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Bu calismanin amaci, 6rgut kdlturintn, dinamik yetenekler tzerindeki etkisini tespit edebilmektedir.
Klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kultur tiplerinden hangilerinin dinamik yeteneklerin varligini pozitif,
hangilerinin negatif etkiledigi ortaya konulmaya ¢alisilacaktir. S6z konusu etkiler literatiirde siniflandiril-
digi sekli ile firsatlari sezme, firsatlari yakalama ve yeniden yapilandirma bigiminde dinamik yetenekler
boyutlari ile ayri ayri ele alinmaktadir. Daha 6nce dinamik yeteneklerin var olusunda 6rgat kalttrinin
etkisine yonelik bir calisma bulunmadigi igin ¢alisma 6ncdil bir calisma olmustur. Calismada, Trabzon
Ticaret ve Sanayi Odasina kayith, dinamik yeteneklere sahip oldugu distndlen, 2012 yili kurumlar ver-
gisi rekortmeni olan ilk 100 firmanin 78'nden toplanan veriler kullaniimistir. Calisma bulgularina gore,
pazar kiltirt ve adhokrasi kulturlerinin dinamik yetenekleri pozitif yonde etkiledigini tespit edilmistir.
Diger yandan, klan kiltiranin dinamik yetenekleri negatif yonde etkiledigi gorilmustir. Hiyerarsi kilta-
rinlin dinamik yetenekler Gzerinde bir etkisi bulunamamistir.

Anahtar Kelimeler: Dinamik Yetenekler, Firsatlari Sezme, Firsatlari Yakalama, Tehditleri Yonetme ve
Yeniden Yapilandirma, Orgit Kiltird.

| Abstract:

The aim of this study is to detect the effect of the organizational culture on dynamic capabilities. It will
be tried to be found out that which types of clan, adhocracy, hierarchy, and market culture affect po-
sitively and negatively the presence of dynamic capabilities. According to the literature, these effects
are investigated separately for three dimensions of dynamic capabilities such as sensing opportunities,
seizing opportunities and reconfiguration. Since there is no previous study for the effects of organiza-
tional culture in the existence of dynamic capabilities, it has been a pioneer study. Empirical evidence
was obtained from 78 firms, which are record holder of corporate tax in 2012 and registered to Trabzon
Chamber of Commerce. The finding revealed that adhocracy and market culture types positively affect
dynamic capabilities in general. Moreover, clan culture negatively affects dynamic capabilities in gene-
ral. Hierarchy culture has no effect on dynamic capabilities in general.

Keywords: Dynamic Capabilities, Sensing Opportunities, Seizing Opportunities, Managing Threats
and Reconfiguration, Organizational Culture.

* Makale Gonderim Tarihi: 04.10.2016

Makale Kabul Tarihi: 17.04.2017

Bu calisma, Dog. Dr. Kader SAHIN'in danismanliginda Tugba KAPLAN tarafindan hazirlanan ve
Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde kabul edilen "Orgiit Kiiltiirii Perspektifinde
Dinamik Yetenekler" bashkl yuksek lisans tezinden tlretilmistir.

Dog. Dr., Karadeniz Teknik Universitesi, [IBF, Isletme Bélimii, kadertan@ktu.edu.tr.

Ars. Gér., Karadeniz Teknik Universitesi, [IBF, isletme Bélim, t.kaplan@ktu.edu.tr.

Yil: 7 - Sayr: 13 « Haziran 2017 @

*k

*kk

*kkk




Kader TAN SAHIN | Tugba KAPLAN

GiRiS

Gilinlimiiz degisen c¢evresel kosullarinda firmalar i¢in siirekli yeni firsatlar ve tehditler
ortaya ¢ikmaktadir. Firmalarin yasamini devam ettirebilmesi, bu firsat ve tehditleri rekabet
avantajina doniistiirerek stirdiiriilebilir kilmasina bagli olmaktadir. Firmalarin rakiplerine
gore rekabet listiinligii elde etmesinin yolu, dogru stratejilerin uygulanmasindan gegmekte-
dir (Duygulu ve Erogluer, 2006). Son yillarda gittik¢e {izerinde durulan (Eriksson, 2013) ve
kaynak tabanli yaklagimin uzantisi olarak gelistirilen "Dinamik Yetenekler (DY)" yaklagimi
(Teece vd., 1997); firmalarin nasil siirdiiriilebilir rekabet avantaji gelistireceklerini agikla-
maya calisan tutarl bir ¢erceve olarak one siiriilmektedir (Augier ve Teece, 2007).

DY kavramu, ilk olarak stratejik yonetim alaninda Teece ve digerlerinin (1997) Stra-
tegic Management Journal'da yayinlanan "Dinamik Yetenekler ve Stratejik Yonetim" adli
makalesi ile dikkat cekmistir. Kaynak tabanli yaklagimin bir uzantis1 olarak gelistirilen DY
yaklagimi, firmalarin nasil rekabet avantaji kazanabilecekleri ve bu avantaji nasil siirdiire-
bilecekleri sorularina cevap bulmaya galismaktadir (Teece vd., 1997: 509). DY yaklagimu,
yillar gegtikge stratejik yonetim arastirmacilarinin daha cok ilgisini cekmekte ve yayin say1-
st artikca kavrama farkli bakis acilari dahil olmaktadir (Peteraf vd., 2013: 1390-1394). Buna
ragmen, DY yaklasimu ile ilgili ilkemizde yapilan ¢aligmalarin sayisi olduk¢a kisithidir.
Ampirik bir calismada (Glimigoglu, 2012), farkli is stratejileri dogrultusunda DY'in yeni
iriin gelistirme performansi iizerindeki etkileri analiz edilmistir. Sahin vd. (2013; 2015)
tarafindan yapilan diger ¢alismalarda, isletme gruplar1 perspektifinde global DY'in uluslara-
rasilagsma siirecinde kullanimi incelenmistir.

Onciil alismalarda siklikla ¢alisilan DY'e iliskin siiregler, bilgi birikimi olusturma (Iris
ve Vikas, 2011; Wu, 2010), bilgi birikimini biitiinlestirme (Ali vd., 2012), bilgi birikimini
kullanma (Wu ve Hu, 2012) ve bilgi birikimini yeniden yapilandirma (Denford, 2013) ola-
rak goriilmektedir. DY'in ¢iktilarina baktigimizda ise, yapilan ¢alismalarda, ekonomik per-
formans (Makkonen vd., 2013; Protogerou vd., 2011), yaratici ya da teknolojik performans
(Ellonen vd., 2011; Wu, 2006), ¢evresel performans (Huang vd., 2012; Russo, 2009; Yusr
vd., 2012) ve i¢sel performans (Chen ve Jaw, 2009; Kim vd., 2011) en ¢ok ¢alisilan konular
olmaktadir. DY literatiirii incelendiginde, ¢aligmalar, DY'in Onciilleri, siirecler ve ¢iktilar
acisindan farklilagsmaktadir. Caligmalarda en sik goriilen DY onciilleri yani DY {izerinde et-
kili olan faktdrler, igsel ve dissal olarak ikiye ayrilmaktadir (Eriksson, 2013). igsel faktorler,
orgiit yapist (Narayanan vd., 2009), kaynak dagilimi, ¢alisan kabiliyetleri (Ravishankar ve
Pan, 2013; Rodenbach ve Brettel, 2012) gibi yapisal unsurlar ile 6rgiitsel konumlama (Zhou
ve Li, 2010), yonetsel konumlama (Gebauer, 2011; Ramirez vd., 2013), orgiitsel kabiliyetler
(Capron ve Mitchell, 2009) ve orgiitsel uygulamalar (Parente vd., 2011; Yung, 2013) seklin-
de caligilmistir. Digsal faktorler ise, kurumsallasma (Piening, 2013), pazar (Arafa ve Elma-
raghy, 2011; Wilden vd., 2013), teknoloji gibi ¢evresel faktorler (Li ve Liu, 2012; Leung,
2012) ile iletisim ag1 konumu (Cabanelas vd., 2013; Chiou, 2011), varlik diizeni (Blome vd.,
2013), ortaklardan 6grenme gibi iletisim ve iligki (Jiao vd., 2013) faktorlerinden meydana
gelmektedir.
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DY alaninda, orgiit kiiltliriine yakin kavramlar olan ortak akil (collective mind) de-
giskeni (Pavlou, 2003) ya da paylasilan anlamlar degiskeni (Yu vd., 2013) birer kontrol
degiskeni olarak goriilmektedir. Alanda kiiltiire iligkin bir diger kullanim, ¢okuluslu is-
letmelerde kiiltiirel mesafe degiskeni (Parente vd., 2011; Zhan ve Chen, 2013) seklinde
yer almaktadir. DY'in olusumunda etkili olan faktorler incelenirken orgiit yapisi, orgiitsel
kabiliyetler ve orgiitsel uygulamalar ele alinmis olmasina ragmen, bunlara zemin olustu-
ran orgiit kiiltiiriiniin etkisini ele alan bir arastirmaya rastlanmamustir. Ustelik bir firma-
da benimsenin stratejilerin uygulamaya gegirilebilmesi ve basarili olabilmesi igin, firma
stratejilerinin firmanin degerler, inanclar, ritiieller, seremoniler, hikayeler, semboller, dil
ve kahramanlar gibi kiiltiirel araclar ile desteklenmesi gerekmektedir (Eksi, 2009). Stra-
tejik yonetim yaklasimlarinin uygulanma siirecini inceledigimizde de orgiitsel yapinin
olusturmas1 akabinde stratejik yaklagimla uyumlu 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi stirecin
ilk basamaklarini olusturmaktadir (Soyler, 2007). Bu baglamda, stratejik yonetim yakla-
simlarindan DY'in olusumunda 6rgiit kiiltiirinlin etkisinin incelenmesi 6nem arz eden bir
husus olarak goriilmektedir. Dahasi, DY'e sahip olarak daha ytiksek bir firma performansi
siirdiirmek i¢in firma kurumsal kiiltiir gelistirmeli, 6diil tasarimi sistemleri olusturmali ve
bagliligi muhafaza etmeyi gelistirmelidir (Teece, 2007: 1335-1340). Bu ¢alismanin bekle-
nen teorik katkisi, orgiit kiiltilirliniin DY'e etkisine yonelik literatiir boslugunu doldurmay1
hedef almasidir.

Ulusal ve uluslararas1 pazarlarda firmalarin basarili olabilmesi i¢in rekabet giiclerini
arttirmalar1 ve bunu siirdiiriilebilir kilmalar1 gerekmektedir (Kose vd., 2001). Firmanin 6r-
giit kiiltiirii, firmalarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmasinin énemli bir unsuru
olarak goriilmektedir (Fey ve Denison, 2003). Yine de orgiit kiiltiirii, firmalarin basariya
ulagmasi i¢in tek basma yeterli olmamaktadir (Murat ve A¢ikgoz, 2007). Benzer sekilde
Ar-Ge’deki yiiksek yatirimlar her zaman firmanin basarisin1 garantilememektedir (Augier
ve Teece, 2007). Bu baglamda, DY {iizerinde etkili faktorleri sadece inovasyon ya da Ar-Ge
yatirimlar ile agiklamak yetersiz olmaktadir (Teece, 2007). Tirkiye'de; Ar-Ge yatirimla-
rimin Gayrisafi Milli Hasilaya oranin %]1'in altinda oldugu ve Ar-Ge harcamasi yapan 39
iilke i¢inde 32. sirada yer aldig1 bilinmektedir (OECD, 2013). Yerel baglam da gz oniine
alindiginda firmalarin gelistirecegi DY'in inovasyon ya da Ar-Ge yatirimlariin 6tesinde
firmanin kiiltiirel yapist ile iliskili olabilecegi beklenmektedir. Bu nedenle, bu ¢alismanin
temel amaci, arastirma kapsamindaki firmalarin o6rgiit kiiltlirlerinin DY'ine etkisini tespit
edebilmektedir.

Calismanin ilk bolimiinde 6rgiit kiiltiiriiniin DY'e etkisinin ortaya konulmasi amaciyla
DY kavrami agiklanarak, ¢alismada kullanilan 6rgiit kiiltiirii modeli ile ilgili detayli bilgiler
verilmis ve arastirma hipotezleri gelistirilmistir. Calismanin ikinci bdliimiinde ise, arastir-
manin yontemi, kapsami, veri toplama yontemi ortaya konulmus ve aragtirmanin modeline
yer verilmistir. Calismanin ti¢iincii boliimiinde, analizlerden elde edilen arastirma bulgulari
degerlendirilmistir. Son olarak, sonu¢ ve oneriler boliimiinde aragtirmanin sonuglari, katki-
s1, kisitlart ve gelecek ¢aligma onerileri agiklanmistir.
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1. KURAMSAL CERCEVE

1.1. Dinamik Yetenekler

Stratejik yonetim cergevesinde, kaynak tabanli goriis, ekonomist Edith Penrose'un
1959'daki "Firma Biiyiime Teorisi" ¢alismasina dayanmaktadir. Penrose'a (1959) gore,
bir firmanin biiylimesini saglayan rekabet avantaji, o firmanin sahip oldugu kaynaklarin
yapilandirilmasi ile dogrudan iligkili bir sekilde gergeklesmektedir. Pazar tabanli yakla-
simin (Porter, 1980) aksine, kaynak tabanli yaklasima gore firmalarin rekabet avantaji,
Orgiitiin iceriden disariya dogru bakisi ile agiklanmaktadir (Ag¢ikgdz, 2012; Wernerfelt,
1984). Barney (1991) bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayabilmesi i¢in ge-
rekli olan kaynaklar ile ilgili olan dort unsur (deger, essizlik, ikame edilebilirlik, taklit
edilebilirlik) oldugunu 6ne stirmiistiir (Bayramoglu, 2008). Bu baglamda, siirdiiriilebi-
lir rekabet avantaji, var olan ya da potansiyel rakipler tarafindan gerceklestirilemeyecek
ve diger firmalar tarafindan ¢ogaltilmayacak olan stratejiyi yaratmak ve uygulamaktir
(Barney, 1991). Grant'a (1991) gore, kaynak tabanli yaklasimin bazi kisitlar1 da bulun-
maktadir. Bunlardan ilki, firma ydneticilerinin kaynaklar: dogru bir bi¢imde belirleyerek
siniflandirdig1 varsayimidir. Firma yoneticilerinin son olarak, firsatlara uygun bir bicimde
firma kaynaklarini en iyi kullanacak stratejiyi gelistirebilecegi 6ne siiriillmektedir. Tiim bu
varsayimlarin, 6zellikle hizli ve tahmin edilemeyen degisimin bulundugu ¢evresel kosul-
larda ger¢eklesmesi miimkiin olmamaktadir (Grant, 1991; Teece vd., 1997; 2003; Wang
ve Ahmed,2007). Newbert'e (2007) gore, bir firmanin sadece essiz kaynaklari sahip olma-
s1, 0zellikle ¢alkantili ¢evrelerde, o firmanin basarili olmasini ya da rekabet avantaji elde
etmesini saglamayacaktir.

Kaynak tabanli goriise gore, stirdiirebilir rekabet avantaji saglamak, degerli, nadir, tak-
lit edilemez ve degistirilemeyen orgiit kaynaklaria sahip olmak ile ilgilidir. (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Kaynak tabanli yaklasima gore, rekabet¢i bir ¢evrede firmanin basarisi-
nin, firmanin kaynaklarina bagimli oldugu kabul edilmektedir. Kaynaklar; firmaya ait diger
varliklari, teknolojiyi, bilgi yonetimi sistemlerini, tesvik sistemlerini, yonetim ile ¢alisan
arasindaki giliven ve dahasi gibi baglayict mekanizmalarini kullanarak, son {irlinlere ya da
hizmetlere dontistiirmektedir (Amit ve Schoemaker, 1993). Buna ragmen, yiiksek oranda
degisimin oldugu pazar kosullarinda firmanin kaynaklar1 sadece gecici rekabet avantaji-
m agiklayabilecektir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Iste bu noktadan hareketle, Teece vd.
(1997); konunun odagini firmanin kaynak yapilandirmasindan alarak, ¢evresel kosullara
gore kaynak yapilandirmalarini tanimlayan onciil strateji ve rutinlere kaydirmaktadir. Teece
vd. (1997) bu 6nciil strateji ve rutinleri, firmanin DY'i olarak adlandirmaktadir (Teece ve
Pisano, 1994; Teece vd., 1997).

DY, cesitli calismalarda degisik sekilde tanimlanmistir. Teece ve Pisano (1994) DY'i
isletmenin yeni {irlinler ve siiregler yaratmasini ve degisen ¢evre sartlarina cevap vermesini
saglayan yetenekler toplami olarak tanimlamistir. Winter (2003) ise, DY'in, dogal yetenek-
lerin genisletilmesinde, uyarlanmasinda ve siirdiiriilebilirliginin yaratilmasinda kullanilan
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faaliyetler oldugunu 6ne siirmiistiir. Helfat ve Peteraf’a gore (2003) DY, isletmenin yeni
iirlinler ve siirecler yaratmasini ve degisen ¢evre sartlarina cevap vermesini saglayan yasam
dongiistine sahip yeteneklerden olusmaktadir. DY'i kabiliyetler olarak gérmeyen Eisenhardt
ve Martin'e (2000) gore, DY pazarda degisime cevap vermek, hatta degisim yaratmak i¢in
gereken siireglerdir. Eisenhardt ve Martin (2000) DY'i, kaynaklari, strateji olusturan yeni
degerlere doniistiirerek, dinamik pazar igerisindeki firmalar i¢in deger olusturan iiriin ge-
listirme, uyumluluk ve stratejik karar verebilme gibi stratejik orgiitsel siiregler olarak ifade
ederek, tanimi1, degisim baslatacak firmalarin yeteneklerini dahil etmek i¢in genisletmistir.
Zahra ve George (2002) DY'i ne bir firmanin kabiliyetleri ne de siirecler olarak gérmekte,
aksine misgterilerin taleplerini karsilama ve rakip stratejilere cevap verme yetenekleri olarak
kabul etmektedir. Zollo ve Winter (2002), miisteri ve rekabet dnemini vurgulayarak, dina-
mik bir yetenekleri, gelistirilmis etkililigin ardindan, firmanin sistematik olarak iiretmesi ve
is rutinlerini degistirmesi vasitasiyla gerceklesen toplu faaliyetlerin sabit ve dgrenilmis bir
modeli seklinde tanimlagsmistir. DY ile ilgili tanimlara baktigimizda, bu tanimlar bize DY'in
ne oldugunu anlattig: gibi ne olmadigini da ortaya koymaktadur. lk olarak; DY, olagan bir
tepki ya da bir olaya yonelik problem ¢ézme teknigi degildir. DY daha ¢ok bir rota takip
eden, tekrarlanir eylemler igermektedir (Winter, 2003). Ayrica, DY'de sans faktorii yer al-
mamaktadir ¢iinkli DY belirli bir ama¢ dogrultusunda istenilerek olusturulmaktadir (Zahra
vd., 2006).

DY, birbiriyle iliskili ve birbirini tamamlayici boyutlarda ¢ok yonlii bir yapidan olus-
maktadir (Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007). DY yaklasiminda literatiirde var olan ¢esit-
lilik DY'in boyutlarina da yansimigtir (Makkonen vd., 2013). DY yaklasimi1 ¢ergevesinde
en ¢ok atif alan (Peteraf vd., 2013) yazar olan Teece ve digerleri (1997), DY'in boyutlarini
firsatlar1 sezme (sensing), firsatlar1 yakalama (seizing) ve tehditleri yonetme, yeniden ya-
pilandirma (managing threats, reconfiguration) seklinde lige ayirmistir. Diger bir ifadeyle,
DY; ¢evredeki firsatlari sezmeyi, firsatlar1 yakalayarak 6grenmeyi ve yeniden yapilandirma-
y1 yerine getirebilmeyi icermektedir (Teece vd., 1997; Teece, 2007).

Sezme yetenegi, firmay etkileyebilecek ¢evrelerde, firmanin ¢evredeki degisimleri
fark edebilmesini ihtiva etmektedir (Teece, 2007). Degisime yanit olusturulmasi ya da
diger bir ifadeyle firsatlarin yakalanmasi ise 6grenmeye dayali olarak gerceklesmektedir
(Hodgkinson ve Healey, 2011; Teece, 2007). Sezme yetenegi, firmanin; paydaslarinin yer
aldigi cevrede, degisimleri fark edebilme yetenegini icermektedir. Sezme yeteneginin uy-
gulamalari, bir yandan 6zellikle miisteri kararlarin1 anlayabilme yetenegine ve bireysel
bilgi birikimine, diger bir yandan da miisterinin ihtiyag¢larini ve teknolojideki gelismeleri
takip eden orgiitsel siireclere dayanmaktadir (Teece, 2007). Diger bir ifadeyle, firma, sez-
me yetenegini; yerel ve uzak is ¢evresini diizenli bir sekilde kontrol edebilmek (Pavlou
ve Sawy, 2011; Teece, 2007), toplanan bilgileri filtrelemek ve yorumlamak i¢in siiregler
olusturarak elde etmektedir. Sezme yetenegi, dinamik yetenek olusturma siirecinin sadece
bir parcasidir, fakat ayn1 zamanda zor bir gorev olan dogru firsatlar1 algilamay1 da gerek-
tirmektedir. Bu, yorumlamayi, yaratici 6grenmeyi ve bilgi birikimi saglamay1 gerektiren
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bir siirectir. Yeni teknoloji ve pazardaki trendleri takip edebilmek i¢in, firma rutinler ge-
listirmektedir. Sezme yetenegi, degisim ihtiyacinin ya da olanaginin is ¢evresindeki degi-
sikliklere dayal1 olarak tanimlandig1 nokta oldugundan, DY'in unsurlar1 acisindan baglan-
gi¢c noktasini olusturmaktadir. Ancak, degisim ihtiyaci ya da olasilig1 sadece dis gevredeki
degisikliklere gore belirlenmemektedir. Ayrica, gecerli kaynak ve yetenek konumuna da
baghdir (Teece, 1997, 2007). Ramirez vd. (2013) yapmis olduklar1 ¢alismada, sezme ye-
teneginin, hayal etme, deneyimleme, driintiileme, yapilandirma, yeniden yapilandirma ve
vurgulama baliklart altinda alt1 biligsel boyutu oldugunu 6ne siirmiistiir. Wilden ve diger-
lerine (2013: 74) gore, firsatlar1 sezme yetenegi, firmanin tedarikgileri, Ar-Ge ortaklari,
misterileri ile yakin iligkiler kurmasini ve sektoriindeki en iyi uygulamalar1 yapmasini
gerektirmektedir. Firsatlar1 sezme, diizenli pazar arastirmalari, diizenli miisteri ihtiya¢ ve
beklentileri analizi, rakip hareketlerinin izlenmesi, teknolojik yeniliklerin takibi gibi pa-
zarlar1 ve teknolojileri tarama, arastirma ve kesfetme faaliyetlerini icermektedir (Teece,
2007).

Firsatlar bir kez sezildikten sonra, bu firsatlarin yakalanmasi i¢in bir sonraki adim onun
nasil kullanilacagi hakkinda kararlar vermeyi icermektedir. Yakalama yetenegi firsatlar
sekillendirerek bir yanit olusturulabilmesi, teknoloji ve is modellerinin yani sira miisteri
ihtiyaclar1 hakkinda bir seyler 6grenmeyi de igermektedir (Teece, 2007). Yakalama ayni
zamanda, sezilmis olan firsatlara iligkin yapilan yatirnmlara yonelik avantaj elde edilmesi
anlamina gelmektedir (Hodgkinson ve Healey, 2011; Gebauer, 2011). Diger bir ifadeyle,
firsatlar1 yakalama, dis ¢evreden alinan bilginin kavranmasini ve bunun degerli yeniliklere
doniistiiriilmesini saglamaktadir (Zahra ve George, 2002). Teece (2007) firmanin bir firsati
sezebilecegi fakat firsatlart dogru bir sekilde yakalayamayabilecegini one siirmektedir, ¢ilin-
kii sezme ve yakalama iki farkli eylemdir. Firsatlarin yakalanmasinda, hiyerarsik yapilar ve
biirokratik karar verme siiregleri, yenilik¢ilige engel olabilmektedir. Yakalama; farkina va-
rilmus firsatlari, degerli sonuglara doniistiirebilen, yeni is modellerinin, yeni iiriin veya hiz-
metlerin olusumunu kapsamaktadir (Teece, 2007). Eger firsatlari sezme ile dis bilgiye, firma
islemlerini degistirmek ve yeniden yapilandirmak i¢in stratejik bir esneklige ulasilabilirse,
firsatlar1 yakalama; bu bilginin gergeklestirilmesi ve kullanilmasi tizerine yogunlagsmaktadir
(Zahra ve George, 2002: 198). Teece'e (2007) gore, DY'e sahip olmak isteyen bir firmanin,
sezdigi firsatlar1 yakalamak igin, stratejisini ve yatirim onceliklerini tanimlayan 6zel bir is
modeli segmesi ya da yaratmasi gerekmektedir. Is modeli tasarlamak igin yapilmasi gereken
onemli secimler; teknolojinin se¢imi, hedef pazar se¢imi, finansal se¢imler (satin alma ya
da leasing gibi), satis stratejilerinin se¢imi, is ortaklig1 gibi yaklasimlarini icermektedir. Fir-
satlar1 yakalama, yeni pazarlama stratejileri olusturma, misteri ihtiyaclarina ¢6ziim bulma,
yeni hedef kitle se¢imi, yatirimlara yonelik karar verme modeli yaratma gibi orgiitsel yap1
ve stratejik karar verme sistemleri olusturma, sezilen firsatlart degerlendirme faaliyetlerini
icermektedir (Teece, 2007).

Kaynak tabanini ele alan yeniden yapilandirma yetenegi, DY'de siralama agisindan
son zincirdir ve DY'in ¢ekirdek unsuru olarak yaygin olarak kabul edilmektedir (Eisen-
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hardt ve Martin, 2000; Pavlou ve Sawy, 2011; Teece, 2007). Yeniden yapilandirma evre-
sinde, bu firsatlar, firma bilgisi, varligi, yeterlilikleri ve kaynaklariyla birlestirilmektedir.
Yani, uzun vadeli bir rekabetci Uistlinliik elde etmenin anahtari; pazar ve teknolojik degi-
sim ile birlikte kurumsal yapilarin, mevcut kaynaklarin, yeniden birlestirmesi ve yeniden
sekillendirilmesi yetenegi olmaktadir (Teece, 2007). Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kaynagi olan yeniden yapilandirma kapasitesi, bir firmanin is akisini, davraniglar: ve kay-
naklarin1 yeniden organize etmesini ya da var olan kaynaklari yeni kaynaklara doniistiir-
me kapasitesi olarak kabul edilmektedir (Leung, 2012: 76). i¢sel 6grenmeye odakli olan
yeniden yapilandirma, var olan orgiitsel kabiliyetleri degistirerek, yeni kabiliyetler yarat-
may1 icermektedir (Gebauer, 2011). Tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma, global-
lesmeye uyumun saglanmasi i¢in gerekli olan (Helfat vd. 2007) koordinasyon/birlesme,
O0grenme ve yeniden yapilandirma gibi siireglerden olusmaktadir(Teece vd., 1997). DY
kapsaminda, firma, yeteneklerinin etkili bir sekilde yeniden yapilandirarak ¢evresindeki
degisikliklere cevap vermektedir. Bu cevap verme siirecinde, firmanin; yeteneklerin ye-
niden yapilandirilmasiyla ortaya ¢ikan tiim farkl: faaliyetleri arasinda biitiinliik saglamasi
gerekmektedir. Yeniden yapilandirma yetenegi ile firma uygun olan yeniden yapilandir-
ma mekanizmasini teshis edebilmekte ve dogru kaynak se¢imi yapabilmektedir. Yeniden
yapilandirma; tehditleri yonetme, lisans ve patent haklarin1 koruma, dgrenilen bilgilerden
yararlanma, basarili doniisiimii tekrarlama gibi diizeni siirdiirme ve varliklari yeniden dii-
zenleme faaliyetlerini icermektedir (Teece, 2007).

1.2. Orgiit Kiiltiirii

Bu calismada, bu orgiit kiiltlirii yaklasimlarindan, ¢ok yonli yapisiyla (Lamond,
2003), orgiit kiiltiiriiniin 6l¢timiinii kolaylagtiran (Hooijberg ve Petrock, 1993), degisime
adaptasyon icin kullanilabilen (Tharp, 2009), rekabet avantajim1 (Goodman vd., 2001)
hedefleyen Cameron ve Quinn (2006: 25-30) tarafindan gelistirilmis ve c¢esitli sektor-
lerde, 10.000°den fazla farkli firmada uygulama yapilarak olusturulmus olan Quinn ve
Cameron'un (1983) rekabet¢i degerler modeli kullanilmistir. Cameron ve Quinn (2006)
modelinde yer alan dort orgiit kiiltlirli tipinin olusumunda Jung'un ¢alismasindan ya-
rarlanilmig ve ilk olarak 1985'te Cameron tarafindan one siiriilmiistiir (Cameron, 1985;
Deshpande vd., 1993). Rekabetci degerler modeli olarak da bilinen Cameron ve Quinn
modelinin i¢inde yer alan dort kiiltiir tipinin olusumunda iki énemli boyuttan yaralanil-
maktadir (Hooijberg ve Petrock, 1993). Sekil 1'de goriilen modelin ilk boyutu, esneklik
odakli olmak ile kontrol odakli olmak arasinda yer almaktadir. Esneklik odakli olmak,
yenilik¢i olmak ve degisikliklere uyumlu olmak anlaminda ifade edilirken; kontrol odakli
olmak tahmin edilebilirlik ve olarak ifade edilmektedir (Tharp, 2009; Hooijberg ve Pet-
rock, 1993). Modelin diger boyutu ise, ig¢sel siireclere odakli olmak ile dissal siireglere
odakl1 olmak arasinda yer almaktadir (Frost vd., 1985). i¢sel siireclere odakli olmak, ¢ali-
san uyumu, ¢alisan birligi, i¢sel siireclere yonelme olarak kabul edilirken; digsal siireglere
yonelik olmak hedefleri gergeklestirme, farklilasma ve rekabete yonelme olarak kabul
edilmektedir (Tharp, 2009; Hooijberg ve Petrock, 1993).
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Sekil 1: Cameron ve Quinn Modeli

Esneklik odakl olmak
Klan kultara Adhokrasi kulturt
o |- Odaklanma: igbirligi - Odaklanma: Yaraticilik x
g - Liderlik: Kolaylastirici, mentor, takim kurucu | - Liderlik: Yenilikgi, girisimci, vizyon sahibi E
E - Degerler: Baglilik, iletisim, gelistirme - Degerler: Yenilikgi sonuglar, dontisum, ceviklik 29
é - Strateji: insan kaynaklari gelistirme ve - St.ra'teji: Yenilik¢i olma, yeni kaynaklar, vizyon %
8 katilimi sahibi olma ©
% Hiyerarsi kultrt Pazar kulturd %
:g - Odaklanma: Kontrol - Odaklanma: Rekabetgilik :%
% - Liderlik: Koordinatér, gézlemci, idareci - Liderlik: Zorlayici, rekabetci, is bitirici §
§~ - Degerler: Verimlilik, tutarlilik, standartlasma | - Degerler: Pazar payi, hedef gerceklestirme, é’"
- Strateji: Istikrarli siirecler ile beraber verimlilik | <arhiik
ve kontrol - Strateji: Yogun rekabet ve musteri odakli olma
Kontrol odakli olmak

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

Literatiirde yer alan calismalarda en sik goriilen i¢sel DY Onciilleri, 6rgiit yapis1 (Na-
rayanan vd., 2009), kaynak dagilimi, calisan kabiliyetleri (Ravishankar ve Pan, 2013; Ro-
denbach ve Brettel, 2011) gibi yapisal unsurlar ile drgiitsel konumlama (Zhou ve Li, 2010),
yonetsel konumlama (Gebauer, 2011; Ramirez vd., 2013), orgiitsel kabiliyetler (Capron ve
Mitchell, 2009) ve orgiitsel uygulamalar (Parente vd., 2011; Yung, 2013) seklinde calisil-
mistir. DY tizerinde etkili olan faktorler incelenirken orgiit yapisi, orgiitsel kabiliyetler ve 6r-
giitsel uygulamalar ele alinmis olmasina ragmen, bunlara zemin olusturan orgiit kiiltiiriiniin
etkisini ele alan bir arastirmaya rastlanmamstir. Ustelik firma stratejilerinin uygulamaya
gecirilebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in, firmanin degerler, inanglar, ritiieller, seremoniler,
hikayeler, semboller, dil ve kahramanlar gibi kiiltiirel araglari ile desteklenmesi gerekmek-
tedir (Eksi, 2009). Stratejik yonetim yaklagimlarinin uygulanma siirecini inceledigimizde
de orgiitsel yapimin olusturmasi sonrasinda stratejik yaklasimla uyumlu orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi siirecin ilk basamaklarini olugturmaktadir (Soyler, 2007). Bu baglamda, ¢alis-
mamizda DY'in Onciilii olarak o6rgiit kiiltiirii kabul edilmekte ve klan, adhokrasi, hiyerarsi ve
pazar kiiltiir tiplerinden hangilerinin DY'i pozitif etkiledigi, hangilerinin DY'i negatif etki-
ledigi ortaya konulmaya calisiimaktadir. Oncelikle 6rgiit kiiltiirii tiplerinin DY degiskenine
gore birbirinden farklilagmas1 beklenmektedir. Yaraticilik odakli olan adhokrasi kiiltiirii ve
rekabeteilik odakli olan pazar kiiltiiriiniin digsal siireclere yonelik yapilar1 sebebiyle, bu
farklilasmanin adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii yoniinde olmas1 beklenmektedir. Orgiit
kiiltiird tiplerinin DY degiskenine gdre birbirinden farklilasmasina iliskin gelistirilen hipo-
tezler asagidaki gibidir:

H1: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda DY degiskeni bakimindan farklilik olacaktr.
H1a: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda firsatlar1 sezme bakimdan farklilik olacaktir.

H1b: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda firsatlar1 yakalama bakimdan farklilik olacaktr.
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Hie: Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda yeniden yapilandirma bakimdan farklilik olacaktr.

Klan kiiltiirii: Genis bir ailedeki gibi orgiit tiyelerinin pek ¢ek sey paylastiklar kisisel
bir yer olarak goriilen orgiitlerde klan kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir. Bu kiiltiir tipine sahip 6r-
giitlerde lider; genellikle yol gosterici, yardimci veya yetistirici olarak goriilmektedir. Kural
ve prosediirler tarafindan sekillendirilmis hiyerarsik yapilanmalar ya da rekabet¢i kar mer-
kezi halindeki yapilanmalar yerine klan kiiltiiriinde, personel gelistirme ve personel katilim
seklinde yapilanma goriilmektedir. Klan kiiltiir tipinde yonetim tarzi, takim ¢aligmasi, fikir
birligi ve katilim kavramlar ile nitelendirilmektedir. Klan tipi orgiitlerde, orgiitii sadakat
ve isyerine duyulan yiiksek baglilik bir arada tutmaktadir. Bu tip orgiitlerde orgiit liyeleri
adeta bir miisteriymis gibi onemsenmektedir ve orgiitiin ana gorevi; orgiit iiyelerini gii¢len-
dirmek, katilimlarimi kolaylastirmak, insancil bir ¢alisma ortami yaratmaktir. Klan kiiltiir
tipine sahip orgiitlerde stratejik yap1 ¢alisanlarin gelisimini tizerine kurulu olmaktadir ve
yiiksek derecede giiven, aciklik ve katilim 6nemsenmektedir. Bu kiiltiir tipinde basari, insan
kaynaklarinin gelisimi, takim ¢alismasi, ¢alisan bagliligi, ¢calisanlara yonelik olusturulmus
orgiit iklimi ve insana gdsterilen ilgi ile tanimlamaktadir. Amerikan endiistrisinde ciddi sar-
sintilara yol agan Japon firmalari klan tipi orgiitlere 6rnek olarak goriilmektedir (Cameron
ve Quinn, 2006).

Eisenhardt ve Martin (2000); DY'in, yoneticilerin kaynak tabanini degistirdigi, tiriin
yenilemesi, stratejik karar verebilme gibi 6zel orgiitsel ve stratejik siireglerden olustugunu
One slirmistiir. Ayrica, bu bakis agisina gore, kaynaklar, cevresel degisimi yakalamak hatta
cevresel degisimi baslatmak i¢in kullanilmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107-1111).
Ustelik, DY yaklagimi, ¢aligan odakli olmaktan ziyade arastirma gelistirme ydnetimi, iiriin
ve stireg gelisimi, teknoloji transferi, fikri miilkiyet, tiretim ve orgiitsel 6grenme stireclerine
odaklidir (Teece vd., 1997). Stratejik bakisi, insan kaynaklar1 gelistirme ve katilimi iizerine
kurulu olan klan kiiltiiriiniin (Cameron ve Quinn, 2006) aksine DY, hizla ya da orta hizla de-
gisen cevre kosullarina uyum saglanmasini igeren digsal siireclere hakim olmay1 gerektiren
yetenekler toplulugudur (Eisenhardt ve Martin, 2000). Bu nedenle Klan kiiltiiriiniin DY ve
unsurlar izerinde negatif etki gostermesi beklenmektedir.

H2: Klan kiiltiirii DY'i negatif yonde etkilemektedir.

H2a: Klan kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkilemektedir.

H2b: Klan kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 negatif yonde etkilemektedir.
H2c: Klan kiiltiirli yeniden yapilandirmay1 negatif yonde etkilemektedir.

Adhokrasi kiiltirii: Ozellikle yirminci yiizyildan sonra degisen yiiksek tiirbiilansli, di-
namik ¢evre sartlarina cevap verebilme amaciyla adhokrasi kiiltiir tipi ortaya ¢ikmigtir. Ol-
dukea dinamik ve girisimci bir yer olarak goriilen adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde,
orgiit iiyeleri gozi kapali risk almaya istekli olmaktadir. Adhokrasi kiiltiiriine sahip 6rgiit-
lerde lider, genellikle girisimci, yenilik¢i veya risk alan biri olarak gériilmektedir. Orgiit
iyelerinin inisiyatif almalaria imkan verilen bu kiiltiir tipinin bulundugu orgiitlerde; yone-
tim tarzi, bireysel risk alma, yenilik¢ilik, yaraticilik, esneklik, uyum, 6zgiirliik ve farklilik
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kavramlari ile nitelendirilmektedir. Diger orgiit kiiltiirlerinden farkli olarak adhokrasi kiiltii-
riinden hizli degisen dinamik ¢evre kosullarindan dolay1 uzun vadeli hedefler yerine gegici
hedefler konulmaktadir. Yenilik¢ilige ve gelisime olan acikligin bir arada tuttugu adhokrasi
kiiltiir tipinde, tiyelerin yeni fikirler iiretmelerine 6zel onem verilmektedir. Bu tip orgiitlerde
stratejik yap1 yeni kaynaklara ulasma ve yeni girigimler yaratma {izerine kurulmaktadir ve
yeni seyler denemeye ve yeni firsatlar: arastirmaya deger verilmektedir. Adhokrasi kiiltii-
riinde basari, en benzersiz veya en yeni lriinlere sahip olmakla tanimlanmaktadir. Yazilim
gelistirme, uzay ¢aligmalari ya da film yapim sektorii gibi yaraticilik ve dinamikligin 6n
planda oldugu ¢esitli orgiitlerde adhokrasi kiiltiir tipine rastlanilmaktadir (Cameron ve Qu-
inn, 20006).

Augier ve Teece'e (2007) gore, DY yaklagimimin kokenleri kaynak tabanli yaklagima
dayanmakta ve firmadaki girisimci unsurlarin altin1 ¢izmektedir (Wu, 2007: 554). Bu du-
rumda, firma, yonetim cergevesinde diizenlenen bir kaynak havuzu olarak goriilmektedir.
DY ile girisimci kabiliyetler arasindaki iliski, girisimcilerin pazarda digerleri tarafindan
sezilmeyen firsatlar1 sezme yeteneklerinin olmasindan dogmaktadir. Girisimei kabiliyetle-
rin firsatlar1 sezme ve yakalamay: gelistirdiklerine inanilmaktadir (Augier ve Teece, 2007:
176). Teece (2007) calismasinda, DY'in ancak girisimci bir yonetim ile yonetilebilecegini
One siirmistiir. Diger bir ifadeyle, dinamik ¢evre kosullarinda, yonetimsel kabiliyetlerin,
firsatlarin sezilmesi ve yakalanmasi i¢in girisimei yapida olmasi gerekmektedir. Diger bir
ifadeyle, giiclii DY'i sahip firmalar yogun olarak girisimci olmaktadir. Onlar sadece ¢evre-
lerine adapte olmamakta; ayni zamanda yenilikler ve bagka firmalar, kurumlar, {iniversiteler
ile yaptiklar igbirlikleri sayesinde ¢evrelerine sekil vermektedir. Girisimcilik odakli olan
adhokrasi kiiltiiriiniin; rekabet avantajinin kaynagi olarak kabul edilen ve ¢alkantili ¢cevre
kosullarinda etkisi artan (Teece vd., 1997) DY'i ve unsurlarini pozitif yonde etkilemesi bek-
lenmektedir. Bu pozitif etkiye iliskin gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir:

H3: Adhokrasi kiiltiirti DY'1 pozitif yonde etkilemektedir.

H3a: Adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H3b: Adhokrasi kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 pozitif yonde etkilemektedir.
H3c: Adhokrasi kiiltiirli yeniden yapilandirmay1 pozitif yénde etkilemektedir.

Hiyerarsi kiiltiirii: Resmi talimatlarin ve prosediirlerin ¢ok 6nemli oldugu hiyerarsi
kiltiir tipine sahip orgiitler, ¢cok kontrollii olarak yapilandirilmistir ve bigimsel kural-
lar genellikle 6rgiit iiyelerinin ne yapacagini belirlemektedir. Bu tip orgiitlerde, lider,
genellikle bir koordinatér, organizatdr veya diizenleyici olarak goriilmektedir. Orgiit
iyelerinin 6nceden tanimlanmis prosediirler dogrultusunda iglerini yapmalarinin isten-
digi hiyerarsi kiiltiiriinde, yiiriitiilen faaliyetlerin istikrarli bir sekilde devam ettirilmesi
tizerinde durulmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Hiyerarsi tipi kiiltiire sahip orgiit-
lerde, yonetim tarzi; istihdam giivencesi, uyum, tahmin edilebilirlik ve iliskilerde istik-
rar kavramlari ile nitelendirilmektedir (Bendixen ve Burger, 1998). Hiyerarsi kiiltiiriine
sahip orgiitleri bir arada tutan, talimat ve yonetmeliklere duyulan derin itaat olarak ka-
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bul edilmektedir. Hiyerarsi kiiltiirlinde bagari, etkinlik olarak tanimlanmakta ve diisiik
iretim maliyeti On plana ¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Hiyerarsi kiiltiir tipine
sahip Orgiitlerde stratejik yap1 ve siireklilik ve istikrar lizerine kurulmakta ve etkinlik,
kontrol ile faaliyetlerin sorunsuz isleyisine 6nem verilmektedir (Iscan ve Timuroglu,
2007, Murat ve A¢ikgdz, 2007).

Prosediirler ile sekillenen hiyerarsi orgiit kiiltiir tipinde prosediirlere bagl siirecler
i akigini yavaslatirken (Cameron ve Quinn, 2006), DY ise degisiklikler hizli cevap
vermeyi gerektirmektedir. Teece (2007), ademi merkeziyet¢i yonetimi giiglii olan gir-
ketlerin pazar ve teknolojik gelismeleri daha kolay bir sekilde takip edebileceklerini
one stirmektedir. Dahasi, karar vermek i¢in kullanilan yonetim raporlar1 ve 6énemli ka-
rarlar i¢in yazili kararlara ihtiya¢ duyulmasi karar vermeyi yavaglatmakta ve statiikoyu
giiclendirmektedir. Bir firma bir is firsati sezer ama yatirim yapmay1 bagarmaz ise bu
biiyiik ihtimalle bu karar verme siirecindeki gecikmeden kaynaklanmaktadir. Teece ve
digerlerine (1997) gére DY'in var olmasi i¢in hizla degisen ¢evre kosullarina ihtiyag du-
yulmaktadir (Teece vd., 1997). DY'i (Teece vd., 1997) ve unsurlarini hiyerarsi kiiltiiri-
niin negatif yonde etkilemesi beklenmektedir. Bu etkinin incelemesi amaciyla asagidaki
hipotezler gelistirilmistir.

H4: Hiyerarsi kiiltiirii DY'inegatif yonde etkilemektedir.

H4a: Hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi negatif yonde etkilemektedir.
H4b: Hiyerarsi kiiltiirii firsatlar1 yakalamayinegatif yonde etkilemektedir.
H4ec: Hiyerarsi kiiltlirli yeniden yapilandirmayinegatif yonde etkilemektedir.

Pazar kiiltiri: Bu kiiltiir tipinde tedarikeiler, miisteriler, yasal birimler, paydaglar ve
orgiit arasindaki islem maliyetlerine odaklanilmaktadir. Orgiit iiyelerinin rekabetci oldu-
gu, sonug odakli bir yer olarak goriilen pazar kiiltiirtine sahip orgiitlerde, islerin tamam-
lanmasina odaklanilmaktadir ve calisanlar kendi ¢ikarlarinin ve hedeflerinin pesinden
gitmektedir (Erdem, 2007). Bu tip orgiitlerde, liderler, genellikle tolerans disiik, agresif,
sonug odakli kisilerden olusmaktadir. Orgiit iiyelerinin rekabetci ve hedef odakli olmala-
rina 6nem verildigi pazar kiiltiiriinde, her yil bliylimeye yonelik agresif satis hedefleri be-
lirlenmektedir. Ayrica, yonetim tarzi, sert rekabetgilik, yiiksek talepler ve basar1 odaklilik
ile nitelendirilmekte ve saldirganlik ve kazanma ortak temalar olarak goriilmektedir. Kar-
lilik, nis pazarlarda giiglii olmak, uzun soluklu amaglar1 gerceklestirmek, bu tip kiiltiirde
onciil hedefler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetgilik ve verimlilik tizerine kurulu olan
pazar kiiltiiriinde, dissal odaklanma ve kontrol iizerinde olan gii¢lii vurgu nedeniyle bagar1
yakalanmaktadir. Pazar kiiltiirQi tipine sahip orgiitlerde, orgiitii, islerin bitirilmesi ile elde
edilen basar1 bir arada tutmaktadir ve rekabetci eylem ve basar1 vurgulanmaktadir. Bu tip
orgiitlerde, basari, pazarda kazanmak ve rekabette dnde olmak olarak tanimlamaktadir
(Cameron ve Quinn, 2006).

Dinamik ¢evrelerde, teknolojik degisiklikler, miisteri ihtiyaclarindaki degisiklikler ve
rekabet yogunlugu; firmalar i¢in devam eden sorunlar yaratabilmektedir. Teknolojik degi-
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sim firmanin yeterlilikleri tizerinde olumsuz bir etki dogurabilmektedir. DY 6zellikle dina-
mik cevrelerde degerlidir, ¢linkii orada siirekli bir adaptasyona ihtiya¢ oldugundan, degi-
sen sartlar stirekli firsatlar yaratmaktadir (Teece vd., 1997). DY'in unsurlar1 olan firsatlar
sezme, yakalama ve yeniden yapilandirma siiregleri, siirekli olarak ¢evrenin kontroliini,
rekabetin takibini ve ¢evresel kosullara uygun olarak yeniden yapilandirmay1 gerektirmek-
tedir (Teece, 2007). Orgiit kiiltiirii tiplerinin DY ve unsurlarma olan etkisine yonelik pazar
kiiltiirii ile ilgili asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

HS: Pazar kiiltiirii DY'1 pozitif yonde etkilemektedir.
HS5a: Pazar kiiltiirii firsatlar1 sezmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
HSb: Pazar kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 pozitif yonde etkilemektedir.

HS5c: Pazar kiiltiirii yeniden yapilandirmayi pozitif yonde etkilemektedir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma, DY'in olusumunda 6rgiit kiiltiirii tiplerinin etkisine yonelik literatiir bos-
lugunu hedef almaktadir. Caligmada 6nerilen kuramsal model bir sonraki sayfada yer alan
Sekil 2'de sunulmaktadir. Modelde de goriilebilecegi lizere, bu ¢alisma, bagimsiz degis-
kenler olan orgiit kiiltiirii tiplerinden klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinin,
DY'i olusturan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma bagimli de-
giskenlerine etkisinin arastirilmasi amaglamaktadir. Firma yapisi olarak belirtilmis olan,
firma yasi, firma biyiikligii ve firmanin yer aldigi sektor ise kontrol degiskenleri olarak
ele alimmustr.

Sekil 2. Arastirma Modeli

Firma Yapisi
o  Firma yas:

o  Firma biyiikligi 1

¢  Firmanm ver aldig sektor ‘
Orgiit Kiiltiirii Dinamik Yetenekler
e Klan kiiltiirii e  Fusatlan sezme
e  Adhokrasi kiiltiirii e  Fusatlan yakalama
e  Hiyerarsi kiiltiirii e  Tehditlerin yénetme.
e  Pazar kiiltiirii D> yeniden yapilandirma

2.1. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsaminin belirlenmesinde, hem ¢alismanin amaci hem de degiskenlerin
icerigi dikkate alinarak daha anlamli sonuclar elde edebilmek ve tesadiifi ya da sistematik
hatalar1 6nlemek diigiincesiyle kasith 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Veri toplama ba-
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sarisinin yiikseltilmesi ve farkli sektorlerden firmalara ulagilabilmesi amaciyla aragtirma
kapsamindaki 6rnekleme Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina kayitli, 2012 yili kurumlar
vergisi rekortmeni olan ilk 100 firmadan olusmaktadir. Isletmenin ortaya koydugu deger,
isletmenin stratejik olarak 6nemli ve birbiriyle baglantili faaliyetler sonucu elde ettigi ticari
kart (Porter ve Victor, 1985) icerdiginden ve kurumlar vergisi orant bu ticari kardan hesap-
lanan mali kar tizerinden %20 olarak (Haftaci, 2012) belirlendiginden arastirma 6rneklemi
bu sekilde secilmistir. {lk 100 firmadan besi isminin a¢iklanmasini istemediginden dolay1
orneklem sayis1 95'e diismiistiir. Ziyaret edilerek, anket yapilma talebinde bulunulan bu fir-
malarm 78'inden ankete cevap alinarak; %82'lik bir geri doniis saglanmistir.

2.2. Veri Toplama Yontemi

Firmalardan veri elde etme giicliigli nedeniyle, yapilan ¢aligmanin ciddiyeti konusunda
katihmeilara giiven vermek, verilerin benzer sartlarda temin edilmesi ve sorularda yanlis an-
lamalarin en aza indirilmesi amaciyla veri toplama yontemi olarak yiiz yiize anket yontemi
tercih edilmistir (Bas, 2013: 83-84). Yontemin uygulanmasinda kullanilan araglar, e-posta
ve yliz ylize goriisme olarak belirlenmistir. Arastirma kapsaminda yer alan firmalara anket
calismasi yapilacagina dair once e-posta ile bilgi verilmis, daha sonra yiiz yiize goriisme ile
anketler yapilmistir.

DY yaklasiminin 6nciisii olarak kabul edilen (Teece, 2007) ve en ¢ok atif alan yazar
(Peteraf vd., 2013) olan Teece'in (2007) modeli, ¢alismada kullanilmistir. DY alanindaki
pek ¢ok caligmada da (Ellonen vd., 2011; Gebauer, 2011; Jantunen vd., 2012; Makkonen
vd., 2013; Protogerou vd., 2011; Wilden vd., 2013; Yung, 2013) kullanilan bu model,
iilkemiz gibi dinamik ¢evre kosullarinin var oldugu ortamlarda DY'in 6l¢timii i¢in ideal
model olarak kabul edilmektedir (Peteraf vd., 2013). Teece'in (2007: 9-50) modeline gore
DY, firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma alt
basliklar1 altinda dl¢iilmiistiir. Yapilan caligsmalarda 6l¢iim yontemleri birbirinden oldukga
farklilastigindan, calismada, Teece'in (2007) makalesine dayanilarak, soru formu olus-
turma temel kurallarina dikkat edilerek (Bas, 2013: 62-70) yazarlar tarafindan yeni soru
formu olusturulmustur. Bu soru formunda, firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden
yapilandirma boyutlar1 her biri dérder soru ile 6l¢iilerek, DY toplamda 12 soru ile 6l¢iil-
meye c¢alisilmistir. Calismada, orgiit kiiltiirii profili analizi igin ise, ¢ok yonlii yapisiyla
(Lamond, 2003), orgiit kiiltiiriiniin 6l¢limiinii kolaylastiran (Hooijberg ve Petrock, 1993),
degisime adaptasyon i¢in kullanilabilen (Tharp, 2009), rekabet avantajin1 (Goodman vd.,
2001) hedefleyen Cameron ve Quinn (2006: 25-30) tarafindan gelistirilmis ve ¢esitli sek-
torlerde, 10.000°den fazla farkli firmada uygulama yapilarak olusturulmus olan 6rgiit kiil-
tiirii 6l¢tim modeli kullanilmistir.

Katilimer bilgilerinin alindig1 giris bolimiinden sonra anketin ilk bolimiinde 6rgiit
kiltiiri 6l¢tilmistiir. Bu bolimde klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirli, hiyerarsi kiiltiirii ve
pazar kiiltiirii dorder soru ayr1 ayri ile dl¢iilmiistiir. Tkinci béliimde ise, DY, firsatlar
sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapilandirma alt basliklari ile
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ifade edilerek her bir alt baslik tiger soru ile 6l¢iilmiistiir Katilimcilardan anket igerisin-
deki ifadelere “katilma derecelerini” isaretlemeleri istenmistir. Maddelerin cevaplan-
masinda besli Likert Olgegi (5. Kesinlikle Katiliyorum .... 1. Kesinlikle Katilmiyorum)
kullanilmistir.

Literatiirde 6l¢ek olmadigi i¢in yazarlar tarafindan hazirlanan soru formatinin olus-
turulmasinda, bu konuda ¢alisan {i¢ 6gretim {iyesi odak grup ¢aligmasi yaparak, yeni bir
soru dlgegi olusturulmaya ¢alisilmistir. Bu dlgek ilk defa bu arastirmada test edilecektir.
Soru formunun olusturulmasindan sonra giivenilirliginin ve gegerliliginin test edilmesi
i¢in 30 adet 6n uygulama yapilmistir. On uygulamanin temel nedeni, gelistirilen dlgegin
anlasilabilirligini ve giivenilirligini test etmek ve gerekirse dlcekte yer alan ifadeleri de-
gistirmektir. Bu sekilde esas uygulamaya ge¢meden Once 6lgme araglarimin saglikli 6l-
¢lim yapip yapmadiklar1 konusunda bir fikir sahibi olunmaktadir (Bas, 2013: 148). On
uygulamaya bagl olarak gerekli degisiklikler yapildiktan sonra soru formuna son hali
verilmistir.

3. BULGULAR

Arastirma modelinde yer alan degiskenlere iliskin, orgiit kiiltiirii degiskeni i¢in, klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltlir tipleri; DY degiskeni icin, firsatlar1 sezme, firsatlar
yakalama ve yeniden yapilandirma tek tek gilivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda, klan kiiltiirii i¢in Cronbach's Alpha (o) degeri 0,923 iken, ad-
hokrasi kiiltiir tipi i¢in 0,928, hiyerarsi kiiltiirii i¢in 0,870 ve pazar kiiltiir tipi i¢in 0,875 ola-
rak tespit edilmistir. Son olarak, dinamik yetenek unsurlart ile ilgili 6lgiimler ise, cronbach's
alpha (o) degeri firsatlar1 sezme i¢in, 0,902, firsatlar1 yakalama i¢in 0,836 ve tehditleri yo-
netme ve yeniden yapilandirma i¢in 0,908 6l¢iilmiistiir. Yapilan ol¢timlere gore kullanilan
olgeklerin giivenilir oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerliligi i¢in ise Varimax yontemi kullanilarak elde
edilen faktor analizi sonuglar: orgiit kiiltlirli 6lgegi ve DY 0Olcegi icin ayr1 ayr1 yapilmigtir.
Bu baglamda, Kaiser Meyer Olkin KMO 6rneklem yeterliligi; orgiit kiilttirii i¢in 0,903 ve
DY olgiitii igin 0,918 ¢ikmis ve yeterli 6rneklem elde edilmistir. Faktor analizi sonuglarina
gore; orgilit kiiltlirli dlcegine iliskin toplam varyansin %80'1, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve
pazar kiiltiir tiplerini ifade eden 4 faktor ile agiklanmaktadir. DY &lgegine iliskin toplam
varyansin % 78'i firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama, tehditleri yonetme ve yeniden yapi-
landirmay1 ifade eden 3 faktor ile agiklanmaktadir. Aragtirmada kullanilan 6l¢eklere iliskin
yapilan faktor analizi sonucunda tiim degiskenlerin ortak varyansina bakildiginda, en diisiik
deger olan 0,618 ile en biiyiikk deger olan 0,939 arasinda gozlemlendigi ve tim degerler
0.60’dan biiyiik oldugu goriilmiistiir. Bu analizlerinden sonra normal dagilim testi yapilmis-
tir. Verilerin normal dagilmamasin neticesinde yapilacak analizlerde parametrik olmayan
analiz yontemleri tercih edilmistir ve Tablo 1'de goriilen Spearman's rho Korelasyon Testi
yapilmistir (Kalayci, 2009).
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Tablo 1: Spearman's rho Korelasyon Testi

Ort. S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Firma Yasi 20,5 11,5 1
2.Firma Sektoril 3,97 1,19 | 0,014 1

3.Firma Buydklaga | 1,98 | 0,78 | 0,171 | -0,15 1

4.Klan Kalttra 3,78 | 1,21 | 0,098 | 0,019 | -0,121 1

5.Adhokrasi Kiltird | 3,83 1,20 |-0,050 | 0,122 | 0,111 |-,312™ 1

6.Hiyerarsi Kalturd | 3,79 | 1,13 | 0,019 | 0,067 | -,243" | ,701™ | -,251" 1

7.Pazar Killtiri 380 | 1,14 |-0,120 | 0,022 | 0,174 |-539™ | ;750" | -449™ | 1

8.Firsatlan sezme | 3,73 | 1,19 | -0,11 | 0,04 | 0,138 |-454™ | 649" |-315™ | ;722" | 1
9.Firsatari 381 | 1,00 | -0,17 | 0,07 | 0,125 |-402" | ;707" | 267" | 661 | 819" | 1
yakalama

10.Yenidenyap. | 3,84 | 1,17 | -017 | -0,1 | 0,142 |-329™ | 686 | -197" | 674 | 720" | 760"

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

Korelasyon testi sonuclarina gore, hiyerarsi ile klan kiiltiirti arasinda (0,701); adhokrasi
ve pazar kiiltiirii arasinda (0,759); adhokrasi kiiltiirii ile firsatlar1 yakalama (0,707) arasinda;
pazar kiiltiirii ile firsatlar1 sezme (0,722) arasinda, firsatlar1 sezme ile firsatlar1 yakalama
arasinda (0,819), firsatlar1 sezme ile yeniden yapilandirma arasinda (0,720) ve firsatlar1 ya-
kalama ile yeniden yapilandirma arasinda (0,760) pozitif yonde giiglii iliskiler bulunmakta-
dir (p<0,01). Arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerin arasinda yiiksek diizey-
de iligkiler olsa da higbir iliski degeri (r), coklu baglanti problemi i¢in alt sinir olarak kabul
edilen 0,800 ve tlizerinde (Gujarati, 2004: 359) gerceklesmemistir.

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in Tablo 2'de yer alan Kruskal Wallis testi
sonucuna gore firsatlari sezmeye olan egilimi agisindan, orgiit kiiltiir tiplerinin adhokra-
si kiiltiirti (52,77), pazar kiiltiirti (47,43), klan kiiltiirt (29,24), hiyerarsi kiiltiiri (19,38)
olarak siralandig1 goriilmektedir. Orgiit kiiltiir tipleri firsatlar1 yakalamaya olan egilimi
acisindan, adhokrasi kiiltilirii (52,69), pazar kiiltiirii (45,08), klan kiiltiirii (29,24), hiyerarsi
kiiltiirii (23,15) olarak siralanmaktadir. Yeniden yapilandirmaya olan egilimi agisindan,
orgiit kiiltiirleri adhokrasi kiiltiirii (52,92), pazar kiiltiirii (45,38), klan kiiltirii (29,45),
hiyerarsi kiiltiirii (21,92) olarak siralanmaktadir. Orgiit kiiltiir tiplerinin DY'e olan egilimi
acisindan, adhokrasi kiiltiirii (54,02), pazar kiiltiirti (46,28), klan kiiltiirii (28,76), hiyerarsi
kiltlrii (19,62) seklinde siralanmaktadir. Yani Hla, Hlb, Hlc ve H1 hipotezleri destek-
lenmistir.
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Tablo 2: Kruskal-Wallis Testi

Ki Kare Anlamlilik Onalama Degerlerl -
Degeri Diizeyi Klan Adhokrasi Hiyerarsi Pazar
Kalturt Kultard Kulttra Kulttra
Firsatlari Sezme 25553 0,000%** 2924 52,77 19,38 47,43
Firsatlari Yakalama 20,985 0,000%** 29,24 52,69 23,15 45,08
Yeniden Yapilandirma 22,226 0,000%** 20,45 52,92 21,92 45,38
Dinamik Yetenekler 26,470 0,000*** 28,76 54,02 19,62 46,28

***,**ve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik dlzeylerini ifade etmektedir.

Yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda DY unsurlari ve DY'in geneline gore orgiit kiil-
tiir tiplerinin birbirinden anlamli olarak farklilastigi tespit edildikten sonra bu farklilagmanin
hangi kiiltiir tiplerinden kaynaklandiginin ortaya konulmas1 amaciyla (Kalayci, 2009) Bon-
ferroni Post Hoc testi yapilmistir. DY degiskenine gore klan kiiltiirii ile adhokrasi (-1,138)
ve pazar (-,988) kiiltiirleri arasinda, adhokrasi kiiltiirii ile klan (1,138) ve hiyerarsi (1,647)
kiiltiirleri arasinda, hiyerarsi kiiltiirii ile adhokrasi (-1,647) ve pazar (-1,497) kiiltiirleri ara-
sinda, pazar kiiltiirdi ile klan (,988) ve hiyerarsi (1,497) kiiltiirleri arasinda %99 giiven arali-
ginda anlamli farkliliklar vardir.

Calismada yer alan diger hipotezlerin sinanmasi i¢in, klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pa-
zar kiiltlir tipleri i¢in ayr1 ayr1 lojistik regresyon analizi yapilmistir. Lojistik regresyon testi
yapilabilmesi i¢in bagimli degiskenler O ve 1 seklinde dummy degiskene doniistiiriilmiistiir.
Regresyon analizi 6nce kontrol degiskenleri olan firma yasi, firma sektort, firma biytikligi
ile daha sonra bagimsiz degiskenler olan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tipleri de
ayr1 ayri katilarak iki asamali gergeklestirilmistir. Arastirma modeline iliskin olusturulan iki
asamali denklemler asagidaki gibidir:

Model 1:
Dinamik Yetenekler: B0 + B1 firma yas1 + B2 firma sektorii + B3 firma biiytkIigi + e

Model 2:

Dinamik Yetenekler: B0 + B1 orgiit kiiltiir tipi + B2 firma yas1 + B3 firma sektori + 4
firma blytkligi + e

Lojistik regresyon testi sonuglarina gore, Tablo 3'de goriildiigii gibi, klan kiiltiiriiniin
firsatlar1 sezmeyi, anlamli olarak, negatif yonde etkiledigini 6ne siiren H2a hipotezi destek-
lenmistir (p<0,05; B: -0,656). Klan kiiltiirii firsatlar1 yakalamay1 negatif yonde etkiledigini
One siiren H2b hipotezi desteklenmistir (p<0,10; B: -0,534). Klan kiiltiiriiniin yeniden ya-
pilandirmay1 negatif yonde etkiledigini one stiren H2c¢ hipotezi reddedilmistir (p>0,10; B:
-0,366). Klan kiiltiirii DY'i negatif yonde etkiledigini 6ne siiren H2 temel hipotezi destek-
lenmistir (p<0,10; B: -0,470).
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Tablo 3: Klan Kultur Tipi Lojistik Regresyon Testi

Klan Kiiltur Tipi
Firsatlar Sezme Firsatlari Yeniden Dinamik
Yakalama Yapilandirma Yetenekler
Model Model Model Model Model Model Model Model
1 2 1 2 1 2 1 2
Firma yas! -0,031 -0,026 -0,020 -0,015 -0,023 -0,019 -0,016 -0,011
(1,953) | (1,286) | (0,870) | (0,491) | (1,184) | (0,761) | (0,562) | (0,251)
Firma sektérii 0,002 -0,002 -0,129 -0,141 0,157 0,160 -0,057 -0,067
(0,000) | (0,000) | (0,371) | (0,407) | (0,592) | (0,580) | (0,079) | (0,101)
Firma bilyikligi 0,444 0,302 0,0368 0,219 0,255 0,157 0,177 0,033
(1,834) | (0,759) | (1,342) | (0,432) | (0,625) | (0,222) | (0,324) | (0,010)
e -0,656** -0,534** -0,366 -0,470**
Klan Kiltir Tipi (5,.241) (4,601) (2,307) (4,042)
Constant 0,524 3,335* 0,791 3,135* 0,120 1,640 0,728 2,780*
(0,193) | (3,435) | (0,448) | (3,453) | (0,011) | (1,123) | (0,403) | (3,029)
Chi-square 3,316 | 10,075 | 2,491 7,906* 2,032 4,621 0,886 5,472
Cox&Snell R Squ. 0,042 0,121 0,031 0,096 0,026 0,058 0,011 0,068
Nagelkerke R Squ. | 0,058 0,170 0,043 0,132 0,036 0,080 0,015 0,092

*** **ve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik dlzeylerini ifade etmektedir.
Parantez icinde Wald degerleri yer almaktadir.

Tablo 4'te goriilecegi gibi, adhokrasi kiiltiiriniin firsatlari sezmeyi pozitif yonde et-
kiledigini iddia eden H3a hipotezi desteklenmistir (p<0,01; B: 1,483). Adhokrasi kiiltiirii-
niin firsatlar1 yakalamay1 pozitif yonde etkiledigini iddia eden H3b hipotezi desteklenmistir
(p<0,01; B: 1,751). Adhokrasi kiiltiiriiniin yeniden yapilandirmay1 pozitif yonde etkiledigini
one siiren H3c hipotezi kabul edilmistir (p<0,01; B: 2,186). Adhokrasi kiiltiiriiniin DY'1 po-
zitif yonde etkiledigini 6ne siiren H3 temel hipotezi desteklenmistir (p<0,01; B: 1,751).

Tablo 4: Adhokrasi Kltur Tipi Lojistik Regresyon Testi

Adhokrasi Kiiltiir Tipi

Firsatlari Sezme Firsatlar Yeniden Dinamik Yetenekler
Yakalama Yapilandirma
Model Model Model Model Model Model Model Model
1 2 1 2 1 2 1 2
Firma yagi -0,031 -0,038 -0,020 |[-0,022 -0,023 |-0,035 -0,016 -0,015
(1,953) |(1,836) (0,870) |(0,576) (1,184) |(1,112) (0,562) |(0,262)
Firma sektérii 0,002 -0,276 -0,129 |-0,626* 0,157 -0,087 -0,057 -0,480
(0,000) |(0,871) (0,371) |(3,400) (0,592) |(0,063) (0,079) | (2,297)
Firma biytklGgi 0,444 0,164 0,0368 | 0,005 0,255 -0,386 0,177 -0,354
(1,834) |(0,144) (1,342) |(0,000) (0,625) |(0,498) (0,324) |(0,617)
Adhokrasi Kiiltiir 1,483 1,751 2,186*** 1,751
Tipi (22,205) (21,453) (23,283) (22,133)
Constant 0,524 -3,031* 0,791 -2,973* 0,120 -5,179*** 0,728 -3,109*
(0,193) |(3,228) (0,448) |(3,039) (0,011) |(5,715) (0,403) |(3,382)
Chi-square 3,316 38,645 | 2,491 44,755*** | 2,032 56,349*** | 0,886 43,940***
Cox&Snell R Squ. | 0,042 0,391 0,031 0,437 0,026 0,514 0,011 0,431
Nagelkerke R Squ. | 0,058 0,547 0,043 0,599 0,036 0,720 0,015 0,588

***,**ve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik dlzeylerini ifade etmektedir.
Parantez icinde Wald degerleri yer almaktadir.
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Tablo 5'te goriildiigi gibi, hiyerarsi kiiltiiriiniin firsatlar1 sezmeyi, anlamli olarak, ne-
gatif yonde etkiledigini 6ne stiren H4a hipotezi (p<0,05; B: -0,790) ile firsatlar1 yakalamay1
negatif yonde etkiledigini one siiren H4b hipotezi desteklenmistir (p<0,10; B: -0,599). Hi-
yerarsi kiiltiiriiniin yeniden yapilandirmayi negatif yonde iddia eden H4c hipotezi reddedil-
mistir (p>0,10 B: -0,493). Hiyerarsi kiiltiiriiniin DY'i negatif yonde etkiledigini iddia eden
H4 temel hipotezi reddedilmistir (p>0,10; B: -0,649).

Tablo 5: Hiyerarsi Kultur Tipi Lojistik Regresyon Testi

Hiyerarsi Kiiltiir Tipi

Firsatlari Sezme Firsatlan Yeniden Dinamik

Yakalama Yapilandirma Yetenekler

Model | Model | Model | Model | Model | Model Model
Model 1

1 2 1 2 1 2 )

-0,031 -0,030 | -0,020 | -0,019 | -0,023 0,021 -0,016 | -0,014

Firma yag! (1,953) | (1,715) | (0,870) | (0,732) | (1,184) | (0,935) | (0,562) | (0,420)

0,002 | -0,023 | -0,129 | -0,152 0,157 0,153 -0,057 | -0,083

Firma sektorl (0,000) | (0,011) | (0,371) | (0,473) | (0,592) | (0,519) | (0,079) | (0,148)

0,444 0,213 | 0,0368 | 0,156 0,255 0,090 0,177 -0,057

Firma bilyukligi (1,834) | (0,372) | (1,342) | (0,216) | (0,625) | (0,071) | (0,324) | (0,029)

-0,790** -0,599** -0,493* -0,649**

Hiyerarsi Kiiltir Tipi (5,369) (4.407) (3.180) (5.292)

0,524 | 4,233* | 0,791 3,363* | 0,120 2,352 0,728 | 3,807**

Constant (0,193) | (4,075) | (0,448) | (3,710) | (0,011) | (1,802) | (0,403) | (4,192)

Chi-square 3,316 | 10,735 | 2,491 7,870* 2,032 5,763 0,886 7,474

Cox&Snell R Squ. 0,042 0,129 0,031 0,096 0,026 0,071 0,011 0,091

Nagelkerke R Squ. 0,058 0,180 0,043 0,132 0,036 0,100 0,015 0,125

=, **ve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir.
Parantez icinde Wald degerleri yer almaktadir.

Son olarak, Tablo 6'da goriilebilecegi gibi pazar kiiltiirlinlin firsatlar1 sezmeyi po-
zitif yonde etkiledigini iddia eden H5a hipotezi desteklenmistir (p<0,01; B: 2,143). Pa-
zar kiiltiiriniin firsatlar1 yakalamay1 pozitif yonde etkiledigini iddia eden H5b hipotezi
desteklenmistir (p<0,01; B: 1,971). Pazar kiiltlirliniin yeniden yapilandirmay1 pozitif
yonde etkiledigini one siiren H5c¢ hipotezi kabul edilmistir (p<0,01; B: 2,443). Pazar
kiltiirtintin DY'1 pozitif yonde etkiledigini 6ne stiren HS temel hipotezi desteklenmistir
(p<0,01; B: 1,948).
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Tablo 6: Pazar Kultur Tipi Lojistik Regresyon Testi

Pazar Kiiltiir Tipi

Firsatlan Sezme Firsatlar Yeniden Dinamik
Yakalama Yapilandirma Yetenekler
Model | Model | Model | Model | Model | Model | Model | Model
1 2 1 2 1 2 1 )

-0,031 -0,034 | -0,020 | -0,010 | -0,023 | -0,013 | -0,016 -0,001

Firma yas: (1,953) | (0,994) | (0,870) | (0,103) | (1,184) | (0,143) | (0,562) | (0,001)

0,002 -0,314 | -0,129 | -0,535 0,157 0,160 -0,057 -0,338

Firma sektord (0.000) | (0,572) | (0,371) | (2,088) | (0.592) | (0.202) | (0,079) | (1,038)

0,444 0,114 0,0368 | -0,042 0,255 -0,154 0,177 -0,338

Firma blyUkligh | 1"a34) | (0.057) | (1,342) | (0,010) | (0625) | (0,095) | (0.324) | (0.627)

Pazar Kiiltiir Tipi 2,143 1,971 2,443*** 1,948
P (16,768) (18,040) (16,361) (18,523)

Constant 0,524 | -6,385"* | 0,791 | -4,350** | 0,120 |-8,362** | 0,728 | -4,791**
(0.193) | (4,527) | (0.448) | (3,785) | (0.011) | (6,352) | (0.403) | (4,417)

Chi-square 3,316 |51,402*** | 2,491 |42,825"**| 2,032 |51,708*** | 0,886 | 41,853***

Cox&Snell R Squ. 0,042 0,483 0,031 0,422 0,026 0,485 0,011 0,415
Nagelkerke R Squ. | 0,058 0,675 0,043 0,580 0,036 0,678 0,015 0,567

= *ve * 1%, 5% ve 10% yaklasik olarak, istatistiksel anlamhlik diizeylerini ifade etmektedir.

Parantez iginde Wald degerleri yer almaktadir.

SONUG VE DEGERLENDIRME

Stratejik yonetim onemli kavramlarindan biri olan kazanilmig rekabet avantajinin, stir-
diiriilebilir kilinmasi, giiniimiiz is diinyasinda firmalarin en 6nemli amaglarindan biri haline
gelmigtir. Bu amaca yonelik gelistirilen pek ¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu yakla-
simlardan biri de kaynak tabanli yaklasimin bir uzantisi olarak ortaya ¢ikan DY yaklasimi
olarak kabul edilmektedir. Bu ¢alismada DY'in 6rgiit kiiltiirii perspektifinde degerlendirme-
si yapilmigtir.

Bu ¢aligmanin amaci, arastirma kapsamindaki firmalarmn orgiit kiilttirlerinin, DY'i iize-
rindeki etkisini tespit edebilmektedir. Klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinden
adhokrasi ve pazar kiiltiir tiplerinin DY'in varligini pozitif, klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin
ise DY'in varligin1 negatif etkiledigi ortaya konulmaya ¢aligilmistir. Caligmanin 6rneklemi,
Trabzon Ticaret ve Sanayi Odasina kayitl, 2012 yili kurumlar vergisi rekortmeni olan ilk
100 firmadan olusmaktadir.

Takim ¢alismasi, fikir birligi ve katilim kavramlari ile nitelendirilen ve genis bir ailede-
ki gibi orgiit iiyelerinin pek c¢ek sey paylastiklar: kisisel bir yer olarak goriilen klan kiiltiirii
(Cameron ve Quinn, 2006) arttikca, DY'in unsurlari olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yaka-
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lama ve yeniden yapilandirma faaliyetlerinin azaldig1 tespit edilmistir. Adhokrasi kiiltiirii
arttik¢ca, DY'in unsurlari olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve yeniden yapilandirma
faaliyetlerinin de artti1 goriilmiistiir. Yiiksek calkantili, dinamik ¢evre sartlarina cevap ve-
rebilme amaciyla ortaya ¢ikmig olan adhokrasi kiiltiir tipi olduk¢a dinamik ve girisimci bir
yer olarak goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Adhokrasi kiiltiiriiniin bu 6zelliklerin-
den dolay1 firsatlar1 sezme, yakalama ve yeniden yapilandirmay1 i¢eren DY ile pozitif yonde
iligkisi olmas1 dogal bir sonugtur.

Hiyerarsi kiiltiirii arttikga, DY'in unsurlari olan firsatlari sezme, firsatlar1 yakalama ve yeni-
den yapilandirma faaliyetlerinin azaldig1 tespit edilmistir. Ige doniik bir yapiya sahip olan hiye-
rarsi kiiltiirtiniin (Murat ve A¢ikgoz, 2007:4-8) dis gevresindeki firsatlar: sezmesi ve yakalamasi
pek miimkiin goziikmemektedir. Ustelik bu kiiltiir tipinde, yeniden yapilandirma faaliyetlerini
gergeklestirecek dinamik yapi yerine yiiksek hiyerarsi ve prosediirler mevcut oldugundan, bu
kiilttir tipi ile DY arasinda ters yonlii iliski olmas1 dogal kabul edilmektedir (Teece, 2007). Son
olarak, pazar kiiltiirii ¢ogaldik¢a, DY'in unsurlar1 olan firsatlar1 sezme, firsatlar1 yakalama ve
yeniden yapilandirma faaliyetlerinin de arttig1 goriilmiistiir. Orgiit iiyelerinin rekabetci oldugu,
sonug odakl1 bir yer olarak goriilen pazar kiiltiirline sahip orgiitlerde, her yil bilylimeye yonelik
agresif satig hedefleri belirlenmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Pazar kiiltiiriiniin sahip oldu-
gu bu 6zellikler nedeniyle bu kiiltiir tipin DY ile pozitif yonlii bir iliskiye sahiptir.

DY ve unsurlarina gore, 6rgiit kiiltiir tipleri birbirlerinden farklilasmaktadir. DY'in un-
surlarindan firsatlar1 sezmeye, firsatlar1 yakalamaya, yeniden yapilandirmaya ve DY'in ge-
neline egilimi agisindan adhokrasi kiiltiir tipi en 6n planda goriilmektedir. Olduk¢a dinamik
ve girisimcei bir yer olarak goriilen adhokrasi kiiltiir tipine sahip orgiitlerde, orgiit tiyeleri
g0zii kapali risk almaya istekli olmaktadir. Bu tip orgiitlerde stratejik yap: yeni kaynaklara
ulagma ve yeni girisimler yaratma {izerine kurulmaktadir ve yeni seyler denemeye ve yeni
firsatlar1 arastirmaya deger verilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Firsatlar1 sezme ye-
tenegi de firmanin paydaglarimin yer aldigi ¢evrede degisimleri fark edebilme yetenegini
ifade etmektedir. Firsatlar1 yakalama sezilen firsatlarin yeni {iriinlere ve siireclere doniistii-
rilmesini ifade ederken yeniden yapilandirma evresinde bu firsatlar firma bilgisi, varligi,
yeterlilikleri ve kaynaklar ile biitiinlestirilmektedir (Teece, 2007: 1326-1339). Adhokrasi
kiiltiir tipine sahip orgiitler diger orgiitlere gore daha girisimci ve yenilik¢i olduklarindan
risk almaya istekli olmakta ve yeni seyleri denemektedirler (Cameron ve Quinn, 2006). Bu
baglamda diger orgiitlere kiyasla adhokrasi kiiltiiriine sahip orgiitler firsatlar1 daha iyi bir
sekilde yakalayacak ve yeniden yapilandiracaktir.

DY'e etkisi bakimindan orgiit kiiltiirleri incelendiginde ise, klan kiiltiirii firsatlar1 sez-
meyi, firsatlar1 yakalamay1 negatif yonde etkilemektedir. Fakat klan kiiltiiriiniin yeniden ya-
pilandirma ve DY'in geneli iizerinde bir etkisi bulunamamistir. Adhokrasi kiiltiir tipinin fir-
satlar1 sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi, yeniden yapilandirmay: pozitif yonde etkiledigi tespit
edilmigtir. DY genel olarak ele alindiginda ise, adhokrasi kiiltiir tipinin DY"i pozitif yonde
etkiledigi sonucuna varilmistir. DY'e etkisi bakimidan resmi talimatlarin ve prosediirlerin
cok dnemli oldugu ve ¢ok kontrollii olarak yapilandirilan hiyerarsi kiiltiirti (Cameron ve Qu-
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inn, 2006) incelendiginde, hiyerarsi kiiltiiriiniin firsatlari sezmeyi ve firsatlar1 yakalamay1
negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Fakat hiyerarsi kiiltiiriiniin yeniden yapilandirma
ve DY'in geneli lizerinde bir etkisi bulunamamuistir. Son olarak, pazar kiiltliriintin firsatlart
sezmeyi, firsatlar1 yakalamayi, yeniden yapilandirmay1 ve DY'in genelini pozitif yonde et-
kiledigini tespit edilmistir. Tiim bu sonuglar literatiirdeki bilgiler dogrultusunda beklentile-
rimizi karsilar sekilde gergeklesmistir.

Tim bu sonuglarin 15181nda arastirma drnekleminde yer alan firmalarin sahip oldugu
adhokrasi ve pazar tipi orgiit kiiltiirlerinin DY'"ini pozitif yonde etkiledigi soylenebilecektir.
Diger bir ifadeyle, klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinde DY goriilmesi zorlasirken girisimcilik
odakl1 adhokrasi ve miisteri yonelimli pazar tipi orgiit kiiltiiriine sahip olmak, DY'in olusu-
munu kolaylastirmaktadir. Cameron ve Quinn'e (2006) gore Orgiit kiiltiirii yonetilebilir ve
degistirebilir bir degisken oldugundan, DY'e sahip olmak isteyen arastirma kapsamindaki
firma yoneticilerinin, firmalarimin kiiltiir tiplerini adhokrasi ve pazar kiiltiir tipine dogru
evriltmesi gerektigi sdylenebilecektir. Tabi bu sdylemde baglami dikkate almak gerektigi-
ni belirtmek de yerinde olacaktir. Ornegin daha statik ¢evre kosullarinda daha biirokratik
kiiltiir tipine sahip orgiitler ayn1 kosullardaki diger kiiltiir tiplerine sahip orgiitlerden daha
basaril1 olabilecektir. Burada kastedilen, dinamik, rekabetci, belirsizliklerin yogun oldugu
kosullarda DY gelistirmek isteyen firmalarin orgiit kiiltiirlerinin profilini ¢ikararak bunu
disa yonelik kiiltiir tiplerine doniistiirmelerinin faydali olacagidir.

Daha 6nce DY'in lizerinde orgiit kiiltliriintin etkisine yonelik bir ¢aligma bulunmadigi
icin ¢caligma oncill bir ¢alisma olmustur. Bu ¢alismanin kuramsal katkis1 DY tizerinde etkili
olan igsel faktorlere zemin olusturan orgiit kiiltliriiniin etkisinin incelenerek literatiirdeki
boslugun doldurmasidir. Orgiit kiiltiirii ve strateji uyumunun nasil elde edilecegi bu ¢alisma
neticesinde ortaya konulmustur. Calismanin pratik katkisi ise DY'e sahip olmak isteyen fir-
malarin Srgiit kiiltiirlerinin dnemini anlamasimi saglamasidir. Orgiit kiiltiirii tiplerinin DY'e
etkisinin bilinmesi, DY'e sahip olmak isteyen firmalar i¢in 6nemli olmaktadir.

Calismanin kisitlarindan en 6nemlisi, 6rnekleminin Trabzon'da 2012 yili kurumlar ver-
gisi rekortmeni olan ilk 100 firma ile kisith kalmis olmasi, daha genis bir 6rnekleme sahip
olmamasidir. Ayrica stratejik yonetim yaklasimlarindan biri olan DY'in dl¢lilmesine iliskin
olarak yillar igindeki degisimin ele alinmamis olmasi da ¢alisma kisitlarindan biri olmak-
tadir. DY'in finansal sonuglarinin incelenmemis olmasi ve DY'e sahip olma maliyetleri ile
DY'e sahip olma neticesinde elde edilen getirinin karsilagtirilamamast da bir diger kisit
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calismanin Ornekleminin genisgletilerek, 6zellikle ulusal ya da uluslararasi boyutta
inovasyon kavrami ile birlikte incelenmesi gelecekte yapilabilecek calisma Onerilerinden
biridir. Bir diger gelecek calisma onerisi ise DY'in finansal sonuglarin da incelenmesi ola-
caktir. Ayrica iist yonetim kurumsal stratejileri ile DY arasindaki iligkinin incelenmesi ve
¢okuluslu firmalarin DY'inin uluslararasilasma motivasyonlarina etkisinin arastirilmasi da
gelecekte yapilabilecek olan diger ¢alisma 6rnegi olabilecektir.
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