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OTEL iSLETMELERINDE HANGi ORGUT KULTURU PAZAR YONLULUGU DAHA
FAZLA DESTEKLIYOR?

Dr. Ogr. Uyesi Yusuf BILGIN *

OZET

Bu arastirmanin amaci, otel isletmelerinde hangi orgiit kiiltiiriiniin pazar yonliliigii daha fazla
destekledigini incelemektir. Arastirmada nicel arastirma yontemi kullaniimis ve arastirma verileri,
kolayda ornekleme yontemiyle Tiirkiye 'de faaliyet gosteren bes yildizli 20 otel igletmesinde gérev yapan
355 personelden yiiz yiize anketler yoluyla elde edilmistiv. Elde edilen veriler, yapisal egsitlik
modellemesi (YEM) ile analiz edilmistir. Analiz sonucunda, otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin pazar
yonluluk Gzerinde anlamly bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Elde edilen bulgular, otel isletmelerinde
miisteri yonliiltigii en fazla destekleyen kiiltiir tipinin adhokrasi kiiltiirii oldugunu, rakip yonliiliigii ve
fonksiyonlar arast koordinasyonu en fazla destekleyen kiiltiir tipinin ise pazar kiiltiirii oldugunu
gostermektedir. Ayrica, adhokrasi kiiltiiriiniin rakip yonliiliigii ve fonksiyonlar arasi koordinasyonu
hiyerarsi ve klan kiiltiiriinden daha fazla destekledigi tespit edilmistir. Son olarak, analiz sonuglart
hiyerarsi kiiltiiriiniin miigteri yonliiliik ve rakip yonliiliik tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini,

fonksiyonlar arast koordinasyonu ise negatif yonlii etkiledigini géstermektedir.
Anahtar Kelimeler: Pazar yonliiliik, orgiit kiiltiri, otel igletmeleri.

JEL kodu: M31, M14, L83

WHICH ORGANIZATIONAL CULTURE SUPPORTS THE MARKET ORIENTATION
MORE IN THE HOTEL BUSINESSES?

ABSTRACT

The aim of this study is to examine that which organization culture supports more market
orientation in hotel businesses. A quantitative research method was used in the research and the
research data were obtained through face-to-face surveys of 355 personnel that were working in twenty
of 5-star hotels operating in Turkey by using convenience sampling method. Obtained data were
analyzed by using Structural Equation Modeling (SEM). As a result of the analysis, it has been
determined that the organizational culture has a significant influence on the market orientation in the

hotel enterprises. Findings show that culture type which supports customer orientation most is culture
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of adhocracy however, competitor orientation and interfunctional coordination are the most supported
by the market culture in the hotels. It has also been found that adhocracy culture supports competitor
orientation and interfunctional coordination more than hierarchy and clan culture. Finally, the results
of the analysis show that hierarchical culture has no significant effect on customer orientation and

competitor orientation, and it affects the interfunctional coordination negatively.
Key Words: Market Orientation, Organizational Culture, Hotel Businesses.

JEL Codes: M31, M14, L83.

1. GIRIS

Glnilimiizde, Tiirk otel endiistrisi hizla degisen sosyal, ekonomik ve politik kosullara ve bilisim
teknolojilerinin yaygin bir sekilde kullanimiyla daha bilingli, zor tatmin olan ve farkli deneyimler arayan
miisterilerin istek ve ihtiyaglaria cevap vermede 6nemli zorluklarla karsi karsiyadir. Artan belirsizlik
ve rekabet ortami, varligini ve karliligim1 devam ettirmek isteyen otel isletmelerini mevcut miisterileri
elde tutmaya ve yeni miisteriler cezbetmenin yollarim1 bulmaya zorlamaktadir. Miisteri tercihlerinin
kolayca degisebildigi ve miisterileri icin daha istiin degerler sunmaya hazir rakiplerin oldugu bir
pazarda bunun anlami, otel isletmelerinin pazar yonlii ¢alismalara daha fazla 6nem vermeleri
gerektigidir.

Pazar yonliiliigiin esas1, miisterilerin simdiki ve gelecekteki istek ve ihtiyaglarim anlamaya ve bu
istek ve ihtiyaglar rakiplerden daha iistiin hizmet sunumuyla karsilamaya dayanmaktadir (Kohli ve
Jaworski, 1990; Otache ve Mahmood, 2015). Hizmetin dogas1 geregi otel isletmelerinde iistiin hizmet
sunumu ancak biitiin departmanlarin siirece etkin bir sekilde miisteri odakli katilimlarryla miimkiindiir.
Ciinkii otelin bir departmaninda ortaya ¢ikan problemin miisteri memnuniyetini olumsuz etkilemesi
diger tim departmanlarin {dstiin hizmet sunmak i¢in gerceklestirdikleri ¢abalar1t anlamsiz
kilabilmektedir. Bu noktada, bir isletmede iistiin miisteri degerinin olusturulmasinda 6rgiit {iyelerinin ve
departmanlarin koordinasyonu i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi ve deneyimlerin paylasilmasi ve ortaya ¢ikan
durumlar karsisinda sergilenen tutum ve davramslar o igletmenin sahip oldugu kiiltiirle ilgilidir. Bu
nedenle, orgiitlerin miisterilerine ve calisanlarina bakis acisini ve orgiit iiyeleri arasindaki iligkileri
diizenleyen yazili ve yazili olmayan kurallari igeren orgiit kiiltiirii (George, Sleeth ve Siders, 1999),
isletmelerin iistlin hizmet sunumunda 6nemli bir rol oynamaktadir. Baska bir ifadeyle, bir orgiitiin sahip
oldugu kiiltiir, orgiitte {istiin miisteri degeri yaratmak icin gerceklestirilen pazar yonlii uygulamalarin

basarisinda etkilidir.

Aslinda, pazar yonliiliikk Narver ve Slater (1990) tarafindan en etkili ve verimli bir sekilde tistiin
miisteri degeri yaratan orgiit kiiltiirii olarak tanimlandigindan beri pazar yonliiliikk ve orgiit kiiltiirii
arasindaki iligkiler aragtirmacilar i¢in ilgi ¢ekici bir konu olmustur. Konuya iligkin yapilan arastirmalarin

ortak noktasi, hem orgiit kiiltliriniin hem de pazar yonliiliigiin isletme basarisiin belirleyici unsurlar
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olarak ele alinmalaridir (Otache ve Mahmood, 2015; Jogaratnam, 2017). Arastirmacilar tarafindan elde
edilen bulgular, otel isletmelerinde 6rgiit kiiltiirliniin (Asree, Zain ve Razalli, 2010; Han ve Verma,
2012) ve pazar yonliiliigiin (Agarwal, Erramilli ve Dev, 2003; Sin, Tse, Heung ve Yim, 2005) isletme
performansi tizerinde etkili oldugunu géstermektedir. Buna karsin 6rgit kilturd ve orgutsel iklim gibi
orgiit ici degiskenlerin pazar yonliliikk {izerindeki etkisine iliskin bulgular olduk¢a siirhdir
(Jogaratnam, 2017). Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin pazar yonliiliigiinii etkiledigi bakis acisiyla
gerceklestirilen arastirmalarda, pazar yonliiligiin kaynagimm Orgiit kiiltiiriinden aldigi ve Orgiit
kiiltliriiniin pazar yonlii davramslarin igletme geneline yayilmasinda enstriimantal bir rol oynadigi kabul
edilmektedir (Deshpande ve Webster, 1989; Egeren ve O’Connor, 1998; Matin, Jandaghi, Khanifar ve
Heydari, 2009; Otache ve Mahmood, 2015; Cho, Kim, Park ve Cho, 2013). Bu nedenle, orgit kiltlrl
ve pazar yonliiliik arasindaki etkilesimi anlamak daha fazla pazar yonli olmak isteyen igletmeler i¢in
6nemlidir (McClure, 2010). Bu arastirma otel isletmelerinde ¢rgut kiiltiriiniin pazar yonliliik tzerindeki

etkisinin dogrudan incelenmesi agisindan énemlidir.

Bu aragtirmanin amaci, bes yildizli otel isletmeleri 6zelinde hangi 6rgiit kiiltiiriiniin isletmelerin
pazar yonliiliigiinii daha fazla destekledigini incelemektir. Bu dogrultuda, arastirma literatiirii pazar
yonliiliik ve orgiit kiiltiirii kavramlari iizerine insa edilmistir. Daha sonra Rekabetci Degerler Modelini
(RDM) olusturan orgiit kiiltiirii tiplerinin otel isletmelerinin pazar yonliiliikleri {izerindeki yansimalar1
incelenmis ve arastirma hipotezleri temellendirilmigtir. Yontem kisminda, aragtirmanin evreni,
orneklemi, veri toplama siireci ve veri analiz gergevesi agiklanmistir. Ardindan arastirma verilerinin
analizinden elde edilen bulgulara yer verilmistir. Son olarak, bulgulardan hareketle ulasilan sonuglar

aciklanmis ve arastirmacilar ve uygulayicilar i¢in 6neriler sunulmustur.
2. TEORIK CERCEVE VE HiPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

2.1. Pazar Yonluluk

Literatiirde pazar yonliiliigiin pazarlama anlayigimin uygulanmasi oldugu yaygin bir sekilde kabul
edilmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990; Narver ve Slater, 1990; Kosuge, 2007). Pazarlama anlayisini
uygulayan bir isletmenin tiim faaliyetlerinin merkezinde miisteriler bulunmaktadir (Farrell, 2000).
Orgiitsel hedeflere ulasmak icin hedef pazardaki miisterilerin istek ve ihtiyaglarim belirlemek ve onlar
rakiplerden daha etkin ve verimli bir sekilde tatmin etmek pazarlama anlayisinin temelidir (Kotler,
Armstrong, Saunders ve Wong, 1999:19). Pazar yonliliik ise orgiitsel hedeflere ulasmada miisteri
iligkileri gelistirmenin ve miisteri degeri yaratmamin pazarlama yoneticilerinin ve pazarlama
departmanimin  fonksiyonel rollerinin Gtesinde organizasyondaki herkesin goérevi oldugunu
vurgulamaktadir (Gray, Matear, Boshoff ve Matheson, 1998). Pazar yonlii isletmeler, hedef miisterilerin
istek ve ihtiyaglar1 ve rakiplerin yetenekleri hakkinda siirekli bir sekilde bilgi toplamaya ve siirekli tistiin
miisteri degeri yaratmak i¢in bu bilgiyi kullanmaya odaklanmaktadir (Slater ve Narver, 1994). Bu

noktada, pazar yonliiliigii davranigsal agidan ele alan Kohli ve Jaworski (1990) pazar yonliiligiin
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davranigsal bilesenlerini istihbarat saglama, istihbarati yayma ve cevap verme olarak ifade etmistir.
Kohli ve Jaworski’ye gore (1990: 6) pazar yonliilitk, mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaglart ile ilgili
piyasa istihbaratinin organizasyon c¢apinda iretilmesi, bu istihbaratin departmanlar arasinda
yayginlastirilmasi ve kurum ¢apinda yanit verilmesidir. Bu yaklasim, pazar yonliiliigiin isletmeler i¢in
iglevsel bir yapiya biiriinmesine 6nemli katki saglamistir (Pitt, Caruana ve Berthon, 1996). Bundan farkli
olarak, Narver ve Slater (1990) pazar yonliliigii kiiltiirel perspektiften degerlendirmis ve pazar
yonliiliigiin bilesenlerini miisteri yonliiliik, rakip yonliilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon olarak
ifade etmistir. Narver ve Slater (1990: 20) pazar yonliilligli miisteriler i¢in tistiin deger yaratilmasi igin
gerekli davramiglar1 en etkili ve verimli bir sekilde olusturan bdylece isletme icin siirdiiriilebilir tistiin

performans saglayan orgiit kiiltiirii olarak tanimlamiglardir.

Miisterilerin ihtiyag ve tercihleri hakkinda bilgi edinmek ve yaymak icin gerekli faaliyetleri iceren
miisteri yonliiliik, pazar yonliiliiglin merkez unsurudur (Kohli ve Jaworski, 1990; Shoham, Rose ve
Kropp, 2005). Narver ve Slater (1990) miisteri yonliiligi, isletmenin miisterilerine siirekli bir sekilde
iistiin deger sunabilmek i¢in onlar1 yeterince anlamasi olarak ifade etmistir. Miigteri yonliiliik, miisteriyi
biitlin karar siireclerinde isletmenin bir pargasi ve en ist otoritesi olarak gérmektir (Civelek, 2016).
Isletmeler hedef pazarlarindaki miisterilerin simdiki ve gelecekteki istek ve ihtiyaglarim ne kadar izl
ve dogru kesfederlerse onlara o diizeyde ustiin miisteri degeri sunma imkadmmna sahip olacaklardir.
Boylece sunulan mal ve hizmetlerden memnun olan miisterilerin isletmeyi tekrar tercih etme ve diger
insanlara tavsiye etme egilimleri artacaktir (Kandampully ve Suhartanto, 2000; Bowen ve Chen, 2001;
Kim, 2007). Bir isletme i¢in bunun anlami, varligini ve karliligin1 devam ettirmektir. Literatiirde miisteri
memnuniyetinin ve miisteri sadakatinin isletme performansina pozitif yonlii yansidigina iliskin bulgular
oldukga aciktir (Izquierdo, Cillan ve Gutierrez, 2005; Sin vd., 2005; Zhou, Brownve ve Dev, 2009;
Wang, Chen ve Chen, 2012).

Dinamik bir c¢evrede, miisterilerin istek ve ihtiyaglarim1 anlamak isletmelerin pazarlama
eylemlerini ve stratejik hedeflerini daha agik tanimlamalarina olanak vermektedir (Pitt vd., 1996).
Bunun 6tesinde, rekabetgi bir is ¢evresinde bir 6rgiitiin rekabet avantaji elde etmesi rakiplerinin Grlinleri,
fiyat politikalari, dagitim ve tutundurma stratejileri hakkinda sahip oldugu bilgi ile dogru orantilidir
(Otache ve Mahmood, 2015). Narver ve Slater (1990) pazar yonliiliiglin diger bileseni olan rakip
yonliiliigii, isletmenin simdiki ve gelecekteki potansiyel rakiplerinin kisa vadedeki giiglii ve zayif
yonlerini, uzun vadede ise yetenek ve stratejilerini anlamasi seklinde tanimlamigtir. Pazardaki
degisiklikleri ve pazar egilimlerini dogru bir sekilde tahmin eden isletmeler hedef pazarlara daha tistin
mal ve hizmetler sunarak miisterileri lizerinde daha yiiksek bir satin alma niyeti ve daha fazla tatmin
yaratabilirler (Fang, Chang, Ou ve Chou, 2014). Dolayisiyla rakiplere iliskin dogrudan elde edilen
bilgiler, miisteri istek ve ihtiyaglarim rakiplerden daha hizli karsilama ya da rakip eylemlerine
zamaninda yanit vermede isletmeler i¢in kritik bir bagari faktoriidiir (Pulendran, Speed ve Widing, 2003;

Plinke, 2015).
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Pazar yonliiliigiin bir diger bileseni, fonksiyonlar aras1 koordinasyondur. Narver ve Slater (1990)
fonksiyonlar arasi koordinasyonu hedef miisteriler i¢in iistiin miisteri degerinin yaratilmasinda igletme
kaynaklarinin kullaniminin koordine edilmesi olarak ifade etmistir. Hizmet isletmelerinde yalnizca
pazarlama ya da herhangi bir departmamn gergeklestirdigi pazar yonlii eylemler yetersizdir. Ornegin;
bir otel isletmesinde misafirin konaklama deneyimi havuzun temizliginden otopark hizmetlerine kadar
uzanan genis bir yelpazeden olusmaktadir. Bu hizmet ag1 igerisinde yer alan her ¢alisan ve departman
Ustiin hizmet sunumunda birbirleri ile karsihkli bagimlilik icerisindedir. Isletme personeli ya da
departmanlar1 arasinda yaganacak bir bilgi kirliligi, uyusmazlik veya c¢atigsmalar sunulan hizmet
kalitesini kolayca zedeleyebilmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993; Egeren ve O’Connor, 1998).
Dolayisiyla isletmelerde istiin miisteri degeri yaratilmasi igletmenin tiim departmanlari arasinda miisteri
istek ve ihtiyaclarina cevap vermede gerekli eylemlerin koordinasyonu ile miimkiindiir (Kohli ve
Jaworski, 1990). Tajeddini (2011) orgiit kiiltiirlerinde fonksiyonlar arasi koordinasyonu vurgulayan

otellerin daha bagarili performans gosterdiklerini ortaya koymustur.

2.2. Orgut Kaltiiri

Orgiitsel davramgin 6nemli bir bileseni ve organizasyonel degisimin temel belirleyicilerinden
olan kiiltiir, otel isletmelerinde performansi etkileyen 6nemli bir faktordiir (Dwyer, Teal ve Kemp, 1998;
Agbejule, 2011; Wang vd., 2012). Yaygin olarak kabul edilen yaklasimlarda oOrgiit kiiltiiri,
gozlemlenebilir 6zelliklerine odaklanilan bir degisken ya da organizasyonda var olan fakat her zaman
gozlemlenemeyen sire¢ temelli bir metafor olarak kabul edilmektedir (Smircich, 1983; Deshpande ve
Webster, 1989). Hangi agidan bakilirsa bakilsin 6rgiit kiiltiirli, bir 6rgiitiin tasarimindan insan iligkilerine
orgutsel kararlardan miisterilerle olan iliskilere kadar organizasyonun biitiin yonleriyle ilgilidir
(Youngblood, 2000). Camerer ve Vepsalainen (1988) orgiit kiiltiiriiniin beklenmeyen is durumlari
altinda calisanlara ne yapmalar1 gerektigini sdyleyen genis ve ortiik bir felsefeyi ve kurallar igerdigini
ifade etmistir. Deshpande ve Webster (1989) orgiit kiiltiiriinii, bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarina
yardimct olan, boylece onlar i¢in orgiitsel davranis kaliplart olusturan paylasilan deger ve inanglar dizisi
olarak tammlanustir. Orgiit kiiltiirii, iiyelerin tutum ve davramslar1 ile isletme amaglarinin
uyumluluguna (Kilman, 1985), iiyeler arasinda iletisimin etkinligine (Gagliardi, 1986) ve iiyeler ve
yoneticiler arasinda paylasilan degerler, inanglar ve normlar iizerinde etkilidir. Dolayisiyla bir
isletmenin sahip oldugu kurum kiiltiirii, isletmenin pazar yonliiliigii (Kosuge, 2007; Shehu ve Mahmood,
2014; Otache ve Mahmood, 2015) ve finansal performansi tizerinde etkilidir (Denison, 1984; Camerer

ve Vepsalainen, 1988; Cho vd., 2013).

Literatirde orgiit kiltiriiniin orgiitsel etkinlige yansimalari Orgiitsel davranigla ilgilenen
arastirmacilar tarafindan siklikla incelenen bir konudur. Bu iliskiyi analiz etmede en yaygin ve etkili
sekilde kullanilan analitik araglardan birisi Quinn ve Rohrbaugh (1983) tarafindan ortaya konulan
Rekabetci Degerler Modelidir (RMD). Baslangicta birbirlerinden bagimsiz gelistirilen 6rgiitsel etkinlik
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modellerini biitiinlestirmek i¢in bir iistkuram olarak ortaya atilan (Quinn ve Cameron, 1983) ve
sonrasinda Cameron ve Quinn (1999) tarafindan revize edilen RDM, orgiitsel arastirmalar i¢in oldukga
islevsel bir genel ¢erceve sunmaktadir (Dastmalchian, Lee ve Ng, 2000). Cho ve digerlerine (2013) gore
farkl 6rgiit kiiltiiri tipleri 6rgiitiin yonetimindeki dogal iliskilere ve karsitliklara odaklanirken rekabetci
degerler modeli birbirleriyle uyumsuz goriinen ¢esitli rekabet¢i degerleri ve hedefleri dengeleyebilen
bir modeldir. Rekabet¢i degerler modelinde oOrgiit kiiltiirii tipleri sirastyla klan, adhokrasi, pazar ve
hiyerarsi olarak isimlendirilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 36). Sekil 1°de rekabetci degerler

modelini olusturan boyutlar gosterilmektedir.

Klan kiiltiiriine sahip orgiitlerde yoneticiler bir baba ya da danisman roliine sahiptirler. Orgiit ici
iligkiler bir aile gibi islediginden bu kiiltiiriin tipik Ozellikleri orgiitsel baglilik, giiven ve takim
caligmasidir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerde organizasyon dis1 gelismeler ve kontrol gibi konular yerine
icsel konular ve degerlere, esneklik ve takdir konularina yogunlagilmaktadir (Tasgit, Ergiin ve Bayat,
2015). Adhokrasi kiiltiiriiniin temel amaci, gevresel belirsizlik karmasiklik ve bilgi bombardimani
oldugunda orgiitiin bu tiirbiilansa kars1 esnekligini, yaraticiligini ve adaptasyonunu hizlandirmaktir
(Cameron ve Quinn, 2006: 43). Adhokrasi kultiiriinde 6rgutii bir arada tutan unsur girisimcilige ve
yenilik¢ilige bagliliktir. Bu baglilik, yenilik ve yaraticilikta bireysel inisiyatif alma ve 6zgiirliigii tesvik
ederek Orgiitiin dis ¢evreye uyumunu kolaylagtirmakta ve rekabet¢iligi desteklemenin yolu olarak

gorilmektedir (Rodrigues ve Caetano, 2013).

Sekil 1. Rekabetc¢i Degerler Modeli

Esneklik ve Hoggori
A
|I======== I======="
' Klan | |} Adhokrasi '
o Kdltara Kaltara !

Ige Odaklanma ve _ . Disa Odaklanma
Entegrasyon ve Farklilasma
I======== |I========
! Hiyerarsi X | Pazar X
o Kaltard 1 Kaltdrd !

v

Kararlilik ve Kontrol

Hiyerarsi kiiltiirli, olduk¢a resmi ve yapisal iliskilere dayandirilan bir ¢alisma ortamim ifade
etmektedir. Organizasyonu bir arada tutan resmi kurallar ve politikalardir (Dastmalchian vd., 2000).
Belirlenen hedefi tamamlama ve gorev iiretkenligi tizerine odaklanan rasyonel Kkiltirde orgit
iiyelerinden beklenen kendilerine tanimlanan gorevleri en verimli sekilde yerine getirmeleridir (Cho vd.,
2013). Pazar kiiltiirli, orgiitiin icsel siire¢lerinden ziyade miisteriler, rakipler ve tedarik¢iler gibi dis
paydaslarina odaklanmaktadir. Pazar kiiltiiriinde basari, pazar payr ve pazara niifuz etme diizeyi

acisindan Olcililmektedir (Dastmalchian vd., 2000). Liderler islerin yiiriitilmesi konusunda kati ve
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tutkuludur. Calisanlarin rekabet¢i ve amag odali oldugu bu kiiltiirde orgiitii bir arada tutan unsur

kazanmaya verilen dnemdir.

2.3. Hipotezlerin Gelistirilmesi

Pazarlama anlayisi, miisteriyi stratejinin ve operasyonlarin merkezine yerlestiren temel bir inang
ve degerler setinin paylasildigi bir kiiltiirdiir (Deshpande ve Webster, 1989). Bu kiiltiir, miisteri ve
isletme arasindaki iligkileri gelistirmeye odaklanan bir oOrgiitte paylasilan degerlerin ve iiyelerin
miisterilerin ¢ikarlarini korumaya yonelik inanglarmin bir yansimasidir (Jogaratnam, 2017). Somut
iiriinlerden farkli olarak, hizmetin sunumu siirecinde iiyelerin tutum ve davraniglar: miisterilerin hizmet
deneyimlerini sekillendirdiginden (Lehtinen ve Lehtinen, 1991) orgiit kiiltiirii, hizmetlerin kalitesinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Ciinkii hizmetin tiretimi ve tiiketimi eszamanlidir ve hizmet kalitesinin
degerlendirilmesinde hizmetin sonucu kadar siireci de 6nem tasimaktadir (Parasuraman ve dig., 1985).
Bu noktada, orgiit kiiltiirii, tiyelerin davranislarina rehberlik etmekte, onlar1 sekillendirmekte (Cheung,
Wong ve Wo, 2011) ve orgiitsel davramsin tutarhligini desteklemektedir (Louis, 1980). Dahas1
calisanlar organizasyona misafirlerden geri bildirim sagladiklarindan pazar bilgisinin elde edilmesinde
kritik bir role sahiptirler (Kim vd., 2017). Bu bilginin 6rgiit i¢cinde paylasimi ve miisteriler i¢cin deger
iiretecek sekilde kullanimu ise yine orgiitiin sahip oldugu kiiltiirle yakindan iligkilidir. Dolayisiyla pazar
odakl1 olmak isteyen bir isletme, hedef pazarimn istek ve ihtiyaglarimi belirleyerek siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmek icin iistiin miisteri degeri yaratacak bir is kiiltiiriinii benimsemelidir (Tsiotsou, 2010).
Literatiirde orgiit kiiltiiriiniin igletmelerin pazar yonliiliikleri izerinde anlamli bir etkiye sahip olduguna
ve bu etkinin orgiit tiplerine gore farklilagabildigine iliskin bulgular bulunmaktadir (Appiah-Adu ve
Blankson, 1998; Matin vd., 2009; Shehu ve Mahmood, 2014). Bu arastirmada, 6rgiit kiiltiiriiniin otel
isletmelerinin pazar yonliiliigii iizerindeki etkisi rekabetci degerler modelinde yer alan kiiltiir tipleri ile
Narver ve Slater (1990) tarafindan ortaya konulan pazar yonliiliik bilesenleri agisindan ele alinmigtir.
Bu noktada, bu dort orgiit kiiltiirii tipinin kuruluglarda birbirinden heterojen bir 6zellik gostermeksizin
bir karigim haline gelebildigi goz éniinde bulundurulmasi gereken bir husustur. Oz, Kaya ve Ciftci
(2015) Istanbul’daki 5 yildizli otel isletmelerinin drgiit kiiltiirlerini rekabet¢i degerler modeli iizerinden

incelemis ve kiiltiir tipleri arasinda belirgin bir farkin olmadigini tespit etmislerdir.

[k olarak, miisteri yonliiliik, isletmelerin iistiin hizmet sunarak yasam boyu miisteri degeri elde
etmesini saglayacak pazarlama stratejileri tasarlamasi ve uygulamasi i¢in gerekli bilgileri edinmesi ve
oziimsemesidir (Brady ve Cronin, 2001). Pazar kiiltiiri ve adhokrasi kiiltiirii dig ¢evreye odaklanan bir
anlayisa sahip olduklarindan miisterilerin istek ve ihtiyaglarina iliskin kritik pazar bilgisinin elde
edilmesinde klan ve hiyerarsi kiiltiir tiplerine gére daha etkindirler. Ancak orgiitte miisteri yonliligii
yogun bir sekilde destekleyecek ve benimsetecek muhtemel degerleri ve inanglar1 dikkate almadan basit
bir sekilde, miisterilerin istek ve ihtiyaglart hakkindaki bilgiye odaklanmak yeterli degildir (Deshpande,
Farley ve Webster, 1993). Bu noktada, yenilikgilik, girisimcilik ve risk almaya odakli bir kiiltiir olan
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adhokrasi kiiltlirii miisteri yonliliigli pazar kiiltliriinden daha fazla desteklemektedir. Ciinkii adhokrasi
kiiltiiriiniin girisimcilik 6zelligi, miisterilerin mevcut ve gelecekteki istek ve ihtiyaglarini anlamayi ve
yeni iirlin ve hizmetler gelistirmeyi kolaylastirirken (Cameron ve Quinn, 1999) liderlerin basarisizliklar
miisamaha diizeyi ve 68renmeyi tesvik etmesi hizmet sunum siirecinde ¢alisanlarin ortaya ¢ikabilecek
durumlar karsisinda sorumluluk almalarim1 desteklemektedir. Pazar kiiltiiriinde ise is bitiricilige ve
kazanmaya yapilan vurgu (Cameron ve Quinn, 1999) ¢alisanlarin uzun vadede miisteri degeri yerine
kisa vadeli kazanimlara dncelik vermeleriyle sonuglanabilir. Hiyerarsi kiiltiirti ve klan kiiltiirii, ¢evresel
degisimlere karst daha az duyarli oldugundan miisteri istek ve ihtiyaglarimi takip etmede adhokrasi ve
pazar Kultiriine gore yetersizdirler (Appiah-Adu ve Blankson, 1998). iki kiiltiir kiyaslandiginda,
organizasyonun basarisinin miisterilere karsi duyarlilik agisindan degerlendirildigi klan kiiltiiri,
basarinin iglerin prosediirlere uygun yapilma derecesi ve diisiik maliyet ile karakterize edildigi (Adler
ve Borys, 1996; Dastmalchian vd., 2000) hiyerarsi kiiltiiriinden daha miisteri yonliidiir. Ciinkii klan
kiiltiiriinde galisanlarin gelisimine ve motivasyonuna verilen destek (Lund, 2003) ve hizmet sunumunda
kendi inisiyatif ve yaraticiliklarini kullanmalar1 (Daft, 2015:345) hizmet kalitesi diizeyinin
artirilmasinda dogrudan etkilidir. Bu dogrultuda olusturulan arastirma hipotezleri sirastyla asagida ifade
edildigi gibidir:

Hlapcd: “Otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii; a) adhokrasi kiiltiirii, b) pazar kiiltiirt, ¢) klan kiiltiiri,
d) hiyerarsi kiiltiirii miisteri yonliiliigii etkilemektedir.”

Rakip yonliiliik, isletmelerin rakip eylemlerine cevap vermek ve onlardan daha iistiin hizmet
sunabilmek igin pazar istihbarati toplamanin yani sira miisterilerin istek ve tercihlerini etkileyen rekabet
ve diizenlemeler gibi pazar dinamiklerine odaklanmasidir (Narver ve Slater, 1990; Kohli ve Jaworski,
1990). Bu, orgiit kiiltiiriiniin dis cevreye adaptasyonu ve isletmenin yakin ve uzak ¢evredeki degisimlere
ve kosullara duyarliligr ve etkili bir sekilde karsilik verebilme diizeyi ile ilgilidir (Schein, 1990). Bu
bakimdan, otel endiistrisi gibi rekabetci bir piyasada, pazar kiiltiiriiniin farklilastirma, pazar liderligi ve
rekabet avantaji gibi karakteristik ozellikleri isletmelerin rakip yonliiliigiini diger kiiltiir tiplerinden
daha fazla desteklemektedir (Appiah-Adu ve Blankson, 1998; Harrington ve Guimaraes, 2005). Pazar
kiiltiiriinii yenilik¢ilik ve girisimcilik gibi 6zellikleri ile karmasik pazar kosullarina cevap verebilmek
icin firsat ve avantaj aramaya yonelik davraniglara vurgu yapan (Cameron ve Quinn, 1999; Lund, 2003)
adhokrasi kiiltiirii izlemektedir. Bu kiiltiir tiplerinin aksine hiyerarsi kiiltiirlinde 6rgiit uzun vadede
istikrar, Ongorulebilirlik ve etkililik ile ilgilenmektedir (Dastmalchian vd., 2000). Yani, hiyerarsi
kiiltiirtiniin baskin oldugu isletmelerde degisime kars1 direng vardir ve bu igletmeler ¢cevresel degisimlere
kars1 daha az duyarlidir (Fiol ve Lyles, 1985). Dolayisiyla hiyerarsi kiiltiirii, rakip yonliiliigii pazar ve
adhokrasi kiiltiiriine gore daha az desteklemektedir. Rakip yonliiliigii en az destekleyen orgiit kiiltiirii ise
organizasyon dis1 gelismeler ve kontrol gibi konular yerine insan kaynaklarim gelistirme, baglilik, takim
caligmasi gibi konulara (Cameron ve Quinn, 1999) vurgu yapilan klan kiiltiiriidiir. Deshpande ve

digerleri (1993) klan kiiltliriiniin orgiit ici siireglere ve geleneklere olan bagliliginin degisen pazar
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kosullarma odaklanilmada 6nemli eksikliklere neden oldugunu belirtmistir. Bu baglamda ortaya

konulan hipotezler su sekildedir:

H2ap,c4: “Otel isletmelerinde a) pazar kiiltiirii b) adhokrasi kiiltiirii, ¢) hiyerarsi kiltiirii, d) klan
kiiltiirti rakip yonliiliigii etkilemektedir.”

Fonksiyonlar arasi koordinasyon miisterilere daha kaliteli hizmet sunabilmek icin érgit i¢inde
bilgi ve kaynaklarin iletisimi ve paylasimu, farkli departmanlarin entegrasyonu ve isbirligi diizeyini ifade
etmektedir (Peng ve George, 2011). Isletmelerde fonksiyonlar arasi koordinasyonun saglanmasi, her
departmanin kendi etkinligini artirmak i¢in diger departmanlarla yakin isbirligi kurmasim saglayacak
tesviklerin uyumlastirilmasi ve islevsel baglilik yaratilmasi yoluyla gergeklestirilebilir (Narver ve Slater,
1990). Otel isletmeleri miisterilerine konaklamadan hediyelik esya satis1 hizmetlerine kadar uzanan
holistik bir deneyim sunduklarindan departmanlar arasi baglilik diizeyi olduk¢a yiiksektir. Ancak
hizmetin sunumu siirecinde yasanmasi muhtemel bir bilgi eksikligi ya da herhangi bir departmanin
miisteri beklentilerini karsilayamamasi {istiin hizmet sunumunda diger departmanlarin gabalarini bosa
¢ikarabilmektedir. Bu nedenle etkili fonksiyonlar arasi koordinasyon tiim departmanlarin misteri istek
ve ihtiyaglaria asir1 hassasiyet gostermelerini ve diger departmanlarla iliskilerini bu hassasiyet iizerine
insa etmelerini gerektirmektedir (Jayawardhana, Silva ve Athauda, 2013). Orgiit kiiltiirii tipleri
acisindan disiiniildiiglinde fonksiyonlar aras1 koordinasyonu en fazla destekleyen orgiit kiiltiirii, takim

caligmasi, katilim ve uyum gibi karakteristik 6zelliklerinden 6tird klan kaltarddur.

Fonksiyonlar arasi1 koordinasyonda klan kiiltiiriinii, diger igsel siireglere odakli orgiit kiiltiirii olan
hiyerarsi kiiltiirii izlemektedir. Hiyerarsi kiltiiriiniin merkezi karar verme, kurallar ve prosediirler,
kontrol ve sorumluluk anlayigi gibi karakteristik 6zellikleri, onu 6rgiit disi degiskenlere odaklanan
adhokrasi ve pazar kiiltiirliniin 6niine gecirmektedir. Her ne kadar hiyerarsi kiiltliriine sahip orgiitler
yiiksek diizeyde formellesme, uzmanlagsma ve esneklikten yoksunluk gibi 6zelliklere sahip olsalar da
(Adler ve Borys, 1996) bu ozellikleri asmada yiiksek diizeyde tutarlilik, uyumluluk ve isbirligi gibi
karakteristik nitelikler (Daft, 2010: 345) orgiitlerin belirsizligin ortaya c¢ikardigi karmasadan
sakinmasinda ve c¢alisanlarin gorevlerini daha verimli bir sekilde yerine getirmelerinde etkilidirler
(Lawrence ve Lorsch, 1967). Adler ve digerleri (1999) hiyerarsik yapilarin bu 6zelliklerden dolayi
bugiiniin dinamik is ortamunda dahi, hala yiiksek orgiitsel verimliligi sagladiginmi ifade etmislerdir.
Adhokrasi kiiltiirii, orgiit icinde stabilite ve control yerine bireysel inisiyatif alma ve 6zgiirliigii tesvik
etmektedir (Cameron ve Quinn, 1999). Bireyselligin ve 6zgiirliigiin tesvik edildigi ve kontrol diizeyinin
sinirli oldugu bir ¢alisma ortaminda fonksiyonlar arasi koordinasyonun klan kiiltiiri ve hiyerarsi
kiiltiiriine gore daha zayif olmasi beklenmektedir. Fonksiyonlar aras1 koordinasyonu en zayif bir sekilde
destekleyen 6rgut kulturi ise organizasyonel esneklik, pazardaki rekabetgi pozisyonunun iyilestirilmesi,
pazara niifuz etme ve pazar payr (Harrington ve Guimaraes, 2005) gibi disa doniik karakteristik
ozelliklerinden otiirii pazar kiiltiiriidiir. Bu dogrultuda arastirma hipotezleri sirasiyla asagidaki gibi

olusturulmustur.
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H3ap,cd: “Otel isletmelerinde a) klan kiiltiirii, b) hiyerarsi kiiltiirii, ¢) adhokrasi kiiltiirii, d) pazar
kiiltlirii fonksiyonlar aras1 koordinasyonu etkilemektedir.”
3. YONTEM

Bu arastirmanin amaci, otel isletmelerinde hangi 6rgiit kiiltliriiniin pazar yonliiliigii daha fazla
etkiledigini incelemektir. Arastirmanin degiskenleri ve degiskenler arasindaki iliskilerin testi i¢in

oOnerilen aragtirma modeli sekil 1°de gosterildigi gibidir.

Sekil 1. Arastirma Modeli

Orgiit Kultiirii [ Pazar Yonliluk ]
4 )
- Klan kaltura - Misteri yonliiliik
- Hiyerarsi kiiltiiri - Rakip yonliluk
- Pazar kaltari - Fonksiyonlar arasi
- Adhokrasi kiltiri ’L koordinasyon
- J

Arasgtirmanin evrenini, Tirkiye’de faaliyet gosteren 685 bes yildizli otel isletmesi
olusturmaktadir. Uygulama alanmi olarak, bes yildizli otel isletmelerinin segilmesinin nedeni otel
isletmelerinde kurumsallik diizeyinin ve pazarlama uygulamalarinin yildiz sayistyla dogru orantili
olmasidir (Eren, 2003; Bilgin, Cat1 ve Oncii, 2016). Evreni olusturan isletmelerin cografi olarak genis
bir alana yayilmis olmalar1 ve arastirmaya katilmadaki isteksizliklerinden 6tiirli arastirmada kolayda

ornekleme teknigi kullanilmustir.

Aragtirma verileri, anket teknigi kullanilarak elde edilmistir. Arastirma anketi {i¢ kisimdan
olusmaktadir. Birinci kisimda, otel isletmelerinin pazar yonlulUklerini 6lgcmeye yonelik 15 ifade yer
almaktadir. Narver ve Slater (1990) tarafindan ortaya konulan bu 6l¢iim modelinin otel isletmelerinde
pazar yonliiliigiiniin dlgiimiinde kullanildig1 arastirmalar bulunmaktadir (Zhou vd., 2009; Tajeddini,
2011). Ikinci kisimda, otel isletmelerinin drgiit kiiltiiriinii degerlendirmek i¢in Cameron ve Quinn (2006:
26-29) ifade edilen Orgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Araci’nda (Organizational Culture Assessment
Intrument- OCAI) yer alan 24 ifade kullamlmustir. Bu ifadeler, rekabetgi degerler modelinde yer alan
orglit tiplerinin baskin 6zellikler, orgiitsel liderlik, ¢alisanlarin yonetimi, orgiitiin birlikteligi, stratejik
vurgu ve basari kriterleri agisindan degerlendirilmesini icermektedir. OCALI bir kurulusta her bir kiiltiir
tiirtiniin temsil edilme derecesini organizasyonun her diizeyinde maksimum katilimim kolaylastirarak
iyelerin bireysel degerlendirmeleri yoluyla olgmektedir. Literatiirde otel isletmelerinde oOrgiit
kiiltiiriniin OCAI kullanilarak degerlendirildigi arastirmalar bulunmaktadir (Mushtaq, Fayyaz ve
Tanveer, 2013; Tasgit vd., 2015). Otel isletmelerinde pazar yonliilik ve orgiit kiiltiirii 6lgiim
modellerinde besli likert tipi (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum) olcek
kullanilmustir. Olgegin son kisminda, katilimeilarin demografik dzelliklerine ve otel isletmelerinin

karakteristik 6zelliklerine iligkin kapali ug¢lu sorular bulunmaktadir.
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Aragtirma 06l¢eginin olusturulmasinin ardindan bes yildizli 3 otel isletmesinden elde edilen 57
veriye guvenilirlik analizi uygulanmistir. Giivenilirlik analizi sonucunda, 6lgekte yer alan tiim ifadeler
icin Cronbach’ Alpha degerinin 0.91 ¢ikmasi aragtirma Olgeginin olduk¢a gilivenilir oldugunu
gostermektedir (Kalayci, 2016:405). Gergeklestirilen 6n testin ardindan evrende yer alan her bir
igletmeye arastirmanin amacim ifade etmek ve desteklerini alabilmek amaciyla mail ya da telefon
yoluyla ulasilmigtir. Bu siirecte, 100’den fazla bes yildizli otel isletmesinden pozitif doniis olmasina
ragmen bu isletmelerin biiyiik bir kismm veri toplama siirecini desteklememistir. Aragtirmanin verileri,
11 Nisan 2017-22 Eyliil 2017 tarihleri arasinda 20 bes yildizli otel isletmesinin 6n biiro, pazarlama,
insan kaynaklar1 ve yiyecek i¢ecek departmanlarinda gorev yapan 355 personelden yiiz yiize anket
uygulamasi yoluyla elde edilmistir. Ek 1’de arastirma verilerinin elde edildigi bes yildizl otel isletmeleri
listelenmektedir. Arastirma verilerinin analizinde sirasiyla otel igletmelerine ve katilimcilara iligkin
bilgileri degerlendirmek i¢in frekans analizleri, 6l¢lim modellerini test etmek igin Agiklayict ve

Dogrulayici Faktor Analizi ve degiskenler arasindaki iligkileri saptamak igin Path analizi kullanilmigtir.
4. BULGULAR

4.1. Katihmcilarin ve isletmelerin Karakteristik Ozellikleri

Arasgtirmaya katilan otel ¢alisanlarinin 168’1 kadin ve 187’si erkektir. Katilimcilardan 277’sinin
yas1 35’in altindadir ve 45 yas ve iizerine sahip 11 katilime1 bulunmaktadir. Katiimcilarm egitim
seviyeleri incelendiginde; 98’1 lise ve alt1 diizeyde egitime, 110’u 6n lisans diizeyinde egitime ve 135’1
lisans diizeyinde egitime sahiptir. Katilimcilardan yalnizca 12’si ise lisansiistli diizeye egitime sahiptir.
Katilimcilarin 121’1 pazarlama departmaninda, 120’si 6n biiro departmaminda ve 114’1 yiyecek-igecek
departmaninda gorev yapmaktadir. Otel isletmelerine iliskin tanimlayici istatistikler incelendiginde ise
sahiplikleri acisindan otel isletmelerinden 13’1 6zel miilkiyetli otel isletmesi, 4’ii ulusal zincir otel
isletmesi ve 3’1 uluslararasi zincir otel isletmesidir. Otel isletmelerinin 7’si is miisteri tipine, 51 tatil
miigteri tipine ve 8’i ise bu miisteri segmentlerinin ikisine de hizmet vermektedir. Tablo 1’de

katilimcilarin ve otel igletmelerinin karakteristik dzellikleri gosterilmektedir.

Tablo 1. Katihmecilarin ve Otel Isletmelerinin Karakteristik Ozellikleri

Katihmcilar Frekans Yizde % Oteller Frekans Yiizde %
Cinsiyet Otel Sahiplikleri

Erkek 158 445 Ozel milkiyet 13 65
Kadin 197 55.5 Ulusal zincir otel 4 20
Yas Uluslararasi zincir otel 3 15
25’ten kiigiik 101 28.5 Miisteri Tipi

26-35 176 49.6 Is 7 35
36-45 67 18.9 Tatil 5 25
45’ten biiytik 11 3.1 Her ikisi de 8 40
Egitim Diizeyi

Lise ve alt1 98 27.6

On lisans 110 31.0

Lisans 135 38.0
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Yiksek lisans 12 34
Departman

Pazarlama 89 25.1
On biiro 93 26.2
Yiyecek-igecek 82 231
insan kaynaklar1 91 256

4.2. Aciklayic1 Faktor Analizi

Otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii tiplerinin pazar yonliiliige etkisini incelemek i¢in ilk olarak,
olusturulan 6l¢iim araglarinin yapi gecerliligi Agiklayici Faktor Analizi (AFA) yoluyla test edilmistir.
Veri setinin AFA igin uygunlugunu test etmek amaciyla elde edilen verilerin KMO ve Barlett testi
degerleri incelenmistir. Orgiit kiiltiirii (KMO .932 ve Barlett testi ¥2 degeri 4516.014, p<.000) ve pazar
yonliiliige (KMO .922 ve Barlett testi y2 degeri 2817.887, p< .000) iliskin elde edilen degerler, veri
setinin AFA i¢in uygun oldugunu géstermektedir (Kalayci, 2016: 322).

AFA’da faktor 6z degerinin en az 1, faktor yiikiiniin en az 0.50 ve iki faktor altinda yer alan
ifadelerin faktor yiikleri arasinda en az .10 fark olmasi dikkate alimmustir. Ilk olarak, orgiit kiiltiirii 6lgtim
modelinde yer alan verilere AFA uygulannmustir. Orgiit kiiltiirii 6lgiim modeline iliskin veriler AFA’da
Principal Components ve Rotation-Varimax dondiirme yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Analiz
sonucunda, orgiit kiiltiirii verileri toplam varyansin % 74.400’inii aciklayan 4 boyut altinda toplanmustir.
Ortaya ¢ikan faktor yapisinda tiim ifadelerin faktor yiikleri .755 ile .932 arasinda degismektedir. Orgiit
kiiltiriinii olusturan faktorlerin giivenilirlik diizeyleri ise .90 ve .96 arasindadir. Daha sonra pazar
yonliliige iliskin verilere AFA uygulanmistir. Pazar yonliilikk 6l¢iim modeline iliskin veriler Principal
Components ve Rotation-Varimax dondiirme yontemi kullamlarak test edilmistir. Veri setinde yer alan
tim ifadeler toplam varyansin % 68.636’s1m1 acgiklamaktadir. Bu boyutlar altinda yer alan ifadelerin
faktor yiikleri .705 ile .831 arasinda ve giivenilirlik diizeyleri .86 ve .90 arasindadir. Aciklayici faktor
analizi sonucunda, hem pazar yonliiliik hem de 6rgiit kilturd 6lgim modellerinde yer alan tiim gézlenen

degiskenler belirlenen kriterlere uyumlu gikmugtir.

4.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve pazar yonliilik 6l¢iim modellerine iliskin AFA’da ortaya
konulan yapimin dogrulugunu test etmek amaciyla AFA sonuglarina gore diizenlenmis verilere
Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) uygulanmustir. Dogrulayict Faktér Analizi (DFA) yoluyla
arastirmanin degiskenlerine iligkin belirlenen yapimin mevcut verilerle ne derece dogrulandigi

incelenmistir. Tablo 2’de DFA sonuglar1 gosterilmektedir.
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Tablo 2. Biitiin Yapiya iliskin Dogrulayici Faktor Analizi ve Uyum Gegerliligi

Sonuglari
Yap1/ Degiskenler/ifadeler Standart Bilesik AVE
yukler  glvenirlik >0.5
>0.6
Pazar Yonlulik
Miisteri yonliiliik 0.89 0.57
Miisteriye verilen sozleri yerine getirmek igin ¢aba sarf edilmesi 0.77**
Miisteri degeri yaratmak i¢in siirekli caligmalar yapilmast 0.82**
Miisteri istek ve ihtiyaglarini anlamak i¢in siirekli bilgi toplanmasi 0.78**
Miisteri memnuniyeti hedefini yerine getirmek i¢in caba sarf 0.75**
edilmesi
Miisteri memnuniyetinin siirekli 6lgiilmesi 0.70**
Satig sonras1 hizmetleri en iyi sekilde vermek i¢in gayret gosterilmesi 0.74**
Rakip yonlulik 0.86 0.60
Calisanlarin rakiplerle ilgili bilgileri birbirleriyle paylagmalari 0.78**
Rakiplerin eylemlerine hizlica cevap verilmesi 0.70**
Rakiplerin stratejilerinin  {ist yOneticiler tarafindan siirekli 0.81**
tartigilmasi
Rekabet avantaji i¢in firsatlara odaklanilmasi 0.82**
Fonksiyonlar arasi koordinasyon 0.90 0.63
Birimler arasinda miisteri ¢agri merkezinin olusturulmast 0.73**
Onemli bilgilerin departmanlar arasinda paylasiima hizi 0.82**
Isletme stratejisinin tiim departmanlar tarafindan benimsenmesi 0.86**
Tim departmanlarin  miisteri degerinin olusmasina katkida 0.80**
bulunmasi
Isletme kaynaklarinin tiim departmanlar arasinda paylasilmasi 0.76**

Uyum iyiligi: xz [ df =1.58; GF1=95; AGFI1=93; NFI=95; CFl=; RMSEA= .041
Orgut Kultir

Adhokrasi kultir 0.92 0.67
Yoneticilerin girisimcilik, yenilik yapma ve risk almada 6ncii rolii 0.80**

Yenilik ve gelisime olan baglilik 0.82**

Yeni kaynaklar elde etme, gelisme ve yeni firsatlar aragtirma 0.79**

Ozel ve yeni iiriinlere sahip olmaya dayali basar kriteri 0.81**

Bireyselligi, risk almayi ve yenilik¢iligi destekleyen yonetim bigimi 0.83**

Caliganlarin is bitirici ve risk almaya istekliligi 0.85**

Pazar kilturu 0.91 0.64
Siki rekabet etme iizerine kurulan basari kriterleri 0.78**

Pazar payini/hizmet alanlarini genisletmede rekabetgi davraniglar 0.79**

Kazanmaya arzulu ve sonug odakli yoneticiler 0.84**

Gorev, amag ve hedeflerin ne sekilde olursa olsun basarilmasi 0.84**

Siki rekabeti, hirsli olmay1 ve profesyonelligi destekleyen yonetim 0.80**

bicimi

Is bitiricilige, sonuc odakliliga ve basarmaya odaklilik 0.76**

Klan kaltari 0.90 0.62
Yoneticilerin yol gosterici, isleri kolaylastiricl rolii 0.75**

Calisanlar arasindaki baghliga, yiiksek giiven ve sadakate yapilan 0.80**

vurgu

Yiiksek seviyede birliktelige, morale ve insan kaynagmin gelisimine 0.77**

verilen 6nem

Takim ¢aligmasi, kararlarda fikir birligini ve calislarin yonetime 0.81**

katilim1

Calisan gelisimi, takim ¢alismasi ve bagliliga dayali basart 0.80**

degerlendirme

Orgiitteki aile ortami ve isletmenin ¢alisan icin 6zel dnemi 0.81**

Hiyerarsi kiiltiirii 0.97 0.82
Yoneticilerin igleri koordine etme ve Onceden belirlenen sekilde 0.90**

devamini saglama rolii
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Islerin resmi kural, prosediir ve politikalara uygun olarak 0.92**
yuritilmesi

Kurumsal devamlilik, istikrar, islerin etkin, siki kontrollii, rutin ve 0.92**
sorunsuz bir sekilde islemesi

Calisanlarin kendini giivencede hissettiren, risk ve belirsizlikleri 0.91**
ortadan kaldiran, esit, uyumlu ve tutarli iligkileri destekleyen

yOnetim bigimi

Resmi siireglerin olmasi c¢aliganlarin durumlar kargisinda ne 0.89**
yapacagint belirlemesi

Basarinin islerin koordinasyon iginde (resmi) kural ve prosediirlere 0.90**

uygun sekilde yapilmasina dayali olarak degerlendirilmesi
Oyum iyiligi: 2 / df =1.66; GF1=.91; AGFI=.89; NFI=.94; CFI=.98; RMSEA=.043

** p< 001, AVE=Average variance extracted, x?/df= Ratio of Chi-square, GFl= Goodness of Fit Index,
AGFI=Adjusted GFI, NFI= Normal Fit Index, CFl= Comparative Fit Index, RMSEA= Root Mean Square
Error of Approximation

DFA’da ol¢lim modellerinin  uyumlulugunu degerlendirmek i¢in bir¢ok indeksten
yararlanilmaktadir. Bu arastirmada, pazar yonliliik ve orgut kulttrd 6lcim modellerinde elde edilen
sonuglar1 degerlendirmek i¢in kullanilan uyum indeksleri; ki-kare orani (< 3), uyum 1iyiligi endeksi
(GFI> .90), diizeltilmis uyum iyiligi endeksi (AGFI> .80), normal uyum indeksi (NFI> .90),
karsilastirmali uyum indeksi (CFI> .90) ve yaklasik hatalarin ortalama karekokii (RMSEA> .08) her iki
Olcim modelinin de iyi uyuma sahip oldugunu gostermektedir (Chin ve Todd, 1995; Klein, 1998;
Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003). Dahasi, modellerde yer alan degiskenlere iliskin
AVE degerleri Hair ve digerleri (2009) tarafindan onerilen 0.50 seviyesinin iizerindedir. Olciim

modellerinde yer alan degiskenlerin giivenilirlik diizeyleri (o> 0.6) oldukea yiiksektir.

4.4. Onerilen Modelin Testi

Orgiit kiiltiirii ve pazar yonliiliik 6l¢iim modellerinde yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin
giiciinli ve anlamliligim biitiinciil bir bakis acisiyla test etmek icin SEM kullanilmistir. Tablo 2°de
onerilen modelin yapisal sonuglar1 standart yol katsayilari ile birlikte gosterilmektedir. Yol analizi
sonucunda ortaya ¢ikan uyum indeksleri; (x?/df = 1.59 (p < 0.01), GFl= .86, AGFI= .85 NFI= .90, CFl=
.95, RMSEA= 0.041) test edilmek istenilen modelin uyumunun kabul edilebilir oldugunu

gostermektedir.

Tablo 3. YEM Analizi Sonuglari

Hipotezler Yol B t-degeri Sonuclar
H1l.  Adhokrasi kultiri - Miisteri yonliiliik 0.36  5.42** Desteklendi
H1l, Pazar kiltiri - Miisteri yonliiliik 0.27  3.94** Desteklendi
H1l.  Klan kilturi - Miisteri yonliiliik 0.07 132 Reddedildi
H1ly Hiyerarsi kiiltiirii — Miisteri yonliiliik 0.06 1.28 Reddedildi
H2.  Pazar kiiltiri - Rakip yonlilik 0.38  4.74** Desteklendi
H2,  Adhokrasi kiiltirii - Rakip yonlilik 0.33  5.00** Desteklendi
H2.  Klan kiilturi - Rakip yonlulik -0.14  2.40* Desteklendi
H2q  Hiyerarsi kiltiirii - Rakip yonlilik 0.06 1.19 Reddedildi
H3.  Klan kiilturi - Fonksiyonlar aras1  0.04  0.70 Reddedildi
koordinasyon
H3, Hiyerarsi kultiirii - Fonksiyonlar aras1  -0.11  3.80** Desteklendi

koordinasyon
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H3:. Adhokrasi kultir RN Fonksiyonlar arast 0.26 4.00*%* Desteklendi
koordinasyon
H34  Pazar kultird RN Fonksiyonlar arast 0.35 5.04** Desteklendi

koordinasyon
Model uyumu: ¥?/df = 1.59 (p < 0.01); GFI= .86; AGFI=.85; NFI=.90; CFl=.95; RMSEA= 0.041
Not: * 0.05 ve ** 0.01 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Tablo 3’de gosterildigi gibi otel isletmelerinde adhokrasi kiiltiir{iniin (§ = 0.36, p <0.01) ve pazar
kiltlirinin (B =0.27, p < 0.01) miisteri yonliiliik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir. Bunun aksine klan
kiiltiiriiniin ve hiyerarsi kiiltliriiniin miisteri yonliiliik iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Bu dogrultuda;
Hla ve HIb kabul edilirken Hlc ve H1d reddedilmistir. Analiz sonuglari, otel isletmelerinde pazar
kiiltiirtiniin (B = 0.38, p < 0.01), adhokrasi kiiltiiriiniin (B = 0.33, p < 0.01) ve klan kiiltiiriiniin (p = -0.14,
p < 0.05) rakip yonliilik iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Hiyerarsi
kiiltliriniin ise pazar yonliiliik tizerinde anlaml bir etkisi bulunmamaktadir. Dolayisiyla H2a, H2b ve
H2c hipotezleri kabul edilmis H2d hipotezi reddedilmistir. Son olarak, analiz sonuglari hiyerarsi
kiiltiirtiniin (f = - 0.11, p < 0.01), adhokrasi kiiltiiriiniin (p = 0.26, p < 0.01) ve pazar kiiltliriiniin (p =
0.35, p<0.01) fonksiyonlar arasi koordinasyon {izerinde anlamli bir etkisinin oldugunu gostermektedir.
Clan kiiltiirtiniin ise fonksiyonlar arasi koordinasyon tizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Bu kapsamda,
H3b, H3c ve H3d kabul edilirken H3a reddedilmistir. Sekil 3’de yapisal esitlik modellemesi yol analizi

sonuglarinin 6zeti gosterilmektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Tiirk otel endiistrisinin kars1 karsiya oldugu belirsizlikler ve rekabet kosullari, otel isletmelerini
miisterilerin istek ve ihtiyaclarina rakiplerinden daha iyi cevap verebilmek i¢in her zamankinden daha
fazla pazar yonlii olmaya zorlamaktadir. Otel isletmelerinde pazar yonliiliik, hedef misterilerin istek ve
ihtiyaglarindaki degisimleri izleme, bu degisimleri yonlendiren ¢evresel dinamiklere uyum ve hizmet
sunum siirecinin her agsamasinda {istiin miisteri degeri yaratilmasin ifade etmektedir. Miisteri bilgi ve
duyarlilik diizeyinin yiiksek oldugu otel endiistrisinde isletmelerin miisteri istek ve ihtiyaglarmna iligkin

pazar bilgisine ulagmak ve onlara iistiin hizmet sunmak o6rgiitiin sahip oldugu kiiltiirle iligkilidir.
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Sekil 2. YEM Yol Analizi Sonuglari

Miisteri
7 Yonlultk
Rakip
Yonluluk
Fonksiyonlar Arasi
Koordinasyon

Pazar
Kulturd

Adhokrasi
Kultard
Hiyerarsi SN
Kiiltiirii

——» Anlamh
------------- »  Anlamh degil
Anlamlilik diizeyi: " < 0.05, ™ < 0.01

Bir igletmenin sahip oldugu Kkiiltiir, isletme caligsanlarina birbirleriyle, miisterilerle ve diger
paydaslarla nasil bir etkilesim kurmalar1 gerektigi noktasinda rehberlik etmekte ve onlarin tutum ve
davramglarini yonlendirmektedir. Hizmet isletmelerinde personelin tutum ve davraniglar: hizmet kalitesi
diizeyinin belirleyicisi oldugundan Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, isletmelerin pazar yonliiliik diizeyini
etkilemektedir. Wei ve digerleri (2017) otel isletmelerinde ¢alisanlarin hata ydnetim kiiltiiriiniin
miisterilerin baglilik davraniglar iizerinde pozitif bir etkisinin oldugu ortaya koymustur. Pazar odakli
orgiit kiiltliri olusturamayan isletmelerin ¢cevresel degiskenlere ya da rakip eylemlerine karst uygulamis
olduklari stratejiler kisa vadede karliliga katki saglasa da uzun vadede hedef pazari tannmlayamama ve
hedef pazarn istek ve ihtiyaglarina cevap verememe riskini beraberinde getirmektedir. Civelek (2016)
Istanbul’daki bes y1ldizli otel isletmelerinde yapmis oldugu arastirmada, isletmelerin ¢ogunun miisteri
merkezli yonetim siirecini baslatacak ve siirdiirebilecek bir isletme kiiltiirline sahip olmadiklarim ve

iiriin veya hizmetlerini kimlere pazarladiklarini tam olarak bilmediklerini tespit etmistir.

Bu arastirma, bes yildizli otel igletmeleri 6zelinde hangi orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin pazar
yonliiliiginii daha fazla destekledigini incelemek amaciyla gerceklestirilmistir. Analiz sonuglari,
beklendigi gibi otel isletmelerinde adhokrasi ve pazar kiiltiiriiniin igletmelerin miisteri yonliiliigi
iizerinde etkili oldugunu ve adhokrasi kiiltiiriniin miisteri yonliiliigii pazar kiiltiirlinden daha fazla
etkiledigini gostermektedir. Bu sonug, Desphande ve digerleri (1993) ve Matin ve digerleri (2009)
tarafindan ortaya konulan 6rgiit kiiltiiriiniin miisteri yonliiliik iizerinde etkili oldugu yoniindeki bulgulari
desteklemektedir. Bunun yani sira orgiit i¢i siireglere odakli klan kiiltliriiniin ve hiyerarsi kiiltiiriiniin
miisteri yonliiliik tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi belirlenmistir. Bu sonug, Appiah-Adu ve

Blankson (1998) tarafindan ifade edilen hiyerarsi ve klan kiiltiiriiniin ¢evresel degisimlere daha az
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duyarli olduklarindan miisteri istek ve ihtiyaglarimi takip etmede adhokrasi ve pazar kiiltiiriine gore

yetersiz olduklari goriisii ile ortiigmektedir.

Analiz sonuglari, otel igletmelerinde rakip yonliiliigi en fazla destekleyen oOrgiit kiiltliriiniin
rekabet avantaj1 ve pazar liderligi gibi karakteristik 6zelliklere sahip pazar kiiltiirii oldugunu ve bunu
yenilikgilik ve girisimeilik 6zellikleri ile adhokrasi kiiltiiriiniin izledigini gostermektedir. Elde edilen
bulgular, Deshpande ve digerleri (1993) tarafindan ifade edilen klan kiiltiirlinde geleneklere olan
baghiligin degisen pazar kosullarina odaklanmada oOnemli bir eksiklik oldugu gorisiinii
desteklemektedir. Analiz sonucunda, klan kulttriniin otel igletmelerinde rakip yonliiligii negatif olarak
etkiledigi tespit edilmistir. Buna ek olarak, hiyerarsi kiiltiiriiniin otel isletmelerinin rakip yonliiligi
tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Bu sonuglar, Appiah-Adu ve Blankson (1998) ve
Harrington ve Guimaraes (2005) tarafindan dile getirilen dis ¢evreye odakli orgiit kiiltiirlerinin rakip

yonliiliigii i¢ stireclere odakli 6rgiit kiiltiirlerinden daha fazla destekledigi goriisiiyle uyumludur.

Fonksiyonlar arasi koordinasyon agisindan ele alindiginda, beklenin aksine orgut ici siireclere
odakli kiiltiir tiplerinin otel igletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyonu dis ¢evreye odakli kiiltiir
tiplerinden daha az destekledigi belirlenmistir. Otel isletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyonu en
fazla destekleyen orgiit kiiltiir tipi pazar kiiltiiriidiir. Pazar kiiltirtinii bireyselligin ve 6zgiirliigiin tesvik
edildigi adhokrasi kiiltiirii izlemektedir. Bunun aksine, gorev verimliligine odakl1 hiyerarsi kiiltiiriiniin
ise otel igletmelerinde fonksiyonlar arasi koordinasyonu negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Son
olarak, takim caligmasi, kattlim ve uyum gibi karakteristik O6zelliklere sahip klan kiiltliriiniin

fonksiyonlar arasi koordinasyon iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Aragtirma sonucunda, genel olarak otel isletmelerinde oOrgiit kiiltiiriiniin isletmelerin pazar
yonliiliigii {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii tipleri 6zel olarak
incelendiginde ise otel isletmelerinde pazar yonliiligii en fazla destekleyen orgiit kiiltrinin pazar
kiiltlirii oldugu sonucuna ulagilmistir. Pazar kiiltiiriiniin ardindan pazar yonliiliigii en fazla destekleyen
ikinci Orgiit kiiltlirii tipi ise adhokrasi kiiltiiriidiir. Dolayisiyla pazar yonliilik diizeylerini artirmak
isteyen otel isletmelerine pazar kiiltiiriinlin karakteristik 6zellikleri olan rekabetgilik, pazara nifuz etme
ve pazar payl ve adhokrasi killtlirlinlin yenilik¢ilik, girisimcilik ve sorumluluk alma gibi karakteristik
ozelliklerini orgiit kiiltiirlerine empoze etmeleri onerilmektedir. Arastirma sonuglari, 6rgit igi streglere
odakli kiiltiir tiplerinin isletmelerin pazar yonlilik diizeylerini negatif yonde etkiledigini
gostermektedir. Bu bakimdan klan kiiltiirine ve hiyerarsi kiiltiiriine sahip otel isletmeleri yoneticileri,
turizm pazarinda yasanan degisimleri siki bir sekilde takip etmeli ve orgiit icerisindeki baglilik, uyum,
resmilesme ve kontrol gibi karakteristik 6zellikleri orgiitiin bu degisimlere adaptasyonunu hizlandiracak
sekilde yeniden dizayn etmeleri onerilmektedir. Bu aragtirma sonuglar1 bes yildizli 20 otel isletmesinden
elde edilen bulgularla siirlidir. Yapilacak arastirmalarda, konaklama endistrisinin diger parcalar
iizerine odaklamlabilir. Buna ek olarak, otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin ve pazar yonliliigiin

isletme ve miisteri performansina etkileri arastirilabilir.
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