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iv
OZET

TEZIN BASLIGI: “ORGUTLERDE KURUMSALLASMA VE ADAPTIF
YETENEKLERIN PAZARLAMA EYLEMLERINE VE ORGUTSEL
PERFORMANSA ETKILERI”

YAZAR ADI : Fahri APAYDIN

Bu tez, kurumsallasma ve adaptif yeteneklerin isletmelerin pazarlama
eylemlerine  ve  performansina  etkilerini  arastrmaktadir.  Isletmelerin
kurumsallasmay1 nasil gerceklestirebileceklerinin belirlenebilmesi i¢in 6ncelikli
olarak literatiirde acikgca ortaya konmayan kurumsallagma kavraminin unsurlar
belirlenmistir. Bu unsurlar, formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, hesap
verebilirlilik ve tutarlilik olarak degerlendirilmektedir. Arastirmadaki diger onemli
temel degisken olan adaptif yetenekler ise orgiitsel 6grenmeyi, degisimi olusturmay1
ve miisteri odakliligi kapsamaktadir. Kurumsallasma ve adaptif yeteneklerinin
birbirleri iizerinde olumlu etkileri oldugu goriilmektedir. Ayrica kurumsallasma ve
adaptif yetenekler, isletmelerin bazi temel pazarlama eylemlerini de etkilemektedir.
Performansinin boyutlar1 olan islevsel performans, c¢ikti performansi ve yenilik ve
uyum saglamanin, bu iki temel kavramdan nasil etkilendigi de arastirilmaktadir.
Literatiir taramasiyla yukarida bahsedilen kavramlar arasindaki iligkileri gdsteren bir
model gelistirilmistir. Bu modeldeki iligkiler hipotezlendirilmis ve bunlar1 test etmek
icin Tiirkiye’de farkli sektorlerdeki kiiciik ve orta boylu isletmelerden veriler elde
edilerek regrasyon yontemiyle cesitli analizler yapilmistir. Analizlerin sonuc¢larindan
elde edilen bulgular literatiirdeki arastirmalari destekler ozelliktedir. Ayrica bu
analizler dogrultusunda uygulayicilara ve arastirmacilara ¢esitli Onerilerde

bulunulmaktadir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: “THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL
INSTITUTIONALIZATION AND  ADAPTIVE  CAPABILITIES ON
MARKETING ACTIVITIES AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE”

AUTHOR : Fahri APAYDIN

In this thesis, impacts of organizational institutionalization, a process of
adaptation to the changes in the environment, and the adaptive capabilities on
organizations are examined. In order to be able to examine these effects, first of all
formerly unaddressed dimensions of institutionalization are proposed. These are
formalization, professionalization, cultural strength, accountability and consistency.
The adaptive capabilities of organizations have been categorized by researchers in
the organization literature as making change, becoming customer oriented, and
becoming learning oriented. These capabilities help organizations adapt to the
changing environment. As institutionalization and adaptive capabilities have mutual
influences on each other, they also have significant effects on marketing activities
and performances of organizations. A research model has been developed based on
the literature research depicting the relations among these variables. Then, the
relations in the model are hypothesized and tested using the data obtained from small
and medium sized companies in different industries in Turkey with questionnaire
forms. Next, regression analyses have been conducted to test the hypotheses and
most of the results are found to be congruent with the literature. Finally, some
recommendations based on the results are made for applications and further

researches.
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1. GIRIS

Tiirkiye’deki isletmelerin 6nemli bir kismu kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerdir.
Bu isletmeler, gelismis {iilkelerdeki isletmelerle karsilastirildiklarinda daha genc
olduklar1 gibi Omiirlerinin de daha kisa oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu
isletmelerin, globallesmenin hizla gergeklestigi bu donemde uluslararasi biiyiik ve
deneyimli isletmelerle rekabet etmeleri hayli zor olmaktadir. Bu zorlugu doguran
temel kavramlardan bazilart  kurumsallasma ve adaptif yetenekleridir.
Kurumsallasmis ve adaptif yetenegi yliksek olan uluslararasi isletmeler her sektorde
kiigiik ve orta boylu isletmeleri zorlamaktadir. Bu nedenle bu iki kavramin kiigiik ve
orta boylu isletme yonetici ve sahiplerince iyi anlagilmasi gerekir. Isletmelerinin
biiytimelerini saglayabilmeleri icin globallesme ve baska unsurlardan dolay1 degisen,
gerek {lilke icindeki gerekse iilke disindaki pazar cevresine uyum saglamalari
acisindan son derece Onemlidir. Ciinkii bu iki kavram gelismis {ilkelerdeki
isletmelerin en belirgin tistiinliikleri olarak goriilmektedir. Ayrica globallesme ile
degisen pazar cevresi rekabetin yapisim1 ve boyutunu degistirmekte, isletmeleri de bu

degisime uyum saglamaya zorlamaktadir.

1.1. Arastirmanm Amaci, Kapsami ve Onemi

Bu ¢alismanin amact kurumsallagma kavraminin unsurlarim ortaya koyarak bu

kavramla adaptif yetenekler arasindaki iliskiyi incelemektir.

Kurumsallasma, isletmelerin iliski icerisinde olduklari kurumlarca normatif,
diizenleyici ve bilingsel baskilar sonucunda degisim gosterip pazar cevresine uyum
saglama siirecidir. Isletmeler kurumsallasarak istikrar, tahmin edilebilirlilik, uyum ve
mesgruiyet kazanmakta ve isletme kaynaklarini artirarak uzun donemli yasayabilmeyi
amaclamaktadirlar. Bu nedenle kurumsallagma kavrami isletmeler icin son derece

onemlidir.



Pazar cevresi siirekli ve hizli bir sekilde degismektedir. Isletmelerin uzun
Omiirli  olmalar1 icin Oncelikle pazar cevresini takip ederek degisimi
algilayabilmeleri ve degisime cevap vererek, uyumlu olmalan i¢in gerekli adaptif
yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmelerin temel adaptif yetenekleri
orgiitsel 6grenme, degisimi olusturma ve miisteri odakliliktir. Bu adaptif yeteneklerin
isletmelerin uygulayabilecegi strateji tiiriiniin belirlenmesinde de temel etken oldugu
soylenebilir. Isletmelerdeki her fonksiyonun oldugu gibi pazarlama fonksiyonu
eylemlerinin de secilen stratejiye uygunlugu saglanarak isletme performansi

optimum diizeye ¢ikartilabilir.

Bu arastirmanin ikinci boliimiinde yukarida bahsedilen kavramlardan
kurumsallasma incelenmektedir. Uciincii boliimde ise isletmelerin adaptif
yeteneklerine deginilmektedir. Arastirmanin dordiincii  boliimiinde pazarlama
eylemleri ve besinci boliimiinde ise isletmelerin performansini incelemektedir.
Altinc1 boliimde hipotezler ve gelistirilen arastirma modeli bulunmaktadir. Yine bu
bolimde arastirma ile ilgili amprik verilerin analizi, yontem ve bulgular

bulunmaktadir. Aragtirmanin sonug ve Onerileri yedinci boliimde yer almaktadir.

Bu arastirmanin c¢ok yonden isletme literatiiriine katkida bulunacagi
diisiiniilmektedir. Oncelikli olarak literatiirde kurumsallasma kavramiin boyutlart
ile ilgili uluslararasi yeterli arastirmanin yapilmadig1 ve bu alanda bir bosluk oldugu
goriildiigiinden bu arastirmanin onemi artmaktadir. Ayrica kurumsallasma kavrami
ile adaptif yetenekler arasindaki iliskinin literatiirde arastirilmadig goriilmektedir.
Bu agidan da bu arastirma yenilik olacaktir. Buna ek olarak kurumsallagsma kavrami
ile pazarlama eylemleri ve isletme performansi arasindaki iliski de daha Once
arastirilmadigindan bu konuda da bu arastirma ilk olacaktir. Literatiirde adaptif
yetenekler ile isletme performansi arasindaki iliskiyle ilgili celigkili bulgular
bulunmaktadir. Bu arastirmada bu iliski de arastirilarak literatiire katkida

bulunulacagina inanilmaktadir.



1.2. Arastirmanmin Sorulari

Yukarida bahsedilen arastirma amaclarina iligkin cesitli sorular gelistirilmistir
ve bu aragtirma ile bu sorular cevaplandirilmaya c¢alisilacaktir. Bu sorular asagida

verilmektedir.

e sletmeler nasil kurumsallasmaktadirlar?
e Kurumsallagsmay1 olusturan unsurlar nelerdir?
e Isletmelerin adaptif yetenekleri nelerdir?

e Kurumsallagma ile adaptif yetenekler arasinda nasil bir iliski vardir?

e Kurumsallagma pazarlama eylemlerini nasil etkilemektedir?

e Kurumsallagma ile performans arasinda iliski var midir?

e Adaptif yetenekler pazarlama eylemlerinin tiirlerini ve diizeylerini nasil
etkilemektedir?

e Adaptif yeteneklerin artirilmasi isletme performansini nasil

etkilemektedir?



2. KURUMSALLASMA

Kurumsallagma, orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin edilebilirlilik, cok kaynak
ve uyumluluk elde etmek i¢in, kararli olmayan ya da gevsek organize olmus ve dar
teknik eylemler ve yapilardan diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal cevreye
entegre olmus yapilanmaya giderek, bunun igsellestirilmesi ve biitiin ¢aliganlarca ve
yoneticilerce ayni algilama diizeyine ulasilip, degisik sartlarda ve ortamlarda, bu
yapilanma ve buna bagli davranis big¢imlerinin otomatik olarak uygulanmasidir
(Kimberly, 1979: 447; Selznick, 1996: 273; DiMaggio ve Powell, 1983: 63-82;
Meyer & Rowan, 1977: 42; Zucker, 1977: 64; Scott, 1987: 494; Holm, 1995: 398;
Park and Krishnan, 2003: 268; Lawrence et al, 2001: 625; Oliver, 1991: 145-75).

Kiiresellesmenin artmasi ile rekabet isletmeleri daha da fazla zorlar hale
gelmistir ve artik pazarda sadece iilke icinde faaliyet gosteren yerli isletmeler degil
uluslararast biiyiik isletmeler de rakip olarak aile isletmelerini zorlamaktadir.
Cogunlugu aile isletmesi olan kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin ayakta kalabilmeleri
icin yonetim anlayislarim ve tarzlarini degistirip siddetlenen rekabet ortamina uyum
saglayabilmeleri gerekmektedir (Zehir and Keskin, 2003). Bu isletmelerin yonetim
anlayisin1 degistirmelerinde kurumsallagmanin 6nemli bir yeri bulunmaktadir.
Kiiresellesme ve buna bagh rakiplerdeki nitelik ve nicelik farklilasmasi pazar
sartlarin1 degistirmekte ve isletmeleri de degisime zorlamaktadir. Literatiirde degisim
farkli yonlerden incelenmektedir ve bu tezde ise degisim kurumsallasma olarak
incelenmektedir. Kurumsallasma mevcut isletme yapisimin ve is siireclerinin
degiserek yeni yapiya ve is siireclerine doniismesidir (Kimberly, 1979: 447; Buller
and McEvoy, 1989; 34). Isletmeler faaliyette bulunduklari ¢evre ile siirekli etkilesim
halindedirler. Dolayisiyla da bu c¢evreden etkilenmekte, c¢evrenin beklenti ve

baskilarina cevap verme zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bir isletmenin dogmasi ve gelismeye baslamasi ile kurumsallagsma siireci
baglamaktadir. Ancak bu siirecin hiz1 ve kapsami isletmeden isletmeye
degismektedir. Bazilarinda daha sinirli ve yavas olurken, bazilarinda kapsamli ve

hizli olmaktadir. Bu nedenle kurumsallagma diizeyi de isletmeden isletmeye



degismektedir (Kimberly, 1979: 447). Kurumsallasmayr hizli yapan ve
kurumsallasma diizeyi yiiksek olan isletmeler rakiplerine gore rekabet avantaji elde

etmektedirler.

Kurumsallasma orgiit kavramini arastiran temel yaklasimlardan biridir.
Orgiitsel degisimin anlasilmasina katkida bulunmakta ve temellerini kurumsal teori
olusturmaktadir (Boons and Strannegard, 2000: 8; Selznick, 1996: 273). Kurumsal
teori degisik arastirmacilarca farkli yonlerden incelenmistir. Bu teori isletmelerin
cevrelerinden hangi nedenlerden dolay1 etkilenerek degistigini agiklamakla birlikte,
kurumsallasmanin  nasil  olacagi  konusunda yeterli ve somut Oneriler

getirmemektedir.

Isletmenin cevresi zorlayici, taklit etme ve/veya normatif baskilarla isletmeleri
kurumsallasarak cevreye uyum saglamaya zorlamaktadir (Fox-Wolfgramm et al,
1998: 87; Greening ve Gray, 1994: 467). Bu nedenle kurumsallasma cevreye uyum

saglama cabasi olarak goriilebilir.

Kurumsallasmanin DiMaggio ve Powell (1983), Meyer & Rowan (1977) ve
Zucker (1977: 64) gibi arastirmacilarca isletmelerin yapisi iizerinde etkili oldugu
ortaya konmustur (Scott, 1987: 494). Bazi arastirmacilar ise kurumsallasmay1
orgiitsel degisim olarak tamimlamakta ve igletme—cevre iliskisinin seklinin nasil
olustugunu aciklamaktadirlar (Park and Krishnan, 2003: 268; Lawrence et al, 2001:
625; Oliver, 1991: 145-75). Yukarida bahsedilen aragtirmacilarin kurumsallagsmaya
ortak yaklasimi, isletme yapisinin c¢evreden etkilenerek degismesi olarak

gormeleridir.

Kurumsallasma bazi arastirmacilarca farkli boyutta ele alinmaktadir. Bunlara
gore rasyonel diisiinceden farkli olarak, i¢inde bulunan ¢evredeki degisik kurumlarin
baski ve beklentilerinin dikkate alinmasi, isletme ¢ikarlarinin goz ardi edilmesine
neden olabilmektedir (Oliver, 1991: 148). Ancak cogu diisiiniirce kurumsallasmanin
kacimmilmaz oldugu ve kurumsallasmayan isletmelerin uzun siireli hayatta

kalamayacag1 vurgulanmaktadir.



Kurumsallasma; kararli olmayan ya da gevsek organize olmus dar teknik
faaliyetlerden diizenli, kararli ve sosyal olarak entegre olmus yapilarin ortaya
cikmasidir (Selznick, 1996: 273; Oliver, 1991: 145:75). Isletmeler kurumsallastikca
belirli bir karakter ve ayirt edici yetenekler gelistirmektedirler. Bu nedenle liderligin
onemli fonksiyonlarindan biri de isletmelerin kurumsallasmasini saglamaktir ve bu
sayede isletmenin kapasitesini artiracak olan liderler, isletmenin biiylimesini
gerceklestirebildikleri gibi aym zamanda uzun siireli yasamasini da

saglayabilmektedirler.

Kurumsal teori sosyal davramisa istikrar getiren, mana veren yapilar ve
eylemler olarak tanimlanan kurumlari incelemektedir. isletmelerde karar vermenin
sosyal unsurlarina odaklanmakta ve kurumsal ¢evrenin varligim dikkate almaktadir
(McNally, 2002: 179-82; Zucker, 1977: 64). Kurumsal ¢evre kabul gormiis sosyal,
kiiltire] mana sistemlerinden ya da normlardan olusmaktadir ve bunlar sosyal
gercekleri tanimlamaktadirlar. Bu normlar prosediirlerden olusan kurallardir ve
uygulayicilarin yaptiklarinin mantikli oldugunu kendilerine ve etrafindaki kisilere
gostermek icin kullanilmaktadir (Handelman and Arnold, 1999: 34). Kurumsal
cevreyi olusturan iki temel aktor; devlet ve profesyonel yapilardir. Bunlarin yaninda
miisteriler, saticilar, alicilar, rakipler, potansiyel miisteriler ve hatta isletmenin
miisterisi olmayacak kisiler bile kurumsal cevreyi olusturmaktadirlar (Scott, 1987:

494).

Kurumlar rutin olarak tekrar eden program ya da kural sistemi olarak
tanimlanmaktadir. Rutin programlarin ve kural sisteminin olmasi da isletmelere
kararlillk kazandirmaktadir. Isletmelerin dengesi baska kurumlarla karsilikli
baglantili olmalar ile artmaktadir (Holm, 1995: 398). Bu nedenle ¢evresel kurumlara
uyum, isletmelere c¢evrenin  pargasi  olmalarim1  saglayarak = mesruluk
kazandirmaktadir. Kurumlar diger benzer kavramlardan farklidirlar. Orgiit ile kurum
arasinda fark bulunmaktadir. Her ikisi de insan iliskilerine yapisallik kazandirmakla
birlikte orgiit, ortak hedefleri gerceklestirmek icin gruplarin birlikte ¢calismasidir. Bu
nedenle Orgiitler insanlardan olusmakta kurumlar ise yapilar ve eylemlerden
olusmaktadir denebilir. Yine kurumlar isletme kiiltiiriinden farklidir. isletme kiiltiirii
bir grubun nasil algiladigini, nasil diisiindiigiinii ve cevresine nasil tepki verdigini

belirleyen bir grup tarafindan tutulan, paylasilan ve kabullenilen gizli varsayimlar



setidir. Kurumlar ise isletme kiiltiiriinden farklilik gostermektedir. Ciinkii kurumlar
tek bir uygulamaya ya da yapiya odaklanir. Diger taraftan isletme kiiltiirii daha genis
kapsamli kavram oldugundan kurum onun bir alt bileseni olarak diisiiniilebilir

(McNally, 2002: 179).

Kurum kavrami, bazi arastirmacilarca dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen
sosyal gercekler olarak tanmimlanmaktadir (Boons and Strannegard, 2000: 8). Yani
kurumsallasmada temel yaklasim eylem ve yapilarin dogrulugu sorgulanmadan
isletmelerce kabul edilmesidir. Isletmeler eylem ve yapilarini sekillendiren sosyal
dinamikleri her zaman kavrama yetenegine sahip olmayabilir. Kurumlar iginde
bulunduklar1 durumlara gore 6zellik kazanmaktadirlar ve icinde bulunduklar1 pazar
cevresi ile etkilesim halindedirler. Bu nedenle isletmelerin yapi1 ve uygulamalar
biitiin evrensel olarak kurumsallagmalidir (Holm, 1995: 399). Bu sayede isletmelerin
globallesmesi  kolaylastigi  gibi global aktorlerle de daha 1iyi rekabet

edebilmektedirler.

Kurumsallasma bir uygulamanin ya da yapinin bilyilk diizeyde oOrgiitce
kabullenilmesi ve otomatik olarak uygulanma siireci olarak da tanimlanabilir
(McNally, 2002: 179-82). Uygulamalarin ve is yapis siire¢lerinin i¢csellestirilmesi ve
disaridan bir baskiya gerek kalmadan kendiliginden yapilmasi kurumsallagmanin
gerceklesmesidir. Kurumsallasmanin en onemli 6zelligi yapilan faaliyetlerde teknik
gerekliliklerin de oOtesinde degerlerin isletme icinde olusturulmasi ve yayilmasidir
(Oliver, 1991: 146; Westphal et al, 1997: 366). Burada ©nemli olan nokta,
isletmelerin yeni ¢cevre ve taleplere cevap vermek icin yapilarin1 ve uygulamalarini
degistirmeye hazir olmalart ve isletmelerde gelistirilecek degerlerin 1iyi

belirlenmesidir.

Isletmeler cevrelerindeki normlar1 kurumsallasmak icin taklit etmektedirler ve
bunun sonucunda isletmelerde izomorfizm (buradan sonra benzesme olarak
gecmektedir) denilen kavram olugmaktadir. Aym ¢evrede faaliyet gosteren isletmeler
benzer sinirlamalar ve benzer sartlarla karsilasmaktadirlar (Handelman and Arnold,
1999: 34; Greening and Gray, 1994: 468). Bu sartlara uygun benzer yap1 ve eylem
gelistirmeleri sonucunda birbirlerine benzemelerine benzesme denmektedir. Bu

kavram sonraki boliimde genis olarak agiklanmaktadir.



Kurumsallasma, yeni normlarin degerlerin ve yapilarin mevcut normlar,
degerler ve yapi sekilleri ile birlesmesidir. Bu siire¢ sosyal iligkilerde istikrarla,
tahmin edilebilirlilik saglamaktadir ve buna bagli olarak bu iliskilerin devam etmesi
gerceklesmektedir. Iliskilerin uzun siireli olmasi her iki taraf icin de ¢ogu acidan

avantajl olmaktadir (Kimberly, 1979: 4472).

Ozellikle de isletmelerin formal yapilar1 ve is yapis tarzlari diger isletmelerden
etkilenmektedir. Kiiltiirel ve normatif baskilar da isletmelerde rutin prosediirlerin
olusmasina, mitlerin ve sembollerin isletmelerin isleyislerinde 6nemli bir yere sahip
olmasina neden olmaktadir. Formal yapi isletme yapilarinin c¢evreye uyum
saglamalarini, c¢evreye daha iyi tepki vermelerini, mesruluk ve uyumluluk

kazanmalarim kolaylagtirmaktadir (Warren, 2003: 153).

Toplumlardaki degisim isletmeleri kurumsallasmaya zorlamaktadir. Insanlarin
egitim diizeylerinin artmasi1 ve buna bagh olarak hayattan beklentilerinin degismesi,
cevreye olan hassasiyetin artmasi, yeni yasal diizenlemeler ve standartlar isletmeleri
kurumsallasmaya zorlamaktadir. Isletmeler tiiketicilerdeki bilinglenmeden de yarar
saglayabilmektedirler (Warren, 2003: 153). Tiiketicilerin hassasiyetlerini dikkate
alan isletmeler bunu bir rekabet unsuru olarak kullanmakta ve yeni diriinler

gelistirebilmektedirler.

Kurumsallasmanin olmamas: sorunlarin dogmasina neden olabilir. Ozellikle
ahlaki ve sosyal diizende bozulmalar yasanabilir (Warren, 2003: 154). Bu
bozulmalarin sonucu olarak isletmelerin etik davranislardan uzaklagsmasi rekabetin
yapisint olumsuz etkileyecegi gibi tiiketicilerin de isletmelerin eylemlerine siiphe ile
bakmalarina neden olabilir. Bunun yaninda isletme icerisinde de kontroliin
zorlagacagi soylenebilir. Kurumsallasmanin olmadig isletmelerde isletme eylemleri
yoneticilerin kigisel giicleri ile yapilmaktadir. Isletmelerin performansi Kisilerin
yeteneklerine bagli olarak degistiginden kisilerin degismesi de isletmeler icin bir
sorun olusturmaktadir. Bireysel motivasyonlarla isletme hedeflerinin ayrilmasi da
kurumsallagsmay1 saglamaktadir ve kurumsallasma icin isletme hedeflerinin acik¢a

belirlenmesi, caligsanlarla paylasilmasi gerekmektedir (Staggenborg, 1988: 586).



Sonug olarak isletmeler diizenleyici, normatif ve bilingsel baskilar nedeniyle
kurumsallasarak mesruiyet, uyumluluk, istikrar, tahmin edilebilirlilik kazanmakta,
aynt zamanda bagka igletmelere de benzemektedirler (izomorfizm). Boylece
isletmeler daha fazla kaynaga ulasma firsatim kazanmaktadirlar. Isletmeler
kurumsallagsmay1 ise formalleserek, profesyonelleserek, giiclii kiiltiir gelistirerek,
hesap verebilir olarak ve tutarli olarak gerceklestirmektedirler. Bu kavramlar detayl

olarak asagidaki boliimlerde agiklanmaktadir (Sekil 2.1.).

deki

Cevredeki KURUMSALLASMA Kurumsallagmadan
Kurumlardan Beklenen Sonuglar
Kaynaklanan Baskilar

Formallesme Mesrulagsma
Diizenleyici baskil

tzehieyiel baskiiar Profesyonellesme Tahmin edilebilirlilik
— —

Normatif baskilar Kiiltiirel gii¢ Istikrar

Hesap verebilirlilik Kaynak artirma
Bilingsel baskilar

Tutarliik Uyumluluk

Sekil 2.1. Kurumsallagma, Neden ve Sonuglari

2.1. Kurumsallasma Yaklasimlari

Kurumsallasmay1 tanimlayan temel olarak bes farkli yaklasim bulunmakta
(Tablo 2.1). Bunlar bazi benzerliklere sahip olmakla birlikte temel 6zelliklerinde
farkliliklar icermektedirler. Bu yaklagimlardan ilki Selznick ve Ogrencilerince
yapilmis calismalara dayanmakta. Selznick kurumsallasmayir uyum saglama araci
olarak gormekte ve isletmeleri belirli hedeflere ulagsmak i¢in teknik araglar olarak
goriirken, kurumlan teknik yapinin da otesinde degerlerin olusturuldugu yapilar
olarak tammlamaktadir. Isletmeler, kurumsallasarak istikrar kazanmayi ve legal

olmay1 hedeflemektedirler (Scott, 1987: 493-511).
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Diger iki yaklasim ise Peter Berger ve Thomas Luckmann’nin (1966)
diisiincelerine dayanmaktadir. Berger ve Luckmann sosyal diizenin nasil olustugunu
aciklamaya calisirken, insanlar i¢giidiisel davranislarinin, icinde yasadigi ¢cevredeki
diger davranislarla sinirlandirildigimi belirtmektedirler. Sosyal diizende eylemlerin

tekrar ettigini belirtmekte ve bu eylemlere farkli kisilerce ayn1 mana verilmesi

Tablo 2.1. Kurumsallagsma Yaklasimlari

Kurumsallasma .
Yil Arastirmacilar Kurumsallasma Sekli Isletme Amaclari
Yaklasimi
Istikrar
1957 | Selznick Uyum saglama araci Degerler olusturarak
Legallik
Cevreyle birlikte ortak uygun ve
Sosyal diizenin S Uyumluluk
1977 | Zucker anlamli davranis gelistirip
olugmast Mesruiyet
diger bireylere aktararak
Mesruiyet
Sosyal diizenin Paylasilan degerler sistemi
1977 | Meyer ve Rowan Kaynaklar1 artirma
olusmasi olusturarak
Yasamini siirdiirme
DiMaggio ve
1983 Powell Uyum saglama araci Basarili isletmeleri taklit ederek Belirsizlikten
owe
kurtulma
1087 Friedland ve Bilingsel ve normatif | Cikarlarini korumak i¢in kurumsal | Menfaatlerin takip
Alford baskilar1 etkileme cevreyi degistirerek edilmesi

Kaynak: Scott, 1987: 493-511

sirecini  kurumsallasma olarak tamimlamaktadirlar. Berger ve Luckmann

kurumsallasmanin ii¢c asamadan olustugunu belirtmektedirler. Bunlar digsallagsma
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(bizim ve iligki igerisinde oldugumuz kisilerin eylem yapmasi), nesnellestirilmesi (bu
eylemlerin bizden kaynaklanmayan digsal gerceklerinin oldugunu yorumlama) ve
i¢gsellestirme (nesnellestirilen diinyanin tarafimizca igsellestirilmesi) (Scott, 1987:
493-511). Berger ve Luckmann’in tanimindan anlasilacagr gibi isletmelerin
davraniglart ¢evresindeki diger orgiitlerce sinirlandirilmaktadir. Sosyal diizenin bir
parcasi olan ekonomik hayattaki diizenin olmasi i¢in, bu sinirlandirma kacimilmazdir
ve isletmelerin sosyallesmesi diyebilecegimiz kurumsallasma bu sekilde
gerceklesmektedir. Zucker (1977), Berger ve Luckmann’in diisiincelerine dayanarak
kurumsallasmay1 neyin dogru oldugu konusunda ortak bir anlayis ve anlamli
davranmiglar gelistirme olarak tanimlamaktadir. Bu sekilde isletmeler eylemlerine

mesruluk kazanmaktadirlar ve cevreye uyumluluk gelistirmektedirler.

Meyer ve Rowan (1977), Berger ve Luckmann’in diisiincelerini Zucker’den
(1977) kismen farkli olarak yorumlamaktadirlar. Orgiit yapisinin var olma sebebini
aciklayan farkli eleman seti iceren kurumsallagsma ile inan¢ sistemine vurgu
yapmaktadirlar. Orgiitsel yapilarin sadece rasyonel yapilardan olusmadigini aym
zamanda paylasilan deger sistemlerinden de olustugu belirtilmektedir. Burada vurgu;
genellestirilmis inang sistemlerine ozellikle de farkli sosyal amaglar belirleyen ve

kisisel olmayan algilamalara yapilmaktadir (Scott, 1987: 493-511).

Meyer ve Rowan (1977), Zucker’den (1977) farkli olarak kurumsallasmada
kiiltiirel unsurlarin (sembolik, bilingsel sistemler ve normatif inaniglar) onemine
deginmektedirler. Diger bir farklilik ise kurumsallasmanin isletmeler icin de fayda
yarattigin1 belirtmeleridirler. Isletmelerin yasamimi devam ettirebilme yeteneginin,
kaynaklarmin  ve mesrulasmanin  kurumsallasma ile miimkiin oldugunu
onermektedirler. Bir baska farklilik ise Zucker (1977) kurumsallasma siireci iizerinde
odaklanirken, bu arastirmacilar deger sistemleri iizerinde odaklanmaktadirlar. Deger
sistemini olusturan ise ¢ok yonlii kurumsal ¢evredir. Bu kurumsal ¢evreyi kamuoyu
diisiincesi, egitim sistemleri, yasalar, mahkemeler, ideolojiler, meslekler, yasal
yapilar, odiiller, sertifikasyonla akreditasyon kurumlari, hiikiimet zorlamalar1 ve
beklentileri olusturmaktadir. Bu arastirmacilara gore, isletmeler kurumsallagarak
mesruluk  kazanmayi, kaynaklarm1 artirmayr ve yasamm = siirdiirmeyi

hedeflemektedirler.
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Dordiincii yaklagim ise DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan ac¢iklanmaktadir.
Bu yaklasimda rasyonellik elestirilmektedir ve isletmeler i¢in mesruluk kazanmak
onemli bir amactir. Isletmeler belirsizligin iistesinden gelebilmek icin basarili ve
mesru isletmeleri taklit ederek onlara benzemektedirler (Selznick, 1996: 270-6;
Westphal et al, 1997: 367). Bu ayn1 zamanda isletmelerin ¢cevreye uyum saglamasina
da neden olmaktadir ve kurumsallasmanin onemli bir amaci ise degisen cevreye
uyum saglanmasidir. Bu yaklasimda isletmelerin sinirlar1 gecirgen olarak goriilmekte
ve isletmelerin cevresel kiiltiire olduk¢a duyarli oldugu ve bu duyarlilik sonucunda
isletmelerin baska isletmeleri taklit etmesi sonucunda, isletmelerde benzesme diye
adlandirilan kavramin gerceklestigi ileri siiriilmektedir. Benzegsme isletmelerin
belirsizligin iistesinden gelmek i¢in basarili isletmeleri taklit etmeleri sonucunda
onlara benzemeleri olarak aciklanabilir (Deephouse, 1996: 1024). Benzesme degisik
orgiit teorilerince farkli nedenlere baglanmaktadir. Benzesme rekabet
yaklagimlarinda belirsizlikten kurtulma cabasi olarak goriilmekle birlikte
kurumsallagsma yaklagiminda isletmelerin mesruluk kazanma c¢abasi olarak

degerlendirilmekte (Haunschild,1993: 567).

Besinci yaklagim ise inang sistemlerindeki farklilik iizerine yogunlagmaktadir.
Gruplar ve insanlar ¢ikarlarin1 koruyabilmek i¢in farkli toplumsal kavramlara farkli
manalar yiikleyebilmektedirler. Friedland ve Alford (1987) degisik kurumlar
arasinda uyumun olmayabilecegini ve hangi tiir davranis i¢in hangi inanislarin dogru
oldugu konusunda konsensiis gelistirmenin de miimkiin olmayabilecegini
belirtmektedirler (Scott, 1987: 493-511; Greening ve Gray, 1994: 469). Bu durumda
isletmeler kendi cikarlarimi takip ederler ve bunun i¢in kurumsal cevreyi kendi
cikarlar1 dogrultusunda degismeye giicleri orantisinda zorlayabilirler. Bunlar
destekleyen baska arastirmacilar da bulunmaktadir. Imaj yonetimi teorisini gelistiren
arastirmacilar bu yontemle isletmelerin bagkalarinin kendilerini nasil gordiigiinii
etkilemeye calisuim 6ne siirmektedirler. imaj yonetimi ile isletmeler mevcut
yapilarin  verimli olmadigr diisiincesini yayarak yeni yapilarim cevreye
kabullendirmeye calismaktadirlar. Yenilik¢ilik bu yaklasimi desteklemektedir ve
yapilan yeniliklerle cevreyi etkileme ¢abasina da girilmektedir. Yenilik¢i isletmeler
paydaslarina mevcut yapilart elestirerek mesruluklarini  kaybetmeden yenilik

yapmayi diisiinmektedirler (Arndt and Bigelow, 2000: 494).
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[ligkiler sistemi olarak tamimlanabilecek olan orgiitsel alanda olusan degerlere
isletmeler uyum saglarken aym1 zamanda bu degerlerin olusmasma da katkida
bulunmakta ve orgiitsel alanin sekillenmesini saglamaktadirlar (Scott, 1987: 493-
511; Hoffman, 1999: 351). Bu noktada isletmeler Friedland ve Alford’un (1987)
degindigi gibi cevreyi kendi c¢ikarlann  dogrultusunda  sekillendirmeye
calismaktadirlar. Ancak bu yaklasimin, giiven kavrami ve stratejik ortaklik gibi
konular1 incelemek i¢in yapilan arastirmalardaki bulgular incelendiginde, isletmeler
icin cesitli sakincalarinin oldugu goriilmektedir. Bu arastirmalar isletmelerin uzun
sireli ve saglam iligkilerle giiclendiklerini vurgulamakta ve saghkli iliskilerin
temelinde ise giiven duygusunun yattigim ortaya koymaktadirlar. Giiven ise
miibadele taraflarinin birbirinin dogruluguna ve inanirliligina inancidir (Morgan and
Hunt, 1994: 21). Ayrica ¢ikar pesinde kosturmak firsat¢iliga neden olmakta (Ruekert
et al, 1985: 13). Sosyal orgiitlerdeki etkinligi artiran temel kavram giivendir. Firsatci
olarak goriilen isletmelere diger kurumlarin siipheyle yaklastigt ve yeterince
giivenmedigi diisliniiliirse, bu yaklasim tarzinin isletmeler i¢in olumsuz sonuglar

doguracagi soylenebilir.

2.2. Isletmeleri Kurumsallasmaya Zorlayan Unsurlar

Kurumsallasma sosyal uyumluluk elde ederek cevredeki kurumlarca mesru
goriilme cabasi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagsmanin temel hedefi ekonomik olan
isletmelerin kaynak artirma cabasi olarak da goriilebilir. Kaynak bagimlis1 teorisi
cevreyi kaynak saglayan unsur olarak gordiigiinden isletmenin disariya bagh
oldugunu ortaya koymaktadir (Greening and Gray, 1994: 469; Koberg, 1987: 798).
Bu nedenle isletmeler cevreden gelen taleplere uygun cevap vermek zorunda
kalmaktadirlar. Isletmeler faaliyet gosterdikleri cevrede bulunan devlet kurumlari,
rakipler, alicilar, tiiketiciler gibi kurumlar tarafindan normatif, diizenleyici, bilingsel
baskilar ile zorlanmakta ve cesitli beklentilerle karsilasmaktadirlar (Scott, 1986: 493-
511; Zajac and Westphal, 2004: 433). DiMaggio ve Powell (1983) bu kurumlari
zorlayici, normatif ve taklit etme baskilari olarak siniflandirmaktadir. Bu kurumlar
cesitli mekanizmalarla isletmelerin  tutumlarimi, siireclerini  ve  yapilarini

etkilemektedirler (Grewal and Dharwadkar, 2002: 82; Lawrence et al, 2001: 628;
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Hoffman, 1999: 351; Keats and Hitt, 1988: 572). Bu kurumlardan ve kullandiklari
mekanizmalardan  asagida  bahsedilmektedir. Bu  zorlamalar isletmeleri
kurumsallasmaya iten temel nedenlerdir. Bu beklentilere kurumsallasarak cevap

veremeyen isletmelerin uzun siireli ayakta kalabilmesi miimkiin olmamaktadir.

Cevredeki kurumsal faktorler isletmelerde birtakim degisikliklerin olmasina
neden olmaktadirlar (Kimberly, 1979: 448; D’ Aunno et al, 2000: 679; Grewal and
Dharwadkar, 2002: 82; Kostova, 1999: 308). Bunun temel nedeni kurumsal
faktorlerden kaynaklanan baskilardir ve bunlar isletmelerin belirli bir ¢cevrede baska
kurumlarla is yapmak zorunda olmasindan kaynaklanmaktadir. Ozellikle de giiclii

cevresel kurumlar degisimin unsurlarini oldukga etkilemektedir.

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan unsurlarin incelenmesine katkida
bulunacak 6nemli bir kavram orgiitsel alandir ve isletmenin faaliyet gosterdigi pazar
cevresi ve buradaki aktorleri icermektedir (Boons and Strannegard, 2000: 8; Carson
et al, 1999: 117). Bu aktorleri devlet, kilit miibadele ortaklari, fon kaynaklari
sahipleri, mesleki ve ticaret odalari, 6zel ¢ikar gruplari, kamuoyu olusturmaktadirlar.
Orgiitsel alam aciklamakta kullamlacak kilit kelime iliskilerdir. Orgiitsel alan
iliskiler sistemi olarak da tanimlanabilir ve isletmeler iliskileri devam ettirebilmek
icin orgiitsel alandaki aktorlerin baskilarina ve degerlerine siirekli uyum saglamaya
calismaktadirlar. Orgiitsel alam, isletmeler toplulugu ve bunlarin ortak mana sistemi
olusturur. Bir alandaki isletmeler alan disindakilerine gore birbiriyle daha ¢ok iligki
kurmaktadirlar. iliskilerin kurulmasi, etkilesimi ve diizenlemeleri de gerekli
kilmaktadir. Orgiitsel alan gii¢ iliskileri arenasi haline gelmektedir ve bu arenada
tiyelerin sorunlanyla ilgili konularda orgiitsel davraniglarnn belirleyecek olan
kurumlarin sekillerini tanimlama i¢in miicadele edilmektedir. Kurumsal inanislar ve
algilamalar alandaki miicadeleden etkilenmektedirler. Bu inanislar ve algilamalar
isletmelerde yerlesmektedir. Bu nedenle kurumsal dinamikleri anlamak ig¢in
sorunlarin olustugu alanlardaki kurumlar1 analiz etmek gerekmektedir. Orgiitsel
alanda, sorunlarin yorumlanmasinda ¢ikar farkliliklarindan kaynaklanan ¢atismalar
goriilmektedir (Hoffman, 1999: 352). Alan olusmasi duragan bir siire¢ degildir ve
alan iiyeligin ve iligki sekillerinin yeniden yapilanmasina neden olan olaylarin ortaya

cikmasi ile yeni tartismalar olusmaktadir. Bu da yeni ¢atigsmalar yaratirken mevcut



15

catismalarin da siddetlenmesine neden olmaktadir (Greening and Gray, 1994: 471).
Alanin yapisini ii¢ unsur sekillendirmektedir. Bunlar;

1) Alandaki aktorlerin temas sayisi,

2) Bilgi paylagiminin miktari,

3) Ortak bir olaym tarafi olmak.

Yine cevresel baskilar1 daha iyi anlayabilmek icin diger énemli bir kavram
olan agin (network) incelenmesi gerekmektedir. isletmeler ekonomik faaliyetlerini
siirdiirebilmek icin belirli aglarin bir parcasi haline gelerek iliskiler ag
gelistirmektedirler (Boons and Strannegard, 2000: 8). Ag teorisi isletmelerin bagka
isletmelerle iligkilerinin etkisini arastirmaktadir ve aglar iizerine yapilan
aragtirmalarda orgiitsel davranisin somut ve devam eden sosyal iligkiler sisteminden
etkilendigi ortaya konmustur. Aglarda bulunmak isletmelerin daha fazla bilgiye
ulagmalarina olanak tanimaktadir (Burns and Wholey, 1993: 112; Westphal et al,
1997: 367). Bu da isletmelerin daha fazla kaynaga ulagsmasini kolaylastirmaktadir.
Aglar ¢ok sayida isletmenin etkilesimi ile olusmaktadir ve ag teorisi bu etkilesimi
aciklamaktadir. Aym1 zamanda agdaki aktorler arasindaki koordinasyon, agdaki
isletmeler arasindaki bir etkilesimi c¢ikartmak ya da yeni bir tane eklemekle
degisebilmektedir ve ag yapisi1 iki taraf arasinda nasil bir etkilesim oldugunu
aciklamaktadir (Walker, 1997: 76). Ag iliskilerini yonlendiren unsur ise normlardir

(Morgan and Hunt, 1994: 20).

Ag iliskilerindeki 6nemli bir kavram da iliskisel pazarlamadir ve iliskisel
pazarlamada incelenen Onemli bir unsur da isletmelerin kimi kurumlarla ortak
arastirmalar yapmasidir. Cevresel kurumlarin 6nemi iligkisel pazarlama kavrami ile
de acgiklanmaktadir. Bu kavram iliskisel miibadelenin olusturulmasi, genisletilmesi
ve devam ettirilmesini iceren pazarlama eylemleridir. Giiven ve baglihik
pazarlamacilarin, miibadele taraflariyla iliskisel yatirimin korunmasi, is yapilan
mevcut taraflarla kisa donemli ve tek tarafli cazip ¢ikarlar yerine iki tarafli ve uzun
siireli ¢ikarlart gozetme ve yliksek riskli islere bile is yapilan taraflarin ¢ikarci
davranmayacagint diigiinerek makul gormesini saglamaktadir. Giiven ve baglilik
ciktilari, islevselligi ve iretkenligi artirmaktadir (Morgan and Hunt, 1994: 22).
Iliskisel pazarlamada bilgi paylasimi ve ortak degerler, dayanismayi artiran,

belirsizligi azaltan unsurlar olarak goriilmektedir.
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Isletme cevresinde kiiciik parcalardan olusan bir yapr varsa yani koordineli
olmayan ve ¢oklu otorite ve etki varsa farklilasma olabilmektedir (D’Aunno et al,
2000: 679). Aktorler cikarlarini bagimsiz olarak takip ederler ve farkli kurallar,
normlar ve bilingsel modeller gelistirebilirler. Eylemlerini koordine edecek merkezi
otoritenin olmadig1 ya da zayif oldugu durumlarda bu ¢ok goriilmektedir. Burada
belirtilmesi gereken nokta isletmelerin faaliyette bulundugu pazar cevresinin
kurumsallagsma diizeyi isletmelerin de kurumsallasma diizeyini etkiledigidir. Sayet
pazar cevresi kurumsallagmamis ise normlar olugsmamis ve standartlar
gelistirilmemis demektir ki bu da isletmenin iizerinde ¢evresel baskinin az olmasi
anlamia gelir. Cevresel kurumlarin olusturduklari normlara uyarak mesrulagma
kazanmaya calisan isletmeler ayn1 zamanda eylemlerinin ve yapilarinin da cevresel
kurumlarca bu normlarla kontrol edilmesini benimsemektedir (Zajac and Westphal,
2004: 433; Westphal et al, 1997: 368; Koberg et al, 2000: 261). Diger bir degisle
cevresel kurumlarin olusturduklari normlar isletmelerde kontrol mekanizmasi olarak

islev gormektedir.

DiMaggio, Scott ve Powell cevresel kurumlar1 diizenleyici, normatif ve
bilingsel olarak {ige aymrmaktadirlar. Bu {ii¢ cevresel kurum da cesitli giic
mekanizmalariyla isletmeleri etkilemektedir. Bu noktada giiciin taniminin
incelenmesi kurumsallasmanin hizinin ve siirekliliginin nasil olustugunu anlamak
acisindan Onemlidir. Gii¢ bagkalarina bir sey yaptirmak icin uygulanan stratejiler
olarak tanimlanabilir. Is yaptirmak isteyen yaptirimcilarin (agents) sahip olduklart
kaynaklara ve uyguladiklart stratejiye gore giiciin sekli degismektedir.
Kurumsallasmada kullanilan gii¢ iki boyutun etkisi ile sekillenmektedir. Bunlar
uygulama tarz1 ve gii¢ ile hedef arasindaki iliskidir. Giiciin uygulanma tarzim kisisel
etkilerden ¢ok organize edilmis sistem belirlemektedir; episodik ve sistemik olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Episodik gii¢; kisisel ¢ikarlarim giiden kisi ya da gruplar
tarafindan islevsellesitirilerek istege bagli eylemlerin harekete gecirilmesidir. Bu ise
iretim giiciinii kontrol edenler ve formal otoriteye alternatif olarak cikan gii¢ sekliyle
belirlenmektedir. Bu tiir gii¢ kisilerin is yaptirma ¢abalariyla olusmaktadir. Sistemik
giic ise isletmelerin rutinleri ile olusmaktadir. Buna ornek olarak akreditasyon,
sosyallesme, teknolojik sistemler, vergi ve sigorta rejimleri gosterilebilir. Bu gii¢
belirli gruplarin avantajlar1 i¢in kisisel isteklere bagli olmadan isletilmektedir. Giig

tarzi kurumsallagsma siirecinin siirekliligini ve siiresini etkilemektedir. Rutin olarak
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yapilan gii¢ digerine gore uygulamanin siirekliligini artirmaktadir. Kurumsallagma
siirecinde giiciin hedefinin se¢me yetenegine sahip olma oram1 Snemlidir. Sayet
secme hakki hedefe verilmemekte ise nesnel gii¢ ortaya ¢ikmaktadir. Eger hedefin
secme yetenegi kabul edilirse 6znel gii¢c ortaya ¢ikmaktadir. ilkinde giiciin zorlama
ve baski kurma rolii islerken, ikincisinde etkileme ve disipline etme rolii
islemektedir. Su da belirtilmelidir ki disipline etme islevi degisim olmasinda daha
etkili olmaktadir. Giiciin tarz1 kurumsallasmanin siirekliliginde daha etkili olurken
giiclin hedefi hizinda daha etkili olmaktadir. Giiciin bu iki boyutun kesismesi
sonucunda kurumsallagmada etkili olan dort mekanizma ortaya cikmaktadir (Sekil
2.2). Episodik giiciin uygulandigi ve hedefin inisiyatifinin oldugu (6zne oldugu)
durumlarda etkileme mekanizmasi olusmakta. Episodik giiciin oldugu ve hedefin
nesne yani segme hakkinin olmadigi durumlarda zorlama mekanizmasi olusmaktadir.
Sistemik giiclin oldugu ve hedefin inisiyatifinin oldugu durumlarda disiplin
mekanizmas1 olugmaktadir. Son olarak giiciin sistemik oldugu ve hedefin nesne
oldugu durumlarda ise baski mekanizmasi olusmaktadir (Lawrence et al, 2001: 628).

Bu dort mekanizma da kurumsallasma siirecinin hizina ve siirekliligine etkide

bulunmaktadir.
Hedefin 6zne olarak goriilmesi Hedefin nesne olarak goriilmesi
Etkileme Zorlama
Episodik Karar verme Hapsetme
Karar vermeme Mallara el koyma
Manipiilasyon Isletmelerin kapatilmast
Fiziksel siddet
Disipline etme Baski kurma
Sistemik Teftis Teknoloji
Normallesme Istatistiksel uygulamalar
Inceleme Sistemli ayrimcilik

Sekil 2.2. Kurumsallasma Mekanizmalari
Kaynak: Lawrence et al, 2001: 630



18

Etkileme mekanizmasi karar verme ve karar vermeme ile ortaya ¢cikmakta ve
karar verme siirecine kisiler dahil edilerek etkilenmeye c¢alisiimaktadir. Giiciin
uygulanmasi i¢in cikar catismasinin olmasi gerekmektedir. Giic ayn1 zamanda
manipiilasyon seklinde uygulanarak catigmalar ¢oziimlenebilmektedir. Gii¢ sahibi
kigiler baskalarmin algilamalarini, bilinglerini ve tercihlerini degistirmek igin giic
kullanmalar1  etkileme olarak tanimlanmaktadir. Bu tir giicte degisim
gecikebilmektedir. Ciinkili episodik giic uygulandifindan ve Kkisilerin se¢me
yetenekleri kabul edildiginden ikna edilmeleri gerekmektedir. Etkileme mekanizmasi
nedeni ile isletmelerde heterojenlik ortaya c¢ikar ve bunun sonucu olarak da cikar
farklilagmas1 olusur. Burada hedefe, uygulamanin degerlendirilmesi hakki
verildiginden kurumsallasma bu mekanizma ile yavas olmaktadir. Ayni1 zamanda
ikna siirecinin siirekli isletilmesi gerektiginden de kurumsallasmanin siirekliligi az

olmaktadir (Lawrence et al, 2001: 630).

Zorlama, baskalarinin davramislarini degistirmek icin kullanilan direkt giicten
kaynaklanmaktadir. Zorlamada hedefin se¢me yetenegi taninmamaktadir. Zorlama
mesru ya da mesru olmayan yollarla yapilabilir. Uygulamada ise zorlama, hapsetme,
isletme mallarina el koyma, isletmelerin kapatilmasi ve fiziksel siddet seklinde
goriilmektedir. Devlet kurumlar igletmelerin varliklarimi yok etme giiciine sahiptir.
Bu nedenle zorlama  mekanizmasi  kurumsallagmanin  hizli  olmasim
saglayabilmektedir. Fakat episodik gii¢ uygulandigindan ki bu giiciin sonug
alabilmek ic¢in siirekli uygulanmasi gerekmektedir, kurumsallasmanin siirekliligi
yoktur. Giiciin uygulanmadigi durumlarda uygulamalardan vazgecilebilir (Lawrence

etal, 2001: 632).

Giiciin bir sekli olan disiplin hedefin se¢me yeteneginin tanindigi ve giiciin
sistemik oldugu (rutinlerin oldugu) durumlarda ortaya ¢ikmakta ve hedefle siirekli
bir iliski gerektirmektedir. Disiplin ii¢ siirecle islemekte ve bunlar hiyerarsik gézlem,
normallesme yargilamasi ve incelemedir. Hiyerarsik gozlemleme teftisi icermekte,
normallesme yargilamasi herkesin asgari uymasi gereken kurallarin olusturulmasidir.
Inceleme ise her ikisinin bilesimidir, islerin kalitesini belirleme, siniflandirma ve
cezalandirmay1 igerir. Disipline edilmis kisiler bagkalarinin  isteklerini
i¢sellestirmektedirler. Disiplin yavas islediginden kurumsallagsmanin da hizi yavas

islemektedir. Fakat uygulamalar igsellestirildiginden kurumsallasmanin siirekliligi
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fazla olmaktadir. Ozellikle de gevresel kurumlardan sertifikasyon ve akreditasyon
alma cabasinda bu mekanizmanin etkisi goriilmektedir. Giiciin sistemik olmasi

kurumsallagma siirecinin siirekliligini de artirmaktadir (Lawrence et al, 2001: 632).

Baski kurma mekanizmasi hedefin segme yeteneginin taninmadigi ve sistemik
giiclin uygulandigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu mekanizma ise li¢ yerde
uygulanmaktadir. Bunlar fabrikada kullanilan ara¢ gerecler gibi teknoloji, is
ozellikleri, farklh iicretlendirme, sistemik ayrim ve istatistiksel uygulamalardir.
Kurumsallasma bu mekanizma uygulandiginda direnci kirdigindan hizli olmaktadir.
Ciinkii hedefin secme yetenegi tammnmamaktadir. Aym1 zamanda sistemik gii¢

uygulandigindan kurumsallasma daha kalic1 olmaktadir (Lawrence et al, 2001: 632).

Kurumsallasma mekanizmalart Lawrence ve arkadaslarinca (2001)
incelenmektedir. Bu arastirmacilar kurumsallasma mekanizmalarim — gegici
mekanizmalar olarak adlandirmaktadir. Isletmeden isletmeye, uygulamadan
uygulamaya, cevresel kurumlarin fonksiyonlarina ve etkilerine gore degistigini
belirtmektedirler. Mekanizmalar1 gecici olarak adlandirmalarinin nedeni de ortaya
cikan bu farkliliktir. Kurumsallagma mekanizmalar1 olarak etkileme, disipline etme,
zorlama ve baski kurma vardir. Bunlar kurumsallasmanin hizim ve stirekliligini
etkilemektedirler (Sekil 2.3 ). Etkileme mekanizmasi uygulandiginda kurumsallagsma
yavas ve kisa siireli olmaktadir. Disipline etme mekanizmasi uygulandiginda yine
kurumsallagsma yavas fakat uzun siireli olmaktadir. Zorlama mekanizmasinda ise
kurumsallasma hizli olmakla birlikte siirekliligi kisa olmaktadir. Baski kurma

mekanizmasi uygulandiginda ise kurumsallagma hizli ve kalic1 olmaktadir.

Isletmelere mesruluk kazandiran pazar cevresindeki kurumlar1 Scott, ii¢ baslik
altinda toplamaktadir. Bunlar; diizenleyici kurumlar (kanunlar), bilingsel kurumlar
(aliskanliklar) ve normatif kurumlardir (profesyoneller). Baska arastirmacilar ise bu
kurumlan zorlayici, normatif ve taklit etme baskilar1 olarak simiflandirmaktadir. Bu
kurumlar ¢esitli mekanizmalarla isletmelerin tutumlarini, siireglerini ve yapilarini
etkilemektedir (Grewal and Dharwadkar, 2002: 85; Lawrence et al, 2001: 632;
Greening and Gray, 1994: 471; Koberg, 1987: 799). Bu kurumlardan ve kullandiklari

mekanizmalardan asagida bahsedilmektedir.
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Mekanizma Kurumsallasmanin | Kurumsallasmanin
Tiirii Hiz Siirekliligi

Etkileme Yavas Kisa

Disipline Etme Yavas Uzun

Zorlama Hizli Kisa

Baski Kurma Hizli Uzun

Sekil 2.3. Kurumsallagma Mekanizmalar1 ve Etkileri

Kaynak: Lawrence et al, 2001: 630

Bu kurumlar iic kurumsal siireci olusturmaktadirlar (Tablo 2.2). Bunlardan
diizenleyiciler diizenleme siireci, normatif olanlar gecerli kilma siireci ve bilingsel
olanlar ise aligkanliklar edinmedir. Bu kurumsal siirecler kurumsal baski
olusturmaktadir ve cesitli fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Kurumsal siire¢lerden
kaynaklanan baskilar isletmelerin siire¢lerini ve yapilarim etkilemektedir.
Kurumlarin isletmeler iizerindeki etkilerinin nedeni daha once bahsedildigi gibi
megruluk kaygisinin olmasidir. Zaman zaman ¢evresel baskilardan biri daha baskin
olabilmektedir. Bu cevresel baskilar aym1 anda var olabilmekteler ve birbiriyle
baglantili olabilmektedirler. Bu ii¢ baski sosyal dinamikleri olusturmaktadir ve

isletmelere ¢esitli mekanizmalar uygulamaktadir (Hoffman, 1999: 353).
2.2.1. Diizenleyici Kurumlar
Diizenleyici kurumlar isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan birinci cevresel

unsurdur. Diizenleyici kurumlar isletmeleri belirli sekillerde davranmaya

zorlamaktadirlar. Isletmeler diizenleyici kurumlarin taleplerine mesruluk kaygisi ile
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cevap vermektedirler. Sayet isletmeler diizenleyici kurumlarin belirledigi
davraniglara uygunluk gostermezler ise dolaysiz ya da dolayli yaptinmlara maruz
kalabilirler. Diizenleyici kurumlar, kurallar olusturmaktadirlar, orgiitsel eylemleri ve
perspektifleri zorla ya da yasal yaptirimlarla yonlendirmektedirler (Greening and

Gray, 1994: 472). Bu yonlendirmelere gerekli tepkiyi vererek isletmeler mesruluk

kazanmaktadirlar.
Tablo 2.2. Kurumsal Cevre ve Fonksiyonu
KURUMSAL CEVRE
.- : . MESRULUK KULLANILAN
KURUMLAR | SURECLERI FONKSIYONU KAYGI KAYNAGI | MEKANIZMA
Diizenleyici Diizenleme Denge Pragmatik Yaptirim
Diizen Tesvikler
Toplumlarin devamliligini
saglamak
Sosyal zenginlik
Normatif Gegerli kilma | Sosyal olarak kabul edilebilir | Prosediirel Yetki verme
davranislar olugturmak Edinme
Bilingsel Aliskanlik Eylemlerin az ¢aba Bilingsel Devre dis1 birakma
edinme harcayarak tekrar etmesi Zihinde iz
Belirli eylemlerin olusmasi birakma

Kaynak: Grewal and Dharwadkar, 2002: 85; Greening and Gray, 1994: 471; Koberg,
1987: 799

Diizenleme siireci diizenleyici kurumlarla etkilesime gecince devreye
girmektedir. Devlet ve yasal sistemler gibi bazi kurumlar toplumlarda denge, diizen
ve siireklilik olusturmak i¢in vardir (Grewal and Dharwadkar, 2002: 85; Deephouse,
1996: 1024-5). Ticaret odalar gibi bazi kurumlar ise zenginligi artirmak, adil rekabet
ortamini desteklemek ya da toplumlardaki daha zayif unsurlar1 korumak icin vardir.

Bu kurumlar amacglarimi gerceklestirebilmek icin bazi mekanizmalar ile isletmeleri
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diizenlemektedirler. Bu kurumlar isletmeleri iki temel mekanizma ile etkilemektedir.
Bunlar yaptinm ve tesviklerdir. Celiskinin oldugu durumlarda toplumsal tepki
zorlayic1 yetene8i olan kurumsal unsurlar yaratmaktadir. Bu unsurlar sosyal
standartlar1 yorumlamak icin otorite kullanarak isletme yapisim1 ve siire¢lerini
sinirlandirmak i¢in zorlamaktadir. Diizenleyici kurumlar bazen isletmeler iizerinde
yapisal baski olusturmak i¢in gii¢ ya da otoriteye sahip olmamaktadirlar. Bu 6zellikle
de zayif toplumlarda goriilmektedir. Bu durumlarda ise kurumlar isletmeleri,
istekleri dogrultusunda yapilandirmak i¢in tesvik kullanmaktadirlar. Bu tiir tesvikler;
ticaret engelleri koyma ya da giimriik vergileri koyma seklinde olmaktadir. Bu tiir
diizenlemeler ithalati diizenleyerek yerel pazarda yerel isletmeleri avantajli hale
getirmektedir. Bazen de siibvanse ederek isletmeleri uluslararasi pazarda

giiclendirmektedir (Scott, 1987: 502).

Kanunlar yaygin inanislarin kodlanmasindan ve devletlerin inisiyatifinden
kaynaklandigindan kurumsal giic olarak fonksiyon gormektedir. Diger kurumsal
giiclere kiyasla daha fazla yaptirnm giiciine sahip oldugundan daha belirleyici ve
etkilidirler. Diizenleyici kurumlar 6zellikle de devlet kurumlar1 degisimin seklini
etkileyebilmektedir. Bunu kaynak akisini etkileyerek, farklilasmay1 destekleme ya da
yasaklama yoluyla yapmaktadirlar (D’ Aunno et al, 2000: 680; Lawrence et al, 2001:
624-40). Bu nedenle diizenleyici kurumlarin isletmeler iizerinde biiyiik etkileri

bulunmaktadir.

2.2.2. Normatif Kurumlar

Isletmeleri kurumsallasmaya iten diger bir cevresel unsur normatif baskilardir.
Cevresel kurumlarin olusturduklari normlara uyarak mesruluk kazanmaya calisan
isletmeler aym1 zamanda, eylemlerinin ve yapilarinin da cevresel kurumlarca bu
normlarla kontrol edilmesini benimsemektedirler (Zajac and Westphal, 2004: 433-7).
Isletmeler sektorel ve mesleki normlara uyarak mesruluk ve legallik kazanabilirler.
Normatif kurumlar ticaret odalarini, profesyonel kurumlarn ve profesyonelleri
icermektedir. Normatif kurumlar prosediirel mesrulukla ilgilenmektedir ve

isletmelerin sosyal olarak kabul edilebilir norm ve davramig gostermesini
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gerektirmektedirler (Grewal and Dharwadkar, 2002: 86). Uyumlu olmanin temelini
sosyal sorumluluk olusturur ve bunlara baghh kalmama sosyal ve profesyonel
yaptirtmlara neden olabilir. Mesleki kuruluslar gibi iist kurumlar isletmelere normatif
baskilar uygulayabilmekte ve bu normatif baskilar isletmelerin yapilarim
degistirmeleri yoniinde baski yapmaktadir (Burns and Wholey, 1993: 112).
Isletmelerin cevrelerindeki mesleki ve sektorel kuruluslarla iliskilerini siirdiirebilmek

icin bu normlara uygun davranislar gostermesi gerekmektedir.

Gecerli kilma siireci normatif kurumlarla (ticaret orgiitleri, meslek ve mesleki
kuruluslar, taklit etme davranislan) isletmeler arasindaki etkilesimi gosteren siirecleri
kapsamaktadir ve sosyal olarak kabul edilebilir davranislarin olusmasim saglayan
standartlar1 gelistirmektedir. Bazi kurumlar ekonomik olarak zayif olan isletmeleri
korumak i¢in var olurken bazilar1 (profesyonel orgiitler) iiyelerinin menfaatlerini
korumak i¢in ortaya cikmaktadir ya da ek mesleki standartlar olusturmak icin

akreditasyon yaratmaktadir (Greening and Gray, 1994: 472).

Profesyonellerin  gerceklestirdikleri eylemlerle ilgili standart operasyon
prosediirlerini mesleki standartlar1 ve egitim miifredati olusturur (Hoffman, 1999:
353). Bunlar isletmelerin eylemlerini etkileme giictinii sosyal zorunluluktan ve
profesyonellesmekten almaktadirlar. Isletmeler bunlara ahlaki ya da etik
zorunluluktan ya da tniversitelerin, profesyonel egitim kurumlarinin ve ticaret
odalarinin olusturduklart normlara uymak i¢in yaparlar. Normatif kurumlarin
beklentileri genelde toplumlarin kiiltiiriinden kaynaklanmaktadir (Lawrence et al,
2001: 635). Bu nedenle isletmelerin faaliyette bulunduklar kiiltiirel degerleri
arastirmalart1 ve buna uygun eylemler gerceklestirmeleri kurumsallagsmalarim

artiracak ve kolaylastiracaktir.

Normatif kurumlarin kullandig1 iki mekanizma vardir. Bunlardan yetki verme
uyumlu olarak goriilen kurallar ile oto kontrol kurallart gelistirmeyi icermektedir ve
isletmeler goniillii olarak yetki verme kurumlarinin onayini isterler. Belirli bir
uygulayici tarafindan otoritenin uygulamalarimi destekleyen normlarin iist ya da
listiin bir birim tarafindan tamimlandig1 siirectir. Isletmeler davranislarmi ve
yapilarimi degistirerek bu digsal yaptirim koyucularin (agent) destegini almaya

calismaktadirlar. Cogu toplumlar derneklesmeyi desteklemektedir. Bunu yaparak
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iyelerinin ¢ikarlarm korumaktadirlar. Bu derneklere ornek olarak ticaret odalart,
sendikalar verilebilir. Bu kurumlar yasal diizenleme yapmamakla birlikte kurallar1 ve
davranislar etkilemektedirler. Baz1 kurallar isletmeler icin ekonomik olarak 6liimciil
olabilir ama prosediire]l mesruluk kazanmak icin isletmeler bu kurallar1 kendileri
uygulamaktadirlar. Ticaret odalariin yaninda profesyonel dernekler de calisma
ortami, ciktilar1 kontrol etme ve mesleki otonomi yaratmak icin prosediirel
mesrulugu vermektedir. Profesyonellesme baskisini iki unsur yapmaktadir. Birincisi
formal egitim sistemi entelektiiel kaynaklar1 i¢in mesruluk olusturmakta. ikincisi ise
profesyonel aglardir, bunlar standartlar ve modeller yayarlar. Iki kaynak da degisik
isletmelerde aym1 pozisyonda calisabilecek benzer 6zellikte ve yetenekte insanlarin
olusmasina neden olur. Profesyonellik baskisi ile sosyal olarak kabul edilebilir
davranislar ortaya ¢ikmaktadir. Profesyonellesme standartlagsma ya da sertifikasyon
ile benzer yapisal oOzellige sahip isletmeler ortaya cikarmaktadir (Grewal and

Dharwadkar, 2002: 86; Scott, 1987: 503).

Edinme isletmelerin bagka isletmelerin, yapilarimi ve is siireclerini kendi
istekleri ile taklit ederek mesruluk kazanma ¢abasidir. Bazen bunu yaparken siirec ve
yapisinda bulunan arag-sonug iliskisini tam olarak anlamadan yapabilmektedirler.
Edinmenin diger mekanizmalara gore daha az baski yaptigi sdylenebilir. Ancak
yoneticiler edinim mekanizmasini daha ¢ok kullanmaktadirlar. Ciinkii bu mekanizma
ozellikle de uyumluluk kazanmak icin 6nemli firsatlar sunmaktadir. Baskilar sadece
ayirt edilebilir ve kolayca tanimlanabilir kurumlardan kaynaklanmamaktadir. Edinme
isteginden kaynaklanan baskilar sonucunda isletmelerde sebep sonug iliskisi iyi
anlasilmadigi durumlarda daha az ekonomik c¢iktilar1 olan siirecler ve yapilar da
uygulanabilmektedir. Genelde isletmeler basarili rakiplerini taklit etmektedir. Bu
konuda ozellikle rekabetci stratejileri arastiran ¢ok calisma yapilmistir. Rekabetci
strateji literatiirii taklidi belirsizlikten kurtulma mekanizmasi olarak goriirken
kurumsal teori literatiirli mesruluk cabasi olarak gormektedir. Son yillarda sikc¢a
bahsedilen kavramlardan olan “benchmarking’in” temelinde yatan anlayis basarili
isletmelerin yapilarinin, is siireclerinin incelenerek isletme is siire¢ ve yapilarinin
gelistirilerek performansin1 artirmaktir. ‘Benchmarking’ kavrami da normatif
baskidan kaynaklanan edinim mekanizmasinin modern bir uygulamasidir (Westphal

et al, 1997: 367, Scott, 1987: 504).
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Kurumsal ¢evreyi olusturan normlar igletmenin yonetim seklini etkilemektedir.
Sahiplik hakki ile ilgili normlar kritik olanlardandir. Ciinkii bunlar isletme sahipligini
ve nasil yoOnetilecegini belirler. Yonetimle ilgili normlar yine kritiktir . Bunun
nedeni normlarin stratejik kararlarin kimler tarafindan verilecegini belirlemesidir

(D’ Aunno et al, 2000: 680).

2.2.3. Bilin¢sel Kurumlar

Uciincii cevresel kurum ise bilingsel kurumlardir ve bunlar kiiltiirel olarak
desteklenmis aliskanliklari icerir ve isletmelerde acik olmayan etkileri vardir. Isletme
yonetimi ile ilgili kiiltiirel aligkanliklara uyum gosterilir ve bu cogu zaman da farkina
varilmadan yapilir (Lawrence et al, 2001: 624-40). Aliskanlik yapma goriinmeyen
temel diizeyde kurumsal siireclerdendir ve tekrar eden eylemler zamanla belirli bir
sekle doniisiir ve bu sekil bir dahaki sefere daha az gayret ve enerjiyle yapilmaktadir.
Aliskanlik yapma kurumlar iki temel nedenden ortaya cikar. Birincisi sosyal diizeni
yaratmada tekrar edebilen rutinlerin uygulanmasinin kolay olmasidir. ikincisi ise
psikolojik ekonomilerdir ve isletme yeteneklerinden dogar. Aliskanlik yapma
isletmelerin informal psikolojik anlagmalar gelistirilmesini saglar ve bunlar ortak
anlayisa dayanir. Isletme siire¢ ve yapilarini acik ve siirekli olarak dile getirme
ihtiyacim1 azaltir. Aliskanlik hem bilincseldir hem de kisilerle ilgilidir, sosyal
iligkilerin ve davraniglarin dogrulugu diisiiniilmeden kabul edilmesini saglar (Grewal

and Dharwadkar, 2002: 88).

Bilingsel kurum olarak taklit etme davramiglarnn da goriilebilir ve bu
davranislarin nedenlerinden biri de taklit edilen davranisin etkin olarak
algilanmasidir (Lawrence et al, 2001: 624-40). Genelde de basarili ve prestijli
isletmeler taklit edilmektedir ve bunun sonucunda isletmelerde daha 6nce bahsedilen
benzesme gerceklesmektedir. Taklit etme belirsiz kurumsal ¢evrede basarili olarak
goriilen bagka isletmelerin siire¢c 6zelliklerinin tekrar edilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir
(Fox-Wolfgramm et al, 1998: 88). Bu sayede isletmeler belirsizligi azaltmayi

hedeflemektedirler.



26

Aligkanlik yapma siirecini hizlandiran iki mekanizmadan biri zihinde iz
birakma (imprinting), digeri devre dis1 birakmadir (by-pas). Her iki mekanizma da
programlanmis eylemlere ya da benzer durumda ayni tepkinin olusmasina neden
olur. Zihinde iz birakma isletmenin ilk yillarinda kodlanan ve sembolik degeri nedeni
ile kutsallik kazanan yap1 ve siireclerin siirdiiriilmesi olarak tanilanabilir. Zihinde iz
birakma isletmelerin kurulus asamasinda olusturduklar1 6zelliklerinin devam
etmesidir. Orgiitsel eylemsizlik rasyonel uyum saglamaya engel olmakta ve yapilarin
etkin olmasa bile devam ettirilmesini saglamaktadir. Kimi zaman da isletmeler
rasyonelligi diisiinmeden baz1 uygulamalar1 analiz etmeden kabul etmektedirler.
Devre dis1 birakma kurumsal beklentilerin daha biiyiik kiiltiirel ortamda belirlendigi
siiregleri igerir ve siireclerin, yapilarin acgik¢a dile getirilme ihtiyacini azaltir.
Isletmelerin yapilar1 ve siirecleri kurulus yillarindan kalintilardir ve aligkanliktan
kaynaklanan uygulamalar giiclii mit olarak is yapanlarca torenle tekrar edilir. Devre
dis1 birakma nedeni ile sik sik kiiltiirel kontrol, yapisal kontroliin yerine geger. Bu da
formal orgiitsel yap1 ve siireglerin devre dis1 birakilmasina neden olur (Scott, 1987:
501). Boyle bir kavram kurumsallasmanin yiiksek oldugu ¢evrede etkili olur. Boyle
bir cevrede gorev beklentileri ve tanimlari isletmenin tamaminda aymidir. Sonug
olarak isletme calisanlart ve rol (iistlenenler rol beklentilerini cok iyi
benimsemislerdir. Cevresel sinyallere yapisal kontrolii de devre dis1 birakarak tepki
verirler. Bilingsel 6zellikler isletmenin ozellikle ilk kurulus asamasinda gelismekte
ve igletmeyi uzun yillar etkilemektedirler (Kostova, 1999: 308). Arastirmacilar
isletmenin tarihinin etkisiyle eylemlerini sekillendirdigini belirmektedirler. Bu

kismen aliskanlik edinmekle agiklanabilir.

Isletmelerin kimligi yani isletmenin cekirdek isi, ayirt edici 6zellikleri ve uzun
siireli isletmede etkili gosteren unsurlardan olusmaktadir. Isletmelerin kimligi ayni
zamanda isletmenin kendisini nasil algiladigidir. Isletmenin imaji ise baskalarinin
isletmeyi nasil algiladigidir. Her ikisi de ge¢mis, simdiki zaman ve gelecekten
etkilenmektedir. Ge¢cmiste ne idi, simdi ne ve gelecekte ne olmak istedigi isletme
kimliginin olugmasinda etkilidir (Fox-Wolfgramm et al, 1998: 89; Greening and
Gray, 1994: 472). Bunlar isletmelerde bilingsel baskilar olusturmakta ve isletmelerin
uyum saglamasim etkilemektedirler. Isletme yoneticilerinin ¢evreyi nasil
algiladiklari, duygusal ve bilingsel oOzellikleri, uyum saglama seklini, hizin1 ve

zamanlamasini etkilemektedir (Keats and Hitt, 1988: 572).
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2.3. Kurumsallasma Siireci

Kurumsallagsma siireci, yeni bir uygulama ya da yapinin, kurumsal ¢evredeki
mekanizmalarin islemesi ve isletmelere uyguladiklari giic sonucunda isletmelerde
yerlesmesi icin yasanan davraniglar silsilesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagsma
Zucker (1977) gibi ¢ogu arastirmacilarca bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siire¢
isletmenin dogusu ile baslamakta ve yasami boyunca siirmektedir. Yine bazi
arastirmacilar kurumsallasmayr  cevreye uyum saglama olarak gormektedir.
Cevredeki degisimin siirekli olmasi isletmenin de siirekli kurumsallagsma ¢abasinda
olmasini gerektirmektedir. Bu nedenle kurumsallagsma siirekli isleyen bir siire¢ olarak
goriilmektedir. Unutulmamalidir ki kurumsallagsma cevresel aktorlerin beklentilerine
cevap vermenin sonucunda olusmaktadir (Kimberly, 1979: 447; Boons and
Strannegard, 2000: 11). Her ne kadar kurumsallasma cogu arastirmacilarca bir siire¢
olarak goriilse de literatiirde kurumsallagsmanin unsurlart konusunda arastirma
eksikligi bu siirecin incelenmesi konusunda da goriilmektedir. Bu nedenle bu tezin

bu alandaki boslugu doldurma konusunda da katkida bulunacag diisiiniilmektedir.

Lawrence et al (2001) kurumsallagma siirecinin dort asamadan olustugunu bir
aragtirmalarinda ortaya koymaktadirlar. Bunlar sirasi ile bir nesnenin once fark
edilmesi, daha sonra az sayida aktorce kabul edilmesi, daha sonra genis bir sekilde
yayilmasi ve bir alanda genis kabul gormesi seklindedir. Fakat bu arastirmada bu
sirecin  tam  olarak aciklanamadigi  goriilmektedir. Bu  arastirmacilar
kurumsallasmanin S-sekli’'nde (Sekil 2.4) gerceklestigini arastirmalarinda ortaya
koymaktadirlar. Ancak S-sekli isletmeden isletmeye uygulamadan uygulamaya
degismektedir. Kabullenilme oran1 ve uygulamanin yerlesmesi i¢in gecen siire seklin

bicimini belirleyen unsurlardir.

Bu arastirmada kurumsallagsma siirecinin iki ge¢ici boyutu olarak
kurumsallasma hizi ve kurumsallagsmanin dengesi yani kurumsallasmis olan bir
uygulamanin devamliligi olarak goriilmektedir. Kurumsallasmanin hiz1  bir
uygulamanin isletmede yaygin olarak kabul edilmesi icin gecen siire olarak
goriilmektedir. Dengeden kastedilen ise bir uygulamanin ne kadar siire ve oranda

etkili oldugudur. Bu iki boyut isletmeden isletmeye ve uygulamadan uygulamaya
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Kurumsallagmanin Kurumsallasmanin Kurumsallasmanin
Hiz1 Dengesi Coziilmesi

Yayilma

Yenilik l

Benimsenme Orani

Mesrulasma

v

Zaman

Sekil 2.4. Geleneksel Kurumsallagma Cizgisi
Kaynak: Lawrence et al, 2001: 626

degismektedir. Bu yaklasimda bir yeniligin ortaya ¢ikip yayilmasi i¢in bir zamana
ihtiya¢ duyulmaktadir. Daha sonra ise belirli bir siire bu yeniligin belirli bir alanda
yaygin olarak kalmasi s6z konusudur ve bu zamana denge denmektedir. Daha sonra
ise kurumsallasma ¢o6ziilmesi denilen kavramin yani mevcut kurumun degismesi
gerceklesmektedir. Bu da yeni yeniliklerin fark edilmesi ve var olanin fonksiyonunu
yitirmesi ile birlikte c¢evresel kurumlarin zorlamasiyla olmaktadir. Yukarida
bahsedilen S-seklinin bi¢imini ¢evresel kurumlarin uyguladiklar ve asagida Sekil
2.5’de gosterilen mekanizmalar belirlemektedirler. Bu mekanizmalardan detayl bir
sekilde daha onceki boliimlerde bahsedilmisti. Burada da kisaca mekanizmalarin
etkilerine deginilmektedir. Etkileme mekanizmas1 uygulandiginda kurumsallagma
yavas olmaktadir. Aym1 zamanda ikna siirecinin siirekli isletilmesi gerektiginden de
kurumsallagsmanin siirekliligi az olmaktadir. Zorlama mekanizmasi kurumsallagmanin
hizli olmasimi saglarken, episodik giic uygulandiginda kurumsallasmanin siirekliligi

az olmaktadir. Episodik giiciin sonu¢ alabilmek icin siirekli uygulanmasi
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gerekmektedir. Disiplin mekanizmasi yavas islediginden kurumsallagsmanin hiz1 da
yavas olmaktadir. Diger taraftan uygulamalar i¢sellestirildiginden kurumsallasmanin
sirekliligi fazla oldugu soOylenebilir. Kurumsallasma baski  mekanizmasi
uygulandiginda, direnci kirdigindan hizli olmaktadir. Ciinkii hedefe se¢me yetenegi
taninmamaktadir. Ayn1 zamanda sistemik giic uygulandigindan kurumsallagsma daha

kalic1 olmaktadir (Sekil 2.5) (Lawrence et al, 2001: 626).

Kurumsallagsma Siirecinin Hiz1

Yavas Hizh
Kisa Etkileme Zorlama
Siireli mekanizmasi mekanizmasi
Kurumsallagmanin
Dengesi
Uzun Disipline etme Baski kurma
Siireli mekanizmasi mekanizmasi

Sekil 2.5. Farkli Mekanizmalar ve Kurumsallagsma Siirecinin Hiz1 ve Siirekliligi

Kaynak: Lawrence et al, 2001: 630

Kurumsallagma siirecini arastiran diger bir arastirmaci McNally (2002),
isletmelerin belirli siireclerden gectikten sonra kurumsallastigini 6ne siirmektedir.
Bunun ig¢in bu siireclerin siirekli olarak tekrar etmesi kaginilmazdir. Bu siirecin nasil
isledigi konusunda konsensiis bulunmamakla birlikte McNally’in iliskisel
pazarlamanin kurumsallagma siirecini arastirdigi makaledeki siire¢ dikkate degerdir.
Bu arastirmada kurumsallagsmanin ¢ok sayida asamadan gectigi varsayilmaktadir. ik
asama ise bir kavrami ya da fikri tamimlayan bir kelimenin fark edilmesidir (Sekil
2.6). Bir kavramin fark edilmesinde ise yayilma mekanizmasinin sosyal diinyada
islemesi etkili olmaktadir. Yayilma yeni bir fikrin sosyal diinyaya iletilmesi siireci
olarak tamimlanabilir. Bu siirecte daha Once bahsedilen taklit etme davranisinin
onemli bir yeri bulunmaktadir. Fark etme gii¢lendik¢e kelime olgunlagsmakta ve

kavram netlik kazanmaktadir. Kavramin netlik kazanmasi bu kavramin isletme icin
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Ooneminin algilanmasidir. Ayn1 zamanda kavram kategori seklinde bilesenlere
ayrilmakta ve bu bilesenler arasindaki baglar tanimlanmaktadir. Kavramin
anlasilmas1 arttikca insanlar onu kabullenmekte ve referans cergevesi olarak

benimsemektedir (Boons and Strannegard, 2000: 12).

Kavramm > Kavramin —®Kavramin kabul Kavramm

. . . . ¢cok
fark edilmesi olgunlagmasi edilmesi

uygulanmasi

Uyguln olan ] Kural ya da
llyglllhamanm I¢sellestirilmesi » kanunlara
ereih donistiiriilmesi
edilmesi

Sekil 2.6. Kurumsallagma Siireci

Kaynak: McNally, 2002: 182

Daha sonra insanlar kavramin uygulamasini farkli sekillerde ¢ok defa
denemektedir. Nihayetinde ise deneme bitmekte ve belirli durumlarda belirli bir
uygulama sekli kabullenilince kurumsallasma gerceklesmektedir. Ancak bazi
durumlarda kavramlar anlagilmadan da defalarca uygulanabilmektedir (Boons and
Strannegard, 2000: 12). Kurumlar orgiitsel alandaki dogrulugu sorgulanmadan kabul
edilen eylemleri sekillendirmektedir. Bu eylemler kimi durumlarda isletmelerce
anlasilmasa bile tekrarlanarak uygulanabilmektedir ve kurum haline doniismektedir.
En sonunda ise uygulama icsellestirilmekte ve uygulamaya sembolik mana
yiikklenmektedir (McNally, 2002: 182). Kurumsallasma eylem ve yapilarin tekrar
etmesi ve uzun siireli olmasina neden olmaktadir. Bunun temel nedenlerinden biri bu

eylem ve uygulamalarin ic¢sellestirilmis olmasidir (D’ Aunno et al, 2000: 680).

Kurumsallasma siirecinde iki Oonemli asama uygulama ve icsellestirmedir.

Uygulama ve icsellestirme iligkili kavramlardir ve uygulama artikca icsellestirme de
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artmaktadir. Igsellestirmede uygulama sikhigmin yaminda calisanlarin tutumlari da
onemlidir. Bu nedenle c¢alisanlar ikna edilerek ve bilgilendirilerek igsellestirme
saglanabilir. Icsellestirme uygulamaya baglhlik, uygulamadan tatmin olma ve
sahiplenme ile gerceklesmektedir ve i¢sellestirme ile ortak degerlere ulasilmaktadir
(Morgan and Hunt, 1994: 23). Uygulamaya baghlik calisanlarin uygulamaya inanci,
uygulamanin hedef ve degerlerini kabullenmeleri, uygulamanin basarisi i¢in c¢aba
sarf etmeleri ve uygulamanin devam etmesi yoOniindeki giicli arzulandir.
Uygulamadan tatmin olma ise bireyin isletmelerin bir uygulamasina pozitif duygusal
tutumudur ve isletme icin degerinin kabul edilmesidir (Kostova, 1999: 318).
Uygulamayi sahiplenme ise calisanlarin uygulamayi kisiliklerinin bir pargasi olarak
gormeleridir. Hatta uygulama kural ya da kanun sekline doniistiiriilerek
kurumsallasmanin en iist diizeyine ulasilabilmektedir. Bu diizeye ulasildiginda
uygulamalarin siirekliligi ve isletme alaninda yayginligr artmaktadir (McNally, 2002:
182).

2.4. Isletmelerin Kurumsallasma Amaclari

Kurumsallasma isletmelerin degiserek cevreye uyum saglama cabasidir.
Degisim cesitli giidiilerden kaynaklanmaktadir. Bu bazen kurumlarin baskist sonucu
olurken bazen de i¢sel baskidan kaynaklanabilmektedir. Isletmeler kurumsallagsma ile
belirli sonuglara ulagmayr amaclamaktadirlar. Bu amacglardan bazilart mesruluk
kazanma, tahmin edilebilir olma, istikrara ulasma, kaynak artirma ve uyumlu olmadir

(bkz. Sekil 2.1). Bu kavramlar asagida aciklanmaktadir.

2.4.1. Mesrulasma

Kurumsallasmanin temel ve Oncelikli amaci olan mesrulagsma, pazar
cevresindeki aktorlerce olusturulan normlara, diizenlemelere uygun eylemler ve
yapilar gelistirerek, isletmelerin legal bir kurum olmasini saglama cabasidir.
Mesruluk yasallik ya da isletme eylemlerinin isletme cevresince kabullenilmesini

ifade etmektedir. Isletme eylemlerinin gevresince kabul gérmesi, bu eylemlerin legal
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olmasiyla dogru orantilidir. Eylemler legal oldukca isletmelerin cevrece kabul

gormeleri de artmaktadir (Warren, 2003: 154; Boons and Strannegard, 2000: 11).

Mesruluk digsal gecerliliktir ve sosyal normlar seti tarafindan uyumlu olarak
tanimlanmaktir. Mesrulasma istegi isletmelerin ¢evresel unsurlara uyum saglama
cabasidir (Stone and Brush, 1996: 634; Zajac and Westphal, 2004: 433-7). Toplumlar
ve pazar cevresini olusturan aktorler, pazarin isleyisini saglamak icin normlar
olusturmaktadirlar. isletmeler bu normlara uymalari durumunda, pazar ¢evresinin bir
parcast olmakta ve diger kurumlarca iligki kurulabilen bir isletme haline
gelmektedirler. Normlara ve diizenlemelere uyum saglamak mesru olmayi saglar ve
bu da isletme igerisinde normlarin olusturulmasim gerektirmektedir (Kostova, 1999:
313; Milne and Patten, 2002: 374; Burns and Wholey, 1993: 112). Isletmeler

toplumsal normlara uyumlu normlar gelistirerek kurumsallagabilmektedirler.

Mesrulagma isletmelerin kaynaklara ulasma ve yasamini devam ettirmesini
saglamaktadir. Bu da isletmelerin performansimi etkilemektedir. Isletmeler kaynak
saglayicilarin giivenini mesrulagarak kazanip daha fazla kaynaga ulasabilmektedirler.
Kaynak artirma daha fazla kredi bulma olanaginin yiikselmesinin yaninda isletme
riinlerinin pazarda kabul gormesi ile de olmaktadir. Daha fazla yetismis insan
istihdam edebilme de insan kaynagini artirma olarak degerlendirilmektedir. Orgiitler
kigilerden olusan koalisyon ya da alt koalisyonlardir ve biiyiik bir sosyal sistemin ya
da cevrenin parcast olarak faaliyet gosterirler. Kaynak bagimlis1 teorisi oOrgiit
davraniglarin1 baskalariin taleplerine uyma ve oOrgiitiin eylemlerine kisitlar yaratan
bagimliliklar1 yonetme cabasi olarak gormektedir. isletmelerin kaynaklar1 kit oldukca
ya da kaynagin isletmeler icin 6nemi arttikca bu kaynaklara sahip olan taraflarin
isletmeler tizerinde kontrolii artmaktadir. Daha biiyiik sistemden gelen kaynaklar
kullanmak igin isletmelerin mesru olmasi gerekmektedir. Isletmelerin yasamasi
sadece islevsel performans ve karliiga dayanmamaktadir. Ayni zamanda
eylemlerinin cevre tarafindan kabullenilmesi de gerekmektedir (Milne and Patten,

2002: 374; Boddewyn and Brewer, 1994: 121).

Isletmeler toplumlarca varlik yaratan ve dagitan birimler olarak goriildiigiinden
mesrulugu toplumca siirekli irdelenmektedir. Isletmelerin toplum icindeki roliiniin,

degisik diisiiniirlerce her gecen giin daha da arttig1 vurgulanmaktadir. Bunun farkinda
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olan pazar cevresindeki devlet gibi diger aktorler, isletme eylemlerini daha dikkatli

ve yogun takip etmektedirler (Warren, 2003: 154).

Isletmeler sadece ekonomik hedefleri gergeklestirme cabasinda degildirler.
Ayni zamanda sosyal ve politik faktorlerden de etkilenen kurumlardir. Bazen bu
politik ve sosyal unsurlar isletmelerin sekillenmesinde ekonomik unsurlarin Oniine
gecebilir (Greening and Gray, 1994: 472). Ozellikle de isletmelerin mesruluk
durumlan sorgulandiginda, bu daha da ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir. Mesruluk digsal
grup ve kurumlardan kaynaklanmaktadir. Isletmelerin cevreleriyle iliski
kurmalarindan ortaya cikan bir siirectir. Isletmeler iiretim ve pazarlama gibi
faaliyetlerini gergeklestirebilmek icin baska kurumlarla siirekli etkilesim igerisinde
olmak zorundadirlar. Bu etkilesim igletmelerin eylemelerini ve yapilarni
sekillendirmelerinde 6nemli rol oynar. Bu ayn1 zamanda siirekliligi olan ve zamanla
degisik nedenlerden dolay1 sekil degistiren bir iligkidir ve siire¢ olarak goriilmelidir

(Milne and Patten, 2002: 375; Hoffman, 1999: 354; Stone and Brush, 1996: 664).

Mesru olmak hedef merkezli eylemler yapmayi ve formal sistemlerin
kullanilmasini gerektirmektedir. Isletmelerin paydaslarindan farkli olarak hedefi
olmasi, isletmenin bir kisilik olarak ortaya ¢cikmasimi saglamaktadir. Bu sekilde
isletme diger kurumlarca daha iyi algilanir ve iistlendigi misyon anlasilir hale gelir.
Bu da diger isletmelerin isletmeye karsi bakis agilarim olusturur. Bu baglamda
isletmenin pazar ¢evresinde olusturulan normlara uymasi i¢in informal sistemlerden

cok formal sistemler kurmas1 gerekmektedir (Stone and Brush, 1996: 664).

Yonetim isletme eylemleri i¢cin nedenler yaratir. Bu nedenler igletme i¢inde ve
digindaki cikar gruplarina, isletmenin mesru oldugunu savunmak ic¢in kullanilir.
Isletmelerin eylemleri sosyal normlara, degerlere ve beklentilere uyumlu oldukga
mesru olarak goriilmektedir. Bu mesrulagsma cabasi isletmelerin diger isletmelere
benzemesine neden olmaktadir. Kurumsallagsmayr inceleyen arastirmacilar,
isletmenin kurumsallasmas1 artikca, sektorde benzer faaliyet gosteren diger
isletmelere  benzedigini  belirtmektedirler. Mesrulasma bu  nedenle de
kurumsallagsmay1 saglamaktadir (Milne and Patten, 2002: 378; Arndt ve Bigelow,
2000: 495). Kurumsallagma siirecini yasayan isletmeler mesrulasma cabasinda

olmaktadir.
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Sosyal degisimler mesruluk algilamasin1 degistirebilmektedirler. Degisim ise
eskiye gore daha sik ve kapsamli olmakta ve etkileri de biiyiikk olmaktadir. Bu
nedenle isletmelerin toplumsal degisimleri iyi takip edip uyum saglamalari
gerekmektedir. Toplumsal degisimleri takip edebilmek icin isletmelerin adaptif
yeteneklerinin iyi olmasi gerekmektedir (Greening and Gray, 1994: 470).

Calisanlarca da mesruluk aranan bir unsurdur (Stone and Brush, 1996: 643).
Mesru isletmeler daha kalifiye ¢alisanlarca tercih edilen isletmelerdir ve calisanlarin
isletmenin mesru olmasina inanmast durumunda isletmeye olan katkilar1i da
artmaktadir. Bu da tabi ki isletmenin performansini artiran bir unsurdur. Isletmenin
calisanlarca mesru olarak algilanmasi, 6diil dagitma ve terfi kriterlerinin profesyonel
isletmelerde uygulananlara benzemesi ile olmaktadir (Wallace, 1995: 228). Otonomi
ayn1 zamanda mesruluk kaynagi olarak da goriildiigiinden profesyonel ¢alisanlara
otonomi verilmelidir. Ciinkii isleri ile ilgili kararlar1 kendilerinin vermesi ve
kontrollerinin ~ profesyonellerce  yapilmasi, profesyonel normlara baghhig

artiracagindan mesruluk da artmaktadir (Arndt and Bigelow, 2000: 496).

Mesrulasma kaygisi isletmelerin = stratejilerini de etkilemektedir. llgili
kurumlarin dogru tanimlamalarina uyumlu olma diisiincesi isletmelerin strateji
olusturmalarim etkilemektedir. Her ne kadar igletme stratejisinin olusumu isletme
yetenek ve kapasitesinin liderlerce degerlendirilmesi ile olugsa da paydaslarin ve
yatinmcilarin igletme ile ilgili beklentileri de strateji olusumunda etkili olmaktadir

(Milne and Patten, 2002: 378).

2.4.2. Tahmin Edilebilirlilik Kazanma

Isletmelerin kurumsallasmadaki amaclarindan biri de tahmin edilebilirlilik
kazanmaktir. Tahmin edilebilirlilik isletme eylemlerinin ve degisik durumlarda
isletmelerin nasil tepki vereceginin diger kurumlarca ve yine c¢alisanlarca
ongoriilebilmesi olarak tanimlanabilir. Tahmin edilebilirlilik isletme eylemlerinin
kestirilmesini, bu eylemlere uygun ve ¢abuk cevap vermeyi saglamaktadir (Feldman,

1984: 47). Isletme ile is yapan aktorlerin isletmenin eylemlerini kestirmesi
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belirsizligin azalmasini saglamaktadir. Belirsizlik paydaslarin kuruma olan giivenini
azaltmakta ve kuruma yatirnm yapmalarin1 engellemektedir (Erdil vd., 2002). Sosyal
orgiitlerdeki ¢ikt1 performansimi artiran temel kavram giivendir (Morgan and Hunt,

1994: 20).

Tahmin edilebilirlilik sonug¢larin degisken olmamasi olarak agiklanabilir ve
miisterilerin tatminini artirmaktadir (Kimberly, 1979: 437-42). Ciinkii bu sayede
miisterilerin kontrole sahip olmalar saglanmaktadir. Siiphesiz ki hi¢ bir zaman
degisken bir ortamda yiizde yiiz belirlilik olamaz. Belirliligin yiiksek oldugu oranda
planlama daha kolay olmakta ve gelecege doniik daha saglikli Ongoriiler
yapilabilmektedir. Bu da isletme ile is yapan isletme yOneticilerinin tatmin
duygusunu artirmaktadir. Sosyal kontrol is hayatinda ve yonetim iliskilerinde
goriilmektedir ve sosyal kontrolii saglayan ©Onemli bir unsur olan tahmin
edilebilirlilik, cevredeki kurumlarin beklentisidir (Greening ve Gray, 1994: 470).
Tahmin edilebilirlilik isletmelere giiveni artirmakta, diger kurumlarla olan iliskileri
giiclendirmekte ve siireklilik kazandirmaktadir. Kurumsallasma ile isletmeler tahmin
edilebilirlilik diizeylerini artirmaktadirlar. Bu da diger kurumlarca istenilen bir
durumdur ve tahmin edilebilirligini artiran isletmeler performanslarin1 da
artirmaktadirlar. Giiven belirsiz bir olayin nihai sonuglan ile ilgili goreceli olarak
bireyin iyimser beklentisi olarak tanimlanabilir. Giiven insan iligkilerini yiiriitmek
icin 6nemli bir kavramdir ve sosyal iligskilerdeki dengenin olugmasini saglamaktadir.
Giiven ya da giivensizlik davraniglarda belirleyicidir ve giivenin yiiksek oldugu
durumlarda dayanmisma da yiiksek olmaktadir. Giiven insanlar arasi, grup davranisi,
yonetimsel etkinlik, ekonomik degisim ve sosyal ya da politik istikrar i¢cin gereklidir

(Hosmer,1995: 379).

Belirsizlik riskin yiiksek olarak algilanmasina neden olmaktadir. Bu ise diger
kurumlarca istenmeyen bir durumdur ve risk algilamasinin yiiksek olmasi diger
isletmelerin igletmeyle is yapmasimi engellemektedir. Belirsizligin diisitk olmasi
bilingsel eforun azalmasi anlamina gelmektedir (Surprenant and Solomon, 1987: 87;
Reed et al, 1996: 182). Tahmin edilebilirlilik aym1 zamanda paydaslarin karar
vermede daha az bilincsel efor harcamalarmmi saglamaktadir. Bu da =zihinsel
enerjilerini farkli alanlarda kullanma olanagin1 saglar ve isletmeyle olan iliskiler

daha saglikli gelisir. Kurumsallagsma siirecindeki belirsizligi azaltan ya da tahmin
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edilebilirliligi artiran temel unsur formallesmedir (Kimberly, 1979: 447; Greening
and Gray, 1994: 471). Prosediirler ve kontratlarla davranislar ve kararlar belirli
sartlara baglanmaktadir. Yerlesmis kurallar ve prosediirlerin olmasi belirsizligi
azaltmaktadir (Han et al, 1998: 30). Yerlesmis kurallar ve prosediirlerin olmadigi,
belirsizligin oldugu durumlarda bilgi paylasimi giivensizligi ve c¢atismalar
azaltmaktadir. Belirsizlik ayn1 zamanda ihtiyaglarin iyi tespit edilmesi ile azaltilabilir

(Matsuno et al, 2002: 19; Koberg, 1987: 799).

2.4.3. istikrar Kazanma

Bir diger kurumsallasma amaci ise isletmelerde istikrar kazanmaktir. Istikrar
degisen pazar sartlarina uyum saglayabilmek i¢in isletmelerin Orgiit kapasitesini
gelistirerek, genis yelpazeli miisteriye ulasmasimi ve degisen iiriin talebine hizmet
edebilmesini saglayacak esnek, etkin ve uzun vadeli degisimi gerceklestirmesi ve
bunu yaparken de ge¢cmis deneyimlerinden yararlanarak, yeni yetenekler gelistirmesi
ile elde edilen orgiitsel durumdur (Boynton and Victor, 1991: 53). istikrar1 aciklayan
bazi arastirmacilar degisimin istikrar1 olumsuz etkiledigini diisiinmekte iseler de
baska arastirmacilar istikrar icin degisimi On sart olarak gormektedirler. Artik
orgiitsel degisim bir norm olarak goriilmektedir ve orgiit alaninda yerlesmis bir
kurum olarak algilanmaktadir. Degisim bir norm oldugundan, isletme yonetimi de
diinyaya bakis agilarini, eylemleri ve sdylemleri degistirme sanatidir (Boons and
Strannegard, 2000: 11). Unutulmamalidir ki isletmelerin kurumsallasarak cevresel

kurumlara cevap vermedeki bir amaci da istikrarlarin1 korumaktir.

Giintimiiz cevresindeki degisim isletme yapisimi ve stratejisini etkilemektedir.
Pazar cevresindeki degisim iiriine olan talepte de farkliliklar olugturmaktadir ve ayni
zamanda {iirliniin yasam donemi kisalmaktadir. Bununla birlikte teknolojik degisim
ve misteri temelli iiretim, isletmeleri istikrarli ve uzun donemli degisime
zorlamaktadir (Greening and Gray, 1994: 471; Lawrence et al, 2001: 632).
Degisimin kapsami, hizi ve boyutu ise isletmelerin etkinligini azaltacak sekilde

olmamalidir.
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Istikrar kimi arastirmacilarca isletme yapisinin zamanla sabit kalmasi olarak
aciklanmaktadir (Scott, 1987: 493-511). Ancak degisimin ¢ok hizli oldugu bir
cevrede boyle bir aciklamanin istikrar kavraminin yanlis anlagilmasina neden olacagi
diisiiniilmektedir. Kurumsallagmanin kendisi de ¢evresel degisime uyum saglama
cabast oldugu i¢in, isletme yapilarinin da zamanla de8ismesi kaginilmazdir. Bu
nedenle istikrar kavrami daha farkli algilanmalidir. Istikrar ve degisim celisen
kavramlar olarak goziikse bile, birbirini tamamlayan kavramlardir. Isletmelerin
degisimi saglarken yetenek ve tecriibelerini de kullanmasi istikrart saglayan
unsurlardir. Eger isletmeler mevcut yetenek ve tecriibelerini bir tarafa birakarak, her
seye yeniden baglama yoluna giderlerse, isletme igerisinde kaos olugsmakta ve isletme
verimliligi ve etkinligi azalmaktadir. Bu da miisterilerle olan iliskileri olumsuz
etkilemektedir. ~ Boyle  bir  degisime  miisterilerin  uyum  saglamasi
beklenemeyeceginden miisteri kayiplar1 kaginilmaz olmaktadir. Isletmeler yapilarmi
dinamik olarak istikrarli yapmaya caligmaktadirlar. Dinamik istikrarli isletmelerden
kasit ise genis yelpazeli miisteri ve degisen iiriin taleplerine hizmet etmektir ki bu da
isletmeyi dinamik yapan unsurdur. Ayn1 zamanda var olan siire¢ yeteneklerine yeni
deneyimin, bilginin eklenmesidir ki bu da istikrar1 olusturan unsurdur ve igletmelerin
gelismesini saglamaktadir. Isletmeler tamamen var olan siire¢ yeteneklerini bir tarafa
birakmayarak, onlardan yaralanmasinm bilmeli, onlar1 gelistirmek icin yeni deneyim
ve bilgilerden yararlanmalidirlar. Dinamik istikrar1 saglayan ii¢ kilit unsur vardir.
Bunlar; rekabetci bir ¢evrede bir isletmenin karsilastigi siire¢ ve iirlin degisimini
derinlemesine anlamak, kestirilemeyen, pazardaki hizli degisime dinamik olarak
cevap verecek orgiitsel kapasiteyi olusturmak igin etkili siire¢ ve know-how
gelistiren stratejiler ve enformasyon teknolojisini yaratict bir sekilde kullanmadir
(Boynton and Victor, 1991: 54). Isletmeler bu kilit unsurlar1 kullanarak degisim

sirasinda istikrar1 saglayabilmektedirler.

Isletmeler iiriin pazarlarmin ve iiretim kapasitelerinin dogasini degistirecek
stratejiler aramaktadirlar. Bu yoneticiler icin yeni firsatlar ve zorluklar
olusturmaktadir. Degisimi fark etmek isletmenin nasil organize ve dizayn edilecegini
anlamak acisindan son derece Onemlidir. Yoneticiler degisimin dogasini anlayarak
strateji gelistirmelidirler. Aksi durumda istenilmeyen sonuclarla karsilasabilirler.
Degisen ¢evrede uyum saglamak ic¢in aglar kurulmali, hiyerarsi azaltilmali, daha cok

merkez ka¢ olmali ve daha kiiciik boyutlarda isletmeler yaratilmahdir. Kurulan
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aglarla cevredeki degisim takip edilerek uyum saglanmaktadir. Bunun
gerceklesebilmesi icin ise isletme yapisinda diisiik diizeyde hiyerarsi olmalidir. Bu
sekilde daha esnek ve ¢evreye uyum saglayabilen isletmeler gelistirilebilmektedir.
Pazara yeni rakiplerin girmesi ve degisen zevkler miisteri talebinin tahmin edilmesini
zorlagtirmaktadir. Fakat isletmeler bu taleplere cevap vermek igin daha istikrarli
temel siirecler gelistirmektedirler ve isletme yetenekleri diizenli, istikrarh bir yapiya
dontistiriilmektedir (Boynton and Victor, 1991: 58). Bu sekilde degisen miisteri

talebine daha iyi cevap verilebilmektedirler.

Dinamik istikrara ulasabilmek icin isletmelerin de§ismesi gerekmektedir.
Isletmelerin know-how ya da yeterlilik siiregleri gelistirmeleri gerekmektedir.
Isletmelerin gelistirecedi, sahip olacagi ve artiracagn bilgi rekabet avantaji
saglamaktadir. Rekabetin temelini artik, sahip olunan ve islenen bilgi
olusturmaktadir. Mevcut bilgilerin degisen sartlarda gecerliligi sorgulanmali ve
siirekli egitimlerle isletme caliganlari giincel bilgiyle donatilmalidir. Dinamik istikrar
icin igletmelerin siire¢ yeteneklerine sahip olmasi da gerekmektedir. Bu yetenekler
isletmelerin cevreye uyumlarim saglayarak kurumsallagsmalarim
gerceklestirmektedir. Bu yetenekler kazanmilan deneyimler ve bilgi birikimidir ve

isletmeye istikrar kazandiran unsurlardir (Boynton and Victor, 1991: 56).

Istikrarin olmadig1, belirsizligin oldugu durumlarda isletmelerin is yaptigi
isletmeler kendi giivenlikleri agisindan baska isletmelerle is yapma egilimindedirler
ve bu belirsizligi kontrol etmek i¢in yapilmaktadir. Burada belirsizlik isletmelerin
bilgi eksikliginden ve gelecegi tahmin edememesinden dolay1 nasil davranilacagini,
cevreden neler beklenilecegine olan giiven diizeyini aciklamaktadir (Beckman et al,
2004: 259). lliskilerdeki baglilik istikrarin olusmasina katkida bulunmaktadir
(Morgan and Hunt, 1994: 21). Siire¢ yetenekleri ve teknoloji arasinda iliski
bulunmaktadir. Siire¢ yetenekleri isletmenin kullandigi teknolojiye gore
sekillenmekte ve bunlar isletmenin know-how’ini olusturmaktadirlar. Isletmeler
siire¢ yeteneklerini istikrarda tutabilmek i¢in pazar ¢evresindeki degisimle birlikte,
siire¢ teknolojilerinde ve know-how yonetim siire¢lerini de degistirmektedirler. Bu
alanlardaki degisim enformasyon teknolojisinde ilerlemeleri igermektedir ve bu
teknoloji isletmelerin siirec yeteneklerinde istikrarli bir temel olusturmaktadir.

Istikrar ile kastedilen degisimin olmamasi degil esnek, etkin ve uzun vadeli
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olmasidir. Bu ilerleme ile birlikte modiiler ve esnek teknolojik unsurlarin ve
programlarinin tekrar kullanilabilmesi saglanmaktadir. Yoneticiler isletmeleri
dinamik istikrarda olmalar1 igin dizayn etmektedirler. Isletmeler dinamik istikrara
uzun vadeli siire¢ deneyimleri ve hizli ve tahmin edilemeyen pazar talebine cevap
vermek i¢in stratejik dizayn edilmis kolektif oOrgiitsel know-how ile
ulasabilmektedirler. Bu sayede, pazardaki degisim, yoneticilerce anlasilir, isletmenin
teknolojik yapis1 ve buna bagl siire¢ yetenekleri gerektigi gibi gelistirilebilir. Bu da
isletmenin istikrarda kalmasina katkida bulunur. Aksi durumda pazar gerceklerinden
kopan isletmeler istikrarin1 miisteri kaybi1 ve pazar kaybi ile yitirmektedirler

(Boynton, 1993: 58).

Dinamik istikrarda pazarla ilgili bilgiler zamaninda yoneticilere ulagmasi
gerekmektedir (Boynton, 1993: 59). istikrar isletmenin kullandig1 teknolojiye baglh
olarak olusturulan siire¢ yeteneklerinin pazarin gercekleri ile Ortiismesini
saglamaktadir. Bu sekilde isletmelere istikrar veren genis miisteri yelpazesine ve
beklentilere hizli cevap verme olanagina ulasilmaktadir. Kurumsal cevredeki
aktorlerin beklentilerine cevap verebilme Olciisii de istikrar1 olumlu etkilemektedir ve
bu sayede kurumsallasma gerceklesmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken bir
baska nokta ise siire¢ yeteneklerinin isletmenin adaptif yeteneklerin bir parcasini
olusturdugudur. Siire¢ yeteneklerinde pazardaki degisime paralel gelisimin

saglanmasi kurumsallagmaya katkida bulunmaktadir (Kimberly, 1979: 447).

Istikrarin  olusmasinda formallesme o©nemli bir yere sahiptir. Ciinkii
formallesme  oOrgiitsel O6grenmeyi  saglayarak deneyimlerin ve  bilgilerin
paylasilmasina ve bagkalarina aktarilmasina olanak tanmyarak isletmeye kararlilik

kazandirmaktadir (Kimberly, 1979: 447).

Diger bir isletme 0zelligi de icsel istikrardir ve yeterli artik kaynagin olmast
istikrar1 saglamaktadir. Bu nedenle artik kaynaklarin fazla olmasi isletmelerin
kurumsallasmasim1 da saglamaktadir. Fakat koalisyonun ve ihtiyaclarin sik¢a
degistigi durumlarda, isetmenin artik kaynaklar1 da esnek olmalidir (Sharfman et al,

1988: 602).
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Bazi arastirmacilar istikrarin rutinlerle olustugunu ileri siirerken, bazilar1 da
istikrarin ¢alisanlarin islerin yapildigi ortamda hangi eylemlerin mantikli oldugunu
anlamak i¢in caba gosterdiklerinde olustugunu belirtmektedirler. Calisanlarin
rutinleri diistinmeden otomatik olarak degil de isletme igerisindeki roli ile ilgili

bilince ulagmasi istikrarin olugsmasinda énemlidir (Feldman, 2003: 728).

Isletmelere istikrar kazandiran onemli unsurlardan biri de belirli iliskiler ag
icerisinde bulunmaktir. Degisen cevrede uyum saglayabilir olabilmek icin aglar
kurulmali, hiyerarsi azaltilmali, daha az merkezi olmali ve daha kii¢iik boyutlarda
isletmeler yaratilmalidir (Boynton and Victor, 1991: 58). Kurulan aglarla cevredeki

degisim takip edilerek uyum saglanmaktadir.

Kurumsallasma degisim siireci oldugu gibi aym1 zamanda isletmelerin istikrar
kazanma cabasidir. Isletmelerin istikrarda olmasi kimi arastirmacilarca gelismeye
engel olarak goriilmektedir (Scott, 1987: 493). Oysa degisimin siirekli olmas1 nedeni
ile kurumsallagma bir siire¢ olarak diisiiniilmeli ve isletmeleri atalete gotiiren bir
kavram olarak goriillmemelidir. Ciinkii degisim siirekli olmakta ve isletmelerde

kurumsallasma c¢abasi ile bu degisime siirekli uyum saglamaya calismaktadirlar.

2.4.4. isletme Kaynaklarim Artirma

Kurumsallasmanin diger bir nedeni ise isletme kaynaklarim artirma arzusudur.
Kaynak bagimlis1 teorisi g¢evreyi kaynak saglayan unsur olarak gordiigiinden
isletmenin disariya bagli oldugunu ortaya koymaktadir (Milne and Patten, 2002: 378;
Greening ve Gray, 1994: 469). Bu nedenle isletmeler cevreden gelen taleplere uygun
cevap vererek cevreden daha fazla kaynak elde etmeyi amaglamaktadirlar.
Kaynaklar1 diizenleyen kisi ve kurumlar mesru, uyumlu ve tahmin edilebilirliligi
yiikksek olan isletmelere giiven duyduklarindan, bu isletmelere yatinm yapma
konusunda istekli olmaktadirlar (Burns and Wholey, 1993: 112). Ayrica yine kaliteli
insan kaynagina bu tiir igletmeler daha kolay ulasabilmektedir. Ciinkii egitimli
insanlar  calisacaklar1  kurumlar1 secerken yukarida belirtilen 6zellikleri

aramaktadirlar. Kurumsallasan igletmelere diger orgiitler giiven duymakta ve uzun
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siireli iligkilere girmektedirler (Ruekert et al, 1985: 13). Bunun sonucunda ise
isletmeler kaynaklarim artirmaktadirlar. s diinyasinda énemli bir kavram olan giiven
iligkilerin kalitesini etkilemektedir. Bu nedenle kurumsallagma isletmeler icin son

derece Onemlidir.

2.4.5. Uyumlu Olma

Eylemlerin ve tutumlarin normlara uyumlu olmasi, isletmelerin varliginin uzun
siireli olmasi icin gereklidir. Bu sayede yatirimeilar, tedarikgiler, ¢alisanlar vb. gibi
kurumlar tarafindan saglanan kaynaklara isletmelerin ulagsma yetenegi artmaktadir.
Uyumlu olmayan isletmelere hisse sahipleri yatirim yaparak risk almak
istememektedirler. Uyumlu olma sosyal davraniga istikrar ve mana veren organize,
yerlesmis prosediirler ya da standartlagmig etkilesim sistemlerinin edinilmesi ile
ortaya c¢ikar. Aym zamanda uyumlu olma ortak referans c¢evrenin deger ve
normlarina baghh olma, kurallara ve kanunlara uyma ile ortaya c¢ikmaktadir.
Kurumsallasma isletme calisanlarinin eylem ve kararlarim hem giiclendirmekte hem
de sinirlandirmaktadir (McNally, 2002: 179-82; Greening and Gray, 1994: 470). Bu

da isletmelere uyumluluk kazandirdig: gibi istikrar da kazandirmaktadir.

2.5. isletmelerin Cevreye Temel iki Tepkisi

Daha onceki boliimlerde isletmelerin faaliyette bulundugu pazar cevresine
uyum ic¢in cesitli tepkiler gelistirdikleri belirtilmisti. Bu tepkilerden iki tanesi
benzesme ve yapisal ikilik (decoupling) kavramlandir. Bu kavramlar asagidaki

boliimlerde agiklanmaktadir.

2.5.1. Benzesme (Izomorfizm)

Benzesme, isletmelerce basarili isletmelerin yapilarinin, stratejilerinin ve
siireclerinin kurumsal baskilardan dolay1 taklit edilmesi sonucunda, benzer

sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin zamanla c¢ok yonden benzerlik



42

gostermesidir. Bu benzerlik, yapilarda ve eylem yapma sekillerinde ortaya
cikmaktadir. Ancak stratejik segimlerde de benzerlikler olabilmektedir. Ozellikle
evrensel olan yapilar benzer sektorlerdeki isletmelerce taklit edilmektedir. Benzesme
degisik orgiit teorilerince farkli nedenlere baglanmaktadir. Benzesme rekabet
yaklagimlarinda belirsizlikten kurtulma ¢abast olarak goriilmekle birlikte,
kurumsallagsma yaklasiminda isletmenin mesruluk kazanma c¢abasi olarak
degerlendirilmektedir (Deephouse, 1996: 1024; Anderson and Coughlan, 1987: 71;
Reed et al, 1996: 184). Mesruluk anlasilirlilik ve kabul gorme yaninda normlara
uyma olarak da goriilmektedir. Bir isletmenin mesru olup olmadigina sosyal aktorler
karar vermektedirler. Mesru isletmelerin eylemleri ve degerleri sosyal aktorlerin
degerleri ile oOrtiismektedir. Bu benzerligin isletmelere cesitli olumlu katkilar
bulunmaktadir. Oncelikli olarak belirsizlikten kurtulma temel bir amac¢ olmasinin
yaninda mesruluk kaygisi da benzerliklere neden olmaktadir. Basarili isletmeler ayni
zamanda mesru olarak da goriilmektedir (Selznick, 1996: 273; Burns and Wholey,
1993: 112). Bu nedenle bu isletmeler taklit edilerek kurumsallagsmanin da bir amaci

olan mesruluk kazanilmaktadir.

Benzesmenin olmasinda daha ©once bahsedilen ¢evredeki kurumsal baskilar
onemli rol oynamaktadir (D’ Aunno et al, 2000: 680; Zajac and Westphal, 2004: 434;
Boons ve Strannegard, 2000: 11). Cevrenin kurumsallagmis olmasi, bu kurumsal
baskilarin yogunlugunu ve etkinligini etkilemektedir. Bu kurumsal ¢evrede 6nemli
bir aktor olan devlet yasalarla farklilasmay:1 tesvik ya da yasaklayabilmektedir.
Belirli yasalar isletmelere belirli uygulamalari ve davramislar1 zorlamaktadir.
Dolayisiyla da isletmeler arasinda benzerlikler ortaya ¢cikmaktadir (Fox-Wolfgramm

et al, 1998: 90).

Benzesme sosyal dinamiklerin baskisinin var olmasi nedeni ile sosyal ¢evreyi
bir referans alma ve gosterme cabasidir. Bu sekilde isletmeler politikalarinin
megrulugunu artirarak pazar degerlerini artirmaktadirlar. Ancak bunu yapabilmek
icin gevresel kurumlara bilgi akisimin siirekli olmasi gerekmektedir. Benzesme bir
sosyal 6grenme modelidir (Zajac and Westphal, 2004: 434). Sosyal 6grenmede
kisiler ve orgiitler cevresindeki isletmeleri taklit ederek farkli ve yeni ¢evrede nasil
davranilacagim1 ogrenmekte ve daha sonra ise benzer durumlarda ayni davranisi

tekrar etmektedirler. Taklit etme benzesmeyi dogurmakta ve baska yapilar1 edinmeye
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neden olmaktadir (Kostova, 1999: 313; Arndt and Bigelow, 2000: 496). Bu ise

kurumsallasmanin gergeklesmesi olarak goriilebilir.

Isletmelerde profesyonellerin ¢alismasi diger kurumlarin uygulamalarimi takip
etmelerine olanak tanimakta ve bunun sonucunda ise onlarin basarili uygulamalarini
taklit edebilmektedirler (Burns and Wholey, 1993: 112; Greening and Gray, 1994:
468). Taklit etmelerinin temel nedenlerinden biri, uygulamay1 yapanlarin prestijli
olmalaridir. Profesyonellerin c¢alistifi  isletmelerde onlar icin departmanlar
olusturulurken profesyonel orgiitlerin yapilari 6rnek olarak alindigindan yapisal
benzesme gerceklesmektedir (Wallace, 1995: 229). Ancak bazi pazar sartlar
isletmelerde goriilen benzesmenin durumunu etkilemektedir. Ozellikle rekabetin
durumu benzesme seviyesini etkilemektedir. Rekabetin yogun olmasi isletmeleri
farklilagsmaya ve yenilik yapmaya zorlayacagindan benzesme bdyle durumlarda daha
az ve sinirlt konularda olmaktadir (Westphal et al, 1997: 367). Ancak burada da yine

yenilik¢i olma taklit edilebilmektedir.

Benzesmeyi etkileyen bir baska pazar ile ilgili durum ise talebin seviyesidir.
Yiiksek talebin oldugu durumlarda isletmeler rakiplerini taklit edebilmekte ve bunun
sonucunda rakiplerine benzeyebilmektedirler. Talebin diisiik oldugu durumlarda ise
farklilik yaratma diisiincesi nedeni ile benzesme sinirli olmaktadir. Talebin diisiik
olmas1 rekabetin siddetini artiracagindan, isletmelerin farklilasmaya gitmesi
kacinilmaz olmaktadir. Isletmelerin birbirine olan fiziksel yakinlig1 da benzesmenin
diizeyini belirlemektedir. Fiziksel yakinlik isletmeleri farklilagsmaya zorlamaktadir.
Miisterilerin  isletmeyi farkli algilamasi saglanarak {istiinlik saglanmaya
calisilmaktadir. Rakiplere gore isletmenin biiyiikliigii de benzesmeyi etkilemektedir.
Daha kiiciik isletmeler biiyiik rakiplerin kaynak ve imkanlarina sahip olmadigindan
onlar1 baz1 konularda taklit etme kapasitesine sahip olmamaktadirlar. Bu nedenle de
onlardan farkli uygulamalar yapmak zorunda kalmaktadirlar. Uriinleri rakiplerine
gore dezavantajli olan (kalite, satig sonrasi hizmet vb. konularda) isletmeler yine
diger isletmelerden farklilasma yoluna gitmektedirler (D’Aunno et al, 2000: 680;
Milne and Patten, 2002: 377). Bu sekilde kendi miisteri potansiyelini artirmaya
calismaktadirlar. Isletmelerin ihtiya¢ duydugu kaynak durumu ve tiirii de

benzesmenin seviyesini belirler. Benzer kaynaklara ihtiya¢ duyan isletmeler, genelde
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ayn1 pazarda var olamayacagindan farklilik aramaktadirlar (Greening and Gray,

1994: 468).

2.5.2. Yapisal ikilik (Decoupling)

Yapisal ikilik, isletmelerde cevresel kurumlarin normlarina uyma ile elde
edilen mesrulasma cabasinin, kimi zaman maliyetli ve orgiit iiyelerinin ¢ikarlarina
uymamasi nedeni ile formal uygulamalarin disinda informal prosediirlerin, eylem ve
yapilarin olugmasidir. Isletmelerdeki yoneticiler politik cikarlarina aykiri olarak
gordiikleri uygulamalar1 formal olarak kabullenmekle birlikte, uygulamada farkli
davranabilmektedirler (Zajac and Westphal, 2004: 436). Ancak ¢evresel kurmalarin

uyguladiklart mekanizmalarin siddeti ve etkinligi yapisal ikiligi engelleyebilir.

Isletmeler ¢evresel kurumlarin uyguladiklar1 mekanizmalardan otiirii, mesruluk
kaygist ile ¢evresel kurumlarin taleplerine uyum gostermektedirler. Ciinkii cevresel
kurumlar megrulugun kaynagimi olusturmaktadirlar. Diger taraftan yine biiyiik
isletmelerin bir takim uygulamalarimi da taklit etmektedirler. Ancak formal olarak
benimsenen bu uygulamalar gercekte isletme icinde uygulanamamaktadir. Bunun
nedenlerinin basinda aligkanliklarin kolay terk edilememesi gelmektedir. Yapisal
ikiligin bir diger nedeni ise durumsallik yaklasimi ile aciklanabilir. Durumsallik
yaklagimi bilindigi gibi bazi isletmelerin uyguladiklar1 yapi1 ve eylemlerin, her
isletmenin sartlarinin ve olanaklarinin farkli olmasindan 6tiirii her isletmede basarili
olamayacagini belirtmektedir (Reed et al, 1996: 184). Yoneticilerin kendi sartlarinda
bu uygulamalarin sonu¢ vermeyecegi diisiincesi, cift uygulamay1 daha da
giiclendirmektedir. Yapisal ikiligin baska bir nedeni ise kurumsal c¢evrenin
uygulanmasini istedigi uygulamalarin maliyetli olmasidir. Temel hedefleri ekonomik
olan isletmelerin sosyal sorumlulugu yiiklenmekten maliyetlerden dolay1
kacinabilmektedir. Diger taraftan pazar c¢evresi de isletmelerin politikalarini
izlemekte ve yapisal ikiligin belirlenmesi durumunda isletme icin kotii sonuglar
dogabilmektedir (Zajac and Westphal, 2004: 436). Bu sonuclardan biri isletmenin

pazar degerinin azalmasi olmaktadir.
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Isletmeler mesruluk kaygisiyla cevresel kurumlarda uygulanan rutinleri
benimsemektedir. Ancak teknik siireclerden kaynaklanan (teknik siire¢lere uymamasi

gibi) nedenlerden dolay1 yapisal ikilik olusabilmektedir (Westphal et al, 1997: 372).

Meyer ve Rowan (1977) isletmelerin teknik ve kurumsal cevrelerini
ayirmaktadirlar. Teknik cevre {iirlin, hizmet ve karlilik seklinde fiziksel ciktilar
gerektirmektedir. Diger taraftan kurumsal cevre igletmeyi mesrulastiran ideolojileri
ve siiregleri gerektirmektedir (Boons and Strannegard, 2000: 11). Bu arastirmacilara
gore isletmelerin yaptiklan biitiin eylemeler, isletmelere deger katmamaktadir. Bu da
biitiin eylemlerin islevselligi artirmadigi anlamina gelmektedir. Ozellikle kurumsal
cevrenin olusturdugu normlar, makro perspektiften biitlin toplum diisiiniilerek
gelistirildiginden, isletmelerdeki teknik cevrenin islevselligini azaltabilmektedir.
Buna 6rnek olarak fabrikalarda aritma tesislerinin kurulma zorunlulugu gosterilebilir.
Temel hedefi ekonomik ¢iktilar olan isletmeler etkili olma yaninda mesruluk
kazanma gerekliligi nedeniyle kurallara, biitceleme ve muhasebe taleplerine uyarak
kurumsal normlara uyum saglamak zorundadirlar. Meyer ve Rowan’in yaptig1 farkl
iki cevresel ayirimin boyle farkl talepleri olmaktadir ve bu iki alanin da yonetilmesi
gerekmektedir. Ancak iki alanin yonetilmesi zaman zaman zorlagmakta ve birisi i¢in
etkili olan bir eylem digerinde olmayabilmektedir. Bu iki alanin yonetilmesinde
karsilasilan  zorluk, bazi durumlarda yapisal ikiligin olugmasina neden
olabilmektedir. Formal yap1 goriilebilir ve cevreye anlatilabilir olmakta ve kurumsal
taleplerle bas edebilmek icin kullanilmaktadir. Diger taraftan informal yapiyla
isletmedeki eylemler farkli sekilde belirlenip koordine edilebilmektedir. Isletmeler
ozellikle de cevresel kurumlarin baskisiyla cesitli uygulamalara yonelmektedirler.
Ancak cevresel denetimin az oldugu durumlarda isletmeler operasyonel rutinlerini
formal programlardan ayr1 uygulayarak isletmelerde yapisal ikilik olusturmaktadirlar

(Greening and Gray, 1994: 468; Westphal et al, 1997: 367).

2.6. Kurumsallasmanin Unsurlari

Literatiirde kurumsallasma kavramini olusturan unsurlarmin acik¢a ortaya

konmadigi goriilmektedir. Bu boliimde, degisik arastirmacilarin bu kavramla ilgili
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aragtirmalart incelenerek bu unsurlar ortaya konmaktadir. Kurumsallagsmanin
unsurlar1 ortaya konmadan 6nce, kurumsallasma kavrami detayl olarak incelenmistir
ve kurumsallagmay1 gerceklestirecek kavramlara ulagilmistir. Bu ulasilan kavramlar
kurumsallasmanin isletme igin ©ngordiigii hedeflere gotiiren araglar olarak
goriilmektedir. Kurumsallagmanin unsurlarinin bilinmesi isletmeler ic¢in oldukca
onemlidir. Ciinkii bunlarin bilinmesi isletmelere yon gostererek kurumsallagmalarini
kolaylagtirmaktadir. ~ Kurumsallasmanin ~ taniminin  degisik  arastirmacilarca
yapilmasina ragmen unsurlarinin agik¢a ortaya konmamasi, bu alanda bir agik
olusturmaktadir. Bu arastirma ile bu acigin doldurulmasi hedeflenmektedir.
Kurumsallasmay1 olusturan kavramlar formallesme, profesyonellik, kiiltiirel giic,
verebilirlilik ve tutarliliktir (Tablo 2.3). Asagidaki boliimlerde bu kavramlar detayl

sekilde incelenerek kurumsallagmaya nasil katkida bulunduklar1 ortaya konmaktadir.

2.6.1. Formallesme

Formallesme isletme yapisinin, eylemlerinin, iliskilerin tamimlanip kurallarla,
prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasi ve calisanlarin gorevlerinin, rollerinin,
yetkilerin, sorumluluklarin belirlenerek yazili hale getirilmesidir. Formallesme,
isletme eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik prosediirlerle belirlenerek,
isletme icindeki degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme
yapilarinin dizayn edilmesidir. Ayn1 zamanda yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve
nasil yiiriitiileceginin belirlenmesi ve bunlarin yazili hale getirilmesidir (Wallace,
1995: 228; Walker, 1997: 76; Gatignon and Xuereb, 1997: 77; Hartline et al, 2000:
36; Ruekert et al, 1985: 14).

Formallesme kurallara baglanan isletme fonksiyonlarinin siirekli organize
edilmesidir. Kurallar, standartlar ve sistematik prosediirler isletme eylemlerinin

hedef merkezli olmasini1 ve ayn1 zamanda daha diisiik seviyedeki departman ya da
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UNSURLAR TANIMI TEMEL ISLEVLERI
yazili prosediirlerin varligi istikrar kazandirmakta
islerin prosediirlere gore yapilmasi kontrolii saglamakta

Formallesme
gorev, sorumluluk ve i tanimlarinin olmasi koordinasyonu saglamakta
profesyonel yoneticilerin istihdam uyum saglamay1 kolaylastirmakta
profesyonel ve mesleki orgiitlere tiyelik giivenirlilik kazandirmakta
Profesyonellesme
profesyonellerin otonom olmasi orgiit kapasitesini artirmakta
profesyonellerin mesleki normlara baglilig
eylemlerin ¢evresel kurumlarin normlarina mesruluk kazandirmakta
uygun olarak kaydedilmesi giivenirlilik kazandirmakta
Hesap saydamlik
verebilirlilik eylemlerin ilgili sektorel ve mesleki
kurumlarca onaylanmasi
sosyal sorumluluk
etik kurallarin, normlarin ve degerlerin kontrolii kolaylastirmakta
kabullenilme diizeyi koordinasyonu kolaylastirmakta
Kiiltiirel gii¢
etik kurallarin, normlarin ve degerlerin
yaygin olmasi
verilen soziin tutulmasi giivenirlilik kazandirmakta
misyon, strateji ve eylemler arasindaki uyum mesruluk kazandirmakta
Tutarlilik

ayn1 sektordeki benzer isi yapan isletmelere benzeme

benzer durumlarda benzer tepkileri verme

fonksiyonun, daha yiiksek olanin kontrol ve gozetiminde olmasim saglamaktadir

(Hartline et al, 2000: 36). Formal yap1 isletme eylemlerinin kontrol ve

koordinasyonunun nasil yapildigin1 gostermekte ve rasyonel bir yonetimsel iligki

setini icermektedir. Bu acgidan formal yap1 kurumsallasmis degerleri yansitmaktadir

(Ford and Schellenberg, 1982: 49; Kieser, 1989: 540). Formallesme, eylemlerin,
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iliskilerin hangi oranda kurallar, prosediirler, kontratlarla yapildigi, is tanimlari, is
dizayni, kurallar ve prosediirlerin bulunmasidir (Adler and Borys, 1996: 62;
Greening ve Gray, 1994: 468; Ruekert et al, 1985: 13). Formallesen yapilarin daha
uzun siireli yasamlarin1 devam ettirdikleri goriilmektedir. Bu da isletmenin dengede
kalmasiyla ve ¢evreye iyi uyum saglamasiyla aciklanabilir. Isletmelerin
kurumsallasmasinda 6nemli yeri olan formallesme, isletme eylemlerinin bireysel
inisiyatiften cikartilarak belirlenen kurallara baglanmasidir. Bu sayede de calisanlarin
neyin nasil yapilacagini bilmeleri saglanir ve isletmeye istikrar kazandirilir

(Staggenborg, 1988: 586).

Calisanlarin roliiniin belirlenmesi de formallesmenin bir bilesenidir. Hiyerarsik
yapinin olugmasi i¢in gerekli olan caligsanlarin roliiniin belirlenmesi formallesmenin
bir geregidir. Biitiin bunlar merkezilesmenin disinda isletmenin kurumsallagma

diizeyini gosteren unsurlardandir (Adler and Borys, 1996: 61).

Isletmelerde kontrol ii¢c asamadan olusmaktadir. Bunlar; hedef koyma, 6lcme
ya da gozlemleme ve geri beslemedir. Bunlardan gozlemleme ve geri besleme
formallesmenin ©nemli bir alt bilesenidir. Isletme performansinin takibi olarak
goriilen kontrol aym1 zamanda yonetimin Onemli bir fonksiyonudur. Kontroliin
olmas1 hedef merkezli yonetim icin gerekli olmakla birlikte kurumsallasmay1
kolaylagtiran bir unsurdur. Kontroliin olmasi ic¢in planlamanin yapilmasi ve

prosediirler ve kurallarin olusturulmasi gerekmektedir (Ferrel and Skinner, 1988).

Davraniglar1 yoneten kurallar detayli ve agikca formiile edildigi oranda ve
yapidaki bir pozisyonda bulunan kisinin kisisel 6zelliklerinden bagimsiz olarak
rollerin ve rol iliskilerinin tanimlanma oranminda yapilar formallesmektedirler.
Buradan hareketle yapinin formallesmesinin yapiy1r nesnellestirdigi sOylenebilir
(Adler and Borys, 1996: 61). Bu da kurumsallasmanin gerceklesmesine katkida

bulunmaktadir.

Formallesme bir isletme teknolojisi olarak goriilmektedir. Isletme teknolojisi
isletmenin know-how’1 olarak degerlendirilmektedir. Orgiit kapasitesi yiiksek olan
isletmelerin kurumsallagmas1 daha kolay olmakta ve cevreye daha iyi uyum

saglamaktadirlar (Adler and Borys, 1996: 62).
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Gelisen modern orgiit yaklasimlarinin bazilarinda formallesmenin azaldigi
goriilmekle birlikte, modern Orgiit tasarimlarim1 etkileyen baz1 tekniklerin
formallesmeyi gerektirdigi goriilmektedir. Istatistiksel kalite kontrol ve toplam kalite
yonetimi yaklasimlar1 isletme yapilarinin formallesmesini gerektirmektedir. Bu
yaklagimlarin temel amaci isletme performansini artirmaktir. Bunu da isletme
yapisint  ve islerin yapilis sekillerini yapilandirarak ve formallestirerek
saglamaktadirlar. Akreditasyon veren sektorel ve mesleki kuruluslar isletmeleri
formallesmeye zorlamaktadirlar (Kimberly, 1979: 447). Kurumsal c¢evrenin
baskilarinin sonucu olarak isletmeler formal yapilar ve eylemler gelistirmektedirler.
Toplam kalite yOnetiminin temel mantigi olan standartlagtirilmamis siirecin
iyilestirilemeyecegi yaklasimi formallesmenin ve kurumsallagmanin 6nemini ortaya
koymaktadir. Toplam kalite yonetimi gibi diger bazi modern yonetim teknikleri de

formallesmeyi gerekli kilmaktadir (Adler and Borys, 1996: 63).

Formallesmenin olmadigr durumlarda kararlar anlik alinmaktadir, planlama
yapilmamaktadir ve isletme yapisi sik sik degistirilmektedir. Bu da belirsizlige neden
olmaktadir. Isletmede belirsizligin olmasi ise farkli yonlerden isletme performansini
olumsuz etkilemektedir. Belirsizligin en agik etkilerinden biri calisanlarin
performansinin azalmasidir. Formallesmenin olmadigi isletmelerde belirsizlik ve
dengesizlik bulunmaktadir. Eylemler isletme hedeflerine uygun olarak yapilmaktan
cikip, bireysel hedefler oncelik kazanmaktadir. Yine formallesmenin olmadigi
isletmelerde gorevler ve prosediirler personelin acil ihtiyaglarim1 gidermek igin
dagitilmaktadir. Yerlesmis prosediirler olmadigindan yoneticilerin bireysel etkileri
isletmelerde goriiliir (Kieser, 1989: 540). Bu da isletme performansinin bireysel
yeteneklere ve niyetlere bagli olmasina neden olmaktadir. Formallesme ise
calisanlarin degismesi durumunda da isletmenin dengede kalmasini ve stirekliligini
saglamaktadir. Ayrica formallesmenin olmadigi durumlarda alt is birimleri
arasindaki bag gevsek olmaktadir. Yonetici degisimi ile birlikte bagin gevsek oldugu
isletmelerde ise catismalar yasanabilmektedir. Bunun yaninda formallesmenin
olmadig1 isletmelerde is boliimii yapilmamaktadir. Is boliimiiniin yapilamamasi
isletme igerisinde belirsizligi olusturacagi gibi isletmenin dengesini de olumsuz
etkilemektedir. Bu da kurumsallagsmay1 zorlastirmakta ya da geciktirmektedir.
Degisen pazar kosullar1 ile birlikte isletme yapisinda ve eylemlerinde biiyiik

degisiklikler yasanmaktadir. Formallesme yapilan isin siiresinin kisa olmasi, isin
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tekrar eder olmasi, performans c¢iktilarinin dogru ve kolayca degerlendirilebilir
olmasi ve cevrenin dengeli olmasi ve kompleks olmamasi durumunda islevselligi
artirmaktadir. Formallesmenin yiiksek oldugu isletmelerde degisen cevreye uyum
saglamanin zor oldugu goriilmektedir (Staggenborg, 1988: 586). Bu nedenle
formallesme diizeyi isletmenin bulundugu sektoriin ve isin Ozelliklerine gore

ayarlanmalidir.

Formallesmenin isletmeler icin ¢esitli olumlu sonuglari bulunmaktadir. ilk
olarak formallesme strateji ve taktik secimlerini etkilemektedir (Greening ve Gray,
1994: 469). Formallesmis isletmeler isletmelerin siirekliligini ve biiyiimesini
saglayan eylemler gerceklestirir. Formallesme ile birlikte isletmeler kurumsallagmig
isletmelerle daha c¢cok ve verimli is yapar hale gelmektedirler. Formallesen
isletmelerin eylemlerinde belirlilik bulunmaktadir. Bu da bagka kurumlarca aranan
ve arzulanan bir durumdur. Diger isletmeler bu oOzelliklere sahip isletmelerle is
yapmay1 tercih etmektedirler. Bunun sonucu olarak da isletmelerin miisteri yelpazesi
gelisir ve kaynaklarinda artis ortaya cikar. Ayrica formallesme pazarlama
taktiklerinin de kurumsallagsmasin1 saglamaktadir (Staggenborg, 1988: 585).
Prosediirlere ve kurallara baglanan taktiksel uygulamalar ¢alisanlarca daha iyi
kavranir, uygulanir ve siireklilik kazamir. Diger bir olumlu sonug ise formallesme
belirsizligi ve rol catismalarim azaltmaktadir (Kimberly, 1979: 437-57). Isletme
calisanlarinca rollerin bilinmesi belirsizligi azaltarak kimin ne yapacagini
sinirlandirmaktadir.  Bu sayede isletme iginde koordinasyon kolaylasarak
kurumsallagsma artmaktadir. Bagka bir olumlu yon ise formallesme, calisanlarda
isletmeye olan baghligi artirmaktadir. Bunun temel nedeni isletme icerisinde gorev
tanimlarinin ve sorumluluklarin belirlenmesidir. Bu sayede isletme i¢inde belirsizlik
azalmakta ve calisanlar yetki ve sorumluluklarini bildiklerinden kendilerini giivende
hissetmektedirler (Ferrell and Skinner, 1988: 105; Adler and Borys, 1996: 64; Miller,
1987: 7).

Formallesme isletmelerin know-how’it olarak goriilmektedir (Ford and
Schellenberg, 1982: 50; Kimberly, 1979: 457). Ciinkii formallesme gecmis
deneyimlerden  yararlanmayr ve calisanlarin  yeteneklerini  artirmalarini
saglamaktadir. Bu da isletmelerin adaptif yetenegin artmasina neden olmaktadir.

Formallesme rutin iglerin en iyi uygulamalarimi kurallastirir ki bu da isletmelerin
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yeteneklerinin  artmasini  saglamaktadir.  Isletmelerin  yeteneklerini  artiran
formallesme isletmelerin etkili ve etkin olmasini saglamaktadir (Adler and Borys,

1996: 64; Kostova, 1999: 318).

Formallesen isletmeler uzmanlar sayesinde tedarikcilerle ve miisterilerle daha
iyi iliski kurmaktadirlar. Ciinkii uzmanlar bu tiir iligkileri devam ettirecek ve
diizenleyecek yetenege ve bilgiye sahiptirler ve konuya hakim olmalarn iliskinin
kalitesini ve siiresini olumlu etkilemektedir (Staggenborg, 1988: 585; Matsuno et al,
2002: 19). Bu ise igletmelerin adaptif yetenegini artirdig1 gibi kurumsallasmay1 da

saglamaktadir.

Orgiitsel hafiza Ogrenen orgiitlerde arastirilan bir kavramdir ve bireysel
hafizadan farkli olarak fonksiyon gormektedir. Sayet calisanlar isletmeden ayrilsa
bile orgiitsel hafiza ile isletmeler bilgi ve deneyimlerini sonraki nesillere
aktarabilmektedirler. Orgiitsel hafizay1 olusturan unsurlar ise bilginin enformasyon
sistemlerinde, operasyon prosediirlerinde, misyon ifadelerinde, orgiitsel hikayelerde
ya da rutinlerde kodlanmas1 ve kaydedilmesidir. Bu nedenle formallesme 6rgiitsel
hafizay: artirarak isletmenin kapasitesini gelistirmektedir. Orgiitsel hafiza paylagilan
inamiglar, degerler, varsayimlar, normlar ve eylemlerdir. Isletme iiyelerinin dis cevre
ile etkilesimi ile ortaya ¢cikmaktadir ve gelismektedir (Moorman and Miner, 1997:
92). Orgiitsel hafiza bireylerin ve isletmelerin davranislarini yonlendirir, 6grenmenin
sonucunda olusur ve pazardan elde edilen bilgiyi siizer (Sinkula, 1994: 35). Orgiitsel
hafiza 6grenmenin uzun siireli olmasin1 saglamaktadir (Slater and Narver, 1995: 64;

Day, 1994: 37).

Formallesmenin yiiksek oldugu isletmelerde islevsel performans yiiksek
olmaktadir. Bu ise gorev ve sorumluluklarin yazili olmasi ve yapilan islerin belirli
prosediirlerle yapiliyor olmasina baglanabilir. Ayrica kurallar tekrar eden eylemleri
ve iglemleri rutinlestirir. Rutin olarak yapilan eylemler tekrarlanirken daha az enerji
ve zaman harcanmaktadir. Aym1 zamanda eylemlerin rutinlesmesi hata olasiligini da

azaltmaktadir (Ruekert et al, 1985: 14; Carson et al, 1999: 117).

Isletme yoneticilerinin calisanlarla ilgili aldiklari kararlarin calisanlarca

degerlendirilerek sorgulanmaktadir. Bu sorgulama sonucunda kararlarin ne kadar adil
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oldugu diisiincesi orgiit adaleti kavramm olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Orgiit
adaletinin ti¢ unsurlarindan biri olan formal 6diill dagitim sisteminin varligi ve
uygulanmasi calisanlarin isletmeye olan baglhiligin1 artirmaktadir. Calisanlarin
performans1 ve dolayisiyla isletmenin performansini artiran formal 6diill dagitim
sistemi formallesmenin Onemli gostergelerindendir. Boyle bir sistemin varligi
calisanlarin eylemlerini ve davranislarim1 isletme hedeflerine uygun olarak

ayarlamasim saglamaktadir (Cohen and Kol, 2004: 391).

Formallesmenin yeniligi azalttigi bazi arastirmalarda ortaya konmustur. Fakat
yine yapilan baska arastirmalarda ise formallesmenin oldugu isletmelerde, eski
deneyimlerden ders alindigi ve biiyliik ¢apli projelerde koordinasyona yardim
ettiginden yeniligi artirdig1 ileri siiriilmektedir. Formallesme diizeyini isletmenin
yaptig1 isin Ozellikleri belirlemektedir. Ancak durumsallik teorisi yapilan isin ve
calisanlarin ozelliklerine bagl olarak formallesme ve davranissal ¢iktilar arasindaki
iliskinin farklilik gosterecegini belirtmektedir. Rutin islerde yiiksek formallesme
rutin olmayan islerde ise diisiik formallesme calisanlar tarafindan benimsenmektedir

(Adler and Borys, 1996: 62).

Formallesmenin temelinde isletmelerde islerin yapilisi ile ilgili cesitli
prosediirlerin  gelistirilmesi  yatmaktadir. Prosediirler siireclerin c¢alisanlarca
anlasilmasim1  saglamakta ve kurallarin nedenlerini aciklamaktadirlar. Ayrica
performans ile ilgili geri beslemeyi ge¢misteki performans olciitleri ile karsilastirma
yaparak vermektedirler. Buradan anlasilacagi gibi formallesmenin uygulanis sekli,
uygulandig1 ortam ve Olciisii basariy1 etkilemektedir. Bu prosediirler hazirlanirken
cesitli unsurlara dikkat etmek gerekmektedir. Zorlayici mantikla hazirlanan
prosediirler yalin zorlayici gorev listeleridir. Bunlar calisanlara danmisman gibi
yardimc1 olmak icin dizayn edilmislerdir. Diger taraftan kolaylastiric1 prosediirler
calisanlara siirecler hakkinda bilgi vermektedirler. Bunu da siireclerin kilit
bilesenlerini aciklayarak ve en iyi uygulama rutinlerini kurallara baglayarak
yapmaktadirlar. Ayrica prosediirlerde esneklik olursa calisanlarin 6nerileri de biiyiik
oranda dikkate alinacagindan adaptif yeteneklerin gelisecegi sOylenebilir.
Prosediirlerin esnek diizenlenmesi isletme performansini artirabilir. Ciinki
calisanlarin katkis1 ve goriisleri bu sekilde degerlendirilebilmektedir. isletmeler

formallesmek igin prosediirler olustururken calisanlarin katilimini saglamalidir.
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Formallesmenin tiirii ve diizeyi farkli isletme yapilarinda farkli sekillerde
uygulanmaktadir. Formallesen tutumlarin ¢iktilar1 hem formallesme derecesinin igin
rutinligi ile uyumuna hem de formallesme tiiriine baglidir. Olumlu tutum ¢iktilar
diisiik diizeyde kolaylastiric1 formallesmede olurken olumsuzlarn zorlayicilarda
olmaktadir. Prosediirler isletme caligsanlarinca gelistirilebilecegi gibi isletme disindan
danismanlarca da gelistirilebilmektedir. Prosediirlerin isletme disindan empoze
edilmesi sakincali olmaktadir. Bunun nedenlerinden bir tanesi durumsallik
yaklagimina gore her bir isletmenin i¢ sartlar farkli oldugundan disaridan hazirlanan
prosediirler isletme Kkiiltiirii ve yapisina uymamasidir. Bunun yerine calisanlarin
katilimi saglanarak hazirlanan prosediirler ¢alisanlarin yeteneklerini artirdigindan

isletmenin adaptif yeteneklerini de artirmaktadir (Adler and Borys, 1996: 63).

Formallesme isletmede hiyerarsinin de saglikli calismasina olanak vermektedir.
Hiyerarsi isletme icerisinde rollerde dikey olarak farklilagsmanin oldugu ve isletme
calisanlar1 arasinda denetim, kontrol ve haberlesmenin etkin olarak saglanmasi
amactyla calisanlar arasinda alt-iist iligskisinin olustugu ve bu iliskide alt diizeydeki
calisanlarin st diizeydeki c¢alisanlara hesap verdigi isletme yapilanmasidir.
Hiyerarsi, calisanlarin rollerinin dikey olarak farklilagsmasidir. Sosyal yapilarda uyum
ve diizenin saglanmasi i¢in yapilarda gesitli diizeyler olusmaktadir. Daha fazla yetki,
sorumluluk ve giice sahip olan kisiler, yapilarin iist diizeyinde bulunmaktadir. Alt
diizeydeki kisi ve yapilar1 denetleme, kontrol etme hakkina sahiptirler. Bu yapilanma
isletmenin koordinasyonunu ve haberlesmesini saglayacagindan, isletme ici bilgi
akisiin etkinligini artirmaktadir. Bu da isletmelerin 6nemli bir kaynagi olan bilginin
degerlendirilmesini ve ondan maksimum yararlanmay1 saglamaktadir ki bu da
isletmenin adaptif yeteneklerini artirmaktadir. Hiyerarsi isletmenin adaptif yetenegini
arirdigi gibi kurumsallasmayr da saglamaktadir. Kurumsallagan isletmelerde
istikrarin olustugu goriilmektedir. Istikrar isletmelerin sahip oldugu deneyimin
gelistirilerek ileriye gotiiriilmesi ve degisen ¢evreye uyum sagladigi diisiiniiliirse
bilgi akiginin etkinligini artirmayi amaglayan hiyerarsi isletme istikrarina da katkida
bulunmaktadir. Aynm1 zamanda bilginin maksimum diizeyde isletmenin igerisinde
paylasilmasi belirsizligi de azaltacagindan kurumsallagsma saglanmaktadir. Ayrica
kurumsallasmanin 6nemli degiskenlerinden olan saydamligin olusmasinda da bilgi
onemli bir yer tutmaktadir. Isletmenin yaptig1 isin kompleksligi hiyerarsi seviyesini

artirmaktadir (Adler and Borys, 1996: 63). Kompleks islerde koordinasyonun 6nemi



54

daha da artmaktadir. Bu acidan da isletme icerisinde hiyerarsinin islemesi 6nemlidir.
Ancak modern isletme yapilarinda hiyerarsinin azaldig1 goriilmekle birlikte tamamen
ortadan kalkmasi olast degildir. Burada onemli bir nokta hiyerarsi diizeylerin
optimum seviyede tutularak isletmenin hantallasmasina neden olunmamasidir.
Hiyerarsik diizeylerin gerektiginden az olmasi durumunda ise koordinasyon sorunu
ortaya cikabilmektedir. Isletmelerin kurumsal bir yapiya ulasabilmesi icin
hiyerarsinin olugmasi gerekmektedir. Hiyerarsi ise koordinasyonu
kolaylagtirmaktadir. Hiyerarsi ile isletme ici iligkiler diizenlenmekte ve calisanlar
sinirlandirilmaktadir. Ayni1 zamanda genel kurallarin ve normlarin da isletme
calisanlarinca Ogrenilmesi saglanmaktadir. Bunlar da islevselligi artirmaktadir.
Hiyerarsi ile birlikte fonksiyonel uzmanlasma gerceklesmekte bu da

kurumsallagsmay1 artirmaktadir (Kieser, 1989: 541).

Formallesme ile isletmelerin belirli hedefleri gerceklestirmek ve kaynaklarini
etkin ve etkili kullanabilmek i¢in isletme i¢i ve pazar c¢evresindeki verileri
toplanmaktadir. Bunlar degerlendirilerek kaynaklarin nasil, kimlerce, ne miktarda ve
ne zaman kullanilacagim belirlenmektedir. Bunlar aynm1 zamanda formal olarak yazili
dokiiman haline getirilmektedir. Formal planlar analitik verileri olan ve zamana gore
belirlenmis eylemleri igeren yazili dokiimanlardir. Planlama isletmenin belirlenen
hedeflerini gerceklestirmek icin bir ara¢ olarak isletmelerce kullanilmaktadir.
Planlama ile birlikte isletme kaynaklarinin nasil, ne zaman ve kimlerce kullanilacagi
belirlenmektedir. Ayrica planlama isletme performansimi degerlendirmede de bir
kontrol araci olarak da kullanilmaktadir. Planlama isletme sahibinin veya
kurucusunun sezgi yetenegini kullanmasin1 ve manevra kabiliyetini azaltmaktadir
(Stone and Brush, 1996: 643). Boylece isletme tarafsiz verilerle yonetilebilmekte ve
kigilerin inisiyatifi ~azalmaktadir, bu da kurumsallasmayr saglamaktadir.
Kurumsallasmanin isletmelerin gevsek yapilardan diizenli yapilara gecisi oldugu
belirtilmisti. Planlama ile isletme eylemleri ve dolayisiyla yapisi diizenli hale
gelmektedir. Yine planlama, belirsizligi azaltarak kurumsallagsmanin gerceklesmesine
katkida bulunmaktadir. Planlama gerekli ve siirekli bir prosestir ve amaci igletmenin
hedeflerini tamimlamak, pazari, miisterileri analiz etmek ve kaynaklari atamada
spesifikasyonlar gelistirmektir. Planlamanin yapilabilmesi icin isletme i¢i ve isletme
digt verilere ihtiyag¢ duyulmaktadir. Isletme ici veriler isletme kaynaklarmin

belirlenmesi ile yapilabilir. Bu sayede orgiitiin kapasitesi belirlenmis olur. Isletme
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disindan elde edilen veriler ise pazardaki tehdit ve firsatlarin belirlenmesini

saglamaktadir (Kostova, 1999: 311).

Isletmelerin bireysel ¢ikarlarindan bagimsiz hedefi olmali ve dikkatin
isletmenin hedefleri {iizerinde yogunlasmasi, c¢alisanlarin oOrgiitsel eylemleri
kabullenmesi agisindan Onemlidir. Formal planlamanin amaclarinda biri de budur
(Stone and Brush, 1996: 643). Formal planlama kaynak saglayicilar, hisse sahipleri
icin isletmenin anlasilmasimi saglamaktadir ve isletmenin neyi elde edecegi
belirlenmis olmaktadir. Planlamanin yapilmasimi etkileyen unsurlardan biri de
isletmenin biyikliigiidir. Kismen biiyilk olan isletmeler daha fazla kaynagi
yonettiginden planlamaya ihtiya¢c duymaktadirlar (Kostova, 1999: 311). Kiiciik
isletmelerin kaynaginin sinirli olmasi, calisanlarin az olmasi ve yaptig islerin kismen
karmagik olmamasindan dolayr yoneticiler ya da sahiplerce planlamaya ihtiyag
duyulmamaktadir. Planlama genelde kiiciik isletmelerde kullanilmamaktadir ve
yapilan planlar ise informal, yapisal olmayan, dar kapsamli, biitce ve operasyonel
eylemlerle ilgilidir. Oysa kiigiik isletmelerde planlama mesruluk kazanmak ve
kaynak elde etmek i¢in gereklidir. Bu gerceklestiginde ancak bilyiime
saglanabilmektedir. Kiiciik isletmelerin kararlari daha c¢ok sezgisel olmakta ve
kurucusu veya sahibinin degerleri, hedefleri ve yetenekleri isletmeyi
sekillendirmektedir. Bu acidan isletmenin gelismesi kisisel yetenek, beceri ve
hedeflere bagh kalmaktadir. Kiiciik isletmelerin biiyiiklerle karsilastirildiginda daha
esnek oldugu ve gevsek yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Eylemler daha az birbirine
bagh ve kaotiktir ve bunlarin nedeni ise daha az formallesmis olmalandir. Kiigiik
isletmelerin kaynaklara ulagsmasi i¢in ag iligkisi icerisinde olmas1 gerekmektedir.
Biiyiime istekleri onlarin bagka yatirimcilarla, fon kurumlan ile ve diizenleyici
kurumlarla is yapmalarim gerektirmektedir. Bu kurumlarin da isletmelerden cesitli
beklentileri olusur (Stone and Brush, 1996: 648). Bu kurumlar planh faaliyet
gosteren isletmelere daha ¢ok giiven duymaktadirlar. Ciinkii planlama belirsizligi
azaltirken saydamligi da artirmaktadir. Formal planlama kiigiik isletmelerde digsal
gerekliliklere, biiyiikk krizlere, yonetici destegine ve isletme biiyiikliigiine gore
sekillenmektedir. Kiigiik isletmeler genelde operasyonel diizeyde karsilastiklari

zorluklarla bas edebilmek i¢in planlama yapmaktadirlar (Kostova, 1999: 311).
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Planlama siirecine katilanlar, yapilan planlarin uygulanabilir olmasi ve gercek
verilere dayanmas1 acisindan ©nemlidir. Planlama siirecinde isletme disindan
profesyonel kisilerden alinmasi isletmenin mesrulugunu artirmaktadir. Ayrica
isletmeler planlama yapmadan banka gibi kurumlardan destek alamamaktadirlar.
Bunun yaninda devlet gibi diger kurumlar da isletmeyi planlama yapmaya
zorlamaktadir. Planlama ve performans arasindaki iliskiye yonelik yapilan
calismalarin sonuglar1 kismen karigiktir. Planlama isletme etkinligi ve yetenekler icin
faydali oldugu yoniinde konsensiis vardir. Fakat finansal performansi iyilestirdigi

konusunda yeterli sonuca ulasilamamistir (Stone and Brush, 1996: 648).

Formallesme isletme icinde koordinasyonu kolaylastirmaktadir. Koordinasyon
isletmede tiim kisi ve eylemlerin uyumlastirilip isletme hedefleri dogrultusunda
hareket etmelerinin saglanmasidir. Koordinasyon icin yoneticiler cesitli araglar
kullanmaktadir. Koordinasyonun olmasi isletme ici iletisimin yiiksek olmasi ile
gerceklesebilir. Koordinasyon kurumsallagsma icin gereklidir ve koordinasyonun
yiikksek olmas1 isletmenin etkinligini artirmakta, dolayisiyla kit kaynaklar en iyi
kullanilarak biiyiime saglanmaktadir (Kieser,1989: 541). Bu ise isletmenin adaptif
yetenegini artirmaktadir. Formallesme sonucunda isletmeler yoOnetim kurullart
olusturmaktadir. Koordinasyon araglarinda biri olarak olusturulan yonetim heyeti de
megruluk icin isletme iginde baski olusturmaktadir (Staggenborg, 1988: 594). Bu da

kurumsallagsmayi saglayan etki olusturmaktadir.

2.6.2. Profesyonellesme

Isletmenin profesyonellesmesi yonetimde profesyonellerin istihdam edilmesi,
isletme ikliminin profesyonel calisanlarin 6zelliklerini destekleyecek (otonomi,
siirekli egitim vb.) sekilde gelistirilmesi ve isletmenin sektordeki profesyonel ve
sektorel kurumlarla iliski icerisinde bulunmasi olarak tanimlanabilir (Staggenborg,
1988: 594; Hall, 1968: 92; Kostova, 1999: 312). Isletmelerin profesyonellesmesini
saglayan onemli bir unsur profesyonellerin isletmedeki ¢alisanlar arasindaki oranidir.
Profesyonel calisan sayis1 arttikca isletmeler daha c¢ok profesyonel ozellik

kazanmaktadirlar. Profesyonel yoneticilerin davranislart diger yoneticilerden farklilik
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gosterdiginden profesyonellerin  6zelliklerinin  bilinmesi ve Orgiit ikliminin
profesyonel calisanlarin verimli calismasini saglayacak sekilde gelistirilmesi de

gerekmektedir (Staggenborg, 1988: 590).

Isletmenin profesyonellesmesi icin profesyonelleri istihdam etmek yeterli
olmamaktadir. Isletmelerde ideal profesyonel iklimi olusturulursa ve asir1 olmayan
biirokrasi ortami bulunursa profesyonellerin mesleki tatminleri daha fazla olmaktadir
(Cohen and Kol, 2004: 388). Aksi durumda profesyonellerden yeterince
yararlanilamayacagi gibi uzun siireli c¢alismalar1 da miimkiin olmamaktadir.
Isletmenin ne oranda profesyonellestigi profesyonellerin otoritelerini korumalar1 ve
otonom olmalart ile ilgilidir. Bu iki kavram isletmede ¢alisan profesyonellerin kimin
tarafindan kontrol edilecegi ve karar verme yetkilerinin hangi boyutta olacagi
konusunu kapsamaktadir. Profesyonellerin  otonomisinin olmasi isletmeye
baghliklarimi artirmaktadir ki bu da performanslarinin artmasin1 saglamaktadir.
Otonomi ve otorite verilmesi ile profesyoneller isletmeye entegre olabilmektedir. Bu
entegrasyon onlarin isletmeye olan baglhiligini artirmaktadir. Otonomi ayni zamanda
megruluk kaynagi olarak da goriilebilir. Ciinkii isleri ile ilgili kararlar1 kendilerin
vermesi ve kontrollerinin profesyonellerce yapilmasi profesyonel normlara baglilig
artiracagindan mesruluk da artmaktadir (Wallace, 1995: 232; Matsuno et al, 2002:
20).

Profesyonellesmek i¢in ayn1 zamanda profesyonel calisanlarin ve isletmenin
kendisinin de profesyonel kurumlarin parcasi olmasi ve onlarin eylemlerine katilmasi
gerekmektedir (Cohen and Kol, 2004: 388; Zajac and Westphal, 2004: 433-7). Bu
sekilde cevresel degisim takip edilerek gelistirilen yeni normlar isletmede
uygulanabilir. Mesleki kuruluslarla isletmeler calisanlarinin bu kuruluglara iiye
olmasi ile temasa ge¢mektedirler. Bu kuruluslar ise isletmelere normatif baskilar
uygulamaktadirlar. Isletmeler mesruluk kaynagini olusturan bu kurumlarin bu
baskilarina, onlarin normlarina uygun yapi ve davranig gelistirerek cevap vermesi
kurumsallasmay1 saglamaktadir. Sosyal iliskiler aginda bulunmak isletmeleri yapisal
ve davranigsal degisiklik yapmaya zorlamaktadir (Burns and Wholey, 1993: 108;
Westphal et al, 1997: 368). Ozellikle biinyelerinde profesyoneller olan isletmeler, bu
profesyoneller sayesinde diger isletmelerde olusan degisimi takip etme imkanina

sahip olmaktadirlar. Sosyal ve profesyonel cevreye entegre olan kisi ve isletmeler
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cevredeki degisime daha iyi tepki verebilmektedirler. Bu entegrasyon mesleki ve
sektorel kurumlarin eylemlerine dahil olmakla iletisim olanaklarini artirmaktadir

(Kimberly, 1978: 361; Matsuno et al, 2002: 20).

Profesyonelleri diger yoneticilerden ayiran temel iki unsur yapisal ve
davranigsal Ozelliklerdir. Davranigsal 6zellikler bes unsuru icermektedir. Bunlar;
profesyonel orgiitii temel referans olarak almak, halka hizmet inanci, kendi kendini
diizenleme inanci, alami ile ilgili yetenek ve iste otonomi duygusudur. Bu davranigsal
unsurlar isletme kiiltiiriinii giiclendirecek o6zellige sahiptir. Profesyonellik mesleki
tutumlan, gorev degiskenlerini ve rol algilamasimi icermektedir. Profesyonellik
meslek ile ilgili duygusal ve bilingsel algilamalar i¢erdiginden tutumdur. Tutumlar
siireklilik gosterdiginden ve tutarli oldugundan isletme eylemlerinin de siireklilik ve
tutarlilik icinde yapilmasi saglanmakta ve bu da kurumsallagsmayi artirmaktadir.
Profesyonellik ayn1 zamanda is ve yetenek ozelliklerini de icermektedir. Is 6zellikleri
is kimligini, Oonemini ve otonomisini igermektedir. Bunlar calisanlarin psikolojik
durumlarim1 6nemli oranda etkilemektedir (Cohen and Kol, 2004: 387; Matsuno et al,
2002: 20). Bu nedenle isletmelerin profesyonellesmesi isletme performansimi da

artirmaktadir.

Isletmelerde profesyonellerin calismasi isletmeler i¢in olduk¢a olumlu sonuclar
dogurmaktadir. Bunlardan ilki isletme ¢alisanlarinca profesyonelligin yiiksek olarak
goriilmesi isletme adaletinin yiiksek olarak algilanmasini saglamaktadir (Hall, 1968:
93; Kostova, 1999: 316). Bu da calisanlarin igletmeye olan bagliligim ve katkilarini
artirmaktadir (Demircan ve Ceylan, 2003; Kitapci, 2006). isletmeye baglilik,
paylasilan degerlerin c¢alisanlarca kabullenmesini saglamaktadir ve calisanlarin
isletmeleriyle 06zdeslesmesine katkida bulunmaktadir. Bunun igin isletmeyle
duygusal bir bag gelistirmeleri gerekir. Bu duygusal bag isletmenin degerlerine ve
hedeflerine inanmalari ile olugmaktadir (Hartline et al, 2000: 38). Baghlik devam
eden Onemli iligkilerin siirmesi i¢in taraflarin maksimum caba gostermeleridir.
Profesyonellesme ile calisanlar, otonomi ve daha c¢ok kontrol elde ettiklerinden,
islerini sahiplenmekteler ve kendi katkilarinin isletmenin basaris1 i¢in gerekli

oldugunu diisiinmektedirler (Morgan and Hunt, 1994: 24).
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Bir digeri ise isletmelerde profesyonellerin g¢alismasi diger kurumlarin
uygulamalarim takip etmelerine olanak tanimakta ve bunun sonucunda ise onlarin
basarili uygulamalarimi taklit etmelerini saglamaktadir. Profesyoneller bunu diger
kurumlarda calisanlarla kurduklari kisisel iliski ya da mesleki kuruluslardaki iliskileri
sayesinde yapabilmektedirler. Daha o©nce bahsedilen taklit etme davranisi
isletmelerin eylemlerinin ve yapilarinin sekillenmesinde onemli rol oynamaktadir.
Bunun o©nemli rol oynamasindaki ©6nemli bir etken profesyonellerin mesleki
kuruluslarla siirekli temasta olmast ve yenilikleri takip ederek isletmelerine

uyarlamalaridir (Boons and Strannegard, 2000: 12).

Bir bagka olumlu sonu¢ ise profesyonellesme beraberinde daha iyi
koordinasyonu getirmektedir (Staggenborg, 1988: 586). Profesyoneller bunu
isletmeyi formal yapiya doniistiirerek saglamaktadirlar. Isletmenin siirekliligini
saglamak i¢in profesyonel yoneticiler isletmenin formallesmesini saglamaktadir.
Formallesen yapilarin daha fazla kaynaga ulastig1 da goriilmektedir. Formallesmenin
olmas1 profesyonel yoneticilerin igletmeye gorev almasimi da saglamaktadir

(Kimberly, 1979: 447). Bunlar da isletmenin adaptif yeteneklerini artiran unsurlardir.

Profesyonel yoneticiler isletmelere istikrar olusturmaya caligmaktadirlar
(Staggenborg, 1988: 586). Bunu ise isletmeyi formallestirerek yapmaktadir ki bu da
kurumsallagsmay1 artirmaktadir. Ne var ki profesyonellerin c¢alistiritlmast sonucunda
isletme biirokrasisinden kaynaklanan nedenlerle catismalar yasanabilmektedir. Bu
catigsmalar, takim caligmalan ve i arkadaglarinin birbirine destek olmasi i¢in gerekli
iklim yaratilirsa azalabilir. Ancak bazi durumlarda ise profesyoneller isletmelerin
hiyerarsik  yapilarin  disinda  departmanlarda  c¢alistinlarak  ¢atigmalar
onlenebilmektedir. Catismanin nedenlerinden biri isletmenin profesyonelleri kontrol
etme mekanizmalarindan kaynaklanabilmektedir. Isletmede kontrol mekanizmasi
fonksiyonu  gorecek giiclii isletme Kkiiltiiriiniin  olusturulmasi,  kontrolii
kolaylastiracagi gibi ¢atismayi da onleyecektir. Catismalarin nedenlerinden bir digeri
ise profesyonellerin amiri konumunda olan kisilerin profesyonel olmamasidir. Bu
durumda otorite sistemi profesyonel normlarin disinda biirokratik olmaktadir.
Otonomi, profesyonellerin performanslarinin  ve yaptiklar1 eylemlerin  yine
profesyonellerce kontrol edilmesi ve degerlendirilmesidir. Bu sayede degerlendirme,

profesyonel standartlara gore yapilmaktadir. Profesyonellerin degerlendirilmesinin



60

profesyonellerce yapilmasi teknik yeterliliklerinin goriilebilmesi acisindan etkili
olmaktadir. Otonomi is gorevleri ve eylemleri ile ilgili prosediirlerde bagimsiz karar
verebilme olarak tanimlanmaktadir. Profesyonel orgiitlerde otorite kaynagi
profesyonel standartlardir ve bu standartlar1 {istiin bilgi ve uzmanlik olusturur.
Profesyonellerin profesyonellerce degerlendirilmesi, degerlendirilme kriterlerinin
daha mesru oldugu kanisini olusturmakta ve adil olarak algilanmaktadir. Profesyonel
orgiitlerde kurallar vardir ve bu kurallar profesyonel kurumlarca paylasilmaktadir.
Dis cevre igletmenin icinde uygulanan kurallar sekillendirmektedir. Bu kurallarin
profesyonellerin otonomisini ve otoritesini azaltacak sekilde degil de destekleyecek

sekilde olmasi profesyoneller icin 6nemlidir (Wallace, 1995: 231).

Profesyonellerin onemli bir 6zelligi de belirli konularda uzmanlasarak, o
konularda derin ve uzman bilgiye sahip olmalaridir ve profesyonellerin know-
how’lart daha fazladir. Isletmelerde profesyonel yonetici istihdam edilerek
isletmelerin know-how’1 artirilmaktadir ve profesyoneller mesleki bilgilerinin fazla
olmasi nedeni ile isletme kaynaklarini daha etkin kullanabilmektedirler. Ayni
zamanda isletmenin adaptif yetene§i de artmaktadir. Profesyoneller mesleki
bilgilerinin fazla olmasi nedeni ile isletme kaynaklarim1 daha etkin
kullanabilmektedirler (Wallace, 1995: 231; Walker and Ruekert, 1987: 16; Keats and
Hitt, 1988: 574; Zajac and Westphal, 2004: 433-7).

Profesyonel yoneticiler isletmelerin varligini devam ettirecek taktikleri
uyarlamaktadirlar. Profesyonel yoneticiler kisisel basar1 ve tatmin aramaktadirlar.
Kisisel basar1 onlar i¢in kariyer olusturdugundan son derece onemlidir. Kisisel
basariy1 ise isletmeleri basarili kilarak elde etmektedirler. Profesyonel yoneticiler,
isletmenin yeteneklerini kullanma ve gelistirme ¢abasi icerisindedirler ve isletmenin
gelismesi icin de caba sarf etmektedirler. Isletmeyi gelistirmek icin isletmenin
yapisint degistirmekteler ve bunu da kurumsallagarak gergeklestirmektedirler
(Staggenborg, 1988: 586).

Isletmelerde profesyonellerin caligmasi isletmelerin yapisini degistirmektedir
(Hall, 1968: 92). Bu ise mesleki standartlart isletmede uygulama isteklerinden ve
egilimlerinden kaynaklanmaktadir. Profesyonel calisanlar normatif etkilerde daha

cok kalmaktadir. Kendi ama¢ ve inamislann dogrultusunda isletme kiiltiirii
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gelistirmeye calismaktadirlar (Scott, 1987: 493-510). Profesyoneller etik kurallara
onem vermektedirler. Bu nedenle isletme eylemlerinin etik kurallar cercevesinde
olmas1 i¢in caba gostermektedirler. Bu ise isletme Kkiiltiiriiniin giliclenmesini ve
dolaysiyla da isletmenin mesruluk kazanmasim saglamaktadir. Profesyonel
yonetimle birlikte calisanlarda yonetim normlarina uyuldugu inanci olugmaktadir
(Stone and Brush, 1996: 647). Bu da isletmede normlarin gelistirilmesine katkida
bulunmaktadir. Normlarin olusturulmasi ise isletme kiiltiiriinii giiclendirmekte ve
isletmeyi kurumsallastirmaktadir. Profesyoneller, isletmelerde kendi meslekleri ile
ilgili normlarla c¢atisan taleplerle karsilastiklarinda ¢ogunlukla mesleki normlara
bagh kalmay1 tercih etmektedirler (Wallace, 1995: 232). Bu da isletmelerin cevresel

kurumlarin olusturduklar1 normlara bagli kalmalarini saglamaktadir.

Profesyonel yoneticiler girisimci olmakta ve yeteneklerini baska isletmelere
transfer edebilmektedirler (Hall, 1968: 93; Staggenborg, 1988: 586). Bu acidan
isletmelerde profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi, isletmelerin bilgi ve
tecriibesini artiracagindan isletmelerin adaptif yeteneklerini olumlu y&nde

etkilemektedir.

Isletmelerin mesrulugu icin baski isletme disindan olabildigi gibi isletme
icerisinde profesyonel calisanlarin olmasi da icsel baskiyr olusturmaktadir. Icsel
baskinin etkisi igletmelerde yogun olarak hissedildiginde ise yonetim mesruluk
kazanmak icin bu baskilara cevap vermektedir ve bu da kurumsallasmay1

saglamaktadir (Stone and Brush, 1996: 647).

Kurumlarin profesyonel yoneticiler istihdam etmeleri aym1 zamanda bagka
kurumlarin o isletmeyle is yapma istegini artirmaktadir. Ciinkii profesyonel
yoneticilere olan giiven daha fazla olmaktadir (Greening and Gray, 1994: 469;
Staggenborg, 1988: 586).

Yonetim fonksiyonlarindan biri de kontroldiir ve profesyonellik yOnetimsel
kontrolii kolaylastirmaktadir. Isletmede eylemlerin, davramslarm, performansin
kontrolii saglandiginda, 6diil ve ceza sistemi ile desteklendiginde kurumsallasmanin

saglanmasi hizlanmaktadir (Stone and Brush, 1996: 647).
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Profesyonel orgiitlerin (mesleki ve sektorel orgiitler) ve profesyonellerin
isletme yapisinin sekillenmesinde devlet kurumlarindan daha ¢ok etkili oldugu
sOylenebilir. Kurumsal baskilardan bilingsel baskinin kullandigi 6nemli bir
mekanizma olan edinme, isletme yoneticilerin istekleri dogrultusunda oOrgiitsel
modelleri benimseme olarak tammlanmisti. Ozellikle de daha profesyonel olan
yapilar ve igletmeler model alindigindan, isletmenin profesyonellesmesi de
hizlanmakta (Scott, 1987: 509) ve bu da isletmenin kurumsallasmasini

saglamaktadir.

Profesyonellesme etkinligi artirmaktadir. Ciinkii uzmanlasan calisanlar, alani
ile ilgili daha ¢ok bilgiye ve uzmanliga sahiptirler. Dis ¢evreden bilgi kaynaklar ile
daha ¢ok temaslar1 olmaktadirlar ve dolayisiyla degisen cevre sartlarina daha iyi

uyum saglayabilmektedirler (Ruekert et al, 1985: 14).

Profesyonellesme uyum saglamayi artirmaktadir. Ciinkii uzmanlar problemleri
daha iyi anlarlar, degisen duruma daha iyi uyum saglarlar ve isleri yapmak i¢in yeni
yollar kesfederler. Uzmanlagsma rutin olmayan islerde, performans c¢iktilarinin
degerlendirilmesinin zor oldugu durumlarda, degisken ve kompleks ¢evrede daha iyi
uyum saglamaya neden olmaktadir. Bu ise isletmenin diger kurumlarin beklentilerini
iyl anlamalarin1 ve onlara daha ¢abuk ve saglikli tepki vermelerini saglamaktadir

(Ruekert et al, 1985: 15).

Calisanlar ise alinirken, egitim diizeylerinin yiiksek olmasina dikkat edilmelidir
ve mevcut calisanlarin da isletme ici egitiminin saglanmas1 gerekmektedir. Ciinkii
egitimli calisanlarin isletmenin profesyonellesmesinde onemli katkida bulunduklar

goriilmektedir (Garbarino and Johnson, 1999: 71).

Basarili iligkilerde giiven temel kavramdir. Giiven kisinin miibadelede bagiml
bulundugu tarafa inanmasi (confidence) olarak tanimlanabilir. Giiven isini iyi yapma
yetenegi, giivenirlilik (reliability) ve is yapma istekliliginden dogmaktadir
(Garbarino and Johnson, 1999: 71; Yilmaz et al, 2005: 235). Arastirmacilar giivenin
insanlarin iligkiye girdigi kisilerdeki teknik yeterlilikleri ile ilgili beklenti olarak
aciklanmaktadir (Hosmer,1995: 381; Kostova, 1999: 316). Bu nedenle teknik
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yeterlilikleri fazla olan profesyonellerin isletmelerde calismasi, profesyonellere olan

giivenin isletmelere de yansimasini saglamaktadir.

Profesyonellesme sosyallesmeyi hizlandirmaktadir. Orgiitsel sosyallesme
calisanlarin igletmelerdeki rollerini gerceklestirebilmek icin gerekli sosyal bilgiyi ve
orgiitsel yetenegi edinme siirecidir. Sosyallesme ayn1 zamanda diger iiyelerle
etkilesimi de gerektirmektedir (Hartline et al, 2000: 38). Sosyallesme calisanlarin
miisteri odakl stratejileri 6grenme ve uygulama yeteneklerini gelistirme agisindan

onemlidir.

2.6.3. Kiiltiirel Gii¢

Kiiltiirel gii¢ isletme kiiltiiriiniin kabullenilme diizeyi ve isletme icerisindeki
yaygin olarak paylasilmasidir. Kiiltiirii olusturan normlar, etik kurallar, deger ve
ilkelerin, isletme calisanlarinca kabullenilme diizeyi arttik¢a, biitiin iiyelerce
paylasildikca isletme giiclii bir kiiltiire sahip olmaktadir. Kiiltiir 6rgiitsel manay1 ve
davraniglarla ilgili kurallar1 ¢alisanlara aktaran paylasilan degerler ve inanislardir.
Kiiltiir bilginin kullan1lma siirecini ve koordinasyonunu kolaylastirmaktadir. Isletme
kiiltiirii bireylerin isletme ortamindaki davraniglarini yonlendiren kurallar ya da
normlar sistemini saglar. Isletme Kkiiltiiriiniin temelini degerler olusturmaktadir.
Isletme Kiiltiiriiniin bir parcasi da temel etik varsayimlardir. Bunlar neyin dogru,
uygun ve adil oldugunu belirler (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1275; Zucker, 1977:
65; Kostova, 1999: 316; Yilmaz et al, 2005a: 1340; Day, 1994: 37; Morgan and
Hunt, 1994: 25; Ergiin et al, 2003; Buller and McEvoy, 1989; 34).

Inanislar genis olarak kabul edildiginde kiiltiirel giic artmaktadir. Kiiltiirel
giiciin yiiksek oldugu isletmelerde formal kontrol sistemlerini Kkiiltiirel kontrol
desteklemektedir. Ozellikle formal kontroliin yapilamadig1 eylemlerin kontroliinde
kiiltiiriin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Yilmaz et al, 2005a: 1340; Noble et al,
2002: 26; Pelham and Wilson, 1996: 29; Stoica and Schindehutte, 1999: 5).
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Giicli isletme kiiltiirii islevselligi artirarak performanst olumlu y&nde
etkilemektedir. Bunu ise c¢alisanlarin katiliminmi artirarak, dayanigsma olusturarak ve
daha iyi karar vermeyi saglayarak yapmaktadir (Langan-Fox and Tan, 1997: 273;
Yilmaz et al, 2005a: 1341). Giiclii kiiltiiriin bu 6zellikleri, islevselligi artirdig1 gibi

kurumsallagsmay1 da saglamaktadir.

Isletmeler mesruluk kazanma diisiincesi ile sosyal aktorlerin degerlerine uyum
saglama cabasindadirlar. Bunu ise isletme icerisinde sosyal c¢evredeki Kkiiltiirle
uyumlu degerler olusturarak yapabilmektedirler (Deephouse, 1996: 1024-5).
Mesruluk kazanmanin 6nemli bir kaynagn iist kiiltiirel ¢evredir. Bu st kiiltiirel
cevreyi isletmelerin i¢inde bulundugu toplum olusturmaktadir (Zajac and Westphal,
2004: 433-7). Isletme degerlerinin ¢evreyle uyumlu bir sekilde olusmasi ise

kurumsallasmay1 artirmaktadir.

Kurumsallasma eylem ve yapilarin sonraki nesillere ya da yeni iiyelere
aktarilmasin1 da icermektedir (Scott, 1987: 493-511). Kiiltir de kisilerin
davraniglarin1 etkilediginden ve sekillendirdiginden isletmede giiclii kiiltiiriin
olusmasi, {yelerin istenilen davranislarda bulunmalarin1  saglayacagindan
kurumsallasmaya katkida bulunmaktadir. Isletmelerin Kkiiltiirlerini anlamak icin
isletmelerdeki temel davranis sekillerini anlamak gerekmektedir. Isletme kiiltiiriiniin
temeli orgiitsel psikolojide yatmaktadir ve orgiit kiiltiirii orgiit psikolojisinin somut
olarak disa yansimasidir. Davraniglar kiiltiirce sekillendiginden kiiltiirel 6zelliklerin

de gostergeleridirler (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1276; Kostova, 1999: 312).

Isletmeler, iiyelerinden bagimsiz olarak kendi yasamlarim1 olusturabilen
birliktelikten olusmaktadirlar. Bu kendi yasamlarimi olusturma kavrami isletmelerin
kiiltiir gelistirmelerini de ortaya cikartmaktadir (Sharfman et al, 1988: 603; Slater
and Narver, 1995: 64). Isletmeler gelistikce degerler, inamslar birlesmekte ve isletme
eylemlerinin ¢ercevesini olusturan kiiltiir ortaya c¢ikmaktadir. Kiiltiir grup
O0grenmesinin sonucudur. Bu 6grenme cevrede hayatta kalabilme konusundan ve
icsel entegrasyondan ortaya c¢ikar. Hayatta kalabilme ve entegrasyon icgin nasil
davranilmas1 gerektigi grup iiyelerince 6grenilir. Ogrenme davramslarda kalic1 ve
uzun siireli degisiklik oldugundan 6grenilen davranig bicimleri uzun siireli ve kalici

olmaktadir. Her kiiltiir essizdir ve Kkiiltiirler toplumsal ihtiyaclar onlarin iginde
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bulundugu sartlara gore sekillenmektedir (Langan-Fox and Tan, 1997: 274).
Isletmenin giiclii bir kiiltiire sahip olmasi ancak bu sartlar ve ihtiyaclar dikkate
almirsa saglanabilir. Kiiltiir sosyallesme siireci ile isletme calisanlarina aktarilir.
Isletmeye katilan her yeni iiye, gruba entegre olabilmek icin sosyallesme siireci
yasamaktadir. Bu siirecte grubun mevcut iiyeleri yeni katilan iiyelere grup kiiltiiriinii

ogretmektedirler (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1277; Hartline et al, 2000: 38).

Kiiltiirtin dort 6zelligi; degisime direncli olmasi, dogru olarak kabul edilmesi,
biling altinda olmasi, manasim isletmenin {iiyelerinden almasi ve paylasilan
anlayislar icermesidir (Langan-Fox and Tan, 1997: 274). Bu 6zellikler kiiltiirle ilgili

farkli tamimlar arastirildiginda ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel liderlik orgiitsel kiiltiiriin sekillenmesinden sorumludur. Liderligin
onemli fonksiyonlarindan biri de budur ve bunun gerceklesmesi liderligin daha kolay

ve iyi fonksiyon gérmesini saglar (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1277).

Isletmede ¢ikan catismalarin nedenlerinden biri profesyonelleri kontrol etme
mekanizmalarindan kaynaklanabilmektedir. Halbuki isletme igerisinde kontrol
mekanizmas1 fonksiyonu gorecek giiclii oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi1 kontrolii

kolaylastiracagi gibi catismay1 da 6nlemektedir (Wallace, 1995: 232).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte
aralarinda fark bulunmaktadir. Orgiit iklimi isletmelerde neler oldugunu aciklarken,
orgiit kiiltiirii islerin neden yapildigin1 agiklamaktadir (Deshpande et al, 1993: 24).
Bu fark dikkate alinarak orgiit kiiltiiriiniin orgiit ikliminin olugmasindaki etkisinden
bahsetmek miimkiindiir. Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiiriinii olusturan temel
kavramlarin normlar, degerler, ilkeler ve etik kurallar oldugu goriilmektedir.

Asagidaki boliimlerde bu kavramlar agiklanmaktadir.

2.6.3.1. Norm Olusturma

Grup normlar1 grup iiyelerinin davramiglarini diizenlemek icin gruplarca

uyarlanan informal kurallardir. Bu normlar yazili olmamakla ve agikca
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tartistlmamakla birlikte, grup liyelerinin davranmiglar iizerinde gii¢lii ve tutarhh bir
sekilde etkili olmaktadir. Gergekleri kurallar, normlar ve inanislar tanimlar ve bunlar
neyin yapilabilecegini belirler (Hoffman, 1999: 354). Bu nedenle normlarin
calisanlarin  davranislarim  sekillendirmede 6nemli bir yeri vardir. Isletmelerde
hedeflere hizmet edecek normlar gelistirilerek, bu davraniglarin igetmeler i¢in olumlu
sonugclar yaratacak sekilde olusmasi saglanmaktadir. Orgiitsel normlarin olusmasinda
orgiitsel kiiltiiriin nemli bir yeri vardir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996:1279). Normlar
kiiltiiriin bir bilesenidir ve toplum kiiltiirii 6rgiit normlarim1 da etkilemektedir.
Normlar gruplarin fonksiyonlarmi ifade etmektedir. Normlarin olugmasi grup
degerlerinin ne oldugunu ve grubun ayirt edici 6zelligi ve kimligi i¢in neyin temel
olusturdugunu belirler. Normlarin olugmasi ile birlikte grup iiyeleri, rollerini daha iyi
anlayabilmektedirler ve bu da grubun isletmelerin hedefleri dogrultusunda fonksiyon

gormesini saglamaktadir (Feldman, 1984: 47; Kostova, 1999: 312).

Normlar kurumsal anlagsmalardir, komplekstirler ve uzun zamanda
gelismektedirler (Carson et al, 1999: 118). Normlarin olugmasinda daha ©nce
bahsedilen ¢evresel kurumlarin uyguladiklan ¢esitli mekanizmalar etkili olmaktadir.
Sayet isletmeler cevresel kurumlarin beklentisine, onlarin belirledikleri normlara
uygun normlar gelistirip cevap veremez ise, disipline edici mekanizmalarin
uyguladigr  sertifikasyon ve akreditasyon gibi uygulamalarla faaliyetleri
sinirlandirilabilmektedir  (Lawrence et al, 2001: 624-40). Isletmeler norm
olustururken cevresel kurumlarin normlarina dikkat etmekte ve onlara uyum
saglayarak cesitli amaclarin1 gergeklestirebilmektedirler (Burns and Wholey, 1993:
108). Bu amaclardan bir tanesi onlar tarafindan mesruluk kazanmaktir (Zajac and
Westphal, 2004: 433-7). Diger bir tanesi ise daha fazla kaynaga ulagmaktir. Homofili
yani aynmi deger ve normlar1 paylagsmak, bilginin yayillmasim artirmakta ve yeniligi
giiclendirmektedir. Grup normlar1 tahmin edilebilirliligi artirmaktadir. Tahmin
edilebilirlilik, eylemlerin kestirilmesi, bu eylemlere uygun ve c¢abuk cevap vermeyi
saglamaktadir (Feldman, 1984: 47; Greening and Gray, 1994: 471). Tahmin
edilebilirlilik kurumsallasmanin dogurdugu onemli sonuclardan biridir. Bu nedenle
normlarin olusmasi kurumsallasmay:r da beraberinde getirmektedir. Normlar
isletmelerin dengede kalmasin1 da saglamaktadir (Walker, 1997: 76). Normlar
belirsizligi azalttifindan bu gerceklesmektedir. Normlar grup iiyelerinin tatminini

artirarak kisiler aras1 catismalar azaltmaktadir (Feldman, 1984: 48). Kisiler arasi
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catigmanin azalmasi koordinasyon ve iletisimi artirmaktadir. Bunlar ise
kurumsallasmay1 hizlandiran unsurlardir. Grup normlan iiretkenligi etkilemektedir
(Feldman, 1984: 52). Ciinkii yukarida deginildigi gibi normlar, catismalari
azaltmakta, gruplarin isletme hedefleri dogrultusunda fonksiyon gormesini

saglamakta, koordinasyonu ve iletisimi kolaylastirmaktadir.

Gruplar, varliklarin1 devam ettirecek normlar giiglendirir. Normlar gruplar
digsaridan gelecek miidahale ve isletme iginden kaynaklanacak problemlerden
korurlar. Normlarin grup varliklarim1 korumasi isletme icin onemli bir kazanctir.
Gruplarin  siirekliligi  isletmeye  istikrar  kazandirarak  kurumsallasmay1

gerceklestirmektedir (Feldman, 1984: 52).

Normlar sadece grup icin Onemli olan davraniglarda olusur. Grup i¢in hangi
davranmisin onemli olup olmadigini ise genelde yoneticiler ya da grup liderleri
belirlemektedir (Feldman, 1984: 52). Bu davranislarin isletme performansini olumlu

etkileyecek ozellikte olmasina dikkat edilmektedir.

Yoneticiler grup normlarimi olusturmada ve degistirmede 6nemli rol oynarlar
(Feldman, 1984: 52). Isletme Kkiiltiiriinii sekillendiren yoneticiler normlar1 da
olusturmaktadirlar. Profesyonel yoneticilerin ¢alistigi isletmelerde olusturulacak
normlar, isletme hedefiyle uyumlu olmaktadir. Normlar transformasyonel liderlerce
grup diizeyinde olusturulur. Transformasyonel liderlerin en onemli 6zelligi isletmede
degisimi gerceklestirmektir. Bu liderler grup diizeyinde normlar gelistirerek
isletmenin daha saghikli bir yapiya kavusmasini saglamaktadirlar (Gottlieb ve
Sanzgiri, 1996: 1280). Bu nedenle transformasyonel liderler isletmenin

kurumsallasmasin1 hizlandirmaktadir.

[liskilerde normlarin olmamasi kontratlar olsa bile performansi azaltmaktadir.
Bu nedenle isletmelerin norm gelistirmesi ve bu normlart bagka isletmelerle iliskiye
girdiginde  kullanmasi  gerekmektedir. Normlarin olusmast  entegrasyonu
kolaylastirmakta ve taraflarin performansimi artirmaktadir (Walker, 1997: 76).

Entegrasyonla birlikte bilgi paylasimi artmakta ve giiven gelismektedir.
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2.6.3.2. Degerler ve ilkeler

Degerler ve ilkeler isletmelerin en iyi olma istegi ile islevselligi artirmak i¢in
isletme problemlerine ¢alisanlarda yaraticilik, kisisel gelisim, yenilik¢ilik anlayist
olusturarak bulunan ¢6ziimlerdir ve biling alt1 unsurlar olarak islev goriirler. Degerler
isletme problemlerine 6nerilen ¢oziimlerdir, kiiltiirel 6§renme siireciyle paylasilir ve
etkin olurlar. Coztimler basarili olunca ‘bilingsel degisim’ meydana gelir, inanislara
doniigiir ve sonucta isletme calisanlart igcin vazgegilmez bilingalti unsurlar olurlar
(Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1278; Zajac and Westphal, 2004: 433-7; Norburn et al,
1990: 453).

Davranigsal yaklagima gore yonetimsel tutumlar, degerler ve inanislar ulusal
kiiltiiriin fonksiyonudur. Dolayisiyla isletmelerdeki bu kavramlari ulusal kiiltiire
gore sekillenmesi ve onunla uyumlu olmasi, isletmenin baska kurumlarca
kabullenilmesi yaninda mesrulugu saglayarak kurumsallasmasina da katkida
bulunmaktadir. Isletmelerin farkli ve tanimlanabilir degerlerinin olmasi en iyi olma
ve insanlarin 6nemine olan inanglan ile agiklanabilir (Norburn et al, 1990: 453).
Isletmeler en iyi olma diisiincesiyle, her ne kadar diger kurumlarla belirli alanlarda
benzer deger ve ilkeler paylassa da farkli ve {istiin olma amaciyla kendine 6zel deger
ve ilkeler de gelistirebilirler. Isletmelerde degerler olustukca kurum o6zelligi
kazanmaktadir (Zajac and Westphal, 2004: 433-7). Kurum o6zelligi ise isletmelerin
dengede olmasi, tutarli olmasi, mesru olmasi ve tahmin edilebilir olmasidir. Bu
ozelliklerle isletmeler, daha uzun siireli yagamlarim siirdiiriirken aym1 zamanda daha

fazla kaynaga da ulasabilmektedirler.

Finansal kontrol araclarn sorumluluk, kisisel gelisim, yaraticilig1 ve yetenekleri
O0lcmek icin yeterli olmamaktadir. Bu kavramlar isletmelerin entelektiiel
sermayesinin onemli bilesenleridir. Bu nedenle yoneticilerin calisanlarda bu
kavramlar1 olusturmaya caligmasi, genel anlamda da isletme sermayesini artirmasi
anlamina gelmektedir. Bu kavramlarin gelismesi ise isletme yoneticilerinin yonetim
anlayisina bagl olmaktadir. Yoneticilerin isletmede degerler ve ilkeler gelistirmeleri,
calisanlarda bu kavramlarin gelismesini saglayacagindan isletmenin adaptif
yeteneklerine de ©nemli katkida bulunmaktadir. Isletmelerin komplekslesmesi

kontrol araci olarak mali verilerin yetersizligini dogurmaktadir. Ciinkii bunlar
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yaraticilik ve yenilikgilik gibi unsurlart  gostermemektedirler. Oysa bu tiir
kavramlarin igletme degeri olarak yerlesmesi, calisanlarin bu yonde c¢aba
gostermelerini saglamaktadir. Isletme icerisinde degerler olusturularak yoneticiler
islevselligi artirmayr hedeflemektedirler. Finansal kontrol aracglarinin isletme
performansim1 artirmada yetersiz kalmasi deger ve ilkelerinin Onemini ortaya
koymaktadir. Deger ve ilkelerin calisanlarca paylasilmasi oto kontrolii saglayarak

isletmenin islevselligini artirmaktadir (Pruzan, 1998: 1379).

Isletme deger ve ilkeleri olusturmak mesruluk kazanma cabasidir ve bu sayede
isletmeler kurumsallasma yolunda énemli bir adim atmis olmaktadirlar (Pelham and
Wilson, 1996: 29). 1sletmeler deger ve ilkeleri kontrolii zor olan durumlarda
calisanlar1  yonlendirmektedirler. Paylasilan degerler baglhihgi ve giiveni
artirmaktadir. Baska kurumlarca isletmenin deger ve ilkelerinin oldugunun

algilanmasi isletmelere olan giiveni artirmaktadir (Morgan and Hunt, 1994: 24).

Yonetimsel uygulamalar ulusal kiiltiiriin  yaninda diger kurumlarin
baskilarindan da etkilenir. Digsal baskiya ornek olarak isletmenin iliski igerisinde
oldugu farkli kurumlar gosterilebilir. Bu kurumlarin ilke ve degerleri de isletmelerin
ilke ve degerlerini etkilemektedir (Norburn et al, 1990: 454). Bu kurumsallagmanin

kacinilmaz bir sonucudur.

Isletmede deger ve ilke olusturmanin temel nedenleri dort baslik altinda

toplanabilir. Bunlar (Pruzan, 1998: 1381);

1) Geleneksel giic (bagkalarina is yaptirma) demokratik ve yalin isletmelerde
yetersiz kalmaktadir. Artik, giicin kaynagi hiyerarsi degil paylasilan vizyon, deger
ve hedeflerdir. Degerler yeni orgiit yapilarinda yoneticilerin daha da giiclenmesini
saglamaktadir. Degerler ve ilkelerin bir fonksiyonu da koordinasyonu saglamaktir ki

bu da isletmenin kurumsallagsmasini kolaylastiran bir unsurdur (Kostova, 1999: 312).

2) Liderlerin biiyilk kompleks isletmelerde gergekle irtibati kopmaktadir.
Yonetimsel etkinlik formal hiyerarsik giicten ¢ok giliven, saygi ve motivasyona
dayanmaktadir. Bu da calisanlarin oldugu gibi ortaklarin da ihtiyaclarina hassas

olmay1 gerektirmektedir.
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Biiylimeyen isletmenin 6lecegi diisiincesi genis kabul gormektedir. Bu nedenle
yonetim gii¢, prestij ve varlik olarak biiyiimeyi hedefler. Bunlar da isletmenin
ekonomik biiyiimesi ile ilgilidir. YOnetimin yaninda c¢alisanlar da biiylimeyi
desteklerler. Ciinkii biiylime gurur, terfi, yilksek maas, ek imkanlar ve ig giivenligi
anlamina gelmektedir. Biiylime karlilik ve hisse fiyatlar1 ile olciilmekle birlikte,
gelisme bunlarin diginda 6l¢iilmesi zor olan ¢alisanlarin beklentisi, tatmin ve sadakat,
riin kalitesi, miisteri tatmini, tedarik¢ilerin giivenligi ve yerel toplumla etkilesim
gibi kalitatif ozelliklerle de yapilir. Bu kalitatif 6zellikler isletmenin uzun siireli
hayatta kalabilmesinde etkili olmaktadir. Isletme gercekleri ile temasin kopmasi,
ekonomik performans oOl¢iilerinin biiylimeyi belirleyememesinden
kaynaklanmaktadir (Pruzan, 1998: 1381). Isletmenin basaris1 ve yasamasim
belirleyen unsur, isletmelerce olusturulacak degerler ve ilkelerdir. Bunlar ekonomik

performans Olgiitlerini tamamlamaktadirlar.

3) Para dili her ozellifi yansitamamaktadir. Isletmelerin  sosyal
sorumluluklarinin da olmasi, sadece karlilik ve islevsel performans kavramlarinin
performans Sl¢iimiinde yeterli olmamasina neden olmaktadir. Bu nedenle isletmeler
deger temelli yonetimi de ekonomik kontrol araclar ile birlikte uygulamalidirlar.
Deger ve ilke olusturulmasinda c¢ikar gruplari da dinlenmelidir. Deger temelli
yonetim ¢ikar gruplan perspektifi ile liderligin, sorumlulugun ve etik kurallarin ele
alinmasidir. Isletmelerin cikar gruplarim  yoneticiler, c¢alisanlar, miisteriler,
tedarikgiler, sahipler, rakipler ve yerel toplum olusturmaktadirlar ve bunlarin
eylemleri isletmeyi etkiledigi gibi, bunlar da isletmelerin eylemlerinden
etkilenmektedirler. Cikar gruplarim dikkate almak temel olarak kurumsallagmanin
geregidir. Cikar gruplarimin degerlerini dikkate almak isletme ici degerlerin
olusmasim da saglamaktadir. Degerlerin olusmasinda yonetimin iistlenecegi rol hayli
onemlidir. Degerlerin olusmasinda ilgili kisilerle diyalog kurulmas: taraflar igin

gercek degerlerin belirlenmesine ve paylasilmasina katkida bulunmaktadir.

4) Toplumsal degisim deger ve ilke olusturmay1 gerektirmektedir. Teknoloji,
pazar ve isletmelerdeki degisim toplumu bilgi toplumu haline getirmektedir. Bu da is
siireclerini ve orgiit yapilarini degistirmektedir. Isletmeler daha ¢ok merkezkag

yapiya biiriinmekte ve c¢alisanlara daha cok otonomi verilmektedir. Bu nedenle
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isletmelerin sorumlu, yaratici, bagimsiz, motive olmus ve inan¢l insanlari isletmeye
almas1 ve tutmast basart icin ka¢imilmazdir. Aym1 zamanda isletme degerleri ile
calisanlarin degerlerinin uyum igerisinde olmasi verimlilik icin gerekmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, eylemler benzersiz ise, eylemlerin yapilmasi zor ve

kopyalanamaz ise olusabilmektedir.

2.6.3.3. Etik Kurallar

Etik kurallar neyin dogru neyin yanlis oldugunu tanimlar (Hosmer,1995: 382;
Danley, 2000: 111-21; Aren ve Alpkan, 2003). Bu yoniiyle insanlarin davranislarinin
sekillenmesinde 6nemli yeri vardir. Bu agidan isletmede etik kurallarin yerlesmis
olmasi, calisanlarin davranislarini istenilen kaliplara sokmada Onemli yeri

bulunmaktadir.

Etik kurallar iilkeden iilkeye ve toplumdan topluma degisebilmektedir. Etik
kurallar kiiltiirtin  bir bilesenidir ve Kkiiltir ise toplumlarin yapisina gore
sekillendiginden etik kurallar da toplumdan topluma degismektedir. Ancak yine de
bazi1 kavramlar evrenseldir ve bunlar biitiin toplumlarda benzerlik gostermektedirler.
Ayrica globallesme toplumlan kiiltiirel olarak yakinlastirdigindan toplumlarin
anlayislarinda da yakinlasma olmaktadir (Ferrell and Skinner, 1988: 105). Etik
davraniglar toplumlarin kiiltiirleri ve evrensel degerler yaninda kanunlar da zorlayici
bir sekilde etkilemektedirler. Etik kurallar genelde isletmelere disaridan empoze
edilmekte ve kontrol araci olarak kullanilmaktadir (Kostova, 1999: 312). Etik
kurallar ¢ogunlukla mesleki ve sektorel orgiitler de kurumlara empoze etmektedirler.
Etik kurallarin olusumundaki prensiplerden biri de bir otoritenin olmasidir. Bu
otorite anlagmazliklart gidermek ve rekabeti diizenlemek icin gerekirse giic
kullanabilmektedir (Hosmer,1995: 395). Bu giic ise ¢evredeki sektorel ve devlet

kurumlaridir.

Medyanin giiclenmesi ve etkisinin artmasi isletme eylemleri ile ilgili
kamuoyunun bilgilendirilmesini hizlandirmaktadir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996:
1277). Isletme eylemleri toplumca siirekli irdelenerek, toplumsal duyarlih@ zayif

olan isletmelere cesitli tepkiler olusmaktadir. Bu nedenle isletmenin etik kurallara
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onem vermesi, toplumda mesrulugunu artiran bir unsur olmaktadir. Bu ise

kurumsallagsmay1 saglayan 6nemli bir faktordiir.

Isletmeler toplum iizerinde genis bir etkiye sahiptir ve o kadar biiyiimiisler,
giicli  olmuslardir ki toplumda etik kurallarinin olugmasini, gelismesini
etkilemektedirler. Isletme eylemlerinin sekli isletme ve toplumun temel Kkiiltiirel
varsayimlar ile gelismekle birlikte isletmeler de toplumlardaki giicleri ile bazi etik

kurallarin etkileyebilmektedir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1278).

Orgiitsel kiiltiiriin ii¢ diizeyi vardir. Bunlar araglar, degerler ve temel
varsayimlardir. Araclar fiziksel cevreyi, gozlemlenebilir davranisi, yazili ve sozlii
diger benzer orgiit 6zelliklerini igerir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1278). Bu diizey

isletmede bulunan yazil etik kurallarim da icermektedir.

Etik ilkelerin uygulanmasi insanlarda cikarlarinin korundugunun gostergesi
oldugundan giiven duygusunu artirmaktadir (Hosmer,1995: 395). Giiven duyulan

isletmeler ise daha ¢ok kaynaga ulagabilmektedir.

Liderlik isletme eylemlerini mesrulastirma ve mantiksal sebeplerini ortaya
koyarak cevrece kabullenilmesini saglama cabasidir. Eylemlerin mesru olarak
goriilmesi ve toplumlarca benimsenmesi etik kurallar gozetildigi takdirde daha kolay
olmaktadir. Bu nedenle etik kurallar isletmenin kurumsallagmasi agisindan son
derece oOnemlidir. Liderlik rolii etik davramislarla ilgili sembolik eylemleri de
icermektedir ve eylemlerin takipgilerce nasil algilandigr ile ilgilidir. Liderler etik
politikalar1 dile getirmeli, etik kurallar koymali ve etik kurallara uyulmamasi
durumunda yaptinmlar uygulamalidirlar. Bu, etik kurallarin igletme calisanlarinca
daha hizli ve yaygin olarak benimsenip uygulanmasimi saglamaktadir. Tutarlilik etik
kurallarin uygulanarak orgiit kiiltiirii haline gelmesiyle saglanabilir (Gottlieb and
Sanzgiri, 1996: 1278). Tutarlilik kurumsallagsmanin 6énemli unsurlarindandir ve bu

nedenle etik kurallarinin olugmasi kurumsallagsmay1 da saglamaktadir.

Isletme igerisinde etik varsayimlarmin olusmasinda {i¢ kilit unsur

bulunmaktadir. Bunlar diiriist ve sosyal bilinci olan liderler, farkliligi ve diyalogu
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giiclendiren orgiit kiiltiirii ve eylemlerinden 6grenen orgiit olmaktir. Bunlar asagida

aciklanmaktadir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1277).

1) Diiriist ve sosyal bilinci olan liderler: Isletme liderleri etik kurallari
olusturmaktan fazlasim1 yapmalidir. Etik kurallar kiiltiiriin =~ bir  pargasini
olusturmalidir. Liderler karar vermede baskalarini dikkate almali ve karar verme
siirecine toplumun tercihlerini ve degerlerini de dahil etmelidirler. Karar verme

siirecinde katilimin saglanmasi etik kurallarin yayilmasini da saglamaktadir.

2) Diyalogu ve farklilig1 giiclendiren orgiit kiiltiiriiniin olusmasi: Orgiit kiiltiirii,
orgiitsel eylem i¢in dile getirilmeyen yonlendirici normlardir. Etik 6rgiitiin 6nemli bir
boyutu, diyalogu ve farkliligr giiclendirmedir. Ancak diyalog ve farklilik ile orgiit
kiiltiiriine yerlestirilmis etik normlar ve varsayimlar test edilebilir, gelistirilebilir.
Diyalog, varsayimlar1 desteklemek i¢in ortak ve yaratici diisiinmeyi saglayan isletme
calisanlarinin kapasitesidir. Diyalog etik normlarini, daha iyi anlasilmasi ve cok
yonden incelenmesi i¢in su yiiziine ¢ikartir. Farklilikla kastedilen ise isletmenin etik
ya da ahlaki olmayan bir eylem gerceklestirdiginde, bireylere bunu dile getirme

sorumlulugu veren Orgiit kiiltiiriidiir.

3) Eylemlerinden 6grenme: Burada Ogrenen oOrgiit kavrami ile gelecegini
yaratmak i¢in kapasitesini artirmak amaciyla siirekli eylemlerini gézden geciren
isletme kastedilmektedir. Eylemlerin siirekli gozden gegirilmesi icsel siireclerin
incelenmesini saglamaktadir. Bu da etik paradigmalarin liderlerce daha iyi fark
edilmesini saglamaktadir. Bunun sonucunda igletmenin karar vermesinde etkili olan
etik varsayimlarin genellestirilmesi test edilmektedir. Gercekte isletmeler siirekli bir
diyalog, tartisma, eylem, gozden gecirme ve Ogrenme dongiisiindedirler. Bu

eylemlerin ne zaman basladig1 ve hangi sirayla gerceklestigini belirlemek zordur.

2.6.4. Hesap Verebilirlilik

Kurumsallasmanin 6nemli unsurlarindan biri olan hesap verebilirlilik,

isletmelerin mesruluk kazanmak icin cesitli kurumlarin baskilart sonucunda
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eylemleri ile ilgili dogru, tam ve Onyargisiz bilgiyi topluma ve ilgili kisilere akisini
saglayarak topluma acgik hale gelmesi ve eylemlerinden kaynaklanan sonuglarin
sorumlulugunu iistlenmeleridir. Isletmelerin hesap verebilir olmast igin eylemlerinin
cevresel kurumlarin normlarina uygun olarak kaydedilmesi, saydam olmasi,
eylemlerin ilgili sektorel ve mesleki kurumlarca onaylanmasi, isletme eylemlerinin
sosyal sorumluluk o6zelliklerini tagimasi ve yOnetimin isletme ve calisanlarin
eylemlerinin sonuclarimi iistlenmesidir (Warren, 2003: 154; Waddock, 2004: 313;
Greening and Gray, 1994: 467).

Isletmelerin mesru kurumlara doniismesi yoniinde isletmeyle ilgili cikar
gruplarmin baskilart sonucunda isletmelerin hesap verebilirlilige sahip olmasi
gerekmektedir. Bu isletmeyle toplum arasinda bir c¢esit sozlesme olarak
goriilmektedir. Kurumsallasma sosyal degerlere saygiyr gerekli kildigindan bu
sozlesme ile isletmeler toplumun bir parcasi haline gelip kabullenilmektedirler

(Warren, 2003: 154; Greening and Gray, 1994: 486).

Isletmeler cesitli kurumlarca iizerinde anlasilan standartlara ve ilkelere uyarak
hesap verebilir olmaktadirlar. Bu ilkeler giivenilir olma, saygi, sorumluluk, adil
olma, bagkalarina 6zen ve vatandaglik gibi kavramlar icermektedir (Morgan and
Hunt, 1994: 23). Biitiin bunlar rekabetin islerligini ve rekabetin sadece toplum igin
degil isletmeler i¢in de fayda saglamasina olanak vermektedir. Isletmeler paydaslarin
cesitli baskilart nedeni ile hesap verebilir olmaya zorlanmaktadir. Isletmeler
prensipleri, standartlar1 ve kurallan ile eylemleri konusunda hesap verebilir olmasi
gerekmektedir.  Aksi durumda  paydaslar  isletmelere = gerekli  destegi
saglamamaktadirlar (Waddock, 2004: 314; Greening and Gray, 1994: 470).

Hesap verebilirlilik ve saydamlik isletmelerle ile ilgili bilginin topluma
aciklanmasi ile saglanabilir ve performansi artiran unsurlardir. Bu ise bilgilerin
dogru, tam ve Onyargisiz tutulmasina baglanabilir. Bu sekilde bilgilerin topluma akist
saglandig1 gibi isletme icinde de ilgili kisilerin kullanimina sunulmaktadir. Isletme
ile ilgili bilgilerin ilgili paydaslarin ulasimina agik olmasi yani isletmenin saydam
olmasi mesrulugu kolaylastirmaktadir ve bu ise isletmelerin kurumsallagsmasini
saglamaktadir (Milne and Patten, 2002: 378; Zajac and Westphal, 2004: 433-7).

Hesap verebilirlilik ve saydamlik, isletmelerin kredibilitesini artirmakta ve
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kredibilitenin sonucu olarak da giiven kazanilmaktadir (Dando and Swift, 2003:
196). Kredibiliteyi ve giiveni artiran unsurlar igletme ile ilgili bilginin adil, tam,
onyargisiz ve ilgili olmasidir. Is hayatindaki 6nemli unsurlardan biri olan giiven
kisilerin is yapma tercihini etkilemektedir. Saydamlik ve hesap verebilirlilik,
isletmelerin topluma olan sorumlulugundan dogmakta, isletmelerin sadece ekonomik
hedeflerinin olamayacagimi ortaya koymakta ve giiveni artirmaktadir (Selznick,
1996: 273; Greening and Gray, 1994: 470). Isletmenin ekonomik yonii rasyonel
olmay1 gerektirirken bu acidan bakildiginda rasyonellik diisiincesi ve karlarin

maksimizasyonu da yine sorgulanir olmaktadir.

Isletmelerin hesap verebilir olmasinda onemli bir etken sosyal sorumluluk
gelistirmeleridir. Isletmelerin sosyal sorumlulugu, isletmelerin ¢ikarlarin ve
kanunlarin da o6tesinde toplum yararina eylem yapmalar1 olarak tanimlanabilir.
Isletmelerin sosyal sorumluluk almasi yoniinde cevresel aktorlerden gelen baskilar
bulunmaktadir ve sosyal sorumluluk isletmelerin mesrulugunu artirmaktadir
(McWilliams and Siegel, 2001: 117). Sosyal sorumluluk gosteren isletmeler olumsuz

medya baskisindan ve krizlerden korunmaktadirlar (Greening and Gray, 1994: 470).

Isletmenin soysal sorumlulugu alt1 baglk altinda incelenmektedir. Bunlar (Sen
and Bhattacharya, 2001: 225);

1) topluma destek (saglik,egitim alanlarinda),

2) farkliliklara sayg1 (cinsiyet, 1rk vb.),

3) calisanlara destek (is giivenligi, kar paylasimi, sendika iligkileri vb.),

4) cevreye duyarlilik (cevre dostu iiriinler, tehlikeli atiklarin yonetimi vb.),

5) baska iilkelerdeki insan haklarina duyarhlik,

6) iiriin ozellikleri (iiriin glivenirliligi, arastirma ve gelistirme vb.).

Sosyal sorumluluk eylemleri gerceklestiren isletmeler, eylemleri ile toplum
yararim giittiikleri imajin1 olusturarak giivenilir olduklarini ve {iriinlerinin kaliteli
oldugu diisiincesini tiiketicilerde olusturacaklarina inanilmaktadir (McWilliams and
Siegel, 2001: 117). Isletmelerin sosyal sorumluluk gostermesi tiiketici
davranislarinda olumlu etki yaratmaktadir (Sen and Bhattacharya, 2001: 225). Bu
nedenle sosyal sorumluluk ekonomik bir zorunluluk olarak goriilmektedir.

Isletmelerin sosyal sorumluluk gostermesi, toplumsal zenginlik ile isletme
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cikarlarimin bir arada diisiiniilmesi olarak goriilmektedir. Yapilan arastirmalarda,
isletmelerin sosyal sorumluluk gostermesi ile performans arasinda pozitif bir iligki
oldugu ortaya konmustur (Sen and Bhattacharya, 2001: 226; Greening and Gray,
1994: 470). Ancak baz1 arastirmacilar sosyal sorumlulugun kar maksimasyonunu
engelledigini 6ne siirmektedir. Bunun nedeni ise sosyal sorumluluk gostermek
maliyetleri artirmaktadir. Miisterilerin sosyal sorumluluga Onem verdigini goren
isletmeler, pazarlama stratejilerine bunu da dahil etmektedirler. Sosyal sorumluluk
farklilagtirma strateji olarak kullanilmaktadir ve degisik iiriin tiirlerinde tiiketici
lizerinde farkli etki yaratmaktadir. Ozellikle deneyim (iiriinlerinde (iiriin
kullanildiktan sonra Kkalitesi anlasilan) daha da onem kazanmaktadir. Tiiketicilerin
gelir diizeyinin {irlinlerin sosyal sorumluluk gosterip gostermedigini sorgulamada
onemli yeri bulunmaktadir. Yiiksek gelir diizeyine sahip tiiketiciler, sosyal
sorumluluga daha cok onem vermektedirler. Tiiketicilerin demografik ozellikleri de
isletmelerden sosyal sorumluluk beklemelerinde etkili olmaktadir. Egitim diizeyi
yiiksek olan tiiketiciler buna daha ¢ok dikkat etmektedirler. Ancak sosyal sorumluluk
ozelligine sahip {iirlinlerin fiyat diizeyleri olmayana gore c¢ok fazla yiiksek olursa,
titketiciler digerini tercih edebilmektedirler. Medya, isletmelerin sosyal sorumluluk
gosterip gostermedigini iicretsiz olarak tiiketicilere duyurmaktadir (McWilliams and
Siegel, 2001: 118). Bu da isletmelerin tutundurma faaliyetlerine katkida

bulunmaktadir.

Standartlasma hesap verilebilirliligi artirmaktadir. isletmelerin 6zellikle bilgi
sistemlerinde standartlagmaya gitmesi saydamligi ve hesap verebilirliligi
kolaylagtirmaktadir. Devlet, mesleki kuruluslar ve sektorel kuruluslar, isletmelerin bu
yonde standartlagsmasi konusunda baski olusturmaktadirlar (Dando and Swift, 2003:

196).

Isletmeler hesap verebilir olmaya zorlayan unsurlardan biri tiiketicilerin
davramiglaridir.  Tiiketiciler boykot ve aktif eylemlerle isletmelere tepki
gosterebilmektedirler. Tiiketiciler ¢esitli nedenlerle isletmelerin eylemlerine farkli
sekilde tepki vermektedirler. Tiiketicilerin kiiltiirel yapisi, ¢evresel kaygilar gibi
unsurlar isletmelerin eylemlerini yonlendirebilmektedir. Tiiketici hareketleri
isletmelerin kamuoyundaki {iiniinii etkileyerek, boykotlarla ve cesitli eylemlerle

isletmeleri hesap vermeye zorlamaktadirlar. Isletmeleri hesap verebilir olmaya
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zorlayan bir baska zorlayict unsur ise sosyal ya da etik yatirim hareketleridir.
Isletmelerin yasamlarim1 saglayan bes temel unsur yenilik¢i teknoloji, isletme
yonetimi, paydaslarla iligkiler, endiistriyel liderlik ve sosyal duyarhiliktir. Bu
sonuncusu isletmelerin topluma olan hassasiyetlerinin gostergesidir. Farkli hedefleri
olan sivil orgiitler de isletmeleri hesap verebilir olmaya zorlamaktadirlar (Waddock,
2004: 314). Ozellikle gevreci orgiitler isletmelerin cevreye olan duyarliigini siirekli

irdelemekte ve aksi durumlarda tepki gostermektedirler.

Cesitli kurumsal baskilardan daha Once bahsedilmisti. Yine bu kurumsal
baskilarin cesitli mekanizmalar kullanarak isletmeleri etkilediklerine deginilmisti. Bu
etkiler 6zellikle yetki verme (authorization) ve tesvik mekanizmalarinda isletmelerin
bilgi akisini dogru olarak saglamasi seklinde ortaya cikmaktadir (Scott, 1987: 502).
Bu kismen isletme i¢in bir maliyet olarak goriilse de getirisinin maliyetlerinden fazla
oldugu soylenebilir. Bu bilgi akisinin olmasi isletmeleri saydam ve hesap verebilir
yapmaktadir. Bu kurumlar 6zellikle de mali doneme ve geriye yonelik muhasebe ve
finansal bilgileri istemektedirler (D’Aunno et al, 2000: 680). Bu bilgilerin
degerlendirilmesi sonucunda ise uygunluk alan isletmelere bu kurumlarca fon
saglanmaktadir. Mesleki ya da endiistriyel orgiitler de isletmeleri hesap verebilir
olmaya  zorlamaktadirlar. Bunlar cogunlukla devlet diizenlemelerinden
kaynaklanmaktadirlar. Devlet cikarttign yasalarla isletmeleri bu tiir orgiitlerin bir
parcasi olmaya zorlamaktadir. Diizenleyici kurumlar, isletmelerin gelistirilen standart
ve normlara uyarak saydam ve hesap verebilir olmasin1 saglamaktadirlar (Lawrence
et al, 2001: 624-40). Isletmeler, hisse sahipleri gibi paydaslarla iliskileri gelistirerek
ve onlara gerekli bilgileri aktararak saydam ve hesap verebilir olmay1
saglayabilmektedirler. Aksi durumda ise akreditasyon ve sertifikasyon
alamayacagindan isletmelerin faaliyetleri sinirlandirilabilmektedir. Devletler bir
takim rutinler olusturarak isletmelerin hesap verebilirliligini ve giivenirliligini
artirmasin1  isteyebilmektedirler. Devletlerden gelen benzeri istekler c¢evresel
baskilarin en giicliileri olarak isletmeleri biiyiik boyutlarda etkilemektedir (D’ Aunno
et al, 2000: 680). Bunlara uymamanin sonucunda cesitli mekanizmalarla isletmeler

etki altinda birakilmaktadir.

Hesap verebilirlik ve saydamlik ekonomik sistemlerdeki yolsuzluklart ortadan

kaldirmaya katkida bulunmaktadir. Yolsuzluk kaynaklarin rasyonel bicimde
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kullanilmasin etkilediginden islevselligi ve ¢ikti performansim azaltmaktadir. Hesap
verebilirlilik ve saydamlikla isletmelerde olabilecek yolsuzluklar dnlenebilmektedir

(Waddock, 2004: 315).

Isletme ile ilgili toplum tarafindan baska kaynaklardan elde edilen dogru
olmayan bilgiler isletmelerin mesruluguna zarar verebilir. Bu bilgiler dogru oldugu
gibi gercegi yansitmayan soylenti seklinde de yayilabilir (Milne and Patten, 2002:
378). Isletmeler topluma acik olursa isletmeyle ilgili bilgiler dogru sekilde topluma

ulasacagindan, mesruluk konusunda sikinti yaganmamaktadir.

2.6.5. Tutarhhk

Tutarlilik isletmelerin verdigi soOzii tutmasi, misyonu, stratejisi, eylemleri
arasindaki uyum, aym sektordeki benzer isi yapan isletmelere benzeme ve benzer
durumlarda benzer tepkileri verme olarak tamimlanabilir.  Isletmelerin
kurumsallasabilmeleri i¢in tutarli eylemler yapmalann ve Kkararlar almalarn
gerekmektedir. Tutarliligin kurumsallasmanin unsurlarindan biri oldugu yargisi
temel olarak daha 6nce bahsedilen benzesme kavramina da dayanmaktadir. Tutarlilik
her bir parcanin arzulanan biitiinliigii yansitmasi ve onunla uyumudur (Jaworski and
Merchant, 1988: 36). Tutarlilik hedeflerle pazarlama eylemlerinin oOrtiismesi olarak
da tanimlanabilir. Isletmelerin istenilen performansi gosterebilmeleri pazarlama
eylemlerinin belirlenen hedefleri gerceklestirmeye yonelik olmasin1 gerektirmektedir

(Swait and Erdem, 2002: 305; Kostova, 1999: 312; Matsuno et al, 2002: 21).

Degisim olmasi kacimilmaz olsa da isletme eylemlerinin uzun siireli olmasi
tutarliligin gostergesidir (Swait and Erdem, 2002: 306). Pazar kosullarina bagh
olarak degisim kacinilmaz olmakla birlikte eylemlerin nispeten uzun siire benzer
sekilde yapilmasi tutarliligin gostergesidir. Tutarlilik ayn1 zamanda degiskenligin
boyutunu ifade etmektedir (Greening and Gray, 1994: 471; Reed et al, 1996: 184).
Isletmelerin benzer durumlarda benzer tepki vermesi tutarliligin gostergesidir.
Degiskenligin fazla olmas1 tutarliligin az olmasina neden olmaktadir. Formallesme

standartlagsmay1 saglayarak tutarhlifi artirmaktadir. Formallesme ile prosediirler
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gelistirilmekte ve isler belirli standartlara uygun olarak yapilmaktadir. Bu da

degiskenligi azaltarak tutarlilik saglamaktadir (Hartline et al, 2000: 38).

Tutarlilik arastirmalarin tutarliliginda oldugu gibi i¢sel ve digsal tutarlilik
olarak ikiye ayrilabilir. I¢sel tutarlilik isletme eylemleri ile hedeflerin uyumlu olmasi
ve benzer sartlarda isletmenin benzer tepki vermesidir. Digsal tutarlilik ise verdigi
sOzii tutmast ve benzer sektorde benzer isletmelerle eylemlerinde benzerlik olmasi
seklinde ikiye ayrilmaktadir. Kurumsallagan isletmelerin zamanla aymi sektdrdeki
isletmelere benzemeyi ifade eden benzesme kavramimi yasadiklari goriilmektedir

(Dando and Swift, 2003: 196).

Tutarlilik giiclii bir kiiltiiriin temellerini olusturan deger ve sistemler olarak
tanimlanabilir. Tutarlilik i¢in ¢ekirdek degerlerin olugsmasi gerekmektedir ve isletme
calisanlan kimlik duygusu ve acik beklenti seti yaratacak degerleri paylasmalidirlar.
Bunun i¢in yOnetim tarzi ve uygulamalarinin belirgin ve agik olmasi gerekir.
Yoneticilerin kararlar1 ile eylemleri de uyumlu olmalidir. Ayrica etik kurallarin
uygulanmasi gerekir ve bu sayede isletme degerlerinin disinda davranis gosterilmesi
engellenmektedir. Tutarlilik etik kurallarin uygulanarak orgiit kiiltiirii  haline
gelmesiyle saglanabilir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1279). Tutarlilik
kurumsallasmanin 6nemli unsurlarindandir ve bu nedenle etik kurallarinin olusmasi
kurumsallasmay1 da saglamaktadir. Isletmenin tutarli olmasi igin giivenilir olmasi,
tahmin edilebilir olmast ve durumlarla ilgilenirken iyi bir yargiya sahip olmasi
gerekmektedir. Giivenin olmamasi catismalara neden olmaktadir (Hosmer,1995:
398). Isletme calisanlarin amaclar ile isletme amaclar1 arasinda tutarlilik olmasi
gerekmektedir (Wallace, 1995: 232). Boyle olmadigi durumlarda isletmelerde
catisma cikacag gibi isletmelerin etkinligi ve etkililigi de azalacaktir. Tutarliligin
olabilmesi i¢in ayn1 zamanda isletmelerde yiiksek diizeyde baglilik, ortak degerler,
isleri yapmak icin agik ve farkli metot ve neyin yapilip neyin yapilmayacagini

belirleyen 6diillendirme sistemi olmalidir (Denison, 1990).

Orgiitsel arag ve sonuclar gecerli, mantikli, rasyonel bulundugunda cevresel
kurumlarca kabul gérmektedir. Bunlarin ¢evresel kurumlarca kabul gormesi tutarlilik

olarak algilanabilir. Bu durumda yine denilebilir ki tutarlilik kurumsallasmanin bir
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unsurudur. Tutarhilik arttikca mesruluk da artmaktadir ve buna bagh olarak da

isletmeler kurumsallagmaktadirlar (Deephouse, 1996: 1025).

Isletme yapisinin da isletmede ¢alisan profesyonellerin ihtiyac ve ideolojilerine
uyumlu olmast gerekmektedir. Bu uygunluk isletme ici tutarhlign saglamaktadir.
Bunun sonucunda ise calisanlarin igletmelere baglhiligi artmaktadir (Westphal et al,

1997: 369; Wallace, 1995: 229).

Tutarlilik i¢in isleri yapma yaklagiminin tutarh ve tahmin edilebilir olmasi
gerekir. Aynm1 zamanda isletmenin degisik diizeylerinin uyumlu hedefleri olmalidir.
Farkli birimlerde calisanlarin ortak perspektiflerinin olmast da tutarlilig
artirmaktadir. Degisik birimlerin koordinasyonunda da tutarliik 6nemli bir yer
tutmaktadir. Tutarliliin olmasi i¢in isletme ¢alisanlarmin kritik konularda
anlasabilmesi gerekir (Denison, 1990). Farkliliklar oldugunda ise belirli bir diizeyde
anlasmada saglanabilmektedir. Tutarlilik entegrasyonun artmasi ile saglanabilir

(Greening and Gray, 1994: 472).

Isletmeler tutarli olarak giivenilirlik kazanmay:r hedeflemektedir. Tutarli
davraniglar sergileyerek, paydaslarinin  giivenini kazanmip onlarla duygusal ve
rasyonel iligkiler gelistirebilmektedirler (Dando and Swift, 2003: 198). Bunun
sonucunda ise paydaslardan daha ¢ok katki alan isletmelerin daha yiiksek performans
gostermeleri de kacginilmazdir. Vizyon ile eylem arasindaki tutarhilik giiven
saglamaktadir. Tutarlilik eylemlerin isletme vizyonu ile uygun olmast ile
gerceklesmektedir. Isletmelerin bagka orgiitlerce giivenli olarak algilanmasi isletme

megrulugunu artirmaktadir (Gottlieb and Sanzgiri, 1996: 1279).

Tutarlilik isletme caligsanlarinda isletmenin adil olarak algilanmasini
saglamaktadir ki bu da calisanlarin isletmeye olan baghligim1i ve katkisin
artirmaktadir (Cohen and Kol, 2004: 388). Bunun sonucu olarak ise kacinilmaz
olarak isletme performansi artmaktadir. Isletme adaletine giiven aym zamanda
isletmede koordinasyonu ve dolayisiyla da entegrasyonu artirmaktadir. Bu da yine
performansi olumlu etkilemektedir. Tutarlilik entegrasyon, koordinasyon ve kontrol
icin temel kaynaktir. Tutarli isletmelerde goriis birligi ile desteklenen i¢sel yonetim

sistemi yaratan diisiince ve Orgiitsel sistemler vardir. Bu da koordinasyonu
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saglamaktadir. Tutarlilik isletme c¢alisanlarinca anlagilan, paylasilan inanislar,
degerler ve semboller seti olan giiclii bir kiiltiir yaratmaktadir. Tutarlilik 6zellikle
tahmin edilmeyen durumlarda c¢alisanlarin daha iyi davranmasimi saglamaktadir

(Denison, 1990).

Tutarlilik tiiketiciler iizerinde olumlu etki yaratmakta ve dolayisiyla pazar
paymn1 artirmaktadir (Swait and Erdem, 2002: 305). Miisteriler eylemlerinde ve
tiriinlerinde tutarlilik olan isletmelere giiven duymakta ve bu isletmelerin iiriinlerini
tercih etmektedir. Ciinkii miisteriler hangi sartlarda ne ile karsilasacaklarini
ongorebilmektedirler (Hosmer,1995: 398). Ekonomik miibadelelerde taraflarin
cikarlarim koruyacak ve iki tarafin da faydasini artiracak dnemli bir unsur giivendir.
Tutarlilik giiveni artirarak uzun siireli iligkilerin devamlihigina katkida
bulunmaktadir. Tutarsizlik algilanan riski artirmaktadir. Risk kacimilmaz olmakla
birlikte kisilerin risk diizeyini minimum tutma c¢abalar1 vardir ve tutarhi isletmeler
icin risk algilamasi azalmaktadir. Ciinkii miisteriler isletmelerin hangi durumda nasil

tepki verecegini ongorebilmektedirler (Morgan and Hunt, 1994: 26).

Tutarlilik isletmelerin kredibilitesini artirmaktadir. Kredibilite ise algilanan
riski ve dolayisiyla bilgi maliyetini azaltmaktadir. Kurum ve Kkisiler tutarh
gormedikleri isletmeler ile daha fazla ve degisik kaynaktan bilgi edinme ihtiyaci
duymaktadir. Bu ise bilgi edinmenin maliyetini artiran bir unsurdur (Swait and

Erdem, 2002: 305).

Isletme eylemlerindeki tutarsizlik isletmenin iiriinlerinin  cekiciligini
azaltmaktadir. Uriinlerin kaliteli olmas1 miisterileri tatmin etmek icin yeterli
olmamaktadir. Isletmelerin garanti uygulamalar1 ve teslimat gibi eylemlerini
gerceklestirme sekli de satin alma kararim etkilemektedir. Tutarsizlik belirsizlik ve
zayif kalite algilamasina neden olarak isletme marka ve imajma zarar vermektedir.
Bu ise isletmelerin mesruiyetini zayiflatmakta ve tahmin edilebilirliligini azaltarak
isletmenin kurumsallasmasim engellemektedir. Isletme eylemlerindeki tutarsizlik
miisteri kaybina neden olarak isletme kaynaklarin1 azaltmaktadir (Swait and Erdem,
2002: 306). Bu da orgiit kapasitesini azaltmaktadir ve orgiit kapasitesinin azalmasi
ise isletmenin uyum saglamasini zorlastirdigindan igletmenin kurumsallagsmasini

giiclestirmektedir. Isletme eylemlerinin tutarli olmamasi dogru anlamayi,
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yorumlamay1 ve yargilamayr zorlastirmaktadir. Bu da catismalara yol actigi gibi
isletmelerde koordinasyonu azaltarak verimliligi olumsuz etkilemektedir (Kostova,

1999: 309).
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3. ADAPTIF YETENEKLER

Bu boliimde isletmelerin dnemli bir 6zelligi olan ve kurumsallagsma kavramiyla
oldukga iligkili olan adaptif yeteneklerine deginilmektedir. Oncelikli olarak adaptif
yetenekleriyle ilgili kavramlar agiklanmakta ve daha sonra ise adaptif yetenekler
incelenmektedir. Sonraki boliimde ise adaptif yeteneklerin kurumsallagma ile iligkisi

tartisilmaktadir.

3.1. Adaptif Yetenekler ve ilgili Kavramlar

Bu bolimde adaptif yetenekler ile ilgili kavramlar incelenmektedir. Bunlar
uyum saglama ve artik kaynaklardir. Uyum saglama isletmelerin ¢cevreye uyum igin
gosterdigi cabalar igerirken, artik kaynaklar ise adaptif yeteneklerin gelismesini ve
uyumun olmasim destekleyen tampon kaynaklardir ve isletmeler icin hayli

onemlidirler.

3.1.1. Uyum Saglama (Adaptasyon)

Uyum saglama biyoloji biliminde organizmalarin hayatta kalabilmeleri icin
cevreye uyum saglamalar1 demektir (Hallen et al, 1991: 30; Stoica and Schindehutte,
1999: 3). Benzer sekilde yonetim biliminde de isletmenin hayatta kalabilmek igin
cevresine uyum saglamasi olarak tamimlanabilir. Uyum saglama pazar ¢evresinin
degisiminde ve yeni pazarlara girme durumlarinda gerekli olmaktadir (Chang, 1995:
5; Li and Clanatone, 1998: 14). Degisen pazar cevresine uyum saglama basari igin
gereklidir (Pelham and Wilson, 1996: 29). Ciinkii degisim yeniligi ve farklilasmay1
gerekli kilmaktadir. Bunu yapamayan isletmeler miisterilerin degisen ihtiya¢ ve
beklentilerine cevap veremezler. Isletmeler icinde bulunduklari gevreyi tararlar,
cevresel degisime stratejik cevap formiillestirirler ve degisen ¢evre sartlarina uyum

saglarlar. Bu siirec isletmelerin cevrelerine uyum saglamasi olarak goriilmektedir ve
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isletmeler bu siirecin saglikli iglemesi ile hayatta kalabilmektedirler. Uyum saglama
cevre ile isletmenin uyumunu saglamak amaciyla karar vericilerin isletmenin yapisini
ve siireclerini uyumlu hale getirip performansi artirma c¢abasidir. Performanstaki
diisiisler uyumun bozuldugunun gostergesi olarak goriilmekte ve degisim ihtiyact
genelde performansta goriilen diisiisle hissedilmektedir (Koberg et al, 2000: 261;
Walker, 1997: 97).

Uyum saglama kavrami ile degisim kavramlar1 arasinda onemli fark
bulunmaktadir. Degisim isletmelerde mevcut durumlardan farklilagsmay1 ifade
ederken, uyum saglama daha genis bir kavram olarak degisimi icermekte ve
degisime neden olan cevresel unsurlar1 da kapsamaktadir. Dolayisiyla uyum saglama
cevresel unsurlarin roliinii g6z 6niinde bulundurarak isletmelerin bunlara uyum ig¢in
gerekli degisimi gOstermesi olarak tanimlanabilir. Degisim ile uyum saglama
arasindaki bir bagka fark ise degisimin siirekliligi uyum saglama olarak
goriilmektedir (Verhees and Meulenberg, 2004: 135). Cevre siirekli degistiginden
isletmenin de siirekli degiserek cevreye uyum saglamasi gerekmekte ve bu da uyum

saglama olarak tanimlanmaktadir.

Isletmelerin cevreye uyum saglamasi cok boyutta degerlendirilebilir. Bunlar
genel olarak asagidakileri icermektedir (Chakravarthy, 1986: 438);
1) isletme stratejilerinin endiistri yapisi ve rekabet ortami ile uyumlu
olup olmadig,
2) Orgiit yapisinin ¢evreyle ve stratejiyle uyumu,
3) Isletmelerin yonetim sistemlerinin strateji ve orgiit yapisiyla uyumu,

4) Yonetim sitilinin stratejik ortama gore ayarlanip ayarlanmadigi.

Cevreye iyi uyum saglayan isletmeler, giiclii yanlan ile firsatlan Ortiistiirmeyi
ve degisik yoOnetim sistemlerini segilen stratejiye uyumlu hale getirmeyi basaran
isletmelerdir. Daha 6nceki boliimlerde, orgiitsel alanda sorunlarin yorumlanmasinda
cikar farkliliklarindan kaynaklanan catismalardan bahsedilmisti. Alan olusmasi
duragan bir siire¢ degildir ve alan {iyeliginin ve iligki sekillerinin yeniden
yapilanmasina neden olan olaylarin ortaya ¢ikmasi ile yeni tartismalar olusmaktadir.
Alandaki isletmeler arasindaki iligskilerden dolayr degisim isletmelerin de yeni

pozisyon almalarin1 gerektirmektedir (Hoffman, 1999: 353).
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Etkilesimi iki tarafin birbirine yOnelik eylem yapmasi1 ve degerli kaynaklari
degismesi olarak tanimlayabiliriz. Bu iliski iki taraf icinde c¢ekici oldugu siirece
devam etmektedir. Iliskinin cekiciliginin devam etmesi igin farkliliklar oldugu
durumlarda kaynaklar1 birbirine uyumlu hale getirilmeye calisilmaktadir (Hallen et

al, 1991: 30). Bu nedenle miibadele ve uyum saglama iki 6nemli iliskili kavramdir.

Uyum saglama isletmeler arasi iligkiye dayanmakta ve iki tarafin eylemlerinin
uyumlu olmasi ile gelismekte ve siirdiiriilebilmektedir. Degisen cevre sartlarinda
iliski icerisinde olan taraflarin iligski iizerindeki etkileri, rolleri ve beklentileri de
degismektedir. Bu nedenle iliskiler dinamik bir yapiya sahiptir. Bu iligkilerin her iki
taraf icin de verimli ve faydali olabilmesi icin iliskinin boyutlarinda cevresel
degisime bagh olarak gerekli degisiklikleri yapmak gerekmektedir, bu da uyumu
saglamaktadir. Uyum saglama cabalari, iliskinin maliyetini olusturmakta ve bu
maliyet artik¢a iliskiye bagimlilik olusabilmektedir. Bu durumda ise iliskilerin
sonlandirilmasi zor oldugundan isletmelerin birbirlerine uyum saglayarak iliskilerin

etkinligi artirllmalidir (Hallen et al, 1991: 31).

Sosyal miibadele teorisi iki mekanizma (giiven ve gii¢) ile uyum saglamayi
aciklamaktadir. Giiven iligkinin uzun siireli olmasin ve iliskiye baglhiligi saglar. Giig
ise kars1 tarafi etkileyerek istenilen davramisi gostermesini saglamaktir. Gii¢ bir
tarafin ihtiyac duydugu fakat sahip olmadigi kaynaga sahip olmakla ortaya
cikmaktadir. Gii¢ 6zellikle kaynak bagimlisi teorisinde onemli bir kavram olarak
incelenmektedir. Burada da isletmeler bagkalarina bagimli oldugu olciide uyum
saglamaktadir. Her ikisi de iliskilerde bulunan temel kavramlardir ve uyum
saglamay1 gerektirmektedirler (Hallen et al, 1991: 31). Taraflarin birbirlerine uyum
saglamalan iliskiye olan bagliligi gostermektedir. Aglar isletmelerin cevresindeki
isletmelerle iliskiye girmesi ile olusmaktadir. Aglardaki iliskilerin basaris1 ise
isletmelerin uyum saglamasina baghdir. Aglarda karsilikli giivenin olmasi, baglilik
ve gilicli iliski normlarinin olmast degisken c¢evreye uyum saglamayi
kolaylagtirmaktadir. Dolayisiyla aglardaki iligkinin kalitesi isletmelerin uyum
saglamasina bagli olarak gelismektedir. Uyumun saglanamadigi durumlarda ya
taraflardan biri yasamini yitirmekte ya da baska taraflarla baska iliskiler kurmaktadir

(Walker, 1997: 79).
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Uyum saglamanin anlagilmasini ve aciklanmasimi saglayan bagka kavram ve
teoriler de bulunmaktadir. Kiiltiirel ekoloji, organize davranis sistemleri olarak
goriilmekte ve uyum saglama g¢evreye istikrar getiren unsur olarak goriilmektedir.
Insan ekolojisi bunlardan bir digeridir. Toplumdaki birbirine bagimli organizmalar
ya da birimler arasinda olusan iliskiler agimi agiklayan bir kavramdir ve bu ekolojinin
uyum saglamay:1 gerekli kildig1 belirtilmektedir. Orgiitsel teoride ise durumsallik
teorisi isletme-cevre ara yiiziine odaklanmakta ve bu ara yiizdeki etkilesimle uyum
saglamanin gerceklestigini vurgulamaktadir. Davramisgsal teori ise ge¢cmis Ozelliklere
bagliligin uyum saglama ve orgiitsel degisimdeki roliine vurgu yapmaktadir (Hallen

etal, 1991: 31).

Uyum saglamak isletmenin kontrol sistemi, kaynaklarin atanmasi, teknoloji ve
strateji gibi ¢ok unsurlarda degisim gerektirebilmektedir. Degisimin boyutu ve
kapsami farkli hizda olmakta ve degisik tepkilerle karsilagilmaktadir. Uyum
saglamak icin degisim gerekmektedir ve degisim mevcut durumdan farkli bir duruma
hareket etmektir (Fox-Wolfgramm et al, 1998: 88; Greening and Gray, 1994: 470).
Uyum saglamayi kiigiik ve radikal olarak degisim olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.
Kiigiik degisiklikler (prosediirlerin degismesi gibi) mevcut durumu koruyarak
degisimi diisiikk boyutta yapmak iken, radikal olani ise yeniden yapilanma (iiriin
degisimi gibi) ve orgiit sekillerinin farklilasmasidir (Thomas et al, 1993: 239; Koberg
et al, 2000: 260; Walker and Ruekert, 1987: 19). Ani teknolojik yenilikler,
performanstaki ani diisiisler ve rekabetin yapisinin degismesi gibi unsurlar radikal
degisiklikler gerektirmekte ve kolay olmamaktadir. Degisimin i¢sel ve digsal olmak
tizere iki kaynagi bulunmaktadir. Digsal degisimi isletmenin faaliyette bulundugu
pazar cevresi baslatirken, i¢sel olani1 proaktif ve istege baglidir (McKee et al, 1989:
22). Her iki kaynak da karsilikli etkilesim igerisinde isletmeleri degisime

zorlamaktadir.

Isletmenin vizyon, misyon, strateji, yapi, siiregler, taktikler veya iiriinlerin
birinde yapilacak bir degisiklik digerlerinde de degisimi gerektirmektedir. Ornegin
isletmeler miisteri odakliligi uygulamaya baslarsa kiiltiirlerinde ve yapilarinda da
degisiklik yapmaktadirlar. Isletmelerde tutarliligin saglanmas: da buna baglidir (Park

and Krishnan, 2003: 267). Aksi taktirde istenilen sonuglar alinamamaktadir.
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‘Customization’ yani miisterilerin spesifik taleplerini karsilama bir uyum
saglama seklidir. Uyum saglama iiriinlerle yapilabildigi gibi iiretim siireclerinde ve

prosediirlerde de yapilabilmektedir (Hallen et al, 1991: 31).

Biitiin isletmeler degisime aym sekilde tepki vermemektedirler. Bunun bir
nedeni isletmelerin i¢inde bulunduklar1 ¢evrenin farkli olmasi, isletmelerin yap1 ve
yeteneklerinin farkli olmasidir. Bu farkliliklar isletmelerin siireglerini, yapilarimi ve

sonuclarini1 degisik sekilde etkilemektedir (Kimberly, 1978: 361).

Degisimin zor olmasinin nedeni isletmelerde goriillen eylemsizliktir ve
eylemsizlik mevcut degerlere, yapilara bagli kalmak olarak tanimlanabilir (Fox-
Wolfgramm et al, 1998: 88). Degisimin hizli ve etkin olabilmesi i¢in ise isletme
icinde direncin az olmast gerekmektedir. Degisimler direncle karsilanir. Ancak
isletme yonetimi degisim kiiltiirli olusturarak bunu azaltabilir. Degisimin olabilmesi
icin aktorlerin, mevcut degerlerin, yapilarin ve siireclerin artik istenilen sonucu
vermedigi konusunda ikna edilmesi gerekmektedir. Degisim yaratabilmek igin
isletmelerin pazara hizli tepki verebilme yetenegine sahip olmalar ve degisebilmeleri
gerekmektedir. Bunun icin ise isletmelerin isleri yapmak icin siirekli yeni gelismis
yontemler uyarlamalar gerekmektedir. Degisimin etkili olabilmesinin bir diger sarti
ise degisik birim ve fonksiyonlarin koordinasyonunun yiiksek olmasidir. Yiiksek
koordinasyon bilgi paylasimini ve entegrasyonu artirdigindan isletme calisanlarinca
degisimin anlasilmasi1 ve kabullenilmesi daha hizli olmaktadir (Denison, 1990; Li

and Clanatone, 1998: 14).

Isletmelerin cevreye uyum saglayabilmesi ve basarisi i¢in uyum saglamasi
gerekmektedir (Chang, 1995: 6). Uyum saglama is cevresinin taleplerini
algilayabilmek, yorumlamak ve eyleme gecebilmektir (Denison, 1990). Bunun ig¢in
ise isletmelerin adaptif yeteneklerine sahip olmasi gerekmektedir. Ancak uyum
saglayabilen isletmelerin etkili olmadig1 goriilmektedir. Islevsel performans faaliyet
ve odagin dar olmasim1 ve standart uygulamalardan minimum sapmay1
gerektirmektedir. Halbuki uyum saglayabilir isletmeler daha genis orgiit ve pazar

alanina sahiptirler (Oktemgil and Greenley, 1997: 447; McKee et al, 1989: 25).
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Orgiitsel kapasite isletmenin farklilagma ve entegrasyon yeteneklerini
artirmaktadir. Orgiitsel kapasite uyum saglama ile ilgilidir ve isletmenin bilgiyi
isleme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Ayni zamanda insan kaynaklarinin toplam
olgiisiidiir (Oktemgil and Greenley, 1997: 447). Orgiitsel kapasitenin isletmenin

uyum saglamasinda 6énemli etkileri bulunmaktadir.

Isletmelerin uyum saglamasini belirli ¢evresel faktorlerin yaninda isletmeyle
ilgili faktorler de etkilemektedir. Bu faktorler arasinda yasi, biiyiikliigii, hiyerarsik
yapist ve rekabetci stratejisi sayilabilir. Isletmeler biiyiidiikce ve yaslandik¢a
eylemsizlik olustugundan uyum saglama degisiklikleri yapmak zorlagsmaktadir. Yash
isletmelerde isler standartlasmis ve rutinlesmis olmaktadir. Bununla birlikte biiyiik
ve yagh isletmelerde artik kaynak fazla oldugundan daha riskli stratejilerin
uygulanabildigini de bazi arastirmacilar ileri siirmektedirler (Koberg et al, 2000:

260).

Uyum saglamay artiracak 6zellikler uzmanlagma, otoritenin merkezi olmamasi
ve kararlarin ve prosediirlerin diisiik diizeyde formallesmesidir (Walker, 1997: 80).
Bu ozellikler isletmelerin yapisiyla ilgilidir ve isletmenin yapis1 uyum saglayabilir
olup olmamasim etkilemektedir. Duragan cevrede mekanik yapi1 uygun olurken
degisken cevrede organik yapi uygun olmaktadir. Degisken bir c¢evre hedeflerin
siirekli yenilenmesini ve arastirmaci bir yapiy1 gerektirmektedir. Bunu ise organik
yapisi olan isletmeler gerceklestirebilmektedirler. Bu iki yapinin arasinda biirokratik
yap1 vardir. Bu tiir yapilarda calisanlar tepe yonetimi tarafindan belirlenen stratejileri
degerlendirme sansina sahiptirler (Oktemgil and Greenley, 1997: 447; Koberg, 1987:
799).

Isletmeye yeni katilan kisilerde uyum saglamay1 kolaylastirabilirler. Bunun
nedeni ise onlar yerlesmis rutinleri disinda algilamalarda bulunabilmektedirler. Onlar
aym zamanda yeni bilgiyi de getirerek yaraticiigi artirmaktadirlar. Orgiitsel
korliigiin  azaltilmasinda isletmeye yeni katilanlarin katkis1 onemli olmaktadir

(Walker, 1997: 80).

Uyum saglanmasi, isletmenin hayatta kalabilmesi ve etkin olabilmesi i¢in

gereklidir. Uyum saglamak dinamik ve siirekli bir siirectir (Park and Krishnan, 2003:
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268). Cevresel degisime isletmeler adaptif yeteneklerini  gelistirerek

odaklanabilmektedirler (Oktemgil and Greenley, 1997: 447).

Cevreye uyum saglamanin miimkiin olmadigr durumlarda isletmeler bagka
cevreye yonelebilmektedirler (Sharfman et al, 1988: 602). Kriz donemlerinde
Tiirkiye’de cok isletmenin bagka iilkelere taginmast buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Asagidaki boliimlerde ise isletmelerin adaptif yeteneklerin gelismesinde onemli bir
yere sahip olan artik kaynak kavram ile artik kaynaga bagli olarak gelisen adaptif

yeteneklerinden bahsedilmektedir.

3.1.2. Artik Kaynaklar

Adaptif yetenekler orgiitsel artik kaynaklarla ilgilidir. Artik kaynaklar, cevresel
degisime uyum saglamak icin stratejilerdeki degisimi zorlayan icsel baski ve
politikalardaki degisimi zorlayan isletmelerin disindan kaynaklanan digsal baskiya
basarili bir sekilde cevap vermeye olanak taniyan, gercek ya da potansiyel tampon
kaynaklar olarak tamimlanmaktadir (Chakravarthy, 1982: 37; Keats and Hitt, 1988:
574). Orgiitsel artik kaynagin ¢ok olmasi cevresel degisime uyumlu olmay1
kolaylastirmaktadir. Ancak kaynagin miktar1 optimal olmalidir. Aksi takdirde
isletmede islevsel performans diisebilmektedir (Ford ve Schellenberg, 1982: 51;
Celuch et al, 2002: 546).

Orgiitsel artik kaynak iiretim maliyetlerinden fazla olan gelirdir ve bunlar
gelecekteki yatirnm icin kullanilir (Chang, 1995: 6; Burns ve Wholey, 1993: 112;
Bourgeois, 1981: 29). Isletme kaynaklarim1 artik kaynak olarak degerlendirilebilmesi
icin ¢alisanlarin ve yoneticilerin kullanimina ac¢ik olmasi1 gerekmektedir (Sharfman et
al, 1988: 601). Artik kaynaklar, insan ve materyal kaynaklar olarak ayrilabilir ve
isletmelerin uyum saglama seviyesini belirlemektedirler. Kaynaklarin serbestligi ve

miktart stratejik secimlerde onemli olmaktadir (Day, 1994: 38).

Isletmeler, biinyelerinde gevresel soklara karsi kendini korumak icin gesitli

tampon gorevini yapacak mekanizmalar (talep tahminleri gibi) bulundururlar. Bu



90

mekanizmalardan bir tanesi de artik kaynaklardir. Ancak artik kaynaklar
digerlerinden ayiran bazi 6zellikler vardir. Bunlar (Sharfman et al, 1988: 601;
McKee et al, 1989: 26);
1) Fiziksel varliklardir.
2) Artik kaynaklar digsal baskiya oldugu gibi i¢sel baskiya da tampon gorevi
tistlenirler.
3) Kompleks dis talep gibi durumlarda kaynaklar kullanmilirken, kaynak
bagimliligimin yiikksek oldugu durumlarda diger tampon mekanizmalar

kullanilmaktadir.

Neo-klasik ekonomistlere gore islevsel performans i¢in artik kaynaklarin sifir
olmas1 gerekmektedir. Sayet varsa isletme istikrar durumunda degil demektir. Kisa
vadede bu dogru iken ve karlilik i¢in artik kaynak bulundurmayarak etkili olmak
gerekirken uzun vadede isletmenin yasamasi i¢in arttk kaynak bulunmasi

gerekmektedir (Sharfman et al, 1988: 603).

Artik kaynaklarin isletme icin onemli fonksiyon gormektedir. Bourgeois
(1981) fazla kaynaklara sahip olan isletmelerin rekabet ederken kendilerine daha
fazla giivendiklerini ve degisime daha ¢ok acik olduklarini belirtmektedir (Boeker ve
Goodstein, 1991: 806). Dolayisiyla da artik kaynaklari fazla olan isletmelerin rekabet

giicleri de fazla olmaktadir.

Orgiitsel kaynaklar rekabet avantaji da saglamaktadir. Ciinkii bunlar
miisterilere daha {iistiin degerler saglamakta, taklit edilmesi zor olmakta ve ¢oklu
kullanma yetenegi vermektedirler (Slater and Narver, 1995: 66). Artik kaynaklar tepe
yoneticilerin stratejileri yiiriitmesine ve gerceklestirmesine olanak tanimaktadir
(Bourgeois, 1981: 31). Bu nedenle artik kaynaklarin strateji secimi ve

uygulanmasinda etkisi bulunmaktadir.

Orgiitsel artik kaynaklarm fonksiyonlar1 (Bourgeois, 1981: 31);
1) Amag ¢atigmasini azaltmak,
2) Enformasyon isleme ihtiyacini azaltmak,
3) Politik davranislar1 artirmak,

4) Belirli stratejik davranislan kolaylagtirmaktir.
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Artik kaynaklar isletmelerin ¢evresel degisimi emme kapasitesini artirmaktadir
(Bourgeois, 1981: 31). Ozellikle belirsizlikten kaynaklanan durumlarda bu 6zelligi
isletmenin yasami ic¢in hayli 6nemlidir. Belirsizlik dinamik pazar cevresinde daha
fazla goriilmektedir. Dinamik cevreye uyum saglayabilmek icin artik kaynaklarin
onemi hayli fazladir. Ekonomik dalgalanmalarda talepteki degisimin isletmeyi en az
etkilemesi artik kaynaklarla saglanabilmektedir. Bazi1 arastirmacilar ise bunun
doguracag1 maliyete dikkat cekmektedirler. Artiklarin fazlalig1 operasyonlari ya da is
akiglarin1 da etkilemektedir. Bunun nedeni artik kaynaklarin (Bourgeois, 1981: 31);

1) Isletme iiyelerini sistemde tutabilmesi icin tesvik olmas,

2) Catismalar1 ¢ozmek icin kaynak,

3) Is akis1 siirecinde tampon,

4) Strateji tiplerini ve yaratict davraniglart kolaylastirma fonksiyonlari

gdrmesidir.

Yoneticilerin eylem yapma serbestligi cevresel degisime tepki verme
ozelliklerini etkilemektedir. Yoneticilerin eylem yapma serbestliginde onemli bir
faktor artik kaynaklarin miktaridir. Bunun disinda pazarin biiyiimesi ve yoneticilerin
giic kaynag1 da yoneticilerin serbestligini etkilemektedir. Oligopol pazarlarda, biiyiik
isletmelerde ve yoOneticinin isletmeye bagliligin az oldugu durumlarda yoneticilerin
degisim yapmak icin eylem yapma serbestligi az olmaktadir (Koberg et al, 2000:
260). Artik kaynaklar ayn1 zamanda maliyetli degisimi yapmaya olanak saglayarak
ve basarisizliklarin maliyetini emerek yeni programlar deneme riskini azaltmakta ve
engelleri kaldirmaktadir (Burns ve Wholey, 1993: 112). Bu da isletmenlerin

arastirma ve yenilik yapma olanaklarini artirmaktadir.

Artik kaynaklarin yonetimi, isletmelerde degisimin saglanmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Artik kaynaklar degisen cevreye tepki vermek icin degisimin
yonetilmesini ~ kolaylastirmaktadir. Degisim icin belirli miktarda kaynak
gerekmektedir. Kaynak kitligi degisimin Oniinde asilmasi gereken Onemli bir
engeldir (Boeker ve Goodstein, 1991: 806). isletmelerdeki degisim cekirdek islerde
olursa diren¢ fazla olmaktadir. Cesitli mekanizmalarla degisimi emebilen isletmeler
ise ¢ekirdek islerinde degisim yapma ihtiyacin1 duymamaktadirlar. Cevresel degisimi

emme mekanizmalarindan biri ise artik kaynaklarin bulunmasidir. Bu nedenle artik
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kaynag1 fazla olan isletmeler c¢ekirdek islerinde degisim yapma gerekliligi
duymayacagindan, uyum saglamada direncle karsilasilmamaktadir (Sharfman et al,

1988: 602).

3.2. Adaptif Yetenekleri Olusturan Unsurlar

Yetenekler fonksiyonel eylemlerin iistiin koordinasyonunu saglayan karmasik
kabiliyetler ve orgiitsel siireclerle elde edilen kolektif 6grenmedir (Day, 1994: 38; Li
and Clanatone, 1998: 14). Isletmeler kit kaynaklarla en yiiksek performansi elde
etmeye calismaktadirlar ve kaynaklar isletmelerin uzun siireli yasamalari i¢in son
derece 6nemlidir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabeti gelistirebilmeleri icin kaynak
gelistirme ve kullamminda rasyonel davranmalari gerekmektedir. Orgiitsel
kaynaklarin durumu isletme faaliyetlerini ve yapilarini etkilemektedir ve isletme
kaynaklar1 ile ilgili nemli bir kavram ise adaptif yetenekleridir. Isletmelerin
yetenekleri siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini saglayacak kaynaklari
tanimlayabilmeleri olarak aciklanabilir. Yetenekler tekrar edilerek Ogrenilen,
insanlarla kaynaklar arasindaki koordinasyon sekilleri olarak da tanimlanmaktadir

(Celuch et al, 2002: 546).

Isletmelerin hizla degisen cevre sartlarina dinamik bir sekilde uyum
saglamalan i¢in adaptif yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Denison (1990)
ogrenme odakliligi, yenilik¢iligi ve miisteri odakliligi adaptif yetenekler olarak
tanimlamaktadir. Bu ii¢c kavramla ilgili literatiir taramasi1 yapildiginda Denison’u
destekleyen arastirmacilar ve arastirmalar bulmak miimkiin oldugundan bu tanima
bagh kalinmaktadir (Hurley and Hult, 1998: 42; Han et al, 1998: 30; Day, 1994: 38;
Slater and Narver, 1995: 66).

Adaptif yetenekler pazar firsatlarimi belirleme, onlara yatirim yapma ve
siirdiiriilebilir rekabet icin kaynaklart olusturmada Onemli rol oynar. Mamafih
kaynak kullanmay1 gerektirdiginden maliyetlidir ve islevselligi azaltmaktadir. Ancak
maliyetlere ragmen adaptif yetenekler uzun vadede faydali olmaktadir (McKee et al,

1989: 21). Siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirdigindan, uzun vadede yiiksek
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performans ciktis1 saglamaktadir. Adaptif yetenegi fazla olan isletmeler daha yeni ve
farkli pazarlama eylemleri gerceklestirebilmekte, pazara yeni iiriin siirebilmekte, yeni
pazarlara girebilmekte ve yeni strateji uygulamalar1 konusunda daha istekli

olmaktadirlar (Boeker and Goodstein, 1991: 806).

Isletmeler yasamlarmi = siirdiirebilmek ve bilyiimelerini ve gelismelerini
saglayabilmek icin cevresindeki sinyalleri algilama, yorumlama ve eyleme gegme
yetenegini destekleyecek norm ve inanis sistemine sahiptirler ve bu sistemler de
isletmelerin uyum saglamasina olanak tanimaktadir. Uyum saglamanin ise ii¢ 0zelligi
vardir ve isletmelerin etkinligini- optimal kaynak kullanimi ile hedefe varma-
artirmaktadirlar (Denison, 1990). Bu ii¢ ozellik orgiitsel 6grenme, yenilik¢ilik ve
miisteri odakliliktir. Bu 6zellikler birbirleri ile iliskilidir ve ayn diisinmek miimkiin
degildir. Literatiir taramasina bagl olarak bu ii¢ 6zellik Sekil 3.1°de 6zetlenmektedir.
Ornegin isletmenin yaratict olabilmesi orgiitsel 6grenmesine baghdir. Orgiitsel
O0grenmenin olabilmesi i¢in ise miisteri odakli olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle, bu

tic kavram literatiirde birlikte kullanilmaktadir.

Basar1 i¢in isletmelerin iic yetene8e sahip olmalar1 gerekmektedir. Birincisi
cevreyi algilayabilmeleri, ¢cevreye tepki verebilme yetenegine sahip olmalari, miisteri
ve rakiplere odaklanabilmeleridir. Ikincisi, diizey, departman ve fonksiyon
gbzetmeksizin, i¢ miisterilere tepki verebilmeleridir. Uciinciisii ise, cevreye uyum
saglayabilmek icin davranislar ve siiregleri yeniden yapilandirma ve kurumlastirma
kapasiteleridir. Isletmelerin, miisterilerin degisen ihtiyaglarim karsilayabilmeleri icin
uyum saglama yontemleri gelistirme yetenegine sahip olmalarn gerekmektedir.
Bunun icin ¢evrede gelisen yeni trendlere ¢abuk tepki verebilmeleri ve gelecekteki

degisiklikleri tahmin edebilmeleri gerekmektedir (Denison, 1990).

Adaptif yetenekler siirekli bir kavramdir ve dolayisiyla da degisik diizeyleri
bulunmaktadir. Bunlar genel olarak belirli iiriin—pazar alanina uyum saglayan isletme
yetenekleri olarak tanimlanabilir. Diisiik yetenekler igsel odaklanmaya neden

olmakta ve iirlin-pazar firsatlar takip edilememektedir, bu da digsal degisime
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Orgiitsel Obgrenme

Degisimi Olusturma Tedarikgilerden 6grenme
Rakipleri taklit etme Orgiit hafizasi
Orgiit yapilarinda yenilik | Deneyerek 6grenme Koordinasyon ve

entegrasyondan 6grenme

Miisterilerin degisen Miisterilerden
ihtiyaglarim ve Rekabet Avantajt ogrenme (fikir ve
beklentilerini tavsiyelerini
karsilama dinleme)

Miisterilerin farkinda olmadiklari ihtiyaglarini kesfetmek

Miisterilerin gelecekteki ihtiya¢larini tahmin etmek

Miisteri Odaklilik

Sekil 3.1. Orgiitsel Ogrenme, Degisimi Olusturma ve Miisteri Odaklilik
Kaynak: Hurley and Hult, 1998

odaklanilmadig1 icin basarisizligi ortaya cikarmaktadir. Yiiksek yetenekler ise
disartya odaklanmay1 saglamakta ve irlin-pazar firsatlarin1 kullanmaya firsat
vermektedir ve pazardaki degisime uyum saglanmaktadir. Uyum saglamanin
ozelliklerini ortaya koyan ii¢ Orgiitsel faaliyet alani bulunmaktadir. Bunlar;
isletmenin iirlin-pazar firsatlarina cevap vermesi, bu firsatlara cevap vermek igin
pazarlama eylemleri yapmasi ve firsatlar takip etmek icin cevap hizidir. Pazar ve
tiriin farklilig cevresel firsatlara cevap verme yeteneginden kaynaklandigindan iiriin-
pazar alani isletmelerin adaptif yeteneklerini gostermektedir. Isletmelerin degisik
adaptif yeteneklerine sahip olmalar1 pazar taramalarina, rakipleri ve miisterileri takip
etmelerine ve pazarlama faaliyetleri i¢in kaynak atamalarina baghdir. Uyum
saglamanin farkl bir 6zelligi de degisen pazar sartlarina cevap verme hizidir. Adaptif

yeteneg8i fazla olan isletmelerin pazara daha hizli cevap verdikleri ve pazarlama
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karmasin1 daha hizli degistirebildikleri sdylenebilir. Fakat uyum saglayabilir olan
isletmelerin islevselligi azalmaktadir. Ciinkii islevsel performans dar {iriin-pazar
alanin1  gerektirmektedir. Bu da standart eylemlerde minimum sapmalari
gerektirmektedir. Uyum saglayabilen olan isletmeler arastirmact olduklarindan sik
sik iiriin-pazar firsatlarin1 yakalamak icin degismektedirler. Bunlar da fazla
maliyetlere neden olmaktadir. Aym1 zamanda pazara uyum saglayabilmek i¢in yeni
stratejiler gelistirmek icin kaynak edinmede ve atamada degisiklik yapmaktadirlar
(Chang, 1995: 6). Adaptif yeteneklerini elde etmek pahali oldugundan isletmelerin

uyum saglama diizeyleri farkli olmaktadir.

3.2.1. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel ~ 6grenme  isletmelerin  biitin  ¢alisanlarin  6grenmesini
cesaretlendirerek, saglayarak, siirekli kendini degistirmesi ve gelistirmesidir.
Pazardan bilgi edinme isletmelerin bir fonksiyonudur ve orgiitsel Ogrenme,
isletmelerin ¢evreleriyle etkilesimi ile pazar bilgisi edinme ve kullanma sonucunda
kolektif olarak gerceklesen 6grenme siireci olarak tanimlanmaktadir (Sinkula, 1994:
35). Ogrenen orgiit kavrami 1970°li yillarda gelismeye baslamistir. Ogrenen orgiit
kavraminin Japon’larin toplam kalite yonetiminden etkilendigi soylenebilir ve
islevsel performans, ¢ikti performansi ve rekabetci avantaj icin insanlart yonetme

yaklasimidir (Wyer et al, 2000: 239).

Isletmeyi uyum saglayabilir yapan temel 6zelliklerden biri isletmenin 6grenme
odakli olmasidir. Isletmeler gesitli sekil ve modellerle (sosyal 6grenme ve bilingsel
ogrenme) ogrenerek kendilerini degistirmekte ve gelistirmektedirler. Bu degisim ve
gelisme isletmelerin ¢evreye uyum saglayarak yasamlarim siirdiirmelerini
saglamaktadir. Isletme eylemlerinde siirekli iyilesme ve gelismenin olmasi icin
isletmenin Ogrenme odakli olmasi gerekmektedir (Westphal et al, 1997: 367).
Ogrenmeyi, daha onceki bilgilerle yeni bilgilerin katilmas1 genigletmektedir. Ciinkii
hafizadaki mevcut kavramlarla yeni kavramlar arasinda yeni baglar olugsmakta ve
hem yeni hem de eski bilgiden farkli yorumlar ve kavramlar gelistirilebilmektedir.

Psikoloji bilimi hafizanin bu 6zelligini aciklamakta ve problem ¢dzme ve 68renme
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yeteneklerinin benzedigini ileri siirmektedir. Ciinkii her ikisi de yeni bilgi yaratmay1
saglamaktadir (Hurley and Hult, 1998: 43). Isletmeler de sahip olduklar bilgilere
yenilerini ekleyerek hem yeni bilgi elde etmis olmakta hem de mevcut bilgilerle yeni
bilgilerin sentezinden yeni yorumlar gelistirmektedirler. Orgiitsel 6grenmede bilgi
miktar1 kadar bilgiyi 6grenmenin hizi da onemlidir (Sinkula, 1994: 36). Cevrenin
hizli degismesi, rakiplerin fazla olmasi bilginin islenme hizinin Onemini
artirmaktadir ve pazara hizli cevap verebilmek bu hiza baghdir. Yaraticilik siirecinde
O0grenme ve problem ¢6zme Onemli kavramlardir. Yaraticihik mevcut bilgilerle
o0grenme yoluyla elde edilen bilgilerin dahil edilmesiyle olusan baglar ve iliskiler
yeni kavramlarin dogmasim yani yaraticiligi saglamaktadir. Yaraticilik kapasitesi ve
soklart emme kapasitesi birbirine benzemektedir. Kavramin daha iyi canlanabilmesi
icin bilginin iyi islenmesi gerekmektedir. Bundan kasit daha ¢ok caba sarf etme yani
bilgiyi isleme siirecinin daha fazla olmasit ve mevcut bilgilerle yeni bilgilerin daha

cok iligkiler kurmasini saglamaktir (Cohen and Levinthal, 1990: 129).

Isletmelerin bilgi isleme siirecleri arastirmacilarca soklar1 emme kapasitesi
olarak tamimlanmaktadir ve bilgi isletmenin islevselliginde O©nemli bir rol
oynamaktadir (Sorenson, 2003: 446). Ogrenen isletmeler daha ¢ok bilgiye ulasip
kullandigindan islevsel performansi fazla olmaktadir. Etkili isletmeler bazi tamponlar
gelistirerek cevredeki her olaya reaktif tepki vermemektedirler. Bu tamponlardan biri
de orgiitsel ogrenmedir. Orgiitsel 6grenme ii¢ agidan tampon gorevi gormektedir
(Slater and Narver, 1995: 66; Keats and Hitt, 1988: 574);

1) Gelecegi 6ngorebilme yetenegi kazanarak biiyiik soklardan korunma,

2) Miisterilere yakin oldugundan beklenmedik olaylara karsi dayanisma
icerisinde olma,

3) Orgiitsel ©grenme esneklik sagladigindan beklenmedik durumlarla

karsilasildiginda kaynaklar yeniden atama yeteneginin olmasidir.

Bilgi edinme dogrudan deneyimle, baskalarinin deneyiminden ya da orgiitsel
hafiza yoluyla olmaktadir. Bagkalarindan 6grenme benchmarking, yatirim ortaklig
olusturma, ag icerisinde yer alma ve ihtiyaglar1 ¢ok daha once fark edebilen Oncii
miisterilerle caligma yoluyla olmaktadir. Bunlarin disinda bagka isletmelerden
deneyimli ve bilgili profesyonellerin transfer edilmesi de 6grenmeyi saglamaktadir.

Isletmeler miisterilerden, dagiticilardan, tedarikgilerden, yatirim ortakligindan,
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tiniversitelerden ve baska kurumlardan da 6grenmektedirler (Slater and Narver,
1995: 66; Noble et al, 2002: 29). Taklit etme de bir 6grenme modelidir ve
yeniliklerin taklit edilmesi ¢cok yaygmdir (Westphal et al, 1997: 367). Yukarida
bahsedilen Ogrenmenin ¢ok farkli yollar1 cesitli sartlarda ve isletmelerin

yeteneklerine gore gerceklesmektedir.

Orgiitsel 6grenmede bireysel 6grenmenin Onemli bir yeri bulunmaktadir.
Isletmeler ¢alisanlar1 aracihigiyla 6grenmekle birlikte orgiitsel 6grenme bireysel
ogrenmeden farklidir. Bu farklilik c¢alisanlarin isletmelerden ayrildigi zaman
isletmelerde korunan bilginin diizeyi ile gozlemlenebilir. Orgiitsel 6grenme bireysel
ogrenme gibi yasin ve deneyimin fonksiyonudur. Isletmeler yaslandik¢a ve
deneyimleri arttikca ogrenme yetenekleri de artmaktadir. Isletmeler biiyiidiikce ve
yaslandik¢a pazar bilgi siirecleri ve arastirma rutinleri gelismektedir. Bu da daha iist
diizeyde bilgi saglar. Kiiciik isler tekrar ettikge ve kopyalandik¢a yonetim daha farkl
kavramlara yonelmektedir. Mevcut catisan bilgi daha fazla kurallarla degisim
sagladigindan 6grenmeyi artirmaktadir. Daha cok insanin bilgi isleme siirecine dahil
olmasi da daha fazla ve daha farkli yorumlar saglayacagindan Ogrenmeyi

artirmaktadir (Sinkula, 1994: 36; Sorenson, 2003: 447).

Orgiitsel 6grenme siireci eylemler silsilesini icermektedir. Isletmeler farkli
rutinler yapmaktadirlar. Bu eylemleri ve ciktilann gozlemleyerek etkin ve etkili
olanlart se¢mektedirler (Sorenson, 2003: 447; Day, 1994: 38; Li and Clanatone,
1998: 15). Bilgi bu rutinlerin uygulanmasi ile isletmelerde yayilmakta ve orgiitsel
ogrenme gerceklesmektedir. Orgiitsel ogrenme dongii halindedir ve isletmeler
calisanlar yoluyla cevresiyle etkilesime girmektedirler. Bu eylemlere ¢evre tepki
verir ve daha sonra bireyler bu tepkiyi yorumlayarak yeniden eylem yaparlar
(Sinkula, 1994: 36). Orgiitsel 6grenme iic asamali bir siirectir. Bu asamalar
enformasyon elde etme, enformasyonu yayma ve paylasilan yorumlardir (Slater and

Narver, 1995: 66).

Orgiitsel 6grenmedeki temel kavramlar enformasyonun edinilmesi, dagitilmasi,
yorumlanmasi ve orgiitsel hafizadir. Orgiit kapasitesini  bilgi isleme yetenegi
olusturdugundan, isletmelerin 6grenme odaklr olarak orgiit kapasitelerini artirmalart

miimkiindiir. Orgiit kapasitesini ve hafizasim gelistiren bilgi yaratma, isleme ve
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yayma Ozellikleri, isletmelerin adaptif yetenegini artirmaktadir (Sinkula, 1994: 36;

Sorenson, 2003: 447; Moorman and Miner, 1997: 92; Slater and Narver, 1995: 66).

Orgiitsel 6grenme zamanla isletmeleri 6grenme odakli yapmaktadir. Stratejinin
olusma siirecinde isletmedeki lider pozisyonundaki yoneticiler gelecege ait vizyon
gelistirmektedirler. Bu vizyon ile isletme calisanlar1 siirekli devam eden 6grenme
eylemleri ile belirsiz ¢cevreyi anlamaya calismasinda, isletme ¢alisanlarimi bir arada
tutan degerler ve inamiglarin 6nemi biiyiiktiir. Vizyon ulasilacak bir hedeften ziyade
yoneticilerin gelistirmeyi diisiindiigii pazarlar, iiriinler ve siirecler acgisindan tercih
edilen soyut zihinsel bir noktadir. Ancak vizyon sabit bir unsur olarak goriilemez.
Ciinkii isletme calisanlar1 Ozellikle de yoneticiler Ogrendikce bakis acilart ve
algilamalan degiseceginden vizyonda da degisim olabilmektedir. Bu nedenle de
strateji olusumu esnek ve degiskendir (Wyer et al, 2000: 240; Guiltinan and
Gundlack, 1996: 87).

Orgiitsel 6grenmeden bahsetmek ayni zamanda 6grenme siirecinde 6nemli bir
rol oynayan orgiitsel hafizadan da bahsetmeyi gerektirmektedir. Orgiitsel hafiza
O0grenmenin sonucunda olusur ve pazardan elde edilen bilgiyi siizer (Day, 1994: 38).
Orgiitsel hafiza paylasilan inamislar, degerler, varsayimlar, normlar ve eylemlerdir.
Isletme ¢alisanlarinin dis cevre ile etkilesimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin ve
isletmelerin davramislarin1 yonlendirir (Sinkula, 1994: 36; Moorman and Miner,
1997: 92). Orgiitsel hafizanin cesitli 6zellikleri isletmelerin 6grenmesini etkiledigi

gibi uyum saglamanin diger bir boyutu olan yeniligi de etkilemektedir.

Orgiitsel 6grenmede 6nemli bir diger kavram ise benzesmedir- ayn1 sektorde
benzer faaliyet goOsteren isletmelerin zamanla birbirlerine benzemeleri olarak
aciklanmaktadir. Benzegmenin ii¢ sekli—zorlayici, taklit etme ve normatif—vardir.
Zorlayic1 benzesme politik meselelerle, mesrulukla ilgilidir. Yasal ¢evre, isletmelerin
yapilarimi ve davraniglarim sekillendirmektedir. Taklit etme isletmelerin belirsizlikle
bas etme ¢abasi ile ortaya ¢ikmakta ve isletmeler bulunduklar sektorlerde basaril
isletmeleri model olarak alip taklit etmektedirler. Normatif benzesme ise
profesyonellesmeden kaynaklanmakta veya danisman ve uzmanlarin isletmelerin is
yapma metot, teknik ve politikalarin1 sekillendirmeleridir (DiMaggio and Powell,

1991: 63-82).
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Ogrenme odakli isletmelerin temel sekiz ozelligi vardir. Bunlar (Wyer et al,

2000: 247);

1) Ogrenme icin firsat olusturmak ve eylemlerin tartisiimasi, gozden
gecirilmesi ve sorgulanmasi ile degisim yaratmak,

2) Orgiit kiiltiir ve yapisin1 calisanlarin 6grenmelerini cesaretlendirmek ve
mevcut kurallar1 ve uygulamalan sorgulamalarini, yeni fikirleri denemelerini ve
biitiin diizeydeki kararlara katilimlarim saglayacak sekilde yapilandirmak,

3) Calisanlarin karar verme siirecine katilmin1 saglayacak agik bir sistemle
o0grenmelerini kolaylagtirmalar i¢in yoneticileri gelistirmek,

4) Hatalarin yapilabilecegini ve bunlarin 6grenme igin firsat olacagin
kabullenmek,

5) Sadece yoneticilerin degil biitiin ¢alisanlarin 6grenmesinin saglanmasi,

6) Sistemlerin kullanicilara uygun olarak olusturulmasi,

7) Degisik birim ve departmanlar arasindaki engellerin kaldirilarak iletisimin
saglanmasi ve i¢sel tedarikci-miisteri iliskisinin olusturulmas,

8) Yonetimsel eylemlerin bilin¢li deneyimler olarak goriilmesidir.

Baz1 yonetimsel yaklasimlar oOzellikle de isletmede girisimei kiiltiiriin
olusturulmasi orgiitsel 6grenmeyi desteklemektedir (Hurley and Hult, 1998: 43).
Girisimci isletmelerde caligsanlar risk alarak yenilik yapmakta ve bu isletmeler yeni
veya mevcut iiriinlerle yeni pazarlara girmektedirler. Orgiitsel 6grenmenin kiiltiirel
ortamini pazar odaklilik da saglamaktadir (Slater and Narver, 1995: 67). Pazar odakli
isletmeler pazardaki degisimi takip edebilmek i¢in ¢cevredeki bilgiye karsi son derece
duyarhdirlar. Bilgi edinme ve yaratma yetenekleri son derece yiiksektir (Cohen and
Levinthal, 1990: 129). Cevresel bilginin kullanilmasinda Ar-Ge departmaninin
onemi oldukga fazladir. Ogrenme zorlastikga yani bilgi farkli ve zor oldukga Ar-
Ge’nin 6nemi artmaktadir. Artik kaynaklarin olmasi isletmelerin 6grenme odakli
olmasini kolaylastirmaktadir (Wyer et al, 2000: 427; Reed et al, 1996: 184; Li and
Clanatone, 1998: 15). Bu nedenle yoneticilerin isletmelerde artik kaynak yaratma

cabasi olduk¢a 6nemlidir.
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Isletmelerin bilgi elde etme yetenekleri farklilik gostermektedir. Bunda 6rgiitsel
yapiin 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Isletmelerin uyum saglama siireclerinde
degisik faktorler onemli etkendir. Bunlardan biri de entegrasyondur ve oOrgiitsel
sireglerin etkin islemesi icin gerekmekte ve Ogrenmeyi giiclendirmektedir.
Entegrasyon bilgi paylasimini artirarak Ogrenmeyi kolaylastirmaktadir. Ayrica
cevredeki dalgalanma Ogrenmeyi sinirlamaktadir ve yeniliklerin olmasit mevcut
bilgilerin degerini azaltabilmektedir. Entegrasyon dalgalanmalarda tampon gorevi
iistlenmektedir (Sorenson, 2003: 447; Li and Clanatone, 1998: 15). Bu nedenle

entegre olmus isletmeler daha iyi 6grenebilmektedirler.

Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen énemli baska bir unsur ise 6rgiit iklimidir. Orgiit
iklimi orgiit kiiltiiriiniin uygulanmasim saglayan igletme ortami olarak tanimlanabilir
ve organik yapi, kolaylastirici liderlik ve planlamanin merkezi olmamasi orgiit
iklimini gelistirmektedir. Orgiit iklimi calisanlarm ogrenmeyi kiiltiiriin bir parcasi

haline getirmelerini saglamaktadir (Slater and Narver, 1995: 67).

Orgiitsel 6grenme calisanlarin davraniglarii etkileme potansiyeli olan yeni
bilgi ve anlayisin gelistirilmesidir (Hurley and Hult, 1998: 43; Slater and Narver,
1995: 67; Kostova, 1999: 312). Bu nedenle c¢alisanlarin davranmislarini isletme
cikarlar1 dogrultusunda degistirmek ©Ogrenme odakli olmakla gergeklesebilir.
Orgiitsel 6grenme yeniligi cesaretlendirmek, bilgi edinmek ve yetenek gelistirmek
icin ¢evreden gelen sinyalleri algilama, yorumlama ve eyleme doniistiirme ile
gerceklesebilir. Bu ise firsatlarin yakalanmasini ve kullanilmasimi saglamaktadir.
Ogrenme odakli isletmelerde basarisizliklar 6grenme ve gelisme icin firsat olarak
goriilmektedir (Denison, 1990). Bu yaklasim calisanlarin risk alma ve yenilikleri
denemesini kolaylastirmaktadir. Bu sayede isletmeler girisimci ve yenilikci
olabilmektedirler. Ogrenme isletme yeteneklerinin fark edilmesini ve kullanilmasini
saglamaktadir ve onlar1 gelistirmektedir (Day, 1994: 38). Isletme yeteneklerinin

artmast ise isletme kapasitesini artirarak isletme performansini etkilemektedir.

Orgiitsel 6grenmenin fazla olmasi pazarlama eylemlerinin daha etkin
yapilmasini saglamaktadir. Orgiitsel 6grenmenin kapasitesini artiran unsurlar yas,
deneyim, calisan sayisi, bilginin 6zelligi (mevcut kurallarla ¢elisen bilgi daha cok

ogrenme olusturmakta) ve isletmede rutinlerin olmasidir. Ogrenme odakl isletmeler
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siirekli bilgi yaratarak ve geliserek yenilik yapmakta ve bu sekilde biiyiimelerini
saglamaktadirlar (Sinkula, 1994: 37). Aym1 zamanda isletmeler yenilik yaparken de
ogrenmektedirler. Ogrenmenin uygulamaya yansimasi igin oncelikle bilgi gereklidir
ve dgrenme ve yenilik yapma birbirine benzeyen kavramlardir. Orgiitsel 6grenme ve
yenilikte yeni fikir ve bilgi yaratma soz konusudur. Yenilik yapmak 6grenmenin bir
sonraki adimi olan Ogrenilen bilginin uygulamaya konulmasidir (bkz. Sekil 3.1)

(Cohen and Levinthal, 1990: 129).

Temel stratejik degisiklikler iist diizey O0grenme (proaktif ogrenme gibi) ile
yapilabilmektedir. Bu tiir 6grenme isletmelerde ¢alisanlarin normlarin1 ve zihinsel
modellerini etkileyerek davraniglarin1 degistirmektedir (Celuch et al, 2002: 546). Bu
nedenle isletmelerin stratejilerinde degisim ve basar1 elde etmeleri i¢in Orgiitsel

0grenmeyi desteklemeleri gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme rekabet avantaji yarattigindan performansi artirmaktadir. Bu
nedenle isletmelerin Ogrenme odakli olarak rekabet avantaji elde etmeleri
gerekmektedir. Bu, ozelikle de bu bilgi cagi olan bu yiizyllda daha da 6nem
kazanmaktadir (Noble et al, 2002: 30; Slater and Narver, 1995: 66). Ogrenme yenilik

yapmay1 ve farkli olmayi sagladigindan rekabet avantajini olusturmaktadir.

Ogrenme odakli isletmelerde bilginin artmasi, iiretim maliyetlerinin azalmasini
ve ayirt edici Ozelliklerin gelismesini, karlilig1 ve pazar payini artirarak performansi
olumlu etkilemektedir (Cohen and Levinthal, 1990: 129; Day, 1994: 38; Sorenson,
2003: 447). Orgiitsel 6grenme isletmenin miisterileri icin de cok onemlidir. Ciinkii
Ogrenen isletmeler miisterilerin gizli ve ifade edilen ihtiyaglarim yeni iiriinlerle,
hizmetlerle ve is siiregleri ile tatmin edebilmektedirler (Slater and Narver, 1995: 64).
Bu ise miisteri memnuniyeti saglayarak daha iyi performans ¢iktilar1 vermektedir

(Noble et al, 2002: 30).

Ogrenme odakli isletmelerin performanslarinin artmasi igin aym zamanda
pazara odaklanmalar1 gerekmektedir (Slater and Narver, 1995: 67; Noble et al, 2002:
30). Orgiitsel 6grenme pazar odaklilikla gii¢lendirilebilir. Pazar odaklilik ise miisteri
ihtiyaglarmin kestirilerek gerekli bilgilerin isletme icerisinde yaratilip yayilmasi ile

pazara hizli tepki verebilmektir (Hurley and Hult, 1998: 44). Bilgi yaratmada pazar
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odakl1 orgiitsel O0grenme c¢esitli nedenlerden dolayr isletmeye biiylik katkilarda
bulunmaktadir. Bu nedenler (Sinkula, 1994: 37);

1) Disartya odaklanma ¢ekirdek yetenektir.

2) Rekabet avantajinin temelini olusturur.

3) Bagkalan gozlemlenir.

4) Orgiit hafizasindaki bilgiye ulasmak genelde daha zordur.

5) Daha ¢ok yorum yapmak gerektirmektedir.

3.2.2. Degisimi Olusturma

Degisimi olusturma yeni fikirlerin, iirtinlerin ve siireclerin uygulanmasidir
(Hurley and Hult, 1998: 44). Yine benzer bagka bir tanimda yenilik yeni bir {iriinii
tiretme siireci, iirliniin kendisi veya yeni iriinii uyarlama siirecidir (Verhees and
Meulenberg, 2004: 136). Bir diger tanim ise yenilik yapmayi, yenilik edinmek, yeni
fikirler veya davranmislar gelistirmek ve uygulamak olarak agiklamaktadir. Yenilik
yeni bir iiriin-hizmet, yeni yapi-yonetim sistemi, yeni iiretim-siire¢ teknolojisi veya
isletme calisanlarin1 ilgilendiren yeni plan-program olarak da tanimlanmaktadir
(Damanpour, 1991: 555). Yenilik yeni davranislarin gelistirilmesi ve teknolojik ve
yonetimsel ilerlemedir (Noble et al, 2002: 30). Olusturulan davranis degisikligi ile
gerek yoOnetim gerekse calisanlar isletmeyi daha iyi konuma getirme cabasina
girerler. Isletme ile ilgili her konunun mevcut olanlardan farkli olmasi yenilik olarak
goriilebilir (Greve and Taylor, 2000: 54). Bu da yeniligin degisim oldugunu ortaya
koymaktadir. Cevresel unsurlarin siirekli degistigi diisiiniiliirse yeniligin isletme
acisindan ne kadar énemli oldugu goriilebilir. Yenilik yapma, isletmelerin degisimi
icin bir aractir ya da digsal cevredeki degisime tepki olarak ya da cevreyi etkilemek
icin Onleyici eylem olarak yapilmaktadir. Proaktif isletmeler ¢cevreyi etkilemek igin

sik sik yenilik yapmaktadirlar (Kostova, 1999: 312).

Yenilik yapma hayatta kalabilmek, kaynaklarn artirmak ve biiylimek igin
gereklidir (Deshpande et al, 1993: 24; Greve and Taylor, 2000: 55; Rust et al, 2002:
7). Isletme stratejilerinin temel hedefleri olan yasamlarim siirdiirme ve biiyiime istegi

isletmelerin yenilik yapmasini1 gerektirmektedir. Bu nedenle yenilik yapmak stratejik
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bir gerekliliktir. Siirekli yenilik yapmak isletmelerin ¢cevreye uyum saglamasi olarak
tanimlanabilir (Verhees and Meulenberg, 2004: 136). Cevre siirekli degistiginden,
isletmenin de yenilik yaparak bu degisime ayak uydurmasi cevreyle baginin
kopmamasi agisindan gereklidir. Yenilik yapmak proaktif bir davranistir ve yenilik
yapabilmek i¢in igletmeler cevreleriyle etkilesim igerisinde olmalar gerekmektedir
(Walker, 1997: 82; Bourgeois, 1981: 29-39). Bu sayede yenilik bilginin iretilmesi ve
yayilmasi ve tepkinin tasarlanmasi ile baslatilabilir (Jaworski and Kohli, 1993: 55).
Yeniligi hizlandiran iki temel unsur teknoloji ve pazardir. Teknolojik yenilikler ve
yeni {irtinler yeniligi kolaylastirmaktadir. Miisterilerin ihtiyacini yeni iiriiniin daha iyi

karsilayacak olmasi da yeniligi hizlandirmaktadir (Chandy and Telis, 1998: 474).

Bazi unsurlar igletmelerin yenilik¢i olmasini gerekli kilmaktadir. Bunlar; pazar
cevresinde isletmenin zorlanmasi, c¢evrenin dinamik ve saldirgan olmasi, etkili
tarama ve kontrol sistemleri ile ¢evresel zorluklar hakkinda bilginin karar vericilere
ulagmasi, degisimi yapacak yetenekli calisanlarin mevcut olmasi, yapisal araglar ve
yeterli kaynaklarin bulunmasi ve yenilik projeleri icin karar verme yontemlerinin
olmasidir (Miller and Friesen, 1982: 3). Cevrenin dinamik ve heterojen oldugu
durumlarda basarili olabilmek icin degisim ve yenilikler yapmak gerekmektedir
(Koberg et al, 2000: 260; Han et al, 1998: 35). Dinamik cevre siirekli degistiginden
ve rekabet yapisi da buna bagl olarak siirekli degistiginden belirsizlik olusmakta ve
isletmelerin basaris1 ve ayakta kalabilmesi yenilik yapma yeteneSine bagh
olmaktadir. Yenilik¢i {iriinler tiiketicilerin degisen ihtiyaclarin1 karsilamay1
amaclamaktadir (Hurley and Hult, 1998: 45). Her tiir isletme ¢evresine tepki vermek
icin yenilikler edinir. Cevresel degisim isletmeleri yenilik yaparak tepki vermeye
zorlamaktadir. Bunda basarili olan isletmeler hayatta kalabilmektedirler
(Damanpour, 1991: 556; Chandy and Telis, 1998: 475; Gatignon and Xuereb, 1997:
78; Reed et al, 1996: 176).

Yiiksek performansi gosteren isletmelerde yenilik zor olmaktadir (Greve and
Taylor, 2000: 55; Boeker, 1989: 489). Yenilik ihtiyaci isin duraganlagmasi ve
baskalasmaya ihtiya¢ duyulmasi durumlarinda hissedilmektedir. Satislarin azalmasi
ve performanstaki diisiis mevcut durumun iyiye gitmediginin sinyalini vermekte ve
yeniligi gerektirmektedir. Basarili yenilikler, tiiketicilerin ihtiyaclar1 ile sunulan

triinler arasinda bosluk goriildiigiinde ve kaynaklarin o boslugu doldurmaya
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yoneltildiginde yapilir. Miisterilerdeki tatminsizlik iiriinlerde ve siireglerde yenilik
gerektiginin goOstergeleridir. Ancak bu tatminsizligin yOneticilerce algilanmasi
gerekmektedir. Bu noktada bunun belirlenebilmesi énem kazanmaktadir. Bunun
belirlenebilmesi icin isletmenin bilgiye ulagsma ve isleme yeteneginin yiiksek olmasi

gerekmektedir (Slater and Narver, 1995: 64).

Yenilikleri ilk yapanlar ekonomik nedenlerle yaparken, takipgiler genelde
yeniligi taklit edip uygunluk kazanma ve belirsizligi azaltma diisiincesi ile
yapmaktadirlar. Dolayisiyla yenilik¢i bir isletme yeniligi baslatmakta ve diger
isletmeleri de yenilik yapmaya zorlamaktadir. Arastirmacilar yenilik yapanlarin
takipgilerinin davramislarimi  kurumsallasmanin islemesi olarak gormektedirler

(Westphal et al, 1997: 370; Cohen and Levinthal, 1990: 130).

Yeni teknolojiler genelde mevcut isletmelerce degil de pazara yeni girenlerce
yapildig1 sdylenebilir. Bu her zaman dogru olmamakla birlikte cogu endiistrilerde
boyle olmaktadir. Yenilik pazara girig stratejisi olarak cogu isletmelerce sik sik
kullanilmaktadir. Bunun sonucunda ise yeni rakipler olusmakta ve onlarin yenilik
yapmas1 isletmelerin onlara cevap vermek ve yeniligi anlamak ic¢in arastirma
yapmalarina neden olmaktadir. Bu arastirma cabasi, isletmelerin yeni firsatlar
gormelerini saglamakta ve bunlar da yeniligi hizlandirmaktadir. Isletmeler iiriin
yeniliklerini yeni endiistrilere girmek, yeni teknolojileri denemek ya da tamamen
yeni {irlinii pazarlamak ve siireclerinde iyilestirme elde etmek icin yapmaktadirlar
(Greve and Taylor, 2000: 56). Bunlar da isletmelerin kaynak artirma ve biiyiime

cabalarim desteklemektedir.

Isletmelerin birden ¢ok pazarda bulunmasi, onlarin bir pazarda dgrendiklerini
baska bir pazarda uygulayarak o pazarda yenilik yapmalarina neden olmaktadir
(Miller and Friesen, 1982: 3). Bu nedenle farkli pazarlarda faaliyet gosteren

isletmelerin yenilik yapmas1 daha kolay olmaktadir.

Isletmelerin 6grenme kapasitelerinin fazla olmasi teknolojik yenilikleri takip
etmesini saglamaktadir. Bazi isletmeler yenilik zamanini performanstaki diisiisii
beklemeden yapmaktadir. Ar-Ge, endiistrideki teknik degisikligi takip etmeyi

kolaylagtirmaktadir. Ar-Ge, yeni bilgi yaratmayi sagladigi gibi isletmenin absorbe
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etme yetenegini de artirmaktadir (Cohen and Levinthal, 1990: 130; Gatignon and
Xuereb, 1997: 78). Arastirma yetenegi fazla olan isletmelerin daha yenilik¢i oldugu
goriilmektedir. Teknik bilgi kaynaginin ¢ok olmasi, yeni teknik fikirlerin ve
prosediirlerin  daha iyi anlagilmasim1 saglamaktadir ve bu da yeniligi

kolaylastirmaktadir (Damanpour, 1991: 561).

Aktif olarak pazar tarama sorunlarin ¢oziimiinii ortaya ¢ikartip yenilige neden
olmakta, bu da isletmenin degisimini saglamaktadir (Greve and Taylor, 2000: 56).
Pazan tarayarak isletmelerin yeni digsal bilgileri fark etmesi, i¢sellestirmesi ve ticari
sonuclar alacak sekilde kullanmasi, yenilik yapma yetenegi acgisindan son derece
kritiktir ve daha onceki bilgilerin bir fonksiyonudur (Cohen and Levinthal, 1990:
130). Pazan tarayarak ayni zamanda rakipleri takip etmek de miimkiin olmaktadir .
Bu sayede rakiplerin hamleleri ve pazara verdikleri sinyalleri algilamak

saglanmaktadir (Han et al, 1998: 31).

Endiistrideki degisik kurumlarin olusturdugu aglarda olmak yeniligin
yayllmasim saglamaktadir. Aglarda bulunmak endiistrideki degisimi algilamay1
saglamakta ve ayrica dayanisma ve yardimlagma da olabilmektedir (Westphal et al,

1997: 369).

Sanayi isletmelerinde baz1 konulardaki standartlar yenilikleri desteklemektedir.
Yeniliklerin bagarili bir sekilde uygulanmasi i¢in yonetimsel kontrol gerekmektedir

ve bu ise standartlagsma ile yapilabilmektedir (Damanpour, 1991: 561).

Teknolojik belirsizligin oldugu c¢evrede de isletmeler, yenilik yaparak
stiinliigii elde edebilmektedirler (Jaworski and Kohli, 1993: 55; Reed et al, 1996:
176). Ancak bunu arastirma yetenegi ve kaynaklarn olan isletmeler
gerceklestirebilmektedirler. Cok yenilikci olan ¢evrede isletmeler yenilik yapmak
zorunda kalmaktadir (Homburg et al, 2002: 86). Cevresel degisim isletmeleri mevcut
prosediirlerinden tatmin olmamalarim sagladifindan yenilikler daha fazla

yapilmaktadir (Greve and Taylor, 2000: 56).

Bilgi paylasimi isletmelerde ¢esitli sekillerde fonksiyon gormektedir.

Koordinasyonu da artiran bilgi paylasimi entegrasyonu saglayarak, birimlerin
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birbirine gilivenini ve bagimliligini artirarak yenilikgiligi giiclendirmektedir (Han et

al, 1998: 34).

Yeniligin edinilmesi iki asamadan olugmaktadir. Birinci asamada problemin
algilanmasi, bilgi toplanmasi, tutum olusturma ve degerlendirme ve edinim kararina
yol agacak kaynak elde edilmektedir. Ikinci asama ise uygulama asamasidir ve bu
asama yeniligin ve igletmenin uyarlanmasi ile ilgili biitiin eylemleri, ilk kullanmay1
ve igletmenin rutin bir 6zelligi olana kadar siirekli kullanimim kapsar (Damanpour,

1991: 561; Hurley and Hult, 1998: 45).

Yenilik isletme i¢inde yaratilabilecegi gibi satin alinabilmektedir ve isletmeler
icin yeni arag, politika, siireg, tiriin ve hizmetin edinilmesidir (Damanpour, 1991:
561). Bu tiir yenilikler genelde yenilik yaratma yetenegi sinirli olan isletmelerce
yapilmaktadir. Yenilikler taklitle yapilabildigi gibi taklit olmayan yenilikler de
yapilmaktadir. Arastirma yetenegi yiiksek olan isletmeler yeniligi yaparken, diisiik
olanlar taklit etme yoluna gitmektedirler. Bunun i¢in isletmenin cevresiyle etkilesim
icerisinde olmasi gerekmektedir. Direkt rekabete neden olabilecek stratejiler taklit
edilebildigi gibi baska isletmelerin yapilar1 da taklit edilmektedir (Greve and Taylor,
2000: 58). Yenilikle yapilan uyum saglama yollarindan biri de o6zellikle biiyiik
degisimin oldugu durumlarda, de8isimi yapan isletmelerle yatirim ortakligi yapmak,

lisans anlagsmalar1 yapmak ve hatta satin almalar yapmaktir (Walker, 1997: 82).

Uriinlerle ilgili dort cesit yenilikten soz edilebilir. Birincisi, kii¢iik degisiklikler
teknolojide yapilan kiigiik degisiklerle saglanmakta ve birim fiyat karsiligi miisteri
faydast da az olmaktadir. Ikincisi, pazar kesifleridir ve isletmenin cekirdek
teknolojisine dayanarak mevcut iiriinde yapilir ve birim fiyat karsiligi daha fazla
miisteri degeri saglar. Uciinciisii, mevcut iiriine farkli teknolojinin uygulanmasi ile
elde edilir ve miisterilerin birim fiyat faydasim fazla degistirmez. Dordiinciisii ise
radikal degisikliklerdir ve tamamen yeni teknoloji ile yapilir ve miisterilerin birim
fiyat faydasim1 oldukg¢a artirir. Radikal degisiklikleri gelecekteki miisterilere ve
rakiplere odaklanan isletmeler yapabilmektedirler. Mevcut miisterilere odaklanan
isletmelerin yenilik yapmakta zorlandigi cesitli arastirmalarda ortaya konmustur

(Chandy and Telis, 1998: 475).
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Ustiin miisteri degeri yaratmak, hem teknik yeniligi hem de yonetimsel yeniligi
gerektirmektedir (Han et al, 1998: 32). Yonetimsel ve teknik yenilikler farkli karar
verme siirecleri ile yapilir. Teknik yenilik iiriinlerle, hizmetlerle ve iiretim siireg
teknolojileri ile ilgilidir. Yonetimsel yenilikler ise oOrgiitsel yapr ve yonetimsel
siirecleri icermektedir (Damanpour, 1991: 562; Reed et al, 1996: 176). Fakat
unutulmamalidir ki bir alanda yapilacak yenilik diger alanda da degisimi gerekli
kilabilmektedir. Yenilik yapmak degisim gerektirmektedir ve degisim yerlesmis
kiiltiir ve kurumsallagsmis normlar, degerler ve prosediirlerde de olmalidir (Kimberly,

1979: 447).

Yenilik yapmak pazarlama anlayisinda, programlarinda ve taktiklerde de
yenilik gerektirmektedir (Chandy and Telis, 1998: 475). Bunun icin yeniligin basarisi
acisindan bir biitiin olarak isletme ile ilgili her konuda degisik ve ileri yaklagimlar
bulunmali ve uygulanmalidir. Yenilik yerlesmis kiiltiir ve kurumsallagsmis normlar,
degerler ve prosediirlerde de olmalidir. Ciinkii bunlar c¢alisanlarin davranislarini
etkileme giiciine sahiptirler. Isletmeler normlarinda da yenilik yapabilirler. Ancak
bunun doguracag belirsizlik icsel ve digsal aktorlerce istenmeyeceginden
isletmelerin mesrulugu tartisilabilir hale gelmektedir (Kimberly, 1979: 447). Bu
noktada yoneticilerin, paydaslari mevcut normlarin islemedigi konusunda ikna
etmeleri gerekmektedir. Yenilik sektorel, bolgesel, orgiitsel ve proje gibi degisik

alanlarda da yapilabilir (Verhees and Meulenberg, 2004: 136).

Isletmelerle ile ilgili baz1 unsurlar yenilik yapma imkanini artirmaktadir. Uriin
gelistirmenin hizim etkileyen 6nemli bir unsur farkli fonksiyonlarda calisanlarin
birbirleriyle temas kurmasi, c¢apraz fonksiyonlar aras1 gorev takimlarinin
kullanilmasi, proje takimlarinin kurulmasi ve {iiriin yoneticisi sisteminin olmasidir.
Calisanlarin fonksiyonlar aras1 oryantasyonu da iiriin gelistirme ve yenilik firsati
yaratmaktadir. Yenilik yapmanin yollar1 arasinda yeni personel alimi, danigman
isletmelerden yararlanma ve isletme satin alimi da bulunmaktadir (Cohen and

Levinthal, 1990: 129).

Daha ©Onceki rutinlerin yeniden kombinasyonu yenilik icin firsat
olusturabilmektedir. Ayrica orgiit kapasitesi disaridan gelen bilgiyi isleme yetenegini

artirabilmektedir. Bilginin isletme hafizasinda yayilmasi da yeniligi artirmaktadir.
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Ayn1 zamanda islevselligi de olumlu etkilemektedir. Bunu ise fonksiyonlarin
birbirlerini anlamalari, dayanmisma yeteneklerini artirmalari, ¢apraz kaynasma ve
sadece kendi boliimlerinin eylemlerine odaklanmaktan kurtulmalar1 saglamaktadir
(Moorman and Miner, 1997: 92; Matsuno et al, 2002: 21). Radikal yenilikte orgiitsel
enformasyon akis1 ve yeni iiriin iizerinde orgiitsel hafiza da etkilidir. Orgiitsel hafiza
isletmelerin prosediirlerinde ve formal is yapis sekillerinde bulunmaktadir (Chandy

and Telis, 1998: 476).

Isletme yapilar1 yenilik yapma Kkiiltiiriinii etkilemektedir. Mekanik orgiit
yapilar yeniligi engellerken, organik yapilar cesaretlendirmektedir. Ciinkii mekanik
olanlar daha diisiik bilgi isleme kapasitesine sahiptirler (Miller and Friesen, 1982: 3).
Formallesmenin ve merkezilesmenin yiiksek oldugu isletmelerde yenilik zor
yapilmaktadir (Damanpour, 1991: 562). Bu nedenle, isletme yapilari yenilige imkan
taniyacak sekilde dizayn edilmelidir. Formallesme diizeyinin diisiik olmas1 yenilik
kapasitesini artirmakta ve agiklik ve esneklik saglamaktadir. Fakat formallesmenin
cok diisiik olmasi yeniligin uygulanmasini olanaksiz kilmaktadir. Asir1 formallesme
ise yenilik yapmayi engellemektedir (Hurley and Hult, 1998: 45). Bu nedenle,

isletmeler formallesme seviyelerini iyi ayarlamalidirlar.

Yenilik yapilabilmesi igin orgiit kiiltiiriiniin  yenilikciligi  desteklemesi
gerekmektedir. Isletmelerde yiiksek otonomi diizeyi, radikal yenilik yapma
yetenegini artirmaktadir ve bunlar isletmenin geleceginde biiyiik etkiler
yaratmaktadir (Chandy and Telis, 1998: 476). Radikal yeniliklerle rakiplere gore
iistiin rekabet avantaji elde edilebilir. Yenilik yetenegi icin digsal bilgiyi kullanma
kabiliyeti 6nemli bir bilesendir (Cohen and Levinthal, 1990: 129). Yenilik yapma
kiiltiiriiniin 6n sartlar1 pazar odakli ve 6grenme odakli olmaktir (Noble et al, 2002:
27). Pazar odaklilikta bilginin edinilmesi, yorumlanmasi ve yayilmasi yeniligi ve
O0grenmeyi saglamaktadir. Yenilik isletmede yaratici bir fikrin basarili bir sekilde
uygulanmasidir ve yenilik icin yaraticilik olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle yoneticiler
isletmelerde yenilik yapilabilmesi icin yaraticiligi destekleyen bir kiiltiir ve yapi
olusturmalidirlar. Degisimi olusturma ayni zamanda girisimciligin de bir boyutudur
(Verhees and Meulenberg, 2004: 136). Bu nedenle yukarida bahsedilen yaraticiligt
destekleyecek kiiltiir ve yapr ayn1 zamanda girisimciligi de desteklemektedir. Ciinkii

yaraticilik ve girisimcilik birbirini tamamlayan benzer kavramlardir. Yenilikgi
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olabilmek icin isletmelerin girisimci olmas1 gerekmektedir. Slater and Narver (1995:
68) makalelerinde girisimcilikle yenilik kavramimi birlikte kullanmaktadirlar.
Girisimcilik proaktif bir yaklasimdir ve proaktif strateji izleyen isletmelerin girisimci
olmas1 gerekmektedir. Girisimcilik yenilik yapmay1 gerektirmektedir. Ciinkii
girisimci isletmeler yeni ya da mevcut iriinlerle yeni pazarlara girmektedirler

(Hurley and Hult, 1998: 45).

Yenilik ve miisteri odaklilik birbirine baglidir (Noble et al, 2002: 27; Gatignon
and Xuereb, 1997: 78; Reed et al, 1996: 176). Bu nedenle isletmelerin yenilikte
basarili olmalar icin miisterilerine yakin olmalari, onlarin 6nerilerini dinlemeleri ve

onlarla bilgi paylasiminda bulunmalar1 gerekmektedir.

Basarili yenilik isletme degerleri ile birlesen pazar odakli bir kiiltiiriin
iriiniidiir. Pazar odaklilik pazar sartlarina uygun yeni ya da farkl iiriin gelistirmek
oldugundan yenilik¢iligin bir seklidir (Hurley and Hult, 1998: 45). Diger bir degisle
pazar odaklihgin temelinde de yenilik yapmak yatmaktadir. isletmelerin pazar odakli

strateji uygulayabilmesi yenilik yapabilme yetenegine baghdir.

Degisimi olusturma isletmelerin 6grenmesini de gerektirmektedir. Bu sekilde
islemeler yeteneklerini artirabilmekte ve rakiplerini tamimlayabilmektedirler (Greve
and Taylor, 2000: 58; Reed et al, 1996: 176). C)grenme, calisanlarda bilingsel
degisime neden olmaktadir ve isletmelerin yeteneklerini artirmaktadir. Yetenekleri
artan isletmelerin yeniligi daha basarili sekilde gerceklestirdigi goz ardi edilmemesi
gereken bir noktadir. Ogrenme ve yenilik yapma birbirine benzeyen kavramlardir
(Cohen and Levinthal, 1990: 131). Her ikisinde de yeni fikir ve bilgi yaratma s6z
konusudur. Yenilik yapmak 6grenmenin bir sonraki adimi olan Ogrenilen bilginin
uygulamaya konulmasidir. Yenilik yapma, bilgi yaratma ve siirekli gelisme cabasi
bir isletmenin 6grenme istegini gostermektedir. Ogrenme yenilik igin temel unsurdur

ve 6grenme ile degisim algilanabilmektedir (Sinkula, 1994: 37).

Yaraticili@it ve dolayisiyla yeniligi artiran Onemli bir unsur calisanlarin
giiclendirilmesidir. Calisanlarin gii¢lendirilmesi ise ¢alisanlara isleri ile ilgili karar ve
kontrolii kendilerinin yapabilmeleri i¢in otonomi ve giiciin verilmesidir.

Giiclendirilen c¢alisanlar kendilerine daha c¢ok giiven duyduklarindan yaratict
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diisiinmekte ve sorunlar1 daha kolay ¢ozebilmektedirler. Bunlar miisteri ihtiyaglarina
ve sorunlarina daha hizli cevap verebilmekte, sadik olmakta, yeni fikirler
iretebilmekte ve miisterilerle daha iyi iliski kurabilmektedirler (Hartline et al, 2000:
38). Giiglendirilen calisanlar, degisen miisteri ihtiyaclarina daha iyi uyum
saglayabildiginden, miisteri odakliligin uygulanmasimi kolaylastirmaktadir. Bunun
yaninda caliganlarin davramiglarini sekillendirmede odiil sisteminin 6nemli rolii
vardir (Jaworski and Kohli, 1993: 55). Bu nedenle yoneticiler yeniligi

cesaretlendirecek 6diil ve ceza sistemleri gelistirmelidirler.

Isletme calisanlarinin yenilie acik olmasi gerekmektedir. Yani direng
gostermemeleri gerekmektedir. Yoneticiler yenilik yapmak icin olast direng
kaynaklarim belirleyerek gerekli onlemleri almahdirlar. Bu onlemlerin basinda ise
taraflarin bilgilendirilerek ikna edilmeleri gelmektedir. Yenilik yapabilmek igin
isletmelerin yenilik kapasitelerinin olmasi1 gerekmektedir (Hurley and Hult, 1998:
45). Yenilik kapasitesi ise isletmenin yeni fikirleri siiregleri ya da iiriinleri basaril bir
sekilde benimseme yetenekleridir. Isletmenin yenilik yapma Kkiiltiirii yenilik

kapasitesini artirmaktadir (Pelham and Wilson, 1996: 29).

Yenilik yapmakta yeterli kaynaklarin da olmasi gerekmektedir. Degisik
miktarda materyal, sermaye ve insan kaynaklar yenilik i¢in onemlidir (Miller and
Friesen, 1982: 4). Fazla kaynaklara sahip olmak degisimi cesaretlendirmektedir ve
fazla kaynaklar yeniligin daha ¢ok wuygulanabilir oldugunun algilanmasini
saglamaktadir (Boeker and Goodstein, 1991: 806). Bunlar artik kaynaklar olarak
adlandirilmakta ve yenilik yapmay1 kolaylastirmaktadir (Bourgeois, 1981: 32). Artik
kaynaklar isletmelere deneme yapma imkan yaratarak, yeniligi isletme icinde
yaratilabilecegi gibi satin alinmasini da miimkiin kilmakta ve edinen isletme icin yeni
arag, politika, siireg, iiriin ya da hizmet saglamaktadir (Hurley and Hult, 1998: 45;
Damanpour, 1991: 562).

Isletmelerin yenilik yapmasm saglayan cesitli uygulamalar ve politikalar
bulunmaktadir. Bunlardan tarama ve kontrol iki Onemli bilgi isleme siirecidir.
Tarama ile digsal cevredeki ihtiya¢ degisikligini algilama saglanmaktadir. Kontroller
ile ise performans ve finansal sonuglardaki zayifliklar tespit edilmektedir (Miller and

Friesen, 1982: 4). Isletmeler, giiclii tarama ve etkin kontrolle yenilik yapma
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ihtiyacini, zamanim ve seklini belirleyebilirler. Yeniligin baglatilmasi, bilginin
iretilmesi ve yayilmasi ve tepkinin dizayn edilmesini i¢cermektedir (Jaworski and
Kohli, 1993: 55). Isletmelerin yenilik yapmalarinda ulasabildikleri bilginin 6nemi

vardir ve isletmeler bilgiye tarama ve kontrolle ulasabilirler (Kimberly, 1978: 361).

Yenilik yapmak i¢in isletmeler ¢esitli araclar kullanmaktadirlar. Bunlardan bir
tanesi TQM’dir. TQM miisteriyi merkez alarak iiriinlerinde ve siireclerinde problem
¢ozme siirecleri (sebep—sonu¢ diyagrami, pareto diyagramlar1 gibi) kullanarak ve
calisanlan giiclendirerek siirekli iyilesmeyi hedeflemektedir (Westphal et al, 1997:
369; Gatignon and Xuereb, 1997: 78; Reed et al, 1996: 176).

Yenilik¢i basarida etken olan unsurlar isletme yapilarinda, kiiltiiriinde ve
yonetimdeki farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Verhees and Meulenberg, 2004:
136). Farkliliklarin bir araya gelmesi yeni sentezlerin yapilmasini saglamaktadir.
Yeniligin hedefi performansi artirmaktir ve isletmenin degisimi i¢in bir aragtir ve
digsal cevredeki degisime tepki olarak veya cevreyi etkilemek icin Onleyici eylem
olarak yapilmaktadir (Damanpour, 1991: 562). Bu nedenle, isletmelerce kullanilan
onemli bir rekabet aracidir. isletmede farkli gruplarin olmasi farkli bilgi kaynaklarin
olmasini saglayarak yeni programlarin gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Ancak
farklilagmanin doguracagi catigsma riskini azaltmak i¢in ise entegrasyonu saglayacak
mekanizmalarin (matris yapilar, is gruplari, departmanlar aras1 komiteler gibi) olmasi
gerekmektedir (Miller and Friesen, 1982: 4). Fonksiyonlarin entegre olmasi

problemleri ¢cozme yetenegini de artirmaktadir (Han et al, 1998: 35).

Isletmelerin biiyiikliikleri yenilik yapmalarim etkilemektedir. Kiiciik ve orta
Olcekli isletmelerin biiyiik igletmelerden temel farklar girisimcilik dinamizmleridir.
Kiiciik isletmelerin icsel esneklikleri vardir ve degisen cevreye daha iyi tepki
vermektedirler. Bu farklarin olusmasindaki temel nedenler ise biirokratik yapinin
olmamasi ve daha esnek olmalaridir. Bilgi sistemleri daha basittir. Bunlardan dolay1
baz1 yeniliklerin yapilmasinda kiiciik isletmeler avantaji olarak goriilmekle birlikte,
yenilik i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaga kiiciik isletmelerden ziyade biiyiik isletmelerin
sahip olmast ise biiyiik isletmeleri avantajli yapmaktadir. Kiigiik isletmeler yenilik
yapmakta daha avantajli oldugunu sdyleyen arastirmacilar bunu biirokratik yapiya

sahip olmamalarina ve risk alabildiklerinden biiyiik isletmelerden daha hizli tepki
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verebilmelerine baglamaktadir. Bazi1 arastirmacilar ise Olcek ekonomisi, riski
yayabilme yetenekleri ve finansal kaynaklara daha kolay erisebilmeleri nedeniyle
biiylik isletmelerin yenilik yapmakta daha avantajli olduklarini belirtmektedirler.
Bagka arastirmacilar ise her ikisinin avantajlarina orta diizeyde sahip olan orta 6l¢cekli
isletmelerin yenilikte daha basarili oldugunu belirtmektedirler (Chandy and Telis,
1998: 476; Gatignon and Xuereb, 1997: 78).

Radikal degisiklikler {iriin-pazar stratejileri ile iliskilidir ve pazarlama
programlarimi yeniden diizenlemeyi gerektirmektedir (Westphal et al, 1997: 369).
Yapilan yenilikler igletmelerin her fonksiyonunda karsilik bulmalidir. Yenilikler
isletmenin yapisinda ve isleyisinde de degisim yaratir. Fakat bu degisimlerin boyutu
biitiin yenilikler i¢in farkli olmaktadir (Damanpour, 1991: 562). Yeniligin tiiriine ve
ozelligine gore isletme yapis1 dahil gerekli degisiklikler yapilmalidir. Rakiplerce
yapilan radikal yenilikler isletmelerin gelirlerini yok edebilmektedir. Tiiketiciler
performans1 yliksek yeni bir {riinle karsilastiklarinda, mevcut {irlinden
vazgecebilmektedirler. Bu da maliyetleri, yatirnmlar1 ve kazanmilan deneyimleri
degersiz kilmaktadir (Chandy and Telis, 1998: 476; Li and Clanatone, 1998: 15). Bu

nedenle, pazari tarayarak siirekli pazardaki gelismeler yakindan takip edilmelidir.

Isletmeler ge¢miste iyi yaptiklari islere bagl kalmaktadirlar. Bunun duygusal
nedenleri olabilmektedir. Ayrica yenilik risk unsuru tasidigindan risk almayi
istemeyen yoOnetim anlayisi, yeniligin yapilmasim engellemekte ya da
geciktirmektedir. Yenilik yapmanin hem kisa vadede hem de uzun vadede etkileri
oldugundan sonuglar degerlendirmek zor olmaktadir. Bu nedenle bazi yoneticiler
genelde kisa vadedeki sonuglara odaklanarak yenilik yapmak istememektedirler.
Yenilik performansla iligkili oldugundan yonetimin 6nemli bir fonksiyonudur (Han
et al, 1998: 32). Bu ac¢idan yoneticilerin bu fonksiyonlarim gerceklestirebilmek igin
0zel caba sarf etmeleri gerekmektedir. Yenilik yapmanin hedefi performansi
artirmaktir. Yenilik bir rekabet stratejisidir ve isletmeler yenilik yaparak ya rekabet
avantaji kazanir ya da kaybederler. Sayet yenilikleri basarili olursa isletmelerin
performanslarinda biiyiik artis olabilmektedir. Basarisiz olma durumunda ise yenilik
icin katlanilan maliyetler isletmeleri zor durumda birakabilir (Greve and Taylor,

2000: 58).
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Yenilik isletmelerin cevreleriyle olan iliskilerini de etkilemektedir (Arndt ve
Bigelow, 2000: 496) ve yenilikle birlikte miisterilerin satin alma davranislart
degismektedir. Bunun nedeni, yenilikle iligkilerin seklini belirleyen sartlarda
degisiklik ortaya ciktigr icin yeni iliski sekilleri gelismektedir (Chandy and Telis,
1998: 476). Bu yeni iliski sekillerinin gelisme siirecini isletmeler iyi yoneterek

kendileri i¢in olumlu sonuglar almaya caligsmalidirlar.

Girisimci isletmelerce yapilan yenilikler isletmelerin karlarinda belirli bir siire
artis saglamaktadir. Ancak diger isletmeler yenilik¢i isletmeyi taklit etmeye
baslayinca normal diizeye iner. Bu nedenle yeniliklerle elde edilen karlar tekrar

yenilik yapmak i¢in kullanilmaktadir (Slater and Narver, 1995: 68).

Yenilik yapan isletmeler c¢evrelerine daha basarili cevap vermekte ve
performanslar artmaktadir. Yenilik ¢evreye uyum saglama mekanizmasidir (Hurley
and Hult, 1998: 45; Reed et al, 1996: 176). Isletmeler yenilikle gevreye uyum
saglayip hayatlarin1 siirdiirmeyi hedeflemektedir. Aksi durumda ise cevreden
kopacak olan isletmeler faaliyetlerini siirdiirememektedirler. Siireclerdeki yapilacak
yenilik maliyetleri diisiirecek ve o da iriiniin birim fiyatim azaltacaktir. Bunun
sonucunda pazar pay1 artacag gibi karlilik da artacaktir (Cohen and Levinthal, 1990:
131).

Radikal degisiklik rekabet avantaj1 olusturmaktadir ve isletmelerin geleceginde
bilyiik etkiler yaratmaktadir. Yenilikle birlikte miisterilerin satin alma davraniglari
degismektedir ve bu da miisteri sayisinda degisime neden olmaktadir. Bunun
sonucunda ise karlilik artarak isletme performansinda uzun siireli etkiler
olusturmaktadir. Aym zamanda yeniligin yapilma sikligi da karlilik agisindan son
derece onemlidir (Chandy and Telis, 1998: 476; Gatignon and Xuereb, 1997: 78;
Reed et al, 1996: 176).

Yenilik yapan isletmeler mesruluklarint riske etmektedirler (Arndt and
Bigelow, 2000: 495). Ancak isletmeler mevcut siire¢ ve iiriinlerin islemedigini
cevredeki aktorlere anlatarak yeniligin gerekliligini anlatmalidirlar. Degisimi
olusturma belirsizlik olusturabilmektedir. Bu ise yiiksek diizeyde olmayan

formallesme ile azaltilabilir (Kimberly, 1979: 447; Homburg et al, 2002: 86).



114

Formallesme diizeyi isletmenin degisimi olusturma performansinm etkilediginden
yoneticilerin bu konuda dikkatli olmas1 gerekmektedir. Yenilik mevcut yetenekleri,
standart uygulamalari, teknolojiyi, hizmetleri ve iirlinleri degistirmektedir. Yenilik
cekirdek islerde ya da iliskilerde olursa bilingsel problemler olusabilmektedir ve
isletmelerce uyarlanmasinda zorluklar yasanabilmektedir. Genelde isletmelerde
catismalar yenilikten kaynaklanmaktadir. Bunun nedeni ise yeniligin belirsizlik

yaratmasidir (Greve and Taylor, 2000: 58).

3.2.3. Miisteri Odakhlik

Miisteri odaklilik, miisterilere yakin olup onlarla siirekli iletisim iginde
bulunarak, karsilikli bilgi paylasimini saglayip, mevcut sorunlarin ¢oziilmesi ve
muhtemel sorunlarin ¢ikmadan Onlenmesi ile miisterilerin mevcut ihtiyaclarin
belirleme ve gelecekteki ihtiyaclarin1 Ongorerek, isletme sahibi ve diger cikar
sahiplerinin ¢ikarlarim g6z ardi etmeden, miisteri ¢ikarlarim1 6ncelikli tutarak {istiin
miisteri degeri yaratip, uzun vadeli iligki sayesinde isletme icin kar yaratmak olarak
tanimlanabilir (Gatignon and Xuereb, 1997: 78; Reed et al, 1996: 176; Narver and
Slater, 1990: 20-36; Hartline et al, 2000: 38; Day, 1994: 41; Kohli ve Jaworski,
1990: 2; Li and Clanatone, 1998: 15).

Uyum saglama pazarin taranmasi, miisteri ve rakiplerin takip edilmesi ve bu
sekilde firsatlarin ortaya ¢ikartilmasiyla olmaktadir. Miisteri odaklilik da miisteri ve
pazarin ihtiyaclarini yakindan takip edip onlara cevap vermeyi igerdiginden bu iki
kavram iliskilidir (Narver and Slater, 1990: 22; Hartline et al, 2000: 38). Baz1
arastirmacilar pazar odaklilikla miisteri odakliligni es anlamli kavramlar olarak
gormekteler. Bazilar1 ise miisteri odakliligi pazar odakliligin bir boyutu olarak
degerlendirmektedirler. Her iki durumda da uyum saglanmasi i¢in miisteri odakli
olmak gerekmektedir. Pazar odaklilik miisterileri anlama ve tatmin etme yetenegidir.
Pazar odaklilign arastirmacilar farkli tamimakla birlikte bu tamimlar birbirini

tamamlamakta ve icermektedir (Day, 1994: 41). Bu tanimlardan bazilarz;

1) Miisteri ¢ikarlarimi oncelikli tutan inaniglar seti (Deshpande et al, 1993: 24),
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2) Rakiplerle ve miisterilerle ilgili bilgileri yaratmak, yaymak ve kullanmak
(Kohli ve Jaworski, 1990: 3),
3) Ustiin miisteri degeri yaratmak igin i¢c fonksiyonlarda bulunan kaynaklarin

koordineli uygulanmasi (Narver and Slater, 1990: 23).

Miisteri odaklilik, miisterileri anlayabilmek, onlara cevap verebilmek ve ayni
zamanda gelecekteki ihtiyaclarim tahmin edebilmek olarak tanimlanabilir. Buradaki
temel hedef, miisteri memnuniyeti saglayarak uzun siireli iliskiler gelistirebilmektir
(Verhees and Meulenberg, 2004: 136; Hartline et al, 2000: 38; Denison, 1990; Rust
et al, 2002: 7; Day, 1994: 41; Yilmaz et al, 2005b: 235). Miisteri odaklilik miisteri
tatminini ve uzun siireli iliskileri sagladigindan performansi artirmaktadir. Tatmin
olan miisteri, sadakat duygusu gelistirdiginden isletme icin uzun vadeli kar kaynagi

olusturur (Jaworski and Kohli, 1993: 55).

Miisteri odakli bir strateji icin gii¢lii orgiit kiiltiirii gelistirmek gerekmektedir.
Giiclu kiiltiir koordinasyonu kolaylastirmaktadir ve isletmelerde formal sistemler
koordinasyonu desteklemektedir (Pelham and Wilson, 1996: 29). Miisteri odaklilik
orgiit kiiltiirtiniin dnemli bir pargasidir ve miisteri ¢ikarlarimi dncelikli yapmak olarak
tanimlanabilir (Deshpande et al, 1993: 23). Miisteri odaklilik miisteri taleplerini
karsilamak icin siirekli ve interaktif bir davranistir (Hurley and Hult, 1998: 45; Han
et al, 1998: 31). Miisteri odakli isletmeler uzun vadeli karli bir yatinm yaratmak i¢in
sahipler, yoneticiler ve calisanlar gibi paydaslarin ¢ikarlarim1 da géz ardi etmeden
miisterilerin ¢ikarlarimi 6ncelikli tutanlardir. Miisteri odaklilik pazarlama kavraminin
uygulanmasi demektir (Noble et al, 2002: 27; Hartline et al, 2000: 38; Gatignon and
Xuereb, 1997: 78).

Miisteri odaklilik, orgiitsel 6grenme ve yenilik yapma birbirleriyle iliskili
kavramlardir (bkz. Sekil 3.1). Miisteri odakli olmak miisterilerin degisen ihtiyaclarini
ve beklentilerini karsilayarak iiriin iiretmeyi gerektirmektedir. Bunun i¢in de yenilik
yapmak gerekmektedir. Bu nedenle yenilik yapmak ile miisteri odaklilik ayri
diisiiniilemez ve bunlar isletmeyi uyum saglayabilir yapan unsurlardir (Deshpande et
al, 1993: 23; Hartline et al, 2000: 39; Gatignon and Xuereb, 1997: 78; Reed et al,
1996: 176). Yenilik yapmak risk almay1 gerektirdiginden, orgiit kiiltiiriiniin bunu

desteklemesi gerekmektedir ve risk almayi destekleyen orgiit kiiltiirii ise 6grenen
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orgiitlerde gelisebilmektedir. Riski doguran unsur ise yeniligin basarisizlikla
sonuclanma olasiligidir (Westphal et al, 1997: 369; Jaworski and Kohli, 1993: 55).
Ayrica yenilik yapmak icin isletmenin ¢ok iyi bilgi isleme siirecine sahip olmasi
gerekir ki bu da 6grenen Orgiitlerde olacagindan, bu kavram da diger iki kavramla
ilgili ve uyum saglama 6zelligi olusturan unsurlardan biridir. Miisteri odaklilik ile
yenilik arasinda pozitif bir iliski oldugu cesitli arastirmalarla da ortaya konmustur

(Han et al, 1998: 31; Hurley and Hult, 1998: 44).

Miisteri odaklilik, rekabetin yogun oldugu cevrede daha da Onem
kazanmaktadir. Rekabetin yogun oldugu cevrede diiriin ve hizmetlerin siirekli
yenilenmesi gerekmektedir (Jaworski and Kohli, 1993: 55). Aynm1 durum c¢evrenin
degisken oldugu durumlarda da gecerlidir. Siirdiiriilebilir rekabet saglamak ve
isletmelerin yasamini siirdiirebilmesi icin degisken olan pazar sartlarina ancak

miisteri odaklilikla cevap verilebilir (Pelham and Wilson, 1996: 27).

Miisteri odakliligin diizeyi olduk¢a Onemlidir ve asir1 miisteri odakl
isletmelerin yenilik yapamadiklarim1 belirten arastirmacilar, bunun nedenini
miisterilerin isletmeleri yanlis yonlendirmelerine baglamaktadirlar. Yenilik farkli
diisiince ve uygulamalardan ortaya c¢iktigindan, aym miisterilerin siirekli mevcut

ihtiyaglarina odaklanmak bu sonucu dogurabilir (Chandy and Telis, 1998: 476).

Girisimci igletmeler rakiplerin 6nlerinde gitmek i¢in yeni iiriin gelistirmekte ve
bunun icin de risk almaktadirlar. Risk almak miisterilerin gizli ihtiyaclarina
odaklanma ve miisterilerin bilinen ihtiya¢larinin 6niinde gitmektir. Riski azaltmak ve
O0grenmeyi maksimum yapmak i¢in ise Oncii miisteriler ile yogun olarak beraber
calismak gerekmektedir (Slater and Narver, 1995: 67). Bu da miisteri odaklilikla

saglanabilmektedir.

Isletmelerin tutarliliginin  saglanmasinda 6nemli bir nokta miisterilere
gergeklestirilemeyecek sozlerin verilmemesidir. Miisterilerde karsilanamayacak
beklenti yaratmak tatminsizliZe neden olacagindan performans: olumsuz

etkilemektedir (Day, 1994: 41).
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Miisteri odakl1 olabilmek icin isletmede degisime sebep olan miisteri Oneri ve
tavsiyelerini dinlemek gerekmektedir. Aym1 zamanda kararlarda miisterilerin de etkili
olmas1 saglanmalidir. Bunun olabilmesi i¢in ise biitiin calisanlarin miisterilerin
isteklerini ve ihtiyaclarin1 iyi anlamasi gerekmektedir. Miisteri odakli olmanin
temelinde miisteriye yakin olmak ve onlarla sik sik yakin temas kurmak vardir.
Miisterilerin ¢ikarlarinin korunmast miisteri odaklilikla saglanabilir ve bu da
isletmenin uzun vadede basarisim1 saglamaktadir (Han et al, 1998: 31; Denison,
1990). Miisterilerin ihtiyaclarin1 6ngorebilmek, onlara tepki verebilmek ve giiven
olusturabilmek icin onlarla yakin iletisim icerisinde olmali ve sorunlar ortak
¢oziilmelidir (Day, 1994: 41). Bunun olmasi i¢in miisterilerin ihtiyaclarnn ve
tecriibeleri ile ilgili bilgi toplayip eyleme ge¢cmek gerekmektedir (Kohli ve Jaworski,
1990: 4). Miisteri odakli strateji uygulayabilmek i¢in isletme icinde koordinasyonun
ve iletisimin iyi olmasi gerekmektedir. Bu sayede daha c¢ok etkilesim ve bilgi
aligverisi olmaktadir (Jaworski and Kohli, 1993: 55). Bu da miisterilere iistiin hizmet

verilmesini saglamaktadir.

Miisteri odakliligin etkin olabilmesi i¢in isletmelerin gerekli yapilar, siirecleri
ve tesvikleri tasarlamasi gerekmektedir. Ozellikle calisanlara otonomi verilmesi,
calisanlarin  giiclendirilmesi, ©diil sisteminin davramig temelli olmas1 gibi
uygulamalar bu stratejinin uygulanma basarisim1 artirmaktadir. Miisteri odakl
stratejilerin uygulanmasinda calisanlarin isletme degerlerine uygun davranis
gelistirmeleri gerekir ve bu da formallesme, ¢alisanlar giiclendirme, davranis temelli
calisan degerlendirmesi ve oOrgiitsel baglilik saglanarak elde edilebilir. Miisteri
odakliligin uygulanmasinda isletme calisanlarinin 6nemi hayli fazladir. Calisanlar
eylem ve tutumlart ile miisteri odakliligi desteklemezlerse istenilen sonug
almamamaktadir. Miisteri odaklihik atmosferinde calisanlar, profesyonel
davramiglarin1 daha iyi uygulamaktadirlar (Hartline et al, 2000: 39). Bunun
sonucunda ise isletmeye katkilar1 ve baghliklar1 artmakta ve uzmanlik bilgilerini
daha etkin kullanmalar1 saglanmaktadir. Miisteri odaklilik calisanlarda isletme iiyesi
olma onur duygusunu olusturdugundan isletme stratejilerinin uygulanmasini
saglamaktadir (Jaworski and Kohli, 1993: 56). Bunun sonucunda ise isletmeye olan
katkilar1 artmakta ve isletmenin performansit olumlu etkilenmektedir. Miisteri
sorunlarinin ¢oziilmesinde onemli bir unsur ¢alisanlarin giiclendirilmesidir (Day,

1994: 42). Calisanlar otonomi, teknik destek ve egitimle giiclendirilerek istenilen
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davraniglar1 gostermeleri saglanmalidir. Miisteri odakliligin yapilan arastirmalarda is
tatminini artirarak performansi1 artirdigi ortaya konmaktadir (Verhees and

Meulenberg, 2004: 135).

Miisteri odakli stratejinin uygulanmasinda yoneticilerin inisiyatifi 6nemlidir.
Yoneticilerin bu stratejiyi desteklemesi uygulanmasini kolaylastirmaktadir. Bu
nedenle miisteri odakli stratejinin uygulanmasinda  yoneticilerin  nasil
degerlendirildigi ve odiillendirildigi daha da 6nem kazanmaktadir. Eger kisa vadeli
karlilik basan kriteri olursa miisteri tatmini gibi unsurlar goz ardi edilebilir (Jaworski
and Kohli, 1993: 57). Bu da miisteri odakl stratejileri tehlikeye atmaktadir. Miisteri
odakliligin uygulanabilmesi icin kontrol sistemlerinin hem yoneticilerce hem de
caliganlarca {ist diizeyde desteklenmesi gerekmektedir. Uygulanacak kontrol
sistemleri ise miisteri odakli yaklasima uyumlu olmalidir. Uyum saglamay1 davranis
temelli calisan degerlendirmesi artirmaktadir. Bu ise calisanlarm isleri ile ilgili
eylemlerine gore degerlendirilmesidir. Bu sekilde calisanlar saygi, arkadasca ve
sorun ¢ozme yaklasim gostermektedirler. Bu da miisteri odakliligi artirmaktadir.
Davrams temelli calisan degerlendirmesinin uygulanmasi zor ve karmasiktir.
Uygulanabilirliligini artirmak ve yoneticilerin siibjektif yaklasimlarini azaltmak i¢in
standartlagsmay1 saglayacak prosediirler gelistirilmelidir. Miisteri odakli stratejinin
uygulanmasinda Onemli bir unsur igletmenin yapisidir. Formallesme miisteri
odakliligin ¢alisanlarca uygulanmasi icin gerekmektedir. Ancak miisteri odaklilik ile
misterilerin degisen ihtiyaclarina uyum saglayabilmek igin yiiksek diizeyde
formallesme olmamalidir. Yiiksek diizeyde formallesme calisanlarin inisiyatif

almalarinm engellemektedir (Hartline et al, 2000: 36).

Miisteri memnuniyeti miisterilerin karar verme davramislarimi etkilemekte ve
onlarin isletmelere karsi zihinlerinde olan algilanan kalite, deger ve baglilikla
aciklanmaktadir. Bunlarin bir araya gelmesiyle toplam tatmin olusmaktadir. Toplam
tatmin arttikca miisterilerin isletmeye sadakati de artmaktadir. Miisteri odaklilikla
miisteri bagliligi artmaktadir. Miisteri baghligi uzun vadeli iliskinin temelini
olusturmaktadir. Baglilik deger verilen bir iliskiyi siirdiirme istegidir. U¢ bileseni
bulunmaktadir ve bunlar yatirim yapilmis olmasi, duygusal boyutu ve zaman
boyutudur (Garbarino ve Johnson, 1999: 71). Bu boyutlarin desteklenmesi miisteri

odaklilikla saglanabilir.
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Miisteri odaklilik isletmenin uzun vadeli c¢ikarlar1 agisindan son derece
onemlidir (Han et al, 1998: 31). Miisteri odaklilik isletme performansi iizerinde bir
cok yonden etkisi vardir (Hurley and Hult, 1998: 45). Oncelikle kar miisteri
odakliligin bir 6diiliidiir ve sadik miisteri yaratan bu strateji isletmenin uzun vadeli
karliligim artirmaktadir (Deshpande et al, 1993: 27). Ayrica yapilan yeniliklerde
miisterilerin ihtiyaclar1 ve beklentileri iyi belirlendiginden, basart oran artmaktadir.
Bununla birlikte, miisteri odaklilik sadik miisteri yaratarak yeni miisteri edinme
maliyetini de azaltmaktadir. Mevcut miisterileri korumak her zaman yeni miisteri
edinmekten daha az maliyetlidir. Yine miisteri odaklilik iiriin kalitesini ve yeni {iriin
basarisin artirarak pazar payinda ve satiglarda iyilestirme saglamaktadir (Jaworski
and Kohli, 1993: 57). Bir baska olumlu performans c¢iktis1 ise miisteri odakl
isletmeler varliklarin getirisini, miisteri tutma oranini ve insan kaynagi yonetme
yeteneklerini artirmaktadirlar (Hartline et al, 2000: 36). Miisteri odaklilik,
miisterilerin tatmin olma diizeyini takip etmeyi de gerektirmektedir. Bunun
sonucunda ise mevcut miisteri tutularak satiglarda ve pazar payinda artis elde
edilebilir ve dolayisiyla da performansta artis saglanabilir (Pelham and Wilson, 1996:
28).

Miisteri  odakli  isletmeler, olmayanlara gore daha c¢ok yenilik
yapabilmektedirler (Han et al, 1998: 31). Miisteri odaklilik yeni iiriin basarisini
artirmaktadir. Miisterilerin ihtiyaclarinm1 anlamak iiriinlerde miisteriler i¢in daha ¢ok
deger yaratmay: saglamaktadir. Bu deger 6rnegin daha diisiik fiyata daha yiiksek
belirli iiriin sunarak saglanabilmektedir. Bunun yaninda {iiriin farklilastirmasi ile de
deger yaratilabilir (Pelham and Wilson, 1996: 28). Marka gelistirmede miisteri
odakliligin ve yeniligin 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Gii¢lii markalar ancak
miisterilerin degerlerini ve beklentilerini iyi anlamakla gelistirilebilir. Bunu ise

miisteri odaklilik saglamaktadir (Noble et al, 2002: 27).

3.3. Adaptif Yetenekler ve Kurumsallasma

Bu arastirmada temel olarak isletmelerin kurumsallasma nedenleri, siireci ve

kurumsallagsmay1 nasil gerceklestirdikleri incelenmektedir. Daha 6nceki boliimlerde
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yapilan tanimlarda isletmelerin kurumsallasma cabalarinin temel hedeflerinin
cevreye uyum saglama arzusu oldugu goriilmektedir. Cogu arastirmacilar da
kurumsallagmay1 bir uyum saglama araci olarak gormektedirler. Isletmelerin cevreye
uyumunu bazi yetenekleri saglamaktadir. Yine literatiir incelendiginde isletmelerin
cevreye uyumlarim saglayacak temel unsurlar ya da stratejik yaklagimlar olarak
adaptif yetenekler (orgiitsel 6grenme, degisimi olusturma ve miisteri odaklilik)
goriilmektedir (Denison, 1990; Warren, 2003: 155; Park and Krishnan, 2003: 268;
Oktemgil and Greenley, 1997: 447; Hallen et al, 1991: 31; Kieser,1989: 543). Bu
nedenle bu arastirmada bu iki ilgili kavram (kurumsallagsma ve adaptif yetenekler)
birlikte incelenmekte, birbirlerini nasil etkiledikleri ve isletmeler iizerindeki etkileri
aragtirilmaktadir. Daha onceki boliimlerde bu iki kavramin tanimlari incelenirken
birbirlerine etkileri de tartisilmisti. Bu boliimde bu iki kavramin birbirlerini nasil

etkiledigine kisaca deginilmektedir.

Kurumsallasmanin toplumdaki degisime ve yeni beklentilere uyum saglama
cabas1 oldugu daha once belirtilmisti. Uyum saglanmasi i¢in ise adaptif yeteneklerine
gerek duyulmaktadir (Warren, 2003: 155; Park and Krishnan, 2003: 268; Oktemgil
and Greenley, 1997: 447; Hallen et al, 1991: 31; Kieser,1989: 544). Kurumsallagsma
bir taraftan isletme kaynaklarinin artmasim saglayarak adaptif yeteneklerini
gelistirme firsat1 yaratmaktadir. Diger taraftan da adaptif yeteneklerinin artmasi

kurumsallagsmay1 hizlandirmakta ve kolaylastirmaktadir.

Isletmelerdeki yonetim siirecleri istenilen uyum saglama durumunu
etkilemektedir. Kurumsallagma yonetim siireglerinin yapisim belirlediginden uyum
saglama durumu ile ilgilidir ve adaptif yeteneklerini etkileyen bir unsurdur.
Kurumsallasma uyum saglamayi da artirmaktadir. Kurumsallagma ile isletmeler bir
sistemin pargasi haline gelmekte ve sistemdeki anlagsmalarla belirlenen eylemleri
gerceklestirmektedirler (Carson et al, 1999: 118). Ayrica kurumsallasma, isletme
cevresindeki kurumlarin isletmeye olan giivenini artirdigindan ve iligkilerin uzun
siireli olmasini sagladigindan isletme kaynaklarin1 artirmaktadir (Staggenborg, 1988:

586). Bu da adaptif yeteneklerinin artmasina olanak vermektedir.

Orgiitsel sosyallesme, ¢alisanlarin orgiitsel rollerini gerceklestirebilmek icin

gerekli sosyal bilgiyi ve orgiitsel yetenegi edinme siirecidir. Sosyallesme ayni
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zamanda diger iiyelerle etkilesimi de gerektirmektedir. Miisteri odakliligin
uygulanmasinda sosyallesmenin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Hartline et al, 2000:
37). Sosyallesme kurumsallasmanin sonucunda ortaya c¢ikmakta denilebilir. Bu

nedenle kurumsallagsma isletmelerin adaptif yeteneklerini artirmaktadir.

Kurumsallasma ile isletmeler daha fazla ag iliskilerinde bulunmaktadir.
Isletmeler arasi iligkiler de yeniligi artirmaktadirlar (Westphal et al, 1997: 369;
Carson et al, 1999: 118). Network aglariin gelistirilmesi isletme yeteneklerini
artirdigindan kurumsallagma da isletmelerin uyum saglamasim artirmaktadir (Day,
1994: 42). Aglar iletisimi artirmakta ve dolayisiyla isletmelerin cevrelerini takip
etmeleri miimkiin olmaktadir ve yeniligin yayilmasi saglanmaktadir (Haunschild,
1993: 567). Aglarin aktif ve genis olmasi baska bilgilere ulagma imkan
doguracagindan isletmelerin uyum saglamasini artirmaktadir (Cohen and Levinthal,

1990: 131).

Kurumsallasma ile ortaya c¢ikan onemli bir etken olan bilingsel baski ile
isletmeler baska isletmeleri taklit etmektedirler. Benzesme olarak da tanimlanan
taklit etme yeniligi saglayabilmektedir (Arndt ve Bigelow, 2000: 495). Bilingsel
baskilar ~ Ogrenmeyi  etkilediginden  kurumsallagma  adaptif  yetenekleri
etkilemektedirler (Kostova, 1999: 312). Bagka isletmeleri taklit eden isletmeler
onlarin yeniliklerini de taklit etmektedir. Bu nedenle kurumsallasma yeniligi
artirmaktadir. Bagka isletmelerin yeniliklerini taklit ederek yenilik yapan isletmeler
onlarin baz bilgileri oldugunu diisiinmektedir. Sadece iiriinler degil stratejiler de
taklit edilebilir (Greve and Taylor, 2000: 58). Taklit etme 0grenmeyi sagladigindan,
kurumsallasma adaptif yeteneklerini artirmaktadir. Uygunluk kazanma kaygisi
yeniligi taklit etmeye yoneltmektedir. Uygunluk elde etme, isletmelerin mesru olma
cabasidir ve bunu da yenilik yapan isletmeleri takip ederek gerceklestirmektedirler

(Westphal et al, 1997: 369).

Isletme kaynaklarinin diizeyini belirleyen nemli cevresel kurumlardan biri
devlettir. Isletmeler cesitli cevresel kurumlarin beklentilerine kurumsallasarak cevap
vermek zorundadirlar. Bu ¢evresel kurumlardan en dnemlilerinden biri olan devlet,
cesitli mekanizmalarla isletmelerin kaynak diizeylerini etkilemektedir. Kaynak

diizeyleri ise isletmelerin adaptif yetenek diizeylerini etkilediginden, devlet
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kurumlar1 ile iliski icerisinde olan isletmelerin kurumsallagsmalari adaptif

yeteneklerini de etkilemektedir (D’ Aunno et al, 2000: 680).

Isletmelerin adaptif yetenekleri olarak orgiitsel dgrenme, degisimi olusturma ve
miisteri odaklilik goriilmektedir ve bunlar isletmelerin  kurumsallagsmasini
hizlandirmaktadir. Adaptif yetenegi fazla olan isletmelerin farkli ve yeni oOrgiit
yapilarim1 uygulama olanaklan artmaktadir (Burns and Wholey, 1993: 115; Boeker
and Goodstein, 1991: 806). Ayrica kurumsallagmak i¢in kaynak gerekmektedir.
Isletmelerin kaynagimi artiran 6nemli unsur adaptif yetenekleridir ve adaptif
yetenekleri fazla olan igletmelerin kurumsallagmalarinin da daha kolay olacagi
soylenebilir (McWilliams and Siegel, 2001: 117). Isletmeler trendlerle, olaylarla,
firsatlarla ve tehditlerle ilgili enformasyonu pazari tarayarak elde etmektedirler.
Giicli bir sekilde pazar1 tarama adaptif yetenegi fazla olan isletmelerce
yapilabilmektedir (Day, 1994: 42). Bu nedenle adaptif yeteneklerin fazla olmasi
kurumsallasmayr artirmaktadir. Yenilik yapmakta mesruluk kaygis1i etkili
oldugundan kurumsallasma yeniligi etkilemektedir. Yenilik yaparak mevcut
kurumlarin yerine yeni uygulamalar yerlestirip bu yeniliklerin kurumsallagsmasina
calisildigindan, yenilik yapma kurumsallagsmay1 etkilemektedir. Yenilik yapma
yetenegi olan isletmeler, yapilarinda c¢evresel degisime bagli olarak yenilik
yapabilmektedirler (Arndt and Bigelow, 2000: 495). Miisteri odaklilik, miisterilere
yakin olup onlarin ihtiyaclarin1 belirlemedir. Miisteri odakli isletmeler miisterilerin
degisen ihtiyaclarin1 anlayip gerekli tepkiyi gelistirmektedir ve bu da isletmelerin
yapilarinda ve anlayislarinda degisiklik gerektigi zamani anlamay1 saglayarak
kurumsallagsmay1 artirmaktadir. Miisteri odakli isletmelerin pazar1 tarama yetenegi
fazla oldugundan, pazardaki degisiklikleri anlama ve onlara gerekli tepkiyi gelistirme
yeteneklerinin fazla olmasi kurumsallasma imkanim1 da artirmaktadir. Miisteri
odaklilik aynm1 zamanda miisterilerin Onerilerini de dinlemeyi gerektirmektedir (Han
et al, 1998: 31; Noble et al, 2002: 27; Pelham and Wilson, 1996: 29). Bu da dogal
olarak isletmelerin kurumsallagmasinm saglamaktadir. Literatiirde elde edilen

bulgulara dayanarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.



123

3.3.1. Adaptif Yetenekler ve Formallesme

Isletmeler formal yapilar gelistirerek  kurumsallasabilmektedirler ve
formallesmenin adaptif yetenekler iizerinde cesitli etkileri bulunmaktadir.
Calisanlarin  katilbmini  saglayacak sekilde hazirlanan prosediirler ve rutinler
calisanlarin yeteneklerini artirdigindan isletmenin adaptif yeteneklerini artirmaktadir
(Adler and Borys, 1996: 64). Rutinler isletmelerin iiretim maliyetlerini azaltarak
performanst artirdigindan kurumsallasma formallesme saglayarak isletmelerin

performansim artirmaktadir (Sorenson, 2003: 447).

Kurumsallagsma orgiitsel hafizay1r artirdigindan 6grenmeyi ve yenilik yapmay1
artirarak isletmelerin uyum saglamasim kolaylastirmaktadir (Day, 1994: 42; Hurley
and Hult, 1998: 45). Orgiitsel hafiza formallesmeyle olusmaktadir. Orgiitsel hafiza
bilginin gelecekte kullanilmasi i¢in depolanmasidir. Isletmelerin hafizasini gelistiren
formallegme yeni bilgilerin 6grenilmesini ve yeni baglar ve kavramalarin gelismesini
sagladigindan kurumsallagsma adaptif yeteneklerini artirmaktadir (Sinkula, 1994: 36;
Cohen and Levinthal, 1990: 132; Chandy and Telis, 1998: 476). Formallesmenin
olmas1 orgiitsel Ogrenmeyi ve isletmenin uyum saglamasini artirdigindan
kurumsallasmanin orgiitsel yetenekleri artirdigi soylenebilir (Slater and Narver,
1995: 63; Moorman and Miner, 1997: 92). Ancak formallesme diizeyinin diisiik
olmasi1 yenilik kapasitesini artirmakta ve aciklik ve esneklik saglamaktadir.
Formallesmenin diisiik olmas1 acikligi ve dolayisiyla da fikirleri ve eylemleri
cesaretlendirmektedir (Damanpour, 1991: 562). Diisiik diizeyde formallesme miisteri
odaklilig1 destekleyen normlarla desteklendiginde performanst artirmaktadir (Pelham
and Wilson, 1996: 29). Fakat formallesmenin cok diisilk olmasi yeniligin
uygulanmasini olanaksiz kilmaktadir. Asin formallesme ise yenilik yapmayi

engellemektedir (Jaworski and Kohli, 1993: 57).

Formallesme, bilgi isleme siirecini hizlandirarak ve kolaylastirarak
(koordinasyon saglayarak) 6grenme ve yenilikgiligi artirmaktadir. Yenilik, bilginin
yayilmasi ile gerceklesmektedir ve formallesme fonksiyonlar arasi bilgi yayilimini
artirdigindan yeniligi artirmaktadir. Bu nedenle kurumsallagsma isletmenin uyum
saglamasini artirmaktadir. Aymi etkiyi disaridan bilgi toplamay1 giiclendirerek de

yapmaktadir (Pelham and Wilson, 1996: 29; Kostova, 1999: 312). Ayrica
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formallesme, miisteri tatminine 6nem veren normlarla desteklendiginde isletmenin
uyum saglamasini artirmaktadir. Formallesme ile ¢alisanlarin eylemlerinin kontrolii
kolaylagmaktadir. Formallesme ayn1 zamanda catismalar azaltmaktadir. Formallesen
isletmeler cevredeki kurumlarla daha cok is yapar hale gelmektedirler (Day, 1994:
41). Bunlar da yine adaptif yeteneklerini artiran unsurlardir. Yine orgiitsel 6grenme
orgiitsel hafizay1r artirmakta ve isletmelerde prosediirlerin ve rutinlerin olusmasi
kolaylagmaktadir. Bunlar da isletmelerin adaptif yeteneklerinin kurumsallagmalarini
artirdigi sonucuna varilmasim saglar (Day, 1994: 42). Literatiire bagl olarak

asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hla: Formallesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
H1b: Formallesme degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hlc: Formallesme miisteri odakliligr pozitif yonde etkilemektedir.

3.3.2. Adaptif Yetenekler ve Profesyonellesme

Profesyonellesme calisanlarin giiclendirilmesini sagladigindan uyum saglamay1
artirmaktadir ve profesyonellesme c¢alisma gruplarinda davranislan etkileyerek
isletme stratejisinin daha iyi uygulanmasini saglamaktadir. Profesyonellesme miisteri
odakliligin uygulanmasin1 kolaylastirdifindan kurumsallasma uyum saglamay1
artirmaktadir (Hartline et al, 2000: 37). Profesyonellesme ile isletmeler 6grenen
orgiit olmay1 saglayabilirler (Slater and Narver, 1995: 64). Kisiler arasindaki
iletisimin  artmasi  O0grenmeyi ve yeniligin  yayilmasin1  saglamaktadir.
Profesyonellerin mesleki ve sektorel oOrgiite iiye olmasi bu iletisimi artirmaktadir
(Westphal et al, 1997: 369). Bu nedenle kurumsallagma yeniligi artirarak isletmenin

uyum saglamasini hizlandirmaktadir.

Uyum saglama Ozelliklerini artiran kurumsallasmanin diger bir unsuru
profesyonellesmedir. Profesyoneller, belirli konularda uzmandirlar ve problemleri
daha iyi anlarlar, degisen duruma daha iyi uyum saglarlar ve isleri yapmak icin yeni
yollar kesfederler. Uzmanlagsma rutin olmayan islerde, performans ¢iktilarinin

degerlendirilmesinin zor oldugu durumlarda, degisen ve kompleks ¢evrede daha iyi
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uyum saglamaya neden olmaktadir (Ruekert et al, 1985: 18). Bu ise isletmelerin
diger kurumlarin beklentilerini iyi anlamalarini ve onlara daha ¢abuk ve saglikli tepki
vermelerini  saglamaktadir.  Dolayisiyla ~ kurumsallasma uyum  saglamayi
artirmaktadir. Uzmanlasmanin, isletmelerin uyum saglamasim kolaylastirmasinin
baska nedenleri de bulunmaktadir. Daha dar tamimlanmis is alanlan sayesinde
calisanlar daha ¢ok bilgi ve uzmanlik derinligi kazanmaktadirlar. Dikkatleri belirli
bir alana odaklandigindan zayif olan sinyalleri bile algilayabilmektedirler. Uzmanlar
karmagik yapilarda daha yaratici olmakta ve sorunlari yonetmede de daha basarili
olmaktadirlar. Uzmanlagmanin doguracagi en temel sorun ise enformasyon, bilgi ve
diger kaynaklarin ¢ok parcalara ayrilmasinin belirsizliklerle bas etmede sorun
yaratmasidir (Walker, 1997: 82). Bu ise isletmede tampon olusturacak olan yatay ve
dikey entegrasyon ile asilabilmektedir. Uzmanlasma kurumsallagmay1 hizlandiran bir
unsurdur. Uzmanlar aym1 zamanda yeniligi de artirmaktadir. Ciinkii uzmanlarin
bilgileri ¢ok daha derindir. Isletmelerde profesyonellerin calismasi dgrenmeyi ve
yeniligi artirmaktadir (Kostova, 1999: 310). Ciinkii onlarin uzmanlik bilgisi ve
egitimi yeni iiriin ve siirecleri bulmada ¢ok motive edici olmaktadir (Miller and
Friesen, 1982: 4). Bu sekilde kurumsallagma isletmelerin adaptif yeteneklerini
artirmaktadir. Profesyoneller isletme disinda da meslekler ile ilgili eylemlere
katildiklarindan, kendilerine giivenleri fazla olmakta ve statitkonun otesine gegmeye
katkida bulunmaktadirlar (Damanpour, 1991: 562). Bu nedenle kurumsallagsma uyum
saglamayi artirmaktadir. Orgiitsel degisim ve cevreye uyum saglayabilmek icin karar
vericilerin degisime istekli olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle isletmelerdeki
degisim icin 6nemli bir degisken karar vericilerdir (Boeker and Goodstein, 1991:
806). Sayet profesyoneller isletmelerde istihdam edilirse onlarin ¢evreye uyum
saglamada degisim ic¢in karar vermeleri daha kolay olmaktadir. Bu da
kurumsallasmanin  uyum saglamayr artirdigim  gostermektedir. Profesyonel
yoneticiler girisimci olmaktadir. Bu agidan isletmede profesyonel yoneticilerin
istihdam edilmesi isletmenin bilgi ve tecriibesini artiracagindan isletmenin adaptif

yeteneklerini artirmaktadir (Staggenborg, 1988: 590).

Profesyonel yoneticiler isletmelerin varliin1t devam ettirecek taktikleri
uyarlamaktadirlar. Kurumsallasmada onemli bir unsur olan profesyonel yoneticilerin
calistirlmasi adaptif yeteneklerini artirmaktadir. Kurumlarin profesyonel yoneticiler

istihdam etmeleri ayn1 zamanda baska kurumlarin o isletmeyle is yapma istegini de
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artirmaktadir. Ciinkii profesyonel yoneticilere olan giiven daha fazla olmaktadir
(Staggenborg, 1988: 590). Bu da isletmenin kaynaklarinda artisa neden olarak
adaptif yeteneklerini artirmaktadir. Mesleki ve sektorel orgiitler, bilginin yayilmasini
saglayarak yeniliklere imkan tanimaktadir. Profesyonellesme ile isletmeler daha fazla
cevresel kurumlarla temas kurabilmektedirler (Westphal et al, 1997: 369).
Yoneticiler cevre ile isletme adina irtibat kuran kisilerdir. Bu kisilerin
profesyonellerden olusmasi c¢evresel kaynaklara ulasmayr kolaylastirmaktadir.
Dolayisiyla da profesyonellesme uyum saglamayr artirmaktadir (Boeker and
Goodstein, 1991: 806). Ayrica orgiitsel Ogrenme profesyonel calisanlarin
yeteneklerini ve kapasitelerini de artirmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin 6nemli bir yolu
bagkalarin1 taklit etmektir ki bu da kurumsallasmayi saglamaktadir (Slater and
Narver, 1995: 63). Profesyonellerin otonomisinin olmasi isletmeye bagliliklarini
artirmaktadir ve. onlarin isletmeye entegre olmasi saglanmaktadir (Wallace, 1995:

232; Matsuno et al, 2002: 20).

H1d: Otonomi orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hle: Otonomi degisim olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

H1f: Otonomi miisteri odakliligi pozitif yonde etkilemektedir.

Hl1g: Profesyonellesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
H1h: Profesyonellesme degisim olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

H1i: Profesyonellesme miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

3.3.3. Adaptif Yetenekler ve Kiiltiirel Gii¢

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan kiiltiirel giic norm gelistirme, etik
kurallara bagli kalma ve paylasilan degerler ve ilkeler olusturmakla elde
edilmektedir. Isletmede giiclii ve performansi artiracak deger ve inamslar gelistirmek
yonetimin Onemli bir fonksiyonudur (Noble et al, 2002: 27). Kurumsallagsma
normlarin ve degerlerin isletmede gelismesini sagladigindan isletmelerin uyum
saglama Ozelligini artirmaktadir (Moorman and Miner, 1997: 93). Giiclu kiiltiir

bilginin kullanilma siirecini ve koordinasyonu kolaylastirmaktadir. Bu nedenle
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orgiitsel  yetenekleri  artirdigindan  kurumsallasma  adaptif ~ yeteneklerini
gelistirmektedir (Day, 1994: 41). Isletmelerin kiiltiirleri adaptif yetenekleri olan
ogrenme odakliligi, yenilik¢iligi ve miisteri odakliligi artirmakta ve uygulanmalarini
desteklemektedir. Yenilikler ve yenilik yapma yaklasimi kiiltiiriin bir parcast haline
getirilip kurumsal bir 0Ozellik kazandirilirsa, yenilik imkam artacagindan

kurumsallagsma adaptif yeteneklerini artirmaktadir (Kostova, 1999: 311).

Kurumsal c¢evre sosyal tercihleri sekillendirmektedir (Hoffman, 1999: 353;
Fox-Wolfgramm et al, 1998: 89; Greening and Gray, 1994: 470). Bu nedenle
isletmenin karar verme, yapisimi olusturma, stratejisini olusturma ve uygulayacagi
taktikler kurumsal gevrenin etkisinde kalmaktadir. Isletme igerisinde olusacak kiiltiir
de cevreden etkilenmektedir. Kiiltiiriin 6nemli unsurlar1 olan degerler ve normlarin
olusturulmasi isletmenin 6grenme kapasitesini artiracagindan kurumsallasma uyum

saglamayi artirmaktadir (Day, 1994: 42).

Isletmelerin kaynaklarmin olmasi uyum saglamak icin yeterli olmamaktadir.
Ayn1 zamanda degisimi olusturma kiiltiiriiniin olmas1 da gerekmektedir (Hurley and
Hult, 1998: 43). Miisteri odakli olmak zaman ve caba isteyen bir kavramdir.
Isletmeler bunu hizlandirmak icin kurumsallagmalidirlar ve kurumsallasma miisteri
odakliligi artiran bir unsurdur. Disartya odaklanmayi saglayan isletme kiiltiirii
isletmenin 6grenmesini ve uyumunu saglamaktadir. Davranmiglar miisteri tatminini
saglayacak normlarla desteklenirse karar vermede de daha cok tutarlilik elde
edilmektedir. Miisteri tatminini gelistirmeye yonelik normlar fonksiyonlar arasinda
koordinasyonu artirarak stratejinin iyi uygulanmasina olanak vermektedir. Bu
nedenle kurumsallagma miisteri odakl stratejiyi destekleyerek uyumu artirmaktadir
(Pelham and Wilson, 1996: 29). Orgiitsel 6grenme giiclii isletme kiiltiirii
gelistirilmesi ve olusturulmasi icin 6nemli bir onciildiir. Orgiitsel 6grenme ile
calisanlarin  Ogrenmesi saglanmaktadir. Bu, isletme kiiltiiriiniin ¢alisanlarca
paylasilmasimi kolaylastirdig1 gibi isletmede tutarliligi da saglamaktadir (Slater and
Narver, 1995: 63).

H1j: Kiiltiirel gii¢ orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
H1k: Kiiltiirel gii¢ degisim olusturmay pozitif yonde etkilemektedir.
H11: Kiiltiirel gii¢ miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
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3.3.4. Adaptif Yetenekler ve Hesap Verebilirlilik

Kurumsallasmanin 6nemli bir unsuru da hesap verebilirliliktir. Isletmeler hesap
verebilir olmayi, bilgiyi endiistrideki normlara uygun olarak tutarak, saydam olarak
(bilginin paylasilmasi) ve sosyal sorumluluk gelistirerek elde etmektedirler. Bilginin
paylasimi isletmelerin yeteneklerini artirmakta ve hizli ve etkin karar vermeyi
gelistirmektedir (Slater and Narver, 1995: 64; Haunschild,1993: 664). Bu nedenle
kurumsallasmanin yeniligi tetikledigi ve dolayisiyla da uyum saglamayi1 artirdig
sOylenebilir. Baz1 miisteriler iriinlerde sosyal sorumluluk ozelliklerinin olmasini
beklemekte ve bu da iiriinlerde ve {iiretim siireclerinde yenilik yapmayi
gerektirmektedir (McWilliams and Siegel, 2001: 119). Hesap verebilir olmakla
isletmeler, mesruluk kazanmakta ve daha cok tarafin isletmeyle is yapma isteginde
olmalarmi saglamaktadirlar. Bunlar ise igletmelerin uyum yetenegini artirmaktadir.
Devletler isletmelerin kaynaklarimi gesitli sekillerde artirabilmektedir. Bunlar borg
verme, tesvikler ve koruma kanunlari ile olabilmektedir. Isletmelerin bu imkanlardan
yararlanabilmesi devletin koydugu baz1 sartlan gerceklestirmelerine yani
kurumsallagsmalarina baghdir (D’ Aunno et al, 2000: 681). Bu sartlardan énemli bir

tanesi hesap verebilir ve saydam olmaktir.

H1m: Saydamlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hln: Saydamlik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hlo: Saydamlik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H16: Sosyal sorumluluk orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
Hlp: Sosyal sorumluluk degisim olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hlr: Sosyal sorumluluk miisteri odaklilig pozitif yonde etkilemektedir.

3.3.5. Adaptif Yetenekler ve Tutarhhk

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan tutarlilik isletmelerin verdigi sozii
tutmasiyla, benzer durumda benzer davranis gostermesiyle, davranmislan ile orgiit
yapt ve stratejileri arasindaki uyumla elde edilmektedir. Bu ise ¢ikar gruplarinin

isletmeye olan giivenini artirmaktadir. Giivenin olmamasi bilginin yayilmasini
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onlemektedir. Isletmeler tutarli olarak calisanlarda giiven duygusu gelistirip bilginin
yayillmasini ve dolayisiyla 6grenmeyi ve yeniligi hizlandirarak adaptif yeteneklerini
artirmaktadir. Tutarlilik isletmede koordinasyon ve entegrasyon ile saglanmaktadir
ve bunlar isletmelerin adaptif yeteneklerini artiran unsurlardir. Ayrica tutarh
isletmelerde ¢alisanlarin katkilar1 ve bagliliklart artmaktadir ki bunlar da tabii olarak
adaptif yeteneklerini olumlu etkilemektedir (Day, 1994: 42; Kostova, 1999: 309).
Bilgi 6grenme odakli isletmelerde yaratilmaktadir ve paylasimi ve entegrasyonu
artirdi@indan isletmede tutarlilign da artirmaktadir (Han et al, 1998: 31). Paylasilan
bilgi ve koordinasyon yeniligi ve dgrenmeyi artirmaktadir. Orgiitsel 6grenmedeki
son asama enformasyonun paylasilan yorumudur. Is birimlerinde orgiitsel
O0grenmenin gerceklesebilmesi i¢in enformasyonun manasinda ve uygulamasinda
konsensiis gerekmektedir ve bu da tutarhilikla saglanmaktadir. Bu nedenle tutarlilik

orgiitsel 6grenmeyi artirmaktadir.

Hls: Tutarhilik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
Hl1s: Tutarhilik degisimi olusturmay pozitif yonde etkilemektedir.
H1t: Tutarhlik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
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5. PAZARLAMA EYLEMLERI

Geleneksel manada pazarlama, miisterilerin ihtiyaglarimi giderecek iiriin
gelistirme, iiriiniin miisterilere duyurulmasi, miisterilerin kabul edebilecegi diizeyde
fiyatlandirma ve miisterilere ulastirilmasi olarak tanimlanabilir. Pazarlama bir
isletme fonksiyonu olmasinin da otesinde, uygulanmasinda biitiin fonksiyonlarin
katildig1 degerler seti ve siirectir (Moorman and Rust, 1999: 181). Pazarlama
kavraminin iyi bir sekilde uygulanabilmesi i¢in biitiin is fonksiyonlarimin pazarlama
ile entegre olmas1 gerekmektedir (Han et al, 1998: 34). Bu yaklasim pazarlamanin

isletmelerdeki etkisini artirmaktadir.

Pazarlama teorisindeki temel kavramlardan biri miibadeledir. Uyum saglama
siireci iki ya da daha fazla tarafin aym anda birbirini etkilemesi ve bu etkilerin uzun
siireli olmasidir. Uyum saglama, miibadele isleminin gerceklesmesi icin olusan
iliskilerde tarafin birbirine tepki vermesiyle ortaya cikmaktadir. Bu ag¢idan uyum
saglama kavrami sosyal miibadele teorisiyle desteklenmektedir (Hallen et al, 1991:
31). Pazarlama degerlerin alinip verildigi miibadele siirecinden dogmaktadir.
Pazarlama fonksiyonu, hedef miisterilerde miibadeleden istenilen sonuclarin
cikmasindan sorumlu olan fonksiyondur (Day and Montgomery, 1999: 3). Pazarlama
kavram1 is felsefesini yansitmaktadir ve pazarlama kavrami biitiin pazarlama
fonksiyonlarini entegre ve koordine edip, bunlar1 da isletmenin diger fonksiyonlarina
birlestirme, uzun vadeli isletme karliligi saglamayr amaclayan isletme arzusudur
(Kohli and Jaworski, 1990: 2; Guiltinan ve Gundlack, 1996: 88). Pazarlama
kavraminin sadece pazarlama boliimiince uygulanmasi yetmemektedir. Diger
fonksiyonlarin da pazarlama yaklasimini benimsemeleri, isletmelerin karliliginda ve
pazar payinda artisa neden olmaktadir (Moorman and Rust, 1999: 180: Webster,

1992: 2). Bu ayn1 zamanda yeniligin artmasinda da etkili olmaktadir.

Pazarlama anlayisinda en temel unsur miisterilerle iliskilere ve degerli
miisterilerin tutulmasina énem verilmesidir. Bir diger unsur ise deger zincirinde alict
ve satic1 kavramindan ¢ok alt ve iist partner kavraminin yerlesmesidir (Day and

Montgomery, 1999: 3).
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Durumsallik teorisi, isletme etkinliginin alt birimlerin cevresel talebe ve
birbirleriyle uyumlu olmasina baghh oldugunu ileri siirmektedir. Bu teorinin
pazarlama fonksiyonuna uygulanmasi ile isletmenin stratejisi ile pazarlama
eylemlerinin uyumlu olmasi ve bu iliskinin farkli ¢evrede de devam ettirilmesi

gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir (McKee et al, 1989: 24).

Pazarlama kavrami isletmelerde olduk¢a fazla fonksiyon gormektedir.
Pazarlamanin uzun vadeli hedefi miisteri tatmini ile uzun siireli miisteri elde
etmektir. Pazarlama fonksiyonu, isletmelerdeki kilit siireclerle miisterileri
iliskilendirmektedir ve firsatlarin tanimlanmasim1 ve bunun diger fonksiyonlarca
desteklenmesini saglayarak isletmelerin rekabet edebilmesine olanak tanimaktadir.
Pazarlamanin bir bagka rolil de isletme icerisinde maliyetleri azaltmak ve verimliligi
artirmaktir. Pazarlamanin 6nemli bir rolii olan miisteriye iirliniin ulastirilmasini 6n
cephe calisanlar1 ya da diger bir ifadeyle satig elemanlar1 yapmaktadir (Moorman and
Rust, 1999: 180).

Pazarlama fonksiyonun isletmedeki rolii (Day and Montgomery, 1999: 4);

1) Orgiitsel oryantasyon: Pazar1 takip edip firsatlar1 yakalama,

2) Genel yonetim sorumlulugu: Pazar boliimlerini se¢me, deger yaratma,
rekabetci pozisyon elde etme ve miisteri ihtiyaclari ile isletme yeteneklerini
ortlistiirme ve

3) Fonksiyonel eylem: Fiyat, tutundurma, iiriin yonetimi ve dagitim kanali gibi

kavramlarla ilgili kararlarin isletme stratejisini destekleyecek sekilde verilmesidir.

Pazarlama kavramu is felsefesini yansitmaktadir ve isletmelerin ¢esitli hedefleri
gerceklestirmelerini saglamaktadir. Pazarlama eylemleri isletme bilgisinin rutin
olarak kullanilmasidir (Kostova, 1999: 310). Pazarlama kavraminin temelinde
miisteri odaklilik, koordineli pazarlama eylemleri ve karlilik vardir (Kohli and
Jaworski, 1990: 3). Pazarlama fonksiyonunun etkili islemesi igletmelerin finansal
performansim1 artirmaktadir (Moorman and Rust, 1999: 180). Pazar ihtiyaclarina
tepki vermede ve degisen sartlar1 6ngérmede iyi donamimli olan isletmeler uzun
vadeli rekabet avantaji ve iistiin karlilik elde etmektedirler (Day, 1994: 42; Webster,

1992, 2). Baz1 arastirmacilar, isletmelerin temel hedefinin miisteri yaratmak
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oldugunu ve bunun icin ise pazarlama ve yenilik yapmas: gerektigini

belirtmektedirler (Deshpande et al, 1993: 27).

4.1. Pazarlama Eylemleri

Pazarlama eylemleri stratejinin uygulanmasidir (Matsuno and Mentzer, 2000:
1). Pazarlama eylemleri stratejinin fonksiyonudur ve endiistrinin yapisini ve rekabeti
etkilemektedir. Hatirlanacagi gibi strateji, isletmelerin cevrelerine uyumlu olma
cabasi1 olarak tamimlanmisti. Bunu isletmeler, gerceklestirdikleri pazarlama eylemleri
ile saglamaya caligmaktadirlar. Pazar sartlan siirekli degismektedir ve bunun icin de
isletmeler bu degisime ayak uydurabilmek icin siirekli pazarlama karmalarini
degistirmektedirler. Diger taraftan yine pazarlama eylemlerine yapilan yatirimlar
pazar sartlarin1 degistirmektedir. Uyum saglamak i¢in pazarlama devam eden bir
siirectir ve pazarlama yoneticilerinin temel kararlar1 belirlemesi ile olusur. Bu
kararlar da degisen pazar cevresinde etkin pazarlama eylemlerinin yapilmasini saglar

(Guiltinan and Gundlack, 1996: 88; Kabaday1 et al, 2003: 671).

Pazarlama eylemleri, secilen strateji tiplerine gore degismekte ve farkli
diizeyde uygulanmaktadir ve isletmelerin ¢evreye uyumunu saglamaktadir. Bunun
icin igletmeler, pazari tararlar, uriin gelistirirler, fiyat analizi yaparlar, reklam
verirler, satis elemanlarin1 takip ederler ve desteklerler ve politik eylemlerde
bulunurlar (McKee et al, 1989: 23). Tabii ki bunlarin disinda da isletmelerin
yaptiklar ¢esitli pazarlama eylemleri bulunmaktadir. Pazarlama eylemleri birbirlerini
desteklemelidir. Ornegin fiyat indirimi yapiliyorsa bunun reklam yoluyla tiiketicilere
iletilmesi gerekmektedir (Dekimpe and Hanssens, 1999: 397). isletmelerin pazarlama
giicli ya da zayiflig1, gerceklestirdikleri pazarlama eylemleri ile 6l¢iilebilir (Chang,
1995: 7).

Bu arastirmada pazarlama eylemleri olarak pazar tarama, iiriin gelistirme, fiyat
analizi, reklam, miisterilerle temas1 olan personelin takip edilmesi ve desteklenmesi

ve politik eylemler incelenmektedir (McKee et al, 1989).
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4.1.1. Pazar1 Tarama

Orgiitsel uyum saglama, cevreyi tarama, yorumlama ve tepki vermektir. Pazari
tarama enformasyon igcermekte ve isletmelerin cevrelerini yorumlayip tepki
vermesini saglamaktadir (Thomas et al, 1993: 240). Tarama onemli bir bilgi isleme
sirecidir ve bu sayede digsal c¢evredeki ihtiya¢ degisikliginin algilanmasi
saglanmaktadir (Miller and Friesen, 1982: 4). Buna bagl olarak isletme eylemlerinde
gerekli diizenleme ve degisim yapilmaktadir. Isletmeler trendlerle, olaylarla,
firsatlarla ve tehditlerle ilgili enformasyonu pazar tarayarak elde etmektedirler (Day,
1994: 42). Bilgi kismen dis ¢evrenin bir pargasidir ve farkli sekillerde ve farkl
yerlerdedir. Bu nedenle isletmeler pazari tarayarak gerekli bilgilere ulasmaktadirlar

(Kimberly, 1978: 361; Koberg, 1987: 880).

Pazan taramanin 6nemli bir fonksiyonu rakipler, miisteriler ve kanal iiyeleri
hakkinda bilgi edinmektir. Bu sekilde mevcut ve potansiyel pazarlardaki gelisme ve
trendler anlasilabilir. Pazar odakli isletmelerde bilginin toplanmasi, yorumlanmasi ve
yayllmast daha sistematik olmaktadir ve pazara cevap verme daha basarili
yapilmaktadir (Day, 1994: 42). Cevap verebilme isletmelerin pazarlama politikalarini
pazardan elde edilen bilgiye gore ayarlayabilmeleridir. Cevap verebilme en dar
tanimiyla isletme {rlinlerinin, misterilerin ihtiyaglarina ve pazar yapisina

uyarlanmasidir (Verhees and Meulenberg, 2004: 135).

Tarama sadece dis cevrede degil i¢ cevrede de yapilmaktadir. Isletmelerde
degisik alanlarca ve diizeylerce tarama yapilmaktadir. Fakat tarama ile elde edilen
bilgiyi degerlendirerek karari verecek olanlar tepe yoneticileridir (Thomas et al,
1993: 241). Bilginin elde edilmesinin yaninda karar vericilerce kullanilmasi da
onemlidir. Bilginin kullanilma mekanizmalar ise enformasyonun analizi, planlama
ve stratejilerin belirlenmesidir (Miller and Friesen, 1982: 4). Miisteri ihtiyacinin
karsilanmast i¢in fonksiyonlar arasi entegrasyon son derece Onemlidir.
Entegrasyonun saglanmasinin en Onemli yolu ise fonksiyonlar aras1 bilgi
paylasimidir. Bu bilgi paylasimi miisteriye daha iyi tepki vermeyi de saglamaktadir
(Han et al, 1998: 34). Bilginin paylasimi iletisimi artiracagindan catismalarin

¢oziilmesinde etkili olmaktadir (Slater and Narver, 1995: 63)
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Pazar1 tarama, riski azaltan bir unsurdur. Bu nedenle basarisizliklar1 da
azaltacagindan isletme performansini etkilemektedir (Pelham and Wilson, 1996: 29).
Belirsizlik durumunda pazari taramak daha cok onem kazanmaktadir. Belirsizlikte
yoneticilerin dikkati, yorumu ve yargis1 karar vermede Onemli rol oynamaktadir.
Pazan aktif tarama yeni stratejilerin gelismesine de olanak vermektedir (Greve and

Taylor, 2000: 58).

Orgiitsel 6grenmedeki temel kavramlar enformasyonun edinilmesi, dagitiimas,
yorumlanmas1 ve hafizada saklanmasidir (Sinkula, 1994: 37). Anlagilacagi gibi
O0grenmenin temelini bilginin edinilmesi olusturmaktadir. Bu ise pazar tarayarak
miimkiin olmaktadir. Enformasyonun dagitilma siirecinde ise farkli kaynaklardan
elde edilen bilgi paylasilarak yeni bilgi ve anlayisin olusmas1 gerceklesir.
Enformasyonun yorumlanmasi siirecinde ise enformasyon herkesce anlasilacak
sekilde yorumlanir ve sorunlarda konsensiis olusturulmaya calisilir (Greve and

Taylor, 2000: 58).

Ozellikle deneyimli yoneticiler, deneyimlerine giivenerek pazar1 daha diisiik
diizeyde taramaktadirlar. Bu ise degisimi algilamama riskini yaratmaktadir (Greve
and Taylor, 2000: 58). Bu nedenle pazan tarama kisisel inisiyatife birakilmayarak

kurumsal bir yaklagimla yapilmalidir.

Bazi girisimci isletmelerin asir1 yenilik yaparak performanslarim azalttiklar
arastirmalarda ortaya konmustur (Miller and Friesen, 1982: 4). Bu nedenle
isletmelerin ¢evreyi tarama ve performanslarini kontrol etme mekanizmalarini etkin

olarak kullanmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerin, bilgiye ulasma ve kullanma yeteneklerini artiracak veri isleme
sistemlerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Day and Montgomery 1999: 7). Aym
zamanda iletisim sistemlerinin etkin islemesi icin uzmanlara gerek duyulmaktadir.
Ozellikle isletme ve cevre ara yiizii ve isletme igerisindeki ara yiizlerdeki ¢alisanlarin
bilginin anlasilmasi ve kullanilmasinda son derece Onemli rolii bulunmaktadir

(Cohen and Levinthal, 1990: 132).
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Isletmelerin cesitli soklar1 emme mekanizmalar1 vardir ve bunlar isletmelerin
soklart emme kapasitesi olarak goriilmektedir. Bu mekanizmalarin ¢ogu isletmelerin
pazar1 tarayarak elde ettigi bilgiye bagl olarak fonksiyon gérmektedir. Cevreyle olan
iletisimin kalitesi de isletmenin soklari1 emme yetenegini (yenilik yapma)
etkilemektedir. Bunlar ayn1 zamanda isletmelerde, farkli birimler arasinda

koordinasyonu ve iletisimi de saglamaktadir (Cohen and Levinthal, 1990: 132).

Tarama ile yoneticiler kullanabilecekleri enformasyondan fazlasina sahip
olmaktadirlar. Bu nedenle stratejik konulardaki kullanilacak bilgide secici olmalari
gerekmektedir. Bilginin sebep sonug iligkisini acgiklama boyutu yoneticilerin
sebepleri kontrol edilebilir gormelerini saglamaktadir. Bu da onlarin yOnetme

yeteneklerini ve cesaretlerini artirmaktadir (Thomas et al, 1993: 241).

Pazar1 tarama arastirma ile baslamaktadir ve bu arastirma ile enformasyona
ulagilmaktadir. Daha sonra ulasilan enformasyon dagitilmakta ve calisanlarca
yorumlanmaktadir. Yorumlama sonucunda enformasyon kullanilir hale gelmektedir.
Kullanma sonrasinda sonuglar degerlendirilerek gerek duyulursa yeni arastirmalar
yapilmaktadir. Enformasyonun elde edilmesi, dagitilmasi ve yorumlanmasi orgiitsel
hafiza ile yapilmakta ve kullamilmasiyla, sonuglarinin degerlendirilmesiyle ve yeni
arastirmalarla da orgiitsel hafiza gelistirilmektedir (Sekil 4.1) (Koberg, 1987: 799;
Day, 1994: 42).

Arastirmanin
baslatilmas1 \ Enformasyonun \ Enformasyonun Yorumlama \ Enformasyonun | Sonuglarin Yeni 3
ya da devam / elde edilmesi dagitilmasi kullanilmast degerlendirilmesi / arastirmalar
ettirilmesi
Orgiitsel Hafiza Hafizanin Artirllmast

Sekil 4.1. Pazar1 Tarama ve Ogrenme Siireci

Kaynak: Day, 1994: 42
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4.1.2. Uriin Gelistirme

Miisteri beklentileri ve ihtiyaclar siirekli degistiginden siirekli yiiksek kaliteli
yeni iiriin ve hizmet iiretmek ve gelistirmek isletmelerin hayatta kalabilmesi igin
gerekmektedir (Jaworski and Kohli, 1993: 57). Bu yeni iiriinlerden bir kism1 mevcut
iriinlerin tiirevi olurken, bir kismi da mevcut pazarda yeni markalar olmaktadir
(Garbarino and Johnson, 1999: 71). Uriin gelistirme bilginin edinimini, yayilmasim
ve kullanilmasini iceren orgiitsel 6grenme siirecinin bir pargasidir (Moorman and

Miner, 1997: 93).

Isletmeler yeni iiriin gelistirerek g¢esitli hedeflere ulasmaya calismaktadirlar.
Yeni iiriin gelistirme isletme karliligin1 ve sosyal refahi artirmaktadir. Rekabet
edebilmek icin karlilik yaratacak siirekli yeni iiriinler gelistirmek gerekmektedir
(Garbarino and Johnson, 1999: 71). Uriin gelistirme rekabet avantaj1 olusturmakta ve
isletme yeteneklerinin belirlenmesi ve kullanilmasi ile hizlanmakta ve
kolaylagmaktadir (Day, 1994: 42). Yeni iiriin gelistirmek biiyiimeyi de saglamaktadir
(Pelham and Wilson, 1996: 29). Ger¢ekten yeni olan iiriinler, pazarin yapisini
degistirebilmektedirler, yeni teknoloji igcermektedirler, tiiketicilerin 6grenmesini
gerektirmektedirler ve davramis degisikliklerine neden olmaktadirlar. Yeniligin
performansi olumlu yonde etkilemesi i¢in {iriinlerin deger, giivenirlilik ve ayirt edici
performans gostermesi gerekmektedir. Arastirmacilar, isletmelerin pazarlama ve
iiriin gelistirme uygulamalarinin, isletme stratejisine uyumlu olmasi gerektigini

durumsallik teorisi ile aciklamaktadirlar (Ittner and Larcker, 1997: 14).

Yiiksek diizeydeki Ogrenilmis bilgi, isletmelerin soklar1 emme yetenegini
artirmakta ve bilginin etkin ve etkili kullamimim saglamaktadir. Bu bilgiler ise
isletme hafizasinda depolanmaktadir. Kimi arastirmacilarla orgiitsel hafizanin
yeniligi hizlandirdig1 belirtilirken, kimilerince bazi durumlarda yeniligi engelledigi
vurgulanmaktadir. Orgiitsel hafizanin icerigini ise toplam depolanan bilgi
olusturmaktadir. Orgiit hafizamin diizeyi ve bilginin yayilmasi iiriin gelistirme
prosesini olumlu etkilemektedir. Ancak isletmeler orgiit hafizasi nedeniyle uzmanlik

kapani, cekirdek katiligi, rutin katiligr ya da fonksiyonel olarak sabitlesme sebebiyle
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orgiit hafizasindaki bilgi iceriginin tek bir alanda yogunlasmasi ortaya ¢ikarsa

mevcut eylemlerinin disina ¢ikamamaktadirlar (Moorman and Miner, 1997: 93).

Yenilik yapmakta oOnemli bir unsur isletme fonksiyonlar1 arasindaki
koordinasyonun cok iyi olmasidir (Cohen and Levinthal, 1990: 132). Yeni iiriin
gelistirme eylemlerinin etkinliginin artmasi i¢in ¢apraz fonksiyonlu iiriin gelistirme
takimlarinin  olusturulmas1 gerekmektedir. Bu takimlarin olusturulmasi {iriin
gelistirme icin gerekli olan bilginin miktarimi ve cesitliligini artirmaktadir. Dizayn
etme siirecinin etkinligini ve islevselligini de artirmaktadir. Aymi zamanda olasi
tiretim zorluklar1 gibi bilyiik sorunlarin da ortaya ¢ikartilmasi miimkiin olmaktadir.
Miisteri odakliligi destekleyecek bir uygulama, miisterilerin iiriin gelistirme siirecine
katilmalarin1 saglamaktir. Bu sekilde yeni iiriinlerle miisterilerin tatmini saglanabilir.
Bunun uygulanmasinda QFD (Kalite Fonksiyon Yayilimi) gibi araglar etkili olmakta
ve Uriiniin basarisini artirmaktadir. Bu tiir araglar iiriin gelistirme kararlari i¢in bilgi
saglar, icsel iletisimi artirir ve potansiyel sorunlar ortaya cikarir. Uriin gelistirmenin
hizim1 etkileyen 6nemli bir unsur, farkli fonksiyonlarda ¢alisanlarin temas kurmas,
capraz fonksiyonlar arasi gorev takimlari, proje takimlar1 ve {riin ydneticisi
sistemidir. Capraz fonksiyonlar arasinda entegrasyon iiriin gelistirme ve pazara
siirmede onemlidir. Entegrasyon, enformasyon akisini, ¢apraz fonksiyon 6grenmesini
ve problem ¢ozmeyi saglamaktadir (Chang, 1995: 9). Calisanlarin fonksiyonlar arasi
oryantasyonu da iiriin gelistirme ve yenilik firsat1 yaratmaktadir. Yenilik yapmanin
yollar1 arasinda yeni personel alimi, damisman isletmelerden yararlanma ya da
isletme satin alma da bulunmaktadir. Yeni iiriiniin basarili olmasi i¢in benzersiz ve
kaliteli olmasi gerekmektedir. Yeni {iriin basarisi iiriinde farklilasma oldukca

artmaktadir (Ittner and Larcker, 1997: 15).

Yeni {iriiniin basarist (Song and Parry, 1997: 1);

1) Pazar arastirmasi, reklam ve promosyon, satig giicii ve dagitimi iceren
pazarlama yetenek ve kaynaklarinin seviyesi ile ve

2) Ar-Ge, miihendislik ve iiretimi iceren teknik yetenek ve kaynaklarla ilgilidir.

Yeni iiriin bagarisinda igletmelerin konumlar1 da avantaj olusturmaktadir.

Uriin  gelistirme isletme yetenegine bagli olarak gerceklesmektedir ve

yetenekler orgiitsel siirecler ile ilgili eylemlerin gerceklesmesini saglamaktadir (Day,
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1994: 42). Yeni iiriinlerin basarisinda bir bagka etkili unsur ise farkli belirsiz
taleplerin iyi tanimlanmis {irline doniistirme yetenegidir. Bu yetenek iiretme
yetenegidir ve iki asamada incelenebilir. Birinci asama pazardan elde edilen bilginin
iiriin konseptine doniistiiriilmesidir. Ikincisi ise iiriin kavraminin somut gelistirme
projesine doniistiiriilmesidir. Rekabetin yogunlugu, isletmeleri daha yaratici ve
miisteri odakli olmaya zorlamaktadir. Yenilik yapmada onemli bir unsur igletmelerde
Ar-Ge departmanin olmasidir. Burada calisan kisiler, yeni fikirler uygulamada 6zgiir
olmalidir ve degisik departmanlara yakin ve ortak ¢alismalar yiiriitmelidirler (Cohen
and Levinthal, 1990: 133). Ar-Ge’ye gerekli kaynaklarin saglanmasi yeni iiriinlerin
basarisini artirmaktadir. Yeni iirtin gelistirmek i¢in pazari taramak gerektirmektedir
ve pazar tarama pazardaki gelisimleri anlamak acisindan son derece onemlidir ve
yeni iiriin bagarisim1 artirmaktadir. Yeni iiriin gelistirme hiz1 ve esnekligi basar igin
gereklidir. Bunu saglayan ©Onemli bir digsal faktor is boliimii olan, Ogrenen,
enformasyon degisimi yapan ve karsilikli tepki veren tedarikci aginin olmasidir. Yine
yeni {riin gelistirmenin hizin1 ve esnekligini saglayacak alt1 igsel unsur
bulunmaktadir. Bunlar stratejik yon, yonetimsel kontrol, kendi kendini organize eden
proje takimlari, birbirine ¢alisan iirtin gelistirme asamalari, capraz fonksiyonlar arasi
O0grenme ve Ogrenmenin isletmede yayginlastirilmasidir. Bilginin yaratilmasi ve
yayilmasi, farkli enformasyon ve prosediirlerin anlasilmasini ve isletmeye 06zgiin
tekniklerin gelistirilmesini saglayarak yeni {iiriin gelistirmeyi kolaylastirmaktadir.
Yeni iiriinler isletmenin mevcut pazarlama giiciine dayanmasi basariy: artirmaktadir.
Uriin gelistirmede basar1 icin dagitim, reklam ve promosyon gibi pazarlama
yeteneklerinin 6nemli yeri vardir. Mevcut pazarlama yetenekleri ve kaynaklan ile
gelistirilen projeler arasindaki uygunluk calisanlarin pazar ve rakipler ile ilgili bilgiyi
toplama ve yorumlama yetenegini artirir. Isletmelerin bilgiyi elde etme ve
yorumlama yetenekleri pazari tarama yeteneklerini artirmaktadir. Yeni {iriin
gelistirmede basarmin bir sarti da yoneticilerin yenilige destekleridir. Ozellikle
gerekli kaynaklarin saglanmasinda yoneticilerin yenilige inanmalar1 gerekmektedir.
Calisanlarin ~ yeteneklerinin  teknik  kapasiteye uyumlu olmast uzmanhk
kazandirmakta ve iiriiniin performansim da artirmaktadir. isletmelerin teknolojik
diizeyi iiriin gelistirme, {iriin iyilestirme ve iiriin kalitesini artirmaktadir (Chang,
1995: 9). Uriin gelistirme siirecinde veri toplamada, analizde ve karar vermede iistiin
teknoloji basari icin ©nemli bir faktordiir. Yeni {iriiniin basarisinda pazarin

potansiyeli de onemlidir. Pazar potansiyelini belirleyen ise pazarin biiyiikliigii ve
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biiylime hizidir. Ancak rekabetin yogun oldugu pazarlarda yeni iiriine kars1 rakiplerin
de yeni iiriin gelistirme ile tepki vermesi basar1 sansini1 azaltabilmektedir (Song and

Parry, 1997: 2).

4.1.3. Satis Elemanlarimin Desteklenmesi ve Takibi

Pazarlama stratejilerinin uygulanmasinda, miisteri ile temasi olan calisanlarin
onemli bir yeri bulunmaktadir. Bu nedenle bu calisanlarin kontrol edilmesi ve
desteklenmesi, isletmelerin degerinin yansitilmasi acisindan son derece Onemlidir

(Hartline et al, 2000: 38).

Satis elemanlarinin performansimi miisterilere satis yaparken uyumlu olma,
satig ile ilgili bilgiler ve satis siirecindeki unsurlar (arastirma, satis telefonlar1 vb.)
etkilemektedir (Sujan et al, 1988: 82). Uyum saglama miisterilerin ihtiyacina en
uyumlu satis yaklasiminin se¢imidir. Satis elemanlarimin desteklenmesi satislart
artirarak karliligr etkilemektedir. Satis elamanlar1 ise kontrol sistemleri ve gerekli
teknolojik techizatla desteklenebilir (Szymanski, 1988: 64). Genel olarak satis
elemanlarimin  performansin1  kisisel unsurlar, yetenekleri, rol degiskenleri,
kabiliyetleri, isletmelerle ilgili unsurlar ve cevreyle iliskili degiskenler
belirlemektedir (Churchill et al, 1985: 104). Unutulmamalidir ki satislarin artmasinda

satis elemanlarini basarisi cok dnemlidir.

Satis elemanlarim gelistirecek kontrol sistemleri yapilmaktadir ve kontrol
sistemleri arzulanan hedeflere ulasildigindan emin olmak icin kullaniimaktadir.
Kontrol her isletmenin iyi islemesi icin gerekmektedir ve Onemli bir yOnetim
fonksiyonudur. Kontrol sistemleri hedef koyma, gelisimi takip etme ve
degerlendirme, geri besleme elde etme ve performanslarina gore c¢alisanlar
giiclendirmeden olusmaktadir. Kontrol sistemleri c¢alisanlarin  davramiglarini
sekillendirdiginden isletmelerin performansin1 etkilemektedir (Challagalla and
Shervani, 1996: 90). Pazarlama kontrolii istenilen sonuclarin elde edilmesi igin
pazarlama personelinin davranis ve eylemlerinin yoneticiler tarafindan etkilenmesi

olarak tanimlanabilir. Tki tip kontrolden bahsedilebilir; formal ve informal. Formal
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olanlar yazili ve yoneticilerce yapilan mekanizmalardir. informal olanlar yazili
degildir ve calisanlarca yapilan mekanizmalardir (Jaworski and Merchant, 1988: 36).
Formal kontrol girdi, ¢ikt1 ve siire¢ kontrolil olarak iige ayrilabilir. Girdi kontrold,
eylemlerin yapilmadan once isletme tarafindan yapilan Olgiilebilir eylemlerdir.
Bunlar ise alinacaklar1i se¢cme kriterleri, egitim programlari, stratejik planlar ve
kaynak atama formlaridir. Buna 6rnek olarak ise miisteri hizmetleri egitim programi
gosterilebilir. Bu egitim ile calisanlara isletmelerin stratejileri ve degerleri aktarilarak
onlardan isletmelerin basarisin1 etkileyecek davramis gostermeleri beklenmektedir
(Hartline et al, 2000: 38). Calisanlarin yeterli egitime sahip olmamasi bilginin iyi
islenmemesine neden olmaktadir. Yaraticiligin gelismesi i¢in isletme ¢alisanlarinin
siirekli egitilmesi gerekmektedir (Cohen and Levinthal, 1990: 133). Satis
elemanlarinin desteklenmesinde ©nemli bir nokta da egitimdir. Egitimle satis
elemanlarimin etkinligini artirmak hedeflenmeli ve bu egitimde deklaratif ve
prosediirel bilginin satis elemanlarina verilmesi gerekmektedir. Egitim teorik
olmakla kalmamali farkli yontemlerle uygulamali yapilmalidir. Deklaratif bilgi
tiriinlerle ve miisterilerle ilgili bilgidir. Prosediirel ise satis yontemleri ve islerin nasil
yapilacag: ile ilgilidir (Szymanski, 1988: 65). Davranis modelleme teknigi satig
elemanlariin egitiminde kullanilabilir. Bu teknikle modelleme (egitim alanlarin satis
elemanlariin nasil satig yapilmasi gerektigini gosteren videolar seyrettirilebilir), rol
yapma (Ogrenilen davranislarin satis elemanlarinca prova edilmesi), sosyal
pekistirme (6viilme ve yapici geri besleme ile satis elemanlarinin cesaretlendirilmesi)
ve egitimin transfer edilmesi (egitimde Ogrenilenlerin uygulanmasinin
desteklenmesi) gibi aktiviteler yapilmalidir. Satis elemanlarinin miisterilerle ilgili
bilgileri performanslarim etkilemektedir. Miisteri odakli satiglar, miisteri odakli
stratejinin uygulanmast ve miisterilerin ihtiyaclarim1 tatmin edecek iirtinleri
almalarina yardimci olmaktir. Bu nedenle miisteri ile ilgili bilgilerin satig
elemanlarina ulastirllmasi miisterilerin iyi anlagilmasina katkida bulunmaktadir

(Sujan et al, 1988: 82).

Cikt1 kontrolii ise performans standartlarinin olusturulmasi ve ¢alisanlarm bu
standartlara uyumunun aktif bir sekilde takibi ve degerlendirilmesini icermektedir.
Satis kotalar1 ve gelirler bu standartlara ornek gosterilebilirler. Siire¢ kontrolii ise
standartlara ulagmay1 saglayacak araclar1 etkileme mekanizmasidir. Bu kontrol

biciminin en Onemlisidir ve calisanlarin davranmiglarimin orgiitsel hedefle uyumlu
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olmasinin saglanmas1 amaciyla 6diillendirilmesidir (Hartline et al, 2000: 38). Siirec
kontrolii istenilen davramslarin elde edilmesi icin uygulanir. Ciktilar sonuglara
odaklanirken siirecler davraniglara odaklanmaktadir ve siire¢ kontrol ile davranig
kontroliinii ayn1 degerlendirmek miimkiindiir (Jaworski and Merchant, 1988: 36).
Davranis kontrolii de eylem kontrolii ve yetenek kontrolii olarak ikiye ayrilmaktadir.
Eylem kontrolii satis elemanlarimin yapmasi beklenen eylemlerin spesifik hale
getirilmesi, gerceklesen davranisi gozlemleme ve spesifik hale getirilen davraniglara
gore ceza ve Odiillendirme yapilmasidir. Yetenek kontrolii ise bireysel yetenek ve
kabiliyetlerin gelistirilmesine odaklanmaktadir. Yetenek kontrolii satis elemanlarinin
sahip olmasi gereken yetenekler icin hedeflerin konmasi, gerekli durumlarda
gelistirilmesini saglayacak yoOnlendirilmelerin olmasi ve yetenek ve kabiliyetlerine
gore caligsanlarin  odiillendirilmesi ve cezalandirilmasidir. Satis elemanlarinda
cogunlukla olmas1 gereken yeteneklerden bazilari ise sunus yapabilme, miizakere
yapabilme, insanlarla iletisim, planlama ve diger gerekli yeteneklerdir (Challagalla

and Shervani, 1996: 90).

Informal kontrol, yazili olmayan ¢alisanlarin davranislarini etkilemeye yonelik
isle ilgili direktiflerdir ve informal kontrolde normlar ve isletme kiiltiirii 6nemlidir
(Jaworski and Merchant, 1988: 26). Ug tur informal kontrolden bahsedilebilir. Bunlar
kendi kendini kontrol, profesyonel/sosyal kontrol ve kiiltiirel kontroldiir. Kendi
kendine kontrol calisanlarin bireysel hedef koyarak eylemlerini kendilerinin
diizenlemesidir.  Profesyonel kontrol c¢alisma grubunda kisilerin  sosyal
davranmiglarinin kontroliidiir. Buna kiyafet kurallari, amirlerle iliskiler ve verimlilik
seviyeleri dahil edilebilir. Kiiltiirel kontrol ise kurum diizeyinde yerlesmistir ve biitiin
departmanlar1 kontrol etmeye yoneliktir. Bazi durumlarda is standartlarinin
olusmayacag diisiiniiliirse informal kontrol mekanizmalar1 ¢alisanlan isletme deger
ve hedeflerine uygun davranmalari konusunda tegvik edici olmalidir. Formal ve
informal kontrol mekanizmalar1 ayn1 anda uygulanmali ve birbirlerini destekleyici

olmalidir (Hartline et al, 2000: 38; Jaworski and Merchant, 1988: 24).

Ozetle kontroliin temel hedefleri;
1) calisanlarin davranis ve eylemlerini etkilemek,
2) hesap verebilirlik saglamak,

3) yeni strateji ve hedeflerin olusmasini saglamak,
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4) orgiitsel ve bireysel performansi artirmak,

5) calisanlar1 giiclendirmektir.

4.1.4. Fiyat Analizi

Uriinler igin belirlenen fiyat cesitli fonksiyonlar gérmektedir. Bunlardan biri,
fiyat iiriiniin deger algilamasini etkilemektedir (Moorman and Rust, 1999: 181). Ayni
zamanda fiyat kararlar1 isletmelerin performansimi etkilemektedir. Diger bir
fonksiyonu ise fiyat kararlari, genelde kar1 maksimum yapmak i¢in kullanilmaktadir.
Bununla birlikte isletmelerin fiyat uygulamalar1 rekabetin boyutunu ve seklini
degistirmektedir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 93). Miisterilerin tatmini fiyat,
performans ve beklentilerin fonksiyonudur. Bu nedenle fiyat diizeyi miisteri
tatminini etkilemektedir. Ayrica fiyat yine iiriinle ilgili performans beklentilerinin

olusmasinda da etkilidir (Voss et al, 1998: 47).

Ozetle fiyatin temel bes fonksiyonun oldugu sdylenebilir. Bunlar (Curry and
Riesz, 1988: 37);
1) biitce kisidi (klasik ekonomi yaklagimi),
2) arz-talep dengesini olusturma (neo klasik yaklagim),
3) bilgi gostergesi (psikolojik yonii),
4) degisik pazar tiirlerinde normatif karar verme degiskeni (monopol
fiyatlandirma vb.),

5) pazarlama karmasi degiskenidir (pazarlama bilimi).

Fiyat kararlarimin verilmesinde cesitli etkenler rol oynamaktadir. Oncelikli
olarak fiyat kararlan stratejiye uygun olarak verilmektedir. Sayet satis miktarinin
artirnlmas1 hedefleniyorsa daha diisiik, karlilik hedefleniyorsa daha yiiksek fiyat
uygulanmaktadir. Ancak uzun vadede miktar hedefli yaklasim karliligi da
artirabilmektedir.  Isletmelerin  pazar farklilasirmast  da  fiyat kararlarin
etkilemektedir. Daha ¢ok pazarda faaliyet goOsteren isletmeler, fiyat kararlar
acisindan daha farkli secenege sahiptirler. Risk alma psikolojisi fiyat kararlarim

etkilemektedir. Risk stratejileri alan yoneticiler karliligt dogru olarak
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degerlendirmeyebilmektedir. isletmenlerin kapasiteleri de fiyatin olusmasinda etkili
olmaktadir ve kapasitenin fazla olmasi diisilk fiyat uygulanmasina neden

olabilmektedir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 93; Curry and Riesz, 1988: 37).

Isletmeler yasal diizenlemeleri de dikkate alarak fiyatlar belirlemektedir.
Devlet anti trost kanunlart gibi bir takim yasal diizenlemelerle fiyatlarin
belirlenmesini etkilemektedir. Bu nedenle kurumsallasma pazarlama eylemlerini de

etkilemektedir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 93).

Endiistrinin yapis1 da fiyat taktiklerini etkilemektedir ve genelde yatirim
yogunluguna gore fiyatlar sekillenmektedir. Bu nedenle fiyat kararlar1 vermeden
once, rakiplerin durumunu degerlendirerek endiistrinin yapisi analiz edilmelidir.
Rakiplerin biiyiikliigli ve sayis1 da fiyat kararlarini etkilemektedir. Dolayisiyla dogru
fiyat analizleri icin bu unsurlarla ilgili bilginin de olmas1 gerekmektedir. Rakip
isletmelerin Uriin kalitesi de fiyat kararlarin1 etkilemektedir. Fiyatlarla ilgili kararlar
rakiplerle ilgili bilginin elde edilmesi ile alinmaktadir. Rakiplerin fiyatlarini siirekli
takip ederek amaclar ve niyetleri takip edilmelidir. Rekabetin yapisi ve potansiyel
rakipler de fiyat kararlarin1 etkilemektedir. Rakiplerin hedefleri fiyat stratejilerini
etkilediginden onlarin bilinmesi, fiyat kararlarinin isabetli olmasi agisindan
onemlidir. Rakipler stratejileri ile ilgili ¢esitli sinyaller vermektedirler. Fiyat kararlar
ve gercek fiyat uygulamalar bunlara 6rnek gosterilebilir. Fiyat kararlarinin verilmesi
icin bunlar da oOnemlidir. Fiyat savaslar1 genelde rakiplerin iyi bilinmemesi ve
anlasilmamasindan kaynaklanmaktadir. Rakiplerin fiyat stratejileri, isletmelerin
reklam uygulamalarini etkilemektedir. Rakipler eger diisiik fiyat uygularsa isletmeler
de reklam giderlerini kisarak maliyetlerini azaltmaya calismaktadirlar. Rakiplerin
fiyat uygulamalan isletmelerin {iriin gelistirme ¢abalarimi etkilemektedir. Diisiik fiyat
uygulayan rakipler varsa isletmeler maliyetleri artirmamak icin {iriin gelistirme ve
Ar-Ge faaliyetlerini azaltabilmektedirler. Rakip isletmelerin sahiplik yapisi da
onemlidir. Duygusal nedenlerden dolay1 aile isletmelerinin fiyat kararlar rasyonel

olmamaktadir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 93; Curry and Riesz, 1988: 37).

Miisterilerin tutumlarinin bilinmesi de (fiyata duyarli olup olmadiklari,
demografik 6zellikleri gibi) fiyat kararlarinin verilmesinde 6nemlidir. Miisteri odakl

yaklagim diisiik fiyat uygulamasini, yiiksek kaliteyi, yeniligi ve farklilig
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gerektirmektedir. Miisteriler yenilik¢i iirline yiiksek fiyat vermeye razi olmaktadir.
Bu ise gelirlerde artis saglamaktadir (Szymanski et al, 1993: 1; Curry and Riesz,
1988: 38). Yiiksek fiyat uygulayan isletmelerin birim basina daha ¢ok kar marji
bulunmaktadir. Miisterilerin 6grenmesi gibi unsurlar da fiyat diizeyini
etkilemektedir. Uriinle ilgili 6zellikler de fiyat kararinda 6nemli yeri vardir. Ozellikle
kalite fiyatin belirlenmesinde ©6nemli rol oynamaktadir. Ayrica iiriiniin yasam
dongiisiindeki yeri de fiyatin belirlenmesinde etkili olmaktadir (Guiltinan and

Gundlack, 1996: 95; Curry and Riesz, 1988: 38).

4.1.5. Reklam

Rekabetin fazla olmasi tiiketicilere cok sayida aymi kategorideki {iriinler
arasinda secim yapma sansin1 vermektedir. Bu nedenle isletmelerin de cok sayidaki
riinler arasinda kendi iriinlerinin tercih edilmesini saglamasi gerekmektedir. Bu
amagla igletmelerin en 6nemli pazarlama eylemlerinden biri olan reklam, isletmelerin
titketicilerle iletisim araci olarak kullandiklar bir tutundurma faaliyetidir. Reklamin
temel bazi fonksiyonlari bulunmaktadir. Reklamlarla isletmeler, tiiketici
davramiglarint  degistirmeyi hedeflemekte ve onlarin eyleme gegmelerini
saglamaktadirlar (Drumwright, 1996: 71; Eldridge, 1958: 241; Schwartz, 1969: 21;
Grunert, 1996: 89). Reklamlar tiiketicilerin dikkatlerini ¢ekerek ve bilgi saglayarak
iriinleri tamitmaktadir ve onlarin bilinglerini etkilemektedirler. Reklam tiiketiciler
icin girdidir ve degisik boyutlarda onlarn etkilemektedir. Bu boyutlar duygusal,
bilingsel ve deneyimseldir. Bu boyutlar1 etkileyerek tiiketicilerin yargilarini,
aliskanlhiklarini, inamiglarim ve davramiglarini yonlendirmektedir (Vakratsas and

Ambler, 1999: 27).

Reklamlarin fonksiyonu satislar1 artirmak, marka degeri yaratmak ve isletme
imaj1 yaratmaktadir ya da mevcut imaj1 iyi yonde gelistirmektedir. Reklam iiriinlerin
farkindaligini ve bilinirliligini artirarak ve iiriinlerle ilgili hatirlatma yaparak satiglar
artirmaktadir (Eldridge, 1958: 242; Drumwright, 1996: 71; Schwartz, 1969: 21).

Ayrica reklamlar, tiiketicilerin duygularimi etkileyerek de {irliniin alinmasini
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saglamakta ve marka bagimliligi gelistirmektedir (Vakratsas and Ambler, 1999: 29;
Grunert, 1996: 89).

Isletmeler cesitli ekonomik hedeflere ulasmak icin iiriinlerinin reklamlarim
yaymlamaktadirlar ve denilebilir ki reklamlarin temel hedefi ekonomik sonuclar elde
etmektir (Drumwright, 1996: 72). Reklamlarin iilke ekonomisinde 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Ciinkii ekonomiyi biiyiitme fonksiyonu gormektedir. Bunu, pazar
biyiiterek ve satiglan artirarak yapmaktadirlar (Eldridge, 1958: 242; Vakratsas and
Ambler, 1999: 32). Reklam, maliyetleri ve pazar payini artirmanin yaninda karlilig
da artirmaktadir. Ozellikle pazara giris engellerini de kaldirmaktadir. Ayrica
rakiplerin pazara girmesini onleme yoniinde de engel olusturmaktadir (Ailawadi et
al, 1994: 86). Ancak reklam harcamalar1 iiriinlerin maliyetlerini artirmaktadir.
Genelde harcamalarin artirilmasi kar marjimi azaltarak satiglarin getiri oranimi ve
yatimlarin getiri oranin1 azaltmaktadir. Ancak reklamlarin satislar artirmasi durumda
bu gecerli olmamaktadir (Szymanski et al, 1993: 1; Schwartz, 1969: 21).
Reklamlardaki artis rakip isletmelerin performansini etkileyip rekabet giiciinii

bozarsa agresif olarak algilanabilir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 94).

Reklamlarin kisa vadede satiglar1 artirmanin yaninda uzun siireli etkileri de
bulunmaktadir (Dekimpe and Hanssens, 1999: 2). Reklamlarin temel iki yonii ne
soylendigi ve nasil sdylendigidir. Reklamlarin basarisi i¢in bu iki yoniiniin iyi dizayn
edilmesi ve planlanmas1 gerekmektedir. Reklamlarin basaris1 etkinlikleri ile
Olciilebilir ve etkin reklamlarin bazi temel 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Sunum
sekli, ulagtirma araci (televizyon, dergi vb.), sunum sirasi ve tiiketicilerin duygusal
yapilart reklamin etkinligini etkilemektedir. Reklamlarin basaris1 tiiketicilerin
tutumlarini, fikirlerini ve tercihlerini degistirmesiyle Ol¢iiliir (Schwartz, 1969: 21).
Dogru olmayan reklamlar gecici olarak basarili olabilir. Ancak uzun vadede yikici
zararlart ortaya ¢ikabilir. Reklamlarin ahlaki boyutu toplumca sorgulanmaktadir.
Rakipleri acimasizca kotiillemek etik olarak goriilmedigi gibi kanunlarca da

yasaklanmaktadir (Eldridge, 1958: 242).

Etkin reklamlar (Eldridge, 1958: 242-7);
1) dogru olmali,

2) inanilir olmals,
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3) rakipleri acimasizca kotiillememeli,
4) anlasilir olmali,

5) tiriin 6zelliklerini iyi aktarabilmelidir.

Sosyal duyarhlik iceren isletme reklamlar1 hizla artmaktadir. Bunun en temel
nedeni, bu tiir reklamlarin isletmelerin imajin1 olumlu yonde etkilemelerinin yaninda
cesitli ekonomik sonuglar elde edilmesini de saglamalaridir. Sosyal duyarlilik iceren
reklamlar tiiketicilerce olumlu algilanmaktadir. Bu tiir reklamlarda o6zellikle satin
alian tiriinden elde edilen gelirin bir kisminin bazi yardim kuruluglarina aktarildigim
bildirmek tiiketicilerde olumlu etki yaratmaktadir. Ozellikle {iriiniin sosyal konularda
(cevre kirliligi gibi) hassas oldugu vurgusunun yapilmasi tiiketicileri bilingsel olarak
etkilemekte ve reklamlara daha cok dikkat vermelerine neden olmaktadir. Yenilik
yapan isletmelerin sosyal igerikli reklam vermeleri daha kolay olmaktadir.
Reklamlarin  sosyal duyarlilik gostermesi ekonomik hedeflere ulagmayr da
kolaylastirmaktadir. Reklam yoluyla sosyal degerlere Onem verme, isletme
calisanlarinda da onemli etki yaratmaktadir. Calisanlarin igletmelere katkilarini, is
tatminlerini ve istenilen davranislar sergilemelerini artirmaktadir (Drumwright, 1996:

72).

4.1.6. Politik Eylemler

Isletmelerin politik davraniglar1 devletin giiciinii kullanarak 6zel sonuglar elde
etme cabasidir. Bunu bazi hedeflere ulasmak i¢in yapmaktadirlar ve bu hedefler
ekonomik pozisyonlarin giiglendirmek, rakiplerin gelismesini 6nlemek veya rekabet
yeteneklerini artirmak olarak 6zetlenebilir (Hillman and Hitt, 1999: 825). Politik
eylemler isletmelerin ¢evresinden gelen baskilar1 yonetmek amaciyla yapilmaktadir
ve varliklarla ilgili olan giiciin elde edilmesi, gelistirilmesi, korunmasi ve
kullanilmasim ifade etmektedir (Boddewyn and Brewer, 1994: 122; Greening and
Gray, 1994: 469). Politik eylemler miibadele sisteminin bir parcasi ve pazarlamanin
onemli bir fonksiyonu oldugundan bu arastirmada incelenmektedir (McKee et al,

1989: 23).
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Kararlar politik ve sosyal siireclerin sonunda alinmaktadir (Miller, 1987: 8). Bu
nedenle politik eylemler hiikiimetlere, cikar gruplarina, entelektiiellere ve
kamuoyuna yonelik yapilmaktadir. Cesitli politik davramslar pazarlik yapma,
dayanisma, uysallik, koalisyon olusturma ve iiye olma seklinde Ozetlenebilir
(Boddewyn and Brewer, 1994: 122). Isletmeler kendilerini etkileyebilecek sosyal ve
politik konular1 tamimlama, analiz etme ve cevap vermek igin prosediirler

olusturmakta ve formal birimler kurmaktadirlar (Greening and Gray, 1994: 471).

Devletin karar ve eylemleri rekabeti etkilemektedir ve rekabet sonucunda
politik rekabet de ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla politik rekabet isletmelerin rekabet
basarisini etkilemektedir ve isletmelerin biiyiikliiklerini artirabilmektedir (Hillman
and Hitt, 1999: 825). Politik davraniglar stratejik hedeflere ulagmada aractir ve
islevsel performans artirnlmaya, pazarda {stiinliik ve mesruluk elde edilmeye

calisilmaktadir (Boddewyn and Brewer, 1994: 119).

Devletin politikalar1, isletmeler i¢in belirsizlik olusturmaktadir ve devlet
rekabet ortamini etkileyecek kritik kaynaklar kontrol etmektedir. Devletteki karar
vericiler satin alimlariyla, kanunlarla, tamamlayic1 ve ikame mallar1 diizenleme
yoluyla pazarin biyiikliiginii etkilemektedirler; yasalarla pazara giris ve cikis
engelleri koyarak pazarin yapisimi etkilemektedirler; ¢evre standartlar1 ve istihdam
kurallari ile isletmelerin maliyetlerini etkilemektedirler. Isletmeler kamu politikasina
tic sekilde tepki verebilmektedirler. Bunlar pasif reaksiyon, pozitif beklenti ve kamu
politikasin1 sekillendirmektir. Ilk ikisi reaktiftir ve kamu politikalarina dogrudan
katilim yoktur. Porzitif beklentide isletmeler devletin gelecekte koyacagi kurallar
belirleyip hazirliklar yapmaktir. Arastirmacilar, isletme yoneticilerinin yasal
diizenlemelere karsi proaktif olmasi gerektigini ve bunu stratejilerinin bir parcasi
haline getirmelerinin gerektigini vurgulamaktadirlar. Proaktif politik stratejinin ii¢
boyutu bulunmaktadir. Bunlar politik stratejilere yaklasim, katilim seviyesi ve strateji
tipleridir. Bu ii¢ boyut politik strateji olusturmada isletmelerin verdigi kararlarin
durumunu etkilemektedir. Politik stratejinin belirlenmesinde isletmelerin sahip
oldugu farkli kaynaklarin ve miktarlarmin farkli etkileri olmaktadir. Cok kaynagi
olan isletmeler bireysel politik eylem yaparken az kaynagi olanlar kolektif (birkac
isletme birlikte ya da dernekleserek) yapmaktadir. Politik eylemelerin ii¢ boyutu
asagida aciklanmaktadir (Hillman and Hilt, 1999: 828).
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1. Politik stratejiye yaklasim: Politik stratejiye yaklasim eylemlerin uzun siireli
olmasi1 ve kapsamu agisindan faklilik gostermektedir. Bazi isletmeler kisa donemli ve
her bir konu i¢in politik eylemde bulunurken bazi isletmeler ise uzun siireli ve ¢ok
genis konularda politik eylemlerde bulunmaktadirlar. Bunu etkileyen cesitli unsurlar
bulunmaktadir. Bunlardan en 6nemli {i¢ii devlet politikalarindan etkilenme boyutu,
isletmelerin iiriin cesitliligi ve iilkedeki ¢ogulculuk ya da konsensiisiin olmamasidir.
[Ik unsur devlet diizenlemelerine baglilig: fazla olan isletmeler daha kapsamli ve
uzun vadeli politik eylem yapmaktadirlar. Ikinci unsur tek bir is alaninda ya da iiriin
cesitliligi bir iiriinle ilgili olan isletmeler daha uzun siireli ve kapsamli politik eylem
yapmaktadirlar. Bunun nedeni ise smrli bir endiistride olduklarindan o alana
uzmanlasan politik eylem yapacak insan kaynagina sahip olabilmeleridirler. Ulke
kiiltiiriiyle ilgili olan iiclincii, unsur karar alma yaklagimi ile ilgilidir. Eger sinirl
kurum ve kisiler karar alinmasinda etkili oluyorsa ¢cogulculugun olmamasi vardir ve
bunun oldugu iilkelerde, isletmeler daha kapsamli ve uzun siireli politik eylem
yaparken, cogulcu toplumlarda kisa vadeli ve olay bazinda politik eylem
yapilmaktadir. Bunun nedeni ¢ogulcu toplumlarda kamu politikasim etkilemek daha
zor ve durumsaldir (Boddewyn and Brewer, 1994: 128; Hillman and Hilt, 1999:
828).

2. Katilim seviyesi: Katilim seviyesinde ise iki durum s6z konusudur. Bazi
isletmeler bireysel politik eylem yaparken bazilart kolektif yapmaktadir. Bireysel
eylemler kisilerce ya da bir isletmece yapilirken kolektif diizeyde olan ¢ok birey ya
da islemelerin dayanmismasi ile yapilmaktadir. Kolektif eylem yapan isletmelere
ticaret odalarina iiye olanlar ornek olarak gosterilebilir. Katilim diizeyi ¢ogunlukla
finansal kaynak diizeyine baghdir. Bireysel katilimda politik eylemlerin maliyeti
bireysel ya da tek bir isletmece karsilanirken kolektif eylemelerin maliyeti
paylasilmaktadir. Finansal kaynagi fazla isletmeler bireysel diizeyde politik eylem
yapmaktadirlar. Yine entelektiiel sermaye diizeyi de katilim boyutunu etkilemektedir.
Entelektiiel sermayesi fazla olan isletmeler bireysel diizeyde politik eylem
yapmaktadirlar. Bu diizeyi etkileyen baska bir unsur ise ilke kiiltiirdiir.
Cogulculugun olmadig iilkelerde kamu politikasint etkilemek zordur. Bu tiir
toplumlarda politik eylemler kolektif yapilirken cogulcu toplumlarda bireysel
yapilmaktadir (Hillman and Hilt, 1999: 828).
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3. Strateji tipleri: Temelde {i¢ cesit strateji uygulanmaktadir. Bunlar
bilgilendirme, finansal tesvik ve sec¢meni etkilemedir. Birinci stratejide, karar
vericilere bilgi ulastirarak onlar etkilemeye calisilmaktadir. Bu strateji lobi
faaliyetleri, arastirma projeleri, uzman destegi alma ve teknik raporlar sunma
taktikleri ile yapilmaktadir. ikincisinde, karar vericilere cesitli finansal destek
saglayarak kararlarn etkilemeye calisilmaktadir. Finansal tesviklerle partiye ya da
politikalara katkida bulunmak, seyahat giderlerini karsilama veya politika
deneyimleri olanlar1 istihdam etme taktikleri uygulanmaktadir. Ugiinciisiinde,
segmenleri etkileyerek politikacilara baski yapmak da bagka bir stratejidir.
Secmenleri etkileme halkla iligkiler, basin toplantilari, politik egitim programlari,
reklamlar, calisanlarn, tedarik¢ileri ve miisterileri yonlendirme taktikleri ile

yapilmaktadir (Hillman and Hilt, 1999: 828).

4.2. Kurumsallasma ve Pazarlama Eylemleri

Bu kisimda kurumsallasmanin pazarlama eylemleri iizerindeki etkileri kisaca
incelenmektedir. =~ Kurumsallagsma  isletmelerin  yapilannm1  ve  eylemlerini
etkilemektedir. Pazarlama bir miibadeledir ve bu miibadelenin gerceklesmesi ve
tekrar etmesi her iki tarafin kazanch ¢ikmasina baghdir ve bu miibadelenin isleyis
siirecinde cesitli kurumsal etkiler rol oynamaktadir. Deger miibadelesi sisteminin
isleyisinde c¢ikarlar s6z konusu oldugundan catismalar yasanabilmektedir. Bu
catismalarin tahripkar olmamasi kurumsallagsmamin diizeyiyle ilgilidir. Sistemin iyi
caligsmasi taraflarin menfaatine olmakla birlikte, biiyiik resmi géremeyen kisiler ya da
gruplar miibadele sistemini suistimal edebilirler. Bunu ise kurumsallasma karsilikli
giiven gelistirerek ve islerin yapilis seklini diizenleyerek onlemektedir (Miller et al,
1985: 3; Carson et al, 1999: 118). Miibadelede, karsilikli bagimliliktan dolay: taraflar
arasinda iliskiler soz konusudur. Iliskileri giiclendiren unsurlar olarak giiven ve
baghilik gosterilebilir ve bunlar iliskilerin kalitesini de ortaya koymaktadir.
Kurumsallagma, miibadele taraflari arasinda giiven olusturarak iliskinin kalitesini

artirmaktadir (Frazier, 1999: 231).
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Kurumsallagsmis isletmelerde katilim yiiksek olmaktadir. Bu da ozellikle
pazarlama yoneticilerinin karar verme mekanizmasinda yer almasini ve dolayisiyla
da pazarlama faaliyetleri ile ilgili kararlarda etkin olmasin1 saglamaktadir. Pazarlama
yoneticilerinin yonetimde séz sahibi olmasi, pazarlama eylemelerinin daha etkin ve

planlandig1 gibi yapilmasina olanak vermektedir (Walker and Ruekert, 1987: 20).

Formallesme isletme yapisin1 ve iglerin yapilis sekillerini belirleyen bir
unsurdur ve pazarlama eylemlerinde de etkilidir. Formallesmis isletmeler
kurumsallagsmis taktikleri daha basarili uygulamaktadirlar (Staggenborg, 1988: 590).
Formallesme kontrol sistemlerinin de olusmasini sagladigindan kurumsallagsma
pazarlama eylemlerinin daha etkin yapilmasimi saglamaktadir (Challagalla and
Shervani, 1996: 90). Formallesme {iiyelerin kontroliinii kolaylastirmakta ve
pazarlama programlarinin etkin islemesini saglamaktadir (Frazier, 1999: 238).
Formallesme iliskilerin prosediirlerle ve kontratlarla yapilmasini sagladigindan
miibadelede taraf olan kisiler arasindaki iligkilerin daha saglikli ve etkin oldugu
sOylenebilir.  Kontratlar  belirsizligi azaltmakta ve dolayisiyla iliskilerin

saglamlagmasina katkida bulunmaktadir (Frazier and Lassar, 1996: 40).

Kurumsallasan isletmeler profesyonellesmektedir ve bunun da isletmeler
tizerinde c¢esitli etkileri bulunmaktadir. Mesleki standartlar ve normlar kontrol
mekanizmasi olarak fonksiyon gormektedir. Kurumsallasma ile bunlar isletmelerde
daha cok islevsel olmaktadirlar (Jaworski and Merchant, 1988: 26). Profesyonellesen
isletmeler biinyesinde daha ¢ok uzman bulundurmaktadir. iletisim sistemlerinin etkin
islemesi icin uzmanlara gerek duyulmaktadir. Ozellikle isletme ve cevre ara yiizii ve
isletme icerisindeki ara yiizlerdeki calisanlarin rolii bilginin anlagilmasi ve
kullanilmasinda son derece 6nemlidir (Cohen and Levinthal, 1990: 132). Profesyonel
isletmeler, cevresel orgiitlerle daha ¢ok ve kaliteli iliski kurabilmektedirler. Bu
nedenle isletmelerin cevreyle iletisimleri artmaktadir. Iletisimin fazla olmasi
cevreden bilgi toplanmasimi sagladigindan pazar taramasinin bir boyutu yapilmig
olmaktadir. Bu nedenle kurumsallagsma, pazarlama eylemlerinin yapilmasina olumlu

katkida bulunmaktadir (Westphal et al, 1997: 369).

Kurumsallasmanin 6nemli bir unsuru olan kiiltiirel giic pazarlama eylemlerini

oldukca fazla etkilemektedir. Orgiitsel kiiltir ~pazarlama uygulamalarini
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etkilediginden kurumsallagsma pazarlama eylemlerini etkilemektedir (Guiltinan and
Gundlack, 1996: 94). Kurumsal cevredeki onemli etkenlerden olan ve kontrol
sistemlerinin bir pargasi olan normlar ve Orgiitsel kiiltiir, informal kontrol islevi
gormektedir (Jaworski and Merchant, 1988: 26). Tamimlanabilir degerleri olan
isletmelerin pazarlama etkinliginin daha fazla oldugu goriilmektedir. Giiglii kiiltiir ile
kalite ve insan unsuruna odaklanan isletmelerin, daha etkili pazarlama eylemleri
yaptigi ve bunun sonucunda da finansal karliliklarmin ve pazar payindaki
biiytimelerinin arttign goriilmektedir (Norburn et al, 1990: 452). Kurumsal c¢evre
toplumun sosyal ve kiiltiirel normlarini icermektedir. Toplumun bu normlarina uygun
olan orgiitsel eylemler mesru olarak algilanmaktadir. Kurallar, kurumsal cevre
tarafindan belirlendiginden bunlara uyan davraniglar da kurumsal eylem olarak
tanimlanabilir. Pazarlama eylemlerinin de bu noktada kurumsal ¢evrece belirlenen
norm ve kurallara uymasi, isletmenin kurumsallagsmasi ag¢isindan Onemlidir.
Kurumsallasmanin artmasi, toplum ve kurumsal ¢evrece isletmeye verilen destegin
artmasina neden olmakta ve isletmeyi topluma sunus olarak kabul edecegimiz
pazarlama eylemlerinin 6nemini artirmaktadir. Bu noktada pazarlama eylemleri ile
kurumsallagsma arasinda pozitif bir korelasyon oldugu soylenebilir (Day, 1994: 42).
Informal kontrolde normlar ve isletme kiiltiiri ©6nemlidir. Bunlar ise
kurumsallagsmay1 saglayan unsurlardir. Bu nedenle kurumsallagsma kontroli ve
performans1  etkilemektedir. Isletme kiiltiiriiniin  performansa ©nemli etkisi
bulunmaktadir (Jaworski and Merchant, 1988: 26). Miibadelenin gerceklesmesinde
cesitli unsurlar aktif olur. Bunlardan biri etik kurallardir ve bunlarla eylemlerin etik
olup olmadig1 sorgulanmaktadir (Miller et al, 1985: 3). iletisimde 6nemli bir unsur
manayi1 tasiyan ortak ve paylasilan sembol ve dilin olmasidir. Bu nedenle giiclii
kiiltiir deger ve manalarin paylasilmasim sagladigindan iletisimin kalitesi giiglii

kiiltiirle artmaktadir (Cohen and Levinthal, 1990: 133).

Kurumsallasma ile isletmeler hesap verebilir olmakta ve bu da yine her tiirlii
isletme eylemini etkilemektedir. Bu sayede bilgi paylasimi ¢alisanlar ve ilgili kisiler
arasinda yiiksek diizeyde olmakta ve bu da pazarlama stratejilerinin daha iyi
uygulanmasim saglamaktadir (Frazier, 1999: 239; Anderson and Coughlan, 1987:
72). Toplumlar isletmelerden sadece yiiksek kalitede ucuz iiriin istememektedirler.
Ayn1 zamanda toplumsal degerlere saygi da beklemektedirler (Handelman and

Arnold, 1999: 34). Aksi takdirde iiriinler toplumlarca kabullenilmemekte ve igletme
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performansi olumsuz etkilenmektedir. Toplumlar iiriinii boykot edebildigi gibi iiriin
aleyhinde konusarak da iiriiniin imajina zarar verebilmektedirler. Isletmeler hesap
verebilir olabilmek icin sosyal sorumluluk gelistirmektedir ve bu ise pazarlama

eylemlerinin yapilis bicimini ve icerigini etkilemektedir (Day, 1994: 42).

Kurumsallasmanin bir diger boyutu olan tutarlilik, sosyal iligkilerde daha once
oneminden sikca bahsedilen giiven kavramiin gelismesinde biiyilk Onemi
bulunmaktadir. Tutarlilik isletme eylemlerinin, stratejilerinin ve politikalarinin
uyumlu olmasinin yaninda isletmelerin verdigi sozleri yerine getirmesi ve benzer
durumlarda benzer tepki vermesi olarak goriilmektedir. Tutarlilik isletmelerde
koordinasyonu, entegrasyonu ve kontrolii kolaylastirmaktadir. Bunlar ise isletmelerin
pazarlama eylemlerinde uyumlulugu ve bu eylemlerin biitiin c¢alisanlarca ve
yoneticilerce desteklenmesini saglamaktadir. Bunlar da isletmelerin pazarlama
eylemlerini daha etkin yapabilmelerini saglamakta ve miisterilerin giivenini
artirmaktadir (Swait and Erdem, 2002: 305; Denison, 1990). Literatiire bagli olarak

asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H2a: Formallesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2b: Otonomi pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2c: Profesyonellesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2d: Kiiltiirel gii¢ pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2e: Saydamlik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2f: Sosyal sorumluluk pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2g: Tutarlilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

4.3. Adaptif Yetenekler ve Pazarlama Eylemleri

Isletmeler rekabetci avantaj elde etmek ve uyum saglamak icin pazarlama
eylemleri yapmaktadirlar ve bunu da adaptif yeteneklerini gelistirerek
gerceklestirmektedirler (Chang, 1995: 6). Cevreye uyum saglama g¢abasi olarak
goriilebilecek pazarlama eylemlerinin diizeyi, isletmenin sahip oldugu adaptif
yeteneklerine baglidir (McKee et al, 1989: 21). Yiiksek adaptif yetenekler yiiksek

pazarlama eylemlerinin yapilmasim1 saglamaktadir. Adaptif yetenekler strateji
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seciminde etkili olarak pazarlama eylemlerini etkiledigi gibi ayn1 zamanda dogrudan
da pazarlama eylemlerini etkilemektedirler. Adaptif yetenegi fazla olan isletmeler
daha yeni ve farkli pazarlama eylemleri gerceklestirebilmekte, pazara daha ¢ok yeni
iiriin siirebilmekte ve yeni pazarlara girebilmektedirler (Boeker and Goodstein, 1991:
806). Adaptif yeteneklerinden biri olan orgiitsel 6grenme isletmelerin pazarlama
eylemlerini  etkilemektedir. Orgiitsel ogrenmenin fazla olmasi pazarlama
eylemlerinin daha etkin yapilmasini saglar (Sinkula, 1994: 37). Isletmelerin 6grenme
isteklerinin fazla olmasi1 Ar-Ge’ye daha fazla yatinm yapmalarina neden olmaktadir
(Cohen and Levinthal, 1990: 133). Degisimi olusturma de isletmelerin adaptif
yetenegidir ve pazarlama eylemlerini etkilemektedir. Yeni iiriin gelistirmek reklam
ve dagitim faaliyetlerini etkilemektedir. Yeni iiriinlerden tiiketicilerin haberdar
edilmesi icin reklam faaliyetlerinin etkin bir sekilde yapilmasi gerekmektedir
(Ailawadi et al, 1994: 86). Miisteri odaklilik uyum saglamanin bir boyutudur ve
pazarlama eylemlerinin yogun olarak yapilmasini gerektirmektedir. Pazarlama
eylemlerinin dnemli bir unsuru rakipler, miisteriler ve kanal iiyeleri hakkinda bilgi
edinmektir. Bu sekilde mevcut ve potansiyel pazarlardaki gelisme ve trendler

anlasilabilir (Day, 1994: 42). Literatiire bagh olarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H4a: Orgiitsel 6grenme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H4b: Degisimi olusturma pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H4c: Miisteri odaklilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
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5. ISLETME PERFORMANSI

Literatiirde oOrgiitsel performans1 aciklayan {i¢ perspektif bulunmaktadir.
Bunlardan ilki hedef yaklasimidir. Bu yaklagima gbre performans isletmelerin
tammlanabilir nihai hedeflere (goals) ulagmasidir. Ikinci yaklagim ise sistem
yaklasimidir. Bu yaklagim, ¢evre ile isletme arasindaki iligki {izerinde durmaktadir.
Buna gore performans kit ve degerli kaynaklari koruma ve ulasma yetenegi olarak
goriilmektedir. Uciincii yaklasim ise siirec yaklasinudir. Bu yaklasim ise
performansi isletme calisanlarinin davramiglart acisindan tanimlamaktadir. Siireg
acisindan performans belirli ¢iktilart alabilmek amaciyla girdileri ¢iktiya doniistiirme
demektir. Performans ¢ok boyutludur ve ¢ok farkli agilardan degerlendirilebilir ve
her bir degerlendirme yapanin yaklasimina gore farklilik gostermektedir (Ford and
Schellenberg, 1982: 51; Dess and Robinson, 1984: 266). Isletme ile ilgili ¢ikar
gruplart  (yoOneticiler, calisanlar, tedarik¢iler vb.) kendi perspektiflerinde
performansin degisik boyutlarina odaklanabilmektedirler. Performans en az ve etkin
maliyet ile gerceklesen cikti ve cikt1 ile elde edilen sonug¢ arasindaki iligkidir.
Uretkenlik belirli bir zamanda bitirilen is miktarini gosteren bir oran iken,
performans kalite, tutarlilik ve diger faktorleri iceren daha kapsaml bir gostergedir
(Chien, 2004: 290; Alpkan, 2004). Ustiin performans, rekabet avantajinin korunmasi
ile saglanmaktadir ve rekabet avantaji saglayan unsurlar performansi artirmaktadir

(Piercy et al, 1998: 380).

Performans 6l¢iimii, performans: tanimlayacak, raporlayacak ve analiz edecek
veri toplama ve gostergelerin gelistirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Yine bagka bir
tanimda performans oOl¢limii, eylemlerin etkinliginin ve verimliliginin rakamlarla
gosterilme siireci olarak agiklanmaktadir (Jaworski and Merchant, 1988: 27;
McAdam and Bailie, 2002: 976; Chin et al, 2003: 444). Isletme performansi, isletme
cikar cevreleri ile iligkilerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi olarak da tanimlanmaktadir
(Sirgy, 2002: 146; Kazan et al, 2006: 15). Performans Ool¢iimii isletmelerin
yiiriittiikleri eylemlerin basar1 derecesini belirlemek ve strateji gelistirmek acisindan
son derece onemli bir unsur oldugundan, yoneticiler tarafindan 6zenle yiiriitiilmesi

gereken bir siirectir (Dess and Robinson, 1984: 266; Keats and Hitt, 1988: 576).
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Unutulmamalidir ki isletmelerin devamliligi ve basaris1 i¢in kendi durumlarini
degerlendirmede performans oOl¢limii son derece gereklidir. Glinlimiiz pazarinda
ayakta kalabilmek i¢in isletmelerin, mevcut temel degerleri ortaya c¢ikartmak,
gelismek icin firsatlar1 belirlemek ve operasyonel stratejileri gelistirmek igin
performanslarim gelistirmeleri gerekmektedir (Chin et al, 2003: 444; Kaya et al,
2003). Performans gelistirebilmek i¢in ise dnce mevcut durumun belirlenmesi yani

performansin Olciilmesi gerekmektedir.

Performans Ol¢iimiiniin fonksiyonlar1 pazar beklentileri ile stratejik hedefler
arasinda uyumu saglamak, isletme kaynaklarinin etkin kullanilmasini koordine etmek
ve daha oOnce belirlenen stratejik hedeflere ulasmayr gozlemlemek olarak

ozetlenebilir (Lockamy, 1998: 743; Walker and Ruekert, 1987: 19).

Performans Ol¢limiiniin onemini artiran unsurlar yedi maddede toplanabilir
(McAdam and Bailie, 2002: 976);
1) is ozelliklerinin degismesi,
2) artan rekabet,
3) orgiit rollerindeki degisim,
4) dis talep degisikligi,
5) bilgi teknolojisinin giicii,
6) belirli ilerleme cabalari,

7) ulusal ve uluslararasi kalite 6diilleri.

Performans oOlciimii, sadece gecmis c¢iktilarin degerlendirilmesi olarak
goriilmemeli ayn1 zamanda gelecekteki basari i¢in de 6nemli bir yonetim fonksiyonu
olan kontrol ve planlama araci olarak da goriilmelidir. Isletmenin genel saglik
durumunu ortaya koymak ve isletme stratejilerinin ne oranda uygulandigini ve
stratejilerin ne kadar dogru se¢im oldugunu belirlemek agisindan performans l¢iimii
son derece Onemlidir. Performans Olc¢iimiiniin 6nemini pazar cevresindeki hizla
gerceklesen degisiklikler de artirmaktadir (McAdam and Bailie, 2002: 976).
Isletmeler degisime ne kadar uyum saglayabildiklerini yine performans olgiimiiyle

belirleyebilirler.
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Isletme performansmin degisik boyutlari vardir. Bu boyutlar finansal ve
finansal olmayan, kalitatif ve kantitatif olarak Srneklendirilebilir (Chin et al, 2003:
445). Degisik fonksiyonlara odaklanan kisiler, performans 6l¢iimiinii farkli alanlara
yogunlagsmasinin gerektigini belirtmektedir. Muhasebe kokenli arastirmacilar,
performans Ol¢iimiinii muhasebe metotlar1 ile yapmaktadirlar. Finans kokenli
aragtirmacilar ise performans Ol¢iimiiniin ge¢mise degil gelecege odaklanmasi
gerektigini soylemektedirler. Yonetim bilimlerinden arastirmacilar ise toplam kalite
yonetimi ile performans Ol¢iimii yapmaktadir. Baz1 pazarlama bilimcileri ise isletme
performans ol¢iimiiniin pazar paymin belirlenmesi ile yapilabilecegini belirtmektedir.
Burada isletme hedeflerinin ne oldugu 6n plana ¢ikmakta ve bu hedeflere gore
performans Ol¢iimii gergeklesmektedir. Ancak performans oOl¢iimiiniin miimkiin
oldugunca isletmelerle ilgili farkli alanlar1 dikkate almasi1 gerektigi hatirlanmalidir

(Sirgy, 2002: 146).

Performans  Ol¢limiinii  finansal verilerle yapma cesitli  ydnlerden
elestirilmektedir. Bu elestiriler bu tiir performans Ol¢limiiniin gelecege ait
performans1 gostermedigi, kisa donemliligi on plana c¢ikardigi, disardan ziyade
isletme i¢ine odaklandigi, stratejik odaktan yoksun oldugu ve cogunlukla da yeniligi
onledigi yoniindedir (Kennerley and Neely, 2003: 214). Ancak pazar ¢evresinin
siirekli degismesi yoneticilerin kisa donemli performansa odaklanmasina neden
olmaktadir. Isletmelerin basarisi temel olarak uzun siire varlik gostermeleri ve
biiytimeleri olarak tamimlanabilir. Bu nedenle performans ol¢iim sistemleri
isletmelerin uzun siireli varlik gostermelerini ve bilyiimelerini saglayacak faktorler
tizerinde yogunlagsmalidir (Sirgy, 2002: 146). Bunlar da genel olarak, isletmelerde
degisik departmanlar arasindaki iligkilerin ve i¢ ve dis ¢evredeki kisiler ile iliskilerin
kalitesine baghdir. Performans Ol¢iimii capraz fonksiyonlar arasi iligkilerdeki
iyilesmeyi, miisteri ve tedarikgi iliskilerini, verimlilik artigini, rekabet etme giiciinii
ve stratejilerin uygulanma diizeyini 6lgmeye yonelik diizenlenmelidir (Jaworski and
Merchant, 1988: 28; Chin et al, 2003: 445; Bourne et al . 2002: 1293; Stewart, 1997:
105; Bertels et al, 1999: 609).
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5.1. Performans Ol¢me Siireci ve Degerleme

Performans 6l¢iimii stratejik karar almada nemli bir yere sahiptir. Isletmeler
hedeflerini  belirledikten sonra bu hedeflere ulasmak icin stratejiler
gelistirmektedirler. Isletmeler belirlenen stratejilere gore politik ve taktik diizeyde
eylemler yapmaktadirlar. Belirlenen stratejilere uygun gelistirilen performans
Olciitleri ile performanst Olcerek sonuglarim  degerlendirmektedirler. Bu
degerlendirme sonucunda yoneticiler 6znel yargilar gelistirmektedir ve bu yargilar
daha sonraki donemler icin hedefler ve strateji gelistirmeyi etkilemektedir. Iyi dizayn
edilmis oOlglim sisteminin kendini yenileyebilmesi ve rekabet ortamina uyum
saglayabilmesi icin cesitli Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu ozellikler,
Olciitlerin gozden gecirilmesi, yenilenmesi ve eski olanlarin kullanilmamasi, 6l¢ciim
sistemini iyi kullanacak yetenekli caliganlarin olmasi, yeterli veriyi toplayacak analiz
edecek ve raporlayacak esnek bir sistemin olmasi ve Ol¢limiin degerini bilen ve
dogru olgiitlerin Ooneminin farkinda olan bir kiiltiiriin olmasidir (Kennerley and

Neely, 2003: 214).

Performans ©lgme siirekli yapilan dinamik bir siirectir ve ¢esitli adimlar
icermektedir (Sekil 5.1). Isletmeler faaliyet gosterirken performans dlgme siirecini de
siirekli isleterek durumlarin1 ve basarilarim  gozlemlemeye calismaktadirlar.

Asagidaki boliimlerde bu siire¢ detayl bir sekilde incelenmektedir.

1. Adim: Performans Ol¢iim siirecindeki ilk adim hedeflerin konmasidir.
Konulan hedeflerin iyi belirlenmesi performans diizeyini etkileyeceginden ozenle
yapilmalidir. Calisanlarin katilimi da bu asamada onemlidir. Konulacak hedefler
ulagilabilecek diizeyde olmalidir. Ulasilabilecek diizeyden yiiksek ya da diisiik hedef
koymak calisanlarin motivasyonunu azaltabilmektedir. Performans hedeflerinin elde
edilebilir olmas1 cabuk eyleme gecmeyi ve zorlanmadan devam edilmesini

saglamaktadir (Chin et al, 2003: 445; Dess and Robinson, 1984: 266).

2. Adim: Daha sonraki adim hedeflerin elde edilmesini saglayacak stratejinin
olusturulmasidir. Performans oOl¢iimii  hedeflere yonelik devamhi gelismeyi,

isletmenin stratejik yoOniiyle uyumlu eylemler yapmasini cesaretlendirir ve gereksiz
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— 1. ADIM: PERFORMANS HEDEFLERININ
BELIRLENMESI

l

2. ADIM: STRATEJI OLUSTURMAK

l

3. ADIM: PERFORMANS OLCUTLERININ
BELIRLENMESI

4. ADIM: PERFORMANS OLCUMU

l

5. ADIM: PERFORMANS SONUCLARININ
—— DEGERLENDIRILMESI

Sekil 5.1. Performans Olgme Siireci
Kaynak: Chin et al, 2003

eylemleri eler (Chin et al, 2003: 445). Performans ol¢iimiinde yapilmasi gereken
onemli evre isletmeyi bagarili kilacak eylemlerin belirlenmesidir. Vizyonun
basarisim saglayacak eylemlere odaklanmali ve eylemlerin Ol¢iilmesi hedeflerin
gerceklegsmesini saglayacak politika ve uygulamalan desteklemeli ve bunlar uyumlu
olmalidir. Strateji ile performans arasindaki iliski ¢ok sayida arastirma tarafindan
ortaya konmustur. Performans stratejik ve ekonomik hedeflerin gerceklestirilmesidir.
Baz1 aragtirmacilar performansin isletmelerin stratejilerinden dogrudan etkilendigini
ortaya koymaktadir. Ozellikle strateji ile cevrenin uyumu performans: direkt
etkilemektedir. Ekonomik hedefler karhlik, satiglar, maliyetler gibi unsurlar olurken
stratejik hedefler pazar genisletme, rekabet¢i tepki, pazarda yer edinme, isletme ya
da iirlin bilinirliligini artirma gibi unsurlar olabilmektedir. Dolayisiyla stratejik ve
ekonomik hedeflere ulagsma orani isletme performans oranimi gostermektedir

denilebilir (Cavusgil and Zou, 1994: 2).



159

3. Adim: Bu adimda performans Oolgiitleri belirlenmektedir. Performans
stratejilerin gerceklesme oranindir. Bu nedenle performans olciitleri olustururken
stratejik hedefler goz oniinde bulundurulmalidir ve performans olgiitleri stratejiden
tiretilmektedir (Dess and Robinson, 1984: 266; Brooks and Coleman, 2003: 30).
Isletmenin genel saglik durumunu ortaya koyacak ve isletmenin stratejileri ile
uyumlu olacak kapsamh performans olgiitleri gerekmektedir. Isletmelerin yetersiz ve
uygun olmayan oOl¢iitler nedeni ile stratejileri uygun eylemlere doniistiiremedikleri
goriilmektedir (McAdam and Bailie, 2002: 976). Performans olg¢iitleri eylemlerin
verimliligini ve etkinligini rakamlastiran kriterler olarak tanimlanmaktadir.
Geleneksel olarak performans Ol¢limiiniin genelde finansal verilerle yapildigi
goriilmektedir. Bazi arastirmacilar bunlar kisa donemli sonu¢ almayir 6n plana
cikartmasi, yerel iyimserligi artirmast ve disa odaklanmamasi nedeniyle
elestirmektedirler (Kennerley and Neely, 2003: 214). Cogu arastirmacilar iyi
tanimlanmis performans boyutlarinin olmasini, belirli basar1t ve ilerlemeyi

gozlemlemek acisindan son derece onemli bulmaktadirlar (Chin et al, 2003: 445).

Kriterlerin olusmasinda, ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi da gerekmektedir.
Ciinkii eylemi gerceklestirecek kisiler hangi siireclerin Olgiilerek iyilestirilmesi
gerektigini daha iyi bilmektedir. Bu sayede calisanlar performansa sorumluluk
gelistirmektedirler (Frazier, 1999: 240). Hedeflere ulasmak igin tutarli, orgiitsel
eylemleri ortaya ¢ikaracak ve hedeflere entegre performans olg¢iitleri gelistirilmelidir
(Lockamy, 1998: 743). Performans ol¢iitlerinin amaci ol¢iim sistemlerinin isletme

ihtiyaglarina uyumlu olmasini saglamaktir (Brooks and Coleman, 2003 : 30).

Performans olg¢iitleri davranislan etkilemektedir ve dolayisiyla da performansa
etkisi vardir. Isletmelerin stratejik hedeflerinin gerceklestirilebilmesi icin strateji,
eylem ve performans olgiitleri iliskili olmalidir (Jaworski and Merchant, 1988: 35;
Lockamy, 1998: 744). Eger isletmeler bir siireci 6lgmek isterlerse o siire¢ iizerinde
yogunlagsmaktadir. Bu nedenle konulacak performans kriterleri rasyonel, elde
edilebilir ve isletme performansin1 kisitlamayan optimal diizeyde olmasi
gerekmektedir. Eger konulan performans hedefleri elde edilebilir olmaz ise isletme
calisanlar1 motivasyon eksikligi yasayabilir ve umutsuzluga kapilabilirler. Diger
taraftan sayet isletmelerde elde edilebilecek diizeyin altinda bir hedef belirlenirse bu

durumda da motivasyon eksikligi yasanabilir ve elde edilebilecek performans diizeyi
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ulagilabilecek diizeyden diisiik kalabilmektedir. Performans Ol¢imii motive edici
olmalidir ve performans ol¢iimii ile isletme hedeflerinin uyumlu olmasi calisanlarin

Olctimiin amacini daha iyi anlamalarini1 saglamaktadir (Chin et al, 2003: 446).

C)lgiitler kalite, iiretkenlik, envanter, zaman ve miisteri tatmini gibi konularda
olmalidir. Bunlarin diginda maliyet, esneklik, giivenirlilik, cevap verebilme, iiriin ve
iriin dizayni, iiretim planlama siireci, satin alma siireci, iiretim siireci, yonetim,
pazarlama ve miisteri hizmetleri ve finansal konular da olmaktadir (Chin et al, 2003:
446). Performans Olciimiinde miisteri tatmini, 6grenme ve bilylime, igsel is siirecleri
ve finansal oOlciitleri de kullanilmaktadir. Yine performans Ol¢iimiiniin stratejilerle
uyumlu olmasi i¢in daha genis kapsamli Olgiitler de kullanilabilmektedir. Bunlar
yonetim performansi, strateji kalitesi, miisteri tatmini ve ¢alisanlarin ¢alisma siiresi
olabilmektedir. Bu Oolgiitlerin kullanilmas1 ve kontrol problemlerin saptanmasi,
siireglerin iyilestirilmesini ve isletme hedeflerinin gerceklestirilmesini saglayacagi
belirtilmektedir. Bagka arastirmacilar ise performans kategorilerini su sekilde
belirlemektedir: Miisteri sonuglari, insan kaynaklar1 sonuglari, finansal performans,
operasyonel performans, iiriin ve hizmet sonuglar, tedarik¢i ortak performansi,

giivenlik, ¢evresel ve sosyal sorumluluk (McAdam and Bailie, 2002: 976).

Performans olgme kriterleri isletmenin biiyiikliigii, pazardaki konumu, makro
ekonomik veriler ve sektore gore degisebilmektedir. Bu kriterlerden bir kismi
liderlik, stratejik planlama, miisteri ve pazar odaklilik, bilgi ve analiz, insan
kaynaklarina odaklanma, siire¢ yonetimi ve is sonuglandir. Kriterler isletme
performansinin  kilit gostergelerinin bilesenleri ile Olcme ve degerlendirme
cercevesinde olugsmaktadir (Jaworski and Merchant, 1988: 35; Chin et al, 2003: 446).
Performans ol¢iimiinde kullanilacak olgiitler, zamana gore degiserek isletmelerin
yeni sartlarina uyumlu hale getirilmelidir (Kennerley and Neely, 2003: 214).
Isletmelerin siirekli degisen ihtiyaclarina bagl olarak performans 6l¢iim sistemleri de

esnek olmalidir.

4. Adim: Bu adimda artik performans Ol¢iimii belirlenen alanlarda
yapilmaktadir. Artan rekabet ve globallesme isletmelerin daha rekabet¢i olmasini
gerektirmektedir. Bu da deger yaratmanin 6nemini ortaya ¢ikartmaktadir. Isletmeler

kalite, miisteri hizmetleri, cevap verme gibi unsurlarla uzun vadeli deger
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yaratabilirler. Bu nedenle bu unsurlarin da performans 6l¢iimii ile ortaya ¢ikartilmasi
gerekmektedir (McAdam and Bailie, 2002: 976). Cok sayidaki performans gostergesi
birlestirilerek tek bir indeks elde edilmelidir. Bu sekilde isletmenin genel
performansi elde edilebilir. Chien’e (2004) gore baz1 performans uygulama alanlart
ise sunlardir: Siire¢ haritalandirma ve Olgme, siire¢ iyilestirme, iiretkenlikte
iyilestirme, gozlemleme ve degerlendirme, orgiit iklimi ve Kkiiltiiriinii dlgcme ve
degerlendirme, iletisim siirecini iyilestirme, takim kurma ve takim etkinligini
iyilestirme, yonetim takimlarinda uyum saglama ve orgiitsel yapiin karmasikligini

rasyonellestirmedir.

5. Adim: Bu adimda o6l¢iilen performans yoneticilerce degerlendirilmektedir.
Performans degerleme planlanan gelisme ve sonug¢ veren isletme eylemelerinin takip
edilmesidir. Degerleme siireci isletmelere zayif ve gii¢lii yonlerini ve bulunduklari
konumlarindaki en iyi eylemleri belirlemelerine yardimci olmaktadir. Performans
degerlemenin amaci iyi giden islerin farkina varilmasi ve devam ettirilmesini
saglarken, ilave gelisme gerektiren alanlardaki cabalarin belirlenmesi ve
gosterilmesini de saglamaktadir. Bagka bir ifadeyle gelismek icin zayif ve giiglii
yonlerin belirlenmesi ve firsatlarin tamimlanmasi gerekmektedir. Performans
degerleme stratejik hedeflerin gerceklesmesinde performans oOlgiimleri ile

isletmelerin mevcut durumlarinin analiz edilmesidir (Chin et al, 2003: 447).

Performans oOlcme ve degerlendirme kavramlar literatiirde karnstirildig
goriilmektedir. ‘Assessment’, ‘measurement’ ve ‘evaluation’ kelimeleri birbirlerinin
yerine es anlamli olarak kullamldigi goriilmektedir. Bu nedenle kavramlarin
tammlanmas1 karmasikhgin giderilmesi icin gereklidir. Ol¢gme bir betimleme
islemidir ve genis anlamda 6l¢me belirli bir nesnenin ya da nesnelerin belirli bir
ozellige sahip olup olmadiginin, sahipse sahip olus derecesinin gozlenip, gozlem
sonuclarinin sembollerle ve oOzellikle sayr sembolleri ile ifade edilmesidir.
Degerlendirme ise bir yargilama islemidir ve iki seyin karsilastirilmasina dayanir.
Degerlendirme, ol¢iimlerden bir anlam ¢ikarmak ve Ol¢iilen nesneler hakkinda bir
deger yargisina ulagsmaktir. Elde edilen Ol¢iimlerden bir anlam ¢ikarmak icin soz
konusu dl¢iimlerin bir 6l¢iit ile karsilastirilmast gerekir. Agikca ifade edilmemis olsa
bile, her deger yargis1 kesinlikle, bir 6lgme sonucu ile bir dl¢iitiin karsilastirilmasina

dayanir (Tekin, 1993). Performans sonuglar1 degerlendirildikten sonra diisiik/yiiksek,
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olumlu/olumsuz, tatmin edici/tatmin edici olmayan ve iyi/kotii gibi yargilara
ulagilmaktadir. Bu yargilar goreceli olup yoneticiye bagli olarak gelismektedir

(Piercy et al, 1998: 381).

Performans degerleme stratejik planlamanin da temelini olusturmaktadir.
Performans degerleme ile isletmeler zayif ve giiclii yanlarini belirlerken firsatlar da
tanimlanabilir. Planlama siirecinde performans degerlemesinde kisisel yargilar
onemli rol oynamaktadir. Aym1 zamanda performans hedeflerinin olugmasinda da
performans ile ilgili yargilar 6nemli yere sahiptir (Dess and Robinson, 1984: 266).
Performans degerleme bilginin manasinin anlasilmasi, onlar1 gelistirmenin ve

uygulanmasinin yollarini icermektedir (Thomas et al, 1993: 242).

Performans, stratejilerin gergeklesme orami olarak goriilmektedir. Gergeklesen
performansin yoneticiler tarafindan yorumlanmasi yapilmaktadir. Bu yorumlama
performans ciktisinin cesitli kriterlerle karsilastirilmasi sonucunda olugmaktadir
(Chin et al, 2003: 447). Performans degerlemesi, isletmenin gecmisteki performans,
isletmenin hedefledigi performansi, rakip performansi ve sektdr performans
ortalamasi ile karsilastirma yaparak gerceklesmektedir (Brooks and Coleman, 2003:
30). Performans sonuglarinin degerlemesi yoneticiler tarafindan karsilastirma
yapilarak  gerceklestirilmektedir ve bu yoOntem performans sonuglarini

degerlendirmek i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Sekil 5.2).

Isletmenin Gecmis Performansi: Mevcut donemin gerceklesen performans
isletmenin gecmis performansi ile karsilagtirnlmaktadir. Burada gecmis yillarin en
yiiksek performansi ile mi, bir 6nceki donemin performansi ile mi yoksa belirlenen
donemlerin ortalamasi ile mi olacagi tamamen durumsaldir. Bunun karan yillara gore
makro ekonomik veriler, pazardaki gelismeler, isletmelerin stratejileri ve sektorel
ozellikler dikkate alinarak verilmektedir. Ancak degisken pazar cevresinde gecmisle
karsilastirma yapmak dogru olmayabilir (Brooks and Coleman, 2003: 30; Dess and
Robinson, 1984: 266; Koberg, 1987: 799).

Mevcut Donem icin Belirlenen Performans Hedefleri: Performans
degerlemede bir bagka yontem ise belirlenen performans hedefleri ile gerceklesen

performansin karsilastirllmasidir. Burada hedeflerin ne kadar tutturuldugu kontrol
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Sekil 5.2. Performans Degerlemesi

Kaynak: Piercy et al, 1998; Dess and Robinson, 1984

edilmektedir. Burada da pazardaki hizli degisim, makro ekonomik durumdaki hizl
degisim gibi unsurlar dikkate alinmalidir (Jaworski and Merchant, 1988: 35; Wirtz
and Mattila, 2001: 182). Klasik performans 6lgme yontemlerinin yapisal olarak
gecmise yonelik olmasi rekabetin yogun oldugu giiniimiizde yetersiz kalmalarina
neden olmaktadir. Bu nedenle performans Ol¢iimii isletmelerin kendileri igin
belirledikleri performans diizeyini de dikkate almay1 zorunlu kilmaktadir (Kennerley

and Neely, 2003: 214).
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Rakip Performans Verileri: Performans sonuglarini yorumlama alternatif
performans gostergelerinin olmasiyla miimkiindiir. Bunlar da rakipler ve sektor
ortalamasi olmaktadir (Lockamy, 1998: 744; Matsuno et al, 2002: 21). Performans
sonuclar1 rakip olarak algilanan isletmelerin performans ciktilari ile karsilastirilarak
da yapilmaktadir (Piercy et al, 1998: 382; Dess and Robinson, 1984: 266). Burada
isletmelerin konumu ve hedefleri rakip isletme algilamasinda etkili olmaktadir.
Arastirmacilar yaptiklar1 ampirik c¢alismalarda yoneticilerden kendi performanslar
ile rakip isletmelerin performanslarim karsilastirarak degerlendirme yapmalarini
istemektedir. Yoneticilerde performans ilgili yargilar, rakiplere gore ayni isi hangi
oranda daha iyi yaptig1 sonu¢ ve algilamasina bagl olarak olusmaktadir (Sirgy,
2002: 146). Performans degerlendirme rakiplere gore isletmelerin distiinliikleri ve
neyi daha iyi yaptigin belirlemek icin kullanilmaktadir. Dolayisiyla da karsilastirma
yapilarak performansla ilgili yargilar olusmaktadir. Bertels ve arkadaglar1 (1999)
yaptiklar1 arastirmada rakip isletmelerin pozisyonlarinin isletme performans
sonuglarin1 yorumlamakta yoneticiler tarafindan kullanildigini ortaya koymaktadir

(Semple, 1996: 103).

Sektor Verileri: Bazi arastirmacilar performans ol¢iimiinii, sektor verilerinin
yoneticiler tarafindan karsilastirma yapmak icin kullamlan bir degisken olarak
gormektedir ve performans ile ilgili yarginin buna bagh olarak gelistigini ortaya
koymaktadirlar (Bertels et al, 1999: 609). Benzer organizasyonlar ayni sektorde ve
biiyiiklikk agisindan yakin olan isletmelerdir. Performans yorumu bunlarla
karsilastirllma sonucunda yapilmaktadir (Thomas et al, 1993: 242; Dess and
Robinson, 1984: 266). Orta ve kiiciik isletmelerde performans Ol¢me sistemleri
yeterli kaynak ve yetenegin olmamasi nedeni ile biiyiikk isletmelerden farklilik
gostermektedir. Bunlarin genelde sektor performans ortalamasi ile karsilastirma
yaptiklar1  diisiiniilmektedir. Isletmeler performanslarim endiistrinin  bilyiime
performansiyla karsilastirarak olcebilmektedir (Keats and Hitt, 1988: 576; Pelham
and Lieb, 2004: 175).

Besinci adimdan sonra performans degerlemesi sonucunda olusan yargilar
dogrultusunda yeniden strateji  belirleme ve ilgili kararlarin  alinmasi
gerceklesmektedir (Santos and Belton, 2002: 1247). Strateji gelistirme ve uygulama

siirekliligi olan bir siirectir. Bu nedenle isletme performansi isletmelerin gelecekteki
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stratejilerini belirlemek i¢in kullanmilmaktadir (Brooks and Coleman, 2003: 30;
Stewart and McAuley, 2000: 564; Wirtz and Mattila, 2001: 183). Bu da performans

Olctimiiniin 6nemini ortaya koymaktadir.

Bazi arastirmacilar, performans Ol¢iimiiniin performansi belirleme, basar ve
basarisizligit  belirleme ve  hedeflerin  olusmasinda  gerekli  oldugunu
vurgulamaktadirlar. Bunlar, hizli degisimin oldugu pazar cevresinde karar verme ve
uygulamanin uyumlu olmasi ile performans ile stratejik siireglerin iliskili olmasinin
onemini vurgulamaktadirlar (McAdam and Bailie, 2002: 977). Performans ol¢iimii
islerin nasil yapildigini, igletmenin nerede oldugunu ve nereye gittigini belirleyen
mihenk taglaridir. Performans ol¢iimii neyi, nasil ve neye degistirme konusunda karar
verilmesine yardimci olmasi bakimindan strateji gelistirmeye direkt katkida
bulunmaktadir ve performans sonuclar1 yoneticiler tarafindan stratejik bir bilgi olarak

kullanilmaktadir (Scott, 1987: 493; Thomas et al, 1993: 242).

5.2. Performans Boyutlan

Isletmelerin performanslari cesitli boyutlarda incelenmektedir. Bunlar genelde
islevsel performans, ¢ikti performansi ve yenilik ve uyum saglama basarisidir. Bu
boliimde bu boyutlar incelenmekte ve operasyonellestirilmektedir (Ruekert et al,
1985: 15). Isletmelerin performanslari kisa dénemli ve uzun dénemli ¢iktilar olarak
Olciilebilir. Burada isletme yoneticilerin Oncelikleri ve isletmelerin Orgiitsel
kaynaklar1 belirleyici rol oynamaktadir (Walker and Ruekert, 1987: 19). islevsel
performans ve c¢ikti performansi kisa donemli performans olarak degerlendirilirken
uyum saglama uzun donemli performans olarak goriilmektedir. Belirli performans
ciktilarinin  iyi olmasin1 hedeflemek diger performans c¢iktilarin1  olumsuz
etkileyebilmektedir. Ornegin yenilik ve uyum saglama performansini artirmak ¢ikt:
performansimi artirmakta fakat islevselligi azaltabilmektedir. Isletme yoneticilerinin
oncelikleri hangi performans ¢iktilarina odaklanilacagini belirlemektedir (Ford and

Schellenberg, 1982: 51; Rust et al, 2002: 9).
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5.2.1. Islevsel Performans (Efficiency)

Islevsel performans isletme programlarinin girdilerle elde ettigi ciktiyla
olciilmektedir. Islevsel performans isletmelerin performansim 6lgmek igin kontrol
arac1 olarak ve isletmelerin eylemlerinin ifade edilmesi ve sentezlenmesi igin
kullanilmaktadir. Isletmelerin basarisini ve islevselligini karlilik, yatirrmin getirisi ve
ilgili rakamlar gostermektedir. (Pruzan, 1998: 1382; Walker and Ruekert, 1987: 19;
Ruekert et al, 1985: 16). Karlilik satiglarin getiri oranini, yatirimin getiri oranini ve
varliklarin getiri oranin1 icermektedir. Etkili isletmelerin karlilig1 yiiksek olmaktadir
ve kar miisterilere deger yaratip vermek icin gergeklestirilen eylemlerin etkili ve
etkin olmasinin sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Miller et al, 1985: 4; Guiltinan and
Gundlack, 1996: 94; McKee et al, 1989: 23; Homburg et al, 2002: 92; Chang, 1995:
9; Cavusgil and Zou, 1994: 2; Chakravarthy, 1986: 490; Matsuno et al, 2002: 21;
Dess and Robinson, 1984: 266; Rust et al, 2002: 9; Lumpkin and Dess, 1996: 136).
Yiiksek karlhilik icin islevselligin artirllmasi gerekmektedir. Bu da maliyetleri
azaltarak ya da gelirleri artirarak elde edilebilir (Carson et al, 1999: 118). Yenilik
yaparak miisteri tatmini ve miisteri tutma oranlar1 artinldigindan gelirlerde artig
olmaktadir. Satiglarin artmasinda tiiketicilerin kalite algilamas1 6nemlidir. Siireglerde
yapilacak iyilestirme, maliyetleri azaltarak performansi artirmaktadir. Kar1 artirmak
icin is siireclerinin kalitesinin artirilmasi da gerekmektedir (Rust et al, 2002: 9;
Gatignon and Xuereb, 1997: 78). Operasyonel performans da islevselligin
gostergesidir (Keats and Hitt, 1988: 576). Endiistrinin biiyiime hizi, konsantrasyonu,
sermaye yogunlugu, reklam yogunlugu gibi unsurlar karlihigi etkilemektedir.
Isletmelerin  karhiliginda isletmelerin rekabet etti§i endiistrinin  6zellikleri,
isletmelerin rakiplere gére konumu ve isletme kaynaklarinin kalitesi ve miktart etkili

olmaktadir (Hansen and Wernerfelt, 1989: 400).

5.2.2. Cikt1 Performansi (Effectiveness)

Cikt1 performans1 Onemli bir performans boyutudur ve rakiplere gore
isletmelerin {riinlerinin ve programlarinin basarisidir ve orgiitsel hedeflere ulagma

oranim gostermektedir. Cikti performansi satiglardaki artis, pazar pay1 ve rakiplere
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gore {irlin kalitesi ile Ol¢lilmektedir. Miisterilerin  memnuniyeti de ¢ikti
performansinin gostergesi olmaktadir (Chakravarthy, 1986: 490; Cavusgil and Zou,
1994: 2; Ruekert et al, 1985: 15; Walker and Ruekert, 1987: 19; Dekimpe and
Hanssens, 1999: 2; Jaworski and Merchant, 1988: 35; Rust et al, 2002: 9). Pazar
payindaki degisim oraninin performans c¢iktist olarak kullanilmasinin temel
nedenleri; 1) Bu oranlarla kiiciik ve biiyiik isletmelerin kazanglarmin baslangic
pozisyonlariyla karsilastirilabilme imkaninin olmasi ve finansal ve operasyonel
performansin boyutu olmasidir ve 2) Kamuya aciklanmaktadir ve ulasilmasi kolaydir
(Hansen and Wernerfelt, 1989: 401; McKee et al, 1989: 23; Homburg et al, 2002: 92;
Matsuno et al, 2002: 21; Lumpkin and Dess, 1996: 136; Poza et al, 2004: 100).

5.2.3. Yenilik ve Uyum Saglama

Bu arastirmada tigiincii performans boyutu olarak yenilik ve uyum saglama
alimmaktadir. Yenilik ve uyum saglama isletmelerin ¢evresine uyumlu olmak igin
degisme yetenegidir. Degisik yollarla dlciilebilir ve genellikle de pazara yeni sunulan
tiriinlerin rakiplere gore sayisi ile dlciiliir (Walker and Ruekert, 1987: 19; Ruekert et
al, 1985: 15; Chakravarthy, 1986: 490; Matsuno et al, 2002: 21; Rust et al, 2002: 9;
Lumpkin and Dess, 1996: 136).

5.3. Kurumsallasma ve Performans

Kurumsallasma isletme yapilarinin sekillenmesinde 6nemli bir yere sahiptir ve
bu yapilar performansin degisik boyutlarini farkli etkilemektedir. Kurumsallasma ile
sekillenen isletmelerin 6zellikleri dogrudan performansi etkilemektedir (Cavusgil
and Zou, 1994: 2). Arastirmacilar, isletme performansini isletmenin yapisinin
belirledigini belirtmektedirler. Kurumsallasma stratejileri, adaptif yetenekleri ve
pazarlama eylemlerini etkileyerek performans iizerinde etkili oldugu gibi dogrudan
da performansi etkilemektedir (Ruekert et al, 1985: 15; Keats and Hitt, 1988: 576).
Kurumsallasma ¢evredeki kaynaklarin isletmelerce daha ¢ok kullanilabilir hale

gelmesini saglamaktadir. Bu da isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir
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(Ford and Schellenberg, 1982: 52). isletmeleri kurumsallasmaya zorlayan kurumsal
baskilarin kullandiklar1 ¢esitli mekanizmalar, isletme performansi iizerinde uzun
siireli ve kapsaml etki yaratmaktadir. Bu kurumlar isletmelerin ihtiya¢ duydugu
fonlara sahip olduklarindan isletmeler bu kurumlarin beklentilerini yerine getirerek
isletme hedeflerini gerceklestirebilmek igin bu fonlara ulagsmaya caba sarf
etmektedirler. Kurumsallasma ile isletmeler ¢evreyle uyumlu hale gelmektedir ve

cevreyle uyum ise performansi artirmaktadir (Scott, 1987: 493).

Meyer ve Rowan’in ayrimim yaptigi isletmelerin teknik ve kurumsal ¢evreleri
isletmelerin isleyisinde farkl etkilerde bulunmaktadir. Teknik ¢evre iiriin, hizmet ve
karlilik seklinde fiziksel c¢iktilan icerirken, kurumsal ¢evre isletmeyi mesrulastiran
ideolojileri ve siirecleri icermektedir (Boons and Strannegard, 2000: 13). Bu
aragtirmacilara gore isletmenin yaptigi biitin eylemeler isletmeye deger
katmamaktadir. Diger bir degisle isletmelerin yaptig1 biitiin eylemler islevselligi
arirmamaktadir.  Ozellikle kurumsal g¢evrenin olusturdugu normlar, makro
perspektifte biitiin toplum diisiiniilerek gelistirildiginden isletmelerdeki teknik
cevrenin islevselligini azaltabilmektedir. Buna 6rnek olarak fabrikalarda kurulmasi
gereken atik aritma sistemleri gosterilebilir. Bu nedenle kurumsallagma islevselligi
azaltan bir etki de yaratabilmektedir. Ancak uzun vadede pazarda ayakta kalabilmek

icin kurumsallagsma kac¢inilmazdir (Walker and Ruekert, 1987: 19).

Formallesme ile kontratlar yapilmakta ve bunun sonucunda ise catismalar
azalmakta ve performans artmaktadir (Frazier, 1999: 241). Formallesme ile
koordinasyon artmakta ve kontrol sistemleri etkin olarak kullanilmakta ve bunun da
isletmelerin performanslari tizerinde etkisi bulunmaktadir (Pelham and Wilson, 1996:
29). Kurumsallasma koordinasyonu artirarak {iiretim maliyetlerini azaltmaktadir
(Gatignon and Xuereb, 1997: 78). Kurallarin olusmasi, isletmenin formallesmesini
de saglamaktadir. Ancak formallesme calisanlarin otonomisini azaltacak sekilde
olmamasi durumunda isletmeye olan bagliligi ve dolayisiyla da performansi
artirmaktadir (Wallace, 1995: 232). Calisanlarin  katilimin1 saglayan formal
prosediirler performanst artirmaktadir (Adler and Borys, 1996: 64). Kurumsallagsma
performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini icermektedir. Bunlarin olmasi ise
isletme stratejilerinin basarisini etkilemektedir. Formallesme ozellikle islevselligi

artirmaktadir (Ruekert et al, 1985: 16). Kontrol sistemleri ise isletmenin cikti
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performansim1 etkilemektedir. Kontrol sistemleri formal ve informal kontrol
sistemleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Formal olanlar yazili ve yOneticilerce
gelistirilen ve uygulanan mekanizmalardir (Jaworski and Merchant, 1988: 35).
Kurumsallagsma islevselligi artirmaktadir. Bunun nedeni ise yapilan miibadeleler,
anlagsmalarla yapilmaktadir ve kimin ne yapacagm tamimlanmakta ve
belirlenmektedir (Carson et al, 1999: 118). Formallesme politikalarla eylemler
arasinda birlik saglamakta, yeterli yetenegi ya da bilgisi olmayan calisanlarca
yapilabilecek hatalar1 azaltmakta, uzmanlarin yeteneklerinden —maksimum
yararlanmay1 ve eylemlerin kontroliinii saglamaktadir. Diisiik diizeyde formallesme
hizli karar almay1 ve dolayisiyla da durumlara karst uyum saglamayi da artirarak
performansi olumlu etkilemektedir (Matsuno et al, 2002: 21; Koberg, 1987: 799).
Formallesme standartlagsmayi saglayarak maliyetleri de azaltmaktadir (Rust et al,

2002: 9).

Profesyoneller, belirsizliklerle ve daha 6nce goriilmemis problemlerle degisik
ortamlarda bas etmek icin egitilmis olduklarindan, onlara otonomi verilmesi
isletmenin performansini da artiran bir etki yaratmaktadir (Wallace, 1995: 235).
Profesyoneller belirli alanlarda uzmanlagmaktadirlar ve bu uzmanlasma isletmelerin
yenilik yapmasin1i ve uyum saglamasini artirmaktadir. Profesyoneller uzmanlik

bilgilerini kullanarak isletme performansini artirmaktadir (Ruekert et al, 1985: 16).

Kurumsallasan isletmeler giiclii kiiltiir olusturmaktadirlar. Isletme hedeflerini
destekleyecek giiclii kiiltiir ise performansi artirmaktadir. Kiiltiirii olusturan
paylasilan degerler, isletmelerin stratejileri uygulamalarinda 6nemli bir yeri vardir ve
performansi artirmaktadir (Hartline et al, 2000: 38; Jaworski and Merchant, 1988:
36). Kurumsallagmaya zorlayan kurumsal baskilardan normatif baskinin uyguladig
mekanizmalardan olan edinme, isletmenin teknik performansim artirarak {iretim
performansini etkilemektedir (Scott, 1987: 493). Bu normatif baskilar, isletmeler
icerisinde cesitli normlarin gelismesini saglamaktadir. Rekabet¢i giicli artiran ve
stratejiye odaklanmay1 saglayan kiiltiir, isletme performansini artirmaktadir (Pelham
and Wilson, 1996: 29). Baskin orgiit kiiltiirii calisanlarin uyumlu olmasini,
planlamaya odaklanmay1 ve taklit eylemlerinin gelistirilmesini sagladigindan
pazarlama eylemlerinin daha etkili yapilmasini saglamaktadir. Bunun sonucunda da

performans1 artirmaktadir (Noble et al, 2002: 26). Giiglii kiiltiir entegrasyonu
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saglamakta ve entegrasyonla (yatay ve dikey) {iirlin kalitesinde tutarlilik elde
edilmektedir. Bunun nedeni ise iiretim siirecindeki iletisimin artmasidir (Szymanski

et al, 1993: 2).

Hesap verebilirlilik, kurumsallasmanin 6nemli bir boyutudur ve igletmelerin
performanslarimt oldukca fazla etkilemektedir. Hesap verebilir isletmeler bilginin
tutulmasi ve yayilmasi konusunda daha etkili olduklarindan performanslar1 da iyi
olmaktadir. Ayrica hesap verebilir isletmeler sosyal sorumluluk gelistirerek
miisterilerin degerlerini dikkate alarak eylemler gelistirmektedirler. Bu da
miisterilerin isletmeyle daha cok is yapmasim saglamaktadir. Sosyal sorumluluk
gostermenin kisa vadede maliyetleri artirma etkisi olmakla birlikte, orta ve uzun
vadede olumlu sonuglar elde edilmektedir. Sosyal sorumluluk yiiksek fiyat

uygulamasini da saglamaktadir (McWilliams and Siegel, 2001: 119).

Tutarliligin, kurumsallasmanin 6nemli bir boyutu oldugu daha Once
vurgulanmigti. Strateji ile davranmiglar arasindaki tutarlilifin saglanmasi isletme
performansim1  artirmaktadir (Hartline et al, 2000: 38). Tutarlilik etkinlik
sagladigindan kurumsallagsma isletme performansini artirmaktadir (Deshpande et al,
1993: 26). Stratejideki tutarlilik, maliyetleri azaltarak isletme performansim
artirmaktadir. Bu nedenle kurumsallasma stratejinin uygulanmasimi saglayarak
performansi artirmaktadir (Pelham and Wilson, 1996: 29). Literatiire bagh olarak

asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H3a: Formallesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.
H3b: Otonomi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3c: Profesyonellesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.
H3d: Kiiltiirel gii¢ performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3e: Saydamlik performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3f: Sosyal sorumluluk performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3g: Tutarlilik performansi pozitif yonde etkilemektedir.
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5.4. Adaptif Yetenekler ve Performans

Adaptif yetenekler, pazar firsatlarin1 belirleme ve onlara yatirnm yapma olarak
tanimlanabilir ve adaptif yetenekler siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmaktadir.
Fakat kaynak kullanmay1 gerektirdiginden maliyetlidir. Ancak maliyetlere ragmen
adaptif yetenekler uzun vadede faydali olmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
sagladigindan uzun vadede yiiksek performans ¢iktisi olusturmaktadir. Uzun vadede
isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in yiiksek adaptif yeteneklerine sahip olmalar
gerekmektedir (McKee et al, 1989: 23; Stoica and Schindehutte, 1999: 7). Adaptif
yeteneklerin artmasi, isletmenin ayirt edici yeteneklerini artirdigindan belirli bir
cevrede rakiplere gore bu tiir isletmeler isleri daha iyi yapmaktadirlar ve igletmelerin
performansi artmaktadir (Walker and Ruekert, 1987: 19; Cavusgil and Zou, 1994: 2).
Adaptif yetenegin fazla olmasi pazar paymin artmasini da saglamaktadir (Matsuno
and Mentzer, 2000: 2). Isletmelerin teknolojik uyum yetenegi, pazarlama uyum
yetenegi, finansal uyum yetenegi ile satiglardaki artisla ve karlilik arasinda pozitif

iligki vardir (Chang, 1995: 8).

Orgiitsel 6grenme isletmelerin etkin olmasini artirarak performanslarini olumlu
etkilemektedir (Hurley and Hult, 1998: 44). Ogrenme davrams degisikligine neden
olmakta ve bu da performansin artmasina neden olmaktadir (Slater and Narver, 1995:
64). Pazardaki degisimler isletmeler icin belirsizlikler olusmaktadir. Isletmeler bu
degisime yenlikle cevap vererek, belirsizligi azaltmaya ve performansi artirmaya
calismaktadirlar (Han et al, 1998: 33). Yenilik yaparak miisteri tatmini ve miisteri
tutma oranlan artinldigindan gelirlerde de artis olmaktadir (Rust et al, 2002: 9).
Yenilikler karlilign artirmakta ve biiytimeyi saglamaktadir (Matsuno and Mentzer,
2000: 3; Thomas et al, 1993: 242; Pelham and Wilson, 1996: 31). Miisteriler
yenilik¢i {iriine yiiksek fiyat vermeye razi olmaktadirlar. Bu ise gelirlerde artig
saglamaktadir (Szymanski et al, 1993: 2). Uriin farklilastirma isletmelerin pazarda
avantajli bir konum elde etmesini saglamaktadir. Bu da performans ¢iktilarim
artirmaktadir ve ozellikle de pazar payr ve karlilik artmaktadir (Song and Parry,
1997: 5). Yenilik yapmak kisa vadede maliyetleri yiikseltmekle birlikte uzun vadede
satiglarin ve gelirlerin artmasini saglamaktadir (Reed et al, 1996: 183; Garbarino and

Johnson, 1999: 71). Teknolojik yeniliklerle iiretim siireclerinin iyilestirilmesi iiretim
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maliyetlerini azaltarak performansi olumlu etkilemektedir (Gatignon and Xuereb,
1997: 78). Yenilik yapma yeni pazar alanlarina girmeyi saglayarak uzun vadeli
satiglar1 artirabilir. Ancak kisa vadede kaynak kullanimi nedeniyle karhilig1 azaltabilir
(Lumpkin and Dess, 1996: 136). Miisteri odaklilik, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayarak isletme performansi iizerinde etkili olmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet
avantaji, isletmenin miisterileri i¢in uzun vadeli de8er yaratma yetenegi olarak
tanimlanabilir. Miisteri odakliligin iiriin gelistirme, {iriin kalitesi, pazar payinda ve
karlilik iizerinde etkisi vardir. Miisterileri daha iyi anlamak, satiglar1 ve pazar payini
artirmaktadir. Miisteri odaklilikla miisteri tatmini saglanmakta ve bu ise maliyetleri
azaltarak performansi artirmaktadir (Pelham and Wilson, 1996: 31; Reed et al, 1996:
183; Rust et al, 2002: 9). Miisteri odaklilik varliklarin getiri oranin yiikselterek
performans1 artirmaktadir (Thomas et al, 1993: 242). Miisteri odaklilik etkin
pazarlama yapmay1 sagladigindan satislarda, pazar paymnda ve karlhilikta artis
olmaktadir. Miisteri odaklilik, ihtiyaglarin belirlenmesini kolaylastirip belirsizligi
azalttigindan performansi artirmaktadir (Noble et al, 2002: 27; Hartline et al, 2000:
39). Misteri odakliligin performans iizerindeki etkileri ile ilgili farkli bulgular
bulunmaktadir. Asir1 miisteri odakliligin yeni firsatlar1 belirlemeyi olumsuz yonde
etkileyerek yeniligi dolayisiyla da performansi azaltabilecegi vurgulanmaktadir.
(Matsuno et al, 2002: 21; Gatignon and Xuereb, 1997: 78). Literatiire bagli olarak

asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

H4d: Orgiitsel 6grenme performansi pozitif yonde etkilemektedir.
H4e: Degisimi olusturma performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H4f: Miisteri odaklilik performansi pozitif yonde etkilemektedir.

5.5. Pazarlama Eylemleri ve Performans

Isletmeler pazarlama eylemeleri yaparak hedeflerine ulasmaya calismaktadirlar.
Bu eylemler performansi dogrudan etkileyen unsurlardir. Bu tezin adaptif yetenekler
ve pazarlama boliimlerinde bu eylemlerin performans iizerindeki etkileri belirtilmisti.

Burada ise kisaca pazarlama eylemlerinin performansa etkileri incelenmektedir.
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Pazarlama eylemleri satislar1 artirmaktadir ve kisa donemli kar maksimasyonu ¢ogu
isletmelerce istenilen bir durumdur. Uzun donemli kar maksimasyonun uygulanmasi
zordur. Ciinkii pazar sartlart siirekli degismektedir ve bu nedenle de isletmeler bu
degisime ayak uydurabilmek icin siirekli pazarlama karmalarin1 degistirmektedirler.
Pazar payin1 artirmak i¢in pazarlama eylemleri yapmak gerekmektedir (Dekimpe and
Hanssens, 1999: 2). Pazarn tarama riski azaltan bir unsurdur ve bu nedenle
basarisizliklar1 da azaltacagindan isletme performansimi artirmaktadir (Pelham and
Wilson, 1996: 31). Satis elemanlarinin desteklenmesi satiglar1 artirarak karliligi
etkilemektedir (Szymanski, 1988: 65). Isletmeler cesitli ekonomik hedeflere ulagsmak
icin iriinlerinin reklamlarin1 yapmaktadirlar ve denilebilir ki reklamlarin temel
hedefi ekonomik sonuglar elde etmektir (Drumwright, 1996: 72). Reklamlarn iilke
ekonomisinde 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Ciinkii ekonomiyi biiyiitme fonksiyonu
bulunmaktadir. Bunu pazar1 biiyiiterek ve satiglari artirarak yapmaktadir ve
reklamlarin satislar1 ve pazar payim artiran etkisi bulunmaktadir (Eldridge, 1958:
242; Vakratsas and Ambler, 1999: 32; Szymanski et al, 1993: 4). Reklam
harcamalarinin artmasi pazar paymni artirmanin yaninda karliligi da artirmaktadir.
Ozellikle pazara giris engellerini de kaldirmaktadir. Ayrica rakiplerin pazara
girmesini Onleme yoniinde de engel olusturmaktadir (Ailawadi et al, 1994: 86).

Literatiire bagh olarak asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H5a: Pazar tarama performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5b: Satis elemanlariin desteklenmesi ve takibi ve reklam performansi pozitif
yonde etkilemektedir.

H5c: Fiyat analizi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5d: Politik eylemler performansi pozitif yonde etkilemektedir.
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6. YONTEM VE BULGULAR

Bu boliimde, aragtirmayla ilgili verilerle yapilan analizler ve testler yer almakta
ve Olcekleri uygulamadan Once yapilan On arastirma Ozetlenmektedir. Arastirmada
kullanilan 6rnekleme ait temel karakteristikler verilmekte ve veri elde etmek igin
kullanilan olgekler ve veri toplama siireci agiklanmaktadir. Yine bu boliimde
oOlceklerle ilgili yapilan giivenirlilik analizi de 6zetlenmektedir. Ayrica bu boliimde
literatiir kisminda gelistirilen hipotezler test edilmektedir. Bunun i¢in yapilan

korelasyon analizlerine ve regrasyon analizlerine de bu boliimde deginilmektedir.

6.1. Anakiitle ve Orneklem Secimi

Aragtirmada ana kiitle olarak Istanbul ilinde Ikitelli Sanayi Bolgesi’ndeki
kiiciik ve orta boylu igletmeler secilmistir. Literatiir kismu incelendiginde,
aragtirmada ele alinan kavramlarin isletmelerin yapilaniyla ve bilyiimeleri igin
gerceklestirebilecekleri eylemlerle ilgili oldugu goriilmektedir. Bu agidan kiigiik ve
orta boylu isletmelerin rekabet giiclerini artinp biiyiimelerini gerceklestirmek igin
nasil yapilandiklarn ve yaptiklar1 eylemleri arastirmak gerekli oldugu gibi aym
zamanda da onlar incelemenin dogru ve yeterli veri elde etme agisindan da isabetli
olacag1 diisiiniilmektedir. Yukarida tamimlanan ana kiitleden 1000 Orneklem
Kosgeb’e bagli olan isletmelerden rastgele secilmistir. Bu tiir kurumlar gerek
yaymlari ile gerekse internet sayfalarinda iiye isletmeler hakkinda kisith da olsa bilgi

saglamaktadirlar.

6.2. Veri Toplama Teknigi

Arastirmada kullanilan verilerin elde edilmesi i¢in anket yontemi kullanilmustir.
Anketle birincil bilgiye ulasilabilmesi ve degisik arastirmalarda bu yontemle elde

edilen bilgi tiirliniin gegerliligi ve giivenirligi test edilerek, tatmin edici sonuclar elde
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edilmis olmasi ve yine c¢esitli analiz tekniklerinin yapilmasina olanak tanimasi
aragtirma i¢in yarar saglamaktadir. Veriler SPSS programina girilerek gerekli

analizler yapilmistir.

6.2.1. Anket Olceklerinin Olusturulmas: ve Giivenirliligi

Arastirmada ¢ogunlukla daha 6nce yapilan aragtirmalarda kullanilmis Slcekler
uygulanmistir. Bu oOlgeklerin giivenirliligi ve gecerliligi bu arastirmalarda test
edilmistir. Ancak bazi kavramlarla ilgi Slceklere ulasilamadigindan, bunlarla ilgili

Olcekler yapilan literatiir taramasi sonucunda gelistirilmistir.

Kurumsallasma: Yapilan faktor analizi ile kurumsallagmanin unsurlar1 olarak
formallegsme, otonomi, profesyonellesme, kiiltiirel giic, saydamlik, sosyal sorumluluk
ve tutarlilik olarak ortaya konmustur. Formallesme, Wallace (1995) tarafindan ve 4
onermeden olusan anket sorulari ile dlciilmiistiir. Formallesme anketinin giivenirliligi
0.8662’dir. Isletmelerin profesyonellesmesi 6 soru ile ol¢iilmiistiir ve giivenirliligi
0.8690 olarak bulunmustur. Otonomi 4 soru ile dl¢iilmiistiir ve giivenirliligi 0.8096
olarak bulunmustur. 1 Soru ile ise profesyonel sayis1 Olciilmiistiir. Kiiltiirel giic
Yilmaz et al (2005a) tarafindan gelistirilen 5 6nermeden olusan sorularla dl¢iilmiistiir
ve giivenirliligi 0.8724°dir. Hesap verebilirlilik, 15 Onermeden olusan anketle
Olctilmiistiir. Bunlardan 3’ii ile saydamlik ol¢iilmiistiir ve giivenirliligi 0.7749 olarak
bulunmustur. Sosyal sorumluluk, 10 soru ile dl¢iilmiis ve giivenirliligi 0.9207 olarak
bulunmustur. Tutarlilik, 11 6nermeden olusan sorularla 6l¢iilmiis ve giivenirliligi
0.9144 olarak hesaplanmistir. Sorular 5°li Likert olcegi ile Olclilmiis ve
cevaplandiricilardan 5 (Kesinlikle katiliyorum) olmak iizere ve 1 (Kesinlikle

katilmiyorum) olmak iizere kendilerine uygun secenegi isaretlemeleri istenmistir.

Adaptif Yetenekler: Adaptif yetenekler Denison (1990) tarafindan
gelistirilmis olan 15 Onermeden olusan anket sorular ile Olctilmiistiir. Adaptif
yetenekler oOrgiitsel Ogrenme, degisimi olusturma ve miisteri odaklilikla
olgiilmektedir. Orgiitsel 6grenme, 5 ©nermeden olusan sorularla olgiilmiistiir ve

giivenirliligi 0.8060 olarak bulunmustur. Degisimi olusturma, 5 6nermeden olusan
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sorularla 6l¢iilmiis ve giivenirliligi 0.8612 olarak bulunmustur. Miisteri odaklilik, 5
onermeden olusan anket sorulariyla Olgiilmiistiir ve giivenirliligi 0.78 olarak
bulunmustur. Sorular 5°’li Likert olcegi ile Olciilmiis ve cevaplandiricilardan 5
(Kesinlikle katiliyorum) olmak iizere ve 1 (Kesinlikle katilmiyorum) olmak {izere

kendilerine uygun secenegi isaretlemeleri istenmistir.

Pazarlama Eylemleri: Pazarlama eylemleri McKee et al (1989) tarafindan
gelistirilen 14 onermeden olusan anketle Olciilmiistiir. Bu sorulardan 4 ile pazar
tarama Olciilmiistiir ve giivenirliligi 0.6262 olarak bulunmustur. Bu giivenirlilik
0.70’den kiiciik olmasma ragmen kabul edilebilir diizeydedir. 6 Soru ile satis
elamanlariin desteklenmesi ve takibi dl¢iilmektedir ve giivenirliligi 0.8423 olarak
bulunmustur. 2 Soru ile fiyat analizi Ol¢iilmiistiir ve giivenirliligi 0.7515 olarak
bulunmustur. 2 Soru ile politik eylemler dl¢iilmiistiir ve giivenirliligi 0.9075 olarak
bulunmustur. Sorular 5’li Likert olcegi ile Olciilmiis ve cevaplandiricilardan 5
(Kesinlikle katiliyorum) olmak iizere ve 1 (Kesinlikle katilmiyorum) olmak {izere

kendilerine uygun secenegi isaretlemeleri istenmistir.

Performans: Performans, islevsel performans, ¢ikti performansi ve yenilik ve
uyum saglama boyutlarinda Yilmaz et al (2005a) tarafindan gelistirilen 16
onermeden olusan olcekle olciilmiistiir. Islevsel performans 5 6nermeden olusan
sorularla ol¢iilmiis ve giivenirliligi 0.7665 olarak bulunmustur. Cikti performansi 5
onermeden olusan sorularla olgiilmiis ve giivenirliligi 0.8051 olarak bulunmustur.
Yenilik ve uyum saglama 6 onermeden olusan sorularla Olciilmiis ve giivenirliligi
0.8128 olarak bulunmustur. Sorular 5’li Likert olcegi ile Olclilmiis ve
cevaplandiricilardan performans ¢iktilarinda 5 (Yiiksek) olmak iizere ve 1 (Yetersiz)

olmak tizere kendilerine uygun secenegi isaretlemeleri istenmistir.

6.2.2. Yapilan On Arastirma Sonuclar1 ve Anket Formunun

Hazirlanmasi

Tezin aragtirma kisminda kullanilacak olan Olceklerin cevaplandiricilar

tarafindan anlasilabilir oldugunun goriilmesi amaciyla On aragtirma yapilmistir.
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Anketler pilot olarak secilen 27 farkli isletmede calisan kisilere uygulanmis ve
anlasilmasinda sorun yasanan sorular diizeltilmistir. Anketin gecerliligini
degerlendirmek amaciyla konuyla ilgili ve bilgili olan c¢esitli akademisyenlere de
anket gosterilerek goriisleri dogrultusunda gerekli degisiklikler yapilmistir. Bu

calisma sonucunda, anketlerin diizeltilen haliyle kullanilmasina karar verilmistir.

Daha sonra ise, 6n test amaciyla anketler rastgele secilen Kosgeb veri tabanina
kayith 150 isletmeye posta yoluyla gonderilmis ya da yiiz yiize goriisme yontemiyle
uygulanmistir. Bu anketlerden 57 tanesinin geri doniisiimii olmus ve eksik ve
dikkatsiz doldurulan formlar ¢ikartilarak 49 adet anket formu ile 6n test analizi

yapilmasina karar verilmistir.

Toplanan 49 adet anketin On testinin istatistiksel analizi sonucunda, elde edilen
bulgularda beklenen faktor yapilan ortaya ¢cikmistir. Toplam 89 6nerme ve 5 sorudan
(demografik ozelliklere ait) olusan anket formu 4 sayfadan ibaret olup yaklasik 20
dakikada doldurulabilmektedir. Anket sorularinin sayisinin ¢ok olmasi genelde sorun
olmakla birlikte daha once arastirilmamis kavramlar 6lgmek igin ¢ok sayida sorular

sorulabilecegi literatiirde de goriilmektedir (Jaworski and Kohli, 1993).

Cevaplamama etkisini Olgmek amaciyla verilerle ilgili t-testi yapilmistir.
Yapilan t-testi sonucunda verilerin elde edildigi ilk 148 isletmeden gelen anket
cevaplan1 ile daha sonra gelen 54 isletmenin anket cevaplarinin ortalamasi
karsilastirildiginda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir. Bunun sonucu
olarak anket gonderilip de cevap alinamayan 798 isletmeden cevap gelmesi

beklenmeden sonraki istatistiksel analizlere gegilmistir.

6.2.3. Verilerin Toplanmasi

Anket formlarimin ©Onemli bir kismi kargoyla, belirlenen isletmelere
gonderilmistir. Arastirmanin amacim agiklayan bir 6n yazi hazirlanarak anketin 6n
kismina ilistirilmistir. Ayrica ulagilmasi miimkiin olan bazi isletmelerden ise yiiz

yiize goriigme yoluyla veri toplanmistir. Bu iki tiirlii anket uygulama yontemlerinden
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elde edilen veriler arasinda fark olup olmadigi t-testi ile dlciilmiis ve anlaml bir fark

olmadig1 goriilmiistiir.

6.3. Ornekleme Ait Temel Karakteristikler ve

Demografik Veriler

Bu arastirma igin Istanbul ikitelli Organize Sanayi Bolgesi’ndeki kiiciik ve orta
Olcekli isletmeler ana kiitle olarak secilmistir. Bu ana kiitleden rastgele 1000 isletme
secilmis ve anket formu gonderilmistir. Anketlerden 227 adedi geri donmiis ve
%22.7 geri doniis oran1 elde edilmistir. Yapilan inceleme ile bunlardan 25 adedinin
kullanilmayacagina karar verilmistir. Geriye kalan 202 adet anket (segilen
orneklemin %?20.2°si) 6rneklem hacmi olarak kabul edilmis ve analize tabi

tutulmustur. Tanimlayici istatistikler asagidaki tabloda (Tablo 6.1) goriilmektedir.

Arastirmaya dahil edilen isletmeler kiigiik ve orta boylu isletmeler olup farkli
sektorlerden rastgele secilmistir. Isletmelerin secildigi sektorlerin 6rneklem oraninin
%5°ni gecmemesine dikkat edilmistir. Ancak tekstil sektoriiniin Tiirkiye’de ¢ok
yaygin olmasi ve isletmelerin énemli bir kisminin bu sektorde faaliyet gostermesi
nedeni ile orneklemde bu sektor diger sektorlere gore daha fazla temsil edilmektedir.
Isletmelerin ciro biiyiikliikleri ankette sorulmus ancak 6nemli bir kismindan cevap
almamadigr ve alinanlarin da giivenirliligi konusunda siipheler oldugundan ciro

biiyiikliikleri ile ilgili analizler yapilmamaktadir.

6.4. Faktor Analizi

Degiskenler arasindaki korelasyon analizleri ve ileri siiriilen hipotezlerin
regrasyon analizleri ile test edilmesinden once, temel bilesenlere ayirma yontemiyle
kesifsel faktor analizi yapilmistir. Verimax doniisiimii sonuglara gore gruplanan
sorular, alinan cevaplara gore birlestirilerek giivenirlilik analizine tabi tutulmustur.

Bir 6l¢timiin hatadan bagimsiz kalma derecesinin ifadesi giivenirliliktir. Baska bir



Tablo 6.1. Tanimlayici Istatistikler

Anketteki Std.

Deg. Faktor sorular Sayr |Min.| Mak. Ortalama Sapma
Al 202| 1 5 3,0396 1,5799

formallesme A2 202 1 5 3.4455 1,4693
A3 202 1 5 2,9703 1,6297

A4 202 1 5 3,6238 1,4548

A5 202 1 5 34257 1,2286

otonomi A6 202| 1 5 3,6931 1,0766

A7 202 1 5 3,7624 1,1941

A8 202| 1 5 3,6485 1,2853

A9 202 1 5 3.4604 1,4561

Al0 202| 1 5 34752 1,2936

All 202 1 5 3,5693 1,2207

profesyonellesme | A12 202 1 5 3,5297 1,3864
Al3 202 1 5 3.4109 12714

Al4 202 1 5 3,3861 1,4175

Al5 202 1 5 3,0644 1,4110

Al6 202 1 5 3,5000 1,1855

Al7 202 1 5 3.4406 1,1882

kiiltiirel giic | A18 202] 1 5 3,4653 1,1158
Al9 202 1 5 3,6733 1,0982

A20 202 1 5 3,7673 1,2054

é Bl 202 1 5 3,9554 1,1560
= saydambik | ) 202 1 5 3.8564 | 1.1987
§ B3 202 1 5 3,8960 1,1735
Z B4 202 1 5 4,1832 1,0324
B5 202| 1 5 43515 0,9198

B6 202 1 5 42624 1,0296

B7 202| 1 5 42871 1,0775

sosyal BS 202 1 5 4,1535 1,0562
sorumluluk | pg 202 1 5 4,0990 1,0882
B10 202 1 5 4,0990 1,1063

BlI 202 1 5 4,1139 1,1026

BI2 202 1 5 3,9851 1,161

B13 202 1 5 4,0693 12156

Bl4 202 1 5 4,0495 1,0545

BI15 202 1 5 3,8416 1,0531

B16 202| 1 5 4,0990 1,1063

B17 202| 1 5 43168 0,9868

BI18 202| 1 5 4,0297 09718

tutarhlk B19 202 1 5 3,9950 1,0197

B20 202 1 5 4,0693 0,9800

B2I 202 1 5 3,9406 1,0106

B22 202 1 5 4,0990 1,0222

B23 202 1 5 3,6980 1,2902

B24 202| 1 5 3,6040 1,2858
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(Devam) Anketteki Std.
Deg. Faktor sorular Sayr | Min. Mak. Ortalama Sapma
C1 202 1 5 3,6782 1,1972
2 202 1 5 3,9455 1,2266
orgiitsel
ogrenme | C3 202 1 5 3,5842 1,3026
c4 202 1 5 3,3960 1,2858
Cs 202 1 5 3,4505 1,2929
g c6 202 1 5 3,5990 1,2978
2 o a 202 1 5 33168 12453
s degisimi
o olusturma | C8 202 1 5 3,7030 1,1764
& 9 202 1 5 3,3119 1,2446
el
< C10 202 1 5 3,7772 1,1130
Cl1 202 1 5 3,3663 1,1989
) C12 202 1 5 3,4406 1,2374
miisteri
odakliik  LC13 202 1 5 3,5149 1,2976
Cl4 202 1 5 3,2624 1,2280
C15 202 1 5 3,6683 1,1434
El 202 1 5 3,0891 1,1250
E2 202 1 5 2,7525 1,3075
pazari tarama
E3 202 1 5 2,6832 1,4622
E4 202 1 5 2,0396 1,3414
= E5 202 1 5 2,7475 1,3896
E satig E6 202 1 5 2,7426 1,3132
Lo}
z | clemanlannn | g, 202| 1 5 2,9653 1,1944
< desteklenmesi
£ ve takibi ve | E8 202 1 5 2,9208 1,3058
§ reklam E9 202 1 5 2,6188 1,3959
a E10 202| 1 5 2,2970 1,3124
.. |E11 202 1 5 32772 1,4498
fiyat analizi
E12 202 1 5 2,9901 1,4795
politik E13 202 1 5 2,8119 1,4470
eylemler | gy 02| 1 5 20010 | 14863
F1 202 1 5 32178 1,0753
) F2 202 1 5 3,3020 1,1386
islevsel
performans | F3 202 1 5 3,7921 0,9704
F4 202 1 5 3,1386 0,9091
F5 202 1 5 2,8663 1,3033
F6 202 1 5 3,1386 1,2381
2 F7 202 1 5 33713 0,9701
S ¢ikti
g performansi | 8 202 1 5 3,5347 1,0933
E F9 202 1 5 34752 1,0659
[a%
F10 202 1 5 3,1287 1,0477
F11 202 1 5 3,3564 0,9472
F12 202 1 5 3,3960 1,0131
yenilik ve | F13 202 1 5 3,3663 1,0436
uyum saglama | g4 202 1 5 3,3614 1,0477
F15 22| 1 5 3,6832 1,0068
F16 202 1 5 32772 1,0983
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deyisle, giivenirlilik analizi bir degisken igerisindeki sorular arasindaki ortalama
iliskiyi degerlendirip ol¢iimiin igsel tutarliligini agiklamaktadir. Olgme kurallarina,
veri kayit ve kodlamasina uygun olmasi tutarliliktir. Faktor analizi sonucunda
ulagilan yapiya bagli olarak degiskenlerle ilgili Cronbach Alpha giivenirlilik
katsayilar1 hesaplanmasi sonucu tiim giivenirliliklerin (pazar1 tarama 0.6262 ve
normlar 0.4437 disinda) literatiirde kabul edilen 0.70’in iizerinde oldugu
bulunmustur. Asagidaki tabloda (Tablo 6.2) anketi olusturan Olgeklerin kacar
sorudan olustugu, faktor analizi sonucu Cronbach Alpha giivenirlilik katsayilar

goriilmektedir.

Tablo 6.2. Degiskenlerin Giivenirlilik Katsayilari

Degisken Unsurlari Ssa(;rllsll Cf:lr; b}f;h
formallesme 4 0.8662
otonomi 4 0.8096
profesyonellegme 6 0.8690
profesyonel sayisi 1 -
Kurumsallagma | kiiltiirel gii¢ 5 0.8724
saydamlik 3 0.7749
normlar 2 0.4437
sosyal sorumluluk 10 0.9207
tutarlilik 11 0.9144
Adaptif 6rgvi.it.sel.6grenme 5 0.8060
yetenekler deg1s1@ olusturma 5 0.8612
miisteri odaklilik 5 0.7800
pazari tarama 4 0.6262
Pazarlama satis elemanlari 6 0.8423
eylemleri fiyat analizi 2 0.7515
politik eylemler 2 0.9075
iglevsel 5 0.8051
Performans cikti 5 0.7665
yenilik ve uyum 6 0.8128

Arastirmada kullanilan bazi 6lcekler farkl bir kiiltiirde ve farkl bir 6rneklemde
kullanildigindan, verilerin faktér analizine tabi tutulmasi gerekmektedir. Anketi
olusturan Likert tipi 89 soru icin kesifsel faktor analiziyle temel bilesenler analizine

tabi tutulmustur. Verimax doniisiimii sonunda degiskenler 19 faktore yiiklenmistir.
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Kurumsallagsmay1 olusturan unsurlar (toplam agiklanan varyans: %63.885),
formallesme (aciklanan varyans %6,709), otonomi (aciklanan varyans %35,137),
profesyonellesme (agiklanan varyans %9,583), profesyonel sayis1 (agiklanan varyans
%2,679), kiiltiirel giic (aciklanan varyans %8,238), saydamlik (agiklanan varyans
%4,048) ve sosyal sorumluluk (aciklanan varyans %14,005) ve tutarlilik (aciklanan
varyans %13,486 olmak iizere) 8 faktorle aciklanmaktadir. Kurumsallasmay1
olusturan faktorlerden formallesmenin giivenirliligi 0,8662’dir, otonominin
giivenirliligi 0,8096, profesyonellesmenin giivenirliligi 0,8690, kiiltiirel giiciin
giivenirliligi  0,8724, saydamlhigin giivenirliligi 0,7749, sosyal sorumlulugun
giivenirliligi 0,9207 ve tutarhiligin giivenirliligi 0,9144°diir (Tablo 6.3). Daha sonra
bu faktorler ikinci diizey faktor analizine tabi tutulmus ve faktor yiikleri 0.50’nin
tizerinde olan 7 faktor birlestirilerek kurumsallasma olarak agiklanan faktor
olusturulmustur ve varyansin %48,917°1 aciklanmaktadir. Profesyonel sayisi olarak

aciklanan faktor ise faktor yiikii diisiik oldugundan analizlerden ¢ikartilmigtir.

Adaptif yetenekler (toplam agiklanan varyans: 58,323) orgiitsel 6grenme
(agiklanan varyans %18,948), degisimi olusturma (aciklanan varyans %19,599) ve
miisteri odaklilik (aciklanan varyans %19,776) olmak iizere 3 faktorle
aciklanmaktadir. Adaptif yetenekler degiskenini oOrgiitsel 6grenme (giivenirliligi
0,8060), degisimi olusturma (giivenirliligi 0,8612) ve miisteri odaklilik (gtivenirliligi
0,7800) ve olusturmaktadir. Bunlarla ilgili istatistiksel veriler asagidaki tabloda
(Tablo 6.4) goriilmektedir. Bu faktorler ikinci diizey faktor analizine tabi tutulmus ve
birlestirilerek adaptif yetenekler olarak agiklanan yeni faktor elde edilmistir. Bunlar
yeni degiskendeki varyansin %70.971’ini agiklamaktadir. Faktorlerin yeni degiskene
yiikleri ise 0.812 (orgiitsel 6grenme), 0.834 (miisteri odaklilik) ve 0.880’dir (degisimi

olusturma).



Tablo 6.3. Kurumsallasma Kavrami Olgegine Ait Sorular
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Kurumsallagma (toplam agiklanan varyans: %63.885)
o)
% Sorular
Faktor
Aciklanan varyans %6,709  Giivenirlilik Katsayisi: 0.8662 Ort.: 3,26 Std. Sapma: 1,28 Yiikleri
QE) Al. Tsletmemizde giivenlik ve calisma sartlari gibi konularla ilgili calisanlar icin bilgi kitap¢ig bulunmaktadir. 0,86
7 -
% A2. Isletmemizde caliganlar i¢in yazili operasyon talimatlar: bulunmaktadir 0,84
g A3. Tsletmemizde prosediirler ve sabit kurallarin anlatildig1 yazili el kitapgigi bulunmaktadir. 0,83
2 A4, Isletmemizde yazili gorev tanimlart bulunmaktadir. 0,73
Aciklanan varyans %5,137 Giivenirlilik Katsayisi: 0.8096 Ort.: 3,63 Std. Sapma: 0,95
. |AS. Cahsanlar karar ve eylemlerinde toplum yararini gbzetmektedir. 0,69
§ A6. Calisanlar mesleki alanlaryla ilgili ilke ve kurallara uygun kararlar vermektedir. 0,68
g A7. Calisanlar mesleklerine baghdir. 0,63
A8. Isletmemizdeki profesyonellerin karar verme 6zerklikleri yiiksektir. 0,47
Aciklanan varyans: %9,583  Giivenirlilik Katsayisi: 0.8690 Ort.: 3,47 Std. Sapma: 1,04
o | A9. Calisanlarm terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine gore yapilmaktadir. 0,81
% A10. Profesyoneller yeni politikalarin benimsenmesinde soz sahibidir. 0,80
g Al1. isletmemizde uzmanlagma vardir. 0,73
%‘ A12. Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller sz sahibidir. 0,70
E A13. Isletmemiz profesyoneldir. 0,68
Al14. Caliganlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore odiillendirilmektedir. 0,65
Aciklanan varyans %2,679 Giivenirlilik Katsayisi: - Ort.: 3,06 Std. Sapma: 1,41
E §* A15. Tsletmemizdeki profesyonel yoneticilerin isletme sahiplerinin aile bireyi olan yoneticilere orani yiiksektir 0,82
Aciklanan varyans %8,238 Giivenirlilik Katsayist: 0.8724 Ort.: 3,56 Std. Sapma: 0,94
A16. Caliganlar arasinda zor konularda bile anlagma saglamak kolay. 0,82
% Al17. Caliganlar arasinda isleri yapmanin dogru ve yanlis yollari ile ilgili agik bir anlagma var. 0,80
E A18. Isletmemizin farkli boliimlerinde cahisanlar aym kurumsal bakis acisin1 paylagmakta. 0,75
E A19. Isletme igindeki boliimlerde ve farkli (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag uyumu var. 0,74
A20. Caliganlarimiz arasinda isletmeye giiclii bir baglilik kiiltiirii var. 0,66
Aciklanan varyans % 4,048 Giivenirlilik Katsayisi: 0.7749 Ort.: 3,9 Std. Sapma: 0,97
) B1.isletmemizin eylemleri sektorel, mesleki ve devlet kurumlarinca belirlenen standartlara uygun olarak
g kaydedilmektedir. 0,61
E; B2.Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluglarca ulagilabilmektedir. 0,52
B3. Davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisi ayirmamizi saglayan kurumsal ahlaki kurallar var. 0,45
Aciklanan varyans %14,005 Giivenirlilik Katsayisi: 0.9207 Ort.: 4,16 Std. Sapma: 0,82
B4.isletme yonetimi ¢alisanlardan sosyal degerlere uygun davranis gostermesini beklemektedir. 0,82
B5.Isletmemizde yonetim calisanlarin etik kurallara uymasini beklemektedir. 0,79
. | B6.isletme yonetimi calisanlarin mesleki ve sektorel normlara uygun davranmasini beklemektedir. 0,78
% B7.Isletmemiz hesap verebilirlilige sahiptir. 0,70
g B8.isletmemizin eylemleri devlet, mesleki ve sektorel kurumlarca belirlenen kurallara uygundur. 0,70
7: B9.Isletmemiz toplumsal degerlere uygun eylemler gerceklestirmektedir. 0,66
%‘ B10.Isletmemiz eylemlerinden dogan sonuglarin sorumlulugunu iistlenmektedir. 0,65
s B11.Isletmemiz calisanlarin eylemelerini kontrol etmektedir. 0,63
B12isletmemizde calisanlarin eylemlerinin sonuglarini isletmemiz iistlenmektedir. 0,59
B13.Isletmemiz seffaftir. 0,47
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Kurumsallagma (Devam)

Aciklanan varyans %13,486 Giivenirlilik Katsayisi: 0,9144 Ort.: 3,97 Std. Sapma: 0,79

B 14.Isletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur. 0,74

B15.Isletmemizde is siireleri ile 6rgiit yapist uyumludur. 0,72

B16.Isletmemiz tutarlidir. 0,72

B17.Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara verdigi sozleri tutmaktadir. 0,70
= | B18.Isletmemizde is siiregleri stratejiye uygundur. 0,70
g B19.Isletmemiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir. 0,67
= B20.isletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yonetsel kararlar ahinmaktadir. 0,67

B21.Isletmemizde is siireleri ile calisanlarin teknik yeterlilikleri uyumludur. 0,67

B22.Isletmemizde uygulanan eylem, siireg ve yapilar dis denetgilere sdylenenden farkl degildir. 0,62

B23.Isletmemizde odiillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese ayn1 uygulanmaktadir. 0,56

B24.Isletmemizin is siirecleri ve yapisi aym sektorde ayni isi yapan firmalara benzemektedir. 0,49

Tablo 6.4. Adaptif Yetenekleri Olgegine Ait Sorular

Adaptif yetenekler (toplam agiklanan varyans: 58,323)

o)

E Sorular

e

Faktor
Aciklanan varyans %18,948  Giivenirlilik Katsayisi: 0,8060 Ort.: 3,61 Std. Sapma: 0,94 Yiikleri

QE) Cl1. Giinliik iglerimizde 6grenme 6nemli bir hedeftir. 0,79
ED C2. Isletmemizde kimin ne yaptig1 herkesce bilinir. 0,79
% C3. Bagarisizhig1 6grenme ve gelisme icin firsat olarak gérmekteyiz. 0,60
;% C4. Isletmemiz yenilikleri cesaretlendirir ve risk alanlar1 diillendirir. 0,60
o C5. Isletmemizde ¢ok az sey belirsizdir. 0,60

Aciklanan varyans %19,599 Giivenirlilik Katsayisi: 0,8612 Ort.: 3,54 Std. Sapma: 0,92

% C6. Isletmemiz gevresine hizli tepki verir ve kolay degisim gosterir. 0,78
‘% C7. Isletmeyi degistirme tesebbiisleri gok ender direngle karsilagir. 0,70
g C8. Isletmemiz rakiplerine ve cevresel degisime uygun tepki vermekte basarilidir. 0,64
);"; C9. Isletmemizdeki degisik birimler degisim yaratmak icin sik sik isbirligi yapar. 0,59
A C10. Isletmemiz yeni ve gelismis is yapma yontemlerini siirekli benimser. 0,55

Aciklanan varyans %19,776  Giivenirlilik Katsayisi: 0,7800 Ort.: 3,45 Std. Sapma: 0,89

| C11. Miisterilerin 6nerileri ve teklifleri isletmemizde sik sik degisime yol agmaktadir. 0,73
f; C12. Miisterilerden gelen 6neriler karar vermemizi direkt olarak etkilemektedir. 0,70
.g C13. Isletme calisanlarin miisterilerle direkt temasta bulunmalar tesvik edilir. 0,67
:};"i C14. Nihai miisterilerimizin cikarlari ¢ok nadiren kararlarimizda goz ard edilir. 0,62
= C15. Isletmemizin iiyeleri miisterilerin ihtiyaglarin ve isteklerini ¢ok iyi anlamaktadr. 0,60

Kesifsel faktor analizi sonucunda arastirmada pazarlama eylemleri dort faktdre
yiiklenmistir. Pazarlama eylemleri (toplam ag¢iklanan varyans: 65,141) pazar1 tarama

(aciklanan varyans %13,947), satis elemanlarinin desteklenmesi ve takibi ve reklam
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(agiklanan varyans %25,013), fiyat analizi (agiklanan varyans %11,514) ve politik
eylemler (aciklanan varyans %14,667) olmak lizere 4 faktorle aciklanmaktadir.
Pazar tarama (giivenirliligi 0,6262), satis elemanlarmin takibi ve desteklenmesi
(glivenirliligi 0,8423), fiyat analizi (gilivenirliligi 0,7515) ve politik eylemler
(glivenirliligi 0,9075) temel pazarlama eylemlerini olugturmaktadir. Pazar taramanin
giivenirliligi 0,70’den diisiik ¢ikmasma ragmen analizlerde kullanilmistir. Ciinkii
bazi aragtirmalarda bu diizeylerde giivenirliligi olan sorularin kullanildig: literatiirde
goriilmektedir. Bunlarla ilgili bilgiler asagidaki tabloda goriilmektedir (Tablo 6.5).
Bu faktorler de ikinci diizey faktor analizine tabi tutulmus ve pazarlama eylemleri
olarak aciklanan faktor elde edilmistir ve yeni faktordeki agiklanan varyans ise
%47.967°dir. Faktorlerin bu degiskendeki yiikleri ise 0.540 (satis elemanlarinin
desteklenmesi ve takibi ve reklam), 0.699 (politik eylemler), 0.752 (fiyat analizi) ve

0.756’d1r (pazar1 tarama).

Tablo 6.5. Pazarlama Eylemleri Olgegine Ait Sorular

Pazarlama Eylemleri (toplam aciklanan varyans: 65,141)
5
‘§ Sorular
-~
<
o5
Faktor
Aciklanan varyans %13,947 Giivenirlilik Katsayisi: 0.6262 Ort.: 2,64 Std. Sapma: 0,9 Yiikleri
g | El. Ekstra hizmetler igin fiyat artirma 0,75
s -
8 | B2. Uriin fiyatin1 artirmak 0,74
g " .
§ E3. Mevcut miisterilere anket yapma 0,54
A | E4. Rakiplerin miisterilerine anket yapmak 0,51
Aciklanan varyans %25,013  Giivenirlilik Katsayisi: 0.8423 Ort.: 2,71 Std. Sapma: 0,98
) ES. Miisteriyle temas eden personellerden ise alinma asamasinda yetenek testi yapilanlarin orant 0,82
E E6. Deneyimli satis elemanlar arasinda miisteri sikayetleriyle ilgilenmek icin egitim alanlarin orani 0,80
§ g E7. Deneyimli satis elemanlar arasinda miisteri is profiliyle ilgili bilgi saglananlarin orani 0,79
~
< 2| E8. Deneyimli satig elemanlari iginde igletmenizin iiriin bilgisiyle ilgili egitim alanlarin oran: 0,78
g E9. Miisteriyle temas eden personellerden ise alinma asamasinda Kkisilik testi yapilanlarin oran 0,77
E10. Biitiin medyadaki reklam harcamalarinin rakiplerinize oram 0,40
Aciklanan varyans %11,514 Giivenirlilik Katsayisi: 0.7515 Ort.: 3,13 Std. Sapma: 1,31
’i g E11. Rakip firmanin fiyatlari ile ilgili bilgi toplamak 0,80
£ 5 | kL2 Rakip firmalardan bilgi toplamak i¢in aligveris yapmak 0,70
Aciklanan varyans %14,667 Giivenirlilik Katsayisi: 0.9075 Ort.: 2,85 Std. Sapma: 1,4
ﬁ - | E13. Kanun yapanlarla temas kurmak 0,90
£ E14. Kanunlarin uygulanmasini takip eden memurlarla temas kurmak 0,89
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Performans (toplam aciklanan varyans: 54,623) ise islevsel performans
(agiklanan varyans: %17,177), ¢ikti performansi (agiklanan varyans: %17,957) ve
yenilik ve uyum saglama (agiklanan varyans: %19,489) olmak iizere 3 faktorle
aciklanmaktadir. Arastirmada performans islevsel performans (giivenirliligi 0,7665),
cikt1 performansi (giivenirliligi 0,8051) ve yenilik ve uyum saglama (giivenirliligi
0,8128) olarak ol¢iilmiistiir. Bu faktor ve sorularla ilgili bilgiler asagidaki tabloda
(Tablo 6.6) goriilmektedir. Daha sonra bu faktorler de ikinci diizey faktor analizine
tabi tutularak performans olarak tanimlanan tek faktor elde edilmistir ve agiklanan
varyansi %72,156’dir. Faktorlerin bu degiskendeki yiikleri ise 0.828 (islevsel
performans), 0.838 (cikti performansi) ve 0.881’dir (yenilik ve uyum saglama

performansi).
Tablo 6.6. Performans Olgegine Ait Sorular
Performans (toplam agiklanan varyans: 54,623)
5
—
S Sorular
h
<
i
Faktor
Aciklanan varyans: %17,177  Giivenirlilik Katsayist: 0,7665 Ort.: 3,26 Std. Sapma: 0,78 Yiikleri
£ | Fl. Uretimde esneklik 0,75
E F2. Uriin/hizmet kalitesi 0,68
& | F3. Etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamas: 0,68
% F4. Uriin maliyetinin diisiikligii 0,58
& F5. Reklam ve satig giicii yoluyla miisteri ile iletisim 0,54
Aciklanan varyans: %17,957 Giivenirlilik Katsayist: 0,8051 Ort.: 3,32 Std. Sapma: 0,81
g F6. Pazar pay: biiyiikliigii 0,74
g F7. Ciro karlilig1 (Kar / Toplam satislar) 0,70
< 0,69
ig F8. Toplam satiglar )
£ | F9. Gelistirilen iiriin ve hizmetlerin kalitesi 0,65
© | F10. Uriin_tasarim 0,60
Aciklanan varyans: %19,489 Giivenirlilik Katsayisi: 0,8128 Ort.: 3.4 Std. Sapma: 0,73
c F11. Yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayist 0,72
% - F12. s siire¢ ve yontemleriyle ilgili gelistirilen yenilikler 0,70
@ é F13. Mevcut iiriin yelpazesinde yeni iiriinlerin orani 0,66
2’5 | F14. Patent almabilecek ya da patent alinmug yeniliklerin sayis1 0,62
= .
i~ F15. idari yap1 ve zihniyetin cevresel sartlara gre yenilenmesi 0,59
F16.Yeni iiriinleri rakiplerden 6nce pazara siirebilme 0,47
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6.5. Korelasyon Analizleri

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iliski diizeyinin ve yoOniiniin
belirlenmesinde kullanilmaktadir. Arastirmada iki degisken arasinda iliski olup
olmadigini tespit etmek i¢in Pearson Korelasyonu kullanilmaktadir. Pearson katsayisi
“r” harfi ile sembolize edilmekte ve -1 ile +1 arasinda degismektedir. +1’e
Yaklastikca pozitif ve giiclii bir iliskinin varligindan ve -1’e yaklastikca negatif

yonde giiclii bir iliskinin varligindan s6z edilebilir.

Korelasyon analizi icin arastirmada kullanilan degiskenlere ait Olgeklerin
Pearson korelasyon katsayilari, ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir.
Genellikle, eger 1<r<0.70 ise degiskenler arasindaki iliski giicliidiir, eger
0.70<r<0.40 ise iligskinin giicii ortadir, eger 0.40<r< 0.20 ise zayif bir iliski vardir ve

0.20< r ise iligki ihmal edilebilir olarak degerlendirilmektedir.

6.5.1. Temel Degiskenleri Olusturan Unsurlarla flgili

Korelasyon Analizi

Arastirmanin temel amact kurumsallasma, adaptif yetenekler, pazarlama
eylemleri ve performans arasindaki iligkileri analiz etmektir. Yapilan faktor analizi
ile bu temel kavramlari olusturan faktorler belirlenmistir. Bu faktorler arasindaki
iligkileri arastirmak amaciyla Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Tek yonlii
kuyruk testi ile yapilan analiz sonuglart asagidaki tabloda goriilmektedir (Tablo 6.7)

ve ¢ogunlukla degiskenler arasinda olumlu yonde iliski bulunmaktadir.

6.5.2. Temel Degiskenlerle Ilgili Korelasyon Analizleri

Bu kisimda ise arastirmada kullanilan temel degiskenler (temel degiskenler
faktorlerin birlestirilmesi sonucunda elde edilmistir) arasindaki korelasyonlar

gosterilmektedir (Tablo 6.8). Bu iliskiler de Pearson Korelasyon analiziyle tek yonlii



Tablo 6.7. Temel Degiskenleri Olusturan Unsurlarla Ilgili Korelasyon Tablosu

Std.

ort. | sap. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 Formallegme 3,26 | 1,28 1
2 Otonomi 3,63 | 0,95 |,252%* 1
3 Profesyonellesme 3,47 1,04 | ,178%* | ,632%* 1
4 Kiiltiirel gii¢ 3,56 | 0,94 | 0,085 | ,389%* | ,407** 1
5 Saydamhik 3,90 | 0,97 | ,267**% | ,465%* | 368** | ,412%* 1
6 Sosyal sorumluluk 4,16 | 0,82 ,215%* | ,338** | ,318** | ,389%* | ,687** 1
7 Tutarlilik 3,97 | 0,79 | ,147* | ,[479%%* | ,393%* | 414%* | 587** | ,670%** 1
8 Orgiitsel 6grenme 3,61 0,94 | ,170%*% | ,499%* | 522%* | 527*%* | ,572%%* | 493** | 541** 1
9 Degisimi olusturma | 3,54 | 0,92 | 0,023 | ,342%* | [476%** | ,456** | ,300%* | ,320%* | 406** | ,584%** 1
10 Miisteri odaklilik 3,45 0,89 | 0,053 | ,304%%* | ,420%* | 430%* | 239%* | 227%* | 33** | 483** | 624** 1
11 Pazari tarama 2,641 09| 0,112 | 0,057 | 0,055]| 0,095| ,120%| 0,093 | 0,051 | ,143*|,193**| 0,114 1
12 Satis elemanlart 2,71 0,98 | ,150% | ,200%* | 378** | 244** | [195%* | 0,109 | ,145% | ,263** | ,306** | ,341** | 265%* 1
13 Fiyat analizi 3,13 1,31 ,159*%| 0,006 | ,124*| ,146%| ,129%|,199%* | ,143* | 0,116 | ,143% | 201%* | 422%* | 205** 1
14 Politik eylemler 2,85] 1,40 |.,204** ] 0,112 ,136*| 0,025| 0,110 | 0,067 | 0,091 | 0,099 | 0,089 | 0,082 |,335%* | 201** | ,373** 1
15 Islevsel per. 3,26 | 0,78 | 0,109 [ ,217%%* | ,238%* | [168%* | 200%* | 0,102 | ,125% [ ,184** | ,[181** | ,193** | 0,037 | ,231** | 0,029 | 0,035 1
16 Cikt1 per. 3,321 0,81 0,091]| 0,074| 0,078 -0,027 | ,180** | 0,035| 0,079 | 0,003| 0,083 | -0,03| 0,075 ,227**| -0,008 | 0,061 | ,513** 1
17 Yenilik ve uyum 3,40 | 0,73 0,042 [ ,231%* | 207%* | 171%* | 286%* | ,117* | ,210%* | ,195%* | ,205%* | ,192%* | 0,009 | ,307** | -0,051 | 0,095 | ,608** | ,625%* 1

** p< 0.01 (tek yonlii kuyruk testi)

*p < 0.05 (tek yonlii kuyruk testi)

188
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kuyruk testi ile incelenmistir. Sonuclar cogunlukla literatiirdeki bulgularla

ortiismektedir.

Kurumsallasma ve adaptif yetenekler arasinda pozitif yonde orta diizeyde
bir iliski (r=0,629 ve p<0.01) goriilmektedir. Kurumsallasma ile pazarlama
eylemleri arasinda da pozitif yonlii zayif bir iliski (r=0,281 ve p<0,01)
bulunmaktadir. Kurumsallasma ile performans arasinda ise yine pozitif yonde
zayif iligki (r=0,247 ve p<0,01) bulunmaktadir. Adaptif yetenekler ile pazarlama
eylemleri arasinda (r=0,282 ve p<0,01) zayif ve pozitif bir iliski bulunmaktadir.
Adaptif yetenekler ile performans arasinda pozitif yonde zayif iligki
goriilmektedir (r=0,247 ve p<0,01). Pazarlama eylemleri ile performans arasinda

ise goz ardi edilebilecek bir iligki bulunmaktadir (r=0,134 ve p<0,05) (Tablo 6.8).

Tablo 6.8. Temel Degiskenlerle lgili Korelasyon Analizi

Ort. | Std. Sap. 1 2 3 4
1 Kurumsallasma 3,71 0,65 1
2 Adaptif yetenekler 3,53 0,77 ,6209%% 1
3 Pazarlama eylemleri 2,83 0,80 28 1%% | D@Dk 1
4 Performans 3,33 0,66 247k | 184%% | [134% 1
** p <0.01 (tek yonlii kuyruk testi)
* p <0.05 (tek yonlii kuyruk testi)

6.6. Hipotez Testleri

Asagida arastirma modeli ve gelistirilen hipotezler verilmektedir.
Aragtirmanin literatiir kisminda gelistirilen hipotezler detayl olarak ele alinmis ve
hipotezler icin temel alinan literatiirdeki arastirmalardan ve aragtirmacilarin
goriislerinden kapsamli olarak bahsedilmistir. Bu nedenle asagidaki kisimda 6zet

olarak test edilmek icin gelistirilen hipotezler bulunmaktadir.
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Hla: Formallesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1b: Formallesme degisimi olusturmay: pozitif yonde etkilemektedir.
Hlc: Formallesme miisteri odaklilig pozitif yonde etkilemektedir.

H1d: Otonomi orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hle: Otonomi degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

H1f: Otonomi miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hlg: Profesyonellegsme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
H1h: Profesyonellesme degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.
Hli: Profesyonellesme miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
H1j: Kiiltiirel gii¢ orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hl1k: Kiiltiirel gii¢ degisimi olusturmay1 pozitif yonde etkilemektedir.

HI1I: Kiiltiirel gii¢ miisteri odaklilig: pozitif yonde etkilemektedir.

HIm: Saydamlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hln: Saydamlik degisimi olugturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hlo: Saydamlik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H16: Sosyal sorumluluk 6rgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
Hl1p: Sosyal sorumluluk degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.
Hlr: Sosyal sorumluluk miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
Hls: Tutarhlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hls: Tutarhlik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

H1t: Tutarlilik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H2a: Formallesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2b: Otonomi pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2c: Profesyonellesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2d: Kiiltiirel gii¢ pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2e: Saydamlik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2f: Sosyal sorumluluk pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H2g: Tutarlilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H3a: Formallesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3b: Otonomi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3c: Profesyonellesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3d: Kiiltiirel gii¢ performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3e: Saydamlik performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3f: Sosyal sorumluluk performansi pozitif yonde etkilemektedir.
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H3g: Tutarlilik performans1 pozitif yonde etkilemektedir.

H4a: Orgiitsel 6grenme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H4b: Degisimi olusturma pazarlama eylemlerini pozitif yonde
etkilemektedir.

H4c: Miisteri odaklilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H4d: Orgiitsel 6grenme performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H4e: Degisimi olusturma performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H4f: Miisteri odaklilik performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5a: Pazan tarama performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5b: Satis elemanlarinin desteklenmesi ve takibi ve reklam performansi
pozitif yonde etkilemektedir.

H5c: Fiyat analizi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

HS5d: Politik eylemler performansi pozitif yonde etkilemektedir.

Arastirma modeli, literatiir taramasi sonucunda kavramlar arasindaki
iligkilere baghi olarak gelistirilmistir. Arastirma modeli asagidaki sekilde
goriilmektedir (Sekil 6.1). Model, arastirmada temel kavram olan kurumsallagsma
ile bu kavramin etkiledigi isletmelerle ilgili diger onemli kavramlar (adaptif
yetenekler, pazarlama eylemleri ve isletme performansi) arasindaki iliskiyi
gostermektedir. Bu iliskiler gelistirilen hipotezlerle bu boéliimde hiyerarsik

regrasyon yontemiyle test edilmektedir.

6.6.1. Kurumsallasmanin isletmelere Etkileri

Bu boliimde, kurumsallasmanin unsurlarinin  isletmelerin, adaptif
yeteneklerine, pazarlama eylemlerine ve performansina etkileri, yapilan regrasyon

analizleri ile incelenerek gelistirilen hipotezler test edilmektedir.
6.6.1.1. Kurumsallasmanin Adaptif Yeteneklere Etkileri

Model 1la’da kurumsallasmanin unsurlari, bagimli degisken olan orgiitsel

ogrenmedeki varyansin %49 unu agiklamaktadir. Modelin anlamli (p<0,000)
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oldugu goriilmektedir. Bu modelde anlamli olan unsurlar profesyonellesme
(p<0,008 ve B=0,203), kiiltiirel gii¢ (p<0,005 ve p=0,188), saydamlik (p<0,002 ve
B=0,254) ve tutarliliktir (p<0,039 ve (=0,179). Kontrol degiskenleri olan

isletmenin yas1 (p<0,722) ve calisan sayisinin (p<0,107) ise anlamli olmadigi

goriilmektedir. Modelle ilgili bilgiler agagidaki tabloda goriilmektedir (Tablo 6.9).

Hla: Formallesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1d: Otonomi orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hlg: Profesyonellesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1j: Kiiltiirel gii¢ orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H1m: Saydamlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

H16: Sosyal sorumluluk 6rgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.

Hls: Tutarhlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
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Model 1a
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayis1 | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,019 0,756 Hla Ret
Otonomi 0,076 0,335 H1d Ret
Profesyonellesme 0,203 0,008 Hl1g Kabul
Kiiltiirel giic 0,188 0,005 H1j Kabul
Saydamhk 0,254 0,002 H1m Kabul
Sosyal sorumluluk 0,044 0,616 H16 Ret
Tutarhhk 0,179 0,039 Hls Kabul
Kontrol Degisken: isletmenin Yag 0,023 0,722
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,102 0,107

Model

R kare = 0,49

Serbestlik derecesi: 9; 156

Aciklanan Varyans: %49

F= 18,847

Anlamlilik (p): 0,000

Modellb’de (Tablo

6.10)

kurumsallasmanin

unsurlarinin

degisimi

olusturmaya etkileri incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlhdir

(p<0,000) ve degisimi olusturma bagimli degiskenindeki varyansin %34’{inii

aciklamaktadir. Profesyonellesme (p<0,000 ve =0,380), kiiltiirel gii¢ (p<0,000 ve

=0,292) ve saydamlik (p<0,020 ve =0,220) degisimi olusturmay1 olumlu yonde

etkilemektedir. Diger unsurlarin ise anlamli etkisi goriilmemektedir.

H1b: Formallesme degisimi olusturmay: pozitif yonde etkilemektedir.

Hle: Otonomi degisim olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

H1h: Profesyonellesme degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hl1k: Kiiltiirel gii¢ degisimi olusturmay1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hln: Saydamlik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hl1p: Sosyal sorumluluk degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.

Hls: Tutarhlik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir.
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Tablo 6.10. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Degisimi Olusturmaya Etkisi

Model 1h i e | g o
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamhlik (p)
Formallesme -0,131 0,059 H1b Ret
Otonomi -0,105 0,243 Hle Ret
Profesyonellesme 0,380 0,000 H1h Kabul
Kiiltiirel gii¢ 0,292 0,000 H1k Kabul
Saydamhk 0,220 0,020 H1n Kabul
Sosyal sorumluluk -0,137 0,168 Hlp Ret
Tutarhihk 0,151 0,124 Hls Ret
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,037 0,603
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,064 0,378

Model

R kare = 0,34

Serbestlik derecesi: 9; 156

Aciklanan Varyans: %34

F=10,717

Anlamlilik (p): 0,000

Model 1c’de (Tablo 6.11) kurumsallagsmanin unsurlarinin bagiml degisken

miisteri odakliliga etkileri incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir

(p<0,000) ve miisteri odakliliktaki varyansin %26’sim1 acgiklamaktadir. Modelde

profesyonellesmenin (p<0,004 ve P=0,266) ve kiiltiirel giiciin (p<0,000 ve

B=0,320) anlamli etkisi goriilmektedir. Diger degiskenlerin ise anlamli etkisi

goriilmemektedir.

Hlc: Formallesme miisteri odaklilig pozitif yonde etkilemektedir.

HI1f: Otonomi miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hli: Profesyonellesme miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H11: Kiiltiirel gii¢ miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hlo: Saydamlik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

Hlr: Sosyal sorumluluk miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.

H1t: Tutarlilik miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir.
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Tablo 6.11. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Miisteri Odakliliga Etkisi

Model I i teiten | D o
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamhhk (p)
Formallesme -0,026 0,716 Hlc Ret
Otonomi 0,002 0,984 HI1f Ret
Profesyonellesme 0,266 0,004 H1i Kabul
Kiiltiirel gii¢ 0,320 0,000 H11 Kabul
Saydamhk -0,004 0,965 Hlo Ret
Sosyal sorumluluk -0,077 0,465 Hlr Ret
Tutarhhk 0,128 0,219 H1t Ret
Kontrol Degisken: isletmenin Yags1 -0,008 0,914
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,096 0,210

Model

R kare = 0,26

Serbestlik derecesi: 9; 156

Aciklanan Varyans: %26

F=7,707

Anlamlilik (p): 0,000

6.6.1.2. Kurumsallasmanin Pazarlama Eylemlerine Etkileri

Model 1d’de (Tablo 6.12) kurumsallasmay1 olusturan unsurlarin pazarlama

eylemlerine etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,001)

ve bagimhi degisken olan pazarlama eylemlerindeki varyansin %11’ini

aciklamaktadir. Modelde tek anlamli degisken profesyonellesmedir (p<0,005 ve

B=0,287). Diger unsurlarin ise anlamli bir etkisi goriilmemektedir. Kontrol

degiskeni ¢alisan sayisi (p<0,049 ve B=0,166) ise pazarlama eylemlerini olumlu

etkilemektedir.

H2a: Formallesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2b: Otonomi pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2c: Profesyonellesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2d: Kiiltiirel gii¢ pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2e: Saydamlik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2f: Sosyal sorumluluk pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

H2g: Tutarlilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
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Tablo 6.12. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Pazarlama Eylemlerine Etkisi

Bagimli Degisken: P —
Model 1d Pazarlama Eylemleri Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamlilik (p)
Formallesme 0,147 0,068 H2a Ret
Otonomi -0,131 0,213 H2b Ret
Profesyonellesme 0,287 0,005 H2c Kabul
Kiiltiirel gii¢ 0,108 0,219 H2d Ret
Saydamhk 0,046 0,675 H2e Ret
Sosyal sorumluluk 0,100 0,387 H2f Ret
Tutarhhk -0,065 0,568 H2g Ret
Kontrol Degisken: Isletmenin Yas1 -0,113 0,180
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,166 0,049
Model

R kare = 0,11 Serbestlik derecesi: 9; 156
Aciklanan Varyans= %11 F= 3,315 Anlamlilik (p) = 0,001

6.6.1.3. Kurumsallasmanin Performansa Etkileri

Model le’de kurumsallasmanin unsurlarinin genel performans bagimli

degiskenindeki etkisi incelenmektedir (Tablo 6.13). Model istatistiksel olarak

anlamhidir (p<0,020) ve performanstaki varyansin %6’sim1 agiklamaktadir.

Modelde saydamlik (p<0,003 ve =0,341) performansi olumlu etkilerken sosyal

sorumlulugun (p<0,014 ve P=-0,293) olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Diger

degiskenlerin ise anlaml etkisi goriilmemektedir.

H3a: Formallesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3b: Otonomi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3c: Profesyonellesme performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3d: Kiiltiirel gii¢ performansi pozitif yonde etkilemektedir.
H3e: Saydamlik performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3f: Sosyal sorumluluk performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H3g: Tutarlilik performansi pozitif yonde etkilemektedir.
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Tablo 6.13. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Performansa Etkisi

Bagimli Degisken: .
Model 1e Gerglel Perfogrfnans Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamhihk (p)
Formallesme 0,012 0,884 H3a Ret
Otonomi -0,066 0,542 H3b Ret
Profesyonellesme 0,172 0,098 H3c Ret
Kiiltiirel gii¢ -0,035 0,700 H3d Ret
Saydamhk 0,341 0,003 H3e Kabul
Sosyal sorumluluk -0,293 0,014 H3f Ret
Tutarhihk 0,129 0,272 H3g Ret
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,052 0,549
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,034 0,694
Model

R kare = 0,06 Serbestlik derecesi: 9; 156
Aciklanan Varyans: %6 F=2,273 Anlamlilik (p): 0,020

Model 1f kesifsel amagli olusturulmustur ve ilgili hipotez gelistirilmemistir.
Bu modelde (Tablo 6.14) kurumsallasmanin unsurlarinin islevsel performansa
etkisi goriilmektedir. Model istatistiksel olarak anlamli olmadigindan modelle

ilgili yorum yapilmamaktadir (p<0,191).

Tablo 6.14. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Islevsel Performansa Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 1f islegsel Perfifmans Sonug
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,031 0,710
Otonomi 0,005 0,961
Profesyonellesme 0,165 0,120
Kiiltiirel gii¢ 0,049 0,596
Saydamhk 0,141 0,219
Sosyal sorumluluk -0,166 0,172
Tutarhhk 0,048 0,687
Kontrol Degisken: isletmenin Yagsi 0,139 0,115
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,038 0,666
Model

R kare = 0,02 Serbestlik derecesi: 9; 156
Aciklanan Varyans: %?2 F= 1,404 Anlamlilik (p): 0,191
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Model 1g kesifsel amacl olusturulmustur ve ilgili hipotez gelistirilmemistir.
Bu modelde (Tablo 6.15) kurumsallasmanin unsurlarimin ¢ikti performansina
etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamhdir (p<0,042) ve cikti
performansindaki varyansin  %5’i agiklanmaktadir. Modelde saydamligin
(p<0,003 ve B=0,341) olumlu, sosyal sorumlulugun (p<0,034 ve P=-0,254) ise
olumsuz  etkisi  goriilmektedir. Diger degiskenlerin  anlamli  etkisi

goriilmemektedir.

Tablo 6.15. Kurumsallasmanin Unsurlarinin Cikti1 Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:

Model 1g (;lkgtl Perfofnslanm Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist1 | Anlamlilik (p)
Formallesme 0,026 0,750 etkisiz
Otonomi -0,105 0,333 etkisiz
Profesyonellesme 0,080 0,446 etkisiz
Kiiltiirel gii¢ -0,118 0,192 etkisiz
Saydamhk 0,341 0,003 etkili
Sosyal sorumluluk -0,254 0,034 etkili
Tutarhhk 0,124 0,292 etkisiz
Kontrol Degisken: isletmenin Yagsi 0,053 0,539 etkisiz
Kontrol Degisken: Calisan Sayist 0,096 0,269 etkisiz

Model

R kare = 0,05 Serbestlik derecesi: 9; 156
Aciklanan Varyans: %5 F= 2,004 Anlamlilik (p): 0,042

Model 1h kesifsel amacl olusturulmustur ve ilgili hipotez gelistirilmemistir.
Bu modelde (Tablo 6.16) kurumsallagmanin unsurlarinin yenilik ve uyum saglama
performansina etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir
(p<0,002) ve ¢ikt1 performansindaki varyansin %10’u agiklanmaktadir. Modelde
saydamhigin (p<0,001 ve p=0,381) olumlu, sosyal sorumlulugun (p<0,006 ve P=-
0,323) ise olumsuz etkisi goriilmektedir. Diger degiskenlerin anlaml etkisi

goriilmemektedir.
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Bagimli Degisken:

Model 1h Yenilik ve Uyum Saglama Sonug
Performansi
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamlilik (p)
Formallesme -0,031 0,700 etkisiz
Otonomi -0,065 0,540 etkisiz
Profesyonellesme 0,195 0,056 etkisiz
Kiiltiirel gii¢ -0,013 0,886 etkisiz
Saydamhk 0,381 0,001 etkili
Sosyal sorumluluk -0,323 0,006 etkili
Tutarhhk 0,154 0,179 etkisiz
Kontrol Degisken: Isletmenin Yag -0,071 0,400 etkisiz
Kontrol Degisken: Caligan Sayisi 0,024 0,774 etkisiz
Model

R kare = 0,10

Serbestlik derecesi: 9; 156

Aciklanan Varyans: %10

F=3,134

Anlamlilik (p): 0,002

6.6.2. Adaptif Yeteneklerin isletmelere Etkileri

Bu boliimde gelistirilen regrasyon modelleri ile adaptif yeteneklerin

isletmelerin pazarlama eylemlerine ve performansina etkisi incelenmektedir. Ilgili

hipotezler regrasyon analiziyle test edilmektedir.

6.6.2.1. Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine Etkileri

Model 2a’da (Tablo 6.17) adaptif yeteneklerin pazarlama eylemlerine

etkileri incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,000) ve

pazarlama eylemlerindeki varyansin %13.8’ini agiklamaktadir. Modelde miisteri

odakliligin anlaml etkisi (p<0,034 ve B=0,213) goriilmektedir. Modele kontrol

degiskeni olarak girilen caligan sayisi da anlamli (p<0,007 ve B=0,221) etki

yaratmaktadir. Diger degiskenlerin ise etkisi anlamli goriilmemektedir.
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H4a: Orgiitsel 6grenme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.
H4b: Degisimi olusturma pazarlama eylemlerini pozitif yonde
etkilemektedir.

H4c: Miisteri odaklilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir.

Tablo 6.17. Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine Etkisi

Model 2a Pii“illl: :;;)E“illsel;?lléri Tlgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Orgiitsel Ogrenme 0,107 0,242 H4a Ret
Degisimi Olusturma 0,114 0,284 H4b Ret
Miisteri Odakhhik 0,213 0,034 H4c Kabul
Kontrol Degisken: isletmenin Yas: -0,134 0,089
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,221 0,007

Model

R kare = 0,138 Serbestlik derecesi: 5; 160
Aciklanan Varyans: %13.8 F= 6,293 Anlamlilik (p): 0,000

Kurumsallasmay1 olusturan unsurlarin ve adaptif yeteneklerin pazarlama
eylemlerindeki etkilerini karsilastirmak amaciyla asagidaki regrasyon modeli
olusturulmustur (Tablo 6.18). Bu model kesifsel amacli olup modelle ilgili hipotez
gelistirilmemistir. Model istatistiksel olarak anlamlhidir (p<0,00) ve pazarlama
eylemlerindeki varyansin %15,9’unu agiklamaktadir. Pazarlama eylemlerinde en
fazla etkili olan unsur miisteri odaklilhik (p<0,046 ve p=0,205) olarak
goriilmektedir. Pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkileyen diger unsurlar ise
formallesme (p<0,037 ve B=0,167), calisan sayis1 (p<0,030 ve p=0,183) (kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerde satis elamanlarin etkisi hayli fazladir) ve kismen

profesyonellesmedir (p<0,089 ve =0,179).
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Tablo 6.18. Kurumsallagsma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine

Etkisi

Model 2b Bagimli Degisken: Sonug
Pazarlama Eylemleri
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,167 0,037 etkili
Otonomi -0,122 0,236 etkisiz
Profesyonellesme 0,179 0,089 etkisiz
Kiiltiirel gii¢ -0,001 0,995 etkisiz
Saydamhik 0,009 0,935 etkisiz
Sosyal sorumluluk 0,129 0,254 etkisiz
Tutarhhk -0,117 0,300 etkisiz
Orgiitsel 6grenme 0,047 0,671 etkisiz
Degisimi olusturma 0,116 0,296 etkisiz
Miisteri odaklilik 0,205 0,046 etkili
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 -0,116 0,156 etkisiz
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,183 0,030 etkili
Model

R kare = 0,159 Serbestlik derecesi: 12; 153
Aciklanan Varyans: %15.9 F= 3,604 Anlamlilik (p): 0,00

6.6.2.2. Adaptif Yeteneklerin Performansa Etkileri

Model 2c’de (Tablo 6.19) adaptif yeteneklerin genel performansa etkisi
incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamli (p<0,384) olmadigindan ilgili

hipotezler reddedilmistir.

H4d: Orgiitsel 6grenme performansi pozitif yonde etkilemektedir.
H4e: Degisimi olusturma performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H4f: Miisteri odaklilik performansi pozitif yonde etkilemektedir.
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Bagimli Degisken: B —
Model 2c Ge;glel Perf(;grlsnans Ilgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamlihk (p)
Orgiitsel Ogrenme 0,059 0,552 H4d Ret
Degisimi Olusturma 0,098 0,394 H4e Ret
Miisteri Odakhilik 0,037 0,733 H4f Ret
Kontrol Degisken: isletmenin Yas: 0,063 0,454
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,048 0,580
Model

R kare = 0,002

Serbestlik derecesi: 5; 160

Aciklanan Varyans: %0.2

F= 1,062 Anlamlilik (p): 0,384

Kurumsallasmanin ve adaptif yeteneklerin genel performans iizerindeki

etkilerini karsilagtirmak amaciyla agsagidaki regrasyon analizi yapilmistir ve model

anlamli (p<0,063) cikmamistir. Bu model kesifsel amacli olup modelle ilgili

hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.20).

Tablo 6.20. Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Performansa Etkisi

Bagimli Degigken:
Model 2d Gelglel Perf(;grlsnans Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,016 0,849
Otonomi -0,059 0,593
Profesyonellesme 0,170 0,127
Kiiltiirel gii¢ -0,040 0,680
Saydamlhik 0,360 0,003
Sosyal sorumluluk -0,284 0,019
Tutarhhk 0,135 0,261
Orgiitsel 6grenme -0,082 0,485
Degisimi olusturma 0,008 0,947
Miisteri odaklihk 0,058 0,595
Kontrol Degisken: Isletmenin Yas1 0,054 0,537
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,030 0,732
Model

R kare = 0,051

Serbestlik derecesi: 12; 153

Aciklanan Varyans: %S5.1

F=1,741

Anlamlilik (p): 0,063
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Model 2e (Tablo 6.21) kesifsel amacli oldugundan hipotez gelistirilmemistir

ve adaptif yeteneklerin islevsel performansa etkisi incelenmektedir. Model

istatistiksel olarak anlamli (p<0,152) ¢ikmadigindan yorum yapilmamaktadir.

Tablo 6.21. Adaptif Yeteneklerin Islevsel Performansa Etkisi

Mode 2 e | s
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayis1 | Anlamlilik (p)
Orgiitsel Ogrenme 0,059 0,552
Degisimi Olusturma 0,098 0,394
Miisteri Odakhilik 0,037 0,733
Kontrol Degisken: isletmenin Yag: 0,063 0,454
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,048 0,580
Model

R kare = 0,019

Serbestlik derecesi: 5; 160

Aciklanan Varyans: %1.9

F=1,642 Anlamlilik (p): 0,152

Kurumsallasmay1 olusturan unsurlarin ve adaptif yeteneklerin islevsel

performanstaki etkilerini incelemek amaciyla asagidaki regrasyon analizi

yapilmistir. Model istatistiksel olarak anlamli (p<0,340) olmadig i¢in unsurlarla

ilgili yorum yapilamamaktadir. Bu model kesifsel amacli olup modelle ilgili

hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.22).
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Tablo 6.22. Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Islevsel Performansa

Etkisi
Bagimli Degisken:
Model 2f islevgsel Perf(%rsmanm Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,034 0,692
Otonomi 0,006 0,955
Profesyonellesme 0,143 0,210
Kiiltiirel gii¢ 0,020 0,838
Saydamhik 0,146 0,226
Sosyal sorumluluk -0,158 0,201
Tutarhhk 0,039 0,752
Orgiitsel 6grenme -0,016 0,892
Degisimi olusturma -0,001 0,991
Miisteri odaklihik 0,100 0,366
Kontrol Degisken: isletmenin Yag 0,140 0,115
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,030 0,741
Model

R kare = 0,009

Serbestlik derecesi: 12; 153

Aciklanan Varyans: %0.9

F=1,130

Anlamhilik (p): 0,340

Model 2g (Tablo 6.23) kesifsel amagh oldugundan hipotez gelistirilmemistir

ve adaptif yeteneklerin c¢ikti performansma etkisi incelenmektedir. Model

istatistiksel olarak anlamli (p<0,309) ¢ikmadigindan yorum yapilmamaktadir.

Tablo 6.23. Adaptif Yeteneklerin Cikt1 Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 2g Clkgtl Perfofnslanm Sonug
Bagimsiz Degisken Std. [3 Katsayis1 | Anlamlilik (p)
Orgiitsel Ogrenme -0,015 0,877
Degisimi Olusturma 0,139 0,225
Miisteri Odakhhk -0,098 0,362
Kontrol Degisken: isletmenin Yagi 0,081 0,340
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,099 0,251
Model

R kare = 0,006

Serbestlik derecesi: 5; 160

Aciklanan Varyans: %0.6

F= 1,206 Anlamlilik (p): 0,309
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Kurumsallasma ve adaptif yeteneklerin cikti performansina etkilerini

karsilagtirmak amaciyla asagidaki regrasyon analizi yapilmistir. Model anlamli

olmadigindan (p<0,091) yorum yapilamamaktadir. Bu model kesifsel amaclh olup

modelle ilgili hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.24).

Tablo 6.24. Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Cikti Performansina

Etkisi
Bagimli Degisken:
Model 2h Clkgtl Perfofnslanm Sonug
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamlilik (p)
Formallesme 0,037 0,658
Otonomi -0,087 0,431
Profesyonellesme 0,091 0,415
Kiiltiirel gii¢ -0,099 0,309
Saydamhk 0,357 0,003
Sosyal sorumluluk -0,242 0,046
Tutarhhk 0,143 0,236
Orgiitsel 6grenme -0,129 0,275
Degisimi olusturma 0,077 0,514
Miisteri odaklihik -0,055 0,611
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,053 0,545
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,073 0,417
Model
R kare = 0,043 Serbestlik derecesi: 12; 153
Aciklanan Varyans: %4.3 F=1,621 Anlamlilik (p): 0,091

Model 2i (Tablo 6.25) adaptif yeteneklerin yenilik ve uyum saglama

performansina etkisini

incelemektedir.

Model

istatistiksel olarak anlaml

(p<0,172) c¢ikmadigindan yorum yapilmamaktadir. Model kesifsel amagh

oldugundan ilgili hipotez gelistirilmemistir.
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Tablo 6.25. Adaptif Yeteneklerin Yenilik ve Uyum Saglama Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 2i Yenilik ve Uyum Saglama Sonug
Performansi
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamlilik (p)
Orgiitsel Ogrenme 0,104 0,289
Degisimi Olusturma 0,054 0,632
Miisteri Odakhihk 0,087 0,417
Kontrol Degisken: isletmenin Yas: -0,064 0,448
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,036 0,672
Model

R kare = 0,017 Serbestlik derecesi: 5; 160
Aciklanan Varyans: %1.7 F= 1,568 Anlamlilik (p): 0,172

Kurumsallasmanin ve adaptif yeteneklerin uyum ve yenilik performansina
etkilerini karsilastirmak amaciyla asagidaki regrasyon analizi yapilmistir. Model
istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,006) ve bu performanstaki varyansin %9.4’iinii
aciklamaktadir. Modelde saydamligin olumlu (p<0,000 ve B=0,411), sosyal
sorumlulugun ise olumsuz anlamli (p<0,007 ve B=-0,321) etkileri goriilmektedir.
Bu model kesifsel amacli olup modelle ilgili hipotez gelistirilmemistir (Tablo
6.26).

Tablo 6.26. Adaptif Yeteneklerin ve Kurumsallagmanin Yenilik ve Uyum

Saglama Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 2j Yenilik ve Uyum Saglama Sonug
Performansi
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamlilik (p)
Formallesme -0,035 0,667 etkisiz
Otonomi -0,067 0,531 etkisiz
Profesyonellesme 0,202 0,064 etkisiz
Kiiltiirel giic -0,018 0,851 etkisiz
Saydamhik 0,411 0,000 etkili
Sosyal sorumluluk -0,321 0,007 etkili
Tutarhhk 0,161 0,171 etkisiz
Orgiitsel 6grenme -0,058 0,612 etkisiz
Degisimi olusturma -0,064 0,576 etkisiz
Miisteri odaklihk 0,109 0,303 etkisiz
Kontrol Degisken: Isletmenin Yas1 -0,066 0,435 etkisiz
Kontrol Degigken: Caligan Sayisi 0,033 0,706 etkisiz
Model

R kare = 0,094 Serbestlik derecesi: 12; 153
Aciklanan Varyans: %9.4 F=2,433 Anlamlilik (p): 0,006
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6.6.3. Pazarlama Eylemlerinin Performansa Etkileri

Model 3a (Tablo 6.27) pazarlama eylemlerinin genel performansa etkisini
incelemek amaciyla olusturulmustur. Model istatistiksel olarak anlamlhidir
(p<0,000) ve performans bagmli degiskenindeki varyansin %7.3’linii
aciklamaktadir. Satig elemanlarinin takibi ve desteklenmesi ve reklam ¢abalarinin
(p<0,006 ve P=0,301) istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Diger

degiskenlerin ise anlamli bir etkisi goriilmemektedir.

H5a: Pazar tarama performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5b: Satis elemanlarinin desteklenmesi ve takibi ve reklam performansi
pozitif yonde etkilemektedir.

H5c: Fiyat analizi performansi pozitif yonde etkilemektedir.

H5d: Politik eylemler performansi pozitif yonde etkilemektedir.

Tablo 6.27. Pazarlama Eylemlerinin Performansa Etkisi

Bagimli Degisken: .
Model 3a Gel%el Perf(;grlsnans lgili Hipotez
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Pazar1 Tarama 0,016 0,855 H5a Ret
Satis El. ve Reklam 0,301 0,000 H5b Kabul
Fiyat Analizi -0,141 0,123 H5c Ret
Politik Eylemler 0,110 0,219 H5d Ret
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,121 0,158
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,040 0,646
Model

R kare = 0,073 Serbestlik derecesi: 6; 159
Aciklanan Varyans: %7.3 F=3,162  Anlamllik (p): 0,006

Kurumsallasmanin ve adaptif yeteneklerin genel performans iizerindeki
etkilerini karsilastirmak amaciyla asagidaki regrasyon analiz yapilmistir. Model
(p<0,065) istatistiksel olarak anlamli olmadigindan yorum yapilamamaktadir. Bu

model kesifsel amacli olup modelle ilgili hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.28).
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Tablo 6.28. Diger Unsurlarla Beraber Pazarlama Eylemlerinin Performansa

Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 3b Ge;glel Perfogrfnans Sonug
Bagimsiz Degigsken Std. B Katsayist | Anlamlhilik (p)
Formallesme 0,000 0,998
Otonomi -0,047 0,669
Profesyonellesme 0,153 0,173
Kiiltiirel gii¢ -0,040 0,681
Saydamhk 0,360 0,003
Sosyal sorumluluk -0,296 0,015
Tutarhhk 0,146 0,225
Orgiitsel 6grenme -0,087 0,462
Degisim olusturma -0,003 0,978
Miisteri odaklihk 0,038 0,728
Pazarlama Eylemleri 0,095 0,270
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,065 0,460
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,013 0,885
Model
R kare = 0,053 Serbestlik derecesi: 13; 152
Aciklanan Varyans: %5.3 F=1,704 Anlamlilik (p): 0,065

Kesifsel amacl olarak model 3c’de (Tablo 6.29) pazarlama eylemlerinin
islevsel performansa etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir
(p<0,040) ve islevsel performanstaki varyansin %4#.4’{inii aciklamaktadur. Islevsel
performansta isletmenin yasinin (p<0,041 ve B=0,178) ve satis elemanlarinin
takibi ve desteklenmesinin (p<0,002 ve p=0,250) anlamh etkisi bulunmaktadir.

Diger degiskenlerin ise anlamli bir etkisi bulunmamaktadir.
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Bagimli Degisken:

Model 3c islegsel Perfifmans Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Pazar1 Tarama -0,026 0,774 etkisiz
Satis El ve Reklam 0,250 0,002 etkili
Fiyat Analizi -0,045 0,629 etkisiz
Politik Eylemler 0,084 0,353 etkisiz
Kontrol Degisken: isletmenin Yas 0,178 0,041 etkili
Kontrol Degisken: Caligan Sayist -0,095 0,282 etkisiz

Model

R kare = 0,044

Serbestlik derecesi: 6; 159

Aciklanan Varyans: %4.4

F=2,261  Anlamlilik (p): 0,040

Pazarlama eylemlerinin diger unsurlarla beraber islevsel performanstaki

etkisini gormek amaciyla asagidaki regrasyon analizi yapilmistir.

Model

(p<0,362) istatistiksel olarak anlamli olmadigindan yorum yapilamamaktadir. Bu

model kesifsel amacl olup modelle ilgili hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.30).

Tablo 6.30. Diger Unsurlarla Beraber Pazarlama Eylemlerin Islevsel

Performansa Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 3d islegsel Perfifmans Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme 0,021 0,809
Otonomi 0,016 0,888
Profesyonellesme 0,129 0,263
Kiiltiirel gii¢ 0,020 0,838
Saydamhk 0,145 0,229
Sosyal sorumluluk -0,168 0,176
Tutarhhk 0,048 0,698
Orgiitsel 6grenme -0,020 0,868
Degisim olusturma -0,010 0,932
Miisteri odakhilik 0,084 0,453
Pazarlama Eylemleri 0,078 0,377
Kontrol Degisken: Isletmenin Yasi 0,149 0,096
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi -0,044 0,631

Model

R kare = 0,008

Serbestlik derecesi: 13; 152

Aciklanan Varyans: %0.8

F=1,102

Anlamlilik (p): 0,362
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Kesifsel amach olarak model 3e’de (Tablo 6.31) pazarlama eylemlerinin
cikti performansina etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel olarak anlamlidir
(p<0,043) ve cikti performanstaki varyansin %4.3’iinti aciklamaktadir. Cikti
performansta satis elemanlarinin takibi ve desteklenmesinin (p<0,011 ve =0,209)
anlamli etkisi bulunmaktadir. Diger degiskenlerin ise anlamh bir etkisi

bulunmamaktadir.

Tablo 6.31. Pazarlama Eylemlerinin Cikt1 Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 3e (;lkgtl Perfofnslanm Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist | Anlamhilik (p)
Pazar1 Tarama 0,048 0,594 etkisiz
Satis El ve Reklam 0,209 0,011 etkili
Fiyat Analizi -0,108 0,243 etkisiz
Politik Eylemler 0,058 0,519 etkisiz
Kontrol Degisken: isletmenin Yag 0,121 0,164 etkisiz
Kontrol Degisken: Calisan Sayist 0,066 0,453 etkisiz
Model
R kare = 0,043 Serbestlik derecesi: 6; 159
Aciklanan Varyans: %4.3 F=1,568 Anlamlilik (p): 0,043

Pazarlama eylemlerinin diger unsurlarla beraber ¢ikt1 performanstaki etkisini
gormek amaciyla asagidaki regrasyon analizi yapilmistir. Model (p<0,082)
istatistiksel olarak anlamli olmadigindan yorum yapilamamaktadir. Bu model

kesifsel amagh olup modelle ilgili hipotez gelistirilmemistir (Tablo 6.32).
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Tablo 6.32. Diger Unsurlarla Beraber Pazarlama Eylemlerinin Cikti

Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 3f Cll%tl Perfo%‘rilans Sonug
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamhlik (p)
Formallesme 0,019 0,826
Otonomi -0,073 0,508
Profesyonellesme 0,071 0,527
Kiiltiirel gii¢ -0,099 0,308
Saydamhk 0,356 0,003
Sosyal sorumluluk -0,257 0,035
Tutarhhk 0,156 0,196
Orgiitsel 6grenme -0,135 0,255
Degisimi olusturma 0,064 0,588
Miisteri odakhilik -0,078 0,477
Pazarlama Eylemleri 0,112 0,195
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 0,066 0,453
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,052 0,565
Model

R kare = 0,047 Serbestlik derecesi: 13; 152
Aciklanan Varyans: %4.7 F=1,633 Anlamlilik (p): 0,082

Kesifsel amacglh olarak model 3g’de (Tablo 6.33) pazarlama eylemlerinin
yenilik ve uyum saglama performansina etkisi incelenmektedir. Model istatistiksel
olarak anlamhdir (p<0,002) ve islevsel performanstaki varyansin %8.9’unu
aciklamaktadir.  Islevsel —performansta satis elemanlarin  takibi  ve
desteklenmesinin (p<0,000 ve p=0,306) olumlu ve fiyat analizinin (p<0,021 ve
B=-0,209) olumsuz anlaml etkisi bulunmaktadir. Diger degiskenlerin ise anlamli

etkisi bulunmamaktadir.
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Tablo 6.33. Pazarlama Eylemlerinin Yenilik ve Uyum Saglama Performansina
Etkisi
Bagimli Degisken:
Model 3g Yenilik ve Uyum Saglama Sonug
Performansi
Bagimsiz Degisken Std. B Katsayist Anlamhlik (p)
Pazar1 Tarama 0,018 0,841 etkisiz
Satis El ve Reklam 0,306 0,000 etkili
Fiyat Analizi -0,209 0,021 etkili
Politik Eylemler 0,139 0,118 etkisiz
Kontrol Degisken: isletmenin Yag -0,003 0,976 etkisiz
Kontrol Degisken: Caligan Sayisi -0,080 0,357 etkisiz
Model

R kare = 0,089 Serbestlik derecesi: 6; 159
Aciklanan Varyans: %8.9 F=3,687 Anlamlilik (p): 0,002

Pazarlama eylemlerinin diger unsurlarla beraber yenilik ve uyum saglama

performansindaki etkisini gormek amaciyla asagidaki

regrasyon analizi

yapilmistir. Model (p<0,010) istatistiksel olarak anlamlidir ve bu performans

tiiriindeki varyansin %9’unu agiklamaktadir. Modelde saydamlik (p<0,000 ve

B=0,410) olumlu etki olustururken, sosyal sorumluluk (p<0,006 ve B=-0,326)

olumsuz etki gostermektedir. Bu model kesifsel amacli olup modelle ilgili hipotez

gelistirilmemistir (Tablo 6.34).
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Tablo 6.34. Diger Unsurlarla Beraber Pazarlama Eylemlerinin Yenilik ve

Uyum Saglama Performansina Etkisi

Bagimli Degisken:
Model 3h Yenilik ve Uyum Saglama Sonug
Performansi
Bagimsiz Degisken Std.  Katsayist | Anlamhilik (p)
Formallesme -0,043 0,606 etkisiz
Otonomi -0,061 0,569 etkisiz
Profesyonellesme 0,194 0,079 etkisiz
Kiiltiirel giic -0,018 0,852 etkisiz
Saydamhk 0,410 0,000 etkili
Sosyal sorumluluk -0,326 0,006 etkili
Tutarhlik 0,166 0,160 etkisiz
Orgiitsel 6renme -0,060 0,600 etkisiz
Degisimi olusturma -0,070 0,548 etkisiz
Miisteri odaklihik 0,100 0,354 etkisiz
Pazarlama Eylemleri 0,046 0,586 etkisiz
Kontrol Degisken: isletmenin Yas1 -0,061 0,477 etkisiz
Kontrol Degisken: Calisan Sayisi 0,024 0,783 etkisiz
Model

R kare = 0,09 Serbestlik derecesi: 13; 152
Aciklanan Varyans: %9 F=2,258 Anlamlilik (p): 0,010

Regrasyon modelleri ile yapilan hipotez test sonuclari asagidaki tabloda

toplu olarak goriilmektedir (Tablo 6.35).

Tablo 6.35. Hipotez Testleri Sonuclari

HIPOTEZLER Kﬁg}rj L
Hla: Formallegme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H1b: Formallesme degisimi olusturmay1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
Hlc: Formallesme miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
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H1d: Otonomi o6rgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
Hle: Otonomi degisimi olusturmay1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H1f: Otonomi miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
Hl1g: Profesyonellesme orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H1h: Profesyonellesme degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
Hli: Profesyonellesme miisteri odaklilig1 pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H1j: Kiiltiirel gii¢ orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H1k: Kiiltiirel glic degisimi olusturmay1 pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H1I: Kiiltiirel glic miisteri odaklilig pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
Hlm: Saydamlik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
Hln: Saydamlik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
Hlo: Saydamlik miisteri odaklilig pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H16: Sosyal sorumluluk orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H1p: Sosyal sorumluluk degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
Hlr: Sosyal sorumluluk miisteri odaklilif1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
Hls: Tutarlilik orgiitsel 6grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
Hls: Tutarlilik degisimi olusturmayi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H1t: Tutarlilik miisteri odaklili1 pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2a: Formallesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2b: Otonomi pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2c: Profesyonellesme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H2d: Kiiltiirel gii¢c pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2e: Saydamlik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2f: Sosyal sorumluluk pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H2g: Tutarlilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3a: Formallesme performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3b: Otonomi performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3c: Profesyonellesme performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3d: Kiiltiirel gii¢c performanst pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3e: Saydamlik performansi pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H3f: Sosyal sorumluluk performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H3g: Tutarhlik performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H4a: Orgiitsel 6grenme pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H4b: Degisimi olusturma pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H4c: Miisteri odaklilik pazarlama eylemlerini pozitif yonde etkilemektedir. Kabul
H4d: Orgiitsel 6grenme performanst pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H4e: Degisimi olusturma performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H4f: Misteri odaklilik performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H5a: Pazari tarama performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H5b: Satis elemanlarimn desteklenmesi ve takibi ve reklam performansi pozitif

yonde etkilemektedir. Kabul
H5c: Fiyat analizi performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret
H5d: Politik eylemler performansi pozitif yonde etkilemektedir. Ret




6.7. Demografik Bulgular

Bu kisimda
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isletmeler yaslarina gore gruplandirilmistir. Birinci grupta

isletme yasi 1-5 yil arasi olanlar (24 igletme), ikinci grupta 6-10 olanlar (43

isletme) ve liclincii grupta ise 11 ve lizeri olanlar (111 isletme) bulunmaktadir.

Gruplar arasindaki farklar1 analiz etmek amaciyla F-testi ve Post-Hoc testi olarak

LSD analizi yapilmistir. Grup ortalamalar1 ve F-testi anlamlilik katsayilar

asagidaki tabloda goriilmektedir. Gruplar arasinda saydamlikta istatistiksel olarak

anlamli fark goriilmektedir. Yasl isletmelerin kiiciiklere gore daha saydam oldugu

goriilmektedir. Diger degiskenlerde ise gruplar arasinda anlamli bir fark

goriilmemektedir (Tablo 6.36).

Tablo 6.36. Yas Gruplarina Gore Isetmelerin Ortalamalarinin Karsilastiriimasi

Ortalamalar
Farkhlik | Anlamhhk
1-5 Yil 6-10 Yl | 11 Yil ve iistii | Genel | F deZeri | (p) degeri
(24 isletme) | (43 isletme) | (111 isletme) Ort.
Kurumsal. 3,66 3,61 3,80 3,74 1,537 0,218
Formallesme 3,26 2,98 3,42 3,29 1,783 0,171
Otonomi 3,37 3,62 3,70 3,64 1,138 0,323
Profesyonel. 3,51 3,56 3,42 347 0,307 0,736
Kiiltiirel gii¢ 3,46 3,54 3,65 3,60 0,491 0,613
Saydamlik 3,80 3,66 4,05 3,92 2,695 0,070
Sosyal sor. 4,28 4,00 4,27 421 1,915 0,150
Tutarlilik 3,93 3,90 4,10 4,03 1,195 0,305
Adaptif yet. 3,57 3,49 3,58 3,55 0,200 0,819
Orgiitsel 6gr. 3,68 3,58 3,63 3,63 0,081 0,922
Degisimi olus. 3,60 3,51 3,59 3,57 0,107 0,899
Miisteri od. 3,44 3,37 3,51 3,47 0,404 0,668
Pazarlama Ey. 3,00 2,79 2,83 2,84 0,573 0,565
Pazar1 Tarama 2,71 2,71 2,58 2,63 0,437 0,647
Saus El. Takip 2,86 2,73 2,66 2,71 0,417 0,660
Fiyat Analizi 3,31 2,81 3,27 3,16 2,099 0,126
Politik Ey. 3,12 2,90 2,80 2,87 0,537 0,585
Performans 3,15 3,31 3,38 3,33 1,294 0,277
Islevsel Per. 3,05 3,11 3,36 3,26 2,693 0,070
Cikt1 Perfor. 3,11 3,33 3,36 3,32 0,922 0,400
Yenilik Per. 3,29 3,50 3,42 342 0,644 0,526
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Isletmeler calisan sayisina gore gruplandirilarak, gruplarin tezde gecen

kavramlarla ilgi ortalamalar1 arasinda fark olup olmadig1 F-testi ile test edilmistir.

Analizle ilgili bilgiler asagidaki tabloda yer almaktadir (Tablo 6.37). Calisan

sayist 1-50 arasi olan 114 isletme (kiiciik), 51-250 aras1 olan 43 isletme (orta

biiyiikliikte) ve 11 ve iizeri olan 24 igletme (biiyiik) bulunmaktadir. Post Hoc testi

olarak LSD testi sonuclarina gore gruplarin bazi kavramlarla ilgi ortalamalarinda

istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir. Adaptif yeteneklerde kiiciik

igletmelerin ve orta biiyiikliikteki isletmelerin ortalamalar arasinda fark yok iken

her ikisinin ortalamasi da biiyiik isletmelerden daha yiiksektir. Pazarlama

Tablo 6.37. Cahsan Sayis1 Gruplarina Gore Isletmelerin  Ortalamalarinin

Karsilagtirilmasi
Ortalamalar
Farkhhk Anlamhlhik
1-50 Kisi | 51-250 Kisi | 251 ve Uzeri | Genel | Fdegeri | (p) degeri
(114 Isletme) | (39 Isletme ) | (24 Isletme) | Ort.

Kurumsal. 3,72 3,72 3,73 3,72 0,003 0,997
Formallesme 3,12 3,32 4,02 3,28 4,840 0,009
Otonomi 3,63 3,60 3,80 3,64 0,353 0,703
Profesyonel. 3,49 3,62 2,92 3,44 3,775 0,025
Kiiltiirel gii¢ 3,68 3,53 3,08 3,56 4,051 0,019
Saydamlik 3,88 3,87 4,15 3,91 0,832 0,437
Sosyal sor. 4,19 4,16 4,25 4,19 0,100 0,905
Tutarhilik 4,07 3,92 3,88 4,01 0,918 0,401
Adaptif Yet. 3,58 3,67 3,13 3,54 4,051 0,019
Orgiitsel 6gr. 3,66 3,67 3,16 3,59 2,745 0,067
Deg.olus. 3,54 3,73 3,32 3,55 1,450 0,237
Miisteri od. 3,53 3,62 2,90 3,47 5,879 0,003
Pazar. Ey. 2,73 3,09 2,91 2,83 2,974 0,054
Pazari Tar. 2,49 2,89 2,81 2,62 3,473 0,033
Satis El. 2,63 2,88 2,72 2,70 0,879 0,417
Fiyat Analizi 3,12 3,43 2,81 3,14 1,689 0,188
Politik Ey. 2,67 3,15 3,29 2,86 3,025 0,051
Performans 3,30 3,36 3,42 3,33 0,389 0,678
Is. Per. 3,23 3,28 3,25 3,24 0,049 0,953
Ciki Per. 3,26 3,30 3,64 3,32 2,112 0,124
Yen. ve Uy. 3,39 3,49 3,36 3,41 0,293 0,746

eylemleri ortalamasinin ise orta biiyiikliikteki isletmelerin kiiciiklere goére daha

fazla oldugu goriilmektedir. Biiyiikk isletmeler orta biiyiikliikteki ve kiigiik
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isletmelere gore daha fazla formallesmektedirler. Orta biiylikliikteki igletmeler ise
kiigiiklere gore daha fazla formallesmektedirler. Kiiciik isletmeler ve orta
biiyiikliikteki isletmeler biiyiik isletmelere gore daha profesyonel olmaktadir.
Kiiltiirel gii¢ acisindan gruplar karsilastirldiginda ise kiiciik isletmelerin biiyiik
isletmelere gore daha giiclii kiiltiire sahip oldugu gozlemlenmektedir. Orgiitsel
ogrenme kiiciik ve orta biiylikliikteki isletmelerde biiyiiklere gore daha fazla
olmaktadir. Miisteri odaklilik da biiyiik isletmelerde kiiciik ve orta biiyiikliikteki
igletmelere gore daha diisiik seviyededir. Orta biiyiiklitkteki isletmeler geng
igletmelere gore pazari daha fazla taramaktadirlar. Biiyiik isletmeler kiiciik

igletmelere gore daha iyi ¢ikti performansi elde etmektedir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, analizler sonucunda ulasilan bulgular dogrultusunda hipotezler
incelenmekte ve varilan sonuglara bagli olarak ileride yapilacak benzeri

arastirmalar i¢in yoneticilere ve arastirmacilara oneriler gelistirilmektedir.

Bu c¢alisma, isletmelerin nasil kurumsallasacagi ve adaptif yeteneklerin neler
oldugu ile bunlarm isletmelerin pazarlama eylemlerine ve performansina etkilerini
arastirmak amaciyla yapilmistir. Ozetle bu arastirma asagidaki sorulara yamit

aramaya ¢aligsmistir;

e [sletmeler nasil kurumsallasmaktadirlar?

e Kurumsallagmay1 olusturan unsurlar nelerdir?

e isletmelerin adaptif yetenekleri nelerdir?

e Kurumsallagma ile adaptif yetenekler arasinda nasil bir iligki vardir?

¢ Kurumsallagsma pazarlama eylemlerini nasil etkilemektedir?

e Kurumsallagma ile performans arasinda iliski var midir?

e Adaptif yetenekler pazarlama eylemlerinin tiirlerini ve diizeylerini nasil
etkilemektedir?

e Adaptif yeteneklerinin artirilmasi isletme performansini nasil

etkilemektedir?

Bu boliimde, arastirma kapsaminda gerceklestirilen uygulamanin istatistiksel
analizlerle ulasilan sonuclar, literatiir ile baglanti kurularak o6zetlenmekte, bu
kapsamda yukarida belirtilen arastirma sorulari cevaplandirilmaktadir. Ayrica,
yoneticiler i¢in uygulamaya yonelik Oneriler yapilmakta, gerceklestirilen
arastirmanin  kisitlar1 agiklanmakta ve gelecekte bu konularda yapilabilecek

caligmalar i¢in Oneriler sunulmaktadir.
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7.1. Arastirmanin Bulgulari

Bu tez, kurumsallasma ve adaptif yeteneklerin isletmelerin pazarlama
eylemlerine ve performanslarina etkilerini arastirmaktadir. Isletmelerin nasil
kurumsallagacaginin ortaya konabilmesi i¢in oncelikli olarak literatiirde acik¢a
ortaya konmayan kurumsallagma kavraminin unsurlar1 belirlenmistir. Bu unsurlar
formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic, hesap verebilirlilik ve tutarlilik
olarak degerlendirilmektedir. Arastirmadaki diger onemli temel degisken olan
adaptif yetenekler ise orgiitsel Ogrenmeyi, degisimi olusturmayir ve miisteri
odaklilig1 kapsamaktadir. Bu iki kavramin da birbirlerini etkiledigi goriilmektedir.
Ayrica kurumsallagma ve adaptif yetenekler, isletmelerin temel bazi pazarlama
eylemlerini de etkilemektedir. Arastirma ayni zamanda, kurumsallagsma ve adaptif
yeteneklerin, isletme performansinin boyutlari olan islevsel performansi, ¢ikti

performansi ve yenilik ve uyum saglamayi etkiledigini ortaya koymaktadir.

Aragtirma Istanbul ikitelli Sanayi Bolgesi’nden farkli sektorlerde kiigiik ve
orta boylu 1000 isletme ele alinarak yiiriitiilmiistir. Yukarida bahsedilen
kavramlar1 6lgmek icin gelistirilen Slgekler anket yontemi ile veri toplamak igin
kullanilmistir. Ancak 1000 isletmeye gonderilen anketlerden bir kisminin geri
doniisiimii olmadigindan ve bir kism1 da eksik dolduruldugundan 202 isletmeyi
kapsayan anket formlar1 analizlerde kullanilmistir. Olgeklerin 6nemli bir kismi
literatiirde kullanilmis olgekler olup, literatiirde ulasilamayan profesyonellesme,
hesap verebilirlilik ve tutarhilik ile ilgili olarak literatiir taramasi sonucunda

olcekler olusturulmustur.

Yapilan faktor analizi sonucunda, arastirmada kullanilan degiskenlerin 19
faktorle aciklandigir goriilmektedir. Elde edilen faktorlere ait giivenirlilik
katsayilarinin tiimii 0.6262 ile 0.9207 arasinda degismektedir. Arastirmada
incelenen degiskenler arasinda istatistiksel olarak anlamli (p<0.05) iliski

bulunmaktadir.



220

7.1.1. Kurumsallasma ve Adaptif Yetenekler Arasindaki
Tliski

Kurumsallagsma ve adaptif yeteneklerin iliskili oldugu korelasyon analizinde
goriilmektedir. Isletmeler kurumsallasarak adaptif yeteneklerini artirirken,
igletmelerin yiikksek diizeydeki adaptif yetenekler de kurumsallasmalarim

kolaylastirmaktadir.

Isletmeler yapilarimi diizenli ve kararli yapmaya ve kurumsal cevreye
entegre etmeye calismaktadirlar. Bu sekilde kararli olmayan ya da gevsek
organize olmus ve dar teknik eylemler ve yapilardan uzaklagmaktadirlar. Bu
yapilar ve buna bagh eylemler biitiin ¢alisanlarca ve yoneticilerce icsellestirilip
ayni algilama diizeyine ulastirilmaktadir ve degisik sartlarda ve ortamlarda bu
yapilanma ve buna bagli davranis bigimlerinin otomatik olarak uygulanmasi
amaclanmaktadir. Bu sekilde isletmeler, oOrgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin
edilebilirlilik, ¢ok kaynak ve uygunluk elde etmeyi hedeflemektedirler. Isletmeleri
kurumsallagsmaya ¢evresel baskilar zorlamaktadir. Bu baskilar bilingsel, normatif
ve diizenleyici olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler kurumsallasarak bu baskilara
cevap vermekte ve cevreye uyum saglamaya calismaktadirlar. Bu nedenle de ¢ogu
arastirmacilarca  kurumsallasma, c¢evreye uyum saglama araci olarak
goriilmektedir. Isletmeler, formallesme, profesyonellesme, giiclii kiiltiir, hesap
verebilirlilik ve tutarlilikla kurumsallasabilmektedir ve kurumsallasmanin,
igletmelerin yapilar1 ve eylemleri iizerinde son derece olumlu etkileri
bulunmaktadir (Kimberly, 1979: 447; Selznick, 1996: 273; DiMaggio ve Powell,
1983: 63-82).

Kurumsallasma isletme kaynaklarinin artmasini saglayarak adaptif
yeteneklerini gelistirme firsati yaratmaktadir. Diger taraftan da adaptif
yeteneklerinin artmasi kurumsallasmayr hizlandirmakta ve kolaylastirmaktadir.
Kurumsallagma ile isletmeler daha fazla ag iligkilerinde bulunmaktadir ve bu
iligkilere bagli olarak daha fazla yenilik yapilabilmektedirler. Kurumsallagsma ayni1
zamanda, miisteri odaklilik gibi isletmelerin stratejik yaklasimlarimi daha iyi

uygulamalarini saglamaktadir (Westphal et al, 1997: 369).
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Isletmeler formal yapilar gelistirerek kurumsallasabilmektedirler ve
formallesmenin adaptif yetenekler {iizerinde cesitli etkileri bulunmaktadir.
Calisanlarmm katilimini saglayacak sekilde hazirlanan prosediirler ve rutinler
calisanlarin  yeteneklerini  artirdigindan isletmenin adaptif yeteneklerini
artirmaktadir. Formallesme, bilgi isleme siirecini hizlandirarak ve kolaylastirarak
(koordinasyon saglayarak) 6grenme ve yenilikgiligi artirmaktadir. Yenilik bilginin
yayilmasi ile gerceklesmektedir ve formallesme fonksiyonlar arasi bilginin
yayilmasini artirdigindan yeniligi de artirmaktadir (Adler and Borys, 1996: 64).
Bu nedenle kurumsallasma isletmelerin uyum saglamasini artirmaktadir. Ancak
analizlerden elde edilen bulgular kismen yukarida bahsedilen bulgular
desteklememektedir. Korelasyon analizinde formallesmeyle oOrgiitsel 6grenme,
degisimi olusturma ve miisteri odaklilik arasinda korelasyon goriillmemektedir.
Ayrica yapilan regrasyon analizlerinde ise formallesme Orgiitsel 6grenmeyi ve
miisteri merkezliligi etkilemezken degisimi olusturmay1 olumsuz yonde etkiledigi
goriilmektedir. Bunun nedeni isletmelerde formallesme diizeyinin yiiksek
olmasina baglanabilir. Literatiir kisminda formallesme diizeyinin yenilik yapmay1
etkileyecegine deginilmisti. Yine formallesme nedeniyle prosiidiir ve rutinlerin
artmas1 isletmelerin esnekligini kaybetmelerine neden olabilmektedir. Bu da
degisimin hizli oldugu pazar ¢evresinde isletmelerin Ogrenmelerini zorlastirip

miisterilerle iletisimini kopartabilmektedir.

Adaptif yeteneklerini artiran kurumsallasmanin diger bir unsuru otonomi ve
profesyonellesmedir. Profesyoneller, belirli konularda uzmandirlar ve problemleri
daha iyi anlarlar, degisen duruma daha iyi uyum saglarlar ve isleri yapmak i¢in
yeni yollar kesfederler. Uzmanlar karmagik yapilarda diger calisanlara gére daha
yaratic1 olmakta ve sorunlar1 yonetmede de daha basarili olmaktadirlar. Buna
bagh olarak uzmanlar yeniligi artirmaktadir. Ciinkii uzmanlarin bilgileri cok daha
derindir. Bu nedenle igletmelerde profesyonellerin etkinliginin artmasi 6grenmeyi
ve yeniligi artirmaktadir. Ayrica miisterilerin ihtiyaglarinin daha iyi anlagilmasi
saglanmaktadir (Kostova, 1999: 310). Yapilan korelasyon analizinde
profesyonellesme ve otonomi ile orgiitsel 6grenme, degisimi olusturma ve miisteri
odaklilik arasinda orta diizeyde iliski bulunmaktadir. Bu da literatiirii

desteklemektedir. Yapilan regrasyon analizlerinde profesyonellesmenin orgiitsel
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O0grenmeyi, degisimi olusturmay1 ve miisteri odaklilig1 en fazla etkileyen unsur
oldugu goriilmektedir. Bu da literatiirii desteklemektedir. Her ne kadar yapilan
regrasyon analizlerinde otonominin adaptif yetenekleri etkilemedigi goriilmekte
ise de otonomi ve profesyonellesme arasinda yiiksek korelasyon olmasi ve
literatirde de profesyonellesmenin otonomiyle birlikte daha da artacag
belirtilmesinden dolayi isletmelerde bu iki kavram birlikte ele alinmalidir. Sayet

profesyoneller otonom olurlarsa mesleki bilgilerini daha verimli kullanabilirler.

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan kiiltiirel giic norm gelistirme, etik
kurallara baghh kalma ve paylasilan degerler ve ilkeler olusturmakla elde
edilmektedir. Yonetimin Onemli bir fonksiyonu da isletmede giiclii deger ve
inamiglar gelistirerek performansi artirmaktir (Noble et al, 2002: 27).
Kurumsallagsmayla birlikte isletmelerde normlar ve degerler gelismekte ve bu da
isletmelerin adaptif yetenegini artirmaktadir. Gii¢li kiltiir bilginin kullanilma
stirecini ve koordinasyonu kolaylastirdigindan isletmelerin yetenekleri artmaktadir
(Day, 1994: 41). Yapilan korelasyon analizinde kiiltiirel giicle orgiitsel 6grenme,
degisimi olusturma ve miisteri odaklilhik arasinda orta diizeyde iliski
bulunmaktadir. Bu ise literatiirii desteklemektedir. Yine yapilan regrasyon
analizlerinde de kiiltiirel giiciin bu unsurlar en fazla etkileyen unsurlardan oldugu
goriilmektedir. Kiiltiirel giic isletme degerlerinin paylagilmasini ve yayginlhigi
artirmaktadir ve isletmelerde formal kontrol sistemlerini desteklemektedir. Bu da
igletmelerin stratejik kararlarinin uygulanmasim ve isletme degerlerine bagh

davraniglarin olusmasim saglamaktadir.

Kurumsallasmanin énemli bir unsuru da hesap verebilirliliktir. Isletmeler
hesap verebilir olmayi, bilgiyi endiistrideki normlara uygun olarak tutarak,
saydam olarak (bilginin paylasilmasi) ve sosyal sorumluluk gelistirerek
saglamaktadirlar. Isletmelerin yeteneklerini artirmasi ve hizli ve etkin karar
vermesi i¢in elde edilen bilginin paylasimi gerekmektedir (Slater and Narver,
1995: 64). Baz1 miisteriler iiriinlerde sosyal sorumluluk &zelliklerinin olmasini
beklemesi iiriinlerde ve iiretim siireclerinde yenilik yapmayr gerektirmektedir
(McWilliams and Siegel, 2001: 119). Saydamlik ve sosyal sorumluluk ile adaptif
yetenekler arasinda orta diizeyde iliski oldugu korelasyon analizinde

goriilmektedir. Bu da literatiirii desteklemektedir. Yapilan regrasyon analizinde
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saydamligin oOrgiitsel O6grenmeyi olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Saydamlik ayni zamanda degisimi olusturmay1 da olumlu etkilemektedir. Ciinkii
saydamlikla bilgi paylasimi saglanmaktadir. Bu da literatiirii desteklemektedir.
Ancak saydamligin miisteri odaklilig1 etkilemedigi goriilmektedir. Bunun nedeni
miisterilerin kendileri ile ilgili 6zel bilgilerin paylasilmasim istememeleri olabilir.
Yapilan regrasyon analizlerinde sosyal sorumlulugun Oorgiitsel Ogrenmeyi,
degisimi olusturmay1 ve miisteri odakliligr etkilemedigi goriilmektedir. Bunun
nedeni ise isletmelerden sosyal sorumlulugu genelde egitim diizeyi yiiksek olan
miisterilerin istemesinin yaninda sosyal sorumlulugun maliyetlerine miisterilerin
de katlanmak istememesi olabilir. Bilindigi gibi sosyal sorumluluk maliyetleri

artiran bir unsurdur.

Kurumsallasmanin diger bir unsuru olan tutarlilik isletmelerin verdigi sozii
tutmasiyla, benzer durumda benzer davranis gostermesiyle, davramiglar ile
isletme yap1 ve stratejileri arasindaki elde edilen uyumla saglanmaktadir. Bu ise
cikar gruplarinin isletmeye olan giivenini artirmaktadir. Giivenin olmasi bilginin
yayilmasini saglamaktadir. Isletmeler tutarl olarak ¢alisanlarda da giiven duygusu
gelistirip bilginin yayilmasim ve dolayisiyla 6grenmeyi ve yeniligi hizlandirarak
adaptif yeteneklerini artirmaktadirlar (Kostova, 1999: 309). Yapilan korelasyon
analizlerinde tutarlilik ile adaptif yetenekler arasinda olumlu orta diizeyde iliski
goriilmektedir. Regrasyon analizlerinde ise tutarliligin Orgiitsel Ogrenmeyi
artirdigi ~ goriillmektedir. Tutarlilik isletmelerde belirsizligi azalttigi icin
calisanlarin neyi nasil yapacaklarini daha iyi anlamalarina katkida bulunmaktadir.
Bu da orgiitsel 6grenmenin artmasini saglamaktadir. Ancak tutarliligin degisimi
olusturmayi etkilemedigi goriilmektedir. Bunu nedeni ise belirsiz ¢evrede benzer
davraniglar sergilemeyi ifade eden tutarlilik degisimi engellemektedir. Ayrica
tutarlilik yine miisteri odakliligr etkilememektedir. Farkli miisterilerin farkli
beklentileri ve sartlar1 oldugundan isletmelerin de farkli miisterilerle is

yapabilmesi i¢in her birine uygun davranis ve eylem gelistirmeleri gerekmektedir.
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7.1.2. Kurumsallasma ve Pazarlama Eylemleri Arasindaki

Tliski

Kurumsallasma isletmelerin pazarlama eylemlerini c¢esitli nedenlerle
etkilemektedir. Kurumsallagma, isletmelerde katilimin daha yiiksek olmasini
saglamaktadir. Boylece pazarlama yoneticileri karar verme mekanizmasinda yer
almakta ve dolayisiyla da pazarlama faaliyetleri ile ilgili kararlarda etkin

olmaktadirlar (Walker and Ruekert, 1987: 20).

Kurumsallagmanin unsurlarindan formallesme isletmelerde taktiklerin daha
basarili bir sekilde uygulanmasinmi saglamaktadir. Formallesmeyle birlikte iliskiler
prosediirlerle ve kontratlarla yapildigindan miibadelede taraf olan Kkisiler
arasindaki iliskiler daha saglikli ve etkin olmaktadir (Walker and Ruekert, 1987:
20). Ancak yapilan korelasyon analizinde formallesmeyle fiyat analizi disindaki
diger pazarlama eylemleri arasinda iliski goriilmemektedir. Yine yapilan
regrasyon analizinde formallesmenin pazarlama eylemlerine kismi olarak etkisi

goriilmektedir. Bu da literatiirii desteklemektedir.

Kurumsallagsan isletmeler profesyonellesmektedir ve bunun da isletmeler
tizerinde cesitli olumlu etkileri bulunmaktadir. Mesleki standartlar ve normlar
profesyonellesen  isletmelerde, kontrol —mekanizmasi olarak fonksiyon
gormektedir. Bu nedenle koordinasyon kolaylagsmakta ve catismalar azalmaktadir.
Bu da isletmelerin islevselligini artirmaktadir. Boylece pazarlama eylemleri etkin
olarak yapilabilmektedir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 94). Daha Once
deginildigi gibi profesyonellesme ve otonomi c¢ok yiiksek korelasyon
gosterdiginden ve literatiirde de birbirlerini gerektirdikleri one siiriildiigiinden
igletmelerce birlikte diisiiniilmelidir. Korelasyon analizinde bu iki kavramin
pazarlama eylemlerinden satis elemanlarinin takibi ve desteklenmesi ile arasinda
zayif diizeyde olumlu iliski goriilmektedir. Yapilan korelasyon analizinde ise
kurumsallagsmay1 olusturan unsurlardan profesyonellesme pazarlama eylemlerini
en fazla etkileyen unsurdur. Profesyonellesme isletmelerdeki eylemlerin
profesyonellerin mesleki 6zelliklerine gore yapilmasini saglamaktadir ki bu da

O0grenmeyi kolaylastirarak, degisimi saglayarak ve miisterilerinin daha iyi
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anlagilmasinmi saglayarak dis cevreye uyumu saglamaktadir. Otonominin ise etkisi
goriilmemektedir. Kurumsallagmanin unsurlarindan otonominin pazarlama
eylemlerini olumsuz etkiledigi diisiiniilmektedir. Kiiciik isletmelerde ¢alisanlara
otonomi verilmesinin onlarin kontroliinii zorlastirdig1 diisiiniilmektedir. Bunun
nedeni bu tiir isletmelerde calisanlan takip ve destekleyecek yeterli kontrol

mekanizmalarinin olmamasidir.

Kurumsallasmanin 6nemli bir unsuru olan kiiltiirel giic pazarlama
eylemlerini oldukg¢a fazla etkilemektedir (Guiltinan and Gundlack, 1996: 94).
Giiclu kiiltiire sahip isletmeler, kalite ve insan unsuruna odaklanmakta ve daha
etkili pazarlama eylemleri yapmaktadirlar. Bunun sonucunda da finansal
karliliklar1 artmakta ve pazar paylari biiyiimektedir. Isletme kiiltiirii informal
kontrol fonksiyonu gormektedir. Bu nedenle kurumsallasma kontrolii ve
performans1 etkilemektedir (Jaworski and Merchant, 1988: 26). Yapilan
korelasyon analizinde kiiltiirel gii¢le pazarlama eylemlerinden satis elemanlarini
desteklenmesi ve takibi arasinda olumlu iligki goriilmektedir. Digerleri ile
arasinda iliski goriillmemektedir. Bunun nedeni ise kiiciik isletmelerde genelde en
Onemli pazarlama eyleminin kisisel satis olmasidir. Yapilan regrasyon analizinde

de kiiltiirel giiciin pazarlama eylemelerini etkilemedigi goriilmektedir.

Kurumsallagma ile isletmeler hesap verebilir olmakta ve bu da yine isletme
eylemlerini etkilemektedir. Hesap verebilir isletmeler saydamlagmakta ve bu
sayede bilgi paylagimi calisanlar ve ilgili kisiler arasinda yiiksek diizeyde
olmaktadir. Bu da pazarlama stratejilerinin daha iyi uygulanmasini saglamaktadir.
Ayn1 zamanda isletmeler sosyal sorumluluk gelistirerek toplumun degerlerine
daha cok Onem vermektedir (Frazier, 1999: 239). Saydamlik ve sosyal
sorumlulukla pazarlama eylemleri arasinda dikkate deger bir iliski
goriilmemektedir. Regrasyon analizinde de yine bu iki kavramanin pazarlama
eylemlerini etkilemedigi goriilmektedir. Bunun temel nedeni kiiciik isletmelerin
yeterince saydam olmamasi ve sosyal sorumlulugun maliyetine katlanmak

istememeleridir.

Kurumsallasmanin bir diger boyutu olan tutarlilik, sosyal iliskilerde giiven

kavraminin gelismesinde biiyilkk ©nemi bulunmaktadir. Tutarlilik isletme
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eylemlerinin, stratejilerinin ve politikalarimin  uyumlu olmasmnin yaninda
isletmelerin verdigi sozleri yerine getirmesi ve benzer durumlarda benzer tepki
vermesidir. Tutarlilik isletmelerde koordinasyonu, entegrasyonu ve kontrolii
kolaylastirmaktadir. Bunlar ise isletmelerin daha etkin pazarlama eylemleri
yapmasini saglamaktadir (Denison, 1990). Tutarlilik ve pazarlama eylemleri
arasinda korelasyon bulunamamistir. Degisken cevrede pazarlama eylemlerinin de
stirekli degismesi ve yine farkli miisterilerin farkli beklentilerine cevap vermek

igletmelerin tutarli davranis sergilemesini engellemektedir.

7.1.3. Kurumsallasma ve Isletme Performansi Arasmdaki
Mliski

Kurumsallasma adaptif yetenekleri ve pazarlama eylemlerini etkileyerek
performansi etkiledigi gibi dogrudan da performansi etkilemektedir (Ruekert et al,
1985: 15). Formallesme ile koordinasyon artmakta, kontrol sistemleri etkin olarak
kullanilmakta ve bunun sonucunda ise catismalar azalmakta ve performans
artmaktadir (Frazier, 1999: 241). Profesyoneller, belirsizliklerle ve daha once
goriilmemis problemlerle bas edebilmektedirler. Profesyonellere otonomi
verilerek alanlarinda karar vermeleri saglanmaktadir. Bu da isletmelerin
performansim1 artiran bir etki yaratmaktadir. Profesyoneller belirli alanlarda
uzmandirlar ve bu uzmanliklarn isletmelerin uyum saglamasim artirmaktadir
(Ruekert et al, 1985: 16). Kurumsallasan isletmeler gii¢lii kiiltiir
olusturmaktadirlar. Gii¢lii kiiltiir isletme hedeflerini destekleyerek performansi
artirmaktadir. Isletme kiiltiiriindeki paylasilan degerler, isletmelerin stratejileri
basarili bir sekilde uygulamalarimi saglamakta ve performansi artirmaktadir
(Jaworski and Merchant, 1988: 36). Hesap verebilir isletmeler bilginin
kaydedilmesi ve yayilmasinda daha etkili olduklarindan performanslar daha iyi
olmaktadir. Ayrica hesap verebilir isletmeler sosyal sorumluluk gelistirip
miigterilerin degerlerini dikkate alarak eylemler gelistirmektedirler. Bu da
miisterilerin isletmeyle daha ¢ok is yapmasini saglamaktadir. Sosyal sorumluluk
gosterme kisa vadede maliyetleri artirma etkisi olusturmakla birlikte, orta ve uzun

vadede olumlu sonuglar elde edilmesini saglamaktadir. Stratejilerle tutarli olan
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davraniglar isletmelerin etkin olmasini saglayarak performansi artirmaktadir.
Strateji ve eylemlerdeki tutarlilik, maliyetlerin azalmasin1 saglayarak da isletme

performansini artirmaktadir (Deshpande et al, 1993: 26).

Kurumsallasmay1 olusturan formallesme ile performans ciktilar1 arasinda
korelasyon bulunamamistir. Yine yapilan regrasyon analizlerinde formallesmenin
performans1 etkilemedigi goriilmektedir. Oysa literatiirde formallesmenin
ozellikle islevsel performansi artiracag belirtilmisti. Bu a¢idan bulunan bulgular

literatiirle ortiismemektedir.

Profesyonellesme ve otonomi ile islevsel performans ve yenilik ve uyum
saglama performansi arasinda zayif da olsa korelasyon bulunmaktadir. Bu da
literatiirii  desteklemektedir. Ancak yapilan regrasyon analizlerinde literatiirii
destekleyen bulgulara ulagilamamistir. Sadece literatiirii destekleyen bulgu olarak
profesyonellesmenin yenilik ve uyum saglama performansini etkilemesi
goriilmektedir. Daha once bahsedildigi gibi profesyonel isletmeler mesleki ve
sektorel kurumlara iiye olmakta ve ayrica ¢alisanlarin uzmanliklarim
kullanabilecekleri isletme iklimi olusturmaktadirlar. Bunlar da yenilik yapmay1
kolaylastirmaktadir. Otonominin ise literatiire ters olarak performansa kismen de
olsa olumsuz etki yaptig1 goriilmektedir. Bu ise otonomi ile birlikte kontroliin

zayiflamasina baglanabilir.

Korelasyon analizinde kiiltiirel giicle isletme performansi arasinda iliski
goriilmemektedir. Regrasyon analizlerinde de yine kiiltiirel giiciin isletme
performansim1 olumlu etkilemesi beklenmekte idi. Bunun temel nedeni aile
igletmelerindeki kiiltiiriin akrabalik iligkilerinden kaynaklanan etkiler altinda
kalmas1 olabilir. Bilindigi gibi kii¢iik isletmelerde genelde yakin akrabalar

istihdam edilmektedir.

Saydamlik ile isletmelerin islevsel ve yenilik ve ¢ikti performansi arasinda
olumlu zayif iligki bulunmaktadir. Regrasyon analizlerinde literatiirde beklendigi
gibi saydamligin performansi olumlu etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle ¢ikti

performansi ve yenilik ve uyum saglama performansini oldukca etkiledigi
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goriilmektedir. Bunun nedeni ise daha dnce deginildigi gibi saydam isletmelerde
bilgi belirli normlara uygun olarak tutulmakta ve ilgili kisilerle paylasiimaktadir.
Sosyal sorumlulugun ise kisa vadede maliyetleri artirdig1, uzun vade de ise olumlu
sonuclar yarattifina deginilmisti. Bu arastirmada ankete katilanlardan
performansin son ii¢ y1l degerlendirmesi istendigi i¢in uzun vadeli performans ile

ilgili yorum yapilamamaktadir.

Tutarlilik ile sadece isletme performansinin uyum saglama ve yenilik
performansi boyutu arasinda zayif olumlu korelasyon goriilmektedir. Regrasyon
analizlerinde tutarliligin performans ciktilarina etkisi goriilmemektedir. Bunun
nedeni daha Once deginildigi gibi degisken cevrede isletmelerin de degiskenlik
gostermesi olabilir. Ayrica isletme yonetiminin yeterince tutarli olmamasi da

bunun nedeni olabilir.

7.1.4. Adaptif Yetenekler ve Pazarlama Eylemleri Arasindaki
Tliski

Isletmeler adaptif yetenekleri diizeyine gore rekabetci avantaj elde etmek ve
pazara uyum saglamak icin pazarlama eylemleri yapmaktadirlar (McKee et al,
1989: 21). Yiiksek adaptif yetenekler daha etkin pazarlama eylemlerinin
yapilmasin1  saglamaktadir.  Adaptif yetenekler pazarlama eylemlerini
etkilemektedir. Uyum yetenegi fazla olan isletmeler daha yeni ve farkli pazarlama
eylemleri gerceklestirebilmektedirler ve bunlar pazara daha sik yeni iiriin
siirebilmekte ve yeni pazarlara girebilmektedirler. Orgiitsel 6grenme adaptif
yeteneklerinden biridir ve isletmelerin pazarlama eylemlerini etkilemektedir.
Orgiitsel 6grenme pazarlama eylemlerinin daha etkin yapilmasini saglar (Sinkula,
1994: 37). Yenilik yapmak da isletmelerin adaptif yetenegidir ve pazarlama
eylemlerini etkilemektedir. Yenilikle birlikte biitiin pazarlama eylemleri yeniden
yapilandirilmakta ve daha yogun yapilmaktadir. Miisteri odakliik uyum
saglamanin bir baska boyutudur ve pazarlama eylemlerinin yogun olarak
yapilmasin1 gerektirmektedir. Miisteri odakli isletmelerin, rakipler, miisteriler ve

kanal iiyeleri hakkinda bilgi edinme ve bu bilgileri kullanma yetenekleri daha
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fazladir. Bu sekilde mevcut ve potansiyel pazarlardaki gelismeyi ve trendleri takip
edebilmektedirler (Day, 1994: 42).

Yapilan korelasyon analizinde orgiitsel 6grenme, degisimi olusturma ve
miisteri odaklilik ile pazarlama eylemlerinden satis elemanlarinin takibi ve
desteklenmesi arasinda olumlu yonde zayif iliski bulunmaktadir. Regrasyon
analizinde 6zellikle miisteri odaklilik isletmelerin pazarlama eylemlerini oldukca
etkiledigi goriilmektedir. Aynmi modelde calisan sayisinin da pazarlama
eylemlerini etkiledigi goriilmektedir. Kiiciik isletmelerin satis elamanlar ile
miisterilerine daha yakin olduklart diisiiniilmektedir. Kurumsallagmanin unsurlari
ile adaptif yeteneklerin pazarlama eylemlerindeki etkisinin karsilastirildig
modelde ise formallesme, miisteri odaklilik ve calisan sayisinin pazarlama
eylemlerinde etkili oldugu goriilmektedir. Buna ragmen analizlerde degisen pazar
cevresine uyum saglayamayan isletmelerin pazarlama eylemlerini istenilen
diizeyde ve sekilde yapamamalari nedeniyle uyum saglama ve pazarlama

eylemleri arasinda istenilen diizeyde iliski bulunamadig diisiiniilmektedir.

7.1.5. Adaptif Yetenekler ve Isletme Performansi
Arasindaki iliski

Adaptif yetenekler, pazar firsatlarin1 belirleme ve onlara yatiim yapma
olarak tanmimlanmakta ve adaptif yetenekler siirdiiriilebilir rekabet icin kaynak
olugmasin1 saglamaktadir. Kaynak kullanmay1 gerektirdiginden maliyetli
olmalarina ragmen uzun vadede isletme icin avantaj olusturmaktadirlar. Ozellikle
stirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigindan, uzun vadede yiiksek performans
ciktist vermektedirler. Adaptif yetenekler maliyetli ve etkin olmadigindan kisa
stireli performans1 olumsuz etkilerken, uzun doénemli performansi olumlu
etkilemektedirler. Isletmelerin uzun siireli yasamlarimi siirdiirebilmeleri igin
yiiksek adaptif yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir (McKee et al, 1989:
23). Adaptif yeteneklerin artmasi, isletmelerin ayirt edici yeteneklerini
gelistirmekte ve rakiplere gore bu tiir isletmeler isleri daha iyi yapmaktadirlar.

Adaptif yetenegin fazla olmasi pazar paymin artmasimni da saglamaktadir.
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[sletmelerin teknolojik uyum yetenegdi, pazarlama uyum yetenegi, finansal uyum
yetene8i ile satiglardaki artisla ve karlilik arasinda pozitif iliski bulunmaktadir

(Matsuno and Mentzer, 2000: 2).

Orgiitsel 6grenme, isletmelerin etkinligini artirarak performanslarinda
artislara neden olmaktadir. Ogrenme calisanlarin davramislarim gelistirmelerini ve
igletmeler icin fonksiyonel hale gelmesini saglayarak performansin artmasina
neden olmaktadir (Slater and Narver, 1995: 64). Pazardaki degisim isletmeler i¢in
belirsizlik kaynagi olusturmaktadir. Isletmeler bu degisime uyum saglamak icin
yenilik yapip, belirsizligi azaltmaya ve performansi artirmaya calismaktadirlar
(Han et al, 1998: 33). Yenilik yaparak miisteri tatmini ve miisteri tutma oranlari
artinldigindan gelirlerde artis olmaktadir. Bunun yaninda yenilik yapma karlilig:
artirmakta ve bilylimeyi saglamaktadir. Miisteriler yenilik¢i iiriine yiiksek fiyat
vermeye razi oldugundan gelirlerde artis saglanmaktadir (Szymanski et al, 1993:
2). Isletmeler pazarda avantajli bir konum elde etmek igin iiriin farklilagtirmasi
yapmaktadirlar. Bu da ozellikle pazar pay1 ve karlilik performansinda artiglar
olusturmaktadir. Yenilik yapmak kisa vadede maliyetleri artirmakla birlikte uzun
vadede satiglarin ve gelirlerin artmasini saglamaktadir. Yenilik yapma yeni pazar
alanlarina girmeyi saglayarak uzun vadeli satiglar1 artirabilir. Ancak kisa vadede
kaynak kullanimi nedeniyle karlilig1 azaltabilir. Miisteri odaklilik, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayarak isletme performansi iizerinde olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, isletmenin miisterileri i¢in uzun
vadeli deger yaratma yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Miisteri odakliligin iiriin
gelistirme, iiriin kalitesi, pazar payinda artis ve karlilik gibi performans ¢iktilar
tizerinde olumlu etkisi vardir. Miisterileri iyi anlamak, ihtiya¢larina uygun {iriin
gelistirmeye olanak verdiginden satiglar1 ve pazar payimi artirmaktadir. Miisteri
odaklilik miisterilerin tatmin olmasim sagladigindan, miisteri tutma oranin
artirmakta ve bu ise satiglarda artis ve maliyetlerde ise azalmalara neden olarak
performansi olumlu etkilemektedir (Pelham and Wilson, 1996: 31). Miisteri
odaklilik varliklarin getiri oranim artirarak performansi artirmaktadir (Noble et al,
2002: 27). Ancak asir1 miisteri odakliligin yeni firsatlar1 belirlemeyi olumsuz
yonde etkileyerek yeniligi dolayisiyla da performansi azaltabilecegi

vurgulanmaktadir. Miisteri odaklilik, ihtiyag¢larin belirlenmesini kolaylastirip
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belirsizligi azalttigindan performansi olumlu yonde etkilemektedir (Matsuno et al,

2002: 21).

Adaptif yetenekleri olusturan unsurlarla isletme performansi arasinda
korelasyon goriilmektedir. Daha Once yapilan arastirmalarda bu iliski ile ilgili
farkli sonuglara ulasildig1 goriilmektedir. Kimi arastirmalarda negatif yonde iligki
bulundugu, kimilerinde ise pozitif yonde iliski oldugu goriilmektedir. Kimilerinde
ise iligki bulunamadigr goriilmektedir. Regrasyon analizlerinde de isletme
performansinda bu unsurlarin etkileri gorillememistir. Bunun bir nedeni
isletmelerin performans 6l¢me ve degerlendirmede yeterli diizeyde yapmamalari
olabilir. Kurumsallasmanin unsurlan ile adaptif yetenekleri olusturan unsurlarin
performans {izerindeki etkilerini karsilastirmak amaciyla yapilan regrasyon
modelinde kurumsallagsmanin unsurlarinin performans iizerinde daha etkili oldugu

goriilmektedir.

7.1.6. Pazarlama Eylemleri ve Performans Arasindaki iliski

Farkli diizeylerde uygulanan pazarlama eylemleri, segilen strateji tiplerine
gore degismekte ve isletmelerin ¢evreye uyumunu saglamaktadirlar. Isletmeler
pazarlama eylemleri olarak, pazan tararlar, liriin gelistirirler, satis elemanlarini
desteklerler ve takip ederler, fiyat analizi yaparlar, reklam yaparlar ve politik
eylemlerde bulunurlar. Tabii ki bunlarin diginda da isletmelerin yaptiklar1 ¢esitli
pazarlama eylemleri bulunmaktadir. Ancak bu tezde yukarida bahsedilen
pazarlama eylemleri incelenmektedir (McKee et al, 1989). Pazari taramanin
onemli bir fonksiyonu rakipler, miisteriler ve kanal iiyeleri hakkinda bilgi
edinmektir ve bu sayede mevcut ve potansiyel pazarlardaki gelisme ve trendler
takip edilebilir. Miisteri beklentileri ve ihtiyaglan siirekli degistiginden siirekli
yiiksek kaliteli yeni iiriin ve hizmet gelistirmek ve iiretmek isletmelerin hayatta
kalabilmesi i¢in gerekmektedir (Jaworski and Kohli, 1993: 57). Bu yeni
iriinlerden bir kism1 mevcut iiriinlerin tiirevi olurken, bir kismi da mevcut pazarda
yeni markalar olmaktadir. Uriin gelistirme bilginin edinimini, yayilmasini ve

kullanilmasin iceren orgiitsel 6grenme siirecinin bir parcasidir ve pazari taramayi
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gerektirmektedir (Moorman and Miner, 1997: 93). Pazarlama stratejilerinin
uygulanmasinda, miisteri ile temast olan c¢alisanlarin Onemli bir yeri
bulundugundan calisanlarin kontrol edilmesi ve desteklenmesi, isletmelerin
degerinin yansitilmasi agisindan son derece onemlidir (Hartline et al, 2000: 38).
Isletmeler iirettikleri iiriinleri fiyatlandirmaktadirlar ve bunda cesitli etkenler rol
oynamaktadir. Oncelikli olarak fiyat Kkararlari stratejiye uygun olarak
verilmektedir. Isletmeler yasal diizenlemeleri de dikkate alarak iiriinlerinin
fiyatlarm  belirlemektedirler.  Endiistrinin  yapis1 da fiyat taktiklerini
etkilemektedir ve genelde yatirnm yogunluguna gore fiyatlar sekillenmektedir.
Miisterilerin  tutumlarinin  bilinmesi de (fiyata duyarli olup olmadiklari,
demografik 6zellikleri gibi) fiyat kararlarinin verilmesinde nemlidir. Uriinle ilgili
ozellikler de fiyat kararinda onemli yeri vardir. Ozellikle kalite fiyatin
belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Ayrica iirliniin yasam dongiisiindeki
yeri fiyatin belirlenmesinde etkili olmaktadir. Uriinlerin fiyatlandiriimasi
isletmelerin karlilik gibi performans ciktilarin1 6énemli Ol¢iide etkilemektedir

(Guiltinan and Gundlack, 1996: 95).

Pazarlama eylemleri satiglar1 artirmaktadir ve kisa donemli kar
maksimasyonu saglamaktadir. Pazar payim artirmak i¢in pazarlama eylemleri
yapmak gerekmektedir. Pazarn tarama, riski azaltan bir unsurdur ve bu nedenle
basarisizliklarnn da azalttigindan isletme performansini artirmaktadir. Satis
elemanlarinin  desteklenmesi  satislar1  artirarak  karlilign  etkilemektedir
(Szymanski, 1988: 65). Isletmeler cesitli ekonomik hedeflere ulagsmak icin
giriinlerinin reklamlarin1 yayinlamaktadirlar ve isletmeler bu sekilde ekonomik
hedeflere ulagmaya calismaktadirlar (Drumwright, 1996: 72). Reklamlar iilke
ekonomisini gelistirmekte ve pazar biiyiitmekte ve buna bagli olarak satislarda ve
pazar payinda artis saglamaktadir. Reklam faaliyetleri pazar paymi artirmanin
yaminda karliigi da artirmaktadir. Ozellikle pazara giris engellerini de kaldirma
fonksiyonu gormektedir. Bununla birlikte rakiplerin pazara girmesini Onleme

yoniinde de engel olusturmaktadir (Ailawadi et al, 1994: 86).

Yapilan korelasyon analizinde pazarlama eylemlerinden satis elamanlarin
takibi ve desteklenmesi ile performans arasinda olumlu zayif bir iligki

goriilmektedir. Bunu nedeni daha 6nce deginildigi gibi isletmelerin ¢cogunlukla
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satis elemanlar1 yoluyla miisterilerle temas kurmalaridir. Bu acidan onlarin
desteklenmesi ve takibi performans c¢iktilar1 agisindan son derece Onemlidir.
Yapilan regrasyon analizinde de performansi en cok etkileyen pazarlama eylemi
olarak satis elemanlarinin desteklenmesi ve takibi goriilmektedir. Bun unsur

performansin biitiin boyutlarinda etkili olmaktadir.

7.1.7. Demografik Degiskenlerin Etkisi

Aragtirmada temel demografik degiskenler olarak isletme biiyiikliigi,
calisan sayis1 ve isletmelerin cirolar kullanilmigtir. Ancak cevaplayicilarin onemli
bir kismi isletmelerinin cirolar ile ilgili soruyu cevaplamadiklarindan biiyiikliik
olarak sadece isletmelerde c¢alisanlarin sayis1 degerlendirmeye alinmistir. Bir

diger degisken olarak da isletmelerin yasi analizlerde kullanilmistir.

Literatiirde ozellikle kurumsallasma ile isletmenin yasi ve calisan sayisi
arasinda bir iliski oldugu ortaya konmakla beraber, bu arastirmada bu iliski
bulunamamistir. Bulunamamasinin nedeni ise iilkemize Ozeldir. Tiirkiye’de
kismen biiyilk ve calisan sayisinin fazla oldugu isletmeler bile hala
kurumsallagsmay1 gerceklestirememistir. Bu durum literatiire uygun olmadigindan
arastirllmast gereken bir noktadir. Isletmelerin yaslandikca daha saydam oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeni isletmelerin 6zellikle kurulus yillarinda daha cok
kayit dis1 is yapmalarindan kaynaklanmaktadir. Calisan sayisi az olan isletmelerin
daha esnek oldugu goriilmektedir. Bu tiir isletmeler degisime daha iyi ayak
uydurabilmektedirler. Orta biiyiikliikteki isletmelerin kiiciik isletmelere gore daha
yogun pazarlama eylemleri yapti§1 goriilmektedir. Isletmeler belirli bir miisteri
portfoyiline ulastiktan sonra ki biiyiiditkce bu olmaktadir pazarlama eylemleri de
azalmaktadir. Isletmeler calisan sayisi arttikca daha ¢ok formallesmektedir. Bu
isletme yapisinin ve eylemelerinin diizenlenmesi acisindan gerekmektedir. Ancak
bu esnekligi azaltan bir unsur olarak diisiiniilmektedir. Kiiciikk ve orta boylu
isletmeler biiyiiklerden daha fazla profesyonellesmektedir. Kiigiik isletmelerde
calisan sayisi az oldugundan isletme kiiltiiriiniin kabul diizeyi ve yayginligi daha

fazla olmaktadir. Kii¢iik isletmelerde biiyiiklere gore daha fazla orgiitsel 6grenme
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gerceklesmektedir. Bunun nedeni kiiciik isletmelerin siirekli bir arayis icerisinde
olmasindan ve aym zamanda daha esnek olmasindan kaynaklanmaktadir. Yine
kiigiikk isletmelerin biiyliklere goére daha fazla miisteri odakli oldugu
goriilmektedir. Bunun da nedeni kiiciik isletmelerde satis elemanlarinin 6nemli bir
yeri olmasina baglanabilir. Orta 6lcekli isletmeler kiiciiklere gore pazart daha
fazla taramaktadirlar. Ciinkii bu tiir isletmeler biiylime ¢abasinda olduklarindan
firsatlan ve tehditleri arastirmaktadirlar. Ayrica isletmeler biiyiidiikce deneyimleri
artifindan pazar1 tarama ihtiyacin1 gormiiyor olabilirler. Biiyiik isletmeler
kiigiiklere gore daha iyi c¢ikti performansi elde etmektedir. Ciinkii biiyiik

igletmelerin yillarca elde ettikleri miisterileri onlarin pazar payini artirmaktadir.

7.2. Arastirma ile Ilgili Stmrlamalar

Bu caligmada da tiim arastirmalarda oldugu gibi bir takim teorik ve
metodolojik sinirlamalar bulunmaktadir. Teorik sinirlamalardan ilki literatiirden
elde edilen kiiltiirel giicii 6l¢cmeye ait bir sorunun beklenen faktore degil de bagka
faktore yiiklenmis olmasidir. Bir bagka kisit ise arastirmanin literatiir kisminda
igletmelerin pazarlama eylemi olarak {iiriin gelistirme de goriilmekte idi. Ancak
yapilan 6n testlerde bu sorular performansin bir boyutu olan yenilik ve uyum
saglamay1 Olcen sorularla benzerlik gosterdiginden anketten cikartilip iiriin

gelistirme eylemleri ol¢iilmemistir.

Bu arastirmada bazi metodolojik sinirlamalar da bulunmaktadir. Bunlardan
ilki ekonomik ve zaman sinir1 nedeniyle her bir igletmeden sadece bir calisandan
anket cevaplarn alinmistir. Bu sorulara cevap veren kisilerin yanli cevap verip
vermedikleri test edilememistir. Bir diger metodolojik sinirlama ise sorular
cevaplandirin  kisilerin her bir isletmedeki gorevi farkli olabileceginden
algilamalar1 da farkli olabilecektir. Dolayisiyla yine cevaplandiricilarin yanl
cevap verip vermedikleri test edilememistir. Ugiincii stnirlama ise biitiin sektorlere
genelleme yapmak amaciyla veriler farkli sektorlerden toplanmistir. Her ne kadar
arastirilan kavramlar sektore 6zel olmasa da sektorel farkliliklar, sonuclarin da

farkli olmasina neden olmus olabilir. Bir diger kisit ise drneklem sayisinin diisiik



235

olmasi nedeniyle arastirma sonuglarinin genelleme yapilamayacagidir. Sonuglarin
sadece belirli bolgeyi temsil ettigi diisiiniilmektedir. Sonuncusu ise arastirmaya
Tiirkiye’deki isletmeler dahil edilmistir. Bu nedenle iilkemize ait kiiltiir gibi bazi

ozelliklerin degiskenler lizerindeki etkileri goriilememektedir.

7.3. Oneriler

Bu bolimde uygulama acisindan ve gelecekteki arastirmalar icin Onerilerde

bulunulmaktadir.

7.3.1. Uygulama Acisindan Oneriler

Giintimiizde pazar g¢evresindeki degisimin hizi, her zamankinden daha
fazladir ve pazar cevresindeki de@isimi pazardaki devlet, tiiketiciler vb. gesitli
aktorler gerekli kilmaktadir. Degisime uyum saglayamayarak cikti performanslar
ve  islevsel  performanslar1  diisen  isletmeler  rekabet  gii¢lerini
kaybedebilmektedirler. Ayrica iilke icindeki isletme sayisinin artmasi ve daralan
pazar, c¢ogu isletmelerin dis pazarlarda da faaliyet gostermesini gerekli
kilmaktadir. Isletmeler ozellikle Avrupa’daki pazarlarda hayli kurumsallasmis
isletmelerle rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu acidan isletmelerin rekabet
avantajlarim1 kaybetmemeleri ve yasamlarimi siirdiirebilmeleri icin bu degisime
ayak uydurmalan gerekmektedir. Baska bir ifade ile isletmelerin degisen pazar
cevresine silirekli uyum saglamalar1t  gerekmektedir. Pazar sartlarinin
degismesindeki  temel  etkenlerden = kurumsal  baskilar, isletmelerin
kurumsallasmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin ve

sahiplerinin, isletmelerde kurumsallasmay1 gerceklestirmeleri gerekmektedir.

Kurumsallagan isletmeler, mesrulasmakta ve diger isletmelerin giivenini
kazanarak onlarla saglikli ve uzun siireli iliskiler gerceklestirebilmektedirler. Bu
tir isletmeler tahmin edilebilirlilik de kazanmaktadir. Bunun sonucunda ise

igletme ile is yapan aktorler, isletmenin eylemlerini kestirebilmekte ve belirsizlik
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azaldigindan daha cok is yapma konusunda istekli olmaktadirlar. Kaynaklari
diizenleyen kisi ve kurumlar mesru, uygun ve tahmin edilebilirliligi yiiksek olan
isletmelere giiven duyacagindan, bu isletmelere yatirim yapma konusunda istekli

olmaktadirlar.

isletme yoneticileri, isletme eylemlerini kurallar, standartlar ve sistematik
prosediirlerle  belirlemeli ve isletme icindeki degisik fonksiyonlarin
koordinasyonunu saglayacak sekilde isletme yapilarini dizayn etmelidirler. Bu
sekilde yonetimsel fonksiyonlarin kimlerce ve nasil yiiriitiileceginin belirlenerek
yazili hale getirilmesi saglanmalidir. Boylece formallesen isletmelerde
koordinasyon artmakta ve catismalar azalmaktadir. Ancak formallesme

calisanlarin yaraticihigini azaltacak diizeyde olmalidir.

Isletme sahipleri, isletmelerde profesyonel calisan ve yoneticiler istihdam
etmelidirler. Ayrica isletme ortami, profesyonel calisanlarin 6zelliklerini
destekleyecek (otonomi, siirekli egitim vb.) sekilde gelistirilmelidirler. Bu sekilde
onlarin uzmanlik bilgilerinden miimkiin oldugunca ¢ok yararlamilabilir. Buna ek
olarak sektordeki profesyonel ve sektorel kurumlarla iliski igerisinde bulunarak
yardimlasma ve dayamisma saglanmalidir. Bu sekilde yenilik yapmalar

kolaylasabilir ve daha ¢cok kaynaga ulasabilirler.

Yoneticiler isletmelerde normlar, etik kurallar ve deger ve ilkeler
gelistirmelidirler.  Bunlarin  biitiin ~ liyelerce  paylasilmasim1  saglayarak
isletmelerinde giiclii bir kiiltiir olusturmalidirlar. Kiiltiirel giiciin yiliksek oldugu
isletmelerde kiiltiirel kontrol formal kontrol sistemlerini desteklemektedir. Bu
sekilde calisanlarin katilimi artirilmakta, calisanlar arasinda dayanigsma olugmakta

ve alinan kararlarin uygulanmasi kolaylasmaktadir.

Isletme yoneticileri, topluma karsi sorumlu olduklar1 bilinciyle eylem
gerceklestirmeli ve eylemleri ile ilgili dogru, tam, Onyargisiz ve ilgili bilgiyi
topluma ve ilgili kisilere akisim saglayarak isletmeleri topluma agik hale

getirmelidirler. Yoneticiler faaliyetlerinde toplum yararim1i da gdzetmek
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zorundadirlar. Bu tiir faaliyetler, isletmelerin mesrulugunu ve kredibilitesini

artirmakta ve isletmenin miisterilerdeki imajini olumlu yonde etkilemektedir.

Yoneticiler verdikleri sozleri tutmali, igletme misyonu, stratejisi ve
eylemleri arasinda uyum saglamali ve ayn1 sektordeki benzer isi yapan isletmeleri
takip ederek uygulamalarini incelemelidirler. Tutarli isletmelerde calisanlarin
baghligt artmakta, miisterilerin gliveni kazamilmakta ve belirsizlikler

azalmaktadir. Bunun sonucunda ise isletme performansi iyi sonuglar vermektedir.

Degisen pazar cevresinde ve yeni pazarlarda uyum saglama basari igin
gereklidir. Ciinkii degisim yeniligi ve farklilasmay1 gerekli kilmaktadir. Bunu
yapamayan isletmeler miisterilerin degisen ihtiyac ve beklentilerine cevap
veremezler. Bu nedenle yoneticiler isletmelerinin adaptif yeteneklerini
artirmahdirlar. Adaptif yetenegi fazla olan isletmelerin, pazara daha hizli cevap

verdikleri ve pazarlama karmasini daha hizli degistirebildikleri sdylenebilir.

Isletmelerin adaptif yeteneklerini, orgiitsel 6grenme, degisimi olusturma ve
miigteri odaklilik olusturmaktadir. Yoneticiler biitiin calisanlarin 6grenmesini
cesaretlendirerek ve saglayarak siirekli kendilerini degistirmelerini ve
gelistirmelerini saglamalidirlar. Bu sekilde eylemlerde siirekli iyilesme ve gelisme
elde edilir. Isletmelerin degisen pazar sartlarina bagli olarak yeni bir iiriinii iiretme
stirecleri uyarlamali ve yeni iiriin gelistirmelidirler. Gerekli oldugu durumlarda
igletme yap1 ve yonetiminde yenilik yapmalidirlar. Bu sekilde isletme performansi
artirtlabilir. Isletme calisanlari, miisterilere yakin olup siirekli onlarla iletisim
kurmali ve karsilikli bilgi paylasiminda bulunmalidirlar. Bu sekilde mevcut
sorunlarin ¢oziilmesi ve muhtemel sorunlarin ¢ikmadan Onlenmesi saglanabilir.
Ayrica miisterilerin mevcut ihtiyaclar1 daha saglikli belirlenebilir ve gelecekteki
ihtiyaclar1 da daha isabetli ongoriilebilir. Isletme sahibi ve diger paydaslarin
cikarlar goz ardi edilmeden, miisteri ¢ikarlart oncelikli tutulmali ve iistiin miisteri
degeri olusturulup uzun vadeli iliski sayesinde isletme i¢in kar yaratmalidirlar.

Isletmeler, pazar1 taramali ve miisterilerin degisen ihtiyaclarim kesfetmeli,
bunlara uygun {iiriin gelistirmeli, dogru fiyatlandirma yaparak, reklamlarla ve

diger araclarla iiriinleri hakkinda tiiketicileri bilinclendirmeli, satis elemanlarini
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takip edecek kontrol sistemleri olusturmali ve onlar1 bilgi ve teknolojiyle

desteklemeli ve igletme ¢ikarlarini korumak icin politik eylemler yapmalidirlar.

Yoneticiler isletmelerin yiiriittiikleri eylemlerin basar1 derecesini belirlemek
ve strateji gelistirmek agisindan performans olgiimii yapmalidirlar. Isletmelerin
devamliligi ve basarisi i¢in performanslarimi Olcecek gerekli arac ve siiregler
gelistirmelidirler. Giiniimiiz pazarinda rekabet¢i olabilmek icin isletmelerin,
mevcut temel degerlerini ortaya ¢ikartmasi, gelismek i¢in firsatlar belirlemesi ve
operasyonel strateji gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in ise performanslarim
degerlendirmeleri gerekmektedir. Pazar beklentileri ile stratejik hedefler arasinda
uyumu saglamak, isletme kaynaklarinin etkin kullanilmasini koordine etmek ve
daha once belirlenen stratejik hedeflere ulagmay1 gézlemlemek igin performans

Olctimii son derece onemlidir.

7.3.2. Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Bu calisma teorik ve uygulama alani agisindan sahip oldugu sinirlamalara
ragmen, literatiire Onemli katkida bulunmaktadir. Kurumsallagma kavraminin
oldukg¢a genis bir sekilde incelenip unsurlarinin ortaya cikartilmasi ve isletmelerin
adaptif yetenekleri, pazarlama eylemleri ve performansi ile aym modelde
incelenmesi bu katkilardan bazilaridir. Ancak gelecek calismalara yol gostermesi

acisindan bazi onerilerde bulunulabilir.

Kurumsallasma kavramini olusturan unsurlarla ilgili, ulasildign kadariyla
literatirde bu arastirmanin disinda daha Once yapilan bir arastirma
bulunmamaktadir. Bu nedenle bu unsurlar bagka arastirmalarla da incelenip bu

arastirmadaki bulgularin sonuglaryla karsilastirilabilir.

Arastirma modeline dahil edilen cok sayida kavram bulunmaktadir. Zaman
ve yer kisitindan otiirii bu kavramlarin hepsi ile ilgili analizler yapilamamistir. Bu

nedenle yapilacak aragtirmalarla bu kavramlar arasindaki iligkiler incelenebilir.
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Aragtirmada ana kiitle olarak kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler ele alinmistir.
Daha sonra yapilacak aragtirmalarda daha biiyiik 6lcekli isletmeler de ana kiitleye

dahil edilerek kiiciik ve orta boylu isletmelerle karsilastirilabilir.

Arastirma genelleme yapmak amaciyla farkli sektordeki isletmelerde
yapilmistir ve bu nedenle de sektorel ozellikler incelenememistir. Sektor bazli
yapilacak arastirmalarla kurumsallagmanin degisik sektorlerde etkilerinin ortaya

cikartilmasinin faydali olacagina inanilmaktadir.

Yine aragtirma bir iilke baz alinarak yapilmistir. Farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip iilkelerde bu arastirmada incelenen kavramlar arastirilarak, kiiltiirel

ozelliklerden kaynaklanan etkiler ortaya ¢ikartilarak karsilagtirmalar yapilabilir.

Aragtirma sonucunda demografik unsurlardan yas ve calisan sayisi ile
kurumsallagsma arasinda iligki bulunamamistir. Literatiirde, isletmeler biiyiidiikce
ve calisan saysi arttikca kurumsallasma diizeylerinin arttigi ortaya konmustu.
Dolayisiyla bu durumun Tiirkiye’ye 6zel oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle
Tiirkiye’deki biiyiik isletmelerin bile neden yeterince kurumsallasamadiklarini

ortaya koyacak arastirmalarin yapilmasi da 6nerilmektedir.
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EK: ANKET SORULARI

A. Asagidaki ifadelere ne oranda katildigimz belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum

1. Isletmemizde giivenlik ve calisma sartlar1 gibi konularla (D) 2) 3) “) 5)
ilgili calisanlar igin bilgi kitap¢1g bulunmaktadir.
2. Isletmemizde calisanlar icin yazili operasyon talimatlari bulunmaktadar. 1) 2) 3) “) 5)
3. Isletmemizde prosediirler ve sabit kurallarin anlatildig1 yazih el kitap¢igt
bulunmaktadir. 1) 2) 3) “) 5)
4. Isletmemizde yazili gorev tanimlar1 bulunmaktadir. 1) 2) 3) “) 5)
5. Calisanlar karar ve eylemlerinde toplum yararim gozetmektedir. 1) 2) 3) “) 5)
6. Calisanlar mesleki alanlariyla ilgili ilke ve kurallara uygun kararlar
vermektedir. (1) 2) 3 @ 5)
7. Calisanlar mesleklerine baghdir. 1) 2) 3) “) 5)
8. Isletmemizdeki profesyonellerin karar verme o6zerklikleri yiiksektir. 1) 2) 3) “) 5)
9. Calisanlarin terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine gore
yapilmaktadir. 1) 2) 3) “) 5)
10. Profesyoneller yeni politikalarin benimsenmesinde s6z sahibidir. (1) 2) 3) “) 5)
11. Isletmemizde uzmanlagma vardar. 1) 2) 3) “) 5)
12. Ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir. 1) 2) 3) “) 5)
13. Tsletmemiz profesyoneldir. (1) 2) 3) “) 5)
14. Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore ddiillendirilmektedir. 1) 2) 3) “) )
15. Tsletmemizdeki profesyonel yoneticilerin isletme sahiplerinin aile bireyi
olan yoneticilere orani yiiksektir. (D) 2) 3) “) 5)
16. Calisanlar arasinda zor konularda bile anlagma saglamak kolay. 1) 2) 3) “) 5)
17. Caliganlar arasinda isleri yapmanin dogru ve yanlis yollar ile ilgili agik
bir anlagma var. (D) 2) 3) “) 5)
18. Tsletmemizin farkli boliimlerinde galiganlar ayni kurumsal bakis agisini
paylasmakta. (1) 2) 3 @ 5)
19. Isletme igindeki boliimlerde ve farkh (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag
uyumu var. (1) 2) 3 @ %)
20. Calisanlarimiz arasinda isletmeye giiclii bir baglilik kiiltiirti var. [€)) 2) 3) “) 5)
B. Asagidaki ifadelere ne oranda katildigimiz1 belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Katihyorum

1.Isletmemizin eylemleri sektorel, mesleki ve devlet kurumlarinca belirlenen (1) 2) 3) “) 5)
standartlara uygun olarak kaydedilmektedir.
2.Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca ulasilabilmektedir. 1) 2) 3) “) 5)
3. Davraniglarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlisi ayirmamizi saglayan (1) 2) 3) “) )
kurumsal ahlaki kurallar var.
4 isletme yonetimi calisanlardan sosyal degerlere uygun davranis gostermesini (1) 2) 3) “) S)
beklemektedir.
5.[sletmemizde yonetim calisanlarin etik kurallara uymasini beklemektedir. 1) 2) 3) “) 5)
6.[sletme yonetimi cahisanlarin mesleki ve sektorel normlara uygun 1) 2) 3) “) 5)
davranmasini beklemektedir.
7.isletmemiz hesap verebilirlilige sahiptir. 1) 2) 3) “) 5)
8.Isletmemizin eylemleri devlet, mesleki ve sektorel kurumlarca belirlenen 1) 2) 3) “) [®)]
kurallara uygundur.
9.isletmemiz toplumsal degerlere uygun eylemler gerceklestirmektedir. 1) 2) 3) “) 5)
10.1sletmemiz eylemlerinden dogan sonuglarin sorumlulugunu tistlenmektedir. (1) 2) 3) “4) 5)
11.Tsletmemiz calisanlarin eylemelerini kontrol etmektedir. 1) 2) 3) “) [®)]
12.Tsletmemizde ¢aliganlarin eylemlerinin sonuglarini igletmemiz
tistlenmektedir. (1) 2) 3 @ 5)
13.Isletmemiz seffaftir. 1) 2) 3) “) 5)
14.Tsletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur. (1) 2) 3) “) [®)]
15.Tsletmemizde is siirecleri ile 6rgiit yapist uyumludur. (1) 2) 3) “) [®)]
16.1sletmemiz tutarhdir. 1) 2) 3) “) 5)
17.Tsletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve galiganlara 1) 2) 3) “) [®)]

verdigi sozleri tutmaktadir.



18.Isletmemizde is siirecleri stratejiye uygundur. (1) 2) 3) ) 5)

19.1sletmemiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir. 1) 2) 3) “) 5)
20.Isletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yonetsel kararlar (1) 2) 3) “) 5)
alinmaktadir.

21.Isletmemizde is siirecleri ile calisanlarin teknik yeterlilikleri uyumludur. (1) 2) 3) “) 5)
22 Isletmemizde uygulanan eylem, siire¢ ve yapilar dis denetgilere (D) 2) 3) “) 5)
sOylenenden farkli degildir.

23 Isletmemizde odiillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese (D) 2) 3) “) 5)
ayn1 uygulanmaktadir.

24 Isletmemizin is siirecleri ve yapist ayni sektorde ayni isi yapan firmalara (1) 2) 3) “) )
benzemektedir.

C. Asagidaki ifadelere ne oranda katildigimzi belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihiyorum
1. Giinliik islerimizde 6grenme 6nemli bir hedeftir. 1) 2) 3) “) 5)
2. Isletmemizde kimin ne yaptig1 herkesce bilinir. 1) 2) 3) “) 5)
3. Basarisizhig1 6grenme ve gelisme icin firsat olarak gormekteyiz. 1) 2) 3) “) (5)
4. Isletmemiz yenilikleri cesaretlendirir ve risk alanlar1 ddiillendirir. (€8] 2) 3) “) 5)
5. Isletmemizde ¢ok az sey belirsizdir. (€8] 2) 3) “) 5)
6. Isletmemiz cevresine hizl tepki verir ve kolay degisim gosterir. 1) 2) 3) “) 5)
7. Isletmeyi degistirme tesebbiisleri cok ender direncle karstlagir. (1) 2) 3) “) [®)]
8. Isletmemiz rakiplerine ve cevresel degisime uygun tepki vermekte 1) 2) 3) “) 5)
basarilidir.
9. Isletmemizdeki degisik birimler degisim yaratmak icin sik stk (1) 2) 3) “) [®)]
isbirligi yapar.
10. Tsletmemiz yeni ve gelismis is yapma yontemlerini siirekli benimser. (1) 2) 3) “) [®)]
11. Misterilerin 6nerileri ve teklifleri igletmemizde sik sik degisime yol
acmaktadir. 1) 2) 3) “) 5)
12. Misterilerden gelen oneriler karar vermemizi direkt olarak etkilemektedir. (1) 2) 3) “) 5)
13. Tsletme galiganlarin miisterilerle direkt temasta bulunmalar tesvik edilir. (1) 2) 3) “) [®)]
14. Nihai miisterilerimizin ¢ikarlari cok nadiren kararlarimizda goz ardi edilir. (1) 2) 3) “) [®)]
15. Tsletmemizin iiyeleri miisterilerin ihtiyaglarini ve isteklerini ok iyi (1) 2) 3) “) [®)]
anlamaktadir.
D. Asagidaki ifadelere ne oranda katildigimzi belirtiniz.
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum

1. Ektsra hizmetler i¢in fiyat artirma sikligimiz yiiksektir. 1) 2) 3) “) 5)
2. Uriin fiyatin1 artirma sikhigimiz yiiksektir. 1) 2) 3) “) 5)
3. Mevcut miisterilere anket yapma sikligimiz yiiksektir. (D) 2) 3) “) 5)
4. Rakiplerin musterilerine anket yapma sikligimiz yiiksektir. 1) 2) 3) “) 5)
5. Miisteriyle temas eden personellerden ise alinma asamasinda 1) 2) 3) “) 5)
yetenek testi yapilanlarin orani yiiksektir.
6. Deneyimli satis elemanlar arasinda musteri sikayetleriyle 1) 2) 3) “) 5)
ilgilenmek i¢in egitim alanlarin orani yiiksektir.
7. Deneyimli satig elemanlar arasinda miisteri is profiliyle ilgili bilgi 1) 2) 3) “) 5)
saglananlarin orani yiiksektir.
8. Deneyimli satis elemanlart i¢inde igletmemizin iiriin bilgisiyle 1) 2) 3) “) 5)
ilgili egitim alanlarin oran1 yiiksektir.
9. Miisteriyle temas eden personellerden ige alinma agamasinda 1) 2) 3) “) 5)
kisilik testi yapilanlarin orani yiiksektir.
10. Biitiin medyadaki reklam harcamalarimiz rakiplerimize oranla yiiksektir. (1) 2) 3) “) 5)
11. Rakip firmanin fiyatlar ile ilgili bilgi toplamak (1) 2) 3) “) 5)
12. Rakip firmalardan bilgi toplamak i¢in aligveris yapma sikligimiz 1) 2) 3) “) 5)
yiiksektir.
13. Kanun yapanlarla temas kurmak sikligimiz yiiksektir. [€)) 2) 3) “) 5)
14. Kanunlarin uygulanmasini takip eden memurlarla temas kurma 1) 2) 3) “) 5)

sikhigimiz yiiksektir.



E. Son ii¢ vili dikkate aldiginizda, sektordeki diger firmalarla kiyasla, firmanizin asagidaki her bir basari kriteri
baglaminda ne olgiide bir jlerleme veya artis gergeklestirmis oldugunu degerlendiriniz.

Yetersiz Ortalamanmin  Ortalama Ortalamanin  Yiiksek
- Altr - Ustii

1. Uretimde esneklik ) ) (3) @ ()
2. Uriin/hizmet kalitesi o) ) (3) 4) (5)
3. Etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamast (1) 2) 3) 4) (@)
4. Uriin maliyetinin diisiikliigii (1) ) 3) 4) 5)
5. Reklam ve satig giicii yoluyla miisteri ile iletisim (1) 2) 3) “) (5)
6. Pazar pay1 biiyiikligii (1) ?2) 3) ) (5)
7. Ciro karlih@: ( Kar / Toplam satiglar ) (D 2) 3) 4) 5)
8. Toplam satislar (1) 2 3) (C)] (5)
9. Gelistirilen iiriin ve hizmetlerin kalitesi (€8] 2) 3) 4) 5)
10. Uriin tasartmi ) ) 3) (C)] (5)
11. Yeni iiriin ve hizmet projelerinin sayis1 (1) 2) 3) @ 5)
12. Ts siire¢ ve yontemleriyle ilgili gelistirilen (1) 2) 3) @ 5)
yenilikler
13. Mevecut iiriin yelpazesinde yeni iiriinlerin oran1 (1) 2) 3) @ 5)
14. Patent alinabilicek ya da patent alinmig (€8] 2) 3) 4) 5)
yeniliklerin say1s1
15. Idari yap1 ve zihniyetin ¢evresel sartlara gore (1) 2) 3) 4) 5)
yenilenmesi
16. Yeni iiriinleri rakiplerden dnce pazara (€8] 2) 3) 4) 5)
siirebilme
G. isletmenizle ilgili Genel Bilgiler

1. isletmenizin ismi feeteerreenneeeeeeeerersrannnaaeeeeeeerrtrantannnnseeereerennnnns

2. isletmenizin kurulus yih N

3. isletmenizin faaliyet alan/alanlarn  :.......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeieeeseeeesesesisnnnennnesssssssen

4. isletmenizde toplam CalISAN SAYISI  fueceeeeereereeeeeeeeeeeeeerereeesssesesesssssssnsnsnsnnsssssssssnne

5. isletmenizin yilhik cirosu




