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OZET

Literatiirde endistri yapisi, 6rgit kiltirt ve performans iliskisini aciklamada hem
endustriyel 6rgut ekonomisinin hem de kaynak temelli gortsiin varsayimlari yol
gosterici olmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve performans iligkisini ele alan gok sayida
arastirma olmasina karsilik, 6rgit kiltiri ve performans iligkisine, enddstri
degiskeni boyutundan yaklasan az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu nedenle
calismada, hem o6rgit ekonomisi hem de kaynak temelli yaklagim temelinde
teknolojik degisim hizina goére farklilagsan endustri yapilarinin érgit kultard ve
performans arasindaki iliskiye etkilerinin belilenmesi amaclanmaktadir.
Calismada istanbul Sanayi Odasinin 2007 yili verilerine gére Tiirkiye’de ilk 1000
icinde yer alan isletmelerin 6rgit kiltiri boyutlan ile performanslar arasindaki
iliskiler, teknolojik degisim hizina goére siniflandinlan G¢ endistri yapisi
baglaminda test edilmektedir. 152 isletmeden elde edilen bulgular, endistri
yapisinin 6érgat kdltiri ve performans arasindaki iligkisi tUzerinde anlamli bir
etkisinin oldugunu gdstermektedir.

Anahtar kelimeler: Endustri Yapisi, Teknolojik Degisim Hizi, Orgiit Kiltiiri
Boyutlari, Isletme Performansi
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ABSTRACT

In the explanation of the relationship among industry structure, organizational
culture and business performance, both assumptions of the industrial
organization economics and resource based view might guide in the literature.
There are a lot of research to address the relationship between organizational
culture and business performance in the literature. However, there are fewer
studies regarding the relationship between organizational culture and business
performance in terms of the dimension of industry variable. Therefore, based on
both organization economics and resource-based approach, in this study, it is
aimed to determine the effect of the different structures depending on the speed
of technological change, on the relationship between organization culture and
performance. In the study, relations between each dimension of organizational
culture of firms, specified by the istanbul Chamber of Industry as Turkey’s first
top 1000 industrial firms in 2007 and business performance is tested in the
context of three industry structures. Using data from 152 firms, the results show
that industry structure has some significant effects on some dimensions of
organizational culture and business performance.

Key words: Industry Structure, Speed of Technological Change, Dimension of
Organizational Culture, Business Performance

1.GIRIS

Orgiit kiltiriiniin isletme performansi lizerindeki etkileri son otuz yilda yénetim
ve organizasyon yazininin en ilgi ¢ekici konularindan biri haline gelmistir.
Klresel pazarlarda rekabetin yogunlagmasi, isletmelerin icinde bulunduklar
toplumda fark yaratma ve deder olusturma surecglerinde &rgit kualtlrdnun
giderek daha etkin bir sekilde yer almasi ve isletmeler Uzerindeki sosyal ve
kurumsal baskilar, 6rgat kiltirindn ydnetim teori ve uygulamalarinda énem
kazanmasinin baslica nedenleri arasinda gosterilmektedir (Dahler-Larsen, 1994;
s. 4-5). Ayrica teknolojik gelismeler de, 6rglt kiltiriine artan bu yogun ilginin
énemli nedenleri arasinda yer almaktadir (Reigle, 2001; s.3). Ozellikle bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, isletmedeki insana ve insan davraniglarni
etkileyen degerler sistemine daha fazla yo®nelmenin nedenleri arasinda
gOsterilebilir. Bu gelismeler 1siginda, performanslari agisindan farklilik gésteren
isletmelerin drgut kaltdrlerinin analizine yonelik aragtirmalarin, 6rgat kaltura ile
ilgili calismalarin énemli bir b6limini olusturdugu gézlenmektedir.

Orgiit kiltiriinin analiz edilmesinde, kiiltiirin tasidigi temel &zellikler kadar,
Orgut kiltirindn nasil olustugu konusu da incelenmektedir. Bu ¢alismada 6rgut
kdltdrindn olugsumu ve tasidigi 6zellikler, endistriyel cevrenin etkileri dikkate
alinarak ortaya konulacaktir. Endistriyel c¢evrenin &érgut kdltGrinin olusumu
Uzerindeki etkisinin temel kaynagini, isletmelerin faaliyette bulunduklan endustri
cevresine uyum c¢abalar olusturmaktadir. isletmeler icinde bulunduklan cevrenin
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ihtiyagc ve beklentilerini, yapisal 6zelliklerini dikkate alarak, is slreclerini ve
orgt yapilarini ve teknolojilerini bu c¢evrenin Ozelliklerine gbre duizenler
(Ardekani, 1986; s.10). isletmeler, i¢ gevrelerini olusturan bu unsurlar endiistri
cevresine gore diizenlerken, 6rgat kiltdrinin temelini olusturan degerleri ve
inanclan da endustri ¢cevresinin etkisi altinda kalir. Béylece orgut kaltlrinin
olusumunda, yalnizca érgut i¢i dinamikler degil, endistride hakim olan teknolojik
donanim ve sirecglere ve bu sireclerdeki teknolojik degisim hizina goére
sekillenen endistri yapisinin etkilerinin de g6z ©6nlinde bulundurulmasi
zorunlulugu ortaya ¢ikar. Clinki belirli bir endiistri dalindaki teknolojik degisimin
hizi, o endustrinin yapisini etkileyerek rekabet kosullarinin dnemli bir belirleyicisi
durumuna gelebilir. Teknolojik degisimin hizi ve yeniliklere olan egilim,
endistride nasil rekabet edilecegi konusunda &6nemli bir gostergedir. Bu
dogrultuda isletmeler faaliyette bulunduklar endistrinin teknolojik degisim hizi
ile uyumlu bir yén cizerek varliklarnni sirdirmeye ve rekabet Ustinligu elde
etmeye caligirlar.

Bu durum isletmelerin 6rgitsel 6grenme yoluyla endistrinin beklentileri ile
uyumlu inang¢ ve degerlere dayal kilturel sistemin de olusturulmasi anlamina
gelmektedir. Cunkl igletmeler zamanla biyldk 6lcliide degisim hizinin
sekillendirdigi  endulstrinin  beklentilerine  uygun bir 6rgut kaltiri  de
olusturmaktadir. Endistri yapisina ve beklentilerine gére olusan o6rgit kiltrd,
isletmelerin rekabet Ustiinliigl elde etme ¢abalarini da destekleyen énemli bir
faktor haline gelebilir.

Bu bakis acisi, isletmelerin stratejik karar ve davranislarinin buylk él¢liide iginde
bulundugu endustri gevresinin dzelliklerini yansitigini vurgulayan, Endustriyel
Orgiit Ekonomisi yaklasiminin varsayimlarini desteklemektedir. Ancak, bdyle bir
bakis acisi, isletmelerin endistri yapisinin Ozelliklerine uygun deger ve
aligkanliklanr zamanla igsellestirerek kendine 6zgl degerler sistemini
olusturmada etkin bir sekilde kullandidinda yarar saglayabilir. Bu dogrultuda
yukarnda ortaya konulan bakis agisinin, endustriyel 6rgit ekonomisinin
varsayimlari ile kaynak temelli géristin varsayimlarini bitlnlestiren bir egilim
icinde oldugunu séylenebilir.

Bu calismada cesitli endustrilerin, teknolojik degisim hizina gore nasil bir
yapilanma igine girdikleri ele alinarak, 6rgut kultdrindn olusumu, érgit kaltdrt
ve performans iligkisi (izerindeki etkileri incelenecektir. Orgiit kiiltiri ve
performans iligkisinin ele alinmasinin nedeni, endistride hakim olan mevcut is
siregleri ve donanim unsurlarinin uygulanmasini  ve  surekKliligini
destekleyebilecek kiiltirel 6zelliklerin, 6rgit performansini nasil etkiledigine
aciklik getirmektir. Bundan hareketle, belirli bir endistri ¢evresinin gereklerine,
teknolojik slire¢ ve donanim unsurlarinin yani sira, 6rgat kultard ile uyum
sag@layabilen isletmelerin digerlerine gére performans farklliklari olup olmadigini
ortaya koymak, bu ¢alismanin konusunu olusturmaktadir.
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2.LITERATUR ARASTIRMASI (TEORIK CERCEVE, KAVRAM
VE TANIMLAR)

Enddstri yapisi, 6rgit kiltari ve performans iliskisini ele almak igin, endustrinin
ve isletme performansi Uzerindeki etkilerini ele alan yaklasimlara deginmek
yararh olabilir. Endistri yapisinin isletmelerin performanslarn lizerindeki etkileri
hem endustriyel 6rgiit ekonomisinin hem de kaynak temelli gérisin varsayimlan
ile aciklanabilir.

Stratejik yonetim alanindaki tartismalarin 6nemli bir bolimiinin, performans
degiskeninin aciklanmasinda endistriye 6zgl kosullar ile igletmeye 6zgl
kosullara odaklandi§i dikkat cekmektedir (Galbreath ve Galvin, 2007; Mauri ve
Michaels, 1998) Neoklasik evrimci ekonomik yaklasimin bir uzantisi olan
endustriyel 6rglt ekonomisi; endustri kosullarinin, bir isletmenin pazardaki
rekabet¢i konumunun temel belirleyicisi oldugunu vurgulamaktadir.(Barney,
2001; s. 644-645). Cunkil endUstri cevresine ait kosullar, firsat ve kisitlamalar,
rekabet kosullarini biyik 6lciide etkilemektedir. isletmeler endiistri cevresinin
kendine 6zgl kosullanni, firsat ve kisittamalarnini géz 6niinde bulundurarak
stratejik yonlerini tayin ederler (Porter, 1980) Kaynak temelli géris (resource-
based view) yaklagiminin savunucularina gére (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991
ve 2001 Grant, 1991; Mahoney ve Pandian, 1992; Peteraf, 1993) ayni endustri
dalinda faaliyette bulunan igletmeler, 6rgit yapilari, kaynaklar, yetenekleri ve
stratejileri bakimindan homojen bir 6zellige sahip degildirler. Bu nedenle ayni
endistri dalinda olsalar da, her isletme digerlerinden farkl, kendine 6zgl
kaynak, yetenek ve deneyimlere sahiptir. Bu anlamda, isletmenin rekabetgi
konumunu belirleyen en énemli unsurlar, endistri ¢evresinin etkileri degil,
isletmenin ayirt edici kaynak ve yetenekleridir (Mahoney ve Pandian; 1992;
5.364-365).

Endustriyel 6rgit ekonomisinin  varsayimlarina gére igletmeler icinde
bulunduklari  endustri gevresine tepkici (reaktif) bir yaklagim iginde uyum
saglarlar. Ancak, rekabetin baskisi arttikga isletmeler baslangigta endustri
cevresinin gereklerine uygun tepkici davraniglar, endustride yenilik yaratmaya
dénik o6ncu (proaktif) davranislar ile degistirmek zorunda kalabilirler. Clnku
surdlrulebilir rekabet Ustlnliglu elde etmek icin yalnizca endustri ¢cevresine
uyum saglamak yeterli degildir. isletmeler baslangigta bulunduklan enddistri
cevresinin kosullarina uygun strateji ve yapi modelleri olustururken, yeni
degerler, deneyim ve aliskanliklar kazanirlar. Endistri ¢evresine uyum
sirecinde kazanilan bu yeni degerler, orgit kiltiriiniin de 6énemli bir pargasi
haline gelebilir. Bu dogrultuda endistriye 6zgi degerlerin, ayni eko sistem
icinde bulunan isletmeler tarafindan 6rgltsel 6grenme yolu ile kazanilmasi s6z
konusudur. Kazanilan bu degerler, zamanla her isletmenin kendi i¢ dinamikleri
ile yeniden islenerek icsellestiriiecek ve isletmeye 6zgl degerlere
donistirilebilecektir. Orgiit kiiltiriinin temelini olusturan bu degerler, isletme
performansi lzerinde son derece etkili hale gelebilir.
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Orgiit kiiltiirii ve performans iliskisini ele alan ¢ok sayida arastirma vardir. Buna

karsilik, orgut kiltiri ve performans iliskisine, endustri degiskeni boyutundan

yaklasan az sayida calisma bulunmaktadir. Endustriyel c¢evrenin 6rgit

kiltdrindn olugsumu Gzerindeki etkilerini inceleyen Gordon’un makalesi (1991; s.

396-415) her endistrinin kendine 6zgi bir degerler sistemi ya da kiltiri

oldugunu ortaya koyarak, endustri kiltlrlerinin analizline yénelik bir arastirma

niteligini tasityan Philips’in calismasi (1994; s. 37) ve belirli bir endistride yer

alan isletmelerin, paylastiklan kultirel o6zelliklerin  diger endustrilerdeki

isletmelerden farkl olabilecegini vurgulayan Christensen ve Gordon (1999; s.
397) ‘a ait galismalar, bu alanda énemli bir yer tutmaktadir.

Sekil 1: Endiistri Cevresinin Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu Uzerindeki Etkileri

YONETIM

—————————————————————————————————————————————————————

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

: + T :
ENDUST_Ri M DM ORGUT SONUGLAR
CEVRESI VARSAYIMLAR DEGERLER ¢
Miisteri Ihtiyaglarnn | || | [ | _____ Yap1 [___

Rekabet Kosullar Strateji * P?rfmr_n_ans
Toplums__al Kosullar Siiregler Siireklilik
Teknolojik Kosullar KULTUR

Kaynak: Gordon, (1991) s.400.

Sekil 1’de, 6rgut kaltlrinin olusumunda endiistriyel gevrenin etkilerinin anlatan
bir modele yer verilmistir. Gordon tarafindan gelistirilen modele gobre,
isletmelerin her biri endlstri gevresinin varsayimlar Uzerine kuruludur. Endustri
gevresinin varsayimlan (musteri gereksinmeleri, rekabet kosullar, toplumsal ve
teknolojik kosullar), yénetimin ge¢cmis deneyimleri, felsefesi, varsayimlan ve
degerleri ile bir araya geldiginde o6rgit kiltiirintin olugsumuna katkida bulunur.
Endustriyel ¢evrenin varsayimlarina dayall olarak olusan o6rgut kdltara; orgat
yapisi, strateji ve slreclerin tasarimina ve uygulanmasina yonelik kararlari
etkileyerek, performans ve sureklilik gibi 6rgutsel sonuglara ulagiimasini
kolaylastinr ( Gordon, 1991; s.401).

2.1. Endiistri Yapilarinin Teknolojik Degisimin Hizina Gore Analizi

Bir endustride rekabet kosullarini belirleyen faktérler, o endistrinin genel yapisal
kosullarini da olusturur. Portera gére bu faktorler, pazara giris/cikis engelleri,
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ikame Grinler ya da firmalar, rekabetin siddeti, alicilanin ve tedarikgilerin pazarlik
glict olmak uzere 5 grupta toplanmistir. Endistrilere gére farklilik gésteren bu
faktorler, rekabet oyunu kurallarinin temel belirleyicileri olarak kabul edilmistir
Porter rekabet analizine temel olan 5 gii¢’e ek olarak, endustrinin biyime hizi,
teknoloji, devlet midahaleleri, tamamlayici Uriin ve hizmetler gibi faktorleri
inceleyerek, bu faktorlerin tek basina rekabeti ve pazar kosullarini
etkilemedigini, bu faktorlerin stratejik 6neminin 5 gii¢ ile birlikte ele alinmasi
halinde daha iyi anlagilacagini vurgulamistir (Porter, 2008; s.4-24).

Yukarida s6zi edilen Porter'in “rekabet analizi modeli”, stratejik ydnetim
literatliriinde, endistri yapisinin analizinde. en iyi bilinen ve yaygin olarak
kullanilan model haline gelmistir. Model neredeyse her endlstri dalina
uyarlanabilme 6zelligi ile bilinmektedir. Buna karsilik, isletme i¢i dinamiklerin,
kaynak ve yeteneklerin, rekabet kosullar Uzerindeki etkileri yeterli diizeyde ele
alinmadidi icin bazi elestiriler de almistir (Grant, 1991; s.114). Ayrica teknolojik
degisim hizinin endiistri yapisi ve rekabet kosullan Gizerindeki etkisine ayrintili bir
sekilde yer vermemistir. Model, 6zellikle yiksek maliyetli gelismis teknolojileri
pazarda bir giris engeli olarak degerlendirmistir(Porter, s.22).

Bu calismada endustri yapisi, teknolojik degisimin hizinin belirleyici etkisinden
hareket edilerek incelenmistir. Buna gore, teknolojik degisimin hizi, endistrinin
yapisini etkileyen énemli bir degiskendir. Endistride deger yaratma siirecinde
kullanilan her tirli yontem, stireg, bilgi ve aracglardaki degisim ayni zamanda
endistrinin yasam seyrini de etkilemektedir. Teknolojik degisim hizina gére
isletmeler, yenilik, farkllasma, ya da maliyet stratejisine yonelebilirler. Buna
gore teknolojik degisimin hem nedeni, hem de sonucu olan yenilik stratejileri,
biylk 6l¢iide icinde bulundugu enddstriyel gevrenin etkisi altindadir (Allred ve
Swan, 2005; s.230).

Pazara sunulan yeni urlin ve teknolojilerin dizeyi, teknolojik degisim hizini
belirlemektedir (Proctor, 2001; s.200-201). Burada endustri yapisinin teknolojik
degisim hizina gére incelenmesindeki amag, endustri yapisi analiz etmekten
¢ok, teknolojik degisim hizina gére bir siniflandirma yapmaktir. Bu ¢alismada
endistri siniflandirmasinda David Lei ve John W. Slocum Jr.’a ait (2005; s.31)
modelden yararlaniimigtir.

Modele gére teknolojik deg@isim hizi ve endistrinin yasam seyri, endustrinin
gelisimi Uzerinde O6nemli bir etkiye sahiptir. Teknolojik dedisim hizi ve
enddistrinin yasam seyrine gbre endustriler dort farkll sekilde siniflandirilabilirler.
1. Hizli Blyiliyen Endustriler, 2. Belirsizlik yogun, ¢ok dinamik endistriler,3.
yavas gelisen endustriler ve, 4. Yaratici yikim endUstriler.
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Sekil 2: Teknolojik Degisim Hizina Gore Endustrilerin Siniflandirimasi

Teknolojik Degisimin Hizi
Diisiik Yiuksek
Olgun
Sabit Gelisen Yaratict Yikim
Endustriler Endustriler
Endustrinin
Yasam
Seyri Hizl Belirsizligin Yogun
Buyilyen Oldugu Cok Dinamik
Endustriler Endustriler
Buyluyen

Kaynak: Lei ve Slocum,(2005).s.33.

e Hizh Biyiiyen Endiistriler (Fast Growth)

Gelismekte olan, ancak teknolojik degisim hizinin nispeten disik oldugu
endustridir. Hizh blylyen endustriler, yeni bir tGriin kavrami ya da disuncesine
dayanmaktadir. isletmeler siirekli olarak, kendilerine miisterilerin géziinde ayirt
edici bir farkliik saglayacak yeniliklerin arayisi icindedirler. Bir ¢ok isletme, ileri
diizeyde farklilagmis Urtnler ile pazar paylarini artirma rekabetine girmekle sinirli
kalmayip, ayni zamanda, endlstride kolayca elde edilemeyecek bir Grin
konsepti ya da dizayni yaratmaya ¢alismaktadirlar.

e Belirsizligin Yogun Oldugu Cok Dinamik Endistriler

(Wild Wild West)

Biyidme hizi yiksek, ayni zamanda teknolojik degisim hizinin da yiiksek oldugu
bu tiir endustrilerde yeni fikir ve teknolojileri gelistirenlerin ani ylkselisi ile hizl
bilyime ve yodun teknolojik cikislarin bir araya geldigi, ¢cok dinamik bir ortam
olusur. Endistrideki mevcut isletmelerin pazar paylar ve pozisyonlar surekli
olarak risk altindadir. Endustrinin sinirlari belirsizdir. Endlstrideki hizli teknolojik
yenilikler, genellikle 6lgek ekonomilerini etkisiz hale getirdigi icin disiik maliyet
stratejisi yerine yeni teknoloji ve uUrlnler gelistirmek, ayakta kalmanin asgari
kosulu haline gelmistir.

e Yavas Gelisen Endiistriler (Steady Evolution)
Teknolojik degisim hizinin diisiik oldugu bu endiistri, olgun ve duragan bir yapi
ile nitelendiriimektedir. Belli bash birka¢ biyilk isletme dnemli pazar paylarina
sahiptirler. isletmeler rakipler konusunda vyeterli bilgiye sahiptir. Olgek
ekonomileri gecerli oldugu icin maliyete dayali stratejiler, isletmelerin
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karlliklarinda ve surekliliklerinde &énemli bir etkendir. Endustride Urin
farkhlagtirma ve yeni teknoloji gelistirmek icin yeterli firsat ve talep yoktur.
Genellikle standart teknolojiler, Grtinler ve lretim sistemleri kullanilmaktadir.

e Yaratict Yikim Endiistriler (Creative Destruction)
Olgun fakat teknolojik degisim hizinin yiiksek oldugu bir pazar 6zelligini tasiyan
bu endustride isletmeler, yeni teknolojik saldinlar ve endistri disindan gelen
(sureklilikleri i¢in temel olan doénususum saglayabilecek) diger teknolojik
degisimler ile karsi karsiyadir. Basit bir teknoloji ya da dissal bir olay zamanla

endustrinin bitlintine yayilabilecek birikimsel yikici bir etki yaratabilir.

Model, endustrileri kompleks uyum sistemini meydana getiren bir iskelet olarak
ele almaktadir. Orgiitler yasayan organizmalar gibi evrimsel gelisim siirecleri
icinde cevreye uyum saglarlar. Bir endistri sisteminde yer alan igletmeler,
mdusteriler icin deger yaratmak amaciyla diger isletmeler ile rekabet ederken,
musteriler agisindan 6énem verilen fark ve yenilikleri de Uretirler. Bu durum
endustrinin teknolojik degisim hizini etkiler. Buna goére isletmeler hem
endistrinin  yapisini etkileyebilecek teknolojik yenilikleri Gretirler, hem de
teknoloji ve yenilikler bakimindan endustriye ve diger isletmelere bagimli hale
gelebilirler. Bdylece ayni endustri dalinda faaliyette bulunan isletmelerin stratejik
yonelimlerinin birbirine benzemesi kacinilmaz hale gelebilir. Ayni ekosistem
(endistri) icinde yer alan igletmeler benzer kosullardan etkilenirler. Endiistride
buyuk c¢aph degisimlere neden olabilecek nitelikteki teknolojik degisimler,
endustrinin yapisini yeniden sekillendirir. Endustrideki bu yeni kosullara gére
rekabet Ustlnliginin kaynaklarn yeniden olusur. Bu yaklasim ayni zamanda,
ekosistem icinde evrimsel degisime neden olan bir yasam seyrinin varligina
dikkat cekmektedir. Endustriler hizla bulylrken, endistri ekosistemi igindeki
isletme sayilan artar ve rekabet yogunlasir. Uriinler arasindaki farkliliklarin
azalmasi, isletmelerin fiyat yoninden birbirlerine yaklagmasina neden olur.
Olgek ekonomilerinden yararlanmak igin kapasite artinmina ve diisiik maliyete
odaklanan igletmeler ve giderek azalan satis gelirleri, olgunlasmis bir
endustrinin en énemli gostergeleridir (Lei ve Slocum, 2005: s.32).

Yasam seyri endustrinin gelecegdi icin kokli degisimlere kaynaklik edebilecek
yeni distincelerin ve projelerin de Uretildigi evrimsel bir siiregtir. Bu yeniliklerin
ekonomik deger yaratacak boyutta dretilmesi ve pazara sunulmasi ise
endustride buiyiik ¢apl teknolojik degisimlere neden olur. Bu evrimsel siire¢ bazi
endustriler agisindan oldukga kisadir. Ancak bazi endustriler igin ¢ok daha uzun
olabilir. Evrim sirecinin kisaligi ya da uzunlugu teknolojik degisim hizinin tayin
edilmesinde 6nemli bir etkendir. Her iki durumda da evrimsel slreclerin
ardindan endustride devrim yaratabilecek yeniliklerin Uretilmesi, endulstrideki
rekabet kosullarini yeniden belirleyecektir.
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2.2. Orgiit Kiltiiriiniin Analizinde Cameron- Quinn Modeli

Yoénetim yazininda isletmeler arasindaki performans farkliiklarinin nedenlerini
ortaya koymaya yonelen calismalar her zaman ilgi ile karsilanmistir. Peters ve
Waterman’'in “Mikemmeli Arayis” isimli kitabi, performans farkliliklarinin en
Onemli kaynaginin, igletmelerin deger yaratma sireglerine katkida bulunan
inanclar, varsayimlar, aligkanlk ve ilkelerden olustugunu vurgulamistir. Buna
gore yiksek performansl bir isletmeyi digerlerinden ayiran 6zellikler, gercekte o
isletmede c¢alisanlar tarafindan paylagilan 6rgut kulturd ile ilgilidir. (Peters ve
Waterman; 1995, s. 141). Orgiit kiiltirinin genellikle, isletme kurucularinin,
yoneticilerinin ve c¢alisanlarinin degerlerini yansitugi ve o6rgut kaltarinin
olusumunda orgit Uyeleri tarafindan paylasilan bu deger ve inanclarin etkili
oldugu bilinmektedir. Bu nedenle 6rgit kltiri genellikle, performansi etkileyen
icsel bir dinamik olarak kabul edilir. Diger taraftan kiltarin orgut igi
bitiinlesmeyi sagladigi kadar, orgit disi gevre ile uyumunu kolaylastiran bir
unsur olarak degerlendirilmesi, érgut kiltirinin olusumunda, hem 6rgut ici hem
de orgut disi gevresel etkenlerin g6z 6niinde bulundurulmasini zorunlu kilar
(Massey, 2002; s. 181). Cinkd, isletmenin icinde bulundugu endustri ve pazar
cevresindeki, teknoloji ve teknolojideki degisim hizi, endlstrideki rekabet
kosullarini etkiledigi gibi, 6rgit kultirleri Gzerinde de etkili olabilir. Bdylece,
isletmelerin icinde bulunduklar endistri ve pazar kosullarina uyum saglamalari
sadece gecerli olan teknolojik sire¢ ve donanimlarin is siireglerine uyarlanmasi
ile sinirh kalmayarak, ayni zamanda, endustri yapisi ile uyumlu bir degerler
sisteminin olusumu da saglamaktadir.

Kaynak temelli gorise gore ise, 6rgat kulturd, isletmenin stratejik ve rekabetci
konumunun belirlenmesinde etkili olan, isletmeye 6zgu, taklit edilemez, ikamesi
mimkin olmayan ve sirdirilebilir rekabet avantaji saglayabilen kaynaklardan
biridir (Barney, 1986; s. 656). Buna goére her isletmenin inanclari, degerleri ve
gelenekleri ve deneyimleri digerlerinden farklidir. Bu farkliliklar, ayni endustride
olup, endulstriye 6zgu ortak baz degerleri paylasmis olsalar bile, hicbir
isletmenin digerine benzemedigi distincesini gu¢lendirmektedir.

Bu caligmada o6rgit kdltiri analizinde yararlanilan “rekabet eden degerler
modeli”;nin temeli, Robert E. Quinn’in John Rohrbaug ile birlikte yazdigi “A
spatial model of effectivenss criteria: toward a competing values approach to
organizational analysis” isimli makaleye dayanmaktadir (Quinn ve Rohrbaugh,
1983). Model, 1999 yilinda Kim S. Cameron ve Robert E. Quinn tarafindan
yeniden ele alinmigtir. Yazarlar, 1999 yilinda yayinlanan “Diagnosing and
changing organizational culture: Based on the competing values framework”
isimli calismalarinda bir 6rgat kultart analizi modeli gelistirmiglerdir. Modelin alt
yapisini olusturan, “rekabet eden degerler” (competing values framework),
Orgutsel etkililik ve o6rgut kalturh iliskisini belirlemek igin gerceklestirilen
arastirma bulgularina dayanmaktadir (Kwan ve Walker, 2004; s.23). Bu
calismalar, oérgatsel etkililik 6lcitlerini anlamli kilmak igin, érgitlerin temelinde
var olan dinamikleri agiga c¢ikarma girisimleri olarak degerlendiriimektedir.
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Arastirma bulgulari, sekil 3’'de doért ayn bélim iginde siniflandinimistir. Her bir
bolim, ayn bir yaklasimi ve felsefeyi yansitmaktadir (Neill ve Quinn, 1993; s.2).

Sekil 3: Rekabet Eden Degerler Modeli

Klan kulttri (insan odakl) Girigim kultari (yenilik odakli)

Orgiit ici cevre T >< T Orgiit disi gevre
' '

Hiyerarsi kiltira <« Pazar merkezli kiiltar
(verimlilik ve denge odakl) (rekabet odakh)

Esneklik Ve Dinamizm

—>

Kontrol Ve Duraganhk

Kaynak: Kwan ve Walker (2004) s.24

Sekildeki, dért ana grup icinde gosterilen Kkdltlr tiplerinin aciklanmasinda
esneklik-insiyatif kullanma ve duraganlik-kontrol olmak lzere iki temel boyuttan
yararlanilmistir (Martin ve Simons, 2002; s. 67). Buna goére rekabet eden
degerler modeli i¢inde yer alan farkh orgut kiltiirleri asagida belirtilen 6zellikleri
tasimaktadir (Dani ve digerleri, 2006; s. 953).

Klan Kiiltiiri (Clan): Orgiit, insanlarin kendilerine ait bir gok seyi
paylastiklan blyuk bir aileye benzer. Liderlik genellikle yon vermek,
kolaylastirmak ve galisanlarin yetistiriimesi ile ilgilidir. Yonetim tarzi ekip
calismasi, ortak goéris birligi ve katilim ile nitelendirilir. Baghlk ve
karsilikli gliven, érgutsel basarinin temelidir.

Girigim Kiiltiirii (adhocracy): Orgiit risk almaya istekli ve dinamik
girisimcilerin bulundugu bir yer olarak tanimlanmaktadir. Liderlik ise,
calisanlann girisimci yeteneklerini agiga c¢ikarmaya odaklanmis bir
sirectir. Yonetim tarzi, risk alma, yenilik yapma ve fark yaratma ile
nitelendirilir. Yenilige ve gelismeye adanmiglik, 6rgitu bir arada tutan
birlestiricilerdir. Yeni kaynaklar arastirmak, yeni faaliyet alanlari
yaratmak Onemlidir. Yeni urin ve ydntemlere sahip olmak o&rgitsel
basarinin 6n kosullandir.
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e Hiyerarsi Kiiltirii: Orgiit, birokratik kurallanin gegerli oldugu bir yerdir.

Resmi kural ve politikalar, igletmeyi bir arada tutan birlestirici islevini

gorir. Orgiitiin basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline dayanir. Disiik
maliyet, 6nemli bir basar kriteridir.

e Pazar Merkezli Kiiltir: Orgiit genellikle sonug odakhidir. Ana egilim isi
basarmaktir. insanlar oldukga rekabetgi olup, basariya odaklanmislardir.
Liderlik mlcadeleci ve sonu¢ odakh bir siregtir. Miicadele etmek ve
kazanmak ortak temalardir. Orgiitin basansi, rekabet ustinligi
saglamak ve kazanmak temeline dayanir.

Yukanda belirtilen degerler gcercevesi icinde yer alan 6rgit kiltiri modelleri,
orgutsel sisteme uyarlanabilir niteliktedir. Bu modele gore kiltiir degisir, fakat
ayni zamanda duragandir. Sosyologlar ve antropologlar, kdltiriin kendi
dinamizmi icinde hem degisebilecegini hem de duragan oldugunu
savunmaktadirlar (Hatch, 2004; s. 190). Orgiitiin icinde bulundugu sosyal ve
ekonomik gevre, pazar ve rekabet kosullar, kiiltiri degisime zorlayabilir. Fakat,
Orglit zaman zaman i¢ ¢evreye odaklanarak, dis gcevreye tepkisiz kalmayi tercih
edebilir ve sahip oldugu deger ve inanglari korumaya yénelir.

Endustrinin yapisi, teknolojik degisim ve rekabet kosullarinin baskisinin, érguati
genel olarak degisime zorladi§i diisiincesinden hareket edildiginde, 6rgitsel
degisiminin ayni zamanda kiiltiirel deg@isimi de kapsadigi gergegini kabul etmek
gerekir. Cunkul, pazar gevresinin, teknolojik degisimin ve rekabet kosullarinin
gereklerine uyum saglamaya calisan isletme, yeni yapi ve streglerle birlikte,
yeni inang ve degerleri de insa etmeye baslar. Bdylece, 6rgltsel degisme,
kiltirel degisimi de zorunlu hale getirir. Cameron ve Quinn’in modeline goére,
her bir drgut kaltiri modeli, 6rgitin iginde bulundugu gelisme ve degisim
diizeyini ortaya koyar (Cameron ve Quinn; 1999, s. 12). Orgiitiin gelisme ve
degisim diizeyi ayni zamanda, icinde bulundugu endistrinin yapisi, teknolojik
degisim ve rekabet kosullarinin etkisi altindadir. Bu baglamda, 6rgitin degisme
gelisme sirecinde inga ettigi 6rglt kultirt, i¢ ¢evrenin yani sira, endistriyel
¢evrenin de bir Grlind olarak ortaya ¢cikmaktadir.

3.ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMI VE KAPSAMI

3.1. Aragtirmanin Amaci

Bir endustrinin yapisini etkileyen degiskenleri anlamak, isletmeler agisindan
yasamsal bir 6nem tasimaktadir. Endistrinin yasam seyri ve teknolojik degisim
hizi, endistrinin yapisal 6zelikleri hakkinda énemli ip uclan saglamaktadir. Bu
Ozelliklere dayal olarak endustride nasil rekabet edeceklerini anlayan
isletmeler, gelecekteki stratejik yonelimlerini buna gobre ortaya koymaya
calisirlar. Ote yandan, isletmelerin endistrinin yapi ve dinamiklerine gére
belirledikleri stratejilerin basarili bir bicimde uygulanmasi, isletme igi kiltrel
uyuma bagh oldugu kadar, isletme disi kiltire uyuma da baglidir. Bu nedenle
farkli endustrilerde faaliyette bulunan isletmelerin 6rgut kiltirli bakimindan farkli
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Ozellikler tagimasi, endustrinin isletmelerin kilttrel yapisinin olusumu tzerindeki
etkileri ile de aciklanabilir.

Bu arastirma, endustrinin yeniliklere olan duyarlih@inin, teknolojik degisimin
hizina ve yasam seyrine bagli olarak ortaya c¢iktigini ve bu duyarliigin endustri
yapisinin olusumu ve rekabet kosullar igin belirleyici oldugu disincesini esas
alarak, teknolojik degisim hizi bakimindan farkh endistriyel yapilarin 6rgit
kiltari ve isletme performans iliskisi Uzerinde nasil bir etkisinin oldugunun
belirlenmesi amaclanmaktadir. Boylece, teknolojideki degisim hizi bakimindan
farkh endistriyel yapilann 6rgit kualtiri ve isletme performansi arasindaki
iliskiye etkisinin olup olmadigi belirlenmeye c¢alisilacaktir.

3.2. Aragtirmanin Yontemi

Arastirmada, isletmelerin bulunduklan endustrinin teknolojik degisim hizi,
isletmelerin kiltirel 6zelliklerini etkileyen énemli bir bagimsiz degisken olarak
dikkate alinmaktadir. Endistri yapisi, 6rgit kiltirii ve perfomans iligkisini
incelemede, ¢ ayr model temel alinmistir. Bu gergevede endlstri yapisinin
orgut kalttrh performans iliskisi Gzerine etkisini 6igmeye yonelik ¢calisma ekinde
yer alan bir anket formu(ek 1) gelistirilmigtir.

isletmelerin bulunduklari andistri yapisinin ézelliklerini analiz etmede, David Lei
ve John W. Slocum’un gelistirdigi (2005, Endistri Ekosistemleri (Industry
Ecosystems) modeli kullaniimistir. Anket, isletmelerin bulunduklan endistrinin
teknolojik degisim hizini ortaya ¢ikarmak igin 4 adet coktan segmeli; 39 adet 5’li
likert(kesinlikle katilmiyorum.....kesinlikle katiyorum) tipi olmak lzere toplam 43
sorudan olusmaktadir. Teknolojik degisim hizina gére isletmelerin bulunduklari
endistri yapisi ““sabit gelisen endistriler”, “hizli bliyliyen endustriler”, “yaratici
yikim endustrileri” ve “¢ok dinamik belirsizligin yogun oldugu enddustriler” olarak
belirlenerek her bir endistri yapisi bagimsiz bir paragrafta modeldeki
tanimlamalar dogrultusunda aciklanmistir.

Orgiit kltiriinin analizinde, Cameron ve Quinn’in “Orgit Kiltiri Analizi”
(OCAI) modelinden yaralanilarak gelistirilen 6rgut kiltird 6lgegi kullaniimigtir.
Olgekte yer alan 24 likert tipi soru, 6érgiit kiiltiriiniin boyutlari ile (klan, girisimci,
pazar  merkezli, hiyerarsi) ilgilidir. isletmelerin performanslarinin
belirlenmesinde, Balance Score Card modelinden yararlanilarak 15 sorudan
olusan finansal ve finansal olmayan performans gd&stergelerini iceren c¢ok
boyutlu bir performans degerleme 6lgegi gelistiriimistir.

Yukarida belirtilen modellere dayali olarak gelistirilen Olcekler yardimiyla elde
edilen veriler, istatistiksel yontemler ile analiz edilmistir. Degiskenler arasindaki
iliskinin analizinde; SPSS ortaminda regresyon, korelasyon ve varyans
analizinden yararlaniimistir.

Arastirma kapsamina istanbul Sanayi Odasinin 2007 yilinda belirledigi ilk 500 ve

ikinci 500 arasindan tesadiifi 6rnekleme yolu ile secilen 400 isletmeye anketler
anketorler yardimiyla bizzat ulastinlarak 4 aylik bir siire icerisinde 164 anketin
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geri donlisiimi saglanmistir. Geri dénen anket formlarindan 152 tanesi eksiksiz

oldugundan analize konu edilmigtir. Anket formunu, isletmelerin bulundugu

endustri yapisini, kultirel 6zelliklerini ve performansini  bir butiin olarak

deg@erlendirebilecek bilgilere sahip olmasi beklenen Ust dizey bir ydnetici
tarafindan doldurulmasi saglanmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin givenirlilik diizeylerini 6lgmek icin Cronbach’
Alpha testi SPSS Versiyon 15.0 kullanilmistir. Orgiit kiiltiiri boyutlarindan “klan”,
“girisimci”, “pazar merkezlilik” ve “hiyerarsi” faktorlerine iliskin guvenilirlik
dizeyleri sirasiyla; 0,84, 0,71, 0,81, 0,85 olarak bulunmustur. isletme
performansini  6lgmeye yOnelik dlgedin guvenilirlik dizeyi 0.88 olarak
belirlenmistir. Bu oranlar Nunnaly’nin 0.70 olarak belirledigi kritik noktasina ¢ok
yakin ve (zerinde oldugundan dolayi, ankette yer alan o&lgeklerin guvenilir
oldugu kabul edilmektedir (Altunisik, vd., 2005). Gelistirilen 6lgekte yer alan
faktorlere iliskin degiskenler arasinda istatistiksel olarak orta diizeyde ve anlamli
korelasyonlarin  olmasi, 6lgedgin yakinsak gecerlilige sahip oldugunu
gOstermektedir (Tablo 2).

Diger taraftan tablo 1’de goruldigu o6rgat kiltirine iliskin temel boyutlan
belirlemek amaciyla, ankette yer alan bu boyutlarla ilgili toplam 24 adet
degiskene temel bilesenler yontemi ile varimax rotasyonlu faktdér analizi
uygulanmistir. Elde edilen 4 faktor( “klan”, “girisimci”, “pazar merkezlilik” ve
“hiyerarsi”) toplam varyansin %55,59'ini agiklamaktadir. Bu oranin literatiirde
%50’nin altinda olmamasi istenmektedir (Altunisik vd., 2005). Arastirma
bulgularina betimleyici faktoér analizi uygulayabilme kosulunu goésteren KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin measure of Sampling Adequacy) érneklem yeterlilik 6lgiti
0,808 diizeyindedir. Arastirma bulgularindan anlamli faktérler ¢ikabilecegini
gosteren kiresellik derecesi (Bartlett test of sphericity; 1717,696; p<,000) yeterli
dizeydedir. Arastirmada kullanilan 6lcek icin K.M.O.’nun 0,70’dan yiiksek
olmas! ve kiresellik testinin anlamliik dizeyinin de 0,000 olmasi, érneklem
yeterliliginin ve arastirma bulgularindan anlamli faktérler elde edilebilecegini
gOstermektedir (Altunisik, ve digerleri, 2005; Naktiyok, 2004).
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Tablo1: Orgiit Kiiltiirii Boyutlarina Yénelik Faktér Yiikleri

Klan

Girisimci

Pazar Merkezli

Hiyerarsi

Klan 1

0.602

Klan 2

0,705

Klan 3

0,809

Klan 4

0,727

Klan 5

0,717

Klan 6

0,721

Girisimci 1

0,706

Girigimci 2

0,601

Girisimci 3

0,660

Girisimci 4

0,407

0,576

Girisimci 5

0,495

0,448

Girisimci 6

0,634

Pazar Merkezli

0,611

Pazar Merkezli

0,455

0,539

Pazar Merkezli

0,355

0,510

Pazar Merkezli

0,679

Pazar Merkezli

0,807

Pazar Merkezli

OO B[ WIN|—

0,755

Hiyerarsi 1

Hiyerarsi

Hiyerarsi

Hiyerarsi

Hiyerarsi

OO | WIN

Hiyerarsi
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4. ARASTIRMANIN HIiPOTEZLERI

e Sabit Gelisen Endiistriler

Teknolojik degisim hizinin disik oldugu olgun pazar 6zelligini tasiyan sabit
gelisen endustride yer alan isletmeler, Grin farklilagtirma ve yeni Urtin gelistirme
yerine dusuk maliyete yonelirler. Belirsizlik disuktir. Bu sektdrde faaliyette
bulunan firmalar ylksek riskler Ustlenmeksizin, mevcut durumlarini korumaya
yonelirler. Endustrinin tasidigi 6zelliklere uygun bir strateji izleyen isletmelerin
Orgat kaltdrleri, 6rglt icine odaklanmig, hiyerarsi ve klan kiltirine daha
uygundur. Buna gére asagidaki hipotezler test edilebilir.

H1-A: Sabit gelisen Endustride Klan kiltirli ve isletme performansi
arasinda pozitif iliski vardir

H1-B: Sabit gelisen endustride Girisimci kiltlirlii ve isletme performansi
arasinda negatif iliski vardir

H1-C: Sabit gelisen endistride Pazar merkezli kiltir ve isletme
performansi arasinda negatif iliski vardir

H1-D: Sabit gelisen endustride Hiyerarsi kiiltiiri ve isletme performansi
arasinda pozitif iliski vardir.

e Hizh biiyliyen endiistriler
Hizl blylyen endustriler, teknolojik degisimin hizinin nispeten dislik oldugu
fakat buna karsilik, fark yaratabilecek yeniliklere odaklanildigi pazar kosullarini
temsil etmektedir. Bu pazar kosullar, rekabetin yogunlastigi ve yeni firsatlarin
dogdugdu, fark yaratmak ve {riin ve teknolojik yenilikler igin risk almaya yatkin
girisimci Ozelliklerin 6n plana ¢gikmasini saglar. Bu durumda asagidaki hipotezler
test edilebilir.

H2-A: Hizh Buylyen Endustride Klan kilturd ve isletme performansi
arasinda pozitif iliski vardir.

H2-B: Hizli Buylyen Endistride Girisimci kiltirl ve isletme performansi
arasinda pozitif iligki vardir.

H2-C: Hizli Blylyen Endustride Pazar Merkezli kiltir ve isletme
performansi arasinda pozitif iliski vardir.

H2-D: Hizh Bilylyen Endistride Hiyerarsi Kiltiri ve isletme
performansi arasinda negatif iliski vardir.

e Yaraticl Yikim Endiistriler

Teknolojik degisim hizinin yuksek, buna karsilik olgun pazar &zellikleri s6z
konusudur. Bu nedenle basari ve sonu¢ odaklilik, rekabete donuk bir yonetim

171



Hiilya OCAL ve Veysel AGCA

anlayisinin gelistirdigi pazar merkezli kiltir ve girisimci kiltlir 6zellikleri Gnem
kazanir. Buna gére asagidaki hipotezleri test etmek gerekir.

H3-A: Yaratici Yikim Endustrilerde Klan kultird ve isletme performansi
arasinda pozitif iliski vardir.

H3-B: Yaratici Yikim Endustrilerde Girisimci Kdltirii ve isletme
performansi arasinda pozitif iliski vardir.

H3-C: Yaratici Yikim Endustrilerde Pazar Merkezli Kiltir ve igletme
performansi arasinda pozitif iliski vardr.

H4-D: Yaratici Yikim Endustrilerde Hiyerarsi kiltiri ve isletme
performansi arasinda negatif iliski vardir.

e Cok Dinamik ve Belirsizligin Yogun Oldugu endiistriler

Teknolojik dedisim hizinin ylksek, ayni zamanda gelismekte olan pazar
Ozelligini tasiyan bu endistride, isletmeler varliklarini korumak ve rekabet
avantaji elde edebilmek zorlu rekabet kosullarina ayak uydurmak, esnek ve
dinamik bir yapiya sahip olmak zorundadirlar. Bu nedenle,pazar merkezli kltar
ve girisimcilik kiltliri bu endistride daha fazla énem kazanir. Bu dogrultuda
asagidaki hipotezler test edilebilir. Bu calismada ¢ok az sayida isletme, ¢ok
dinamik ve belirsizligin yogun oldugu endustrilerde faaliyet gosterdiklerini ifade
ettikleri icin bu endustri yapisiyla ilgili asadida gelistirilen hipotezler test
edilememisgtir.

H4-A: Cok Dinamik ve belirsizligin yogun oldugu endustrilerde Klan
kultard ve isletme performansi arasinda pozitif iliski vardir.

H4-B: Cok Dinamik ve belirsizligin yogun oldugu endustrilerde Girisimci
kiltird ve isletme performansi arasinda pozitif iliski vardir.

H4-C: Cok Dinamik ve belirsizligin yogun oldugu endustrilerde Pazar
merkezli klltlr ve isletme performansi arasinda pozitif iliski vardir.

H4-D: Cok Dinamik ve belirsizligin yogun oldugu endustrilerde Hiyerarsi
kiltird ve isletme performansi arasinda negatif iliski vardir.

5.ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZi VE
DEGERLENDIRILMESI

5.1. Aragtirma Ornekleminin Ozellikleri

Anketten elde edilen verilere gbére arastirmada yer alan 152 isletmenin %26’si
gida, %28'i makine sanayi, %130 tekstil, %11’i plastik ve kimya, %8’i otomotiv
ve %14 de insaat, demir celik, maden, elektrik-elektronik gibi diger sektdrlerde
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faaliyet géstermektedir. isletmelerin %14°G 10 yildir, %40’ 10-20 yildir ve %46’s|

da 20 yildan daha fazla suredir faaliyet géstermektedir. Anketten elde edilen

verilere gbre arastirmada yer alan igletmelerin %401 bulunduklan endistriyi

sabit gelisen endustri olarak, %34’0 hizh biylyen endistri olarak, %24’U

dinamik ve yaratici yikim endUstrisi olarak %2’si de ¢ok dinamik ve belirsizligin

cok yogun oldugu enddistri olarak tanimlamistir. isletmelerin %26’si enddistriyel

pazar bélimiine, %22’si nihai tiketici pazar boliimine hitab ederken %52’si her
iki pazar boélimune de hitab etmektedir.

5.2 Isletmelerin Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 ve Performanslarina Yénelik
Tanimlayici Istatistikler

Tablo 2 de arastirma kapsamindaki isletmelerin bulunduklar endustri yapisina
gbre orgat kiltird boyutlan ve performans degiskenlerine iliskin tanimlayici
istatistikler yer almaktadir. Sabit gelisen endistrilerde faaliyet gdsteren
isletmelerdeki hiyerarsik kiltlir boyutunun (3,98) digerlerine gére daha yliksek
ortalamaya sahip oldugu gorilmektedir. Diger taraftan sabit gelisen
endustrilerdeki isletmelerin girisimci kiltir boyutuyla (3,51) pazar odakh kultir
boyutunun (3,78) diger endistrilere gore daha distiik ortalamalara sahip oldugu
gorulmektedir. Dikkat ¢ceken bir diger sonugta hizli blylyen endistrilerdeki
isletmelerdeki klan kiltir boyutunun (4,04) en yiksek ortalamaya sahip
oldugudur. isletme performansi bakimindan en yiiksek ortalamanin yaratici yikim
ve dinamik endustrilerdeki isletmelere ait oldugu goértilmektedir.

Tablo 2: Endustri Yapisina Gt')re.(")rgl'jt Kaltir Boyutlan ve Performans
Degiskenlere lliskin Tanimlayici Istatistikler

ENDUSTRI TiPI Toplam Sbit Hizli Yaratici
Orneklem Geligen Biydyrn | Yikim
—p End. End. veDinamik
End.
N=152 N=60 N=52 N=40
KULTUR BOYUTL@RI X SS X X X
Klan Kiiltiirii 3,98 ,651 3,88 4,04 3,91
Girisimci Kltir 3,76 ,575 3,51 3,89 3,95
Pazar Merkezli Kiiltir | 3,87 ,613 3,78 3,93 3,93
Hiyerarsi Kiiltlri 3,86 ,752 3,98 3,90 3,74
Orgiit Kaltari 3,90 ,466 3,82 3,94 3,97
Isletme Performansi | 3,72 ,563 3,72 3,68 3,77
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5.3.Isletmelerin Bulunduklari Endiistri Yapilarina Gore Orgiit Kiiltiir
Boyutlariyla Performans Arasindaki Iligkiler.

Tablo3’'de arastirma kapsamindaki isletmelerin 6rgat kiltiri boyutlaryla
performanslarl arasindaki iliskileri ve bu iligkilerin gliclinii gosteren korelasyon
analizi sonuglar yer almaktadir. Korelasyon analizi sonucunda ortaya ¢ikan bu
anlamli iligkiler bu arastirma igin olusturulan hipotezlerin test edilmesi sirasinda
da uygulanacak olan ¢oklu regrasyon analizlerinde kendisini gesitli anlamlilik
diizeylerinde gOsterecektir.

Tablo 3: Orgiit Kiiltiirii Boyutlariyla isletme Performansi Arasindaki iliski

DEGISKENLER 1 2 3 4 5 6
1. Klan Kiiltira 1

2. Girisimci Kaltir A1 1

3. Pazar Merkezli Kiiltiir |,37** 44 1

4. Hiyerarsi Kultdiri ,30% ,09 38 [ 1

5. Orgiit Kiiltlirl ,62%* 63 [,75** |,62** |1

6. isletme Performansi ,51** A5** | 42%* | 29* ,45%* |1

**p<0,01 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli, *p<0,05 anlamlihik seviyesinde
iliski anlamli

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iligkinin varhigini ve derecesini
ortaya koyduktan sonra gelistirdigimiz hipotezleri test etmek icin arastirmada yer
alan bu degiskenlere coklu regresyon analizi modeli uygulanmistir. Regrasyon
analizinde isletmelerin performansi Uzerinde belirleyici etkiye sahip oldugu ileri
surdlen Orgut kaltird  boyutlan  “bagimsiz  degiskenler” ve isletmelerin
performansi da “bagimh degisken” olarak alinmistir. Bu analiz G¢ endustri
yapisindan her bir endlstri yapisi ya da tipine gore yapilmaktadir.

Tablo 4’de Ui¢ endistri yapisina gére organizasyon kiiltiri boyutlanyla isletme
performansi arasindaki iliskileri ortaya koyan ¢oklu regrasyon analizi sonuglari
yer almaktadir. Sabit gelisen endlstri yapisinin analizinde 6rgat kultar(
boyutlariyla performans arasinda Ust dizeyde anlaml iliski vardir(Ayarlanmis
R?=0,60, F=22,550 p<0,01). Buna goére tabloda yer degiskenler isletme
performansindaki toplam varyansin %60’in1 agiklamaktadir. Standardize edilmis
regrasyon katsayisina (B) gore, bagimsiz degiskenlerin isletme performansi
Uzerindeki goreli 6nem sirasi, “klan kilttrd” (3=0,54) “hiyerarsi kultiri”(p=0,35),
“pazar merkezli kiltiur” (= -0,02), ve “girisimci kultir” (8= -0,03) seklindedir. Bu
degerlerin anlamllik diizeyleri incelendiginde “klan kultird” ve “hiyerarsi kultarg”
boyutlariyla isletme performansi arasinda pozitif ve anlamli; “pazar merkezli
kiltir” ve “girisimci kiltir’ boyutlanyla isletme performansi arasinda negatif
ancak anlaml bir iligki gérilmemektedir. Bu durumda hipotezlerimizden sadece
H1A ile H1B desteklenmekte, diger iki hipotezimiz reddedilmektedir.
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Tablo 4: Endistri Yapisina Goére Orgit Kiltiri Boyutlanyla Performans
Arasindaki lligkiye Yonelik Standardize Regrasyon Analizi Sonuglar

Endiistri Yapilan Toplam Sabit Hizli Yaratici
Orneklem | Gelisen Geligen Yikm ve
Degigkenler (n=103) Endustri Endustri Dinamik
B Degerleri | (n=60) (n=52) Endustriler
B Degerleri | B Degerleri | (n=40)
B Degerleri
Klan Kiiltiir 0,32** 0,54** 0,24* 0,08
Girigimci Kiltir 0,24** -0,03 0,49* 0,42**
Pazar Merkezli Kiiltir | 0,15* -0,02 0,29** 0,45**
Hiyerarsi Klltiri 0,11 0,35** -0,10 -0,23*
R? 0,37 0,60 0,64 0,56
Ayarlanmig R? 0,35 0,58 0,61 0,51
F- degeri 21,279 22,550 21,420 11,479
p-Anlamlilik Diizeyi 0,000 0,000 0,000 0,00
Durbin-Watson 2,087 2,091 2,200 1,196
**p<0,01 anlamhlik seviyesinde iliski anlamli, , *p<0,05 anlamlilik seviyesinde
iliski anlaml,

Hizh blylyen endustri yapisinin analizinde de &rgut kultiri boyutlanyla
performans arasinda anlamli ve giclu bir iliski goérilmektedir(Ayarlanmig
R2=0,64 F= 21,420, p<0,01). Bu iliskiye gore tablodaki degiskenler isletme
performansindaki toplam varyansin %74’Gni agiklamaktadir. Standardize
edilmis regrasyon katsayisina (B) gbre, bagimsiz degiskenlerin isletme
performansi Uzerindeki goreli 6nem sirasi, “girisimci kiltir” (B=0,49), “pazar
merkezli kultir” (3=0,29) “klan kiltird”(3=0,24) ve “hiyerarsi kiltiri” (8= -0,10)
seklindedir. Bu katsayilarin anlamlilik diizeylerine bakildiginda “pazar merkezli
kaltar, “ klan kultari” ve “girisimci kaltir’ boyutlanyla isletme performansi
arasinda anlamli ve pozitif; “hiyerersi kiltlirG” boyutuyla anlamli olmayan fakat
negatif bir iliski vardir. Bu sonuglara gore hipotezlerimizden H2A, ve H2B ve
H2C kabul edilirken, H2D reddedilmektedir.

Son olarak vyaratictc ylkim ve dinamik endustri yapilarinin analizinde
organizasyon kiltiiri boyutlariyla isletme performansi arasinda orta diizeyde
anlamli bir iliski vardir(Ayarlanmis R?=0,56, F=11,479, p<0,01). Buna gbre bu
endustri yapisiyla ilgili tablodaki tim bagimsiz degiskenler isletme
performansindaki toplam varyansin %56’sini acgiklamaktadir. Standardize
edilmis regrasyon katsayisina (B) goére, bagimsiz degiskenlerin isletme
performansi Uzerindeki goéreli énem sirasi, “pazar merkezli kultir’(f=0,45),
“girisimci kaltar” (3=0,42) “hiyerarsi kulturd” (B=-0,23) ve “klan kuilttrd” (B=0,08)
seklindedir. Standardize edilmis bu regrasyon katsayilarina goére o6rgat kiltiri
boyutlarindan “girisimci kultir’ ve “pazar merkezli kiltir’ boyutlariyla isletme
performansi arasinda anlamh ve pozitif; “hiyerarsi kiltir’ boyutuyla da anlamli
ve negatif bir iliski vardir.Bu endustri yapisinda klan kiltiri boyutuyla igletme
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performansi arasinda anlamli bir iliski cikmamistir. Bu durumda hipotezlerden
H3B, H3C ve H3D desteklenirken sadece H3A reddedilmektedir.

6. SONUGC

Orgiit kiiltirlerinin olusumu, isletmelerin icinde bulunduklarn cevreden bagimsiz
bir siire¢ degildir. Orgiit kiltiri isletmelerin faaliyette bulunduklar endistri
cevresinin 6zelliklerini biyiik dlgiide tasiyabilmektedir. Orgiit gevre iligkilerini
aciklayan, acik sistem disglincesi, populasyon ekolojisi, endustriyel 6rgit
ekonomisi yaklasimlan, bu gérisi bulylk 6lclide desteklemektedir. Bu
calismada her endistrinin teknolojik degisim hizina goére sekillenen ve
endistride bulunan igletmeler tarafindan paylasilan bir degerler sistemine sahip
oldugu varsayillmistir. Endulstrinin degerler sisteminin igletmelerin kendi deger
ve inanclan ile etkilesim halinde olmasi, o6rgut kiltirlerinin olusumuna katki
saglamaktadir. Ancak isletmelerin yonetim felsefeleri, amag ve stratejileri,
kendine 6zgli deger ve inanglari, endistriye ait degerlere sorgulanmaksizin
batlnldyle uyum saglanmasini engelleyebilmektedir. Bu nedenle, , teknolojik
degisim hizina bagh olarak farklilasan endistri yapilarinin, 6rgtt kiltiri ve
isletme performansi iligskisi Gzerindeki etkilerini ortaya koymayl amaclayan
arastirmada elde edilen bulgular, hipotezlerden bazilarini desteklenmesine
ragmen, bazilarini desteklememistir.

Sabit gelisen enddstri yapisina gore; yalnizca hiyerarsi kiltlri ve klan kalttri
boyutlariyla, isletme performans arasinda pozitif iliskinin varli§i ortaya cikmistir.
Diger taraftan bu endistri yapisinda, isletme performansi ile girisimci kiltir ve
pazar merkezli kiltir arasinda anlamli ve negatif iliski oldugu varsayimlari bu
arastirmadan elde edilen bulgulara gére kabul gérmemistir. Ancak bu
degiskenler arasindaki iliski her ne kadar anlamli degilse de, negatif yonde
¢ikmis olmasi, 6nemli bir sonug olarak degerlendirilebilir. Hizli blytyen endustri
yaplilarina gére girisimci kilttr, pazar merkezli kilttr ve klan kltirt boyutlar ile
isletme performansi arasinda pozitif ve anlamh bir iligski ortaya ¢ikmistir. Bu
endistri yapisinda hiyerarsi kiltirQ ile performans arasinda varsayilan negatif
anlamli iliski dogrulanamamistir. Ancak bu iki degisken arasinda zayif da olsa
negatif bir iliskinin bulunmasi, yine anlaml bir sonug olarak degerlendirilebilir.
Yaratici yikim ve dinamik endistri yapilarinda beklendigi gibi, girisimci kiiltir ve
pazar merkezli klltir boyutlarlyla performans arasinda anlamh pozitif iliski
ortaya cikmistir. Ayrica bu endustri yapilarinda hiyerarsi kilttrd ile isletme
performansi arasinda negatif bir iliskinin oldugu iddiasi kabul edilmistir.

Arastirma bulgulan ve istatistiksel analizler, teknolojik donanim ve suireclerdeki
degisimi hizina bagh olarak farkllasan endustriyel yapilann, érgit kaltarid ve
performans iligkisi Uzerinde etkileri oldugunu g&stermektedir. Ancak, hangi
endustriyel yapida, ne tir kilttrel boyut ve 6zelliklerin, istenen performansa yol
acacagi konusunda tanimlayici bir model olusturabilmek icin, daha fazla
arastirma yapilmasi gerekmektedir.. Ayrica yukarida da belirtildigi gibi,
isletmelerin st yonetim felsefeleri, amag¢ ve stratejileri ve deneyimleri gibi
kendine 6zgl degerleri, teknolojik degisim hizina gére endustriden endistriye
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farklilasan degerlerin hicbir degisime ugramadan, sorgulanmaksizin kabul

g6rmesini engelleyebilir. Bu durumda isletmelerin, endistri degerlerini, kendine

0zgli degerlere g6re yeniden yorumlayarak, igsellestirmeleri, endustri

yapilarinin, 6rgit kultira ve performans iliskisi Uzerindeki etkilerinin ¢ok daha

karmasik oldugunu ortaya koymaktadir. Endistri yapisinin 6rgit kaltird ve

performans iligkisi Gzerindeki etkilerini ele alan fazla ¢alismanin olmamasi, konu

ile ilgili kesin ve ayrninth yorum ve degerlendirmeler yapiimasini

zorlastirmaktadir. Bu nedenle konuyla ilgili olarak daha fazla arastirma yapma
ihtiyaci vardir.
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EK..1: Teknolojik degisim hizina Gére Endiistri Yapilarinin Analizi (")Igegi*

Sabit Geligen Sektorler
Bulundugumuz sektérde;
Teknolojik degisimin ve yeniliklerin hizi yavastir.

Uriin farklilasma icin az sayida firsat vardir.

Disik maliyet, rekabet avantaji saglar.

Musteriler, sektordeki Griin ve hizmetler ile bu iriin ve hizmetleri sunan
firmalar hakkinda bilgilidir.

e Firma buyukligu ve élcek ekonomileri avantaj saglar.

Hizl Biiyiiyen Sektorlier
Bulundugumuz sektdrde;
e Ayirt edici yetenek ve Urtanler dnemlidir, firmalar kendilerini rakip
firmalardan farklilagtiracak stratejilere yonelirler.
e Teknolojik dedisimin ve yeniliklerin hizi nispeten daha yiksektir.

Yaraticl Yikim Sektorler
Bulundugumuz sektdrde;
e Teknolojik degisimin ve yeniliklerin hizi ylksektir
e Yeni bir Urtin yada teknolojik gelisme, sektériin butlinline yayilarak, tim
firmalarn etkileyebilir ve sektérde dénusim yaratabilir.
e Mevcut firmalar igin pazar payini kaybetme riski her zaman yuksektir.
o Farkli sektorlerden girigler fazladir.

* Bu Olcek Lei ve Slocum’a ait Teknolojik Degisim Hizina Gére Endustri
Yapilarinin Analizi modelinden yararlanilarak gelistirilmistir.
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Gok Dinamik ve Belirsizligin Yogun
Oldugu Sektérler
Bulundugumuz sektérde;
e Teknolojik degisimin hizi gok ylksektir
e Pazar ve sektor sinirlan belirsizdir.
o Musteri baghhgini saglamak, dnemlidir ancak, oldukga zor ve yuksek
maliyetlidir.

EK. 2: Orgiit Kiiltiirti Analizi Olgegi’

1 kesinlikle katilmiyorum, 2 katilmiyorum, 3 orta, 4 112|314
katihyorum, 5 kesinlikle katiliyorum

1 Isletme, Insanlarin kendilerine ait bir cok seyi paylastiklari
buyuk bir aile gibidir.

2 |Isletme, risk almaya istekli oldukga dinamik girisimcilerin
bulundugu bir yerdir.

3 |Isletme,genellikle sonu¢ odaklidir. Ana egilim isi
basarmaktir. Insanlar oldukga rekabetci olup basariya
odaklanmiglardir.

4 |Isletmekontrollii ve yapillanmis bir yerdir.Genellikle
bicimsel (resmi) prosediirler insanlarin ne yaptigini kontrol
eder.

5 |Isletmede liderlik, genellikle, yon vermek(yol gostermek),
kolaylastirmak ve galiganlan yetistirmek ile nitelendirilir.

6 |Isletmede liderlik, calisanlarin girisimciligini aciga
cikarmak, yenilik yapmak ve risk almak seklinde 6nem
kazanir.

7 |lsletmede liderlik, genellikle, miicadeleci ve sonug¢ odakl
bir siire¢ olarak dikkate alinir.

8 |Isletmede liderlik, genellikle ¢alisanlan koordine etme,
organize etme, etkinlik ve denetim ile nitelendirilir.

9 |Isletmede yonetim tarzi, ekip ¢alismasi, ortak gorus birligi
ve katilim ile karakterize edilir.

10 |Isletmede ydnetim tarzi, kisisel risk alma, yenilik yapma,
o6zgurlik ve farkhlik ile karakterize edilir

11 |Isletmede yodnetim tarzi, zorlu(siki) rekabet, yulksek
beklentiler ve yiiksek basari ile karakterize edilir.

12 |Isletmede ybnetim tarzi, galisanlarin giivenligini saglamak
ve iligkilerde denge kurmak ile karakterize edilir.

13 [Baghlk ve karsilikh glven, isletmeye baglihg: artiran ve
isletmeyi bir arada tutan birlestiricidir.

14 |Yenilige ve gelismeye adanmislik, isletmeyi bir arada
tutan birlestiricidir.

15 | Basari ve amaglara ulasmak, isletmeyi bir arada tutan
birlegtiricidir. Micadele etmek ve kazanmak ortak
temalardir.

" Bu 6lcek Cameron ve Quinn modelinden yaralanilarak gelistiriimistir.
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TEKNOLOJIK DEGISIM HIZINA BAGLI OLARAK

FARKLILASAN ENDUSTRI YAPILARININ

ORGUT KULTURU VE ISLETME PERFORMASI UZERINDEKI ETKILERI

16 |Resmi kural ve politikalar, isletmeyi bir arada tutan

birlestiricilerdir. isletmenin dizenli isleyisini surdirmesi

6nemlidir.

17 | Isletme, insani gelisime yogunlasmistir. Yiksek gliven,

aciklik ve katiim sireklidir.

18 |Isletme, yeni kaynaklara ulasma ve yeni faaliyet alanlari
yaratmaya odaklidir. Yeni geyler arastrmak ve yeni
firsatlar gézetmek dnemlidir.

19 |Isletme, rekabetci eylemlere ve basariya odaklidir.
Hedeflere ulagsmak ve pazarda kazanmak dnemlidir.

20 |Isletme, sureklilik ve denge odaklidir. Verimlilik, kontrol ve
islerin diizgin yurimesi 6nemlidir.

21 |Isletmenin basarnsi, insan kaynaklar, ekip c¢alismasi,
isgéren baghhg ve insani ilgiyi gelistirme temeline
dayalidir.

22 |Isletmenin basansi, farkl ve en yeni Griin ve yontemlere
sahip olma temeline dayanir. Urlin liderligi ve yenilikgi
olmak énemlidir.

23 |Isletmenin basarisi, pazarda kazanmak ve rekabete karsi
koymak temeline dayanir. Rekabetci pazar liderligi
6nemlidir.

24 | Isletmenin basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline dayanir.
Guvenilir teslimat, sorunsuz programlar ve disuk maliyetli
Uretim, basan kriterleridir.

EK.3: Performans Degerlendirme Olgegi

(ilgili ifadeler igin 1 hi¢ tatminkar olmayan durumu, 5 = ¢ok tatminkar edici durumu

gOsterir)
1.Satiglar hacmindeki Hi¢ tatminkar | (1) (2) 3) (4) (5) Cok
lyime degil tatminkar
2. Karlardaki biiylime Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | (5 Cok
degil tatminkar

3. Maliyetlerde Hig tatminkar | (1) (2) (3) (4) 5) Cok
saglanan disusler degil tatminkar
4. Isletmemizin pazar Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | (5 Cok
payindaki biyime degil tatminkar
5. Musterilerinizin istek | Hig tatminkar | (1) (2) 3) (4) (5) Cok
ve beklentilerine karsi degil tatminkar
duyarliik

6 Mal ve hizmet satin Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | (5 Cok
alan musterilerin degil tatminkar
memnuniyeti

7. Isletmede her yiIl Hig tatminkar | (1) (2) (3) (4) (5) Cok
gelistirilen yeni Griin degil tatminkar
sayisl

" Balanced Score Card modelinden uyarlanarak gelistirilmistir.
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Hiilya OCAL ve Veysel AGCA

8.0Operasyonel Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | 5 Cok

Sorunlardaki (hata, degil tatminkar

fire, hurda oranlar)

azalmalar

9.Faaliyetlerdeki Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | 5 Cok

etkinlik/verimlilik degil tatminkar

10.Ar-Ge galismalari Hig tatminkar | (1) (2) (3) (4) 5) Cok
degil tatminkar

11.Teknolojik Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | 5 Cok

yetenek/yeterlilik(kapa degil tatminkar

site) artisi

12.Calisanlarin Hi¢ tatminkar | (1) (2) (3) 4) (5) Cok

Uretkenligindeki degil tatminkar

artislar

13. Calisanlarin Hi¢ tatminkar | (1) (2) (3) 4) (5) Cok

isletmeye bagliligi degil tatminkar

14. Calisanlarin temel | Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | (5 Cok

yeteneklerini degil tatminkar

gelistirmek icin siirekli

egitim programlari

15. Calisanlarin ucret Hic tatminkar | (1) | (2) (3) 4) | (5 Cok

ve 6dillerin degil tatminkar

dagiimindaki

memnuniyeti
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