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0z
Orgiitsel ustalik bir organizasyonun hem yararlanici hem de
arastiricl iki fakl stratejiyi es zamanlh takip edebilme becerisidir.
Degisimin, belirsizlik ve siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiiniin 6nem
kazandig1 glinlimiiz is dilinyasinda, bu beceri orgiitlere ihtiyac
duyulan uyarlanabilirlik yeteneklerini saglamaktadir. Bu kapsamda
yapilan arastirmanin amaci, kiiciik ve orta élgekli isletmeler (KOBI)
acisindan orgiitsel ustalik diizeyini belirlemek ve bu isletmelerin ne
kadarinin usta diizeyindeki isletmeler arasinda yer aldigini tespit
etmektir. Arastirma verileri Tirkiye’deki farkli sektorlerdeki
yoneticilerden kolayda o6rnekleme yontemi ile toplanmistir.
Arastirma verileri IBM SPSS 21.0 ile analiz edilmistir. Bulgular
aragtirma kapsamindaki KOBI'lerin yaklasik olarak %50’sinin yiiksek
diizeyde ustalik diizeyine sahip oldugunu gdstermektedir. Ayni
zamanda bu arastirma gelecekteki arastirmalar icin teorik ve pratik
uygulamalar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Ustalik, Orgiitsel Cift Yonliiliik,

Yararlanma, Arastirma, Kiimeleme Analizi, KOBI.

ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY IN SMES IN TURKEY:
COMBINATION OF CONFLICTING ORGANIZATIONAL STRATEGIES
ABSTRACT

Ambidexterity refers to an organization’s ability to pursue
both exploitative and exploratory orientation. Ambidextrous
organizations can use exploitative and exploratory strategies
concurrently. Accordingly, in today's business world where change,
environmental uncertainty, and sustainable competitive advantage
are important, organizational ambidexterity provides organizations
with adaptability skills. The aim of this study is to investigate
organizational ambidexterity levels of small and medium enterprises
(SMEs), and to detect the number of ambidextrous organizations in
Turkey. Data was collected through convenience sampling method
from managers working in different sectors in Turkey. The data were
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analyzed using IBM SPSS 21.0. Findings revealed that approximately
50% of SMEs (298 enterprises) correspond to high-level
ambidexterity group. Also, this study provides theoretical and
practical implications for further research.

Keywords: Organizational Ambidexterity, Organizational
Exploitation, Organizational Exploration, Clustering Analysis, SME.
1.GIRIS
Bulunduklar1 ilkelerdeki ekonomilerin temel ve dinamik yap1
taglarini olusturan kiiciikk ve orta o6lcekli isletmeler (KOBI'ler),
faaliyet gosterdikleri pazarlarda rekabetin strdiiriilebilmesini
saglamaktadirlar. Bunun yani sira pazarlarin canlilifini artirmakla
birlikte buyiik 06lgekli isletmelerin olusturacag: tekelciligi de
engellemektedirler. KOBi'lerle biiyiik sehirlerden uzakta olan tagra
ekonomilerinde siklikla karsilasilmaktadir (Top vd., 2014: 24).
Kobiler istihdamin saglanmasina, sektorel kalkinmishigin gelismesine
ve llke ekonomilerinin canlanmasina olumlu yo6nde etki
yapmaktadir. Bu yéniiyle KOBI'ler iilkelerde sanayilesmenin
olusmasinda onemli bir faktoér olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica
gecmis donemlerde yasanan ekonomik krizlerle birlikte biyiik
Olcekli isletmelerin yasamis olduklar1 sikintili durumlarin sonucunda
iilke ekonomilerinin de sancili bir siire¢ gecirdikleri gézlenmektedir.
Yaganan bu zor siirecte 6n plana ¢ikan KOBI'ler, iilkelerin ekonomik
rahathga kavusmalarina ve ekonomik canliliklarini devam
ettirmelerine azimsanmayacak o6l¢iide katki saglamislardir. KOBI'ler
iilke ekonomilerine ve bu ekonomilerin gelismelerine yaptiklar
katkinin yani sira toplumlarda olusan girisimcilik egilimlerinin
artmasina da katki yapmislardir. Girisimci faaliyetler sonucunda
ortaya ¢ikan KOBl'ler ekonomik kalkinmada o6nemli roller
istlenmekte ve girisimcilik faaliyetlerinin “firmalar catis1” altinda
biitiinlesmesini saglamaktadir (Yildiz ve Alp, 2012: 30-31). Bunun
sonucunda da iilke ekonomisine daha fazla katki yapmaktadirlar
(Yildiz ve Alp, 2012:30-31). Ayrica KOBI'ler siirekli olarak degisiklik
gosteren ekonomik kosullara uyum saglanmasinda, siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigliniin devam ettirilmesinde ve yapilan girisimci
faaliyetlerin artirilmasinda, girisimcilere olumlu ydénde bir etki
yapmaktadir (Tanrisever, 2004; Burns, 2006).

KOBI'lerin faaliyetlerine devam etmeleri yapmis olduklan yenilikgi,
yaratici, liretici ve mevcut kaynaklarla karsilasilan firsatlar
degerlendirici 6zelliklere sahip olmalariyla miimkiin olmaktadir. Bazi
isletmeler belirtilen bu 6zellikleri uygulayabilirken bazi isletmeler ise
bu o6zellikleri ayr1 ayr uygulayabilmektedirler. Bu anlamda
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isletmelerin karsilasmis olduklari firsatlara yonelik yaklasimlar1 ve
degerlendirme sekilleri de degismektedir. Bazi1 isletmeler
proaktif/atak bir yaklasimla karsilasmis olduklar1 firsatlar1 risk
alarak ve inovasyonu oOn planda tutarak degerlendirmeye
calismaktadirlar. Diger yandan bazi isletmeler ise takip¢i konumunda
hali hazirdaki iriin ve kapasiteleri daha fazla gelistirerek veya
bunlar1  farkli  bir baglamda ele alarak stratejilerini
olusturmaktadirlar. Bu stratejileri uygulama becerileri ise yine
orgiitlere rekabette farkl tistlinliikler sunmaktadir. Yazinda arastirici
ve yararlanict stratejiler olarak ifade edilen bu stratejiler aslinda
birbirinden tamamen farkli birer stratejidirler. Ancak bu stratejileri
isletmeler bir arada da uygulayabilmektedirler. Orgiitlerin hem
arastirict hem de yaralanicl stratejileri ayni anda kullanabilme
yetenegine sahip olmalar1 o orgiitlerin usta orgiit olduklarim ifade
etmektedir. Orgiitsel ustalik yeteneginin arastirica ve yaralanici
yetenekleri  “Orgiitsel ustalifin temel gostergeleri” olarak
belirtilmektedir (Li, Lin ve Chu, 2008). isletmeler agisindan ustalik;
birbirinden farkli olan stratejilerin esit diizeyde ve ayni anda
kullanilabilmesi olarak tanimlanmaktadir (Cing6z ve Akdogan, 2014).
Bu anlamda yenilikgi, yaratici ve lretici 6zellikleri kapsayan arastirici
stratejiler ile mevcut olan iriinlerin ve kapasitelerin yeni firsatlar
cercevesinde degerlendirilmesini kapsayan yararlanici stratejileri bir
arada uygulayabilen isletmeler, diger isletmelerden daha ayricalikh
olmaktadirlar. Bu isletmeleri ayricalikli kilan 6zellik edinmis
olduklar orgiitsel ustalik 6zelligidir (Gibson ve Birkinshaw, 2004;
Cingdz ve Akdogan, 2014). Orgiitsel ustalik, isletmelerin ayn1 anda
yapmis olduklar arastirici ve yaralanici faaliyetler sonucunda rakip
isletmeler tarafindan takip edilen isletme konumuna sahip olmak,
pazarlara yon veren lider firma imajin1 yakalamak, karsilasilan
firsatlar1 en etkin ve en verimli sekilde degerlendirmek olarak
tanimlanabilir. Bu a¢idan orgiitsel ustalik diizeyine ulasmis olan
isletmeler, piyasalara yon veren ve bulunduklari pazarlara hakim
olan isletmeler konumunda olmaktadirlar. Bu nedenle isletmelerin
orgitsel ustalik diizeylerinin belirlenmesi isletmelerin mevcut
durumlarinin ne oldugu hakkinda isletmelere yon gosterecek ve
pazardaki rekabetci yapilarini korumalarina ve uzun donemde
yasamlarini siirdiirmesine katkida bulunacaktir.

Bu kapsamda yapilan arastirmanin amaci KOBI'lerin Tiirkiye
ekonomisindeki 6neminin ortaya konulmasi ve Tirkiye'de faaliyet
gosteren ve arastirma kapsaminda incelenen KOBI'lerdeki érgiitsel
ustalik diizeyinin belirlenmesidir. Bu amagla 6ncelikle KOBI'lerin
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ekonomi icindeki 6nemine yer verilmistir. Daha sonra ise arastirmaci
ve vyararlanict orgiitsel ustalik stratejileri aciklanmistir. Bu
aciklamalar 1s18inda yapilan alan arastirmasi ile de s6z konusu
stratejilerin 6rneklem kapsaminda ne diizeyde uygulandiklari ve bu
isletmelerin  Orgiitsel ustalik dilizeyine ulasip ulasmadiklar
belirlenmeye calisilmistir. Son olarak ise arastirma sonuglari
tartisilmis ve onerilerde bulunulmustur.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin Ekonomideki Onemi
Kiiresel diizeydeki etkilesimlerin siklikla yasandigl giliniimiizde
isletmelerin biiytik bir cogunlugu kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerden
(KOBI'ler) olusmaktadir. KOBI'ler esnek ve dinamik yapilariyla iilke
ekonomilerinin vazgecilmez unsurlari olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
KOBI'ler Tiirkiye'de varhgini siirdiiren isletmelerin %99,89’unu
olusturmaktadir. Toplam istihdamda ise bu oranin 59,83 oldugu
belirtilmektedir (Catal, 2007). KOBI'lerin genel calisanlar sayisi
icerisindeki payi, %75,8’dir. 2016 yili agiklanan verilerine gore ise
KOBI'ler Tiirkiye'deki toplam girisimci isletmelerin %99,8'ini
-sadece sanayi ve hizmet sektdrlerinde 2 milyon 677 bin girisim
faaliyet gostermektedir- istihdamin %73,5’ini, maas ve iicretlerin
%>54,1’ini, cironun %62’sini, maddi mallara iliskin briit yatirimin ise
%55’ini  olusturmaktadir. En fazla ticaret sektoriinde yer alan
KOBI'ler faktér maliyetiyle katma degerin %53,5'ini, ihracatin
%>55,1'ini ve ithalatin %37,7’sini gerceklestirmektedir (TUiKa, 2016).
KOBI'ler tarafindan gerceklestirilen ihracatin %49’u Avrupa Birligi
(AB-28) iilkelerine yapilmakta ve ihracatin %92,3’liini ise imalat
sanayi triinleri olusturmaktadir. Benzer sekilde KOBI'ler ithalatinin
%50,4'1i AB-28 iilkelerine yapilmakta ve bu ithalatin %59,6’s1 ticaret
sektoriinde, %33,1’i ise sanayi sektoriinde gerceklesmektedir. 2005-
2017 yillan arasindaki veriler incelendiginde, vergi gelirlerinin
yaklasik %51-56 arasindaki bir kisminin KOBI'ler tarafindan
tistlenildigi séylenebilmektedir (Catal, 2007; GIB, 2018).

Isletmeler agisindan bu kadar yiiksek éneme sahip olan KOBI'ler,
iilke ekonomisinin kalkinmasina onemli oranda katki saglamakla
birlikte, bolgesel gelismeye de olumlu yonde etki etmekte ve bolgesel
kalkinmay1 hizlandirmaktadir. KOBI'ler biiyiik sehirlerin yan sira
kiiciik yerlesim yerlerinde de faaliyet gostermeleri nedeni ile aym
zamanda tasra tipi bolgesel o6zelliklere sahiptirler. Yapilarinin bu
sekilde olmasi tilkelerde gerceklesen ekonomik faaliyetlerin bolgeler
bazinda degisiklik gostermesine neden olmaktadir. Bununla birlikte
emek-yogun ozelligine sahip olmalar1 nedeniyle de KOBI'ler bolgesel
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kalkinmanin ve istihdamin artmasina katki saglamaktadirlar
(Sanaslan, 1995).

Ulkelerin ekonomilerine ¢ok 6nemli katkilar1 olan ve istihdami
artiran KOBI'ler farkh kuruluslar tarafindan cesitli sekillerde
tanimlanmiglardir. Kiiclik ve orta odlgekli isletmeleri gelistirme ve
destekleme idaresi baskanhgina (KOSGEB) gére KOBI'ler su sekilde
siniflandirilmistir; “1 ile 50 kisi arasinda istihdam saglayan imalat
sanayi isletmeleri “kiiciik 6lcekli”, 51 ile 250 Kkisi arasinda istihdam
saglayan imalat sanayi isletmeleri ise “orta olgekli” isletmeler” olarak
simflandirlmistir. Sanayi Bakanhigr'na gore ise KOBI'ler su sekilde
siniflandirlmistir; 1 ile 9 arasinda isci calistiran yillik satis geliri 1
milyon TL'nin altinda olan isletmeler “cok kiiciik 6lcekli” isletmeler
olarak siniflandirilmistir. 10 ile 49 arasinda is¢i ¢alistiran yillik satig
geliri 5 milyon TL'nin altinda olan isletmeler “kii¢iik 6lgekli”, 50 ile
250 kisi arasinda is¢i calistiran yillik satis geliri 25 milyon TL’'nin
altinda olan isletmeler ise “orta oOlcekli” isletmeler olarak
siniflandirilmistir (Baytilken ve Kiittikoglu, 2012: 3-4). Genel bir ifade
ile KOBI'ler; ekonomik iiretim faaliyeti gerceklestirmek icin hizh
kararlar alma yetenegine sahip, yonetim giderleri diisiik, tretim
yaparken sermayeden daha ¢ok el emegini kullanan isletmeler olarak
tanimlanmaktadir (Uludag ve Serin, 1990).

Siirekli ve hizli degisimler gosteren is diinyasinda buyiik olgekli
isletmeler ile KOBI'ler arasindaki ekonomik gii¢c farklihklarinin
giderek biiyiimesi KOBI'lerin yapilarinda baz1 degisiklikler
yapmalarina neden olmustur. KOBI'ler faaliyet gosterdikleri
pazarlarda varliklarin1 = siirdiirebilmek ve kaybolan rekabet
avantajlarini tekrar edinebilmek i¢cin mekanik olmayan teknolojileri
(eneriji, bilgi teknolojileri gibi) gelistirmislerdir. Bunun sonucunda da
kullanimi i¢in ¢ok biyiik bir ekonomik giice ihtiya¢ duyulan biiyiik
6lcekli makinalarin iistiinliigiine son vermislerdir (Miiftiioglu, 1989:
10). Elektronik teknolojilerin gelistirilmesi ile pazarda KOBI'lerin
faaliyet gosterecegi yeni bosluklar meydana gelmistir. Bununla
birlikte iletisim, ulasim ve bilgi teknolojilerinin gelistirilmesi ile de
biiylik isletmelerin sahip olduklar1 sektorel avantajli durumlar
azaltilmis ve KOBI'lerin pazarda faaliyetlerini devam ettirmelerine ve
rekabetlerini siirduriilebilir hale getirmelerine neden olmustur
(Miiftiioglu, 1989: 10-11). Bununla birlikte KOBI'lerin ekonomik bir
sistemin alt sistemleri olarak iist sisteme (ekonomiye) saglamis
olduklari faydalar asagida belirtilmektedir (Bedestenci vd., 2002):
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e Ticari  rekabetin  ekonomik  bir sistem  olarak
benimsenmesinde KOBI’lerin sistem icindeki varliklarinin
etkisi biiytktir.

e Yapilan teknolojik gelismeler kaynak kullaniminda etkili
olmakla birlikte istihdam da yaratmaktadir.

e Yonetim ve genel isletme giderleri biiyiik 6lcekli isletmelere
gore c¢cok daha azdir. Bunun sonucunda da daha diisiik
maliyetle iiretim yapilmaktadir. KOBI'lerin gerceklestirmis
oldugu bu faaliyetler bliyiik isletmelerin pazarlarda liretmis
olduklari iirtinlerle rekabete girmelerini saglamaktadir.

e Ihtiyaclan karsilamak icin 6zel yetenek ve teknik bilgi isteyen
urinleri tiretmektedir.

e Esnek ve yenilikci bir yapiya sahip olmakla birlikte diger
isletmeleri de esnek ve yenilikci olmaya tesvik etmektedir.

e Biyiik olcekli isletmelerin iiretmis olduklar iriinlere ek
olarak ara mallar iiretmektedirler. Bu da “yan sanayi”
olusmasint ve meydana gelen eksikliklerin giderilmesini
saglamaktadir.

e Bolgesel sanayilerin gelismelerine 6n ayak olmaktadir.

e Mekanik yapidan ¢ok emek-yogun yapiya sahip olduklari igin
bolgesel istihdamlarda basrol oynamakta ve kigiik
sehirlerden blyiik sehirlere olusabilecek go¢ akisini
engellemektedir.

e Istihdam edilen bireylerin egitim almalar ve kalifiye eleman
olarak yetistirilmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

o Toplumdaki bireyler arasindaki gelir dagilimlarini olumlu
olarak etkilemekte ve sermayenin sadece belirli gruplarda
toplanmasini engellemektedir.

e KOBI'lerde isveren ve isci arasinda daha kuvvetli baglarin
olusmasi, sosyal paydashgi artirmaktadir.

e Savas halinde olan iilkelerde zarar goren biiytik isletmelerin
onemli islevlerini yerine getirmektedir.

KOBl'lerin ¢ok fazla bulunmadign ve biyiik 6lgekli
isletmelerin tekelinde olan piyasalarda; haksiz rekabetin yasanmasi,
pazarin tekel olarak yonetilmesi, az miktarda ve yiiksek fiyath
drlinlerin piyasada olmasi ve kiiciik o6lcekli isletmelerin pazar
kosullarina diren¢ gosteremeyerek kapanmasi gibi olumsuz sonuglar
ortaya cikmaktadir. KOBI'lerin sayilarinin artirlmasi duraganlagan
ekonominin canlanmasina ve yukarida belirtilen olumsuz durumlarin
ortadan kalkmasini saglamaktadir. Bundan dolayidir ki ekonominin
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canlanmasi, irin cesitliliginin artirllmasy; uygun fiyath irtnlerin
olusturulmasi ve rekabet edilebilirligin daha rahat bir sekilde icra
edilmesi icin devlet kurumlar1 da KOBI'leri desteklemektedirler.
Tiirkiye ekonomisinde énemli bir rol iistlenen KOBI'ler faaliyet
gostermis olduklar1 sektorlerin can damarlar1 olma konumundadir.
KOBI'ler ekonomiye canlilik getirmekle beraber istihdam konusunda
da on plana ¢ikmaktadir. Kendisini yenileyebilen, farkli 6zellikler
edinebilen KOBI'lerin rekabet iistiinliigiinii cok zor elde edebildigi
pazarlarda faaliyetlerine devam ettikleri ve pazar ustilinliiklerini
ellerinde bulundurduklari gézlenmektedir (Soydal, 2006: 539). Son
yillarda ekonomide meydana gelen kiiresel etkilesimin artmas;i,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI'lerin daha farkl ézelliklere sahip
olmalarin1 gerekli kilmistir. KOBI'leri birbirinden farkli kilan bu
ozelliklerden biri de isletmelerin orgiitsel ustalik yetenegine sahip
olup olmadiklaridir. Bu kapsamda KOBI’lerin siirdiiriilebilir rekabet
ustliinliigiini olumlu ydnde etkileyebilen orgiitsel ustalik yetenegi
asagida detayl olarak aciklanmistir.

2.2. Orgiitsel Ustalik

Glinimiiz is diinyasinda ¢evre kosullarn1 hizli degisiklikler
gostermektedir. Gergeklesen degisiklikler isletmeleri icinde
bulunduklar1 rekabet ortamlarinda zorlu bir siireg¢ ile karsi karsiya
birakmaktadir. Bu zorlu siirecin dogal bir sonucu olarak isletmeler
yenilikci, yaratici, degisken, olaylara farkli acilardan yaklasim
gosterebilen firmalar olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
isletmeler, farkl stratejiler gelistirmekte ve dncelikli olarak yasamsal
faaliyetlerini siirdiirebilmeleri icin birbirinden farkli olan stratejileri
bir arada kullanma yetenegine sahip olmaktadirlar. Isletmelerin
sahip oldugu bu yetenek yazinda “Orgiitsel ustalik” olarak
belirtiimektedir (Cingdz ve Akdogan, 2015: 59). Orgiitsel ustalik
kavrami ilk kez Robert Duncan tarafindan 1976 yilinda kullanilmistir
(Hodgkinson vd. 2014: 1235). Duncan ¢alismasinda ikili yapilari
(dual structures) tanimlamistir.

Ustalik, bireylerin o6zelliklerini sergileyebilmeleri i¢in farkli
becerilere sahip ellerini aym1 anda esit diizeyde kullanabilme
yetenegidir (Birkinshaw ve Gupta, 2013: 287). Ayrica bu yetenek
isletmelerin  degiskenlik gosteren c¢evresel kosullara uyum
saglayabilme becerisi olarak da belirtilmektedir (Cingoz ve Akdogan,
2015: 59). Yonetimin bir becerisi olarak ele alindiginda ise ustalik;
isletmelerin birbirinden farkli olan yeteneklerini ayni anda ve esit
olacak sekilde sergileyebilmesi olarak tanimlanmaktadir (Gibson ve
Birkinshaw, 2004; Han ve Celly, 2008; Tan ve Liu, 2014). Bodwell ve
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Chermack (2010) orgiitsel ustaligi, orglitlerin daha Onceden
belirlemis olduklan stratejileri ve karsilasilan yeni yaklasimlar1 bir
arada kullanabilme yetenegi olarak tanimlamaktadir. Diger bir
tanima gore ise oOrgiitsel ustalik, isletmelerin f{iriinler, piyasa ve
teknolojik gelismeler arasinda uzun donemli uyum saglayabilme, kisa
donemli karhlik ve stirdiiriilebilir koordinasyon yeteneklerine sahip
olmalari olarak tanimlanmaktadir (Chaharmahali ve Siadat, 2010: 6-
7). Orgiitsel ustalk, farklihk gosteren cevresel kosullara adapte
olabilmek icin karsilasilan firsatlarin degerlendirilmesi ve yarar
saglanmasi ile elde edilen kaynaklarin yeniden degerlendirilmesi
yetenegidir (Kriz vd., 2014: 289). Isletmelerin birbirinden farklh
arastirict  ve yaralanici stratejileri bir arada kullanabilme
yeteneklerine orgiitsel ustalik denmektedir (Cingdéz ve Akdogan,
2015:59).

Uluslararas1 yazinda orgilitsel ustalik konusunda yapilan bazi
calismalara rastlanmaktadir (March, 1991; Floyd ve Lane, 2000;
Benner ve Tushman, 2003; Birkinshaw ve Gibson, 2004; Kriz vd.,
2014). Turkiye'de ise orgiitsel ustalik konusu son zamanlarda 6nemi
giderek artan bir konudur. Ancak bu konu ile ilgili simirli sayida
calisma yapilmistir (Akdogan vd. 2009; Alpkan ve Aren, 2009;
Giinsel ve Keceli, 2014). Orgiitsel ustalik yetenegi yazinda yeni yer
alan bir kavram olmasina ragmen, yonetim bilimi acisindan ¢ok
onemli bir yere sahiptir (Nosella vd., 2012: 451). Isletme yoneticileri
faaliyetlerine devam ederken birbirine zit olan iki faktoér arasinda
secim yapmada karasiz kalabilmektedir. Dolayisiyla yoneticiler se¢im
yaparken bu faktorlerden birini, secme zorunlulugu hissetmektedir
(Cing6z ve Akdogan, 2015: 60). Yoneticilerin bu gii¢ durumlarla karsi
karsiya kalmalari isletme performanslarini ve yapmis olduklar isleri
olumsuz olarak etkilemektedir. Ayrica bu kararsizlik, isletmeler
tarafindan istenilmeyen bir durum olan zamani etkin olarak
kullanamama durumunu da ortaya ¢ikarmaktadir. Bu duruma karsin
orgltsel ustalik, isletmeler icin siirekli olarak bir tercihin yapilmasi
zorunlulugunun da olmadigini belirtmektedir. Bununla birlikte farkh
olan faktorlerin bir arada kullanilabilecegini, bunlarin bir biitiin
olarak ele alinabilecegini ifade etmektedir (Hodgkinson vd., 2014:
1236). Arastirmacilar, isletmelerin ustalik diizeyine ulasabilmeleri
icin arastiric1 ve yararlanici yetenekleri ile sahip olduklar bilgi ve
deneyimlerin 6nemine dikkat cekmektedir (March, 1991; Floyd ve
Lane, 2000). isletmelerin sahip olduklar iiriin gesitliligini artirmalari
ve kendilerine 0zgii yetenekleri gelistirmeleri icin arastirma
yapmalar1 gerekmektedir. Ayrica mevcut kaynaklarin genisletilmesi
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ya da cogaltilmasi i¢in de yararlanici yetenege sahip olmalari
gerekmektedir (Ersahan vd., 2015: 617). Orgiitsel ustalik yapisina
sahip olan isletmeler yazinda c¢ift yonlii/yapili isletmeler olarak
adlandirilmaktadir (Findikli ve Pinar, 2014: 155-156). isletmelerin
bir arada kullanmis olduklar1 farklilastirma ve maliyet liderligi,
kiiresellesme ve yerellesme, liretimde olusan etkinlik ve esneklik gibi
uygulamalar isletme yoneticilerinin orgiitsel ustalik diizeyine sahip
olduklarini gostermektedir (Benner ve Tushman, 2003; Gibson ve
Birkinshaw, 2004, s. 210).

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar etkin ve verimli bir sekilde
kullanmalar1 ve bu kaynaklari yeniden yapilandirmalar1 yaninda,
aynt zamanda yeni kaynak ve yetenekler pesinde kosmalar1 da
gerekmektedir (Cingéz ve Akdogan, 2015: 60; Cekmecelioglu vd.,
2018: 137-138). Bunu basarabilmek icin isletme yoneticilerinin
yenilikci, yaratici, proaktif ve agresif rekabetgi oOzelliklere sahip
olmalariyla birlikte farkli stratejileri ayni anda kullanmalar1 da
gerekmektedir. Yoneticilerin sahip olduklar1 bu 6zellikleri orgiitsel
ustalik becerisi olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel ustalik yetenegine
sahip olan isletme yoéneticileri hem arastirict hem de yararlanici
olmaktadir. Arastirict Orgiitsel ustalik yetenegi yeni piyasa ve
teknolojilerin, karsilasilan yeni kaynaklarin arastirilmasini igerirken,
yararlanici orgiitsel ustalik yetenegi ise mevcut avantajlarin ve
yeteneklerin gelistirilmesini icermektedir (March, 1991). Arastirici
orgiitsel ustalitk becerisi olan yoneticiler gelisen teknolojiler, yeni
pazarlar, ortaya c¢ikan farkliliklar ve firsatlarin arastirilmasini
saglayan Kkisilerdir. Bu tip yoneticiler risk alma, yenilikcilik ve
esneklik gibi 6zelliklere sahip bireylerdir (He ve Wong, 2004; Cing6z
ve Akdogan, 2015). Orgiitsel ustaligin aragtiricl stratejilerini,
meydana gelen kokli degisiklikler olusturmaktadir (Van Deusen,
1997). Arastiric1 orgiitsel ustalifin esas amaci yeni teknolojiler ve
yeni pazarlar kesfederek meydana gelebilecek ¢evresel degisikliklere
uyum saglayabilmek ve bu siireci basarili bir sekilde yonetebilmektir.
Yararlanici érgiitsel ustalik becerisine sahip yoneticiler ise elde
edilen bilgilerin, teknolojik imkanlarin ve pazarlama yontemlerinin
verimli bir sekilde nasil kullanilacagini belirleyen kisilerdir. Bu tip
yoneticiler iretici, etkin, gelistirici, segici ve uygulayici gibi
ozelliklere sahip bireylerdir (He ve Wong, 2004: 481). Yaralanici
orgitsel ustaligin amaci, isletmelerdeki is disiplinini saglamak ve
kararsizliklar1 asgari diizeye c¢ekerek problemlerin basarili bir
sekilde ortadan kaldirilmasini saglamaktir.
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Orgiitsel ustalik baglaminda isletmelerin arastirici ve yaralanici
orgitsel ustalik stratejilerinden etkinlik ve verimlilik elde
edebilmeleri icin her iki stratejik siireci birbiri ile orantili olarak
yonetmeleri gerekmektedir (Tan ve Liu, 2014: 424). Arastirici
oOrgiitsel ustalik stratejisi, yeni pazarlarda yeni triinler olusturmayzi,
risk almayi, lriinlerde ve gergeklestirilen faaliyetlerde degisiklik
yapmay1 gerekli kilmaktadir. Yaralanic 6rgiitsel ustalik stratejisi ise
var olan pazarlarda isletmelerin etkinliklerini artirmalarini, sahip
olduklar1 bilgi ve becerilerini gelistirmelerini ve yapmis olduklari
tretim miktarlarin1 gelistirmelerini gerekli kilmaktadir. Arastirici
orgiitsel ustalik stratejisinin isletmelere uzun vadeli fayda sagladigy,
yararlanici 6rgltsel ustalik stratejisinin ise isletmelere kisa dénemli
fayda sagladigi belirtilmektedir (Jansen, 2005: 19). isletmeler
orgitsel yapilarini, arastirict ve yararlanici orgiitsel ustalik
stratejilerini ayni anda uygulayabilecek sekilde diizenlemeleri
sonucunda, Uist diizey usta olabilmektedir

Ayn1 zamanda orgiitlerin birbirleri ile ¢atisan stratejilerini birlikte
uyum saglayacak sekilde birlestirmeleri ve yapilacak faaliyetlerin
baglamsal ustalik c¢atis1 altinda bireyleri destekleyici siireclerle
gerceklestirmeleri de orgilitsel ustalik diizeyini artirmaktadir
(O’Reilly ve Tushman, 2013: 324). Bu anlamda orgiitsel ustalik,
yapisal (structural) ve baglamsal (contextual) ustalik olmak iizere iki
sekilde ele alinabilir (Birkinshaw ve Gibson, 2004). Yapisal érgiitsel
ustalitk, orgiitsel yapilar tUzerine gercgeklestirilen stratejileri ele
almaktadir. Orgiit icerisinde ortaya cikan, birbiri ile celisen zit
etkenlerin ayn1 anda degerlendirilmesi ve her iki etken icin de ortak
bir dengenin saglanmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Bunun
gerceklestirilebilmesi, her bir etken icin farkli yapilarin
olusturulmasi ile yapilmaktadir (Gibson ve Birkinshaw, 2004;
O’Reilley ve Tushman, 2013: 328). Baglamsal érglitsel ustalik ise bu
ikili yapiya sahip olan orgiitsel ustaligin davranissal ve sosyal
yoOnlerini ele almaktadir (Gupta vd., 2006). Diger bir ifadeyle orgiit
icerisinde ele alinan konularin birlikte ve bir paydas kiltiiriiyle
degerlendirilmesi, diistiniilmesi, basarilmasi ve bunu
gerceklestirebilecek inisiyatifin alinmasidir. Burada isletme
calisanlarindan beklenen de bu tip davranislar sergilemeleridir
(Simsek vd., 2009).

Her iki ustalik stratejisini bir arada kullanmak isletmeler i¢in belirli
avantajlar saglamaktadir. Yapilan arastirmalarda orgiitsel ustaligin
isletmelerin satislarindaki biiyiime, performanslarindaki artis ve
rekabet ortamlarindaki tstiinliikleri ile pozitif yonli bir iliskisinden
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bahsedilmektedir (O’Reilly ve Tushman, 2013; Cingéz ve Akdogan,
2015). Siirdirilebilir rekabet tstiinliigii elde etmek, isletmelerin
mevcut olan kaynak ve yeteneklerini etkili ve verimli bir sekilde
kullanmalar ile olusmaktadir (Abernathy ve Clark, 1985; Zahra ve
George, 2002; Benner ve Tushman, 2003). Orgiitsel ustalikta basaril
olan isletmelerin, yapisal ve baglamsal boyutlara sahip olmalarinin
yan1 sira birbirleri ile ¢atisan stratejilerin birlesimlerini de basaril
bir sekilde gerceklestirmeleri gerekmektedir. Orgiitlerde catisan
stratejilerin birlesimi; isletmelerde ytiriitiilen faaliyetlerin belirlenen
ilke ve yontemlere gore yapilmasi (formallesme), érgiit liyelerinin
isletme ile ilgili alinan kararlara katiimlarinin saglanmasi (ddemi
merkezi yonetim) ve Orgiit icerisindeki bireylerin birbirleri ile
etkilesim halinde olmalarinin saglanmasinin yaninda bireylerin orgiit
ici  iligkilerinin  gliclendirilmesi (iliski  yogunlugu) ile
gerceklesmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993; Jansen vd. 2005;
Akdogan vd., 2009). Orgiit icindeki bireylerin ve yapilan islerin
niteliklerinin  belirlenmesi, mevcut hizmetlerin gelistirilmesi,
calisanlarin alinan kararlarda rol almasi ve bireyler arasindaki bilgi
aligverisinin kesintisiz olarak saglanmasi, orgiitlerin usta orgiitler
olmasi ile beraber yapilacak olan yenilik ve degisikliklerin de daha
etkin olmasini saglamaktadir. Ayni zamanda yapilan yenilik ve
degisiklikler, isletmelerin = karsilasmis  olduklar1  firsatlar
degerlendirmelerini saglamakta ve Kkarsilasilabilecek olumsuz
durumlarin iistesinden gelebilme olanagini da sunmaktadir.

Gegmiste isletmelerin karsilasmis olduklar1 ve avantaj olarak
nitelendirdikleri firsatlar giiniimiizde gecerliligini kaybetmektedir.
Ayni zamanda gilintimiizde avantaj olarak goriilen firsatlar da gelecek
zamanda isletmeleri zora sokabilecek olumsuz durumlar
olusturabilmektedir (Tan ve Liu, 2014: 424). Isletmelerin
surdiiriilebilir rekabet avantajlarini devam ettirmeleri icin hem sahip
olduklar1 avantajli durumlarn siirdiirmeleri hem de yapilacak olan
degisikliklere uyum saglamalar1 gerekmektedir. Bunu basaran
isletmeler etkin ve verimli olmaktadir. Orgiitsel ustalik yetenegine
sahip olan isletmeler, miisterilerinin taleplerine cevap vermede etkili
olmanin yan sira belirsizligin hakim oldugu ortamlara da edinmis
olduklar1 esneklik becerisinden dolay1 kisa slirede uyum
saglamaktadir (Stubner vd., 2014: 218).

Arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismalarda, basarili isletmelerin
orgiitsel ustaliga sahip olduklari belirtilmistir (Tushman ve O’Reilly;
Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004; Raisch ve
Birkinshaw, 2008). Ayni zamanda Orgiitsel ustalia sahip
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isletmelerde meydana gelen degisiklikler, siirdiiriilebilir rekabet
Ustlinliigii ve ortaya koyulan arastirici ve yararlanici ozellikler
sonucunda ortaya ¢ikan yenilikler sayesinde bu isletmelerin daha
fazla gelir elde ettikleri belirlenmistir (Jansen vd., 2005: 352). Ayrica
orgiitsel ustalik diizeyi yiiksek olan isletmeler, meydana gelebilecek
degisikliklerin olumsuz etkilerinden kendilerini daha fazla
korumaktadir. Bu tiir isletmeler yapilan yeniliklere acik isletmeler
olduklar: i¢in diger isletmelere gore daha esnek bir yapiya sahip
olmaktadir. Bununla birlikte gelismeleri daha iyi 6grenmekte ve
sonu¢ olarak da hem yiliksek satislar gerceklestirmekte hem de
ylksek kar elde etmektedirler (Tushman ve O’'Reilly, 1996; Gibson ve
Birkinshaw, 2004; O’Reilly ve Tushman, 2007; Han ve Celly, 2008).
Rekabetin ¢ok siddetli yasandigi ortamlarda isletmeler yeni fikir ve
stirecler ortaya koymakla birlikte, mevcut iirlinler ve yeteneklerden
de yararlanirlar (Ersahan vd., 2015: 619). isletmelerin faaliyetlerini
etkin ve verimli bir sekilde devam ettirmeleri ve ayni zamanda da
sonradan Karsilasilabilecek zorluklarin {istesinden gelebilme
yeteneklerine sahip olmalari, orgiitsel ustaligin 6nemini daha da
artirmaktadir (Birkinshaw ve Gibson, 2004; Chang vd., 2011: 1659).
Orgiitsel ustalik, isletmelerin yabanc ortamlarda hem kisa dénemde
basariya ulasmasini saglamakta hem de uzun dénemde faaliyetlerine
devam etmesini saglamaktadir (Chaharmahali ve Siadat, 2010: 6-7).
3. ARASTIRMA VE YONTEM

3.1. Orneklem ve Olgekler

Tiirkiye Istatistiki Bolge Birimleri Simiflamasina (IBBS) gore
Kuzeydogu Anadolu Bolgesi (TRA), dizey olarak iki bdlgeye
ayrilmistir. Bu boélgeler Erzurum alt bolgesi (TRA1) ve Agr1 (TRA2)
alt bolgesidir. Bu calismada da Diizey 2 bolgelerinde (TRA1 ve TRA2)
yer alan Erzurum ve Agri illerindeki kiiciik ve orta olgekli isletmeler
(KOBI'ler) arastirma kapsamina dahil edilmistir (Kogyigit, 2016).
Arastirma kapsamindaki illerdeki KOBI sayisi, Erzurum’da 22987 ve
Agrrda da 11037 olmak iizere toplam 34024 diir (TUIKb, 2016). Bu
isletmelerin %39’u toptan ve perakende ticaret, %21’i ulastirma ve
depolama, %9’u konaklama ve yiyecek hizmetleri, %8’i imalat, %7’si
insaat, %6’si diger hizmet faaliyetleri ve %4'ti mesleki, bilimsel ve
teknik faaliyetler lizerinde c¢alismaktadir. Geriye kalan %6’s1 ise
egitim, bilgi ve iletisim, finans, sigorta, gayrimenkul, tarim,
ormancilik, balikeilik, madencilik, elektrik, kiltiir ve sanat, eglence,
sosyal ve destek hizmetleri ve iyilestirme faaliyetlerinde
calismaktadir.

110 | Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi - Cilt: 16, Say1: 4, Aralik 2018



Kuzeydogu Anadolu Bélgesi’'ndeki Kobi’lerde Orgiitsel Ustalik (Cift
Yonliiliik): Catisan Stratejilerin Birlesimi

Orneklem seciminde basit rastgele érnekleme yontemi kullanilmistir.
Bu kapsamda p ve q degerleri 0,5 ve 0,5, hosgorii miktar1 E=0,05 ve
%95 giiven araliginda 34024 kisiyi 380 Kkisinin temsil etme
yetenegine sahip oldugu hesaplanmistir (Altunisik vd. 2015: 137).
Yapilan calismadaki veriler, anket yoluyla elde edilmistir. Calismada
Lubatkin ve arkadaslarinin (2006) gelistirdikleri ve Cingdz ve
Akdogan'in (2015) calismalarinda kullandiklar1 on iki ifadeden
olusan 5’li likert 6lcegi kullanmilmistir (1-Kesinlikle katilmiyorum, 5-
Kesinlikle katiliyorum). Ocak-Subat 2017 tarihleri arasinda ylizyiize
goriisme yontemi ile arastirmacilar tarafindan Erzurum’da 400 ve
Agrrda da 300 olmak iizere toplam 700 anket KOBI yéoneticilerine
dagitilmistir. Dagitilan anket formlarinin (Erzurum’da 385 ve Agri'da
250 anket formu) toplam 635’1l geri toplanabilmistir. Geri doniis
orani, yaklasik olarak %91’dir. 35 anket, veri kaybi ve yanlis
isaretleme nedeniyle analiz disi birakilmistir. Bu nedenle analize
dahil edilen anket sayis1 600’diir. Analiz disinda birakilan anketler
nedeniyle geri déniis orani, yaklasik olarak %86 olmustur. Orneklem
kapsamindaki isletmeler genel olarak mobilya, tarim, kimya, gida,
tekstil, insaat, imalat, toptan ve perakende ticaret, kozmetik, siit ve
tiirev tirtinleri, otomotiv ve elektronik gibi alanlarda faaliyet gosteren
KOBI'lerdir.

Arastirma kapsaminda elde edilecek veriler sonucunda, sadece
Kuzeydogu Anadolu Bolgesi'ndeki kiiciik ve orta olgekli isletmelerin
arastirict ve yararlanici yetenekleri hakkinda bilgi elde edilecektir.
Dolayisiyla kesfedici ve gelistirici yeteneklerini etkin ve verimli bir
sekilde kullanarak wusta olabilen isletmeler; degisen c¢evresel
kosullara uyum saglamakta, pazara hakim olmakta ve siirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliglini devam ettirmektedir. Stratejik yonetim
acisindan onemli olan bu hususa, Diizey 2 bolgelerinin Avrupa
Birliginden en fazla yardim alacak bolgeler oldugu konusu da
eklenince (Kogyigit, 2016), bu bolgedeki isletmelerin yeteneklerini
usta diizeye getirmeleri gerekliligi de 6nemli bir konu olarak ortaya
cikmaktadir. Bu anlamda yapilacak arastirmanin bdlgedeki
isletmelerin orgiitsel ustalik diizeyleri (arastirmaci ve yararlanici)
hakkinda bilgi vermesi beklenmektedir.

3.2. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde kullanilan korelasyon ve kiimeleme
analizi sonuclari asagida detayli olarak aciklanmistir.

3.3. Korelasyon Analizi Sonuclar:

Arastirma verileri IBM SPSS 21.0 ile analiz edilmistir. Yapilan
korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki birlikte degisim iliskisi
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ortaya konulmustur. Arastirma degiskenlerine iliskin tanimlayici
istatistikler ve korelasyon analiz sonuglar1 Tablo 1’de sunulmustur.
Tablo 1’e gore arastirici ustalik stratejisini Olgen ve alt1 ifadeden
olusan olcegin giivenirlik katsayis1 0.822°dir. Yararlanici ustalik
stratejisini 6lcen ve alti ifadeden olusan 6lcegin giivenirlik katsayisi
0.775'tir. Orgiitsel ustalik élceginin genel olarak giivenirlik kat sayisi
ise 0.871" tir. Genel olarak olceklerin giivenirlilik diizeylerinin
iyi/yeterli oldugu soylenebilir.

Tablo 2. Arastirma Degiskenlerine iliskin Tanimlayic Istatistikler ve
Korelasyon Analizi Sonuclari

Degiskenler b X SS o 1 2

1. Arastirma Stratejisi 4.139 .679  .822

2. Yararlanma Stratejisi 4.150 631 775 .663**

3. Orgiitsel Ustalik Stratejisi | 17.458 4.620 .871 .923** .885**

**p<.01; 2n= 600 (isletme) b Orgiitsel ustalik arastiric1 ve yararlanici
stratejilerin etkilesimiyle hesaplanmistir.

Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari degerlendirildiginde,
belirtilen degiskenler arasinda anlamh iligkilerin oldugu
gozlenmektedir. Orgiitsel aragtiric1 ve yararlanic stratejilerin genel
orgitsel ustalikla olan iliski diizeylerinin giicli diizeyde oldugu
gozlenmektedir. Bu durum daha once yapilan c¢alismalarnt da
destekler niteliktedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Cingdz ve
Akdogan, 2015). Ustalikla ilgili yapilan c¢alismalarda arastirici ve
yararlanici stratejiler arasindaki etkilesimin yiiksek olmas;,
isletmelerin her iki stratejiyi de aym1 anda basarii olarak
kullanabildiklerine, diger bir ifadeyle orgiitsel ustalik diizeyine
ulasabildiklerine isaret etmektedir (Gibson ve Birkinshaw, 2004;
Jansen vd., 2005).

3.4. Kiimeleme Analizi Sonug¢lari

Sektor agisindan elde edilen bu sonug, ayni zamanda IBM SPSS 21°'de
daha onceki arastirmalardan yola cikilarak ve arastirmacilarin 6n
bilgisi esas alinarak, kiimelenmeler K-ortalamalar (hiyerarsik
olmayan) kimeleme analizi (K-means cluster analysis) ile
incelenmistir. Bu analiz, birbirine benzer olan gozlemleri bir araya
getirmekte ve her kiimeyi olusturan gozlemlerin degiskenlere gore
ortalamalarini vermektedir. Bu analiz yonteminin en belirgin 6zelligi
ise giivenilir bir yontem olmasidir (Kalayci, 2006). Bu kapsamda
yapilan analize kiime sayis1 3 olarak (yiiksek, orta, diistik) girilmistir.
Analiz sonucunda degiskenlerin kiimelerdeki ortalamalar1 Tablo 3’de
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gosterilmistir. Yapilan kiimeleme analizinin kalitesini belirlemek
amaciyla da iki asamali kiimeleme analizi (two-step cluster analysis)
yapilmistir. Analiz sonuglar1 kiimeleme analizi sonugclarinin iyi
seviyede (distance measure: log-likelihood; silhoutte measure of
cohesion and separation: good) oldugunu gostermektedir.

Tablo 3. K-Ortalamalar Kiimeleme Analizi Sonuglari

Isletmeler | N Arastirma Yararlanma  Orgiitsel Ustalik
Stratejisi  Stratejisi Stratejisi

1. Grup 228 3.89 3.97 15.39

2. Grup 74 294 3.01 8.91

3. Grup 298 4.63 4.57 21.16

F | 681.43***  565.08*** 1337.90***

*Rkp< 001

Orgiitsel ustalik diizeyinin belirlenmesi ile ilgili yapilan ¢alismalarda,
bir orgiitliin usta orglit olarak nitelendirilebilmesi i¢in ustalik genel
ortalamalariyla birlikte hem arastiricit hem de yararlanici stratejilerin
ortalamalarinin da yiiksek olmalar1 gerektigi belirtilmektedir (Gibson
ve Birkinshaw, 2004). Bu agidan orgiitsel ustalik diizeyi yliksek olan
isletmeler her iki stratejiyi de ayn1 anda uygulayabilen isletmeler
olmaktadir (Gibson ve Birkinshaw, 2004: 222-223). Daha once
yapilan arastirmalarda yararlanici ve arastirmaci stratejileri ytiksek
olan isletmelerin orgiitsel ustalik diizeyine sahip isletmeler oldugu
belirtilmistir (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Cingdz ve Akdogan,
2015). Yapilan bu ¢alismada ise yararlanici ve arastirici stratejiler ile
birlikte orgiitsel ustalik diizeyinin yiiksek oldugu grubun {g¢ilinci
grup oldugu gozlenmektedir. Bu durum arastirma kapsaminda
degerlendirilen 600 isletmeden 298 (yaklasik olarak %>50)
isletmenin oOrgiitsel ustalik dizeyinde oldugunu gdstermektedir.
Orgiitsel ustalik diizeyinde olan {i¢iincii grubun arastirici ve
yaralanici stratejileri yakin degerlerde olmakla birlikte (4.63- 4.57)
arastiricl stratejisinin yararlanici stratejiye gore yiiksek oldugu
gozlenmektedir. Bu durum iciincii grubun daha tretici, yenilikci ve
isletmeler icin daha faydali grup oldugunu ortaya koymaktadir.
Kiimeleme analizine yonelik ANOVA sonuglar1 degerlendirildiginde
ise degiskenlerin kiimelere gore farklilik gosterdigi gruplarin
arastirici, yararlanici ve orgiitsel ustalik seviyelerinin birbirinden
anlaml derecede farkh oldugu gozlenmektedir (F=681.43, 565.08,
1337.90, p< .01). Diger iki grup ayri ayr1 degerlendirildiginde ise her
iki grubun da arastirici ve yararlanici stratejilerinin birbirlerine
yakin degerlerde oldugu gézlenmektedir (1. Grup: 3.89-3.97, 2. Grup:
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2.94-3.01). Her iki grubun da yararlanici stratejilerinin arastirici
stratejilerinden yiiksek oldugu gézlenmektedir. Bu kapsamda birinci
ve ikinci grubun diger gruplara nazaran daha az lretici olduklari
soylenebilir. Bu gruplar birbirleri ile karsilastirildiginda ise birinci
grubun hem arastirict hem de yararlanic stratejilerinin ikinci gruba
gore yiiksek oldugu goézlenmektedir. Bu kapsamda birinci grubun
orgiitsel ustaliga olan egiliminin ikinci gruba gore daha yiiksek
oldugu soylenebilir.

SONUC

Orgiitsel ustalik yetenegine sahip olan isletmeler, birbirinden farkh
olan ve birbiriyle catisan stratejileri ayn1 anda kullanabilmektedir.
Yazinda yer alan bircok da calisma orgiitsel ustalig1 bu yoniiyle ele
almaktadir (March, 1991; Floyd ve Lane, 2000; Benner ve Tushman,
2003; Birkinshaw ve Gibson, 2004; Kriz vd., 2014; Hodgkinson vd.,
2014; Findikh ve Pinar, 2014; Cing6z ve Akdogan, 2015; Ersahan vd.,
2015). Orgiitsel ustalikla ilgili daha énce yapilan c¢alismalarda
arastiricl ve yararlanici ustalik yeteneklerini bir arada uygulayan
isletmelerin oOrgiitsel ustalik diizeyine ulasmis isletmeler oldugu
belirtilmektedir (He ve Wong, 2004; Jansen vd., 2005; Lubatkin vd.,
2006; Raisch ve Birkinshaw, 2008). Yapilan bu ¢alismanin sonucu da
daha oOnce yapilan c¢alismalarn destekler niteliktedir (Birkinshaw ve
Gibson, 2004; Cing6éz ve Akdogan, 2015). Bu ¢alismada 6rneklem
kapsaminda ele alinan 600 isletmenin 298’i (yaklasik %50) arastirici
ve yararlanici ustalik yeteneklerini ayni1 anda uygulayabilen o6rgiitsel
ustalik diizeyine ulasmis isletmelerdir.

Yapilan arastirmalar sonucunda da siirdiiriilebilir rekabet
dstiinliigine sahip olan ve faaliyet gosterdikleri pazarlari
yonlendiren isletmelerin arastirici ve yararlanici ustalik stratejilerini
bir arada ve birbiri ile uyumlu olarak kullanabildikleri
gozlenmektedir. Bu isletmelerin orgiitsel ustalik diizeyine ulasmis
isletmeler oldugu soylenebilir (Birkinshaw ve Gibson, 2004; Cingoz
ve Akdogan, 2015). Orgiitsel olarak usta olan isletmeler her iki
stratejiyi de ayni anda ve uyumlu bir sekilde uyguladiklar igin
karsilastiklart  firsatlar1  diger isletmelere goére daha iyi
degerlendirmektedirler. Bu tip isletmeler yenilikgilik, yaraticilik,
uretkenlik, ekonomiye ytliksek katki saglamak gibi 6zelliklere yani
kesfedici 6zelliklere sahip olmanin yani sira, daha 6nceden edinmis
olduklar1 mevcut kaynaklardan yeni firsatlar olusturarak yararlanma
6zelligine yani gelistirici 6zelliklere —pazarlardaki rekabet dengesini
saglayarak ve isletmeler arasinda olusabilecek ekonomik ucurumlari
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engelleyerek— de sahiptirler (Marc, 1991; Cekmecelioglu vd., 2018:
138).

Daha oOnce yapilan arastirmalar da oldugu gibi (Birkinshaw ve
Gibson, 2004; Cing6z ve Akdogan, 2015) bu arastirmada da orgiitsel
ustalik diizeyi yliksek olan isletmelerin, genel ortalamalariyla birlikte
arastirict ve yararlanici ortalamalarinin da yliksek oldugu
gozlenmektedir. Bu 6zelliklere sahip olan isletmeler rakip isletmeler
tarafindan takip edilen firma konumuna sahip olmakla birlikte
pazarlara hakim olan, piyasalara yon veren, karsilasilan firsatlar1 en
etkin ve en verimli sekilde degerlendiren lider firma imajina da sahip
olmaktadir. Bu yoniiyle orgiitsel ustalik diizeyinde olan isletmelerin
faaliyet gostermis olduklari pazarlarda hem daha etkili hem daha
etkin hem de daha verimli olduklar1 séylenebilir. Ayn1 zamanda bu
isletmeler sektdrel piyasalarda gerceklesen ani degisikliklere karsi
daha direngli olmakta, rekabet iistiinliiklerini siirdiirebilmekte ve is
dinyasinin  birbirleri ile c¢elisen taleplerini basar1 ile
yonetebilmektedir (Benner ve Tushman, 2003; Cekmecelioglu vd.,
2018). Usta orgiitler, tiim bunlar1 mevcut kaynaklarini etkin sekilde
kullanmalar1 ve yenilikler yaparak degisen ortamlara uyum
saglamlari ile gerceklestirmektedir.

KOBI'lerin genel olarak usta olmalarinin nedeni, esneklik (uyum)
kabiliyetlerinin yiliksek olmasidir. Esneklikleri ile piyasa ile sik ve
kolay iletisim kuran, hizli karar alabilen, daha yakin misteri-¢alisan-
isveren iligkileri olan, yonetim ve genel isletme digerleri diisiik,
inovatif, agresif rekabet¢i ve degisen ihtiyaclara hizla cevap
verebilme 06zellikleri, onlarin usta olmalarim1 kolaylastirmaktadir
(Catal, 2007). Ozellikle daha biiyiik 6lcekteki isletmelerle
kiyaslandiginda KOBI'ler, sektoriin ihtiyaci olan firiinleri ve
hizmetleri zaman ve maliyet tasarrufu ile hizli bir sekilde piyasaya
sokabilmekte, yeniliklere adapte olabilmekte ve iiriin hattinda
degisikliklere gidebilmektedir. Bu durum, KOBI'lerin mevcut
kaynaklarini yeniden yapilandirarak daha etkili ve verimli hale
getirmeleri agisindan da gecerlidir. Bununla birlikte biiytk o6lgekli
isletmelerin kurumsal yapilarinin ve buna bagh olarak formallesme
diizeylerinin yiiksek olmasi ile biiytikliklerinin bir sonucu olarak risk
alma diizeylerinin diisiik olmasi da bu sonucun ortaya ¢cikmasinda
etkilidir. Ozellikle KOBI'lerin ihracatta olan paylarinin biiyiikliigii
(%55,1) dikkate alindiginda (TUIKa, 2016), bu bagarinin temel
dinamiklerinin yukarida sayilan oOzelliklerden kaynaklandigi ileri
stiriilebilir. Dolayis ile KOBI’lerin ekonomi igerisindeki bu dinamik
ve uyumcul rollerinden yola c¢ikarak gerekli tesviklerle
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yayginlastirilmasi, uluslararasi pazarlara acilma yolunda 6énemli bir
adim olarak belirmektedir (Catal, 2007).

Orgiitsel ustalik diizeyine ulasmak isteyen isletmelerin, ustaligl
belirleyen etkenlerin neler olduklarini iyice arastirmalari ve
belirlemis olduklari kosullar1 gelistirmeleri gerekmektedir (March,
1991; Floyd ve Lane, 2000). Bununla birlikte 6rgiit yoneticilerinin de
stratejik yonetim bilincine sahip olmalar1 gerekmektedir (Bayargelik,
Ozsahin ve Yildiz, 2017). Bu bilince sahip olan yéneticiler isletme
calisanlarinin yeteneklerini ortaya cikarabilmek icin egitimler
vermektedir. Yetenekleri ortaya ¢ikan ya da artan isletme galisanlari
ise yapmis olduklar1 arastirmalar sonucunda iriin cesitliliklerini
artiracak Oneriler sunmakta ve sahip olduklarnn yetenekleri
gelistirmektedirler (Ersahan vd. 2015). Dolayisiyla bir yandan
mevcut kaynak ve yetenekler gelistirilirken, diger yandan da yeni
piyasalar, teknolojik gelismeler ve kaynaklara ulasilmaktadir (March,
1991).

Ayrica Orgiitlerin stratejik olarak varliklarinin uzun dénemde devam
ettirebilmeleri i¢in olduk¢a 6nemli olan Orgiitsel ustaligin 6n plana
cikmasi icin cevresel sartlarin da (rekabet ve c¢evresel hareketlilik)
uygun olmasi ve cevresel sartlarin benimsenen stratejiyi destekler
nitelikte olmasi gerekmektedir (Kriz vd., 2014; Cingéz ve Akdogan,
2015). Orgiitsel ustalk seviyesini artirmak isteyen isletmeler
cevrenin isletmeye olan etkilerini iyi belirlemeli, ustalik i¢in gereken
kosullar belirleyip iyi analiz etmeli ve gelistirmelidir. Ayrica orgiitsel
ustalik stratejileri sadece isletme yoneticileri tarafindan degil,
calisanlar tarafindan da benimsenmelidir.

Arastirmanin ¢esitli sonuclar1 ortaya koymasi yaninda bazi
simirhiliklart da mevcuttur. Oncelikle bu arastirmadaki veriler kendi
kendini degerlendirme (self-reported) yontemine gore toplanmistur.
Bu durum calisma ag¢isindan yaygin/ortak degerlendirme etkisini
(common rater effect) icermektedir (Podsakoff, Mackenzie,
Podsakoff ve Lee, 2003). Bununla birlikte 6l¢limler yanitlayicilardan
zamanin belirli bir noktasinda kesitsel olarak (same measurement
time effect) alinmistir (Podsakoff vd., 2003). Bu nedenle gelecekte
yapilacak arastirmalarda boylamsal arastirma tasarimlar1 ile
calisanlarin gorislerini de icerecek ¢cok duizeyli degerlendirmelerin
yapilmasinda yarar vardir. Arastirmada sadece s6z konusu
isletmelerdeki yoneticilerin goriislerinden hareketle KOBI'lerin
orgiitsel ustalik diizeyi belirlenmeye calisiimistir. Bununla birlikte
sektorel olarak herhangi bir ayrima gidilmemistir. Bu nedenle
gelecekte yapilacak arastirmalarda sektdre gore (imalat, hizmet gibi)
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veya ithalat ya da ihracat yapma durumuna gore degerlendirmelerin
yapilmasinda yarar vardir.

Bunlara ek olarak arastirmada neden-sonuc¢ iliskilerine gore
degerlendirmeler yapilmamistir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda
orgiitsel ustaligin, firma performansi (objektif veya siibjektif) ve
calisanlarin yenilikeilik (inovatif) davranislarina olan etkileri ayr1 bir
arastirma Kkonusu olarak ele alinabilir. Bununla birlikte cesitli
bireysel 6zellik (kisilik gibi) ve yeteneklerin (kiiltiirel zeka gibi) bu
iliskideki diizenleyici etkileri de farkli veya biitiinsel bir model olarak
test edilebilir.
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