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KURUM KULTURU, SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI,
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TURK iIHRACATCI FIRMALARI

Arastirmanin amact; kurum kiiltiirdi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, ¢evresel
belirsizlik ve kurumsal performans iligskisinin Tiirk ihracat¢i firmalarinda
incelenmesidir. Arastirmada degiskenler arasi direkt iliskiler, kurum kiltirt ile
kurumsal performans arasinda siirdiiriilebilir rekabet avantajimin aracilik etkisi ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans arasinda ¢evresel belirsizligin
tlimlastirict etkisi aragtinnlmistir. Literatiirde daha Onceki yapilan caligmalarda
incelendigi tespit edilemeyen bu aracilik ve ilimlastirict etkilerin Tiirk ihracatei
firmalarinda incelenmis olmas1 arastirmanin 0zgiin yanmi olusturmaktadir.
Literatiirde yer alan teorik kapsam ve arastirma sonuglarinin incelenmesiyle
arastirma modeli ve hipotezler gelistirilmistir. Arastirma modelinde sunulan
hipotezler, Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi'nin 2018 yilinda yaymladigi ilk 1000
thracatci isletme listesinde yer alan 260 isletmenin ydneticilerinden anket yoluyla
alian veriler kullanilarak, SPSS ve AMOS programlar1 araciligiyla test edilmistir.
Kavramsal modele yonelik gerceklestirilen analizler sonucunda adhokrasi, klan,
pazar kiiltiiriinlin stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 pozitif, hiyerarsi kiiltliriinlin ise
stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 negatif etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica adhokrasi,
pazar kiiltlirtiniin kurumsal performansi pozitif etkiledigi, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise
kurumsal performansi negatif etkiledigi tespit edilmistir. Bununla birlikte
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kurumsal performansi pozitif etkiledigi tespit
edilmistir. Aracilik etkisi test sonuglarina bakildiginda ise; adhokrasi, pazar, hiyerarsi
kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

kismi aracilik etkisi oldugu tespit edilmistir.
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ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE,
SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE, ENVIRONMENTAL
UNCERTAINTY AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: TURKISH
EXPORTER COMPANIES

Purpose of this research; is to examine the relationship between
organizational culture, sustainable competitive advantage, environmental uncertainty
and organizational performance in Turkish exporter companies. In the research,
direct relationships between variables, the mediating effect of sustainable
competitive advantage between organizational culture and organizational
performance, and the moderating effect of environmental uncertainty between
sustainable competitive advantage and organizational performance were investigated.
The fact that these mediating and moderating effects, which could not have been
investigated in previous studies in the literature, have been examined in Turkish
exporter companies constitutes the unique aspect of this study. The research model
and hypotheses have been developed by examine the theoretical scope and research
results in the literature. Hypotheses presented in the research model were tested
through SPSS and AMOS programs using data obtained through a survey from the
managers of 260 enterprises in the list of the first 1000 exporting enterprises
published by the Turkish Exporters Assembly in 2018. As a result of the analysis
conducted for the conceptual model, it was determined that adhocracy, clan, and
market culture positively affect sustainable competitive advantage, while hierarchy
culture negatively affects sustainable competitive advantage. In addition, it was
determined that adhocracy and market culture positively affect organizational
performance, while hierarchy culture negatively affects organizational performance.
Furthermore, it has been determined that sustainable competitive advantage
positively affects organizational performance. Looking at the test results of the
mediation effect; it has been determined that sustainable competitive advantage has a
partial mediating effect in the relationship between adhocracy, market, hierarchy
culture and organizational performance.
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GIRIS

Kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet, isletmeleri siirekli daha iyi ve daha
0zgiin olmaya yonlendirmektedir. Artan rekabet ve g¢evresel belirsizliklerin etkisi
altindaki isletmeler, bulunduklar1 rekabet ortamlarina ve cevresel belirsizliklere
yonelik stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir. Cevresel belirsizligin olumsuz
etkisini engelleyecek, Ozgiin olma avantaji saglayacak olan stratejilerinin
uygulanabilirliginde ve bu stratejilerin basarili olmasinda kurum kiiltiiri 6nemli
etkiye sahip olabilmektedir. Kurumun tiimiinde benimsenmis gii¢lii olan bir kurum
kiiltiiriine sahip olan kurumlar, olan olaylara ve yapilacak faaliyetlere ve stratejilere
yonelik kurum olarak birlikte hareket etmede ve ¢6ziim iiretmekte kurumun tiimiinde
benimsenmemis olan zayif kurum Xkiiltiiriine sahip olanlara gore daha basarili
olabilmekte ve bu da kurum i¢in rekabet avantaji ve kurumsal performansta artis

anlamina gelebilmektedir.

Ulkede yeni is alanlar1 olusturmada, issizligi azaltmada, doviz getirilerinin
elde edilmesinde, tilkenin dis ticaret agiginin azaltilmasinda vb. 6nemli etkiye sahip
ihracat, iilke ekonomisi agisindan &nemli bir faaliyet haline gelmektedir. Ihracat
yapan kurumlarin basarilar1 da sadece kendi kurumlari i¢in degil ayn1 zamanda iilke
ekonomisi agisindan da 6nem arz etmektedir. Bundan 6tiirii ihracat yapan kurumlarin
stirdiirtilebilir rekabet avantajini elde etmesini ve kurumsal performansinin artmasini

saglayan etkenlerin neler oldugunun saptanmasi ¢ok daha fazla 6nem tagimaktadir.

Kurum kiltiirti, kurumlarin yonlendirilmesinde, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamada ve kurumsal performansin artmasinda Onemli bir rol
oynayabilmektedir. Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabetin  ve c¢evresel
belirsizliklerin  var oldugu bir ortamda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
saglanabilmesi ve bu avantajin olabildigince korunabilmesi ile kurumsal performans
gostergelerinde olumlu sonuglar elde edilebilmektedir. Literatiir incelendiginde
kurum kiltiirti, stirdiiriilebilir rekabet avantaji, g¢evresel belirsizlik ve kurumsal
performans iligkisinin Tirk ihracatgr firmalarinda etkisi kapsaminda inceleyen
aragtirmaya rastlanilmamis olmasi, ayrica kurum kiiltiirii ile kurumsal performans
arasindaki iligki de stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi ile siirdiiriilebilir

rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin



ilimlastirict etkisini inceleyen arastirmalara da rastlanilmamis olmasindan 6tiiri tezin
hem ilgili literatiirdeki eksikligin kismen giderilmesine yardimci olacagr hem de
thracat¢1  firmalardaki  yoneticilere Onemli yonetsel bilgi saglayabilecegi

Ongoriilmektedir.

Tezin birinci boliimiinde, kurum kiiltirii kavrami ele alinarak; kurum
kiiltiirintin 6zellikleri, boyutlari, unsurlari, fonksiyonlari, olusum ve degisimi, 6nemi

ve kurum kiiltiirii modellerine deginilmistir.

Tezin ikinci bolimiinde Oncelikle, rekabet kavrami, rekabet kavramina
yonelik iktisadi yaklagimlar, rekabet gesitleri, rekabet analizi, rekabetin fonksiyonlari
ve 6nemi ve rekabet stratejilerine deginilmis, sonrasinda ise rekabet avantaji ve temel

yaklagimlariyla birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramlari ele alinmistir.

Tezin {igiincli boliimiinde g¢evresel belirsizlik kavrami, kurumsal performans

kavrami ve kurumsal performansin 6lgiimii ve yonetimi ele alinmistir.

Tezin dordiincti bolimiinde kurum kiltiirti, stirdiiriilebilir rekabet avantaji,
cevresel belirsizlik ve kurumsal performans arasindaki iligkiler daha 6nce yapilmis

olan ulusal ve uluslararasi ¢aligmalara deginilerek ele alinmisir.

Tezin besinci boliimiinde oncelikle aragtirmanin amaci ve onemi, modeli ve
hipotezleri, ana kiitlesi ve 6rneklemi, varsayimlari ve sinirliliklari, metodolojisi, veri
toplama yontemi ve kullanilan Olgekleri agiklanmistir. Sonrasinda arastirma
Ol¢eklerinin giivenirlik ve gegerlikleri incelenmis, korelasyon analiziyle degiskenler
aras1 iligki diizeylerine deginilmis ve arastirma hipotezleri test edilmistir. Sonug
bolimiinde arastirma hipotezlerinin test edilmesinden elde edilen bulgular
yorumlanmis, isletmelere ve gelecekte yapilacak arastirmalara yonelik bazi

onerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
KURUM KULTURU
1.1. Kiltir Kavramm

Kiiltiir kavraminin yetistirmek, bakmak anlamina gelen Latince culture veya
colere kelimelerinden geldigi kabul edilmektedir. Kiiltiir kavrami, zaman igerisinde
sosyal bilimlerde, toplum ve insanla ilgili bir kavram olarak c¢esitli anlamlarin

yiikklenmesiyle tanimlana gelmistir (Sisman, 2014, 1).

Kiiltiir kavraminin orgiitsel arastirmalarda ilk kez yer almasi Elliott Jaques
(1951) Bir Fabrikanin Kiiltiiriinii Degistirmek (The Changing Culture of a Factory)
adindaki kitabiyla gerceklesmistir (Chaney, 2001, 10). Jaques (1951) kiiltiird, is
gorenlerin tamami veya biiyiik kismi tarafindan paylasilan, ise yeni baslayan is
gorenlerin kurumda kabul gérmeleri i¢in 6grenmek zorunda olduklar1 geleneksel hale

gelmis is yapis sekilleri olarak belirtmektedir (Jaques, 2001, 251).

Kiiltir kavramiyla ilgili arastirmacilar tarafindan yapilan bir¢ok farkl
tanimlama mevcuttur. Kiiltir kavramiyla ilgilenen arastirmacilar, bu kavrami kendi
bakis agilariyla, sadece kendi caligma alani kapsamina giren temel Ozellikler
gergevesi iginde tanimlamislardir (Kogel, 2007, 23). Kroeber ve Kluckhohn (1952),
yaptiklar1 ¢aligmalarinda kiiltiir kavramu ile ilgili 164 kiiltiir tanimini iceren bir liste
hazirlamiglardir. Kroeber (1948) kiiltiirli, Ogrenilen ve aktarilan eylemler,
aligkanliklar, fikirler, teknikler, degerler ve davraniglarin tamami olarak
belirtmekteyken (Kroeber ve Kluckhohn, 1952, 44), Kluckhohn (1951) ise kiiltiiriin
insan topluluklarmin kendilerine has yapilarimi ortaya koyan, ¢ogunlukla
olusturularak aktarilan semboller ile ifade edilen duygu, diisiince, davranis ve

degerlerinden olustugunu belirtmektedir (Rajasekar ve Beh, 2013, 70).

Kiiltiir kavramuyla ilgili iilkemizde sistemli inceleme yapan Ziya Gokalp’tir.
Gokalp (1994)’a gore kiiltiir, toplumdaki tiim fertleri birbirlerine baglamakta olan ve
bu fertler arasinda dayanisma olusturan kurumlardir (Tutar, 2017, 12). Kiiltiiriin
olusabilmesinde, insanlarin bir araya gelmeleri ve birlikte yasamaya baslamasi

gereklidir. Toplumla kiiltiir yan yanadir (Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000, 3).



Ingiliz antropolog Tylor’a gére kiiltiir, bilgi, ahlak, inang, sanat, hukuk ve
toreler ile toplumun bir {iyesi olarak insanin edinmis oldugu her tiirlii aligkanlik ve

becerileri igeren karmasik biitiindiir (Tylor, 2016, 1).

Insan davramislarin1 bigimlendiren ve yonlendiren kiiltiiriin 6zelliklerine
bakildiginda asagidaki gibi siralanabilmektedir (Spencer-Oatey, 2012, 3-15; Simsek,
Akgemci ve Celik, 2014, 36):

e Kiiltiir, 6grenilen davranis toplulugudur.

e Kiiltiir, davranisi ve davranisin yorumunu etkiler.

e Kiiltiir, betimsel bir kavramdir.

o Kiiltiir, toplumdaki yasam bic¢imidir.

o Kiiltiir, biitiinlestiricilige sahiptir.

o Kiiltiir, toplum tarafimdan benimsenmis ve paylasilmistir.

e Kiiltiir, durgun olmakla birlikte devamlidir ve degisiklik gosterebilir.
e Kiiltiir, hem evrensel hem de ayirt edici 6gelere sahiptir.

e Kiiltiir, insanin psikolojik ve biyolojik ihtiya¢larini giderici yapiya sahiptir.
1.2. Kurum Kiiltiirii Kavrami ve Tanim

Kurum kiiltiiri kavramina odaklanan ilk c¢alismanin Pettigrew’in
Administrative Science Quarterly dergisinde 1979 yilinda yazdigi On Studying
Organizational Cultures (Orgiit Kiiltiirleri Uzerine Calisma) makalesi oldugu
belirtilmektedir (Hofstede, Neuijen, Ohayv ve Sanders, 1990, 286). Pettigrew (1979,
574) kiiltird, belirli bir grupta ve belirli bir zamanda var olmakta olan agik ve

ortaklasa kabul edilen anlamlar sistemi olarak tanimlamaktadir.

Yonetim literatiiriinde kurum kiiltiiri kavraminin 6nem kazanmasi 1980°li
yillarda olmustur. 1982 yilinda Thomas Peters ve Robert Waterman Jr.”in en ¢ok
satilanlar listesinde Miikemmelin Pesinde (In Search of Excellence) kitabi, Ayn yil
Terrence Deal ve Allan Kennedy’ nin Kurumsal Kiiltiirler (Corporate Cultures) esert,
1983 yilinda Fortune dergisinde Bro Uttal tarafindan yayimlanan Kurumsal Kiiltiir
Akbabalar1 (The Corporate Culture Cultures) yazist ve Business Week dergisinin 14
Mayis 1984 tarihli kapak yazis1 Kurumsal Kiiltiirtin Degistirilmesi (Changing a



Corporate Culture) gibi yoneticilere ve akademisyenlere yonelik kitaplar, siireli
yaymlar ve makaleler yonetim literatiiriinde dikkat ¢eken calismalar olmustur

(Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016, 383).

Schein (1984, 3) tarafindan yapilan tanimina gore kurum kiltiirii; “bir
grubun dissal uyum ve i¢sel biitiinlesme sorunlarinin ¢oziimiinde ogrendigi gegerli
sayilabilecek kadar basarui, dolayisiyla yeni iiyelere bu sorunlarla ilgili dogru
algilama, diistinme ve hissetme bi¢imi olarak o6gretilecek olan paylasilan temel

varsayimlar modelidir.”

Hofstede (2011, 3) kurum Kkiiltlirinii bir kurumun {tyelerini digerlerinden
ayirmakta olan zihnin kolektif programlamasi olarak tanimlamaktadir. Deshpande ve
Webster (1989, 4) ise kurum kiiltiiriinii bireylerin kurumun isleyisini anlamalarina
yardim eden ve onlarin kurumdaki davraniglarina yonelik normlar saglayan ortak
degerler ve inanglar seklinde tanimlamistirlar. Peters ve Waterman tarafindan kurum
kiltirti paylasilmakta olan degerlerden olusan, is gorenlere sembolik anlamlar ile
birlikte yansiyan, kurum igerisindeki inanglar, hikayeler, masallar ve sloganlardan
meydana gelmekte olan bir yap1 olarak tanimlamaktayken (Ozkalp, 2003, 103) Ojo
(2012, 48) ise kurum kiiltiiriinii, kurum ¢alisanlarinin nelerin kabul edilebilir nelerin
kabul edilemez oldugunu bilmelerine yardimci olan degerler kiimesi olarak

belirtmektedir.

Kurum kiiltiriiyle ilgili  yaklagimlara bakildiginda kurum  kiiltiirii
karsilastirmali yonetim yaklasimi, durumsallik yaklagimi ve kiiltiirti kurumun kendisi
olarak kabul eden yaklasim olmak flizere {i¢ ayr1 yaklasimla agiklanabilmektedir.
Bunlar (Eren, 2008, 139-141):

e Karsilastirmah yonetim yaklasimi: kurumun disinda olan ve kurumun
temel deger yargilarin1 ve inanglarini etkileyen bir degisken olarak kabul eden
karsilastirmali yonetim yaklasiminda kdltiir, bagimsiz bir degisken olarak kuruma
iyeler yoluyla aktarilmakta ve {yelerin tutumlari ve davranis kaliplariyla

olusmaktadir.



¢ Durumsallik yaklagim: Kiiltiiri kurumun iginde olan bir degisken olarak
elen alan durumsallik yaklasiminda ise kiiltiiriin kurum icinde gelismis deger
yargilar1 ve inanglardan olustugu kabul edilmektedir.

e Kiiltiirii kurumun kendisi olarak kabul eden yaklasim: Bu yaklasimda

kiiltiir bir degisken olarak degil de kurumun kendisi olarak kabul edilmektedir.
1.3. Kurum Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Tanimi {izerinde bir uzlasma olmamakla birlikte ¢ogu yazar kurum kiiltiirii
yapisinin su nitelikleri tizerinde anlasmaktadir (Eren, 2008, 138-139; Hofstede ve
digerleri, 1990, 286):

e Kurumun biitliniine yonelik biitiinciilliige sahip olmak

e Tarihsel olarak belirlenmis olmak

e Antropolojik kavramlarla iligkili olmak

e Kurumdaki bir¢ok bireyin bir araya gelmesiyle sosyal olarak yapilanmig olmak
e Hassas, degistirilmesi zor olmak

e Grup lyeleri arasinda paylasilir olmak

e Ogrenilmis veya sonradan kazanilmis olmak

e Davranissal kalip bigiminde olmak

Hofstede ve digerleri (1990, 286)’ne gore kurumlarin tiim bu nitelikleri
onceden literatiirde ayr1 ayri kabul edilmistir. Kurum kiiltiiric konusunda yeni olan

sey ise bunlarin tek bir yapi igerisinde birlestirilmesidir.
1.4. Kurum Kiiltiiriiniin Boyutlar:

Kurum kiiltiiriinii anlasilmasi icin farkli yonlerine bakilmasi gerekmektedir.
Bunlar (Champoux, 2010, 74-75; Champoux, 2011, 74’dan akt. Kirel ve Aglargoz,
2013, 96-97):

e Diizey boyutu: Kurum kiiltiiriiniin fark edilme derecesi veya goriiniirliigi ile
ilgilidir. Logolar ve diger semboller vb. kurum kiiltiiriiniin fiziksel ozellikleri

goriilmesi kolay olanlarken, temel degerler ise en az goriiniir olanlardir.



e Yayginhk boyutu: Kurum kiiltiiriinlin kurumdaki etkili olma derecesi ile ne
kadar benimsendigiyle ilgilidir. Kurum kiiltiirii insanlarin inanglarini, 6rgiit icindeki
ve disindaki iligkilerini, isletmelerin rakiplerine, iiriinlerine ve hizmetlerine yonelik
goriiglerini ve daha birgok farkli yoniinii etkilemektedir. Kurum kiiltiiriiniin
etkiledikleri bir kurum kiiltiiriinden digerine gore farklilik gostermektedir.

¢ Ortiikliik boyutu: Kurum kiiltiiriiniin temel degerlerinin kidemli ¢alisanlarca
ne Ol¢iide farkinda olunmadan veya fazla diisiinme geregi duyulmadan kabul edildigi
ve bu temel degerlere uygun davranildigiyla ilgilidir. Kidemli ¢alisanlar bu degerleri
herkesin bildigini varsaymalartyla beraber yeni ¢alisanlar tarafindan degerler kolayca
algilanamamaktadir.

e Baski boyutu: Kurum kiiltliriiniin kurum tarihinde ne kadar derin koklerinin
olduguyla ilgilidir. Bu boyutun goézlenebilmesi eski ve kurumsal olan, ayrigsmis,
belirgin tarihe sahip olan kurumlarda olabilmektedir. Bu boyut kurum kiiltiiriiniin
tiyeleri iizerindeki giiglii etkilerini ortaya koymaktadir. Degerler ve inanglar bu
kiiltiirlerde iiyelerin iizerinde o kadar etkilidir ki, liyeler baska kurumlara gecerlerse
diger kurumsal degerleri benimseyememekte, yeni degerlere ge¢meyi zor
bulmaktadirlar.

e Politik boyutu: Kurum kiiltiiriiniin kurum iginde biitiinlesik olan bir gii¢
sistemi olarak ele alinmasi ile ilgilidir. Kurum i¢inde koalisyon ve isbirligi yapmis
olan gruplar, ittifaklar Orgiitin tarihinde Onemli rol oynarlar. Bu gruplardaki
degerlere baglilik derecesi degisime karsi olan direncin en Onemli kaynagi veya
degisikligi saglamada en 6nemli kaynak haline gelebilmektedir.

¢ Cokluk boyutu: Kurumdaki alt kiiltiirlerin varlig ile ilgilidir. Kurumdaki alt
kiiltiirler, sorunlar ve ¢0ziim Onerileriyle ilgili farkli tutumlarin, inanglarin
gelistirilmesine neden olurlar. Kurum igindeki giic miicadeleleri 0Ozellikle
yOneticilerin kurum kiiltiirtint degistirmeye kalkmas1 durumunda
belirginlesmektedir.

e Karsihkhh bagmhhk boyutu: Kurum kiiltiiriinlin, kurum i¢indeki
baglantilar1 ve kurumun diger yonleriyle nasil iliskilendirildigiyle ilgilidir. Ornegin,
alt kultiirler, inanglar ve semboller arasinda karmasik iliskiler olabilmektedir.
Kiiltiirler kurumlarin dis cevreyle olan iligkilerine de karsilikli olarak bagimli

olmaktadirlar. Ornegin, calisanlar miisterilere deger verilen inanglarma gore



davranirlar ve bu davranis kaliplari da kurumun ¢evresini biiylik Olgiide

etkileyebilmektedir.

O'Reilly, Chatman ve Caldwell (1991), gelistirdikleri bir araci kullanarak
kurumsal kiiltiir profilinin yedi kurumsal kiiltiir boyutunu belirlemistir. Bunlar;

yenilikei, istikrarli, insana saygili, sonu¢ odakli, ayrinti odakli, takim odakli ve

saldirgandir (Chatman, ve Jehn, 1994, 525).

Schein (1990) kurum kiiltiiriiniin goriinen ve goriinmeyen olmak iizere iki
boyutu oldugunu belirtmektedir. Kurum kiiltiiriiniin gozle goriinen boyutlar
sloganlar, semboller, giysiler, torenler vb. somut unsurlari i¢cermektedir. Kurum
kiiltiirinlin gériinmez boyutu ise temel degerleri, varsayimlari, inanglari, tutumlart ve

duygular icermektedir (Chia ve Udoh, 2018, 37).

Kurum kiiltiiriine yonelik ilk izlenimlerin elde edilmesi isyerinin yerlesim
diizeni, ¢alisanlarin giyimleri, kullanilan araglar ve gerecler, binalar gibi kurumun
goriinen O0gelerinden saglanabilmektedir. Ancak o kurumda bir siire bulunulmasiyla
ve hatta birlikte calismaya baslanilmasiyla, kurumun yazili belgeleri, normlari,
kurallar1, degerleri, islerin yapilis bicimi 6grenilmeye baglanabilmektedir. Ancak
kiiltiirtin halkalarinin en i¢inde ve gizli yerinde yer almakta olan varsayimlar, temel
inanglara kisa bir siire icerisinde ulasabilmek pek miimkiin olmamaktadir

(Uzungarsili ve digerleri, 2000, 29).
1.5. Kurum Kiiltiiriiniin Unsurlar

Kurum kiiltiiriin unsurlarma bakildiginda kdltiiriin  gostergeleri degerler,
ritieller, semboller ve kahramanlardir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, 7).

Sekil 1°de kiiltiiriin gostergeleri yer almaktadir.
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Sekil 1. Kiiltiiriin Gostergeleri

Kaynak: Hofstede, G., Hofstede, G. J. ve Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of
the mind, 3rd Edition. USA: McGraw-Hill Publishers, s. 8.

Degerler tarafindan kiiltiiriin ¢ekirdegi bicimlenmektedir. Degerler iyi-koti,
glivenli-tehlikeli, mantikli-akildisi, giizel-¢irkin, rasyonel-irrasyonel gibi art1 ve eksi
yonii olan duygulardan olugsmaktadir. Kahramanlar hayatta olsun veya olmasin,
gercek veya hayal olsun toplum tarafindan model olarak kabul edilenleri
icermektedir. Semboller kelimeler, isaretler, resimler veya kiiltliir i¢inde anlam
tasityan nesneleri icermektedir. Ritiieller, kiiltiir icinde toplumsal olarak yapilan
kolektif faaliyetlerdir. Ritiieller, kahramanlar ve semboller kiiltiiriin goriilebilen

kismi olan uygulamalar adi altinda yer almaktadir. Ritiieller, kahramanlar ve

9).

Schein (1990, 111) kiltirin diizeylerini, temel varsayimlar, paylasilan

degerler, artifaktlar olarak ele almistir. Sekil 2°de kiiltiirlin diizeyleri yer almaktadir.

Temel varsayimlar grup iiyelerinin bilingaltlarinda yer alan inanglar, algilar,
diistinceler ve duygular1 igermektedir. Paylasilan degerler grup iiyelerinin farkinda

olduklar1 ve davraniglarimi agiklayan degerlerdir. Bu degerler kurum stratejileri,



hedefleri, amaglar1 ve felsefelerinde ortaya g¢ikmaktadirlar. Degerlerin kabul ve
paylasilma diizeyini ifade etmektedir. Bu degerler tiim calisan faaliyetleri i¢in
kilavuz olmaktadir. Artifaktlar ise kuruma girenler tarafindan gézlemlenebilmekte ve
hissedilebilmektedirler. Bunlar; fiziksel ortamin mimarisine, giyim tarzlarina,
insanlarin birbirleriyle ilgilenme sekline, ¢alisma ortamimin kokusuna ve hissine,
duygusal yogunluguna ve isletme kayitlari, iiriinler, teknolojiler, beyanlar, yillik
raporlar gibi daha kalic1 arsiv tezahiirlerine kadar birgok seyi igermektedir (Quang,
2017, 59469; Schein, 1990, 111; Tolfo, Wazlawick, Ferreira ve Forcellini, 2011,
425-426).

Goriilebilir Benimsenen Bilingdis1 kabul
kurumsal yapilar ve stratejiler, hedefler, edilen inanglar,
siiregler felsefeler algilar ve hisler
"7 [ paylasi = Temel
. aylasilan €me
Artifaktlar | | _ o P
====| Degerler ====| Varsayimlar

Sekil 2. Kiiltiiriin Diizeyleri

Kaynak: Schein, E. H. (2009). The Corporate Culture Survival Guide (New and Revised Edition).

San Francisco: John Wiley & Sons, Inc., s. 21

Kurumlardaki yerlesik olarak uygulanmakta olan, gozlemlenen ve bilingli
veya bilingsiz bir sekilde igsellestirilerek ortak hale gelen unsurlar kurum kiiltiiriiniin
yansimalar1 olarak diistinilmektedir. Kurum kiiltlirtinii en iyi sekilde ifade eden

paylasilan kurumsal unsurlar sunlardir (Keskin ve digerleri, 2016, 386-387):

o Kurumsal etkilesimde gozlemlenen davranis bicimleri: Dil, torenler, gelenek
ve gorenekler.

e Dayatilan degerler: Agikca beyan edilen ve hedeflenen ilkeler ve kurallar.

e Grup normlari: Calisma gruplarinda ortaya c¢ikmakta olan resmi olmayan
standartlar ve degerler

¢ Resmi diisiince bi¢cimi: Dis ve i¢ paydaslara yonelik sergilenmekte olan tutumun
dayandig1 ideolojik politikalar ve prensipler

e Oyun kurallari: Agikca belirtilmemis, kurumsal hayata uyum saglamak icin

Ogrenilmesi gerekmekte olan kurallar.
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e iklim: Kurumsal baglamin kurum icinde yaydign duygu ve kurum iiyelerinin
etkilesim bi¢imleri.

e Yerlesik beceriler: Kurum {iyelerinin belli gorevlerin gergeklestirilmesinde
sergilemis oldugu yetkinlikler.

e Zihinsel modeller, diisiince bicimleri ve dilin kullanimi: Kurum iiyelerinin
diisiincelerini, algilarimi1 ve kullanilan dili yonlendirmekte olan ortak biligsel
gerceveler.

e Paylasilan anlamlar: Kurum {iyelerince etkilesim yoluyla gelistirilen anlayislar.

e Temel benzetmeler ya da birlestirici semboller: Kurumlarin kendilerini
nitelendirmek icin gelistirdikleri yapilar, ofis diizenleri, hikayeler, torenler ve
diger yapay gostergeler ile yilizeye yansitilan biling dis1 fikirler, anlamlar ve

isaretler.
1.6. Kurum Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Kurum kiiltiiriiniin, kurumun iyeleri tizerindeki etkisi o kadar yiiksek
olmaktadir ki, kurumun iiyelerinin duygularinin, davraniglarinin ve tutumlarinin nasil
gerceklesecegi ve gelecekteki olaylarla ilgili tepkilerinin nasil olacagi kurum kiiltiirti
incelenerek tahmin edilebilmektedir. Kurum kiiltiirii {iyelerinin i tatminleri
diizeyinde de etkili olmaktadir. Kurum kiiltiiriiniin giiclii olmas1 ve kurum kiiltiirii ile
kurum {iyelerinin talepleri arasinda tutarlilik ve uyum olmasi durumunda is tatmini

artmaktadir (Davoodalmousavi, 2013, 390).

Giiglii kurum kiiltiiriinde, yoneticiler yaptiklari islerde goreceli olarak tutarh
bir dizi deger ve yontem paylasmaktadirlar. Calisanlar bu degerleri ¢ok hizli sekilde
benimsemektedirler. Kurum kiiltiiri calisanlarda yiiksek motivasyon diizeyi
saglamaktadir. Paylasilan degerler ve davraniglar c¢alisanlarin, bir kurumda c¢aligma
konusunda istekli olmalarma yol ag¢maktadir. Kurum kiiltiirleri biirokrasiye
giivenmek zorunda kalmadan gerekli yap1 ve kontrolleri sagladigi i¢in motivasyon,

inovasyon ve performansi olumlu etkilemektedir (Kotter ve Heskett, 1992, 15-16).

Gliglii bir kurum kiiltiirii, kurumsal isleyisi kontrol edebilmektedir. Kurum
kiiltiirti, kurumun yerlesik diizenine olan baghiligini artirarak ¢evresel degisime uyum

saglamasina yol agabilmektedir (Keskin ve digerleri, 2016, 385). Brown (1998)’¢
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gore c¢alisanlart birbiriyle ve kurumla biitiinleserek birlikte hareket etme becerisine
ulagsmis olan kurumlar, ¢evresel degisimlere daha hizli ayak uydurmalartyla, sahip
olduklar gii¢lii ve ¢evreye uyum saglayabilen kiiltiirleriyle rakiplerinin arasinda fark
olusturarak rekabet avantaji saglayabilmektedir (Yiyit, 2017, 155). Gelismis
kurumsal kiiltliriin tiyeleri, sonuglari nasil Olcecekleri ve gerekli olursa ne gibi
onlemler alacaklari konusunda hemfikir olmaktadirlar. Bu konularla ilgili fikir birligi
olmamas1 durumunda kurumdaki catisma seviyesi yiiksek olabilmektedir. Uyeler
arasinda ihtilaf olmasi durumunda, kurum hizli hareket gerektiren durumlarda hizh
cevap vermekte zorlanilabilmektedir (Champoux, 2010, 78). Bundan &tiirii
kurumdaki iiyeler arasinda hemfikir olunmasi gerekmekte ve boylelikle hizli cevap

verebilme saglanabilmektedir.

Kurum kiltiirii, c¢alisanlarin is tatmini, is iliskileri ve 1is siireclerini
sekillendiren giiclii bir unsuru ve calisanlarin gelenegine ve isinde iyi performans
gostermesini saglayacak ve boylece orgiitsel verimliligi artiracak sistemlere adapte
olmasi yetenegidir. Kurum Kkiiltiirii calisanlarin is davranislarini etkiledigi icin
kurumlarin basarisinin temel belirleyicilerinden biridir (Ojo, 2012, 47-48). Kurum
kiltlirii calisanlara bir kimlik duygusu vermektedir. Kurumda nasil devam edilecegi
konusunda yazili olmayan ve c¢ogu zaman konusulmayan ilkeler saglamakta ve
deneyimledikleri sosyal sistemin istikrarin1 artirmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006,
16). Kurum igerisindeki ortak dil kiiltiir i¢inde geliserek iletisime yardimci
olmaktadir. Onemsiz detaylara filtre uygulayan, dikkatleri 6nemli konulara
odaklayan kavramsal kategoriler gelistirilmektedir. Algisal filtreleme, tiyelerin kiiltiir
tarafindan 6nemsiz olarak tanimlanan uyaranlara yonelik asir1 yonelmeleri olasiligini
azaltmaktadir. Kiiltiir, grup simirlarini ve gruba katilma olgiitlerini tanimlamaktadir.
Iyi tamimlanmis grup sinirlari, grupla ve grubun calismalariyla iiye kimligini
yiikseltmektedir. Gii¢lii gruplar iiyelere islerini yapmalarinda destek olmaktadir
(Champoux, 2010, 78). Kurum kiiltiiri, fonksiyonlari ile kurumsal basariya

ulasilmasinda 6nemli pay sahibi olabilmektedir.
1.7. Kurum Kiiltiiriinde Olusum ve Degisim

Kurum kiiltiiriiniin olusumuna bakildiginda; kurucular oncelikle kendisiyle

benzer bi¢cimde disiinen, hissedenleri isttihdam etmektedir. Daha sonrasinda
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calisanlarin kendileri gibi diisiinlip hissedecek sekilde sosyallesmeleri ve kurumsal
ortamda kiiltlirlenmeleri saglanmaktadir. Kurucular kendi deger, inang ve
varsayimlarini ¢alisanlarin igsellestirerek 6zdeslesmelerine tesvik etmektedirler

(Robbins ve Judge, 2013, 519).

Kurucular genellikle dinamik kisiliklere, giiglii degerlere ve belirgin
vizyonlara sahiptirler. Baslangigtan itibaren ise alim siire¢lerinde de 6n planda
olmalarindan dolay1 degerlerini ve tutumlarim1 yeni c¢alisanlara kolayca
aktarabilmektedirler (Kirel ve Aglargéz, 2013, 100). Sekil 3’te kurum kiiltiiriiniin

olusumu gosterilmektedir.

Ust Yonetim

K / A\
bl Se¢im { I Kurum
Kurucusunun | === N \ I e
. Kriterleri 7 Kiiltiiri
Felsefesi \ K )
\ |/
4
Sosyallesme

Sekil 3. Kurum Kiiltiiriiniin Olusumu

Kaynak: Robbins, S.P. ve Judge, T.A. (2013). Organisational Behavior. 15th edition, Pearson,
Boston, s. 523

Kurumlarin orijinal kiiltlirii kurum kurucusunun felsefesinden gelmekte,
calisanlarin ige alinmasindaki se¢im kriterlerini etkilemektedir. Kurumda {ist diizey
yoneticilerin faaliyetleri, neyin kabul edilebilir davranis oldugunu igeren genel iklimi
belirlemektedir. Calisanlarin sosyallesmesi, hem sec¢im siirecinde yeni calisanlarin
degerleriyle kurumun degerlerinin uyumlu olmasindaki basariya hem de iist
yonetimin sosyallesme yontemlerine yonelik tercihlerindeki basarilarina bagh

olacaktir (Robbins ve Judge, 2013, 523).

Kurum kiiltiiriniin olusumunda en 6nemli olan kurucularin etkisidir (Schein,
2010, 219). Kurum kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin etkisi olmakla birlikte,
kurumsal ortamdaki ¢alisanlarda  kendilerine  6zgli olan  bir  kiiltiir

olusturabilmektedirler (Basaran, 1991, 241).
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Kurum kiiltiiriiniin olusumun asamalarindan olan yeni g¢alisanlarin mevcut
kurumsal kiiltiire uyumunu saglamada yardimci olan sosyallesmede kendi iginde ii¢
asamali bir siireci icermektedir. Bunlar; gelis Oncesi, karsilasma ve degisimdir

(Robbins ve Judge, 2013, 521). Sekil 4’te sosyallesme modeli yer almaktadir.

Sosyallesme Siireci Ciktilar
( <  /
3 Verimlilik
U4
U4
Gelis i -> Kargilagma i -> Degisim *‘ -> Baglihk ’
\
\
\
\\ Kurumdan
Ayrilma
Oranlarinda
Diisme

Sekil 4. Sosyallesme Modeli

Kaynak: Robbins, S.P. ve Judge, T.A. (2013). Organisational Behavior. 15th edition, Pearson,
Boston, s. 521

Sosyallesme modelindeki gelis Ooncesi asamasinda kuruma gelis 6ncesi yeni
calisanlarin  6grenme  siireclerini, beklentilerini  kapsamaktadir. Karsilasma
asamasinda ise yeni ¢alisanlar kendi tutum, davranis ve degerleri ile orgiitsel tutum,
davranis ve degerleri kesfederek karsilastirirlar. Kendininkilerle uyusmayanlari
anlamaya calisarak uyum saglamaya calismaktadirlar. Degisim asamasindaysa yeni
calisanlar kurumsal tutum, norm ve degerleri i¢sellestirerek kurumla biitiinlesebilmek
igin degisimi saglamaktadirlar (Ozkalp, 2003, 115). Sosyallesme siireci, yeni
caliganlar organizasyonun normlarin1 kabul ettiklerinde ve benimsediklerinde,
yeterliliklerine giivendiklerinde ve diger ¢alisanlar tarafindan kendilerini degerli ve
giivenilir hissettiklerinde tamamlanmaktadir. Basarili sosyallesme siirecinin yeni
calisanlarin verimliliklerini ve bagliliklarin1 olumlu etkilemesi ve isten ayrilma

egilimlerini azaltmas1 gerekmektedir (Robbins ve Judge, 2013, 522).
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Kurum kiiltiiriinii sekillendiren i¢ ve dig faktorler bulunmaktadir. Kurum
kiiltiirtinii sekillendiren i¢ faktorler kuruculari, yoneticileri ve birbiriyle etkilesime
giren, yoneticilerin ve yonetim seklinin etkisi altinda kalan ¢alisanlar1 icermektedir.
Kurum kiiltiirinii sekillendiren dis faktorlere bakildiginda ise politik, teknolojik,
sosyal kosullar, kiiresellesme, degisen pazar ve yasam tarzi gibi faktorleri

icermektedir (Szczepanska ve Kosiorek 2017, 466).

Kilmann (1984, 26)’a gore kiiltiir degisiminde bes temel evre bulunmaktadir.
Bunlar; ilk evrede, mevcut normlar tanimlanmaktadir. Tkinci evrede, basari igin neyin
gerekli oldugu ifade edilmektedir. Ugiincii evrede yeni normlar olusturulmaktadir.
Dordiincli evrede Kkiiltiir bosluklar1 belirlenmektedir. Son evrede ise kiiltiirde
belirlenen bosluklar kapatilmaktadir. Cameron (2008, 14-20) ise kiiltiiriin degisimine
yonelik yedi evreyi aciklamistir. Bunlar; ilk evrede kiiltlir degisiminin ne anlama
geldigi netlestirilmektedir. ikinci evrede kiiltiir aktariminda dnemli olan hikayeler
tammlanmaktadir. Ugiincii evrede degisim igin gerekli stratejik faaliyetler
belirlenmektedir. Dordiincii evrede degisim i¢in Onemli kiiclik kazanimlar
belirlenmektedir. Besinci evrede basarmin Ol¢iimiine yonelik kilit gostergeler
belirlenmektedir. Altinct evrede degisime yonelik olusabilecek direnci onleyici
iletisim kurulmakta ve yeni durumun gorsel temsilleri olan sembollerde degisiklik
yapilmaktadir. Son evrede ise tercih edilen yeni kiiltiir i¢in gerekli olacak liderlik

yetkinlikleri belirlenerek yeni duruma gore gelistirilmektedir.

Kurumsal kiiltlir degismez degildir ve kurumlarda tartigsmasiz bir kurumsal
kiiltiiriin varligindan séz edilememektedir. I¢ ¢evre ve dis cevre sartlar1 kurumlara
bask1 yaparak onlar1 degisimi yapmaya zorunlu kilabilmektedir. Boyle bir durumda
kiiltiirel degisim lider Onciiliigiinde yapilmalidir. Lider tarafindan gerekli ¢aba
gosterilmeli ve tiim c¢alisanlara Ornek olacak inang ve degerleri sergilenerek
standartlar ortaya konulmalidir (Eren, 2008, 169). Kurumlar birer sistemdirler ve her
sistem gibi kurumlarinda ¢evreye uyum gostermeleri gerekmektedir (Tutar, 2017,
199). Kurumlarin dis gevreleriyle olan etkilesimleri 6nem arz etmektedir. Kurumlar
cevreden saglanan girdileri islemeleriyle kiiltiirlerinin gelisimini saglayarak
cevrelerine zenginlestirilmis kiltiirel 6geleri sunabilmektedirler. Kurumlar negatif

entropi olusturmada dinamikleri c¢evrelerinden saglarken girdilerin bir kismina
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yonelik segici bir tavir gelistirmeleriyle gevreleriyle iligkilerini belirli bir kararlilikta
tutmakta ve bu kararli durum sayesinde benzer kiiltiirel ¢evreden olsalar bile kurum
kiiltiirleri farklilasmaktadir. Kararli olan bu durum dinamik bir dengeyi icermektedir
(Sargut, 2001, 109-110). Kurumlarin yasamlarini siirdiirebilmeleri ¢evrelerine uyum

gostermeleriyle saglanabilmektedir.

Kurum kiiltiirtindeki degisimin biiyiikliigii ve derinligi, istenilen yeni kiiltiir
ile eski arasindaki farkin derecesine gore degismektedir. Homojen is giiciine sahip
olan bir kurumun kiiltiiriinti degistirmek uzun bir ¢aba gerektirebilmektedir. Degisim,
uzun yillar gegmesiyle kurumun kiiltiiriine derinlemesine ulasabilmektedir.
Kurumlarda beklenilen performans gosterilmediginde ve yasamlarini siirdiirmeleri
net tehditlerle kars1 karsiya kalmasi durumunda da degisiklik gerekli olabilmektedir.
Degisim c¢abalari, kurum kiiltliriiniin ideoloji, degerler ve semboller gibi birgok
yoniine odaklanabilmekle beraber onceki kiiltiiriin tiim pargalarinin kaldirilmasini

beklemek gergekei degildir (Champoux, 2010, 85).
1.8. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi

Organizasyonun bir siire benzer ve istikrarli calismasi ve hedeflere ve
basarilara ulasmasi durumunda belirli davranis kaliplar1 6grenilmekte, basarilardaki
tutarliligr gliclendiren standartlar kabul edilmektedir. Kurum kiiltiirii ortak deneyimin
ideallesmesi olarak olusmaktadir. Kurum kiiltiirtindeki normlar, hem ¢alisanlarin
entegrasyonuna hem de organizasyon ve gevresi arasindaki iliskiye odaklanmakta,
kurum ile cevresi arasindaki iliskinin modelini ve bunun nasil korunacagini

belirleyen temel olusturmaktadir (Szczepanska-Woszczyna, 2014, 30-31).

Kurum kiiltiirii, ¢calisanlarin kararlarin1 ve davraniglarini etkileyen bir sosyal
kontrol seklidir. Kiiltiir kurumda yaygindir ve farkinda olmadan islemektedir
(Osibanjo ve Adeniji, 2013, 117). Calisanlarin ¢ogu kurumun misyonu ve degerlerine
yonelik ayni goriislere sahiplerse kiiltiir giiclii olmakta, misyon ve degerlerine
yonelik goriigslerde farkliligin mevcudiyetinde ise kiiltiir zayif olmaktadir. Kurum
kiiltiirti ne kadar giiglii olursa, yonetimin ¢alisanlarin davranisina yon verecek resmi
kurallar ve diizenlemeler ile o kadar az ilgilenmesini saglar (Robbins ve Judge, 2013,
514-516).
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Kurum kiiltiirii ¢alisanlar1 kurumsal beklentilere yonlendiren otomatik bir
pilot olmakta ve calisanlar1 birbirlerine baglayan ve kurumun bir parcasi olduklarini
hissetmelerini saglayan sosyal bir yapistirici olmaktadir. Calisanlar sosyal kimlik
gereksinimlerini karsilamak i¢in kurumun baskin kiiltiiriinii i¢sellestirmeye motive
olmaktadirlar. Kurum kiiltiirinlin sosyal yapistiriciligt yeni personeli kuruma
cekmeyi ve ist diizey personeli elde tutmayr da saglamaktadir. Kurum kiiltiirii
anlamlandirma siirecine yardimci olarak calisanlarin kurumsal olaylar1 anlamalarina
yardime1 olmaktadir. Calisanlar kendilerinden ne beklenildigini bulmaya zaman
harcamak yerine verilen gorevlerini tstlenebilmektedirler. (Osibanjo ve Adeniji,
2013, 117).

Kurum igindeki bireysel becerilerin  gelistirilmesi, stirekli  olarak
iyilestirilmesi, bunlarin igse yansitilmasi, calisanlar arasinda deneyimlerin ve
tecribbelerin  paylasilmast  kurum kiiltliriiniin ~ sayesinde gercgeklestirilmektedir
(Demirel ve Karadal, 2007, 256-257). Kurum kiiltiirii performansi iyilestirmekte,
isten ayrilma oranlarimi  distirmekte, kurumdaki sorunlarin  ¢Oziimiinii
kolaylastirmakta, ¢alismak icin hos bir ortam saglamakta, catigmalar1 azaltarak
calisanlar arasinda isbirligini tesvik etmekte ve calisanlar1 daha yenilik¢i olmalari

i¢cin motive etmektedir (Hao ve Yazdanifard, 2015, 3).

Kurum kiiltiiriiyle ¢alisanlar daha verimli iletisim kurabilmekte ve ortak
zihinsel gergeklik modellerini paylagsmalarindan Gtiirli  daha yiliksek diizeyde
isbirligine ulasabilmektedirler. Kurumlar kiiltiirlerine etik degerleri de ekleyerek
calisanlarin davraniglarina rehberlik edebilmektedirler (Osibanjo ve Adeniji, 2013,
117).

1.9. Kurum Kiiltiirii Modelleri

Arastirmacilarin kurum kiiltiirtine iligkin varsayimlarina dayanarak kurum
kiltliriine iligkin modeller gelistirilmistir. Kurum kiiltiirii modelleri ilk olarak Burn
ve Stalker (1961) tarafindan organik ve mekanik olarak, Schein (1966) tarafindan {i¢
yonetim kiiltiirii, Likert (1967) tarafindan Sistem 1-4 olarak, Blake ve Mouton (1969)
tarafindan yonetim 1zgarasi olarak modellenmistir. Daha sonra bunlara Harrison ve

Handy, Ouchi, Peters ve Waterman, Cameron ve Quinn, Sethia ve Von Glinow,
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McDonald ve Gandz, Parsons, Deal ve Kennedy, Hofstede gibi bazi arastirmacilar
tarafindan bagka bazi kurum kiiltiiri modelleri daha eklenmistir (Tutar, 2017, 255).

Literatiirde kurum kiiltiiriinli agiklamak amaciyla gelistirilmis birgok kurum
kiiltiirti modelleri bulunmaktadir. Bu ¢alismada Parsons, Ouchi, Peters ve Waterman,
Deal ve Kennedy, Schneider, Denison ve Mishra, Byars, Jones, Kono, Cameron ve

Quinn’in kurum kiiltiirii modelleri agiklanmustir.
1.9.1. Parsons’un Kurum Kiiltiirii Modeli

Parsons’un modelinde dort fonksiyon bulunmaktadir. Bunlar; uyum
(adaptation), amaca ulasma (goal attainment), biitiinlesme (integration) ve yasallik
(legitimacy) olarak adlandirilmigtir. Bunlara sistemin fonksiyonel zorunluluklar
denilmektedir. AGIL paradigmasi adiyla da anilan bir modeldir (Parsons ve Smelser,
2005, 18; Tittenbrun, 2014, 20). Tablo 1’de Parsons modeli yer almaktadir.

Tablo 1. Parsons Modeli

Sistemin degisen cevreye | Sistemin amaca ulasmadaki ve
uyumundaki yetenegi amag belirlemedeki yetenegi

Sistemin parcalarin1 bir araya | Sistemin yasamda kalabilmedeki
getirme yetenegi hakki ve kabulii

Kaynak: Ozkalp, E. (Ed.). (2003). Orgiitsel Davranis. Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi
Yayin, s. 106

Talcott Parsons gelistirdigi modeliyle ister ekonomik, ister organizasyon ve
isterse toplum olsun her sosyal sistemde sistemin devamliliginin saglamasinda belirli
fonksiyonlarin karsilanmasmin gerekliligini ileri siirmektedir (Ozkalp, 2003, 106).
Bir sistemin varlig1 ¢cevreye uyumunu, amaglarina ulagsmasini, alt sistemleri arasinda
biitiinlesebilmesini, toplumca mesru ya da yasal olarak varligma inanilmasini
gerektirmektedir. Sosyal olarak uyumu saglamada sistem, iist sistemle ortama ve
topluma uyum saglarken alt kisimlariyla biitiinlesmelidir. Sistemin toplum tarafindan
kabul edilmesi ve dislanmamast icin islevlerinin topluma yararli olmasi

gerekmektedir. Modelde one siiriilmekte olan biitiin islevlerin yerine getirilisinde



kiiltiirel degerler en Onemli araglardir. Bu degerlerle sistem ortamdaki hizl
degismelere ve gelismelere ayak uydurabilmektedir. Parsons’a gore herhangi bir
sosyal sistemde ¢evresiyle denge korunacaksa bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi

gerekmektedir (Eren, 2008, 142-143; Trevino, 2005, 322).

1.9.2. Ouchi’nin Kurum Kiiltiiriit Modeli

Parsons’un bu modeline karsilik, bazi1 yazarlar tarafindan belirgin bir grup
isletmenin tizerinde calisilarak yeni bir model gelistirilmeye ¢alisilmistir. Bu konuyla
ilgili ¢alisan arastirmacilardan ilki Japon arastirmaci William G. Ouchi Z kiiltiirti
kuramini ortaya atarak kurum kiiltiiriinii ti¢ ayr1 grup isletmenin {izerinde ¢alismis ve
analiz etmistir. William Ouchi (1981) teorisinin temelini olusturmakta olan tipik bir
Z sirketini tanimlarken, biiyiikk sirketlerin basarili olmalarindaki ana unsurlarini,
Japon isletme modelini olusturmakta olan dort temel faktoriin (kalite, verimlilik,
giidiilenme, is giicliniin devamlilig1) olusturdugunu hep dikkate almistir. Ana odagi
insan iligkileri olan Teori Z insancil bir yaklasimdir. Kurumlari daha demokratik hale

getirebilecegi diisiiniilmektedir. (Ozkalp, 2003, 106-107; Robbins, 1983, 73).

William Ouchi Z yonetim teorisi isimli kitabinda oncelikle kendine has ve
katilimct olan Japon yonetim uygulamalarmi agiklamis sonra bu yonetim seklinin
Amerikan tarzina uyarlanisinin nasil olabilecegini izah etmistir. Buradan hareketle Z
yonetim kiiltliriinii baz1 basarili Amerikan sirketlerinden 6rnekler vererek agiklamis
ve Amerikan sirketlerindeki yoneticilerinin de isterlerse Z yonetim kiiltiiriinii
kurumlarinda gelistirerek Japonlarin basarili olan yodnetim sekillerini  kendi
sirketlerine uygulayabileceklerini belirtmistir (Eren, 2008, 158). Sekil 5’te Tip Z
kiiltiir degerlerinin Amerikan tarzi ve Japon tarzi kiiltiir degerleriyle karsilagtirilmasi

yer almaktadir.
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Hayat Boyu Istihdam

Uzun Siireli Istihdam

Kisa Siireli istihdam

!

Yavas Degerlendirme Ve Terfi

!

Yavasg Degerlendirme Ve Terfi

Hizli Degerlendirme Ve Terfi

Uzmanlastirilmamis Mesleksel
Terfi

Orta Olgiide Uzmanlagtirilmis
Kariyer Ve Terfi

Uzmanlagtirilmis Mesleksel
Kariyer Ve Terfi

Kapali Ve Bigimsel Olmayan
Kontrol Mekanizmalar1

Dengeli Kontrol Mekanizmalari

Agik Ve Bigimsellestirilmis
Kontrol Mekanizmalari

. . v LS

Kolektif Karar Alma Katilimc1 Karar Alma Bireysel Karar Alma

Kolektif Sorumluluk Bireysel Sorumluluk Bireysel Sorumluluk

Birey le Aile Hayatini {s
Hayatindan Ayri Ele Alma

Calisan1 Bagl Oldugu Tim Calisan1 Tiim Cevre Bagliliklart
Sistemlerle Ele Alma Ve Ailesi lle Birlikte Ele Alma

. ! .

Sekil 5. Tip Z Kiiltiir Degerlerinin Amerikan Tarzi ve Japon Tarzi
Kiiltiir Degerleriyle Karsilastirilmasi

Kaynak: Eren, E. (2008). Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, s. 160

William Ouchi (1981), ti¢ farkli sirket tiiriinlin temel bilesenlerini ana
hatlartyla aciklamistir. Tipik Amerikan sirketleri (Tip A), tipik Japon sirketleri (Tip
J) ve hem Amerikan hem de Japon yaklasimlarinin en iyisini yonetimle birlestirerek
basarilarini en st diizeye ¢ikarmayi basaran Amerikan sirketleri (Tip Z) olarak
belirtilmektedir (George, 1983, 12).

1.9.3. Peters ve Waterman’in Kurum Kiiltiiriit Modeli

Thomas J. Peters ve Robert Waterman, 1961°den 1980°e kadar olan yirmi
yillik bir siire boyunca 62 basarili Amerikan isletmesi lizerinde bir arastirma
yapmislardir. Daha sonra isletme sayis1 62 den 43’e diistliriilmiistiir. Arastirmalarinin
sonuclarina Miikemmelin Pesinde (In Search of Excellence) adli eserlerinde yer
Aragtirmalarinda, kurum kiiltiiriini  bu

vermislerdir. isletmelerin  basarisinda

yakindan ilgili bulmuslar ve yalmizca belirli sayidaki isletmelerin miikemmellik
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kosullarimi sagladiklart sonucuna varmislardir. Milkkemmel isletmeleri karakterize
eden sekiz 6zellik tanimlanmiglardir (Ghicajanu, Irimie, Marica, ve Munteanu, 2015,
446; Lunenburg, 2011, 3; Peters, 2001). Bu sekiz ortak 6zellik (Eren, 2008, 162-163,;
lles ve Sutherland, 2001, 28; Peters ve Waterman, 1987, 46-49):

e Eylemden yana olarak uygulama ve Kkararlar1 eyleme doniistiirme:
Kararlar verilirken ¢ok ¢abuk davranilmasi gerekmektedir, kararlarin geciktirilmesi
bazen karar verememe kadar zararli sonuclar ortaya cikarabilmektedir. Kapsamli
tartisma ve analizlere katilmak yerine hareket etme egilimini icermektedir.

e Miisteriye yakin olma, siirekli iliskiler kurma: Miisteriye yakin olarak
onlara deger vermekte olan sirketler, bu degerlere sahip olmayan sirketlere kiyasla
daha biiyiik bir basariya sahip olmaktadirlar. Clinkii miisteriler, {iretilen {rtindeki
kalite ve yeni iirlinlerin neler olabilecegi gibi konularda fikirler veren kaynaklar
olmaktadir.

e Girisimcilik ve ozerklik: Yenilik¢i olan sirketler, kurum bazinda birgok
yenilikgi kisi ve lider yetistirmektedirler. Calisanlarda, islerinde girisimci 6zellikler
gostermektedirler. Calisanlara yenilikgiliklerini ortaya koyabilecekleri ortam
saglanmaktadir. Basarili sirketler yenilik¢iligi desteklemekte biirokrasiyi miimkiin
oldugunca azaltmaktadirlar. Bunu sirketi kiiciik parcalara bolerek, bagimsizlig
pekistirerek, yenilikg¢iligi, riske girme egilimini destekleyerek yapmaktadirlar.

e Insanlar aracihigiyla verimlilik: Calisanlar kurumun en degerli unsuru
olarak goriilmekte ve saygi duyulmaktadir. Calisanlar, kalitede ve verimlilikte temel
unsur olarak degerlendirilmektedirler. Calisanlara sirket icin degerli ve Onemli
olduklar1 duygusunu olusturmayi igermektedir.

e Basit yap:r ve az kurmay: Basarili sirketlerde ¢ok yonetici veya karar alma
organi olmadan az sayidaki kaliteli yoneticilerle caligmakta olan organizasyonlardir.
Birkag¢ idari katman ve karmasik olmayan sistemler ile karakterize edilmektedir.
Orgiitteki kisi sayis1 6nemli degilken gosterdikleri basar1 ve performans 6nem arz
etmektedir.

e Isin icinde olma ve degerlerle yonetme: Basarili sirketlerdeki yoneticiler

her boliimiin yaptig1 isten haberdar olmak ve her sahada bilgili olmak ve zorunlulugu
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hissetmektedirler. Bu davranis bi¢cimiyse sirketlerdeki basariy1 pekistirmekte olan bir
deger olarak goriilmektedir.

e En iyi yapilan ise bagh kalma: Sirketlerin kendi is alan1 digindaki orgiitlerle
ilgilenmemekte sadece kendi isleriyle ilgilenmektedirler. Mevcut uzmanlik
alanlarinda calismakta ve basarili olunan alanlardan uzaklagilmamasi gerekmektedir.

e Gevsek ve siki ozelliklerin bir arada bulunmasi: Sirketin sik1 bir bigimde
organize olarak calisanlar birbirini anlamakta ve sirketin degerlerine inanmaktadir.
Bu sekilde sirketi bir arada tutan ortak kiiltiir olusturulmaktadir. Sirketin gevsek bir
bicimde organize olmasinda ise ¢alisanlarin az sayida yonetici tarafindan yonetilerek
az sayida kural ile yonetmeliklerle idare edilmekte bireysel Ozerklik tesvik

edilmektedir.
1.9.4. Deal ve Kennedy’nin Kurum Kiiltiirii Modeli

Terrance Deal ve Allan Kennedy kurum kiiltiirlerini olusturan iki faktor
belirlemiglerdir. Bunlar; kurumlarin basarili olmalar1 i¢in yapmalari gereken
gorevlere yonelik risk derecesi ve stratejilerinin ve eylemlerinin basarili olma
durumuna yonelik geri bildirim hizi olarak belirtilmistir (Reyes, 1997, 75). Sekil

6’da Deal ve Kennedy’nin kurum kiiltiiri siniflandirmasi yer almaktadir.

Sirketin Uzerine
Iddiaya Gir
Kiiltiirt

Viiksek T Sert Erkek-Macgo
Kiiltiirti

Risk Derecesi

Cok Calig-Sert
Oyna Kiiltiirt

Diisiik

Geri Besleme
Hiz

Hizh Yavas

Sekil 6. Deal ve Kennedy Kurum Kiiltiirii Siniflandirmasi

Kaynak: Kaupp, D. (2018). Corporate culture an underestimated intangible asset for the information

society. EIKV-Schriftenreihe zum Wissens-und Wertemanagement, s. 22

Kurumlarin basarili olmalar1 i¢in yapmalar1 gereken gorevlere yonelik risk

derecesi ve stratejilerinin ve eylemlerinin basarili olma durumuna yonelik geri
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bildirim hiz1 faktorlerine gore olusturulan dort kiiltiir siniflandirmasi (Kaupp, 2018,
20-22; Revenaugh, 1994, 41):

e Sert erkek-maco Kkiiltiirii: Yiksek risk, hizli geri bildirim ortamina sahip
kiiltiir bi¢imidir. Reklam, eglence, insaat, yatirim bankacilig1 gibi sektorlerde ¢alisan
firmalarda goriilmektedir. Biiyiilk sermaye harcamalar1 talep edilebilmekte ve
sonuglar genellikle oldukga hizli bir sekilde bilinebilmektedir.

e Cok cahs-sert oyna Kiiltiirii: Diisiik risk, hizl1 geri bildirim ortamina sahip
kiiltiir bigimidir. Genellikle perakende sektorlerde galisan firmalarda goriilmektedir.
Saticilarin belirli bir satis gériismesi yapmasi genellikle cok pahali olmamakta ancak
geri bildirim oldukga hizli olmaktadir.

e Sirketin iizerine iddiaya gir Kiiltiirii: Yiiksek risk, yavas geri bildirim
ortamina sahip Kkiiltiir bi¢imidir. Ilag, petrol, havacilik gibi sektdrlerde calisan
firmanlarda goriilmektedir. Biiylik sermaye yatirimlar1 gerekebilmekte ve bu
yatirimlarin sonuglariin geri doniisleri uzun siirebilmektedir.

e Siire¢ kiiltiirii: Diisiikk risk, yavas geri bildirim ortamina sahip kiiltiir
bi¢imidir. Sigorta, kamu hizmetleri, bankacilik gibi sektorlerde ¢alisan firmalarda
gorilmektedir. Yapilan islerden ziyade, isin nasil yapildigina odaklanilan biirokratik

organizasyonlarca orneklendirilmektedir.
1.9.5. Schneider’in Kurum Kiiltiirii Modeli

William E. Schneider (1994) kurum kiiltiiriinii; gelisme kiiltiirdi, yeterlilik
kiltiri, isbirligi kiltiri ve kontrol kiiltiiri olarak dort farkli kategoride

aciklamaktadir. Bunlar (Sahato, 2012, 8; Tutar, 2017, 281):

e Gelisme Kkiiltiirii: Ortak amag¢ duygusuyla 6grenme ve gelisme ile ilgilidir.
Karar verme siirecinin insan odakli oldugu inanclara, fikirlere, yenilikg¢ilige, ilhama
ve inisiyatife Oonem veren dini kuruluslarda ve terapi faaliyetlerinde bulunan
kurumlarda uygulanmasi uygun bir kiiltlir kategorisidir.

e Yeterlilik kiiltiirii: En iyisi olmakla ilgilidir. Karar verme siirecinin analitik,
formiile dayali, nesnel, bilimsel ve biitiinciil oldugu teorik diisiincelere ve yenilige
onem vermekte olan daha c¢ok arastirma ve reklam sirketleri i¢in uygun olan bir

kiiltiir kategorisidir.
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e Isbirligi kiiltiirii: Birlikte calismakla ilgilidir. Karar verme siirecinin insana
yonelik, organik ve gayri resmi oldugu insan odakli ¢alisan firmalara ve bazi yardim
kurulusglarina uygun bir kiiltiir kategorisidir.

e Kontrol Kiiltiirii: Kontrolii saglama ve siirdiirmek ile ilgilidir. Karar verme
stirecinin analitik, formiile yonelik, emredici ve tarafsiz oldugu kesin, somut ve kesin
gerceklere, gercek tecriibelere, pratiklige ve faydaya onem vermekte olan kiiltiir

kategorisidir. Sekil 7°de Schneider kurum kiiltiirii siniflamasi yer almaktadir.

osan T isbirligi Kiiltiri | Gelisme Kiltiri

Odak

i k t . .. ..
(S)l;a]edl Kontrol Kiiltiirti

Odak

Gerg¢eklik Odakl Olasihik Odakh
Sekil 7. Schneider Kurum Kiiltiirii Siniflamasi

Kaynak: Sahato, M. (2012). An Agile Adoption and Transformation Survival Guide: Working with
Organizational Culture. InfoQ, s. 8

Schneider’in kurum kiiltiirii siniflamasindaki bir kiiltiir kategorisi digerinden
daha iyi veya kotii degildir her birinin kendilerine gore giiclii ve zayif yonleri
bulunmaktadir. Belirli tipteki islerde veya belirli sektdrlerde daha uygun olabilecek
kiiltiir kategorileri olabilir. Kurumlarda baskin olan kiiltiir kategorisiyle birlikte
biitlin kiiltiir kategorilerinden 6geler bulunabilmektedir. Bir sirket i¢indeki farkl
organizasyonlar veya gruplar farkli kiiltiir kategorilerine sahip olabilmektedir bu da

catismalar1 besleyebilmektedir (Sahato, 2012, 9).
1.9.6. Denison ve Mishra’nin Kurum Kiiltiiriit Modeli

Daniel R. Denison ve Aneil K. Mishra (1995) kurum Kkiiltiirii kavramina
Olctilebilir 6zellik kazandirmak i¢in iki ana eksen tanimlamislardir. Bunlar; kurumun
kontrolii disinda olan dis ¢cevreye uyum saglayabilme derecesi ve dis ¢cevreye uyum
saglayabilmek i¢in kendi yapisindaki gereken islevsel ve yapisal degisimleri

gerceklestirebilme kapasitesidir. Bu iki ana eksende kendi icerisinde ikiye
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ayrilmasiyla kurum kiiltiirtine iliskin dort temel kavramsal boyut olusturulmustur

(Yahyagil, 2004, 59). Sekil 8’de Denison ve Mishra kurum kiiltiirii siniflamasi yer

almaktadir.
Dagsal T Mi
1Syon yum

Uyum Y U

X

<

S

(@]
icsel Tutarhlik
Biitiinlesme

Yap1
Istikrarh Esnek

Sekil 8. Denison ve Mishra Kurum Kiiltiirii Siniflamasi

Kaynak: Denison, D. R. ve Mishra, A. K. (1995). Toward a theory of organizational culture and

effectiveness. Organization Science, 6 (2), s. 216

Denison ve Mishra kurum kiiltlirii siniflamasinin temel kavramsal boyutlar

su sekilde 6zetlenebilir:

e Katilm: Yenilik¢ilik, esneklik ve ¢evresel adaptasyon gibi kavramlar ortiik
bilgiye sahip ve igsel enerjilerini islerine aktarabilen calisanlar ile mimkiin
olmaktadir. Calisanlar faaliyetleri gerceklestiren ve yonetenler olarak, enerjilerini
istenilen hedeflere yonlendirebilmeleri igin kararlara katilmalari ve deger gérmeleri
gerekmektedir (Ince, 2017, 89). Katilim kiiltiirii, ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilamaya biiylik 6nem vermekte, kurumda aile ortamina benzer bir atmosfer yer
almaktadir. Yoneticiler isbirligi, hem c¢alisanlarin hem de miisterilere Gnem
verilmesi, statii farkliliklarindan kaginilmasi gibi degerleri vurgulamaktadirlar (Daft,
20084, 91).

e Tutarhhk: Bu kiiltiir, i¢csel odaga sahiptir ve istikrarli bir ortam i¢in yonelimi
bulunmaktadir. Is yapmanin diizenli, rasyonel bir yolunu desteklemektedir. Kurallara
uymak degerliyken kurum son derece entegre ve verimli olmay1 basarabilmektedir.
(Daft, 2015, 445). Tutarhilik kiltiiriinde kurum yapisi, siiregler ve sistemlerin
calisanlara aktarildigi sekliyle tutarli olarak islemeye devam etmesine vurgu
yapmakta ve uzlagsma, koordinasyon ve biitiinlesme gibi temel degerlere dayali bir

yap1 gerektirmektedir (Ince, 2017, 89).

25



e Uyum: Miisteri ihtiyaclarini karsilamak igin esneklik ve degisim yoluyla dis
cevreye stratejik odaklanma ile karakterize edilmektedir. Uyum kiiltiirii, kurumun
cevreden gelen isaretleri algilama, yorumlama ve yeni davranmis yanitlarina
dontistirme kapasitesini destekleyen girisimci degerleri, normlart ve inanci
desteklemektedir. Ancak, bu tiir bir kurum sadece g¢evresel degisikliklere hizli bir
sekilde tepki vermemekte, ayn1 zamanda aktif bir degisim olusturmaktadir. Yenilik,
yenilik¢ilik ve risk alma degerli olmaktadir ve o6diillendirilmektedir (Daft, 2007,
368).

e Misyon: Belirli misterilere dis ortamda hizmet vermekle ilgilenen ancak hizli
degisime ihtiyag duymayan bir organizasyon misyon kiiltlirline uygun olmaktadir.
Misyon kiiltiirii, kurumun amacinin agik bir vizyonuna ve bu amaca ulagmak i¢in
satig artig1, karhilik veya pazar payr gibi hedeflere ulasilmasina vurgu yapmakla
karakterize edilmektedir (Daft, 2007, 368). Vizyonun belirlenmesinin ardindan
kurumun misyonunu da yansitan temel amaglar en alt galisana kadar iletilmesiyle

kurumsal bir deger driintiisii gerceklestirilmektedir (ince, 2017, 89).
1.9.7. Byars’in Kurum Kiiltiirii Modeli

Byars’in kurum kiiltiiri modelinde, gelistirilen kurumsal kiltir 6lgegi
kullanilarak smiflandirmalar yapilmistir. Sekil 9’da Byars’in  kurum  kiltiiri

siniflamasi yer almaktadir.

Katilime T - : coor .
Olmayan Sistematik Girigimei
il
&
=
3
i
Katilimei .
Etkilesen
Davrams
Tepkisel Etkisel

Sekil 9. Byars Kurum Kiiltiirii Simiflamasi

Kaynak: Uzungarsili, U., Toprak, M. ve Ersun, O. (2000). Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri. Istanbul:
Istanbul Ticaret Odas1 Yayin No: 2000-4, s. 26.
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Byars’in kurum kiiltiirii sinifflamasinda kurumsal kiiltiir sistematik, etkilesen,
girisimei ve biitlinlesik kiiltliir olarak siniflandirilmistir. Bunlar (Uzungarsili ve

digerleri, 2000, 26-27; Vural, 2018):

e Sistematik kiiltiir: Bu kiiltiirde politikalarin prosediirlerin ve kurallarin
uygulanmas1 ve ylriitiilmesindeki sistemler {izerinde durulmaktadir. Gorevler
kaliplanmigken rutin faaliyetlerle c¢evresel ihtiyaglarin karsilanmasina devam
edilmektedir. Karar verme dig ¢evre ile olan etkilesimlere gére yonlendirilmektedir.
Tepkiseldir ve katilimcilik bulunmamaktadir.

e Etkilesen Kkiiltiir: Calisanlarin ve miisterilerin gelistirilmesinde oldukca
yenilik¢i olan kiiltiir tipidir. Calisanlarin ve miisterilerin ihtiyaglarini en iyi hizmeti
vererek karsilamaya yoneliktir. Etkilesen kiiltlirde ¢evrenin etkilenmesinden ¢ok
rekabet ve yeni teknolojilerle ortaya ¢ikan cevresel ihtiyac ve istekleri en 1yi sekilde
karsilama amaclanmaktadir. Bu kiiltiir tipi katilimer ve tepkisel'dir.

e Girisimci Kkiiltiir: Yeni iirlinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesinde oldukca
girisimci olan bir kiiltiir tipidir. Katilmciligin olmamasindan otiirii ¢alisanlara

yonelimde yetersiz olmaktadir. Bireycilik yonii agir basmakta ve etkiseldir.

Girisimei  kiiltiir yeniligi, uyarlanabilirligi ve esnekligi vurgulamaktadir.
Calisanlara genellikle yeni seyler denemek i¢in c¢ok fazla 6zerklik verilmekte ve
basarisizlik korkusu olmadan risk almalar1 ve yeni biiylime firsatlarim

degerlendirmeleri tegvik edilmektedir (Rothberg, 2015, 2).

e Biitiinlesik kiiltiir: Bu kiiltiirde c¢alisanlarin ve miisterilerin ihtiyaclarin
etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Bu yeni iiriin veya hizmetlerin meydana
getirilmesiyle  yenilik¢i  davramiglar  sergilenmesiyle  ¢evreyi  etkileyerek
gerceklestirilmektedir. Rekabet avantaji elde edilmesinde tiim beseri yenilikei giigleri
harekete gecirmekte ve rekabeti hizlandirmaktadir. Bu kiiltiir tipi katilimer ve

etkiseldir.
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1.9.8. Jones’un Kurum Kiiltiirii Modeli

Gareth R. Jones (1983), kurum kiiltiiriinii tiretim kiltiirsi, biirokratik kiltiir ve

profesyonel Kkiiltiir olarak smiflandirmaktadir. Bu kiiltiir smiflamasi su sekilde

aciklanabilir (Hofstede, 1998, 9; Jones, 1983, 461-464):

e Uretim Kkiiltiirii: Uretim siireci rutin oldugunda ve isler standardize
oldugunda ortaya cikmaktadir. Uretim siireci rutin oldugunda, teknik olarak en
verimli liretim araci, sermaye yogun teknolojilerin kullanimina ve is siirecinin
standardizasyonuna dayanmaktadir. Beceri gereksinimleri de diisiik olacagindan,
isglinline yonelik 6zel bir yatirim yapilmasina gerek kalmamaktadir.

e Biirokratik Kkiiltiir: Isler rutin olmayan unsurlar icerdiginde ortaya
cikmaktadir. Biirokratik kiiltiirde hak ve yiikiimliiliiklerin belirlenmesine, ¢alisanlarin
ise alimina, secimine vb. yonelik resmi yetki alanlar1 ve kapsayici prosediirler
olusturularak uygulanmaktadir. Islerin rutinligi azaldikca ve girdilerin ¢iktilara
donistiiriilme siireci  belirsizlestikce, izleme zorlasmakta ve islem maliyetleri
artmaktadir. Biirokratik kiiltiir kurum iiyeleri arasindaki atmosferi etkilemekte ve
izleme maliyetlerini azaltmaktadir.

e Profesyonel Kiiltiir: Isler nitelikli personel tarafindan yapilmaktadir. isler
rutin olmadiginda, hem gorevlerin ¢esitliligi hem de gorevlerle basa ¢ikmadaki
zorluk fazla oldugunda ve islerde esas olarak nitelikli uzman personelin nitelikleri
onem arz ettiginde islem maliyetleri de fazla olmaktadir. Ancak nitelikli uzman
personellerin  egitiminde sofistike sosyellesme programlarinin  kullanilmasi,
normlarin ve degerlerin igsellestirilmesiyle ortak bir dil sagladigindan islem

maliyetlerini ekonomiklestirmenin bir yolu olarak da goriilebilmektedir.
1.9.9. Kono’nun Kurum Kiiltiirii Modeli

Toyohiro Kono kurum kiiltiirlerini, biirokratik kiiltiir, dinamik kiiltiir, lider
izleme-dinamik kiiltiir, hareketsiz kiiltiir ve giiglii lider-hareketsiz kiiltiir olarak
siniflandirmaktadir. Kono’nun siniflandirmasi asagidaki gibi agiklanabilir (Kono ve

Clegg, 1998, 36-47; Vural, 2018):
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¢ Dinamik kiiltiir: Bu kiiltiirde kurumun iiyeleri yenilige 6nem vermektedirler.
Uyeler disa doniik, miisteri odaklidirlar ve bilgi topladiktan sonra karar
vermektedirler. Basarisizliktan korkmazlar, riskli olsa bile yeni denemeler yapma
egilimindedirler. Bu kiiltiirde ortamdaki firsatlara hizli tepkiler verilmekte, bagarili
olan yeni lriin gelistirmelerine ulasilmaktadir. Kurulusta hem dikey hem de yatay
olarak ¢ok 1iyi iletisim bulunmaktadir. Bu kiiltiirde ¢alisanlar kendileriyle kidemli
olan yoneticileri arasindaki sosyal farkin ¢ok az oldugunu hissetmektedirler.

e Lideri izleme-dinamik Kiiltiir: Bu kiiltiiriin temel 6zelligi, sirketin kurucusu
olan giiclii bir lider c¢ogunlukla {iyeleri tarafindan izlenmektedir. Liderlerin
yeteneklerine giivenilmektedir. Onemli bilgi ve fikirler iist yonetimden gelmektedir
Giiglii karizmatik lider degerleri olusturmaktadir. Yonetim tarafindan iyi kararlar
alindig1 siirece bu kiiltiir tipi iyl ¢calismaktadir. Fakat iist yonetimin yaslanmasi ve
yanlis kararlar almaya baglamasiyla bu kiiltiir tipi kendi i¢inde doniisiime
girmektedir.

e Biirokratik kiiltiir: Bu kiiltiirdeki kurumlarda, kurallar ve standartlar ¢oktur.
Uyelerin davramislart bu kurallara gore olmaktadir. Uyeler risk almaya c¢alismazlar.
Bu kiiltirde faaliyelerler standart hale gelmekte ve wuzmanlagsma Onem
kazanmaktadir. Yenilik¢i fikirler sunumlarda nadiren ifade bulmakta, kurallara
uymak ve giinliik rutinlerin verimli ¢aligmas1 gormek 6nemli olmaktadir. Yenilik¢i
fikirlerin uygulanmasi yavas olmaktadir.

e Hareketsiz kiiltiir: Bu kiiltiirde eski davranis 6rnekleri kurumda calisanlar
tarafindan tekrarlanmaktadir. Bilgi toplama i¢e yonelik olmaktadir ve ortamdaki
degisikliklere duyarlilik bulunmamaktadir. Risklerden kag¢inilmakta, bilinen ve
tanidik  olunanlar  yakin  kalimmakta,  yanhis  olabilecek  durumlarin
degerlendirilmesinden daha fazla tercih edilmektedir. Yeni fikir iiretme yetenekleri
zay1f olmaktadir ve rekabette ayakta kalmasi zor olmaktadir.

e Giiclii lider-hareketsiz kiiltiir: Bu kiiltiirde otokratik bir yonetim anlayisi
bulunmaktadir. Ust yonetim, degerleri belirlemektedir. Uyeler yalmizca emirlere
uymak zorundadir ve bundan Otlirii calisanlarin  girisimcilik  yanlar
kaybedilmektedir. Yeni fikirler, {ist yonetimin elestirisi sayilabileceginden ¢alisanlar
tarafindan sunulmamaktadir. Kurumun {iyeleri birbirleriyle rekabet etmekte ve

kendilerini korumaya yonelik politika izlemektedirler. Ust ydnetimin yillarca aym
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konumda kalmast durumundan lideri izleme-dinamik kiiltiir tipi bu hale

doniisebilmektedir.
1.9.10. Cameron ve Quinn’in Kurum Kiiltiirii Modeli

Cameron ve Quinn gelistirdikleri kurum kiltiirii modelinde kurum iginde
gelistirilen kdltiir ile bu kiiltiiriin kurumsal basariya ya da etkinlige yonelik etkisini
arastirmiglardir. Rekabetci degerler adinda bir model gelistirmislerdir. Rekabetgi
degerler modelinin temelinde, kurumsal etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger
yargilarinin amprik analizi bulunmaktadir. Cameron ve Quinn’e gore kiiltlir deger
yargilari, yorumlamalar ve varsayimlarla ifade edildigine ve bu unsurlarin bazi ortak
olan hususlarin yardimi ile diizenlenebilmesi miimkiin olduguna gore kiiltiir tipleriyle
ilgili bir model olusturulabilir (Eren, 2008, 147). Cameron ve Quinn’nin rekabetgi
degerler modeli oldukga sik kullanilan bir modeldir. Bu model farkli sektorden
10.000’den fazla kurumda uygulama yapilarak olusturulmustur (Ergiin, 2007, 267).

Sekil 10’da Cameron ve Quinn kurum kiiltiirii siniflamas1 yer almaktadir.

Banek T Klan Adhokrasi
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ve Hiyerarsi
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i¢ Konumlandirma Dis Konumlandirma
ve Biitiinlesme ve Farklhilasma

Sekil 10. Cameron ve Quinn Kurum Kiiltiirii Sinmiflamasi

Kaynak: Cameron, K. S. ve Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture:

Based on the competing values framework (Revised ed.). San Francisco, CA: Jossey-Bass., s. 35

Dort kiiltiir tipi rekabet¢i degerler modelinde tanimlanmistir. Bunlar;
adhokrasi, klan, pazar, hiyerarsi ismiyle modelde yer almaktadir. Her kiiltiir tipinin
analizinde kurumsal nitelikler, liderlik stilleri, stratejik 6nem ve kaynastirma
mekanizmalar1 incelenmektedir (Eren, 2008, 148). Kurumlarda dort kiiltiir tipininde

bir dereceye kadar yansimasi beklenilebilmekte dort kiiltiir tipide belirli bir kurumda
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ve zaman igerisinden goreceli bir istikrarla ¢alisabilmektedir (Morais ve Graga, 2013,
131). Kurumlarm kiiltiirel yapisi bu kiiltiir tiplerinden birine yatkin olabilmekle
beraber kurumlar, yasam dongiileri icerisinde farkli kiiltiirel yaklagimlar icerisinde de
olabilmektedirler (Ergiin, 2007, 268).

Adhokrasi kiiltiir tipi yenilik¢ilige, girisimcilige, uyum saglamaya ve
degisime yoneliktir. Esneklik, tolerans ve dissal odaklilik gerekli 6zellikler olmakta
ve basar1 ve etkinlik icin yeni pazarlarin bulunmasi, yeni alanlara yonelik
genislemeler biiylik 6nem arz etmektedir (Eren, 2008, 150; Sanz-Valle, Naranjo-
Valencia, Jiménez-Jiménez ve Perez-Caballero, 2011, 1000). Bu kiiltiir tipinde
teknolojide gelismis durumda olabilmek, degisime hazir durumda olabilmek ve yeni
firsatlarla karsilasabilmek Onemlidir. Bu kiiltiir tipinde c¢alisanlar, risk almaya
istekliyken liderlerse vizyon sahibi, yenilik¢i ve risk odakli olmaktadir. Kurumu
tecrilbbeye ve yenilik¢ilige olan baglilik bir arada tutmaktadir. Yeni bilgi, lirtin ve
servislere sahiplikte lider olabilmek stratejik odak noktasidir. Adhokrasi kiiltiir
tipinin uzun dénemli stratejileri arasinda hizli biiyiiyebilme ve yeni kaynaklar elde
edebilme yer almaktayken basari, kendine 6zgiin olan orijinal iriinler ve Servisler

tiretebilmek ile tanimlanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006, 43-45).

Klan kiiltiir tipi esnekligi vurgulamakta ve igsel olarak odaklanmakta,
katilimciliga, birlestiricilige, agik iletisime, takim c¢alismasina, ebeveyn roliindeki
liderlige, aile bilincine, sadakate, kisiler arasindaki bagliliga, insan kaynaklarmin
gelistirilmesine, geleneklere sahip ¢ikmaya ve gelistirmeye dayanmaktadir. Bu
degerler pazardaki paydan veya finansal kazangtan daha iistiin tutulmaktadir (Alas,
Ubius, ve Gaal, 2012, 541; Eren, 2008, 149; Sanz-Valle ve digerleri, 2011, 1000).
Klan kiiltiir tipinde c¢alisanlar, kendilerinden ¢okca sey paylasarak arkadasca kurulu
olan bir ¢aligma ortamini olustururlar. Bu kiiltiir tipindeki kurumlar, genis bir aile
gibidir. Bu kiiltiir tipinde akil hocasi, anne, baba figiirii olarak liderler goriilmektedir.
Kuruma duyulan baghlik yiiksek seviyedeyken gelenekler ve sadakat kurumu bir
arada tutmaktadir. Stratejik vurgulari arasinda yiiksek diizeyde olan moral ve orgiite
baglilik ile elde edilecek kisisel gelisimden uzun donemde kazang elde etmek
bulunmaktadir. Basari, i¢sel kurum iklimi ve insan odaklilik olarak tanimlanmaktadir

(Cameron ve Quinn, 2006, 42-43).
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Pazar kiiltiir tipinin yonelimi rekabet etmek ve amaca ulagsmaktir. Kontrol,
istikrar1 vurgulamakta ve digsal olarak odaklanmaktadir. Pazar mekanizmalari
tarafindan faaliyetler yonlendirilmektedir. Pazar dinamikleri ve pazarda yer alan
unsurlarin verimlilikleri basar1 degerlendirilirken 6l¢ek olusturmaktadir (Eren, 2008,
148; Sanz-Valle ve digerleri, 2011, 1000). Bu kiiltiir tipindeki ¢alisma ortami sonug
odakliyken, liderlerse kararli, rekabetgi ve titiz ¢alisan iiretici olarak goriilmektedir.
Kazanmaya verilen 6nem kurumu bir arada tutmaktadir. Uzun doénemli kurum
stratejisinde rekabetgi faaliyetlerle zor hedefleri elde etmek yer almaktadir. Basari
oOlgiitli olarak pazar payi ve pazara girme goriillmektedir (Cameron ve Quinn, 2006,
40).

Hiyerarsi kiiltiir tipinde bicimlendirilen ve yapilandirilan bir is yasami sz
konusu olmaktadir. Kontrolii vurgulamakta, ig¢sel olarak odaklanmaktadir.
Prosediirler ¢alisanlara neleri nasil yapacaklarini1 sdylemektedir. Bu kiiltiir tipindeki
liderler, organizasyon ve koordinasyon yetenekleri gelismis kisiler olmaktadir. Uzun
donemli stratejisinde istikrar, gelecegi ongorebilme ve verimli olmak yer almaktadir.
Kurumu bir arada tutan bi¢imsel kurallar ve politikalardir (Cameron ve Quinn, 2006,
38; Sanz-Valle ve digerleri, 2011, 1000). Bu kiiltiir tipinde kurallar, diizen ve

diizenlemeler, istikrar iistiin tutulan degerlerdir (Eren, 2008, 150).
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IKINCi BOLUM
SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI
2.1. Rekabet Kavrami

Rekabet kavraminin Hami-Sami dil ailesi kokenine dayanmakta olan Arapca
kokenli bir kelime oldugu belirtilmektedir. Rekabet, Arapcada ragabat olarak
gegmekte ve kontrol etme, denetleme anlaminda kullanilmaktadir. Tarihteki eski
kullanimlarina bakildiginda rekabet kelimesinin yazili olarak ilk ele alindigi metin
1680 yilinda Meninski’nin yayinlanan Thesaurus eseridir. Burada yildizlari
gozetlemek anlaminda kullanilmis olan kelime daha sonra Semseddin Sami’nin 1900
yilinda yayinlanan Kamus-1 Tiirki kitabinda, meslek veya sanatta yarigsmak, bir seyi
elde etmek icin baskasiyla miicadele etmek anlaminda kullanilmistir (Safak 1992,

473’tan akt. Ates ve Kalaman, 2018, 821).

Tirk Dil Kurumu'nun yayinladigr Giincel Tiirkce Sozliigii'ndeki anlamina
gore rekabet, ayn1 amaci giitmekte olan kisiler arasindaki yarisma, ¢ekisme ve
yarigtir (Tirk Dil Kurumu, 2019). Rekabet Terimleri Sozliigii’nde ise rekabet, mal ve
hizmet piyasalarindaki tesebbiislerin arasinda ozgiirce ekonomik Kararlar

verilebilmesini saglayan yarisi ifade etmektedir (Rekabet Kurumu, 2014, 164).

Stigler (1987)’e gore rekabet, bireyler, gruplar veya uluslararasindaki bir
rekabettir ve iki veya daha fazla taraf, herkesin elde edemeyecegi bir seyi elde etmek
icin ¢aba gosterdiginde ortaya ¢ikmaktadir (Brandts, Riedl, ve van Winden, 20009,
1159). De Bono (2000, 12) rekabeti ayni yarista kosmak olarak tanimlarken Tiirkkan
(2001, 69) ise rekabeti nispeten adil olan bir yarigma ortaminda bir¢ok benzer
konumda olan katilimeinin, yarigmanin kurallaria bagli kalmalartyla, esanli olarak
kit olan bir seyi veya istenilen konumu kazanmak amaciyla yaptiklar1 ¢abalar olarak

tanimlamaktadir.

Rekabet, piyasa ekonomilerinin 6nemli unsurlarindandir. Farkli isletmeler
fiyat, kalite, hizmet vb. dayali olarak miisterileri kazanma Ozglirliigline sahiptir
(Pettinger, 2018). Rekabet aslinda bir yaristir. Rekabet yarisinin, her yarista oldugu
gibi bir hedefi ve aktorleri vardir. Rekabet yarisindaki hedef, toplumdaki refah
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seviyesini miimkiin olabildigince yiikseltebilmek i¢in tiiketicilere en kaliteli mallarin
miimkiin olan en diisiik fiyatlarla sunulabilmesini saglayacak bir piyasa sisteminin
veya ortaminin olusturulabilmesi, korunabilmesi ve gelistirilebilmesidir. Rekabet
yarisindaki aktorler ise ticari veya ekonomik faaliyette bulunan tiim isletmelerdir.
Rekabet yarisindaki aktorler olan isletmeler her yarista oldugu gibi belirli kurallara
uyarak ortaya konulan toplumsal hedeflere ve kendi bireysel hedeflerine ulasmak
i¢in yarismaktadirlar (Koparal ve Sakar, 2013, 27). Rekabet yarisi isletmeleri siirekli

daha iyi ve oncii olmalar1 konusunda motive etmektedir.

Rekabet kavraminin tanimlanmasinda dort hareket noktasi gézlenmektedir.

Bunlar (Tiirkkan, 2001, 69):

e Rekabetin davranmigsal ve yapisal kosullarina agirhk veren tammlar:
Rekabetin hangi kosullarla olusabilecegi, rekabet baskisinin nasil saglanabilecegi
veya rekabet ortamimin nasil olusturulabilecegi sorulari cergevesinde anlam
kazanmakta olan tanimlardir.

e Rekabetin fonksiyonlarina veya islevlerine agirhk veren tanimlar:
Rekabetin istenilirliginin ve etkilerinin 6n plana ¢ikmakta oldugu tanimlardir.

¢ Rekabetin niteligini ve farkh sekillerine agirhk veren tanimlar: Rekabet
siirecine yonelik sorunlarin tespit edilmesinde, yapilacak dis miidahalelerin ve
stratejilerinin tespit edilmesi ve belirlenmesinde 6n plana ¢ikmakta olan tanimlardir.

¢ Rekabet giiciine agirhik veren tamimlar: Stratejik yaklasim yoniinden 6nem

kazanmakta olan tanimlardir.
2.2. Rekabet Kavramina Yonelik iktisadi Yaklasimlar

Rekabet kavrami her zaman iktisadi diisiincenin merkezinde olmasina ragmen
(Leon, 2014, 5) iktisatgilar arafindan bu kavramin iktisadi olarak analiziyle ilgili
kesin bir fikir birligine varilamamistir (Tokatlioglu, 1999, 5).

Klasik iktisadi yaklasimda rekabet, tam olarak dinamik bir kavram seklinde
algilanmaktan uzaktir. Klasikler rekabeti, dinamik bir siire¢ olarak yalnizca tiretim
faktorlerinin disiik getirideki alanlardan yiiksek getirideki alanlara yonelmesi

durumunda dinamik bir siire¢ olarak algilamaktadirlar. Klasik yaklasimda rekabet
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dar piyasa olgusunun disina g¢ikmamaktadir (Esen, 2010, 20). Klasik iktisadi
yaklagimda dinamik bir siire¢ olarak dengeye ulastiran olarak algilanan rekabet
kavrami, neo-klasik iktisadi diisiincede, denge saglanmasi durumunda, dengenin
nerede olmasi gerektigini gostermekte olan ve dengeden uzaklasmay1 engellemekte
olan statik durumlar olarak belirtilmektedir (Tokatlioglu, 1999, 15). Avusturya
Okulu yaklagimi neo-klasik tam rekabet yaklasimindan ayrilmakta ve piyasaya bir
siire¢ olarak bakmaktadir. Avusturya Okulu iktisat¢ilarina gore sartlar milkemmel
olmaktan uzak olmakta ve piyasalar kendi i¢erisinde bir siire¢ olarak isletilebildikleri
durumunda belirsizlikleri ortadan kaldirabilmektedir (Alp, 2010, 186). Post-
keynezyen yaklasimda rekabet, hayatta kalma siireci olarak goriilmekte, sirketlerin
kazang amaciyla kurulmalarindan 6tiirii kazang elde etme yeteneklerini kaybetmeleri
durumunda piyasadan yok olacaklar1 belirtilmektedir. Chicago Okulu yaklasiminda
ise rekabet siirecinin serbest birakilarak kendi kendini diizenlemesi gerektigi ortaya
konmaktadir. Burada piyasalarda yapay engeller olusturulmadig siirece, piyasalarin
kendi diizenleyici giiglerinin rekabetin iyi islemesini saglayacagi belirtilmektedir
(Esen, 2010, 22-23).

2.3. Rekabet Cesitleri

Rekabet cesitlerinin ekonomik literatiirdeki siniflandirilmasinda rekabetten
sapilmasi bigimleri esas alinmistir. Ancak rekabetten sapma bicimlerinin disinda
cesitli kriterlerin esas alinmasiyla da cesitli rekabet siiflandirmalariin yapilmasi
miimkiin olmaktadir. Rekabetten sapmalarin belirlenmesinde iki temel yaklasim esas
alinabilmektedir. Birincisi geleneksel yaklasimda, sapmalarin belirlenmesinde
referans olarak belli bir rekabet anlayisinin referans olarak alinmasidir. Rekabetten
sapmalarin belirlenmesinde genellikle referans noktasi olarak esas alinan kavram,
tam rekabettir. Ikinci yaklasim olarak rekabetten sapmalarin sebeplerinden hareket
edilmesidir (Tirkkan, 2001, 99).

Firmalarin rekabet ettikleri piyasa yapilarini iktisat¢ilar, dort ayri piyasa
yapisi cercevesinde gruplandirarak incelemektedirler. Bu dort piyasa yapisi; tam
rekabet, monopolcii rekabet, oligopol ve monopoldiir. Rekabet diizeyi en ¢oktan en
aza dogru bu dort piyasa yapisi su sekilde 6zetlenebilir (Ballioglu, 2012; Yildirim ve
Kostakoglu, 2016, 143-144):
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e Tam rekabet: Yeni firmalar endiistriye ¢ok kolay girebilmekte veya
endiistriden ¢ok kolay ¢ikabilmektedir. Standardize edilmis bir iiriiniin ¢ok sayidaki
firmalar tarafindan iiretilmesiyle karakterize edilmektedir. Dolayistyla, rekabet tam
oldugu durumda fiyatlar piyasa tarafindan belirlenmekte ve firmalar bu fiyati veri
olarak almaktadirlar. Sonug olarak, tam rekabet piyasasindaki firmalarin fiyatlari
belirleyebilme giicti bulunmamaktadir.

e Monopolcii rekabet: Fiyat dis1 rekabet stratejilerinin yaygin olarak
kullanilabildigi endiistriye girmesi ve ¢ikmast kolay olmaktadir. Farklilagtirilmig
iirtin liretmekte olan nispeten ¢ok, endiistri i¢in yeterli sayidaki firmayla karakterize
edilmektedir. Cok sayidaki firma olmasindan o&tiiri, firmalarin fiyat {izerinde
kontrolleri ve etkileme gli¢leri sinirlanmakla beraber firmalarin fiyat ve iiretim
konularinda birbirleriyle anlasabilmeleri olanaksiz hale gelmektedir. Firmalar
kararlarini bagimsiz sekilde verebilmektedirler.

e Oligopol: Her firma rakiplerinin aldigi kararlardan etkilendiginden fiyatlarini
ve ciktilarini belirlemelerinde rakiplerinin kararlarin1 dikkate almak zorunda
kalmaktadir. Standardize veya farklilastirilmis {riinlin az sayidaki saticiyla
karakterize edilmektedir. Standardize iriin satmakta olan az sayidaki firmanin
olusturmus oldugu oligopol saf oligopol olarak adlandirilirken farklilastirilmis
sekilde triin satmakta olan az sayidaki firmanin olusturmus oldugu oligopole ise
farklilagtirilmis oligopol olarak adlandirilmaktadir.

e Monopol: Yeni firmalarin girisi engellendiginden sadece bir firma tim
endiistriyi  kapsamaktadir. Endiistride ikamesi olmayan {irlin veya hizmetin
(dogalgaz, elektrik veya su dagitim gibi) saticist olan yalnizca bir firma
bulunmaktadir. Tam rekabet piyasasinda asir1 kar uzun donemde ortadan
kalkmaktayken monopol piyasasinda ise kisa donemdeki asir1 kar uzun dénemde de

devam ettirilebilmektedir.
2.4. Rekabet Analizi

Geleneksel rekabet analizinde Oncelikle isletmelerin  rakiplerine
yogunlagilmaktadir. Isletmeler rakiplerini incelemeleriyle, onlarin kararlarini ve
davraniglarin1  analiz etmeleriyle rekabet avantaji saglayabilecek stratejiler

gelistirmeye caligmaktadirlar. Ancak isletmelerin gelistirdikleri stratejileri, stratejik
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kararlarim1 ve davraniglarimi yalnizca kendi ana pazarlarindaki rakipleri ve
misterileriyle olan iligkileri belirlememektedir. Bundan o6tiirli, isletmelerin
stratejilerini  gelistirirken, stratejik kararlarin1 ve davraniglarini belirlerken is
cevrelerinde bulunan veya is g¢evrelerinde bulunmasi muhtemel olan diger bazi
unsurlar1 da incelemeleri gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007, 94). Sekil 11°de

rekabet analizi ¢esitleri yer almaktadir.

/ Sektorel \ / Rakip Isletme Bazmdem

Rekabetin Analizi Rekabetin Analizi
O Sektorlerin ve pazarlarin O Rakiplerin
tanimlanmast 4[ Rekabet Analizi ]— tanimlanmalari ve
O Sektordeki dinamiklerin, rekabet diizeyleri
degisimlerin Rekabet temelinde, miisteri
incelenmesi temelinde ve potansiyel
O  Sektorel rekabetin rakipler temelinde rakiplerin
belirleyicilerine gore tanimlanmasi (giiglii ve zay1f

sektorel rekabet analizi yonler, mevcut stratejiler,

\ J Qiklenen strateiiler. amaclar)/

Sekil 11. Rekabet Analizi Cesitleri

Kaynak: Torlak, O. ve Altunisik, R. (2018). Pazarlama Stratejileri, Y &netsel Bir Yaklasim. 3. Baski,
Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim, s. 114.

Bu boliimde rekabet analizinin agiklanmasinin ardindan sonraki boliimde

sektorel ve rakip firma bazinda rekabetin analizine deginilmistir.
2.4.1. Sektorel Rekabetin Analizi

Michael Porter sektordeki rekabet durumunun bes temel rekabet giiciine bagh

oldugunu belirtmektedir (Porter, 2008b, 3).

Bes rekabet giicii, mevcut rakipler arasindaki rekabet, ikame iiriinlerin
tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, potansiyel rakiplerin tehdidi, tedarikgilerin pazarlik
giiciinii igermektedir (Porter, 2008a, 27). Sekil 12’de sektorel rekabetin durumunu

etkileyen temel rekabet giigleri yer almaktadir.

37



Potansiyel Alicilarin Pazarhk
Rakiplerin Tehdidi Giicti

Mevcut
Rakipler

Arasindaki 4I
Rekabet

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

Sekil 12. Sektorel Rekabet Durumunu Etkileyen Giicler

Kaynak: Porter, M. E. (2008a), The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business
Review, s. 27.

Sektore yeni girecek olan firmalar, ikameci firmalar, tedarik¢iler ve
miisterilerin tiimii sektorde var olan firmalar igin birer rakip olmaktadirlar ve 6zel
kosullara baglantili olarak az veya ¢ok one ¢ikabilmektedirler. Sektordeki rekabetin
ve karliliktaki yogunlugu bes rekabet giiciiniin hepsi birlikte belirlemektedir.
Stratejilerin belirlenmesinde gligler etkili olmaktadir ve son derece onemli hale

gelmektedirler (Porter, 2008b, 6).

Rekabeti sekillendirmekte olan ve isletmelerin is ¢evrelerinde yer alan giigler
mevcut rakipler, alicilar, tedarikgilerdir. Sektore yeni girecek olanlar ile ikame
tiriinler birer tehdit unsurlariyken isletmelerin su anki is cevrelerinde yer almayan
giiclerdir. Ancak isletmelerin gelecege yonelik stratejilerini belirlemede verecekleri
kararlarda ve bulunacaklar1 davraniglarda bu iki faktoriinde her an ana pazara
girebilecegini ve kendilerini etkileyebilecegini  diisiinerek  kararlarin1  ve
davraniglarin1 buna gore yonlendirmeleri gerekmektedir (Koparal ve Sakar, 2013,
32).
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Sektorel rekabet durumunu etkileyen giigler olan mevcut rakipler arasindaki
rekabet, ikame {riinlerin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, potansiyel rakiplerin

tehdidi, tedarikcilerin pazarlik giicii su sekilde 6zetlenebilir:

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet: Birgok endiistride rekabetteki
durumun ve karhiligin ana belirleyicisi endiistrideki firmalarin arasinda olan
rekabettir. Mevcut rakiplerin arasindaki rekabetin yogunlugu faktorler arasindaki
etkilesimin sonucudur (Grant ve Jordon, 2014, 66). Sektorlerin ¢ogunda, bir firma
tarafindan yapilan rekabet hamlelerinin rakipleri lizerinde gozle goriliir etkileri
olmakta ve bu durum karst hamlede bulunmayr veya misilleme c¢abalarinm
arttirabilmektedir. Bu hamle ve tepkinin sekli, bir biitiin halinde sektorii ve olay1
baglatan firmay1 daha iyi bir hale getirebilmektedir de ancak hamleler ve karsi
hamlelerin artmas1 durumunda sektordeki mevcut firmalar bundan zarar da

gorebilmektedirler (Porter, 2008b, 21).

Endiistrideki mevcut firmalar arasinda yasanmakta olan rekabetin siddetini,
sektordeki yavag biiylime, sabit maliyetlerin yiiksekligi, isletme sayisinin fazlaligi,
farklilasmanin ve tedarik¢i degistirme maliyetinin diisiikligi, ylksek stratejik
c¢ikarlara sahip olunma, tiretim kapasitesinin artmasi ve sektdrden ¢ikis engellerinin
varligt gibi pek cok faktdr belirlemektedir. Yogun rekabette bu faktorlerin
etkilesimlerinin sonucu olmaktadir (Koparal ve Sakar, 2013, 33-34).

e Ikame iiriinlerin tehdidi: Sektorde bulunan tiim firmalar genel anlamda
ikame iiriinleri iiretmekte olan sektorlerle rekabet icinde olmaktadirlar. Ikame {iriinler
tarafindan firmalarin karli olacak sekilde belirleyecekleri fiyatlara bir iist smir
belirlenmekte, bir sektdriin potansiyel getirileri simirlanmaktadir. ikame iiriinler
tarafindan sunulmakta olan fiyat ve performans alternatifleri ne kadar cazip olursa,
sektor karlar iizerinde de etki o kadar ¢ok olmaktadir (Porter, 2008b, 28-29).
Tiiketiciler tarafindan daha onceden kullanmis olduklar1 yiiksek fiyattaki ve diisiik
kalitedeki iirlinlerden ikame liriinlere gecis olabilmektedir. Yiiksek kaliteli ve diisiik
maliyetteki ikame tirlinlerin rekabeti, firmalarin stratejik avantajlarini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Firmalarin trettikleri iirlinlerin ikameleri ne kadar fazlaysa

karhlikta o kadar diisiik olmaktadir. Endiistriye yonelik tehlikeler veya riskler ikame
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tirtinlerin tiretilmesine baglanmasiyla analiz edilmelidir. Yeni teknolojiler yeni ikame

tirtinler iiretmektedirler (Koparal ve Sakar, 2013, 32).

e Alcilarin pazarhk giicii: Endiistrideki firmalar girdi pazarlart ve ¢ikt1
pazarlart olmak iizere iki tiir pazarda rekabet etmektedirler. Girdi pazarlarindaki
firmalar ham maddeler, tamamlayici pargalar, finans ve is giivenligiyle ilgili hizmeti
satin almaktayken ¢ikti pazarindaki firmalar ise, triinlerini (mal veya hizmet)
miusterilere (dagiticilar, tiiketiciler veya diger iireticiler) satmaktadirlar (Grant ve
Jordan, 2014, 68). Alicilar, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet igin pazarlik
etmeleriyle, fiyatlar1 asagiya ¢ekmeye zorlamalariyla ve rakipleri birbirleriyle
yarigtirmalariyla sektorle rekabet etmektedirler (Porter, 2008b, 30). Cok miktarda
irtin satin alintyorsa, satin alinmakta olan iiriinler alicilarin satin alimlarinin biiylik
bir kismini igeriyorsa, tedarikgilerin degistirilme maliyetleri diisiikse, alinan triinler
farklilasmamig ve standartsa, diisiik kar marjlar varsa, geriye doniik olarak biiyiime
tehditleri bulunmaktaysa, tiriin hakkinda bilgileri tam ise alicilarin pazarlik giigleri
artmaktadir. Pazarlik giicleri yiiksek olan alicilar tarafindan agirlikli olarak fiyatlar

tayin edilebilmektedir (Koparal ve Sakar, 2013, 33).

Sirketlerin satis yapacaklari alic1 gruplaria yonelik se¢imleri, ¢ok dnemli bir
stratejik karar olarak goriilmektedir. Sirketler kendilerini tersi yonde etkilemek icin
en az gice sahip olan alicilarn  bulmalanyla stratejik  duruslarim
tyilestirebilmektedirler. Sirketlerin tiim alic1 gruplarina satis yaparak giicii esit

dagitmalar1 ender goriilmektedir (Porter, 2008b, 33).

e Potansiyel rakiplerin tehdidi: Sektore yeni katilan firmalar, yeni
kapasiteleri, pazar pay1 elde etme arzularin1 ve genellikle de 6nemli olmakta olan
kaynaklarini beraberlerinde getirmektedirler. Bundan 6tiirli de kar1 azaltacak sekilde
fiyatlar asagi yonlii hareket edebilmekte veya sektordeki mevcut firmalarin
maliyetleri artabilmektedir. Sektore girisin olusturdugu tehdit, sektore yeni katilacak
firmanin, mevcut rakipleri tarafindan bekleyebilecegi tepkileriyle iliskilendirilmekte,
mevcut giris engellerine bagli olmaktadir. Engellerin yiliksek olmasi durumunda ve
mevcut rakiplerden yogun misilleme hamleleri beklenmekteyse, sektore yeni

katilacak firmalar tarafindan kaynaklanan giris tehdidi diisiik olmaktadir (Porter,
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2008b, 7-8). Bircok endiistride yeni giren firmalar, mevcut rakip firmalar ile esit
sartlarda girememekte, giris engelleri yeni girecek firmalara karst mevcut var olan
rakipler i¢in avantaj olmaktadir (Grant ve Jordan, 2014, 63). Sektore yeni firmalar
girmesi durumunda sektérdeki mevcut rakipler fiyat rekabeti yoluyla sektore yeni
giren firmalarin karhliklarim1 ortadan kaldirabilmekte, tedarikg¢iler ve dagitim
kanallarindaki sahip olduklar iliskilerle de tedarik ve dagitim kanallarina erisimlerini
kisitlayabilmektedirler. Baz1 endiistrilerde ¢ok olan giris engelleri bazilarinda ise az
olmaktadir. Yiiksek teknik uzmanlik gerektiren ve biiyiik miktarda sabit yatirimlar
gerektiren sektorlerde pazara girmek kolay olmamaktadir. Faaliyet alanma girisle
ilgili hukuki ve yapisal engeller de bulunabilmektedir. Mevcut rakiplerin i¢erindeki
bulunduklar1 sanayi sektorlerinin ekonomik yapilari, isletmelerin biiyiikliikleri,
talepteki sabitlik, pazarlama kanallarinda etkin olma ve isletmelerin arasindaki
anlagmalar gibi etkenler de piyasaya yeni rakiplerin giriglerini zorlagtirabilmektedir

(Koparal ve Sakar, 2013, 32).

e Tedarikgilerin pazarhk giicii: Bir sektordeki tedarikgiler, fiyatlarin
arttirtlmasi ve satin alinlarin iirtinlerin kalitelerinin diistiriilmesi tehditleriyle, sektdre
yeni girecek olan isletmelere yonelik pazarlik giiglerini gosterebilmektedirler (Porter,
2008b, 33). Ham madde, yar1 bitmis iiriin ve tamamlayici triinler, kii¢iik sirketler
tarafindan biiytik dretim sirketlerine saglanmakta olan mal olmakta ve
tedarikcilerinin de pazarlik giigleri disiik olmaktadir. Olduk¢a karmasik ve
tekniklige sahip olan tamamlayici Uiriinlerin tedarikgileriyse yiiksek pazarlik giiciine
sahip olmaktadirlar (Grant ve Jordan, 2014, 70). Endiistride az sayidaki tedarikginin
olmasi durumunda, sunulan {iriinlerin ikameleri yoksa, saglanan girdiler sirketler i¢in
¢cok Onem arz ediyorsa, verilen iirlinler farklilasmigsa ve ileriye dogru yatay
biiyiimeye yonelik tehditler bulunmaktaysa tedarikgilerin pazarlik giigleri yiiksek
olmaktadir. Sirketlerin calistiklar1 tedarikgiler ne kadar ¢ok ise bu, sirketlerin
tedarikgileri lizerinde uyguladiklar kalite, fiyat ve teslim programlar iizerinde o

kadar kontrole sahip olduklarin1 gostermektedir (Koparal ve Sakar, 2013, 33).

Porter'in bes rekabet giicii zaman igerisinde test edilmis etkili bir model olsa
da, stratejik ittifaklar1 agiklamadigi icin elestirilmektedir. Adam Brandenburger ve

Barry Nalebuff (1996), iiriin ve hizmetleri {ireten veya baska isletmenin iiriinlerini ve

41



hizmetlerini tamamlayan veya destekleyen isletmelere atifta bulunan altinct giic
olarak tamamlayicilar1 eklemislerdir. Kuruluslar arasinda igbirligi ihtiyacin
vurgulayan oyun teorisine dayali ¢er¢ceve sunmaktadirlar. Stratejik analizin sadece
rekabeti degil ayn1 zamanda isbirligini de igermesi gerektigini belirterek, rakiplerin,
tedarikgilerin, miisterilerinde isletmenin karini artirabilecegini ifade etmektedirler
(Ozhogina, Pellonpéa ve Zotova, 2012, 21). Tamamlayicilar ikame mallarin tam tersi
etkiye sahip olmaktadir. Ikame mallarin varhig iiriinlerin degerini diisiirmekteyken,

tamamlayicilar tirtinlerin degerini arttirabilmektedir (Grant ve Jordan, 2014, 84).
2.4.2. Rakip Isletme Bazinda Rekabetin Analizi

Rakiplerin yapabilecekleri olasi strateji degisikliginin ve rakiplerin diger
firmalarin  baglatabilecekleri stratejik hamlelerine yonelik olas1 tepkilerinin
saptanabilmesi amaciyla rakip firma analizi yapilmaktadir (Porter, 2008b, 59). Sekil

13’te rakip analizindeki bilesenler yer almaktadir.

h Rakibi Harekete Gegirenler ﬁ

Rakibin Gelecege Rakibin
Yonelik Hedefleri Varsayimlari

] | Rakibin
Y Karsilik
Verebilirligi

2 N

Rakibin Mevcut
Olan Stratejisi

u Rakibin Yapabilirligi

Sekil 13. Rakip Analizindeki Bilesenler

Kaynak: Porter, M. E. (1998). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and
competitors: with a new introduction, s. 49
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Rakibin analizinde dort tanimlayici bilesen bulunmaktadir. Rakibin gelecege
yonelik hedefleri, mevcut olan stratejisi, varsayimlari ve sahip oldugu yetenekleridir.
Sirketlerin ¢ogu rakiplerin mevcut olan stratejilerine, giiglii ve zayif olan yonlerine
yonelik alg1 gelistirmektedirler. Rakibi hareket gegiren etkenlere ise ¢ok daha az ilgi
gosterilmektedir. Rakibi harekete geciren bu faktorlerin gozlenebilmeleri, fiili rakip
hareketlerinin gozlenebilmesinden ¢ok daha zor olmaktadir. Genellikle rakibin

gelecekteki davranislarini yonlendirenlerde bu rakibi hareket geciren etkenler

olmaktadir (Porter, 2008b, 60).

Rakip analizi uygulanmaktayken bir rakip gibi rekabet durumu analiz
edilmektedir. Isletmeler tarafindan 1980°li yillarin sonlarina kadar bu yaklasim
yaygin olarak kullanilmistir. Rakibin analizinde amag, rakibin zayif oldugu yonlerini
belirleyebilmektir. Isletmelerin rakiplerinin zayif oldugu yonlerine karsi giiclii
olduklart yonlerinin belirlenmesiyle rekabet avantaji olusturulmaktadir. 1990’
yillarda bu yaklasim yerini biiyiik 6l¢iide rakiplerin gelecekteki isbirlik¢i olarak
tanimlandig1 yaklagima birakmistir. Rakip analizleri yalnizca rakibin zayif yonlerinin
tespiti i¢in degil aymi zamanda rakip isletmelerle isbirligi olanaklarinin

belirlenmesinde de yapilmaktadir (Torlak ve Altunisik, 2018, 123).
2.5. Rekabetin Fonksiyonlar1 ve Onemi

Rekabetin stratejik olarak anlasilabilmesinde incelenmesi Onemli olan

rekabetin fonksiyonlar1 sunlardir (Tiirkkan, 2001, 83-90):

e Rekabet tiiketicilerin istek beklentilerini 6nemli hale getirmektedir.

e Rekabet alternatifler arasinda se¢im yapma imkanini arttirmaktadr.

¢ Rekabet kit olan kaynaklarin etkin bi¢imde kullanilmasini saglamaktadir.

e Rekabet basarili sirketleri ddiillendirirken etkin olamayan isletmelerin
cekilmesine sebep olmaktadir.

e Rekabet yenilik yapma cabalarinda motive edici olmaktadir.

e Rekabet toplumsal ve bireysel hedeflerin uyumlu olmasini saglamaktadir.

o Rekabet makroekonomik ve mikroekonomik sevideki performansa olumlu etki
saglamaktadir.

e Rekabetin oldugu ortamda demokratik bir ortam olusmasi saglanmaktadir.
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e Rekabetle gelirin dagilimi olumlu etkilenmektedir.

o Rekabetle diizenleme ve yonetim maliyetlerinde azalma olmaktadir.

Isletmeler arasindaki rekabet, iiretimde verimliligin iyilestirilmesine,
tiketiciler icin yapilan yenilikler sayesinde daha iyi iriinler iiretilebilmesine,
tedarikciler arasindaki rekabetten Otiirii daha diisiik fiyatlara ve daha fazla
seceneklere, ekonomide biiyiimeye ve tiiketicilerin refah seviyelerinde artisa sebep
olabilmektedir (Organisation for Economic Co-operation and Development [OECD],
2017, 23-24). Rekabet¢i olan piyasalarda yeni sirketlerin ve teknolojilerin pazara
girebilmesi kolaylagmaktadir. Rekabet girisimlerde 6zgiirliiglin en énemli giivencesi
olmaktadir. Yurticinde rekabette yarig ortaminin saglikli olarak islemesiyle dis
pazarlardaki rekabet giicline katki saglanmaktadir. Rekabet kiigiik ve orta olgekli
isletmelerin  faaliyetlerini slirdiirerek ayakta kalabilecekleri uygun ortamin
saglanmasma yarar saglamaktadir (Rekabet Kurumu, 2016, 2). Rekabet bir yaris
olarak toplumdaki refah seviyenin miimkiin olabildigince artabilmesini saglamak igin
piyasa ortami veya sisteminin olusturularak korunmasi ve gelistirilmesidir.
Ekonomik ve ticari faaliyette bulunmakta olan tiim isletmeler rekabet yarisinin
aktorleri olarak belirli kurallara uymalar1 suretiyle ortaya konulmus toplumsal ve
kendi bireysel hedeflerine ulagsmak i¢in yarismaktadirlar (Koparal ve Sakar, 2013,
27).

2.6. Rekabet Stratejileri

Strateji bir plan, bilingli bir sekilde amaglanan eylem tarzi ve bir durumla
basa ¢ikmak i¢in bir kilavuzdur. Stratejiler iki temel o6zellige sahiptirler. Bunlar;
uygulandiklar1 eylemlerin oncesinde belirlenmeleri ve belli bir amagla, bilingle
gelistirilmeleridir (Mintzberg, 1987, 11). Stratejiler giliniimiizde sadece bugiiniin
rekabetiyle ilgili olmamakta yarinin rekabeti ile de ilgili olmaktadir. Bu dinamik
strateji kavrami da, gelecege yonelik hedeflerin belirlenmesi ve bu belirlenen
hedeflerin nasil gerceklestirilebilecegi ile ilgili karar verilmesini kapsamaktadir

(Grant ve Jordon, 2014, 20).

Diinyada yasanmakta olan kiiresellesme olgusuyla mevcut durum ve

kosullarda degisim gerekli olmakta ekonomik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel konularda

44



yenilikler ortaya ¢ikmaktadir (Ongel ve Kuzu, 2012, 307). Rekabette avantajh
olabilmek ve rekabette ayakta kalabilme miicadelesinin basarisint belirlemekte olan
faktor uygun olan stratejilerin se¢imi olmaktadir. En iyi stratejiler, isletmelerin 6zgiin
olan kosullarin1 yansitmakta olan stratejilerdir. Rekabet stratejileri, isletmelerin
giinliik yasaminda mevcut oldugu pazarindaki rakiplerine karst nasil hareket etmesi
gerektigi ve onlarla rekabetini nasil yapacagiyla ilgili olan stratejilerdir (Koparal ve
Sakar, 2013, 30). Kiiresellesmeyle birlikte rekabet artmakta ve isletmeler rekabet
edebilmek i¢in gelistirdikleri rekabet stratejilerini uygulamaktadirlar (Goktepe, 2012,
374). Rekabet stratejileri farkli arastirmacilar tarafindan farkli  sekillerde
smiflandirilmaktayken bunlar igerisinden en ¢ok kullanilanlar1 Porter’in poziyonu
baz alan genel rekabet stratejileri ile Miles ve Snow tarafindan gelistirilen
davranmigsal zamanlamay1 baz alan rekabet stratejileri siniflamasidir (Koparal ve
Sakar, 2013, 34).

Bu ¢alismada da rekabet stratejileri olarak Porter’in pozisyonu baz alan genel
strateji smiflandirmasi ile Miles ve Snow’un davranmigsal zamanlamay: baz alan

strateji siniflandirmasi incelenmistir.
2.6.1. Rekabete Yonelik Genel Strateji Simiflandirmasi

Porter (1998, 35) endiistride mevcut olan diger rakiplerden {istiin olmakta ve
bes rekabet giiciine karsi basarili olabilmekte uygulanabilecek ii¢ genel strateji
yaklasimi oldugunu belirtmektedir. Bunlar; toplam maliyet liderligi, farklilagtirma ve

odaklanmadir. Sekil 14’te genel rekabet stratejileri yer almaktadir.

Alicinin Algiladigy Diisiik Maliyet
Farkhhk Konumu

Stratejik Avantaj

—>

Endiistri

Toplam Maliyet
Liderligi

Farkhlastirma

Strateiik Hedef

Belirli
Kesim

Sekil 14. Genel Rekabet Stratejileri

Kaynak: Porter, M. E. (1998). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and
competitors: with a new introduction, s. 39.
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Wright (1987) her isletme i¢in genel stratejilerin tercih edilebilecek bir
secenek oldugunu ancak bu segeneklerin igletmenin biiyiikliigii, kaynaklara erigim
imkanlari, endiistri ve rekabet analizindeki olanaklarla siirli oldugunu bundan 6tiirti
de kiigik olgekli isletmelerin sadece odaklanma stratejisi ile rekabet ectmeleri
gerektigini, daha biiylik Olgekli isletmelerin ise maliyet liderligi ve farklilasma
stratejilerini secebileceklerini belirtmektedir (Viltard, 2017, 475).

Porter (2008b, 44) genel stratejilerin endiistrideki rakipleri devre dis1
birakmaya yonelik yaklagimlar oldugunu, bazi endiistrilerdeki yapilarin yiiksek
gelirlerin elde edilebilmesi anlamina geldigini bazi endiistrilerde ise kabul edilebilir
gelirler elde edilebilmesi icin genel stratejilerin birinde basarili olunmasi
gerekebildigini belirtmekteyken ayrica bazen isletmelerin ana hedefleri olarak birden

fazla stratejik yaklasimi da basarili olarak izleyebileceklerini ifade etmektedir.
2.6.1.1. Toplam Maliyet Liderligi

Toplam maliyet liderligi stratejisinde bir kural olarak maliyet liderleri olan
isletmeler miimkiin olan en rekabet¢i fiyatlar ile standart ve yiiksek hacimli iiriinler
sunulmaya g¢alisilmaktadir. Bu yapilirken de pazardaki mevcut ortak standartlardan
otiirii kalite goz ardi edilmemelidir (Delfmann, Baum, Auerbach ve Albers, 2017,
124).

Maliyet liderligi stratejisinde verimlilige sahip tesislerin kurulmasini, maliyet
ve genel giderlerin kontrol edilmesini, aragtirma gelistirme, servis, reklamlar ve satis
glicti gibi alanlarda maliyetlerin en az olacak sekilde indirilmesini gerektirmektedir.
Yonetim maliyet kontroliine 6nem vermelidir. Tiim stratejiyi belirleyen rakiplere
oranla diisiik maliyetin saglanmasidir. Diisiik maliyetli konuma sahip olunmasi,
rekabet giiglerinin varliklarina ragmen isletmelere sektdriinde ortalamanin iizerinde
getiriler saglamakta, rakiplerine, alicilarina, tedarikgilerine, ikame {iriinlere karsi
savunma saglamakta ve Olcek ekonomileri ve maliyetteki avantajlarindan 6tiirii de
potansiyel rakiplere karsida giris engelleri saglayarak isletmeleri rekabet giiclerine

kars1 korumaktadir (Porter, 2008b, 44-45).
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Maliyet liderligi stratejisinde, deger zincirindeki tiim faaliyetlerin
maliyetlerini indirerek miimkiin olabildigince en diisiik maliyete sahip olabilmek
amaci taginmaktadir. Genis miisteri kesimine hitap edilmesi hedeflenmekteyken, mal
ve hizmetlerinin fiyatlarim1 diistirmek degil tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diistiriilmesini ~ gerektirmektedir. Tasarruf stratejisi, fiyatta liderlik olarak
diisiiniilmemesi gerekmektedir. Isletmeler kaliteden 6diin vermeyecek sekilde, belli
sayida standartta 6zellikleri sunmalariyla maliyetlerini diisiirmeye ¢alismaktadirlar

(Yaslioglu, 2016, 95).
2.6.1.2. Farkhlastirma

Farklilagtirma stratejisinde, isletmeler Ozellikle miisterilerinin  goziinde
pazardaki mevcut iiriinlerden farkli oldugunu diisiindiigli degerli iiriinlerini sunmak
amacindadirlar. Bu farklilik i¢in isletmeler daha yiiksek fiyatlar ve ortalamanin
tizerinde getirilerle odillendirilmektedir. Farklilagmaya gore rekabet avantaji
kaynaklari, olaganiistii lirlin tasarimlari, giiclii marka imajlari, oncii teknolojiler,
farkli 6zellikler veya birinci sinif miisteri hizmetleri gibi ¢ok yonlii olmaktadir.
Farkli olabilmek i¢in ¢ok fazla yatirim yapilmasi1 gerekmekle birlikte, toplam maliyet
liderligi stratejisine gore daha genis iriin ve hizmet ¢esitliligi sunulabilmektedir

(Delfmann ve digerleri, 2017, 124).

Rekabet giiclerine karsi toplam maliyet liderligi stratejisinden farkli da olsa
savunulabilir konum olusturabilmektedir. Miisterilerin markaya olan sadakatinin
sonucunda fiyatlara yonelik daha diisiik hassasiyetle birlikte rekabet hamlelerine
kars1 avantaj saglamaktadir. Miisterilerin markaya olan sadakatleri ve rakiplere kars1
isletmenin sagladigr farklilik giris engellerini olusturmaktadir. Farklilastirmay:
basarabilmek yiiksek pazar paymma sahip olmayr Onleyici olabilmektedir.
Farklilastirmanin saglanmasi1 maliyetli olmasindan dolay1 maliyet konumundan &diin
vermeyi gerektirmektedir (Porter, 2008b, 47-48). Bu strateji daha ¢ok hedef
pazarlardaki miisterilerin tercihlerinin olgunlastigi ve biiylik miisteri gruplarinin
Ozgilinliige ve spesifiklige sahip tirlinler talep ettikleri ortamlarda daha basarili

olabilecektir (Torlak ve Altunigik, 2018, 32).
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Mintzberg (1988) farklilagtirma stratejilerini imaj farklilagtirma, tasarim
farklilagtirma, kalite farklilastirma, destek farklilastirma ve farklilagtirmama
stratejileri olarak ele almaktayken (Li, 2016, 11), Beal ve Yasai-Ardekani (2000) ise
inovasyon farklilagtirma, pazarlama farklilagtirma, kalite farklilastirma ve hizmet
farklilagtirmas1 olarak ele almaktadir (Pertusa-Ortega, Claver-Cortés ve Molina-
Azorin, 2007, 9).

2.6.1.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisinde, toplam pazarin belli bir alici grubu, tiriin grubu veya
cografi pazar segmenti gibi belli bir kesiminde yogunlasilmaktadir. Isletmeler bu
stratejide stratejik odaklarinit maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisini izleyerek
ortalamanin lizerinde getiri elde etmeyi bekledigi bu pazar kesimine

indirgemektedirler (Delfmann ve digerleri, 2017, 125).

Odaklanma stratejisinde biitiin pazarda diisiik maliyeti veya farklilastirma
stratejisini uygulayamamasina ragmen, dar olan pazar hedefinde bu stratejilerinden
birini veya ikisini beraber basarabilmektedir. Odaklanma stratejisi rakiplerin zayif
oldugu veya savunmasiz olan hedefleri segmek igin de kullanilabilmektedir (Porter,
2008b, 121). Kiigiik bir pazar boliimiinde farklilagtirma stratejisini uygulayarak pazar
boliimiiniin tercihlerine odaklanilmasi ile basar1 yakalamak daha anlasilabilir bir
yaklasim olmaktayken kiiciik bir pazar boliimiine odaklanilarak maliyet liderligi
stratejisini uygulamak ise hedef alinan pazar béliimiiniin kosullarina uygun maliyet
etkinliklerini gelistirebilecek durumda olunmasimi gerektirdiginden daha ender
goriilebilen bir durum olmaktadir (Torlak ve Altunisik, 2018, 34).

Isletmeler toplam maliyet liderligi, farklilastrma ve odaklanma
stratejilerinden herhangi birinde kendi stratejilerini gelistiremeyerek sikisip kalmalari
durumunda rakiplerinin arasinda zayif bir durumda olacaklardir (Porter, 1998, 41).
Genel strateji siniflandirmasinda yer alan stratejilerin, stratejiyi belirlemek veya
stirdiirmekte basarisiz olabilme ile sektoriin gelisimiyle birlikte uygulanan stratejinin

sagladigr stratejik avantajin aginmasi riskleri de bulunmaktadir (Porter, 2008b, 55).

48



2.6.2. Rekabete Yonelik Davramissal Zamanlamayr Baz Alan Strateji

Siniflandirmasi

Miles ve Snow (1978) strateji siniflandirmasinda savunmaci, oncii, analizci
ve tepkici olmak {izere dort grup yer almaktadir (Koparal ve Sakar, 2013, 34). Miles
ve Snow’un strateji siniflandirmasi su sekilde 6zetlenebilir (Blayney ve Blotnicky,
2011, 108; Griffith, Kiessling ve Dabic, 2012, 382-383; Isoherranen ve Kess, 2011,
577-578; Miles, Snow, Meyer ve Coleman, 1978, 550-558):

e Savunmaci: Istikrarl bir iiriin veya hizmet grubuna sahip olan ve dncelikle
fiyat, kalite ve hizmet temelinde rekabet etmekte olan isletmelerdir. Savunmacilar
istikrarli ¢evrelerini ve organizasyon yapilarin1 korumaya ¢aligmaktadirlar. Belli bir
pazar kismina yonelik belirli sayilarda drlinler {ireterek pazardaki paylarini
koruyacaklart istikrarli bir alan olusturmaya calismaktadirlar. Hizlica yeni firsatlara
uyum saglama kapasiteleri diisiik olmakla beraber savunmacilarin istikrarli ¢evre
olusturma cabalarinin geregi, yogun rekabet ile karakterize edilmekte olan pazarlara
girme olasiliklar1 da diisiik olmaktadir. Bunun yerine, pazarda istikrarli ve giivenli bir
yer bulmaya ve savunmaya ¢alismaktadirlar.

e Oncii: Yeni iiriin ve pazar firsatlarini bulmak ve kullanmak igin galisan
isletmelerdir. Onciiler gevreyi dinamik ve belirsiz olarak algilamakta ve gevresel
degisimi yonlendirmek i¢in yeniligi kullanmaktadirlar. Basarilari, yeni iirlinler ve
pazar firsatlarin1 bulmaya ve korumaya dayanmaktadir. Onciilerin proaktif ve agresif
tutumlar1 yiiksek diizeyde dinamiklik ve rekabet barindiran pazarlar i¢in uyumlu
olmaktadir.

e Analizci: Firsati en {ist diizeye ¢ikarirken riski en aza indirmeye ¢alisan
isletmelerdir. Yeni liriin ve pazar firsatlarin1 bulmaya ve kullanmaya calisirken, aym
zamanda da isletmenin geleneksel {iriinlerini ve miisteri ¢ekirdeklerini
korumaktadirlar. Analizciler, ancak yeni {iriinlerde ve yeni pazarlarda basari
gozlemledikten sonra taklit ederek yeni iriinlere veya yeni pazarlara
yonelmektedirler. Analizciler oncii isletmeleri takip etmeleri durumunda kendi pazar
arastirmasi harcamalarin1 Onleyebilmektedirler. Analizci isletmeler, savunmaci ve

oncii isletmelerin Ozelliklerine sahiptirler. Analizciler, esneklik ve istikrar igin
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birbiriyle ¢elisen talepler arasindaki dengenin nasil saglanacagini ve korunacagini
O0grenmek amaciyla gevresel taramanin bazi yonlerinin 6nemini vurgulamaktadirlar.

e Tepkici: Operasyonal yapiya ve stratejiye sahip olmayan, hem tutarsiz hem
de kararsiz eylemler sergileyen, diisiik firma performansi sergileyen isletmelerdir.
Cevrelerinde karsilastiklar1  degisikliklere hazirlikli  olmadiklarindan olaylara
meydana geldikten sonra tepki vermektedirler. Savunmaci, Oncii veya analizci
stratejisinin  uygulanamamas1 isletmelerin stratejilerinin tepkici olmasma yol

acabilmektedir.
2.7. Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji kavraminin asli Robinson (1933), Chamberlin (1933) ve
Alderson (1937)’un yaptiklart calismalarda bulunabilmektedir. Yaptiklar1 bu
caligmalarda pazar yapilarindan c¢ok isletme heterojenligini vurgulayarak isletmelerin
sahip olduklar1 rakiplerinden farkli olan kaynak ve yeteneklerinin eksik rekabet
kosullarina yol agmasindan &tiirti normalin tizerinde karlarin elde edilmesine imkéan
verdigini belirtmislerdir (Soyer, 2012, 21). Rekabet avantaji kavraminin literatiirde
yaygin anlamda yerini almast 1985’te Michael Porter’in Rekabet Avantaji
(Competitive Advantage) adli kitabiyla olmustur (Papatya, 2007, 12).

Isletmeler rakiplerinden farkli olarak kendilerine has olarak gii¢ saglayan
yontemler ile uzun vadede karli ve kalici olmaya ¢alismaktadirlar. Rekabet avantaji,
isletmelerin  kendilerine has olan avantajlar olusturmalariyla, rakiplerin taklit
edebilmesi, kiyaslama gibi yontemlerle elde edebilmeleri zor olan veya kisa donem
icin imkansiz olan yetenekleri ve 6zellikleri kazanmalariyla elde edilebilmektedir
(Koparal ve Sakar, 2013, 28). Medina-Mufioz ve Garcia-Falcon (1998, 1) rekabet
avantajina sahip kuruluslarin en yiiksek kar oranina sahip olamasalar bile sektordeki
diger sirketlerden daha yiliksek kar marji elde etme kabiliyetine sahip olmalar

gerektigini belirtmektedir.

Rumelt’e gore rekabet avantajinin kesin bir tanimimi yapmak zordur. Ancak
strateji  literatiirinde rekabet avantaji kavraminin  kullanilmasinin = gézden
gecirilmesindeki ortak tema, deger olusturmadir (Ondari-Okemwa, 2011, 145).

Barney (1991, 102)’e gore de isletmeler ayn1 anda mevcut veya potansiyel rakipleri
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tarafindan uygulanmayan bir deger olusturma stratejisi uygularken rekabet avantajina
sahip olmaktadirlar. Yaghioglu (2016, 10) rekabet avantajint rakiplerle
kiyaslandiginda rakiplerden daha fazla ekonomik deger olusturmak olarak
belirtmektedir. Fahey (1989) bir isletmeyi veya iiriinlerini, miisterilerin veya son
kullanicilarin goziinde rakiplerinden olumlu yonde ayirmakta olanin rekabet avantaji
oldugunu belirtmekteyken (Foon ve Nair, 2010, 64) Papatya (2007, 13) ise rekabet
avantajinin temelde yenilik yapilmasindan, gelistirilmesinden ve degisimden
dogmakta oldugunu, isletmelerin rekabette yeni bir temel bulmalar1 halinde ya da
rekabette daha iyi olan araglar1 kesfetmeleri durumunda rakiplerine karsi avantaj

sagladiklarini belirtmektedir.
2.8. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji fikrinin ortaya ¢ikisi Day’in 1984 yilinda
rekabet avantajimi siirdiirmeye yardimci olabilecek stratejileri onerdigi calismasiyla
olmakla beraber asil kavram olarak siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ortaya ¢ikmast
ise 1985’de Porter’in siirdiiriilebilir rekabetgi avantaja ulagmak igin isletmelerin
sahip olmasi gercken temel rekabet stratejilerin neler olmasi gerektigini igeren

calismasi ile olmustur (Hoffman, 2000, 1).

Isletmeleri siirdiiriilebilir olmalarma zorlayan bazi gii¢ler bulunmaktadir. Bu
giiclerin bazisi isletmelerin maddi kaygilarindan kaynaklanmaktayken, bazisi da
kurumsal kimlik olugturmada gerekli goriilen sosyal sorumluluk duygusu igerikli
olmaktadir (Kusat, 2012, 228). Isletmelerin rekabet avantajini siirdiirememeleri
durumunda gelecekte kendi yasamlarini siirdirmekte de zorlanabilmektedirler.
Bundan o6tiirii rekabet avantajinin siirdiiriilmesi, isletmelerin yasamlarin1 devam

ettirebilmesinde 6nem arz etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007, 272).

Barney (1991, 102), siirdiiriilebilir rekabet avantajmm diger kuruluslar
tarafindan kullanilmayan veya kopyalanmasi kolay olmayan deger olusturma
stratejisi olarak tanimlamaktayken, Hoffman (2000, 1) ise siirdiiriilebilir rekabet
avantaji, eszamanl olarak mevcut veya potansiyel bir rakip tarafindan ayni anda
uygulanamayan bazi 6zgiin deger olusturma stratejisinin uygulanmasinin uzun siireli

yarar1 olarak tanimlamaktadir. Keskin ve digerleri (2016, 299)’ne goére deger
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olusturan ve rakip Orgiitler tarafindan kullanilmayan stratejiler, rakip Orgiitlerce
Ogrenilemediginde ve taklit edilemediginde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edilmektedir. Hofer ve Schendel (1978) rekabet avantaji ile siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 arasindaki farkin zaman oldugunu ve igletmelerin amacinin rakiplerinden
stirekli olarak daha iyi performans sergileyebilecegi, rakiplerinden farkli olan 6zgiin
bir konuma ulagsmak oldugunu belirtmektedir (Enders, 2004, 18). Hani ve Al-Hawary
(2009)°de siirdiirtilebilir rekabet avantajinin  firmanin performansinin  taklit
edilmesini zorlastiran bazi engeller olusturdugunu belirtmektedir (Mahdi, Almsafir,
Yao, 2011, 9914).

Porter (1985) rekabet avantaji konusundaki calismalar1 baglaminda deger
zinciri kavramini gelistirmistir. Deger olusturan faaliyetleri analiz etmeye yoOnelik
konsept gelistirmistir. Porter bir isletmenin faaliyetlerini temel faaliyetler (gelen
lojistik, tretime yonelik operasyonlar, giden lojistik, pazarlama ve satig, satis
sonrasina yonelik hizmetler) ile destek faaliyetleri (isletme alt yapisi, insan
kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme, tedarike yonelik faaliyetler) olmak tizere
ikiye ayirmaktadir (Fae, Grote ve Winter, 2009, 5). Sekil 15’de deger zincirindeki

faaliyetler yer almaktadir.

Isletme Alt Yapisi
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Lojistik ve Satis Yonelik

Hizmetler

Temel Faaliyetler

Sekil 15. Deger Zincirindeki Faaliyetler

Kaynak: Barnes, D. (Ed.). (2001). Understanding Business: Processes. London: Routledge, s. 52.
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Ana faaliyet gruplarindan olan temel ve destek faaliyetleri, kendi i¢lerinde de
alt grup faaliyetlerini icermektedir. Deger zinciri analizinde ana ve alt gruplarda yer
alan tiim faaliyetlerin her biri farklilik olusturabilmesi veya maliyetlerin diisiiriilmesi
acisindan belirlenmeleri gerekmektedir. Rekabet avantaji olusturabilecek deger
katkilar1 ana veya alt grup faaliyetlerinden kaynaklanabilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2007, 124-125).

Aaker (1989, 91)’e gore dogru yerde ve dogru sekilde rekabet etmek yalnizca
belirli bir siire i¢in karli olabilmektedir. Rekabetin temeli olan isletmenin kaynaklar
ve yetenekleri ise siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ve uzun vadeli performansin
temelini olusturmaktadir. Sekil 16°da siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temeli yer

almaktadir.

Rekabet Etme Sekli

Q Uriin Stratejisi,

U Konumlandirma Stratejisi,
U Fiyatlandirma Stratejisi vb.

Rekabet Etmenin Temeli Siirdiiriileblllr.Rekabet
O Kaynaklar ve Yetenekler Avantaji

Rekabetin Yapildig: Yer
U Pazarlarin ve Rakiplerin
Secimi

Sekil 16. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajinin Temeli

Kaynak: Aaker, D. A. (1989). Managing Assets and Skills: The Key To A Sustainable Competitive

Advantage. California Management Review, 31, s. 92.

Isletmelerin rekabet etme sekli ve rekabet ettigi yer kolaylikla taklit
edilebilmekteyken uzmanlik gerektiren yetenekleri ve kaynaklar1 kazanmak daha zor

olmaktadir (Aaker, 1989, 91).
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Grant (1991, 124), siirdiiriilebilir rekabet avantajinin nemli bir gostergesi
olabilecek kaynak ve yeteneklerin dayanikliliga sahip olmalari, seffaf, aktarilabilir ve

tekrarlanabilir olmamalar1 gerektigini belirtmektedir.

Barney (1991, 105-106)’e gore kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin
kaynagi olabilmeleri i¢in heterojenlik ve hareketsizlik 6zelligine sahip olmanin yani
sira degerlilik, nadirlik, taklit edilemezlik ve ikame edilemezlik 6zelligine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Sekil 17°de isletme kaynaklar1 ile siirdiiriilebilir rekabet

avantaji iligkisi yer almaktadir.

Degerlilik

Kaynaklarin -
o=y Nadirlik
Heterojenligi > Siirdiiriilebilir
Rekabetci Avantaj
Kaynaklarin Taklit
Hareketsizligi Edilemezlik
Ikame
Edilemezlik

Sekil 17. isletme Kaynaklari ile Siirdiiriilebilir Rekabetci Avantaji
Tliskisi

Kaynak: Barney, J. (1991). Firm Resources And Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 17 (1), s. 112.

Strdiiriilebilir rekabet avantajinin siirdiiriilmesi, sonsuza kadar devam
edecegi anlamina gelmemektedir. Bir endiistrinin ekonomik yapisindaki
beklenmedik degisikliklerle bir zamanlar siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi

olanlar etkisini kaybedebilmektedirler (Barney, 1991, 103).
2.8.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Yonelik Temel Yaklasimlar

Stirdiirtilebilir  rekabet avantajina  yonelik  1ki  temel yaklasimin
mevcudiyetinden bahsedilmektedir. Bunlar; hareket noktasi olarak isletmelerin

piyasalardaki rakiplerine kars1 nasil bir rekabet stratejileri gelistirmeleri gerektigi tezi
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lizerine kurulu Harvard Universitesi Profesorlerinden Porter (1980) tarafindan o6ne
stiriilen Pozisyon Okulu(endiistri temelli) yaklasimi ile rekabet avantajinin asil
kaynagi olarak isletmeye has olan kaynak ve kabiliyetlerin 6n plana ¢ikarildigi, ilk
katkilarin Penrose (1959) tarafindan yapilmis olmasiyla beraber Harvard Isletme
Okulu 6grencilerinden Wernerfelt (1984)’e ait olan ve daha sonralar1 da Hamel,
Prahalad, Barney ve Rumelt gibi baz1 arastirmacilar tarafindan da katkilar saglanan
kaynak temelli yaklasimidir. Ilgili literatiire bakildiginda Pozisyon Okulu yaklasimi
ile kaynaklara dayali yaklasimin farkli isimlerle de incelendigi goriilmektedir (Barca
ve Esen, 2012, 90; Cantiirk ve Cigek, 2016, 98). Bu ¢alismada da siirdiiriilebilir
rekabet avantajina yonelik temel yaklasimlar endiistri temelli yaklagim ile kaynak

temelli yaklasim olarak incelenmistir.

2.8.1.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Yonelik Endiistri Temelli
Yaklasim

Endistri temelli yaklasim, ilgili literatiirde endiistriyel ekonomi veya
endiistriyel organizasyon teorisi olarak da isimlendirilmektedir. Endiistriyel ekonomi
ve endistriyel organizasyon teorisinde isletmeler ve piyasalar arasindaki
etkilesimleri agiklamaya yonelik bir yaklagimdir. Endiistriyel organizasyon teorisine
yonelik ilk fikirler 18. Yiizyilin sonunda Alfred Marshall tarafindan sunulmustur.
Marshall rekabet halindeki isletmeler ve aralarindaki etkilesim siiregleri iizerinden

durmustur (Nart ve Yildirim, 2018, 112).

Endiistri temelli yaklagim, eksik rekabet piyasalarinin ve katilimer
isletmelerin davranis ve faaliyetlerini incelemektedir. Geleneksel mikro iktisat
teorisinin bir parcasi olarak gelistirilmistir. Yapi-davranig-performans paradigmasina
dayanmaktadir (Jones, 2001, 746). Bain (1968),  yapi-davranig-performans
paradigmasi olarak da bilinen endiistriyel organizasyon paradigmasini gelistirmistir.
Endiistri yapisinin isletme davranisini ve nihayetinde isletme performansini nasil
etkilediginin iliskisini tanimlamaktadir. Yapi-davranis-performans paradigmasi
Caves ve Porter (1977), Caves (1980) ve Porter (1980) tarafindan gelistirilmis ve
isletmelerin rekabet avantaji elde etmek icin rekabet ettikleri sektoriin yapisina

yonelik strateji gelistirmesi gerektigini belirtmislerdir (Wang, 2014, 34).
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Porter (1981, 615-616), Bain (1968)’in  yapi-davranig-performans
paradigmasinin stratejik se¢imlerin endiistri yapist {izerinde onemli bir etkisi
olmadig1 goriisiiniin yerine isletme davranisinin endiistri yapisi iizerinde etkileri
oldugunun kabul edildigini belirtmektedir. Sekil 18’de gelistirilen endiistriyel

organizasyon paradigmasi yer almaktadir.

> —>
Yapi <«— | Davrans <--- | Performans

Sekil 18. Gelistirilen Endiistriyel Organizasyon Paradigmasi

Kaynak: Porter, M. E. (1981). The Contributions of Industrial Organization to Strategic Management.
The Academy of Management Review, 6 (4), s. 616.

Porter 1996 yilinda Harvard Business Review Dergi’nde yayinlanan Strateji
Nedir? (What Is Strategy?) baslikli makalesinde stratejik uyum kavramini 6nererek,
uyumun stratejik baglantili 6nemini ifade etmektedir (Papatya, 2007, 33). Porter
(1996, 70-73)’a gdre uyum rekabetgi avantaj unsurudur. Ozgiinliigii arttirdig1 igin en
degerli uyum stratejiye 6zgiidiir. Porter’a gore ii¢ tiir uyum bulunmaktadir. Bunlar;
her faaliyet (fonksiyon) ile genel strateji arasindaki tutarliliktan kaynaklanan uyum,
faaliyetlerin  birbirlerini  pekistirmelerinden kaynakli uyum ve cabalarin
optimizasyonundan kaynakli uyumdur. Rekabet¢i avantaj, faaliyetler sisteminin
biitiiniinden gelismektedir. Faaliyetler arasindaki uyum, maliyetleri 6nemli 6lgiide
azaltmakta veya farklilagsmay1 arttirmaktadir. Bireysel faaliyetlerin veya ilgili
becerilerin, yetkinliklerin veya kaynaklarin rekabetci degerleri sistemden veya

stratejiden ayrilamaz.

Porter (1985, 11) endiistrideki goreceli pozisyonun bir firmanm karliliginin
endiistri ortalamasimnin {istinde mi veya altinda m1 oldugunu belirleyebilecegini
belirterek endiistri yapisi elverisli olmasa ve endiistrinin ortalama karlilig1 miitevazi
olsa bile, kendisini iyi konumlandiran bir firmanin yiiksek getiri oranlar

kazanabilecegini belirtmektedir.

Endiistri temelli yaklasimda rekabet avantaji, isletmelerin endiistrilerindeki
{istin konumundan kaynaklanmaktadir. Isletmeler genel stratejilerden birini

izleyerek iistiin bir pozisyon elde edebilmektedirler. Isletmelerin gevresine olan
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konumlari, rakipler i¢in engel olusturabilme ve kendi isini koruyabilme yetenekleri
onem arz etmektedir (Weigl, 2008, 90). Endiistri temelli yaklasim ve Porter’in bes
gii¢ analizi endiistrideki isletmelerin kaynaklarinin homojen ve isletmeler arasinda
kaynak elde etmenin miimkiin oldugu varsayimima dayanmasindan o&tiirli kaynak
temelli yaklasim savunucularinca elestirilmis ve yeni bir yaklagimin belirmesine

neden olmustur (Nart ve Yildirim, 2018, 113).

2.8.1.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Yonelik Kaynak Temelli
Yaklasim

Kaynak temelli goriise yonelik ilk katkilar Penrose’un oncii caligmalarina
dayanmaktadir. Penrose (1959)’a gore bir isletme yalnizca daha iyi kaynaklara sahip
olmasindan otiirii degil ayn1 zamanda isletmenin temel yetkinliklerinden daha iyi
faydalanabilmesinden otiirii gelir elde edebilmektedir (Enders, 2004, 1). Penrose
(1959)’a gore bir isletme, yonetim biriminden daha fazlasi olarak farkli kullanimlar
arasinda, zamanla yonetimsel kararlar tarafindan belirlenen tiretken kaynaklar
toplulugudur (Shafaeddin, 2014, 13). Kaynak temelli terimi ilk olarak Penrose
(1959)’un firma biiylime teorisinde sunulan fikirleri temel alan Wernerfelt (1984)
dile getirmistir (Maier, 2007, 96). Wernerfelt (1984, 171-173) isletmeler icin
kaynaklarin ve iiriinlerin ayni madalyonun iki yiizii oldugunu ve ¢ogu iirliniin ¢esitli
kaynaklarin  hizmetlerini  gerektirdigini, c¢ogu kaynaginda cesitli {riinlerde
kullanilabilecegini ifade etmektedir. Wernerfelt, isletmelerin farkli {riin
pazarlarindaki faaliyetlerinin biyiikligiiniin belirlenmesiyle gerekli asgari kaynak
taahhiitlerini ¢gikarmanin miimkiin oldugunu, buna karsilik bir isletme igin bir kaynak
profilinin belirlenmesiyle de en uygun iiriin pazarlari faaliyetlerini belirlemenin
miimkiin olacagin1 belirtmektedir. Wernerfelt, stratejik kaynaklarin 6nemini
vurgulayarak isletmelerin kendi kaynak pozisyonlarinin dogrudan veya dolayh
olarak rakip isletmeler tarafindan elde edilmesinin Oniine ge¢meye calistiklarini

belirtmektedir.

Kaynak temelli yaklagima yonelik diger katkilar Rumelt (1984), Barney
(1986, 1991), Dierickx ve Cool (1989) gibi bazi1 arastirmacilar tarafindan
bulunulmustur. Bu calismalar genellikle siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina katkida

bulunabilecek isletme kaynaklarinin Ozelliklerine odaklanmistir. Peteraf (1993),
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Prahalad ve Hamel (1990), Wernerfelt (1984) gibi bazi arastirmacilar Penrose
(1959)’u takip ederek, kaynaklarin g¢esitlendirmeye nasil katkida bulundugunu ve
¢esitlendirmenin optimum performans igin isletmenin temel yetkinlikleri ile nasil
eslesmesi gerektigini vurgulamislardir. Barney, (1991), Conner (1991) ve Powell
(1992) gibi baz1 diger arastirmacilar ise kaynaklarin belirli bir iiriin, pazardaki bir
isletmeden digerine avantaj saglamasina neden veya nigin katkida bulundugunu
inceleyerek, kaynaklarin siirdiirtilebilirlik avantajina olan daha temel olarak katkisini

vurgulamiglardir (Priem ve Butler, 2001, 23).

Barney (1991, 105-106) isletme kaynaklarinin tiimiiniin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 potansiyeline sahip olmadigini bu potansiyele sahip olmak igin, bir isletme
kaynagimin dort ozelligi olmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlar; isletmenin
ortamindaki tehditleri etkisiz hale getirmesi bakimindan degerli olmasi, mevcut ve
potansiyel rekabetinin arasinda nadir goriilmesi, kusurlu taklit edilebilecek diizeyde
taklit edilemez olmasi, stratejik olarak esdeger ikamelerinin olmayacagi diizeyde
ikame edilemez olmasi gerekmektedir. Isletme kaynaklari bu &zelliklere sahip
olmasiyla siirdiirtilebilir rekabet avantaji olusturmada yararli olmaktadirlar. Grant ve
Jordan (2014, 130)’na gore yetkinlik ve kaynaklarla rekabet avantaji olusturmak igin
iki kosul mutlaka gerekmektedir. Bunlar; kaynak veya yetkinlik bir endiistride ¢ok¢a
mevcutsa rekabet avantaji i¢in temel olmayacagi i¢in az bulunur olmali ve kaynak

veya yetkinlik pazarda temel basari faktorleri arasinda uyumlu olmalidir.

Hamel ve Prahalad (1990)’a gore temel yetkinliklerin {i¢ temel Ozelligi
bulunmaktadir. Bunlar; rakipler tarafindan taklit edilmesi zor olmak, ¢esitli pazarlara
girme imkanm saglamak ve nihai {riin faydalarina 6nemli katkilar saglamaktir
(Srivastava, 2005, 51). Grant ve Jordan (2014, 131) yetkinlikler ve kaynaklardan elde
edilebilen karin yalnizca rekabet avantaji olusturma yeteneklerine bagl olmadigini,
avantajin ne kadar siirdiiriilebildigine de bagli oldugunu, bu siirdiiriilebilirliginde
yetkinliklerin, kaynaklarin dayanikli olmasina ve rakiplerin rekabet avantajini taklit
edip edememesine bagli oldugunu belirtmekte ve yetkinlikler ve kaynaklarin
tekrarlanabilir veya tasinabilir olmalar1 durumunda taklit edilebilecegini ifade

etmektedirler.
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Kaynak temelli yaklagima gore siirdiiriilebilir rekabet avantajinin saglanmast,
kaynaklarin hareketsiz ve heterojen olduklari varsayimma dayanmaktadir. Rekabet
etmekte olan isletmeler arasinda stratejik kaynaklarin hareketlilige sahip oldugu ve
homojen olarak esit dagildigt durumlarda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina sahip olmalar1 beklenilememektedir. Kaynaklarin hareketli ve homojen
olmalari, isletmelerin birbirlerine karsi rekabet avantaji saglamalarint 6nlemektedir.
Bundan o6tlirii kaynak temelli yaklasim isletmelerin hareketsiz ve heterojen

kaynaklara sahip olduklarini vurgulamaktadir (Keskin ve digerleri, 2016, 299).

Kaynak temelli yaklasim, basarili igletmelerin esanli ve hizli olarak
degismekte olan ¢evre kosullarina hitap etmekte olan dis ve i¢ yeteneklerini
olusturma, koordine etme ve yeniden bicimlendirme kabiliyetlerini nasil
gosterdiklerini agiklamada yetersiz kalmaktadir (Nart ve Yildirim, 2018, 115).
Kaynak temelli yaklagimin statik olan bakis agis1 yerini kaynaklarin nereden
geldiklerini, nasil olustuklarini ve nasil geliseceklerini sorgulamakta olan dinamik bir
yaklagima birakmaktadir (Keskin ve digerleri, 2016, 303). Bu yaklagimda dinamik
yetenek kavramindan s6z edilebilmektedir. Dinamik yetenek yaklasimi mevcut
degerli kaynaklarin nasil yenilebilecegini ele alarak kaynak temelli goriis arglimanini
genisletmektedir (Ambrosini ve Bowman, 2009, 29). Teece, Pisano, ve Shuen (1997,
516), dinamik yeteneklerin, kurumlarin hizla degisen g¢evre ortamlarina dahili ve
harici yeteneklerini olusturma, entegre etme ve yeniden yapilandirma yetenegi

oldugunu belirtmektedirler.

Dinamik yeteneklerin degeri, c¢iktilarindan yani yeni degerli kaynaklar
kiimesinin olusturulmasindan kaynaklanmaktadir. Kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 ~ slirdiirebilmesini  veya  gelistirmesine izin veren kaynaklarin
olusturulmasiyla sonuclanan dinamik yetenek degerli olacaktir (Ambrosini ve
Bowman, 2009, 35).
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UCUNCU BOLUM
CEVRESEL BELIRSIZLIiK VE KURUMSAL PERFORMANS
3. 1. Cevresel Belirsizlik Kavrami

Cevresel belirsizlik, karar verici durumundakilerin iyi bilgi edinmede ve
dissal degisiklikleri tahmin etmekte zorlandiklari anlamina gelmektedir. Belirsizlik,
dis ortam hizla degistiginde ve karmasik oldugunda ortaya ¢ikmaktadir (Daft, 2008b,
145). Dinamik ortamlarda karar veren birimler ortamlarinin basit veya karmasik

olmasina bakilmaksizin daha fazla belirsizlik yasamaktadirlar (Duncan, 1972, 325).

Cevreyi daha az tahmin edilebilir yapan belirsizligin, karmagikligin ve
heterojenligin  derecesi olmaktadir. Yoneticiler bu ozellikteki ¢evrelerde
fonksiyonlarini yerine getirmeleri durumunda daha c¢ok belirsizlik algilamaktadirlar
(Siider, 1991, 124). Cevresel degisikliklerin minimum ve Ongoriilebilir olmasi
durumunda kararli ortamdan bahsedilebilirken kurumlarin ortamlarindaki bilesenler
canli, Ongorilemez ve siklikla degismekte ise dinamik ortamdan soz
edilebilmektedir. ~ Karmagsiklik, ¢evredeki  heterojen  unsurlarimin  sayma
odaklanmaktadir. Siklikla degismeyen birkag¢ benzer bilesen olmasi durumunda basit
ortamdan s0z edilebilirken, birgok bilesenin kurumlarin isleyisini etkileme
olasiliklar1 var ise karmagik ortamdan s6z edilebilmektedir (Zhang, Majid ve Foo,
2012).

Dinamik ve rekabet¢i bir ortamda, isletmelerin avantajlarindan herhangi
birinin uzun vadede korunmasi zordur. Juristler-Bosanko izolasyon mekanizmasinin
stirdiiriilebilir olmadigimi imkansiz kaynaklara veya kabiliyete dayanan ilk hamle
rekabet avantaji, yeni teknolojiler ortaya ¢iktiginda, tercihler degistiginde veya
hiikiimet politikalar1 degistiginde eski, modasi gegmis hale gelecegini belirtmektedir
(Weihong, Caitao, ve Aiqiang, 2008, 328). Sevi¢in (2009, 173)’e gore Ustiinliikler
sonsuza kadar kalic1 olamamakta, siirekli degisen cevrelerde ertesi giin tamamen yok

olabilmektedir.

Yiiksek cevresel belirsizlik anlamina gelen teknolojide, miisteri talebinde ve

rekabet stratejilerinde degisiklik olasilig1 yiiksek olmasi durumunda ideal olan
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durumlar ve organizasyon yapilar1 da etkilenebilmektedir (Ozsomer, Calantone ve Di
Bonetto, 1997, 401). Kurumlarin degismekte olan ¢evresel kosullarda iiriinlerini,
stratejilerini ve planlarin1 belirlemeyen miisteri sayist1 ve tercihindeki degisim
talepteki meydana gelen belirsizligi ifade etmekteyken, teknolojik degisim ve

yeniligin hiz1 ve derecesi ise teknolojide meydana gelen degisimi ifade etmektedir
(Uzkurt, 2002, 3).

Milliken (1987, 136-138)’e gore ii¢ tiir algilanan g¢evresel belirsizlik s6z
konusudur. Bunlardan ilki kurumsal yoneticilerin yasayabilecegi bir tiir belirsizlik
olan ortamin durumu hakkindaki belirsizlik olmaktadir. Yoneticiler, organizasyonel
ortamin bilesenlerini tahmin edilemez olarak algilamalarinda durum belirsizligi
yasayabilmektedirler. Ikinci algilanan ¢evresel belirsizlik etki belirsizligidir. Etki
belirsizliginde c¢evrenin gelecekteki durumunun veya cevresel degisikliklerin
kurumlar tizerindeki etkisinin ne olabileceginin tahmin edilememesi durumudur.
Uciincii algilanan cevresel belirsizlik ise tepki belirsizligidir. Bu tiir belirsizlik hizl

karar verme ihtiyaci olmas1 durumunda yasanabilmektedir.

Cevresel belirsizlik tiirleri, kurumsal yoneticinin se¢im yapma becerilerine
bazi smirlamalar getirmektedir. Ortam hakkindaki kesinlik eksikligi, yOneticinin
stratejik se¢im yapmay1 ertelemesine neden olabilmektedir. Kurumsal yoneticilerin
kararlarina glivenememesi veya zamaninda karar verememesi, kurumlarinin

adaptasyon stireclerini etkileyebilmektedir (Potter, 2014, 900).

Yoneticilerin kurumsal g¢evrenin Ozelliklerine yonelik yliksek belirsizlige
sahip olamalar1 durumunda stratejilerini belirleme siirecleri daha zorlasabilmektedir.
Cevresel degisikliklerin  bilinmemesi durumunda firsatlarin  ve tehlikelerin
tanimlanmas1 gili¢ olabilmektedir. Stratejik tercihlerin 6ziinii c¢evresel belirsizlik
diizeyi etkileyebilmektedir. Cevresel unsurlarin iyi anlagilamamasi ve stratejik
alternatiflerin degerlendirme kapasitelerinin smirli olmasindan o6tiirii  belirsizlik
algilanmas1 durumunda, bircok genel stratejiler kurumlarin 6nemli fonksiyonlarinin

korunmasina yonelik tasarlanabilmektedir (Siider, 1991, 127).
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3.2. Kurumsal Performans Kavrami

Cogu isletme, performanslari1i miimkiin olan her sekilde arttirmaya
caligmaktadir. Siirekli degisen bir ortamda rekabet etmede performansi anlamak ve
izlemek ¢ok gereklidir. Bu nedenle kurumlarin performansini degerlendirmek,

yonetim ekipleri ve arastirmacilar i¢in her zaman ilgi ¢eken bir konu olmustur

(Taouab ve Issor, 2019, 93).

Performans, kuruma ve duruma 6zel kisitlar dahilinde belirtilen hedeflere

ulagilmasini saglayan nedensel modellerin bilesenlerini iyi bir sekilde dagitmak ve

yonetmekle ilgilidir (Lebas, 1995, 29).

Kurumsal performans kavrami, kurumlarin {i¢ farkli alandaki ger¢ek
performansiyla (finansal performans, pazar performansi ve hissedar getirisi) ilgilidir.
Finansal performans, kurumlarin yatirimlarmin geri doniisic ve varliklarinin geri
doniisti vb. ile ilgili sonuglari ifade etmektedir. Pazar performansi, iiretilen mal veya
hizmetle ilgili satislari, pazar paylari vb. ile ilgili sonuglari ifade etmektedir. Hissedar
getirisi ise, toplam hissedar getirisi, ekonomik katma deger vb. ile ilgili sonuglar
ifade etmektedir (Richard, Devinney, Yip ve Johnson, 2009, 722).

Kurumsal performans, 6nceden belirlenen ve uygulanan stratejilerde rekabet
ortami igerisinde basarili olunmasi ile ilgilidir. Belirlenen bir zaman igerisinde
endistrideki rakiplere kiyasla kurumlarin performanslarinin degerlendirilmesinde

performans kriterlerinin belirlenmesi 6nemli olmaktadir (Y1ildirim ve Sen 2017, 28).

Kurumsal performans, kurumlarin faaliyetlerini ve ortamlarin1 yonetme ve
degerlendirmede en 6nemli kriterdir (Ahmed ve Shafiq, 2014, 23). Sink ve Tuttle
(1989)’e gore yedi performans kriteri bulunmaktadir. Bunlar; karlilik, iiretkenlik,
calisma hayati kalitesi, yenilikgilik, kalite, etkinlik ve verimliliktir (Phusavat ve
Photaranon (2006, 1273).
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3.3. Kurumsal Performansin Ol¢iimii ve Yonetimi

Kurumsal performans, bir kurumun faaliyetlerinin potansiyel getirisinin ve bu
faaliyetleri yiiriitme yeteneginin bir fonksiyonudur (Serensen, 2001, 6). Literatiirde
kurumsal performansin dlglimiine yonelik bir¢ok c¢alisma yer almaktadir (Atkinson
vd., 1997; Cross ve Lynch, 1992; Ghalayini vd., 1997; Kaplan ve Norton, 1992;
Kueng, 2000; Neely vd, 2001).

Kaplan ve Norton (1992, 71) dlgtiigliniiz sey, ne elde ettiginizdir belirterek,
iist diizey yoneticilerin kurumlarinin 6l¢iim sistemlerinin yoneticilerin ve ¢alisanlarin
davraniglarini giiclii sekilde etkiledigini anladiklarini, ayrica yatirimin geri doniisii ve
hisse basma kazang gibi geleneksel finansal muhasebe Olgiitlerinin, siirekli
iyilestirme ve gilinlimiiziin rekabet ortami talepleri, inovasyon faaliyetlerini i¢in
yaniltic1 sinyaller verebilecegini de anladiklarin1 ve bundan 6tiirli de yoneticilerin
hem finansal hem de operasyonel Olgiitlerin dengeli bir sekilde gosterimini
istediklerini ifade etmektedirler. Kaplan ve Norton, gelistirdikleri “Balanced
Scorecard” (dengeli puan karti)’nda gerceklestirilen islemlerin sonuglarini belirten
finansal Ol¢limler ile miisteri memnuniyeti, i¢ siirecler ve kurumun inovasyon ve

tyilestirme faaliyetleri iliskin operasyonel 6l¢timler yer almaktadir.

Cross ve Lynch (1992), kurumlarin hiyerarsik yapilardan olusmasindan otiirti
piramit yaklasiminin benimsenmesini ve her seviyedeki performansi is amaclarina ve
hedeflerine katkida bulunacak sekilde dlgmesi gerektigini savunmaktadirlar (Haider,
2012, 111). Piramidin en {stiinde isletme stratejisi, ikinci seviyede finansal
performans hedefleri ve piyasa konumu ve hedefleri, iiglincii seviyede, miisteri
memnuniyeti, esneklik ve verimlilik acisindan isletmenin giinliik islemleri ile
baglantilidir. Ddrdiincii seviyede ise departman ve is merkezi operasyonel
kriterleri(kalite, teslimat, iglem siiresi ve maliyet) yer almaktadir (Khan ve Shah,

2011, 13414).

Atkinson, Waterhouse ve Wells (1997, 35-36) sonug iiretmek i¢in kullanilan
siireclerin (imalat, lojistik vb.) sonucu isletmelerin birincil hedeflerine (Ornegin, kar
elde etmek isteyen bir kurumda kar elde edilmesi) yonelik performansini inceleyen

bir model Onererek, isletmelerin birincil hedeflerine yonelik performanslarimi
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iyilestirmeleri igin slireglerin ikincil hedeflere ulasma yeteneklerini izleyen ve
degerlendiren kapsamli bir sistem gelistirmeleri gerektikleri belirtmektedirler.
Atkinson, Waterhouse ve Wells hem finansal hem de finansal olmayan performans
Olctimlerini igeren bir performans Ol¢lim sistemini igeren bir performans o6lgiim

modeli onermektedirler.

Ghalayini, Noble ve Crowe (1997), gelistirdikleri entegre dinamik
performans Ol¢lim sisteminin, bir isletmenin giiniimiiziin dinamik ve kiiresel
pazarinda rekabet¢i kalmasini saglamak i¢in yonetimsel ve operasyonel seviyelerde
performans Olglim sistemi uyumunu destekleyen bir yaklasim sundugunu
belirtmektedirler (Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, 225). Ghalayini, Noble ve
Crowe (1997), bir isletmenin {i¢ ana alaninin (yonetim, siire¢ iyilestirme ekipleri ve
fabrika) entegrasyonuna dayanan entegre dinamik performans Olglim sistemi
gelistirmislerdir. Entegre bir sistem elde etmek icin {i¢ alana yonelik tanimlanmis
basar1 alanlarinin, performans Olgiitlerinin ve performans standartlarinin

belirlenmesi, raporlanmasi ve dinamik olarak giincellenmesi gerekmektedir (Yuen,
2006, 35).

Kueng (2000, 72), agikladigi siire¢ performans olgiim sisteminin temel
amacinin, 1is streglerinin performanst hakkinda kapsamli ve zamaninda bilgi
saglamak oldugunu, bu bilgilerin diizeltici faaliyetlerin gerekli olup olmadigina karar
vermek ve yapilan islemlerin etkisini degerlendirmede is siire¢lerinin hedeflerini ve
mevcut performansi dogrudan siire¢ ekibine iletmek, miktar ve kalite ile ilgili kaynak
tahsisini ve stire¢ ¢iktisini iyilestirmek, erken uyar1 sinyalleri vermek, bir is siirecinin

zayifliklarini tespit etmek, kullanilabildigini belirtmektedir.

Neely, Adams ve Crowe (2001), kuralct bir 6l¢iim gergevesi olmadigini
belirttikleri performans prizmasini gelistirerek, performans prizmasinin ydnetim
ekipleri tarafindan, islerin yonetilmesine yonelik temel sorunlarin ne oldugu
hakkindaki diistincelerini etkilemede kullanilabilecekleri bir ara¢ oldugunu
belirtmislerdir (Neely, Adams ve Crowe, 2001, 7). Neely, Adams ve Crow (2001),
performans Ol¢limiinde siklikla ihmal edilen c¢alisanlari, tedarikgileri ve aracilar gibi
yeni paydaslar1 dikkate almaktadir. Cergceve birbirleriyle iligkili bes perspektif

etrafinda diizenlenmistir. Bunlar; paydas memnuniyeti, stratejiler, siiregler,
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yetenekler ve paydas katkisidir. Sorularin cevaplari, performans ol¢lim sistemine yol
acmaktadir. Isletmenin perspektif tanimma gére her perspektif igin bir 6lcii segmesi

gerekmektedir (Khan ve Shah, 2011, 13415).

Geleneksel ve geleneksel olmayan performans Ol¢iimleri arasindaki

karsilastirma Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2. Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgiimleri Arasinda

Karsilastirma

Ozellikler Geleneksel Geleneksel Olmayan
Sistemin Temeli Muhasebe Standartlari isletme Stratejisi
Onlem Tiirleri Mali Operasyonel ve Finansal
izleyiciler Orta ve Ust Diizey Yoneticiler Tim Galisanlar
Sikhk Haftalik veya Aylik Saatlik veya Guinliik
Gergek ile Baglanti Dolayl, Yaniltici Basit ,Dogru, Dogrudan
Uretim B&liimii Alaka Diizeyi Yok Sayilan Yok Sayilmayan
Bigim Sabit Esnek ve Degisken
Yerel-Global Alaka Duizeyi Statik Dinamik
istikrar Statik Dinamik
Amag izleme Gelisme, iyilesme, ilerleme
Yeni lyilestirme Yaklagimlarina Zor Adapte Olan Uygulanabilir
Destek Engelleme Destekleme
Siirekli lyilestirme Uzerindeki Etkisi

Kaynak: Ghalayini, A. M., Noble, J. S. ve Crowe, T. J. (1997). An integrated dynamic performance
measurement system for improving manufacturing competitiveness. International Journal of
production economics, 48 (3), s. 210

Isletmelerin ilerleyisinin ve mevcut durumunun anlasilmasimi kolaylastiran

performans dl¢limiiniin yararlari sunlardir (Yuen, 2006, 31-32):

e Isteki ilerlemenin izlenmesi: Performans olgiimii isletmelerin konumlarmi
ve gelecekteki hedeflerine ulasma yolundaki ilerlemesini izlemek icin
kullanilabilmektedir. Performans 6l¢iimii ortak bir anlayis olusturabilmektedir.

e Strateji ve planlarin etkisinin izlenmesi: Performans Ol¢im sonuglari,
yOneticilerin strateji ve planlarin etkisini ve uygulanabilirligini test etmelerine
yardimc1 olmaktadir.

e Teshis etme: Performans Olglim sonuglariyla isletmeler sorunlar
tanimlayabilmekte ve sorunlari ortaya ¢ikmadan onleyebilmektedirler.

e Karar vermenin desteklenmesi: Performans Olglimii, isletmelerin
basarilarin1 ve potansiyel firsatlarini belirlemelerine yardimci olmakta, hedeflerine
ulagip ulagsmadiklarini agiklamakta ve kararlarin gercege dayali olarak alinmasini

saglamaktadir.
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e Operasyonlara dogrudan rehberlik etme: Operasyonel performansla ilgili
zamaninda ve dogru geri bildirim, hedef odakli operasyonlarin siirdiiriilmesi ve
zamaninda diizeltmeler yapilmasi i¢in dnemlidir.

e Motivasyon ve iletisimin kolaylastirilmasi: Performans 6l¢iimii, kurulusun
mevcut durumu ve gelecekteki beklentilerini vurgulamakta, tiim operasyonlar i¢in

aciklik ve motivasyonel tesvik saglamakta ve calisan iletisimini gelistirmektedir.

Performans yonetimi, yoneticilerin ¢alisanlarin ¢aligmalarini izlemelerine ve
degerlendirmelerine yardimci olan kurumsal bir yoOnetim aracidir. Performans
yonetiminin amaci, ¢alisanlarin en yiiksek kalitede isi en etkin ve verimli sekilde
tiretmek icin ellerinden gelenin en iyisini yapabilecekleri ortam olusturmaktir (Tardji,

2019).

Lebas (1995), yonetimin o6l¢iilmeden var olamayacagini belirtmekte,
performans yoOnetimi ve performans Ol¢limiiniin yakindan i¢ ice gegtigini ve bu
nedenle ayrilamaz oldugunu savunarak performans yonetimi, performans
Olglimiinden once geldigini ve performans Ol¢iimiiniin performans y6netiminin
pargast oldugunu oOne siirmektedir. Performans yoOnetimine yonelik tanimlar,
performans yonetiminin tiim yonetim faaliyetlerini (planlama, organize etme,
koordine etme, liderlik etme, kontrol etme, ise alma ve motive etme) kapsadigim
gostermektedir. Bu, yOnetimin daha biiylik alan oldugu gercegini destekleyerek

performans dl¢limiinii igermektedir. (Samsonowa, 2012, 32-33).

Kurumsal performans yonetiminin uygulanmasinin etkili ve etkin
olabilmesinde, stratejik planlamaya yonelik ¢alismalarin yapilmasi, sonrasinda kritik
basar1 alanlarinin, operasyonel siireglerin ve yillik hedeflerin neler oldugunun
belirlenmesi ve tiim bu siireglerin birbirleriyle entegre edilebilmesi, 6l¢iime yonelik

kriterlerin belirlenerek izlenmesi dncelikli olmaktadir (Cihangir, 2014, 42).

Stirekli hesap verebilirlige odaklanmak daha saglikli, daha seffaf calisma
ortam1 olusturmaktadir. Performans yonetimi somut kurallar olusturdugu i¢in herkes
beklentileri daha net anlamaktadir. Beklentiler daha net oldugunda ise igyeri ortami

daha az stresli olmaktadir (Tardi, 2019).
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DORDUNCU BOLUM

KURUM KULTURU, SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI,
CEVRESEL BELIRSIZLIK VE KURUMSAL PERFORMANS
ILISKiSi

4.1. Kurum Kiiltiirii ile Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Arasindaki

Miski

Kurum kiltiirii performansin siirdiiriilmesi, rekabet avantaji ve miikemmel
organizasyon olmanin iyi bir nedeni olma konusunda 6nemli olan unsurlardan biri
olarak one ¢ikmakta (Madu, 2012, 6) ve paranin satin alamayacagi bir faktor olarak
diistiniilebilmektedir (Ramadan, 2010, 1).

Flamholtz ve Randle (2012, 83) kurum kiiltiiriniin kopyalanmasinin zor ve
nispeten goriinmez olan stratejik bir kaynak oldugunu belirterek, kurum kiiltiiriiniin
sadece rekabet avantaji kaynagi degil ayn1 zamanda siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin kaynagi oldugunu belirtmektedir. Ramadan (2010), Wisconsin yeni nesil
iiretim aragtirmasinda yer alan Amerika Birlesik Devletleri’ndeki 492 iiretim
kurulusundan elde edilen verilerle yaptig1 ¢alismada, kurum kiiltiiriiniin anlayis igin
bir gerceve olusturmada ve daha da onemlisi bir kurumun stirdiiriilebilir rekabet
avantajina yatirim yapmakta temel olusturdugunu belirterek kurum kiiltiiriiniin
belirgin o6zelliklerinin rekabet avantajindan elde edilen sonuglari ve kaynaklari

etkiledigini belirtmektedir.

Foon ve Nair (2010, 75) 21. yiizyilda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynaklariin daha soyut hale geldigi, kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde
etmelerinde ana odak noktalarinin yenilik¢i olmak, 6grenen organizasyon olmak,
geligsmis yonetim bilgi sistemi, organizasyon altyapisi, entelektiiel sermaye, esneklik,
cabukluk, kiiresellesme c¢abalari, pazar odakli 6grenme, pazarlama yetenegi ve insan
kaynaklar1 yeteneklerini yonetmek gibi ana odak noktalari ile pozitif organizasyon
kiltirii oldugunu belirtmektedir. Sadri ve Lees (2001, 853) pozitif kurum

kiiltiiriiniin, kurumlarin rekabet ettigi diger kurumlara gore Onemli bir rekabet
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avantaji olabilecegini belirtmekteyken Lee, Park ve Lee (2013, 1716) ise kurum

kiiltiirii ve yeteneklerinin rekabet avantaji i¢in kaynak oldugunu belirtmektedirler.

Kurum kiiltiirii alt boyutlarindan adhokrasi kiiltiirii ile stirdiiriilebillir rekabet
avantaji arasindaki iliskiye bakildiginda; adhokrasi kiiltiir tipi, yenilikgilige,
girisimcilige ve uyum saglamaya yoneliktir ve teknolojide gelismis durumda
olabilmek, degisime hazir durumda olabilmek ve yeni firsatlarla karsilagabilmek
onemlidir. Kendine 6zgiin olan orijinal iiriinler ve servisler iiretebilmeyi basar1 olarak
tanimlayan adhokrasi kiiltiir tipinde yeni bilgi, iiriin ve servislere lider olabilmek

stratejik odak noktasidir (Cameron ve Quin, 2006, 45; Eren, 2008, 150).

Papatya (2007, 13) rekabet avantajinin temelde yenilik yapilmasindan,
gelistirilmesinden ve degisimden dogmakta oldugunu belirtmekteyken Hosseini,
Soltani ve Mehdizadeh (2018, 5) ise yeniligin, yeni {iriin ve siireglerin
olusturulmasini igerdigini rakipleri uyaranin yenilik oldugunu ve yeniligin rakiplerde
olmayan 6zgiin avantajlar saglamasindan otiirii de rekabet avantajinin ana kaynagi
olarak kabul edilebilegini belirtmektedirler. Madueke ve Emerole (2017, 245)
rekabet avantaji elde etmek icin organizasyonlarin yenilik¢i olmalart gerektigini,
yoneticilerin yararli bilgilere sahip ¢alisanlar1 aramalar1 ve onlar1 kurumun yararina
calismalar1 i¢cin motive etmeleri gerektigini belirterek bu yararli bilgilere sahip
degerli calisanlarin kurumlarda kalmasi saglandiginda yenilik¢i bir kiiltiiriin
gelisebilecegini belirtmektedirler.  Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez ve Sanz-
Valle (2016, 33) yeniligi en ¢ok tesvik etmesi beklenen kiiltiir tipinin esnekligi
vurgulamast ve diga donlik olmasindan otiirii adhokrasi kiiltiir tipi oldugunu
belirtmektedirler. Lee ve Hsieh (2010), Tayvan’da 118 fretici isletmedeki
yoneticilere yonelik yaptiklar1 arastirmada yenilik, girisim ve risk alma alt boyutlari
ile girisimciligin, sirasiyla pazar arastirmasi, iiriin farklilagtirmasi, satis ve miisteri
hizmeti alt boyutlar ile pazarlama yetenegini, {iriin inovasyonu, slire¢ inovasyonu,
pazarlama inovasyonu ve yonetim inovasyonu alt boyutlari ile inovasyon yetenegini
ve taklit edilmesi zor yetenekler ve firma karlilig1 alt boyutlar: ile siirdiiriilebilir
rekabet avantajim1 dogrudan etkilemekte oldugunu, girisimcilik ve inovasyon
yeteneklerinin  siirdiiriilebilir rekabet avantajim  dogrudan olumlu yonde

etkileyebildigini, pazarlama yeteneginin ise siirdiriilebilir rekabet avantajinm
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dogrudan etkilemese de inovasyon yetenegi araciligiyla dolayli olarak etkiledigini

belirtmektedirler.

Yapilan bu bilimsel arastirmalar ve caligmalar 1s18inda adhokrasi kiiltiirt,

stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iliskilidir hipotezi gelistirilmistir.

Kurum kiiltiirii alt boyutlarindan klan kiiltiiri ile siirdiiriilebillir rekabet
avantaji arasindaki iliskiye bakildiginda; klan kiltir tipi takim ¢alismasi,
katilimeilik, acik iletisim, aile bilinci, kisileraras1 baghiliga dayanmaktadir. Genis bir
aile gibi olan, calisanlarin kendilerinden bir¢cok sey paylastiklar1 arkadasca kurulu
olan ¢aligma ortaminda kuruma duyulan baglilik yiiksek seviyedeyken, gelenekler ve
sadakat kurumu bir arada tutmaktadir. Yiksek diizeydeki moralle ve orgiitsel
baglilikla elde edilecek kisisel gelisimden uzun donemde kazang elde edilmesi
stratejik odak noktasidir (Alas ve digerleri, 2012, 541; Cameron ve Quinn, 2006, 42-
43; Eren, 2008, 149).

Ricci ve Wiese (2011, 20) isbirlik¢i organizasyon olusturmanin kiiltiir,
stiregler ve teknolojiye doniistiiriicli bir yaklasim gerektirdigini belirterek isbirlik¢i
davraniglar1 tesvik eden kiiltliriin desteklenmesiyle, insanlarin birlikte daha iyi
calismasina ve isbirligini kolaylastiran teknolojileri benimsemelerine yardimei
olabilecek stire¢lerin uygulanmasi1 durumunda 6diil olarak degisen pazarlara hizla
adapte olabilen ve sonug¢ verebilen enerjik bir organizasyonun ortaya c¢ikacagini
belirtmektedirler. Jones ve George (1998, 542) kurumlarda kosulsuz giiven ortami
olmasi durumunda c¢alisanlarin arasinda sinerjik takim iliskileri konusunda isbirligi
yapma ve gelistirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirterek bu sinerjik
takim 1iliskilerinin de 6zgiin organizasyon yeteneklerinin gelistirilmesi ve kuruma
rekabet avantaji kazandirabilecek ekstra davramiglar gibi istiin performans
avantajlarina yol agacagini belirtmektedirler. Salkauskiené (2017) yaptig1 ¢alismada
takim calismasimin sadece kurumun rekabet avantaji kazanmasmin degil, aym
zamanda ekonomik degisikliklere yonelik yeni yeterlilikler kazanmasimin da sarti
oldugunu belirtmektedir. Lei, Le ve Nguyen (2017), Vietnam’da 150 biiyiik 6l¢ekli
tiretim ve hizmet isletmelerine yonelik yaptiklar1 calismada isbirligi kiiltliriniin
kurumlar i¢in, aragtirmada diisiik maliyet ve farklilastirma alt boyutlar ile yer alan

rekabet avantajinin artmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynadigimi belirterek giiclii ve
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pozitif isbirligi kiltiirii olusturmada uzun vadeli vizyon ve degisimin gelismis
yonetimi, takim c¢aligmasi, iletisim, risk varsayimi, saygi ve giiclendirme ve
bireylerin bilgisini desteklemenin ¢ok Onemli oldugunu belirtmektedirler. Lei ve
digerleri (2017), yaptiklar1 arastirmada ayrica Orgiitsel 6grenmenin (kurumsal bellek,
paylasilan yorum, bilgi yayma ve bilgi edinme alt boyutlar1) igbirlik¢i kiiltiir ve

rekabet avantaji arasindaki iliskide araci rol oynadig1 sonucuna ulagmislardir.

Yapilan bu bilimsel arastirmalar ve c¢alismalar 1s1@inda klan kiiltiiri,

stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iligkilidir hipotezi gelistirilmistir.

Kurum kiiltiirii alt boyutlarindan pazar kiiltiiri ile siirdiirtilebillir rekabet
avantaji arasindaki iliskiye bakildiginda; pazar kiiltiir tipi pazar mekanizmalari
tarafindan faaliyetleri yonlendirilen rekabet etmek ve amaca ulagmak yonelimde olan
kontrol, istikrar1 vurgulayan digsal odakli bir kiiltiir tipidir. Rekabetgilige, sonug
odakliliga ve kazanmaya 6nem verilen bir ¢alisma ortami bulunmaktadir. Basarinin
degerlendirilmesindeki 6l¢iit pazar dinamikleri, pazar payi, pazara girme ve pazarda
yer alan unsurlarin verimliliklerini icermektedir. Rekabetgi faaliyetlerle zor
hedeflerin elde edilmesi uzun donemli stratejisinde yer almaktadir (Cameron ve

Quinn, 2006, 40; Eren, 2008, 148; Sanz-Valle ve digerleri, 2011, 1000).

Pazar kiiltiirtinde basar1 6l¢iitii olarak belirtilen pazar payina yonelik Kramer
(2018), daha yiiksek pazar paymin kurumlara rekabet avantaji kazandirabilecegini
yiiksek pazar payma sahip olan kurumlarin daha biiyiik siparis hacimleriyle satin
alma giclerini arttirmalarindan  otiirli  tedarikcilerinden daha iyi fiyatlar
alabileceklerini belirterek artan pazar payr ile de daha fazla iiretim yapilmasinin
sonucunda birim {iretim maliyetinin azalabilecegini belirtmektedir. Kuleelung ve
Ussahawanitchakit (2015), Tayland’ta 728 bilgi ve iletisim teknolojileri isletmesine
yonelik yaptiklart calismada pazar kiiltiiriiniin orgiitsel ¢eviklik boyutlarindan
duyarlilik, yetkinlik, esneklik ve hiz ile 6nemli bir pozitif etkiye sahip oldugunu ve
orgiitsel c¢evikliginde rekabet avantajlarim1  kazanmakta etkili olabildigini
belirtmektedirler. Almuslamani ve Daud (2018), Bahreyn’de 159 kiigiik, orta ve
biiyiik dlcekli iiretim isletmelerinde yaptiklari calismada iiretim yapan isletmelerde
kurum kiiltiirii tiplerinden adhokrasi kiiltiirii, pazar kiiltiirii ve hiyerarsi kiiltliriiniin

sirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olusturdugunu, klan Kkiiltiiriiniin ise
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strdiiriilebilir rekabet avantaji ilizerinden olumlu bir etkisi olmadigin

belirtmektedirler.

Yapilan bu bilimsel aragtirmalar ve calismalar 1s18inda; pazar kiiltiirt,

stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iliskilidir hipotezi gelistirilmistir.

Kurum kiiltiiri alt boyutlarindan hiyerarsi kiiltiirii ile stirdiiriilebillir rekabet
avantaji arasindaki iligkiye bakildiginda; hiyerarsi kiiltlir tipi kurallarin, diizen ve
diizenlemelerin, istikrarin, verimliligi Ustiin  tutuldugu bigimlendirilen ve
yapilandirilan bir is yasaminin oldugu igsel olarak odaklanmakta olan bir kiiltiir
tipidir. Kurumu bir arada tutmakta olan kurallar ve politikalarken, prosediirler
calisanlara neleri ne sekilde yapacaklarini belirtmektedir. Gelecegin 6ngoriilebilmesi,
istikrar ve verimlilik uzun donemli stratejisinde yer almaktadir (Cameron ve Quinn,
2006, 38; Eren, 2008, 150; Sanz-Valle ve digerleri, 2011, 1000).

Naranjo-Valencia ve digerleri (2016), Ispanya’da 446 yoéneticiye yonelik
yaptiklar1 arastirmada kiiltiiriin, performansin yan1 sira yeniligi tesvik edebilecegini
veya kiiltiiriin tesvik ettigi degerlere gore her ikisini olumsuz etkileyebilecegini
belirterek, hiyerarsi kiiltiirlinlin kontrol, istikrar ve igsel yonelimi oldugundan otiirii
yeniligi engelledigini, yenilik¢ilik, 6zgiirliik ve risk alma tutumunun eksik oldugunu
ve kurumsal sonuglar iizerinde olumsuz etkisi oldugunu belirtmektedirler. Taormina
(2008), Cin’de ¢esitli kurumlardan 166 galisan lizerinde yaptig1 ¢calismada biirokratik
kiiltiirde lider davraniglar1 daha kontrol odakliyken yenilikgi kiiltiirde daha esneklik
odakli oldugunu belirterek beklentilerin disinda destek kiiltiiriiniin de daha kontrol
odakli oldugunu belirtmektedir. Silverthorne (2004), yaptigi ¢alismada biirokratik
kurum kiiltiiriiniin en diisiik diizeyde, yenilik¢i kurum kiiltiiriiniin orta diizeyde ve
destekleyici kurum kiiltiiriiniin de en {ist diizeyde Orgiitsel bagliliga sahip oldugunu
belirterek biirokratik kurum kiiltiiriiniin en diisiik miktarda is memnuniyetine
sahipken destekleyici kurum kiiltiiriiniin en st diizeyde is memnuniyetine sahip
oldugunu belirtmektedir. McClure (2010) yaptig1 ¢alismada biirokratik bir yapinin
pazar yonelimini siirdirmede etkili olmadigini belirtmektedir. Pelham ve Wilson
(1996) yaptiklar1 ¢alismada yiliksek diizeydeki pazar yoneliminin giiglii bir rekabet
avantaj1 ve performans kaynagi olarak goriildiigiinii ve pazar yoneliminin biiylimeyi,

karhilig ve iiriin kalitesini 6nemli 6l¢iide etkiledigini belirtmektedir.
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Yapilan bu bilimsel aragtirmalar ve c¢alismalar 1s1ginda hiyerarsi kiiltiiri,

stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile negatif iliskilidir hipotezi gelistirilmistir.
4.2. Kurum Kiiltiirii ile Kurumsal Performans Arasmdaki fliski

Kurumsal performans, bir kurumun faaliyetlerine potansiyel olarak geri
dontigiin ve bu faaliyetleri yiiriitme yeteneginin bir fonksiyonudur. Miikemmel
stratejileri olan kurumlar, uygulamada basarisiz olduklarinda diisiikk performans
gosterebilmektedirler. Rutinleri ¢ok iyi uygulayan kurumlar ise diisiik sevideki
stratejileri telafi edebilmektedirler. Kiiltiir etkisi teorileri, bir kurumun rutinleri
uygulama becerisinde, giiglii kiiltlirlin  yararlarina odaklanma egilimindedir
(Serensen, 2001, 6).

Denison (1984), 34 biiyiik olgekli Amerikan isletmesinde yaptigi arastirmada
katilimc1 kurumsal kiiltiirleri ve iyi organize edilmis isyerleri olan kurumlarin, bu
Ozelliklere sahip olmayan kurumlardan daha iyi performansa (yatirimin getirisi ve
satig getirisi) sahip oldugunu belirtmektedir. Barney (1986, 656) gerekli niteliklere
(isletmenin ortamindaki tehditleri etkisiz hale getirmesi bakimindan degerli olma,
mevcut ve potansiyel rekabetinin arasinda nadir goriilme, kusurlu taklit edilebilecek
diizeyde taklit edilemez olma, stratejik olarak esdeger ikamelerinin olmayacagi
diizeyde ikame edilemez olma) sahip kiiltiirdeki isletmeler, kiiltiirlerinden

stirdiiriilebilir iistiin finansal performans elde edebileceklerini belirtmektedir.

Kotter ve Heskett (1992) yaptiklar1 aragtirmada kurum kiltiiriiniin  bir
isletmenin uzun vadeli performans: iizerinde ©onemli bir etkisi olabilecegini
belirtmektedir. Denison ve Mishra (1995), cesitli sektorlerden 764 isletmede
yaptiklar1 arastirmada kurum kiltirii ile etkinlik arasindaki iligskiyi inceledikleri
aragtirmada dort kiiltiirel sinifin (katilim, tutarlilik, uyum ve misyon) performans
algilariyla, varliklarin geri doniisii ve satiglarin biiylimesi gibi objektif dl¢iimlerle
pozitif iligkili oldugunu belirterek kurum kiiltiiriiniin, dl¢iilebilir ve 6nemli kurumsal
sonuglarla ilgili oldugunu ifade etmislerdir. Boyce, Nieminen, Gillespie, Ryan ve
Denison (2015), Amerika Birlesik Devletleri’ndeki 95 otomobil bayisinden 6 yil
boyunca toplanan veriler ile yaptiklar: aragtirmalarinda pozitif organizasyon kiiltiirii

Ozelliklerinin sonraki yillarda daha fazla miisteri memnuniyetine yol agtigini, miisteri
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memnuniyetinde kiiltiir temelli kazanimlarin sonraki ara¢ satislarinda kiiglik ama
giivenilir iyilestirmelere yol acgtigini belirtmislerdir. Ayrica Boyce ve digerleri
(2015), kurumsal kiiltiir ve kurumsal performans iligskisinde hangi kavramin 6nce
geldigine yonelik olarak da yaptiklari arastirmanin sonucunda kurum kiiltiiriiniin

once geldigini belirtmektedirler.

Flamholtz (2001), yaptigi ¢alismada kurumsal kiiltiiriin finansal performans
tizerinde etkisi oldugunu, kurumsal Kkiiltiirin kurumsal basarinin 6nemli faktorii
oldugunu belirtmektedir. Serensen (2002, 70) giiclii kiiltiire sahip kurumlarin
nispeten istikrarli ortamlarda daha gilivenilir (daha az degisken) veya tutarh
performansa sahip olduklarini, istikrarsizlik artmasit durumunda ise giivenilirlik

faydalarinin azalacagini belirtmektedir.

Ojo (2010), Nijerya’daki bankalarda ¢alisan 72 yonetici, miidiir ve kidemli
personel {lizerinde yaptig1 arastirmada kurumsal kiiltiiriin, kurumun genel
performansinda énemli bir rol oynadigini, ¢alisanlarin kendilerini kurumsal hedeflere
adadiklarinda ve kiiltiirel normlar1 edindiklerinde bu hedeflere ulasmak i¢in aktif
olarak calisacaklarini ve bununla birlikte de kurumsal performansin artacagini
belirtmektedir. Tseng (2010), Tayvan’da 131 isletmede, klan, adhokrasi ve hiyerarsi
alt boyutlariyla yer alan kurumsal kiiltiir, bilgi sosyallestirmesi, bilgi dissallastirmasi,
bilgi birlestirmesi ve bilgi iccellestirmesi alt boyutlariyla bilgi doniisimi ve
kurumsal performans iligkisine yoOnelik yaptigi arastirmada kiltiir tipleri olarak
inceledigi adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltlirlerinden adhokrasi kiiltiiriiniin klan ve
hiyerarsi kiiltiirinden daha fazla bilgi donilisiimiine olanak saglayarak kurumsal
performans:1 daha fazla artirdigim1 belirtmektedir. Bilgi doniisiimiiniin kurumsal
performans iizerindeki etkisine yonelik ise bilgi doniisiimii alt boyutlarindan bilgi
sosyallestirmesi alt boyutu disinda, bilgi digsallagtirmasi, bilgi birlestirmesi ve bilgi
i¢sellestirmesi alt boyutlarinin kurumsal performansi 6nemli Olgiide etkiledigini

belirtmektedir.

Zhang ve Zhu (2012), Cin’de imalat, finans ve sigorta vb. sektorlerden 25
isletmede yaptiklar1 aragtirmada adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiiriiniin finansal

performans ve pazar performansi lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu, klan
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kiiltiirti ve hiyerarsi kiiltiirlinlin ise finansal performans ve pazar performansi

tizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugunu belirtmektedirler.

Naranjo-Valencia ve digerleri (2016), Ispanya’da tarim sektdrii harig bir dizi
sektorde yer alan 446 isletmede yaptiklar1 arastirmada kurum Kkiiltiiriiniin isletme
performansin1 oldugu gibi inovasyonu da destekleyebilecegini veya kurum
kiiltiiriintin  destekledigi degerlere gore her ikisi i¢inde engel olabilecegini
gostermekte oldugunu belirtmektedirler. Kurum kiiltiirii ile isletme performansini
arasindaki iligskiye yonelik hipotezlerini test etmek i¢in Baron ve Kenny’nin (1986)
tarafindan Onerilen metodolojiyi uygulamislar, bu metodolojideki sartlar yalnizca
adhokrasi kiiltiiriinde ve hiyerarsi kiiltiiriinde yerine getirildiginden, bu iki kiiltiir
tiiriiniin  birlesik etkisi degerlendirmislerdir. Isletme inovasyonunun, adhokrasi
kiiltiirlintin  performans iizerindeki olumlu etkisine ve hiyerarsi kiiltliriiniin
performans {lizerindeki etkisine aracilik etmesini sagladigini ifade etmislerdir.
Adhokrasi kiiltiirlinlin en iyi inovasyon ve performans belirleyicisi oldugunu
belirttikleri arastirmalarinda hiyerarsi kiiltliriiniin inovasyonu olumsuz etkiledigini
klan ve pazar kiiltiiriiniin inovasyon iizerinde 6nemli bir etkisi olmadigini ifade
etmislerdir. Kurum kiiltiirii ile isletme performans: arasindaki iliskiye yonelik,
adhokrasi kiiltiirtiniin performans tizerinde en yiiksek olumlu etkiye sahip oldugunu,
adhokrasi kiiltiirinden daha az olmasma ragmen klan Kkiiltiiriiniin olumlu etkisi
oldugunu pazar kiiltliriiniin performans iizerinde olumlu bir etki olmasin
beklediklerini ancak olumsuz bir etkiye sahip oldugunu, hiyerarsi kiiltiirliniin

performans iizerinde olumsuz etkisinin bulundugunu belirtmektedirler.

Lee ve Kim (2017), Giiney Kore’de iiretim, finans ve diger endiistrilerden
164 isletmede, kurumsal sosyal sorumlulugun isletme performansi (¢alisan basina
satig) iliskisinde  kurumsal  Kkiiltiirin ~ 1limlastirict  etkisini  inceledikleri
arastirmalarinda, klan kiiltiirii, pazar kiiltlirii baskin oldugu isletmelerde kurumsal
sosyal sorumlulugun isletme performansi tizerindeki etkilerinin arttigini, adhokrasi
ve hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin oldugu isletmelerde ise kurumsal sosyal sorumlulugun
isletme performansi tizerindeki etkileri azaldigin1 belirtmektedirler. Ayrica yaptiklar
calismada klan ve pazar kiiltiiriinlin isletme performansi iizerinde olumlu, adhokrasi

ve hiyerarsi kiiltlirlinlin ise isletme performansi lizerinde olumsuz etkiye sahip
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oldugu sonucuna ulagmislardir. Leal-Rodriguez, Albort-Morant, Martelo-Landroguez
(2017), ispanya’da otomotiv parcalar1 iireten 145 aile isletmesinde yaptiklar:
arastirmalarinda, inovasyon siirecleri ve performansi saglamak igin aile sirketleri
iginde girisimei bir kiiltiiriin - gelistirilmesinin  6nemli oldugu, girisimcilik ile
inovasyon ¢iktilarinin ve inovasyon ¢iktilari ile isletme performansinin olumlu yonde
iligkili oldugu, girisimcilik kiiltiirii ve inovasyon ¢iktilart ile inovasyon ¢iktilar1 ve
isletme performansi arasinda isletmenin aile yapisinin olumlu ilimlastirict etkisi

oldugunu belirtmektedirler.

Samad, Abdullah ve Ahmed (2013), Malezya’daki lojistik isletmelerinde
calisgan 150 yoneticiye yonelik yaptiklari arastirmada kurum kiltiiriiniin - dort
smiflamasi olan katilim, tutarlilik, misyon ve uyumun kurumsal performans ile
iligkili oldugunu ve katilimin da kurumsal performans: etkileyen kurumsal kiiltiiriin
en 6nemli smiflamasi oldugunu belirtmektedirler. Nikpour (2017), iran’da egitim
biirosundaki 190 c¢alisan iizerinde yaptigi arastirmada misyon, uyum, tutarlilik ve
katilim alt boyutlari ile yer alan kurum kiiltiiriiniin, verimlilik, kalite, inovasyon,
efektiflik, etkinlik alt boyutlari ile yer alan kurumsal performans {izerinde dogrudan
olumlu etkisinin oldugunu ve duygusal, siirekli ve normatif baglilik alt boyutlar: ile
yer alan calisanlarin kurumsal bagliligi araciligiyla da dolayli olarak kurumsal
performans iizerinde pozitif etkisinin oldugunu ve bu dolayli etkinin dogrudan

etkiden daha fazla oldugunu belirtmektedir.

Valmohammadi ve Roshanzamir (2015), yaptiklar1 arastirmada Iran’daki ilag
iretim sirketlerindeki kalite, operasyon, Ar-Ge ve satis departmanlarindaki 209
yoneticiye yonelik yaptiklar1 arastirmada klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltlirii
alt boyutlariyla yer alan organizasyonel kiiltiiriin liderlik, stratejik planlama, miisteri
odakllik, dlgme, analiz ve bilgi yonetimi, isgiicii odagi, operasyonlara odaklanma alt
boyutlariyla yer alan toplam kalite yonetimini ve kurumsal performansi olumlu
etkiledigini, toplam kalite yonetimin de kurumsal performansi olumlu etkiledigini

belirtmislerdir.

Zhang, Li ve Wei (2008), Cin’de 270 isletme iizerinde yaptiklari arastirmada
klan, adhokrasi, pazar ve hiyerarsi alt boyutlariyla yer alan kurum kiltiri ve dis

cevre arasindaki tutarliligin, insan kaynaklari gelistirme performansi ve finansal
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performans alt boyutlariyla yer alan kurum performansi ile pozitif iliskili oldugunu
bulmuslardir. Zhang, Li ve Wei (2008), ayrica kurum kiiltiirii dengesinin kurumsal
performans ile pozitif iliskili oldugunu belirtmektedirler. Dengeli kiiltiir, her kurum

kiltiir tipinin degerlerinin esit tutuldugu kiiltiir olarak tanimlanmustr.

Ergiin (2018), Tiirkiye’de 85 imalat isletmesinde adhokrasi, pazar, klan ve
hiyerarsi kiiltiirii alt boyutlar1 ile yer alan kurum kiiltiirii ve yenilik performansi
iliskisinde giiglendirmenin aracilik etkisini inceledigi arastirmada giiglendirmenin
klan, hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinin yenilik performansina etkisinde tam aracilik
etkisi gosterdigini ve sadece adhokrasi kiiltliriinlin yenilik performansini dogrudan
destekledigi sonucuna ulagmisken, Wei, Liu, Zhang ve Chiu (2008) ise Cin’deki 223
isletme de yaptig1 arastirmada gelisim kiiltiiriiniin performanst dogrudan olumlu

etkiledigi sonucuna ulagmislardir.

Yapilan bu bilimsel aragtirmalar ve ¢alismalar 1s18inda; adhokrasi kiiltiiri ile
kurumsal performans pozitif iliskilidir hipotezi, klan kiiltiirii ile kurumsal performans
pozitif iligkilidir hipotezi, pazar kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iligkilidir
hipotezi ve hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans negatif iliskilidir hipotezi

gelistirilmistir.

4.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ile Kurumsal Performans

Arasindaki Tliski

Barney (1986, 658), gerekli niteliklere (isletmenin ortamindaki tehditleri
etkisiz hale getirmesi bakimindan degerli olma, mevcut ve potansiyel rekabetinin
arasinda nadir goriilme, kusurlu taklit edilebilecek diizeyde taklit edilemez olma,
stratejik olarak esdeger ikamelerinin olmayacagi diizeyde ikame edilemez olma)
sahip kiiltiirdeki isletmeler, kiiltiirlerinden siirdiiriilebilir iistiin finansal performans

elde edebileceklerini belirtmektedir.

Organizasyonlarin ¢ogunda, kurumun rekabet avantaji ile performansi
arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir. Bu avantajlar kurumlan yiiksek kar elde
etmeye yonlendirmektedirler (Majeed, 2011 191). Rekabet avantaji, bir kurumun

rekabetci pazarlardaki performansinin merkezinde bulunmaktadir (Klein, 2002, 317).
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Porter (1985, 11), uzun vadede ortalamanin {izerinde performansin temelinin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji oldugunu belirtmektedir. Bir igletmenin rakipleri
karsisinda sayisiz gii¢lii ve zayif yanlar1 olsa da, isletmenin sahip olabilecegi iki
temel rekabet avantaji1 tiirii oldugunu ve bunlarinda diisiik maliyet veya farklilasma
oldugunu, bu iki temel rekabet avantajinin bir endiistride ortalamanin iizerinde bir
performans elde etmek igin maliyet liderligi, farklilagma ve odaklanma olarak {i¢

genel stratejiye yonlendirdigini belirtmektedir.

Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan ve Rao (2006), etkili tedarik zinciri
yonetiminin rekabet avantaji saglamanin ve kurumsal performansi artirmanin
potansiyel olarak degerli bir yolu haline geldigini belirtmektedirler. Amerika Birlesik
Devletleri'nde 196 isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada stratejik tedarikei,
ortaklik, miisteri iligkileri, bilgi paylasimi diizeyi, bilgi paylasiminin kalitesi,
erteleme alt boyutlariyla yer alan ileri diizey tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin
fiyat/maliyet, kalite, teslimat giivenilirligi, iirlin inovasyonu ve pazara sunma siiresi
alt boyutlariyla yer alan rekabet avantajina ve pazar performansi, finansal performans
alt boyutlariyla yer alan kurumsal performansa yol acabilecegini belirterek rekabet
avantajinin  kurumsal performans iizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi

olabilecegini belirtmektedirler.

Teece (2007), yaptigi c¢alismada dinamik yeteneklerin rekabet avantaji
kazanmayla ilgili olduguna siiphe olmadigim1 belirterek dinamik yeteneklerin,
isletmelere uzun vadeli istiin isletme performansini destekleyen maddi olmayan
varliklar ~ olusturmalarini, uygulamalarimi  ve  korumalarmi  sagladiklarini

belirtmektedir.

Newbert (2008), deger, nadirlik, rekabet avantaji ve performans arasindaki
iliskiyi inceledigi arastirmada deger ve nadirligin rekabet avantaji ile pozitif yonlii
iliskili, rekabet avantajinin da performans ile pozitif yonli iliskili oldugunu
belirtmekte rekabet avantajinin nadirlik ve performans iliskisine aracilik ettigini ifade

etmektedir.

Ismail, Rose, Abdullah ve Uli (2010), 2008 Malezya Ureticileri

Fedarasyonu’nda listelelen 127 iireticiye yonelik yaptiklari ¢alismada maliyet bazlh
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avantaj, uriin bazli avantaj ve hizmet bazli avantaj alt boyutlariyla yer alan rekabet
avantaji ve satig bazli performans, kurumsal bazli performans alt boyutlariyla yer
alan performans arasindaki iliskide isletmelerin biiyiikliigii ve isletmelerin yasinin
tlimlastiricr iligkisini inceledikleri ¢alismada isletmelerin yasinin rekabet avantaji ve
performans arasindaki iligkide 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ve bu iligskinin yagh
(daha deneyimli) sirketler i¢in daha giicli oldugunu gostermekte oldugunu

belirtmektedirler.

Tuan ve Yoshi (2010), Vietnam’daki 102 firmada yaptiklari arastirmada
kaynak tabanli goriis cercevesinde kalite, inovasyon ve maliyet azaltma alt
boyutlartyla yer alan kurumsal yeteneklerin rekabet stratejilerinden kalite, maliyet ve
inovasyon stratejileri alt boyutlariyla yer alan rekabet avantaji ile iliskili oldugunu ve
rekabet avantajinin organizasyonel yetenekler ile performans (satiglarda biiyiime
gostergesi) arasindaki iliskiye aracilik ettigini belirtmektedirler. Yaptiklari
arastirmada rekabet avantajinin  performanst olumlu etkiledigi sonucuna

ulagmislardir.

Lakhal (2009), Tunus’ta 74 kurumda yaptig1 arastirmada kalite iyilestirmenin
daha yiiksek rekabet avantaji ve iyilestirilmis kurumsal performans
saglayabilecegini, rekabet avantajinin kurumsal performansi olumlu etkiledigini,
kurumsal performansin kaliteden ziyade rekabet avantajindan daha fazla
etkilendigini belirtmekteyken, Munizu (2013) da, Endonezya’daki balik¢ilik
isletmelerinde liderlik, stratejik planlama, miisteri odaklilik, bilgi ve analiz, insan
yonetimi, siire¢ yonetimi ve tedarikci yonetimi alt boyutlariyla yer alan toplam kalite
yonetimi uygulamalarinin fiyat/maliyet, teslimat giivenilirligi, Uriin yeniligi ve
pazara sunma siiresi alt boyutlariyla yer alan rekabet avantaji ve yatirnmin getirisi,
satiglar ve pazar payi alt boyutlariyla yer alan kurumsal performans tizerindeki
etkisini aragtirdigr c¢alismada, toplam kalite yonetimi uygulamalarinin rekabet
avantaji ve kurumsal performans iizerinde ve rekabet avantajinin da kurumsal
performans iizerinde olumlu ve dnemli bir etkiye sahip oldugunu belirtmekte, daha

iistlin olan rekabet avantajinin en iyi performansi saglayabilecegini belirtmektedir.

Ferreira ve Fernandes (2017), Portekiz’de 108 isletmede yaptiklar

arastirmada isletmenin kaynak ve yetenek kombinasyonunun degeri ne kadar
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biiyiikse, rekabet avantaji elde etme olasiligininda o kadar yiiksek olacagini, rekabet
avantajinin igletmenin performans seviyesini artirmanin temel bir araci olarak kaynak
tabanli bir stratejinin uygulanmasindan kaynaklandigini, rekabet avantajinin

kurumsal performansi olumlu etkiledigini belirtmektedirler.

Potjanajaruwit (2018), rekabet¢i avantajin  Tayland’daki girisimlerin
performansi iizerindeki etkileri {izerindeki aragtirmasinda teknolojik yetenek ve
kurumlar aras1 igbirliginin, girisimlerin rekabet avantaji lizerinde dogrudan olumlu
bir etkisi oldugunu ve rekabet avantajininda Tayland’daki girisimlerin performansi

tizerinde dogrudan olumlu bir etkisi bulundugunu belirtmektedir.

Talaja, Miocevi¢, Pavici¢ ve Alfirevi¢c (2017), Hirvatistan’da 265 orta ve
biiyiik 6l¢ekli isletmeler lizerinde yaptiklar arastirmada istihbarat saglama, istihbarat
yayma ve istihbarata yanit verme alt boyutlariyla pazar yoneliminin, yiikksek VRIN
(degerli olan, mevcut ve potansiyel rekabetinin arasinda nadir goriilen, kusurlu taklit
edilebilecek diizeyde taklit edilemez olan, stratejik olarak esdeger ikamelerinin
olmayacagi diizeyde ikame edilemez olan) kaynaklar1 diizeylerinde rekabet
avantajin1 daha giiglii etkiledigini, rekabet avantajinin pazar yonelimi ve is

performansi arasindaki iliskiye aracilik ettigini belirtmektedirler.

Setyawati, Rosiana ve Shariff (2017), Endonezya’da 125 kii¢iik ve orta
Olgekli isletmede yaptiklar1 arastirmada inovasyonun isletme performansi ve rekabet
avantaj1 tizerinde ve rekabet avantajinin isletme performansi tizerinde olumlu etkisi
oldugunu belirterek rekabet avantajinin inovasyon ve igletme performansi arasindaki

iligkiye aracilik etmedigini belirtmektedirler.

Quynh ve Huy (2018), Vietnam’da 183 kiigiik ve orta olgekli isletmeler
lizerinde yaptif1 aragtirmalarinda tedarik zinciri yonetimi uygulamalari, rekabet
avantaj1 ve isletme performansi arasinda 6nemli bir iligki oldugunu belirterek rekabet

avantajinin igletme performansi tizerinde gii¢lii bir etkisi oldugunu belirtmektedir.

Guimaraes, Severo, ve Vasconcelos (2017), Brezilya’da 1496 farkl
biiyiikliikte isletme ve faaliyet alaninda yaptiklar aragtirmada siirdiiriilebilir rekabet

avantajinin organizasyonel performansin dnemli bir Onciisii oldugunu belirterek,

79



kurumlarin  olumlu ekonomik sonuglara ulagmasindaki temel niteliklerini

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin gosterdigini belirtmektedirler.

Khan, Yang, ve Waheed (2019), Pakistan’da 329 kiigiik ve orta Olgekli
isletmede yaptig1 arastirmada entelektiiel sermayenin, finansal kabiliyetin ve
kurumsal sosyal sorumlulugun siirdiiriilebilir rekabet avantajimi  ve firma
performansini etkileyen faktorler oldugunu belirtmekte, siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin finansal kapasite ile firma performansi ve kurumsal sosyal sorumluluk ve
firma performansi arasindaki iliskide tam aracilik yaptigini, entelektiiel sermaye ve

firma performansi arasindaki iligskiye ise kismen aracilik yaptigini belirtmektedir.

Yapilan bu bilimsel aragtirmalar ve galismalar 1s18inda stirdiiriilebilir rekabet

avantaji ile kurumsal performans pozitif iliskilidir hipotezi gelistirilmistir.

4.3.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ile Kurumsal Performans

Arasindaki Iliskide Cevresel Belirsizligin Inmlastiric1 EtKisi

Dis faktorler hizla degistiginde, isletmeler yiiksek belirsizlikle karsi karsiya
kalmaktadirlar. Isletmeler, cevredeki hizli degisikliklere uyum saglamak igin ¢aba
sarf etmek zorundadir (Daft, 2008b, 145).

Weihong, Caitao, ve Aigiang (2008), Cin’deki 204 {iretim isletmesinde
yaptiklar1 arastirmada dinamizm, 6ngoriilemezlik ve karmasiklik alt boyutlariyla yer
alan ¢evresel belirsizlik ile devamli ilk hamle avantaji, kitle 6zellestirme avantaji ve
marka avantaji alt boyutlartyla yer alan siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda
dogrudan bir iligki olmadigi, ancak kaynak degiskenligi, 6grenme yetenegi, karar
verme hizi ve yenilik sikligi alt boyutlariyla yer alan oOrgiitsel esneklik araci
degiskeni tarafindan dolayli olarak siirdiiriilebilir rekabet avantajina olumlu etki
edebilecegi sonucuna ulagmislardir. Ayrica diisiik belirsiz ortamlarda esneklikte bir
artisgin performansin diismesine neden olacagini, esnekligin maliyeti oldugunu

belirtmektedirler.

Abdelkader ve Abed (2016), Cezayir’deki 36 isletmede yaptiklar arastirmada
bilgi teknolojileri altyapisi, bilgi teknolojileri teknik becerileri, bilgi teknolojileri
yonetim becerileri ve bilgi teknolojileri is ortakligi alt boyutlariyla yer alan bilgi
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teknolojileri ile maliyet liderligi, farklilasma liderligi, miisteri iligkileri, yenilik ve
bliylime alt boyutlariyla yer alan rekabet avantaji arasindaki iliskide moderator
degisken olarak ¢evresel karmasiklik, ¢evresel dinamizm ve g¢evresel muhalefet alt
boyutlariyla yer alan g¢evresel belirsizligin 1limlastirict etkisine yonelik yapilan
aragtirmada, cevresel belirsizligin diisilk oldugu durumda bilgi teknolojileri ile
rekabet avantaji arasinda pozitif anlamli bir iligkinin oldugu, ¢evresel belirsizlik orta
veya yliksek oldugunda ise bilgi teknolojileri ile rekabet avantaji arasinda anlamli bir
iliski olmadig1 ve gevresel belirsizligin bilgi teknolojileri ile rekabet avantaj1 arasinda

onemli 1limlastirict etkisi olmadig1 sonucuna ulastiklarini belirtmektedirler.

Ge ve digerleri (2018) Cin’deki 241 yesil isletmede yaptiklar1 arastirmada
strateji uygulama siirecinde isletmelerin farkli ¢evresel belirsizlik diizeylerine gore
uygun yontemleri se¢meleri gerektiklerini belirtmekte, diisiik c¢evresel belirsizlik
durumunda rutin degisikligi ve rutin olusturma alt boyutlar1 ile dinamik yeteneklerin,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ilizerinde 6nemli olumlu bir etkiye sahip oldugu,
yiiksek belirsizlik durumunda ise dinamik yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji lizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu, diisiik g¢evresel belirsizlik
durumunda dinamik yeteneklerin yesil inovasyon stratejisi ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji arasinda tam bir araci rol oynamakta oldugu, yiiksek cevresel belirsizlik
durumunda ise dinamik yeteneklerin yesil inovasyon stratejisi ile siirdiiriilebilir
rekabet avantaji arasinda araci bir etkisi olmadigi sonucuna vardiklarmi ifade

etmektedirler.

Hisrich, Peters ve Shepherd (2017, 66), bir isletmenin performansi,
kaynaklar1 ve dis ¢evre arasindaki uyuma bagl oldugunu, kaynaklar1 ve dis gevre
arasinda iyi bir uyum varsa istiin performansla odiillendirilecegini, uyumun zayif
olmast durumunda ise performansinda diisiik olacagini belirtmektedirler. Hisrich ve
digerleri (2017) ornek olarak girisimcilerin, pazarin deger vermedigi ozelliklere
sahip yeni bir iirlin sunmalar1 durumunda isletmelerin mevcut iiriin teklifleri ile dis

cevre ve performans arasinda zayif bir uyum olacagin ifade etmektedirler.

Uzkurt (2002, 9), ¢cevrede olusan degisimlere adapte olabilme yetenegi olarak
tanimlanan stratejik esnekligin rekabet avantaji saglayan baslica araglardan biri

oldugu konusunda yaygin bir kabul oldugunu belirtmekle beraber, esnekligin ¢evre
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sartlartyla uyumlastiriimadigl durumlarda asir1 esnekligin firmanin maliyet avantajini
basarmasint engelleyerek performans {izerinde olumsuz etki olusturabilmekte

oldugunu belirtmektedir.

Elbanna ve Alhwarai (2012)’de Misir’dan 169 ve Birlesik Arap
Emirlikleri’nden 93 6zel imalat isletmelerindeki toplam 262 yonetici iizerinde
arastirmada Misir’daki igletme yoneticilerinden elde edilen verilere gore {iriin
belirsizligi, rekabet belirsizligi, ekonomik belirsizlik ve devlet politikast belirsizligi
alt boyutlar1 ile yer alan c¢evresel belirsizlik degiskeninden iiriin belirsizliginin
kurumsal performansi olumsuz etkiledigini, rekabet belirsizligi, ekonomik belirsizlik
ve kurumsal performans arasinda iligski olmadigini, devlet politikasi belirsizliginin ise
kurumsal performansi olumlu etkiledigini belirtmektedirler. Birlesik Arap
Emirlikleri’ndeki isletme yoneticilerinden elde edilen verilere gore ise {iriin
belirsizliginin kurumsal performanst olumsuz etkilemekle birlikte rekabet
belirsizligi, ekonomik belirsizlik ve devlet politikasi belirsizligi ile kurumsal
performans arasinda ise iliski olmadigini belirtmektedirler. Hem Misir hem de
Birlesik Arap Emirlikleri’ndeki isletme yoneticilerine gore ise sadece ({iriin
belirsizligi alt boyutunun kurumsal performans iizerinde olumsuz etkisi oldugunu

belirtmektedirler.

Singh (2019), online anket linki ile Kuzey Amerika, Gliney Amerika, Asya ve
Avrupa’dan kimya, ilag, saglik iirlinleri, otomotiv, teknoloji, gida, servis, lojistik ve
imalat sektorlerinden toplam 271 yonetici iizerinde isletmelerin tedarik
zincirlerindeki cevresel belirsizligin  firmanin  finansal performansin1  nasil
etkiledigine dair yaptig1 arastirmada cevresel belirsizligin, firma finansal performansi
tizerinde olumsuz bir etkisi oldugu, bununla birlikte makro ve ag tedarik zinciri risk
yonetim uygulamalarint (tedarik zinciri risk yonetim uygulamalari) benimseyen
kuruluglarin, yonetimsel karar alma c¢ergevesini iyilestirebileceg§i ve c¢evresel
belirsizligin firma finansal performansi iizerinde olumsuz etkisini azaltabilecegi

sonucuna ulastigini ifade etmektedir.

Bae (2017), Cin’deki 208 Kore firmasi lizerinde yaptig1 arastirmada gevresel
belirsizligin tedarik zinciri entegrasyonunun bir Oncilisi oldugunu ve bu

entegrasyonunda operasyonel performans {izerinde olumlu bir etkisi oldugunu
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belirtmekte, performansi arttirmak i¢in yoneticilerin departmanlar arasi oldugu kadar

tedarikgiler ve miisterilerle de etkilesime ihtiyaci oldugunu ifade etmektedir.

Matanda ve Schroder (2002) yaptiklar1 ¢alismada, piyasa tiirbiilans1 ve is
performansi arasindaki iliskinin negatif oldugunu, iiretim ve talepte istikrarsizligin,
isletmelerin pazarin ihtiyacini karsilayacak {tiretim planlamasini kisitlayacagini

belirtmektedirler.

Literatiirde onceki yapilan ¢alismalarda, ¢evresel belirsizligin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji ve kurumsal performans iizerindeki etkisinin ayr1 ayr1 incelendigi
anlagilmistir. Yapilan bu bilimsel aragtirmalar ve ¢aligmalar 1s18inda Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki iliskide g¢evresel belirsizlik

negatif ilimlastirici etkilidir hipotezi gelistirilmistir.

4.4. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajimin Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal
Performans Arasindaki iliskide Aracilik Etkisi

Iyi yonetilen kurumlar, kurum Kkiiltiirlerini ¢alisanlar1 idare etme veya
yonlendirme konusunda etkin bir arag olarak kullanmaktadirlar. Degerler, standartlar
ve aligkanliklar sistemi olarak kiiltiir, tiim c¢alisanlarin davranis ve performanslarini
etkilemektedir. Pozitif kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin kurum hedeflerine katilmasina,
inisiyatif alma ve caligma kalitesinin giiclendirilmesine, kurulusa olan baglilik ve
sorumluluklarin desteklenmesine ve kurum igindeki iletisimin daha etkin hale
getirilmesine yonelik isteklilige katkida bulunmaktadir. Calisanlarin basarili ve
verimli  olabilmeleri, kurum kiiltiiriinii tanimalarim1  ve uyum saglamalarini
gerektirmektedir (Hitka, Vetrakova, Balazova ve Danihelova, 2015, 34). Alton
(2017), gilicli kurum kiiltiirline sahip olmanin agik yararlarmi su sekilde
aciklamaktadir; kiiltiir yeni baslayanlar icin sirketin tanimlanmasina katkida
bulunmakta, daha iyi yetenege sahip ¢alisanlar1 ¢cekmekte, bu yetenege sahip olan
calisanlar1 kurumda tutmaktadir ayni zamanda kurum kiiltiiri marka kimligine
katkida bulunmaktadir. Calisanlara iyi davranilmasi ve eglenceli kurum atmosferi
olusturulmasi1 durumunda miisterilerde eglenceli, comert bir marka olarak gdriilmesi

saglanabilmekte bununla birlikte miisteri sadakati i¢in Onemli bir imkan
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saglamaktadir. Bu sayede kurum kiiltiirii i¢ miisteri olan calisanlarin ve dis

miisterilerin isletmeden memnun olmalarinda etkili rol oynayabilmektedir.

Kurum kiltiirii islerin nasil yapildigi ve neyin énemli oldugunu anlattigindan
otiirii ¢alisanlar i¢in de degerlidir (Robbins ve Judge, 2013, 517). Giigli kurum
kiiltiirline sahip kurumlar kurumsal hedefleri ¢evreleyen anlagmazlik maliyetlerini
tasimamaktadirlar.  Guiglii  kurum  kiiltiirii  yalnizca motivasyonu artirmak,
koordinasyon ve kontrolii kolaylastirmakla kalmamakta, ayni zamanda rekabet
giiclerini artirabilecek yatirim firsatlarina yanit verme de kurumlarin daha giiglii bir
konumda olmasini saglayarak rekabet avantaji olusturabilmektedir (Serensen, 2001,
30-31). Kiiltiirel modeller yenilikgilik, biiylime, pazar liderligi, etik davranis ve

miisteri memnuniyeti saglayabilmektedirler (Anderson, Anderson ve Lee, 2015, 36).

Kurum kiiltiirleri duvarlardaki tabelelar veya ofisteki posterlerle ilgili
degildir. Insanlar, is, tutum ve ¢ikt1 tiirii i¢in net vizyon ve beklenti olusturmak ve
herkesi bu standarta karsi sorumlu tutmakla ilgilidir. Etkili kurum kiiltiirleri
kurumlarimi 6zgiin kilan degerleri ve inanclar1 empoze etmektedir. Farlilagtirilmis
kurum kiiltiiriinii kodlamak, tanitmak, yeniden diizenlemek ve taahhiit etmek oldukc¢a
zor olmakla birlikte kurum kiiltiiri kurumun c¢alisma seklinin  dokusuna
dontistiigiinde gercek rekabet avantaji haline gelmektedir (Burke, 2017). Heinz
(2019), bir¢cok yonden kurum kiltiiriiniin  kurumun kimliginin pargasi haline
geldigini bunun i¢inde kurum kiiltiiriinlin dogru sekilde olusturulmasinin 6nemli
oldugunu belirtmekte, her kurumun 0&zgiin hedefler ve farkli calisanlardan
olustugundan dolayr da kurumlarin kiiltiirlerinde farklilik oldugunu ifade ederek
pozitif kurum kiiltiirliniin ¢alisanlar1 birlestirmesi ve onlari paylasilan hedefe

yonlendirmesi gerektigini belirtmektedir.

Rekabet avantaji, bir kurum rakiplerini geride birakmasina imkan veren bir
ozellik edindiginde veya gelistirdiginde ortaya c¢ikmaktadir (Wang, Lin. ve Chu,
2011, 100). Kurumun rekabet {istiinliigiiniin biiyiikligii olusturdugu algilanan deger
ile dogrudan rakiplerine kiyas ile mal veya hizmeti iiretme maliyetleri arasindaki
farktir. Eger olusturulan ekonomik deger rakiplerinden daha biiyiikse, kurumun
rekabet avantaji vardir (Thursby, 2016, 117).
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Barney (1986) degerli olan, nadir goriilen, taklit edilemez ve ikame edilemez
olan bir kiiltiire sahip olan kurumlarin siirekli rekabet avantajina sahip olacaklarini ve
olumlu ekonomik sonuglarindan fayda elde edeceklerini belirtmektedir (Barney,
1986, 659). Kurum kiltliriiniin degeri, insanlarin davraniglarimi daha yliksek
performansa yonlendirmedeki rehberliginden kaynaklanmaktadir. Nadirlik, rakip
organizasyonlar arasinda yaygin olmayan kurum kiiltiiriiniin &zelliklerini ifade
etmektedir. Bu tiir nadirlik, kurumun kurucularimin 06zgiin kisiliklerinden ve
kiltliriiniin altinda yatan 6zgiin tarihlerinden kaynaklanabilmektedir. Kolayca taklit
edilemeyen kiiltiirler, rakiplerin ayni avantajlar1 elde etmek i¢in kiiltlirlerini
degistirmelerini zorlastirmaktadir. Taklit edilmedeki zorlukta bazilarmin nadir

ozelliklerinden kaynaklanmaktadir (Champoux, 2010, 83).

Barney (2008) rekabet avantajinda gecici ve siirdiiriilebilir olmak {izere iki tiir
ayrim yapmaktadir. Rekabet avantaji, tipik olarak yiliksek karla sonu¢lanmaktadir,
ancak bu karlar rekabeti ¢ekmekte ve rekabette cogu durumda rekabet avantajinin
stiresini sinirlamaktadir. Bundan 6tiirii rekabet avantajlarinin cogu gegici olmaktadir.
Rakiplerin avantajin kaynagini taklit edememeleri durumunda baz1 rekabet

avantajlart stirdiiriilebilir olmaktadir (Bogdanowicz, 2014, 54).

Porter (1985, 11) uzun vadede ortalamanin istiinde performansin temel
dayanaginin siirdiiriilebilir rekabet avantaji oldugunu belirterek bu avantajlarin,
isletmelerin  pazardaki goreceli konumlarindan kaynaklanmakta oldugunu
belirtmekteyken, Bridoux (2004, 10) ise performansin isletmelerin faaliyet gosterdigi
sektorlin - ¢ekiciligine ve isletmelerin rekabet avantajlarina baghi oldugunu

belirtmektedir.

Wanjiku ve Agusioma (2014), kurum kiiltiirinlin islerin nasil yapildigini,
kurulugun felsefesini, calisma ortamini, performans hedeflerini ve kurulusun
istikrarint etkilediginden otiirli performans iizerinde de etkisi oldugu sonucuna
varilabilecegini belirtmektedir (Wanjiku ve Agusioma, 2014, 11). Kiiltiiriin
unsurlarindan paylasilan degerler, inanglar ve normlar davraniglarda tutarlilig
arttirma yetenekleri sayesinde kurumun ¢alisanlarinin koordinasyon ve kontroliiniin
gelistirilmesi, hedeflere  yonelik uyumun gelistirilmesi ve  ¢alisanlarin

memnuniyetinin ve c¢abalarinin arttirilmasiyla kurumun performansini ve rekabet
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avantajini etkileyebilmektedir. Bu ortak degerler, inanglar ve normlar kurumdaki
resmi kontrolden daha etkili olan sosyal kontrolii arttirmasiyla kurumun

performansini da arttirabilmektedir (Okpara, 2015, 20).

Stirdiiriilebilir kiltlirleri olan kurumlar, kim olduklarin1 gli¢lii bir sekilde
hissetmektedirler. Kurumlarin topluma olumlu katki yapma sorumluluguna sahip
oldugu inanci, kimlikleri icin temel Oneme sahiptir. Degerler karar vermeyi
yonlendirmektedir. Siirdiirtilebilir kiiltiirleri olan kurumlar, yetenek kazanma
konusunda ve uzun vadede finansal olarak basarili olduklar1 i¢in rekabet avantaji

kazanmaktadirlar (Perkins, 2019).

Kurumlarin performans iizerinde giiglii etkiye sahip temel maddi olmayan
kaynak olan kurum kiiltiirii, kurumlarin amaglarina uygun ve pozitif olmasi
durumunda rekabet avantaji sunabilmektedir. Kiiltiirlerini gerekli niteliklerle basarili
bir sekilde gelistiren kurumlar, kiiltiirlerinden dstiin finansal performans elde

edebilmektedirler (Shaari, 2019, 26).

Literatiirde Onceden yapilan ¢alismalarda kurum kiltirti ile kurumsal
performans arasinda, kurum kiiltiirii ile stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki dogrudan iligkilere
yonelik ¢alismalar bulunmaktadir. Aracilik etkisinin test edilmesinde en c¢ok tercih
edilen Baron ve Kenny (1986)’nin ii¢ asamali metodolojisinin son asamasinin
disinda, diger asamalar literatiirdeki ¢alismalar ile incelenmistir. Kurum kiiltiirii ile
kurumsal performans arasinda aract degisken olarak siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin aracilik etkisini inceleyen caligmalar tespit edilemediginden Baron ve
Kenny (1986)’nin metodolojisi ve degiskenler arasindaki iligkilere yonelik yapilan
calismalara dayanilarak bu aragtirmada kurumsal performans onciillerinden olan
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin farkli kurum kiiltiirii boyutlar1 ile kurumsal
performans arasindaki iliskide aracilik rolii olabilecegi 6ngoriisii ile; ana hipotez
olarak kurum kiltiirleri ile kurumsal performans arasindaki iliskide siirdiirtilebilir
rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir hipotezi, alt hipotezler olarak da adhokrasi
kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide stirdiiriilebilir rekabet avantajinin
aracilik etkisi vardir hipotezi, klan kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki

iliskide stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir hipotezi, pazar kiiltiirii
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ile kurumsal performans arasindaki iligkide siirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik
etkisi vardir hipotezi ve hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide

stirdiiriilebilir rekabet avantajiin aracilik etkisi vardir hipotezi gelistirilmistir.

Bu boéliimde kurum kiltiri, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve kurumsal
performans iligkisi incelenmis, sonraki boliimde ise aragtirma yontemi ve bulgularina

deginilmistir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULARI
5.1. Arastirmanim Amaci ve Onemi

Yurtigi pazarlara gore ¢ok daha fazla rekabetcilige, belirsizlige sahip olan ve
ilke ekonomisi agisindan 6nem arz eden uluslararasi pazarlarda ihracat yapmakta
olan firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin ve kurumsal performanslarinin
artmasin1 saglayan etkenlerin neler oldugunun saptanmasi ¢ok daha fazla Gnem

tasimaktadir.

Bu arastirmanin amaci; Tiirk ihracat¢1 firmalarinda kurum kiltiird,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji, ¢evresel belirsizlik ve kurumsal performans iliskisinin
incelenmesidir. Degiskenler arasi direkt iliskilerin arastirilmasinin yani sira kurum
kiltirii ile kurumsal performans arasindaki iliski de sirdiiriilebilir rekabet
avantajinin aracilik rolii ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans
arasindaki iliskide c¢evresel belirsizligin 1limlastirict roliiniin de aragtirilmasi

amagclanmustir.

Literatiir incelendiginde kurum kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki
iligki de siirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi ile siirdiiriilebilir rekabet
avantaji ile kurumsal performans arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin ilimlastirict
etkisini inceleyen arastirmalara rastlanilmamis olmasi, ayrica kurum kiiltiird,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji, cevresel belirsizlik ve kurumsal performans iligkisinin
Tirk ihracatgr firmalarinda etkisi kapsaminda inceleyen arastirmaya da
rastlanilmamis olmasindan o6tiirii tezin hem 1ilgili literatiirdeki eksikligin kismen
giderilmesine yardimci olacagi hem de ihracatg1r firmalardaki yoneticilere onemli

yonetsel bilgi saglayabilecegi ongoriilmektedir.
5.2. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin teorik modelinde kurum kiiltiirii bagimsiz degisken, kurumsal
performans bagimli degisken, siirdiiriilebilir rekabet avantaji aract degisken ve

cevresel belirsizlik 1limlagtirict degisken olarak yer almaktadir.
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Kurum kiiltiirii siniflandirmasi tespit edilirken Cameron ve Quinn (2006)’in
kurum kiiltiiri siniflandirmasi temel alinmistir. Arastirma, Sekil 19°daki arastirma

modeli kapsaminda incelenmistir.

KURUM KULTURU
Adhokrasi Kiiltiirii
Klan Kiiltiirii N . .
3 SURIF’QEEXLBE?LIR KURUMSAL
PERFORMANS
AVANTAJI
Pazar Kiiltiirii A
CEVRESEL
Hiyerarsi Kiiltiirii BELIRSIZLIK

Sekil 19. Arastirma Modeli

Teorik altyapidan yararlamilarak gelistirilen arastirma hipotezleri su

sekildedir:
H;: Adhokrasi kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iligkilidir.
H,: Klan kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iliskilidir.
Hj: Pazar kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iligkilidir.
H,: Hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans negatif iliskilidir.
Hs: Adhokrasi kiiltiirti, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iliskilidir.
Hg: Klan kiiltiirti, siirdiirtilebilir rekabet avantaji ile pozitif iligkilidir.
H-: Pazar kiiltiirii, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iliskilidir.

Hg: Hiyerarsi kiiltiiri, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile negatif iligkilidir.

89



Hgq: Stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans pozitif iliskilidir.

Hio:Kurum kiiltiirleri ile kurumsal performans arasindaki iliskide

stirdiiriilebilir rekabet avantajimin aracilik etkisi vardir.

Hipa:Adhokrasi kiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iligkide

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir.

H;p:Klan kiiltiirti ile kurumsal performans arasindaki iliskide siirdiiriilebilir

rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir.

H;oc:Pazar kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide siirdiirtilebilir

rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir.

Hioq:Hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir.

H,,:Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki

iliskide cevresel belirsizlik negatif ilimlastirici etkilidir.
5.3. Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Tiirkiye Thracatcilar Meclisi (TIM) tarafindan her yil ilk 1000 ihracatgi firma
listesi yaymlanmaktadir. 2018 yilinin ilk 1000 ihracat¢1 firmasi listesinde yer alan
adimin agiklanmasini kabul eden 790 firma arastirmanin anakiitle(evren)sini

olusturmaktadir.

Orneklem hacmi belirlenirken 6rneklem belirleme formiilii kullanilmistir. Bu

formiil (Karatay, 2008, 7):
Evrendeki birey sayisi biliniyorsa;

N.t2%p. . ) .
n= P-4 formiili ile belirlenmektedir.
d2.(N-1)+t2.p.q

Formiilde;

N: Evrendeki birey, eleman sayisi

90



n: Ornekleme almacak birey, eleman sayisi

t: Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yanilma diizeyinde t tablosundan

elde edilen teorik degerdir, z olarak da gosterilmektedir.
p: Incelenen olayin gériilme siklig1,
q: Incelenen olaym gériilmeme siklig1,

d: Olaym gorilme sikligina goére yapilmak istenen sapma olarak yer

almaktadir.

Evrendeki say1 olarak (N) 790, giiven diizeyi olarak %95 (z tablosu degeri
1.96), goriilme siklig1 (p) ve goriilmeme sikligi (q) 0,50 olarak, d degeri 0,05 olarak

alinarak 6rneklem hacmi hesaplama formiiliinden yararlanildiginda;

790.1,962.0,50.0,50

= =259
0,052.(790-1)+1,962.0,50.0,50

olarak Orneklem hacmi

n

belirlenmistir.

Belirli sayidaki anakiitle icin belirli giiven diizeyleri ve kabul edilebilir hata

payt ile belirlenen referans 6rneklem biiytikliikleri Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 3. Belirli Sayida Evren Olmasi Durumunda Orneklem Biiyiikliikleri

Kabul Edilebilir Anakiitle Biiyiikliigii
Hata Pay1 5000 2500 1000 500 200
+201(24 24 23 23 22
+ 15|42 42 41 39 35
+10|94 93 88 81 65
+7,5| 165 160 146 127 |92
+ 5|357 333 278 217 132
+ 3(880 748 516 341 169

Kaynak: Conroy, R. (2015). Sample size A rough guide. Beaumontethics, s. 4

Arastirmada 260 anket verisi ile ¢oziimleme yapilmistir. Sonraki bdliimde

arastirmanin varsayimlari ve sinirliliklarina deginilmistir.
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5.4. Arastirmamin Varsayimlari ve Sinirhliklar:
Arastirmanin varsayimlari sunlardir:

Arastirmaya katilim gosterenlerin aragtirmada yer alan 6l¢ek sorularini okuyarak
anlayabildikleri, cevaplarinda samimi, tarafsiz ve ger¢cek¢i olduklari
varsayilmistir.

Katilim gosterenlerin, arastirmanin  amacina uygun sekilde secildikleri
varsayilmistir.

Arastirmada yer alan degiskenler ve degiskenler arasindaki iliskilerin disinda
kontrol altina alinmamis olan degiskenlerinde etkilerinin olabilecegi, ancak
arastirmada yer alan degiskenlerin ve degiskenler arasi iliskilerin arastirilmasi
amag edinilen konuyu yansitabildigi varsayilmstir.

Arastirmada yararlanilan veri toplama araglarinin, arastirmada Slgiilmesi istenen

ozelliklere yonelik dogru 6l¢lim sagladiklari varsayilmstir.

Arastirmanin bazi sinirliliklarr da bulunmaktadir. Bunlar:

Arastirma, Tiirkiye Thracatgilar Meclisi tarafindan yaymlan 2018 yili ilk 1000
isletmesinden adinin agiklanmasin1 kabul eden 790 isletme ve bulunduklar
sektorler ile sinirlandirilmistir.

Arastirma belli zaman araliginda (Subat 2020 — Agustos 2020) yapildigindan ve
zamanla algilar ve tutumlarda degisim olabileceginden, bu arastirma yapildig
siirec ile siirlidir.

Elde edilen sonuglar, Tirk ihracat¢1 firmalarindaki yoneticilere uygulanan

Olgekten elde edilen verilerle sinirlidir.

5.5. Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmada literatlir arastirmasindan sonra gelistirilen aragtirma modelinin

test edilmesi i¢in Yyapilan nicel arastirmaya yonelik veri toplanilmasinda anket

yonteminden yararlanilmistir.

SPSS Statistics 25 ve AMOS 24 programlarindan yararlanilarak tanimlayict

analizler, gilivenilirlik ve gecerlik analizleri, normal dagilima uygunluk analizi,
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korelasyon analizi, ve hipotez testlerine yonelik analizler yapilmistir. Hipotez testleri
direkt etkiler, aracilik etkisi ve ilimlastirici etki analizlerini i¢cermektedir. Aracilik

etkisinin incelenmesinde Baron ve Kenny (1986)’nin kriterleri dikkate alinmstir.
5.6. Arastirmanin Veri Toplama Yéntemi ve Kullanilan Olcekler

Arastirmanin amact dogrultusunda sistematik veri toplama araglarindan olan
anket yontemi kullanilmigtir. Anket formu 5 boliimden olusmaktadir. Anket
formunun birinci bdliimiinde yoneticilere ve kurumlarina iliskin genel bilgilerin yer
aldigr sorular yer almaktadir. Ikinci béliimiinde kurum kiiltiirii 6lgegi, iiciincii
boliimde siirdiiriilebilir rekabet avantaji  Olgegi, dordiincii bolimde kurumsal
performans 6lgegi ve besinci boliimde cevresel belirsizlik dlgegi yer almaktadir.
Arastirmada kullanilan Olgekler, oOnceki calismalarda gelistirilen 6lceklerden

olusmaktadir.

Anket formunda toplam 56 soru bulunmaktadir. Kisisel ve firmaya ait genel
bilgilere yonelik 9 soru yer almaktadir. Ankette yer alan sorular Ingilizce’den
Tiirkce’ye ve Tiirkce’den Ingilizce’ye her iki dili bilen uzman akademisyenler ve
ithracatcilar tarafindan cevirileri yapilmistir. Teorik olarak uyumlu olmasi i¢in sorular
tekrar degerlendirmelerle son halini almistir. Anketteki sorularin son hali tez izleme

komitesi tiyeleri tarafindan kontrol edilmistir.
5.6.1. Kurum Kiiltiirii Olcegi

Arastirmada kullanilan kurum kiltiirii 6lcegi 24 sorudan olusmaktadir ve
Cameron ve Quinn (2006)’in gelistirdigi kurum kiiltiirii degerlendirme 6lgeginden
uyarlanmigtir. Kurum kiiltiirii 6lgegi maddeleri ve kodlanmasi Tablo 4’te yer

almaktadir.

Tablo 4. Kurum Kiiltiirii Olgegi

Kod No Maddeler

Calistigim kurum ¢ok 6zel ve bir aile gibidir. Calisanlarin birbirleriyle bir¢ok seyi paylastiklar

N goriilmektedir.

KKUL2 | Calistigim kurum ¢ok dinamik ve girisimcidir. Calisanlar risk almaya isteklidirler.

Calistigim kurum ¢ok sonug odaklidir. En biiyiik ilgi isin yapilmasina yoneliktir. Caliganlar ¢ok
rekabetci ve basar1 odaklilardir.

KKUL3
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Calistigim kurum ¢ok kontrollii ve yapilandirilmis bir yerdir. Calisanlarin yaptiklar: islerde ne

RS yapacaklari genellikle resmi prosediirlerce belirlenmektedir.

KKUL5 Calistigim kurumda liderligin genellikle mentérliige, kolaylastiriciliga veya yetistiricilige drnek
olusturdugu disiintilmektedir.

KKUL6 Calistigim kurumda liderligin genellikle girisimcilige, yenilik¢ilige veya risk almaya o6rnek
olusturdugu diistiiniilmektedir.

KKUL7 Calistigim kurumda liderligin genellikle mantikli davranmaya, giriskenlige, sonug odakli olmaya
ornek olusturdugu diistiniilmektedir.

KKULS Calistigim  kurumda liderligin genellikle koordinasyona, organizasyona veya calisma
verimliligine 6rnek olusturdugu diistintilmektedir.

KKUL9 Calistigim kurumdaki yonetim tarzi ekip caligmasi, fikir birligi ve katilim ile karakterize
edilmektedir.

KKUL10 Calistigim kurumdaki yonetim tarzi bireysel risk alma, yenilik¢ilik, 6zgiirlik ve 6zgiinliik ile
karakterize edilmektedir.

KKUL11 Calistigim kurumdaki yonetim tarz1 giiglii rekabet giicii, yiiksek talepler ve basari ile karakterize
edilmektedir.

KKUL12 Calistigim kurumdaki yonetim tarzi ig giivenligi, uygunluk, 6ngoriilebilirlik ve iliskilerde
istikrar ile karakterize edilmektedir.

KKUL13 Calistigim kurumu bir arada tutan bag, sadakat ve karsilikli giivendir. Kuruma baghlik yiiksek
diizeyde olmaktadir.

KKUL14 Calistigim kurumu bir arada tutan bag, yenilik ve gelisime olan bagliliktir. En ileri diizeyde

olma vurgusu vardir.

KKUL15 | Calistigim kurumu bir arada tutan bag, basar1 ve hedeflerin gerceklestirilmesine verilen énemdir.

Calistigim kurumu bir arada tutan bag, resmi kurallar ve politikalardir. Diizgiin calisan

KKUL16 . e o
organizasyonun siirdiiriilmesi 6nemlidir.

KKUL17 Calistigim kurum calisan gelisimini vurgulamaktadir. Yiksek giiven, ac¢iklik ve katilim
siirdiiriilmektedir.

KKUL18 Calistigim kurum yeni kaynaklar edinmeyi ve yeni meydan okumayi vurgulamaktadir. Yeni
seyler denemek ve firsatlar1 aragtirmak degerlidir.

KKUL19 Calistigim kurum rekabet¢i eylemler ve basarilart vurgulamaktadir. Kurumumuzda genis
hedeflere ulagsmak ve pazarda kazanmak egemendir.

KKUL20 Calistigim kurum siireklilik ve istikrarin vurgulamaktadir. Verimlilik, kontrol ve sorunsuz
isleyis onemlidir.

KKUL21 Calistigim kurum basgarisini, insan kaynaklarinin gelisimi, takim c¢aligmasi, ¢alisan bagliligt ve
insana ilgi temelinde tanimlamaktadir.

KKUL22 Calistigim kurum basarisini, 6zgilin veya en yeni liriinlere sahip olma temelinde tanimlamaktadir.
Kurumumuz lider ve yenilik¢idir.

KKUL23 Calistigim kurum bagariyr pazarda kazanma ve rekabeti asma temelinde tanimlar. Rekabetci
pazar liderligi cok 6nemlidir.

KKUL24 Calistigim kurum basarisini verimlilik temelinde tanimlamaktadir. Giivenilir teslimat, diizgiin

zamanlama ve diisiik maliyetli iretim ¢ok dnemlidir.

Kaynak: Cameron ve Quinn (2006)

Arastirmaya katilanlar firmalarinin kurum kiiltiiriinii dikkate alarak kurum
kiltliriinii 6lgmeye yonelik her bir ifadeye ne 6l¢iide katilip katilmadiklarimi 5°li
Likert  Olcege  gore  degerlendirmislerdir  (1=Kesinlikle  Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum).
Cameron ve Quinn’in kurum kiiltiirii 6l¢ceginde her boyut altinda 6 ifade ve toplamda
24 ifade yer almaktadir. Ol¢iimiinde cevaplayicilardan her boyutun toplami 100

olacak sekilde ifadelere puan vermeleri istenmektedir. Yapilan arastirmalarda
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aragtirmaya katilanlar tarafindan puanlama yapilirken hata yapmalari miimkiin
olabildiginden (Kogoglu, 2018, 125; Yildirim ve Karabey, 2016, 437) yapilan bazi
arastirmalarda (Aktan ve Aydintan, 2016; Mikre, 2018; Phillips, 2005) likert 6lgek
ile de ol¢iim saglandig1 goriilmektedir. Aktan ve Aydintan (2016), kurum kiltiirt
Olceginin gilivenirlik analizi katsayilarini adhokrasi kiiltiirii boyutunu 0,88, klan
kiiltiirii boyutunu 0,88, pazar kiiltiirii boyutunu 0,89, hiyerarsi kiiltiirii boyutunu 0,
86 olarak belirtmislerdir. Mikre (2018), kurum kiiltiirii 6l¢eginin glivenirlik analizi
katsayilarin1 adhokrasi kiiltiirii boyutunu 0,90, klan kiiltiirii boyutunu 0,87, pazar
kiiltiirii boyutunu 0,87, hiyerarsi kiiltiirii boyutunu 0,96 olarak belirtmistir. Phillips
(2005), kurum kiiltiirii 6l¢eginin giivenirlik analizi katsayilarini adhokrasi kiiltiirii
boyutunu 0,75, klan kiiltiirii boyutunu 0,82, pazar kiiltiirii boyutunu 0,81, hiyerarsi
kiiltiiri boyutunu 0,81 olarak belirtmistir.

5.6.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji 6l¢egi Yu, Zhang, Lin ve Wu (2017)’nin
calismalarindaki 6lgekten 5 soru ve Guimaraes, Severo ve de Vasconcelos (2018) nin
calismalarindaki Olgekten 2 soru olmak iizere toplam 7 soru olarak uyarlanmistir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6l¢egi maddeleri ve kodlanmasi Tablo 5°de yer

almaktadir.
Tablo 5. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi
Kod No | Maddeler Kaynak
SRAV1 Rakiplerin isletmemin rekabet avantajinin yerini
almasi zordur.
SRAV?2 Yeni drlinler / hizmetler ile elde ettigimiz gelir,
rakiplerimizle kargilastirildiginda ¢ok daha iyidir.
SRAV3 Uretim ve/veya hizmet teslimi sirasindaki isletme
maliyetlerimiz rakiplerimizden daha diisiiktiir. )
SRAVA fsletmemin sundugu @iriin veya hizmetlerin kalitesi, | Guimaraes, Severo ve de Vasconcelos
rakip {iriin veya hizmetlerin kalitesinden daha iyidir. (2018); Yu, Zhang, Lin ve Wu (2017)
SRAVS lsle_tm_em rakiplerinden daha fazla Ar-Ge kapasitesine
sahiptir.
SRAV6 Isle_tm_em rakiplerinden daha iyi yOnetim yetenegine
sahiptir.
SRAV7 | isletmemin kurumsal imaji rakiplerinden daha iyidir.

Arastirmaya katilanlar firmalarinin siirdiirtilebilir rekabet avantajimi dikkate
alarak siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 6lgmeye yonelik her bir ifadeye ne oOlciide

katilip katilmadiklarini 5’11 Likert 6lgege gore degerlendirmislerdir (1=Kesinlikle
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Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
Katiliyorum). Guimaraes, Severo ve de Vasconcelos (2018)’nin caligmalarindaki
siirdiiriilebilir rekabet avantaji Ol¢eginden Akram, Goraya, Malik ve Aljarallah
(2018) yaptiklar1 calismada siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgeginin giivenirlik ve
gecerligini analiz yaparak yararlanmiglardir. Akram ve digerleri (2018) stirdiiriilebilir

rekabet avatanji 6l¢geginin giivenirlik analizi katsayisini 0,88 olarak belirtmistir.
5.6.3. Kurumsal Performans Olcegi

Kurumsal performans o6l¢egi Lynch, Keller ve Ozment (2000)’nin
caligmalarindaki olgekten 5 soru ve Chen, Mattioda ve Daugherty (2007)’nin
calismalarindaki Ol¢ekten 2 soru olmak iizere toplam 7 soru olarak uyarlanmistir.

Kurumsal performans 6lgegi maddeleri ve kodlanmasi Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6. Kurumsal Performans Olcegi

Kod No | Maddeler Kaynak

KPER1 | Net kar marji

KPER2 | Genel rekabet durumu

KPER3 | Varliklarin geri doniis orani

Chen, Mattioda ve Daugherty (2007); Lynch,

KPER4 | Genel karlilik Keller ve Ozment (2000)

KPERS5 | Yatirimin getirisi

KPER6 | Miisteri memnuniyeti

KPER7 | Satislar

Arastirmaya katilanlar firmalarinin rakiplerine kiyasla goreceli performansin
dikkate alarak kurumsal performansi: 6lgmeye yonelik her bir ifadeye ne Olgiide
katilip katilmadiklarint 5°1i Likert dlgege gore degerlendirmislerdir (1=Cok Daha
Kotii, 2=Kotii, 3=Aym, 4=lIyi, 5=Cok Daha Iyi).

5.6.4. Cevresel Belirsizlik Olcegi

Cevresel belirsizlik 6lgegi ise Hoque (2004)’nin ¢alismasindaki dlgekten 7
soru ve Boujelbene ve Affes (2012)’nin calismalarindaki olgekten 2 soru olmak
lizere toplam 9 soru olarak uyarlanmistir. Cevresel belirsizlik 6lgegi maddeleri ve

kodlanmasi Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7. Cevresel Belirsizlik Olcegi

Kod No | Maddeler Kaynak

CEVB1 | Tedarikgilerin eylemleri

CEVB2 | Miisteri talepleri, zevkleri ve tercihleri

CEVB3 | Rakiplerin pazar faaliyetleri

CEVB4 | Uretim ve bilgi teknolojileri

CEVB5 | Hammadde bulunabilirligi Boujelbene ve Affes (2012); Hoque (2004)

CEVB6 | Hammadde fiyat:

CEVB7 | Devlet diizenlemeleri ve politikalari

CEVB8 | Ekonomik ¢evre

CEVBY9 | Endiistriyel iligkiler

Arastirmaya katilanlar firmalarinin ¢evresel belirsizligini dikkate alarak
cevresel belirsizligi Olgmeye yonelik her bir ifadeye ne olglide katilip
katilmadiklarin1 5°1i Likert dlgege gore degerlendirmislerdir (1=Hi¢ Ongoriilemez,
2=Ongoriilemez, 3=Ne Ongoriilebilir Ne Ongériilemez, 4=Ongoriilebilir, 5=Cok
Ongoriilebilir).

5.7. Veri Analizi ve Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde demografik bulgular, arastirma o6lgeklerine
yonelik agiklayict ve dogrulayict faktdr analizi sonuglari, normal dagilim
istatistikleri, korelasyon analizi sonuglart ve hipotez testleri sonuglarina

deginilmigtir.

Pilot arastirma uygulamast 2020 yili1 Ocak ayinda gerceklestirilmistir. Pilot
arastirma uygulamasi Istanbul’da ihracat yapan isletmelerdeki 80 ydneticiyi
kapsamaktadir. Pilot arastirmada arastirmaya katilanlarin sorulari algilama
diizeylerinin iyi oldugu anlasilmistir. Pilot arastirma verileri ile dlgeklerin agiklayici
ve dogrulayici faktor analizleri ile giivenilirlik analizleri yapilmistir. Yapilan
analizde stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 6l¢eginin srav3 maddesi 0,298 yiik degerine
sahip olmasindan 6tiirii anketten ¢ikarilmistir. Pilot arastirma uygulamasindan sonra
anketin son hali ile 2020 yili Subat ve Agustos aylar1 arasinda esas caligma
verilerinin toplanmasi saglanmigtir. Arastirma evreninde ki 790 firmaya yiiz yiize ve

e-mail ile ulasilmaya c¢alisilmistir. E-mailde online anket formu linkine yer
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verilmigtir. Google docs iizerinden online anket formu olusturulmustur. Bu online
anket formu hem Google web adresi lizerinden hem de kisisel web adresi iizerinden
sunulmustur. Siire¢ sonunda toplam 264 firmadan 264 yoneticinin anket verisi elde
edilmistir. Elde edilen veriler ile analizlere baslamadan once 6lgeklere yonelik kayip
veri analizi yapilmistir. Anket verisinin 2 tanesinde kayip veri tespit edilmis ve veri
setinden ¢ikarilmigtir. Sonrasinda Mahalanobis uzakliginin analiziyle c¢oklu
ucdegerler tespit edilmistir. 2 adet coklu u¢ deger tespit edilerek veri setinden
cikarilmistir. Mahalanobis uzakligimin analizinde veri setinde ki-kare degeri
p<0.001" in altindaki veriler ¢ikarilmistir (Kline, 2011, 54). S6z konusu verilerin
cikarilmasindan sonra 260 adet anket verisi ile ¢oziimleme yapilmasimna devam

edilmistir.
5.7.1. Demografik Bulgular

Arastirma katilimcilarinin  kisisel ve isletmelerine ait genel Ozelliklerine

iliskin demografik veriler Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 8. Kisisel ve Isletmeye Ait Demografik Veriler

Kisisel Genel Bilgiler Isletme Genel Bilgiler

Unvan Frekans Yiizde  Sektor Frekans Yiizde
Diger Yetkililer 64 24,6 Celik 26 10
Orta Diizey Y 6netici 167 64,2 Demir ve Demir Dis1 Metaller 24 9,2
Ust Diizey Yonetici 29 11,2 Elektrik, Elektronik 16 6,2
Toplam 260 100 Gida 53 20,4

Hazirgiyim ve Konfeksiyon 29 11,2
Cinsiyet Frekans Yiizde  Kimyevi Maddeler ve Mamulleri 24 9,2
Erkek 143 55 Makine ve Aksamlari 7 2,7
Kadin 117 45 Otomotiv Endiistrisi 18 6,9
Toplam 260 100 Savunma ve Havacilik Sanayii 1 0,4

Tekstil ve Hammaddeleri 62 23,8
Yas Frekans Yiizde  Toplam 260 100
21-30 yas 145 558  Isletme Faaliyet Yih Frekans Yiizde
31-40 yas 97 37,3 5 yildan az 2 0,8
41-50 yas 15 58 59yl 10 38
51 yas ve st 3 1,2 10-14 y1l 19 7,3
Toplam 260 100 15-19 y1l 21 8,1

20 y1l ve istii 208 80
Egitim Frekans Yiizde  Toplam 260 100
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Lisans 154 592  Thracat Ulke Sayist Frekans Yiizde

Yiiksek Lisans 104 40 5 tilkeden az 4 1,5
Doktora 2 0,8 5-9 iilke 4 1,5
Toplam 260 100 10-14 tilke 12 4,6

15-19 iilke 29 11,2
Kidem Frekans Yiizde 20 iilke ve iistii 211 81,2
1 y1l ve alt1 31 11,9 Toplam 260 100
2-4yil 132 508  Calisan Sayisi Frekans Yiizde
59yl 54 20,8 1-250 75 28,8
10-14 yil 30 115 251-500 39 15
15 y1l ve st 13 5 501-1000 35 13,5
Toplam 260 100 1001 ve tstii 111 42,7

Toplam 260 100

Arastirmanin katilimcilar1 ve isletmelerine yonelik demografik verilerinde
katilimcilarin ¢ogunluguna bakildiginda % 64,2’nin orta diizey yonetici, % 55’in
erkek, % 55,8’in 21-30 yas araliginda, % 59,2’nin lisans mezunu, % 50,8’in 2-4 yil

isletmede kideme sahip olduklar1 goriilmektedir.

Isletmelerin ¢ogunluguna bakildiginda ise % 62’sinin tekstil ve hammaddeleri
sektorlinde, % 80’nin 20 yil ve istii isletme faaliyet yilina sahip, % 81,2’sinin 20
iilke ve {Ustli ihracat yapan, % 42,7’sinin 1001 ve {stli ¢alisan sayisina sahip

isletmeler olduklar1 gériilmektedir.
5.7.2. Arastirma Olgeklerine iliskin Bulgular

Bu bolimde arastirmada yer alan kurum kiiltiirii, stirdiriilebilir rekabet
avantaj1, kurumsal performans ve ¢evresel belirsizlik 6l¢eklerine yonelik gecerlik ve
giivenirlik analizleri yapilmig, normal dagilim incelemesine yonelik normal dagilim

istatistikleri incelenmistir.
5.7.2.1. Arastirma Olceklerinin Gecerlik ve Giivenirligi

Veri toplama asamasindan sonra, 6lgeklerin giivenilirlik ve gegerliliklerini

degerlendirmesi yapilmistir.

Olgegin yapisal gegerliligini test etmek amaciyla tiim degiskenlere ait

sorulara aciklayic1 ve dogrulayici faktdr analizi uygulanmstir. Ik olarak arastirma
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verilerinin faktdr analizine uygunlugunu O6grenmek icin Bartlett kiresellik testi
(Bartlett sphericity) testi ile orneklem yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) testi yapilmustir. Faktor analizi yapabilmek igin KMO degerinin 0,60’tan
biiyiilk olmasi (Tabachnick ve Fidell, 2013, 620), Bartlett kiiresellik testinin ise

(p<0,05) anlaml1 olmas1 gerekmektedir.

Ayrica faktor analizi yapabilmek icin 6rneklem sayisinin 100 ve iistii olmast
gerekmektedir (Hair, Black, Babin, Anderson ve Tatham, 2010). Bu arastirmada

orneklem sayisinin 260 olmasindan 6tiirii yeterli oldugu anlasilmaktadir.
5.7.2.1.1. Arastirma Olceklerine Ait Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Arastirmanin bu bolimiinde kurum kiiltiirii, siirdiiriilebilir rekabet avantaji,
kurumsal performans ve c¢evresel belirsizlik Olgeklerine yonelik agiklayici faktor

analizi sonuglarina deginilmistir.

a) Kurum Kiiltiirii Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Kurum kiiltiirti 6l¢egi agiklayict faktdr analizinde veri setinin faktor analizine
uygunluguna karar vermek amaciyla KMO degeri, Bartlett Kiiresellik testi sonucu
incelenmistir. Faktor analizi yapabilmek i¢in KMO degerinin 0,60’tan biiyiik olmasi
(Tabachnick ve Fidell, 2013, 620), Bartlett kiiresellik testinin ise (p<0,05) anlamli
olmas1 gerekmektedir (Hair ve digerleri, 2010). KMO degeri 0,898 olarak
hesaplanmis ve Bartlett kiiresellik (x2 (276) = 2913,559; p<0,001) testinin anlaml1
oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgular, 6rneklem biiytikliigiiniin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir. Tablo 9’da kurum

kiltiirii 6lcegi agiklayict faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 9. Kurum Kiiltiirii Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Faktor Agirhiklar:
Faktorler
1 2 3 4
Adhokrasi Pazar Hiyerarsi Klan
Madde No | Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii Kiiltiirii
kkul2adhks 0,784
kkul6adhks 0,766
kkullOadhks| 0,753
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kkull4adhks 0,743

kkul22adhks 0,698

kkul18adhks 0,688

kkull5pazar 0,797

kkul3pazar 0,785

kkul7pazar 0,762

kkul23pazar 0,712

kkul19pazar 0,686

kkulllpazar 0,670

kkul12hyrsi 0,784

kkul24hyrsi 0,777

kkul16hyrsi 0,770

kkul8hyrsi 0,760

kkul20hyrsi 0,654

kkul4dhyrsi 0,591

kkul5klan 0,787

kkull7klan 0,781

kkul13Kklan 0,758

kkullklan 0,735

kkul9klan 0,728

kkul21klan 0,696
Ozdeger 7,226 3,306 2,226 1,699

Aciklanan | 3 10g 13,773 9,273 7.079
Varyans

Toplam Agiklanan Varyans (%): 60,234

Aciklayici faktor analizi sonucunu belirlemek igin temel bilesenler analizin
yapilmistir. Temel bilesenler analizinde rotasyon yontemlerinden en yaygin

kullanilan varimax rotasyonu (Tabachnick ve Fidell, 2013, 625) tercih edilmistir.

Olgekteki maddelerin kalmasi ya da kalmamas: durumuna karar vermede
bulgular degerlendirilirken faktér yiik degerinin 0,45’den biiyiikk olmasi dikkate
alinirken, iki faktor yiik degeri arasindaki farkin en az 0,10’dan biiyiik olmasi dikkate
alimmustir (Biiyiikoztiirk, 2002, 118-119). 24 maddelik 6l¢ekte faktor analizi sonucu
toplam varyansin % 60,234’lnii acgiklayan ve 4 faktorlii bir yapr ortaya ciktig
gorilmiistiir. Ac¢iklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi faktoér yapisinin giiclii
olmasini saglamakta ve agiklanan varyans oranlarinin % 40 ile % 60 arasinda olmas1

yeterli olarak kabul gérmekte oldugundan (Karagdz, 2016, 880) agiklanan varyans
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oraninin yeterli oldugu goriilmektedir. Analiz sonrast kurum kiiltiirii 6lgegine ait

maddelerin faktor yiik degerlerinin 0,45’den biiyiik oldugu goriilmektedir.

Faktor isimlendirmelerinde Cameron ve Quinn (2006)’in yaptiklar
calismadaki siniflandirma dikkate alinmistir. Birinci faktor altinda toplanan maddeler
kkul2, kkul6, kkul10, kkul14, kkul18, kkul22’dir. Birinci faktor i¢in “adhokrasi” adi
kullanilmustir. Ikinci faktor altinda toplanan maddeler kkul3, kkul7, kkull1, kkull5,
kkul19, kkul23’tiir. Ikinci faktor igin “pazar” adi kullanilmistir. Uciincii faktor
altinda toplanan maddeler kkul4, kkul8, kkul12, kkul16, kkul20, kkul24 tiir. Ugiincii
faktor icin “hiyerarsi” adi kullanilmigtir. Dordiincii faktor altinda toplanan maddeler
kkull, kkul5, kkul9, kkull13, kkull7, kkul21’dir. Dordiincti faktor i¢in “klan” adi

kullanilmustir.

b) Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi Aciklayier Faktor Analizi
Sonuclan

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgegi aciklayici faktor analizinde veri setinin
faktor analizine uygunluguna karar vermek amaciyla KMO degeri 0,897 olarak
hesaplanmis ve Bartlett Sphericity (}2 (15) = 632,814; p<0,001) testinin anlamli
oldugu saptanmistir. Elde edilen bulgular, 6rneklem biiyiikliigiinlin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir (Hair ve digerleri,
2010; Tabachnick ve Fidell, 2013, 620).

Srav3 maddesi daha onceden yapilan pilot arastirma uygulamasinda yapilan
agiklayici faktor analizi sonucu 0,298 yiik degerine sahip olmasindan 6tiirii anketten
cikartilmistir. Tablo 10°da siirdiiriilebilir rekabet avantaji (Srav) olgegi acgiklayici

faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 10. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Aciklayic1 Olcegi Faktor Analizi

Sonuclari
Madde No|  Faktor Agirhiklar:
srav4 0,802
srav’ 0,797
sravl 0,796
sravb 0,788
srav2 0,779
sravb 0,685
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Ozdeger 3,607

Aciklanan 60.125
Varyans '

Agiklayict faktor analizi sonucunu belirlemek i¢in temel bilesenler analizin
yapilmistir. Temel bilesenler analizinde rotasyon yontemlerinden en yaygin
kullanilan varimax rotasyonu (Tabachnick ve Fidell, 2013, 625) tercih edilmistir.
Olgekteki maddelerin kalmasi ya da kalmamasi durumuna karar vermede bulgular
degerlendirilirken faktor yiik degerinin 0,45’den biiyiik olmas1 dikkate alinirken, iki
faktor ylik degeri arasindaki farkin en az 0,10’dan biiyiik olmasi dikkate alinmistir
(Biiylikoztirk, 2002, 118-119). 6 maddelik &lgekte faktor analizi sonucu toplam
varyansin % 60,1257{nii aciklayan tek faktorlii bir yapi ortaya ¢iktigi goriilmiistiir.
Aciklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi faktdr yapisinin giiglii olmasini
saglamakta ve agiklanan varyans oranlarinin % 40 ile % 60 arasinda olmasi yeterli
olarak kabul gérmekte oldugundan (Karagéz, 2016, 880) aciklanan varyans oraninin
yeterli oldugu goriilmektedir. Analiz sonrasi siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgegine

ait maddelerin faktor yiik degerlerinin 0,45°den biiyiik oldugu goriilmektedir.

c) Kurumsal Performans Olqegi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Kurumsal performans 6l¢egi aciklayici faktor analizinde veri setinin faktor
analizine uygunluguna karar vermek amaciyla KMO degeri 0,900 olarak
hesaplanmis ve Bartlett Sphericity (¥2 (21) = 594,246; p<0,001) testinin anlaml
oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgular, 6rneklem biiytikliigiiniin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktoér analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir (Hair ve digerleri,
2010; Tabachnick ve Fidell, 2013, 620). Tablo 11’de kurumsal performans (Kper)
Olcegi aciklayici faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 11. Kurumsal Performans Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi
Sonuclar1 (Madde Cikartilmadan Once)

Madde No| Faktor Agirhiklar
kper6 0,774
kperl 0,763
kper5 0,763
kper7 0,762
kper3 0,754
kper2 0,753
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kper4 0,346

Ozdeger 3,599

Aciklanan 51412
Varyans ’

Agciklayict faktor analizi sonucunu belirlemek icin temel bilesenler analizin
yapilmistir. Temel bilesenler analizinde rotasyon yontemlerinden en yaygin
kullanilan varimax rotasyonu (Tabachnick ve Fidell, 2013, 625) tercih edilmistir.
Olgekteki maddelerin kalmasi ya da kalmamasi durumuna karar vermede bulgular
degerlendirilirken faktor ylik degerinin 0,45’den biiylik olmasi dikkate alinirken, iki
faktor yiik degeri arasindaki farkin en az 0,10°dan biiyiik olmas1 dikkate alinmistir
(Biiylikoztirk, 2002, 118-119). 6 maddelik &lgekte faktor analizi sonucu toplam
varyansin % 51,412’linii aciklayan tek faktorlii bir yapi ortaya ¢iktigi goriilmiistiir.
Kper4 maddesi 0,346 yiikk degerinde olmasindan otlirii ¢ikartilmasina karar
verilmistir. Madde cikarilmasindan sonra agiklayici faktor analizi temel bilesenler
analiziyle varimax rotasyonu tercih edilerek tekrarlanmistir. Tablo 12°de madde
cikartilmasindan sonra kurumsal performans olgegine yapilan aciklayic1 faktor

analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 12. Kurumsal Performans Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi
Sonuglar1 (Madde Cikartilmasindan Sonra)

Madde No| Faktor Agirhklar
kper6 0,780
kper7 0,769
kperl 0,763
kper3 0,760
kper5 0,759
kper2 0,757
Ozdeger 3,510
Aciklanan 58,493
Varyans

Tekrarlan agiklayict faktér analizi sonucunda KMO degeri 0,899 olarak
hesaplanmis ve Bartlett Sphericity (}2 (15) = 573,163; p<0,001) testinin anlamli
oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgular, 6érneklem biiyiikliigiiniin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktér analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir. 6 maddelik Slgekte

faktor analizi sonucu toplam varyansin % 58,493’iinii agiklayan tek faktorlii bir yap1
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ortaya ciktig1 goriilmiistiir. Agiklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi faktor
yapisinin giiclii olmasini saglamakta ve aciklanan varyans oranlarinin % 40 ile % 60
arasinda olmasi yeterli olarak kabul gérmekte oldugundan (Karagdz, 2016, 880)
aciklanan varyans oraninin yeterli oldugu goriilmektedir. Analiz sonrasi kurumsal
performans 6l¢egine ait maddelerin faktor ylik degerlerinin 0,45°den biiylik oldugu

goriilmektedir.

d) Cevresel Belirsizlik Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Cevresel belirsizlik olgegi aciklayic1 faktér analizinde veri setinin faktor
analizine uygunluguna karar vermek amaciyla KMO degeri 0,919 olarak
hesaplanmis ve Bartlett Sphericity (}2 (36) = 788,789; p<0,001) testinin anlamli
oldugu saptanmistir. Elde edilen bulgular, 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu gdstermistir (Hair ve digerleri,
2010; Tabachnick ve Fidell, 2013, 620). Tablo 13’de ¢evresel belirsizlik (CevB)

Olcegi aciklayict faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 13. Cevresel Belirsizlik Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar
(Madde Cikartilmadan Once)

Madde No| Faktor Agirhiklar:
cevb8 0,777
cevb5 0,763
cevb6 0,750
cevb2 0,749
cevbl 0,742
cevb7 0,741
cevb3 0,732
cevb9 0,441
cevb4 0,344

Ozdeger 4,258

Aciklanan 47312

Varyans

Agiklayict faktor analizi sonucunu belirlemek icin temel bilesenler analizin
yapilmistir. Temel bilesenler analizinde rotasyon yontemlerinden en yaygin
kullanilan varimax rotasyonu (Tabachnick ve Fidell, 2013, 625) tercih edilmistir.
Olgekteki maddelerin kalmasi ya da kalmamasi durumuna karar vermede bulgular

degerlendirilirken faktor ylik degerinin 0,45’den biiylik olmasi dikkate alinirken, iki
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faktor yiik degeri arasindaki farkin en az 0,10°dan biiylik olmas1 dikkate alinmistir
(Biiyiikoztiirk, 2002, 118-119). 9 maddelik Olgekte faktdr analizi sonucu toplam
varyansin % 47,188’ini agiklayan tek faktorlii bir yapr ortaya ¢iktigi goriilmiistiir.
Cevb4 maddesi 0,344 yiik degeri, cevb9 maddesi 0,441 yiik degeri ile yeterli faktor
yiik degerinde sahip olmadig1 goriilmektedir. Bundan dolayr diisiik faktor yiikiine
sahip maddeleri sirayla cikartilmasima karar verilmistir. Oncelikle cevb4 maddesi
cikartilarak agiklayici faktor analizi temel bilesenler analiziyle varimax rotasyonu
tercih edilerek tekrarlanmistir. Cevb4 maddesi ¢ikartilmasindan sonra Onceki
analizde diisiik faktor yiik degerine sahip cevb9 maddesinin 0,439 faktor yik
degerine sahip oldugu anlasilarak cev9 maddesinin de dlgekten cikartilarak agiklayici
faktor analizinin temel bilesenler analiziyle varimax rotasyonu tercih edilerek
tekrarlanmasina karar verilmistir. Maddelerin ¢ikarilmasindan sonra agiklayici
faktor analizi temel bilesenler analiziyle varimax rotasyonu tercih edilerek
tekrarlanmistir. Tablo 14’de madde ¢ikartilmasindan sonra c¢evresel belirsizlik

Olcegine yapilan aciklayici faktor analizi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 14. Cevresel Belirsizlik Olgegi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar
(Madde Cikartilmasindan Sonra)

Madde No| Faktor Agirhiklar:
cevb8 0,779
cevb7 0,759
cevb5 0,757
cevbl 0,753
cevb6 0,752
cevb2 0,751
cevb3 0,748

Ozdeger 4,012

Aciklanan 57,308

Varyans

Tekrarlan agiklayict faktér analizi sonucunda KMO degeri 0,920 olarak
hesaplanmis ve Bartlett Sphericity (¥2 (21) = 721,335; p<0,001) testinin anlaml
oldugu saptanmustir. Elde edilen bulgular, 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli ve 6lgek
maddelerinin faktér analizi i¢in uygun oldugunu gostermistir. 7 maddelik Olgekte
faktor analizi sonucu toplam varyansin % 57,308’ini aciklayan tek faktorlii bir yapi

ortaya ¢iktig1 gorlilmiistiir. Acgiklanan varyans oranlarinin yiiksek olmasi faktor
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yapisinin giiclii olmasini saglamakta ve aciklanan varyans oranlarinin % 40 ile % 60
arasinda olmasi yeterli olarak kabul gormekte oldugundan (Karagéz, 2016, 880)
aciklanan varyans oraninin yeterli oldugu goriilmektedir. Analiz sonrasi ¢evresel
belirsizlik dlgegine ait maddelerin faktor yiik degerlerinin 0,45°den biiyiik oldugu

goriilmektedir.
5.7.2.1.2.Arastirma Olceklerine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Dogrulayict faktér analizi (Confirmatory Factor Analysis), siklikla 6l¢tim
modellerinin gelistirilmesinde kullanilmakta olan ve 6nemli diizeyde kolaylik
saglamakta olan analiz yoOntemidir. Genellikle gecerlik ve Olgek gelistirme
analizlerinde ya da oOnceden belirlenmis olan yapmin dogrulanmasinda
kullanilmaktadir (Yaslioglu, 2017, 78). Dogrulayici faktor analizi (DFA), tim
degiskenlere ayr1 ayr1 olarak ve degiskenlerin tamamina birlikte (43 soru ve 7
degisken i¢eren dogrulayici faktor analizi modeli ile) yapisal esitlik modelinde en sik
kullanilan maksimum olabilirlik yontemi (Maximum Likelihood) kullanilarak (Kline,

2011, 12) gergeklestirilmistir.

Dogrulayict faktor analizi model uyumuna yoénelik uyum indekslerinden
hangilerinin degerlendirilecegine yonelik kesinlik olmamakla beraber genellikle ki-
karenin serbestlik derecesine orami (x2/sd), GFI, CFl, RMSEA vb. uyum indeksleri
degerlendirilmektedir (Karagéz, 2016, 975).

Bu arastirmada analiz sonuglarini  degerlendirmek amaciyla x2/sd
(CMIN/DF), GFI (lyilik Uyum Indeksi), AGFI (Diizeltilmis lyilik Uyum Indeksi),
TLI (Tucker-Lewis Indeksi), IFI (Artirmali Uyum Indeksi, CFI (Karsilagtirmali
Uyum Indeksi) ve RMSEA (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokiil) uyum iyiligi

indeksleri incelenmistir.

Aragtirmada incelenen uyum iyiligi degerlerinin iyi uyum ve kabul edilebilir
uyuma sahip olma kriterleri sunlardir: x2/sd < 3 ise iyi uyuma, x2/sd < 5 ise kabul
edilebilir uyuma sahip olmaktadir. GFI > 0.90 ise iyi uyuma, GFI > 0.85 ise kabul
edilebilir uyuma sahip olmaktadir. CFI > 0.97 ise iyi uyuma, CFI > 0.95 ise kabul
edilebilir uyuma sahip olmaktadir. RMSEA< 0.05 ise iyi uyuma, RMSEA< 0.08 ise
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kabul edilebilir uyuma sahip olmaktadir. TLI > 0.95 ise iyi uyuma, TLI > 0.90 ise
kabul edilebilir uyuma sahip olmaktadir. IFI > 0.95 ise iyi uyuma, IFI > 0.90 ise
kabul edilebilir uyuma sahip olmaktadir (Karagéz, 2016, 975). AGFI > 0.90 ise iyi
uyuma, AGFI > 0.80 ise kabul edilebilir uyuma sahip olmaktadir (Bakari ve Hunjra,
2017, 29). Tablo 15°de model uyum iyiligi kriterleri yer almaktadir.

Tablo 15. Model Uyum Tyiligi Kriterleri

) ‘!Jyurr.l o W Kabul Edilebilir

Olgiimleri Uyum
x%/sd <3 <5

CFlI >0.97 >0.95
GFI >0.90 >0.85
RMSEA <0.05 <0.08
AGFI >0.90 >0.80
TLI >0.95 >0.90
IFI >0.95 >0.90

Kaynak: Bakari ve Hunjra, 2017, 29; Karagéz, 2016, 975

Oncelikle kurum kiiltiirii, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, kurumsal
performans ve ¢evresel belirsizlik degiskenlerine ayr1 ayri birinci diizey dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi modelleri uyum 1iyiligi degerleri

Tablo 16°da yer almaktadir.

Tablo 16. Dogrulayic1 Faktor Analizi Modelleri Uyum lyiligi Degerleri

i Analiz Sonug¢lar: . Kabql_
Olgiimleri 1?:1:3:?1 Srav | Kper | CevB Gyt Eﬂ;,eubr::lr
x%/sd 1,238 | 0,690 | 0,171 | 0,431 <3 <5

CFlI 0,979 1,000 | 1,000 | 1,000 >0.97 >0.95
GFl 0,916 0,992 | 0,998 | 0,993 >0.90 >0.85
RMSEA 0,030 0,000 | 0,000 | 0,000 <0.05 <0.08
AGFI 0,898 0,982 | 0,995 | 0,987 >0.90 >0.80
TLI 0,976 1,007 | 1,022 | 1,017 >0.95 >0.90
IF1 0,979 1,004 | 1,013 | 1,011 >0.95 >0.90

Dogrulayict faktdr analizi sonucu; siirdiiriilebilir rekabet avantaji, kurumsal
performans ve gevresel belirsizlik degiskenlerinin x?/sd degerleri, RMSEA degerleri,
TLI degerleri, IFI degerleri, CFI degerleri, GFI degerleri, AGFI degerleri ile iyi

uyum sagladiklar1 anlasiimaktadir. Kurum kiiltiirii degiskeninin ise x2/sd degeri,
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RMSEA degeri, TLI degeri, IFI degeri, CFl degeri, GFI degeri ile iyi uyum, AGFI
degeri ile kabul edilebilir uyum sagladigi anlagilmaktadir.

Tiim degiskenlere ayr1 ayr1 olarak dogrulayici faktor analizi yapildiktan sonra
degiskenlerin tamamina birlikte (43 soru ve 7 degisken igeren dogrulayici faktor
analizi modeli ile) yapisal esitlik modelinde en sik kullanilan maksimum olabilirlik
yontemi (Maximum Likelihood) kullanilarak  dogrulayici  faktér analizi
gerceklestirilmistir (Kline, 2011, 12). Sekil 20’de arastirma boyutlarinin dogrulayici

faktor analizi modeli yer almaktadir.

T
= | ===

Adhokrasi

60

.51 Klan

-55 J9 67

60 45 Pazar

o7 40 X0 85

28 23 53 Hiyerarsi

Kl
kkuldhyrsi

g4 sravy
sravb 2

i sravb

20 [ 64 Srav : ﬁv 4
! sravz

srav

A5 49 7

-15 4

70 kper?
kper
kperb
kpe
kpe
kper1

18 Kper

74 cev
cev

cev
CevB . cev

cevb3
cevbZ

cevbi

b8
J_
b6
b5
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Dogrulayict faktdr analizi modeli uyum iyiligi degerleri Tablo 17°de yer

almaktadir.

Tablo 17. Dogrulayici Faktor Analizi Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Olcﬁ%ﬂ < (fl‘l':i'li;n fyiUyum | Kabul Edilebilir Uyum

x?/sd 1,237 <3 <5

CFI 0,961 >0.97 > 095

GFI 0,854 >0.90 >0.85

RMSEA 0,030 <0.05 <008

AGFI 0,835 >0.90 >0.80

LI 0,958 >0.95 >0.90

IFI 0,962 > 095 >0.90

Dogrulayici faktdr analizi sonucu x2/sd degeri 1,237, RMSEA degeri 0,030,
TLI degeri 0,958, IFI degeri 0,962 ile iyi uyum, CFI degeri 0,961, GFI degeri 0,854,
AGFI degeri 0,835 ile kabul edilebilir uyum sagladigi anlagilmaktadir.

Arastirma Olgeklerine ait dogrulayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 18°de yer

almaktadir.

Tablo 18. Arastirma Olceklerine Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Standart .
Faktor Mﬁldde Olmayan Faktor Sta.r.] dar..dlze . S.H. [t-Degeri
0] . . Faktor Yiikleri
Yiikleri
kkul22 1,000 0,662
7 kkul18 0,918 0,648 0,100 | 9,209
i kkul14 1,126 0,746 0,109 | 10,306
c kkul10 0,918 0,711 0,093 | 9,894
< kkul6 1,204 0,775 0,113 | 10,616
kkul2 1,327 0,807 0,121 | 11,000
kkul21 1,000 0,601
kkull7 1,127 0,742 0,122 | 9,206
= kkul13 1,159 0,767 0,125 | 9,309
XY kkul9 1,032 0,726 0,116 | 8,894
kkul5 1,029 0,707 0,115 | 8,916
kkull 1,021 0,694 0,119 | 8,562
kkul23 1,000 0,675
S kkul19 0,937 0,637 0,103 | 9,095
& kkul15 1,230 0,806 0,111 | 11,045
kkul11 0,815 0,595 0,096 | 8,502
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Kkul7 1,115 0,721 0,110 | 10,118
Kkul3 1,157 0,800 0,104 | 11,124

kkul24 1,000 0,853
= | kkul20 0,912 0,558 0,097 | 9417
g | kkull6 0,871 0,795 0,057 | 15,180
2 | Kkkul12 0,956 0,800 0,063 | 15,238
= Kkul8 0,971 0,754 0,070 | 13,793
Kkul4 0,726 0,579 0075 | 9,735

kper7 1,000 0,704
5 & | kper6 1,008 0,712 0,097 | 10,433
EE | kpers 1,092 0,702 0,106 | 10,317
o | kper3 1,139 0,715 0,109 | 10,456
X8 | kper2 0,980 0,703 0,095 | 10,299
kper1 1,045 0,715 0,100 | 10,430

. = | srav? 1,000 0,742
= E | srav6 0,910 0,617 0,095 | 9,547
= Z | sravs 0,940 0,741 0,081 | 11,649
S8 | sravd 1,007 0,753 0,086 | 11,700
= S | srav2 1,047 0,735 0,090 | 11,587
& | sravl 0,973 0,744 0,084 | 11,635

» cevb8 1,000 0,742
S cevh? 0,908 0,707 0,084 | 10,840
= cevb6 0,931 0,700 0,085 | 10,916
2 cevb5 0,921 0,710 0,085 | 10,827
2 cevb3 0,873 0,696 0,082 | 10,690
= cevh?2 0,985 0,701 0,091 | 10,782
= cevhl 0,897 0,701 0,083 | 10,775

Not: S. H.= Standart Hata

Hesaplanan t degerlerinin 1.96’dan biiylik olmasi 0,05 diizeyinde; 2.58’den
biiylik olmasi1 ise 0,01 diizeyinde anlamli oldugunu ifade etmektedir (Kline, 2011,
34). Olgekte yer alan maddelerin tiimiiniin DFA’dan elde edilen t testi degerlerinin

0,01 diizeyinde anlaml1 oldugu goriilmektedir.

Arastirma Olgeklerine yonelik ayrica ortak yontem varyansi olup olmadig:
incelenmistir. Hem eksojen (gizil bagimsiz) hem de endojen (gizil bagimli)
degiskenlerin ayn1 yontem ile 6l¢iimii ortak yontem varyansina neden olabilmektedir
(Yang, Olsen, Ranby ve Goings, 2017, 1). Ortak yontem varyansi olup olmadiginin

analizinde Harman’in tek faktor testinden yararlamlmistir. Bu testin
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gerceklestirilmesinde agiklayici faktdr analizi ile arastirma degiskenlerinin tamami
tek faktor olarak secilmeli ve dondiirme islemi olmadan analiz yapilmasi
gerekmektedir. Analizin sonucunda bulunan varyans degerinin %350’nin altinda
olmast durumunda ortak yontem varyansi olmadigi anlasilabilmektedir (Sahin ve
Cankir, 2019, 205). Yapilan test sonucu bir faktdriin agikladigi varyans % 25,06
olarak goriilmektedir. Bu sonuca gore ortak yontem varyansi sorunu olmadigi

anlasilmaktadir.

Gegerlik ve giivenirlik incelemesine yonelik i¢ tutarlilik glivenirligi (internal
consistency reliability) ve birlesme gecerligi (convergent validity) de incelenmistir.
Ic tutarlilik giivenirliginde, birlesik giivenirlik ve cronbach’s alfa katsayilari
incelenmistir. Cronbach’s alpha ve birlesik gilivenirlik degerlerinin 0,70’in {izerinde
olmasi gerekli goriilmektedir (Hair, Risher, Sarstedt ve Ringle, 2019, 15; Nunnally,
1978’den akt. Naher, Asma ve Ahmed, 2019, 143). Birlesme gecerliliginin
saglanmasinda standardize faktor yiik degerleri, agiklanan ortalama varyans (average
variance extracted) ve birlesik giivenirlik katsayilar1 (composite reliability)
incelenmektedir. Agiklanan ortalama varyans degerinin 0,50 nin (Fornell ve Larcker,
1981, 45-46), standardize faktor yiik degerlerinin 0,50 veya ideal olarak 0,70’in ve
birlesik giivenirlik degerlerinin de 0,70’in iizerinde olmast gerekli goriilmektedir
(Hair ve digerleri, 2010). Tablo 19°da arastirma Olceklerine ait ortalama, standart

sapma ve giivenirlik degerleri yer almaktadir.

Tablo 19. Arastirma Olgeklerine Ait Ortalama, Standart Sapma, Giivenirlik ve
Gecgerlige Iliskin Degerler

Degiskenler | Ortalama nggcrlﬁgt gglrina%o“siltt; Cr:ﬂgﬁ;h S AVE
Adhokrasi 3,70 0,63 0,870 0,868 0,529
Klan 4,07 0,53 0,857 0,855 0,502
Pazar 4,21 0,56 0,858 0,856 0,504
Hiyerarsi 2,77 0,69 0,871 0,855 0,536
Kper 4,27 0,50 0,858 0,857 0,502
Srav 4,32 0,52 0,868 0,865 0,524
CevB 2,97 0,48 0,876 0,876 0,502

Degiskenlerin cronbach’s alfa katsayilarinin 0,855 ile 0,876 arasinda;

composite reliability katsayilarinin da 0,858 ile 0,876 arasinda gerg¢eklesmis olmasi
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nedeniyle i¢ tutarlilik gilivenirliginin saglandig1 sdylenebilir. Degiskenlerin Tablo
18’de yer alan standardize faktor yiiklerinin 0,58’in iizerinde, AVE degerlerinin de
0,50’nin iizerinde ve composite reliability katsayilarmin da 0,85’in iizerinde olmasi

nedeniyle birlesme gegerliginin saglandig: belirtilebilmektedir.

I¢ tutarlilik ve birlesme gegerliginden sonra ayrisma gegerliginin analizinde,
Henseler, Ringle ve Sarstedt (2015) tarafindan 6nerilen HTMT kriterleri ve Fornell

ve Larcker (1981) tarafindan 6nerilen kriterler kullanilmistir.

Henseler ve digerleri (2015)’nin kriterine géore HTMT (Heterotrait-Monotrait
Ratio), arastirmada yer alan tim degisken ifadelerinin korelasyonlarinin
ortalamasinin, ayni  degiskenin ifadelerinin  korelasyonlarmin  geometrik
ortalamalarina oranlarin1 belirtmektedir. HTMT degerleri yiliksek oldugunda ayrisma
gecerliginde sorun olabilmektedir. Henseler ve digerleri (2015) HTMT esik
degerinin kavramsal olarak benzer yapilar i¢in 0.90’dan, kavramsal olarak farkli
yapilar i¢in 0.85’den daha az olmasi1 gerektigini belirtmislerdir (Hair, ve digerleri,

2019, 9). Tablo 20’de de HTMT kriterine gore ayrisma gecerliligi sonuglarina yer

verilmigtir.
Tablo 20. HTMT Kriterine Gore Ayrisma Gegerliligi
Degisken | Adhokrasi Klan Pazar Hiyerarsi Kper Srav CevB
Adhokrasi
Klan| 0,171

Pazar| 0,494 0,186
Hiyerarsi | 0,547 0,437 0,416
Kper | 0,566 0,224 0,493 0,649
Srav| 0,603 0,400 0,527 0,686 0,642
cevB| 0,288 0,150 0,190 0,118 0,183 0,183

Tablo 20’deki degerler incelendiginde HTMT degerlerinin esik degerin
altinda oldugu goriilmektedir. Fornell ve Larcker (1981) kriterinde, arastirmadaki
yapilarin AVE degerlerinin karekokii, arastirmada yer alan yapilar arasindaki
korelasyonlardan daha yiiksek olmasi gerekmektedir (Hair ve digerleri, 2019, 9).
Tablo 21°de Fornell ve Larcker (1981) kriterine gore yapilan analiz sonuglari yer

almaktadir.

113



Tablo 21. Fornell ve Larcker Kriterine Gore Ayrisma Gegerliligi Sonuclari

Degisken | Adhokrasi Klan Pazar Hiyerarsi Kper Srav CevB
Adhokrasi | (0,727)

Klan 0,191* (0,708)

Pazar 0,507*** | 0,185* (0,710)

Hiyerarsi | -0,549*** |-0,450*** |-0,397*** |(0,732)

Kper 0,570*** | 0,233** 0,492*** | -0,635*** | (0,708)

Srav 0,599*** | 0,399*** | 0,525*** |-0,665*** | 0,636*** |(0,724)

CevB 0,279*** | 0,152* 0,201** -0,145* 0,185* 0,185* (0,708)

**% = n<0,001, ** = p<0,01, * = p<0,05

Tablo 21°deki parantez igindeki degerler AVE’nin karakok degerleridir.
Tablo 21°deki degerler incelendiginde her bir yapinin agiklanan ortalama varyans

karekokiiniin diger yapilarla korelasyonundan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Henseler ve digerleri (2015) ve Fornell ve Larcker (1981) tarafindan 6nerilen
kriterlere dayanarak analizler sonucu elde edilen degerlerden ayrisma gegerliginin

saglandigi belirtilebilmektedir.
5.7.2.1.3. Arastirma Olceklerinin Normal Dagihm Istatistikleri

Olgek verilerinin normal dagilim belirlemek igin garpiklik (skewness) ve
basiklik (kurtosis) degerleri incelenmistir. Tablo 22°de o6l¢eklerin normal dagilim

istatistikleri yer almaktadir.

Tablo 22. Arastirma Olgeklerinin Normal Dagilim Istatistikleri

Madde Carpikhik Basikhik

Istatistik S. H. Istatistik S. H.
Adhokrasi -0,303 0,151 -0,608 0,301
Klan -0,047 0,151 -0,708 0,301
Pazar -0,834 0,151 0,625 0,301
Hiyerarsi 1,627 0,151 1,788 0,301
Srav -0,918 0,151 0,189 0,301
Kper -1,028 0,151 0,483 0,301
CevB 0,007 0,151 -0,598 0,301

Not: S. H.= Standart Hata
George ve Mallery (2010), garpiklik (skewness) -2 ile +2 arasinda olmasi ile,

basiklik (kurtosis) -2 ile +2 arasinda olmasi durumunda verilerin normal kabul

edilebildigini belirtmektedir (Medrano, Fernandez Liporance ve Pérez, 2014, 552).
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Olgek verilerinin normal dagilim istatistikleri incelendiginde ¢arpiklik ve basiklik
degerlerinin -2 ile +2 aralifinda oldugu anlasilmaktadir. Bu sonuglara gore Olgek
verilerin normal dagilim gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

5.8. Korelasyon Analizi

Degigkenler arasindaki iliskiye bakilmak amaciyla korelasyon analizi
yapilmistir. Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur. Degiskenlere iliskin korelasyon katsayilar1 Tablo 23°de yer almaktadir.

Tablo 23. Korelasyon Analizi Sonuglar:

Degisken | Adhokrasi Klan Pazar Hiyerarsi Kper Srav CevB
Adhokrasi 1
Klan 0,191* 1
Pazar 0,507*** | 0,185% 1
Hiyerarsi | -0.549*** | -0,450%** | -0,397*** 1
Kper 0,570%** | 0,233** | 0492*** | -0,635%** 1
Srav 0,599*** | 0,399*** | 0,525*** | -0,665*** | 0,636*** 1
CevB 0,279*** | 0,152* 0,201** -0,145* 0,185* 0,185* 1
**% = n<(),001, ** = p<0,01, * = p<0,05
Korelasyon analizi, iki nicel degisken arasindaki iliskinin giiclini

degerlendirmek ic¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Yiiksek korelasyon, iki
veya daha fazla degiskenin birbirleriyle giiglii bir iliskiye sahip oldugu anlamina
gelirken, zayif korelasyon degiskenlerin pek iliskili olmadigi anlamina gelmektedir
(Franzese ve luliano, 2019, 706). Cohen (1988, 77-81) etki biiyiikliiklerinin
blytikligl acgisindan .10 seviyesindeki korelasyon katsayilarini kiiclik, .30'lar1 orta
ve .50 olanlar1 biiyiik olarak belirtmistir. Korelasyon katsayilarina bakildiginda en
yiiksek pozitif ve istatistiksel olarak anlamli etkiye sahip olaninin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji ve kurumsal performans degiskenleri arasinda oldugu
goriilmekteyken (r= 0,636; p<0,001) en yiiksek negatif ve istatistiksel olarak anlamli
etkiye ise hiyerarsi kiiltiirii ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji degiskenleri arasinda
oldugu goriilmektedir (= -0,665; p<0,001). Ayrica korelasyon katsayilarinda en
diisiik pozitif ve istatistiksel olarak anlamli etki klan kiiltiirii ile ¢evresel belirsizlik

degiskenleri arasinda bulunmaktayken (r= 0,152; p<0,05), korelasyon katsayilarinda

115



en dislik negatif ve istatistiksel olarak anlamli etkinin ise hiyerarsi kiltiiri ile

cevresel belirsizlik degiskenleri arasinda bulunmaktadir (r=-0,145; p<0,05).
5.9. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Arastirmanin amacina yonelik gelistirilen hipotezler, yapisal esitlik modeli ve
Hayes (2017) tarafindan gelistirilen SPSS Process makro eklentisinden yararlanilarak

test edilmistir.

Yapisal esitlik modeli analizinden once ¢ok degiskenli analizlerde gerekli
olan ¢ok degiskenli normal dagilim test edilmistir. Cok degiskenli normal dagilimin
test edilmesinde AMOS programiyla Mardia katsayisina ve kritik oran degerlerine
bakilmistir. Kritik oran degeri mutlak deger olarak 1,96’dan biiyiik olmamasi verinin
cok degiskenli normal dagilima sahip oldugunu gostermektedir (Karagoz, 2016,
963). Yapilan analiz sonucu kritik oran degeri 1,164 olarak bulunmustur. Raykov ve
Marcoulides (2008)’e gore, Mardia katsayisi ile ¢ok degiskenli normal dagilimin
varligindan s6z edebilmek i¢in Mardia katsayisinin p gozlenen degiskenlerin sayisi
olmak {iizere px(p+2) formiiyle elde edilmis olan degerden kii¢iik olmasi
gerekmektedir (Masrek ve Gaskin, 2016, 44). Formiil arastirmada yer alan gézlenen
degisken sayis1 ile gergeklestirildiginde 43x(43+2)=1935 olarak bulunmaktadir.
Aragtirmada hesaplanan Mardia katsayist 8,978 bulunmustur. Hem kritik oran
degerinin 1,96’dan biiylikk olmamasi, hemde mardia katsayisinin hesaplanan p
degerinden kii¢iik olmasindan (8,978<1935) otiirii cok degiskenli normal dagilim

oldugu sonucuna ulasilabilmektedir.

Cok degiskenli normal dagilimin incelenmesinden sonra varyans artig
faktorleri (VIF) ve tolerans degerleri tespit edilerek, bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasinda ¢oklu baglanti sorunun varligi arastirllmigtir. Varyans artig faktorlerinin
10’dan daha biiylik olmasi ve tolerans degerlerinin 0.10°den daha kiigiik olmasi
¢oklu baglantinin sorunun oldugunu gostermektedir (Kline, 2011, 53-54). Analiz
sonucunda VIF degerlerinin 1,09-1,92 arasinda ve tolerans degerlerinin ise 0,52-0,92
arasinda degerler aldig1 goriilmektedir. Elde edilen bu degerler dikkate alindiginda

degiskenler arasinda ¢oklu baglanti probleminin olmadig1 anlagilmaktadir.
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Arastirmada gelistirilen ilk 10 hipotez aracilik etkisi analizlerinde
incelenmesi gereken degiskenler arasindaki etkileri igermektedir. Bundan Otiirii
arastirmada oncelikle aracilik etkisi incelenmistir. Aracilik etkisinin incelenmesinde
Baron ve Kenny (1986)’nin kriterleri dikkate alinmistir. Aracilik analizinde aracilik
etkisinden s6z edebilmek icin Baron ve Kenny (1986)’ye gore sirasiyla bazi
kosullarin varligi gerekmektedir. Bunlar (Hsiao ve Wang, 2020, 4); bagimsiz olan
degiskenin bagimli degiskeni etkilemesi, bagimsiz degiskenin araci olan degiskeni
etkilemesi, araci olan degiskenin bagimli olan degiskeni etkilemesi ve son olarak da
bagimsiz degisken ile araci olan degiskenin beraber bagimli olan degisken iizerindeki
etkisine yonelik yapilan regresyon analizinde, bagimsiz olan degiskenin etkisinin ya
ortadan kalmasi (tam aracilik durumu) ya da 6nemli diizeyde azalmas1 (kismi aracilik

durumu) kosullarini icermektedir.

Cheung ve Lau (2008, 299)’ya gore aracilik analizleri yapisal esitlik
modellemesinde 2 modelin incelenmesi ile yapilabilmektedir. Ik modelde, bagimsiz
degiskenin bagimli degiskene olan etkisine yonelik olusturulan model
incelenmekteyken, ikinci modelde ise araci degiskeninde modele eklenmesi ile

bagimsiz olan degiskenin bagimli olan degiskene etkisi incelenmektedir.

Aragtirmada Baron ve Kenny (1986)’nin belirttigi birinci kriterin incelenmesi
icin Oncelikle kurum kiiltiirii alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi
kiiltiirli) ile kurumsal performans arasinda yapisal esitlik modeli olusturulmustur.
Olusturulan modelde kurum kiiltiirii alt boyutlar1 bagimsiz degisken, kurumsal
performans ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Modelin test edilmesi

sonucunda elde edilen uyum iyiligi istatistikleri Tablo 24’de yer almaktadir.

Tablo 24. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlari ile Kurumsal Performans Arasinda
Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli Uyum lyiligi Degerleri

Olgﬁm:; S (ﬁl?i:lll;rl fyi Uyum | Kabul Edilebilir Uyum
x?/sd 1,309 <3 <5
CFI 0,965 >0.97 >0.95
GFI 0,890 >0.90 >0.85
RMSEA 0,035 <0.05 <0.08
AGFI 0,871 >0.90 >0.80
TLI 0,962 >0.95 >0.90
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| IF1 | 0,966 | >0.95 | >0.90 |

Olusturulan yapisal esitlik modelinin; x?/sd degeri 1,309, RMSEA degeri
0,035, TLI degeri 0,962, IFI degeri 0,966 ile iyi uyum, CFI degeri 0,965, GFI degeri
0,890, AGFI degeri 0,871 ile kabul edilebilir uyum sagladig1 anlasilmaktadir.

Kurum kiiltiiri alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii) ile
kurumsal performans arasinda olusturulan yapisal esitlik modeli Sekil 21°de yer

almaktadir. Sekil 21°de yer alan degerler standartlastirilmis regresyon katsayisi
degerleridir.
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Sekil 21. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlar1 ile Kurumsal Performans Arasindaki
Hiskiyi Test Etmek I¢in Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli

Olusturulan modele gore degiskenler arasindaki Standardize B katsayilari, B

katsayilari, standart hata, t ve p degerleri Tablo 25’de yer almaktadir.

Tablo 25. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlar1 ile Kurumsal Performans Arasinda
Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli Katsayilari

g:g;;l(leln <--- gzg:;?(sellzl Standardize p B S. H. t p

Kper <--- | Adhokrasi 0,228 0,192 | 0,067 | 2,844 | 0,004
Kper <---|Klan -0,052 -0,052 | 0,064 | -0,799 | 0,424
Kper <---| Pazar 0,206 0,183 | 0,063 | 2,899 | 0,004
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|Kper  |<-—|Hiyerarsi | -0453  [-0,287| 0,054 |-5288| *** |
% = n<0,001

Olusturulan yapisal esitlik modelinin katsayilar1 incelendiginde elde edilen
sonuglar sunlardir: Adhokrasi kiiltliriiniin kurumsal performansi anlamli ve pozitif
olarak etkiledigi anlasilmistir (=0,192; p<0,004). Bu sonuca gore H; hipotezi
desteklenmistir. Klan kiiltliriiniin kurumsal performans iizerinde anlamli herhangi
bir etkisi olmadigi anlasilmistir (f=-0,052; p<0,424). Bu sonuca goére H, hipotezi
desteklenmemistir. Pazar kiiltiirliniin kurumsal performansi anlamli ve pozitif
etkiledigi anlagilmistir ($=0,183; p<0,004). Bu sonuca gore Hs; hipotezi
desteklenmistir. Hiyerarsi kiiltlirlinlin kurumsal performansi anlamli ve negatif
etkiledigi anlasilmistir ($=-0,287; p<0,001). Bu sonuca gore H, hipotezi
desteklenmistir. R? degeri 0,507 olarak elde edilmistir. Kurumsal performans
tizerindeki %50’lik degisimin kurum kiiltliri alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve
hiyerarsi) tarafindan agiklandigi anlasilmistir. Bu sonuglara gore Baron ve Kenny
(1986)’nin aracilik etkisine yonelik belirttigi birinci kriterin kismen saglandigi

anlagilmistir.

Arastirmada Baron ve Kenny (1986)’nin belirttigi ikinci, liclincli ve dordiincii
kriterin incelenmesi i¢in kurum kiiltiirii alt boyutlari, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
ve kurumsal performans arasinda yapisal esitlik modeli olusturulmustur. Olusturulan
modelde kurum kiiltiirii alt boyutlar1 bagimsiz degisken, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji araci degisken, kurumsal performans ise bagimli degisken olarak ele
alinmigtir. Modelin test edilmesi sonucunda elde edilen uyum iyiligi istatistikleri
Tablo 26’da yer almaktadir.

Tablo 26. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlar, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ve
Kurumsal Performans Arasinda Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli Uyum
Tyiligi Degerleri

Olcﬁlﬁ’gg s(ﬁ.rﬁli;n fyiUyum | Kabul Edilebilir Uyum
x?/sd 1,258 <3 <5
CFI 0,966 > 097 >0.95
GFI 0,873 >0.90 >0.85
RMSEA 0,032 <005 <008
AGFI 0,854 >0.90 > 0.80
LI 0,962 >0.95 >0.90
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| IF1 | 0,966 | >0.95 | >0.90 |

Olusturulan yapisal esitlik modelinin; x2/sd degeri 1,258, RMSEA degeri
0,032, TLI degeri 0,962, IFI degeri 0,966 ile iyi uyum, CFI degeri 0,966, GFI degeri
0,873, AGFI degeri 0,854 ile kabul edilebilir uyum sagladig1 anlasilmaktadir.

Kurum kiiltiirii alt boyutlarindan adhokrasi kiiltiirii, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji ve kurumsal performans arasinda olusturulan yapisal esitlik modeli Sekil
22’te yer almaktadir. Sekil 22’de yer alan degerler standartlastirilmis regresyon

katsayis1 degerleridir.
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Sekil 22. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlari, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
Ve Kurumsal Performans Arasinda Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli

Olusturulan modele gore degiskenler arasindaki Standardize B katsayilari, B

katsayilari, standart hata, t ve p degerleri Tablo 27°de yer almaktadir.
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Tablo 27. Kurum Kiiltiirii Alt Boyutlari, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ve
Kurumsal Performans Arasinda Olusturulan Yapisal Esitlik Modeli
Katsayilar:

gigiéﬁn < gig;;‘;‘ﬁ Standardizep | B | S.H.| t D

Srav <--- | Adhokrasi 0,256 0,234 | 0,069 | 3,383 | ***
Srav <--- | Klan 0,141 0,152 | 0,067 | 2,256 | 0,024
Srav <---| Pazar 0,221 0,217 | 0,066 | 3,302 | ***
Srav <--- | Hiyerarsi -0,374 -0,259 | 0,054 |-4,844 | ***
Kper <--- | Srav 0,260 0,237 | 0,087 | 2,711 | 0,007
Kper <---| Adhokrasi 0,161 0,134 | 0,067 | 1,998 | 0,046
Kper <---|Klan -0,089 -0,087 | 0,065 | -1,355| 0,176
Kper <---| Pazar 0,149 0,133 | 0,064 | 2,090 | 0,037
Kper <--- | Hiyerarsi -0,355 -0,224 | 0,056 |-3,975| ***
*% = n<0,001

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji aract degisken eklenmesiyle R* degeri 0,535
olarak elde edilmistir. Aracilik etkisi, bootstrap teknigi olarak 5000 yeniden
ornekleme ile %95 giiven araliginda test edilmistir. Dolayli etkinin anlamli olmasi
icin, yapilan test sonucu dolayl etki degerine karsilik gelen alt ve iist giiven araligi

degerlerinin sifir degerini kapsamamasi gereklidir (Giirbiiz ve Bayik, 2018, 42).

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji aract degisken olarak modele eklenildiginde
olusturulan model sonuglarina gore; adhokrasi kiiltliriinlin stirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 anlamli ve pozitif olarak etkiledigi anlasilmistir (f=0,234; p<0,001). Bu
sonuca gore Hg hipotezi desteklenmistir. Klan kiiltiiriiniin siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 anlaml ve pozitif olarak etkiledigi anlasilmistir (f=0,152; p<0,024). Bu
sonuca gore Hg hipotezi desteklenmistir. Pazar kiiltiirliniin siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 anlamli ve pozitif olarak etkiledigi anlasilmistir ($=0,217; p<0,001). Bu
sonuca gore H, hipotezi desteklenmistir. Hiyerarsi kiiltliriiniin siirdiiriilebilir rekabet
avantajini anlaml ve negatif etkiledigi anlasilmigtir (§=-0,259; p<0,001). Bu sonuca
gore Hg hipotezi desteklenmistir. Bu sonuglara gore Baron ve Kenny (1986) nin

aracilik etkisine yonelik belirttigi ikinci kriterin saglandigi anlasilmistir.

Olusturulan model sonuglarima gore; siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kurumsal performansi anlamli ve pozitif olarak etkiledigi anlagilmistir ($=0,237;

p<0,007). Bu sonuca gore Hq hipotezi desteklenmis ve araci degiskenin bagimli olan
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degiskeni etkilemesine yonelik olan Baron ve Kenny (1986)’nin aracilik etkisine

yonelik belirttigi ticlincii kriterinin saglandigi anlagilmistir.

Olusturulan model sonuglarina gore; adhokrasi kiiltiirtiniin - kurumsal
performansa etkisinin azaldig1r goriilmektedir (=0,134; p<0,046), Bu durumda
adhokrasi kiiltiirii ile kurumsal performans arasinda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kismi aracilik etkisi oldugu anlasilmaktadir. Dolayl etkinin anlamlilig1 saglanmistir
(C1=(0,009-0,170; p<0,05). Pazar Kkiltiiriniin kurumsal performansa etkisinin
azaldig goriilmektedir (B=0,133; p<0,037). Bu durumda pazar kiiltiirii ile kurumsal
performans arasinda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kismi aracilik etkisi oldugu
anlasilmaktadir. Dolayli etkinin anlamlilig1 saglanmistir (CI=(0,008-0,139; p<0,05).
Hiyerarsi kiiltiirliniin kurumsal performansa negatif etkisinin azaldigi goriillmektedir
(p=-0,224; p<0,001). Dolayl etkinin anlamliligi saglanmistir (CI=(-0,212- -0,015;
p<0,05). Bu durumda hiyerarsi kiiltiiri ile kurumsal performans arasinda
stirdiiriilebilir rekabet avantajimin kismi aracilik etkisi oldugu anlasilmaktadir. Klan
kiiltiirintin kurumsal performansa ise herhangi anlaml etkisi bulunmamakla birlikte
(p=-0,87; p<0,176), dolayh etkisinin anlamli oldugu anlasilmistir (CI=(0,001-0,114;
p<0,05).

Bu sonuglara gore Baron ve Kenny (1986)’nin aracilik etkisine yonelik
belirttigi dordiincii kriterinin kismen saglandigi anlasilmistir. Bu sonuclara gore

Hyo(a,c,a) desteklenmis, Hygp,y ise desteklenmemistir.

Arastirmada 1limlastirict  etkiyi test etmek i¢in olusturulan modelde
stirdiiriilebilir rekabet avantaji bagimsiz degisken, kurumsal performans bagimli
degisken, cevresel belirsizlik ise 1limlastirict degisken olarak ele alinmstir.
Strdiiriilebilir rekabet avantaji ile ¢evresel belirsizlik degiskenlerinin ¢arpimlarindan

etkilesim degiskeni olusturulmustur.

Ilimlastirict etkinin incelenmesinde Hayes (2017) tarafindan gelistirilen SPSS
process makro eklentisinden yararlanilmistir. Modelin test edilmesi sonucunda elde

edilen sonuglar Tablo 28’de yer almaktadir.
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Tablo 28. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ile Kurumsal Performans
Arasindaki Iliskide Cevresel Belirsizligin Ihmlastirici Etkisi Analiz

Sonuclan
Model Ozeti

R R? MSE F p

0,559 0,313 0,017 38,953 0,000
Degisim Istatistikleri

R? Degisim F dfl df2 p

0,0007 0,244 1,000 256,000 0,621
Model

Degiskenler B S. H. t p
Srav 0,688 0,324 2,121 0,034
CevB 0,307 0,427 0,649 0,516
Etkilesim -0,053 0,109 -0,494 0,621

Bagimli Degisken: Kurumsal Performans

Ilimlastirict etkinin test edilmesi sonucunda etkilesim degiskeninin kurumsal
performans iizerinde herhangi anlamli etkisi olmadigi anlasilmistir (B=-0,053;
p<0,621). Sekil 23’de siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans

arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin 1limlastirict etkisi yer almaktadir.

Siirdiiriilebilir
Rekabet Avantaji
o Kurumsal
Etkilesim Performans

Cevresel Belirsizlik

* =p<0,05

Sekil 233. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ile Kurumsal Performans
Arasindaki iliskide Cevresel Belirsizligin Ihmlastiric1 Etkisi

Bu sonuglara gore H;; hipotezi desteklenmemistir. Siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 ile kurumsal performans arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin 1limlastirict

etkisinin olmadig1 sonuca ulagilmistir.
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Aragtirmada yer alan hipotezlerin sonu¢ degerlendirmeleri Tablo 29°da yer

almaktadir.

Tablo 29. Arastirmada Hipotezlerin Sonu¢ Degerlendirmeleri

Arastirmanin Hipotezleri Sonu¢
H1 Adhokrasi kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iliskilidir. Desteklendi
H2 Klan kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iliskilidir. Desteklenmedi
H3 Pazar kiiltiirii ile kurumsal performans pozitif iligkilidir. Desteklendi
H4 Hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans negatif iligkilidir. Desteklendi

Adhokrasi kiiltiirii, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif

H5 iliskilidir. Desteklendi

H6 Klan kiiltiirii, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iligkilidir. Desteklendi

H7 Pazar kiiltiiri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile pozitif iligkilidir. | Desteklendi

Hs H.lye.rgr.sl kiiltiirti, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ile negatif Desteklendi
iligkilidir.

Ho _Spr@u_rqlebﬂu rekabet avantaji ile kurumsal performans pozitif Desteklendi
iligkilidir.

H10 Kurum kiiltiirleri ile kurumsal performans arasindaki iliskide Kismen
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir. Desteklendi

H10a Adhokrasi kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide Desteklendi
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir. (Kismi Aracilik)

H10b Klan kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iligkide Desteklenmedi

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir.
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H10¢c Pazar kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iliskide Desteklendi
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir. (K1smi Aracilik)

H10d Hiyerarsi kiiltiirii ile kurumsal performans arasindaki iligkide Desteklendi
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi vardir. (K1smi Aracilik)
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki .

H1l iliskide gevresel belirsizlik negatif 1limlastirict etkilidir. Desteklenmedi

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuglara sonraki boliimde deginilmistir.
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SONUC

Kiiresellesme ile artan rekabetin ve cevresel belirsizliklerin etkisinde olan
kurumlar stirekli daha iyi olabilmek, rakiplerinden daha 0zgiin avantajlar elde
edebilmek ve bu avantajlarini miimkiin olabildigince siirdiiriilebilir olmasini
saglayabilmek i¢in yogun ¢alismalar yapmaktadirlar. Cevresel belirsizliklerin etkisi
altindaki kurumlar giiclii kurum kiiltiirleriyle, kurum olarak birlikte hareket edebilme
kabiliyetlerinin, hizlarinin ¢ok yliksek olmasiyla, siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin
ve vyilksek kurumsal performansin elde edilmesi c¢alismalarinda daha etkili
olabilmektedirler. Elde edilen siirdiriilebilir rekabet avantajlari, kurumsal

performanslarin ¢ok 6nemli destekleyicisi olmaktadir.

Arastirmada, kurum kiltiirli, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, ¢evresel
belirsizlik ve kurumsal performans iliskisinin Tirk ihracat¢1 firmalarinda
incelenmesi amaglanmistir. Tiirkiye Thracatgilar Meclisi tarafindan yaymlan 2018 yili
ilk 1000 isletmesinden adinin agiklanmasini kabul eden 790 isletme arastirmanin ana
kiitlesini olusturmaktadir. Elde edilen 260 isletme yoneticisi verisi ile analizler
yapilmistir. Arastirmada degiskenler arasi direkt iliskilerin arastirilmasinin yani sira
kurum kiiltiirleri ile kurumsal performans arasindaki iligki de stirdiiriilebilir rekabet
avantajiin aracilik rolii ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans

arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin ilimlastirici rolii de arastirilmistir.

Arastirmada oncelikle kurum kiiltiirii alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve
hiyerarsi kiiltiirli) ile kurumsal performans arasindaki iliskiler olusturulan yapisal

esitlik modeli ile test edilmistir.

Arastirmanin sonuglarina gore adhokrasi ve pazar kiiltlirliniin kurumsal
performansi olumlu ve pozitif etkiledigi, hiyerarsi kiiltiiriiniin kurumsal performansi
anlamli ve negatif etkiledigi, klan kiltiiriiniin ise kurumsal performans iizerinde
herhangi anlamli etkisi olmadigi sonucuna ulasilmistir. Adhokrasi kiiltiirtiniin
kurumsal performansi anlamli ve pozitif etkiledigine dair elde edilen sonucun
literatiirle olan uyumu kontrol edildiginde yapilan bazi calismalarda benzer
bulgularin elde edildigi goriilmektedir (Ergiin, 2018; Joseph ve Kibera, 2019; Leal-
Rodriguez ve digerleri, 2017; Naranjo-Valencia ve digerleri, 2016; Tseng, 2010; Wei
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ve digerleri, 2008; Zhang ve Zhu, 2012). Klan kiiltiiriiniin kurumsal performans
tizerinde herhangi anlamli etkisi olmadig1 dair elde edilen sonucun literatiirle olan
uyumu kontrol edildiginde; Joseph ve Kibera (2019)’nin klan kiiltiirii ile pazar
performans1 arasinda, Yesil ve Kaya (2013)’nin ise klan kiiltiirii ile finansal
performans arasinda herhangi anlamli etki bulamadiklar1 gorilmektedir. Klan
kiiltiirinlin igsel olarak odakli olmasi, pazardaki paydan veya finansal kazangtan
daha {istiin olarak katilimcilik, birlestiricilik, acik iletisim, takim ¢alismasi, ebeveyn
roliinde liderlik, aile bilinci, sadakat, kisileraras1 baglilik vb. degerlerini iistiin
tutmasindan (Alas ve digerleri, 2012, 541; Eren, 2008, 149; Sanz-Valle ve digerleri,
2011, 1000) otirti klan kiltiirliniin kurumsal performans {izerinde anlamli etkiye
sahip olamadig: diisiintilmektedir. Pazar kiiltiirinlin kurumsal performansi anlamli ve
pozitif etkiledigine dair elde edilen sonucun literatiirle olan uyumu kontrol
edildiginde yapilan bazi ¢alismalarda benzer bulgularin elde edildigi goriilmektedir
(Joseph ve Kibera, 2019; Lee ve Kim, 2017; Zhang ve Zhu, 2012). Hiyerarsi
kiiltiirlintin kurumsal performansi: anlamli ve negatif etkiledigine dair elde edilen
sonucun literatiirle olan uyumu kontrol edildiginde ise yapilan bazi c¢aligmalarda
benzer bulgularin elde edildigi goriilmektedir (Lee ve Kim, 2017; Naranjo-Valencia
ve digerleri, 2016; Zhang ve Zhu, 2012).

Arastirmada kurum kiiltiirii alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi
kiiltiirii) ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iliskiler olusturulan yapisal
esitlik modeli ile test edilmistir. Arastirmanin sonuglarina gére adhokrasi, klan ve
pazar Kiltiiriiniin siirdiiriilebilir rekabet avantajini anlamli ve pozitif etkiledigi,
hiyerarsi kiiltiiriiniin ise siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 anlamli ve negatif etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.

Kurum kiiltiirii alt boyutlar1 (adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi kiiltiirii)’nin
stirdiiriilebilir rekabet avantajini anlamli olarak etkiledigine dair elde edilen sonucun
literatiirle olan uyumu kontrol edildiginde; Almuslamani ve Daud (2018), adhokrasi
ve pazar kiiltlirliniin siirdiiriilebilir rekabet avanjinin kaynagini olusturdugunu, Lei ve
digerleri (2017) isbirligi kiiltiiriiniin kurumlar igin, aragtirmada diisiikk maliyet ve
farklilagtirma alt boyutlari ile yer alan rekabet avantajinin artmasinda ¢ok énemli bir

rol oynadigini belirtmektedirler. Naranjo-Valencia ve digerleri (2016), hiyerarsi
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kiiltiiriintin ~ kontrol, istikrar ve igsel yoOnelimi oldugundan otiirii  yeniligi
engelledigini, yenilik¢ilik, 6zgiirlik ve risk alma tutumunun eksik oldugunu ve

kurumsal sonuglar tizerinde olumsuz etkisi oldugunu belirtmektedirler.

Arastirmada siirdiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal performans
arasindaki iliski olusturulan yapisal esitlik modeli ile test edilmistir. Aragtirmanin
sonuglarina gore siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, kurumsal performanst anlamli ve
pozitif etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Siirdiirtilebilir rekabet avantajinin kurumsal
performansi anlamli ve pozitif etkiledigine dair elde edilen sonucun literatiirle olan
uyumu kontrol edildiginde; rekabet avantajinin kurumsal performansi anlamli ve
pozitif etkiledigi sonucuna ulasan ¢aligsmalar (Ferreira ve Fernandes, 2017; Lakhal,
2009; Li, ve digerleri, 2006; Munizu, 2013; Newbert, 2008; Potjanajaruwit, 2018;
Quynh ve Huy, 2018; Setyawati ve digerleri, 2017; Tuan ve Yoshi, 2010) ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kurumsal performansi anlamli ve pozitif etkiledigi
sonucuna ulasan ¢alismalar (Guimaraes ve digerleri, 2017; Khan ve digerleri, 2019)

oldugu goriilmektedir.

Kurum kiltiirii ile kurumsal performans arasinda araci degisken olarak
sirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisini inceleyen c¢aligmalar tespit
edilememistir. Arastirmada kurum kiltirii ile kurumsal performans arasindaki
iliskide siirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi olusturulan yapisal esitlik
modeli ile test edilmistir. Aracilik etkisinin analizinde Baron ve Kenny (1986)’nin
kriterleri dikkate alinmigtir. Kurum kiiltlirii alt boyutlar1 ile kurumsal performans
arasindaki iliskide siirdiirtilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi test sonuglarina
gore; adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kurum kiiltiirleriyle kurumsal performans arasinda
stirdiiriilebilir rekabet avantajmmn kismi aracilik etkisi oldugu, klan kiiltiirii ile
kurumsal performans arasindaki iliskide stirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik
etkisinin olmadig1 sonucu elde edilmistir. Klan kiiltiiri ile kurumsal performans
arasindaki 1iliskide siirdiiriilebilir rekabet avantajinin araciligit Baron ve Kenny
(1986)’nin kriterleri dikkate alinarak degerlendirildigi i¢in anlamli bulunamamaig
olmakla beraber aracilik etkisinde Zhao, Lynch ve Chen (2010) aracilik kriterleri
dikkate alinarak inceleme yapilmasi durumunda dolayli aracilik etkisi oldugu

sonucuna ulagilabilmektedir. Zhao ve digerleri (2010, 199-200) aracilik etkisinin
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olmasi i¢in, bagimsiz degisken ve bagimli olan degiskenin arasinda anlamli iligkinin
bulunmasinin gerekmedigini, ¢ yolu (bagimsiz degisken ve bagimli olan degisken
arasindaki yol katsayisi) anlamsiz, axb yolu (araci etki) anlamli ise sadece dolayh

aracilik etkisi oldugunu belirtmektedirler.

Arasgtirmada son olarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal
performans arasindaki iliskide g¢evresel belirsizligin negatif ilimlastiriciligi Hayes
(2017) tarafindan gelistirilen SPSS process makro eklentisinden yararlanilarak
incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile kurumsal
performans arasindaki iliskide ¢evresel belirsizligin negatif ilimlagtiriciligi anlamli
bulunamamistir. Dis ortam hizla degistiginde ve karmasik oldugunda ortaya
cikmakta olan cevresel belirsizlik, karar verici durumdakilerin iyi bilgi edinmede ve
digsal degiskenleri tahmin etmekte zorlandiklari anlamina gelmekteyken (Daft,
2008b, 145), analizde yer alan ihracatgi isletmelerin iyi bilgi edinmede ve dissal

degiskenleri tahmin etmekte fazla zorlanmayarak cevresel belirsizligin olumsuz

etkisini minimize ettikleri sonucuna ulasilabilmektedir.

Arastirma  sonuclarina  yonelik  genel degerlendirme yapildiginda,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve kurumsal performans elde etmekte stratejik ve
nispeten goriinmez kaynak olan kurum kiiltiiriintin (Flamholtz ve Randle, 2012, 83)
Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Aaker (1989, 91)’inde belirttigi gibi dogru yerde ve dogru
sekilde rekabet etmek yalnizca belirli bir siire i¢in karli olabilmekte, rekabetin temeli
olan isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri ise siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ve

uzun vadeli performansin temelini olusturmaktadir.

Stirdiirtilebilir rekabet avantaji kazanmak isteyen kurumlar kurum kiiltiirlerini
incelemeli, siirdiiriilebilir rekabet avantaji icin destekleyici mi yoksa Onleyici mi
olduklarin1 degerlendirmelidirler. Arastirma sonuglarma goére kurum kiiltiiri
tiirlerinden digsal odakli ve girisimci Ozelliklere sahip adhokrasi kiiltiirii, digsal
odakli ve rekabet¢i Ozelliklere sahip pazar kiiltiiri, igsel odakli ve katilimei
ozelliklere sahip klan kiiltiirii ile i¢csel odakli ve kontrolcii 6zelliklere sahip hiyerarsi
kiiltiirtintin (Cameron ve Quinn, 2006, 35-45) siirdiiriilebilir rekabet avantajina
etkilerine bakildiginda anlamli ve pozitif etkileyenlerin en ¢ok etkileyenden

baslayarak; adhokrasi kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve klan kiiltiirii oldugu goriilmektedir.
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Hiyerarsi kiiltiiriiniin ise siirdiiriilebilir rekabet avantajim1 olumsuz etkiledigi
goriilmektedir. Kurumlar istenilen diizeyde siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip
degillerse kurum kiiltiirlerinde siirdiiriilebilir rekabet avantajim1 6nleyici hangi
Ozelliklerin, etkenlerin bulundugunu tespit ederek kurum Kkiiltiirlerinde olumlu
degisimi saglamalar1 gerekmektedir. Arastirma sonuglar1 dikkate alindiginda
stirdiiriilebilir rekabet avantajini olumlu etkilemeye yonelik yapilacak degisimde
kurumlarin kiiltiirlerine kontrolcii 6zelliklerin yerine rekabetci, girisimci ve katilimet

Ozellikleri kazandirmalarinin yararli olabilecegi diisiiniilmektedir.

Rekabet avantajimin miimkiin oldugunca siirdiiriilebilirligini saglamak
rakiplerin rekabet avantajini taklit edip edememesine bagli olmakta (Grant ve Jordan,
2014, 131) ve kurum kaynaklarinin degerli olmasi, nadir goriilmesi, taklit edilemez

olmasi ve ikame edilemez olmasi gerekmektedir (Barney, 1991, 105-106).

Arastirmanin yapildig1 siire¢ igerisinde pandemi etkisi ile karsilagilmistir.
Pandemi etkisine yonelik isletmeler gerekli degisim ve uyumu saglamak durumunda
kalmislardir. Arastirmanin sonuglar1 ve yapildig: siire¢ icerisinde pandemi etkisi ile
karsilasildigi da dikkate alindiginda rekabet avantajinin elde edilmesi ve
stirdiiriilebilirligi ve kurumsal performansa yonelik olumlu sonuglar elde edilmesi
konularinda digsal odakli olan, daha 06zgiin avantajlar elde edebilen pazardaki
gelismelere gore gerekli olan degisimi ve uyumu saglayabilen adhokrasi kiiltiirii ve
digsal odakli olan, pazar dinamiklerini, degisimlerini yakindan takip ederek gerekli
onlem ve degisimleri zamaninda saglayabilen, daha rekabetci avantajlar elde etme
imkanina sahip pazar Kkiiltiiriiniin daha etkili olabilecegi diistiniilmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantajimin elde edilmesi ve kurumsal performansin olumlu
etkilenmesinde kurumlarin kiltiirlerini digsal odakli konumlandirmalarinin 6nemli

oldugu anlasilmaktadir.

Literatiir incelendiginde Tiirk ihracat¢1t firmalarinda kurum kiiltiiri,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji, ¢cevresel belirsizlik ve kurumsal performans iliskisini
inceleyen arastirmaya rastlanilmamis olmasi, kurum kiiltiirii ile kurumsal performans
arasindaki iligki de siirdiiriilebilir rekabet avantajinin aracilik etkisi ile siirdiirtilebilir
rekabet avantaji ile kurumsal performans arasindaki iliskide cevresel belirsizligin

tlimlastirict etkisini inceleyen arastirmalara da rastlanilmamis olmasindan 6tiirti bu
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aragtirmanin ilgili literatiirdeki eksikligin kismen giderilmesine yardimc1 olabilecegi

distiniilmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin Tiirkiye Thracatgilar Meclisi tarafindan 2018
yilinda yayinlanan ilk 1000 isletme igeresinden olan Onemli basarilara ulagmis
isletmeler olmasindan o&tiirli, aragtirmanin bu diizeyde basarilara ulasmak isteyen
isletmeler ve yoneticileri i¢in kurum kiiltiirli, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve
kurumsal performans konularinda nasil daha basarili ve etkili olunabilecegine

yonelik yardimci yonetsel bilgi saglayabilecegi ongoriilmektedir.

Gelecek aragtirmalarda, bu arastirmaya katilan isletmelerin sektorleri diginda
kalan sektorler, farkli anakiitle ve drneklemler ile arastirma tekrar yapilabilir. Kurum
kiiltiirli degiskeni alt boyutlar ile (adhokrasi, klan, pazar ve hiyerarsi), siirdiiriilebilir
rekabet avantaji, kurumsal performans ve gevresel belirsizlik degiskenleri ise tek
boyut olarak analiz edilen bu arastirma, farkli 6l¢ekler ve boyutlar ile tekrar
incelenebilir. Aracilik etkisinin incelenmesinde Baron ve Kenny (1986) nin kriterleri
dikkate alinarak degerlendirilmistir. Zhao ve digerleri (2010)’nin aracilik kriterleri

gibi farkli kriterler dikkate alinarak aracilik etkisi incelenebilir.
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EK-1: Anket Formu Ornegi

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Beykent Universitesi tarafindan yiiriitilmekte olan “Kurum
Kiiltiirii, Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ve Kurumsal Performans liskisi:
Tiirk Thracat¢1 Firmalar Uzerine Bir Arastirma” isimli doktora tezinin uygulama
kismu ile ilgilidir. Tamamen akademik amaca yonelik bu ¢alismadan elde edilen
sonuglarla hem yonetim alaninda bilimin ilerlemesine katki saglayabilmeyi hem de
ithracat¢1 firmalardaki yoneticilere 6nemli yonetsel bilgi saglayabilmeyi arzuluyoruz.

Cok degerli zamanimizin bir kisminit ayirarak ankette yer alan sorular
cevaplandirmaniz  hélinde 1is diinyas1 ile {iniversite arasindaki iliskileri
giiclendirilmesinde ve elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanilmasinda onemli
katkida bulunmus olacaksiniz. Bilimsel amaglara yonelik olarak kullanilacak bu
calismaya gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar
isletme adi, katilimer ismi belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde
arastirma c¢alismasinda yer alacak, istenilmesi durumunda arastirmamiza katilan
isletmelere, katilimcilara yine isletme adi, katilimei ismi belirtilmeksizin, genel ve
ortalama 6zellikler seklinde bildirilecektir. Tekrar gibi goriinen ve birbirine benzeyen
sorular arastirma teknigi acisindan sorulmasi zorunlu sorular olmasindan Gtiirii biitiin
sorularin  cevaplandirilmas1  biiyiik 6nem arz etmektedir. Ilginizden &tiirii
tesekkiirlerimizi sunar, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimizla.

Dog. Dr. Recep Baki Deniz (Arastirma Danismani) bakideniz@beykent.edu.tr
Mehmet Fatih Burak (Arastirma Sorumlusu)  m.fatih@msn.com

Kisisel Ve Firmaya Ait Genel Bilgiler

Cinsiyetiniz () Erkek () Kadin

Yasiniz

Egitim Diizeyiniz () On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans
() Doktora

Firmanizin Faaliyette Bulundugu

Sektor ..

Firmanizin Faaliyette Bulundugu Y1l ) S yildan az () 5-9 y1l () 10-14 y1l

Sayisi ) 15-19 y1il (1) 20 y1l ve distii

Firmanizin Thracat Yapti§1 Ulke Sayist ) 5 iilkeden az () 5-9 iilke () 10-14 iilke

) 1-250 (') 251-500 () 501-1000
) 1001 ve {istii

Firmanizdaki Calisan Sayis1

(
(
(
() 15-19iilke () 20 iilke ve tistii
(
(
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Firmadaki Unvaniniz / Statiiniiz () Ust diizey yonetici () Orta diizey

yonetici
() Alt diizey yonetici veya yetkili

Sirketteki Kideminiz

Asagida verilen sorulara firmamizin kurum Kkiiltiiriinii dikkate alarak katilma
diizeyinizi 1-5 arasinda degerlendiriniz.

1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum

Kurum Kiiltiiri (KKUL) 1123|415

KKUL1

Calistigim kurum ¢ok ozel ve bir aile gibidir. |1 |2 |3 |4 |5
Calisanlarin  birbirleriyle bircok seyi paylastiklar
goriilmektedir.

KKUL2

Calistigim kurum ¢ok dinamik ve girisimcidir. |1 |2 |3 |4 |5
Calisanlar risk almaya isteklidirler.

KKUL3

Calistigim kurum ¢ok sonug odaklidir. En biiyiik ilgi |1 |2 |3 |4 |5
isin yapilmasina yoneliktir. Calisanlar ¢cok rekabetci
ve basar1 odaklilardir.

KKUL4

Calistigim kurum c¢ok kontrollii ve yapilandirilmis |1 |2 |3 |4 |5
bir yerdir. Calisanlarin yaptiklar1 islerde ne
yapacaklart  genellikle  resmi  prosediirlerce
belirlenmektedir.

KKUL5

Calistigim kurumda liderligin genellikle mentorliige, |1 |2 |3 |4 |5
kolaylastiriciliga ~ veya  yetistiricilige ornek
olusturdugu diisiiniilmektedir.

KKULG6

Calistigim kurumda liderligin genellikle |1 |2 |3 |4 |5
girisimcilige, yenilikgilige veya risk almaya ornek
olusturdugu diisiiniilmektedir.

KKULY

Calistigim kurumda liderligin genellikle mantikli |1 |2 |3 |4 |5
davranmaya, giriskenlige, sonug¢ odakli olmaya 6rnek
olusturdugu diisiiniilmektedir.

KKULS8

Calistigim kurumda liderligin genellikle |1 |2 |3 |4 |5
koordinasyona, = organizasyona veya  calisma
verimliligine 0rnek olusturdugu diisliniilmektedir.

KKUL9

Calistigim kurumdaki yonetim tarzi ekip ¢alismast, |1 |2 |3 |4 |5
fikir birligi ve katilim ile karakterize edilmektedir.

KKUL10

Calistigim kurumdaki yonetim tarzi bireysel risk |1 |2 [3 |4 |5
alma, yenilikcilik, oOzgiirlik ve oOzgilinlik ile
karakterize edilmektedir.

KKUL11

Calistigim kurumdaki yoOnetim tarzi giicli rekabet |1 |2 |3 |4 |5
giicli, yiiksek talepler ve basar1 ile karakterize
edilmektedir.

KKUL12

Calistigim kurumdaki yonetim tarzi is glivenligi, |1 |2 |3 |4 |5
uygunluk, ongoriilebilirlik ve iligkilerde istikrar ile
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karakterize edilmektedir.

KKUL13

Calistigim kurumu bir arada tutan bag, sadakat ve
karsilikli giivendir. Kuruma baglilik yiiksek diizeyde
olmaktadir.

KKUL14

Calistigim kurumu bir arada tutan bag, yenilik ve
gelisime olan bagliliktir. En ileri diizeyde olma
vurgusu vardir.

KKUL15

Calistigim kurumu bir arada tutan bag, basar1 ve
hedeflerin gergeklestirilmesine verilen 6nemdir.

KKUL16

Calistigim kurumu bir arada tutan bag, resmi kurallar
ve politikalardir. Diizglin ¢alisan organizasyonun
stirdiiriilmesi 6nemlidir.

KKUL17

Calistigim kurum caligsan gelisimini
vurgulamaktadir. Yiiksek giiven, aciklik ve katilim
stirdiiriillmektedir.

KKUL18

Calistigim kurum yeni kaynaklar edinmeyi ve yeni
meydan okumayr vurgulamaktadir. Yeni seyler
denemek ve firsatlar1 arastirmak degerlidir.

KKUL19

Calistigim kurum rekabet¢i eylemler ve basarilar
vurgulamaktadir. Kurumumuzda genis hedeflere
ulagsmak ve pazarda kazanmak egemendir.

KKUL20

Calistigim  kurum  stireklilik  ve  istikrarin
vurgulamaktadir. Verimlilik, kontrol ve sorunsuz
1sleyis onemlidir.

KKUL21

Calistigim kurum basarisini, insan kaynaklarinin
gelisimi, takim calismasi, ¢alisan baglilig1 ve insana
ilgi temelinde tanimlamaktadir.

KKUL22

Calistigim kurum basarisini, 6zgiin veya en yeni
iiriinlere sahip olma temelinde tanimlamaktadir.
Kurumumuz lider ve yenilik¢idir.

KKUL23

Calistigim  kurum basariyt pazarda kazanma ve
rekabeti agma temelinde tanimlar. Rekabet¢i pazar
liderligi cok dnemlidir.

KKUL24

Calistigim  kurum basarisim  verimlilik temelinde
tanimlamaktadir.  Giivenilir  teslimat,  diizgilin
zamanlama ve diisiik maliyetli {iretim ¢ok onemlidir.

Asagida verilen sorulara firmamzin siirdiiriilebilir rekabet avantajim dikkate
alarak katilma diizeyinizi 1-5 arasinda degerlendiriniz.
1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji (SRAV)

1

2

3

4

5

SRAV1

Rakiplerin isletmemin rekabet avantajinin yerini
almasi zordur.

1

2

3

4

5
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SRAV2 | Yeni iirlinler / hizmetler ile elde ettigimiz gelir, | 1|2 |3 |4 |5
rakiplerimizle karsilastirildiginda ¢ok daha iyidir.

SRAV3 | Uretim ve/veya hizmet teslimi sirasindaki isletme |1 |2 |3 |4 |5
maliyetlerimiz rakiplerimizden daha diisiiktiir.

SRAV4 | Isletmemin sundugu iiriin veya hizmetlerin kalitesi, |1 |2 |3 |4 |5
rakip iirlin veya hizmetlerin kalitesinden daha iyidir.

SRAVS5S | Isletmem rakiplerinden daha fazla Ar-Ge kapasitesine |1 |2 |3 |4 |5
sahiptir.

SRAV6 | Isletmem rakiplerinden daha iyi yonetim yetenegine |12 |3 |4 |5
sahiptir.

SRAV7 | Isletmemin kurumsal imaji rakiplerinden daha iyidir. 112|345

Asagida verilen sorulara firmamzin rakiplerine kiyasla goreceli performansina
gore degerlendiriniz.
1=Cok Daha Kaétii, 2=Kotii, 3=Ayni, 4=lyi, 5=Cok Daha lyi

Kurumsal Performans (KPER) 1/2|3|4|5
KPER1 | Net kar marj 112345
KPER2 | Genel rekabet durumu 1123|145
KPER3 | Varliklarin geri doniis orani 112345
KPER4 | Genel karlilik 1/213[4|5
KPERS | Yatirimin getirisi 11213[|4|5
KPERG6 | Miisteri memnuniyeti 112|13[4|5
KPER7 | Satislar 1121345

Asagida verilen sorulara firmanizin cevresel belirsizligini

katilma diizeyinizi 1-5 arasinda degerlendiriniz. ‘
1=Hi¢ Ongoriilemez, 2=Ongoriilemez, 3=Ne Ongoriilebilir Ne Ongoriilemez,
4=0ngoriilebilir, 5=Cok Ongoriilebilir

dikkate alarak

Cevresel Belirsizlik (CEVB) 112|(3]4|5
CEVBI1 | Tedarikgilerin eylemleri 112345
CEVB2 | Miisteri talepleri, zevkleri ve tercihleri 112345
CEVB3 | Rakiplerin pazar faaliyetleri 112345
CEVB4 | Uretim ve bilgi teknolojileri 1(2|13[4]|5
CEVBS5 | Hammadde bulunabilirligi 1121345
CEVB6 | Hammadde fiyati 112345
CEVB7 | Devlet diizenlemeleri ve politikalar 112345
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CEVBS

Ekonomik ¢evre

CEVB9

Endistriyel iligkiler
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