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Durumsallik yaklasimi ile baslayip, kompleksite, kaos ve karmasiklik kuramlarina
uzanan, kiiresellesme ve Endiistri 4.0 kavramlan ile isletmelerde viicut bulan dinamik
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ortaya ¢ikan c¢eviklik kavraminin, glinlimiizde endiistriyel isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerden bagimsiz olarak, yapu, siireg ve stratejilerine gore uyarlanmasi
ve kazanilmasi zorunlu olan bir yetenek hiline gelmistir. Calismada orgiitsel ceviklik
kavrami, miimkiin kilan destekleyiciler ve gerekli olan yetenekler baglaminda kapsamli
olarak incelenmistir. Kaplan & Norton tarafindan gelistirilmis olan Dengeli Basari
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edilebilecek bir yonetim araci olarak ozetlenmeye cahgilmistir. Ileride yapilabilecek
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Starting with the contingency approach and extending to the theories of complexity,
chaos and complexity, dynamic competition elements embodying the enterprises with
the concepts of globalization and industry 4.0, threaten the businesses more than ever
with their destructive innovation approaches. The concept of agility emerged primarily
in the fields of production and software in the nineties. Today's industrial businesses
have to gain the concept of agility as a management set adapted to their structure,
process and strategies, regardless of the sectors in which they operate. In the study, the
concept of organizational agility was comprehensively examined in the context of
enablers and necessary capabilities, and is summarized as a management tool that can
be added to the existing strategy criteria of businesses within the framework of
Balanced Scorecard developed by Kaplan and Norton. With future studies, the
consistency of the framework can be measured by comparing businesses that apply and
do not apply these criteria.
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GIRIS

Sanayi devriminden Endiistri 4.0’a kadar gecen siire¢ igerisinde, seri liretim, endiistriyel otomasyon, yalin
iiretim ve akabinde g¢evik iiretim olarak ilerleyen gelisim siireci, yikici inovasyon ve yliksek degisim hizi
nedeniyle artik endiistriyel isletmelerde tiim birimlerin omuzlamasi gereken bir misyon halini almistir
(imamoglu ve digerleri, 2021; Sucu, 2020; Ustasiileyman, 2008). Sadece iiretim birimlerinin yapacagi ¢eviklik
tedbirleri yeterli olamamaktadir. Yiiksek seviyedeki rekabet, degisim diizeyi yiiksek ¢evre, teknolojik ilerleme
hiz1 igletmelerin devamliligini ve uzun dénemde rekabet istiinliigli elde etmeleri oniinde engel teskil ederken,
aym1 zamanda firsatlar1 da barindirmaktadir. Tehditlerden kaginmak ve firsatlar1 yakalayabilmek igin tiim
boyutlariyla uyum igerisinde ¢alisan bir ¢evik sisteme ihtiya¢ duyulmaktadir. Alan yazinda orgiitsel ¢eviklik
birgok boyutu ile incelenmektedir. Farkli sektorler ve ihtiyaclar igin gesitli Orgiitsel ceviklik tanimlari
bulunmaktadir.

Calismada oncelikle ¢evik orgiit kavrami, ceviklik icin gerekli yetenekler ile c¢evikligi miimkiin kilan
destekleyici Ozellikler aktariimaya calisitimaktadir. Orgiitsel cevikligin temel bir orgiit stratejisi olmasindan
hareketle (Nejatian & Zarei, 2013), isletmelerin mevcut durumu ile geviklik stratejisi geregi ulagsmasi gereken
nokta “Dengeli Basar1 Gostergesi” (Balanced Scorecard) cercevesinde incelenerek kapsamli bir ¢evik sistem
onerisinde bulunmak amaglanmaktadir.

Orgiitsel Ceviklik

Ceviklik kavrami yeni bir kavram olarak goriilmemelidir. Sosyal bilimler alaninda kavramin incelenmeye
baglanmasi 1950'lere dayanmaktadir (Parsons ve digerleri, 1953). Bununla birlikte, 1990'larda, {iretim stratejileri
kavramini agiklayan “Lehigh raporu” nun (Nagel, 1991) yayimlanmasindan sonra ¢evikligin daha fazla ilgi
gordiigli anlasilmaktadir. Miisteri odaklilik ve proaktivite konusuna artan ilgi esliginde ¢eviklige yapilan vurgu
da artmustir. 2000 yilindan sonra, siire¢ oryantasyonu ek bir odak noktasi olusturmus, bu gelisme ise ¢evikligin
orgiitsel acidan incelenmesine yol agmistir (Forster & Wendler, 2012). Eszamanli olarak, ¢eviklik kavramu,
yazilim enddistrisinde iyi bilinir hile gelmis ve “Cevik Manifesto” (Beck ve digerleri, 2001) bu alanda genis
arastirmalart tetiklemistir.

Orgiitsel ceviklik konusunda alan yazinda iizerinde fikir birligine varilmig bir tanimlama bulunmamaktadir.
Icerik olarak tekrar eden tanim, gevresel degisimleri zamaninda ve dogru okumak, hizli yanit verebilmek, hizli
karar alabilmek, esneklik ve adaptasyon sayesinde dogru degisimleri, sancili degisimlere gerek olmaksizin,
stirekli olarak rakiplerinden 6nce yapabilmek olarak ifade edilmektedir (Zitkiene & Deksnys, 2018; Munteanu,
2019; Seiti, 2014; Dyer & Schafer, 2003). Orgiitsel geviklige olan ihtiyag, isletmelerin belirsiz ve ani cevresel
degisimlere cevap verebilme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel ¢eviklik, orgiitiin i¢ ve dis gevresinde
olusum gosteren yikict degisimlere karst olusan hazirlikli olma halinin bir sonucu olarak goriilebilir (Grant,
1996). Bu hazirlikli olma halini saglayabilmek igin, orgiitsel c¢evikligi miimkiin kilan destekleyiciler (agility
drivers) ve gerekli olan yetenekler (agility capabilities) ile anlamak gerekmektedir (Zhang & Sharifi, 2000). Bu
kapsamda, alan yazinda mevcut tanimlardan bazilari Tablo 1 ile 6zetlenmeye ¢aligilmustir.

Ceviklik saglamak i¢in olusturulan ilk entegre c¢ergevelerden biri Gunasekaran (1998) tarafindan
sunulmustur. Bu gergeveye gore is birligi, deger temelli fiyatlandirma stratejileri, insana ve bilgiye yapilan
yatirimlar ve gevik {iretimin uygulandigi orgiitler gibi ana yetenekleri kapsamaktadir. Bu yeteneklerin kapsamini
tarif eden degisiklikler, uyarlanabilir bir organizasyon gelistirmek i¢in ¢evikligi olanakli hale getiren
saglayicilarla desteklenmeli ve entegre edilmelidir.

Orgiitsel ¢eviklik igin alan yazinda yapilan tarifler, miimkiin kilan destekleyiciler ve gerekli olan
yeteneklerden hareketle, orgiit yapisi, orgiit kiiltiiri, miisteri deneyimi gelistirme ve pazar odaklilik boyutu ile
orgiitlerin en biiyik itici giicii olan insan kaynaklarinin gelistirilmesini hedefleyen orgiitsel 6grenme ve personel
giiclendirme boyutu olarak goriilmektedir. Orgiitsel ¢eviklik, alan yazinda bir rekabet iistiinliigii arac1 olarak da
degerlendirilmistir (fleri & Soylu, 2010). Bu degerlendirme yapilirken gevik olmay zorlastiran faktérler, iiretim
teknolojisindeki, bilgi teknolojisindeki, pazardaki ve rekabet kriterlerindeki degisimler ile, siparise gore iiretilen
iiriinlerin 6nemindeki artig, kiiresel rekabet artist ve sosyal faktorlerdeki degisim olarak 6n plana ¢ikmustir
(Ustasiileyman, 2008, s. 3). Ayn1 ¢alismada bu zorlayicilarin isletme performansini da artirdigi tespit edilmistir.
Rekabet kapasitesi ise bu zorlayicilarin etkisini azaltarak ceviklesmeye katkida bulunmaktadir. Orgiitsel
cevikligin stratejik bir rekabet aract olarak degerlendirilmesi, yapilan calismalar paralelinde miimkiin
goriinmektedir (Ileri & Soylu, 2010). Ayni zamanda orgiitsel cevikligin kavramsal bir ¢erceveye oturtulabilmesi
i¢in, dengeli basar1 gostergesinde oldugu iizere birgok boyutun birlikte diisiiniilmesi ve dengelenmesi gerekliligi
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goriilmektedir. Her iki kavram da insan kaynagi, isletme i¢c ve dis ¢evresi, stratejik bakis acist gibi olgulardan
beslenmektedir.

Tablo 1. Orgiitsel Cevikligi Miimkiin Kilan Destekleyiciler ve Gerekli Olan Yetenekler

Carvalho ve | Gzara & Verjus, | Nejatian ve digerleri, | Cai ve digerleri,
digerleri, 2017 2016 2018 2019
Miimkiin v" Uretim v’ Birlikte Caligma | v/ Capraz Fonksiyonlu | v* Bilisimsel
Kabiliyetleri Kiiltiri Ekip Kabiliyetler
Kilan v'Entegre . S -
v v v
Destekleyiciler Enformasyon En?glrfzfs onu Caﬁe;l:lendmlmls Mig:z?disli“i
(Agility Drivers) | Sistemleri grasy! § &
v Orgiitsel v'Bilgi " v Bilgi
" v
Ogrenme Entegrasyonu Entegre Teknoloji Yonetimi
v'Miisteri/Pazar o v Degisime
v
Odaklilik Entegre Ogrenme | ik
v' Teknolojik v Adem-i - v' Genis Bilgi
v
Degisim Merkezilesme Esneklik Kaynaklart
v’ Miisteri v'Personel A -
. v v
intiyaclari Giiglendirme Rekabet Edebilirlik Pazar Bilgisi
. v Rekabet v Inovasyon Kiiltiirii | v/ Hizli Yanit ¥ Inovasyon
Gerekli Olan Y Kiiltiirii
Yetenekler (Agility
Capabilities)
v Miisteri
v . . .
S9sya| v' Siirekli Ogrenme | v Hizh Tedarik Tercihlerine
Faktorler
Uyum
v' Personel v' Cevresel Degisime
Giiglendirme Duyarlilik

Bu nedenle, stratejik bir performans 6lgiim sistemi olan Dengeli Basar1 Gostergesi ¢ercevesinde ele alinmasinin
uygun olabilecegi diisiiniilen ¢alismada, Sekil 1 ile gorsellestirilen stratejik belge olusturulmustur. Calisma, bu
belgeyi perspektifler halinde detaylandiracak sekilde kurgulanmustir.

Dengeli Basar1 Gostergesi

Organizasyonlarin, degisen ¢evre kosullari karsisinda rekabet giiclerini artirmak amact ile 6nerilen yeni
yontemin kavram ve uygulamalarindan “Dengeli Basar1 Gostergesi” veya “Toplam Basari Gostergesi” olarak
adlandirilabilecek “Balanced Scorecard” yaklasimidir (Kogel, 2011, s. 447). Kaplan & Norton, Balanced
Scorecard’:, tiim Orgiitlin merkezi yonetim konsepti olarak gormektedir. Balanced Scorecard (BSC), iist
yonetime hizli ama etkili bir igletme 6zet tablosu sunmaktadir (Kaplan & Norton, 1999). BSC boyutlar finans,
miisteri, i¢ siirecler ve calisanlar olarak siniflandirilmaktadir. Bu boyutlar su sekilde agiklanabilir;

Finansal nitelikli gostergeler; Finansal amaclar, Scorecard’da yer alan tiim diger boyutlarin amag ve
oOlciileri i¢in odak noktasi niteligindedir. Secilen her dl¢iliniin, finansal performansta bir geligme yaratacak sebep-
sonug iligkilerinin bir parcasi olmasi gerekir (Kaplan & Norton, 1999, s. 61-63). Finansal amaglar, isletmenin
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geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi dlgiilebilen karlilikla ilgili amaglar1 olusturmaktadir
(Ozbirecikli & Olger, 2002, s. 31-48).

— = )
Finansal o eMusteri
i .Olumlu Musteri Geri Bildirim HH
Perspektlf -Net Kar Sayisinin Toplam Geri Bildirim Perspektlfl
_Pazar Payi Sayisina Orani .
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-Birim Uretim Maliveti Saglanan Musteri Sayisinin Toplam
_Birim Zamanda Kaynaklarin Ihtiyac ll Aktif Miisteri Sayisina orani
Olan Birimlere Etkin Dagilimi
—

) — i
.Cevik Partnerlere Aktarilan Kaynak
Yatirimlarinin Geri Doniis Orani

.inovasyon Siirecine Ayrilan Arge
Biitgesinin Tlim Bitgeye orani

EndUstriyel
Gevik
isletme

.Sadelestirilen Onay Siireci Sayisi

[ .Gevik Anlayis icin Déniisiim Siiresi
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.Birim Zamanda Kazanilan Kabiliyet ’Cal|§an|ar
Sy Perspektifi

eic Siregler

.Endustri 4.0 Bilesenlerinde Devreye

Perspektifi PN Proje Sayisi

. 7 \ J
Sekil 1. Endiistriyel Cevik Isletme Igin Kurumsal Gosterge Bilesenleri

Miisterilerle ilgili gostergeler; Miisteri sonuglarinin temel 6l¢ii grubu tiim sirketlerde aynidir. Bu grupta yer
alan Olgiitlere, pazar payi, miisteri devamliligi, miisteri kazanilmasi, miisteri tatmini ve miisteri karliligi gibi
ornekler verilebilir.

Bu temel 6dlgiiler bir nedensel iligkiler zinciri i¢inde gruplandirilabilir. Bu bes 6l¢ii tiim sirket tiplerinde ayni
sekilde goriilebilir (Kaplan & Norton, 1999, s. 87).

i¢ siirecler boyutu; I¢ siiregler boyutu igin, yoneticilerin, sirketin miisterileri ve hissedarlariyla ilgili
amaglarina ulagmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirlemeleri gerekir. Sirketler, genellikle finansal ve
miisteri boyutlar ile ilgili amag ve Slgiitleri dncelikli olarak belirlerler. Sonrasinda sirket i¢i yontemlerle ilgili
amag ve Olgiitler gelistirilir (Kaplan & Norton, 1999, s. 115).

Cahsanlar (6grenme ve gelisme) boyutu; Orgiitlerin kapasiteleri bilgiye baglidir. Bu yiizden bilgi,
isletmelerin temelini olusturan kapasitelerini agiga ¢ikaran bir kaynaktir (Marr ve digerleri, 2004. s. 551).
BSC’nin dordiincii ve son boyutunun, kurumsal Ogrenme ve gelisme saglayacak amag ve Olgiitlerin
olusturulmasi ile ilgilidir (Hubbart, 2004, s. 223). BSC, kritik basar1 faktorleri veya olgiitlerinden o6te, dort
boyutu birbirine baglayarak, vizyon ve stratejiyi, hedef ve oOlgiitler kiimesine, sebep sonug iliskisi igerisinde
tagimaktadir (Chai, 2009, s. 20-21).

Finansal Perspektif ve Orgiitsel Ceviklik

Dengeli Basari Gostergesinin finansal nitelikli gostergeler boyutu tanimlanirken, isletme genel olarak
kullandig1 finansal Olgiitlere ilaveten, orgiitsel c¢evikligin saglanabilmesi i¢in gerekli olgiitler eklenmelidir.
Ustasiileyman (2008) cevikligin isletme performansina olan etkisini degerlendirdigi ¢alismasinda, net satislar,
net kdr, pazar payi ve birim iiretim maliyeti finansal 6lgiitlerinin ¢eviklik ile igletme performansi arasindaki
iligkiyi Olcebilmekte istatistiksel olarak anlamli oldugunu tespit etmistir. Bu nedenle genel finansal Slgiitler
olarak alinmasi uygun goriinmektedir. Yusuf ve Adeleye (2002, s. 4559) yaptiklari ¢alismada, dne ¢ikan rekabet
kapasitesi faktorleri olarak pazarda hizla hareket edebilmeyi 6nemli dlgiitler olarak tespit etmislerdir. Bu hizin
saglanabilmesi kaynaklarin 6rgiit igerisinde ve disarida partnerlere hizla transfer edilmesini gerektirmektedir. Bu
baglamda, ceviklik i¢in uygun, finans perspektifine eklenebilecek Olgiitler, sirket kaynaklarinin hizla yeniden
konfigiire edilmesi, gerekli birime hizla aktarilmasi, birim zamanda kaynaklarin ihtiyag olan birimlerde etkin
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dagilmnin saglanmasi, isletme disi ¢evik partnerlere aktarilan kaynak yatirimlarmn geri doniig orant olarak
belirlenebilecektir. Isbirlik¢i inovasyon, yenilikgilik siirecini tetikleyerek, iiretim siiresinin kisaltilmasim, katma
deger yaratmayan siireglerin elimine edilmesini ve iiriiniin pazarlanmasi i¢in gerekli zaman ve masrafin
azaltilarak yeni lirlinden elde edilen getirinin artirilmasini saglamakta ve firma performansimi artirmaktadir
(Mishra & Shah, 2009). Bu nedenle biit¢e ¢aligmalar1 yapilirken inovasyon igin de kaynak ayrilarak takip
edilmelidir. Buradan hareketle, inovasyon siirecine ayirilan arge biitgesinin tiim biitceye orani Olgiit olarak
finansal perspektif igerisine aliabilecektir.

Dengeli Basar1 Gostergesinin misterilerle ilgili olan boyutu orgiitsel ¢evikligin olumlu miisteri deneyimi
olugturma ve beklentilerin karsilanabilmesi i¢in pazara yogun bir odaklanma 6nermesi gereklilikleri ile tam bir
uyum gosterdigi sOylenebilir. Miisteri perspektifi bu agidan incelenmeye ¢alisilacaktir.

Miisteri Perspektifi ve Orgiitsel Ceviklik

Miisteri Deneyimi Gelistirme (MDG) isletmenin tiim siirecleriyle miigteri yolculugu seriivenine
odaklanabilme kabiliyeti olarak tanmimlanmaktadir (Samudro ve digerleri, 2019). MDG, miisteri seriivenini
olusturan birka¢ boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar, miisteri iliskileri, {iriin/fiyat dnerileri, satig sonrasi marka
performansint saglayan hizmetler olarak 6zetlenebilir (Fatma, 2014). Miisteri deneyimi ise, misteri iliskileri
yonetimi konusundan farkli olarak, miisterilerin igletme ile olan iligkilerini ve geri beslemelerini de igermektedir.
Pine ve Gilmore'a gore (1998), miisteri deneyimleri yaratmak, deneyimlerin sahnelenecegi bir tema gelistirmeyi,
miisterilerin zihninde olumlu ve tutarli bir izlenim inga ederek olumsuz izlenimleri digarida tutmayi, unutulmaz
bir tiriin/hizmet deneyimi yasatip, bes duyuya birden hitap ederek kalici bir hatira olusturmayi igermektedir. Bu,
miisterilere sunulan deneyimlerin planlandigi, yonetildigi, sahnelendigi ve miisteriye iletildigi anlamina
gelmektedir.

Aynt dogrultuda Schmitt (2003) tarafindan miisteri analiz edilerek, su adimlardan olusan gerceve
Onerilmistir; Bu adimlar, miisterilerin isletmeyle etkilesime girdigi temas noktalar1 igeren dinamik, ¢ok boyutlu
ve ¢ok duyusal deneysel platform olusturma, miisteri ara yiiziinli yapilandirma, marka deneyimini tasarlama ve
hepsine hitap etme olarak belirtilebilir.

Miisteri deneyimine dnem veren isletmelerin performanslari ve doniisiim hizlari artmaktadir (Fatma, 2014;
Mihardjo ve digerleri, 2019; Mehdibeigi ve digerleri, 2016). Bunun yaminda, orgiitsel ¢eviklik ve miisteri
deneyimi ile siirdiiriilebilir gelisim de saglanabilmektedir (Mihardjo ve digerleri, 2019). Miisteri deneyiminin
orgiitsel ceviklik iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir (Mehdibeigi ve digerleri, 2016; Kanten
ve digerleri, 2017, s. 705). Dengeli Basar1 Gostergesinin miisteri boyutundaki oOlglitlerin bu kapsamda
olusturulmas: orgiitsel g¢eviklikte ulagilmak istenen noktanin kritik basar1 gostergeleri ile somutlastirilmasini
saglayacaktir. Bu manada kritik basar1 gostergesi olarak olumlu miisteri geri bildirim sayisinin toplam bildirim
sayisina orant belirlenebilecektir. Yikici degisimlere uyumun orgiitsel ¢eviklik ile saglanabilmesi igin,
miigterilerin baglilig1 ve kaliciligi saglanabilmelidir. Bu izlemeyi saglayabilmek i¢in uzun dénemde iiriin/hizmet
saglanan miisteri sayisimin aktif miisteri sayisina oram 6l¢iiti kullanilabilir.

Dengeli Basar1 Gostergesinin c¢alisanlar (6grenme ve gelisim) boyutu, orgiitsel ¢eviklik icin gerekli olan
orgiitsel 6grenme ve giliclendirilmis ¢aligan gereklilikleri ile paralellik gostermektedir. Bu noktadan hareketle
ilgili boyutta 6l¢iitlerin olusturulmasi igin dogru tanimlamalar yapmak ve kritik basar1 gostergelerini bu eksende
olusturmak gerekmektedir.

Calisanlar (Ogrenme-Gelisme) Perspektifi ve Orgiitsel Ceviklik

Cevik olmak zorunda olan sadece oOrgiit degildir; calisanlar da degisen is kosullarina uyum saglama
yetenegine ve istekliligine sahip olmaldir. Ozellikle internet ve kiiresellesme nedeniyle bilgi miktar1 katlanarak
artmaktadir. Diinyadaki bilgi miktarmin MO 100'den MS 1700 'e iki katina gikmas1 1.800 yil siirerken, bilgi su
anda 12 ayda bir ikiye katlanmaktadir (Lewis, 2016). Cevrimigi bilgi alt1 ayda bir iki katina ¢ikarken; teknik
bilgi 18 ayda bir iki katina ¢ikmaktadir (Lewis, 2016).

Orgiitsel 6grenme teorisinde, orgiitlerin organizasyon sorunlarin1 dngérme, tanimlama, tasarlama ve ¢ézme
yetenegine sahip agik sistemler olmasi gerekmektedir (Bahrami ve digerleri, 2016). Bir organizasyon deneyim
kazandik¢a zaman iginde gelisir. Bu deneyimden bilgi yaratilabilmektedir. Bilgi dort farkli seviyede
yaratilmaktadir: bireysel, grup, orgiitsel ve orgiitler aras1 (Demigha & Kharabshes, 2019). Bireysel d6grenme,
o6grenmenin gergeklesebilecegi temel/asal diizeydir. Birey yeni beceriler veya fikirler 6grenir ve uzmanlik
kazandikga isteki verimlilikleri artabilir. Birey, bilgilerini grubun geri kalaniyla paylasip paylasmayacagina karar
verebilir. Eger birey gruptan ayrilir ve ayrilmadan once bilgilerini paylagsmazsa, grup bu bilgiyi kaybeder,
(Wilson ve digerleri, 2007). Paylasmay1 reddetme tercihi, silo zihniyeti olarak belirtmektedir ve Orgiitsel
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cevikligin diismanidir. Silo zihniyeti, orgiit i¢erisindeki gruplar veya farkli departmanlarin bilgiyi paylasmay1
reddetmesidir. Yetenekli kurumsal bir lider bu silolar1 yok etmelidir ¢iinkii silolar gruplasma zihniyetini de
beslemektedir (Tett, 2015).

Ogrenme cevikligi, cesitli deneyimlerden, insanlardan ve kaynaklardan zihinsel modelleri ve uygulamalar
stirekli ve hizl bir sekilde 6grenme, 6grendigini unutma ve yeniden 6grenme ve bu 6grenmeyi istenen sonuglari
elde etmek igin yeni ve degisen baglamlarda uygulama becerisidir. Ogrenme ¢evikligi, deneyimden 6grenme ve
daha sonra bu 6grenmeyi yeni durumlarda basarili bir sekilde gergeklestirmek i¢in uygulama yetenegi ve
istegidir (De Meuse ve digerleri, 2017).

Orgiitsel ceviklige ulasmak igin calisanlar perspektifinde gerekli basarimlar asagidaki gibi Ozetlenebilir
(Demigha & Kharabsheh, 2019, s. 105):

Beceri ve Bilgiyi Doniistiirmek: Karmasik, endiistriyel isletmelerin karsilastigi en onemli zorluk, insan
sermayesi olarak bireylerden beceri, bilgi ve fikirlerin tiim isletmeye fayda saglayabilecek yapisal sermayeye
nasil doniistiiriilecegidir. Son derece teknik ve cografi olarak dagitilmis endiistrilerde, bilgi, uzman ekiplerin ve
calisanlarin bir kurulusta sahip oldugu en biiylik varlik olabilir ve bu nedenle bilgi yonetimi buna gore
yapilmalidir. Yeni calisanlara etkili bilgi transferi saglanmasi ve hayati bilgilerin kurum i¢inde kalmasinin
saglanmasi i¢in bilginin miimkiin oldugunca yayginlastirilmas: ve paylasilmasi gerekmektedir. Entelektiiel
sermaye, isletmeyi rekabette One gegiren, is Qorenlerin sahip oldugu bilgi birikiminin toplami olarak
tanimlanmaktadir (Stewart, 1991,s. 47). Entelektiiel sermayenin orgiitsel 6grenme ile dogrudan iliskili oldugu
tanimindan ve alan yazin aragtirmalarindan da goriildiigii tizere (Yereli & Gersil, 2005), orgiitsel ¢evikligin araci
roliinden hareketle, Dengeli Basar1 Gostergesinin galisanlar perspektifi igin entelektiiel sermayenin kritik basari
gostergesi olarak kullanilmasi miimkiin olabilecektir.

Orgiitsel dgrenme, birlikte calisma kiiltiirii, yetkilendirilmis ¢alisan, capraz fonksiyonlu ekip, degisime
aciklik, personel giiclendirme, adem-i merkezilesme, Inovasyon kiiltiirii, siirekli 6grenme gibi orgiitsel cevikligi
miimkiin kilan ve gerekli goriilen orgiitsel kavramlar olarak 6zetlenebilir. Durumsallik yaklasiminda, degisen
cevre kosullarina uygun bir Orgiit yapisinin gerekliligi, Burns ve Stalker (1961), Mintzberg (1979) gibi
teorisyenler tarafindan mekanik ve organik orgiit yapilar1 ve tasarimlari ¢ergevesinde incelenmistir. Mekanik
orgiitler, yiiksek bicimsellesme diizeyi, merkezi karar alma, yiiksek uzmanlagma diizeyine sahipken, organik
orgiitler, adem-i merkezilesme, yetki devri, informel iletisim, otonom karar alma gibi 6zelliklere sahiptir. Bu
kuramlarda, dinamik bir ¢evrede faaliyet gOsteren isletmelerin degisime hizli yanit verebilmesi i¢in organik
orgiit yapilarmin tercih edilmesi onerilmistir. Bu kuramlar ile uyum baglaminda &rgiitsel ceviklik ile orgiit
yapisimin dogrudan agik bir iligki igerisinde oldugu belirtilmektedir (Ali, 2016; Kanten ve digerleri, 2017;
Volberda, 1998). Orgiitsel ¢evikligin mekanik veya organik 6rgiit yapisina sahip olma ile anlaml bir iliskiye
sahip olmadiginin tespit edildigi ¢calisma da bulunmaktadir (Kanten ve digerleri, 2017). Operasyonel degisimlere
hizli yanit verilebilmesi igin, kontrol alaninin genisletilmesi, basik orgiit yapist tercih edilmesi, departmanlar
aras1 kapsamli etkilesimler saglanmasi gerekmektedir (Salas ve digerleri, 2009; Surowiecki, 2004). Orgiitiin
informel ve formel bir yapida olmasi kesin bir belirginlikle ayrilamasa da ikisinin ahenk igerisinde yonetilmesi
gerekliligi de belirtilmektedir (Ali, 2016). Orgiit yapis1 boyutlar1 agisindan incelendiginde, diisiik hiyerarsi
katmani, genis gérev tanimlari, karmasik gorev igerigi, diisiik formallesme ve bicimsellesme diizeyi, yogun
egitim ve gelistirme caligmalar1 gerekmektedir. Yatay diizeyde adem-i merkeziyetgi yapi, yiiksek delegasyon ve
kararlara katilim, ¢eviklik ile ilgili gereklilikler olarak tespit edilmistir (Visser, 2010). Cevik organizasyon, genel
olarak kontrol kapsamini tasvir eden bir kurulug semasindan ziyade, is yapma kabiliyetinin artirildigs,
sekillendirilebilir bir diizenleme bigimini ifade etmektedir (Ambrose & Morello, 2004, s. 9).

Dyer ve Schafer (2003), ¢evik orgiitlerin kat1 ve sabit bir yapidan ziyade, yeniden kurgulanabilen gegici
durum pozisyonlar1 aldiklarmi belirtmislerdir. Orgiit icerisindeki fonksiyonlarin gruplandirilmasinda, coklu
boliimlendirme ve matriks orgiit yapilanmalari her ne kadar ¢ok boyutlu bakis agis1 getirse de yiiksek dinamizme
sahip cevresel sartlarda yeterli olamamaktadir. Strikwerda ve Stoelhorst (2009) oOrgiitlenme bigimleri igin
orgiitsel ¢iktilarin sorumlulugunun birlikte Gistlenildigi ¢ok boyutlu drgiitlenme yapisini dnermektedirler. Bu yap1
ile farkli birim amirlerinin ekipleri aym kar ve zarar ¢iktilarinin sorumluluklarini birlikte almakta, ayni proje
ekibi igerisinde birlikte galigmaktadirlar. Boylece ekipler kendi uzmanlik alanlarinin dar gergevesi igerisinde
sikismak yerine, birbiri ile bilgi paylasiminda bulunarak ceviklik kazanmaktadirlar. Boylelikle kaynaklari
gereken yere hizli yonlendirebilme (Visser, 2010) imkan1 olusmaktadir. Bu orgiitlenme yapisinin g¢eviklik igin
onerilmesi uygun olacaktir.

Orgiit yapisinmn bir diger boyutu olan yetki ve sorumlulugun ¢alisanlar nezdinde dagilimini igeren hiyerarsi
kademeleridir. Mintzberg’e gore (1979), dinamik ¢evrede faaliyet gosteren oOrgiitler basik orgilit kademelerini
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tercih etmelidir. Bu tasarim ile orgiit, bilgi aktariminin hizli oldugu, karar agamalarmin kisaldigi, cevresel
degisimlere anlik yanitlarin verilebildigi bir yapida olacaktir. Worthy (1959)’ye gore bu yapidaki orgiitlerde
calisanlar limitlerini zorlayacak ve ceviklige katkida bulunacak yetkilendirmelere sahip olabilmektedir.
Mintzberg’ e gore (1979), bilgi akisindaki tutarlilik ve esneklik sayesinde kaynaklari ihtiyaglar dahilinde yeniden
diizenleme basarimi da  artmaktadir. Boylelikle kaynaklar, dogru zamanda dogru yerde
konumlandirilabilmektedir. Calisanlar ve departmanlar arasindaki bariyerlerin kaldirildigi, formel iletisim yerine
yiiz yiize iletisimin tercih edildigi, basik orgiit hiyerarsileri ve sadelestirilmis orgiit yapilarinin orgiitsel ¢evikligi
artirdigi belirtilmektedir (Wendler & Stahlke, 2014, s. 10). Bu arastirmalar ekseninde, bastk hiyerarsi kademeleri
ceviklik i¢in énerilebilecektir.

Alan yazinda orgiitsel yapi ile strateji arasimdaki uyumun (Strategic Fit) degerlendirildigi 6l¢iitler (Doty ve
digerleri, 1993; Drazin & Ven, 1985) orgiitsel geviklige ulagsmak igin mevcut durum ile ¢eviklik arasindaki
boslugun doldurulmasi icin kullanilabilecektir.

Cevik organizasyonlar sadece is giicii Olceklenebilirlifi ve organizasyonel yapiyr degil, ayni zamanda
organizasyonel 6grenmeyi de zamaninda yapilan degisikliklere cevap verebilecek sekilde (Conboy & Fitzgerald,
2004), hizli (Huang, 1999) ve (maliyet) etkin bir sekilde kullanirlar (Hashimoto, 1980). Orgiitsel 6grenmenin
saglanabilmesi de orgiit kiiltlirliniin 6grenmeyi giinliik bir rutine doniistiirmesi ile miimkiin olabilecektir. Dengeli
Basar1 Gostergesi, calisanlar perspektifi i¢in, birim zamanda kazanilan kabiliyet sayisi kritik basart gostergesi
olarak tanimlanabilecektir.

I¢ siirecler perspektifi gergevesinde 6lgiitlerin, gevikligin saglayicis1 olarak orgiit kiiltiiriiniin uyumunu
saglayacak bir bigimde tanimlanmasi gerekmektedir.

i¢ Siirecler Perspektifi ve Orgiitsel Ceviklik

Orgiitsel cevikligi miimkiin kilan destekleyiciler ve gerekli olan yetenekler sirket ici islemler boyutu
acisindan degerlendirilebilir. Operasyonlarin basarilabilmesi igin strateji/yapi uyumu bir gereklilik olarak
goriilmektedir (Doty ve digerleri, 1993; Drazin & Ven, 1985). Bu uyumun saglanabilmesi igin 6rgiit yapisinin
uygun olarak konfigiire edilmesi gerekmektedir. Ayrica i¢ siiregler perspektifi baglaminda dl¢iitlerin ¢evikligin
saglayicisi olabilmesi i¢in Orgiit kiiltliriiniin uyumlu bir bicimde tanimlanmasi gerekmektedir. Cevik calisma
kiiltiirtiniin olusabilmesi i¢in Orgiitlerin, siirekli orgiitsel 6grenme, personel giiclendirme, inovasyon kiiltiiri,
capraz fonksiyonlu yetkilendirilmis ekiplerin bilgi ve siire¢ entegrasyonu saglamasi, miisteri ihtiyaglari
konusunda farkindalik ve rekabete aciklik 6zellikleri igermesi gerekmektedir (Carvalho ve digerleri, 2017; Gzara
& Verjus, 2016; Nejatian ve digerleri, 2018; Cai ve digerleri, 2017). Orgiit kiiltiiriiniin ¢evik kabiliyetler
acisindan doniisebilmesi igin giinlilk isleyislerdeki davranis ve is yapis bigimlerinin sadelestirilerek
hizlandirilmast gerekmektedir (Moraira, 2017). Departmanlar1 yavaglatan onay siireglerinin sadelestirilmesi, her
defasinda ayni sonucu veren onay adimlarinin kaldirilmasi, fonksiyonlar ve kiiltiirler arasi otonom ekiplerin
kurulmasi ¢evik kabiliyetleri artiracaktir. Bunun yaninda, toplanti rutinleri i¢erisinde kaldirilmasi miimkiin olan
goriismelerin  elenmesi, c¢aligma alanlarmin sadelestirilmesi, raporlama ve karar alma siireclerinin
sadelestirilmesi, yapay zekad yardimiyla otomasyona baglanabilecek siireglerin tespit edilmesi ve bu siireclerin
dijitallesmesi g¢evikligi artiracaktir. Dengeli Basari Gostergesinin i¢ siiregler boyutu icerisine bu kapsamda
sadelestirilen onay stireci sayist kritik bagar1 gostergesi olarak tanimlanabilecektir. Kiltiiriin tiim birimlere
yayilmasinin saglanmasi i¢in, ¢evik takimlar kurulmast ve bu takimlarin yonetimine yetkinliklerine gore birkag
farkli diizeyde kogluk yapabilecek yoneticiler atanmasi faydah olabilecektir. Orgiitsel geviklik icin gerekli
kiiltiirel doniisiim, ¢evik bir biling seti ile miimkiin olabilecektir. Bu biling seti temel olarak, miisteri yonelimli
olmay, is siireglerinde sorumluluk alarak dontismeyi ve bunlara bagli olarak gerekli davramigsal doniisimi
saglamay1 gerektirmektedir. Iceriden disar1 dogru biling seti; ¢evik davranislar, cevik deger ve prensipler, cevik
stireg-yontem-prensip ve tekniklerden baslayarak, ¢evik yetenek ve araglara doniistiigii sOylenebilir (Moreira,
2017). Is gorenlerin drgiite adanmigliklarinin saglandigi, ¢alisanlar ve yoneticileri arasinda tesis edilecek giiven
ortami, personel giliclendirme saglanmasi yoluyla Orgiitsel yaraticilik diizeylerinin 6n plana ¢ikarildig
kiiltiirlerde, ¢eviklik saglamanin daha kolay oldugu yapilan ¢alismalar ile tespit edilmistir (Razmi & Ghasemi,
2015, s. 114). Orgiit kiiltiiriiniin tespit edilen basliklar dahilinde cevik anlayis igin déniisiim siiresi de Kritik
basar1 gostergesi olarak i¢ siiregler bagliginda degerlendirilebilir.

Orgiitsel ¢eviklik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskilerin analiz edilmesinde rekabet eden degerler modeli
(Competing Values Framework — CVF) kullanilabilir (Felipe ve digerleri, 2017). Kim Cameron ve Robert
Quinn’in bir ugta i¢, diger ucgta dis odaklilik ekseni ile, esneklik ve dinamizmin, diger ugta duraganlik ve
kontroliin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort adet kurum kiiltiirii tipi bulunmaktadir. Bu
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dort kurum kdltiri tipi; Klan Kiltird, Girisim Kiltiirii, Hiyerarsi Kiiltiiri ve Pazar Kiiltiirii olarak
belirtilmektedir (Cameron & Quinn, 1999). Klan kiiltiirii genellikle asagidaki 6zelliklerle kategorize edilir: aile
odakli, giivenilirlik, yakinlik, gliclendirme ve topluluk (Cameron & Quinn, 1999). Bu kiiltiir tiirli 6ncelikle insan
sermayesine yoneliktir, bireylerin refah diizeyini vurgular ve finansal oranlar1 ve piyasa hedeflerini optimize
etmeye yonelik olumlu bir ¢alisma ortam yaratir (Keskin ve digerleri, 2005). Pazar kiiltiirliniin, bir hedef (veya
amag) basar kiiltiirii ile agikca ilgili oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu kiiltiire 6zgii baskin kurumsal
degerler, verimlilik, etkinlik, rekabet giicii ve sonug¢ optimizasyonudur. Bu kuruluslar normalde prestij, statii ve
karlilhik kazanmay1 vurgular ve temel amaglari islemlerde (yani, borsalar, satislar, s6zlesmeler), diger paydaslar
ile birlikte rekabet avantaji elde etmektir (Cameron & Quinn, 2011). Girisim kiiltiirii genel olarak orijinal,
dinamik, girisimci, yenilikei, risk alma, degisikliklere hazirlikli, agresif ve esneklik ile anilir (Rodriguez ve
digerleri, 2016). Bu kiiltiir tiiriinii 6ne ¢ikaran firmalar, yenilik¢i iiriin, hizmet ve siireclerin gelistirilmesini
amaglarken yenilikgilige odaklanip ayni zamanda siklikla basari pesinde de kosarlar. Bu nedenle, ana hedefi
belirsizlik ve asir1 bilgi yiiklemesiyle yiizlesme basarisi, esneklik ve yaraticilifi tesvik etmek olan bu kiiltiir tiirii
en yenilik odakli tiirdiir (Deshpande ve digerleri, 1993). Son kiiltlir tiirii olan hiyerarsi kiiltiirii, yiliksek
bicimsellesme, merkezi yonetim yapisi, kat1 emir komuta zinciri iceren yapist nedeniyle Max Weber’in biirokrasi
yaklagimina benzerlik gostermektedir (Zammuto ve digerleri, 2000).

Rekabet stiinliigii saglamak igin gergeklestirilecek degisimlerin yiireklendirildigi, takim g¢alismasinin
igsellestirildigi, calisanlarin karar ve segimlerine deger verildigi, inovatif fikirlerin elestirilmeden deneme
stireclerine dahil edildigi, misteri beklentilerinin karsilanmasi i¢in gerekli degisimlerin iyilestirme firsati olarak
goriildiigii isletmelerin ¢alisanlarinda, isletmelerinin ¢evik isletme oldugu algisinin yiiksek oldugu
belirtilmektedir (Wendler & Stahlke, 2014, s.10). Dengeli Basar1 Gostergesi i¢ siiregler perspektifine, ¢alisanlar
tarafindan yapilan inovatif oneriler ile saglanan kiiltiirel doniigiim sayisi da kritik basar1 gostergesi olarak
belirlenebilecektir.

Imamoglu ve digerleri (2020) Endiistri 4.0 uygulamalarinin &rgiitsel cevikligi gelistirmede 6nemli bir etken
oldugunu tespit ettikleri kavramsal c¢aligmalarinda, Endiistri 4.0 uygulamalarinin, is siire¢lerinin
sadelestirilmesini, farklilastirilmig tiretimi, maliyetlerin optimizasyonunu, isletme icinde ve disinda etkilesimin
artmasini, Uretim siireglerinde ve karar almada hizi miimkiin hale getirdigini belirtmektedirler. Endiistri 4.0
bilesenlerine uyum saglanmasi g¢evikligi de gelistireceginden, nesnelerin interneti, biiyiik veri, bulut biligim,
artirillmig gerceklik, katmanli (3 boyutlu {iretim), siber-fiziksel sistemler ve akilli fabrika uygulamalarinin (Lu ve
digerleri, 2018, s. 285; Lee, 2017,s. 293; Mell & Grance, 2011; Azuma, 1997, s. 356; Attaran, 2017, s. 678;
Oztemel & Giirsev, 2020, s. 141-142; Rejikumar ve digerleri, 2019, s. 2517) hepsi i¢in gelistirilen projelerin
sayist i¢ slirecler boyutu i¢in 6lgiit olarak eklenmelidir.

SONUC

Yerli ve yabanci alan yazin incelemesi yontemiyle, orgiitsel ¢evikligi miimkiin kilan destekleyiciler ve
gerekli yeteneklerin boyutlandirilmasi ve bu boyutlarin Dengeli Basari Gostergesi ile paralelliginin tespiti
yapilmus, her bir perspektif i¢in alan yazindan atiflarla eslestirmesi yapilmaya c¢alisilmistir. Bu boyutlar 6rgiit
yapist ve kiltiri ¢ercevesinde mimkiin olmakta ve Dengeli Basari Gostergesi perspektiflerinde
konumlandirilabilmektedir. Finans perspektifi igin genel kabul goren Olgiitlere ilaveten, kaynaklarin etkin
dagilimi, ¢evik partnerlere aktarilan kaynaklarin (yatirim) geri doniis orani, inovasyon c¢abalarina ayrilan
biitcenin ylizdesi dnerilmistir. Miisterinin merkezde oldugu ¢eviklik anlayisinda, olumlu geri bildirim sayisi ve
miisterilerle uzun soluklu ¢alisma firsati yakalamak o6lgiit olarak belirlenmistir. Cevikligin saglanabilmesi i¢in
yegane itici gii¢ olan insan kaynagina tutarli ve esnek bilgi aktarimi, basik hiyerarsik 6rgiitlenme ile esnekligin
saglanmasi, yapi ile stratejinin uyumunun 6l¢iimii, i gorenlere kazandirilan kabiliyetlerin sayist ve bu yolla
artirilan entelektiiel sermaye Ol¢giit olarak belirlenmistir. Bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in isletmenin mutfagi
olarak tabir edebilecegimiz i¢ siiregler perspektifi igin, sadelesmis onay siireglerine, hizlica ¢evik anlayis igin
dontigebilmeye, inovatif Oneriler ile kiiltiirel donisiime ve Endiistri 4.0 bilesenleri kapsaminda projeler
gelistirilmesine ihtiyag¢ duyulmaktadir. Bu gereklilikler ilgili boyutun 6lgiitleri olarak belirlenmistir.

Olusturulan kavramsal c¢ercevenin somutlastirilan dlgiitlere doniisiimiiniin  saglanmasinin amaglandigi
calisma, sonug olarak Dengeli Basar1 Gostergesi onerisi sunmaktadir. Isletme mevcut Dengeli Basar1 Gostergesi
semas1 igerisine belirlenen Olgiitleri ekleyerek, oOrgiitsel c¢eviklik igin gerekli olan konsantrasyonu
saglayabilecektir.

Orgiitsel ¢eviklik tanimi ve gereklilikleri acisindan, alan yazinda fikir birligi olmamasi ve farkli
yaklagimlarin ¢oklugu nedeniyle, Onerilen boyutlar c¢esitlendirilerek genisletilebilecektir. Dengeli Basari
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Gostergesi cergevesinde yapilan bu tasarim, yapilabilecek ampirik ¢alismalarla dlciilerek, gosterge puanlari ile
isletmelerin orgiitsel ¢eviklik diizeylerinin mukayese edilmesinde fayda goriilmektedir.

KAYNAKLAR

Ali, I. (2016, 4 Nisan). Doing the organizational tango: Symbiotic relationship between formal and informal
organizational structures for an agile organization. Interdisciplinary Journal of Information, Knowledge,
and Management, 11, 55-72. https://doi.org/10.28945/3439

Ambrose, C. & Morello, D. (2004, 6 Ocak). Designing the Agile Organization: Design Principles and Practices.
Gartner.

Attaran, M. (2017, 28 Ocak). The Rise of 3-D Printing: The advantages of additive manufacturing over
traditional manufacturing, Business Horizons, 60(5), 677-688.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.05.011

Azuma, RT (1997, 1 Agustos). A survey of augmented reality. Presence: Teleoperators ve Virtual
Environments, 6(4), 355-385. https://doi.org/10.1162/pres.1997.6.4.355

Bahrami, M., Kiani, M., Montazeralfaraj, R., Zadeh, H., & Zadeh, M. (2016, 18 May1s). The Mediating Role of
Organizational Learning in the Relationship of Organizational Intelligence and Organizational Agility.
Osong Public Health and Research Perspectives. https://doi.org/10.1016/j.phrp.2016.04.007.

Beck, K., Beedle, M., Bennekum, A. van, Cockburn, A., Cunningham, W., & Fowler, M. (2001). Manifesto for
Agile Software Development. Available from http://agilemanifesto.org/ (Erisim Tarihi: 20 Subat 2019).

Burns, T., & Stalker, G. (1961). The management of innovation. Oxford University Press.

Cai, Z., Liu, H., Huang, Q., & Liang, L. (2019). Developing organizational agility in product innovation: the
roles of IT capability, KM capability, and innovative climate. R&D mangement, 49 (4), 421-438.

Cameron, KS & Quinn, RE (1999). Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing
values framework. 1.Baski. Addison-Wesley: Reading.

Carvalho, AM, Sampaio, P., Rebentisch E., & Saraiva, P. (2017). Quality, excellence and culture in the pursuit
of organizational agility, 2017 IEEE International Conference on Industrial Engineering and
Engineering Management (IEEM), Singapore, 1714-1718.

Chai, N. (2009). Sustainability performance evaluation system in government: a balanced scorecard approach
towards sustainable development. Springer.

Conboy, K., & Fitzgerald, B. (2004). Toward a conceptual framework of agile methods: A study of agility in
different disciplines. WISER 2004 - ACM Workshop on Interdisciplinary Software Engineering
Research. 37-44. https://doi.org/10.1145/1029997.1030005.

De Meuse, K. (2017, Aralik). Learning agility: Its evolution as a psychological construct and its empirical
relationship to leader success. Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 69, 267-295.
https://doi.org/10.1037/cpb0000100.

Demigha, S., & Kharabsheh, R. (2019). Agile and Organizational Learning. Proceedings of the International
Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management & Organizational Learning, 97-106.

46


https://doi.org/10.28945/3439
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.05.011
https://doi.org/10.1162/pres.1997.6.4.355

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2022, Sayfa 38-50

Deshpandé, R., Farley, JU, & Webster, FE (1993, Ocak). Corporate culture, customer orientation, and
innovativeness in Japanese firms: A Quadrad Analysis. Journal of Marketing, 57(1), 23-37.
https://doi.org/10.2307/1252055

Doty, DH, Glick, WH, & Huber, GP (1993, Aralik). Fit, equifinality, and organizational effectiveness: A test of
two configurational theories. The Academy of Management Journal, 36(6), 1196-1250.
https://doi.org/10.2307/256810

Drazin, R., & Van de Ven, AH (1985, Aralik) Alternative forms of fit in contingency theory. Administrative
Science Quarterly, 514-539. https://doi.org/10.2307/2392695

Dyer, L., & Schafer, R. (2003) ‘Dynamic Organizations: Achieving Marketplace and Organizational Agility with
People’, in Peterson, R.S. and Mannix, E.A. (eds.) Leading and Managing People in the Dynamic
Organization. 7 — 40.

Felipe, CM, Roldan, JL, & Rodriguez, AL (2017, 17 Aralik). Impact of organizational culture values on
organizational agility. Sustainability, 9(12), 2354. https://doi.org/10.3390/su9122354

Forster, K., & Wendler, R. (2012). Theorien und Konzepte zu Agilit at in Organisationen (Tech. Rep. No. 63).
Technische Universitat Dresden. http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:bsz:14-qucosa-129603 (Erisim
Tarihi: 20 Subat 2019).

Grant, R. (1996). Prospering in dynamically-competitive environments: Organizational capability as knowledge
integration. Organization Science. 7. 375-387. . https://doi.org/10.1287/orsc.7.4.375.

Gunasekaran, A. (1998, Mayis). Agile manufacturing: Enablers and an implementation framework. International
Journal of Production Research, 36, 1223-1247. https://doi.org/10.1080/002075498193291

Gzara, L., Verjus, H. & Triaa, W. (2016). Organizational agility key factors for dynamic business process
management. IEEE 18th Conference on Business Informatics (CBI), Paris, 64-73.

Hashimoto, T. (1980, Kasim). Robustness, reliability, resilience and vulnerability criteria for planning. Water
Resources Research, 8 (1), 11-47. https://doi.org/10.1029/WR018i001p00014

Huang, CC (1999). An agile approach to logical network analysis in decision support systems. Decision Support
Systems, 25(1), 53-70. . https://doi.org/10.1016/S0167-9236(98)00091-8

Hubbart, EE (2004). The diversity scorecard: Evaluating the impact of diversity on organizational performance.
Butterworth Heinemann.

fleri, Y., & Soylu, Y. (2014, 6 Mayis). Bir rekabet istiinliigii araci olarak ¢eviklik kavrami ve orgiit yapisina
olast etkileri. Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, 13 (1-2) , 13-28.

Imamoglu SZ, ince, H., & Tiirkcan, H. (2021, 15 Ocak). Endiistri 4.0 uygulamalarinin orgiitsel ceviklik
iizerindeki etkisi: kavramsal bir calisma. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
35(1),103-124. https://doi.org/10.16951/atauniiibd.740820

Kanten, P., Kanten, S., Keceli, M., & Z. Zaimoglu (2017, 30 Haziran). The antecedents of organizational agility:
organizational structure, dynamic capabilities and customer orientation. Press Academia Procedia, 3
(1), 697-706. https://doi.org/10.17261/Pressacademia.2017.646

Kaplan R., & Norton, D. (1999). Balanced scorecard sirket stratejisini eyleme doniistiirmek. Sistem Yayincilik.

Kogel, T. (2011). Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymecilik.
47


https://doi.org/10.2307/1252055
https://doi.org/10.2307/256810
https://doi.org/10.2307/2392695
https://doi.org/10.3390/su9122354
https://doi.org/10.1287/orsc.7.4.375
https://doi.org/10.1080/002075498193291
https://doi.org/10.1029/WR018i001p00014
https://doi.org/10.1016/S0167-9236(98)00091-8
https://doi.org/10.16951/atauniiibd.740820
https://doi.org/10.17261/Pressacademia.2017.646

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2022, Sayfa 38-50

Lawrence, PR & Lorsch, JW (1967). Diffirentation and integration in complex organizations. Administrative
Science Quarterly, 12 (1), 1-47. https://doi.org/10.2307/2391211

Lee, I. (2017). Big Data: Dimensions, evolution, impacts, and challenges. Business Horizons, 60(3), 293-303.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.01.004

Lewis, P. (2016). Is knowledge doubling or halving. Worldnetdaily.com. http://www.wnd.com/2016/05/is-
knowledge-doubling-or-halving/ adresinden erisildi.

Lu, Y., Papagiannidis, S., & Alamanos, E. (2018). Internet of Things: A systematic Review of the Business
Literature from the User and Organisational Perspectives. Technological Forecasting and Social
Change, 136, 285-297.

Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004, Ekim). Intellectual capital: Defining key performance indicators for
organizational knowledge assets. Business Process Management Journal. 10. 551-569.
https://doi.org/10.1108/14637150410559225.

Mehdibeigi, N., Dehghani, M., & Yaghoubi, N. (2016). Customer knowledge management and organization's
effectiveness: Explaining the mediator role of organizational agility. Procedia-Social and Behavioral
Sciences, 230. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.09.012.

Mell, P., & Grance, T. (2011, Eyliil). The NIST Definition of Cloud Computing (NIST Special Publication, 800-
145), National Institute of Standards and Technology, Tech. Rep.

Mihardjo, L., Sasmoko, S., & Rukmana, R. (2019, Aralik). Customer experience and organizational agility
driven business model innovation to shape sustainable development. Polish Journal of Management
Studies, 20, 293-304. https://doi.org/10.17512/pjms.2019.20.1.26.

Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations, Prentice Hall

Mishra, AA & Shah, R. (2009, Agustos). In union lies strength: Collaborative competence in new product
development and its performance effects. Journal of Operations Management, 27(4), 324-338.
https://doi.org/10.1016/j.jom.2008.10.001

Moreira, M. (2017). The Agile Enterprise: Building and running agile organizations. Apress,

Munteanu, Al (2019). A review of organizational agility concept and characteristics. The Annals of the
University of Oradea. Economic Sciences, Tom XXVIII, Issue 1, 335-341.

Nagel, R. (1991). 21ST Century manufacturing enterprise strategy report. 53.

Nejatian, M. & Zarei, MH (2013). Moving towards organizational agility: Are we improving in the right
direction?. Glob J Flex Syst Manag 14, 241-253. https://doi.org/10.1007/s40171-013-0048-3

Nejatian, M., Zarei, MH, Nejati, M., & Zanjirchi, SM (2018). A hybrid approach to achieve organizational
agility: An empirical study of a food company. Benchmarking: An International Journal, 25 (1), 201-
https://doi.org/236. 10.1108/B1J-09-2016-0147

Ozbirecikli M. & Olger F. (2002). Strateji odakli performans 6lgiim sistemi: Balanced scorecard-BSC. £.U.
Isletme Fakiiltesi Dergisi, 31(2), 31-48.

Oztemel, E., & Gursev, S. (2020, 24 Temmuz), Literature Review of Industry 4.0 and Related Technologies,
Journal of Intelligent Manufacturing, 31(1), 127-182. https://doi.org/10.1007/s10845-018-1433-8

48


https://doi.org/10.2307/2391211
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.01.004
https://doi.org/10.1016/j.jom.2008.10.001
https://doi.org/10.1007/s40171-013-0048-3
https://doi.org/236.%2010.1108/BIJ-09-2016-0147
https://doi.org/10.1007/s10845-018-1433-8

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2022, Sayfa 38-50

Parsons, T., Bales, R., & Shils, E. (1953). Working Papers of the Theory of Action. Free Press.
Pine, JB & Gilmore, JH (1998).Welcome to the experience economy. Harvard Business Review, 76(4), 97-105.

Razmi, M., & Ghasemi, HM (2015). Designing a model of organizational agility: A case study of Ardabil gas
company. International Journal of Organizational Leadership, 4, 100-117.

Rejikumar, G., Arunprasad, P., Persis, J., & Sreeraj, KM (2019). Industry 4.0: Key Findings and Analysis from
the Literature  Arena. Benchmarking: An International Journal, 26(8), 2514-2542.
https://doi.org/10.1108/B1J-09-2018-0281

Rodriguez, AL, Ariza-Montes, JA, Morales-Fernandez, EJ, & Eldridge, S. (2016, 20 Ekim). Assessing the links
between organisational cultures and unlearning capability: Evidence from the Spanish automotive
components industry. international journal of innovation and learning, 20, 422-436.
https://doi.org/10.1504/1J1L.2016.079858

Salas E., DiazGranados D., Klein C., Burke CS, Stagl KC, Goodwin GF & Halpin SM (2008, Aralik). Does team
training improve team performance? A meta-analysis. Hum Factors. 50(6). 903-933.
https://doi.org/10.1518/001872008X375009.

Samudro, A., Sumarwan, U., Simanjuntak, M., & Yusuf, EZ (2019). How commitment, satisfaction, and cost
fluctuations influence customer loyalty, J. Mgt. Mkt. Review, 4 (2): 115 - 125
https://doi.org/10.35609/jmmr.2019.4.2(3).

Schmitt, BH (2003), Customer Experience Management. John Wiley & Sons,

Seiti, A. (2014). The agility advantage how to identify and act on opportunities in a fast-changing world. John
Wiley & Sons,

Smart, C., & Vertinsky, 1. (1977, Aralik). Designs for crisis decision units. Administrative Science Quarterly,
22(4), 640-657. https://doi.org/10.2307/2392406

Sole, D., & Edmondson, AC (2002, 16 Aralik). Situated knowledge and learning in dispersed teams. British
Journal of Management, 13 (2), 17-34. https://doi.org/10.1111/1467-8551.13.52.3

Stewart, TA (1991). Brainpower, Fortune, 3(127), 44-60.

Strikwerda, H., & Stoelhorst, JW (2009). The Emergence and Evolution of the Multidimensional Organization.
California Management Review, 51 (4), 11-31.

Sucu, M. (2020). Isletmelerde ceviklik. Tksad Yaynevi.

Surowiecki, J. (2004). The wisdom of crowds: Why the many are smarter than the few and how collective
wisdom shapes business, economies, societies, and nations. Doubleday & Co.

Tett, G. (2015). The silo effect: The peril of expertise and the promise of breaking down barriers. Simon &
Schuster.

Thiétart, R., & Vivas, R. (1981). Strategic intelligence activity: The management of the sales force as a source of
strategic information. https://www.semanticscholar.org/paper/Strategic-intelligence-activity%3A-The-
management-of-Thi%C3%A9tartVivas/0f2036b5e0ac6656139904eb93f274127a9ef9c0 adresinden
20.01.2020 tarihinde erisildi.

49


https://doi.org/10.1108/BIJ-09-2018-0281
https://doi.org/10.1504/IJIL.2016.079858
https://doi.org/10.2307/2392406
https://doi.org/10.1111/1467-8551.13.s2.3

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 31, Say1 1, 2022, Sayfa 38-50

Ugurlu, YO, Colakoglu, E., & Oztosun, E . (2019, 19 Nisan). Stratejik Cevikligin Firma Performansina Etkisi:
Uretim Isletmelerinde Bir Arastirma. [y ve Insan Dergisi, 6(1), 93-106.

Ustasiileyman, T. (2008, 1 Aralik). Cevikligin isletme performansina etkisine yonelik yapisal bir model Onerisi.
Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(2), 161-178.

Verweire, K. (2006). Integrated performance management: A guide to strategy implementation. Strategic
Direction. 22. https://doi.org/10.1108/sd.2006.05622eae.001.

Visser, R. (2010), Agility in an institutional context: A search for best practices concerning structure in agile
organizations [Master’s Thesis, Tilburg University].

Wendler, R., & Stahlke, T. (2014). What Constitutes an Agile Organization? - Descriptive Results of an
Empirical Investigation. Dresdner Beitrage zur Wirtschaftsinformatik, Nr. 68/14. Dresden: Technis ~
che Universitat Dresden. (online: “http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:bsz:14-qucosa-130916 )

Wenger, E. (1998). Communities of practice: Learning, meaning, and identity. Cambridge University Press.

Wilson, J., Goodman M., Cronin, PS, & Matthew, A. (2007). Group Learning. Academy of Management Review,
32 (4), 1041-1059. https://doi.org/10.2307/20159355

Worthy, JC (1959, 1 Ocak), Big Business and Free Men.

Yereli, AN, & Gersil, G. (2005, 1 Haziran). Entelektiiel sermayeyi 6lgme ve raporlama yontemleri. Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, 12 (2), 17-29.

Yusuf, YY & Adeleye, EO (2002). A comparative study of lean and agile manufacturing with a related survey of
current practices in the UK. International Journal of Production Research, 40(17), 4545-4562.
https://doi.org/10.1080/00207540210157141

Zammuto, RF, Gifford, B., & Goodman, EA (2000). Managerial ideologies, organization culture and the
outcomes of innovation: A competing values perspective. In Handbook of Organizational Culture and
Climate; Askhanasy, N.H., Wilderom, C.P.M., Peterson, M.F., Eds.; Sage Publications.

Zhang, D., & Sharifi, H. (2000). A Methodology for Achieving Agility in Manufacturing Organizations.
International  Journal of  Operations &  Production  Management, 20, 496-513.
https://doi.org/10.1108/01443570010314818

Zitkiene, R., & Deksnys, M. (2018). Organizational agility conceptual model. Montenegrin Journal of
Economics, 14 (06), 115-129. https://doi.org/10.14254/1800-5845/2018.14-2.7

50


https://doi.org/10.2307/20159355
https://doi.org/10.1080/00207540210157141
https://doi.org/10.1108/01443570010314818
https://doi.org/10.14254/1800-5845/2018.14-2.7

