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Otellerin rekabet glclerini slrdiUrebilmeleri c¢evresel belirsizlie karsi proaktif
olabilmeleriyle iligskilendiriimektedir. Proaktiflik, hiz ve esneklikle desteklenmektedir.
Yazinda cevikligin hiz ve esneklik 6zellikleriyle isletmelere rekabette 6ne ¢ikmalarini
sagladigi belirtiimektedir. Calismanin amaci konaklama isletmelerinin  ¢evik
davraniglarinin performansla iligkisini ve érgutsel yapinin aracilik rollinu arastirmaktir.
Bu arastirma modelini test etmek igin Tlrkiye genelinden 4 ve 5 yildizl otellerden anket
aracihgiyla 91 konaklama isletmesinden veri toplanmistir. Arastirmanin kavramsal
modelinin analizi Smart PLS araciligiyla gerceklestiriimistir. Elde edilen bulgular ceviklik
performans iliskisinde sadece yetkinlik boyutunun finansal olmayan performansa etkisi
oldugunu ve érgutsel yapinin aracilik rolinin olmadigini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Ceviklik, Performans, Orgltsel Yapi, Konaklama Isletmesi
Abstract

The importance of being proactive is increasing in order for hotels to cope with
environmental uncertainty in maintaining competitiveness. The proactive is supported
by speed and flexibility. In the literature, it is stated that agility enables businesses to
stand out from the competition with its speed and flexibility features. The aim of the
study is to investigate the relationship between agile behavior of hospitality enterprises
and performance and the mediating role of organizational structure. In order to test this
research model, data were collected frotm 91 hospitality enterprises from 4 and 5 stars
across Turkey through a questionnaire. The research data were analyzed via Smart
PLS. The findings show that only the competency dimension has an effect on non-
financial performance in the agility-performance relationship and the organizational
structure does not have a mediating role.
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Extended Summary
Purpose

The purpose of the study is to investigate the relationship between agile behavior of
hotels and performance and the mediating role of organizational structure in this
relationship.

Background

The agility researches in tourism focus on the role of agility in creating a competitive
advantage that will increase performance. In the agility-performance relationship, the
attention of researchers is drawn to the effect of agility-related supporting structures
(drivers) on the results. It is stated in the literature that the concepts of speed, flexibility
and learning are necessary for agility. These requirements seem to be linked to the
organizational structure. The organizational structure attains a flexible structure with
these features and it is stated that it has become a pioneer in the agility-performance
relationship (Arokodare ve Falana, 2021). Thus, in this study, as a research question,
how agile is related to business performance and how a business is structured as an
agile organization is discussed.

Method

The study was designed based on the quantitative research method and data were
collected through a questionnaire. The statements in the questionnaire were prepared
as Five-Point Likert (1- Strongly Disagree- 5- Strongly Agree). The data were collected
from 4 and 5 star hotels with the survey technique from all over Turkey. The data were
collected on a hotel basis and only one manager from each hotel participated. A total
of 104 questionnaires were collected. 7 of questionnaires were excluded from the
analysis because of the hotel age was less than three. Also, 6 of them were excluded
from the analysis because they were not filled in by the participant manager. The
analysis was carried out with the remaining 91 questionnaires. Smart PLS 3.2.2 was
used for data analysis (Ringle et al., 2015).

Findings

The findings Show that the effect of agility on performance becomes different
according to the dimensions of agile. It has been determined that the hypotheses are
not significant except for the relationship between the competence dimension of agility
and non-financial performance and the effect of organizational structure on non-
financial performance. To calculate mediation effects, Zhao et al. (2010) method was
used. According to the decision tree of Zhao et al. (2010), first of all, whether the
indirect effect is significant or not, then the mediation effect and its type were
evaluated. Hypotheses addressing mediation effects were also not supported.
Therefore, it has been determined that organizational structure does not have a
mediating role in the agility-performance relationship.

Results

As a result of survey studies, while the findings of the study contradict the findings of
the agility literature, they sometimes overlap or contradict the findings of the few
studies in the accommodation and tourism related agility literature. There are
differences between dimensions in the effect of agility on performance in tourism.
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Therefore, it has been seen that the effect of agility on organizational performance is
not significant. These empirical results show that agility practices need to be fully
integrated with existing practices in hotels to achieve expected results (Zhang ve
Sharifi, 2000: 497). The findings of this study show that agility in participating hotels
has not yet been integrated with existing practices. While no dimension of agility has
an effect on financial performance, the effect of competence dimension on non-
financial performance indicates a different result. If the mediation effect of the
organizational structure is not significant, it can be said that every organization has not
yet adapted to the organizational changes required for agility or may not have been
completed yet. With regard to agility, it can be said that although organizations need to
reorganize themselves for agility with the changes in technology, this idea is not
accepted by every organization (Cicerali, 2019).

1. Girig

Turizm ve konaklama sektérinde cevresel belirsizlikle birlikte degisimlere hizli tepki
verebilmek igin proaktif olmanin énemi Gzerinde durulmaktadir. Dolayisiyla konaklama
isletmeciligiyle baglantili yazinda ¢eviklik konusuna ilgi gittikge artmaktadir (Melian-
Alzola ve dig., 2020). Artan bu ilgi cevresel belirsizlikten kaynaklanmaktadir ve
cevresel belirsizlik konaklama igletmeciligi yaziniyla geviklik yazininin ortak yonini
olusturmaktadir. Konaklama isletmeciligi yazinina bakildiginda, c¢evreye iligkin
belirsizlik algilarinin éne ¢iktigi ve buna bagh olarak ¢evrenin surekli izlenerek rekabet
glclnun surdurdlebilecedi disiincesinin agirlik kazandigr gérilmektedir (Harrington ve
Ottenbacher, 2011). Ceviklik yazinina bakildiinda genis anlamda cevikligin cevresel
degisiklikleri algilama ve bunlara tepki verme olarak tanimlandi§i dikkati ¢gekmektedir
(Ashrafi ve dig., 2005: 117). Darvishmotevali ve dig. (2020) konaklama sektérinin
barindirdigi belirsizlige kargi otellerin gesitli stratejik kararlar yoluyla ¢evresel
karmasikliga ve dinamizme uyum saglanmasi Uzerinde durmuslardir. Arastirmacilar
cevre odakh stratejilerden birisi olan c¢eviklik kavraminin belirsizlik karsisinda
konaklama sektdru igin énemli bir yaklagim oldugunu vurgulamislardir.

Yazinda c¢evikligin farkli rollerine iliskin bulgulara bakildiginda, c¢evikligin
performansa etkisinde muhtemel aracilik rollerine iligkin 6nemli bosluklar
belirtimektedir (Liu ve dig., 2013). Turizm ve konaklama baglantili stratejik yonetim
yazininda bu bosluk daha da belirgindir (Arokodare ve Falana, 2021; Darvishmotevali
ve digd., 2020; Melian-Alzola ve dig., 2020). Ceviklik performans iliskisine yonelik olarak
farkli aracilik rolleri tartigiimaktadir. Ceviklik icin ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin 6nemi
ortadayken (Sherehiy ve dig., 2007), orgltsel yapinin g6z ardi edilmis olmasi
konaklama isletmelerinde ceviklik performans iligskisini netlestirme c¢abalari igerisinde
onemli bir boslugu olusturmaktadir. Clnklu orgltsel yapiya durumsallik yaklasimi
acisindan bakildiginda, Orgutsel yapinin isletmenin degisime karsi verdigi tepkiyi
etkiledigi belirtiimektedir (Wilden ve dig., 2013). Bu calisma, ceviklik performans
iliskisini netlestirme cabalarina yonelik olarak o6rgutsel yapinin aracilik rolini ele
almaktadir. Calismanin amaci konaklama isletmelerinin ¢evik davraniglarinin
performansla iliskisini ve drgutsel yapinin bu iliskideki aracilik rolini tespit etmektir.
Yapilan yazin taramasinda konaklama isletmelerinde ceviklik performans iliskisinin
nadiren ele alindidi (Kale ve dig., 2019; Ngo ve Vu, 2020; Ugdurlu ve dig., 2019), ancak
orgutsel yapinin aracilik roliinin henliz ampirik olarak arastirimadidi tespit edilmistir
(Arokodare ve Falana, 2021). Arokodare ve Falana (2021) ise stratejik ceviklik ve
orgutsel sonuglar arasindaki iliskide orgltsel yapinin aracilik rolline iliskin kavramsal
bir model gelistirmistir. Yazina ampirik katki sunmay amaglayan bu ¢alismanin 6ncdl
durumu, galigmanin énemini ve yazina 6zgun katkisini géstermektedir.
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2. Kavramsal Cergeve
2.1. Geviklik Kavrami

Shin ve dig. (2015) ceviklik yazininda iki tir bakis agisinin agirlik kazandigini
belirtmektedirler. Birinci bakis agisinda, geviklik bir isletmenin degisen bir ¢evredeki
musteri gereksinimlerindeki ani degisimlere hizli cevap verebilmesini saglayan, jenerik
bir yetenek olarak gorilmektedir. ikinci bakis agisinda ise, geviklik yalin bir yetenek
yerine, ¢ok yonlu yetenekler Uzerine insa edilmis entegre bir strateji, paradigma, sistem
veya yonetim uygulamasi seklinde gorilmektedir. Ngo ve Vu (2020: 69) ceviklik
yazinina iligskin bu iki farkli yaklasimi esnek stratejilere dayall yaklagim (jenerik temelli
bakis acisi) ve is slire¢ kiimesi (¢ok yonll yetenekler) bakis agisi olarak adlandirmistir.

Cevikligin jenerik temelli olarak ele alinmasinda ceviklige iligkin gerekli temel
Ozellikler kast edilmektedir (Gerster ve dig., 2019). Sherehiy ve dig. (2007) ceviklikle
ilgili olarak kuresel ¢apta yaygin olabilecek 6zelliklere dikkat ¢ekmistir: esneklik, yanit
verebilirlik, hiz, degisim kultirl, entegrasyon, temel yeteneklerin mobilizasyonu ve
distk karmasikhk. Arastirmacilar bu 6zellikler tGzerinden gevikligin tanimlanabildigini
belirtmektedirler.

“Ceviklik, hizli degisen pazar ortaminda miigteri odakli (riin ve hizmetler
sunmak igin yeniden yapilandirilabilir kaynaklarin ve en iyi uygulamalarin bilgi
acisindan zengin bir ortama entegre edilmesi yoluyla rekabetci temellerin (hiz,
esneklik, yenilikgilik, kalite ve karlilik) bagarili bir sekilde aragstirilmasidir’ (Yusuf ve
dig., 1999). Ceviklik Uzerine gelistirilen bu ortak o6zellikler cevikligin 6lgiminin
netlestiriimesine de katki saglamaktadir. Ozellikle ampirik galismalarda, kavramsal
calismalardakinin aksine jenerik temelli bakis agisi agirliktadir (Shin ve dig., 2015). Bu
tercih operasyonel bakis agisinin yansimasi olabilir (Sherehiy ve dig., 2007). Cevikligin
O6lguminde jenerik temelli bakis acisi icin Yusuf ve dig (1999) ait ceviklik
tanimlamasindaki Ozellikler yeterli gorilmektedir. Bu ¢evik 6zelliklerin bir 6rgutte olup
olmadigi  Sharifi ve Zhang (1999) tarafindan olusturulan doért boyutta
degerlendiriimektedir: duyarhlik, yetkinlik, esneklik, hiz. Bdylece ceviklik yekpare bir
yapida dOl¢ilmemektedir (Ashrafi ve dig., 2005).

2.2. Orgiitsel Yapi Kavrami

Orgutsel yapi, sorumluluklari gérevlere dagitmanin ve bunlari koordine etmenin bir
yolu olarak tanimlanmaktadir (Arokodare ve Falana, 2021). Bdylece o6rgutsel yapi
kurumsal hedeflere ulagsmak igin calisanlar arasindaki iligkilerin, sorumluluklarin ve
yetkilerin dizenlenmesi olarak tanimlanmaktadir (Cummins, 2017). Diger bir ifadeyle
orgutsel yapi bir orgutin c¢alisanlarinin davraniglarini  yoénlendirmeyi amaclayan
diizenlemeler sistemidir (Cordes-Berszinn, 2013: 112). Orgitiin galisanlari (zerine
kurulu sistem anlayisi ceviklik icin de gecerlidir. Sherehiy ve dig. (2007) cevikligin
calisanlarla birlikte ele alindigini belirtmektedir. Dolayisiyla gevik érgutler, ¢alisanlarin
katilimini saglama ve guglendirme Uzerinde durmaktadirlar (Darvishmotevali ve dig.,
2020). Bdylece ceviklik icin 6rglitsel yapi, c¢evresel karmasikhdi kucaklamayi
hedeflemektedir.

Orgiitsel yapi agisindan bakildiginda, 6grenme araciligiyla degisimi kucaklamak
icin otellerin esnekligi destekleyen organik o6rgit yapisina ihtiya¢ duyduklar dile
getirimektedir (Avcr ve dig., 2011; Cordes-Berszinn, 2013). Ozellikle yetkinin
dagitilmasi, bilgi iscisine duyulan ihtiyag, hizh 6grenebilme, esnek bir yapi, guglu bir
liderlik yapisi, g¢evik 6rgut kaltird, isglcunun guglendirilmesi, is birligine yatkinlk,
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degisime adaptasyon gibi 6rgutsel Ozelliklerin c¢eviklikle iligkili olduklari yénindeki
bulgular dikkat ¢ekicidir (Arokodare ve Falana, 2021; Cummins, 2017; Darvishmotevali
ve dig., 2020; El-Khalil ve Mezher, 2020; Sherehiy ve dig., 2007).

2.3. Performans Kavrami ve Olgiimii

Konaklama sektériinde &zellikle karar vericilerin devamh ve hizl degismesi,
performansla ilgili bilgilere olan gereksinimi daha da énemli hale getirmektedir (Avci,
2005). Dolayisiyla orgutsel giktilarin hedeflenen sonuglarla ne derece ortustigunin
belirlenmesi performans 6lgimiyle ele alinmaktadir. Turizm ve konaklama baglantili
stratejik yonetim yazinindaki calismalarda performansin siklikla bagimli degisken
olarak ele alindigi gorilmektedir. Bununla baglantili olarak, otellerin rekabet guglerini
ele alan calismalarda genellikle oncil bir degiskenin performansa etkisi analiz
edilmektedir. Orgiitsel sonuglar lzerinden degerlendirme, performansin kavramsal
olarak tanimlanmasini da belirlemektedir. Ancak, ortak bir performans tanimi henuz
olusmamigtir. Ozellikle performansin érgiitsel giktilar (izerinden degerlendirilmesinden
hareketle yazinda performansin taniminin ortaya koyulmasi yaygindir.

Bakoglu (2001: 39) performansi, “6rgditlerin 6nceden belirledikleri amaglarini ne
derecede gergeklestirdiklerini belilemek veya degerlendirmek igin lzerinde durduklari
cabalar blitiini seklinde ” tanimlamaktadir. Bu ¢abalarin nicel veya nitel parametrelerle
ifadesi performans olgciimiinde ele alinmaktadir. Performansin sonug temelli 6lgimd,
jenerik temelli bakis acisi ve kesitsel dlglimler Uzerinden gergeklestiriimektedir. Bu
Olcimler performansin  boyutlarina dayanmaktadir. Performansin  dlgiimiinde
performansin boyutlari olarak finansal ve finansal olmayan sekilde iki farkli gruba
ayrilmaktadir (Phillips, 1999). Karllik, satis rakamlari, gelir, verimlilik gibi nicel kriterler
finansal performansi olustururken, hizmet kalitesi, misteri memnuniyeti, esneklik gibi
nitel kriterler finansal olmayan performansa dahil edilmektedir (Kala ve Bagri, 2014;
Zaim, 2006). Yazindaki performans tanimlarina bakildiginda ilk olarak nicel kriterlerin
kullanildigi, daha sonra nitel kriterlerin de eklenmesiyle daha genis bir anlama
kavustugu gorilmektedir (Avci, 2005).

3. Degiskenler Arasi iligkiler ve Galigmanin Hipotezleri
3.1. Geviklik ve Performans iligkisi

Rekabetci bir yapiya sahip konaklama sektériinde musterilere kaliteli hizmet sunmak
icin cevik bir sistem gerekliligi cesitli calismalarin bulgulariyla (Darvishmotevali ve dig.,
2020; Kale ve dig., 2019; Melian-Alzola ve dig., 2020; Ngo ve Vu, 2020)
desteklenmektedir. Kale ve dig. (2019) turizmde ceviklik konusunu ele aldiklari
calismalarinda cevikligin rekabet avantaji saglayarak firma performansini artirdig
belirtiimektedirler. Bodylece c¢eviklik arastirmalar, cevikligin performans artisini
saglayacak bir rekabet avantaji olusturmadaki roli Uzerine yonelmektedir. Ancak,
turizm ve konaklama baglantili stratejik yonetim yazininda geviklik performans iligkisini
konu edinen galismalar sinirhdir.

Son yirmi yildaki c¢eviklik konusundaki ampirik c¢alismalarin sonuglarina
bakildiginda, ceviklik performans iliskisini ele alan c¢alisma ihtiyaci daha giglia dile
getiriimektedir. Ancak, ceviklik performans iliskisi henlz netlestirilememistir ve farkl
sektorlerde yapilan calismalarla bu iligki arastirimaya devam etmektedir. Cevikligin
jenerik temelli tanimlanip o6lglilmesi, rekabet avantaji icin temel o6zelliklerin neler
olduguyla ilgilidir. Turizm ¢alismalarinda bu bakis acgisi Uzerinden de gevikligin érgutsel
sonuglara etkisi degerlendiriimektedir (Darvishmotevali ve dig., 2020). Bdylece
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cevikligin is performansiyla nasil bir iliskisinin oldugu o6nemli hale gelmektedir
(Ambrose ve Morello, 2004). Ayrica, yazinda cevikligin rekabet avantaji yaratarak
turizmde isletme performansini artirabilecegi belirtiimektedir (Kale ve dig., 2019; Ngo
ve Vu, 2020).

Turizm ve konaklama alanindaki yerli ve yabanci yazina bakildiginda, cevikligin
ele alinisinda performansa ydnelik ortak bir odak noktasi hentiz olugsmamigstir. Ugurlu
ve dig. (2019) otellerde cevikligin farkh boyutlarinin performans lzerinde etkisinin
oldugunu ortaya koymuslardir. Turizm ve konaklama alaninda geviklik konusundaki az
saylidaki ampirik galismalarin bulgularina bakildiginda, genellikle performans Uizerinde
pozitif etkisi gorilmektedir. Bu farkhliklari test etmek igin asagidaki hipotez
gelistirilmistir.

H-1: Cevikligin performans lUzerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.
3.2. Geviklik ve Orgiitsel Yapi iliskisi

Cevikligin, orgutin hedefleri dogrultusunda 6rgitsel sonuglari etkilediginde bir anlam
ifade ettigi yukarida belirtilmistir (Ashrafi ve dig., 2005). Bu noktada ceviklik 6zelliklerin
insasina uygun bir érgit yapisina ait ozellikler giindemde tutulmaktadir. Ozellikle
cevredeki degisimle uyumlu olarak ceviklik insasinda o6rgltsel ¢ok yonlllik ve
duyarlilk gereklidir (Arokodare ve Falana, 2021). Bu c¢alismanin sorunsali
cercevesinden bakildiginda, geviklik yazininda o6rgltsel yapiya yonelik olarak alti
noktanin dnemli oldugu dastnulmektedir; gevikligin isletmeye 6zgi olmasi, durumsal
yaklasim, érguatlerin agik sistemler olarak goérilmesi, drgitsel 6grenmeyi éne alan bilgi
yobnetimi, yeteneklerin yapilandiriimasi ve otonom takimlarla beraber inisiyatif
kullaniminin geviklikle iligkili goérilmesi (Darvishmotevali ve dig., 2020; Sherehiy ve
dig., 2007). Ceviklik uygulamalari i¢in bu 6zelliklerin varlidi veya insa sureci orgutsel
yapi Uzerinde etki yaratacaktir. Bu 6zelliklerin 6rgitsel yapiya entegrasyonu orguitsel
karar mekanizmalari ve operasyonel streglerle saglanabilmektedir. Cevikligin érgutsel
karar mekanizmalari ve operasyonel siregler araciliiyla yapilandirmasi Gzerinden
ceviklik orgutsel yapi iliskisi incelenebilmektedir. Bu iligkiyi incelemek icin asagidaki
hipotez gelistirilmigtir.

H-2: Cevikligin 6rgutsel yapi Uzerinde pozitif ve anlamli etkisi vardir.
3.3. Orgiitsel Yapi ve Performans iligkisi

Orgutsel yapi agisindan bakildiginda, degisimi kucaklamak igin otellerin organik orgiit
yapisina ihtiya¢g duyduklari dile getiriimektedir (Avci ve dig., 2011; Sherehiy ve dig.,
2007;). Cevik orgut yapisinin nasil olacagi yonindeki farkli bulgularin esneklik ve hizli
ogrenmeye isaret etmesi organik Orgut yapisini 6ne c¢ikarmaktadir (Arokodare ve
Falana, 2021; Cummins, 2017; El-Khalil ve Mezher, 2020). Dolayisiyla organik érgut
yapisinin  gerekliligi, orgutsel yapinin performans Uzerindeki etkisiyle birlikte
dusunulebilmektedir. Ceviklik icin organik 6rgit yapisinin nasil olacagina yonelik fikir
birligi saglanabilirken, &rgutsel yapinin performans Uzerindeki etkileri netlestiriimis
degildir. Orgiitsel yapinin performansa doniik etkilerini bu calismanin arastirma modeli
acisindan analiz etmek icin asagidaki hipotez geligtirilmistir.

H-3: Orgiitsel yapinin performans iizerinde pozitif ve anlamli etkisi vardir.
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3.4. Orgiitsel Yapinin Aracilik Rolii

Ceviklik performans iligskisinde ceviklige iliskin destekleyici yapilarin (strdurtcilerin)
sonuglar Uzerindeki etkisine dikkat ¢cekilmektedir. Hiz, esneklik, 6grenme kavramlarinin
ceviklik igin gerekliligi yazinda belirtiimektedir. Bu gereklilikler o6rgitsel yapiyla
baglantil gérilmektedir. Ayrica, Orgutsel yapinin bu 6zellikleri neticesinde esnek bir
yapilya kavugsmasi, kendisini dncll duruma getirmektedir (Arokodare ve Falana, 2021).
Dolayisiyla ¢evikligin performansa etkisinde érgutsel yapinin aracilik roli incelenmeye
deger gorulmastir.

Ceviklik performans iligskisinde orgltsel yapinin aracilik roliine iliskin bir ampirik
calismaya yazin taramasinda rastlanmamigstir. Ancak, Arokodare ve Falana (2021)
tarafindan kavramsal bir model sunulmustur. Arastirmacilar stratejik ceviklik ve
orgltsel sonuglar arasindaki etkilesimde esnek o6rgttsel yapinin aracilik rollne iligkin
kavramsal bir model gelistirmistir. Arastirmacilar esnek o6rgit yapisinin s6z konusu
iliskide pozitif bir aracilik etkisinin olacagini belirtmislerdir (Arokodare ve Falana, 2021).
Bu galismada 6rgutsel yapinin aracilik roltine iliskin agagidaki hipotez gelistirilmistir.

H-4: Cevikligin performans (zerindeki etkisinde orgitsel yapinin aracilik roli
vardir.

4. Gahigmanin Yoéntemi
4.1. Veri Toplama Araci

Cesitli 6lgim araclarinin varlidiyla birlikte ceviklik genelde jenerik bakis acisiyla
yetenek temelli olarak ele alinmaktadir. Yetenek temelli bakis agisina gore geviklik dort
boyutla iligkilendiriimektedir (Darvishmemotevali ve dig., 2020; Zhang ve Sharifi, 2000).
Zhang ve Sharifi (2000) dort ana kategoriyi su sekilde siralamaktadir: duyarlilk,
yetkinlik, esneklik, hiz. Sharifi ve Zhang (1999) tarafindan olusturulan érgutsel geviklik
Olgeginin Turkge'ye gecerlemesini Akkaya ve Tabak (2018) yapmiglardir. Bu dlgek
konaklama igletmelerinin gevikligini 6lcmek icin kullaniimistir. Arastirmacilar 6l¢egin
yapi gegerliligini saglamak icin dogrulayici faktdér analizi ve uyum degerleri igin
kesfedici faktdr analizi yapmiglardir. Elde ettikleri bulgular, c¢eviklik dlgceginin
orijinalindeki gibi doért boyutlu oldugunu ve Tirkce formunun glvenilir ve gecerli bir
dlcme araci oldugunu belirtmislerdir (Akkaya ve Tabak, 2018: 197). Olgek dért
boyuttan ve 17 ifadeden olusmaktadir. 1-8. maddeler yetkinlik boyutunu, 9-11.
maddeler esneklik, 12-14. maddeler cevap verme ve 15-17. maddeler hiz boyutunda
yer almaktadir. “Olgekten alinan yiiksek puanlar igletmenin gevik yeteneklerinin yiiksek
oldugu, alinan ddsik puanlar ise bu yeteneklerin zayif oldugu seklinde
yorumlanabilmektedir” (Akkaya ve Tabak, 2018: 198). Orgiitsel yapiyr dlgmek igin
Covin ve Slevin’e (1989) ait dlgek tercih edilmistir ve Turkge'ye gegerlemesini Fig ve
Cetindamar (2007) yapmistir. Arastirma modeli, araci degiskenin etkisi tek boyutta
incelenecek sekilde kurgulanmistir. Bu Olgekte yer alan organik 6rgit yapisi boyutu
tercih edilmistir, clinki ¢evik drgitlerin organik 6rgit yapisinin yenilik, esneklik ve hizli
o6grenme Ozelliklerini gosterdikleri belirtiimektedir (Arokodare ve Falana, 2021).
Orgiitsel yapi dlgeginde 7 ifade yer almaktadir. Performansin 8lglimii igin Avci ve dig.
(2011) tarafindan olusturulan ve Kdseoglu ve dig. (2013) tarafindan gelistirilen isletme
performansi dlgegi kullaniimigtir. Bu Olgegin secilme nedeni, gevikligin kisa vadede
finansal performansa ve yenilikgilik gibi uzun vadede finansal olmayan performansa
etkisinden bahsedilmektedir (Ugurlu ve dig., 2019). Bu olcek finansal ve finansal
olmayan performans seklinde iki boyuttan olusmaktadir ve toplamda 13 ifade yer
almaktadir. 1-8. maddeler finansal performansla, 9-13. maddeler finansal olmayan
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performansla ilgilidir. Anket iki kisimdan olugsmaktadir. Birinci kisimda yukarida
belirtilen olgeklere iligkin ifadeler yer almaktadir ve 5’li Likert tipi 6lcege gore (1- Hig
Katilmiyorum, 2- Katiimiyorum, 3-Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4- Katiliyorum, 5-
Kesinlikle Katiliyorum) diizenlenmistir. Ikinci kisimda, katiimci otellerin niteliklerini
tespit etmek icin yéneticinin kademesi, isletmelerin yasi, sinifi, sermaye yapisi, ¢alisan
sayisi ve oda-yatak kapasitelerine iligkin ifadelere yer verilmistir.

4.2. Orneklem

Gerster ve dig. (2019) gevik 6zelliklerin sektor veya buyiklikten bagimsiz olarak blyik
Olcekli isletmelerde benimsendigini ortaya koymuslardir. Konaklama isletmeleri
acisindan bakildiginda, 4 ve 5 yildizli otellerin stratejik yonetim uygulamalarina daha
yatkin olduklar gérilmektedir (Kiling, 2003). isletme bazinda veri toplanmasi igin Gst
ve orta kademe yoneticiler tercih edilmistir. Cummins (2017) cgeviklik igin isletme
icerisindeki hiyerarsi konusunda cevikligin desteklenmesi ve yonetisim olgularina vurgu
yaparak Ust yonetime odaklaniimasina isaret etmektedir. Calisma evrenini Tirkiye
genelindeki 4 ve 5 yildizli oteller olusturmaktadir. Ust ydnetim kararlarinin performansa
etkisini izleyebilmek icin en az (¢ yasindaki oteller tercih edilmistir. Minimum 3
yasindaki otellerin 6érneklemini tahmin etmek i¢in Tlrkiye’deki 4 ve 5 yildizli otellerin
2020 yilina ait istatistikleri kullaniimigtir. Turkiye’de 2020 yil itibariyle drnekleme dahil
olabilecek 1573 otel bulunmaktadir (Klltir ve Turizm Bakanligi, 2021). Orneklem
teknigi olarak olasilikli olmayan tekniklerden amagli 6rnekleme kullaniimistir.

4.3. Veri Toplama Siireci

Veri toplama surecine baslamadan dnce etik kurul basvurusu yapiimistir. Mugla Sitki
Kogman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii 05/10/2021 tarihli, 210385 portokol nolu
ve 354 nolu karariyla etik kurul stireci tamamlanmistir. Veriler, Turkiye genelindeki 4 ve
5 yildizli otellerden anket teknigi ile toplanmigtir. Veriler igletme bazli toplanmigtir ve
her birinden sadece bir ydneticinin katihmi saglanmistir. “Tek bir katimcinin
kullanilmas! firma dlzeyindeki aragtirmalar icin ideal olmasa da érglitsel sonuclarla
ilgili son dénemdeki ampirik arastirmalar arasinda yayginhgi bilinmektedir” (Liu ve dig.,
2013: 1456). Anketlerin toplanmasi Ekim 2021 Nisan 2022 arasinda gergeklestiriimigtir.
Toplam 104 anket toplanabilmistir. Bunlardan 7 tanesi otel yasinin Ggten kiguk olmasi,
6 tanesinin katihmci yonetici tarafindan tam doldurulmamasi nedeniyle analiz disi
birakilmistir. Geri kalan 91 anket ile analiz gergeklestiriimigtir. Katimci isletme sayisi
dusuk goérinmektedir. Ancak, son dénemde turizm ve konaklama igletmeciligi baglantili
stratejik yonetimdeki ceviklik, dayaniklilik, esneklik, dinamik yetenek c¢aligmalarinda
disik orneklem sayilari s6z konusudur (Darvishmotevali ve dig., 2020; Melian-Alzola
ve dig., 2020; Tuyet, 2021). Daha 6nceki yillardaki turizm ve konaklama baglantil
stratejik yonetim cgalismalarinda da benzer durum gbéze carpmaktadir (Késeoglu ve
dig., 2013; Okumus ve Karamustafa, 2005). Ayrica, imalat sektérinde inceleyen
calismalarda (El- Khalil ve Mezher, 2020) benzer sekilde dusuk 6rneklem sayilari
vardir. 91 katihmci ydneticinin 48 tanesi st kademede, 33 tanesi orta kademede ve 10
tanesi alt kademede gérev yapmaktadirlar. 91 otelin 69 tanesi 5 yildizli, 17 tanesi 4
yildizli, 2 tanesi tatil kdyl, 2 tanesi 6zel statuli isletme ve 1 tanesi isletme tirind
isaretlememis otellerden olusmaktadir. Son ¢ tlrdeki otelin analize dahil edilme
nedeni ¢alisan sayilarinin 50’nin Uzerinde olmasi ve bu blyuklUkteki otellerin stratejik
ybnetim analizlerine dahil edilebilmesidir (Nieves ve dig., 2016: 161). Calisma
kapsamindaki otellerde galisan ortalamasi 289,5'tir. Otellerin ortalama yasi 7’dir.
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4.4. PLS-SEM (Arastirma Modelinin Test Edilmesi)

Verilerin analizi icin Smart PLS 3.2.2 kullaniimistir (Ringle ve dig., 2015). Calismanin
amagclari kapsaminda degerlendirildiginde PLS-SEM’in kiglk o6rneklem grubuyla
caligsabilmesi, veri setinin normal dagilim gdstermemesi ve PLS-SEM’in karmasik
modelleri test edebilmesi nedeniyle tercih edilmistir (Hair ve dig., 2014a). PLS-SEM ile
yapilan analizlerde Ringle ve dig. (2015) tarafindan belirtilen kriterlerin turizm ve
konaklama caligsmalarinda kullanimi uygun oldugu belirtiimektedir (Ali ve dig., 2018:
528; Usakli ve Kugukergin, 2018: 3479). Dolayisiyla PLS-SEM'in kriterlerinin
c¢alismanin amaglariyla uyumlu olmasi gerekmektedir. Yapisal esitlik modellemesi icin
PLS-SEM uygulamasinda c¢alismanin i¢ ve dis modellerin 6zelliklerini, verinin
toplamasini ve incelemesini, model tahminini ve sonuglarin degerlendiriimesini iceren
cok asamal bir siire¢ detaylandinimistir (Hair ve dig., 2014b: 109).

4.5. Verilerin Analizi

PLS-SEM'de 6ncelikle dl¢im modelinin guvenirlik ve gecerlilik kontrolleri yapiimaktadir
ve daha sonra yapisal modeldeki iligkilerin degerlendiriimesi ele alinmaktadir (Ringle
ve dig., 2015). Calismanin analizi i¢in Ali ve dig. (2018: 528) ile Usakl ve Kuglkergin
(2018: 3479) calismalarinda sunulan turizm ve konaklama isletmelerinde PLS-SEM
uygulamalarina yonelik analiz sireci takip edilmistir. Calisma modelindeki ortiik
degiskenlerin yapi glvenirligini ve gecerliligini saglamak igin dogrulayici faktor analizi
(DFA) yapilmigtir.

Modelde formatif (6rgutsel geviklik) ve reflektif (6rgltsel yapi ve performans)
yapilarda olan 6rtuk degiskenler oldugu igin guvenirlik ve gecerlilikte iki agsamali bir
sireg izlenmigtir. Oncelikle formatif yapi ele alinmistir ve formatif yapilarda sadece
gecerlilik degerlendiriimektedir. Cinku formatif yapilarda guvenirlik katsayisi yoktur ve
bunun nedeni formatif yapinin indikatorleri arasindaki iligki katsayilari PLS-SEM’de
hesaplanmamaktadir. Gegerlilik i¢in dis VIF (variance iflation factors-varyans blyttme
faktorleri) ve faktor agirliklari kontrol edilmistir. Oncelikle dis (outer) VIF katsayilari
hesaplanmistir. Dis VIF de@erleri 5'ten kiicik olmasi gerekmektedir ve Tablo-1'de besgi
gecmedikleri kontrol edilmigtir. Daha sonra formatif yapinin gecerliligi icin faktor
agirliklarinin (outer weights) p degerlerinin 0,05'ten kugik (p<0,05) olup olmadiklari
kontrol edilmelidir. Tablo-1'de formatif yapidaki indikatorlerin faktér agirliklarinin p
degerleri kontrol edildiginde bazilarinin 0,05’ten buyuk oldugu gérilmdistir ve bu
indikatorlerin faktor yukleri (outer loadings) hesaplanmigtir. Faktoér yukleri 0,500°den
blylik ve p degerleri 0,05’ten kiigik (p<0,05) olmalidir. Tablo-1'de formatif yapidaki
indikatorlerin faktor yiklerinin 0,500°den buyik olduklari ve p degerleri 0,05'ten kiiguk
olduklari gorilmektedir. Boylece formatif yapi olan geviklik degiskenin gecerliliginin
saglandigi tespit edilmistir.

Tablo 1. Formatif Yapiya Ait Gegerlilik Katsayilari

Indikator Dis VIF Faktor Faktor Faktor Faktor
Agirhklar | Agirliklarn P Yiki Yukii p
Degerleri Degeri
Ceviklik_1 2.342 0.501 0.003 0.853 0.000
Ceviklik_2 1.618 0.024 0.868 0.535 0.000
Ceviklik_3 3.058 0.209 0.228 0.789 0.000
Ceviklik_4 1.415 0.008 0.943 0.482 0.000
Ceviklik_5 2.423 0.420 0.007 0.797 0.000
Ceviklik_6 2.198 -0.083 0.547 0.641 0.000
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Tablo 1’in devami

Ceviklik_7 2.069 0.184 0.161 0.736 0.000
Ceviklik_8 3.296 -0.032 0.869 0.807 0.000
Ceviklik_9 3.364 0.176 0.621 0.854 0.000
Ceviklik_10 3.200 0.551 0.070 0.901 0.000
Ceviklik_11 1.333 0.449 0.042 0.786 0.000
Ceviklik_12 2.360 0.212 0.294 0.840 0.000
Ceviklik_13 3.246 0.584 0.010 0.966 0.000
Ceviklik_14 2.427 0.294 0.071 0.874 0.000
Ceviklik_15 2.100 0.496 0.005 0.898 0.000
Ceviklik_16 2.459 0.215 0.238 0.850 0.000
Ceviklik_17 1.836 0.433 0.003 0.860 0.000

ikinci olarak reflektif yapilarin giivenirlik ve gecerliligine gecilmistir. Giivenirlik
icin reflektif yapilara ait indikatorlerin faktor yikleri kontrol edilmistir. Faktor yiklerinin
0.400-0.700 arasindaki degerlerin kabul edilebilir oldugu belirtiimektedir (Hair ve dig.,
2014a). Tablo-2’de faktor yiklerinde 0.400 altinda bir deger yoktur ve 0.700’den kiigiik
degerleri icin AVE degerleri kontrol edilmistir. Yapilarin AVE degerleri kritik esik
0.500’Un Gzerinde oldugu tespit edilmistir (Bagozzi ve Yi, 1988). Daha sonra i¢ tutarlilik
ve guvenirlik kontroliine gegilmistir ve bunun igin bilesik guvenirlik (CR) ile AVE
degerleri kullaniimigtir. Yapilara ait CR degerleri 0.700’Un Ulzerindedir (Henseler ve
di§., 2009). i¢ tutarhlik ve givenirlik kontrolinden sonra birlesme gegerliligine
gecilmistir. Bunun igin faktér yukleri ile AVE degerleri tekrar kontrol edilmistir ve
birlesme gecerliliginin  saglandigi goérilmdistir (Tablo-2). Daha sonra birlesme
gecerliliginin tamamlayicisi olarak ayrisma gegerliligine gegilmistir.

Tablo 2. Reflektif Yapilara Ait Glvenirlik ve Gegerlilik Katsayilar

indikator Faktér | CR(Composite AVE
Yk Reliability- Bilegik
Guvenirlik)

Finansal_performans 0.962 0.758
Finansal_performans_1 0.840

Finansal_performans_2 0.888

Finansal_performans_3 0.925

Finansal_performans_4 0.790

Finansal_performans_5 0.891

Finansal_performans_6 0.917

Finansal_performans_7 0.836

Finansal_performans_8 0.873

Finansal Olmayan_performans 0.913 0.688
FinansalOlmayan_performans_1 0.896

Finansal Olmayan_performans_2 | 0.892

Finansal Olmayan_performans_3 | 0.896

Finansal Olmayan_performans_4 | 0.464

Finansal Olmayan_performans_5 | 0.905
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Tablo 2’nin devami

Orgiitsel_Yapi 0.888 0.539
Orgiitsel_Yapi_1 0.642
Orgiitsel_Yapi 2 0.880
Orgiitsel_Yapi_3 0.833
Orgiitsel_Yapi_ 4 0.826
Orgiitsel_Yapi 5 0.638
Orgiitsel_Yapi_6 0.504
Orgiitsel_Yapi 7 0.741

Henseler ve dig. (2015: 116) Fornell-Larcker kriteri yerine g¢apraz yiklerin ve
HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations / Heterotrait-Monotrait Kolerasyon
Orani) katsayisinin kontrol edilmesini 6nermektedir. Ayrisma gecerliligi igin bu
calismada capraz yukler ile HTMT katsayilari kontrol edilmistir. Her indikator en yiksek
degeri kendi degiskeninde almalidir ve diger degiskenlerdeki degeri kendi
degiskenindeki degerinden 0.100'den daha buyuk olmahdir. Reflektif yapilara ait
indikatorlerin capraz yukleri bu sekilde kontrol edilmistir. Finansal olmayan
performansin 4. indikatérin c¢apraz yuki kendi yapisinda 0.464 iken, finansal
performansta 0.455'tir ve aralarindaki fark 0.100’den kuguktir. Dolayisiyla bu indikator
binisik maddedir ve modelden cikarilarak tekrar glvenirlik ve gecerlilik analizi
gercgeklestiriimistir. Binis madde tespitinden sonra guvenirlik analizi tekrar edilmistir.
Yeni analizde reflektif yapilarin indikatorlerinin capraz yikleri tekrar kontrol edilmigtir.
Capraz ylklerde binisik madde olmadigi tespit edildikten sonra HTMT katsayilari
kontrol edilmistir. Henseler ve dig. (2015) eger yapilar birbirine uzaksa HTMT
katsayilari 0.850’yi gegcmemesi gerektigini belirtmektedirler ve Tablo-3’te bu kosulun
saglandigi gorilmektedir. Boylece reflektif yapilar icin ayrisma gecerliliginin saglandigi
tespit edilmigtir.

Tablo 3. HTMT Katsayilari

Finansal Olmayan | Finansal Orgiitsel Yapi
Performans Performans

Finansal Olmayan

Performans

Finansal 0.668

Performans

Orgiitsel Yapi 0.465 0.295

Formatif yapilarin gecerliligi ile reflektif yapilarin glvenirlik ve gecerlilik kontrolleri
tamamlandiktan sonra dogrusallik kontroliine gecilmistir. Dogrusallik igin VIF degerleri
kontrol edilmistir. Reflektif yapilarin dogrusalligi icin i¢ model (inner model) VIF
degerleri, formatif yapi icin dis model (outer model) VIF degerleri kullaniimigtir. VIF
degerlerinin 5'in altinda olmasi beklenmektedir (Hair ve dig., 2014a). Formatif yapinin
dogrusalligr i¢cin dis model VIF katsayilari Tablo-1'de yer almaktadir ve reflektif
yapilarin VIF degerleri Tablo-4’teki de@erler Uzerinden kontrol edilmistir. Her iki yapiya
ait indikatorler VIF degerleri 5’in altindadir. BOylece ortak yontem yanhliginin ciddi bir
sorun olusturmadigini gostermektedir.
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Tablo 4. ic Model VIF

Finansal . o
Jevap | Esneklik | Olmayan PeFr'][‘oar?::r'ls Hiz | Yetkinlik Or\?:;fe'
Performans
Cevap
Verme 3.130 3.130 3.077
Esneklik 2.339 2.339 2.310
Finansal
Olmayan
Performans
Finansal
Performans
Hiz 3.625 3.625 3.564
Yetkinlik 4.194 4.194 4.186
Orgutsel 1.441 1.441
Yapi

Reflektif yapilarin indikatdrlerine ait faktor ydklerinin anlamhiligini tespit etmek
icin 6nylkleme (bootstrapping) analizi 5000 alt 6rneklemle gerceklestiriimistir. Her
indikatérin faktor ydklerinin p degerlerinin 0.005’ten (p<0.005) kugik oldugu tespit
edilmistir.

Dogrusallik kontrolleri tamamlandiktan sonra hipotez testlerine gecilmistir.
Hipotez testi igin 6n yukleme analizinde 5000 alt 6rneklemle yol analizi yapilmistir.
Smart PLS’de hipotezlerin anlamliligi icin Henseler ve dig. (2009: 306) p degerlerine T
dagiiminin temel olusturdugunu ve T degerleri hakkinda bilgi de icerdigi i¢in glven
araliklarinin tercih edilmesini belirtmektedir.

Sekil 1. Calisma Modeli
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Tablo 5. Hipotez Testleri

Orijinal

Srneklem Ortalama Sapma 2.5% 97.5%
cevap verme ->
finansal 0.079 0.110 0.030 -0.194 0.419
olmayan_performans
cevap verme -> 0.065 0.061 -0.005 -0.216 0.377
finansal_performans
cevap verme -> 0.193 0.174 -0.020 -0.085 0.534
orgutsel_yapi
esneklik -> finansal -0.051 -0.008 0.043 -0.315 0.129
olmayan_performans
esneklik ->
finansal_performans 0.032 0.048 0.017 -0.227 0.266
esneklik -> 0.141 0.157 0.016 -0.119 0.364
orgutsel_yapi
hiz -> finansal
olmayan_performans 0.077 0.067 -0.010 -0.198 0.363
hiz ->
finansal_performans 0.109 0.105 -0.004 -0.163 0.404

1z -> orgltsel_yapi . ) -0. -0. .

h orgutsel_y. 0.206 0.178 0.027 0.088 0.584
yetkinlik -> finansal 0.614 0.590 -0.024 0.367 0.929
olmayan_performans
yetkinlik -> 0.326 0.355 0.028 -0.051 0.613
finansal_performans
yetkinlik -> 0.076 0.125 0.049 -0.372 0.388
orgutsel_yapi
orgutsel_yapi ->
finansal 0.133 0.104 -0.029 0.001 0.313
olmayan_performans
orgitsel_yapi -> 0.055 0.046 -0.010 -0.142 0.269
finansal_performans

Guven araliklari sifir igermesi durumunda iliskiler istatistiksel olarak anlamsiz
olmaktadir. Tablo-5'e bakildiginda, yetkinlik boyutu ve finansal olmayan performans
iliskisi ile orgltsel yapinin finansal olmayan performansa etkisinin disinda diger
hipotezlerin anlamli olmadigi gértulmastar. H-1b ile H-3b hipotezleri istatistiksel agidan
anlamhdir ve kabul edilmigtir.

Aracilik etkilerini hesaplamak icin Zhao ve di§. (2010) tarafindan gelistirilen
yontem kullaniimigtir. Zhao ve dig.'nin (2010) karar agacina goére oOncelikle dolayl
etkinin anlamli olup olmadigi daha sonra aracilik etkisi ve tlri degderlendiriimektedir.
Aracihk iligkilerinin  anlamliliklarini  degerlendirmek icin  6n ylUkleme islemi
gerceklestiriimis ve guven araliklari degerlendirilmistir (Zhao ve dig., 2010: 204). Tablo-
5'teki degerlere bakildiginda, yetkinlik boyutu ile 6rgltsel yapinin finansal olmayan
performans uzerindeki etkilerinin anlamh oldugu goérulmektedir. Yetkinlik boyutu
orgutsel yapi iligskisi anlamh degilken, 6rgutsel yapi ile finansal olmayan performans
iliskisi anlamhdir. Bdylece dolayli etki anlamsizdir. Direkt etkiye bakildiginda, yetkinlik
boyutu ile finansal olmayan performans iligkisi anlamhdir. Zhao ve dig.’nin (2010) karar
agacina gore yetkinlik boyutu ile finansal olmayan performans iligkisi Gzerinde 6rgutsel
yapinin aracilik etkisi yoktur ve sadece direkt etki s6z konusudur. Aracilik etkilerini ele
alan hipotezler de desteklenmemistir. Tablo-6'da c¢alismanin hipotezlerinin
desteklenme durumlari gdésterilmistir.
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Tablo 6. Hipotezler Red/Onay Tablosu

Hipotez No | Hipotez Red / Kabul

H-la Cevikligin yetkinlik boyutunun finansal performans (Uzerinde | Red
pozitif ve anlamh bir etkisi vardir.

H-1b Cevikligin yetkinlik boyutunun finansal olmayan performans | Kabul
Uzerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H-1c Cevikligin esneklik boyutunun finansal performans Uzerinde | Red
pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H-1d Cevikligin esneklik boyutunun finansal olmayan performans | Red
Uzerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H-1e Cevikligin cevap verme boyutunun finansal performans lzerinde | Red
pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H-1f Cevikligin cevap verme boyutunun finansal olmayan performans | Red
Uzerinde pozitif ve anlamh bir etkisi vardir.

H-1g Cevikligin hiz boyutunun finansal performans (izerinde pozitif ve | Red
anlamli bir etkisi vardir.

H-1h Cevikligin hiz boyutunun finansal olmayan performans (zerinde | Red
pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H-2a Cevikligin yetkinlik boyutunun orgiitsel yapi lzerinde pozitif ve | Red
anlamli bir etkisi vardir.

H-2b Cevikligin esneklik boyutunun 6rgltsel yapi Uzerinde pozitif ve | Red
anlamli bir etkisi vardir.

H-2c Cevikligin cevap verme boyutunun 6rgltsel yapi lzerinde pozitif | Red
ve anlamli bir etkisi vardir.

H-2d Cevikligin hiz boyutunun 6rgltsel yapi lzerinde pozitif ve anlamli | Red
bir etkisi vardir.

H-3a Orgiitsel yapinin finansal performans iizerinde pozitif ve anlamli | Red
bir etkisi vardir.

H-3b Orgiitsel yapinin finansal olmayan performans lizerinde pozitif ve | Kabul
anlamli bir etkisi vardir.

H-4a Cevikligin yetkinlik boyutunun finansal performansa etkisinde | Red
Orgltsel yapinin aracilik roli vardir.

H-4b Cevikligin yetkinlik boyutunun finansal olmayan performansa | Red
etkisinde orgiitsel yapinin aracilik roll vardir.

H-4c Cevikligin esneklik boyutunun finansal performansa etkisinde | Red
orgutsel yapinin aracilik roli vardir.

H-4d Cevikligin esneklik boyutunun finansal olmayan performansa | Red
etkisinde drgutsel yapinin aracilik roli vardir.

H-4e Cevikligin cevap verme boyutunun finansal performansa | Red
etkisinde orgiitsel yapinin aracilik roll vardir.

H-4f Cevikligin cevap verme boyutunun finansal olmayan performansa | Red
etkisinde érgttsel yapinin aracilik roll vardir.

H-49 Cevikligin hiz boyutunun finansal performansa etkisinde orgltsel | Red
yapinin aracilk rold vardir.

H-4h Cevikligin hiz boyutunun finansal olmayan performansa etkisinde | Red
orgutsel yapinin aracilik roll vardir.

5. Sonug ve Tartisma

Calismada ampirik olarak gevikligin performansla iligkisi ve bu iliskiye érgutsel yapinin
aracihk etkisi arastinimistir. Calismanin 6zgunligu ceviklik performans iliskisinde
orgutsel yapinin aracilik rolinin arastirmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum hem
calismanin sinirliidina isaret etmektedir hem de konaklama ve turizm alaninda geviklik
yazinina katkisina isaret etmektedir. Calismanin bulgulari geviklikle ilgili yazinin
bulgulariyla terslik gosterirken, konaklama ve turizm baglantili ¢eviklik yazininda az
sayidaki ¢calismalarin bulgulariyla yer yer értismekte veya ters dismektedir. Ceviklikle
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ilgili ortak bir noktaya isaret etmeyen bu durum nedeniyle &ncelikle calismanin
barindirdigi sinirhliklari ifade etmek iyi bir baglangi¢ noktasi olabilir.

Calismanin  6ne ¢ikan simirhhdr  sonuglarin  genellenebilirligiyle ilgilidir.
Calismanin konaklamaya ydnelik olarak tek sektoérli olmasi karmagayl azaltsa da
sonugclarin genellenebilirligini sinirlandirmaktadir (Jacobs ve dig., 2011: 132). Bu
calismada ceviklik jenerik temelli olarak degerlendirilmistir ve konaklama isletmelerine
yonelik kesitsel bir 6lcim gerceklestiriimistir. Ayrica, bir diger sinirlilik katihmci
yoneticiler agisindan degerlendirilebilir. Katiimci isletme sayisi kisith olmakla birlikte,
ankete katilan yoneticiler farkli departmanlarda goérev yapmaktadir. Bu durumun
gbzlemlenemeyen heterojenlige isaret ettigi sdylenebilir. Katihmci yoneticiler alt gruplar
olusturmus olabilir. Gézlemlenemeyen heterojenlije Smart PLS’nin hassas oldugu
belirtiimektedir. Katilimci  yoneticilerin  farkh  departmanlarda gérev yapmalari
degerlendirmeleri tzerinde etki yaratmis olabilir. Son sinirlilik, katilimci igletme sayisi
ile ilgilidir. Katilimci sayisi agisindan bakildiginda, ceviklikle ilgili ampirik ¢alismalar
isletme temelli bir Olgim gergeklestirdiklerinde disuk katilimci sayilari goze
carpmaktadir (Ahmadi ve dig., 2012; Kavala ve dig., 2019; Melian-Alzola ve dig., 2020;
Ugurlu ve dig., 2019). Dolayisiyla dusik katilimci sayisi bu galismaya 6zgu degildir.
Ceviklik performans iligkisini ampirik olarak ele alan galismalar genelde uretim sektéru
temelliyken (El-Khalil ve Mezher, 2020; Jacobs ve dig., 2011; Tuyet, 2021; Ugurlu ve
dig., 2019), konaklama ve turizm sektoriinde ele alan galisma sayisi sinirlidir (Kale ve
dig., 2019; Ngo ve Vu, 2020).

Cevikligin yetkinlik boyutunun (H-1b) finansal olmayan performansa etkisi
haricinde cevikligin alt boyutlarina iliskin diger hipotezler istatistiksel agidan anlamli
degildir. Benzer sekilde Ngo ve Vu (2020) musteri ¢evikliginin tim &zelliklerinin turizm
isletmelerinin performansi (zerinde dogrudan etkilerinin anlaml olmadigi sonucuna
ulagmislardir. Arastirmacilar elde ettigi bulgularin daha dnceki ¢alismalarin bulgulariyla
benzerlik gdstermedigi icin alisilmadik bir durum sundugunu belirtmiglerdir. Dolayisiyla
cevikligin kismi etkisi musteriye deger sunmada olumlu sonuglar vermeyebilir (Ngo ve
Vu, 2020: 76). Bu ampirik sonuglar, ¢eviklik uygulamalarinin beklenen sonuglari elde
etmek icin mevcut uygulamalarla tam olarak butinlegtiriimesi  gerektigini
g6stermektedir (Zhang ve Sharifi, 2000: 497). Bu butinlesme isletme hedefleri
acisindan degerlendirilmektedir ve performans artigi Kilit rol oynamaktadir.

Diger boyutlarin etkisinin olmamasi, otellerin operasyonel sireclerinde esneklik,
hiz ve cevresel dedisim ile ilgili faaliyetlerin yer almadidini géstermektedir. Cunkd,
orgutlerin  geviklige yonelik uygulamalari operasyonel sireglerinde yer almasi
gerekmektedir (Gerald ve dig., 2020: 42). Calismada kullanilan dlgekteki esneklik, hiz
ve cevresel degisimlere iligkin ifadeler operasyonel siireglere yoneliktir. Bunlarla ilgili
sureglerin  otellerde  kurgulanmamasi  g¢evik  Ozelliklerin  henliz  otellerde
yayginlagsmadigini gostermektedir. Stabil ¢gevrede rutin problemler, belirsiz ¢evrede
kompleks problemler ortaya cikmaktadir. Katilimci isletmelerde rutin problemler
Uzerinde durulmus olabilir ve bundan dolay esneklik, hiz ve gevresel degisime ydnelik
operasyonel sureglerini yapilandirmamis olabilirler. Bu noktada katilimci igletmeler
ceviklik insa etmeyi maliyetli gérmus olabilirler (Teece ve dig., 2016). Turk turizm
sektdorindeki son ddnem dalgalanmalar isletmelerin donlisim politikalarini
ertelemelerine sebebiyet vermis olabilir.

Yetkinlik boyutunun finansal olmayan performansa etkisinin (H-1b) anlamli
olmasi, igletmelerin yetkinlik gelistirmelerinin musteriye deger sunmalarina katki
sagladigini gostermektedir. Finansal olmayan performans ifadeleri muisteriye yonelik
otellerin mevcut operasyonel faaliyetleriyle sunulan degerlerle ilgilidir. Katilimci
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yoneticiler yetkinlikle ilgili faaliyetlerin uzun vadede markalarina katkisinin oldugunu
dusunayor olabilirler.

Yazina bakildiginda, gevikligin performansa etkisini arastiran galismalarda farkl
sonuglar dikkati gekmektedir. Uretim sektériinde gevikligin performansa etkisinin
anlamli olmadigi sonucuna ulasan galismalar vardir (Jacobs ve dig., 2011). Bunun
yaninda, turizmde cevikligin performansa etkisinde boyutlar arasinda farklar séz
konusudur. Konaklama ve turizm sektért agisindan bakildiginda geviklik performans
iliskisinde ortak bir sonucun elde edildigini sOylemek zordur. Kale ve dig. (2019)
Tarkiye'deki otellerin  6zimseme kapasitesinin stratejik ceviklik yoluyla firma
performansi Uzerinde dolayli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Ancak,
konaklama ve turizm sektorl agisindan gevikligin goéreceli etkileri olabilecegine dikkati
cekmektedirler. Sagir ve Aydin (2017) Konya'daki bes yildizli otellerde orgitsel
cevikligin rekabet avantaji, pazara cevap verebilirlik ve Urliin maliyet etkinligi Gzerine
pozitif ve anlamli etkisi oldugu sonucuna ulasmistir. Tuyet (2021) de Vietnam
Hanoi’deki otellerde gevikligin esneklikle beraber performans tzerindeki olumlu etkisini
tespit etmistir. Ngo ve Vu (2020) ise, gevikligin boyutlarinin performansa etkisinin
farklhilastigini belirtmiglerdir. Ayrica, konaklama ve turizm sektérinde cevikligi farkli
kavramlarla ele alan galismalarda da farkli etkiler s6z konusudur (Darvishmotevali ve
dig., 2020; Melian-Alzola ve dig., 2020; Sagir ve Aydin, 2017).

Bir diger hipotez H-3, orgltsel yapinin performans Uzerindeki etkisini ele
almaktadir. Orgltsel yapinin sadece finansal olmayan performans tizerindeki etkisi (H-
3b) anlamlidir. Bu durum, otellerin daha az hiyerarsik olduklarinda musteriye deger
sunabildiklerini géstermektedir. Oteller daha az hiyerarsik olduklarinda, yetkinliklerini
gelistirebilmelerinin 6nl acildigi sdéylenebilir. Clinku 6rgit icerisindeki hiyerarsi érgutin
yetenekleriyle ilgilidir (Cummins, 2017). Dolayisiyla oérgutlerin  yetkinliklerini
gelistirebilmeleri daha ¢ok organik oOrgut yapisiyla iligkili goérilmektedir. Zaten
yetkinliklerin de finansal olmayan performansa etkisi anlamhdir. Bdylece katilimci
isletmelerin yetkinliklerinin musteriye sundugu degerlerin etkilerinin uzun vadede takip
edildigi belirtilebilir. Benzer sekilde organik 6rgit yapisinin da uzun vadede markaya
katkisi oldugu dusinuimus olabilir. Burada ortak nokta, katilimci yoneticiler yetkinlik ve
organik 6rgut yapisi gibi strekli 6grenmeyi 6ne alan yaklagimlari kisa vadede maliyetli
gorurken, uzun vadede markaya katkisi oldugunu dusinuayor olabilirler.

H-4 hipotezi cevikligin performansa etkisinde 6rgutsel yapinin aracilik roltnd
ortaya koymak icin kurgulanmigtir. Calismada o6rgitsel yapinin aracilik etkisi anlaml
degildir ve katilimci otellerin 6rgitsel agidan gevikligi henlz ele almadiklari belirtilebilir.
Ceviklikle ilgili olarak teknolojideki degisimlerle birlikte ¢eviklik igin érgutlerin kendilerini
yeniden duzenlemeleri gerekse de her 6rgit tarafindan bu distincenin kabul gérmedigi
soylenebilir (Cicerali, 2019). Katilimci otellerde inisiyatifi, yetki devrini, yeteneklerin
yapilandiriimasini ve bilgi yonetimini destekleyecek degisimler henliz tamamlanmamis
olabilir. Yazin taramasinda cgeviklik performans iligkisinde o6rgutsel yapinin aracilik
rolinu ele alan bir calismaya rastlanmamistir. Ancak, aracilik etkisi olmasa da yazinda
ceviklik ve drgutsel yapi arasindaki iligkileri ele alan ¢alismalar vardir. Ahmadi ve dig.
(2012) iran’daki sigorta sirketleri lzerinden orgiitsel yapinin geviklige etkisini
arastirmiglardir.  Orgiitsel yapinin  birlesme  (formalization) ve merkezilesme
(centralization) boyutlarinin geviklikle iligkili oldugunu belirtmislerdir. Kavala ve dig.
(2019) Hindistan’daki otel yoneticilerinden elde ettigi verilerin bulgularina goére
hiyerarsik kulttrin otel ¢evikligi izerindeki etkisinin anlamli olmadigini belirtmektedir.
Konaklama isletmeciligi baglantili stratejik yonetim ve ceviklik yazinlari agisindan
c¢alismanin bulgularini degerlendirmek ¢alismanin konumlandiriimasina katki sunabilir.
Konaklama isletmeciligiyle ilgili akademik yazinda cgevreye iliskin belirsizlik algisina
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karsin gevrenin surekli izienmesi nedeniyle (Harrington ve Ottenbacher, 2011) geviklik
konusuna ilgi gittikce artmaktadir (Melian-Alzola ve dig., 2020). Bunun nedeni geviklik
kavrami ve turizm baglantili stratejik yonetimin ¢evrenin surekli izlenmesi gerekliligi
Uzerinde birlesmeleridir. Ancak, ¢alismanin bulgulari konaklama isletmeciligi baglantili
stratejik ydnetim ve ceviklik yazinlari agisindan farkli bir tartismayr destekler
niteliktedir. Bu farkliligi agiklamak igin Ambrose ve Morello (2004) isaret ettigi homojen
olmayan bir c¢eviklik vurgusu 6nemlidir. Arastirmacilar esas noktanin cgevikligin is
performansiyla nasil bir iliskisinin oldugu ve bir isletmenin gevik bir drgit olarak nasil
yapilandirdigi Gzerinde durmaktadirlar (Ambrose ve Morello, 2004). Bu noktada Teece
ve dig. (2016) ceviklikle ilgili farkhliklari agiklamaya yonelik tespitleri yol gosterici
olabilir.

Teece ve dig. (2016) cevikligin beklenen katkiyr sunabilmesinde baglam
duyarliligina dikkat cekmektedirler ve (g farkli ikilemle bu baglami agiklamiglardir. Risk
veya belirsizlik algisi, olagan yetenekler ceviklik ayrimi ve gevikligin maliyetli gorilip
gériulmemesi geviklige iliskin baglami sekillendirmektedir. Bu hususlar agisindan
bakildiginda, ¢alismanin bulgular konaklama isletmeciligi baglantili stratejik ydnetim
ve ceviklik yazinlari agisindan farkli olarak risk algisi nedeniyle islerin dogru
yapilmasina, olagan yetenekler nedeniyle operasyonel verimlilige ve c¢eviklik
yeteneklerin ingasinin maliyetli algilanmasi nedeniyle maliyetlere daha &ncelik
verdikleri soylenebilir. Diger bir ifadeyle katilimci isletme yoneticileri cevreyi belirsiz
degil riskli gérmekte, ceviklik gelistirmeyi maliyetli gérlip olagan yetenekleriyle mevcut
konumlarini salt verimlilik parametreleriyle sirdirmektedir. Bu farkhlik belirsizlik
algisindan ziyade risk algisinin daha baskin oldugu ve otelleri gevik 6zellikler yerine
olagan yeteneklere ydneltmektedir. Bu durum Turkiye’deki otellerin g¢eviklik insa
etmeyecedi anlamina gelmez. S6z konusu yazindaki ¢alismalardaki genel egilimlerden
farkli bulgularin isaret ettigi baglamsal duyarlilik, farkli esneklik ingasina isaret
etmektedir. Dolayisiyla hizli degisen cevre karsisinda oteller esnekliklerini mevcut
konumlarini korumaya yardimci olacak sekilde de cgevikligi farkli agidan ele
alabilmektedirler (Darvishmotevali ve dig., 2020).

Calismanin bulgularindan hareketle konaklama sektérine ve akademik
calismalara &neriler sunulabilir. Konaklama sektdrindeki yoneticiler, c¢eviklik
uygulamalarinin operasyonel sireclere nasil entegre edilebilecedi tUzerine tasarimlar
dugunebilirler. Sektérdeki ceviklik &zelliklerine olan ilgi akademik gundemdeki
arayislarla beraber dusUnulebilir. Gelecekteki calismalarin yazindaki netlestirme
cabalarina destek sunmalari dnemlidir. Cevikligin dlgimu konusu zor bir surece isaret
etmektedir ve gelecekteki galismalar bu zorlugu asmak igin iki agidan yaklasabilirler.
Birincisi, ceviklik 6zelliklerin sektdre 6zgu 6lcimdu igin konaklama igletmelerine yonelik
bir dlcek gelistirilebilir. ikincisi, konaklama isletmelerinde derinlemesine bir analiz icin
uzamsal bir olgim gergeklestirebilirler. Ayrica, ¢evresel kosullar agisindan
bakildiginda, c¢eviklik performans iligkisine yoénelik dizenleyici etkiler Turkiye’'deki
konaklama isletmeleri icin arastirilabilir. Gelecek calismalara bir diger 6neri, uzun
dénemli drgutsel ciktilara cevikligin etkisi arastirilabilir. Clnkl bu ¢alismada finansal
olmayan performans (zerinde anlamh iliskiler tespit edilmisti. Konaklama
isletmelerinde cevikligin inovasyona etkisi arastirma konularindan biri olabilir. Son
olarak, ceviklik ve dayaniklik etkilesimi arastirma konusu olarak o6nerilebilir. Rekabet
cevresinde belirsizligin ani talep dalgalanmalariyla birlikte ele alinmaya baslanmasi,
optimizasyon konusunu 6éne ¢ikarmaktadir. Bu durum yazinda ¢eviklik ve yalin (lean)
distincenin i¢ ice gegebilecedi diisiincesine neden olmaktadir. Ozellikle yabanci
yazinda “leagile” (yalin ve c¢evik) kavrami tedarik zincirindeki kiriimalara karsi tepki
verebilme Uzerinden ele alinmaktadir. “Leagile” kavrami hibrit bir rekabet stratejisiyle
optimizasyon saglayabilecegi tartismasini temel almaktadir. Yalin ve gevik bir strateji,
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konaklama sektériindeki ani ve beklenmedik ¢evresel degisimlere karsi otellerin ayakta
kalabilmelerini destekleyebilir.
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