu ¢ogu zaman
paydaslarla, miisterilerle, tedarikg¢ilerle ve dagitimcilarla yeni iligkiler olusturulmasini
gerektirmektedir (Teece, 2011). Diger bir ifadeyle, firsatlar1 yakalama, dis ¢evreden alinan
bilginin kavranmasini ve bunun degerli yeniliklere doniistiiriilmesini saglamaktadir (Zahra

ve George, 2002).

Teece'e (2007) gore, DY'e sahip olmak isteyen bir firmanin, sezdigi firsatlart
yakalamak igin, stratejisini ve yatirim onceliklerini tanimlayan 6zel bir is modeli segmesi
ya da yaratmasi gerekmektedir. Teece (2007) bir is modelini tasarlamanin yani is modelini
se¢me, ayarlama ya da gelistirmenin karmasik bir sanat oldugunu 6ne siirmektedir. Hatta,
yeni bir ig tasarlamak yaraticilik, sezgi, miisteri, rakipler, tedarik¢i bilgisi ve zeka
gerektirmektedir. Bir i modeli gelistirme silirecinde Teece (2007) dis ¢evreden ve firma
icerisinden teknik bilginin biitiinlestirilmesinin  6nemini  belirtmektedir. Disaridaki
insanlardan yardim almak firmanin yeni firsatlar sekillendirmesine ve rekabet avantaji
saglamak amaca ile mevcut firsatlar1 yeniden sekillendirmesine yardim edebilecektir

(Teece, 2007: 1327-1339).

Firsatlar1 yakalama agamasinda giiclii rota bagimliliginin olumsuz etkileri ortaya
cikabilmektedir. Ayni siireclere, kurulu yeteneklere, mevcut varliklara, yonetimsel
rutinlere ve prosediirlere bagli kalma sonucunda, yenilikler karsisinda onyargili karar
verme riski ile karst karsiya kalinmaktadir. Bunun olusmasini engellemek icin, Teece
(2007), ademi merkeziyet¢i yonetimi giiclii olan sirketlerin pazar ve teknolojik gelismeler
tarafindan gafil avlanmasinin daha diisiik oldugunu 6ne siirmektedir. Dahasi, karar vermek
icin kullanilan yonetim raporlari ve 6nemli kararlar i¢in yazili kararlara ihtiya¢ duyulmasi
karar vermeyi yavaslatmakta ve statiikkoyu giliclendirmektedir. Bir firma bir is firsati sezer
ama yatirim yapmayl basarmaz ise bu biiyiik ihtimalle bu karar verme siirecindeki
gecikmeden kaynaklanmaktadir. Teece'e (2007) gore firsatlar1 yakalayabilmeyi
kolaylastiracak dort unsur bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bir miisteri ¢oziimiini ya da is

modelini gelistirmektir. Ikincisi ise, birbirini engelleyen faaliyetleri énlemek amaciyla
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dogru girisim sinirlarint belirlemektir. Diger bir dayanak, en iyi yatirim firsatlarini
garantilemek i¢in karar verme siireci tanimlamaktir. Son olarak, ¢alisanlar arasinda sadakat
ve kararlilik olusturabilmek de firsatlar1 yakalamayi kolaylastirmaktadir (Teece, 2007:
1323-1327).

1.3.3. Tehditleri Yonetme, Yeniden Yapilandirma (Managing Threats,

Reconfiguration)

Tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma evresi, dogru firsatin sezilmesinden ve
yakalanmasindan sonra ortaya ¢ikmaktadir. Yeniden yapilandirma evresinde, bu firsatlar,
firma bilgisi, varlig, yeterlilikleri ve kaynaklariyla birlestirilmektedir. Yani, uzun vadeli
bir rekabetci Ustiinliik elde etmenin anahtari; pazar ve teknolojik degisim ile birlikte
kurumsal yapilarin, mevcut kaynaklarin, yeniden birlestirmesi ve yeniden sekillendirilmesi
yetenegi olmaktadir. Teece (2007) es zamanlh uzlasma, ya da dis ¢evreye uygun olan
stirekli bir uyum/strateji kavramini tartismaktadir. Bununla, firma kaynaklarinin, bilgisinin
ve yeterliliginin birlesiminin, dogru ve zamaninda olup olmadigini kastetmektedir. Ancak,
es zamanlt uyum yakalandiginda, basarili bir stratejinin s6z etmek miimkiin olmaktadir

(Teece, 2007; 2012).

Hissedilen teknoloji ve pazar firsatlar, yoneticiler tarafindan tam olarak
yakalandiktan ve kaynaklar diizglin bir sekilde dagitildiktan sonra firmalar, yetkinlik
gelistirme i¢in amaclanan fakat uzun vadeli bir taahhiit nedeniyle degistirilmesi miimkiin
olmayan yolu takip etmek zorunda kalmaktadirlar (Teece ve digerleri, 1997). Teece'e
(2007) gore tehditleri yonetmek ve yeniden yapilandirmak bir firmanin kendi i¢
kaynaklarimi gelistirme yetenegidir. Kaynaklar1 yeniden yapilandirma yetenegi, firmanin
uzun vadeli basarisin1 saglamak icin ¢cok dnemli olmaktadir. Bu yetenek, pazarda yer alan
degisiklikler ve teknolojideki gelismeler sonucunda, elverigsiz rota bagimliligmin terk
edilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Rutinleri degistirmek pahali oldugu ve orgiit icerisindeki
bireyler tarafindan endiseye yol acgabileceginden dolayi, yonetici, basarili bir yeniden

yapilandirma igin hayati 6nem tasimaktadir (Teece, 2007).

Firsatlar sezilip yakalandigi zaman, yari-stirekli varliklarin diizenlemesinin ve

kurumsal yeniliklerin basarilabilmesi i¢in yeniden yapilandirmaya gidilmesi gerekmektedir
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(Teece, 2007: 1335). Firsatlar1 sezme ve yakalama gibi, yeniden yapilandirma kavrami da
bir¢cok yontem ile iligkilendirilmektedir. Yetenekler i¢sel olarak olusturulabilmekte ya da
dis kaynaklardan edinilebilmektedir. Yetenek yaratma, igten ice mevcut yetenegin
doniigiimiinli, yani firma i¢inde var olan yeteneklerin sekli, modeli ve goriiniiglerinin
degisimini ifade etmektedir. Bu da mevcut yeteneklerin yeniden diizenlenmesini ve
yeniden birlestirilmesini igermektedir (Teece, 2007). Yeteneklerin edinimi; ruhsatlandirma,
ithale alimi, anlasma yapma, birlesme ve sirket ya da sirket paylariin satin alimi gibi, dis
kaynaklardan gelen yeteneklerin elde edilmesi anlamina gelmektedir (Capron ve Mitchell,

2009).

Tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma, DY'in ¢ekirdek unsuru olan ve
globallesmeye uyumun saglanmasi i¢in gerekli olan (Helfat ve digerleri 2007; Teece,
2011) koordinasyon/birlesme, Ogrenme ve yeniden yapilandirma gibi siirecleri
icermektedir (Teece, 2007; Teece ve digerleri, 1997). Globallesmenin gere§i olarak,
bilginin biitiinlesmesi ve yeniden birlestirilmesi zorunlu olmaktadir. Ustelik 6grenme, hem
firma i¢inde hem de diger firmalar ve paydaslar ile baglant1 yoluyla tesvik edilmektedir
(Teece, 2007: 1338). Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olan yeniden yapilandirma
kapasitesi, bir firmanin is akisini, davranislar1 ve kaynaklarin1 yeniden organize etmesini
ya da var olan kaynaklar1 yeni kaynaklara doniistiirme kapasitesi olarak kabul edilmektedir

(Leung, 2012: 76).

Yeni olusturulmus ya da edinilmis yetenekler daha sonra mevcut kapasitenin
yeniden yapilandirilmasi ile biitiinlestirilmelidir. Biitiinlesme, yeni yeteneklerin Orgiite
dahil edilmesi, birbirine baglanmasi ve mevcut kaynak ve yeteneklerine eklenmesi
anlamina gelmektedir (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2007).
DY kapsaminda, firma, yeteneklerinin etkili bir sekilde yeniden yapilandirarak
cevresindeki degisikliklere cevap vermektedir. Bu cevap verme siirecinde, firmanin;
yeteneklerin yeniden yapilandirilmasiyla ortaya c¢ikan tim farkli faaliyetleri arasinda
biitiinliik saglamasi gerekmektedir. Yeniden yapilandirma yetenegi ile firma uygun olan
yeniden yapilandirma mekanizmasini teshis edebilmekte ve dogru kaynak se¢imi

yapabilmektedir (Teece, 2007.)
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Teece’e (2007) gore, firma ancak, biiyiidiikkge firma yapilarin1 ve degisecekleri
kesin olan pazar ve teknolojilerini, mevcut varliklart yeniden birlestirme ve yeniden
sekillendirme yetenegi sayesinde karli biiyiimeyi siirdiirebilecektir. Bu baglamda, bireyler
firsatlar1 yaratanlar olarak tanimlanmakta ve DY olusturma siiregleri; bilgi, yaratici
aktiviteler ve miisteri ihtiyaglarini kavramay1 icermektedir. Dahasi daha yiiksek bir firma
performansini stirdirmek i¢in firma kurumsal kiiltiir gelistirmeli, 6diil tasarimi sistemleri

olusturmali ve bagliligi muhafaza etmeyi gelistirmelidir (Teece, 2007: 1335-1340).

DY'in olusturulmasinda, tehditlerin yonetilmesi ve yeniden yapilandirma
asamasinda da is modelleri 6nem arz etmektedir. Teece’e (2007) gore, list yonetimi yeni
teknolojilere, miisterilere ve pazara yaklastirdigi i¢in; DY'in siirdiiriilmesinde yerinden
yonetim gerekmektedir. Ozellikle hiyerarsik yapidan kaynakl olarak, disaridan alman bilgi
asagidan yukariya dogru hiyerarsiye uygun olarak hareket ettigi icin, bilgi kirligi sebebi ile
iist yonetim dogru bigimde bilgilendirilmemektedir. Bu nedenle, firmanin igerisinde yeni
varliklar ile eski varliklarin birbirini tamamlamasi1 gerekmektedir. Eger birbirlerini
tamamlamazlarsa bu varliklar elden ¢ikarilmali ya da farkli bir diizen igerisinde yeniden
yerlestirilmelidir. Aksi halde is verimli sekilde ilerlemeyecek ve gesitli ¢atismalar ortaya

cikacaktir (Teece, 2007: 1323-1339).

Firsatlar1 sezme ve yakalama yetenekleri gibi, tehditleri yonetme ve yeniden
yapilandirma yeteneginin de dort tane dayanagi bulunmaktadir. Bu dayanaklardan ilki,
performans:t arttirmak amaciyla, is modellerini, Orgiitsel yapilar1 ve rutinleri yeniden
diizenlemek igin ademi merkeziyetci yonetimdir. Ikincisi ise, strateji, yap: ve siireclere
uyum saglamak i¢in es zamanli uzmanlagsma saglamaktadir. Yeni bilgilerin 6grenilmesini
ve Uretilmesini etkinlestirmek i¢in yonetim ve tesvik edici yapilar olusturulmasi bir diger
dayanaktir. Son dayanak ise, dis bilginin kullanilmasini, i¢ bilginin olusturulmasini,

Ogrenilmesini yonetmek icin bilgi yonetimi yapabilmektir (Teece, 2007: 1334-1341).
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IKINCi BOLUM

2. ORGUT KULTURU

Antropoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, orgiitsel davranig gibi alanlarda bir ¢ok
sosyal bilim arastirmacisi tarafindan ¢alisilan orgiit kiiltiirii kavrami, yonetim organizasyon
alaninda 1980'lerde 6n plana c¢ikmistir (Schein, 1990). Globallesme ile birlikte olusan
calkantili ¢cevresel kosullarda i¢ ve dis cevresinden gelen baskilarla etkilesim halinde olan
glinlimiiz orgiitlerinde; orgiit kiiltiirti, rekabet avantaj1 yaratmanin 6nemli bir unsuru olarak
goriilmektedir (Aycan ve digerleri, 1999; Fey ve Denison, 2003: 686; Halis, 2001).
Orgiitlerin rekabet avantaji yakalamasi igin ise orgiit stratejilerinin orgiit kiiltiirleri ile
uyumlu olmasi gerekmektedir (Duygulu ve Erogluer, 2006; Murat ve A¢ikgdz, 2007: 1-
11).

Orgiit kiiltiirii calismalari, epistemolojik agidan, pozitivizm ve anti pozitivizm
yaklagimlar1 dogrultusunda iki ana goriis etrafinda sekillenmektedir (Smircich, 1983:339-
358; Meek, 1983:453-473). Birinci goris, kiiltiirli 6rgiitiin sahip oldugu bir degisken olarak
savunurken; ikinci goriis, kiiltiirii 6rgiitiin kendisi olarak kabul etmektedir (Denison, 1996:
625; Sackmann, 1992: 141; Yagmurlu, 1997). Pozitivist goriise sahip arastirmacilar, etik
yaklagimi benimseyip, orgiit kiiltiiriinii bir degisken olarak kabul etmekte ve nomotetik
bilimsel arastirma stratejisini kullanmaktadir. Anti pozitivist goriise sahip arastirmacilar
ise, emik yaklasimi benimseyip, orgiit kiiltiiriinii bir metafor olarak gérmekte ve idiografik

bilimsel aragtirma stratejisini tercih etmektedirler (ilhan, 2006; Morgan, 1998).

Kiiltiir caligmalarinda anti pozitivist bakis 0Ozneye yakin olmak gerektigini
savunurken, pozitivist goriisiin temelinde ise, arastirmalarin sistematik tekniklere
dayandirilmasi ¢abasi bulunmaktadir (Alvesson, 1990; Sargut, 2007). Kiiltiirli, 6rgiitiin bir
parcasi yani bir degisken olarak kabul eden yaklasim, bu alandaki ¢alismalara analitik bir

bakis acis1 katmaktadir (Denison ve Mishra, 1995: 204).



Etik yaklasimi benimseyen calismalarda, kiiltiir orgiitiin diger degiskenleri ile
iligkilerini agiklayan bir faktor olarak goriilmektedir (Deal ve Kennedy, 1982; Meek, 1983;
Peters ve Waterman, 1982; Scwartz ve Davis, 1981). Calisma kapsaminda incelenen konu,
arastirma kapsamindaki firmalarin 6rgiit kiiltiirlerinin, DY"i iizerindeki etkisini istatistiksel
olarak ortaya koymaktir. Bu baglamda, calisma kapsaminda orgiit kiiltiirii bagimsiz bir

degisken olarak kabul edilecektir.

Bu boliimde, orgiit kiiltiirii kavrami; orgilit kiiltliri tanimlari; Srgiit kiiltiiriiniin
ozellikleri; degerler ve normlar, temel inan¢ ve varsayimlar, dil, semboller, térenler ve
seremoniler, kahramanlar ve liderler, hikayeler ve mitler bagliklar1 altinda 6rgiit kiiltiiriiniin
Ogelerine yer verilecektir. Daha sonra orgiit kiiltiir modelleri, agiklayict modeller baslig
altinda Parsons (1960) modeli, Kono (1990) modeli, Hofstede (1980a) modeli, Ouchi'nin
(1977) Z modeli, Peters ve Waterman (1995) modeli ve siniflandirict modeller basliklari
altinda, Miles ve Snow (1978) modeli, Harrison ve Handy (1995) modeli, Vries ve Miller
(1986) modeli, Schneider (2000) modeli, Deal ve Kennedy (1982) modeli aciklanacaktir.

Bu boliimde son olarak Cameron ve Quinn (2006) modeli ele alinmistir.

2.1.  Orgiit Kiiltiirii Kavram

Pettigrew'in (1979) "On Studying Organizational Culture" isimli ¢aligmas1 Orgiit
kiltiiri alanindaki 6ne ¢ikan ilk ¢alisma olarak kabul edilmektedir (Rutherford, 2001).
Pettigrew'in caligmasina ek olarak, basarili olan Japon sirketlerinin 6rgiit kiiltiirii yapisini
belirleyerek, 6rnek modeller 6neren Ouchi'nin (Ouchi ve Jaeger, 1977) "Z kurami", Peters
ve Waterman'in (Peters ve Waterman, 1995) "Mikemmellik Yaklasimi", Denison'un
(1990) ve Schein'in (1992) calismalar1 da bu alanda etkili olan g¢aligmalar olarak kabul
edilmektedir (Aydogan, 2004; Kose ve digerleri, 2001: 227-230).

Orgiit ve kiiltir kavramlarinin bilesiminden dogan orgiit kiiltiirii kavramimi
inceledigimizde, oOrgiit kavrami en basit anlamiyla iiyelerin belirlenmis bir hedefi
gergeklestirmelerini kolaylastirmak i¢in goérev ve sorumluluklart paylasma konusunda
gosterdikleri katilim olarak tanimlanabilecektir (Selznick, 1948: 25). Orgiit kavramini
aciklamaya calisan orgiit kuraminin her agidan biitiiniiyle tamamlanmis ve eksiksiz oldugu

sOoylenememektedir (Scott, 2003). Bunun en 6nemli nedeni, farkli perspektiften ¢ok sayida
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calismanin Orgiit kuramina temel olmasidir (Leblebici, 2008: 111-127). Tim toplum
tiyeleri tarafindan paylasilan artifaktlar, degerler ve varsayimlari ise kiiltiir olarak
tanimlanmak miimkiindiir (Schein, 2004: 25-28). Fakat, kiiltiir kuramin1 ilk olarak
kullanan antropoloji alaninda da genel olarak hemfikir olunan bir kiiltir tanimi
bulunmamaktadir (Allaire ve Firsirotu, 1984; Ilhan, 2006; Mihaela E., 1984; Ozen, 1996:
9).

Kiiltiriin pek c¢ok tanimi olmast ayni zamanda onun dinamik yapisindan
kaynaklanmaktadir. Kiiltiir, hem toplumu etkilemekte, hem de toplumdan etkilenmektedir
(Vural ve Bat, 2008). Orgiit ve kiiltiir kavramlarinda bir biitiinliik saglanamadig1 gibi drgiit
kiiltiirti taniminda da bir fikir birligi bulunmamaktadir (Alvesson, 2002: 3). Bu boliimde

farkli bakis acilarindan dogan 6rgiit kiiltiirii tanimlar1 incelenecektir.

2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiiriiniin dnciil ¢alismas1 olarak kabul edilen Pettigrew'in (1979)
calismasinda, Pettigrew; orgiit kiiltiirinii, bir grubun belli bir zaman diliminde kabul
edilmis olan ve ortaklasa paylasilan anlamlar biitiinli olarak ifade etmektedir. Pettigrew'e
gore orgiit kiiltlirtinii olusturan unsurlar ise, sembol, dil, ideoloji, inang, ritiiel ve mitler
olarak kabul edilmelidir (Pettigrew, 1979: 570-576). Schwartz ve Davis (1981) ise, orglit
kiiltiirtinii; “Orgiitteki birey ve gruplarin davranislarini gii¢lii bir bi¢gimde etkileyen normlari
ireten ve oOrgiit icindeki herkes tarafindan paylasilan inanclar ile beklentiler Oriintiisii

olarak tanimlamaktadir (Schwartz ve Davis, 1981: 33; Schneider ve digerleri,1996: 11).

Schein'a (2004) gore, orgiit kiiltiirii, orgilitiin digsal uyumunu saglamak ve igsel
biitlinlesmeyi olusturmak amaciyla orgiit iiyelerince Ogrenilen, gecerliligi kanitlanmis
paylasilmis temel varsayimlardir ve bu varsayimlar yeni {iyelere, sorunlara iliskin dogru bir
algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak aktarilmaktadir (Calori ve Sarnin, 1991: 49;
Schein, 2004: 3-25). Ouchi ve digerleri ise orgiit kiiltiiriinii Orgiit iiyelerinin Orgiit
hedeflerine ulagsmak ic¢in kullandiklar1 paylasilmis inang ve degerler biitiinii olarak
tanimlamistir (Ouchi ve Price, 1978: 62-64; Wilkins ve Ouchi, 1983). Deshpande ve
Webster (1993), ise oOrgilit kiltiiriinii; orgiit tyelerinin orgiitiin isleyisini anlamasin

saglayan ve iiyelere orgiit icindeki davraniglarina yonelik normlar olusturan, ortak deger
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yargilar1 ve inanglar sistemidir seklinde tanimlamistir (Deshpande ve Farley, 1999: 112;

Deshpande ve Webster, 1993: 4).

Geert Hofstede'ye gore (1980a, 1980b), orgiit kiiltiiri, belirli bir g¢evredeki
insanlarin, onlar1 disaridaki insanlardan ayiracak sekilde yaptiklar1 ortaklasa zihin
programlamasidir. Hofstede'ye gore, kolektif bir sekilde olusan orgiit kiiltliriiniin degisimi
cok zordur, degisim olsa bile ¢cok yavas bir sekilde gerceklesmektedir (Hofstede 1980a,
1980b). Diger bir calismasinda Hofstede orgiit kiiltiiriinii, bir 6rgiit liyesini diger 6rgiitlerin
{iyelerinden ayiran nitelikler olarak tamimlamistir (Hofstede, 1991). Orgiit kiiltiirii; orgiit
iiyelerinin sadece bir 6zelligi olmadig1 gibi, iiyelerin egitim ve yasam deneyimleri ile
ogrenilerek olusturduklar bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Hofstede, 1980b). Orgiit
kiiltiirtinii bagarinin ya da basarisizligin mimari olarak kabul eden Rob Goffee ve Gareth
Jones'a gore, zaman icinde degisebilme 6zelligi olan Orgiit kiiltiirli; bir orgiitiin, takimin,
boliimiin ortak degerleri, sembolleri, inanislar1 ve davranislaridir (Goffee ve Jones, 2003;
Cooper ve digerleri, 2001: 14). Orgiit kiiltiirii, toplumsal siire¢ i¢inde olusan, zaman iginde
orgiite ait olan ve orgiit i¢indeki tiim faaliyetlerin yapisimi sekillendiren bir kalip olarak

tanimlanmaktadir (Isik ve Giirsel, 2009: 190).

Erickson (2008) ise, Orgiitsel performansi etkileyen orgiit kiiltiiriiniin kurumsal
farklilagmanin temel unsuru oldugunu one siirmektedir (Erickson, 2008: 35). Orgiit
kiiltiiriiniin 6rgiit yoneticilerince kontrol edilebilecegini 6ne siiren Kilmann'a (1985) gore,
orglt kiiltlirti, orgilit Uyelerini birbirine baglayan ve tiim {iyeler tarafindan paylasilan
normlar, tutumlar, degerler, ideolojiler, beklentiler, inanglar ve felsefelerden olusmaktadir
(Kilmann, 1985: 12-13, 1986: 88). Peters ve Waterman (1995) ise, orgiit kiiltiiriinii, orgiit
iyelerine sembolik anlamlarla iletilen, baskin ve paylasilan degerlerden olusan, Orgiit
icindeki, sloganlar, inanglar, hikayeler, ve masallardan meydana gelmis bir yap1 olarak

tanimlanmaktadir (Peters ve Waterman,1995: 24).

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit yasami ve davranislarini anlamak igin ¢cok énemli bir arag
oldugunu iddia eden Allaire ve Firsirotu'na (1984) gore, minyatiir toplumlar olan 6rgiitlerin
bireyselligi, sahip olduklar kiiltiir ile tanimlanmaktadir. Orgiit kiiltiiriinii degisken olarak
kabul eden Gordon ve Ditomaso'ya gore; orgiit kiiltiirii, bir orgiitte zaman iginde olusan ve

gelisen paylasilmis inang ve degerler dogrultusunda sekillenmektedir (Gordon ve
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DiTomaso, 1992: 784). Baska bir agidan orgiit kiiltiirii, katilim, isbirligi, bilginin aktarimu,
O0grenme, miisteri odaklilik, uyum, strateji, odiillendirme, kontrol, iletisim, fikir birligi,
koordinasyon ve biitiinlesme boyutlarindan olusmaktadir (Ginevicius ve Vaitkiinaite, 2006:
208-209). O'Reilly'ye (1989) gore yonetilebilir bir kavram olan Orgiit kiiltlirli, orgiit
kurallarin1 belirleyen normlart olusturulan, herkes tarafindan paylasilan giiclii degerler
yaratan kontrol sistemidir (O'reilly, 1989: 9-16). Orgiit kiiltiirii; 6rgiitii bir arada tutan ve
giderek ¢ogalan inang, sembol, tdren gibi paylasilan degerlerden olusmaktadir (Smircich,
1983: 344). Sathe'ye (1983) gore orgiit kiiltiirii, orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan inang ve
degerler olarak ifade edilmektedir (Arogyaswamy ve Byles, 1987: 647; Sathe, 1983: 7).

2.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Literatiirde var olan caligmalarda goriilen orgiit kiiltlirii tanimindaki bakis agist
farkliliklarindan kaynaklanan ¢esitlilik, orgiit kiiltiiriiniin - 6zelliklerinin  belirlenmesi
sirasinda da goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerinde var olan farkli goriislere
ragmen, bu arastirmada daha Onceki c¢alismalarda en sik rastlanan ozelliklere yer

verilmistir.

Hofstede'ye (1991) gore; orglit liyelerinin diislince istek ve davranisinin bir sonucu
olan orgiit kiiltiirii, orgiit tiyeleri tarafindan yillik ve giinliik olarak belirlenen kararlarin
kiimiilatif etkilerinden ortaya cikmaktadir. Ayrica, orgiit liyelerine farkli bir kimlik
kazandiran oOrgiit kiltiirii, semboller ve ifadeler vasitasiyla Ogrenilebilir ve gelecek
nesillere aktarilabilmektedir. Orgiit kiiltiirii o6rgiitiin biitiiniine yonelik oldugu igin,
karsilikli degerler arasinda uyum yaratan, sinerji doguran bir etkisi bulunmaktadir. Ek
olarak, orgiit kiiltiiri temel degerlerden ve semboller ile davraniglar, kahramanlar, ritiieller
olarak ifade edilen uygulamalardan olusmaktadir (Hofstede, 1991: 177-204). Orgiit
kiiltliriinii, gegmisten bugiline taginan ve semboller ile hayat bulan anlamlar sistemi olarak
tanimlayan Geertz'e (1973) gore; bu sistemin i¢inde gizli ve agik mesajlar bulunmaktadir.
Orgiit kiiltiiriinii olusturan semboller, sadece yazili ve yazili olmayan sembollerden
olusmamakta, bunlara ek olarak bir de davranissal semboller bulunmaktadir (Geertz, 1973:

33-64).
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Orgiit kiiltiiriiniin olduk¢a derin bir ¢alisma alan1 oldugunu 6ne siiren Schein'e
(1986) gore, sonradan kazanilan ve 6grenilen bir olgu olan 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda
en onemli unsur kurucunun etkisi olmaktadir (Schein, 1986). Orgiit {iyelerinin diisiince ve
zihinlerindeki inanclar1 olarak ifade edilen orgiit kiiltiirii alt kiiltlirler de icermektedir
(Schein, 1993, 1996). Schein (2004), orgiit kiltirintiin; kurulusun dis c¢evreye
adaptasyonunu saglamak, kurum igi biitiinlesmeyi saglamak ve endiseyi azaltmak seklinde
ti¢ islevi oldugu one siirmektedir (Schein, 2004: 85-137). Morgan'a (1998) gore oOrgiitler,
toplumsal kiiltiirden farkli alt kiiltiire sahip mini topluluklardir ve 6rgiit kiiltiirlerinin i¢cinde
de alt kiiltiirler yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii, kurucularin tutum ve yaklasimlar ile ortaya
cikmakta, zaman icerisinde yayginlasarak tim oOrgiit {yelerince benimsenmektedir

(Morgan, 1998: 139-174).

Alvesson (1992, 2002) orgiit kiltirti ile ilgili ¢aligmalart inceleyerek, bu
caligmalardaki ortak orgit kiiltlirii Ozelliklerini tespit etmistir. Buna gore, tarih ve
gelenekler ile ilgili olan orgiit kiiltiirii, agiklamasini, analiz edilmesini ve tespit edilmesini
giiclestirecek sekilde derinde bulunmaktadir. Orgiit {iyelerince olusturulan ve paylastirilan
orgit kiltiiri, algi, inan¢g ve degerleri, farkli bir sekilde anlamlandirma imkani
saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii analitik ve rasyonel olmaktan daha ¢ok tiime dayali, hayali ve
sezgisel bicimde olugmaktadir (Alvesson, 1992: 35-40, 2002: 6). Daft'a (2010) gore, orgiit
kiiltiiriiniin iki énemli 6zelligi vardir. Orgiit iiyeleri birbirleri ile nasil iliski kuracaklarini
orgiit kiiltiirii sayesinde 6grendikleri i¢in, orgiit kiiltlirlinlin 6rgiit liyelerini biitlinlestirici bir
ozelligi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin diger 6nemli 6zelligi ise, orgiitiin dis ¢evreye
uyumunu kolaylastirmasi olmaktadir. Igsel biitiinlesme ile, orgiit iiyeleri kolektif bir kimlik
kazanirken, verimli bir sekilde ¢aligmaktadirlar. Digsal uyum ile ise, Orgiite hedeflerini

gerceklestirme ve paydaslar ile iligki kurma kolaylig1 saglanmaktadir (Daft, 2010: 377).

Orgiit kiiltiiriinii hala saglam zemine oturmamus bir kavram olarak gdren ve bir¢ok
onemli 6zelligi oldugunu 6ne stiren Luthans'a (2011) gore, orgiit kiiltiirii, orgiitteki kisilerin
iletisimlerinde kullandiklar1 ortak dil, terminoloji ve hiyerarsik ritiieller olarak ortaya ¢ikan
gbzlemlenen davranissal kurallar1 igermektedir. Orgiit kiiltiirii, drgiit iiyelerine islerini nasil
yapacaklaria dair belli davranis standartlar1 yani normlar saglamaktadir (Luthans, 2011:
57-84). Orgiit kiiltiirii, tiim orgiit {iyelerinin paylastig1, érgiit tarafindan desteklenen baskin

degerler yaratmaktadir. Orgiit kiiltiirii, drgiitteki kisilerin birbirlerine ve miisterilerine kars:
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izleyecekleri politikalar1 igeren bir felsefe ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiite yeni
gireceklerin de 6grenmek zorunda kalacaklari, liyeleri birbirine baglayan kurallara sahip
olmaktadir. Orgiit kiiltiirii, fiziksel yapidan baslayan, orgiit iiyelerinin iletisim seklini de
iceren, hatta miisterileri ve diger kisileri de etkileyen bir Orgiit iklimi yaratmaktadir

(Luthans ve Doh, 2012: 108).

2.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiirii unsurlarinin tanimlanmasina iliskin en bilinen yaklasimlardan biri
Schein'in = (1990) gozlemlenebilir uygulamalar, benimsenen degerler ve temel
varsayimlardan olusan Orgiit kiiltiirii diizeleri yaklagimi olarak kabul edilmektedir (Schein,
1990: 111-115). Schein'in orgiit kiiltliriinii buzdagina benzettigi ¢alismasinda suyun
istiinde kalan diizeyde gozlemlenebilir uygulamalar bulunmaktadir ki, bu diizey fiziksel
diizen ve sosyal ¢evreyi yansitmaktadir (Schein, 2004). Gozlemlenebilir degerleri, binalar,
binalarin yapilis bi¢imleri, giyim kusam, torenler ve isyerlerinin yerlesim diizeni gibi
unsurlar olarak siralamak miimkiin olmaktadir. Direk gozlenemeyen ve yazili olmayan,
benimsenen degerler ise; orgiit liyelerinin dil ve sembol gibi unsurlar1 kullanarak ortaya
cikardiklar1 ilkeler, hedefler, felsefelerden olusmaktadir (Daft, 2008: 80-94). Temel
varsayimlar diizeyinde ise Orgiit liyelerinin bilincinde yer alan ve iiyelerin hem kendisi,
hem de c¢evresiyle kurdugu iliskilerin dogasini yansitan inang ve varsayimlar

bulunmaktadir (Schein, 1990: 111-115).

Hofstede ve digerleri (1990) ise orgiit kiiltiirQi unsurlarini, sogan diyagrami adi
verilen bir sekilde, degerler ve uygulamalar seklinde ayirmaktadir. En derinde yer almakta
olan ve degigsmesi pek miimkiin olmayan degerler; neyin dogru, neyin yanlis oldugu
belirlemekte, tutumlara, davranislara yon vermektedir. Uygulamalar ise, degerlerden sonra
sirastyla ritlieller (adetler), kahramanlar ve semboller seklinde disa dogru siralanmaktadir.
Ritiieller orgiit iyeleri i¢in zorunlu oldugu disiiniilen faaliyetlerden olusmaktadir.
Kahramanlar ise bu davranis ve tutumlarda rol model olmakta ve semboller ise Orgiit
kiiltiiriinii  simgeleyen nesnelerden olugmaktadir. Meek (1988) orgilitsel kiiltiirtiniin
unsurlarini; semboller, ideoloji ve torenler olmak {izere ii¢c bdliime ayirmistir. Torenler,
orgiitte gerceklesen toren ve seremonileri ifade ederken, diisiince sistemleri ve bilissel

inanglar ideolojileri yansitmaktadir. Semboller ise, orgiit kiiltiirinii yansitan nesneler,

51



fiziksel yapilar ve konusulan dil seklinde goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarini,
goriilebilir unsurlar ve goriilemeyen unsurlar olmak iizere ikiye ayiran Daft'a (2008) gore;
goriilebilir unsurlar fiziksel yapilar, kiyafetler, semboller, sloganlar ve seremoniler gibi
artifaktlardan olugsmaktadir. Goriilemeyen unsurlar ise, ifade edilen degerler ile bunlarin da
altinda yatan derin inan¢ ve varsayimlardan olugmaktadir (Daft, 2008: 86-87). Deal ve
Kennedy (2000) ise; orgiit kiiltiirti unsurlarini, kurum kiltiiriiniin unsurlarini, is ¢evresi,
temel degerler, kahramanlar, kurallar ile torenler ve kiiltiirel ag olarak belirlemistir. I¢
cevre, Orglitlin faaliyet gosterdigi cevredeki tiim paydaslar kastedilirken; temel degerler,
orgiit iyelerinin paylastiklar1 temel inanglari anlatmaktadir. Kahramanlar ile orgiit
kiiltiirtinii sunan rol modeller aktarilirken; kurallar ile torenler yoluyla beklenen davranislar
sistematik bir gsekilde programlanmakta ve kiiltiirel ag ile ise oOrgiit igindeki iletisim

yapisini ortaya koyulmaktadir (Deal ve Kennedy, 2000: 3-98).

Degerler ve Normlar: Schein'e (2009) gore, degerler, orgilitsel kiiltiiriin temel
varsayimlarint yansitmaktadir. Degerler, ancak temel varsayimlar ve Orgiit stratejileri ile
uyumlu olursa tiim orgiit liyelerince paylasilan bir orgiit felsefesi haline gelmektedir
(Schein, 1993, 2009: 21-35). Bu baglamda degerler bir orgiit felsefesi olusturdugunda,
orgiit liyelerinin davranis bigimleri ve eylemleri bu degerler tarafindan yonlendirilmektedir
(Schein, 1986). Allaire ve Firsirotu (1984), ger¢ekligin sembolik yansimasi olan degerleri,
sosyal davranig ve eylem standartlar1 i¢in saglanan anlamlar olarak tanimlanmaktadir
(Allaire ve Firsirotu, 1984: 214). Bir diger anlamda, degerler; orgiit {iyelerinin ortak
hedeflere ulagsmasinda giiclii bir yonlendirici olmaktadir (Deal ve Kennedy, 1982: 22).
O'Reilly'ye (1989) gore, orgiit geneline yayilmis olan degerler iist yonetimde olmasi
gerekenleri ifade ederken, alt kademede olani anlatmaktadir (O'Reilly, 1989: 13). Hofstede
(1980a, 1998) en kisa anlamiyla degerleri belirli olaylarin digerlerine tercih edilmesi
egilimi olarak tammlanmistir. Orgiit iiyelerine arzu edilen davranis bicimleri sunan
degerler genellikle bilingsiz bir bicimde davraniglara doniismekte ve nadiren
tartisilmaktadir. Diger bir ifadeyle, kiiltiirtin merkezi, neyin dogru neyin yanlis ya da neyin
iyl neyin kotii oldugunu ortaya koyan degerler sisteminden olugsmaktadir (Hofstede, 1980a,
1998: 478). George ve Jones'a (2012) gore, orgiit kiiltiiri unsurlarindan olan degerler, nihai
degerler ve aracsal degerler olma iizere iki gruba ayrilmaktadir. Orgiitiin ulasmak istedigi

hedefleri nihai degerler ile ifade edilirken, orgiit iyelerinden beklenen davranis bigimleri
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ise aracsal degerler olarak tanimlanmaktadir. Nihai ve aragsal degerlerin etkin kullanilmasi

sonucunda giiclii bir 6rgiit kiiltiirii olusmaktadir (George ve Jones, 2012: 502-505).

Deger ve norm kavrami ¢ogu kez birbirine karigtirllmakta, hatta birbirleri yerine
kullanilmaktadir. Fakat degerler olmasi gereken daha soyut davranis bigimlerine ifade
ederken, normlar daha belirgin ve yol gosterici olup, daha ¢ok olani belirtmektedir.
Zamana uygun hareket etmek, dogru bicimde giyinmek normlart ifade ederken; basari,
sayginlik, diriistliik ise degerlere 6rnek olmaktadir (Sathe, 1983). Hofstede'ye (1980a,
1998) gore, normlar bicimsel bir sekilde ya da bigimsel olmayan bir sekilde
olusabilmektedir. Ogrenilebilen ve zamanla aliskanliga déniisen normlar, bilingli ya da
bilingsiz olarak olusmakta ve odiillendirme sistemleriyle korunmaktadirlar (Hofstede,
1998: 478). Norm kavramini davranisa yonelik paylasilan beklenti seklinde tanimlayan
George ve Jones'a (2012) gore, orgiitte var olan sosyallesme siireci sonucunda Orgiit
iiyeleri normlar1 benimsemekte ve icsellestirmektedir. Bu baglamda, igsellestirdikleri
normlar1 orgiit iyeleri uymak zorunda olduklar1 davraniglar olarak gérmemekte; normlarin

dogru ve uygun davranist acikladigini diisiinmektedir (George ve Jones, 2012: 502-505).

Temel Inang ve Varsayimlar: Schein'a (1993) gore degistirilmesi ¢ok gii¢ olan
temel varsayimlar, uzun bir siirecte benimsenmis olan deger ve inanclar neticesinde ortaya
cikmaktadir. Diger bir ifadeyle, temel varsayimlar; orgiit iiyelerinin, algi, duygu, diisiince
ve davraniglarini, yonlendiren sakli inanglar, dogrulugu kabul edilmis algilar,
diisiincelerden olusmaktadir (Schein, 1993: 17; 2004: 31). Temel varsayimlar; 6rgiit-cevre
iligkileri, gergegin dogasi, insanin dogasi, insan eylemleri, insan iliskileri olmak iizere bes
baslik altinda toplanmaktadir. Bu baglamda, temel varsayimlar; Orgiitiin ¢evreye karsi
tutumunu, gerceklerle ilgili inanglarimi, insanin nitelikleriyle ilgili inanglarmi, orgiit i¢in
neyin dogru oldugu yoniindeki inanglarini, bireyler arasi iligkilerin nasil olmasi gerektigine
iliskin inanglarimi kapsamaktadir (Schein, 1986). Genel anlamiyla inanglar, diinya ile
diinyanin isleyisi hakkindaki temel varsayimlardan olusmaktadir. Insanlar kars1 ¢ikmadan,
hatta farkinda olmadan inanglari kabul ederek ve uzun siire korumaktadirlar. Orgiit
kiiltliriinii olusturan unsurlardan olan temel inanglar ise, orgiit iginde neye inanilarak neye
inanilmayacagini belirten parametrelerdir. Temel varsayimlarin zamanla orgiit iiyelerinin
biling altina yerlesmesi yiiziinden, orgiit iiyeleri kiiltiiriin iizerlerinde ne kadar derin bir

etkiye sahip oldugunu bilmemektedirler. Orgiit iiyelerinin biling altma yerlesmis olan
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temel inanglar 6rgiit hedeflerine yonelik oldugunda motive edici olmaktadir (Sathe, 1983:
7-8). Schneider'e (1988) gore, temel varsayimlar, orgiit iiyelerinin, kendilerini ve diinyay1
algilama ve degerlendirme bigimi olarak tamimlanmaktadir. Orgiit iiyelerinin
davraniglarinin sebebi olan ve bu tutumlar1 yonlendiren inanislari iceren temel varsayimlar,
orgiit kiiltiiriiniin en derin diizeyinde bulunan ve en az goriinen kismi olmaktadir. Orgiit
tiyelerinin dogru olarak kabul ettigi inang, duygu ve disiinceleri kapsayan temel
varsayimlar, olaylarin, iliskilerin algilamasinda ve degerlendirmesinde bir oOlgiit
olustururlar (Schneider, 1988). Temel inanglar, orgiit iiyelerinin ¢evreyle iliskiler, orgiit
tiyelerinin  eylemleri ve insan iliskilerinin dogasi konularinda paylastiklarindan
olugmaktadir. Varsayimlar ise, oOrgiit kiiltiirlinlin temelini, Oziinii, cekirdegini ifade

etmektedir (Sigsman, 2007: 85).

Dil: Pettigrew (1979), dilin oOrgiit iiyelerinin iginde var olan, yaratilan, orgiit
iiyelerini etkileyen ve oOrgiit iginde gelisen, kiiltiirel ve tarihsel mirasin pargasi olan bir
kavram oldugunu one siirmektedir (Pettigrew, 1979: 575). Bir orgiitiin kendi iginde
paylastig1 baz1 6zel kelimeler ya da kelime gruplari, takma isimler, o drgiitiin kendisine ait
olan dilini yansitmaktadir (Isik ve Giirsel, 2009: 191). Kiiltiirlin temel taglarindan biri olan
dil; sloganlar, sarki ve marslar, mecazlar, deyimler, sakalar, argo ifadeler, selamlagma
bicim ve ifadelerini igermektedir (Sisman, 2007: 98). Orgiit iiyelerinin 6rgiit dilini
benimsemesi sonucunda, orgiit degerleri tiim {iyeler tarafindan benimsenmekte ve orgiit
kiiltiiri giic kazanmaktir (Gtiglii, 2005: 190-195). Her {ilkenin bir ana dili olmas1 gibi her
orgiitte de o orgiite 6zgii bir dil bulunmaktadir. Orgiitte kullanilan bu dil, sadece orgiit
icinde anlam ifade etmektedir. Bu dilin i¢inde yer almakta olan benzetmeler, mecazlar
orgiit lyelerinin olaylara, eylemlere ve hatta birbirlerine olan goriislerini derinden
etkilemektedir (Sisman, 2007: 98). Orgiitlerin kendilerine 6zgiin olarak gelistirdikleri
orgiitsel dil, orgiit kiiltiirtinlin desteklenmesine yardim etmekte ve orgiit liyelerini bir arada
tutmaya yarayan ortak bir etken olarak gérev gérmektedir. Orgiitiin kendine 6zgii olarak
gelistirmis oldugu bu dil, bir kere benimsendikten sonra, o drgiitiin iiyelerini birlestiren
ortak bir payda haline gelmektedir. Bu baglamda, bir orgilite hakim olan dilin
¢Oziimlenmesiyle orgiit kiiltiiri hakkinda ipuglar elde edilmektedir (Giiglii, 2005: 198).

Semboller: Meek'e (1988: 466) gore, orgiit kiiltiirii unsurlarinin en 6nemlisi olan

semboller, paylasilan anlam sisteminin yapitaglar1 olmaktadir (Allaire ve Firsirotu, 1984).
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Smircich (1983) ise sembollerin paylagilmis anlamlar biitiiniinden dogdugunu iddia
etmektedir (Simircich, 1983: 342). Insanlar1 harekete gecirme &zelligi olan semboller;
orgiitiin fiziki yapisiyla, orgiitiin diliyle, glic ve ayricaliklarin dagitilmasi konusundaki
inaniglariyla, Orgiit icin ¢cok Onemli sonuglar yaratmaktadirlar (Pettigrew, 1979: 574).
Genel anlamiyla, sembol kisinin kavrama siirecine destek olan nesne, eylem, olay nitelik
ve iligki olarak tanimlanabilmektedir. Kavrama ile ortaya konan deyimlerden elde edilen
soyutlamalar, diisiinceler, tavirlar, yargilar, 6zlem veya inanglar kastedilmektedir. Orgiit
kiiltiirii i¢inde 6zel anlam tasiyan kelimeler, olaylar, nesneler, goriintiiler ve hareketler
olarak tanimlanabilen semboller; orgiitsel siire¢lerin korunmasi konusunda yonlendirici
gorevi gormektedir. Bu baglamda, semboller, orgiit tiyelerinin rolleri arasindaki iliskileri
giiclendirmekte ve devamliligin1 saglamaktadir (Hofstede 1980a, 1991). Daft'a (2008)
gore, digerleri i¢cin anlam ifade eden nesne, eylem ya da olaya sembol denilmektedir.
Semboller, orgiit i¢inde insanlarin nasil iligki kuracagini ya da cevre ile etkilesimde
bulunacagimi anlatan sdzlii ya da sozlii olmayan zengin degerlerden olusmaktadir. Orgiitiin
icinde bulundugu bina ya da fiziksel yapisit da sembolik olabilmektedir (Daft, 2008: 87-
88). Ayrica, seremoni, toren ve hikayeler de derin degerleri ifade ettikleri i¢in sembolik
sayilabilmektedirler. Daft'a (2010) gore fiziksel semboller, 6zel bir noktaya dikkat
cektikleri i¢in diger sembollere oranla daha gii¢lii olmaktadirlar (Daft, 2010: 377-378).

Torenler ve Seremoniler: Toren ve seremonilerin esas manasi, belli bir amaci
gerceklestirmek ya da 6zel bir mesaj1 iletmektir. Bu nedenle, téren ve seremoniler, orgiit
kiiltiriiniin saglamlastirilmasina destek ve ornek olmaktadir (Glglid, 2003: 150-155).
Orgiitlerde ¢esitli olaylar igin yapilan torenler, ddiillendirme seremonileri drgiit kiiltiirii
olusumunun 6nemli unsurlaridir (George ve Jones, 2012: 502-505). Bu tiir etkinlikler,
orgiit tiyelerinin kiiltlir degerlerini benimsemesini saglamaktadir (Sigsman, 2007: 100).
Toren ve seremoniler sirasinda, orgiitiin amacia uygun hareket eden, Orgiitiin deger ve
normlarina hatasiz bir sekilde sergileyen oOrgiit liyelerinin basarilar1 dile getirilmektedir.
Uyelerin 6diillendirilmesi ile 6rgiit kahramanlar1 yaratilarak diger iiyelere 6rnek olmalari
saglanmaktadir (Eren, 2012). Seremoni 6zel bir olay veya planlanmig bir aktivite seklinde
diizenlenen toplantilar olarak tanimlanmaktadir. Orgiit yoneticileri, seremonileri, &rgiit
degerlerinin dramatik Orneklerini saglamasi i¢in diizenlemektedir. Diger bir ifadeyle,
seremoniler, basarilarin 6diillendirildigi, 6zel olaylarin paylasildigi ve kahramanlarin

kutlandig1 dénemsel aktivitelerdir (Daft, 2010: 377-378). Ornegin Meek'e (1988) gore,
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tiniversiteli olmanin kiiltiirel unsurlarindan birisi, mezuniyet torenleri gibi ritiieller ve

seremoniler seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Meek, 1988:469).

Kahramanlar ve Liderler: Schein’a (1996, 2004) gore orgiit kiiltiirii bliyiik dlctide
kurucunun yonlendirmesi sonucu kurucunun zihinsel siire¢lerinin sonucunda olugsmaktadir.
Diger bir ifadeyle, kurucunun krizlere olan tepkisi, neye dnem verdigi, ise alma kriterleri
gibi orgiit icinde olusturdugu sistemler dogrultusunda orgiit kiiltlirii olusmaktadir (Schein,
1996, 2004). Schein'a (1986) gore, orgiit kiiltiirii degisiminin anahtar1 kuruculardadir ve
kurucular kendi degerlerini degistirdikleri takdirde orgiit kiiltiiriinii degistirebilecekler, aksi
takdirde orgiit kiiltiirii sabit kalacaktir (Schein, 1986). Deal ve Kennedy'e (1983) gore; bazi
orgiitler kahramanlar yaratirken, baz1 kahramanlar ise kendi orgiitlerini yaratmaktadirlar.
Orgiit kiiltiirii olusumunun 6nemli unsurlarindan olan kahramanlar, calisanlar1 motive
etmekte, performans degerlendirme standardi olusturmakta, ¢cevreye orgiitii tanitmaktadir.
Ayrica kahramanlar, basarinin tiim ¢alisanlar tarafindan yakalanabilecegini anlatmakta, rol
modelleri olusturmakta, orgiite baglilig1 arttirmakta ve orgiit kiiltiiriiniin yayginlagsmasin
saglamaktadirlar (Deal ve Kennedy, 1983: 19-23). Hofstede (1991) ise, kahramanlar1 6rgiit
kiiltiirii icinde yiiksek deger verilen bu nedenle de davranislar i¢in 6rnek olan, model
gosterilen, Olii ya da canli, gercek ya da hayali kisiler olarak tanimlamistir. Bu baglamda,
kahramanlar, kiiltiirel degerleri canlandirir ve orgiit tiyelerinin davranis bi¢cimlerinde takip
edecekleri bir model olustururlar (Hofstede, 1980b, 1991). Daft'a (2010) gore, giiglii bir
orgiit kiiltiiriine dayanan karakter modeline kahraman denilmektedir. Kahramanlar orgiit
iiyelerinin takip etmek isteyecekleri, gercek ya da sembolik kisilerdir. Kahramanlar 6rgiitte
dogru seyleri yapmayi gosterdikleri icin, giicli kiiltiirel yapiya sahip orglitler bu
kahramanlara sahip olmanin avantajin1 kullanmaktadirlar (Daft, 2010: 377-378).

Hikayeler ve Mitler: Pettigrew (1979), her orgiitiin bir 6rgiit kahramani tarafindan
gergeklestirilen bir olayr ya da 6nemli bir is veya basar1 anlattii, yeni gelenler ile
paylasilan bir hikayesi oldugunu 6ne siirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin yayginlasmasini
saglayan bu hikayeler, gecmis ve gelecek arasinda bir koprii gorevi gormektedir
(Pettigrew, 1979: 576). Giigli'ye (2005) gore, hikayeler genellikle oOrgiitiin ge¢misine
yonelik olaylarin, biraz da abartilarak aktarilmasi neticesinde ortaya ¢ikan onemli kiiltiir
tastyicilart olmaktadir. Hikayeler orgiit iiyelerinin davraniglarina yon verici olmasi

acicindan Orgiit kiiltiiriini giliclendiren 6nemli faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir
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(Giglii, 2005). Alvesson (1992), orgiit kiiltiiriinde var olan mitlere iliskin ti¢ farkli goriis
oldugunu o6ne siirmektedir. Buna gore, kimi yazarlar mitleri gercegin test edilmemis, biraz
stipheli bir temel karakteri olarak gérmektedir. Bir diger grup ise, mitleri gercek olaylarla
desteklenmeyen ve sorgusuz bir sekilde olusan inanclar ile davranislarin pratik yararlari
olarak kabul etmektedir. Uciincii grup, mitleri, orgiitsel siiregleri diizenlemek igin ortaya
koyulan strateji ve yapinin, dogal, derin, antik, ideolojik, sosyal ya da biligsel Oriintiisii
olarak tanimlamaktadir (Alvesson, 1992: 82). Mitler, orgiitiin ge¢misinde bulunan kilit
oyuncular olarak goriilmektedir (Higgins ve McAllaster, 2004: 69-70). Daft'a (2008) gore
ise, hikayeler, oOrgiit iiyelerince paylasilan ve siklikla tekrarlanan gercek olaylara
dayanmaktadir. Orgiit kiiltiiriine ait degerlerin varligini siirdiirebilmesi i¢in hikayeler yeni
gelen oOrgiit liyelerine de anlatilmaktadir (Daft, 2008: 87-88). Hikayeler; orgiit i¢in
yardimlagsmayi, engelleri agma yontemlerini, Orgiit icindeki adaleti vurgulamaktadir.
Ozellikle orgiit kahramanlar1 hakkindaki hikayeler, diger iiyelere rol model olmakta ve
orgiit degerlerin herkes tarafindan benimsenmesini saglamaktadir. Mitler ise, olaylar ile
desteklenmeyen inang ve degerlerden olusan hikayeler olarak tanimlanabilmektedir (Datft,

2010: 377-378).

2.2.  Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii tamimlarinda gériilen gesitlilik, ayn1 sekilde 6rgiit kiiltiirii yaklasim ve
modellerinde de goriilmektedir (Fard ve digerleri, 2009). Yaklasimlardaki bu ¢esitliligin en
onemli nedeni antropoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, 6rgiitsel davranis gibi bir ¢ok sosyal
bilimden arastirmacilarin bu konuda g¢aligmasi ve her birinin kendi alanindan yargilari
yansitmalaridir (Schein, 1990). Orgiit kiiltiirii calismalarinda 6rgiit kiiltiir tiplerini
aciklamaya yonelik ¢alismalar oldugu gibi, bu kiiltiir tiplerini siniflandirmaya yonelik
calismalar da bulunmaktadir. Bu nedenle bu boliimde, orgiit kiiltliri modelleri agiklayici
modeller ve smiflandiricti modeller basliklar1 altinda incelenmistir. Son olarak bu

calismada kullanilan Quinn ve Cameron (2006) modeli ele alinmistir.

2.2.1. Aciklayict Modeller

Orgiit kiiltiiriine yonelik aciklayici modeller érgiit kiiltiir tiplerini siniflandirmaktan

¢ok agiklamaya ¢alismaktadir. Ornegin Parsons modeli 6rgiit kiiltiirii modeli 6rgiit kiiltiirii
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fonksiyonlarini agiklamaya calisirken, Kono modeli ve Ouchi'nin Z modeli Japon
firmalarmin  basarili  olmasini saglayan ortak kiiltirel 06zelliklerini agiklamaya
calismaktadir. Bu boliimde Parsons modeli, Kono modeli, Hofstede modeli, Ouchi'nin Z

modeli, Peters ve Waterman modellerine yer verilmistir.

2.2.1.1. Parsons Modeli

Parsons modeli, 1940-1960 yillar1 arasinda orglit teorisi ile ilgili calismalar yapan
ABD'li sosyolog Talcott Parsons tarafindan gelistirilmistir. Parsons, klinik psikoloji ve
sosyal antropolojiyi sosyoloji ile birlestiren ¢alismalar ortaya koymustur. Parsons, degerler
konusuna egilmesinin yaninda, toplumsal diizen, genis boyutlu sistemler ve biitiinlesme
sorunlart tlizerinde durmustur (Vikipedi, 2014). Parsons'a (1950) gore kiiltiirel bakis
acisiyla modern antropoloji; kisitli biyolojik aciklamalar ile insan davranislarini
aciklamaya caligmaktadir ve kiltliriin Ogrenilen, transfer edilen, yaratilan bir siireg
izledigini anlatmaktadir. Bazi antropologlarin yaptigi gibi kiiltiiriin bagimsiz olarak
degerlendirilemeyecegini one siiren Parsons (1950), kiiltiir ¢aligmalarinda arastirmacinin

kisiliginin ve sosyal yapisinin arastirilan kiiltiirii etkileyebilecegini savunmaktadir.

Parsons (1956a), herhangi bir sosyal sistemin analizinin o sistemin degerlerinin
incelenmesi ile yapilmasi gerektigini one stirmiistiir. Toplumu bir sisteme; ayni islemi
gerceklestirmek icin birlesen birimlerin karsilikli iligkilerinin ortaya ¢ikardigi bir kiimeye
benzemektedir. Orgiitler de her zaman kendilerinden daha biiyiik bir sosyal yapi1 olan
toplumun parcasi olmaktadir. Sosyal uyumun saglanmasi igin ise, list sistem olan toplum
ile alt sistem olan oOrgiitler biitiinlesmelidir (Parsons, 1956b). Parsons (1956b) orgiitleri,
ekonomik tretim odakli orgiitler, politik hedef odakli Grgiitler, biitlinlestirici orgiitler ve
model olan orgiitler olarak dorde ayirmaktadir. Bunlardan ilkine 6rnek olarak, ekonomik
katma deger saglama amacinda olan isletmeler gosterilebilir. Hiiklimet organlar ise ikinci
tip Orgiit kiiltlirlinlin i¢inde yer almaktadir. Siyasi partiler, ¢esitli dernekler, hastaneler ise
liclincli grup Orgiit tipine girmektedir. Son olarak, okullar, dini orgiitler ise model olan
orgiit tipine Ornektir (Parsons, 1956b). Parsons'in (1950, 1956a) lizerinde 6nemle durdugu,
orglt kiiltiirii olusumda etkili belirleyici degerler ise ekonomik degerler, teknik degerler,
sosyal degerler, politik degerleri, estetik degerleri, psikolojik degerler ve ahlaki ve dini

degerlerden olugmaktadir. Tablo 3'te gosterildigi gibi, Parsons'in (1960) orgiit kiiltiirii
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modeli; uyum (adaptation), hedefe ulagsma (goal attainment), biitlinlesme (integration) ve
mesruiyet (legitimacy) olmak tizere dort fonksiyondan olugmaktadir. Parsons modeli, bu
fonksiyonlarin Ingilizce adlarindan "AGIL" olarak da bilinmektedir (Parsons 1960'dan
Akt. Eren 2012).

Tablo 3: Parsons AGIL Modeli

Sirket ici Olusturulan Degerler Biitiinii ((")rgiit Kiiltiirii)

Adaptation: Goal attainment:

Sistemin degisen kosullara, ¢cevreye ve diger | Sistemin kosullara uygun amaclar

sistemlere uyum saglamasi belirlemesi ve amaclarina ulagsabilmesi
Integration: Legitimacy:

Karsilikli iligkilerde ve alt iist sistemlerde Sistemin mesrulastirilmasi, toplum ve
isbirligi ile biitlinlesme saglanmasi tiyeleri tarafindan kabul edilmesi

Kaynak: Parsons 1960'dan aktaran Eren 2012

2.2.1.2. Kono Modeli

Toyohiro Kono (1990), kono modelini gelistirirken yaptig1 arastirmalar sonucunda,
orgiit kiiltiiriiniin paylasilan degerler, karar verme modelleri ve bilingli davranis
bigimlerinden olustugunu 6ne stirmiistiir (Kono, 1990: 9-11). Kono, yaptig1 ¢alismalarda
genellikle Japon firmalarini ve bu firmalarin yonetimlerini incelemistir (Kono ve Clegg,
2001). Clegg ve Kono'ya gore (2002), basarili Japon orgiitleri ¢alisanlarina saygi duymakta
ve beyaz yaka, mavi yaka ayrimi yapmadan onlara maag artisi, prim gibi olanaklar
sunmaktadirlar (Clegg ve Kono, 2002: 269-285). Japon orgiitleri lizerinde yapilan bu
arastirmalarda, Orgiit kiiltiirinli Olgerken oOrglit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler,
iiyelerin karar verme modelleri ya da diisiinme big¢imleri ve bilingli olarak ortaya
koyduklar1 davranig bigimleri degerlendirmeye tabi tutulmustur. Kono (1990), orgiit
kiiltiirtinii olusturan bu ii¢ unsuru daha da detaylandirarak orgiit kiiltiirii olusumunu
etkileyen yedi faktor belirlemistir. Bunlar, {iyelerin inandiklar1 degerler, bilginin toplanma
bi¢cimi, fikir gelistirme yontemleri, fikirlerin degerlendirilmesi ile risk alinma diizeyi,

isbirligi seviyesi, Orgiite duyulan baglilik, {iyelerin gorevlere verdikleri deger olarak
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siralanmaktadir (Kono, 1990: 10-11). Kono (1990) modelinde zinde kiiltiir, lider eksenli
zinde kiiltiir, biirokratik kiiltiir, duragan kiiltiir ile lider eksenli duragan kiiltiir olmak {izere
dort kiiltiir tipi bulunmaktadir. Duragan kiiltiir ve lider eksenli duragan kiiltiir, ayn1 grupta
kabul edilmekte, dordiincii kiiltiir tipinin alt modeli olarak ifade edilmektedir (Kono, 1990:
10-12).

Zinde kiiltiir (vitalized type) tipinde liyeler, bir ailedeki gibi ortak degerleri paylasan
yenilik¢ilik odakli kisilerden olugsmaktadir. Burada orgiitiin amaclar1 ve iiyelerin yapacagi
isler net olarak belirlenmistir ve herkes tarafindan bilinmektedir. Miisteri odakli bu kiiltiir
tipinde, iletisim yatay ve dikey yonde kuvvetlidir. Orgiit iiyeleri risk alabilmekte, iistleri ile
aralarindaki mesafe diisiik seviyede kalmakta ve astlar dstlerine direk isimleri ile
seslenebilmektedir. Zinde kiiltiir tipine sahip orgiitler, yiiksek verimliligi yakalayabilmekte
ve yeni stratejiler belirleyerek, bunlar1 basari ile gerceklestirebilmektedirler. Lider eksenli
zinde kiiltiir (follow-the-leader and vitalized type), Orgiit iiyelerinin, genellikle Orgiit
kurucusu olan giiclii bir lideri takip etmeleri durumunda ortaya ¢ikan kiiltiir tipidir. Onemli
fikirlerin ve bilginin {ist yonetimden geldigi bu kiiltiir tipinde, tiyeler liderin yeteneklerine
giivenmektedir. Ust yonetimin dogru kararlar aldigi durumlarda bu kiiltiir tipine sahip
orgiitlerde isler yolunda giderken, iist yoOnetimin yanlis kararlar almaya baslamasi

durumunda 6rgiit kiiltiirii lider eksenli duragan kiiltiir tipine dontismektedir.

Biirokratik  kiiltiir,  Orgiit lyelerinin risk almak istemedikleri, {yelerin
davraniglarinin daha 6nceden belirlenmis kurallar ve standartlar dogrultusunda olmasinin
beklendigi orgiitlerde goriilmektedir. Biirokratik kiiltiir tipi genellikle seri iiretimin oldugu
imalat firmalar1 gibi eski firmalarda ortaya ¢ikmaktadir. Duragan kiiltiir (stagnant type)
tipine sahip orgiitlerde ¢alisanlar, cevredeki degisiklikler ile ilgilenmemekte, orgiit icinden
bilgi edinmeyi tercih etmekte ve eski davranis kaliplarimi devamli tekrarlamaktadir.
Uyelerinin yeni fikirler iiretmedigi duragan kiiltiir tipi, genellikle monopol piyasalarda ve
kamu orgiitlerinde goriilmektedir. Ust yonetimin otokratik bir tavir izledigi lider eksenli
duragan kiiltiir (stagnant with strong leader type) tipinde, yonetimin aldig1 yanlhs kararlara
uymak zorunda kalan caligsanlar tesviklerini kaybetmektedir. Lider eksenli zinde kiiltiir
tipine sahip orgiitlerde liderin ¢ok uzun siire ayni1 kalmasi sebebiyle orgiit kiiltiiriiniin, lider

eksenli duragan kiiltiir tipine doniismesi miimkiin olmaktadir (Kono, 1990: 9-19).
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Orgiitlerin kiiltiirel degisimleri incelendiginde, genellikle lider eksenli zinde kiiltiir
tipinden zinde kiiltiire, zinde kiiltiirden biirokratik kiiltiire, biirokratik kiiltiirden de duragan
kiiltiir ile lider eksenli duragan kiiltiire gecis oldugu goriilmektedir. Bu gecisin en 6nemli
nedenlerinden bir tanesi Orgiitiin biiyiikliigli olarak kabul edilmektedir. Diger bir ifadeyle,
orgiitiin buytkligi arttikca, kurallar artmakta, bu da gecise neden olmaktadir. Diger
nedenler ise, calisanlarin yaglarinin artmasi sonucu orgiitiin zindeligini kaybetmesi ve
cevresel degisiklikler neticesinde stratejik degisiklikler yapilmasinin gerekmesi olarak

ifade edilmektedir (Kono, 1990: 9-19).

2.2.1.3. Hofstede Modeli

Kiiltiirii bir grup insan1 digerlerden ayiran zihinsel programlama bi¢imi olarak
tanimlayan Geert Hofstedemin (1980a; 1991) calismalar1 daha cok kiiltlirler arasi
karsilastirma alanma yonelik olarak gerceklesmistir. 1967 ve 1973 yillar1 arasinda
birbirinden farkli 40 {lkenin karsilastirilmasi sonucu, Hofstede, iilkelerin ulusal
kiiltiirlerinin aymriminda giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik - toplulukculuk,
erkeksilik - disilik olmak tizere dort boyut belirlemistir (Hofstede, 1980a, 1980b;
McCarthy, 2013: 473). Hofstede'nin iilkeler aras1 karsilagtirmalar yaparak elde ettigi dort
boyut {ilkelerin ulusal kiiltiirlerini yansitsa da, Hofstede daha sonraki ¢alismalarinda bu
boyutlarin, egitim ya da is yasami gibi Orgiit boyutunda da farkliliklar1 ortaya
koyabilecegini ifade etmis oldugu icin bu calismada Hofstede modeline de yer verilmistir

(Hofstede, 1991).

Gii¢ mesafesi: Hofstede'ye gore, giic mesafesi boyutu, bir oOrgiitteki ya da
kurumdaki toplulugun giiciin adaletsiz bir bi¢imde dagitilmasini kabul etme diizeyini ifade
etmektedir (Aycan ve digerleri, 2000: 197). Gii¢ mesafesinin biiyiik ya da kii¢iik olmasin1
gii¢ sahibi olmayan kisilere verilen deger ile daha giiclii kisilere verilen deger arasindaki
farktan da tespit etmek miimkiin olmaktadir. Orgiitlerde iist ve astlar arasindaki hiyerarsik
yapilanma ve buna bagh iliskiler de gii¢ mesafesinin isareti olarak kabul edilmekte ve bu
iliskide iistiin asta yaptirnm etkisi olarak ifade edilmektedir (Hofstede, 1980a, 1980b,
1991). Giic mesafesinin yiiksek oldugu topluluklarda gii¢ sahiplerinin kayirilmasi sz
konusu iken diisiiklerde herkesin esit oldugu kabul edilmektedir. Gii¢ mesafesi yliksek
topluluklarda, gii¢lii sahibi kisiler miimkiin oldugu kadar ¢ok giiclii géziikmeye ¢aligmakta,
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sistemin degisiminin ancak gii¢ sahibi kisilerin degismesi ile ger¢eklesebilecegine
inanilmaktadir. Aksine, gli¢ mesafesinin diisiik oldugu topluluklarda, kisiler kendilerinin
daha az tehdit altinda hissetmekte, digerlerine gliven duymakta ve giiclii ile gii¢siiz uyum

icinde olmaktadirlar (Hofstede, 1980a, 1980b, 1991).

Belirsizlikten ka¢inma: Bir toplulugun belirsizlik ve siipheli durumlar karsisinda
kendini ne kadar tehdit altinda hissettigi ile ifade edilen belirsizlikten ka¢inma, toplulugun
bu belirsiz durumlardan kacinmak i¢in ne kadar uzun siireli istihdam yaratmaya calistigi,
farkli fikirler yerine ne kadar bigimsel kurallara bagli oldugu ile Ol¢iilmektedir.
Belirsizlikten ka¢inma egiliminin artmasiyla toplulukta stres diizeyi de yiikselmekte, bu
nedenle topluluk iiyeleri daha ¢ok calismaktadirlar. Belirsizlikten kaginma egiliminin
diisiik oldugu topluluklarda belirsizlik giinliik yasamin bir parcasi olarak kabul edilmekte,
giinlin akis1 kolaylagsmakta ve diisiik stres gozlenmektedir (Hofstede, 1980a, 1980b, 1991).
Belirsizlikten kacinma egiliminin yiiksek oldugu topluluklarda, farkli kisiler ve fikirler
tehdit olarak goriilmekte ve bunlara tolerans gosterilmemektedir (Saunders ve digerleri,

2010: 329).

Bireycilik - topluluk¢uluk: Toplulukguluk, topluluklarin gruplara boliindiigl, grup
ici ile grup dis1 seklinde ayrildigi, daha siki sosyal baglar olusturduklari ve icinde
bulunduklar1 gruba kendilerine ait hissettikleri, bu gruplar tarafindan ilgi bekledikleri
topluluklarda goriilmektedir (Hofstede, 1980a, 1980b, 1991). Bireyci topluluklarda kisiler,
sadece kendileri ve yakin aileleri ile ilgilenmekte, ben kelimesi siklikla kullanilmakta ve
aidiyet duygusu bireysel olarak kabul gormektedir (Hofstede, 1980a, 1980b, 1991).
Topluluk¢u kiiltlirlerde ise, bireyci topluluklardaki gibi 6zel yasam hakki One
cikarilmamakta, tyeler ait olduklari topluluklarda 6zel hayatlarin1 paylagsmaktadirlar
(Aycan, 2005: 1086). Giivenlik, deneyim, statii icinde bulunulan grup tarafindan
saglanmakta ve arkadaslik iligkileri i¢inde bulunulan grubun sosyal baglar1 ile
olusturuldugundan grup iiyeleri arasinda bir prestij farki goriilmemektedir. Inanclar ve
degerler grup icinde sekillenmekte ve grup i¢in degerler ile grup disi1 degerler birbirinden

farklilasmaktadir (Hofstede, 1980a, 1980b, 1991).

Erkeksilik - disilik: 1ki zit kutbu ifade eden bu boyuttan erkeksilik, bir toplulukta

erkeksi olarak kabul edilen, para ile maddi seyleri elde etme cabasi, digerlerini ¢ok
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umursamama ve yasamin kalitesi gibi unsurlarin 6n planda olmasii ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle, bir toplulukta erkeksi degerlere verilen 6nem ile disi degerlere verilen
Oonem arasinda fark erkeksilik ve disilik boyutunun 6l¢iilmesini saglamaktadir (Hofstede,
1980a, 1980b, 1991). Erkeksi topluluklarda erkekler iddiali, bayanlar ise bakimli olmakta
iken burada cinsiyet rolleri net olarak birbirinden ayrilmistir. Disi kiiltiirlerde cinsiyetler
arasinda esitlik goriilebilirken erkeksi kiiltiirlerde boyle bir esitlik s6z konusu
olmamaktadir. Benzer sekilde erkeksi topluluklarin yonetimi erkekler tarafindan
yapilmakta ve burada c¢alismak icin yasanirken, disi topluluklarda yasamak icin
calisilmaktadir. Merhamet duygusunun 6n plana ¢iktigi disi topluluklarda zor durumda
olanlara destek olunurken, erkeksi topluluklarda basarili olanlar desteklenmektedir

(Hofstede, 1980a, 1980b, 1991).

Hofstede yapmis oldugu ek bir ¢alisma ile besinci boyut olarak uzun donem
yonelimli ya da kisa donem yonelimli olmak kavramini ortaya koymustur (Hofstede, 2010:
193-504). Hofstede, bu ayrimi yaparken, stirdiiriilebilirlik, iligkilerin statii dogrultusunda
siralanmasi, ekonomik  verimlilik, utanma duygusuna sahip olmak, kisisel
metanet/dayaniklilik, kendini koruma, geleneklere saygi duyma, kutlama ve tebriklerin
karsiligimi verme boyutlarini ele almistir (Hofstede, 2012: 3-14). Uzun donem yonelimli
orgiitlerde, 6grenme, diiriistliik, uyum ve kisisel disiplin 6n plana ¢ikarken, kisa donem
yonelimli orglitlerde ana degerler, 6zgiirliik, kisisel basart ve kendini diistinme olarak

sekillenmektedir (Hofstede ve Minkov, 2010: 193-504).

2.2.14. Ouchi'nin Z Modeli

William Ouchi (1977), literatiire nemli katki olarak sundugu Z tipi 6rgiit kiiltiirtini
ortaya koymadan once, Orgiit yapist ve kontrol kavramlarinin ayristirilmasi gerektigini 6ne
stirmiistiir. Kontrol kavraminin orgiit yapisiyla iliskili olmasina ragmen, orgiit yapisiyla
ayni anlama gelmedigini ifade eden Ouchi'ye gore orgiit kontrolii, Orgiitsel siireglerin
gozden gecirilmesini, degerlendirilmesini, Odiillendirmelerin yapilmasini ve ¢iktilarin
ol¢iilmesini icermektedir. Orgiit yapisiyla kontrol arasindaki iliskiye drnek olarak, drgiitiin
biliylimesiyle kontrolii zorlasacagindan orgiit yapisinin hiyerarsik bi¢ime dogru ge¢cmeye
baglamasi verilebilecektir (Ouchi, 1977: 95-111). Ouchi (1980) orgiitlerdeki kontrol

sistemlerinin, pazarlar, blirokrasiler ve klanlar olmak {izere {ii¢ tip oldugunu ifade
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etmektedir. Pazarlar, performans ile 1ilgili belirsizliklerin ve hedefe yonelik
uyusmazliklarin yiiksek oldugu durumlarda etkili olmaktadir. Biirokrasiler ise, performans
ile ilgili belirsizliklerin ve hedefe yonelik uyusmazliklarin orta derece yiiksek oldugu
durumlarda daha ¢ok basar1 gostermektedir. Son olarak, klanlar, performans ile ilgili
belirsizliklerin yiiksek ve hedefe yonelik uyusmazliklarin diisiik oldugu durumlarda ortaya

cikmaktadir (Ouchi, 1980: 129-140).

Hig bir orgiitte pazar, biirokrasi ve klan sistemlerinden biri tek basina, saf haliyle
gorinmemektedir. Orgiitlerde bu ii¢ form birden goriilebilecegi gibi, ayn1 anda iki tiirii de
ortaya ¢ikabilmekte ve genelde orgiitte bu lic formdan biri daha baskin olmaktadir (Ouchi
ve Price, 1978: 25-44). Ozellikle karmasik piyasa kosullarinda pazar tipi drgiitlerde iiyeler
yaptiklar isin karsihigini adil bir sekilde aldiklarindan emin olamamaktadirlar. Bunun
¢Ozlimii olarak ortaya ¢ikan biirokrasi tipi orgiitlerde ise, is giicii devir hiz1 yliksek oldugu
ve farkli departmanlarda calisanlarin birbirlerinin yaptig1 isler hakkinda bilgisi olmadigi
icin yapilan isin karsih@inin adil bir sekilde dagitilip dagitilmadigindan emin
olunamamaktadir (Alan ve Ouchi, 1983: 468-480). Tiim bu sebeplerden &zellikle
calkantili, dinamik ve rekabetci cevre kosullarinda Tablo 4'te goriilen Z tipi orgiitlerde

baskin olarak goriilen klan formu etkili olmaktadir (Ouchi, 1981: 36-43).

Tablo 4: Ouchi Z Tipi Orgiit Kiiltiirii Modeli

A tipi orgiit kiiltiiri J tipi orgiit kiiltiirii Z tipi orgiit kiiltiiri
(Amerikan tipi) (Japon tipi) (A tipine uyarlanmis J tipi)
Kisa donem istthdam Hayat boyu istthdam Uzun donem istihdam
Bireysel karar verme Fikir birligine dayanan Fikir birligine dayanan karar
karar verme verme

Bireysel sorumluluk

Miisterek sorumluluk

Bireysel sorumluluk

Hizli degerlendirme ve
terfi

Yavas degerlendirme ve
terfi

Yavas degerlendirme ve terfi

Acik ve bigimsel kontrol

Kapal1 ve bigimsel
olmayan kontrol

Bicimsel oOlgtiiler ile kapali ve
bi¢gimsel olmayan kontrol

Uzmanlastiritmis Kariyer Uzmanlastlrllmamls Orpa Ol¢iide uzmanlastirilmig
kariyer kariyer
Calisanin aile Calisanin bagli oldugu Calisanin ailesi de dahil olmak

hayatindan ayr1 ele
ayrilmast

tim sistemler ile ele
alinmasi

uzere tum sistemleri ile ele
alma

Kaynak: Ouchi ve Jaeger, 1977: 308-311
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Ouchi ve Jaeger (1977) tarafindan yapilan c¢alismada, Amerikan firmalarinda
rekabet anlaminda ciddi kayiplar yasanirken Japon firmalarinin yiiksek basarilar elde
etmesinin altina yatan nedenler incelenmistir. Bu baglamda Japonya'da basarili olan Japon
firmalari, Amerika'daki Japon firmalar1 ve Amerikan firmalar1 kiyaslanmistir. Amerikan
firmalart A tipi orgiitler olarak tanimlanmakta ve daha c¢ok kuzey Amerika ve dogu
Avrupa'daki ideal orgiit tipini temsil etmektedir. Japon firmalari ise, J tipi orgiitler olarak
ifade edilmekte ve Japonya ve Cin kdkenli orgiit tipini ortaya koymaktadir. Amerika'nin
yasadig1 rekabet sorunlarinin ¢dziimii i¢in en ideal form olan Z tipi Grgiitler ise, A tipi ve J
tipi Orgiit formlarinin Amerikan kiiltiiriine uyarlanmig hali olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Ouchi ve Jaeger, 1977: 305-314). Z tipi orgiit modelinde bireylerin davranis ve
tutumlarina nazaran orgiit kiiltiirii bir biitiin olarak goriilmekte ve bu biitiiniin nasil igledigi

ile yonetildigi iizerinde durulmaktadir (Lunenberg, 2012: 52-61).

Ouchi tarafindan 6ne stiriillen Z tipi orgiit kiiltiiri modelinin ortaya ¢ikmasinda,
Amerikan ve Japon orgiit tipleri karsilagtirilmasi yapilirken yedi boyuttan yararlanilmigtir.
Bu boyutlarin ilki olan istihdam siiresi uzadike¢a, ¢alisanin 6rgiitle ya da diger ¢alisanlar ile
daha kuvvetli baglar kurmasi kolaylasmakta ve uzun siire bir orgiitte calisan kisinin elde
edecegi gelir miktar1 artacagindan bunu kaybetmek istememektedir (Ouchi ve Jaeger,
1977: 305-314). Karar verme yontemleri boyutunda ise, bireysel karar verme yonteminden
fikir birligine dayali karar verme yontemine gidildikce, calisan katilimi artmakta ve
kararlarin adil alindigina inanmaktadir. Sorumluk boyutunda ise Amerikanin genel
kiiltiirel yapis1 miisterek sorumluluga uygun olmadigi icin, Japon sisteminden farkli olarak
Z tipi orgiit 6nerisinde de bireysel sorumluluk géze carpmaktadir. Degerlendirme ve terfi
stiresi uzadik¢a calisanlarin is hakkinda bilgileri artmakta ve oOrgiit icinde gelistirilen
iligkiler kuvvetlenmektedir (Ouchi ve Jaeger, 1977: 305-314). Kontrol boyutunda ise yine
Amerikan kiiltiirtinde belirli performans Ol¢im teknikleri kabul goérdiigiinden, J tipi
orgilitlerin kontrol bi¢imi ile A tipi orgiitlerin kontrol bi¢giminin ortak bir modeli Z tipi igin

One surilmektedir.

Uzmanlastirilmamis kariyer ve terfi, ¢alisanin orgiite sadakatini arttirdigi, boliimler
arast baglar giiclendirdigi, yardimlagmay1 arttirdig1 ve esitlik duygusu uyandirdigi igin
Amerikan kiiltiiriine uyarlanarak Z tipi Orglitlerde orta diizey uzmanlastirma olarak

onerilmektedir. Son olarak, J tipi orgiitlerde goriilen calisan1 kendi hayati ve bagl oldugu
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tiim sistemler ile ele alma yaklagimu, is giicti devir hizimi diisiirdligi, aidiyeti arttirdig1 igin
Z tipi orgiitlerde tercih edilmektedir (Ouchi ve Jaeger, 1977: 305-314). Z tipi 6rgiit modeli
uzun donem istihdam ile Japon tipi Orglitlere benzemekte, bununla iligkili olarak da orgiit
kiiltiirlinde yogun bir sosyalizasyon goriilmektedir. Orta diizey uzmanlastirma sistemi ile
calisanin farkli birimlerde gorev almasi saglanmakta, boylece boliimler arast yardimlagma
artmakta ve kaynagma saglanmaktadir. Bu baglamda, Z tipi orgiitlerde fikir birligine dayal
kararlar verilmekte ve bu da agik ve bicimsel kontrol ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir

(Ouchi ve Price, 1978: 25-44).

2.2.1.5. Peters ve Waterman Modeli

Peters ve Waterman (1995) modelini ortaya c¢ikaran Thomas Peters ve Robert
Waterman bu modeli olusturmadan once, ilk olarak, Mckinsey danigsmanlik firmasindaki
ekipleri ile beraber strateji literatiiriinde onemli bir yer tutan 7 S (Strategy, structure,
systems, style, staff, skills, super ordinate goals) yaklagimi gelistirmislerdir (Waterman ve
digerleri, 1980: 14-26). Yap1 ve strateji iliskisi iizerine yapmis olduklar1 bu ¢aligmalarin
ardindan Orgiit kiiltiirlerinin = siniflandirilmasima iliskin yeni bir yaklasim ortaya
koymuslardir. Orgiit kiiltiiriiniin siniflandirilmasinda kullanilan Peters ve Waterman (1995)
modeli ayn1 zamanda miikemmellik modeli olarak da bilinmektedir. Miikemmellik modeli
Amerika'nin en iyi firmalarmin incelenmesi sonucunda, bu firmalarin 6rgiit kiiltiirlerindeki
ortak noktalarin belirlenmesi ile olusturulmustur (Lunenberg, 2012: 52-57). Peters ve
Waterman'in miikemmellik modelini agikladiklar1 "Miikemmeli Arayis" kitab1 ¢cok ¢esitli
elestirilere tutulsa da uzun siire en ¢ok satanlar listesinde yer almistir (Eren, 2012: 161-
166). Miikemmellik modelinin olusturulmasinda, miikemmel firmalarin incelenmesi
sonucunda, basarili olmak isteyen firmalarda bulunmasi gereken yedi temel ilke
belirlenmistir. Peters ve Waterman (1995) tarafindan ortaya konan bu ilkeler, eylemden
yana olmak, miisteriye yakin olmak, oOzerklik ve girisimcilik, insanlar araciligiyla
verimlilik, isin i¢inde olmak - degerlerle yonlenmek, en iyi bilinen ige sarilmak, yalin
bicim - az kurmay, gevsek ve siki 6zelliklerin bir arada bulunmasi olarak siralanmaktadir

(Peters ve Waterman, 1995).

Eylemden yana olmak: Islerin iistesinden gelme egilimini devam ettirmek olarak

tanimlanmaktadir (Varol, 1989: 195-222). Miikemmel sirketler incelendiginde bu
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sitketlerin eylemden yana olmay siirdiirmek ve durgunluga karsi gelebilmek i¢in cesitli
teknikler gelistirdikleri goriilmektedir (Peters ve Waterman, 1995: 178-222). Miikemmel
sirketlerdeki iletisim yapis1 ve kullanimi, diger sirketlerden 6nemli oranda farklidir.
Miikemmel sirketlerdeki iletisim agi, bi¢imsel olmayan ve agik bir sekilde
yapilandirilmistir. Bu sayede ortaya g¢ikabilecek karmasikliklarinin oniine gecilmekte ve
eylemden yana olunmaktadir. Miikemmel sirketler, ayrica, eyleme yonelik olmak igin,
takim, gorev gruplari, proje merkezleri gibi birimler araciliyla isleri kiiciik pargalara

ayirmaktadirlar (Peters ve Waterman, 1995: 178-222).

Miisteriye yakin olmak: Mitkemmel sirketlerde, miisterilerden gelen en kiiciik bilgi
bile 6nemsenmekte, tiim basar1 satis ile noktalandigi i¢in her zaman miisteriler ile yakin
olunmaktadir (Peters ve Waterman, 1995: 223-278). Maliyet ve teknolojiden daha ¢ok
miisteriye yakinligin 6nemsendigi miikemmel sirketlerin ¢alisma alani ister demircilik,
ister teknoloji, ister yiyecek olsun, bu sirketlerin hepsi kendini hizmet isletmeleri olarak
tanimlamaktadir. Miikemmel sirketlerin en iyi hizmeti sunma tutkular1 onlar1 ayn1 zamanda
kalite ve giivenlik konusunda da on plana ¢ikarmaktadir. Miisteriye yakin olmalar
sayesinde miisterilerin 6zel istek ve ihtiyaglarini da karsilayabilen miikemmel sirketler ayni
zamanda pazardaki yenilikleri de hemen yakalayabilmektedir (Peters ve Waterman, 1995:

223-278).

Ozerklik ve girisimcilik: Girisimcilik konusunda basarilh pek cok sirket belli
donemlerde bu yetenegini kaybedip basarisiz olurken, miikemmel firmalar kotii donemleri
de basar1 ile atlatabilmekte ve biyiikliiklerine ragmen kiiclik sirketler gibi
davranabilmektedirler. Miikkemmel sirketler, girisimci, yenilik¢i kahramanlar1 6n plana
cikarmakta, hatta bu kahramanlarin yetistirilmesine yonelik sistemler olusturmaktadirlar.
Miikemmel sirketlerdeki iletisim sistemlerinin bigimsel olmamasi, iletisimin olaganiistii
olmasi, fiziksel destekler ile giiclendirilmesi, yenilik¢iligi arttiric1 gereclerin kullanilmasi,
iletisim sisteminin denetim sistemi gibi is gormesi, bu sirketlerdeki basariy1 arttirmaktadir

(Peters ve Waterman, 1995: 279-324).

Insanlar aracihigiyla verimlilik: Pek ¢ok sirkette ¢alisanlarn ortalama ya da ise
yaramaz oldugu diisiiniiliirken, miitkemmel sirketlerde ¢alisanlara duyulan giiven 6n plana

cikmaktadir. Bu sirketlerde yoneticiler orada bulunmalarinin nedenini calisanlar olarak
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gormekte ve calisanlarin gelisimi i¢in gereken egitim sistemlerini desteklemektedirler
(Peters ve Waterman, 1995: 325-381). Insana doniik olan miikemmel sirketlerin
kullandiklar1 dil ortak yapiya sahiptir ve bu sirketlerin ¢ogu kendilerini bir aile olarak
gormektedirler. Miikkemmel sirketlerde kar1 bir emir komuta zinciri bulunmasina ragmen,
giinliik iletisimde bu zincir kullanilmamakta, bigimsel olmayan iletisim tercih edilmektedir

(Peters ve Waterman, 1995: 325-381).

Isin icinde olmak - degerlerle yénlenmek: Bu ozellik, miilkemmel sirketlerin
degerlere verdigi 6nemi ve liderlerin direk igin igine girerek tabana dogru yarattiklari cosku
dolu ortamlar ile ifade edilebilecektir. Miikemmel sirketler, temel inanglarini
kuvvetlendirmek amaciyla, siirekli olarak dykiiler, efsaneler, mitler yaratmakta ve bunlar
tiim {iyelere anlatmaktadirlar. Burada i¢inde bulunulan kosullara uygun olarak gelistirilen
degerler sistemi bulunmakta ve bu sistem basar1 ile devam ettirilmektedir (Peters ve

Waterman, 1995: 382-398).

En iyi bilinen ise sarilmak: Mikemmel sirketlerin en basarili olanlarina
bakildiginda bunlar, genellikle tek bir beceri cevresinde cesitlenenler olmaktadir.
Miikemmel sirketlerdeki tiim biiylime hareketleri igeride gelistirilerek i¢ yapidan
dogmaktadir. Ozellikle yeni sirket satin almalarinda miikemmel sirketler, kendi orgiit
kiiltiirlerine zarar vermeyecek kiiciik isletmeler almayi tercih etmektedirler. Tiim bu satin
alma islemlerinde yonetebilecekleri adimlar1 atmaya calisan miikkemmel sirketler, islemlere

yonelik tiim riskleri hesaba katmaktadirlar (Peters ve Waterman, 1995: 399-416).

Yalin bigim - az kurmay: Pek ¢ok sirket biiyiidilkce karmasiklagmakta, bunun
istesinden gelmek icin daha ¢ok personeli ise almakta bu da bu sirketlerin yalinliktan
uzaklasmasina neden olmaktadir. Ozellikle iiriin boliimlerinin yalin bir bicimsel yapiya
sahip oldugu miikemmel sirketlerde gorev gruplar1 ve proje merkezleri gibi kii¢iik birimler
daha etkin kullanilmaktadir. Temel yap1 herkes tarafindan bilindiginden temel yapinin
etrafinda esneklik orani ¢ok yiiksektir ve merkez yonetimde az kurmay bulunmaktadir

(Peters ve Waterman, 1995: 417-431).

Gevsek ve siki ozelliklerin bir arada bulunmasi: Bu ilke, firmanin merkezden

yonetilmesi ama ayni zamanda genis Olclide bireysel Ozellik saglamasit anlamina
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gelmektedir. Disarida miisteri odakli olan bu sirketler, igeride ise ¢alisan ve kalite odakli
olmaktadirlar. Bir i¢ yarisin her zaman var oldugu miikemmel sirketlerde, yogun iletisim,
aile olma duygusu, bi¢imsel olmayan iliskiler, esneklik konularinda tutkulu tavirlar ortaya

cikmaktadir (Peters ve Waterman, 1995: 432-441).

2.2.2. Siniflandiric1 Modeller

Orgiit kiiltiirii modellerinden smiflandirict modeller, farkli orgiitlerdeki ortak
ozelliklerin tespit edilerek oOrgiit kiiltiir tiplerini smiflandirmaya yonelik olarak
gergeklestirilen calismalardan olusmaktadir. Ornegin, Harrison ve Handy modelinde gii¢
kiiltiirt, rol kiiltiirii, gorev kiiltiri ve birey kiltirli (Handy, 1995) seklinde bir
simiflandirma s6z konusu iken, Vries ve Miller (1984) ise orgiit kiiltiir tiplerini paranoyak
kiiltiir, ¢ekinik kiiltiir, karizmatik kiiltiir, blirokratik kiiltiir ve politize olmus kiiltiir olarak
One stirmiistiir. Bu boliimde siiflandirict modeller olarak, Miles ve Snow modeli, Harrison
ve Handy modeli, Vries ve Miller modeli, Schneider modeli, Deal ve Kennedy modeli ele

alinmustir.

2.2.2.1. Miles ve Snow Modeli

Miles ve digerlerinin (1978), ders kitab1 yaymciligi, elektronik, yiyecek iiretimi ve
saglik sektorlerinden dort firma {izerinde yaptiklari arastirmalar sonucunda; firmalarin
girisimcilik problemleri, teknik/miihendislik sorunlari, idari sorunlar olmak {izere ii¢ ana
konuda problemleri oldugu tespit edilmistir. Orgiitlerin bu sorulara verdigi cevaplar
baglaminda, koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici dort kiiltiir tipi ortaya
cikmaktadir (Miles ve Snow, 1978: 27-30). Miles ve Snow'un oOrgiit kiiltliri
simiflandirmasi, orgiitlerin ¢evre ile olan etkilesimleri ve bunu izleyen strateji
olusumlarinin analizi agisindan teorik bir ¢er¢eve olusturmaktadir. Diger bir deyisle,
orgiitiin degisen ¢evre kosullarina tepkisi yani {iriinlerini, pazarint bu ¢evre kosullarina
gore degistirme derecesine gore bu orgiit kiiltlirii siniflandirmasi yapilmistir (McDaniel ve

Kolari, 1987).

Koruyucu kiiltiir tipi: Bu tip orgiitlerde dnemli olan istikrar1 saglamak ve var olani

korumaktir. Bu nedenle koruyucu orgiitlerde risk almaktan kaginma egilimi bulunmaktadir.
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Rakiplerin kendi alanlarina girmesini engellemek icin koruyucu orgiitler, ciddi sekilde
gayret gostermektedirler (Miles ve digerleri, 1978). Bu nedenle, rakipleri etkisiz hale
getirmek i¢in, rekabetci fiyatlandirma ve daha kaliteli iirlin tiretimine basvururlar. Fakat,
kendi alanlarinda disindaki yeni pazarlar ya da yeni triinler ile ilgili gelisme ve yenilikleri
yok sayma egilimindedirler (Miles ve Snow, 1978). Koruyucu orgiitler, karsilastiklar
sorunlarin ¢6ziimiine yonelik olarak daha Onceden basarili olmus stratejilerini tekrar
uygulamaktadirlar. Bu tip Orgiitler, liretim ve maliyet kontroliiniin baskin oldugu,
hiyerarsik yapilanan, merkezilesmis, mekanik tipli orgiitlerdir. Calkantili ¢cevrelerden ¢ok
daha duragan cevrelerde bu tip orgiitler goriilmektedir. Koruyucu kiiltiir tipine sahip
orgiitlerdeki en biiyiik risk, kendi c¢evresinde gerceklesen Oonemli degisikliklere cevap

verme yetersizligi yasanmasidir (Miles ve Snow, 1978).

Gelistirici kiiltiir tipi: Miles ve Snow'a gore (1978), gelistirici orgiitler, pek ¢ok
ozelligi ile koruyucu orgiitlerin tam tersidir. Bu tip orgiitler, sektorlerindeki diger orgiitlere
gore daha dinamik orgiitlerdir. En 6nemli yetenekleri, yeni iiriin ile pazar firsatlart bulmak
ve ele gecirmektir. Gelistirici Orgiitler i¢in yeni iirlin ile pazar gelistirme anlaminda
yenilik¢i olmak ve bunu siirdiirtilebilir kilmak; en az yiiksek karlilik kadar, hatta bazen
yiiksek karliliktan bile daha fazla 6nemlidir (Miles ve digerleri, 1978). Degisimin Onciisii
olan bu orgiitlerde, merkezi planlama ve kontrol yerine ademimerkeziyet¢i birimlerden
olusan organik yapilanma goriilmektedir. Bu tip orgiitler, gelecegin diinyasinin taleplerine
cevap verebilme konusunda basarili olacaktir. Fakat, siirekli degisen ¢evre kosullar ile i¢
ice olmaktan dolayi, gelistirici Orgilitler; diisiik karlilik ve kaynaklarin asir1 genislemesi

riski tagimaktadir (Miles ve Snow, 1978).

Analizci kiiltiir tipi: Korucu orgiitler ile gelistirici Orgiitlerin bir birlesimi olan
analizci kiiltiir tipine sahip Orgiitlerde istikrar ve degisim gibi iki farkli yon bir arada
bulunmaktadir (Miles ve digerleri, 1978). Gergekten de, analizci bir orgiit, koruyucu ve
gelistirici orgiitlerin gili¢lii yanlarini tek bir sisteme doniistiirerek, kar firsatlarini arttirirken,
riski de diisirmeye calismaktadir. Analizci Orgiitler, basarili olacagi ispatlanmis yeni iiriin
ve pazarlara yonelirler. Degisime yonelik gerceklestirilen stratejiler, rakiplerin faaliyet ve
stratejileri dikkate alinarak gelistirilen temkinli stratejilerdir (Miles ve Snow, 1978).
Koruyucu ve gelistirici orgiitlerin baskinliginin dengelenmesi i¢in, analizci Orgiitlerde

matris yapilar goriilmektedir. Koruyucu ve gelistirici orgiitlerin 6zelliklerini tasiyan ve
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gerekli dengeyi saglayamayan analizci Orgiitlerde, diislik karlilik ve ¢evresel degisikliklere

etkili cevap verememe riski bulunmaktadir (Miles ve digerleri 1978).

Tepki verici kiiltiir tipi: Tepki verici Orglitler, istikrarsiz ve tutarsiz cevrede
bulundugundan, bu tip orgiitler degisime yonelik faaliyetlerini ¢evre baskilar1 sonucunda
gerceklesmektedir. Koruyucu, gelistirici ve analizci orgiitler, stratejilerini uygun olmayan
sekilde devam ettirdiklerinde tepki verici orgiitlere donlismektedirler (Miles ve digerleri,
1978). Bu doniisiimiin nedenlerinden biri, iist yonetimin Orgiit stratejisini net bir sekilde
aktaramamasidir. Diger bir neden ise, list yOnetimin Orgiit stratejisine uygun Orgilit
yapisinin olusturamamasi olarak kabul edilmektedir. Son olarak, c¢evresel sartlarda olusan
degisikliklere ragmen, {ist yonetimin var olan strateji-yap1 modelini korumak konusunda
israrct - olmast neticesinde Orgiitler; tepki verici kiiltiir tipine sahip Orgiitlere

dontismektedirler (Miles ve Snow, 1978).

2.2.2.2. Harrison ve Handy Modeli

Orgiit kiiltiirii siniflandirilmasima iliskin modellerden bir digeri olan Harrison ve
Handy modelinin kokeni Harrison'un 1972 yilindaki makalesine dayanmaktadir (Harrison,
1972). Handy ise Yonetimin Tanrilar1 (1978) isimli kitabiyla Harrison''m (1972)
simiflandirilmasima benzer bir bicimde dort tip oOrgilit kiiltliri One siirmistiir. Bazi
kaynaklarda her iki model ayr1 ayr1 ele alinsa da; gii¢ kiiltiiri, rol kiiltiirli, gorev kiiltiirli ve
birey kiiltiirii olmak tizere her iki modeldeki dort kiiltiir tipinin de ayni olmasi nedeniyle bu

calismada bir arada ele alinmistir (Sigman, 2011: 142-143).

Giig kiiltiirii (Zeus): Glg kiiltiirt ile 6zdeslestirilen Yunan tanris1 Zeus ve bu kiiltiir
modelinin simgesi ise Oriimcek agidir. Bu modeli kullanan orgiitlerde departmanlar
merkezden disa dogru dagilan birimler seklindedir. Bu modelde 6nemli olan merkezle
yakin ve 1iyi iligkiler kurabilmektir (Handy, 1995: 7-82). Gii¢ kiiltiirii modeline sahip
orgiitler, cevresine hakim olmayan c¢alisir ve tiim rakiplerini yok etme yoniinde g¢aba
gostermektedirler (Harrison, 1972: 121). Bu kiiltiir modelinde gii¢ ile denetim merkezde
toplanir ve otokratik bir yoOnetim bicimi egemen olmaktadir. Siirekli olarak giic
catismalarinin goriildiigli bu modele sahip orgiitlerde, gii¢ sahibi olanlar digerleri iizerinde

egemenlik kurmaktadirlar (Handy, 1995: 18-22). Karar verme hizinin yiiksek olmasi
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nedeniyle, hizli karar vermenin hayati 6nem tasidigi durumlarda gii¢ kiiltiirii modelini
benimsemis sirketler karli c¢ikarlar (Handy, 1995: 7-82). Bir orgiitiin giic modelini
benimseyip benimsemediginin tespiti i¢in Orgiitiin ya da oOrgiitteki kisilerin gii¢ i¢in ne
derecede savastiklarina bakmak yeterli olmaktadir (Harrison, 1972: 121). Bu 6rgiit kiiltiir
modeli daha ¢ok kiigiik isletmelerde var olmasina ragmen, aracilik yapan sirketlerde,

kiigiik bankalarda ya da baz1 politik kurumlarda goriilebilmektedir (Handy, 1995: 7-82).

Rol kiiltiirii (Apollo): Rol kiiltiirii ile 6zdeslestirilen Yunan tanris1 Apollo ve bu
kiiltlir modelinin simgesi ise tapinaktir. Burada kariyer; siitunlardan birine alt diizeyde
katilmak ve basar1 gosterdik¢e yukarr dogru tirmanmak seklinde tanimlanmaktadir (Handy,
1995: 7-82). Gii¢ kiiltiiriinden farkli olarak rol modelinde, rekabet ve catismalar; giic
miicadelesi ile degil, anlagsmalar, kurallar ve prosediirler aracilifiyla ¢oziimlenmektedir
(Harrison, 1972: 121-122). Bu modelde roller ve is tanimlari, o isi yapan kisilerden ¢ok
daha onemlidir (Handy, 1995: 7-82). Verimliligin belirlenen hedeflere ulasmak olarak
kabul edildigi rol kiiltiirli, yasamin 6nceden planlandigi durumlarda basarili olmaktadir.
Diger bir ifadeyle, bu modelde; yarin diiniin tekrar1 olarak goriiliir ve kazanilan deneyimler
sayesinde hatalarin  tekrarlanmayacagina inanilmaktadir (Handy, 1995: 7-82).
Davraniglarin  tahmin edilebilirliginin  yiiksek oldugu rol kiltir modeli, kamu
kuruluslarinda, sigorta sirketlerinde, bankalarda ve biirokratik orgiitlerde goriilebilmektedir

(Harrison, 1972: 121-122).

Gorev kiiltiirii (Athena): Gorev kiiltiirii ile 6zdeslestirilen Yunan tanrisi1 Athena ve
bu kiiltiir modelinin simgesi ise filedir. Filenin kesisme noktasi, orgiitiin departmanlarinin
belirli bir konu veya sorun lizerine egilmesini ve o noktada odaklanmasini ifade eder. Bu
modelde, giiciin ve etkinin kaynagi olarak sadece uzmanlk tanmmaktadir. ilk iki modelde
ortaya ¢ikan kisisel catismalara bu modelde ¢ok az rastlanmaktadir (Handy, 1995: 7-82).
Gorev kiiltiiri modelinde o6nemli olan; Orgilitiin  yapisinin, fonksiyonlarmin ve
aktivitelerinin hepsinin belirlenmis yiiksek hedefe ulagmada yaptiklari katkiya gore
degerlendirilmeleridir (Harrison, 1972: 122). Burada gorev alan kisiler, yliksek ticret talep
eden uzmanlardan olusmaktadir (Handy, 1995: 7-82). Hizmet siiresi veya patrona
yakinligin 6nemli olmadig1 gorev kiiltiirii modelinde, yaraticilik 6n plandadir ve genclere
firsat taninmaktadir (Handy, 1995: 7-82). Hizla degisen cevre kosullarinda, dinamik

pazarlarda, karmagik teknoloji gerektiren durumlarda bu model tercih edilmektedir. Bu
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model, uzay endiistrisi gibi c¢esitli arastirma gelistirme sirketlerinde, danismanlik

sirketlerinde ve reklam sirketlerinde goriilebilir (Harrison, 1972: 122).

Birey kiiltiirii (Dionysus): Birey kiiltiirii ile 6zdeslestirilen Yunan tanris1 Dionysus
ve bu kiiltiir modelinin simgesi ise dairesel bir sekil i¢inde yer alan birbirinden uzak
noktalardir. Modelde noktalar bireyleri ifade etmektedir. Kisiler, kendi kisiliklerini ve
ozgiirliiklerini koruduklari icin bu model genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilir.
Burada kimse kimsenin adami degildir ve kisiler kendilerine benzer kisiler ile bir araya
gelerek bu kuruluslart olustururlar (Handy, 1995: 7-82). Hatta, bu modele sahip orgiitler,
iiyelerinin ihtiyaglarini karsilamalari igin bir arag¢ olarak goriiliir (Harrison, 1972: 122-123).
Korunamayan istikrar nedeniyle, birey modelinde asir1 6zgiirliik ve esneklik goriilmektedir
(Handy, 1995: 7-82). Birey modeli, kimsenin digerinin isine karigmadigi, herkesin kendi
1sini yaptig1 ve kisilerin orgiit disinda da varliklarini koruyabildikleri durumlarda etkilidir.
Bir bagka deyisle, bireysel yetene§in veya yapilan isin, Orgiitin en onemli kaynagi
oldugunda birey modeli basarili olmaktadir. Bu model, birka¢ doktor tarafindan agilan
muayenehanelerde, avukatlik biirolarinda, c¢esitli sanatkarlar tarafindan olusturulan

kuruluslarda goriilebilmektedir (Handy, 1995: 7-82).

2.2.2.3. Vries ve Miller Modeli

Vries ve Miller orgiit kiiltiirii siniflandirmalarini, diger ¢calismalardan oldukga farkl
bir noktadan hareketle gerceklestirmislerdir. Vries ve Miller'a gore (1984), {ist yonetimdeki
kisilerin nevrotik egilimleri oldugunda yoneticilik davranislart da bu dogrultuda olacaktir.
Ozellikle saglikli olmayan yani cesitli fonksiyonel bozukluklar1 olan, merkezilesmis
orgiitlerde ¢esitli nevrotik yapilar goriilecektir (Vries ve Miller, 1984). Yapilan Oncii
calismanin ardindan, nevrotik kisilik bozukluguna sahip {ist diizey tarafindan yoneticilerin
egilimleriyle ortaya ¢ikan sagliksiz orgiit yapilarina ek olarak sagliksiz orgiit kiiltiirleri de
olusabilecegi ortaya konulmustur (Vries ve Miller, 1986). Vries ve Miller; ilk
calismalarinda, nevrotik yapilarin sadece merkezilesmis yapilarda olustugunu ileri
stirerken, sonraki c¢alismalarinda, oOrgilit kiiltiirii vasitasiyla bu sagliksiz yapilarin
merkezilesmemis Orgiitlerde de ortaya c¢ikabilecegini one siirmiislerdir (Vries ve Miller,
1984; 1986). Tablo 5'te her iki ¢alisma sonucunda ortaya g¢ikan Vries ve Miller modeli

goriilmektedir.
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Tablo 5: Vries ve Miller Modeli

Yoneticinin Temel Yoneticinin Nevrotik Orgiit | Nevrotik Orgiit
Takintisi Nevrotik Tarz1 | Yapisi Kiiltiiri Tipi
Herkesi diigman gérme | Siiphecilik Paranoyak yap1 | Paranoyak kiiltiir
Kendini aciz hissetme Depresiflik Depresif yap1 Cekinik kiiltiir
Kendini agir1 6nemseme | Narsislik Dramatik yap1 Karizmatik kiiltiir
Asirt kontrolcii olma Baskicilik Baskici yap1 Biirokratik kiiltiir
Kendini asir1 soyutlama | Kayitsizlik Sizofrenik yap1 | Politize olmus kiiltiir

Kaynak: Vries ve Miller, 1986: 268

Paranoyak kiiltiir: Asir slipheci ve giiven problemi olan iist diizey yoneticilerin,
orgiit i¢indeki ve disindaki insanlar ile ilgili kaygi duymasi sonucu ortaya ¢ikan Orgiit
kilttirti tipidir. Burada iist diizey yoneticiler, takintilarindan dolay:r siirekli olarak dis
cevreden gelecek tehditlere karst dis ¢evrede arastirmalar yaparlar. Aniden ortaya ¢ikan bir
kriz sonucunda ya da yeni ve gii¢lii bir rakibin pazara girmesi gibi durumlarda olusabilen
paranoyak kiiltiir tipinde iist diizey yoOnetimin giicii kendinde merkezilestirme egilimi
bulunmaktadir (Vries ve Miller, 1984: 41-43). Bu tip orgiitlerde ¢alisanlar da siipheci,
giivensiz ve korku dolu bir halde olmaktadir. Rakip fiyat kirarsa fiyatlar: diisiirmek, rakip
piyasaya yeni lirlin siirerse o lirlinii taklit etmek yoniinde egilim gostermektedirler (Vries
ve Miller, 1986: 268-270). Paranoyak kiiltiir tipinin gii¢lii yonii, slipheciligi nedeniyle i¢ ve
dis cevresinde tehdit ve firsatlar: siirekli takip etmesi iken zayif yonii ise tepkisel olmasi

sonucu giiclii stratejik girisimlerde bulunamamasi olmaktadir (Vries ve Miller, 1984: 51).

Cekinik kiiltiir: Acizlik, sugluluk, degersizlik gibi depresif duygulari olan {ist diizey
yoneticilerin yarattigi amagsizlik ve olumsuzluk atmosferi sonucunda olusan 6rgiit kiiltiiri
tipi, ¢ekinik kiiltiir olmaktadir. Kendini gii¢siiz ve amagsiz hisseden iist diizey yoneticiler
orgiit i¢in agik amaglar, hedefler ortaya koyamamaktadir (Vries ve Miller, 1984: 47-51).
Cekinik  kiltiir tipine sahip Orgiitler genellikle duragan c¢evrelerde yasam
stirdiirebilmektedir (Vries ve Miller, 1984: 47-51). Bu orgiit kiiltiirii tipi, iist diizey
yoneticilerin ortaya koydugu karamsar hava neticesinde olusabilecegi gibi, oOrgiit

kurucusunun vefat etmesi ya da orgiitiin baska bir orgiit tarafindan ele gegirilmesi halinde
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de olugsabilmektedir (Vries ve Miller, 1986: 270-272). Diin ne yapiliyorsa aynisinin devam
ettirildigi c¢ekinik kiiltirde degisim kabul edilemez bir olgu olarak goriilmektedir. Bu
nedenle pek cok cekinik kiiltiire sahip Orgiit, icinde bulundugu pazar yok olana dek o
pazarda kalmaya devam etmektedir (Vries ve Miller, 1984: 47-51).

Karizmatik kiiltir: Tigiyi siirekli kendi iizerinde tutmak isteyen, duygularmi asir1
diizeyde ifade eden iist diizey yoneticilerin dikkat daginikliklar1 ve odaklanma problemleri
neticesinde olusan orgiit kiiltiirii tipidir. Odaklanma sorunu neticesinde kararlar dikkatsizce
verilmektedir. Yonetici kendisiyle gereginden fazla ilgili oldugundan yeterli diizeyde bilgi
akist saglanamamakta ve ciddi riskler alinmaktadir (Vries ve Miller, 1984: 45-46).
Yoneticilerine son derece bagli olan karizmatik kiiltiir tiyeleri olduk¢a atak ve tehlikeli
diizeyde cesur davraniglar sergileyebilmektedir (Vries ve Miller, 1986: 270-272).
Karizmatik kiiltiire sahip orgiitlerde, yeterince odaklanilmadan verilen kararlar neticesinde
alman riskler sonucu, kaynaklarin israf edilmesi s6z konusu olmaktadir (Vries ve Miller,

1984: 51).

Biirokratik kiiltiir: Milkemmeliyetci, titiz ve baskici {ist diizey yoneticilerin, her
seyin en ince detayma kadar rutine baglanmis ve programlanmis olmasi istekleri
sonucunda olusan Kkiiltiir tipine biirokratik kiiltiir denilmektedir. Buradaki iist diizey
yoneticiler orgiit siireglerinin standart olmasini, yazili veya sozlii kurallar ve prosediirler
dogrultusunda devamliligin saglanmasi beklemektedirler. Dis ¢evrenin duragan oldugu,
rekabetin yiiksek diizeyde olmadigi alanlarda, genellikle rakiplerinden daha biiyiik ve
giiclii olan biirokratik kiiltiir tipine sahip orgiitler goriilmektedir (Vries ve Miller, 1984: 43-
45). Her giiniin rutin oldugu, her seyin dnceden planlandig1 bu kiiltiir tipinde degisimden

kacinma egilimi bulunmaktadir (Vries ve Miller, 1986: 274-275).

Politize olmus kiiltiir: I¢e kapanik, diger insanlar ile hi¢ ilgilenmeyen, katilim
gostermeyen list diizey yoneticilerin, diinyayr mutsuz bir yer olarak gérmesi, iletisim ve
etkilesimden korkmasi, ac1 ¢ekebilecegi endisesi tagimasi neticesinde ortaya ¢ikan oOrgiit
kiiltiir tipidir. Ust diizey yoneticinin kendini tamamen soyutlamasi neticesinde politize
olmus kiiltiir tipinde tiim sorumluluk ikinci kademe yoneticiye kalmaktadir (Vries ve

Miller, 1984: 49-51). Boliimler arasi rekabetin ¢ok yiiksek oldugu bu tip orgiitlerde, orgiit
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ici sorunlarin ¢oziimii ile ¢ok ugrasildigindan dig ¢evrede olan bitenden habersiz

kalinmaktadir (Vries ve Miller, 1986: 275-277).

2.2.2.4. Schneider Modeli

Tiim Orgiitlerin yasayan, sosyal organizmalar oldugunu 6ne siiren Schneider'e gore;
bir érgiitte kiiltiirden daha giiglii bagka bir sey bulunmamaktadir. Orgiitii makine olarak
goren yaklasimlarin aksine oOrgiitler belli bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelmis bir
topluluk olarak kabul edilmelidir. Orgiitte tek bir kiiltiir tipi olmadigini iddia eden
Scheinder'e gore her oOrgiitiin bir c¢ekirdek kiiltiiri vardir (Schneider, 2000: 24-29).
Orgiitlerde goriilen cekirdek kiiltiir tipleri ise, kontrol kiiltiirii, is birligi kiiltiirii, yetenek

kiiltiirti ve gelisim kiiltiirii olmak iizere dort ¢esit olmaktadir.

Kontrol kiiltiiriinde kesinlik kavraminin her seyin Oniine ge¢mektedir ve yapi
orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi iizerine kurulmustur. Bu Kkiiltiir tipine sahip
orgiitlerde temel konu, orgiitiin sagligini ve basarisin1 korumak, garanti altina almak ve
gelistirmektir. Bu modelde, bir sistem olarak diisiiniildiiglinde en basta orgiitiin kendisi
gelmektedir. Giiciin birincil giidii oldugu kontrol kiiltiirii, daha ¢ok askeri yapilarda ya da
hiyerarsik yapis1 yiiksek olan ¢esitli resmi kurum ve kuruluslarda goriilmektedir. Sinerji
kavram iizerine kurulmus olan iy birligi kiiltiiriinde; misteri ile yakin iligkiler kurulmasi,
miisterinin yiiksek bagliliginin saglanmasi ve orgiitsel birligin olusturulmasi amaglanir. Bu
kiiltlir tipine sahip Orgiitlerde temel konu, deneyim ve gergeklik arasindaki baglantinin
kurulmasidir. Orgiit icinden ve disindan farkli insanlarin is birligi sonu olusan bu kiiltiir
tipinde ¢esitlilikten ve biriken deneyimlerden faydalanilmaktadir. Yakiligin temel giidi
oldugu is birligi kiiltiirii, yardim kuruluslarinda ya da spor takimlarinda ortaya ¢ikmaktadir
(Schneider, 2000: 26-27).

Fark yaratma egiliminin en 6n planda oldugu yetenek kiiltiirii; esi benzeri olmayan
irtin ve hizmetlerin {iretilmesi temel amag¢ olarak goriilmektedir. Diger bir ifadeyle bu
kiiltlir tipine sahip orgiitler essiz iirlin ve hizmetleri ile taninmaktadir. Bu tip Orgiitlerde
bilgi sistemi; kavramsal hedeflerin olusturulmasi ve bu hedeflere ulasilmasi iizerine
kurulmustur. Bagariya ulagma giidiisiiyle yola ¢ikan yetenek kiiltiiriiniin en bariz 6rnegini

tiniversiteler olusturmaktadir. Gelistirme kavraminin 6ne ¢iktig1 gelisim kiiltiiriinde temel
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amag¢, misteri sayisimnin arttirilmasi, var olan misterilerin tiim potansiyellerinin
kullandirilmasi olarak kabul edilmektedir. Bu kiiltiir tipine sahip orgiitlerde daha yiliksek
ideallerin, degerlerin ve amagclarin gerceklestirilmesi soz konusu olmakta, ¢alisanlar bu
yiiksek amaclar dogrultusunda ¢aligmaktadir. Gelisim kiiltiir tipinde, karar alma siiregleri,
acik goriislii, objektif ve insan yonelimli olarak ifade edilmektedir. Insan gelisimi
giidiisiiyle hareket eden gelisim kiiltiirli, ruhsal ya da fiziksel tedavi ve saglik orgiitlerinde

goriilmektedir (Schneider, 2000: 26-27).

2.2.2.5. Deal ve Kennedy Modeli

Giiniimiizde pek c¢ok biiylik oOrgiitte caligmalar kiicliik gruplar ya da takimlar
araciliyla yiriitilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin ve orgiitlerin i¢indeki gruplarin kiiltiir
tiplerinin belirlenmesi gerekmektedir (Bolman ve Deal, 1992: 34-42). Deal ve Kennedy'e
gore (1982), orgiit kiiltiiri tipleri, orgiitiin i¢inde bulundugu c¢evredeki belirsizlik seviyesi
anlaminda risk diizeyi ile g¢evreden geri bildirim alma hizi eksenleri dogrultusunda
cesitlenmektedir. Alinan kararlarin ya da uygulanan stratejilerin basarisin1 belirleyen de bu
eksenler lizerinde Orgiitlerin nerede durdugu olmaktadir. Tablo 6'da goriildiigi iizere, Deal
ve Kennedy (1982) modeline gore; sert erkek, mago kiiltiirii, cok calis, sert oyna kiiltiirt,
sirketin lizerine iddiaya gir kiiltiiri ve siire¢ kiiltiirii olmak iizere dort orgiit kiiltiiri tipi

bulunmaktadir (Near, 1983: 82-84).

Tablo 6: Deal ve Kennedy Modeli

= =4 Sert erkek, maco kiiltiirt Sirketin lizerine iddiaya gir kiiltiirii
= % - Risk diizeyi ytiksek - Risk diizeyi ytliksek
= X > | - Geri bildirim hizl - Geri bildirim yavas
RS
T‘m)’ % = Cok calis, sert oyna kiiltiirii Siireg kiiltiirti
=5 Z | - Risk diizeyi diisiik - Risk diizeyi diisiik
S A | - Geri bildirim hizl1 - Geri bildirim yavas

Hizli Yavas

Cevreden geri bildirim hiz1

Kaynak: Deal ve Kennedy, 1982'den uyarlanmistir
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Sert erkek, maco kiiltiirii (Tough guy - macho culture): Riskin yiiksek diizeyde
oldugu, geri bildirimin hizli gerceklestigi bu kiiltlir tipi, kozmetik film ve reklam
sektorlerinde goriilmektedir. Bu kiiltiir tipine sahip orgiitlerde risk diizeyi ¢ok yiiksek
oldugundan, calisanlar, yaklasik bir yil icinde geri bildirim alacaklar isler i¢in iddiaya
girmektedir (Deal ve Kennedy, 1982). Ozellikle, yenilik¢ilik ve esneklik gerektiren
alanlarda sert erkek, maco kiiltiirii oldukga etkili olmaktadir (Deshpande ve Parasuraman,
1986: 32-33). Sert erkek, maco kiiltiiriine sahip orgiitlerde calisanlar genellikle, riskli
kararlar alabilen, slirprizlerden korkmayan, c¢ikabilecek olumsuz durumlara her an

hazirlikli olabilen kisiler olmaktadir (Eren, 2012: 152-153).

Cok ¢alis, sert oyna kiiltiirii (Work hard - play hard culture): Geri bildirimin hizli
oldugu ve riskin diisiik seviyede kaldig: bu kiiltiir tipi genellikle pazarlama, satis ve iiretim
sektorlerinde ortaya cikmaktadir (Deal ve Kennedy, 1982). Basarinin ¢ok calismak ve
takim olmak iizerine kuruldugu ¢ok ¢alis, sert oyna kiiltiir tipi, hiz gerektiren durumlarda
etkili olmaktadir (Deshpande ve Parasuraman, 1986: 32-33). Sik karar vermenin gerektigi
cok calisg, sert oyna kiiltiiriinde, siklikla, rekabet durumunun goézden gecirilmesi, karar
degerlendirme toplantilarinin yapilmasi ve yeni politikalar iiretilmesi gerekmektedir (Eren,

2012: 153-154).

Sirketin itizerine iddiaya gir kiiltiirii (Bet - your - company culture): Riskin yiiksek
diizeyde oldugu, geri bildirimin yavas gerceklestigi bu kiiltiir tipi, uzay, havacilik,
arastirma sektorlerinde goriilmektedir. Sirketin {lizerine iddiaya gir kiiltiiriinde, Orgiitlin
gelecegine yonelik, iyice distiniilerek ve dikkatlice alinmis kararlar ddiillendirilmektedir
(Deal ve Kennedy, 1982). Uzun donemde dogru kararlar alinmasinin gerektigi durumlarda
bu kiiltiir tipine sahip orgiitler basarili olmaktadir (Deshpande ve Parasuraman, 1986: 32-
33). Teknik alt yapilar1 giiclii olan oOrgiitlerde goriillen sirketin {izerine iddiaya gir
kiiltiiriinde ¢alisanlar, arastirma ve kesiflerden hoslanan, sabirli ve ekip ¢alismasina yatkin
kisiler olmaktadir. Bu kiiltiir tipinde calisanlarin ¢alisma saatleri ya da diizenleri yoktur,

Oyle ki her an her yerde calisabilmektedirler (Eren, 2012: 154-155).

Stire¢ kiiltiirii (Process culture): Geri bildirimin yavas oldugu ve riskin diisiik
seviyede kaldigi bu kiiltlir tipi, sigortacilik, kamu hizmetleri gibi biirokratik orgiitlerde

olugmaktadir. Geri bildirimin yavas oldugu siireg kiiltiiriinde, sonuglarin degerlendirilmesi
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uzun zaman aldigindan odiiller siireclere gore verilmektedir. Bu kiiltiir tipine sahip
orgiitlerde is yapis bi¢imi yonetmelik ve prosediirler iizerinden gerceklesmektedir.
Rasyonel ve tahmin edilebilir sonuglarin istenildigi ve istikrarli olmanin 6n planda
tutuldugu ¢evre sartlarinda, siire¢ kiiltiir tipine sahip orgiitler verimli olmaktadir (Deal ve

Kennedy, 1982).

2.2.3. Cameron ve Quinn Modeli

Bu arastirmada, firmalarin, orgiit kiiltiiri modelinin belirlenmesinde de kullanilan
Cameron ve Quinn (2006) modeli, Quinn ve Mcgrath (1985) modeli ve Quinn ve
Rohrbaugh (1983) modeli ile gesitli benzerlikler tasimaktadir (Sisman, 2011: 144-145).
Quinn ve Rohrbaugh (1983) modeli 6zellikle, orgiit kiiltiiriiniin ortaya konulmasi ve
degistirilmesi gereken yonleri var ise bu noktalarin tespit edilmesi agisindan oldukca etkili
olmaktadir (Goodman ve digerleri, 2001: 58-66). Quinn ve Rohrbaugh (1983) modeline
gore, Orgiitleri personel tatminini ifade eden icsel odakli ya da orgiitsel hedefleri
gerceklestirmeyi ifade eden digsal odakli olmalarint modelin bir boyutu olarak ele
almiglardir. Modelin bir diger boyutu ise, yenilik¢ilik ve degisikliklere uyumlu olmak
anlaminda esneklik odakli ya da tahmin edilebilirlik ve stirdiiriilebilirlik anlaminda kontrol
odakli olmalar1 olarak kabul edilmistir. Belirtilen iki boyut dogrultusunda insan iliskileri
modeli, acik sistem modeli, rasyonel hedef modeli, i¢sel siire¢ modeli olmak {izere dort tip
orgiitsel verimlilik tipi ortaya c¢ikmaktadir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 363-377).
Orgiitlerde, belirtilen dort modelden sadece birinin var olmasi beklenmemelidir, aksine
orgiitlerde bu dort model de bulunmakta ve bu modellerden biri digerlerine oranla daha

baskin olarak goriilmektedir (Lamond, 2003: 46-56).

Cameron'a gore (1986), Amerikan endiistrisi disaridan gelen tehditlerin baskisi
sonucunda yasamini siirdiirebilmek i¢in oOrgiitsel verimlilik odakli olmak durumdadir.
Ozellikle karmasikligin egemen oldugu is diinyasinda verimlilik iizerine arastirmalarin
yapilmast gerekmektedir (Cameron, 1986: 539-553). Quinn ve Cameron, rekabetci
degerler modeli admi verdikleri modellerini olusturmadan once ilk olarak Quinn ve
Rohrbaugh (1983) modeline bagl olarak orgilitsel yasam egrilerini ve orgiitsel verimliligi
arastirmiglardir (Quinn ve Cameron, 1983: 33-51). Quinn ve Cameron tarafindan yapilan

aragtirmada Orgiitsel verimlilik tipleri orgiitsel yasam egrisi ile karsilastirildiginda, orgiitsel
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yasam egrisinin ilk diizeyinde agik sistem modeli verimlilik tipi, ikinci diizeyde insan
iligkileri modeli verimlilik tipi, tiglincii diizeyde igsel siire¢ modeli verimlilik tipi ve son
diizeyde ise rasyonel hedef modeli goriildiigii tespit edilmistir (Quinn ve Cameron, 1983:

33-51).

Cameron ve Quinn (2006) modelinde yer alan orgiit kiiltiirii tiplerinin olusumunda
Jung'un c¢alismasindan yararlanilmis ve ilk olarak 1985'te Cameron tarafindan one
striilmiistiir (Cameron, 1985: 2-52; Deshpande ve digerleri, 1993: 24-25). Rekabetci
degerler modeli olarak da bilinen Cameron ve Quinn modelinin i¢inde yer alan dort kiiltiir
tipinin olusumunda esneklik odakli olmak ile kontrol odakli olmak ve igsel siireclere odakli
olmak ile digsal siireclere odakli olmak seklinde iki 6nemli boyuttan yaralanilmaktadir

(Hooijberg ve Petrock, 1993: 29-31).

Rekabetci degerler modelinin ilk boyutu, esneklik odakli olmak ile kontrol odakl
olmak arasinda yer almaktadir. Esneklik odakli olmak, yenilik¢i olmak ve degisikliklere
uyumlu olmak anlaminda ifade edilirken; kontrol odakli olmak tahmin edilebilirlik ve
olarak ifade edilmektedir (Tharp, 2009; Hooijberg ve Petrock, 1993). Modelin diger
boyutu ise, icsel siireglere odakli olmak ile dissal siireclere odakli olmak arasinda yer
almaktadir (Frost ve digerleri, 1985: 325-331). lgsel siireclere odakli olmak, calisan
uyumu, calisan birligi, igsel siire¢lere yonelme olarak kabul edilirken; dissal siireglere
yonelik olmak hedefleri gergeklestirme, farklilasma ve rekabete yonelme olarak kabul

edilmektedir (Tharp, 2009; Hooijberg ve Petrock, 1993).

Orgiit kiiltiiri alanda yapilan calismalarin yoneticilere orgiitsel verimliliklerini
arttirmalarina yonelik destek saglamasi gerektigini 6ne siiren Cameron ve Quinn'e (2006)
gore; yoneticiler kurumlarindaki oOrgiit kiltiiriinii tanimlamali ve gerektiginde bu
tanimlamalar dogrultusunda degistirebilmelidir. Yoneticiler firmalarinin sahip oldugu
orgiit kiltiiriinii bildikleri takdirde firmay1 yeni hedeflere yoneltmek konusunda orgiit
kiiltiirtinii gerektiginde degistirerek destek alabileceklerdir. Gelistirdikleri model, pratik
oldugu, zaman kazandirdigi, orgiit liyelerinin katilimini sagladigi, niteliksel ve niceliksel
oldugu ve yonetilebildigi i¢in orgiit kiiltliriiniin tanimlanmas1 ve degistirilmesinde basarili

olmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 1-21).
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Tablo 7'de goriilen Cameron ve Quinn (2006) modeline gore, orgiit kiiltiir tipleri,
klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, hiyerarsi kiiltlirii ve pazar kiiltiirii olmak tizere dort gruba
ayrilmaktadir. Cameron ve Quinn'e (2006) gore, bir orgiitte, modeldeki dort kiiltiir tipinden
sadece birinin bulunmasi beklememeli aksine bir oOrgiitte bu dort kiiltliir tipine de
rastlanilmas1 miimkiin olmaktadir. Ornegin bir érgiit yogunlukla hiyerarsik yapida olsa bile
bu orgiitiin aragtirma gelistirme departmani1 adhokrasi kiiltiir tipine sahip olabilmektedir.
Diger bir deyisle, bir orgiitte farkl kiiltiir model tipleri ayn1 anda goriilebilse de, bir kiiltiir
tipi genellikle digerlerine oranla daha baskin olarak ortaya ¢ikmaktadir (Cameron ve

Quinn, 2006).

Tablo 7: Cameron ve Quinn Modeli

Esneklik odakli olmak
Klan kiiltiirt Adhokrasi kiiltiirti
e Odaklanma: Isbirligi e (Odaklanma: Yaraticilik
e Liderlik: Kolaylastirici, mentor, | ¢ Liderlik: Yenilikei, girisimei,
v takim kurucu vizyon sahibi o~
g e Degerler: Baglilik, iletisim, e Degerler: Yenilik¢i sonuglar, &
© gelistirme doniigiim, ¢eviklik ©
% e Strateji: Insan kaynaklari e Strateji: Yenilik¢i olma, yeni %
2 gelistirme ve katilimi kaynaklar, vizyon sahibi olma §
(O] —
% Hiyerarsi kiiltiirti Pazar kiiltiirti %}
:g e (daklanma: Kontrol e (daklanma: Rekabetgilik :‘é
2 | e Liderlik: Koordinatér, e Liderlik: Zorlayici, rekabetci, is =
2 gbzlemci, idareci bitirici %
™ | e Degerler: Verimlilik, tutarlilik, |e Degerler: Pazar payi, hedef a
standartlasma gerceklestirme, karlilik
e Strateji: Istikrarl siiregler ile e Strateji: Yogun rekabet ve
beraber verimlilik ve kontrol miisteri odakli olma
Kontrol odakli olmak

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 35, 46, 66'dan uyarlanmistir

Orgiit kiiltiiriiniin zaman igerisinde degisebilecegini one siiren Cameron ve Quinn'e
(2006) gore, orgiitsel yasam egrisinin baslangicindan daha ¢ok adhokrasi tipi orgiit kiiltiiri
gorilmektedir. Burada giiclii, vizyon sahibi, lider 6zellikleri tasiyan bir girisimci tarafindan

olusturulmus, bicimsel olarak yapilanmamis bir orgiit kiiltlirii s6z konusu olmaktadir.
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Zaman igerisinde, orgiit, bir aile hissi ile yogun aidiyet duygusu ile sekillenmekte ve sosyal
paylasimlar ile arkadaslik iliskileri yogunlasmaktadir. Bu baglamda, orgiitsel yasam
egrisinin bir sonraki asamasinda, bu Orgiit kiiltiiriinden klan tipine dogru gegis
yasanmaktadir. Daha sonra, orgiitiin bliylimesiyle beraber siklikla, ¢esitli sorunlar ortaya
cikmaktadir ve bu sorunlarin ¢oOziilmesi amaciyla standart prosediirler tarafindan
sekillendirilmis, herkesin sorumlulugunun net ifade edildigi bir yapiya ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sebeple, orgiit yasam egrisinin bir sonraki agsamasinda, 6rgiitlin kiiltiir
tipi klan tipinden hiyerarsik kiiltiir tipine dogru ge¢cmektedir. Hiyerarsik kiiltiirde ¢alisanlar
zamanla arkadaslik iligkilerini kaybettikleri ve motivasyonlar1 diistiigii icin is sonuglari
beklenen diizeyin altinda kalmaktadir. Bu sorunlarin iistesinden gelinmesi, rekabette
basarmin yakalanmasi amaciyla, orgiit yasam egrisinin son asamasinda, hiyerarsik kiiltiir

tipinden, pazar kiiltiir tipine gegis goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006).

2.2.3.1. Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiirli, daha ¢ok 1960 ile 1970'ler arasinda Japonya'da goriilen aile tipi
orglitlere dayanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 41-43). Genis bir ailedeki gibi orgiit
iiyelerinin pek ¢ek sey paylastiklart kisisel bir yer olarak goriilen orgiitlerde klan kiiltiirti
ortaya c¢ikmaktadir. Bu kiltlir tipine sahip Orgiitlerde lider; genellikle yol gosterici,
yardimc1 veya yetistirici olarak goriilmektedir. Kural ve prosediirler tarafindan
sekillendirilmis hiyerarsik yapilanmalar ya da rekabet¢i kar merkezi halindeki
yapilanmalar yerine klan kiiltiirtinde, personel gelistirme ve personel katilim seklinde
yapilanma goriilmektedir. Klan kiiltiir tipinde yonetim tarzi, takim ¢alismasi, fikir birligi ve
katilim kavramlari ile nitelendirilmektedir. Amerikan endiistrisinde ciddi sarsintilara yol

acan Japon firmalar1 klan tipi orgiitlere 6rnektir (Cameron ve Quinn, 2006: 25-43).

2.2.3.2. Adhokrasi Kiiltiirii

Oldukc¢a dinamik ve girisimci bir yer olarak goriilen adhokrasi kiiltiir tipine sahip
orglitlerde, orgiit tiyeleri gozii kapal risk almaya istekli olmaktadir. Adhokrasi kiiltiirtine
sahip oOrgiltlerde lider, genellikle girisimci, yenilik¢i veya risk alan biri olarak
goriilmektedir. Orgiit iiyelerinin inisiyatif almalarma imkan verilen bu kiiltiir tipinin

bulundugu orgiitlerde yonetim tarzi; bireysel risk alma, yenilik¢ilik, yaraticilik, esneklik,
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uyum, 6zgiirliik ve farklilik kavramlar ile nitelendirilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:
25-45). Diger orgiit kiiltiirlerinden farkli olarak adhokrasi kiiltiirlinden hizli  degisen
dinamik c¢evre kosullarindan dolayr uzun vadeli hedefler yerine gecici hedefler
konulmaktadir. Yazilim gelistirme, uzay calismalar1 ya da film yapim sektorii gibi
yaraticilik ve dinamikligin 6n planda oldugu ¢esitli orgiitlerde adhokrasi kiiltiir tipine

rastlanilmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 25-45).

2.2.3.3. Hiyerarsi Kiiltiir

Resmi talimatlarin ve prosediirlerin ¢ok 6nemli oldugu hiyerarsi kiiltiir tipine sahip
orgiitler, ¢ok kontrollii olarak yapilandirilmistir ve bigimsel kurallar genellikle orgiit
liyelerinin ne yapacagini belirlemektedir. Bu tip Orgiitlerde, lider, genellikle bir
koordinatdr, organizatdr veya diizenleyici olarak gériilmektedir. Orgiit {iyelerinin dnceden
tanimlanmis prosediirler dogrultusunda islerini yapmalarinin istendigi hiyerarsi kiiltiiriinde,
yiirlitiilen faaliyetlerin istikrarli bir sekilde devam ettirilmesi {izerinde durulmaktadir
(Cameron ve Quinn, 2006: 25-39). Bu kiiltiir tipi, otomobil fabrikalari, askeri birlikler ve
diinya genelinde faaliyet gosteren bir gida zinciri olan McDonalds gibi hiyerarsik
basamaklar yiiksek, standardize olmus, her subesinde ayni hizmeti sunabilmek i¢in ciddi
anlamda ¢alisanlarin prosediirler tarafindan yonlendirildigi drgiitlerde goriilmektedir (Iscan

ve Timuroglu, 2007: 123-125).

2.2.34. Pazar Kiiltiiri

Pazar kiiltiir tipinde tedarikg¢iler, miisteriler, yasal birimler ve orgiit arasindaki islem
maliyetlerine odaklanilmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 39-40). Orgiit iiyelerinin
rekabet¢i oldugu, sonug odakli bir yer olarak goriilen pazar kiiltiiriine sahip oOrgiitlerde,
islerin tamamlanmasina 6nem verilmektedir. Diger bir ifadeyle bu tip orgiitlerde her bir
calisan kendi cikarlarinin ve hedeflerinin pesinden gitmektedir (Erdem, 2007). Bu tip
orgiitlerde, liderler, genellikle tolerans1 diisiikk, agresif, sonu¢ odakli kisilerden
olusmaktadir. Orgiitii, islerin bitirilmesi ile elde edilen basar1 bir arada tutmaktadir ve
rekabet¢i eylem ve basar1 vurgulanmaktadir. Bu kiiltiir modeli, net hedefler, verimlilik,
karlilik, zorlayict stratejiler dogrultusunda yonetilen General Electric gibi orgiitlerde

goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 25-40).
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2.3.  Orgiit Kiiltiirii Perspektifinde Dinamik Yetenekler

Firmanin rakiplerine gore rekabet iistiinliigli elde etmesinin yolu, dogru stratejilerin
uygulanmasindan ge¢mektedir (Duygulu ve Erogluer, 2006). Dogru stratejiler icin ise,
uygulanan stratejilerin firmalarin 6rgiit kiiltlirleri ile uyumlu olmasi gerekmektedir (Murat
ve Acikgoz, 2007). Bu baglamda, calismada, arastirma kapsamindaki firmalarin orgiit
kiltiir tiplerinin  DY'i lizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Bu boliimde oncelikle bu
alanlarda yapilmis olan c¢alismalar hakkinda bilgi verilecek, daha sonra arastirmada
kullanilacak olan orgiit kiiltiirii modeli agiklanarak hipotezler gelistirilecek ve arastirma

modeline yer verilecektir.

DY literatiirii incelendiginde, c¢aligmalar, DY'in Onciilleri, siire¢ler ve ¢iktilar
acisindan farklilasmaktadir. Calismalarda en sik goriilen DY Onciilleri yani DY {izerinde
etkili olan faktorler, igsel ve digsal olarak ikiye ayrilmaktadir (Eriksson, 2013). Igsel
faktorler, oOrgilit yapist (Narayanan, 2009), kaynak dagilimi, c¢alisan kabiliyetleri
(Ravishankar ve Pan, 2013; Rodenbach ve Brettel, 2012) gibi yapisal unsurlar ile orgiitsel
konumlama (Zhou ve Li, 2010), yonetsel konumlama (Gebauer, 2011; Ramirez ve
digerleri, 2013), orgiitsel kabiliyetler (Capron ve Mitchell, 2009) ve orgiitsel uygulamalar
(Parente ve digerleri, 2011; Yung, 2013) seklinde c¢alisilmistir. Dissal faktorler ise,
kurumsallasma (Piening, 2013), pazar (Arafa ve Elmaraghy, 2011; Wilden ve digerleri,
2013), teknoloji gibi g¢evresel faktorler (Li ve Liu, 2012; Leung, 2012) ile iletisim ag1
konumu (Cabanelas ve digerleri, 2013; Chiou, 2011), varlik diizeni (Blome ve digerleri,
2013), ortaklardan 6grenme gibi iletisim ve iliski (Jiao ve digerleri, 2013) faktorlerinden
meydana gelmektedir. DY'e iliskin en sik calisilan siirecler ise, bilgi birikimi olusturma
(Iris ve Vikas, 2011; Wu, 2010), bilgi birikimini biitiinlestirme (Ali ve digerleri, 2012),
bilgi birikimini kullanma (Wu ve Hu, 2012) ve bilgi birikimini yeniden yapilandirma
(Denford, 2013) olmaktadir. Son olarak, DY'in c¢iktilarina baktigimizda ise, yapilan
caligmalarda, ekonomik performans (Makkonen ve digerleri, 2012; Protogerou ve digerleri,
2011), yaratict ya da teknolojik performans (Ellonen ve digerleri, 2011; Wu, 2006),
cevresel performans (Huang ve digerleri, 2012; Russo, 2009; Yusr ve digerleri, 2012) ve
i¢gsel performans (Chen ve Jaw, 2009; Kim ve digerleri, 2011) en ¢ok calisilan konular
olmaktadir. Tablo 8'de 1994 ve 2013 yillar1 arasinda DY alaninda yapilmis ¢aligmalarin bir

Ozeti yazar tarafindan sunulmustur.
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Son donemde yapilmis olan bir ¢alismaya (Eriksson, 2013) gore; 1991 ve 2009
yillart arasinda, DY alaninda yapilmis olan 373 calismanin 232'si ampirik olarak
gerceklesmistir. Bu ampirik caligmalar icerisinde; DY ile dogrudan ilgili olan 142
calismanin, 67'si Onciillere, 64'li siireclere ve 45'1 ¢iktilara yonelik olarak hazirlanmistir.
Dogrudan DY ile ilgili olan bu c¢alismalarin yarisinda nitel yontemler, %41'inde nicel
yontemler kullanilmig iken, sadece %8'inde her ikisini de i¢eren karisik yontemlere yer
verilmistir. Ayn1 donem ¢aligmalarin 6rnek kiitleleri ise, %12'si tek firma, %19'u iki ile on
firma, %36's1 on firmadan daha fazla, %27'si 100 firmadan daha az ve %6's1 100 firmadan

daha fazla olarak siralanmaktadir (Eriksson, 2013: 1-16).

DY yaklasimma yonelik olarak iilkemizde yapilan g¢aligmalarin sayisi oldukga
kisithdir. Ilk olarak, bir blogta Siisliioglu tarafindan yapilan, isletmelerde g¢ekirdek
teknolojilerle DY'in arasindaki isbirliginin degerlendirilmesine yonelik bir calisma
bulunmaktadir. Bu ¢alisma, ampirik bir ¢alisma olmayip, DY literatiirii ile ilgili kisa bir
sunus niteliginde hazirlanmistir (Suslioglu, 2012). Bir diger ¢alismada (Acar ve Zehir,
2008) DY kavrami, kaynak tabanli isletme yetenekleri olarak ele alinmistir. Calismada,
Istanbul'daki orta ve bilyiik isletme yoneticilerine yonelik anket ¢alismasi yapilarak;
kaynak tabanli isletme yeteneklerinin, globallesme yetenegi, pazarlama ve satis
yetenekleri, iiretim yetenekleri, lojistik yetenekler, yonetim yetenekleri, bilgi sistemleri
yetenegi, 6grenme yetenegi ve ortaklik kurma yetenegi olmak iizere yedi boyutlu oldugu

One siirtilmiistiir (Acar ve Zehir, 2008).

Dinamik bir yetenek olarak teknoloji yonetimi yeteneginin incelendigi bir diger
calisma (Unsal, 2009) ise, DY yaklasimi ile teknoloji yonetimi kavraminimn gelistirildigi
teorik bir caligmadir. DY yaklagimina iliskin bir baska calisma da kisa bir sunus niteliginde
ger¢eklesmistir (Yamen, 2010). DY alaninda iilkemizde yapilmis olan ampirik bir
calismada (Glimiisoglu, 2012) ise, farkli is stratejileri dogrultusunda DY'in yeni iirlin
gelistirme performansi iizerindeki etkileri incelenmistir. 203 firmadan alinan anket
sonuglari neticesinde; sezme yeteneginin yenilik¢i, analizci ve savunmaci strateji izleyen
firmalar1 pozitif etkiledigi, yakalama yeteneginin, yenilik¢i ve analizci strateji izleyen
firmalar1 pozitif etkiledigi, yeniden diizenleme yeteneginin ise sadece analizci strateji
izleyen firmalar1 pozitif etkiledigi tespit edilmistir. Son olarak, Sahin ve digerleri (2013)
tarafindan yapilan bir c¢aligmada, isletme gruplar1 perspektifinde global DY'in
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uluslararasilasma  siirecinde kullanimi  analiz  edilmistir. Arastirma kapsaminda,
Tiirkiye'deki 19 c¢okuluslu isletme grubu, isletme kaynaklari, kiiresel DY, cevresel
belirsizlik, uluslararasilasma, giris ve lokasyon stratejileri baglaminda incelenmistir.
Arastirma sonucunda, kiiresel DY'in isletmelerin uluslararasilasma siireclerinde etkili

oldugu iddia edilmektedir (Sahin ve digerleri, 2013).

DY yaklasimina gore, firma elde ettigi rekabet avantajini siirdiirebilmek i¢in orgiit
kiiltiirii gelistirmeli, 6diil tasarimi sistemleri olusturmali ve baglilik saglamalidir (Teece,
2007: 1335-1340). DY'in olusumunda kurucu ya da girisimcinin rolii son derece etkili
oldugu icin, girisimci ya da lst diizey yoOneticiler tarafindan olusturulacak orgiit kiiltiirii de
on plana c¢ikmaktadir (Teece, 2009). DY'in gelisiminde katkist olan yenilik¢ilik
yeteneginin basarisinda, orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Giiglii bir orgiit
kiltiirti, belirsizlikleri azaltarak, personelin yetkilendirilmesini saglayarak, yaraticilig
arttirarak, 1iletisimi kuvvetlendirerek yenilik¢i faaliyetlerin basarisini  yiikseltecektir
(Lawson ve Samson, 2001: 394). Orgiit kiiltiirii alaninda yenilikgcilik gibi kavramlara
yonelik ¢aligmalar olmasina ragmen DY yaklagimini ele alan bir aragtirma mevcut degildir.
DY alaninda ise, yapilmis ¢alismalarda, orgiit kiiltiirline yakin kavramlar olan ortak akil
(collective mind) degiskeni (Pavlou, 2003) ya da paylasilan anlamlar degiskeni (Yu ve
digerleri, 2013) goriilmektedir. Ek olarak DY alaninda kiiltiiriin kullanimi, ¢okuluslu
isletmelerde kiiltiirel mesafe degiskeni (Parente ve digerleri, 2011; Zhan ve Chen, 2013)
seklinde yer almaktadir. Sonug olarak, DY ve orgiit kiiltiiri literatiirii incelendiginde, orgiit

kiiltiiri perspektifinde DY'e iligkin bir caligma bulunmamaktadir.

DY alanina gore olduk¢a eskiye dayanan bir calisma alani olan Orgiit kiiltiirii
alaninda yapilmis pek ¢ok c¢alisma bulunmaktadir. Bu ¢aligmalarin hepsine yer vermek
miimkiin olmamakla beraber, ampirik olarak, orgiit kiiltliriiniin pek ¢ok farkli konu ile
beraber ¢alisildigini sdylemek miimkiin olmaktadir (Halis, 2001). Orgiit kiiltiirii, ¢iktilar:
acisindan yapilan ¢aligmalara; firma stratejileri (Hooijberg ve Petrock, 1993; McDaniel ve
Kolari, 1987; Scheider, 2000; Schwartz ve Davis, 1981), firma verimliligi (Fey ve
Denison, 2003), algilanan firma performansi (Ginevicius ve Vaitkunaite, 2006), orgiitsel
performans (Arogyaswamy ve Byles, 1987, Gordon ve Ditomaso, 1992), firmanin
ekonomik performansi (Calori ve Sarnin, 1991; Denison, 1984) bazindaki incelemeler

ornek olarak verilebilecektir. Orgiit kiiltiiriiniin yapis1 acisindan ise; orgiit kiiltiiriinii
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olusturan faktorler (Isik ve Giirsel, 2009; Kdse ve digerleri, 2001) ve psikolojik alt yapisi
(Schein, 2004), kurucunun etkisi (Schein, 1983) gibi calismalar bulunmaktadir. Son olarak
orgiit kiiltiirii ile iligkisi olan unsurlar acisindan; Orgiit kiiltlirii algis1 (Karahan, 2008;
Lamond, 2003; Murat ve A¢ikgdz, 2007; Vural ve Bat, 2008), orgiit yapis1 (Ouchi, 1977;
Ouchi ve Jagler, 1977), yonetim yapis1 (Dwyer ve digerleri, 2003; Giiner, 2001), 6grenen
orgiitler/orgiitsel 6grenme (Fard ve digerleri, 2009; Sackmann, 1992), orgiitsel degisim
(Higgins ve Mcallaster, 2004; Kono, 1990; Weick ve Quinn, 1999), yenilikg¢ilik
(Desphande ve digerleri, 1993; Deshpande ve Farley, 2004), verimlilik (Bolman ve Deal,
1992; Cameron, 1985, 1986; Denison ve Mishra, 1995; Quinn ve Cameron, 1983; Quinn
ve Rohrbaugh, 1983), orgiit iklimi (Aydogan, 2004; Denison, 1996; Varol, 1989), orgiitsel
baghlik (Erdem, 2007; O'reilly, 1989), is tatmini (Duygulu ve Erogluer, 2006; Iscan ve
Timuroglu, 2007; Lund, 2003), uluslararas: isletmecilik (Bendixen ve Burger, 1998;
Hofstede ve digerleri, 1990; ilhan, 2008) ve insan kaynaklari uygulamalari (Aycan ve
digerleri, 1999; Aycan ve digerleri, 2000; Aycan, 2005; Bolman ve Deal, 1992; Goodman
ve digerleri, 2001; Schein, 2002) yapilan ¢alisma 6rnekleri olmaktadir.

Orgiit kiiltiiriine yonelik olarak iilkemizde yapilan calismalar incelendiginde,
ozellikle son 20 yil igerisinde pek ¢ok calisma yapildigi goriilmektedir. 2000'li yillara dek
yapilan oOrgiit kiiltiiri alanindaki c¢alismalara; Varol'un (1989) orgiit kiiltiiri ve orgiit
iklimine iligkin teorik bilgilere yer verdigi ¢alismasi ile Yagmurlu'nun (1997) o6rgiit kiiltiirt
tanim ve yaklagimlarmi aktardigi ¢aligmas: ornek olarak verilebilecektir. Tiirkiye'de orgiit
kiiltiirii  agisindan ilk ampirik caligsmalardan olan Halis (2001) tarafindan yapilan
calismada, farkli firmalarda calisan 309 yoneticinin yer aldigi orgiitlerin kiiltiirel
yonelimlerini tespit edilip, bu yonelimlerin ne Olclide esnek ve durumsal ozellikler
tagidigini belirlenmeye calisilmistir. Bu arastirmanin sonucunda, orgiit kiiltiirlerinin esnek
ve durumsal oOzellikler gosterdigi; orglitteki kuralci, hiyerarsik, geleneksel ve otoriter
uygulamalarin basari, isbirligi ve giiven yonelimlerini olumsuz yonde etkiledigi; orgiitlerin
cevresel degisime uyum saglayabilecek nitelikte kiiltiirel 6zelliklere sahip olmadig: tespit
edilmistir. Kesken ve Giinay (2001) tarafindan yapilan ve Ege IThracatcilar Birligi iiyesi
olan KOBI'lerde calisan 44 yoneticinin 6rneklem olarak ele alindigi bir diger calismada
ise, dis cevrenin Orgiit kiiltiiriine etkisi incelenerek konfeksiyon endiistrisinde oOrgiit
kiiltiirintin dinamik ve tahmin edilemeyen faktorlerden daha cok etkilendigi ortaya

cikmustir.
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Orgiit kiiltiiriinii olusturan faktorlerin ele alindigi Kose ve digerleri (2001)
tarafindan yapilan bir ¢alisma ise Manisa Defterdarligi ve Vakifbank subesinde ¢alisan 55
kisiye uygulanarak her iki oOrgiitteki calisanlarin orgiit kiiltiiriinii birbirlerinden farkl
gordiikleri ve orglit kiiltiirlerini olusturan faktorlerin her orgiitte ayn1 olmadig1 sonuglarina
varilmigtir. Kabasakal ve Bodur (2002) tarafindan yapilan 6rgiit kiiltiirii arastirmasi ise 61
tilkenin 6zelliklerini arastiran GLOBE projesinin Tiirkiye ayagini olusturmakta olup ulusal
kiiltiirtin  orgiit kiltiirii tizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir. Ampirik olmayan
calismalardan olan ve Orgiit kiiltiiriine giris niteligi tasiyan bir ¢alisma Giicli (2003)
tarafindan yapilirken, Aydogan (2004) orgiit kiltiiri ve iklimi arasindaki iligkiyi
aciklamaya calismistir. Ilhan (2006), orgiit kiiltiirii alanindaki farkli yonetim ve orgiit
kuramlarinin benimsedikleri farkli stratejileri ele alirken, Leblebici (2008) orgiit kuraminin

farkl perspektiflere ihtiya¢ duydugunu 6ne stirmiistiir.

Alanda yapilan diger ampirik calisma oOrneklerinden biri Duygulu ve Erogluer
(2006) tarafindan yapilarak, orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin is doyumuna etkisi incelenmistir.
110 c¢alisana uygulanan anket caligmasi neticesinde Orgiit kiiltliriiniin destek, iletisim,
kimlik, o6diil, girisim, rekabet, kontrol boyutlari ile 1 doyumunu agikladig: tespit edilmistir
(Duygulu ve Erogluer, 2006). Orgiit kiiltiirii uygulamalarmnin etkiliginin analiz edildigi
Boylu ve Sokmen (2006) tarafindan yapilan bir diger calismada Ankara'da faaliyet
gosteren 481 adet bes yildizli otel calisanina anket uygulamasi yapilmistir. Calisma
sonucunda kadin iggorenlerin Orgiit kiiltlirtine 1iliskin degerlendirmelerinin erkek
isgorenlere gore daha olumlu oldugu tespit edilmistir (Boylu ve Sokmen, 2006).
Elazig'daki hastanelerde c¢alisan 256 kisi lizerinde yapmis oldugu calismasinda Erdem
(2007), orgiitsel baghiligin daha c¢ok klan kiiltiir tipinde ortaya ¢iktigini fakat 6rneklemi
olusturan kisilerin orgiit kiiltiirlerinin daha ¢ok hiyerarsi tipinde oldugunu tespit etmistir.
Zonguldak Karaelmas Universitesinin orgiit kiiltiiriiniin incelendigi Murat ve Agikgoz
(2007) tarafindan yapilan arastirmada, 131 anketin yorumlanmasi neticesinde kurumun
saglikli bir orgiit kiiltiiriine sahip oldugu &ne siiriilmiistiir. Iscan ve Timuroglu (2007)
tarafindan 236 is goren lizerinde yapilan ¢aligmada, klan ve adhokrasi kiiltiirlerinin is
tatmini ile pozitif yonlii bir iliskisi oldugu ve kidem ile egitim artisinin is tatminini
arttirdig: tespit edilmistir. Karahan (2008) ise Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesinin
441 galisanina yapmis oldugu anket uygulamasi sonucunda orgiit kiiltliriinlin ¢alisanlarca

benimsendigi ortaya konulmustur. Vural ve Bat (2008) reklam ajansinda calisan 38 kisiye
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yapmig yonelik gerceklestirdikleri anket uygulamasina gore orgiit kiiltiiriiniin demografik
faktorlerle iliskisi olmadig1 sonucuna ulasmistir. Orgiit kiiltiiriiniin olumlu béliimlenmis
orgiit kiiltiiri boyutu disinda, diger boyutlarda degiskenler arasinda anlamli farkliligin
bulunmadig: bir diger ¢alisma ise Isik ve Giirsel (2009) tarafindan Selgcuk Universitesi

Egitim Fakiiltesinde gorevli 139 ¢alisana uygulanmaistir.

Cok yonlii yapiya sahip olmasi (Lamond, 2003), degisime adaptasyon igin
kullanilabilmesi (Tharp, 2009), rekabet avantajini (Goodman ve digerleri, 2001)
hedeflemesi, ampirik calismalarda baskin model haline gelmesi (Kwan ve Walker, 2004)
ve daha once pek c¢ok calismada da kullanilmasi (Despande ve digerleri, 1993; Erdem,
2007; Goodman ve digerleri, 2001; Hoojberg ve Petrock, 1993; Iscan ve Timuroglu, 2007;
Lamond 2003; Murat ve A¢ikgdz, 2007 gibi) nedenleri ile Quinn ve Cameron (1983)'lin
rekabet¢i degerler modeli olarak da adlandirilan, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi orgiit

kiltiir tipleri modeli bu ¢alismada 6rnek model olarak kullanilmastir.

Kaynak tabanli yaklagimin bir uzantis1 olarak gelistirilen DY yaklasimi, firmalarin
nasil rekabet avantaji kazanabilecekleri ve bu avantaji nasil siirdiirebilecekleri sorularina
cevap bulmaya calismaktadir (Teece ve digerleri, 1997). Yonetim yeteneklerinin
gelistirilmesini vurgulayan DY yaklasimi, orgiitsel, islevsel ve teknolojik becerilerin
birlesimlerinin taklit edilmesinin giic olmasina dayanmaktadir. Bu nedenle, arastirma
gelistirme yonetimi, iirlin ve siire¢ gelisimi, teknoloji transferi, fikri miilkiyet, liretim, insan
kaynaklar1 ve oOrgiitsel 6grenme gibi firma Ozelliklerini vurgulamak onemli olmaktadir
(Teece ve digerleri, 1997: 510, Teece, 2008). Teece ve digerleri (1997) tarafindan 6nerilen
yaptya gore, bir firmanin (tekrarlanabilir olmayan) dinamik yeteneginin gelisimi ve
kullanimi, firmanin elde edecegi kar1 doguracaktir. DY c¢evredeki firsatlar1 sezmeyi,
firsatlar1 yakalayarak 0Ogrenmeyi ve yeniden yapilandirmayr yerine getirebilmeyi
icermektedir (Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2007). Calismamizda DY'in dnciilii olarak
orgiit kiiltiirti kabul edilmekte ve orgiit kiiltiirii tiplerinin DY degiskenine gore birbirinden
farklilagmasi bu farklilagsmanin girisimcilik odakli adhokrasi kiiltiirii ve rekabet¢i degerleri

On plana alan pazar kiiltiirii yoniinde olmas1 beklenmektedir.

H1: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda DY degiskeni bakimdan farklilik olacaktir.
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Firsatlart sezme, firmay: etkileyebilecek ¢evre kosullarinda, firmanin ¢evredeki
degisimleri fark edebilmesi anlamina gelmektedir. Bu da firmanin daha ¢ok digsal
sireclere odakli olmasini gerektirmektedir. Firsatlar1 sezme, firmanin, is siireglerini
etkileyebilecek dis ¢evredeki degisimleri fark edebilme, bu degisikliklere cevap verme ve
yeni yeteneklerin gelisiminin ne dlgiide gerekli oldugunu belirleme kabiliyetleri ile ilgili
kabul edilmektedir (Teece, 2007). Teknolojinin ve pazarin taranmasi ile siirekli olarak
incelenmesi  neticesinde, = pazar  ¢evresinin  sunabilecegi  olast  olanaklar
tanimlanabilmektedir (Nelson ve Winter, 1982). Ancak, teknolojiyi takip etme
faaliyetlerinden  olusan  Ar-Ge’deki  yiiksek  yatirimlar  firmanin  basarisin
garantilememektedir (Augier ve Teece, 2007). Bu baglamda, firma basaris1 ile ilgili olarak,
miisterilerle, tedarikgilerle ve is birlik¢ilerle olan iligkilere de dikkat etmek gerekmektedir.
Ustelik, sezme yetenegi, firmanm; paydaslarmin yer aldii ¢evrede, degisimleri fark
edebilme yetenegini icermektedir. Sezme yeteneginin uygulamalari, bir yandan 6zellikle
miisteri kararlarin1 anlayabilme yetenegine ve bireysel bilgi birikimine, diger bir yandan da
miisterinin ihtiyaclarin1 ve teknolojideki gelismeleri takip eden Orgiitsel siireglere

dayanmaktadir (Teece, 2007).

Firma, sezme yetenegini; yerel ve uzak is c¢evresini diizenli bir sekilde kontrol
edebilmek (Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007), toplanan bilgileri filtrelemek ve
yorumlamak i¢in slirecler olusturarak elde etmektedir. Firsatlar1 sezme, diizenli pazar
arastirmalari, diizenli miisteri ihtiya¢ ve beklentileri analizi, rakip hareketlerinin izlenmesi
ile teknolojik yeniliklerin takibinin yapilarak; pazarlari ve teknolojileri tarama, arastirma
ve kesfetme  faaliyetlerinden olugsmaktadir (Teece, 2007). Calismada kullanilan Cameron
ve Quinn (2006) modeline gore orgiit kiiltiirli profilleri i¢sel siireglere odakli olma ve digsal
stireclere odakli olma ile esneklik ve kontrol odakli olma boyutlarinda farklilagmaktadir.
Bu nedenle, dissal siireglere odakli olmay1 gerektiren firsatlar1 sezme degiskenine gore,
orglt kiiltiirii tipleri olan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltlirlerinin birbirinden
farklilagsmast ve bu faklilagmanin miisteri odakli olan pazar kiiltiirii yoniinde olmasi

beklenmektedir.

H1a: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda firsatlar1 sezme degiskeni bakimdan farklilik

olacaktir.
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Firsatlar1 yakalama, firsatlar1 sekillendirerek bir yanit olusturulabilmesi, sezilmis
olan firsatlara iliskin yapilan yatirnmlara yonelik avantaj elde edilmesi anlamina
gelmektedir (Hodgkinson ve Healey, 2011; Gebauer, 2011). Teece (2007) firmanin bir
firsat1 sezebilecegi fakat firsatlart dogru bir sekilde yakalayamayabilecegini One
stirmektedir, ¢iinkli sezme ve yakalama iki farkli eylemdir. Diger bir ifadeyle, bir firmanin
dogru firsatlar1 algilayabilmesi ve onu dogru zamanda yakalayamamasi olast bir durum
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Genellikle, firmalar radikal yenilikler yerine, artan
yeniliklerle daha kendilerini daha rahat hissetmektedirler. Firsatlarin yakalanmasinda,
hiyerarsik yapilar ve biirokratik karar verme siirecleri, yenilik¢ilige engel olabilmektedir.
Ust diizey yoneticilerin yani karar vericilerin onay vermesi gerekmesi nedeniyle,
firsatlardan yararlanma siireyi gecikmekte ve firma sezdigi firsatlar1 kacgirabilmektedir
(Teece, 2007; 2012). Firsatlar1 yakalayabilmek amaciyla, firmalarin, hem zamanli hem de
pazar-odakli kararlar vermelerinin yani sira, birbiriyle baglantili stratejik secimler
yapmalar1 ve yatirnm karar1 vermeleri de gerekmektedir. Firsatlar1 yakalama, yeni
pazarlama stratejileri olusturma, miisteri ihtiyaclarina ¢oziim bulma, yeni hedef kitle
secimi ve yatirimlara yonelik karar verme modeli yaratmayi igeren oOrgiitsel yapi ve
stratejik karar verme sistemleri olusturma, sezilen firsatlar1 degerlendirme faaliyetlerinden
olusmaktadir (Teece, 2007). Hem dissal hem de igsel siireclere hakim olmay1 gerektiren
firsatlar1 yakalama degiskenine gore, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinin

birbirinden farklilasmasi beklenmektedir.

H1b: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda firsatlar1 yakalama degiskeni bakimdan farklilik

olacaktir.

Icsel 6grenmeye odakli olan yeniden yapilandirma, var olan orgiitsel kabiliyetleri
degistirerek, yeni kabiliyetler yaratmayi i¢cermektedir (Gebauer, 2011: 1240). Yeniden
yapilandirma evresinde, bu firsatlar, firma bilgisi, varligi, yeterlilikleri ve kaynaklariyla
birlestirilmektedir. Yani, uzun vadeli bir rekabetci {istlinliik elde etmenin anahtari; pazar ve
teknolojik degisim ile birlikte kurumsal yapilarin, mevcut kaynaklarm, yeniden
birlestirmesi ve yeniden sekillendirilmesi yetenegi olmaktadir. Yeni olusturulmus ya da
edinilmis yetenekler daha sonra mevcut kapasitenin yeniden yapilandirilmasi ile
biitiinlestirilmelidir. Biitiinlesme, yeni yeteneklerin orgiite dahil edilmesi, birbirine

baglanmast ve mevcut kaynak ve yeteneklerine eklenmesi anlamina gelmektedir
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(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece ve digerleri, 1997; Teece, 2007). DY kapsaminda,
firma, yeteneklerinin etkili bir sekilde yeniden yapilandirarak ¢evresindeki degisikliklere
cevap vermektedir. Bu cevap verme slirecinde, firmanin; yeteneklerin yeniden
yapilandirilmasiyla ortaya ¢ikan tiim farkli faaliyetleri arasinda biitiinliikk saglamasi
gerekmektedir. Yeniden yapilandirma yetenegi ile firma uygun olan yeniden yapilandirma
mekanizmasini teshis edebilmekte ve dogru kaynak se¢imi yapabilmektedir (Teece, 2007).
Tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma, diizeni siirdirmek ve varliklari yeniden
diizenlemek amaciyla yapilan tehditleri yonetme, lisans ve patent haklarini koruma,
Ogrenilen bilgilerden yararlanma ve basarili donlisimi tekrarlama faaliyetlerini
icermektedir (Teece, 2007). Dissal siirecler sonucu sezilen ve yakalanan firsatlara yonelik
olarak degisim yapmay1 gerektiren firsatlar1 yakalama degiskenine gore, klan, adhokrasi,

hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinin birbirinden farklilagsmasi beklenmektedir.

Hlc: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda yeniden yapilandirma degiskeni bakimdan

farklilik olacaktir.

Klan tipi orgiitlerde, orgiitii sadakat ve isyerine duyulan yliksek baglilik bir arada
tutmaktadir. Bu tip orgiitlerde orgiit tiyeleri adeta bir miisteriymis gibi 6nemsenmektedir ve
Orglitlin ana gorevi; orgiit iiyelerini giiclendirmek, katilimlarini kolaylastirmak, insancil bir
caligma ortami yaratmaktir. Klan kiiltiir tipine sahip oOrgiitlerde stratejik yapi calisanlarin
gelisimini lizerine kurulu olmaktadir ve yliksek derecede giiven, aciklik ve katilim
onemsenmektedir. Bu kiiltiir tipinde basari, insan kaynaklarinin gelisimi, takim ¢alismasi,
calisan bagliligi, calisanlara yonelik olusturulmus orgiit iklimi ve insana gosterilen ilgi ile
tanimlamaktadir. Klan kiiltiiriinii tagiyan aile tipi orgiitler, ekonomik birimlerden daha ¢ok,
biz olgusunun 6ne ¢iktig1, degerlerin ve amaclarin herkes tarafindan paylagildig orgiitler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Diger taraftan, DY ise, dogrudan,
firmanin g¢evresi ile uyumuna ve stratejik degisime odaklanmaktadir (Zahra ve digerleri,

2006).

Stratejik bakisi, insan kaynaklari gelistirme ve katilimi iizerine kurulan olan klan
kiiltliriiniin (Cameron ve Quinn, 2006) aksine DY, hizla ya da orta hizla degisen g¢evre
kosullarina uyum saglanmasini igeren dissal siireglere hakim olmay1 gerektiren yetenekler

toplulugudur (Eisenhardt ve Martin, 2000). Ustelik, DY yaklasimi, ¢alisan odakli olmaktan
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ziyade aragtirma gelistirme yonetimi, iiriin ve siire¢ gelisimi, teknoloji transferi, fikri
miilkiyet, tiretim ve Orgiitsel 6grenme siireclerine odaklidir (Teece ve digerleri, 1997).
Eisenhardt ve Martin (2000); DY'in, yoneticilerin kaynak tabanini degistirdigi, tirlin
yenilemesi, stratejik karar verebilme gibi 6zel orgiitsel ve stratejik siire¢lerden olustugunu
One stirmiistlir. Ayrica, bu bakis acisina gore, kaynaklar, ¢evresel degisimi yakalamak hatta
cevresel degisimi baglatmak icin kullanilmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107-
1111). Klan kiiltiiriiniin DY ve unsurlar1 iizerinde etkisini incelemek amaciyla asagidaki

hipotezler gelistirilmistir.

H2: Klan kiiltiirii DY'i negatif yonde etkilemektedir.

H2a: Klan kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkilemektedir.

H2b: Klan kiiltiirii firsatlar1 yakalamayi negatif yonde etkilemektedir.
H2c: Klan kiiltiirii yeniden yapilandirmay1 negatif yonde etkilemektedir.

Yenilik¢ilige ve gelisime olan acgikligin bir arada tuttugu adhokrasi kiiltiir tipinde,
tiyelerin yeni fikirler liretmelerine 6zel dnem verilmektedir. Adhokrasi kiiltlirlinde basari,
en benzersiz veya en yeni iiriinlere sahip olmakla tanimlanmaktadir. Ozellikle yirminci
yiizyildan sonra degisen yiiksek tlirbililansli, dinamik cevre sartlarina cevap verebilme
amaciyla adhokrasi kiiltiir tipi ortaya ¢ikmistir. Adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde
stratejik yap1 yeni kaynaklara ulasma ve yeni girisimler yaratma tizerine kurulmaktadir. Bu
kiiltiir tipini tasiyan orgiitlerde yeni seyler denemeye ve yeni firsatlari arastirmaya deger

verilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 43-45).

Augier ve Teece'e (2007) gore, DY yaklasiminin kokenleri kaynak tabanli
yaklagima dayanmakta ve firmadaki girisimci unsurlarin altin1 ¢izmektedir (Wu, 2007:
554). Bu durumda, firma, yonetim cercevesinde diizenlenen bir kaynak havuzu olarak
gorilmektedir. DY ile girisimci kabiliyetler arasindaki iliski, girisimcilerin pazarda
digerleri tarafindan sezilmeyen firsatlar1 sezme yeteneklerinin olmasindan dogmaktadir.
Girisimci kabiliyetlerin firsatlar1 sezme ve yakalamayi gelistirdiklerine inanilmaktadir
(Augier ve Teece, 2007: 176). Teece (2007) ¢alismasinda, DY'in ancak girisimci bir
yonetim ile yOnetilebilecegini 6ne siirmistiir. Diger bir ifadeyle, dinamik c¢evre
kosullarinda, yonetimsel kabiliyetlerin, firsatlarin sezilmesi ve yakalanmasi i¢in girisimci

yapida olmasi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, giiclii DY'i sahip firmalar yogun olarak
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girigsimci olmaktadir. Onlar sadece gevrelerine adapte olmamakta; ayn1 zamanda yenilikler
ve bagka firmalar, kurumlar, tiniversiteler ile yaptiklar igbirlikleri sayesinde cevrelerine
sekil vermektedir. Girisimcilik odakli olan adhokrasi kiiltliriiniin; rekabet avantajinin
kaynag1 olarak kabul edilen ve ¢alkantili cevre kosullarinda etkisi artan (Teece ve digerleri,
1997) DY'i ve unsurlarin1 pozitif yonde etkilemesi beklenmektedir. Bu pozitif etkiye
iligkin gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir.

H3: Adhokrasi kiiltiirii DY'1 pozitif yonde etkilemektedir.

H3a: Adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H3b: Adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 pozitif yonde etkilemektedir.
H3c: Adhokrasi kiiltiirii yeniden yapilandirmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hiyerarsi tipi kiiltiire sahip orgiitlerde yonetim tarzi; istthdam glivencesi, uyum,
tahmin edilebilirlik ve iliskilerde istikrar kavramlar1 ile nitelendirilmektedir (Bendixen ve
Burger, 1998: 108). Hiyerarsi kiiltiiriine sahip orgiitleri bir arada tutan, talimat ve
yonetmeliklere duyulan derin itaat olarak kabul edilmektedir. Bu kiiltiir tipi, temel endiistri
sektoriindeki uzun Omirli firmalarda goriilebilecek  bir  kiiltliir tipi  olarak
nitelendirilmektedir. Hiyerarsi kiiltiiriinde basari, etkinlik olarak tanimlanmakta ve diisiik
iiretim maliyeti 6n plana ¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 25-39). Hiyerarsi kiiltiir
tipine sahip Orgiitlerde stratejik yapir ve siireklilik ve istikrar lizerine kurulmakta ve
etkinlik, kontrol ile faaliyetlerin sorunsuz isleyisine onem verilmektedir (Murat ve

Ac¢ikgoz, 2007: 4-8).

Prosediirler ile sekillenen hiyerarsi orgiit kiiltiir tipinde prosediirlere bagl siirecler
is akisini yavaglatirken (Cameron ve Quinn, 2006), DY ise degisiklikler hizli cevap
vermeyi gerektirmektedir. Teece (2007), ademi merkeziyet¢i yonetimi giiclii olan
sirketlerin pazar ve teknolojik gelismeler tarafindan gafil avlanmasinin daha diisiik
oldugunu 6ne siirmektedir. Dahasi, karar vermek i¢in kullanilan ydnetim raporlar1 ve
onemli kararlar i¢in yazili kararlara ihtiya¢ duyulmasi karar vermeyi yavaglatmakta ve
statiikoyu giiclendirmektedir. Bir firma bir is firsat1 sezer ama yatirim yapmay1 basarmaz
ise bu biiyiik ihtimalle bu karar verme siirecindeki gecikmeden kaynaklanmaktadir. Teece
ve digerlerine (1997) gore DY'in var olmasi i¢in hizla degisen ¢evre kosullarina ihtiyag

duyulmaktadir (Teece ve digerleri, 1997). DY'i (Teece ve digerleri, 1997) ve unsurlarini
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hiyerarsi kiiltiiriiniin negatif yonde etkilemesi beklenmektedir. Bu etkinin incelemesi

amactyla asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H4: Hiyerarsi kiiltiirii DY'i negatif yonde etkilemektedir.

H4a: Hiyerarsi kiiltiirli firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkilemektedir.

H4b: Hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 negatif yonde etkilemektedir.
H4c: Hiyerarsi kiiltiirii yeniden yapilandirmayi negatif yonde etkilemektedir.

Orgiit iiyelerinin rekabet¢i ve hedef odakli olmalarma 6nem verildigi pazar
kiiltiirtinde, her yil biiylimeye yonelik agresif satis hedefleri belirlenmektedir. Bu kiiltiir
tipine sahip orgiitlerde, yonetim tarzi, sert rekabetcilik, yiiksek talepler ve basar1 odaklilik
ile nitelendirilmekte ve saldirganlik ve kazanma ortak temalar olarak goriilmektedir.
Karlilik, nis pazarlarda gilicli olmak, uzun soluklu amaclarn ve yiliksek hedefleri
gergeklestirmek, bu tip kiiltiirde onciil gorevler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Pazar kiiltiir
tipini tasiyan Orgiitlerde, basari, pazarda kazanmak ve rekabette Onde olmak olarak
tanimlamaktadir. Rekabetcilik ve verimlilik {izerine kurulu olan pazar kiiltliriinde, digsal
odaklanma ve kontrol iizerinde olan giiclii vurgu nedeniyle basar1 yakalanmaktadir

(Cameron ve Quinn, 2006: 25-40).

Dinamik cevrelerde, teknolojik degisiklikler, miisteri ihtiyaclarindaki degisiklikler
ve rekabet yogunlugu; firmalar i¢in devam eden sorunlar yaratabilmektedir. Teknolojik
degisim firmanin yeterlilikleri iizerinde olumsuz bir etki dogurabilmektedir. DY o6zellikle
dinamik cevrelerde degerlidir, clinkii orada siirekli bir adaptasyona ihtiya¢ oldugundan,
degisen sartlar siirekli firsatlar yaratmaktadir (Teece ve digerleri, 1997). DY'in unsurlari
olan firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden yapilandirma siiregleri, stirekli olarak ¢evrenin
kontroliinii, rekabetin takibini ve ¢evresel kosullara uygun olarak yeniden yapilandirmay1
gerektirmektedir (Teece, 2007). Orgiit kiiltiirii tiplerinin DY ve unsurlarina olan etkisine

yonelik pazar kiiltiiri ile ilgili asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

HS: Pazar kiiltiirii DY'"i pozitif yonde etkilemektedir.
HS5a: Pazar kiiltiirti firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
HSb: Pazar kiiltiirii firsatlar1 yakalamayi pozitif yonde etkilemektedir.

HSec: Pazar kiiltiiri yeniden yapilandirmayi pozitif yonde etkilemektedir.
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Sekil 2'deki aragtirma modelinde goriilebilecegi gibi, bu c¢alisma, bagimsiz
degiskenler olan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinin, DY'i olusturan
firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma bagimli degiskenleri
tizerindeki etkisini aragtirmaktadir. Firma yasi, firma biiyiikligli ve firmanin yer aldig

sektor kontrol degiskenleri olarak ele alinmustir.

Sekil 2: Arastirma Modeli

Firma Yapis1
e Firma yas1
e Firma buytkligi — — — —

e Firmanin yer aldig1

sektor
\/
Orgiit Kiiltiirii Dinamik Yetenekler
e Klan kiiltiirii e Firsatlar1 sezme
e Adhokrasi kiiltiirii e Firsatlar1 yakalama
e Hiyerarsi kiiltiirii > e Tehditlerin yonetme,
e Pazar kiiltiirii yeniden yapilandirma
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

Arastirma metodolojisinin ortaya konuldugu bu bdliimde oncelikle arastirmanin
amaci ifade edilecek, daha sonra aragtirmanin kapsami ve yontemi aktarilacaktir.
Arastirmanin hipotezleri tekrar aciklandiktan sonra, son olarak bu bdliimde arastirma

verileri analiz edilecek ve bulgular degerlendirilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Ulusal ve uluslararast pazarlarda firmalarin basarili olabilmesi i¢in rekabet
giiclerini arttirmalart ve bunu siirdiiriilebilir kilmalar1 gerekmektedir (Kdse ve digerleri,
2001). Firmanin ortak giicli olan orgiit kiiltliri, firmalarinin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmasinin 6nemli bir unsuru olarak goriilmektedir (Fey ve Denison,
2003). Yine de orgiit kiiltiirli, firmalarin basariya ulagsmasi i¢in tek basina yeterli
olmamaktadir (Murat ve A¢ikgdz, 2007). Firmalarin basariya ulasmasi, baska bir ifadeyle,
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmasi i¢in sahip oldugu orgiit kiiltiirii, firma
stratejisi ile uyumlu olmalidir (Demir, 2007). Ar-Ge’deki yiiksek yatirimlar her zaman
firmanin basarisin1 garantilememektedir (Augier ve Teece, 2007). Bu baglamda, DY
iizerinde etkili faktorleri sadece inovasyon ya da Ar-Ge yatirimlari ile agiklamak yetersiz
olmakta, orgiit kiiltiiriiniin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Dahasi, DY'e sahip olarak daha
yiiksek bir firma performansini slirdiirmek i¢in firma kurumsal kiiltiir gelistirmeli, 6diil
tasarimi sistemleri olusturmali ve bagliligi muhafaza etmeyi gelistirmelidir (Teece, 2007:
1335-1340). Bu nedenle, bu calismada oncelikle aragtirma kapsamindaki firmalarin 6rgiit
kiiltlir tipleri incelenmistir. Bu sayede, arastirma kapsaminda yer alan firmalarin klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinden hangisine baskin bicimde sahip oldugu

ortaya konulmustur.



Glinlimiiz global diinyasinda rekabet avantajini siirdiirebilir kilmak, firmalarin
hayatta kalabilmelerinin yegane yolu haline gelmistir (Teece, 2009). Kaynak tabanli
yaklasgimin bir uzantis1 olarak gelistirilen DY yaklasimi, bu baglamda, firmalarin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri icin DY gelistirmeleri gerektigini 6ne
stiren bir stratejik yonetim yaklagimidir (Teece ve digerleri, 1997: 509). Firmalarin klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltlir tiplerinden hangi orgiit kiiltlir tipini baskin olarak
tasidig1 ortaya konulduktan sonra, DY degiskeni bakimindan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve
pazar kiiltiir tiplerinden hangileri arasinda anlamli farkliliklar oldugu ortaya konulmaya
calisilmigtir. Son olarak, ¢aligmanin temel amaci, aragtirma kapsamindaki firmalarin sahip
oldugu klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinin DY iizerindeki etkisini tespit

etmektir.

3.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirma kapsamimin belirlenmesinde, hem c¢alismanin amaci hem de
degiskenlerin icerigi dikkate alinarak daha anlamli sonuglar elde edebilmek ve tesadiifi ya
da sistematik hatalar1 6nlemek diisiincesiyle kasitli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Veri
toplama basarisinin yiikseltilmesi ve farkli sektorlerden firmalara ulasilabilmesi amaciyla
arastirma kapsamindaki 6rnekleme Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli, 2012 yili
kurumlar vergisi rekortmeni olan ilk 100 firmadan olusmaktadir. Isletmenin ortaya
koydugu deger, isletmenin stratejik olarak dnemli ve birbiriyle baglantili faaliyetler sonucu
elde ettigi ticari kar1 (Porter ve Victor, 1985) igerdiginden ve kurumlar vergisi oran1 bu
ticari kardan hesaplanan mali kar lizerinden %20 olarak (Haftaci, 2012) belirlendiginden
arastirma orneklemi bu sekilde secilmistir. ilk 100 firmadan besi isminin aciklanmasini
istemediginden dolay1 6rneklem sayist 95'e diismiistiir. Ziyaret edilerek, anket yapilma
talebinde bulunulan bu 95 firmadan, 78'inden ankete cevap alinarak; %82'lik bir geri doniis

saglanmustir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin ikinci boliimiinde cesitli caligmalarda yer alan en 6nemli 6rgiit kiiltiiri
modellerine yer verilmistir. Bu 6rgiit kiiltliri modellerinden, Quinn ve Cameron'un (1983)

rekabetci degerler modeli bu calismada bagimsiz degisken olan Orgiit kiiltiiriiniin Sl¢timii
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icin kullanilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin son donemlerde daha ¢ok orgiitsel basari ile iliskisinin
Olciildigl (Eren, 2012) calismalarda da kullanilan, ampirik ¢aligmalarda baskin model
haline gelen (Kwan ve Walker, 2004) rekabetci degerler modeli; ¢cok yonlii ve verimlilik
odakli yapisiyla (Lamond, 2003), degisime adaptasyon ic¢in kullanilabilmekte (Tharp,
2009) ve rekabet avantajint (Goodman ve digerleri, 2001) hedeflemektedir. Diger
modellere oranla daha az boyutlu olmasina ragmen daha genis bir uygulama alanina sahip
olan Cameron ve Quinn (2006) modeli, ampirik ¢alismalarda gecerli ve giivenli olarak
kabul edilmektedir (Yu ve Wu, 2009). Ustelik Quinn ve Cameron (1983) tarafindan
gelistirilen bu model, ¢esitli sektorlerde, 10.000’den fazla farkli firmada uygulama
yapilarak olusturulmustur ve orgiit kiiltiir tiplerinin zaman igerisinde firmadaki gelisim ve
degisimlerini de ortaya koymaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Tiim bu nedenler ile bu
calismada, orgiit kiiltlirii profili analizi i¢in, Cameron ve Quinn (2006: 25-30) tarafindan
gelistirilmis  Orgiit kiltirii 6l¢im modeli kullanilmigtir. Cameron ve Quinn (2006)
modeline gore, Orgiit kiiltiirii profilleri, klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi olmak tizere dort

gruba ayrilarak 6l¢iilmiistiir.

Arastirmada oOrgiit kiiltiiriinlin DY'e etkisi incelendiginden, arastirmanin bagimli
degiskeni DY'dir. Calismanin ikinci boliimiinde farkli DY yaklagimlarina ve literatiirde
bulunan daha 6nce yapilmis arastirma ve g¢alismalara yer verilmistir. Bu yaklagimlardan
oncli olarak kabul edilen (Teece, 2009) ve en ¢ok atif alan (Peteraf ve digerleri, 2013)
yazar olan Teece'in (2007) modeli, DY alanindaki pek ¢ok calismada da (Ellonen ve
digerleri, 2011; Gebauer, 2011; Jantunen ve digerleri, 2012; Makkonen ve digerleri, 2013;
Protogerou ve digerleri, 2011; Wilden ve digerleri, 2013; Yung, 2013) kullanilmstir.
Ustelik bu model, iilkemiz gibi dinamik cevre kosullarinin var oldugu ortamlarda DY'in
Olciimii i¢in ideal model olarak kabul edilmektedir (Peteraf ve digerleri, 2013). Tiim bu
nedenler ile bu ¢alismada DY bagimli degiskenin 6lgiimii i¢in Teece'in (2007: 9-50)
firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma
boyutlarindan olusan DY modeli kullanilmistir.

Arastirmanin kontrol degiskenleri ise, ¢alismanin baglamina uygun olarak,firma
yapisi bashigi altinda, firma yasi, firma biiylikliigli ve firmanin yer aldig sektor seklinde
belirlenmistir. Firma yast ile firmanin kurulusundan bu yana gegen siire yil olarak baz
alinmistir. Firma bliyiikligi ile ise, firma gelirlerinin 1.000.000'e kadar, 1.000.000 -
2.000.000, 2.000.000 ve fiizeri seklinde ii¢ gruba ayrilarak firmanin bu biiyiikliikler

104



icerisinde uygun gruba dahil edilmesi saglanmistir. Son olarak, firmanin i¢inde yer aldig
sektor; egitim, saglik, spor ve diger sosyal hizmetler, elektrik gaz ve su, imalat sanayi,
insaat ve bayindirlik, toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar ana alanlarinda

belirlenerek modele dahil edilmistir.

Firmalardan veri elde etme giicliigii nedeniyle, yapilan c¢aligmanin ciddiyeti
konusunda katilimcilara giiven vermek, verilerin benzer sartlarda temin edilmesi ve
sorularda yanlis anlamalarin en aza indirilmesi amaciyla veri toplama yontemi olarak yiiz
yize anket yontemi tercih edilmistir (Bas, 2013: 83-84). Yontemin uygulanmasinda
kullanilan araclar, telefon ve yliz yilize goriigme olarak belirlenmistir. Arastirma
kapsaminda yer alan firmalara anket caligmasi yapilacagina dair once telefon ile bilgi

verilmis, daha sonra yiiz yilize goriisme ile anketler yapilmistir.

Ozellikle DY alaninda yapilan ¢alismalarda 6l¢iim ydntemleri birbirinden oldukga
farklilastigindan, calismada, Teece'in (2007) makalesine dayanilarak, soru formu
olusturma temel kurallarina dikkat edilerek (Bas, 2013: 62-70) yazar tarafindan yeni soru
formu olusturulmustur. Bu soru formunda, firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden
yapilandirma boyutlar1 her biri doérder soru ile dlgiilerek, DY toplamda 12 soru ile
Olclilmeye calisilmistir. Literatiirde dlgek olmadigi icin yazar tarafindan hazirlanan soru
formatinin olusturulmasinda, bu konuda ¢alisan {i¢ 6gretim iiyesi odak grup caligsmasi
yaparak, yeni bir soru dlgegi olusturulmaya calisilmistir. Bu 6lcek ilk defa bu aragtirmada
test edilecektir. Soru formunun olusturulmasindan sonra giivenilirliginin ve gegerliliginin
test edilmesi i¢in 30 adet 6n uygulama yapilmistir. On uygulamanmn temel nedeni,
gelistirilen 6l¢egin anlasilabilirligini ve giivenilirligini test etmek ve gerekirse dlgekte yer
alan ifadeleri degistirmektir (Bas, 2013: 148). On uygulamaya bagli olarak gerekli

degisiklikler yapildiktan sonra soru formuna son hali verilmistir.

Katilimer bilgilerinin alindig1 giris boliimiinden sonra anketin ilk boliimiinde 6rgiit
kiltlirii 6l¢tilmiistiir. Bu boliimde klan kiltiirii, birinci, besinci, dokuzuncu, on tigiincii;
adhokrasi kiiltiirii, ikinci, altinci, onuncu, on dordiincii; hiyerarsi kiiltiirii, tiglincii, yedinci,
on ikinci, on besinci; pazar kiiltiiri ise, dordiincii, sekizinci, on birinci sorular ile
oleiilmiistiir. ikinci boliimde ise, DY, firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri

yonetme ve yeniden yapilandirma alt basliklar ile ifade edilmistir. Birinci, ikinci, {igiincii,
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dordiincii sorular, firsatlari sezmeyi; besinci, altinci, yedinci, sekizinci sorular firsatlari
yakalamay1; dokuzuncu, onuncu, on birinci, on ikinci sorular ise tehditleri yonetme ve

yeniden yapilandirmay1 icermektedir.

Katilimcilara yapilacak olan ankete iliskin 6n bilgilendirme yapildiktan sonra,
katilimcilardan anket igerisindeki ifadelere “katilma derecelerini” isaretlemeleri
istenmistir. Maddelerin cevaplanmasinda besli Likert Olgegi kullanilmistir. Olgeklerde yer

alan ifadeler ise asagidaki gibidir:

5. Kesinlikle Katiliyorum,

4. Katiliyorum,

3. Kismen Katiliyorum,

2. Katilmiyorum,

1. Kesinlikle Katilmiyorum.

3.4. Arastirma Hipotezleri

En sik goriilen DY iizerinde etkili olan icsel faktorler, orgiit yapisi (Narayanan,
2009), kaynak dagilimi, ¢alisan kabiliyetleri (Ravishankar ve Pan, 2013; Rodenbach ve
Brettel, 2012) gibi yapisal unsurlar ile 6rgiitsel konumlama (Zhou ve Li, 2010), yonetsel
konumlama (Gebauer, 2011; Ramirez ve digerleri, 2013), orgiitsel kabiliyetler (Capron ve
Mitchell, 2009) ve orgiitsel uygulamalar (Parente ve digerleri, 2011; Yung, 2013) seklinde
calisiimistir. Bu calismada ise, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinin, DY"i
olusturan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma iizerindeki etkisi
arastirilmaktadir. Firma yagsi, firma biyiikligii ve firmanin yer aldigi sektor kontrol
degiskenleri olarak ele alinmistir. Arastirmada kullanilan hipotezler ise Tablo 9'da

Ozetlenmistir.
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3.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgularin Degerlendirilmesi

Giivenilirlik, her arastirma i¢in gerekli olan bir kavram olmakla beraber, bir anket
ya da testte yer alan sorularin birbirileri ile ilgili tutarliliklarimi ve kullanilan 6lgegin
sorunu yansitma derecesini ifade etmektedir (Kalayci, 2009). Genelde bir anket ya da testte
yer alan sorularin giivenilir olmasi i¢in dlgecegi olguyu gegerli ve tutarli 6lgebilmesi ve
tekrar elde edilebilir olan sonuglar liretmesi beklenmektedir. Bagka bir deyisle, bir 6lgegin
tutarli ve istikrarli olmasi durumunda giivenilirlikten sdz edilebilmektedir (Ozdamar,
2004). Farkli katilimeilar tarafindan farkli sekillerde yorumlanabilecek sorular 6l¢iim
sonuclarinin giivenilirligini diisiirmektedir. Bu nedenle katilimcilara sorulacak olan
sorularin tiim katilimeilar tarafindan ayni anlamin yiiklenecegi sekilde tasarlanmasi

gerekmektedir (Bas, 2013). Alfa (o) katsayisina bagl olarak dlgegin giivenilirligi ise:

* 0.00 < a < 0.40 ise dlcek giivenilir degildir,

*0.40 <0 <0.60 ise dlgegin giivenirligi diistk,

* 0.60 < a < 0.80 ise dlgek oldukea giivenilir,

* 0.80 < a < 1.00 ise 6lcek yliksek derecede gilivenilir bir dlgektir (Kalayci, 2009).

Tablo 10: Arastirmada Kullanilan Olceklerin Giivenilirligi

Degisken Cronbach's Alpha (o)
Klan kiiltiir tipi 0,923
Adhokrasi kiiltiir tipi 0,928
Hiyerarsi kiiltiir tipi 0,870
Pazar kiiltiir tipi 0,875
Firsatlar1 sezme 0,902
Firsatlart yakalama 0,836
Tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma 0,908

Arastirma kapsaminda kullanilacak olan dlgeklerin gegerliligi ve giivenilirligi i¢in
temel bilesenler faktor analizi ve Cronbach alfa giivenilirlik analizi uygulanmistir. Tablo
10'da goriilecegi tizere, arastirma modelinde yer alan degiskenlere iliskin gilivenilirlik
Olgtimleri ayr1 ayr1 yapilmistir. Bu dogrultuda, orgiit kiiltiirii degiskeni ig¢in, klan,

adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tipleri; DY degiskeni i¢in, firsatlar1 sezme, firsatlari
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yakalama ve yeniden yapilandirma tek tek giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Yapilan
Alfa (o) modeli analizi sonucunda, klan kiiltiirii i¢in cronbach's alpha (o) degeri 0,923 iken,
adhokrasi kiiltiir tipi i¢in 0,928, hiyerarsi kiiltiirii i¢in 0,870 ve pazar kiiltiir tipi i¢in 0,875
olarak tespit edilmistir. Son olarak, DY unsurlar ile ilgili 6l¢iimler ise, cronbach's alpha
(o) degeri firsatlar1 sezme igin, 0,902, firsatlar1 yakalama igin 0,836 ve tehditleri yonetme

ve yeniden yapilandirma i¢in 0,908 6l¢tilmiistiir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gecerliligi i¢in ise Varimax yontemi kullanilarak
elde edilen faktor analizi sonuglar1 orgiit kiiltiirii 6lgegi ve DY o6lgegi igin ayr1 ayri
yapilmustir. Ik olarak orgiit kiiltiirii ve DY &lgegine iliskin yapilan Kaiser Meyer Olkin
KMO ve Bartlett testi sonuglari Tablo 11'de yer almaktadir. Kaiser Meyer Olkin KMO
oraninin (0,5)in lizerinde olmasi beklenmektedir ve bu oran ne kadar yiliksek olursa veri
seti faktor analizi icin o kadar yeterli olmaktadir (Kalayci, 2009). Bu baglamda, Kaiser
Meyer Olkin KMO o6rneklem yeterliligi; orgiit kiiltiirii i¢in 0,903 ve DY olgiitii icin 0,918

cikmis ve yeterli 6rneklem elde edilmistir.

Tablo 11: Kaiser Meyer Olkin KMO ve Bartlett Testi

Orgiit Kiiltiirii
Kaiser Meyer Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii ,903
Barlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 1091,528
Serbestlik Derecesi 120
Anlamlilik Diizeyi ,000
Dinamik Yetenekler
Kaiser Meyer Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii 918
Barlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 780,183
Serbestlik Derecesi 66
Anlamlilik Diizeyi ,000

Tablo 12'de goriilen, orglt kiiltiiri ve DY Olgeklerinin agiklanan toplam
varyanslarinin belirlenmesine iliskin yapilan faktor analizi sonuglarina gore; orgiit kiiltiirt
Olcegine iliskin toplam varyansin %80'1, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerini

ifade eden 4 faktor ile agiklanmaktadir. DY Olgegine iliskin toplam varyansin % 78'1
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firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirmayi ifade

eden 3 faktor ile agiklanmaktadir.

Tablo 12: Arastirmada Kullamlan Olgeklerin Toplam Aciklanan Varyanslar

Orgiit Kiiltiirii
Baslangic Ozdegerleri Kareli Yiiklerin Cikarim Toplamlari
Varyansin | Kiimiilatif Varyansin Kiimiilatif
Bilesenler | Toplam | Yiizdesi Yiizde Toplam Yiizdesi Yiizde
1 8,058 50,365 50,365 8,058 50,365 50,365
2 3,526 22,036 72,401 3,526 22,036 72,401
3 , 742 4,640 77,041 , 742 4,640 77,041
4 ,586 3,665 80,706 ,586 3,665 80,706
5 471 2,944 83,650
6 ,438 2,739 86,389
7 ,373 2,330 88,719
8 ,359 2,243 90,962
9 ,313 1,957 92,919
10 ,254 1,588 94,507
11 ,207 1,295 95,803
12 ,180 1,125 96,927
13 ,150 938 97,866
14 ,138 ,865 98,730
15 ,128 , 797 99,527
16 ,076 4731 100,000
Dinamik Yetenekler
Baslangic Ozdegerleri Kareli Yiiklerin Cikarim Toplamlari
Varyansin | Kiimiilatif Varyansin Kiimiilatif

Bilesenler | Toplam | Yiizdesi Yiizde | Toplam Yiizdesi Yiizde
1 7,943 66,188 66,188 7,943 66,188 66,188
2 915 7,625 73,813 915 7,625 73,813
3 ,554 4,619 78,432 ,554 4,619 78,432
4 ,492 4,096 82,528
5 438 3,649 86,177
6 ,342 2,849 89,026
7 ,323 2,695 91,721
8 ,291 2,428 94,149
9 ,250 2,080 96,228
10 ,204 1,701 97,929
11 ,160 1,330 99,259
12 ,089 , 741 100,000

Cikarma Yontemi :

Temel Bilesenler Analizi
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Arastirmada kullanilan 0Olgeklere iliskin yapilan faktor analizi sonucunda
degiskenlerin ortak varyanslarina bakildiginda 0.50’den yukarida olanlarin analize dahil
edilmesi gerekmektedir. Yapilan faktor analizi sonucunda, Tablo 13'de goriildiigii gibi tiim
degiskenlerin “communalities” ortak varyansina bakildiginda, tiim degiskenler ig¢in

0.60’dan biiyiik olduklar1 gozlemlendigi i¢in degisken ¢ikarilmamistir.

Tablo 13: Arastirmada Kullamlan Olgeklerin Faktor Yiikleme Degerleri

Orgiit Kiiltiirii Dinamik Yetenekler

Bilesenler Yiikleme Degeri Bilesenler Yiikleme Degeri
Klan kiiltiirtil ,884

Klan kiiltiirii2 ,791 Firsatlar1 sezmel ,818
Klan kiltiirii3 ,850 Firsatlar1 sezme2 ,858
Klan kiiltiiri4 ,854 Firsatlar1 sezme3 , 781
Adhokrasi kiiltiirii 1 ,939 Firsatlar1 sezme4 ,857
Adhokrasi kiiltiiri2 910

Adhokrasi kiiltiirii3 ,813 Firsatlar yakalamal , 767
Adhokrasi kiiltiiri4 ,906 Firsatlar1 yakalama?2 77
Hiyerarsi kiiltiiriil ,798 Firsatlar1 yakalama3 ,780
Hiyerarsi kiiltiirti2 ,845 Firsatlar1 yakalama4 ,804
Hiyerarsi kiiltiirii3 ,839

Hiyerarsi kiiltiiri4 , 743 Yeniden yapilandirmal ,863
Pazar kiiltiiriil ,618 Yeniden yapilandirma2 ,873
Pazar kiiltiirti2 ,656 Yeniden yapilandirma3 ,739
Pazar kiiltiirii3 ,703 Yeniden yapilandirma4 ,832
Pazar kiilttiri4 ,856

Cikarma Yontemi : Temel Bilesenler Analizi

Arastirma kapsamindaki tanimlayici istatistikler baglaminda, ankete katilan
calisanlara iligkin demografik o6zellikler ile firmalara iligkin tanimlayici istatistikler bir
sonraki sayfada bulunan Tablo 14'de yer almaktadir. Olgiimlerde herhangi bir kayip
(missing) deger bulunmamaktadir. Buna gore ankete katilanlarin yas ortalamasi 34,6 olarak
belirlenirken, firma yas ortalamasi 20,5 olarak gerceklesmistir. Firma yas ortalamasi

firmanin kurulusundan anketin yapilmis oldugu 2014 yilina kadar gegcen zamani ifade
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etmektedir. Ankete katilanlarin %61,5'u yani 30 kisi erkek katilimcilardan olusurken,

%38,5'1 yani 48 kisi bayan katilimcilardan olusmaktadir.

Tablo 14: Katihmei ve Firma Tamimlayici istatistikleri I

Katilimci Yas1 | Firma Yas1 Cinsiyet
Miktar 78 78 Frekans Yiizde %
Ortalama 34,641 20,5128 [|Kadin 30 38.5
Ortalama Std. Hata 1,17088 1,29868 | Erkek 48 61,5
Standart Sapma 10,34091 11,4696 |Total 78 100

Firma Sektori

Frekans Yiizde %

Egitim, Saglik, Spor Ve Diger Sosyal Hizmetler 6 7,692308
Elektrik Gaz Ve Su 2 2,564103
Imalat Sanayi 14 17,94872
Ingaat Ve Bayindirlik 22 28,20513
Toptan Ve Perakende Ticaret, Otel Ve Lokantalar 34 43,58974

Tablo 15'de goriilebilecegi gibi, aragtirmada yer alan firmalarin i¢inde yer aldiklar
sektor incelendiginde, firmalarin en ¢ok %43,6'lik bir oran ile toptan ve perakende ticaret,
otel ve lokantalar sektoriinde yer aldig1 goriilmektedir. Diger firmalarin ise %28,2 ingaat ve
bayindirlik sektdriinde, %17,9 imalat sanayinde, %7,7 egitim, saglik, spor ve diger sosyal
hizmetler sektoriinde, son olarak, %2,6 elektrik gaz ve su sektdriinde faaliyette bulundugu
tespit edilmistir. Firma biyiikliiklerini inceledigimizde ise, kurumlar vergisine beyan
olunan matrahlar1 ele alinmis olup firmalarin %39,7'si 1.000.000tl - 2.000.000tl arasinda,
%30,8' 1.000.000 tl'ye kadar, %29,5'1 2.000.000t] ve iizeri seklinde beyanda bulunduklari
ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin %15,4'0 bir yi1ldan daha az, 9%20,5's1 ise bir {i¢ y1l arasinda, en biiyiik
cogunlugu olusturan %30,8'lik bir kesimi dort ile alt1 yildir, %17,9'u ise yedi ve on yil

arasinda, son olarak %15,4'liikk boliimii on yildan daha uzun bir siire bulunduklar sirkette
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calisma stliresine sahip oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin egitim durumlari
incelendiginde ise, en biiyiik cogunlugun %38,5 orani ile lise mezunu, %12,8',inin ortaokul
mezunu, bir diger %12,8'lik kesiminin ise yiiksekokul mezunu, %35,9'luk bir boliimiiniin

ise liniversite mezunu oldugu goriilmiistiir.

Tablo 15: Katihmei ve Firma Tanmimlayic1 Istatistikleri IT

Toplam Calisma Siiresi Egitim Durumu
Frekans | Yiizde % Frekans | Yiizde %
1 yildan az 12 154 Ortaokul 10 12,8
Lise 30 38,5
-3yl 16 20,5 Yiiksekokul 10 12,8
Universite 28 35,9
4-6yl 24 30,8 Toplam 78 100
Firma Biiyukligii
7-10 y1l 14 17,9 1.000.000'e kadar 24 30,8
1.000.000 - 2.000.000 31 39,7
10 yildan fazla 12 15,4 2.000.000 ve iizeri 23 29,5
Toplam 78 100 Toplam 78 100

Orgiit kiiltiirii ve DY ile ilgili tanimlayici istatistikler ise Tablo 16'da gosterilmistir.
Firmalarin Orgilit kiiltiiri tanimlamalar1 neticesinde, en biiylik ortalamanmn 3,83 ile
adhokrasi kiiltliriinde oldugu, daha sonra sirasiyla, 3,80 ile pazar kiiltliriiniin, 3,79 ile
hiyerarsi kiiltiiriiniin, 3,78 ile ise klan kiiltiiriniin bulundugu goriilmektedir. Buna gore,
arastirma kapsaminda yer alan firmalarin en ¢ok adhokrasi kiiltiirii ve sonrasinda pazar
kiiltiirtine sahip oldugu tespit edilmistir. Firmalarin sahip olduklar1t DY 3,79, DY unsurlari
ise, firsatlar1 sezme 3,73, firsatlar1 yakalama 3,81, tehditleri yOnetme ve yeniden
yapilandirma 3,84 ortalamaya sahip olmaktadir. Bu baglamda, firmalarin en ¢ok; tehditleri
yonetme ve yeniden yapilandirma faaliyetlerini, daha sonra firsatlar1 yakalama
faaliyetlerini ve en son olarak firsatlar1 sezme faaliyetlerini gercgeklestirdikleri

goriilmektedir.
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Tablo 16: Orgiit Kiiltiirii ve DY Tamimlayic1 Istatistikleri

Orgiit Kiiltiirii
Klan Kiiltiir | Adhokrasi Kiiltiir | Hiyerarsi Kiiltiir | Pazar Kiiltiir Tipi
Tipi Tipi Tipi

Miktar 78 78 78 78
Kayip Deger 0 0 0 0
Ortalama 3,7853 3,8301 3,7949 3,8077
Ortalama Std.
Hata 0,1373 0,13621 0,12861 0,12967
Standart
Sapma 1,21257 1,20301 1,13586 1,14524

Dinamik Yetenekler
Firsatlart Firsatlart Yeniden Dinamik
Sezme Yakalama Yapilandirma Yetenekler

Miktar 78 78 78 78
Kayip Deger 0 0 0 0
Ortalama 3,7340 3,8141 3,8429 3,7970
Ortalama Std.
Hata 0,1349 0,11345 0,13333 0,11999
Standart
Sapma 1,19138 1,00198 1,17751 1,05969

Arastirmaya iliskin tanimlayici istatistik bilgileri ve giivenilirlik analizi sonuglari

verildikten sonra, calismada yer alan hipotezlere iliskin analizlere baslamadan once,

verilen normal dagilima uyup uymadigmin tespit edilmesi i¢in (Kalayci, 2009) normal

dagilim testi yapilmistir. Tablo 17'de verilen normal dagilim testi sonucun gore

verilerimizin normal dagildigina iliskin Hy hipotezi reddedilerek, verilerimizin normal

dagilmadig tespit edilmistir (Ozdamar, 2004). Verilerin normal dagilmamasin neticesinde

bu noktadan sonra yapilacak analizlerde parametrik olmayan analiz yontemleri tercih

edilmistir.
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Tablo 17: Normallik Dagilim

Kolmogorov-Smirnov*

Shapiro-Wilk

Statistic Df Sig. Statistic df Sig.
Toplam Calisma Siiresi ,101 78 ,047 ,928 78 ,000
Egitim Durumu ,257 78 ,000 ,819 78 ,000
Cinsiyet ,399 78 ,000 ,617 78 ,000
Yas 215 78 ,000 ,828 78 ,000
Firma Yas1 ,137 78 ,001 ,949 78 ,003
Firma Sektorii ,241 78 ,000 ,789 78 ,000
Firma Biiytkligi ,205 78 ,000 ,805 78 ,000
Klan Kiiltiir Tipi ,239 78 ,000 ,817 78 ,000
Adhokrasi Kiiltiir Tipi ,265 78 ,000 ,819 78 ,000
Hiyerarsi Kiiltiir Tipi ,258 78 ,000 817 78 ,000
Pazar Kiiltiir Tipi ,189 78 ,000 ,857 78 ,000
Firsatlar1 Sezme ,185 78 ,000 ,870 78 ,000
Firsatlar1 Yakalama 215 78 ,000 ,828 78 ,000
Yeniden Yapilandirma ,238 78 ,000 ,799 78 ,000
Dinamik Yetenekler ,183 78 ,000 ,840 78 ,000

Arastirmada kullanilan degiskenlerin birbirleri ile arasindaki iliskileri gérmek
amactyla yapilmis olan Spearman's rho Korelasyon Testi sonuclar1 bir sonraki sayfada
Tablo 18'de verilmistir. Korelasyon katsayisi, r ile gosterilmekte ve -1 ile +1 arasinda bir
deger almaktadir. r = 0,00-0,25 ise iliski ¢ok zayif, r = 0,26-0,49 ise iliski zayif, r = 0,50-
0,69 ise iliski orta, r = 0,70-0,89 ise iliski yiiksek, r= 0,90-1,00 ise iliski ¢cok yiiksek kabul

edilmektedir (Kalayci, 2009).
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Adhokrasi kiiltiirii ile klan kiiltliri arasinda r = - 0,312 zayif olarak ters yonlii bir
iliski bulunmaktadir. Buna gore bir firmada adhokrasi kiiltiirii arttikca klan kiiltiiri
azalmaktadir. Arastirmada bir diger anlamli iliski, hiyerarsi kiiltliri ile klan kiiltiiri
arasinda r = 0,701 yiiksek olarak gerceklesmistir. Yani, hiyerarsi kiiltiirii arttikca klan
kiiltiiri de artmaktadir. Bir diger negatif iliski de pazar kiiltiirii ile klan kiiltiirii arasinda r =
- 0,539 orta diizeyde ortaya ¢ikmistir. Buradan hareketle, pazar kiltiirii arttikca klan
kiiltiirinlin azaldig1 tespit edilmistir. DY unsurlarindan firsatlar1 sezme ile klan kiiltiirii
arasinda r = - 0,454 zayif bir iligki tespit edilmistir. Yani, klan kiiltiirii arttikga, firsatlari
sezme azalmaktadir. Klan kiiltiirii ile firsatlar1 yakalama arasinda da r = - 0,402 zayif bir
iligki bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle, klan Kkiiltiirii arttikca, firsatlar1 yakalama
azalmaktadir. Ayrica, klan kiiltiirii ile yeniden yapilandirma arasindaki iliski r = - 0,329
zayif olarak gerceklesmektedir. Baska bir deyisle, klan kiltiirii arttik¢a, yeniden

yapilandirma azalmaktadir.

Adhokrasi kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltlirii arasindaki iliski r = - 0,251 zayif olarak
gerceklesmistir. Yani adhokrasi kiiltiirii arttikca hiyerarsi kiiltiirii azalmaktadir. Adhokrasi
kiltlirii 1le benzer baz1 6zellikler tasiyan pazar kiiltiirii ile adhokrasi kiiltiirii arasinda r =
0,759 degerinde yiiksek bir iliski bulunmaktadir. Yani adhokrasi kiiltiirii arttikca pazar
kiiltiirti artmaktadir. Adhokrasi kiiltiirii ile firsatlar1 sezme arasinda r = 0,649 orta diizey bir
iliski goriilmektedir. Bu da adhokrasi kiiltiirii arttik¢a firsatlart sezmenin arttig1 anlamina
gelmektedir. Yine adhokrasi kiiltiirii ile firsatlar1 yakalama arasinda r = 0,707 yiiksek
diizey bir iliski bulunmaktadir. Yani adhokrasi kiiltlirii arttikca firsatlar1 yakalama da
artmaktadir. Adhokrasi kiiltiirii ile DY unsurlarindan olan yeniden yapilandirma arasindaki
iligki ise, r = 0,686 orta diizey olarak gerceklesmektedir. Adhokrasi kiiltiirii arttikca,

yeniden yapilandirma da artmaktadir.

Hiyerarsi kiiltiirii ile pazar kiiltiirii arasinda r = - 0,449 zayif diizeyde ters yonlii bir
iligki bulunmaktadir. Yani pazar kiiltlirii arttikca hiyerarsi kiiltlirii azalmaktadir. hiyerarsi
kiiltiirii ile firsatlar1 sezme arasindaki iliski r = - 0,315 zayif diizeyde ters yonlii
gergeklesmektedir. Yani hiyerarsi kiiltiirii arttik¢a firsatlar1 sezme faaliyetleri azalmaktadir.
Hiyerarsi kiiltiirii ile firsatlar1 yakalama arasinda ise, r = - 0,267 zayif diizey ters yonlii bir
iligki bulunmaktadir. Boylece, hiyerarsi kiiltiirii arttikca firsatlar1 yakalama uygulamalar

azalmaktadir. Ayrica, hiyerarsi kiiltiirli ile yeniden yapilandirma arasinda r = - 0,197 ¢ok
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zayif diizeyde negatif yonlii bir iliski goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, hiyerarsi kiiltiirti

arttik¢a, yeniden yapilandirma azalmaktadir.

Pazar kiiltiirii ve firsatlar1 sezme arasinda r = 0,722 yiiksek diizey bir iligki
bulunmaktadir. Yani pazar kiiltiirii arttik¢a firsatlar1 sezme faaliyetleri de artmaktadir.
Pazar kiiltiirii ve firsatlar1 yakalama arasindaki iliski r = 0,661 orta diizey olarak
gerceklesmektedir. Diger bir deyisle, pazar kiiltiirii arttikga, firsatlar1 yakalama
uygulamalar1 da artmaktadir. Ayrica, pazar kiiltiirii ve yeniden yapilandirma arasinda r =
0,674 orta diizey bir iliski mevcuttur. Buradan hareketle, pazar kiiltiirii arttik¢a, yeniden

yapilandirma faaliyetlerinin de arttig1 sdylenebilmektedir.

Genel olarak, tiim korelasyon sonuglarina baktigimizda herhangi bir ¢oklu baglanti
(multicollinearity) problemi goriilmemektedir. Bazi, regresyon uygulamalarinda, bagimsiz
degiskenler arasinda ¢ok kuvvetli dogrusal iliski bulunmaktadir ve bu durumda, regresyon
modeli yardimiyla yapilacak yorumlar yanlis olmaktadir. Regresyona iliskin, bagimsiz
degiskenlerin kuvvetli bir sekilde iligkili olmamas1 varsayiminin bozulmasi, yani bagimsiz
degiskenler arasinda bir ya da daha fazla dogrusal bagintinin olmasi ¢oklu baglanti
(multicollinearity) anlamina gelmektedir. Diger bir ifadeyle, coklu baglanti, bagimsiz
degiskenlerin bazilar1 arasinda yiiksek derecelerde korelasyon olmasini ifade etmektedir.
Coklu baglanti durumunda tahminler objektif olsa bile bagimsiz degiskenlerin kuvvetli
iligkisinin degerlendirilmesi ve birlikte etkilerine iliskin sonuglara giivenilmesi miimkiin
olmamaktadir (Kasko, 2007). Arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerin
arasinda yiiksek diizeyde iliskiler olsa da hicbir iligki degeri (r), coklu baglanti problemi
icin alt sinir olarak kabul edilen 0,80 ve lizerinde (Gujarati, 2004: 359) ger¢eklesmemistir.

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in Tablo 19'da yer alan Kruskal-Wallis testi
yapilmistir. Kruskal Wallis testinde degerler sirali hale cevrilir ve her grup i¢in sirali
ortalamalar karsilagtirilir (Kalayci, 2009). Testin gerceklestirilmesi i¢in ankete katilan her
bir firmanin sahip oldugu Orgiit kiiltlirii degerleri incelemistir. Her bir firmanin sahip
oldugu en yiiksek oOrgiit kiltirii tipi belirlenerek tiim firmalarin kiltiir tipleri klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiltlir tiplerini ifade etmek {izere 1 ile 4 arasinda
stralanmistir. Siralanmig veriler SPSS'e islendikten sonra Kruskal Wallis testi bu veriler

tizerinden gerceklestirilmistir.
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Tablo 19: Kruskal-Wallis Testi

Ortalama Degerleri
KiKare  Anlamlilik
Degeri Diizeyi Klan Adhokrasi | Hiyerarsi | Pazar
Kiiltiirti Kiltirti | Kiltirt | Kiiltiiri
Firsatlar 25,553 0,000 29,24 52,77 19,38 47,43
Sezme
Firsatlar 20,985 0,000%*** 29,24 52,69 23,15 45,08
Yakalama
Yeniden 22226 0,000%%* 29,45 52,92 21,92 45,38
Yapilandirma
Dinamik 26,470 0,000%*** 28,76 54,02 19,62 46,28
Yetenekler

ek xEkve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade
etmektedir.

Yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda H1 grubu hipotezleri incelendiginde,
hipotezlerin desteklendigi tespit edilmistir. Hla hipotezine gore firsatlar1 sezme
degiskenine gore oOrgiit kiiltiirleri anlamli olarak farklilasmaktadir. Farklilagsmaya iliskin
degerlere bakildiginda ise, orgiit kiiltlir tiplerinin firsatlar1 sezmeye olan egilimi agisindan,
adhokrasi kiiltiirii (52,77), pazar kiiltlirii (47,43), klan kiltiirii (29,24), hiyerarsi kiiltiirii
(19,38) olarak siralandig1 goriilmektedir. Yani, Hla hipotezi desteklenmistir. Diger bir
ifadeyle, firsatlar1 sezmeye egilimi acisindan en ¢ok adhokrasi kiiltiirii 6n plana ¢ikmakta,
hemen arkasindan da pazar kiiltiirii gelmekte, klan ve hiyerarsi kiiltiirleri ise son siralari

paylagsmaktadir.

H1b hipotezine gore firsatlar1 yakalama degiskenine gore orgiit kiiltiirleri anlaml
olarak farklilasmaktadir. Farklilasmaya iliskin degerlere gore ise, Orgiit kiiltiir tipleri
firsatlar1 yakalamaya olan egilimi agisindan, adhokrasi kiiltiirii (52,69), pazar kiiltiirii
(45,08), klan kiltiirti (29,24), hiyerarsi kiiltiirii (23,15) olarak siralanmaktadir. Yani H1b
hipotezi desteklenmistir. Bu baglamda, firsatlar1 yakalama degiskenine gore, adhokrasi
kiiltliriic en yiiksek degere sahipken, ikinci sirada pazar kiltlirii yer almakta, klan ve

hiyerarsi kiiltiirii ise son ikide yer almaktadir.

Hlc hipotezine gore tehditleri yonetme, yeniden yapilandirma degiskenine gore
orgit Kkiiltiirleri anlamli olarak farklilasmaktadir. Farklilasmaya ait degerleri, orgiit

kiiltlirlerinin yeniden yapilandirmaya olan egilimi acisindan, adhokrasi kiiltiirii (52,92),
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pazar kiltiri (45,38), klan kiiltirid (29,45), hiyerarsi kiiltird (21,92) olarak
siralanmaktadir. Bu baglamda Hlc hipotezi desteklenmistir. Yani, yeniden yapilandirma
degiskenine gore, en yiiksek degeri adhokrasi kiiltlirii almakta, pazar kiiltlirii ikinci

olmakta, klan ve hiyerarsi kiiltiirleri son siralarda bulunmaktadir.

Temel hipotez olan H1 hipotezine gore DY degiskenine gore, orgiit kiiltlirleri
anlamli olarak farklilagsmaktadir. Farklilagmaya iliskin degerlerine bakildiginda ise, orgiit
kiiltiir tiplerinin DY'e olan egilimi agisindan, adhokrasi kiiltiirii (54,02), pazar kiiltiirii
(46,28), klan kiiltiirti (28,76), hiyerarsi kiilttirti (19,62) seklinde siralandig1 goriilmektedir.
Yani H1 hipotezi desteklenmistir. Diger bir ifadeyle, DY'e gore, adhokrasi kiiltiirii en
yiiksek degeri alirken, pazar kiiltlirii onu takip etmekte, klan ve hiyerarsi kiiltiirleri ise

sonda kalmaktadir.

Yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda DY unsurlar1 olan firsatlar1 sezme, firsatlari
yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma ve DY'in geneline gore orgiit kiiltiir
tiplerinin birbirinden farklilagtig1 tespit edildikten sonra bu farklilagmanin hangi kiiltiir
tipleri arasinda anlamli oldugunun ortaya konulmasi amaciyla Bonferroni Post Hoc testi
yapilmistir. Yapilan Bonferroni Post Hoc testi sonucunda firsatlar1 sezme bagimli
degiskenine gore klan kiiltiirii ile adhokrasi (-1,20833) ve pazar (-1,08333) kiiltiirleri
arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile klan (1,20833) ve hiyerarsi (1,70192) kiiltiirleri arasinda,
hiyerarsi kiiltiirii ile adhokrasi (-1,70192) ve pazar (-1,57692) kiiltiirleri arasinda, pazar
kiltiiri ile klan (1,08333) ve hiyerarsi (1,57692) kiiltlirleri arasinda %99 giiven araliginda
anlamli farkliliklar vardir. Firsatlar1 yakalama bagimli degiskenine gore klan kiiltiiri ile
adhokrasi (-1,02976) ve pazar (-,84226) kiiltiirleri arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile klan
(1,02976) ve hiyerarsi (1,41346) kiiltiirleri arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ile adhokrasi (-
1,41346) ve pazar (-1,22596) kiiltlirleri arasinda, pazar kiiltiirii ile klan (,84226) ve
hiyerarsi (1,22596) kiiltiirleri arasinda anlamli farkliliklar vardir. Tehditleri yonetme ve
yeniden yapilandirma bagimli degiskenine gore klan kiiltiirii ile adhokrasi (-1,17857) ve
pazar (-1,04107) kiiltiirleri arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile klan (1,17857) ve hiyerarsi
(1,82692) kiiltiirleri arasinda, hiyerarsi kiiltiirti ile adhokrasi (-1,82692) ve pazar (-1,68942)
kiiltiirleri arasinda, pazar kiiltiirii ile klan (1,04107) ve hiyerarsi (1,68942) kiiltiirleri

arasinda %99 giiven araliginda anlamli farkliliklar vardir.
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DY genel bagiml degiskenine gore klan kiiltiirii ile adhokrasi (-1,13889) ve pazar
(-,98889) kiiltiirleri arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile klan (1,13889) ve hiyerarsi (1,64744)
kiiltiirleri arasinda, hiyerarsi kiiltiirli ile adhokrasi (-1,64744) ve pazar (-1,49744) kiiltiirleri
arasinda, pazar kiiltiirii ile klan (,98889) ve hiyerarsi (1,49744) kiiltiirleri arasinda %99

giiven araliginda anlamli farkliliklar vardir.

(Calismada yer alan diger hipotezlerin sinanmasi i¢in, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve
pazar kiltiir tipleri i¢in ayr1 ayri lojistik regresyon analizi yapilmistir. Yapilan lojistik
regresyon analizine iliskin sonuglar Tablo 17, Tablo 18, Tablo 19 ve Tablo 20'de
verilmistir. Ikili lojistik regresyon analizinde ikili cevaplar icermesi gerektiginden
(Ozdamar, 2004), firsatlar1 sezme, firsatlari yakama, yeniden yapilandirma ve DY geneli
bagimli degiskenleri 0 ve 1 seklinde kodlanmistir. Bu kodlamanin yapilabilmesi i¢in bu
bagimli degiskenlerin her biri i¢in ayri1 ayr1 ortalama degerler hesaplanmis ve ortalama
deger altinda kalan veriler 0, ortalama iizerinde olan veriler 1 seklinde yeni veriye
donistiiriilmiistiir. Regresyon analizi 6nce kontrol degiskenleri olan firma yasi, firma
sektorii, firma biiyilikligii ile, daha sonra bagimsiz degisken olan klan, adhokrasi, hiyerarsi
ve pazar kiltiir tipleri de ayr1 ayr katilarak iki asamali gergeklestirilmistir. Arastirma

modeline iliskin olusturulmus olan iki asamali denklemler ise asagidaki gibidir:

Model 1:

Dinamik Yetenekler: Bo+ B; firma yasi + B, firma sektorii + 5 firma biiyiikligi + e

Model 2:
Dinamik Yetenekler: o+ B, orgiit kiiltiir tipi + B, firma yas1 + B3 firma sektorii + B4

firma biuyiikligii + e

Tablo 21'de goriilebilecegi gibi, H2a hipotezine gore klan kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi
negatif yonde etkilemektedir. Firsatlar1 sezmeye etkisi bakimindan klan kiiltiir tipine
baktigimizda %95 giiven araliginda (p<0,05) B degeri -0,656 ve Wald degeri 5,241 olarak
tespit edilmistir. Bu model icin ki-kare degeri de %95 giiven aralifinda (p<0,05) 10,075
olarak bulunmustur. Yani H2a hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle, klan kiiltiirii

firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkilemektedir.
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H2b hipotezine gore ise, klan kiltiirii firsatlar1 yakalamayr negatif yonde
etkilemektedir. Firsatlar1 yakalamaya etkisi bakimindan klan kiiltiir tipine iliskin sonuglara
baktigimizda %95 giiven aralifinda (p<0,05) B degeri -0,534 ve Wald degeri 4,601 olarak
tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri de %90 giiven araliginda (p<0,10) 7,906
cikmistir. Yani H2b hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle, klan kiiltiirii firsatlar

yakalamay1 negatif yonde etkilemektedir.

H2c hipotezi, klan kiiltliriiniin yeniden yapilandirmay1 negatif yonde etkiledigini
iddia etmektedir. Yeniden yapilandirmaya etkisi bakimindan klan kiiltiir tipine iliskin
sonuglara gore B degeri -0,366 ve Wald degeri 2,307 olarak tespit edilmistir (p>0,10). Bu
model i¢in ki-kare degeri de (p>0,10) 4,621 ¢ikmistir. P>0,10 oldugundan H2c hipotezi
desteklenmemistir. Yani, klan kiiltiiriiniin yeniden yapilandirma tizerinde anlaml bir etkisi

bulunmamaktadir.

H2 temel hipotezine gore, klan kiiltiiri DY'i negatif yonde etkilemektedir. DY'e
etkisi bakimindan klan kiiltiir tipine iliskin sonuglara gére %95 giiven araliginda (p<0,05)
B degeri -0,470 ve Wald degeri 4,042 olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri
(p>0,10) 5,472 ¢cikmustir. P>0,10 oldugundan, H2 temel hipotezi desteklenmemistir. Yani,

hiyerarsi kiiltliriiniin DY {izerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.

H3a hipotezi, adhokrasi kiiltlirlinlin firsatlart sezmeyi pozitif yonde etkiledigini
iddia etmektedir. Bu iddianin testi i¢in, Tablo 22'deki gibi firsatlar1 sezmeye etkisi
bakimindan adhokrasi kiiltiir tipine iligkin sonuclara gore %99 giiven araliginda (p<0,01)
degeri 1,483 ve Wald degeri 22,205 olarak tespit edilmistir. Bu model icin ki-kare degeri
de %99 giiven araliginda (p<0,01) 38,645 olarak bulunmustur. Yani H3a hipotezi

desteklenmistir. Yani, adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H3b hipotezine gore, adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 yakalamayi pozitif yonde
etkilemektedir. Firsatlar1 yakalamaya etkisi bakimidan adhokrasi kiiltiir tipine iligkin
sonuclara baktigimizda %99 giiven araliginda (p<0,01) B degeri 1,751 ve Wald degeri
21,453 olarak tespit edilmistir. Bu model icin ki-kare degeri de %99 giiven araliginda
(p<0,01) 44,755 cikmistir. Yani H3b hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle,

adhokrasi kiiltlirliniin firsatlar1 yakalamayi pozitif yonde etkilemektedir.
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H3c hipotezine gore, adhokrasi kiiltiirii yeniden yapilandirmayr pozitif yonde
etkilemektedir. Yeniden yapilandirmaya etkisi bakimindan adhokrasi kiiltiir tipine iliskin
sonuglara gore %99 giiven araliginda (p<0,01) B degeri 2,186 ve Wald degeri 23,283
olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri de %99 giiven araliginda (p<0,01)
56,349 c¢ikmistir. H3c hipotezi kabul edilmistir ve adhokrasi kiiltiirii yeniden
yapilandirmay1 pozitif yonde etkilemektedir.

H3 temel hipotezi, adhokrasi kiiltliriiniin DY'1 pozitif yonde etkiledigini iddia
etmektedir. DY'e etkisi bakimindan adhokrasi kiiltiir tipine iliskin sonuglara baktigimizda
%99 giiven araliginda (p<0,01) B degeri 1,751 ve Wald degeri 22,133 olarak tespit
edilmistir. Ki-kare degeri de %99 giiven araliginda (p<0,01) 43,940 ¢ikmistir. Yani H3

temel hipotezi desteklenmistir ve adhokrasi kiiltiirii DY'1 pozitif yonde etkilemektedir.

H4a hipotezi, hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkiledigini iddia
etmektedir. Bu iddianin testi i¢in, firsatlar1 sezmeye etkisi bakimindan hiyerarsi kiiltiir
tipine iligkin Tablo 23'te goriilen sonuglara baktigimizda %95 giiven araliginda (p<0,05)
degeri -0,790 ve Wald degeri 5,369 olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri
de %95 giiven araliginda (p<0,05) 10,735 olarak bulunmustur. Yani H4a hipotezi

desteklenmistir ve hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi negatif etkilemektedir.

H4b hipotezine gore, hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 yakalamayr negatif yonde
etkilemektedir. Firsatlar1 yakalamaya etkisi bakimindan hiyerarsi kiiltiir tipine iliskin
sonuglara baktigimizda %95 giiven araliginda (p<0,05) B degeri -0,599 ve Wald degeri
4,407 olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri de %90 giiven araliginda
(p<0,10) 7,870 ¢cikmistir. Yani H4b hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle, hiyerarsi

kiiltiirti firsatlar1 yakalamay1 negatif yonde etkilemektedir.

H4c hipotezine gore, hiyerarsi kiiltiirii yeniden yapilandirmayr negatif yonde
etkilemektedir. Yeniden yapilandirmaya etkisi bakimindan hiyerarsi kiiltiir tipine iliskin
sonuclara gore %90 giiven araliginda (p<0,10)  degeri -0,493 ve Wald degeri 3,180 olarak
tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri de (p>0,10) 5,763 ¢ikmistir. P>0,10
oldugundan, H4c hipotezi desteklenmemistir. Yani, hiyerarsi kiiltlirli yeniden yapilandirma

uzerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.
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H4 temel hipotezine, hiyerarsi kiiltiri DY'i negatif yonde etkiledigini iddia
etmektedir. DY'e etkisi bakimindan hiyerarsi kiiltiiriine iliskin sonuglara gore %95 giliven
araliginda (p<0,05) B degeri -0,649 ve Wald degeri 5,292 olarak tespit edilmistir. Ki-kare
degeri de (p>0,10) 7,474tir. P>0,10 oldugundan, H4 temel hipotezi desteklenmemistir ve

hiyerarsi kiiltliriiniin DY {izerinde anlaml1 bir etkisi bulunmamaktadir.

H5a hipotezi, pazar kiiltiiriiniin firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkiledigini iddia
etmektedir. Bu iddianin testi i¢in, firsatlar1 sezmeye etkisi bakimindan pazar kiiltiir tipine
iligkin Tablo 24'te goriilen sonuglara baktigimizda %99 giiven araliginda (p<0,01) B degeri
2,143 ve Wald degeri 16,768 olarak tespit edilmistir. Bu model i¢in ki-kare degeri de %99
giiven araliginda (p<0,01) 51,402 olarak bulunmustur. Yani H5a hipotezi desteklenmistir.
Bu baglamda, pazar kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir. H5b hipotezine
gore, pazar Kkiiltiiri firsatlar1 yakalamayr pozitif yonde etkilemektedir. Firsatlari
yakalamaya etkisi bakimindan pazar kiiltiir tipine iliskin sonuglara baktigimizda %99
giiven araliginda (p<0,01) B degeri 1,971 ve Wald degeri 18,040 olarak tespit edilmistir.
Bu model i¢in ki-kare degeri de %99 giiven araliginda (p<0,01) 42,825 ¢ikmistir. Yani
H5Db hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle, pazar kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 pozitif

yonde etkilemektedir.

H5c¢ hipotezine gore, pazar Kkiiltliri yeniden yapilandirmayr pozitif yonde
etkilemektedir. Yeniden yapilandirmaya etkisi bakimindan pazar kiiltiir tipine iligkin
sonuglara gore %99 giiven araliginda (p<0,01) B degeri 2,443 ve Wald degeri 16,361
olarak tespit edilmistir. Ki-kare degeri %99 giiven araliginda (p<0,01) 51,708dir. H5c¢

hipotezi kabul edilmistir ve pazar kiiltlirii yeniden yapilandirmay1 pozitif etkilemektedir.

HS5 temel hipotezi, pazar Kkiiltiriinin DY't pozitif yonde etkiledigini 1ddia
etmektedir. DY'e etkisi bakimindan pazar kiiltiir tipine iliskin sonuglara baktigimizda %99
giiven araliginda (p<0,01) B degeri 1,948 ve Wald degeri 18,523 olarak tespit edilmistir.
Bu model i¢in ki-kare degeri de %99 giiven araliginda (p<0,01) 41,853 ¢ikmuistir. Yani HS
temel hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle, pazar kiltirii DY'i pozitif yonde
etkilemektedir. Son olarak, arastirmada sinanan hipotezlerin ve bu hipotezlere iliskin
sonuclarin daha net bir sekilde ifade edilmesi amaciyla, hipotezlerin 6zeti ve bu hipotezlere

iligkin sonuglar Tablo 25'te verilmistir.
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SONUC ve ONERILER

Stratejik yonetim onemli kavramlarindan biri olan kazanilmis rekabet avantajinin,
strdiiriilebilir kilinmasi, glinlimiiz is diinyasinda firmalarin en 6nemli amaclarindan biri
haline gelmistir. Bu amaca yonelik gelistirilen pek ¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu
yaklagimlardan biri de kaynak tabanli yaklasimin bir uzantis1 olarak ortaya ¢ikan DY
yaklagimi olarak kabul edilmektedir. Bu calismada DY'in orgiit kiiltiirii perspektifinde

degerlendirmesi yapilmistir.

Bu calismanin amaci, arastirma kapsamindaki firmalarin orgiit kiiltiirlerinin, DY"i
tizerindeki etkisini tespit edebilmektedir. Klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir
tiplerinden adhokrasi ve pazar kiiltiir tiplerinin DY'in varligin1 pozitif, klan ve hiyerarsi
kiiltlir tiplerinin ise DY'in varligimi negatif etkiledigi ortaya konulmaya calisilmistir.
Calismanin orneklemi, Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli, 2012 yili kurumlar

vergisi rekortmeni olan ilk 100 firmadan olusmaktadir.

Takim g¢alismasi, fikir birligi ve katilim kavramlar: ile nitelendirilen ve genis bir
ailedeki gibi orgiit iiyelerinin pek cek sey paylastiklar kisisel bir yer olarak goriilen klan
kiltiirii (Cameron ve Quinn, 2006) arttik¢a, DY'in unsurlar1 olan firsatlar1 sezme, firsatlari
yakalama ve yeniden yapilandirma faaliyetlerinin azaldigi tespit edilmistir. Adhokrasi
kiiltiirii arttik¢a, DY'in unsurlart olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden
yapilandirma faaliyetlerinin de arttigi goriilmistiir. Yiiksek calkantili, dinamik ¢evre
sartlarina cevap verebilme amaciyla ortaya c¢ikmis olan adhokrasi kiiltiir tipi oldukga
dinamik ve girisimci bir yer olarak goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Adhokrasi
kiiltiirtiniin bu 6zelliklerinden dolayi firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden yapilandirmay1

iceren DY ile pozitif yonde iliskisi olmas1 dogal bir sonugctur.

Hiyerarsi kiiltiirii arttik¢a, DY'in unsurlart olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama

ve yeniden yapilandirma faaliyetlerinin azaldi1 tespit edilmistir. Ice doniik bir yapiya



sahip olan hiyerarsi kiiltlirliniin (Murat ve Acikgoz, 2007:4-8) dis ¢evresindeki firsatlari
sezmesi ve yakalamas1 pek miimkiin gozilkmemektedir. Ustelik bu kiiltiir tipinde, yeniden
yapilandirma faaliyetlerini gergeklestirecek dinamik yapi1 yerine yiiksek hiyerarsi ve
prosediirler mevcut oldugundan, bu kiiltiir tipi ile DY arasinda ters yonlii iliski olmasi
dogal kabul edilmektedir (Teece, 2007). Son olarak, pazar kiiltiirii ¢ogaldik¢a, DY'in
unsurlari olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma faaliyetlerinin
de arttig1 goriilmiistiir. Orgiit {iyelerinin rekabetgi oldugu, sonug odakli bir yer olarak
goriilen pazar kiiltliriine sahip orgilitlerde, her yil bliylimeye yonelik agresif satis hedefleri
belirlenmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Pazar kiiltliriiniin sahip oldugu bu 6zellikler

nedeniyle bu kiiltiir tipin DY ile pozitif yonlii bir iligkiye sahiptir.

DY ve unsurlarina gore, orgiit kiiltiir tipleri birbirlerinden farklilagmaktadir. DY'in
unsurlarindan firsatlar1 sezmeye, firsatlar1 yakalamaya, yeniden yapilandirmaya ve DY'in
geneline egilimi acisindan adhokrasi kiiltlir tipi en 6n planda goriilmektedir. Oldukca
dinamik ve girisimci bir yer olarak goriilen adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde, orgiit
tiyeleri gozli kapali risk almaya istekli olmaktadir. Bu tip oOrgiitlerde stratejik yap1 yeni
kaynaklara ulagsma ve yeni girisimler yaratma iizerine kurulmaktadir ve yeni seyler
denemeye ve yeni firsatlar1 aragtirmaya deger verilmektedir (Cameron ve Quinn, 20006).
Firsatlar1 sezme yetenegi de firmanin paydaslarinin yer aldigi ¢evrede degisimleri fark
edebilme yetenegini ifade etmektedir. Firsatlar1 yakalama sezilen firsatlarin yeni iirlinlere
ve slireclere donistiiriilmesini ifade ederken yeniden yapilandirma evresinde bu firsatlar
firma bilgisi, varligi, yeterlilikleri ve kaynaklar: ile biitiinlestirilmektedir (Teece, 2007:
1326-1339). Adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitler diger orgiitlere gére daha girisimci ve
yenilik¢i olduklarindan risk almaya istekli olmakta ve yeni seyleri denemektedirler
(Cameron ve Quinn, 2006). Bu baglamda diger orgiitlere kiyasla adhokrasi kiiltiiriine sahip
orgiitler firsatlar1 daha 1y1 bir sekilde yakalayacak ve yeniden yapilandiracaktir.

DY'e etkisi bakimindan orgiit kiiltiirleri incelendiginde ise, klan kiiltiirii firsatlar
sezmeyi, firsatlar1 yakalamayr negatif yonde etkilemektedir. Fakat, klan kiiltiiriiniin
yeniden yapilandirma ve DY'in geneli lizerinde bir etkisi bulunamamistir. Adhokrasi kiiltiir
tipinin firsatlar1 sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi, yeniden yapilandirmay1 pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. DY genel olarak ele alindiginda ise, adhokrasi kiiltiir tipinin

DY'i pozitif yonde etkiledigi sonucuna varimistir. DY'e etkisi bakimindan resmi
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talimatlarin ve prosediirlerin ¢ok dnemli oldugu ve c¢ok kontrollii olarak yapilandirilan
hiyerarsi kiiltiirii (Cameron ve Quinn, 2006) incelendiginde, hiyerarsi kiiltiiriiniin firsatlar
sezmeyi ve firsatlar1 yakalamayi negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Fakat hiyerarsi
kiiltiirtiniin yeniden yapilandirma ve DY'in geneli lizerinde bir etkisi bulunamamistir. Son
olarak, pazar kiiltiiriiniin firsatlar1 sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi, yeniden yapilandirmay1
ve DY'in genelini pozitif yonde etkiledigini tespit edilmistir. Tiim bu sonuglar literatiirdeki

bilgiler dogrultusunda beklentilerimizi karsilar sekilde gerceklesmistir.

Tim bu sonuclarin 1s18inda arastirma ornekleminde yer alan firmalarin sahip
oldugu adhokrasi ve pazar tipi orgilit kiiltiirlerinin DY'ini pozitif yonde etkiledigi
sOylenebilecektir. Diger bir ifadeyle, klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinde DY goriilmesi
zorlasirken girisimcilik odakli adhokrasi ve miisteri yonelimli pazar tipi Orgiit kiiltiirline
sahip olmak, DY'in olusumunu kolaylastirmaktadir. Cameron ve Quinn'e (2006) gore orgiit
kiiltlirti yonetilebilir ve degistirebilir bir degisken oldugundan, DY'e sahip olmak isteyen
aragtirma kapsamindaki firma yoneticilerinin, firmalarinin kiiltlir tiplerini adhokrasi ve

pazar kiiltiir tipine dogru evriltmesi gerektigi sOylenebilecektir.

Daha once DY'in {lizerinde orgiit kiiltiiriinlin etkisine yonelik bir ¢alisma
bulunmadig: i¢in ¢aligma 6nciil bir calisma olmustur. Bu calismanin kuramsal katkis1t DY
tizerinde etkili olan igsel faktorlere zemin olusturan orgiit kiiltiiriiniin etkisinin incelenerek
literatiirdeki boslugun doldurmasidir. Orgiit kiiltiirii ve strateji uyumunun nasil elde
edilecedi bu calisma neticesinde ortaya konulmustur. Calismanin pratik katkisi ise DY'e
sahip olmak isteyen firmalarin orgiit kiiltiirlerinin dnemini anlamasini saglamasidir. Orgiit
kiiltiirii tiplerinin DY'e etkisinin bilinmesi, DY'e sahip olmak isteyen firmalar i¢in 6nemli

olmaktadir.

Calismanin kisitlarindan en onemlisi, 6rnekleminin Trabzon'da 2012 yili kurumlar
vergisi rekortmeni olan ilk 100 firma ile kisitli kalmis olmasi, daha genis bir 6rnekleme
sahip olmamasidir. Ayrica stratejik yonetim yaklagimlarindan biri olan DY'in 6l¢giilmesine
iliskin olarak yillar i¢indeki degisimin ele alinmamis olmasi da ¢alisma kisitlarindan biri
olmaktadir. DY'in finansal sonuglarinin incelenmemis olmast ve DYlere sahip olma
maliyetleri ile DYlere sahip olma neticesinde elde edilen getirinin karsilastirilamamasi da

bir diger kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Caligmanin ornekleminin genisletilerek, 6zellikle ulusal ya da uluslararasi boyutta
inovasyon kavrami ile birlikte incelenmesi gelecekte yapilabilecek ¢aligma Onerilerinden
biridir. Bir diger gelecek ¢alisma Onerisi ise DY'in finansal sonuclarin da incelenmesi
olacaktir. Ayrica list yonetim kurumsal stratejileri ile DY arasindaki iliskinin incelenmesi
ve ¢okuluslu firmalarin DY'inin uluslararasilasma motivasyonlarina etkisinin arastirilmast

da gelecekte yapilabilecek olan diger ¢aligma 6rnegi olabilecektir.
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EK 1 A: Arastirmada Kullanilan Soru Formu

Bu calisma Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dalinda yapilmakta olan bilimsel bir tez calismasinda kullanilmak {izere
hazirlanmistir. Calismadan elde edilen bilgiler kesinlikle bilimsel amaglar igin
kullanilacaktir ve ii¢lincii kisilere verilmeyecektir. Bu ¢alismaya ayiracaginiz 10 dakikaniz,
bu konuyla ilgili sonug¢larin size de iletilecegi bir bilimsel g¢alismanin yapilmasina
yardimec1 olacaktir. Bu nedenle anketimize gerekli ilgiyi gostereceginize inaniyor ve

katkilarmizdan dolay: tesekkiir ediyoruz.

Tezi Hazirlayan Tez Danismani
Ars. Gor. Tugba KAPLAN Dog. Dr. Kader TAN SAHIN
Karadeniz Teknik Universitesi Karadeniz Teknik Universitesi

1. Calistiginiz siire : ()1 yildan az ()1-3 yil ()4-6 yil ()7-10 yil () 10 yildan fazla
2. Egitim Durumunuz : ( )Ortaokul ( )Lise ( )Yiiksekokul ()Universite ( )Lisansiistii
3. YaSINIZ ¢ cievvinnnnnnnicccsinnnnnss
4. Cinsiyetiniz : ( ) Kadin () Erkek
I. BOLUM
2E|E| E|ckes
2 3| 3|lg S| 2k =
S| EE S| EEE
ORGUT KULTURU SS|SES|lsSiesS
Calistigim isyerim, ¢alisanlarin genis bir ailedeki gibi pek
1 | cok seyi paylastiklari bir yerdir. 5 41 3 |21
Isyerim, oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. 5 41 3 |21
Isyerim, resmi talimatlarin ve prosediirlerin ¢ok 6nemli
3 | oldugu bir yerdir. 5 41 3 |21
Isyerim, calisanlarin rekabetci oldugu, sonug odakl1 bir
4 |yerdir. 5 41 3 2] 1
Calistigim isyerimde, takim ¢aligmasina ve fikir birligine
5 |o6nem verilir. 5 41 3 |21
6 |Isyerimde, calisanlarin inisiyatif almalarina imkan verilir. 5 41 3 |21




Isyerimde, calisanlarin dnceden tanimlanmis prosediirler

7 | dogrultusunda islerini yapmalari istenir. S|4 3 |21
Calistigim igsyerimde, ¢alisanlarin rekabetci ve hedef odakli
8 |olmalarina 6nem verilir. 51413 (2] 1
9 |Isyerimde, personelin kararlara katilimina 6zel énem verilir. S5 1413 (2] 1
Isyerimde, ¢alisanlarin yeni fikirler iretmelerine dzel dnem
10 | verilir. 51413 (2] 1
Isyerimde, her yil biiyiimeye yonelik agresif satis hedefleri
11 | belirlenir. 51413 (2] 1
Calistigim isyerimde, yiiriitiilen faaliyetlerin istikrarli bir
12 | sekilde devam ettirilmesi lizerinde durulur. 5141 3 |21
Calistigim isyerimi, sadakat ve igyerine duyulan baghlik bir
13 | arada tutar. 51413 (2] 1
Isyerimi, yenilik¢ilige ve degisime agik olma istegi bir arada
14 | tutar. 51413 (2] 1
Isyerimi bir arada tutan, talimat ve yonetmeliklere duyulan
15 | derin itaattir. 51413 (2] 1
16 | Isyerimi islerin bitirilmesiyle kazanilan basar1 bir aradatutar. | 5 | 4 | 3 |2 | 1
II. BOLUM
e 22| E|lEl¢
= 5| 2§ 2| 8 = £
cT | TEE|EEE
DINAMIK YETENEKLER VIS I AR
Calistigim isyerimde, belirli araliklarla pazar arastirmalari
1 |yapilir. S |14 3 |21
Isyerimde, belirli araliklarla miisteri ihtiya¢ ve beklentileri
2 |analiz edilir. S |14 3 |21
3 |lisyerimde, belirli araliklarla rakip hareketleri gdzden gegirilir. | 5 |4 | 3 | 2| 1
4 |isyerimde, teknolojik firsat ve yenilikler takip edilir. S 14 3 |21
Isyerimde, yapilan pazar arastirmalar1 sonucunda yeni
5 |pazarlama stratejileri gelistirilir. 51413 2] 1
Calistigim isyerimde miisteri ihtiyaclarina uygun ¢oziimler
6 |tretilir. 51413 |21
Isyerimde, firsatlar dogrultusunda gerekirse yeni hedef
7 | kitleler segilir. S 1413 2] 1
Isyerimde, yakalanan firsatlarin degerlendirilebilmesi igin
8 |Onceden tanimlanmis kriterler mevcuttur. 51411 3 |21
Isyerimde, gorevlerin kétiiye kullanilmasini engellemek igin
9 |alinmis 6nlemler mevcuttur. 51411 3 |21
10 | Isyerimde, lisans ve patent haklar1 korunur. S|4 3 |21
Isyerimde, firsatlarin degerlendirilebilmesi igin gerekli
11 | kaynaklar kullanilir. S|4 3 |21
12 | Calistigim igyerim, ge¢mis tecriibelerinden sikca faydalanir. S|4 3 |21
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I1I. BOLUM

Verdiginiz cevaplara ek olarak belirtmek istediginiz konular1 bu béliime yazabilirsiniz.

Kurum kiiltiirii perspektifinde dinamik yeteneklerin dl¢iilmesine yonelik bilimsel
calismamiza katki yaptiniz icin size ¢ok tesekkiir ediyoruz. Arastirma sonuglar1 6zet

halinde mail adresinize iletilecektir.
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