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OZET

Pazarin kiiresellesmesi, sinirlarin kalkmasi ve teknolojinin git gide daha fazla
onem kazanmasi beraberinde yogun rekabeti; stirekli ve izl bir degisimi getirmistir.
Yogun rekabetin ve hizli degigimlerin hiikiim stirdiigti is diinyasinda, firmalarin
varliklarini devam ettirebilmeleri, hizla degisen dinamik ¢evreye uygun olarak hizhi
adimlar atmasina, dolaysiyla hizli kararlar almasina baghdir. Stratejik karar verme
stirecinin ve bu siirecin hizlilifinin 6neminin 6n plana g¢ikisimin temelinde is

diinyastmn bu yeni diizeni yatmaktadir.

Bu ¢aligmada, stratejik karar verme hizim etkileyen bireysel, orgiitsel,
cevresel faktorler belirlenmeye caligiimis ve bu faktorlerin gerek stratejik karar
verme hizina gerekse firma performansina olan etkileri, stratejik karar verme hizi-
firma performans: iligkisi baglaminda incelenmistir. Imalat sektoriinde faaliyet
gosteren ve satig gelirlerine gore ilk 500 (ISO, 2003) arasinda yer alan 73 firmadan
toplanan veriler, SPSS 10.0 istatistik paket programi yardimiyla analiz edilmistir.



SUMMARY

In last decades, through the driving forces of the globalization and

technological developments, the intensity of competition has increased and, business
environment becomes turbulent and more dynamic. Firms have recognized that they
should speed decision making and operating processes for the survival or growth in
that competitive and dynamic business environment. Thus the issue of strategic
decision making process and its speed has captured the attention of not only business
managers but also researchers. The survey of Bourgeous énd Esinehardt (1988)
examining the relation between strategic decision making speed and high velocity

environment is the pioneering study in that field.

In our this study we also tried to identify personal, organizational and
environmental characteristics related to strategic decision speed and examined the
relationship among those characteristics, strategic decision making speed and firm
performance. Survey is conducted on 73 large-scale firms operating in manufacturing
industry in Turkey and data are analyzed thorough the SPSS 10.0 statistical packet

program.
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1. GIRIS

Giliniimiiz kogullarinda kiiresel rekabet, teknoloji gibi faktorlerin itici giiciiyle
stirekli ve hizli bir degisim yasanmaktadir. Bu degisim beraberinde yogun rekabeti
getirmektedir. Her gegen giin rekabetin siddetinin daha arttig1 ve degisimlerin hizlandig:
ortamda firmalarmn varliklarini devam ettirebilmeleri, hizla degisen dinamik g¢evreye
uygun olarak hizli adimlar atmasina, dolaysiyla hizli kararlar almasina baghdir. Bu da
stratejik karar verme stirecinin Snemini ve bu siirecin hizliifinin gerekligini ortaya
koymaktadir.

Bourgeois ve Eisenhardt (1988) tarafindan literatiire taginan stratejik karar verme
hiz1 konusu, daha sonra Judge ve Miller (1991), Wally ve Baum (1994) gibi bilim
adamlan tarafindan da ¢aligilmigtir. Bu caligmalarda genellikle stratejik karar verme hizi
firma performansi (Bourgeois ve Eisenhardt, 1988) iligkisi; stratejik karar verme hizi
dinamik ¢evre iligkisi (Eisenhardt, 1989; Judge ve Miller, 1991), ve stratejik karar verme
hizim1 etkileyen bireysel ve yapisal faktérler (Wally ve Baum, 1994) iizerinde
durulmugtur.

Bu ¢alismada stratejik karar verme hizi- firma performans iligkisi ve stratejik
karar verme hizinin belirleyicileri bireysel, orgiitsel, ¢cevresel faktorleri bir biitlin olarak
cle alnmaya calisilmigtir. Oncelikle bireysel belirleyicilerin unsulart olarak ele
aldigimiz cinsiyet ve bireyin yasimin; Orgiitsel belirleyicilerin unsurlar1 olarak ele
aldigimiz katilimeilik diizeyi, otonomi diizeyi, bigimsellesme ve yenilikgilik kiiltiiriiniin;
cevresel belirleyicilerin unsurlar1 olarak ele aldifimiz teknolojik dinamizm, rekabet¢ilik
ve olumlu ¢evre kosullarinin stratejik karar verme hizi tizerindeki etkilerini gormek igin
birebir regresyon analizleri yapilmis olup ayni islem, bu faktorlerin firma performansi
lizerindeki tek tek etkisini ortaya koymak i¢in tekrarlanmgtir.

Daha sonra bireysel faktorler kendi aralarinda, érgiitsel faktorler kendi aralarinda
ve gevresel faktorler de kendi aralarinda gruplanarak bunlarin firma stratejik karar verme

hiz1 ve firma performans: tizerindeki etkileri ayr1 ayr1 ele alinmistir. En sonunda da tlim
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bu faktérlerin stratejik karar verme hizi ile birlikte firma performansir;é"; olaﬁ etk151

incelenmisgtir.

Daha 6nceki g¢aligmalarda stratejik karar verme hizi-firma performans: iliskisi
(Bourgeois ve Eisenhardt, 1988) veya stratejik karar verme hizi-gevresel faktorler
(Eisenhardt, 1989; Judge ve Miller, 1991) iligkisi ya da stratejik karar verme hizi-
bireysel ve yapisal faktorler (Wally ve Baum, 1994) iliskisi incelenmis olmasina ragmen
bu faktorlerin hepsi bir arada ilk kez bu caligmada ele alinmaktadir. Bu baglamda

caligmanmuzin literatiire biittinlestirici bir katki saglayacagim umuyoruz.

Tiirkiye’de imalat sektoriinde faaliyet gosteren ve imalattan satig gelirlerine gore
ilk 500 (ISO, 2003) arasinda yer aian 73 firma {izerinde yiiriitiilen aragtirmanin sonuglari
SPSS 10.0 istatistik paket programinda analiz edilerek sonuglari tablolar yardimiyla
verilmeye caligilmistir. Caligmamin sonunda, bulgular tartisilarak yoneticilere ve
aragtirmacilara yonelik bir takim 6neriler sunulmugtur.
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2. STRATEJIK KARAR VERME SURECI VE
BOYUTLARI

Stratejik karar verme hizinin biitiiniiyle anlagilmasi igin “stratejik karar verme
slireci” slirecinin ve bu siirecin temelini olugturan “strateji”, “karar”, “stratejik karar”,

“karar verme” gibi kavramlarin bilinmesi gerekir.
2.1. Strateji Kavrami ve Tanimi

Strateji kelimesi siklikla kargilastigimiz ama tanimlanmasi bir o kadar gii¢ olan,
herkes tarafindan kabul edilen tekbir tanim olmayan bir kavramdir. Strateji kelimesi
i¢in bir ¢ok tamim yapilmasina raénen, hangisinin strateji kavraminm en iyi sekilde ifade
ettii konusunda heniiz ortak bir gériis saglanamamigtir. Stratejinin tiim elementlerini
i¢ine alan agik, net ve 6zet bir tanim yapmak belki de miimkiin degildir (Schwenk, 1988,
s.4). Buna ragmen literatiirde stratejiyle ilgili, gesitli boyutlarim ele alan bir ¢ok tanim

mevcuttur.

Litratlirde strateji kelimesi kokeni itibariyle iki kaynaga dayandirlir. Bunlardan
biri, Latince yol ¢izgi veya yatak anlamina gelen “stratum” kelimesi (Eren, 1997, s.1);
digeri ise Yunanca’da bir Generalin ad1 olan “strategos™ kelimesidir. Strateji kelimesini
daha c¢ok “strategos” kelimesiyle iliskilendiren Evered (1983), orijinal anlaminda
stratejinin, “askeri gti¢leri yonetme, idare etme bilimi ve sanat1” oldugunu belirtmekte.
Ancak zamanla kelimenin bu orijinal anlaminda degisiklikler olugmustur.

MO 450°li yillarda strateji kelimesi “yonetsel yetenekler” anlamina gelirken; MO
330 yillarinda “rakiplerin {istesinden gelmek igin giiclerin kullandiklari yetenekler”
anlaminda kullamlmaya baglamigtir (Evered, 1983, ss.57-72).

Giiniimiizde bu terim askeri ve siyasi ¢esitli kargiliklar bulsa da, isletme

literatiirlinde “bir orgiitiin hedef ve misyonunu gergeklestirmek iizere attifa adimlar” 1
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anlatmak i¢in kullanilmaktadir. Strateji 6rgiitiin misyon ve hedeflerini ééréekléstirmek
igin gesitli alternatiflerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve izlenecek en: uygun. -
alternatifin segilmesidir (Byar, 1992, s.13).

Isletme y&netimleri i¢in genel bir strateji tanimi: “Isletmenin cesitli fonksiyonlari
arasinda meydana gelen amaglann belirleyen Ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir
ortamda isletmenin optimuma gegmesiyle ilgili seg¢imsel kararlar biitiintidiir”
(Eren,1997,s.5) seklinde yapilabilir. Yani strateji, isletmenin uzun dénemli amaglarinin
saptanmas1 sonucunda , istenen amaglara ulagsmak igin gerekli olan maddi ve beseri
kaynaklarin tahsis edilerek onlarin kullamiminda izlenecek yollarin tespit edilmesine
y6nelik ¢aligmalardir, diye de ifade edilebilir. Porter’a gore stratejinin esasi, rakiplerden

farkl1 aktiviteler yapmay1 segmektir (Porter, 1996, s.74).

Chandler’in (1962) stratejiyle ilgili “bir girisimin uzun donemli temel amaglarin,
hedeflerinin tamimlanmas1 ve bu amaglara ulagmak igin gerekli kaynaklarin
orgiitlenmesi” (s.3) tanimi literatiire 6nemli bir katki saglamig ve strateji literatiiriiniin
temelini olusturmustur.

Daha sonra Ansoff (1965) daha ¢ok uygun stratejinin se¢ilmesi iizerinde durarak
kurumsal stratejiye odaklanmigtir: “Strateji Grgiitsel davraniga yon veren birgok karar
verme kurallarindan biridir. Firmanin dig gevre ile iligkilerin geligtiren kurallar, firmanin
tirtin yada hizmeti ne tiir bir teknoloji ile, nerede tirettigi, bu iiriinleri kime sattig1 ve
firmanin rakipler karsisinda ne tiir avantajlara sahip oldugu firmanin stratejisini
olugturur” (s.78).

Ansoff ayrica strateji ile ilgili yeni analiz metotlar1 Snermis ve 1960-1970’lerde
ve 1980’lerin baglarinda genis Olglide uygulanan farklilagtirma stratejisini

rasyonellestirmigtir (Burton ve Obel, 1998, 5.242).

Chandler’in (1962, s.3) strateji taniminda bir takim degigiklikler yapan Andrews
ve arkadaglari, stratejiyi isletme yonetimi agisindan degerlendirerek: “firmanin iginin ne
oldugunu yada ne olmasi gerektigini tanimlamak i¢in kullanilan y6éntemlerde belirtilen
amaglan gerceklestirmeye yonelik 6nemli politika veya planlarin, temel hedeflerin,

amaglarin ve gorevlerin sekli” olarak tammlamiglardir (Andrews vd. 1971).
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Strateji, firmanin hedef, ama¢ ve gorevlerini sekillendiren karar jCﬁsey\klic?iir uve=
amaglarin gergeklestirilmesine yéﬁelik politika ve ilkeler iiretir (Chiristensen, X‘ﬁdfews
ve Bower, 1975). Aym zamanda strateji igletmeler icin; yeniligi, ilerlemeyi ve
igletmenin devamli olarak cevreye intibakim1 veya gevre ile uyum ig¢inde olmasimu
saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aragtir.

McGee- (1986 s. 2) Chandler ve Andrews’in stratejiyi “tasarilar” agisindan
tanimladigini ifade ederken, Mintzberg ve Water (1982) stratejiyi “tasarlanan strateji” ve
“uygulanan strateji” olmak iizere iki gruba ayirarak incelemektedirler.

Tasarlanan strateji, firmanin amaglarinin diigiince bazinda olugturuldugu ve bu
amaglart gergeklestirmeye yonelik stratejinin tasarlandig planlama siirecinin bir sonucu
olabilir (Mintzberg ve McHugh, 1985). Baz1 durumlarda firma stratejisini tasarlayarak
olusturmayabilir. Strateji faaliyetlerin sonucu olarak orgiit icinde kendiliginden ortaya
¢ikabilir. Bu tiir stratejilere, yani firmanin uygulamalar1 sonucu ortaya ¢ikan stratejiye
“uygulanan strateji” denir (Stahl ve Grisby, 1992).

Miller ve Dess (1996) Mintzberg’i referans gﬁstererék stratejiyi tasarlanan ve
uygulanan strateji olarak ayr1 ayn ele almakta ve basitce stratejinin, orgiitiin amaglanan
hedefleri gergeklestirilmesi igin yapilan planlar veya gergeklestirilen faaliyetler
anlamma geldigini ifade etmektedirler. Stratejiden, gelecekle ilgili planlar olarak
bahsedildiginde tasarlanan strateji; gergeklestirilen faaliyetler olarak bahsedildiginde
uygulanan strateji akla gelir (Millef ve Dess, 1996, s.5).

Tasarlanan stratejiler {i¢ temel 6ge igerir: (1) Amaglar: Orgiitiin gergeklestirmeye
calistig1 amaglar, (2) Politikalar: 6rgtitsel faaliyetleri sekillendirmeyi amaglayan kurallar,
ve (3) Planlar: yoneticilerin gergeklestirmeyi arzuladiklar1 orgiitsel faaliyet durumu.
Diger taraftan uygulanan strateji planlanan ve planlanmayan o6gelerin bir
kombinasyonudur (Miller ve Dess, 1996).

2.1.1. Strateji Diizeyleri

Stratejiler, neyi bagarmay1 -amagcladiklarina gore orgiitiin farkli diizeylerinde yer
alirlar (Byar, 1992, s.13). Literatlirde {i¢ temel Orglit diizeyi stratejiden bahsedilir.
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Bunlar: (1) Kurumsal (Corporate) diizeyde stratejiler (2) Isletme (Business),%(ifd;iiz.éyinde

stratejiler (3) Departman (Functional) diizeyinde stratejiler (Hofer ve Schende:l‘,“ 1978)
Benzer sekilde Wheelen ve Hunger (1992) da, ¢ok béliimlii biiyiik bir firmanin ti¢ farkls
diizeydeki stratejilerini; sirket stratejileri, isletme veya stratejik is birimi stratejileri ve

fonksiyonel stratejiler seklinde siralar.
2.1.1.1. Kurumsal Diizeyde Stratejiler (Sirket Stratejileri)

Birden fazla SIB’¢ sahip isletmenin hangi is dalinda faaliyet gésterecegini ve
kaynaklarin bu ig birimlerinde nasil dagilacagim isaret eden kurumsal diizeydeki
stratejilere girket stratejisi denir. Bu tiir stratejiler, dengelenmis bir iiriin ve hizmet
portfdylini ulagmak igin, bir girketin biitiin olarak yonetimine, biiyiime ve gesitli
islerdeki yonetimine ve iiretim hattinca y6n veren; gevrede faaliyet gosteren diger

rakipleri ve yatirimin geri doniisiimii g6z 6ntinde bulundurarak belirlenen stratejidir.

En iist diizey yoneticiler ‘taraﬁndan belirlenen ve uzun dénemli (Byar, 1992,
s.13) olan isletme stratejileri, firma digindan danigmanlar1 da kapsayan uzun donemli
planlama stirecinin ve geliymis planlama metotlarinin sonucu alinan rasyonel kararlardan
olusabilecegi gibi tamamen firma yOneticisinin inisiyatifi ve goriigleri dogrultusunda
sekillenen siibjektif kararlardan da olusabilir (Stahl ve Grigsby, 1992, 5.52).

Mesela hangi {irliniin tretilecegi, hangi pazarlarda satilacagmna yénelik stratejiler

ya da biiylime veya geri gekilme stratejileri kurumsal diizeydeki igletme stratejileridir.
2.1.1.2. Isletme Diizeyinde Stratejiler (Isletme veya Stratejik is Birimi Stratejileri)

Isletme, hangi is kolunda faaliyet gosterecegine karar verdikten ve bu ise nasil
baslayacagimi tammladiktan sonra, bu i kolunda faaliyet gosteren diger isletmelerle
nasil yarigacagini, nasil miicadele edecegini belirlemesi gerekir. Isletme diizeyindeki
igletme veya SIB stratejileri, iste bu yarigin nasil yapilacagi, faaliyette bulunulan is

kolunda nasil miicadele edilecegi konusuna odaklanirlar,

Isletme diizeyi stratejiler, kurumsal diizeydeki stratejilerden daha dar
kapsamlidirlar ve genellikle bir isletme birimine uygulanirlar (Byar, 1992). isletme
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diizeyinde stratejiler, miigteri kazanilmasi, elde bulunan kaynaklarla kﬁ%n_fh deger o
yaratilmasi, rakip firmalara karg1 siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmasi (Lynch,
2003, s.7), isletme kaynaklarindan azami sonug elde etmek igin en iyi organizasysxklm
yapisinin kurulmasi, isletme kaynaklarinin edinilmesi ve gelistirilmesi (Eren, 1997, s.28)

ile ilgili stratejilerdir.

Mesela organizasyon yapisinin nasil sekillenecegine — yapilacak isler i¢in hangi
mevkilere ihtiyag oldugu, bu mevkiler arasindaki hiyerargik yapinin nasil olacagi gibi-
yonelik stratejiler isletme diizeyi stratejilerdir.

Lynch (2003) her firmanm igletme diizeyi stratejilerini ti¢ konuda gelistirmeleri
gerektigini belirtiyor. Bunlar: firmanin i¢ kaynaklar, firmamin dis gevresi ve firmanin
yaptig1 ise katma deger ekleme yetenegi.

2.1.1.3. Departman Diizeyinde (Fonksiyonel) Stratejiler

Ugtincii diizey strateji olan departman diizeyindeki stratejiler, rekabet avantajim
destekleyen fonksiyonel bollimlerden alinan kararlari kapsar (Stahl ve Grigsby, 1992,
8.101). Departman diizeyindeki fonksiyonel stratejiler, igletme diizeyi stratejilerden daha
dar kapsamli ve iretim, finans, pazarlama gibi islevsel boliimlerdeki faaliyetlerle
ilgilidir (Byar, 1992).

Departman diizeyinde olusturulan fonksiyonel stratejilerin, isletme diizeyi
stratejileri desteklemesi gerektigini belirten Hayes ve Whelwright (1984) bu durumu bir
ornekle sbyle agikliyor: “Firmanin etkili olmasi igin, alinan kararlarla departman diizeyi
fonksiyonel stratejilerin, rekabet avantaji saglamaya yonelik olan igletme diizeyi
stratejilerini desteklemesi gerekir. Ornegin, rekabet avantajim saglayan isletme diizeyi
strateji farklilagtirma stratejisinden ziyade maliyet liderligine odaklanmigsa, fiyatlama,
paketleme, dafitim ve servis konusunda alinan kararlar, olusturulan stratejiler daha
farkli olabilir.” '

Firmalar bu ii¢ diizeyde ¢esitli karalar verirler ve birgok stratejik alternatiften birini

segerek o alanla ilgili stratejilerini olustururlar. Ansoff (1965) bu ii¢ diizeyde strateji
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olusturmaya yonelik alinan kararlar1 —bu kararlar karar g¢esitleri bﬁlakrﬁﬁridé‘f@éynntﬂl

olarak incelenmektedir- li¢ grup altinda inceliyor: e :
¢ Kurumsal diizeydeki stratejiler icin stratejik kararlar: Bu tip kararlar firma ile
cevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ve igletmenin amaglarinin

belirlenmesi (Eren, 1997, 5.29) ile ilgili tist diizey kararlardir.

o Isletme diizeyi stratejiler igin yonetsel kararlar: Bunlar yapisimu ve seklini

olusturma (Ansoff, 1965) ile ilgili orta diizey kararlardir.

o Departman diizeyindeki fonksiyonel stratejiler igin eylemsel (operasyonel)
kararlar:Eldeki kaynaklarin en iyi sekilde kullamlmasiyla ilgi fonksiyonel
birimler bazinda alinan kararlardir (Eren, 1997, s.29).

2.2. Karar

Her yoneticinin her giin yasadig {izere, yﬁneticileﬁn zamanlarinin 6nemli bir
bolimiinii karar verme siiregleri isgal eder (Ansoff, 1965). Bu kararla yukarida
bahsettigimiz iizere, list diizeyde alinan stratejik kararlar olabilecegi gibi, orta diizeyde
alinan yOnetsel karalar yada daha alt diizeyde alinan operasyonel kararlar da olabilir. Bu

durumda “karar” m ne oldugunun anlagilmasi gerekiyor.

Mintzberg, Raisinghani ve Theoret (1976, s.246) karari, firma igin stratejik
sonuglar doguran “faaliyete Ozgii Ozel bir taahhiit” olarak ampirik bir sekilde
tanumlamaktalar. Cohen, March ve Olsen (1972), Mintzberg ve arkadaslarinin aksine
kavrama daha olgusal yaklagiyor ve karar1 “ katilimci veya seyirciler tarafindan iiretilen
fikir, kurgu” (Olsen, 1976, s. 83) olarak tanimliyorlar.

Kararin en Onemli unsuru alternatiflerin bulunmasidir. Ortada bir karar
kavramimin s6z konusu olmasi igin iki yada ikiden fazla alternatif arasindan birinin
segilmesi gerekir. Bazen alternatiflerin olmadig1 bir durum da s6z konusu olabilir ki bu

durum aslinda bir problemdir , ama karar problemi degildir (Kirkwood, 1997, s.2).
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Karar, alternatifler arasindan birinin secilmesi anlamina gelir (Stahl ve @ﬁgsb’y, 1992 i
,8.52). i

Ansoff’a (1965) gore, bir igletmede igle ilgili temel meseleyi, hedeflerin en iyi
sekilde basarilmasi igin kaynak doniistiirme siirecinin en iyi sekilde tasarlanmasi ve
yonetilmesi olugturuyor (Ansoff, 1965). Dolaystyla bu tasarlama ve yonetme siirecinde
alinan kararlarlar da, isletmenin hedeflerine ulagmasi bakimindan énemli unsurlar halini

aliyor.

2.2.1.Karar Cesitleri

Yukarida da bahsettigimiz iizere Ansoff (1965, ss.5-6) kararlar1 {i¢ grup altinda

inceliyor: Stratejik, yonetsel ve operasyonel kararlar.

e Stratejik kararlar firmanm i¢ ¢evresine yonelik meselelerden ziyade dig gevresi
ile iligkilerinin diizenlenmesi ve faaliyet sahasinin segimine - firmanin hangi
{irlinti tiretecegi ve hangi~pazar1arda satacagina- yonelik kararlardir. Bu tip
kararlar, firmamn biiyiikliigiine bakmaksizin, alternatifler arasindan uygun

kaynak kompozisyonunun se¢ilmesi ile ilgilidirler.

Stratejik kararlar1 ilgilendiren bir bagka hususun igletmenin amaglarinin

belirlenmesidir. Eren’e (1997) gore:

“Yasayan bir canli olarak igletmenin yasamim devam ettirdigi ortama uyabilmesi
i¢in o ortamun kosullarim devamli olarak tanimas: gerekmektedir. Bundan sonra
da elde ettigi veya edecegi kaynaklarini nasil degerlendirecegini kesinlikle
saptamasi, amaglarim gergeklestirecegi faaliyet alanlarim aramasi, yeni {irtin-
pazar bilesimini uygun bir bi¢imde segmesi gerekecektir. Su halde stratejik
kararlar, devamli ¢evresel incelemelerin 15181nda; (1) isletmenin genel amaglarim
saptama ve (2) amaglara ulagtiracak iiretim veya fgaliyet konular1 ile pazarlar

arastirma ve segme ile ilgili bulunmaktadir” (s.28).

o Yonetsel kararlar, firmanin maksimum performans potansiyeli yaratmasi i¢in

kaynaklarim yapilandirmasina yonelik kararlardir. Yonetsel kararlarin bir




bolimiing érgit ile ilgili kararlar -otorite ve sorumluluk iliskisinin}i§ akismun, -

bilgi akisinin, dagitim kanallarinin ve tesislerin kurulumunun yapllaﬁdifrlﬁiééi"

gibi- olugturur.

Eren (1997) organizasyon yapisi olugturulurken yonetsel kararlarin verilmesi
gerektigi hususlari: “yapilacak isler i¢in hangi mevkilere ihtiyag¢ oldugu, bunlarin
yetki ve sorumluluklarimin ne olacagi, mevkiler arasindaki hiyerarsik, paralel
(yatay), capraz ve fonksiyonel iligkilerin nasil kurulacag, isletmeye giren ve
¢ikan bilgilerin ve dokiimanlarin hangi yollan izleyecegi, haberlesme ara¢ ve

kanallarinin nasil olacag:” (s.28) seklinde siraliyor.

Yonetsel kararlarin diger bollimiinii ise hammaddenin iglenmesi, personelin
egitilmesi, tesis ve ekipmanin saglanmasi gibi kaynaklarin nerden, nasil, ne gibi
kosullarda edinilecegi ve nasil gelistirilecegi kararlar1 olusturmaktadir. Eren
(1997) kaynak planlamas: ile ilgili bu tiir yonetsel kararlarmn, g¢evresel
degisimlerin biiyiik ol¢iide etkisi altina girdigi ve isletrhenin yasamini, geligimini

tehlikeye soktugu durumlarda stratejik karar niteligi kazanacagini belirtiyor.

Operasyonel kararlar, genellikle yoneticileri en ¢ok mesgul eden, yoneticilerin
gliniiniin ve enerjilerinin bliyllk bir kismum alan kararlardir. Operasyonel
kararlarda temel amag, o anda yiiritilen faaliyétin maksimum karliligim
saglamaktir. Bu amaca yonelik olarak insan giicii, para, teghizat gibi kaynaklarin
fonksiyonel birimler arasinda dagitilmasi; faaliyetler i¢in takvim olusturulmasi,
performanslarin kontrol edilmesi ve denetim faaliyetlerinin uygulanmas: baglica
operasyonel karar alanlaridir (Eren, 1997). Temel operasyonel kararlar ise,
fiyatlarin saptanmasi, iretim programinin ve envanterlerin olusturulmasi;
pazarlama stratejisinin olusturulmasi; tiretim, pazarlama ve ar-ge harcamalarinin

belirlenmesi gibi kararlardan olugmaktadir

Bilgisayar diline gére olusturulan diger bir karar gruplama ySnteminde, kararlar

programlanmig ve programlanmamig Kkararlar (Certo, 2003) olmak iki grup altinda
toplanmaktadir.



. Programlanmz,s kararlar siirekli tekrarlanan mutat karalardir ve 1@1&1& bu P

bilgisayarlar, 6zellikle bazi bilgisayar programlar1 kullamlir. Bir stiper mw
tirtinlerin raflarda ne sekllde yer alacad1, iretim hattinin ne sekilde diizenlenecegi

gibi kararlar programlanmig kararlardir.

e Programlanmamuy kararlar ise bir defaya mahsus ve genellikle programlanmis
kararlara nazaran daha az planlanmig karalardir. Mesela, siiper markette rafa yeni
bir iiriin ¢esidi koyma kariri, {iretim hattinda kag tane araba liretilecegi gibi
kararlar programlanmamig kararlardandir. Tiim stratejik kararlar aslinda

programlanmamug kararlardir.

Diizenli ve diizensiz kararlar, kararlarin yapisiyla ilgili bagka bir kabul goren
simiflama yontemidir. Diizenli kararlar agik, net, belirli ve kolayca tanimlanabilir
kararlarken; diizensiz kararlar, agik olmayan, muglak ve tanimlanmasi zor kararlardir

(Talae, Dispenza, Flynn ve Currie, 2003, s.7).

Tiim stratejik kararlar programlanmamig kararlardir (Wally ve Baum, 1994,
s.33) ancak tiim stratejik kararlar diizenli kararlar olmayabilir. Kisaca karar gegitlerine
degindikten sonra, lizerinde yogunlasacagimiz stratejik kararlari biraz daha ayrintih

incelemek gerekir.
2.3. Stratejik Karar

Yukarida da bahsettigimiz iizere stratejik kararlar, dig cevre ile iligkilerin
diizenlenmesine, faaliyet sahasinin se¢imine ve firma amag, misyon, vizyonun
olusturulmasina yonelik kararlardir. Bu tiir kararlar igletmenin biitiin olarak yoniinii ve
isletmeyi saran g¢evrede olusan tahmin edilebilir yada tahmin edilemeyen,
Ongoriillemeyen defisimlerin 1;1ginda firmanin tam kapasitesini belirleyen kararlardir
(Quinn ve Mintzberg, 1997). '

Birden fazla alanda ¢aligan igletmelerde, genellikle stratejik kararlar; insan,
finans, bilgi ve fiziki kaynaklar olmak {izere daha fazla 6lgiilebilir kaynaklarin toplanip
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tahsis edilmesi sonucu verilir ve genellikle organizasyonun pek gok bolumunu yyada "

biitiin bilesenlerini kapsayabilir.

Birka¢ yildan on yila kadar olan bir zaman dilimini kapsayan ve gelecegi
planlayan uzun donemli planlar (Wright vd., 1992, s.15)olarak nitelenen stratejik
kararlar1 alabilecek perspektif ve otorite birikimine, isletmelerde yalmzca iist yonetim
sahiptir (Wright vd., 1992, s.8).

Stratejik kararlar igletmenin hangi diizeyinde (kurumsal diizey, isletme diizeyi
yada departman diizeyi) alinmig olursa olsun programlanmanus kararlardir (Wally ve
Baum, 1994).

Wheelen ve Hunger (2004), diger kararlarin aksine, stratejik kararlarn tiim
igletmenin uzun vadedeki gelecegi ile ilgili olduklarimi ve temelde ii¢ 6zelliklerini

bulundugunu sdyliiyor. Bu 6zellikler:

e Tekrarsizlik: Stratejik kararlar aligilagelmisin diginda ve benzeri olmayan bir
defaya mahsus verilmis karalardir

o Etkililik: Stratejik kararlar ¢ok 6nemli kaynaklar1 ve isletmenin her diizeyinden

insan1 kendine baglar.

e Yonlendiricilik: Stratejik kararlar isletme genelinde kendinden bir sonraki
kararlar —y6netsel yada operasyonel kararlar gibi daha alt diizey kararlar- i¢in ve

gelecek faaliyetler i¢in emsal olugtururlar.

Eren ise stratejik kararlari “merkezilesmis, kismi belirsizlide sahip, yeniden
olusturulamayan, tekrarsiz ve programlanma 6zelligi olmayan kararlar” (1997, s.33)
olarak niteliyor. ‘

Lynch’e (2003) gore her stratejik karar, (1)stratejinin uygulandifi ve
geligtirildigi bir gevre, yap1 (Context), (2) Onerilen stratejinin temel faaliyetlerinden
olugan bir icerik (Content) ve (3)degisen ¢evre kosullarinda stratejinin ortaya koydugu

faaliyetlerin birbirleriyle iligkilerini saglayan ve yonlendiren bir stire¢ (process) igerir.
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Schwenk (1988), stratejik kararlarm, Amerikan yetkililerinin Kiba Fiize Krizi
esnasinda verdigi karar1 agiklamak i¢in Allison’un kullandig1 ¢ genel mddclle daha iyi

anlagilabilecegini ifade etmekte.

Allison ( 1971, s.15-20) Model 1°de isletmelerin de rasyonel bireyler gibi
hareket ettigini varsayiyor ve isletmelerin faaliyetlerini, varsayilan amaglar temel alarak
acikliyor. Modelin en 6nemli 6zelligi, kararlarin rasyonel biiing:li bir se¢imin sonucu
oldugunu dile getirmesidir. Bu modele gore: isletme, Simon’un “ekonomik birey”inde
(Simon, 1976, ss. 79-84) oldugu gibi, objektif rasyonellige sahiptir ve mevcut

alternatiflerin sonuglarinin ne olacag konusunda tam bir bilgisi vardir.

Model H’de Alliéon, kararlarin uzun bir degerlendirme akabinde yapilan segimin
degil de 6rgiitsel stireglerin sonuglari olarak gortildiigtinii ifade etmekte (1971, s5.36-37).
“Biirokratik Politika Paradigmasi” adim tagiyan Model III’te, kararlar siyasi oyunlarin
ve bireyler arasindaki pazarligimn bir sonucu olarak gdriiliiyor (Allison, 1971, ss.162-
180). Allison’in ii¢ modeli dogrultusunda stratejik kararlar konusunda 6zetle sunlari
sOyleyebiliriz: Stratejik kararlar; “Orgiitsel slireclerin sonucunda olusan, iizerinde

uzlagilan rasyonel bilingli se¢cimlerdir”.
2.4. Karar Verme Siireci

Karar verme siirecine iligkin ampirik literatlir ti¢ grup altinda toplamyor:
(1)Bilissel psikoloji teorisyenlerinin oyun kosullarindaki bireysel karar verme iizerinde
yiiriittiikkleri ¢aligmalar, (2) Sosyal psikoloji teorisyenlerinin laboratuarlarda ylirtittiigli
toplu (grup olarak) karar verme konusundaki c¢aligmalari, (3) Yonetim teorisyenleri ve
siyasi bilimler alanindaki bilim adamlarinin sahada yiirtittikkleri orgiitsel karar verme
iizerine olan ¢aligmalar (Mintzberg, Raisinghani ve Theoret, 1976).

Karar verme, yani bir faaliyeti digerine tercih etme, degisen kosullarin yarattigi
yeni bir probleme uygun ¢6ziimii bulma is diinyasindaki y®netici faaliyetinin temelini
olusturuyor denebilir (Cyert, Simon ve Throw, 1995).
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Karar verme siirecinin, bagka bir deyisle tercih yapma stirecinin, litéfatﬁrde genel
kabul goren ii¢ agsamasi vardir: Bilgi olusturma, degerlendirme ve tercih yapma ‘(l\/Iaréh‘
ve Simon, 1958; Simon, 1960;Ebert ve Mitchell, 1975;).

e Bilgi olusturma agamasu, bilginin toplanmasi ve islenmesi stireclerini kapsayan
cevresel tetkiktir. Bu agamada genel olarak c¢evre gozden gegirilerek bilgi
toplanir ve toplanan bilgi zihinsel ¢abayla islenir. Bilgi toplama, potansiyel karar

durumlarimn farkina varilmasi ve alternatiflerin olusturulmas: i¢in bir fikir verir.

o Degerlendirme asamasinda, karar veren Kkisi, ihtiyaglarn gidermeye ve amaglan
gerceklestirmeye yonelik alternatif sonuglari ortaya koymak ve muhtemel

sonuglar belirlemek i¢in mevcut segenekleri analiz eder.

e Tercih asamasinda ise, karar veren kisi degerlendirmelerin sonucunda mevcut

alternatiflerden birini tercih ederek bir yargiya varir.

Poole (1983) bunlarin birbirlerinden kesin ¢izgilerle ayrilmis, bagimsiz ve birbirini
dogrusal olarak takip eden asamalar olmadigini, aksine birbiri i¢ine gegmis, bir takim
yinelemeler igeren asamalar olabilecegini iddia ediyor. Soyle ki, bilgi olusturulup
alternatifler degerlendirildikten sonra yeni bir bilginin gelmesiyle tercih yapilmadan
alternatifler yeni gelen bilgi dogrultusunda yeniden degerlendirilebilir. Yada
alternatiflerden. birinin tercih edilmesi yeni bir durum yaratacagindan yeni bir bilgi
olusturma ve degerlendirme agamasi da anlamina da gelebilir. Dolaysiyla karar verme

stirecinin agsamalarinda siirekli bir yineleme s6z konusu olabilmektedir.

Her ne kadar bu ii¢ asamali. karar verme stireci literattirde kabul gorse de, Certo
(2003) en uygun karar verme siireci igin, uygulama ve geribildirim agamalarim da
ekleyerek bes asamali bir model 6neriyor: (1) Problemin tamimlanmasi, (2) Problemin
¢oziilmesi igin muhtemel alternatiflerin siralanmast, (3) Bu alternatiflerden en uygunun,
en faydalismin segilmesi, (4) Segilen alternatifin uygulanmasi, (5) Uygulanan
alternatifin tanimlanan problemin ¢6ziimiinii saglayip saglamadigim gérmek igin

geribildirimleri bir araya getirmek.



Certo (2003) da, Allision’in Model I’inde oldugu gibi, karar verme s‘uremmodehm o
Simon’un (1976) “ekonomik birey” ilkesine dayandiriyor ve bu dogrultudém"‘ﬁ)liu'stur'duguy_

{i¢ varsayim tizerine modelini kuruyor:

“IIk olarak, model karar verenlerin, maksimum diizeyde doyum yada kar saglama
amaciyla hareket eden ekonomik varliklar oldugunu varsayiyor. Ikinci olarak, karar
verenlerin tiim alternatifleri ve bu alternatiflerin olas1 sonuglarim bilerek karar verme
stirecini gerceklestiren ekonomik varliklar oldugunu varsayiyor. Son olarak da, karar
verenlerin, her bir alternatifin uygunluk diizeyini belirlemeye kilavuzluk edecek temel
bir sisteme sahip olduklarim varsayiyor” (s.152).

Her ne kadar modelde karar verenlerin bu li¢ kogsulu sagladig: varsayilsa da gergek
hayatta bu pek miimkiin degildir. Bu ger¢egi géz ardi etmeyen Certo, gercek hayatta bu
varsaymmlardan bir yada iki tanesinin kargilandigini, dolaysiyla karar verme siirecinin

isletmeler i¢in mikkemmeliyetten uzak bir sekilde gerc;eklestigihi ifade ediyor.
2.5. Stratejik Karar Verme Siireci

Wheelen ve Hunger (2004) stratejik karar verme siirecinin saglikli bir gekilde

yliriitiilmesi i¢in sekiz agamal1 bir model éneriyor:

¢ Mevcut performans sonuglari, (a) yatirim gelirleri, karlilik gibi finansal agilardan
ve (b) olusturulan misyon, hedefler, stratejiler, politikalar agisindan

degerlendirilir.

e Kurumsal y6netim, diger bir deyigle {ist yonetim ve yonetim kurulu tyelerinin

performanslar gézden gegirilir.

e Tehdit ve firsat unsurlarim igeren stratejik faktorleri belirlemek i¢in dig ¢evre

tetkik edilir ve degerlendirilir.

o Gliglii (6zellikle temel yetenekler ) ve zayif yonlerden olusan stratejik faktSrlerin

belirlenmesi igin firma igi gevre tetkik edilir ve degerlendirilir.

.
oy



e Problem alanim saptamak ve kurumsal misyon, hedefleri bir gerekhhk olarak
yeniden ele almak, gézden geg:lrmek i¢in stratejik faktérleri analiz ed111r . . '
e Yapilan analizler 15131nda en uygun alternatif strateji, olugturulur, degerlendirilir

ve segilir.
o Segilen stratejiler; programlar, biitceler ve prosediirler, yardimiyla uygulanir.

o Uygulanan stratejilerin geri bildirim sistemi yoluyla elde edilen bilgiler 1s131nda
degerlendirilir ve planlardan sapmay1 asgari diizeyde tutmak igin faaliyetler
kontrol edilir.

Mintzberg ve arkadaglar1 (1976), stratejik karar verme siirecinin yenilik, karmasa
ve smirsizlik kelimeleriyle ifade edilebilecek bir kavram oldugunu belirtiyor. Bu siiregte,
organizasyon daha Once hi¢ kargilasmadign ve hakkinda ¢ok az fikri oldugu yeni bir
karar durumuyla, ve ¢6ziimiin ne olabilecegi, bu ¢oziim gelistirildiginde nasil
degerlendirilecegi konusunda pek de net olmayan diigiincelerle, fikirlerle karg

karstyadir.

Mintzberg ve arkadaglari 25 karar siirecinin yer aldig1 saha ¢aligmalarinda ti¢
temel stratejik karar verme agamasi belirlemiglerdir. Bunlar: Tamimlama agamasi,

Gelisgtirme agamasi ve Tercih/segme agamasi.

Stratejik karar verme siirecinin tanimlama asamas1 iki evreden olusuyor.
Bunlardan ilki, firsatlarin, problemlerin, krizlerin farkina varildig: ve bunlarin karar
faaliyetini tetikledigi “ké.rar tespit” evresi iken; digeri yoneticilerin, beliren ya da ortaya
¢ikan uyariciy1 yorumladiklan ve karar durumu igin sebep sonug iligkisini belirledikleri

“tan1” evresidir.

Mevcut probleme, krize ¢6ziim veya ¢ozlimlerin getirmeye ya da fark edilen
firsatin ayrintilariyla degerlendirmeye yonelik faaliyetlerin yer aldig1 gelistirme agamasi
stratejik karar verme siirecinin kalbi kabul edilir. Stratejik karar verme siirecinin

temelini olusturan bu agama iki evreden meydana gelmektedir: (1) Hazir ¢dziimler
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¢Oziim olusturmaya yonelik tasar1 evresi.

Literatiirde, stratejik karar verme sitirecinin gelistirme agamasinin birinci evresini
olusturan aragtirma evresinde dort tip aragtirma yonteminin hiyerarsik olarak yer
alabilecegini belirtiliyor. Bu aragtirma yoéntemlerinden ilki, isletmenin mevcut hafizasini
gdzden gegiren Hafiza Arastuma$1 Yontemi; ikincisi alternatiflerin ortaya ¢ikmasinin
beklendigi Pasif Aragtirma Yontemi; {iglinctisii alternatifler iiretmek (mesela isletmenin
ne tlir bir teghizata ihtiyaci oldugunu {ireticilerin bilmelerini, dolayl1 bir yolla, saglamak
gibi) i¢in aragtirma giiclerini aktif hale getirilmesine y6nelik Tuzak Arastirma Yontemi;
Ve sonuncusu ise genis bir alan taranarak ya da dar bir alan odaklanilarak alternatiflerin
dogrudan aragtinlmas: faaliyetini kapsayan Aktif Aragtirma Yontemidir (Mintzberg,
Raisinghani ve Theoret, 1976, 5.253).

Stratejik karar verme siirecinin son asamasi tercih/segme asamasidir. Normatif
literatiir tercih/segme agamasimi olusturan Ui¢ evreyi, tercih i¢in kriterlerin belirlenmesi,
alternatiflerin sonuglarimin kriterler bakimmndan degerlendirilmesi ve tercihin yapilmasi
olarak tanimlarken, Mintzberg ve arkadaslari (1976) bu ii¢ evreyi: izleme,

degerlendirme-tercih ve otorite evreleri olarak ele aliyorlar.

Izleme evresi, uygun olamin belirlenmesinden ziyade uygun olmayamn,
uygulanabilir olmayanin elenmesi ile ilgili ylizeysel bir fagliyet oldugu belirtiliyor.
Tercih-degerlendirme evresi, karar verme siirecinde bir ¢esit siisleme, tam evresinde
beliren ve dizayn evresinde kesinlesen ¢oziimiin tasdik edilmesi seklinde ortaya ¢ikar
(Mintzberg ve Arkadaglari, 1976, s. 257-258). Otorite evresi, son degerlendirme-tercih

evresinden sonra tamamlanmig, sonuca ulagmig bir ¢6zlim i¢in gerekli olan bir evredir.

Karar1 veren, tercih yapén birey, isletmede faaliyetin yiiriitilmesi ya da
yOnlendirilmesi konusunda herhangi bir yetkiye sahip degilse, ozaman kararlar

yetkilendirilir. Yani, kararlarin, hiyerarsinin ¢izdigi rotay: izlemesi gerekir.

Goriildigl tizere Mintzberg ve arkadaglari, normatif literatiirden farkh olarak
stratejik kararlarin aym zamanda yetkilendirilmesi gerektigini ifade ediyorlar. Stratejik

alternatifleri belirleyip, degerlendirmeyi yaptiktan sonra bu alternatiflerden birini tercih
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etmek/ segmek, Mintzberg ve arkadaglarina gére (1976) stratejik karar Véi*nfe §Li’1;ecmi F
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tamamlanmasi igin yeterli degildir. Siirecin tamamlanmasi i¢in, segilen alternatlﬁmya dg®
yapilan tercihin yetkilendirilmesi, isletmenin genelini baglamas: gerekmektedir.

2.5.1. Stratejik Karar Verme Yontemleri

Mintzberg (1973) tarafindan oOnerilen (¢ stratejik karar verme yontemi, —
girisimci yontem, uyumlayici yontem ve planlayici yontem- literatiirde genellikle kabul

edilen yontemlerdir.

Girisimci Yontem: Stratejik karar, giiclii, otorite sahibi bir kisi tarafindan alinar
ve kurucunun goriis agisina gore sekillenir. Girigimci yéntemde kararlar problemlerden

ziyade firsatlara odaklanir ve ana hedef igletmenin biiytimesidir.

Uyumlayic: Yontem: Stratejik karar, yeni firsatlarmn arastinlmasindan ziyade,
mevcut problemlere ¢6ziim bulmaya yoneliktir ve isletmenin asamali olarak ileriye

gGtiiriilmesi amacina hizmet eder.

Planlayict Yontem: Bu yontemle, stratejik karar iic asamali bir siirecin
sonucunda alinir: (1) Durum analizi i¢in uygun bilgiler sistematik bir sekilde bir araya
getirilirler, (2) Uygulamaya yfineiik uygun alternatifler olusturulur ve (3) En uygun
alternatif secilir. Bu yOntemde stratejik kararlar yeni firsatlarin arastirildii proaktif

kararlar ya da mevcut bir probleme ¢6ziim olusturulan reaktif kararlar olabilir.

Mantiksal ilerleme adindaki dordiincti stratejik karar verme yOntemi literatiire
1980 yilinda Quinn (1980) tarafindan eklenmigtir. Wheelen ve' Hunger (2004), dordiincii
y6éntem olan Quinn’in mantiksal ilerleme yonteminin, diéer i¢ yontemin —girigimci,
uyumlayici ve planlayici yontem- bir sentezi oldugu goriistindeler. Bu yonteme gore, tist
yOnetimin, isletmenin (kurulusunun) misyon ve hedefleri konusunda, mantikli, net bir
fikri vardir, ancak stratejilerin gelistirilmesinde igletmenin geleéegi arastirildigi,
deneyimlerinin sorgulandig1 etkilesimli (interaktif) bir siire¢ tercih edilir (Wheelen ve
Hunger, 2004, s.19). Tiim isletmeyi belli bir stratejik karara mahkum etmeden 6nce,
ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 gelistirmenin, fikir birligi olusturmanin ve hizla degigen bir



2.6. Stratejik Karar Verme Hizi

Literatiirde stratejik karar verme hiz1 “stratejik kararlarin kisa zamanda alinmasi”
(Ancona, Okhuysen ve Perlow, 2001) seklinde ifade edilmektedir. Stratejik karar verme
hizi-firma performans: iligkisini konu alan ilk ¢aligma literatire Bourgeois ve
Eisenhardrt (1988) kazandirilmistir. Bourgeois ve Eisenhardt (1988) stratejik karar
verme hizi ile firma performansi arasinda olumlu bir iligki bulmugtur. Daha sonra iig
farkli sektorde faaliyet gosteren 32 firma iizerinde bir ¢aligma yiiriiten Judge ve Miller
(1991) stratejik karar vérme hizi-firma perfromansi iligkisini ele almiglar ancak hizli
degisimlerin yagandigi bioteknoloji sektorii disindaki firmalarda boyle bir iligkiye
rastlanamadigini belirtmiglerdir. Dolaysiyla ¢aligmalarinda Eisenhardt (1989) ve Judge
& Miller(1991) degisim oranmnin yiiksek oldugu dinamik bir yapiya sahip sektérlerde

firma performansinin karar verme hizina bagli olarak arttigini 6ne stirmiiglerdir.

Stratejik karar verme hizina bir bagka agidan yaklagan Wally ve Baum (1994) ise
stratejik karar verme hizim etkileyen faktorler lizerinde durmuslar ve stratejik karar
verme hizinin bireysel ve orgiitsel 6zelliklere gére farklilagtigini ortaya koymuslardir.
Literatiir gGstermistir ki, stratejik karar verme hizi kararin hangi diizeyde verildigine
gére degistigi . gibi, karar1 verenlerin bireysel 6zelliklerine (Wally ve Baum, 1994;
Wiersema ve Bantel, 1992; Schewenk, 1988; Bourgeois ve Eisenhardt, 1988,
Henderson ve Nutt, 1980), kararin verildigi organizasyonun/igletmenin O6zelliklerine
(Eisenhardt, 1989; Staw, Sandelands ve Dutton, 1981; Pfeffer, 1981) ve stratejik kararin
alindig1 ¢evrenin, bagka bir deyigle kararin alindii organizasyonu/igletmeyi kusatan

¢evrenin 6zelliklerine gére farklilik gdstermektedir.

Stratejik karar verme hizim1 etkileyen bu faktdrler c¢aligmada, ¢evresel
belirleyiciler, orgtitsel belirleyiciler ve bireysel belirleyiciler seklinde ii¢ grup altinda
incelendi ve bunlarin stratejik karar verme hiz1 ve firma perfromanst ile olan iligkileri

stratejik karar verme hizi-firma perfromansi iligkisi baglaminda ele alindi.



3. CEVRESEL (BELIRLEYiCILER) FAKTORLER = .

3.1. Cevre Kavram ve Tanimi

Daha o¢nce de belirttigimiz tizere, karar verme siirecleri, kararm verildigi
organizasyonun cevresinden etkilenirler. Organizasyon g¢evresindeki gesitli gli¢ler ve
kurumlar orgiitsel davramig1 sirlar ve verilen kararlarin sonuglarini kontrol eder. Bu
giicler ya da kurumlar; miisteriler, rakipler, devlet kurumlari, sendikalar, anlagsmaya
konu olan taraﬂar veya'toplumun genel sosyo-kiiltiir yapisi olabilir (Ebert ve Mitchel,

1975).

Feldman ve Kanter de (1965, s. 619) “Orgiitsel kararlarin organizasyonun kendi
faaliyetleri; iiyelerin 6nceki deneyimleri, fiziksel ve zihinsel 6zellikleri; organizasyonun
ve iiyelerin sosyal politik ve ekonomi gevresi tarafindan sinirlandifim” ifade etmektedir.
Benzer sckilde, Glueck de (1976) stratejik kararlarin; organizasyonun bulundugu
cografya, organizasyonun bilyiikligli ve yagi, faaliyet gosterilen gevrenin teknolojik
gelismigligi ve degiskenligi; faaliyet gosterilen is dali ve stratejik karari veren kiginin

tutum ve deneyimlerinin etkisi altinda kaldigin1 6ne siirmektedir.

Literatiirde de belirtildigi {izere stratejik kararlar1 verenlerin hedef ve tutumlari
¢evreden etkilendigi icin, stratejik karar verme siirecinin 6nenﬁi bir etkeni olan ¢evrenin
iyi analiz edilip anlagilmasi gerekir (Khandwalla, 1977). Lynch (2003), ii¢ temel
nedenden &tiirli gevrenin ¢ok iyi incelenmesi, analiz edilmesi gerektigini belirtiyor. Ik
olarak, organizasyonlar siirekli diger organizasyonlarla rekabet halindedirler, dolaysiyla
¢evrenin incelenmesi, stirdiriilebilir rekabet avantajlmn gelistirilmesine yonelik olarak
rekabetin yapist hakkinda genel bir bilgi ve goriis agis1 kazandirir. Ikinci olarak, cevre
incelemesiyle organizasyonlar rakipler, hiikiimet karalari, teknolojik degisim gibi ¢evre
unsurlarinin y6nelttigi firsat ve tehditleri diger organizasyonlardan daha 6nce algilar ve
hemen harekete gecebilirler. Son olarak da, ¢evre incelemesi, organizasyonun
siirdiiriilebilir ortakliklara yol agabilecek baglantilar ve iligkileri fark etmesine yardimci

olur.

o
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Cevre faktorlerinin incelemesinin etkin bir gekilde yaplhnasf;gﬁlgm, oncehkle?

“cevre” faktoriiniin ele alinmasi, ¢evre kavranin neye isaret ettiginin anla$11ma51 gereklr "
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Genel bir ifadeyle, gevre, herhangi bir organizasyonun etrafindaki “her sey”
olarak tamimlanabilir (Boulding, 1981). Ancak, organizasyonun etrafindaki her seyi
incelemek imkansiz oldugundan, g¢evre analizinde, digerlerine nazaran organizasyonla
daha ¢ok alakal1 bazi gevresel faktérlerin ele alinmas1 daha dogru olur (Osborn ve Hunt,
1974). Bu yiizden bilim adamlari, ¢evreyi; organizasyona yakinlik, belirginlik ve iligki
derecesi gibi ozellikleri gbz iiniinde bulundurarak smiflamanin faydali olacagim
belirtmiglerdir. Bu dogrultuda, ¢evrenin ¢ok boyutlu ve gok diizeyli bir yap: oldugu 6ne
siirtilebilir (Beton ve Dess, 1985). ’

3.1.1. Cevresel Diizeyler

Duncan (1972) gevreyi, karar verme siirecinde dogrudan dikkate alindan fiziksel
ve sosyal unsurlarin tamamt olarak tanimliyor ve organizasyon ¢evresini i¢ ¢evre ve dig
cevre olmak tizere iki grup altinda inceliyor. I¢ gevre, karar verme davramsinda dikkate
alinan personel, islevsel birimler gibi herhangi bir karar birimi ya da organizasyon
simirlart dahilinde bulunan ve organizasyonun tek baslﬁa yonlendirebildigi orgiitsel
unsurlardan olugan fiziksel ve sosyal faktorlere isaret ederken; dig ¢evre, miisteri,
tedarikei, rakiﬁler, teknoloji, sosyo-politik yapi gibi herhangi bir karar birimi veya
organizasyon sinirlari diginda yer alan ve organizasyonun tek bagina yonlendiremedigi
fiziki ve sosyal kosullar ifade ediyor (Duncan, 1972, s. 314-315).

Cevreyi makro ve mikro boyutta ele alan Cyert ve MacCrimmon (19689 ise li¢
diizey cevre tanimlamaktadir: Makro ¢evre (kriz, daralma gibi ekonomik olaylarin
yasandigt genel ekonomik cevre), Orta diizey g¢evre (Organizasyonun faaliyette
bulundugu sektér) ve Mikro Cevre (organizasyonla dogrudan baglantili, tedarikei,
miigteri ve rakiplerin olusturdugu yakin gevre).

Benzer sekilde, Osborn ve Hunt (1974) da 6rgiit cevresini (1) Makro gevre, (2)
Yakin (aggregation) gevre ve (3) Is (task) gevresi olmak iizere ii¢ diizeyde inceliyor.
Osborn ve Hunt’in oOrglitsel ¢evre diizeyi gruplarina iki tane daha ekleyen
Castrogiovanni (1991), bes ¢evre diizeyi tamimliyor: Kaynak havuzu (resource pool),
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ikincil ¢evre (sub-environment), is ¢evresi (task environment), yakin gevr? (aggreagation. .

environment) ve genel ¢evre (makro gevre). e

Bunlara kisaca deginmek gerekirse, en diisiikk ¢evresel diizey olan kaynak
havuzu (resource pool) diizeyinde, analistlerin ana konularini belli kaynak stoklari
olusturur. Belli kaynaklar1 edinme g¢abalarinmin aragtiriimas: bu diizeyde g¢evresel bir
analiz gerektirebilir (Castrogiovanni, 1991, s.545). Ikincil ¢evre (sub-environment)
diizeyi, daha ¢ok Orgiitsel birimler ve onlarin ydneticileri tarafindan alinan kararlarin ve
yapilan faaliyetlerin incelenmesi ile ilgilidir. Ugtincii diizey olan is cevresi (task
environment) Osborn ve Hunt (1974) tarafindan hedeflerin belirlenmesi ve bunlara
ulagilmasi ile ilgili biitiin bir yapimin pargasi olarak nitelendirilmektedir. Castrogiovanni
(1991) ise is diizeyi ¢evreyi, organizasyonun ikincil ¢evrelerinin kombinasyonu seklinde

ifade ediyor.

Dordiincti diizey olan yakin ¢evre (aggregation environment) belli bir genel
cevrede faaliyet gosteren sendikalari, birlikleri, dernekleri ve ¢ikar gruplarim
kapsamakta (Osborn ve Hunt, 1974) ve organizasyonun temel yapilarim tiimiiyle
etkilemektedir (Castrogiovanni, 1991). Organizasyondaki mevcut olan, algilanan ya da
mantiksal olarak teoride varolan gruplarin davraniglar1 yakin g¢evre analistlerinin ilgi
alanina girer. Bu diizeydeki gevresel tanimlamalar ¢ok ¢esitli olmasina ragmen, en gok
kabul g6reni Porter’m (1980) sektorel rekabeti ve karliligi etkileyen dis giicler
modelidir. Bu modele gére ilgili organizasyonlarin olusturdugu sektériin davraniglari,

yine yakin ¢evre analistlerinin odaklanmasi gereken bir alandir.

Son gevresel diizey olan genel gevre (macro environment) ise, belli bir cografi
alanin genel yapisim olusturan demografik, kiiltiirel, sosyal, politik, teknolojik 6zellikler
ve Orgiitsel siirecleri ve sonuglan etkileyen mekanizmalardan olugur. Organizasyonun
faaliyetlerini etkileyen hukuki, ekonomik ve politik diizenlemeler, krizler, uluslararasi

anlagmalar gibi unsurlar genel ¢evre dahilinde incelenen konulardir.

Mesela, kaynak edinilmesine iligkin bir karara ya da faaliyete odaklaniimasi
kaynak havuzu diizeyi bir c¢evresel analizi Ongoriirken, Orgiitsel birimler arasindaki

benzerlik ve farkliliklarin karsilagtirilmas: ikincil gevrenin analizini gerektirir. Benzer



sekilde, organizasyon gruplarinin genel davramig bigimlerinin anlagilmasi 1c;m yakm -

¢evrenin incelenmesi gerekebilir. ' T,

Herhangi bir ¢aligmada, her ne kadar, aragtirma bulgularini zenginlestirmek i¢in
birden fazla §ewesel diizeyin aym1 anda ele alimp analiz edilmesi tavsiye edilse de
sadece bir gevresel diizeyin —bu herhangi biri olabilir- digerlerine nazaran aragtirma
konusuyla daha yakindan iliskili olabilecegi éne siiriilityor. Ornegin, herhangi bir sektor
yapisinin ve bu sektérdeki genel davramglarin, organizasyon faaliyetlerini nasil
etkiledigini gérmek i¢in yakin ¢evre diizeyine odaklanilarak bu g¢evreninin analizinin
yapilmasi daha uygun olur. Bu dogrultuda, stratejik karar verme hizi ve firma
performansi iligkisini etki eden bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorleri aragtirdigimiz
calismamamizda yakin gevre faktorlerine, yani sekt6r yapisina odaklanma tercih
edilmigtir.

3.1.2. Cevresel Boyutlar

Daha 6nce de belirtildigi gibi ¢ok diizeyli ve ¢ok boyutlu olan ¢evrenin boyutlar
aslinda genis bir yelpaze olugturmaktadir. Ancak arastirmacilarin {izerinde uzlastig1 belli
basli boyutlar literatiirde daha da 6n plana ¢ikmaktadar.

Thompson (1967) ¢evreyi kararli veya kararsiz ¢evre ve homojen veya heterojen
¢evre olmak lizere dort boyutuyla ele aliyor. Lawrance ve Lorsch (1967) organizasyonu
kusatan gevrenin ya gok farklilagmug ya da daha tekdiize olabilecegini belirtiyor.

Khandwalla (1977) ¢evresel boyutlara daha genis bir agidan bakarak ¢evrenin ne
derece saldirgan, stres dolu, karmagik, heterojen, belirsiz bir yapiya sahip oldugunun
olgiilebilecegini belirtiyor ve bes ¢evresel unsurun (boyutun)- belirsizlik, saldirganlik,
teknolojik gelismiglik, sinirlayicilik ve gesitlilik (farklilagma) - organizasyonun stratejik
ve yapisal degigkenleri lizerinde &nemli bir etkiye sahip oldugunu belirtiyor. Bu

unsurlari kisaca agiklamak gerekirse:

e Belirsiz gevre; dinamik, siirekli dalgalanan, biiyiiyen ve tahmin edilemeyen gevre

olarak da ifade edilebilir. Siirekli bir degigim s6z konusu oldugu bu ¢evre
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yapisinin tam tersi ise tahmin edilebilen kiigiik degisimlerin yasandigi “kararli”

cevredir yapisidir.

o Saldirgan ¢evre; son derece riskli, stres ve tehlike dolu, olumsuz k’osullarm
hakim oldugu bir ¢evredir. Saldirgan ¢evre yapisimin karsit1 ise, karli yatirimlar
ve firsatlar bakimindan zengin, tehlike ve risk arz etmeyen “giivenli” ¢evre
yapisidir.

e  Farklilasmis (heterojen) ¢evre organizasyon miisterilerinin ve pazarlarinin
Ozellikler ve ihtiyaglar bakimindan farklilastigi ¢cevredir. Diger taraftan, aym tip
pazarda benzer -hatta aym sayilabilecek- ihtiyag ve &zelliklere sahip miisteri
kitlelerine hitap eden organizasyonlarin “homojen” bir g¢evre yapisina sahip

olduklar1 sGylenebilir.

o (Cevresel teknolojik gelismislik, stratejik kararlar igin gerekli olan bilginin teknik
agidan karmagiklik ve gelismiglik diizeyini ifade eder: Eger bilgi teknik olarak
¢ok gelismig bir yapiya sahipse ve bilginin edinilmesinde yiiksek diizeyde
teknolojik unsurlardan yararlamlmigsa, o organizasyon c¢evresinde yiiksek

teknolojik geligmiglik diizeyinden bahsedilebilir.

o Simwrlayici gevre, orgaxﬁzasyonun faaliyetlerinin yasal, politik, ekonomik kiiltiirel
unsurlar gibi kisitlar tarafindan siirlandigi g¢evredir. Simirlayici c¢evre biraz
karigik bir yapiya sahiptir.ACﬁnkii organizasyon bir strateji olusturulurken ya da
stratejik bir karar alirken bir ¢ok kisitlamay: géziinde bulundurmak zorundadir.

Aldrich (1979), ¢evredeki kaynaklarin yapis1 ve dagilimina isaret eden “niifus-
ekoloji teorisi” (population-ecology theory) ve “kaynak-baglihik teorisi” (resoruces-
dependence theory) iizerine olan literatlirin genis bir degerlendirmesiyle -
Khandwalla’m gevresel unsurlari ile benzer yapida- alti farkl: gevresel boyut tanimliyor:
uzlagma-gatisma, kararlilik-kararsizlik, homojenlik-heterojenlik, odaklanma-yayilma,
belirsizlik-kapasite (Aldrich, 1979; s. 63).

Hall (1'987) ise gevreyi, ekonomik ve teknolojik degerlendirmeleri kapsayan
icerik bakimindan incelerken aym zamanda Aldrich’inkine benzer bir cevresel
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siiflamaya gidiyor ve bunu analitik unsurlar olarak adlandiriyor. Bu unsurlar kfsaca |
sOyle 6zetlenebilir (Hall, 1987, 5.225-227): (1) Cevresel kapasite, gevrenin zenginlik ya
da verimsizlik seviyesini ifade eder. Diger bir deyisle kaynaklarin organizasyon i¢in
uygun olma diizeyi, (2) Homojenlik ve heterojenlik boyutu, gevredeki aynilik ve
farklilik diizeylerine isaret eder. (3) Kararlilik-kararsizik boyutu, ¢evre Ogelerinin
devinim ve degisim diizeyine isaret eder. (4) Odaklanma-yayima, d3elerin ¢evrede
dagilimin, yani gelerin bir yer de toplama ya da genis bir alan yayilma durumunu ifade
eder. (5) Uzlasma ve ¢atisma boyutu ise organizasyonlarin faaliyet ve etki alanlarinin
digerleri tarafindan-mesela devlet kurumlari- kabul edilme ya da kabul edilmeme
diizeyiyle ilgili bir kavramdir. (6) Son olarak, Cevresel kararsizltk da, gevre 6gelerinin

birbirleriyle olan nedensel iligkileri isaret eder.

Dess ve Beard (1984) caligmalarinda benzer unsurlar1 bir araya getirerek
cevresel boyutlart lic gruba — olumlu ¢evre kosullari (munificience), karmagiklik
(complexity), dinamizm (dynamism)- indirgemekte ve bu boyutlarin Aldrcih’in
tanimladig1 unsurlarin 6ziinii yansitiin1 — olumlu cevre kosullart (¢evresel kapasite),
karmagiklik (¢evrenin heterojen-homojenlik diizeyi ve gevresel odaklanma-yayilma),

dinamizm (gevresel kararlilik-kararsiz ve ¢evresel belirsizlik) gibi - ifade etmekteler.

Biz de stratejik karar verme hizini ve firma performansim etkileyen gevresel
etkenler olarak, yakin gevrenin, yani sektdriin, olumlu ¢evre kosullari ve dinamizm
boyutu tlizerine odaklandik. Bu iki faktdre odaklanmamizin nedeni ise her ikisinin de
isletme cevresi stratejik karar verme siireci ile ilgili teorik ve ampirik ¢aligmalarda sik
sik ele alinmasi (Child, 1972; Dess ve Beard, 1984; Priem, Rasheed ve Kotulic, 1995) ve
firma performansinin 6nemli belirleyicilerinden sayilmas: (Keats ve Hitt, 1988; Bantel,
1998; Baum ve Wally, 2003;).

3.2. Cevresel Dinamizm

Literatiirde karasizlik (instability) ya da belirsizlik (furbulance) kavramlar: ile
esanlamli kullamlan dinamizm, gevresel tahmin edilebilirlik diizeyi, diger bir ifadeyle
tek tek isletmelerin kontrolii digindaki gticlerin belirsizlik diizeyi ve pazar ya da sektor
degisim oram olarak tamimlamyor (Baum ve Wally, 2003; Dess ve Beard, 1984; Aldrich,
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1979). Dinamizm kelimesi yerine “turbulance” (belirsizlik) kelimesini kullaﬂ‘maﬁ tercih’

eden Khandwalla (1977), belirsiz ¢evreyi, tahmin edilmeyen degisim ve dev1mmler1n‘_f L

oldugu, biiytiyen, stirekli dalgalanmalarin olustugu g¢evresel yapi olarak tanimliyor.
Teknolojik degisimler, rekabet¢i ¢evre, hizla biiyiiyen sektor gibi gostergeler, o ¢evrede
belirsizligin diger bir ifadeyle dinamizmin varoldugu ifadesidir (Khandwalla, 1977).
Khandwalla (1977) tahmin edilebilen kiigiik degisimlerin cldugu kararli ¢evreyi belirsiz
¢evrenin karsiti olarak verirken, Aldrich (1979) kararli ¢evreyi kararsiz ¢evrenin karsiti
olarak veriyor ve gevrenin kararlilik-kararsizlik boyutuyla belirsizlik boyutunu ayr ayr

inceliyor.

Dess ve Beard (1984) tiim bu c¢evresel kararlilik-kararsizlik ve ¢evresel
belirsizlik boyutlarini, “gevresel dinamizm” boyutu adi altinda inceliyor ve gevresel
dinamizmi “bir organizasyonun di§ c¢evresindeki degisimlerin oram1 ve tahmin
edilemezligi” (s.56) seklinde tanimliyor. Organizasyon teorisi ve isletme politikalarina
yonelik literatiirde birgok caligma g¢evresel dinamizm kavrami lizerinde duruyor ve
devinim, kaliplasmanin olmamasi, tahmin edilmezlik gibi faktorlerin gevresel kararlilik

ve kararsizligin en iyi dlgiitleri oldugunu &ne siirtiyor (Dess ve Beard, 1984, 5.56).

Cevresel dinamizmi, “karar biriminin i¢ ve dig ¢evresinin siirekli bir degisim
icinde olmas1 durumu” olarak tamimlayan Duncan (1972, s.3316) dinamizmin iki
boyutundan bahsetmektedir: (1) Karar birimi tiyeleri tarafindan organizasyon i¢ ve dig
¢evresinde belirlenen faktorlerin degisim diizeyi ve (2) karar birimi {iyelerinin, karar

verme siirecinde yeni ve farkl: i¢ ve dis ¢evre faktorlerini dikkate alma sikligi.

Wally ve Baum (2003) kararsiz ve belirsiz olarak da ifade edilen dinamik gevre
ile ¢ok kanstinlan “yliksek hizda” c¢evrenin (“high velocity” environments) farkina
dikkat g¢ekiyor ve bunlarn birbirlerine benzer kavramlar olmasina ragmen aym
kavramlar ohriadlguu belirtiyor. Yiiksek hizdaki gevre, talepte, rekabette ve teknolojide,
belirsizlige ve karasizlifa yol agan, ¢ok hizli degisimler igerirken (Eisenhardt, 1989;
Judge ve Miller, 1991); dinamik ¢evre belirsiz ve kararsiz olan gevredir (Baum ve
Wally, 2003; Dess ve Beard, 1984; Aldrich, 1979). Ancak dinamizm ve yliksek hizlik
pratikte birbirinin aynisi sayilacak kadar yakindan iligkilidir. Dahasi, bu iki kavram
cevresel tahmin edilebilirlide olan etkisine gére yorumlandiklar1 (belirlendikleri) igin

stratejik karar aragtirmacilan agisindan ¢ok énemlidir (Baum ve Wally, 2003).
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3.2.1. Cevresel Dinamizm-Stratejik Karar Verme Siireci iliskisil

Haleblian ve Finkelstein, (1993, s. 847), dinamizm ya da belirsizlik derecesi
artik¢a, bilgi edinme ihtiyac1 da arttigindan karar verme igleminin giiglesecegini 6ne
stirerken; Eisenhardt, (1989, s.545) bircok yoneticinin, boylesi dinamik, belirsiz bir
ortamda 6nemli, stratejik kararlar1 almada zorlanabilecegini belirtiyor. Dinamik g¢evre,
tedarik¢i ve miisteri pazarlarinin anlagilmasimi zorlagtirdifa igin stratejik karar verme
stirecini gliclestiren en Onemli unsurdur (Priem vd., 1995). Stratejik karar verme
siirecinde, diisiik olasilik ve yiiksek risk iceren birgok stratejik alternatif bulundugundan
bunlarin degerlendirilmesi gii¢ ve zaman alici olabilir (Bourgeois, 1980). Dolaysiyla
cevresel dinamizmin/belirsizligin yiiksek oldugu ortamda bilgilere ulagilamamasi
(Eisenhardt, 1989), dis gevre ile olan iligkilerin siirekli degismesi (Aldrich, 1979) ve
gelecegin tahmin edilememesi gibi faktorlerin, karar verme slirecini zorlagtirabilecegi

One siiriiliiyor.

Ancak Eisenhardt ve Bourgeois (1988) c¢aligmalarinda, yiiksek hizdaki
degisimlerin yasandifi dinamik bir ¢evrede, hizli ve yiiksek kalitede karar verme
yoniinde bir baskimin s6z konusu oldugunu iddia etmektedir. Dinamik bir gevrenin itici
giiclerinden olan yeni teknolojiler (Dodge, Fullerton ce Robbins, 1994), yeni is
modelleri ve ilk olma avantajlm_ elinde tutma arzusu (Smith vd., 1991) hizli karar
vermeyi gerektirebilir (Baum ve Wally, 2003). Diger bir ifadeyle, karar verenler stirekli
degisen dinamik ¢evrede, “ilk” hareket eden olmanin avantajlarini elde etme istegiyle ve
belirsiz bir ortamda gelecegin ve karar sonuglarmin da belirsizligi nedeniyle uzun ve
ayrintil analizlerin, degerlendirmelerin ¢ok az fayda saglayacag: diistincesiyle hizhi
kararlar alip hizli hareket etmeyi tercih ederler (Baum ve Wally, 2003; Judge ve Miller,
1991; Eisenhardt, 1989). ‘

Literatiirde ayrica g¢evresel dinamizm-firma performans: iligkisi lizerinde de
durulmakta ve genellikle bu iligki strateji ve yap1 baglaminda ele alinmaktadir
(Khandwalla, 1977; Burns ve Stalker, 1994). (Mesela, “organik yapiya sahip
organizasyonlarin, mekanik yapidaki organizasyonlara nazaran dinamik g¢evrede,
stratejilerine bagli olarak daha iyi performans sergileyecekleri; mekanik yapiya sahip

olan organizasyonlarin, organik yapidaki organizasyonlara nazaran daha duragan kararli
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bir cevrede, stratejilerine bagli olarak daha iyi performans sergileyecekleri” ileri
stirilmiistiir -Burns ve Stalker, 1994- gibi). |

3.3. Olumlu Cevresellik |

Cevresel kapasite olarak da ifade edilen olumlu g¢evresellik (munifecence)
stratejik karar verme davramg ve sonuglarini agiklayan OGnemli g¢evresel
belirleyicilerinden biridir (Castrogiovanni, 1991; Wan ve Hoskisson, 2003). Olumlu
cevresellik ile ilgili gegmis galigmalar, bu gevresel unsurun firma stratejilerinin
olusturulmasinda, Orgiitsel yapimn belirlenmesinde (Goll ve Rasheed, 1997; Yasai-
Ardekani, 1989) ve stratejik karar verme siireci ve hiz1 iizerinde (Baum ve Wally, 2003)
Oonemli etkileri oldugunu ortaya koymustur. Wan ve Hoskisson (2003, s.28)
caligmalarinda olumlu ¢evresellik boyutunu “fiziksek altyap: gibi firma i¢in uygun
somut iiretim faktorleri ve faaliyetleri kolaylagtiran yasalar gibi destegin soyut yoniinii
olusturan kurumlar” olarak tanimlamaktadar.

Olumlu gevresel diizey, bir ¢evrede faaliyette bulunan organizasyonun ihtiyag
duydugu 6nemli kaynaklarin bol ya da kit olmasi1 durumunu ifade eder (Dess ve Beard,
1984; Tushman ve Anderson, 1986; Castrogiovanni, 1991). Starbuck (1976) olumlu
cevreselligi “cevrenin devarﬁ11 biiyiimeyi destekleme diizeyi” olarak tanimlamaktadir.

Aldrich (1979)’in ¢evresel kapasite olarak ifade ettigi bu yapida, organizasyonlar
orgiitsel biiylime ve devamlilifa imkan veren sartlara sahiptirler. Kaynaklarin bol oldugu
bir ortamda ayakta kalmak daha kolay oldugundan, firmalar ayakta kalmaktan ziyade
amaglarim gelistirmek, hedeflerine ulagmak igin ¢aba sarf etme olanagi buluyorlar
(Dess ve Beard, 1984). Cevredeki kaynaklarin yeterli ve uygun olmasi bu ¢evrede
faaliyet gosteren firmalarin biiylimesini imkan verdigi gibi pazara girecek olan yeni
firmalarin yeteneklerine de etki ediyor (Randolph ve Dess, 1984).

Castrogiovanni (1991) yonetim literatiiriinde olumlu gevreselligin {i¢ boyutuyla
ele alindigimi belirtmektedir. Bunlar: kaynaklarin uygun olma diizeyi olan g¢evresel
kapasite (Aldrich, 1979; Beard ve Dess, 1981; Child, 1972); Kapasite durumundaki

goreceli degisim olan g¢evresel biiyiime/kiigiilme (Dess ve Beard, 1984; Hambrick ve



D’Aveni, 1988; Yasai-Ardekani, 1989); ve Kapasitenin istismar edilmeme duzeyl (')larilu  ‘;
gevresel firsat/tehdit (Child, 1972). Castrogiovanni (1991), bu ti¢ unsurunayn ayrieAlve'_,,a
alinmasinin olumlu gevresellikle ilgili ¢aligmalarin anlagilmasina katki sag1a§écag1

diigtincesindedir.
3.3.1. Olumlu Cevresellik-Stratejik Karar Verme Siireci Iliskisi

Hambrick ve Finkelstein (1987) hizl1 hareket gerektirmeyecek kadar kaynaklarin
bol olmasimin hizli karar verme motivasyonunu diigiirecegini, dolaysiyla yiiksek
diizeydeki ¢evresel zenginligin karar vermeyi yavaglatacagini 6ne siiriiyor. Ancak Baum
ve Wally (2003) olumlu gevresel kosullar diizeyinin yliksek oldugu ortamda, “ilk” olma
motivasyonu diisiik olan karar veren yoneticilerin, ayakta kalma, kaynak bulma gibi
zaman kaybettiren sorunlarla daha az mesgul olduklar 1§1n verecekleri kararlara

odaklanacaklarmni, dolaysiyla daha hizli kararlar vereceklerini ifade ediyor.

Olumlu gevresellik diizeyi diisiik ortamda karar verme, gevresel zenginlik diizeyi
yiiksek olan ortama nazaran daha giictiir, ¢iinkli yanlis tercih yapmanin riski daha
yiiksek, bedeli daha agirdir (Baﬁm ve Wally, 2003). Dolaysiyla olumlu g¢evresel
kosullarin diigiik oldugu ortamda yliksek risk faktriiniin etkisiyle karar veren kisiler
tizerlerinde hissettikleri baski ve stres nedeniyle karar verme siirecini uzatabilirler.
Halbuki yiiksek diizeydeki gevresel zenginlik -kaynaklarin bollugundan dolayr yanlis
karar daha az risk i¢erdiginden- daha az aragtirma gerektﬁdigi ve karar veren kisilerin

gliveni artirdid1 igin karar vermeyi hizlandirir.




4. ORGUTSEL (BELIRLEYiCILER) FAKTORLER

Isletmenin yapisi, isletmenin kiiltiiri gibi isletmenin i¢ ¢evresini olusturan
etkenler, isletmenin biiyiikliigti, yas1 gibi faktorler stratejik karar verme hizim etkileyen
orgiitsel faktorlerdir. Orgiitsel faktorlerin, stratejik karar verme huzi tizerindeki etkilerini
ortaya koymak i¢in dncelikle organizasyonun ne oldugunun, organizasyon yapisinin ve

organizasyon kiiltiiriiniin iyi anlagilmasi gerekir.
4.1. Organizasyon Kavram ve Tanimi

Ingilizce “organization” olarak ifade edilen bu kelime Tiirkge’de diizenleme,
organizasyon, Orgiit, kurum, teskilat, yerine g6re isletme, kurulug gibi karsiliklar
bulmustur. Bu ¢alismada, yerine gore organizasyon ve orgiit kelimeleri degisimli olarak
kullanilmaktadir.

Orgiit teorisinin babas: Max Weber organizasyonu: “amaglarin gergeklesmesine
yonelik faaliyetlerde bulunan organizasyon/orgiit tiyeleri arasindaki megsru etkilesim
modeller sistemi” (Weber, 1947, s.145) seklinde tanimlamaktadir. Weber (1947) isletme
organizasyonunu/orgiitlinii ise “yeni {iyelerin kabulii kurallarla simirlandirilmis sosyal
iligkiler toplulugu, kurumsal toplﬁl ” olarak tamimliyor ve diizenin; miidiir, baskan
yada y6netim ekibinin bagka bir iiyesi gibi 6zel bir kisi tarafindan saglandigin belirtiyor
(Weber, 1947, 5.145-146). Weber’in bu organizasyon ve isletme organizasyonu tanimi
daha sonraki organizasyon, igletme ile ilgili birgok tanima temel teskil etmisgtir.

OrganiZasyonu “iki ya da daha fazla kisi tarafindan, bilingli ve amaca yonelik bir
sekilde olusturulan, koordine edilen (diizenlenen) faaliyetler sistemi” olarak tanimlayan
Chester Barnard (1968), Weber’in organizasyon tamiminda vurguladigi sistemden

ziyade, sistem tiyeleri tizerine odaklaniyor.

Bu gelenegin bir devami- olarak Etzioni organizasyonla ilgili olarak sunlar
sOyliiyor (1964; s.3): “ Organizasyonlar 6zel bir amaci gergeklestirmek i¢in kurulan ya

da yeniden diizenlenen sosyal gruplar ya da insan topluluklaridir. Bu topluluklar/gruplar



fig temel unsurla nitelendirilebilir: (1)Belirlenen amaglara ulasabilirligi ‘y;aygmlastmﬁz{i{

i¢in planlanan iletisimlere, giice ve emege yonelik sorumluluklar; (2) Orgamzasyonun

bir araya getirilen ¢abalarin1 kontrol eden ve y6nlendiren; organizasyon performansmf":
stirekli gézden gegiren ve etkinligin arttirilmasi igin gerekli oldugunda organizasyon
yapisin1 yeniden sekillendiren bir gli¢ merkezinin ya da gii¢ merkezlerinin varligi; (3)

Transfer ve terfi yoluyla personelin ikame edilmesi ve yeniden diizenlenmesi”.

Bazi ek unsurlar1 tanimina dahil eden Scott organizasyon hakkinda sunlari
belirtiyor(1964, s.488): “Organizasyonlar, nispeten 6zel hedeflerin gergeklestirilmesine
yonelik olarak kurulan az ya da ¢ok devamlilii olan topluluklardir. Ancak su kesindir
ki, organizasyonlar ama¢ tamimlanmasindan ve toplulugun devamliligindan bagka bir
takim farkli unsurlart da icinde barindirirlar. Bu unsurlar: nispeten tanimlanmis sinirlar,
kuralci/normatif diizen, otorite diizeyleri, iletigim sistemleri ve ortak amaglarin
gergeklesmesi igin degisik 6zelikteki katilimcilarin bir arada ¢aligmalarini miimkiin kilan

tesvik edici sistem gibi unsurlar

Richard Hall (1987) bir adun daha ileri giderek, organizasyonu: “sinirlari
nispeten belirlenmis, otorite diizeyleri diizeni, iletisim sistemleri ve {iyelik diizenleyici
sistemleri olan kolektif bir yap1 olarak” tammlarken; bir ¢evre tarafindan kusatilan
nispeten siirekliligi olan bu kolektif yapinin, organizasyonun kendisi, organizasyon
tiyeleri ve toplum igin bir takim sonuglari olan, ama¢ ya da amaglara yonelik

faaliyetlerle ugragtigini belirtiyor.
Tim bu tanim ve tammlamalarin 1s11nda Daft (1992, s.7) organizasyonu kisaca

“amag odakli, smurlar1 belirlenmig, belli bir niyetle yapilandirilmig faaliyet sistemleri”
olarak tanimliyor.

4.2. Orgiitsel Yap1 (Organizasyon Yapis1) Kavrami ve Tanim

Yapi, organizasyon igi iligkiler, otorite ve iletigim modelleridir (Thompson,
1967). Yapt bir biitlintin boltimlerinin stirekli diizenidir.

Khandwalla (1977)organizasyon yapisim diger bir deyisle 6rgiitsel yapiy, stirekli
ve bigimsel bir gekilde olusturulan orgiitsel diizenlemeler ve iligkiler ag1 olarak
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tanimlamaktadir. Tamima gore, siirekli iligkiler —organizasyon {iyelerinin kendi
aralarinda olan, makinelerle olan ve gruplar arasinda ortaya ‘glkan iliskiler- ve surekh
diizenlemeler —kimin kime rapor verdigi, organizasyon Uyesinin diger tiyelerle nasil bir
iligki kurmasmin, ne tiir goérevleri yerine getirmesinin beklendigi ve ne tiir kural ve
prosediirlerin Orgiit iiyelerinin faaliyetlerini bagladigi hakkindaki diizenlemeler-
(Khandwalla, 1977, s.482) orgiitsel yapinin ana unsurlarini olusturmaktadir.

Blau ise orgiitsel yapiy1 “bireylerin, insanlar arasindaki rol iligkilerini etkileyen
sosyal konumlar arasinda gesitli sekillerdeki dagilim” (1974, s. 12) olarak niteliyor. Bu
sade tanimin birtakim agiklamalar gerektirdigini dile getiren Richard Hall (1987),
tanimlanan organizasyonda insanlara farkli vazife ve iglerin verildigi, gérev dagiliminin
oldugu ¢ikariminda bulunuyor. Bir diger ¢ikarim ise organizasyonlarin diizey ya da
hiyerarsiye; insanlarin doldurdugu pozisyonlarin, bu'pozisyonu dolduran bireylerin nasil
davranmasi1 gerektigi ¢esitli derecelerde belirten kural ve diizenlemelere sahip oldugu
¢ikarimidir (Hall, 1987, 5.99).

Hall’ e gore orgiitsel yapi, faaliyetlerin yer aldigi bir arenadir. Bir bakima
orgilitsel yapi, bir binamin yapisina benzetilebilir. Binay1 olusturan duvarlar, tavan ve
taban nasil ki etkilesimimizi etkiler ve siirlarsa, organizasyonu/6rgiitii olusturan yap: da

aym sekilde organizasyon/orgiit tiyelerinin etkilesimini ve faaliyetlerini etkiler, sinirlar.

Ancak bu benzetmede gozardi edilmemesi gereken bir husus, organizasyon
yapilarinin, bu yapi i¢inde meydana gelen faaliyetlerin bir sonucu olarak sirekli
degismesi, gelismesidir (Hall, 1985, s.56). Yani organizasyon yapisy/orgiitsel yapi, hem
organizasyon faaliyetlerini etkileyen, sinirlandiran hem de bu faaliyetlerden etkilenen,

faaliyetlerin sonucuna gore yeniden sekillenen bir ¢ok ydnlii bir unsurdur.

Organizasyon yapisini kavramanin bir diger yolu da onu, 6zel bir devletin bir
formu olarak diisiinmek olabilir (Gilb, 1981). Bu &zel devlet zaman iginde belli bir
noktada liyesi olan bireylerin davraniglarin: gesitli derecelerde kontrol altinda tutar. Bir
organizasyondan bir digerine olan gecis, hareket farkli devletlerin topraklarina,
alanlarina gegis, hareket, dolaysiyla farkli devletlerin egemenlifini, yasalarini,

kurallarini kabullenme anlamina gelir.
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Ranson, Hinimg ve Greenwood (1980) drgiitsel yapiy1 farkl: bir bakis agistyla ele s

aliyor ve yapiy1 “etkilesim sonucunda stirekli iiretilen ya da yeniden yaratilan, aym
zamanda da bu etkilesimi etkileyen kontrol sisteminin karmagik bir unsuru” olarak
degerlendiriyor. Bu yaklagima gére organizasyon yapisi stirekli aym sekilde kalmayan,
organizasyon isleyisini sekillendiren, aym zamanda da bu isleyisten etkilenen, bu

isleyisin sonucu olarak yeniden gekillenen dinamik bir yapidir (Hall, 1987).

Organizasyon yapilari, otoritenin ve gliclin organizasyon iginde nasil dagildiginin
yansimasidir. Organizasyon i¢indeki y6netim, idare sistemleri organizasyon yapisiyla
iligkilidir. Temel olarak organizasyon yapilari organizasyonun ihtiya¢ ve amaglarina
baglidir. Dinamiktirler ve siirekli degisir, yeniden gekillenirler. Organizasyon yapisi igin
her ne kadar siirekli degisim ve dinamizm s6z konusu olsa da; yapiyr degistirmeye
yonelik giiclere karg1 belli bir dereceye kadar diizenleme ve kontrol sistemi mevcuttur
(Mackenzie, 1987).

Organizasyon yapilar ii¢ temel igleve hizmet ederler. Bunlarin ilki ve en 6nemli
olani; organizasyon yapilari, 6rgiitsel amaglar1 gergeklestirmek ve orgtitsel ¢ikt1 tiretmek
icin  vardir. Ikinci olarak organizasyon yapilari, bireysel farkliliklarin
organizasyona/6rgiite etkisini en az diizeye indirmek, asgari diizeyde tutmak ya da en
azindan diizenlemek i¢in tasarlanirlar. Diger bir deyisle, organizasyon yapilar bireylerin
organizasyonun gereksinimlerini kargilamasini ya da tam tersi bir gekilde
organizasyonun bireylerin gereksinimlerini kargilamasim temin igin vardir. Son olarak,
organizasyon Yapllan; giictin kullamldig: (yapilar aym zamanda hangi pozisyonun en
fazla glice sahip oldugunu, giigler hiyerargisini belirler), kararlarin alindig:
(organizasyonu karara gotiiren bilgi akiginin yonii bliylik lglide organizasyon yapisi
tarafindan belirlenir) ve orgiitsel faaliyetlerin yurutuldugu (organizasyon yapist Srgiitsel
faaliyetler i¢in bir arenadir) olugumlaridir (Hall, 1987, 5.99).

4.2.1. Orgiitsel Yap1 Boyutlan ve Tiirleri

Organizasyon yapisy/Srgiitsel yapi literatiirde gesitli boyutlar1 ve gesitli tiirleriyle
ele alinip incelenmigtir. Yine literatlirde Orgiitsel yapimn bilesenlerine dair pek gok
ampirik ¢aliyma mevcuttur. Bunlardan birisi de Ingiltere’de biiyiik gogunlugunu imalat
sektorii firmalarnin olugturdugu bir grup ve bazi devlet sektorii kurumlari tizerinde
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yliriitlilen Aston Aragtirmasi’dir. Literatiirde 6nemli bir yeri olan bu arasgtirma daha ’
sonra Child (1972), Reimann (1974) Grinyer ve arkadaglar1 (1988) gibi bilim adamlar1 -
tarafindan degisik zamanlarda ¢alistlmugtir. S

Aston Arastirmasi sonucunda Pugh ve arakadaglari (1968) yapryla ilgili
Olgeklerin faktdr analizi sonucu, organizasyon yapisinin/orgiitsel yapmin dort boyutu
oldugunu ortaya koymuslaridir: (1) Bigimsellik (formalization) ve uzmanlagmay1
(specialization) iginde alan faaliyetlerin yapilandirilmasi; (2) karar verme giiciiniin
merkezilegmesini igine alan otoritenin bir elde toplanmasi/yogunlasmasi; (3) Is akist

ayan ve (4) yardimci unsurlarin biiytikliiga.

Daha sonra Child (1972), yaptig1 ¢aligmada, otoritenin yogunlagmasi digindaki
diger ii¢ boyutu/unsuru “faaliyetlerin yapilandiriimasi” adi altinda bir faktérde
toplanmustir. Reinmann (1973) organizasyon yapisinn birbiriyle ilgili {i¢ boyutunu;
otoritenin merkezilesmesi, uzmanlagma, bi¢imsellik seklinde ve digerlerine nazaran
daha az 6nemli oldugunu belirttigi dérdiincii bir boyutu; personelin ya da yardimci
unsurlarin bitytikliigii olarak ortaya koymustur.

Biirokrasi modeliyle hala giiniimiiz orgarﬁzésyon/érgﬁt yapilarinin
aciklanmasinda da 6nemli bir temel teskil eden Max Weber (1947) organizasyon
yapisinin boyutlarini/unsurlarini: hiyerargik otorite; amaglarin, kurallarin, prosediirlerin,
kotrollerin ve tekniklerin ayrintilartyla tamimlanmasi; iletisimin bigimsellesmesi;

fonksiyonel uzmanlagma ve gérev dagiliminin yapilmas olarak siralamaktadir.

Gortildugt tizere 1960 ve 1970’1i yillarda bir ¢ok bilim adami (Chandler, 1962;
Lawrance ve Lorsch, 1967; Pugh Hickson, Hinnings ve Turner, 1968) orgiitsel yapilarin
alternatif cegitlerinden bahsetmektedir. Daha sonra, bu bilim adamlarmn katkdart da
g6z Oniinde bulunduran diger bazi arastirmacilar (Khandwalla, 1977; Mackenzie, 1978;
Burns ve Stalker, 1994) organizasyon yapilarini; “organik” ve “mekanik”, “fonksiyonel”
ve “bolgesel” ya da “ig akig biirokrasisi” gibi isimler altinda inceleyerek, okuyuculari,
bu yapilarin temel ozellikleri ve etkileri hakkinda temel bir anlayis sahibi yapmaya
calismiglardir.



Burns ve Stalker (1994) organik yap1 ve mekanik yap1 diye adlandirdig: iki karsit

organizasyon yapisi tammlamusgtir. T C o

Organik yap, Bireylerin sadece iistleri, astlar1 ve aym diizey meslektaglariyla
degil ayn1 zamanda yapilan igle baglantili, organizasyon iginden ya da disindan
bireylerle iletisimde bulundugu bigimsel olmayan esnek organizasyon yapisi olarak
nitelendirilebilir. Bagka bir ifadeyle, agik iletisim kanallarinin olmasi ve bilginin tiim

organizasyon genelinde akmasi organik yapinin temel bir 6zelligidir.

Bu tiir yapida, bicimsel yetki durumsal yetki kadar 6nemli degildir. Gorev ve
sorumluluklar kogullara gore siirekli yeniden yapilandirilmaktadirlar. Karar verme
yetkisi durumsal uzmanlik dogrultusunda temellendirilmektedir. Yani degisen sartlara

gore uygulama serbestesi s6z konusudur.

Organik yapi, yoneticilerin is yapis sekillerinin farklilagmasina imkan verir.
Hazirlanan bigimsel prosediirleri izlemekten ziyade isin yapilmis olmasi daha ¢énemlidir.
Ozetle, organik yapida, karar verme davramsi durumun gereklerine ve karar1 veren

bireyin kisilik 6zelliklerine gore sekillenmektedir denebilir.

Mekanik yap ise, kati bir sekilde tanimlanmis yetki, gérev ve sorumluluklar;
yiiksek diizeyde belirlenmis iletisim kanallar1 ve son derece bigimsellesmis yetki

hiyerarsisi gibi bir ¢cok biirokrasi 6gesi ile ifade edilmektedir.

Bu yapida, karar verme yetkisi, bigimsel olarak belirlenmis yoneticiler {izerinde
temellendirilir ve degigen kosullara ragmen denenmis yonetim ilkeleri esastir. Karar
verme siirecindé, bigimsel bir sekilde olugturulmus prosediir ve diizenlemeler vasitasiyla

faaliyetlerin siki kontrolii/denetimi mekanik yapinin olmazsa olmazidar.

Burns ve Stalker (1994) ¢alismalar ile stirekli degisen dinamik bir pazar ve
teknolojiyle karsi karsiya kalan firmalar i¢in en uygun organizasyon yapisinin organik
yapi; cok az teknolojik degisikliklerin oldugu -ya da hi¢ olmadifi- duragan bir pazarda
faaliyette bulunan firmalar i¢in ise en uygun organizasyon yapisinin mekanik yapi

oldugunu ortaya koymuglardir.
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Mackenzie (1978) yo6netime katilim derecesine gore olan organizésyén

yapilanmalarim géz oniinde bulundurarak ii¢ tip organizasyon tamumlamigtir: ofokritik

organizasyon, demokratik organizasyon ve liberal (laissez-faire) organizasyon.

Otokritik organizasyonlar genellikle, otoriter olarak taninan ve kurallar1, Srgiitiin
bas1 tarafindan olugturulan organizasyonlardir. Eger bir organizasyonda temel ozellik
olarak verimlilik ve fiiretkenlikten ziyade baglilik ve itaate odaklanilmigsa, orada
otokritik organizasyon yapisin1 bir ¢esidi olan “despotik” yapidan s6z etmek
miimkiindir (Mackenzie, 1978, s.41).

Bazi organizasyonlar, faaliyetlerini kendi istedikleri bicimde
sekillendirdiklerinden liberal olarak ifade edilirler. Liberal ile otokritik organizasyon
arasinda kalan organizasyonlar “demokratik organizasyon” olarak adlandirlirlar.
Demokratik, gorevlilerin belli bir zaman dilimi i¢in yonetmek {izere segilmeleri
anlamina gelir. Demokratik, aym zamanda {iyelerin hem liderleri hem de
organizasyonun iglevini de kapsayan politikalar1 sectikleri katiltmci demokrasiyi
anlatmak i¢in de kullanilir (Mackenzie, 1978, s. 41).

Khandwalla (1977) da organizasyon yapisinn iki 6zelligi tizerinde odaklanmustir.
Bunlar: organizasyonun somut bir sekilde goriinen yapisim olusturan organizasyon
listyapist ve list yapiya nazaran daha az goriinen yapismu olugturan, kontrol ag,
prosediirler, yetki iligkisi uzmanlagma gibi unsurlardan kurulu organizasyon

altyapisidir.
4.2.1.1. Orgiitsel Ust Yap ve Tiirleri

Ustyapt organizasyonun departmanlara/birimlere boliinme, diger bir deyisle
bireylerin farkli departman, birim ya da bolimlerde gruplasma seklini ifade eder.

Khandwalla’a (1977) gére organizasyonun iist yapis1 bize sunlar1 verir:

e Organizasyonun nasil farkhlagtifim (mesela bir firma hem pazarlama hem satis
hem de dagitim departmanlarina sahipken, diger bir firma sadece ¢ok yonli bir
pazarlama departmanina sahip olabilir)



e Organizasyon faaliyetlerinin entegre ya da koordine edilmesinin bizi temel

ilkeleri (Ornegin {ist diizey koordinasyonun mesru bir sekilde olﬁéf'urulan o

yoneticiler tarafindan m1 yoksa iist diizey yoneticiler tarafindan mu1 yoksa iist

diizey yoneticiler komitesi tarafindan mi1 saglandigi)

o (Cevresel belirsizligi azaltmak igin organizasyonun ne tiir diizenlemeler
yapabilecegi (6rnegin, organizasyonun belirsizligi azaltmak icin dikey
entegrasyonunu kullandig1 yoksa aragtirma Ongérme ve planlama birimlerini

olusturdugu gibi)

Khandwalla (1977) aym zamanda literatiirde st yapiya yonelik iki temel bir
melez (hybrid) olmak tiizere ii¢ tiir yapilanmanin tanimlandigim ifade etmektedir.
Bunlar sirasiyla, fonksiyonel (islevsel) yapilanma, bolgesel yapilanma ve matris

yapilanma.

Benzer bir sekilde Burton ve Obel (1998) organizasyon iist yapisim referans
alarak organizasyonlar; basit organizasyonlar, fonksiyonel organizasyon ve matris
organizasyon olmak {izere ii¢ grup altinda incelerken; Lynch (2003) kiigiik organizasyon
yapisi, fonksiyonel (islevsel) organizasyon yapisi, ¢ok boliimlii yapi, holding tiirii
organizasyon yapisi, matris organizasyon yapisi ve yenilik¢i organizasyon yapisi olmak

tizere alt1 temel organizasyon st yapis/Orgiitsel {ist yap1 tanimliyor.

Organizasyon yapisini; “gérev ve mevkilerin birbiriyle iliskilerini —kimin kime
bagli oldugunu, kimin ya da hangi mevkiinin hangi mevkiye emir verecegi ve islerin
gidisati, gelecegi veya sonucu konusunda rapor alacagi hakkinda bigimsel iliskileri
gOsteren bir tablo” olarak tammlayan Eren (1997, s. 336) ise sekiz tiir organizasyon {iist
yapisindan bahsetmektedir. Bunlar: Girigimci yap1, fonksiyonel yapi, ¢ok iiriinlii yapi,
¢ok uluslu yapi, ¢ok boliimlii yapi, stratejik ig birimleri yapisi, matris yapi ve sebeke
yapidir, Literatiirde genel olarak 5 temel orgiitsel {ist yapiun (yapilanmanin) tizerinde
durulmaktadir. Bunlardan kisaca bahsetmek gerekirse:

Girisimci yapilanma(basit Orgiit yapisi) : Bu tiir yapi, ise yeni baslayan
isletmelerde ortaya ¢ikan ve her tiirlii gorev, yetki ve sorumlulugu isletme sahibi
girisimeinin tek bagina ytiklendigi orgiitsel yapidir. Isi kuran igletme sahibi girisimci
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aym1 zamanda her tiirldi isin yiirtitilmesinden sorumlu olan yonet1c1d1rIs’1etme‘1§e : yem
bagladig1 bir anlamda dogum dénemi i¢inde oldugu icin iiretim genellikle tek bir iiriinle
siurlidir ve hitap ettigi pazar dardur.

Bu tip yap1 gegici bir nitelik arz etmekte ve kisa donemde geliserek degisiklikler
gOsterecedi icin en esnek (flexible) en basit ve en dinamik 6zellige sahip bulunmaktadir
(Eren, 1997, s.342). Dolaysiyla Q.evredeki degisimlere hemen uyum saglayabilir, karar
verme uyaricilarina gére kendilerini uyarlayarak (tehditlere karg1 gardlarini alarak ya da
firsatlar1 kollayip bunlari kara doniigtiirerek) bulunduklar pazarda tutunma ya da
biiyime imkam bulabilirler. Bu tiir organizasyonlar heniiz tam bir bigimsel yapiya sahip
olmadiklarindan ve yetki genellikle tek bir kigide toplandigindan hizh bir gekilde karar
almalar ve harekete gegmeleri daha kolay olur (Wheelen ve Hunger, 2004).

Ancak bu yapiya sahip bazi firmalarda girisimei, “kii¢iik olsun benim olsun”
felsefesiyle hareket ettii ya da “isler biiyiirse sorunlar da biiyiir” mantigiyla risklerden
kagindig i¢in cevre ne kadar imkan ve firsat tanirsa tanisin isletme bundan yaralanamaz
ve hicbir stratejik ve yapisal degisiklik gosteremez. Bu yiizden, bu yapiya sahip
isletmelerde kararlari, tiim yetki ve sorumluluga sahip girisimeci-sahip yonetici tek bagina
aldig1 i¢in, isletmenin gelecegi, bu bireyin izleyecegi strateji ve politikalara dolaysiyla
da bu girisimci yonetici bireyin kisilik 6zelliklerine, risk alabilme diizeyine, egitimine

ve vizyonerligine vb. bagldir.

Fonksiyonel yapilanma: Fonksiyonel yap: durumu, igletmenin kiiciik boyuttan
orta Olgege gegmesi halinde, artik tek kisinin kararlarimin zaman, enerji bakimindan
yetersiz kalmasi; bilgi ve becerisinin kararlarda etkili olmamaya baglamasi durumunda

gecilen bir Orgiit bigimidir (Eren, 1997, s. 343).

Fonksiyonel yapiya sahip drganizasyonlarda fonksiyonel kararlar kendi alaninda
uzmanlagmig yoneticiler tarafindan aliir, bu da organizasyonu fonksiyonel alanlarda
uzmanlagmaya gétiiriir. Herkesin karar alma alanlar1 belirgin oldufu igin gorev ve
amaglan hayata gegirmek daha kolaydir. Fazla karmagik olmayan -nazaran basit olan-bu
yapilarda uzmanlar arasindaki iletigim ve etkilesimin yliksek olmasi durumunda bilginin

organizasyon genelindeki akig1 izl gergeklesir, dolaysiyla karar verme siireci de kisalir.
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Ancak fonksiyonel uzmanlar arasindaki koordinasyon, ethlesunlx_e& ;}eﬁﬁnﬁ
yetersizse, bilgi organizasyon i¢inde yayilmadigindan ya.da yavas yayildigindan karar
verme siireci uzayabilir. Ayrica fonksiyonel uzmanlar olaylart sadece kendi goriis
agilarindan degerlendirdikleri i¢in dar bir goriis agisina sahip olabilir; bu da (dar goriis
agis1) bir soruna ¢Oziim bulmaya ya da firsati degerlendirmeye yonelik stratejik
alternatiflerin, 6nerilerin sayisim kisitlar. Fonksiyonel birimler arasinda c¢atigmalarin,
senlik-benlik miicadelelerinin olmas1 durumunda ise organizasyon dikkatini ve enerjisini
bu miicadelelere yOnelteceginden organizasyona yonelen tehdit ve firsatlan
géremeyebilir; karar uyaricilarini fark edemedigi i¢in de stratejik karar verme siirecinin
baglamasimi da erteleyebilir. Bu tiir ¢atigmalar aym1 zamanda baglayan karar verme

slirecini uzatarak karar vermeyi yavaglatabilir.

Uriin bazh yapilanma: Bu tip orgiit yapilann orta biiyiikliikkte bulunan bir
isletmenin biiylime stratejisi izleyerek {irlinlerini gesitlendirmesi sonucunda stratejik is
birimleri (SIB) sayisim arttirmasi durumunda yapilan yeniden diizenlemeyle
(reorganizasyonla) ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 1997, s. 344). ‘

Her ne kadar tirlin bazli yapilanmanin isletmenin bilyiime stratejisi sonucu ortaya
¢iktif1 ifade edilse de, bu yapidaki organizasyonlarm illaki biiylik tipte kuruluglar olmasi
gerekmez. Ornegin orta gaptaki bir siiper marketin ya da departmanlan olan biiyik bir
magaza, iirlin ¢esidine (et iirtinleri bsliimii, unlu mamuller bsliimi, siit tirtinleri bolimi
gibi) ya da miigteri g¢esidine (¢ocuk giyim boliimti, erkek giyim boliimi, kadin giyim
boliimii gibi) gore tirtin bazl bir yapiya sahip olabilir.

Uriin bazl1 yapi1lanmanin yararlarini “miigteri tatmini ve {iriin kalitesinin 6n plana
¢ikmasi ve firlinden sorumlu yoneticilerin satmalrﬁa, .{iretim, pazarlama vb.
fonksiyonlarin tiimii agisindan genis bir bilgi ve beceriye sahip olma” geklinde belirten
Eren (1997, s.345), sakincalarimi; “yiiksek yonetsel giderler, her triin bdliimiiniin
kendine has strateji, plan ve politikalarimn uzlagmamasinin yonetsel giicliige yol agmasi,
her iiriin yoneticisinin kendi {irliniine &nem vereceginden departman gikarlarinin

organizasyon ¢ikarlarinin 6niine gegmesi” (1997, s.346) olarak siraliyor.

Bolgesel yapilanma: Isletmeler gerek tek bir iirlin {iretsinler ve gerekse {irfin

cesitlendirmesine gitmis olsunlar faaliyetlerini yurtici veya uluslar arasi1 alanlara
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birimleri i¢in yOneticilere ve onlarin organizasyonlarina ihtiyag duymaktacﬁrlar Bu
ihtiyag, farkli cografi alanlarda faaliyette bulunan girketlere “cografi bolumléndlrme
yapisimn” kurulmasim bir diger ifadeyle bolgesel yapilandirmay1 zorunlu klhnakﬁw
(Eren, 1997, 5.346).

Bu yapilanma faaliyette bulunulan bdlgenin, sosyo-ekonomik, Kkiiltiirel ve
teknolojik ihtiyaclarina gére tiretim yapilmasi ve pazarlanmasimi gerektirir. Dolaysiyla
yo6neticilerin o bolgenin sosyo ekonomik ve kiiltiirel yapisim, eger faaliyet sahasim
uluslar arasi alan olugturuyorsa o {ilkenin yasalarim, politikalarini- tanmimasi, bilmesi
gerekir. Bu da yoneticileri siirekli aragtirmaci bir ruhla uyanik tutar. Boylece yoneticiler
firsat ve tehditleri hemen fark edebilir; bolgenin uzaginda degil de bizzat i¢inde
olduklar1 (bolgeyi tamdiklari, bilgiye birinci elden ulagtiklar1) igin degisen ¢evre
kogullarina gére durumu hemen analiz edip kisa siirede karar verme imkanina sahip

olabilirler.

Diger taraftan, genel merkezin, cografi orgiitlerle koordinasyonu ve yerel
yoneticilerin faaliyetleri kontrolii zor oldugundan, bilgilere yerel orgiitler gibi birinci
elden ve hizli bir gekilde ulagamadiklarindan durumu analiz etmesi ve bir karara varmasi

zaman alabilir.

Matris yapilanma: Giiniimiizde teknolojinin stiratle degismesi 6rgiit yapilarinda
da tek boyutlu oOrgiitlenme kistasindan ayrilarak ¢ok boyutlu yapilara gegilmesi
zorunlulugunu dogurmustur. Onceleri kurmay (emir-korﬁuta) ve ar1 proje Orgiitlerini
deneyen uygulamacilar, bu yapilarin kati oldufunu ayrica eldeki tiim beseri kaynaklari
esnek bir yapilandirma iginde tiim projelerde kullanma olanag: tamimadig igin bir ¢ok
6nemli sakincalara neden oldugunu gérmiiglerdir (Eren, 1997, 5.352).

Iki boyutlu yapilanmay: éngéren matris yapilanma, ilk defa Amerikan Ulusal
Havacibk ve Uzay Orgiiti NASA’da, alanlarinda uzman teknik elemanlarin
zamanlarinin elverdigi 6lgiide esnek olarak degisik uzay araglan projelerinde, farkl:

proje ve fonksiyonel yoneticilerin emirlerinde galistirilmasiyla ortaya ¢ikmistir.
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Matris yapilanmada, diger yapilanmalarda oldugu gibi bir ast sadece bir fiste

bagli degildir. Arge gibi fonksiyonel bir birimde departman miidiiriine bagh olarak

calisan bir personel, aym zamanda bir projenin yiiriitiilmesinde proje miidiiriine Baﬁli e

olarak da caligabilir. Yani matris yapilanmada personelin eg zamanli olarak iki miidiire
bagh bir sekilde galigmasi s6z konusudur. Burada 6rgiit bigimi klasik tiggen yapidan

ayrilarak dortgen yapiya doniismusgtiir.

Personelden maksimum yaran sagladig: i¢in ekonomik, yani maliyeti en diigiik
Orgiitlenme bi¢imi olan matris yapi, esnekligiyle de cevresel kosullara kolayca uyum
imkani saglar. Ancak bu tiir yapilarin en biiylik kusurlarindan birisi, koordinasyonu ve
iletisimi gii¢lendirmek adina proje gruplarmin sik sik toplanmasinin zaman kaybim

artirmast, dolaysiyla 6rgilit verimliligini diistirmesi ihtimalidir.
4.2.1.2. Orgiitsel Altyap: ve Boyutlar

Organizasyon altyapisi, gérev dagilimi, fonksiyonel uzmanlagma, yetki devri,
organizasyonun farkli boliimlerindeki faaliyet farklilagtirmasi, kontrol ve bilgi sistemleri
gibi idari yapiya yonelik 6geleri ifade eder(Khandwalla, 1977). Aslinda Khandwalla’min
altyap: olarak niteledigi yapi, organizasyon yapisinin merkezilestirme, bigimsellesme,

karmagiklik gibi unsurlarina isaret etmektedir.

Organizasyon yapisinin boyutlari/unsurlar1 hakkindaki tartigmalar ve bu unsurlar
degerlendirmek igin kullanilan Olgekler konusundaki sorgulamalar (Blackburn, 1982;
Fry, 1982; Walton, 1981; Khandwalla, 1977) hala devam ederken, orgiitsel yapinin iig
unsuru —merkezilesme (centralization), big¢imsellesme (formalization), karmagiklik
(complexity) — flizerinde digerlerine nazaran daha ¢ok odaklamldigi gortilmektedir.
Genel kabul gbren bu iic unsurun yam sira entegrasyon —komiteler,entegrasyonu
saglayic1 personel gibi birlestirici araglar vasitasiyla esglidiim ve uyumun saglanmasi-
(Miller ve Droge, 1986) dordiincii bir orgiitsel yapt unsuru olarak literatiirde yerini
almusgtir.

Organizasyonlarin yapisina dair literatiirde Snemli bir yer tutan bu dért unsurun,
stratejik karar verme stireci (Fredrickson, 1986; Cyert ve March, 1963) ve stratejik karar
verme hizi (Wally ve Baum, 1994; Eisenhardt, 1989; Bourgeois ve Eisenhardt, 1988;



Staw, Sandelands ve Dutton, 1981; Vroom ve Tetton, 1973;) iizerinde de 6nemli etkileri

oldugu ortaya konmugtur.

Ancak bu c¢aliymada, Orgiitsel yapmin diger bir ifadeyle organizasyon
altyapisinin  sadece iki boyutu -merkezilesme (centralization) ve bigimsellesme
(formalization)- ele alindi ve bu iki unsurun stratejik karar verme iz tizerindeki etkisi

incelendi.
4.3. Merkezilesme - Ademi Merkezilesme

Merkezilesme (centralization), karar verme ve faaliyetleri degerlendirme
yetkisinin bir merkezde ya da odakta toplanmasi1 derecesini ifade eder Fredrickson,
1986). Bir ¢ok sekilde tamimlanan merkezilesme kavraminda, genellikle yetkinin
dagilimu tizerinde durulmustur.

Wally ve Baum (1994) merkezilesmeyi, “firmada otoritenin ya da karar verme
yetkisinin bir yerde toplanmasi” olarak tamimliyor. Merkezilesmis bir organizasyon,

daha az otoritenin iist yoneticiler tarafindan alttakilere devredildigi anlamina geliyor.

Hage ise merkezilesmeyi “organizasyonda/isletmede gruplarin stratejik kararlara
katilim diizeyleri ve katilim ¢esitleri” (1980, s.65) olarak ifade ediyor. Stratejik karara
katilan grup sayisimn g¢ok olmésg organizasyonun merkezilesme diizeyinin diigiik
oldugu anlamim tasiyor. Hage’in tamimi, ashinda giliclin (yetkinin) bir
organizasyon/igletme iginde, cesitli yerlerde ve ¢esitli yollarla kullamlabilecegi

gergegine vurgu yapiyor.

Merkezilesme, organizasyon iginde, karar verme yetkisinin “tek bir noktada”
toplanmasidir denilebilir (Banner ve Gagne, 1995, s.148). Genellikle bu “tekbir nokta”
ifadesi, organi:zasyonun' tepesi, genel miidiir, CEO ya da y6netim kuruluna kargilik
geliyor. Yani merkezilesmis bir organizasyonda stratejik kararin, CEO, genel miidiir, ya

da y6netim ekibi tarafindan verilmesi esastir.

Van de Van ve Ferry (1980, s.399)merkezilesmeyi “organizasyon iginde karar

verme otoritesinin odaklanmas1” olarak ifade etmektedirler. Bir ¢ok karar hiyerargik bir
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sekilde verilmesi, o organizasyonun merkezi bir yapiya sahip oldugu anlammna ‘gelir. | . ¢
Merkezilesmemis yaps diger bir ifade ile ademi merkezilesme ise, genellikle, tist >

yonetimin baglica karar verme kaynaklarim ast ySneticilere devretmesi anlamina gelir.

Merkezilesmeyi, yetkinin (giiciin) organizasyon iginde dagitilmasi olarak
tammlayan Hall (1987), yap1 kavramini tlimiiyle ozetlemenin en iyi yolunun
merkezilesmenin tanmilanmas1 oldugunu belirtiyor. Merkezilesme, verilen yetkinin
(glictin) dagilminin faaliyetleri belirlemesi ve insanlarin organizasyon kurallarina,
kararlarina uymasmu gerektirmesi nedeniyle belirleyici bir unsurdur. Merkezilesme,
zaman i¢inde bireylerin ve gruplarin gii¢ kazanmasi ya da kaybetmesi sonucu giic
dagihminin degismesi nedeniyle, aymi zamanda belirlenen bir unsurdur (Hall, 1987,
s.87).

Merkezilesmenin en 6nemli unsurlarindan birisi karar verme yetkisidir. Yani,
kimin ya da neyin, ne tiir kararlari, ne zaman vermeye yetkili oldugu konusu
merkezilesmenin temel problemidir (Hall, 1987, s.88). Eger bu karar verme yetkisinin
¢ogu ist yonetimde toplanmigsa, o organizasyonda/isletmede merkezi bir yapinin ya da

merkezilesmenin s6z konusu oldugu sdylenebilir.

Merkezilesmenin diger bir 6nemli unsuru, faaliyetlerin nasil degerlendirildigidir
(Dornbusch ve Scott, 1975, s. 82). Degerlendirme stireci, isin iyi ve diizenli bir sekilde
mi yoksa gelisi gilizel bir sekilde mi yapildifimin belirlenmesini igerir. Eger bir
organizasyondé. ya da igletmede degerlendirme siireci iist yOnetimdeki bireyler
tarafindan ytirttiiliiyorsa, o organizasyonda/igletmede, kararlari kimin verdigine
bakilmaksizin, merkezilesme ya da merkezilesmig bir yapimn varligindan s6z edilebilir
(Hall, 1987).

Fazlasiyla merkezlesmis bir organizasyonda, bireylerin isleriyle ilgili karar
vermeleri ya da kendilerini deferlendirmeleri kendilerine birakilmaz. Halbuki,
merkezilestirilmemis organizasyonlarda, bireylerin iglerini nasil yapacaklar konusuna
kendilerinin karar vermesine izin verilir. Diger bir ifadeyle, merkezilesmemis
organizasyonlarda bireyler daha fazla 6zerklige sahiptirler ve iglerinde daha ok
kendilerini yansitma imkam bulurlar.



Hall (1987) yiiksek derecedeki merkezilesmenin “daha iyi bir 11et1$1m‘ ancak daha |

az esneklik; organizasyon genelinde yaygin tutarli politikalar ancak yerel durunllar 19mf:3

uygun olmayan politikalar; acil durumlar i¢in izl karar verme potansiyeli ancak norial

durumlardaki faaliyetler igin hantal iletisim kanallari” anlamina geldigini ifade ediyor.

Her ne kadar yliksek diizeyde merkezilesmis bir yapt acil durumlar igin
organizasyon genelinde hizli karar verilmesi anlamim tagisa da, departmanlar ya da
birimlerde meydana gelen degisikliklere ve gereksinimlere, hizli ve etkili bir sekilde
cevap vermenin yolu, yiiksek otoritelerden onay gerektirmedigi i¢in, yine daha az

diizeyde merkezilesmis bir yapidan geger.

Ademi merkezilesme (decentralization), merkezilesmenin diger boyutunu
olusturur. Ademi merkezilesme, genel olarak, “karar verme yetkisinin bir grup ya da bir
kigi tarafindan bir bagka gruba ya da bir bagka kisiye devredilmesi” anlamina gelir
(Khandwalla, 1977).

Ademi merkezilesme, bir ¢ok avantajimin yani sira bazi dezavantajlara da
sahiptir. Ast ¢aliganlarin yetki, giig gibi tist diizey ihtiyaglarini karsilayarak igi onlar igin
daha anlamli hale getirdiginden astlar ic¢in giiclii bir motivasyon araci olarak
degerlendirilebilir. Ademi merkezilesme, organizasyonun daha esnek bir yapiya sahip
olmasmma ve yerel problemlere, merkezilesmis yapiya nazaran, daha hizli cevap
vermesine imkan verir. Aym zamanda, ademi merkezilesme {ist yonetimi rutin
faaliyetlerin hantalligindan kurtardigi igin, bu yoneticiler dikkatlerini stratejik ve daha
yeni konulara verebilirler (Khandwalla, 1977).

Bunlarin yani sira ademi merkezilegmenin diger avantajlart s6yle siralanabilir

(Morris, 1968, 5.176-177):
e Uzmanlagmig bilginin iletisim ve koordinasyon ihtiyacini azaltir.
o Astlar karar vermeye tegvik eder.

e Karar verme ig yiikiiniin tiim organizasyon genelinde etkin bir sekilde dagilimini
gerceklestirir.



e Karar verme ve uygulamadaki gecikmeleri azaltir.
e Yonetimin gerekliligi olan hata ve deneme siiregleri igin iyi bir kaynak saglar.

e Organizasyonun, cevresinde meydana gelen degisikliklere hemen, hizhi bir

sekilde tepki vermesini saglar.
e Yoneticilerin tecriibelerinin organizasyon genelinde yayilmasina imkan verir.

e Birimlerin etkinligini, aym igi yapan (aym tirlini lreten yada aym siireci
yagayan) diger organizasyonlarla karsilastirma imkam verir.

e Finansal ve diger kaynaklarin, merkezin kontroliinde birimler arasinda

paylastirilmas: i¢in bir kaynak olusturur.

e Birimleri, uzmanlik bilgileri ve yeteneklerini diger birimlerle paylagmalar

konusunda tegvik eder.

e Gerekli sezgisel ve yargisal bilginin saglanmém igin kararlarin, alaninda
uzmanlagmig donamml kigilerce, yerinde, alinmasimna izin verir. Dolaysiyla
temel kararlar i¢in gerekli bilginin organizasyon iginde dolagimim azaltarak

zamandan da tasarruf saglar.

Diger taraftan, ademi merkezilesme karsitlari, bu tiir yapmin organizasyon
genelindeki degisimlere karsi bir direng sagladify ve gereginden fazla birbiriyle ilgili
menfaat yarattipn i¢in kriz zamanlarinda organizasyonu ¢ok kirilgan bir yapiya
biiriindiirdiigtint ileri stirmektedirler (Khandwalla, 1977, 5.509).

Ne tiir organizasyonlarin/igletmelerin ademi merkezci, ne tlir organizasyonlarin
/isletmelerin merkezilestirilmis bir yapiy: tercih ettikleri ya da sahip olduklarma dair
literatiirde bir ¢ok c¢aligma mevcuttur. Bu caligmalardan bazilari, biylk olgekli
isletmelerin/organizasyonlarn kiigiik 6lgekli isletmelere/organizasyonlara nazaran daha
¢ok merkezilestirmeden uzaklastlﬁhms ve daha yliksek diizeyde ademi merkezci bir
yapiya sahip oldugunu belirtmektedir (Pugh ve arkadaglari, 1968; Child, 1972;
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Khandwalla, 1977).  Bu durum, farkllagmus faaliyetler yirlten biiyik

isletmelerde/organizasyonlarda, {ist yoOnetimin  acil ve stratejik Kkaralari, - rutin-

operasyonel gorevlerden ayirmasi gerekliliginden kaynaklaniyor olabilir.

Blau ve Schoenherr (1971) Amerikan sigorta acenteleri galiganlan {izerinde
ytiriittlikleri ¢aligmada, rekabet¢i bir ortamda faaliyette bulunan organizasyonlarin daha
az rekabetci ortamda faaliyette bulunan organizasyonlara nazaran daha ¢ok ademi

merkezci bir yapiya sahip olduklarini ortaya koymugtur.

4.3.1. Merkezilesme/ Ademi Merkezilesme - Stratejik Karar

Verme Siireci fliskisi

Orgiitsel karar vermeyi koordine etmenin en belirgin yontemi olan yiiksek
diizeydeki merkezilesme, otoriteyi elinde bulunduran yoneticilerde yiiksek diizeyde
algisal kapasite ister Fredrickson, 1986). Mintzberg (1979) konuyla ilgili olarak,
ortalama bir insanin, kompleks organizasyonun kars1 kargtya kaldig1 kararlar1 biitiiniiyle
anlayacak bilgiye ya da algisal kapasiteye sahip olmadifini 6ne siirliyor. Bu ylizden
merkezilestirilmis yapida, her ne kadar stratejik silire¢ faaliyetleri bir kisi tarafindan
denetlense de, karar verme siireci list diizey yoneticilerinden olusan kiigiik bir grup
tarafindan gerceklestirilir (Fredrickson, 1986).

Her organizasyonda oldugu gibi merkezilestirilmis yapidaki bir firmada da tiim
tiyeler araliklarla firsat ya da problem gibi firma i¢in bir takim stratejik sonuglar doguran
uyaricilarla karg1i karsiya gelirler. Ancak, bu tiir merkezilesmis firmalarda, stratejik
firsatlar ya da tehditler, list yonetim ekibinden birileri goriinceye kadar, firma i¢inde fark
edilmez ya dav Oonemsenmezler. Bu yapiya sahip firmalarda, stratejik problem ya da
firsatlarin yonetim ekibi digindaki diger bireyler tarafindan fark edilememesinin nedeni;
karar verme yetkisinin az sayida insanin elinde toplanmasi ve sadece bu insanlarin,
yiiklendikleri sorumluluktan dolayi, gelebilecek uyarilara karsi —digerlerine nazaran-
kendilerini hazir bulundurmalann ve siirekli tetikte olmalandir. Bu ylizden
merkezilestirme her ne kadar kararlarin ¢ok siki bir gekilde esgiidiimiinii saglasa da,
karar verme siirecinin baglatilmasmi geciktirebilir ya da bazi stratejik uyaricilara tepki

verilmesi konusunda tam bir basarisizlifa neden olabilir (Fredrickson, 1986).
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Uyaricilara tepki verilmesinin yam sira, stratejik karar stireci, yénetim ekibim'ﬁ
menfaatleri dogrultusunda uyancidan Snce proaktif olarak baslatabilir. Eger yonetim .
ekibi {iyeleri proaktif ise, bu iiyelerin karar siirecinde baskin olmasiyla, menfaatler
dogrultusunda (proaktif) kararlar almak ¢ok kolay olur. Boylesi durumda,
merkezilestirilmis bir yapy, stratejik karar verme stirecinin proaktif ve firsat kollayna bir
stireg olma ihtimalini arttirdigy (Fredrickson, 1986) gibi, proaktif bireylerin karar verme
stirecinde etkin (baskin) olmasi nedeniyle ayni zamanda stfatejik karar verme siirecini de

hizlandirir.

Ancak, yoOnetim ekibinin proaktif olmayabilecegi (baz1 yoneticiler ¢ok
muhafazakar olabilir) géz ardi edilmemelidir. Béylesi proaktif olmayan muhafazakar bir
{ist yonetim ekibine sahip olan merkezilegtirilmis firmalarda, firsat ya da tehditlerin
algilanmasi, dolaysiyla karar verme siirecinin baglatiimas1 ve tamamlanmasi,
yetkilendirilmis yapiya sahip bir firmaya nazaran (yetkilendirilmis yapiya sahip firmada
ist yonetim proaktif olmasa bile yetkilerin devredildigi ést yOneticilerin proaktif
olabilirler, dolaysiyla stratejik karar vermede hizli davranabilirler) daha uzun zaman

alabilir. Hatta bazen bu firsat ve tehditler hi¢ fark edilmeyebilir.

March ve Simon’a (1958) gore ademi merkezilesme, karar verme sorumlulugunu
birimler ve bireyler arasinda dagittig: icin bireyin sahip oldugu algisal kisitlarin stratejik
karar verme siirecine olan etkisini minimum diizeye digiirliyor. Ancak
merkezilestirilmis yapida, stratejik kararlar bu algisal kisitlarin biiylik 6lgiide etkisinde
kaliyor ve kararlar birkag kisilik yonetim ekibi tarafindan alindify igin, kararlar bu
bireylerin algisal kisitlartyla sinirli kaliyor. Dolaysiyla ademi merkezei ya da
merkezilesﬁﬁhhis yapi, stratejik kararlarin alinmasinda organizasyonun kapsamlilik
diizeyini etkiliyor (Fredrcikson, 1986).

Kapsamlilik diizeyi stratejik karar verme hizimi belirledigi (Fredrickson ve
Mitchell, 1984; Janis, 1982; Schweiger, Sandberg ve Ragan, 1986; Eisenhardt, 1989)
i¢in orgiitsel yapinn bir unsuru olan merkezilesmenin de, kapsamlilik yoluyla, stratejik

karar verme hizim1 etkilemesi beklenir.
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Tehdit altindaki merkezilesmis organizasyonlar, tehlikeye karst LE';ceplj('i chrié o
zamanlarini otoritenin merkezilesmesi sayesinde kisaltarak (Staw, Sancﬂié"land‘sﬂ ve

Dutton, 1981) karar verme sﬁreqleﬁni hizlandirirlar.

Wally ve Baum (1976), giicli bir merkezde odaklayan firmalarin stratejik karar
verme siirecinin hizl bir sekilde gergeklestirecegini ileri stiriiyor. Bu tiir firmalarda karar
verme slirecine ¢ok az sayida kisi katildig: icin bilgi paylasimi ve uzlagma saglama
ihtiyac1 azalir ve ihtilaf diizeyi minimumuma iner. Siire¢ yavaslatic ihtilaf potansiyeli
diisiikse, stratejik karar1 veren kisi ya da kigiler stratejik karar verme siirecinin bilgi
olusturma ve degerlendirme faaliyeti agamalarina, (ihtilaf potansiyelin yiiksek olmasi
durumuna gore) daha izl bir sekilde gecebilirler. Bu kisiler aym zamanda, danisma ve
uzlagsmaya ¢ok az ihtiyaglar1 oldugu igin tercih/segme faaliyetini de gok hizh bir sekilde
gerceklestirebilirler.

Benzer sekilde, March ve Olsen (1976) karar verme siirecinin ¢ok sayida insanin
kapsamasimin bu siireci uzatacagimi iddia ediyor. Hickson ve arkadaglari (1986)da,
stratejik karar verme siirecinde gecikmelere neden olan en 6nemli fakt6riin, bu siirece
katilan etkin insanlarin direng gostermesi, karsi ¢ikmasi oldugunu, Ingiliz
organizasyonlar1 drneginde ortaya koymustur. Karar verme siirecine ¢ok sayida bireyin
katilmasi direncin olugmas: ihtimalini yiikseltir. Halbuki kararlara az sayida yoneticinin
katilmas1 durumunda, direng¢ gosterecek insan sayist az olacagindan ya da hig

olmayacagindan karar verme siireci daha hizli gergeklegebilir.

Diger taraftan Eisenbardt’m (1989) arastirma sonugclari, merkezilesmis giiciin
stratejik karar verme siirecini hizlandirdigr goriigiinii desteklememektedir. Eisenhardt
arastirma sonucu ile ilgili olarak; insanlarin, endise, bilgi eksikligi ve yetersiz zamandan
dolayr kararlarim ertelediklerini ve bunun da giiciin birkag kisinin elinde toplanmasi
durumunda ortaya ¢ikabilecegini isaret ederek; karara yonelik bu engellerin, karar veren
kigiler tizerinde strese neden oldugunu séyliiyor. Ashinda glicin merkezilegmesinin,
CEO’lan1 tecrit ederek ve bilgiyi simrlayici politik bir kiiltiir olusturarak bu tiir
engellerin giddetini arttirabilecegini ifade ediyor.

Eisenhardt (1989) bu durumu verdigi bir 6rnekle soyle agiklamakta: “Alpha
firmasimin CEO’su, yeni bir #irlin karar1 lizerinde, kisiliginin yapis1 geregi tek basina



calistyordu. Yardim almadan ¢aligtigs icin diger gérev ve sorumluluklari da uzerme kaldl. S

ve karar siireci bir yil siirdii. Dolaysiyla gliciin merkez1le$me31 CEO’ya karar alma‘f__

yetkisini verebilir ancak, karara yo6nelik psikolojik engelleri ortadan kaldirmaz,
(Eisenhardt, 1989, s.561). Bu yiizden gliclin merkezilesmesi, diger bir deyisle

merkezilestirilmis yap1, her zaman igin hizl karar verme siireci anlaminm tagimaz.
4.4. Bicimsellesme

Organizasyon yapisinin/6rgiitsel yapmin diger bir unsuru olan bigimsellesme
(formalization) is yapis seklinin; kurallar, diizenlemeler, politikalar ve prosediirler
tarafindan sekillendirilmesi ve siirlanma derecesi olarak tamimlanabilir. Diger bir

ifadeyle is yapis seklinin biirokratiklesmesi anlamina da gelir.

Genellikle tammlanmis mevkiler(konumlar), mesru politikalar, is tanimlari,
organizasyon planlari ve maliyet, kalite kontrolleri gibi degiskenlerin kullanilmasi
bigimsellesmeye yol agar (Miller ve Droge, 1986).

Hall’in (1987), bazen yazili olmayan norm ve standartlar en az yazi olanlar
kadar baglayici oldugu igin kural ya da prosediirlerin yazili olup olmamasinin problem
teskil etmedigini belirtmesine ragmen, bir ¢ok ¢aligma degerlendirme ve analizlerinde
yazili sistemleri esas almaktadar.

Mesela Pugh, Hickson, Hinnings ve Turner (1968) Dbigimsellesmeyi
(formalization): “kurallarin, prosediirlerin, y6netmeliklerin ve iletigimin yazili olma

diizeyi” olarak tanimlamiglardar.

Hage yine aym noktaya isaret ederek bigimsellesme hakkinda sunlan
sOylemislerdir (1965, s.259):“0rganizasyonlar geemis deneyimlerden bir seyler
Ogrenirler ve bu Ogrendikleri dogrultusunda kurallar, prosediirler olustururlar. Baz
organizasyonlar her bir isi en ince ayrintisina kadar dikkatlice tanimlar ve is gereklerine
uyulmasini garanti altina alir. Dier bazi organizasyonlar ise gbrev ve sorumluluklar:
daha yiizeysel tamimlar ve igin yapimasim dikkatli bir gekilde kontrol etmez.

Bi¢imsellesme (bicimsellestirme) ya da standartlagtirma, tammlanmig gérevler

orani ve gorevleri tamimlayan kurallarda tahammiil edilen sapmalarin dagilmi ile
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Hage, Aiken’le olan bir sonraki ¢aligmasinda ayni tanimin tizerinden gitmektedir
(1967, 5.79):

“Bic¢imsellesme, bir organizasyonda kurallarin kullanilma diizeyine isaret eder.
Gorev tamimlanmasi, hangi pozisyonlarda kimin ne yapmasi gerektigini tanimlayan
kural sayisinin belirlenmesi anlamini tasirken; kural degerlendirmesi kurallarim ne
derece kullanildiginin Slgiilmesini ifade eder. Gorev tanimlamasinin degigkenleri, gbrev
tanimiyla olusturulan standartlara uyulma diizeyini gosterir. Diger bir deyisle, gorev
tanimlamasi, igin standartlasma diizeyine isaret ederken; kural degerlendirmesi standart

dis1 davramiglarin 6l¢tilmesi anlamim tagir.”

Bigimsellesme objektif bir kavramdir. Bigimsellesme diizeyi, organizasyonun
davramslar1 belirlemek igin kural ve prosediirleri ne 6lgiide kullamldigim belirtir (Hage
ve Aiken, 1969; Hall, 1987).

Aslinda bi¢imsellesme diizeyi, karar veren yoneticilerin organizasyon {liyeleri
hakkindaki kanaatleri dogrultusunda sekillenir. Eger {iiyelerin kendi kendilerine
yetebilen, kendilerini kontrol altinda tutabilen bireyler oldugu kanaatine varilirsa
bigimsellesme diizeyi diigiik olur. Aksi bir gsekilde, tiyelerin kendi kararlarin1 almakta ve
kurallart uygulamakta yetersiz olduklarina hikkmedilirse bigimlesme yiiksek olur (Hall,
1987, 5.72). |

Bigimsellesme, bir igin kim tarafindan, nerde, nasil yapilacagim belirledigi igin,
organizasyon {iyeleri iizerinde oOnemli sonuglar yaratir. Bu yiizden yapisal
bigimsellesme, karar verme davramigim etkileyen en Onemli kural ve prosediirlerin
varhig ile ifade edilir (Fredrickson, 1986). Yiiksek diizeydeki bigimsellesme rol
karmasasim1 6nler. Ancak aym1 zamanda bireyin gahsi karar verme ve inisiyatif kullanma
yetkisini de sinirlar (Fredrickson, 1986).

Mintzberg (1979), operasyonel alanda yiiksek diizeyde bigimsellesen firmalarmn,
diger tiim alanlarda da bi¢imsellesme egiliminde olduklarini ortaya koymustur.

lardan
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farklilagma gosterebilir —ayn1 durum prosediirler i¢in de gegerlidir. Mesela, b1r parg:amn;
tiretilmesi esnasinda o igle ilgili yapilmas1 gerekenleri ya da bilgi talep eden bir yazinin
nasil yazilmasi gerektigini ayrintilariyla anlatan agiklayan prosediirler yiiksek diizeyde
bigimsellesmeye iyi ornek teskil eder. Bigimsellesmenin diger ucunda ise sira dist
durumlarn meydana geldigi ve higbir prosediiriin olusturulmadigi, bireylerin ne
yapilmas: gerektigi konusunda takdir haklarmi kullanmak zorunda kaldiklari diigiik
diizeydeki bigimsellesmeden bahsedilebilir (Hall, 1987).

Perrow (1967) programlanmig cevabi olmayan olagahdlsl bir durumu ¢6zmede
kullanilan inisiyatif, hatta belki de ilhami, diisiik diizeydeki bi¢imsellesmeye ug bir

ornek olarak veriyor.
4.4.1. Bicimsellesme - Stratejik Karar Verme Siireci Iliskisi

Bicimsellesme, stratejik karar verme siirecinin proaktif (firsat kollayicr)
davramglardan - ziyade tepkisel (bir problem ya da krizi ¢oziimleyici) davranmslar
tarafindan olugturulmas1 sonucunu dogurur (Fredrickson, 1986). Ornegin Cyert ve
March (1963) standart faaliyet prosediiriiniin baslatilmasi probleminin tanimlanmasinda,
eger karar uyaricilar (tehditler ya da firsatlar) bicimsel sistemde tamimlanmamiglarsa,

bunlarin fark edilemeyeceklerini ya da gz ardi edilebileceklerini belirtiyor.

Stratejik yOnetim kiiltiirtinlin  biyllk g¢ogunlugunda faaliyet, bilingli bir
tercihin/se¢imin  sonucu  olarak  goriiliirken;  Fredrickson (1986)  bigimsel
organizasyonlardaki karar faaliyetini; bi¢imsel yapiya sahip organizasyonlarin, standart
prosediirleri uygulayarak otomatik bir sekilde sadece karar uyaricisina tepki verdikleri
bir durum olarak degerlendiriyor. Yani bigimsel yapida, bilingli bir tercihten ziyade
slireci baglatan degiskenlerin ve olasi tepkilerin nceden belirlendigi bir durum s6z

konusudur.

Yapisal bigimsellesme diizeyi, stratejik karar vermede organizasyonun
kapsamlilik diizeyini de etkilemektedir (Fredrickson, 1986). Kural ve prosediirler,
firmanin belirlenmis davramslar gelistirmesine katki saglar ve karar verme faaliyetinin

nasil yiirtitiilecegini dikte eder.



Mesela, bigimsellesmis aragtirma prosediirleri, bilginin daha 6nce iie yarayan ;', :

kaynaktan arastirilmasi ve ge¢miste bagsari getiren ¢dziimlerin yeniden kullamlmash =

imkanim artirir (Cyert ve March, 1963). Diger bir sekilde ifade edilecek olursa, bi¢imsel
prosediirler, ge¢gmis deneyimlerin gelecek faaliyetler igin yol gostericilik ve rehberlik

yapmasina imkan verir.

Benzer gekilde Charter da (1971), projelerin, belirlenen standartlarin altinda ya
da {istlinde olmasmna bagli olarak otomatik bir sekilde kabul edilmesi veya
reddedilmesine imkan veren “esik seviyesi” analizinin uygulanmasiyla stratejik
alternatiflerin nasil degerlendirildigini anlatarak, bi¢imsellesme—stratejik karar verme

iliskisini inceleyen literatiire 6nemli bir katki saglamigtir.
4.5. Orgiitsel Kiiltiir

Toplumda bir grubun iyesi olmak o topluluga uyum saglamayr ve o
grup/topluluk tarafindan kabul gérmeyi gerektirir. Uyum saglamanin ve kabul gérmenin
temel kogulunu ise ortak degerlerin, amaglarin, standartlarin, normlarin, ideolojilerin ve
politikalarin benimsenmesi olusturur. Bu dogrultuda Pettigrew (1979, s. 574) kdiltlirt:
“belli bir grup tarafindan belli bir zaman dilimi i¢in kabul edilen ortak gayeler, degerler
sistemi” seklinde tanimliyor.

Stratejik karar verme slirecinde, stratejik alternatifler belirlenmesi bilgi temeline
dayal1 goriiniir. Ancak bilgilerin yorumu; inang, deger ve varsayimlarla sekillenir (Eren,
1997, s.376). Dolaysiyla bir 6rgiitiin kiiltiir yapisi, o Orgiitlin stratejik karar verme

stirecini etkileyen bir unsurlardan biridir.

Kiiltiirii “gelenegin 63renilmis sekli” olarak tamimlayan Kunda (1992), 6rgiit
kiiltiirlinti, “organizasyon tyeliginin algisal ve hissi yOnlerini y6neten paylasilan
degerler” bigimde ifade ediyor. Burada temel unsur, igle ilgili davranislar yonlendiren
ortak degerler, anlamlar ve normlardir.

Daft (1992), benzer gekilde, orgiit kulttirlinti: “bir orgtit liyelerinin paylagtiklar
anahtar degerler, standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu” olarak
tanimlamaktadir. Aym temel noktalara igaret eden Sigler ve Pearson da (2000) orgtit



degerler biitiinii olarak nitelemektedir.

Orgiit kiiltiirii, o 6rgiitiin gevrede taninmasim, degerini, toplumsal standartlarins,
bakig agisini, gevredeki diger orgiit ve bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini yansitir
. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, 6rgiitii topluma baglayan, onun toplum i¢inde yerini, 6nemini

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridir (Eren, 1997, 5.373).

Literatiirde organizasyon kiltiirtinlin degisik boyutlarim ele alan bir ¢ok
siiflandirma mevcuttur. Bunlardan en ¢ok kabul géreni O’Reilly, Chatman ve Caldwell
(1997) Orgiitsel Kiiltir Profili (Organizational Culture Profile) dlgegini kullanarak
olusturduklan1 yedi faktorlii simflamadir. OCD (Orgiitsel Kiiltir Profili) 6lcegini
kullanan aragtirmacilar genellikle, tipki O’Reilly ve arkadaglart gibi, orgiit kiiltiirtiniin
(1) yenilikgilik, (2) siireklilik, (3) insan odaklilik, (4) sonu¢ odaklilik, (5)
adamsendecilik (6) ayrinticilik, (7) i birlik¢ilik ya da takim c¢alismasina yatkinlik
boyutlarim (Pfeffer, 1997, s.122) ortaya koymay1 bagarmiglardir.

Simircich (1983) kiiltiirlin, drgiitsel analistler tarafindan “6nemli bir degisken” ve
“temel metafor” olmak fizere iki farkli sekilde ele almdigini, kullanildigini belirtiyor.
Birinci kullammda kiiltiir, organizasyonun sahip olduklarin1 (organization has) ifade
ederken; ikinci kullanimda kiiltiir, organizasyonun ne olduguna (organization is ) isaret
ediyor (Scott, 2003, s.318). Mesecla, karar verme, diizenleme yapma veya fikir yaratma
gibi faaliyetlerin yiiriitiilmesi siireglerinde igletmelerin, “etkisel” (dig gevreyi etkileyen,
onu yonlendiren ve sekillendiren) ve “tepkisel” (dis ¢evreden etkilenen) olarak
smiflandiriimasi (Eren, 1997, s. 378), kiiltiirii, ikinci kullamimiyla kargimiza ¢ikiyor.

Kiiltiirli insan faktoriind de g6z Oniinde bulundurarak degerlendiren, miisteriler
ve iggorenler arasindaki iligki ve etkilesim diizeyine odaklanan bir bagka siniflamaya
(Eren, 1997, s. 378-379) gore organizasyon kiltiiriinii: (1) Etkilegen kiiltiir: iggéren ve
miigteri ihtiyaclarimi en iyi bigimde karsilamaya yonelik hizmet verme anlayisi, (2)
Biitiinlesik kiiltiir (isgbren ve miigterilerin ihtiyaglarini etkilemeye, degistirmeye yonelik
hizmet verme anlayig1), (3) Miitesebbis kiiltlir (yeni iiriin ve hizmetler gelistirmeye
yonelik olan ancak g¢aliganlara yonelimin yetersiz oldugu yapi) ve (4) Sistematik kiiltiir

(prosediirlerin, politikalarin uygulanmas1 ve faaliyetlerin ylirlitiilmesi tiizerine
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odaklanilan, gérevlerin kaliplagti31, isgorenlerin katilimin yetersiz oldugu ve kararlarin

dis gevre kosullan tarafindan gekillendigi yapr) olmak iizere dort grup altinda incelerhek

miimkiin.

Deal ve Kennedy (1982) ¢evre faktoriinii esas alinarak olusturulan iki boyutlu

(cevresel belirsizlik diizeyi ve geri besleme hizi) degisken {izerinde dort degisik kiltiir
bigimi tamimlamaktadir:

o Sert Erkek- Mago Kiiltiirii: Cevresel belirsizligin yliksek, kararlarm riskli ve geri
beslemenin hizi oldugu durumlarda, organizasyonun yliksek derecede riskli
karalardan ¢ekinmedigi, hemen netice almak {izere i(avgaya tutustugu kiiltiir
yapisidir. Bu kiiltiire sahip organizasyonun ani inisler ve ani ¢ikiglar yagamasi
miimkiindiir.

o Cok Calig Sert Oyna Kiltiri: Gevresel belirsizlik diizeyinin diigiik ve geri
besleme hizinin yiiksek oldugu durumlarda, organizasyonun, risk diizeyi diisiik
kararlar verdikleri dolaysiyla yagamalar ve gelismelerinin, siki ¢alisma ve gayret
diizeyine bagh oldugu kiiltiir yapisidir. Miisteri ihtiyaglari, hedef rakamlara
ulasma ve rakiplerle siirekli miicadele esastir. Bu nedenle organizasyonda sik
araliklarla karar verme, kararlari ve rekabet durumunu yeniden gézden gegirme

toplantilar1 yapilir

o Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiiri: Cevresel belirsizlik diizeyinin yiiksek,
geri bildirimin uzun zaman aldipi, bagarilarin sabretmeye ve siirekli yenilikei
olmaya bagh oldugu kiltiir yapisidir. Bagar1 riskli ve tamamen rastlantisal bir
sekilde de geligebilir. Uzay ve havacilik alninda {iretim ve yatinm yapan
isletmelerle aragtirma gelistirme alaninda faaliyet gOsteren organizasyonlarin

kiiltiir yapilara bu kiiltiir ¢esidine 6rnek gosterilebilir.

o Siire¢ Kiiltiirii: Cevresel belirsizlik diizeyinin diisiik, gevreden elde edilen geri
bildirimin yavag olduu bir ortamda risklilik diizeyi diigik kararlar veren
organizasyonlarin sahip oldugu kiiltiir yapisidir. Bu kiiltlir yapisinda, isin
kurallara, yazili yonetmeliklere, prosediirlere ve yonetimin inandig1 siireglere

uygun olarak yapilmasi esastir. Devlet kurumlar1 ve sigorta sirketlerinin kiiltiir
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yapis1 buna 6rnek olarak verilebilir. Bu kiiltiir ¢esidinde biirokrasi her zaman icin

On plandadir.

Kiiltire, gelenek ve aligkanliklar agisindan yaklasan Miles ve Snow ise birbirinden
farkli 6zelliklere sahip dort kiiltiir tipi tantmlamaktadirlar (Eren, 1997, 5.383). Bunlardan
biri olan analizci kiiltiir tipinde, bi¢imsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin
etkinliginin aragtirilmasina y6nelik denge unsuru; ve rakiplerin faaliyetleri, stratejileri,
davranig ve fikirleri dikkate alinarak gelistirilen stratejiler, diger bir ifadeyle degisim
unsuru O6n plandadir. Diger bir kiiltiir tipi olan tepkisel (reaktif) kiiltiir tipinde ise
rakiplerden ve c¢evreden gelen degisim baskilarina daha fazla dayanamayan
organizasyonun ge¢ de olsa tepkide bulunur ve hissedarlardan, miisterilerden,
saticilardan veya dier yakin c¢evre elemanlarindan gelen uyarilar dogrultusunda
tirtinlerinde, pazarlarinda ve diger isletme fonksiyonlarinda ayarlamalarda bulunur
(Eren, 1997, s.385). Usgtincii kiiltiir tipi olan koruyucu kiiltiir tipinde de organizasyon
muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Yine bu tiir kiilttir tipine sahip organizasyonlar,
yeni lirlin veya pazarlar arastirmak, faaliyetlerini ¢esitlendirmek yerine mevcut
faaliyetlerini muhafaza etme ya da etkinligini iyilestirme egilimindedirler. Stratejik karar
verme hizina daha fazla etkisi olacagimi diisiindiigtimiiz dordiincti kiiltiir tipi olan

yenilik¢i kiiltiir tipini biraz daha ayrintili bir sekilde inceleyecegiz.
4. 5. 1. Yenilikeilik Kiiltiiri

“Yenilik”, yeni ya da farkli olan bir geyin kesfedilmesi; mevcut ya da gelecek
pazar ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in yeni fikirlerin bilgilerin uygulanmasi (Hult, Snow
ve Kandemir, 2003) seklinde tanimlanacag: gibi firmanin problemleri olusturdugu ve
tammladig1 daha sonra da bunlar1 ¢6zmek i¢in yeni bilgiler gelistirdigi bir stire¢ olarak
da tammlanabilir.

Yeniligin bir tiirevi olan “yenmilikgilik” ise firmanin yeni iiriin ve siiregleri
basariyla uygulama ya da gelistirme yetenegi (Cohen ve Levinthal, 1990) olarak kabul
edilirken; “yenilikgilik kiiltiirii”, organizasyonun yenilik hakkindaki kiltiirel degerlerini
ve inanglarm (Hult vd., 2003, s. 404) ifade eder. Yenilikgilik kiiltiirii diger kiiltiirel
faktorlerle birlestigi zaman yenilik yapmaya yonelik genis bir kapasite yaratir, bu da
ytiksek diizeyde firma performansina yol agar (Hult vd., 2003).
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Yenilik¢i kiiltiir tipine sahip organizasyonlar yeni, denenmemis fikirlere agik
organizasyonlardir. Bu tiir organizasyonlarin faaliyet sahalari ya da endistrilerinin B
yenilige agik olmasi yoneticileri, yeni {irtinler {iretme, yeni pazarlara girme, yeni fikirleri
deneme suretiyle yiiksek risk almaya ve yeni firsatlar1 aramaya, strateji ve yapilarinda
degisim yaratmaya yOneltir. Bagaril1 organizasyonlarin yoneticileri, genellikle yenilik¢i
olmay: igsellestirip islerinin bir parcasi haline getirmeyi bagarmig yoneticilerdir (Garg,
Walters, ve Priem, 2003, 5.727).

Bu Kkiiltiir stirekli degisimi ve belirsizligin sagladig risk ve firsatlar1 yakalamay:
hedef aldig1 icin yOneticiler yiiksek dereceli rekabetten ve rakiplerinin sert tepkilerinden
kaginmazlar (Eren, 1997, s. 384). Dolaysiyla yenilik¢ilik, yogun rekabetin yagandigi,
teknolojik geligmislik diizeyinin yiiksek oldufu ve miisteri gereksinimlerinin siirekli
degistizi bir ortamda organizasyonun bir takim avantajlara digerlerinden once sahip
olmasma yardimci olur (Kessler ve Chakrabarti, 1996; Garg vd., 2003). Bu da

organizasyonun performansin artirici etki yapar.

Yenilik¢i kiiltlire sahip, stratejilerini gelisme ve biiytime hedefi tizerine kuran
organizasyonlar mevcut faaliyetin etkinligini artirmak yerine degisen tiriin ve pazarlara
yonelerek siirekli dinamik ve degisen bir ¢evrede faaliyette bulunmayi tercih ederler.

Dolaystyla yoneticileri, girisimci ve yenilikei bir ruha sahip , risk almaya doniiktiirler.
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5. BIREYSEL (BELIRYECILER) FAKTORLER

Feldman ve Kanter de (1965, s. 619) “orgiitsel kararlarin organizasyonun kendi
faaliyetleri; tiyelerin 6nceki deneyimleri, fiziksel ve zihinsel 6zellikleri; organizasyonun

ve tiyelerin sosyal politik ve ekonomi gevresi tarafindan siirlandigini” ifade etmektedir.

Bireysel 6zelliklerin Orgiitsel faaliyetlere olan etkisinin incelenmesi daha ¢ok
“Orgiitsel Davranig” bilimcilerinin alanina girse de, bireysel faktorlerin karar verme
slireci, stratejik yonetim siireci, orgiitsel yapi, firma performans: gibi degiskenlere olan

etkisi “Strateji” bilimcileri tarafindan gesitli sekillerde ele alinmigtir.

Mesela Venkatesh ve arkadaslart (2000) bireysel demografik faktérlerden
cinsiyetin bireysel teknoloji uygulama karar siirecini etkiledigini ortaya koyarken, Wally
ve Baum (1994), inisiyatif kullanma, algisal yetenek, risk alma egilimi, harekete gecme
istegi gibi bireysel yap1 faktorlerinin stratejik karar verme hizi {izerindeki etkilerini
incelemistir. Benzer sekilde Wiersema ve Bantel (1992) yas, egitim gibi demografik
ozelliklerin kurumsal stratejik degisim {izerindeki etkilerini ele almigtir.

Bu c¢alismada, “stratejik kararlari verenler arasindaki bireysel farkliliklarin
stratejik karar verme faaliyetini etkiledigi (Hambrick ve Finkelstein, 1987; Norburn,
1988; Hitt ve Tyler, 1991; Keeney, 1992; Wally ve Baum, 1994) bilimsel gerceginden
yola g¢ikarak, cinsiyet ve bireyin yas1 gibi bireysel demografik faktorlerin stratejik karar

verme hiz1 ve firma performansi tizerindeki etkileri ele alinmugtir.
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6. FIRMA PERFORMANSI

Performans kavramu igletme biliminin biitiin dallarinda 6zellikle stratejik yonetim
calismalarinda hem akademisyenler hem de profesyonel yoneticiler tarafindan sikc¢a
kullamilan bir ara¢ haline gelmistir (Bakoglu, 2000, s.39). Ancak, 6nemi herkes
tarafindan kabul edilen performans kavraminin tanmimi ve 6lgtimii konusunda heniiz

ortak bir gériis olusturulamamustur..

Aym sekilde firma performansi konusunda da iizerinde anlasilmig, genel kabul
gbren bir tanimlamanin varligim ileri stirmek oldukga zor goriinmektedir (Bakaoglu,
2000). Buna ragmen, firma performansi, finansal performans, operasyonel performans
ve orgiitsel performans boyutlarmi igeren ¢ok boyutlu bir yap1 (Hart and Banbury,
1994) olarak tanimlanabilir.

Firma performansi, aslinda organizasyonun yapisi, strafejisi, hedefleri ve gevresi
ile yakindan iligkili bir kavramdir (Khandwalla, 1977; Fredrickson ve Mitchell, 1984;
Haleblian ve Finkelstein, 1993; Burns ve Stalker, 1994; Lawless ve Anderson, 1996;
Tracey vd., 1999; Li ve Ye, 1999; Baum ve Wally, 2003; Garg vd., 2003; Lepak vd).

Khandwalla (1977, s.572) firma performansini, organizasyonun biitiin olarak bir
seyi gergeklestirmedeki bagarisi olarak tanmimliyor. Bu performans, bir bireyin ya da bir
grubun tek bagina bagarisini ya da performansimi degil, tiim bireylerin ve gruplarin ortak

bagarisini, ortak performansini ifade eder.

Literatiirde, firma performansi kavramimin tanimlamasinda oldugu gibi nasil
olgiilmesi gerektigi konusunda da tam bir goriis birligi saglanmis degildir. Literatiirde
firma performansim 6lgmek igin iki temel Slgek gurubu kullamilmaktadir: Birincil ve
ikincil kaynaklara dayanan objektif Olgekler ve misterilerin, ¢alisanlarin ya da

yoneticilerin kigisel kanaatlerine dayanan siibjektif dlcekler.

Firmalarin finansal performanslarini degerlendirebilmek i¢in genellikle kaldirag,
likidite, karlibik (Hart and Banbury, 1994) ve faaliyet rasyolar: (Ceylan, 2001: 37),



satislardaki biliylime oranlan (Baum ve Wally, 2003; Hart and Banbury, 51 9945 ‘glbl
birincil kaynak objektif olgekler kullamilirken; bu tlir birincil kaynak Verﬂe'nne‘

ulagmanin zor oldugu durumlarda, varliklarin déniis hiz1 (Dess and Robinson, 1984;
Hart ve Banbury, 1994; Li et al., 2000), yatirim sermayesi dontig hiz1 ve satiglarin doniis
hiz1 (Baum ve Wally, 2003) gibi ikincil kaynak verilere dayanan 6lgeklere bagvurulur.

Firma performansim 6l¢gmek igin kullanilan bir diger 6lgek tipi ise; miisterilerin,
calisanlarin ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade kigisel kanaatlerini kullanarak
firmay1, satiglar, karlilik, pazar payi, miisteri tatmin diizeyi gibi agilardan
degerlendirdikleri, rakiplere ya da sektor ortalamasina g6re~k1yaslad1klar1 (Despande
vd., 1993; Jaworksi ve Kohli, 1993; Khandwalla, 1977) siibjektif (géreceli) firma
performans: Olgegidir. Literatlirde, Orgiit liyelerinin yaklagimlari (Duncan, 1972),
yonetsel davramg ve karar verme konularn (Boyd vd., 1993) calisilirken, goreceli
(siibjektif) performans Sl¢eginin kullanmilmasinin daha dogru olacag 6ne siirtilmektedir
(Garg vd., 2003, s. 733). ‘

Baum ve Wally (2003) Stratejik karar verme-firma performans: iligkisini ele
aldiklar1 ¢aligmalarinda firma performansim 6lgmek igin satiglardaki biiyiime, ¢aligan
sayisindaki artis ve toplam mevduatlarnn net karlilik oranlarmt (Zahra ve Bogner, 2000)

kullanmiglardir

Benzer sekilde bir ¢aligma yliriiten Bourgeois ve Fisenhardt (1988), ¢evresel
degisimin hizli oldugu g¢evrede stratejik karar verme hizinin firma performansina olan
etkisini inceledikleri firma performansim {i¢ farkli degiskene bagl olarak 6lgmiislerdir:
()sirketin ana {irlintinlin pazarda kabul goriirligli, (2) firma ydneticilerinin firma
etkinliine iligkin saysal raporlari ve rakiplerinkiyle kargilagtinlmasi, (3) satiglar ve
karlilik oranlar1,
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7. METODOLOJI VE UYGULAMA

7.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢aligmada strateji karar verme hizi firma performansi iligkisi incelenmeye ve stratejik
karar verme hizimi etkileyen bireysel, orgiitsel ve ¢evresel 6zellikler belirlenmeye
alisildi. Ayrica bu faktorlerin firma performansina olan etkileri de ele alip bu
faktorlerin stratejik karar verme hiziyla birlikte firma performansimi nasil etkiledigi

ortaya konmaya galigild.
7.2. Arastirma Orneklem Kitlesinin Secilmesi

Anket yonteminin kullamildig1 aragtirma, imalat sektoriinde faaliyet gosteren 73
biiyiik firma {izerinde Mayis 2004-Aralik 2004 tarihleri arasinda yiiriitiilmiistiir. Bu
firmalarin isimleri, Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan 2003 imalattan elde edilen
satis gelirlerine gore olusturulan “Tiirkiye nin Ik 500 Firmas1” listesinden almmugtir. Bu
firmalarin her biri imalat sektoriinde faaliyet gosteren, imalattan satig gelirleri en yiiksek

ilk 500 firma arasinda yer alan firmalardir.

Calismamizin hedef kitlesi olarak bu firmalarin {ist diizey yoneticilerini ve
fonksiyonel birim yoneticileri belirledik. Hedef kitle olarak {ist diizey yoneticilerin
segilmesinin sebebi, stratejik kararlarin verilmesinde genellikle bu kisilerin etkin ve
yetkili olmasidir. Stratejik karar verme her diizey yOneticinin gorev ve sorumluluk
alanina giren bir konudur. Ancak en fazla sorumluluk en tistteki y6neticiye yiiklendigi

i¢in genellikle stratejik kararlarda en son s6zii tist ydnetim soyler (Byars, 1992).

Buna ragmen stratejik karar verme yetki ve sorumlulugunun yoneticiler
arasimdaki dagilimi firmanin yapisina, biiyiikliigiine ve yoneticilerin hiyerargideki yerine
gore farklilik gosterebilir. Stratejik karar verme siirecinde olaylar s6yle gelisir: Ust
yonetim organizasyonun tamamina rehberlik edecek olan organizasyon felsefesini,
misyonunu, stratejisini ve hedeflerini belirledikten sonra, her stratejik is birimi (SIB)

veya fonksiyonel birimler (pazarlama, tiretim, insan kaynaklari, ar-ge¢ gibi) stratejik
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planlamasim yapar. Ust y6netim stratejik is birimleri ve fonksiyonel birimler i¢in
olusturulan planlar1 gézden gegirir ve onaylar (Byars, 1992, 5.17-18).

Goriildtigh tizere stratejik planlarin hazirlanmasinda, diger bir anlamda stratejik
kararlarin alinmasinda sadece st yonetim degil belli 6l¢ii ve gergevede fonksiyonel
birimler de dahil edildigi i¢in list diizey yoneticileri (Yonetim Kurulu Bagkan, Yoénetim
Kurulu Uyeleri, CEO, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcilart gibi) ve fonksiyonel
birim (departman) miidiirleri (Pazarlama Miidiiri veya Uretimden Sorumlu Yonetici

gibi) bu aragtirmanin hedef kitlesi olarak belirlenmistir.
7.3. Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Toplanmasi

ISO’nun yaymladig Tﬁrkiye’nin ILK 500 Firmas1 (www.iso.org.tr), listesinde

isimleri agiklanan 484 firmaya internet yoluyla ulagilmaya c¢aligildi. 320 firmaya ulasild:

ve iki agamal1 veri toplama islemine gegildi.

Ik agamada, bu firmalarin her birine e-posta yoluyla ulagilarak ¢alisma hakkinda
bilgi verildi ve ¢aligmamizin hedef kitlesini olusturan iist diizey yoneticilerin ve birim
(departman) miudiirlerinin anketimizi doldurarak ¢alijmaya katkida bulunup

bulunamayacag soruldu.

E-posta yoluyla ulagilip ¢caligmamamiza katki saglamas: istenilen 320 firmadan
13’11 ¢aligmaya katilamayacaklarimi kesin bir sekilde bildirirken 303’iinden -firmalarin
tamamina e-posta génderme isleminin tamamlanmasindan sonra yaklagik bir ay

gecmesine ragmen herhangi bir geri bildirim saglanamadi.

Ikinci agamada, geri bildirim saglanamayan firmalara bu kez hem e-posta hem de
telefon yoluyla ulagilmaya caligildi ve bilgisayar ortamindan diizenlenen anket formu e-
posta yoluyla génderilirken, bulundugumuz fiziki konum itiBariyle ulagimi kolay olan
firmalardan yiiz ylize goriigme talebinde bulunuldu. Boyle bir talepte bulunulmasinin

nedeni ise yliz ylize gorlisgme yonteminde geri doniis oraninin yiiksek olmasidir,

E-posta yoluyla anket gonderdigimiz firmalardan sadece 6’s1 olumlu bir cevapla
(anket formumuzu doldurmus olarak) bize geri dondii. Ikinci asamada da anketleri
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gbérmesine ragmen iki hafta icinde herhangi bir geri doniis yapmayan firmalarm -
cevaplarinin olumsuz oldugu varsayildi. Yiiz ylize gﬁrﬁsmé talebinde bulunulan ve
goriismeyi kabul eden firmalarin bir bsliimiinde hedef kitlemizde yer alan yoneticiler
gorlisme esnasinda anketi doldurup elimize verirken, digerleri, kargo, posta veya e-posta
yoluyla anketleri bize ulastirdi. E-posta ve yliz yilize gériigme yoluyla toplam 73
firmadan 223 anket elde edildi; ancak bunlardan 9’u istenilen kriterleri yerine
getirmedidi i¢in gegersiz sayilmgtir. Istenilen kriterler: Tiirkiye’nin ilk 500 firmas:
arasinda yer almak, Bu firmada {ist diizey yo6netici ya da birim miidiirii olmak, anketin
tamamini ya da en azindan %90°m1 bi¢imsel olarak diizgiin bir sekilde doldurmaktir.
Anketin gegersiz sayilmasi igin bu kriterlerden herhangi birini karsilamamas: yeterli bir
neden sayilmigtir. Sonug itibariyle, 73 firmadan elde edilen toplam 214 anket analiz i¢in

degerlendirmeye alindi.

Tablo:7.1-Arastirma Orneklem Grubu

Ana | Ulagilan | Ik Asamada Ikinci Agamada Ankete | Gegerli
Kitle | Firma Cevap Anket
‘e .
Sayist . E Olumlu Geri Bildirim | Herhangi | Veren | Sayisi
=
VE; g Saglayan bir geri | Toplam
g g bildirim | Firma
E IEJ. g o w8 =
S| S &| EBE | (5o | sestamay | Sy
(%3 —
T f | 255 53L |m e
3 A fg2 | 858
2 = F8R | %23 Say1st
3] 7] e m
S | Za8 | B
6 71
500 320 13 303 77 226 73 214

Tablo 7.1°de goriildiigti tizere, Ikinci agsamada ulasilan 303 firmanin 73’tinden
anket alinmasiyla geri doniis oran1 %24 olarak gergeklesmigtir. Zaman kisit1 olmasayd:
bu oran, Yyiiz yiize gériigme yonteminin daha sik kullanilmasiyla ile yiikseltilebilirdi.
Yiiz ylize goriismeyi kabul eden 71 firmadan 67°si anketimizi doldurmay kabul etmis

ve doldurmustur. Yiiz yiize gOriisme ydnteminde geri doniis oranin %94 oldugu
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goriillmiigtiir. Geri doniis oraninin yiksek olmasma ragmen yiiz yiize gﬁrﬁsme :

yOnteminin bol zaman gerektiren yiiksek maliyetli bir yontem oldugu sdylenebilir.
7.4. Kullanilan Ol¢ekler

7.4.1. Bireysel Demografik Faktorler

Bireysel faktorler demografik 6zellikler nominal 6lgekler vasitasiyla Olgiiliip
sonradan bunlar simflandiriimistir. Cinsiyeti belirlemede (1) Kadin, (2) Erkek 6lgekleri
kullamlirken, yas1 belirlemede literatiirden alinan (1) 17-27 yas, (2) 28-40 yas, (3) 41 ve
{izeri yag gruplamasi (Khandwalla, 1977) kullaniimustr.

7.4.2. Ademi merkezilesme - Merkezilesme

Orgiitsel yapinin ademi merkezilesme (decentralization) -karar verme yetkisinin
bir grup ya da bir kisi tarafindan bir bagka gruba ya da bir bagka kisiye devredilmesi
(Khandwalla, 1977)- derecesini Torben Juul Andersen (2001)’den uyarlanan olgek
yardimiyla Olctilmiistiir. Aslinda Hage ve Aiken tarafindan gelistirilen bu 6lgek
(Andersen, 2001) ademi merkezilesmenin iki boyutunu,“katiim” ve “otonomi”,

Olgmektedir.

Katilim, iist diizey yonetim-digindaki yoneticilerin stratejik karalara miidahalesini
(katilimini) ifade ederken, otonomi bu yoneticilerin stratejik kararlar1 kendi baglarina
vermesi anlamini tasimaktadir (Andersen, 2001, s.107). Boylelikle firmamn stratejik
kararlarda ne derece merkezilestigi (centralization of strategic decisions) ya da ne derece
ademi merkezilestigi (decentralization of strategic decisions) Sl¢iilmiis oluyor. Andersen
(2001) otonomi icin a = 0.70 ve katilim i¢in a=0.85 degerleriyle dlgegin giivenilirligini
ortay koymustur. |

Ayrica, organizasyon yapisim merkezilesme diizeyini 6lgmek ic¢in literatiirde
Khandwalla (1977) tarafindan geligtirilen ve bizim kullandigimiz Slgekle benzer dgeler
iceren (mesela stratejik yOnetimin merkezilesmesi-centralization of strategic
management) Slgekler de kullaniimaktadir (Baum ve Wally, 2003).



7.4.3. Bicimsellesme

Orgiitsel yapinin bagka bir unsuru olan bigimsellesme (formalization) —is )fépls‘
seklinin; kurallar, diizenlemeler, politikalar ve prosediirler tarafindan gekillendirilmesi
ve sinirlanmasi- diizeyi 6lgmek igin kullanmilan &6lgek Khandwalla (1977) tarafindan
gelistirilen ve Baum & Wally (2003) tarafindan uygulanan 6lgekten uyarlanmigtir. Daha
once bir ¢ok ampirik galigmada kullanilan bigimsellesme 6lgeginin giivenilir bir 6lgek
oldugu 6ne stiriilebilir (Khandwalla, 1977, a=0.76; Baum ve Wally 2003, a=0.73).

7.4.4. Yenilikgilik

Stratejik karar verme hizim ve firma performansini etkileyen Orgiitsel
faktorlerden 6rgiitsel kiiltiiriin bir boyutunu olusturan yenilik¢ilik kiiltiirlinti 6l¢mek igin
Hult vd.(2003)’den uyarlanan 5 sorulu 6lgek kullamilmastir. Literatiirde orgiitsel kiiltiiriin
yenilik¢ilik boyutunun yan1 sira siireklilik, insan odaklilik, sonug odaklilik, ayrinticilik,
is birlik¢ilik (O’Reilly, Chatman ve Caldwell, 1997; Pfeffer, 1997), analizcililik,
koruyuculuk etkisellik, tepkisellik (Eren, 1997) gibi bir ¢ok boyutu da incelenmistir.

7.4.5. Olumlu Cevre Kosullar

Hamrich ve Finkelstein (1987) tarafindan kullanilan Baum & Wally (2003)
tarafindan geligtirilen 5 sorulu “olumlu g¢evresel diizey” 6lgeginde su 5 soruya yer
verilmistir: “Firmamizin varlifina yonelik pek fazla dis tehdit yok™; “Pazarlarimiz,
yatirrm yapmak igin ¢ok zengin bir yapiya sahip”; “Pazarlarimiz, karli firsatlar
bakimindan zengin bir yapiya sahip”; “Ekonomik kalkinma programlari firmamiza
yeterli destegi, firsatlar1 sunuyor”; “Firmamiz tehditlerle dolu bir is ¢evresinde

faaliyette bulunuyor”.

5’li Likert cevap formatinda (1- Kesinlikle katidmiyorum, 5- Kesinlikle
katiliyorum) hazirlanan 6lgegin giivenilirligi daha énce Hamrick & Finkelstein (1987, o
=0,87) ve Baum & Wally (2003, a =0,85) tarafindan ortaya konmustur. Ancak
caligmarmizda, yapilan faktér analizi sonucu 3 soru elenerek 2 soru bu degiskeni 6lgmede

kullamlmgtur.
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7.4.6. Dinamizm %

Sektor dinamizmini 6lgmek igin siibjektif degerlendirmeler yani galismamiza
katilan yoneticilerin sektor hakkindaki goriis ve degerlendirmeleri kullamlmistir. Bu
goriis ve degerlendirmeler ise Khandwalla (1977)’dan uyarlanan olgek yardimiyla
Ogrenilmeye caligilmigtir. 5°1i likert cevap formatina (1-Kesinlikle katilmiyorum, 5
Kesinlikle katiliyorum)gére hazirlanan sorular goyle ifade edilmistir: “Ar-ge alaninda
yapilan genis ¢apli yatinmlar sektSriimiiziin bir 6zelligi”, “Urtin teknoloji degisimlerinin
sikca olmasi sektériimiiziin bir 6zelligi”, “Siire¢ teknoloji degisimlerinin sik¢a olmasi
sektOriimiiziin bir 6zelligi”, “Yeni tiriin ya da siire¢ gelistirme ¢aligmalarinin olmasi
sektoriimiiziin bir O6zelligi”, “Kalite, ilirlin ve hizmet c¢esitlerindeki yogun rekabet
sektoriimiiziin bir 6zelligi”, “Fiyat rekabetinin yogun olmasi sektoriimiiziin bir dzelligi”,
“Kaynak ve malzeme i¢in olan yogun rekabet sektoriimiiziin bir 6zelligi”. Sorulardan da
goriildiigii tizere dinamizmin daha ¢ok teknolojik degigim ve rekabet boyutu iizerinde
durularak bu dzellikleri dlgiilmeye, dolaysiyla sektoriin dihamizm seviyesi belirlenmeye
caligtlmasgtir.

Cevresel dinamizmi 6lgmek i¢in bizim kullandigimiz gibi katihimcinin goriigiine,
fikirlerine dayanan siibjektif 6lgeklerin yami sira dinamizm indeksi (Andersen, 2001)
gibi satiglara ve faaliyet' gelirlerine dayanan objektif 6l¢ekler de kullanilmaktadir. Ancak
Baum ve Wally, (2003) ¢aligmalarinda, karar verme hiz1 ve firma performansinin da
dahil oldugu birgok degiskenin katilimcinin siibjektif algilar1 dogrultusunda 6l¢tildiigiinii
belirterek bu degiskenleri etkileyen ¢evresel dinamizm diizeyinin de aym sekilde
stibjektif degerlendirmeler iceren bir Olgek yardimiyla Olgiilmesinin daha dogru
olacagimi ifade ediyor. Biz de benzer nedenden dolayi, ¢evresel dinamizm diizeyini

slomek icin siibjektif dlgek tiriinii kullandik.
7.4.7. Stratejik Karar Verme Hiz1

Stratejik karar verme hizim 6l¢mek i¢in ii¢ tane karar senaryosu kullanilmugtir:
(1) Satin alma karar1, (2) Yeni iirlin tiretme karari, (3) Teknoloji kullanma karari. Baum
ve Wally ‘nin (2003), stratejik karar verme hizim 6lgen senaryolarindan uyarlanan 6lgek
stibjektif degerlendirmeler (iist diizey yoneticiler ve birim miidiirlerinin kigisel goriis ve

degerlendirmeleri ) i¢ermektedir. Literatiirde daha once de buna benzer senaryolar,



hikayeler kullamlmistir. Ornegin, satin alma karar senaryolart Duhalmejv ?Schwenk ’
(1985), Hitt ve Tyler (1991) tarafindan bagariyla uygulanmistir (Andersen, 2001) a

Satin alma kararinin yam sira, yeni lirtin iiretme (Bowen vd., 1994) ve teknoloji
kullanma (Zahra ve Covin, 1993; Jones vd. 2000) kararlar1 da performans: etkileyen en
Onemli stratejik kararlardan kabul edilmigstir. Karar hizim 6lgmek i¢in bu ii¢ karar
degiskeninin ortalamasi almmugtir. Satin almaya y6nelik kararin hizim1 6lgmek igin satin
alma ile ilgili senaryonun sonunda katilimcilara Acar firmasm: satn alip almama
kararinin firma olarak yaklagik kag giinde alabilecekleri;Yeni tirtin {iretmeye yonelik
kararin hizim1 6lgmek i¢in yeni {irlin iiretme senaryosunun sonunda, yeni tirlinii
gelistirme, pazara sunup sunmama kararim firma olarak yaklagik ka¢ giinde
alabilecekleri;Teknoloji kullanmaya yonelik kararin hizim1 6lgmek igin teknoloji
kullanma ile ilgili senaryonun sonunda ERP yazilimini kullanip kullanmama kararim

firma olarak yaklagik kag¢ giinde alabileceklerini belirtmeleri istenmistir.

Ug senaryoda da katilimcilardan (2) (5) (10) (20) (30) (60) (90) (120) (150) (180
ve daha fazlast)giinlerinden birini segmeleri (isaretlemeleri) istenmigtir. Veriler
toplandiktan sonra bu 10 sik, sirali ikiserli gruplama yontemiyle (2 ve 5 i¢in 1; 10 ve 20
icin 2; 30 ve 60 igin 3; 90 ve 120 i¢in 4; 150 ve 180 igin 5 degerleri kullanilmustir) 5
sikka indirgenmigtir. Baum ve ve Wally (2003) galigmalarinda stratejik karar verme hiz
Olgeginin giivenilir bir 6l¢ek oldugunu (Cronbach Alfa=0,79) ortaya koymuslardir.

7.4.8. Firma‘ Performansi

Literatiirde genellikle iki ¢esit firma performans: 6lgegi kullanilmaktadir. Net
satig gelirleri, yatirimin geri doniis orami, faaliyetin ya da yatinmin karlilik oram, yillik
biiytime oram1 gibi daha ¢ok rakamsal degerlere dayanan (Zahra ve Bogner, 2000; Baum
ve Wally, 2003) objektif firma performansi Slgegi (mesela satig, biiylime ve karlilik
olgekleri) ; ve miisterilerin, ¢aliganlarin ya da y6neticileriﬁ net rakamlardan ziyade
kisisel kanaatlerini kullanarak firmays, satiglar, karlilik gibi agilardan degerlendirdikleri
(Despande vd., 1993; Jaworksi ve Kohli, 1993; Khandwalla, 1977) stibjektif (goreceli)
firma performans1 olgegi (mesela firma satig, bllylime ve karliliinin rakiplere gore

degerlendirilmesini isteyen ol¢ekler).



Literatiirde, orgiit iiyelerinin yaklagimlart (Duncan, 1972), yﬁnetsefiﬂ;}fiaaggye N
karar verme konulart (Boyd vd., 1993) calisilirken, g6rece;li (siibjektif) perf&mgg
dlgeginin kullanilmasinin daha dogru olacag: 6ne stiriliiyor (Garg vd., 2003, s. 733). Bu
tavsiyelere uyularak stratejik karar verme hizinin 6lgiildiigti bu aragtirmada Khandwalla
(1977)’dan uyarlanan goreceli firma performans: 6lgegi kullamlmugtir. 5°1i likert
formatinda (1-¢ok diisiik , 5-¢ok yiiksek ) hazirlanan bu 6lgekte, katilimcilardan, sektor
ortalamasim goz Ontinde bulundurarak firmalarim, (1)uzun donemli karhilik diizeyi,
(2)satig/ gelir artig, (3)¢aliganin moral diizeyi, i tatmini ve firma amaglarma baghhigi,
(4) halk arasindaki imaj1 ve finansal giicii (finansal kaynaklan artirma yetenegi, likidite

giicii) acisindan degerlendirmeleri istenmistir.



8. ANALIZLER VE SONUCLARI

8.1. Verilerin Analizi

73 firmamin st diizey yoneticileri ve orta .diizey yonetici olarak
nitelendirebilecegimiz birim (departman) miidiir ya da sorumlulan iizerinde yiiriitiilen
¢alismada toplam 217 anket elde edilmis ve kriterleri saglayan 214’ ii iizerinde analizler
yirlitiilmiigtiic. Verilerin analizinde SPSS 10.0 istatistik paket programi kullanilmustir.
Baz1 ordinal (egitim durumu gibi) ve tim nominal 6l¢eklerin kullanildigi sorularda
(cinsiyet gibi demografik &zelliklerin tanimlanmasinda) tanimlayici (Descriptive ) analiz
yontemi kullamlirken; Likert tipi ordinal olgeklerin kullamldigi sorularda faktor
analizine bagvurulmugtur. Faktorlerin giivenilirligi Croanbach Alfasina gore belirlenmis
ve faktorler arasindaki bire bir iligki korelasyon analizi ile ortaya konulmustur.

Aragtirma hipotezlerimizi test etmek igin ise regresyon analizi kullanilmugtir,
8.2. Tamimlayic1 Analizler

Anketimize katilan 73 firmamn, 43’ {ist diizey (Genel Miidiir, genel miidiir
yardimcisi, yonetim kurulu tiyesi gibi), 169’u orta diizey (birim miidiirii ya da birim
sorumlusu gibi) olmak tizere toplam 214 yoneticisinden anket alinmugtir. 2’si tist diizey
yonetici olmak tiizere anketimizi 36 kadin yonetici cevap vermistir. Anketimizi

cevaplayan erkek yonetici sayisi ise 168°dir. 10 katilimci cinsiyetini belirtmemigtir.

Katilimeilarin %5.6’s1 (11 yonetici) 17-27 yas grubunda yer alirken, % 51.5°1
(101 yonetici ) 28-40 yas grubunda yer almaktadir. 41 ve {izerinde olan yonetici sayisi
ise 84’tiir (%42.9). (Literatiirde genellikle bu yas gruplan siniflamasi Khandwalla, 1977
tarafindan da kullanilmagtir).

Yoneticilerin %7°si (14 yonetici) lise, %72’si (145 yonetici)liniversite, % 20’si
(40 yonetici) yiiksek lisans, %1°i (2 yonetici) ise doktora derecesine sahiptir. Bireysel
demografik faktorlere iliskin tanimlayici analiz sonuglar: Tablo 8.1°de goriilmektedir.
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Tablo 8.1- Demografik Ozelliklere Dair Tanmmlayic1 Analiz Sonﬁg:létri o

Gegerli Oran (%)

DEGISKENLER Yonetici Sayis:
Ust Diizey Y6netici 43 20.3
STATU
Orta Diizey Yonetici 169 79.7
Kadin 36 17.6
CINSIYET
Erkek 168 82.4
17-27 Yas 11 5.6
YAS 28-40 Yag 101 51.5
41 ve tizeri 84 42.9
Lise 14 7
ECITIM Universite 145 72.1
DURUM Yiiksek Lisans 40 19.9
Doktora 2 1

Ayrica firma {ist yapisim Ogrenmek icin de tamimlayici analiz yontemine
bagvurulmustur. Buna gore, caligmaya katilan yoneticilerden %34’ti firmalarinda
girisimci bir yapilanmanin s6z konusu oldugunu belirtirken, % 17’si {irlin bazli, % 6’s1

bolgesel, %25°1i fonksiyonel bir yapilanmaya gidildigini ifade etmistir. Firmalarinda

matris yapiun bulundugunu sdyleyenlerin orani ise % 17°dir (Tablo 8.2).
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Tablo 8.2- Firma Ust Yapilanmasma Dair Tanimlayic Analiz SQ_ﬁug:larn

Gec;erii

v s Yonetici
DEGISKENLER
Sayisi Oran

Girisimci

72 33.8
Yapilanma
Uriin Bazli
‘ 37 17.4
Yapilanma

FIRMA UST
YAPILANMASI Bélgesel Yapilanma 13 6.1

Fonksiyonel

53 24.9
Yapilanma ’
Matris Yapilanma 38 17.8

8.3. Faktor Analizi

SPSS paket programi kullamlarak yapilan faktér analizi
degiskenlerimizi 6lgmek icin kullamlan 45 sorudan; 3’4 “bigimsellesme”, 1°i
merkezilesmenin bir boyutunu olusturan “merkezilesme”, 3’ “olumlu ¢evre kosullari” ,
ve 3’ii “dinamizm” gruplarindan olmak {izere toplam 10 soru elenmis ve kalan sorular
(35 soru) kendi aralarinda 9 faktor olugturmustur. Caligmamizda faktdr analizine tabi
tutulan degiskenlerimiz ve bu degiskenlerimiz 6lgmek igin kullanmilan &lgekler yiik

agirliklariyla birlikte Tablo 8.3’de goriilmektedir.

sonucunda,




Tablo 8.3- Faktor Analizi Sonuclarn

SORULAR

Faktor 1

Faktor 2

MERKEZILESME-ADEM-i
MERKEZILESME

Katilim

Yoneticiler, firmanin/departmanin pazar
durumundaki temel degisiklikleri
ilgilendiren kararlara her zaman katilirlar

0.835

Yéneticiler, yeni firiin ve hizmetlerin hayata
gecirilmesi ile ilgili kararlara her zaman
katilirlar ‘

0.806

Yéneticiler, firmanin/bsliimiin yeni miisteri
gruplarina ve pazar alanlarma ySnelimleri
ile ilgili kararlara her zaman katilirlar

0.787

Y 6neticiler, yeni 6nemli kapasitelerin
geligtirilmesi ile ilgili kararlara her zaman
katilirlar

0.780

Otonomi

Yoneticiler, iist yonetimin onay1 olmadan
yeni uygulamalar: hayata gegiremezler

0.728

Yeni bir iiriin ya da hizmet piyasaya
sunulmadan iist yonetim bunlar1 onaylar

0.711

Yéneticiler, ancak iist yonetimin onayiyla
yeni miisteri gruplarina satigta bulunabilirler

0.678

Ust y6netim onaylamamigsa, ySneticiler
pazar faaliyetine baglamazlar

0.632

Firma i¢i kapasitenin gelistirilmesi i¢in
genellikle iist yonetimin onayina ihtiyag
vardir

0.617
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Tablo 8.3- Faktor Analizi Sonuclari (Devami )

SORULAR

Faktor 3

Faktor 4

Faktors

BiCIMSELLESME

Caliganlarimiz, rutin gorevlerinde dahi
kendilerini bagariyla yansitirlar

0.732

Personel, rutin olmayan siireglerde yazili
prosediirii izler

0.694

Rutin faaliyet ve siiregler igin bigimsel
iletisim kanallar1 kullanilir

0.661

Mevcut yénetim usuliimiiz, rutin
problemleri ¢6zmemize yardimei oluyor

0.640

YENILIKCILIK

Aragtirma sonuglarina dayanan teknik
yenilikler ¢ok ¢abuk kabul goriir

0.772

Uriin ve hizmet konusundaki yenilikgi
fikirlere biiyiik oranda 6nem veriyoruz

0.720

Yenilikgilik (yenilikgi fikir ve uygulamalar)

cesaretlendirilir

0.657

Yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul

goriir

0.653

Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1
ige yaramasa dahi bundan dolay1
cezalandirilmazlar

0.544

OLUMLU CEVRE KOSULLARI

Pazarlarimiz, karh firsatlar bakimmdan
zengin bir yapiya sahip

0.827

Pazarlarimiz, yatirim yapmak i¢in gok
zengin bir yapiya sahip

0.780

72



Tablo 8.3- Faktor Analizi Sonuglar1 (Devam)

SORULAR

Faktor 6

Faktor 7

Faktor 8

DINAMIZM

Teknolojik degisim

Siireg teknoloji degisimlerinin sikga olmasi
sektoriimiiziin bir 6zelligi

0.844

Uriin teknoloji degisimlerinin sik¢a olmasi
sektoriimiiziin bir 6zelligi

0.795

Yeni iiriin ya da siireg teknolojileri
gelistirme ¢aligmalarinin olmasi
sektoriimiiziin bir 6zelligi

0.768

Ar-Ge alaninda yapilan genis ¢apli
yatirimlar sektSriimiiziin bir 6zelligi

0.738

Rekabetgilik

Fiyat rekabetinin yogun olmasi
sektoriimiiziin bir 6zelligi

0.763

Kaynak ve malzeme igin olan yogun rekabet
sektSriimiiziin bir dzelligi

0.666

Kalitede, tiriin ve hizmet gesitlerindeki
yogun rekabet sekttriimiiziin bir 6zelligi

0.652

STRATEJIK KARAR VERME HIZI

Teknoloji kullanma karar1

0.838

Satin alma karari

0.832

Yeni iirlin iiretme karari

0.828




Tablo 8.3- Faktior Analizi Sonuglar1 (Devami)

SORULAR Fakisr 9

FIRMA PERFORMANSI

Finansal giicii (finansal kaynaklar1 artirma

yetenegi, likidite giicii) 0.775

Firmamizin uzun dénemli karlilik diizeyi 0.670

Firmamuzin satig /gelir artigt 0.597

Caliganin morali, i tatmini ve firma

amaglarina baglihg , 0.531

Halk arasindaki imaj1 0.523
Aciklanan Toplam Varyans %64.164

8.4. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iligkiyi g6z 6niine
alan Olglimiin igsel tutarlilift olarak tanimlanabilir. Literatiirde Cronbach 0.70 alfa
katsayis1 sosyal bilimler de icsel giivenilirlik igin yeterli kabul edilmistir (Baum ve
Wally, 2003). Tablo 8.4’de goriildiigti lizere alfa degerlerinin 0.70° ten biiyiik olusu
Olgeklerimizin giivenilirligini, diger bir ifadeyle degiskenlerimizin igsel tutarlilifa sahip
oldugunu goéstermektedir.



Tablo 8.4- Faktorlerin Giivenilirlilik (o) Degerleri

DEGISKENLER Soru Sayis1 Cronbach Alfa (o) Degerleri
Katilim Diizeyi 4 0.8808
Teknolojik Dinamizm 4 0.8522
Yenilikgilik Kiiltiirii 5 0.7807
Stratejik Karar Verme Hiza 3 ‘ 0.8057
Olumlu Cevre»Kosullarl 2 0.7600
Firma Performansi 5 0.7278
Bicimsellesme Diizeyi 4 0.7223
Otonomi Diizeyi 3 0.7205
Rekabetci Durumu 3 0.7005

8.4.1. Merkezilesme-Ademi Merkezilesme

Orglitsel yapmin boyutlarindan merkezilesme-ademi merkezilesme diizeyini
dlgmek i¢in sorulan 10 sorudan 1 tanesi diger faktorlerin giivenilirligini diigiirdiigii i¢in
elenmis, kalan 9 soruda iki faktdr arasinda dagilmigtir. Bu faktérler orgiitsel, yapinin da
merkezilesme derecesini ya da merkezilesme-ademi merkezilesme dedigimiz boyutunu
olusturan goésteren “katilim” diizeyi ve “otonomi” diizeyidir. 9 sorudan 4’ii katilim

duzeyini Slgerken, 5’i otonomi diizeyini Slgmektedir. Alfa degerinin, katihm diizeyi
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faktorii i¢in 0.88, otonomi diizeyi faktorii igin 0.72 olmasi 6lgeklerimi
isaret etmektedir.

8.4.2. Bicimsellesme Diizeyi

Orgiitsel yapmin diger bir boyutu bigimsellesme diizeyini 6lgmek icin 7 soru
kullanilmis ve faktdr analizinde 3 soru diger faktorlere dagildign igin elenmistir.
Dolaystyla bu degisken 4 soruyla 6lgiilmiis ve bu sorularin kendi aralarindaki tutarli (o =
0.72) oldugu  gortilmistir. Daha 6nce Khandwalla (1977) ve Baum & Wally
(2003)tarafinda da kullamilan bu 6lgek i¢in alfa katsayilar: sirasiyla o = 0.76 ve o = 0.73
elde edilmigtir.

8.4.3. Yenilikgilik Kiiltiirii

Orglitsel kiiltiiriin bir boyutu olan yenilikgilik kiiltiirli 5 soruyla Slgiilmeye
caligtlmagtar. (")lge}‘gin giivenilirlik diizeyi (o = 0.78) Tablo 8.4’teki goriilmektedir.
Tamami Hultt’dan (Huitt vd., 2003) alinan 6l¢ekten her hangi bir soru atilmamasi ayni
zamanda Slgegin gegerliligini, yani tiim sorularin 6lgmek istenilen degiskeni 6l¢tiigiinii

gosteriyor.
8.4.4. Olumlu Cevre Kosullar

Olumlu g:evreselt diizeyi 6lgmek i¢in kullanilan 5 sorudan 3’1 bagka faktorlere
dagildif1 icin elenmistir ve olumlu gevre kosullar1 2 soruyla 6Slgiilmiistiir. Kalan iki
soruya ragmen alfa katsayisi yiiksek (a = 0.76) olmasi Slgegin giivenilirlifine isaret
etmektedir. Zaten daha 6nce de Hamrick & Finkelstein (1987) Baum & Wally
(2003)tarafindan bu dlgegin giivenilirligi test edilmis ve gﬁveﬁilir bir dlgek oldugu elde
edilen degerlerle (sirasiyla a=0.87 ve, a. =0.85) ortaya konmustu.

8.4.5. Dinamizm

Cevresel dinamizm diizeyini 6lgmek i¢in Khandwalla (1977)’dan uyarlanan
teknolojik dinamizm ve rekabet¢ilik 6l¢ekleri kullamlmigtir. Dinamizm, 4’1 teknolojik

dinamizm 3’ii rekabetgilik Slgeginden olmak tizere toplam 7 soruyla 6lgiilmiistiir. 3 soru
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ise faktor analizi esnasinda faktorlerin gilivenilirligini diigtirdiigli ve 1ge§ faktorlérg ’
dagildig icin elenmigtir. Sektdr teknolojik dinamizmini ve rekabetgilik dihamfgml Aglg:er;k é
faktorlerin alfa degerleri sirasiyla o =0.85 ve a =0.70 elde edilmistir. “Q@TM

8.4.6. Stratejik Karar verme Hizi

Stratejik karar verme hizin1 6l¢mek igin kullamilan 3 karar verme senaryosundan
olusan Slgek Baum ve Wally (2003)’den uyarlanmugtir. Literatiirde, buna benzer sekilde
senaryolardan olusan olgekler (mesela satin alma karar senaryolar1 Duhaime ve
Schwenk, 1985; Hitt ve Tyler, 1991) daha énce de kullamlmustir. Stratejik karar verme
hiz1 firma performansi iligkisini inceledikleri aragmalarinda bu 6lgegi kullanan Baum ve
Wally (2003) alfa degerini 0=0.78, elde ederken, bizim ¢aligmamizda bu deger a =0.80
olarak gergeklesmistir. Bu da uyarladigimiz dlgegin yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu

gOstermektedir.
8.4.7. Firma Performansi

Firma performansim 6lgmek i¢in Khandwalla’(1977) dan uyarladigimiz 5 sorulu
stibjektif firma performans: 6lgeginin giivenilir bir Slgek oldugunu a =0.72 degeri ortaya
koymugtur. Kullanilan 5 sorunun da diger faktérlere dagilmadan bir araya toplanmasi ve
glivenilirliliginin ytiksek olmasi dlgegin gegerli (sorularin 6lgmek istenilen degiskeni

olctiigtinii)bir 6lgek oldugunu da gostermektedir.
8.5. Korelasyon Ve Regresyon Analizleri

8.5.1. Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayi, Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri

Degiskenlere ait Alfa ve Pearson korelasyon katsayilari, standart sapma ve
ortalama degerleri Tablo 8.5’te verilmigtir. Bircok degigken arasinda p<0.01 ve p<0.05
diizeyinde birebir anlamli iligki géze carpmaktadir.
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Tablo 8.5’¢ gore: Firma performansi ile cinsiyet, katilim duzeyl,yemhkglhk o

kiiltiirli, teknolojik dinamizm, rekabet¢ilik ve olumlu gevre kogsular arasmdaki iligkiléf;‘

Karar verme hizi ile katilim diizeyi ve yenilik kiiltiirti arasindaki iligkiler; Olumlu gevre
kosullan ile teknolojik dinamizm arasindaki iligki; Rekabetgilik ile yenilikg¢ilik kiiltiirii
ve teknolojik dinamizm diizeyi arasindaki iligkiler; Teknolojik dinamizm diizeyi ile
katilim diizeyi ve yenilik¢i kiiltiir arasindaki iligkiler; Yenilik¢ilik kiltiirii ile yapisal
faktorler olan katilimcilik diizeyi, otonomi diizeyi ve biq:imséllesme diizeyi arasindaki
iligkiler; ve Big¢imsellesme diizeyi ile katilimcilik diizeyi arasindaki iligki 0.01 diizeyinde
anlamlidir. Benzer sekilde: Firma performansi ile bigimsellesme diizeyi arasinda;
Stratejik karar verme hizi ile cinsiyet arasinda; Stratejik karar verme hizi ile yas
arasinda; Olumlu gevre kogullari ile rekabetgilik arasinda; Cevresel teknolojik dinamizm
ile orgiitiin bigimsellesme diizeyi arasinda; ve Katilim diizeyi ile otonomi diizeyi
arasinda 0.05 diizeyinde anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu iligkilerin ySniinii

saptamak ve hipotezleri test etmek i¢in regresyon analizine bagvurulmustur.
8.5.2. Hipotézler ve Regresyon Analizi Sonuglar

Modele¢ ait hipotezlerin regresyon analizleri yapild: ve bagimsiz degigkenlerin tek

tek ve birlikte bagiml degisken fizerindeki etkileri incelendi.

8.5.2.1. Stratejik Karar Verme Hizx Uzerinde Tiim Faktorlerin Etkileri ile flgili
Hipotezler Regresyon Analizi (Regresyon 1)

H1,: Cinsiyet farklilagmasi, stratejik karar verme hizini etkiler.

H1, : Bireyin yagi, stratejik karar verme hizim etkiler.

H1,: Yiiksek diizeyde katilim stratejik karar verme stirecini hizlanduirir .

H1g4: Yiiksek diizeyde otonomi stratejik karar verme stirecini hizlandirir.

H1.: Yiiksek diizeyde bigimsellesme stratejik karar verme siirecini hizlandurir.

H1y: Yiiksek diizeyde yenilikgilik stratejik karar verme siirecini hizlandirir.



Hlg: Yiksek gevresel teknolojik dinamizm stratejik karar Vé_nné:_ sﬁ;ecini

hizlandarir.

I

H1y: Yiiksek gevresel rekabet stratejik karar verme siirecini hizlandirir .

H1,: Olumlu ¢evre kosullar stratejik karar verme siirecini hizlandirir.

H1,: “Cinsiyet farklilagmas: stratejik karar verme hizim etkiler” hipotezini test
etmek i¢in kadin ve erkek yoneticilerin stratejik karar verme hizi ortalamalari
karsilagtirildi (Kadin p =2,76; Erkek p= 3.08; Sig=0.04) ve ortalamalardaki bu
farklilagma p<0.05 diizeyinde anlamli bulundu. Dolaysiyla stratejik karar verme hizinin

cinsiyete gore farklilagtig1 s6ylenebilir. Zaten regresyon analizi de bunu géstermektedir.

Tablo 8. 6- Cinsiyet, Yas, Katihmecilik, Otonomi, Bicimsellesme, Yenilik¢ilik
Kiiltiirii, Teknolojik Dinamizm, Rekabet¢ilik ve Olumlu Cevre Kosullarimmm Stratejik
Karar Verme Hiz1 Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig Bagumh

Degisken

R F
Cinsiyet ,145% ,038 ,021 4.355
BireyinYag1 ,156* ,029 ,024 4.816
Katilimeilik ,186%* ,006 ,030 7.583
Otonomi : -,028 ,679 -,004 0.172
Bigimsellesme - ,058 ,395. -,001 0.727
Yenilikgilik Kiiltiirii ,185%* | 007 ,030 7.513
Teknolojik Dinamizm ,034 ,619 -,004 0.248
Rekabetgilik ,109 ,110 ,007 2.570
Olumlu Cevre Kosullar ,002 976 -,005 0.001

*: p<0.05 ** : p<0.01
Bagimh Degisken: Stratejik karar verme hiz1
Bagimsiz Degisken: cinsiyet, yag, katilimcilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikgilik kiiltiirii,

teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu gevre kosullar1

Tablo 8.6°da da goriildtigii tizere stratejik karar verme hizi ile cinsiyet ve bireyin
yas1 arasinda p<,05 diizeyinde; stratejik karar verme hizi ile katilimeilik ve yenilikgilik
kiiltiirii arasinda p<,01 diizeyinde anlamli bir iliski bulunurken; stratejik karar verme hiz1
ile otonomi, bigimsellesme, teknolojik dinamizm, rekabetgilik ve olumlu ¢evre kosullar
arasinda her hangi bir iligki bulunamamigtir. Bu durumda (H1,), (H1p), (H1;) ve (H1¢)



hipotezleri kabul edilirken; (H1g4), (H1.), (H1g), (H1p) ve (H1,) hipotezleri

desteklenememistir.
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8.5.2.2. Firma Performansi Uzermde Tiim Faktorlerin Etkileri ile Ilglh ;Hlpotezler .
ve Regresyon Analizi (Regresyon 2) N

i

H2,: Cinsiyet farklilagmasi, firma performansim etkiler.

H2, : Bireyin yag1 firma performansim etkiler.

H2.: Yiksek diizeyde katilim firma performansim artirir.

H2g: Yiiksek diizeyde otonomi firma performansini artirir.

H2.: Yiiksek diizeyde bigimsellegsme firma performansin artirir.

H2¢: Yiksek diizeyde yenilikgilik kiiltiirii firma performansini artirir.
H2,: Yiiksek gevresel teknolojik dinamizm firma performansini artirir.
H2p: Yiiksek gevresel rekabet firma performansini artrir.

H2,: Olumlu ¢evre kogullar1 firma performansini artrir.

(H2,) : “Cinsiyet farklilasmasi, firma performansimi etkiler” hipotezi yapilan
ortalama kargilagtrmalan (Kadin p = 3.88; Erkek p = 3.58; Sig=0.003) sonucunda
p<0.01 diizeyinde anlamli bulunmus ve firma performansmnin cinsiyete gore farklilastig
kabul edilmistir. Tablo 8.7’de de gore; firma performans: ile bi¢imsellesme arasinda
p<,05 diizeyinde; firma performans: ile cinsiyet, katthmcilik, yenilikgilik kiiltiir(i,
teknolojik dinamizm, rekabetgilik ve olumlu gevre kogullart arasinda p<,01 diizeyinde
anlamh bir iliski bulunurken;firma performans: ile otonomi, bireyin yasi arasinda her
hangi bir iligki bulunamamigtir. Analiz verileri H2,: Cinsiyetin firma performansin
etkiledigi, H2: Katilimciligmm firma performansim artirdigi, H2.: Bigimsellesmenin firma
performansim artirdig1, H2¢: Yenilikgiligin firma performansim artirdig, H2,: Teknolojik
dinamizmin firma performansimi artirdii, H2,: Rekabetgiligin firma performansim

artirdigt ve H2;: Olumlu g¢evre kosullarmin firma performansim artirdigi hipotezlerini



desteklerken; H2;, : Bireyin yaginin firma performansim etkiledigi ve H24:
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firma performansim artirdigs hipotezlerini desteklememektedir

Tablo 8.7- Cinsiyet, Yas, Katihmcihk, Otonomi, Bigimsellesme, Yenilikc,ilik“ Kiiltiirii,
Teknolojik Dinamizm, Rekabetgilik ve Olumlu Cevre Kosullarimin Firma Performans: Uzerindeki
Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig Bagiml Degisken
R* F
Cinsiyet . -,204%%* ,003 ,037 8.791
Bireyin Yag1 -,095 ,187 ,004 1.756
Katihmcilik ,393%** ,000 ,151 38.815
Otonomi ,093 ,175 ,004 1.850
Bigimsellesme ,167% ,015 ,023 6.017
Yenilik¢ilik Kitltlirii ,373%* ,000 ,135 34,188
Teknolojik Dinamizm ,263%* ,000 ,065 15.575
Rekabetgilik ,235%%* ,001° ,051 12.336
Olumlu Cevre Kogullar ,184%* ,007 ,029 7.401

*: p< 0.05 ** : p<0.01 Bagimh Degisken: Firma performansi, Bafimsiz Degisken: Cinsiyet, yas,
katilimeilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikeilik kiiltiirli, teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu ¢evre

Olumlu Cevre / > Desteklenen

___________ p | Desteklenemeyen

g Cinsiyet :
; Katilim :
i | Otonomi IS !
| el 40 4 > \ A :
i m | > Firma :
; Bigimsellesme > Performanst i
i | Yenilikgilik | __— / i
i H2 5
! | Teknolojik ‘ :
1 | Dinamizm H2 i
' [}
! | Rekabetgilik ' /H{ :
: 5

Sekil 8.2-ikinci Regresyon Modeli



8.5.2.3. Stratejik Karar Verme Hizi Uzerinde Bireysel, Orgiits f " ;
Faktorlerin Etkileri ile Ilgili Hipotezler ve Regresyon Analizi (Regresyon
H3,. Bireysel faktorler stratejik karar verme hizini etkiler.
H3,: Orgiitsel faktorler stratejik karar verme hizin etkiler.

H3,: Cevresel faktorler stratejik karar verme hizin etkiler.

Tablo 8.8°’¢ gore stratejik karar verme hizi ile bireysel faktérler ve orgiitsel
faktorler arasinda p<0.05 diizeyinde anlamli iligkiler bulunurken, gevresel faktérler ile
karar verme hiza arasinda anlamlr iligki bulunamamugtir. Dolaysiyla H3, ve H3y, kabul
edilirken H3; desteklenememigtir.Bireysel faktorlerle stratejik karar verme hizx
arasindaki iligki p<0.05 diizeyinde anlamli olmasina ragmen, bu faktérii olusturan
cinsiyet ve bireyin yasi degigkenlerinin stratejik karar verme hiziyla olan iligkileri
anlaml1 goriinmemektedir. Halbuki bu iki faktoriin stratejik karar verme hiziyla bire bir
olan regresyonlarinda iligkileri % 5 diizeyinde anlamh ¢ikmist: (Bkz. Tablo 8.7).

) Tablo 8.8-Bireysel, Orgiitsel ve Cevresel Faktorlerin Stratejik Karar Verme Hizx
Uzerindeki Etkilerini Gisteren Regresyon Analizi

1.Bireysel Faktorler B Sig
Bagimsiz Degiskenler Cinsiyet ,120 ,059
Bireyin Yas1 ,136 ,096
Bagimh Degisken Stratejik Karar Verme Hizi, R’= 0.028 F= ,023*
3.829
Bagimsiz Degiskenler 2.0rgiitsel Faktorler B Sig
. Katilimecilik ,L158% | 038
Orgiitsel Yap1 Faktorleri Otonomi -079 1,250
Bigimsellesme -,062 ,419
Orgiitsel Kiilttir Faktorii Yenilikgilik ,166% | ,035
. 2_ — b*
Bagmh Degisken gt;g;ejlk Karar Verme Hiz1, R*= 0.041 F ,013
3.Cevresel Faktorler B Sig
Bagumsiz Desiskenler Teknolojik Dinamizm -,016 ,838
& el Rekabetgilik 118 |,126
Olumlu Cevre Kosullar ,019 ,797
Bagimlhi Degisken Stratejik Karar Verme Hizi, R’= -0.002 F= 454°
0.877

*: p<0.05 a: Bagimsiz Degisken: Bireysel faktorler (cinsiyet ve bireyin yas1)

b: Bagimsiz Degisken: Orgiitsel faktorler (katilimeilik, otonomi, bicimsellesme, yenilikgilik)

c: Bagmmsiz Degisken: Cevresel faktdrler (teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu gevre kosullari)
Bagimh Degisken: Stratejik Karar Verme Hiz
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Bireysel Faktorler \\ — 3 | Desteklenen
----p

Cinsivet Desteklenemeyen
H3,
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Orgiitsel Faktorler
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Cevresel Faktorler /
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Rekabetgilik Vd
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Sekil 8.3-Ugiincii Regresyon Modeli

8.5.2.4. Firma Performans: Uzerinde Bireysel, Orgiitsel, Cevresel Faktorlerin

Etkileri ile Ilgili Hipotezler ve Regresyon Analizi (Regresyon 4)
H4,. Bireysel faktorler firma performansim etkiler.
H4y: Orgiitsel faktorler firma performansin etkiler.

HA4,: Cevresel faktorler firma performansini etkiler.

Tablo 8.9’a gore firma performanst ile bireysel faktﬁrlér (cinsiyet ve bireyin yast
birlikte), orgiitsel faktorler (Katilimeilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikgilik birlikte)
ve gevresel faktorler (teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu gevre kosullar: birlikte)
arasinda p<0.01 diizeyinde anlamli iligkiler bulunmugtur. Dérdiincti grup regresyonla
ilgili tiim hipotezlerimiz kabul edilmistir. Model biitiiniiyle anlamlidur.
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. Tablo 8.9- Bireysel, Orgiitsel ve Cevresel Faktiorlerin Firma Performans:
Uzerindeki Etkilerini Gisteren Regresyon Analizi

1.Bireysel Faktorler B Sig
Bagimsiz Degiskenler Cinsiyet ,199* ,006
Bireyin Yas1 ,062 ,388
Bafumh Degisken Firma Performans;, R*= 0.038 F=4.824 009

Bagimsiz Degiskenler 2.O0rgiitsel Faktorler 1] Sig
Katilimeilik L310%* 1 000
Orgiitsel Yap1 Faktorleri Otonomi -,005 |,931
Bicimsellesme -,072 ,306
Orgiitsel Kiiltiir Faktorii Yenilikgilik ,284%% | 000

b**
Bagimhi Degisken Firma Performansi, R’= 0.200 F= 14.350 000
3.Cevresel Faktorler B Sig
Bapmsiz Deiskenler Teknolojik Dinamizm ,142 ,057
& sis Rekabetcilik 206** | ,005
Olumlu Cevre Kosullar ,181%% | 009
Bagumlt Degisken Firma Performansi, R’= 0,106 F=9.428 000
*: p<0.05 ** 1 p<0.01

a: Bagimsiz Degisken: Bireysel faktorler (cinsiyet ve bireyin yast)

b: Bagimsiz Degisken: Orgiitsel faktsrler (katilmeilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikgilik)

c: Bagimsiz Degisken: Cevresel faktdrler (teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu gevre kosullari)
Bagmli Degisken: Firma Performansi
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Bireysel Faktorler ——p | Desteklenen
Cinsivet ‘ --—-P| Desteklenemeyen
Yas H4a

Orgiitsel Faktorler

Katilim H4b

— —> Firma Performansi

Otonami

Ricimsellesme

Yenilikgilik

Cevresel Faktorler /

Teknolojik H4,
Dinamizm

Rekabetgilik

Olumlu Cevre

Sekil 8. 4-Dordiincii Regresyon Modeli

8.5.2.5. Firma Performmansi1 Uzerinde Bireysel, Orgiitsel, Cevresel
Faktorlerin ve Stratejik Karar verme Hiz Etkileri ile ilgili Hipotezler ve
Regresyon Analizi (Regresyon 5)

HS5, :Bireysel, orgiitsel ve c¢evresel faktorler birlikte stratejik karar verme hizim
etkiler.

HS5, : Bireysel, orgiitsel ve gevresel faktorler birlikte firma performansin etkiler.

HS5, :Bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorler stratejik karar verme hizi ile birlikte

firma performansini etkiler.

Tablo 8.10°da da goriildiigti gibi tiim bireysel, orgiitsel ve gevresel faktoérlerin
stratejik karar verme hiz1 ile iliskiéi p<0.05 diizeyinde anlaml iken; bu faktorlerin firma
performansi ile iligkisi p<0.01 diizeyinde anlamli. Verilere gore stratejik karar verme
hizimn diger faktorlerle birlikte firma performansim artirdifn sdylenebilir (R*=0.106,
F=9.428, p<0.01). Beginci regresyon modeliyle ilgili tlim hipotezlerimiz desteklenmistir.
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Tablo 8.10- Bireysel, prgiitsel ve Cevresel Faktorlerin ve Stratejik Karar Verme
Hizimin Firma Performansi Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi

B Sig
Cinsiyet ) ,119 ,138
Bireyin Yas1 ,109 ,767
Katilmeilik ,153 ,068
Bafimsiz Degisken Otonomi -,081 ,263
Bigimsellesme -061 ,466
Yenilik¢ilik ,128 ,125
Teknolojik Dinamizm -,102 ,229
Rekabetgilik ,106 ,193
Olumlu Cevre Kogullar ,069 ,357
Bagunh Degisken Stratejik Karar Verme Hizi, R>= 0.044 F= ,041%*
2.003
Cinsiyet -,148* ,020
Bireyin Yagi - 113 ,076
Katilmeilik -,310%* ,000
Otonomi -,016 ,805
Bagimsiz Degiskenler Bigimsellegme -,085 ,250
Yenilikgilik ,264%* ,000
Teknolojik Dinamizm -,042 ,572
Rekabetgilik ,154* ,030
Olumlu Cevre Kosullari ,157* ,016
. aii
Bagumh Degigken Firma Performansi, R’= 0.276 F=9.269 000
Cinsiyet -, 154% ,017
Bireyin Yag1 -,118 ,061
Katihimcilik ,304%% | 000
Otonomi ,019 ,762
. Bigimsellegme ,-082 ,267
Bagimsiz Degiskenler 3 i ik 258" | 001
Teknolojik Dinamizm -,037 ,017
Rekabetgilik ,150%* ,036
Olumlu Cevre Kogullar ,154%* ,019
Stratejik Karar Verme Hizi ,045 ,483
. bk
Bagimh Degisken Firma Performansi, R’= 0.274 F=8.369 000
*: <0.05 *%: p<0.01

a: Bagimsiz degiskenler cinsiyet, bireyin yast, katilimcilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikgilik,
teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu gevre kosullar1.

b: Bagimsiz degigkenler cinsiyet, bireyin yasi, katilimcilik, otonomi, bigimsellesme, yenilikgilik,
teknolojik dinamizm, rekabetgilik, olumlu ¢evre kosullar, stratejik karar verme hizi.
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Desteklenen

Cinsiyet
Desteklenemeyen

Yas

Katilim

Stratejik Firma
Karar Performansi
VYerme Hizx

Otonomi

Bigimsellesme

Yenilik¢ilik

Teknolojik Dinamizm

Rekabetgilik

Olumlu Cevre

Sekil 8.5-Besinci Regresyon Modeli

Tiim bu regresyon analizleri sonucunda Sekil 8.6’da goriilen genel arastirma

modelimz ortaya ¢ikmugtir.
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9. BULGULARLA ILGILI TARTISMA VE
TAVSIYELER

9.1. Stratejik Karar verme Hiz1 Uzerindeki Etkiler

9.1.1.Bireysel Faktorler-Stratejik Karar Verme Hizx

Stratejik karar verme mzimn cinsiyete gore farklilagip farklilasmadigini gérmek
i¢in dncelikle kadin ve erkek yoneticilerin ortalamalarimi (Kadm p =2,76; Erkek p= 3.08;
Sig=0.04) karsilatirdik ortalamalardaki farklilagmanin p<0.05 diizeyinde anlamh
oldugunu gordiik. Yani stratejik karar verme hizinin cinsiyete gore farklilagtigini tesbit
ettik. Cahsmaﬁ:uzda yer alan cinsiyetin karar verme hiz1 ile olan birebir regresyonu da,
karar verme hizimin cinsiyetle iliskisinin p<0.05 diizeyinde anlamli oldugu ortaya
¢ikarmigtir. Anketimizde 1-Kadin, 2- Erkek’e isaret etmektedir. Buna gore analiz
sonuglar1 gbz dniinde bulunduruldugunda (B = 0.145, p=0.038, F=4.355 R: 0.021) erkek
yoneticilerin kadin yoneticilere nazaran stratejik karalar1 daha hizli verdikleri
soylenebilir. Literatiirde stratejik karar verme hiz1 ile cinsiyete gore farkhilagip
farklilagmadigina dair hentiz bir bulgu yok. Bu iliski ilk kez bdyle bir ¢aligmada ortaya
¢ikmigtir. Bu bulgunun tesadiifii bir bulgu mu oldugu yoksa gergekte olan bir iligkiyi mi
ortaya ¢ikardigimi anlamak igin, kadinlarla erkeklerin stratejik karar verme hzinin
bireysel belirleyicileri olan risk alma egilimi ve kapsamli degerlendirme (Wally ve

Baum, 1994) gibi konularda farklilagip farklilagmadiklar: aragtirilabilir.

Literatlir, bireysel demografik faktérlerden bir digeri olan bireyin yas1 ile karar
verme hiz1 arasinda ters bir iligki oldugunu 6ne siirmekte. Geng y6neticiler daha ¢ok
riski tolere etme (Wiersema ve Bantel, 1992), yash yoneticiler de riskten kaginma
egiliminde olduklar1 (Vroom ve Pahl, 1971) igin geng yoneticiler yasli yoneticilere
nazaran stratejik karar verme slirecini hizlandirirlar (Wally ve Baum, 1994, 5.936).
Halbuki bizim galigmamuzda, birebir regresyon analizi verileri (B = 0.156, p=0.029,
F=4.816, R* 0.024) gore bireyin yas1 artikga karar verme hizimin da arttifim

gostermektedir. Bu durum, yas ilerledikge tecriibenin de artmasiyla yoneticilerin



stratejik karar verme silirecine daha ¢ok aginalik kazanmalarinin, dolays1yﬂl‘ai asiﬁd.

olduklar1 bu stirecin evrelerini daha hizli bir sekilde gegmelerinin bir sonucu olabilir.
Mesela, tecriibeli bir yonetici, stratejik karar verme siirecinde stratejik alternatifleri
olusturmak igin gerekli bilgileri nereden, ne sekilde elde edecegini daha iyi bildigi i¢in

bu siirecte tecriibesiz bir yoneticiye nazaran daha az zaman kaybeder.

Bireysel faktorlerin (cinsiyet ve yas degigkenleri birlikte) stratejik karar verme
hizina olan etkﬂeri istatistiki olarak p<0.05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Literatiir de
demografik 6zelliklerin stratejik karar verme siirecini etkiledigini (Wally, ve Baum,
1994; Wiersema ve Bante, 1992;Venkatesh vd.2000) soyleyerek bizim bu bulgumuzu
desteklemektedir.

9.1.2. Orgiitsel Faktorler-Stratejik Karar Verme Hizi

Birebir regresyon analizlerinde, Orgiitsel yapinmn merkezilesme-ademi
merkezilesme unsurunun katilimeilik boyutu ile stratejik karar verme hizi arasinda
p<0.01 diizeyinde anlamli olumlu iligki (B=0.186, Sig=0.bO6) bulunurken; otonomi ile
stratejik karar verme hizi arasinda anlaml bir iligkiye rastlanamamigtir. Stratejik karara
katilan kisi ya da grup sayismin ¢ok olmasi, organizasyonun merkezilesme diizeyinin
disik (Hage, 1980), ademi merkezilesmenin yiiksek oldugu anlamim tagiyor.
Katilimeilik diizeyi ile stratejik karar verme hizi arasinda olumlu anlamli bir iliskinin
varlig1, organizasyonda merkezilesme diizeyi arttikga stratejik karar verme hizinin

diigttigtine isaret ediyor.

Eisenhardt’in (1989) aragtirma sonuglar1 da, merkezilegmig giiciin stratejik karar
verme hizim diiglirdligti goriistinii desteklemektedir. Eisenhardt aragtirma sonucu ile
ilgili olarak; insanlarin, endige, bilgi eksiklii ve yetersiz zamandan dolay:1 kararlarini
ertelediklerini ve bunun da giiciin birkag kiginin elinde toplanmasi durumunda ortaya
¢ikabilecegini isaret ederek; karara yonelik bu engellerin, karar veren kisiler tizerinde
strese neden oldugunu soylityor. Aslinda giiclin merkezilesmesinin, CEO’lant tecrit
ederek ve bilgiyi smirlayici politik bir kiiltiir olugturarak bu tiir engellerin siddetini
arttirabilecegini dolaysiyla da stratejik karar verme siirecini yavaglatabilecegini ifade
ediyor (Eisenhardt, 1989). Diger taraftan baz arastlrmacllar‘ (March ve Olsen, 1976;
Hickson vd.1986; Wally ve Baum, 1994 gibi), merkezilesme arttik¢a, karar verme
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stirecine daha az kisi miidahale edeceginden uzlagsma saglama ihtiyacinin ve éatlsmaié.nn '

da azalacagy, dolaysiyla stratejik karar verme siirecinin hizlanacag ¢ne stirmektedir.

Orgiitsel yapinin diger bir unsuru bigimsellesme diizeyinin stratejik karar verme
hizim etkiledigi (Cyert ve March, 1963; Charter, 1971; Baum ve Wally, 2003) savin,

aragtirma sonuglarimiz desteklememistir.

Orgiitsel kiiltiiriin boyutlarindan yenilikgilik kiiltiirti ile stratejik karar verme
iligkisi, birebir regresyon analiz sonuglarmna (B = 0.185, p=0.007, F=7.513, R*=0.030)
gére p<0,01 diizeyinde anlamli ¢ikmigtir. Bu, yenilik¢i kiiltiire sahip firma
yoneticilerinin stratejik kararlar1 daha hizli aldifi anlamini tasiyor. Literatiir de bu
bulgularimiz desteklemektedir. Yenilik¢i kiiltlir stirekli degisimi ve belirsizligin
sagladifi risk ve firsatlar1 yakalamay: hedef aldii i¢in yoneticiler yiiksek dereceli
rekabetten ve rakiplerinin sert tepkilerinden kaginmazlar (Eren, 1997, s. 384).
Dolaysiyla bu kiiltlire sahip firmalarin yoneticileri, yogun rekabetin yasandigi,
teknolojik geligmiglik diizeyinin yiiksek oldugu ve miisteri .gereksinimlerinin stirekli
degistigi bir ortamda bir takim avantajlara digerlerinden 6nce sahip olma arzusuyla daha
hizl kararlar alip, daha hizli harekete gegerler (Kessler ve Chakrabarti, 1996; Garg vd.,

2003).

Her ne kadar birebir regresyon analizlerinde orgiitsel faktorlerin bir bolimii
(bigimsellesme ve otonomi) ile stratejik karar verme hizi arasinda anlamli bir iligkiye
rastlanmasa da tim bu orgiitsel faktorlerin —katihm, otonomi, bigimsellesme ve
yenilik¢ilik- bir araya geldiklerinde stratejik karar verme hizim etkiledikleri ve
aralarindaki iligkinin p<0.05 diizeyinde anlaml1 oldugu goriilmiistiir.

9. 1. 3. Cevresel Faktorler-Stratejik Karar Verme Hizi

Birebir regresyon analizleri, g¢evresel dinamizmin boyutlar1 olan teknolojik
dinamizm ve rekabetci ¢evre ile stratejik karar verme arasindaki iligkileri
desteklememistir. Ancak literatiirde bu iligkiyi destekleyen, ¢evresel dinamizmin karar
verme siirecini hizlandirdigini gésteren ¢aligmalar mevcuttur (Baum ve Wally, 2003;
Judge ve Miller, 1991; Eisenhardt, 1989). Benzer gekilde ¢alismamizda, olumlu gevre

kosullan ile stratejik karar verme hizi arasindaki iliski de desteklenememistir. Bu



faktorlerin bir arada alindifi regresyon analizinde de cevresel faktorler(teknol(;pk

dinamizm, rekabetgilik ve olumlu gevre kogullar birlikte) ile stratejik karar verme, hizi -+

arasinda herhangi bir anlaml iligski bulunamamsgtir,
9.2. Firma Performans: Uzerindeki Etkiler

9.2.1. Bireysel Faktorler - Firma Performansi

Yapilan birebir regresyon analizlerinde bireysel demogfaﬁk faktorlerden cinsiyet
ile firma performans: arasinda p<0.01 diizeyinde anlamli iligki bulunurken, bireyin yag1
ile firma performansi arasinda herhangi bir anlamls iligki bulunamamasgtir. Verilere gére
performans cinsiyete gore farklilagmakta (Kadin p = 3.88, Erkek p = 3.58, p = 0.003)ppu
ve kadinlar erkeklere nazaran firma performansim artirici etki yapmaktadir. Literatiirde,
cinsiyet farklilagmasimin karar ‘verme siirecinin yam1 sira firma performansim
etkiledigine dair iddialar (Dwyer vd., 2003) olmasina ragmen, kadinlarin firma
performansini .olumlu yonde etkilediklerine dair kesin bir ifade bulunmamaktadir.
Kadinlarin firma performansini olumlu yonde etkiledigine dair bulgularimizin tesadiifii
olup olmadiginin anlagilmas: i¢in bu ¢aligmanin farkli sektérlerde, farkli 6rneklem

kitleleri tizerinde de yiiriitiilerek sonuglarin incelenmesi gerekir.

Bireysel faktorlerden bireyin yag ile stratejik karar verme hizi arasinda herhangi
bir anlaml iligki bulunamamigtir. Ancak bu iki faktoriin bir araya gelerek firma
performansi lizerinde p<0.01 diizeyinde anlamli bir iliski olugturdugu goriilmektedir.
Bu iki bireysel demografik faktor firma performansimn % 3’iinii agiklamaktadir(R*=
0.038 F=4.824).

9. 2. 2. Orgiitsel Faktorler-Firma Performansi

Orgiitsel yapr faktorlerinden katilimeilik ile firma performansi arasindaki iligki
p<0.01 diizeyinde anlaml bulunurken, katilimcigin tek basina firma performansinin %
15’ gibi yiiksek bir oram agikladig goriilmektedir (R>=0.151, F = 38.815, p=0.393,
Sig=0.000). Stratejik karar verme de katilimciligin yiiksek olmasi, diger bir ifadeyle

merkezilesmenin diisiik olmasi (ya da ademi merkezilesmenin yiiksek olmasi) astlari
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karar vermeye tesvik ederek onlarin motivasyonunu, baglihgim ve yaraticiciligin )
ylikselttigi (Sims, 1996), karar verme ig yiikiiniin tiim organizasyon genelinde etkin bir
sekilde dagilimim gergeklestirdifi ve organizasyonun, g¢evresinde meydana gelén
degisikliklere hemen, hizli bir gekilde tepki vermesine imkan verdigi (Morris, 1968,
$.176-177) i¢in firma performansim bir biitiin olarak artirir.

Orgiitsel yapiin diger bir unsuru olan bigimsellesme ile firma performansi
arasindaki iligki p<0.05 diizeyinde anlamli ¢tkmugtir (B=0.167, Sig=0.015, F= 6.017,
R’=0.023).Khandwalla (1977) bigimsellesmenin uyum saglamayi, agik iletisim
kanallarim1 kullanmay: ve hizli rekabetci tepkiler vermeyi giiglestirdigi i¢in firma
performansini diistirdiiglinti 6ne siirmektedir. Ancak literatlirde bigimsellesme diizeyinin
az olmasinin, organizasyon igin, daha yiiksek diizeyde kayiplara yol agtigini diistinenler
de var (Baum ve Wally, 2003; Adler ve Boyrs, 1996; Brocker vd., 1992). ISO 9000 gibi
is yapig sekilleri ve isg iligkilerinde bigimsellesmeyi ©ngoren toplam kalite
programlarinin  genellikle biitin olarak performans: artirmasi (ya da en azindan
artirmaya yonelik olmasi) bigimsellegsme diizeyi ile firma performansi arasinda dogru
orantil1 bir iligki bulundugunu géstergesidir.

Orgiitsel faktorlerden, Srgiitsel kiiltiirtin bir boyutu olan yenilikgilik kiiltiirii ile
firma performans: arasidaki iligki p<0.01 diizeyinde anlamli bulunmugtur ($=0.373,
Sig=0.000, F= 34.188, R*=0.135). Birebir regresyon analiz sonucuna gore yenilik¢iligin
tek bagmna firma performansmmin %13.5’ini agikladigi goriilmektedir. Literatiir de
yenilik¢iligin firma performansim1 artirdigi konusundaki savimizi desteklemektedir.
Yenilik¢i kiiltlir tipine sahip organizasyonlar yeni, denenmemis fikirlere agik
organizasyonlardir. Bu tiir organizasyonlarin faaliyet sahalar1 ya da endiistrilerinin
yenilige agik olmasi yoneticileri, yeni {irlinler tiretme, yeni pazarlara girme, yeni fikirleri
deneme suretiyle yiiksek risk almaya ve yeni firsatlari aramaya, strateji ve yapilarinda
degisim yaratmaya yoneltir. Bagarili organizasyonlarin yoneticileri, genellikle yenilikgi
olmay: igsellestirip iglerinin bir pargasi haline getirmeyi bagarmis yoneticilerdir (Garg,
Walters, ve Priem, 2003, s.727). Bu kiiltiir stirekli degisimi ve belirsizligin sagladifi risk
ve firsatlar1 yakalamay: hedef aldif1 igin yOneticiler ytiksek dereceli rekabetten ve
rakiplerinin sert tepkilerinden kaginmazlar (Eren, 1997, s. 384). Dolaysiyla yenilik¢ilik,
yogun rekabetin yagandifi, teknolojik gelismislik diizeyinin yiiksek oldugu ve miisteri

Loy

gereksinimlerinin siirekli degistigi bir ortamda organizasyonun bir takim avantajlara
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digerlerinden 6nce sahip olmasma yardimci olur (Kessler ve Chakrabarti, ,1996; Garg 4
vd., 2003). Bu da organizasyonun perfonnansun artirici etki yapar.

Calismamizda, oOrgiitsel yap1 faktorlerinden otonomi ile firma performansi
arasinda anlamli bir iligki bulunamazken, orgiitsel faktorleri olugturan katilim, otonomi,
bigimsellesme ve yenilikgiligin bir biitiin olarak firma performans: ile p<0.01 anlamlilik
diizeyinde iligkili oldugu ve firma performansimnin %20’sini -agikladign (R*=0.200, F=
14.350, Sig=0.000) gortilmektedir.

9. 2. 3. Cevresel Faktorler-Firma Performansi

Cevresel dinamizmin boyutlarindan teknolojik dinamizmin tek bagsma firma
performansimn %6.5’ini (B=0.263, Sig=0.000, F= 15.575, R*=0.065); rekabetgiligin ise
% 5.1’ini (B=0.235, Sig=0.001, F= 12.336, R*=0.051) agikladig1 ve bunlarm firma
performansiyla olan birebir iligkilerinin p<0.01 diizeyinde anlamli oldugu
goriilmektedir. Bu durum, gevresel dinamizmin firma performansm arttirici  etki
yaptigina isaret ediyor. Dinamizmin yiiksek oldugu gevrede, gevresel kosullarn iyi
analiz edilerek firma performansimin artirilabilecegi Garg ve arkadaglani (2003)
tarafindan da dile getirilmektedir. Garg ve arkadaglarina gére dinamik bir yapida ¢evre
taramasi yapmak su tiir avantajlar saglamaktadir (2003, s.729) : (1) Rekabetin hakim
oldugu dinamik bir gevrede, rekabet¢i g¢evrenin analizi yOneticilere, rakiplerini takip
etme yakalama imkam verir. (2) Teknolojik ¢evrenin analizi yoneticileri, dig firsat ve
tehditlere yonelik ¢oziimlere duyaﬂl hale getirir. (3) Miisteri ¢evresinin analizi miisteri
tercihlerindeki degigimin hemen fark edilmesine olanak saglar. Tiim bu avantajlar da
yiiksek firma performansinin saglanmasina yardimei olur (Garg vd. 2003). Aksi taktirde
yiiksek diizeydeki dinamik gevre, biiylime ve karlilik anlaminda firma performansinmin
diismesine neden olur (Baum ve Wally, 2003). Literattirde, ayrica gevresel dinamizm-
firma performans: iligkisi strateji ve yap1 baglaminda ele alinmigtir (Khandwalla, 1977;
Burns ve Stalker, 1994). (Mesela, “organik yapiya sahip organizasyonlarin, mekanik
yapidaki organizasyonlara nazaran dinamik ¢evrede, stratejilerine baglh olarak daha iyi
performans sergileyecekleri; mekanik yapiya sahip olan organizasyonlarn, organik
yapidaki organizasyonlara nazaran daha duragan kararli bir ¢evrede, stratejilerine bagls

olarak daha iyi performans sergileyecekleri” -Burns ve Stalker, 1994- gibi).
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Diger bir ¢evresel faktér olan olumlu ¢evre kosullar ile firma-performansi o

arasindaki iligki de p<0.01 diizeyinde anlamli bulunmugtur ($=0.184, Sig;0.007, F=
7.401, R2=O.029). Olumlu g¢evre kosullari, firma iginde kaynaklarin biiyiimesini
destekleyerek firmaya digarida rakiplerine ve g¢evresel tehditlere kargi miicadele giicii
kazandirdig: gibi, firmalarin i¢ ya da dig problemlerin iistesinden gelmesine yardime:
olan dis kaynaklara ulagimima ola.ﬁak saglar (Hambrick ve Finkelstein, 1987; Baum ve
Wally, 2003). Olumlu gevresellik diizeyinin diigiik olmasi ise kaynaklarin kitligindan
dolayr yapilan stratejik tercihin maliyetinin yiikksek olmasina, dolaysiyla stratejik
kararlarin yiiksek risk igermesine (yanlis bir kararla kit olan kaynaklar da kaybedilebilir)
ve karar veren yoneticilerin rahat hareket edememesine neden olur (Baum ve Wally,
2003). Bu durumda firmalar biiylimek yerine ayakta kalmaya yonelik stratejiler
olustururlar ve bu da firmalarin performansimi diigiiriir. Halbuki olumlu g¢evresellik
diizeyinin yiiksek oldugu ortamda, kaynaklarin bollugundan dolay: firmalar kaynaklara
nasil ulagacaklarina degil de bliylimeye odaklandiklarindan karliik ve biiylime
anlaminda firma performans: artar (Baum ve Wally, 2003).

Regresyon analizleri sonuglarina gore, cevresel faktérlerden her birinin
(teknolojik dinamizm, rekabetcilik ve olumlu gevre kosullar1) firma performans: ile
birebir iligkisinin yanm sira bu faktorlerin biitiin olarak firma performansiyla iliskisi
p<0.01 diizeyinde anlamli bulunmugtur (F= 9.428, R?=0.106, p=0.000). Bu verilere gore
cevresel dinamizmin (teknolojik dinamizmin ve rekabetqiligig) ve olumlﬁ cevreselligin

birlikte firma performansini artirdig1 s6ylenebilir.
9.3. Stratejik Karar Verme Hiz1 Firma Performans: iliskisi

Calismamizda, stratejik karar verme hizi ile firma performansi arasinda birebir
regresyon analizine gére herhangi bir anlaml iligkiye rastlanmamis olup stratejik karar
verme hizinin, diger faktorlerin firma performansiyla olan iligkilerini etkilemedigi ortaya
cikmistir (Bkz.Tablo 8.10). Ancak stratejik karar verme hizimin firma performansini
etkiledigine dair bir ¢ok ampirik ve teorik ¢alisma literatlirde mevcuttur (Eisenhardt,
1989; Judge ve Miller, 1991). Judge ve Miller (1991), ¢aligmalarinda, degisim hizimin
yiiksek oldugu gevrede stratejik karar verme hizi ile firma performans: arasinda olumlu

iligki bulurken, degisim hizinin diisiik oldugu ortamda stratejik karar verme hizi ile firma
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performans: arasinda negatif iligki bulmugtur. Benzer gsekilde Eisenhardt_ (1989) da
caligmasinda, degisim hizinin yiiksek oldugu sektérlerde yoneticilerin daha gok bilgi
kullanarak, daha ¢ok alternatif olusturarak, stratejik kararlar ve operasyonel planlér
arasinda entegrasyon saglayarak karar verme hizini artirdiklarim, bunun da firma
performansina olumlu katki sagladiimi ortaya koymustur. Diger taraftan 83 internet
firmas: {izerinde caligma yiiriiten Forbes(2001) stratejik karar verme hiz:i ile firma
perfromansi arasinda herhangi bir anlaml iliskiye rastlanamadigini belirtmigtir. Benzer
sekilde Judge ve Miller 3 sektore faaliyet gosteren 32 firma lizerinde ylriittiigu
cahigmada dinamik bir yapiya sahip olan bioteknoloji sektoriinde stratejik karar verme
hizinin firma performanisim arﬁﬁdlgml ortaya koyarken, diger sektorlerde boyle bir
iliskiye rastlanamadigin: ifade etmisgtir.

Bu ¢aligsmada stratejik karar verme hizi ile firma perfromansi arasinda anlamli bir
iligki bulunamamasinin nedeni aragtirma kisitlarindan kaynaklaniyor olabilecegi gibi
imalat sektoriiniin yapisindan da kaynaklaniyor olabilir. Bir bioteknoloji ya da bilisim
sektoriine nazaran daha az dinamik bir yapiya sahip olan bu sektdrde karar verme
hizindan ziyade firmalarin is yapis sekilleri ve faaliyet siireclerinin hizi firma
performans: agisindan daha 6nemli oldugu ve bu iliski daha Oneplana ¢iktig1 igin

stratejik karar verme hiz ile firma performans: iligkisi geri planda kalmug olabilir.
9.4. Oneriler

9. 4. 1. Yoneticilere Yonelik Oneriler

Cevresel teknolojik dinamizmin ve rekabetgiligin -yiiksek oldugu ortamda
firmanin varligim siirdiirmesi ve firsatlar1 kara doniigtiirmesi i¢in ydneticilerin, degisen
hizla bir gekilde degisen ¢evreye uyumlu bir sekilde hizli adimlar atmasi, dolaysiyla da
hizli kararlar vermesi gerekir. Bu tiir ¢cevrede firma performansinin artirilmas: da bu
kosula baglidir. Aragtirma sonuclarimiz firma performansimn oOrgiitsel faktérlerden
katilimeilik diizeyi ve yenilikgilik kiiltlirti ile yakindan iligkili oldugunu ortaya
koymustur. Dolay31yla stirekli degisen dinamik ve rekabet¢i bir ¢evrede firmalar, firma
performanslarmi arttirmak igin katilmciligi ve yenilik¢iligi tegvik etmeleri gerekir.

Katilimcilik ve yenilikgiligin stratejik karar verme hiz1 ile olan iligkisi de g6z 6niinde
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performansin iki 6nemli unsuru olarak algilanabilir.

Bi¢imsellesme ile performans arasinda da anlamli iliski ¢ikmasi firmalarin is
yapis sekillerini ve iy iligkilerini, aginya kagmadan bigimsel bir yapiya sokmalar
gerekliligini go6steriyor. Aym zamanda, kurumsallasmanin da 6n sartlarindan olan
bigimsellesme diger orgiitsel faktorlerle birlestifinde de firma performansim artirict
etkiye sahip olmaktadir.

9.4. 2. Aragtirmacilara Yonelik Oneriler

Bu c¢aligma, Tiirkiye’de imalat sektdriinde faaliyet gosteren ve imalattan satig
gelirlerine gore ilk 500 arasinda yer alan firmalar {izerinde yiiriitiilmiigtiir. Dolaysiyla
¢alisma sonuglart sadece imalat séktﬁrﬁnde faaliyet gosteren bu biyiik firmalara 6zgi
olabilir. Arastirma sonuglarinin genellenebilir olmasi i¢in, imalat sektériinde faaliyet
gisteren daha kiiciik ¢apl firmalara ve imalat sektorii digindaki diger sektorlere de
uygulanmas: gerekir. Ayrica bu ¢aligmanin farkli sektorlerde uygulanmasi; stratejik
karar verme hiz1 ve firma performanst iligkisi; bireysel, orgiitsel, ¢cevresel faktorler ve
firma performans: iligkisi; bireysel, drgiitsel, ¢evresel faktorler ve stratejik karar verme
iz iligkisi agisindan sektorleri degerlendirme ve sektorler arasi karsilagtirma imkani da

verir.

Arastirma bulgularindan biri olan stratejik karar verme hizinin cinsiyete goére
farklilagtigt — hatta erkeklerin kadinlara nazaran stratejik kararlar1 daha hizli aldiklari-
sonucunun tesadiifi bir bulgu mu yoksa yapisal bir gergeklik sonucu mu oldugunun
anlagilmasi i¢in bu ¢aligma oncelikle daha genis gruplar ve farkli 6rneklem kitleleri
lizerinde yiriitilebilir. Eger yine anlaml bir farklilagsma ortaya ¢ikarsa risk alma egilimi
ve kapsamli degerlendirme gibi stratejik karar verme hizim etkileyen‘ bireysel faktorler
(Wally ve Baum, 1994) de dahil edilerek galigma yeniden yiiriitiilebilir. Boylece
stratejik karar verme lzimn cinsiyete gore farklilagmasinin yapisal bir gergeklik olup
olmadid1; eger Gyleyse bunun nedenleri ortaya konmus olur. Diger bir aragtirma bulgusu
olan firma performansinin cinsiyete gore farklilagmasinin da tesadiifi bir bulgu mu yoksa
yapisal bir ger¢eklik sonucu mu oldugu benzer yontemler takip edilerek ortaya
cikarilabilir.
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EK1. ANKET SORULARI

Sayin Ydnetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yiiriitiilmekte olan “Stratejik Karar Verme Hiz1 ve Firma Performans: iligkisi” isimli
aragtirmanin uygulama kismi ile ilgilidir. Bu aragtirma g¢aligmasi tamamen akademik bir
amaca yoneliktir ve bilimsel amaglara yonelik olarak kullanilacaktir.

Uygulamanin kapsadig sorular1 cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini
alacaktir. Ancak, Universite — Is hayati arasindaki iligkileri giiglendirmek ve elde edilen
sonuglarda ortaklaga yararlanmak diigiincesi ile bize yardimci olacaginizi kuvvetle iimit
etmekteyiz. '

Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme ad:
belirtilmeksizin genel ve ortalama &zellikler seklinde aragtirmamiza katilan igletmelere
gonderilecektir. Pegin tegekkiirlerimizi sunar iglerinizde bagarilar dileriz.

Saygilarimizla

Yrd. Dog. Dr. Cemal ZEHIR
Aras. Gor. Mehtap OZSAHIN
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi P.K. 141
Cayirova-Gebze/KOCAELI
Tel: (262) 653 84 97
Fax: (262) 653 84 90

Bu Olgekte: (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (3)Kararsizim ve
(5) Kesinlikle Katiliyorum segenegini temsil etmektedir.

Katilmiyorum
Kararsizim
Katilryorum

wa | Kesinlikle

N Katilmiyorum
- Katihlyorum
w| Kesinlikle

Firmamizda:

W

Firma Yenilik¢iligi

1. Arastirma sonuglarma dayanan teknik yenilikler gok gabuk kabul
gorlir

2. Urlin ve hizmet konusundaki yenilikgi fikirlere biiyiik oranda nem
veriyoruz

3. Yenilik, proje yonetimlerinde kolayca kabul goriir

4, Insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi bundan
dolay: cezalandirilmazlar

5. Yenilikgilik (yenilik¢i fikir ve uygulamalar) cesaretlendirilir

Bicimsellesme

6. Rutin faaliyet ve siirecler igin bigimsel iletisim kanallar1 kullanilir

7. Mevcut ydnetim usuliimiiz, rutin problemleri ¢6zmemize yardimct
oluyor

8. Caliganlarimiz, rutin grevlerinde dahi kendilerini basarryla
yansitirlar

9. Personel, rutin olmayan siireglerde yazil prosediirli izler

10. Bir problemle karsilagildiginda, dogru kanallar kullanilmadan da
istenilen bilgiye ulagilir

11. Rutin olmayan igleri yapmak i¢in yazili talimatlarimiz var

12. Cahsanlarimiz, rutin olmayan isleri yaparken en iyi yolu kendileri
¢izmeleri konusunda serbest birakilirlar




Ademi Merkezilesme-Merkezi Yapilanma

Katillim

1. Yoneticiler, ﬁnhamn/departmamn Pazar durumundaki temel
degisiklikleri ilgilendiren kararlara her zaman katilirlar

2. Yoneticiler, firmanin/departmanin yeni miigteri gruplarma ve Pazar
alanlarina yonelimleriyle ilgili kararlara her zaman katilirlar

3. Yoneticiler, yeni iiriin ve hizmetlerin hayata geg¢irilmesiyle ilgili
kararlara her zaman katilirlar

4. Yoneticiler, yeni 6nemli kapasitelerin geligtirilmesiyle ilgili kararlara
her zaman katilirlar

5.Y6neticiler, yeni politika ve uygulamalarin kabul edilmesiyle ilgili
kararlara her zaman katilirlar

Otonomi

6. Ust yonetim onaylamamugsa, yoneticiler Pazar faaliyetine
baglamazlar

7. Yoneticiler, ancak tist ydnetimin onayiyla yeni musteri gruplarma
satigta bulunabilirler

8. Yeni bir tirtin ya da hizmet piyasaya sunulmadan tist ydnetim bunlari
onaylar

9. Yoneticiler, list yonetimin onay1 olmadan yeni uygulamalari hayata
geciremezler

10.Firma i¢i kapasitenin gelistirilmesi i¢in genellikle Uist ydnetimin
onayina ihtiyag vardir
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Cevresel Dinamizm

Cevresel Teknolojik Gelismislik

1. Ar-Ge alaninda yaptlan genis ¢apli yatinmlar sektSriimiiziin bir
bzelligi

2. Uriin teknoloji degisimlerinin sik¢a olmasi sektériimiiziin bir
ozelligi

3. Siireg teknoloji degisimlerinin sikga olmas: sektSriimiiziin bir
dzelligi

4. Yeni tirlin ya da stire¢ teknolojileri gelistirme ¢aligmalarmin olmasi
sektSriimiliziin bir 6zelligi

5. Kaliteli teknik personelimizin olmasi bu sektérde bize bityiik bir
rekabet avantaji sagliyor

Rekabetci Ortam

6. Scktoriimiizde, teknik is glicli elde etmede yogun rekabet yaganir

7. Reklam, promosyon, sati§ ve dagitimdaki yogun rekabet
sektdriimiiziin bir 8zelligi

8. Kalitede, iirtin ve hizmet ¢egitlerindeki yogun rekabet sekttriimiiziin
bir szelligi

9. Fiyat rekabetinin yogun olmasi sekt6riimiiziin bir 6zelligi

10. Kaynak ve malzeme i¢in olan yogun rekabet sektdriimiiziin bir
ozelligi

Olumlu Cevre Kosullan

11. Firmamizin varlifina yonelik pek fazla dig tehdit yok

12. Pazarlarimiz, yatirim yapmak i¢in ¢ok zengin bir yapiya sahip

13. Pazarlarimiz, karli firsatlar bakimindan zengin bir yapiya sahip

14. Ekonomik kalkmma programlari, firmamiza yeterli destegi,
firsatlar1 sunuyor .

15. Firmamuz, tehditlerle dolu bir i§ cevresinde faaliyette bulunuyor




Sektor ortalamasini géz Sniinde bulundurarak firmanizi agagidaki
faktorler agisindan degerlendirdiginiz.

Cok
Ditstik
Diigitk
Orta
Yiiksek

Firma Performansi

1. Firmamizm uzun dénemli karlilik dilzeyi

2. Firmamizin sat1g /gelir artig1

3. Calisanin morali, i§ tatmini ve firma amaglarina baglili

4. Halk arasmdaki imaji

5. Finansal glicll (finansal kaynaklar artirma yeteneg;, likidite glicit)

2.Satinalma Karar

Firmamzin pazardaki 4 biiyiik rakipten biri. Siz ve diger iki firma pazarm %30’armna, Acar
firmasi ise %10’una hakim. Acar firmasi {iriinleri teknolojik olarak ¢ok {istiin ve gelecek vaat
ettigi i¢in bu firma ¢ok g¢abuk bilyiimekte. Sizin mallariniz rakiplerinizinkine oranla daha pahal:
ama daha kaliteli. Acar firmasi ayn1 mali sizden % 10 daha pahaliya satmasina ragmen bu durum
sizin satiglariniz1 artirmryor. Acar’in iiriin avantaji yasal olarak korunmamasina ragmen, ayni
iiriinleri iiretmekte zorlaniyor hatta basarisiz oluyorsunuz. Acar’mn Genel Miidiirii size Acar
firmasin1 satmak istiyor ve firmasi igin istedigi miktar, sizin firmanizin net degerinin %40°ma
esit.

Acar firmas1 hakkinda ayrintih bilginiz yok ama Acar’in Genel Miidiirii’niin iyi bir ortak
olabilecegini biliyorsunuz ve sirket politikaniz da, satin alma yoluyla biiyiimeye herhangi bir
engel olusturmuyor.

Acar firmasim satinalmaya yo6nelik yatinm yapmak icin uygun zaman olup olmadigina
karar vermeniz gerekiyor. Firma olarak bdyle bir karar ka¢ giinde verirdiniz?
2 5 10 20 30 60 90120 [150 |180
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3.Yeni Uriin Uretme Karar

Firmaniz, yeni bir tiriin kegfetti. Ne yazik ki, elinizde, bu yeni {iriiniin pazar ortaminda kabul
goriip gérmeyecegine dair ¢ok az bilgi var. Bu iiriiniin aynisi rakiplerinizin higbirinde
bulunmamasina ragmen Yildiz sirketinin benzer bir iiriin ortaya ¢ikardifina dair bir sdylenti var.
Ancak Yildiz, yeni firiinii hemen pazara sunacak yeterlilikte ve biiyiikliikte olmayabilir. Bu yeni
iiriinii gelistirmek ve pazara sunmak i¢in tiim sartlar hazir oldugunda, yillik satigimizin %20’sine
denk gelen bir yatirim yapmaniz s6z konusu olacak. Yeni iirlin igine girismek igin yeterli
aragtirma, prototip ve iiretim aragtirmalarina sahip oldugunuzu varsayn.

Yeni iiriinii gelistirme ve pazara sunup sunmama konusunda bir karara varmamz
gerekiyor. Firma olarak bdyle bir karan kag giinde alirsiniz?
5 10 20 30 60 90 [120 [150 [180
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4.Teknoloji Uygulama Karar

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) yazilimi, iiriiniin, satigin, yiiklemenin, envanter kontroliiniin
ve maliyet muhasebesinin verimlilik, etkinlik ve koordinasyonunu gelistirmek igin
diizenlenmigtir. ERP’nin yeni bir versiyonu gelistirildi ve siz bunun isinizi yiiriitmenize yardimci
olacagim diigiiniiyorsunuz, ancak tiim bdliimlerin ve her c¢alisanin da bundan etkilenecegini
biliyorsunuz. Is, dogal olarak kesintiye ugrayacak. Ayrica bu uygulama tiim galiganlarin
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etkilesimini ve yeniden egitilmesini gerektirmekte. Siz de, bu ig igin yapacag1n1 an&x&‘ “,.3,
maliyetinin, 2004 yil1 i¢in bekledlgmlz karin 1/3’tine esit oldugunu gordiiniiz -igin kesthaye
vframasindan kaynaklanan firma i¢i harcamalar hesaba katilmamakta. ERP saticisi,
rakiplerinizden biriyle de goriistiigiinii soyliiyor.

Firmamzda yeni ERP yazihmm kullamp kullanmayacagimmiza karar vermeniz gerekiyor.
Firma olarak bdyle bir karan yaklagik kag¢ giinde verirsiniz?
2 5 10 20 30 60 90 (120 150 [180
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Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
Unvami / Statiisii :

Yagt ve Cinsiyeti




