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Bu c¢aligmanin amaci, stratejik yonetim literatiiriine birkac alanda katki saglamaktir.
Onelikle Wang ve Ahmed’in (2007) dinamik yeteneklerin kavramsal boyutlarina iliskin
onerdikleri ii¢ temel boyutun; uyarlanma yetenegi (adoptive capability), emilim yetenegi
(absorptive  capability) ve  yenilik¢ilik  yetenegi  (innovative  capability)
islemsgellestirilerek, dagimik olan dinamik yetenekler literatiiriine kapsayici ancak sade
bir 6lgme araci kazandirmak hedeflenmektedir. Dinamik yeteneklerin alt boyutu olarak
diisiiniilen yenilikgilik yetenegi i¢in imitatif ve estetik yenilik olmak {izere iki yeni alt
boyut gelistirilerek genis bir yenilik¢ilik yetenegi Olglim aract olusturulmak
istenmektedir. Ikinci olarak, improvizasyon kavrami firmalar igin stratejik diizeyde
tartisilarak, s6z konusu kavrama iliskin ¢ok boyutlu bir d6lgme aracinin
islemsellestirilmesi hedeflenmektedir. Ugiincii olarak risk performansinin dl¢iilmesi igin

yeni bir risk performansi boyutunun islemsellestirilmesi hedeflenmistir.

Tezin birinci béliimiinde dinamik yeteneklerin kavramsal gergevesi cizilmektedir. ikinci
boliimiinde improvizasyon kavramina disiplinlerarast bakis ve ardindan yonetim ile
iliskisi tartisilmaktadir. Ugiincii béliimde arastirma hipotezleri ve arastirma modeli,
dordiincii boliimde arastirma yontemi, besinci boliimde ise analizler ve bulgular ve takip
eden son bolimde elde edilen bulgularin yorumlanmasi, arastirmanin kisitlar1 ve de

ilerki arastirmalar ile yoneticiler i¢in tavsiyeler yer almaktadir.



Aragtirmada kapsaminda, Izmir ilinde faaliyet gosteren 181 firmanm iist diizey
yOnetici/sahibinin verdigi yanitlar dogrultusunda yapilan analizler sonucunda, dinamik
yeteneklerle ilgili arzu edilen ii¢ diizeyli ortiik yap1 dogrulanmistir. Bunun yanisira,
stratejik improvizasyonun ¢ok boyutlu yapisi elde edilmistir. Dinamik yeteneklerin ve
stratejik improvizasyonun firma performansi iizerindeki etkileri ortaya konarak, hem

arastirmacilar hem de is insanlari i¢in 6nemli bulgular elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dinamik Yetenekler, Stratejik Improvizasyon, Firma Performansi
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The main objective of this dissertation is to contribute to strategic management literature
in some aspects. At first, Wang and Ahmed’s (2007) conceptual dimensions regarding
dynamic capabilities, namely; adaptive, absorptive and innovative capabilities, is aimed
to operationalized as an inclusive, yet pure measurement scale. Innovative capability, as
considered one of the sub-dimension of dynamic capabilities, has been expanded by
developing two new sub-dimensions; imitative innovation and aesthetic innovation, in
order to attain comprehensive innovative measurement scale. Secondly, improvisation is
discussed at strategic level and in regard to concept, multi-dimensional construct is
constituted and operationalized. Thirdly, in order to measure risk performance, new

measurement scale is aimed to operationalize.

In the first section of the study, conceptual framework of dynamic capabilities is
defined. In the second section, improvisation is discussed from interdisciplinary
perspective and then it’s relation to management science. In the third section, research
hypothesis and research model, in the fourth section research methodology, in the fifth
section analysis and results and finally in the last section overall conclusion, research
limitations and recommendations for the further research, and implications for business

world are presented.
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Within the scope of this research, 181 firms’ (which operating in the province of Izmir)
executive managers/firm owners answers were evaluated. The results confirmed the
third order dynamic capabilities construct. On the other hand, the multi-dimensional
structure of strategic improvisation is obtained. The effects of dynamic capabilities and
strategic improvisation on firm performance were executed and some important findings

for both academicians and business people were attained.

Keywords: Dynamic Capabilities, Strategic Improvisation, Firm Performance
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GIRIS

Kiiresel rekabette; daralan geleneksel pazarlar ile gevsek ve gecirgen hale
gelen ulusal smirlar sebebiyle, ¢evre dinamiklerine gore isletmelerin bir takim
degisimlere zorlandiklar1 goriilmektedir. Firmalarin, faaliyette bulunduklar1 ¢evre
icinde kars1 karsiya kaldiklar1 s6z konusu degisimler sonucu (teknolojik ilerlemeler,
miisteri beklentileri, degisim hizi) misteri ihtiyaclarinda yasanan farklilagmalarin,
mevcut iiriin ve hizmetlerin tiretimlerini tehdit ederken, yeni firsatlar1 da beraberinde
getirdikleri anlasilmaktadir (Jantunen vd., 2012:141). Hizli degisim ve s6z konusu
degisimin yarattigt devinimden faydalanabilmek i¢in, firmalarin devamli olarak
kaynaklarin1 ve yeteneklerini gelistirme zorunluluklarinin oldugu ifade edilmektedir.
Bu baglamda firmalarin, belirsiz ve kaygan is ¢evresinin devingen aktorleri seklinde
davranarak, varliklarini siirdiirebilmek icin faaliyetlerini stirekli olarak yeniden

diizenlemeye yoneldikleri goriillmektedir.

Gilinlimiizde yasanan 6ngoriilemeyen kiiresel gelismelerin 15181nda, firmalarin
varliklarini devam ettirebilmek i¢in, kendi dogalarina 6zgii isleri gelistirerek belirli
bir diizeyin iizerindeki (ortalamanin iizeri) performans c¢iktilarina ulagmayi
hedefledikleri belirtilmektedir. S6z konusu performans ¢iktilarinin, firmalarin
stirekliliklerine iliskin somut isaretler tasidiklar1 ve s6z konusu performans
kriterlerinin, firmalarin bugiinleri ve yakin geleceklerine ait yol gosterici nitelikte
olduklar1 ifade edilmektekdir. Firmalarin, performans {stiinliiklerinin teoriler
kapsaminda tartisildig1 stratejik yonetim disiplini gercevesinde, firmalara ait {istiin
basar1 ve performans kriterleri konusunun odaginda, iki ana akimdan s6z edildigi
goriilmektedir. Bunlardan ilkinin, firmalarin disaridan igeriye bakislart ile
performansiin agiklandigi yapi-davranig-performans (YDP), [Structure-conduct-
performance (SCP)] (Porter, 1981) modeli, digerinin ise firmalarin iginden disariya
bakigla anlatildig1 "kaynak temelli yaklagim" (resource based approach) (Barney,
1991) oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda, kaynak temelli yaklagimin
(Wernerfelt, 1984 Barney, 1991; Peteraf, 1993;) evrilmis hali olarak goriilen dinamik
yetenekler goriisiiniin, stratejik yonetim alanimin en etkili konularindan biri olarak
degerlendirildigi ve firma diizeyinde kurgulanan s6z konusu performans-odakli
teorinin, yeni mihenk tasi seklinde kabul edildigi vurgulanmaktadir (Arend ve
Bromiley 2009:75).



Stratejik yonetim alanindaki ¢alismalarin ilerlemesi agisindan 6nemli goriilen
kaynak temelli teorinin, firmalarin rekabetgi ve degisken cevrelerle etkilesimleri
dahilinde, rekabet avantajlarinin degisim ac¢ist konusunu agiklamada kisitlarinin
oldugu kabul edilmektedir. Buna ek olarak, kaynak temelli goriisiin, firmalari,
stratejik amacin kalbinde yer alan idiyosenkratik (egzantrik) ve baglam bagimli
yetkinliklerle karakterize edilen bilis sistemleri olarak gosterdiginin alt1 ¢izilmektedir
(Chau ve Witcher, 2008:181). Bu baglamda, firmalarin kaynaklarini, ve yetenekleri
ile birlikte siirdirtlebilir rekabet avantajini hangi kosullar altinda edindiginin
dinamik yetenekler teorisi ile agiklandigi belirtilmektedir (Baralles-Molina vd.,
2012:572).

Dinamik yeteneklerin, kaynak temelli yaklasim cercevesinde kaynaklarin,
degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez 6zelliklerinin, dinamik ¢evrelerde firmanin
rekabet giiclinii agiklamada yetersiz kaldiklari elestirisine karsi verilen bir yanit
niteliginde oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda, dinamik yetenekler teorisinin,
kaynak temelli teorinin acgiklamada yetersiz kaldigi, firmalarin giiniimiiziin hizli ve
degisken piyasa kosullarinda varliklarini = siirdiirebilmeleri ve hatta rekabet
edebilmeleri konularma iliskin sorulari yanitlandigi kabul edilmektedir. Kaynak
temelli teorinin uzantis1 olarak goriilen dinamik yetenekler teorisinin, firmalarin
dinamik g¢evrede, yeteneklerini yenileyerek gerceklestirdikleri basarili degisimlerin
ve adaptasyonlarin agiklayicisi olarak algilandigmmin alti ¢izilmektedir. Buna ek
olarak, dinamik yeteneklerin, firmalarin distan ige ve de igten disa olusturduklari
yonetim yaklasimlar igererek, digsal degiskenlere belirgin bir vurgu yaptiklari ve bu
baglamda, odaginda igsel faktorler bulunan kaynak temelli yaklagimdan
farklilagtiklar1 ifade edilmektedir. Dinamik yetenekler yaklagiminin, firmalarin
stratejilerini nasil gelistireceklerini ve degerli kaynaklarini degistirerek zaman iginde
karsilastiklar1 pek ¢ok zorlugun iistesinden ne sekilde geleceklerini agiklama gayreti
icinde olmalar1 sebebiyle, stratejik yoOnetim literatiirlinde aragtirmacilarin ilgisini
¢eken bir konu haline geldigi goriilmektedir (Teece vd., 1997; Eisenhardt ve Martin,
2000; Zollo ve Winter, 2002; Helfat ve Peteraf, 2003; Teece, 2007).

Dinamik yeteneklerin temelini, firmanin rekabet avantajini insa ettii soyut
ve somut kaynaklar yigin1 olarak ele alan kaynak temelli yaklasimin olusturdugu
ifade edilmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Amit ve
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Shoemaker, 1993). Kaynak temelli yaklasimin, stirekli degisen pazarlar baglaminda
genisletilerek yeniden degerlendirilmesini takiben, yoneticiler tarafindan kaynak
temelinin degistirilmesi ile stratejik rutinlerin, dinamik yetenekler kapsaminda deger
yaratan stratejiler haline geldiklerinin alti ¢izilmektedir (Eisenhardt ve Martin,

2000:1107).

Firmalarin, hizla artan belirsizlik ile degisime uyum saglama becerileri
gelistirmelerinin, yasamsalliklar1 i¢in biiyilk onem tasidigir ifade edilmektedir.
Kiiresel konjonktiirde ve is cevrelerinde yasanan gelismeler karsisinda, firmalarin
hizli tepki vermelerinin ya da proaktif davranmalarinin zorunlu oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda, genis bir zaman aralif1 i¢inde gelisen ve olgunlasan
dinamik yetenekler goriisiiniin, tek basina, firmanin iistiin performansini agiklamada,
daha anlik duruma, krizlere, siiprizlere kisaca beklenmeye yanit niteligi tasiyan bir
kavrama, improvizasyona (dogac¢lama), ihtiyag duydugu anlasilmaktadir.
Improvizasyon, firmalarin varliklarmin siirdiiriilebilirligi ve firmalara sagladig
performans artis1 bakimlarindan 6nem arz eden bir kavram olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Gelecekle ilgili artan belirsizlik ve kiiresel arenada karmasik hale gelen rekabet ile
birlikte, improvizasyona dayali planlanmamis siireclerin firma stratejisi olarak
benimsenmesinin bir bakis agis1 olarak kendini gosterdigi ifade edilmektedir (Cunha,

Clegg ve Kamoche, 2012:266).

Endiistri devrimi ile birlikte, iiretimin topraktan ya da kii¢iik zanaat
atolyelerinden biiyilik fabrikalara taginmasinin, Aydinlanma'ya ait modernist iiretim
ilkelerinin de fabrikalarda islerlik kazanmasmma neden oldugu anlasilmaktadir.
Buradan, firmalarin, performans basarilarinin yillar iginde, iiretim ve yOnetim
asamalarindaki tiim faaliyetlerinin planlanmasina baglandig goriilmektedir. II.
Diinya Savas1 sirasinda ve sonrasinda goriilen teknolojik ilerlemeler, Soguk Savas'in
sona ermesi ile birlikte birbirine daha entegre olmus bir diinyanin 6ne ¢ikmasi gibi
etkenlerin, is cevrelerinde nedensellik anlayisinin darbe almasi ile firmalarin daha
esnek yeni birtakim yontemlerle ve yaklasimlarla var olmalarinin saglandig: ifade
edilmektedir. Bu baglamda, uzun yillar yonetim literatiiriinde bir anomali ya da iglev
bozuklugu olarak kabul edilen improvizasyon yaklagiminin, kiiresel alanda yasanan

degisimler sonrasinda, sahip olunan yeter diizeyde bilgi ve kaynak ile kisa zamanda



en uygun kararin alinmasimi saglayan olumlu bir beceri olarak kabul gdrmeye

basladig1 anlagilmaktadir (Leybourne, 2007: 231).

Yukarida aktarilan tiim bilgiler 1s181nda, s6zkonusu tezin, stratejik yonetim
literatiiriine énemli katkilar saglamasi beklenmektedir. Oncelikle dinamik yetenekler
teorisinin kaynak temelli goriisiin bir totolojik yansimasi olmadigini, ancak soz
konusu yeteneklere iliskin boyutlarin ¢ok farkli bi¢imlerde ele alinmasinin
karisikliga ve gereksiz tekrara neden oldugunun goz oniinde bulundurarak, Wang ve
Ahmed’in (2007) dinamik yeteneklerin kavramsal boyutlarina iliskin 6nerdikleri ii¢
temel boyutun [uyarlanma vyetenegi (adoptive capability), emilim yetenegi
(absorptive capability) ve yenilikcilik yetenegi (innovative capability)]
islemsellestirilmesi hedeflenmektedir. Dinamik yeteneklerin alt boyutlarindan biri
olarak ele alinan yenilikgilik yeteneginin, literatiirde birbirinden farkli ele alindigi
anlagilarak, yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlar1 ortaya ¢ikarilarak daha kapsamli ele
alinmaktadir. Bu baglamda, Subramaniam ve Youndt (2005) tarafindan iki boyutla
[radikal ve artimsal (radical and incremental)] ele alinan yenilik¢ilik yetenegine
imitatif (immitative) ve estetik (aesthetic) yenilik¢ilik boyutlarinin da eklenerek, dort
boyutlu bir yenilik¢ilik yeteneginin olusturulmasi amaclanmaktadir. Improvizasyon
teorisini stratejik baglamda tartisilarak, kavramin bugiine kadar ele alinmamis olan
cok boyutlu yapisinin ortaya konulmasi iliskin gerekli islemsellestirmenin yapilmasi,
katki saglanmasi beklenen bir diger yon olarak ifade edilmektedir. Firmalarin
performanslarina iligkin literatiirde egemen olan miisteri, marka ve finansal
performansin yanisira, risk performansina iliskin yeni bir boyutun gelistirilmesi ve

islemsellestirilmesi de hedeflenen bir bagka katki olarak belirtilmektedir.

Ozetle, séz konusu tezin literatiire katkilar;; 1. Dinamik yeteneklerin
uyarlanma, emilim ve yenilikgilik yetenegi olmak iizere li¢ kapsayici alt boyuta
indirgenmesi, 2. Yenilik¢ilik yetenegine literatiirde genis kullanilan artimsal ve
radikal yetenekler disinda, estetik ve imitatif yeteneklerin de eklenmesi ile birlikte
daha genis bir 6l¢gme yapisinin kazandirilmasi, 3. Improvizasyon kavraminin stratejik
diizeyde c¢ok boyutlu yapisinin ortaya konmasi, 4. Yaygm performans Olglim
kriterlerinin disina ¢ikilarak, firmalarin risk performansinin da 6l¢iilmesi i¢in yeni bir
risk performans boyutunun gelistirilmesi ve islemsellestirilmesi seklinde

Ozetlenmektedir.



Tezin giris boliimiinii takiben oncelikle, dinamik yeteneklere iliskin mevcut
yazin gdzden gegirilerek, kavrama iliskin kuramsal gerceve cizilmektedir. Izleyen
boliimde, stratejik improvizasyon bagligi altinda improvizasyon kavrami, kavramin
tartisildigi alanlar ve yazinda kavrama iliskin gelistirilen yaklagimlar ele
alinmaktadir. Takip eden bolimde, aragtirma modeli ve arastirmanin hipotezlerine
iliskin detaylar yer almaktadir. Model ve hipotezlerin ardindan ise, aragtirma
yonetimi baslig1 altinda, aragtirmanin 6rneklemi, arastirmada kullanilan ve aragtirma
kapsaminda gelistirilen oOlgcekler, s6z konusu Olgeklerin gegerliligi ve yap1
gecerliligine iliskin boliimlerin siralandig1 goriilmektedir. Son bdliimden bir dnceki
bolim olan analiz ve bulgular bdéliimiinde, aragtirma kapsaminda bagvurulan
istatistiksel analizler, s6z konusu analizler sonucunda elde edilen bulgulara ait
yorumlar, arastirmanin kisitlart ve gelecek arastirmalar igin tavsiyeler ve pratik

uygulamalara yonelik tavsiyeler ile birlkte raporlanarak tez sonlandirilmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
1. DINAMIK YETENEKLER

Firmalarin, rekabetci ve dinamik ¢evreye nasil yanit verdiklerini agiklamada
yetersiz kaldig1 goriilen kaynak temelli yaklagimin devami niteliginde ele alinan
dinamik yetenekler, stratejik yonetim alanmin en yeni aragtirma konularindan biri
olarak goriilmektedir. S6z konusu yeteneklerin, kaynak temelli yaklasimin
yetersizligi noktasindan hareketle ortaya c¢ikan "bir dizi tepkiler zincirine
benzetildigi" belirtilmektedir (Schreyogg ve Kliesch-Eberl 2007: 916). Firmalarin,
icsel perspektiflerinden hareket ederek ortaya cikan kaynak temelli yaklagimin,
firmalarin rakipleri tarafindan ele gecirilmesine ya da kopyalanmasina engel olan,
firmalara 6zgii stratejik kaynaklar seklinde degerlendirildigi ifade edilmektedir
(Nelson ve Winter, 1982; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986). Bu baglamda,
firmalarin; degerli, nadir ve kit olan kaynaklarin1 kullanarak yeteneklere
dontistiirmeleri ve taklit edilmesi gii¢ stratejiler olusturmalari sayesinde, pozitif
performans ¢iktilar1 elde ederek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladiklart ileri
striilmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Dierickx ve Cool, 1989; Barney,
1991; Grant, 1991).

Chau ve Witcher’e gore (2008:179) firma i¢ine hapsolmus bakisi, firmaya
Ozgii stratejik kaynaklari, temel yetenekleri ve bunlardan kaynaklanan katiliklar
elestiren dinamik yeteneklerin, karmasik bir dizi yetenek hiyerarsisini igermesi
sebebiyle firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladiklar1 ifade edilmektedir
(Chau ve Witcher, 2008:179). Eisenhardt ve Martin (2000:1107), dinamik
yetenekleri; kaynaklari1 birlestirme, yeniden diizenleme, kazanma ve birakma
siirecleri, pazardaki degisimleri karsilayabilme hatta bazen degisimi yaratma gibi
konularda firmay1 yeniden kaynak sekillendirmeye gotiiren stratejik bir rutin olarak
degerlendirirken, kavrama yenilik, orgiitsel 6grenme ve degisim konularinda 6nemli
roller atfettikleri de goriilmektedir. Teece ise (2007:1344) dinamik yeteneklert;
varliklar1 yeniden sekillendirerek yoOneten ve firmanin ekosistemi dahilindeki
yenilik¢ilik zihniyetini giiclendiren yiiksek-diizeyli faaliyetler seklinde tanimladigi

goriilmektedir.



Dinamik yeteneklerin, karar vericilerin diisiince ve eylemlerine basvurmadan
test etmenin uygun olmadigi anlasilmaktadir (Arthurs ve Busenitz, 2006:204).
Firmalarin stratejilerine yon veren karar vericilerin, artan dinamizm ve rekabet yogun
cevreler cergevesinde, firmalara ait kaynaklar ile dinamik yetenekleri Ozenle
iliskilendirmelerinin gerektigi anlasilmaktadir. Buradan hareketle, stratejik kararlarin
alinma silirecinde, s6z konusu kararlarin, firmalarin kaynaklar1 ve dinamik
yetenekleri  kapsaminda  se¢ilmelerinin  ve  smiflandirilmalarinin = oldukga

karmasiklastig1r vurgulanmaktadir (Lin ve Wu, 2014:407).

Uzun vadeli ve siirekliligi olan basart i¢in firmalarin sahip olduklari
yetkinlikler ve operasyonel yeteneklerin, mevcut pazarlarda rekabet edebilmek adina
yeterli goriinmedikleri ve s6z konusu yetkinlik ve yeteneklerin, firmalarin
varliklarini gelisen pazarlar ve teknolojiler ile uyumlu hale getirmelerinin zorunlu
oldugu vurgulanmaktadir. Bu baglamda, dinamik yeteneklerin, firmalarin
yeteneklerinin yavas yavas gelistirilmesi ile ¢evresel belirsizlige uyumun saglanmasi
seklinde ortaya ciktiklar ifade edilmektedir. Ozetle, kiiresel pazarda basarili sayilan
firmalarin, i¢ ve dig yetkinliklerini birlikte harekete gecirerek pazarda zamaninda
yanit  verebilen, siirekli ve esnek sekilde drlin/hizmet inovasyonunu
gerceklestirebilen, etkili koordinasyonu saglayan ve tiim bu ozellikleri yonetimsel

becerilerle birlestirebilen bir yapida anlasilmaktadir (Teece vd., 1997:515).

Dinamik yetenekler, degisimin siirekli oldugu ¢evrelerde, firmalarin i¢ ve dis
yetkinliklerini birlestirme, insa etme ve yeniden sekillendirme becerisi olarak
nitelendirilmektedir (Teece vd., 1997:516). Pazarda degisim yaratmak i¢in,
kaynaklar1 kazanma ya da tahliye etme, kaynaklar1 birlestirme ve yeniden
sekillendirme gibi ugulamalar1 iceren firma siirecleri, dinamik yetenekler olarak
tamimlanmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000:1107). Winter'm (2012:1403),
Darwin’in tiirlerle ilgili teorisine paralel olarak, belirli yeteneklerin kdkenini, birgok
acidan benzer olan diger yeteneklerin degisimlerine dayandirdigi anlagiimaktadir.
Yazar, yeteneklerin kdkeninin birincil olarak bir aktarim mekanizmasina dayandigin
(eskiden-yeniye, atadan-diger nesillere) ve mevcut yeteneklerin artimsal bir bigimde
degiserek mevcut yetenekleri olusturdugunu ifade etmektedir. Teece (2007:1346)
dinamik yeteneklerin, bir isletmenin iist yOnetimine bagli olarak, isletmenin

stireglerinden, sistemlerinden ve yapisindan etkilendigini kabul etmektedir. Diger bir
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ifadeyle yazar, dinamik yeteneklerin, firmalarin iist diizey yoneticileri tarafindan
tanimlanan tehditler ve firsatlar ile ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik ayirdedici
yap1, yetenek, silire¢ ve karar mekanizmasi gelistirilmesine referans niteligi

tagidiklarini vurgulamaktadir.

Dinamik yeteneklerin, firmalarin, degisen g¢evreye tepki verebilmeleri icin
sahip olmalar1 beklenen uyum ve degisim Ozelliklerini icerdigi goriilmektedir
(Rodenbach ve Brettel, 2012:613). Uygulama gii¢liigli bakimindan séz konusu
yeteneklerin kapsamli bir yonetim anlayisi gerektirdigi belirtilmektedir (Drnevich ve
Kriauciunas, 2011:258). Firmalarin siireg, iirin ve hizmetlerini degistirmelerine
imkan saglayan dinamik yeteneklerin firmalarin performanslarina katki sagladiklar
anlasilmaktadir (Drnevich ve Kriauciunas, 2011:258-259). Dinamik yeteneklerin,
firmalar agisindan hem i¢ hem de dig ¢evrenin birlikte degerlendirilmesine ve daha
iistiin performans elde edebilmek i¢in firma kaynaklarinin diizenlenmesine yardimci
olduklan ifade edilmektedir (Arthurs ve Busenitz, 2006:203). Arthurs ve Busenitz
(2006:199), dinamik yeteneklerin yeni stratejik girdiler saglamasi ve bu girdileri eski
kaynaklarla yeniden birlestirmesi nedeniyle firmalarin performans beklentilerini

karsiladiklarini ifade etmektedirler.

1.1. Kaynak Temelli Teorinin Kavramsal Cercevesi

Kaynak temelli goriisiin temel teskil ettigi dinamik yetenekler teorisi, kaynak
temelli teorinin agiklamada yetersiz kaldigi noktalara yeniden diizenleme getiren
teori olarak kabul edilmektedir. Kaynak temelli yaklagimin, firmalari, kaynaklar ve
yetenekler yigin1 olarak kabul ederek, s6z konusu firmalarin degerli, nadir, taklit ve
ikame edilemez kaynaklarini1 ve yeteneklerini, deger yaratan stratejiler gelistirmede
kullanarak, siirdiirebilir rekabet avantaji elde edilmesini saglayan bir yaklagim
oldugu ifade edilmektedir (Barney, 1991; Conner ve Prahalad, 1996; Nelson, 1991,
Peteraf, 1993; Peteraf ve Barney, 2003; Prahalad ve Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984).

Firmalara ait kaynaklarin, sahip olunan ve kontrol edilen mevcut stoklar
seklinde kabul edildigi, yeteneklerin ise s6z konusu kaynaklarin, arzu edilen
sonuglara ulagsmak adma oOrgiitsel siireclere basvurulmasi ile etkin bir bigcimde

kullanilma kapasitesi olarak agiklandig1r goriilmektedir (Amit ve Schoemaker,



1993:35). Helfat ve Peterarf (2003:999) ise kaynaklarin c¢ergevesini; orgiitiin sahip
oldugu ve tretime dahil edilen soyut ya da somut varliklar, girdiler seklinde
cizerken, oOrglitsel yetenekleri; belirli bir hedefe ulasmak icin koordine edilen
gorevlerin yerine getirilmesi i¢in Orglit kaynaklarmin degerlendirilmesi olarak
betimledikleri anlagilmaktadir. Edith Penrose (1959) tarafindan “Firmalarin Biiyiime
Teorisi” isimli kitabiyla ortaya atilan oOrgiitsel yetenekler kavraminin, evrimci
ekonominin yani sira, stratejik yonetim ve firmalarin yetenek temelli gelisimi gibi
inceleme alanlarina 6nemli bir referans noktasi olusturduklar1 goriilmektedir. Yazarin
her bir firmayi, essiz ve heterojen birer orgiitsel yetenekler demeti olarak gordiigii ve
s0z konusu yeteneklerin hem fiziksel hem de insan faktoriinii kapsadigini savundugu

anlagilmaktadir.

Makadok’a gore (2001:389), yetenekler, oOrgiit igine yerlesik, transfer
edilemeyen firmaya 6zgii, firmanin etkinligini ve verimliligini arttirmakla sorumlu
bir tiir kaynaklar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Kaynak se¢gme ve yetenek insa
etme arasinda dnemli bir fark bulundugu ileri siiriilmektedir. Bu baglamda, kaynak
secme durumunda ekonomik anlamda karin satin alma isleminden Once ortaya
ciktigl, firmanin sahip oldugu kaynaklarin degerini arttirmakla gorevli olan

yeteneklerde ise diger kaynaklar elde edildikten sonra olustugu ifade edilmektedir.

Evrimci teori baglaminda analiz birimini firmalarin olusturdugu ve orgiitsel
yeteneklerin, firmalar1 ve endiistrileri anlamada merkezi konumda olduklarina isaret
edilmektedir. Gelisimlerinde belirli bir yol izlenmesi ile tanimlanabilir Oriintiilerin
olugmas1 (yasam egrisi), firmalarin yetenekleri i¢in de s6z konusu olmakta ve bu
baglamda, firmalarin yetenek yasam egrilerinin de biiylime, olgunluk, diisiis gibi
tanimlanabilen evreleri icerdiklerine dikkat ¢ekilmektedir (Helfat ve Peteraf, 2003-
998). Winter (2000:983) operasyonel yetenekleri; girdi akisini saglayan ve belirli
ciktilara ulasmak i¢in firma yoOnetimlerine bir takim kararlar dizisi sunan yiiksek
diizeyli rutinler olarak da adlandirmaktadir. Rutinlerin, firmalarin faaliyetlerine isaret
ettikleri ve oOrgiitsel yeteneklerin, potansiyel olarak firmalarin faaliyetlerinin yap1
taglarin1  olusturduklar1 da ifade edilmektedir (Nelson ve Winter, 1982:14).
Operasyonel yeteneklerin, belirli bir {irlinlin {retilmesi gibi bir faaliyeti
gerceklestirmek icin rutinlerin koordine edilmesini igerdigi ifade edilmektedir

(Helfat ve Peteraf, 2003:999). Siradan yeteneklerin, firmalarin rutinlerine
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(6ngoriilebilen davranis Oriintiileri) kok saldiklar ve s6z konusu rutinlerin, firmalarin
islerligine ait algoritmalar ve sezgilerden olusan tekrarli eylemler dizisine isaret
ettiklerine dikkat cekilmektedir (Teece, 2012:1396). Nelson ve Winter, rutinleri,
faaliyetin tekrarli oriintiileri seklinde tanimlarken, s6z konusu rutinleri evrimei teori
perspektifinden firmalarin davraniglarini belirleyen uzun Omiirlii bilgi saklama

depolari olarak kabul ederler (Nelson ve Winter, 1982:97-104).

Firma kaynaklarinin; oOrgiitsel etkinlik ve etkililigi saglayan firma
stratejilerinin olusturulmasi ve uygulanmasinin, firmaya 6zgii varliklar ile bilgi ve is
gorme siirecleri seklinde tanimlandigi goriilmektedir (Barney; 1991, 2001).
Eisenhardt ve Martin'in (2000:1105) de firmalari, kaynaklar demeti olarak
kavramsallastirdiklari, firmalar arasindaki kaynak farkliliklarinin ve heterojenliginin
zaman icerisinde devamlilik gosterdigini savunduklar1 anlasilmaktadir. Buna ek
olarak, yazarlarin Barney (1991) gibi, deger yaratan stratejilerin diger firmalar
tarafindan taklit edilemeyecegini ileri siirdiikleri belirtilmektedir. Teece vd.'nin
(1997:516) de firmalarin kaynaklarini; taklit edilmesi zor olan firmalara 6zgi

varliklar olarak tanimladiklar: ifade edilmektedir.

Ice 6zgii perspektiften yola ¢ikan kaynak temelli yaklasim ile firmalarin,
kaynaklar demeti olarak kavramsallastirildigi, degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemez (DNTI) kaynaklara sahip olduklarinda, de@er yaratan ve rakipleri
tarafindan taklit edilmesi giic stratejiler olusturarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabildikleri savunulmaktadir (Acedo vd., 2006; Barney, 1991; Dierickx ve
Cool, 1989; Grant, 1991; Lockett vd., 2009; Wernerfelt, 1984). Baska bir deyisle,
kaynak temelli bakis sayesinde, DNTI kaynaklara sahip olan firmalarin, s6z konusu
kaynaklara potansiyel rakipleri ile es zamanli sahip olamamalar1 sonucunda, firmalar
acisindan de8er yaratan stratejiler olusturulmasinin  gerekliliginin  oldugu
belirtilmektedir. S6z konusu stratejilerin uygulanmasi ile siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglanmasinin miimkiin oldugu vurgulanmaktadir (Barney, 1991:102).
Ozetle, nadir ve taklit edilemez kaynaklarin firmalarin elinde bulunmalari ile sdz
konusu kaynaklarin deger yaratan stratejilere doniismeleri sonucunda rekabet

avantaj1 saglandigi ortaya konulmaktadir (Teece, 1997:513).
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Kaynak temelli yaklasim ile yakin rakiplerin kaynaklari ve yetenekleri
baglamindaki farkliliklarin 6neminin goz oniinde bulundurulmasini takiben, firmalar
arast yasanan rekabetteki heterojenligin agiklandigi goriilmektedir. Firmalarin,
kaynaklar ve yetenekler baglaminda sahip olduklar1 s6z konusu farkliliklarin,
rekabette avantaj ya da dezavantaj olusturduklarmmin alt1 ¢izilmektedir (Helfat ve
Peteraf, 2003:997). Atalet kuvvetlerine ragmen, firmalarin, dinamik yetenekler
gelistirerek ve s6z konusu yetenekleri kullanarak, mevcut kaynaklarina ve
yeteneklerine yeniden yon verdikleri ve bu baglamda cevreleriyle olan uyumlarinm
yeniden insaa ettikleri goriilmektedir. (Teece, 2007:1321). Ozetle, firmalarin, siirekli
deger yaratabilmek adina Ogiitsel yeteneklerini yeniden sekillendirerek, dinamik
yeteneklerden faydalanmak durumunda olduklari kabul edilmektedir (Martelo vd.,
2013:242). Dinamik yeteneklerin, kaynak temelli yaklasima eklenmis basit bir
eklenti olmadigini ifade eden Zott (2003:120), bunun nedenini, dinamik yeteneklerin

dogrudan rant meydana getirmelerine baglamaktadir.

1.2. Dinamik Yetenekler Teorisinin Kavramsal Cercevesi

Dinamik yetenekler, kaynaklari ve yetenekleri insa ederek, biitiinlestirerek ve
yeniden sekillendirerek mevcut durumdan farkli bir duruma gegisi zorunlu
kilmaktadirlar (Helfat ve Peteraf, 2003:997-998). Helfat (2007:1) dinamik
yetenekleri, isletmenin amacgli olarak kaynak temelini yaratmasi, genisletmesi ve
diizenlemesine iligkin olarak ortaya koydugu kapasite seklinde tanimlamaktadir. S6z
konusu yeteneklerin, firmalar kapsaminda, firsatlar1 sezme ve yakalama, tehditlerin
farkina varma, degisen miisteri ihtiyaglarini karsilama i¢in varliklar1 ve kaynaklar
yeniden diizenleyebilme, degisime uyumlanmanin giiciinii arttirma, paydaslar i¢in
uzun vadeli deger yaratma gibi yiiksek diizeyli faaliyetlerle iliskilendirildikleri
goriilmektedir (Teece, 2007:1344). Firmalarin, var olmalarini saglayan ve Yerlesik
siireclerinde ortaya ¢ikan yetenekler, "sifir diizey yetenekler" seklinde agiklanirken,
iriinleri, Uriinlere iligskin siirecleri ve pazar1 degistiren yeteneklerin "birinci diizey
yetenekler" olduklar1 ve "dinamik yetenekler" seklinde tanimlandiklar
anlagilmaktadir (Winter, 2003:992). Baska bir ifadeyle, dinamik yeteneklerin,
siradan yeteneklerle kiyaslandiginda stratejik 6neme sahip olduklar1 ve bu nedenle
rekabet avantaji elde etmek icin firmalarin siradan yeteneklerin {izerine dinamik

yeteneklerini konumlandirmalarmin gerekli oldugu ifade edilmektedir. Buna ek
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olarak yazinda, dinamik yeteneklerin yliksek-diizeyli yetenekler oldugu ve siradan

yetenekleri manipiile ettikleri ileri siiriilmektedir (Winter, 2003; Zahra vd., 2006 ).

Firmalar biinyesinde, yeniden diizenleme faaliyetlerinin gerceklestirilmesini
saglayan yiiksek diizeyli beceriler olarak adlandirilan dinamik yeteneklerin, yol
bagimliligin (path dependency theory) neden oldugu katiligi ortadan kaldirdiklari,
geleneksel yeteneklerden farklilastiklar1 ve artimsal degisimden daha fazlasinin
gerceklesmesine imkan sagladiklar1 anlasilmaktadir (Vergne ve Durand, 2011:367).
Sirketlerin biiyiiylip pazar paylarini arttirmalari ve dolayisiyla mali yapilarinin
giiclenmesi ile risk almaktan ve yenilik¢ilikten uzaklasarak, kurulma asamasindaki
esnek ve dinamik yapilarini zaman icinde kaybetmektedirler (Alpkan vd., 2005:175).
Stratejik olarak dinamik yeteneklerin gérevinin, firmalarin karsi karsiya kaldiklari
katiliklar1 devre dist birakmak i¢in igletme yeteneklerinin yeniden sekillendirilmesi
oldugu belirtilmektedir (Newey ve Zahra, 2009:81-82). Strateji ile yap1 deviniminin
firmalarin stirekli dontistimlerini miimkiin kilmalar1 ile Orgiitsel katilik yerine
esneklik ihtiyaci i¢in Orgiitlerin siirekli tasarlanarak yeni formlara doniigsmelerini
sagladig1 (Araza ve Aslan, 2014:41), bu sayede yeni yeteneklerin firma biinyesine

kazandirilarak siireclere olumlu katki sagladiklart anlagilmaktadir.

S6z konusu yeteneklerin tanim uyarinca, uyumlanma ve degisimi igerdikleri
savunulmaktadir. Augier ve Teece'e gore (2008:1190), dinamik yetenekler teorisinin
temelinde, firmalarin tehditlere ve firsatlara kars1 tetikte olarak firsatlar
degerlendirme olanagini elde eden ve sekil degistirerek basariyr yakalamalarina katki
saglayan yonetimsel Ozelliklerin, yonetim sistemlerinin ve orgiitsel tasarimlarin
tanimlama c¢abasinin yattig1 ifade edilmektedir. Yazarlara goére kaynak temelli
yaklasimdan ¢ok daha zengin bir g¢erceve sunan dinamik yetenekler teorisinin;
girisimcilik, karar teorisi, orgiitsel davranig, inovasyon gibi farkli literatiirleri bir
araya getirmeyi basardigina dikkat g¢ekilmektedir. Ozetle, dinamik yetenekler
literatiirii, kaynak temelli goriisiin igeriden digartya bakis acisin1i benimsemekle
birlikte, mevcut teoriye disaridan igeriye bakis acgisim1 da katarak, kaynak temelli
gorlisten ayrilmaktadir. Baska bir ifadeyle, dinamik yetenekler goriisiiniin, dissal
degiskenlere belirgin bir bicimde vurgu yaparak, daha genis bir perspektiften
firmalarin  rekabet¢i unsurlarna ve performansina odaklanmayr sagladig

anlasilmaktadir.
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Literatiirde, odaginda dinamik yetenekler yaklasimi olan ¢aligmalarin, farkl
alanlarda yiritildigi gorilmektedir; dinamik yeteneklerin énemi (Teece ve Pisano,
1994; Zollo ve Winter, 2002), dinamik yeteneklerin tamim ve bilesen faktorleri
(Petroni, 1998; Teece, 2007; Wang ve Ahmed, 2007); dinamik yeteneklerin olusma
mekanizmas1 (Ambrosini ve Bowman, 2009; King ve Tucci, 2002; Newbert, 2005;
Zahra ve George, 2002; Zollo ve Winter, 2002); dinamik yeteneklerin etkisi (Helfat,
1997); dinamik yeteneklerin orgiit tizerindeki etkisi (Caloghirou vd., 2004; Cepeda ve
Vera, 2007; Deeds vd., 2000; Jantunen vd., 2005; Zott, 2003); yeni tiriin gelistirme
(Deeds vd., 2000; King ve Tucci, 2002; Petroni, 1998); i¢sellestirme (internalization)
(Griffith ve Harvey, 2001; Luo, 2000;). Dinamik yeteneler kavramina iliskin

yapilmis olan tanimlarin kronolojik seklide Tablo 1'de sirlandig1 goriilmektedir.

Tablo 1.Dinamik Yetenekler Kavramna iligskin Literatiirde Yapilan Tanimlar

Yazar(lar)

Tanimlar

Teece, Pisano ve Shuen
(1997)

Siirekli degisen cevrelerde, firmanin i¢ ve dis yetkinliklerini birlestirme,

gelistirme ve yeniden diizenleme becerisidir.

Eisenhardt ve Martin
(2000)

Pazar kosullarina (dogma, g¢atisma, evrimlesme, Omriinii tamamlama)
gore firmanin kaynaklarini yeniden diizenlemesini saglayan orgiitsel ve

stratejik rutinlerdir.

Zollo ve Winter (2002)

Dinamik yetenekler, orgiitiin etkinligini arttirmak igin sistemli olarak

operasyonel rutinlerin firetildigi ve {zerinde degisiklik yapildig

ogrenilmis, stirekliligi olan kolektif eylemler bi¢imidir.

Winter (2003)

Olagan yeteneklerin genigletilmesine, diizenlenmesine ve hatta

yaratilmasina etki eden yetenekler, dinamik yeteneklerdir.

Zahra, Sapienza ve
Davidsson (2006)

Firmanin kaynak ve rutinlerinin esas karar vericiler tarafindan en uygun

bi¢cimde yeniden diizenlenmesi becerisidir.

Teece (2007)

Firsat ve tehditlerin sezilmesi ve sekillendirilmesi ile firmanin rekabet
edebilirligini siirdiirmesi i¢in soyut ve somut tiim varliklarinin arttirilarak,

birlestirilerek, korunarak ve hatta gerektiginde yeniden diizenlenmesidir.

Helfat, Finkelstein,
Mitchell, Peteraf, Singh,
Teece ve Winter (2007)

Bir firmanin amagl olarak kaynak temelini yaratma, genisletme ve

diizenleme kapasitesidir.

Wang ve Ahmed (2007)

Degisen cevre kosullarina karsi firmanin kaynaklarimi ve yeteneklerini
biitiinlestirerek, yeniden diizenleyerek, yenileyerek ve yeniden yaratarak,

daha da Onemlisi temel yeteneklerini gelistirerek ve yeniden

yapilandirarak rekabet avantaji elde etme ve silirdiirmeye yonelik
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davranigsal oryantasyonudur.

O’Reilly ve Tushman
(2008)

Cift ellilige dayandirildiginda, dinamik yetenekler firmanin firsat ve
tehditleri tanimlamasi ve varliklarini (insanlar, Orgiitsel mimari ve
kaynaklar) yeniden diizenlemesine yonelik, {ist yonetim tarafindan alinan

bir dizi eyleme iliskin kararlar olarak goriilebilir.

Protogerou, Caloghirou
ve Lioukas (2008)

Dinamik  yetenekler, mevcut diisiik diizeydeki yetkinliklerin

kullanilmasina daha da Onemlisi yeni teknolojik ve pazarlama
yetkinliklerinin tanimlanmasina ve edinilmesine izin veren iist diizeydeki

yetkinlikleri ifade etmektedir.

Mulders ve Romme
(2009)

Degisen ¢evrenin ele alinmasi ve/ya da pazarda degisim yaratmak igin
kaynak temelinin amag ve etkinligini sorgulayarak, operasyonel rutin ve

stireglerin tasarlanmis bilgi araciligiyla olusturulmasi ve diizenlenmesidir.

Baretto (2010)

Dinamik yetenekler, firmanin firsat ve tehditleri sezme egilimi ile orantili
olarak sekillenen, firmanin zamaninda ve pazar odakli kararlar alarak
kaynak temelini degistirmesini saglayan sistematik problem ¢6zme

potansiyelidir.

Chirico ve Nordqvist
(2010)

‘Dinamik’ terimi orgiitin degisen cevre kosullarina daha iyi uyum

saglamasina atifta  bulunurken, ‘yetenekler’ i¢/dig kaynaklarin

yapilandirilarak ve birlestirilerek dis ¢evre ile uyum saglama becerisini

vurgular.

Helfat ve Winter (2011)

Degisimin hizi1 yavas ya da carpici goriinmese dahi, dnemli Olgiide

ekonomik katki saglayan yetenekler dinamiktir.

Pavlou ve EI Sway
(2011)

Dinamik yetenekler, degisen g¢evreye daha iyi uyumlanabilmek igin,

birimlerin  mevcut  operasyonel  yeteneklerinin  genisletilerek,

degistirililerek ve yeniden diizenlenerek yenilerinin kazandirilmasina

yardimci olan yeteneklerdir.

Salunke, Weerawardena
ve McColl-Kennedy
(2011)

Bir orgiitiin amagli bir bi¢cimde bilgiyle iliskili kaynaklarini, yeteneklerini
ve rutinlerini yaratarak, genisleterek ve degistirerek etkinligini devam

ettirmesine yonelik kapasitesidir.

Ali, Peters ve Lettice
(2012)

Dinamik yetenekler birlestirme, yeniden diizenleme ve

yenilenme/yeniden yaratma yeteneklerini kapsayan ti¢ faktorlii ortiikk bir

yapidir.

Li ve Liu (2012)

Dinamik yetenekler, firmanin firsat ve tehditleri sezme egilimi ile orantili
olarak sekillenen, zamaninda karar alarak, stratejik kararlar1 uygulayarak
ve etkin bir bigimde degisimi gerceklestirerek firmanin dogru stratejik

yonde olmasini saglayan sistematik problem ¢ézme kapasitesidir.
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Stratejik yonetim literatiiriine, dinamik yetenekler yaklasiminin en 6nemli
katkisinin; ekonomi, endiistriyel Orgiit, yonetim bilimi ve strateji gibi alanlarin
yaklasim dahilindeki ortakligi oldugunu kabul etmek miimkiindir (Rugman ve
Verbeke, 2002:770). Stratejik yonetim alaninda dinamik yeteneklerin, firma-temelli
performans-odakli teorinin yeni mihenk tasi olarak adlandirildigi goriilmektedir
(Arend ve Bromiley 2009:75). Vogel ve Giittel (2013:427), dinamik yeteneklere
iliskin yazinda artmakta olan yayin sayisinin beraberinde getirdigi teorik ve
metodolojik c¢esitliligin, konuyu takip etmeyi gii¢lestirdigini iddia ederlerken,
konunun ¢ok fazla dagildigina da isaret etmektedirler (Vogel ve Giittel, 2013:427).
Guidici ve Reinmoeller'in (2012:437) arastirmalari ¢ergevesinde, 1997-2009 yillari
arasinda 132 dergide yayinlanan 578 makaleyi inceleyerek, dinamik yetenekler
literatiirlinlin  sistematik sekilde somutlastigini ortaya koyduklari ve kavramin
cekiciliginin  tiretkenligi arttirict  etkisinin yaninda, kavrama bakista ayrilik
yagsanmasina da sebep oldugunu ileri siirdiikleri goriilmektedir. Dinamik yetenekleri
iceren ¢ok sayida galigma olmasina karsin, arastirma alani olarak, Kuhncu yaklagim
(Kuhnian Approach) terminolojisi ile ifade edildiginde, paradigma 6ncesi donemde
olundugu ifade edilmektedir (Di Stefano vd., 2010; Helfat ve Peteraf, 2009).

Dinamik yeteneklere iliskin birbirinden farkli tanmimlarin yapilmasi ile
kavramin anlami ve yapisi arasindaki fayda bakimindan karisikligin yaratildig: ve bu
baglamda, yazarlarin kavrama yonelik yapilan tanimlarin rafine edilmeleri seklinde
elestiride bulunduklar1 kabul edilmektedir (Barreto, 2010; Di Stefano vd., 2010;
Helfat ve Winter, 2011). Dinamik yeteneklerin, anlagilir olmaktan uzak, gerekli
olmayan ve de arastirmacilar tarafindan c¢aligmalar boyunca tekrarlanan soyut
tanimlardan ibaret olmadigimi belirten Eisenhardt ve Martin (2000:1106) gibi
yazarlarin ise, kavrami iceren gorgiill caligmalarda, uygulama etkinliginde
benzerlikler gordiiklerini belirttikleri izlenmektedir. Yazarlar bunun nedeni olarak,
firmalar aras1 uygulama siireglerinin benzer Ozellikler gostermesini kabul
etmektedirler. Buna karsilik, belirli dinamik yeteneklerin, firma i¢i uygulamalar
(anlasmalarda, stratejik karar vermede, bilgi edinmede vb.) sirasinda benzer
ozellikler gostermelerinin, s6z konusu yeteneklerin, firmalarin karsilikli olarak aym
ozellikleri sergilemeleri anlamima gelmeyecegi ifade edilmektedir (Eisenhardt ve

Martin, 2000:1108-1109).
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Dinamik yeteneklerin temelinin ve s6z konusu yeteneklerin firma
performansi lizerindeki etkilerinin, kavramsal ve de ampirik olarak giderek onem
kazandiklar1 anlasilmaktadir. Buna ek olarak, dinamik yeteneklerin hali hazirda bir
kara kutu seklinde goriildiiglinii iddia eden Protogerou vd. (2005:3), bunun nedeni
olarak, dinamik yeteneklerin, firma stratejisi ve performans c¢iktilart lizerindeki
etkisini ortaya koymakta yetersiz kaldigma isaret etmektedirler. Buna karsin
yazarlarin, dinamik yeteneklerin firma performans: iizerindeki etkilerinin
Olciilmesine engel olan; tanim, O6lgme yoOntemi ve islemsellestirme kaynakli
simirliliklar olmast sebebiyle giincel caligmalarin, dinamik yeteneklerin firma

performansin1 anlamli bir bigimde etkiledigini 6ne siirdiikleri de goriilmektedir.

(Protogerou vd., 2005:6).

Ambrosini ve Bowman’a gore (2009:30), dinamik yeteneklerin, firmanin
degisim siireclerine dair Onemli ipuglar1 verdigi, bununla birlikte yaklagim
kapsaminda yapilan ampirik calismalarin yetersizligi ve daginikli§i nedeniyle
teoriden yeteri kadar fayda saglanamadigi ifade edilmektedir. Pablo vd.’nin
(2007:690) belirttigi lizere, dinamik yetenekler teorisinin destek gorerek,
aragtirmacilar tarafindan gecerliliginin artirilmasinin  yaninda, kavrami igeren
ampirik caligmalarin gorece yetersiz kaldiklar: anlagilmaktadir. Lavie’de (2006:172),
dinamik yeteneklerin gegerliligini arttirmak i¢in ampirik ¢alismalara ihtiyag
duyuldugunun altin ¢izmektedir. Vogel ve Giittel (2013:427), dinamik yetenekler
goriislinii destekleyen ilk c¢aligmalarda, kavramin kaynak temelli yaklasimin ve
orgiitsel 6grenmenin yapitaslarindan olusan bir teori olarak tanimlandigini, bununla
birlikte mevcut yazinin daha biitlinsel bir arastirma giindemine dogru kaydigini
belirttikleri goriilmektedir. Bu baglamda yeni egilimin; dinamik yetenekleri; stratejik
o0grenme, degisim, yenilik gibi bagsliklarla ve bu bagliklarin firma performansi ile

olan iligkileri kapsaminda incelenmesi yoniinde oldugu kabul edilmektedir.

Eisenhardt ve Martin (2000:1108), dinamik yeteneklerin detayda kendine
0zgii oldugunu ancak yine de firmalar arasindaki etkin siirecler dikkate alindiginda
ortak Ozellikler gosterdigini ileri slirmektedirler. Yazarlar bunun nedenini,
zorluklarla etkili bir bicimde bas etmek adina belirli yeteneklere basvurulmasina

baglamaktadirlar. Winter’a gore (2003:992) ise dinamik yetenekler, sifir diizeyli
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siradan yeteneklerin Gtesinde, birinci diizeyde gerceklesen degisimleri ifade
etmektedir. Bagka bir ifadeyle, sifir diizeyli yetenekler firmanin mevcut durumunu
stirdiirmesini (mevcut iiriin, siire¢, miisteri ve pazar) saglayan siradan yetenekler
iken, dinamik yetenekler, degisimi gergeklestiren birinci diizey yetenekler olarak
tanimlanmaktadirlar. Ambrosini ve Bowman'a goére de (2009:37), dinamik
yeteneklerle ilgili bir¢ok calismanin, s6z konusu yetenekleri tanimlayict nitelik
tasidiginin ve calismalar kapsaminda elde edilen verilerin, dinamik yetenekleri
anlamaya hizmet etmekten uzak olmasi sebebiyle, kavrama iliskin daha detayh
caligmalarin yapilmasi gerekliliginin alt1 ¢izilmektedir. Buradan, dinamik yetenekler
literatiiriiniin, kavramin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugunun kaniti niteligini

tasidigi goriilmektedir (Wang ve Ahmed, 2007; Barreto, 2010).

Dinamik yetenekler ile kaynak temelli yaklagima yoneltilen fazla statik olma
ve metalagsma durumuna dair elestirilerin asilmasi hedeflenmektedir. Kaynak temelli
yaklagimla ayni temelden hareket eden dinamik yeteneklerin, firmalarin dinamik dis
cevreyle baglantilandirilmas1 ile temeldeki teoriye daha genis bir perspektif
kazandirlldig1 ifade edilmektedir (Scarbrough, 1998; Spender, 1996). Firmalarin
kaynaklari, sahip olduklar1 tek avantajlari olarak tasvir edilirken, (Jarzabkowski,
2005:6), dinamik yeteneklerin, firmalarin 6grenme siirecleri sonucunda yeniden
yapilandirilan yetenekler, kaynaklar ve bilgiler seklinde agiklandiklar1 ve s6z konusu
yetenekler ile firmalarin varliklarinin anlamlandirildigi savunulmaktadir. Dinamik
yeteneklerin, firmalarin yetkinlik temelindeki degisim ihtiyacim1 algilamayr ve ele
almay1 gerektiren yiiksek diizeyli becerileri temsil ettiklerine (Helfat vd., 2007) ve
firmalarda devam eden katiligin giderilmesine ©on ayak olduklarina dikkat
cekilmektedir (Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007).

Kaynak temelli yaklasimin, firmalarin temelinin heterojen kaynaklara
dayandigi ve s6z konusu heterojenligin siirdiiriilebilir oldugu varsayimai ile firmalarin
uzun siire normalin lizerinde kar elde ederek rekabet iistlinliigli saglayabilecekleri
yoniinde sekillendigi anlagilmaktadir (Barney, 1991, 2001; Priem ve Butler, 2001).
Ambrosini ve Bowman'a (2009:29-30) gore ise teorinin, firmalar agisindan gelecekte
degerli kaynaklarin nasil yaratilacagi, mevcut olan degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemez kaynaklarin degisen cevrede nasil yeniden yapilandirilacagi ve giiniin

kosullar1 dahilindeki firma rekabetgiliginin ve performansininin ne sekilde ortaya
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konulacagi yonleri itibariyle yetersiz kaldigi 6ne siiriilmektedir. Buradan hareketle,
yazarlara gore, c¢esitli alanlardan faydalanarak, firmalarin degerli kaynaklarinin

degisimine odaklanan dinamik yetenekler teorisi anlamli kabul edilmektedir.

Dinamik yetenekler firmalar agisindan, yeni c¢iktilar elde etmek igin
firmalarin kapasitesini kaynaklarin1 ve yeteneklerini olumlu yonde etkileyen araci
konumunda bulunmaktadirlar. Winter’in (2000:983) celik iireticisi Nucor iizerinden
yaptig1 dikkat ¢ekici benzetmede, Nucor’da dinamik yeteneklerin belirmesi ile ¢elik
elde edilemedigi, buna karsin s6z konusu yeteneklerin ¢elik yapimini saglayan tiim
faktorlere etki ederek gelismeyi tetikledikleri anlatilmaktadir. Bu baglamda,
firmalarin, yeni firsatlari sezmek, yakalamak ve ayni zamanda mevcut varlik
temellerini yenilemek bakimlarindan dinamik yeteneklere ihtiya¢ duyduklar
anlagilmaktadir (Jantunen, 2005:223). Stratejik acidan, firmalarin uzun vadeli
basarilarinin, mevcut pazarda sahip olduklar1 operasyonel yetenek ve yetkinliklere
bagli olmadigi, s6z konusu yetenek ve yetkinliklerin, firmalarin varliklarim
stirdiirmelerine etki ettikleri bilinmektedir. Gelismekte olan pazarlara ve teknolojilere
uyumlanabilmenin, sahip olunan kaynak ve varliklar iizerinde gesitli varyasyonlar
yapilmasini gerektirdigi goriilmektedir (O’Reilly ve Tushman, 2008:189). Yazarlara
gore degisime uyumlanmanin, pazarin siirekli goriintiilenmesi ile mevcut firsatlarin
ve tehditlerin fark edilmesine, arastirilmasina ve s6z konusu tehditlerin ve firsatlarin
avantaja donistiiriilmesine bagli oldugu vurgulanmaktadir. Firsatlarinin farkina
varilarak yakalanmasinin, dogru kararlarin verilerek uygulanmasimi igerdigi kabul
edilmektedir. Bu baglamda, firmalar ¢ergevesinde uygun diizenlemelerin yapilmasi,
tamamlayic1 varliklarin birlestirilmesi, kaynak dagilimina ve zamanlamasina karar
verilmesi gibi faaliyetlerin, vizyonu ve stratejileri isleyen ve sekillendiren liderler
tarafindan ele alindig1 da ifade edilmektedir. Teece’e gore (2012:1396), dinamik
yetenekler; firsatin farkina varilmasi ve tamimlanmasi (fark etme), kaynaklari
harekete gegirerek s6z konusu firsatlardan yararlanma (yakalama) ve siirekli
yenilenme (déniisme) olarak, uzmanlikla yerine getirilmesi gereken {i¢ faaliyet
kiimesinde yer almaktadirlar. Pavlou ve El Sawy tarafindan ise (2011), dinamik
yeteneklerin; sezme, 6grenme, entegre etme ve koordine etme yetenekleri olarak dort
boyutta incelendikleri goriilmektedir. Firmalarin, s6z konusu yeteneklerinden
bagimsiz olarak firsatlar1 ve tehditleri fark etmelerinin anlamli olmadigr kabul

edilmektedir. Dinamik yetenekler ¢ergevesinde 6nemli olanin, sz konusu firsatlar ve
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tehditler karsisinda eyleme gegebilmek oldugu vurgulanmaktadir (O’Reilly ve
Tushman, 2008:191).

Winter’a gore (2003:992), operasyonel (siradan) yeteneklerden ¢ok dinamik
yeteneklerin degisimle ilgilendigine dair literatiirde genis bir fikir birligi soz
konusudur. Cevresel degisimin roliine vurgu yapan dinamik yeteneklerin, mevcut
kaynaklar1 ¢evresel faktorlere gore yeniden sekillendirebilme becerisi seklinde
aciklandiklar1 ve rekabet avantajina ve diger firmalara kiyasla daha tistiin performans
ciktilarina ulagsmanin kaynagi olarak goriildiikleri ifade edilmektedir. Buradan,
firmalar1 degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez kaynak demeti olarak ele alan
kaynak temelli yaklasimin, s6z konusu kaynak demetinin, g¢evrenin degismesiyle
birlikte kacinilmaz olarak ugradigi erozyonu agiklamada yetersiz kalmasinin altinin
cizildigi anlasilmaktadir (Abraham vd., 2012:113). Ambrosini ve Bowman (2009:34-
35), dinamik yetenekler ¢ergevesinde ortaya ¢ikan dinamizmin, kaynak temelli ve
dinamik yetenekler teorilerinin etkilesimleri sonucunda, kaynak temelindeki
degisime isaret ettigini savunmaktadirlar. Bu baglamda, kavram olarak dinamizmin,
cevredeki dinamizme (gorece olarak daha durgun c¢evrelerde de bu yeteneklerin
kullanilmast gerekgesi ile) dikkat ¢ekmede ve yeteneklerin, dinamizm kavramina
atifta bulunmasinda (dinamik kavraminin, kaynak temelindeki degisime ve
kaynaklarin  yenilenmesine odaklanmasi gerekcesi ile) yetersiz kaldig
anlasilmaktadir. Dinamik yeteneklerin ortaya ¢ikmasini degisime olan ihtiya¢ ve
degisime iligkin sagduyu gibi iki 6nemli faktore baglayan Zahra vd. (2006: 925-942),
dinamik yeteneklerin firmalar i¢in 6nemli potansiyel degere sahip oldugunu One
stirerek, s6z konusu yeteneklerdeki dinamizmin, ¢evreyi degil, yeteneklerin kendisini
referans gosterdigini ifade etmektedirler. Dinamik yeteneklerin yalnizca digsal
degisimleri yonetmek i¢in degil, aym1 zamanda i¢c c¢evreden kaynakli degisim
ihtiyaclarinin karsilanmasi bakimindan da onem arz ettikleri ortaya konmaktadir

(Barrales-Molina, 2013:575).

Yeteneklerin dogasinda var olan devamlilik gosterme egiliminden bahseden
Schreyogg ve Kliesch-Eberl (2007: 914), bunun sebebini, s6z konusu yeteneklerin
zamanla Orgiitiin Orlintiilii mimarisine doniismiis olmasina baglamaktadirlar. Buna ek
olarak yazarlarin, degisen ¢evre karsisinda, Orgiitlerin devamli bir yenilenmeye

ihtiyag duyduklarini belirttikleri ifade edilmektedir. Baska bir ifadeyle, yeteneklerin
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zamanla degistigi, hatta katilik egilimi gosteren rutinlerin dahi belirli kosullar altinda
degisime meyil ettiklerini ifade eden Teece (2012:1396), yeteneklerin sadece
bireysel becerilerin iizerine degil, tiim c¢alisanlarin birlikte ¢alismalar1 ve firmalarin
belirli fiziki kosullardan yararlanmalari sonucunda ortaya c¢ikan kolektif 6grenme
tizerine inga ettiklerini vurgulamaktadir. Bununla birlikte Teece'in (2012:1398)
yoneticilere Onem atfederek, rutinlerin yeniden tasarlanmast ve varliklarin
diizenlenmesinin siirdiiriilebilir basariyr getirdigini ifade ettigi de goriilmektedir.
Buradan, dinamik yeteneklerin, firmalarin etkinliklerini arttirmak igin amagli olarak
bilgi-temelli kaynaklarini genisleterek degistirmeleri ile olusan "rutinler" seklinde
tanimlandiklart anlagilmaktadir (Salunke vd. 2011:1252). Bu bakis ile dinamik
yeteneklerin bilgi temelli yaklasimla ele alinarak, firmanin igsel ve dissal
kaynaklardan o6grenmeyi gerceklestirmesi sonrasinda, firmanin bilgi varliginin
olusturulmasina ve zenginlestirilmesine sagladigi katkilar ele alinmaktadir. Zahra vd.
(2006:918-924) tarafindan, firmanin kaynaklarinin ve rutinlerinin, esas karar
vericiler tarafindan en uygun bicimde yeniden diizenlenme becerisi olarak
tanimlanan dinamik yeteneklerin, mevcut ve kazanilan yetenekler olarak, rutinlerin
degismeleri ile firma faaliyetlerine dahil olmalarini sagladiklari ifade edilmektedir.
Dinamik yeteneklerin mevcut statik rutinleri degistirerek, ilerde gerceklesmesi
muhtemel olan degisimlerin habercisi konumunda olmalar1 sebebiyle, liderlerin, tek
bir milkemmel rutin arayisindan c¢ok, dinamik yeteneklerin sundugu c¢esitlilige

odaklandiklart goriilmektedir (Bernstein ve Barrett, 2011:56).

Orgiitsel ~ yeteneklerin, firmanm mevcut rutinlerinde, yapisinda ve
stireglerinde gomiilii sekilde bulunduklari, diger bir ifadeyle s6z konusu rutinlerin,
firmanin is yapma seklinde, yapisinda ve iist diizey yOnetiminin zihniyetinde yer
aldiklar1 anlasilmaktadir (O’Reilly ve Tushman, 2008:188). Mevcut yeteneklerin,
firmanin hali hazirdaki cevresinde rekabet edebilmesine katki sagliyor olmasinin
yaninda, s6z konusu yeteneklerin, {ist diizey yoneticiler tarafindan degisen baglama
gore diizenlenmeleri ve hazir hale getirilmelerinin meselenin 6ziinii olusturdugu
ifade edilmektedir. O’Reilly ve Tushman’a gore (2008:187) dinamik yeteneklerin
merkezinde, list diizey yoneticilerin; zaman i¢inde biitiinlesen mevcut ve yeni
firsatlar1 yonetmeleri ile firma kapsaminda yasanan katilik ve yol bagimliligin
istesinden gelebilmelerinin yer aldig: belirtilmektedir. Bu baglamda gelismekte olan

ve gelisen stratejilerin etkili bicimde harmanlanmasinin 6nem arz ettigi kabul
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edilmektedir. Isletme rutinleri olarak da tanimlanan &rgiitsel yeteneklerin dogalari,
statik deneyimlerin sonucu olarak olusmaktadir. Baska bir ifadeyle, degisimsel
rutinler olarak adlandirilan dinamik yeteneklerin, isletmenin doniistimsel deneyimleri
sonucu ortaya c¢iktiklart savunulmaktadir (King ve Tucci, 2002: 172). Dinamik
yetenekler firmanin rekabet edebilmesini saglayan yeni becerileri ve rutinleri nasil
gelistirdigini agiklamaktaysa, {ist yonetimin firmanin neyi bilmeye ihtiyaci oldugu ile
firmanin hali hazirda neyi biliyor oldugunu tanimlamasi 6nem kazanmaktadir

(Cepeda ve Vera, 2007:427).

Ambrosini ve Bowman (2009:31), dinamik yetenekler teorisine kaynak
olusturan farkli teorilerin ele alinarak, yaklasimin bircok teoriye birden
dayandirilmasinin, teorinin zengin ve eklektik yapisindan kaynaklandigini ifade
etmektedirler. Ornegin, Teece ve Pisano’nun (1994), dinamik yetenekler yaklasimini
Nelson ve Winter'im (1982) evrimci ekonomik teorsine dayandirdiklar
goriilmektedir. Dinamik yeteneklerin, Schumpeter’in (1934) yenilikg¢ilik temelli
rekabet ve yaratict yikim teorisinin iizerine insa edildigi de anlagilmaktadir. Buna ek
olarak s6z konusu teorinin, Cyert ve March (1963) tarafindan, firmanin davranisgi
yonil ile Williamson (1975, 1985) tarafindan ise pazar ve hiyerarsiler yaklagimi ile
baglantilandirildig1 ortaya konmaktadir. Arend ve Bromiley'in (2009) ¢aligmalarinda,
bulanik ve tutarsiz teorik temeller nedeniyle, dinamik yetenekler teorisinin stratejik
yonetimdeki diger yaklasimlara kiyasla dezavantajli konumda oldugu sonucuna
vardiklart belirtilmektedir. Bunun yaninda, Helfat ve Peteraf (2009) tarafindan,
terminolojik ve kavramsal cesitliligin tamamen ¢oklu teorik goriisii gerektiren
dinamik yetenekler fenomeninin kompleksligini yansitmasinin savunuldugu

goriilmektedir.

Zhou ve Li’ye gore (2010:224) dinamik yeteneklerin gelismekte olan
ekonomilerde 6nem kazandiklar1 goriilmektedir. Teece’e gore (2002:1344), dinamik
yeteneklerin, yeni-Schumpeteryen teoriyi (New Schumpeterian theory) gelistiren ve
bu baglamda yenilik siirecleri ile karakterize edilen bir teori olarak, orgiitsel karar
verme, firma davranisi teorisi (behavioral theory of the firm) ve evrimci ekonomik
teori (evolutionary economic theory) ile arasinda iligskiler bulundugu ifade
edilmektedir. Yazar, kaynak temelli yaklagimin dogasi geregi statik olduguna isaret

ederken, dinamik yeteneklerin, kaynak temelli yaklasimin temelinden olustuguna da
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vurgu yapmaktadir. Benzer sekilde Pavlou ve El Sawy’e (2011:241) gore de dinamik
yeteneklerin temeli, Schumpeter’in (1934), mevcut kaynaklarin, yaratict yitkimina ve
Ozgiin olarak yeniden birlestirilmesi ile olusan yeni operasyonel yeteneklere

dontstiiriilmesine dayanan, yenilik temelli rekabet anlayisindan olusmaktadir.

Mintzberg vd.nin (1998:277) dinamik yetenekleri, stratejik 6grenme ekolii
icinde, kaynak temelli yaklasimi ise Kkiiltiir ekolii dahilinde ele aldiklar
gorilmektedir. Yazarlar, kaynak temelli teoriye gore yeteneklerin temelinin, orgiitiin
ve hatta orgiit kiiltliriinlin degisimine dayandirildigina, dinamik yetenekler teorisi
kapsamindaki yeteneklerin  gelisiminin ise stratejik O0grenme siirecinde
gerceklestigine isaret etmektedirler. Dinamik yetenekler kavramini tanimsal anlamda
gelistiren Teece vd. (1997), Eisenhardt ve Martin (2000), Winter (2003) gibi
yazarlarin da ortak noktalari olarak, rutinlesmis 6grenme stireglerinin altin1 ¢izmeleri

gosterilmektedir.

Augier ve Teece (2007:179), dinamik yeteneklerin Onemli &zellikleri
arasinda, degisen miisteri ihtiyaglarinin, teknolojik firsatlarin ve rekabetci
gelismelerin sezilmesi ile is ¢evrelerinde istenen firma formuna, zamaninda ve etkin
sekilde uyum saglanmasini saymaktadirlar. Foss vd. (2012:193), kaynak ve bilgi
temelli teori ve de Porter’ci rekabet avantaji yaklasimi ile firmalar kapsamindaki
potansiyel rekabet avantajinin altinin ¢izildigini ve firmalara ait s6z konusu
kaynaklarin ve yeteneklerin de rekabet avantajina doéniistiiriilmelerinin, potansiyel

giiclerinin degerlendirilebilinmesi ile miimkiin oldugunu savunmaktadirlar.

Dinamik yetenekler goriisiinii Porter’in bes giic teorisiyle tamamen zit
oldugunu belirten Teece (2007:1325), dinamik yetenekleri Kirzneryan,
Schumpeteryen ve ekonomik degisime evrimci yaklasan teoriler temelinde
degerlendirmektedir. Dinamik yetenekleri, Porter’in Amerikan Triptigi’de denilen
Yapi-Davranig-Performans tiglemesi (YDP) olan ve Mason-Bain paradigmasina
dayanan bes gii¢ teorisinden farklilastiran yazar, Porter’a gore (1991:11) strateji
olusturmanin temelinde rekabet ile bagsetme olgusunun yattigini, dinamik yetenekler
geleneginde ise stratejinin temelinde teknoloji ve is modeli gelistirmek icin

varliklarin birlestirilmesi ve diizenlenmesinin yattigin1 belirtmektedir.

22



Teece vd. (1997:516) dinamik yetenekleri; firmalarin biitiinlestirme,
diizenleme ve yeniden yapilandirma giiclerine atifta bulunarak tanimlarken, s6z
konusu firmalarin, rekabetci ¢evreye hizla cevap verebilmelerini, sahip olduklari
yeteneklerle sagladiklarini vurgulamaktadirlar. Firmalarin gerekli gordiiklerinde
basvurduklart 6riintiilii davraniglar biitiinii olarak ifade edilen dinamik yeteneklerin,
kendiliginden ger¢eklesen tekil bir eyleme isaret etmedigi, bu baglamda, sadece bir
proje veya lriin gelistirilmesi sirasinda basvurulan yeteneklerden ibaret
olmadiklarinin alt1 ¢izilmektedir (Helfat vd., 2007:3). Dinamik yeteneklerin, ¢evresel
etkiler karsisinda verilen bir defalik yanit olmaktan ote, performans arttirici,
stirekliligi olan ve yapilandirilmig gabalari temsil ettigi belirtilmektedir (Bernstein ve
Barrett, 2011:58). Diger bir ifadeyle, dinamik yeteneklerin, stratejik amaglara
ulasabilmek i¢in iyi bir bicimde hedeflenmis ve harekete gecirilmis olmas1 gerektigi
ve bu nedenle de soz konusu yeteneklerin yonetilmesinin Orgiit performansi
bakimindan kritik dneme sahip oldugu vurgulanmaktadir (Zahra vd., 2006:924).
Dinamik yetenekler, isletmelerin soyut varliklarini yaratarak, harekete gecirerek ve
koruyarak, uzun donemli isletme performansina katki saglamaktadirlar (Teece,

2007:1319).

Lin ve Wu (2014:408), rekabet¢i ¢cevrenin artmasi ile firma stratejilerine yon
veren karar vericilerin, kaynaklar ve dinamik yetenekler arasindaki iliskiyi kesfetmek
zorunda olduklarini 6ne silirmektedirler. Yazarlara gore, kaynak temelli goriis ile
dinamik yeteneklerin birlestirilmesinin, hem kaynaklarin sec¢ilmesi hem de
smiflandirilmasinin - 6nemli  olmasindan dolay1, stratejik kararlarin  gittikge
karmasiklasmasina neden oldugu belirtmektedirler. Baska bir ifadeyle, dinamik
yeteneklerin, firmalarin kaynaklarini ve operasyonel yeteneklerini tasarlayarak en
uygun bicimde, baslica karar vericiler tarafindan yeniden diizenlenmesi siireclerini
tanimladiklar1 ifade edilmektedir (Zahra vd., 2006:924). Ge¢mis tecriibelerin Ortiik
birikimi, bilginin eklemlenmesi ve bilginin kodlanmas: siireglerinin evrilmeleriyle
dinamik yeteneklerin gelistigine inanilmaktadir (Zollo ve Winter, 2002:348). Teece’e
gore (2011:113) de dinamik yetrenekler, iist yonetimin karar verme siireclerini
destekleyen hem betimleyici hem de normatif bir ¢erceve olarak agiklanmaktadirlar.
Dogru iirlin ve hizmetleri dogru pazarlara gonderen ve miisteri ihtiyaclarini
teknolojik ve rekabetci firsatlarla eslestiren, gelecek yonelimli firmalarin da dinamik

yeteneklerin saglayacaklar1 katkilara gerekinim duyduklarina inanilmaktadir. Yazara
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gore dinamik yeteneklerin, isletmenin gelecege dair planlarinin gelistirilmesinde, s6z
konusu planlarin islerliklerinin saglanmasinda ve igletme yetkinliklerinin, isletmenin
gelecek ihtiyaclarina gore yeniden diizenlenmesine biiylik katkilar sagladiklar

savunulmaktadir.
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IKINCi BOLUM
2. IMPROVIZASYON

Improvizasyon kavraminm, firmalar acisindan firsatlar1 yakalamak adina
veya beklenmeyen durumlar karsisinda verilen tepkileri anlamlandirmak igin
oneminin giderek arttifi goriilmektedir. Buna ek olarak, kavramla ilgili yapilan
arastirmalarin halihazirda yeterli sayida ve yeter diizeyde olmadiklar1 anlagilmaktadir
(Kamoche ve Cunha, 2001; Vera ve Crossan, 2005). Improvizasyonun, giiniimiiz is
diinyasinda, kiiresel boyutta siirekliligi olan krizleri yasayan ve sdz konusu ortamda
varliklarinmi siirdiirme gayretinde olan firmalar agisindan, anlamli bir gercegi ifade
ettigi digiiniilmektedir. Tezin ilerleyen boliimlerinde, orgiit diizeyinde kavramin
stratejik olarak onemi ve igerigi ile birlikte iliskili oldugu alanlar detayli olarak ele

alinmaktadir.

2.1. Improvizasyon Kavram

Improvizasyon kelimesi etimolojik bakimdan incelendiginde, k&keninin
Latince "proviso” kelimesinden geldigi goriilmektedir. Proviso, bir seyi yapmak i¢in
kosullar1 6nceden olusturmak, gereklilikleri 6nceden saglamak ya da Onceden
planlanmis bir seyi gergeklestirmek anlamlarini ifade etmektedir. Latince’de "im"
oneki kelimenin basma eklenmesi ile birlikte, s6z konusu kelimenin zit anlam
kazandig1 belirtilmektedir (Weick, 1998:544). Boylelikle, "improviso” kelimesinin;
onceden planlanamayan, beklenmedik bir bigimde gelisen anlamlarimi igerdigi

anlasilmaktadir.

Improvizasyonun, giinliik yasam icinde devamli ve anlamli bir bi¢imde
belirdigi goriilmektedir. Siiregelen sosyal hayatin devinimi iginde (konusurken,
sokakta yiiriirken, karar verirken, is yemeginde goriisme yaparken ve bircok farkl
alanda yasanan sosyal etkilesim dahilinde) improvizasyonun yer aldigr kabul
edilmektedir. Bu baglamda, improvizasyonun, giindelik yasama dair yasanan
stireclerle (sosyal, kendiliginden, yaratici ve erisilebilir, olduk¢a sofistike siiregler)

sekillendigi anlasilmaktdir (Hargreaves ve MacDonald, 2012:15).
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Her daim planlanan sosyal senaryolardan ibaret olmayan ve tecriibelerin,
yasanmigliklarin birbirlerinin {izerine eklenerek {iretilmeleri, cogaltilmalari ve
yapilandirilmalari ile anlam kazanan sosyal yasamin, insasinda basvurulan énemli ve
kagimilmaz yollardan biri olarak improvizasyon gosterilmektedir. Bu baglamda,
insana 6zgii bir pratik olduguna inanilan improvizasyonun, insanin varligi ile zaman

ve mekandan bagimsiz olarak gergeklestigi savunulmaktadir.

Ryle’n (1979:129), giindelik yasama iliskin yaptigi improvizasyon
betimlemesi soyledir; "fnsanin ne ve neye karsi oldugunu diisiinmesi, onun sadece
bir defaya mahsus olmak iizere yasadigi duruma, ge¢cmiste oOgrendiklerini
uygulayarak séz konusu duruma adapte olmaya ¢alismasini zorunlu kilar. Yanitinin,
bir kisim bilgi (know-how) ile ayni oranda plansiziigin bilegsimi olmasinin gerekliligi
anlagilir. Improvize etmedigi ve improvizasyonu dikkatle gerceklestirmedigi halde,
veni durum karsisinda bir dereceye kadar egitilmis aklint mesgul ediyor anlami
¢tkar. Bu durum, edinilen yetkinligin veya becerinin, programlanmamus firsat, engel
veya riskin karsisinda asindirilmast anlamim taswr. Soz konusu durum, bir bakima
veni sarabin eski siselere konmasi seklinde ifade edilebilir". Felsefik durusun,
improvizasyonu, diisiincelerin gelisimi ile iliskilendirdigi ve olaylarin biiyiik oranda
essiz, Oongoriilemez, asla tekrarlanamayacak olmalari bakimindan, sdylenenlerin ve

yapilanlarin tamaminin 6nceden diizenleyemeyecegini savundugu iddia edilmektedir

(Ryle, 1979:125).

Improvizasyon, farkli bir disiplin ve anlayis ile diisiinceleri ve davranislart
orgiitleme, bilgi ve deneyimleri o anda ve baglamda gergeklestirmeye odaklanma
anlamma gelmektedir (Mantuori, 2003:241). Beklenmeyen olayin yonetilmesinde
anlik ve yaratici olana vurgu yapan improvizasyon (Magni vd., 2009: 1045), gercek
zamanli bilginin, yapinin ve siireglerin, anligin gercekliginde yaratici olacak sekilde
yeniden birlestirilmesi olarak ifade edilmektedir (McKnight ve Bontis, 2002:220).
Bu baglamda, diinyanin ve bireyin karmasasinin, improvizasyonun ortaya ¢ikardigi
etkilesim ve performans araciligiyla ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Improvizasyon,
sezgi ile yonlendirilen (Crossan ve Sorrenti, 1997; Hatch, 1997; Ciborra, 1999,
Leybourne ve Sadler-Smith, 2006), gercek zamanli ve kendiliginden (spontane)
dogan hareket ile karakterize edilen bir eylem olarak tanimlanmaktadir (Weick,

1993; Cunha, Cunha ve Kamoche, 1999; Vera ve Crossan, 2004).
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Improvizasyonun, basta miizik olmak iizere, tiyatro, resim, tasarim gibi
birgok sanat alaninda kendine yer edinmis bir uygulama bi¢imi, anlayis, eylem tarzi
olarak kabul edildigi goriilmektedir. Yaratim silirecinde 6zgiirliige vurgu yapan
improvizasyonun, belli Oriintiiler iizerinde ylikselen, bagimli ve temelli bir olusumu
betimledigi anlasilmaktadir. Bu baglamda, improvizasyonun planlanmamis veya
rasyonel olmayan bir davranig bi¢imi seklinde karakterize edilmesinin dogru
olmadigi belirtilmektedir  (Chelariu  vd., 2002:142). Baska bir ifadeyle
improvizasyonun; bagimsiz bir eylem olmanin c¢ok otesinde; belirli bir konuda
uzmanlik, bilgi birikimi, esneklik, yaratici diisiinme ve uygulama becerisi, uyaricilara
anlik tepki verebilme yetisi, vb. boyutlar1 ile olusan karmasik bir siirece isaret ettigi

vurgulanmaktadir.

Weick’e gore (Weick, 2006:1729) improvizasyon, yoktan varolarak
somutlagan bir kavram degil, aksine, gercek zamanli hareket edebilmeye dayanak
olusturan basit bir yapinin veya dn-metnin ilizerinde somutlasan bir kavram seklinde
tanimlanmaktadir. Beliren siireclere dair harekete gecilmesi ve s6z konusu siireglerin
sekillendirilmesi olarak kabul edilen improvizasyon, yol bagimliligindan (path
dependency) ¢ok, bir yol yaratimina (path creation) isaret etmektedir (Garud ve
Karnoe, 2001:2-24). Bu baglamda improvizasyonun, beliren olaylarla ortaya
cikarken, hareketin bilingli ve sapmanin farkindalikla gergeklestirildigi amagl bir

stireci de gosterdigi anlagilmaktadir.

Ozgiirliigiin, aliskanliklarin icinde gémiilii korumaci tavri olmadan bir anlam
ifade etmeyecegi, ancak karsilikli bagimhiligin siirdiiriilebilir yasam iligkisini
saglayabilecegi ifade edilmektedir. Improvize eden insanlar salt bir imgelemeden
cok, yapiyi, hareket ve degisimin kaynagi olarak kullanarak yeni imkanlar
kesfetmektedirler (Cunha ve Chia, 2007:568). Koklerini yasamdan alarak anlaml
hale gelen kararlarin stirekliliklerinin, algilanmalarina, hissedilmelerine,
diistiniilmelerine ve hareket etmelerine bagli olarak olustugu belirtilmektedir
(Kiipers, 2011:116). Bu baglamda improvizasyonun; aciliyet, anilik ve siipriz ile
karakterize edilen, Onceden kararlastirilmis planlari bozan, esrik (deligmen) bir

deneyim, bir akim olarak nitelendirildigi goriilmektedir.

27



2.2. Improvizasyona Disiplinleraras: Perspektiften Bakis

Sanat ve diger alanlarda yapilan improvizasyon tanimlarina bakildiginda,
kavrama iligkin bazi odak noktalarin varligindan s6z etmenin miimkiin oldugu
goriinmektedir. Ornedin, miizik, tiyatro, spor, felsefe, antropoloji veya sosyoloji
alanlarinda, improvizasyonun; kendiliginden, bilinmeyen, planlanmamis olana karsi
gelistirilen etkilesimsel bir eylem siireci seklinde betimlendigi vurgulanmaktadir.
Improvizasyon, tiyatroda yazili metinden, miizikte partisyondan, resimde formdan
anlamli sapmay1 ve birbiri lizerine gelistirilen ge¢mis altyapinin besledigi farkli

oOrtintiilerin olusumunu saglayan bir eylemler biitliniinii temsil etmektedir.

Kavram; sosyolojide kendiliginden (Sspontane) yaratim siireci veya aktoriin
iligkileri yeniden yorumlamasi, tanimlamasi ve yapilandirmast olarak (Powers,
1981:289), antropolojide planlanmamis degisim seklinde (Volkman, 1994:565),
sporda ise hareket icindeki perspektif ya da disiiniisii agiklama (Bjurwill,
1993:1384) girisimi olarak ifade edilmektedir. Felsefi bakisin, improvizasyonu

diisiincelerin gelisimiyle iliskilendirildigi anlagilmaktadir.

Improvizasyonun en ¢ok baglantilandirildig1 alanlardan bir digeri de miizik,
ozellikle jazz olarak belirtilmektedir. Berliner’e gore (1994:241) improvizasyon,
onceden bestelenmis materyalin ve tasarimin, performans sirasinda beklenmedik
diisiinceler ve uyaranlar esliginde her defasinda yeni bir 6zellik kazandirilarak,
tizerinde yeniden calisilmas: seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda jazz
performansi, karmasik bir karsilikli etkilesim ile siirekli yeniden formiile edilerek

yaratilan miizik seklinde betimlenmektedir.

Improvizasyonun, yaratici bir fikire ihtiya¢ duymasi kadar, séz konusu fikrin
ortaya ¢ikmasina yardimci olacak bir ¢ergeveye veya taslaga da ihtiya¢ duydugu
ifade edilmektedir (De Dreu, 2012:661). Kaosun ve bilinmezligin esiginde duran
improvizasyonun, bir boslukta meydana gelmeyerek, bir baglam igerisinde,
Ozgurliigii ve disiplini biraraya getirerek varoldugu vurgulanmaktadir (Crossan ve
Hurst, 2006:286).

28



Balachandra vd. (2005:431), tiyatro ve miizik alanlarinda gergeklesen
improvizasyon siireglerinde, miizisyen ya da aktorlerin yalnizca birbirlerini degil,
ayni zamanda seyircileri de dinlemek zorunda olduklarini ifade etmektedirler.
Improvizasyon eyleminde bulunanlarin, kendi i¢ dinamiklerine kapanarak,
kendilerini dis dinamiklerden soyutlamalarinin olumlu karsilanmamasinin nedeni
olarak, improvizasyon siirecinin, c¢oklu ve dogrusal olmayan bir¢ok iliskinin,
tegetlesmenin, ¢akigsmanin {iriinii olarak anlasilmasi gosterilmektedir. Bergum’a gore
(2003:125), iliskisel alan (bireylerin ayri ayri yasadiklart alan degil, onlarin
arasinda olusan ortak alan), improvizasyonun gerceklesmesini tetikleyen
mekanizmadir. Iliskisel alamin, derindeki bilginin ve anlamlarm uyanisini

barindirdig ifade edilmektedir.

Ryle (1979:125), "sey"lerin ¢ogunun essiz, ongoriillemez ve tekrar edilemez
sekilde meydana gelmelerinin yanisira, yapilanlarin ve sdylenenlerin de tamamiyla
onceden planlanamayacagini belirtmektedir. Bu noktada, planlanmis olduklari
varsayiminin  yaninda, eylemler veya sOylemlerde beliren 0Ongoriilemeyen
degisimlerden ve olusumlardan bahsedildigi anlagilmaktadir. Improvizasyon
pratiklerinin, iligkiler baglaminda bireysel ya da sosyal etkilesimlerle ve gercek
zamanli olarak ortaya ¢ikmalari sebebiyle, her zaman belirli bir materyalin, yapinin
ve kiiltiiriin i¢cine gomiilii olduklar1 kabul edilmekte ve bu baglamda, siirekli bir
diizenlemeyi, diizeni bozmay1, yeniden diizenlemeyi ve 6znel/nesnel alanlar arasinda

hareket etmeyi gerektirdikleri savunulmaktadir (Kiipers, 2011:115).

Miner vd.'nin (2001:313) improvizasyonun, 6zel bir 6grenme tiiriinii temsil
ettigini, Chelariu vd. (2002:142) ise, gerceklestirilen eylemlerin ve ¢iktilarin siirekli
degerlendirilmesini ve s6z konusu eylemler ve ¢iktilar {izerinde degisim yapilmasini
zorunlu kilan bir 6grenme siirecini anlattigini ifade etmektedirler. Bu baglamda
Ogrenmenin, siirekli ve dairesel bir dongiiye isaret ettigi ve improvizasyonun her
uygulaniginda, yeni bir 6grenme olgusunun gerceklestigi kabul edilmektedir. Rerup
(2001:29), o6grenmeyi; bilginin, beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesi ile yasamsal
devamliligin saglamasi bakimindan, improvizasyonun pozitif ¢iktilarindan biri olarak
gormektedir. Bagka bir ifadeyle, improvize ederek, siirekli 6grenmenin ve bdylece

organizmanin yasamsal sansini arttirmasinin s6z konusu oldugu anlagilmaktadir.
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Berliner (1994:219), bir heykeltrasin mermer bloga sekil vermesinin,
mermerin materyal olarak gercekligi ile sanat¢inin artistik stratejileri arasindaki
siirekli diyalogun resmedilmesi oldugunu sdylemektedir. Yazara gore, heykeltragin
mermere vurdugu her darbe, heykeltrasin baslangigtaki vizyonunu yontmakta ve
geligtirmektedir. Gustavsen (1999:36-37) da bariz, tanidik ve siipriz potansiyellerin
dikkatle takip edilmesi gerektigini, bu sayede fiziksel madde ile yaratici kisi arasinda

akan bir diyalog siirecinin bagladigini belirtmektedir.

2.3. Improvizasyon Kavram ve Orgiit iliskisi

Glinlimiiz is diinyasinda yonetim pratiklerinin anlamli bir sekilde farklilagtigi
gbzlenmektedir. improvizasyonun; bilgi gerektiren yeni ve beklenmedik bir durum
karsisinda amacli hareket etme becerisi olmasinin yaninda, derindeki ortiik bilgi ile
uzmanlik bilgisinin uyumlanabilme ve diizenlenebilme yetisi seklinde kabul edildigi
anlagilmaktadir. (King ve Raft, 2001:258). Bilgi yogun iiretim ve yonetim gerceginin
kaniksandig1 is diinyasinda, karar vericiler basta olmak iizere her kademe ¢alisanin,
improvizasyon yeteneklerinin gelistirilmesinde basar1 ve katki sagladiklar
goriilmektedir. Brown ve Duguid (2000:4) yeni is formlarindan bahsederken;
gorevlerin nasil yapilacagmin siirekli arastirildigi, spontane davranildigi,
improvizasyon yapildigi, degisen cevreye Ortiik bilgi ile cevap verildigi, bilginin aga

benzer bir yap1 sergiledigi ger¢eginin altin1 ¢gizmektedirler.

Orgiitlerde improvizasyon, daha ¢ok bir fonksiyon bozuklugu ve istenmeyen
bir kavram olarak ele alinmaktayken (March ve Simon, 1958; MacKenzie, 1986),
1990’ yillarin basindan itibaren Orgiitlerin, uyumlanma, yenilik ve Ogrenme
(Moorman ve Miner, 1998; Leybourne ve Sadler-Smith, 2006; Cunha vd., 2012) gibi
yetenekleriyle onemli derecede iliski potansiyeline sahip olmasi ve s6z konusu
yeteneklerin Orgiitler i¢in yasamsal Oneminin anlasilmasi ile ilgi ¢ekmeye
baslamigtir.  Improvizasyon kavrami yonetim yaziminda ilk tartisilmaya
baslandiginda, miizik, resim, tiyatro gibi sanat dallariyla analojik bir perspektifte ve
metaforik bir anlatimla grup ve Orgiit diizeyinde kavramsal c¢erceve iginde
degerlendirilmistir (Barrett, 1998; Berliner, 1994; Hatch, 1999; Weick, 1998). Her ne
kadar baslangic asamasinda sanat dallar1 ve 6zellikle miizik {izerinden gelistirilen

analojiler fayda saglamis olsa da, jazz miizigine ya da tiyatroya olan asir1 bagimli

30



¢oziimlemelerin, improvizasyonun metafordan &te bir olgu oldugu gercegini
golgeledigi ifade edilmektedir (Crossan, 1998:593). improvizasyonun, metafordan
Ote bir olgu oldugu gergeginin, yonetim alaninda yapilacak detayli calisma ve

uygulamalarla degisecegi diisiiniilmektedir.

Improvizasyon pratiginde, planlardan bilingli ve aktif olarak sapmanin,
basarisizligin bir gostergesi olmasindan ¢ok, bir gereklilik olarak kabul edildigi ifade
edilmektedir (Orlikowski ve Hofman 1997:20). Firmalarda, improvizasyon
pratiklerini engelleyici gii¢lii kisitlarin bulundugu bilinmektedir. Ornegin, modern
orgiitlere niifuz etmis olan tahmin edebilirlik, islevselcilik ve denetimin, potansiyel
improvizasyon pratiklerini sinirlandirict rol oynadiklar1 belirtilmektedir. Clegg
vd.’ne gore (2002:483) tiim oOrgiitler; 6zgiir, yaratici, bagimsiz insan 6znesi ile diizen,
kontrol ve orgiitlenmenin amaclandig igsletme gergegi temel paradoksunun iizerinde
yiikselmektedir. Bu goriisiin zamanla yumusadigi goriiliirken, dengenin, daha ¢ok
calisanlarin  yeteneklerine ulasilmast ve s6z konusu yeteneklerin ortaya
cikarilmasindan yana egilim gosterdigi ve de bunun yapilmasi i¢in kontroliin
gevsedigi iddia edilmektedir (Clegg vd., 2002:486). Bu baglamda, konformiteden ve
rasyonel problem ¢dzme metotlarindan uzaklasan orgiit {iyelerinin, improvizasyon

pratiklerini tecriibe ettiklerini s0ylemek miimkiin goziikmektedir.

Improvizasyonun &rgiit yazinindaki tarihsel gelisiminin gdz Oniinde
bulundurulmasiyla, Cunha vd.'nin (1999:300) kavramin gelisimine ait ii¢ asamadan
sOz ettikleri anlagilmaktadir. Bu smiflandirmaya gore ilk asama, jazz miizigi ve
tiyatro dallarinda gerceklesen improvizasyona dayali faaliyetleri birer metafor olarak
kullanarak, orgiit diizleminde karsiliklarin1 bulma ¢abasindan olusmaktadir. Ikinci
asamanin, ampirik calismalara agirhk verilmesi ile improvizasyonun orgiit
diizleminde taniminin ve karakteristik Ozelliklerinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik
oldugu anlasilmaktadir. Ugiincii asamada ise, bir dnceki asamada yapilan tanimlarin
yetersiz olmasindan yakinilarak, orgiitsel improvizasyonu anlamak adina tekrar jazz
improvizasyonuna yonelimin gerceklestirilmesi ile kavrama iligkin daha verimli

materyaller elde etme ¢cabasinin ortaya kondugu ifade edilmektedir.

31



Metafor olmanin Gtesinde improvizasyon, alisilagelmis davraniglarin yanisira,
pratikte gomiilii bir "olma bigimine” isaret etmekte, bu nedenle yap1 kaynakli ve
spontane davranislarin, orgiitsel faaliyetlere destek olusturduklar1 anlagilmaktadir
(Crossan, 1998; Kiipers, 2011). Varolma pratigi, basli basina bir yapilanma ve
yeniden yapilanmayi, diger bir ifadeyle olusumu anlatmaktadir (Bulut ve Aslan,
2014:16). Gelecekteki durumun, simdiki durumdan farkli olmasini amacglayan
improvizasyon, amagl bir degisime isaret ederken (Cunha ve Cunha, 2003:170),
mevcut biligsel, duygusal ve maddi kaynaklardan yararlanilmasi sonucunda ortaya
cikan faaliyet anlayis1 seklinde de ifade edilmektedir (Cunha vd., 2000:310).
Ciborra’ya (1999:78) gore improvizasyon; sezgiye, yetkinlige, tasarima dayanan ve
uygulanmas1  siirecinde, duruma ait Ozelliklerin ¢ercevelenerek  yeniden
sekillendirildigi, amacgli insan davranisi olarak kabul edilmektedir. Miner vd.
(2001:314) improvizasyonu, tasarim ve uygulamanin bilingli, anlamli ve 6zgiin bir
tiretim bigimi seklinde tanimlarken, Vera ve Crossan (2005:205) s6z konusu
kavramu, bir hedefin farkli sekilde basarilmasi i¢cin denenen, yaratici ve kendiliginden

bir siire¢ olarak ifade ettikleri goriilmektedir.

Moorman ve Miner (1998:698) orgiitsel improvizasyonu, iki eylemin;
olusturma ve uygulamanin, zamanla birbirine yakinsamasi  seklinde
tanimlamaktadirlar. Bu baglamda improvizasyonun, bir planlama, baska bir ifadeyle
anlik planlama durumuna da isaret ettigi anlasilmaktadir. Improvizasyon mevcut plan
ve kaynaklarin, beklenmedik durumlar karsisinda, bir anlamda iki zit kutbun,
planlamanin ve eylemin harekete gegirilerek o giiniin kosullarina adapte edilmesi
seklinde ifade edilmektedir (Clegg vd., 2002). Bu baglamda improvizasyon,
planlamanin ve eylemin, belirmekte olan sentezlenmis iliskisine vurgu yapmaktadir.
Buna ek olarak Kanter (2002:81), improvizasyonun planlama ve uygulamayi
sentezlemesinin yaninda, birbirleri ile bagdasmayan; sezmek-karsilik vermek,
baslamak-6grenmek, denemek-atmak vb. pratikleri de birlestirdigini ortaya

koymaktadir.

Cunha vd. (1999: 302) improvizasyonun orgiitsel oldugunu belirtmekle, s6z
konusu eylemin Orgiit ya da oOrgiitiin {iyeleri tarafindan gergeklestirildiginin altini
cizmektedirler. Miner vd.’nin (1996:5) yaptiklar1 tanimlamay1 kullanarak, bir veya

daha fazla bireyin, bir takim, orgiit ya da proje adina harekete ge¢cmesini isaret eden
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Cunha vd. (1999:302) orgilitsel improvizasyonu, bir orgiitiin ve/veya iiyelerinin,
mevcut biligsel, duygusal ve sosyal kaynaklardan yararlanarak eylemlerini ortaya
cikarmalar1 olarak tanimlamaktadirlar. Zheng vd.'ne gore (2011:306) improvizasyon,
aninda yapilan, yerlesik ve oziinde bireysel veya kiigiik grup pratikleri seklinde
degerlendirilmekle birlikte, orgiit diizeyinde kolektif bir eylem olarak kabul
edilmektedir. Moorman ve Miner (1998:704-705), s6z konusu kolektif eylemi;
"oruplarda improvizasyon en az iki kisinin belirli bir tema etrafindaki
etkilesimleriyle gerceklestirdikleri olusumlara isaret eden bir iletisim nosyonuysa, o
halde kolektif improvizasyon, kendileri improvize eden bireylerin ortak
faaliyetleridir”" sekilde agiklamaktadirlar. Buradan hareketle, bireylerin ortaklasa
faaliyetlerinin bir sistem olusturdugu ifade edilerek, s6z konusu siirece isaret eden
kavramin, kolektif (orgiitsel) improvizasyon olarak adlandirildigi goriilmektedir.
Vera ve Crossan (2005:204), orgiitlerde olusan kolektif improvizasyonu, ¢alisma
ekiplerinin bireysel cabalarindan daha ¢ok bir ortaklasa eylem olarak ifade
etmektedirler. Ciborra (1999:79-82), gorevlerin hiyerarsik ve fonksiyonel olarak
ayristirtlmasinin - duragan ¢iktilar1 olarak algilanan Orgiitleri, devam eden
anlamlandirma ve tasarimlama siirecleri olarak kavramanin, oOrgiitlerde
improvizasyonu karakterize eden farkli ekolojileri, ileriye doniik geri bildirimleri ve

yer degistiren sinirlar1 kavrayabilmeyi miimkiin kildiginin alt1 ¢izmektedir.

Planlama ve anliga gore eylem olusturma, birbirini kapsayan bir varolusa
isaret etmektedir. Bu baglamda improvizasyonun, planlanmisin diyalektigini, bir
bagka ifadeyle "de facto" olarak anligin gerekliliklerini igermesine dikkat
cekilmektedir. S6z konusu varolus, improvizasyonun siire¢ odakli bir eylem bigimi
olarak algilanmasin1 saglamaktadir. Olusum-olma, varolus-varolma arasindaki
ontolojik farkin improvizasyon ve inovasyon kavramlar1 {lizerinden agiklanmasi
miimkiin gériinmektedir. Ornegin, Luecke ve Katz (2003:2), inovasyonu; bilginin
orijinal ve ilgili bigimde sentezlenerek deger yaratan yeni ¢iktilara (iiriin, siire¢ ve
hizmet) doniismesi olarak tanimlamakta ve inovasyonu bir sonu¢ seklinde
anlamlandirmaktadirlar. Buna ek olarak Amabile'in de (1996:1), inovasyonun ¢ikti
odakli oldugunu belirttigi ve Orgiit icindeki yaratict dislincelerin basarili
uygulamalarint inovasyon olarak nitelendirdigi goriilmektedir. Moorman ve Miner
ise (1998:705), improvizasyon odaklarinin siire¢ olduguna vurgu yapmaktadirlar. Bu

baglamda improvizasyonun, devingen ve zit kutuplar arasindaki diyalektik siireclere
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odaklandig1, siirekli bir olusuma, baska bir ifadeyle, eyleyenlerin performansina

isaret ettigi anlasilmaktadir.

Orgiitsel improvizasyonun; yap1 ve degisim, diizen ve kaos, kontrol ve
Ozgurlik arasinda gergeklesen gerilim ve etkilesimin ortaya c¢ikardigi yaratic
tutumlara, yenilik¢i ciktilara ve iiretken pratiklere neden oldugu ileri siiriilmektedir
(Zheng vd., 2011:307). Clegg vd. (2002: 496), s6z konusu durumu, yoOnetim
celigkileri bagh@i altinda, "¢cok fazla yapi vurgusunun orgiitii kapali ve tahminlenen
davramislar setine hapsettigi, yapiya vurgunun ¢ok az olmasimin orgiitii kaosa ve
tamamen rastlantisalliga  yonelttigi, gerekenin ise kaos-diizen, eylem-plan,
farklilagma-biitiinlesme, kesif-isletme arasindaki gerilimle beslenen esneklik oldugu”
seklinde aciklamaktadirlar. Mantuori’de (2003:246) improvizasyonun, diizen ve

diizensizlik, geleneksel olan ve inovatif olan, giiven ve risk, birey ve grup arasinda

stiregelen bir soylemi igerdigini vurgulamaktadir.

Leybourne (2007:225-229) orgiitlerin; rutinlerin ve siireglerin mantiksal
diizenlenmelerinin ¢iktilar1 olmasi ve de kontrolii igermelerine iliskin geleneksel bir
gorlisiin bulunmasinin yaninda, s6z konusu orgiitlerin, giiniimiiziin yeni yonetim
egilimlerine yonelik olarak daha proaktif yoOnetilmelerinin amaglandig
savunulmaktadir. Orgiitlerin hedeflerine ulasmak igin s6z konusu yeni yonelimlerden
biri olan orgiitsel improvizasyona farkli alanlarda bagvuruldugu ifade edilmektedir.
Ornegin Orlikowski ve Hofman (1997:13), Lewin’in (1952) ¢oziilme, degisme ve
donmadan olusan {li¢ asamal1 degisim modelini geleneksel bularak, improvizasyonel
degisim modeli bashg: altinda oOrgiitsel degisimi; ongoriilen (anticipated), beliren
(emergent) ve firsat-temelli (opportunity-based) olmak {izere ili¢ farkli sekilde
aciklamaktadirlar. Cunha vd. (1999:313-314), improvizasyon ile faaliyette bulunan
firmalarin; "nasil improvize edeceklerini, improvizasyonun firma iginde nasil rutin
bir faaliyet haline gelecegini ve kendileri ve ¢evreleri hakkinda nasil eylem odakli

olmalari gerektigi” seklinde 6grendiklerini 6ne siirmektedirler.

Improvizasyona iliskin literatiirdeki kavramsal caligmalarin yanisira; yeni
uirtin gelistirme (Eisenhardt ve Tabrizi, 1995; Miner vd., 2001; Moorman ve Miner,
1998; Akgiin ve Lynn, 2002; Akgiin vd., 2006; Akgiin vd., 2007; Kyriakopoulos,
2011), proje yonetimi (Leybourne ve Sadler-Smith, 2006; Gallo ve Gardiner, 2007;
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Leybourne, 2009; Jerbrant ve Gustavsson, 2013), inovasyon (Bastien ve Hostager,
1988; Vera ve Crossan, 2005; Kamoche ve Cunha, 2001; Kyriakopoulos, 2011),
ogrenme (Bassof ve Moorman, 2001; Chelariu vd., 2002; Akgiin vd., 2006; Vera ve
Crossan, 2007; Vendelo, 2009), adaptasyon (Burgelman ve Grove, 2007; Davis vd.,
2009; Ford, 2008; Gretan vd., 2008), girisimcilik (Baker et al., 2003; Hmieleski ve
Corbett, 2006; Hmieleski, 2009) vb. alanlarda yapilan ampirik ¢alismalar da dikkat
cekmektedir. Buna ek olarak, s6z konusu ampirik ¢alismalarin nitelik, nicelik ve
baglam bakimlarindan yetersiz olmalarinin yanisira, kavramin ¢ok boyutlu yapisinin
halihazirda ortaya konamamis olmasinin, kavrama yonelik biitlinciil bakisin
saglanamadigina isaret ettigi savunulmaktadir. Tablo 2.'de, yazinda, orgiit diizeyinde
improvizasyon kavramina yonelik caligmalarda yer alan tanimlarin kronolojik sirayla

listelendigi goriilmektedir.

Tablo 2.improvizasyon Kavramina iliskin Tanimlar

Yazar(lar) Tanim Alan
Schon (1983) Eylem iginde bilme, eylem i¢indeki yansima Yonetim/Egitim
Weick (1987) Tam zamaninda strateji Strateji

Bastien ve
Hostager (1988)

Bireylerin, grup performansinin paylasilan farkindaligt
baglaminda, zaman ilerledik¢e yeni fikirleri kesfetmesi,

benimsemesi ve uygulamast

Orgiitsel inovasyon

Eisenberg (1990)

Asgari benzerliklerle yetinerek, basit yapilar1 kompleks

yollarla detaylandirmak

Orgiitsel iletisim

Stratejilerin  formiile edilmesi ve uygulanmasinin

Perry (1991) o Strateji
gercek zamanl birlikte yapilmasi
Improvizasyon, bir kisinin elinde o an i¢in senaryo
Mangham ve olmadigi  bazi  beklenmedik  durumlarla  basa )
. Lo Yonetim
Pye (1991) ¢ikabilmesi i¢in O6rnek olusturan durumlar1 referans
alarak hareket etmesi
) Yaratan ve yorumlayan, tasarim ve iiretim arasinda )
Weick (1993a) Yonetim
ayrimin
) Improvizasyon tasarlamada siirecinde niyetten ok )
Weick (1993b) Yonetim

dikkate isaret eden

Moorman ve
Miner (1995)

Hazirliksiz ve istemli orgiitsel eylem

Pazarlama ve Orgiit

Ciborra (1996)

Kaynaklarin, rutinlerin ve yapilarin etkin bir bi¢cimde
yeni kombinasyonlarim1  olusturarak, halihazirdaki

calkantili kosullarla eslestirebilme yetisi

Orgiit
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Gindelik  tesadiifleri, arizalari, beklentileri ve

Orlikowski (1996) ) ) Teknoloji ve Degisim
beklenmedik sonuglar1 bagdastirma ve deneyimleme
Crossan, White, Kararlar vermek, degisen ihtiyaglara ve durumlara
Lane ve Klus uyumlanmak... yeni ve yaratici fikirlerin, performansgi Strateji
(1996) tarafindan dnceden planlanmamis bicimde belirmesi
Crossan (1997) Yiiksek diizeyde sezgiye dayali spontane hareket Yonetim
Crossan ve
] Harekete spontane bir bicimde rehberlik eden sezgidir. Yonetim
Sorrenti (1997)
) ] Devam eden kisitli inovasyon serilerini, daha dnceden
Orlikowski ve
belirlenmis yapiya ayrintilar ekleyerek, spontane .
Hoffman Orgiit Gelistirme
(1997) baslangiclara ve beklenmeyen firsatlara yanit vererek,

zamanla birbirinin {izerine inga ederek harekete gegmek

Kamoche ve Cunha

Es zamanli olarak meydana getirme ve uygulama

Takim Calismasi

(1997) becerisi

Moorman ve Orgiitsel ~ improvizasyon hareketteki olusum ve | Orgiitsel Hafiza ve
Miner (1998a) uygulamanin birbirine yakinsama derecesidir. Inovasyon
Moorman ve Spontane ve yenilik¢i hareketlerin olusumu esnasinda,

Miner (1998b)

bir seylerin yaratilmasi

Yeni Uriin Gelistirme

Saniyesi saniyesine kolay kontrol edilemeyen sorunlari

Meyer (1998) . . Orgiit
zengin ¢ozliimler dogrultusunda diizenleyebilmek
) Fark edilemeyen, Onceden sartlarin olusturulmadigi, . .
Weick (1998) i Orgiit Teorisi
beklenmeyenle ilgilenmek
Onceden tasarlanmis planlar ve sonuclarin kesinligi
Barrett (1998) olmaksizin, yenilik¢i cevaplarin disiiniilmesi ve Yo6netim
tiretilmesi; gelecegin ilerledikge kesfedilmesi
Berkiner (1998) Hareket eden yoneticiler olmak Yo6netim
Orgiitsel improvizasyon, emilim yetenegine; yeni bilgi,
Lewin (1998) pazar esnekligi ve operasyonel esneklik bakimindan Orgiit
katk1 saglayan tutumdur.
) Improvizasyon, firmalarin ani teknolojik degisimlerle
Augier ve Vendelo ) o ) )
(1999) bas edebilmek icin kullandiklar siiratli problem ¢6zme Yonetim
teknigidir.
Weick (1999) Disipline edilmis hayal giicii Orgiit Teorisi
Performansin yapisal temellerinin degisimine olanak .
Hatch (1999) o Orgiit
saglayan, yapinin yaratici bigimlerde kullanilmasi
Improvizasyon bilgi gerektiren (tiim bilgi improvize
. eden bireye ait olmak zorunda degildir), yeni bir durum )
King ve Ranft (2001) Yonetim

karsisinda amaglhi ve uygun hareket edebilme

becerisidir.
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Miner, Bassoff

Yeni {rliniin tasarlanmasi ve hayata gecirilmesinin

ve Moorman ) ) o Yonetim
istemli ve siirekli bilesimi
(2001)
Spontane bir bi¢cimde bilginin, yapinin ve siireclerin
McKnight ve Bontis gergek zamanda yeniden birlestirilerek, o anin )
) ) o Yonetim
(2002) gerceginde gomiilii problemlerin yaratict bir bigimde
¢Ozebilme becerisidir .
] Calkantili, siirekli degisen c¢evrelerde gergeklesen
Chelariu vd. (2002) Yonetim
planlanmamis miidahale
Improvizasyon, sosyal etkilesimler esnasinda partiler
McGinn ve Keros tarafindan siirdiiriilen miizakere baglaminda, birbiriyle o
rglit
(2002) uyumlu iligkisel, bilgisel ve yontemsel hareketler ve
yanutlar silsilesidir.
Baker, Miner ve | Improvizasyon, tasarim ve uygulamanin yakinsamasi
. . ) il Girisimcilik
Eesley (2003) sirasinda yenilikei aktivitelerin meydana gelmesidir.
Belirli bir gruptaki aktorlerin 6grenme anlarini ifade
Gibb (2004) eden; yaratim, kapsama ve gerilimin giderilmesini | Liderlik/Yaraticilik
igeren siireg
Vera ve Improvizasyon, bir hedefi yeni bir tarzla spontane ve . .
Orgiit Teorisi
Crossan (2005) yaratici slireglerle elde etmeye ¢alismak.
Orgiitsel improvizasyon, tecriibe ve tecriibeye dayali
Crossan, Cuhna, Vera L ] ] ) o
degisimin neredeyse ayni zamanda olustugu bir gesit Orgiit Teorisi

ve Cuhna (2005)

kisa donemli 6grenme bi¢imidir.

Leybourne ve
Sadler-Smith (2006)

Cevresel ipucu ve uyaricilara cevaben, diislincelerin ve

eylemlerin zamanla nasil iligkilendigini gosteren siire¢

Proje Yonetimi

Dennis ve Macaulay

Pazar odaklilik bakimindan, firmanin ana strateji

etrafinda orijinal ¢oziimler yaratip ¢abuk tepki vererek Strateji
(2007) . .

miisteri ihtiyaclarini daha iyi karsilayabilmesi

Improvizasyon, belirmekte olan gercekleri
Jambekar ve Pelc ) o )

algilayabilme ve onlarla uyumlu bir bigimde hareket Yonetim
(2007) . o

edebilme yeteneginin ifadesidir.

Improvizasyon; amagli, hazirliksiz, eylem esnasinda . o
Vendelo (2009) ) Orgiit Teorisi

ortaya ¢ikan bir anlayistir.

Improvizasyon; mevcut materyaller, bilis ve sosyal
Cunha ve Rego ) . o )
(2010) kaynaklar {iizerinden Orgiit iyelerinin eylemlerinin Yo6netim

belirdigi konsepttir .
Cunha, Clegg ve Uygulamada kolektif beraber yaratma eylemi

Yonetim

Mendonga (2010)
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Duymedjian ve Ozgiin bir kompozisyon elde etmek igin, basit kurallara

: o Orgiit
Riiling (2010) dayanarak unsurlarin birlestirilmesi
Magni, Provera ve Ongoriilemeyen ve beklenmeyen durumlara karsi )
. . Yonetim
Proserpio (2010) verilen uyarlanici cevap

Improvizasyon; gomiilii, durumsal pratiklerin eylemsel i
Kiiper (2011) ) ] ) Orgiit/Yaraticilik
gerceklesimlerine aracilik eden bir formdur .

Olusturma ve uygulamanin birlesmesi, takimlar,
Kyriakopoulos (2011) | birimler veya tiim firma tarafindan istlenilen gergek Pazarlama

zamanli hareket

Gorilinliste birbirine zit elementleri yan yana getiren

(distiniimsellik-kendiligindenlik, ortaya ¢ikmakta olan-

, 4 Orgiit/Enformasyon
Zheng vd. (2011) planlanmis, pratikler-yapi, bireysel-kolektif, kaygi- . ]
Sistemleri
giiven) paradoksal durum, siirekli karsilikli olusum
slireci
Cevredeki degisimlere adapte olmak icin, zayif
Cunha, Clegg ve B
sinyaller ve eksik bilgi dogrultusunda eylemlerin ortaya Strateji

Kamoche (2012) )
konma siireci

Kaynak: Cunha, M. P., Cunha, J. V., Kamoche, K. (1999). Organizational improvisation: What, when,
how and why. International Journal of Management Reviews, 1(3), 299-341 'den gelistirilmigtir.

2.4.  Stratejik Improvizasyon

Strateji, firmanin pazarda rekabet {Ustlinliigi kazanmak i¢in yaptig
konumlandirma (Teece vd., 1997; Juga 1999), ya da orgiitin vizyonunu
gerceklestirmek igin genel yoniinii belirleme (Leskovar-Spacapan ve Bastic,
2007:536) seklinde tanimlanmaktadir. Strateji olusturmanin firmalar igin birincil
amaci, dogru faaliyetleri dogru zamanda gergeklestirerek, orgiitsel etkililik ve
verimliligin saglanmasidir. Bu baglamda orglitte stratejinin odak noktasi, dis cevre
ile saglikli uyumun gergeklestirilerek, oOrgiitiin yasamsalligin1 glivence altina
almaktir. Strateji, 6zenle tasarlanmis plan ve arzin otesine gegerek, anlamli bilgiyi
yaratma ve isleme yeterliligini gosterebilmekle 6nem kazanmaktadir. Giiniimiiz is
cevrelerinde stratejiyi “ger¢ek zamanli” cabalarin bir biitiinii olarak goérmek daha
anlamli goriinmektedir. Bu nedenle, planlamanin ve eylemin giderek yakinsadigi
karmasik is diinyasinda improvizasyon, firmalar i¢in dikkate alinmasi gereken kritik

bir stratejik perspektif olarak goriilmektedir.
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Dinamik ¢evrelerde rekabet etmek durumunda kalan firmalarin, rekabetin ve
stratejinin stirekli dogasini degistiren kiiresellesmeyi, dijital devrimi, hiper-rekabetci
endiistrileri ve sosyal egilimleri anlamak zorunda olduklar1 anlasilmaktadir. So6z
konusu ¢evre; riskin ve belirsizligin arttig1, gelecegi tahminleme becerisinin azaldigi,
endistrinin sinirlarinin belirsizlestigi, rekabet avantajinin kaynagi olarak stratejik
cevap verebilme yetenegine odaklanan yeni bir diisiince yapisi ile karakterize

edilmektedir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2007:304-305).

Gliniimiize kadar improvizasyonun stratejik degerinin, planlamanin
etkinligine inanan is diinyas: tarafindan azimsandigi bilinmektedir. Calkantili is
cevrelerinde, planlama baglaminda yitirilen elverisli ve pratik olma durumu ile
siradan bir eylem gibi adledilip siradis1 oldugu kabul edilen improvizasyonu
yonetebilmek 6nem arz etmektedir (Vera ve Rodriguez-Lopez, 2007:305). Cevresel
belirsizlikten ve gergek zamanli bilgi akisindan etkilendigi bilinen improvizasyonun,
belirsizligin yiiksek oldugu cevrelerde, varligin siirdiiriilmesi i¢in bir gereklilik

oldugu anlasilmaktadir.

Vera ve Rodriguez-Lopez’e gore (2007:306), orgiit diizeyinde improvizasyon
biiyiikk olgekte gergeklesen grup improvizasyonu veya firmanimn, kiiltiir olarak
benimseyerek Onem verdigi bir cesit strateji olan oOrgiitsel improvizasyon seklinde
diistiniilmektedir. Yazarlar konuya 6rnek olarak; 3M firmasinin rastlantisal kesfi olan
Post-1t’in lizerine nasil strateji gelistirme becerisine sahip olduklarini veya Honda
Motor Co.’nun stratejisini yeniden yonlendirmesi ile 50 cc’lik motorlari Amerika
pazarma siirmeyi nasil bagardiklarini vermektedirler. Cunha ve Chia (2007:568) ise
caligmalarinda, Ikea’nin magaza yonetiminde uyguladig1 "varatici sagduyu deneyi”
ile beklenmeyen sorunlar karsisinda anlik ¢6ziim liretme ¢abasinin, ¢alisanlar is ile
ilgili olarak yeni perspektiften diisiinmeye yonelttigini belirtmektedirler. Bu

baglamda improvizasyon etkisinin, pratik sirasinda stratejik mantigin esnemesi ile

ortaya ciktig1 anlagilmaktadir.

Arshad ve Hughes (2009:1172), improvizasyona dayanak olusturan ve
improvizasyonu kolaylastiran faktorlerin anlasilmasi ile ¢alkantili donemlerde
yoneticilerin karar verme ve adaptasyon konularinda daha etkin hale gelerek, yliksek

performans ciktilar1 elde etmelerinin ve firmanin rekabet avantajini gelistirmesinin
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tetiklendigini ileri siirmektedirler. Improvizasyon, beklenmedik bir durum kargisinda
amagli ve o duruma uygun hareket etmeyi gerektiren bir eylem olmakla birlikte,
bilgiye gereksinim duymaktadir (King ve Ranft, 2001:258). S6z konusu bilginin,
improvizasyonu gerceklestiren ile siirli olmadigi bilinmekte, improvizasyon
pratigindeki anahtar unsurun, karar vericiye ait olan bilgi yerine, kolektif ¢alisma ile
elde edilen, oOrgiitiin tiim birey ve siireglerinde ve de kiiltiiriinde gémiilii olan

uzmanlik bilgisinin oldugu kabul edilmektedir.

Improvizasyon, firmalarin firsatlardan yararlanmalar1 ve tehditleri ortadan
kaldirmalarma imkan tanimaktadir. Improvizasyon ile firmalarin tetikte ve hareket-
odakli davranarak, firsatlardan dogrudan faydalanmalar1 s6z konusu olabilmektedir
(Cunha ve Cunha, 2006:845). Bu baglamda, isletmelerin, stratejik improvizasyon ile
beklenmedik bir firsati degerlendirmek veya rahatsiz edici bir tehdidi etkisiz hale
getirmek icin hizli hareket ettikleri goriilmektedir. En tatmin edici kaynagi aramalari
sebebiyle, zamaninda hareket etmek konusunda geri kalan isletmelerin yasadiklari
zaman baskisinin, isletmeleri mevcut kaynaklarla hareket etmeye zorlamaktadir
(Cunha ve Cunha, 2006). Firmalarin kurumsal diizeyde; anlik problem c¢dzme,
brikolaj (vaptak¢ilik), zaman baskisini tolere etme ve ansambl (topluluk) olusturma
yetenekleri, stratejik improvizasyonu olusturan yapi taglar1 olarak ele alinmaktadir.
Isletmeler, improvize ederek esneklik ve yeteneklerini gelistirmekte ve giinii
kurtarmalarinin 6tesinde, is ¢cevrelerinde rekabet avantaji elde etmektedirler. Stratejik
improvizasyon, firmalarin, her zaman ¢ok daha iyisinin oldugunu kabul etmelerini

gerekli kilmaktadir (Perry, 1991:63).

Jambekar ve Pelc'in (2007:262) improvizasyon ile ilgili 6nerdigi iki g¢esit
siniflandirma bulunmaktadir. Bunlardan birincisi; firmanin kontroliinde olmayan
digsal faktorler ve durumlar karsisinda ortaya cikan reaktif improvizasyon, ikincisi
ise; yeni tecriibeler kazanmak, yoneticilerin, miisterilerin, ¢alisanlarin davranislarini
test etmek icin potansiyel olarak yeni veya uyarilmis durumlarda firma tarafindan
baglatilan proaktif improvizasyon olarak ifade edilmektedir. Yazarlara gore, proaktif
improvizasyon, kisa-déonem veya uzun-donem odakli; reaktif improvizasyon ise,

sorun-odakli veya firsat-temelli seklinde tanimlanmaktadir.
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Firma diizeyinde uygulanan improvizasyon, iyi tasarlanmis acil durum
stireglerinin yerini almaktan c¢ok, karsilasilan olaya yonelik Onceden belirlenen
siireclerin yoklugunda veya bilinen siireclerin uygulanilmasina engel teskil eden
kosullara maruz kalindiginda basvurulan bir strateji olarak kabul edilmektedir.
Firmalarin, her olasiliga iliskin siire¢ belirlemelerinin imkan dahilinde olmamasi
(Hollnagel ve Woods, 2006:350), yiiksek giivenilirligin ve farkindaligin oldugu
ortamlarda dahi improvizayonun etkin ve uygun bir bi¢cimde uygulanmasinin

firmanin varligini siirdiirme becerisine farkli bir boyut kazandirdig1 anlasilmaktadir.

Stratejik diizeyde yapilan improvizasyonun, firmalarin gidecekleri yolu ve
yonii goremeyerek yonlendirilmedikleri anlamini tasimadigini ifade eden Perry
(1991:52), stratejik niyet ile stratejik planlar arasinda ayrim yapilmasi gereginin
altim c¢izerek, stratejik niyetin varilacak yer, stratejik planin ise bu yoOne nasil
ulagilacaginin  yol haritas1 oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda stratejik
improvizasyon ile sorgulananin, firmanin stratejik  yOniiniin  bulunup
bulunmamasindan ¢ok, detayli ve uzun siireli planlarinin ne denli gergeklestirilebilir
olmasmin oldugu anlagilmaktadir. Uzun siireli planlarin, firmalarin ortalamanin
tizerinde performans ¢iktis1 elde etmelerine ve pazarda rekabet avantaji

saglamalarina yardimci olan aragsalliklarini yitirdikleri savunulmaktadir.

Cunha vd.’nin (2012) iki farkli strateji ekolii perspektifinden
degerlendirdikleri improvizasyon kavrami olduk¢a Onemli noktalara isaret
etmektedir. Yapisal ekol; stratejiyi diizen ve askeri metaforlarla tanimlarken, siireg
ekolii; stratejinin, baglam dahilinde hareket etmek oldugunu anlatmaktadir. Yapisal
ekol, ge¢mise ait verilerle gelecegin yordanabilecegini iddia ederken, siire¢ ekolii,
gelecegin  gecmise goOre yordanamayacagini veya mantiksal bir devamlili§a
indirgenemeyecegini belirtmektedir (Cunha vd., 2012:268-269). Baska bir ifadeyle,
stire¢ okulu tarafindan stratejinin; "siirekli bir olusum icinde sekillenen, bir son hali
bulunmayan, olusmakta olana vurgu yapan" seklinde acgiklandig1 anlasilmaktadir. Bu
baglamda  improvizasyona  siire¢  okulundan  bakildiginda, stratejilerin,
belirlenimciliginden ve katiligindan ¢ok, esnekligine ve siirekli insasina atfetmenin

dogru oldugu goriinmektedir.
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Planlanmig ve beliren (emergent) stratejiler arasindaki ayrim (Mintzberg ve
Waters, 1985), improvizasyona dayali eylemlere dair 6nemli ¢ikarimlarin kabuliinii
kolaylastirmaktadir. Planlanmis stratejiler, olas1 senaryolar seklinde kurgulanirken,
beliren stratejiler, 6nceden tahminlenememis organik olusumlar dogrultusunda
meydana gelen stratejiler olarak dikkat cekmektedir. Beliren strateji kavramina gore,
insiyatif alarak, Orgiitii yeni bir akisa yonlendirebilen herkes stratejist sayilmaktadir
(Minztberg, 2009:153). Weick ise (1987:230), stratejik planlamanin ve eylemin, bir
biitliniin ayrilmaz parcalart1 oldugunu ifade ederken, improvizasyonun, firma
stratejilerinin daha c¢ok eylemlerin Onemini ortaya ¢ikaracak sekilde olusturulan
durumlarda 6ne ¢iktigini ifade etmektedir. Bu baglamda, yalnizca stratejik planin
yoklugunda basvurulan bir eylem bi¢imi olmanin aksine improvizasyonun, informal
stratejik planlama veya firmanin stratejilerine girdi olusturan 6nemli bir enstriiman

olarak da nitelendirildigi anlasilmaktadir (Thompson ve Strickland, 1998).

Mintzberg (1994:158) planlamanin gizli tehlikelerinden bahsederken su
sonuca varmaktadir; "planlama, hem yaraticilik hem de stratejik diisiinmeyi
baltalayarak, statiikonun bilinene dayali tahminlerin lehinde davramp, tamamen
veni fikirlerin ya da marjinal adaptasyonun olusumunu koreltmektedir.” Diisiinceyi
hareketten ayirma yanilgisina (stratejilerin onceden planlanmasi) iliskin Mintzberg
bir agiklik getirmektedir; "diisiinmenin kesinlikle eylemden once gelmesinin yanisira
eylemi yakindan takip etmesi  gerekliligini vurgulayarak, aksi halde eylemi
engelleyici bir risk olusturdugunun altint ¢cizmekte ve bu nedenle zorlu durumlarda,
planmin, eylemin siiriikleyici olmaktan yerine, eylemin yorumlayicisi seklinde

diigtiniilmesi gerektigine" dikkat ¢ekmektedir (Mintzberg, 1994:294).

Baskerville (2006:115), planlamanin temeldeki kat1 ve belirlenimei yapisini
elestirerek, serendiplik (bilinmeyeni kesfetme, bulma), yaraticilik ve inovasyon igin
planlama, plan yapmamak i¢in planlama gibi anlamlar1 tasiyan "ustalikli planlama"
kavramini ortaya atmaktadir. Mintzberg (1994) gibi Baskervill'in de stratejinin
beliren dogas1 i¢inde tiim faliyetlerin planlanmasinin gercekeiligi konusuna dikkat
cekmeye calistigi goriilmektedir. Chelariu vd. (2002:146), siirekli degiskenlik
gosteren karmagik cevrelerle miicadele etmek durumunda olan yoneticilerin
improvizasyon araciliftyla, bilinmeyen olasiliklar1 kesfetmelerinin saglandigini

savunmaktadirlar. Yazarlar, sz konusu cevrelerde planlama yapmanin; kaynak ve

42



zaman kaybma, planlarin, karmasik cevrelerde gelecekte daha biiylik karmasalar
yaratmasina ve bir ¢evre i¢in tasarlanmis planlarin, dinamik ve degisken cevrelere

uyarlanamamasina neden olabilecegini ifade edilmektedirler.

Vera ve Crossan (2005:205), improvizasyonun etkinligini belirleyen;
uzmanlik, takim c¢aligmasi becerileri, deneysel bir kiiltiir, gergek zamanli bilgi-
iletisim ve hafiza gibi bes faktor oldugunu 6ne siirmektedirler. Bir orkestranin
improvizasyon becerilerini giliclendiren bes faktérii Dennis ve Macaulay'in
(2007:615); miizik bilgisi, rol tanimi, yari-6zerk liderlik, agik iletisim ve
ozdiisiiniimsellik ~ sekilde  agikladiklar1  goriilmektedir.  Improvizasyonun
gerceklesmesinin Onilinde; hatalara karsi tolerans gostermemek (Honda firmasinda
%1 ’lik basari genellikle %99 luk hatalarla desteklenmektedir, Nonaka ve Takeuchi,
1995:232), improvizasyonel beceriler gelistirememek, hafizanin yonetilememesi gibi
bazi engellerin bulundugu da belirtilmektedir (Crossan ve Hurst, 2006:288).
Yoneticilerin, improvizasyonun kullanilmasina iliskin baz1 kolaylastirict yontemler

gelistirebildikleri savunulmaktadir (Chelariu vd., 2002:146).

Improvizasyon, degisimi ve belirsizligi tecriibe eden firmalar icin, stratejik
yonetim alaninda pek ¢ok farkli anlam ve baglamin ifadesi durumundadir. Ornegin;
stratejik se¢im igin yeni bir paradigma (Eisenhardt, 1997), firmamn stratejik
performanst i¢in onemli bir yapr (Moorman ve Miner, 1998), beliren 6grenme
stratejisi (Minztberg, 1994), stratejik yenilenmenin anahtar unsuru (Crossan ve
Sorenti, 1997) olarak goriilmektedir. Orgiit teorisindeki ve ydnetim alanlarindaki
giincel c¢aligmalarin, impovizasyonun stratejik planlamaya alternatif olarak
gelistirildigine  dikkat ¢ektikleri ~ goriilmektedir. Improvizasyonun, benzeri
goriilmemis hizdaki degisimin yarattigi baski ile yoOnetimin, operasyonel
paradigmalarin1 yeniden diisiinerek, geleneksel kaliplardan ve ¢6ziimlerden

uzaklagmasini saglamaktadir (Chelariu vd., 2002:141).

Leone (2010:13), improvizasyonun rutinleri kiric1 ve ayn1 zamanda yetenek
gelistirici bir faaliyet olarak nasil ¢alistigi konusunda belirsizligin olmasi1 nedeniyle,
s06z konusu belirsizligin, improvizasyona dayali strateji olugturulmasi ve kavramin
orgiitsel bir iklim haline doniistiiriilmesi konularinda da yasandigim belirtilmektedir.

Stratejik improvizasyonun; disiplinleraras1 sinirlarin kesisimindeki dikkat, hareket
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ve baglam olarak ele alinan bir beceri seklinde degerlendirilmesinin yaninda, zayif
sinyallerin fark edilmesi, pazar odakli olunmasi ve emilim yeteneginin

entegrasyonunu da igerdigi ifade edilmektedir (Cunha vd., 2012: 270).

Leybourne (2007:232) modern orgiitlerde; zaman, maliyet ve komplekslik
olmak tizere yonetilmesi gereken ii¢ stratejik unsurdan bahsetmektedir. S6z konusu
unsurlarin modern yonetim anlayisinin ilkelerini takip ederek yoOnetilmesinin
miimkiin olmadig1 goriilmektedir. Bu baglamda, neden-sonug iligkisine dayali
pragmatik bir yaklasim yerine, daha yorumlayic1 ve biitiinciil bir anlayisla firma
stratejilerinin gekillendirilmesinin anlamli oldugu anlasilmaktadir. Maitlis (2005:24),
giiniimiizde belirsiz ve dinamik is ¢evreleri sebebiyle basarili bir yonetim i¢in, ise
iligkin degerlendirmelerin, yorumlayici bir irade ile yapilmast gerekliligini ortaya
cikardiklarini ifade etmektedir. Weick (1998:552), mevcut rutinlerden uzaklasma ve
gelinen noktada kazanilan pratiklerin yeniden birlestirme siirekliligi ile tanimladig:
improvizasyonun, stratejik perspektiften anlamli bir ara¢ haline déniistiigiiniin altini

¢izmektedir.

Improvizasyonun gergeklestirilmesi; stratejilerin  diizenlendigi, analiz
edildigi, birimlerin etiketlendigi, siireclerin tanimlandigi ve materyalin yeni
yontemlerle ele alindigi bir siirecin varligmi ortaya koymaktadir (Gustavsen,
1999:21). Perry (1991:54), stratejik improvizasyonun, stratejik planlamaya kiyasla
avantajlarinin oldugunu iddia etmekle birlikte, stratejik improviasyon i¢in oOrgiitiin
her diizeyinde gorev yapan bireylerin siirece dahil olmalar1 gerektiginin de altimi
cizmektedir. Yazar, stratejik improvizasyonun, strateji belirlemeyi ve strateji
uygulamay1 harmanlamaya yardimci olmasi sebebiyle, stratejistlere giic sagladigini
one siirmektedir. Stratejik improvizasyonda, orgiit calisanlarinin silirece dahil
olmalar1 ve bagllik gostermeleri sayesinde firmanin 6nemli avantajlar sagladig1 ve

kazanilan esneklik ve yeteneklerin, pazarda rekabet avantajina doniistiikleri ifade

edilmektedir (Perry, 1991:62).

Perry’e gore (1991:62-63) stratejik improvizasyon, orglitlerin; olaylar1 basit
tutarak odaklanmalarini, aktif deneyciler olmalarini, cogu rekabetci stratejiler es
zamanl olarak improvize edildiginden, yatay iletisim kanallarin1 acik tutulmalarim

ve her zaman bir yol daha oldugunu varsaymalarini saglayarak, siralanan s6z konusu
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dort nitelikle orgiitleri yeniden canlandirma giiciine sahip goriinmektedir. Buna ek
olarak, stratejik improvizasyonun firmalarda anlamli hale gelebilmesi igin bazi
onemli adimlarin atilmasi gerekliliginin oldugu savunulmaktadir (Crossan ve Hurst,

2006:288).

» Ne tiir bir ¢evre ile kars1 karsiya olunduguna iliskin (6rnegin dinamik ya da
karmagik) degerlendirme yapilmasi i¢in gevresel gdzetleme sistemleri kurulmasi

» Geleneksel problem ¢dzme yoOntemlerine karsi improvizasyonun etkin bir
alternatif oldugunu vurgulayan ve improvizasyonu destekleyen sistemsel bir kiiltiiriin
olusturulmasi

> Improvizasyon becerilerinin gelistirilmesi i¢in, improvizasyona iliskin
tecriibelerin 6rgiit hafizasina aktarilarak bundan yararlanilmasinin saglanmasi

» Etkin improvizasyonun anlasilmasi i¢in farkli performans kriterlerinin
gelistirilerek, sonuglarin planlama temeline dayanan sonugclarla karsilastirilmasinin

saglanmasi

Hizin yiikksek oldugu pazarlarda degisimin, dogrusal bir c¢izgide
gerceklesmemesi sebebiyle tahminlenemedigi ifade edilmektedir. S6z konusu
pazarlarda sinirlarin bulaniklastiginin, basarili is modellerinin net olmadiginin,
pazardaki aktorlerin de belirsiz ve hareketli olduklarimin alti ¢izilmektedir.
Belirsizligin olasiliklar dahilinde modellenemeyecegi ve gelecekteki olasi durumlara
iliskin Onciillerin bugiinden acikca belirlenemeyecegine wvurgu yapilmaktadir.
Buradan hareketle, firmalarin mevcut bilgi temelinde is yiiriitmekten ¢ok; zaman
baskistyla basederek, mevcut kaynaklar1 kullanarak, paydaslar siirece dahil ederek,
ansambl olusturarak ve anlik problem ¢dzme becerisi gostererek, diger bir ifade ile

stratejik improvizasyon yaparak varliklarini siirdiirdiikleri anlagilmaktadir.

Yeni is diinyasinda planlamanin, celiskili bir ¢aba oldugunu ileri siiren Tuomi
(2010:13), soz konusu eylemin, degisimin istikrar baglaminda gergeklesebilecegi
yapilandirilmig bir diinyay1 gerektirdigini ifade etmektedir. Problemin boyutlarinin
ayni kaldig1 durumlari, planlamanin en iyi yiiriitiildigli durumlar olarak belirten
yazar, mimarik (artimsal) degisimin yerine parametrik (dogrusal) degisimin ve
planlamanin, yeni degiskenler dahil edildiginde parcalanarak ise yaramadiklarini 6ne

surmektedir.
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Stratejiyi, Orgiitiin ¢evresi ile birlikte degismesi siireci olarak tanimlayan
Cunha ve Cunha (2006:841), stratejik improvizasyonu, firsat-giidiimlii rekabetgi
stratejiler seklinde ifade etmektedirler. Yazarlara gore stratejik improvizasyonda
firma, beklenmedik firsati kesfetmek veya rahatsiz eden tehdidi etkisiz hale
getirebilmek icin hizla hareket etmektedir. Zaman baskisinin, uygun kaynaklarin
aranmasina firsat tanimadan, firmay1 elindeki kaynaklarla hareket etmeye zorladig
anlasilmaktadir. Improvizasyon, basit kurallarin ve giiglendirmenin gegerli oldugu

bir firma tasarimini beraberinde getirmektedir (Cunha ve Cunha, 2006:844).
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMA HiPOTEZLERI VE ARASTIRMA MODELI

3.1. Dinamik Yetenekler ve Boyutlari

Dinamik yeteneklerin ana bilesenleri konusunda literatiirde farklh
yaklasimlarin oldugu anlasilmaktadir. Ornegin Teece’e (2007) gore dinamik
yetenekler; pazarin goriintiilenmesi (signal the market), firsatlar1 yakalamak (seize
opportunities), ve yeniden sekillendirmek (reconfiguration) gibi yeteneklerin
bilesiminden olugmaktadir. Wang ve Ahmed (2007) ise; uyarlanma yetenegi
(adaptive capability), emilim yetenegi (absorptive capability) ve yenilikgilik
yetenegi (innovative capability) olarak ifade ettikleri ii¢ yetenegin, dinamik
yetenekleri olusturduklarina isaret etmektedirler. Ambrosini vd. (2009), artimsal
yetenek (incremental capability) ve yenileyici yetenegin (renewing capability),
mevcut kaynak temelini degerlendirme ve giiclendirme konularinda etkin olduklarini,
canlandiric1 yetenegin (regenerative capability) ise genel bir uyumlanmay1
gerceklestirdigini - belirtmektedirler. Farkli sekillerde boyutlandirilan  dinamik
yeteneklerin; Protogerau vd. (2008); koordinasyon/biitiinlestirme faaliyetleri,
ogrenme, stratejik rekabet¢i cevap verebilme siiregleri, Teece vd. (1997); sezme,
yakalama ve yeniden diizenleme, Zott (2003); varyasyon, se¢me ve tutma, Baretto
(2010); sezme, zamanminda karar verme, pazar odakli davranma, kaynak temelini
degistirme, Li ve Liu (2012); stratejik anlamlandirma, zamaninda karar verme ve
degisim uygulama, Pavlou ve El Sawy (2010); sezme, ogrenme, birlestirme Ve
koordine etme, Lin ve Wu (2013); dinamik biitiinlesme, dinamik ogrenme, dinamik
yeniden diizenleme, Jiao vd. (2013); firsat sezme yetenegi, yeniden diizenleme
yetenegi, orgiitsel esneklik yetenegi, teknolojik esneklik yetenegi, Harreld vd. (2007);
uyumlama, biitiinlestirme, yeniden sekillendirme yetenegi, Eisenhardt ve Martin
(2000); biitiinlestirme, yeniden diizenleme, kaynak edinimi/terki yetenegi, Pavlou ve
El-Sawy (2006); kaynaklarin yeniden diizenlenmesi, ¢cevrenin algilanmasi, 6grenme,
faaliyetlerin koordinasyonu ve etkilesim oriintiilerinin biitiinlestirilmesi vb. kavrami
olusturan siire¢ler olarak ifade edildikleri anlasilmaktadir. Tablo 3.'de, dinamik

yeteneklerin bilesenlerine iliskin yaklasimlarin kronolojik listesi goriilmektedir.
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Tablo 3. Dinamik Yeteneklerin Bilesenlerine Iliskin Literatiirde Yer Alan

Yaklasimlar
Yazar(lar) Yaklagimlar
Sezme
Teece, Pisano ve Shuen (1997) Yakalama

Yeniden Diizenleme

Eisenhardt ve Martin (2000)

Biitiinlestirme Yetenegi
Yeniden Diizenleme Yetenegi
Kaynak Edinimi/Terki Yetenegi

Zott (2003)

Varyasyon
Seg¢me
Tutma

Pavlou ve El Sawy (2006)

Kaynaklarin Yeniden Diizenlenmesi
Cevrenin Algilanmasi

Ogrenme

Faaliyetlerin Koordinasyonu

Etkilesim Oriintiilerinin Biitiinlestirilmesi

Teece (2007)

Pazarin Gorintiilenmesi
Firsatlar1 Yakalamak
Yeniden Sekillendirmek

Wang ve Ahmed (2007)

Uyarlanma Yetenegi
Emilim Yetenegi
Yenilikgilik Yetenegi

Harreld, O’Reilly ve Tushman (2007)

Uyumlama Yetenegi
Biitiinlestirme Yetenegi
Yeniden SekillendirmeY etenegi

Protogerou, Caloghirou ve Lioukas (2008)

Koordinasyon/Biitinlestirme Faaliyetleri
Ogrenme
Stratejik Rekabetci Cevap Verebilme

Ambrosini, Bowman ve Collier (2009)

Artimsal Yetenek
Yenileyici Yetenek
Canlandiric1 Yetenek

Baretto (2010)

Sezme

Zamaninda Karar Verme
Pazar Odakli Davranma
Kaynak Temelini Degistirme

Pavlou ve El Sawy (2010)

Sezme
Ogrenme
Birlestirme
Koordine Etme

Li ve Liu (2012)

Stratejik Anlamlandirma
Zamaninda Karar Verme
Degisim Uygulama

Lin ve Wu (2013)

Dinamik Biitiinlesme
Dinamik Ogrenme
Dinamik Yeniden Diizenleme

Jiao, Alon, Koo ve Cui (2013)

VVVVIVVVIVVVIVVYVVIVVVVYIVVVIVVVIVVYVIVVVIVVVIVVVVVVVYVYVVYYVYVVYY

Firsat Sezme Yetenegi
Yeniden Diizenleme Yetenegi
Orgiitsel Esneklik Yetenegi
Teknolojik Esneklik Yetenegi
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Wang ve Ahmed (2007:36-38) literatiirde yer alan dinamik yeteneklerle ilgili
calismalarda, kavrami ii¢ ana boyut ile tanimlamanin (uyarlanabilme yetenegi,
emilim yetenegi ve yenilik¢ilik yetenegi) miimkiin oldugunu ifade etmektedirler.
Yazarlar, firmanin kaynaklarinin ve yeteneklerinin, c¢evredeki degisimlere gore
yenilenmesi, yeniden diizenlemesi ve yaratilmasi becerilerinin, dinamik yeteneklerin
temelini olusturduklarini belirterek, dinamik yetenekler teorisine daha biitiinctil bir
bakis acis1 getirmektedirler. Uyarlanabilme yetenegi ile firmanin zamaninda
kaynaklarim1i  ve yeteneklerini diizenleyebilme esnekligi sayesinde c¢evresel
degisimlere uyumlanabilmesinin alt1 ¢izilmektedir. Bununla birlikte, uyarlanabilme
yeteneginin odak noktasi olarak, firmanin ig¢sel ve dig faktorlerinin birbirleri ile
iligkili olmalar1 gosterilebilmektedir. Emilim yetenegi, firmanin edindigi dis bilgi ile
firma icindeki mevcut bilginin birlestirilip, firma i¢i kullanom adina
diizenlenebilmesi seklinde ifade edilmektedir. Yenilik¢ilik yeteneginin, yeni iiriin,
hizmet veya pazar yoniinden, firmanin yenilik¢i tutumu ve davranisi ile baglantili
oldugu diisliniilmektedir. Buradan yenilikgilik yeteneginin, firmanin kaynaklari ve

yetenekleri arasindaki bagintiy1 aciklar nitelikte oldugu anlagilmaktadir.

Ambrosini ve Bowman’a gore (2009:30), dinamik yetenekler firmanin
degisim siireglerine dair Onemli ipuglar1 vermekte, ancak ampirik caligmalarin
yetersizligi ve dagmikligi nedeniyle teoriden yeteri kadar fayda saglanamadigi
goriilmektedir. Pablo vd.’ne goére (2007:690), dinamik yetenekler teorisinin destek
gordiigli ve aragtirmacilar tarafindan gecerliliginin arttirildig ifade edilmekte, buna
ek olarak, kavrama iligkin ampirik calismalarin gorece yetersiz kaldig
belirtilmektedir. Lavie (2006:172) de dinamik yeteneklerin gegerliligini arttirmak
icin ampirik ¢aligmalara ihtiyag duyuldugunun altin1 gizmektedir. Vogel ve Giittel
(2013:427), dinamik yetenekler goriislinii, erken evrede olarak, kaynak temelli
yaklasim ve Orgiitsel 6grenme yapitaslarindan olusan bir teori seklinde nitelemekte,
mevcut yaziin, daha biitiinsel bir arastirma giindemine dogru kaydigma dikkat
cekmektedirler. Bu baglamda yeni egilimin; dinamik yetenekleri; stratejik 6grenme,
degisim, yenilik gibi basliklarla ve s6z konusu bagliklarin firma performansi ile olan
iliskileri  baglaminda degerlendirilmesi yoniinde oldugu vurgulanmaktadir.
Protogerou vd. (2008:6), cok boyutlu ve yiiksek diizeyli bir 6lgme modeli
gelistirerek,  dinamik  yetenekleri aciklamaya  calismaktadirlar.  Yazarlar

calismalarinda, dinamik yeteneklerin, li¢ diisiik diizeyli faktorii iceren ortiilii bir yap1
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olusturduklarmi ortaya koymaktadirlar. S6z konusu ii¢ faktoriin, ¢ok kapsamli
olmadigin1 ifade etmekle birlikte yazarlar, dinamik yeteneklerin yapisinin,
birbirleriyle ilintili koordinasyon, 6grenme ve yeniden sekillendirme becerilerini

igerdigini ileri siirmektedirler.

Ozetle, literatirde yer alan kavrama yonelik c¢alismalarn bir takim
tutarsizliklari, ortiisen tanimlar1 ve ¢eliskileri icermesinin yaninda, Zahra vd.'ne gore
(2006:917), alanin hentiiz baslangi¢ evresinde oldugu savunulmaktadir. Bu baglamda,
birlestirici bir resmin ortaya ¢ikabilmesi adina ampirik ¢alismalara duyulan ihtiyacin
gerekliligi  anlagilmaktadir. Bu  tezde, Wang ve Ahmed’in  (2007)
kavramsallastirdiklar1 {i¢ boyutlu yap1 dikkate alinarak, dinamik yeteneklerin;
uyarlanabilme, emilim ve yenilikgilik yetenekleri olmak iizere ii¢ alt boyut ile ve
her bir boyutun altinda yer alan dort boyut kapsaminda islemsellestirilmesi
amaglanmaktadir. Buna ek olarak, dinamik yeteneklerin s6z konusu ti¢ alt boyutunun
her birinde dort olmak tizere ortiik diger boyutlarla temsil edildigi diistinilmektedir.
S6z konusu boyutlarla birlikte ele alindiginda dinamik yeteneklerin, tez kapsaminda

tist diizeyli bir ortiik yap1 olusturacagina inanilmaktadir.

3.1.1. Uyarlanabilme Yetenegi

Biyolojik anlamda uyarlanma, organizmanin varhgmni siirdiirebilme
durumuna isaret etmekte; benzer sekilde is diinyasinda, bir orgiitiin is cevresi
kosullarinda varligin1 siirdiirebilmesi seklinde betimlenmektedir (Chakravarthy,
1982:35). Baska bir ifade ile uyarlanma; 6ngorii (ne bekliyoruz), belirli bir noktaya
odaklanma (neyi ariwyoruz) ve cevap verme (ne yapryoruz) bilesenlerine ait
bilgilerden olusmaktadir (Hollnagel ve Woods, 2006:350). Firmanin c¢evresel
belirsizlik ve karmasa ile basedebilme giicli ne kadar yiiksek olursa, uyarlanabilme
ve uzun donem varligini siirdiirebilme sansinin ayni oranda arttig1 one siiriilmektedir

(Chakravarthy, 1982:36).

Uyarlanabilme yetenegine iligskin stratejik yonetim alaninda farkli akimlar
bulunmaktadir. Ornegin popiilasyon ekolojisi yaklasim: (Hannan ve Freeman, 1997),
bireyin ya da tek bir firmanin davranisindan cok aynmi sektordeki firmalar1 analiz

birimi olarak ele almakta ve s6z konusu firmalarin ¢evre tarafindan segildiklerini ileri
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siirerek, firmalara pasif bir rol yiiklemektedir. Ozetle uyarlanmanin, ¢evrenin secimi
ile gerceklestigi ifade edilmektedir. Stratejik se¢im yaklagimi (Child, 1972) ise,
bireyin/firmanin varligini siirdiiriiebilmesinin altinda yatan basariyl, cevredeki
firsatlarin taninmasi, inisiyatif alinmasi, firsatlara uygun stratejilerin gelistirilmesi
gibi birey/firma temelinde gergeklestirilen kararlara baglamaktadir. Cevresel bir

determinizmden ¢ok, proaktif bir davranisin s6z konusu oldugunun alt1 ¢izilmektedir.

Ogrenme teoriside (Argyris ve Schon, 1978) uyarlanmanmn, firma
davraniglarinda gerceklesen kalict degisimlerle, baska bir ifadeyle 6grenme
sonucunda ortaya ¢iktig1 vurgulanmaktadir. Isletmeler, cesitli sekil ve modellerle
ogrenerek, kendilerini degistirmekte ve gelistirmektedirler. S6zii edilen degisim ve
gelisme, isletmenin cevreye adapte olarak yasamini siirdiirmesini saglamaktadir. Bu
baglamda uyarlanma, O&grenmenin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir
(Schindehutte ve Morris, 2001:87). Bir diger yaklasim ise uyarlanabilme yetenegini
Orgiitiin yapisina baglayarak, uyarlanabilmenin tasarimlanan oOrgiit yapisina gore
sekillenecegini one siirmektedirler (Chandler, 1962; Miles ve Snow, 1978;
Mintzberg, 1980; Chakravarthy, 1982). Staber ve Sydow’a gore (2002:410), tiim bu
farkli akimlarin ortak yoniiniin, orgiitsel degisimi gerceklestirmek adina mevcut
kosullara uyarlanarak performansin arttirilmas: arzusu oldugu anlagilmaktadir.
Yazarlar, uyarlanmanin nasil olacagma iliskin ekollerin; 6grenme, taklit etme,
zorlama veya dogal seleksiyon gibi farkli stiregleri ve mekanizmalari takip ettiklerini

ileri sirmektedirler.

Uyarlanabilme yeteneginin, firmanin beliren pazar firsatlarini anlayabilme ve
s0z konusu firsatlardan faydalanabilme becerilerini tanimladigi ifade edilmektedir
(Miles ve Snow 1978; Chakravarthy 1982; Hooley vd., 1992, Wang ve Ahmed,
2007).  Firmanin;  driin-pazar  firsatlarina  cevap  verebilmesi,  pazari
gortintiileyebilmesi, miisteri ve rakiplerini izleyebilmesi, degisen pazar kosullarina
hizla cevap verebilmesi gibi alt boyutlarin, uyarlanabilme yetenegini, kavramin
mevcut literatiirdeki ¢ok boyutlu yapisina bagli olarak tanimladiklar1 belirtilmektedir.
(Oktemgil ve Gordon, 1997:446-447-448).
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Chakravarthy (1982: 36), uyarlanabilme yetenegine iliskin ti¢ farkli durumun
ve ozelligin varligindan séz etmektedir. Istikrarsiz durum; degisimlere kars: hassas
olmay1 ve degisimlerden etkilenmeyi, tarafsiz durum; en az seviyede etkilenmeyi,
istikrarli durum ise; yalnizca belirli cevresel degisimlerden etkilenmeyi anlatmak icin
kullanilmaktadir. Yazara gore, istikrarsiz durumda firma ¢evresel degisimlere karsi
asir1 hassas oldugundan, kendini cevresinden korumaya calismaktadir. Istikrarl
durumda, firma kendini korumanin yaninda ¢evresindeki her harekete karsi bir tepki
vererek reaktif davranmaktadir. Tarafsiz durumda ise, birgok degisime karsi duran
firmanin, s6z konusu degisimlerin ortaya ¢ikmasindan once, ihtiya¢ duyacagina
inandig1 uyarlanabilme yetenegine yatirim yaptigi goriilmektedir. Cevresel
degisimlere en fazla bagisiklik gésteren durum; tarafsiz, istikrarli ve istikrarsiz olarak

siralanmaktadir.

Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisinde, temelini firmanin
uyarlanabilme yeteneginden alan; arayicilar, savunmacilar, analizciler, tepkiciler
basliklar1 altinda toplanan dort egemen stratejinin Onerildigi anlasilmaktadir.
Yazarlar, firmanin faal olma durumu ile uyarlanabilme yetenegini gelistirmesi
arasinda iliski (korelasyon) oldugunu ileri siirmektedirler. Bu baglamda, siirekli yeni
pazarlar arayan arayicilarin, en fazla uyarlanabilme yetenegine sahip olan firmalari
temsil ettikleri ve uyarlanabilme yetenegi bakimindan arayicilart sirasiyla

analizcilerin, savunmacilarin ve tepkicilerin izledikleri gortilmektedir.

Stratejik secim ve ¢evresel determinizmin, uyarlanma siirecini agiklamada
yetersiz kalmalarinin yaninda, s6z konusu iki yaklasim arasindaki karsilikli
bagimhiligin  ve etkilesimin uyarlanma kavramini aciklayabilecekleri ileri
stiriilmektedir. Uyarlanmanin, 6rgiitiin ve g¢evresinin giic ve bagimlilik iliskilerine
dayanmasi sebebiyle, dinamik bir siirece isaret ettigi anlasilmaktadir (Hrebiniak ve
Joyce, 1985:346-347). Uyarlanma, firmanin pazardaki rekabet¢i durusunu
gelistirmek ve c¢evresi ile daha iyi bir uyum saglayabilmek adina stratejik
davranislarinda yaptig1 degisimlerin tiimiinii igermektedir. Orgiitlerin tamamen statik
olmadig1 savunulmakta ve zaman icinde her orgiitiin mutlaka belirli bir diizeyde
uyum, degisim veya gelisim gosterdigi vurgulanmaktadir (Schindehutte ve Motris,
2001:85).
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Degisen gevreye etkin bir bigimde uyum saglamak, dinamik yeteneklerin
anahtar boyutlarindan biri olarak goriinmektedir. Cevresel degisimin gereklerini
etkili sekilde karsilayabilmek icin firma kaynaklarmin yeniden diizenlemesi ve
stireclerin hizla koordine edilmesi becerisi olan uyarlanabilme yeteneginin, dinamik
yetenekler baglaminda kritik onem tasidigi ifade edilmektedir (Zhou ve Li,
2010:225). Dinamik yeteneklerin bir boyutu olan uyarlanabilme yetenegi, pazardaki
potansiyel imkanlara hizli bir bi¢imde cevap verebilmek, is firsatlarim
yakalayabilmek ve etkin problem ¢6zme yetkinligini gostermek gibi eylemlerle
ilgilenmektedir (Wei ve Lau, 2010:1491). Uyarlanabilme yetenegi; etkin arastirma,
yeniyi kesfetme ve mevcut yoOntemlerin ¢aligtirilmasina ait  stratejilerin

dengelenmesine odaklanmaktadir (Staber ve Sydow, 2002:413).

Uyarlanimci yaklagim, orgiitsel durgunlugu bir ¢esit etkin olmama durumu
seklinde tasvir etmekle birlikte, yapilar ve siirecler ile ilgili deneysel ¢aligmalari
cabuk ve net sekilde sonu¢ vermedikge yetersiz bulmaktadir (Staber ve Sydow,
2002:408). Mevcut kosullarda en tatmin edici uyumu aramak yerine, beklenmeyen
problemlere karsi potansiyel ¢ozlimleri, kaynak durgunluguna direnerek iiretmeye

calismaktadir (Staber ve Sydow, 2002:409).

McKee vd. (1998:22), firmalarin uyarlanabilme yeteneklerini gelistirme
yollarina iligkin bir takim 6nerilerde bulunmaktadirlar. Yazarlara gore; uzun donemli
pazar goriintiilemeleri, miisteri izlenimleri, uygun pazarlama programlari ile miisteri
baghiliginin gelistirilmesi, rakiplerin izlenmesi, dagitim aglarinin genisletilmesi,
tanitim programlarimin  gelistirilmesi gibi faaliyetler, firmanin uyarlanabilme
yetenegini gelistirmektedir. Bunun aksine, orgiit yapisinin, bulundugu baglama
uyarlanmamast durumunda, firsatlarin elden kacirilmasi nedeniyle maliyetlerin
artmasi ve orgiitiin devamliliginin tehlikeye girmesi beklenmektedir (Child, 1972:8).
"Kesintisiz doniisim" (continuous morphing) kavrami ile iriin, hizmet, kaynak,
yetenek ve oOrgiitlenme big¢imlerindeki siirekli degisime vurgu yapan Rindova ve
Kotha (2001:1276), bir anlamda firmalarin rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in
gelistirmek durumunda olduklari uyarlanabilme yetenegine dikkat ¢ekmektedirler.
Firmalarin, faaliyetlerini yeniden sekillendirmeleri ile pazarda ortaya ¢ikan gelisim

ve degisimlere hizla cevap verebilmeleri, uyarlanabilme yetenegine ile
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aciklanmaktadir (Gibson ve Brikinshaw, 2004:209). Yazarlar, uzun doénemde,

uyarlanabilme yeteneginin firma performansini gelistirdigini belirtmektedirler.

3.1.2. Emilim Yetenegi

Emilim yetenegi, firmanin, yeni bilgi edinim degerinin farkina varmasina, s6z
konusu edindigi bilgiyi Ozlimsemesine ve ticari amaglar1 dogrultusunda
uygulamasia yonelik gelistirdigi becerisi seklinde tanimlanmaktadir (Cohen ve
Levinthal, 1990; Zahra ve George, 2002; Lane, Koka ve Pathak, 2006). S6z konusu
yetenek, ihtiya¢ duyulan dis bilginin firma performansi baglaminda farkli bir noktaya
gelmesine izin vermektedir (Cohen ve Levinthal, 1989:570). Yiiksek emilim
yetenegine sahip firmalarin, paydaslarindan 6grenme, disardan edinilen bilgiyi
entegre etme, doniistiirme ve s6z konusu bilgiyi firmanin siiregleriyle biitiinlestirme
konularinda yiiksek diizeyde beceri gosterdikleri ifade edilmektedir (Wang ve
Ahmed, 2007:35). Emilim yeteneginin, firma i¢i 6grenme ve performans tizerindeki
etkisinin 6nemi belirtilmekle birlikte, s6z konusu yetenegin, bilginin yaratilarak ticari
ciktiya dontistiiriilmesi ile genel firma performansi iizerindeki etkisinin, yapilan

calismalarda ortaya kondugu goriilmektedir (Lane vd.; 2001, 2006).

Emilim yeteneginin temel dayanagi, yeni bilginin ilgili eski bilgilerle
baglantilandirilmasi, s6z konusu bilginin hafizaya alinmasi ve yeri geldiginde
hatirlanarak kullanilmas1 gibi bir takim becerileri kapsadigi ifade edilmektedir
(Cohen ve Levinthal, 1990:129). Baska bir deyisle, firmanin bilgiyi kullanma
becerisi seklinde belirtilmektedir (Bergh ve Lim, 2008:596). Emilim yetenegi,
firmanin oOnceki bilgilerine de dayandigi icin, bir anlamda bilgi temelli varlik
rezervlerine benzetilmektedir (Jantunen, 2005:338-339). Emilim yetenegi, yatirim ve
bilgi birikimine dayanan uzun bir siireci temsil etmektedir (Tsai, 2001: 998). Tsai'nin
(2001:1003) arastirmasinda, yiiksek emilim yeteneginin, yeni bilginin ticari bir
faydaya doniistiiriilmesi, daha fazla inovasyon yapilmasi ve daha iyi bir performans
ciktist elde edilmesi konularinda, firmalarin yiiksek basari elde ettikleri sonucuna

ulagmaktadir.
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Zahra ve George (2002:186), emilim yetenegini; firmanin bilgiyi edinmesi,
Oziimsemesi, doniistirmesi ve kullanmasina dayanan bir dizi orgiitsel rutin ve
siirecler seklinde betimlemekte ve sz konusu yetenegi, bir dinamik yetenek olarak
kabul etmektedirler. Benzer sekilde Lane vd. (2006:846-847), emilim yetenegini
orgiit icindeki siire¢ ve rutinlere baglayarak, birey diizeyinde elde dilen bilginin 6rgiit
kapsaminda paylasilmasi, ulastirilmast ve taginmasi ile dogru orantili oldugunu
vurgulayarak, emilim yetenegini, yol bagmli ve kiimiilatif olarak

tanimlamaktadirlar.

Bilginin sadece edinilmesi ile s6z konusu bilginin gerekli yerlerde kullanilma
garantisinin bulunmadig1 bilinmektedir. Bu baglamda, bilginin 6ziimsenmesi ve
dontistiiriilerek ihtiyag dogrultusunda kullanilmasi yoniinde gdosterilen beceri dnem
kazanmaktadir. Buradan hareketle, bilginin doniistiiriilmesinin yorumlayic1 bir
yonetim anlayisini agiga cikardigi ve bu asamada, sentezleme yetisinin Onem
kazandiginin farkina varilmaktadir. Sentezlemenin; datanin en ist diizeyde
yorumlanarak bilgiye ve sonradan Orgiitsel zekaya doniistiiriilmesiyle stratejik bir
anlam kazandig1 ortaya konulmakta, baska bir ifadeyle, s6z konusu datanin analitik
disinme ile bilgiye ve bilginin de sentetik diisinme ile Orgiitsel zekaya
doniistiiriilmesi ile yapilan sentezlemenin, stratejik diislinme bi¢imini olusturdugu
anlasilmaktadir (Maranville, 2011:794-795). Stratejik diisiinme bi¢iminin, emilim

yeteneginin gelistirilmesi bakimindan firmalar i¢in 6nem arz ettigi gériilmektedir.

Emilim yeteneginin, firmanm bilgi temelini gii¢lendirici, tamamlayici
etkisinin yaninda, mevcut bilgilerin iizerine yeniden egilmeyi beraberinde getirdigi
savunulmaktadir (Lane vd., 2006:833). Yiiksek diizeyde emilim yetenegine sahip
firmalarin yeni bilgiden yararlanarak, yenilik¢i aktivitelerini gelistirdikleri 6ne
stiriilmektedir (Zaheer ve Bell, 2005:812). Bu baglamda, firmalarin uzun dénem
varliklarmi stirdiirebilmeleri ve basar1 elde edebilmeleri igin, emilim yetenegini
gelistirmeleri ile birlikte s6z konusu yetenegi korumalarinin da 6nemli oldugu ifade

edilmektedir.

Emilim yetenegi, firmanin degisen pazarlarda rekabet edebilmesi i¢in ihtiyag
duydugu bilgi temelini ve gerekli becerilerini yenilemesine neden olmaktadir (Zahra

ve George, 2002:196). Lane vd.’ne gore (2006:839) emilim yetenegi, firma disindaki
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bilgiye deger vererek, onu tanimlayabilme, Oziimseyebilme ve ticari olarak
uygulayabilme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir. Flatten vd.’ne (2011:99) gore ise
emilim yeteneginin, firma disindan elde edilen bilginin arastirilmasina ve
gelistirmesine katkida bulunmasinin yaninda, c¢alisanlarin becerilerinin, Orgiitsel
hafizanin ve dnceki Orglit tecriibelerinin de emilim yetenegine biiyiik 6l¢iide fayda

sagladiklar1 vurgulanmaktadir.

Emilim yetenegi, dis kaynaklardan edinilen bilginin 6ziimsenip islevsellik
kazandirilmasina  isaret etmekle birlikte, dinamik yeteneklerin  belirgin
bilesenlerinden biri olarak gosterilmektedir (Cohen ve Levinthal, 1989-1990; Tsal,
2001; Lenox ve King, 2004). Emilim yetenegi, bilginin 6zlimsenip islevsellik
kazandirilmasina isaret eden 6grenmeye dayali bir beceri olarak degerlendirilmekle
birlikte (Tsai, 2001), otomatik bir siirece vurgu yaparak, firmanin daha deneyimli
oldugu "yaparak 6grenme" (learning by doing) durumundan farklilastirmaktadir
(Cohen ve Levinthal, 1989:570).

Emilim yeteneginin ¢ok boyutlu dogasimna iliskin yapilan bazi aragtirmalar
dikkat ¢ekici goriilmektedir (Jansen vd., 2005, Lichtenthaler, 2009). Lichtenthaler'in
(2009:823) dinamik yeteneklerden saglanacak faydanin, 6grenme siiregleriyle yakin
iliskide oldugunu belirterek {iistii kapali olarak emilim yeteneginin dnemine vurgu
yaptig1 ifade edilmektedir. Cohen ve Levinthal (1989) emilim yetenegini ii¢ boyutta
(bilgi; tamimlama, oziimseme ve kullanma) kavramsallastirdiklari, Zahra ve
George’un ise (2002:189) orijinal {i¢ boyuta bir boyut daha eklemek suretiyle (bilgi;
edinme, oziimseme, doniistiirme ve kullanma) kavrami zengilestirerek emilim
yetenegini potansiyel ve gerceklestirilmis olmak iizere iki ana baglikta topladiklar
goriilmektedir. Yazarlara gore, potansiyel emilim yetenegi, bilgi edinme ve bilgi
O0ziimseme asamalarindan olugmakta ve dis kaynaklardan bilgi edinimi ile so6z
konusu bilginin firma i¢inde 6ziimsenmesini igermektedir. Gergeklestirilmis emilim
yeteneginde ise elde edilen ve 6ziimsenen bilginin Orgiitiin ihtiyacit dogrultusunda
dontistiiriilmesi ve s6z konusu bilginin gerekli goriilen yerlerde kullanilmasi

asamalar1 yer almaktadir (Zahra ve George, 2002:190).
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3.1.3. Yenilikcilik Yetenegi

Yenilikg¢ilik, firmanin, yeni fikirlere agik olma nosyonuna, yenilikgilige olan
yonelimine, diger bir ifade ile kiiltiiriine isaret ederken, yenilikcilik yetenegi,
firmanin s6z konusu kiiltiir sonucunda elde ettigi somut ciktilar1 betimlemek icin
kullanilmaktadir (Hurley ve Hult, 1998:44). Yenilik¢ilik temelli yetenekler; kolektif
bilginin, becerilerin ve firma kaynaklarinin, teknik (iiriin/hizmet {iretimi) ve teknik
olmayan (yOnetsel, pazarlama) yenilik¢i faaliyetlere dontistiiriildiigii biitiinciil bir
siireci tanimlamakta (Ngo ve O’Cass, 2009:48) ve ayn1 zamanda s6z konusu bilgi ve
becerilerin, etkin bir bi¢imde emilerek, mevcut teknolojilerin gelistirilmesi ve
yenilerinin yaratilmast anlamini tagimaktadirlar (Romijn ve Albaladejo, 2002:1054).
Bircok endiistride firma basarisi, pazara siirekli yenilik getirmekle dogru orantili
olarak degerlendirilmekle birlikte, yeniligin ¢iktisi olan {iriin ve hizmetler firmanin
bilgi ve becerisine, ayn1 zamanda faaliyette bulunulan ¢evreden gelen dis baskilara

baglanmaktadir (Jantunen vd., 2012:141).

Lawson ve Samson (2001:384) yenilik¢ilik yeteneginin, yeni akimlarin
potansiyel yenilikleri ana akima transfer etmesini saglayan bir huni gorevi
gordliglinii belirtmektedirler. Baska bir ifadeyle yazarlar, bilgi ve fikirlerin siirekli
olarak yeni iirlin, siire¢ ve sistemlere doniistiiriilmesi olarak betimlemekte ve ana
akimin etkinligi ile yeni akimlarin yaraticiligini bir araya getirdigini savunduklari s6z
konusu yetenegin, orgiitsel yenilenmenin anahtar1 oldugunu ileri siirmektedirler. Bu
baglamda s6z konusu yetenegin, farkli isleyen iki paradigmanin sentezlenmesine

dayandig1 anlagilmaktadir.

Yenilik¢ilik yeteneginin tek basma tanimlanabilen bir yapi olmadigi, bu
nedenle firma ic¢indeki uygulamalar1 ve siiregleri giiclendirmesiyle ortaya c¢iktig
vurgulanmaktadir. (Lawson ve Samson, 2001:388). Yenilik¢ilik yeteneginin
boyutlarina iligkin literatiirde farkli ¢caligmalarin varlifindan s6z etmek miimkiindiir
(Lawson ve Samson, 2001; Gatignon vd., 2002; Wang ve Ahmed, 2004,
Subramaniam ve Youndt, 2005; Hansen ve Birkinshaw; 2007). Ornegin, Lawson ve
Samson (2001:395-396), yenilikgilik yeteneginin; vizyon ve strateji, yetkinlik,
orgiitsel zeka, yaraticilik ve fikir yonetimi, orgiit yapisi ve sistemler, kiiltiir ve iklim,

teknoloji  yonetimi olmak lizere yedi agidan degerlendirilebilecegini One
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stirmektedirler. Wang ve Ahmed’in (2004:2) ise yenilik¢ilik yetenegini; stratejik
inovasyon odaklilik, davramissal yenilik, siire¢ yeniligi, iiriin yeniligi ve pazar
veniligi olmak Tlizere bes boyutta ele aldiklar1 goriilmektedir. Buna ek olarak,
yazarlarin yenilik¢ilik yetenegini; bir firmanin yenilik¢i davranislarini ve siireclerini
stratejik yenilik¢ilik odaklilik dogrultusunda sekillendirerek, yeni {iriin/hizmet/pazar

gelistirme becerisi seklinde tanimladiklar1 goriilmektedir.

Hansen ve Birkinshaw (2007:3) inovasyon yetenegini birbirleri ile biitiinlesik
lic asamadan olusan deger zinciri kapsaminda agiklamaktadirlar. Birinci asama,
firma igindeki veya disindaki taraflarca fikir gelistirilmesi, ikinci asama; fikirlerin
secilerek siire¢ ve iiriinlere uygulanmasi, igiincii agama ise; gelistirilen {iriin ya da
hizmetlerin pazarlanarak yayilimin saglanmasi olarak ifade edilmektedir. Inovasyon
stireclerinin; radikal, artimsal, aralikli, taklit¢i, mimari, modiiler, evrimsel olarak ele

alindig1 goriilmektedir (Garcia ve Calantone, 2002:110).

Subramaniam ve Youndt (2005:452) yenilik derecesini temel alarak
yenilik¢ilik yetenegini; mevcut Uiriin ve hizmetlerin pekistirilip gelistirilmesi ile
olusturulan artimsal yenilik yetenegi olarak ve mevcut liriin ve hizmetleri 6nemli
Ol¢iide  doniistiirme  yetenegini  de  radikal  yenilik  yetenegi  seklinde
tanimlamaktadirlar. Bu asamada, yazarlarin artimsal yenilik yeteneginde mevcut
bilginin pekistirilmesine, radikal yenilik yeteneginde ise egemen bilginin

dontistiiriilmesine vurgu yaptiklar1 anlagilmaktadir.

Gatignon vd. (2002:1107), artimsal yeniliklerin mevcut teknoloji egrisi
tizerindeki gelismeleri temsil ettigini, radikal yeniliklerin ise, mevcut teknoloji
egrilerini bozarak, yeniden yapilanmayr mecbur kildigin1 ifade etmektedirler.
Oke (2007:578) calismasinda, radikal inovasyonun firma performansini arttirici
etkisi oldugunu ortaya koymakta ve mevcut pazara sunulan tamamen yeni bir tirliniin
veya hizmetin, firmanin yenilikgilik yetenegine iliskin dogru sinyalleri pazara
gonderdigine vurgu yapmaktadir. Benzer sekilde artirnmsal yeniligin de firma

performansi ile pozitif yonlii bir iligskiye sahip olduguna dikkat cekmektedir.
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Yenilik¢ilik  yeteneginin ¢ogunlukla radikal veya artimsal yenilige
dayandirilmasinin yaninda, literatiirde yeni yenilik derecelerine iliskin ¢alismalarin
gelistigi gozlenmektedir. Omegin, imitasyon (taklit) yoluyla biiyiime ve yenilik
baslikli ¢calismasinda Niosi (2012:3), Schumpeter’in (1934) yenilikgilige dair tanim
ve aciklamalarinin giiniimiizde de giincelligini korudugundan bahsetmekle birlikte,
ekonomik kalkinmanin, 6zellikle teknoloji alaninda baglangicta oncii teknolojilere
dair siireglerin yakalanarak, imitatif inovasyon ile gergeklestirildigine wvurgu
yapmaktadir. Bu baglamda, imite edilen (taklit edilen) {iriinden veya hizmetten,
farklilasmig bir c¢iktiya ulagilmasi ile imitasyonun, inovasyonun yayilimini
kolaylastiran ve de teknoloji alaninda yeniligi tetikleyici bir unsur olarak kabul
edildigi ifade etmektedir (Niosi, 2012:4). Garcia ve Calantone (2002:117), birgok
firmanin inovasyon stratejisi olarak imite etme veya mevcut liriin ve hizmetleri

tyilestirme yoniinde tercihlerini kullandiklarini belirtmektedirler.

Tekrarlayict olma 6zelligi gosteren dogalart sebebiyle, imitatif iirliin veya
hizmetlerin firma i¢in yeni olmasinin yaninda, pazar i¢in ayni anlami tasimadiklar
goriilmektedir. Imitatif yeniliklerin, diisiik teknolojik yenilikler ve diisiik pazar
yenilik¢iligi ile karakterize edildikleri ifade edilmektedir. Imitatif yeniliklerin,
pazarin yoniinii degistirme giiciine sahip olabildikleri kabul edilmektedir (Garcia ve
Calantone, 2002:123). Bu baglamda imitatif yeniliklerin, diisiik teknolojik ve pazar
yeniligi ile tanimlanmalarinin, 6nemsenmelerinin 6nilinde bir engel teskil etmedigi

gorilmektedir.

Ulhoi (2012:41-43), imitasyon stratejilerini dort bashkta (replika, dykiinme,
analog ve emiilasyon) incelerken, imitatif yeniligin farkli derecelerde
gerceklestiginin altin1 ¢izmekte ve bir anlamda Niosi’nin goriisiinii desteklemektedir.
Yazara gore; replikada iirlin veya hizmetin birebir kopyalanmasi, Jdykiinmede
monomorfik (tek bicimli: ayirt edilemeyecek kadar benzer) veya polimorfik (¢ok
bi¢imli: orijinal riin ya da hizmetin yalnizca bir 6zelligine odaklanan) olarak iiriin ve
hizmetlerin ele alinmasi, analogda fonksiyonel (orijinale benzer ancak sistemlerde
farkli 6zellikler var) veya yapisal (orijinale benzer ancak yapisal farkliliklar var)
olarak benzesimler kurulmasi ifade edilirken, emiilasyonda ise, imitatoriin iirettigi

iirlin ya da hizmet ile orijinali asarak geride birakmaya c¢alistig1 belirtilmektedir.
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Yazara gore, her bir imitatif strateji i¢in belirli bir yetenek gerekmekle birlikte,

imitasyon formu olarak en sofistike ve ileri olan emiilasyon seg¢ilmektedir.

Yenilikle ilgili diger bir yaklasimin ise estetik (soft) yenilik adiyla literatiirde
yerini almaya bagladigi goriilmektedir. Stoneman (2010:22), estetik inovasyonu, iiriin
veya hizmetlerdeki degisimin, fonskiyonelden ¢ok, dncelikli etkisinin duyusal algiya
ve estetige yonelik gerceklesen yenilikler seklinde tanimlamaktadir. Ornegin gérme,
koklama, dokunma hissi agilarindan veya isitsel anlamda bir farklilik algisi, hafif
yenilige isaret etmektedir. Pazara arz edilen {irlin ve hizmetler, pazardaki mevcut
tirtin ve hizmetlerden estetik 6zellikleri bakimindan farklilik gosteriyorsa, bu noktada
estetik inovasyonun varligindan s6z etmek miimkiin goriinmektedir. Stoneman,
yaratici endiistrileri goz onilinde bulundurarak estetik inovasyon kavramini giindeme
tasirken, yaratici sektorlerin 6tesinde estetik inovasyon yapilmasina da dikkat cektigi
anlasilmaktadir (Stoneman, 2007:18). Bu baglamda, estetik yenilikg¢ilik yeteneginin
de yenilikgilik yetenegi altinda bir boyut olarak yer aldig1 belirtilmektedir.

Tim bu bilgiler 1s181inda yenilikgilik yetenegi, orgiit kiiltiirli, tist yonetim
destegi gibi soyut yaklasimlardan ¢ok, somut unsurlari igeren yenilikgilik siirecinin
derece iizerinden ¢iktisina odaklanilarak dort yenilik becerisini iceren (artimsal,
radikal, imitatif, estetik) bir yap1 seklinde ifade edilmektedir. Yenilikgilik
yeteneginin islemsellestirilmesi i¢in Subramaniam ve Youndt’un (2005) artimsal ve
radikal yenilik boyutlarina, Ulhoi’nin (2012) imitatif yenilige iliskin yaptig1 tanimlar
temel alinarak, yenilikgilik yeteneginin diger bir alt boyutu olarak imitatif yenilik
boyutu gelistirilmistir. Dordiincii ve son alt boyut ise, Stoneman’in (2007) kavrama
iliskin tanmimlarindan yola ¢ikilarak olusturulan estetik yenilik seklinde kabul

edilmistir.

3.2. Dinamik Yetenekler ve Ust Diizey Ortiik Yapi

Teece’e gore (2007:1341) dinamik yeteneklerin teknoloji ve miisteri
firsatlarimin ~ siirekliligi  olan yenilik¢ilik refleksi ile degerlendirilmesi ve
ticarilestirilmesinin, s6z konusu yeteneklerin vazgecilmezi olarak kabul edildig
anlagilmaktadir. Dinamik yeteneklerin, firmaya ait taklit edilmesi giic yetenekleri

icermesinin yaninda, degisen miisteri ve teknolojik firsatlara uyumlanabilmeyi
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gerektirdikleri bilinmektedir. Buna ek olarak, s6z konusu yeteneklerin {irettigi yeni
iiriin, stire¢ ve is modelleri ile isletmenin kendi ekosistemini sekillendirme
kapasitesine vurgu yapildig1 goriilmektedir (Teece, 2007:1320-1321). Bu baglamda
evrimci uyuma vurgu yapan yaklasimin, ¢evrenin sekillenmesinde de rol oynadigi
ifade edilmektedir. Is diinyasinda belirmekte olan ydriinge ve egilimleri fark etmenin
zor olmasi nedeniyle, yeni firsatlar1 sezme ve gorlintilemenin, yaratma ve
yorumlamaya dayanan bir eylem olarak algilandigi savunulmaktadir. Arastirmaya
dayali etkinliklerin, daha ¢ok is ekosisteminde neler olduguna dair bilgi edinmeye,

cevre ve yeni teknolojilerle ilgili 6grenme eylemini gerceklestirmeye dayandiklar
anlasilmaktadir (Teece, 2007:1324-1339).

Tez kapsaminda ele alinan dinamik yetenekler kavraminin c¢ercevesi,
yukarida Ozetlenen tiim bilgiler 15181 altinda kurgulanarak olusturulmustur. Buna
gore, kavramin islemsellestirilmesinde ele alinan boyutlarindan uyarlanabilme
yetenegi; firmanin zamaninda kaynaklarini ve yeteneklerini diizenleyebilme
esnekligi ile cevresel degisimlere uyumlanabilmesi, emilim yetenegi; firmanin
edindigi dis bilgi ile firma i¢indeki mevcut bilginin birlestirilip, firma i¢i kullanim
adina diizenlenebilmesi, yenilik¢ilik yeteneginin ise; yeni iriin, hizmet veya pazar
yoniinden, firmanin yenilik¢i tutumu ve davranisi ile baglantili olmasi seklinde
aciklandiklanmaktadir. Tez kapsaminda uyarlanabilme yeteneginin; goriintiilenme,
farkina varma, stratejik esneklik ve degisim uygulama alt boyutlar1 ile, emilim
yeteneginin; bilgi edinme, bilgi doniistiirme, bilgi kullanma ve bilgi oziimseme
seklinde boyutlandirildigi, yenilikcilik yeteneginin ise; artimsal yenilik, radikal
yenilik, imitatif yenilik ve estetik yenilik ile agiklandig1 goriilmektedir (Bkz. Tablo
3.2.1).

Firsatlarin yakalanmasi i¢in firmalarin mevcut varliklarinin ve siireclerinin
yeniden sekillendirilmesi gerektirmektedir (Jantunen, 2005:223). Firmanin pazari
gortintiileyebilmesinin, ¢evresel goriintlileme mekanizmast kurulmasi ile miimkiin
oldugu ve bu sayede igsel analiz ve pazar analizi yapilmasi ile firsatlarin
yakalanacagi belirtilmektedir. Goriintilleme araciligiyla firmalar performanslarim
arttirma potansiyeline sahip bir dizi karar opsiyonu elde etmektedirler (Eisenhardt ve
Martin, 2000; Teece, 2007). Bir diger ifadeyle, goriintilleme firmalarin potansiyel

tehdit ve firsatlara iliskin bilgi edinmelerini kolaylastirmaktadir. Goriintiileme
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aracilifiyla mevcut firsat ve tehditler farkina varilarak, ihtiya¢ duyulan degisimin
gerceklestirilmesi s6z konusu olabilmektedir (Barreto, 2010; Schreydgg ve Kliesch-
Eberl, 2007; Teece, 2007).

Firmalarin farkina varmalari, ilgili pazarlama zekasini biraraya toplamalari
seklinde anlagilmaktadir (Kindstrom vd., 2013:1064). Farkina varma yetenegi, is
cevresindeki firsatlart gorme, yorumlama ve takip etme yetenegi olarak
tamimlanmaktadir (Pavlou ve El Sawy, 2011:223-224). Lichtenthaler’e gére (2012:
4-5), eger firma farkina varma yeteneginden yoksunsa goriintiileme yeteneginin
marjinal faydasi gorece olarak sinirli kalmaktadir. Yazar bunun aksine, farkina
varma yeteneginin yiiksek olmasinin, dinamik kosullar altinda firmanin yeni bilgiyi
kendi biinyesine entegre ederek ve onu ticarilestirerek yenilik¢i davranmalarin
sagladigini belirtmektedir. Gliglii farkina varma yetenegi; stratejik esneklik kazanma,
pazarda ilk hamleyi atma ve miisteriye cevap verebilme gibi avantajlar1 beraberinde
getirmektedir (Ramaswami vd., 2009; Teece, 2007). Goriintiileme firmanin faaliyet
gosterdigi ¢evrede yeni firsatlar1 tanimlayabilmesi i¢in yapmis oldugu miisteri
ihtiyaglarinin belirlenmesi, pazardaki teknolojik gelismelerin takip edilmesi gibi
goriintiileme ve tarama aktivitelerini tanimlarken, farkina varma; is modeli, marka
yonetimi, yeni Uriin tasarlamanin yani sira, partner se¢imi, yeni bir girisim, ya da
dagitim kanalinin secilmesi gibi karar verme pratiklerini icermektedir (Ellonen vd.,

2011:464).

Buna ek olarak, dinamik yeteneklerin boyutlarindan biri olan stratejik
esneklik ile firmanin mevcut operasyonel rutinlerinin yikilarak, rekabet avantaji elde
etmesi i¢in kaynaklarimin esnek bi¢imde yeniden diizenlenmesinin saglanabildigi
ifade edilmektedir (Zhou ve Wu, 2010, Eisenhardt ve Martin, 2000; Teece, 1997).
Stratejik esneklik; firmanin belirsizligin ve siirekli degisimin yasandigi cevrelere
uyumlanarak anlamli bir firma performansi elde edebilme becerisi (Sanchez, 1995),
pazardaki talepleri daha iyi sezerek, sdz konusu taleplere daha yenilikgi {iriin ve
hizmetler gelistirerek cevap verme yetenegi (Martinez-Sanchez vd., 2009:547),
firmanin kaynak temeli ve kapasitesini degistirerek, cevredeki dinamik degisimlere
cevap verebilmesini saglayan yetenek (Tamayo-Torres vd., 2010:1120), pazardaki
belirsizliklerin proaktif olarak yeniden tanimlanmasinin rekabet etme kapasitesine

dontstiiriilmesi becerisi (Abbott ve Banerji, 2003:1), firmanin ¢evredeki degisimleri
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teshis ederek, kaynaklarinin yeni eylem plani ¢ercevesinde farkinda olmasi kapasitesi
(Shimizu ve Hitt, 2004:45), ve orgiitiin hedefleri veya ¢evresi ile iligkili yonetsel
yeteneklerinden olusan ve hizla cevap vermeyi gerektiren beklenmeyen degisimler
karsisinda sahip oldugu hareket kabiliyeti (Voldebra, 1996:362-363) olarak

tanimlanmaktadir.

Voldebra’ya gore orgilitlerde; operasyonel, yapisal ve stratejik olmak {izere ii¢
cesit esneklikten bahsetmek miimkiindiir. Diizeylerine gore, icsel esneklik
(operasyonel ve yapisal) gevreye uyumlanabilmeyi, digsal esneklik (stratejik) ise
cevreyi etkileyebilmeyi ifade etmektedir. Yazara gore, Orgiitsel aktivitelerin
dogasindaki degisimleri igerdigi icin en radikal esneklik stratejik esnekliktir.
Stratejik esneklik, oOrgiitliin hedefleri ya da cevre ile iliskili yonetsel yeteneklerden
olusmaktadir. Hizla cevap vermeyi gerektiren beklenmeyen degisimlerle
karsilasildiginda stratejik esneklik bir zorunluluk haline gelmektedir (Voldebra,
1996:362-363). Degisim uygulama, firmanin hedeflerine ve 6zel is gerekliliklerine
gore stratejik kararlarin uygulanmasi ve koordine edilmesini kapsayan cesitli
yonetsel ve orgiitsel siirecler olarak ifade edilmektedir (Harreld vd., 2007; Helfat vd.,
2007). Firmalarin mevcut stratejilerini ve kaynaklarini yenileyerek, cevreye
uyarlanabilmelerinin, degisim uygulama kapasiteleri ile iliskili oldugu
anlasilmaktadir (Newey ve Zahra, 2009). Bu baglamda, degisen cevreye saglanan
uyum ile dinamik yeteneklerin kapsaminda gergeklestirilen degisim uygulama
(6rnegin, kaynaklarin yeniden diizenlemesi ve siireglerin hizla koordine edilmesi)

biiylik onem arz etmektedir.

Dinamik yetenekler, firmanin mevcut bilgi yoriingelerinden 6nemli derecede
sapma gosteren ve yeni bilgi yaratma siireglerinden sorumlu olan bir orgiitsel
fenomen olarak ifade edilmekle birlikte, gecmis bilgilerden bagimsiz olarak yeni
bilginin yaratilmasi ile de iligskilendirilmektedir (Pandza ve Thorpe, 2009:119-122).
Emlim yeteneginin alt boyutlarindan biri olarak ifade edilen bilgi edinme, firmanin
isleyisi i¢in ihtiya¢ duyulan ilgili bilginin i¢ ya da dis kaynaklardan edinilmesine
vurgu yapmaktadir (Zahra ve George 2002; Jantunen, 2005). Huber (1991), bilgi
edinmenin farkli yontemlerle gerceklesebilecegini ileri siirerken, goriintiilemenin
bunlardan biri oldugunu ifade etmektedir. Bilginin elde edilmesi tek basina yeterli

olmamakta, so6z konusu bilginin oziimsenmesi; onun yorumlanmasi ve gerekli
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yerlerde kullanmak iizere tutulmasina isaret etmektedir. Bilgi 6ziimseme, elde edilen
bilginin anlamlandirilmasina vurgu yaparken; kavrama, yorumlama ve Ogrenme
becerilerini 6n plana c¢ikarmaktadir (Zahra ve George, 2002:189-190). Bilgi

Oziimseme, elde edilen bilginin igsellestirilerek sindirilmesiyle gerceklesmektedir.

Elde edilen ve Oziimsenen bilginin is i¢in anlam ifade etmesi ancak
aktarilabilir bir forma getirilerek, firma i¢inde dagitilmasi ile s6z konusu
olabilmektedir (Jantunen, 2005:340). Zahra ve George (2002: 190-191) bu nedenle
bilgi edinme ve bilgi Oziimsemeyi potansiyel emilim yetenegi olarak
adlandirmaktadir. Ciinkii yazarlara gore firmalar, bilgi edinme ve Oziimseme
kapasitesi sergilerken, s6z konusu bilgiyi kar elde edebilmek i¢in doniistirme ve
kullanma kapasitesine sahip olamayabilmektedirler. Gergeklestirilmis emilim
yetenegi ise bilgi doniistirme ve bilgi kullanma 0Ogelerinden olusmaktadir.
Firmalarin, birbirleri ile iliskisiz ve uyumsuz gibi goriinen bilgi gruplarini farkina
varip bunlar1 birlestirerek yeni bir bilgi semasi olusturabilme becerileri, bilgi
doniistiirme olarak adlandirilmaktadir (Zahra ve George, 2002:190). Bilgi
doniistiirme, firmanin mevcut bilginin yaninda elde ettigi bilgiyi firmanin ihtiyaclar
dogrultusunda degistirmesini ve gelistirmesini icermektedir. Farkli ihtiyaglara cevap
niteligi tagimasi i¢in gerekli modifikasyonlar yapilarak dontistiiriilen bilgi, firmanin
kullanimina hazir hale gelmektedir. Bilgi kullanma, firmanin doniistiiriilen bilgiyi
baz alarak mevcut rutinlerini, yetkinliklerini, teknolojilerini gelistirme ve yenilerini

kazanma kapasitesine isaret etmektedir (del Carmen Haro-Dominguez vd., 2007).

Firmalarin mevcut ya da elde ettikleri bilgi ile yakindan iligkili olan
yenilik¢ilik yetenegi, farkli boyutlarla anlamlandirilmaktadir. Firmalarin mevcut
iirlin ve hizmetlerinin pekistirilip gelistirilmesi artimsal yenilik yetenegi, s6z konusu
iriin ve hizmetlerin 6nemli Olglide doniistiiriilmesi radikal yenilik yetenegi
(Subramaniam ve Youndt, 2005:452) ile agiklanmaktadir. Abernathy ve Clark
(1985:5-6), artimsal yenilik yetenegini, firmanin mevcut bilginin uygulanabilrligini
giiclendirmesiyle, radikal yenilik yetenegi mevcut bilgi tabaninin degerini yok
etmesiyle gerceklestiginin altin1 ¢izmektedirler. Imitasyon muglak bir kavram
olmasmma ragmen hem yaraticilk hem de salt aymisint yapma &gelerini
barimdirmaktadir (Ulhoi, 2013:38). Pek ¢ok firma yeniligini imitasyonla

gerceklestirmekle birlikte, farkli imitasyon stratejilerine ve bunlarin firma
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performansi {izerindeki etkilerine literatiirde pek onem verilmedigi anlasilmaktadir.
Imitatif inovasyonun, gelisme ve diger firmalar1 yakalama stratejilerinde merkezi bir
konuma sahip oldugu ileri siiriilmektedir (Niosi, 2012:8). Imite edilen (taklit edilen)
triinden veya hizmetten, farklilasmis bir ¢iktiya ulasilmasi ile imitatif yenilikten
(Niosi, 2012:4), pazara arz edilen {iriin ve hizmetlerin, islevsellikten 6nce duyusal ve
entellektiiel ¢ekicilik bakimindan tiiketiciye ulastirilmasi ile estetik yenilikten
(Stoneman, 2007:22) bahsedilmektedir. Ozellikle yaratici endiistriler ile
iliskilendirilen kavramin, emtialasmanin ileri diizeyde oldugu tiim pazarlar iginde

anlamli ¢iktilar1 beraberinde getirmesi beklenmektedir.

Tablo 4. Dinamik Yetenekler ve Ust Diizey Ortiik Yapi

Dinamik Yetenekler Ust Diizey Ortiik Yapi

Goriintiilenme
Farkina Varma
Stratejik Esneklik
Degisim Uygulama

Uyarlanabilme Yetenegi

YV VY

Bilgi Edinme
Bilgi Doniistiirme
Bilgi Kullanma
Bilgi Oziimseme

Emilim Yetenegi

YV VY

Artimsal Yenilik
Radikal Yenilik
[mitatif Yenilik
Estetik Yenilik

Yenilikgilik Yetenegi

YV VY

3.3.  Dinamik Yetenekler ve Firma Performans: iliskisi

Firma performansi, geleneksel iiretimin atdlyelerden fabrikalara tasinarak
modernist paradigma perspektifinden degerlendirilmeye baslanmasi ile birlikte
isletmeler i¢in 6nemli bir konu haline gelmistir. Yonetim yazininda, klasik olarak
adlandwrilan ve modern yonetim ilkelerinin olusturulmaya bagslandigi donemde,
Taylor (1900), Fayol (1916), Weber (1946), Gantt (1901), Gilberth'lar (1900),
Urwick (1943), Gulick (1937) vb. onemli isimlerin firmanin etkinligi ve verimliligini
baska bir ifadeyle performansini arttirmaya yonelik ilke onerilerinin 6n plana ¢iktig
goriilmektedir. Yonetim yazininda, izleyen neoklasik dénemde, bireylerin etkili ve
verimli ¢alismalarmin saglanmasi ile firma performansinin arttirilmasina yonelik

bircok arastirmanin (Hawthorne Arastirmalar:, Tavistock Enstitii Arastirmalari,
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Harwood Imalat Isletmesi Arastirmasi, Yankee City Arastrmast vb.) yapildigi
anlasilmaktadir. Modern 6rgiit teorileri doneminde; yoneylem arastirmalari, model
kurma, oyun teorisi, bekleme hatt1 ve kuyruk teorisi ve dogrusal programlama gibi
niceliksel ve daha biitiinciil yonetmlerle, sahip olunan smirli kaynaklarin etkin

sekilde kullanilmasi ile performansin arttiritlmasinin hedeflendigi vurgulanmaktadir.

Mintzberg (2009:223) performansin satislardaki artis, maliyetlerdeki azalma
seklindeki rakamsal Ol¢limlerinin, firmanin etkinligi hakkinda net bir bilgi
vermedigini belirtmektedir. Giiniimiizde rekabet¢i piyasalarin  devingenligi,
kiiresellesme ile birbirine entegre olan is diinyasi, tliketicilerin siirekli degisim
gosteren tiiketim ve beklenti egilimleri vb. kosullarin, firmalarin geleneksel
performans kriterlerine finansal olmayan bir takim unsurlarin eklenmesini zorunlu
kildiklar1 anlasilmaktadir. Bu baglamda, post-modern yonetim teorilerinin, modern
yonetim paradigmasindan ayrilarak, cok daha esnek, gesitli, farkli ve polifonik bir
performans degerlendirme anlayis1 benimsedikleri ve bu nedenle performansin, ¢cok
boyutlu ve daha sofistike gostergeler iizerinden anlamlandirilmaya calisildig: ifade

edilmektedir.

Dinamik yeteneklerin firma performansi iizerinde etkisini dlgmeye yonelik
ampirik c¢aligmalarin Oniindeki en biiyiik engelin; tanima iliskin konsensusun
olmamasi, Olgmeye yonelik kaydedilen zorluklar, islemlestirilmesinin Oniindeki
kisitlar seklinde siralandig1 goriilmektedir (Protogerou vd., 2008:7). Bunun yaninda,
firmanin dinamik yeteneklerinin firma performansini 6nemli oranda etkiledigine

iliskin yapilan ampirik ¢aligmalarin sayisinin arttig1 da anlasilmaktadir.

Dinamik yetenekler; firmanin kaynak demetini, operasyonel rutinlerini ve
yetkinliklerini nasil degistirdigini temel alarak firmanin ekonomik performansim
aciklamaya c¢alismaktadirlar (Zott, 2003:98). Dinamik yeteneklerin firma
performansini; kaynak temelini degisen ¢evre ile uyumlama (McKee vd, 1989;
Teece et al., 1997; Wei ve Lau, 2010), pazarda degisim yaratma (Eisenhardt ve
Martin, 2000); kaynak se¢me ve yetenek gelistirme (Makadok, 2001, Zott, 2003) vb.
farkli unsurlar iizerinden etkiledikleri ifade edilmektedir. Yeni firsatlarin farkina

varma ve yeniden diizenleme becerileri ile dinamik yeteneklerin firmaya sunduklari
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yeni karar alma opsiyonlari ile firma performansini arttirma potansiyeli yarattiklar

savunulmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Teece, 2007).

Dinamik yeteneklerle ilgili yapilan calismalarin ¢ogunun, séz konusu
yeteneklerin rekabet avantajini arttirdiklart ve kaynaklart doniistiirme becerisi
nedeniyle firma performansim1 yiikselttikleri yoniinde goriis  bildirdikleri
gorilmektedir (Barreto, 2010; Deeds vd., 1999; Helfat ve Peteraf, 2009; Narayanan,
Colwell, ve Douglas, 2009; Griffith vd., 2006; Jantunen, 2005; Prange ve Verdier,
2011; Teece, 2007; Wang ve Ahmed, 2007; Wu, 2007; Zahra vd., 2006; Zhou ve L,
2010; Zollo ve Winter, 2002; Zott, 2003). Dinamik yeteneklerin, firmalarin
etkinliklerini, hizlarini, karmasik c¢evreye etkili yanit verme yatkinliklarim
gelistirerek, performanslarini giiglendirdiklerinin alti ¢izilmektedir (Zaheer ve

Zaheer, 1997; Chmielewski ve Paladino, 2007).

Dinamik yeteneklerin, firmanin gelir arttirict firsatlardan faydalanmasina
olanak saglayarak, uygulamalarini maliyet azaltacak seklide gergeklestirmesini
miimkiin kildiklar1 ve heterojen, benzersiz, duruma 6zgii veya firmaya 6zel olan s6z
konusu yeteneklerin, firma performansini olumlu yonde etkiledikleri
savunulmaktadir (Drnevich ve Kriauciunas, 2011:258-263). Dinamik yeteneklerin,
bir isletmenin bilgi kaynagini biitiinlestirerek ve yeniden diizenleyerek daha iyi bir
performansa ulagmasini sagladiklarina isaret edilmektedir (Chien ve Tsai, 2012:436).
Ornegin, Roberts ve Grover (2011:580) ¢alismalarinda sezme ve cevap verebilme
yeteneklerini, dinamik yeteneklerin bir parcasi olarak degerlendirerek, s6z konusu
yetenekler ile firma performansi arasinda pozitif yonlii anlamh bir iliski oldugunu
gostermektedirler. Zahra ve George (2002:188) ise, dinamik yeteneklerin firmanin
rekabetciligini  ve dolayisiyla da firma performansimi etkilediklerini ileri

surmektedirler.

Firmanin ¢evresel degisimleri sezmesi ve bu degisimlere ¢cabuk ve esnek bir
bicimde cevap vermesi, diger bir ifadeyle wuyarlanabilme yetenegi gostermesi,
gelecek rekabetin dogasi1 ve pazarlarina iliskin belirsizligin oldugu hizla degisen
cevrelerde, firmanin basarist icin Onem arz etmektedir (Ma vd., 2009:1088).
Uyarlanma yeteneginin, firmanin performansini pozitif yonli etkiledigine iliskin

literatiirde bir¢ok ¢alisma yer almaktadir (Singh vd., 1986; McKee, 1989; Amburgey
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vd.,1993; Oktemgil ve Greenley, 1997; Zaheer ve Zaheer, 1997, Schindehutte ve
Morris, 2001; Gibson ve Birkinshaw, 2004; Tuominen ve Hyvonen, 2004; Wei ve
Lau, 2010, Akgin vd., 2012). Dinamik yeteneklerin bir alt boyutu olan
uyarlanabilme yetenegi, firmalar arasindaki performans farkliliklarina, c¢evrelerine
verdikleri tepkiler ve degisen kosullara gosterdikleri uyum {izerinden agiklama

getirmektedir.

Jantunen'in (2005:345), bilgi ile ilgili siiregleri dinamik yetenckler olarak
adlandirdig1 emilim yetenegini, ve s6z konusu siireclerin firma performansi
tizerindeki olumlu etkilerini ampirik arastirmasi sonucunda ortaya koydugu
goriilmektedir. Benzer sekilde Lichtenhaler (2009:837), 175 firma iizerinde yaptig
saha aragtirmasi sonucunda emilim yeteneginin, firma performansi ve yenilikgilik
tizerinde pozitif yonlii bir iligkiye neden oldugunu ortaya koymaktadir. Dinamik
yetenekleri olusturan unsurlardan biri olarak kavramsallagtirilan emilim yetenegi,
normalin lizerinde performans ¢iktilar elde edilmesini saglayarak, firmanin rekabet
istlinliigli kazanmasinda kritik bir rol oynamakta (Zahra ve George, 2002; Zollo vd.,
2002; Winter, 2003; Narasimhan, Rajiv ve Dutta, 2006; Jansen vd., 2006), buna ek
olarak, farkli sektorlerde yapilan calismalarda s6z konusu yetenek, dinamik
yeteneklere iliskin 6nemli bir faktor olarak anlagilmaktadir (Verona ve Ravasi, 2003;

Salvato, 2003; George, 2005).

Isletmenin biiyiime performans: ile yenilik¢ilik yetenegi arasinda pozitif
yonlii bir iliski oldugu belirtilmekle birlikte, firmanin biiyiimesi ve rekabet avantaji
kazanmasinda yenilik¢ilik yeteneginin en dnemli 6zellik oldugu ifade edilmektedir
Yang, 2012:38-39). Bu baglamda, firmanin gii¢lii bir yenilik¢ilik yetenegine sahip
olmasmin, firma performansin1i olumlu yonde etkileyece§i vurgulanmaktadir
(Lawson ve Samson, 2001:389). Tuominen ve Hyvonen’ de (2004:290), yenilikgilik
yetenegini, basarili bir is performansi i¢in 6n kosul olarak kabul ederken, firmanin
rekabette iistiinlik saglamak ve cevredeki belirsizligi tolere etmek icin 6nemli bir
ara¢ oldugunu ileri stirmektedirler. Firmalarin yenilikg¢ilik yeteneklerinin artmasi ile
cevrelerine daha basarili bir bigcimde yanit verebildikleri ve buna ek olarak daha
iistlin bir peformans elde ederek, rekabet avantaji saglayabildikleri ifade edilmektedir
(Hurley ve Hult, 1998:45).
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Literatiirde, bircok yazar tarafindan farkli boyutlarla ele alinan dinamik
yeteneklerin, firma performans: {zerinde pozitif yonli etkilerinin oldugu
anlasilmaktadir. Tez kapsaminda, literatiirde bulunn kavrama iliskin dagimiklik ve
ayni anlami farkli bagliklar altinda ifade etmeye c¢alisan bir dinamik yetenekler
yaklagimi olmasi sebebiyle, Wang ve Ahmed (2007) tarafindan kavramsallastirilan
dinamik yeteneklerin ii¢ boyutlu yapisi baz alinarak islemsellestiriimeye
calisilmasinin ve s6z konusu ii¢ alt boyutun da firma performansi ile iligkisinin
degerlendirilmesinin gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Dinamik yeteneklerin ii¢ alt
boyutu olarak dikkate alinan yenilikg¢ilik, uyarlanabilme ve emilim yeteneklerinin
her birinin ayr1 ayri firma performansini arttirici yonde islev gosterdikleri
anlagilmaktadir. Bu baglamda tez kapsaminda, s6z konusu yeteneklerin dinamik
yeteneklerin boyutlar1 olarak (biitiinciil bir yaklasimla) ele alinmalar1 ve karmasik ve
¢ok boyutlu bir yap1 olarak degerlendirilen firma performanst (Chakravarthy, 1986;
Naman ve Slevin, 1993; Kaplan ve Norton, 1996) iizerindeki etkilerinin arastirilmasi

istenmektedir.

Firma performansi Ol¢timi ile ilgili teorilerin, Orgiit smnirlarinin net
anlagilmasi ile oOrgiitin hedef hiyerarsisine dayandirildiklar1 varsayilmaktadir
(Schmitz ve Platts, 2004:235). Yazarlar, soz konusu teorilerin ¢ogunun performans
Ol¢iimlerini; departmanlar, bagli kuruluslar, isgoren degerlendirmeleri, yonetim
tesvikleri gibi unsurlar iizerinden yaptiklarini belirtmekte ve bu anlamda diger
paydaslarla olan iliskilerin, cok az dikkate alindigin1 6ne siirmektedirler (Schmitz ve

Platts, 2004:231).

Venkatraman ve Ramanujam (1986:803), performansi firma etkinligi ile es
anlamli olarak kullanarak, etkinligi olusturan alt kiimeleri ig performans: ve finansal
performans olarak tanimlamaktadir. Yazarlara gore finansal performans yalnizca
rakamsal degerlerle dlciiliirken, is performansi, finansal ve operasyonel performansin
(finansal olmayan performans kriterleri) birlesiminden meydana gelmektedir. Neill
ve Rose (2006:2) ise orgiit performansini; miisteri, etkinlik ve finansal temelli olmak
tizere li¢ boyutlu olarak degerlendirmektedir. Finansal performans; yatirim getirisi,
karlilik hedeflerinin  gergeklestirilmesi ve diger stratejik finansal kritlerin
karsilanmas1 gibi unsurlara dayandirilmaktadir (Che-Ha vd., 2012:4). Marka

performansi, markanin pazardaki basarisina yonelik olarak, markanin stratejik
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basarisin1 6lgmeyi icermektedir. Bu baglamda, bir takim ekonomik kriterden ¢ok,
marka farkindaligi, itibar, marka bagliligi gibi Olciitlerin marka performansinin
degerlendirilmesinde kullanilmasi onerilmektedir (Wong ve Merriless, 2008:375).
Stratejilerini ¢oklu perspektiften formiile eden firmalarin daha iistin miisteri

performanst elde ettikleri belirtilmektedir (Neill ve Rose, 2006:7).

Risk performansi, risk yonetiminde belirli kriterlerin dikkate alinmasi ile
(stratejideki kirilganliklarin, firsatlarin tanimlanmasi, firma iginde tiim diizeylerdeki
operasyonel riskin yonetilmesi, risk olasiliklarinin ve etkilerinin tanimlanmast, vb..)
olusturularak (Likierman, 2011:269-270), firmalarin uzun doénemli varliklarini
stirdirmede Onemli bir kriter olarak degerlendirilmektedir. Stanton ve Webster
(2014:31), risk yonetiminin riskin ve performansin daha iyi dengelenerek firma
hedeflerinin ve firma degerinin optimize edilmesine ve de kararlarin zamaninda
verilerek, maliyet 6nleyici bir rol iistlendiginin altin1 ¢gizmektedirler. Tim bu bilgiler
1sinda, tez kapsaminda performansin, ¢ok boyutlu, finansal ve finansal olmayan
Ogelerin de dahil edildigi bir yap1 seklinde ele alinmasi1 ve dinamik yeteneklerin ve
stratejik improvizasyonun, performansin alt boyutlar1 iizerindeki etkisinin
incelenmesi amaglanmaktadir. Tezde performans kriteri; finansal performans, marka
performansi, miisteri performansi Ve risk performans: olmak {izere dort boyut

cergevesinde degerlendirilmektedir.

3.4. Stratejik Improvizasyonun Cok Boyutlu Yapisi

Tez kapsaminda stratejik improvizasyonun ¢ok boyutlu olarak ele alinmasi ve
kavramin, performansin alt boyutlar (finansal, marka, miisteri ve risk performansi)
tizerindeki etkisinin incelenmesi amaglanmaktadir. Tezde stratejik improvizasyon;
anlik problem ¢b6zme, zaman baskistyla bas etme, birlikte yaratma, brikolaj ve

ansmabl olusturma olmak tizere bes boyut cercevesinde degerlendirilmektedir.

3.4.1. Anlik Problem Cizme

Bilinen islemlerin dogrudan uygulanmasiyla arzu edilen hedefe
ulagilamamasi olarak tanimlanan problem (Duncker, 1945:1), mevcut durum ve
arzulanan durum arasindaki farkliligi ortadan kaldirmak adina probleme dogru

harekete gecilmesi ile ¢oziime kavusturulmaktadir. Bagka bir deyisle problem ¢6zme,
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bir amacit gergeklestirecek belirli bir davranis bi¢iminin yapilandirilmasi seklinde
ifade edilmektedir (Holyoak ve Morrison, 2005:2). Problem, baslangi¢ durumu ile
amaclanan durum arasindaki uyusmazlik ise, problem ¢6zme, s6z konusu
uyusmazligin ortadan kaldirilmasina iligkin stirece karsilik gelmektedir (Ward,
2012:170). Problem ¢ozme, bilissel ve aligkanliklara bagli davraniglarin karmagik
kombinasyonlarint birbiri ardina iireten bir siireci ifade etmektedir (Dosi vd.,
2003:170). Programlanmis ya da yapilandirilmis problemler, segeneklerin
degerlendirilmesine yonelik izlenen metotlar bakimindan ya hi¢ ya da ¢ok az
belirsizlige yol agmalart nedeniyle iyi tanimlanmis olarak karakterize edilmektedir.
Buna ek olarak, dnceden belirlenmis metotlarla ¢oziilemeyen, rutinlerin digina ¢ikan
problemlerin, s6z konusu programlanmis ya da yapilandirilmis problemler kategorisi

iginde yer almadiklar1 anlagilmaktadir (O’Loughlin ve McFadzean, 1999:110).

Winter’a gore anlik problem ¢6zme, 6zellikle rutin, oriintiilii ve tekrarlt bir
davranig bi¢imi olarak kabul edilmemekte, ¢evreden gelen alisilmamis degisimlere

ya da beklenmedik durumlar karsisinda olusturulan bir cevap niteligi tasidigr ifade

edilmektedir (Winter, 2003:992-993).

Simon (1960), zeka, tasarim ve secimden olusan iic asamali problem ¢ézme
yaklasimini one siirmektedir. Yazara gore, zeka asamasinda problemin farkina
varilarak tanimlanmasi, tasarim asamasinda probleme iligkin ¢oziimler iiretilmesi,
secim asamasinda ise probleme uygun c¢oziimiin sec¢ilmesi ve uygulanmasi yer
almaktadir. Problem ¢6zmede planlanmis siire¢lerden ne zaman, ne kadar ve ne
sekilde sapilacagina iligkin sorular 6nem kazanmaktadir. Problem tiiriinii dikkate
almaksizin, problem ¢d6zme davranisi, ¢éziime iliskin temsil insa etme ve ¢dziim
tiretme arasindaki karsilikli etkilesimi igermektedir (Novick ve Bassok, 2005:323).
Aciliyet gerektiren durumlarda zaman baskisinin hissedilmesiyle birlikte, anlik
hareket etmenin Onem kazandig1 goriilmektedir (Moorman ve Miner, 1998b;
Marsden vd., 2002).

Biligsel heterojenligin arttigt durumlarda; yenilikg¢iligin, problem c¢dzme
becerilerinin, yaraticiligin ve farkli bilgi/perspektif kaynaklarinin kullanilmasina
iliskin yatkinligin arttig1 ifade edilmektedir (Finkelstein ve Hambrick, 1996:125).

Biligsel heterojenligin sonucunda aykiri diisiinmenin, problem c¢ozme -etkinligi
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kapsaminda genis skalada ¢ozlimler sundugu vurgulanmaktadir (Lewis ve Lovatt,
2013:60). Soz konusu heterojenlik, bireylere veya Orgilitlere avantaj saglarken, tek
basina yeterli olmadig1 savunulmaktadir. Gergek zamanli enformasyon ve bilgiyi
karar vericilere aktaran sistemlerin olmasi, karar vericilerin ¢ok ¢esitli problemlere
aninda cevap verebilmelerini kolaylastirmaktadir (Stein, 2011:14). Bu baglamda,
heterojen olmay1 ve karar vermeyi kolaylastiran sistemlerin bulunmasinin énem arz

ettigi goriilmektedir.

Genellikle rutin problem ¢ézme siireclerinin, harcanan zaman ve paradan
tasarruf ettirdigi, ayn1 zamanda riskten ka¢inmak adma daha giivenli bir yontem
olarak kabul edildigi bilinmektedir (Liao vd., 2008:184). Modern ydnetim
anlayisinin araglar1 olan s6z konusu teknikler, giiniimiiziin hizli ve ¢ok degisken is
cevrelerine yanit vermekte yetersiz kalmaktadirlar. Anlik gelisen problemlere karsi, o

anda cevap verebilme inisiyatifi, firmalar i¢in bir yetenek olarak diistiniilmektedir.

Beklenmedik problemler, bireylerin improvizasyona dayali hareketlerini
tetikleyen ogeler olarak anlasilmaktadirlar. Ozetle improvizasyon, bir takim
problemlerin ¢oziimiine iliskin referans noktasinin (improvizasyon eylemini
gerceklestiren kisinin se¢imlerini yOnlendirirken ayni zamanda sinirlandiran
bildirimsel bilgi, yordam bilgisi, bir simge veya sema) siirekli diizenlenmesi ile
istenilen sonuca ulasilmasini hizlandirmaktadir (Stein, 2011:22). Augier ve Vendelo
(1999:257), improvizasyonu, firmanint ani degisimler karsisinda kullandigi bir
problem ¢ozme teknigi olarak degerlendirmektedir. Bireyler, takimlar ya da orgiitler,
anlik karsilagilagilan ve ¢oziim bekleyen sorunlarla basa ¢ikma becerisi gostererek,
hayatta kalma sanslarini artmaktadirlar. Bu baglamda anlik problem ¢dzme,

improvizasyonun vazgecilmez bir parcasini olusturmaktadir.

3.4.2. Zaman Baskistyla Bagetme

Burrell’e gore (1992:165), tim degisim nosyonu ciddi olgiide gecicilige
dayanmakla birlikte, zaman kavraminin ihmal edilen bir konu oldugunu ileri
siirmektedir. Das (2002:3), strateji alaninda zaman boyutunun sabit bir fonksiyon
olarak goriilerek, strateji liretmede bir degisken olarak dikkate alinmadigini

vurgulamaktadir. Yazara gore, zaman akis1 dogrusal ve saatle es zamanli olarak

72



degerlendirildiginden, stratejik yonetim alaninda rutin ve problem yaratmayan bir
kavram olarak algilandigi savunulmaktadir. Cunha (2004:277-278), orgiitlerde
zamanla iliskili ti¢ onemli 6genin (zamanlama, senkronizasyon, tahsis etme) her biri
i¢in iki zaman yonelimi ile ele alinabilecegini belirtmektedir. Zamanlama 6gesi, olay
veya esit zaman algisi ile; senkronizasyon, igsel ya da dissal tempo ile; tahsis etme,
dogrusal ya da devirli olarak ¢éziimlenmelidir. Buna ek olarak, s6z konusu yonelim
ikililerinin, yansitma ve harekete gecme eylemlerinin birlikte tercih edildigi

durumlarda sentezlenmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Zamanlamada; takvime bagl bitis tarihlerinin belli oldugu isler arasindaki
zamansal bosluklar nedeniyle egit zaman (even time) algisina dayanarak daha rahat
davranmayi, olay zamani (event time) ise hizh ve o anda cevap vermeyi
gerektirmektedir. S6z konusu iki zamanin sentezlenmesi, improvizasyon eylemine
basvurulmasi ile beklenmeyen olaylarin takvime bagli bitis tarihlerini aksatmamalari
icin planlarin, hareketin ortaya cikisi ile olusturulmasina neden olmaktadir (Cunha,
2004:281-282). Yazar, senkronizasyonda; orgiitiin, kendini olusturan pargalar
arasinda ritmini ayarlayan ve s6z konusu parcalari birbirine entegre ederek hizla
degisimleri yaratici bir bigimde igsellestiren bir orgiit ile i¢sel tempodan ve oOrgiitiin
kendini ilgili paydaslara ve cevresel ritme gore konumlandirma c¢abasi ile de orgiitiin
dissal temposundan bahsetmektedir. S6z konusu iki temponun sentezlenmesi ile
improvizasyon eyleminin, orgiitin kendi ritmini, karsilastigi g¢evre ile birlikte
ustalikla ve sorunsuz gergeklestirdigi farkli tempo gecisleri seklinde sonuglandigi

anlasilmaktadir (Cunha, 2004:282-283-284).

Tahsis etmede; zamani dogrusal (linear) ve devirli (cyclic) ele alan yazar,
zamani dogrusal kabul eden yaklagimin, ge¢misin simdikinin ve c¢evredeki
zorluklarin dogru bir bi¢gimde algilanmasinin 6niinde engel olusturdugunu, bu
nedenle de, gecmisin gelecegi planlamasindan ¢ok, ge¢misin unutulmasina
(unlearning) 6nem vermekte oldugunu belirtmektedir. Devirli zaman anlayisinda ise
gecmisin gelecegi planlamasindan ve hangi gecmis eylem ve rutinlerin su anda ve
gelecekteki kosullarda gerekli olduklarini belirleme gayretinden bahsedilmektedir.
Bu anlamda ge¢misin, bugiinii ve gelecegi sekillendiren bir sablon olusturdugu
goriilmektedir. Dogrusal ve devirli zamanin sentezlenmesi (ki buna dongiisel zaman

denmekte) gegmisin ve gelecegin simdiki zamana katlanarak, onun iizerinde hareket
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etmeyi ve bir anlamda improvize etmeyi beraberinde getirdigi ifade edilmektedir

(Cunha, 2004:285-286-287).

Anlik ile siireci raptetmek, improvizasyona dayali strateji gelistirmede onem
arz etmektedir. Berliner (1994:214) s6z konusu durumu, uzun donemli stratejileri
planlar ve yonetirken, kisa aralikli yeni fikirleri hem hayal etme hem de icra etme
becerisi olarak belirttigi zihinsel ¢eviklik seklinde tanimlamaktadir. Durumun
yarattig1 tansiyonu diisiirmek i¢in zaman baskisinin, daha yaratic1 davranilarak
¢oziimlere ulasiimasini giiclendirdigi vurgulanmaktadir. Improvizasyonun, zaman
baskinin yarattigi baglamda hareket etmeyi (Augier ve Vendelo, 1999:257) ve ayni
zamanda bu baglama uygun icerik olusturmayi gerektirmesi sebebiyle, yaratici bir

miicadele alan1 olusturdugu goriilmektedir.

Anlik hareket edebilme becerisinin, analiz yapabilme firsatinin ortadan
kalkarak, kritik zaman baskisiyla birlikte giindeme geldigi ifade edilmektedir. Kriz
durumlari, Onceki analizlerin saglayacacagr faydali bakistan yararlanmay1
zorlastirarak improvizasyona dayali davraniglara zemin hazirlamaktadir (Weick,
1998:553). Bu nedenle krizlerin ve kritik donemlerin, improvizasyonu
mesrulastirdigi (Powers, 1981:297) ve acil durum baslangiglarinin, zamaninda
hareket etmeyi zorunlu kildiklart ifade edilmektedir (Mendoca ve Al Wallace,
2007:548). Benzer sekilde Weick'in (1998:545), zaman baskist oldugunda,

varyasyon ve improvizasyona daha sik bagvuruldugunu o6ne siirdiigli goriilmektedir.

3.4.3. Birlikte Yaratma

Gibbert vd. (2002:463), miisteri bilgi yonetimini (customer knowledge
management) misteri iligkileri yonetimi ve bilgi yoOnetiminden ayristirarak,
MBY’nin amacinin inovasyon ve biiylime oldugunu ifade etmektedirler. MBY de
amac, miisterileri deger yaratan ortaklar goriisiiyle siirece dahil ederek, pazardaki
firsatlar1 yakalamaktir. Miisteri bilgisini, firma bilgisinin bir parcasi olarak
degerlendiren s6z konusu goriis, bilginin toplanmasina, yonetilmesine ve
paylasilmasina iliskin siiregleri irdelemektedir (Garcia-Murillo ve Annabi,
2002:875).
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Birlikte yaratma kavramina, Prahalad ve Ramaswamy’in (2004) “The Future
of Competition: Co-Creating Unique Value with Customers” isimli kitaplarinda
stratejik bir anlam atfedilmektedir. Birlikte yaratma pazari; miisterilerin, firmalarin,
tikketici topluluklarinin ve aglarin yer aldigi bir foruma dondiirmek seklinde
tamimlanmaktadir (Prahalad ve Ramaswamy, 2004:122). Bilgi yaratmada
miisterilerin roliine vurgu yapan yazarlar, miisterilerin pasif izleyicilerden aktif
oyuncular konumuna gelerek, bilgi ve degerin yaratilmasina katkida bulunmak gibi
iki oncelikli doniistim gecirdigini ifade etmektedirler. Miisterilerin degisen roliine
iliskin 6nemli bazi boyutlar;, zaman dilimi, yonetimsel diigiiniis bi¢imi, takasin
dogasi, iletisim kanallar, iiriin ve hizmet gelistirme yontemleri seklinde

siralanmaktadir.

Tiiketici ve Treticilerin iriin gelistirmeden tasarim, iiretim, dagitim ve
pazarlamaya kadar deger yaratimimin her evresindeki etkilesime ve sdz konusu
etkilesim sayesinde is yapis bicimlerindeki farklilasmaya, degisime ve doniisiime
vurgu yapilmaktadir. Birlikte yaratma siireci, firmanin kendi eylemlerinin yanisira
misteriler, tedarikgiler, rakipler, potansiyel girisimciler gibi diger paydaslarin
eylemlerinin varligim1 ve s6z konusu eylemlere bagli oldugunu kabul etmesini
gerektirmektedir (Pitelis ve Teece, 2010:19). Baska bir deyisle birlikte yaratma, i¢ ve
dis paydaslarin etkilesmlerinden dogan verim ve tecriibenin bir deger olarak

yansimasina isaret etmektedir (Kornberger, 2010:131).

Birlikte yaratma, tiiketicinin deger zincirinin en son halkasinda
bulunmadigini, deger yaratma siireclerinde merkezi konumda oldugunu ifade
etmektedir (Pongsakornrungsilp ve Schroeder, 2011:305). Buna ek olarak birlikte
yaratma siirecinde, miisteriler ile birlikte diger tiim i¢ ve dis paydaslarin, firmalar
tarafindan demokratiklestirilmis 6zgiir iliretim ve paylasim alanlarinda varolmalari

Onem arz etmektedir.

Cunha vd. (2010:323), improvizasyonu pratikteki kolektif birlikte yaratma
eylemi olarak tanimlamaktadirlar. Improvizasyon birey, grup ve orgiit baglaminda
diistintildiiginde, bireylerin ortaklasa eylemi ve birlikte bir yaratim siirecini
paylasmalari olarak diisiiniilmektedir. Ornegin miizikte, John Cage’in, ii¢ boliimden

olusan tinlii "4'33" adli eserinde, partisyonda her bolim igin “tacet” (Latince
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sessizlik anlamina gelmektedir) ibaresinin kullanilarak, bestecinin piyano basindaki
piyanist ve seyirciler arasinda birlikte yaratilma arzusu ile olusturulan dort dakika
otuzii¢ saniye siiren bir sessizligin goriildiigii ifade edilmektedir. Seyirci ile fiziksel
ve sozsel olarak oyun sirasinda provasiz iletisime gecilmesi ve diyaloglarin o siirecte
kendiliginden olusarak birlikte yaratma eyleminin ger¢eklesmesi, improvizasyonun
bir boyutu olan birlikte yaratmaya dair tiyatrodan verilen bir bagka Ornek olarak

degerlendirilmektedir.

3.4.4. Brikolaj (Yaptak¢ilik)

Lévi-Strauss (1967:17-18) brikolaj kavrami ile ilgili 6zellikli bir tanmim
belirtmemekle birlikte, var olan materyallerle yetinmek veya idare etmek gibi
eylemleri vurgulamakta, brikolér kavramini ise, 6zellikle eldeki (at hand) projeye
uygun kaynaklar1 aramak yerine, elindekilerle yetinmek olarak tanimlamaktadir.
Brikoldr kavraminin, var olan heterojen kaynaklardan olusan envantere gore hareket
etmek ve s6z konusu kaynaklardan ihtiyaca gore yeni bir olusum yaratmak seklinde
ifade edildigi goriilmektedir. Lévi-Strauss (1967:12), brikolaji tanimlarken; mevcut
kaynaklarin varligi, yeni siirecler i¢in s6z konusu kaynaklarin yeniden birlestirilmesi

ve kaynaklarla yetinilmesi gibi kavramin ii¢ 6zelliginden bahsetmektedir.

Baker ve Nelson (2005:333) brikolaja yonelik farkli disiplinlere yonelik
yaptiklar arastirmalarda, kavrama iliskin biitlinciil bir tanim yaparak brikolaj1; yeni
problemler ve firsatlar karsisinda kaynaklarin farkli kombinasyonlarla birlestirilmesi
ile var olanla yetinilmesi seklinde tanimlamaktadirlar. Brikolaji, objeleri birlestirmek
olarak tanimlayan Duymedjian ve Riiling, (2010:137), brikolaj siirecini, brikoloriin
gerceklestirilmesi gereken bir amag ile karsi karsiya kalindiginda hayat bulan bir
iletisim formu olarak degerlendirmektedirler. Di Domenico vd. (2010:685) brikolaj
kavraminin, mevcut durum igersindeki beceriklilik ve uyarlanirlik durumlarinm
karsiladigini belirtirken, brikolorti, belirli kosullar altinda gerekli olan stratejiyi
harekete ge¢irmeye hazir olan ve beklenmeyenler karsisinda yeni Orgiitsel

kombinasyonlar yapabilen kisi olarak tanimladiklar1 goriilmektedir.
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Brikolaj; yetinmek, sinirlarin ya da limitlerin hilkmetmesine izin vermemek
ile karakterize edilmektedir (Di Domenico vd., 2010:687). Brikolajda anahtar unsur
maddeselliktir (Cunha vd., 2010:323). Eldeki maddesel olanaklarla yeni yaratimlari
gerceklestirmek, oOzellikle zaman baskisinin yasandigi veya o anda ¢oziilmesi
gereken problemler s6z konusu oldugunda énem kazanmaktadir. Ani durum ortaya
cikmasi, zamaninda hareket etme gerekliligini beraberinde getirmektedir. Zaman
kisit1 nedeniyle, yeni bir kaynak ediniminden ¢ok, eldeki kaynaklarin kullanilmasi
gerekliligi dogmakta ve brikolaj kavrami 6nem kazanmaktadir (Mendonga ve Al

Wallace, 2007:549).

Brikolaj, cogu kez improvizasyon sirasinda kaynak setinin harekete
gegirilmesiyle betimlenen yapi olarak tanimlanmaktadir (Baker vd., 2003:256).
Acil durumlar hizla cevap vermeyi ve ¢6ziim bulmayr zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda, s6z konusu durumu gidermek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin edinilmesi
zaman engeli nedeniyle gerceklesememekte, mevcut kaynaklarla yetinilmesi
gerekmektedir (Mendoga ve Al Wallace, 2007:548). Brikolor, zaman baskis1 s6z
konusu oldugunda yaratici olabilmekte ve var olan materyallerle ilerleyebilmektedir
(Weick, 1998:639-640). Yazara gore soz konusu materyallerin derinlemesine
biliniyor olmasi, materyallere o anda gerekli formun verilmesini ve orijinal

kombinasyonlarin yapilmasina olanak saglamaktadir.

Brikolaj i¢in gerekli olan kosulun, planlanmamis tesadiifler sonucunda
materyallerin toplanarak, zamanla heterojen kaynaklardan olusan bir biitlinlin
(repertuvar) yaratilmast oldugu ileri siiriilmektedir. Brikoloriin eylemde bulunmasi
ile ¢cevresi ve mevcut heterojen kaynak biitiinliigii arasindaki bir diyalogu yonettigi
ifade edilmektedir (Duymedjian ve Riiling, 2010:140). Yazarlara gore s6z konusu
diyalog; birlestirme, kaynaklar arasinda baglanti kurma, degisim siirecinde

kaynaklarin birbirini ikame etmesi gibi diizenlemeleri igermektedir.

Periferde  (¢evrede) gerceklesen firsatlarin  saptanmasi  durumunda,
kaynaklarin nasil yeniden organize edildigine odaklanan brikolaj, mevcut
kaynaklarin  normal kullanimlarindan sapilarak nasil alisilmadik  sekilde
birlestirilebildiklerini ortaya koymaktadir. Brikolaj, orgiitiin kaynaklarina iliskin

anlayisini yenilerken, eylem stratejilerinin revize edilmesine de katki saglamaktadir
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(Cunha ve Chia, 2007:568). Bu baglamda brikolajin, firmanin ve karsilikli
iligkilerinin, alistlmadik ¢6ziimlerinin ve de degisik pazarlarin farkina varmasini

beraberinde getirdigi ifade edilmektedir (Gundry vd., 2011:662).

3.4.5. Ansambl Olusturma

Ibbotson (2008:47) ansambli, islerin yapilmasi i¢in hiyerarsi ve statii
oyunlarmi bir siire askiya alan grup seklinde tanimlamaktadir. Bu tanima gore,
ansambli olusturan her bir liye, esit 6neme ve hakka sahiptirler. Bu baglamda
ansamblin, demokratik bir platformun varligini ortaya koydugu da anlasilmaktadir.
Bu platformda, 6grenme ve uygulamanin, yaraticiligi tetikleyen en temel iki disiplin
olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bir iiyeden gelen Onerilerin hemen
kesfedilmesinin yani sira, ansambl iiyeleri tarafindan gelistirilmesine baslandig1 ve
fikirlerin ortak sahiplik anlayisiyla dikkate alindiklar1 ifade edilmektedir. Ansambl
olusumunun ¢iktilarinin, inovasyon ve fikir yaratimina olan baghlik seklinde

tanimlandig1 belirtilmektedir (Ibbotson, 2008:72).

Bracewell ve Witte (2003:528) ansambli, belirli bir is baglaminda, karmasik
sorunlara uygun coziimler iiretebilmek icin kolektif olarak, sistemleri, araglar1 ve
teknolojileri birbirine baglantilandiran ve kullanan insan toplulugu olarak ifade
etmektedirler. Bir ¢alisma big¢imi olarak ansamblin giiciinii, aktorlerin karsilikli
saygisindan, paylasilan vizyon ve kararliliktan, yapilan igse verilen deger ve yaratim
siirecinden aldig1 goriilmektedir. (Neelands, 2009:183). Koordinasyon, iletisim,
bireyin rolii ve sosyal faktorler, ansamblin etkin ¢alismasinda rol oynayan unsurlar

olarak agiklanmaktadir (Goodman, 2002).

Zamanlamanin senkronize edilmesinin, ansambl koordinasyonunun ¢ok
onemli bir parcast oldugunun kabulii ile birlikte, kavramla es anlamli olarak
kullanildiginin da alt1 ¢izilmektedir (Maduell ve Wing, 2007:591). Ansambl
olusumu; tek beden, tek ruh, tek akil olma metaforuyla agiklanmaktadir (Scollon,
1981:342-343). Diger bir ifadeyle, ansambli olusturan aktorler, birbirleriyle
miikemmel bir ahenk ve kendiligindenlik cercevesinde caligmaktadirlar. Dinamik

yapilari, aktorler arasindaki iliskileri ve de diger ansambllarla temas halinde
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bulunmalar1 sebebiyle, siirekli bir degisime ve donlisime maruz kaldiklart
vurgulanmaktadir (Bracewell ve Witte, 2003:546).

3.5. Arastirma Modeli ve Arastirma Hipotezleri

Bu bélimde arastirmanin modeli ve arastirma hipotezleri agiklanmaktadir.
Sekil 1.’de arastirma modeli gorsel olarak sunulmaktadir. Tablo 5.’de ise bu tez
kapsaminda arastirma sorusuna yonelik gelistirilen hipotezler ve bu hipotezlerin ait

oldugu boyutlar raporlanmaktadir.
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Gortintiileme

Farkina Varma

Uyarlanabilme

Stratejik Esneklik

Yetenegi

Degisim Uygulama

Bilgi Edinme
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Yetenegi
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Artimsal Yenilik
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Imitatif Yenilik

Fstetik Yenilik

Sekil 1. Arastirma Modeli

Stratejik Improvizasyon
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Zaman Baskistyla Bag Etme
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Birlikte Yaratma

Hla-H1d
H2a-H2d
H3a-H3d
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H8a-H8d
H9a-H9d

Performans

Finansal
Performans

Marka
Performansi

Miisteri
Performansi

Risk
Performansi




Tablo 5. Arastirma Hipotezleri

1.Uyarlanabilme
Yetenegi

Hla: Firmanin uyarlanabilme yeteneginin, firmanin finansal perfromansi iizerinde etkisi vardir
H1b: Firmanmin uyarlanabilme yeteneginin, firmanin marka perfromansi iizerinde etkisi vardir
H1lc: Firmanin uyarlanabilme yeteneginin, firmanin miisteri perfromansti tizerinde etkisi vardir
H1d: Firmanin uyarlanabilme yeteneginin, firmanin risk performanst tizerinde etkisi vardir

2.Emilim Yetenegi

H2a: Firmanin emilim yeteneginin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardir
H2b: Firmanin emilim yeteneginin, firmanin marka perfromansi tizerinde etkisi vardur
H2c: Firmanin emilim yeteneginin, firmanin miisteri perfromansi iizerinde etkisi vardir
H2d: Firmanin emilim yeteneginin, firmamn risk performansi iizerinde etkisi vardwr

H3a: Firmanin yenilik¢ilik yeteneginin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardwr

3.Yenilikgilik H3b: Firmann yenilik¢ilik yeteneginin, firmamn marka perfromansi iizerinde etkisi vardwr

Yetenegi H3c: Firmanin yenilik¢ilik yeteneginin, firmanin miisteri perfromansi iizerinde etkisi vardir
H3d: Firmann yenilik¢ilik yeteneginin, firmann risk performansi iizerinde etkisi vardir
H4a: Anlik problem ¢ozmenin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardir

4.Anhk Problem : - . : . ..
. H4b: Anlik problem ¢ozmenin, firmanin marka perfromanst iizerinde etkisi vardr
Cozme .. . L L L.
H4c:Anlik problem ¢ézmenin, firmanin miisteri perfromansi tizerinde etkisi vardur
HA4d: Anlik problem ¢bzmenin, firmamn risk performanst iizerinde etkisi vardwr
H5a:Brikolajin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardir
. . H5b: Brikolajin, firmanin marka performanst tizerinde etkisi vardir

5.Brikolaj o . . - .
H5c: Brikolajin, firmanin miisteri performanst tizerinde etkisi vardir
H5d: Brikolajin, firmanmmn risk performansu iizerinde etkisi vardwr
H6a: Zaman baskisiyla bas etmenin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardir

6.Zaman Baskisiyla | H6b: Zaman baskisiyla bas etmenin, firmanin marka performanst tizerinde etkisi vardir

Basetme H6c: Zaman baskisiyla bas etmenin, firmanin miisteri performansti tizerinde etkisi vardur
H6d: Zaman baskisiyla bas etmenin, firmanin risk performansi iizerinde etkisi vardur
H7a: Ansambl olusturmanin, firmann finansal performani iizerinde etkisi vardir
H7b: Ansambl olusturmanin, firmanin marka performansi iizerinde etkisi vardir

7.Ansambl Olusturma d Ji e

H7c: Ansambl olusturmanin, firmanin miisteri performansi tizerinde etkisi vardr
H7d: Ansambl olusturmanin, firmanin risk performansi tizerinde etkisi vardir

8.Birlikte Yaratma

H8a: Birlikte yaratmanin, firmanin finansal performansi iizerinde etkisi vardir
H8b: Birlikte yaratmanin, firmanin marka performanst iizerinde etkisi vardir
H8c: Birlikte yaratmanin, firmanin miisteri performansi iizerinde etkisi vardir
H8d: Birlikte yaratmanin, firmanmn risk performansi tizerinde etkisi vardir
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DORDUNCU BOLUM
4. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma yontemi, bir aragtirmacinin arastirmayi belirli ilkeler dogrultusunda
ve belirli bir yonde yiiriitecegini ifade etmektedir. Etimolojik olarak metodoloji
(vontembilim) kelimesi Yunanca methodos (meta. esnasinda, boyunca; hodos: yol)
kelimesinden gelmekte ve arastirmacinin bir sonuca ulasmak adina takip ettigi
mantiksal bir siray1, yolu betimlemektedir. Arastirma yontemi, aragtirmanin gecerli
ve giivenilir sonuglart saglamasi bakimindan 6nem arz etmekle birlikte, belirli
varsayim ve diisiinceler dizisinin, teorik bir nosyona dayanan kavramsallastirilmig
Onerilerin desteklenmesi i¢in gerekli olan gorgiil ya da niteliksel materyalin hangi
metot ve tekniklerle elde edilecegini ifade etmektedir. Baska bir deyisle, arastirma
yontemi, aragtirmanin nasil bir ortamda hangi strateji ile yiiriitiillecegini ortaya
koymaktadir. Teoriye, Onceki ¢alismalara dayananan, uygun evrenden orneklem
alinana ve hipotezleri test edecek uygun yontemlerin kullanildig: aragtirma iyi olarak
kabul edilmektedir. Ciinkii teori, belirli bir gézlem alanini betimleyen ve agiklayan,
aralarinda mantiksal baglarla bagli 6nermeler biitiinii olarak ifade edilirse, heniiz
ortada olmayan bir davranisi, olguyu ongérmek {iizere, teorik bir diisiinceye bagh

hipotez gelistirildigi bilinmektedir (Bilgin, 2006:7).

Genel olarak arastirmalar nitel ve nicel aragtirmalar olmak iizere iki ana
baslikta incelenmekte ve arastirma kapsaminda kullanilacak yontem, aragtirmanin
nitel veya nicel olmasina baglh olarak belirlenmektedir. Bu tezde, arastirma yontemi
olarak nicel arastirma yontemi uygulanmustir. Tezin hazirlik asamasinda, sosyal
bilimler ve sanatla ilgili veri tabanlarindan tez igin gerekli kaynaklar temin
edilmistir. Buna ek olarak, tez i¢in gerekli oldugu diisiiniilen ve yurtiginde
ulagilamayan kaynaklar ile gerekli materyaller ve kitaplar yutdigindan getirtilmistir.
Kaynak taramasini takiben arastirmanin kuramsal altyapisi olusturularak,
arastirmanin modeli ve hipotezleri gelistirilmistir. Ardindan tasarlanan anket
araciligiyla data toplama islemi gergeklestirilmistir. Mevcut tez ampirik bir arastirma
oldugundan, elde edilen verilerin sistemli analizi; SPSS 20, ve Lisrel 8.80
istatistiksel paket programlar1 araciligi ile gergeklestirilmistir. Tezin ilerleyen alt

boliimlerde; arastirmanin 6rneklemi, arastirmada kullanilan 6lc¢ekler, anket tasarima,
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betimleyici istatistikler, gegerlilik ve Olgek giivenilirlikleri, faktdr analizleri,

korelasyon ve regresyon analizleri yer almaktadir.

4.1.  Arastirmanin Orneklemi

Stratejik yonetim disiplininin temel sorusu firmalarin performanslari
arasindaki degiskenligin ve cesitliligin nedenini aramak oldugu bilinmektedir. Bu
tezde, dinamik yetenekler ve stratejik improvizasyonun firma performansi tizerindeki
etkilerinin ortaya konulmasi amaglandigindan, s6z konusu tezde analiz birimi firma
diizeyi olarak belirlenmektedir. Kiiciik oOlgekli firmalarin dinamik yetenekleri
gelistirebilmeleri i¢in, yeterli finansman ve know-how’a sahip olmadiklar
diisiiniildiiglinden, uygulama i¢in s6z konusu firmalar analiz disinda birakilmistir. Bu
baglamda improvizasyonun stratejik diizeyde ele alinmasi ve s6z konusu eylemin
gerceklestirilebilmesi icin belirli dlgekteki firmalara uygulama geregi nedeniyle, orta
ve biiyiik 6lgekli isletmeler uygulama icin uygun bulunmustur. Bunun yanisira, hem

tiretim hem de hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren firmalar dikkate alinmigtir.

Anket caligmalarinin en 6nemli problemlerinden birisinin, segilen 6rneklemin
temsil ediciligi sorunu oldugu ifade edilmektedir. Bir 6rneklemin temsil ediciligini
arttirmak tlizere kullanilan ¢ok c¢esitli 6rnekleme stratejileri bulundugu, ancak en
bilinen ve gecerli olanin segkisiz Ornekleme (random sampling) oldugu
belirtilmektedir. Seckisiz 6rnekleme yapmak demek, popiilasyondaki her bir bireyin,
ornekleme girme olasilifini esitlemek anlamina gelmektedir (Bilgin, 2009:30). Bu
baglamda seckisiz 6rnekleme yonteminin, popiilasyonu temsil etme giicli bakimindan

onemli bir yontem oldugu goze carpmaktadir.

Tiim bu bilgiler 15131nda mevcut arastirmanin evrenini, izmir ili smirlarinda
hem iiretim hem de hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren ve Izmir Ticaret Odasi'nin 76
meslek komitesinin iiretim ve hizmet sektorii kategorisinde yer alan 24 meslek
komitesine kayitli olan ve s6z konusu komitelerin alt gruplarinda varlik gostererek,
calisan sayis1 bakimindan orta (50-250)/biiyiik dlgekli (>250) ayn1 zamanda anonim

sirket siniflandirmasina giren firmalar olusturmaktadir.
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Izmir Ticaret Odasi'ndan gerekli izinler alindiktan sonra, ticaret odasinin veri
tabanindan yararlanilarak elde edilen firma havuzundan, basit seckisiz 6rnekleme
yontemi ile firmalar komiteler (konaklama, mobilya, deri, vb...) arasindan raslantisal
olarak belirlenmistir. Belirlenen firmalara telefon ve e-posta yoluyla ulasilarak,
calismaya katilim sorgulanmis ve olumlu geri doniis alinan firmalara anketler e-posta
ve posta yoluyla ulastirilmistir. Calismaya katkinin, yiizylize anket ile
gergeklestirilmesi talebinde bulunan firmalardan randevu alimmasiin ardindan s6z
konusu firmalara gerekli ziyaretlerde bulunulmus ve anketler, bizzat aragtirmaci

tarafindan, firmalardaki ilgili kisilere ziyaret sirasinda uygulanmustir.

S6z konusu gonderimler; is insanlariin yogunlugu, seyahatte olmalar1 gibi
gerekceler nedeniyle, belirli araliklarla birden fazla defa tekrarlanmak durumunda
kalinarak gerceklestirilmistir. Calismaya katki yapamayacagini belirten firmalara
mail gonderimi kesilmistir. Calismaya ancak yiiz yiize yapma kosulu ile kabul eden
firmalardan randevu alinarak, ardindan gerekli ziyaretler gerceklestirilerek, anketler
arastirmaci tarafindan firmalarda ilgili kisilere ziyaret esnasinda yaptirilmistir. Bunun
disinda ¢aligma sonuglarinin paylasilmasi ve kendi firmalarina ¢ikan sonuglarla ilgili
hem yazili bir rapor hem de bir sunum yapilmasi 6n kosulu ile caligmaya
katilabileceklerini belirten firmalara, konuyla ilgili teyid verilmistir. Mayis 2013’te
baglayan data toplama siireci, Mayis 2014’te sonlandirtlmis, bu tarihten sonra mail
yoluyla ya da elden gelen anketlerin analize dahil edilmemesine karar verilmistir.
Orneklemi olusturan her bir katilimc1 firma tek bir kosulda yer aldigindan ve her
firmadan tek bir O6l¢iim alindigindan, ¢alismada denekler arast bir desen

kullanilmistir (between subject).

4.2.  Arastirmada Kullamlan Olcekler

Arastirmada literatiirde bulunan mevcut Olceklerden yararlanilmasinin
yaninda, belirli kuramlara dayanarak olusturulmus yeni 6l¢ekler de kullanilmustir.
Dinamik yetenekler i¢in dogrulayici faktor analizi ile s6z konusu teorinin 6lgme araci
sadelestirilmek istendiginden, miimkiin oldugunca mevcut O6l¢gme araclarina ait
maddeler kullanilmistir. Ancak Wang ve Ahmed’in (2007) dinamik yeteneklerin
boyutlarindan biri olarak onerdikleri yenilik¢ilik yetenegine ait iki boyut bu ¢alisma

icin yeni maddelerden olusturulmustur. Olusturulan 06lgek maddeleri hem
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akademisyenler hem de is insanlar ile tartigilarak onaylanmis ve Ol¢cek maddeleri
olarak ankete konmustur. Varolan 6lgeklerin ¢evirileri yapildiktan sonra, iki dilli bes
uzman tarafindan ceviriler degerlendirilerek, uzmanlarin Onerileri dogrultusunda
Olcek maddeleri yeniden yapilandirilmistir. Bunun iizerine, on farkli firmada gorevli
list diizey yonetici ve firma sahibi tarafindan 6lgek maddelerinin son hallerinin
degerlendirilmesi, anlagilir olup olmadiklar1 konusunda goriis bildirmeleri
istenmistir. Geri besleme ile yapilan Oneriler dogrultusunda maddeler yeniden
diizenlenerek son hallerini almis ve anketi olusturan o6l¢ek sorular1 boylelikle

tamamlanmaistir.

Uyarlanabilme yetenegini olusturan goriintiileme, farkina varma, degisim
uygulama ve stratejik esneklik alt boyutlarina ait sorular farkli yazarlarin
caligmalarindan uyarlanmistir (Lichtenthaler, 2012; Jiao vd., 2013; Torres vd., 2010;
Martinez-Sanchez vd., 2009; Li ve Liu, 2012). Emilim yetenegini olusturan bilgi
edinme, bilgi 6ziimseme, bilgi doniistirme ve bilgi kullanma alt boyutlarina ait
sorular farkli yazarlarin calismalarindan uyarlanmistir (Gold vd., 2001; Zahra ve
George, 2002; Jansen vd., 2006; Flatten vd., 2011). Yenilikg¢ilik yetenegini olugturan
artimsal ve radikal yenilik alt boyutlarina ait sorular Subramaniam ve Youndt’un
(2005) calismasindan uyarlanirken, estetik yenilik Stoneman’in (2007) kavramsal
caligmasindaki tanimlara dayandirilarak 3 madde olarak kurgulanmis, benzer sekilde
imitatif yenilik, Valdani ve Arbore (2007) ile Ulhei’nin (2012) kavramsal
caligmalarinda yer alan tanimlardan yola c¢ikilarak olusturulmustur. Performans
boyutunu olusturan finansal, marka, miisteri, alt boyutlarina ait sorular farkl
yazarlarin ¢alismalarindan uyarlanmistir (Morgan ve Strong, 2003; Wong ve
Merrilees, 2008; Leticia vd., 2013). Performans boyutlarindan biri olarak gelistirilen
risk performansi ise bu calismaya katki saglayan iist diizey yonetici ve firma
sahipleri ile birlikte yapilan goriigmeler ve miilakatlar sonucunda, sektoriin ihtiyact

dogrultusunda gelistirilmistir.
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Tablo 6. Boyutlar: Olusturan Maddeler ve Referanslari

Boyut Madde Sayisi Referanslar
Lichtenthaler, 2012; Jiao vd., 2013; Torres
Uyarlanabilme Yetenegi 17 vd., 2010; Martinez-Sanchez vd., 2009; Li ve
Liu, 2012

Gold vd., 2001; Zahra ve George, 2002;

Emilim Yetenegi 19 Jansen vd., 2006: Flatten vd., 2011

Subramaniam ve Youndt, 2005; Stoneman,

Yenilikgilik Yetenegi 13 2007: Valdani ve Arbore, 2007: Ulhei, 2012

. Moorman ve Miner, 1998; Cunha ve
Stratejik Improvizasyon 23 Kamoche, 1999; Vera ve Crossan, 2005;
Senyard vd., 2009; Gustafsson vd., 2012

Morgan ve Strong, 2003; Wong ve Merrilees,

Performans 23 2008: Leticia vd., 2013

4.3. Anket Tasarimm

Alan arastirmasinin, bir soru formu vasitasiyla yiiriitiilen sekli olan anket
yontemi, betimsel bilgi toplanmasinda siklikla basvurulan bir yontem olarak one
ciktigr ifade edilmektedir (Bilgin, 2009:29). Mevcut arastirma ampirik bir ¢alisma
olup, alan arastirmasi (survey) kapsaminda ihtiya¢ duyulan verileri elde etmek
amaciyla, veri toplama yontemi olarak yapilandirilmis anket formu kullanilmistir.
Anket tasariminda iki ana bdliimden so6z etmek miimkiindiir. Anketin birinci
boliimiinde; katilimcilarin cinsiyetleri, egitim diizeyleri, isletmenin faaliyet alanlar
ve siiresi, isletmede calisan personel sayisi gibi demografik ozelliklerine iliskin
sorular yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde ise dinamik yeteneklerin 6lgiilmesi
igin, soru formati olarak kapali uglu, 5 diizeyli (1-kesinlikle katilmiyorum, 2-kismen
katilmiyorum, 3-kararsizim, 4-kismen katilyyorum, 5-tamamen katiliyorum) likert tipi
tutum Olgek sorulart yer almaktadir. Stratejik improvizasyonun olgiilmesi i¢in yine
soru formati olarak kapali uglu, 5 diizeyli (1-kesinlikle katilmiyorum, 2-kismen
katilmiyorum, 3-kararsizim, 4-kismen katiliyorum, 5-tamamen katilyyorum) likert tipi
tutum Olgek sorular1 ankette kullanilmistir. Performans kriterlerinin Ol¢lilmesi igin
yine 5 dizeyli (l-ortalamanmin ¢ok alti, 2-ortalamanmin alti, 3-ortalama, 4-
ortalamamn iistii, 5-ortalamanin ¢ok iistii) kapali uglu likert tipi tutum o6lgegi soru

formatindan yararlanilmistir.

Calismada analiz birimi firma diizeyi olarak belirlendiginden, her firmadan
bir anket dontisii gergeklesmistir. Anketler, firmanin {ist diizey yoneticisi ya da firma
sahibi/ortagi tarafindan doldurulmustur. Firmalara 6zel olmasi bakimindan web anket

yerine, e-posta, posta ya da birebir firma ziyareti yoluyla tek tek firmalara ulasilmasi
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tercih edilmistir. Toplamda ulasilan 1074 soft olarak, 80 hard olarak 1154 firmadan
223’undan geri doniis alinmakla birlikte, eksik ya da hatali dolduruldugu igin 42
anket analiz disinda birakilmis, geri kalan 181 anket analize hazirlanmak {izere

kodlanmustir.
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BESINCIi BOLUM
5. ANALIZLER VE BULGULAR

Tezin besinci boliimiinde, arastirma sorusuna yanit alabilmek i¢in, elde edilen
data ile kuramsal altyapiya uygun olarak gerekli analizler yapilmaktadir. Bu
baglamda oncelikle elde edilen dataya iliskin betimleyici istatistikler yapilarak,
katilimci firmalara ait profiller ortaya konulmaktadir. Bunu takiben elde edilen
sonuglar; gecerlilik ve gilivenilirlik, korelasyon, faktér analizleri (kesifsel ve

dogrulayici), ¢oklu dogrusal regresyon analizleri yapilarak raporlanmaktadir.

5.1.  Betimleyici Istatistikler

Katilimer firmalarin faaliyet alanlari, pazardaki faaliyet siireleri, personel
sayilar1 ve s0z konusu firmalarin sahip/iist diizey yoneticilerine iliskin betimleyici
istatistikler bu boliimde raporlanmaktadir. 181 tane katilimci firmanin toplamda 24
farkli meslek grubunda faaliyet gosterdikleri anlagilmaktadir. En fazla katilimi 16
(%8,8) firma ile makine grubu gostermekle birlikte sirasiyla; konaklama grubunda 15
(8,3%,) tekstil grubunda 14 (7,7%) ve gida imalati grubunda 13 (7,2%) firmanin
katilimlarinin gerceklestigi gorilmistiir. Kagit grubu 1 (,6%) firma ile en az
katilimin oldugu grup olarak ele alinmistir. Kagit grubunu, orman iiriinleri, bilisim ve
geri kazanim gruplar1 3’er (1,7) firma ile takip ettikleri anlasilmistir. Diger katilimer
firmalarin liye olduklari meslek gruplari Sekil 2’de gosterilmektedir. Katilimci
firmalarin 22 tanesi g¢alisan sayis1 bakimindan (>250) biiyiik 6l¢ekli firma olarak

kabul edilirken, geri kalan 159 firmanin orta dlgekli (50-250) olduklar1 goriilmiistir.
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Sekil 2: Arastirma Orneklemine Ait Sektorel Yapi

Katilime1 firmalardan 109 tanesi (60,2%) liretim alaninda faaliyet gosterirken,
geri kalan 72 firmanin (39,8%) hizmet sektoriinde varlik gosterdikleri ifade
edilmistir. Firmalarin pazardaki faaliyet siireleri ortalama 25,64 (ss= 17,461) olmakla
birlikte en diisiik deger 1, en yliksek deger 121 yil olarak kabul edilmistir. Katilimci
firmalarda calisan {ist diizey yoneticilerin veya firma sahiplerinin/ortaklarinin 40’1
bayan (22,1%), 141’1 erkek (77,9%) olarak tespit edilmistir. Katilimci firma
yonetici/sahiplerinnin egitim diizeyleri; 114 kisi (63%) lisans, 56 kisi (30,9%)
yiiksek lisans, 6 kisi (3,3%) lise, 1’er kisi (1,1%) ilkokul ve doktora olarak
saptanmistir. Katilimc1 firmalarda profesyonel olarak ¢alisan 59 (32,6%) iist diizey
yonetici ve firma sahibi/ortagi olup yoneticilik yapan 122 (67,4%) kisi oldugu
bulunmustur. Katilimcilarin, s6z konusu gorevdeki ortalama calisma stiresi 10,9 yil

(ss= 8,275) olarak kaydedilmistir.

5.2.  Gegerlilik ve Olcek Giivenilirlikleri

Gegerlilik, 6lgme aracinin arzu edilen seyi Olclip 6lgmedigini, giivenilirlik ise
farkli durumlarda s6z konusu 6l¢me aracinin tutarlilik gosterip gostermedigine isaret

etmektedir (Field, 2009:11). Giivenilirlik, bireylerin test maddelerine verdikleri
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cevaplar arasindaki tutarlilik olarak tanimlanmaktadir. Giivenilirlik, testin 6lgmek
istedigi ozelligi ne derece dogru Olctiigiiyle ilgili iken (Biyiikoztiirk, 2011:170),
gecerlilik, testin bireyin 6lgmek istenen 6zelligini ne derece dogru Olgtiigiiyle ilgili
bir kavramdir. Gegerlilik teknikleri i¢in degisik siniflandirmalardan bahsedilmekle
birlikte, en ¢ok tercih edilen gegerlilik dlgiitleri; kapsam gegerliligi (content validity),
olgiit gecerliligi  (criterion validity), yap1 gegerliligi (construct validity)
(Bliyiikoztiirk, 2011:167) olmaktadir.

Olgiit gegerliligi, kullanilan &lgegin iddia edilen seyi dlciip Slgmedigi ile
ilgilidir. Ornegin, okutmanlarin yardimseverligi olgegi, gercekten okutmanlarin
yardimseverligini mi 6lgmektedir. Ideal olarak, dlgekten alinan puanlarla, gercek
diinyadaki  gozlemleriniz degerlendirilerek bir sonuca varilmaktadir. Siz,
okutmanlarin ne kadar yardimsever oldugunu objektif bir bigcimde gozlemler ve bu
gozlemlerinizi Ogrencilerin konu ile ilgili degerlendirmeleri ile karsilastirark bir
sonuca varirsiniz. Bu genellikle pratik bir yontem olmadigi i¢in, yapinin dl¢iilmesini
temsil eden her bir maddenin bireysel raporlanan 6lgeklerle degerlendirilmesi sonucu
kapsamli bir degerlendirmeye ulagsmakta ve buna kapsam gegerliligi denilmektedir
(Field, 2009:11-12). Testin 6l¢mek istenen davranis baglaminda soyut bir kavrami
(faktorii) Olgebilme derecesi yapr gegerliligini gostermektedir. Yapr gecerliligini
incelemek amaciyla, faktor analizi, kiime analizi, i¢ tutarlilik analizi ve hipotez testi

tekniklerinden yararlanilmaktadir (Biiylikoztiirk, 2011:168).

Ayirt edici gegerliligin (discriminant validity) teyid edilmesi, faktorler
arasindaki korelasyon kestirimlerinin ¢ok yliksek deger almamalar1 ile
saglanmaktadir (Campbell ve Fiske, 1959; Cramer ve Howitt, 2004; Erdogan, 2007;
Hair, 2010). Yakinsak gecerlilik (convergent validity), ¢ok faktorlii yapilarda her bir
faktori ifade ettigi diisliniilen birbirleri ile iliskili maddelerin, s6z konusu faktorlerin
altina yiiksek yliklerle dagilmalari ile dogrulanmaktadir (Lehmann, 1988; Cramer ve
Howitt, 2004; Hair, 2010).
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Tablo 7. Boyutlara Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Alt Boyutlar Madde Sayisi Cronbach Alfa Katsayisi (o)
Goruntilleme 4 78
Farkina Varma 4 ,78
Stratejik Esneklik 5 N
Degisim Uygulama 4 ,87
Bilgi Edinme 5 ,83
Bilgi Oziimseme 4 .86
Bilgi Doniistiirme 5 ,89
Bilgi Kullanma 5 ,88
Artimsal Yenilik 3 72
Radikal Yenilik 3 ,78
Imitatif Yenilik 4 .90
Estetik Yenilik 3 ,80
Anlik Problem C6zme 5 ,89
Brikolaj 4 ,83
Zaman Baskisiyla Bag Etme 3 ,93
Ansambl Olusturma 4 ,96
Birlikte Yaratma 5 ,92
Finansal Performans 4 ,90
Marka Performansi 5 .94
Miisteri Performansi 4 ,84
Risk Performansi 9 ,84

Tablo 7. Incelendiginde, tiim degiskenlere ait cronbach alfa katsayilarmin ,72

ile ,96 arasinda bir dagilim gostererek tamin edici deger kabul edilen o= ,70 ‘in

tizerinde oldugu anlasilmaktadir ve sz konusu degerlerin i¢ tutarliligi destekledigi

anlasilmaktadir.

Tablo 8. Ust Diizey Faktorlere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Boyutlar Madde Sayisi Cronbach Alfa Katsayisi (o)
Uyarlanabilme Yetenegi 17 ,88
Emilim Yetenegi 19 ,93
Yenilik¢ilik Yetenegi 13 ,84
Stratejik Improvizasyon 23 91
Performans 23 ,84

Tablo 8. Incelendiginde, dinamik yeteneklerin 3 temel alt boyutu olarak ele

alinan uyarlanabilme yetenegi, emilim etenegi, yenilikgilik yetenegi sirastyla; .88,

.93, .84 olmak iizere tatmin edici cronbach alfa katsayilarina sahip oldugu

anlasilmaktadir. Benzer sekilde aralarinda pozitif yonlii iliski olacagi varsayilan

stratejik improvizasyon ve performans boyutlarinin cronbach alfa katsayilar

sirasiyla; .91 ve .84 olarak kaydedilmektedir.
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5.3.  Faktor Analizleri

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek,
kavramsal olarak anlamli ve daha az sayida yeni boyutlar elde etmeyi amaglayan ¢ok
degisklenli bir istatistik olarak tamimlanmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2002;2007). Bu
analiz baglaminda eclde edilen KMO (Kaiser—Meyer—OlIkin) oran1 6rneklem
yeterliliginin Olgiitiidiir. Gozlenen korelasyon katsaylar1 ile kismi korelasyon
katsayilarinin biiyiikligiinii karsilastiran bir indekstir. Diger bir ifade ile, degiskenler
tarafindan olusturulan ortak varyans miktarin1 bildirmektedir. Biitiin eslestirilmis
degiskenlerin kismi korelasyon katsayilarinin toplami, korelasyon katsayilarin
toplamindan kiiciik ise Olclit 1’e yaklagmaktadir. Kaiser (1974), 0.5’ten biiyiik
degerlerin ucu ucuna orneklem yeterliligi gosterdigini kabul etmekte, bunun altinda
kalan degerler i¢in ise ya daha fazla data toplanmasi gerektigini ya da hangi
degiskenlerin analize dahil edileceginin diigiinilmesi gerektigini belirtmektedir.
0.5-0.7 arasindaki degerler orta diizeyli, 0.7-0.8 arasindaki degerler iyi, 0.8 ile 0.9
arasindaki degerler ¢ok iyi, 0.9’dan biiyiik degerler ise miikemmel bir 6rneklerm

yeterliligine isaret etmektedir (Hutcheson ve Sofroniou, 1999).

Tablo 9. Uyarlanabilme Yetenegi Acimlayici Faktor Analizi Sonuglar:

Boyutlar

Uyarlanabilme Yetenegi

SE3-Firmamizda, faaliyet cevresindeki degisiklikler karsisinda hizla

yeni pozisyon alinir ,7195
SE2-Firmamizda, rekabet kosullarindaki ani degisim olasiliklarina karsi

alternatif stratejiler tartigilir 791
SE1-Firmamizda, rekabet kosullarindaki ani degisiklikler karsisinda

mevcut stratejilerimiz hizla revize edilir ,781
SE5-Hizla degisen firiin/hizmet taleplerini karsilayabilecek yapisal

esneklik mevcuttur ,731
SE4-Yeni miigterilerin farkli taleplerini yerine getirmede hizli hareket

edilir ,715
DU1-Firmamizda, degisime uyum saglamak i¢in calisanlar birbirine

destek olur ,820
DU2-Firmamizda, degisim siirecinde departmanlar arasi isbirligi artar 814
DUS3-Firmamizda, degisim stratejilerimiz firmamizin iiretecegi katma

degere yoneliktir 749
DU4-Degisim stratejileri sektorde rekabetgi kalabilmek igin bir

gereklilik olarak kabul edilir ,679
FV2- Firmamizda, faaliyette bulundugumuz sektoriin operasyonel sleyis

kurallar1 iyi bilinir 924

FV3- Calisanlarin yeni fikirlerine deger verilir 896

FV1- Firmamizda, sektormiizdeki firsat ve tehditlere iliskin farkindalik

92




diizeyimiz yiiksektir ,805

G3-Miisterilerimizin tercihlerindeki olas1 degisimler, pazar arastirmalari

vb. yollarla aktif olarak izlenir ,798
G1-Rakiplerimizin faaliyetleri siirekli izlenir 774
G2-Rakiplerimizin 6tesinde, farkli is gevrelerine ait faaliyetler diizenli
olarak izlenir ,700
G4-Sektore yonelik zayif sinyallerin (ilk basta 6nemsiz gibi goriinen
sinyaller) farkedilebilmesi i¢in biiyiik ¢aba harcanir ,617

Aciklanan Toplam Varyans: % 69, 215

Uyarlanabilme yetenegi boyutunun faktor analizine uygun olup olmadiginin
anlasilmas1 i¢gin KMO omneklem yeterlilik ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonu¢lar KMO’nun .86 degeri ile ¢ok iyi bir 6érneklem
yeterliligine isaret ettigini gOstermektedir. Bartlett kiiresellik testi ise
x2(120)21498,199, p<.000, maddeler arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi

yeterli biiytikliikte oldugunu gostermektedir.

Analizde, madde faktor yiikleri .60 ve {izerinde olan maddeler tatmin edici
olarak kabul edilmistir. Analiz esnasinda, boyutlar1 olusturan maddelerden farkina
varma boyutuna ait 4 numarali maddenin faktér yapisim1 bozarak, .586°lik faktor
yikii ile goriintiilleme alt boyutunun altina dagilim gosterdigi anlasilmistir. Bu
nedenle datanin diger analizler i¢in hazirlanmasi esnasinda, s6z konusu maddenin
analize dahil edilmemesine ve farkina varma alt boyutunun 3 maddeli bir boyut
olmasina karar verilmistir. Uyarlanabilme yetenegine ait degiskenlerle yapilan temel
bilesenler analizi sonucunda, 6zdegerleri Kaiser kriterine gore 1’in tizerinde olan dort

boyut toplam varyansin % 69, 215 ini agiklamaktadir.

Tablo 10. Emilim Yetenegi Ac¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar

Emilim Yetenegi

1 2 3 4
BK2-Firmamizda, karsilagilan problem ve zorluklari agsmada kurumsal
hafizamizdaki bilgiler kullanilir ,848
BK1-Firmamizda,  stratejik  yOniimiiziin  tayininde  kurumsal
hafizamizdaki bilgiler kullanilir ,817
BK3-Yatirim kararlari, kurumsal hafizadaki bilgilerden yararlanilarak
alinir ,810
BK4-Yeni iiriin/hizmet gelistirmek igin agik iletisim kanallariin
kurumsal hafizanin paylasildig: siirecler aktif islemektedir ,683
BK5-Edinilen yeni bilgiler faaliyetlerimizde gerektigi sekilde
uygulamaya konulur ,619
BD3- Kurumsal hafiza her yeni tecriibe ile yeniden yapilandirilir 818
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BD2-Edinilen yeni bilgiler stratejik amaglara yonelik islenir

,785
BD1-Mevcut bilgi birikimi iizerine yeni bilgiler hizla insa edilir 776
BD4-Edinilen yeni bilgiler gerektiginde kullanmak iizere raporlanir 745
BD5-Mevcut bilgiler strateji olustururken yeniden gbzden gegirilir 699

BE2-Sektoriin gelecegine iligkin bilgi edinimine énem verilir 85

BE1-Sektoriin mevcut durumuna iliskin farkli kaynaklardan bilgi
edinilmesi rutin bir faaliyettir ,781

BE4-Miisteriler, rakipler ve potansiyel pazarlar hakkinda bilgi edinmek
amaciyla belirli araliklarla kurum i¢i ve/veya kurumdisi toplantilar

,759
yapilir
BE3-Dis cevrede farkedilen zayif sinyallerin i¢inden 6nemli olanlarin
ayristirilmast icin biiyiik ¢caba harcanir ,686
BES5-Calisanlarin, firmanin genel isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmasina
O6nem verilir ,504
BO1-Bilgi akis1 hizlidir 823
BO2-Yeni gelismelerin yanisira, basari ve sorunlarda neden-sonug
iligkisi i¢inde yorumlanir , 749
BO4-Degisen pazar talepleri ve rekabet kosullar1 hizla analiz edilerek
yorumlanir 714
BO3-Faaliyetlerimize iliskin edinilen bilgiler birimler arasinda paylasilir 643

Aciklanan Toplam Varyans: % 71, 327

Emilim yetenegi boyutunun faktér analizine uygun olup olmadiginin
anlasilmas1 i¢in KMO orneklem yeterlilik ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonuglar KMO’nun .91 degeri ile ¢ok iyi bir drneklem
yeterliligine isaret ettigini gOstermektedir. Bartlett kiiresellik testi ise
x2(171)22207,029, p<.000, maddeler arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi

yeterli biiyiikliikte oldugunu gostermektedir.

Analizde, madde faktor yiikleri .60 ve {izerinde olan maddeler tatmin edici
olarak kabul edilmistir. Bilgi edinme alt boyutuna ait 5 numarali maddenin faktor
yiikiiniin diisiik olmasi nedeniye analiz disinda birakilarak tekrar faktor analizi
yapilmistir. Analiz neticesinde agiklanan toplam varyans %70,101°den %71,327°ye
yiikselmistir. Emilim yetenegine ait degiskenlerle yapilan temel bilesenler analizi
sonucunda, 6zdegerleri Kaiser kriterine gore 1’in lizerinde olan dort boyut toplam

varyansin %71,327 sini agiklamaktadir.
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Tablo 11. Yenilikgilik Yetenegi A¢imlayici1 Faktor Analizi Sonuclar:

Boyutlar

Yenilikcilik Yetenegi
1 2 3 4

IY1-Firmamizda yapilan yenilikler, piyasadaki oncii iiriin/hizmetlere
Oykiinerek gercgeklestirilir ,908
IY2-Firmamizda yapilan yenilikler, piyasadaki oncii iiriin/hizmetlerin
yaraticl imitasyonlaridir ,895
IY4-Firmamizda yapilan yenilikler, rakiplerimizin siireg ve teknolojileri
ornek alinarak gergeklestirilir ,866
IY3-Piyasadaki oncii iiriin/hizmetlerin birebir kopya edilmesi ile
gerceklestirilir ,799
EY1-Ana iirlin grubumuzdaki iiriin ve hizmetlerin Oncelikli olarak
duyusal algilara etki etmesine yoneliktir 874
EY3-Ana iiriin grubumuzdaki {irin ve hizmetlerin &ncelikli olarak
estetik acidan ¢ekici algilanmasina yoneliktir ,863
EY2-Ana iiriin grubumuzdaki iiriin ve hizmetlerin 6ncelikli olarak
zihinsel algiya etki etmesine yoneliktir 741
RY2-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {irlin grubumuzdaki iiriin ve
hizmetlerde koklii degisiklikleri gergeklestirmeye yoneliktir ,852
RY3-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {iriin grubumuzdaki iiriin ve
hizmetlere iliskin know-how’1miz1 demode birakir , 785
RY1-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {iriin grubumuzdaki iiriin ve
hizmetleri dahi demode birakacak niteliktedir , 769
AY1-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {irin ve hizmet grubumuzu
giiclendirici niteliktedir ,876
AY2-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {iriin ve hizmet grubumuza
iligkin siire¢lerdeki mevcut uzmanligimiz arttirici niteliktedir 731
AY3-Firmamizda yapilan yenilikler, ana {iriin ve hizmet grubumuzun
rekabetc¢i durumunu gii¢lendirici niteliktedir ,730

Aciklanan Toplam Varyans: %72,796

Yenilik¢ilik yetenegi boyutunun faktér analizine uygun olup olmadiginin
anlagilmast icin KMO 06rneklem yeterlilik ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonuglar KMO’nun .80 degeri ile iyi bir Orneklem
yeterliligine isaret ettigini gostermektedir. Bartlett kiiresellik testi ise x2(78):1094,162,
p<.000, maddeler arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi yeterli biiyiikliikte

oldugunu gostermektedir.

Analizde, madde faktor yiikleri .60 ve iizerinde olan maddeler tatmin edici
olarak kabul edilmistir. Tiim maddelerin diizgiin bir bigimde dagilarak, madde
cikarmaya gerek kalmadan analiz sonlandirilmistir. Yenilik¢ilik yetenegine ait
degiskenlerle yapilan temel bilesenler analizi sonucunda, Ozdegerleri Kaiser
kriterinegére 1’in Tlizerinde olan dort boyut toplam varyansin %72,796’sin1

acgiklamaktadir.
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Tablo 12. Stratejik improvizasyon A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Boyutlar

Stratejik Improvizasyon

1 2 3 4 5
ZBBE3-Firmamizda, zaman baskisi altinda iken, faaliyetlerimiz
es zamanli sorunsuzca yliriitiiliir ,916
ZBBE?2-Zaman baskis1 altinda iken, faaliyetlerimiz es zamanl
sorunsuzca ylriitiiliir 874
ZBBES5- Firmamizda, zaman yonetimi 6nemsenir 866
ZBBE4-Zaman baskis1 yenilik¢i davranislarda bulunmamizi
giiclendiren bir faktordiir ,861
ZBBE1-Sektorde anlik gelisen ihtiyaglara yaratict yanitlar
verilir ,809
APC4-Firmamizda, beklenmedik olaylara aninda cevap verilir 828
APC3-Firmamizda, beklenmedik olaylar akigina birakilmadan
dikkate alinir 827
APC2-Firmamizda, beklenmedik olaylar derhal ele alinmasi
gereken olaylar olarak degerlendirilir ,802
APC1-Firmamizda, problem ¢ozme siire¢lerinde insiyatif
kullanilir , 785
APC5-Beklenmedik  olaylar  karsisinda  planlama  ve
uygulamamiz es zamanli gergeklestirilir ,748
AO2-Firmamizda, farkli departman ¢aliganlarinin bir araya
gelerek olusturduklari organik takimlarda uyum hizla olugur ,931
AO3-Firmamizda, organik takimlar hizli ve etkin c¢alisma
becerisi sergiler ,919
AOA4-Firmamizda, organik olusan takimlarin iginde ve takimlar
arasinda her zaman akici iletigim kurulur 912
AO1-Firmamizda, beklenmedik olaylar karsisinda organik
(kendiliginden) takimlar olusur ,874
BY2-Firmamizda, yaratilan ek katma degerlerde
paydaglarimizin rolii 6nemlidir ,826
BY3-Firmamizda, paydaslarimizin katkisiylabeklenenin istiinde
degerlere ulagilacagi bilinir 7194
BY5-Paydaglarimizla  kendiliginden  gelisen  isbirlikleri,
rutinlerimizden ayrilarak deger yaratmamiza katki saglar. ,783
BY4- Firmamizda, deger yaratma siireglerinde paydaslarimiz
dogal liyemizdir ,661
BY1-Firmamizda, her bir paydagimiz (miisteriler, tedarikgiler,
tageronlar, vd.) ¢6ziim ortagimiz olarak goriiliir ,608
BRKLJ3-Yeni zorluklarla karsilasildiginda, mevcut
kaynaklarimiz i¢inden pratik ¢oziimler iiretilir ,887
BRKLJ2- Anlik zorluklarin {istesinden gelmek i¢in, mevcut
kaynaklarniz yenilik¢i kombinasyonlarla birlestirilir ,859
BRKLJ4-Yeni problemler ya da firsatlar ele alinirken, pratik bir
¢Oziim bulunacag1 géz oniinde tutularak harekete gegilir , 754
BRKLJ1-Yeni bir firsati degerlendirmek igin oncelikle 6z
kaynaklardan (hammadde, bilgi, insan, finansal) yararlanma 684
yoluna gidilir '

Aciklanan Toplam Varyans: %75,011
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Stratejik improvizasyon boyutunun faktor analizine uygun olup olmadiginin
anlagilmast icin KMO o6rneklem yeterlilik ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonu¢lar KMO’nun .87 degeri ile ¢ok iyi bir 6rneklem
yeterliligine isaret ettigini gOstermektedir. Bartlett kiiresellik  testi ise
x2(253):3181,606, p<.000, maddeler arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi

yeterli biiytlikliikte oldugunu gostermektedir.

Analizde, madde faktor yiikleri .60 ve iizerinde olan maddeler tatmin edici
olarak kabul edilmistir. Tiim maddelerin diizgiin bir bicimde dagilarak, madde
cikarmaya gerek kalmadan analiz sonlandirilmistir. Stratejik improvizasyona ait
degiskenlerle yapilan temel bilesenler analizi sonucunda, Ozdegerleri Kaiser
kriterinegére 1’in {izerinde olan bes boyut toplam varyansin %75,011’ini

aciklamaktadir.

Tablo 13. Performans A¢imlayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Boyutlar

Firma Performansi
1 2 3 4 5

MARP4- Marka pazarlama faaliyetleri 894

MARP6-Marka imaji ,881

MARP2-Markamizin pazardaki farkindalig 878

MARP5-Misterilerimizin marka(lar)imiza baglilig 871

MARP3-Firmamizin itibar1 841

MARP1-Marka(lar)imizin genel performansi 832

RP3-Yapilan eksik/yanlis (eft tutarlari, Excel/muhasebe girisleri,
satig sartlari, iretim siparisleri, vb..) sayist ,839

RP5-So6zlesmelerden kaynaklanan (tedarik¢i, miisteri, personel)
yasal iglem sayisi ,807

RP4-Mevzuat degisikliginden kaynaklanan hasarlardaki artis
orani ,802

RP8- Fiziki operasyonlardaki (iiretim, lojistik, vd.) risklerden
kaynaklanan hasarlardaki artig orani , 748

RP6- Fiyat risklerinden (tedarik, satis ve kur dalgalanmalar)
kaynaklanan hasarlardaki artig orant 743

RP1-Miisterilere yapilan satiglardan yapilamayan tahsilat orani 742

FP4- Satislardaki biiylime 865

FP3- Yatirim getirisi

,864
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FP2- Satislardaki biiylime 849

FP1- Is birimi kart 826

MUP3- Sundugumuz satis sonrasi hizmet kalitesi 832

MUP1- Miisterilerimizin genel memnuniyeti 825

MUP2- Miisterilerimize sunulan deger 806

MUP4- Miisterilerimizle iliskilerin yonetimi 777

RSKP7-Fiyat risklerinin yonetimine iliskin kullanilan enstriiman

say1si1 ve/veya ilgili riskin denetimi ,827

RSKP9-Fiziki operasyonlardaki risklerin yo6netimine iligkin

kullanilan enstriiman say1si ve/veya ilgili riskin denetimi ,788

RSKP2-Cari satis riskini yonetmeye iligkin kullanilan enstriiman

say1s1 ve/veya ilgili riskin denetimi 157

Aciklanan Toplam Varyans: %71,535

Firma performanst boyutunun faktér analizine uygun olup olmadiginin
anlasilmas1 i¢gin KMO omneklem yeterlilik ve Bartlett kiiresellik testleri
uygulanmistir. Elde edilen sonuglar KMO’nun .82 degeri ile iyi bir drneklem
yeterliligine isaret ettigini goOstermektedir. Bartlett kiiresellik  testi ise
x2(253)=2731,538, p<.000, maddeler arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi

yeterli biiytikliikte oldugunu gostermektedir.

Analizde, madde faktor yiikleri .60 ve iizerinde olan maddeler tatmin edici
olarak kabul edilmistir. Analiz esnasinda, tek boyutlu olarak tasarlanan risk
performansi boyutunun iki farkli faktore ayrildig1 goriilmektedir. Ikinci boyut olarak
ayrilan risk performansina ait 2, 7 ve 9 numarali maddeler analizden c¢ikartmak
yerine, s0z konusu faktorler risk performansma ait farkli bir boyut olarak ele
alinmaktadir. Ciinkii risk performans1 ayriminda, alt boyutlardan birinin risk
faktorlerine iligkin, digerinin ise s6z konusu faktorlerin denetimine iliskin oldugu
anlasilmaktadir. Firma performansina ait degiskenlerle yapilan temel bilesenler
analizi sonucunda, 6zdegerleri Kaiser kriterine gore 1’in iizerinde olan ii¢ boyutun

toplam varyansin % 72,667 sini a¢iklamaktadir.
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Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalama, Standart Sapma ve Alfa Degerleri

Ortalama | S.S 'z':)a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
1.Gériintiileme 3,96 71| .88 1
2.Farkina Varma 3,94 75 91 1286~ 1
3. Stratejik Esneklik 3,93 69 | ,90 | 532" | 248" 1
4.Degisim Uygulama 3,99 ,65 ,89 3677 | 3877 | 4917 1
5. Bilgi Edinme 4,07 76 | 86 | 4717 | ;393 | 4867 | ,528™ 1
6. Bilgi Oziimseme 3,89 87 | 94 | 5127 | 424™ | 483" | 5517 | 5757 1
7. Bilgi Doniistiirme 3,69 86 | ,95 | 533" | 4627 | 4787 | 487 | 5167 | 584" 1
8. Bilgi Kullanma 3,99 62 | ,88 | 3647 | ;3427 | 4597 | 458" | 5647 | 5677 | 5027 1
9.Artimsal Yenilik 3,58 65 | 78 | ,3227 | ,402™ | 406" | ,284™ | 4747 | 4317 | 4437 | 366" 1
10.Radikal Yenilik 3,93 83 | 91 | 250 | ;3147 | 224™ | 299" | 406 | 5017 | ,3477 | ,318™ | ,307" 1
11. imitatif Yenilik 3,90 87 | 86 | ,329" | ,310™ | ,266™ | ,359"™ | 587" | ,385" | ,283™ | 305" | ,280" | ,291™" 1
12. Estetik Yenilik 4,08 72 | 89 | 3247 | 273" | 248" | 4717 | 438" | 5097 | 244" | 276" | 203" | 372" | 274" 1
13. Anlik Problem Cézme 3,73 85 | 94 | ,441" | ,408™ | 503" | 448" | 490" | 548" | 483" | 429" | 423" | ,304™ | 2517 | ,350™ 1
14. Brikolaj 4,12 67 | 86 | ,290" | 445™ | 255 | 346 | 448 | 384" | 342" | 373" | 278" | 261" | ,338™ | ,280 | ,267" 1
Iliﬁfg;‘?“ Baskisiyla 400 | 70 | 89 | 337" | 314” | 2657 | 334 | 364 | 5197 | ,240” | 2217 | 1977 | 4207 | 2067 | 462™ | 3137 | 2217 | 1
16. Ansambl Olusturma 331 94 | 95 | 238" | 328" | 240" | 4477 | 4097 | 445" | 307" | ;3177 | 284" | 210 | 262" | 282" | ,360"" | ,192" | 222" 1
17. Birlikte Yaratma 3,89 82 | 93 | 4077 | 424 | 420" | 4927 | 5517 | 5407 | 495 | 424 | 4537 | 361 | 3717 | ,354™ | 512" | 2507 | ;3417 | 429" 1
18. Finansal Performans 3,71 72 | 90 | 303" | 5427 | 397" | 4417 | 4817 | 5627 | 5617 | 447 | 489" | 419 | 236" | 280" | 449" | 6817 | 2657 | ,335" | 462" 1
19. Marka Performansi 4,03 4 | 94 | 2237 | 273 | 235" | 422" | 4207 | 578" | 3177 | ;326" | ,209" | 463" | 290" | ,635™ | ;319" | ,256™ | ,493™ | ,337" | ,323" | ,360" 1
20. Miisteri Performans: 3,99 73 | .88 | 443" | 2737 | 412" | 4197 | 402 | 389" | 362" | 313" | 426" | 2157 | 242" | 345" | 486" | 272" | 272" | ,318™ | 459" | 2757 | ,220™ 1
21 Risk Faktdrlerd 212 | 83| 8 | 010 | 029 | 069 | .01 | -059 | 016 | 068 | 089 | -101 | 007 | -134 | -002 | 151" | 071 | -068 | -018 | 019 | 052 | -081 | -075 | 1
f,i‘r E)irsr':"?lf’s’:e“m 3,01 81| ,76 | ,120 | ,155" | ,208™ | 252 | 178" | ,150 | ,194” | 070 | ,057 076 | 034 | 089 | 1957 | 08 | ,17 | ,967, | 187" | ,180" | 117 | 137" | ,315

*p < ,05; **p < 01, N=181
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Iki degisken arasindaki iliskinin yonii ve s6z konusu iliskinin giiciinii
anlamak icin korelasyon analizinden yararlanilmaktadir. Korelasyon analizinden elde
edilen sonuglar bir neden-sonug iliskisi seklinde yorumlanamaz. Korelasyon
analizinden elde edilen sonuglar, bize degiskenler arasindaki karsiliklilik iliskisini

vermektedir.

Korelasyon katsayisi; kuvvet (diisiik-orta-yiiksek), yon (pozitif-negatif),
aciklanan varyans (determinasyon katsayisi, rz), istatistiksel anlamlilik ve pratik
anlamlilik agilarindan yorumlanmaktadir (Biiylikoztirk, 2011:32). Korelasyon
katsayist (r), -1 ile +1 arasinda deger almakla birlikte deger -1’e yaklastik¢a iki
degisken arasinda negatif yonlii bir iliski, +1’e yaklastik¢a pozitif yonlii bir iligkinin
varhgidan sz edilmektedir. Oniindeki isaretten bagimsiz olarak, korelasyon
katsayist 1’e ne kadar fazla yakinsarsa, iki degisken arasinda o denli giiglii bir

iliskinin varligindan bahsetmek miimkiindiir.

Tablo 14’te, degiskeler arasinda p <,05 ve p <,01 anlamlilik diizeylerinde
pozitif yonli ve istatistiksel olarak anlamli iliskiler goriilmektedir. Risk
performansina ait iki boyutun ise diger degiskenlerle gorece az iligkili ya da

tamamen iliskisiz oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 15. Ust Diizey Faktirlere Ait Korelasyon Tablosu

Ortalama Standart Alfa (o) 1 2 3
Sapma
L Uyarlanma 4,0121 49930 886 1
Yetenegi
2.Emilim 3,0224 52032 934 775 1
Yetenegi
3.Yenilikeilik 3,7759 46241 839 634™ 706™ 1
Yetenegi

**p < 01, N= 181

Ust diizey faktorlere ait korelasyon tablosu incelendiginde, tiim faktdrlerin
birbirleri ile anlamli ve pozitif yonlii iliski i¢inde oldugu anlagilmaktadir. En biiyiik
iliskinin uyarlanma yetenegi ve emilim yetenegi arasinda oldugu (r=,775, p< .01),
yenilik¢ilik yetenegi ve uyarlanma yetenegi degiskenlerinin ise en diisiik korelasyon
katsayisina (r=,634, p<.01) sahip oldugu anlasilmaktadir. Tiim iist diizey faktorlerin

birbirleri ile yiiksek pozitif yonlii iliskiye sahip oldugu goriilmektedir.
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5.4. Dogrulayici Faktor Analizi

Dogrulayict faktdr analizi, ag¢imlayici faktoér analizinden farkli olarak,
onceden belirlenmis bir takim madde-faktor iligkilerinin data tarafindan dogrulanip
dogrulanmadigini ortaya koymaya calisan bir faktér analizi yontemidir. Bu baglamda
acimlayici faktor analizi kesfederek iliskileri sonradan belirlemekte (a-posteriori) ve
bu baglamda tiimevarimci bir yaklasim izlemekte, dogrulayic1 faktdr analizi ise,
onceden belirlenmis (a-priori) iliski Oriintiilerini test ederek, tlimdengelimci bir
yaklasim izlemektedir. Stapleton (1997:7), Floyd ve Widaman (1995:287)
caligmalarinda 6nemle belirttikleri lizere, dogrulayici faktdr analizi aragtirmacilar
icin yap1 gecerliligini degerlendirmede daha uygulanabilir bir metottur. Benzer
sekilde Hair vd.’de (2010:708) DFA’nin baslica amaglarindan birinin, 6nerilen 6lgme

modelinin yap1 gegerliligini degerlendirmek oldugunu ifade etmektedirler.

Dogrulayict faktdr analizi bir tiir hipotez testidir. Arastirmaci DFA
aracligiyla, kuramsal altyapiya bagli olarak belirledigi bir takim gozlenen ve bir
takim gizil degisken arasinda iliski Oriintiileri oldugunu kanitlamaya, diger bir ifade
ile arastirmaci elindeki data ile kurdugu model arasinda uyum oldugunu kanitlamaya
caligmaktadir. DFA ¢alismalarint AFA’den ayiran en temel nokta, hangi maddenin
hangi faktoriin 68esi olacaginin arastirmaci tarafindan 6nceden belirlenmis olmasidir.
Bu nedenle her bir maddenin yalnizca ve yalmzca ilgili faktordeki faktor yiiki
hesaplanir. Diger bir ifade ile dogrulayici faktor analizinde her bir maddenin sadece
kendisini agikladig1 varsayilan faktor ile iliskisi modelde tanimlanir, diger faktorlerle
olan iligkisinin “0” oldugu seklinde bir kuramsal varsayimla model olusturulur.
AFA’de ise her bir maddenin tiim faktorlerde aldig1 faktor yiikleri hesaplanir. Diger
bir ifadeyle, modelin tanimlanmas1 i¢in kullanilan tiim maddeler tiim faktorlerle

iliskilendirilmektedir (Simsek, 2007; Schumacker ve Lomax, 2010).

DFA calismalarinda, modelde daire icerisinde gosterilen oOrtiik degisken
(latent variable) AFA’de faktorlere denk gelmektedir. Ortiik degiskenlerdeki temel
varsayim, s0z konusu degiskenlerin bir takim gostergeler (indicator), 6lgme aracinda
kullanilan maddeler, tarafindan Olgiilebildikleri iizerinde gelismektedir. Bu
gostergeler gozlenen degiskenler adimi almaktadirlar. Gozlenen degiskenler

dikdértgen seklinde temsil edilmektedir. Ortiik degiskenlerden gozlenen degiskenlere
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giden tek yonlii oklar, tek yonlii dogrusal iliskiyi gostermektedir. Diger bir ifadeyle
her bir ok, gozlenen degiskenlerin ortiikk degiskeni yordadig: tizerine hipotezi temsil
etmektedir. Bu baglamda her bir ok aslinda regresyon katsayisina karsilik
gelmektedir. Modelde bu oklarin ya da regresyon katsayilarinin anlamli olup
olmadigimi test etmek icin t testi sonuglart degerlendirilir. Bir anlamda bu oklar,
maddelerin Ortiik degiskeni ne kadar iyi temsil ettigini gostermektedir. Olgme
modelinde bir diger unsur olan ve “e” harfi ile temsil edilen hata terimidir. Hata
terimi, agiklanamayan varyansi ya da hatayi iafede etmektedir. Gézlenen degiskende
aciklanamayan bir 6zelligin var oldugunu gdstermektedir. Ortiik degiskenler arasi
ilskiyi gosteren egik ve iki yonli oklar (Bakiniz Ek 1.), s6z konusu degiskenler
arasinda bir yordama iligkisi yerine, degiskenler arasi korelatif 1iliskiyi

gostermektedir. Diger bir ifadeyle iligskinin yonii belli degildir.

Olgme modelinde her bir gdzlenen degiskenin ilgili drtiik degisken tarafindan
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde yordanip yordanmadigina iliskin t degeri
hesaplanmakla birlikte, tiim parametre degerlerinin anlamli olmasi sz konusu
modelin kabul edilebilir bir model oldugu anlamimna gelmemekte, uyum iyligi
indekslerinin  de  (goodness-of-fit indices) kriter degerlerini kargilamasi
gerekmektedir. Uyum iyiligi indeksleri, modelin data tarafindan kabul edilebilir bir

diizeyde desteklenip desteklenmedigini gostermektedir. Bir modelin kabul edilebilir

olmast igin x? degerinin istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamasi istenir. y? istatistigi,
gbzlenen degiskenlerden elde edilen kovaryans matrisi ile model tarafindan tiretilen
kovaryans matrisinin birbiriyle uyusumuna bakar. S6z konusu degerin anlamli
¢ikmasi iki kovaryans matrisinin birbirinden farkli oldugunu gosterir. Oysaki YEM
caligmalarinda  istenen, iki kovaryans matrisi arasinda, yani kuramsal
beklentilerimizle data arasinda, bir farkliligin olmamasidir. Ancak uygulamada y2
degerinin genelde anlamli ¢ikmasinin nedeni, s6z konusu degerin Orneklem
biiyiikliigiine ¢ok duyarli olmasidir. Ozellikle kiiciik drneklemlerde, séz konusu
degerin daha kolay bir sekilde anlamsiz ¢iktig1 bilinmekle birlikte, 6rneklem sayisi
arttikca bu deger neredeyse her zaman anlamli ¢ikar. Bu nedenle bunun yerine y?
degerinin serbestlik derecesine boliinmesiyle bir deger elde edilir. S6z konusu degere
Normlastirilmis x> (NC) denilmekte birlikte ve bu degerin iki veya altinda olmasi,

modelin iyi bir model olduguna isaret ettigi kabul edilmektedir.

102



Genel model uyumunu bize gosteren Ki-Kare Uyum testi ve normlastirilmig
Ki-Kare disinda diger uyum indeksleri de modelin data ile olan uyumunun
sinanmasinda 6nem tasimaktadir. Bu baglamda karsilagtirmali uyum indeksleri
(mormlastirilmis uyum indeksi, normlastirilmamis uyum indeksi, artirmali uyum
indeksi), mutlak uyum indeksleri (iyilik wyum indeksi, diizeltilmis iyilik uyum
indeksi), artik temelli uyum indeksi (ortalama hatalarin karekokii) mutlaka goz
oniinde bulundurularak modelin iyi bir model olup olmadig sonucuna varilmasi

gerekliligi belirtilmektedir (Brown, 2015; Harrington, 2009).

Tiim verilen bilgiler 1s181inda, bu tezde, dinamik yetenekler {i¢ diizeyli 6rtiik
bir yap1 olarak ele alindig1 icin, sirasiyla uyarlanabilme, emilim ve yenilikgilik
yetenekleri i¢in birinci, ikinci ve Tlgclincli diizey dogrulayici faktdr analizi

uygulanarak elde edilen bulgular raporlanmaktadir.

5.4.1. Birinci Diizey Ortiik Yapt

Uyarlanabilme, emilim ve yenilik¢ilik yetenekleri birinci diizey dogrulayici
faktor analizi sonuglar1 Tablo 16.’da raporlanmaktadir. Modifikasyon oncesi uyum
indeksi degerleri, model ile orneklemden elde edilen verinin, yenilik¢ilik yetenegi
hari¢ diger yetenekler i¢in iyi derecede bir uyuma, yenilik¢ilik yetenegi igin orta
derecede bir uyuma sahip olduguna isaret etmektedir (Bkz. Tablo 16.). Herhangi bir
modelin bir biitiin olarak kabul edilebilir olmas1 i¢in, modeldeki iligkilerin datayla ne
kadar tutarli olup olmadigin1 yordamaya ¢aligan bazi uyum iyiligi kriterlerinin kabul

edilebilir sinirlar i¢inde ¢ikmasi gerekmektedir.

Uyum indekslerinden bazilar1 uyarlanabilme ve emilim yetenekleri igin
strastyla; Ki-Kare lyilik Uyumu (x%(98))= 249,52, (x*(113))= 247,24, Normlastirilmis
Ki-Kare (NC)= 2,546, (NC)= 2,187, Karsilastirmali Uyum indeksi (CFI)= 0,94,
(CFI)= 0,96, Yaklasik Hatalarm Ortalama Karekokii (RMSEA)= 0,093, (RMSEA)=
0,081, Normlastirilmis Uyum Indeksi (NFI)= 0,91, (NFI)= 0,93, Normlastirilmamis
Uyum Indeksi (NNFI)= 0,93, (NNFI)= 0,96, Artirmali1 Uyum indeksi (IFT) = 0,94,
(IFT) = 0,96, lyilik Uyum Indeksi (GFI) = 0,85, (GFI) = 0,86, Diizenlenmis Iyilik
Uyum Indeksi (AGFI)= 0,80, (AGFI)= 0,81 olarak bulunmustur.
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Uyarlanabilme ve emilim yeteneklerinin uyum indeksi degerleri iyi dereceli
uyuma isaret ederken, yenilik¢ilik yetenegi modifikasyon dncesi orta dereceli bir uyum
sergilemektedir. Yenilik¢ilik yetenegine iliskin baz1 uyum indeksi degerleri sOyledir;
x%(48)= 159,15, NC= 3,315, CFI= ,91, RMSEA= 0,11, NFI= 0,89, NNFI= 0,88,
IFI= 0,91, GFI= 0,87, AGFI=0,79.
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Tablo 16. Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uyarlanabilme Yetenegi

Emilim Yetenegi

Yenilikgilik Yetenegi

Uyum indeksi
Kriter Degerleri

Modifikasyon
Oncesi Degerler

SE3-SE2
Modifikasyon
Sonrasi Degerler

FV3-Fv2
Modifikasyon
Sonrasi Degerler

Modifikasyon
Oncesi Degerler

BK2-BK1
Modifikasyon
Sonrasi Degerler

Modifikasyon
Oncesi
Degerler

Madde RY3-RY2
Modifikasyon
Sonrasi Degerler

¥ p>0.05 % (98)=249,52 %% (97)=209,93 ¥ (96)=173,10 x?(113)=233,9 x?(112)=187,20 | y*(48)=159,15 v’ (47)=116,25
NC 5> (2 /sd) 2,546 2,164 1,803 2,070 1,671 3,315 2,473
CFI >0.9= iyi uyum 0,94 0,96 0,98 0,96 0,98 0,91 96
RMSEA <0.08= iyi uyum 0,093 0,080 0,067 0,077 0,061 0,11 0,090
NFI > 0.9= iyi uyum 0,91 0,92 0,94 0,93 0,94 0,89 0,93
NNFI >0.9miikemmel uyum 0,93 0,95 0,96 0,96 0,97 0,88 0,94
IFI >0.9 0,94 0,96 0,97 0,96 0,97 0,91 0,96
GFI >0.9 0,85 0,87 0,89 0,87 0,89 0,87 0,90
AGFI >0.8 0,80 0,82 0,85 0,82 0,85 0,79 0,84
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Modifikasyon indeksleri temelini, gosterge ve gizil degiskenler arasindaki
kovaryanstan alarak, hata matrislerine gore olusturuldugu belirtilmektedir. Bu
baglamda modifikasyonun arastirmaciya, modelde, orijinal Slgekte Ongdriilmeyen,
eklenmesi ya da ¢ikarilmasi durumunda modele kazandinlacak 32 degerini gosterdigi
ifade edilmektedir (Cokluk vd., 2010:273). LISREL modifikasyon indeksleri
incelendiginde, uyarlanabilme yetenegi icin SE3-SE2 maddeleri arasinda yapilacak
olan modifikasyonun, Ki-Kare (y?) degerinde 35,4 oraninda anlamli bir diisiise neden
olacagi anlasilmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu maddelerde yapilan modifikasyonlar
sonucunda elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; Xz (97) = 249,52, NC= 2,164,
CFl= 0,96, RMSEA = 0,080, NFI= 0,92, NNFI= 0,95, IFI= 0,96, GFI= 0,87,
AGFI= 0,82 olarak bulunmustur. LISREL modifikasyon indeksleri incelendiginde,
uyarlanabilme yetenegi i¢in ikinci bir modifikasyonu FV3-FV2 maddeleri i¢in verdigi
goriilmektedir. Séz konusu modifikasyonun Ki-Kare (%) degerinde 32 oraninda
anlamli bir diisiise neden olacagi anlasilmaktadir. Bu nedenle uyarlanabilme yetenegi
icin bir modifikasyon daha yapilarak, uyum indekslerinde daha iyi bi uyum elde
edilmek istenmektedir. FV3-FV2 maddelerinde yapilan modifikasyonlar sonucunda
elde edilen uyum indeksi degerleri, xz (96)= 173,10, NC= 1,803, CFI= 0,98, RMSEA=
0,067, NFI= 0,94, NNFI= 0,96, IFI= 0,97, GFI= 0,89, AGFI= 0,85 olarak

bulunmustur.

Benzer sekilde emilim yetenegi icin BK2-BK1 maddeleri arasinda yapilacak
olan modifikasyonun, x? degerinde 35,1 oraminda anlaml bir diisiise neden olacag
anlasilmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu maddelerde yapilan modifikasyonlar
sonucunda elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; ¥* (112)= 187,20, NC= 1,671,
CFI= 0,98, RMSEA= 0,061, NFI= 0,94, NNFI= 0,97, IFI= 0,97, GFI= 0,89,
AGFI= 0,85 olarak bulunmustur. Emilim yetenegi i¢in programin verdigi bir diger
modifikasyon 6nerisi, BO3-BO2 maddeleri arasinda yapilacak olan modifikasyonun,
XZ degerinde 31,3 oraninda anlamli bir diisiise neden olacagi anlasiimakla birlikte,
uyum indekslerinin ilk modifikasyon sonrasinda arzu edilen diizeyde bir artis

gostermesi nedeniyle, s6z konusu modifikasyonun yapilmamasina karar verilmistir.
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Yenilikgilik yetenegi icin Lisrel modifikasyon 6nerilerinde programin dnerdigi
RY3-RY2 maddeleri arasinda yapilacak olan modifikasyonun Xz degerinde 42,4
oraninda anlamli bir diisiise neden olacagi anlagilmakta ve modelin uyumunu daha da
tyilestirecegi icin, s6z konusu modifikasyonun yapilmasina karar verilmistir.
Modifikasyon sonrasi bazi uyum indeksi degerleri su sekilde raporlanmaktadir;
v (47)= 116,25 NC= 2,473, CFl= 0,96, RMSEA= 0,090, NFI= 0,93, NNFI= 0,94,

IF1= 0,96, GFI= 0,90, AGFI= 0,84.

Tablo 17. Uyarlanabilme Yetenegi Standardize Edilmemis Katsayilar,
Standardize Edilmis Katsayilar, t-Degerleri, Madde Toplam Korelasyonlari, R®
degerleri

Oleek Star.1dardi.ze Stangar(.jize E . Madde Hata
Maddeleri Edilmemis Edilmis degeri Toplam R? Varyanslari
Katsayilar Katsayilar Korelasyonu

G1 ,58 72 10,00 ,58 ,53 A7
G2 ,38 ,50 6,48 ,38 25 75
G3 ,36 ,55 7,20 ,36 ,30 70
G4 ,60 ,80 11,20 ,60 ,63 37
FVvi1 ,86 ,86 13,70 ,86 73 27
FVv2 ,90 ,90 14,69 ,90 ,80 ,20
FV3 78 81 12,59 ,78 ,65 ,35
DU1 ,62 17 11,71 ,62 ,60 ,40
DU2 ,65 ,84 13,14 ,65 ,70 ,30
DU3 ,63 ,82 12,63 ,63 ,67 ,33
DU4 43 ,61 8,62 43 ,38 ,62
SE1 ,38 A7 6,22 ,38 22 78
SE2 ,67 ,86 13,59 ,67 74 ,26
SE3 ,70 ,83 12,96 70 ,69 31
SE4 A7 ,66 9,37 A7 43 57
SE5 ,39 ,55 7,56 ,39 ,30 70

Uyarlanabilme yetenegi 6l¢gme modeline iliskin standardize edilmemis ve
standardize edilmis katsayilar, t degerleri, madde toplam korelasyonlar1 ve R?

degerleri Tablo 17’de raporlanmaktadir.

Her bir gézlenen degiskenin ilgili oldugu ortiik degigkeni tarafindan istatistiksel
olarak anlamli bir sekilde yordanip yordanmadigini t degerleri bize vermektedir.
Olgme modelinde tiim t degerlerinin anlamli olmasi (t>1.96), sz konusu modelin
kabul edilebilir olmasi i¢in bir gerekliliktir (Simsek, 2007:10). Maddelerin t degerleri
anlamsizsa, s6z konusu maddelerin Ol¢ekten c¢ikarilmasi gerekmektedir (Simsek,

Schumacker ve Lomax, 2010). Ancak t degeri tek bagina modelin iyi oldugunu kabul
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etmemiz i¢in yeterli degildir. Bu nedenle t degerleri ile birlikte uyum indeksleri de

detayli olarak incelenerek, raporlanmustir.

Tablo 18. Emilim Yetenegi Standardize Edilmemis Katsayilar, Standardize
Edilmis Katsayilar, t-Degerleri, Madde Toplam Korelasyonlar, R’ degerleri

5 Standardize Standardize Madde
Ol¢ek . . o t- Hata
Maddeleri Edilmemis Edilmis degeri Toplam R? Varyanslari
Katsayilar Katsayilar Korelayonu

BE1 ,58 72 9,97 ,58 ,52 48
BE2 ,38 ,50 6,51 ,38 ,25 75
BE3 37 ,55 7,27 37 ,31 ,69
BE4 ,60 ,80 11,22 ,60 ,63 37
BO1 ,86 ,86 13,71 ,86 73 27
BO2 ,90 ,90 14,69 ,90 ,80 ,20
BO3 78 81 12,60 78 ,65 ,35
BD1 ,62 7 11,73 ,62 ,59 41
BD2 ,64 ,82 12,88 ,64 ,68 ,32
BD3 ,62 ,80 12,43 ,62 ,64 ,36
BD4 46 ,65 9,38 46 43 57
BD5 ,56 ,69 10,07 ,56 48 ,52
BK1 67 ,86 13,58 67 74 ,26
BK2 70 ,83 12,98 70 ,69 31
BK3 48 ,66 9,50 48 44 ,56
BK4 ,40 ,56 7,68 ,40 ,31 ,69
BK5 ,33 46 6,21 ,33 ,22 78

Emilim yetenegi 6l¢gme modeline iliskin standardize edilmemis ve standardize
edilmis katsayilar, t degerleri, madde toplam korelasyonlar1 ve R? degerleri Tablo

18’de raporlanmaktadir.

Hata varyansi, her bir gozlenen degiskende ortiik degisken tarafindan
aciklanamayan varyansi ya da hatay1 (error) ifade etmektedir. Diger bir ifade ile, her
bir gozlenen degiskende, s6z konusu 6l¢me modeli ile agiklanamayan bir 6zelligin var
oldugunu gostermektedir. Hata varyansi ayni zamanda bir giivenirlilik ol¢iitiidiir,
¢iinkii hata varyansi ne kadar diisiik olursa (ki arzulanan budur), 6l¢iilmek istenen
faktor o kadar fazla aciklanmaktadir. Bu baglamda hata varyansinin ¢ok yiiksek olmasi
arzu edilen bir durum degildir. Ciinkii aciklanamayan 6zelligin ¢ok yiiksek olmasi,

gozlenen degiskenin, gizil degiskeni tanimlamada yetersiz kaldigini belirtmektedir.

Bilgi 6ziimsemeye ait dort numarali maddenin, ilk analizde hata varyansinin
95 gibi ¢ok yliksek bir deger olmasi, s6z konusu maddeninanaliz disinda birakilarak
bir kez daha analizin yapilmasim gerektirmekle birlikte, s6z konusu maddenin madde

toplam korelasyonu, determinasyon katsayisi ve t degeri de dikkate alinmak
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zorundadir. BO4 numarali maddenin madde toplam korelasyonu r= 18,
determinasyon katsayisinn R*= 0,047 ve t degerinin 2,08 gibi ¢ok diisiik degerler
gostermesi s0z konusu maddenin analizden ¢ikarilmasi geregini kesinlestirmektedir.
Bununla birlikte BO4 numarali madde analiz dahilinde iken Ki-Kare degerinin
v*(129)= 458,62, RMSEA degerinin ise ,119 gibi koti degerler gosterdigi
anlagiimaktadir. Tiim bu bilgiler 1s18inda, Tablo 18.’de, BO4 numarali madde

analizden ¢ikarildiktan sonra elde edilen degerler raporlanmaktadir.

Tablo 19. Yenilikcilik Yetenegi Standardize Edilmemis Katsayilar, Standardize
Edilmis Katsayilar, t-Degerleri, Madde Toplam Korelasyonlari, g degerleri

Oleek Stapdardi;e Stangar(.jize t: . Madde Hata
Maddeleri Edilmemis Edilmis degeri Toplam R? Varyanslari
Katsayilar Katsayilar Korelasyonu
AY1 48 ,60 7,28 ,58 ,36 ,64
AY?2 42 ,56 6,74 ,39 ,31 ,69
AY3 A4 ,66 7,99 ,38 43 ,57
RY1 ,28 37 4,99 ,60 14 ,86
RY2 71 ,80 12,30 46 ,65 ,35
RY3 ,65 ,76 10,30 ,31 ,58 42
N ,63 78 11,91 ,63 ,61 ,39
Y3 ,65 ,84 13,23 ,65 71 ,29
Y4 ,63 81 12,57 ,62 ,66 .34
EY1 ,52 74 10,51 ,52 ,55 45
EY2 ,63 7 11,07 ,64 ,60 40
EY3 ,38 48 6,23 ,36 23 77

Yenilik¢ilik yetenegi 6lgme modeline iliskin standardize edilmemis ve
standardize edilmis katsayilar, t degerleri, madde toplam korelasyonlar1 ve R?
degerleri Tablo 19.’da raporlanmaktadir. Imitatif yenilik boyutunun birinci maddesi
olan IY1’in hata varyansinin .96 gibi ¢ok yliksek bir deger olmasi, ayn1 zamana t
degerinin anlamsiz olmasi (t=,12) gibi nedenlerden otiiri s6z konusu madde analiz
disinda birakilarak lisrel tekrar run edilmistir. Radikal yenilik boyutuna ait ti¢lincii
maddenin R? degerinin diisiik oldugu goriilmekle birlikte, t degerinin anlamli olmast
ve de her gizil degiskeni tanimlayan 3 gozlenen degisken olmasi gerekliligi kurali
(Hair vd., 2010), bunun yanisira modelin genel uyumunun iyi olmasi géz Oniinde
bulundurularak, s6z konusu maddenin modelden ¢ikarilmamasina karar verilmistir.
Ancak ileriki ¢aligmalarda, radikal yenilik boyutuna iliskin daha fazla maddenin

analize dahil edilerek, s6z konusu handikapin elimine edilmesi daha uygun olacaktir.
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5.4.2. Ikinci Diizey Ortiik Yap

Ikinci diizey ¢ok faktdrlii model, gdzlenen degiskenlerin birden fazla,
birbirleriyle baglantisiz faktor altinda toplandigi, daha sonra ise bu faktorlerin daha
genis ve kapsayici bir faktor altinda birlestigi model olarak tanimlanmaktadir. Ikinci
diizey ¢ok faktorlii model temelde, gozlemlenen degiskenlerin birden fazla bagimsiz
boyut altinda toplanmasi, daha sonra ise bu faktorlerin daha kapsayict bir model
altinda bir araya gelmesiyle olugsmaktadir. Dogrulayici faktdr analizi uygulanirken,
cok boyutlu Olgeklerin mutlaka ikinci diizey cok faktorlii modellerinin de test

edilmesi geregi belirtilmektedir (Meydan ve Sesen, 2011:23).

Ikinci diizey DFA modellerinde, ikinci diizeyin tanimlanabilmesi icin en az
li¢ birinci diizey faktor gerekmektedir. Bu kosul saglanmazsa, ikinci diizeyden birinci
diizeye olan dogrudan etki yetersiz bir bicimde tanimlanmis olabilir. Ayrica, her bir
birinci diizey faktoriin en az iki gostergesi olmalidir (Cokluk vd., 2010:282).
Uyarlanabilme, emilim ve yenilikgilik yeteneklerinin her biri dort birinci diizey
faktorden olugmaktadir. Uyarlanabilme, emilim ve yenilik¢ilik yetenekleri ikinci
diizey dogrulayici faktor analizi sonuglari Tablo 20.’de raporlanmaktadir. Uyum
indekslerinden bazilar1 uyarlanabilme ve emilim yetenekleri i¢in sirasiyla; xz(lOO):
215,39, v?(115)= 243,32, NC= 2,153, NC= 2,115, CFI= 0,95, CFI= 0,96, RMSEA=
0,080, RMSEA= 0,079, NFI= 0,91, NFI= 0,92, NNFI= 0,94, NNFI= 0,95, IFI= 0,95,
IFI= 0,96, GFI= 0,87, GFI= 0,86, AGFI= 0,82, AGFI= 0,82 olarak bulunmustur.
Yenilkeilik yetenegi ikinci diizey DFA modifikasyon oncesi degerler su sekilde
raporlanmaktadir; xz (50)= 155,86, NC= 3,117, CFI= 0,91, RMSEA= 0,108,
NFI= 0,89, NNFI=0,89, IFI= 0,91, GFI= 0,87, AGFI= 0,80.
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Tablo 20. ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uyarlanabilme Yetenegi Emilim Yetenegi Yenilikcilik Yetenegi
ifi - RY1-AY1
; . Moq_lflkas.yon SE3-SE2 Modifikasyon BK2-BK1 BO3-BO2 Modifikasyon RY3-RY2 e
Uyum Indeksi Oncesi o o - i e s > e Modifikasyon
. < . N Modifikasyon Oncesi Modifikasyon Modifikasyon Oncesi Modifikasyon
Kriter Degerleri Degerler o N % 5 o % Sonrasi
Sonrasi Degerler Degerler Sonrasi Degerler | Sonrasi Degerler Degerler Sonrasi Degerler Degerler

% p>0.05 v?(100)=215,39 | %°(99)=153,19 | y?(115)=243,32 | %?(114)=190,09 | y*(113)=160,45 | x*(50)=155,86 | y*(49)=12156 | y*(48)=95,46
NC 5> (2 /sd) 2,153 1,547 2,115 1,667 1,419 3,117 2,480 1,988
CFI >0.9= iyi uyum 0,95 0,97 0,96 0,98 0,98 0,91 93 94

RMSEA | <0.08=iyi uyum 0,080 0,055 0,079 0,061 0,049 0,108 0,088 0,071
NFI > 0.9= iyi uyum 0,91 0,93 0,92 0,94 0,95 0,89 0,91 0,93
NNFI 209?;‘5;“““61 0,94 0,96 0,95 0,97 0,98 0,89 0,91 0,93

IFI >0.9 0,95 0,97 0,96 0,97 0,98 0,91 0,93 0,94

GFI >0.9 0,87 0,90 0,86 0,89 0,90 0,87 0,89 0,91
AGFI >0.8 0,82 0,87 0,82 0,85 0,87 0,80 0,83 0,90
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LISREL modifikasyon indeksleri incelendiginde, uyarlanabilme yetenegi igin
SE3-SE2 maddeleri arasinda yapilacak olan modifikasyonun, Ki-Kare (XZ) degerinde
40,4 oraninda anlamli bir diisiise neden olacagi anlasilmaktadir. Bu nedenle, s6z
konusu maddelerde yapilan modifikasyonlar sonucunda elde edilen baz1 uyum indeksi
degerleri; x* (99)= 153,19, NC= 1,547, CFl= 0,97, RMSEA= 0,055, NFI= 0,93,
NNFI= 0,96, IFI= 0,97, GFI= 0,90, AGFI= 0,87 olarak bulunmustur.

Benzer sekilde emilim yetenegi i¢cin BK2-BK1 maddeleri arasinda yapilacak
olan modifikasyonun, y? degerinde 40,08 oraninda anlamli bir diisiise neden olacag
anlagilmaktadir. Bu nedenle, soz konusu maddelerde yapilan modifikasyonlar
sonucunda elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; y* (114)= 190,09, NC= 1,667,
CFl= 0,98, RMSEA= 0,061, NFI= 0,94, NNFI= 0,97, IFI= 0,98, GFI= 0,89,
AGFI= 0,85 olarak bulunmustur. Genel olarak uyum indeksi degerleri ¢ok iyi uyuma
isaret etmekler birlikte, GFI= ,89 degerinin referans kriter degerinin bir puan altinda
kaldig1 anlagilmaktadir. Bu nedenle emilim yetenegi i¢in programin verdigi bir diger
modifikasyon  Onerisinin, BO3-BO2 maddeleri arasinda yapilacak olan
modifikasyonun, y? degerinde 28,01 oraninda anlamlhi bir diisiise neden olmas
gerekcesiyle, sz konusu maddeler arasinda modifikasyon uygulanmasina karar
verilmistir. Modifikasyon sonrast bazi uyum indeksleri degerleri su sekilde
raporlanmaktadir; Xz (113) = 160,45, NC= 1,419, CFI= 0,98, RMSEA = 0,049,
NFI= 0,95, NNFI= 0,98, IFI= 0,98, GFI= 0,90, AGFI=0,87.

Yenilik¢ilik yetenegi i¢in RY3-RY2 maddeleri arasinda yapilacak olan
modifikasyonun, y? degerinde 34,3 oraminda anlamli bir diisiise neden olacag
anlasilmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu maddelerde yapilan modifikasyonlar
sonucunda elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; xz (49) = 121,56, NC= 2,480, CFI=
0,93, RMSEA = 0,088, NFI= 0,91, NNFI= 0,91, IFI= 0,93, GFI= 0,89, AGFI= 0,83
olarak bulunmustur. Lisrel’in ikinci bir modifikasyon onerisinin R1-AY1 maddeleri
arasinda oldugu ve soz konusu modifikasyonun 2 degerinde 26,1 oraninda anlaml bir
diisiise neden olacag1 anlagilmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu maddelerde yapilan
modifikasyonlar sonucunda elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; % (48) = 95,46,
NC= 1,988, CFI= 0,94, RMSEA= 0,071, NFI= 0,93, NNFI= 0,93, IFI= 0,94,
GFI= 0,91, AGFI= 0,90 olarak bulunmustur.
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Ikinci diizey degiskenler arasindaki iliskilere yonelik esitlikler incelendiginde
uyarlanabilme yetenegi i¢in R? degerleri su sekildedir; Gorilintiileme (R2=,50), Farkina
varma (R?=,26), Stratejik Esneklik (R?=,78), Degisim Uygulama (R*=,65). Buna gore
ikinci diizey degiskenlerden en ¢ok degisim uygulama uyarlanabilme yetenegi
aciklarken, en az agiklama giiciine sahip olan degisken goriintileme olarak
kaydedilmistir. Emilim yetenegi i¢in ise R? degerleri su sekildedir; Bilgi Edinme
(R?=,49), Bilgi Oziimseme (R?=,28), Bilgi Déniistirme (R?=,54), Bilgi Kullanma
(R?=76). Bu esitliklere gore emilim yetenegini en ¢ok aciklayan degiskenin bilgi
kullanma oldugu anlagilmaktadir. Yenilik¢ilik yetenegine ait ikinci diizey degiskenler
arasindaki iliskilere yonelik esitlikler incelendiginde yenilikgilik yetenegi i¢in R?
degerleri su sekildedir; Artimsal Yenilik (R?=,51), Radikal Yenilik (R?=,18), Imitatif
Yenilik (R%=,76) ve Estetik (R?=,88). Buna gore estetik yenilik, yenilikgilik yetenegini
en cok agiklayan degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir.

5.4.3 Uciincii Diizey Ortiik Yapt

Ikinci diizey dogrulayici faktdr analizi ile uyarlanma, emilim ve yenilikgilik
yeteneklerine iliskin elde edilen data ile model arasindaki uyum test edilerek,
beklendigi gibi iyi bir uyum elde edilmistir. Arastirmada, uyarlanma, emilim ve
yenilik¢ilik yetenekleri dinamik yetenekleri olusturan ii¢ gizil degisken olarak
tanimlanmaktadir. Bu nedenle dinamik yetenekler, ii¢ diizeyli ortiik bir yapiy1 temsil
etmekte ve so6z konusu ortiik yapr test edilmektedir. Yapilan analiz sonucunda elde
edilen bazi uyum indeksi degerleri; x? (51)= 199,69, NC= 3,915, CFI= 0,89,
RMSEA = 0,13, NFI= 0,86, NNFI= 0,86, IFI= 0,89, GFI= 0,84, AGFI= 0,76 olarak
raporlanmaktadir. S6z konusu degerlerin orta bir uyum sergiledikleri anlagilmaktadir.
Analiz sonucunda, emilim yeteneginin alt boyutlarindan biri olan bilgi kullanma
boyutunun hata teriminin ,96 gibi ¢ok yliksek bir deger olmasi, ayrica determinasyon
katsayismn R? =,041 ve madde-toplam korelasyonunun r= ,16 olmasi, séz konusu
degiskenin 3. Diizey analizde emilim yetenegini dolayisiyla dinamik yetenekleri

aciklamada yetersiz kaldig1 sonucuna ulagilmstir.
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Tablo 21. Dinamik Yetenekler Standardize Edilmemis Katsayilar, Standardize
Edilmis Katsayilar, t-Degerleri, Madde Toplam Korelasyonlari, R? degerleri

= Standardize | Standardize o Madde
Ol¢ek . . o . t—degeri Hata
Maddeleri Edilmemis Edilmis Toplam R? | Varyanslari
Katsayilar Katsayilar Korelasyonu

Goriintiileme ,58 72 - ,58 ,52 48
F.Varma ,38 ,52 6,01 ,38 27 73
S.Esneklik 37 ,56 6,49 37 31 ,69
D.Uygulama ,59 78 8,25 ,59 ,61 ,39
B.Edinme ,84 ,84 - ,84 ,70 ,30
B. Oziimseme 91 91 13,88 91 ,83 17
B.Doniistiirme 79 ,81 12,59 79 ,66 ,34
Y.Artimsal ,63 78 - ,63 ,60 ,40
Y.Radikal ,65 ,83 11,15 ,65 ,70 ,30
Y Imitatif ,63 ,82 11,01 ,63 ,67 ,33
Y .Estetik 43 ,81 7,99 43 37 ,63

Bu nedenle s6z konusu alt boyut analizden ¢ikarilarak 3. Diizey analiz tekrar
run edilmistir. Degiskenlere ait elde edilen standardize edilmemis katsayilar,
standardize edilmis katsayilar, t-degerleri, madde toplam korelasyonlar1 ve
determinasyon katsayilar1 Tablo 21.’de raporlanmaktadir. Bilgi kullanma boyutu
analizden ¢ikarildiktan sonra uyum indeksi degerlerinin iyi bir uyum gosterdigi
anlagilmaktadir. Bilgi kullanma boyutu ¢ikarildiktan sonra yapilan analiz sonucunda
elde edilen bazi uyum indeksi degerleri; X2 (41)= 77,38, NC= 1,887, CFI= 0,97,
RMSEA = 0,070, NFI= 0,94, NNFI= 0,96, IFI= 0,89, GFI= 0,93, AGFI= 0,88 olarak
raporlanmaktadir. Bununla birlikte Lisrel’in model i¢in verdigi iki tane modifikasyon
onerisi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi bilgi doniistiirme ve bilgi 6ziimseme
boyutlar1 arasindaki modifikasyon onerisidir. S6z konusu modifikasyonun 7>
degerindel3,2’lik bir diisiise neden oldugu anlasilmaktadir. Diger bir Oneri ise xz
degerinde 8’lik diisiise neden olan radikal ve artimsal yenilik boyutlar1 arasindaki

modifikasyondur. Lisrel bu iki modifikayon onerisi disinda bir 6neri sunmamaktadir.

Bilgi kullanma boyutu ¢ikarildiktan sonra, uyum indeksi degerleri iyi bir uyum
sergilemekle birlikte, modelin giiciinii arttirmak bakimindan xz’de en yliksek diisese
neden olan bilgi doniistiirme ve bilgi 6ziimseme boyutlar1 arasindaki modifikasyon
yapilmustir. Elde edilen uyum indeksi degerleri; Xz (40)= 63,63, NC= 1,590, CFI= 0,98,
RMSEA = 0,057, NFI= 0,95, NNFI= 0,98, IFI= 0,89, GFI= 0,94, AGFI= 0,90 olarak
raporlanmaktadir. Yapilan modifikasyondan sonra uyum indeksi degerleri ¢ok iyi bir

uyuma isaret etmektedir.
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5.5.  Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirmada One siiriilen hipotezlerin test edilmesi i¢in ¢oklu regresyon
analizleri kullanilmistir. Regresyon analizi temelini korelasyon analizinden
almaktadir. Korelasyon analizi her hangi iki degisken arasinda bir iliski olup
olmadigini test ederken, regresyon analizi bir degiskenin diger degisken(ler)
tarafindan nasil agiklandigini belirlemeye caligmaktadir (Durmus vd., 2011:154).
Bu baglamda korelasyon analizi degisklenler arasindaki yonii belirtmezken,
regresyon analizi bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki etkisini

acikladigindan yon bildiren bir analiz yontemi olarak bilinmektedir.

Dinamik yeteneklerin ve performansin ¢ok boyutlu yapilar1 arasindaki
nedensel iligkinin agiklanabilmesi i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizine
basvurulmaktadir. Kurulan regresyon modelinde bir bagimsiz degiskenin bir bagimli
degisken {lizerindeki etkisi araniyorsa basit, birden fazla bagimsiz degiskenin bir
bagimli degisken iizerindeki etkisi araniyorsa c¢oklu dogrusal regresyon analizi
uygulanmaktadir. Bu baglamda uyarlanabilme, emilim ve yenilik¢ilik yeteneklerinin
alt boyutlar1 ile alt1 performans kriteri arasinda dncelikle ¢oklu dogrusal regresyon
analizi yapilarak, iligkiler detayli bir bigimde incelenmektedir. Ardindan {i¢ alt boyut
icin tek tek toplam puan alinarak, yine performansin alt1 kriteri ile aralarindaki iligki

coklu dogrusal regresyon analizi ile ortaya konulmaktadir.

5.5.1. Dinamik Yeteneklerin Alt Boyutlart ve Performans Arasindaki Iliski

Uyarlanabilme Yeteneginin Alt Boyutlarimin Finansal Performans Uzerindeki
Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis Beta t p Coklu Bagint
Degiskenler Katsayisi degeri | degeri | Tolerans | VIF
Goriintiileme ,011 ,154 878 ,686 1,458
Farkina Varma 421 6,496 ,000 ,826 1,211
Stratejik Esneklik ,201 2,681 ,008 ,616 1,623
Degisim Uygulama ,175 2,449 ,015 ,678 1,474

R>=,389 F=28,000 p=,000

115




Uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarinin, finansal performans iizerindeki
etkisini 0lgmek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmaistir;

Finansal Performans; = fy + pi Goriintiileme; +f, Farkina Varma; +[%

Stratejik Esnekliki +84 Degisim Uygulamai + &

Tek yonli varyans analizi genel olarak modelin anlamliligin1 test ederken,
belirlilik katsayis1 ya da determinasyon (R?) dogrusal modelin uyum iyiliginin
degerlendirilmesinde kullanilir ve genel olarak modelin agiklayicilik giiciinii gosterir.
Determinasyon katsayisi tim bagimsiz degiskenlerin bagimli  degiskende
acikladiklar1 varyansin oranmi vermektedir. R? degeri 0’a yaklastikca bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni yordayamadigi, 1’e yakalastikca ise bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni yordadigi sonucuna varilmaktadir. Beta katsayist ise,
kismi korelasyon katsayis1 olup, diger bagimsiz degiskenler sabit tutuldugunda, ele
alinan bagimsiz degiskenin bagimli degiskene ne oranda etki ettigini gostermektedir.
Hata terimi (g), bagimli ve bagimsiz degisken arasinda dogrusal olarak

aciklanamayan degiskenligi gostermektedir.

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 28,000, p= ,000) ve
uyarlanabilme yeteneginin dort alt boyutunun finansal performans bagiml
degiskenindeki degisimi %39 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarindan farkina varma (t(176) =
6,496, p< ,000), stratejik esneklik (t(176) = 2,681, p< ,008) ve degisim uygulama
(t(176) = 2,449, p< ,015) alt boyutlarinin finansal performans: yordadig: ve finansal
performans tizerindeki etki biiyiikliiklerinin sirastyla; B =,421, § =,201 ve B =,175
oldugu anlasilmaktadir. Goriintiileme (t(176) = ,154, p< ,878) alt boyutunun ise,

finansal performans tlizerinde herhengi bir etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 23. Uyarlanabilme Yeteneginin Alt Boyutlarimn Marka Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis L - Coklu Baginti
Desiskenl Beta Kat t degeri p degeri
egiskenler cta Katsayisi Tolerans VIF
Goriintiileme ,119 1,014 113 ,686 1,458
Farkina Varma ,059 1,595 ,468 ,826 1,211
Stratejik Esneklik ,090 1,379 170 ,616 1,623
Degisim Uygulama ,354 4,314 ,000 ,678 1,474

R>=,195 F=10,668 p=,000

Uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarmin, marka performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla c¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Marka Performansy; = [y + 1 Goriintiileme; +f, Farkina Varma; +fs

Stratejik Esnekliki +p4 Degisim Uygulamai + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 10,668, p= ,000) ve
uyarlanabilme yeteneginin dort alt boyutunun marka performanst bagiml
degiskenindeki degisimi %20 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarindan degisim uygulama (t(176) =
2,684, p< ,008) alt boyutunun marka performansini yordadig1 ve marka performansi
tizerindeki etki biiyiikliigiiniin; = ,354 oldugu anlagilmaktadir. Goriintiilleme (t(176)
= 1,014, p< ,312), farkina varma (t(176) = 1,595, p< ,468) ve stratejik esneklik
(t(176) = 1,379, p< ,170) alt boyutlarinin marka performansi lizerinde herhangi bir

etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 24.Uyarlanabilme Yeteneginin Alt Boyutlarinin Miisteri Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis Lo L Coklu Bagint1
<. t degeri p degeri
Degiskenler Beta Katsayisi Tolerans VIF
Goriintiileme ,263 3,434 ,001 ,686 1,458
Farkina Varma ,076 1,093 276 ,826 1,211
Stratejik Esneklik ,144 1,776 ,077 ,616 1,623
Degisim Uygulama 222 2,877 ,005 ,678 1,474

R= 290 F= 17,947 p=,000
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Uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarinin, miisteri performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Miisteri Performansiyy = [y + i Goriintiileme; +[» Farkina Varma; + /[

Stratejik Esnekliki +84 Degisim Uygulamai + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 17,947, p= ,000) ve
uyarlanabilme yeteneginin dort alt boyutunun marka performanst bagiml
degiskenindeki degisimi %29 oraninda acikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarindan goriintiileme (t(176)=
7,305, p< ,000), ve degisim uygulama (t(176) = 3,529, p< ,001) alt boyutunun
miisteri performansin1  yordadigi ve misteri performansi iizerindeki etki
biiyiikliiklerinin sirasiyla; p= ,263 ve = ,222 oldugu anlagilmaktadir. Stratejik
esneklik (t(176) = 1,776, p< ,077) ve farkina varma (t(176)= 1,093, p< ,276) alt
boyutunun miisteri performans: iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadig

goriilmektedir.

Tablo 25.Uyarlanabilme Yeteneginin Alt Boyutlarimin Risk Faktorleri
Performansi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis . - Coklu Baginti
<. t degeri p degeri
Degiskenler Beta Katsayisi Tolerans VIE
Goriintilleme -,067 -,812 ,418 ,686 1,458
Farkina Varma ,092 1,100 ,273 ,826 1,211
Stratejik Esneklik ,054 ,653 ,515 ,616 1,623
Degisim Uygulama ,051 ,615 ,539 ,678 1,474

R>= 018 F=,824 p= /511

Uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarinin, risk faktorleri performansi
tizerindeki etkisini O6l¢mek amaciyla c¢oklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Faktorleri Performansyi = [y + [1 Goriintiileme; +[, Farkina Varma

+ /3 Stratejik Esneklik; +f4 Degisim Uygulamai + &
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Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= ,824, p= ,000) ve
uyarlanabilme yeteneginin dort alt boyutunun risk faktorleri performansi bagimli

degiskenini yordamadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 26.Uyarlanabilme Yeteneginin Alt Boyutlarmmn Risk Denetim
Performansi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis L - Coklu Baginti
Desi t degeri p degeri
egiskenler Beta Katsayisi Tolerans VIF
Goriintiileme -,028 -,321 ,749 ,686 1,458
Farkina Varma ,065 ,809 ,419 ,826 1,211
Stratejik Esneklik ,120 1,300 ,195 ,616 1,623
Degisim Uygulama 178 2,028 ,044 ,678 1,474

= 077 F=3,650 p=,007

Uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarmin, risk denetim performansi
tizerindeki etkisini O6l¢mek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Denetim Performansi,= [y + [ Goriintiileme; + [, Farkina Varma; +[s

Stratejik Esnekliki +84 Degisim Uygulamai + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 3,650, p= ,007) ve
uyarlanabilme yeteneginin dort alt boyutunun marka performans: bagimh
degiskenindeki degisimi %8 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde,
uyarlanabilme yeteneginin alt boyutlarindan degisim uygulama (t(176) = 2,028,
p< ,044) alt boyutlarinin risk denetim performansin1 yordadigi ve risk denetim
performans1 {izerindeki etki biiylikliigliniin, P= ,178 oldugu anlagilmaktadir.
Gorilintiileme (t(176)= -,321, p< ,927), farkina varma (t(176)= ,809 p< ,419) ve
stratejik esneklik (t(176) = 1,300, p<,195) alt boyutlarinin risk denetim performansi

tizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 27. Emilim Yeteneginin Alt Boyutlarinin Finansal Performans Uzerindeki
Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;g:lar(ll(i;:sﬁl}(}lisl:nis t degeri degperi Tolfr(::: Bagl\r;tllF
Bilgi Edinme ,131 1,709 ,089 ,563 1,777
Bilgi Oziimseme 272 3,394 ,000 ,516 1,939
Bilgi Doniistiirme ,301 4,007 ,001 ,591 1,692
Bilgi Kullanma ,067 ,884 ,378 575 1,738

R= 415 F= 31202 p=,000

Emilim yeteneginin alt boyutlarinin, finansal performans {izerindeki etkisini
6lcmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Regresyon

modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Finansal Performans; = B, + /3 Bilgi Edinme; +5, Bilgi Oziimseme; + [

Bilgi Doniistiirme; +£, Bilgi Kullanma; + g

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 31,202, p=,000) ve emilim
yeteneginin iki alt boyutunun finansal performansi bagimli degiskenindeki degisimi
%41 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, emilim yeteneginin alt
boyutlarindan bilgi 6ziimseme (t(176) = 3,394, p<,000) ve bilgi doniistiirme (t(176)
= 4,007, p< ,000) alt boyutlarinin finansal performans: yordadigi ve finansal
performans tizerindeki etki biiytikliiklerinin sirasiyla; B= ,272 ve B= ,301 oldugu
anlasilmaktadir. Bilgi edinme (t(176) = 1,709, p< ,089) ve bilgi kullanma (t(177) =
,884, p< ,378) alt boyutlarinin finansal performans {izerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadig goriilmektedir.

Tablo 28.Emilim Yeteneginin Alt Boyutlarimin Marka Performansi Uzerindeki

Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;zl:lar(llgzz‘:sl‘;;lisl:nis t degeri degeri ToI:;r(::: Bagl\l;tllF
Bilgi Edinme ,163 2,011 ,046 ,563 1,777
Bilgi Oziimseme 547 6,460 ,000 516 1,939
Bilgi Doniistiirme -,065 -,816 ,415 ,591 1,692
Bilgi Kullanma -,043 -,538 ,591 575 1,738

R>=,350 F=23,685 p=,000
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Emilim yeteneginin alt boyutlarinin, marka performansi iizerindeki etkisini
6lgmek amactyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Regresyon

modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Marka Performansii= o + [ Bilgi Edinme; +4, Bilgi Oziimseme; + [ Bilgi

Doniistiirme; + 4 Bilgi Kullanma; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 23,685, p=,000) ve emilim
yeteneginin iki alt boyutunun marka performansi bagimli degiskenindeki degisimi
%35 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, emilim yeteneginin alt
boyutlarindan bilgi edinme (t(176) = 2,011, p< ,046) ve bilgi 6ziimseme (t(176) =
6,460, p< ,000) alt boyutlarinin marka performansini yordadii ve marka
performansi iizerindeki etki biiyiikliiklerinin sirasiyla; = ,163 ve B= ,547 oldugu
anlasilmaktadir. Bilgi kullanma (t(176) = -,538, p< ,591), ve bilgi donistirme
(t(176) = -,816, p< ,415) alt boyutlarmin marka performansini agiklamada etkisinin

olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 29.Emilim Yeteneginin Alt Boyutlarinin Miisteri Performansi Uzerindeki
Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;g:la“li(i;:sf;isl:nis t degeri degeri Tol((a;r(::: Bagl\l;tllF
Bilgi Edinme ,373 5,614 ,000 ,563 1,777
Bilgi Oziimseme 227 3,580 ,000 516 1,939
Bilgi Doniistiirme ,216 3,213 ,002 ,591 1,692
Bilgi Kullanma ,029 ,453 ,651 ,575 1,738

R>= 391 F= 28,267 p=,000

Emilim yeteneginin alt boyutlarinin, miisteri performansi iizerindeki etkisini
O0lcmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Regresyon

modeli asagidaki gibi tanimlanmaistir;

Miisteri Performansy, = o + . Bilgi Edinme; +4 Bilgi Oziimseme; + [

Bilgi Doniistiirme; + £, Bilgi Kullanma; + &
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Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 28,267, p=,000) ve emilim
yeteneginin {i¢ alt boyutunun miisteri performansi bagimli degiskenindeki degisimi
%39 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, emilim yeteneginin alt
boyutlarindan bilgi edinme (t(177) = 5,614, p< ,000), bilgi 6ziimseme (t(177) =
3,580, p< ,000) ve bilgi doniistiirme (t(177) = 3,213, p< ,002) alt boyutlarinin
musteri performansim1  yordadigi ve miisteri performansi {izerindeki etki
biiyiikliiklerinin sirasiyla; = ,373, f=,227 ve = ,216 oldugu anlasilmaktadir. Bilgi
kullanma (t(177) = ,453, p< ,651) alt boyutunun miisteri performansini agiklamada

etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 30.Emilim Yeteneginin Alt Boyutlarimin Risk Faktorleri Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis v i Coklu Baginti
ko t degeri p degeri
Degiskenler Beta Katsayisi Tolerans VIE
Bilgi Edinme ,008 ,086 931 ,563 1,777
Bilgi Oziimseme -,110 -1,125 ,262 ,516 1,939
Bilgi Doniistiirme ,123 1,420 , 157 ,591 1,692
Bilgi Kullanma -,018 -,206 ,837 ,575 1,738

R?>= 015 F=,681 p=,606

Emilim yeteneginin alt boyutlarinin, risk faktorleri performans: tizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Faktorleri Performansi; = By + [ Bilgi Edinme; +4, Bilgi Oziimseme;

+ /% Bilgi Doniistiirme; + [, Bilgi Kullanma; + &
Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= ,824, p= ,000) ve emilim

yeteneginin dort alt boyutunun risk faktorleri performansit bagimli degiskenini

yordamadig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 31.Emilim Yeteneginin Alt Boyutlarimin Risk Denetim Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Standardize Edilmis L - Coklu Baginti
<. t degeri p degeri
Degiskenler Beta Katsayisi Tolerans VIF
Bilgi Edinme ,101 1,149 ,252 ,563 1,777
Bilgi Oziimseme ,029 ,304 ,162 ,516 1,939
Bilgi Doniistlirme 122 1,422 ,157 ,591 1,692
Bilgi Kullanma -,100 -1,167 ,245 ,575 1,738

R*= 034 F=1572 p=,184

Emilim yeteneginin alt boyutlarinin, risk denetim performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla c¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Denetim Performansi; = o + f Bilgi Edinme; +5, Bilgi Oziimseme;

+ [ Bilgi Doniistiirme; + £, Bilgi Kullanma; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= ,824, p= ,000) ve emilim
yeteneginin dort alt boyutunun risk denetim performans: bagimli degiskenini

yordamadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 32.Yenilikcilik Yeteneginin Alt Boyutlarinin Finansal Performans
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;gz‘rtlié;fslj;lisllmis t degeri de g eri ToI:;r(::: Bagl\l;:l[:
Artimsal Yenilik ,383 5,763 ,000 ,863 1,159
Radikal Yenilik ,257 3,681 ,000 ,785 1,274
Imitatif Yenilik ,027 ,400 ,179 ,850 1,177
Estetik Yenilik ,099 1,464 ,337 ,828 1,207

= 329 F= 21577 p=,000

Yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarinin, finansal performans iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli agagidaki gibi tanimlanmistir;
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Finansal Performans; = fy + [1 Artimsal Yeniliki +, Radikal Yeniliki +/;

Imitatif Yenilik; + B, Estetik Yenilik; + g

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 21,577, p= ,000) ve
yenilik¢ilik  yeteneginin dort alt boyutunun finansal performans bagiml
degiskenindeki degisimi %33 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarindan artimsal yenilik (t(176) =
5,763, p<,000) ve radikal yenilik (t(176) = 3,681, p<,000) alt boyutlarinin finansal
performansi yordadigi ve finansal performans tizerindeki etki biiyiikliiklerinin
sirasiyla; p=,383 ve B=,257 oldugu anlasilmaktadir. Imitatif yenilik (t(176) = ,400,
p< ,689) ve estetik yenilik (t(176) = 1,464, p< ,337) boyutlarinin finansal

performansi agiklamada etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 33.Yenilikcilik Yeteneginin Alt Boyutlarinin Marka Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Stalggzlrtlj(i;(:sf;i::llis t degeri degperi Tolfr(::: Bagl\l;tllF
Artimsal Yenilik ,007 ,117 ,907 ,863 1,159
Radikal Yenilik ,246 3,961 ,000 ,785 1,274
Imitatif Yenilik ,074 1,236 ,218 ,850 1,177
Estetik Yenilik 522 8,638 ,000 ,828 1,207

R?>= 468 F=38,705 p=,000

Yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarinin, marka performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Marka Performansiy = [y + [ Artimsal Yenilik; +, Radikal Yenilik; +/;
fmitatierniliki + /3, Estetik Yenilik; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 38,705, p= ,000) ve
yenilik¢ilik  yeteneginin  dort alt boyutunun marka performanst bagimlh
degiskenindeki degisimi %47 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, yenilikgilik yeteneginin alt boyutlarindan radikal yenilik (t(176) = 3,961,
p< ,000) ve estetik yenilik (t(176) = 8,638, p< ,000) alt boyutlarinin marka
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performansin1 yordadigi ve marka performansi iizerindeki etki biiyiikliiklerinin
sirastyla; = ,246 ve p=,522 oldugu anlasilmaktadir. Imitatif yenilik (t(176) = 1,236,
p< ,218) ve artimsal yenilik (t(176) = ,117, p< ,907), alt boyutlarinin marka

performansini agiklamada etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 34.Yenilikcilik Yeteneginin Alt Boyutlarimin Miisteri Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;g:lar(ll(i;:sﬁl}(}lisl:nis t degeri degperi Tol(e;r(::: Bagl\r:tllF
Artimsal Yenilik ,356 5,091 ,001 ,863 1,159
Radikal Yenilik ,091 677 ,499 ,785 1,274
Imitatif Yenilik ,075 1,067 ,288 ,850 1,177
Estetik Yenilik ,256 3,585 ,002 ,828 1,207

R= 333 F=21094 p=,000

Yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarinin, miisteri performansi {iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Miisteri Performansii = [y + [ Artimsal Yenilik; +, Radikal Yeniliki +/;
fmitatierniliki + [, Estetik Yenilik; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 21,994, p=,000) ve
yenilik¢ilik  yeteneginin dort alt boyutunun miisteri performans: bagimlh
degiskenindeki degisimi %33 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz
neticesinde, yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarindan artimsal yenilik (t(176) =
5,091, p<,001), ve estetik yenilik (t(176) = 3,585, p<,000) alt boyutlarinin miisteri
performansin1 yordadigi ve miisteri performans: ilizerindeki etki biiyiikliiklerinin
sirastyla; 3=,356, ve =,256 oldugu anlagilmaktadir. Radikal yenilik (t(176) = ,677,
p<,499) ve imitatif yenilik (t(176) = 1,067, p<,288) boyutunun miisteri performansini

aciklamada etkisinin olmadig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 35.Yenilik¢ilik Yeteneginin Alt Boyutlarinin Risk Faktorleri Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;g:lar(ll(i;:sﬁl}(}lisl:nis t degeri degperi Tolfr(::: Bagl\r;tllF
Artimsal Yenilik -,088 -1,105 271 ,863 1,159
Radikal Yenilik ,062 737 ,462 ,785 1,274
Imitatif Yenilik -,135 -1,678 ,095 ,850 1,177
Estetik Yenilik ,030 371 711 ,828 1,207

= ,027 F=1239 p=,296

Yenilik¢ilik  yeteneginin alt boyutlarnin, risk faktorleri performansi
tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla c¢oklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Risk Faktorleri Performansii= fy + 1 Artimsal Yeniliki + [, Radikal Yenilik;
+/[53 fmitatierniliki + [, Estetik Yenilik; + g

Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= 1,239, p= ,296) ve
yenilik¢ilik yeteneginin dort alt boyutunun risk faktorleri performansi bagimli

degiskenini yordamadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 36.Yenilik¢ilik Yeteneginin Alt Boyutlarinin Risk Denetimi Performansi
Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Sta;(eitaartll(i;:sf;ilisllrnis t degeri degeri ToI:;r(::: Bagl\l;tllF

Artimsal Yenilik ,031 ,388 ,698 ,863 1,159
Radikal Yenilik ,043 ,509 ,612 ,785 1,274
Imitatif Yenilik -,006 -,078 ,938 ,850 1,177
Estetik Yenilik ,068 ,824 411 ,828 1,207

R>= 011 F=,482 p=,749

Yenilik¢ilik yeteneginin alt boyutlarinin, risk denetimi performansi
tizerindeki etkisini O6l¢mek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;
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Risk Denetimi Performansii= [y + 1 Artimsal Yeniliki +/, Radikal Yenilik;
+ 3 Imitatif Yenilik; +f; Estetik Yenilik; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F=,482, p=,749) ve yenilik¢ilik
yeteneginin dort alt boyutunun risk denetim performans: bagimli degiskenini
yordamadig1 anlasilmaktadir.

5.5.2. Dinamik Yetenekler ve Performans Iliskisi

Tablo 37.Dinamik Yeteneklerin Finansal Performans Uzerindeki Etkisi

< < Standardize Edilmis Beta t p Coklu Bagit1
Bagimsiz Degiskenler o [
Katsayisi degeri degeri | toerans | VIF
Uyarlanabilme 243 2,656 | 009 384 | 2,605
Yetenegi
Emilim Yetenegi ,393 3,938 ,000 ,322 3,103
Yenilikgilik Yetenegi ,076 ,930 ,354 ,483 2,070

R= 432 F=44919 p=,000

Dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin, finansal performans tizerindeki etkisini
O0lcmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Regresyon

modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Finansal Performans; = fy + i Uyarlanabilme Yetenegii +f, Emilim

Yetenegii + [ Yenilik¢ilik Yetenegii + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 44,919, p=,000) ve dinamik
yeteneklerin {i¢ alt boyutunun finansal performans bagimli degiskenindeki degisimi
%43 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, dinamik yeteneklerin
alt boyutlarindan uyarlanabilme yetenegi (t(177) = 2,656, p< ,009) ve emilim
yetenegi (t(177) = 3,938, p<,000) alt boyutlarinin finansal performansi yordadigi ve
finansal performans iizerindeki etki biiylkligiiniin sirasiyla; = ,243 ve p= ,393
oldugu anlagilmaktadir. Yenilik¢ilik yetenegi (t(177) = ,930, p< ,354) boyutunun
finansal performans bagimli degiskenini aciklamada etkisinin olmadig

anlasilmaktadir.
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Tablo 38.Dinamik Yeteneklerin Marka Performansi Uzerindeki Etkisi

o .. Standardize Edilmis Beta t p Coklu Bagint1
Bagimsiz Degiskenler < o
Katsayisi degeri | degeri | 1ojerans | VIF
Uyarlanabilme 087 890 375 384 | 2,605
Yetenegi
Emilim Yetenegi ,264 2,468 ,015 ,322 3,103
Yenilikgilik Yetenegi ,436 4,984 ,000 ,483 2,070

R?>= 346 F=31,204 p=,000

Dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin, marka performansi {izerindeki etkisini
O0lcmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Regresyon

modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Marka Performansiy = [y + 1 Uyarlanabilme Yetenegii +f, Emilim

Yetenegii + 5 Yenilik¢ilik Yetenegi; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 31,204, p=,000) ve dinamik
yeteneklerin ii¢ alt boyutunun marka performansi bagimli degiskenindeki degisimi
%35 oraninda agikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, dinamik yeteneklerin
alt boyutlarindan emilim yetenegi (t(177) = 2,468, p< ,015) ve yenilik¢ilik yetenegi
(t(177) = 4,984, p< ,000) alt boyutlarinin marka performansin1 yordadig ve marka
performansi iizerindeki etki biiyliklerinin sirasiyla; B= ,264 ve B= ,436 oldugu
anlasilmaktadir. Uyarlanabilme yetenegi (t(177) = ,890, p< ,375) boyutunun marka

performansini agiklamada etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 39.Dinamik Yeteneklerin Miisteri Performansi Uzerindeki Etkisi

o .. Standardize Edilmis Beta t p Coklu Bagint
Bagimsiz Degiskenler < . <.
Katsayisi degeri | degeri | Tojerans | VIF
Uyarlanabilme 333 3,682 | ,000 384 | 2,605
Yetenegi
Emilim Yetenegi ,213 2,311 ,022 ,322 3,103
Yenilikgilik Yetenegi ,175 2,093 ,038 ,483 2,070

R?*= 422 F=43,077 p=,000
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Dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin, miisteri performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmaistir;

Miisteri Performansty = fo + 1 Uyarlanabilme Yetenegi; +f, Emilim

Yetenegii + 5 Yenilik¢ilik Yetenegii + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 43,077, p=,000) ve dinamik
yeteneklerin ii¢ alt boyutunun miisteri performanst bagimli degiskenindeki degisimi
%42 oraninda agikladigr anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, dinamik yeteneklerin
alt boyutlarinin her birinin; uyarlanabilme yetenegi (t(178) = 3,682, p< ,000),
emilim yetenegi (t(178) = 2,311, p<,022) ve yenilikgilik yetenegi (t(178) = 2,093, p<
,038) miisteri performansini yordadigi ve miisteri performansi tizerindeki etki

biiyiikliigiiniin sirasiyla; B=,333, B=,213 ve f=,175 oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 40.Dinamik Yeteneklerin Risk Faktorleri Performansi Uzerindeki Etkisi

o C. Standardize Edilmis Beta t p Coklu Bagint
Bagimsiz Degiskenler - i
Katsayisi degeri | degeri | 1ojerans | VIF
Uyarlanabilme 163 1370 | 172 384 | 2,605
Yetenegi
Emilim Yetenegi ,093 , 720 AT3 322 3,103
Yenilikgilik Yetenegi -,262 -2,473 ,014 ,483 2,070

R>=,039 F=2,388 p=,071

Dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin, risk faktorleri performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Risk Faktorleri Performansii= [y + 1 Uyarlanabilme Yetenegi; +[ Emilim

Yetenegii + 53 Yenilik¢ilik Yetenegii + &
Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= 2,388, p=,071) ve dinamik

yeteneklerin risk faktorleri performanst bagimli degiskenini yordamadig:

anlasilmaktadir.
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Tablo 41.Dinamik Yeteneklerin Risk Denetim Performansi Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis Beta t p Coklu Baginti
Katsayisi degeri degeri | Tolerans | VIF

Uyarlanabilme ,292 2,495 ,014 ,384 2,605

Yetenegi

Emilim Yetenegi ,056 ,439 ,662 ,322 3,103

Yenilikgilik Yetenegi -,135 -1,299 ,196 ,483 2,070

R*=,071 F=4516 p=,004

Dinamik yeteneklerin alt boyutlarinin, risk denetim performansi iizerindeki
etkisini 0lgmek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmistir;

Risk Denetim Performansii = [y + 1 Uyarlanabilme Yetenegi; +/ Emilim

Yetenegii + 5 Yenilik¢ilik Yetenegi; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 4,516, p=,004) ve dinamik
yeteneklerin risk denetim performansi bagimli degiskenindeki degisimi R?= ,071
oraninda agikladigi  anlagilmaktadir. Dinamik yeteneklerin alt boyutlaridan
uyarlanabilme yeteneginin (t(177) = 2,495, p< ,014) risk denetim performansini
yordadig1 ve risk denetim performansi iizerindeki etki biiyiikliigiiniin = ,292 oldugu
anlagilmaktadir. Emilim yetenegi (t(177) = ,439, p< ,662) ve yenilik¢ilik yetenegi
(t(177)= -1,299, p<,196) boyutlarinin, risk denetim performansi iizerinde herhangi

bir aciklama giiciline sahip olmadig1 gériilmektedir.
5.5.3. Stratejik Improvizasyon ve Performans Iliskisi

Stratejik improvizasyon bagimsiz degiskeninin, bes farkli performans
tizerindeki etkisini Olgmek amaciyla, ¢oklu dogrusal regresyon analizinden

yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 her bir performans degiskeni i¢in tek tek asagida

raporlanmaktadir.
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Tablo 42. Stratejik Improvizasyonun Alt Boyutlarmin Finansal Performans
Uzerindeki EtKisi

; " Coklu Baginti

Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis t degeri ,p . :

Beta Katsayisi degeri | Tolerans VIF
Anlik Problem Cozme ,166 2,797 ,006 ,683 1,465
Brikolaj 571 11,008 ,000 ,895 1,117
Zaman Baskistyla 198 3,235 001 843 1,186
Bagetme
Ansambl Olusturma ,081 1,457 ,147 ,784 1,276
Birlikte Yaratma ,000 ,005 ,996 ,641 1,560

R*= 581 F=48,203 p=,000

Stratejik Improvizasyonun alt boyutlarmin, finansal performans iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmastir;

Finansal Performans; = fy + 1 Anlik Problem Cozme; +f3, Brikolaji +/;

Zaman Baskistyla Basetme; + 4 Ansambl Olusturmai + s Birlikte Yaratma; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 48,203, p=,000) ve stratejik
improvizasyonun bes alt boyutunun finansal performans bagimli degiskenindeki
degisimi %58 oraninda acgikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, stratejik
improvizasyonun alt boyutlarindan; APC (t(174) = 2,797, p< ,006), brikolaj (t(174)=
11,008, p< ,000) ve ZBB (t(174) = 3,235, p<,001) boyutlarinin finansal performansi
yordadig1 ve finansal performans tlizerindeki etki biiytikliiklerinin sirasiyla; = ,166,
B= ,571 ve B=,198 oldugu anlasilmaktadir. Ansambl olusturma (t(174) = 1,457,
p<,147) ve birlikte yaratma (t(174) = ,005, p< ,996) alt boyutlarinin finansal

performansi agiklamada etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 43. Stratejik Improvizasyonun Alt Boyutlarin Marka Performansi
Uzerindeki Etkisi

; " Coklu Baginti

Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis t degeri ,p . :

Beta Katsayisi degeri | Tolerans VIF
Anlik Problem Cézme ,080 1,058 ,291 ,683 1,465
Brikolaj ,103 1,554 122 ,895 1,117
Zaman Baskisiyla 047 ,600 549 843 1,186
Bagetme
Ansambl Olusturma ,182 2,573 ,011 ,784 1,276
Birlikte Yaratma ,389 5,717 ,000 ,641 1,560

R*>=,320 F=16,362 p=,000

Stratejik Improvizasyonun alt boyutlarmnin, marka performansi iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmastir;

Marka Performansiy = [y + [ Anlik Problem Cozme; + [, Brikolaji +/;

Zaman Baskistyla Basetme; + 4 Ansambl Olusturmai + s Birlikte Yaratma; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 16,362, p=,000) ve stratejik
improvizasyonun bes alt boyutunun marka performansi bagimli degiskenindeki
degisimi %32 oraninda acgikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, stratejik
improvizasyonun alt boyutlarindan; Birlikte yaratma (t(174) = 5,717, p< ,000) ve
ansambl olusturma (t(174) = 2,573, p<,011) alt boyutlarinin marka performansinin
yordadig1 ve marka performansi iizerindeki etki biiytikliiklerinin sirasiyla; = ,389 ve
B=,182 oldugu anlasilmaktadir. APC (t(174) = 1,058, p< ,291), brikolaj (t(174) =
1,554, p<,122) ve zaman baskisiyla bagsetme (t(174)=,600, p<,549) alt boyutlarinin

marka performansini agiklamada etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 44.Stratejik Improvizasyonun Alt Boyutlarimin Miisteri Performansi
Uzerindeki Etkisi

. - Coklu Baginti
Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis t degeri ,p . :
Beta Katsayisi degeri | 1olerans VIF
Anlik Problem C6zme 311 4,066 ,000 ,683 1,465
Brikolaj -,004 -,056 ,956 ,895 1,117
Zaman Baskistyla 075 1,089 278 843 1,186
Bagetme
Ansambl Olusturma ,088 1,240 217 784 1,276
Birlikte Yaratma ,237 3,005 ,003 ,641 1,560

R*=,307 F= 15,426 p=,000

Stratejik Improvizasyonun alt boyutlarinin, miisteri performans: iizerindeki
etkisini 6lgmek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir.

Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmastir;

Miisteri Performansi; = [y + o Anlik Problem Cozme; +[, Brikolaj; +/;

Zaman Baskistyla Basetme; + 4 Ansambl Olusturmai + s Birlikte Yaratma; + &

Analiz neticesinde, modelin anlamli oldugu (F= 15,426, p=,000) ve stratejik
improvizasyonun bes alt boyutunun miisteri performans: bagimli degiskenindeki
degisimi %31 oraninda acgikladigi anlasilmaktadir. Analiz neticesinde, stratejik
improvizasyonun alt boyutlarindan, APC (t(174)= 4,066, p< ,000) ve birlikte
yaratma (t(174) = 3,005, p<,003) alt boyutlarinin miisteri performansini yordadigi ve
misteri performansi iizerindeki etki biiylikliiklerinin sirasiyla; p= ,311 ve 3= ,237
oldugu anlasilmaktadir. Brikolaj (t(174) = -,056, p< ,956), ZBB (t(174) = 1,089,
p<,278) Ansambl olusturma (t(174) = 1,240, p<,217) alt boyutlarinin miisteri

performansini agiklamada etkisinin olmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 45.Stratejik Improvizasyonun Alt Boyutlarmmm Risk Faktérleri
Performansi Uzerindeki Etkisi

; " Coklu Baginti

Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis t degeri ,p . :

Beta Katsayisi degeri | Tolerans VIF
Anlik Problem Cozme ,218 2,439 ,016 ,683 1,465
Brikolaj ,060 ,761 ,448 ,895 1,117
Zaman Baskistyla -,124 -1,544 124 843 1,186
Bagetme
Ansambl Olusturma -,064 -, 770 ,443 7184 1,276
Birlikte Yaratma -,042 -,454 ,651 ,641 1,560

R>=,047 F=1697 p=,138

Stratejik Improvizasyonun alt boyutlarinin, risk faktorleri performansi
tizerindeki etkisini Ol¢mek amaciyla c¢oklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Faktorleri Performansii = [y + [ Anlik Problem Cozme; + [, Brikolaj;

+ 3 Zaman Baskisiyla Bagetme; + 4 Ansambl Olusturma; + s Birlikte Yaratma, + &

Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= 1,697, p=,138) ve stratejik
improvizasyonun risk faktorleri performanst bagimli degiskenini yordamadig:

anlasilmaktadir.

Tablo 46.Stratejik Improvizasyonun Alt Boyutlarmm Risk Denetim
Performansi Uzerindeki Etkisi

; Tmi Coklu Baginti

Bagimsiz Degiskenler Standardize Edilmis t degeri E) .

Beta Katsayisi degeri | Tolerans VIF
Anlik Problem C6zme ,105 1,177 ,241 ,683 1,465
Brikolaj ,009 , 113 911 ,895 1,117
Zaman Baskisiyla 031 390 697 843 1,186
Bagetme
Ansambl Olusturma ,120 1,451 ,149 ,784 1,276
Birlikte Yaratma ,067 134 ,464 ,641 1,560

R= 061 F=2249 p=,052
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Stratejik Improvizasyonun alt boyutlarmin, risk denetim performansi
tizerindeki etkisini O6l¢mek amaciyla coklu dogrusal regresyon analizinden

faydalanilmistir. Regresyon modeli asagidaki gibi tanimlanmustir;

Risk Denetim Performansii= [y + 1 Anlik Problem Céozme; + [3, Brikolaji +/3;

Zaman Baskistyla Basetme; + [, Ansambl Olusturma; + s Birlikte Yaratma; + &
Analiz neticesinde, modelin anlamsiz oldugu (F= 2,249, p=,052) ve stratejik
improvizasyonun risk denetim performanst bagimli degiskenini yordamadigi

anlagilmaktadir.

Tim yapilan analizle sonucunda, aragtirma kapsaminda deseklenen,

reddedilen ve gegersiz olan hipotezler Tablo 47.’de raporlanmaktadir.
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Tablo 47. Hipotez Bulgularina iliskin Ozet Tablo

Hipotez 1. Firmanin
Uyarlanabilme
Yeteneginin;

(a): firmamn finansal perfromanst tizerinde etkisi vardir

(b) firmanin marka perfromansi iizerinde etkisi vardir

(C):firmanmn miigteri perfromansu iizerinde etkisi vardwr

(d):firmanin risk faktorleri performansu iizerinde etkisi vardw

(e).firmammn risk denetim performansi iizerinde etkisi vardir

Hipotez 2. Firmanin
Emilim Yeteneginin;

(a): firmamn finansal performanst tizerinde etkisi vardir

(b):firmanin marka perfromansu iizerinde etkisi vardwr

(C):firmanin miigteri perfromansu iizerinde etkisi vardwr

(d):firmanin risk faktorleri performansu iizerinde etkisi vardw

(&):firmamn risk denetim performansu iizerinde etkisi vardwr

Hipotez 3. Firmanin
Yenilikeilik
Yeteneginin;

(8):firmanin finansal performansu iizerinde etkisi vardwr

(b): firmamin marka perfromanst tizerinde etkisi vardir

(C).firmamn miisteri perfromansi iizerinde etkisi vardwr

(d):firmanin risk faktorleri performansi tizerinde etkisi vardir

(e):firmammn risk denetim performanst iizerinde etkisi vardr

Hipotez 4. Anhk
Problem Cézmenin;

(a): firmann finansal performanst tizerinde etkisi vardir

(b):firmanin marka perfromans iizerinde etkisi vardwr

(C): firmanin miisteri perfromanst tizerinde etkisi vardir

(d):firmanin risk faktorleri performansi iizerinde etkisi vardwr

(e):firmamn risk denetim performanst tizerinde etkisi vardr

Hipotez 5. Brikolajin;

(a): firmann finansal performanst tizerinde etkisi vardir

(b): firmanin marka performanst tizerinde etkisi vardir

(C): firmanin miisteri performanst tizerinde etkisi vardir

(d):firmanin risk faktorleri performansi iizerinde etkisi vardwr

(e).firmammn risk denetim performansi iizerinde etkisi vardir

Hipotez 6. Zaman
Baskisiyla Bas
Etmenin;

(a): firmann finansal performanst tizerinde etkisi vardir

(b): firmanin marka performansti iizerinde etkisi vardwr

(C): firmanin miisteri performanst tizerinde etkisi vardir

(d):firmanin risk faktorleri performansi iizerinde etkisi vardwr

(e).firmammn risk denetim performansi iizerinde etkisi vardr

Hipotez 7. Ansambl
Olusturmanin;

(a): firmamn finansal performant iizerinde etkisi vardir

(b): firmanin marka performansi tizerinde etkisi vardir

(©): firmanin miisteri performanst tizerinde etkisi vardir

(d):firmanin risk faktorleri performansi tizerinde etkisi vardur

(e).firmammn risk denetim performansi iizerinde etkisi vardr

Hipotez 8. Birlikte
Yaratmanin;

(a): firmann finansal performanst tizerinde etkisi vardir

(b): firmanin marka performanst tizerinde etkisi vardir

(C): firmanin miisteri performanst tizerinde etkisi vardir

(d):firmanin risk faktorleri performansi iizerinde etkisi vardw

(e):firmammn risk denetim performans iizerinde etkisi vardir

A1V|O|0|0|1D ||V |O|0|D|0|D|OV|O|D|D|D|D|O|D|D|O|1DV|O|T|P|O|O0|0|D|V|O|O|O0|O|0|O|T|O
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ALTINCI BOLUM

6. SONUC VE ONERILER

Tezin altinc1 boliimiinde; yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgularin
yorumlanmasi ile s6z konusu bulgulardan pratik uygulamalara yonelik belirlenen
sonuglar yer almaktadir. Buna ek olarak bolim igeriginde; is diinyasina yonelik
tavsiyeler verilmekte ve arastirmanin giicli ve zayif yonleri belirtilmektedir.
Stratejik yonetim literatiirlinde ¢alisacak akademisyenlerin faydalanacagi bir takim

bilgilerin sunulmasi, tezin bu son bdliimiiniin hedefleri arasinda yer almaktadir.

6.1. Analiz Sonu¢larinin Yorumlanmasi

Bu tez stratejik yonetim alanina birkag yonde katki saglamak amaciyla
yapilandirilmistir. Oncelikle dinamik yeteneklerin; uyarlanma, emilim ve yenilikgilik
yetenegi olmak iizere ii¢ kapsayici alt boyuta indirgenmesi ve yenilik¢ilik yetenegine
ait yaygin kullanilan artimsal ve radikal yenilik disinda imitatif ve estetik yenilik
boyutlarinin olusturulmasi saglanmistir. Buna ek olarak, improvizasyon kavraminin
cok boyutlu yapisinin ortaya ¢ikarilmasi ve yaygin performans kriterlerine ek olarak
riskin (firma diizeyinde yalnizca finansal sektorler disinda tiim diger sektorler i¢in de
onemli oldugu vurgulanarak) Olgliilmesi i¢in risk performanst boyutunun

gelistirilmesi gerceklestirilmistir.

Stratejik yonetim, isletmelerin, ortalamanin iistiinde performans ¢iktilar: elde
etmelerine ve bu sayede pazarda rekabet avantaji saglamalarma odaklanirken, bunu
farkli ekoller araciligiyla aciklamaya ¢alistigi goriilmektedir. Bu ekollerden biri olan
dinamik yetenekler yaklasiminin, firmalarin kaynak temeli olgusuna 6nem atfettigi
anlasilmaktadir. S6z konusu yaklasimin, global konjonktiirde yasanan dinamik ve
dramatik degisimler karsisinda, firmalarin ortalama {istli elde ettikleri performans
ciktilarii agiklamada yetersiz olduguna vurgu yapilmakta ve bu baglamda, kaynak
temelli yaklagimin bir {ist boyuta tasinmasi ile kaynak temelli goriisiin icten disa
bakisina distan ige bakisin da entegre olmasi sayesinde yaklasima daha kapsamli bir

perspektif saglandig1 goriilmektedir.
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Dinamik yeteneklerin literatiirde daginik ve farkli boyutlarla ele alinmasindan
dogan kamagikligin giderilerek, s6z konusu kavramin boyutlarma iligkin Wang ve
Ahmed’in (2007) o6nerdikleri ii¢ temel boyutun [uyarlanma yetenegi (adaptive
capability), emilim yetenegi (absorptive capability) ve yenilikcilik yetenegi
(innovative capability)] islemsellestirilmesi gergeklestirilerek, daha anlasilir,
sadelesmis ancak kapsayici bir yap1 ortaya ¢ikarilmistir. Bu baglamda, ii¢ diizeyli
ortiik bir yap1 olarak kurgulanan dinamik yetenekler, yiiriitiilen dogrulayic1 faktor
analizi ile dogrulanarak, data model ile iyi uyum goOstermistir. Bununla birlikte
arastirma kapsaminda kurulan hipotezlerin desteklenmesi, reddi ya da gegersizligine

iligkin yapilan analizlerin sonuglari ilerleyen paragraflarda yorumlanmaktadir.

Ust diizey yoneticiler/firma sahipleri, dinamik yeteneklerden uyarlanabilme
yetenegi ve emilim yeteneginin finansal performansi olumlu yonde etkiledigine dair
bir algi olusturduklari anlagilmaktadir. Uyarlanabilme yeteneginde goriintiileme alt
boyutu, finansal performansi yordayan bir degisken olarak algilanmamustir. Ust
diizey yoneticiler/firma sahipleri, farkina varma ile birlikte degisim
uygulanabilecegini, ancak bunun icinde firmalarda stratejik esnekligin olmasi
gerektigine inanmaktadirlar. Gorilintiileme faktoriiniin  farkina varma, stratejik
esneklik ve degisim uygulama icin bir 6n kosul olusturmadig: algisinin var oldugu
anlasilmaktadir. Emilim yetenegi de finansal performansi yordama da anlamli bir
degisken olarak 6ne ¢ikmakla birlikte, {ist diizey yoneticiler/firma sahiplerinin ancak
bilginin 6ziimsendigi ve doniistiiriildiigii zaman finansal performansa olumlu yonde
katki saglayacagini diisiinmektedirler. Bu baglamda bilginin birimler arasinda
paylasilmasi, bilgi akisinin hizli olmasi, bunun yani sira kurumsal hafizanin bilgilerin
doniistiiriilerek  yapilandirilmas1 ile giiclii  bir finansal performans ortaya
koyulacagina inanmilmaktadir. Yenilik¢ilik yeteneginin ise finansal performansi
yordamadigr yoniinde algi gelistiren st diizey yoneticiler/firma sahiplerinin,
yenilik¢iligin maliyetli bir siire¢ oldugunu diislindiikleri anlasilmaktadir. Tiim bu

bilgiler 1s181inda H1a ile H2a desteklenmis, H3a ise reddedilmistir.

Ust diizey yoneticiler/firma sahipleri, dinamik yeteneklerden emilim yetenegi
ve yenilik¢ilik yeteneginin marka performansini arttirict yonde bir etkiye sahip
olduguna inanmaktadirlar. Miisteriler, rakipler ve potansiyel pazarlar hakkinda bilgi

edinilmesi, s6z konusu bilgilerin analiz edilerek yorumlanmasinin marka
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performansini arttirict yonde bir etkiye sahip oldugu ifade edilmektedir. Benzer
sekilde s6z konusu marka performansi oldugunda, miisterilere sunulan iiriin ve
hizmetlerdeki radikal degisikliklerin ya da {iriin ve hizmetlerdeki estetik baglamda
gergeklestirilmis yeniliklerin fima itibarini, miisterilerin marka bagliligin1 ve marka
imajin1  arttirark, marka performansini etkiledigine dair bir algt oldugu
anlasiimaktadir. Ust diizey yoneticiler/firma sahipleri uyarlanabilme yeteneginin ise
marka performansini yordamagini, diger bir ifade ile markanin bir kez
olusturulduktan sonra, firsat, tehdit ya da olas1 durumlara gore degiskenlik gosteren
bir kavram olmadiginmi diisiindiikleri anlasilmaktadir. Tim bu bilgiler 1s18inda H1b

reddedilerken, H2b ile H3b desteklenmektedir..

Miisteri performansinin, dinamik yeteneklerin tiim ii¢ alt boyutu tarafindan
olumlu yonde etkilendigine dair bir goris birligi oldugu goriilmektedir.
Uyarlanabilme yeteneginden goriintiileme ve degisim uygulamanin, miisteri
performansini etkiledigi diisiiniilmektedir. Miisteri tercihlerindeki olas1 degisimlerin
aktif olarak izlenmesi ve degisimin liretilecek katma degere yonelik uygulanmasinin
misterilere sunulan deger ve miisterilerim genel memnuniyetini arttirarak miisteri
performansini olumlu yonde etkiledigi diistiniilmektedir. Firmanin edindigi bilgiyi,
Oziimseyerek  doniistiirilmesi  ve  kullanilmak iizere kurumsal hafizada
depolanmasinin miisteri performansina olumlu katki sagladigi yoniinde bir algi
olustugu goriilmektedir. Yenilik¢ilik yeteneginin de miisteri performansini arttirict
yonde etki ettigini diisiinen iist diizey yoneticiler/firma sahipleri artimsal yapilan
yenilikler ile estetik baglamda yapilan yeniliklerin miisterilere sunulan degeri anlaml
kildigini, diger bir ifade ile miisterilerin firmalarin ana iriin/hizmet grubunu
gelistirici yonde yenilik yapmalarini istedikleri yonde bir algi ve tecriibe karmasinin

oldugu anlasilmaktadir. Tiim bu bilgiler 1s18inda H1c, H2c, H3c desteklenmektedir.

Faktor analizi sonrasinda, tek boyutlu olarak kurgulanan ancak st diizey
yoneticiler/firma sahipleri tarafindan iki faktorlii bir performans kriteri olarak
anlamlandirilan risk performansi, risk faktorlerine ait performans ve s6z konusu
faktorlerin denetimine ait performans 6lgiitii olmak iizere iki kritere gore sekillendigi
goriilmektedir. Dinamik yeteneklerin hi¢ birinin risk faktorleri performansinm
aciklamadig1 anlagilmaktadir. Ust diizey yoneticiler/firma sahipleri risk faktorleri

performansi diye bir performans kriteri oldugunu ortaya koymakta, ancak s6z konusu
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performansi dinamik yeteneklerin 6lgmedigini belirtmektedirler. Ancak risk denetim
performansin1 uyarlanabilme yeteneginin agikladigint ileri siiren ist diizey
yonetici/firma sahipleri, degisim uygulamanin risk denetim performansina olumlu
yonde katki sagladigini belirtmektedirler. Risk performansina yonelik bir farkindalik
olmakla birlikte, riski yonetebilmenin firmalar i¢in hayati 6énemi oldugunun tam
olarak kavranamadigi, bu nedenle de s6z konusu performans kriterinin diger
performanslar gibi firmay1 olumlu ya da olumsuz yonde etkileyecegine iliskin net bir
alg1 olusmadig1 anlasilmaktadir. Tiim bu bilgiler 1s18inda H1d dogrulanirken, H2d,
H3d, Hle, H2e, H3e reddedilmektedir.

Zaman i¢inde giivenilir ve tutarli sonuglar vermesi bakimindan operasyonel
rutinlerin kurulmasi, orgilit basarisi igin gereklidir. Ancak bu rutinlerin orgiitleri
belirli standart prosediirlere kitleyerek uzun vadede degisime direngli hale
gelmelerine neden olmaktadir. Popiilasyon ekolojisi kurami, firmalarin kendi
kaderlerini belirleyebilecek kararlari verebilecek yapidan yoksun olduklarini ileri
stirerek bunu orgiitler i¢in temel bir paradoksa isaret eden yapisal atalet (structural
inertia) kavrami ile agiklamaktadir (Hannan ve Freeman, 1977:930-931). Firmalarin
degisime nasil adapte olduklarini degil, nasil degisime direndiklerini betimleyen
yapisal atalet, firmalarin gilivenilir ve hesap verebilir olarak algilanma istekleri
nedeniyle degisime direndiklerini 6ne siirmektedir. Diger bir ifadeyle, firmalar
degisen cevre sartlarina siirekli uyumlanmaya caligsalardi, tiim enerjileri bu caba

neticesinde tiiketerek yok olup gitmeye mahkum olurlard.

Firmalar, belirli performans c¢iktilarina ulagmak icin girdi-siireg-¢ikt
liclemesinin 6ngordiigli gibi bazi rasyonel temellere dayali hareket etmek isteseler
de, ger¢ekte hesaplayamadiklari ve ¢ozmek durumda kaldiklar1 pek ¢ok durumla
karsilagsarak sinirli bir rasyonalite gostermektedirler (March ve Simon, 1958). Bu
baglamda hesaplayamadiklari, ve rutinlerin disinda karsilastiklar: farkli gergeklerle
miicadele etmeleri gerekmektedir. Dinamik yetenekler operasyonel rutinlerin aksine
degisimle ilgilenmektedir. Degisim ise genellikle ¢evrede olusan bir fors major ile
baslamaktadir (Winter, 2003:992). Ister dis nedenlerle, ister otonom bir karara dayali
olsun degisim, firmanin {ist diizeyinde baslayan ve yayilan bir siireci ifade etmekle
birlikte, dinamik yetenekler baglaminda uyarlanabilme, emilim ve yenilikgilik

yeteneklerini s6z konusu degisimi gergeklestirmede etkili birer enstriiman olduklari
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anlasilmaktadir. Ozellikle yapisal ataletin, sz konusu dinamik yetenekler

araciligiyla ekarte edilebilecegi diisiiniilmektedir.

Yonetim yazininda son 30 yildir farkli perspektiflerden tartisilan diger bir
konu olan improvizasyon olgusu, isletmelerin global ve dinamik g¢evrelerde pratige
dayali, anlik strateji gelistirmelerine odaklanmaktadir. Literatiirde, improvizasyon
kavramina iliskin yapilan calismalarin ampirik anlamda cok yetersiz oldugu
bilinmektedir. Moorman ve Miner'in (1998b) yeni {iriin gelistirmek igin
gelistirdikleri tek boyutlu 6lgme araci, Vera ve Crossan’in (2005) takimlarin
yenilik¢i performanslarimi 6lgmek igin gelistirdikleri tek boyutlu 6l¢me araci,
Hmieleski ve Corbett’in (2006) girisimcilik niyetini O6lgmek icin gelistirdikleri
geligtirdikleri iic boyutlu 6lgme araci, Ribeiro vd.’nin (2011) insan kaynaklar
giiclinli 6l¢gmek icin gelistirdikleri dort boyutlu improvizasyon davranisi 6l¢egi bu az
sayidaki improvizasyon Olceklerine Ornek teskil etmektedirler. Tez kapsaminda
stratejik improvizasyon ile ilgili yapilan temel bilesenler analizi sonuglarina gore, 5
faktorlii bir sonu¢ elde edilmistir. Bu sayede, stratejik diizeyde ele alinan
improvizasyon kavrami, bilindigi kadartyla ilk defa islemsellestirilerek 5 boyutlu bir

Olgme araci elde edilmistir.

Elde edilen bes boyutlu stratejik improvizasyon oOl¢gme aracinin, firma
performansi ile iliskilerine bakilmak tizere yiiriitiilen analizlerde degerli bir takim
sonuglara ulaglmistir. Oncelikle finansal performansi agiklamada anlik problem
¢ozme, brikolaj ve zaman baskisiyla basetme alt boyutlarinin anlamli oldugu
goriilmektedir. Brikolaj alt boyutunun finansal performansi agiklamada en fazla
etkiye sahip oldugu goriilmekle birlikte bunun nedenini Kaynak Bagimlilig1 Teorsisi

(Resource Dependence Theory) perspektifinden agiklamak anlamli goriinmektedir.

Giliniimlizde yogun rekabet ortaminda isletmelerin temel hedefinin ihtiyag
duyduklar1 kaynaklari elde etmek ve s6z konusu kaynaklarin koordinasyonunu
saglamak oldugunu ileri stiren kaynak bagimlilig1 teorisi (Pfeffer ve Nowak, 1976;
Pfeffer ve Salancik 1978), kaynagi elde etmenin ¢ok karmasik iliski Oriintiileri ile
gerceklestigine vurgu yapmaktadir. Ciinkii ayn1 kaynagin elde edilmesi igin
miicadele veren ¢ok sayida isletme ve karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Ihtiyag

duyulan kaynagin isletmeler i¢in maliyetinin ve arzinin tahminlenebilmesi
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zorlasmigken, uzun donemli {iretim plan1 yapmak ya da uzun doénemli pazarlama
stratejileri gelistirmek anlamsizlagmaktadir. Fink vd. (2006) g¢evresel belirsizligin
yogun oldugu giiniimiiz is diinyasinda; kaynak yogunlugu (isletmelerin bulunduklari
gevrede yayilan giic ve otoritenin boyutu), kaynak bulmada belirsizlik (kritik
kaynaklarin yoklugu, azlig1 ya da bollugu) ve kaynak baglantilandirmasi (isletmeler

arast iligkiler ve baglantilar) gibi faktorlerin 6nem arz ettiginin altin1 ¢izmektedirler.

Bu baglamda, firma sahipleri/iist diizey yoneticileri, eldeki mevcut
kaynaklarin kullanilarak ya da s6z konusu kaynaklarin yaratci bigimde birlestirilerek
firsatlarin  degerlendirilmesini ya da tehditlerin bertaraf edilmesinin finansal
performans iyilestirdigini diisinmektedirler. Ozellikle, kaynak bulmanimn zorlugu,
s0z konusu kaynaklar1 elde etmenin getirecegi maliyetler gibi kaynak hassasiyetinin
ekarte edilmesini saglayan brikolaj kavramina, biiyiilk O©nem atfedildigi
anlagilmaktadir.  Aragtirmanin  6rneklemi g6z Onlinde bulunduruldugunda,
yogunlugun orta olcekli firmalar oldugu, ve bu firmalarin kaynaklara ulagmalarinin
biiyiik dlgekli ya da kurumsallagsmis firmalara oranla daha zor oldugu bilindiginden,
firma sahipleri/iist dilizey yoOneticilerinin neden brikolaji firmanin finansal
performansini agiklamada birinci sirada degerlendirdikleri daha net anlagilmaktadir.

Bu bilgiler 1s1ginda H5a desteklenmektedir.

Anlik problem ¢6zmede finansal performans: aciklayan diger bir stratejik
performans alt boyutu olarak one cikmaktadir. Ozellikle rutin problem ¢dzme
siireclerinden farklilasan ve g¢evreden gelen alisilmamis degisimlere ya da
beklenmedik durumlar karsisinda olusturulan bir cevap niteligi tasiyan anlik problem
¢ozme, list diizey yoneticiler tarafindan finansal performansi agiklayan bir degisken
olarak algilanmaktadir. Firmalar, anlik hareket etmeyi ve problem c¢ozmeyi
gerektiren, miisteri, tedarik¢i vd. paydaslarinin ihtiya¢ ve isteklerinin karsilanmasi
baglaminda onlarca durumla karsilasmaktadirlar (John vd., 2006:252). Ozellikle
hizmet sektoriinde miisteri ile direkt iligski i¢inde olunmasi ve genellikle iiretim ve
tilketimin es zamanlh gergeklesmesi (Zeithaml, 1981; Fisk vd., 2004), anlik problem
¢ozmenin Onemine vurgu yapmaktadir. Tim bu bilgiler 15183inda H4a

desteklenmektedir.
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Genellikle rutin problem ¢ézme siireglerinin, harcanan zaman ve paradan
tasarruf ettirdigi, ayn1 zamanda riskten ka¢inmak adma daha giivenli bir yontem
olarak kabul edildigi bilinmektedir (Liao vd., 2008:184). Modern yonetim
anlayisinin araglar1 olan s6z konusu teknikler, giiniimiiziin hizli ve ¢ok degisken is
cevrelerine yanit vermekte yetersiz kalmaktadirlar. Anlik gelisen problemlere karsi, o
anda cevap verebilme inisiyatifi, firmalar i¢in bir yetenek olarak diisiiniilmektedir.
Nitekim analiz bulgular1 da, anlik problem ¢6zmenin finansal performansi arttirici
yonde etkisinin olduguna dair iist diizey yoneticilerde bir algi haritas1 olusturdugunu

gostermektedir.

Finansal performansi yordayan bir diger alt boyut olan zaman baskisiyla bas
etme, Das’in (2003:3) strateji alanina yonelttigi elestiri gibi, zamanin sabit bir
fonksiyon olarak goriilmedigini, strateji iiretmede improvizasyon baglaminda bir
degisken olarak dikkate alindigin1 gostermektedir. Bu baglamda {ist diizey
yoneticiler/firma sahipleri, hizli ve o anda cevap vermeyi gerektiren olay zamanini
(event time) dikkate alarak, zaman baskisiyla bas edebilmenin finansal performansi
arttirict yonde bir fayda sagladigini diistinmektedirler. Bu bilgiler 1s1ginda Hé6a
desteklenmektedir.

Stratejik  improvizasyonun, marka performansi1 iizerindeki  etkisi
incelendiginde, alt boyutlardan yalnizca ansambl olusturma ve birlikte yaratmanin
marka performansini yordadign anlasiimaktadir. Ust diizey yoneticiler/firma
sahiplerinin marka performanslarini olusturmak i¢in hem dis hem de i¢ miisteri
algisindan hareket ettigi anlasilmaktadir. Anlik firsat ve tehditler ya da beklenmeyen
durumlar karsisinda ansambl olusturarak, kendi i¢ paydaslarinin ne kadar goniillii ve
organize caligabildiklerini ortaya koymasi, firma repiitasyonunu arttirarak marka
performansina katki saglamaktadir. Bunun yani sira, iist diizey yoneticiler/firma
sahipleri dis paydaslar ile gelistirdikleri birlikte yaratma siireclerinin marka
performansini arttirict yonde katkist oldugunu diistinmektedirler. Bu baglamda,
yaratim siireclerine i¢ ve dis paydaslarin dahil edilmesini hem firma ¢aligsanlari, hem
tedarik¢iler hem de nihai tiiketiciler tarafindan olumlu bir katki olarak
degerlendirildigi disiiniilmektedir. Diger bir ifade ile, yonetisim ilkelerinden
etkililik, tutarhilik, seffaflik, adil olmak, hesap verebilirlik, katilimeilik/yayilim ve

sorumluluk gibi kriterlerin pek ¢ogunun marka performansini agiklamada 6nemli
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oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Anlik problem ¢6zme, brikolaj ve zaman baskisiyla
basetme boyutlarinin marka performansi iizerinde herhangi bir yordayici etkiye sahip
olmadig1 anlasilmaktadir. Tiim bu bilgiler 1s181nda H7b ile H8b dogrulanirken, H4b,
H5b ve H6b hipotezleri reddedilmektedir.

Stratejik  improvizasyonun, miisteri performansi iizerindeki  etkisi
incelendiginde, alt boyutlardan anlik problem ¢6zme ve birlikte yaratmanin miisteri
performansini yordadigi anlasilmaktadir. Genellikle miisteriler ile gelistirilen olumlu
iligkilerin ve karsiliklit memnuniyetin 6n planda oldugu miisteri peformansinin, st
diizey yoneticiler/firma sahipleri tarafindan stratejik improvizasyon ile arttirildig
goriisiiniin  s6z konusu oldugu anlasilmaktadir. Miisteri problemlerinin zaman
baskisina ragmen ¢oziilmesinin miisteri memnuniyetini ve miisteri bagliligini arttirici
yonde bir etkisinin oldugu diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, miisterilerin siireclere
dahil edilmelerinin, miisteriler ile gelistirilen iligkiler bakimindan énemli oldugu ve
performansi arttirict yonde etkiledigi yoniinde bir algi olustugu anlasilmaktadir.
Coziim ortagr olarak algilanarak, siireclere dahil edilmelerinin, miisterilerde
memnuniyet yaratti§i disiiniilmektedir. Tim bu bilgiler 1s518inda H4c, ve H8c

hipotezleri dogrulanirken, H5¢, H6¢ ve H7c reddedilmektedir.

Stratejik improvizasyonun, risk faktorleri ve risk denetim performansi
tizerindeki etkisi incelendiginde, her ikisinde de anlamli bir etkiye sahip olmadig:
anlagilmaktadir. Ust diizey yoOneticiler/firma sahipleri risk performans: faktorleri ve
so6z konusu faktorlerin denetimine iliskin fikir sahibi olmalarina karsin, stratejik
improvizasyonun bu iki performans kriterini yordamadigmi diisiindiikleri
anlagilmaktadir. Aslinda, improvizasyon dogasi geregi risk almaya ve s6z konusu
riski yonetmeyi gerektirmektedir. Basarili bir improvizasyon, risklerin g6z 6nilinde
bulundurularak s6z konusu durumu olumlu bir performans c¢iktist ile
sonuclandirmayr  gerektirmektedir. Bu baglamda, {st diizey yonetici/firma
sahiplerinin risk performansinina iligkin yeterli alt ve {ist yapiy1 olusturamadiklari
anlasilmaktadir. Bu baglamda stratejik improvizasyonun getirebilecegi olumsuz
performans c¢iktilarina kars1 gelistirdikleri bir takim tedbir kriterlerinin mevcut
olmadig1 anlagilmaktadir. Tiim bu bilgiler 1s181nda, H4d, H5d, H6d, H7d, H8d, H4e,
H5e, H6e, H7e, H8e hipotezleri reddedilmektedir.
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Modern orgiitler; ongoriilebilirligi, verimliligi, etkililigi, hesaplanabilirliligi
mottolar1 haline getirerek az zamanda az emek ve maliyetle, oldukca tutarli, rasyonel
ve mekanik davranarak pozitivist ve pragmatik temeller iizerine yiikselmislerdir.
Modern orgiitlerin daha cok analiz, 6ngorii, tahminleme ve kontrol {izerinde
durduklar1 bilinmektedir. Beden isciligine dayali s6z konusu yonetim anlayiginin
Ozellikle bedenden bilgiye, lokalden-globale, sinirlardan-gecirgenlige dogru
devsirilmesi ile postmodern orgiitlerin; kontrol, ama¢ odaklilik, determinizm,
genellenebilirlik  gibi  varsayimlardan dramatik bir bi¢imde koptuklari

anlasilmaktadir.

Kaos ve karmasikligin 6n planda oldugu, buna bagli olarak dogrusal
iligkilerin, basit neden-sonu¢ kurgulamalarinin anlamsizlagtigi yeni ydnetim
anlayislarinin 6n plana ¢iktig1 anlagilmaktadir. Uzun donemli planlama yapmanin
imkansizlastigi, her gercekligin analizle olusturulmaya c¢alisiimasinin zorlastigr bir
donemde, firmalarin her zamankinden c¢ok yaraticilia, yenilige, statik olmayan
esnek ve dinamik yonetim siireglerine ihtiya¢ duyduklari anlagilmaktadir. Bilgin’in
(1999:167) ifadesiyle; “yenilik modern toplumlar niteleyen yeni kavramlardan biri
haline gelmistir. Her alanda yeni buluslar, kesifler, yeniden bi¢imlendirmeler, yeni
coziim arayislari, mevcut yapi ve orgiitlenmeleri sorgulamalar one ¢ikmakta ve

yvaraticiligin gelistirilmesine ¢aba harcanmaktadir”.

Pascale (1999), giiniimiiz oOrgiitlerini komplekslik teorisi ¢er¢evesinde
tanimlarken; 1)dengenin 6lim oldugunu ¢iinkii; inovasyon ve yaraticiligin orgiitleri
denge noktasindan siirekli uzaklastirarak dinamik bi¢cimde devinmeye zorladigini,
2)kendini kendine orgiitlemenin 6nemli oldugunu ¢iinkii; plana gore hareket etmek
yerine, insanlarin birbirleriyle spontane bir bigimde etkilesim i¢inde, isbirligi yaparak
improvizasyon giiclerine giivenmeleri gerektigini, 3)karmasik islerin daha karmagik
problem ¢ozme siirecine ihtiyag duydugunu ¢ilinkii; karmagik bir sistemin
devamliligin1 saglamanin, kaotik ve degisken siireclerin bir arada ¢alismasina bagh
oldugunu, yapilan tiim hatalarin, geriye doniip bakildiginda 6grenme siirecine isaret
ettigini,  4)karmasik  Orgiitlerin  sadece  distndiriliip, kiskirtilacagini,
yonetilemeyecegini ¢iinkii; karmasik is cevresinde yatirim yapilan kaynaklar ve

beklenen sonuglarla ilgili hesaplamalarin anlamsiz kaldigini ifade etmektedir.
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Cunha vd. (2012), stratejik perspektiften improvizasyon yaklagiminin
gelecegi evcillestirmenin ya da onu mantiksal bir devamliliga yerlestirmenin
miimkiin olmadigina vurgu yaparken, gelecegin ge¢misten tahminlenemeyecegine ve
improvizasyonun kaos ve belirsizlikle varolan bir strateji olduguna vurgu
yapmaktadirlar. Glinlimiiziin karmasik, kaotik is ¢evrelerinde deterministik yonetim
anlayislarinin ne denli basarili olacaginin ciddi bir tartigma konusu olarak goriilmesi
geregine inanilmaktadir. Clegg vd. (2002:483) tiim Orgiitlerin bir paradoks iizerine
insa edildiklerini 6ne siirerken, bir kutupta 6zgiir, yaratici, bagimsiz insan 6znesi ile
bu Oznelerin iligkilerinin kontroliiniin, diizenlenmesinin ve orgiitlenilmesinin
arzulandigr diger bir kutuptan bahsetmektedirler. Improvizasyon bu baglamda,
stratejik yonetim alaninda, bireylerin biraz daha 6zgiirlestigi ve karar vermede daha
fazla inisiyatif kullanarak motive olduklari, hatalarindan 6grendikleri ve yenilik¢i
davraniglarda bulunduklar1 nefes alan bir is florasini olusturmak i¢in 6nemli bir

enstriiman olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Firmalar i¢in strateji sadece bir konumlandirma degil, firma ile birlikte pek
cok aktoriin gerceklestirdigi bir pratiktir. Jarzabkowski’nin (2005:1) ifade ettigi gibi
statik olmayan strateji aslinda canli bir deneyimi ifade etmekte birlikte,
stratejisyenlerin; Onceliklerle, coklu paydaslarla, ortaklarla, haddinden fazla
enformasyonla bogusarak pazarda, finansal kurumlarca ve miisterilerce uyumlu bir

“sey” olarak algilanan stratejiyi yaratma ¢abasinda olduklar1 anlasilmaktadir.
6.2. Arastirmann Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar Icin Tavsiyeler

Her aragtirmada eksik ve zayif yonlerin oldugu ifade edilmekle birlikte
(McGrath 1982), bu tezde de tiim Ozglinliigiine ragmen zayif yonler ve kisitlar

oldugunu belirtmek gerekmektedir.

Ik olarak sdz konusu arastirma firma diizeyinde bir arastirma oldugundan,
arzu edilen 6rneklem sayisina ulasmak konusunda yetersiz kalinmistir. Toplamda
ulasilan 1154 firmadan soft ortamda ulasilan 1074 firmaya belirli aralikla 3-4 kez
tekrarlanarak anket gonderilmesine ve ¢alismaya davet edilmesine ragmen, ancak
181 firmadan analizde kullanilabilecek diizeyde geri donis saglanmistir. Tim
kesifsel ve dogrulayici c¢alismalar i¢in Orneklem sayisinin artmasi, daha dogru

bulgular elde etmek bakimindan 6nem tagimaktadir.
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Ikinci olarak bu tezde yalnizca kantitatif yontemler kullanilmistir. Calismanin
daha derinlesmesi bakimindan hem kantitatif hem de kalitatif yontemlerin
kullanilarak, karma yontemli bir arastirma metodolojisi yiiriitiilmesinin, daha
derinlikli sonuglarin elde edilmesine katki saglayacag diisiiniilmektedir. Ozellikle
stratejik diizeyde yiiriitiillecek ve {ist diizey yonetici/firma sahiplerinden miilakat
sonucu elde edilecek caligmalarin, iist diizey yoneticilerin karar verme ve firma
yeteneklerini sekillendirmede oynadiklari aktif rolii anlamak bakimindan degerli
olacagina inanilmaktadir. Buna ek olarak zaman serimli c¢aligmalarin yapilarak,
firmalardan belirli zaman araliklarinda data toplanarak dinamik, yetenekleri ve
stratejik improvizasyon egilimleri konusunda daha anlamli sonuglara ulasilmast

onerilmektedir.

Ucgiincii olarak, s6z konusu calismanm yalmizca iist diizey yoneticilere
yapilmis olmasi bir kisit olarak belirtilmektedir. S6z konusu ¢aligmanin st diizey
yoneticilerin yanisira, diger stratejik Oneme sahip birim yoOneticilerine de
uygulanmasi ile farkli diizeydeki yoneticilerin konuya iliskin bilissel haritalarinin
cikarilarak karsilagtirmali analizler yapilmasinin 6nemli bulgular saglayacagina

inanilmaktadir.

Dérdiincii olarak, ¢alismanimn Izmir’de faaliyet gdsteren orta ve biiyiik dlgekli
firmalara yapilmasina ragmen, biiylik olgekli firmalarin katilim diizeyi orta 6lcekli
firmalara gore gorece diisiik diizeydedir. Bu calismada bir kisit olarak ifade
edilmektedir. Ileriki calismalarda kiiciik, orta ve biiyiik 6lcekli firmalar ile
kurumsallagsma siirecini tamamlamis firmalarda, hem dinamik yeteneklerin hem de
improvizasyonun firma performans: iizerindeki etkisi Olgtilerek karsilagtirmali

analizler yapilmasi tavsiye edilmektedir.

Besinci olarak, daha farkli performans kriterlerinin gelistirilmesi mutlaka
ileride yapilacak olan g¢aligmalarda ele alinmasi gereken bir konu olarak tavsiye
edilmektedir. Ozellikle estetik performans, sosyal performans gibi farkli kriterlerin
ele alinmasi, miimkiinse s6z konusu performans kriterlerine iliskin yeni 6lceklerin

gelistirilmesi gerektigi 6ne siiriilmektedir.
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lleriki arastirmalarda, ozellikle farkli alanlari iginde barindiran eklektik
yaklasimlarla konularin ele alinmasinin hem arastirmacilara perspektif kazandirmasi
hem de yapilacak olan c¢alismay1 zenginlestirmesi bakimindan 6nem arz ettigi icin
uygulanmasi énemle tavsiye edilmektedir. Ozellikle, sosyoloji, psikoloji, antropoloji,
felsefe, sanat gibi insana dair ¢aligma alanlarindan, yonetim alaninda galigmalarini

stirdiiren akademisyenlerin mutlaka fayda saglamasi gerektigi diisiiniilmektedir.

6.3. Pratik Uygulamalara Yonelik Tavsiyeler

Giinlimiiz is ¢evreleri ¢ok farkli dinamiklerle harket etmekte ve s6z konusu
dinamiklere uyum saglamak ya da bu dinamiklerin belirleyicisi olmak gittikce
zorlagmaktadir. Firmalar kendi bulunduklart mikro c¢evrelerin yanisira, global
piyasalarda gerceklesen olaylara karsi da hassasiyet gelistirmek durumunda
kalmaktadirlar. Kaos kuraminin temel aksiyomlarindan biri olan 6ngoriilemezligin
metaforik anlatimiyla ifade edilecek olunursa, kelebegin kanat ¢irpmasi gibi ¢ok
kiigik bir etkinin (butterfly effect), zincirleme olarak pek c¢ok kiigiik degisikligi
harekete gecirerek sistemi etkiledigi ifade edilmektedir. Pek c¢ok is insani, firma
sahipleri, iist diizey yoneticiler, her giin onlarca stratejik karar alma durumunda
kalmakla beraber, uzun vadeli planlarin yetersizligini ve gegersizligini her gegen giin
biraz daha yakindan tecriibe ederek anlamaktadirlar. Gelisen kiiresel rekabetin yeni
gerceklikleri, hizla gelismekte olan teknolojileri ve degisen piyasalar tarafindan
biitiin saflarda gecirgen sinirlar ile tanimlanan orgiitler (Araza ve Aslan, 2014:38),

her zamankinden daha yaratici, yenilik¢i olmaya mecbur birakilmaktadirlar.

Dinamik yetenekler, operasyonel yeteneklerin yaninda firmalara biraz daha
esnek davranabilmeyi ve degisim siireglerinde ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri
kazanmalar1 ve kullanmalar1 bakimindan, firmalarin gelistirebilecekleri bir takim
davranig Orilintiilerine isaret etmektedir. S6z konusu yeteneklerin, firmalarin
ortalamanin tistiinde performans ¢iktilar1 elde ederek, pazarda siirdiirebilir rekabet
avantaji saglayabilmelerine yardimci oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle iist diizey
yonetici/firma sahiplerinin, dinamik yetenekleri programli bir bicimde firmanin her
diizeyinde uygulamaya koymalar1 geregi diisiiniilmektedir. Dinamik yeteneklerin
uygulanmasi, yalnizca iist diizey yonetime ait siiregler olarak diislinlilmemeli,

firmada farkli birim ve bolimlerce uygulanarak, degisime 1limli bakan ve
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uygulamada basarili olan destekleyici bir firma iklimi ve kiiltiiriinlin yaratilmasina

Oonem verilmesi gerekmektedir.

Daha anlik, spontane, hizli, tepkisel olana vurgu yaparak, stratejik planlamaya
taban tabana zit goriinen ve deterministik siiregleri karsisina alan improvizasyon, her
ne kadar firmalar i¢in mantik dis1 uygulamalar ya da riskli siirecler olarak goriinse
de, yasamm, yasayanin ne kadar iginde oldugu anlasilmaktadir. Ust diizey
yoneticilerin, giin i¢inde karsilastiklart ve ¢oziim bekleyen, tasarlanmamis,
planlanmamis pek ¢ok sorun ve s06z konusu sorunlara getirilecek ¢oziimleri
iiretirlerken improvizasyon olgusuna 6nem vermeleri geregi anlam kazanmaktadir.
Nitekim iist diizey yOnetimin, tam olarak yaptiklarinin ne olduguna iliskin
farkindalik diizeyleri net olmamakla beraber, uygulamada improvize ettikleri
anlasilmaktadir. Improvizasyon kagmilmaz bir olgu olarak tiim is diinyasinin
karsisinda durmakla beraber, s6z konusu kavramin is diinyasinda daha biling¢li nasil
ele alinacagina iliskin bir nosyon yaratilmasi gerekliligi savunulmaktadir. Burada
onemli olan improvizasyonla ilgili farkindaligin arttirilarak, notr olan bu olgunun
pozitif ¢iktilara déniistiiriilmesidir. Improvizasyonun yalnizca {ist yonetime ait bir
enstriiman olmadigini belirtmekle birlikte, list yonetimin 6zellikle miisteri ile bire bir
iliski i¢inde olan birim ve Kkisiler tarafindan uygulanmasinin gerektigi
diisiiniilmektedir. Konu ile ilgili ¢alisan ve pratik egitimler veren kisilerden gerekli

egitimlerin alinmasi i¢in yatirim yapilmasi 6nerilmektedir.

Yasam, devamlilik, varolma risk kavrami ile yakindan iliskilidir. Eger bir
varolustan bahsediyorsak, mutlaka br risk faktoriinden de bahsediyoruz demektir.
Firmalarda birer canli organizmalar olarak ele alindiklarinda, onlarin da yasamlarinm
devam ettirebilme ya da ettirememe durumlari s6z konusudur. Bu baglamda, lokalin
yanisira global alanlarda da varolmalar pek c¢ok degiskene bagli olan firmalarin,
degisim kadar riski de yonetmeleri gerekmektedir. Ust diizey y&netici/firma
sahiplerinin riskin yonetilmesi ve performans kriterlerinin olusturularak riski ne
kadar iyi yonetebildiklerine dair mutlaka somut ¢iktilara ulagmalar1 gerekmektedir.
Firmalarin risk performanslarini 6l¢meleri ayni zamanda onlarin yatirim kararlari,
biiyiime/kiiglilme stratejileri, sirket evlilikleri, satin almalar gibi pek ¢ok Onemli
kararlarda yol gosterici nitelik tasiyacag diisiiniilmektedir. Ust diizey ydnetimin hem
genel, hem de birimlere ait 6zel risk performans kriterleri belirlemeleri tabloyu

netlestirmek bakimindan &nem arz etmektedir. Ust diizey yoneticiler/firma
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sahiplerinin risk konusuna dnemle egilmeleri gerekmektedir. Konuyla ilgili danigman
firmalardan gerekli egitim ve know-how’larin edinilmesine yonelik c¢algmalarin

ajandalara alinmasi bir sart olarak anlasilmaktadir.
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Ek 1: Dogrulayic1 Faktor Analizi Semalari
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Dinamik Yetenekler Uyarlanabilme Yetenegi 2. Diizey Dogrulayict Faktor
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Dinamik Yetenekler Emilim Yetenegi 1. Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
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Dinamik Yetenekler Emilim Yetenegi 2.Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
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Dinamik Yetenekler 3. Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi Semasi
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EK 2: Arastirma Anketi

Firma Performansi, Dinamik Yetenekler ve Stratejik iImprovizasyon

Degerli Katilimet,

Elinizdeki caligma, isletmelerin dinamik yetenekleri ile stratejik improvizasyon egilimlerinin isletme performansi
tizerindeki etkisini aragtirmay1 hedeflemekle birlikte tamamen bilimsel temeller iizerine yapilandirilmistir. Mevcut
caligmada kimlik bilgileriniz kesinlikle talep edilmemekte olup, verilen tiim bilgilerin gizli ve giivenli bir sekilde ele
almacag taahhiit edilmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilecek sonuglar bilimsel ahlaka uygun olarak gizlilik
icerisinde degerlendirileceginden, sorular1 samimiyetle cevaplandirmaniz ¢alismanin giivenilirligini arttiracaktir. Arastirma
bulgularindan elde edilecek genel sonug raporu istenildigi takdirde gonca.aslan@yasar.edu.tr e-mail adresine talebinizi
bildirirseniz, sonug¢ raporu tarafiniza en kisa siirede iletilecektir. Yogun calisma temponuz igerisinde mevcut bilimsel

YASAR

UNIVERSITESI

aragtirmamiza sagladiginiz katkilardan dolay: tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Aras. Gor. Gonca ASLAN, gonca.aslan@yasar.edu.tr, Yasar Universitqsi, HBF, Isletme Boliimii
Dog. Dr. Cagr1 BULUT, cagri.bulut@yasar.edu.tr, Yasar Universitesi, [IBF, Isletme Boliimii

Cinsiyetiniz [JKadn  [JErkek
Egitim Diizeyiniz ] m(okul I:IOrta}okuI [ Lise
[ ]Lisans []Y.lisans [ ] Doktora
Calismakta oldugunuz isletmenin faaliyet alan
Cahismakta oldugunuz isletmenin piyasadaki
faaliyet siiresi
Mevcut isletmedeki ¢calisma siireniz E 10(;_11?5,1;11 S;Sysllll(lian fSaS-IO nl

Cahismakta oldugunuz departman

Cahismakta oldugunuz pozisyon

[] Beyaz yakali personel []Orta Kademe Yonetici

[]Ust Kademe Yonetici [ |isletme sahibi / ortag

Calismakta oldugunuz pozisyondaki gorev siireniz

Isletmenizde cahsan personel sayisi

(yaklasik bir rakam verebilirsiniz)

1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4. Katihyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum

[1]2[3]4a]s

Firmamizda;

G1- Rakiplerimizin faaliyetleri siirekli izlenir

G2- Rakiplerimizin 6tesinde, farkli is ¢cevrelerine ait faaliyetler diizenli olarak izlenir

aktif olarak izlenir

G3- Miisterilerimizin tercihlerindeki olasi degisimler, pazar arastirmalari vb. yollarla

farkedilebilmesi i¢in biiyiik caba harcanir

G4- Sektore yonelik zayif sinyallerin (ilk basta dnemsiz gibi goriinen sinyaller)

Firmamizda;

FV1- Sektortimiizdeki firsat ve tehditlere iligkin farkindalik yiiksek diizeydedir

FV2- Faaliyette bulundugumuz sektoriin operasyonel isleyis kurallari iyi bilinir

FV3- Calisanlarin yeni fikirlerine deger verilir

FV4- Yeni fikirler i¢inden basar1 potansiyeline sahip olanlar hizla ayirdedilir

Firmamizda;

revize edilir

SE1- Rekabet kosullarindaki ani degisiklikler karsisinda mevcut stratejilerimiz hizla

SE2- Rekabet kosullarindaki ani degisim olasiliklarina kars1 alternatif stratejiler tartisilir

SE3- Faaliyet ¢evresindeki ani degisiklikler karsisinda hizla yeni pozisyon alinir
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SE4- Yeni miisterilerin farkl: taleplerini yerine getirmede hizli hareket edilir

SE5- Hizla degisen iiriin/hizmet taleplerini karsilayabilecek yapisal esneklik mevcuttur

Firmamizda;

DU1- Degisime uyum saglamak icin ¢alisanlar birbirine destek olur

DU2- Degisim siirecinde departmanlar arasi isbirligi artar

DU3- Degisim stratejilerimiz, firmamizin iiretecegi katma degere yoneliktir

[ ||
N ||
N ||
[ || O
[ ||

DU4- Degisim stratejileri, sektorde rekabetci kalabilmek i¢in bir gereklilik olarak kabul
edilir

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

[1]2]3]a]s

Firmamizda;

BE1- Sektoriin mevcut durumuna iliskin farkli kaynaklardan bilgi edinilmesi rutin bir
faaliyettir

BE2- Sektoriin gelecegine iliskin bilgi edinimine dnem verilir

BE3- Dis ¢evrede farkedilen zayif sinyallerin i¢inden 6nemli olanlarin ayristirilmasi igin
biiyiik ¢aba harcanir

BE4- Miisteriler, rakipler ve potansiyel pazarlar hakkinda bilgi edinmek amactyla belirli
araliklarla kurum i¢i ve/veya kurumdis1 toplantilar yapilir

BES- Calisanlarin, firmanin genel isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmasina 6nem verilir

BO1- Bilgi akist hizlidir

BO2- Yeni gelismelerin yanisira, basari ve sorunlarda neden-sonug iligkisi i¢inde
yorumlanir

BO3- Faaliyetlerimize iliskin edinilen bilgiler birimler arasinda paylasilir

BO4- Degisen pazar talepleri ve rekabet kosullar1 hizla analiz edilerek yorumlanir

BD1- Mevcut bilgi birikimi iizerine yeni bilgiler hizla insa edilir

BD2- Edinilen yeni bilgiler stratejik amaclara yonelik islenir

BD3- Kurumsal hafiza her yeni tecriibe ile yeniden yapilandirilir

BD4- Edinilen yeni bilgiler gerektiginde kullanmak {izere raporlanir

BD5- Mevcut bilgiler strateji olustururken yeniden gézden gegirilir

BK1- Stratejik yonlimiiziin tayininde kurumsal hafizamizdaki bilgiler kullanilir

BK2- Karsilasilan problem ve zorluklari agmada kurumsal hafizadaki bilgiye bagvurulur

BK3- Yatirim kararlari, kurumsal hafizadaki bilgilerden yararlanilarak alinir

BK4- Yeni iirlin/hizmet gelistirmek i¢in agik iletisim kanallarinin kurumsal hafizanin
paylasildig siiregler aktif iglemektedir
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BKS5- Edinilen yeni bilgiler faaliyetlerimizde gerektigi sekilde uygulamaya konulur

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

[1]2]3]a]s

Firmamizda Yapilan Yenilikler (inovasyonlar);

AY1- Ana iiriin ve hizmet grubumuzu giiglendirici niteliktedir

AY2- Ana iiriin ve hizmet grubumuza iligkin siireclerdeki mevcut uzmanligimizi
arttiricl niteliktedir

AY3- Ana iiriin ve hizmet grubumuzun rekabet¢i durumunu gii¢lendirici niteliktedir

RY1- Ana {iriin grubumuzdaki {irlin ve hizmetleri dahi demode birakacak niteliktedir

RY2- Ana {iriin grubumuzdaki iirin ve hizmetlerde kokli degisiklikleri
gerceklestirmeye yoneliktir

RY3- Ana {iriin grubumuzdaki iirlin ve hizmetlere iligkin know-how’1miz1 demode
birakir

1Y1- Piyasadaki 6ncii iiriin/hizmetlere dykiinerek gerceklestirilir

IY2- Piyasadaki 6ncii iiriin/hizmetlerin yaratic1 imitasyonlaridir
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1Y3- Piyasadaki oncii iiriin/hizmetlerin birebir kopya edilmesi ile gerceklestirilir
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IY4- Rakiplerimizin siire¢ ve teknolojileri 6rnek alinarak gergeklestirilir

SY1- Ana iiriin grubumuzdaki iiriin ve hizmetlerin 6ncelikli olarak duyusal algilara etki
etmesine yoneliktir

SY2- Ana iiriin grubumuzdaki iiriin ve hizmetlerin 6ncelikli olarak zihinsel algiya etki
etmesine yoneliktir

SY3- Ana iiriin grubumuzdaki iiriin ve hizmetlerin 6ncelikli olarak estetik agidan ¢ekici mlinli=lln
algilanmasina yoneliktir

0| OO
0| OO
| OO
0| OO

00| dj

1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4. Katihyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum
[1]2]a]a]s

Firmamizda;

APL1- Problem ¢dzme siireglerinde insiyatif kullanilir

AP2- Beklenmedik olaylar derhal ele alinmasi gereken firsatlar olarak degerlendirilir

AP3- Beklenmedik olaylar akisina birakilmadan dikkate alinir

AP4- Beklenmedik olaylara aninda cevap verilir

APS5- Beklenmedik olaylar karsisinda planlama ve uygulamamiz es zamanli
gerceklestirilir

EK1- Yeni bir firsat1 degerlendirmek i¢in dncelikle 6z kaynaklardan (hammadde, bilgi,
insan, finansal) yararlanma yoluna gidilir

EK2- Anlik zorluklarin sistesinden gelmek i¢in, mevcut kaynaklarimiz yenilik¢i
kombinasyonlarla birlestirilir

EKS3- Yeni zorluklarla karsilagildiginda, mevcut kaynaklarimiz iginden pratik ¢dziimler
iretilir

EKA4- Yeni problemler ya da firsatlar ele alinirken, pratik bir ¢6ziim bulunacagi géz
oniinde tutularak harekete gecilir

ZT1- Sektorde anlik gelisen ihtiyaglara yaratici yanitlar verilir

ZT2- Zaman degerli bir kaynak olarak goriiliir ve dikkatli kullanilir

ZT3- Zaman baskisi altinda iken, faaliyetlerimiz es zamanli sorunsuzca yiiriitiiliir

ZT4- Zaman baskisi yenilik¢i davraniglarda bulunmamizi giiclendiren bir faktordiir

ZT5- Zaman yonetimi 6nemsenir

KT1- Beklenmedik olaylar karsisinda organik (kendiliginden) takimlar olusur

KT2- Farkli departman ¢aligsanlarinin bir araya gelerek olusturduklart organik
takimlarda uyum hizla olusur

KT3- Organik takimlar hizli ve etkin g¢alisma becerisi sergiler

KT4- Organik olugan takimlarin i¢inde ve takimlar arasinda her zaman akici1 iletisim
kurulur

BY1- Her bir paydasimiz (miisteriler, tedarik¢iler, tageronlar vd.) ¢6ziim ortagimiz
olarak goriiliir

BY2- Yaratilan ek katma degerlerde paydaslarimizin rolii 6nemlidir

BY3- Paydaslarimizin katkisiyla beklenenin iistiinde degerlere ulasilacagi bilinir

BY4- Deger yaratma siireclerimizde paydaslarimiz dogal iiyemizdir

BY5- Paydaslarimizla kendiliginden gelisen igbirlikleri, rutinlerimizden ayrilarak deger
yaratmamiza katki saglar.

OO0o0 OO0 o oogooo o o o) oo noodgd
N |
N | O
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Son ii¢ yih dikkate alarak; firmanizin giincel performansini, gecmis performansina gore degerlendiriniz
1. Ortalamanin ¢ok alt1 2. Ortalamanin alt1 3. Ortalama 4. Ortalamanin iistii 5. Ortalamanin cok iistii

PERFORMANS

FP1- Is birimi kar

FP2- Pazar pay1

FP3- Yatirim getirisi

FP4- Satislardaki bitylime

|
| L
|
| |
|

BP1- Marka(lar)imizin genel performansi
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BP2- Markamizin pazardaki farkindalig: CHCE ]
BP3- Firmamizin itibar1 miimlimlinlin
BP4- Marka pazarlama faaliyetleri CIE T
BP5- Miisterilerimizin marka(lar)imiza baghlig: 1
BP6- Marka imaji O|0|0/0|0
MP1- Miisterilerimizin genel memnuniyeti CIE T
MP2- Miisterilerimize sunulan deger 1
MP3- Sundugumuz satig sonras1 hizmet kalitesi CHCE ]
MP4- Miisterilerimizle iligkilerin yonetimi igggigmg
RP1- Miisterilere yapilan satiglardan yapilamayan tahsilat orani igggigmg
RP2- Cari satis riskini yonetmeye iliskin kullanilan enstriiman sayis1 ve/veya ilgili riskin

denetimi 000
RP3- Yapilan eksik/yanlis islem (eft tutarlar1 , excel /muhasebe girigleri, satis sartlari,

iiretim siparigleri, vb.) sayisi 000t
RP4- Mevzuat degisikliginden kaynaklanan hasarlardaki artis orani CIE T
RP5- So6zlesmelerden (tedarikgi, miisteri, personel) kaynaklanan yasal islemlerin sayisi 1
RP6- Fiyat risklerinden (tedarik, satis ve kur dalgalanmalari) kaynaklanan hasarlardaki

artig orani |:| D D |:| D
RP7- Fiyat risklerinin yonetimine iliskin kullanilan enstriiman sayis1 ve/veya ilgili riskin

denetimi EEEE
RP8- Fiziki operasyonlardaki (iiretim, lojistik, vd.) risklerden kaynaklanan hasarlardaki

artig orani D D D D D
RP9- Fiziki operasyonlardaki risklerin yonetimine iliskin kullanilan enstriiman sayis1 mlinli=li=l=

ve/veya ilgili riskin denetimi
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