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UST YONETIM TAKIMININ DAVRANISSAL BUTUNLUGU, ORGUTSEL
CIFTYONLULUK VE ORGUT PERFORMANSI: BiR ARASTIRMA
Aysegiil Ozbebek Tunc

Ust yénetim takimlari, isletmelerin faaliyetlerini biiyiik lgiide etkileyen ve stratejik
yetenekler kazanabilmesinde 6nemli rol oynayan aktorlerden biridir. Orgiitsel
eylemlerin nasil ortaya ¢iktigini anlamak icin iist yonetim takimlarmin davranislar
bir referans niteligi tasimaktadir. Bu yoOniiyle iist yonetim takiminin davranigsal
biitiinliigli kavrami isletmeler i¢in olduk¢a Onemlidir. Diger yandan bir stratejik
yetenek olan Orgiitsel ciftyonliiliikk, en genis anlamda bir isletmenin iki farklh
faaliyeti/stratejiyi aym anda uygulayabilme yetenegini ifade etmektedir. Ust yonetim
takimlariin isletmelerin orgiitsel ¢iftyonliiliigii elde etmesindeki rolii agisindan bu
iki kavramin bir arada ele alinmas1 Tiirk¢e yazina katki acgisindan oldukca onemlidir.
Bu caligmada oncelikle iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin Grgiitsel
ciftyonliiliik diizeyine etkisinin arastirilmasi hedeflenmektedir. Ardindan orgiitsel
ciftyonliiliik ile oOrgiit performansi iligkisinin incelenmesi amaglanmaktadir. Bir
sonraki asamada isletmelerin ¢iftyonliiliik diizeylerine gore ka¢ gruba ayrildigina
bakilmaktadir. Son olarak; kiimelenen isletmelerin finansal performans agisindan
birbirlerinden farkliliklagip farklilasmadigi arastirilmaktadir. Arastirmanin kapsamu,
Tiirkiye’de sermaye piyasalarini tek bir cati altinda toplayan Borsa Istanbul’da
kayith olan isletmelerdir. Bu isletmelerden anket yoluyla toplanan veriler
dogrultusunda; st yoOnetim takiminin davranigsal biitiinligliniin ~ Orgiitsel
ciftyonliiliige etkisi oldugu sonucuna varilmustir. Ayrica; isletmeler; ciftyonliilitk
diizeyi yiiksek ve ciftyonliiliikk diizeyi diisiikk isletmeler olarak kiimelenmistir.
Orgiitsel ¢iftydnliiliik ile drgiit performansi arasinda anlamli bir iliski olmadig1 ve
ciftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler ile diisiikk isletmeler arasinda finansal

performans verileri agisindan bir farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii, oOrgiitsel
ciftyonliiliik, kesfedici faaliyet, yararlanici faaliyet, Orgiit performansi, finansal

performans.



ABSTRACT

TOP MANAGEMENT TEAM BEHAVIORAL INTEGRATION,
ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY AND ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE: A RESEARCH

Aysegiil Ozbebek Tunc

Top management teams are one of the actors, significantly affecting the business
operations and playing key roles on gaining strategic capabilities. Top management
teams’ behaviors are a great reference for understanding the organizational actions.
So from this aspect, top management team behavioral integration is a quite important
concept for business. On the other hand, organizational ambidexterity which is a kind
of strategic capability, refers to the capability of applying two different
activities/strategies simultaneously. In terms of top management teams’ role for the
companies to achieve organizational ambidexterity, discussing these two concepts
together is very important for contribution to related Turkish literature. First of all, in
this study, it aims to analyze the impact of top management teams’ behavioral
integration on the organizational ambidexterity. Then, it is purposed to examine the
relationship between organizational ambidexterity and organizational performance.
In addition to this, it is explored whether or not companies are clustered to
organizational ambidexterity level. Finally, clustered companies have been explored
whether they differ from each other or not in terms of financial performance. The
population of the research is all companies registered at Borsa Istanbul. In
accordance with the data collected through surveys from these companies, top
management team behavioral integration has an impact on organizational
ambidexterity. Furthermore, there is no relationship between organizational
ambidexterity and organizational performance. Companies are clustered as high and
low ambidextrous companies. Finally in terms of financial performance there is no

difference between high and low ambidextrous companies.

Key Words: top management team behavioral integration, organizational
ambidexterity, exploration, exploitation, organizational performance, financial

performance.



ONSOZ
Ust yénetim takimimin davranigsal biitiinliigiiniin 6rgiitsel ¢iftydnliiliige etkisi bu tez
caligmasinin temel arastirma sorusudur. Bununla birlikte orgiitsel c¢iftyonliiliik ile
orgiit performans: arasindaki iliski de bu tez c¢aligmasinda ele alinan bir konu
olmustur. Son olarak orgiitsel ciftyonliiliik diizeyine gore isletmelerin performans
farkliliklarinin incelenmesi de bu tezin kapsaminda yer almaktadir. Bu dogrultuda
tezin birinci bdliimiinde iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligiinden ikinci
boliimiinde ise orgiitsel ¢iftyonliiliik kavramindan bahsedilmistir. Calismanin Gigiincii
boliimiinde ise tezin amaglarin test edildigi alan arastirmasina yer verilmistir. Bu
tezin tamamlanmasinda yakin  ilgisi, yOnlendirici  Onerileri ve titiz
degerlendirmeleriyle katkida bulunan danisman hocam Prof.Dr.Is1l Pekdemir’e; tezin
felsefik kurgusunda etkili olan ve yardimlarin1 esirgemeyen degerli hocam
Prof.Dr.A.Zeynep Diiren’e, ¢iftyonliiliik literatiiriiniin zorluguna karsilik beni tesvik
eden Prof.Dr.Michael Tushman’a ve doktora siirecimin her asamasinda maddi ve
manevi desteklerini esirgemeyen aileme, esime ve arkadaglarima degerli varliklar

icin ¢ok tesekkiir ederim..
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GIRIiS

Ust ydnetim takimlar1 isletmelerin faaliyetlerini biiyiik 6l¢iide etkileyen aktdrlerden
biridir. Stratejik yonetim alaninin dogusuyla birlikte iist yonetim takimlari, {izerinde
calisilan bir konu haline gelmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmeleri i¢in gerekli olan stratejik yetenekleri kazanabilmesi; biiyiik oranda iist
yonetim takimlarinin bakis agisi, birbirleriyle iyi iletisimde olmalar1 ve ortak karar
alma yeteneklerine bagldir. Ust yonetim takimlarinin birlikte hareket ederek isletme
icin iyi sonuclar verecek stratejilere ve stratejik davraniglara yonelmesi ancak

takimin kendi i¢indeki davranigsal biitiinliigii ile miimkiin olmaktadir.

Literatiirde list yonetim takiminin davranigsal biitiinligii olarak adlandirilan bu
kavram, iist yonetim takiminin ortak ve kollektif bir biitiinliige ulasma derecesi
anlamina gelmektedir. Yabanci yazinda stratejik karar alma sorumlulugunu iistlenen
bu takimlarin davraniglarinin isletmelerin gidisatin1 etkileme giiciinii aragtirmak
adina c¢okc¢a calisma yapilmistir. Bu tez ¢alismasinda da iist yonetim takiminin
davramigsal ~ bitiinliigii =~ kavraminin =~ Tirk  isletmelerinde  arastirilmasi
hedeflenmektedir. Bu yoniiyle bu tez c¢alismasi, Tiirkce yazina katki saglamasi

ac¢isindan onemlidir.

Ote yandan bir stratejik yetenek olarak ele alman orgiitsel giftydnliiliik kavrami, bu
tezin ele aldig1 bir diger kavramdir. Bu kavram, yonetim literatiiriinde stratejik
yonetim, inovasyon, liderlik gibi ¢esitli alanlarda ¢alisilmis konulardan biridir. En
genis anlamda bir isletmenin iki farkli faaliyeti/stratejiyi ayn1 anda uygulayabilme
yetenegini tamimlayan Orgiitsel ¢iftyonliiliik kavrami, 2000’11 yillarin basindan beri
ozellikle yabanci yazinda oldukga ilgi géren bir kavram haline gelmistir. Bu konuya
odaklanmasi itibariyle bu tez calismasi; hem Tiirkge kaynak olarak ciftyonliiliik
literatlirtine katki saglamasi acisindan hem de Tirk isletmelerinde Orgiitsel
ciftyonliiliik yeteneginin varligina iliskin bir inceleme igermesi bakimindan énem arz

etmektedir.

Gerek Tlst yoneticilerin davraniglart gerekse isletmelerin stratejik yetenekleri

isletmelerin hayatta kalabilmelerinde etkili rol oynamaktadir. Orgiitlerin varlik



nedeni ve en énemli hedeflerinin; hayatlarin1 devam ettirmek ve faaliyetlerini etkin
ve verimli kilmak oldugu diisiiniildiigiinde; ilk olarak nelerin ve hangi faaliyetlerin
onlar1 bu hedefe ulastirip ulastirmadigi merak konusu olmaktadir. Bu durumda
stratejilerin  kurgulanmasi, stratejik yeteneklerin elde edilmesi gibi durumlarin
isletmelerin hedeflerine ulasmasindaki aragsallifi 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
baglamda orgiitsel eylemlerin elle tutulur hale geldigi nokta, bu eylemlerin 6rgiit
performansina doniistiigii nokta olarak karsimiza ¢ikmaktadir. En genel anlamda, bir
orgiitiin kaynaklarmi etkin ve verimli kullanarak amaglarina ulasabilme derecesi
anlamina gelen Orgiit performansi, bu tez ¢alismasinin ilgilendigi son kavramdir.
Finansal performans verileri ile 6l¢iilen 6rgiit performansinin, tist yonetim takiminin
davranigsal biitiinliigii ve orgiitsel ¢iftyonliilik kavramlari ile birlikte incelendigi bu
calisma; davranig-stratejik faaliyet-finansal performans {gliisiinii  biraraya

getirmektedir.

Bu calismada oncelikle iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigliniin Orgiitsel
ciftyonliiliikk diizeyine etkisinin arastirilmasi hedeflenmektedir. Ardindan orgiitsel
ciftyonliiliik ile orgiit performansi iligkisinin incelenmesi amaglanmaktadir. Bir
sonraki asamada isletmelerin ¢iftyonliiliik diizeylerine gore kac gruba ayrildigina
bakilmaktadir. Son olarak; kiimelenen isletmelerin finansal performans agisindan

birbirlerinden farkliliklasip farklilasmadig: aragtirilmaktadir.

Tezin birinci boliimiinde, ilk olarak {ist yonetim takimlarinin bir akademik ilgi odagi
olmasini saglayan ve bu konudaki ¢aligmalarin gelisiminde etkili olan goriiglere
deginilmistir. Ardindan iist yonetim takimlar ile ilgili yapilmis 6nemli ¢aligmalar ele
almmugtir. Daha sonra bu tez ¢alismasinin bir degiskeni olan {ist yonetim takiminin
davranigsal biitlinliigli kavramindan s6z edilmistir. Bu kavram; boyutlar1 ve konu ile

ilgili yapilmis 6nemli ¢aligmalarla birlikte degerlendirilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde oncelikle orgiitsel ¢iftyonliilik kavraminin ne anlama
geldiginden ve bu kavramin tarihsel gelisiminden s6z edilmistir. Ardindan Grgiitsel
ciftyonliilik kavraminin yonetim alaninda hangi alanlarda calisildigina yer
verilmistir. Orgiitsel ¢iftydnliiliik tipolojilerinden ve boyutlarindan bahsedildikten
sonra, Orgiitsel c¢iftyonliiliikk ile 1ilgili yapilmis c¢alismalar detayli bir sekilde



anlatilmistir. Sonrasinda, orgiitsel ¢iftyonliiliigiin isletmeler agisindan 6nemine vurgu
yapilmustir. Son olarak; orgiit performansi ve dlgiimlerinden séz edilmis ve bu tez
calismasinin degiskenleri olan {ist yonetim takiminin davranigsal biitliinliigii, orgiitsel
ciftyonliiliik ve orgiit performansi kavramlarinin birlikte ele alindig1 ¢alismalara yer

verilmistir.

Tezin ligiincii ve son boliimiinde ise Oncelikle bu tez ¢alismasinin amaci ve dnemi
belirtildikten sonra arastirmanin kapsami ve smirhiliklarima deginilmistir.
Aragtirmanin  modeli ve degiskenleri ile birlikte arastirmanin hipotezleri
belirtilmistir. Ardindan arastirmanin yontemi, degiskenlerin dlgek agaclari ve yapilan

istatiksel analizler anlatilmigtir. Son olarak arastirmanin bulgular1 degerlendirilmistir.



1.BOLUM: UST YONETIM TAKIMI VE UST YONETIM
TAKIMININ DAVRANISSAL BUTUNLUGU

Ust yonetim takimlar1 isletmelerin gelecegini biiyiik olciide etkileyen aktdrlerden
biridir. Stratejik yonetim alaninin dogusuyla birlikte iist yonetim takimlari, {izerinde
calisilan bir konu haline gelmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmeleri i¢in gerekli olan stratejik yetenekleri kazanabilmesi; biiyiik oranda iist
yonetim takimlarinin bakis agisi, birbirleriyle iyi iletisimde olmalar1 ve ortak karar

alma yeteneklerine baglidir.

Ust yoénetim takimlarinin birlikte hareket ederek isletme igin iyi sonuglar verecek
stratejilere ve stratejik davranmiglara yonelmesi ancak takimin kendi igindeki
davranigsal biitiinligli ile miimkiin olmaktadir. Calismanin bu bélimiinde bu bakis
acisindan hareket edilerek oncelikle iist yonetim takimi ile ilgili caligmalarin nasil bir
gelisim gosterdigi ele alimacak ve ardindan {ist yonetim takimlarinin davranissal

biitiinltiglinlin 6nemi ve boyutlar tartigilacaktir.
1.1. UST YONETIM TAKIMI

Ust yonetim takimi kavramu, ilk olarak stratejik liderlik konularinda galisma yapan
aragtirmacilar tarafindan kullanilmaya baslanmistir. Genel anlamda, “organizasyonun
iist kademesinde yer alan goreli olarak en etkili iist diizey yoneticilerinin olusturdugu
bir takim” olarak tamimlanmaktadir.' Bir baska tanimda, iist yonetim takimlari,
orgiitlerin stratejik yoniinii belirleme gorevinin yiiriitiilmesinden sorumlu olan kisiler

olarak belirtilmistir.>

Belirli bir formel kurulumu gerektirmeden olusan bu takim, basta CEO (veya genel
miidiir) olmak iizere, isletmenin yoniinii belirlemede etkili olan iist diizey
yoneticilerden olusmaktadir. Bazi ¢alismalarda, yonetim kurulu iyelerinin de bu

takima dahil edildigi gézlemlenmektedir. Genelde 3 ile 10 iiye arasinda degiskenlik

'Sydney Finkelstein, Donald C. Hambrick, Albert A. Canella Jr., Strategic Leadership: Theory and
Researches on Executives, Top Management Teams and Boards, Oxford University Press, New
York, 2009, pp.10-11.

* James D. Thompson, Organizations in Action: Social Science Bases of Administrative Theory,
Transaction Publishers, 6th Edition, New Brunswick:USA, 2008, p.98.



gosterdigi soylenebilir. Dolayisiyla {ist yonetim takimini, “bir isletmenin CEO,
bagkan, CFO ve COO gibi iist diizey yoneticilerinin olusturdugu takim™ seklinde
ifade etmek miimkiin olmaktadir. Ust yénetim takimini olusturan her bir takim iiyesi,

isletmenin stratejik ve operasyonel siire¢lerinde kritik role sahip olan kisilerdir.’

Hambrick ve Mason'in “En Ust Basamak Teorisi“*ne kadar bireysel olarak ele alman
iist yoneticiler, ilk kez bu teoride bir takim olarak ele alinmistir. Bu teori*,
stratejilerin belirlenmesi ve buna baglh olarak orgilitsel ¢iktilarin degerlendirilmesi
acisindan {ist yonetim takiminin genel olarak ele alinmasi gerektigi fikrini ortaya

atmistir. Bu fikir, daha sonralar1 bir ¢ok deneysel calisma ile test edilmistir.
1.2. UST YONETIM TAKIMININ ISLETMEDEKI STRATEJIK ROLU

Isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri igin sosyal cevreleri ile iletisim
halinde olmalar1 ve bu ¢evredeki kaynaklari kullanmalari gerekmektedir. Bu da
isletmeleri, ¢cevreye karsi miicadelede etkinlik saglayacak i¢sel kaynaklar olugturmasi
yoniinde tetiklemektedir. Bu icsel kaynaklarin en Onemlilerinden biri de iist

yoneticiler ve iist yonetim takimlaridir.

Isletme ¢evresindeki durumsal faktorler her ne kadar orgiitsel ciktilara iliskin bilgi
saglasa da, oOrgiitsel eylemlerin (action) davranigsal yoniiniin goz ardi edilmesi,
performansa iliskin yapilan nedensellik yorumlarini eksik birakacaktir. Pfeffer ve
Salancik’® bu sorunsali “yonetimin rolii” g¢ergevesinde tartismistir. Bu konuda iki
yonlii bir bakis s6z konusudur. Birincisi, iist yonetimin, isletmelerin ve isletmelerin
her hareketinin birer sembolil olmas1 yontii; ikincisi de, aktif davranislar ile orgiitii

cevreleyen unsurlarin sosyal ig¢erigini diizenleme/degistirme yoniidiir. Bu iki bakis da

3 Abraham Carmeli, Meyrav Yitzack Halevi, "How Top Management Team Behavioral Integration
and Behavioral Complexity Enable Organizational Ambidexterity: The Moderating Role of
Contextual Ambidexterity”, The Leadership Quarterly, C.20, 2009, p.207.

- Carla D.Jones, AlbertA. Cannella Jr., “Alternate Configurations in Strategic Decision Making”, The
Handbook Research on Top Management Teams, Ed. Mason A. Carpenter, Edward Elgar
Publishing, January 2011, p.15.

* Donald C. Hambrick, Phyllis A. Mason, “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its
Top Managers”, The Academy of Management Review, C.9, No.2, April 1984, pp.193-206.

“En iist basamak teorisi, boliimiin ileriki sayfalarinda detayh bir sekilde anlatilacaktr.

> Jeffrey Pfeffer, Gerald R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective, Stanford University Press, 2003, pp.19-20.



ist yonetime, digsal taleplerin tamamlayicisi ve diizenleyicisi olma yiikiinii atfederek
olduk¢a kapsamli bir sorumluluk alanm yaratmaktadir. Ust ydnetimin gevreyi
yorumlamasi baglaminda, orgiitsel eylemlerin nasil ortaya ¢iktigini1 anlamak igin {ist

yoneticilerin davraniglari adeta birer referans noktasi niteligindedir.

Ust yonetim takimlari isletmelerde kiiciik bir grup olmasina ragmen orgiitsel ciktilari
anlamhi diizeyde etkilemektedir. Ust diizey yoneticiler isletmelerin gelecegini
degistirebilecek kiigiiklii biiyliklii kararlar vermekte ve bu kararlar1 verirken
esinlenecekleri temel cerceveyi de yine onlar belirlemektedirler. Isletmelerini dis
cevreye karst giiclendirerek onlarin belirsizlik ortaminda hayatta kalmalari i¢in caba
gostermektedirler. Bu belirsizlik ortaminda karsilagtiklar1 durumlart 6nceden
bilemeseler de ancak onlar1 yorumlayabilme yetenekleri ile onlarla miicadele

edebilirler.’

Isletmelerin hangi stratejileri neden sectigini ve hangi yollarla yiiksek performans
gosterdigini anlayabilmek i¢in sadece stratejik yonetim perspektifinden analiz edilen
cevre, rakipler ve kaynaklar gibi faktorlere egilmek yetersiz kalmaktadir. Bu
faktorler isletmenin davramslarin sadece bir kismini agiklamaktadir.” Ancak Gte
yandan bu stratejik davramiglarin  kurgulayicist olan {ist yonetim takiminin
ozelliklerini aciklamaya ¢alismak da bir bilimsel caba niteligi tasimaktadir. Ust
yonetim takiminda bulunan ydneticilerin kisisel 6zellikleri, deneyimleri, degerleri ve
sosyal iligkileri gibi unsurlarin orgiitsel ¢iktilar1 etkileyen onemli faktorler oldugu

acik bir sekilde goriilmektedir.

Strateji belirleme siirecinde Porter’in “agik bir zihinsel cerceve™ seklinde ifade ettigi
kavram, isletmelerin birinci derecede ihtiya¢ duydugu ve temelinde {ist yoneticilerin
sekillendirdigi bir denge unsurudur. Ciinkdi, ¢ok yonlii ve ac¢ik uglu bir diisiince tarzi,
isletmenin strateji yoneliminde bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Bu siiregte
ist yoneticiler, birgok alternatif arasindan tercih yapma cesaretini gostermektedirler.

Ayn1 zamanda st yoneticiler, bu ¢oklu bakis a¢isinin dagilmasina ve amactan

¢ Finkelstein vd., a.g.e, p.3.

"a.e., p.4.

8 Michael E. Porter, “Strateji Nedir?”, HBR’s 10 Must Reads- Esaslar, Cev.Melis Inan, Optimist
Yaymevi: Istanbul, 2. Bask1, May1s 2013, p.286.



sapmasina izin vermeden bazi siirlar koyma® ihtiyaci hissetmektedirler. Ciinkii

strateji, yapilacaklar kadar yapilmayacaklari da belirlemeyi gerektirmektedir.

Thompson ve Strickland, stratejik yonetim siirecinde yonetim kurulu ile diger iist
yoneticilerin rollerini birbirinden ayirnustir. Yazarlara gore'’, strateji belirleme gorev
ve sorumlulugu kilit yoneticilere yiiklendiginden beri, bir igletmenin ydnetim
kurulunun stratejik rolii stratejik yonetim siirecinin isleyip islemedigini kontrol
etmektir. Normal sartlarda yonetim kurullar1 kritik 6nemdeki stratejik hamleleri
degerlendirirken, iist diizey yoOneticiler de stratejileri formiile etmekte ve
uygulamaktadirlar. Ancak isletmelerin yonetilmesinde yonetim kurulunun bu gérev
ve sorumluluklarinin degistigi ve stratejileri formiile etme siirecinde de etkili oldugu
goriilmektedir. Sorumluluk alanlarina yonelik bu karisikligin yasanmamasi agisindan
stratejik karar verme siireclerinde rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi biiylik 6nem
tagimaktadir. Nitelikli karar vericiler, hangi kararin isletmenin performansi agisindan
daha iyi sonug¢ verecegi konusunda daha isabetli fikir yiiriitmektedirler. Stratejik
karar verme silirecinde plan1 kimin yapacagini, kimin yiiriitecegini ve kimin kontrol
edecegini 6nceden belirlemek', igletmenin uzun vadeli davraniglarini biiytlik olgiide
sekillendirmektedir. Dolayistyla stratejilerin belirlenmesi siirecinin bagindan sonuna
kadar planlanmasi, goreli olarak daha iyi bir stratejik yapilanmayi beraberinde

getirecektir.

1.3. UST YONETIM TAKIMININ GELIiSIMINDE ETKILI OLAN
GORUSLER

1980'li yillardan itibaren yonetim alaninda isletmelerin iist yonetim takimlari,
akademik ilgi odagi olmaya baslamistir. Stratejik yonetim diislincesinin ortaya
cikisina paralel olarak gelisen bu merakin temelinde, Onceleri iist yonetimi bir takim

olarak ele almaktan ok bireysel olarak degerlendirme fikri yatmaktaydi. ' Bu

‘a.e., p.287.

' Arthur A. Thompson, Jr., A.J.Strickland, Strategic Management: Concepts and Cases,
Homewood, IL Irwin, 6th Edition, 1992, pp.16-17.

' Paul Rogers, Marcia Blenko, “Karar Yetkisi Kimde?”, HBR’s 10 Must Reads- Strateji, Cev.Melis
Inan, Optimist Yaymevi: istanbul, 2. Bask1, Ekim 2013, p.300.

'2 Chester Barnard, The Functions of Executives, Harvard University Press, 1938, p.17-23.



donemde st yoneticiler, isletmelerin gelecegini belirleyen en 6nemli unsur olarak
goriilmekteydi. Learned, Christensen ve Andrews'>’in 1961 yilinda yayinladiklar:
“The Problems of General Management” isimli kitap igletmeler i¢in adeta bir ilkeler
rehberi sunmaktaydi. Bu ilkeler biitiinii yonetim alaninda bir Harvard ekoliiniin®
dogmasina zemin hazirlamaktaydi. '* Bu kitaptaki ana varsayim, isletmelerin
sekillenmesinde iist diizey yoneticilerin kisisel rollerinin oldukca biiyiik oranda
oldugu varsaymmiydi. Stratejinin bir insan kurgusu olduguna inanan Andrews '’
Harvard ekolii temelinde igletmelerin yoniinii ancak {iist yonetimdeki insanlarin

anlayabilecegini savunuyordu. Tim bu gelismeler, iist yonetim takimlarinin

derinlemesine bir sekilde ele alinmasi gerekliligini doguruyordu.

Yukarida da agiklandigi gibi, bu c¢alismalar ile birlikte iist yonetim takimlarina olan
ilgi kendini gostermeye baslamistir. Sonraki alt bagliklarda, iist yonetim takimu ile
ilgili akademik c¢aligmalarin yillar igerisinde nasil bir gelisim gosterdigini yani
felsefik alt yapisin1 anlamak tizere, bu ¢aligmalarin gelismesinde etkili olan dnemli

goriislere deginilecektir.
1.3.1. March ve Simon'un Goriisleri

Isletmelerin gevresiyle iliskisi ve buna bagh olarak belirledikleri stratejilere iliskin
yapilan caligmalarda karar verme mekanizmalarinin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Buna
paralel olarak, {ist yoneticilerin karar verme mekanizmalarinin hangi degiskenlerle
aciklanabilecegine iliskin bazi teoriler ortaya atilmistir. March ve Simon'®un 1958
yilinda yaymladiklar1 ve orgiitlere iliskin ¢ok sayida Onermeler sunduklar
"Organizations” kitabinda temelleri atilan sinirli rasyonellik teorisi bunlardan biridir.

Sinirli rasyonellik teorisini agiklamadan Once rasyonel karar verme teorisine

“Edmund P. Learned, Carl R. Christensen, Kenneth R. Andrews, Problems of General
Management, R.D.Irwin, 1961.

" 1920’lerde Harvard Universitesi’nde drnek olay yontemiyle stratejik yonetim anlayisi dgretilmeye
baslanmistir. Alfred Chandler’in 1962 yilinda yaymladig: ‘Strateji ve Yap1® kitab1 geleneksel strateji
anlayis1 denilen ve Harvard Ekolii seklinde ifade edilen ekoliin baslangici olmustur. Bu anlayis,
isletmelerin i¢ dinamiklerinin stratejik 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Ayrintili bilgi i¢in bakiniz:
Barca, a.g.e., pp.9-12.

'* Mehmet Barca, “Stratejik Y6netim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum
Hikayesi”, Yonetim Arastirmalari Dergisi, C.5, No.1, 2005, pp.9-10.

!> Kenneth Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Irwin, 1971, p.107.

'® James G. March, Herbert A. Simon, Organizations, Oxford, England: Wiley, 1958.



deginmek; degiskenler ile ilgili ortaya atilan varsayimlarin iki teoride nasil

farklilastigin1 anlamak acisindan 6nem arz etmektedir.

Rasyonelligi temel alaniktisat bilimi, drgiitleri iyi tanimlanmis amaglara ulagsmak icin
kullanilan araglar olarak gormektedir. Bu bir anlamda, neoklasik iktisadin
uygulanabilirligini belirleyici bir faktordiir.'” Rasyonel karar verme teorisi, neoklasik
iktisat yaklaslmmm* temel aldig1 'ekonomik insan' davraniglari tizerine kuruludur. Bu
baglamda, ekonomik insanin herseyi bildigi, bilgi toplarken herhangi bir maliyetle
karsilagsmadigi, edindigi bilgileri olduk¢a mantikli bir sekilde kullandigi ve tiim
bunlar1 kararlarinda maksimum fayday: gozeterek yaptigi varsayilmaktadir.'® Bu
yoniiyle bu teori, normatif ve tanimlayici bir 6zellik gostermektedir.'” Ciinkii bu
teorinin varsayimlari, karar verme siirecinde beklenen en ideal durumu tasvir
etmektedir.”® Ayrica, karar verme olaymin dogrusal oldugunu iddia eden bu teori
bilginin de statik oldugunu varsaymakta, yani g¢evreyi; belirli ve degismeyen
faktorlerden olusan bir biitiin olarak ele almaktadir. Bu yoniiyle gercek hayatta

somutlasamayan bir teori olarak goriilmistiir.

Ekonomik insan, belirli ve agik¢a tanimlanmis kosullar altinda alternatif kararlar
arasindan optimum olan1 se¢cmektedir.Rasyonel karar verme teorisine gore, bu
kararlar dahi belirlidir ve bu kararlarin olas1 sonuglart belirlilik, risk ve belirsizlik
durumlarina gore farkli degerlendirilmektedir. Burada karar verici maksimum
fayday1 gozeterek bu secenekler arasindan birini segmektedir. Belirlilik durumunda,
yapilan tercih agik ve kesindir. Risk durumunda, beklenen faydaya gore durum

degismektedir. Belirsizlik durumunda ise, varsayilan rasyonellik ise yaramaz hale

7 Fuat Oguz, “Orgiit iktisadi: Ekonomi, Hukuk ve Orgiit iliskileri”, Orgiit Kuramlari, Eds.
A.Selami Sargut, Siikrii Ozen, Imge Kitabevi: Ankara, 2.Baski, Ekim 2010, ss.193-194.

* Neoklasik iktisat, insan davraniglarini alternatif kullanimlart olan kit kaynaklar arasindaki iligkiler
seklinde calisan bilimdir. Varsaydigi insan modeli ekonomik insan modelidir. Ayrintili bilgi i¢in
bakiniz: Kamil Giingdr, ‘Iktisadin Tarihine Kisa Bir Bakis ve Merkantilizmden Giiniimiize iktisadi
Diisiinceler’, http://www?2.aku.edu.tr/~kgungor/kamil_gungor.pdf, pp.8-9.

'8 J.T. Landa, X. Wang, “Bounded Ratioanlity of Economic Man: Decision Making Under Ecological,
Social and Institutional Constraints”, Journal of Bioeconomics, C.3, 2001, pp.217-235.

" Herbert A. Simon, “Theories of Bounded Rationality”, Decision and Organization, Eds. C.B.
McGuire and Roy Radner, North-Holland Publishing Company, 1972, pp.161-176.

20 A.G. Bedeian, Management, The Dryden Press, New York, 1986, p.187.




gelmektedir.21 Iste burada March ve Simon, belirsizlik durumuna iliskin fikirler ve

bazi varsayimsal ¢oziimler 6ne siirmektedirler.

Neoklasik iktisat diislincesine bir alternatif olarak ortaya atilan davranigsal iktisat
teorisinin” dnciileri March, Cyert ve Simon'dur. Bu teori, rasyonellik beklentileri ve
dogrusal (liner) modellemelerden uzak bir anlayisa sahiptir. Bu teorinin temel fikri,
ekonomik fikirler ile sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi disiplinlerden gelen fikirleri
bir araya getirmek ve biitiinlestirmektir. 2 Davranigsal iktisat diisiincesinde;
rasyonellik c¢ercevesinde incelenen insan davranislari, gercekei psikolojik sonuglar
veren ¢alismalarm analiz birimi olmustur.”® Béylece bu teoriyle birlikte rasyonellik
konusunda insan unsurunun (karar vericiler olarak ozellikle {ist yoneticilerin) goz
ardi edilemeyecegi giindeme gelmistir. Bu da karar vericilerin sinirli irade, kendi
cikarni diisiinme gibi gergek¢i insan davraniglarini temel alan 'sinirl rasyonellik’

kavraminin tartisilmasi i¢in akademik bir zemin hazirlamistir.

—

e S
Vizyonun s S
ili Smirhihk R Stratejik

g:iﬂ:e' Alam Algilar ""Seg:im
Durum (tiim
potansiyel ve 4
drgiitsel
uyaricilar)

| Degerler .""_____..-

Sekil 1.1. Snuirlt Rasyonellik Kosullar1 Altinda Stratejik Se¢imler

*'March, Simon, a.g.e., p.137.

" Davramssal iktisat, gergekte halkin nasil davranis gosterdigini inceleyen ve psikolojik agidan
dayanaklar bulmaya ¢alisan bir bilimdir. Burada tam rasyonellik varsayimi yapilamamaktadir (Bkz.
Ercan Eren, "Yeni Iktisatta Ortak Noktalar”, iktisatta Yeni Yaklasimlar Calistay1, 17 Nisan 2009,
http://kisi.deu.edu.tr//selim.sanlisoy/yeni%20iktisatta%200rtak%20noktalar.pdf, Erisim Tarihi:
01.05.2014.).

> Mie Augier, “James March, Richard Cyert and The Evolving Field of Organizations”, The Oxford
Handbook of Management Theorists, Eds. Morgen Witzel, Malcolm Warner, Oxford University
Press, February 2013, pp.412-415.

2 Eren, a.g.e., Erisim Tarihi: 01.05.2014.
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Kaynak: Donald C. Hambrick, Phyllis A. Mason, Upper Echelons: The Organization as a
Refletion of Its Top Managers, The Academy of Management Review, C.9, No.2, April
1984, p.195.

Rasyonel karar verme teorisinin bosluklarmi farkeden Simon, Davranissal iktisat
diisiincesinin etkisiyle bu teorinin varsayimlarini yeniden gozden gegirmistir.
Ozellikle risk ve belirsizlik faktdrlerini dikkate alarak, mutlak rasyonelligin asla elde
edilemeyecegini ileri slirmiistiir. Bu bakis agisiyla rasyonel davranig teorisinin
insanlarin ve Orgiitlerin '6nceden belirlenmis kosullar altinda belirli amaglara
ulagmak i¢in dnceden belirlenmis bir davranista bulunmalar1 gerektigi varsayimi'ni
cok kat1 buldugunu ifade etmistir.”* Burada ‘belirlenmis’ kelimesi, tim kosullarin
normal sartlarda ve sabit oldugunu ifade etmek icin kullanilmistir. Simon'a gore,
rasyonel teorinin en biiyliik yanilgisi da kullanilan bu “belirlenmis (given)”
kelimesinin esnek olmaylsldlr.25 Bu “belirlenmis™ unsurlar, karar vericilerin bilissel
alt yapisina referans vermektedir. Bunlar?®; gelecege iliskin varsayimlar/bilgi,
secenekler konusunda bilgi ve bu seceneklerin sonuglarina yonelik bilgidir. Ayrica
bunlar karar vericilerin degerlerini de yansitmaktadir. Simon, karar vericilerin yani
iist yoneticilerin mutlak rasyonel bir sekilde davranamayacagi icin karsilasacaklari
siirlar oldugunu one siirmiistiir.”” Siurli rasyonellik kosullar1 altinda karar verme
stireci  Sekil 1.1°deki gibi sematize edilmistir. Ayrica Simon, kararlarin
karmasiklastik¢ca, davranigsal bakis cercevesinde agiklanmaya daha uygun hale
geldigini belirtmistir.”® ileriki sayfalarda anlatilacak olan stratejik secim teorisi de bu
temelden hareket etmekte ve stratejiyi “Orgiite anlamli diizeyde katkida bulunan ve

karmasik nitelikte olan™*’ seklinde tanimlamaktadir.

Sinirh rasyonellik teorisinin ¢ikisindan Once, yonetim alaninda bazi temel kriterler
g6z Oniinde bulundurularak en iyi alternatifler kiimesini bulabilmek i¢in bazi
teknikler gelistirilmigtir. Bilinen en klasik ama¢ olan kar maksimizasyonunu

hedefleyen bu tekniklerden en giivenilir olanlar1 arasinda dogrusal ve dinamik

24 Simon, a.g.e, 1972, p.165.

3 Herbert A. Simon, “Rational Decision Making in Business Organizations”, The American
Economic Review, C.69, No.4, September 1979, pp.493-513.

?® Hambrick, Mason, a.g.e, p.195.

*7 Simon, a.g.e., 1979, p.500.

¥ Hambrick, Mason, a.g.e, p.194.

“a.e, p.194.
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programlama yer almaktadir. Bu tekniklerin kullanilmasindaki genel yaklasim;
gercek hayattaki sorunlarin yaklasik olarak bu modellere uyarlanmasi seklindeydi.
Ancak bazi endiistriyel sorunlarm bu programlarla ¢oziilemedigi goriilmiis® ve
boylece insan degiskenini ciddi anlamda ele alan bagka tekniklere gereksinim
duyulmustur. Simon da bazi algoritmalar yazarak isletmelerin karar vericilerinin
ozellikle risk ve belirsizlik baskisinda rasyonelliklerinin siirli olacagina kanaat

getirmistir.

Sinirh rasyonellik, insanoglunun 6grenme, adapte olma ve bilgi isleme becerileri ile
ilgili varsayimlar sunmaktadir. Yani bu kavram, operasyonel bir kavram degildir
ancak insana yoOnelik bu varsayimlarin ekonomik modellere entegre edilmesi

asamasinda oldukc¢a énemli bir kavramdir.’’

Smirli  rasyonellik  kavrami ile birlikte; karmasik kararlarin, ekonomik
optimizasyonun bir mekanik c¢iktis1 olarak degil davranigsal faktorlerin bir ¢iktisi
olarak ele alinmasi durumu kavramlagmistir. Bununla birlikte, hem sinirl rasyonellik
hem ¢ok yonlii ve karmasik amaclar hem de ise olan tutku (aspiration) diizeyindeki
farkliliklar diisiiniildiigiinde ekonomik optimizasyon odakli karar vermenin zorlugu

giindeme gelmistir.*?

Gilinlimiiz i diinyas1 konjonktiirii de dikkate alinirsa, list yoneticilerin ve {ist yonetim
takimlarinin karar siireclerinde ve isletmeye en dogru istikameti verme yoOniindeki
cabalarinda March ve Simon’un ortaya atmis oldugu bu sinirli rasyonellik
meselesinin 6nemli bir unsur oldugu karsimiza c¢ikmaktadir. Ciinkli Ongoriilen
‘belirli’ kosullar, pratikte hicbir zaman belirliligini devam ettirememekte ve
isletmelerin miicadele ettikleri ¢evre stirekli olarak degismektedir. Bu da March ve
Simon’un 6ngodrdiigii bicimde sinirh rasyonelligesebep olmaktadir. Dolayisiyla bu

durum, tist yonetim takimlarinin stratejik karar mekanizmalarini da etkilemektedir.

3% Simon, a.g.e., 1972, pp.173-176.
3'Richard Cyert, ‘Portrait: Herbert Simon’, Challenge, September-October 1979, pp.62-64.
32 Hambrick, Mason, a.g.e, p.194.
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1.3.2. Cyert ve March'in Goriisleri

Cyert ve March, 1963 yilinda yayimladiklar1 'A Behavioral Theory of the Firm'
kitaplarinda, orgiitleri bir koalisyon olarak tanimladiklar1 baskin koalisyon (dominant
coalition) yaklagimin ileri siirmislerdir.S6z konusu bu koalisyonun kapsamini
yoneticiler, ¢alisanlar, hissedarlar, miisteriler vb. olmak iizere tim paydaglar ve
onlarin amaglart seklinde ele almuslardir.>® Bu yazarlarin orgiitleri bir koalisyon
olarak tanimlamalarinin nedeni, i¢indeki birey ve gruplarin farkli tercih ve amaglar
pesinde kosmalaridir. Bir orgiitle ilgisi olanlar, birey veya gruplar olarak, orgiitle bir
aligveris ve bu aligverigin getirdiklerinin ve gotiirdiiklerinin hesabi i¢indedirler.
Katkilar1  karsiliginda, elde ettiklerinin  tatmin edici olmasini  saglamaya
caligmaktadirlar. Cabalarinin bir yoniinii de, elde edebileceklerinin bir pargasi olarak,
orgiitii kendi bireysel veya grup tercihleri ve ¢ikarlari dogrultusunda etkileme gayreti
teskil etmektedir.’* Boylece orgiitlere koalisyon sekilde bakilmasi ayni zamanda
orgiit tiyelerinin amag¢ farkliliklarin1 ortaya koymakta ve bu gatigmalarin nasil
¢Ozlimlenecegine iligkin agiklamalar da sunmaktadir.*> Bu koalisyon neticesinde
ortaya ¢ikan ortak amaglarin pazarliklarla belirlendigi, ¢esitli i¢c kontrol siirecleriyle
dengede tutuldugu ve c¢evresel degisimlere gére zaman i¢inde yeniden diizenlendigi

belirtilmistir.

Cyert ve March’a gore bu oOrgiitsel koalisyonun simnirlari, gegerliligini koruyacak
sekilde bir kereye mahsus ¢izilmemelidir. Yani bu koalisyonun kapsamini olusturan
kisi ve kurumlarin hem kisa vadede hem de uzun vadede siirekli olarak gozden
gecirilmesi gerekmektedir.370rgﬁtﬁn bu sekilde bir koalisyon olarak ele alinmasi,

oyun teorisi, takimlar teorisi gibi teorilerin 6n varsayimi olmustur. Diger bir ifadeyle

33 Richard M. Cyert, James G. March, A Behavioral Theory of the Firm, Prentice-Hall Englewood
Cliffs: N.J, USA, 1963, p.27.

34 Behliil Usdiken, “Cevresel Baski ve Talepler Karsisinda Orgiitler: Kaynak Bagimhilig1 Yaklagimi”,
Orgiit Kuramlar, Eds. A.Selami Sargut, Siikrii Ozen, imge Kitabevi: Ankara, 2.Bask1, Ekim 2010,
ss.82-83.

33 Sule Aydin, Recai Coskun, “Orgiitsel Giice iliskin Elestirel Bir Céziimleme”, Akademik
incelemeler, C.2, No.2, 2007, s.122.

36 John B.Miner, Organizational Behavior 2: Essential Theories of Process and Structure, New
York: USA, M.E.Sharpe Inc., 3rd Edition, 2006, p.61.

’Richard M. Cyert, James G. March, ‘A Behavioral Theory of Organizational Objectives’, Modern
Organization Theory, Ed. Mason Haire, John Wiley and Sons: New York, 1** Edition, 1959.
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bu teoriler, paydasglardan olusan bir koalisyonu ve bazi prosediirler araciligiyla bu
koalisyonun igletmeyi amaclarina ulastiracagini varsaymaktadir. Aslinda koalisyon
fikri ile Orgiitsel amaglara ulasma fikri birbiri ile ¢elismektedir. Ancak bu ¢eliski,
orgiitteki koalisyon tiyelerininfarkli dnceliklere sahip olmasinin (6rnegin; bireysel
amaclar gibi) orgiitsel amaca yonlendirilmesi ile ¢oziilebilir.® Béylece isletmede

amag catigmasi olayinin ortaya ¢ikmasi da engellenebilir.

Kiiciik isletmelerde yonetim genelde tek bir girisimcinin kontroliindedir, dolayisiyla
isletmenin amaclarint belirleme gorevi de o girisimciye diismektedir. Biiyiik
isletmelerde ise yonetim profesyonel yoneticilerin kontroliindedir. Burada isletmenin
amaglart; yonetim kurulu bagkani, CEO, baskan ve bir ka¢ bagkan yardimcisindan
olusan bir grup tarafindan belirlenmektedir. Yazarlar, bu karar verici grubu koalisyon
seklinde tanimlarken, i¢lerinden herhangi bir liyenin egemenlik kurmadig bir yapiy1

kastetmektedir.>’

Cyert ve March’in ¢aligmalarinda, Orgiit ig¢inde alinan stratejik kararlarin
yoneticilerin ortak diigiincesi olarak ve bir koalisyon iginde ortaya ¢iktigi
goriilmektedir. Kararlarin verilmesi asamasinda dikkate alinan kriter; aslinda
kararlarin optimum bir ¢6ziim olmasindan ¢ok tiim paydaslar1 tatmin etmesi
ozelligidir. Yazarlara gore; list yoneticiler, se¢enekler arasinda en ¢ok hangi ¢oziimii
koalisyon i¢in en tatmin edici olarak goriiyorlarsa, o segenck iizerinde karar
vermektedirler.**Bazen bu koalisyonda ydnetim kurullarinin stratejik bir oyuncu gibi
hareket ettikleri ve CEO ile yonetim kurulunun birbirinden ayr diistigi

gozlemlenmektedir.*!

Koalisyonlarin belirledikleri amaglar gerceklestikce, bu koalisyonlarin orgiitiin

varligint pekistirme o6zelligi de kendini gostermektedir. Ciinkii koalisyon iiyeleri

38Cyert, March, a.g.e., 1963, p.27.

¥Kalman J.Cohen, Richard M.Cyert, ‘Strategy: Formulation, Implementation, and Monitoring’, The
Journal of Business, C.46, No.3, July 1973, p.350.

% Fulya Sarvan, Eren Durmus Arici, Janset Ozen, Bahattin Ozdemir, Ebru Tarcan Igigen, “On
Stratejik Yonetim Okulu: Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi”, Akdeniz IiBF Dergisi,
C.6, 2003, 5.91.

*IRichard Cyert, Sok-Hyon Kang, Praveen Kumar, ‘Corporate Governance, Takeovers, and Top-
Management Compensation: Theory and Evidence’, Management Science, C.48, No.4, April 2002,
p.453.
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orgiitte kalmaya karsi daha da isteklenmektedirler.* Bu orgiit-koalisyon iliskisi,
karar vericilerin Orgiitiin hayatta kalabilmesi ve belirsizlik ortaminda varligin

stirdiirebilmesi agisindan olduk¢a 6nemli olduklarinin bir gostergesidir.

Cyert ve March, iist diizey yonetim i¢in dokuz basamakli bir karar agaci modeli
gelistirmistir. Bu basamaklar; rakiplerin davranigini tahmin etme, talebi tahmin etme,
maliyetleri tahmin etme, amagclar1 belirleme, planlar1 degerleme, maliyetleri tekrar
gozden gecirme, amaclar1 yeniden gozden gecirme ve uygun olan alternatifi segme
seklindedir. Buna ek olarak bazi karar kurallar1 ve standart operasyon kurallar1 ortaya

koymuslardir.*

Temelde baskin koalisyon yaklagimi, orgiitsel karar vermenin politik olma &zelligi
ile ilgilidir. Bu da dolayli olarak orgiitsel bilginin stratejik dogasina odaklanmay1
beraberinde getirmektedir. March'a gore, catismalarin oldugu karmasik bir sistemde,
bilgi; stratejik aktorlerin bilingli olarak kullandigi 6nemli bir aractir. Kendi
ifadesiylebilgi, “kendi kendine bir oyundur”.* Stratejik meseleler orgiitiin her
alanina niifuz eden bir pozisyonda degilse, bilginin degeri de kendiliginden

azalmaktadir.®

Baskin Koalisyon yaklagimina gore, amacglar baskin koalisyon iiyeleri tarafindan
belirlenmekte ve her koalisyon isbirlikleri arayisina girmektedir. ** Orgiitii
yonlendiren ve stratejilerini belirleyen de iste bu baskin koalisyon yapisidir. Bu
yoniiyle bu teori, iist yOneticiler ve iist yonetim takimlarinin kendi aralarinda
anlasabilmeleri ve en tatmin edici sonuca yonelik karar almalar1 agisindan bu tez

calismasinin amacina hizmet eden 6nemli bakis agilarindan biridir.

2 Miner, a.g.e, p.61.

3 Cyert, March, a.g.e, 1963, pp.99-112.

# James G.March, "Decisions in Organizations and Theories of Choice”, Perspectives in
Organization Design and Behavior, Eds. Van de Ven, W.Joyce, New York, NY:Wiley Interscience,
p.217.

* B.Gibbons, “Cyert and March (1963) at Fifty: A Perspective from Organizational Economics”,
NBER Working Group in Organizational Economics, SIEPR, April 12-13, 2013, p.4.

% frfan Erdogan, ‘Orgiit, Orgiit Yénetimi ve Orgiit iletisimi: Elestirel Bir Yaklasim’,
http://w3.balikesir.edu.tr/~recepkilic/upload/Gulsah/%D6rg%FCt%20Y %F 6netimi%20ve%20ileti%F
Eimi%20kitap.pdf (Erisim Tarihi: 19.05.2014).

15



1.3.3. Thompson'un Goriisleri

Thompson ilk baskisim1 1967'de yaymladigi 'Organizations in Action’ isimli
kitabinda yonetim literatiiriinde insan faktoriine iliskin 6nemli bir acilim yapmustir.
Thompson kitabinda, karmagik organizasyonlarin davraniglarini disiplinlerarasi bir
perspektifle ele almaktadir. Orgiitlerin dogasim aciklamada bireysel davranislarin
onemini vurgulamaktadir. Orgiitsel eylemi (organizational action) etkilemede insan
unsurunun kritik roliinden bahsetmektedir. Yoneticiler arasindaki farkliliklarinin
onlarin stratejik kararlarinda da bir farklilik olusturacagr varsayimini ileri

siirmektedir.*’

1950’li yillarin  sonlarinda ydnetim diisiincesinde etkisini  gosterensistem
yaklagiminin onciilerinden olan Thompson, organizasyon yapilar1 ile teknoloji
arasindaki iligkiyi teorik agidan incelemis ve isletmelerin kullandigi teknolojileri ti¢
temel grupta siniflamistir. Bunlar; ¢oziimleyici teknoloji, bagh teknoloji ve yogun
teknolojilerdir. 48 Thompson’in bu teknoloji siniflamasindabu tez c¢alismasinin
ilgilendigi kisim, teknolojik yapilara gore isletmelerdeki karar verme olaymin ve
dolayisiyla degisiklik gostermesidir. Yani farkli teknolojiler kullanan isletmelerin
karar verme mekanizmalar da farklilik gosterecektir, bu da iist yonetimin roliinii ve

etkinligini belirleyecektir.

Thompson, sistem yaklagimiin 6ngordiigii sekilde igletmeleri birer agik sistem ve
karmasik bir yap1 seklinde ele almaktadir. Thompson'a gore orgiitler karsilasacaklari
kritik Onemdeki beklenmedik olaylarla (contingencies) bas edebilmek igin
kendilerine bazi liderler se¢mektedirler. Bdylece hem st yOneticilerin
davraniglarinin 6rgiitii meydana getiren unsurlarla iligkili ve uyumlu olmasi hem
deonlarin  karsilagilan  durumlara karsi en uygun cevabi  verebilmesi
beklenmektedir.* Bu da sistem yaklasiminin insan1 ele alis sekline yani sosyal insan

modeline gonderme yapmaktadir.

*" Thompson, a.g.e., pp.101-116.

*a.e., pp.14-17.

* Jefrey Pfeffer, Gerald R. Salancik, “Organizational Context and the Characteristics and Tenure of
Hospital Administrators”, Academy of Management Journal, C.20, 1977, p.74.
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Thompson’in orgiit yapist igerisinde en ¢cok odaklandig1 fonksiyonlar; koordinasyon
ve kontrol fonksiyonlaridir. Isletmeleri kontrolii altinda tutan mekanizmanin {ist
yoneticilerin oldugunu ve yonetici diizeyinde saglanan koordinasyonun ancak yeterli

giice sahip yoneticiler ile miimkiin oldugunu ileri siirmektedir.”

S6z konusu yoneticilerin deneyimleri, yetenekleri, degerleri ve kisilik 6zelliklerinin
farklilik gostermesi olagan bir durumdur. Bu da stratejik uyaricilar konusundaki
farkindalik ve yorumlama kabiliyetinden isteklilik seviyelerine, neden-sonug
iligkisini kurma becerilerine kadar ve hatta neyin acil oldugu ya da neye ulagsmak icin
¢aba sarfedildigine iliskin inanglarmin bile farkli olmasina sebep olacaktir.”' Bu da

onlarin davraniglar1 ve tercihlerinin de farklilik gosterecegine iliskin bir igarettir.

Thompson, temelde isletmelerin belirsizlikle miicadele etme durumlarini ele almakta
ve isletmeleri hem davranigsal hem de sosyal agidan degerlendiren bir bakis acisi
gelistirmektedir.’” Dolayisiyla karar verici olan iist yonetim takimlarimin dnemini,
onlarin davranigsal Ozelliklerinin isletmenin gelecegini etkilemesi itibariyle
vurgulamakta ve modern yonetim disilincesinin durumsallik varsayimlarinin

temelinde iist yonetimin karar mekanizmalarina dikkat ¢ekmektedir.
1.3.4. Child'in Goriisleri

Child, klasik orgiit teorisyenleri gibi orgiitsel formlarin deterministik (tanimlayici)
bir sekilde kavramlastirilmasi kaygisinda degildi. Aksine, yazara gore bir oOrgiit
teorisine yapilacak en iyi katki; yapisal diizenlemelerdeki degiskenlerle ilgili degil,
yap1 igerisinde inisiyatifi ve giicli elinde bulunduran stratejik karar vericiler ile ilgili
olaniydi. Bu da giiclin kullanicilart olan iist yonetimin i¢inde bulundugu politik
siirecin sinirlari ve firsatlar: konusunda fikir vermesi agisindan énemliydi.” Child bu
sebeple iist yonetimi gozlemleme istegindeydi ve yaptig1 caligmalarda da iist

yonetimin stratejik tercihlerinin neye gore farklilik gosterdigi sorusunu temel aldu.

**Thompson, a.g.e., p.64.
>'Finkelstein vd., a.g.e, p.5.
> Thompson, a.g.e., p.7.
>Finkelstein vd., a.g.e, p.7-8.
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Child'in strateji alaninda olduk¢a ses getiren 1972 tarihli makalesinde,
baglamsal/durumsal (contextual) ve orgiitsel degiskenler arasindaki iliskileri bir
arada degerlendirebilecek teorik modellerin kritigini yapmistir. Bu teorik modeller;
orgiitsel yapiy1 ekonomik baskilarin bir tiriinii olarak ele almaktadir.”® Yani Child'e
gore, orglitler baglamsal (contextual) degiskenlerin dayatmasiyla ve dis baskilarla
sekillenen mekanizmalardi. Child’in temelde tartistig1 konu; bu modellerin orgiitleri
aciklamaya calisirken onlar1 edilgen gormesi ve ozellikle de orgiit i¢indeki politik
stiregleri goz ardi etmis olmasiydi. Bu bakis acisiyla Child’e gore orglit igerisinde
giicii elinde bulunduranlarin Orgiitiin stratejik tercihlerini belirlemesi agisindan ne
kadar etkin oldugu gozden kaciriliyordu. Bu stratejik seg¢imler sadece oOrgiit
yapilarinin kurulmasini degil, ayn1 zamanda cevresel 6zelliklerin manipiile edilmesi
ve ilgili performans standartlarinin segilmesini de kapsamaktadir. Bu baglamda
Child, var olan 6rgiit teorisi modellerinin orgiit igindeki politik siirecleri de dikkate
alan bir forma doniistiirilmesini amaclamustir. >> Bu amacla ortaya koydugu

kavramsal ¢ergeve stratejik se¢im teorisinin temellerini olusturmustur.

Child, stratejik se¢im (strategic choice) olayin agiklarken, sadece oOrgiit yapisi ile
ilgili kararlar1 degil orgiitiin amaglari, kullandig1 teknoloji ve insan kaynagi ile ilgili
kararlart da tanimin kapsamina almistir. Bdylece stratejik secimi “Orgiite anlamli
diizeyde katki saglayan her hareket™ seklinde tanimlamistir. Yani stratetik secim,
orgiitteki giic sahiplerinin stratejik yol haritalarini1 dikkate alarak karar verdikleri bir
siirectir. >° Bu noktada, Child’in diisiincesine gore, Cyert ve March'n baskin
koalisyon yaklasimina paralel olarak orgiitte her kim giice sahipse o -bu koalisyonun
sadece list yoneticiler olmasi gerekmez- stratejik karari verir, ancak yine de bu

pozisyon her orgilite gore degiskenlik gosterir.

Stratejik se¢im teorisi, bir orgiitiin is siirecleri, prosediirleri ve iletisim sistemleri gibi
formel yapisina iligkin Ozelliklerinin belirlenmesinde Orgiitteki her tiyenin esit

agirlikta etkisinin olmadig1 diisiincesini temel almaktadir. Orgiitteki karar alicilar,

>* John Child, “Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of the Strategic
Choice”, Sociology, C.6, No.1, January 1972, p.2.

>a.e., pp.16-19.

%6 John Child, “Strategic Choice in the Analysis of Action, Structure, Organizations and Environment:
Retrospect and Prospect”, Organization Studies, C.18, No.1, 1997, p.44-46.
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giicii elinde bulunduran bir grup olarak degerlendirilmektedir. Bu gii¢ birikimi,
formel bir yapilanmadan degil zaman i¢inde kendiliginden var olan bir olusum
olarak ele alinmaktadir.”” Bu yéniiyle Child'in baskin koalisyon yaklagimini temel

aldig1 acik bir sekilde goriilmektedir.

Child, ¢aligmalarinda formel veya informel sekilde alinmis kararlari, temel yonetsel
tercihleri (0diil sistemleri, oOrgiit yapisi vb.), hatta kararlar kadar karar almama
durumlarim1 da “strateji” kavrami basligi altinda ele almistir. Stratejik se¢imlerin,
operasyonel se¢imlerden farklt olarak devredilemez oldugunu ozellikle ifade
etmistir. Stratejik tercihlerin davranigsal yoniinii agiklarken, karar vericilerin kendine
has 6zellikleri (idiosyncracies) yansittigini vurgulamustir.”® Ust yonetim takimlarmin
davranislarin1 ve stratejik kararlarimi agiklamada takimin o6zelliklerinin  6nemi
tizerinde durmustur. Bu yoniiyle Child'in bu bakis acisinin bu tezin teorik ¢ercevesini

belirlemede katkis1 olduk¢a dnemlidir.
1.3.5. Kotter'in Goriisleri

Child'in stratejik se¢im teorisinin ardindan iist yonetim takimlarina odaklanan
calismalar belirgin bir sekilde kendini gdstermeye baslanustir. Isletmelerin stratejik
olarak nereye gidecegi konusunda birincil derecedeki belirleyiciler olan {ist
yoneticilere odaklanan bir diger ¢alisma, Kotter'in 'The General Managers' kitabidir.
Ik baskisin1 1982'de yayinladigi bu kitapta; iist yoneticilerin kisisel 6zelliklerindeki
farkliliklarinin davraniglarindaki farkliliklar: nasil aciklayacagina iliskin bulgular yer
almaktadir.Kotter, 1976-1981 yillar1 arast 5 yil boyunca Amerika Birlesik
Devletleri'nde faaliyet gosteren 9 farkli isletmeden 50 iist yonetici iizerinde
derinlemesine bir arasgtirma yapmistir. Bu arastirmada elde edilen bulgulardan {i¢

6nemli sonug ortaya ¢ikmistir. Bunlar;”

°7 Child, a.g.e., 1972, p.13.
*¥ Child, a.g.e., 1997, p.52.
> John Kotter, The General Managers, Simon and Schuster, September 2010, pp.5-11.
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- Hem karar verme hem de uygulamaacisindan iist yonetim rollerinin yiiksek
diizeydeki karmagsikligi: Yonetim literatiiriinde bagimsizlik ve belirsizlik diizeyi
ile ilgili yapilmis ¢alismalarin aksine, yoneticilerin bilginin belirsizligine karsi
olduk¢a direng gosterdigi ve diger liyelerin de amaglarina ulasmasi i¢in onlara

yardim ettigi goriilmiistiir.

- Genel yoneticilerin her konuda bilgi sahibi olma (generalist) yonlerinin degil,
konusunda ne kadar uzman (specialist) olduklarinin derecesi: Yani {ist
yoneticilerin ancak kendi alanlarindaki uzmanligi, onlarin belirsizlik ve bagimlilik
ortami ile miicadele etmelerini saglar. Yoneticiler belirsizligi ve baskalarina olan
bagimliligi azaltma adma igletmelerine ve iginde bulunduklari endiistriye
odaklanirlar ve bu alanda bagimli iliskiler kurarak dengeleyici bir gilice sahip

olurlar.

- Kariyer gelisiminin 6nemi: Basarili yoneticiler zaman icinde elde ettikleri
deneyimler sayesinde bilgi edinme ve bu bilgiyi ise yarar sekilde kullanma
yonlerini gelistirirler. Yani Kotter, iist yoneticilerin birer iist yonetici olarak
dogmadigint vurgular ve ¢ok karmasik bir yapiya sahip olduklarinin {izerinde

durur.

Kotter'e gore bu bulgular yonetsel kariyerin basinda olan adaylar icin bir 6nizleme
niteligindedir. 0 Yazar, calismalarinda iist yoneticilerin iglerini en etkin nasil
yapacaklarina iligskin dncelikle glindem belirleme ve ag olusturmanin 6nemine vurgu
yapmustir. ®' Ayricabir iist yoneticinin programinda neler olup olmamasi gerektigi

tizerinde durmus ve bununla ilgili bir liste ¢ikarmistir. Bu listede®;
- yapilan isin entellektiiel ve iliskisel yonti,

- analitik beceriler kadar sezgisel beceriler,

"Burada karar vermenin temel girdisi olarak bilgi, uygulamanin temel girdisi olarak da insan ele
alinmaktadir.

% Kotter, a.g.e, p.6.

6! John Kotter, ‘What Effective General Managers Do’, Harvard Business Review, March-April
1999, p.148.

62 Kotter, a.g.e, 2010, p.163.
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- uzun/orta/kisa vadeli faaliyet, gérev ve sorumluluklar,

- yatay ve dikey iliskiler,

- yoneticilerin gercekte ne yaptiklar1 ve neden yaptiklari,

- bazi yoneticilerin digerlerine gore daha basarili, etkili ve tatminkar olduklar1 ve
- bu farkliliklarin kaynaginin ne oldugu maddeleri yer almaktadir.

Kotter, her bir iist yoneticinin birbirlerinden farkli 6zellikler gdstermesine ragmen
birtakim ortak o6zelliklerde bulustugunu ileri stirmektedir. Bu 6zelliklerin; basari
odaklilik, yiliksek motivasyon, hirs, analitik diisiinme, iyimserlik, ortalamanin
tizerinde zeka, alaninda uzmanlik, isbirligi gibi 06zellikler oldugunu ifade

% Buna ek olarak, etkili yonetim igin @ist yoneticilerin giig

etmektedir.
unsurundanmiimkiin oldugunca ve farkli sekillerde faydalanmalar1 gerektigini

vurgulamaktadir.®*

Kotter, orgiitsel degisime yonelik yaptig1 calismalarda da {ist yoneticilerin roliine ve
hatta biitiinlik i¢inde olmalarina vurgu yapmaktadir. Isletmelerin doniisiim
cabalarinda giiglii bir rehberlik koalisyonuna ihtiya¢ duyduklarini 6ngdrmektedir.
Burada kastedilen koalisyon, Cyert ve March’in calismalarinda ortaya attig
kavramdan farkli bir kavram degildir. Kotter’a gore degisimi yonetmede en onemli
unsurlardan biri, 6rgiitlin iist diizeyinde bir takim ¢alismasi1 yapmak ve bir koalisyon

yaratmaktir.®®

Anlagilacag iizere Kotter'in arastirmalarindaki en temel sorunsal, iist yoneticilerin
neden birbirlerinden farklilik gosterdigi ile ilgilidir. Bu agidan bakildiginda, Kotter'in
bu calismasinin bu tezin amacina hizmet etmesi yonii oldukg¢a giiclii ve gz ardi
edilemez derecededir. Buna ek olarak; Kotter'in sonraki calismalar i¢in Onerdigi

sorular list yonetim takimlarina olan ilginin de bir kaynagi olmus ve yeni ¢alisma

% John Kotter, ‘General Managers Are Not Generalists’, Organizational Dynamics, Spring 1982,
pp-6-8.

*John Kotter, ‘Power, Dependence and Effective Management’, Harvard Business Review, July-
August 1977, pp.125-136. ]

% John Kotter, ‘Degisimi Yoénetmek’, HBR’s 10 Must Reads- Esaslar, Cev.Melis Inan, Optimist
Yayinevi: Istanbul, 2. Baski, Mayis 2013, pp.193-194.

21



alanlar1 yaratmistir. Boylece 1980 sonrasi iist yoneticilerin artik daha ¢ok akademik

calismalara konu oldugu goriilmiistir.

Kotter’in ortaya atmis oldugu bu sorular®, yazarin iist yoneticiler iizerine yapilan
caligsmalara nasil bir Onciiliik yaptiginin anlasilmasi agisindan 6nemli goriilmiis ve

asagida siralanmistir:

- Yonetsel gorevlerin ¢esitlerine (pazarlama, finans, orta/alt diizey vb.) gore
sorumluluklar, iliskiler ve is talepleri nelerdir? Ust ydneticilik gorevi i¢in bunlar

nasil farklilasmaktadir?

- Isletmenin biiyiikliigii, {iriin/pazar yas1 ve performans diizeyi, farkli igerikleri olan
farkli yonetsel gorev talepleri yaratan en dnemli durumsal faktorler midir? Yoksa

iriin/pazar ¢esitliligi veya kiiltiir gibi faktorler mi daha 6nemlidir?

- Etkili ve basarili olan yoneticilerin kisisel 6zellikleri, farkli yonetsel gorevler

yerine getirilirken ne kadar 6nemlidir?

- Zaman icinde kendini gelistiren basarili yoneticilerin kisisel 6zellikleri ne derece
onemlidir? Bu yoneticilerin ¢ocukluklari, egitimleri ve 6nceki kariyer deneyimleri
ne kadar 6nemlidir? Farkli yonetsel gorevlerde basarili yoneticileri farkli kilan sey

onlarin gelisim gosterme egilimi midir?

- Basarili yoneticiler nasil diisiiniir, nasil karar verir ve nasil kendine bir giindem
(agenda) olusturur? Bu siirecte akil yiirlitme sekilleri nasildir ve hangi bilingli ve
bilingli olmayan siireclerden faydalanirlar? Bu o6zellikler farkli pozisyonlardaki

basarili yoneticiler i¢in de degiskenlik gosterir mi, neden?

- Stratejiler ve taktiklerin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi i¢in list yoneticilerin kisisel

becerileri, yetenekleri ve bu konudaki yatkinliklar1 ne kadar 6nemlidir?

- Tim bu degiskenler (kisisel ozellikler, yetenekler, pozisyonlar vb.) yoneticilerin

davraniglari tizerinde tek tek mi yoksa biitiinleserek mi etki etmektedir?

5 Kotter, a.g.e., 2010, p.201.
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Herbiri birer akademik ac¢ilim niteliginde olan bu sorular, {ist yoneticiler ve iist

yonetim takimlari ile ilgili yapilan sonraki ¢alismalara da bir ¢ikis noktasi olmustur.
1.3.6. Hambrick ve Mason'in Goriisleri

Hambrick, 1981 yilinda yaymlanan “Environment, Strategy, and Power Within Top
Management Teams™ isimli makalesinde,en iist basamak teorisinin temellerini
atmistir. ¢’ Bu arastirma, Orgiitlerde kritik nitelikteki beklenmedik olaylarin
(contingencies) iki kaynagi olan ¢evre ve stratejiyi birbirinden ayri bir sekilde ele
almakta ve bu her bir kaynagin iist yonetim takimlarindaki gii¢ ile iliskisini ortaya
koymaktadir. Caligmanin temel varsayimi; fonksiyonel uzmanlik veya davranislari
sebebiyle yiiksek giice sahip olan iist yoneticilerin igletme cevresinden dogan
zorluklarla daha kolay miicadele edebildigi varsayimidir. Hambrick bu ¢aligsmasinda
bir sonrakine zemin hazirlayan gegici bir model 6nerisinde bulunmustur. Hambrick

Sekil 1.2'deki modellemeyi test etmek i¢in 4 hipotez belirlemistir. Bunlar;"®

Hipotez 1: En yogun c¢evresel baskinin iirlin/pazar inovasyonu oldugu bir sektorde,
pazarlama, iiriin gelistirme gibi ¢ikt1 odakli islerde (output task) basarili olan iist

yoneticiler, takim icerisinde goreli olarak daha fazla giice sahiptir.

Hipotez 2: En yogun ¢evresel baskinin verimlilik/maliyet kontrolii oldugu bir
sektorde, muhasebe/finans, siire¢ gelistirme, operasyon gibi iiretim odakli islerde
(throughput task)* basarili olan iist yoneticiler, takim igerisinde goreli olarak daha

fazla giice sahiptir.

%77eki Simsek, John F. Veiga, Michael H.Lubatkin, Richard N.Dino, “Modeling The Multilevel
Determinants of Top Management Team Behavioral Integration”, Academy of Management
Journal, C.48, No.1, 2005, p.69-70.

- Michael H. Lubatkin, Zeki Simsek, YanLing, John F. Veiga, “Ambidexterity and Performance in
Small-to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of Top Management Team Behavioral Integration™,
Journal of Management, C.32, No,5, October 2006, p.647.

% Donald C. Hambrick, “Environment, Strategy, and Power Within Top Management Teams™,
Administrative Science Quarterly, C.26, 1981, pp.253-258.

“Burada ¢ikt1 odakli isler ile kastedilen, iliskisiz cesitlendirme, iiriin inovasyonu, reklam ve ileriye
dogru biiyiimedir.

"Burada iiretim miktar1 odakli isler ile kastedilen, otomasyon, tesis ve donanimi yenileme, ve geriye
dogru biiyiimedir.
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Sekil 1.2. Giiciin Kritik Durumlar Modeli

Kaynak: Donald C. Hambrick, "Environment, Strategy, and Power Within Top Management
Teams”, Administrative Science Quarterly, C.26, 1981, p.254.

Hipotez 3: Cikt1 odakli islerde basarili olma durumu, bir sektdérdeki korumaci

isletmelerden ¢ok atilgan isletmelerde daha yogun bir sekilde gdzlemlenir.

Hipotez 4: Uretim odakli islerde basarili olma durumu, bir sektdrdeki atilgan

isletmelerden ¢ok korumaci igletmelerde daha yogun bir sekilde gézlemlenir.

Hambrick'in bu hipotezleri kurgularken Miles ve Snow®”'un strateji tipolojisinde ele
aldig1 fonksiyonel alanlar1 dikkate aldigi goriilmektedir. Caligmanin neticesinde
bahsi gecen hipotezler dogrulanmis ve Orgiit cevresinin isletme icerisindeki giic
dengelerini etkileyen kritik nitelikteki beklenmedik olaylar1 sekillendirdigi sonucuna
varilmigtir. Bu ¢aligsma, iist yonetim takimlar ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalardan biri
olmasi yoOniiyle, bu tez c¢alismasimnin teorik alt yapisini Onemli Olgiide

desteklemektedir.

Hambrick ve Mason, 1981°’deki bu Onemli bulgular1 temel alarak, 1984’te
yaymladigr “Upper Echelons: The Organization as a Reflection of Its Top

% Raymond E. Miles, Charles Curtis Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, New
York: Mc Graw-Hill, 1978, p.196.
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Managers” isimli ¢alismalarinda “En Ust Basamak Teorisi’ni ortaya atmistir. Bu
teoride; bir isletmedeki Orgiitsel ciktilarin (stratejik secimler ve performans
diizeyleri) kismen yonetsel ozelliklerle agiklanacagi iddia edilmektedir. Teoriye
gore; orgiitsel ¢iktilar, orgiitiin en giiclii aktorleri olan {ist yoneticilerin degerlerinin
ve biligsel odaklariin birer yansimasi olarak goriilmektedir. Teorinin gelisiminde
Cyert ve March''n baskin koalisyon yaklasimi ile March ve Simon'un siirh
rasyonellik kavramlar1 ¢ok etkili olmustur. Ozellikle Cyert ve March'm iist
yoneticileri bireysel olarak degil de takim olarak ele alisi, bu teorinin ortaya

atilmasinda énemli rol oynamustir.”

En Ust Basamak Karakteristikleri Stratejile Secimler ; Performans
Amagclananan Durum Al . . o o
(icsel ve digsal) Psr{u:plo_ﬂ.k G@J.end,sneb’rlu W Sl * Karhhik
Bilissel odakhihlc Yas Uriin inovasyonu Karhhktali
Degerler Fonksivonel uzmanhk !].i.slcisiz cegitlendirme dedisimler
Kariyer deneyimleri Miskili cesitlendirme B‘L'E;;mt
Sosyoekonomik durum Satin alma i
A 5 = _ Hayatta
Finansal Pozisyon Sermaye yogunlugu kalma
Grup Ozellikleri Tesis ve donanim yenileme
Geriye dogru biiyiime
Tlerive dogru biiyiime
Finansal kaldirag
idari karmasilhik
Cevap verme siiresi

t

Sekil 1.3. Organizasyonlarin En Ust Basamak Y 6nii

Kaynak: Donald C. Hambrick, Phyllis A. Mason, Upper Echelons: The Organization as a
Refletion of Its Top Managers, The Academy of Management Review, C.9, No.2, April
1984, p.198.

Bu teori kapsaminda gelistirilen 6nermeler, Sekil 1.3'te belirtilen modeldeki yas,
fonksiyonel uzmanlik, kariyer deneyimi, egitim, sosyoekonomik altyapi, finansal
durum ve grup heterojenligi degiskenleri iizerinden tasarlanmistir. Bu tez
calismasinin 6nemli bir ¢ikis noktast olan bu teorinin 21 Onerme asagida yer

almaktadir. Bu tinermeler;71

1. Geng yoneticilerin yonettigi isletmeler, yash yoneticilerin yonettigi isletmelere

gore riskli stratejileri* izlemede daha isteklidirler.

7 Hambrick, Mason, a.g.e, p.193.

"a.e, pp.197-203.

“Burada risk kavramuiyla kastedilen, riskin belirli formlarindan olan iliskisiz ¢esitlendirme, tiriin
inovasyonu ve finansal kaldiragtir.
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10.

11.

Geng yoneticilerin yonettigi isletmeler, yasli yoneticilerin yonettigi isletmelere
gore sektdor ortalamasina kiyasen daha yiikksek karlilik ve biiylime

gostermektedirler.

Ust yoneticilerin ¢ikt1 odakli islerdeki tecriibesi ile isletmenin ¢ikti odakl

stratejilere yonelmesi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Ust yoneticilerin {iretim hacmi odakl islerdeki tecriibesi ile isletmenin {iretim

hacmi odakli stratejilere yonelmesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Ust yoneticilerin ¢ikti odakli islerdeki tecriibesi ile isletmenin biiyiime orani

arasinda pozitif bir iligki vardir.
Durgun ¢evrelerde, iiretim hacmi odaklilik ile karlilik dogru orantilidir.
Dinamik ¢evrelerde, ¢ikt1 odaklilik ile karlilik dogru orantilidir.

Ust yoneticilerin temel olmayan (peripheral)” fonksiyonlardaki deneyimi ile
isletmelerin iliskisiz cesitlendirme yoluna gitmesi arasinda pozitif bir iliski

vardir.

Ust ydneticilerin temel olmayan (peripheral) fonksiyonlardaki deneyimi ile

isletmelerdeki yonetimsel karmagiklik~ arasinda pozitif bir iligki vardir.

Ust yéneticilerin isletmede galistig1 siire ile yeni olusumlar (iiriin inovasyonu ve

iligkisiz ¢esitlendirme) iceren stratejik se¢imler arasinda negatif bir iliski vardir.

Durgun bir ¢evrede faaliyet gdsteren bir isletmede, {ist yoneticilerin isletmede
calistig1 siire ile isletmenin karlilig1 ve biliylime orani arasinda pozitif bir iliski

vardir.

"Hambrick 1981 yilinda bu teorinin temellerini atarken, fonksiyonel alan noktasinda Miles ve
Snow'un strateji tipolojilerinde ele aldiklari fonksiyonel alanlardan yararlanmistir. Buna ek olarak,
1984'teki ¢aligmada iigiincii bir fonksiyonel alan eklemistir. Hayes ve Abernathy'nin 1980 tarihli
calismasindan esinlendigi bu alan 'hukuk ve finans gibi bir orgiitlin temel faaliyetlerinden olmayan
fonksiyonlar' anlamina gelen 'peripheral' fonksiyonlardir.

"Burada yonetimsel karmasiklik ile kastedilen, formel planlama sistemlerinin biitiinliigii, yap: ve
koordinasyon birimlerinin karmasikligi, detayli ve biitiinliik i¢inde biit¢celeme ve tesvik
programlarinin karmasikligidir.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren bir isletmede, iist yoneticilerin isletmede
calistigt siire ile isletmenin karlilig1 ve biiylime orani arasinda negatif bir iliski

vardir.

Bir {ist yonetim takiminin ne kadar formel egitim aldig: ile ne kadar inovasyon

yaptig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

Bir st yoOnetim takimimin ne kadar formel egitim aldigi ile igletmenin
performanst (karlilik veya biiylime orani) arasinda herhangi bir iliski yoktur.
Ancak az egitim alan {ist yoneticilerin yonettigi isletmelerin digerlerine gore,

sektor ortalamasindan sapma orani daha yiiksektir.

Yonetim egitimi almis iist yoneticilerin yonettigi isletmeler digerlerine gore daha

karmagik bir yonetime sahiptir.

Sosyoekonomik olarak diisiik bir gruptan gelen iist yoneticiler, satin alma ve

iligkisiz ¢esitlendirme stratejilerini izleme egilimindedirler.

Sosyoekonomik olarak diigiik bir gruptan gelen iist yoneticilerin yonettigi

isletmelerin digerlerine gore karlilik ve biiyiime orani daha yiiksektir.
Isletme karliligi ile {ist yoneticilerin toplam geliri pozitif iliskidedir.

Homojen iist yonetim takimlari, heterojen takimlara gore stratejik karar vermede

daha hizlidirlar.
Durgun bir ¢evrede takim homojenligi, karlilik ile pozitif iliskidedir.

Dinamik bir ¢cevrede takim homojenligi, karlilik ile pozitif iliskidedir.

Hambrick ve Mason, gelistirmis olduklar1 bu 21 6nerme ile yapilacak deneysel

calismalara teorik bir temel sunmaktadir. Ust yonetim takimlari ile ilgili yapilmis

caligmalara akademik bir zemin olusturan bu goriisler, aym1 zamanda bu tez

calismasmin da kavramsal cercevesini temellendirmektedir. Ozellikle Hambrick ve

Mason’un En Ust Basamak Teorisi iist yonetim takimu ile ilgili yapilan hemen hemen

her ¢alismanin ¢ikis noktasini olusturmaktadir. Ciinkii bu teorinin énermeleri, daha

sonraki caligmalarin 6ne siirdiikleri hipotezlerin bir 6n varsayimi niteligindedir.
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1.4. UST YONETIM TAKIMI iLE ILGILi YAPILMIS CALISMALAR

Bu calismaya temel teskil eden goriislere deginildikten sonra, ¢alismanin bu baslig
altinda {ist yonetim takimlar1 6zelinde yapilan arastirmalardan s6z edilecektir. Bu
calismalar, bu konudaki literatiiriin nasil sekillendigi hakkinda fikir vermesi
acisindan kronolojik olarak ele alinacaktir. Ayrica tim bu calismalarin &zeti

niteliginde olan bir tablo yardimi ile konu ile ilgili genel bir goriintii aktarilacaktir.

Hambrick, arastirmasinda, orgiitiin i¢inde bulundugu cevre, orgiitiin stratejileri ve iist
yonetim takiminin giicii arasindaki iliskiyi incelemistir. Calismanin verileri, 20 farkl
isletmeden tesadiifi olarak secilen 195 iist yoneticiden anket yoluyla toplanmustir.
Calismasinda kurdugu 4 hipotezden ilk 2'sinde ¢evresel baskilar ile iist yoneticilerin
fonksiyonel odagi iliskilendirilmistir. Buna gore, c¢evresel baskinin iirlin/pazar
inovasyonu oldugu ortamlarda ¢ikti odakli fonksiyonlarda deneyimli olan iist
yoneticilerin; ¢evresel baskinin verimlilik/maliyet kontrolii oldugu ortamlarda iiretim
hacmi odakli fonksiyonlarda deneyimli olan {ist yoneticilerin daha gii¢lii olduklar1
sonucuna varilmistir. Calismanin diger 2 hipotezinde ise; iist yonetimin fonksiyonel
odagi ile isletmenin stratejileri iligkilendirilmistir. Buna gore, ¢ikt1 odakh
fonksiyonlarda deneyimi olan iist yOnetimin atilgan isletmelerde, iiretim hacmi
odakli fonksiyonlarda deneyimli olan {ist ydneticilerin ise korumaci isletmelerde
daha fazla giice sahip oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar 20 farkli isletmeden tesadiifi
olarak secilen 195 iist yoneticiye anket yapilarak elde edilmistir. Calismada kimlerin
list yoOnetici olarak ele alinacagi, bu isletmelerdeki en iist pozisyonda bulunan
yoneticilere sorulmus ve en iist diizey yoneticilerle birlikte ikinci diizey {ist
yoneticilerin hepsi ile lgilincii diizey yoneticilerin bazilari arastirma kapsamina

alinmigtir.”

Hambrick ve Mason'un g¢alismasi teorik nitelikte olup bu tez caligmasinin dnceki
kisimlarinda detayl bir sekilde anlatilmistir.” Bu kismun teorik alt yapisi agisindan
hatirlanilmasi1 gereken en temel iki nokta; (1) {ist yoneticilerin karsilastiklar: stratejik

durumlara karsi kisisel yorumlarla hareket ettikleri ve (2) bu kisisel yorumlamalarin

> Hambrick, a.g.e., 1981, pp.253-276.
" Bu tez ¢alismasinda sayfa 19-25 araligina bakiniz.
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iist yoneticilerin deneyim, deger ve kisisel 6zelliklerinin bir kaynagi oldugu bakis

73
acisidir.

Hambrick, bir diger calismasinda, {ist yonetim takimlarinin sistematik bir sekilde
degerlendirilmesi ve yeniden sekillendirilmesi ile ilgili bir cergeve olusturmayi
amaglamistir. Teorik olan bu calismada Sekil 1.4'te goriildiigl gibi bir model ortaya
atilmistir.Bu modele gore, bir kac¢ soruya alinan cevap ile iist yonetim takimlarinin
daha basarili sekilde faaliyet gostermesi beklenmektedir. Yazar tarafindan Onerilen;
oncelikle i¢ ve dig faktorlerin gézden gegirilmesi, ardindan gerekli olan yonetsel
niteliklerin belirlenmesi, bu niteliklerin iist yonetim takiminda olup olmadiginin
sorgulanmast ve var olan bosluklarin ne sekilde doldurulacagina dair ¢oziimler
aranmasi siirecini takip etmektir. Yazar, iist yonetim takimlarina rehber niteliginde
olacak bir sorular serisi ortaya koymaktadir. Ayrica bu model ile iist yonetim

takimlarini basarisimin kritik faktorlerini ele aldigini iddia etmektedir.”

3 Hambrick, Mason, a.g.e, pp. 193-206.
™ Donald C. Hambrick, “The Top Management Team: Key to Strategic Success”, California
Management Review, C.30, No.1, Fall 1987, pp.88-108.
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Sekil 1.4. Ust Yonetim Takimlarmin Analiz Cercevesi

Kaynak: Donald C. Hambrick, "The Top Management Team: Key to Strategic Success”,
California Management Review, C.30, No.1, Fall 1987, p.90.
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Birley ve Norburn, arastirmalarinda ABD'deki 5 sektorde iist yonetim takimlarinin
benzerlik/farklilik durumlarin1 ve bunun sonuclarini analiz etmeye calismislardir.
Calismanin temelini olusturan 3 soru: Sektorler arasi bir arastirmada Hambrick ve
Mason'un “En Ust Basamak Teorisi'nin 21 ©nermesi desteklenebilir mi?", "Bu
onermeler her sektor i¢in kurumsal performans degiskenlerini agiklayabilir mi?” ve
"Eger Oyleyse, her sektorde diisiik ve yiiksek performansl isletmeleri birbirinden
ayiran ortak 6zellik nedir?”. Arastirma, 5 farkli sektérden 150 isletmede gorev yapan
953 iist yonetici lizerinde yapilmig ve kimlerin iist diizey yonetici olarak ele alindigi
belirtilmemistir. Arastirma sonuglarinda, iist yonetimin 6zellikleri sektore ve sektor
performansina gore %85 diizeyinde anlamli bir sekilde farklilik gosterdigi ortaya
cikmigtir. Ayrica, ilist yonetim takiminin Ozelliklerinin, bir sektoriin performans
Olclimlerini biiyiik olgiide acikladigi sonucuna varilmigtir. Caligmanin bir diger
sonucu ise, Ust yonetimin 6zelliklerine gore sektorde yliksek ve diisiik performansl

isletmeler arasinda anlamli bir fark oldugudur.”

Finkelstein, calismasinda iist yonetim takimlarinin giiciinii 6lgmeye yonelik bir
boyutlar seti ortaya koymustur. Yazar bu ¢alismada giicli 4 boyut altinda incelemis
ve her bir boyutun da alt boyutlarin1 belirlemistir (Tablo 1.1). Ayrica bu boyutlar
test etmek icin 102 farkli isletmede gorev yapan 1763 iist diizey yOneticiye anket
yapmig ve ve kimlerin iist diizey yonetici olarak ele alindigi belirtilmemistir.
Aragtirmanin sonuglarina gore, yapisal, sahiplik ve prestij giicii boyutlar1 giicli

oranda, uzmanlik giicii ise orta derecede desteklenmistir.”

" Bu tez calismasinda sayfa 23-24 araligina bakiniz.

7 Sue Birley, David Norburn, “The Top Management Team and Corporate Performance”, Strategic
Management Journal, C.9, No.3, May/June 1988, pp.225-237.

76 Sydney Finkelstein, “Power in Top Management Teams: Dimensions, Measurement, and
Validation”, Academy of Management Journal, C.35, No.3, 1992, pp.505-538.
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Boyutlar Yapisal Gii¢ Sahiplik Giicti | Uzmanlik Giicii | Prestij Giicii
Yiiksek Y 6neticilerin Kritik 6nemdeki | Kurullarda
tinvanlarin oran1 | sahiplik orani uzmanlik bilgisi | bulunma

Alt Boyutlar durumu
Odiillendirme Aile iiyelerinin | Fonksiyonel Kar giitmeyen

sahiplik oran1 alan kurullarda olma
durumu
Unvanlarin Kurucu ya da Isletmedeki Ortalama kurul
sayisl akraba olma pozisyon iiyeligi say1si
durumu
Y 6netim
konusunda
alinan st diizey
egitim

Tablo 1.1. Finkelstein (1992)'in Gelistirmis Oldugu Gii¢ Boyutlar1

Hambrick ve D’aveni, calismalarinda kurumsal basarisizlik olaylarindaki iist
yonetimin etkisi iizerine bir aragtirma yapmuslardir. Calismalarinda 57 tane iflas
etmis isletme ile 57 tane hayatta kalmay1 basaran isletmede iist yonetim takimlarinin
ozelliklerini incelemislerdir. Arastirmada, iist yonetim takiminin biiytlikliigi, isletme
disindan olan kurul iiyeleri, fonksiyonel uzmanlik, takim o&diillendirme araglari,
kidem, kidem heterojenligi ve CEO baskinligr gibi degiskenler dikkate alinarak
Olclim araglar1 hazirlanmigtir. Arastirmada iist yonetim takimi, ydnetim kurulu
iyeleri olarak ele alinmistir. Arastirmaya gore, biiylik isletme basarisizliklarinda en
biiylik etken {ist yonetim takimlarinin bozulmaya ve dagilmaya (deterioration)
baslamasidir. Bu sonuca istinaden yazarlar, dnermelerini ¢ift yonlii bir siire¢ olarak
kurgulamiglardir (Sekil 1.5): (1) Takimin eksiklikleri beraberinde (stratejik hatalar ve
paydaslarin tedirginligi aracilifiyla) kurumsal basarisizhigi getirir; (2) Kurumsal
basarisizlik beraberinde (goniilli ayriliklar, su¢u bagskasinin {izerine atma, yeni
yonetsel yetenekleri ¢ekmek i¢in sinirli kaynaklar araciligiyla) takimin eksikligini

getirir.”’

" Donald C. Hambrick, Richard A. D'aveni, “Top Team Deterioration as Part of the Downward
Spiral of Large Corporate Bankruptcies”, Management Science, C.38, No.10, October 1992,
pp-1445-1466.
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kompozisyonu

Daha iyi :*h-lplma‘:Tﬂ.lﬂ.MI. | Ciinah | Bilgi Talom
Eﬂiiller icin mak** icin | degistirme| | o 3.; | Siirecleme| (eksikliginin
goniilli  ginilli  amach | j..s Eksiklizi | distan
favmliklar | aymbklar | girisimler | |goriiniisi |

}
|

| Stratejik | Paydaslarm
| Hatalar | wazgecmesi

* scape-goating

ki li'_-'lrgiitsel Performans
*% stigma .

| Duigiikeliig

Sekil 1.5. Ust Yénetim Takimimin Fikir Ayriligi (Divergence) ile Diisiik Orgiit Performansi
Arasidaki Kisir Dongii

Kaynak: Donald C. Hambrick, Richard A. D'aveni, Top Team Deterioration as Part of the
Downward Spiral of Large Corporate Bankruptcies, Management Science, C.38, No.10,
October 1992, p.1447.

Michel ve Hambrick, calismalarinda bir isletmenin ¢esitlendirme konusundaki
tutumunun isletmedeki ig birimleri arasindaki entegrasyon derecesi ile dogru orantili
oldugunu iddia etmektedirler. Bu entegrasyonun da ancak {ist yonetim takiminin en
ideal kompozisyonu ile miimkiin olacagini1 varsaymaktadirlar. 134 isletmede yapilan
arsiv calismasi, kidem, kidem homojenligi, fonksiyonel homojenlik, birimlerarasi
gecisler, temel fonksiyonlardaki uzmanlik, karlilik ve agirlikli sektor karlilig
degiskenleri lizerinden yapilmistir. Aragtirmada baskan, bagkan yardimcisi, CEO gibi
tiim yonetim kurulu iiyeleri, list yonetim takimi olarak ele alinmistir. Bu arastirmaya
gbre, bir isletmenin iist yonetim takimindaki sosyal kaynasma (social cohesion)
derecesi ve bilgi tiirli ile igsletmenin ¢esitlendirme stratejisini bagimsiz bir sekilde
yiiriitmesi arasinda anlamli bir iligski ¢ikmistir. Ayrica ¢alismanin bir diger sonucu;

varsayilanin aksine, ¢esitlendirme stratejisinin bagimsiz bir sekilde yiuriitildigi
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isletmelerde {ist yonetim takimi iiyelerinin temel fonksiyonel alanlardaki deneyimi

ile kurumsal performans arasindaki iliskinin negatif yénde olmasidir.”™

Wiersema ve Bantel, arastirmalarinda st yoOnetim takimlarimin demografik
Ozellikleri ile kurumsal strateji degisimleri arasindaki iligskiyi incelemislerdir.
Ozellikle de g¢esitlendirme stratejisi dikkate alinarak bu stratejik degisimi
degerlendiren ¢alisma, Fortune 500 isletme arasindan tesadiifi olarak seg¢ilen 100
isletme iizerinde yapilmistir. Arastirmada isletmelerin {ist yonetim takimlari,
yonetimde s6z sahibi olan tiim iist yoneticiler olarak ele alinmistir. Calismada; yas,
orgiitsel kidem, tist yonetim takiminin kidemi, egitim (egitim diizeyi ve egitim alani),
Onceki orgiit performansi, orgit biiyikligl, iist yonetim takiminin biyukligi ve
sektor yapisi degiskenleri ile hipotezler olusturulmus ve arastirmanin modeli Sekil
1.6'daki gibi dizayn edilmistir.”’

Ust Yénetim Takimmmn
Demografik Ozellikleri

Ozellikler
Dniigiik vas Degisime cevap verebilirlik
Kisa siireli $rgiitsel kadem ,--r"“f#—l

Eisa siireli talom lndemi
Yiiksek egitim diizeyi [T Yiiksek risk alma egilimi
Eurumszal

Teknik uzmanhk

strateji
degisimi

Hetergjenlik Bilgi kavnaklarimin itlilizi
\ cesitliligi
Yﬂ_g "____...-""-'J g g

l‘j'rgiits el kadem

Talkom kidemi
E;itim sel :ﬁmhk -‘_‘_h_"'""-'-‘i'arancl.-"i.llu-raﬁf karar verme

Sekil 1.6. Ust Yonetim Takiminin Demografik Ozellikleri ve Kurumsal Stratejik Degisim

Kaynak: Margarethe F. Wiersema, Karen A. Bantel, Academy of Management Journal,
C.35,No.1, 1992, p.93.

78 John G. Michel, Donald C. Hambrick, “Diversification Posture and Top Management Team
Characteristics”, Academy of Management Journal, C.35, No.1, 1992, pp.9-37.

7 Margarethe F. Wiersema, Karen A. Bantel, “Top Management Team Demography and Corporate
Strategic Change”, Academy of Management Journal, C.35, No.1, 1992, pp.91-121.
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Bu arastirmanin sonucuna gore; yasi geng, isletmedeki kidemi az ancak takimin
kidemi yiiksek, egitim diizeyi yiiksek, egitim alan1 konusunda heterojen ve akademik
egitimi yiliksek olan {iyelerin oldugu {ist yonetim takimlarinin yonettigi isletmeler,

kurumsal stratejilerini degistirmede daha isteklidirler.

Wiersema ve Bantel'in bir diger arastirmasinda, bazi ¢cevresel boyutlarin {ist yonetim
takimlarinin devir orani (turnover rate) iizerindeki etkisi incelenmistir. Yazarlarin ele
aldig1 bu boyutlar; elverislilik (munificence), istikrarsizlik ve karmasikliktir. Bu
calismada bu cevresel boyutlarin direkt etkisinin yaninda oOrgiit performansi ve
strateji degisimi lizerinden dolayli etkisi de arastirilmistir. Ayrica demografik
heterojenlik degiskeni kriter alinarak c¢evresel karmasikligin dolayli etkisi de

incelenmistir. Arastirma, Sekil 1.7'deki model iizerine kurulmustur.®

'Cer-r-';:sel "~
Elverislililkc* - \\
L B . ¢ . x_\‘

. o erformansy I N
Cevresel 7 - N 3
Istikrarsizhk _ Stl’:ﬂ_tﬁ_jlﬁ | W
- -».,j,{'f_/m T Ust Yimetim |

- — —™ Talkiminin
/ ’ emografik |_—* Derir Oram |
| Cevresel / /. Heterojenlik F '
E&’nrmaglkllk r’,

* munificence

Sekil 1.7. Wiersema ve Bantel’in Teorik Modeli

Kaynak: Margarethe F. Wiersema, Karen A. Bantel, Top Management Team Turnover as an
Adaptation Mechanism: The Role of the Environment”, Strategic Management Journal, C.14,

1993, p.487.

Arastirma, Fortune 500 isletmesinden rasgele secilen 85 isletme iizerinde yapilmustir.

Calismanin sonuglarina gore, bahsi gecen li¢ ¢evresel boyutun direkt etkileri agir

% Margarethe F. Wiersema, Karen A. Bantel, “Top Management Team Turnover as an Adaptation
Mechanism: The Role of the Environment”, Strategic Management Journal, C.14, 1993, pp.485-
504.
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basmaktadir. Dolayli etkilerin (dinamiklik ve elverislilik ile stratejik degisim

arasindaki etkilesim disinda) anlamli diizeyde olmadigi goriilmektedir.

Smith ve arkadaslarimin iist yonetim takimlari ile ilgili 53 yiiksek teknoloji
firmasinda yapilan arastirmada, iist yonetim takimlarinin demografik 6zelliklerinin
orgiit performansina olan etkisi ile ilgili li¢ alternatif model (demografik model,
siire¢ modeli, aract model) test edilmistir. Calismada, 6ncelikle bu modeller ayr1 ayri
test edilmis, daha sonra bu modeller birlestirilerek tek bir model ortaya atilmistir

(Sekil 1.8). Arastirmada iist yonetici olarak CEO’lar dikkate almmustir.*’

TAKIMIN DEMOGRAFIK TAKIM SURECIT ORGIT
OZELLIKLERI PERFORMANSI
Takim Biiyjikliigii
I Sosyal

Biitiinlik \
-
Talam Kidemi a9 57 ROl

gy I:u.fu-rmel
Deneyim ——————  letisim
Heterojenligi 25"
E5iti 38
Hgt‘ltti:rn;'euli“i : 26 / * Sang
e {/ Biiviilliigi
E}zgﬁ_tmi; I'letigivm 17
Heterojenligi Sikhii - s

Sekil 1.8. Smith ve arkadaslarinin Genisletilmis Yol Analizi (Path Analysis)

Kaynak: Ken G. Smith, Ken A. Smith, Judy D. Olian, Henry P.Sims, Jr., Douglas P.
O'Bannon, Judith A. Scully, "Top Management Team Demography and Process: The Role of
Social Integration and Communication”, Administrative Science Quarterly, C.39, 1994,
p.431.

Arastirmanin sonucuna gore, list yonetim takiminin demografik yapist dolayl olarak
stire¢ araciligiyla performans ile, performans aracilifiyla da siire¢ ile iligkilidir.
Calismada One ¢ikan sonug; iist yonetim takiminin demografik yapisinin performans

tizerindeki dogrudan etkisidir.

81 Ken G. Smith, Ken A. Smith, Judy D. Olian, Henry P.Sims, Jr., Douglas P. O'Bannon, Judith A.
Scully, "Top Management Team Demography and Process: The Role of Social Integration and
Communication”, Administrative Science Quarterly, C.39, 1994, pp.412-438.
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Hambrick, Cho ve Chen, c¢alismalarinda isletmelerin rekabet¢i hamlelerini, iist
yonetime yonelik sebeplerle (executive origin) agiklamaya c¢alismislardir. Bunu
ortaya koymak i¢in st yonetim takimlarmin Ozelliklerini -6zellikle de takim
heterojenligini- incelemislerdir. Bu arastirma, 32 havayolu isletmesi {izerinde
yapilmistir. Arastirmada baskan, baskan yardimcisi, CEO gibi tiim yonetim kurulu
tiyeleri, iist yonetim takimi olarak ele alinmistir. Caligmada ele alinan bagimsiz
degiskenler; fonksiyonel heterojenlik, egitim heterojenligi ve kidem heterojenligidir.
Burada fonksiyonel heterojenlik, takim {yelerinin bagli bulundugu birimlerin
farklilagsmasi; egitim heterojenligi, takim icinde iiyelerin egitim diizeylerinin farkl
olmasi; kidem heterojenligi ise, takim {iyelerinin isletmedeki gorev siireleri
arasindaki farkliliklar1 ifade etmektedir. Buna karsilik bagimli degiskenler ise; hamle
yapma egilimi, cevap verme egilimi, rekabetci biiyiiklik, stratejik hamleler,
hamlelerin 6nem derecesi, hamlelerin etki ettigi alan, cevaplarin etki ettigi alan,
rekabetci hiz ve orgiitsel performanstir. Yazarlar bu degiskenler iizerinden 7 dnerme

gelistirmislerdir. Bu énermeler asagidaki gibidir;**

Onerme 1: Ust yonetim takiminin heterojenligi, isletmenin faaliyet yogunlugu ile
pozitif iliskidedir.
Onerme 2: Ust ydnetim takimmnin heterojenligi, isletmenin faaliyetlerinin stratejik

anlamlilig1 ile pozitif iliskidedir.

Onerme 3: Ust yonetim takimimin heterojenligi, isletmenin faaliyetlerinin yonetim

hizi ile negatif iliskidedir.

Onerme 4: Ust yonetim takiminin heterojenligi ile isletmenin gevreye cevap verme

yogunlugu arasinda bir iliski yoktur.

Onerme 5: Ust yonetim takimmin heterojenligi, isletmenin ¢evreye verdigi

cevaplarinin alani ile pozitif iligskidedir.

82 Donald C. Hambrick, Theresa Seung Cho, Ming-Jer Chen, "The Influence Top Management Team
Heterogeneity on Firms' Competitive Moves”, Administrative Science Quarterly, C.41, 1996,
pp-659-684.
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Onerme 6: Ust yonetim takiminin heterojenligi, isletmenin ¢evreye cevap vermedeki

yonetim hiz1 ile negatif iliskidedir.

Onerme 7: Ust yonetim takimimnin heterojenligi, degisken bir endiistride, genel

performans gelisimleri ile pozitif iligkidedir.

Yazarlar, Onermeleri biiyiilk Ol¢iide destekleyecek sonuglar elde etmislerdir.
Aragtirmanin sonuclarina gore, fonksiyonel deneyim, egitim ve kidem konusunda
farklilasan iist yonetim takimlar1 géreli olarak daha fazla hamle yapmaktadir. Ote
yandan, heterojen takimlarin, rakiplerin hamlelerine cevap verme agisindan daha
yavag olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Boylece bu calisma, takim heterojenliginin orgiit

performansi tizerindeki etkisini ortaya koymustur.

Keck, caligmasinda iist yonetim takiminin demografik yapisi ile orgiit performansi
arasinda bir iliski kurmay1 amaclamistir. Bu iliskiyi de bir grup siireci kapsaminda
degerlendirmistir. Arastirma 74 isletmede yapilmistir. Ust yonetim takiminin
kapsami, baskan yardimcisi ve lizerindeki tiim iist yoneticileri kapsayacak sekilde ele
alimmustir. Caligmanin sonuglarina gore, kidem siiresi az heterojen takimlar, ¢evresel
karmasay1 yonetecek becerilere sahiptir ve bu sebeple dinamik g¢evrelerde daha
basarilidirlar. Ciinkii problem ¢6zme becerilerine ve strateji formiilasyonunda ve
uygulama siireclerinde yeni bakis agilarina sahiptirler. Ote yandan, kidem siiresi
uzun homojen takimlarin ise durgun c¢evrelerde daha basarili oldugu ortaya ¢ikmustir.
Aragtirmanin bir diger sonucu ise, finansal olarak yiiksek performans gosteren
isletmelerin iist yonetim takimlarinin zamanla ¢evre kosullariyla daha fazla uyum

saglamig/biitiinlesmis oldugudur.83

Sanders ve Carpenter'in ¢caligmasinin temel amaci; bir isletmenin uluslararasilagmasi
sebebiyle karsilastigi karmasiklik ile iist yonetim takiminin yapisi arasinda bir iligki
kurmaktir. Calismada isletmelerin yonetim kurullari, {ist yonetim takimi olarak ele

almmustir. 258 igletmede yapilan ¢alismada bagimli degiskenler; uzun vadeli 6deme

% Sara L. Keck, “Top Management Team Structure: Differential Effects by Environmental Context”,
Organization Science, C.8, No.2, March-April 1997, pp.143-156.
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plam*, CEO ddiillendirme diizeyi, kurulun biiyiikliigii iken, bagimsiz degisken de
isletmenin uluslararasilasma derecesidir. Calismada, isletmelerin uluslararasilastikca,
daha uzun vadeyeyayillmis 6deme planlariyla daha yiiksek diizeyde 6deme yapilan
CEO'larla ve iist yonetim takimlariyla basarili olacagi sonucu c¢ikmistir. Ayrica
yonetim kurulu bagkanmi ile CEO'mun pozisyonlarinin ayrilmasi da isletmelerin

uluslararasi gevrelerde basarili olacagimin bir itici giicii olarak gériilmiistiir.*

Knight ve arkadaslari, calismalarinda iist yonetim takimlarindaki demografik
cesitliligin ve grup siireglerinin stratejik fikir birligine (strategic consensus) nasil etki
ettigini aragtirmislardir. Burada yazarlar, grup siiregleri baslig1 altinda kisilerler arasi
catisma ve uzlagma arayisi degiskenlerini ele almislardir. Calismada demografik
cesitlilik; fonksiyonel cesitlilik, yas ¢esitliligi, egitim ve kidem g¢esitliligi olmak
tizere dort farkli agidan degerlendirilmistir. Calismada iist yonetim takimi olarak,
basta CEO olmak iizere diger iist yoneticiler ele alinmigtir. 76 yiiksek teknoloji
isletmesinde yapilan bu ¢aligmada, Sekil 1.9'da goriildiigii gibi ii¢ alternatif model
test edilmistir. Bu modellerden ilki; iist yonetim takimlarindaki demografik
cesitliligin stratejik fikir birligi lizerindeki direk etkisini ele almaktadir. Aragtirmanin
sonuclarina gore, bu demografik cesitlilik tek basina iken, stratejik fikir birligi
tizerindeki etkisi beklendigi kadar giiclii ¢ikmamistir. Ayrica bu etki negatif
iceriklidir. Ugiincii modelde goriildiigii gibi, arac1 olarak grup siireci (kisileraras
catisma ve uzlagsma arayis1) modele dahil edildiginde, stratejik fikir birligi iizerindeki

etki giiglenmektedir.®

" Ust yoneticilere yapilan édemeler genelde iki sekilde yapilmaktadir: nakit 6deme (maas ve prim)
veya uzun vadeye bagli 6deme (hisse segenekleri ve diger uzun vadeli tesvik planlari). Bu iki 6deme
sekli farkli 6zellikler icermekte, dolayisiyla iist yoneticilerin davranislarini da etkilemektedir.
Ornegin; uzun vadede yapilan 6demede, kendisine hisse opsiyonu sunulan bir ydnetici, isletmenin
hisse degerlerinin artirllmasina yonelik ekstra bir ¢aba sarfetme egilimde olabilir (Bkz. Sanders,
Carpenter, a.g.e., 1998, p.162.)

8 WM. Gerard Sanders, Mason A.Carpenter, “Internalization and Firm Governance: The Roles of
CEO Compensation, Top Team Composition, and Board Structure”, Academy of Management
Journal, C.41, No.2, 1998, pp.158-178.

% Don Knight, Craig L. Pearce, Ken G. Smith, Judy D. Olian, Henry P. Sims, Ken A. Smith, Patrick
Flood, “Top Management Team Diversity, Group Process, and Strategic Consensus”, Strategic
Management Journal, C.20, 1999, pp.445-465.
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1. Direk Etkiler Modeli

Ust Yénetim Talamiun e
Cegithhis Stratejik Isbirlisi

2. Eismi Olarak Aracihlk Edilmis Model

Ust Yénetim Talamiun ] _
Gesitlilizi Grup Streclen Stratejik Isbirlizi

3. Tam Olarak Aracihk Edilmis Model

Ust Yénetim Takumun _ e
Cesitlilizi — - Grup Siirecleri _.._‘ Stratejik Isbirlisi

Sekil 1.9. Ust Yonetim Takimimin Cesitliligi, Grup Siiregleri ve Stratejik Isbirligi ile ilgili
Alternatif Modeller

Kaynak: Don Knight, Craig L. Pearce, Ken G. Smith, Judy D. Olian, Henry P. Sims, Ken A.
Smith, Patrick Flood, “Top Management Team Diversity, Group Process, and Strategic
Consensus”, Strategic Management Journal, C.20, 1999, p.449.

Carpenter, c¢aligmasinda {ist yonetim takiminin heterojenligi ile orgiit performansi
arasindaki iliskiyi incelemistir. Yazar, Ozellikle egitim, is deneyimi ve kidemin
performans tizerindeki etkilerinin iist yonetim takiminin stratejik ve sosyal durumuna
bagli oldugunu iddia etmektedir. Arastirma, 247 isletme {izerinde yapilmistir.
Calismada st yonetim takimi olarak, yonetimde s6z sahibi olan CEO, bagkan, COO,
CFO gibi iist yoneticiler ele alinmistir. Calismanin sonuglarma gore, list yonetim
takiminin egitim, fonksiyonel ve kidem heterojenligi ile performans arasindaki iliski,
cevrenin karmasiklik diizeyine baglidir. Ayrica, bu gibi iliskilerin kidem siiresi kisa
olan {ist yonetim takimlarinda daha giiclii oldugu goriilmiistiir. Bu ¢alisma, 6zellikle
belirli kosullar altinda iist yonetimin demografik yapisinin performans gibi énemli

orgiitsel ¢iktilar etkileyebilecegini vurgulamistir.®

% Mason A. Carpenter, “The Implications of Strategy and Social Context for Relationship Between
Top Management Heterogeneity and Firm Performance”, Strategic Management Journal, C.23,
2002, pp.275-284.
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Collins ve Clark, caligmalarinda insan kaynaklari uygulamalar ile 6rgiit performansi
arasindaki 1iligkiyi incelemislerdir. Yazarlar, insan kaynaklar1 uygulamalari, {iist
yonetim takimlar1 sosyal aglarinin igsel ve digsal yonleri ve orgiit performansi
konularinda ¢alismiglardir. Calismada orgiit performansi igin satiglar ve hisse senedi
degerleri dikkate alinmistir. Arastirma 73 yiiksek teknoloji isletmesinde yapilmis ve
her isletmede basta CEO olmak tizere en az 2 {ist diizey yOnetici, list yonetim takimi
kapsamina alinmistir. Aragtirmanin sonuglarina gore, insan kaynaklar1 uygulamalari
ile orgiit performans: arasindaki iligkide iist yoneticilerin sosyal aglar1 aracilik rolii
yapmaktadir. Bu arastirma ile isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde insan

kaynaklarmin ve 6zellikle de iist yonetimin 6nemine vurgu yapilmistir.”’

Carpenter ve arkadaglarinin en iist basamak teorisini yeniden yorumladiklar
calismada, simdiye kadar en {ist basamak teorisini temel alarak yapilan arastirmalarin
bakis agisina bir revizyon getirmektedir ve yeni arastirma yonelimleri 6nerirken bazi
konulara vurgu yapmaktadirlar: (1) Ust ydnetim takimlarmin yapisini evrensel bir
gozle tekrar gdzden gecirmek, (2) iist yonetim takimlarinin pratik ve teorik anlamini
yeniden ortaya koymak, (3) var olan teorik alt yapiy1r baska yonetsel kavrayis ve
davranis bicimleriyle biitiinlestirmek ve (4) {list yonetim takimlarinin Onciillerini,
sonuglarini ve kompozisyonlarini zamansallik (intertemporal) (zaman temelli nasilbir
degisim gosterdigi) ve nedensellik agisindan tekrar ele almak. Yazarlar bir ¢ok
degisken iizerinden teori ile ilgili yeni agilimlar yapmislardir. Bu calismada deneysel

bir arastirma yapilmamustir, sadece teorik nitelikte bir ¢aligmadir.*®

Smith ve Tushman, calismalarinda iist yonetim takimlarinin stratejik paradokslari
nasil yonetecegine dair Sekil 1.10°da goriildiigii gibi kapsamli bir model onerisinde
bulunmuslardir. Bu c¢aligsma, teorik bir ¢caligma niteligindedir. Sonraki ¢caligmalar i¢in

de birer arastirma alani yaratmstir.

%7 Christopher J. Collins, Kevin D. Clark, “Strategic Human Resource Practices, Top Management
Team Social Networks, and Firm Performance: The Role of Human Resource Practices in Creating
Organizational Competitive Advantage”, Academy of Management Journal, C.46, No.6, 2003,
pp.740-751.

% Mason A. Carpenter, Marta A. Geletkanycz, WM. Gerard Sanders, “Upper Echelons Research
Revisited: Antecedents, Elements, and Consequences of Top Management Team Composition”,
Journal of Management, C.30, 2004, pp.749-778.
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Onciiller Paradoksal Kavrayis Tatom Ciktilan ﬁ}rﬂ"ts el Ciktlar

dizayns ; Hee Stratejik perontanst
Lider #Pa:adnksal - paradokslan - Inovasyon
AGE Cergeve dengeleme Performans1
koclugu

Celigkili

giindemlen

bitlestiume eZilimi

Sekil 1.10.Stratejik Paradokslar1 Y&netme Modeli

Kaynak:Wendy K. Smith, Michael L. Tushman, "Managing Strategic Contradictions: A Top
Management Model for Managing Innovation Streams”, Organization Science, C.16, No.5,
September-October 2005, p.526.

Teorik modelin temel varsayimi; isletmenin farkli stratejileri aymi anda
uygulayabilme kabiliyeti biiyiik 6lciide iist yoneticilerin liderligi ve takim yapisi ile
iligkili oldugu varsayimidir. Bu da hem var olan iiriinlerin performansi agisindan hem

de inovasyon performansi agisindan anlamli sekilde sonug vermektedir.”

Mihalache ve arkadaslari, ¢alismalarinda isletmelerde offshoring* faaliyetlerinin yeni
iirlin ve hizmet yaratilmasindaki etkisini arastirmiglardir. Offshoring ile ilgili isletme
fonksiyonlarinin direkt olarak bilgi kaynagi olmasi, yazarlarin offshoring'in
isletmenin inovatifligini ters U seklinde etkiledigi yanioffshoring’in isletmenin
inovatifligini 6nce artirdig1 ancak daha sonra azaltmaya bagladigifikrini savunmasini
dogurmustur. Buna ek olarak, bu iliskisel yapida iist yonetim takiminin
enformasyonel cesitlilik ve paylasilan vizyon gibi bazi tutumlarinin moderatér rolii
oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu arastirma, 276 Hollanda isletmesinde iist yoneticiler
tizerinde yapilmistir. Arastirmanin  sonuglarina gore, offshoring'in igletmenin

inovatifligi tizerinde ters U seklindeki etkisi ortaya ¢ikmistir. Ayrica bu iliskinin, tist

% Wendy K. Smith, Michael L. Tushman, "Managing Strategic Contradictions: A Top Management
Model for Managing Innovation Streams”, Organization Science, C.16, No.5, September-October
2005, pp.522-536.

" Offshoring: Bir isletmenin maliyetlerini azaltmak amaciyla tiretimin bazi asamalarimi iilke disinda
gerceklestirmesidir.
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yonetim takiminin enformasyonel ¢esitliliginin yiiksek ve paylasilan vizyonun daha

diisiik oldugu isletmelerde daha dik bir seyir gosterdigi sonucuna varilmistir.”

Yil Yazar Arag. Odag1 Metodoloji Orneklem | Onemli Bulgular
1981 | Hambrick | Cevre-Strateji- | Anket 1950Y / | Orgiit cevresi, isletme
UYTnm giicii 20 isletme | igindeki gii¢ dengelerini
etkileyen olaylari
sekillendirir.
1984 | Hambrick, | UYT-Stratejik | Teorik - Orgiitsel ¢iktilar, drgiitiin en
Mason Secimler- giiclii aktorleri olan {ist
Orgiitsel yoneticilerin birer yansimasi
Ciktilar olarak goriilmektedir.
1987 | Hambrick | UYTlarmin Teorik - UYTlarinin basar1 faktorlerini
basari ele alan bir gergeve
kriterleri olusturulmustur.
1988 | Birley, UYTlarmin Anket 953 UY / | UYT oézellikleri sektorlere
Norburn benzerlik/farkl 150 iglet./ | gore %85 farklilik
iliklari 5 sektor gostermistir. UYT 6zellikleri
bir sektdriin performans
Ol¢iimlerini biiyiik 6lgiide
aciklar.
1992 | Finkelstein | UYTnin giicii | Anket 1763 UY / | UYT giiciinii 4 boyutta
102 oOlgiiliir hale getirmistir (Tablo
igletme 1)
1992 | Hambrick, | UYT- Anket 57’siiflas | UYTnin dagilmasi ile
Daveni Kurumsal etmis 114 | kurumsal basarisizlik arasinda
Basarisizlik isletme ciftyonlii bir iligki vardir.
1992 | Michel, UYT Arsiv 134 UY Tnin sosyal kaynasmasi ve
Hambrick | kompozisyonu | calismasi isletme bilgi tiirii ile bagimsiz
-cesitlendirme cesitlendirme stratejisi
stratejisi arasinda pozitif iliski vardir.
1992 | Wiersema, | UYT Anket 100 Yas1 geng, kidemi az ancak
Bantel demografik isletme takim kidemi yiiksek, egitim
0z.-kurumsal diizeyi yiiksek, egitim alani
strateji konusunda heterojen UYTlar1
degisimi degisime kars1 daha istekliler.
1993 | Wiersema, | UYT devir Anket 85 isletme | Cevre tiim boyutlartyla UYT
Bantel orani-Cevre devir oranin1 dogrudan etkiler
1994 | Smith vd. UYT Anket 53 isletme | UYT demografik 6zellikleri
demografik isletme performansina
0z.-Orgiit dogrudan etki eder.
performanst
1996 | Hambrick, | UYT Anket 32 igletme | Fonksiyonel deneyim, egitim
Cho, Chen | Heterojenligi- ve kidem konusunda
Rekabetci farklilasan UYTlar1 daha fazla
hamleler hamle yapmaktadir.
1997 | Keck UYT Anket 74 isletme | Kidem siiresi az heterojen

% Oli R. Mihalache, Justin J.J.P.Jansen, Frans A.J. Van Den Bosch, Henk W. Volberda,
“Offshorinhing and Firm Innovation: The Moderating Role of Top Management Team Attributes”,
Strategic Management Journal, C.33, 2012, pp.1480-1498.
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Demografik UYTlar1 dinamik cevrelerde
6z.-Orgiit Perf daha basarihidir.

1998 | Sanders, UYT yapisi- | Anket 258 Isletmelerin

Carpenter | Uluslararasilag isletme uluslararasilastik¢a, daha
ma yiiksek ve uzun vadede
odeme yapilan UYTler daha
basarilidir.

1999 | Knightvd. | UYT Anket 76 isletme | UYTlarini cesitliligi grup
demografik stirecleri araciligiysa stratejik
gesitlilik-grup isbirligine etki etmektedir.
stiregleri-
stratejik fikir
birligi

2002 | Carpenter | UYT Anket 247 UYTnin egitimsel,
Heterojenligi- isletme fonksiyonel ve kidem
Orgiit heterojenligi ¢evrenin
Performansi karmasiklik diizeyine baglidir.

2003 | Collins, UYT sosyal 73 isletme | IK uygulamalari ile 6rgiit

Clark aglari-iK uyg.- performansi iligkisinde
Orgiit perf. UY Tnin sosyal aglar1 aracidir.
2004 | Carpenter | En Ust Teorik - En Ust Basamak Teorisi ile
vd. Basamak ilgili bir revizyon
Teorisi getirilmistir.
2005 | Smith, UYT-Stratejik | Teorik - Isletmenin aym anda farkl
Tushman paradokslar stratejiler uygulayabilmesi
UYT yapisma baghdir.
2012 | Mihalache | UYT- Anket 276 UYTlarmnmoffshoring
vd. Offshoring- isletme faaliyetleri ile inovasyon
Inovasyon iligkisinde araci rolii vardur.

Tablo 1.2. Ust Yénetim Takimu ile Ilgili Yapilmis Calismalar Ozet Tablosu

Ust yonetim takimui ile ilgili yapilmis calismalarla ilgili yukarida anlatilan bilgiler
dogrultusunda hazirlanan Tablo 1.2, konuya iliskin 6zet bir bilgi sunmaktadir. Bu
tabloya bakildiginda; iist yonetim takimlarinin gesitlilik, heterojenlik, demografik
ozellikler, giic dengeleri, fikir ayriliklar1 gibi konular {izerinden ele alindigi

gozlemlenmektedir.

1.5. UST YONETIM TAKIMININ DAVRANISSAL BUTUNLUGU KAVRAMI
VE BOYUTLARI

Ust yonetim takimlar: ile ilgili yapilmis ¢alismalara genel olarak bakildiginda,
takimlarin  etkinligine yonelik Onciiller ve sonuglar iizerinde tartisildig:
goriilmektedir. Burada en ¢ok takimin demografik ozellikleri, heterojenligi, giicii,

kompozisyonu gibi degiskenler lizerinde durulmustur. Ancak Hambrick, list yonetim
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takimlarinin ortak bir davranis i¢inde hareket edecegini ongdrmiistiir. Ayrica bu
takim davramisinin  Orgiitsel c¢iktilara doniismesinde etkili olan mekanizmalar
tizerinde durmustur ve bu mekanizmalari ‘st yoOnetim takiminin davranigsal

biitiinligii’ seklinde kavramlastirmistir.

Hambrick {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii kavramini ilk kez kullanan
yazar olmustur.”’ Bu kavram, “bir grubun ortak ve kollektif bir biitiinliige ulasma
derecesi” °* anlamma gelmektedir. Yazar bu kavrami orgiit performans: ile
iligkilendirerek ele almistir. Bu iliskiyi daha sonraki calismalarinda, CEQO'larla

miilakatlar yaparak ve drnek olay caligmalari hazirlayarak test etmeye calismistir.

Ust yonetim takimmin davranigsal biitiinliigii, {ist yonetimin orgiitsel ciktilari
etkileme siirecinin dnemli bir mekanizmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”® Dahasi
yapilan g¢alismalarla iist yonetim takimimin davranigsal biitiinliigiiniin demografik

faktorlere kiyasla 6rgiit performanst iizerinde daha etkili oldugu goriilmektedir.”
1.5.1. Ust Yonetim Takiminin Davramssal Biitiinliigiiniin Boyutlar:

Hambrick, davranigsal biitlinliikk kavramini iist yonetim takimini giiclendiren ve
birbiri ile ilgisi olmayan ii¢ boyuttan olusan bir yapi1 (meta-construct) olarak ele
almistir. Bunlar; (1) isbirlik¢i davranis diizeyi, (2) aligveriste bulunulan bilginin
niceligi ve niteligi ve (3) ortak karar alma boyutlaridir.”” Bu boyutlarn ilki sosyal
acidan, diger ikisi de gorev acisindan ele alinmistir.”® Hambrick bu boyutlari her bir
takim tiyesinin gosterdigi ozellikler olarak degerlendirmemistir. Dolayisiyla bireysel

diizeyden ziyade bu boyutlarin drgiitsel diizeyde oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

°! Donald C. Hambrick, “Top Management Groups: A Conceptual Integration and Reconsideration of
the Team”, Research in Organizational Behavior, Eds. B.M.Staw, L.L.Cummings, Greenwich,
Ct:JAI Press, C.16, 1994, pp.171-214.

“a.e., p.188.

%*Randy W.Evans, Frank C.Butler, “An Upper Echelons View of Good to Great: Principles for
Behavioral Integration in the Top Management Team”, Journal of Leadership Studies, C.5, No.2,
2011, p.90. pp.89-97.

 Anneloes ML Raes, Heike Bruch, Simon B.De Jong, “How Top Management Team Behavioral
Integration Can Impact Employee Work Outcomes: Theory Development and First Empricial Tests”,
Human Relations, C.66, No.2, 2013, pp.169-171. pp.167-192.

“a.e., p.189.

% Simsek vd., a.g.e., p.70.
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1.5.1.1. isbirlik¢ci Davranis

Ust yonetim takiminin davranissal biitiinliigiiniin ilk boyutu isbirlik¢i davranis
(collaborative behavior) boyutudur. Bu boyut; takim {iyelerinin takimin hedeflerine
ulasabilmek i¢in birbirleriyle ne derece isbirligi i¢inde olduklarini ifade
etmektedir. °” Bu isbirligi durumu, takim icerisinde kendini farkli sekillerde
gosterebilmektedir. Diger takim {iyelerinin verimliligini devam ettirebilmek adina
kisinin kendi siireglerinden (yapmasi gereken isler, isinde gelisimi vs.) fedakarlik
etmesi bunlardan biridir. Diger taraftan takimin etkilesimini sekillendiren saglikli bir
tartisma ortami ve yapict bir ¢atigma ortami yaratan davraniglar da yine isbirliginin

bir baska seklidir.”®

Isbirligi ortamu, bir ¢ok takim igin olduk¢a énemli bir konudur. Cevresel degisim ve
cevresel belirsizlik durumlarinin siirekli baskisiyla, isletmelerde giiclii ve isbirligi
icinde olan bir {ist yonetim takimi olusturmak kritik 6nemdedir. D1s faktorlerin etkili
bir sekilde yonetilmesi, becerilerle donatilmis ve isbirligi i¢inde davranan bir iist

yonetim takimmin varligim gerektirmektedir.”

Bir ¢ok takim, kendi gorevleri geregi farkli tiirde ve yogunlukta ¢atigmalar ile karsi
karstyadirlar.'” Bu catismalar, iyi yonetilmedigi takdirde takimlarin dagilmasina
sebep olabilmektedir. Dagilan takimlar, diisiik diizeyde etkilesim, az iletisim ve zayif
isbirligi gosteren takimlardir. Ust ydnetim takimlarindaki bu birlik eksikligi, orgiitsel

¢iktilar olumsuz yonde etkilemektedir.'"'

Isbirlik¢i davranis boyutu; iist ydnetim takim iiyelerinin birbirlerine yardime1 olmada
istekli olmalari, diger liyelerin sorumluluklarin1 hafifletmelerini ve isleri bitirmek
icin diger iiyelere yardim etmelerini icermektedir.'® Bu boyut sz konusu ¢atisma
ortaminin {istesinden gelinmesi ve orgiitsel c¢iktilara pozitif etki saglamasi agisindan

Onem arz etmektedir.

Ta.e., p.74.

*Lubatkin vd., a.g.e., p.651.
*Evans, Butler, a.g.e, p.90.
1 1 ubatkin vd., a.g.e, p.651.
"""Evans, Butler, a.g.e, p.90.
2Simsek vd., a.g.e, p.74.
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1.5.1.2. Bilgi Ahsverisi

Ust ydnetim takimmnim davranissal biitiinliigiiniin ikinci boyutu bilgi alisverisi
(information exchange) boyutudur. Bu boyut, takim iiyeleri arasinda paylasilan
bilginin miktarini temsil etmektedir. Takim i¢inde yapilacak isler ile takim iiyelerinin
gorevlerinin eslestirilmesi acisindan yeterince bilgiye sahip olup olunmadigi 6nemli
bir konudur. Takim igerisindeki asir1 bilgi akisi, onemli olan bazi bilgilerin gozden

kagirilmasina sebep olabilmektedir.'®

Dolasimda olan bilginin niceligi kadar niteligi de 6nemlidir. Bilginin kalitesi; zengin,
dogru ve zamaninda olmasiyla Olciilebilmektedir. Yeterli olgiide etkili bir bilgi
aligverisi, takim iiyelerinin birbirlerinin uzmanlhk alanlar1 konusunda bilgi sahibi
olmalarin1 ve gerektiginde birbirlerinin yerine ge¢melerini saglamaktadir. Takim
tiyeleri bilgiyi planlanmis olarak sadece toplantilarda degil giinliik konusmalardan da
edinebilmektedirler. Yapilan calismalarda, daha sik ve daha formel bir sekilde
iletisimde olan takimlarin daha etkili oldugu yoniinde sonuglar elde edilmistir. Sonug
olarak etkili bir takimin, elindeki tiim bilgiyi ve {iyelerinin uzmanligin1 kullanmasi

gerekmektedir.'™

Bilgi aligverisi boyutu; ortaya atilan fikirlerin sayisi, sunulan ¢oziimlerin kalitesi ve

yaraticilik diizeyini igeren bir boyuttur.'®

1.5.1.3. Ortak Karar Alma

Ust yonetim takimmin davranigsal biitiinliigiiniin ii¢iincii boyutu ortak karar alma
(joint decision making) boyutudur. Bu boyut, takim {iyelerinin ellerindeki girdileri
ne Olcilide kararlara doniistiirdiikleri ile ilgilidir. Ortak karar alma, takim iiyelerinin
oncelikle iyi bir dinleyici olmasi ve diger takim iiyelerinin goriislerini dikkate
almasin1 gerektirmektedir. Ortak karar alma siirecinde takim {iyelerinin uzmanlik

alanlar1 ile verilen kararlar arasindaki uyum olgiisiinde etkili sonuglar alinmaktadir.

'% Ann C.Mooney, Jeffrey Sonnenfeld, “Exploring Antecedents of Top Management Team Conflict:
The Importance of Behavioral Integration”, Academy of Management Proceedings&Membership
Directory, No.1, August 2001, pp.2-3.

1% Raes vd., a.g.e, p.170.

Simsek vd., a.g.e, p.74.
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Ayrica bu boyutta, karar alma stireglerinde digerlerine gore farkli diisiinen az sayida
liyenin (minority) kendi fikirlerine saygi duyuldugunu ve ortamin agik ve adil

oldugunu diisiinmesi oldukga dnemlidir.'*

Ortak karar alma boyutu; takim igerisinde kendini iic yonde gdstermektedir.
Bunlardan ilki, herbir takim {iyesinin her hareketinde diger iiyeleri ne sekilde
etkiledigini bildirmesidir. Ikincisi, herbir takim iiyesinin ortak problemleri ve
ihtiyaclar1 algilamasi ve anlamasidir. Son olarak, takim {iyelerinin birbirinden ne

bekledigini tartisabilmesidir.'®’

1.5.2. Ust Yonetim Takimmmn Davramssal Biitiinliigii ile Tlgili Yapilmis

Calismalar

Ust yénetim takiminin davranissal biitiinliigii ile ilgili yapilan c¢alismalarin cikis
noktasi; bolimiin Onceki kisimlarinda detayli bir sekilde anlatilan Hambrick ve
Mason'un 1984 yilinda ortaya atmis oldugu en iist basamak teorisidir. Isletmeleri
adeta iist yoneticilerin birer yansimasi olarak gdren bu teorinin temelde 21 6nerme
ile iist yonetimin farkli ozellikleri {izerine odaklandigina daha Onceki sayfalarda
deginildi. Ardindan yine Hambrick tarafindan 1994 yilinda iist yonetim takiminin
davranigsal biitiinliigii kavraminin ortaya atildigi ve bu alandaki ¢alismalarin kendini
gostermeye basladigindan bahsedildi. Boliimiin bu son kisminda kronolojik olarak bu

alanda yapilmis calismalara g6z atilacaktir.

Simsek ve arkadaslarinin calismasi, bu alanda 6nemli ¢alismalardan biridir. Ciinkii
calisma, Hambrick'in ortaya atmis oldugu “davranigsal biitlinliik” kavramini temel
alarak, bu biitiinligi sekillendirecek yeni degerlendirmelerde bulunmaktadir. Yani
Hambrick'in sadece orgiit diizeyinde ele aldig1 degiskenleri, bu yazarlar ek olarak
CEO diizeyinde ve takim diizeyinde de ele alarak kavrama yeni bir boyut
kazandirmiglardir. Calismada test edilen model, Sekil 1.11°deki gibidir.Bu model,

402 isletmede ve 5 hipotez ile test edilmistir. Bu ¢aligma, bu tez ¢alismasinin teorik

1% Mooney, Sonnenfeld, a.g.e, pp.2-3.
"Simsek vd., a.g.e, p.74.
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temelleri agisindan Onemli gorildiigli i¢in, bu hipotezler ayrintili bir sekilde

verilecektir:

Hipotez 1: Bir CEO'nun kollektivist olma egilimi ile st yonetim takiminin

davranigsal biitlinliik diizeyi arasinda pozitif bir iliski vardar.

Hipotez 2: Bir CEO'nun kidem siiresi ile iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliik

diizeyi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Hipotez 3: Bir iist yonetim takiminin ¢esitlilik diizeyi ile davranigsal biitiinliik diizeyi

arasinda negatif bir iligki vardir.

Hipotez 4: Bir st yonetim takimimin kidem stiresi ile davranigsal biitiinliik diizeyi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Hipotez 5: Bir st yonetim takiminin biiyiikliigl ile davranmigsal biitiinliik diizeyi

arasinda negatif bir iligki vardir.

Aragtirmanin sonucuna gore, bu hipotezler dogrulanmis ve iist yonetim takiminin
davranigsal biitiinliigii CEO diizeyi, takim diizeyi ve orgiit diizeyi olmak tlizere ¢ok
diizeyli bir sekilde analiz edilmistir. Bu ¢alismada, Simsek ve arkadaslari, sonraki
calismalarda sikg¢a referans verilen {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinligi ile
ilgili bir o6lgek gelistirmis ve bu kavrami 9 ifade ile Olgmiiglerdir. Arastirma
sonucunda; CEO’nun kollektivist olma egilimi, CEO’nun kidem siiresi ve {ist
yonetim takiminin kidem siiresinin, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii ile
pozitif iliskide oldugu;takimin ¢esitlilik diizeyi ve biiyiikliiglinlin ise davranigsal

biitiinliik ile negatif iliskide oldugu goriilmiistiir.'*®

'%a.e., pp.69-84.
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Sekil 1.11. Ust Yonetim Takimimin Davramigsal Biitiinliigiiniin Cok Diizeyli Unsurlar

Kaynak: Zeki Simsek, John F. Veiga, Michael H.Lubatkin, Richard N.Dino, "Modeling The
Multilevel Determinants of Top Management Team Behavioral Integration”, Academy of
Management Journal, C.48, No.1, p.79.

Lubatkin ve arkadaslari, calismalarinda 139 kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme
(kobi) iizerinde arastirma yapmuslardir. Bu isletmelerin {ist yonetim takimlari iizerine
yapilan bu arastirmada yazarlar, kobilerin ¢iftyonliiliik yetenegini elde etmesinde iist
yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin nasil bir rol oynadig1 sorusuna cevap
aramaya ¢alismislardir. Bu baglamda ¢alismanin temel amaci; hem yararlanict hem
de kesfedici stratejilerin es zamanl yiiriitiilmesinde (yani orgiitsel ¢iftyonliiligiin
elde edilmesinde) iist yonetim takimiin davranigsal biitiinliigiiniin etkisini ve bu
ciftyonliiliik yoneliminin orglit performansini nasil etkiledigini arastirmaktir.
Calismaya yon veren 2 hipotez olmustur ve bu hipotezleri test etmek icin yazarlarin

kurdugu model Sekil 1.12°deki gibidir:

50



Hipotez 1: Kobilerdeki iist yonetim takimlarinin davranigsal biitiinliigiiniin diizeyi ile

onlarin ¢iftyonliiliik yonelimi (ambidextrous orientation) pozitif iliskidedir.

Hipotez 2: Kobilerin ¢iftyonliilik yoneliminin goreli performans ile iligkisi pozitif

yonlidiir.

Calismada davranigsal biitiinliik, ¢iftyonliiliik yonelimi ve performans degiskenlerine
yonelik sorular sorulmustur. Calismanin sonucunda, 2 hipotez de dogrulanmustir.
Arastirmanin sonuglarina gore; yiiksek oranda davranigsal biitiinliigii elde etmis bir
iist yonetim takiminin ydnettigi isletmenin ¢iftyonlii olma egilimi daha yiiksektir.
Ayrica bu ¢iftyonliilik yonelimini gosteren isletmelerin daha yiiksek performans

gosterdigi sonucuna varilmustir.'”

Carmeli ve Schaubroeck, calismalarinda stratejik kararlarin kalitesini agiklamada iist
yonetim takiminin davranigsal biitliinligiiniin roliinii tartismiglardir. Ayrica bu
takimin orgiitsel gerilemeyi nasil etkiledigini de arastirmiglardir. Arastirma, 116 tist
yonetim takimi lizerinde yapilmistir. Arastirma yontemi araci olarak anket ve drnek
olay caligmasi birlikte kullanilmistir. Aragtirmanin sonuglarina gore, davranissal
biitiinlik diizeyi yiiksek olan iist yonetim takimlari daha iyi stratejik kararlar
vermektedirler. Ayrica iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligii ile oOrgiitsel

gerileme arasinda negatif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmustir.'*°

19 L ubatkin vd., a.g.e, ss.646-647.

"% Abraham Carmeli, John Schaubroeck, “Top Management Team Behavioral Integration, Decision
Quality, and Organizational Decline”, The Leadership Quarterly, C.17, No.5, October 2006, pp.441-
453.
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Sekil 1.12. Ust Yonetim Takimimin Davranissal Biitiinliigii Modeli

Kaynak: Michael H. Lubatkin, Zeki Simsek, YanLing, John F. Veiga, "Ambidexterity and
Performance in Small-to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of Top Management Team
Behavioral Integration”, Journal of Management, C.32, No,5, October 2006, p.664.

Carmeli, c¢aligmasinda yiliksek Orgiit performans: elde etmedeiist yOnetim
takimlarinin rolii {izerine bir inceleme yapmistir. Hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
96 isletme {lizerinde yapilan bu caligmada, iist yonetim takiminin davranigsal
bitiinliigii ile ¢oklu performans kriterleri (hizmet kalitesi ve gelistirilmesi, insan
kaynaklar1 performansi ve ekonomik performans) arasindaki iliski incelenmistir.
Calismada iist yonetim takimi davranigsal biitiinliiglinii 6lgmek icin Simsek ve
arkadaslarinin gelistirmis oldugu 9 ifadeli o6lgek kullanilmistir. Arastirmanin
sonucuna gore, st yonetim takimimin davranigsal biitiinliigii ile insan kaynaklari

performansi ve ekonomik performans arasinda pozitif bir iligki vardir. Ayrica yine
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iist yonetim takimimin davranigsal biitiinliigli ile servis kalitesi arasinda oldukca

anlaml bir iliski oldugu gézlemlenmistir.'"'

Carmeli ve Halevi, ¢aligmalarinda teorik bir model 6nermislerdir. Bu teorik model,
list yonetim takiminin davranigsal biitlinliigli, iist yonetim takiminin davranigsal
karmasikligi (behavioral complexity), Orgiitsel ¢iftyonliilik (organizational
ambidexterity) ve oOrgiitsel baglam (organizational context) kavramlar1 arasindaki

iliskiyi icermektedir (Sekil 1.13).
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§ekil 1.13. Ust Yonetim Takiminin Davranissal Biitiinliigii, Davranissal Karmasiklig1 ve
Orgiitsel Ciftyonliliik

Kaynak:Abraham Carmeli, Meyrav Yitzack Halevi, "How Top Management Team
Behavioral Integration and Behavioral Complexity Enable Organizational Ambidexterity:
The Moderating Role of Contextual Ambidexterity”, The Leadership Quarterly, C.20, 2009,
p-209.

Bu modele gore, yazarlar {ist yonetim takimiin davranigsal biitiinligi ile st
yonetim takiminin davranigsal karmasikli§i arasinda pozitif bir iliski oldugunu

varsaymaktadir. Ayrica, iist yonetim takiminin davranigsal karmagsikligi ile orgiitsel

"1 Abraham Carmeli, “Top Management Team Behavioral Integration and the Performance of Service
Organizations”, Group&Organization Management, C.33, No.6, December 2008, pp.712-735.
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ciftyonliiliik arasinda da pozitif bir iliski oldugu varsayilmaktadir. Calismanin teorik
olarak son Onermesi ise, list yonetim takiminin davranigsal karmagikligi ile orgiitsel
ciftyonliiliik iligkisinde baglamsal ¢iftyonliiliigiin (contextual ambidexterity) araci bir
rolii oldugudur. Son olarak yazarlar, bu teorik modelin teorik, metodolojik ve

yonetsel olarak uygulanabilirliginden soz etmektedirler. '

Gu ve Xie, calismalarinda {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii, stratejik
karar alma hiz1 ve Orgiit performansi arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Sekil 1.14'te
goriildiigii gibi, bu tg¢lii iliskinin arastirildigi bir model kurgulamislardir.Bu model
176 st yonetim takimi tlizerinde test edilmistir. Arastirmada 612 anket
degerlendirmeye alinmustir. Ust ydnetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin
Olctimiinde Simsek ve arkadaslarimin gelistirdigi 6l¢egin yaninda Mooney113 'in
Olceginden de faydalanilmistir. Yani ek olarak etkili iletisim boyutu da dikkate
alinmistir. Arastirmanin sonucunda, davranigsal biitiinligii yiiksek olan {ist yonetim
takimlarinin stratejik karar verme hizlarinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ayni1 zamanda arastirma sonuclarina gore, davranigsal biitiinliiglin yliksek derecede

olma durumu, 6rgiit performans ile pozitif bir iliski i¢indedir.'"*

"2 Carmeli, Halevi, a.g.e, pp.207-218.

"> Mooney, Sonnenfeld, a.g.e, pp.1-6.

"% Jiajun Gu, Fenghua Xie, “Research on the Top Management Team Behavioral Integration,
Strategic Decision Speed and Firm Performance towards Time-Based Competition”, Proceedings of
International Conference on Information Management, Innovation Management and Industrial
Engineering, 2009, pp.67-70.
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Sekil 1.14. Ust Yonetim Takiminin Davranissal Biitiinliigii, Stratejik Karar Verme Hizi ve
Orgiit Performans1 Arasinda Yapisal Esitlik Modeli

Kaynak: Jiajun Gu, Fenghua Xie, "Research on the Top Management Team Behavioral
Integration, Strategic Decision Speed and Firm Performance towards Time-Based
Competition”, Proceedings of International Conference on Information Management,
Innovation Management and Industrial Engineering, 2009, p.69.

Carmeli ve Shteigman, ¢aligmalarinda sosyal kimlik teorisi odakli bir arastirma
sorusu gelistirmislerdir. Bu ¢alisma, diger ¢alismalardan farkli olarak iist yonetim
takimimin davranigsal biitiinliigliniin Onciillerini tartismistir. Yazarlar, bu ¢alismada
hem orgiit hem de takim diizeyinde algilanan digsal prestij (perceived external
prestige) ile list yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin bir onciilii olarak ele
aldiklar1  kollektif takim kimligi (collective team identity) kavramlarin
incelemislerdir. Arastirma 70 kii¢iik Olgekli isletmedeki {ist yOnetim takimlari
lizerinde yapilmistir. Aragtirmanin sonuclarina gore, algilanan Orgiit prestijine
kiyasla algilanan takim prestiji, kollektif takim kimliginin iizerinde daha biiyiik
etkiye sahiptir. Ustelik bu durum da {ist yonetim takimimin davramgsal biitiinl{igiinii

artiric1 yonde bir sonug dogurmustur.''

"> Abraham Carmeli, Anat Shteigman, “Top Management Team Behavioral Integration in Small-
Sized Firms: A Social Indentity Perspective”, Group Dynamics: Theory, Research, and Practice,
C.14, No.4, December 2010, pp.318-331.
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Tsao ve arkadaglari, ¢calismalarinda {ist yonetim takimimin demografik heterojenligi
ile Orgiit performansi arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Ayrica iist yOnetim
takiminin davranigsal biitiinliigiini bu iliskide bir moderatér degisken olarak ele
almiglardir. Aragtirma, Tayvan'da faaliyet gosteren isletmelerde 122 {ist yOnetici
tizerinde yapilmistir. Calismada davranigsal biitiinliigiin Slgiimiinde, Simsek ve
arkadaslarinin  gelistirmis oldugu 9 ifadeli o6l¢ek kullanilmistir. Arastirmanin
sonuglarina gore, iist yonetim takiminin uluslararasilik agisindan heterojenligi orgiit
performanst ile pozitif iliskidedir. Yazarlarin beklentisine paralel olarak arastirma
sonuglari, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigliniin bu iliskide moderator

oldugunu gdstermektedir.''®

On ve arkadaslari, calismalarinda st yoneticilerin kendi aralarindaki gilivenin
Onciillerini ve gilivenin oOrgiit performansina olan etkisini aragtirmiglardir. Bu
caligmada {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinligii, glivenin bir onciilii olarak
ele alinmistir. Giiven, ist yonetim takimmin davramigsal biitiinligli ile orgiit
performansi iliskisinde bir arac1 degisken olarak ele alinmistir. Anket, 73 iist yonetici
lizerinde sadece ortak girisim olan isletmelerde uygulanmistir. Arastirmanin
sonucuna gore, ortak girisimin taraflar1 arasindaki giiven, {ist yonetim takimlarinin
davranigsal bitiinliigiinden  biiylik 0Olclide etkilenmektedir. Ayrica giiven
degiskeni;iist yonetim takimimin davranigsal biitiinliigii ve performans degiskenleri
arasindaki iligkide araci degisken olmasi itibariyle performanst da olumlu yonde

etkilemektedir.'!’

"¢ Chiung-wen Taso, Shyh-jer Chen, Hung-chich Liao, “Exploring Effects of Team Behavioral
Integration on Top Management Team International Experience Heterogeneity-Firm Performance
Relationship”, International Journal of Science and Engineering, C.3, No.1, 2013, pp.25-35.
""" Leung Wai On, Xin Liang, Richard Priem, Margaret Shaffer, “Top Management Team Trust,
Behavioral Integration and The Performance of International Joint Ventures”, Journal of Asia
Business Studies, C.7, No.2, 2013, pp.99-122.
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Yil Yazar Aras. Odag1 UYTDB Metodoloji | Orneklem | Onemli Bulgular
Boyutlari

1994 | Hambrick | UYTDB ve Isbirlikei Teorik - UYTDB; isbirlikgi

boyutlar1 davranis, davranis, bilgi
bilgi aligverisi, ortak karar
aligverisi, alma boyutlartyla
ortak karar agiklanmaktadir.
alma

2005 | Simsek vd. | UYTDB ve Isbirlikei Anket 402 UYDTB; CEO,
¢ok diizeyli davranis, isletme takim ve orgiit
boyutlari bilgi diizeyinde ele

aligverisi, almmustir. Olgek
ortak karar gelistirilmistir.
alma

2006 | Lubatkin | UYTDB- Isbirlikei Anket 139 Yiiksek UYTDB,

vd. Orgiitsel davranis, isletme daha ytiksek orgiit
ciftyonliiliik bilgi performansini
aligverisi, beraberinde
ortak karar getirmektedir.
alma
2006 | Carmeli, UYTDB- Isbirlikei Anket ve 116 UYT | Yiiksek UYTDB
Schaubroe | Stratejik karar | davranis, ornek olay daha iyi stratejik
ck kalitesi- bilgi ¢aligmasi kararlara sebep
Orgiitsel alisverisi, olmaktadir. Ayrica
Gerileme ortak karar UYTDB ile orgiitsel
alma gerileme arasinda
negatif bir iligki
vardir.

2008 | Carmeli UYTDB-¢oklu | Isbirlikei Anket 96 isletme | UYTDB ile IK
performans davranis, performansi ve
kriterleri bilgi ekonomik

aligverisi, performans arasinda
ortak karar pozitif iligki vardir.
alma

2009 | Carmeli, UYTDB-UYT | Isbirlikgi Teorik - UYTDB-UYT

Halevi davranigsal davranis, davranigsal
karmagiklik- bilgi karmasiklik-Orgiitsel
Orgiitsel aligverisi, ciftyonliiliik iligkisi
ciftyonliiliik ortak karar sirali bir iligkidir.
alma

2009 | Gu, Xie UYTDB- Isbirlikgi Anket 176 UYT | Yiiksek UYTDB
Stratejik karar | davranis, stratejik karar verme
alma hizi- bilgi hizina sebep
Orgiit aligverisi, olmaktadir. Ayrica
performansi ortak karar UYTDB, performans

alma ile pozitif iligkidedir.

2010 | Carmeli, UYTDB Isbirlikei Anket 70 isletme | Algilanan takim

Shteigman | Onciilleri davranis, prestiji, kollektif
bilgi takim kimligi
aligverisi, tizerinde etkilidir.
ortak karar
alma

2013 | Tsao vd. UYTDB - Isbirlikci Anket 122 UY UYTnin
UYT davranis, uluslararasilik
heterojenligi- | bilgi acisindan
Orgiit perf. aligverisi, heterojenligi Orgiit
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ortak karar

performansi ile

ortak karar
alma

alma pozitif iliskidedir.
2013 | Onvd. UYTDB- Isbirlikei Anket ve 73 UY Giiven, UYTDB ile
Giiven-Orgiit | davrans, miilakat performans
Performansi bilgi iliskisinde aracilik
aligverisi, etkisi

gostermektedir.

Tablo 1.3. Ust Yonetim Takimmin Davranissal Biitiinliigii ile ilgili Yapilmis Calismalar
Ozet Tablosu

Ust yonetim takimmin davramgsal biitiinliigii ile ilgili yapilmis calismalara genel

olarak bakildiginda (Tablo 1.3), ¢cogunlukla kavramin Hambrick'in ilk ortaya attigi

sekliyle ve ii¢ boyutlu bir sekilde ele alindig1 goriilmektedir. En ¢ok kullanilan ve

referans verilen 6lgegin de Simsek ve arkadaglarinin gelistirmis oldugu 6l¢ek oldugu

gbézlemlenmektedir. Yine genel olarak orgiit performans: ile iliskilendirildigi ve

orgiit performansi ile pozitif yonde iliskili oldugu sonucuna varilmaktadir.

Tezin bu boliimiinde, ilk olarak {ist yonetim takimlarmin bir akademik ilgi odag:

olmasini saglayan ve bu konudaki ¢aligmalarin gelisiminde etkili olan goriiglere

deginilmistir. Ardindan iist yonetim takimlari ile ilgili yapilmis 6nemli caligmalar ele

almmustir. Son olarak bu tez calismasinin bagimsiz degiskeni olan {ist yonetim

takiminin davranigsal biitiinliigii kavramindan s6z edilmistir. Bu kavram boyutlar1 ve

konu ile ilgili yapilmig 6nemli ¢aligmalarla degerlendirilmistir. Bir sonraki boliimde

tezin bagimli degiskeni olan Orgiitsel ¢iftyonliilik kavrami; tanimlari, tarihsel

gelisimi, ¢alisma alanlar1 ve boyutlari itibariyle detayli bir sekilde ele alinacaktir.
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2.BOLUM: ORGUTSEL CIFTYONLULUK (ORGANIZATIONAL
AMBIDEXTERITY)

Orgiitsel ¢iftyonliilik kavramu, ilk kullanildigr 1976 yilindan' bu yana, yonetim
literatlirtinde  stratejik yOnetim, inovasyon, liderlik gibi alanlarda c¢alisilmig
konulardan biridir. En genis anlamda bir isletmenin iki farkli faaliyeti/stratejiyi ayn
anda uygulayabilme yetenegini tanimlayan orgiitsel ciftyonliiliikk kavrami, 6zellikle
2000’11 yillarin bagindan beri yabanci yazinda oldukga ilgi goren bir kavram haline

gelmistir.

Calismanin bu boliimiinde oncelikle orgiitsel ¢iftyonliiliik kavraminin ne anlama
geldiginden ve bu kavramin tarihsel gelisiminden s6z edilecektir. Ardindan orgiitsel
ciftyonliiliikk kavraminin yonetim alaninda hangi alanlarda calisildig: ele alinacaktir.
Orgiitsel ciftyonliiliik tipolojilerinden ve boyutlarindan bahsedildikten sonra, orgiitsel
ciftyonliiliik ile ilgili yapilmis ¢alismalar detayli bir sekilde degerlendirilecektir. Son
olarak, ciftyonliiliigiin isletmeler agisindan onemine deginilecek ve birinci boliimde
anlatilan {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii ile ¢iftyonliiligiin birlikte ele

alindig1 caligmalardan bahsedilecektir.
2.1. ORGUTSEL CIFTYONLULUK KAVRAMI

Ciftyonliilik kavramimin ingilizce’deki karsilign  ‘ambidexterity’ kelimesidir.”
Ambidexterity kelimesi Latince kdkenli olup ‘her ikisi de’ anlamina gelen ‘ambi-’ ve
‘beceri, hiiner’ anlamma gelen ‘-dexter’ kelimelerinin birlesmesinden olusmaktadir®

ve soOzlik anlami olarak iki elini de aymi beceriyle kullanabilme anlamina

'James G.March, ‘Exploration and Exploitation in Organizational Learning’, Organization Science,
C.2, No.1, February 1991.

" Tiirkge yazinda bu kavram, tam metni yayinlanmus bir ulusal bildiride (Bkz. Asuman Akdogan, Ayse
Cingoz, ‘Orgiitsel Ustalik: Orgiitsel Ustalik Diizeyini Belirlemede Arastirici ve Yararlanic
Stratejilerin Etkilesimsel Rolii’, 18.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab,
20-22 Mayis 2010, Cukurova Universitesi, Adana, Tiirkiye, ss.379-386.) “6rgiitsel ustalik’ seklinde
cevrilmistir. Ancak bu tezde, ambidexterity kavraminin karsilig1 olarak ‘orgiitsel ¢iftyonliiliik’ ifadesi
kullanilacaktir.

“http://en.wikipedia.org/wiki/Ambidexterity#Etymology (Erisim Tarihi: 11.06.2014).

59



gelmektedir.’ Yonetim yazininda metaforik olarak kullanilan bu kelime; orgiitsel 6n
adin1 alarak, isletmelerin iki zit stratejiyi es zamanli olarak yiiriitebilme yetenegi

olarak tanimlanabilmektedir.*

Ciftyonliilik ifadesi ile kavramin dengeleme, zitlar1 biraraya getirme ve orta yolu
bulma esasli igeriginin vurgulandigr diisiiniilmektedir. Ayrica yabanci yazinda
‘trade-off” seklinde ifade edilen ve ‘bir seyi elde etmek icin baska bir seyden
vazgecme’ anlamima gelen durumun aksi felsefesinin ¢iftyonliiliik kavrami ile

okuyucunun zihninde anlam bulacag: diisiiniilmektedir.

Ciftyonliiliik diisiincesinin temel felsefesi, bir organizasyonda iki ayri mantigm’ es
zamanl olarak desteklenmesi fikrine dayanmaktadir. > Orgiitsel ¢iftyonliiliik
literatlirtine bakildiginda, bu temel fikre dayanan ancak farkli teorik altyapidan
beslenen tanimlamalarla karsilasilmaktadir. Asagida verilecek olan bu tanimlar

calisma alanlarina gore farklilik gostermektedir.

Orgiitsel dizayn alaninda ¢aligma yapan yazarlar; drgiitsel ¢iftyonliiliigiin bir drgiitiin
dizayninda nasil bir aragsallign oldugu ile ilgilenmektedir. Ornegin; Tushman ve
O’Reilly orgiitsel ¢iftyonliiligi, ‘bir isletmede hem artimli (incremental) hem de
radikal inovasyonun es zamanli olarak izlenmesi ve bunun sonucu olarak zit
yapilarin, siireclerin ve kiiltiirlerin aynmi isletmede varligini siirdiirmesi’ seklinde

tanimlamaktadirlar.’ Ote yandan Birkinshaw ve Gibson orgiitsel ciftyonliiliigii, “bir

* Resuhi Akdikmen, Langenscheidt Standard English Dictionary, inkilap Kitabevi:istanbul, 1990,
s.15.

*James G.March, a.g.e., p.71.

- Zeki Simsek, Ciaran Heavey, John F. Veiga, David Souder, ‘A Typology for Aligning
Organizational Ambidexterity’s Conceptualizations, Antecedents, and Outcomes’, Journal of
Management Studies, C.46, No.5, July 2009, p.864.

- Michael Tushman, C.A.O’Reilly, ‘Ambidextrous Organizations: Managing Evolutionary and
Revolutionary Change’, California Management Review, C.38, No.4, 1996, p.§.

- Paul S.Adler, Barbara Goldoftas, David I. Levine, ‘Flexibility versus Efficiency? A Case Study of
Model Changeovers in the Toyota Production System’, Organization Science, C.10, No.1, January-
February 1999, p.43.

" Burada ‘mantik’ s6zciigiiniin kullanilmasinin nedeni, herhangi bir konu ile ilgili varsayilan
genellemeleri kapsadigi i¢indir.

> Olivier Dupouet, Tatiana Bouzdine-Chameeva, C.Lakshman, Innovation from Information
Systems An Ambidexterity Approach, Springer, London 2013, p.9.

% Tushman, O’Reilly, a.g.e.,1996, p.24.
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isletmede aymi is biriminde siraya koyma (alignment) ve uyarlama (adaptation)*
faaliyetlerinin es zamanli olarak goriilmesini saglayan bir davranigsal kapasite’
seklinde ele almaktadirlar.” Bu iki tanim arasindaki farklilik, ileriki boliimlerde ifade
edilecek olan yapisal (structural) ve baglamsal (contextual) ¢iftyonliliglin ayristig

noktalar1 anlamada da kolaylik saglayacaktir.

Orgiitsel d6grenme literatiirii kapsaminda ele alman calismalarda ise ¢iftyonliiliik,
daha ¢ok bir isletmede zit faaliyetlerin siire¢ olarak nasil yiiriitiildiigii agisindan ele
alinmaktadir. Gupta ve arkadaslarinin tanimina gore Orglitsel c¢iftyonliiliik, ‘bir
isletmenin ayn1 anda hem yararlanict hem de kesfedici faaliyetler {izerine
odaklanmas’ anlamma gelmektedir. ® Benzer sekilde baska bir tamm, ‘yeni
yetenekler kesfetmeye calisirken diger taraftan var olanlan siirdiirebilme yetenegi’

seklinde kargimiza ¢ikmaktadir.’

Inovasyon yonetimi g¢ergevesinde yapilan calismalarda genel olarak inovasyon
uygulamalari arasindaki farklilik temel alinmistir. Bu ¢aligmalardan birinde, rgiitsel
ciftyonliiliik kavrami, ‘birbiri ile ¢elisen inovasyon uygulamalarmin yiiriitiildigii bir
isletmede en iyi performansi gosterebilme yetenegi’ seklinde tanimlanmaktadir.'® Bu
calisma alanindaki tanimlarda genel olarak inovasyon tiirleri arasindaki

ciftyonliiliikten s6z edilmektedir.

Stratejik yonetim alaninda calisan Han ve Celly, orgiitsel ¢iftyonliiligli stratejik
nitelikte ele almakta ve ‘bir isletmenin iki temel stratejik amaci iceren paradoksal
stratejileri birlikte uygulayabilme becerisi’ seklinde tanimlamaktadir.'' Menguc ve

Auh ise ¢iftyonliiliigii list seviye bir yetenek olarak degerlendirmekte ve ‘birbiri ile

"Siraya koyma-uyarlama boyutlari, 6rgiitsel ¢iftyonlilliigiin boyutlar1 kisminda detayl bir sekilde
anlatilacaktir.

7 Julian Birkinshaw, Cristina Gibson, ‘Building Ambidexterity Into an Organization’, MIT Sloan
Management Review, Summer 2004, p.49.

¥ Anil K. Gupta, Ken G. Smith, Christina E. Shaley, ‘The Interplay Between Exploration and
Exploitation’, Academy of Management Journal, C.49, No.4, 20006, p.693.

? L.A. Nemanich, D. Vera, ‘Transformational Leadership and Ambidexterity in the Context of an
Acquisition’, Leadership Quarterly, No.20, 2009, p.20.

' C. Adriopoulos, M.W. Lewis, ‘Managing Innovation Paradoxes: Ambidexterity Lessons from
Leading Product Design Companies’, Long Range Planning, No.43, 2010, p.105.

" Mary Han, Nikhil Celly, ‘Strategic Ambidexterity and Performance in International New Ventures’,
Canadian Journal of Administrative Sciences, No.25, 2008, p.336.
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rekabet halinde olan, celigkili ve birbirinden ayrik olan faaliyetlerin es zamanh
olarak izlenmesi’ seklinde tamimlamaktadir.'”> Mom ve arkadaslari ise ciftyonliliigi
yoneticilerin 6zellikleri iizerinden stratejik olarak degerlendirmektedir. Bu yazarlara
gore ¢iftyonliiliik, ‘bir yoneticinin belirli bir zaman diliminde yararlanici ve kesfedici

faaliyetleri biraraya getirmeye yonelik davranissal becerisi’dir."

Orgiitsel ¢iftyonliiliik, isletmelerin kesfedici ve yararlanici faaliyetler arasinda bir
entegrasyon saglama ve bunu dengeli bir sekilde devam ettirme cabasinin ¢ok
Stesinde bir anlam tagimaktadir.'* Bu kavram, en az stratejik yonelim kadar isletme
biinyesinde bu yetenegin var olmasii saglayacak kaynaklarin ve orgiitsel ortamin
varliginin 6nemini de icermektedir. Bu bakis agisiyla ele alinan orgiitsel ¢iftyonliiliik,
goriildiigi gibi, stratejik yonetim alani disinda baska alanlarda da kendine yer

bulmaktadir.

Stratejik bir perspektiften bakildiginda, uzun vadede basar1 elde etme isletmelerin
sadece mevcut pazarlarinda rekabet edebilmek igin operasyonel faaaliyet ve
yeteneklere degil, ayn1 zamanda yeni pazarlara ve teknolojilere uyum saglamak igin
varliklar1 ve Orgiitsel yapilar1 biraraya getirme becerisine de sahip olmay1
gerektirmektedir. ' Bu baglamda, Teece’in dinamik beceri tanmmu ciftyonliiligii
aciklamada bize yardimcr olmaktadir. Teece dinamik becerileri, ‘isletme
yoneticilerinin firsat ve tehditleri belirlemek ve bunlart karsilayacak wvarliklari

yeniden yapilandirmak icin sahip olduklar1 farkli beceriler, siirecler, prosediirler,

'> Bulent Menguc, Seingyoung Auh, ‘Asymmetric Moderating Role of Market Orientation on the
Ambidexterity-Firm Performance Relationship for Prospectors and Defenders’, Industrial
Marketing Management, No.37, 2008, p.456.

3 Tom J.M. Mom, Frans A.J. van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Understanding Variation in
Managers’ Ambidexterity: Investigating Direct and Interaction Effects of Formal Structural and
Personal Coordination Mechanisms’, Organization Science, July-August 2009, p.813.

4 CA. O’Reilly, C.M. Tushman, ‘The Ambidextrous Organization’, Harvard Business Review,
April 2004, pp.74-81.

- Silvia Cantarello, Antonella Martini, Anna Nosella, ‘A Multi-level Model for Organizational
Ambidexterity in the Search Phase of the Innovation Process’, Creativity and Innovation
Management, C.21, No.1, p.30.

' C.A. O’Reilly, C.M. Tushman, ‘Ambidexterity as a Dynamic Capability: Resolving the Innovator’s
Dilemma’, Stanford University Graduate School of Business Research Paper Series, Research
Paper No.1963, March 2007, p.10-11.

62



orgiitsel yapilar ve karar verme disiplinleri’ seklinde tammlamaktadir.'® Yani bu
tanimdaki farklilik vurgusu ¢iftyonliilik kavramini besleyen temel diisiince ile
parallellik gostermektedir. Bu sebeple literatiirde orgiitsel ciftyonliiliigii bir dinamik

beceri olarak ele alan ¢alismalara da rastlamak miimkiin olmaktadir.

Bu caligmalardan biri olan Giittel ve Konlechner’in ¢aligmasinda, Teece’in ortaya
atmis oldugu ‘orkestrasyon siireci’ temel alinarak bir iligkilendirme yapilmaktadir.
Burada orkestrasyon siireci, koordinasyon ve biitiinlesme gibi iki farkli uygulamanin
bir arada olmasma vurgu yapmaktadir.'” Bu bakis agisiyla orgiitsel ¢iftyonliiliik,
dogrudan bir rekabet avantaji kaynag olarak goriilmese de rekabet avantaji1 yaratacak

yapilara imkan vereceginden dolay1 bir dinamik beceri olarak ele alinmaktadir.

Bu tez ¢alismasinda orgiitsel ¢iftyonliiliikk, yararlanic1 ve kesfedici boyutlar ile ele
alinmaktadir, dolayisiyla tanimsal olarak bu faaliyetlerin es zamanli yiiriitiilmesinden

s6z eden Gupta ve arkadaslarinin tanimi benimsenmektedir.'®
2.2. ORGUTSEL CIFTYONLULUK KAVRAMININ TARIHSEL GELISiMi

Orgiitsel ¢iftyonliiliik kavrami yabanci yazinda son yillarda incelenen bir
kavramdir.' Bu kavram ilk kez 1976 yilinda Duncan tarafindan kullanilmugtir.?
Ancak buna ragmen ilgili yazinda en ¢ok referans verilen ve oOrglitsel ¢iftyonliilitk
calismalarinin ortaya ¢ikisinda hizlandirici rolii olan g¢aligma, March’in calismasi
olmustur.”’ March, ileriki sayfalarda ele alacagimiz ciftydnliilik boyutlarindan en
cok aragtirilan1 olan yararlanici (exploitation) ve kesfedici (exploration) faaliyetler

ayrimini ortaya atarak bu yazinin temellerini atmigtir.

David J.Teece, ‘Dynamic Capabilities: Routines versus Entrepreneurial Action’, Journal of
Management Studies, C.49, No.8, December 2012, p.1396.

7 Wolfgang H.Giittel, Stefan W. Konlechner, ‘Continuosly Hanging by a Thread: Managing
Contextually Ambidextrous Organizations’, Schmalenbach Business Review, No.61, April 2009,
p.155.

BGupta vd., a.g.e, p.693.

"Julian Birkinshaw, Kamini Gupta, ‘Clarifying The Distincitve Contribution of Ambidexterity to the
Field of Organization Studies’, The Academy of Management Perspectives, C.27, No.4, 2013,
p.286.

*Adriopoulos, Lewis, a.g.e., p.105.

- Cantarello, Martini, Nosella, a.g.e., p.31.

HRaisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, p.375.
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Orgiitsel ciftydnliiliik kavrami heniiz tartisilmadan once ortaya atilan fikirler;
orgiitlerin es zamanl olarak hem kesfedici hem de yararlanic1 faaliyetleri
yiiriitmesinin imkansiz oldugu yéniindeydi. > Yapilan bir ¢ok calisma, bu yol
ayriminda orgiitlerin ikisinden birini se¢gmek zorunda kalacaklar1 varsayimini ortaya
attyordu. Bu stratejilerin  birbirine zit kategorilerde olmasi, bu varsayimin
desteklenmesini saglayan temel fikirdi.”* Hatta Porter bu durumu daha da dramatize
edecek nitelikte ‘arada kalma’ (stuck in the middle)?* ifadesini kullanmis ve

isletmeler i¢in ne kadar tehlikeli ve riskli oldugundan bahsetmistir.

Bu akademik birikimin aksine, orgiitsel ¢iftyonliiliik yazininin temel iddiasi; basarili
isletmelerin ¢iftyonliligi elde etmis isletmeler oldugu diisiincesidir. Yani, isletmeler
hem giinliik olarak talepleri etkin bir sekilde yonetmekte hem de es zamanh olarak
cevredeki degisimlere adapte olmaya caligsmaktadirlar. 2 Ciinki orgiitler,
karmagikligi ve belirsizligi birbirinden farkli olan islerin iistesinden gelmeye
calismakta ve bu farkliliklarda bir dengeye ulasmak icin ¢oklu yapilar
olusturmaktadirlar. *° March bu dengenin yakalanamamas: sonucunda sadece
yararlanici ya da sadece kesfedici faaliyetlere yonelen isletmelerin basariy1 zor elde
edecegini ileri slirmektedir. Bu dogrultuda yazara gore, sadece yararlanici
faaliyetlere yonelmis olan isletmeler kisa vadede basarili olabilirler, ancak cevresel
degisime uyum saglama konusunda katilik (inertia) gosterirler ve degerlerini
yitirebilirler. Ote yandan March, sadece kesfedici faaliyetlere ydnelmis olan
isletmeler icin bilgi odakliligin avantaj oldugunu ancak sonuca doniistiiriilemeyen

arastirma cabalarinin da isletmeyi bir kisir dongiiye gotiirecegini 6ne siirmektedir.”’

*Michael T. Hannan, John Freeman, ‘The Population Ecology of Organizations’, American Journal
of Sociology, C.82, No.5, March 1977, pp.929-964.

“Pankaj Ghemawat, Joan E. Ricart I Costa, ‘The Organizational Tension Between Static and
Dynamic Efficiency’, Strategic Management Journal, C.14, 1993, p.60.

* Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi/Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev.: Giilen
Ulubilgen, Sistem Yaymecilik, Kasim 2000, p.51.

% Raisch, Birkinshaw, a.g.e, 2008, p.376.

*% Robert Duncan, ‘The Ambidextrous Organization: Designing Dual Structures for Innovation’, In
R.H.Killman, L.R.Pondy, D.Sleven (Eds.), The Management of Organization, C.1, New York:
North Holland, 1976, pp.167-188.

*"March, a.g.e., p.71.
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Bu varsayimlarin temelinde Levinthal ve March’in kendi ifadeleriyle ‘6rgiitiin uzun
vadede basar1 elde etmesi, mevcut varligini temin etmek icin yeteri kadar yararlanici
faaliyetlerden ve gelecekteki varligini temin etmek i¢in de yeteri kadar kesfedici
faaliyetlerden faydalanma kabiliyetine baghdir” ** Bu iddiadan, orgiitsel
ciftyonliiliigiin, zitlar aras1 bir etkilesim ve bir denge olay1 oldugu fikri ¢ikartilabilir
ve Sekil 2.1°deki gibi sematize edilebilir. Burada temsilen bir yanda yapisal olarak
radikal inovasyonu benimseyen ve kesfedici faaliyetleri yiirliten {iniversiteler
gosterilirken, diger yanda da yararlanicit faaliyetleri yiiriiten taseron freticiler
gosterilmektedir. Yani iki faaliyet arasinda kurulan dengenin bir ¢iftyonliiliik olay1

doguracag ifade edilmektedir.

Yapisal olarak Fimramn Eesfedici ve Firmarun Yapisal olarak
avrik radikal kesfedici odakh varatlarcs faaliyetler }"Biﬂﬂ_ﬂﬂ_iﬁ_ 0‘_13_1!511 ayrik yararlamc
inovasyon gncelikli bilgisi arasi denge dncelikli bilgisi faaliyet
Sebeke olusturma Ciftydnli Sraiitsel Sebeke olugturma
aracilifryla - baglam (uyarlama ) aracthEvla
maksimum - Kesfedicd - . swrava koyma) 4* Varardamer [ maksimum
kegfedici faaliyvet varatlanics

Om; finiversiteler Om; tageron

iireticiler

Sekil 2.1. Orgiitsel Ciftyonliiliigiin Kavramsal Cercevesi

Kaynak: Olli-Pekka Kauppila, ‘Creating Ambidexterity By Integrating and Balancing
Structurally Separate Interorganizational Partnerships’, Strategic Organization, C.8, No.4,
2010, p.286.

March’in temellerini attig1 orgiitsel ciftyonliiliikk caligsmalari, isletmelerin paradoksal
stratejileri ayn1 anda uygulamasi ihtimalini akillara getirmektedir. Yani igletmeleri
bir seyi elde etmek i¢in baska bir seyden vazgegme (trade-off) zihniyetinden
paradoksal diisiinme tarzina yonlendirdigi diisliniilmektedir. Ayrica isletmelerin
kullandig1 kaynaklarin simirlt olmasi, onlart bu kaynaklari en etkin sekilde
degerlendirebilecekleri  stratejileri  olustururken bir optimum karar alma
zorunluluguna itmektedir. Bu da orgiitsel ¢iftyonliiliiglin ¢ikis noktasina isaret

etmektedir.

D, Levinthal, James March, ‘Myopia of Learning’, Strategic Management Journal, C.14, 1993,
p-105.
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Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile ilgili yapilmis ¢alismalar, gesitligi vurgulamak amaciyla

calisma alanlar acisindan asagidaki gibi kategorize edilmistir.
2.3. ORGUTSEL CIiFTYONLULUK KAVRAMININ CALISMA ALANLARI

Cesitli calisma alanlarindan arastirmacilar Orgiitsel ¢iftyonliilik kavraminin
tartisilmasina katkida bulunmuslardir. Ciftyonliiliik bakisi, stratejik yonetim, orgiitsel
ogrenme, teknolojik inovasyon, Orglitsel adaptasyon ve orgiitsel dizayn gibi farkli

baglamlarda ele alinmistir.
2.3.1. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim alaninda orgiitsel ¢iftyonliiliik isletmelerde farkli stratejilerin ayni
anda uygulanmasi agisindan ele alinmaktadir. Bu ¢aligmalardan biri, Burgelman’in
yaptig1 bir calismadir. Yazar bu ¢alismasinda strateji olusturmada orgiit ici ekolojik
bir perspektif ortaya atmakta ve orgiitsel degisimi agiklamak i¢in orgiit i¢i siirecler
ile orgiitlin dis ¢evresine iligkin kararlarin nasil biraraya getirildigine iliskin bir goriis
sunmaktadir. Burada g¢esitliligi azaltici uyarilmis (induced) stratejik siirecler ile
cesitliligi artirict otonom stratejik stiregler birbirinden ayrilmaktadir. Yazara gore
uyarilmig siiregler; orgiitiin mevcut stratejisi kapsamindadir ve mevcut bilgi lizerine
insa edilmektedir. Otonom siire¢ler ise mevcut stratejinin kapsamindan ¢ikmay1 ve
yeni yetenekler yaratmayi igermektedir.” Yazarm bir sonraki ¢alismasinda, bu
stratejik siirecler yararlanici ve kesfedici faaliyetler ile iliskilendirilmektedir. Yani
uyarilmig siireclerin yararlanici faaliyetlere zemin hazirladigi, otonom siireclerin de
kesfedici faaliyetleri destekledigi vurgulanmaktadir. ** Bu iki stratejik siireg
isletmenin sahip oldugu kit kaynaklar i¢in rekabet etmekte ve bu ylizden isletme
yoneticileri bunlar arasinda bir orta yol bulma ve dengeleme cabasina
girmektedirler. *' Bu da bu siireglerin orgiitsel ¢iftyonliilik literatiirine katk

yaptiZinin bir gdstergesi olarak goriilebilir.

* Robert A.Burgelman, ‘Intraorganizational Ecology of Strategy Making and Organizational
Adaptation: Theory and Field Research’, Organization Science, C.2, No.3, August 1991, p.254.
30 Robert A. Burgelman, ‘Strategy as Vector and the Inertia of Coevolutionary Lock-in’,
Administrative Science Quarterly, No.47, 2002, pp.354-355.

3Raisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, p.379.
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Burgelman’a benzer sekilde Ghemawat ve Costa farkli kavramlar kullanarak
verimliligin nasil elde edilecegine iliskin isletmelere yol gostermektedir. Yazarlar,
verimliligi statik ve dinamik olmak iizere iki farkli sekilde ele almaktadir. Statik
verimlilik, mevcut {iriin, siire¢ ve yeteneklerin gelistirilmesine dikkat ¢ekerken;
dinamik verimlilik, bunlarin yenilerinin kesfedilmesine yonelik bir diisiince
icermektedir. Yazarlar, bu verimlilik ikileminde ikisini birarada elde etme olayini

¢iftyonliiliik olarak tanimlamaktadirlar.*”

Bir baska calisma, isletmelerde kaynak tahsisi ve yetkinliklerin yaratilmasi (leverage
ve stretch) faaliyetleri arasindaki gerilimi yonetmenin isletmeyi ¢iftyonliiliige
gétiirecegini ve boylece stratejik wstiinlik saglayacagimni ileri siirmektedir.” Buna
paralel olarak, yetenekler ve temel yetenekler iizerine ¢alisan baska yazarlarin
yaptiklar1 calismada yetenek gelistirme ve yetenek olusturma seklinde ayrilan iki
farkli faaliyet grubunun bir karisimini uygulayabilmenin isletme i¢in dinamik bir
yetenek olmasindan soz edilmektedir. ** Buna ek olarak, orgiitsel ¢iftyonliiliik
literatiiriine bir ¢ok ¢alisma ile katkida bulunan Volberda ve arkadaslari, se¢im ve
adaptasyon stratejileri arasindaki dengeyi ¢iftyonliilik kavrami ile agiklamaya
calismislardir. Burada se¢im stratejileri, kaynak kitligindan dogan yiiksek diizeyde
katilik, endiistri normlar1 ve yapisal katilik gibi durumlari temsil ederken; adaptasyon
stratejileri de isletmelerin degisim yaratma ve katiliklarin {iistesinden gelme
potansiyeline sahip oldugunu vurgulamaktadir. Bu iki farkli stratejiyi farkh

sekillerde biraraya getirerek isletmeler i¢in birkag alternatif sunmaktadirlar.”

Orgiitsel ciftyonliilik kavramini strateji literatiirii kapsaminda ele alan bir diger
calisma, Bodwell ve Chermack’in teorik c¢alismasidir. Bu calismada yazarlar,
senaryo planlamayi, orgiitsel ciftyonliiliigiin gelismesine yardimci olan bir arag

olarak ele almislardir ve bu iki kavram arasinda mantiksal iliskiler kurmaya

32Ghemawat, Costa, a.g.e.,p.59-60.

33 Gary Hamel, C.K.Prahalad, ‘Strategy as Stretch and Leverage’, Harvard Business Review, No.71,
1993, pp.75-84.

3 Ron Sanchez, Aime Heene, Howard Thomas, Dynamics of Competence-Based Competition, New
York: Wiley and Sons, 1996.

3Henk W. Volberda, Charles Baden-Fuller, Frans A.J. van den Bosch, ‘Mastering Strategic Renewal
Mobilising Renewal Journeys in Multi-unit Firms’, Long Range Planning, No.34, 2001, pp.160-161.
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calismiglardir. Bu baglamda planlanan (deliberate) stratejiler ile olusan (emergent)
stratejiler’ ayrimim dikkate almislar ve hem senaryo planlamamin hem de 6rgiitsel
ciftyonliiliigiin blinyesinde yer alan bazi 6zellikler {izerinde durmuslardir. Ortak olan
bu Ozellikler; algilama (sensing), kavrama (seizing) ve yeniden yapilandirma
(reconfiguring) seklindedir.?® Yani bu 6zellikler itibariyle senaryo planlama ile

orgiitsel ¢iftyonliilik mantig1 arasinda bir parallellik oldugu varsayilmistir.

Stratejik yonetim alaninda Han’in ayirma-biitiinlestirme (separation-integration)
ayrimi lizerinden sekillendirmis oldugu calisma da dikkat ¢ekmektedir. Yazar,
isletmelerin uluslararasilasmasi siirecinde uygulayabilecekleri stratejiler iizerinden
orgiitsel c¢iftyonliliigii agiklamaktadir. Stratejik ciftyonliiliigii ‘yiiksek performans
elde etmeyi saglayan optimum strateji’ olarak tanimlamakta ve konuya stratejik bir

yorum getirmektedir.”’

Stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalarla ilgili genel bir degerlendirme yapildiginda;
bu calismalarin sonuglar iizerinden ¢iftyonliiliik diizeyi ytiksek bir isletme ile ilgili
bazi varsayimlarda bulunmak miimkiin olmaktadir. Bu calismalarda, ¢iftyonliilitk
diizeyi yiiksek isletmelerin yliksek performans ve siirdiirtilebilirligi elde ettikleri,
biiylik ve ani degisikliklerden kag¢indiklari, orgiitsel katilikla bas edebildikleri ve
kontrolleri disindaki degisikliklerden fayda sagladiklar1 ve degisikliklere kolayca

adapte olabildikleri kanisina varilmaktadir.*®

2.3.2. Orgiitsel Ogrenme

" Planlanan stratejiler, tepe yoneticilerin rasyonel diisiince sistemi iginde analitik yaklagimla
hazirladiklar1 ve olmasini arzu ettikleri stratejilerdir. Olusan stratejiler ise yoneticilerin
diistindiikleriyle ilgisi olmayan, genellikle faaliyet siireci sirasinda kendiliginden olusan stratejilerdir
(Bkz. Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Arikan Yayinlari, 4.Basim, Ekim
2007, s.41).

*Wendy Bodwell, Thomas J. Chermack, ‘Organizational Ambidexterity:Integrating Deliberate and
Emergent Strategy with Scenerio Planing’, Technological Forecasting&Social Change, No.77,
2010, pp.193-202.

*’Marry Han, ‘Achieving Superior Internationalization Through Strategic Ambidexterity’, Journal of
Enterprising Culture, C.15, No.1, pp.46-47.

3 Han, Celly, a.g.e., p.336.

- Tushman, O’Reilly, a.g.e., 1996, p.15.
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Orgiitsel dgrenme en genel anlamda, orgiitlerin bilgiyi yaratmasi, yaymasi ve bilgi
odakli aksiyona ge¢mesi seklinde tamimlanmaktadir. * Bu baglamda orgiitsel
O0grenme literatiirii ile Orgiitsel ciftyonliiliik kavramini birlikte ele alan bazi

caligmalar, ortak noktalaratemas etmektedir.

Tezin onceki bolimlerinde oOrglitsel ¢iftyonliilik kavramimin tarihgesi anlatilirken
March’in adeta bu alanin bir baslangici niteliginde olan ¢alismasindan s6z edilmisti.
March, bu ¢alismasinda orgiitsel 6grenme baglaminda yeni olasiliklarin kesfedilmesi
(exploration) ve mevcut olanlardan yararlanilmasi (exploitation) arasinda bir iliskiye
dikkat c¢ekmektedir. Her iki faaliyet de oOrgiit icinde kaynaklarin ve bilgilerin
kullanilmasi ve gelistirilmesine odakli faaliyetlerdir. Dolayisiyla March, bir orgiitiin
calisanlar1 arasindaki ortak 6grenme olayini incelemektedir. Ayrica oncelikli olarak
rekabette 0grenme ve rekabet avantaji konularini ele almaktadir. Bu bakis acisinin
temelinde Orgiitsel uygulamalarin farkli faaliyetlerin birarada ele alinmasi ve
o0grenmenin de farkli araglar aracilifiyla siirdiiriilmesine yonelik bir argiiman
gelistirmistir.* Bu yéniiyle orgiitsel ¢iftyonliilik literatiiriinde oldukca énemli bir

calisma haline gelmistir.

Baum ve arkadaslari, deneyimsel 6grenmenin isletmelerin satin alma faaliyetlerini
nasil etkiledigine yonelik bir arastirma yapmuiglardir. Burada oOrgiitsel 0grenme
bashigr altinda yararlanici ve kesfedici ayrimindan yola c¢ikarak yararlanici
faaliyetleri ‘yerel arastirmalar, deneysel gelistirmeler, mevcut rutin uygulamalarin
icinden segme’ seklinde tanimlamuslardir. Ote yandan kesfedici faaliyetleri ‘uyumlu

degisiklikler, planlanmis deneyler’ siiregleriyle tanimlamislardir.*'

Mom ve arkadaslarinin yaptig1 ¢alismada, yoneticilerin kesfedici faaliyetler kadar
yararlanici faaliyetlerde de bulundugu sonucuna varilnustir. Orgiitteki bilgi akisim

kriter alarak kurgulanan bu g¢alismada, hiyerarsik diizeyi yliksek kisilerden gelen

3% Seigyoung Auh, Bulent Menguc, ‘Balancing Exploration and Exploitation: The Moderating Role of
Competitive Intensity’, Journal of Business Research, C.58, 2005, p.1652.

* March, a.g.e., p.71-72.

#*1Joel A.C. Baum, Stan Xiao Li, John M.Usher, ‘Making the Next Move: How Experiential and
Vicarious Learning Shape the Locations of Chains’ Acquisitions’, Administrative Science
Quarterly, C.45, No.4, Dec 2000, p.768.
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yukaridan asagiya (top-down) bilgi akisi, yararlanict  faaliyetler ile
iliskilendirilmistir. Ote yandan hiyerarsik diizeyi diisiik kisilerden gelen asagidan
yukartya (bottom-up) ve yatay (horizontal) bilgi akisinin da kesfedici faaliyetler ile
ilgili oldugu varsayilmistir. Calismada bir yonetici ne kadar yukaridan asagiya ve
yatay veya asagidan yukariya bilgi akismma sahip ise, o yoneticinin o kadar
yararlanici-kesfedici faaliyetleri yiiksek diizeyde dengeledigi sonucu ortaya
cikmigtir. Bu durum ‘yoneticilerin ¢iftyonliiliik 6zelligi gdstermesi’ seklinde

ifadelendirilmistir.**

Arastirmacilar orgiitsel 6grenme yetenegini ortaya c¢ikarmak igin igletmelere farkli
O0grenme tiirleri Onermektedirler. Bunlardan bazilari; ¢ift dongiili-tek dongiili
o0grenme (single loop-double loop learning), {iretken-uyarlanabilir Ogrenme
(generative - adaptive learning), {irlin inovasyonu-iiretim odakli 6grenme gibi
tirlerdir. Bu siniflandirilmis 6grenme tiirlerinden ilk tiirler kesfedici faaliyetler ile

ilgiliyken, ikinci tiirler yararlanici faaliyet kapsaminda ele almmaktadir.*

Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel ¢iftydnliiliigiin kesistigi literatiir kapsaminda yazarlar
farkli ikili 68renme tiirleri lizerinden c¢iftyonliiliigii agiklamaya ¢alismislardir. Ancak
bu farkli adlandirmalara ragmen bulustuklar1 nokta, uzun vadeli 6rglitsel basari i¢in
Ogrenme tiirlerinden dengeli bir kombinasyon olusturmanin énemli oldugudur. Hatta
baz1 yazarlar, yararlanici ve kesfedici 6grenmenin birbiri ile ¢elisen degil ancak es

zamanh gerceklesen kavramlar oldugunu iddia etmektedirler.**

Orgiitsel 6grenme alanindaki ¢alismalarin orgiitsel ¢iftydnliiliik literatiiriine nemli
katkis1 olmustur ¢iinkii ciftyonliiliigli elde etme adina hem Orgiitiin hem de
calisanlarin 6grenme kiiltiiriinii benimsemesine iligkin bilgiler sunmaktadir. Ayni
zamanda Orgiitte birbirine zit olan 6grenme bicimlerini tanimlamakta ve bu 6grenme
bicimlerinin birbirlerini tamamlayarak ¢iftyonliiliigiin nasil kazanilacagina iliskin

sonuclar sunmaktadir.

*2 Tom J.M. Mom, Frans A.J. van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Investigating Managers’
Exploration and Exploitation Activities: The Influence of Top-down, Bottom-up, and Horizontal
Knowledge Inflows’, Journal of Management Studies, C.44, No.6, 2007, pp.910-931.

* Auh, Menguc, a.g.e., p.1652.

* Raisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, p.378.
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2.3.3. Teknolojik Inovasyon

Teknolojik inovasyon alaninda orgiitsel ¢iftyonliiliik calismalar1 genelde artimli-
radikal inovasyon ayrimimi temel kriter alarak kurgulanmistir. Artimli inovasyon,
mevcut lrilinler ve isle ilgili unsurlar konusunda kiigiikk degisiklikler yapilmasini
ifade etmektedir. Bunun aksine, radikal inovasyon mevcut iiriin ya da unsurlardan
yenilerine gecis yapacak diizeyde onemli degisimler gerektirmektedir. Bu tanimlar
temelinde artimli inovasyon mevcut miisterilerin ihtiyaglarii karsilamasi sebebiyle
yararlanici, radikal inovasyon da potansiyel miisterilerin ihtiyaclarini karsilamasi

yoniiyle kesfedici faaliyet olarak ele alinmaktadir.*’

Tushman ve O’Reilly inovasyon ile ilgili ¢caligmalarinda ¢iftyonliliigii ‘es zamanl
olarak hem arttimli hem de radikal inovasyonu izleyebilme kabiliyeti’ seklinde
tanimlamaktadirlar. ** Bu baglamda ele alinan bir calismada, isletmenin dinamik
becerilerinin kesfedici ve yararlanici inovasyonlar odakli yapilandirilmasi gerektigi
onerilmektedir.” Bir diger ¢alismada ise Colbert, her inovasyon tiiriiniin es zamanli
olarak kullanilmasinin isletme icin bir karma yetenek yarattigini ve bunun da rekabet

avantaji elde etmek icin birer kaynak oldugunu ifade etmektedir.*®

Teknolojik inovasyon alanindaki c¢aligsmalarla ilgili genel bir degerlendirme
yapildiginda; artimli ve radikal inovasyonun birlikte uygulanmasinin isletmelerde
ciftyonliiliik doguracagi iddias1 goriilmektedir. Bu ¢aligmalarda inovasyon

cesitliliginin saglanmasiyla kazanilan yetenek ciftyonliiliik olarak ele alinmaktadir.
2.3.4. Orgiitsel Adaptasyon

Bazi arastirmacilar, uzun déonemli basarinin devamlilik-degisim (continuity-change)
durumlar1 arasinda denge kurmayi gerektirdigini ileri siirmektedirler. Ornegin;

Tushman ve Romanelli, kisa vadeli radikal degisimlerin uzun vadeli artimh

* Smith, Tushman, a.g.e., 2005, p.523.

*Tushman, O’Reilly, a.g.e., 1996, p.24.

“"Deborah G.Ancona, Paul S.Goodman, Barbara S.Lawrence, Michael L. Tushman, ‘Time: A New
Research Lens’, Academy of Management Review, C.26, No.4, October 2001, pp.645-663.
*Barry A.Colbert, ‘The Complex Resource-Based View: Implications for Theory and Practice in
Strategic Human Resource Management’, Academy of Management Review, C.29, No.3, 2004,
p.347.
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degisimler ile bir arada gerceklesebilecegi bir orgiit modeli tasvir etmislerdir.*’ Bu
bakis acisina paralel olarak, orgiitlerin sadece evrimsel degisim geregi yararlanici ve
siraya koyma faaliyetlerine odaklanmasi yetersiz bulunmakta, buna ek olarak radikal
degisimi tetikleyecek kesfedici ve wuyarlama faaliyetlerine de odaklanilmasi
tamamlayici olarak goriilmektedir. *° Devamlilik-degisim paradoksu, isletmelerin
giinlik operasyonlari devam ettirme ihtiyact ile kokli de§isimleri gerceklestirme

ihtiyaci arasindaki gelgitleri de agiklamaktadir.

Orgiitsel adaptasyon alaninda yapilmis calismalarda, bu ikilemlere iliskin bazi
fikirler yer almaktadir. Bir isletmede siirekli olarak radikal degisimler yapilmasi o
isletmede orgiitsel kaosun dogmasina sebep olabilir. Ote yandan artimli degisimlerin
yapildigi isletmelerde ise orgiitsel katiligin olabileceginden sdz edilmektedir. '
Yapilan caligmalarin bir kisminda, devamlilik ve degisim faaliyetlerinin zaman
icinde uygulama yogunlugunun degistirilmesi ile, diger kisminda da net bir sekilde
orta yolun bulunmasi ile ¢iftydnliliigin elde edilebilecegi ileri siiriilmektedir. >
Ayrica Ozellikle radikal degisimlerde {ist yoOnetimin etkili rolii iizerinde
durulmaktadir, ancak artimli degisimlerde ayni roliin orta kademe yoneticilere

kaydigi ileri siiriilmektedir.”

Goriildiigii gibi, orgiitsel basart i¢cin zit bakis acilarinin, faaliyetlerin, degisim
odaklarinin bir arada yiiriitiilmesi geregi kendini gostermektedir ve bu ¢aligma alani
kapsaminda orgiitlerin adaptasyon yeteneklerinin ¢esitliliginin, onlarin ¢iftyonliiliiliik

diizeyini artiracagi varsayilmaktadir.

2.3.5. Orgiitsel Dizayn

* Michael L.Tushman, Elaine Romanelli, ‘Organizational Evolution: A Metamorphosis Model of
Convergence and Reorientation’ (1985), In: W.Warner Burke, Dale G.Lake, Jill Wyamire Paine
(Eds.), Organization Change: A Comprehensive Reader, John Wiley Sons, Aralik 2008, pp.176-
225.

%0 Tyshman, O’Reilly, a.g.e.,1996, p.24.

*'Levinthal, March, a.g.e., pp.105-109.

*Tushman, Romanelli, a.g.e., p.210.

- Raisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, p.379.

>3 Quy Nguyen Huy, ‘Emotional Balancing of Organizational Continuityand Radical Change: The
Contribution of Middle Managers’, Administrative Science Quarterly, March 2002, C.47, No.1,
pp-31-69.
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Orgiit teorisyenleri ¢ok uzun zamandir bir isletmeyi miimkiin oldugunca verimli ve
esnek yapabilmek adina orgiitsel 6zelliklerin nasil kullanilacagini tartismaktadir.
Thompson, verimlilik ve esneklik arasindaki bu ikilemi ‘ydnetim paradoksu’
seklinde tanimlamaktadir. °* Ote yandan, organik ve mekanik orgiit yapilari
ayrimindan bakildiginda, mekanik orgiitlerin standardizasyon, merkezilesme ve
hiyerarsi odakli olup verimliligi destekledigi; organik orgiitlerin de merkezkag¢ ve
otonom 6zelliligi gdstermesi yoniiyle esneklige alt yapr olusturdugu goriilmektedir.”
Duncan, ¢iftyonliilik kavramini ilk kez kullandig1 ¢alismasinda organizasyonlarin bu
iki yapiy1 birarada kullanmas1 gerektigini ifade etmistir.’® Bu anlayis, ¢iftyonliilik

literatiirliniin dogmasina sebep olmustur.

Bir¢ok yazar mekanik yap1 ile organik yap1 arasinda arabulucuk yapmanin oldukca
zor oldugunu iddia etmislerdir ve bunu bir paradoks olarak tanimlamislardir. Ancak
ciftyonliiliik literatiiriiniin baglangic ile birlikte, isletmelerin mekanik ve organik
yap1 Ozelliklerini birlestirmesiyle bu paradoksu ¢ozecegi tartismasi ortaya ¢ikmustir.
Isletmelerin bunu yapisallik temelli bir ¢aba ile degil de, ortak bir drgiitsel baglam ile
yakalayabileceklerini ileri siiren ¢alismalar da olmustur. °* Bu perspektiften
bakildiginda, ¢iftyonliiligi ‘kisa vadede verimlilik ve uzun vadede esneklik saglayan
karmagik Orgiitsel tasarimlari birarada yiiriitebilme yetenegi’ seklinde tanimlamak

miimkiin olabilmektedir.”®

Adler ve arkadaslari, Toyota Uretim Sistemleri iizerine yaptiklar1 calismada,
isletmenin verimlilik ile esneklik arasindaki paradoksu nasil yonettigini kesfetmeye
calismislardir. Verimlilik; rutin ve tekrarlayan igler gerektirirken; esneklik de rutin
olmayan ve inovatif igler gerektirmektedir. Calisma sonunda bunu NUMMI adi

verilen ve kendilerine 6zel bir operasyon sistemi ile yaptiklar1 goriilmiistiir.>

James D. Thompson, Organizations in Action: Social Science Bases of Administrative Theory,
Transaction Publishers, 6th Edition, New Brunswick:USA, 2008, p.148.

>Tom Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock Publications: London, 1959
(Limited), pp.119-121.

*Duncan, a.g.e., p.168.

*"Raisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, p.380.

**Tushman, O’Reilly, a.g.e., 1996, p.24.

*Adler vd., a.g.e., p.44.
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Durumsallik yaklasimi, bir orgiitteki islerin dogasina uygun sekilde yapilanmasini
onermektedir. Bu baglamda eger isler basit ve degismez ise mekanistik formun
uygun olacagi ve verimliligin hedeflenecegi; eger isler karmasik ve degisken ise
organik formun uygun olacagi ve esnekligin hedeflenecegi Orgiitler yaratmanin

anlamli oldugu ileri siiriilmektedir.*

Yukarida goriildiigii gibi, orgiitsel ciftyonliiliik kavrami farkli caligma alanlarinda
farkli bakis acilartyla ele alinmistir. Alandaki bu ¢esitlilik, ilgili yazinin gelismesini

saglamstir.
2.4. ORGUTSEL CiFTYONLULUK TiPOLOJILERIi

Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile ilgili calismalara bakildiginda, Birkinshaw ve Gibson’un ve
Simsek ve arkadaslarinin literatiirii temel alarak belirledikleri unsurlar ¢ercevesinde
bir takim tipolojiler ortaya attig1 goriilmiistiir. Daha sonraki ¢aligmalara 151k tutan bu
siniflamalar, arastirmalarin analiz birimi hakkinda da fikir vermektedir. Literatiirde
gbze carpan ve cokca referans verilen bu ¢alismalardan biri Birkinshaw ve

1

Gibson’m °' ortaya koymus oldugu 2’li smiflamadir, digeri de Simsek ve

arkadaslarmin® yapmis oldugu 4’lii siniflamadir.
2.4.1. Yapisal-Baglamsal Ciftyonliiliik

Orgiitsel ciftyonliiliik calismalarindaki yapi-¢iftydnliiliik iliskisine genel bakas; farkls
faaliyetler icin farkli yapilar yaratmak diisiincesidir. Ornegin; Duncan, bu
diisiinceden hareketle ikili yapilar (dual structures) adi verdigi yapilar1 6nermektedir.

Literatiirde bu durum, ‘yapisal ¢iftyonliiliik’ seklinde tanimlanmaktadir.®®

Yapisal ciftyonliiliikk (structural ambidexterity), isletmelerin ya yararlanici ya da
kesfedici faaliyetleri yiiriitecek belirli birim ya da yapilar gelistirmesini
onermektedir. ® Olusturulan bu yapilar, ilgili tesvik sistemleri ve kontrol

mekanizmalar1 ile donatilmaktadir. Isletmenin genel uyum ve koordinasyonu iist

“Burns, Stalker, a.g.e., pp.119-120.

¢! Birkinshaw, Gibson, a.g.e., p.50.
2Simsek vd., a.g.e., pp.864-894.

%Duncan, a.g.e., pp.167-188.

%0’Reilly, Tushman, a.g.e., 2004, pp.74-81.
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yonetim tarafindan saglanmakta ve bu list yOnetimin yararlanici veya kesfedici
faaliyetleri destekleyici stratejiler arasinda karar verme becerisine sahip olmasi
beklenmektedir. ® Béylece iist yonetimden beklenen roliin daha da etken bir

pozisyona tagindigini sdylemek miimkiindiir.

Ust yénetimden beklenen bu etken rol, isletmenin genel basar1 sorumlulugunu da
beraberinde getirmektedir. Yapisal ¢iftyonliiliik ile ilgili arastirmalara bakildiginda,
genel olarak iist yonetimin kritik roliine olan vurgu dikkatleri ¢ekmektedir.®® Ciinkii
bu bakis acisina gore, iist yonetim isletmenin ¢evresini her an gozlemlemeli ve
gelecege iliskin yoOnelimini saptamalidir. Bu da igletmenin genel basarisinin iist
yonetimin niteliklerine bagli olmasi durumunu yaratmaktadir.” Bu tez ¢alismasinda
da bu sorumlulugun {izerinde durulmakta ve {ist yonetim takiminin davranissal

biitiinltigiliniin orgiitsel ¢iftyonliiliik yaratip yaratmayacagi sorusu sorulmaktadir.

Genelde isletmelerde temel is birimlerine, mevcut iiriin ve pazarlarin siraya
koyulmas1 (alignment) sorumlulugu verilmektedir. Ote yandan yeni pazarlar
kesfetme, yeni teknolojiler gelistirme ve endiistri egilimlerini izleme (adaptation)
gibi gorevlerin de arastirma-gelistirme ya da is gelistirme gruplarina verildigi
gbzlemlenmektedir. Bu yapisal boliimlemenin, siirdiiriilen faaliyetlerin birbirlerinden
oldukca farkli olmasi sebebiyle gerekli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak bu
boliimlemeler bazen birimlerin karsilikli olarak birbirlerinden soyutlanmasina neden

olmaktadir.®® Bu durum birbirinden kopuk ve baglantisiz birimler yaratmaktadir.

Birkinshaw ve Gibson, yapisal c¢iftyonliiliiglin bu acigina karsilik yapisal
ciftyonliiliigiin yaninda baglamsal ¢iftyonliiliik (contextual ambidexterity) kavramini
gelistirmisglerdir. Yazarlar, baglamsal ciftyonliiliigli; ‘bireysel olarak calisanlarin
herhangi bir ig giiniinde siraya koyma ya da uyarlama esash islerden hangisini
yapacagina dair kendisinin se¢im yapmasi’ olarak tanimlamiglardir. Tanimdan da
anlasilacagi lizere, bir is biriminin ya sadece siraya koyma ya da sadece uyarlama

odakli faaliyetlerle ilgilenmesi gerekmemektedir. Baglamsal ¢iftyonliiliik, ¢calisanlara

% Dupouet, vd., a.g.e., p.9.

% Giittel, Konlechner, a.g.e., 2009, p.153.
"Dupouet vd., a.g.e.,p.10.

% Birkinshaw, Gibson, a.g.e, p.49.
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bir secim hakki verir ve caliganlar bu ¢ercevede ddiillendirilir.”’ Yani ciftyonlii bir is
biriminde, yapilar ve sistemler esnek bir yapidadir ve ¢alisanlar kendi zamanlarin
farkl1 faaliyetler arasinda nasil bdliimlendirecegine dair bir oOzgirliik alanina
sahiplerdir. Baglamsal ¢iftyonliiliikk bu yoniiyle orgiitiin insana bakan yoniine dikkat

¢ekmektedir.

Baglamsal  ¢iftyonliililk,  paradoksal faaliyetlerin es zamanli  olarak
gerceklestirilmesinin Otesinde onlarin bir dinamik dongii i¢cinde oldugu fikrini de
akillara getirmektedir. Bu bakis agisina gore baglamsal ¢iftyonliililk, hem orgiitsel
ciftyonliiliik hem de dinamik beceriler i¢in zemin hazirlamaktadir. " Bu sebeple,
Raisch ve arkadaglari, baglamsal ¢iftyonliiliigii hem statik hem de dinamik anlamda
ele almaktadirlar. Yani orgiitsel diizeyde gerceklesen statik unsurlar (6rn; ayni1 anda
yiriitiilen siraya koyma ve uyarlama faaliyetleri) ile bireysel diizeyde kendini
gosteren dinamik unsurlar (6rn; bir calisanin farkl faaliyetleri ne zaman yapacagina
dair kendi karar vermesi) acik bir sekilde birbirinden ayirt edilmekte ve Oylece

yorumlanmaktadir.”'

Kortmann’a gore, orgiitsel ¢iftyonliiliik ile dinamik beceriler iliskisi, drgiitsel yapiya
statik ve dinamik acilardan yaklasildiginda daha da belirginlesmektedir. Yapisal
ciftyonliiliik, siiregelen bir devamliligin sonu gibi degerlendirilmekte ve sadece
yapisal bir farklilastirmay1 icermektedir. Ancak herhangi bir biitiinlestirme
mekanizmasi siirece dahil edilmemektedir. Ikili yapilar1 uygulayan isletmelerde,
birbirinden bagimsiz birimler es zamanh olarak farkli faaliyetleri yiiriitmektedir; bu,
dinamik beceri olusturmak i¢in yeterli olmayacaktir. Ancak farklilasma ve
biitiinlestirme faaliyetleri bir araya getirildigi zaman, yapisal ¢iftyonliilik, orgiitsel

ciftyonliiligii elde etmede bir dinamik beceriye doniismektedir.”

Yukarida ifade edildigi gibi, yapisal ciftyonliiliikte {ist yonetim etken bir rol

almaktadir. Aksine baglamsal ¢iftyonliiliikte calisanlar giiclendirilir ve karar verici

“A.e, p.49.

70 Sebastian Kortmann, The Relationship Between Organizational Structure and Organizational
Ambidexterity, Miinster: Springer Gabler, 2011, p.36.

! Raisch vd, a.g.e., 2009, pp.688-689.

"?Kortmann, a.g.e., p.37-38.
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pozisyondadir. Birkinshaw ve Gibson, en alt kademe calisanlardan iist yonetime
kadar bir¢ok kisi lizerinde yaptig1r ¢alisma sonucunda bu rol farklhiligini1 destekler
sekilde bir sonuca varmistir. Bu arastirma sonuglarina gore, ¢iftyonli bireyler dort
temel davranis gostermektedir: Ciftyonlii bireyler; (1)inisiyatif alirlar ve isinin
Otesinde firsatlar konusunda tetiktedirler, (2)yardimseverdirler ve bagkalar1 ile
cabalarimi birlestirme firsat1 ararlar, (3)0rgiit i¢i baglantilar yaratmaya c¢alisirlar ve
(4)ayni anda birden fazla gorevi yiiriitebilme 6zelligi gosterirler.” Bu ozelliklere
sahip bireyler, ¢alistiklar1 orgiitiin de ¢iftyonlii olmasina araci olmakta ve boylece
baglamsal ¢iftyonliilik yetenegi ortaya ¢ikmaktadir. Bu da lider odakli bir orgiit

ortamini degil de, liderligi tesvik eden bir orgiit ortam1 yaratmis olacaktir.

Yapisal ciftyonliiliik yapisal diizenlemeler (6rn; yararlanici ve kesfedici faaliyetler
icin farkli boliimler) araciligiyla islerlik kazanirken, kiiltiirel degerler ve normlar
baglamsal ciftyonliiligiin varliina imkan vermektedir. Her ne kadar yapisal
ciftyonliiliik ile baglamsal c¢iftyonliiliikk Tablo 2.1°de goriildiigii gibi bir ¢ok agidan
farklilagsa da, birbirini tamamlama &zellikleri bulunmaktadir. Ornegin; Hewlett-

Packard, 3M ve Intel firmalarmin bu iki tiir ¢iftyonliligi kombinledigi

goriilmektedir.
Yapisal Ciftyonliiliik Baglamsal Ciftyonliiliik
Ciftyonliilik  nasil  elde | Siraya koyma ve uyarlama | Bireysel diizeyde c¢alisanlar
edilir? odakli isler ayr1 birim ya da | zamanlarint bu iki farkli
takimlarda yapilir. faaliyet arasinda paylastirir.
Siraya koyma-uyarlama | Ust yonetimde On biiroda (front line) (&rn;

faaliyetlerine hangi asamada
karar verilir?

satig personeli, siipervizorler,
ofis caligsanlar)

Ust yénetimin rolii

Yapiy1 tamimlamak ve siraya
koyma ile uyarlama arasinda
degis-tokuslar yapmak

Bireylerin  davranislarindan
dogan bir orgiitsel baglam
gelistirmek

Rollerin yapisi

Goreceli olarak acik bir
sekilde tanimlanmistir

Goreceli olarak esnektir

Calisanlarin becerileri Bir konu iizerinde | Her is hakkinda fikri olan bir
uzmanlagsmig  bir  yapida | yapida (generalist)
(specialist)

PBirkinshaw, Gibson, a.g.e, p.49.
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Tablo 2.1. Yapisal Ciftyonliiliikk-Baglamsal Ciftyonliiliikk Arasindaki Farklar

Kaynak: Julian Birkinshaw, Cristina Gibson, ‘Building Ambidexterity Into an
Organization’, MIT Sloan Management Review, Summer 2004, p.50.

Giittel ve Konlechner’in yaptig1 ¢alisma da bu bakis acisini1 destekler nitelikte sonug
vermistir. Bir 6rnek olay ¢aligmasinin yapildigi bu arastirma sonucunda; arastirma
odakli ¢iftyonlii orgilitlerin oncelikli olarak hem yapisal hem de kiiltiirel yonleriyle
beraber ¢iftyonliiliige yonelik bir baglamsal kavrays gelistirdikleri goriilmiistiir.”*
Bu da baglamsal ¢iftyonliiligiin tek basina yetmeyecegi, c¢iftyonliiliikk dinamigini
devam ettirebilmek i¢in yapisal diizenlemelere de ihtiyag olundugunun bir gostergesi

olarak degerlendirilebilir.

Yapisal ve baglamsal ciftyonliiliik tipolojisi, isletmeler ic¢in bir yol ayrim
olusturmaktan ¢ok ikisinin birarada olmasiyla ve toplam etkisiyle ¢iftyonliiliigiin tam
anlamiyla yaratilacagi fikrini desteklemektedir. Buna benzer sekilde ciftyonliiliik
literatiiriinde bir diger tipoloji harmonik-periyodik-boliimsel-karsilikli ¢iftyonliilik
tipolojisi de, bir isletmede, is biriminde ya da birimler arasi ¢iftyonliiliigiin nasil

viicut bulacagina ve ne sekillerde ortaya ¢ikacagina dair bir model sunmaktadir.
2.4.2. Harmonik-Periyodik-Boliimsel-Karsihkh Ciftyonliilitk

Orgiitsel ¢iftyonliilik kavramna iliskin onerilen bir diger tipoloji, Simsek ve
arkadaglarinin  ortaya koymus oldugu smiflamadir. Yazarlar, s6z konusu
calismalarinda ¢iftyonliiliigiin farkli bicimlerde ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan
iki boyut iizerinde durmakta ve bu boyutlarin alt boyutlarinin farkli kombinleri ile
ciftyonliiliigiin tlirtinii agiklamaktadirlar. Bunlardan biri gegici olma boyutu, digeri
de yapisal boyuttur: (1)Gegici olma boyutu, ¢iftyonliiliigiin nasil gergeklestirildigi ile
ilgili olup ya es zamanl (simultaneous) ya da ardisik (sequential) formda kendini
gostermektedir. (2)Yapisal boyut ise ¢iftyonliiliigliin nerede gerceklestirildigi ile
ilgilidir ve ya bagimsiz (independent) ya da karsilikli bagimli (interdependent) olarak

"Wolfgang H. Giittel, Stefan W. Konlechner, ‘Dynamic Capabilities and the Ambidextrous
Organization: Empricial Results from Research-Intensive Firms’, Working Paper, Vienna University
of Economics and Business Administration, Vienna, 2007, p.12.
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ele almmaktadir. > Bu boyutlarmn farkli kombinleri ile ortaya cikan Orgiitsel
ciftyonliiliik tiirleri Sekil 2.2 deki gibi siniflandirilmaktadir.
Yapisal Boyut

Ciftyonlitlitk nerede gergeklestirilir?
Gegici Olma Boyutu

Bagimsiz Karsilikl Bagimls
Ciftyontilik nasil Aym i3 biriminde Birimleraras: kargilikl
gerrfeklestirilir?
Eszamanli . o
HARMONIK BOLUMSEL
(HARMONIC) (PARTITIONAL)
Ardisik
PERIYODIK KARSILIKLI
(CYCLICAL) (RECIPROCAL)

Sekil 2.2. Orgiitsel Ciftyonliiliik Tipolojisi

Kaynak: Zeki Simsek, Ciaran Heavey, John F. Veiga, David Souder, ‘A Typology for
Aligning Organizational Ambidexterity’s Conceptualizations, Antecedents, and Outcomes’,
Journal of Management Studies, C.46, No.5, July 2009, p.868.

Bu smiflamaya gore harmonik ¢iftyonlilik (harmonic ambidexterity); ‘bir alt
sistemde (Orn; bir is biriminde) yararlanici ve kesfedici faaliyetlerin ayni anda es
zamanli olarak gergeklestirilmesi’ seklinde tanimlanmaktadir. Bu yoniiyle harmonik
ciftyonliiliik, gercek anlamda bir meydan okuma olarak ele alinabilir. Cilinkii farkli
faaliyetler kit kaynaklarin nasil paylasilacagina dair bir sorunsali dogurmakta ve bu
da catismalara, zithiklara ve tutarsizliklara sebep olmaktadir. Bu karigikliga bir
¢Oziim olarak igsellestirilmis bir ¢iftyonliilik anlayisi, orgiitsel sistemin varlhigini
stirdiirebilmesi i¢in kolaylik saglamaktadir. Baglamsal ¢iftyonliiliik ile benzer bir alt
yapiya sahip olan harmonik ciftyonliiliikk, kaynagini orgiitsel baglam ve orgiit kiiltiiri

literatiiriinden almaktadir.”®

7 Simsek vd., a.g.e., p.865-868.
"a.e., p.869.
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Harmonik c¢iftyonliiliik, destek, giiven gibi daha ¢ok baglamsal ve davranissal
onciiller ile aciklanmaktadir.”’ Ayrica rutin olmayan isler, is zenginlestirme ve isleri
boliimlere ayirma gibi uygulamalar da, bir is biriminde g¢alisan insanlarin o is
biriminde  ¢iftyonliliigii  yaratmasim mimkiin  kilmaktadir. " Harmonik
ciftyonliiliigiin elde edilmesi, rekabet avantajinin bir kaynagi olmasinin yani sira

karmasik, nedensellik agisindan belirsiz, genis alana yayilmis ve uzun zaman

gerektiren bir durumdur.”

Bu tipolojiye gore bir diger c¢iftyonliiliik tlirii periyodik ¢iftyonliiliiktiir. Periyodik
ciftyonliilik (cyclical ambidexterity), ‘bir alt sistemde (6rn; bir is biriminde)
yararlanici ve kesfedici faaliyetlerin ardigik olarak gerceklestirilmesi’ seklinde
tanimlanmakta ve Sekil 2.3teki gibi gerceklesmektedir. Burada ¢iftyonliiliik, yapisal
diizenlemeler ile elde edilmese de kaynaklarin birbirini izler sekilde yararlanici ve
kesfedici faaliyetlere yonlendirilmesi ile ger¢eklesmektedir. % Bu tiir ciftyonliiliik,
orgiitlerin uzun vadede yararlanici ve kisa vadede kesfedici faaliyetler yapmasini
saglayan gecici bir periyodik sisteme sahip olmasim gerektirmektedir.®' Bu ayriklik
zaman zaman amag¢ catismasi gibi goriilebilir ve bir sinirli rasyonellik durumu

yarrcltabilir.82 Ancak burada 6nemli olan, bu sistemin islerligini saglayan davranigsal

mekanizmalari devreye sokabilmektir.

Yaratrlamici Faaliyetlere Odaklanma

Zaman

Kesfedici Faalivetlere Odaklanma

77 Cristina B. Gibson, Julian Birkinshaw, ‘Antecedents, Consequences, and Mediating Role of

Organizational Ambidexterity’, Academy of Management Journal, C.47, No.2, 2004, p.211.
Adler vd, a.g.e., p.45.

"Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.210.
%Simsek vd., a.g.e., p.882.

*1Gupta vd., a.g.e., p.698.
$2Levinthal, March, a.g.e., p.98.
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Sekil 2.3. Periodik Ciftyonliiliikk — Yararlanici ve Kesfedici Faaliyetlerin Evreleri

Kaynak: W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-
Performance Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.68.

Periyodik ¢iftyonliiliik, orgiit icerisinde formel yapt ve rutinler, uygulama ve
prosediirler, 6diil ve kontrol sistemleri ve kaynak dagitimindaki degisimleri
icermektedir. Aynm1 zamanda bu periyodik akis c¢atismayi yoneten, etkili insan
iligkilerini devamli kilan ve degisim kurallarinin = gelistirilmesini  saglayan
mekanizmalar1 da beraberinde getirmektedir. Periyodik ¢iftyonliiliik ¢alismalarinda
genellikle inovasyon ve teknolojik yonelim ile ilgili kavramlar onciil olarak ele
alinmistir. Yiiksek teknoloji iireten firmalarda (biyoteknoloji, yazilim vb.) yapilan
calismalarda, ilk asamada Orgiitiin kaynaklarinin kesfedici faaliyetlere (yeni
teknolojiler kesfetme, edinme, gelistirme vb.) daha sonrasinda ise yararlanici
faaliyetlere (yeni teknolojileri ticarilestirme, uygulama vb.) tahsis edildigi
gbzlemlenmektedir.  Ancak bu gecis sirasinda ydneticilerin rol catismasi

yasamamasi i¢in, orgiitte acik iletisim ortaminin yaratilmasi olduk¢a 6nemlidir.

Ucgiincii tiir olan béliimsel ciftydnliiliik (partitional ambidexterity), ‘yararlanici ve
kesfedici faaliyetlerin alt sistemlerde ¢aprazlama ve es zamanli olarak
gerceklestirilmesi’ seklinde tanimlanmaktadir. Boliimsel ¢iftyonliiliik, Duncan’in
onerdigi ikili yapilar temel alinarak kavramlastirilmistir. Burada her boliim, kendi
stratejileri, kiiltlirleri ve tesvik sistemleri olan yapisal olarak bagimsiz ancak
ciftyonliiliigii elde etme adina paylasilan vizyon aracilifiyla birbirlerine gore hareket

etme gayretinde olan boliimlerdir.*

Boliimsel ¢iftyonliiliik, Sekil 2.4°te gortildiigli gibi, farkli birimlerdeki yararlanici ve
kesfedici uygulamalarin boliimlere ayrilip ancak birbirlerine bagli olacak sekilde
senkronize edilmesini icermektedir. Her ne kadar her birimin kendine 6zgii strateji ve
sistemleri olsa da, bu karsilikl1 bagimlilik, 6rgiitiin paylasilan vizyonunu takip etmeyi

gerektirmekte ve ¢iftyonliiliik diizeyini anlaml sekilde etkilemektedir.®* Jansen ve

$Simsek vd., a.g.e., p.882-883.

Ya.e., p.884.

- O’Reilly, Tushman, a.g.e., 2007, pp.35-36.
¥ a.e., p.885.
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arkadaglarinin yaptig1 bir ¢alismada goriildiigii gibi, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
paylasilan vizyon, orgiitsel ciftyonliiliik diizeyi ile pozitif yonde iliskidedir. Ciinkii
bu vizyon,iist yoneticilerin zitliklari nasil ¢dzecegine ve ¢evresel taleplere karsi nasil

bir davranis gelistirecegine iliskin genel bir kavrayis saglamaktadir.®

Genel Madir
Mevcut Is Yeni I3 N
(Yararlanici) (Kesfedici)

Ar-Ge|[Uretim||Satis

|
|
1
|
|
1
|
|
Ar-Ge|[Uretim||Satis :

Sekil 2.4. Boliimsel Ciftyonliiliikk — Mekansal Olarak Ayirma

Kaynak: W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-
Performance Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.78.

Son ¢iftyonliiliikk tiirli olan karsilikli ¢iftyonliiliik (reciprocal ambidexterity),
‘yararlanic1 ve kesfedici faaliyetlerin alt sistemlerde caprazlama ve birbirini izleyen
sekilde gerceklestirilmesi’ seklinde tanimlanmaktadir. Arastirmacilar tarafindan en
az ilgiyi goren bu ¢iftyonliiliik tiirii, periyodik ¢iftyonliiliikte oldugu gibi yoneticilere
kolay bir sekilde gorevlerini devretme (delegasyon) sansit vermemektedir. Aksine,
farkli faaliyetleri yiiriiten yoOneticiler arasindaki iliskiler bilgi alis verisi, ortaklasa
problem c¢ozme, ortak karar almave kaynak akis1 gibi araclarla karakterize
edilmektedir. Yapilan caligmalara bakildiginda, karsilikli ¢iftyonliiliigin genellikle
isletmeler arasi iligkilerde ortaya ¢ikan bir ¢iftyonliiliik tiiri oldugu gézlemlenmekte
ve teorik olarak da sosyal ag teorisinden beslenmektedir.®” Ornegin; inovasyon

isbirlikleri iizerine yapilan bir ¢aligmada, bir igbirligindeki taraflar arasinda bilgi

% Justin J.P. Jansen, Gerard George, Frans A.J.Van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Senior Team
Attributes and Organizational Ambidexterity: The Moderating Role of Transformational Leadership’,
Journal of Management Studies, C.45, No.5, July 2008, p.987.

¥Simsek vd., a.g.e., p.887.
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biitlinliigiinlin yliksek diizeyde olmasmin karsilikli ¢iftyonliiliik ile pozitif iliskide

< 88
oldugu sonucuna varilmstir.

Farkli icerik tasiyan ve farklt uygulamalar getiren ¢iftyonliiliik tipolojileri,
literatiirdeki yogunlagsmay1 ortaya ¢ikarmak agisindan da 6nem arz etmektedir. Hem
farkli ¢aligma alanlari1 hem de tipoloji Onerileri farkli boyutlar1 da beraberinde

getirmektedir.
2.5. ORGUTSEL CiFTYONLULUGUN BOYUTLARI

Orgiitsel ¢iftydnliiliigiin tanim verilirken, bu kavramin paradoksal faaliyetlerin bir
kombinasyonu oldugundan s6z edilmisti. Ancak orgiitsel ¢iftyonliiliik literatiirii ile
ilgili genel bir degerlendirme yapildiginda; bu paradoksal yapilarin neler oldugu ve
bunlarin bir seyi elde etmek i¢in baska bir seyden vazgecme (trade-off) bakisinin
aksine nasil orta noktada bulustuguna dair belirli bir formiil ya da regete
verilmemektedir. Her arastirmaci belirli bir literatiirii temel alarak bu paradoksal
faaliyetleri tespit etmis ve ¢aligmasina o sekilde yon vermistir. Her ne kadar orgiitsel
ciftyonliiliikk, boyutlar1 itibariyle farkli sekillerde ele alinmis olsa da, bu faaliyetler

arasindaki niianslar hemen hemen ayni niteligi tasimaktadir.

Orgiitsel ¢iftyonliiliigiin hangi boyutlar ile agiklanip yapilandirildigina yonelik farkls
calismalar olmustur. Literatiirde Orgiitsel ¢iftyonliligiin aragtirma-duraganlik
(search-stability), esneklik-verimlilik, organik-merkanik, yararlanici-kesfedici
O0grenme, siraya koyma-uyarlama (alignment-adaptation), artimli-radikal inovasyon,
yararlanici-kesfedici bilgi paylasimi, gelistirme arastirmasi-inovatif arastirma
(refinement research-innovative research) ya da yetenek gelistirme-yetenek daraltma
gibi boyutlarla ele alindigi goriilmektedir.*” Ote yandan Raisch ve arkadaslarinin
yaptig1 calisma gibi ciftyonliiliigii dort farkli agidan ikiser boyut ile aciklamaya

calisan teorik calismalar da vardir. Burada; ciftyonliiliigiin boyutlari; farklilasma-

% Amrit Tiwana, ‘Do Bridging Ties Complement Strong Ties? An Empirical Examination of Alliance
Ambidexterity’, Strategic Management Journal, No.29, 2008, pp.251-272.

¥Simsek vd., a.g.e., p.865.

- Kortmann, a.g.e., p.28.

- W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-Performance
Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.58.
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birlesme, bireysel-orgiitsel, statik-dinamik ve i¢sel-digsal seklinde ayristirilmakta ve
kavramsal tanimlamalar1 verilmektedir.”® Ayrica literatiirde ¢iftyonliiliik ile yapilmis
caligmalar1 tarayip boyutlar hakkinda genel bilgi sunan ¢aligmalar da
bulunmaktadir. ”' Bir sonraki baslik itibariyle literatiirdeki Orgiitsel ¢iftyonliilik
boyutlar1 olan yararlanici-kesfedici faaliyet, farklilagsma-birlesme, girisimcilik-
uygulama, esneklik-verimlilik, devrimsel-evrimsel degisim ve siraya koyma-
uyarlama boyutlar1 tanimlanacak ve boyutlarla ilgili yapilmis caligmalara

deginilecektir.
2.5.1. Yararlanici-Kesfedici Faaliyet

Orgiitsel ¢iftyonliiliigiin arastirmacilar tarafindan en ¢ok ele alman boyutlari;
yararlanic1 ve kesfedici faaliyetlerdir. Ciftyonliliik ile ilgili yapilmis ¢alismalarin
bliyiik cogunlugu, ¢iftyonliiliigli bu boyutlar lizerinden aciklamaktadir. March’a gore
degisen cevrelere ayak uydurma, kesfedici ve yararlanici faaliyetlerin bir arada
ylriitiilmesini ~ gerektirmektedir. ~ Yazara  gore,  yararlanici  faaliyetler
gelistirme/diizeltme  (refinement), verimlilik, secim (selection) ve ylriitme
(implementation) esashi faaliyetleri igerirken; kesfedici faaliyetler arastirma,
cesitlenme (variation), deney yapma ve kesfetme gibi kavramlari icermektedir.’
Yani isletmeler, bir taraftan bilgiyi, teknolojiyi ve yeni firsatlar1 kesfetmeye

calismali, 6te yandan mevcut bilgi ve kaynaklardan yararlanmayi siirdiirmelidir.

Isletmelerde bu iki faaliyet setinin bir arada yonetilmesi oldukca zor bir istir, ¢iinkii
ikisi de farkli orgiitsel yapilar, siirecler, yetenekler ve en dnemlisi farkli bir mantiksal
cerceve gerektirmektedir. Ornegin; kesfedici faaliyetler, cesitlenmenin ¢okca
goriildiigli  faaliyetlerdir ve deneme-yanilma yoluyla ogrenmeye odaklidir.
Yararlanic1 faaliyetler ise cesitlenmenin pek olmadigi faaliyetlerdir ve harekete
gecmeden dnce dgrenme ve problem ¢ézme islevlerine odaklidir. Ustelik yararlanici

faaliyetlerin orgiitiin gegmisine yonelik olarak tasarlandigi, kesfedici faaliyetlerin ise

% Raisch vd., a.g.e., 2009, pp.685-686.
*'Raisch, Birkinshaw, a.g.e., 2008, pp.375-409.
- Simsek, a.g.e., pp.597-624.

% March, a.g.e., p.71.
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daha ¢ok gelecege odaklandign goriilmektedir.”® Yapilan ¢alismalarda bu iki faaliyet

arasindaki ayrisma noktalarina sikca yer verilmektedir.

Yararlanici faaliyetler; artimli degisimi ve artimli inovasyonu desteklemekte ve kisa
vadeli bakis1 benimsemektedir. Mevcut teknolojileri kullanarak mevcut isler
tizerinden kesinlikler (certainities) kazanmayir amaglamaktadir. Geleneksel bir
diisiince tarz1 ve mekanik orgiitlenmeye sahip bu tip faaliyetlerde, mevcut durumu

koruma egilimi s6z konusudur.

Yararlanic1 faaliyetlerin Ozelliklerinin aksine, kesfedici faaliyetler ise; devrimsel

degisimi ve radikal inovasyonu desteklemekte ve uzun vadeli bakisi
benimsemektedir. Ayni zamanda yeni teknolojileri kullanarak gelecekteki isler ile
ilgili firsatlar1 yakalamay1 amaglamaktadir. Girisimci bir is yapma tarzi ve organik
orgiitlenmeye sahip kesfedici faaliyetlerde, degisim yaratma cabasi s6z konusudur.”

Bu faaliyetlerin 6zelliklerinin karsilastirmali bir sekilde verildigi Tablo 2.2,

asagidaki gibidir.

Yararlanici Kesfedici

Tamm Mevcut miisterilerin  ihtiyaglarini | Potansiyel miisterilerin ihtiyaglarini
kargilamak iizere artimli iyilestirmeler | karsilamak iizere radikal iyilestirmeler

isler Gelistirme/diizeltme, verimlilik, | Arastirma, deney yapma,
uygulama cesitlendirme, esneklik

Bilgi Mevcut bilgi Mevcut bilgiden ayr yeni bilgi

odag1

Ciktilar | Mevcut  yetenekler  ile  ilgili | Yeni yetenekler gelistirme
iyilestirmeler

Stratejik | Kar, maliyet, verimlilik Inovasyon, biiyiime, g¢evreye uyum

amacg yetenegi

Zaman Kisa donem Uzun dénem

yonelimi

3Smith, Tushman, a.g.e., 2005, p.522.
%Tobias Kollmann, Andreas Kuckertz and Chrstoph Stockmann, ‘Continuous Innovation in
Entrepreneurial Growth Companies: Exploring the Ambidextrous Strategty’, Journal of Enterprising
Culture, C.17, No.3, September 2009, p.304.
- William Q.Judge, Christopher P.Blocker, ‘Organizational Capacity for Change and Strategic
Ambidexterity’, European Journal of Marketing, C.42, No.9/10, 2008, pp.917-918.
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Tablo 2.2. Yararlanici ve Kesfedici Faaliyetlerin Ozellikleri

Kaynak: W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-
Performance Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.61.

Yararlanic1 ve kesfedici faaliyetlerin ne oldugu ve birbirlerinden nasil farklilagtigini

belirttikten sonra bu boyutlarla ilgili yapilmis 6nemli ¢alismalara deginilecektir.

Gupta ve arkadaslari, caligsmalarinda ¢iftyonliiliigii, yararlanic1 ve kesfedici boyutlar
ile agiklamiglardir. Calisma teorik nitelikte olup dort sorunun cevabini tartigmustir.
Bunlar; (1) Yararlanici ve kesfedici faaliyetler ne anlama gelmektedir? (2) Bu
faaliyetler birbirinin devami niteliginde midir, yoksa es zamanli m
gerceklesmektedir? (3) Isletmelerde bu stratejiler arasindaki denge nasil elde
edilmektedir? (4) Uzun vadede basar1 igin orgiitsel ¢iftyonliiligli elde etmek sart
midir? Yazarlar bu sorular ile ilgili yazimmin gelecek calismalarina da 1s1k

tutmuglardir.”

He ve Wong, calismalarinda isletmelerin teknolojik inovasyon stratejilerine yonelik
olarak orgiitsel ciftyonliiliikk ile orgiit performansi iligkisini test etmisler ve Sekil
2.5’teki modeli kurmuslardir. Singapur ve Malezya’da faaliyet gdsteren 206 imalat
isletmesinde yapilan arastirmada ciftyonliiliikk, oOrgiit diizeyinde ele alinmistir.
Yazarlar ¢aligmalarinda orgiitsel ¢iftyonliiliigii yararlanic1 ve kesfedici boyutlari ile
ele almistir, ciftyonliliigli olgmek icin 8 ifadeli bir oOlgek gelistirmislerdir.
Performans gostergesi olarak isletmelerin son 3 yillik satig bliylime oranlart dikkate
alinmistir. Arastirmada veriler, s6z konusu isletmelerin CEO’larindan toplanmistir.
Aragtirmada, yararlanicit ve kesfedici inovasyon stratejileri arasindaki etkilesimin
yani ¢iftyonliilligiin satig biliylikligii orani ile pozitif iliskide oldugu, tam tersi
durumun yani bu stratejiler arasindaki dengesizligin satis biiyiikliigii orani ile negatif

iliskide oldugu sonucuna varilmistir.”®

“Gupta vd., a.g.e., pp.693-706.
%7i-Lin He, Poh-Kam Wong, ‘Exploration vs. Exploitation: An Empirical Test of the Ambidexterity
Hypothesis’, Organization Science, C.15, No.4, July-August 2004, pp.481-494.
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Sekil 2.5. He ve Wong’un Arastirma Modeli

Kaynak: Zi-Lin He, Poh-Kam Wong, ‘Exploration vs. Exploitation: An Empirical Test of
the Ambidexterity Hypothesis’, Organization Science, C.15, No.4, July-August 2004, p.490.

Auh ve Menguc, calismalarinda orgiitsel ¢iftyonliiliik dinamigini orgiitsel 6grenme
literatiiri kapsaminda yararlanici ve kesfedici boyutlar ile agiklamaya caligmislardir.
Bu calismada, ciftyonliiliikk ile orgilit performansi arasindaki iliskide rekabet
yogunlugunun roliinii incelemislerdir. Miles ve Snow’un strateji tipolojisinin temel
alindig1 bu calismada, savunmaci stratejileri benimseyen isletmelerde rekabet
yogunlugu arttikca, kesfedici faaliyetler ile orgiit performansi arasindaki iliskinin
pozitif yonde, yararlanici faaliyetler ile Orgiit performansi arasindaki iliskinin de
negatif yonde oldugu ileri siirlilmiistiir. Atilgan stratejileri benimseyen isletmelerde
ise bu durumun aksi beklenmistir. Bu beklentiye bagli olarak 6ne siirdiikleri model
Sekil 2.6’daki gibidir. 260 isletmede yapilan anket sonucu toplanan veriler bu

hipotezleri destekler nitelikte sonug vermistir.”’

°7 Auh, Menguc, a.g.e., pp.1652-1661.
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Sekil 2.6. Auh ve Menguc’un Arastirma Modeli

Kaynak: Seigyoung Auh, Bulent Menguc, ‘Balancing Exploration and Exploitation: The
Moderating Role of Competitive Intensity’, Journal of Business Research, C.58, 2005,
p.1654.

Lin ve arkadaslari, calismalarinda stratejik isbirliklerinde ciftyonliiliigiin performans
sonuglarina yonelik bir deneysel arastirma yapmiglardir. Ayrica isletme biiytikligi,
cevresel belirsizlik ve isletmenin i¢cinde bulundugu agin igerigi gibi degiskenleri de
dikkate almislardir. Aragtirmada bes farkli sektdrden sekiz yillik deneysel veri
toplanmistir. Ustelik bu deneysel sonuglara gére bir bilgisayar simiilasyon modeli
gelistirmiglerdir.  Arastirmanin  sonucglarina  gore, stratejik  isbirliklerinde
ciftyonliiliigiin - kazanilmas1  biiylik isletmeler i¢in fayda saglarken; kiiciik
isletmelerde c¢iftyonliiliikkten ziyade ya yararlanict ya da kesfedici faaliyetlere
odaklanilmas1 avantaj getirmektedir. Arastirmanin bir diger sonucu ise, belirsiz bir
cevrede c¢iftyonlii bir yapilanmanin, de§ismeyen bir cevrede ise tek stratejiye

odaklanmanin 6rgiit performansini artirdigi sonucudur.”®

Orgiitsel ¢iftydnliiliigiin yararlanic1 ve kesfedici boyutlar ile aciklandigi bir diger
calismada yazarlar, igletmelerin ¢evresel taleplere cevap verebilecek c¢iftyonlii
birimleri nasil gelistirecegini ortaya koymaya calismislardir. Bu sebeple birtakim
orgiitsel ve c¢evresel Onciillerin Orgiitsel c¢iftyonliiliigii nasil etkileyecegini

arastirmislardir. Yazarlar, ¢evresel Onciiller olarak ¢evresel dinamizmi ve cevresel

% Zhiang (John) Lin, Haibin Yang, Irem Demirkan, ‘The Performance Consequences of
Ambidexterity in Strategic Alliance Formations: Empirical Investigation and Computational
Theorizing’, Management Science, C.53, No.10, October 2007, pp.1645-1658.
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rekabet edebilirlik diizeyini ele almislardir. Orgiitsel oOnciiller olarak da
merkezkaglik, formellesme ve baglantililik (connectedness) olmak {izere fi¢
koordinasyon mekanizmasini dikkate almiglardir. Yazarlar, ¢cevresel dinamizmin ve
rekabet diizeyinin yiiksek oldugu pazarlardaki isletmeler ile merkezkaglik,
formellesme ve baglantililik gibi esaslarla karakterize edilmis isletmelerin ¢iftyonlii
olma olasiliginin daha yiiksek oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu hipotezleri test etmek
tizere 363 birim yoneticisine yapilan anket sonuglarina gore, merkezkag ve
baglantililik diizeyi yiiksek (yani sosyal iliskilerin yogun oldugu) birimlerin
yararlanici ve kesfedici faaliyetleri es zamanli bir sekilde yiiriitebildigi
gbézlemlenmistir. Ancak merkezkaclik-formellesme-baglantililik — etkilesimi ile
ciftyonliiliik arasinda anlamli bir iliski kurulamamistir. Bu da yazarlarca, sosyal
iligkilerin yogun oldugu isletmelerde giiclii normlar ve inanglarin varligi,

formellesmenin gerekliligini azaltir seklinde yorumlanmistir.”
2.5.2. Farkhlasma-Birlesme

Literatiirde orgiitsel ¢iftyonliiliigli, Lawrence ve Lorsch’un ortaya atmis oldugu
farklilasma ve birlesme boyutlar1 ile aciklayan calismalara da rastlanmaktadir.
Farklilasma, dis ¢evre faktorlerinin gerektirdigi durumlar ile iligkili olarak orgiitteki
alt sistemlerin kendilerine 6zgili tutumlar gelistirmesi sebebiyle bir boliimlendirmeye
gitmesi anlamini tasimaktadir. Burada her alt sistem; yapi, sosyal igerik, zaman
yonelimi ve hedefler baglaminda c¢evresel belirsizlik kriter alinarak karakterize

100

edilmektedir. ™ Bu yonii itibariyle farklilasmanin, yapisal ¢iftyonliiliikk ile paralel

oldugunu séylemek miimkiin olmaktadir.

Ote yandan birlesme, orgiitiin hedeflerini gerceklestirebilmek igin orgiitteki tiim alt
sistemlerin bir biitiinliilk icinde hareket etmesini ongdrmektedir. Bir isletmede

birlesmeyi tetikleyen mekanizmalarin varligi, herbir alt sistemin kendi g¢evresiyle

101

degil de, tiim c¢evre ile bas edebilmelerini kolaylastirmaktadir.”™ Ciinkii boylece

% Justin J.P.Jansen, Frans A.J.Van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Exploratory Innovation,
Exploitative Innovation, and Ambidexterity: The Impact of Environmental and Organizational
Antecedents’, Schmalenbach Business Review, C.57, October 2005, pp.351-363.

" Dupouet vd., a.g.e., p.18.

1% Raischvd., a.g.e., 2009, p.685-686.
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isletme genelinde yeni bilgi ile mevcut bilgi bir araya getirilebilmektedir. Orgiitsel
ciftyonliiliikk literatiirii temel alindiginda icerik acisindan birlesmeyi, baglamsal

ciftyonliiliik ile iligkilendirmek miimkiin olmaktadir.

Ciftyonliilik boyutlarinin farklilasma ve birlesme seklinde ele alindigi ¢alismalar
olduk¢a az sayidadir. Bunlardan sadece bir tanesine deginilecektir. Andriopoulos ve
Lewis, calismalarinda orgiitsel ¢iftyonliiliigii farklilasma ve birlesme boyutlart ile
aciklamislardir. Yapisal ve baglamsal ciftyonliiliigiin 6tesinde daha kapsamli bir
model gelistirmek i¢in {iriin tasarimi sektoriinde faaliyet gosteren 5 ¢iftyonli
isletmeden veriler toplanmistir. Arastirmanin sonuglart kesfedici ve yararlanici
faaliyetlerin nasil yonetilmesi gerektigine dair bir ¢ergeve sunmaktadir. Isletmelerde
paradoksal durumlarin kaynagini; stratejik amag (karlilik-yenilik), miisteri odaklilik
(siki-gevsek iliskiler) ve kisisel faktorler (disiplin-tutku) seklinde siniflamislardir.
Sonug olarak, ¢iftyonliiliigiin sadece iist yonetimi ilgilendiren bir durumdan 6te tiim

isletmenin katilimi ile miimkiin olacagin savunmuslardir.'®*
2.5.3. Girisimcilik-Uygulama

Orgiitsel ¢iftyonliiliigli, girisimcilik-uygulama boyutlar1 ile ele alan ¢alisma
Duncan’in ¢aligmasidir. Ayni zamanda ciftyonliiliik kavramini literatiire kazandiran
Duncan, bu calismasinda inovasyon siirecinin farkli agamalar i¢in farkli orgiitsel
yapilarin gerekliligini tartismis ve bunu oOrglitsel dizayn ikilemi (organizational
design dilemma) olarak ifadelendirmistir. Caligma teorik nitelikte olup girisimeilik
ve uygulama segenekleri arasinda farklilagan Orgiitsel yapiyr dort faktor ile
aciklamaya calismistir. Bunlar; catismayir yonetme, kisileraras1 etkin iletisimi
saglama, kurallar1 degistirme firsati tanima ve ikili yapilart kurumsallagtirmadir.
Duncan’a gore, bu faktorler isletmelerde ikili yapilarin islerligini saglayacak ve

béylece kazanilan ¢iftydnliiliik isletme igin bir basar1 faktorii olacaktir.'”

- Dupouet vd., a.g.e., p.19.

12 Constantine Andriopoulos, Marianne W.Lewis, ‘Exploitation-Exploration Tensions and
Organizational Ambidexterity: Managing Paradoxes of Innovation’, Organization Science, C.20,
No.4, July-August 2009, pp.696-717.

' Duncan, a.g.e., pp.167-188.
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2.5.4. Esneklik-Verimlilik

Orgiitsel ¢iftyonliiliik ¢alismalarinda ele alinan boyutlardan bir digeri; esneklik ve
verimlilik boyutlaridir. Isletmeler yiiksek diizeyde standardizasyon, formellik,
uzmanlagma ve hiyerarsi saglayan biirokratik diizenler kurarak verimli olmay1
hedeflemektedir. Ancak 6te yandan isletmeler yeni is yapma sekilleri, yeni hedefler
kesfetmelerini saglayacak esneklige de ihtiya¢ duymaktadirlar. '* Verimliligin
hedeflendigi isletmelerde mekanik yapinin, esnekligin hedeflendigi isletmelerde de

organik yapinin varligi gézlemlenmektedir.'®®

Kisa vadeli karlilik, isletmeyi doymus bir pazarda rekabet edebilir bir pozisyona
getirebilir, bunu da verimlilik ve artimli inovasyon aracilig1 ile yapabilir. Ancak bu,
uzun vadede basarili olmak igin yeterli olmayabilir. Isletmelerin ayn1 zamanda hem
teknolojik hem de c¢evresel degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir. Bu uyumu
saglamak i¢in de esneklik ve hiz faktorlerinin araciligiyla yeni {iriin ve hizmetler
gelistirebilirler.106 Yani igletmelerin rekabet avantaji ve slirdiiriilebilir performans
elde etmesi icin en az kisa vadeli verimlilik kadar uzun vadeli esneklik amacinin da

pesinde olmalar1 beklenmektedir.

Ebben ve Johnson, ¢alismalarinda ¢iftyonliiliigli verimlilik ve esneklik boyutlar: ile
aciklamaya calismislardir. Kiigiik isletmelerde verimlilik ve esneklik faaliyetleri ile
orgiit performansi arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Yazarlara gore, bu iki faaliyeti
ayn1 anda yliriiten igletmeler daha yiiksek performans gostermektedirler. Aragtirma
sonucunda, 200 ve 144 kiigiik isletme olmak iizere iki ayr1 6rneklemde test edilen bu

hipotezler dogrulanmustir.'”’

Adler ve arkadaslari, calismalarinda Toyota firmasi 6zelinde esneklik-verimlilik
dengesinin yani ¢iftyonliiliigiin nasil saglandigini arastirmiglardir. Bu baglamda bazi
orgiitsel mekanizmalarin bu dengeye ulasmada kolaylastirici roliiniin oldugunu ileri

stirmiislerdir. Bunlar; rutin olmayan isler/siirecler (metaroutines), is zenginlestirme

% Adler vd, a.g.e., p.44

"% Burns, Stalker, a.g.e., pp.119-120.

1%Tyshman, O’Reilly, a.g.e., 1996, p.15.

Jay J. Ebben, Alec C. Johnson, ‘Efficiency, Flexibility, or Both? Linking Strategy to Performance
in Small Firms’, Strategic Management Journal, No.26, 2005, pp.1249-1259.
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(job enrichment), is degistirme (switching) ve boliimlere ayirma (partitioning)
mekanizmalaridir. Rutin olmayan isler, yaratici siirecleri sistematize eder; is
zenginlestirme, calisanlarin daha esnek ve daha inovatif olmasina olanak tanir; is
degistirme, calisanlariniki farkli isi yapabilmesi igin rol degistirmeyi gerektirir;
boliimlere ayirma ise her bir rol tanmimina gore yapilar1 farklilagtirir. Yazarlar,
Toyota’nin NUMMI sisteminde bu uygulamalari incelemisler ve c¢iftyonliiligii bu
onciillerle aciklamiglardir. Ayrica yazarlar, bu onciillere ek olarak, yonetsel sistemin
islemesinde ve paradoksal durumlarin ydnetilmesinde c¢alisanlarin egitilmesi ve

giiven ortaminin yaratilmasinin oldukca énemli oldugunu vurgulamslardir.'®®
2.5.5. Devrimsel-Evrimsel Degisim

Orgiit degisimi ile ilgili literatiire bakildiginda iki yaklasim ile karsilasilmaktadir.
Bunlardan ilki, 6rgiitiin mevcut durumundaki devamli ve artimli degisimleri igeren
evrimsel degisim; ikincisi ise Orglit i¢in tamamen yeni bir durum yaratan radikal
degisimlerdir, bu da devrimsel degisim seklinde ifade edilmektedir. Bu iki yaklagim
arasinda dengeyi kurmak igletmeler i¢in oldukga zor bir durumdur. Bu dengenin elde

edilmesine iliskin ¢ok az sayida ¢aligma vardir.

Tushman ve O’Reilly, teorik g¢alismalarinda hem devrimsel hem de evrimsel
degisimi yiiriitebilecek yani c¢iftyonliiliigii kazanabilecek isletmelerin bazi Grgiitsel
yeteneklere sahip olmasi gerektigini vurgulamislardir. Bunlardan ilki, biyolojide
evrim teorisinin temel aldig1 degisim-se¢im-koruma siiregleridir. Yani isletmeler
inovasyon-farklilagsma-maliyet  zincirini  gelistirerek  bu  temel siireglere
odaklanmaktadirlar. Bdylece uzun donemde evrimsel degisime yonelirken kisa
vadede hizli radikal degisimleri gerceklestirmeye calisirlar. Ikinci faktdr, teknoloji
degisim egrisidir. Buna gore, isletmelerin iiriin teknolojilerinin durgun oldugu
donemlerde artimli ve evrimsel bir degisimin uygun oldugu, ancak ani bir teknolojik
degisimin oldugu donemlerde ise devrimsel degisime ihtiyag duyuldugu
varsayillmaktadir. Ugiincii faktor ise, yapisal ve kiiltiirel katiliktir. Yapisal katilik,

isletmelerin biiytikliik, karmasiklik ve yap1 ve siireglerin karsilikli bagimlilig

% Adler vd, a.g.e., p.45.
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sebebiyle degisememeleri durumudur. Kiiltiirel katilik ise, isletmede norm, deger ve
sosyal iligkiler gibi kiiltlirel unsurlarin degisememesi durumudur. Yazarlar degisken
cevrelerde bu katiligin igletmenin basarisizligina sebep oldugunu ileri stirmiislerdir.

Calismada en temelde ‘¢iftyonliiliik nasil elde edilir?” sorusuna yamt aranmustir.'”
2.5.6. Siraya Koyma-Uyarlama

Orgiitsel ciftyonliiliik ¢alismalarinda ele alman bir diger boyut; siraya koyma ve
uyarlama boyutlaridir. Burada siraya koyma boyutu, bir is birimindeki biitiin
faaliyetlerin bir biitiinliik icinde olmasidir. Yani ¢alisanlar ayn1 amaca ulasmak i¢in
birlikte calismaktadir. Uyarlama ise, i ortamindaki degisen talepleri karsilamak icin

hizl1 bir sekilde faaliyetlerin yeniden yapilandirilmas: anlamina gelmektedir.''’

Tiwana, c¢alismasinda inovasyon igbirliklerinde kopriileme (bridging) baglarn ile
giiclii baglarin arasinda denge kurmanin isletmelere neler saglayacagini arastirmistir.
Kopriileme baglari, inovasyon potansiyelini ortaya ¢ikarmada ag i¢inde yapisal
bosluklar yaratmakta ancak biitiinlesme kapasitesini azaltmaktadir. Ote yandan giiglii
baglar ise biitlinlesme imkan1 saglamasina karsin inovasyon potansiyelini
diisiirmektedir. Yazar bu ¢alismada, proje bazli igbirliklerinde iki tiir bagin ayni anda
dikkate alinmasini yani ¢iftyonliiliigli arastirmistir. Burada ¢iftyonliiligli siraya
koyma ve uyarlama boyutlar ile ele almis ve ¢iftyonliiligi bilgi biitlinliigli agisindan
isbirlikleri i¢in gerekli gérmiistiir. 42 inovasyon temelli proje isbirliklerinde yapilan
calismada, ciftyonliiliigiin proje isbirliklerinde performansi artiran bir yetenek

oldugu gorilmiistir.'"!

Gibson ve Birkinshaw, calismalarinda liderlik ve orgiitsel baglam (organizational
context) literatiiriinii temel alarak ¢iftyonliiliige bagka bir boyut kazandirmiglardir.
Bir is birimi diizeyinde es zamanl olarak siraya koyma ve uyarlama faaliyetlerini
yiirlitme kapasitesi anlamina gelen ve ¢iftyonliiliik tipolojileri kisminda ayrintili bir
sekilde anlatilan ‘baglamsal ¢iftyonliiliik’ kavramimi gelistirmislerdir. Bu kavram,

Ghoshal ve Bartlett’in tanimladigi oOrgiitsel baglam tanimi dikkate alinarak

'Tyshman, O’Reilly, a.g.e., 1996, p.8-30.
"Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.209.
"Tiwana, a.g.e., pp.251-272.
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sekillendirilmistir.” Gibson ve Birkinshaw, ciftyonliiliigiin, baglamsal ciftyonliiliik
ile performans iligskisinde araci etkisinin oldugunu ileri siirmiislerdir ve Sekil
2.7°deki modeli test etmislerdir. 41 ayri is biriminde 4195 kisiden toplanan veriye
gore, orgiitsel ciftyonliiliik diizeyi yiiksek is birimlerinin digerlerine gore daha
yuksek performans gosterdikleri ortaya c¢ikmistir. Ayrica, Orgiitsel baglamin
boyutlar1 olan sikilik, disiplin, destek ve giiven 6zellikleriyle karakterize edilmis bir
is biriminin ¢iftyonliilik diizeyinin de yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Son
olarak, orgiitsel baglam ve performans iligskisinde ¢iftyonliiliiglin araci rolii oldugu

hipotezi de desteklenmistir.' 2

Icerik Ciftvinliliik | 15 birimi
-Performans yonetimi ¥-Suaya koyma " | performansa
-Sosval baglam -Uvarlama

Sekil 2.7. Gibson ve Birkinshaw’in Arastirma Modeli

Kaynak: Cristina B. Gibson, Julian Birkinshaw, ‘Antecedents, Consequences, and
Mediating Role of Organizational Ambidexterity’, Academy of Management Journal, C.47,
No.2, 2004, p.210.

Orgiitsel ¢iftyonliiliigiin boyutlar: ile ilgili genel bir degerlendirme yapildiginda;
ortak 6zelliklerinin zit bakis agilarina sahip oldugunu séylemek miimkiindiir. Her bir
boyut birbirinin tersi bir mekanizmay1 ve isleyisi gerektirmekte ve ikisinin de es
zamanlt devreye sokulmasiyla ciftyonliiliikten s6z edilmektedir. Boyutlarin
farklilagmasin1 saglayan yazarlarin farkli ¢aligma alanlarindan olmasidir, ayni
zamanda bu farklilik Orgiitsel ¢iftyonliiliiglin onciilleri ve sonuglar1 ile ilgili

caligmalara yansimaktadir.
2.6. ORGUTSEL CIiFTYONLULUK ILE iLGILI YAPILMIS CALISMALAR

Orgiitsel ¢iftyonliiliik kavrami, yukarida da belirtildigi gibi bir ¢ok farkli teorik alan

kapsaminda g¢alisilmistir, bu da kavramin farkli ele alinig bicimlerini beraberinde

* Burada orgiitsel baglam, dort temel unsurdan olusmaktadir. Bunlar; disiplin, sikilik, destek ve
giivendir. Performans yonetimi ve sosyal baglam seklinde siniflanan bu dort unsur, 6rgiit iginde genel
bir atmosferin yaratilmasina yonelik bir kavramdir. Bakiniz: Ghoshal, Bartlett, a.g.e., p.95.

"2Gibson, Birkinshaw, a.g.e., pp.209-226.
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getirmistir. Calismalardaki cesitliligin temelinde yatan; kavram ile ilgili boyutlarin,
onciillerin ve analiz birimlerinin farklilik goéstermesidir. Bunun da sebebi temel

alinan teorik alt yapidir.

Orgiitsel ¢iftyonliiliik kavrami, yukarida anlatildigi gibi, gesitli calisma alanlarma
gore, yararlanici-kesfedici, farklilagsma-birlesme, siraya koyma-uyarlama, artimli-
radikal inovasyon gibi farkli boyutlarla agiklanmistir. Ote yandan incelendigi analiz
diizeyi itibariyle de farklilik gostermistir. Kimi ¢alismalar birey diizeyinde, kimileri
boliim/birim diizeyinde; kimisi ise Orgiit diizeyinde ciftyonliiliigii ele almislardir.
Hatta ¢iftyonliiliiglin orgiitler arasi iliskiler diizeyinde ele alindig1 calismalar da s6z

konusudur.

Bunlara ek olarak; ¢iftyonliiliigin ne ile olgiildiigii ve farkli konularla nasil
iliskilendirildigine iliskin sorular, calismalarin ¢esitlenmesine sebep olmustur. Bazi
calismalar ciftyonliigiin sonucglar1 ile ilgilenirken, bazilar1 da Onciillerine
odaklanmaktadir. Tiim bu ¢alismalart detayli bir sekilde ele almak, ciftyonliiliik ile

ilgili yazinin genel durumunu ortaya koymak acisindan oldukca 6nemlidir.

‘Bir isletme nasil ¢iftyonlii olabilir?’ sorusunun cevabi esasinda ¢iftyonliligiin
onciillerini isaret etmektedir. Bu soruyu soran bir ¢ok arastirmaci, onciil olarak
varsaydiklar1 kavramlara yonelik modeller olusturmuslardir. Bu kavramlarn
ciftyonliiliik ile iliskilendirip, c¢iftyonliiliigii ne kadar agikladiklarina dair sonuglar
elde etmislerdir ve bdylece ciftyonliiliigiin  kaynaklarin1 ortaya koymaya

calismislardir.

Ciftyonliiligiin onciillerine yonelik ¢aligmalara bakildiginda; genel olarak orgiitsel,
cevresel ve iist yonetime yonelik Onciiller ile karsilasilmaktadir. Bu oOnciiller;
orgiitsel baglam, merkezkaclik, cevresel dinamizm, Oorgiitsel 06zellikler gibi
onciillerdir ve birbirlerinden bagimsiz sekilde ele alinmiglardir. Ornegin; Adler ve
arkadaslari, ¢iftyonliiliigiin elde edilmesinde c¢alisanlarin egitimi ve iist yonetim ile
aralarindaki giiven iliskisinin énemini vurgulamaktadir.'”®> Ote yandan Tushman ve

O’Reilly, ¢iftyonliiliiglin en O6nemli kaynaklarminmerkezkag bir yapi, ortak bir

3 Adler vd, a.g.e., pp.63-64.
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kiltiir, paylasilan bir vizyon ve destekleyici liderlik oldugu yoniinde varsayimlarda

bulunmaktadirlar.'*

Bartlett ve Ghoshal ise, bir 6rgiitiin hem uluslararasi pazarlarda
yer edinmesi hem de yerel taleplere cevap verebilmesi i¢in paylasilan vizyon {izerine
insa edilmis kapsamli bir mekanizmanin ise yarayacagimi one slirmektedir.
Biinyesinde hem yapisal hem de bireysel unsurlar1 barindiran bu yapiy1 ‘orgiitsel
baglam’ seklinde adlandirmaktadirlar. ''> Gériildiigii gibi, her arastirmaci farkl
onciiller ile orgiitsel ¢iftyonliiligii agiklamaya caligmaktadir. Bu ¢alismalar, detayli
bir sekilde ele alinacak ve orgiitsel ¢iftyonliiliiglin yaratacagi sonuglar itibariyle

degerlendirilecektir.

Simsek, teorik c¢alismasinda Orgiitsel ¢iftyonliilige c¢ok diizeyli bir kavrayis
getirmistir. Orgiitsel ¢iftydnliilik kavramini girdi-siire¢-¢ikt1 diizenegine oturtmus ve
calismayr bu mantik temelinde sekillendirmistir. Burada orgiitsel c¢iftyonliiliigiin
onciillerini girdi, boyutlarini siire¢ ve sonuclarint da ¢ikti olarak nitelendirmistir.
Yazara gore, ciftyonliliigiin Onciilleri Sekil 2.8’deki gibi {i¢ farkli grupta
toplanmaktadir. Bunlar; ikili yapilar, orgiitsel baglam ve {ist yonetim takiminin
ozellikleridir. Tezin onceki kisimlarinda belirtildigi tizere ikili yapilar,bir orgiitiin bir
boliimiiniin yararlanict faaliyetler yiiriitiirken, bir baska boliimiiniin de kesfedici
faaliyetler yliriitmesi seklinde organize edilmis yapilardir. Yazar, bu ikili yapilarin
orgiitsel c¢iftyonliiliigii dogurdugunu ancak yetersiz bir Onciil oldugunu ileri
slirmiistlir, bunun ortak bir stratejik ama¢ ve degerler seti ile desteklenmesi
gerektigini Onermistir. Bir diger onciil olarak ele alinan Orgiitsel baglam, bu ikili
yapilara karsilik ciftyonliiliigiin orgiit liyelerinin kendileri tarafindan yaratilmasi
anlamma gelmektedir. Isletmede yiiksek performans saglayacak davramissal bir
ortam yaratmak i¢in yonetsel rehberlige ihtiya¢ duyulmaktadir. Boylece kaynaklara
ulagsmada seffaflik, inisiyatif almada otonomi ve karar alma siireglerinde esitlik ve
adalet gibi meselelerin islerlik kazanmasi saglanmaktadir. Yazarin degerlendirdigi
ticlincii ve son dnciil ise, konu itibariyle bu tez ¢alismasini yakindan ilgilendiren ve

tezin birinci bolimiinde detayli bir sekilde ele alinan {ist yonetim takiminin

"% Tushman, O’Reilly, a.g.e., 1996, pp.25-27.

'S Sumantra Ghoshal, Christopher A. Bartlett, ‘Linking Organizational Context and Managerial
Action: The Dimensions of Quality of Management’, Strategic Management Journal, C.15, 1994,
pp.91-112.
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ozellikleridir. Orgiitii dogrudan yonetme ve Orgiitin karst karsiya geldigi
paradokslart ¢cozme yOniiyle, iist yonetim takimlar1 ¢iftyonliiliigiin elde edilmesinde
onemli bir etken olarak goriilmiistiir. Ust yoneticiler arasinda paradoksal durumlar
kavrama Ozelliginin yaratilmasi ve gelistirilmesi, yararlanici ve kesfedici faaliyetler
arasinda dengenin saglanmasi acisindan bir 6nciil olarak degerlendirilmistir. '
Ayrica yine tezin birinci boliimiinde ele alinan {ist yonetim takiminin davranissal
biitiinligli kavrami da orgiitsel ¢iftyonliiliglin elde edilmesinde Onciil niteliginde

olan unsurlardan biridir.

ﬁlrgﬁt Driizeyi
Dili yapilar
-Davramgsal baglam
-Ust yénetim takimiun davramssal
biitimntigi
gﬁ?&ﬁhﬁ Orgiitsel Performans
i;lﬂmelerarast Dhizey
-Metkezilik
-Baglantilann ¢esitlilisi
Cevresel Diizey
-Dinamizm
-Karmagsikhk

Sekil 2.8. Simsek’in Cok Diizeyli Orgiitsel Ciftydnliiliik Modeli

Kaynak: Zeki Simsek, ‘Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel
Understanding’, Journal of Management Studies, C.46, No.4, June 2009, p.606.

Giittel ve Konlechner, ¢alismalarinda dinamik beceriler ile orgiitsel c¢iftyonliilik
arasindaki iligkiyi incelemiglerdir. Arastirma-yogunisletmeler {izerinde yapilan bu
calismada, c¢iftyonliiliiglin  nasil elde edilecegi ve slirdiiriilecegi tizerinde
durulmustur. Ayrica yararlanici ve kesfedici faaliyetlerin dengelenmesinde dinamik
becerilerin roliiniin ne oldugu tartisilmistir. Yazarlar, orgiitsel ¢iftyonliiliglin elde
edilmesinde  gerekli olan faktorleri; yapisal diizenlemeler ve  kiiltiirel
normlar/degerler seklinde ele almislardir. Yapisal diizenlemeler; sorumluluklar, proje

yapilari, kariyer patikalari, stratejik planlama, performans degerleme, raporlama gibi

11 7eki Simsek, ‘Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel Understanding’, Journal of
Management Studies, C.46, No.4, June 2009, pp.604-605.
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detayli prosediirleri icerirken; kiiltiirel degerler ise isletmedeki sosyal sistemler ve

gruplar ile ilgili degerlerdir.'"’

Smith ve arkadaslari, calismalarinda orgiitsel ciftyonliiliigii elde etmek icin is
modellerinin  kurgulanmasi gerektigini ileri slirmiislerdir. Cilinkii paradoksal
stratejiler, bu ikilemlerin yarattig1 inis ¢ikislar1 yonetebilecek karmasik is modellerini
gerekli kilmaktadir. Arastirmaya gore, bazi liderlik takimlarinin bu tarz is
modellerini gelistirmede yetenekli olduklar1 goriilmiistiir. Yazarlar, 12 {ist yonetim
takimi1 ile yapilan derinlemesine miilakat verilerini dikkate alarak paradoksal
stratejileri etkili bir bigimde yonetebilen takimlarin fonksiyon ve yapilarini
belirlemislerdir. Ayn1 zamanda ciftyonliiliigiin dnciilleri olarak degerlendirdikleri bu
dort faktor; dinamik karar verme, vizyon ve stratejik amaglara yonelik bir baglilik
yaratma, yapilacak her is ile ilgili 6grenme siirecinin devam etmesi ve ¢atigmalarin
yonetilmesidir. Yazarlara gore bu siirecler, iist yonetim takimlarinin ya lider merkezli
ya da takim merkezli yaklasim ile zitliklar1 yonetme sorumlulugunu

kolaylastirmistir. 18

Buyl ve arkadaslari, calismalarinda orgiitsel ciftyonliiliigiin Onciilii olarak st
yonetim takimimin 6zelliklerini ele almislardir. Ozellikle {ist yonetim takimimin kendi
aralarinda anlasabilmesi (composition) ve bilgi temelli farkliliklarin Grgiitsel
ciftyonliiliigii nasil etkileyecegi lizerinde durmuslardir. Bu iliskiyi kurgularken st
yonetim takiminin dikkatini dengeli bir sekilde dagitma durumunu da (balanced
TMT attention focus) araci degisken olarak ele almislardir. Teorik bir ¢alisma olan

bu ¢alismada Sekil 2.9°daki gibi bir teorik model énerilmistir.' "

"7 Giittel, Konlechner, a.g.e., 2007, pp.6-8.

" Wendy K.Smith, Andy Binns, Michael L.Tushman, ‘Complex Business Models: Managing
Strategic Paradoxes Simultaneously’, Long Range Planning, No.43, 2010, p.449.

"""Tine Buyl, Christophe Boone, Paul Matthyssens, ‘The Impact of the Top Management Team’s
Knowledge Diversity on Organizational Ambidexterity’, International Studies of
Management&Organization, C.42, No.4, Winter 2012-2013, pp.8-26.
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Sekil 2.9. Buyl’un Kavramsal Modeli

Kaynak: Tine Buyl, Christophe Boone, Paul Matthyssens, ‘The Impact of the Top
Management Team’s Knowledge Diversity on Organizational Ambidexterity’, International
Studies of Management&Organization, C.42, No.4, Winter 2012-2013, p.11.

Datta, ¢aligmasinda ¢iftyonliiliikk, absorbe etme kapasitesi ve sebeke yapilarini
birbirine baglayan kapsamli bir model Onermistir. Yazar, merkezilik ve c¢ok
diizeylilik ile olgiilen digsal sebekeler ile davranigsal baglam, ikili yap1 ve {ist
yonetim takimlar1 ile degerlendirilen igsel sebekelerin bir orgiitiin ¢iftyonliiliik
diizeyini etkiledigini 6ne siirmiistiir. Ayrica yazar bu {i¢ kavrama iliskin 11 6nerme
sunmustur ve bunlar1 Tablo 2.3’te hem Onciiller hem de kavramlar arasindaki
iligkinin hangi yonde oldugunu belirterek gostermistir. Bu Onermelerden yola

cikilarak ortaya atilan model de Sekil 2.10°da detayl1 bir sekilde gésterilmistir.120

129 Avimanyu Datta, ‘Review and Extension on Ambidexterity: A Theoretical Model Integrating
Networks and Absorptive Capacity’, Journal of Management and Strategy, C.2, No.1, March 2011,
pp.2-22.
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Onerme | Onciil Cikti
la Dissal sebekeler (Cok | Ciftyonliiliik (+)
diizeylilik/Cesitlilik)
1b Dissal sebekeler (Merkezilik) Ciftyonliiliik (ters U seklinde)
Ic Igsel sebekeler (isletmelerde ikili | Ciftyonliiliik iizerindeki etkide dissal
yapilar) sebekeler (merkezilik ve ¢ok diizeylilik)
arasindaki iligkide aracilik rolii (+)
1d Icsel sebekeler (isletmelerde | Ciftyonliiliik tizerindeki etkide digsal
davranigsal baglam) sebekeler (merkezilik ve cok diizeylilik)
arasindaki iliskide aracilik rolii (+)
le Icsel sebekeler (iist yonetim | Ciftyonliilik iizerindeki etkide digsal
takimlar) sebekeler (merkezilik ve c¢ok diizeylilik)
arasindaki iligkide aracilik rolii (+)
2a Dissal sebekeler (¢ok diizeylilik ve | Cok diizeylilik-> Potansiyel absorbe etme
merkezilik) kapasitesi (+)
Merkezilik-> Potansiyel absorbe etme
kapasitesi (ters U seklinde iligki)
2b Digsal sebekeler (¢ok diizeylilik ve | Cok diizeylilik-> Gergeklesen absorbe
merkezilik) etme kapasitesi (+) formel mekanizmalar
araciligtyla
Merkezilik-> Gergeklesen absorbe etme
kapasitesi (+)
2¢c Igsel sebekeler (iist yonetim | Potansiyel absorbe etme kapasitesi:
takimlari, davranigsal baglam, | _
orgiit yapisi) Ust yonetim takimlari (+), davranigsal
baglam (-), orgiit yapist (-)
2d Icsel sebekeler (iist yonetim | Gergeklesen absorbe etme kapasitesi:
takimlari,, davranigsal  baglam, | _
orgiit yapisi) Ust yonetim takimlarn (+/-), davranigsal
baglam (+), orgiit yapisi (+)
2¢e Gergeklesen absorbe etme | Ciftyonliilitk
kapasitesi
2f Potansiyel absorbe etme kapasitesi | Gergeklesen absorbe etme kapasitesi ve

ciftyonliillik iligkisinde aracilik  rolii.

Yararlanici (+) Kesfedici (-)

Tablo 2.3. Datta’nin Onermeleri

Kaynak: Avimanyu Datta, ‘Review and Extension on Ambidexterity: A Theoretical Model
Integrating Networks and Absorptive Capacity’, Journal of Management and Strategy, C.2,
No.1, March 2011, p.21.
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Sekil 2.10. Datta’nin Teorik Modeli

Kaynak: Avimanyu Datta, ‘Review and Extension on Ambidexterity: A Theoretical Model
Integrating Networks and Absorptive Capacity’, Journal of Management and Strategy, C.2,
No.1, March 2011, p.22.

Dutta, calismasinda orgiitsel baglam, ¢evresel dinamizm ve ¢iftyonliiliik degiskenleri
arasindaki iliskiyi incelemistir. Orgiitsel baglamm, ¢evresel dinamizm ile
ciftyonliiliik arasindaki iligskide araci etkisi oldugunu varsaymis ve bdylece katalizor
roli oldugunu ileri stirmiistiir. Ayrica yazar, orgiitsel baglam ile ¢evresel dinamizmin
ciftyonliiliige toplam etkisinin ne oldugu sorusunu sormustur. Bu hipotezleri yansitan
arastirma modeli Sekil 2.11°deki gibidir. Farkli sektorlerden 11 isletmede 222
yonetici iizerinde yapilan arastirmada veriler anket yoluyla toplanmustir.
Arastirmanin sonuglarina gore, ¢evresel dinamizmi yiiksek olan isletmeler ¢iftyonli
olma egilimindedirler. Orgiitsel baglamin, ciftydnliiliik {izerinde anlamli ve pozitif
yonde bir etkisi vardir. Son olarak c¢alismada, ¢evresel dinamizmi yiiksek
isletmelerde uygun bir orgiitsel baglam gelistirilmesinin ¢iftyonliiliigii elde etmeyi

biyiik 6l¢iide kolaylastirdigi sonucuna varilmistir.'*’

12! Swarup Kumar Dutta, ‘Promoting Ambidexterity in Established Firms: The Role of the
Organizational Context’, Vilakshan: XIMB Journal, C.10, No.2, September 2013, pp.43-60.
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Cevresel Orgiitsel Baglam Ciftyonliiliik
Dinamizm
- Performans - Srava koyma
- D]In'gml f-fl‘ﬂeﬁin.{ ——
——™ - Uvarlama
- Dinamil - Sosyal Baglam
Bagimsiz Degisken Araci Degisken Bagimh Degisken

Sekil 2.11. Dutta’nin Arastirma Modeli

Kaynak: Swarup Kumar Dutta, ‘Promoting Ambidexterity in Established Firms: The Role
of the Organizational Context’, Vilakshan: XIMB Journal, C.10, No.2, September 2013,
p.44.

Hill ve Birkinshaw, c¢alismalarinda isletmelerdeki kurumsal risk birimlerinin
ciftyonliiliigiinii ve hayatta kalma durumlarini incelemiglerdir. Bunun igin
ciftyonliiliigiin, kurumsal risk biriminin iligkisel baglam (relational context) ile
hayatta kalma durumlar1 arasindaki iligskide araci etkisi oldugunu varsaymislardir. Bu
hipotezi test etmek icin Sekil 2.12°deki modeli kurmuslardir. Bu modele gore,
iligkisel baglam, orgiitsel c¢iftyonliiliigiin bir onciilii olarak ele almmistir. Burada
iligkisel baglam {i¢ boyut ile agiklanmistir. Bunlar; yoneticiler ile iliskiler, is
birimleri ile iliskiler ve risk yatirimcilari ile iliskilerdir. Bu ¢alismada hayatta kalma
degiskeni oldugu icin yillara yayilan bir arastirma plani s6z konusudur. 95 kurumsal
risk birimi Ulizerinde yapilan arastirmanin sonuglarina gore, iliskisel baglamin
ciftyonliiliigiin 6nciilii oldugu ve ciftyonliiliigiin de iliskisel baglam ile hayatta kalma

durumu arasindaki iligskide araci degisken oldugu sonucu cikmustir.'?

'22Susan A. Hill, Julian Birkinshaw, ‘Ambidexterity and Survival in Corporate Venture Units’,
Journal of Management, May 2012, pp.1-33.
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Sekil 2.12. Hill ve Birkinshaw’in Arastirma Modeli

Kaynak: Susan A. Hill, Julian Birkinshaw, ‘Ambidexterity and Survival in Corporate
Venture Units’, Journal of Management, May 2012, p.20.

Jansen ve arkadaslari, ¢alismalarinda iist yonetimin kendi aralarindaki ¢atigmalarda
uzlasma saglarken ve c¢iftyonliliglii elde etmeye calisirken takindiklari role
odaklanmuslardir. Ust yonetimin tutumunu (attribute); paylasilan vizyon, sosyal
biitiinlik ve kosullu o6diillendirmeler boyutlar1 ile aciklamislardir, bunu Sekil
2.13’teki model ile gostermislerdir. Ayrica st yoOnetimin roliiniin Orgiitsel
ciftyonliiliige etkisinde doniisiimcii liderligi araci degisken olarak ele almislardir.
Aragtirmanin hipotezleri 305 iist yoneticiden alinan verilere gore test edilmistir.
Aragtirma sonucunda, iist yonetimin paylasilan vizyonu ve kosullu odiilleri ile
isletmenin Orgiitsel ciftyonliiliik diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Ayrica aragtirma bulgularina gore, list yoneticilerin doniistimcii liderlik
ozelligi gostermesi; ¢iftyonlii organizasyonlarda {ist yonetimin tutumunun etkililigini

artirmaktadir.'”?

'3 Jansen vd., a.g.e., 2008, pp.982-1007.
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Sekil 2.13. Jansen ve arkadaslarinin Arastirma Modeli

Kaynak: Justin J.P. Jansen, Gerard George, Frans A.J.Van den Bosch, Henk W. Volberda,
‘Senior Team Attributes and Organizational Ambidexterity: The Moderating Role of
Transformational Leadership’, Journal of Management Studies, C.45, No.5, July 2008,
pp.985.

Jansen ve arkadaslarinin bir diger ¢calismasinda ¢iftyonliiliigiin onciilii olarak bu kez
doniisiimcii ve etkilesimei liderlik ele alinmistir ve ¢evresel dinamizmin araci etkisi
incelenmistir. Yazarlar bu iligkileri Sekil 2.14’teki model ile gdstermislerdir. Ust
yoneticiler tlizerinde yapilan aragtirmada, doniisiimcii liderligin ¢iftyonliiliigiin
kesfedici faaliyetler boyutuna, etkilesimci liderligin de yararlanicit faaliyetler
boyutuna anlamli diizeyde katki yaptigi goriilmiistiir. Ayrica stratejik liderlerin
etkinligini anlamada c¢evresel dinamizmin de dikkate alinmasi gerektigi

vurgulanmugtr.'**

1% Justin J.P. Jansen, Dusya Vera, Mary Crossan, ‘Strategic Leadership for Exploration and
Exploitation: The Moderating Role of Environmental Dynamism’, The Leadership Quarterly,
No.20, 2009, pp.5-18.
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Sekil 2.14. Jansen ve arkadaglarinin Aragtirma Modeli-2

Kaynak: Justin J.P. Jansen, Dusya Vera, Mary Crossan, ‘Strategic Leadership for
Exploration and Exploitation: The Moderating Role of Environmental Dynamism’, The
Leadership Quarterly, No.20, 2009, p.8.

Gortldiugi gibi, orgiitsel ciftyonliilik ¢aligmalar1 genel olarak degerlendirildiginde,
ele alinan Onciillerin; orglitsel, cevresel ve iist yonetime iligkin Onciiller oldugu ve
sonuclarin ise performans, hayatta kalma gibi sonuglar oldugu karsimiza

¢ikmaktadir.

2.7. ORGUTSEL CiFTYONLULUGUN iSLETMELER ACISINDAN ONEMi
VE ORGUT PERFORMANSI

Isletmelerin stratejiler arasi dengeyi yakalamas1 ve orgiitsel ciftyonliiliik yetenegini
elde etmesi rekabet avantaji yaratmak agisindan stratejik bir meydan okumadir.'®
Yapilan caligmalar, isletmelerin uzun vadede hayatta kalabilmelerini ¢iftyonliiliik
yetenegine baglamaktadirlar. Bu da yiliksek performansin uzun vadede

surdirilebilmesi noktasinda dnemli etkenlerinden biridir.

'2 Hamel, Prahalad, a.g.e., pp.75-84.
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Ciftyonliiliglin baz1 kosullar altinda isletmelere basar1 getirdigi varsayilmaktadir.
Oncelikle bir isletmede, hem yararlanici hem de kesfedici faaliyetlerin énemini
destekleyen bir stratejik amacin varligi isletmeyi ¢iftyonliiliik ile ilgili alt yapiya
hazirlamaktadir. Ciinkii isletmenin gelecegini tek tip faaliyete odakli bir sekilde
kurgulamanin riskli oldugu ve isletmelerin hem kisa hem de uzun vadede getiri
saglayacak bir faaliyetler biitiiniinii dizayn etmesi gerektigi ongoriilmektedir. Bunun
Otesinde yararlanict ve kesfedici birimlerin karsilikli olarak ortak bir kimligi
benimsemesini saglayan ortak bir vizyonun belirlenmesi de yine ¢iftyonliiliigiin elde
edilmesinde itici faktorlerden biridir. Bir is biriminin yararlanict ya da kesfedici
faaliyetlerini acik¢a sahiplenen bir {ist yonetim takimi da yine c¢iftyonliiliigiin
etkinlestirilmesini saglayan bilesenlerden biridir. Kesfedici ve yararlanici birimler
icin ayrik (separate) ancak siraya koyulmus (aligned) is modelleri, yapi, tesvikler ve
kiltlirler gibi Orgiitsel unsurlar ve Orgiitiin kaynaklarinin hem stratejik hem de
taktiksel diizeyde biitlinlestirilmesi ¢abasi ¢iftyonliiliigiin bir baska kosulu olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Son olarak iist yoneticilerde birimlerin ayrik olmasindan
kaynaklanan sorunlar1 yonetebilecek ve tolere edebilecek liderlik yeteneginin

olmasida ¢iftyonliiliigiin elde edilmesinde rolii olan etkenlerden biridir."'*

Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile ilgili yapilan deneysel ¢alismalarda en &nemli soru; orgiitsel
ciftydnliiliigiin isletmeye hangi orgiitsel ¢iktilar1 sagladigidir. isletmenin en temel
amaglarindan biri olan karlilik, temelinde performans odakliligi barindirmaktadir.
Dolayisiyla ciftyonliiliik yeteneginin isletmenin devami agisindan Onemine
deginirken, beraberinde performans ile iligkisine dair sorular da gelmektedir. O’reilly
ve Tushman, c¢iftyonlilik kavraminin  gelisimini  inceledikleri  derleme
calismalarinda, ciftyonliiliigiin satis biyiikliigii, inovasyon, pazar degerleme,
subjektif performans oranlar1 (algilanan performans) gibi bazi performans

gostergeleriyle pozitif yonde iliskili oldugunu gozlemlemislerdir.'?’

12 Charles A. O’Reilly, Michael Tushman, ‘Organizational Ambidexterity in Action: How Manage
Explore and Exploit’, California Management Review, C.53, No.4, Summer 2011, p.9.

27 Charles A. O’Reilly, Michael L.Tushman, ‘Organizational Ambidexterity: Past, Present and
Future’, The Academy of Management Perspectives, C.27, No.4, 2013, pp.325-326.
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Orgiitsel ¢iftyonliiliik, baz1 ¢alismalarda isletmeler icin bir dinamik beceri olarak ele
alimmaktadir. Bu ele alinis bi¢imi stratejik bir perspektife dayanmaktadir. Burada
orgiitsel ciftyonliiliik, yeni bilgi ve fikirleri bir araya getirerek yararlanict ve
kesfedici inovasyonlar1 iceren yeni yapilanmalar1 yaratmasi yoniiyle bir dinamik

beceri olarak goriilmektedir.'?®

Ciftyonliilik diizeyi yiiksek orgiitler, evrimsel ve devrimsel degisimler, artimli ve
radikal inovasyonlar, yararlanict ve kesfedici faaliyetler ile gelir elde etmektedirler.
Aynmi zamanda bu isletmeler, bu yetenekleri itibariyle hem biiyiikk ve ani
degisimlerden hem de oOrgiitsel katiliktan korunmakta, Orgiitsel Ogrenme
yeteneklerini gelistirmekte ve yiiksek performans ve satis miktari elde etmektedirler.
Orgiitsel ¢iftyonliiliik, isletmelere bir yandan maliyet avantaji yaratirken, diger
yandan da miisteri odakli bir bakis ac¢is1 kazandirmakta ve bdylece orgiit

perfomansini arttirmaktadir.

Orgiitlerin varlik nedeni ve en 6nemli hedefleri; hayatlarii devam ettirmek ve
faaliyetlerini etkin ve verimli kilmaktir. Isletmelerde bu hedeflerin gergeklesip
gerceklesmedigini kontrol etmek i¢in performansa bakilmaktadir. Genel anlamda
performans, bir Orgiitiin kaynaklarin1 etkin ve verimli kullanarak amaglarina
ulasabilme derecesi anlamia gelmektedir. Orgiit performansi ise, belirli bir donem

icin hedeflenen isletme amaglarinin ger¢eklesme derecesidir.'”

Yonetim literatiirinde gerek orgiitsel davranis gerekse stratejik yonetim alaninda
yapilan ¢aligmalarda genel olarak kavramlarin iligkisine bakildiktan sonra, isletmenin
performansina iligkin bir fikir sahibi olmak adina goreli/algilanan performans ya da
finansal performans Ol¢iimii yapilmaktadir. Bu performans olgiimleri, isletmenin
faaliyetlerinin somutlasip somutlagsamadigin1 gosteren ve bir degerlendirme kriteri

niteliginde olan 6nemli ¢iktilardir.

128 Justin J.P.Jansen, Michiel P.Tempelaar, Frans A.J. van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Structural
Differentation and Ambidexterity: The Mediating Role of Integration Mechanisms’, Organization
Science, C.20, No.4, July-August 2009, pp.797-811.

' N.Venkatraman, V.Ramanujam, ‘Measurement of Business Performance in Strategy Research: A
Comparison of Approaches’, Academy of Management Review, C.11, No.4, 1986, pp.801-814.
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Bu degerlendirme bigimi, iist yonetim takimimin davranigsal biitiinliigii ile orgiitsel
ciftyonliilik ¢alismalarinda da  goriilmektedir. Bazi  ¢alismalarda  Orgiit
performansinin sadece algilanan performans ile'*’, bazilarinda karlilik, biiyiime, satis
biiylikliigii, 6zsermaye karlilik orani, aktif karlilik orani gibi finansal performans

kriterleri ile"', bazilarinda ise ikisinin birlikte'** 6l¢iildiigii goriilmektedir.

Algilanan performans; yoneticilere ya da calisanlara yoneltilen pazar payi, miisteri
memnuniyeti, c¢alisan verimliligi, kalite gibi konularla ilgili sorular araciligiyla
Slgiilmektedir. '** Algilanan performans, kisisel yorumlari igermekte ve subjektif
verilerden olusmaktadir. Finansal performans gostergeleri; objektif olmasi, hedefleri
sayilarla ifade edebilmesi, isletme ile ilgili elle tutulur somut sonuglar sunmast ve
isletme performansi hakkinda biitiinsel bir bakis agis1 saglamasi yoniiyle akademik
calismalarda kullanima ve analize daha uygun goriilmektedir. Bu sebeple bu tez

calismasinda finansal performans gostergeleri kullanilacaktir.

Finansal performans gostergelerine ulagabilmek icin isletmelerin finansal tablolarina
bakilmasi ve ordaki bilgilerin analiz edilmesi gerekir. Finansal tablo analizi, finansal

tablolarda yer alan ham bilgileri analiz ederek isletmenin faaliyet sonuglar1 hakkinda

L ubatkin vd., a.g.e, p.654.

131 Justin J.P. Jansen, Gerard George, Frans A.J.Van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Exploratory
Innovation, Exploitative Innovation, and Performance: Effects of Organizational Antecedents and
Environmental Moderators’, Management Science, C.52, No.11, November 2006, pp.1661-1674.

- N. Venkatraman, Chi-Hyon Lee, Bala Iyer, ‘Strategic Ambidexterity and Sales Growth: A
Longitudinal Test in the Software Sector’, Working Paper, Boston University, April 2007, pp.1-45.
- Jiajun Gu, Fenghua Xie, "Research on the Top Management Team Behavioral Integration, Strategic
Decision Speed and Firm Performance towards Time-Based Competition”, Proceedings of
International Conference on Information Management, Innovation Management and Industrial
Engineering, 2009, pp.67-70.

132 Han, Celly, a.g.e., pp.335-349.

- Stephan Stubner, W.Henning Blarr, Christian Brands, Torsten Wulf, ‘Organizational Ambidexterity
and Family Firm Performance’, Journal of Small Business and Entrepreneurship, C.25, No.2,
2012, pp.217-229.

- Justin J.P.Jansen, Zeki Simsek, Qing Cao, ‘Ambidexterity and Performance in Multiunit Contexts:
Cross-level Moderating Effects of Structural and Resource Attributes’, Strategic Management
Journal, C.38, No.11, 2012, pp.1286-1303.

- Chiung-wen Tsao, Shyh-jer Chen, Hung-chieh Liao, "Exploring Effects of Team Behavioral
Integration on Top Management Team International Experience Heterogeneity-Firm Performance
Relationship”, International Journal of Science and Engineering, C.3, No.1, 2013, pp.25-35.

- Sebastian Dominic von Buch, ‘The Relationship of Family Influence, Top Management Teams
Behavioral Integration, and Firm Performance’, Phd Dissertation, Alliant International University,
Marshall Goldsmith School of Management, San Diego, 2006.

3Tsa0 vd., a.g.e., p.29.
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bilgi sahibi olmaya yonelik yapilan analizlerdir. Finansal tablo analizinde kullanilan
en yaygin teknikler; yiizde analizi, trend analizi, egitim ylizdeleri analizi ve oran
analizidir."** Kullamshilik ve kiyaslama yetenegi esas alindiginda bu analizlerden
oran analizi 6n plana ¢ikmaktadir.'”® Bu tez ¢alismasinda; isletmelerin finansal

gostergelerini analiz etme ve kiyaslama araci olarak bu oranlar kullanilacaktir.

Oran analizi; isletmenin performansinin degerlenmesine ve diger benzer isletmelerle
karsilastirilmasina, igletmenin karlilik ve finansal agidan saglam olup olmadiginin ve
kosullarin iyiye ya da kétiiye gidip gitmediginin belirlenmesine ve igletmenin mevcut
durumu hakkinda bilgi sahibi olarak ihtiyaclarinin giderilmesine yardime1
olmaktadir. S6z konusu finansal oranlar; likidite oranlari, faaliyet oranlari, finansal
yapiyla ilgili oranlar, karlilk oranlar1 ve piyasa degeri oranlaridir.”*® Bu oranlardan

bu tez calismasinda yararlanilacak oranlar; karlilik ve piyasa degeri 6l¢iimleridir.

Karlilik ve piyasa degeri oranlarinin tercih edilmesinin ilk sebebi; kapsamli ve en sik
kullanilan finansal oranlar olmasidir. Kapsamli olusu; isletmenin genel goriintiisii
hakkinda daha net bilgiler sunmasi ile iliskilidir. Ote yandan ¢alismanin konusunun
isletmelerin uyguladiklar1 stratejiler olmasi itibariyle bu stratejilerin isletmenin
karliligina, yatirnmlarin geri doniisiine ve piyasa degerine nasil yansidigini tespit
etmek, tezin sonuclar1 agisindan 6nem arz etmektedir. Cilinkii kullanilacak 6lgiim
araglarinin bir kismu (karlilik dlgtimleri) isletmenin i¢ yapisinin durumunu ortaya
koyarken, bir kismi (piyasa degeri 6l¢iimleri) da isletmenin piyasada nasil goriindiigt

ile ilgili fikir vermektedir.

Buna ek olarak; bu tez calismasinin anakiitlesi olan Borsa Istanbul’a kayith
isletmelerin piyasa degeri Olctimleri, isletmelerin diger isletmelere oranla piyasada
nasil bir deger kazandig1 hakkinda 6nemli sonuglar vermektedir. Son olarak; bu
gostergelerin hem isletmenin gelecek faaliyetlerini ve stratejilerini belirlemede hem

ileriye yonelik orgiit performansini tahmin etmede stratejik 6neme sahip oldugu ve

13 Bora Aktan, Bora Bodur, ‘Oranlar Aracilig1 ile Finansal Durumunuzu Nasil Coziimlersiniz? Kiigiik
Isletmeler icin Bir Rehber’, Journal of Yasar University, C.1., No.1, 5.56. s5.49-67.

15 Ahmet Kose, ‘Finansal Tablolarin Oranlar Yoluyla Analizi’, Meslek i¢i Siirekli Egitim Dergisi,
s.39, ss. 39-44.

36 A.e., 5.42.
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hem de planlama yaparken 6nemli bir ara¢ olma 6zelligi gosterdigi diisiintilmiistiir.
Bu da bu ¢alismada bu oranlarin kullanilmasinin bir diger sebebi olarak goriilebilir.
Bu tez caligmasinda yararlanilacak olan karlilik ve piyasa degeri dl¢limleri asagidaki

gibidir.
Karlihk olciimleri

Karlilik, isletmelerin bir dizi strateji, politika ve kararlarinin net bir sonucudur. Bu
yoniiyle karlilik; likidite, varlik yoOnetimi vb. gibi belirli konularda isletmenin
performansina yonelik ipuglar1 veren diger oranlara nazaran tiim verileri kapsayan ve
isletme hakkinda genel bir goriintii saglayan bir olgtimdiir. *” Ayrica finansal

Ol¢iimler arasinda en yaygin olarak kullanilan dl¢iimler karlilik hesaplamalaridir.

Karlilik oranlar1 arasinda en bilinen ve en sik kullanilan Sl¢iimler; aktif karlilik orani
(return on assets) ve Ozsermaye karlilik orani (return on equity) dir. Bu oranlar;

isletmeye yapilan yatirima gore karlilik gosteren oranlardir.

Aktif karlilik oran1 (ROA); isletmenin net karinin aktif toplamina oranidir. Bir birim

varlik i¢in ne kadar net kar elde edildigini gosteren etkinlik dlgiitiidiir. Bu oran, bir
isletmenin hangi etkinlikte faaliyetlerini yiiriittiigline iliskin bilgi saglamaktadir,

buna gore bu oranin miimkiin oldugunca yiiksek olmasi beklenmektedir.*®
Aktif Karlilik = Net Kar / Aktif Toplam

Aktif karlilik orani; isletmenin yaptigi tiim yatirimlara karsilik vergiden sonra ne
kadar kazandigini1 gdsteren orandir. Yani isletmenin yatirimlarindan ne oranda getiri
sagladigimi Slgen bir orandir.”” Aktif karlilik orami, bir isletmenin yaptig1 stratejik

secimleri (iirlin piyasasi, operasyonel kararlar ve finans politikalar1 gibi) dikkate alir

17 Eugene F.Birgham, Joel F.Houston, Fundamentals of Financial Management, Concise 4th
Edition, March 2003, p.99

138 Hyas Siklar, Finansal Ekonomi, Anadolu Universitesi Yayinlari, 2004, s.264.

139 Aktan, Bodur, a.g.e., s.60.
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ve belirli bir donem igerisinde kazang yaratmak i¢in varliklarini nasil kullandiklarina

140
odaklanir.

Bu oran ne kadar biiyiikse, isletmenin varliklarinin kar yaratma konusunda o kadar
basarili kullanildig1 diisiiniiliir. Bir isletmenin aktif yapisi faaliyet gosterdigi sektore
gore degisebilir. Bu nedenle bu oranin &zellikle ayni sektorde faaliyet gosteren
isletmelerin karsilagtirilmasinda kullanilmas1 daha uygundur. Bu oran sektor
ortalamasina kiyasla degerlendirildiginde; isletme i¢in goreceli olarak sektore gore
karli olup olmamasina iliskin yorumlar yapilabilir. Bir igletmenin aktif karlilik oram
sektor ortalamasina gore diislikse; bu isletmenin kazancglarinin diisiik olmasi ya da
bor¢larmin yiiksek olmasindan kaynaklanan bir net kar distikliiglinden soz

edilebilir.'*!

Ozsermaye karliligs oran1 (ROE); isletmenin net karmin toplam 6zsermayeye oranini

belirtmektedir. Bu oran, igletmenin hissedarlarina yatirimlarinin ne kadar isledigi
hakkinda bilgi vermektedir. Ayni1 zamanda yapilan her yatirim i¢in isletmenin ne
kadar kazandig1 bilgisini sunmaktadir. Rakip isletme, sektér ya da pazarin tamanm

icin kiyaslamalar i¢in uygun bir orandir.'**
Ozsermaye Karlilig1 = Net Kar / Ozsermaye

Bu oran isletme sahipleri tarafindan saglanan sermayenin bir birimine diisen kar
miktarini ortaya koyar. Yani isletmelerin 6zkaynaklarinin performansini 6l¢mektedir.
Ozellikle ayn1 sanayi dalinda faaliyet gosteren isletmeleri kiyaslarken bu orandan
yararlanilir. Eger oran biiyiikse isletmenin iyi bir yatirnrm yaptigini ve giderlerini siki
bir sekilde kontrol altinda tuttugu séylenebilir.'* Ancak bu oranin gegerli olabilmesi,

karin ve Ozsermayenin gercek olarak gosterilmesine baglidir. Bu yoniiyle Borsa

140 James Wahlen, Stephen P. Baginski, Mark T.Bradshaw, Financial Reporting, Financial
Statement Analysis, and Valuation: A Strategic Perspective, South-Western Cengage Learning:
Mason, 7™ Edition, 2011, p.259.

1l Birgham, Houston, a.g.e, s.101.

'*> Donald E.Kieso, Jerry J.Weygandt, Terry D.Warfield, Intermediate Accounting, John
Wiley&Sons, 13™ Edition, March 2009, p.767.

43 Aktan, Bodur, a.g.e., s.60.
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Istanbul’a kayith isletmelerin Kamuyu Aydinlatma Platformu’nda yaymladiklar:
finansal bilgiler dikkate alinmaktadir.

Piyasa degeri olciimleri

Isletmelerin piyasa performanslarini degerlendirmede kullanilan oranlar; fiyat/kazang

(price/earnings) orani ve piyasa degeri/defter degeri (market/book value) dir.

Fiyat/kazan¢ orani (F/K); isletmede hisse basina diisen fiyatin hisse basina diisen

kazanca oranidir. Bu oran, yatirimeilarin bir igletmenin bir birimlik cari kazancini
O0demek icin ne kadar istekli oldugunu 6lgmektedir. Bu nedenle bu oranin yiiksek
olmasi, isletmenin gelecekteki biiylime olasiliginin da yiliksek olmasi anlamina

gelmektedir.'**
Fiyat/Kazan¢ Oran1 = Hisse Basina Diisen Fiyat / Hisse Basina Diisen Kazang

Oranin yiikselme egiliminde olmasi, hisse senedi fiyatinin fazla deger kazandiginin,
dilsmesi ise satin alim i¢in uygun bir firsat oldugunun habercisidir.'*> Ayrica bu
durumda, piyasa sirketin gelecek donemlerdeki karlarmin yiiksek olacagini
beklemekte veya hisse senedi basina sermaye kazancini beklenenden daha diisiik

oranda iskonto etmektedir.'*

Piyasa degeri/defter degeri (PD/DD); bir isletmenin piyasa degerinin defter degerine

oranlanmasi ile bulunan bir degerdir. Piyasa degeri; isletmenin borsa degerinin
isletmenin 6zkaynaklarmin ka¢ kati oldugunu gosterir. Sonug biiyiidiikkge hisse
senedinin fazla deger kazandigi anlamu cikmaktadir. '*" Defter degeri ise;

0zsermayenin 6denmis sermayeye oranlanmasi ile bulunan bir degerdir.

PD/DD = Piyasa Degeri / Defter Degeri

'*4Stephen A.Ross, Randolph W.Westerfield, Bradford D.Jordan, Fundamentals of Corporate
Finance, McGraw-Hill, Irwin, 8" Edition, 2008, p.65.

145 Nurhan Aydin, Finansal Yénetim, Anadolu Universitesi Yayinlar1, 2008, 5.56.

%6 Aswath Damodaran, Valuation Approaches and Metrics: A Survey of the Theory and
Evidence, Now Publishers: Hanover, 2005, s.67.

7 Aydm,a.g.e., 5.56.
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Eger bir isletmenin varliklarindan elde ettigi gelir diisiik ise, PD/DD orami da
ortalamaya gore nispeten daha diisiik olacaktir. Bu oran 1 degerini astiginda,
yatirimcilarin igletmenin hisse senedine defter degerinden daha fazla 6demeye istekli

olduklar1 anlasilmaktadir.'*®

Bu finansal oranlar, borsada kayitli isletmelerin kamuoyu ile paylagsmalart zorunlu
olan degerlerdir, bu tez ¢alismasinda bu verilere ulasmak icin Borsa Istanbul ve

Kamuyu Aydinlatma Platformu’nun websitesinden yararlanilacaktir.

2.8. UST YONETIM TAKIMININ DAVRANISSAL BUTUNLUGU,
ORGUTSEL CIiFTYONLULUK VE ORGUT PERFORMANSI iLE ILGILIi
YAPILMIS CALISMALAR

Bir Orgiitte list yonetimin ¢iftyonlii bir orgiitsel sistemi nasil olusturacagr ile ilgili
olarak teorik altyapi heniiz tiim sorulari yanitlayamaz durumdadir. Burada kritik
soru, hangi iist yOnetim mekanizmalarinin hem yararlanict hem de kesfedici
faaliyetleri gerceklestirebilecek karma(sik) davranigsal cevaplar biitiinii saglayip
saglayamadigidir. 49 Bu sorunun cevabini ortaya koymak iizere, tezin ikinci
boliimiiniin bu son basliginda iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigl, orgiitsel
ciftyonliiliik ve orgiit performansi ile ilgili calismalar ele almacaktir. Bu ¢alismalar,

koyan caligsmalar seklinde ele alinacaktir.

Ust Yonetim Takiminmin Davranissal Biitiinliigii - Orgiitsel Ciftyonliiliik Iliskisi ile
ilgili Calismalar

Ust yénetim takimmin davramgsal biitiinliigii ile orgiitsel ¢iftyonliiliik iliskisine
yonelik literatiirde bir ¢alismaya rastlanmistir. Bu ¢alisma; Carmeli ve Halevi’nin

calismasidir.

'8 Birgham, Houston, a.g.e, s.103.

"% Abraham Carmeli, Meyrav Yitzack Halevi, "How Top Management Team Behavioral Integration
Complexity Enable Organizational Ambidexterity: The Modeling Role of Contextual Ambidexterity”,
The Leadership Quarterly, No.20, 2009, pp.207-208.
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Tezin birinci boliimiinde de yer verilen Carmeli ve Halevi’nin c¢aligmalarinda, iist
yonetim takimiin davranigsal biitiinligii ile orgiitsel ¢iftyonliiliik arasindaki iliskiye
yonelik teorik bir model 6nerisi bulunmaktadir. Bu teorik model kurulurken; liderlik,
ist yonetim takimlari, orgiitsel baglam ve ¢iftyonliiliik konulari ile ilgili yazin temel
alinmistir. Bu modelde, iist yonetimin davranigsal biitiinliigliniin -list yonetim
takiminin davranigsal karmagiklig1 araciligiyla- orgiitsel ¢iftyonliiliige sebep oldugu
ve bu sebep-sonug iliskisinde Orgiitsel baglamin araci degisken oldugu ileri
stiriilmistiir. Yazarlar bu ¢aligmada, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligi
kavramini; Hambrick’in ortaya attig1 isbirlik¢i davranis, bilgi aligverisi ve ortak karar
alma boyutlar ile; orgilitsel ciftyonliilik kavramini da yararlanict ve kesfedici
boyutlar1 ile ele almislardir. ™ Kurdugu iliskiler ve sundugu 6nermeler ile bu
calisma, bu tezin teorik ¢er¢evesini olusturmada ve test edilecek modelin tasariminda

oldukca dnemli bir yere sahiptir.
Orgiitsel Ciftyonliiliik - Orgiit Performansi Iliskisi ile Ilgili Calismalar

Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile orgiit performans: iliskisine yonelik literatiirde bir ¢ok
calismaya rastlanmistir. Bunun sebebi; Orgiit performansinin  ¢iftyonliiliik
yeteneginin somut bir ¢iktist olarak gdriilmesi ve bu baglamda ele alinmasidir. Gerek
algilanan performans gerekse finansal performans sonuclarmin orgiitsel ¢iftyonliilik
ile iliskilendirilmesi sonucu; genel egilimin performans ile ¢iftyonliiliik iliskisinin
pozitif yonde oldugu goriilmiistiir. Her ne kadar ¢ok sayida ¢alisma olsa da burada

onemli goriilen ¢alismalara deginilecektir.

Jansen ve arkadaslari, calismalarinda orgiitsel ciftyonliiliigii yararlanici ve kesfedici
inovasyon boyutlar1 ile agiklamislardir. Bu iki boyut arasindaki farklari; bazi formel
(merkezilesme, formellesme gibi) ve informel (baglantililik) koordinasyon
mekanizmalarin1  kullanarak ayirt etmeye caligmiglardir. Arastirmanin  diger
degiskeni olan performans degiskeni, finansal agidan karlilik ile 6l¢iilmiistiir. Burada
karlilik degerleri, her bir birimin gergeklesen karliligiin beklenen karliliga

oranlanmasi ile hesaplanmistir. Ayrica bazi ¢evre faktorlerinin (dinamiklik, rekabet

%3.e., pp.207-218.
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edebilirlik gibi) ciftyonliiliik tizerindeki etkisini de incelemislerdir. Arastirma 283 is
birimi ilizerinde yapilmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, merkezilesme kesfedici
inovasyonu negatif yonde etkilerken, formellesme yararlanici inovasyonu pozitif
yonde etkilemektedir. Baglantililigin her iki tip inovasyon i¢in dnemli bir dnciil
oldugu sonucu ¢ikmistir. Ayrica kesfedici inovasyonu izleyen isletmelerin dinamik
cevrelerde; yararlanici inovasyon izleyen igletmelerin rekabetci ¢cevrelerde daha etkin

ve daha yiiksek performans yani daha yiiksek karlilik gosterdikleri goriilmiistiir.”'

Venkatraman ve arkadaglari, calismalarinda stratejik ¢iftyonliiligiin ~ Orgiit
performansi iizerindeki etkisini arastirmiglardir. Yazarlar bu calismada ¢iftyonliiliik
kavramint es zamanli ve ardistk form olmak iizere Sekil 2.15°teki gibi ikiye
ayirmiglardir. Ayrica performans kriteri olarak satis buyiikligii kullanilmistir.
Yazarlar, varsaydiklari iligkileri 1005 yazilim firmasi {izerinde 12 yillik bir periyotta
incelemislerdir. Ancak ¢iftyonliiliik ile performans arasinda bir iligki olmadigi,
aksine ardisik periyotlarla yararlanici ve kesfedici faaliyetleri yiiriitmenin

performansi pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir.'>>

-

E.- .......... »Yararlan +
Biiylime
*
Kesfet Kesfet
| | ] ]
I 1 1 1
i-1 t t+1
Eszamanh Ciftyinliiliilk —
Ardisik Ciftyinlilile = ====-

Sekil 2.15. Es zamanli ve Ardisik Ciftyonliliik

Kaynak: N. Venkatraman, Chi-Hyon Lee, Bala Iyer, ‘Strategic Ambidexterity and Sales
Growth: A Longitudinal Test in the Software Sector’, Working Paper, Boston University,
April 2007, p.29.

! Jansen vd., a.g.e., 2006, pp.1661-1674.
32y enkatraman vd., a.g.e., pp.1-45.
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Han ve Celly, calismalarinda uluslararasi ortak girisimlerde paradoksal stratejilerin
aynt anda uygulanmasinin girisimlere {stiin performans getirecegini ileri
stirmislerdir. Yazarlar uluslararasilik agisindan ¢iftyonliiligi, kiigiik yatirimlar-¢ok
sayida iilke ile standardizasyon-inovasyon ikilemleri ile ele almiglardir. Ayrica
performans kriteri olarak, st yoneticilerin gozlemledikleri ve algiladiklar
performans1 dikkate almislardir. Calismada algilanan performans; hem pazar
paymdaki biiylime, satis biiyiikliigii, yeni pazarlar yaratma ve pazar payr gibi
biiylime boyutu ile hem de kar, kar marj1 ve yatirimin karlilik orani seklinde karlilik
boyutu ile ol¢iilmiistiir. Bu 6l¢iim, 7’11 likert 6l¢egi ile (1: ortalamanin ¢ok altinda ve
7: ortalamanin ¢ok {iistlinde olmak iizere) iist yoneticilere sorularak yapilmistir.
Arastirma, 70 Kanada kokenli uluslararasi girisimde yapilmis ve yazarlarin one
strdiigii sekilde ¢iftyonliilikk ile orgilit performansi iliskisinin pozitif yonde oldugu

sonucuna varilmistir.'>

Blarr, ¢aligmasinda strateji ve yapir uyumu (fit between strategy and structure)
temelinde, isletmede uygulanan strateji ile c¢iftyonliiliigiin performans iizerindeki
roliinli incelemistir. Yazar bunu test etmek i¢in bazi hipotezler kurgulamistir: (1a)
Savunmaci bir strateji benimsemek ve sadece yararlanici faaliyetlere odaklanmak
orgiit performansini pozitif yonde etkilememektedir. (1b) Atilgan bir strateji
benimsemek ve sadece kesfedici faaliyetlere odaklanmak 6rgiit performansini pozitif
yonde etkilememektedir. (1c) Analizci bir strateji benimsemek ve yararlanici ve
kesfedici faaliyetleri bir arada yliriitmek Orgiit performansini pozitif yonde
etkilemektedir. (2) Ciftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler daha yiiksek performans
gostermektedir. (3) Ciftyonlii isletmeler, sadece yararlanici ya da kesfedici
faaliyetlere odaklanan isletmelere gore daha az basari gostermektedir. (4) Orta
diizeyde ya yararlanic1 ya da kesfedici faaliyetleri yiiriiten isletmeler, c¢iftyonlii
isletmelere gore daha diisiik performans gostermektedirler. Bu hipotezler Sekil
2.16’daki gibi modelde belirtilmistir. Arastirmada performans kriteri olarak finansal
performans gostergelerinden aktif karhilik orant ve Ozsermaye karlilik oram

kullanilmigtir. Arastirma, 209 isletme {izerinde yapilmig ve arastirma sonuclarinda

'3 Han, Celly, a.g.e., pp.335-349.
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hipotezlerin dogrulandig1 goriilmiistiir. Sonug olarak, ciftyonliiliikk diizeyi ile orgiit

performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.'**

Kesfedici
@ Orgiitsel
Ciftyinliiliil @
Yararlamca
@ Performans
Strateji —
Savunmact, @
—*Anlgan,
Analizei
Yam —

Sekil 2.16. Blarr’in Arastirma Modeli

Kaynak: W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-
Performance Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.104.

Stubner ve arkadaslari, calismalarinda aile isletmelerinde orgiitsel ciftyonliiliigii
incelemiglerdir. Ailenin ¢iftyonliiliikk {izerindeki etkisi (family influence) ve boylece
orgiit performansina etkisi aragtirllmigtir. Calismada performans kriteri olarak hem
algilanan performans hem de finansal performans gostergeleri kullanilmistir.
Yazarlar, aile etkisi arttikca ciftyonliilik diizeyinin ve dolayisiyla orgiit
performansiin arttigini ileri siirmiiglerdir. Arastirma 104 aile isletmesi iizerinde
yapilmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, ailenin giicii ve kiiltiirel unsurlar kaynakl
olarak aile etkisi, ¢iftyonliiliigiin yiiksek diizeyde olmasina sebep olmaktadir. Ayrica
ciftyonliiliikk dilizeyinin yiiksek oldugu durumlarda, performansin da arttig1

gozlemlenmistir.' >

Jansen ve arkadaglari, caligsmalarinda is birimi diizeyinde ciftyonliiliigiin birim

performanst lizerindeki etkisinin pozitif oldugunu One siirmiislerdir. Arastirmada

> Blarr, a.g.e.
33Stubner vd., a.g.e., pp.217-229.
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performans kriteri olarak hem algilanan performans hem de finansal performans

gostergeleri  (karlhilik) kullanilmistir. Yazarlara gore, yapisal ve baglamsal

ciftyonliiliik birlikte birim diizeyinde ¢iftyonliiliik ile performans: arasindaki iligkiyi
sekillendirmektedir. Veriler 285 is biriminden toplanmistir. Arastirmanin sonuglarina

gore, Orgiit yapisinin merkezkag oldugu durumlarda ciftyonliiliik-performans

iliskisinin pozitif yonlii oldugu ortaya ¢ikmustir.'*®

Bu calismalara ek olarak; orgiitsel c¢iftyonliiliigiin boyutlar1 kisminda detaylica

anlatilan bazi calismalar'®’ da 6rgiitsel ¢iftyonliiliik ile 6rgiit performansi arasindaki

iligskiyi incelemislerdir.

Yil Yazar Konu Performans | Orneklem Sonug¢
Olciimii
2004 | Gibson, | Orgiitsel baglam, | Algilanan 41 is birimi OC ile P iliskisi
Birkinsh | ¢iftyonliiliik, performans (10 0.78
aw performans uluslararast
isletme)
2005 | Auh, Strateji, Etkinlik, 260 igletme K ile Etkinlik
Menguc | ciftyonliiliik, verimlilik (Avustralya) iliskisi 0.52
rekabet, Y ile Etkinlik
performans iligkisi 0.27
K ile Verimlilik
iligkisi 0.32
Y ile Verimlilik
iligkisi 0.25
2008 | Han, Stratejik Algilanan 70 uluslararas1 | OC ile P iliskisi
Celly ciftyonliiliik, Performans girisim 0.38
performans (Kanada)
1996 | Tushma | Ciftyonlii Satig 70 Kanada OC ile P iligkisi
n,0O’Reil | orgiitler biiytikligi kokenli vardir (Nitel)
ly uluslararast
girigim
2010 | Schudy, | Ciftyonliiliik, Finansal 164 Kobi OC ile P iligkisi
Bruch performans performans (Almanya) 0.35
2004 | He, Teknolojik Satig 206 igletme OC ile P iliskisi
Wong inovasyon, biyiikligi, (Singapur, 0.35
ciftyonliiliik, ROA Malezya)
performans
2005 | Ebben, | Verimlilik ve Finansal 144 (anket) + | 144 isletmede
Johnson | esneklik performans 200 OC ile P iligkisi

*Jansen vd., a.g.e., 2012, pp.1286-1303.
'“"He, Wong, a.g.e., pp.481-494.
-Menguc, Auh, a.g.e., pp.455-470.
-Ebben, Johnson, a.g.e., pp.1249-1259.
-Gibson, Birkinshaw, a.g.e., pp.209-226.
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stratejileri, (ROE, ROA) | (websitesi) 0.34
performans imalat 200 isletmede
isletmesi OC ile P iliskisi
(ABD) yoktur.
2012 | Jansen Ciftyonliiliik, Algilanan 285 is birimi OC ile P iliskisi
vd. performans performans, 0.31
finansal
performans
(karlilik)
2013 | Patel vd. | Ciftyonliiliik, Biiytime (3 215 Kobi OC ile P iliskisi
performans yil) (Teknoloji 0.28
isletmeleri)
2009 | Cao vd. | Cifyonliiliik, Algilanan 200 firma OC ile P iligkisi
performans performans (Cin) 0.28
2006 | Lubatki | UYTDB, Algilanan 139 Kobi OC ile P iliskisi
n vd. ciftyonliiliik, performans 0.27
performans
2011 | Blarr Strateji, ROA, ROE 209 Alman OC ile P iligkisi
ciftyonliiliik, isletmesi 0.26
performans
2012 | Stubner | Orgiitsel Algilanan 104 Alman OC ile P iliskisi
vd. ciftyonliiliik, performans, isletmesi 0.22
performans finansal
performans
2010 | Wulf Ciftyonliiliik, Algilanan 204 igletme OC ile P iliskisi
vd. Performans performans (Almanya) 0.21
2012 | Hill, Ciftyonliiliik Finansal 95 isletme K ile P iligkisi
Birkinsh performans (Ingiltere) 0.18
aw
2006 | Jansen Yararlanici ve Finansal 283 is birimi K ile P iligkisi
vd kesfedici (Karlilik) (Avrupa’nin 0.18
inovasyon, biiyiik finans Y ile P iligkisi
performans, kuruluslar1) 0.03
gevresel
dinamizm,
rekabet
2007 | Venkatr | Stratejik Satig 1005 yazilm | OC ile P iliskisi
aman ciftyonliiliik, biiytikligi firmas1 (12 yil | yoktur.
vd. performans siire ile) (50
tilkeyi iceren
bir veri tabant
iizerinden)

Tablo 2.4. Orgiitsel Ciftyonliiliik - Orgiit Performans: Iliskisi ile lgili Calismalar Ozet
Tablosu

Orgiitsel ¢iftyonliiliik-orgiit performans: iliskisi ile ilgili yapilmis ¢alismalarla ilgili
yukarida anlatilan bilgiler dogrultusunda hazirlanan Tablo 2.4, konuya iligkin 6zet

bir bilgi sunmaktadir. Bu tabloda ¢alismalar; orgiitsel ¢iftyonliiliik ile performans
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arasindaki iliskinin korelasyon diizeyi dikkate alinarak yiiksekten diisiige gore

siralanmustir.

Ust Yonetim Takimimin Davramigsal Biitiinliigii - Orgiit Performans: Tliskisi ile

ilgili Calismalar

Ust ydnetim takiminmn davramigsal biitiinliigii ile érgiit performansi iliskisine yonelik
literatliirde ¢ok az sayida ¢alismaya rastlanmistir. Bunlar; Gu ve Xie ile Tsao ve
arkadaslarinin makaleleri ve von Buch’in doktora tez ¢alismasidir. Bu ¢alismalardan
ilk ikisine tezin birinci boliimiinde de deginildigi icin, bu calismalar ile ilgili

deginilmeyen hususlara deginilecektir.

Gu ve Xie, ¢aligmalarinda iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii, stratejik
karar alma hiz1 ve orgiit performanst arasindaki iliskiyi arastirmiglardir. 176 {ist
yonetim takimi iizerinde yapilan aragtirmada, orgiit performansi 6l¢iitii olarak satig
blyiikligli ve karlilik kullanilmistir. Arastirmanin sonucuna gore, iist yonetimin

davramssal biitiinligii ile 6rgiit performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.'*®

Tsao ve arkadaslari, caligmalarinda, {ist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigiiniin
list yonetim takimi heterojenligi ile orgiit performansi iliskisinde araci degisken
oldugunu ileri siirmiislerdir. Caligmada Orgiit performansi; pazar payi, miisteri
memnuniyeti, karlililk ve ¢alisan verimliligi gibi algilanan performans yaninda
0zkaynak karlilik orani ve aktif karlilik oran1 gibi finansal performans verileri ile de
dlgiilmiistiir. Ust yonetim takimmin davramgsal biitiinliigii ise Simsek ve
arkadaslarinin gelistirmis oldugu 9 ifadeli olgek ile Olgiilmiistiir. Aragtirmanin
sonuglari, list yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin, takimin heterojenligi ile

orgiit performans iliskisinde araci etkisinin oldugunu gostermektedir.'™

Von Buch’in ¢alismasinda aile isletmeleri teorisi ile en {list basamak teorisini temel
alarak; bir isletmede ailenin etkisi ile {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinligi
iligkisini arastirmis, bunu da 6rgiit performansi ile iliskilendirmistir. Yazara gore; bir

isletmede aile ne kadar etkili ise list yonetim takiminin davranigsal biitiinliigi de o

8 Gu, Xie, a.g.e., pp.67-70.
' Tsao vd., a.g.e.,pp.25-35.
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kadar ytiksektir. Ayrica biitiinliiglin yiiksek olmasinin 6rgiit performansini olumlu
yonde etkiledigini ileri siirmiistiir. Bu hipotezlere yonelik Sekil 2.17°deki model
kurulmugtur. Arastirma, 137 Alman aile isletmelerinde c¢alisan {ist ydneticiler
tizerinde yapilmistir. Bu g¢aligmada orgiit performansi; hem finansal performans
verileri hem de aile odakli performans hedefleri ile Olgiilmiistiir; iist yOnetim
takiminin davranigsal biitiinliigli ise Simsek ve arkadaslarinin gelistirmis oldugu
Olcek ile Olclilmiistiir. Ayrica isletmede ailenin etkisini; giig, deneyim ve kiiltiir

boyutlari ile agiklamuslardir. Arastirmanin bulgular asagidaki gibi siralanmugtir:'®

Aile kiiltiirii ile iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii arasinda ve aile

kiiltiirii ile performans arasinda anlamli diizeyde iligki vardir.

- Ust yénetim takiminin davranissal biitiinliigii ile performans arasinda anlaml

bir iliski vardir.

- Ailenin isletmedeki giicii ile iist yonetim takimimin davranigsal biitiinligi

birlikte, performans ve aile kiiltiirii ile iligkilidir.

- Gii¢ boyutu araciligiyla ailenin isletmedeki etkisi ile performans arasinda orta

diizeyde bir iligki vardir.

- Ailenin deneyimi ile iist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigii birlikte,

performans ile anlamli diizeyde iligkidedir.

Bu arastirma bulgulari, {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigi ile Orgiit

performansi arasinda giiclii iligkiler oldugunu gostermektedir.

'yon Buch, a.g.e.
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Sekil 2.17. Von Buch’in Arastirma Modeli

Kaynak: Sebastian Dominic von Buch, ‘The Relationshio of Family Influence, Top
Management Teams Behavioral Integration, and Firm Performance’, PhD Dissertation,
Alliant International University, Marshall Goldsmith School of Management, San Diego,
2006, p.60.

Ust yonetim takiminin davranissal biitiinliigii ile orgiit performansi arasindaki
iliskiye yonelik yapilan calismalar genel olarak degerlendirildiginde; iki kavram

arasinda pozitif yonde giiclii bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Ust Yonetim Takimimin Davramissal Biitiinliigii - Orgiitsel Ciftyonliiliik - Orgiit

Performansi Iliskisine Yonelik Calismalar

Bu tez c¢aligmasinda, st yoOnetim takiminin davranigsal biitiinligli, orgiitsel
ciftyonliilik ve Orgilit performansi arasindaki iliski test edilmek istenmektedir.
Simdiye kadar bu kavramlar arasi ikili iligkilere yonelik ¢alismalara deginilmistir.
Literatiire bakildiginda bu {i¢ kavramin bir arada ele alindigi tek bir calismaya

rastlanmustir.

Lubatkin ve arkadaslarinin ¢aligmasina tezin birinci boliimiinde de deginildigi gibi,
hem yararlanici hem de kesfedici faaliyetlerin es zamanli yiiriitiilmesinde (yani
orgiitsel ¢iftyonliiliglin elde edilmesinde) iist yonetim takimmin davranissal
biitiinliiglinlin etkisini ve bu ciftyonliiliikk yoneliminin o6rgiit performansini nasil
etkiledigini aragtirmiglardir. Burada deginilmesi gereken nokta; bu ¢aligmanin iist

yonetim takimlarinin  davranigsal bitiinligi  ile ¢iftyonliilik iligkisinin  ve
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ciftyonliiliik ile orgiit performansi iliskisinin pozitif yonde oldugu sonucuna varmis
olmasidir. Yazarlar, bu iliskiyi yapisal esitlik modeli kullanarak test etmislerdir ve
performans kriteri olarak algilanan performans kullanmuslardir.'®' Bu caligma, bu tez
calismasmin arastirma sorusunu sekillendirmede olduk¢a Onemli bir rol

oynamaktadir.

Tezin bu bdliimiinde, ilk olarak orgiitsel ¢iftyonliilik kavramindan ve tarihsel
gelisiminden s6z edilmistir. Ardindan Orgiitsel ¢iftyonliilik kavraminin caligma
alanlarina deginilmis ve tipolojileri ile boyutlar1 anlatilmistir. Ayrica Orgiitsel
ciftyonliiliik ile ilgili yapilmis 6nemli caligsmalara yer verilmistir. Sonrasinda orgiitsel
ciftyonliiliigiin isletmeler agisindan Onemine vurgu yapilmistir. Son olarak; orgiit
performansi ve Olglimlerinden s6z edilmis ve bu tez ¢alismasinin degiskenleri olan
list yonetim takiminin davramgsal biitlinliigli, Orgiitsel c¢iftyonliilik ve orgiit
performanst iligkisi ile ilgili calismalar anlatilmistir. Bir sonraki boliimde birinci ve
ikinci bolimde teorik alt yapist hazirlanan arastirma sorusuna deginilecek ve

arastirma modelinin test edildigi alan aragtirmasina yer verilecektir.

1! Lubatkin vd., a.g.e, pp.646-647.
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3. BOLUM: UST YONETIM TAKIMININ DAVRANISSAL
BUTUNLUGU, ORGUTSEL CiFTYONLULUK VE ORGUT
PERFORMANSI: BiR ARASTIRMA

Calismanin birinci boliimiinde {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinligli kavrami
ile ilgili literatiir ortaya konmaya g¢alisilmistir. Kavramin gelisimi ve boyutlarindan
s6z edildikten sonra bu kavram ile ilgili 6nemli ¢alismalara deginilmistir. ikinci
boliimde ise oOrgiitsel ¢iftyonliiliik kavrami boyutlar itibariyle ve yapilmis 6nemli

calismalara vurgu yapilarak detayl bir sekilde ele alinmistir.

Calismanin bu boliimiinde ise Oncelikle bu tez calismasinin amaci ve Onemi
belirtildikten sonra aragtirmanin kapsami ve sinirliliklarina  deginilecektir.
Arasgtirmanin  modeli ve degiskenleri ile birlikte arastirmanin hipotezleri
belirtilecektir. Ardindan aragtirmanin yontemi, degiskenlerin oOlgek agaglari ve
yapilan istatiksel analizler anlatilacaktir. Son olarak arastirmanin bulgular

verilecektir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Bu c¢alismada oncelikle iist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigiiniin Grgiitsel
ciftyonliiliikk diizeyine etkisinin arastirilmasi hedeflenmektedir. Ardindan Grgiitsel
ciftyonliiliik ile Orgiit performansi iliskisinin incelenmesi amaglanmaktadir. Bir
sonraki asamada isletmelerin ¢iftyonliilik diizeylerine gore kac gruba ayrildigina
bakilmaktadir. Son olarak; kiimelenen isletmelerin finansal performans agisindan

birbirlerinden farkliliklagip farklilasmadigi aragtirilmaktadir.

Arastirma, yabanci yazinda son yillarda popiilerlik kazanmis ancak Tiirkce
literatiirde sadece bir ka¢ calisma ile smirli kalmis olan orgiitsel ciftyonliiliik
kavramini ele almasi yoniiyle 6nem arz etmektedir. Bu tez calismasinin hem {ist
yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii hem de orgiitsel ¢iftyonliiliik kavramlari ile
ilgili Tiirkiye’de az sayida doktora tezlerinden biri olmasi itibariyle ozellikle Tiirkge

literatiire katki saglayacagi beklenmektedir.
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3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Ust yonetim takiminin davranissal biitiinliigiiniin isletmelerin &rgiitsel ¢iftyonliiliik
diizeyine etkisini ortaya koymayi amaclayan bu caligmada, arastirmanin kapsamina
faaliyet raporlarini ve finansal tablolarin1 kamuoyu ile paylasmada seffaf olan
isletmeler alinmigtir. Dolayisiyla arastirmanin  kapsami, Tirkiye’de sermaye
piyasalarini tek bir ¢at1 altinda toplayan Borsa Istanbul’da kayitli olan 536 isletme
olarak belirlenmistir.' Bu yoniiyle arastirma sonuglarinin borsaya kayith olmayan
isletmeler i¢in de gegerli olacagi iddiast bulunmamaktadir. Bu, calismanin bir

kasitidir.

Buna ek olarak, arastirma verilerinin isletmelerin iist yonetim takimlarindan
toplanacak olmasi, ilgili kigilere ulagilmasi ve verilerin zamaninda ve istenilen
Olciide elde edilmesi acisindan zorluk teskil etmektedir. Bu da arastirmanin bir baska

kasit1 olarak ele alinabilir.

Bu calismada arastirmanin anakiitlesi Borsa Istanbul’da kayitli olan 536 isletmedir.
Istatistiksel analizlerin yapilabilmesi acisindan érneklem sayisinin; bir goriise gore
en az 224°, istatistik¢iler arasinda yaygin olan bir baska goriise gore de anketteki
ifade sayisi 24 oldugu icin 120 ile 240 arasinda’® olmasi gerektigini ifade etmek
yerinde olacaktir. Veri toplama asamasinda 536 igletmenin toplamda 4454 adet olan
list diizey yoneticisinin hepsine ulasilmaya calisilmistir. Ancak dogrudan ve
baskalar1 aracilifiyla olmak lizere toplam 777 iist yoOneticiye anket ulagtirilmistir.

Bunlardan 302 iist yonetici anketi cevaplandirmistir. Ancak bu ¢alismanin analiz

! http://www.borsaistanbul.com/sirketler/islem-goren-sirketler, Erisim Tarihi: 26.12.2014.

- http://www .kap.gov.tr/sirketler/islem-goren-sirketler/tum-sirketler.aspx, ErisimTarihi: 26.12.2014.

% http://www.surveysystem.com/sscalc.htm, Erisim Tarihi: 26.12.2014. (Burada rneklem
biiyiikliigiiniin hesaplanmast igin ss= Z ** (p) * (1-p) / ¢ * formiilii kullanilmaktadir. Bu ¢alisma igin
orneklem biiyilikliigii hesaplanirken, formiilde giivenilirlik diizeyi olarak 0.95, giiven aralig1 olarak da
0.05 kriter alinmustir.)

- Remzi Altunigik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamal, Sakarya Kitabevi: Sakarya, Gelistirilmis 4.Baski, 2005,
s.127. (Burada yazarlar, belirli evren biiyiikliiklerine gore gerekli olan drneklem biiyiikliiklerini
belirten bir tabloyu kriter olarak sunmaktadirlar.)

3 Ezel Tavsancil, Tutumlarm Olgiilmesi ve SPSS ile Veri Analizi, Nobel Yayinevi: Ankara, 1.Baski,
2002, s.51. (Burada drneklem biiyiikliigii, ifade sayisinin en az 5 kati, hatta 10 kat1 olmalidir kriteri
dikkate alinmistir. Calismanin anketi 24 ifadeyi icerdigi i¢in 6rneklem biiytlikliigii de 120-240 seklinde
hesaplanmustir.)
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diizeyi isletmeler oldugu i¢in; aym isletmeden birden fazla cevaplayici olmasi
durumunda isletme ortalamasi hesaplanmistir. Bu islem sonunda 302 iist yonetici
203 isletme sayisina denk gelmektedir. 203 isletme ile anakiitlenin (536 isletme)

%38’ine ulasildig diistiniilerek veri toplama siireci sonlandirilmistir.
3.3. ARASTIRMANIN MODELI, DEGISKENLERI VE HiPOTEZLERI

Arastirmanin modeli Sekil 3.1°de goriildiigii gibi li¢ farkli degiskenden olusmaktadir.
Arastirmanin degiskenleri; iist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigli, orgiitsel
ciftyonliiliik diizeyi ve oOrgiit performansidir. Bu ¢alismada; iist yonetim takiminin
davranigsal biitlinliigii degiskeni, isbirlik¢i davranis, bilgi alisverisi ve ortak karar
alma boyutlar ile; orgiitsel ¢iftyonliilik degiskeni, yararlanic1 ve kesfedici faaliyet
boyutlari ile; orgiit performansi degiskeni ise isletmenin finansal performansi olarak

ele alinmaktadir.

UST YONETIM
TAKIMININ - -
DAVRANISSAL ORGUTSEL
BUTUNLUGU CIFTYONLULUK
DUZEYI
- Isbirlikei
Davranis - Kesfedici
- Bilgi - Yararlanici
Aligverisi 1
- Ortak Karar
Alma
ORGUT
PERFORMANSI
- Finansal
Performans

Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

1.LH1: Ust yonetim takimmin davranigsal biitiinliigii isletmelerin  drgiitsel

ciftyonliiliik diizeyini etkilemektedir.

2.H1: Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile 6rgiit performans: (FK, PDDD, ROE, ROA) arasinda

iliski vardir.
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3.H1: Orgiitsel ¢iftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler ile orgiitsel ¢iftyonliiliik diizeyi
diisiik isletmeler arasinda oOrgiit performans1 (FK, PDDD, ROE, ROA) agisindan
farklilik vardir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, degiskenler aras1 bir sebep-sonug iliskisi aradig1 i¢in agiklayici arastirma’
niteligindedir. Clinkii burada arastirmanin modeli, bu degiskenlerin arasindaki iliski
ile agiklanmaktadir. Calismanin arastirma siireci; arastirma yonteminin belirlenmesi,
degiskenlere iliskin Olceklerin degerlendirilmesi ve yapilan analizlerin anlatilmasi
seklinde belirlenmistir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket
kullanilmistir. Yukarida da belirtildigi gibi anketler 536 isletmenin {ist diizey

yoneticilerine gonderilmistir.
3.4.1. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmanin degiskenleri, tezin literatlir kisminda belirtildigi gibi belirli boyutlar ile
aciklanmakta ve buna yonelik bazi Olgekler bulunmaktadir. Hem {ist yonetim
takimmin davramigsal biitinliigi hem de orgiitsel ciftyonliiliik degiskenlerine
bakildiginda; kullanilan dlgekler ve bu 6lceklerin ilk kaynaklarina ulasacak sekilde

asagidaki gibi dl¢ek agaclari olugturulmustur.
Ust Yonetim Takiminin Davramissal Biitiinliigii:

Ilgili literatiir incelendiginde iist yonetim takimimin davranissal biitiinliigii ile ilgili
olarak Simsek ve arkadaslarmin® ve On ve arkadaslarinin® gelistirdigi 6lgeklerin
sikca kullanildigr dikkat ¢ekmektedir. Iki olgekte de iist yOnetim takiminin
davranigsal biitiinliigiiniin boyutlar1; isbirlik¢i davranis, bilgi aligverisi ve ortak karar

alma olarak ele alinmaktadir.

* Altunisik vd., a.g.e., s.62.

> Zeki Simsek, John F. Veiga, Michael H.Lubatkin, Richard N.Dino, "Modeling The Multilevel
Determinants of Top Management Team Behavioral Integration”, Academy of Management
Journal, C.48, No.1, 2005, p.74.

6 Leung Wai On, Xin Liang, Richard Priem, Margaret Shaffer, “Top Management Team Trust,
Behavioral Integration and The Performance of International Joint Ventures”, Journal of Asia
Business Studies, C.7, No.2, 2013, p.106.

127



Simsek ve arkadaslar1’, gelistirdikleri Ol¢ekte basamaksal olarak bir ¢cok Olgekten
yararlanmuslardir. Bu &lgekler; Mooney’in davramssal biitiinlik 6lgegi®, Eby ve
Dobbins’in takim-iiye etkilesimi 6lgegi’ ve Seers’in takim-iiye etkilesimi kalite
6lcegi'® ve Smith ve arkadaslarimin sosyal biitiinliik 6lcegidir.'' Uyarlanan lgeklere
detayli olarak bakildiginda; kronolojik olarak anlatilmasi daha uygun goriilmistiir.
Ciinki Sekil 3.2°de de goriildiigii gibi bu 6lcekler arasinda birbirini kapsayarak giden

bir zincirleme iligki s6z konusudur.

Seers takim-iiye etkilesimini boyutlara ayirmadan 10 ifade ile 6l¢gmistiir. Eby ve
Dobbins takim-iiye etkilesimini Seers’ten uyarlayarak ve yine boyutlarina
indirgemeden 14 ifade ile 6lgmiistiir. Mooney de davranigsal biitlinliikk kavramini
hem Seers hem de Eby ve Dobbins’in 6lgeklerinden yararlanarak ve boyutlarina
ayirmadan 5 ifade ile dlgmiistiir. Bu ii¢ ¢alismaya ek olarak Smith ve arkadaglarinin
9 ifadeli sosyal biitiinliik 6l¢egini de dikkate alan Simsek ve arkadaslari, iist yonetim
takiminin davranigsal biitiinliigiinii isbirlik¢i davranis, bilgi aligverisi ve ortak karar

alma boyutlari ile ve her boyutta 3 ifade ile toplamda 9 ifade ile dlgmiislerdir.

7 Simsek vd., a.g.e., p.74.

¥ Ann Christine Mooney, ‘The Antecedents to Conflict During Strategic Decision Making: The
Importance of Behavioral Integration’, PhD Dissertation, University of Georgia, Athens, 2000, p.57-
58.

? Lillian T.Eby, Gregory H.Dobbins, ‘Collectivistic Orientation in Teams: An Individual and Group-
level Analysis’, Journal of Organizational Behavior, C.18, 1997, p.295.

' Anson Seers, ‘Team-Member Exchange Quality: A New Construct for Role-Making Research’,
Organizational Behavior and Human Decision Processes, C.43, 1989, pp.123-125.

""Ken G. Smith, Ken A. Smith, Judy D. Olian, Henry P.Sims, Jr., Douglas P. O'Bannon, Judith A.
Scully, "Top Management Team Demography and Process: The Role of Social Integration and
Communication”, Administrative Science Quarterly, C.39, 1994, p.437.
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Sekil 3.2. Ust Ydnetim Takimmin Davranissal Biitiinliigii Olgek Agaci

On ve arkadaglar1'? da gelistirdikleri 6lg¢ekte iki Olgekten ifadeleri uyarlamislardir.
Bu olgekler; Sividas ve Dwyer’in iletisim 0Olgegi 3 ve Pinder ve Schroeder’in
koordinasyon 6lgegidir'®. Sividas ve Dwyer’in esinlendigi Mohr ve Speakman'®,
iletigimi; iletisim kalitesi, katilim ve bilgi paylagimi olmak iizere {i¢ boyutta ve
toplamda 16 ifade ile 6lgmiistiir. Sividas ve Dwyer da bu 6lgegi temel alarak iletisimi
boyutlandirmadan sadece 5 ifade ile Olgmiistir. Pinder ve Schroeder ise
koordinasyon kavramini yalnizca 3 ifade ile dlgmiistiir. On ve arkadaslari bu iki
Olcekten yararlanarak iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliiglinii iic boyut ve 7
ifade ile 6lgmiislerdir. Bilgi alisverisi boyutu i¢in 3 ifade, isbirlik¢i davranis ve ortak

karar alma boyutlar1 i¢inse 2’ser ifade kullanmislardir.

2 0n vd., a.g.e., p.106.

" Eugene Sivadas, F.Robert Dwyer, ‘An Examination of Organizational Factors Influencing New
Product Success in Internal and Alliance-Based Processes’, Journal of Marketing, Vol.64, January
2000, p.46.

' Craig C.Pinder, Klaus G.Schroeder, ‘Time to Proficiency Following Job Transfers’, Academy of
Management Journal, C.30, No.2, 1987, p.352.

% Jakki Mohr, Robert Spekman, ‘Characteristics of Partnership Success: Partnership Attributes,
Communication, Behavior, and Conflict Resolution Techniques’, Strategic Management Journal,
C.15, 1994, pp.151-152.
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Orgiitsel Ciftyonliiliik:

Ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel ¢iftydnliiliik ile ilgili olarak bir cok dlgegin
oldugu ancak bunlardan {i¢ Olcegin digerlerine kiyasla daha ¢ok kullanildig:
goriilmektedir. Dolayisiyla oncelikle bu ii¢ 6lgek hakkinda bilgi verilecek, daha
sonra kalan diger Olceklerden soz edilecektir. Bunlardan biri Gibson ve
Birkinshaw’in ¢iftyonliilik 6lcegidir.'® Yazarlar gelistirdikleri 6lgekte ciftyonliliigii
siraya koyma ve uyarlama boyutlar ile ele almislar ve her bir boyutu 3 ifade ile
Olemiislerdir. He ve Wong’un ciftyonliiliikk o6lgegi 7 ise sik¢a referans verilen
Ol¢eklerden bir digeridir. Burada yazarlar ciftyonliliigii kesfedici ve yararlanici
boyutlari ile ele almislar ve her bir boyutu 4 ifade ile 6l¢miislerdir. Bir baska orgiitsel
ciftyonliiliik olgegi ise He ve Wong’un Olg¢eginden uyarlanarak olusturulmus
Lubatkin ve arkadaslarinin 6lgegidir.'® Bu 6lgekte yazarlar, orgiitsel ciftyonliiligii
kesfedici ve yararlanict boyutlar ile agiklamiglardir ve her bir boyutu 6 ifade ile

Olemiislerdir.

Literatiirde sikga referans verilen ol¢eklerin disinda Sekil 3.3’te goriildiigii gibi bagka
ciftyonliiliik Olgekleri de bulunmaktadir. Bunlardan biri Bierly ve Daly’nin
6lgegidir. " Burada yazarlar ciftyonliligi kesfedici ve yararlanici boyutlari ile
aciklamiglar ve kesfedici boyutu 4 ifade ile, yararlanici boyutu ise 3 ifade ile

Olemiislerdir.

16 Cristina B. Gibson, Julian Birkinshaw, ‘Antecedents, Consequences, and Mediating Role of
Organizational Ambidexterity’, Academy of Management Journal, C.47, No.2, 2004, p.217.

17 Zi-Lin He, Poh-Kam Wong, ‘Exploration vs. Exploitation: An Empirical Test of the Ambidexterity
Hypothesis’, Organization Science, C.15, No.4, July-August 2004, pp.485-486.

'8 Michael H. Lubatkin, Zeki Simsek, YanLing, John F. Veiga, "Ambidexterity and Performance in
Small-to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of Top Management Team Behavioral Integration”,
Journal of Management, C.32, No,5, October 2006, p.656.

"% Paul E. Bierly, Paula S.Daly, ‘Alternative Knowledge Strategies, Competitive Environment, and
Organizational Performance in Small Manufacturing Firms’, Entrepreneurship Theory and
Practice, C.31, No.4, pp.511-512.
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Bir baska oOlcek Jansen ve arkadaslarinin olgegidir. 2 Yazarlar ciftyonliiligi
kesfedici ve yararlanict boyutlari {izerinden ele almiglardir. Oncesinde her bir boyutu
7 ifade ile 6lgmiislerdir, sonraki ¢alismalarda bunu 6 ifadeye daha sonra da 4 ifadeye
diisiirmiislerdir. Bir diger 6lgek Bodwell’in ¢iftydnliilik 6l¢egidir.”' Bodwell simdiye
kadar yukarida ifade ettigimiz bes 6lgekten yararlanarak ciftyonliiliigii kesfedici ve

yararlanici boyutlari ile ve her bir boyutu 8 ifade ile 6lgmiistiir.

Auh ve Mengii¢’lin ¢calismalarinda kullandiklar1 6lgek de bu alandaki bir baska dlgcek
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yazarlar Spanos ve Lioukas’mn strateji 6lgeginden®
yararlanmigtir. Bu Ol¢ekte inovatif farklilastirma i¢in 4 ifade, pazarlama
farklilagtirmasi i¢in 4 ifade ve diisik maliyet i¢in de 3 ifade ile kullanilmugtir.
Esasinda Spanos ve Lioukas da, Dess ve Davis’in ve Miller’in strateji 6l¢eklerinden
yararlanarak bu Olcegi gelistirmistir. Ciftyonliiliikk literatiirline olan katkist ise
yukarida belirtildigi gibi Auh ve Mengii¢’lin bu Olceklerden yararlanarak ortaya
cikardigr ciftyonliiliik Olgegi olmustur. Yazarlar ¢iftyonliiligi, kesfedici ve
yararlanici olmak {izere iki boyutta ele almis ve kesfedici boyutu 4 ifade ile,

yararlanici boyutu ise 3 ifade ile dlgmiislerdir.

Ebben ve Johnson™, c¢iftydnliiliigii esneklik ve verimlilik boyutlari ile ele almis ve
her bir boyutu 6 ifade ile Slgmiistiir. Dutta®* ise ciftyonliiliigii siraya koyma ve
uyarlama boyutlari ile her bir boyut i¢in 3 ifade kullanarak 6l¢miistiir. Ote yandan bir

bagka Ol¢ek olan Hill ve Birkinshaw’in iil(,‘(eginde25 yararlanic1 boyutu i¢in 4 ifade,

% Justin J.P. Jansen, Gerard George, Frans A.J.Van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Exploratory
Innovation, Exploitative Innovation, and Performance: Effects of Organizational Antecedents and
Environmental Moderators’, Management Science, C.52, No.11, November 2006, p.1672.

- Justin J.P. Jansen, Dusya Vera, Mary Crossan, ‘Strategic Leadership for Exploration and
Exploitation: The Moderating Role of Environmental Dynamism’, The Leadership Quarterly,
No.20, 2009, p.17.

! Wendy Bodwell, A Theoretical Model of Organizational Ambidexterity in Hospitals, Phd
Dissertation, Colorado State University, Fort Collins, 2011, p.195.

22'Y E. Spanos, S. Lioukas, ‘An Examination into the Causal Logic of Rent Generation: Contrasting
Porter’s Competitive Strategy Framework and Resource-Based Perspective’, Strategic Management
Journal, No.22, 2001, p.931.

3 Jay J. Ebben, Alec C. Johnson, ‘Efficiency, Flexibility, or Both? Linking Strategy to Performance in
Small Firms’, Strategic Management Journal, No.26, 2005, p.1254.

 Swarup Kumar Dutta, ‘Promoting Ambidexterity in Established Firms: The Role of the
Organizational Context’, Vilakshan: XIMB Journal, C.10, No.2, September 2013, p.52.

% Susan A. Hill, Julian Birkinshaw, ‘Ambidexterity and Survival in Corporate Venture Units’,
Journal of Management, May 2012, p.12.
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kesfedici boyutu i¢in 3 ifade kullanmilmistir. Hughes ve arkadaglar1? ciftyonliiliik
Olciimiinde kesfedici ve yararlanici boyutlari i¢in 4’er ifade kullanmiglardir. Mom ve
arkadaslar1®’, ¢iftyonliiliigii kesfedici ve yararlanict boyutlari ile almis ve her bir
boyutu 7 ifade ile 6l¢miislerdir. Son olarak Giridharadas’in gelistirdigi 6lcekte®
ciftyonliiliigiin yararlanici ve kesfedici boyutlar ile agiklandig1 goriilmektedir. Ancak
diger Olgeklerden farkli olarak yazarlar bu boyutlar1 da alt boyutlara ayirmstir.
Kesfedici boyutunun 6l¢iimiinde; yeni fikirleri tesvik etme alt boyutu icin 4 ifade,
disaridan yiiksek beceriyi cekme alt boyutu i¢in 3 ifade ve dis fikirleri arastirma alt
boyutu icin de 3 ifade kullanilmistir. Yararlanic1 boyutun olgiimiinde ise; faaliyet
kontrolii uygulama, otoriteyi kullanma ve sorumlulugun 6ne ¢ikarilmasi alt boyutlar

icin 3’er ifade kullanilmistir.

Bu tez ¢alismasinda; {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinligii degiskeni i¢in On
ve arkadaglarinin 6lgegi kullanilmistir. Burada igbirlik¢i davranis boyutu 2 ifade ile,
bilgi aligverisi boyutu 3 ifade ile ve ortak karar alma boyutu ise 2 ifade ile olmak
lizere list yonetim takimiin davranigsal biitlinliigii toplamda 7 ifade ile 6l¢lilmiistiir.
Orgiitsel ¢iftyonliiliik degiskeni; kesfedici ve yararlanict olmak iizere iki boyut ile
Ol¢iilmiistiir. Her iki boyut da; Lubatkin ve arkadaslarinin 6lg¢eginde yer alan 6’sar

ifade ile 6l¢iilmiistiir (Bkz. EK-1).
Orgiit Performansu:

Son olarak orgiit performansi degiskeni ise; isletmelerin 6zsermaye karlilik orani
(ROE), aktif karlilik oran1 (ROA), piyasa degeri/defter degeri (PD/DD) ve fiyat-
kazang (F/K) oranlar ile dlgiilmiistiir. Bu veriler, isletmelerin faaliyet raporlarindan

ve Borsa Istanbul ile Kamuyu Aydilatma Platformu’nun yaymnladiklar1 finansal

26 Mathew Hughes, Silvia L.Martin, Robert E.Morgan, Matthew j.Robson, ‘Realizing Product-Market
Advantage in High-Technology International New Ventures: The Mediating Role of Ambidextrous
Innovation’, Journal of International Marketing, C.13, No.4, 2010, p.11.

" Tom J.M. Mom, Frans A.J. van den Bosch, Henk W. Volberda, ‘Understanding Variation in
Managers’ Ambidexterity: Investigating Direct and Interaction Effects of Formal Structural and
Personal Coordination Mechanisms’, Organization Science, July-August 2009, p.820.

¥ Radhashyam Giridharadas, Harnessing Opposing Forces to Achieve Organizational Ambidexterity,
Phd Dissertation, Case Western Reserve University, April 2009, p.38.
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raporlardan elde edilmistir. Veriler, 2010 ile 2014 yillar1 arasi toplam 5 yillik

verilerin ortalamasi olarak ¢ekilmistir.
3.4.2. Arastirmada Kullanilan Analizler

Arastirmanin verileri SPSS 20.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Verilerin

analizi agsamasinda yapilan olan iglemler sirasiyla;
- Olgeklerin giivenilirlik ve gegerliliginin test edilmesi
- Her bir degiskenin ve boyutlarinin ortalama degerlerinin saptanmasi

- Ust yonetim takiminin davramgsal biitiinliigi ile orgiitsel ¢iftyonliiliik

arasindaki iliskinin tespiti i¢in korelasyon ve regresyon analizinin yapilmasi

- Orgiitsel ciftyonliiliik ile 6rgiit performansi arasmdaki iliskinin tespiti igin

korelasyon analizinin yapilmasi

- Arastirmaya katilan isletmelerin ¢iftyonliilik diizeyine goére ka¢ gruba

ayrildigini1 gérmek i¢in kiimeleme analizinin yapilmasi

- Kiimelerarasi performans farkliliginin olup olmadigina bakmak icin tek yonli

ANOVA analizinin yapilmasi.
Yapilan bu analizler sonucu elde edilen bulgular agagidaki gibidir.
3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtirmanin Orneklemini olusturan 203 isletmenin sektorlerine gore frekanslari
Tablo 3.1°deki gibidir. 14 sektor ismi kamuyu aydinlatma platformunda belirtildigi

sekilde ele alinmistir.

SEKTOR Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent

EGITIM SAGLIK SPOR 2 1.0 1.0 1.0
ELEKTRIK GAZ VE SU 5 25 25 3.5
GAYRIMENKUL

Valid . ) 2 1.0 1.0 4.5
FAALIYETLERI
GUVENLIK 1 5 5 5.0
HOLDING 10 5.0 5.0 9.9
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IMALAT 80 39.6 39.6 49.5

INSAAT VE BAYINDIRLIK 6 3.0 3.0 52.5
MADENCILIK 3 1.5 1.5 54.0
MALI 60 29.7 29.7 83.7
MESLEKI BILIMSEL
) 1 5 5 84.2
TEKNIK
TARIM ORMAN VE
1 5 5 84.7
BALIKCILIK
TEKNOLOJi 8 4.0 4.0 88.6
TOPTAN VE PERAKENDE
: 15 7.4 7.4 96.0
TICARET
ULASTIRMA
HABERLESME VE 8 4.0 4.0 100.0
DEPOLAMA
Total 203 100.0 100.0

Tablo 3.1. Arastirma Ornekleminin Sektdrlere Gore Dagilimi

Aragtirmaya egitim saglik ve spor sektoriinden 80, elektrik gaz ve su sektoriinden 5,
gayrimenkul faaliyetleri gdsteren 2, giivenlik sektoriinden 1, holdinglerden 10, imalat
sanayiinden 80, ingaat ve bayindirlik sektoriinden 6, madencilik sektoriinden 3, mali
kuruluslardan 60, mesleki ve bilimsel teknik sektoriinden 1, tarim sektoriinden 1,
teknoloji 8, toptan ve perakende ticaret sektdrii 15 ve ulagtirma haberlesme

sektoriinden ise 8 isletme katilmistir.
3.5.1. Olgeklerin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Arastirmada kullanilan dlgeklerin giivenilirligini analiz etmek i¢in Cronbach Alfa
katsayis1 kullanilmistir. Cronbach Alfa katsayisi, birime ait olan toplam skorun
Ol¢ekteki her bir soruya ait puanlarin toplanmast ile elde edilen 6lgeklerde, sorularin
benzerligini ya da yakmlhigmi ortaya koyan bir katsayidir.” Bu yoniiyle bu deger,

Olcegin glivenilirlik derecesini belirlemektedir.

¥ Aliye Kayis, ‘Giivenilirlik Analizi’, SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri,
Ed.Seref Kalayci, Asil Yayim, 4.Baski: Ankara, 2009, 5.405
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Bununla birlikte, bir 6l¢ekteki her bir boyutun o 6lgege yaptig1 katkiyr gosteren
madde-toplam korelasyon analizi yapilmistir. Son olarak, degisken sayisini
belirlemek, degiskenler arasi iliskilerdeki yapiy1 ortaya ¢ikarmak, bagka bir ifade ile

degiskenleri siniflandirmak i¢in faktor analizi yapilmistir.

Ust Yonetim Takimimin Davramssal Biitiinliigii Olcegi Icin Giivenilirlik ve

Gecerlilik Analizi

Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigi
Olceginin Cronbach Alfa katsayis1 0,88 diizeyinde bulunmustur. Bu deger 6lgegin

yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu gdstermektedir.

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of ltems
.881 7

Tablo 3.2. Ust Yoénetim Takiminim Davranissal Biitiinliigii Olgeginin Giivenilirlik Istatistigi

Madde-toplam istatistik tablosunun son siitununda oOl¢ekten her bir ifadenin
cikarilmast durumunda Olgegin Cronbach Alfa katsayisinin ne olacagi bilgisi
verilmektedir. Bu degerlerden higbirisinin 0,88’den biiyiik olmadigi goriillmektedir.
Bu durum iist yonetim takimmin davramigsal biitiinliigii 6l¢ceginden herhangi bir
ifadenin ¢ikarilmasina gerek olmadigimi gostermektedir.* Ayrica madde-toplam
korelasyon katsayilarima bakildiginda, 0,2°nin altinda olan herhangi bir degere
rastlanmamistir. Bu da Olgekten ifade atilmasina gerek duyulmadigi anlamina

gelmektedir.

Iltem-Total Statistics

Scale Mean if Scale Corrected Cronbach's
Iltem Deleted | Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted | Correlation Deleted

isbirlikgidavranis1 24.5989 9.890 .627 .869
isbirlikgidavranis2 24.4608 10.297 .635 .869
bilgialigverisi1 24.8307 9.829 486 .895
bilgialigverisi2 24.7225 9.481 .780 .850
bilgialigverisi3 24.5664 9.691 797 .850
ortakkararalma1 24.5669 9.761 737 .856
ortakkararalma2 24.5437 9.547 .701 .860

Tablo 3.3. Ust Yonetim Takiminin Davranissal Biitiinliigii Olgeginin Madde-Toplam
Korelasyon Analizi

30 Beril Sipahi, E.Se_:rra Yurtkoru, Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, Beta
Yayinevi, 3.Baski: Istanbul, 2010, .93
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Yapilan giivenilirlik ve madde-toplam korelasyon analizi sonucu hig¢bir ifadenin
Olcekten ¢ikarilmamasi uygun goriilmiis ve faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi
yapabilmenin 6n kosulu, degiskenler arasinda belirli oranda iliskinin bulunmasidir.
Bunun i¢in KMO o6rnekleme yeterliligi ve Bartlett kiiresellik testleri yapilmustir.
Bartlett testi, degiskenler arasinda yeterli oranda iligski olup olmadigin1 gosterirken;
KMO ornekleme yeterliligi istatistigi de degiskenler arasi korelasyonlarin faktor

analizine uygunlugunu test etmektedir.’’

Bu bilgiler 1s1¢inda yapilan analizlere gore; {ist yonetim takimimin davranigsal
biitiinligli 6l¢egi icin Bartlett testi, p degeri 0,000 oldugu ve 0,05’ten kii¢iik oldugu
icin anlamli ¢ikmistir. KMO degeri de 0,853 oldugu igin degiskenlerin birbirlerini

miikemmele yakin bir sekilde tahmin edebilecegini soylemek miimkiin olabilir.
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .853
Approx. Chi-Square 791.749
Bartlett's Test of Sphericity  df 21
Sig. .000

Tablo 3.4. Ust Yonetim Takiminin Davranissal Biitiinliigii Olgeginin KMO Degeri

Son olarak, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliikk 6lgegi icin faktor analizi
yapilmistir, burada Varimax rotasyon yontemi kullanilmistir. Rotasyon sonucu iist
yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii degiskeninin tiim ifadeleri 1 faktor altinda

toplanmistir (Olgegin tiim ifadeleri igin EK-2"ye bakiniz).

Faktor dagilimimin bu sekilde olmasi; literatiirii de desteklemektedir. Bu tez
calismasinda kullanilan On ve arkadaglarinin 6l¢eginde de tiim ifadeler tek bir faktor
altinda toplanmustir.>* Bu olusumda faktdr yiiklerinin an az 0,595 en gok 0,868

oldugu gozlemlenmistir.

3! Sipahi vd., a.g.e., 5.79-80.
32 On vd., a.g.e., p.106.
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Component Matrixa

Component
1

isbirlikgidavranig1 741
isbirlikgidavranig2 741
bilgialisverisi1 .595
bilgialisverigi2 .849
bilgialisverisi3 .868
ortakkararalma1 .826
ortakkararalma?2 .801
Extraction Method: Principal Component

Analysis.
a. 1 components extracted.

Tablo 3.5. Ust Yénetim Takimmin Davranissal Biitiinliigii Olgeginin Faktor Analizi

Analiz sonucu elde edilen aciklanan varyans degerleri, toplam varyansin her bir
faktorce agiklanan kismini gostermektedir.” Bu 6lcek icin a¢iklanan toplam varyans

%60,720 olarak hesaplanmistir.

Total Variance Explained

Component [initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared
Loadings
Total % of Cumulative | Total | % of Cumulative
Variance | % Variance | %
1 4.250 160.720 60.720 4.250 160.720 60.720
2 .876 12.518 73.239
3 .682 9.748 82.987
4 416 5.948 88.935
5 .340 4.862 93.796
6 .238 3.393 97.189
7 197 2.811 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.6. Ust Yonetim Takiminin Davramigsal Biitiinliigii Olgeginin Toplam Agiklanan
Varyans Tablosu

Ust yonetim takimmin davranigsal biitiinliigii 6l¢egi ile ilgili giivenilirlik ve faktor
analizleri sonucunda; 6zet olarak Olcekten herhangi bir ifade ¢ikarilmadigi, tim

ifadelerin bir faktorde toplandigi ve dlgegin giivenilir oldugu ifade edilebilir.
Orgiitsel Ciftyonliiliik Olgegi Icin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Calismanin ~ Onceki  bolimiinde  Orgiitsel  ¢iftyonliilik  kavrami  ‘zit
stratejilerin/faaliyetlerin bir arada uygulanmasi’ seklinde tanimlanmisti. Dolayisiyla

kavramin igerigi ve tanimi dikkate alindiginda, onu olusturan kesfedici ve yararlanici

3 Altumsik vd., a.g.e,s.215.
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faaliyet boyutlarinin analizler yapilirken ayr1 degiskenlermis gibi degerlendirilmesi
ve buna ek olarak ciftydnliiligiin bu boyutlarin etkilesimi olarak ele almmasi®
uygun goriilmiistiir. Ancak Olcegin giivenilirlik ve gegerliligi genel olarak test

edilmistir.

Arastirmanin bagimli degiskeni olan orgiitsel ¢iftyonliiliikk 6lceginin Cronbach Alfa
katsayis1 0,845 diizeyinde bulunmustur. Bu deger 6l¢egin yiiksek diizeyde giivenilir

oldugunu gostermektedir.

Reliability Statistics

Cronbach's N of Items
Alpha

,845 12

Tablo 3.7. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olceginin Giivenilirlik Istatistigi

Tablo 3.7°deki madde-toplam istatistik tablosuna bakildiginda; yararlanici6
ifadesinin ¢ikarilmasi durumunda hesaplanan Cronbach Alfa degerinin 0,864 oldugu
yani 0,845°ten biiylik oldugu goriilmiistiir. Ayrica yine ayni ifadenin madde-toplam
korelasyon katsayisinin 0,17 oldugu yani 0,20’den kiigiik oldugu goézlemlenmistir.
Dolayistyla ‘Isletmemiz faaliyetlerini daha ¢ok mevcut miisterilerini dikkate alarak
stirdiirtir’ ifadesinin Olgege yeterli katkida bulunmadigr goriilmiis ve Olcekten

c¢ikarilmasi uygun goriilmiistiir.

Item-Total Statistics

Scale Mean [Scale Corrected  [Cronbach's

if ltem Variance if  [ltem-Total |Alpha if Item

|Deleted Item Deleted |Correlation [Deleted
kesfedici1 43.8806 28.432 .565 .829
kesfedici2 44.1523 28.339 .540 .831
kesfedici3 43.4825 29.064 .628 .824
kesfedici4 43.3074 29.844 737 .821
kesfedicib 43.8190 29.420 479 .836
kesfedici6 43.5853 29.596 .624 .825
yararlanici1 }43.3079 30.964 497 .834
yararlanici2 }43.3819 31.391 473 .836
yararlanici3 |43.4021 31.097 .506 .834
yararlanici4 |43.5569 29.459 .582 .827
yararlanici5 }43.4812 30.231 .571 .829
yararlanici6 J44.1374 32.214 .170 .864

Tablo 3.8. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olgeginin Madde-Toplam Korelasyon Analizi

34 Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.216.

-Asuman Akdogan, Ayse Cingdz, ‘Orgiitsel Ustalik: Orgiitsel Ustalik Diizeyini Belirlemede Arastirict
ve Yararlanici Stratejilerin Etkilesimsel Rolii’, 18.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, 20-22 Mayis 2010, Cukurova Universitesi, Adana, Tiirkiye, s.383.
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Orgiitsel ¢iftyonliiliik 6lgeginden 1 maddenin atilmasindan sonra giivenilirlik degeri
tekrar hesaplanmistir, yeni Cronbach Alfa degeri 0,864 ¢ikmistir, madde atilmadan
onceki glivenilirlik degerine (0,845) gore artis gosterdigi goriilmiistiir.

Reliability Statistics

Cronbach's N of Items
Alpha

,864 11

Tablo 3.9. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olceginin Faktor Sonrasi Giivenilirlik Istatistigi
Ciftyonliilik olgegi icin Bartlett testi, p degeri 0,000 oldugu ve 0,05’ten kiigiik
oldugu i¢in anlamli ¢ikmistir. KMO degeri de 0,867 oldugu i¢in degiskenlerin

birbirlerini iyi bir sekilde tahmin edebilecegini sdylemek miimkiin olabilir.
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,867
Approx. Chi-Square 909,417
Bartlett's Test of Sphericity  df 55
Sig. ,000

Tablo 3.10. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olgeginin KMO Degeri

Ciftyonliilik olcegi ile ilgili glivenilirlik ve faktor analizleri sonucunda; 6zet olarak
Olcekten 1 ifadenin (yararlanici6) cikarildigi, kalan ifadelerin iki faktér altinda

toplandigi ve dlgegin giivenilir oldugu ifade edilebilir.

Yararlanici6 ifadesinin ¢ikarilmasiyla yapilan faktor analizi sonucu ve faktor yiikleri
Tablo 3.11°deki gibidir. Literatiirde oldugu gibi*>, ifadelerin faktdr yiikleri iki faktor
altinda toplanmistir. Yararlanici faktoriin maddelerinin faktor yiiklerinin en az 0,553
ile en ¢ok 0,792 oldugu; kesfedici faktoriin maddelerinin faktor yiiklerinin ise en az
0,533 ile en ¢ok 0,844 degerleri arasinda degiskenlik gosterdigi goriilmiistiir.
Orgiitsel ¢iftyonliiliik igin agiklanan toplam varyans %57,497 olarak hesaplanmistir.

3 He, Wong, a.g.e., pp.485-486.
-Lubatkin vd., a.g.e., p.656.
-Jansen vd., a.g.e., p.1672.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2

kesfedici1 .844
kesfedici2 .843
kesfedici3 .763
kesfedici4 .641
kesfedici .549
kesfedici6 .563
yararlanici1 .669
yararlanici2 .736
yararlanici3 .553
yararlanici4 .740
yararlanici5 .792

Extraction Method: Principal

Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3

iterations.

Tablo 3.11. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olgeginin Faktor Analizi

Total Variance Explained

Comp [initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

onent Loadings Loadings
Total | % of Cumulative | Total | % of Cumulative | Total | % of Cumulative
Variance | % Variance | % Variance | %

1 4.861 144.188 44.188 4.861 |44.188 44.188 3.325 [30.228 30.228
2 1.464 [|13.310 57.497 1.464 [13.310 57.497 3.000 [27.269 57.497
3 1939 8.536 66.033

4 795 7.226 73.259

5 637 5.788 79.048

6 515 4.682 83.730

7 459 4.174 87.904

8 411 3.738 91.642

9 .333 3.031 94.673

10 322 2.927 97.600

11 264 2.400 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.12. Orgiitsel Ciftyonliiliik Olgeginin Toplam Agiklanan Varyans Tablosu

Ciftyonliilik olcegine iliskin giivenilirlik ve faktér analizleri bir biitiin olarak

degerlendirilse de bu tez calismasindaki analizlerde yararlanici ve kesfedici

faaliyetler ayr1 ayr ele alacaktir.”®

3% He, Wong, a.g.e., pp.485-486.

-Lubatkin vd., a.g.e., p.656.

-Jansen vd., a.g.e., p.1672.
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3.5.2. Degiskenlerin Ortalama Degerleri

Degiskenlerin ve boyutlarin faktor analizi sonrasi ortalama degerlerinin belirtilmesi,
tanimlayicr istatistiksel bilgi saglamasi agisindan 6nemlidir. Cilinkii ortalama deger,
bir wveri setindeki degerlerin, hangi deger etrafinda toplanmis olduklarini

gostermekte’’ ve bir ok analizde temel alinmaktadir.

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
UYTDB 198 1,00 5,00 4,1021 ,51644
Kesfedici 201 1,17 5,00 3,8815 ,63755
Yararlanici 201 1,20 5,00 4,1586 ,52136
OC 201 1,40 25,00 16,3281 3,94354
\Valid N (listwise) 195

Tablo 3.13. Arastirmadaki Degiskenlerin Ortalama Degerleri

Arastirmaya katilan tiim igletmelerde, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligi
degiskeninin ortalama degeri 4,10’dur. Anket sorularmin 5°1i likert oldugu
diisiiniiliirse, bu degerlerin goreli olarak iyi oldugu sdylenebilir. Bagka bir ifade ile,
bu ortalama degerler kriter alindiginda; {iist yonetim takimlarinda genel olarak

davranigsal biitlinligiin varligindan s6z edilebilir.

Aragtirmada orgiitsel ¢iftyonliilik degiskeni, literatiirde bazi calismalarda®® oldugu
gibi kesfedici ve yararlanici faaliyetlerin etkilesimi olarak ele alinmistir. Bu ele alig
bi¢cimi dogrultusunda, kesfedici faaliyet boyutunun ortalama degeri 3,88, yararlanici
faaliyet boyutunun ortalama degeri 4,15 ve Orgiitsel c¢iftyonliiliik degiskeninin
ortalama degeri 16,32°dir. Bu degerlerin goreli olarak iyi oldugu sdylenebilir. Bagka
bir ifade ile, bu ortalama degerler kriter alindiginda; orneklem kapsamindaki
isletmelerin belirli olciilerde hem yararlanicit hem kesfedici dolayisiyla ¢iftyonliilik

faaliyetlerinin varligindan soz edilebilir.

7 Kalaycl, a.g.e., s.51.
3 Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.217.
- Lubatkin vd., a.g.e., p.656-657.
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3.5.3. Ust Yonetim Takiminin Davramssal Biitiinliigii ile Orgiitsel Ciftyonliiliik

Arasindaki Iliskinin Incelenmesi

Iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi veya bir degiskenin iki veya daha ¢ok
degisken ile olan iliskisini test etmek, varsa bu iliskinin derecesini dlgmek icin

korelasyon analizi kullanilmaktadir. *°

Bu bilgiye dayanarak arastirmanin
degiskenleri olan iist yonetim takimmin davranigsal bitiinligi ile Orgiitsel
ciftyonliiliik degiskenlerinin arasindaki iligkiyi gérmek icin Pearson Korelasyon
analizi yapilmigtir. Ardindan oOrgiitsel ¢iftyonliilik degiskeninin {ist yOdnetim
takiminin davranigsal biitlinliigli tarafindan nasil agiklandigini belirlemek icin iki

degisken arasinda ¢oklu regresyon analizi ile yapilmistir.

Pearson Korelasyon analizi sonucunda ortaya ¢ikan ve r korelasyon katsayilarini
gosteren tabloda korelasyon katsayilarini yorumlarken dncelikle anlamlilik diizeyine
bakilir. Tablo 3.14’teki tim degerler, ** isareti ile isaretlenmis, yani 0,95 giiven

araliginda ve 0,05 anlamlilik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli ¢ikmigtir.

Correlations

UYTDB |Kesfedici | Yararlanici oC
UYTDB 1
Kesfedici ,216 1
'Yararlanici ,454 ,564 1
oC ,328** ,917 ,821 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 3.14. Ust Yoénetim Takimmin Davramssal Biitiinliigii ile Orgiitsel Ciftyonliiliik
Korelasyon Analizi

Ikinci olarak bu katsayilarm -1 ile +1 arasindaki degerleri dikkate almarak iliskinin
pozitif ya da negatif yonlii olduguna ve kuvvetli, orta ya da zayif olduguna bakilir.*’
Bu dogrultuda iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii ile orgiitsel ¢iftyonliilitk
arasindaki iliski r=0,328 oldugu icin pozitif yoOnliidiir. Ayrica; r korelasyon
katsayisinin 0,328 olmasi orta diizeye yakin bir iliski anlamina gelmektedir. Buna
gore; Ust yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii arttiginda diisiik diizeyde de olsa

ciftyonliiliigiin de artacagi yorumu yapilabilir.

* Kalaycl, a.g.e., s.115.
* Sipahi vd., a.g.e., s.144.
- Kalayci, a.g.e., s.116.
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Ust yonetim takimmin davranigsal biitiinliigii ile kesfedici faaliyet arasindaki iliski
r=0,216 oldugu i¢in pozitif yonliidiir. Ayrica; r korelasyon katsayisinin 0,216 olmasi
diisiik diizeyde bir iligki anlamina gelmektedir. Buna gore; {ist yonetim takiminin

davranigsal biitiinligii arttiginda kesfedici faaliyetin de artacagi yorumu yapilabilir.

Son olarak; iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligi ile yararlanici faaliyet
arasindaki iligki r=0,454 oldugu ic¢in pozitif yonlidiir. Ayrica; r korelasyon
katsayisinin 0,454 olmasi orta diizeyde bir iliski anlamina gelmektedir. Buna gore;
list yonetim takiminin davranmigsal biitlinliigli arttiginda yararlanici faaliyetin de

artacag1 yorumu yapilabilir.

Yukarida goriildiigii gibi korelasyon analizi herhangi iki degisken arasinda bir iliski
olup olmadigini istatiksel olarak test ederken; regresyon analizi de bir degiskenin
diger degiskenler tarafindan nasil aciklandigimi belirlemeye calisir. *' Yapilan
korelasyon analizinde arastirmanin degiskenleri arasinda dogrusal bir iliski oldugu
tespit edilmistir. Bundan sonra Orgiitsel ¢iftyonliiliik degiskeninin iist yonetim
takiminin davranigsal biitiinliigii tarafindan nasil agiklandigini belirlemek igin iki
degisken arasinda basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Analiz sonucunda;
bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni aciklamadaki agiklayicilik katsayisi yani

onemlilik derecesini gosteren modellere ulagilmaktadir.

Oncelikli olarak {ist yonetim takiminmn davramgsal biitiinliigiiniin orgiitsel
ciftyonliiliige etkisi aragtirllmigtir. Bu etkinin arastirilmasinda basit dogrusal

regresyon analizi yapilmustir.

Model Summary”

IModel R |R Square [Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square |[the Estimate | R Square F |dft [df2 | Sig.F
Change |Change Change |
1 .328°7 .108 .103 3.76622 108 | 23.574 1[195 .000

a. Predictors: (Constant), UYTDB

Tablo 3.15. Regresyon Analizi Model Ozeti-1

Analiz sonucu elde edilen tablolarda ilk olarak sonuglarin anlamlilik diizeylerine

bakildiginda p degerinin (0,000) 0,05’ten kiiciik olma kosulunu sagladigi ve

*! Sipahi vd., a.g.e., s.154.
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dolayisiyla sonuglarin anlamli oldugu goriilmiistir. Ust ydnetim takiminin
davranigsal biitlinliigiiniin o6rgiitsel ¢iftyonliiligli anlamli bir diizeyde agikladig:
goriilmiistiir. Model 1°deki diizeltilmis R*> degerine bakildiginda, iist ydnetim
takiminin davranigsal biitiinliigiintin orgiitsel ¢iftyonliiliik degiskenindeki degisimin

%10’unu agikladig1 goriilmiistir.

ANOVA?
IModel Sumof | df Mean F Sig.
Squares Square

Regression 334.389 1| 334.389| 23.574| .000°
1 Residual 2765.959 | 195 14.184

Total 3100.349 | 196

a. Dependent Variable: OCEtkilesim
b. Predictors: (Constant), UYTDB

Tablo 3.16. Regresyon Analizi ANOVA Tablosu-1

Regresyon analizinin ANOVA tablosu genel olarak modelin anlamliligina iligkin
fikir vermektedir.** ANOVA tablosu incelendiginde, p degerinin 0,05’ten kiigiik
olmas1 sebebiyle sonuclarin anlamli oldugu goriilmiistiir. Yani orgiitsel ¢iftyonliiliik
degiskenini, iist yonetim takiminin davranissal biitiinliigii ile tahmin etmek istatiksel

olarak mimkiindir.

Coefficients?

IModel Unstandardized |Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
] (Constant) | 5917| 2.160 2.740| .007
UYTDB 2.535 522 328| 4.855| .000

a. Dependent Variable: OCEtkilesim

Tablo 3.17. Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu-1

Regresyon analizinde son olarak katsayilar tablosunun yorumlanmasi gerekmektedir.
Bu tabloda herbir degiskenin t istatistigi ve p degerlerine bakilacak olursa biitiin
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni tahmin etmek i¢in kullanilabilecegine
karar verilir.* Katsayilar tablosunda p degerinin 0,05’ten kiigiik olmasi sonuglarin
anlamli oldugunu gostermistir ve {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigliniin

orgiitsel ¢iftyonliiligli tahmin etmek i¢in kullanilabilecegine karar verilmistir.

2 Kalayc, a.g.e., 5.268.
* Sipahi vd., a.g.e., s.170.
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Tabloda yer alan standartlagtirilmis katsayilarin beta degeri dikkate alindiginda iist
yonetim takiminin davranigsal biitiinliigli puanindaki bir birimlik artisin Orgiitsel
ciftyonliilik puanimmi 0,328 Beta kadar artiracagi goriilmiistir. Bu davranissal

biitiinligiin orgiitsel ¢iftyonliiliigii belirli bir diizeyde agikladig1 kanisina varilmistir.

Ikinci olarak iist yonetim takiminmn davranissal biitiinliigiiniin kesfedici faaliyete

etkisi arastirilmistir. Bu etkinin arastirilmasinda basit dogrusal regresyon analizi

yapilmistir.
Model Summary”
[Model R |R Square [Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square |the Estimate | R Square F |dft [df2 | Sig.F
Change [Change Change
1 .216° .047 .042 .62800 .047| 9.539 1[195 .002

a. Predictors: (Constant), UYTDB
b. Dependent Variable: Kesfedici

Tablo 3.18. Regresyon Analizi Model Ozeti-2

Analiz sonucu elde edilen tablolarda ilk olarak sonuglarin anlamlhilik diizeylerine
bakildiginda p degerinin (0,002) 0,05’ten kiiciik olma kosulunu sagladigi ve
dolayisiyla sonuglarin anlamli oldugu goriilmiistiir. Ust y6netim takiminin
davranigsal biitiinliigiiniin  kesfedici faaliyeti anlamli bir diizeyde agikladig:
gorillmiistir. Model 1’deki diizeltilmis R? degerine bakildiginda, iist ydnetim

takimmin davranigsal Dbiitlinligliniin - kesfedici faaliyetteki degisimin %4 iinii

acikladig1 goriilmiistiir.

ANOVA?
IModel Sumof | df Mean F Sig.
Squares Square
Regression 3.762 1 3.762| 9.539| .002°
1 Residual 76.905| 195 .394
Total 80.667 | 196

a. Dependent Variable: Kesfedici
b. Predictors: (Constant), UYTDB

Tablo 3.19. Regresyon Analizi ANOVA Tablosu-2
Regresyon analizinin ANOVA tablosu genel olarak modelin anlamliligina iligkin
fikir vermektedir.** ANOVA tablosu incelendiginde, p degerinin 0,05’ten kiigiik

olmasi sebebiyle sonuglarin anlamli oldugu goriilmiistiir. Yani kesfedici faaliyet

# Kalayc, a.g.e., 5.268.
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degiskenini, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii ile tahmin etmek istatiksel

olarak mumkiindur.

Coefficients®

[Model Unstandardized [Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
; (Constant) | 2 775 .360 7.704| .000
UYTDB 269 .087 216| 3.089| .002

a. Dependent Variable: Kesfedici
Tablo 3.20. Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu-2

Regresyon analizinde son olarak katsayilar tablosunun yorumlanmasi gerekmektedir.
Bu tabloda herbir degiskenin t istatistigi ve p degerlerine bakilacak olursa biitlin
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni tahmin etmek i¢in kullanilabilecegine
karar verilir.*’ Katsayilar tablosunda p degerinin 0,05’ten kii¢iik olmast sonuglarin
anlamli oldugunu gostermistir ve iist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigiiniin
kesfedici faaliyeti tahmin etmek ic¢in kullanilabilecegine karar verilmistir. Tabloda
yer alan standartlastirilmis katsayilarin beta degeri dikkate alindiginda iist yonetim
takimmin davranigsal biitiinliigli puanindaki bir birimlik artisin kesfedici faaliyet
puaninin 0,216 Beta kadar artiracagi goriilmiistiir. Bu davranigsal biitlinliigiin

kesfedici faaliyeti belirli bir diizeyde agikladig1 kanisina varilmistir.

Uciincii ve son olarak; iist yonetim takimmnin davranissal biitiinliigiiniin yararlanici
faaliyete etkisi arastirilmistir. Bu etkinin arastirllmasinda da yine basit dogrusal

regresyon analizi yapilmustir.

Model Summary”

Model R R Adjusted R | Std. Error of Change Statistics
Square Square the Estimate | R Square F df1 | df2 Sig. F
Change | Change Change
1 4547 .206 .202 46991 .206 | 50.582 1] 195 .000

a. Predictors: (Constant), UYTDB
b. Dependent Variable: Yararlanici

Tablo 3.21. Regresyon Analizi Model Ozeti-3

Analiz sonucu elde edilen tablolarda ilk olarak sonuglarin anlamlilik diizeylerine

bakildiginda p degerinin (0,000) 0,05’ten kiiciik olma kosulunu sagladigr ve

* Sipahi vd., a.g.e., s.170.
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dolayisiyla sonuglarin anlamli oldugu goriilmiistir. Ust ydnetim takiminin
davranigsal biitiinliiglinlin yararlanici faaliyeti anlamli bir diizeyde agikladigi
goriilmiistiir. Model 1°deki diizeltilmis R*> degerine bakildiginda, iist ydnetim
takiminin davranigsal biitiinliigiiniin yararlanici faaliyetteki degisimin %20’sini

acikladig1 goriilmiistiir.

ANOVA?
Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square

Regression 11.169 1| 11.169| 50.582 | .000°
1 Residual 43.059| 195 221

Total 54.228 | 196

a. Dependent Variable: Yararlanici
b. Predictors: (Constant), UYTDB

Tablo 3.22. Regresyon Analizi ANOVA Tablosu-3
ANOVA tablosu incelendiginde, p degerinin 0,05’ten kiiciik olmasi sebebiyle
sonuclarin anlamli oldugu goriilmiistiir. Yani yararlanic1 faaliyet degiskenini, {ist

yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii degiskeni ile tahmin etmek istatiksel olarak

mumkuindiir.
Coefficients?®
Model Unstandardized | Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Beta
Error
) (Constant) 2.258 269 8.379 | .000
UYTDB 463 .065 454 | 7.112 .000

a. Dependent Variable: Yararlanici
Tablo 3.23. Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu-3

Katsayilar tablosunda p degerinin 0,05’ten kiiciik olmasi sonuclarin anlamh
oldugunu gostermis ve iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin yararlanici
faaliyeti tahmin etmek ic¢in kullanilabilecegine karar verilmistir. Tabloda yer alan
standartlastirilmis katsayilarin beta degeri dikkate alindiginda iist yonetim takiminin
davranigsal biitiinliigii puanindaki bir birimlik artisin yararlanici faaliyet puaninin
0,454 Beta kadar artiracag goriilmiistiir. Ust yonetim takimmin davramgsal

biitiinligiiniin yararlanici faaliyeti belirli bir diizeyde agikladig1 kanisina varilmistir.
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Analizlerin sonuglarina dayanarak; arastirmaya katilan isletmeler igin ‘1.H1: Ust
yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii isletmelerin orgiitsel ¢iftyonliiliik diizeyini

etkilemektedir’ hipotezinin kabul edildigi goriilmiistiir.

3.5.4. Orgiitsel Ciftyonliiliik ile Orgiit Performans1 Arasindaki Iliskinin

Incelenmesi

Arastirmada iist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii ile orgiitsel ¢iftyonliiliik
arasindaki iliskinin incelenmesinin ardindan Orgiitsel ciftyonliilikk ile Orgiit
performansinin herbir degiskeni arasindaki iliski incelenmistir. Bu iliskiyi gérmek
adima Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Iliskilerin anlamli oldugu durumlarda
degiskenlerin aciklayicilik diizeyini Olgmek i¢in coklu regresyon analizi ile
yapilmistir. Ancak analizlere gegmeden &nce Borsa Istanbul’dan temin edilen drgiit

performansi degiskenlerinin verileri diizenlenmistir.

Verilerin niteligi bazen kullanilan analizlere uygun olmamaktadir. Bunun i¢in veriler
algoritmaya uygun hale getirilebilir ve daha belirleyici olacak sekilde
donistiirtilebilir, bu isleme normallestirme ya da standartlagtirma islemi denir.
Standartlastirma isleminde z-skor ve min-max ydntemleri kullamlmaktadir.*® Z skoru
normallestirmesinde, veri setinin ortalamasi ve standart sapmasi kullanilir. Her bir
gbzlem i¢in Z skoru; gozlem degerinin ortalama degerden c¢ikarilmasi ve sonra
standart sapmaya oranlanmasi ile hesaplanir. Z degerleri — ve + degerler seklinde
elde edilir; burada — degerler diisiik ve + degerler yiiksek olarak yorumlamr. *’ Min-
max normallestirmesinde ise her bir gdzlem degeri veri setinin en kii¢iik degerinden
cikartilir ve en biiyiik deger ile en kiigiik deger arasindaki farka béliiniir ve boylece 0

ile 1 arasinda standartlastirilmis degerlere ulasilir. Burada 0,5 altindaki degerler

%6 Esra Coban Budak, ‘Universite Ogrencileri I¢in Bilgisayar Okuryazarligim Etkileyen Faktorlerin
Etkisinin Veri Madenciligi ile Analizi’, AJIT-e: Online Academic Journal of Information
Technology, C.4, No.11, 2013, p.61.

" Herve Abdi, ‘Normalizing Data’, Encyclopedia of Research Design, In Neil Salkind (Ed.),
Thousand Oaks, CA: Sage, 2010, p.3.

- Johan Bollen, Huina Mao, Xiao-Jun Zeng, ‘Twitter Mood Predicts The Stock Market’, Journal of
Computational Science, C.2., No.1, 2011, p.3.
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diisiik, 0,5 tstiindeki degerler ise yiiksek olarak yorumlamir.® Bu arastirmada

kullanilan performans degiskenleri z skoru yontemi kullanilarak normallestirilmistir.

Correlations

Kesfedici Yararlanici | OCEtkilesim FK PDDD ROE | ROA
Kesfedici 1
\Yararlanici .564** 1
OCEtkilesim .917** .821** 1
FK -.094 .075 -.037 1
PDDD -.037 -.005 -.031 -.030 1
ROE .075 .056 .085 .005 . 253** 1
ROA -.012 -.003 .015 -.046 .032 .550**

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 3.24. Orgiitsel Ciftyonliiliik ile Orgiit Performans1 Korelasyon Analizi

Korelasyon katsayilarina bakildiginda; orgiitsel ¢iftyonliiliik ile 6rgiit performansinin
herbir degiskeni arasindaki iligkilerin anlamlilik degerlerinin 0,05’ten biiyiik oldugu
goriilmiistiir, yani bu iligkiler 0,95 giiven aralifinda ve 0,05 anlamlilik diizeyinde
istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamustir. Dolayistyla ‘2.H1: Orgiitsel ¢iftydnliiliik ile
orgiit performanst (FK, PDDD, ROE, ROA) arasinda iliski vardir’ hipotezi
reddedilmisgtir.

Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile drgiit performans: arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalara
genel olarak bakildiginda; arastirma sonuglarinin gesitliligi dikkat c¢ekmektedir.
Calismanin literatlir kisminda belirtildigi gibi; bazi ¢alismalarda iligki glkmadlgl49,
bazilarinda pozitif yonlii zayif iliskinin ¢iktigi™ ve ¢ok azinda ise pozitif yonlii ve

orta diizeyde iliskinin oldugu®' gériilmiistiir (Bkz. Tablo 2.4)

* Coban Budak, a.g.e., s.61.

*N. Venkatraman, Chi-Hyon Lee, Bala Iyer, ‘Strategic Ambidexterity and Sales Growth: A
Longitudinal Test in the Software Sector’, Working Paper, Boston University, April 2007, pp.1-45.
- Ebben, Johnson, a.g.e., p.1254.

>0 Jansen vd., a.g.e., 2006, p.1667.

-Hill, Birkinshaw, a.g.e., p.13.

-Stephan Stubner, W.Henning Blarr, Christian Brands, Torsten Wulf, ‘Organizational Ambidexterity
and Family Firm Performance’, Journal of Small Business and Entrepreneurship, C.25, No.2,
2012, p.223.

-W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-Performance
Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.153.

-Lubatkin vd., a.g.e., p.664.

-He, Wong, a.g.e., p.491-492.

>! Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.220.

-Seigyoung Auh, Bulent Menguc, ‘Balancing Exploration and Exploitation: The Moderating Role of
Competitive Intensity’, Journal of Business Research, C.58, 2005, p.1658.
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Genel itibariyle, algilanan performansin Olgiildiigli calismalara kiyasla finansal
performans Ol¢iimlerinin kullanildig1 ¢alismalarda ¢iftyonliiliik-performans iligkinin
daha zay1f oldugu gézlemlenmistir.”* Ayrica genel olarak kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmelere gore biiyiik isletmelerde ciftyonliiliikk-performans iliskisinin daha zayif
oldugu goriilmiistir. Diger taraftan bu iliskinin yiiksek oldugu calismalarin >
ornekleminin Kanada gibi gelismis iilkelerde ve uluslararasi diizeyde faaliyet

gosteren isletmeler oldugu dikkat ¢ekmektedir.

Literatiirde yer alan bu sonuglar dikkate alindiginda Tiirkiye’de Borsa Istanbul’da
islem goren biylik isletmelerde ¢iftyonliiliik ile finansal performans iliskisinin

¢ikmamast literatiir ile benzer sonuglar vermektedir.

Buna ek olarak; bu tez calismasinin tartistigi bir konu olmasa da orgiit performansi
degiskenlerinin kendi aralarindaki iligkilere kisaca bakildiginda; piyasa degeri/defter
degeri (PDDD) orani ile 6zsermaye karliligi (ROE) arasindaki iliski; istatistiksel
olarak anlamli, pozitif yonlii ve zayif kuvvette bir iligkidir. Dolayisiyla piyasa

degeri/defter degeri artiginda az da olsa 6zsermaye karlilig1 artacaktir.

Diger taraftan Ozsermaye karliligt (ROE) orani ile aktif karlilik oran1i (ROA)
arasindaki iliski ise; istatiksel olarak anlamli, pozitif yonlii ve orta kuvvette bir
iliskidir. Dolayisiyla 6zsermaye karlilig1 artiginda aktif karlilik oraninin da artacagi
ongoriilebilir. Orgiitsel ¢iftydnliiliik ile drgiit performans: arasindaki iliski agisindan;
ROE ve ROA oranlariin birlikte ele alindig1 durumlarda genel itibariyle performans
degiskenlerinin birbirleri ile iligkileri incelenmemis; ancak bu iligkinin belirtildigi

Blarr ve Ebben-Johson ¢alismalarinda benzer sonuglar ortaya cikmistir.”
3.5.5. Isletmelerin Ciftyonliiliik Diizeylerine Gore Kiimelenmesi

Ust yonetim takimmim davramssal biitiinliigii ile orgiitsel ¢iftyonliiliik arasindaki

iliski incelendikten sonra; arastirmaya katilan 203 isletmenin c¢iftyonliiliikk diizeyi

52 Paulina Junni, Riikka M.Sarala, Vas Taras, Shlomo Y.Tarba, ‘Organizational Ambidexterity and
Performance: A Meta-Analysis’, The Academy of Management Perspectives, C.27, No.4, 2013,
pp-299-312.

>3 Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.209.

> Blarr, a.g.e, p.136-137.

-Ebben, Johnson, a.g.e., p.1253.
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yuksek ve c¢iftyonliiliik diizeyi disik isletmeler seklinde ayrilip ayrilmadigina
bakilmistir. Bunun i¢in kiimeleme analizi yapilmistir. Ayrica ilgili literatiirde bir¢ok
calismada™ isletmelerin ¢iftyonliiliik diizeylerine gére ayristirildigi, bunun igin de
kiimeleme analizinin kullanildig1 goriilmiistir. Bu da bu g¢aligmada kiimeleme

analizinin kullanilmasinin en 6nemli etkenidir.

Kiimeleme analizinin oncelikli amaci, birey ya da nesenelerin temel o6zelliklerini
dikkate alarak onlar1 gruplandirmaktir. Diger bir deyisle kiimeleme analizi,
gruplanmamis verileri benzerliklerine gore gruplandirarak arastirmaciya ozetleyici
bilgiler sunmaktadir. Ayrica arastirmada gozlemlenen bireylerin ya da nesnelerin
oOl¢iilen tiim degiskenler lizerindeki degerlerini hesaplayarak ortaya ¢ikacak kiimelere

veya gruplara odaklanmaktadir.’®

Aragtirmanin veri setine k-ortalamalar kiimesi yontemi ile kiimeleme analizi
yapilmistir. Yapilan kiimeleme analizinde 203 isletmeden 201 isletme analize
girmistir. Kiimeleme analizi sonucunda elde edilen tablolar; ilk kiime merkezleri,
tekrarlama bilgileri, kiime iiyeligi, final kiime merkezleri, final kiime merkezleri

arasindaki mesafeler, ANOVA sonuglari ve kiimelerdeki birim saysidir.”’

Initial Cluster Centers

Cluster
1 2
IKesfedici 5.00 1.17
Yararlanici 5.00 1.20
OCEtkilesim 25.00 1.40

Tablo 3.25. i1k Kiime Merkezleri

Tablo 3.25’te kiimeleme analizi sonucu elde edilen ilk kiime merkezleri bilgisi yer
almaktadir. Burada bu degerler, aritmetik ortalama degildir sadece her kiimenin o

degiskene gore merkezini gosterir.

>> He, Wong, a.g.e., p.491.
-Lubatkin vd., a.g.e., p.665.
-Ebben, Johnson, a.g.e., p.1254.
-Akdogan, Cingoz, a.g.e., s.383.
>0 Kalayct, a.g.e., s.349.

7 A.e., 5.361.
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lteration History®

|iteration Change in Cluster Centers
1 2
1 7.376 9.822
2 .302 .638
3 .331 .663
4 191 .283
5 .361 477
6 115 .136
7 .058 .067
8 .029 .035
9 .245 .248
10 132 114
11 .033 .029
12 .033 .029
13 .033 .029
14 .068 .058
15 .070 .056
16 .071 .055
17 .000 .000

a. Convergence achieved due to no or small change
in cluster centers. The maximum absolute coordinate
change for any center is .000. The current iteration is
17. The minimum distance between initial centers is

24.209.

Tablo 3.26. Tekrarlama Bilgileri

Tekrarlama bilgileri tablosu islem sayisin1 gosterir. Bu tekrarlama yakinsama
kriterinin 0.000 degerine ulasmasiyla sonlanmaktadir.”® Tablo 3.26’daki bilgilere

gore bu verilerle yapilan analizde, kiimelemenin 17 islemde olustugu goriilmiistiir.

Final Cluster Centers

Cluster Mean
Kesfedici 3.88
IKesfedici 4.38 3.49 Yararlanici 4.15
Yararlanici 4.51 3.88 OCEtkilesim 16.32
OCEtkilesim 19.75 13.61

Tablo 3.27. Final Kiime Merkezleri

Kiimelemenin olusumundan sonra elde edilen tablo, degiskenlerin kiimelere gore
ortalamalarint gosteren final kiime merkezleri tablosudur. Bu tablo, degiskenler ve
kiimeler hakkinda olduk¢a dnemli sonuglar icermektedir. Tablo 3.27 incelendiginde;
kesfedici, yararlanic1 ve oOrgiitsel ¢iftyonliiliik degiskenleri agisindan 2 kiimenin

olustugu goriilmiistiir. Burada 2 kiime birbirlerine kiyasla degerlendirilmistir.

®A.e., 5.361.
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1.kiimede kesfedici, yararlanic1 ve oOrgiitsel c¢iftyonliiliik ortalamalarinin hem
degiskenlerin genel ortalamasina hem de 2.kiimenin ortalamalarina gore daha yiiksek
oldugu gozlemlenmistir. Bu sebeple 1. kiime, ciftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler

olarak adlandirilmistir.

2 kiimede ise kesfedici, yararlanici ve oOrgiitsel ¢iftyonliilik ortalamalarinin hem
degiskenlerin genel ortalamasina hem de 2.kiime ortalamalarina gore daha diisiik
oldugu goézlemlenmistir. Dolayisiyla bu kiime, ¢iftyonliiliik diizeyi diisiik isletmeler

olarak adlandirilmistir.

Bu adlandirmaya gore; arastirmanin Orneklemini olusturan isletmeler birbirlerine
kiyas edildiginde; 89 unun ciftyonliiliik diizeyi yiiksek, 112’sinin de ¢iftyonliilik
diizeyi dustik isletmeler oldugu soylenebilir (Tablo 3.28).

Number of Cases in each Cluster

1 89.000
Cluster
2 112.000
Valid 201.000
Missing 1.000

Tablo 3.28. Kiimelerdeki Birim Sayisi
Bu tez calismasinda isletmelerin isimleri kullanilamayacagi i¢in her bir isletmeye 1-
203 arasi bir numara atanmigtir. Hangi isletmelerin hangi kiimeye girdigini gosteren

tablo EK-3. Kiime Uyeligi Tablosu’nda yer almaktadur.

SEKTORLER 1.KUME | 2. KUME | TOPLAM

IMALAT 32 48 80
EGITIM SAGLIK SPOR 1 1 2
ELEKTRIK GAZ VE SU 3 2 5
GAYRIMENKUL

FAALIYETLERI 1 1 2
GUVENLIK 1 0 1
HOLDING 5 5 10
INSAAT VE BAYINDIRLIK 4 2 6
MADENCILIK 1 2 3
MALI KURULUSLAR 24 36 60
TARIM ORMAN

HAYVANCILIK 0 1 1
TEKNOLOJI 6 2 8
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TOPTAN VE PERAKENDE
TICARET 8 7 15
ULASTIRMA

HABERLESME 3 5 8
TOPLAM 89 112 201

Tablo 3.29. Kiimelere Gore Sektorel Dagilim

Kiimelere gore sektdrel dagilim tablosu incelendiginde; ciftyonliiliik ve sektor
iligkisine yonelik yorum yapmak oldukc¢a giictiir, cilinkii genel itibariyle ayni
sektorden isletmelerin bazilarinin yiiksek diizeyde bazilarmin ise digiik diizeyde

ciftyonlii olduklar gozlemlenmistir.

Arastirmaya katilan 80 imalat isletmesinin %40’min (32 isletme) ciftyonliilik
diizeyinin daha yiiksek, %60’1mnin (48 isletme) ise daha diisiik oldugu goriilmiistiir.
Benzer sekilde 60 mali kurulusun %40’ 1min (24 isletme) ¢iftyonliiliikk diizeyinin daha
yiiksek, %60’min (36 isletme) ise daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Holdinglerde
ciftyonliiliik diizeyine bakildiginda; 10 isletmenin yarisinin yiiksek, diger yarisinin
da diistik oldugu goriilmiistiir. Toplam 8 adet olan teknoloji isletmesinin 6’sinin
yiiksek diizeyde, sadece 2’sinin diisik diizeyde ¢iftyonliilik gdsterdigi
gozlemlenmistir. Bu durum, teknoloji isletmelerinin hem yogun ve siirekli bir sekilde
teknoloji arayisi i¢inde olmasi hem de mevcut iiriin/hizmet gelistirme cabasinda
olmasi ile agiklanabilir. Ciinkii teknoloji isletmeleri; her ne kadar sadece teknoloji
tireten isletmeler gibi goriilse de; mevcut pazarlar1 ve misterileri dikkate alan ve
onlar1 elde tutmaya calisan bir profil de sergileyerek yiiksek diizeyde ciftyonliiliik
gostermektedirler. Genel itibariyle ayni sektorde dahi olsa isletmelerin sektorden

bagimsiz bir sekilde ¢iftyonliiliik diizeyi konusunda farklilastigi tespit edilmistir.

Distances between Final Cluster Centers

Cluster

1

2

1
2

6.237

6.237

Tablo 3.30. Final Kiime Merkezleri Arasindaki Mesafeler

K-ortalamalar yontemi ile yapilan kiimelemede bir diger tablo, final kiime merkezleri
arasindaki mesafeler tablosudur. Bu sonug, hangi kiimenin bir digerinden ne kadar
uzak oldugunu gosterir. Iki kiime arasindaki uzaklik degeri, digerlerine gore ne kadar

kiictikse, bu iki kiime birbirine digerlerine gore o kadar yakin yani benzerdir denilir.
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Uzaklik degeri biyiidiikge, benzerlik azalmaktadir.”” Tablo 3.30°daki mesafelere
bakildiginda; 1.kiime ile 2.kiimenin birbirine uzaklig1 6,237 dir. ikiden fazla kiime
olmadigi i¢in kiimelerin birbirlerine gore daha uzak ve daha yakin olmalarina iliskin

yorum yapilamamaktadir.

ANOVA
[Cluster Error F Sig.
[Mean df [Mean df
Square Square
IKesfedici 39.045| 1 212 199| 183.914 .000
Yararlanici 19.666 | 1 A74( 199 112.791 .000
OCEtkilesim 1870.275| 1 6.231| 199| 300.143 .000

The F tests should be used only for descriptive purposes because
the clusters have been chosen to maximize the differences among
cases in different clusters. The observed significance levels are not
corrected for this and thus cannot be interpreted as tests of the
hypothesis that the cluster means are equal.

Tablo 3.31. Kiimeleme Analizi ANOVA Tablosu

Son olarak ANOVA tablosuna bakildiginda anlamlilik degerlerinin (0,000) 0,05’ten
kiiciik olmasi, sonuglarin anlamli oldugunu gostermektedir. Kiimeleme analizi
sonuclar ile birlikte; arastirmaya katilan igletmelerin ¢iftyonliiliik diizeyi yiiksek ve

ciftyonliiliik diizeyi diisiik isletmeler olarak 2 gruba ayrildig1 goriilmiistiir.

3.5.6. Ciftyonliilik Diizeylerine Gore Isletmelerin Finansal Performans

FarkhhKklarmin incelenmesi

Ciftyonlilik diizeyi yiiksek isletmeler ile ciftyonliilikk diizeyi diisiik isletmeler
arasinda finansal performans farkliliklarina bakmak igin tek yonlii ANOVA analizi
yapilmistir. Tek yonlii ANOVA analizi, en basit varyans analizidir. iki veya daha
fazla grup i¢in; bagiml degiskendeki ortalamalar arasinda fark olup olmadigini test
eder. Tek yonli ANOVA analizi sonuglarin1 incelemeden Once varsayimlarin test
edilmesi gerekmektedir. Eger varyanslar homojen ise varsayimlarin tamaminin
saglandig1 kabul edilir. Bunun i¢in Levene testi yapilir.®® Bu arastirmada, kiimeleme
analizi ile smiflanan 2 grup isletme arasinda yani c¢iftyonliilik diizeyi yiiksek
isletmeler ve c¢iftyonliilik diizeyi diisiik isletmeler arasinda finansal performans

farkliliklarinin olup olmadigi arastirilmistir. Burada finansal oran olarak, literatiir

*? Kalayct, a.g.e., s.361.
%0 Kalayc, a.g.e., s.134.
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kisminda bahsedilen fiyat/kazan¢ oram (FK), piyasa degeri/defter degeri (PDDD),
0zsermaye karliligi (ROE) ve aktif karlilik oran1 (ROA) kullanilmistir. Buna gore ilk

olarak varyanslarin homojenligi test edilmistir.

Test of Homogeneity of Variances

| ILevene Statistic |df1  |df2 Sig.

FK 490 1 151 .485
PDDD .019 1 163 | .890
ROE 1.652 1 163 .201
ROA 1.694 1 164 | .195

Tablo 3.32. Varyanslarin Homojenligi Testi
Bu tabloya gore, levene istatistigindeki p degerleri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in
varyanslarin homojen oldugu soOylenebilir. Bu 6n varsayimi sagladiktan sonra

varyans analizi tablosunu yorumlama imkani1 dogmaktadir.

ANOVA
Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Between Groups 112 1 112 133 .715
IFK Within Groups 126.191 151 .836
Total 126.303 152
Between Groups .876 1 .876 .877| .350
|PDDD Within Groups 162.831 163 .999
Total 163.707 164
Between Groups 1.371 1 1.371 1.367 | .244
IROE Within Groups 163.473 163 1.003
Total 164.843 164
Between Groups 237 1 237 239 | .626
ROA Within Groups 162.654 164 .992
Total 162.891 165

Tablo 3.33. Varyans Analizi Tablosu

Varyans analizi tablosuna gore; anlamlilik diizeylerinin 0,005’ten biiyiik olmasi
sebebiyle kiimeler arasinda fiyat/kazang orani (FK), piyasa degeri/defter degeri
(PDDD), 6zsermaye karliligt (ROE) ve aktif karlilik orani (ROA) ortalamalari
acisindan bir farklilik goriilmemektedir. Bu sonug, arastirmanin diger hipotezi olan
‘3. H1: Orgiitsel ciftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler ile orgiitsel ciftyonliiliik
diizeyi disiik isletmeler arasinda orgiit performansi (FK, PDDD, ROE, ROA)

acisindan farklilik vardir’ hipotezinin reddedilmesine neden olmustur.

Ciftyonliilik diizeyi yiiksek isletmeler ile ciftyonliilikk diizeyi diisiik isletmeler
arasinda finansal performans agisindan bir farklilhik goriilmemistir. Bu sonug,
yukarida belirtildigi gibi bu tez calismasinin 6rnekleminde Grgiitsel ¢iftyonliiliik ile

finansal performans iliskisinin anlamli ¢ikmamasi ile paralellik gostermektedir.
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Calismanin bu bdliimiinde, Oncelikle bu tez c¢alismasinin amaci ve Onemi
belirtildikten sonra arastirmanin kapsami ve smirliliklarina  deginilmistir.
Aragtirmanin  modeli ve degiskenleri ile birlikte arastirmanin hipotezleri
belirtilmistir. Ardindan arastirmanin yontemi, degiskenlerin dlgek agaclari ve yapilan

istatiksel analizler anlatilmis ve son olarak arastirmanin bulgular1 degerlendirilmistir.
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SONUC

Isletmelerin varliklarmi devam ettirebilmeleri icin sosyal cevreleri ile iletisim
halinde olmalar1 ve bu cevredeki kaynaklari kullanmalar1 gerekmektedir. Bu da
isletmeleri, ¢cevreye kars1 miicadelede etkinlik saglayacak ic¢sel kaynaklar olusturmasi
yoniinde tetiklemektedir. Bu ic¢sel kaynaklarin en Onemlilerinden biri de {ist

yoneticiler ve list yonetim takimlaridir.

Ust yonetim takimlari, ilk olarak stratejik liderlik alaminda ilgi odagi bir konu
olmustur. Stratejilerin olusturulmasindan uygulanmasina kadar stratejik yonetim
siirecinin her asamasinda etkili olan {ist yonetim takimlarinin 6nemi iizerine ortaya
atilan birtakim goriigler, bu kavramin gelisiminde etkili rol oynamislardir. Bu
goriisler; sinirli rasyonellik teorisinden baskin koalisyon yaklasimina, stratejik se¢im
teorisinden en 1ist basamak teorisine kadar cesitlenmistir. Kiimiilatif olarak
birbirlerine katki saglayan bu goriislerin geldigi nokta, iist yoneticileri bireysel olarak
degerlendirmek yerine bir takim olarak degerlendirmenin daha anlamli oldugudur.
Bu alanda bir¢ok yazar, bu etkinligi kesfetmek adina {ist yonetim takimlarinin rolii

lizerine ¢aligmalar yapmaistir.

Ust yonetim takimlar1 ile ilgili yapilmis ¢alismalara genel olarak bakildiginda,
takimlarin  etkinligine yonelik Onciiller ve sonuglar iizerinde tartisildig:
goriilmektedir. Bu ¢alismalarda en ¢ok takimin demografik 6zellikleri, heterojenligi,
giicli, kompozisyonu gibi degiskenler ilizerinde durulmustur. Ancak daha sonra, iist
yonetim takimlarinin ortak bir davranis i¢inde hareket edecegi Ongoriilmiistiir.
Burada takim davraniginin orgiitsel ¢iktilara doniismesinde etkili olan mekanizmalar
tizerinde durulmus ve bu mekanizmalar ‘st yonetim takiminin davranigsal

biitiinligli’ seklinde kavramlastirilmistir.

Ust yonetim takiminin davramigsal biitiinliigii, bir grubun ortak ve kollektif bir
biitiinliige ulagsma derecesi olarak tanimlanmistir. Bu kavram, {ist yonetimin orgiitsel
c¢iktilar etkileme siirecinin 6nemli bir mekanizmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
tez caligsmasinda, iist yonetim takiminin davranigsal biitiinligii, isbirlik¢i davranis,

bilgi alis verisi ve ortak karar alma olmak iizere ii¢ boyut ile ele alinmistir. Ancak
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verilerin analizi siirecinde; bu boyutlar tek boyuta indirgenmis ve tiim analizler bu

dogrultuda yorumlanmustir.

Orgiitsel ¢iftyonliiliik, isletmelerin iki zit faaliyeti/stratejiyi birlikte yiiriitebilme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Temel felsefe olarak, bir organizasyonda iki farkli
mantifin es zamanli olarak desteklenmesi fikrine dayanmaktadir. Ciftyonliilik
ifadesi ile kavramin dengeleme, zitlar1 biraraya getirme ve orta yolu bulma esash
igerigi vurgulanmaktadir. Literatiirde isletmeleri faaliyetler ve stratejiler bazinda yol
ayrimina sokmaktansa, ¢iftyonlii olmaya tesvik eden sonuclar elde etmis ¢alismalar

vardir.

Orgiitsel ¢iftyonliiliik kavrammin tarihsel gelisimi, kavramim farkli alanlarda
calisilmasiyla gerceklesmistir. Bu caligma alanlart; stratejik yoOnetim, Orgiitsel
o0grenme, teknolojik inovasyon, Orgiitsel adaptasyon ve orgiitsel dizayn alanlaridir.
Calisma alanlarmin cesitliligi, orgiitsel ciftyonliiliik kavraminin boyutlarin1 da
farklilastirmistir. Orgiitsel ciftydnliiliik; yararlanici-kesfedici faaliyet, farklilagma-
birlesme, girisimcilik-uygulama, esneklik-verimlilik, devrimsel-evrimsel degisim ve
siraya koyma-uyarlama gibi farkli boyutlarla agiklanmistir. Bu calismada orgiitsel

ciftyonliiliik, kesfedici ve yararlanici faaliyet agisindan ele alinmustir.

Bu degiskenlere ek olarak, bu tez calismasinda orgiitsel eylemlerin somut sonuclara
doniistiigi 6rgiit performansi, yukarida bahsedilen iist yonetim takiminin davranislari
ile igletme faaliyetlerinin bir sonucu olarak degerlendirilmistir. Bu ¢aligmada orgiit
performansi, isletmenin finansal performans verileri olarak ele alinmistir. Bu finansal
performans verilerinden; isletmelerin fiyat/kazan¢ (F/K) orani, piyasa degeri/defter
degeri (PD/DD) orani, 6zsermaye karliligi (ROE) orani1 ve aktif karliligi (ROA) orani

dikkate alinmistir.

Tezin kavramsal ¢ercevesinde belirtilen bu kavramlarin ele alinis bigimleri
dogrultusunda; oncelikle {ist yonetim takiminin davranigsal biitiinliigiiniin orgiitsel
ciftyonliiliikk diizeyine etkisinin arastirilmistir. Ardindan oOrgiitsel ciftyonliiliik ile
orgilit performansi iligkisinin incelenmistir. Bir sonraki asamada isletmelerin
ciftyonliilik diizeylerine goére ka¢ gruba ayrildigina bakilmigtir. Son olarak;

kiimelenen igletmelerin finansal performans agisindan birbirlerinden farkliliklasip
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farklilasmadig1 arastirilmistir. Bu arastirma sorulari; Borsa Istanbul’da kayith olan

203 isletmeden anket yoluyla veri toplanarak test edilmistir.

Aragtirmanin sonuglarina gore; genel olarak isletmelerin iist yonetim takimlarinda
belirli 6l¢iide davranigsal biitiinliik oldugu sdylenebilir. Ayrica isletmelerde kesfedici

ve yararlanici faaliyetin varligindan yani ¢iftyonliiliikten s6z edilebilir.

Arastirmada ilk olarak {ist yonetim takimimin davramigsal biitiinliigii ile orgiitsel
ciftyonliilikk arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmaya katilan isletmelerde bu
iliskinin orta diizeye yakin ve pozitif yonlii bir iliski oldugu anlagilmistir. Buna gore;
list yonetim takiminin davranmigsal biitiinliigli arttiginda oOrgiitsel ¢iftyonliilik de
artacaktir. Ust yonetim takimmin davranissal biitiinliigii ile drgiitsel ciftyonliiliigiin
boyutlari olan kesfedici ve yararlanici faaliyet arasinda birebir iligkilere bakildiginda;
kesfedici faaliyet ile arasindaki iliskinin diisiik diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski
oldugu sonucuna varilmistir. Buna gore; iist yonetim takiminin davranissal biitiinligi
arttiginda kesfedici faaliyet az da olsa artacaktir. Yararlanici faaliyet ile arasindaki
iliskinin de; orta diizeyde ve pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmiistiir. Yani iist
yonetim takiminin davramigsal biitiinligli arttiginda yararlanic1 faaliyette orta

diizeyde bir artis gerceklesecektir.

Arastirmada daha sonra iist yonetim takiminin davranigsal biitlinliigiiniin 6rgiitsel
ciftyonliiliige, kesfedici faaliyete ve yararlanici faaliyete etkisi incelenmistir. Analiz
sonuglarina gore; iist yonetim takimmin davranigsal biitiinliigliniin  orgiitsel
ciftyonliiliikkteki degisimin %10’nunu agikladigr goriilmiistiir. Diger yandan, {ist
yonetim takiminin davranigsal Dbiitiinliigiiniin - kesfedici faaliyetteki degisimin

%4 1inli, yararlanici faaliyetteki degisimin ise %20’sini agikladig tespit edilmistir.

Bir sonraki asamada; orgiitsel ciftyonliiliik ile orgiit performans: arasindaki iliski
incelenmistir. Arastirmaya katilan isletmelerde oOrgiitsel ¢iftyonliiliik ile oOrgiit
performansinin herbir degiskeni olan fiyat/kazang orani (FK), piyasa degeri/defter
degeri (PDDD), o6zsermaye karliligt (ROE) oran1 ve aktif karlilik (ROA) oram

arasindaki iliskilerin anlamli ¢ikmadigi goriilmiistiir.
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Orgiitsel ¢iftyonliiliik ile drgiit performans: arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alismalara
genel olarak bakildiginda; arastirma sonuglarmin cesitliligi dikkat ¢ekmektedir.
Calismanin literatiir kisminda belirtildigi gibi; bazi calismalarda iliski ¢ikmadigi®,
bazilarinda pozitif yonlii zayif iliskinin ¢iktigi®® ve ¢ok azinda ise pozitif yonlii ve

orta diizeyde iliskinin oldugu® goriilmiistiir.

Genel itibariyle, finansal performans 6l¢timlerinin kullanildig1 ¢calismalarda algilanan
performansin 6l¢iildiigii caligmalara kiyasla ¢iftyonliiliik-performans iliskinin daha
zayif oldugu goézlemlenmistir.** Ayrica genel olarak biiyiik isletmelerde, kiigiik ve
orta bliylikliikteki isletmelere gore ¢iftyonliilik-performans iliskisinin daha zayif
oldugu goriilmiistir. Diger taraftan bu iliskinin yiiksek oldugu calismalarin ©
ornekleminin Kanada gibi gelismis iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler oldugu

dikkat cekmektedir.

Literatiirde yer alan bu sonuglar dikkate alindiginda Tiirkiye’de Borsa Istanbul’da
islem goren biylik isletmelerde ¢iftyonliiliik ile finansal performans iliskisinin

¢ikmamast literatiir ile benzer sonuglar vermektedir.

Bir sonraki asamada isletmelerin orgiitsel ciftyonliiliigii yiiksek ve diisiik isletmeler
olarak olarak ayrilip ayrilmadigina bakilmistir. Analiz sonucunda isletmeler iki

kiimede toplanmistir. Burada 2 kiime birbirlerine kiyasla degerlendirilmistir.

' N. Venkatraman, Chi-Hyon Lee, Bala Iyer, ‘Strategic Ambidexterity and Sales Growth: A
Longitudinal Test in the Software Sector’, Working Paper, Boston University, April 2007, pp.1-45.
- Ebben, Johnson, a.g.e., p.1254.

62 Jansen vd., a.g.e., 2006, p.1667.

-Hill, Birkinshaw, a.g.e., p.13.

-Stephan Stubner, W.Henning Blarr, Christian Brands, Torsten Wulf, ‘Organizational Ambidexterity
and Family Firm Performance’, Journal of Small Business and Entrepreneurship, C.25, No.2,
2012, p.223.

-W.Henning Blarr, Organizational Ambidexterity Implications for the Strategy-Performance
Linkage, Springer Gabler: Leipzig, Germany, 2011, p.153.

-Lubatkin vd., a.g.e., p.664.

-He, Wong, a.g.e., p.491-492.

%3 Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.220.

-Seigyoung Auh, Bulent Menguc, ‘Balancing Exploration and Exploitation: The Moderating Role of
Competitive Intensity’, Journal of Business Research, C.58, 2005, p.1658.

64 Paulina Junni, Riikka M.Sarala, Vas Taras, Shlomo Y.Tarba, ‘Organizational Ambidexterity and
Performance: A Meta-Analysis’, The Academy of Management Perspectives, C.27, No.4, 2013,
pp-299-312.

% Gibson, Birkinshaw, a.g.e., p.209.
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1.kiimede kesfedici, yararlanic1 ve oOrgiitsel c¢iftyonliiliik ortalamalarinin hem
degiskenlerin genel ortalamasina hem de 2.kiimenin ortalamalarina gore daha yiiksek
oldugu gozlemlenmistir. Bu sebeple 1. kiime, ciftyonliiliik diizeyi yiiksek isletmeler
olarak adlandirilmistir. 2.kiimede ise kesfedici, yararlanici ve orgiitsel ¢iftyonliilik
ortalamalarinin hem degiskenlerin genel ortalamasina hem de 2.kiime ortalamalarina
gbre daha diisiik oldugu gézlemlenmistir. Dolayisiyla bu kiime, ¢iftyonliiliik diizeyi
diisiik isletmeler olarak adlandirilmistir. Bu adlandirmaya gore; aragtirmanin
orneklemini olusturan isletmeler birbirlerine kiyas edildiginde; 89 unun ¢iftyonliililk
diizeyi yiksek, 112’sinin de c¢iftyonliliik diizeyi distk isletmeler oldugu

sOylenebilir.

Kiimelere gore sektorel dagilim tablosu incelendiginde; genel itibariyle aym
sektorden isletmelerin bazilarinin yiiksek diizeyde bazilarimin ise diisiik diizeyde
ciftyonlii olduklart gozlemlenmistir. Arastirmaya katilan 80 imalat isletmesinin
biiylik ¢cogunlugunun ¢iftyonliilik diizeyinin diisiik oldugu ve ayni durumun 60 mali
kurulus icin de gegerli oldugu goriilmiistiir. Holdinglerde ise ciftyonliiliik diizeyi
yiiksek ve diisiik olan isletmelerde esit sayida bir dagilim dikkat c¢ekmektedir.
Teknoloji isletmelerinin ise biiyliik kisminin yiiksek diizeyde bir ciftyonliilik
gosterdigi goriilmektedir. Bu da teknoloji isletmelerinin hem yogun ve siirekli bir
sekilde teknoloji arayisi i¢inde olmasi hem de mevcut iiriin/hizmet gelistirme

cabasinda olmasi ile aciklanabilir.

Bu tez calismasinda son olarak; c¢iftyonliilik diizeyi yiiksek isletmeler ile
ciftyonliilik diizeyi diisik isletmeler arasinda finansal performans verilerinin
birbirlerinden farklilagip farklilasmadigi test edilmistir. Ciftyonliiliikk diizeyi yiiksek
isletmeler ile ¢iftyonliiliik diizeyi diistik isletmeler arasinda fiyat/kazang orani (FK),
piyasa degeri/defter degeri (PDDD), 6zsermaye karlilig1 (ROE) ve aktif karlilik orani
(ROA) ortalamalar1 agisindan bir farklilik goriilmemistir. Bu sonug, yukarida
belirtildigi gibi bu tez ¢alismasiin drnekleminde oOrgiitsel ¢iftyonliiliik ile finansal

performans iligkisinin anlamli ¢ikmamasi ile paralellik gostermektedir.

Arastirmanin sonuglar;, Borsa Istanbul’da kayith olan 203 isletmeden saglanan

verilerden elde edildigi i¢in, sonuglar1 genellemek dogru olmayacaktir. Bu arastirma
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modeli kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde test edilebilir ve ayrica sektér bazli baska
calismalarda denenmesi de miimkiin olabilir. Bu bize sektorlere gore ciftyonliiliik
diizeylerinin nasil olduguna iliskin bir kiyaslama sans1 verebilir. Diger yandan bu
arastirma modelinin yapi-¢iftyonliiliikk iliskisini ortaya koyacak vaka analizleri
yapilabilir. Bu vaka analizleri ile orgiitsel ciftyonliiliige iliskin yeni 6l¢lim araglar
gelistirilebilir, ciftyonliiliikk icin gerekli yapisal 6zellikler ortaya konabilir ve bu

asamada iist yonetim takimlarinin rolii slirece dahil edilebilir.

Bu caligmalar ile birlikte, Tiirk¢e yazinda ¢iftyonliiliik kavramina iliskin ¢aligmalarin
artmasi saglanabilir. Bu artis ayn1 zamanda son zamanlarda ¢ekinilerek yaklasilan
stratejik yonetim calismalarina da destek saglayabilir. Caligmalarin artmasiyla
orgiitsel ciftyonliiliik kavraminin popiilerligi artabilir ve stratejik planlama ve
stratejik damigsmanlik yapan kisi ve kurumlar tarafindan da alternatif bir strateji
olarak ele alinabilir. Buna ek olarak; bu tez caligmasinda oldugu gibi stratejik
meselelerin davranig ve performans ile iliskilendirilmesi, kapsamli ve disiplinlerarasi

caligmalar i¢in zemin hazirlayabilir.
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EK-1. Anket Formu

Saym Katilimey;

Bu anket, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Yonetimi ve Organizasyonu doktora
programi kapsaminda Prof. Dr. Isil Pekdemir tarafindan yiiriitiilen doktora tez ¢aligmasi igin
yapilmaktadir. Anket, Borsa Istanbul’da islem gdren isletmelerin iist diizey yéneticilerine
yonelik iist yonetim takiminin davramigsal biitiinliigii ile Orgiitsel c¢iftyonliiliik arasindaki
iliskiyi belirlemek {izere hazirlanmistir. Veriler sadece bilimsel amacl kullanilacaktir.
Katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.
Ars. Gor. Aysegiil Ozbebek Tung
aysegulozbebek@gmail.com

1. Cinsiyetiniz: OKadin OErkek
2. YASINIZ: ceccevsrrerecsssnnecsssrnscssones
3. Egitim Durumu: OOn Lisans OLisans OYiiksek Lisans [Doktora

4. Ust Yonetim Takiminda Yer Aldigimiz Kurulusun Adi (Borsa Istanbul’da kayith olma
kosulu aranmaktadir):

5. Ust Yonetim Takiminda Yer Aldigimz Kurulusun Sektorii:

6. Yonetim Kurulu Uyesi ISENIZ Pozisyonunuz (Degilseniz liitfen bir sonraki soruyu
yanitlayimiz):

O Bagimsiz Uye

O icrac1 Olmayan Uye (Baskan, Baskan Vekili dahil)

O icrac1 Uye - CEO / Icra Kurulu Bagkani

O icrac1 Uye - CFO / Mali Isler Direktorii

O icrac1 Uye - COO / Operasyon Direktorii

O icrac1 Uye - Genel Miidiir

O icrac1 Uye - Grup Baskani/Koordinatorii

O icraci Uye - Direktor

O icrac1 Uye — Diger (Liitfen belirtiniz) ............cccoevueveveenenne.
7. Yonetim Kurulu Uyesi DEGILSENIZ Ust Yonetim Takimindaki Pozisyonunuz:
O CEO / Icra Kurulu Bagkani

O CFO / Mali Isler Direktorii

O COO / Operasyon Direktdrii

O Genel Mudiir

O Genel Midiir Yardimcist

O Grup Baskani/Koordinatorii

O Grup Bagkani/Koordinatorii Yardimeisi
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O Direktor
O Direktor Yardimeist

O Diger (Liitfen belirtiniz) ..........cooevveerereeeenens

8. Yukarida Belirttiginiz Pozisyondaki Kideminiz (Y1l):

iiyeleri ona yardimei olmada isteklidir.

E| E
= = g g
Asagidaki ifadeleri ‘kesinlikle katilmiyorum’ ile 25 S| E|E| 28
‘Kkesinlikle katihyorum’ arasinda degerlendiriniz. ZElE| £ | 2| EE
$: 5| S| =] &3
MM M| M M MM
Asagidaki ifadeleri iiyesi oldugunuz iist yonetim takimini dikkate alarak
degerlendiriniz.
9 | Bir takim tiyesi yogun bir sekilde calisirken diger takim

10

Takim iiyeleri islerini daha diizgiin ve daha verimli bir
sekilde yerine getirmek icin birlikte calisir.

11

Ihtiyac oldugunda, takim iiyeleri birbirleriyle isbirligi
icinde ¢aligir.

12 | Takim olarak oldukea fazla sayida fikir iiretiriz.
13 | Takimda yaraticilik diizeyi yliksektir.
14 | Takim iiyeleri 6nemli bilgileri birbirleriyle paylasir.

15

Takim iiyeleri ihtiya¢ duyulan bilgiyi birbirlerine
saglar.

16

Takim iiyeleri birbirlerine gerekli bilgiyi saglar.

17

Takim iiyeleri ortak problemler ve diger takim
iiyelerinin ihtiyaglar1 konusunda anlayiglhdir.

18

Takim iiyeleri genelde birbirlerinin beklentilerini
dikkate alir.

19

Takim iiyeleri birbirlerinin fikirlerini dinler.

20

Takim iiyeleri birbirlerinin diisiincelerine saygi duyar.

| Asagidaki ifadeleri isletmenizin faaliyetleri acisindan dege

rlendiriniz.

21

Isletmemiz siirekli olarak alisilmisin disinda (farklr)
teknolojik fikir arayisi i¢indedir.

22

Isletmemizin basaris1 yeni teknolojiler kesfetme
yetenegi iizerine kuruludur.

23

Isletmemiz yeni iiriin ve hizmetler yaratarak yenilik¢i
olmay1 amaglar.

24

Isletmemiz miisterilerinin ihtiyacim1 karsilamak igin
yaratici yollar arar.

25

Isletmemiz yeni pazarlara girmek icin agresif stratejiler
geligtirir.

26

Isletmemiz siirekli olarak yeni miisteri gruplarina
ulagsmay1 hedefler.

27

Isletmemiz kaliteyi gelistirirken maliyetleri diisiirmeye
de odaklidir.

28

Isletmemiz siirekli olarak mevcut iiriin ve hizmetlerin
giivenilirligini artirir.
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29

Isletmemiz faaliyetlerini gerceklestirirken otomasyon
diizeyini artirmay1 hedefler.

30

Isletmemiz diizenli olarak mevcut miisterilerin
memnuniyetini dlger.

31

Isletmemiz mevcut miisterilerini elde tutabilmek igin
onlarin davranislarini inceler ve onlar1 analiz eder.

32

Isletmemiz mevcut miisteri odakli faaliyetler siirdiiriir.
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EK-2. Olcekteki Tiim Boyut ve ifadeler

Ust Yonetim Takiminin Davramssal Biitiinliigii

isbirlik¢idavramis1

Takim tiyeleri iglerini daha diizgiin ve daha verimli bir sekilde
yerine getirmek icin birlikte ¢aligir.

isbirlikcidavranis2

Ihtiyag oldugunda, takim iiyeleri birbirleriyle isbirligi iginde
caligir.

bilgialisverisil Takim tiyeleri 6nemli bilgileri birbirleriyle paylagir.

bilgiahsverisi2 Takim iiyeleri ihtiya¢ duyulan bilgiyi birbirlerine saglar.

bilgiahisverisi3 Takim iiyeleri birbirlerine gerekli bilgiyi saglar.

ortakkararalmal Takim {iyeleri birbirlerinin fikirlerini dinler.

ortakkararalma2 Takim tiyeleri birbirlerinin diislincelerine saygi duyar.

Orgiitsel Ciftyonliiliik

kesfedicil Isletmemiz siirekli olarak alisilmigin diginda (farklr) teknolojik
fikir arayis1 i¢cindedir.

kesfedici2 Isletmemizin basaris1 yeni teknolojiler kesfetme yetenegi {izerine
kuruludur.

kesfedici3 Isletmemiz yeni iiriin ve hizmetler yaratarak yenilik¢i olmay1
amaglar.

kesfedici4 Isletmemiz miisterilerinin ihtiyacini karsilamak igin yaratici yollar
arar.

kesfediciS Isletmemiz yeni pazarlara girmek igin agresif stratejiler gelistirir.

kesfedici6o Isletmemiz siirekli olarak yeni miisteri gruplarina ulasmay1
hedefler.

yararlanicil Isletmemiz kaliteyi gelistirirken maliyetleri diisiirmeye de
odaklidir.

yararlanici2 Isletmemiz siirekli olarak mevcut iiriin ve hizmetlerin
giivenilirligini artirir.

yararlanici3 Isletmemiz faaliyetlerini gergeklestirirken otomasyon diizeyini
artirmay1 hedefler.

yararlanici4 Isletmemiz diizenli olarak mevcut miisterilerin memnuniyetini
Olger.

yararlanici5 Isletmemiz mevcut miisterilerini elde tutabilmek icin onlarin
davraniglarini inceler ve onlar1 analiz eder.

yararlanici6 Isletmemiz mevcut miisteri odakli faaliyetler siirdiiriir.

188




EK-3. Kiime Uyeligi Tablosu

Cluster Membership

Case Number Cluster Distance

1 2 1.809
2 2 1.241
3 2 1.047
4 1 4.305
5 1 .390
6 2 1.047
7 2 823
8 1 450
9 2 3.477
10 1 .843
11 2 3.165
12 1 .693
13 1 5.310
14 1 2.187
15 1 2.720
16 2 1.189
17 2 1.079
18 1 2.223
19 2 1.828
20 1 2.938
21 2 2.250
22 2 2.147
23 1 173
24 2 2.567
25 2 1.763
26 1 2.281
27 1 .826
28 2 1.079
29 2 1.452
30 2 .983
31 2 1.875
32 1 1.090
33 2 1.137
34 2 .409
35 2 3.278
36 2 1.507
37 2 2.448
38 2 1.079
39 1 2.558
40 1 .962
41 1 1.232
42 1 1.827
43 1 2.558
44 2 1.865
45 1 1.090
46 1 2.952
47 2 812
48 2 4.102
49 2 2.281
50 2 1.137
51 2 .483
52 1 2.185
53 1 2.156
54 1 .450
55 2 2.448
56 1 3.091
57 1 1.232
58 2 2.448
59 2 1.079
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60
61
62

64
65

67
68
69
70

72
73

75
76
77
78

80
81

83
84
85
86

88
89

91
92
93
94

96
97

99

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122

S AN 2NN 2,2 22NN 2NN N

A A NN A AN AN A AN NN A A aaNnNNDN.

2.981

.788
1.283
1.484
4.227
2.448
1.858
2.281

.693
2.593
1.507
1.581
2.918
2113
5.578
1.720

.338

.843
2.448
4.888
2.185
2.222
1.979
1.021
1.826
3.057
5.342
2.327
2.448
2.796
1.252

.693
4.214

.338
2.796

483

.693
2.586

2.791
1.109

.958
2.464
2.281
1.581
1.877
3.400

.635
2.448
5.310
2.746
2.281

.697
2.918

.962
8.077
1.827
1.090

.962
2.250
4.058
4.467
1.963
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123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185

2 A A aAaNPNNDNNN_2EN_2NNDNNNN 2,2 NN 22NN 22NN 2NN 2NN, 2NN 22N, AN 2,22 NN

1.640
409
2.962
1.763
4.467
12.713
2.250
3.132
132
1.232
1.189
3.492
1.877
.964
.962
1.079
A73
409
1.763
1.003
3.010
.693
.936
1.979
2.891
.964
.999
2.448
.693
.338
1.573
.962
2.371
1.189
2.846
1.479
.362
1.673
1.436
2.564
1.799
2.229
2.185
3.628
5.310
1.413
.958
2.981
1.137
2.812
1.763
4.467
2.250
1.909
1.775
4.095
2.990
1.743
2.607
1.588
2.558
2.527
.450
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186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202

2NN 2N

3.010
1.014

A73
2.080
2.574
1.673

409
2.527
1.763
2.558
2.565
1.431
5.225
2.586
5.310
4.717
2.796
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