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DESTEK KULTURUNUN REKABET AVANTAJINA ETKISINDE FARKLILIKLARIN

YONETIMININ DUZENLEYIiCi ROLU

BORA COSAR”
oz
Bu ¢alismanin amact orgiit kiiltiiriiniin alt bilesenlerinden destek kiiltiiriiniin 6rgiitiin rekabet avantajina
etkisinde farkliliklarin yonetiminin diizenleyici roliiniin saptanmasidir. Kolayda ornekleme yontemine
gore Istanbul Beylikdiizii bélgesinde bulunan KOBI ¢calisanlariyla anket gerceklestirilerek elde edilen
veriler analize tabi tutulmustur. Arastirmaya 234 c¢alisan katilmis ve kendilerinden demografik
etkenlerle ilgili 5, destek kiiltiirii ile ilgili 9, rekabet avantaju ile ilgili 7, farkliliklarin yonetimi ile ilgili
22 ifadeyi cevaplandirmalary istenmistir. Bu baglamda Smart PLS 3 programinda gerceklestirilen
analizler 15181inda farkhiliklarin yonetiminin, destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina etkisinde kismi bir

sekilde diizenleyici rolii oldugu goriilmiistiir.
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THE MODERATING ROLE OF MANAGEMENT OF DIFFERENCES IN THE EFFECT OF
SUPPORT CULTURE ON COMPETITIVE ADVANTAGE

ABSTRACT

The purpose of this study is to determine the moderating role of management of differences in the effect
of support culture from the sub-components of organizational culture, on the competitive advantage of
the organization. In accordance with the sampling method, the data obtained from the survey conducted
with Small-Medium Enterprises’ employees in Beylikdiizii, Istanbul, was analyzed. 234 workers
participated in the study and they were requested to answer six demographic, nine support culture,
seven competitive advantage, and 22 management of the differences factors in the scale. Accordingly,
in the light of the analyzes performed in the Smart PLS 3 software, it was observed that the management
of the differences had a moderating role in the impact of the support culture on the competitive

advantage.
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1. GIRIS

KOBI tanimu, farkls iilkelerde ve hatta aymi iilkedeki farkli bélgelerde bile farkli tanimlar1 yapilan
genel kabul gérmiis bir tanimi olmayan orgiitleri biinyesinde barindirmaktadir. Cogu zaman “kiigiik
isletmeler” diye amilan KOBI terimi, aslinda g¢ok farkli yapilardaki orgiitleri tarif etmek igin
kullanilmaktadir. Genel kabul gérmiis bir taniminin olmamasinin nedeni ise gelismekte olan bir iilkede
biiyiik olarak tanimlanabilecek bir isletmenin gelismis bir iilkede kiiciik olarak siniflandirilabilmesidir.
(Tiirkoglu, 2002). Bu noktada KOBI’lerle ilgili yapilan arastirmalarin sonuglarinin birbirinden farkl
oldugu ve bu farkliliklarin aragtirmanin yapildigi orneklem dolayisiyla ortaya ciktigini belirtmek
gerekmektedir. Diger bir taraftan ekonominin en &nemli yapi taslarindan biri olan KOBI’lerin

arastirmalarda bu kadar ¢ok analize tabi tutulmasi da sasilmamasi gereken bir diger durumdur.

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bilesenlerinden biri olan destek kiiltiirii, orgiit ici iliskilerin giiclii ve
pozitif yonli oldugu, ortaklik, aitlik ve dostluk gibi kavramlarin 6n planda yer aldig1 orgiitlerde yer
almaktadir (Ira ve Sahin, 2011). KOBI’ler farkli sekillerde yapilara ve boyutlara sahip olsalar da
Tiirkiye’nin karakteristik 6zelliklerine bagli olarak destek kiiltiiriine sahip olduklar1 diisiiniilmektedir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan en énemli calismalardan biri olan Hofstede nin (1980) drgiit kiiltiirii ile
ilgili boyutlarinda da Tiirkiye topluluk¢u bir o6rgiit olarak belirlenmis ve destek kiiltiiriindeki gibi
kavramlar1 icinde barindirmustir (Onciil ve Digerleri, 2016). Bu aidiyet ve dostluk duygusu ayni
zamanda bir diger 6nemli orgiit kiiltiirii aragtirmasi olan ve Trompenaars ve Hampden-Turner tarafindan
ortaya konan aile kiiltiiriine de vurgu yapmaktadir (Giiltekin ve Ulukan, 2012). Diger taraftan
Turkiye’deki yoneticilik anlayisi, yine Hofstede’nin ¢alismasi goz oniine alindiginda yiiksek diizeyde
giic mesafesine bagli olarak ¢alisanla yonetici arasinda biiyiik gii¢ farkliliklar1 barmdirmaktadir (Onciil
ve Digerleri, 2016). Ayrica Trompenaars ve Hampden-Turner’in aile kiiltiirii boyutunda da babacan,
sefkatli ancak otoriter bir yonetici tasvir edilmektedir (Giiltekin ve Ulukan, 2012). Bu baglamda
arastirma modeline dahil edilen farkliliklarin yonetimi kavrami, kisisel farkliliklar1 g6z Oniinde
bulundurarak ve bireyin drgiitteki bu durumuna deger vererek, ortak bir kiiltiir ¢atis1 altinda ¢alisanlart
yonetmek ve bu farkliliklar1 bir zenginlik unsuru olarak kabul ederek bunlar orgiitiin ¢ikarlari
dogrultusunda kullanmak olarak tarif edilebilmektedir. Bu noktada akla gelen ilk soru “bu arastirmanin
sonuclar1 giic mesafesi ve aile kiiltiirli boyutlarina vurgu yapacak midir?” olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
“Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu olan destek kiiltiirii ve farkliliklarin yonetimi kavramlar1 6rgiite rekabet
avantaji saglayabilir mi?” ise ikinci bir soru olarak karsimiza ¢ikmakta ve buna bagli olarak modele
rekabet avantaji kavrami eklenmektedir. Tiim bu kavramlarla ilgili literatiirde ¢ok fazla arastirma
yapilmis olmasi g6z 6niinde bulundurularak arastirmanin ana sorusu ayni zamanda aragtirmanin modeli

olarak karsimiza ¢ikmaktadir:
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“Orgiit kiiltiiriiniin alt degiskeni olan destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina etkisinde farkliliklarin

yonetiminin diizenleyici rolii bulunmakta midir?”. Aragtirmanin modeli daha 6nce literatiirde herhangi

bir ¢alismada gergeklestirilmemis olup bu sayede literatiire katkida bulunulmasi hedeflenmektedir.

2. TEORIK LITERATUR

Bu boliimde orgiit kiiltiirii ve alt boyutu olan destek kiiltiirii, farkliliklarin yonetimi ve alt boyutu
olan orgiitsel ortam ve yoOnetsel uygulamalar ve rekabet avantaji kavramsal cerceve baglaminda

aciklanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, Amerikan akademik literatiiriine Pettigrew’in 1979 da Administrative
Science Quarterly de yer alan “Orgiitsel Kiiltiirleri incelerken” (On Studying Organiztional Cultures)
adli eserinde yer alarak girmistir. (Hofstede ve Digerleri, 1990). Isletmelerin ekonomik, politik ve
teknolojik cevreye adapte olmalarinda ve kendilerini gelistirmelerinde kiiltiir kavraminin 6nemli bir role
sahip oldugu goriilmektedir. Kiiltiir, bir grup tarafindan inanilan, kabul edilen ve farkli ¢evrelerde nasil
algilanacagmi, diisiiniilecegini ve tepki verilecegini belirleyen varsayimlar biitiinii olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Normlar bu varsayimlarin ortaya ¢ikan yansimalaridir ve dnemli olan bu normlarin altinda,
derininde isletme ¢alisanlarimin birgogunun sorgulamadan kabul ettigi kavramlar oldugudur (ira ve

Sahin, 2011).

Genel olarak kabul edildigi sekilde “Orgiit kiiltiirii”, bireylerin 6rgiitii anlamalarina yardimci olan
ve buna bagli olarak onlara orgiit iginde davranis normlari saglayan, ortak deger ve inanglar sablonu
olarak tanimlanmaktadir (Mamatoglu, 2006). Bu ortak deger ve inanglarin orgiitiin rekabet ortaminda
ayakta kalabilmesi ve degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilmesi igin orgiit yoneticileri tarafindan
iyi yonetilmeleri gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii kavram, drgiit iiyelerini kolektif diisiinme, davranma ve

hareket etmeye yoneltmesinden dolay1 rgiit agisindan hayati dneme sahiptir (ira ve Sahin, 2011).

Arastirmanin modelinde kullanilan ve orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bilesenlerinden biri olan destek
kiiltiirii, Pheysey (1993) tarafindan gelistirilen modele baglh olarak Ipek (1999) tarafindan
gelistirilmistir. Destek kiiltiirti, orgiit liyelerinin karsilikli iletisim ve aidiyet duygularinin gelistigi, tim
degerlerin paylasildig1 ve orgiitsel bagliligin iist diizeyde oldugu bir 6rgiit kiiltiirii boyutudur. Bu noktada
orgilit tiyeleri kendi inang ve hedefleriyle 6rgiitiin inang ve hedeflerini biitiinlestirmis ve 6rgiit i¢in keyifle
calismayr benimsemislerdir. Destek odakli orgiit, biinyesinde bulunan c¢alisanlarla karsilikli iliski
halinde olmaktan mutluluk duyar. Bu da orgiit ile birey arasinda bir bag ve aidiyet duygusu olugsmasina
sebep olmaktadir. Boylece orgiit iiyeleri ile orgiitiin ¢ikarlar1 ayn1 noktada bulusmakta ve bu durum

orgiite yiiksek diizeyde katki saglamaktadir (Pheysey, 1993).
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Davis ve Taylor (1972), basit ve karmagsik isler arasindaki ayrimlart ortaya koyduklarinda

karmasik islerin dogru dizayn edilmesi sartiyla is zenginliginden dolay1 orgiit iiyelerinin daha fazla
tatmin duygusu yasadiklarini belirtmiglerdir. Bu noktada devreye destek kiiltiirli girmektedir. Tiim
iletisim kanallarinin karsiliklt agik oldugu bu kavram hem orgiit {iyesini motive etmekte hem de orgiite
avantaj kazandirmaktadir. Ayrica orgiit iiyeleri arasinda giiven, destek, yiiksek beklenti, ¢ift yonlii
iletisim gibi unsurlar korunup gelistirilmesi destek kiiltiiriiniin en 6nemli 6zelliklerindendir (Terzi,

2005).

Farkliliklarin yonetimi, en sade bigimiyle orgiit tiyelerinin farkliliklarindan meydana gelen
gerilimi dengelemeye ve bu farkliliklardan avantaj saglamaya odaklanan bir anlayisla 6rgiitii yonetmek
anlamina gelmektedir. Bu anlayisin isaret ettigi farkliliklar, 1k, kiiltiir, cinsiyet, cinsel yonelim, yas ve
fiziksel yeterlilikler vb. durumlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008). Baska bir
ifadeyle farkliliklarin yonetimi orgiit tiyelerinin farkli 6zelliklerinden deger elde eden yonetim yaklagimi
olarak da tanimlanabilmektedir. Bu 6zelligiyle farkliliklarin yonetimi, orgiitlerden bulunan bireylerin
essiz ve birbirinden farkli birgok 6zelliginin biitiinliigiine deger veren bir yonetim anlayisina sahiptir

(Fettahlioglu ve Tatli, 2015).

Farkliliklarin iyi bir sekilde yonetilmesinin orgiitlere sagladigi en 6nemli avantajlari ise su sekilde

siralamak miimkiindiir (Fettahlioglu ve Ince, 2013):

Maliyetlerde azalma: Orgiit iiyelerinin isten ayrilma ve ise devamsizlik oranlarinda azalma sonucu
maliyetlerde diisme.

Kaynak saglama: Rakiplerin is giicii havuzu kiigiiliirken rakiplere oranla daha genis bir is giicii
havuzundan yararlanma ve en iyi adaylar1 segme imkani.

Pazarlama ve pazar yeteneklerinde gelisme: Pazarlama c¢abalarina kiiltlirel farkliliklara bagli olarak ¢ok
yonlii bakis agist getirerek hem kurum imajina katkida bulunmak hem de miisteri beklentilerini
destekleyecek pazarlama faaliyetleri gelistirmek.

Yaraticilik: Farkli kiiltiire ve bakis agisina sahip orglit iiyelerine bagl olarak yaraticiligin artmast.
Problem ¢6zme: Daha genis bakis acilarina ve buna bagli olarak farkli problem ¢6zme tekniklerine sahip
olma.

Sistem esnekligi: Cevresel degisikliklere hizli ve daha az maliyetle cevap verebilme.

Verimlilik artisi: Farkli kiiltiir ve bakis agilarima saygi gosterilmesinden dolay1 orgiit {iyelerinin
kendilerini rahat hissetmesi ve bu durumun performansi artirmasi.

Yiiksek moral: Orgiit iiyelerinin birbirlerinin farkliliklarini kesfetmesi, monotonlugun devre dis1 kalmasi

ve bu durumlarin motivasyona olumlu bir sekilde yansimasi.
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Arastirmanin modelinde farkliliklarin yonetiminin iki alt boyutu olan 6rgiitsel ortam ve yonetsel

uygulamalar yer almaktadir (Balay ve Saglam, 2004). Orgiitsel ortam, drgiitiin kiiltiir ve iklimine,
farkliliklarin yonetimi ile ilgili diisiince yapisinin niifuz edip etmedigini gosteren alt boyutudur.
Yonetsel uygulamalar ise yoneticilerin farkliliklarin yonetimine dair ortaya koymus olduklar1 yonetim
bicimlerini ifade etmektedir (Belloda ve Digerleri, 2017). Bu baglamda bu alt boyutlarin rekabet
avantajina olan etkisinin farkliliklarin sagladigi avantajlara bagli olarak pozitif yonlii olmasi

beklenmektedir (Fettahlioglu ve ince, 2013).

Rekabet avantaji kavrami ise genellikle stratejik yonetim ile ilgili literatiirde karsimiza
cikmaktadir. Bir orgiitiin rekabet avantajina sahip olabilmesi, deger meydana getiren bir stratejiyi
uygularken rakiplerinin ayni stratejiyi uygulayamamasi ile olugsmaktadir. Rekabet avantaji belirli bir
siire sonra rakipler tarafindan taklit edilebilecegi i¢in belirli bir donemi kapsamaktadir. Ancak rekabet
avantaj siirdiiriilebilir nitelikte ise o zaman belirli bir zaman diliminden bahsetmek miimkiin degildir
(Tokgodz, 2018).

Aym sektorde yer alan Orgiitler benzer mal ve hizmetleri ayn1 grup miisteriye sunarken birbirleri
ile rekabet ederler. Bu noktada miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde karsilayan ve deger yaratan
stratejiler ortaya koyan orgiitler rekabette daha avantajli konuma gelmektedirler (Kaygin, 2012). Ancak
orgiitlerin bu stratejileri ortaya koyabilmeleri igin kaliteli tiriin sunmak ve bu {irlinii pazarlamak yeterli
olmamaktadir. Orgiit iiyelerinin yaraticihg ve farkli bakis agilar1 da en az bu calismalar kadar 6nem
kazanmaktadir. Iste bu noktada orgiitte yer alan farkliliklarin iyi ydnetilmesi ve bu durumun stratejik
yonetim igerisinde yer edinmesi rekabet avantaji i¢in olduk¢a 6nemlidir (Jones, 2000).

Gatignon ve Xuereb (1997), oOrgiitlere yon veren rekabet avantaji kavraminin, orgiitiin
kaynaklariyla yakindan ilgili oldugunu belirtmislerdir. Bu noktada orgiitiin kaynak ve yetkinlik portfoyii
Oonem tagimaktadir ve bu kavramlar orgiite rekabetci avantajlar saglamaktadir. Rekabet avantajinin
onemli bir yetkinlik olarak kabul gérmesi, fiziksel bir formda olmamasindan, alinip satilamamasindan,
rakipleri tarafindan taklit ya da ikame edilmesinin zor olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
kiiresel rekabetin artis gosterdigi gliniimiiz pazarlarinda, orgiitler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde

etmenin 6nemi giderek artmaktadir (Gengtiirk ve digerleri, 2010).

3. ARASTIRMANIN AMACI, MODELI VE BULGULARI
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Arastirmanin  amact KOBI calisanlarinda destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina etkisinde

farkliliklarin yOnetiminin diizenleyici roliiniin olup olmadigmin belirlenmesidir. Arastirma kolayda
ornekleme yontemine bagl olarak Beylikdiizii bdlgesinde bulunan KOBI’lerle gerceklestirilmis ve 234
anket toplanmistir. Bu baglamda destek kiiltiirii anketi ile ilgili dokuz ifade sorulmus ve bu 6l¢ek
Pheysey (1993) tarafindan gelistirilen modele bagl olarak Ipek (1999) tarafindan gelistirilmistir.
Rekabet avantaji ile ilgili katilimecilara yedi ifade sorulmus olup, 6l¢ek Lertpachin ve digerleri (2013),
Leonidou ve digerleri (2013) ve Li ve Liu (2014) tarafindan gelistirilmistir. Son olarak farkliliklarin
yonetimi 6lgegi ile ilgili olarak katilimcilara 22 ifade sorulmus ve bu 6l¢ek de Balay ve Saglam (2004)
tarafindan gelistirilmistir. Calismaya katki veren katilimcilara ait demografik veriler Tablo 1°de

goriildiigi gibidir. Yapilan ¢alismaya bagli olarak gelistirilen hipotezler soyledir:

Hi: Destek kiiltiirii degiskeni, rekabet avantaji degiskenine anlamli bir sekilde etki etmektedir.

H,: Farkliliklarin yonetimi degiskeni, rekabet avantaji degiskenine anlamli bir sekilde etki etmektedir.
Hs: Destek kiiltiirii degiskeni, farkliliklarin yonetimi degiskenine anlamli bir sekilde etki etmektedir.

Hg: Farkliliklarin yonetimi degiskeninin, destek kiiltlirliniin rekabet avantajina etkisinde diizenleyici rolii

vardir.

Yukaridaki hipotezleri test etmek amaciyla, yapilarin 6lgiimii i¢in ¢ok maddeli dlgekler
kullanilmistir. Her yapi, “kesinlikle katilmiyorum” (1) ile “kesinlikle katiliyorum” (7) arasinda

degisen yedi-nokta Likert 6lgegi kullanilarak 6l¢lilmiigtiir.

Tablo 1. Orneklem Grubunun Demografik Bilgileri

Demografik Verileri Sikhik Oran
Cinsiyet

Kadin 86 36.8
Erkek 148 63.2

Kurumda Caligsma Siiresi

0-5 137 58.5
6-10 39 16.6
11-15 24 10.3
16 ve lizeri 34 14.6
Yas

20-25 37 15.8
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23.9

6.8
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Arastirmanin giivenilirligi, composite scale reliability (CR), Cronbach's alpha ve elde edilen

ortalama varyans (AVE) ile degerlendirilmistir. Tablo 2’de de goriildiigii tizere CR ve Cronbach’s

alpha degerlerinin 0.70 degerini astig1 gorilmiistiir. AVE degerlerinde de tiim degerlerin 0.50’nin

tizerinde oldugu tespit edilmistir. Yine 6nemli bir 6lgiit olarak kabul edilen Fornell-Larcker (1981)

kriterinin saglandigi da analiz sonug¢larinda goriilmektedir. Ayrica, modelin yakinsak gecerliligi,

onlemlerin kendi yapilar iizerindeki standartlastirilmig yiikleri arastirilarak degerlendirilmis ve

tiim onlemlerin 0,60'dan biiyiik standartlastirilmis yiiklere sahip oldugu goriilmiistiir.

Tablo 2. Cronbach’s alpha, CR, AVE, Anlamhlik, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Degiskenler Anl. S.S. 1 2 3 4
Destek Kiiltiirii 4521 1.357 1
Farkliliklarin Yonetimil ~ 5.286 1.277 0.693™ 1
Orgiitsel Ortam
Farkliliklarin Yénetimi2 ~ 5.261 1.131 0.520™ 0.465™ 1
Yonetsel Uygulamalar
Rekabet Avantaji 5.767 1.159 0.585™ 0.584™ 0.398™ 1
o 0.947 0.953 0.923 0.943
CR 0.955 0.959 0.937 0.954
AVE 0.704 0.627 0.652 0.746
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Smart PLS 3.0 yazilim programi, hipotez ve dolayli etkiler ile ilgili yapilmis olan 6ngoriileri

ve buna bagli olarak ortaya konan modeli test etmek i¢in kullanilmistir. Beta degerleri, hipotezdeki

her iligkinin yoniinii ve etkisini gostermektedir (Sekil 1).

Sekil 1. Arastirmanin Yapisal Esitlik Modeli

Orgiitsel Ortam

/ N

0.55** L 0.0
Destek Kiiltiirii A > Rekabet Avantaji
20.08
0.33**

0.72** Yo6netsel 0.33**
Uygulamalar

Tablo 3, iliskiler, betalar ve son ri gostermektedir. Analizlere iligskin

olarak destek kiltiiriiniin (f = 0.33, p <O j1 tizerinde olumlu etkisinin oldugunu
soylemek miimkiindiir. Buna bagl olarak Hi hipotezi desteklenmektedir. Farkliliklarin yonetimi
degiskeninin alt boyutlari olan drgiitsel ortamin (f = 0.07, p >0.32) rekabet avantajini etkilemedigi,
yonetsel uygulamalarin ise (B = 0.33, p <0.01) etkiledigi goriilmektedir. Boylece H» hipotezinin kismi
bir sekilde desteklendigini sdylemek miimkiindiir. Yine ayn sekilde destek kiiltiiriiniin farkliliklarin
yonetiminin alt boyutlar1 olan 6rgiitsel ortam (B = 0.55, p <0.01) ve ydnetsel uygulamalart (p =

0.72, p <0.01) etkiledigi goriilmektedir. Buna bagl olarak Hs hipotezi de desteklenmektedir.

Arastirmanin diizenleyici degisken ile ilgili analizlerinin incelenmesinde Baron ve Kenny (1986)

tarafindan ortaya konan ii¢ kosulun saglanmasi gereklidir. Bunlar;

1. Bagimsiz degiskenin (destek kiiltiirii) bagimli degisken (rekabet avantaji) {izerinde anlamli bir etkisi

bulunmalidir.

2. Bagimsiz degiskenin (destek kiiltiirii) diizenleyici degisken (farkliliklarin yonetimi) lizerinde anlaml

bir etkisi bulunmalidir.
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3. Ikinci agsamada diizenleyici degisken modele eklendiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi azalirken veya anlamsizlasirken, diizenleyici degiskenin bagimsiz degisken iizerinde

anlaml bir etkisi olmalidir.

Bu kosullar gergevesinde farkliliklarin yonetiminin alt boyutu olan yonetsel uygulamalarin ( =
-0.11, p <0.05) destek Kkiiltiiriiniin rekabet avantajina etkisinde diizenleyici roliiniin oldugu tespit
edilmistir. Farkliliklar yonetiminin diger bir alt boyutu olan orgiitsel ortam boyutunun (B = -
0.08, p >0.31) ise herhangi bir diizenleyici etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Buna gore Ha hipotezinin

kismi bir sekilde desteklendigini sdylemek miimkiindiir.

Modelin R? degerlerine bakildiginda ise farkliliklarin yénetiminin alt boyutlar1 olan drgiitsel
deger (0.30) ve yonetsel uygulamalarin (0.52) ve rekabet avantajinin (0.44) olduke¢a yiiksek

degerlere sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 3. Hipotez Sonuclar:

Tliskiler Beta Alt Alt Sonuglar Hip | Sonuglar
Deg. Hip.
DK — RA 0.33** H1 Desteklendi
00 —->RA | 0.07 H2a | Desteklenmedi H2 | Kismi olarak
YU RA | 033%* | H2b | Desteklendi desteklendi
DK — 00 0.55** H3a | Desteklendi H3 Desteklendi
DK — YU 0.72** H3b | Desteklendi
DK x OO | -0.08 H4a Desteklenmedi H4 Kismi olarak
—RA desteklendi
DK x YU . .
RA -0.11 H4b | Desteklendi

DK: Destek kiiltiirii, OO: Orgiitsel ortam, YU: Yonetsel Uygulamalar, RA: Rekabet avantaji

4. SONUC

Kiiresellesen diinya tizerinde gergeklesen acimasiz rekabet sartlari, tiim firmalar1 6zellikle de
kiigiik ve orta dlcekli firmalar1 zor durumda birakmaktadir. Ozellikle kurumsal bir yapiya kavusamayan
ya da gegis donemi yeni olan bu tip orgiitlerde orgiit kiiltliriniin de tam olarak oturdugunu séylemek
mimkiin degildir. Ancak boyut olarak belirli bir dlgege ve deneyime ulasmis firmalarda oOrgiit
kiiltiiriiniin varligindan s6z etmek miimkiin olmaktadir. Ozellikle ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinm
belirlenmis oldugu, is yapma mekanizmalarini belirli bir sisteme oturtmus ve belirli bir biiyiikliige
ulagmig firmalarin belirli bir kiiltiire ulastigini séylemek miimkiindiir (Eren, 2006). Bu baglamda isten

ayrilmalarin ve ise alimlarin yogun oldugu firmalarda bu kiiltiiriin oturmas1 da olduk¢a zor olmaktadir.
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Arastirmanin demografik verilerine bakildiginda katilimeilarin % 58.5’inin bulunduklari firmalarda 0-

5 yil araliginda ¢alisiyor olmasi bize bu konuda 6nemli bir ipucu vermektedir. Bu baglamda bu tiir
firmalarda en azindan arastirmanin yapildig1 orgiitlerde tam olarak oturmamis bir orgiit kiiltiiriiniin
varligindan s6z etmek miimkiin goriinmektedir. Yine de katilimcilarin Orgiit kiiltiiriiniin gliciine
inandiklar1 ve bu durumun rekabet ortaminda firmalarin lehine bir durum yarattigini diisiindiikleri
goriilmektedir. Bu sonug farkli birgok ¢alismayla 6rtiismektedir. Ornegin Sagir (2011) rekabet avantaji
ile kiiltiir arasinda yiiksek bir korelasyon oldugunun altini ¢cizmektedir. Ersoy (2016) orgiit kiiltiiriiniin
isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli rol oynadigini belirtmektedir. Kose ve digerleri
(2001) isletmelerin rekabet giiciinii artirmak icin calisanlarin kendilerini orgiitlerle biitiinlestirmeleri
gerektigine isaret etmektedir ve bunun da kiiltiirle var olacagi belirtilmektedir. Testa ve Sipe (2011) ise

rekabet avantaj1 yaratmanin yontemlerinden birinin 6rgiit kiiltiirii oldugunun altin1 ¢izmektedir.

Arastirmada farkliliklarin yonetiminin rekabet avantajina olan etkisine de bakilmis ve arastirma
hipotezinin kismi olarak desteklendigi goriilmiistiir. Buna gore farkliliklarin yonetiminin alt
boyutlarindan orgiitsel ortamin rekabet avantajina etkisi goriilmezken yonetsel uygulamalarin rekabet
avantajina etkisinin oldugu goriilmektedir. Ornegin Helvaciogluna gére (2007) &rgiitlerdeki kiiltiirel
farkliliklar, eritilip yok edilmek yerine, yonetsel ve orgiitsel araglarin yardimiyla desteklenerek, bir
orgiitsel rekabet avantaji aracina donistiiriilebilirler. Jones’a gore (2000) ¢ok kiiltiirlii yapilara sahip
isletmeler, sahip olduklar1 farkli yeteneklerinin olumlu bir sekilde yonetilmesi sayesinde kendilerine
rekabet avantaji saglamaktadirlar. Yesil (2009), genis bir kiiltiirel yapiin yani farkli kiiltiire sahip
bireylerin iyi bir sekilde yonetilmesinin 6rgiite 6nemli faydalar1 olacagini belirtmistir. Yine Kayalar ve
Aytar (2012), farkli toplumlara ait kiiltiirel bakis agilarinin iyi yonetildigi takdirde alternatif iiriin

segeneklerine ve yeni is modellerine uzanan 6zgiin kazanimlar elde edebileceginin altini ¢gizmistir.

Arastirmanin bir diger sonucu, orgiit kiiltliriiniin farkliliklarin yonetimine olan pozitif yonlii
yiiksek diizeydeki etkisidir. Buna paralel olarak Akan ve Kanik (2018) eserlerinde bu iki kavram
arasinda gii¢lii bir korelasyon oldugunu belirtmektedir. Meri¢ ve Goriin (2016) bireysel farkliliklarm
yonetilebilmesi i¢in kapsayici bir kiiltiiriin bu durumu yonlendirmesi gerektiginin altini ¢izmistir. Ancak
bu sekilde 6rgiitiin amaglarina ulasmada etkinligi artabilecektir. Tozkoparan ve Vatansever (2011), ¢ok
kiiltiirli yapiya sahip orgiitlerin farkliliklarin yonetilmesi konusunda daha basarili olduklarini belirtmis
ve bu durumun rekabet avantajini da olumlu yonde etkilediginin altin1 ¢izmislerdir. Siirgevil ve Budak’a
gore (2008) ise ¢ok kiiltiirlii birbirini destekleyen kiiltiirel bir orgiit yapist farkliliklarin yonetimi igin

ideal bir model olusturmaktadir.

Arastirmanin kilit noktasini olusturan diizenleyici model ile ilgili hipotezinin ise kismi bir sekilde
desteklendigi goriilmektedir. Buna gore destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina etkisinde farkliliklarin

yoOnetiminin alt boyutu olan 6rgiitsel ortamin herhangi bir sekilde diizenleyici roliine rastlanmamustir.
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Yani orgiitsel ortam, destek kiiltiirii ile rekabet avantaji arasinda artiric1 ya da azaltici bir giice sahip

degildir. Ancak farkliliklarin yonetiminin diger alt boyutu olan yonetsel uygulamalarin destek
kiiltiiriniin rekabet avantajina etkisinde diizenleyici roliiniin oldugu belirlenmistir. Sasirtici olan ise bu
roliin negatif yonlii olarak seyretmesidir. Normal sartlarda destek kiiltiirii rekabet avantajini yiiksek
diizeyde ve pozitif yonlii etkilerken, yonetsel uygulamalarin diizenleyici olarak modele eklenmesi,
yoniin negatife donmesine neden olmustur. Bu sonuca gore destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina olan
etkisinde yonetsel uygulamalarin yavaslatici bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle
yonetsel uygulamalar destek kiiltiiriiniin rekabet avantajina olan etkisini azaltmaktadir. Arastirmanin
yapildig1 iilke ve sirket profili baglaminda 6zellikle de orgiit kiiltiiriiniin tam olarak oturmadig:
orglitlerde yonetici davraniglarinin tutarli olmadigi da diistiniiliirse sonucun bu sekilde ¢ikmasina ¢ok da
fazla sasirmamak gerekir. Bu noktada orgiitiin oturmus bir kiiltiire ve buna bagl olarak tutarl
davranislar sergileyen ve motive edici unsurlar1 kullanan yoneticilere ihtiyaci bulundugunu séylemek

gerekmektedir.

Tozkoparan ve Vatansever (2011), farkliliklarin iyi yonetildigi ve tesvik edildigi bir orgiitte tiim
sistemin destek kiiltiirii ile birlikte bu durumu desteklemesi gerektiginin altini ¢izmektedir. Bu sayede
orgiitlin performansini artiran bir kaldirag vazifesi gorecek olan bu yapi, orgiitlerin rekabet avantajina
sahip olmasini da saglayacaktir. Ancak Tozkoparan ve Vatansever’in (2011) gergeklestirmis oldugu
caligma Tiirkiye’nin 6nde gelen uluslararas: orgiitlerinde nitel bir aragtirma yontemi olan odak grup
goriismesi seklinde ortaya konmus olup farkliliklarin yonetimi konusunda pek de olumlu olmayan
sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu baglamda iilkemizde ¢ogu farklilik unsurunun
ayrimcilik olarak goriildiigi, kisilerin diglanabildigi, kiiltiirel boyutta yasanan tabular ve inanglar
nedeniyle baski ve korkularin yasanabildigi gergeginin alt1 ¢izilmistir. Kisaca farkliliklarin yonetimi
konusunda Tiirkiye heniiz istenilen seviyenin olduk¢a uzaginda yer almaktadir. Calismanin sonuglari bu
baglamda bu arastirma ile paralellik gostermektedir. Bu arastirmada da farkliliklarin yonetiminin destek
kiiltiirii ile rekabet avantaji arasindaki iligkiyi yavaslattigi goriilmektedir. Bu noktada iki arastirma
sonuclarina bagli olarak ortaya konan oneri, destek kiiltiirinlin tiim oOrgiitlere niifuz etmesini ve
yogunlugunu artirmasini saglamak ve hangi farkliliklara sahip olursa olsun tiim orgiit {iyelerine ayni
sekilde destek vermek olarak agiklanabilir. Ozkaya ve digerleri (2008), alt1 orgiit {izerinde sdzlii miilakat
teknigi kullanarak gerceklestirdikleri calismada sadece iki orgiitiin farkliliklarin yonetimi konusunda
politikalar yiiriittiigiinii ve basarili olduklarin1 ortaya koymuslardir. Diger oOrgiitlerin ise boyle bir
politika giitmedigi belirlenmistir. Bu durum yine bu arastirma sonucu ile paralellik gostermektedir.
Arastirma yapilan alt1 igletmenin de ¢ok kiiltiirlii yapida olmas1 ve sonuglarin bu sekilde ¢ikmasi da yine

bu arastirmanin sonuglart ile paralellik gostermektedir.

Ilk defa bu arastirma kapsaminda kurgulanan bu model, sonuglari ile de literatiire katkida

bulunmaktadir. Modeldeki diizenleyici degiskenle ilgili sonucun negatif yonlii ¢tkmasi oldukg¢a énemli
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ve gercekei bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda kiigiik ya da orta 6lgekli firmalarda

caligsan yoneticilerin kiiresel pazar ortaminda bulunuldugunun farkina varmalar1 ve orgiit icinde olumlu
bir ortak kiiltiir havasi olugturarak orgiitii yonetmeleri olduk¢a 6nemlidir. Ancak bu sekilde yonetilen

orgiitler ayakta kalabilecek ve rekabette s6z sahibi olabileceklerdir.

Arastirmanin bir takim kisitlar1 bulunmaktadir. Calismanin sadece Beylikdiizii bolgesinde yer
alan KOBI firmalar ile gerceklestirilmesi énemli bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda
arastirmanin farkli illerde ya da Istanbul’un farkli bolgelerinde gerceklestirilmesi ve baska sektorlerde
analiz edilmesi farkli sonuglarin ¢ikmasina neden olabilir. Caligmanin bir diger kisit1 ise modelde yer
alan orgiit kiiltiiriiniin sadece destek kiiltiirii ile temsil ediliyor olmasidir. Yine ayni sekilde farkliliklarin
yonetimi de arastirmada Orglitsel ortam ve yonetsel uygulamalar ile temsil edilmektedir. Hem orgiit
kiiltiirii hem de farklhiliklarin yonetimi farkli boyutlariyla ele alinarak calisma genisletilebilir ya da
daraltilabilir. Bu nokta da arastirmanin farkli sonuglarina ulasilabilir. Ayrica arastirmanin 234 kisi ile
analize tabi tutulmasi1 da 6nemli bir kisittir. Bu noktada bu sayimin artirilip azaltilmasi da yine sonucu
degistirebilecek bir durum olarak goriilebilir. Son olarak arastirmanin farkli modellerle farkli 6rgiitsel

ciktilara odaklanarak yapilmasi da aragtirmanin seyrini degistirebilir.
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