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FIRMALARIN KULTUREL ORYANTASYONLARININ CESITLI PERFORMANS
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OZET

Bu calismanin amaglari; (1) Tirkiye’de faaliyet gosteren 0zel sektor firmalarini temsil eden
bir olasilik 6rneklemi tiretmek, (2) bu firmalarin literatiirde isletme performansini belirleyen
lic temel &rgiit kiiltiirii dgesi olarak tanimlanan Pazar Oryantasyonu, Ogrenme Oryantasyonu
ve Girisimcilik Oryantasyonu Ozellikleri agisindan genel profilini belirlemek, (3) bu iig
kiiltiirel oryantasyon faktoriiniin, firmalarin Yenilik¢ilik Kapasitelerini, ne sekilde
etkilediklerini incelemek ve (4) firmalarin kiiltiirel 6zellikleri ve Yenilik¢ilik Kapasitesi
degiskenlerinin isletme performansinin gesitli gostergelerini ne derecede ve ne tiir siireclerle
etkilediklerini ayrintilariyla ortaya koymaktir. Bu saha ¢alismas1 kapsaminda 441 6zel sektor
firmasinin yoneticileri ve ¢alisanlarindan anket yontemiyle veri toplanmis olup (toplam 2720
anket), arastirilan iliskilerle ilgili gelistirilen model ve hipotezler istatistiksel testlere tabi
tutulmus ve ortaya c¢ikan bulgular etraflica tartisilmistir. Sonuglar, incelenen ii¢ 6nemli orgiit
kiltiirii  6gesinden her birinin isletmelerin yenilik¢ilik kapasitelerinin  ve/veya c¢esitli
performans gostergelerinin ¢ok yiliksek oranlarda belirleyici konumda olduklarini ortaya

koymaktadir.
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ABSTRACT

This project has multiple purposes: (1) to develop a representative sample of private sector
firms in Turkey through truly probabilistic sampling processes, (2) based on this sample, to
explore the general profiles of firms in Turkey in terms of three organizational culture
elements identified in the literature as key drivers of superior firm performance; namely,
Market Orientation, Learning Orientation, and Entrepreneurial Orientation, (3) to examine the
effects of these cultural factors, on their Innovative Capacity, and (4) to further examine the
joint effects of cultural orientations and Innovative Capacity on aspects of long-term firm
performance. To these ends, a sample of 441 firms has been developed and data have been
collected from the managers and employees of these firms (2720 questionnaires). The data
have been analyzed in order to test the hypothesized relationships across the study constructs,
and several insights have been derived. Foremost, the results indicate that the three cultural
orientations are very strong determinants of Innovative Capacity and a number of

performance indicators, including long-term profitability.

Keywords: Organizational Culture, Market Orientation, Learning Orientation,

Entrepreneurial Orientation, Firm Performance.

Yonetim bilimlerinin ¢esitli alanlarinda son donemlerde yapilan c¢alismalar Orgiit
performansinin ve etkinliginin dnemli bir belirleyicisi olarak *’6rgiit kiiltiirii’” konusuna isaret
etmektedirler (Schein 1992). Bir firma i¢inde genel kabul gérmiis normlari, deger yargilarini,
ritiielleri ve cesitli uygulamalari iceren ve bu 6zellikleri dolayisiyla davranis kaliplarini ortaya
koyan “’Orgiit kiiltlirii’” kavrami, rekabet siireci i¢inde hangi isletmelerin (firmalarin) daha
basarili ya da basarisiz olacagini belirleyen en onemli faktorlerden biri olarak ortaya
cikmaktadir (Yilmaz, Alpkan ve Ergiin, 2005). Esasen, son yirmi yil i¢inde yapilan cesitli
ilke, sektor ve firma tiirlerini igeren ¢ok genis kapsamli arastirmalar “’firma kiiltiiri’” ve
bunun “’firma performansi’’na etkisi konusunu agikliga kavusturmak yolunda Onemli
mesafeler kat etmislerdir. Ancak, lilkemiz kosullarinda ve iilkemiz isletmeleri agisindan
“kiiltiir-strateji-performans ~ zinciri’’nin  irdelenmesi ve bu siireclerin  ayrintilariyla
aydinlatilmasi heniiz yeni baglamis bir siirectir. Bu arastirmanin birincil amaci, s6z konusu
iligkiler zincirini Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel sektor firmalart agisindan incelemektir. Bu
calisma “’firma kiiltiiri—firma performanst’’ iligkisinin yOniinli, derecesini ve spesifik

Ozeliklerini 6zglin Tiirk kiiltiirii ve 1s c¢evreleri ortaminda inceleyerek, bu konuda
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isletmelerimize 151k tutmayir ve bu alandaki evrensel yazina katkida bulunmayi

amaglamaktadir.

Belli ve tanimlanmis is hedeflerine yonelik gdsterilen ¢aba, eylem ve uygulamalar sayesinde
basariyla yerine getirilen gorevler biitiinii olarak tanimlanan “’performansi’’n (Capon, Farley
ve Hoenig, 1990) cok cesitli boyutlari mevcuttur. Bunlarin arasindan kritik performans
boyutlarinin tespiti, dl¢iilmesi ve gelistirilmesi kurumlarin stratejik karar verme siirecinde ¢ok
onemli bir yere sahiptir (Venkatraman ve Ramanujam, 1987). Bu ¢ergevede, ‘’sonu¢ odakli’’
bir stratejik yaklagimla topluma saglanan hizmetlerin “’pazar degeri’’ iizerinden
performanslarinin  Olglilmesi daha gergekci olacaktir. Bu calismada ise, ’performans
kriterleri’” olarak firmalarin ‘’iiretim, pazarlama ve insan kaynaklar1 yonetimi’’ faaliyetleri
gibi islevsel uygulamalardaki basarilar1 ve karlilik durumlar1 ve bunlarin 6nciilleri olarak da

kiiltiirel oryantasyonlari ve Yenilik¢ilik Kapasiteleri ele alinacaktir.

“Firma kiiltiiri’’nlin bagta karlilikk olmak iizere, firma performansinin gesitli boyutlarina
etkilerini inceleyen mevcut literatiir, kiiltiirel oryantasyonlar olarak adlandirilan ii¢ temel
kiiltiirel 06zelligin bu siirecte kritik 6nem arz ettiklerini ortaya koymustur: (1) pazar
oryantasyonu, (2) 6grenme oryantasyonu ve (3) girisimcilik oryantasyonu (Lumpkin ve Dess
1996; Kohli ve Jaworski 1990; Narver ve Slater 1990). Bu ii¢ oryantasyonun (kiiltiirel 6zellik
veya egilimin) her biri, igletme kiiltliriiniin derinliklerinde yerlesmis, bireylerin isle ilgili
davranis ve kararlarini ¢esitli sekillerde etkileyen ve bu sekilde isletmenin is yapma anlayisini
temelden belirleyen cok cesitli deger yargilarmm ifade etmektedir. Isletme stratejisi
literatiiriinii son donemlerde 6nemli oranda etkileyen ’Kaynak Temelli Yaklasim’’a gore
(Barney, 1991), bu ii¢ “’Firma Kiiltliri’’ 6zelliginin her biri, rakipler tarafindan (1) zor
gelistirilebilir, (2) taklidi zor, (3) satin alinmasi miimkiin olmayan ve (4) karmasik sosyal
yapilart icerdiklerinden 6tiirli isletmeler icin kalic1 rekabet avantaji yaratabilme kapasiteleri
cok yiiksektir. Bu nitelikleri dolayisiyla bu ¢alismada bu ii¢ temel kiiltiirel oryantasyon ele
almacak ve firma performansi {izerindeki etkileri arastirilacaktir. Mevcut aragtirmalar, ii¢
Ozellikten her birini yiiksek ve kalic1 isletme performansi igin gerekli fakat tek baslarina
yetersiz faktorler olarak gormektedir (Hult ve Ketchen 2001). Ancak {i¢ii bir araya
getirilebildigi taktirde, birbirlerinin tamamlayicisi olacagi ve ortak sinerjistik etki siireclerinin
sonucunda da yiiksek karlilik dahil olmak iizere diger isletme performansi gostergelerinde de
kalic1 rekabet iistiinliigiinii ortaya ¢ikarabilecektir.
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Mevcut literatiir ayn1 zamanda, pazar oryantasyonu, 6grenme oryantasyonu, ve girisimcilik
oryantasyonu l¢liisiinilin isletme siire¢lerine ve nihal performans gdstergelerine olan etkisinin
isletmenin “’Yenilik¢ilik Kapasitesi’’ni artirma yoluyla gergeklestigini ortaya koymaktadir
(Hurley ve Hult, 1998). Bu ii¢ kiiltiirel 6zellik agisindan rakiplerine istiinliik saglayan
firmalarin yeni iriinler ve hizmetler, yeni teknolojiler, yeni yonetim siirecleri ve bilumum
yeni fikirler gelistirebilme konusunda rakiplerinden ¢ok daha iistiin orgiitsel yeteneklere sahip
olacaklar1 diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda, calismamiz dahilinde kullanilan arastirma
modelinde ¢ kiiltiirel 6zelligin “’isletme performansi’’ni, firma Yenilik¢ilik Kapasitesini
artirma yoluyla gelistirilecegi savlanmakta ve s6z konusu iliskiler dogrudan ve dolayl etkileri
bakimindan etraflica irdelenmektedir. Biitiin bunlara ek olarak, literatiirde uzun yillardir var
olan ve isletme siireglerini ve performans gostergelerini etkiledikleri konusunda fikir birligi
bulunan rekabet ve pazar kosullari, tedarikgilerle ve diger kurumlarla iliskiler gibi “’yakin dis
cevre faktorleri’’ de arastirma modelinde ele alinacak ve her birinin gorece etkileri ortaya
konulmaya ¢alisilacaktir (Porter, 1980). Arastirmamiz, bu anlamda, isletme kiiltiirii 6geleri,
yakin cevre faktorleri, Yenilik¢ilik Kapasitesi ve “’isletme performansi’’nin ¢esitli 6gelerini
birlikte ele alarak, bunlar arasindaki karmasik nomolojik iliskileri biitiinciil olarak inceleyen
0zgiin bir calismadir. Bu caligmanin bir baska 6zgiin yani ise Tiirkiye’de faaliyet gosteren
biitlin firmalara genellestirilebilecek ve tam anlamiyla olasilik orneklemesi olarak
adlandirilabilecek bir 6rneklem siirecinin uygulanmis ve nihai 6rneklemin bu sekilde ortaya

¢ikarilmis olmasidir.

ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Arastirma modelimiz Cizim-1’de sunulmustur. Modelde pazar oryantasyonu, 0grenme
oryantasyonu ve girisimcilik oryantasyonu kiiltiirel 6zeliklerinin her biri egzojen (digsal)
faktor olarak yer almakta ve her birinin firma Yenilik¢ilik Kapasitesini dogrudan ve pozitif
olarak etkiledigi savlanmaktadir. Yenilik¢ilik kapasitesini etkileyen diger egzojen faktorler
ise,yakin ¢evre faktorlerinden rekabetin yogunlugu, “talep yapisindaki” devinimler ve
karmagiklik derecesi, “tedarikgiler ve diger ortaklarla olan iligkilerde” devinimler ve
karmasiklik derecesi ve “sektorii regiile eden kamu kurumlariyla iliskilerde” devinimler ve
karmasiklik derecesi olarak ortaya konmustur. Son olarak, gorgiil calismalarda ortaya ¢ikan
sonuclar dogrultusunda (Han, Kim ve Srivastava, 1998; Hurley ve Hult, 1998), c¢esitli
performans ¢iktilarin1 etkileyen yegane faktor olarak  firma Yenilik¢ilik Kapasitesi

savlanmistir. Modelde “Yenilikgilik Kapasitesi”nin olumlu yonde etkiledigi her biri ayri
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incelenen performans boyutlar1 firmalarin (1) pazarlama siireclerindeki etkinligi, (2) liretim
stireglerindeki etkinligi ve (3) insan kaynaklari siireglerindeki etkinligi olarak ele alinmistir.
Son olarak, bu ii¢ farkli performans gostergesi genel isletme karliligint belirleyen temel
performans 6geleri olarak modellenmis ve bu sekilde her birinin uzun dénem karlilik 6l¢iileri

tizerindeki gorece etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir.

Bir kiiltiirel 6zellik olarak, pazar oryantasyonu, firma icinde pazar bilgisine ve miisteri
arzularina yonelik genel bir duyarhilig1 ifade etmektedir. Narver ve Slater (1990), pazar
odakliligin {i¢ alt 6geden olustugunu ortaya koymustur; bunlar, (1) miisteri odaklilik, (2)
rakip odaklilik ve (3) isletme fonksiyonlar1 ve bdliimleri arasi koordinasyondur. “Pazar
Odakl1 Isletme Kiiltiirii”niin temelinde, pazarda ve miisterilerde ortaya ¢ikan her durumun
ayrintilariyla izlenebilmesi ve bunlarin isletme siireg, strateji ve TUriinlerine miimkiin
oldugunca yansitilmasi icin biitiin ¢alisanlar arasi yakin isbirligi dahil olmak {izere, her
bireyin gereken duyarliligi gosterme egiliminde olmasi yatmaktadir. Bu sekilde, pek cok
arastirmada ortaya konuldugu gibi, isletme siirekli olarak daha yiiksek “Miisteri Degeri”
iiretebilecek ve pazardaki rakiplerden, miisterilerden ve diger aktorlerden siirekli olarak
bilgilendigi i¢in yeniliklere ¢ok daha agik olacaktir. Esasen Jaworski ve Kohli (1993) “Pazar
Odakli Isletme Kiiltiirii” ile “Yenilik¢i Firma Kiiltiirii” arasinda temelde ¢ok fazla bir fark
olmadigini ifade etmektedir. “Miisteri Odaklilik” ve Rakip Odaklilik”, yeni fikir ve bilgilerin
firmaya ulagmasina katkida bulunurken, boliimler aras1 yakin koordinasyon ise, s6z konusu
bilgilerin isletme i¢inde dogru karar merkezlerine ulasip degerlendirilmesine katkida
bulunmaktadir. Bunun sonucunda firmalarin kalite ve karlilik ile beraber yenilik¢ilik
performanslarinda da énemli iyilesmeler olusacag literatiirdeki pek ¢ok ¢aligmada da ortaya
konulmustur (Narver ve Slater, 1990; Kohli ve Jaworski, 1990; Jaworski ve Kohli, 1993;
Deshpande ve digerleri, 1993; Slater ve Narver, 1994; Pelham ve Wilson, 1996; Pelham,
1999, 2000; Hult ve Ketchen, 2001; Morgan ve Strong, 2003; Hult ve digerleri, 2004; Jeong
ve digerleri, 2006). Pazar Odaklilik ve “Isletme Performansi” arasindaki baginti iilkemiz

firmalar lizerinde yapilan arastirmalarda da ortaya konulmustur (Yilmaz, Alpkan ve Ergiin

2005; Alpkan, Yilmaz ve Kaya, 2007; Bulut, Yilmaz, Alpkan, 2009).
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Cizim.1 Arastirmanin Teorik Modeli

N

@MA KULTUREL OZELLIKLERI

Pazar
Oryantasyonu

Ogrenme
Oryantasyonu

Girisimcilik
Oryantasyonu

/ DIS GEVRE FAKT(")RLERi\

Rekabetin
Siddeti

Talepte Devinim ve
Karmasiklik

iliskilerde Devinim
ve Karmasiklik

¥

Pazarlama
Uygulamalari
Etkinligi

Uretim Suregleri
Uygulamalari
Etkinligi

insan Kaynaklari
Uygulamalari
Etkinligi

Not: Kesikli oklarla ifade edilen bagintilar analizler sonucunda veri temelli éneriler
dogrultusunda sonradan eklenmislerdir.
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Bununla birlikte, hatirlanacagi lizere, bu arastirmanin temel iddialarindan biri “Pazar
Odaklilik” ya da diger iki kiiltiirel 6zelligin herhangi birinin kalic1 basar1 icin tek bagsina
yeterli olamayacagi goriigiidiir. Nitekim pek ¢ok arastirma yalnizca Pazar Odakli deger
sistemlerince {iretilen pek ¢ok yeniligin ancak tepkisel ve kisa donem bakis acis1 igeren ve
nispeten basit nitelikte yenilikler olabildigini ortaya koymaktadir (Baker ve Sinkula 1999).
Bunun nedeni, yalnizca Pazar Odakli olabilen firmalarin mevcut miisteriler ve mevcut
pazarlar ile kisitl bir vizyon i¢inde diistince gelistirebilme durumudur. Gergekten yeni fikir
ve lrlnler liretmek yerine, bu tiir firmalar sadece mevcut miisterilerinin bilinen arzu ve
istekleri dogrultusunda ve dogal olarak kisith yenilikler ortaya koyabilmektedir (Im ve
Workman, 2004). Bu dogrultuda, “pazar oryantasyon’lu isletme kiiltiirlerinin “6grenme ve

girisimcilik” oryantasyonlari ile desteklenmesi gerekmektedir.

“Ogrenme Oryantasyonu”, isletme genelinde yeni bilgilerin gelistirilmesi ve kullanilabilir
yeniliklere doniistiiriilmesi egilimini yansitan kiiltiirel degerler biitiiniidiir (Hurley ve Hult,
1998). Bilginin edinilmesi, ifade edilmesi, paylasilmasi, gelistirilmesi, biitiinlestirilmesi,
depolanmasi, doniistiiriilmesi ve kullanilmasi siireglerinin tiimii “Ogrenme Oryantasyonu”
kavraminin kapsami i¢indedir. Kendilerini kisith fikir gelistirme ve yenilik yapma
stireglerinin Otesine tasiyabilecek her tiirlii fikir, diisiince ve uygulamalar farkli ve gesitli
kaynaklardan edinen, ayn1 zamanda mevcut siire¢ ve uygulamalar1 da sorgulayip elestirerek,
sonugta gercek anlamda yeni fikir ve diislinceleri ortaya koyabilen firmalar 6grenme
oryantasyonu degerleriyle bezenmis firmalardir. Bu baglamda, Slater ve Narver, (1995)
“O0grenme” sayesinde oOrglitlerin miisteri memnuniyeti ve yeni iiriin basarisi konularinda
onemli mesafeler kaydedebilecekleri ve bunun sonucunda da satis ve karlarin artacagini ifade
etmektedirler. Daha sonra yapilan saha caligmalari, 6grenme oryantasyonunun, firma genel
performansini ve diger bazi calismalar da “Yenilik¢ilik Performansi’ni arittirdigini teyit eden
bulgular tiretmislerdir (Baker ve Sinkula, 1999; Calantone, ve digerleri, 2002; Celuch, ve
digerleri, 2002; Hult ve digerleri, 2004)

Benzer sekilde, ticilincii onemli firma kiiltiirii 6zelligi olan “girisimcilik oryantasyonu”, hem
Pazar Odaklihigi hem de “Ogrenme Odakliligr” tamamlayan ve olumlu etkilerinin daha
belirgin ortaya ¢ikmasini saglayan kritik bir faktor olarak degerlendirilmektedir.
“Girisimcilik Oryantasyonu”, isletmenin cevresel degisikliklere uyum saglamak, gereken
zamanlarda bu degisiklikleri yonlendirmek ve bunlardan yararlanmak iizere sergiledigi atak
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degisimleri kolaylastiran deger ve inanclar1 ifade etmektedir (Lumpkin ve Dess 1996). Bu tiir
kiiltiirel yapilara sahip olan organizasyonlar siirekli ve girisken bir sekilde yeni pazarlar
arama, yeniliklerde Onciiliikk etme, Onleyici davraniglart ilk sergileme ve makal riskleri
almaktan ¢ekinmeme tiiriinde belirgin egilimler sergilerler. “Girisimcilik Oryantasyonu”nun
firmalarin “yenilik” ve “genel performanslari’na katkida bulundugunu pek ¢ok calisma ortaya
koymustur (Covin ve Slevin, 1991; Smart ve Conant, 1994; Wiklund, 1999; ; Yusuf, 2002;
Liu, 2002; Hult et al., 2004; Wiklund ve Shepherd, 2005; Poon ve digerleri, 2006; Danisman
ve Erkocaoglan, 2007). Dolayistyla, Pazar Oryantasyonu ve Ogrenme Oryantasyonu daha ¢ok
isletmelerin ~ “cevreye uyum saglama kapasiteleri”ni ilgilendirirken, “Girisimcilik
Oryantasyonu” temelde cevreyi sekillendirme yetenegini ifade eder. Ayrica, yenilikgilik
stiregleri acisindan Pazar Odaklilik yeni {iriinlerin pazarda kabulii ve basarisi i¢in 6nemliyken;
Ogrenme Oryantasyonu yenilik siirecinin gerceklestirilmesi, Girisimcilik Oryantasyonu ise

baslatilmasi asamasinda daha belirgin faktorler olarak goriilmektedir.

Bu tartismalar dogrultusunda, arastirmanin ilk ii¢ hipotezi, her bir kiiltiirel oryantasyonun
firma yenilik¢ilik kapasitesine birbirlerinden bagimsiz olumlu etkilerde bulunacagini ifade
etmektedir.

HI: Pazar oryantasyonu isletme yenilik¢ilik kapasitesini olumlu yonde etkiler.

H2: Ogrenme oryantasyonu isletme yenilik¢ilik kapasitesini olumlu yonde etkiler.

H3: Girisimcilik oryantasyonu isletme yenilik¢ilik kapasitesini olumlu yonde etkiler.

Kiiltiirel Oryantasyonlarin yani sira, arastirma modelindeki endojen performans faktorlerini

[3

etkileyebileceklerini diisiindiiglimiiz ikinci bir degisken grubu, isletmenin “yakin ve uzak
cevre faktorleri” ile ilintilidir. Sektdre ait yapisal faktorlerin firma davraniglarini ve sonucta
performanslarint etkileyen primer faktorler oldugunu savunan goriis olduk¢a genel kabul
gormiis yaklagimlardan biridir. Buna gore, kendi Ozeliklerine en uygun sektdr ve diger
cevresel kosullar altinda rekabet edebilmeyi basaran firmalar en yiiksek performansli firmalar
olacaklardir (Porter, 1980). Firmalarin rekabet siirecinde kullanabilecekleri kaynaklar olarak,
yalnizca emek, sermaye ve ekipman gibi somut unsurlar1 géz oniine alan ve 6rnegin isletme
kiiltiirii gibi soyut ve sosyal anlamda karmagik parametreleri goz ardi eden Neoklasik
Ekonomik Teori bazli gelistirilen pek ¢ok yaklasim, burada sozii edilen c¢evresel faktorleri
firmalar aras1 performans farkliliklarinin yegane nedeni olarak savlamaktadir. Bu dogrultuda
aragtirma modelimizde dort 6nemli ¢evre faktoriiniin firma yenilik¢ilik kapasitesini ve dolaylt

olarak performans boyutlarini etkileyecegi One siiriilmiistiir. Bu dort ¢evresel faktor (1)

rekabet yogunlugu, (2) talep yapisindaki devinimler ve karmasiklik derecesi, (3) tedarikgiler
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ve diger ortaklarla olan iliskilerde devinimler ve karmasiklik derecesi ve (4) sektorii regule
eden kamu kurum ve kuruluslariyla iliskilerde devinimler ve karmagiklik derecesi olarak
belirlenmistir. Her bir ¢evresel faktor acisindan algilanan karmasiklik, dinamizm ve zorluk
derecesi arttikga bunun daha belirgin uyum c¢abalarina ve sonugta isletme “Yenilik¢ilik
Kapasitesi’ne artirici etkisi olacagi diisiiniilmektedir.

H4: Algilanan rekabet yogunlugu isletme ” Yenilik¢ilik Kapasitesi ’ni olumlu yonde etkiler.
H5: Talep yapisindaki algilanan devinimler ve karmasiklik derecesi isletme “Yenilik¢ilik
Kapasitesi ’ni olumlu yonde etkiler.

H6: Tedarikgiler ve diger ortaklarla olan iliskilerde algilanan devinimler ve karmagsiklik
isletme “Yenilikcilik Kapasitesi ’ni olumlu yonde etkiler.

H7: Sektorii regule eden kamu kurumlariyla olan iliskilerde algilanan devinimler ve

karmasikhik isletme ““Yenilik¢ilik Kapasitesi’ni olumlu yénde etkiler.

Cizim 1°de goriilecegi lizere, arastirma modelinin son hipotezleri firmalarin Yenilikg¢ilik
Kapasitesi ile “performans” boyutlar1 arasindaki iliskileri ilgilendirmektedir.  Rekabet
siirecinin temelde bir “6grenme ve 6grenilenleri uygulama siireci” oldugu diisiintildiigiinde,
“yenilik¢ilik” olgusunun uzun donemli, kalici firma basarisi i¢in en Onemli faktoér oldugu
daha kolay anlagilacaktir. Gerek yonetim sistemlerinde gerekse {irlin, hizmet ve ilgili
teknolojilerde yenilik yapabilme kapasiteleri daha iistiin olan firmalar dogal olarak rekabet
kosullarinda dogru tepkileri daha cabuk ortaya koyabilecek ve basariya daha kolay
ulasacaklardir (Han, Kim ve Srivastava, 1998). Sonug¢ olarak, “yenilik¢ilik kapasitesi”,
pazarlama, iiretim ve insan kaynaklar1 olmak iizere baslica isletme aktivitelerinin etkililigi
acisindan tiimiinde olumlu etkilerde bulunacaktir.

HS: Yenilik¢ilik Kapasitesi pazarlama uygulamalarinda etkinligi olumlu yonde etkiler.

HY: Yenilik¢ilik Kapasitesi tiretim siireci uygulamalarinda etkinligi olumlu yonde etkiler.
HI0: Yenilik¢ilik Kapasitesi insan kaynaklari uygulamalarinda etkinligi olumlu yonde etkiler.
Arastirmamizda son olarak bir onceki paragrafta sozii edilen isletme uygulamalarinin her
birindeki bagarmin genel isletme karliligin1 birbirlerinden bagimsiz bir sekilde etkileyecegi
savlanmaktadir. S6z konusu etkiler ayri ayr1 incelenerek pazarlama, iiretim ve insan
kaynaklar1 aktivitelerinin karliliga gorece etkileri de ortaya konulacaktir.

HI11: Pazarlama uygulamalarinda etkinlik isletme karliligini olumlu yonde etkiler.

H12: Uretim siireci uygulamalarinda etkinlik isletme karliligini olumlu yénde etkiler.

HI3: Insan kaynaklar: uygulamalarinda etkinlik isletme karliligim olumlu yonde etkiler.
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ARASTIRMANIN SURECI VE YONTEMI

Degiskenlerin Olciimii ve Veri Toplama Siireci

Aragtirma evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve 50 ya da daha fazla ¢alisana sahip biitiin 6zel
sektdr firmalarini icermektedir. Bu amagla, farkli sektorlerden firmalara ve/veya Stratejik Is
Birimlerine ulagsmak ve her birinin ydneticileri ve ¢alisanlarindan veri toplamak amaciyla -
ayrica her firmadan yeterli sayida katilimci saglamak hedefiyle- bir orneklem siireci
planlanmis ve uygulanmustir. Ilk asamada, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren ilgili firmalarmn
listesini ¢ikarmak amaciyla Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 verilerine ek olarak il ve ilge bazinda
biitiin sanayi ve ticaret odalarinin web siteleri ziyaret edilerek olusturulan adres listesinden
10.000 adet firma Basit Tesadiifi Ornekleme yoluyla se¢ilmistir. Bu firmalarin en iist seviye
yoneticilerine birer mektup gonderilerek aragtirmaya katilmak iizere davet edilmislerdir. Bu
ilk asama postalamada yoneticilere ayrica firma Ozelliklerini (¢alisan sayisi, temel faaliyet
alani, yonetim yapisi, Orgiit yapisi, vs.) arastiran kisa bir anket formu gonderilerek, bu suretle
katilimc1 firmalar hakkinda genel bilgiler elde edilerek bir veri tabani olusturulmustur.
Toplam 989 firma (yOnetici) davetimize olumlu anit vererek ilgili anketi geri gondermistir.
Posta idaresi ile bir anlagma yapilarak, TAKSE yontemi ¢ergevesinde, biitiin firmalara adresli

geri doniis zarflar1 saglanmis ve posta licretleri karsilanmastir.

Bir sonraki asamada s6z konusu 989 firmaya kiiltiirel degiskenler, Yenilik¢ilik Kapasitesi ve
performans gostergeleri Olglimlerini iceren anketler postalanmistir. Her firmaya gonderilen
toplam anket sayis1, firmalarin ¢alisan sayilarina oranli olarak belirlenmistir. Ornegin, 50-100
calisani olan firmalara toplam 3 anket gonderilirken, 101-250 ¢alisan1 olan firmalara 6 anket,
251-500 galigani olan firmalara 10 anket, 501-750 calisan1 olan firmalara 15 anket, 751-1500
calisani olan firmalara 20 anket, 1501-5000 calisani1 olan firmalara 30 anket, 5000+ calisani
olan firmalara ise 35 anket gonderilmistir. Yoneticiler anketlerin birini doldurmaya ve kalan
anketleri firmalarinda farkli boliimlerde ve farkli diizeylerde c¢alisan ve tesadiifi olarak
sectikleri kisilere dagitmaya davet edilmistir. Her anket (her katilimci) i¢in farkli bir adresli
geri doniis zarfl1 saglanarak ve gene TAKSE yontemiyle posta {icretleri karsilanarak yanitlarin
gizliligi garanti altina alinmistir. Sonug olarak, 441 farkli firmadan 2406 anketlik bir veri elde

edilmistir.
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Orneklemdeki Firmalarin ve Katihmcilarin Genel Ozellikleri

10.000 firmalik genel orneklem c¢ergevesine ilk gonderilen kisa anketten elde edilen ve
arastirma 6rneklemi hakkinda genel bilgiler igeren sonuglar asagida 6zetlenmektedir. Burada
Ozetlenen bilgiler kisa bir rapor esliginde arastirmaya katilan biitiin firmalara ana anket formu
ile birlikte gonderilmistir.  Buradaki 989 firmay1 iceren verilerle nihai Grneklemin
karsilastirilmasinda da istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gériilmemistir.
Davet mektubuna olumlu yanit veren 989 firmanin iist diizey yoneticilerinin algilarina gore
Tiirkiye’deki igletmelerin en 6nemli bes sorunu sunlardir:

(1). Kalifiye Eleman Eksikligi (%10)

(2). Vergiler ve Primlerin Yiiksek Olmasi (%7)

(3). Kurumsallagamama (%5)

(4). Finansman Sikintis1 (%5)

(5). Ar Ge Eksikligi (%4)
[k ankete cevap veren firmalarin ¢alisan sayis1 ortalamalar1 209 olup, 263 firma ciice (galisan
sayis1 0-10 arasinda), 109°u ¢ok kiictik (11-19), 217’si kiicilik (20-50), 94’1 kiiciik-orta (50-
100), 201’1 biiyiik- orta ve 67’si bilyiik (calisan sayis1 500 ve iistii) isletmedir. Orneklemdeki
en biiylik 4 firma 10.000 kisiden daha fazla ¢alisana sahiptir.
Katilimer firmalarda “kurucu ailenin yonetimdeki kontrol™{i 5 iizerinden ortalama 3,5 olarak
beyan edilmis olup, “kurumsallasma diizeyi” ise gene 5 iizerinden ortalama 2,9 olarak
degerlendirilmistir.
Son ii¢ yildaki “yeni {irlin ve hizmet gelistirme performans1” acisindan asagidaki profil ortaya
cikmustir:
(1). Pazar i¢in yeni olmayan, ancak firmaniz i¢in yeni olan {irlin ve hizmetler gelistirme
performansi 5 iizerinden ortalama 4,6.
(2). Pazar i¢in yeni olan, ancak firmaniz icin sadece kismen yeni olan {iriin ve hizmetler
gelistirme performansi 5 {izerinden ortalama 3.
(3). Hem pazar i¢in hem de firmaniz i¢in tamamen yeni olan iiriin ve hizmetler gelistirme
performansi 5 iizerinden ortalama 2,97.
Nihai 6rneklem 6zellikleri degerlendirildiginde ise:
1. Aragtirma verisini olusturan 441 firma farkli cografi bolgelerden ve hemen her iiretim ve

hizmet alanindan temsilci bulunan bir grubu olusturmaktadir.
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2. Nihai 6rnekleme dahil olan firmalarin yaklasik % 80’1 tamamen yerli sermaye isletmesi, %
20’si ise sermaye yapisinda ¢esitli oranlarda yabanci sermaye bulunduran isletmelerdir.

3. Firmalarda c¢alisan sayist 10 ile 18.000 arasinda degismekte (Ortalama = 757; Standart
Sapma = 2067), kurulus yillarina gore ise bir yildan 154 yila kadar degisen bir dagilim
gozlenmektedir.

4. Bu firmalarin kiiltirel yapilarmi  ve performanslarini iceren dl¢iimlerimizi
gerceklestirdigimiz 2721 calisanin yaklasik % 25’1 firma sahibi/ortagi ya da iist diizey
yoneticilerden olusmaktadir. Katilimeilarin yaklasik % 75°1 ise, orta yada alt seviye yonetici
ve mavi yakali ¢aliganlardir.

5. Her firmadan en az iki katilimci bulunmakta, kimi biiyiik firmalar i¢inse 30’dan fazla
katilimc1 bulunmaktadir. Katilimeilarin ortalama yasi 36, ortalama is tecriibeleri ise 8 yildir.
Yiizde 70’1 erkek, % 30’u kadin olan katilimcilarin 6nemli bir ¢ogunlugu (% 53) iiniversite
mezunudur. Katilimcilarin % 34’1 igletmelerinde {iretim boliimiinde ¢aligmakta, kalan kisim

ise pazarlama, muhasebe/finans, insan kaynaklari1 gibi boliimlere esit olarak dagilmaktadir.

Olgiimler ve Olgeklerin Degerlendirilmesi

Olgekler: Arastirmada kullanilan biitiin kavramlar ¢ok sayida soru kullanilarak ve 5°li Likert
Olcekleriyle Olciilmiistiir.  Sorular ve ilgili “Gegerlik/Giivenilirlik Analizleri” sonuglari
Cizelge 1°de verilmektedir. Bu analizler sonucunda biitiin 6lgeklerin icsel tutarlilik
Olciitlerinin (Cronbach’in alfasi, komposit giivenilirlik katsayist ve agiklanan varyans orani),
Nunnally (1978) ve Fornell ve Larcker (1981) tarafindan onerilen kriterler ¢ercevesinde

yeterli olduklar1 goriilmiigtiir.

Pazar Oryantasyonu yapisal kavraminin 6l¢iimii i¢cin Narver ve Slater’in (1990) ii¢ boyutlu
(Miisteri Odaklilik, Rakip Odaklilik, Fonksiyonlar ve Boliimler arasi koordinasyon) yaklagimi
kullanilmis ve boyutlar sirastyla 6, 4 ve 5’er soru ile dlgiilmiistiir. Ogrenme Oryantasyonu
yapisal kavrami da ayni sekilde Baker ve Sinkula’dan (1999) esinlenilerek, (1) 6grenmeye
baglilik (6 soru), (2) orgiitsel hafiza (7 soru), (3) paylasilan vizyon (5 soru) ve (4) sistem
diisiincesi (5 soru) olmak iizere 4 ayr1 boyut iizerinden Olgllmiistiir. Girisimcilik
Oryantasyonu Miller’in (1983) ¢alismalarindan yola ¢ikilarak (1) risk alma egilimi (5 soru),
(2) proaktiflik (4 soru), (3) agresiflik (3 soru) ve (4) yenilik¢ilik egilimi (6 soru) olmak iizere

toplam 4 boyut tizerinden 6l¢iilmistiir.
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Yenilik¢ilik Kapasitesi ¢ok kapsamli bir sekilde islevsellestirilerek (1) yeni iiriinlerin sayisi,
(2) yeni lriinlerin kalitesi, (3) gelistirilmis yeni is siiregleri, (4) patentlerin sayisi, (5) yonetsel
uygulamalarda yeni ve essiz degisiklikler konularini kapsayan 5 ayri soruyla olglilmiistiir.
Biitiin performans Ol¢iimlerinde oldugu gibi sorular rakiplere oranla gorece yenilik

performanslarini igerecek sekilde ifade edilmislerdir.

Rekabet Yogunlugu, firma sayist ve rekabetin siddeti konularini kapsayan 5 soru ile;
Talepteki Devinimler ve Karmagiklik tiiketici tercihlerindeki ve talep yapisindaki
degisiklikleri kapsayan 6 soru ile; Diger Firmalarla iliskilerdeki Devinim ve Karmagiklik 3
soru ile; Kamu Kurumlariyla iligkilerde Devinim ve Karmasiklik ise 3 soru ile dl¢iilmiislerdir.
Biitiin Etkililik (Performans) sorulari, son ii¢ yil i¢inde en yakin rakiplere goreceli olarak
1=Cok Daha Kotii ve 5=Cok Daha iyi seklinde 5°’li Olgekler icermektedir. Pazarlama
Uygulamalarr’nin Etkinligi, pazar payi, miisteri memnuniyeti ve miisteri baglilig1 6gelerini
kapsayan 5 soru ile; Uretim Uygulamalarimin Etkinligi, iiriin tasarimi, iiretim maliyetleri,
iiretkenlik ve lojistik aktiviteler konularmi igeren 4 soru ile; Insan Kaynaklar
Uygulamalari’nin Etkinligi ise, ¢alisan memnuniyeti, ¢alisan kalitesi konularini i¢eren 3 soru
ile dlgiilmiistiir. Son olarak, Genel Isletme Performansi, yatirimlarin karlihigi, satislarin

karlilig1 ve genel karlilik igerikli, 6ncekilere benzer nitelikte 3 soru ile dl¢lilmiistiir.

Olceklerin Degerlendirme ve Saflastirilma Siireci: Olgeklerin degerlendirilmesinde ve
saflagtirilmasinda, Yapisal Esitlik Modellemeleri (YEM) ¢ercevesinde Dogrulayic1 Faktor
Analizlerinden (Confirmatory Factor Analyses) yararlanilmistir. Bu asamalarda 2721
orneklem hacimli birey (katilimci) diizeyindeki veri kullanilmis ve bu veriden elde edilen
Kovaryans Matrisi girdi olarak analize sokulmustur. ilk analiz edilen dl¢iim modeli, ii¢
kiiltlirel oryantasyonu ikinci diizey faktorler, bunlarin boyutlarin1 birinci diizey faktorler ve
Olciim degiskenlerini endikatdr olarak modelledigimiz iki diizeyli (second order) bir
Dogrulayic1 Faktor Analizi Modeli’dir. Ancak, bu model gozlemlenen veri ile yeterince
uyumlu sonuglar tiretemedigi i¢in risk alma egilimi boyutundan iki soru modelden ¢ikarilmak
zorunda kalimmustir. Bu diizeltmeden sonra {iretilen istatistikler ve uyum indisleri, model ve
gozlemlenen data arasinda yeterince uyum olduguna isaret etmektedir (x2(1470) = 7425, CF1 =
.92; GF1=.87; RMSEA = .049, SRMR = .053). Ayrica, biitiin birinci derece faktor yiikklenme
katsayilar1 yeterince biiyiik ve istatistiksel olarak anlamlhidir ve bu sekilde olgeklerin
Yakinsaklik Gegerliligi konusunda kanit olusturmaktadirlar (Cizelge 1). Ayni sekilde, biitiin
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birinci ve ikinci derece faktor korelasyonlarinin 1’den anlamli bir sekilde daha kiiciik oldugu
goriilmiis ve bu sekilde dl¢timlerin ayrisma gegerliligi konusunda da giiven elde edilmistir.

Cizelge 1. Olgekler ve Ilgili Analiz Bulgulart

. Faktor
DEGISKENLER Yiikleri
OGRENME ORYANTASYONU (Alfa: ,95)

PAYLASILAN VIZYON (Alfa: ,90)

Firmamizda ¢alisanlar arasinda giiglii bir takim ruhu vardir ,74
Firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair ¢alisanlarca paylasilan bir vizyon mevcuttur ,83
Firmamizda c¢alisanlar arasinda amag birligi vardir ,76
Firmamizda g¢aliganlar arasinda firmamizin vizyonu hakkinda genel bir fikir birligi vardir ,79
Firmamizda c¢alisanlar arasinda paylasilan bir vizyon mevcuttur ve her ¢alisan kendini buna adamistir ,86
SISTEM DUSUNCESI (Alfa: ,85)

Firmanin tiim parcalar1 (Boliimleri/Birimleri) arasinda iyi igsleyen baglar mevcuttur ,68
Isletmedeki her birim firmaya ne kadar deger kattiginin farkindadir ,63
Isletme icinde yapilan biitiin faaliyetler agik ve net bir sekilde tanimlanmigtir ,66
Biitiin faaliyetlerin orgiit icerisindeki yeri ve 6nemi ¢aliganlarca bilinir ,78
Firmamizda kimin ne is yaptig1 bellidir ve herkesge bilinir ,17
OGRENMEYE ADANMISLIK (Alfa: ,89)

Firmamizda 6grenme (arastirarak tecriibe ederek bilgi edinme) ilerlemenin en temel anahtaridir iy
Gelismenin bir araci olarak 6grenme, Orgiitiimiiziin temel degerlerindendir ,66
Sayet firma olarak 6grenmeyi terk edersek gelecegimizin tehlikeye diisecegini biliyoruz ,66
Firmamizda calisanlarin egitimine ayrilan kaynaklar bir masraf olarak degil bir yatirim olarak goriiliir ,79
Firmamizda 6grenme gelecegimizin bir pargasi olarak goriiliir .87
Ogrenmenin giindelik faaliyetlerimizdeki yeri ve énemi giin be giin artmaktadir ,73
ORGUTSEL HAFIZA (Alfa: ,90)

Yonetim firma iginde bilgi birikiminin ve paylagiminin énemini siirekli vurgular ,70
Tecriibelerin ve ¢ikartilan derslerin firma i¢inde paylasilmasi icin ¢aba sarf edilir .82
Gegerliligi kalmamus bilgi ve uygulamalari sorgulayan ve giincelleyen bir anlayigimiz vardir ,68
Isletmemizde tecriibelerden ¢ikarilan dersler tiim calisanlarca paylasilir ,33
Basarisiz ¢aba ve girisimlerden dersler gikartilir ve bu dersler ¢alisanlarla paylagilir ,81
Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak unutulmalarina izin verilmez ,78
Basarisizliklar1 kendimizi gelistirmek i¢in birer firsat olarak goriiriiz ,68
GIRISIMCI ORYANTASYON (Alfa:,88)

RISK ALMA (Alfa: ,83)

Belirsizlik ve risk igeren projelere/yatirimlara firmamiz yoneticilerince gok deger verilir ,71
Firmamizda ¢alisanlarin ¢ogu risk almaya yatkindir ,68
Sonugta basarisiz bile olunsa yeni proje fikirleri onerip kisisel olarak risk alan ¢alisanlarimiz takdir edilir ,89
Firmamizda risk alma olumlu bir girisim ve davranis olarak goriiliir 81
Calisanlarimiz hesaplanmig makul riskler tagiyan yeni fikirler iiretmeleri i¢in tegvik edilir ,71
PROAKTIFLIK (Alfa: ,91)

Firmamiz rakiplerin hamlelerini bekleyip onlara cevap vermeye degil, ilk hamleyi kendisi yapmaya ¢aligir 17
Pazara yeni liriin/hizmet sunmada rakiplerimizden daha hizli davranmay1 hedeflemisizdir 95
Firmamiz her konuda rakiplerinden 6nce davranmaya c¢aba sarf eder 97
Firmamiz stratejik hamlelerini yaparken pasif veya reaktif degil, aksine 6ncii ve aktiftir .38
AGRESIFLIK (Alfa: ,76)

Firmamiz rakiplerine kars1 iddiali ve genis kapsamli stratejik hamleler(eylemler) yapmayi tercih eder ,86
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Firmamiz rakiplere kars1 genellikle kiran kirana bir rekabet anlayigini benimsemistir
Firmamiz rakiplerinin pazar payim kiigiilterek kendi pazar payimi artirmay1 hedeflemistir
YENILIKCILIK (Alfa: ,90)

Firmamiz siklikla yeni fikirleri hayata gegirmeye caligir

Firmamuz isleri daha iyi yapabilmek i¢in yeni yollar arar

Firmamiz islerin yiiriitiilmesinde siirekli olarak yeni yontemler(usuller) arayisindadir
Yeni iirlin ve hizmet gelistirme konusuna firmamiz ¢ok 6nem verir

Yeni iiriin ve hizmet gelistirebilmek i¢in yeterli 6lgiide harcama yapilir

Firmamiz her zaman en son teknolojilere yatirim yapma cabasi i¢indedir

PAZAR ORYANTASYONU (Alfa: ,92)

RAKIP ODAKLILIK (Alfa: ,83)

Rakiplerin firmamiz1 tehdit eden hamlelerine karsi firmamiz hizla cevap verir

Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli olarak bilgi toplariz

Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin gii¢lii yanlarin1 ve stratejilerini tartisir

Hangi alanlarda rekabet avantajimiz varsa o alanda rekabete girisiriz

MUSTERI ODAKLILIK (Alfa: ,91)

Miisteri ihtiyaclarima hizmet etmeye firma olarak kendimizi adamis durumdayiz
Isletmemizin temel hedefi miisteri memnuniyetidir

Rekabet stratejilerimizin temel hedefi miisteri ihtiyaglarini anlamaktir

Stratejilerimizi belirlerken miisteriler i¢in daha degerli iiriinler iiretmeye odaklaniriz
Miisterilerimizin bizden ne kadar memnun olduklarini siirekli ve sistematik olarak 6lgeriz
Satis sonras1 hizmetlerin kalitesine ¢ok dikkat ederiz

ISLEVLERARASI KOORDINASYON (Alfa: ,90)

Pazar ihtiyag¢larina hizmet i¢in tiim birimlerin islev ve faaliyetleri birbiri ile koordinelidir
Isletmemizin tiim birimleri birbirlerinin talep ve ihtiyaglarina duyarlidir

Isletmemizin tiim birimleri pazarla ilgili bilgilerini birbirlerine iletirler

Miisteri memnuniyeti i¢in neler yapilmasi gerektigine dair bilgiler firma ¢apinda paylasilir
Birimler arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan gii¢lii bir koordinasyon vardir
REKABETIN SIDDETI (Alfa: ,85)

Pazarda rakipler, diger firmalarin yaptig1 her hangi bir yeniligi kolaylikla taklit edip pazara sunabilir
Rakiplerimiz oldukca giicliidiir

Miisteri ihtiyaglari son derece karmasik, birbirine benzemez ve anlasilmaz niteliktedir
Pazarda, rakiplerin stratejileri ve faaliyetleri siirekli degisir

Rakiplerin davranislar1 karmasik, birbirine benzemez ve anlasilmaz niteliktedir

TALEP DEVINIMLERI (Alfa: ,88)

Pazarda, miisteri ihtiyag¢larindaki degisimler ¢ok hizlidir

Miisteri ihtiyaglari son derece karmasik, birbirine benzemez ve anlasilmaz niteliktedir
Pazarda, rakiplerin stratejileri ve faaliyetleri siirekli degisir

Rakiplerin davraniglar: karmasik, birbirine benzemez ve anlagilmaz niteliktedir

Pazarda, iiriinler, hizli bir sekilde eskir ( demode ) olur

Cok farkli ve karmasik iirlin kombinasyonlari gelistirilmistir

Sektorde, teknolojik gelisme ve degisimlerin orani ¢ok yiiksektir

Uygulanan teknolojiler karmasik, birbirine benzemez ve ¢ogu zaman anlasilmasi zor niteliktedir
Sektorde, firmalar arasi iliskilerin niteligi stirekli degismektedir

ILISKILERDE DEVINIMLER (Alfa: ,76)

Diger firmalarla olan iligkilerimiz ¢ok boyutlu, karmasik ve 6ngoriilmesi zor niteliktedir
Devletin ve yerel yonetimlerin sektériimiizle ilgili politika ve yaklasimlar stirekli degismektedir
Devletin ve yerel yonetimlerin yaklagimlari karmasik ve 6ngdriilmesi zor niteliktedir
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YENILIKCILIK KAPASITESI (Alfa: ,85)

Yeni iiriinleri rakiplerden 6nce pazara sunabilme ,72
Is siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler ,79
Gelistirilen yeni {iriin ve hizmetlerin kalitesi ,78
Patent alabilecek yada patent alinmis yeniliklerin sayisi ,64
Idari yap1 ve zihniyetin ¢evresel sartlara gore yenilenmesi ,74
PAZARLAMA ETKILIiLIGI (Alfa: ,85)

Miisteri memnuniyeti ,76
Toplam satiglar ,68
Pazar pay1 biiyikligii ,64
Miisteri sadakati ,76
Miisteriyi tanima ve anlama 81
URETIM ETKILILiGI (Alfa: ,71)

Uretimde esneklik ,72
Uretim maliyetlerinin diisiikliigii ,62
Teslimat hiz1 ,68
HALKLA iLSKILER ETKILILiGI (Alfa: ,84)

Kaliteli isgticti ,76
Calisanlarin firmaya baglilig ,82
Calisanlarin isten aldig1 tatmin 81
GENEL iSLETME PERFORMANSI (Alfa: ,95)

Ciro Karlilig1 (Kar/Toplam satislar) 92
Aktif Karliligi (Kar/Toplam varliklar) 95
Firmanin genel karlilik durumu 92
NOTLAR:

1. Kiiltiirel oryantasyon sorulari ile ilgili verilen faktor yiikleri bu kavramlara iligkin gerceklestirilen iki seviyeli
dogrulayici faktor modelinden elde edilen ilk seviye yiiklenme katsayilaridir, diger biitiin faktor yiikleri biitiin
degiskenlerin dahil edildigi tam 6l¢iim modelinin analizi sonucu elde edilenlerdir.

2. Biitiin yapisal kavramlar i¢cin hesaplanan Agiklanan Varyans (variance extracted) ve Biitiinlesik Giivenilirlik
(composite reliability) degerleri, Fornell ve Larcker (1981) tarafindan belirlenen ,50 ve ,70’lik sinmwrlarin
listiindedir.

Bir sonraki agsamada {i¢ kiiltlirel oryantasyon ol¢iimleri kendi i¢lerinde biitlinlestirilerek (ilgili
biitiin sorularin ortalama skorlar1 elde edilerek) her biri i¢in tek bir skor olusturulmustur. Bu
degiskenler, ¢evresel faktorler, yenilik¢ilik kabiliyeti ve performans (etkililik) 6l¢iimlerini
iceren modeldeki biitiin kavramlarin birinci derece gizil faktor ve ilgili sorularin endikator
olarak belirlendigi Dogrulayici Faktdr Analizi modeline hata terimleri her birinin Cronbach’in
alfas1 degerlerine orantili olacak sekilde (1 - alfa degeri) dahil edilmislerdir. Ancak, gerek bu
analiz, gerekse izleyen ek analizler (Kesifsel Faktor Analizleri) tedarik¢i ve ortaklarla
iliskilerde devinimler ve karmagsiklik faktorii ile kamu kurum ve kuruluslariyla iliskilerde
devinim ve karmasiklik faktorlerinin ayrigmadiklarina isaret etmis ve sonugta bu iki faktor

birlestirilerek analizlere devam etmek geregi ortaya ¢ikmustir. Birlestirme islemi, s6z konusu
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iki faktoriin endikatdrlerinin tek bir gizil faktore yiiklenmek iizere modelin degistirilmesi
yoluyla gergeklestirilmistir. Bu sekilde biitiin 6l¢eklerin dahil edildigi tam 6l¢im modeli,
gbzlemlenen veri ile uyumlu sonug¢ vermistir (X2(650) = 4115, CF1 = .91; GFI1 = .89; RMSEA =
.056, SRMR = .050). Ayrica, biitiin Faktor Yiiklenme Katsayilar1 biiylik ve istatiksel olarak
anlamlidir ve bu sekilde Olgeklerin Yakinsaklik Gegerliligi konusunda kanit
olusturmaktadirlar. Ayni sekilde, biitiin faktor korelasyonlarinin 1’den anlamli bir sekilde
daha kiigiikk oldugu goriilmiis ve bu sekilde Olgiimlerin ayrigma gecerliligi konusunda da
“giiven” elde edilmistir. Olgeklerin gegerlikleri ve giivenilirlikleri konusunda kaygilari
ortadan kaldiran bu analizlerden sonra hipotezlerimizin test edilmesini igeren analiz siirecine

gecilmigtir.
VERI ANALIZi
Degiskenlerin Betimsel Analizi

Saha c¢alismas1 kapsaminda toplanan verinin, genel nitelikleri agisindan, bu alanda
yaymlanmis pek c¢ok uluslararasi arastirmadan daha {stlin nitelikleri bulunmaktadir.
Unutulmamalidir ki bu calisma firma kiiltiirii olgusuna odaklanmig bir arastirma konusunu
icermektedir. Firma kiiltiirii olgusu ise, dogas1 geregi, her firmadan tek bir kisinin algisal
degerlendirmeleri yoluyla dogru ve saglikli bir sekilde dlgiilemeyecek kadar ¢cok boyutlu ve
karmasik bir olgudur. Oysa, bu alanda yayinlanan arastirmalarin biiylik ¢cogunlugu her firma
icin tek bir yanitlayicinin (ve genellikle bir {ist diizey yOneticinin) algisal degerlendirmelerine
dayali, kisith verilerle ortaya konulmustur. Bu c¢alismada her firmadan (nihai veride 2 ile 35
arasinda degisen) cok sayida yanitlayici (respondent) kullanilarak bu alandaki diger
caligmalardan ¢ok daha saglikli bir veri iiretilmistir. Bu noktadan sonraki analizler firma
diizeyinde gerceklestirileceginden her firma ic¢in biitlin yanitlayic1 degerlendirmelerinin
ortalamalar1 alinarak degiskenler firma diizeyinde biitiinlestirileceklerdir. Eldeki verinin
nitelikleri dogrultusunda bu saha c¢alismasinin yayinlanmisg onceki arastirmalara {istlinliik
saglayan bir diger 0zelligi ise, analizlerin ti¢ farkli veri tiirii ile gerceklestirilmis olmasidir.
Analizlerde kullanilan birinci veri her firma i¢in yalnizca tepe yOneticisinin
degerlendirmelerini igermektedir. Bu veriden elde edilen bulgular mevcut literatiirdeki
yayinlanmig arastirmalarla eldeki oOrneklem c¢ergevesine iliskin bulgularin  dogrudan
karsilastirilabilmesini kolaylastirmaktadir. Analiz edilen ikinci veri seti ise her firma i¢in
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biitiinlestirilmis Coklu Algilar1 igermekte ve bu yoniiyle tek bilgilendirici kullanmaktan
dogabilecek yanliliklar1 (single informant bias) ortadan kaldirmaktadir.  Analizlerde
kullanilan son veri tiirii ise, kiiltlirel oryantasyonlar ve diger egzojen degiskenler i¢in Coklu
Biitlinlestirilmis verileri, Endojen Etkililik Degiskenleri igin ise, yalnizca tepe ydneticisi
degerlendirmelerini igermektedir. Bu sekilde, bulgularda biitiin degiskenlerin ayni kisi ya da
kisilerin algilariyla dl¢iilmesinden dolay1 ortaya ¢ikabilecek yanliliklar da (same source bias)
minimize edilmistir. Kullanilan veri ve raporlanan analizler bu nitelikleri dolayisiyla

benzerlerine biiylik stiinliik saglamaktadir.

Cizelge 2-A’da arastirma degiskenlerinin betimsel istatistikleri (ortalamalar ve standart
sapmalar) ve aralarindaki korelasyon katsayilar1 verilmektedir. Burada verilen bulgular firma
diizeyindedir ve her firma i¢inde biitiinlestirilmis ¢oklu verileri igermektedir. Ayrica, yapilan
analizlerin genel ozelliklerine iliskin olarak, Cizelge 2-A’daki degiskenlerin incelenmesi
durumunda goriilecegi gibi, Ol¢lim analizlerinde kullanilan her bir faktor ilgili endikator
skorlarinin ortalamalarinin alinmasi suretiyle kompozit degiskenlere doniistiiriilerek bu

boliimdeki analizlere dahil edilmislerdir.

Cizelge 2-A Degiskenler Aras1 Korelasyon Katsayilar1 ve Tanimlayici Istatistikler

Degiskenler Ort. SS 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1.Pazar Oryantasyonu 3,81 ,44 789 714 ,173 ,096 ,107 ,556 ,532 ,537 ,624 ,257
2.0grenme Oryantasyonu 3,73 ,51 1 ,655 ,094 ,110 ,024 .,524 417 467 ,677 ,b125
3.Girisimcilik Oryantasyonu 3,42 46 1,119 ,237 ,108 ,692 ,527 ,578 ,534 ,363
4.Rekabet Siddeti 3,66 .40 1,429 326 -,049 -,046 -,033 -,057 -,114
5.Talep Devinimleri 3,14 .50 1,435 ,078 ,019 ,026 -,045 ,070
6.1liskilerde Devinim 3,03 ,54 1 ,048 013 ,074 -,022 ,044
7.Yenilikgilik Kapasitesi 3,46 ,66 1,654 ,602 ,553 ,460
8.Pazarlama Etkililigi 3,92 51 1,666 ,544 622
9.Uretim Etkililigi 3,65 ,49 1,548 ,537
10.Insan Kaynaklar1 Etkililigi 3,71 ,65 1 285
11.Isletme Karlilig1 3,33 .71 1
Notlar:

v 0,11 degerinden daha biiylik korelasyon katsayilar1 0,05 yada daha iyi seviyede istatistiksel
anlamlilik ifade etmektedirler.
v' Cizelgede yalnizca biitiin katihmcilarin ortalamalarini igeren (2.) veri seti sonuglari verilmistir.

Arastirma degiskenleri arasindaki birebir iligkileri igeren korelasyon katsayilarinin biiyiik

cogunlugu beklenen yondedir ve istatistiksel olarak anlamli (sifirdan farkli) korelasyonlara
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isaret etmektedir. Ayrica, arastirmaya katilan firmalar acisindan Kkiiltiirel oryantasyon
Olclimlerinin genelde orta nokta olan 3 degerinin {istiinde ¢ikmis olmasi da dikkat ¢ekicidir.
Ancak, genelde yiiksek ¢ikan standart sapma degerleri bu agilardan firmalar arasinda biiytik
farkliliklar bulunduguna isaret etmektedir. Nitekim, eldeki verinin daha ayrintili analizli
sonucunda, biiyiik firmalarin (500+ calisan) nispeten daha az ¢alisani bulunan firmalara gore
kiiltiirel oryantasyonlar agisindan ¢ok daha biiyiik degerlere sahip olduklar1 ortaya
cikmaktadir.

Cizelge 2-B’de, orneklem dahilinde firma sayis1 20°den fazla olan sektdrlerde kiiltiirel
ozellikler oOlgilimleri icin tanimlayict istatistikler (ortalama ve standart sapma degerleri)
verilmektedir. Bu ¢izelgeden goriilebilecegi gibi, kiiltiirel ogelerin ortalama degerleri
acisindan imalat sektoriinde farkli sektorler arasinda dikkate deger biiyiikliikte farkliliklar
bulunmamakta, hizmet sektorleri ise, genellikle her {i¢ kiiltiirel 6zellik acisindan da imalat
sektorlerine gore daha yiiksek degerler ortaya koymaktadir. Ayrica, kiiltlirel oryantasyon
Olgiimleri birbirleriyle karsilastirildiginda, Pazarlama Oryantasyonu &l¢iimlerinin genellikle
en yiiksek degerlere sahip olduklari, Tim sektorler i¢in Girisimcilik Oryantasyonu
Olclimlerinin ise tutarli bir sekilde en diisiik ortalama degerleri verdikleri goriilmektedir. Bu
noktadan sonraki analizlerimiz hipotez olarak ortaya konulan modeldeki iligkilerin test

edilmesine yonelik olacaktir.

Cizelge 2-B. Firma Say1s1 20 ve Ustii Olan Sektorler I¢in Kiiltiirel Oryantasyonlara Iliskin

Tanimlayici Istatistikler

Pazar Ogrenme Girisimcilik
SEKTOR Oryantasyonu Oryantasyonu Oryantasyonu

Ort. SS Ort. SS Ort. SS

Mobilya ve Orman Isleri 3,72 ,63 3,66 72 3,37 ,63
Insaat/Mermer 3,81 ,61 3.78 ,66 3,37 ,62
Metal, Celik, Aliminyum 3,81 ,61 3,68 71 3,39 ,62
Tekstil, Deri, Ayakkab1 3,90 ,70 3,83 ,74 3,59 71
Paketlenmis Gida 3,80 ,70 3,63 73 3,36 ,70
Makina Techizat 3,70 12 3,68 ,73 3,39 ,73
Kimya/Boya 3,78 ,64 3,74 ,64 3,40 ,68
Turizm/Eglence 4,15 ,46 4,17 44 4,03 ,53
Otomotiv ve Yan Sanayii 3,82 ,62 3,78 ,62 3,54 ,57

Genel ortalama 3.83 3.77 3.49
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Yapisal Esitlik Modellemeleri Yoluyla iliskilerin Analizi ve Hipotezlerin Testi

Bu boliimde Yapisal Esitlik Modelleri (YEM) yontemi kullanilarak, Cizim 1’de tanimlanan
arastirma modelinin ve bu model g¢ergcevesinde ortaya konulan iligkilerin analizi ve gorgiil
testleri gerceklestirilecektir. Daha dnce belirtildigi gibi, bu asamada biitiin degiskenler firma
diizeyinde biitiinlestirilmistir. S6z konusu biitiinlestirmeler 3 ayr1 sekilde (1-sadece tepe
yoneticiler, 2-biitlin katilimcilar, 3- egzojen degiskenler icin biitiin katilimcilar endojen
degiskenler i¢in sadece tepe yoneticiler) gerceklestirildiginden, analizler her bir veri seti igin
ayr1 olarak gergeklestirilmistir ve raporlanmistir. Bu durum, sonuclarin karsilastirilmasi
olanagini saglamaktadir. Biitlin analizler i¢in ilgili faktorlerin olasi dl¢iim hatalari her birinin
Cronbach Alfa’s1 tahmin degerinin 1 degerinden farkina set edilmistir. Analiz siirecinde,
hipotezlerimizde 6ne siiriilen bagintilara ek olarak, (1) Ogrenme Oryantasyonu degiskeninin
Pazarlama, Uretim ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Etkililigi degiskenleriyle, (2) Girisimci
Odaklilik degiskeninin Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Etkililigi degiskeni ile ve (3) Pazar
Oryantasyonu degiskeninin Pazarlama Uygulamalar Etkililigi degiskeniyle direkt olarak
baglantilandirilmasi geregi ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda, nihai analizler ilgili modellemeler
bu yonde degistirilerek gergeklestirilmistir. Biitlin analizlerin sonuglart Cizelge 3’de

gosterilmektedir.

Sonuglar her {i¢ veri seti i¢in ayrintili incelendiginde (Cizelge 3) asagidaki bulgular dikkat
¢ekmektedir:

1. Arastirma modelinde yer alan Endojen Firma Performansi (Etkililik) degiskenlerinde
gbzlemlenen toplam degiskenligin (varyansin) onemli bir boliimii, kiiltiirel oryantasyon ve
yakin  ¢evre faktorleri  bilesiminden olusan egzojen degiskenler tarafindan
agiklanabilmektedir. Incelenen ii¢ farkli veri seti arasinda genel olarak en yiiksek aciklanan
varyans degerleri Coklu Biitiinlesik Yanitlayict verisinde (2. veri seti) ortaya ¢ikmakta,
bunlari tepe yOneticisi verisi (1. veri seti) sonuglari takip etmektedir. Gene incelenen ii¢ farkl
veri seti arasinda, agiklanan varyans oranlar1 Yenilik Kapasitesi i¢in % 25 ve % 52 arasinda
degismekte, Pazarlama Uygulamalari Etkililigi i¢in % 37-%45, Uretim Uygulamalari
Etkililigi igin %32-%40, Insan Kaynaklari Uygulamalar1 Etkililigi icin %35-%55 ve en

onemlisi Genel Isletme (Finansal) Performansi icin %23-%41 arasinda degismektedir.
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2. Genel Isletme Finansal Performansm etkileyen faktorler olarak savlanan (H11, H12 ve
H13) ¢ etkililik degiskeni i¢inde en Onemlisi her ii¢ analizde de en yiiksek standart etki
katsayisina sahip olan Pazarlama Uygulamalar Etkililigi degiskenidir. Bunu, Uretim Siireci
Uygulamalar1 Etkililigi takip etmektedir. Bu iki performans gostergesi her {i¢ analizde de
beklenen olumlu etkiyi gdsterirken, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar Etkililigi tepe yoneticileri
verisinde isletme karlilig1 ile bagintisiz gériinmekte, diger verilerin analizinde ise, beklenenin
tam tersine karlilig1 azaltic1 (ve istatistiksel olarak anlamli ve negatif) etkide bulunmaktadir.

Bu sonuglar dikkat ¢ekicidir ve tartisma boliimiinde irdeleneceklerdir.

3. Firmalarin Yenilikg¢ilik Kabiliyetleri, ilgili hipotezleri tam olarak destekler nitelikte (HS,
H9 ve H10), biitiin etkililik 6gelerini beklenen olumlu yonde ve giiclii bir sekilde (her ii¢
analizde de) etkilemektedir.  Yenilik¢ilik Kabiliyeti, Pazarlama ve Uretim Siirecleri
Uygulamalar1 agisindan performansi esit giicte artirirken, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari’ni

biraz daha zayif olmak iizere ancak istatistiksel anlam iceren sekilde etkilemektedir.

4. Yenilik Kabiliyeti vasitasiyla olusan dolayli etkisi yam sira, Ogrenme Oryantasyonu
degiskeninin gerek Insan Kaynaklari Uygulamalari gerekse Uretim Uygulamalari Etkililigi
degiskenlerini oldukca giiclii bir sekilde pozitif olarak etkiledigi goriilmektedir. Pazar
Oryantasyonu ise, beklenebilecegi gibi, Pazarlama Uygulamalar1 Etkililigini dogrudan ve
pozitif yonde etkilemektedir. Gene bu nitelikteki ilging bir bulgu da, Girisimcilik
Oryantasyonu ve Insan Kaynaklari Uygulamalari Etkililigi arasinda dogrudan ancak negatif

(azaltic1) bir bagintinin gézlemlenmekte olmasidir.

5. Yenilik Kabiliyetini artirma ve gelistirme ag¢isindan her ii¢ analizde de ortaya ¢ikan
bulgular Girisimcilik Oryantasyonu olarak tanimladigimiz kiiltiirel 6zelligin diger biitiin
degiskenlerden c¢ok daha belirgin pozitif etkilerde bulunduguna isaret etmektedir (H3).
Yenilikgilige olan katkis1 agisindan Girisimcilik Oryantasyonu Pazar Oryantasyonu tarafindan
takip edilmektedir (H1). Ogrenme Oryantasyonu ise, ilgili hipotezi (H2) desteklememekte ve
Yenilik¢ilik  Kabiliyeti ile istatistiksel anlamlilik iceren herhangi bir baginti

gostermemektedir.
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Cizelge 3. Yapisal Esitlik Modellemeleri Analizleri Sonuglari

= 1. Veri Seti 2. Veri Seti 3. Veri Seti

S SEK t-degeri SEK t-degeri SEK t-degeri
Pazar Ory. — Yenilik Kap. 28 2.91* .14 2.30* 10 1.50
Ogrenme Ory. — Yenilik Kap. -1 -91 .03 52 .04 .70
Girisimci Ory. — Yenilik Kap. .61 8.98* .59 10.32* 40 6.66*
Rekabet Sid. — Yenilik Kap. -.09 -1.44 -.12 -3.13* -.08 -1.59
Talep Devinimleri — Yenilik Kap. -.05 -.89 .01 .34 .07 1.35
Iliskilerde Devinimler — Yenilik Kap. .00 -.06 -.04 -1.19 .02 41
Yenilik Kap. — Pazarlama Etkl. 45 8.75% .55 10.82* .57 11.77*
Yenilik Kap. — Uretim Siirecleri Etkl. Sl 8.90* .50 10.26* .62 12.60*
Yenilik Kap. — Insan Kay. Etkl. .36 5.40%* .34 6.94* 46 9.40*
Pazar Ory. — Pazarlama Etkl. 24 2.94%* 14 2.30%* 18 3.79*
Ogrenme Ory. — Pazarlama Etkl. .04 1.36 -.06 -1.08 -.07 -1.31
Ogrenme Ory. — Uretim Siir. Etkl. 17 2.88%* 22 4.96* .05 1.15
Ogrenme Ory. — Insan Kay. Etkl. .80 10.59* 57 11.12% 30 6.01%*
Girisimci Ory. — Insan Kay. Etkl. -.28 -2.23% -.10 -1.95% -.07 -1.33
Pazarlama Etkl. — Genel Isl. Karlihg 32 4.52% 53 9.34* 48 8.57*
Uretim Siir. Etkl. — Genel Isl. Karlilig 25 3.69%* .26 4.96* .20 3.93*
Insan Kay. Etkl. — Genel isl. Karlilig1 .03 46 -.19 -4.04%* -.09 -1.87%
R2 Yenilik Kap. — .47 .52 .25
R? puzartama Eikl. = 37 45 40
R2 insan Kay. Etkl. = .55 53 35
R? Gretim Sir. Eikl. = 32 42 40
R2 Genel Isletme Performanst — 23 41 .34
NOTLAR: * p <.05 seviyesinde yada daha belirgin istatistiksel anlamliligi ifade etmektedir.

1. Veri Seti sadece tepe yoneticileri verisini;

2. Veri Seti her firma igin biitiin bilgilendirici kaynaklari;

3. Veri Seti ise egzojen faktorler icin biitiin ¢calisanlar: ve endojen performans faktorleri i¢in sadece tepe yoneticileri verisini icermektedir.
SEK: Standart Etki Katsayist
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6. Isletme yakin gevre faktorlerinin genelde arastirma kapsamindaki degiskenleri pek fazla etkilemedigi
goriilmektedir.  Bunlarla ilgili istatistiksel anlamlilik igeren tek bulgu Rekabet Yogunlugu ile
Yenilik¢ilik Kabiliyeti arasinda yalnizca ayni cevaplayicilarin kullanildigi analizlerde ortaya cikan
negatif bagintidir. Endojen ve egzojen degiskenlerin ayn1 cevaplayicilarin kullanilmasindan dolay1 etki
katsayilarinin asir1 artmis olma olasiligin1 en aza indiren ve séz konusu farkli degisken gruplari igin
farkli kaynaklarin kullanildigi (“same informant bias” kaygisinin ortadan kaldirildigi) 3. veri seti

analizlerinde ise bu bagint1 gdzlemlenmemektedir.

7. Egzojen degiskenlerin arastirma modeli kapsaminda belirlenen dogrudan ve dolayli etkilerinin
biitlinlestirilerek raporlandigt Toplam Etki Analizleri'ne goz atildiginda ise, Tirk 06zel sektor
firmalarinin Genel Isletme Performanslar1 (karliliklar1) acisindan en o6nemli Kiiltiirel Ozelligin
“Girigimcilik  Oryantasyonu” oldugu ve bunun “Pazar Oryantasyonu” tarafindan takip edildigi
goriilmektedir. Ogrenme Oryantasyonu ise karhilik ile istatistiksel anlamlilikta bagintilh
goriilmemektedir. Mevcut literatiirle ve ¢cogunlugu Kuzey Amerika temelli olan yayinlanmis gorgil
analizlerle ters diisen bu bulgu, arastirmada ortaya cikarilan diger bulgularla birlikte, Tiirk 6zel sektor

firmalar1 ve ilgili ulusal ve uluslararas literatiir i¢in 6nemli ¢ikarimlara isaret etmektedir.

TARTISMA VE SONUC

Tartisma

Arastirma Pazar Oryantasyonu, Ogrenme Oryantasyonu ve Girisimcilik Oryantasyonu olarak
adlandirilan {i¢ temel isletme kiiltiirii 6zelligi iizerine odaklanmistir. Bu alanda yapilan biitiin
caligmalar, her biri kendi icinde alt boyutlariyla ayrintili olarak tanimlanan bu {i¢ kiiltiirel 6zelligi
isletme performansi lizerine kalict etkileri agisindan ¢ok onemli faktorler olarak ortaya koymus, her
birini birbirinden bagimsiz bir sekilde --ayn1 zamanda birbirlerini destekleyerek-- performans
gostergelerini ylikselten kiiltiirel degerler biitiinii olarak tanimlamistir. Arastirmamizda elde edilen
bulgular Tiirkiye’de faaliyet gdsteren firmalar icin mevcut literatiirli genelde destekler nitelikte olmakla
birlikte, baz1 6nemli farkliliklara da isaret etmektedir. Arastirmada kurgulanan ve analiz edilen
kavramsal modelin en 6nemli {istiinl{igii ise, ilgi konusu etkilerin ayrintil1 silireglerini de ortaya koyacak
sekilde farkli performans (etkililik) gdstergelerinin siirecteki rollerini ayr1 ayri irdelemekte ve ortaya

koymakta olmasidir. Arastirma bu son 6zelligi agisindan da literatiire nemli katkida bulunmaktadir.
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Bulgular, arastirma modelinin nihai ¢ikti degiskeni olan ve biiylik oranda karlilik oranlarinin yakin
rakiplere oranla son ii¢ yillik degerlendirilmesini igeren firma genel finansal performansindaki firmalar
aras1 farkliliklarin (bu degiskenin gozlemlenen varyansinin) yaklasik % 35 gibi 6nemli bir oraninin
modeldeki degiskenler tarafindan agiklanabildigine isaret etmektedir. Bu oran, benzeri ¢alismalarda
ortaya konulanlardan ¢ok daha yiiksek bir aciklama oranidir ve ¢alismanin 6nemine bir kez daha isaret
etmektedir. Firma karliligi en yiliksek oranda pazarlama uygulamalarindaki basar1 derecesi ile
belirlenmektedir. Pazarlama performansi, genel olarak, liretim ve lojistik uygulamalarda verimlilik gibi
daha ¢ok maliyet odakl: siireclerden daha belirgin bir sekilde karlilig1 etkileyen bir faktor olarak ortaya
cikmaktadir. Bu durum, iilkemizde faaliyet gosteren firmalar acisindan, miisteri memnuniyeti ve
sadakati gelistirme acisindan daha yapilabilecek pek cok sey olduguna ve bu alanlarda ilerleme
kaydedenlerin finansal olarak da karsiligim1 alacaklarina isaret etmektedir. Ancak, bulgulara gore,
pazarlama basarist yani sira, Uretim siire¢lerindeki etkinlik ve verimlilik 6gelerinin de karlilig

belirleyen etkisi bulundugunu da unutmamak gerekir.

Arastirmada insan kaynaklart uygulamalar1 ve “karlilik” arasinda beklenen bagmtilarin bulunmamis
olmasi ise, kanimizca hi¢ bir sekilde bu tiir faaliyetlerin 6nemsizligine isaret etmemektedir. Bulgulara
gore, “insan kaynaklar1 uygulamalarinda etkililik” isletme karliligini, beklenenin aksine, negatif yonde
etkiler goriinmektedir. Calisan mutlulugunu ve eleman kalitesini igeren bu degisken, birebir
korelasyonlar ve Toplam Etki analizleri daha yakindan incelendiginde, karlilik ve diger nihai ¢iktilar ile
esasen pozitif yonde bagintilidi. YEM modellemesinde s6z konusu {i¢ performans gostergesi
birbirleriyle bagmtili (korele) olarak analiz edilmislerdir ve bu ii¢ etkililik 6gesinin faktor
korelasyonlarinin hepsi ¢ok giiclii ve anlamli pozitif iliskilere isaret etmektedirler. Dolayisiyla, insan
kaynaklar1 performansinin gozlemlenen negatif etki katsayilari, diger performans unsurlarindan
bagimsiz olarak, s6z konusu degiskenler kontrol edildiginde (istatistiksel olarak sabit tutulduklarinda),
karlillk ile ortaya ¢ikan bagmtilara isaret etmektedirler. Bu durumda “Insan Kaynaklari
Performansi”nin, pazarlama ve iiretim uygulamalarindaki kaliteyi artirarak, karlilig1 dolayl bir sekilde
pozitif yonde artiric1 etkisinden de s6z edilebilir. Aslinda bu degiskenin olumlu nitelikteki s6z konusu
dolayl etkisi, negatif dogrudan etkisinden daha baskin goriinmektedir. Ancak, bu tiir olumlu etkiler
ayristirildiginda, ¢alisan mutlulugundaki artiglarin nihai firma karhiligimi azaltici bir ikincil etkisinin
varlig1 da sonuglarimizda acikca ortaya ¢ikmustir. insan kaynaklar1 uygulamalarinin iiretim ve pazarlama

uygulamalarina yaptiklar1 olumlu katki bir yana konuldugunda, bu faktoriin firmaya kisa vadede
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baskaca bir yarar1 belki kalmamakta ve bu uygulamalarin maliyeti donem karliligin1 azaltmaktadir, zira
Kurumsal Deger Zinciri Analizi’nde (Porter, 1985) kategorize edildigi iizere, kaynak (insan, bilgi, para,
vb.) yonetim faaliyetleri destek faaliyetler olup, kar marjin1 sadece dogrudan degil, temel faaliyetler
(tedarik, tiretim, pazarlama, vb.) vasitasiyla da etkilerler. Bu durum, bir baska olasilikla, ilgili
degiskenler arasindaki iligskinin “nedensellik” yonii tersten yorumlandiginda, karlilik konusunda,
calisanlar ilizerinde fazla baski uygulamayan firmalarin “calisan mutlulugu” agisindan daha iyi durumda
olabilecekleri seklinde agiklanabilir. Gene de, kanimizca, biitiin beklenmedik bulgular gibi, bu sonucun

da yeni arastirmalara konu edilerek daha ayrintili sekilde irdelenmesi gerekmektedir.

Arastirmada ortaya ¢ikan bir diger dnemli bulgu da, firmalarin Yenilik¢ilik Kapasitelerinin, pazarlama,
iiretim ve insan kaynaklar siireglerinin her birindeki uzun dénemli performansi belirleyen en 6nemli
faktor olarak ortaya g¢ikmasidir. Bu calismada Yenilik¢ilik Kapasitesi kavrami ¢ok genis olarak
tanimlanmakta ve firmalarin yeni {iriin, fikir, teknoloji, yonetim siiregleri ve is anlayislar gelistirebilme
ve bunlar1 uygulayabilme kapasitelerine isaret etmektedir. Dogaldir ki, esasen bir “6grenme”
—degisikliklere reaktif uyum saglama ve firsatlarin proaktif bir sekilde degerlendirilmesi— siirecinden
ibaret olan rekabet ortaminda, basarmin temel kosulu, siirekli degisim ve uyum yetenegidir. Bu
yeteneklere sahip firmalar rekabet oyununda rakiplerine iistiinliik saglayabilecek ve uzun dénemde daha
basarili olabileceklerdir. Ulkemizde faaliyet gdsteren firmalar igin de bu tiir yeteneklerin biiyiik énemi,
aragtirma bulgulariyla yadsinamaz bir sekilde ortaya konulmaktadir. Ancak, bulgular ayn1 zamanda bu
alanda kat edilmesi gereken biliylik mesafeler olduguna da isaret etmektedir. Bu tiir kiyaslamalar
genelde ¢ok saglikli olmamakla beraber, aragtirmamizda ortaya ¢ikan ortalama yenilik¢ilik skoru,
benzer uluslararasi arastirmalarda ortaya cikan degerlerin ciddi miktarda altindadir. Fark, ozellikle
gercek anlamda radikal yenililiklerle ilgili sorularda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir yetenekleri dogal
rekabet avantajlari olmasi gereken kiigiik 6l¢ekli firmalarda ise, bu problem daha belirgin sekilde

gorilmektedir.

Sonuglara gore “yenilik¢ilik” kabiliyetinin gelismesine en ¢ok katkida bulunan kiiltiirel 6zellik
“Girisimcilik Oryantasyonu”dur. Risk almay1 cesaretlendiren, firsatlarin proaktif ve agresif bir anlayisla
takip edilip degerlendirilmesini ve yeniliklere acikligi iceren girisimci kiiltiirel degerler biitiiniiniin,
yenilik¢i yeteneklerin gelismesinde bu derece dnemli olmasi dogaldir. Ancak, bulgularin isaret ettigi bir
diger ilging nokta, Girisimcilik Oryantasyonu”nun yenilik¢ilik yeteneklerini gelistirirken, ayn1 zamanda

insan kaynaklar1 performansina, g¢alisgan mutlulugu ve bagliligina olumsuz etkide bulunabilmesi
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durumudur. Bu durum Kkiiltiirel 6zelliklere iliskin olarak arastirmamizda farkli sekillerde ortaya g¢ikan
dual (ikili) etki siireclerine bir diger 6rnek teskil etmektedir. Cok sayida bireyin bir araya gelerek emek
ve yeteneklerini birlestirmeleri sonucu ortaya c¢ikan o6zel sektor organizasyonlarinda, zaman iginde
olusan ve derinlerde biitiin bireyleri etkileyen kiiltiirel degerlerin bu tiir karmasik siireclerle ortaya
cikmalart aslinda dogaldir.  Girisimci degerler de, bir yandan firmalarin yenilik¢i yeteneklerini
artinirken, diger yandan, belki de is stresini gere§inden fazla pompalayarak, calisan mutluluguna
olumsuz etkide bulunabilmektedirler.  Isletme yoneticilerinin bu tiir ters isleyen dual etki
mekanizmalarina kargt duyarli olmalar1 ve benzer kiiltiirel degerleri gelistirme siirecince gerekli
dengeleri goz Oniline almalari yararli olacaktir. Bu bulgu ile ilgili olarak akla gelebilecek bir diger soru
da, yalnizca tilkemiz firmalarina ait olup olmama durumudur. Genel ¢evre kiiltiir 6zelliklerinin firma
kiiltiirinlin olugsmasindaki etkileri literatlir de bilinen bir gergektir. Ancak, bu bulgu pekala evrensel,
biitiin ulus ve kiiltiir ortamlarinda gegerli bir olguya da isaret ediyor olabilir. Yanit, ancak bu arastirma

modelinin farkl kiiltiirel ortamlarda test edilmesi sonucu ortaya ¢ikacaktir.

Yenilik¢i yetenekleri etkileyen bir diger kiiltiir degiskeni ise, Pazar Oryantasyonu olarak goriilmektedir.
Ancak, uluslararas: literatiirde de tutarli bir sekilde gozlemlenen bu etki, yalnizca tepe ydneticisi
degerlendirmelerinden olusan veri analizinde ¢ok gli¢lii bir sekilde ortaya ¢ikmakta, “same informant
bias” probleminin minimize edildigi veride ise, istatistiksel anlamliligin1 kaybetmektedir. Bu durum,
uluslararas1 arastirmalarda pazar odaklilik-yenilik¢ilik iligskisinin bir miktar abartilmis olabilecegine
isaret ediyor olabilir. Teorik boliimde de bir miktar aciklandig1 gibi, Pazar Oryantasyonunu ifade eden
deger sistemlerinin bir olumsuz niteligi, mevcut miisterilerin isteklerine ve kisitli pazar bilgisine fazla
onem verilerek gercekten radikal yeniliklerin gézden kagirilabilmesidir. Nitekim, sonuglara gore, Pazar
Oryantasyonunun asil olumlu etkisi direkt olarak pazarlama uygulamalar1 etkililigini artirarak ortaya
cikmaktadir. Aragtirmanin belki de en beklenmeyen bulgusu olan “6grenme odaklilik ve yenilik¢ilik

=19

yetenegi” arasinda hi¢ bir baginti gézlemlenmemesiyle birlikte degerlendirildigine, bu bulgular iilkemiz
firmalarinin ¢ok Onemli bir zafiyetine isaret ediyor olabilirler. Goriinen odur ki, ililkemizde faaliyet
gosteren firmalarin yenilikgilik aktiviteleri genelde anlik pazar firsatlarinin degerlendirilmesine yonelik
“firsat¢1 girisimleri” igermekte, gercek anlamda yeni iirlin, siire¢ ve teknolojilerin planli ve bilingli
yontemlerle liretilmesi ¢abalari ise pek fazla goriilmemektedir. Bu tiir “firsat¢1 yenilikler” igin ise ¢abuk
hareket edebilmek ve basta miisteriler olmak {izere, pazar aktorleriyle yakin olmak yeterli olmakta,

gercek anlamda Ogrenmeyi iceren deger sistemleri ise devreye girememektedir. Toplam etkilere

bakildiginda da 6grenme oryantasyonu ve karlilik arasinda anlamli bir bagint1 ortaya ¢ikmamaktadir. Bu
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bulgu da iilkemiz is gevrelerinde ve pazar kosullarinda “Ogrenen Organizasyon” eksikligine, bu tiir
kurumlar gelistirilebilmesi konusundaki zorluklara isaret etmektedir. Kanimizca iilkemiz firmalarinin
uzun donemde uluslararasi rekabet kabiliyetlerini artirabilmeleri ve yiliksek katma degerli sektorlerde

var olabilmeleri i¢in bu sorunun ciddiye alinarak ¢6ziimii yolunda ¢abalar ortaya konmasi elzemdir.

Bulgulara gore, diger iki kiiltiirel dzellikte oldugu gibi, Ogrenme Oryantasyonu da ¢ok y&nlii siireclerle
kendini gostermektedir. Bu kiiltiirel 6zellik “yenilik¢ilik” konusunda etkili olamazken, iiretim etkililigi
ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 etkililigi tizerinde olumlu yonde giiclii dogrudan etkilerde bulunur
goriinmektedir. Isletmelerin zaman iginde “Ogrenerek” daha diisiik maliyetlerle, daha az kaynak
kullanarak ve daha kisa siirelerde sonuglar ortaya koyabildikleri bilinen bir gercektir. Ayni sekilde, agik
fikirliligin cesaretlendirildigi, herkesin fikrinin alindig1 igletmelerde, ¢alisan mutlulugunun da olumlu
etkilenmesi beklenebilir. Ancak bu tiir 6grenme siirecleri daha ¢ok uyum saglamaya yonelik kiigiik
adaptasyonlar1 igermekte, gercek anlamda radikal, sorgulayici ve yaraticit degisimleri kapsamamaktadir
(Baker ve Sinkula 1999). Bir kez daha belirtmek gerekir ki, arastirma modelimizde 6grenme odakliliga
atfedilen asil rol gercek anlamda yeni iirlin, siire¢ ve teknolojilerin gelistirilmesini kolaylastirma
islevidir. Arastirma Orneklemimize giren firmalar bu tiir gelismis 6grenme siirecleri acisindan genelde

yetersiz kalmis goriinmektedirler.

Arastirma bulgularinda ortaya cikan bir diger ilging sonuc¢ da, yakin ¢evre faktorleri olarak
adlandirabilecegimiz kosullarin, arastirma modelinde bulunan degiskenler lizerinde fazla etkiye sahip
olmadiklar1 bulgusudur. Algilanan rekabet siddeti, bir miktar azaltici etkide bulunmakla birlikte,
talepteki devinimler ve karmasikliklar ve kurumlar ile iliskilerde ortaya ¢ikan devinim ve karmasikliklar
goriinliste hi¢ bir performans gostergesi lizerinde belirleyici etkide bulunmamaktadir. Bu durum
iilkemiz kosullarinda biitiin firmalarin s6z konusu olgular agisindan asir1 devinim ve karmasikliliklarla
karsilasiyor olmas1 seklinde agiklanabilir. Herkes ayni kosullarla karsilasiyorsa, performans farkliliklar
dis kosullara bagli olmaktan ¢ok her firmanin kendi yetenek ve davraniglari1 sonucu ortaya ¢ikacaktir.
Bu bulgular ayni zamanda, firma yeteneklerine odaklanan Kaynak Temelli Teorik yaklagimin,
Neoklasik Ekonomik Teori 6nermeleri gercevesinde dis ¢cevre kosullarina agirlik veren “Yapi-Davranig-
Performans Modellemeleri”yle karsilatirildiginda daha iistiin agiklama kabiliyetinde oldugunu ortaya

koymaktadirlar.
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Arastirmanin Kisitlar1 ve Oneriler

Arastirmanin en 6nemli kisiti, veri toplama siirecinde karsimiza ¢ikan firma diizeyinde diisiik katilim
oranidir. Eldeki olanaklar ¢ergevesinde, 10,000 ayr firma ile tekrarlanan siireglerle iletisim kurulmus,
ancak nihai katilim oran1 % 5 diizeyine ancak yaklagmistir. Esasen bu katilim orani, hedeflenen verinin
her firma i¢in ¢ok kaynakli olmasi1 géz oniine alindiginda ve benzer aragtirmalar ile karsilastirildiginda
cok da diisiik goriilmemektedir. Ayrica, ilgili boliimde agiklandigi gibi, veri toplama siirecinde ortaya
cikan her firsatta, katilmamay1 tercih eden firmalar ile Ornekleme dahil olan firmalar istatistiksel
yontemlerle karsilastirilmig ve higbir anlamli farklilik gézlemlenmemistir. Bu durum 6rneklemin temsil
kabiliyetinin ¢ok biiyiik bir problem olmadigina isaret etmektedir. Gene de, daha yiiksek bir 6rneklem
hacmi ile analizlerimizi gerceklestirebilseydik istatistiksel gilic ve sonuclarin genellestirilebilmesi
acisindan daha yiiksek giiven ortaya ¢ikabilirdi. Orneklem hacminin ¢ok biiyiik olmamasi, ayrica sektor
diizeyinde ayrintili analizleri ger¢eklestirmemizi de engellemistir. “Sektor ya da faaliyet alani1 basina
diisen firma sayis1” ¢ok yiiksek olmadigindan, 6rnegin farkli sektorleri kiiltiirel 6zellikler agisindan
karsilastirmak ve sonuglar ¢ikarmak tiirii analizler de ¢ok anlam icermeyecektir. Sektorler arast bu tiir
farkliliklarin varligi bilinmektedir ve gelecek arastirmalarda bunlarin ayrintili bir sekilde irdelenmesi
yararlt olacaktir. Sonugta bu aragtirmada ortaya 441 firmadan olusan kaliteli bir 6rneklem ¢ikmistir ve
arastirma ekibi olarak, bes yillik araliklarla bu firmalardan olusturdugumuz panel iizerinde ayni iligkileri

tekrar tekrar irdeleyerek, zaman icindeki gelismeleri izleme hedefimiz devam etmektedir.

Teorik olarak, endojen degiskenlerde elde edilen “yiiksek agiklama orani1” arastirma modelinin yeterli
olduguna isaret etmektedir. Ancak, s6z konusu model, sadece Kkiiltiirel oryantasyonlarin isletme
performansini etkileme siirecine odaklanmaktadir. Kiiltiirel oryantasyonlarin 6nemi bu arastirma ile bir
kez daha tescil edilmis olduguna gore, bundan sonraki arastirmalar bunlarin ve benzeri kiiltiirel deger
sistemlerinin nasil gelistirilebilecegi konusuna odaklanmalidir. Bu arastirma kiiltiirel oryantasyonlarin
onciillerini kapsami disinda tutmus olmakla birlikte, konunun 6zellikle is ¢evreleri i¢cin onemi gdzden
kacirilmamalidir.  Kiiltiirel oryantasyonlarin gelistirilmesi agisindan kanimizca en 6nemli faktorler,
isletme ici yontem ve uygulamalar olarak goriilmelidir. Bu konuda yapilmis az sayida arastirma “ulusal
kiiltiir ve sektor kiltiiri” gibi daha genis kiiltiir ¢evrelerinin de isletme kiltiiriiniin olugmasinda

belirleyici olabilecegine isaret etmektedir.
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Sonu¢

Isletme kiiltiirii, basta karlilik olmak iizere isletme performansi agisindan en énemli faktordiir ve bu olgu
Tirkiye’de faaliyet gosteren 6zel sektor firmalart agisindan bu ampirik bulgularla da desteklenmistir. Bu
calismada isletme kiiltiirlinilin literatiirde tanimlanan en 6nemli ii¢ 6zelligi -pazar, 6grenme ve girisimci
odaklilik degerleri- incelenerek, her birinin genel isletme performansini etkileme siiregleri ayrintilartyla
ortaya konmustur. Aragtirma bu alandaki ¢esitli problemleri agiga ¢ikararak yalnizca is gevrelerine 151k
tutmamakta, akademik platformda yapilabilecek yeni caligmalara da yol gostermektedir. Arastirma ayni
orneklem tizerinden her bes yilda bir tekrar edilerek, verinin zaman serimli bir veriye doniistliriilmesi
yeni hedefimizdir. Bu sekilde, ilgili degiskenlerin zaman i¢indeki degisimi ve bunlar arasindaki

nedensel bagintilar daha ayrintili bir sekilde ortaya konulabilecektir.
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