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OZET

Bu caligmanin amaci, Adana-Mersin bolgesindeki farkli  sektorlerden  orgiitlerin
yoneticilerinin, bir girketin “gen¢ kalmasindan” ne algiladiklarin1 belirlemektir. Tezin bir
diger amaci da, gen¢ kalma algilamasinin yoneticilerin yas, pozisyon, egitim, isletme
blyiikliigli ve isletmenin yas1 gibi Ozelliklerine gore degisiklik gosterip gostermedigini

belirlemektir.

Bir orgiitiin gen¢ kalabilmesi, basta o Orgiitiin yapisi, yonetim anlayisi, liderlik, yonetsel
uygulamalar ve orgiit kiiltiiri gibi birgok degiskene bagimlilik gostermektedir. Bu ¢aligmada,
literatiirde genelde daginik bicimde yer alan bu degiskenlerin, belirli basliklar altinda

yapilandirilmasina ¢aligilmistir. Bu yap1, 46 sorudan olusan bir anket ile sorgulanmigtir

Arastirmanin bulgular isletme sahibi ve yoOneticilerin, genel olarak bir isletmenin geng
kalmasinin, onun daima karli olmasi, uzun Omiirli olmasi, siirekli biiyiimesi ve yiiksek
rekabet giicline sahip olmasi anlamina geldigini diisiindiiklerini gostermistir. Bu kapsamda,
yas1 50°den fazla olanlarin, gen¢ kalmanin uzun omiirlii olma anlamma geldigi fikrine, yast
40’dan az olanlara nazaran istatistiksel agidan anlamli bir farklilikla daha fazla katildiklar:
goriilmiistiir. Yoneticilerin egitim diizeyi arttikca, isletmenin gen¢ kalmasiin uzun omiirli
olma, siirekli biiyiime ve rekabet giicii elde etme olarak algilanmasi fikri de giiclenmektedir.
Egitim diizeyi ile gen¢ kalma algis1 arasindaki etkilesim kapsaminda bir diger 6nemli bulgu
ise, egitim durumu ne olursa olsun tim katilimcilarin, gen¢ kalma olgusunun “kar etmek” ile
dogrudan baglantili oldugu konusunda fikir birligi iginde olmalaridir. Isletmenin geng
kalmasmin algilanmasinda, katilimcilarin isletme i¢indeki pozisyonlarina gore aralarinda
anlamli bir farklilk ortaya cikmamistir. Isletmenin yasi arttikga geng kalmanimn “rekabet
giicii” degiskeni ile daha ¢ok baglantili oldugu konusunda bir alg1 olustugu goriilmektedir.
Geng kalma algisini etkileyen faktorlere iliskin genel bir inceleme yapildiginda ise, isletme
yasi arttikca, kar merkezli yapilanmaya dogru gidildikge (yap1), isletmenin esnekligi arttikca
ve igletme siirekli degisim gosterdikge geng kalan bir igletme olarak diisiinildigi
goriilmiistiir. Olusturulan modelin, gen¢ kalma algisinin yiizde 45.7’sini agiklayabildigi

anlagilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Geng Kalan Sirket, Siirdiiriilebilirlilik, Geng Kalma Algis1
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ABSTRACT

The main objective of this thesis is to determine the “young organization” perception of the
managers and owners of the companies in the Adana-Mersin region. Another basic objective
of the study is to understand if there are differences between the perceptions depending on the

age, position, and education level of the participants.

Remaining young is dependent on many variables such as structure, management philosophy,
managerial processes, and organizations culture of an organization. In this study these
variables are grouped under specific concepts to develop a structure to investigate the

perception of remaining young. A 46-question questionnaire was developed to collect data.

The findings of the research have shown that the managers and owners of the companies
perceive “remaining young” as always being profitable, long life, continuous growth and high
level competitive advantage. In this context those who are older than 50 have an opinion more
than those who are under 40 that remaining young means long life for an organization. As the
education level of the managers increase they tend to perceive strongly that remaining young
means long life, continuous growth and high level competitive advantage. One more finding
is that all participants, regardless of their level of education, agree on the idea that remaining

young is being profitable.

There is no statistically significant difference between the perceptions of different level
managers in organizations. As the age of the organization increases there is a common
understanding that remaining young highly correlates with the competition power of the
organization. In addition, profit-center type structure, flexibility, and continuous change are
the other basic variables which affects the concept of remaining young. Finally, the model
constructed for this research is able to explain the “remaining young” phenomenon of an

organization by approximately 47 percenty.

Key Words: Remaining Young, Young Organizations, Sustainability.
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BIRINCi BOLUM
GIRIS

1.1. Arastirmanin Amaci:

Bu caligmanin amaci, Adana-Mersin bolgesindeki farkli sektorlerden  orgiitlerin
yoneticilerinin, bir sirketin “gen¢ kalmasindan” ne algiladiklarini ve bir Orgiitiin geng

kalabilmesi i¢in hangi faktdrleri dnemli ve dncelikli gordiiklerini belirlemektir.

Bir orgiitiin gen¢ kalmasindan algilananin ne oldugu 6nemli bir konudur. Kimine gore geng
kalmak siirekli yiiksek karlilig1 ifade ederken kimine gore de siirekli biiylimeyi ifade edebilir.
Ayrica, glinimiiziin etkili kavramlarindan biri olan siirdiiriilebilirligin de gen¢ kalmak ile

yakindan iliskisi oldugu diisiiniilebilir.

Bir orgiitiin geng kalabilmesi, basta o Orgiitiin yapisi, orada hakim olan yonetim anlayisi,
liderlik, yonetsel uygulamalar ve oOrgilit kiltiirii gibi birgok degiskene bagimlilik
gostermektedir. Bu ¢alismada, literatiirde genelde daginik bicimde yer alan bu degiskenlerin,
belirli bagliklar altinda gruplandirilmasma ve boylece yapilandirilmasma ¢alisilmistir.
Yoneticilerin, orgiitlerinin geng kalma ¢abasi siirecinde, bu degiskenlerden hangilerinin daha
onemli ve Oncelikli oldugu konusundaki diisiinceleri, onlarin alacagi kararlar1 dogrudan
etkileyebilecektir. Bu nedenle, bu tezde, sz konusu degiskenlerin yoneticiler nezdindeki

onem ve oncelik derecelerinin belirlenmesi amaglanmistir.

Tezin bir diger amact da, gen¢ kalma algilamasinin yoneticilerin yas, pozisyon, egitim,
isletme biyiikliigii ve isletmenin yas1 gibi Ozelliklerine gore degisiklik gosterip
gostermedigini belirlemektir. Bu amagla, ankete verilen cevaplarin séz konusu degiskenler

acisindan goriiniimii analiz edilecektir.

Bu aragtirmay1 farkli sektorlerde yer alan orgiitler izerinde uygulamanin en temel gerekgesi,
her sektdrde geng kalabilen (uzun siire yasayabilen) orgiitlerin oldugu gercegidir. Ornegin,
PwC sirketinin 2010-2011 aile sirketleri arastirma raporunda, Tiirkiye’de 100 yasimi gegmis
20 sirketin sektorlere dagilimina bakildiginda gida, bankacilik, temizlik, tekstil ve nakliyat
gibi farkli sektorlerde yer aldiklar1 goriilmektedir.



1.2. Arastirmanin Yontemi:

Bu tez caligmasinda Oncelikle organizasyonlarin gen¢ kalmasi kavrami ve geng kalmayi
etkileyen faktorler hakkinda bir literatiir incelemesi yapilmistir. Bu incelemede elde edilen
bulgulara dayali olarak, yOneticilerin bir organizasyonun “gen¢ kalmasindan” ne
algiladiklarin1 ve organizasyonun geng kalabilmesi i¢in hangi faktorleri 6nemli ve dncelikli
gordiiklerini  belirlemek amaciyla bir aragtirma modeli olusturulmustur. Bu model
kapsaminda, geng¢ kalan organizasyonun temel 6zellikleri, organizasyon yapisi, liderlik tarzi
ve yonetim anlayigi, yonetsel siirecler ve uygulamalar ve orgiit kiiltiirii olmak iizere bes ana
boyut incelenmistir. Yoneticilerin bu boyutlar hakkindaki degerlendirmelerini belirlemek
amaciyla, Adana ve Mersin bolgesindeki isletmeleri ve kurumlari kapsayan bir anket

uygulamasi yapilmistir.

1.3. Arastirmanin Kapsam:

Bu calisma, Adana-Mersin bolgesinde yer alan kurum, kurulus ve sirketlerde yapilmistir.
Aragtirma kapsaminda bir anket hazirlanmig ve birim, bolim, genel miidiir yardimcist ve
genel miidiir diizeyindeki yoneticilere uygulanmistir. Bundan amag, organizasyonun geng
kalmasimi saglama sorumlulugunun temelde yoneticilere ve liderlere ait oldugunun kabul
edilmesidir. Anketin, sektdor veya sirket aymrmi yapilmaksizin, kamu ve Ozel
organizasyonlardaki yOneticilere uygulanmasinin ana nedeni, gen¢ kalma olgusunun tim

organizasyonlar i¢in gecerli bir kavram olmasidir.

Tez dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliim olan Giris boliimiinde tezin amact ve kapsami
ile ilgili genel bilgiler sunulmustur. Konu hakkindaki literatiir arastirmasi ikinci boliimde yer
almaktadir. Uygulamay1 kapsayan {iciincii boliimde, literatiir bulgularinda dayal olarak bir
arastirma modeli tasarlanmis ve bu modeli uygulamak lizere bir anket gelistirilmistir. Tezin

son boliimiinde de sonug, degerlendirme ve Oneriler yer almaktadir.



IKiNCi BOLUM
GENC KALAN ORGANIZASYONLAR HAKKINDA LITERATUR ARASTIRMASI

Bir organizasyonun gen¢ kalmasi, genel bir bakisla, onun, siirekli degisen kosullar altinda,
misyonunu etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesi anlami tagimaktadir. Geng
kalmak, rekabet ortaminda miicadele eden bir 6zel sektor sirketi i¢in karliligimi siirdiirmek
anlamina gelebilir. Bu kavram, rekabet ile bir iliskisi olmayan ve sadece hizmet sunmakla
yiikiimlii olan bir devlet kurumu i¢in de bir anlam ifade edebilir. Boyle bir kurum igin geng
kalmanin anlami, gelisen teknolojiye uyum saglayarak, hizmetlerini daha etkin ve belki de

0zel sektorle yarisabilecek sekilde daha verimli olarak sunmaya devam edebilmek olacaktir.

Bu caligmanin amaci, yoneticilerin “gen¢ kalmaktan” ne algiladiklarimi ve bir 6rgiitiin geng
kalabilmesi i¢in hangi faktorleri onemli ve 6ncelikli gordiiklerini belirlemektir. Bu kapsamda,
gerek gen¢ kalma kavraminin ve gerekse bunu saglayacagi diisliniilen faktorlerin neler
oldugunu belirlemeye yonelik bir literatiir arastirmasi yapilmustir. Ilgili literatiiriin yapisal bir

sekilde incelenmesini saglamak icin de bir tipoloji gelistirilmeye ¢alisiimistir.

Literatiir incelemesine temel olusturan tipoloji kapsaminda, dncelikle “6rgiitiin gen¢ kalmasi1”
kavraminin ne anlama geldigi lizerinde durulmustur. Geng¢ kalmay:1 etkileyen faktorler
kapsaminda ise Orgiit yapisi, liderlik tarzi ve yonetim anlayisi, yonetsel siirecler ve Orgiit
kiiltiirti olmak tizere dort ana boyut belirlenmistir. Bu boyutlardan yonetsel siiregler boyutu,
kapsam ve 6nem acisindan ayrica ele alinmis ve alt boyutlar1 belirlenmistir. Bu alt boyutlar
planlama, esneklik ve uyum, orgiitsel 6grenme ve degisim, kurumsallasma, teknoloji ve

yenilik¢ilik ve insan kaynaklarina yaklasim olmak iizere alt1 grupta incelenmistir.

2.1. Orgiitiin “Gen¢ Kalmas1” Kavram

Gen¢ kalma kavrami, degisen sartlara uyum saglamak olarak goriilebilecegi gibi, rekabet
gliclinii veya karliligi devam ettirebilmek olarak da goriilebilir. Bununla birlikte, gen¢ kalma
ile firmalarin yasam siireleri arasindaki baglantiya dikkat c¢eken yaklasimlar da
bulunmaktadir. ABD’de yapilan bir aragtirmanin sonuglari, yeni kurulan firmalarin hayatta
kalma oranlarinin, Sekil 1’de goriildiigii tizere, 1977’ den giiniimiize dogru gittikge azalmakta

oldugunu gostermektedir (Stangler ve Kedrosky, 2010: 5). Buna gore kurulan firmalarin



yarisindan biraz azi (yiizde 48.75°1), bes yas1 ve iizerine ¢ikabilmekte, digerleri ekonomiden
¢ekilmek zorunda kalmaktadir.

Kurumlar, kokenleri dnceki nesillerde olan belirleyici genetik faktdrlerin sekillendirici giicii
ve gee¢mis olaylarin birikimini yansitma baglaminda, uluslara benzerler (Collins ve Porras,
1999, 22). Bu nedenle, sirketlerin 6miirleri de bu genetik faktorler ve yansitma giicii ile
baglantili olacaktir. Sirket dmiirlerine ve bu konudaki beklentilere yonelik bir arastirmada,
S&P Endeksi’nde belirtilen baslica sonuglar asagidaki maddelerde goriilmektedir:

- Ortalama sirket 6mrii beklentisi; 1930’1arda 90 yil, 1990’larin sonunda 25 yildir,

- Halka agik bir girketin herhangi bir 10 yillik donemde batma olasiligi, 1960’lar ve
1990’1ar arasindaki doneme gore giiniimiizde 2 kattan fazladur,

- Yiksek performansh bir sirketin sektor liderliginden indirilmesi olasiligi 1970-1990
arasinda 3 kat yiikselmistir (Capital, Ocak 2010, Y1l:18, Say1:2010/1, s.142-148)
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Sekil 1 : Yeni Isletmelerin Ortalama Omiir Siiresi 1977-2001

Ayn1 aragtirmada, 1977 yilindan itibaren, firmalarin yas gruplarina gore dagilimi da Tablo
1’de goriildiigii gibi bulunmustur. Buna gore, 6rnegin 25.y1lda firmalarin yiizde 40’mna yakin
bir boliimiinii bes yasina kadar olan yeni firmalar olustururken, 20 yildan daha fazla ancak 30
yildan az yasli olan firmalarin orani yiizde 12.24 diizeyindedir. 40.y1lda ise, 35-40 yillik olan

firmalar ancak yiizde 8 civarinda olmaktadir.



Tablo 1: Firmalarin Yas Gruplarmma Gore Dagilimlar: (%)

Yag Grubu 10.Y1l 25.Y1l 40.Y1l
0-5 67.31 39.47 33.71

6-10 32.69 19.17 16.37

21-25 n/a 12.24 10.46

3540 n/a n/a 8.02

Kaynak: Stangler ve Kedrosky (2010: 6)

Bartelsman, Scarpetta ve Schivardi tarafindan yapilan ‘’Sirketlerin Demografisi ve Hayatta
Kalmalar’” baghkli arastirmada da, Finlandiya ve Ingiltere’de ilk yilda basarisiz olan
sirketlerin sayisinin ABD’dekilerden olduk¢a yiiksek oldugu saptanmis olup ayrica, diger
iilkelerin de bu konuda benzer 6zellikler gosterdikleri ifade edilmistir (Capital Online, 1
Mayis 2003). Tirkiye’de yapilan bir arastirmada da, yiiz yil1 asan asirlik sirket sayisinin
sadece 20 adet oldugu belirtilmektedir (PwC, 2010-2011 Kiiresel Aile Sirketleri Arastirma
Raporu).

Yine Tiirkiye’de yapilmis olan “’uzun Omiirli sirket’” konulu bir arastirmada, Tiirkiye’de
genelde ortalama girket yaginin 18.2 oldugu bulunmustur (Capital Online, 1 Mayis 2003) . Bu
arastirmada ayrica daha yasli sirketlerin kimya ve metal sektorlerinde agirlikta oldugu ve bu
sektorleri gida, makine, otomotive finansin izledigi belirtilmektedir. Bunun yani sira ayni
aragtirmada, sirketin yasam siiresinin uzatilmasinin, degisime ayak uydurmakla ilgili oldugu
vurgulanmakta ve bu uzun dmiirlii sirketlere 6rnek olarak Is Bankasi, Eczacibasi, Kog ve

Sabanci Holding gosterilmektedir.

Arie De Geus’un yasayan sirketler baslikli makalesinde, geng yasta 6len sirketler ve yasayan
sirketler hakkinda asagida soyledikleri, sirketlerin gen¢ kalmasi olgusuna nasil bakilmasi
gerektigi hakkinda bir fikir vermektedir (De Geus, 1998: 99-100):

“..politika ve uygulamalari iktisadin diisiince ve diline fazlasiyla bagimli oldugu i¢in,

bircok sirket gen¢ yasta Olmektedir. Yoneticiler, sirketlerin herhangi bir igskolunda
yasamak icin faaliyet gosteren bir insanlar toplulugu oldugunu unutup, sadece mal ve
hizmet iiretimine odaklanmaktadir. Bunun tersine, yasayan sirketlerin ydneticileri
kendilerini uzun vadeli bir girisimin kahyasi olarak goriirler. Oncelikleri, kurumun
ongoriilemeyen bir diinyada wuzun vadede hayatta kalabilmesi konusundaki
adanmigliklarini yansitir. Ozenli bahgivanlar gibi, mevcut dallarin &lmesine izin
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vermeden biiyiimeyi ve yenilenmeyi tesvik ederler. Kar konusundaki yaklagimlari,
insanlarin oksijen konusundaki yaklagimlarina benzer — yasamak i¢in gereklidir ama
hayatin amaci degildir. Is alanlar1 konusunda dramatik bir degisiklik yapmak
gerektiginde, eldeki varliklardan vazgecebilirler. Ve siirekli yeni fikirler arayisi
igindedirler....”

2.2. Geng Kalan Organizasyonlarin Temel Ozellikleri:

Sirketlerin gen¢ kalmasi kavramini agiklamak amaciyla, literatiirde bu olguyu nitelendiren
bircok kavram ile karsilasilmaktadir. Bu kavramlar arasinda uzun Omiirlii olmak bagarili
olmak, ceviklik, hizlilik, vizyoner olmak, degisikliklere uyum saglamak gibi literatiirde sikga
rastlanilan ve yaygin kullanilan 6zellikler yer almaktadir. Bununla birlikte, A.B.D.’de yapilan
bir aragtirmada, giiniimiizde de kullanilan ¢alisanlarin sirkete ortak olmasi, toplam kalite
yonetimi, siirekli degisim, ortak vizyon ve ortak degerler gibi kavramlarin, bazi durumlarda
1800’lere kadar uzanan eski bir takim uygulamalarin gilincellestirilip, yeni ambalajlarla ortaya

konan kavramlar oldugu ifade edilmektedir (Collins ve Porras, 1999:38).

Yine de, sirketlerin gen¢ kalmasi olgusunu bilinen kavramlar kullanilarak agiklamaya
calismak yararli olacaktir. Bu kapsamda, sirketin gen¢ kalmasi, biiyiikligii ve hizlihg ve
dolayisiyla ¢evikligi ile de baglantili olarak ele almabilir. Sektorlerinin “képekbaliklarr”
olarak nitelendirilen biiylik ve hizli sirketlerin ig hayatindaki en gii¢lii sirket tiirii oldugu ifade
edilmektedir (Sekman ve Utku, 2009:27). Tiirkiye’de g¢evik oldugu diigiiniilen girketlere
Turkcell, Arcelik, Ulker, Vestel, Coca Cola, Unilever, Garanti, Pfizer, Kog, Yap1 Kredi, Beko
ve Efes Pilsen (Sekman ve Utku, 2009:49), diinyadan ise Wal-Mart, Dell, Microsoft ve Zara
ornek gosterilmektedir (Sekman ve Utku, 2009:51). Benzer sekilde Jenning ve Haughton da,
basartya ulasacak sirketlerin biliyiik degil, hizli olmalar1 gerektigine dikkat cekmekte,
basarmin sadece birkag¢ yillik hizli biiylime, basarili mali tablolar ve sektorde liderlik degil,
aynt zamanda “’kalict’’ ve “uzun Omirli sirket’”” olmak anlamimma da geldigini
belirtmektedirler (Capital Online, 1 Mayis 2003). OECD’nin yaptig1 diinya sirket dmiirlerinin
ortaya koydugu bir aragtirma da, uzun émiirlii sirket olma sirrinin biiylik degil, hizli olmaktan

gectigini ortaya koymustur (Capital Online, 1 Mayis 2003).

Tirkiye’de varligim birkag nesildir devam ettiren, yagi 100-200 simirin1 agsmig 6zel igletme
sayist olduke¢a diigiiktiir. 18 Ocak 1990 tarihli Diinya Gazetesi’nin ‘’Asirlik Sirketler’’ekine

gore, 200 yagin ilizerinde olan igletmeler sunlardir:



-Cagaloglu Hamami (1774)
-Ali Muhittin Hac1 Bekir (1777)
-Cukurova Gida Sanayi (1783),

100 yasin tizerinde olan isletmeler ise:
-Iskender Kebapgis1 (1867)

-Kuru Kahveci Mehmet Efendi (1871)
-Vefa Bozacisi (1876)

-Komili (1878)

-Giilliioglu (1885)

-Hac1 Sakir (1887)

-Abdullah Efendi Lokantasi (1888)
-Pera Palas (1888)

-Tuzcuoglu (1893)

-Konyal1 (1897)

Bu sirketlerin ortak 6zelliklerinden en 6nemlisi, genellikle yoresel karakterlerini korumalari,
yeni piyasalara agilarak biliylimemeleri veya bundan bilingli olarak sakinmalari, diinyadaki
degisikliklere ayak uyduramamis olmalar1 ve ancak kiiciik 6lgeklerde yoresel igletme olarak
kalmak suretiyle varliklarini nispeten uzun bir siire koruyabilmeleridir (Dilbaz, 2005).
Dilbaz’in bu iddiasindaki *...diinyadaki degisikliklere ayak uyduramamis olmalari...”
ifadesinde yer alan “ayak uyduramama” saptamasinin ¢ok iddiali bir saptama oldugu, hangi
yondeki degisikliklere neden uyum saglanmadigi sorusunun cevabinin agik bir sekilde

verilmesi gerektigi diistiniilmektedir.

Geng kalma ayni zamanda basarili olma ile de ilgilendirilebilir. Collins ve Porras’a (1999:
306-307) gore, en bagarili sirketlerin temel ayirt edici 6zelligi, gelisimi tesvik ederken ayni
anda deger verilen bir 6z ideolojiyi korumalari ve 6z ideolojilerine uygun olamayan her seyde
degisiklik yapmalaridir. Ancak, ayni1 yazarlar (20-21) basarili firmalar1 diger firmalardan ayirt
edecek Ozelliklerin, karsilastirma grubu olmadigi siirece bilinemeyecegine, kritik olan
konunun bir grup sirketin ortak 6zelliginin ne oldugu degil, bu firmalarda temelde farkli

olanin ne oldugunun anlasilmas1 gerektigine dikkat cekmektedirler.



1983 yilinda Istanbul Sanayi Odasi'nin biiyiik sirketler listesinde yer alan ilk 200 sirketin
75’inin  2005"te ilk 200 arasinda yer alamamasi da, basar1 yOnetiminin Onemini
gostermektedir. Basar1 yonetimi, basariya ulagsmaktan daha zordur. Basariy1 devam ettirme
zorunlulugu, yeni bir meydan okuma olarak sirket yonetiminde gerilim ve huzursuzluk
dogurur. Calisanlar, basarinin yarattigi ferahligi yasarken, yonetim yeni ve daha iddiali
hedeflerin pesine diismek zorundadir. Ciinkii eldekini korumak igin alinacak onlemler zirvede
kalmaya yetmez. Sirdiiriilebilir basar1 i¢in yonetim, pazar paymni biiyiitmek ve uzun vadeli bir

dinamizm olugturmak iizere sirketi yeniden orgiitler (www.finansalforum.com).

Bir oOrgiitiin gen¢ kalmasi, ayakta kalmasiyla ayni anlami tagir. Bu da onu giincel tutan
dinamiklere baglhdir. Sayisiz sirket, yeni biiylime kaynaklar1 bulamadigi i¢in piyasa degerinin

ayn1 seviyede kaldigini ya da diistiigiinii gormiistiir (Slywotzky ve Drizik, 2010:49-74).

Bir sirketin karli ve hizli biiyliylip uzun slire hayatta kalmasi, kurumsal ataletten
(tembellikten) korunup, cevik sirket olmasiyla miimkiindiir (Sekman ve Utku, 2009:30).
Ceviklik bir yonii ile risk almay:1 da ifade edebilir. En basarili olan sirketlerin stratejik risk
yonetimini benimseyen sirketler oldugu ve risk yonetiminden uzak durmanin, baz sirketleri
krizlerden korumus olabilecegi, ancak biiyiiyebilecekleri kadar hizli biiylimelerini de

engellemis oldugu belirtilmektedir (Buehler, Freeman ve Hulme, 2010).

2.2.1. Orgiit Yapisi Ile Tigili Ozellikler:

Bu calismada, orgiitsel yapmin orgiitin gen¢ kalmasini etkileyen bir degisken olarak ele
alinmasinin baslica nedeni, yap1 ile etkinlik arasinda etkilesimin olmasi ve orgiitsel etkinligin
de gen¢ kalma ile iliskili olmasidir. Chandler (aktaran Pugh ve Hickson, 1996:21). yapisal
diizenlemelerin sadece giinliik faaliyetlerdeki etkinligini degil ayn1 zamanda Orgiitiin uzun

vadedeki sagligin da etkiledigini belirtmektedir.

Literatiirde orgiitiin bircok degisik tanimlar1 yapilmistir. Ornegin Barnard (1994), orgiitii “’iki
veya daha fazla bireyin bilingli olarak koordine edilmis etkinliklerinin veya gii¢lerinin bir
sistemi’’olarak tanimlamig ve bir orgiitiin, ortak bir amaci basarmak i¢in aksiyona katkida
bulunmaya goniillii, birbirleriyle iletisime girebilen bireyler oldugundan ortaya ¢iktigin1 6ne

surmuistiir.



Schein (1970) orgiitii “is ve is boliimii yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi i¢inde,
ortak ama¢ ya da amacin gerceklestirilmesi i¢in bir araya gelen insanlarin, gerceklestirdikleri
faaliyetlerin ussal esgiidimii”, Etzoni (1964) “belirli amaglara ulasmak i¢in kurulmus
toplumsal birimler”, March ve Simon (1958) ise “liyeleri arasinda iliskiden olusan toplumsal

bir yap1” olarak tanimlamiglardir.

Yapilan tanimlarda orgiitiin ¢esitli ozellikleri vurgulanmakla birlikte, bir orgiitte yapinin
sekillendirilmesini etkileyen yapisal tasarim, biyiikliik, teknoloji, amaglar ve ¢evre olmak
iizere bes ana degisken oldugu belirtilmektedir (Galbraith, 1977). Genis anlamiyla Orgiit;
belirli amaglar dogrultusunda kisilerin ¢abalarmin esgiidiimlendigi bir yonetim iglevi; amag,
insan, teknoloji boyutlarinin etkilestigi bir sistem; kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir
kiiltiirii olan; isleri, mevkileri ¢aliganlar1 ve aralarindaki yetki ve iletigim iligkilerini gdsteren

bir yapidir (Giiglii, 2003).

Ichak Adizes (1999) firmalarin genclik ve ceviklik yetenekleri kapsaminda organizasyonun
yapisit lizerinde Onemle durmakta ve gen¢ kalabilmek i¢in firmanin kar merkezli
departmanlara ayrilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Nitekim, igletmeler biiyliyiip bir iilkenin
siirlarint astigi andan itibaren farkli kiiltiirlere, toplumlara uyum saglamak zorunlulugu
ortaya ¢iktig1 ve bu amagcla orgiitsel yapi, cokuluslu isletmeciligin gereklerine uygun olarak

planlanmakta ya da yeniden orgiitlenmektedir (Uslu, 2006).

Yeniden orgiitlenmenin ya da siiregleri yeniden yapilandirmanin giincel kavram olarak ifadesi
“reengineering” olarak ifade edilebilir. Firmalarin gelecege yonelik bir plana sahip olmalar1
veya olusturabilmeleri i¢in sadece durum analizi yaparak firmanin zayif yanlarini ortaya
koymalar1 ve bunlar1 giderecek diizeltici eylemler tasarlamalar1 yetmez. Orgiitiin ayn1
zamanda nereye ulagmak istedigini ve ulagmak istedigi noktaya nasil ulasabilecegini de
sorgulayarak “reengineering” (degisim miithendisligi) ¢calismalar1 yapmasi da gerekir (Bakirtas

ve Bakirtas, 2006:111).

2.2.2. Liderlik Tarz1 ve Yonetim Anlaysi Ile Tlgili Ozellikler:

Liderlik, orgiitlerin gen¢ kalmasini etkileyen onemli bir degisken olarak rol oynamaktadir.
Rivera (2010) orgiitlerin geng, hizli ve esnek kalmalarmi saglayacak sekilde

yenilenebilecegini ve giiclendirilebilecegini belirtmektedir. Rivera’ya gore liderler, bu amag
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dogrultusunda, dinamik, degisken ve zorlayici ¢evre ile bas edebilmek icin gerekli stratejik
degisiklikleri yapmayi saglayacak sekilde, ¢alisanlarin davranislarii etkileyebilecek ve onlar1
yonlendirebilecek gerekli kosullar1 olusturmak zorundadirlar. Bu kosullart olusturmanin
basinda disaridan siirekli yeni bilgilerin alinmasi ve statiikonun siirekli zorlanarak degisim

icin enerji saglanmasi1 gelmektedir.

Organizasyonun kullandig1 bir teknoloji ya da potansiyel bir iligskisi ne kadar giiglii olursa
olsun, hi¢bir dijital strateji, sirket kiiltiirii denen yerinden oynamaz kiitle karsisinda dogru
organizasyon ve liderlik olmadan basarili olamaz (Li, 2010: 14). Liderin en Onemli
sorumluluklarinda birisi de organizasyonuna vizyon olusturmak ve calisanlar1 bu vizyon
dogrultusunda motive edebilmektir. Collins ve Porras (1999: 57) vizyoner bir sirket kurmak
icin atilabilecek en onemli adimlardan birinin, bir eyleme gegmek degil oncelikle bakis
acisinda bir degisiklik yapmak olduguna dikkat ¢ekmektedir. Vizyoner bir sirket, siirekli
hedeflerinin pesinden giden; heyecan verici is alanlariyla gelisebilen ve 0z hedefiyle
yonlendirilmekte olan sirkettir (108-109). Uretkenligi artirmak igin lider, calisanlarin
bagliligini artiracak, yaraticiligini gelistirecek, islerinden heyecan duyacagi, basarilariyla
gururlanacagi ve is arkadaslarina katkida bulunacagi saglikli ortamlar olusturmalidir (Tunger,

Sayistay Dergisi, Say1:80, 62).

Sevket Sabanci’ya gore (aktaran Sekman ve Utku, 2009:114) liderler hem disariya hem
asagiya hem de ileriye bakabilmelidirler. Bu tanimlamada “digaris1” miisteri ve rakipleri ifade
etmekte ve kurumun kaderini belirleme giiciine sahip olduklarina dikkat ¢ekilmektedir.
“Asagis1” ise organizasyonun i¢ini anlatmakta ve degerlerin orada yaratildig1 ve islerin orada
yapildigr vurgulanmaktadir. Liderler aym1 zamanda, ileriye de bakarlar, ¢iinkii gelecek

ilerdedir. Basari, gelecege ayak uydurmaktan gecmektedir.

Gelisen iletisim teknolojileri, ¢calisanlarin kendi sorumluluklarini kendilerinin yonetmesine, ki
buna giiniimiizde giiclendirme (empowerment) denilmektedir, ancak merkezi kontroliin de
saglanmasma olanak vermektedir. Li’ye gore (2010, 34-35), yeni teknolojiler sayesinde
kontrolii birakabilmek ancak yine de yonetimi elde tutabilmek, ge¢misi bugiinden farkli kilan
Ozelliktir. Daha etkin ve ucuz iletisim araglari, ¢aliganlarin yani sira miisterilerin de yakindan
izlenebilmesini saglamaktadir. Caliganlarla ve miisterilerle kurulan bu etkilesimin temel
sonucu isletmelerde acgik liderlik olarak ifade edilmektedir. Acik liderlik; kontrol etme

ihtiyacindan vazgececek dzgiivene, alcakgoniilliiliige sahip olmak ve hedeflere erismek {izere
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kendilerini adamalar1 i¢in insanlar1 yiireklendirmektir. Bu yeni iligkileri anlamak ve
yonetebilmek ise yonetim anlayiginda degisiklikler gerektirmektedir. Bu degisikliklerin
olusacagi baglica alanlar sunlardir:

- Miisteri ve ¢alisanlarin giiciinii kabul etmek,

- Giiven gelistirmek igin siirekli paylagmak,

- Meraki ve algakgoniilliiliigi desteklemek,

- Aciklig1 hesap verilebilirlige dayandirmak,

- Basarisizliklar1 bagiglamak.

Acik stratejiyi, herkesin kabul ettigi bir anahtar stratejiye baglamak, daha acik olmaya dogru
zor gegis icin gerekli yonetimsel, finansal ve duygusal destegi saglama almak olur. Ciinkii
acik olmak zordur ve dolayisiyla her tiirlii yardima ihtiyag duyma anlami tasir (Li, 2010: 90).
Aciklik stratejisinin kurumun genel stratejik hedefleriyle uyumlu olmasi dnemlidir. Bunu
uygulamak ve acgiklik stratejisini yaratmak {izere

- Hangi stratejik hedefe dncelik verileceginin saptanmasi,

- Bu hedefi desteklemek i¢in 6grenme sistemlerinin kurulmasi,

- Hangi acik giidiimlii amacin en yararli olacaginin saptanmasi,

- Acik olma ihtiyacinin derecesini 6l¢iilmesi,

- Acik olma yeteneginin derecesinin dl¢lilmesi

ile bir eylem plani bu ¢ercevede hazirlanmalidir (Li, 2010: 92-93).

Her lider, sirketin yagam egrisi boyunca tutum ve davranigini siirekli degistirmek zorundadir.
Bir sirketi yonetmenin tek bir modeli olamaz. Farkli zamanlara gore liderler esnek olmalidir.
Sonugta sadece liderlik degil sirket icinde amag, 6diil, yap1, strateji ve vizyon gibi dinamikler
de firmanin yagam egrisindeki yerine gore degiskenlik icerebilmektedir (Capital, 1 Aralik
2011). Lider, fonksiyonunu icra ederken siire¢ ve kisisel 6zellik boyutlarinda etkilesim i¢inde
bulunur. Siire¢ agisindan liderlik, 6rgiit tiyelerinin faaliyetlerini 6rgiit amaglar1 dogrultusunda
yonlendirmeyi, 6zellik olarak liderlik ise, grup tiyelerini basarili bir bicimde etkileyebilecek

karakteristik 6zelliklere sahip olmayi ifade etmektedir (Tunger, Sayistay Dergisi,Say1:80,60).

Capital dergisinin 2006’dan itibaren her yil diizenli olarak gergeklestirmis oldugu <’CEQO’larin
Gozde Sirketleri Arastirmast’” na 2012 yili itibart ile 176 CEO katilim gostermistir.
Aragtirmaya katilan tiim C’lara, kendi girketleri diginda, en ¢ok CEO’su olmak istedikleri

sirket sorulmustur. Arastirma sonuglari, liderleri cezbeden faktorlerin neler oldugunu da
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ortaya koymustur.CEO'larin yiizde 17,1'i, ¢alismak istedigi sirkette kendisi i¢in en 6nemli
kriterin "global vizyon" oldugunu, yiizde 14,7’si "yonetim kalitesi", yiizde 14,1’1 "kurumsal
itibar", yine yiizde 14,1’1 "rekabet giicii" ve yiizde 12,32’si "inovasyon becerisi" ile 6ne ¢ikan

diger tercih kriterleri arasinda bulunmaktadir (Capital, 1 Subat 2012).

2.2.3. Yonetsel Siirecler ve Uygulamalar ile lgili Ozellikler:

Adhizes (1999), bir firmay1 esnek ve kontrollii yapan birgok etken oldugunu, bunlarin
basinda da yoneticilerin geldigini belirtmektedir. Yoneticilerin temel fonksiyonlar1 planlamak,
organize etmek, uygulamak, koordine ve kontrol etmektir (Kogel, 2010:99-105). isletmeler,
ekonomik, sosyal, hukuksal ve teknolojik c¢evrelerdeki hizli degisimlere uyabilmek ve bu
degisimlerin ortaya ¢ikardigi kiiresel rekabette bagarili olup ayakta kalabilmek i¢in pek ¢ok
“yeni’’ ve giincel yonetim tekniklerinden yararlanmaktadir (Kogel, 2010). Bu fonksiyonlarin
yani sira, yoneticilerin risk alma ile ilgili tutumlari firmanin durumunu sekillendirmede etkili
olmaktadir. Adhizes (1999) yoneticilerin risk almaya hazir girisimciler gibi davrandiklar1 ve
yaratict olduklar1 durumlarda firmalarin esnek ve ayni1 zamanda kontrollii olabilecegini ifade
etmektedir. Slywotzky ve Drizik (2010: 49-74) ise yOneticileri, gelecek hakkinda daha
sistematik diislinmeye zorlayan stratejik risk yonetiminin, bliylime firsatlarin1 saptamada da
yoneticilere yardimcit oldugunu ve bu sayede sirketin daha atilgan bir bi¢imde
konumlandirabilecegini sdylemektedir. Genellikle pazara yeni giren bir firmanin daha fazla
risk alabildigi ve daha yaraticit oldugu sdylenebilse de liderlik tarzinin burada ¢ok 6nemli
olduguna dikkat ¢ekilmekte ve liderin kendi tarzin1 firmanin yasam egrisi tizerindeki yerine
gore sekillendirebilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Adhizes, 1999). Ornegin, heniiz geng bir
firma icin girisimci lider profili gerekli olabilirken, olgunluk doneminde yonetici ya da
liderin, verimlilik i¢in ¢aligan, organize etme yetenegine sahip, bilgi sistemine bakabilecek,

maliyet hesabindan anlayan olmas1 6nem kazanacaktir.

2.2.3.1. Planlama Siireci:

Y onetsel siirecler ve uygulamalar boyutunun 6dnemli bir alt boyutunu teskil eden planlama, bu
caligmada stratejik planlama ve karar verme biitiini olarak ele alinmistir. Planlamanin
gelecege bakmakla 6zdes olmasi, bu faaliyeti, ’’belirsizlik’’(uncertainty) ile iligkili hale
getirmektedir. Planlama gelecekte ulasilmak istenen nokta veya durumlarin belirlenmesi

olduguna gore, bu nokta veya duruma dogru giderken igletme i¢i ve dis1 kosullarin nasil
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gelisecegini tam olarak bilmek miimkiin degildir. Gelecekteki sartlarin ne olacaginin

2

bugilinden bilinememesi planlamay1 bir ¢esit *’gelecegi tahmin’’ isi haline getirmektedir
(Kogel, 2010:156). Hemen her basarili stratejik planin temelinde; 6grenmek, diyalog, destek

ve inovasyondan olusan dort amag¢ yatmaktadir (Li, 2010: 57).

Liderlere danigmanlik hizmeti veren ABD’li The Ken Blanchard Companies’in idari bagkan
yardimcist Scott Blanchard’a (2009) gore, ¢cok uzun yillardir faaliyet gosteren sirketlerin
gerektiginde verimli olmadiklar1 alanlardan ¢ikma kararlar1 vermesi, icra kurulu baskanlarinin
da o gilinkii gercekleri gorerek sirketi o gercege gore konumlandirmasi gerekmektedir. Bu
ifade, gen¢ kalan sirketlerin stratejik karar verme yetenegini yansitmakta olup, diinyada 100
yili askin siire ayakta kalan dev sirketlerin varhg dikkate alindiginda. 100 yil ayakta
kalmanin bir sans igi olmadiginin ifadesidir. Bununla birlikte Blanchard, 100 yillik sirketlerin
en onemli sorunlarindan birinin bir agaca benzemeye basladiklar1 olabilecegine ve agaclarin
yaslandikca dallarin sayisinin artmasina ve agirlasmasina bagli olarak esnekligini veya
uyumcu tepki gosterebilme giiciinii kaybettiklerine dikkat ¢ekmektedir. Blanchard, mevcut
sartlara uygun olarak agaci budamak ve genglestirmek gerektigini belirtmekte ve bdylece
hastalikli dallardan kurtularak yukari dogru ¢ikmaya devam etmenin miimkiin olabilecegini

vurgulamaktadir.

Sirketlerin, basar1 icin yillik planlar yapmalar1 gerekmektedir. Bu plan uyarinca, tiiketicilerin
ongoriilen istekleri ve beklentileri bir stizgegten gecirilmelidir. Burada da kilit nokta yine, bu
istek ve ihtiyaglar1 dogru anlamaktir. Bu alandaki degisimleri stirekli takip etmek igin ise
diizgiin analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Bu kapsamda, isletmenin kendi politik,
teknolojik, sosyal, ekonomik ve cografi g¢evresindeki degisimleri dikkate alan planlar
olusturulmalidir. Boylece planlama, analizlere dayali olarak yapilmali ve slire¢ sonunda net

plan hedefleri ortaya konulmalidir.

Belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢cin hangi stratejinin en iyi oldugunu ve onu basariyla
uygulamak i¢in hangi siirecin kullanilmasi gerektigini kararlagtirmak, sirketin karsi karsiya
oldugu belirsizlik diizeyine son derece baglidir. Courtney, Kirkland ve Vigurerie’e gore
(2010: 156-158) belirsizligin dort diizeyi vardir:

Diizey 1: yeterince net bir gelecek

Diizey 2: alternatif gelecekler

Diizey 3: gelecekler yelpazesi
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Diizey 4: gergek belirsizlik

Belirsizlik diizeyi yilikseldik¢e isletmenin planlama siirecinde degisiklik yapma ve sartlara
stiratle uyum saglama, bir baska deyisle tepki gosterebilme yetenegine ihtiya¢ artacaktir. Bu
yetenegin olugmasi, planlama siirecinde kararlarin nasil alindig: ile de baglantili olmaktadir.
Acik karar alma, enformasyon paylasmaya benzer sekilde, sadece sirketler arasinda degil,
sirketler i¢inde de 6nemli farkliliklar gostermektedirler. Yonetici diizeyinde karar alma tarzi,
ekip diizeyindekilerden farklidir. Li’ye (2010: 57) gore karar alma tarzlari merkezi,
demokratik, uzlasict ve dagitilmis olmak tizere dort baslik altinda toplanabilir ve bu tarzlardan
herhangi birinin digerinden iistiin olmadig1 kesindir. Bagka bir deyisle, durumun gerektirdigi

karar verme tarzi bu dort tarzdan herhangi biri olabilir.

Cevik bir yoneticiden beklenen en onemli sey, hizli karar almasidir. Sorunlar1 ¢ézmek ve
firsatlar1 yakalamak i¢in en Onemli hareket, zamaninda ve hizli kararlar alabilmektir.
Yonetici, hizli kararlar alarak ya da karar alma yetkisi vererek, ¢alisanlarina hiz ve esneklik

kazandirabilir (Sekman ve Utku, 2009:111).

Planlama siirecinde esneklik ve uyumun bir diger boyutu ise astlardan gelen degisiklik
tekliflerinin ne derece dikkate alindigidir. Li (2010: 28-29), basarinin en biiyliik gostergesinin
acik zihniyete sahip yOneticilerin dogru zamanda, dogru yerde ve dogru 6lgiide kontrolii
miisterilere, ¢aliganlara ve ilgili diger paydaglara birakmalari oldugunu séylemektedir. Bu
kapsamda, miisterilere sadece bir aligveris unsuru olarak degil, isletmenin 6miir devri boyunca
degerlendirilebilecek bir iligki kaynagi olarak da bakmak gerekmektedir. Bir miisterinin
sadece aligveris unsuru olarak goriilmesi durumunda onun isletmeye yasam boyu degeri 74,89
dolarken, miisteri iligkileri yoOnetimi siirecleriyle onlarin Ongoriilerinden yararlanmak,
sorularma cevaplar bulmak ve ortaya koyduklari yeni fikirlerden faydalanmak suretiyle

yaratilan ek deger, miisterinin degerini 101,48 dolara yiikselmektedir (Li, 2010: 118).

Islerin yapilmasinda kontrolii ilgili paydaslara birakmanin bir baska yonii ise giivenle ilgilidir.
Acik olabilmek icin, kontrol etme ihtiyactm birakmak gerekir ancak kontroliin astlara
birakilmasinin yaratacagi boslugu doldurmak i¢in, kontroliin birakildigi, giiciin teslim edildigi
insanlarin sorumlu davraniglarina glivenilmeli ve bu gliven duygusu gelistirilmelidir (Li,

2010: 38).
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2.2.3.2. Esneklik ve Uyum:

Geng kalma yetisinin bir bagka boyutu da, isletmenin degisen ¢evresel kosullara siiratle uyum
gostermesini saglayan esnekligi olmaktadir. Bu kapsamda Adhizes (1999) esnek ya da geng
olabilmenin, yas ya da biiyiikliikle bir ilgisi olmadigini, bir firmanimn esnek olmasi durumunda
ona geng gbziiyle bakilabilecegini vurgulamaktadir. Internetin hizla yayildigi, giimriik
duvarlarimin kalktig1, degisim ve belirsizligin arttig1, Ongoriilebilirligin azaldigi, misteri
taleplerinin karmasiklastigi, teknolojinin yogun olarak kullanildig: bir diinyada hizlilik ve
esneklik (yani kurumsal ceviklik) sirketler arasi rekabette kimin ayakta ve hayatta kalacagini

belirlemektedir (Sekman ve Utku, 2009: 5).

Esneklik ve uyum ayn1 zamanda sirketin ¢evikligi ile de ilgilidir. Yapilan bir arastirmada,
cevik sirketlerin beg temel 6zelliginden bahsedilmektedir (Capital, Ocak 2010, 142-148):
1. Performans: Organizasyonel hidrolikler, kurumsal oncelikleri bireysel hedeflere
doniistiiriir. Odiil, tesvik primidir.
2. Seffaflik: Odiillendirme sistemine duyulan giiveni pekistirir. Icraat igin baski kurar.
Caliganlarin etkin olmayan kestirme yollara basvurma riskini azaltir.
3. Formalitesizlik (Formalite: Hiyerarsiye asir1 hiirmet):
— Calisanlardan farkli yorumlar gelmesi
— Saygili itirazlarda bulunulmasi
— Kendi performanslarini diiriistge tartigabilmeleri
— Beklenmedik verileri giin 13181na ¢ikarmak
4. Ortaklik:
- Agcik ofis; birbirini gérme, etkilegim
- Acik ofis; kallesligin, saklanmanin ve dedikodularin azalmasi
- Sik rotasyon, yoneticilerin kendi ¢evrelerine duygusal baglanmalarini engeller
- Alnan kararlarda isgbirligi
5. Maliyet Bilinci:
- Disiplinsiz biiylime ve acimasiz tasarruf tedbirleri arasinda gelisler-gidisler

- Frrsatlardan faydalanmak i¢in gazi koklemek

Tersine dongiide ise freni koklemek

DUR-KALK yaklagimi yanlistir
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Bir bagka calismada da gevik sirketleri digerlerinden ayiran karakteristik 6zelliklerin sunlar
oldugu belirtilmektedir (Sekman ve Utku, 2009, 42-44):

1. Hizlilik

Esneklik

Miisteri odaklilik

Keskin gozlem giicti

Hizl kararlar alabilme

Degisime ve denemeye yatkinlik

Teknoloji kullanimi

Siire¢ ve insan performansini stirekli dlgme

A S R L S

Eylem ve uygulama odaklilik
10. Sonug odaklilik

Cevik sirketler; hizli hareket edebilen, dinamik ¢alisanlariyla, tutkulu patronlariyla ve esnek
yapilariyla, piyasadaki degisiklikleri hemen algilayip hizli karar alma ve degisimlere aninda
tepki verebilme yetenekleri sayesinde, yeni sartlara ¢ok ¢cabuk adapte olabilen sirketler olarak
tanimlanmaktadir (Sekman ve Utku, 2009, 3-4). Ayni1 yazarlara gore, ¢evikligin bir 6zelligi
olan hizlilik, sirketin faaliyetlerini yiirtitiirken, firsatlar1 kovalarken, sorunlar1 ¢ozerken ve
degisime cevap verirken siiratli olmasi, esneklik ise, piyasadaki degisiklikleri gorebilme, yeni
sartlara ve miisteri beklentilerine hemen adapte olabilme becerisidir (s.35). Piyasa sartlarinda
biliyiikk olan degil, ¢evik ¢alisan, yeni sartlara uyum saglayan, igini yeni sartlara “adapte
edebilen”, bagka bir ifadeyle cevresel degisikliklere karsi esneklik gosterebilip hizli tepki
verebilen sirketler ayakta kalabilmektedir (s. 22). Garanti Bankasi’nin, internetin, bankaciligi
nasil etkileyecegini rakiplerinden erken (0n)goérerek, internet bankacilifinda oncii olmasi,
bugiin bu bankada, bankacilik iglemlerinin yiizde 50’sinden ¢ogunun internet iizerinden
yapiliyor olmasi, teknolojik boyutta bir kurumsal g¢eviklik 6rnegidir (Sekman ve Utku,
2009:36). Cevik sirketler, hizli ve esnek olamadigi i¢in diskalifiye olmus markalar1 satin
alarak yutabilmektedir. Ornegin, Sabanci Tikvesli’yi ve Piyale’yi, Beko Grundig’i satin alarak

yeniden canlandirmistir (s.13).

Ceviklik, miisterileri ve hizmetlerini zenginlestirmek, degisimi/belirsizligi yonetmek,
kaynaklar1 arttrmak ve rekabet i¢in yeniden yapilanmaktir. Yonetim danismani Miltos
Kambourides’e gore c¢eviklik; degismekte olan kiiresel ortama uyum saglayabilmek ve

kiiresellesmenin gereksinimlerini kargilayabilmek igin, bir sirketin yanlislarini miimkiin
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oldugu kadar ¢abuk diizeltebilme yetenegi iken, Cheshire Henbury ve Paul T. Kidd’e gore;
sirketin stratejiler, organizasyon, teknoloji, calisanlar, ortaklar, tedarik¢iler, dagitimcilar ve
hatta miisteriler gibi i¢ ve dig pargalarini is ortamindaki 6ngoériilemeyen olaylara, belirsizlige
ve degisime kars1 yeniden yapilandirma ve degistirme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir

(aktaran Sekman ve Utku, 2009:36).

100 yillik sirketler de geng olabilir. Onemli olan esneklik ve kendini kontrol yeteneklerini
stirdiirebilmeleridir. Esnek ya da geng olabilmenin yas ya da biyiikliikle bir ilgisi yoktur; bir
organizasyon, sorunlarini ¢ézme konusunda kendisini ne derece giiglii hissediyorsa o derece
gengctir (Adhizes, 1999: 261). Literatiirdeki orgiitsel esneklik ile ilgili tanimlar incelendiginde,
vurgulanan temel kavramlar ve goriisler sunlardir (www.genelbilge.com):

1. Cevrenin degisimin en uygun cevap verebilmesi,

2. Yoneticinin esnek davranabilmesi,

3. Miisteri beklentilerine cevap verebilmek i¢in, kendi i¢ deneyimini kullanma ve
gelistirebilme,

4. Esnekligin, cevreye adapte olmayr ©n plana ¢ikaran bir sebep olmasi,
5. Orgiitsel esneklik icin kararhligin ve esnekligin organizasyonda ayni anda olmasi
gerektigi,

6. Yoneticinin dogru zamanda ve dogru kararlar1 almasi ve organizasyonun dogru zamanda
dogru yone yonelebilmesi,

7. Esnekligin, degisen cevredeki teknolojiye ve yeni fliriinlere cevap verebilmesi igin
Ogrenen yap1  ve  siire¢ temelli  yaklasima  dayanan  bir  yetkinlik  olmasi,
8. Cevredeki degisime cevap vermede, organizasyon i¢cyap1 ve siireglerin uyum gosterme

yeteneginin olmasi.

Ceylan’a gore (2001), orgiitsel esneklik i¢in sadece yonetimsel yeteneklerin gesitliliginin
saglanmasi yeterli degildir. Bununla birlikte teknoloji, yap1 ve kiiltiir gibi organizasyonel
kosullarin orgiitsel esnekligi basarabilmek i¢in tasarlanmasi gerekir. Bircok firma, orgiitsel
esneklik i¢in, sadece organizasyon yapisin1 degil, ayni zamanda oOrgiit kiiltiiriinii de

degistirmeye ¢alismaktadir.

Basarili isletmeler, esnekligin 6zel bir boyutu iizerine odaklanma yerine, yeni i§ sartlarini
karsilayabilmek icin rekabetci hedeflerini hizli bir sekilde ayarlama kabiliyeti veren stratejik

bir esneklik anlayisina ihtiya¢c duyarlar. Stratejik esneklik, liretim stratejilerinin gelisimini
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destekleyerek degisen dis kosullara, isletmenin hizli cevap vermesini saglar (Aytekin, Kaya,
Ozkan, 2006: 81). Hizli ve esnek olmak; degisimden korkmamayi, kendini diizenli olarak
yenilemeyi, belirsizligin getirdigi firsatlardan yararlanip tehlikelerden korunmayi, rekabet
ustiinliigii saglamayi, miisteri beklentilerini dogru okuyabilmeyi saglayabilmektedir.
Kurumsal ¢evikligi ve ¢evik sirket olmayr degerli yapan da budur (Sekman ve Utku, 2009: 7).

2.2.3.3. Orgiitsel Degisim:

Bu aragtirmanin kapsami agisindan orgiitsel degisimin aragsalligi, degisimin Orgiitiin geng
kalmasmin saglanmasindaki yeri, rolii ve Onemi agisindan ortaya g¢ikmaktadir. Degisim,
organizasyonun stratejilerinde, yapisinda, teknolojisinde, insan kaynaklarinda ve siireclerinde
degisiklikler yaparak varligini devam ettirmesini saglama c¢abalarinin biitiinidiir. Lewin’in
(1951) orgiitsel degisim modeline gore degisim ¢oziilme, degisim ve dondurma olmak tizere
ii¢ temel asamada gergeklesen bir siiregtir. Andrew Pettigrew ise degisimi bir sorun ¢6zme
stireci olarak ele almakta ve (1) sorunun olusmasi, (2) sorunla ilgili bilgilerin toplanmas1 ve
sorunun anlasilmasi, (3) sorunu ¢dzmek i¢in planlama ve uygulama ve (4) degisimin stabil
hale getirilmesi olmak tlizere dort asamali bir siire¢ olarak gérmektedir (Pugh ve Hickson,
1996:193-194). Bir isletme icin gen¢ kalmanin ziddinin yaglanma ve atalet oldugu
distiniildiigiinde, degisimin asil hedefinin ataleti ortadan kaldirarak orgiitsel yaslanmanin

onlenmesi oldugu soylenebilir.

Giiniimiizde orgiitleri degisime zorlayan faktdrler o denli giicliidiir ki, degisim olgusu orgiitler
icin artik bir zorunluluk haline gelmistir ve yeni kosullarin etkisiyle degisim ¢abalar1
siireklilik kazanmaktadir. Orgiitsel degisim, orgiitiin cevresiyle birlikte rgiitiin tiimiinii
ilgilendiren bir olgudur. Cevre kosullarina bagli olarak, degisim hizinin arttigi glinlimiizde,
faaliyette bulunan isletmeler yasamlarim1 siirdiirebilmek, arzuladiklar1 performansa
ulasabilmek igin orgiitsel degisime ihtiyag duymaktadirlar. Orgiitsel degisim, orgiitlerin
verimlilik ve etkinligi ve dolayisiyla yasamasi ve biiylimesi i¢in zorunlu ve kaginilmazdir
(Uslu, 2006). Orgiitii degisime zorlayan baslica nedenler arasinda iiriinlerinin ve hizmetlerinin
Omiir devirlerinin sonuna dogru yaklagsmalari, rakiplerin yeni hamleleri, diizenleyici orgiitlerin
kararlari, 6nemli tedarik¢ilerde olusabilecek degisiklikler, galisanlarin sendikalagmasi gibi
birgok gelisme belirtilebilir (Robbins, 1990: 383). Daha genel bir ifade ile ekonomik,
teknolojik, sosyal ve kiiltiirel ¢evre sartlarindaki degisimler igletmeleri yeni yapilanmalara

yonlendirmektedir (Hatch, 1997: 351).
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Her Orgiitiin kendine has sorunlar1 ve ozellikleri vardir; bu nedenle orgiitsel degisim farkli
yaklagimlar ve miidahaleler gerektirir. Orgiitsel degisim liderligi zorunlu kilan birgok
glicliikler barindirir ve degisimin yonetilmesi gerekir. Lider, degisimin zorluklarim agarken
teknoloji, cevre, bilgi yoOnetimi, i diinyasi, oOrgiitsel baglilik, Orgiit yapilari, Orgiitiin
amaglariin yeniden tanimlanmasi, girigimeilik, iletisim ve ¢okulusluluk gibi bir¢ok degiskeni

g0z Oniinde tutmahidir (Tunger, 2011: 59).

Ekonomik, sosyal, kiiltiirel, ve teknolojik alanlarda meydana gelen olaganiistii degisim
isletmeler icerisinde de birgok acidan yeni yapilanmalar1 gerekli kilmaktadir. Once ayakta
kalarak yasamlarini devam ettirmeyi daha sonrada biiyiiyerek daha giiclii ve basarili olmay1
hedefleyen isletmeler i¢in degisim, hayatta kalmanin ve basarmamn temel sartlarindan birisi
haline gelmistir (Elibol, 2005:155). Stirekli degisen ve giderek belirsizlesen kosullar altinda
pazarlarda uzun stireli devamliliklarini siirdiirmek isteyen isletmeler biiyiikk bir tehdit ve
tehlike altindadir. Bu nedenle rekabet {istiinliigi elde ederek basarili olmak isteyen
isletmelerin basarisi, ¢cevresinde meydana gelen degisimi zamaninda algilayip, bunu igletme

icine uyarlayabilme yetenegine baghdir (Elibol, 2005: 156).

2.2.3.4. Kurumsallasma:

Kurumsallasma neden gen¢ tutuyor? Siiphesiz kurumsallagsma, bir Orgiitiin geng
kalabilmesinde Onemli bir konuma sahiptir. Kurumsallasma ile kisiye bagimlilik ortadan
kalkar, profesyonellesme diizeyi artar ve bdylece oOrgiitiin esneklik, uyum ve degisim
kapasitesi yiikselir. Diger taraftan yOnetsel siireglerin de belirli yap1 ve isleyis kazanmasi
saglanir. Bu da hata paymi azaltir ve devamlilig1 arttirir. Bu durum da, geng kalan sirketler

acisindan kurumsallasmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Aile sirketleri agisindan bakildiginda, en biiylik sorunlardan biri kurumsallasgamamaktir.
Kurumsallasmay1 basarabilen ve bu ¢emberin disinda kalan girketler ise ayakta kalabilmek

icin daha saglam adimlarla ilerleyebileceklerdir.

Kurumsal yonetim ilkeleri diinyada her gecen giin daha fazla dnemseniyor. Bu ilkelerin
uygulanmasi sirketlerin degerlerini artirtyor. Ozellikle gelismekte olan pazarlarda kurumsal

yonetim konusunda basarili sirketlerin hisseleri yiizde 20-30 kadar daha degerli oluyor.
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Kurumsal yonetim ic¢in gerekli olan ydnetim kurullarinin yetki ve sorumluluklarinin
tanimlanmasi; yonetim kurullari isleyis siireclerinin belirlenmesi; yonetim kurulu se¢im
esaslarinin saptanmasi; yonetim kurulu baskaninin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi;
yonetim kurulu {yelerinin yetkinliklerinin tanimlanmasi; yonetim kurullarinin performans
yonetim sisteminin kurumasi gibi adimlarin asil hedefi sirketlerde bu yonetim anlayigina
islerlik kazandirmaktir. Kurumsal ydnetim, sadece yapisal dnlemlerle degil, ayn1 zamanda
yonetim anlayigiyla da hayata gecirilebilir. Dolayisiyla, sirketlerimizin degerlerini artirmak,
sistemlerimizin bu anlayis dogrultusunda kurulmasi ve yonetimde bu anlayistaki kisilere yer

verilmesi ile miimkiin kilinabilir (Diinya Gazetesi, 2003).

Boston Danigma Grubu’ndan Muzaffer Egeli’ye gore, Tiirkiye’de 1.kusaktan 2.kusaga
geemek ilk girdikleri ve biiylidiikleri sektorden, ikinci sektére gecme konusunda yasanan
basar1 ya da basarisizlik, sirket Omiirleri {izerinde biiyiik bir etken olmaktadir. ABD’de ise 2.
ve 3. nesilde, sektorlerinde ilk lice giren ve aile kontroliinde olan girket bulunmamaktadir

(Capital, 2003).

Ulkemizde kurumsallasma olgusu, 6zellikle 1980°lerden sonra is diinyasinin giindemine gelen
ve lizerinde tartigilan; fakat heniiz ortak bir goriinlisiin mevcut olmadig: bir kavramdir. Bu
yillarda, isletmelerin kurucusu olan girigimciler, sirket hayatinda yeni bir caga girildigini
idrak ederek, isletmelerin kendilerinden sonra da varliklarim siirdiirmesini istedikleri i¢in
ciddi arayiglara girmiglerdir. Bu noktada giindeme ’kurumsallasma’’ kavrami gelmistir.
Kurumsallasmada amag, isletmenin sahip oldugu 6zelliklerinin yardimiyla rekabet ortaminda

ayakta kalabilmektir (Dilbaz, 2005).

Kurumsal odaklanma, kisa bir siire igerisinde sirketin alacagi sonuglar i¢in dogrudan bir yol
yaratmayabilen ama kurumun arkasinda durdugu degerleri ve nasil ayakta kaldigini yansitan
eylemlere ve iliskilere yapilan bir yatirimdir. sirketin toplum icinde sabitlenmesiyle
"kurumsallagtirilmas1" saglanarak gegmis ile gelecek arasinda bir stireklilik kurulur (Capital
Online, 1 Aralik 2011).
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2.2.3.5. Teknoloji ve Yenilikgilik:

Geng kalma olgusunda teknoloji ve yenilikgilik, i¢inde bulunulan sektérdeki degisim hizina
uyum cercevesinde ele alinmaktadir. Ornegin, Enron, World Com gibi sirketlerin iginde
bulunduklar1 sektorlerin ¢ok hizli degisim yasanan sektorler oldugu, eger sektorde yiiksek
degisim varsa o zaman bilginin stirekli giincellenmesi gerektigi ve is isten gegtikten sonra
bilginin yOneticiye ulagsmasmin ¢ok da anlamli olmayacagr vurgulanmaktadir (Adhizes,

1999).

Isletmelerin canliliklarimn siirdiirebilmeleri, diger bir deyisle, yasama ve gelisme giiciine
sahip olabilmeleri ancak i¢inde bulunduklar1 dogal, toplumsal, ekonomik, hukuksal ve

teknolojik ¢cevreye uymalari ile s6z konusudur (Uslu, 2006).

Cevik sirketlerin en 6nemli yeteneklerinden biri, teknolojik ¢evikliktir. Teknolojik ¢eviklik,
web sitesi yapmaktan ve her personele bir bilgisayar vermekten daha fazlasini ifade eder.
Kurum igindeki ve digindaki mevcut durumu ve anlik degisimi gercek zamanli olarak
izlemeyi saglayacak mekanizmalara sahip olmaktir (Sekman ve Utku, 2009:115). Tiirkiye’de
CEO’larin yiizde 57’sinin biiyiimenin inovasyonla ilgili oldugunun bilincinde olmalar1
nedeniyle inovasyonu stratejik oncelikleri arasinda gordiikleri ve bu nedenle rakiplerinin ve
diger sektorlerdeki sirketlerin de inovasyon stratejilerini yakindan takip ettikleri

belirtilmektedir (Capital Online, 1 Ocak 2008).

Teknoloji ve yenilik¢ilik ayni zamanda isletmede bilgi islem teknolojilerine yapilan
yatirimlara bakig acgisim da degistirmistir. Eskiden yiiksek iletisim ve enformasyon
giderlerine, sadece en degerli ve 6nemli enformasyonun kurum hiyerarsisi iginde asagi ve
yukar1 yollanabilmesi i¢in katlanilirken, liderler net bir komuta zincirine giivenirken ve bunun
disina ¢ikan herhangi bir enformasyon akis1 derhal bastirilirken, giintimiizde bu gelenegi iki
durumun sarstig1 belirtilmektedir. 1lki, organizasyonlarda basar1 parametrelerinin artik siirec
kontroliinden ¢ikip yenilik¢ilige odaklanmasi, ikincisi ise ¢ogu sirketin artik {iretim yapmayip

hizmetleri ilerletmesidir (Li, 2010:33).

Yenilikgilik isletmenin tahmin yetenegi ile de baglantili bir kavramdir. Tahmin yapmanin
oncelikli amaci bir girketin, bir toplumun ya da biitiiniiyle diinyanin kars1 karsiya oldugu

olasiliklar yelpazesini belirtmektedir. Belirli bir tahmin sonunda gergekten hatasiz ¢ikmasi,
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resmin sadece bir boliimiidiir; bozuk saat bile glinde iki kez dogru zamani gosterir. Tahminler
belirsizlik ortammda yapilir ve belirsizliklerin beraberinde firsatlar da getirebilecegi yaygin
bir anlayistir. Saffo (2010: 129-150) profesyonel tahmincilerin ileriye bakmak i¢in, karmagik
ve hemen goze carpmayan futures piyasalar, online uzman yigisimlari, bilgisayar temelli
sofistike simiilasyonlar ve hatta internette dolasip siirprizler arayan ufuk tarayici yazilimlar
gibi bir¢ok arag gelistirdiklerine dikkat ¢ekmektedir. Tahmin yetenegi, isletmeyi gelecege
hazirlayacak kararlarin alinmasinda etkili oldugu icin isletmenin gen¢ kalmasina da katki

saglayan bir yetenek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tahmin olgusu yeni trendleri gorebilmek ve degisen miisteri taleplerini anlayarak bunlarin
gerektirdigi yenilikleri iiriin ve hizmetlere yansitabilmek anlamini tasimaktadir. Ornegin
Ferrari daha 6nceleri gencler i¢in iirettigi Enzo modelinde kullanicilarin yas ortalamasinin
50’nin tlizerine ¢ikmasiyla cesitli degisiklikler yapmistir. Ferrari tasarimcilari, yash ve kilolu
kullanicilari i¢in arag i¢inde daha fazla bos alan yaratarak siiriiciiniin arkasini genisletmisler,
aracin koltugunu uygun yiikseklige ¢ikararak yasli ve romatizmali kullanicilar i¢in diz
mesafesini yeniden ayarlamiglardir. Ayrica bunlarla da yetinmeyip arabanin kapisinin gii¢
istemeden agilmasimni saglamak icin kapiyr yukari dogru acgilir hale getirmislerdir (Ay ve

Nardali, 2009: 108-130).

Ford, dijital ve sosyal medyanin biiyiilk 6lgekli olmasinin yaninda, daha dnce miimkiin
olmayan bir sekilde insanlarla yakin iliski kurulmasini saglamasi nedeniyle pazarlama
harcamalarinin dortte birini bu kanallara kaydirmistir. Diyalogun en gii¢lii yonlerinden biri
belli bir yerde kalmamasidir. Internet iizerinden yiiz kisiye alti ay boyunca iicretsiz
kullanmalar1 i¢in yeni ¢ikardigi Fiesta modelini veren ve Fiesta hareketlerini yaratan Fordun

plan1 tam olarak buydu (Li, 2010: 104-105).

Deloitte’un yaptig1 bir anket, sirketlerin yiizde 22’sinin yiiriirliikte olan bir sosyal medya
kilavuzu ya da politikasinin oldugu saptanmistir. Herhangi bir olayda yoneticiler, sorunu
tespit edip bir sonraki adimla ilgili bilgi alabilmek i¢in kilavuza bagvurabilmelidirler. Sosyal
medya kilavuzunda yer alacak ilk konu, organizasyonun sosyal teknolojiler konusunda hevesli
oldugunu kabul ederek ¢aligsanlarin, sosyal teknolojileri kullanarak miisterilere ve diger sosyal
paydaslara daha agik olmalarinin istendigini belirtmek olmalidir. Ornegin HP calisanlar1 blog
diinyasinda ve sosyal medya sitelerinde aktif yer alarak miisterilerle, olas1 miisterilerle, is

ortaklariyla ve halkla dogrudan, agik ve ger¢ek zamanli etkilesime girerler (Li, 2010: 129).
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Tahmin ve dolayisiyla yenilik¢ilik beraberinde riskler de getirmektedir. Risk yonetimindeki
en Onemli inovasyonlar, bankacilik ve menkul degerler sektoriinden kaynaklanmistir. Bu
sektorler veri acisindan zengindir, dolayisiyla da yeni teknolojileri kullanarak risk 6lgme
caligmalar1 i¢in dogal bir konuma sahiptir. Genellikle biiylik dl¢lide kaldirag kullanirlar ve
basarisizliklarin potansiyel etkisinden endiseye kapilarak, iyilestirilmis risk yonetimini 1srarla

isteyen diizenleyiciler tarafindan izlenirler (Buehler, Freeman ve Hulme, 2010: 11-31).

Insanlar bilgi paylasmak igin aglar yaratmak konusunda kendiliklerinden organize
olduklarinda, siklikla ortaya yeni girisimler ve inovasyonlar ¢ikar. Organizasyonlarin elbette
ki bu gibi aglarin yaratilmasini cesaretlendirmeleri ve gerek iletisim platformlar1 gerekse de
toplant1 alanlariyla onlar1 kolaylagtirmalar1 gerekir. Bir amag, para kazanmaktan ¢ok daha
ayrintili bir sekilde dile getirilerek, stratejilere ve eylemlere rehberlik yapabilir, yeni
inovasyon kaynaklarinin kapilarini agabilir ve insanlara giinliik ¢alismalarinda kurumsal ve

kisisel degerleri ifade etmelerinde yardimci olabilir (Capital Online, 1 Aralik 2011).

2.2.3.6. insan Kaynaklar:

Calisanlar, rakiplerin peslerinde oldugu ve kaybetmeyi goze alamayacaginiz partnerlerinizdir.
Sirketin kapisindan ¢ikip giden her ¢aligan, yerine yeni birinin alinmasiyla sirkete yiizde 200
maliyete neden olmaktadir. Giinliimiizde, entelektiicl sermayeyi ve yiiksek yetenekleri elde
tutma sirketlerin giindeminde en {ist siralarda yer almaktadir. Bunun i¢in de sirket igerisinde

caliganlarin motivasyonunu arttirici bir kurum kiiltiiri yerlesmis olmalidir (Karakas, 2007).

En iyi sirketler, sadece en iyi iiriinleri iiretip satanlar degil, ¢calisanlarina ve miisterilerine 6zen
gosterenlerdir. Blanchard (2009), isletmelerde iki hata kaynagina dikkat ¢cekmektedir; birincisi
icra kurulu bagkanlarinin ¢ok gii¢lii egolarinin olmasi bazen sorun yaratir ve hatadir, digeri ise
kurumun gegmis basarilarinin yaratmis oldugu rehavettir. Bu rehavet, firsatlarin kagmasina,
degisimin goriillmemesine ve birdenbire ¢okiise neden olur. Collins ve Porras (1999: 256-257)
bir kusaktan digerine yumusak bir gecis yapmayr saglamak i¢in, sirketin yonetim gelistirme
stireci ve uzun vadeli ardillik planlamas1 yapmas1 gerektigine, buradaki kilit noktanin, 6zii
korurken saglikli degisim ve gelismeyi tesvik etme kapasitesine sahip olan ve sirket i¢inden
gelen kisileri yetistirmek ve terfi ettirmek olduguna vurgu yapmaktadirlar. Yine ayni

yazarlar(s.271), vizyoner sirketlerin kapsamli ise alma, ¢alisan1 egitme ve profesyonel gelisim
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programlari araciligiyla insan kaynagina da ¢ok daha cesurca yatirim yapmakta olduklarina
dikkat ¢cekmekte ve Merck, 3M, P&G, Motorola, GE, Disney, Marriott ve IBM sirketlerinin
tiimiinlin yogun egitim ve gelistirme programlari i¢in tiniversitelere ve egitim merkezlerine

ciddi yatirnmlar yapmakta olduklarini 6rnek olarak vermektedir.

Insanlar her giin “’biiyiilk resmi’’ gorerek calismaz. Sirketlerinin ve islerin ufak tefek
detaylarinda c¢aligirlar. Bu biiyiik resmin 6nemsiz oldugu anlamina gelmez; fakat giiclii
sinyaller gosteren, biiyiik bir etkiyi yaratanlar kiigiik seylerdir. Sosyal kavrama konusundaki
aragtirmalar gosteriyor ki, ¢alisanlar nasil davranmalar1 gerektigine dair ipuclarini olusturan
biiylik ya da kiiglik tiim isaretleri ¢aligtiklar1 ortamdan toplamaktadirlar (Collins ve Porras,
1999: 298-299).

Miisterileri dinleyip onlardan 6grenmelerine olanak taniyarak c¢alisanlara, o enformasyon
yoluyla islerini daha iyi yapmalar1 yetkisi verilmis olur. Sirket yoneticileri, ¢alisan sosyal
yardimlarin1 yapilandirmaktan yeni stratejik yol haritasinin nasil karsilandigina kadar bir¢ok
girisim hakkinda geribildirim alabilmis, ¢aligan camiasiyla saglanan bu basarinin en 6nemli
pargast giiven olmustur. Topluluga katilan yoneticiler, diiriist ve dogrudan geribildirim
istemeleri konusunda g¢aliganlara ilk elden giiven vermis, bunun sonucunda ise ger¢ek zamanl

icgorii sayesinde yoneticiler onemli stratejik kararlar alabilmektedirler (Li, 2010: 75).

Adecco Dogu Avrupa yoneticilerinden Tibetoglu’'na gore, rakiplerine kargi tstiinlitk
saglamak isteyen bir sirketin IK departmamna ve stratejilerine ozellikle dikkat etmesi
gerekmektedir. Farkli alanlarda uzmanlasms kisilerin IK alaninda yer almasi, bir sirketin
isleyisi acisindan olmazsa olmaz haline gelmis durumdadir. iK elemanlar1 da kendi iglerinde
uzmanlagmaktadirlar. Dogru bir strateji belirlemis ve bunu tiim c¢alisanlarina yayarak
hedeflerine kosan sirketler, sektorlerinde bagimsiz rekabet avantaji kazanmaktadirlar. 1K, is
ortag1 roliiyle stratejik kararlar alma ve rekabetci ortamda fark yaratma alanlarinda is

sahiplerine  destek  fonksiyonunu  siirdiirmektedir  (Capital, 1  Aralik 2011).

2.2.4. Orgiit Kiiltiirii:

Orgiit kiiltiiriiniin literatiirde ¢ok fazla sayida tanimi vardir. Ornegin Jacques (1952:251) bir
firmanin kiiltiiriinii alisilmis ve geleneksel diisiinme ve is yapma bigimi olarak tanimlarken

Pettigrew (1979:574) belirli bir grubun belirli bir zaman dénemi iginde topluca kabul ettigi
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anlamlar (terimler, formlar, kategoriler, imajlar) biitiinii olarak tanimlamaktadir. Louis
(1983:39) icin orgiitsel kiiltiir belirli bir sosyal birimin kendi faaliyetlerini organize etmede
benimsedigi ortak anlayiglardir. Siehl ve Martin (1984:227) orgiit kiiltiiriinii degerlere,
inamglara ve beklentilere odaklanan ve organizasyonu bir arada tutmayr saglayan bir
yapistirict olarak gdrmektedir. Orgiitsel kiiltiir konusunun duayenlerinden Edgar Schein
(1985:6) ise oOrgiit kiiltiirinii i¢sel biitiinlesmeyi ve digsal uyumu saglayan temel
kabullenmeler olarak tanimlamaktadir. John van Maanen’e (1988:3) gore kiiltlir paylasilan
bilgi, Trice ve Beyer’e (1993:2) gore ise belirsizliklere ve kaotik durumlara tepki géstermede

uygulanan toplu bir fenomendir.

Orgiit kiiltiirli, ¢eviklesmek icin ilgilenilmesi gereken noktalardan biridir. Orgiit kiiltiiriinii
ceviklestirmek, bir c¢eviklik ruhu yaratip, bunu tiim c¢alisanlarin beynine ve kalbine
yerlestirmektir. Cevik bir orgiit kiiltiirii yaratmanin amaci, ¢alisanlarin ige ruhunu katmasi ve
yirekten calismasii saglamaktir (Sekman ve Utku, 2009:121). Boylece orgiit kiiltiirii, bir
isletmenin ¢eviklesmesinde ve dolayisiyla gen¢ kalmasina énemli bir role sahip olmaktadir.
Sirket kiiltiirleri, kendilerini kalicilagtiran organizmalardir. Kiiltiir, kendi iginde serpilen
insanlar1 6diillendirir, onlar1 besler, list kademelere tagir ve bagliliklarimi pekistirir (Sekmen

ve Utku, 2009:201).

Bir igletmenin kiiltiirel farkliliklara karst duyarh hale getirilmesi, pek kolay bir ig degildir.
Ayrica kiiltiir bir tilkenin ekonomik ve politik ¢evresinin ayrilmaz bir pargasidir. Bir iilkedeki
tiikketicilerin yeni {irtinleri kabul etmeleri ekonomik imkanlardan ¢ok o iilke halkinin tutum ve
davraniglartyla ilgilidir. Isletme yoneticileri farkhi bir kiiltiire sahip bir toplumda is
yapacaklar1 zaman, oncelikle bu toplumla ilgili bilgi toplamali, bu kapsamda daha 6nceden
hazirlanmig gilincel rapor ve kaynaklara goz atilmali, ilgili kiiltiirdeki bireylerin tutum ve
davraniglart gozlemlenmelidir. Samsung’un ¢alisanlari, kiiltirel farkliliklar1 algilayabilmek
icin ABD’de aligveris merkezlerini gezmekte ve tiiketicilerin davraniglarini izlemektedir. Bu
isletme, bu uygulama sayesinde farkl kiiltiirdeki tiiketicilerin ihtiyaclar1 hakkinda daha fazla
bilgiye sahip olabilmektedir (Ay ve Nardali, 2009:116).

Tiiketicilerin farkli kiiltiirler dogrultusunda sahip olduklar1 farkli davramis sekilleri de,
isletmenin pazarlama kararlarin1 etkilemektedir. Bu etkilesim nedeniyle farkli kiiltiirel
yapilara yonelik olarak ¢okuluslu isletmelerin esnek bir yapida olmalar1 ¢ok 6nemlidir. Bu

baglamda ‘’Coca Cola’’ ve “’CNN’’ sahip olduklar1 sira dis1 esneklik nedeniyle birgok uluslar
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arasi igletme i¢in ornek teskil etmektedir (Ay ve Nardali, 2009:118). Diger taraftan, tahmin-
risk-ceviklik baglaminda, riskle ilgili piyasalar gelistik¢ce bir sirketin basarisinin, riskin o
sirketin kiiltiirlinde oynadig1 rolle yakindan baglantili oldugu netlesmistir (Buehler, Freeman
ve Hulme, 2010: 25).

Orgiitsel kiiltiir orgiitteki faaliyetleri yapilandiran bir tiir gdriinmeyen eldir. Orgiitsel kiiltiir,
herkesin davranigini ve eylemlerini etkileyen orgiitiin temel diisiinme yontemleri, degerleri ve
normlarinin biitiin bir dizisi olarak tanimlanabilir. Hayatta kalmak icin i¢ ve dis gevre
sartlarina uyum saglamak zorunda olan orgiitlerin bu baglamda en biiyiik destekgisi olan orgiit
kiiltiirti, ¢evre sartlarinin zorlamasiyla degisebilir. Kiiltiirel degisimin Onciliigiinii lider

yapmalidir ve bu konudaki gerekli ¢abayr gostermelidir (Tunger, 2011: 75).

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel 6grenme ile de ilgilidir. Chen (2005), drgiitsel dgrenme ile drgiitiin
yasamini devam ettirmesi ve gelismesi arasinda olumlu bir iliski oldugunu belirtmekte ve
O0grenme yetenegi ne derece fazla ise orgiitiin siirekliligi ve gelismesi olasiliginin da o derece
yiiksek olacagini vurgulamaktadir. Chen’e gore siirekliligi ve gelismeyi saglamada olumlu
katkilar1 olan dokuz temel 0grenme yetenegi alanlari (Orgiitsel 0grenme alt sistemleri)
sunlardir:

1.Kesfedici (Discovering) alt sistem

2.Yenilik¢i (Innovating) alt sistem

3.Secici (Selecting) alt sistem

3.Uygulayic1 (Executing) alt sistem

4.Aktarici (Transferring) alt sistem

5.Yansitict (Reflecting) alt sistem

6.Cevreden Bilgi Edinen (Acquiring Knowledge from Environment) alt sistem

7.Cevreye Bilgi Katkis1 Saglayan (Contributing Knowledge to Environment) alt sistem
8.Orgiitsel Hafiza Olusturan (Building Organizational Memory) alt sistem.

2.3. Siirdiiriilebilirlik ve Gen¢ Kalma:

Strdiirtilebilirlik kavrami1 1970°1i yillardan itibaren yaygin olarak kullanilmaya ve isletmecilik
yasamini  etkilemeye baglamistir. Bu kavram gilinimiizde bir¢ok farkli alanda
uygulanmaktadir: ¢evresel ve ekolojik konular, gida, denizlerin kullanimi, ekonomik

kalkinma, sehir planlamasi, kirsal kesim sosyolojisi, turizm, igletmecilik, saglik, yasam tarzi,
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niifus artis1 ve dagilimi, egitim, vb. Ancak, tiim bu farkli alanlardaki siirdiiriilebilirligin
hepsinin temelinde yer alan ve genelde ihmal edilen en 6nemli bilesenin bilgi birikiminin

stirdiiriilebilirligi (knowledge sustainability) oldugu ifade edilmektedir (Shaharir, 2012; 91-92

Firmalarin sahip olduklar1 yetenek, beceri ve dolayli olarak da temel yetenek 6gelerinin firma
performansi, rekabet edebilirligi ve karlilig1 tizerindeki etkileri 1950’lerden bu yana
aragtirmacilarin ilgi odagi olmustur. 1990°dan beri ise yogun kiiresellesme ve artan rekabet
firmalar1 kendilerini diger rakiplerinden ayiran ve pazardaki rekabet iistiinliigiinii siirdiirebilir
kilacak yeteneklerini tanimlama gayreti igerisine girmis olmasi, arastirmacilar1 yetenekle ilgili
konulara yoneltmistir. Bu tarihsel siire¢ ayn1 zamanda temel yetenek kavramiyla yonetim
literatiiriiniin artan ilgisi de bu yillara denk gelmektedir. Her ne kadar 1970’lerde yetenek ve
beceriye yonelik yapilan ¢alismalarda firma temel yetenek unsurlarina igaret edilmis olsa da
kavram ancak 1990 yilinda Prahalad ve Hamel’in ¢alismasiyla literatiirdeki yerini alabilmistir

(Bakirtas ve Bakirtas, 2006:107).

Kalici ve biiylik sirketlerin en Onemli ozelligi “stirekliligi ve degisimi yoOnetebilme”
becerisidir (Colllins ve Porras, 1999: xx). Bu kapsamda D’Aveni, asir1 rekabet ortaminda
bulunan isletmelerin rekabet istiinliiklerini devamli olarak siirdiiremeyeceklerini ve bu
nedenle stratejistlerin  “siirdiiriilebilir Tlstlinliikler” pesinde kosmalarmi O6giitlemektedir
(aktaran Ulgen ve Mirze, 2010: 48). Geng kalan sirketlerin ayn1 zamanda rekabet giiciinii
stirekli muhafaza edebilen sirketler olmas1 gerektiginden hareketle, siirdiiriilebilirlik ile geng
kalma arasinda baglanti oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Siirdiiriilebilirlik ve geng
kalma iligkisi ayn1 zamanda siirdiiriilebilirlikten isletme yonetimi olarak beklentilerin neler
olduguna bakilarak da kurulabilir. Ernst&Y oung sirketinin, Ekim-Kasim 2011 tarihlerinde, 24
sektorden yillik satis hacimleri bir milyar dolar1 gecen sirketlerin 272 iist diizey yoneticisini
kapsayan bir arastirmasinda saptadigi, siirdiiriilebilirlikle ilgili girisimlerin temel giidiileyici

faktorleri ve yiizdeleri agsagida verilmistir (Ernst&Young, 2011:6) :

- Enerji maliyetleri % 93
- Miisteri taleplerinde degisiklikler % 87
- Marka riski % 87
- Paydaslarin beklentileri % 86
- Rekabet tehditleri % 81
- Yeni gelir firsatlar1 % 80
- Yasal diizenleme beklentileri % 73
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- Yatirimcilarin katilimi % 65

- Daigsal siralamalarda firma pozisyonunu yiikseltmek % 64

- Hammadde kaynaklarina erisim % 56
- Karbon maliyeti % 46
- Cezalardan kaginma % 41

Kurumsal siirdiirtilebilirligin 6l¢timiinde kullanilabilecek Olgiitlerin belirlenmesine yonelik
bir baska arastirmada ise, kurumsal siirdiiriilebilirligin ekonomik gostergeleri arasinda
bor¢suzluk diizeyi, karlilik, pazar payi, satislar, iiriin kalitesi ve yatirimin geri 6demesi gibi

geng kalma iizerinde etkili olabilecek isletme kavramlari yer almaktadir (Callado ve
Fensterseifer, 2011: 47).

Yukarida da goriildigi gibi, isletmeler, siirdiiriilebilirlik girigimlerinden rekabet giicili, marka
koruma, maliyet avantajlari, gelir artirma ve kaynaklara erisim gibi gen¢ kalma ile dogrudan

ilgili yararlar elde etmeyi amaglamaktadirlar.

Sirketlerin yagam siirelerinin uzatilmasi, degisime siirekli ayak uydurmakla ilgilidir.
Sirketlerin de tipki iriinler gibi, hayat egrileri bulunmaktadir. Dogma, biiyiime ve
doygunluktan sonra 6liime gegmeden tekrar yeni bir biiylimeyi saglamak i¢in, sirketin ¢evreye
kars1 hizli bir uyum mekanizmasi gelistirmesi gerekmektedir. Degisimi yakalamak, anlamak

ve aktif olmak olduk¢a dnemlidir (Sekman ve Utku, 2009:30).

Sektor, teknoloji, marka, rakip, miisteri, proje ve ekonomik durgunluk, stratejik riski
siniflandirabilecegimiz baslica kategorilerdir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in, sirketlerin
kars1 karsiya kaldiklari riskleri etkin karsi tedbirlerle azaltabilmeleri gerekir. Bu kapsamda,
stirdiiriilebilirlik agisindan sirketlerin siirekli izlemeleri gereken baglica ciddi risk alanlari
sunlardir:

e  Sektor kar marj

e Teknoloji degisimi

e Marka erozyonu

e Nevi sahsina miinhasir rakip

e Miisteri Onceliginde degisim

e Yeni proje basarisizlig

e Piyasa durgunlugu (Slywotzky ve Drizik, 2010: 54-66).
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Is diinyasimin dinamikleri 1990’larla birlikte “cok para kazanmak” bazli olmaktan “cok deger
yaratmak” siirecine girmigtir. Fortune’un “en biiylikler” listesinde olmaktansa “en
begenilenler” listesinde olabilmek yarismnin basladigi ifade edilmektedir (Kobitek, WEB).
Begeniyi tetikleyen dinamikler finansal odakli olmaktan ¢ikti. Cok para kazandigimizin
belgesi olan finansal raporlar gecmisi, deger yarattigimizin belgesi olan “siirdiiriilebilirlik

raporlar1” ise gelecegi temsil etmektedir

Sirketin hayatta kalmasi ve varligin1 devam ettirmesi, sirketteki her seyden daha 6nemlidir ve
bir sirket rekabet edebildigince var olur. Bir siire sonra, rekabet etmekten rekabet yaratmaya
gecilmelidir. Rekabet yaratarak belirlediginiz sartlara gore, pazardaki rakipler size yetigmeye
calisir (TurkCadCam.net, 2008). Firmalarin sadece teknoloji ve diger yeteneklere sahip
olmasi degil, ayn1 zamanda miisteriler tarafindan algilanan degerin ve isletmenin basaril
olmasina yardimcit olan faktorlerin Orgiitsel Ogrenme siiregleri ile entegrasyonu da
stirdiiriilebilir rekabet lstlinliglinii koruma ve gelistirmede Onem tasimaktadir (Bakirtag ve

Bakartag, 2006: 114).

Siirdiiriilebilirligin bir baska boyutu ise sirketin finansal durumu ile ilgilidir. ister ekonomik
canlanmanin isterse de ekonomik gerilemenin yasandigi bir ortamda, sirketlerin hayatta
kalabilmeleri i¢in bor¢ yapilari ile faaliyet kararlari arasinda bir uyum olmasi1 gerekir.
Sonugta, sirketin finansal yapisi ayni zamanda yonetimsel bir karar oldugu igin, sirket
yoneticilerinin borglanma politikalar1 ile ilgili kararlar alirken bu kararlar1 sirketin faaliyetleri
ile uyumlu olarak almalar1 gerekmektedir (Altin, Karabayir ve Siislii, 2010: 22). Bu bakimdan
sirketlerin faaliyetlerini saglikli olarak siirdiirebilmeleri igin borg/6zkaynak oranlarini
optimum bir sekilde ayarlamalar1 hayati 6nem arz eder. Ciinkii finansal kaldirag, sirketlerin

hayatta kalma kabiliyetleri ile yakindan iliskilidir (s.23).

Son yillarda insanlarin yani sira, sirketlerde de “uzun yasama” stratejilerinin devreye girdigi
gozlenmektedir. Patronlar ve sirket yoneticilerinin, kisa vadeli karlilik ¢abalarinin yani sira
kalicilik pesinde kostuklari, 100 yil, hatta daha fazlasi yasamak icin ¢aba harcamaya
basladiklar1 belirtilmektedir (Capital Online, 1 Nisan 2005).
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Bir zamanlar ¢esitli aragtirma ve yonetim trendlerine milyonlarca dolar doken sirketler, ardi
ardina tarih olan devleri goriince, simdiden Onlem almanin yoluna gidiyorlar. Sirketin
gercekten biyolojik anlamda canli mi, yoksa "yasayan sirket” kavraminin sadece yararli bir
mecaz m1 oldugunun belki de hi¢ 6nemi yoktur. Sirketi canli bir varlik olarak kabul etmek,
onun yasam siiresini uzatma yoniinde atilmasi gereken ilk adimdir (www.sirketdoktoru.net,

2007).

2.4.Gen¢ Kalmanin Yetkinlikleri/Kosullari:

Bir orgiit geng kalabilmek i¢in, bunu saglayacak i¢ ve dis kosullara ihtiya¢ duymaktadir.

- Sahip oldugu finansman kaynaklari, bu kaynaklar1 iyi degerlendirmesi,

- Dis kaynak kullanimryla maliyetleri diistirebilmesi,

- Insan kaynaklarma yatinm yaparak calisanina deger vermesi, bunu &diil-primle
desteklemesi,

- Etkin kriz yonetimi becerisi ile gelebilecek sert dalgalar1 giiclii karsilamasi,

- Teknolojik pazarda ve ekonomide olusabilecek gelismeleri yakindan takip ederek
zamaninda uygulamaya alabilmesi,

- Calisana, orgiitiin caligma alaniyla ilgili konularda egitim verilmesi,

- Calisana sorumluluk ve yetki vererek kararlara katilimini saglamasi,

- Her zaman kar amac1 giitmemesi,

- Degisen modern diinyaya paralel, modern yaklagimlari benimsememesi ve degisime
zamanli uyum saglamasi,

- Ayni sektdrdeki baska organizasyonlarin sistemini takip etmesi

- Inovasyon,

- Miisteri ve miisterinin talebi

Onem arz eder.

2001 krizinde piyasadaki pek ¢ok firma, isten ¢ikarmalar1 ¢dziim olarak bulup uygularken,
Istikbal bu stratejiyi tercih etmedi ve insan kaynaklarina yatirrma devam etmesinin yararini

donemdeki satiglarinin artmasiyla ispatladi.

Ornegin bir {iniversitenin, porsiyonunu 10 liraya mal edebilecegi yemek hizmetini 7 liraya

mal etmesi, dis kaynak yolu ile tedarikin ekonomik faydasini gostermektedir. Bunun bir diger
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faydasi da tiniversitenin kalori hesab1 ve yemek teknolojisini takip etmek zorunda kalmayacak

olmasidur.

Son donemde sirketlerde performans sadece finansal degil, ayn1 zamanda sosyal ve ¢evresel
olarak da 6l¢iilmeye baslandi. Performansta zirveye ¢ikan sirketleri inceledigimizde benzer
basar1 faktorlerini gormek miimkiin: markalagma, miisteri memnuniyeti, sayginlik, kurum
imaji, kalite, siire¢ etkinligi, ¢alisgan memnuniyeti, etkin hedef belirleme, etkin performans
degerlendirme, insan kaynaklar: siireglerinin kaliteli ylriitiilmesi, paydaslar arasinda dengeyi
gozetme, milkemmeli hedefleme, basarili bir kurum kiiltiirli, ar-geye onem verme, siirekli
yenilik iiretme, etkin kurumsal iligkiler, etik degerleri benimseme, siirekli degistirme, insana
deger verme, deger katma, farklilasma, bilgi yOonetimi, teknolojiyi iyi kullanma, sistemci
diisinme, vizyon, takim ruhu, ayn1 hedefe kilitlenme, stratejik planlama, girisimciligi ve risk

almayi tesvik, siirekli 6grenme, kurum igi egitimler... (Karakas, 2007).

(Karahasan, 2011), “Diinya devi Procter & Gamble geng¢ kalmayi nasil basartyor?” adli kose
yazisinda gen¢ kalmanin sirlarini asagidaki maddeler halinde belirtmistir:

- P&G’1n kriz takimi 6ncelikle yerel seviyede ¢aligmaya baslayip, sonraki asamada P&G
organizasyonlartyla irtibata gegerek hemen tepki vermektedir.

- Bir krizin seferberlik ya da yayilabilir bir sey olup olmadigini, teknolojik araglariyla
gergeklestirmektedir.

- lletisim ve bilim alanindaki devrime ayak uydurmak icin hizla dijitallesiyor. Global
Consumer Solutions boliimleriyle (Kiiresel Tiiketici Coziimleri) dijital mecralar basta olmak
tizere farkli kanallardan tiiketicilere erismenin yollarin1 aramaktadir.

- Bazi marka ve friinleri takiple yiikiimlii c¢alisanlar1 ve ¢ok kapsamli sosyal medya
politikalariyla tiiketici sorunlarina e-mail ya da medya araciligiyla hizla cevap vermektedirler.
- Bu diinya devi, insan kaynaklarina siirekli bir bicimde yatirim yaparak, caliganlarini

dinleyerek her daim geng kalmay1 basarmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERIN “GENC KALMASI” ALGISI: ADANA-MERSIN BOLGESINDEKI
ISLETMELERDE BiR UYGULAMA

3.1. Arastirma Modeli

Bu calismanm temel aragtirma sorusu, yoneticilerin “gen¢ kalma” kavramimi nasil
algiladiklaridir. Literatiir bulgularindan hareketle, bu algilamanin karlilik, uzun omiirliiliik,
bliyiime ve rekabet giicii boyutlarinda dlgiilebilecegi degerlendirilmektedir. Bu yap1 Sekil
2’de goriilmektedir.

Karlilik
Geng » Uzun Omiirlii Olmak
Kalmanin
Nasil » Biviimek
Algilandig1 Bilyiime

» Rekabet Giici

Sekil 2: Gen¢ Kalma Algisinin Ana Boyutlari

Bu calismada arastirilan bir diger konu ise bir orgiitiin geng¢ kalabilmesi i¢in yOneticilerin
hangi faktorleri onemli ve Oncelikli gordiiklerini belirlemektir. Bu kapsamda, literatiir
incelemesine dayali olarak gelistirilen tipoloji ¢ercevesinde, genc kalma ile ilgili faktorler
temel Ozellikler, orgiit yapist ile ilgili dzellikler, yonetim anlayis1 ve liderlik tarzi, yonetsel
stirecler ve uygulamalar ve orgiit kiiltiirii olmak iizere bes ana grupta toplanmigtir. Bu baglanti

Sekil 3°de gosterilmektedir.
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Temel Ozellikler

Orgiit Yapisi ile Ilgili Ozellikler

Geng .
Kalma Ile Liderlik Tarz1 ve Yonetim Anlayis
gili
Ozellikler
Yonetsel Siiregler ve Uygulamalar

Orgiit Kiiltiirii

Sekil 3: Genc¢ Kalma ile ilgili Ozellikler

Geng kalma ile ilgili bu 6zellikler arasinda, diger bes 6zellikten farkli olarak yonetsel siiregler
ve uygulamalar, kendi i¢inde Sekil 4°te goriinen alt1 alt boyutta incelenmistir. Bu alt boyutlar,
planlama siireci, esneklik ve uyum, orgiitsel degisim, kurumsallasma, teknoloji ve yenilikgilik

ve insan kaynaklar1 olarak belirlenmistir.

Planlama

» Esneklik ve Uyum

Yonetsel > Orgiitsel Degisim
Stirecler ve
Uygulamalar
yeu » Kurumsallagsma

»| Teknoloji ve Yenilikgilik

Insan Kaynaklar1

Sekil 4: Yonetsel Siirecler ve Uygulamalarin Alt
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3.2. Arastirmanin Yontemi

Literatiir aragtirmasina dayali olarak gelistirilen arastirma modelini sorgulamak lizere 46
soruluk bir anket (EK-A) gelistirilmistir. Anketin ilk dort sorusu ydneticilerin bir
organizasyonun gen¢ kalmasini nasil algiladiklarini belirlemeye yoneliktir. Anketin 5-9’ncu
sorulart gen¢ kalmanin 6rgiit yapisi boyutunu sorgulamak amaciyla belirlenmistir. Bu boyutu
sorgulamak iizere belirlenen sorular sirastyla organizasyonun biiyiikligi, kar merkezi esasina
gore yapilanma, hiyerarsi, kontrol ve gorev-yetki-sorumluluk alt boyutlarina iligkin

degerlendirmeleri almak amaciyla tasarlanmistir.

Anketin 10-15’nci sorulari, gen¢ kalmanin liderlik ile olan iligkisini sorgulamak iizere
belirlenmistir. Bu sorular gen¢ kalma-liderlik iligkisini sirasiyla liderlik tarzi, gliven, yetki

devri, basarisizliklara kars1 tutum ve riski gorme alt boyutlarinda sorgulamaktadir.

Yonetsel siire¢ ve uygulamalar ana boyutunun altinda planlama alt boyutunu incelemek tizere
16-20’ncu sorular tasarlanmistir. Bu sorular sirasiyla vizyon belirleme, planlama siirecinin
isletilmesi, hazirlanan planlarin uygulanmasi, hedeflerin agiklig1 ve planlarin analizlere dayali
yapilmasi konularma iligkin goriisleri belirlemeye yoneliktir. Esneklik ve uyum alt boyutu ile
ilgili olarak, 21-25’inci sorularla sartlara uyum gosterme ve planlarda degisiklik yapma
konular1 sorgulanmistir. Orgiitsel degisim ile ilgili olarak ise 26-29’uncu sorular hazirlanmus
ve degisimin siirekliligi ile degisim olgusunun nereden baglatildig: arastirilmistir. Geng kalma
ile kurumsallasma arasindaki etkilesime iligkin goriisleri almak iizere 30-33’iincii sorular
diizenlenmistir. Bu sorularda sirasiyla yonetsel uygulamalarin 6nceden belirlenen esaslara
gore yapilip yapilmadigi, uygulamalara rehber olan temel degerler ve uygulamalardaki aile
sirketi etkisi yer almaktadir. Geng kalma ile baglantili olarak ele alinan teknoloji ve
yenilik¢ilik boyutunu sorgulamak {iizere 34-37’nci sorular hazirlanmigtir. Bu kapsamda,
teknolojinin degistirilmesi, iriin ve hizmetlerde yenilik ve yenilik¢i anlayisin tesvik
edilmesine yonelik uygulama ve 6diillendirme konular1 sorgulanmistir. Geng kalan sirketlerde
insan kaynaklar1 etkisi hakkindaki goriisleri belirlemek amaciyla, performans 6l¢iimii, hesap
verme ve Yyikseltmelerde isletme i¢i kaynaklarin kullanimi konulari 38-42°nci sorular
diizenlenmistir. Ankette son olarak orgiit kiiltiirii ile gen¢ kalma arasindaki bagintilar tizerinde
durulmus ve bilgi paylagimi, yardimlagma ve orgiitsel 6grenme boyutlar1 43-46’nc1 sorularla

sorgulanmistir.
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Arastirma kapsaminda ayrica, Ozellikle “gen¢ kalma” algisin1 degerlendirmek amacryla,
isletmenin Omiir siiresi, isletmenin biiyiikliigii ve ankete katilanlarin yasi agisindan, verilen
cevaplarda anlamli farkliliklar olup olmadigini belirlemek iizere hipotez testleri yapilmasi
planlanmustir. Ornegin, geng kalma algisini degerlendirmek {izere belirlenen alt boyutlardan
biri olan karlilik agisindan, dmiir siiresi 20 yildan az olan isletmelerle 20 yildan fazla olan
isletmelerde calisanlarin verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina
bakilacaktir. Buna benzer sekilde geng¢ kalma algisinin diger alt boyutlar1 agisindan da anlamli

farkliliklar olup olmadig1 hipotez testleri ile incelenecektir.

3.3. Pilot Uygulama

Hazirlanan anketin giivenilirlik ve gecerlilik analizlerini yapmak {iizere bir pilot anket
uygulamasi yapilmistir. Bu kapsamda anket toplam 50 kisiye uygulanmis ve 33 cevap
alinarak analize tabi tutulmustur. Anketin giivenilirlik diizeyini belirlemek {izere Alfa modeli
kullanilmig ve Cronbach Alfa degeri Tablo 2’de goriildiigii lizere 0.83 olarak bulunmustur.
Sosyal bilimlerde Cronbach Alfa degerinin 0.80 ile 1.00 arasinda ¢ikmasi, kullanilan 6lgegin
giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir (Kalayci, 2009: 405). Bu durumda, bu
caligmada olugturulan 6l¢egin gilivenilirlik diizeyinin yiiksek oldugu kabul edilmistir.

Tablo 2: Giivenilirlik Analizi Sonucu (Cronbach Alfa)

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
,830 ,869 46

Hazirlanan 6lcegin gegerliligi ise, goriiniim (yliz) gecerliligi yaklasimi (Biiyiikoztiirk, 2007)
ile uzmanlara sorularak yapilmistir. Yapilandirilan degiskenler ve aralarinda kurulan
iligkilerin, isletmelerin gen¢ kalma algisinin belirlenmesinde kullanilip kullanilamayacagina
karar vermek igin, ilgili literatiirii bilen dogent ve profesér diizeyinde bes uzmanin goriisi
alinmistir. Uzmanlar, hazirlanan yapiy incelemis ve modelin goriiniimiiniin bu amaca hizmet
edebilecegini belirtmistir. Boylece, s6z konusu yapiyr sorgulamak {izere hazirlanan anket

uygulamada kullanilmistir.
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3.4. Olcegin Giivenilirlik Analizi:

Pilot uygulama sonuglarina dayali olarak degistirilmeden uygulanmasina karar verilen dlgegin
giivenilirlik analizi ise, Olcekte kullanilan boyutlarin i¢ tutarlilik katsayilar1 hesaplanarak
yapilmistir. Bu kapsamda alg1 (1-4’ncii sorular), orgiit yapisi (5-9), liderlik (10-15), yonetsel
stirecler (16-20), esneklik-uyum (21-25), orgiitsel degisim (26-29), kurumsallasma (30-33),
yenilikgilik (33-37), IK uygulamalari (38-42) ve orgiit Kkiiltiirii (43-46) boyutlar1
sorgulanmistir. Bu siiregte, bazi 6lcek maddeleri boyutlarin gilivenilirligini diistirdiigii icin
olgekten ¢ikarilmistir. Olgekte kullamilan boyutlar (anket soru numaralari yanlarinda

verilmistir) i¢in hesaplanan Cronbach Alfa degerleri Tablo 3’de goriilmektedir.

Buna gore, kurumsallasma boyutunun giivenilirlik degeri (0.42) kabul edilebilir sinirlarin
altinda kalmis olup bu boyut analizden ¢ikarilmistir. Diger boyutlarm gilivenilirlik degerleri
yiiksek ¢ikmis olup algi boyutunun giivenilirlik degeri 0.84, orgiit yapisinin 0.67, liderligin
0.69, yonetsel siireclerin 0.72, esneklik ve uyumun 0.74, Orgitsel degisimin 0.62,
yenilik¢iligin 0.73, insan kaynaklarinin 0.67 ve orgiit kiiltiiriiniin 0.76 olarak hesaplanmistir.

Arastrmada kurumsallagma boyutunun giivenilirlik diizeyinin diisiik olarak bulunmasi,
kurumsallagsmanin isletmenin dinamikligi engelleyici 6zelligine dikkat ceken literatiir ile
uyumlu oldugu da séylenebilir. Ornegin Kiling (2012), érgiitsel kurumsallasmanin isletmeleri
kat1 ve biirokratik bir yapiya doniistiirecegini, kisilerin inisiyatiflerini ortadan kaldiracagini
One siirliyor ve sonugcta kurumsallagsmanin isletmeyi rekabetci bir ortamda kati bir orgiit yapisi
ve kurallar manzumesine bogarak olumsuz ydnde etkileyecegini belirtmektedir. Benzer
sekilde Findik¢t da (2012) kurumsallagsmak amaciyla isler kuralli hale geldikce, basari
glidiisiiniin kaybolabilecegini, igin basindaki heyecanin yok olabilecegini, isin sahiplerinin
konuyu kendi taraflarina cekebilecegini ve kuruma zarar verebileceklerini, dolayisiyla
kurumsallagsma c¢abasinin kurumun eski dogal isleyisini de kaybedip tokezleyebilecegini ifade

etmektedir.
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Tablo 3:  Olg¢ekte Kullamlan Boyutlarin Giivenilirlik Degerleri (Parantez i¢cindeki
rakamlar anketteki ilgili soru numaralaridir)
Alg1(1,2,3,4) Yap1(5,6,7,8)
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items Alpha Items N of Items
,843 ,846 4 ,678 ,676 4
Liderlik (11, 12, 14, 15) Yonetsel Siirecler (16, 17, 18, 19, 20)
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Alpha ltems N of ltems Alpha ltems N of Items
,693 ,701 4 ,720 ,752 5

Esneklik ve Uyum (21, 22, 23, 24)

Reliability Statistics

Orgiitsel Degisim (26, 28)

Reliability Statistics

Cronbach's Cronbach's
AIpha Based AIpha Based
on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Alpha Iltems N of ltems Alpha ltems N of ltems
, 745 , 739 4 1629 633 2
Kurumsallasma (30, 31, 32) Yenilikgilik (34, 35, 36, 37)
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's Standardized Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems Alpha ltems N of ltems
,429 ,438 3| |]739 743 4
Insan Kaynaklar1 (38, 39, 40, 41) Kiiltiir (43, 44, 45, 46)
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha Based Alpha Based
on on
Cronbach's Standardized Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of ltems Alpha ltems N of ltems
,674 ,681 4] 1,768 , 770 4
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3.5. Arastirmanin Bulgulan:

Anket 0zel sektorde degisik alanlarda faaliyet gosteren 12 isletmede uygulanmistir. Anket 145
kisiye dagitilmis olup 104 kisiden cevap alinmistir. Cevap alinan anketlerin tamamu istatistik

analize tabi tutulmustur.

Arastirmanin bulgular1 ii¢ ana grup altinda toplanmistir. Betimleyici istatistiklerin yer aldig1
ilk grupta, ankete katilanlar hakkinda temel istatistik bulgular yer almaktadir. Ikinci grupta,
sirketin gen¢ kalmasinin nasil algilandigina iligkin bulgular ve degerlendirmeler yer
almaktadir. Ugiincii grup bulgular ise, geng kalan sirketlerin 6zelliklerine iliskin bulgular1 ve

degerlendirmeleri kapsamaktadir.
3.5.1. Betimleyici Istatistikler:

Ankete toplam 104 kisi katilmistir. Katilanlarin yaslarina gore dagilimlart Tablo 4’de
goriilmektedir. Buna gore, katihmcilarm yarisi (yiizde 50.5) 31-40 yas araligindadir. ikinci
ana grup ise ylizde 25.2 ile 41-50 yas grubudur. Anket 6zellikle yonetici pozisyonunda olan
kisilere uygulandigindan, yas grubu araligi amag ile uyumlu goriilmektedir.

Tablo 4: Ankete katilanlarin yas gruplarina gore dagilim

Yas grubu Miktar Yiizde
21-30 14 13,6
31-40 52 50,5
41-50 26 52
51-60 7 6.8
61 + 4 3.9

TOPLAM 103 100

Ankete katilanlarin egitim diizeylerine gore dagilimlart da Tablo 5’de oldugu gibidir. Buna
gore, katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu (yiizde 70) iiniversite mezunudur. Katilimcilarin yiizde
25.2°si de yiiksek lisans yapmistir. Boylece ankete katilanlarin yaklasik tamami yiiksek

ogretimlidir. Bu dagilim, yonetici pozisyonunda olan kisilerle uyumlu goriilmektedir.
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Tablo 5: Ankete katilanlarin egitim diizeylerine gore dagilimlar

Egitim Miktar Yiizde
Ilkokul 0 0
Orta 6grenim 5 4.8
Universite 72 70
Yiiksek Lisans 26 25.2
Doktora 0 0
TOPLAM 103 100

Ankete katilan 103 kisinin 98’1 isletme i¢indeki pozisyonlarina iligkin boliimii isaretlemis
olup dagilimlar1 Tablo 6’da goriilmektedir. Buna gore, en biiylik grubu yiizde 41.8 ile miidiir
pozisyonunda olanlar olusturmaktadir. Bu grubu yiizde 39.8 ile sef pozisyonunda olanlar takip
etmektedir. Ugiincii biiyiik grubu ise yiizde 7.1 ile isletmenin sahipleri olusturmaktadir. Bu
dagilimin, yoneticilere erisimi hedefleyen ¢aligmanin amaglart ile uyumlu oldugu

degerlendirilmektedir.

Tablo 6: Ankete katilanlarin isletme icindeki pozisyonlarina gore dagilimlar:

Pozisyon Miktar Yiizde
Sef 39 39.8
Miidiir 41 41.8
Direktor 3 3.1
Genel Miidiir Yardimcist 1 1
Genel Midiir 4 4.1
Isletmenin Ortag: 3 3.1
Isletmenin Sahibi 7 7.1
TOPLAM 98 100

Ankete katilanlarin igletmelerine iligkin temel istatistikler ise yas, yillik satis hacmi ve
biiylikliikk (calisan sayisi) olarak sirasiyla Tablo 6-8’de verilmigtir. Tablo 7’de ankete
katilanlarin yaklagik yiizde 30’unun c¢aligtigi igletmenin Omiir siiresinin 21-30 yil arasinda
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yaklasik yarist (yiizde 46.3; 5.1+11.3+29.9), yas1 10
yildan fazla olan igletmelerde ¢alismaktadirlar. Bu dagilimin, gen¢ kalma konusunda fikir

sahibi olma agisindan yeterli bir siireyi ifade ettigi degerlendirilmektedir.
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Tablo 7: Ankete katilanlarin isletmelerinin yaslarina gore dagilimlan

Yas Miktar Yiizde
5 yildan az 15 15.5
5-10 9 3
11-15 5 5.1
16-20 11 11.3
21-30 29 29.9
30-40 3 3.1
40-50 7 7.2
50 + 18 18.6
TOPLAM 97 100

Tablo 8’de ise, ankete katilanlarin yiizde 50.6’smin ¢alistigi isletmenin yillik satis hacminin
51 milyon TL ve iistii grupta toplandig1 goriilmektedir. Katilimeilarin biiyiik ¢ogunlugunun
ise (ylizde 66.7= 16.1+50.6) yillik satis hacmi 20 milyon TL’den fazla olan igletmelerde
calistigi anlagilmaktadir. Bu dagilimin, ankete katilanlarin ¢ogunlugunun nispeten satis
hacimleri yiiksek olan igletmelerde calistigi ve gen¢ kalma konusunda en azindan pazar
dinamikleri a¢isindan fikir sahibi olmalar1 i¢in yeterli bir isletme biiylikliglini gosterdigi

diisiiniilmektedir.

Tablo 8: Anket katilanlarin isletmelerin yillik satis hacimlerine gére dagilhimlari

Yillik Satig Hacmi Miktar Yiizde
1 milyon TL’ ye kadar 1 1.1
1-5 milyon TL 7 7.5
5-20 milyon TL 23 24.7
21-50 milyon TL 15 16.1
51 + milyon TL 47 50.6
TOPLAM 93 100

Tablo 9, ankete katilanlarin, bulunduklar1 isletmede calisan sayisina gore dagilimlarini
gostermektedir. Burada “20 kisiden az” grubu hari¢ katilimeilarin diger gruplara dengeli bir
sekilde dagildigi goriilmektedir. Bu durumun, gen¢ kalma konusunda aliman goriislerin,
caligan sayismma gore isletme biiylkligi farkliliklar gosteren genis bir ¢erceveden

toplandiginin bir gostergesi oldugu degerlendirilmektedir.
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Tablo 9: Ankete katilanlarin isletmelerinde ¢calisan sayisina gore dagilimlar:

Caligan Sayisi Miktar Yiizde
20 kigiden az 6 5.9
20-50 19 18.8
51-100 12 11.9
101-200 18 17.8
201-400 11 10.9
401-800 17 16.9
801 + 18 17.8
TOPLAM 101 100

3.5.2. Isletmenin “Genc¢ Kalmas1” Algisina iliskin Bulgular:

Isletmenin gen¢ kalmasina iliskin alginin ne oldugunu belirlemek amaciyla karlilik, uzun
Omiirlii olmak, biiyimek ve rekabet giicii olmak {izere dort ana boyut sorgulanmistir. Bu
boyutlar, ¢alismanin bundan sonraki béliimlerinde yer alan istatistik sonug tablolarinda:
SORU 1.1: Karhlik

SORU 1.2: Uzun Omiirliiliik

SORU 1.3: Biiyiime

SORU 1.4: Rekabet Giicii olarak gosterilmistir.

Katilimcilarin bu boyutlara verdikleri cevaplarin dagilimi Tablo 10°da gortilmektedir. Besli
Likert olcegine gore yapilan degerlendirmede katilimcilarin hepsi, ortalamanin (2.5) iistiinde
ve birbirlerine yakin degerlerle, bu dort boyutun da gen¢ kalmayr ifade ettigini
diisinmektedirler. Bir baska ifade ile katilimcilar, bu dort boyutu da gen¢ kalma olarak
algilamaktadirlar. Bu kapsamda, gen¢ kalmanin;

- daima karli olmak demek oldugunu diisiinme orani 3.27,

- uzun Omirliiliik anlamina geldigini diisiinme oran1 3.67,

- siirekli bliylime demek oldugunu diisiinme oram 3.41,

- yiiksek rekabet giicli anlamina geldigini diislinme orani ise 3.83’tiir.

Bu degerlendirmelere gore, gen¢ kalma olarak en yiiksek algilanan boyutun, isletmenin
yiiksek rekabet giicline sahip olmasi (3.83) olarak goriildiigli anlagilmaktadir. Geng kalma ile
olan ilgisi en az degerle (3.27) algilanan boyut ise isletmenin karlhiligir olmustur. Bu durumda
katilmcilar, karlilign gen¢ kalmanin bir gostergesi olarak gormektedirler ancak, uzun

Omiirliiliik, biiylime ve rekabet giiciine nazaran daha az etkili oldugunu diisiinmektedirler.
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Tablo 10: Gen¢ Kalma Algisinin Boyutlar:

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum | Sum | Mean | Std. Deviation | Variance
SORU:1.1 (Karhhk) | 102 1 5 334 | 3,27 1,153 1,330
SORU:1.2 (Uzun

101 1 5 371 | 3,67 1,059 1,122
OmUrluilik)
SORU:1.3 (Sirekli

100 1 5 341 | 3,41 1,074 1,153
Buylme)
SORU.1.4 (Yuksek

103 1 5 394 | 3,83 ,984 ,969
Rekabet Giicl)
Valid N (listwise) 99

3.5.3. Algi Boyutu Disinda Sorgulanan Degiskenlere iliskin Bulgular:

Katilmcilarin gen¢ kalma algisin1 belirlemek amaciyla belirlenen ve oOnceki tablolarda
aciklanan boyutlarin disinda, gen¢ kalma olgusunu etkileyebilecegi degerlendirilen bazi
yonetsel degiskenler de sorgulanmistir. Bu degiskelere iligkin bulgular Tablo 11°de
goriilmektedir. Bu kapsamda katilimcilar, 6rnegin yap1 boyutunun gen¢ kalma ile olan
iligkisini besli Likert Olcegine gore orta diizeyde (2.82) gormektedirler. Buna karsilik
esnekligi (4.05), liderligi (3.86) ve orgiit kiiltiiriinii (3.82) isletmenin geng kalmasini saglayan
onemli degiskenler olarak gordiikleri anlasilmaktadir. Benzer sekilde, planlama yetenegi
(3.73), degisim (3.41) ve yenilik yapma giicii (3.72) degiskenleri de gen¢ kalma ile iligkili
bulunmustur. Katilimeilarin, bir isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonunun gen¢ kalma

olgusuna katkisini 3.72 ortalama ile yliksek diizeyde kabul ettikleri goriilmektedir.
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Tablo 11: Alg1 Boyutu Disindaki Degiskenlere Iliskin Bulgular

Descriptive Statistics

N Minimum  Maximum Sum Mean Std. Deviation ~ Variance

YAPI 101 1,00 5,00 285,75 12,8292 ,73052 ,534
LIDERLIK 102 2,00 5,00 394,25 3,8652 ,60492 ,366
PLANLAMA 102 2,20 5,00 381,40 13,7392 ,60806 ,370
ESNEKLIK 102 1,75 5,00 413,50 4,0539 ,61703 ,381
DEGISIM 103 1,50 5,00 352,00 3,4175 ,81978 ,672
YENILIK 103 2,00 5,00 383,25 13,7209 ,62358 ,389
INSANKAYNAK 103 1,50 5,00 383,25 13,7209 ,60055 ,361
KULTUR 103 2,00 5,00 394,25 3,8277 ,62821 ,395
genelgenckalma 99 1,00 5,00 351,25 3,5480 ,88905 , 790
Valid N (listwise) 95

3.54. Degiskenler arasindaki bagntilar:

Isletmelerin gen¢ kalma olgusunu sorgulamak {izere belirlenen degiskenler arasindaki
bagmtilarin analizi kapsaminda elde edilen sonuglar Tablo 12’de goriilmektedir. Tabloda
koyu renkli olan rakamlar degigskenler arasinda istatistiksel anlamli diizeyde baginti oldugunu

gostermektedir.

Tablo 12°nin son satirina bakildiginda, gen¢ kalma olgusu ile liderlik, planlama, degisim,
yenilik, insan kaynaklari, kiiltir ve egitim degiskenleri arasinda ayni yonlii ve anlaml bir
iligkinin oldugu goriilmektedir (hepsi i¢in p<0.01). Bu degiskenlerden liderlik ile gen¢ kalma
arasindaki iligkinin diizeyi r=0.50 ile, diger degiskenlerin iliski diizeyinden daha yiiksek
bulunmustur. Diger degiskenlerin gen¢ kalma olgusu ile bagint1 diizeyleri ise planlama i¢in
r=0.45, degisim giicii i¢in r=0.46, yenilik yapma i¢in r=0.46, insan kaynaklar1 fonksiyonu i¢in

r=0.39, orgiit kiiltiirti i¢in r=0.34 ve egitim i¢in r=0.26 olarak bulunmustur.

Diger taraftan, gen¢ kalma olgusunu etkileyen degiskenlerin kendi aralarindaki bagintilara da
bakilmistir. Bu amagcla, degisken sayisi ve bagint1 rakamlarinin ¢oklugu dikkate alinarak,
Tablo 12’de bagmnti diizeyi 0.5’in iizerinde olan bazi bagintilarin yorumlanmasina

calisilmistir.
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Esneklik degiskeninin liderlik ile arasindaki bagintinin 0.550 ve planlama ile bagintisinin da
0.597 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bir isletmenin esnekliginin aslinda karar alma
stirecleri ve liderlik tarzi ile iligkili oldugu goz Oniinde tutuldugunda (Munck, 2002), séz
konusu  bagintilarin, igletmenin gen¢  kalmasi  olgusunda  etkili  olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu bulguyu tamamlayic1 bigcimde, isletmenin yenilik¢ilik anlayisi ile
planlama arasinda 0.589 ve esneklik arasinda 0.525 diizeyinde baginti oldugu goriilmektedir.
Planlama stireclerinin katiliktan uzak ve yenilik¢ilige acik kap1 birakan bir yapida olmasinin
ayn1 zamanda esnekligin de saglanmasina katkida bulunacag: dikkate alindiginda s6z konusu

bagmtilarin anlamli oldugu diisiiniilmektedir.

Bir diger onemli diizeyde bagint1 ise insan kaynaklar1 fonksiyonu ile yenilik¢ilik arasinda
0.605 diizeyinde ortaya c¢ikmistir. Anketteki “Geng¢ kalan igletmelerde, yenilikgiligi
odiillendiren uygulamalar vardir” ve “Yenilik¢ilik anlayigi, gen¢ kalan isletmelerde tiim
caliganlar tarafindan benimsenmistir” ifadelerinin, “ kisilerin, fikirleri iireten diigiince siirecine
dahil edilmesi...” Gerzon (2006: 268) ile paralel odiillendirme yoluyla insan kaynaklari
fonksiyonu ile bagint1 kurulmasina katki sagladigi diisiiniilmektedir.

Tablo 12: Bagint1 Analizi Sonuclar:

LIDER _ POZISY| ISLTM | SATIS | KISI
YAPI PLNLM [ESNELK|DEGISM|YENILK| iK |KULTR| YAS |EGITIM
LIK ON | vasI |HACMI|SAYISI
LIDERLIK | ,097 1
PLANLAMA | ,092 | ,468" 1
ESNEKLIK | -,014 | ,5507 | ,597" 1
DEGISIM | ,167 |,255 | ,362" | ,295" 1
YENILIK | ,016 | ,523" | ,589" | ,525° | ,444" 1
INSAN " .. .. " "
-022 |,360" | ,512" | ,430" | ,363" | ,605 1
KAYNKLRI
KULTUR | -114 |,527" | ,376 | ,456 | ,334" | ,492" | ,519" 1
YAS -020 | ,085 | -046 | ,047 | -100 | -011 | -0209 | -012 1
EGITIM | -037 | ,233 | o078 | 199" | 157 | 172 | 051 | 126 | -,178 1
POZISYON | ,127 | ,015 | ,051 078 | -130 | -,109 | -059 | ,031 | ,259" | -230° 1
ISLTMYASI | ,003 | ,014 | 061 | ,157 | -083 | 072 | -042 | -081 | ,314" | 194 | -078 1
SATISHACMI| -,118 | ,069 | ,049 | 088 | 124 | 065 | ,191 047 | -041 | 110 | -324" | ,250° 1
KISISAYISI| -,106 | ;122 | 110 | ,069 | ,238" | ,196 | ,302" | 147 | -200 | ,276" | -404" | 117 | 670" 1
GENCKALM
,257% | ,501* | ,450** | ,548** | 464** | ,466* | ,398** | 348 | 066 | ,261** | ,009 | ,181 | -,036 | ,102
A (GENEL)
* p<0.05, **p<0.01,
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Kiltir ile liderlik arasindaki bagintinin 0.527 olarak bulunmasi, 6grenen organizasyon
kavrami ile de baglantili olarak, liderin temel roliiniin isletmenin kiiltiiriinli olusturmak veya
degistirmek oldugunu ve liderligin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisini (Basim ve Sesen, 2009:

74) gostermesi agisindan tutarli oldugu degerlendirilmektedir.

Isletmede calisan kisi sayisi ile yillik satis hacmi bagintisinin 0.670 diizeyinde olmasi ise,
calisan kisi sayis1 arttik¢a isletme biiylikliigiiniin arttigini ve dolayisi ile de satis hacminin
calisan sayis1 az olan diger isletmelere nazaran daha fazla olacagini gostermektedir. Bu

nedenle s6z konusu bagintinin tutarh oldugu degerlendirilmektedir.

3.5.5. Demografik Degiskenlere Iliskin Varyans Analizleri

Bagint1 analizi sonuglari, bazi demografik degiskenlerin geng kalma algisiyla iligkili oldugunu
gostermistir. Elde edilen bu bulgu dogrultusunda geng¢ kalma algisinin hangi demografik
degiskenlerin etkisiyle farklilastigini aragtirmak amaciyla varyans analizleri yapilmistir.
yapilan ilk analizde Tablo 13’de goriildiigli gibi yas1 40°dan az olanlarla (N=65;
ortalama=3.55) 50’den fazla olanlar (N=11, ortalama=4.27) arasinda bir degerlendirme
yapildiginda, gen¢ kalmanin isletmenin uzun Omiirlii olmasi olarak algilanmasi (Soru 1.2)
konusunda, iki grup arasinda anlamli bir fark olustugu (Anova tablosunda anlamlilik degeri
p<0.05 oldugundan) goriilmektedir. Buna gore, anketi cevaplayanlardan yas1 50’den fazla
olanlar, igletmenin geng¢ kalmasinin uzun omiirlii olmasi anlamina geldigi fikrine yas1 40’dan

az olanlara nazaran daha fazla katilmaktadirlar.
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Tablo 13: Gen¢ Kalma Algisi: Yas Gruplarina Gore Analiz (1:Yas1 40°dan az olanlarin

sayisi; 2: Yas1 50°den fazla olanlarin sayisi)

Descriptives

95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper
N Mean | Deviation | Error Bound Bound Minimum Maximum
SORU:1.1 1 66 | 3,21 1,183 | ,146 2,92 3,50 1 5
Karilk 11 | 345 | 103 | 312| 276 | 415 2 5
Total | 77 | 3,25 1,160 | ,132 2,98 3,51 1 5
SORU:1.2 1 65 | 3,55 1,104 | ,137 3,28 3,83 1 5
Uzun 2 11 | 4,27 467 ,141 3,96 4,59 4 5
Omirluliik
Total | 76 | 3,66 1,065 | ,122 3,41 3,90 1 5
SORU:1.3 1 64 | 3,34 1,042 | ,130 3,08 3,60 1 5
Biylime 5 11 | 382 | 982 | 296 | 316 | 448 2 5
Total | 75 | 3,41 1,041 | ,120 3,17 3,65 1 5
SORU.1.4 1 66 | 3,73 1,031 | ,127 3,47 3,98 1 5
Rekabet 5 11 | 409 | 539 | 163 | 373 | 445 3 5
Giicti
Total | 77 | 3,78 ,982 112 3,56 4,00 1 5
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
SORU:1.1 Between Groups ,554 1 ,554 ,408 ,525
Karlihk Within Groups 101,758 75 1,357
Total 102,312 76
SORU:1.2  Between Groups 4,862 1 4,862 4,484 ,038
Uzun Within Groups 80,243 74 1,084
Omiirltliik
Total 85,105 75
SORU:1.3  Between Groups 2,113 1 2,113 1,975 ,164
Blydme  \yithin Groups 78,074 73 1,070
Total 80,187 74
SORU.1.4  Between Groups 1,247 1 1,247 1,299 ,258
Rekabet  \yithin Groups 72,000 75 960
Giici
Total 73,247 76
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Bir isletmenin gen¢ kalmasinin ne anlama geldigi konusunda, katilimcilar arasinda egitim
durumu agisindan fark olup olmadigina yonelik yapilan varyans analizinde de, anlamli fark
oldugu bulunmustur. Tablo 14’de gériildiigii {izere “Soru 1.2: Uzun Omiirliilik”, “Soru 1.3:
Stirekli Biiylime” ve “Soru 1.4: Rekabet Giicli” degiskenleri agisindan, egitimi orta okul ve
lise diizeyinde olan grup (Grup 2), liniversite mezunu (Grup 3) ve yiiksek lisanshilar (Grup 4,
arasinda istatistiksel olarak anlamli alg1 farki oldugu goriilmektedir (bkz. Tablo 14-Anova
Tablosu; anlamlilik (Sig.) degerleri 0.017, 0.017 ve 0.004). Buna gore, egitim diizeyi arttikca,
isletmenin geng kalmasinin uzun 6miirlii olma, siirekli biiylime ve rekabet giicii elde etme

olarak algilanmasi fikri de giiclenmektedir.

Bu kapsamda bir diger 6nemli bulgu ise, gen¢ kalmanin “kar etme” olarak algilanmasi (Soru
1.1) konusunda, egitim durumlarina gore aralarinda higbir fark olmamasidir. Bir baska
ifadeyle, egitim durumu ne olursa olsun tiim katilimcilar, geng kalma olgusunun “kar etmek”

ile dogrudan baglantili oldugu konusunda fikir birligi icindedirler.
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Tablo 14:

Geng¢ Kalma Algisi: Egitim Diizeylerine Gore Analiz (2:Ortaokul ve lise; 3

Universite, 4: Yiiksek Lisans)

Descriptives

95% Confidence

Interval for
Mean
Std. Std. Lower | Upper
N | Mean | Deviation | Error Bound | Bound Minimum Maximum
SORU:1.1 2 5 | 260 | 1,140 |,510| 1,18 | 4,02 1 4
Karhlik 3 71331 | 1120 |.134] 304 | 358 1 5
4 26 | 3,31 1,225 |,240| 2,81 | 3,80 2 5
Total |102| 3,27 | 1,453 |,114| 3,05 | 3,50 1 5
SORU:12 2 5 | 240 | 1,949 |,872| -02 | 4,82 1 5
Uzun 3 70 | 3,70 ,998 119 | 3,46 | 3,94 1 5
Omiirliilik
4 26 | 3,85 ,881 73| 3,49 | 4,20 2 5
Total |101| 3,67 | 1,059 |,105| 3,46 | 3,88 1 5
SORU:1.3 2 5 | 260 | 1517 |,678| ,72 | 448 1 5
Buyime 3 71331 | 1064 |,126| 3,06 | 3,56 1 5
4 24 | 3,88 ,850 74| 352 | 4,23 2 5
Total | 100 3,41 1,074 |,107| 3,20 | 3,62 1 5
SORU.14 2 5 | 260 | 1517 |,678| ,72 | 448 1 5
Rekabet 3 72379 | 963 |.114| 357 | 402 1 5
Giicii
4 26 | 4,15 732 143 | 3,86 | 4,45 2 5
Total |103]| 3,83 ,084 097 | 3,63 | 4,02 1 5
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Tablo 14 (devam): ANOVA Tablosu

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

SORU:1.1 Between Groups 2,392 2 1,196 ,898 411
Karlilk Within Groups 131,922 99 1,333

Total 134,314 101
SORU:1.2  Between Groups 8,933 2 4,467 4,238 ,017
Uzun Within Groups 103,285 98 1,054
Omiirltilik

Total 112,218 100
SORU:1.3  Between Groups 9,182 2 4,591 4,241 ,017
Blyime  \yithin Groups 105,008 97 1,083

Total 114,190 99
SORU.1.4  Between Groups 10,395 2 5,197 5,875 ,004
Rekabet  \yithin Groups 88,460 100 885
Giicii

Total 98,854 102

Egitim diizeyinin gen¢ kalma algisini ne derece etkiledigi konusunda daha ayrintili bir analiz
icin katilimcilarin cevaplari iki grupta tekrar incelenmistir. Egitim diizeyi lisans ve alt1 olanlar
bir grup (Grup 1) ve lisansiistii olanlar ise (yiiksek lisans ve doktora) ikinci bir grup (Grup 2)
olarak boliinmiistiir. Bu gruplarin cevaplar1 analiz edildiginde (Tablo 15), gen¢ kalmanin
“stirekli biiylime” (Soru 1.3 i¢in 1.grup 3.26 ve 2.grup 3.88 ortalama degerleri) ve “rekabet
giicli elde etme” (Soru 1.4 i¢in sirasiyla 3.71 ve 4.15 ortalama degerleri) olarak goriilmesi
fikrinde anlamli farklilik olustugu bulunmustur (bkz. Tablo 13; Sig:0.014 ve Sig:0.049
degerleri; p<0.05 oldugundan). Buna gore, lisansiistii egitim diizeyinde olanlarin, geng

kalmanin siirekli bliyime ve rekabet giicii elde etme fikrine daha fazla katildiklar

degerlendirilmektedir.
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Tablo 15: Genc¢ Kalma Algisi: Egitim Diizeylerine Gore Analiz (1:Lisans ve alt1 N=76;
2: Lisansiistii-Yiiksek Lisans ve Doktora, N=24)

Descriptives

95% Confidence
Interval for
Mean
Std. Std. Lower | Upper
N | Mean | Deviation | Error Bound | Bound Minimum Maximum
SORU:1.1 1 76 | 3,26 | 1,136 | ,130 | 3,00 | 3,52 1 5
Karhlik 2 26 | 331 | 1225 | .240 | 281 | 380 2 5
Total |102| 3,27 | 1,153 | ,114 | 3,05 | 3,50 1 5
SORU:1.2 1 75| 361 | 1,114 | ,129 | 3,36 | 3,87 1 5
Uzun 2 26 | 3,85 ,881 173 | 3,49 | 4,20 2 5
Omiirliilik
Total |101| 3,67 | 1,059 | ,105 | 3,46 | 3,88 1 5
SORU:1.3 1 76 | 3,26 | 1,100 | ,126 | 3,01 | 3,51 1 5
Biylme 2 24 | 388 | 850 |.,174| 352 | 423 2 5
Total |100| 3,41 | 1,074 | ,107 | 3,20 | 3,62 1 5
SORU.1.4 1 77 | 3,71 | 1,037 |,118 | 3,48 | 3,95 1 5
Rekabet 2 26 | 415 | 732 | 143 | 386 | 445 2 5
Giicii
Total |103]| 3,83 ,984 ,097 | 3,63 | 4,02 1 5
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
SORU:1.1 Between Groups ,038 1 ,038 ,029 ,866
Karlihk Within Groups 134,275 100 1,343
Total 134,314 101
SORU:1.2  Between Groups 1,047 1 1,047 ,932 ,337
Uzun Within Groups 111,171 99 1,123
Omiirliilik
Total 112,218 100
SORU:1.3  Between Groups 6,828 1 6,828 6,233 ,014
Blydme  \yithin Groups 107,362 98 1,096
Total 114,190 99
SORU.1.4  Between Groups 3,755 1 3,755 3,989 ,049
Rekabet  \yithin Groups 95,099 101 942
Giicii
Total 98,854 102
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Isletmenin gen¢ kalmasimin algilanmasinda, katilimcilarin isletme igindeki pozisyonlarina
gore aralarinda anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamustir. Ankete verilen cevaplar, isletmenin
sahibi veya ortagi olmak ile sirkette ¢aligmak arasinda bir ayirmma gidildiginde de yine
farklilik olusmadig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte, isletmenin yasi arttikca gen¢ kalmanin
“rekabet giicli” degiskeni ile daha c¢ok baglantili oldugu konusunda bir algi olustugu
goriilmektedir Tablo 16’da, Soru 1.4 kapsaminda verilen cevaplarin, 6zellikle 4.gruptan
itibaren ortalama degerlerinin sirasiyla 3.73, 4.03, 4.00, 4.29 ve 4.11 seklinde ¢ikmasi ve ilgili
Anova tablosunda anlamlilik (Sig.) degerinin 0.018 (p<0.05) olmasi, daha yash isletmelerde

calisanlarin geng kalmayi sirketin rekabet giicii olarak algiladiklarini ifade etmektedir.

Tablo 16: Gen¢ Kalma Algis1 ve Isletmenin Yasam Siiresi (1:5 yildan az; 2:5-10 yil;
3:11-15 y1l; 4:16-20 y1l, 5:21-30 yil; 6:31-40 y1l; 7:41-50 y1l; 8:51 yil ve iistii)

Descriptives

95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std | Lower Upper
N Mean | Deviation [ Error [ gound | Boung | Minimum Maximum
SORU:1.1 1 15 | 3,60 ,910 ,235 3,10 | 4,10 2 5
Karlilik 2 | o | 211 | 928 | 309 | 140 | 2582 1 4
3 5 3,40 ,894 ,400 2,29 | 4,51 2 4
4 10 | 3,50 1,354 ,428 2,53 | 4,47 1 5
5 29 | 3,21 1,264 ,235 2,73 | 3,69 1 5
6 6 3,67 1,033 422 2,58 | 4,75 2 5
7 7 3,57 1,272 ,481 2,39 | 4,75 2 5
8 18 | 3,17 1,043 ,246 2,65 | 3,69 2 5
Total] 99 | 3,25 1,164 17 3,02 | 3,48 1 5
SORU:1.2 1 14 | 3,79 1,122 ,300 3,14 | 4,43 1 5
leU” 2 9 [ 278 | 1202 | 401 | 1,85 | 3,70 1 4
Omdrialdk 3 5 3,00 1,581 ,707 1,04 | 4,96 1 5
4 10 | 3,60 1,265 ,400 2,70 | 4,50 1 5
5 29 | 3,79 1,048 ,195 3,39 | 4,19 1 5
6 6 4,00 1,095 447 2,85 | 5,15 2 5
7 7 3,71 1,113 421 2,69 | 4,74 2 5
8 18 | 3,94 416 ,098 3,74 | 4,15 3 5
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Total| 98 | 367 | 1,072 | 108 | 346 | 3,89
SORU:1.3 1 14 | 3,71 825 221 | 324 | 419 2
Biyime 5 9 | 244 | 1,014 | 338 | 167 | 3,22

3 5 | 2,60 548 245 | 1,92 | 3,28 2

4 10 | 3,50 | 1,080 | 342 | 2,73 | 4,27

5 29 | 338 | 1,321 | 245 | 2,88 | 3,88

6 6 | 383 753 307 | 3,04 | 462 3

7 7 | 386 | 1069 | 404 | 287 | 4,85 2

8 17 | 3,59 795 193 | 3,18 | 4,00 2

Total|] 97 | 3,41 1,087 | 110 | 3,19 | 3,63
SORU.14 1 15 | 3,73 | 1,033 | 267 | 3,16 | 4,31 2
Rekabet 5 9 | 300 | 1,323 | 441 | 1,98 | 4,02
Glict 3 5 | 280 | 1643 | ;735 | 76 | 4,84

4 11 | 3,73 ,905 273 | 312 | 433 2

5 29 | 403 ,981 182 | 3,66 | 441

6 6 | 4,00 ,000 ,000 | 4,00 | 4,00 4

7 7 | 429 756 286 | 3,59 | 4,98 3

8 18 | 4,11 AT 111 | 3,88 | 435 3

Total| 100 | 3,83 ,995 100 | 3,63 | 4,03

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

SORU:1.1 Between Groups 16,192 7 2,313 1,807 ,095
Karlilk Within Groups 116,495 91 1,280

Total 132,687 98
SORU:1.2  Between Groups 12,107 7 1,730 1,565 ,156
leU” Within Groups 99,444 90 1,105
Omdrialdk Total 111,551 97
SORU:1.3  Between Groups 16,090 7 2,299 2,100 ,052
Blydme  \yithin Groups 97,415 89 1,095

Total 113,505 9%
SORU.1.4  Between Groups 16,023 7 2,289 2,565 ,018
Rekabet  \yithin Groups 82,087 92 892
Glict Total 98,110 99
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Isletmenin yast ile geng kalma algis1 kapsaminda daha ayrintili bir analiz igin katilimcilar iki
gruba boliinmistiir. Birinci grupta yas1 10 yil ve daha geng isletmelerde calisanlar, diger
grupta ise yas1 20 yil ve istii olan igletmelerde ¢alisanlar ele alinmigtir. Bu gruplarin Soru 1.4
kapsaminda verdikleri cevaplarin (3.46 ve 4.08 ortalama degerleri) istatistiksel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir (bkz. Tablo 17, Anova tablosu, anlamlilik (Sig.) degeri 0.005; p<0.01).
Buna gore, isletmenin yas1 arttikca geng kalmanin rekabet giicii elde etmek olarak algilanmasi

daha da giiglenmektedir.

Tablo 17: Gen¢ Kalma ve Isletme Yas1 (Grup 1: 10 y1l ve daha geng; Grup 2: 20 yil ve

iistii)
Descriptives
95% Confidence
Interval for
Mean
Std. Lower | Upper
N Mean | ,Deviation | Std. Error Bound | Bound Minimum | Maximum
SORU:1.1 1 24 |3,04| 1,160 237 2,55 | 3,53 1 5
Karhlik 2 60 | 328 | 1,166 151 | 298 | 358 1 5
Total | 84 | 3,21 1,162 127 2,96 | 3,47 1 5
SORU:1.2 1 23 (3,39 | 1,234 257 2,86 | 3,92 1 5
Uzun 2 60 | 3,85 ,899 116 3,62 | 4,08 1 5
Omiirliilik
Total | 83 | 3,72 | 1,016 112 3,50 | 3,94 1 5
SORU:1.3 1 23 | 3,22 | 1,085 ,226 2,75 | 3,69 1 5
Buyime 5 50 |354 | 1104 144 | 325 | 3,83 1 5
Total | 82 | 3,45 | 1,102 122 3,21 | 3,69 1 5
SORU.1.4 1 24 | 346 | 1,179 ,241 2,96 | 3,96 1 5
Rekabet 5 60 | 408 | 766 009 | 389 | 428 1 5
Giicii
Total | 84 | 3,90 ,939 ,102 3,70 | 4,11 1 5
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Tablo 17 (devam)

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

SORU:1.1 Between Groups 1,001 1 1,001 , 739 ,393
Karlilk Within Groups 111,142 82 1,355

Total 112,143 83
SORU:1.2  Between Groups 3,498 1 3,498 3,493 ,065
Uzun Within Groups 81,128 81 1,002
Omiirliilik

Total 84,627 82
SORU:1.3  Between Groups 1,748 1 1,748 1,448 ,232
Blyime  \yithin Groups 96,557 80 1,207

Total 98,305 81
SORU.1.4  Between Groups 6,696 1 6,696 8,252 ,005
Rekabet  \yithin Groups 66,542 82 811
Glcu

Total 73,238 83

3.5.6. Geng kalma algisimi aciklayan faktorlere iliskin coklu regresyon analizi

Yapilan analizlerde gen¢ kalma algisinin, karhlik, uzun émiirliiliik, stirekli biiyiime ve yiiksek
rekabet giicii olarak goriilmesi nedeniyle, ¢alismada diger bir arastirilan konu, tiim bu
boyutlar1 iginde barindiran genel bir geng kalma algisini etkileyen faktorlerin neler oldugunun
ortaya cikarilmasidir. Buna gore yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglarina bakildiginda
(Tablo 18); olusturulan modelin Anova tablosunda goriildiigii gibi anlamli oldugu (p<0.01) ve
dort boyutun anlamlilik (Sig.) degerlerinin 0.05’den kiiglik oldugu ve dolayisit ile de geng
kalma algisini agikladig goriilmektedir. Bu degiskenlerin beta degerlerine bakildiginda, s6z
konusu degiskenlerle gen¢ kalma olgusu arasindaki etkilesimin giici ve yOnil
belirlenmektedir. Beta degerleri pozitif oldugu i¢in aralarindaki etkilesimin ayni yonli
oldugu, yani biri arttik¢a digerinin de arttig1 soylenebilir. Bu durumda igletme yasi arttik¢a
(B=0.19, p<0.05), kar merkezli yapilanmaya dogru gidildik¢ce (yap1) (B=0.18, p<0.05),
isletmenin esnekligi arttikca (=0.27, p<0.05) ve isletme siirekli degisim gosterdikce ($=0.22,
p<0.05) gen¢ kalan bir isletme olarak diigiiniildiigi anlasilmaktadir. Diger taraftan geng
kalma algisiin ylizde 45.7’sinin (bkz. Model Summary tablosu, diizeltilmis R2 degeri)

olusturulan bu model ile agiklandig1 goriilmektedir (model summary tablosu).
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Tablo 18: Gen¢ Kalma Algisim Etkileyen Faktorler

Coefficients®

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Correlations
Model B Std. Error Beta t | Si9- | Zero-order | Partial | Part
1 (Constant) -1,734 ,863 -2,010 | ,049
YAS ,059 ,091 ,061 ,648 |,519 ,096 ,080 | ,053
EGITIM ,225 ,163 ,132 1,375 | ,174 ,297 ,167 | ,113
POZISYON -,026 ,048 -,051 -,530 |,598 -,021 -,065 |-,044
ISLTMYASI ,077 ,039 ,191 1,993 [,050 ,248 ,238 | ,164
SATISHACMI -,188 ,101 -,217 -1,867 | ,066 -,017 -,224 |-,154
KISISAYISI ,022 ,060 ,046 ,363 |,718 ,109 ,045 | ,030
YAPI ,226 11 ,186 2,034 |,046 ,265 ,243 | ,168
LIDERLIK ,310 ,178 ,210 1,748 |,085 ,529 ,210 | ,144
PLANLAMA ,066 179 ,045 ,366 |,715 478 ,045 | ,030
ESNEKLIK ,384 ,166 ,278 2,321 |,023 ,542 275 | 191
DEGISIM ,245 ,112 ,229 2,182 |,033 436 ,259 | ,180
YENILIK -,062 ,189 -,043 -,330 |,743 ,469 -,041 |-,027
INSANKAYNAK | ,199 77 ,129 1,121 |,266 ,389 137 | ,092
KULTUR -,060 ,165 -,041 -,362 |,719 ,320 -,044 |-,030

a. Dependent Variable: GENCKALMA

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 36,792 14 2,628 5,803,000
Residual 29,889 66 ,453
Total 66,681 80

a. Predictors: (Constant), KULTUR, ISLTMYASI, POZISYON, YAPI, EGITIM, SATISHACMI,
YAS, DEGISIM, ESNEKLIK, INSANKAYNAK, LIDERLIK, PLANLAMA, KISISAYISI, YENILIK

b. Dependent Variable: genelgenckalma
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,743° ,552 457 ,67295

a. Predictors: (Constant), KULTUR, ISLTMYASI, POZISYON, YAPI,
EGITIM, SATISHACMI, YAS, DEGISIM, ESNEKLIK, INSANKAYNAK,
LIDERLIK, PLANLAMA, KISISAYISI, YENILIK
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER

4.1. Giris:

Bu aragtirma, yoneticilerin, bir isletmenin geng¢ kalmasi kavramindan ne anladiklarini veya
geng kalma olgusunu nasil algiladiklarini belirlemek amaciyla yapilmistir. Temel arastirma
amaci yOneticilerin bu algisin1 belirlemek oldugu igin, uygulamada sektér ayirimi
yapilmamasi tercih edilmistir. Boylece, bircok farkli sektdorden yoneticiye ulasarak, geng

kalma konusundaki alginin daha genis bir yonetici yelpazesinde belirlenmesine ¢alisiimistir.

4.2. Arastirma Modeli ve Uygulama:

Arastirma kapsaminda yapilan literatiir incelemesine dayali olarak, isletmenin gen¢ kalma
olgusunu etkileyen degiskenlerin belirlenmesine ¢aligilmistir. Daha sonra bu degiskenlerden
olusan bir yap1 kurularak, anket uygulamasi yoluyla yoneticilerin konu hakkindaki goriisleri
toplanmigtir. Anket, Adana-Mersin bolgesindeki isletmelerde calisan isletme sahibi ve
yonetici pozisyonundaki 103 kisiye uygulanmistir. Bu igletmeler otomotiv, tarim, gida, saglik,
egitim ve makine gibi cesitli sektorlerde faaliyet gostermektedirler.  Ankette, Once
katilmcilarin gen¢ kalma kavramindan ne algiladiklart sorgulanmistir. Anketin diger
boliimlerinde de geng kalma algisini etkileyecegi diisiiniilen; yapi, liderlik, yonetsel siirecler,
esneklik ve uyum, Orgiitsel degisim, yenilik¢ilik, insan kaynaklari, orgiit kiiltiiri ve
kurumsallasma olmak {izere toplam dokuz ana boyuttan olusan bir yapi sorgulanmistir.
Uygulanan anketin giivenilirlik analizi, ankette yer alan boyutlarin her biri i¢in Cronbach Alfa
degeri hesaplanarak yapilmistir. Buna gore, kurumsallasma boyutunun giivenilirlik degeri
(0.429) kabul edilebilir sinirlarin altinda kalmis olup bu boyut analizden ¢ikarilmistir. Diger
boyutlarin giivenilirlik degerleri yliksek ¢ikmig olup algi boyutunun giivenilirlik degeri 0.843,
orgiit yapisinin 0.678, liderligin 0.693, yonetsel siireglerin 0.720, esneklik ve uyumun 0.745,
orgiitsel degisimin 0.629, yenilik¢iligin 0.739, insan kaynaklarinin 0.674 ve orgiit kiiltliriiniin
0.768 olarak hesaplanmigtir. Bu degerler, s6z konusu degiskenlerin bir isletmenin geng

kalmas1 olgusunu sorgulamada giivenilir bir sekilde kullanilabilecegini ifade etmektedir.

Bununla birlikte, literatiire dayali olarak tezi yazan tarafindan gelistirilmis olan &lgegin

gecerliligi igin kesfedici faktdr analizi yapilmamustir. Bunun baslica nedeni, ¢aligmanin
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amacinin bir dlgek gelistirmekten ziyade, algiyr belirlemek olmasidir. Diger taraftan, ankette
yer alan 46 soru goz Oniinde tutuldugunda, katilimci sayisinin diigiik olmasi da (soru sayisinin
en az bes kati, tercihen 10 kat1 katilimer sayis1 olmast geregi) kesfedici faktér analizinin bu

asamada yapilamamasinin nedenlerinden biridir.

4.3. Bulgular:

Geng kalma algis1 kapsaminda isletme sahibi ve yoOneticilerden olusan 6rneklemde, bir
isletmenin gen¢ kalmasinin (besli Likert 6l¢egine gore);

- daima karli olmas1 demek oldugunu diisiinme oran1 3.27,

- uzun Omirliliik anlamina geldigini diisiinme oran1 3.67,

- siirekli bliylime demek oldugunu diisiinme oram 3.41,

- yiiksek rekabet giicli anlamina geldigini diislinme orani ise 3.83’tiir.

Bu degerlendirmelere gore, genc kalma olarak en yiiksek (3.83) algilanan boyut, isletmenin
yiiksek rekabet giiciine sahip olmasidir. Geng kalma ile olan ilgisi en az degerle (3.27)
algilanan boyut ise isletmenin karliligi olmustur. Bu durumda katilimeilar, karliligi geng
kalmanin bir gostergesi olarak gérmektedirler ancak, uzun omiirliiliik, biiyiime ve rekabet

giicli degiskenlerinin daha 6nemli oldugunu diisiinmektedirler.

Arastirma kapsaminda, yukarida belirtilen ana boyutlarin yani sira, gen¢ kalma olgusunu
etkileyebilecegi degerlendirilen bazi yonetsel degiskenler de sorgulanmistir. Bu degiskelere
iligkin bulgular cercevesinde, orgiit yapis1 boyutunun geng kalma ile olan iligkisi besli Likert
Olcegine gore orta diizeyde (2.82) bulunmustur. Buna karsilik esnekligin (4.05), liderligin
(3.86) ve orgiit kiiltiiriiniin (3.82) isletmenin gen¢ kalmasini saglayan onemli degiskenler
olarak goriildiigii anlagilmaktadir. Benzer sekilde, planlama yetenegi (3.73), degisim (3.41) ve
yenilik yapma giicii (3.72) ve insan kaynaklari (3.72) degiskenleri de geng kalma ile oldukca
iligkili bulunmustur.

Gen¢ kalma olgusunu etkileyen degiskenler arasindaki baginti analizleri kapsamindaki
bulgular, gen¢ kalma olgusu ile liderlik, planlama, degisim, yenilik, insan kaynaklari, kiiltiir
ve egitim degiskenleri arasinda ayn1 yonlii ve anlamli bir iligkinin oldugunu gostermistir.
Ayrica, degiskenlerin kendi aralarindaki bagintilara bakildiginda da “esneklik” degiskeninin
“liderlik” ile bagintisinin 0.550 ve planlama ile bagintisinin da 0.597 diizeyinde oldugu

bulunmustur. Bu bulguyu tamamlayici bigimde, isletmenin yenilikgilik anlayigi ile planlama
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arasinda 0.589 ve esneklik arasinda 0.525 diizeyinde bagint1 oldugu goriilmiistiir. Planlama
stireclerinin katiliktan uzak ve yenilik¢ilige agik kapi birakan bir yapida olmasinin ayni
zamanda esnekligin de saglanmasma katkida bulunacagi dikkate alindiginda s6z konusu
bagintilarin anlamli oldugu disiiniilmektedir. Bir diger 6nemli bagint1 ise 0.605 diizeyinde
insan kaynaklar1 fonksiyonu ile yenilik¢ilik arasinda ortaya ¢ikmistir. Bu bulgu, calisanlarin
fikir iretme silirecine dahil edilmesi anlayisin1 benimseme ve bunu destekleyici ddiillendirme

yoluyla, insan kaynaklar1 fonksiyonunun yenilik¢ilige katki saglayabilecegini gostermektedir.

Bir isletmenin gen¢ kalmasinin ne anlama geldigi konusunda, katilimeilar arasinda farklilik
olmadigina iliskin analiz kapsaminda ise anketi cevaplayanlardan yas1 50°den fazla olanlarin,
isletmenin gen¢ kalmasmin uzun Omiirlii olmas1 anlamima geldigi fikrine yas1 40’dan az

olanlara nazaran istatistiksel agidan anlamli bir farklilikla daha fazla katildiklar: gériilmiistiir.

Yine ayni konuda, katilimcilarin algilar1 arasinda egitim durumu agisindan fark olup
olmadigina yonelik analizde de, istatistiksel anlamli fark oldugu bulunmustur. Buna gore,
yoneticilerin egitim diizeyi arttik¢a, isletmenin gen¢ kalmasiin uzun 6miirlii olma, siirekli
bliyiime ve rekabet giicii elde etme olarak algilanmasi fikri de giiclenmektedir. Egitim
diizeyinin algilamaya olan etkisi agisindan ayrica lisansiistii egitim diizeyinde olanlarin, lisans
ve alt1 diizeydekilere nazaran, gen¢ kalmanin siirekli biiylime ve rekabet giicli elde etme

oldugu fikrine daha fazla katildiklar1 anlasilmistir.

Egitim diizeyi ile gen¢ kalma algis1 arasindaki etkilesim kapsaminda bir diger 6nemli bulgu
ise, gen¢ kalmanin “kar etme” olarak algilanmasinda egitim durumlarina gore katilimeilar
arasinda higbir fark olmamasidir. Bir baska ifade ile, egitim durumu ne olursa olsun tiim
katilimcilar, gen¢ kalma olgusunun “kar etmek” ile dogrudan baglantili oldugu konusunda

fikir birligi i¢indedirler.

Isletmenin gen¢ kalmasimin algilanmasinda, katilimcilarmn isletme igindeki pozisyonlarina
gore aralarinda anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamustir. Ankete verilen cevaplar, isletmenin
sahibi veya ortagi olmak ile sirkette ¢aligmak arasinda bir ayirmma gidildiginde de yine
farklilik olusmadig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte, isletmenin yasi arttikca geng kalmanin
“rekabet giicli” degiskeni ile daha c¢ok baglantili oldugu konusunda bir algi olustugu
goriilmektedir. Daha yaslh igletmelerde ¢aliganlarin geng kalmay: sirketin rekabet giicii olarak

algiladiklar1 soylenebilir.
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Geng kalma algisini etkileyen faktorlere iliskin genel bir inceleme yapildiginda ise, isletme
yas1 arttikca, kar merkezli yapilanmaya dogru gidildikge (yap1), isletmenin esnekligi arttikca
ve igletme siirekli degisim gosterdikge gen¢ kalan bir igletme olarak diisiiniildigi

gOrilmiigtiir.

Arastirma i¢in olusturulan yapinin gen¢ kalma algisii ne diizeyde agiklayabildigini
belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglarina bakildiginda, yapinin anlamli
oldugu (p<0.01) ve karlilik, uzun omiirliliik, siirekli biiyiime ve yiiksek rekabet giicii dort
boyutun anlamlilik degerlerinin 0.05’den kiiciik oldugu goriilmiistiir. Bu durum, yapinin ve
dolayisiyla kullanilan dort boyutun gen¢ kalma algisini agikladigini gostermektedir. Bu
degiskenlerin beta degerlerine bakildiginda, s6z konusu degiskenlerle gen¢ kalma olgusu
arasindaki etkilesimin ayni yonlii oldugu, yani biri arttik¢a digerinin de arttig1r goriilmiistiir.
Arastirma kapsaminda son olarak, olusturulan modelin gen¢ kalma algisinin yiizde 45.7’sini

(diizeltilmis R2 degeri) aciklayabildigi anlagilmistir.

4.4. Diger Arastirmalar I¢in Oneriler:

Diger arastirmalar i¢in Oneriler, temelde bu arastirmanin kisitlar1 ile baglantili olarak
giindeme getirilebilir. Oncelikle bu arastirma, belirli bir sektdrde yapilmadigindan, geng
kalma olgusunun sektorlere gore farkliliklar gosterip gostermeyecegini anlamak maksadiyla
bir arastirma tasarlanabilir. Ciinkii boyle bir arastirma, gen¢ kalmayi etkileyen degiskenler
acisindan, sektdrler arasinda fark olup olmadig1 hakkinda fikir verebilir. Bu kapsamda 6rnegin
saglik, egitim ve imalat sektorlerinde hem algi hem de degisken oOncelikleri agisindan

farkliliklar olabilecegi akla gelmektedir.

Bir diger Oneri ise, bu ¢aligmanin sadece Adana-Mersin bolgesindeki kuruluglarda yapilmasi
ile baglantilidir. Geng kalma konusunda daha yaygin bir arastirma, konu hakkinda daha genis

bir kitleye ulagsma ve daha gecerli sonuglar elde etme olanag1 saglayabilir.
Bu aragtirmada ol¢ek gelistirmek amaglanmadigi igin, literatiire katki agisindan bir bagka

Oneri ise, gen¢ kalma olgusunu belirlemek amaciyla bir 6lgek gelistirilmesi ¢alismasinin

yapilabilecegidir.
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Saygideger katilimet,

Bu anket, “Geng Kalan Isletmeler” hakkinda yapilmakta olan bir yiiksek lisans tez ¢alismasi
icin hazirlanmigtir. Ankete katildigimiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz. Sizin katiliminiz, tez
caligmasimin bilimsellik derecesinin yiikseltilmesine ve tezi yazan Kkisinin akademik

GENC KALAN ISLETMELER

ANKET UYGULAMASI

gelisimine onemli katki saglayacaktir.

Liitfen, asagidaki ifadelere ne Olciide katildiginizi, sorunun karsisindaki ilgili kutuya carp1

isareti koyarak isaretleyiniz.

Rakamlarin anlamlar1 asagida belirtilmistir:

1. Hi¢ Katilmryorum
2. Katilmiyorum

3. Ne Katiliyorum Ne Katilmryorum

4. Katiliyorum
5. Tamamen Katiliyorum

A. Isletmenizin Faaliyette Bulundugu Sektdr (Liitfen asagiya yazmiz. Ornegin Tarim,

Otomotiv, Gida.....):

Yasiniz:

21-30

31-40

41-50

51-60

61 ve usti

Egitiminiz:

Tlkokul mezunu

Orta Orenim (orta okul ve
lise)

Universite

Yiksek Lisans

Doktora

Isletmedeki Pozisyonunuz (Liitfen bir sik isaretleyiniz):

Sef

Miidiir

Direktor

Genel Midiir Yardimcisi

Genel Miudir

Ortak

Isletme Sahibi
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Isletmeniz Kag Yillik:

5 yildan az

5-10 yil

11-15 yil

16-20 yil

21-30 yil

30-40 yil

40-50 yil

50 yil Gistii

Isletmenizin Yillik Satis Hacmi:

1 milyon TL.ye kadar

1-5 milyon TL

5.20 milyon TL

21-50 milyon TL

51 milyon TL ve iistii

Isletmenizde kag kisi ¢alisryor?

20 kigiden az

20-50 kisi

51-100 kisi

101-200 kisi

201-400 kisi

401-800 kisi

801 kisi ve st

B. Geng Kalma {le Ilgili Sorular:

SORULAR

1.Hi¢ Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

4. Katiliyorum

5. Tamamen Katiliyorum

1. Bir isletmenin gen¢ kalmasi onun daima karli olmasi1 demektir.

2. Bir igletmenin gen¢ kalmasi onun uzun omiirlii oldugunun

gostergesidir.

3. Geng kalan bir igletme siirekli biiyiiyen bir igletmedir.

4. Rekabet giicii daima yliksek olan bir igletme gen¢ kalmay1

basarmig bir isletmedir

5. Ancak biiyiik 6l¢ekli isletmeler geng kalabilir

6. Geng kalan isletmeler, kar merkezleri olarak yapilanmigtir

7.Geng kalan isletmelerde emir-komutaya dayali hiyerarsik yapi
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baskindir

1.Hi¢ Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

4. Katiliyorum

5. Tamamen Katiliyorum

8. Geng kalan isletmeler, bunu ¢aliganlarin ¢ok siki ve yakindan
kontrol edilmesine borg¢ludur

9. Geng kalan isletmelerde calisanlarin gorev yetki ve
sorumluluklar1 her zaman en agik ve net bi¢imde tanimlanmigtir

10. Geng kalan igletmelerde baskici bir liderlik anlayig1 hakimdir

11.Calisanlarin liderlerine daima giliveniyor olmalari, isletmenin
geng¢ kalmasini saglayan bir 6zelliktir

12.Geng kalan isletmelerde yOneticiler c¢aliganlara yetki
devretmekten kaginmazlar

13. Basarisizliklarin bagislanmamasi, gen¢ kalan isletmelerin
onemli bir 6zelligidir

14. Geng kalan igletmelerin liderleri daima riski goren kisiliktedir

15. Geng kalmayr basarmis isletmelerde liderler ¢alisanlarina
karg1 daima destekleyici bir tutum i¢indedir

16. Geng kalan isletmelerde vizyonu daima {iist diizey yonetim
belirler ve astlarina bildirir.

17. Geng kalan isletmelerde, diizenli isletilen bir planlama sistemi
vardir

18. Hazirlanan planlarin daima uygulanmasi, gen¢ kalmay1
saglamaktadir

19. Geng kalan igletmeler her zaman net hedeflere yonelmislerdir

20. Geng kalan isletmelerde planlar daima, ciddi ve ayrintili
rakip, ¢cevre ve igletme i¢i analizlere dayali olarak hazirlanir

21. Geng¢ kalan isletmeler, gerektiginde planlarinda degisiklik
yapmaktan kaginmazlar

22. Geng kalan isletmelerin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de
sartlara siiratle uyum gosterebilme yetenegidir

23. Bir isletmenin gen¢ kalabilmesinin temelinde, astlardan
gelecek  degisiklik taleplerinin  daima dikkate alinmasi
yatmaktadir

24. Geng kalan igletmeler bunu, degisen sartlara rakiplerinden
daha iyi uyum saglayabilmelerine bor¢ludur

25. Cevresel kosullara uyum gostermek, gen¢ kalmada dnemli bir
etkiye sahip degildir

26. Bir isletmenin geng kalabilmesi i¢in siirekli degismesi gerekir

27. Gen¢ kalan igletmelerde degisim talebi daima {ist
kademelerden gelir

28. Geng kalan igletmelerde degisime kargi direng genellikle
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olugmaz

1.Hi¢ Katilmiyorum

2. Katilmiyorum
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o Z

4. Katiliyorum

5. Tamamen

29. Degisime olan ihtiyac1 rakiplerinden daha Once fark
edebilmesi, gen¢ kalmayr bagaran igletmelerin 6nemli bir
ozelligidir

30. Geng¢ kalan isletmelerde uygulamalar daima Onceden
belirlenmis esaslara gore yapilir.

31. Geng kalan igletmelerde, yoneticiler degigsse de
organizasyonda hi¢ degismeyen temel degerler bulunmaktadir

32. Geng¢ kalan isletmeler, sahiplerin aile etkisine kapali
sirketlerdir

33. Bir igletmenin kurumsallagma derecesi ile gen¢ kalabilmesi
arasinda dogrudan bir baglant1 yoktur

34. Geng kalmayi basaran isletmeler bunu teknolojilerini siirekli
degistirmeye bor¢ludurlar

35. Geng kalan igletmelerde siirekli iiriin ve hizmet yenilikleri
yapilir

36. Geng kalan isletmelerde, yenilik¢iligi  oOdiillendiren
uygulamalar vardir

37. Yenilikgilik anlayigi, geng kalan isletmelerde tiim c¢aliganlar
tarafindan benimsenmistir

38. Geng kalan isletmelerde ¢ok sik1 uygulanan performans 6l¢iim
sistemleri vardir

39. Geng kalan isletmelerde ¢aliganlarin sorumluluklar ile ilgili
sonuglar hakkinda hesap vermesi esastir

40. Geng kalan isletmelerde bos pozisyonlara atama i¢in 6ncelikle
isletme i¢i kaynaklar dikkate alinir

41. Insan kaynaklar1 boliimiiniin ¢alisanlarla etkin iletisimi, bir
isletmenin geng¢ kalmasini saglayan 6nemli bir 6zelliktir

42. Bir isletmenin gen¢ kalmasinda insan kaynaklar1 boliimiiniin
dogrudan bir etkisi yoktur

43. Calisanlarin kendi aralarinda bilgi paylagimina istekli olmasi,
o igletmenin geng kalan bir isletme oldugunun gostergesidir

44, Geng kalan isletmelerde calisanlar birbirlerine kosulsuz
yardim ederler

45. Geng kalan isletmeler, yapilan hatalardan ders aliacak
isletme i¢i 6grenme siiregleri olusturmusglardir

46. Calisanlarin diigiincelerini i¢lerinde korku duymadan
rahatlikla dile getirebilmeleri, bir isletmenin gen¢ kalabilmesini
saglayan dnemli bir 6zelliktir
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