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OZET

STRATEJi SURECININ PLANLILIK DUZEYI, LIDERLIK
STILLERi VE CEVRESEL KOSULLARIN ORGUTSEL
UYUMLANMA UZERINDEKI ETKIiSi: ISO’YA BAGLI

iISLETMELER UZERINDE BiR ARASTIRMA

Bu calisma, stratejik yonetim ve Orgiitsel uyumlanma alaninda yapilmis nicel
bir arastirma ve model testidir. Orgiitsel uyumlanma, genel olarak bir 6rgiitiin yapi,
strateji ve kiiltiirliniin arzulanan hedeflere ulasma siirecinde birbirleriyle uyum ve
isbirligi icinde olmasi anlamina gelmektedir. Bu, o kadar ince bir noktadir ki, i¢inde
esnekligi, kolektivizmi, inisiyatif kullanmayi, oOrgiite bagliligi, ise baghligi, miisteri
odakliligi, bilgi teknolojilerinin etkin kullanimini, siireclerin yeniden organize

edilmesini, siirekli gelismeyi ve “ruh saglig yerinde orgiitleri” barindirir.

Bu arastirmada odaklanilan konu; Orgiitsel uyumlanma ve Orgiitsel
uyumlanmayi etkileyen faktorlerdir. Bu faktorler; strateji olusum siirecinde lider tipleri,
cevresel kosullar ve strateji olusum siirecinin planlilik derecesidir. Orgiitsel uyumlanma
ile ilgili yapilan ve énemli dergilerde yayimlanan arastirmalar, bu olgunun performans,
degisim basarisi ve bilgi teknolojilerinin verimliligi tizerindeki olumlu etkisini agikca —
ve defalarca- ortaya koymustur. Yani, bir isletmenin yiiksek bir uyumlanmaya sahip
olmasi, hem o isletmenin yiiksek bir performansa sahip olmasini, hem de yeni

teknolojilere ve ¢evresel baskilarin zorunlu kildig1 kritik degisimlere daha iyi adapte



olmasint saglamaktadir. Peki, uyumlanmanin yiiksek olmasini hangi faktorler
belirlemektedir? Iste literatir bu konuda cok daha az calisma barindirmaktadir.
Aragtirmada, orgiitsel uyumlanmay1 hangi faktorlerin ne yonde etkilediginin ortaya
konulmas1 amaglanmistir. Yani mesele, uygulanan liderlik tipinin, ¢evresel kosullarin
ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin Orgiitsel uyumlanmay1 ne yonde ve

hangi siddette etkiledigidir. Arastirmada bu soruya yanit aranmistir.

Bu arastirma, yerli yazinda orgiitsel uyumlanma ve orgiitsel uyumlanmayi
olusturan faktorler alaninda yapilmis ilk ¢alismalardan biridir. Arastirma sonucunda
ortaya konulan bulgularin ve modelin stratejik yonetim yazinina katkida bulunmasi

hedeflenmektedir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF STRATEGY FORMATION PATTERN,
LEADERSHIP STYLES AND ENVIRONMENTAL CONDITIONS
ON ORGANIZATIONAL ALIGNMENT: A RESEARCH ON THE

ENTERPRISES OF ISTANBUL CHAMBER OF INDUSTRY

This study is a quantitative research and model test in the strategic
management and organizational alignment area. Organizational alignment is the
harmony and collaboration of structure, strategy and culture during the process of
reaching goals. This is a so sensitive point that it includes flexibility, collectivity, taking
initiatives, organization commitment, job commitment, customer focused look, effective
use of information technologies, reorganizing the processes, continuous development

and mental healthy organizations.

The issue focused in this research is organizational alignment and the factors
that effects organizational alignment. These factors are leadership types in strategy
process, environmental conditions and emergent to planned strategy process. The
research that focuses organizational alignment in social science citation index have
proved the effect of organizational alignment on firm performance, success of change
and effectiveness of information technologies again and again. This means that the
firms that have high organizational alignment have high performance and high
adaptation for new technologies and critical changes forced by environment. But which
factors determines high organizational alignment? The literature has very few

researches about this issue. In this research, the aim is finding the direction and the

11



strength of factors that effect organizational alignment. This means that, the problem is
finding the impact of leadership types in strategy process, environmental conditions and
emergent to planned strategy process on organizational alignment. This is the basic

question of the research.

This is one of the first researches on the area of organizational alignment and the
factors that effects organizational alignment in local literature. The aim is making a
contribution to strategic management literature with the findings and the model of the

research.
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GIRIS

Dil ve kelimelerle wugrasan {inlii filozof Wittgenstein’in ‘“kelimeler,
diistincemizin sinirlarini belirler” 6nermesinin altinda yatan korkutucu bir gercek vardir:
Eger kelimeler diisiincemizin sinirlarini belirlerse, hakikate giden yolda kelimeler birer
anahtar gorevi ilistlenebilecegi gibi, bazen de diisiincemizin etrafina oriilen duvarlarin

yapi taslar1 olarak karsimiza cikabilecektir.

Giinlik hayatta yasadigimiz kavram kargasasi, sadece bizi bildigimizi
sandigimiz konulardan uzaklastirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda da elimize her seyi
anlattigmi sandigimiz bir “blofciiniin rehberi” tutusturmaktadir. Bu rehberde her
kelimenin yiizeysel bir yansimasi, her kavramin da gercek hayattan ve uygulamadan
uzak bir “bilgi karsilig1” bulunmaktadir. Rehberin bize verdigi rehavet, bilgiye olan
acligimizi bastirmakta ve kelimelerin 6ziinden bizi her gecen giin bir adim daha

uzaklastirmaktadir.

“Strateji” kavrami da aslinda bildigimizi sandigimiz, ama ¢ogu zaman plan,
politika, taktik, diisiince, tasar1 gibi kelimelerin yerine kullandigimiz bir kavramdir. Bu
yiizden de diisiincelerimizin sinirlarini genisletmemizde ve uygulamaya yonelik basarili
adimlar atmamizda hak ettigi rolii gercek anlamiyla oynayamamaktadir. Stratejik

yonetimin ilk adimi, bu kavrami anlamak icin yola ¢ikmaktir.
Kriz ve Strateji

Yirminci yiizyilin basinda kitle iiretimi yapan isletmeler net bir amaca hizmet
etmiglerdir: Verimliligi artirmak suretiyle birim mamul basina diisen iiretim
maliyetlerini, dolayisiyla da satis fiyatlarini diistirerek toplumun ihtiyaclarimi karsilamak
ve kar ederek biiyiimek. Rasyonel tiiketicilerin amaci da agiktir: Giindelik hayati
kolaylastiracak temel ihtiyacglar1 ucuza elde etmek. Bu yillarda isletmeler seri iiretim
yoluyla maliyetleri diisiirdiigii i¢in halk iiriinlere biiyiik bir talep gostermis ve iiriinler
heniiz iiretim bandindayken satilabilmistir. Henry Ford’un, donemi anlatan “Benden
baska model ve renkte araba istemeyin, size ucuza araba iiretmeye devam edeyim.” sozii

hala akillardadir. Ne var ki iiretim ve tiikketim arasindaki bu sonsuz saadet donemi



1929’a kadar siirmiistiir. 1929°da uygarlik tarihinde ilk defa arz talebin Oniine ge¢mis ve
satilamayan mallarla birlikte fabrikalarin stok miktar1 giderek artmaya baslamistir. Bir
tiirlii nakite cevrilemeyen aktifler, bor¢ 6deme zamani geldiginde bilangodaki degerinin
cok altinda kalarak sirketlerin mali dengelerini alt iist etmis ve piyasada yasanan likidite
ac181 sonucu hizla diisen hisse senetleriyle birlikte Amerika’da kapitalizmin ilk krizi
ortaya cikmistir. Heniiz tam bir globallesmeden soz edilemeyecek bir donem olmasina
ragmen bu kriz biitiin diinyayr sarsmis ve ucu lkinci Diinya Savasi’na (1939-1945)

kadar dokunacak yepyeni bir donemi baslatmistir.

Biiyiik buhran diye anilan bu dénemden sonra higbir sey eskisi gibi olmamustir.
Adam Smith’in tam serbest ekonomi modeli yerini John Maynard Keynes’in
miidahaleci devlet modeline, “liretilen satilir” diisiincesi yerini “farkli olan satilir”
diisiincesine, neredeyse birer tekel olan pazarlar rakiplerle dolu tehlikeli sahalara
doniismiistiir. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Avrupa ve Amerika’da girilen biiyiime
ve refah donemi bu rekabetin siddetini 1973 yilina gelene dek belli bir seviyede
tutmustur. 1960’da kurulmus, diinya petrol rezervlerinin c¢ogunlugunu elinde
bulunduran iilkelerin kurdugu OPEC, 1973 Viyana Konferansinda Israil’in toprak
isgallerine tepki olarak petrol fiyatlarmi arttirdigini agiklamis ve diinya, 1929°dan
sonraki ikinci biiytik krize girmistir. Dilnyanin 6nde gelen sirketlerinin stratejik yonetim
kavramini gercek anlamiyla hayata gecirmesi ve stratejik yonetim kavraminin idari
bilimler fakiiltelerinde ders olarak okutulmaya ve arastirmalara konu olmaya baglamasi

da ayn1 doneme denk diiser.

Halen etkileri devam etmekte olan 2008 krizinin temelinde ise ekonominin
yeni kurallar1 yatmaktadir. Amerika’da ¢oken ve devletin piyasaya karisip karismamayi
mecliste oyladig1 sistem soyle islemekteydi; Amerikan bankalar1 ¢esitli ipotekler
karsiliginda kredi vermekte ama kredi sisteminin gerektirdigi yeterlilik arastirmalarini
miisterileri icin yapmamaktaydi. Bunun nedeni, krediyi verir vermez ipotekleri riskiyle
birlikte ulusal bir fona satmasi, bu fonun da aym sekilde ipotekleri riskiyle birlikte
uluslararas1 piyasalara satmasiydi. Yani Teksas’li siradan bir aile, farkinda olmadan
Dubai seyhine, ya da Finlandiyali bir bankaya borclaniyordu. Iste bu riski devretme

sistemi, bankalar1 sorumsuzca kredi dagitmaya siiriikklemis ve dogal olarak bu krediler



geri ddonmemeye baslamistir. Geri donmeyen krediler, tipki 1929 krizinde oldugu gibi
sirketlerin aktiflerindeki degerlerin ¢ok altinda likite doniismiis ve kurulan bu global
bor¢ zinciri en zayif halkasindan baslayarak kopmustur. Yine 1929 krizindeki gibi ilk
once finans kuruluslari, daha sonra da reel sektor bu krizden etkilenmis ama krizin

etkilerinin Amerika’dan tiim diinyaya yayilmasi 1929’dan ¢ok daha hizli olmustur.

Hiikiimetler, boyle bir kriz ortaminda iki secenekle kars1 karsiyadir: Ithalat
vergilerini arttirarak yerli sanayiyi korumak, bunun karsiliginda toplumun refah
seviyesinin diismesini ve dolayisiyla oy kaybini goze almak; ya da tam tersini secerek
piyasayr tam rekabete agik hale getirmek. Bu, giiniimiiz i¢in Cin mallarinin iilkeye
girisinin kolaylagmas1 ve toplumun refah seviyesini sabit tutarak yerli sanayinin rekabet
sartlarin1 zorlagtirmak anlamina gelmektedir. Bahsi gecen politikalarin ilki, altina imza
atilan ticaret anlagsmalar1 ve daha onceki korumaci politika deneyimlerinin basarisiz
sonuglart nedeniyle artik giinlimiizde pek fazla uygulanmamaktadir. Yani bugiiniin
diinyasinda Teksasli c¢iftcilerin ev borclarim1  6deyememesi, Tiirkiye’deki orta

biiytikliikteki bir iitii firmasini bile etkilemektedir. Bundan kacis yoktur.

Sosyalist ekonomilerin ya da bazi sosyal devletlerin uygulamis oldugu 5 yillik
kalkinma planlarinin yavas yavas ortadan kalkmasinin ve yerini kapitalist ekonominin
devlete yalnizca kolaylastirici, diizenleyici, denetleyici ve altyapi saglayici rol bigtigi bu
donemde stratejileri her sirket kendi belirler ve hayatta kalma konusunda her sirket
kendi kendisinden mesuldiir. Bugiiniin diinyasi, kurulan uluslararasi birliklerle ve
bagimsizliklarini ilan etmelerine izin verilen etnik kokenli kiiciik devletlerle birlikte
temelleri sarsilmakta olan ulus devlet anlayisina sahitlik etmektedir. Yine tarihte ilk
defa sirketlerin iilkelerden daha giiclii hale gelmesi, iiretim ve tiikketim kosullarini
kokiinden degistirmis ve yeni bin yilla birlikte yepyeni bir donemi baglatmistir. Her
degisim doneminde oldugu gibi bu donem de sarsintilarla gececek ve her 30-40 yilda
bir oldugu gibi heniiz daha pratik ve islemesi miimkiin bir alternatifi bulunamamis
kapitalist ekonomi sistemi krize girmeye devam edecektir. Giinlimiiz diinyasinda biiyiik
balik olmak hayatta kalmay1 garanti etmemektedir. Suyun bulaniklig1 gectikten sonra
hayatta kalan baliklar biiyiimeye ve iiremeye devam edeceklerdir. Akilli ve stratejisini

dogru belirlemis kiiciik baliklar da tim bu kargasada hayatta kalmayi



basarabileceklerdir. Bunun icin tarithin en eski tapmnaklarinin biri olan Delfi
Tapinagi’nda Apollo sunaginin iizerinde yazan “Gnothi seauton (Kendini bil)” 6giidiine
uymak ve Hegel’in ‘“Zeitgeist (Zamanin Ruhu)” diye adlandirdigi olguyu yakalamak

gerekmektedir. Stratejik diisiincenin temelinde de bu iki kavram yatmaktadir.

Bilindigi gibi, stratejik yOnetim kavraminin Oneminin arttigi donemler,
cevrenin tehlikeli ve kaotik bir hal almaya basladigt donemlerdir. Yani strateji

kavramindan bahsedebilmemiz i¢in;
1. Belirsizlige yatkin, degisken bir ¢evrenin mevcut olmasi,
2. Rakiplerinizin olmasi,

3. Cevresel degisimlerin ve kurumunun i¢sel dinamiklerinin
farkinda olan; ongoriileri dogrultusunda gelistirdigi hayalleri (vizyon) hedef
olarak belirleyen ve kurumuna ait ikna edici bir varolma nedeni (misyon) ortaya
koyan, kararlar1 uygulama konusunda dirayetli bir yoneticinizin ya da yonetim
kurulunuzun ya da bu fonksiyonu tepe yonetiminin yerine asagidan yukariya

gerceklestirecek bir isletme kiiltiiriiniiziin olmas1 gerekmektedir.

Goriildiigi gibi, bu calismayla ilgili saha arastirmasinin yapildigr 2009-2010
yillari, stratejik yonetim kavraminin one ¢ikmasi icin gerekli tiim sartlarin mevcut

oldugu yillardir ve bu olgu 30 y1l 6nce oldugu gibi bugiin de giincelligini korumaktadir.
Neden Orgiitsel Uyumlanma?

Calismanin konusu rgiitsel uyumlanmadir. Orgiitsel uyumlanma, genel olarak
bir Orgiitiin yap1, strateji ve Kkiiltiiriiniin arzulanan hedeflere ulasma siirecinde
birbirleriyle uyum ve isbirligi icinde olmasi anlamina gelmektedir. Yani uyumlanma
olgusunda mesele hangi kararin alindig degil, orgiitiin ¢cevreye uyumlu bir sekilde tam
bir harmoni ve biitiinliik i¢inde bu kararlar1 uygulamasi meselesidir. Bu, o kadar ince bir
noktadir ki, i¢inde esnekligi, kolektivizmi, inisiyatif kullanmayi, orgiite baghlig, ise
baglilig1, miisteri odakliligi, bilgi teknolojilerinin etkin kullanimini, siireglerin yeniden

organize edilmesini, siirekli gelismeyi ve “ruh saglhig yerinde orgiitleri” barindirir.



Bu calisma, stratejik yonetim alaninda yapilmis nicel bir aragtirmadir. Stratejik
yonetim, yapisi itibariyla nitel arastirmaya daha yatkin bir alandir. Bunun en onemli
nedeninin karar merciinin tepe yOnetimi olmasi, strateji gelistirme siireciyle ilgili
ayrintilan isletmelerin cogunda yalnizca tepe yonetiminin bilmesi ve bu siiregle ilgili
bilgileri anket yoluyla ifsa etmeye pek de goniilli olmamalaridir. Ne var ki bu
arastirmada odaklanilan konu; orgiitsel uyumlanma ve orgiitsel uyumlanmayi etkileyen
faktorlerdir. Bu faktorler strateji olusum siirecinde lider tipleri, ¢cevresel kosullar ve
strateji olusum siirecinin planlilik derecesidir ve boyle bir arastirma nicel bir boyut
tasimaktadir. Bahsi gecen faktorlerle ilgili bilgiler, orta ve iist kademe yoneticilerin,
hatta cogu sirkette bizzat operasyondaki personelin anlayabilecegi ve yanitlayabilecegi
sorulardir. Yine de arastirmanin giivenilirligi acisindan yalnizca orta ve iist kademe

yoneticilerin cevaplar1 arastirma sonuclarina dahil edilmistir.

Arastirma modelinin olusturulma siirecinde bize yol gosteren c¢alismalara
bakildiginda; bu arastirmalarin ¢ogunun uyumlanma ile performans arasindaki iligskiyi
inceledigi goriilecektir. Modelimize performans degiskenini almamamizin birka¢ nedeni
bulunmaktadir: Bu nedenlerden birincisi ve en énemlisi, uyumlanma diizeyi ile isletme
performansi arasindaki pozitif iligkiyi ortaya koyan onlarca arastirmaya bir yenisini
eklemekten kaginmamizdir. Nedenlerden ikincisi, uyumlanma kavramini pratik
faydasiyla incelemekten c¢ok bu olgunun isletmelerde olugsma siirecini nelerin
etkiledigini arastirma arzumuzun One c¢ikmasidir. Yani uyumlanma bu arastirmada
bagimsiz degil, bagimli degisken olarak yer almaktadir. Nedenlerden iiciinciisii ise
konunun odagim dagitmamak ve anket yanitlarinin kalitesini belirli bir diizeyde tutmak

icin zaten ¢ok olan anketteki soru sayisini arttirmak istemememizdir.

Orgiitsel uyumlanma ile ilgili yapilan ve onemli dergilerde yayimlanan
arastirmalar, bu olgunun performans, degisim basaris1 ve bilgi teknolojilerinin
verimliligi tizerindeki olumlu etkisini acik¢a —ve defalarca- ortaya koymustur. Yani, bir
isletmenin yiliksek bir uyumlanmaya sahip olmasi, hem o isletmenin yiiksek bir
performansa sahip olmasini, hem de yeni teknolojilere ve cevresel baskilarin zorunlu
kildig: kritik degisimlere daha iyi adapte olmasini saglamaktadir. Peki uyumlanmanin

yiiksek olmasini hangi faktorler belirlemektedir? Iste literatiir bu konuda cok daha az



calisma barindirmaktadir. Arastirmada, oOrgiitsel uyumlanmayr hangi faktorlerin ne
yonde etkilediginin ortaya konulmasi amacglanmaktadir. Yani mesele, hangi stratejinin
secildigi, liderligin nasil oldugu ya da stratejinin planla m1 yoksa deneme yanilma
stirecleriyle mi gelistirildigi degil, se¢ilen stratejinin, uygulanan liderlik tipinin, ¢evresel
kosullarin ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanmay: arttirip

arttirmadigidir. Arastirmada bu sorulara yanit aranmaistir.
Arastirma Sahasi

Arastirma sahas1 icin belirli bir sektor secilmemis; bu saha Istanbul Sanayi
Odasr’na bagl ve 2010 yili itibariyla tescilli sermaye tutart 1.000.000 TL ve {izerinde
olan 3412 isletme olarak belirlenmistir. Boylece arastirma sahasi bir¢ok sektdrden ve
farkli biiylikliikteki isletmelerden Ornek barindiracak sekilde tasarlanmistir. Bunun
nedeni, bu yontemin bize farkli ¢cevresel kosullar altinda farkli biiytikliikteki isletmelerin
liderlik tiplerinin ve stratejinin olusum siirecinin Orgiitsel uyumlanma {iizerindeki
etkisinin nasil olacagimi sunacak olmasidir. Istanbul Sanayi Odasi’na bagh firmalarla
ilgili yapmak zorunda kaldigimiz tek kisitlama, sermaye miktartyla ilgili olan
kisitlamadir. Istanbul Sanayi Odasi’na bagh firma sayisiin yiiksekligi (11536)
nedeniyle aksi durumda ciddi bir Ornekleme problemi dogacagi icin bdyle bir

sinirlamaya gidilmek zorunda kalinmustir.
Icerik

Calismanin birinci boliimiinde orgiitsel uyumlanma kavraminin baglamindan,
iceriginden ve arastirma i¢in kurgulanan modelden bahsedilecektir. Burada orgiitsel
uyumlanma alaninda yapilmis belli bash arastirmalara kisaca deginildikten sonra,
tizerinde durulan problemin tanimi yapilarak orgiitsel uyumlanmayi etkilemesi beklenen
faktorler ve arastirma modeli ortaya konulacak, son olarak da konunun 6nemine ve

arastirmanin katkisina deginilecektir.

Calismanin ikinci boliimiinde arastirmanin kuramsal altyapisi ele alinacaktir.
Burada oncelikle orgiitsel uyumlanma kavraminin, daha sonra da stratejik diisiincenin
tarihsel gelisimi incelenecek, stratejik yonetim alaninda yapilan arstirmalarin iizerinden

gecilecek, daha sonra strateji olusum siireci ele alinarak bu kapsamda her biri ayr1 birer



paradigma getirmis olan stratejik yonetim okullari {izerinde durulacaktir. Ardindan
modeldeki her bir degiskenle ilgili bilgiler ve bu alanlara ait literatiiriin tarihsel gelisimi
ele alinacaktir. Son olarak arastirma hipotezleri, hipotezlerin analizi i¢in kullanilacak
testler, degiskenler ve Olceklerin neler oldugu ve bu Olceklerin hangi kaynaklara

dayandig ortaya konulacaktir.

Calismanin {igiincii boliimii tamamen arastirma kismina ayrilacaktir. Burada
oncelikle arastirma metodolojisi iizerinde durulacaktir. Arastirma sahasi, orneklem,
anket ve olgekler, veri ¢coziimleme yontemi ile ilgili bilgiler ve arastirma kisitlar1 ve
varsayimlari, faktor analizleri, giivenilirlik analizleri ve normal dagilim analizlerinin
sonuglart sunulacaktir. Bulgular boliimiinde oncelikle tanimlayicr istatistikler verilecek,
daha sonra arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle iligkileri, modelde yer alan
hipotezlerin testleri, model analizi i¢in hiyerarsik regresyon testleri, modelin isletme
biiytikliiklerine gore analizi ve modelin isletme stratejilerine gore analizleri sunulacak
ve tartisilacaktir. Daha sonra demografik Ozelliklerden kaynaklanan algi farkliliklari
incelenecek, arastirma sonuglarinin yapisal esitlik modeli ile analizi yapilacak ve son

olarak da arasgtirma sonuclarinin literatiirle karsilastirmalar1 yapilacaktir.

Arastirmanin dordiincii ve son boliimiinde ise sonuglar ve daha sonraki

arastirmalar icin Oneriler sunulacaktir.



1. ORGUTSEL UYUMLANMA: BAGLAM, iCERIK VE MODELLEME

Calismanin bu boliimiinde oncelikle arastirma probleminin teorik altyapisi
(orgiitsel uyumlanma alanindaki yaklagimlar, arastirmalar, varilan sonuglar) ele
alimacak, daha sonra problemin tanimi (Orgiitsel uyumlanmay1 etkileyen faktorler,
arastirma modelindeki degiskenlerle ilgili tanimlar, modeldeki degiskenlerin tahmin
edilen iligkileri) yapilacak, arastirma modeli ortaya konulacak, son olarak da konunun

Onemi ve arastirmanin katkisi {izerinde durulacaktir.

1.1 Orgiitsel Uyumlanma Alamindaki Yaklasimlar, Arastirmalar ve

Varilan Sonuclar

Arastirma probleminin tamimina gec¢ilmeden o©nce Orgiitsel uyumlanma
alaninda yapilmis arastirmalarin ve bu arastirmalarin teorik altyapisinin kronolojik
olarak incelenmesi olduk¢a faydali olacaktir. Bu boliimde arastirmacilarin hangi
donemde hangi konular iizerine egildigi, orgiitsel uyumlanma kavramina nasil yaklastig

ve aragtirmalarinda hangi sonuglarara ulasildigi tizerinde durulacaktir.

Etrafinda dolasilan olgu ¢ok benzer olmasina ragmen strateji yazininda uyum
konsepti etrafinda kullanilan kavramlar donemden doneme farklilik gostermistir: Bag,
iliski, tutarlilik, amag birligi, 6nceliklerin birligi, uyum, entegrasyon, uygunluk ve daha
kapsayici oldugu ve konunun derinligini daha iyi ifade ettigi i¢in son yillarda daha sik

karsimiza ¢ikan “uyumlanma”.

Tablo 1’de yillara gore kilometre tasi kabul edilecek arastirmalar, bu

arastirmalarin odaklandig1 kavramlar ve sonuclari 6zetlenerek bir araya getirilmistir.



Tablo 1: Orgiitsel Uyumlanma ile ilgili Belli Bash Cahsmalar

Yazar(lar)

Kavram

Sonuc¢

Likert (1961)

Bag

Koordinasyon-strateji-orgiitiin 6ncelikleri birbirine
bagli olmalidir.

Hofer ve Schendel (1978)

Mliski — tutarlilik —
amag birligi

Stratejinin iist-orta-alt kademede tutarli olmasi
performansi artirir.

Hrebiniak ve Joyce (1984) | Amagc birligi Stratejik planla operasyonlar arasinda amag birligi
olmasi stratejinin basariyla uygulanmasi igin
gereklidir.

Day (1984) Entegrasyon Is stratejisinin fonksiyonel stratejilerle entegre
sekilde hareket etmesi, rekabet avantaji ve
stirdiiriilebilirlik getirir.

Swadimass (1986) Uyum — onceliklerin | Farkli seviyelerdeki yoneticilerin bambaska

birligi oncelikleri vardir. Bu farklilik performansi olumsuz
etkiler.

Prescott (1986), Uyum Orgiit stratejisi ve orgiit yapisinin gevre ile uyumu

Venkatraman ve Prescott performansi arttirir.

(1990), Miller (1992)

Tivari (1992) Uyum Bilgi sistemlerinin orgiite uyumu ile isletme
performansi arasinda anlaml bir iligki vardir.

Henderson ve Entegrasyon Bilgi sistemleri stratejisi ile orgiit yapist arasindaki

Venkatraman (1993) uyum, i ve bilgi teknolojileri arasindaki
entegrasyon performans ile dogrudan iligkilidir.

Vickery, Droge ve Uyum Uretim performansinin firmanin stratejik amagclarina

Markland (1993) uyum derecesi performanst etkiler.

Zahra ve Covin (1993) Uyum Isletme stratejisi ile teknoloji politikast arasindaki
uyum, yiiksek firma performansi igin 6n sarttir.

Nath ve Sudharshan Uygunluk (Coherence) | Firmanin ¢evresinin, orgiitiin yapisinin, is

(1994) stratejisinin ve fonksiyonel stratejilerin iliskileri
performans iizerinde etkilidir.

Lingle ve Sciemann Entegrasyon Farkl1 birimlerin, fonksiyonlarin ve seviyelerin

(1996) entegrasyonunu saglamis organik organizasyonlar
verimlidir.

Reich ve Benbasat (1996) | Bag (Linkage) Bilgi teknolojilerinin misyon, amag¢ ve planlarinin ve
isletme misyon, amag ve planlarinin birbirlerini
desteklemesi performans iizerindeki etkilidir.

Semler (1997) Uyumlanma Bir orgiitteki uyumlanma diizeyinin artmasi iggoren
tatminini, Orgiitiin verimliligini, esnekligini,
rekabetciligini ve amaclara ulagma derecesini, yani
etkinligini artirir.

Chan ve ark. (1997) Uyumlanma Is biriminin stratejik yonelimi ile bilgi sistemlerinin
stratejik yoneliminin uyumlandirilmasi performans
tizerinde etkilidir.

Kathuria ve Igbaria Uyumlanma Uretim tasarimi, talep yonetimi, kapasite planlama,

(1997) dagitim gibi fonksiyonel faaliyetlerin bilgi
teknolojisi ile uyumlanmasi performans iizerinde
etkilidir.

Kotnour ve Ark. (1998) Uyumlanma Uyumlanma, degisimin bagarisi iizerinde etkilidir.

Smith (1998) Uyumlanma Acik bir vizyona sahip stratejiyle igse baglama, bu
stratejiyi her bir ¢alisanin bilmesi, sahiplenmesi ve
stratejik hedeflere ulagmaktaki bireysel
sorumlulugunun farkina varmasi degisimin basariya
ulagmasinda son derece énemlidir

Bart (1998) Uyumlanma Orgiitiin i¢ yapisi, politikalar1 ve prosediirleri,

misyonunun iggoren davranislari ile uyum icinde




olmasi, finansal performans iizerindeki en etkili
iliskidir.

Beer ve Nohria (2000) Entegrasyon ve Degisim ¢abalarinin iicte ikisi organizasyondaki
uyumlanma uyumlanma eksikligi ve degisim inisiyatifleriyle
entegrasyonun diisiikliigii nedeniyle bagarisizliga
ugramaktadir.

Papke-Shields ve Uyumlanma Uretim yoneticilerinin is stratejilerine katilmast ve

Malhotra (2001) bu stratejilerde s6z sahibi olmasi isletme
performansini olumlu etkiler.

Sabherwal ve Chan Uyumlanma Oncii ve analizci stratejilere sahip firmalarda

(2001) uyumlanmanin firma performansina olumlu etkisi
vardir, ama savunmaci firmalarda uyumlanma ile
firma performansi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Colins (2002) Uyumlanma Toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisligi
gibi genis kapsamli degisim ¢abalarinin basaril
sekilde gerceklesmesi icin isletmenin yiiksek bir
uyumlanma seviyesine sahip olmasi gereklidir.

Cragg, King ve Hussin Uyumlanma Kiiciik isletmelerde de uyumlanmanin performans

(2002) tizerinde olumlu etkisi vardir.

Sun ve Hong (2002) Uyumlanma Stratejik onceliklerin farkl1 kademelerde ortak
sekilde algilanmasi, iligkili olmas1 ve birbirini
karsilikli olarak desteklemesi, isletmenin
performansini olumlu yonde etkiler.

Joshi, Kathuria ve Porth | Uyumlanma Tepe yonetimi ile iiretim yoneticiler arasindaki fikir

(2003); Tarigan (2005) birligi performans iizerinde etkilidir.

Alegre ve Chiva (2004) Uyumlanma Uretim ve pazarlama arasindaki yatay uyumlanma
firma basarisi i¢in hayati derecede 6nemlidir.

Chan, Sabherwal, Uyumlanma Bilgi paylagimi, planlama siirecinin gelismisligi ve

Thatcher (2006) bilgi sistemleri departmaninin giivenilirliginin
uyumlanma iizerinde olumlu etkisi vardir.

Denford ve Chan (2007) | Uyumlanma Isletme stratejisi, uyumlanma ve performans
arasindaki iliskide moderator
(farklilagtirici/ilimhilastirict) degiskendir.

Oh ve Pinsonneault Uyumlanma Stratejik uyumlanmanin performans iizerinde olumlu

(2007),

etkisi vardir.

1980’lerden sonra stratejik yoOnetim yazininin iizerinde en ¢ok durdugu

alanlarin basinda “uyum” gelmektedir. Bu alanda yapilan ¢alismalar strateji-yapi-cevre

uyumu, iist-orta-alt kademelerin amag¢ birligi, kararlarin amaglarla tutarliligy, is

stratejisiyle fonksiyonel stratejilerin entegrasyonu, bilgi sistemlerinin Orgiite uyumu,

caligsanlarin stratejiyi bilmesi ve sahiplenmesi, prosediir-politika-misyonun isgorenlerle

uyumu gibi konularla ilgilenmistir.

Orgiitsel uyumlanma kavramimi etraflica incelemeden Once arastirma

probleminin temel olgusu olan bu kavramin literatiirde hangi boyutlariyla ele alindig1 ve

ne tip arastirmalara konu edildiginden bahsedilecektir.
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Uyumlanma konusundaki arastirmalar ve Olgek gelistirme cabalari
incelendiginde, bu konuda yapilmis aragtirmalarin baslarda kavramsal ve teorik oldugu
goriiliir. Ornegin Likert', 1961°de isletmedeki koordinasyonun, is stratejisi ile orgiitiin
onceliklerinin birbirleriyle olan baginin yiiksek olmasinin onemine deginmistir. Hofer
ve Schendel® 1978’te stratejilerin ii¢ seviyede de (iist kademe, orta kademe, alt kademe)
iliskili ve tutarli olmasmnin performans iizerindeki etkisine, Hrebiniak ve Joyce® da
1984’te stratejinin basariyla uygulanmasi igin stratejik planlarla kisa vadeli

operasyonlar arasindaki amag birliginin 6nemine dikkat cekmistir.*

Uyumlanma ile ilgili arastirmalar, baslarda Orgiit stratejisi ve/veya Orgiit
yapisinin oOrgiit cevresi ile uyumlulugu (fit) tizerinde durmustur.” Uretim yoneticilerinin
isletme stratejileri ile uyumlu olmayan davramslart pek ¢ok arastirmaya konu olmustur.’
Uyumlanma alanindaki ilk arastirmalardan birini yapan Swamidass’ da firmalardaki
farkli seviyelerdeki yoneticilerin, dzellikle de tepe yonetiminin ve iiretim yoneticilerinin
bambaska onceliklerinin oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgular, isletme stratejisinin

sahada uygulanma siirecinde bahsi gecen farkliligin olumsuz etkilerini gostermistir.

Orgiitsel uyumlanma alanindaki pek cok arastirma, bilgi teknolojilerinin orgiit
stratejisine ve siireclerine uyumu konusuna odaklanmaktadir. Bilgi sistemlerinin Orgiite

uyum siireci konusunda Boynton ve Zmud'un® MIS Quarterly’den arastirmacilar1 bu

! Likert, R., 1961, New Patterns of Management, New York: Mc Graw Hill.

2 Hofer, C.W., Schendel, D. , 1978, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing, St
Paul, MN.

3 Hrebiniak, L.G., Joyce, W.F., 1984, Implementing Strategy, Macmillan Publishing, New York.

4 Kathuria,R., Joshi, M.P., Porth, S.J., 2007, “Organizational Alignment and Performance: Past, Present
and Future”, Management Decision, Vol. 45 No. 3, s.506. (Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve
Porth’un makalesinden alinmustir).

5 Miller, D., 1992, “Environmental Fit Versus Internal Fit,” Organization Science, 3(2), s. 159-178,
Prescott, J.E., 1986, “Environments as Moderators of the Relationship Between Strategy and
Performance,” Academy of Management Journal, 29(2), s. 329-346, Venkatraman, N., Prescott, J.E.,
1990, “Environmental-Strategy Coalignment: An Empirical Test of Its Performance Implications,”
Strategic Management Journal, 11(1), , s.1-23.

® Skinner, W., 1969, “Manufacturing: the missing link in corporate strategy”, Harvard Business Review,
Vol 47 No. 3, s. 136-145, Wheelwright, S.C., 1978, “Reflecting corporate strategy in manufacturing
decisions”, Business Horizons, February, s. 57-66; Hayes, R.H., Wheelwright, S.C., 1979, “Link
manufacturing process and product life cycles”, Harvard Business Review, January-February, s. 133-
140.

7 Swamidass, P.M., 1986, “Manufacturing strategy: its assessment and practice”, Journal of Operations
Management, Vol. 6 No. 4, s. 471-484.

8 Boynton, A.C., Zmud, R.W., 1987, “Information Technology Planning in the 1990's: Directions for
Practice and Research,” MIS Quarterly, 11(1), s. 59-71.
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alana odaklanmaya cagirmasi ve Iivari’'nin bu alanda yapilmis ¢alismalar ve gelenegi
elestirmesinden bugiine dnemli bir ilerleme yasanmustir'®. Ne var ki yonetim alaminda
yasanan bu yirmi yillik yogun odaklanmaya ragmen stratejik uyumlanma hala ciddi bir
yOnetsel sorun olarak karsimizda durmaktadir. Aragtirmalar, orgiitlerin hala uyumlanma

konusunda sikintilar yasadigini gbstermektedir“.

1993 yilinda yaptiklar1 aragtirmanin sonuglarim1 ortaya koyan Henderson ve
Venkatraman'mn'> modeli; bilgi teknolojileri ve uyumlanma alaninda yapilan pek cok
arastirmanin temelini olusturur. Bu modelde, is ve bilgi teknolojilerinin uyumu icin
entegrasyon kavrami kullanilmis ve bilgi sistemleri stratejisi ve Orgiit yapis1 arasindaki
uyum ele alimmistir. Zahra ve Covin’in"?, isletme stratejisi ile teknoloji politikasi
arasindaki uyumun yiiksek firma performansi i¢in 6n sart oldugunu ortaya koyan

arastirmasi da ilk uyumlanma arastirmalar1 arasinda gosterilebilir.

Benzer bir iliski de Chan ve arkadaslari tarafindan' “is biriminin stratejik
yonelimi ile bilgi sistemlerinin stratejik yoneliminin uyumlandirilmasi” baglaminda,
Reich ve Benbasat'® tarafindan “bilgi teknolojilerinin misyon, amag ve planlarinin ve
isletme misyon, ama¢ ve planlarinin  birbirlerini  desteklemesi” baglaminda
incelenmistir. Reich ve Benbasat aynm1 zamanda uyumlanmayr entelektiiel (bilgi
teknolojileri ve isletme amaclarmin tutarlilign ve gecerliligi) ve sosyal (bilgi
teknolojileri ve calisanlarin birbirlerinin misyon, amac¢ ve planlarin1 anlamalar1 ve

desteklemeleri) olarak iki boyutta ele almistir.

9 Tivari, J., 1992, “The Organizational Fit of Information Systems,” Journal of Information Systems,
2(1), s.3-29.

' Chan, Y.E., Reich, B.H., 2007, “IT Alignment: What Have We Learned?” Journal of Information
Technology, 22(4), s.297-315.

1 Luftman, J., Kempaiah, R., Nash, E., 2006, “Key issues for IT executives 2005.” MIS Quarterly
Executive, 5(2), s. 81-101.

"2 Henderson, J.C., Venkatraman, N., 1993, “Strategic Alignment: Leveraging Information Technology
for Transforming Organizations,” IBM Systems Journal, 32(1), s. 4-16.

13 Zahra, S.A., Covin, J.G., 1993, “Business Strategy, Technology Policy and Firm Performance,”
Strategic Management Journal, 14(6), s. 451-478.

14 Chan, Y.E., Huff, S.L., Barclay, D.W., Copeland, D.G., 1997, “Business Strategy Orientation,
Information Systems Strategic Orientation, and Strategic Alignment,” Information Systems Research,
8(2), s.132.

15 Reich, B.H., Benbasat, 1., 1996, “Measuring the Linkage Between Business and Information
Technology Objectives,” MIS Quarterly, 20(1), s.56.
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Vickery, Droge ve Markland'® iiretim performansinin  firmanin  stratejik
amaclarina uyum derecesini Olcen ve “‘iiretim becerisi” adin1 verdikleri bir 6lgcek
gelistirmistir. Yazarlar bu 6l¢egin uyumlanma seviyesini daha onceki aragtirmalardan -
ornegin Richardson ve arkadaslarinin orgiitiin amaclarinin iiretim becerilerine uyumlu
olup olmadigin1 1 ve O seklinde notlandirarak 6lctiigii arastirma-'’ daha kapsayici bir

sekilde Slctiigiinii savunmustur.'®

Joshi, Kathuria ve Porth" ve Tarigan®, uyumu yoneticiler arasindaki fikir
birligi olarak ele almis ve tepe yoOnetimi ile iiretim yoneticileri arasindaki fikir
farkliliklarin1 6lgerek bir uyumlanma skoru elde etmistir. Lingle ve Sciemann®', verimli
organizasyonlarin farkli birimlerin, fonksiyonlarin ve seviyelerin entegrasyonunu
saglamus organik organizasyonlar oldugunu ortaya koymustur. Nath ve Sudharshan,”
firmanin cevresinin, Orgiitiin yapisinin, is stratejisinin ve fonksiyonel stratejilerin
iligkilerinin arastirilmasi gerektigini savunmustur. Whipp, Resenfeld ve Pettigrew23 ,
stratejik ve operasyonel faaliyetler arasindaki uyumlanmanin daha goriiniir ve
olciilebilir oldugunu, benzer sekilde Day** de is stratejisinin fonksiyonel stratejilerle
entegre sekilde hareket etmesinin rekabet avantaji ve siirdiiriilebilirlik getirdigini
sOylemistir. Tiim bu arastirmalarin dikkat cektigi ortak husus; stratejik onceliklerin
farkli kademelerde ortak sekilde algilanmasi, iliskili olmasi ve birbirini karsilikli olarak

desteklemesinin, isletmenin performansini olumlu yonde etkileyecegidir. Zaten Sun ve

16 Vickery, S.K., Droge, C., Markland, R.E., 1993, “Production competence and business strategy: do
they affect business performance?”, Decision Sciences, Vol. 24 No. 2, s. 435-455.

7 Richardson, P.R., Taylor, A.J., Gordon, J.RM., 1985, “A strategic approach to evaluating
manufacturing performance”, Interfaces, Vol. 15 No. 6, s. 15-27.

18 Kathuria, Joshi, Porth, $.506 (Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve Porth’un makalesinden
alinmistir).

19 Joshi, M.P., Kathuria, R., Porth, S.J., 2003, “Alignment of strategic priorities and performance: an
operations perspective”, Journal of Operations Management, Vol. 21 No. 3, s. 353-369.

* Tarigan, R., 2005, “An evaluation of the relationship between alignment of strategic priorities and
manufacturing performance”, International Journal of Management, Vol. 22 No. 4, s. 586-597.

2 Lingle, J.H., Schiemann, W.A., 1996, “From balanced scorecard to IS management”, Management
Review, Vol. 85 No. 3, s. 56-61.

2 Nath, D., Sudharshan, D., 1994, “Measuring strategy coherence through patterns of strategic choices”,
Strategic Management Journal, Vol. 15 No. 1, s. 43-61.

2 Whipp, R., Rosenfeld, R., Pettigrew, A., 1989, “Managing strategic change in a mature business”,
Long Range Planning, Vol. 22 No. 6, s. 92-99.

* Day, G.S., 1984, Strategic Market Planning: The Pursuit of Competitive Advantage, West
Publishing, St Paul, MN.
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Hong’un® 20 iilkede yaptig1 arastirma da bunu kamtlamaktadir. Ayrica Papke-Shields
ve Malhotra®® da iiretim yoneticilerinin is stratejilerine katilmasi ve bu stratejilerde soz

sahibi olmasinin isletme performansim olumlu etkiledigini séylemistir®’.

D8y L
Semler’in arastirmasina gore™; bir Orgiitteki uyumlanma diizeyinin artmasi
1sgoren tatminini, Orgiitiin verimliligini, esnekligini, rekabetciligini ve amaglara ulasma

derecesini, yani etkinligini artirmaktadir.

Uretim ve pazarlama arasindaki yatay uyumlanmayi inceleyen Alegre ve
Chiva® da firmanin basaris1 icin bu iki siirec arasindaki uyumun hayati derecede 6nemli
oldugunu ortaya koymustur. Ne var ki dikey uyumlanma konusuyla kiyaslandiginda
yatay uyumlanma konusundaki arastirmalarin sayisi1 sinirhidir. Kathuria ve Igbarial3 0 da
tiretim tasarimi, talep yonetimi, kapasite planlama, dagitim gibi fonksiyonel
faaliyetlerin bilgi teknolojisi ile uyumlanmasinin 6nemini ortaya koyan biitiinsel bir

cerceve g;izmistir.31

Tipki rekabet avantaji yaklasimlarinda oldugu gibi, Orgiitsel uyumlanma
arastirmalarinin da bagimh degiskeni genellikle finansal performanstir. Powell’a gore
uyumlanma yaklasimi; orgiit yapisi ve ¢evresine vurgu yaparken stratejik konumlanma
olgusunu ihmal eder. Rekabet avantaji yaklasimi ise rekabet stratejilerine vurgu

yaparken Orgiitiin i¢sel 6zelliklerini ihmal eder.*

2 Sun, H., Hong, C. , 2002, “The alignment between manufacturing and business strategies: its influence
on business performance”, Technovation, Vol. 22 No. 11, s. 699-705.

26 Papke-Shields, K.E., Malhotra, M.K. , 2001, “Assessing the impact of the manufacturing executive’s
role on business performance through strategic alignment”, Journal of Operations Management, Vol.
19 No. 1, s.5-22.

2 Kathuria, Joshi, Porth, s.507-508. (Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve Porth’un makalesinden
alinmistir).

* Semler, S.W., 1997 Systematic Agreement: A Theory of Organizational Alignment, Human Resource
Development Quarterly, v8, nl, 5.23-40.

2 Alegre, J., Chiva, R., 2004, “Alignment between product innovation and competitive priorities”,
International Journal of Business Performance Management, Vol. 6 No 3/4, s. 287-297.

0 Kathuria, R. , Igbaria, M., 1997, “Aligning IT applications with manufacturing strategy: an integrated
framework”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 17 No. 6, s. 611-
629.

31 Kathuria, Joshi, Porth, s.509.(Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve Porth’un makalesinden
alinmistir).

2 Powell, T., 1992, “Organizational Alignment as Competitive Advantage”, Strategic Management
Journal, Vol. 13, s.119-120.
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Bart™ ve Bart, Bontis, Taggaur34 orgiitin misyonu ile finansal performansi
arasindaki bag arastirirken, orgiitiin i¢ yapisi, politikalar1 ve prosediirleri, misyonunun
isgoren davraniglar ile uyum i¢inde olmasinin finansal performans iizerindeki en etkili

iliski oldugunu ortaya koymustur.

Stratejik uyumlanmada strateji tiplerinin roliinii arastiran pek ¢ok calisma
meveuttur. Atkins®, Ansoff'un®® smiflandirmasimi  kullanmis ve pazara giris
stratejilerinin  bilgi sistem teknolojilerini maliyetleri diisiirmek igin, cesitlendirme
stratejilerinin bilgi sistem teknolojilerini pazar payini artirmak icin destekledigini ortaya
koymustur. Dvir, Segev ve Shenar’’ Miles ve Snow’un’® siniflandirmasini kullanmis ve
onciilerin teknolojiyi rakiplerinin basariya ulasmasini daha maliyetli hale getirmek i¢in
kullandigini, savunmacilarin teknoloji yatirnmlarinda daha muhafazakar oldugu ve her
iki tipte de uyumlanmanin rekabet avantajini olumlu etkiledigini ortaya koymustur.
Sabherwal ve Chan®® 6ncii ve analizci stratejilere sahip firmalarda uyumlanmanin firma
performansina olumlu etkisinin oldugunu, ama savunmaci firmalarda uyumlanma ile
firma performansi arasinda anlamli bir iligki bulunmadigimi soylerken, Denford ve
Chan™ da isletme stratejisinin uyumlanma ve performans arasindaki iliskide moderatdr

(farklilastirici / 1limlilastirict) degisken oldugunu savunmustur.

Robustelli*!, yaptigr arastirmada Orgiitsel uyumun Orgiit performansinin

arttirlmasindaki onemini ortaya koymustur. Kotnour, Barton, Jennings ve Bridges*

33 Bart, C. , 1998, ‘‘Mission statement rationales and organizational alignment in the not-for-profit
healthcare sector’’, Health Care Management Review, Vol. 23 No. 4, s. 54-70.

34 Bart, C.K., Bontis, N. , Taggar, S., 2001, ““‘A model of the impact of mission statements on firm
performance’’, Management Decision, Vol. 39 No. 1, s. 19-28.

* Atkins, M.H., 1994, “Information Technology and Information Systems Perspectives on Business
Strategies,” Journal of Strategic Information Systems, 3(2), s. 123-135.

%% Ansoff, H.I., 1965, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, New York, NY: McGraw-Hill.

7 Dvir, D., Segev, E. , Shenhar, A., 1993, “Technology's Varying Impact on the Success of Strategic
Business Units Within the Miles and Snow Typology,” Strategic Management Journal, 14(2), s.155-
161.

38 Miles, R. , Snow, C., 1978, Organizational Strategy, Structure and Process, New York, NY:
McGraw-Hill.

39 Sabherwal, R. , Chan, Y.E., 2001, “Alignment Between Business and IT Strategies: A Study of
Prospectors, Analyzers, and Defenders”, Information Systems Research, 12(1), s. 11-33.

40 Denford, J.S. , Chan, Y.E., 2007, “Reconciling IS Strategic Alignment Approaches,” in Proceedings of
the 13th Americas Conference on Information Systems, Keystone, CO, 9-12 Aug 2007.

H Robustelli, P.J., 1989, “Three Keys to the New Role of Leadership”, Professional Builder, 63(7), s.42.
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Kennedy Uzay Merkezi’'nde biiyiik 6lgekli orgiitsel degisimlerle ilgili aragtirmalarinda
uyumlanmanin degisimin basaris1 iizerindeki Onemini ortaya koymustur. Yazarlar,
degisimi basariyla uygulamak icin alti adim belirlemistir: Strateji gelistirme, rolleri
tanimlama, siirecleri uyumlandirma, kaynaklari uyumlandirma, is giiciinii

uyumlandirma ve degisime liderlik etme.

Smith* planlanmis 6rgiitsel degisimlerin yiiksek derecede basarili oldugu
orgiitler {izerinde yaptig1i arastirmada Orgiitsel uyumlanmanin Onemini ortaya
koymustur. Arastirmada, degisimde basarili orgiitlerde agik bir vizyona sahip stratejiyle
ise baslamanin, bu stratejiyi her bir calisanin bilmesini, sahiplenmesini ve stratejik
hedeflere ulagsmaktaki bireysel sorumlulugunun farkina varmasinin son derece onemli

oldugu anlasilmstir.

Colins*, toplam kalite yonetimi ve degisim miithendisligi gibi genis kapsamli
degisim c¢abalarinin basarili sekilde gerceklesmesi icin isletmenin yiiksek bir
uyumlanma seviyesine sahip olmasi: gerektigini, bunun ayni zamanda etkinlik ve

verimliligi arttirdigini ortaya koymustur.

Beer ve Nohria®, yaptiklari arastirmada degisim cabalarnin yalmizea iicte
birinin basariyla sonuclandigini, Takim Temelli Organizasyonlar, TKY, Degisim
Miihendisligi, Stratejik Planlama ve Uygulama gibi pek cok degisim hareketinin,
organizasyondaki uyumlanma eksikligi ve degisim inisiyatifleriyle entegrasyonun

diisiikliigii nedeniyle basarisizliga ugradigini soylemektedir.

CIO-Insight’in 2002 yilinda 664 yonetici iizerinde yaptifi arastirmada
yoneticilerin %79’u sirketlerinin acik bir misyonlarinin bulundugunu, %353’ iletisimin
iyl oldugunu savunurken yalnizca %18’1 gercekten formallesmis bir stratejik planlama
siireclerinin oldugunu soylemistir. Katilimcilarin %50’si iistlerinden aldiklar1 giinliik

taktiklerin kurumun stratejisiyle iliskili oldugunu, %31’t kurumun stratejisinin

2 Kotnour, T., Barton, S., Jennings, J., Bridges, R.D., 1998, “Understanting and Leading Large Scale
Change at the Kennedy Space Center”, Engineering Management Journal, 10(2), s.17-21.

43 Smith, M., 1998, “Culture and Organizational Change”, Management Accounting, 76(7), s. 60-62.

# Collins, P.A., 2002, Organizational Alignment: A Tool for Obtaining Greater Organizational
Efficiency and Effectiveness in a State Government Agency, Western Mishigan University.

* Beer, M., Nohria, N., 2000, Breaking the Code of Change, Boston, Massachusetts: Harvard Business
School Press, s.2.
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calisanlarca tam olarak algilandigin1 ve yalnizca %35’°1 performans sisteminin stratejik

hedeflerle iliskili oldugunu belirtmistir.*®

Stratejik uyumlanmanin performans iizerindeki olumlu etkisi*’, uyumlanmann
algilanan performans iizerinde gerceklesen stratejiden daha ©nemli bir belirleyici
oldugu®®, kiiciik isletmelerde de bu sonuclarin gecerli oldugu®, bilgi paylagimimn,
planlama siirecinin gelismisliginin ve bilgi sistemleri departmaninin giivenilirliginin
uyumlanma iizerindeki olumlu etkisi®’, bu alanda yapilmis calismalarin sonuclari

arasinda gosterilebilir.

Orgiitsel uyumlanma alaminda yapilmis olan belli bash arastirmalara
degindikten sonra arastirma problemimizin tam olarak hangi mesele {izerinde
durdugundan bahsetmek yerinde olacaktir. Bunun i¢in Oncelikle problemin tanimi

yapilacak, daha sonra konunun 6nemi ve arastirmanin katkisindan bahsedilecektir.
1.2 Orgiitsel Uyumlanmay1 Etkileyen Faktorler

Arastirma temel olarak, strateji olusum siirecinde liderlik tiplerinin, ¢evresel
kosullarin ve strateji olusum siirecinin planlilik derecesinin 6rgiitsel uyumlanmayi nasil

ve ne yonde etkiledigini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Orgiitsel uyumlanma alaminda yapilmis olan ve ©Onceki boliimde kisaca
bahsedilen arastirmalarin Onemli bir kisminda Orgiitsel uyumlanma bagimsiz
degiskendir. Yine bu arastirmalarin biiyilk kismi bagimli degisken olarak isletme
performansim1 almig ve farkli boyutlariyla uyumun performans iizerindeki etkisini
arastirmistir. Dolayisiyla bu arastirmanin literatiirdeki arastirmalardan ayrildigi en
onemli nokta da budur. Kendini defalarca ve yeterince kanitlamis olan uyumun

performans iizerindeki etkisine, yani islevine bir kez de bu arastirmada deginmeye

" http://www.cioinsight.com, CIO-Insight, Research on the Alignment Gap: Communication, Execution
and Leadership, (Erigim tarihi: 07.09.09).

47 Oh, W. , Pinsonneault, A., 2007, “On the Assessment of the Strategic Value of Information
Technologies: Conceptual and Analytical Approaches,” MIS Quarterly, 31(2), s. 239-265.

48 Chan, Huff, Barclay, Copeland, s. 125-150.

4 Cragg, P., King, M. , Hussin, H., 2002, “IT Alignment and Firm Performance in Small Manufacturing
Firms,” Journal of Strategic Information Systems, 11(2), s.109-132.

0 Chan, Y.E., Sabherwal, R. , Thatcher, J.B., 2006, “Antecedents and Outcomes of Strategic Alignment:
An Empirical Investigation,” IEEE Transactions on Engineering Management, 53(1), s. 27-47.
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gerek goriilmemistir. Bu arastirmada merak edilen esas konu, orgiitsel uyumlanmayi
olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen degiskenlerdir. Yani bu calismada orgiitsel
uyumlanmay1 (dikey ve yatay boyutlariyla) agiklayan faktorleri elde etme cabasi,
orgiitse]l uyumlanmanin faydalarini ortaya koyma ¢abasinin yerini almistir. Orgiitsel
uyumlanmay1 Onemli Olciide etkiledigini diisiindiigiimiiz diger bir faktor de Orgiit
kiiltiiriidiir. Ne var ki orgiit kiiltiirii kavraminin orgiitsel uyumlanma {iizerindeki etkisi,
hatta bu kavramlarin i¢ igeligiyle ilgili tartismalar basli basina bagimsiz bir aragtirmanin

konusu olacagi i¢in bu arastirmanin disinda birakilmastir.

Arastirma modelinde yer alan degiskenlerin ve bu degiskenlerin alt
boyutlarinin oOrgiitsel uyumlanma olgusu {izerinde nasil ve ne yonde etkisinin

olabilecegi, hangi iliskinin modele neden konuldugu asagida tartisilmistir.

1.2.1 Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri ve Orgiitsel

Uyumlanma iliskisi

Stratejinin orgiitiin her diizeyinde ayni sekilde algilanmasi ve sahiplenilmesi,
tepe yonetimle operasyon arasinda amacg birliginin saglanmasi, miisteri istekleriyle
siireclerin uyumlu hale getirilmesi, orgiit icinde bir ahenk yaratilmasi, bilgi islem
sisteminin amaglara ve stratejiye uygun bir sekilde biitiinlesmesinin saglanmasi, orgiit
icinde acik iletisim kanallarimin kurulmas: ve orgiitiin ¢evre kosullarina hizli adapte
olmasini saglayacak esnek bir yapinin olusturulmasi ile ilgili atilacak her adimin, bu
alanda elde edilecek tiim basari ve basarisizliklarin birer liderlik meselesi oldugu
rahatlikla soylenebilir. Yani bir isletmenin uyumlanmaya sahip olup olmamasinda o
isletmede uygulanan liderlik siireclerinin etkili olmasi beklenmektedir. Onceden bir
takim tahminlerde bulunmak miimkiin goziikse de, hangi liderlik siirecinin
uyumlanmay1 nasil etkiledigini bilimsel veriler 1s1ginda arastirma sonunda tartismak

daha dogru olacaktir.

1.2.2 Strateji Olusum Siirecinin Planlihk Diizeyi ve Orgiitsel Uyumlanma

Mliskisi

Orgiitsel uyumlanma kavraminin 6ziinii olusturan ifadelerin basinda stratejinin

orgiitiin her diizeyinde bilinmesi ve bu biling dogrultusunda orgiit icinde amag birliginin
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saglanmas1 gelmektedir. Bu nedenle isletmelerde stratejinin rasyonel bir planlama
siireciyle olusmasinin, o stratejinin oOrgiit icinde ne kadar sahiplenilecegini dogrudan
etkileyecegi tahmin edilmektedir. Daha acgik ifade etmek gerekirse, bireysel bir suurla
ya da ortak akilla olusan stratejinin uyumlanmay: arttirmasi; siirecler ve faaliyetler
sirasinda rastlantisal, deneme yanilma metotlariyla ve dagimik sekilde olusan
stratejilerin de uyumlanma seviyesini azaltmasi beklenmektedir. Bu nedenle strateji
gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin ardindan uyumlanmay1 etkileyen ikinci faktor

strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi olarak belirlenmistir.
1.2.3 Cevresel Kosullar ve Orgiitsel Uyumlanma iliskisi

Rekabetin olmadigi, tiim faaliyetlerin kendini tekrar ettigi ve dolayisiyla
cevreye uyum gibi bir cabanin olmadig isletmelerde orgiitiin kendi i¢indeki uyumlanma
diizeyinin de diisiik cikacagi aciktir. Hareketsizlik ve durgunluk, belirli bir siire sonra
atalet yaratir. Degisim ve hareketin olmadig1 yerde tiim canlilarin faaliyetleri yavaslar,
diizensizlesir ve koordinasyonunu kaybeder. Sistem yaklasimi, orgiitleri de birer yasam
formu olarak kabul ettigi icin c¢evrenin karmasikligi, comertligi ve dinamizminin

orgiitsel uyumlanmay1 olumlu yonde etkileyecegi tahmin edilmektedir.

1.2.4 Arastirma Icin Secilen Durumsal Kosullar: Strateji Tipi ve Isletme

Biyiikliigii

Arastirmada, ¢evresel kosullar, strateji gelistirmede liderlik tipleri ve strateji
olusum siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanmay1 etkileme diizeyinin secilen
strateji tiplerine gore farklilik gosterip gostermedigi de incelenecektir. Daha Once de
bahsedildigi gibi, mesele hangi kararin alindig1 degil, bu kararm nasil alindig1 ve nasil
uygulandigt meselesidir. Ne var ki her strateji, arastirma evreninin baglamini
degistirecek kadar biiyiik bir etkiye sahiptir. Bu nedenle strateji tipine isletmede alinmis
herhangi bir karar goziiyle bakilamaz. Segcilen strateji, Orgiitiin politikalarini, siire¢lerini,
davranigs bicimlerini, operasyonel faaliyetlerini, yoOnetici-calisan ve miisteri-siire¢
iliskilerini, yani bir nevi bizim modelimizin baglamini temelinden etkiler. Bu nedenle

kurulan ve iddia edilen model, 3 strateji tipi i¢in de (Oncii, analizci, savunmaci) ayri ayri
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test edilecektir. Yani strateji tipi, arastirmamizda moderator (farklilagtirici/ihmlilastiric)

degisken olarak ele alinacaktir.

Tipki isletme stratejisi gibi isletme biiyiikliigii de arastirma evreninin baglamini
degistirecek kadar biiyiik bir etkiye sahiptir. Kiiciik isletmeler, 6zellikle
kurumsallasmamus aile isletmeleri ile biiylik isletmeler arasinda uyumlanmay: etkileyen
faktorler acisindan farkliliklar bulunacagi tahmin edilmektedir. Bu farkliliklar arasinda
ilk akla gelen kiiciik isletmelerde tek adam yoOnetiminin, biiyiik isletmelerde de analitik
ve katilimci yonetim anlayisinin daha basarili olacagidir. Bu nedenle kurulan ve iddia
edilen model, 3 isletme tipi icin de (biiylik-orta-kiiciik) ayr1 ayr test edilecektir. Yani
isletme biiylikliigli, isletme stratejisi ile birlikte arastirmamizda moderator

(farklilagtirici/ilimlilastirict) de8isken olarak ele alinacaktir.
1.2.5 Arastirma Modelindeki Degiskenlerle flgili Tanimlar

Arastirma modelinde yer alan degiskenlerin ve bu degiskenlerin alt

boyutlarinin tanimlart ve icerikleri asagida ele alinmistir.

Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri: Strateji gelistirme siirecinin bir

liderlik tercihi olarak ele alinmasiyla bir ucunda buyrukcu, diger ucunda da gii¢ verici
liderlik tercihi olan 5’li bir skala ile ortaya konulan modellemedir. Bu modelleme, tepe
yoneticileriyle birlikte Orgiit tiyelerinin de strateji gelistirme siirecinde nasil bir rol
oynadigiyla ilgilidir. Konunun yalnizca liderin davranis sekliyle degil, orgiitiin karar
verme siireclerindeki tavriyla da ilgili olmas1 nedeniyle Hart, modelinde bu tipolojiyle
ilgili “strateji gelistirme siirecleri” kavramini kullanmayi tercih etmistir. Strateji
gelistirme siirecinde uygulanan liderlik tipleri arasindaki gecisler ¢ok keskin degildir.
Hatta bircok orgiitte bu strateji gelistirme tiplerinin farklt kombinasyonlar1 bir arada

goriilebilir.
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Buyrukcu Liderlik: Stratejiyi lider ya da tepedeki birkac kisi belirledigi
liderlik tipidir.

Sembolik Liderlik: Stratejiyi, isletmenin misyonu ve vizyonunun belirledigi

liderlik tipidir.

. Rasyonel Liderlik: Stratejinin, analitik bir tarzda formal yap1 ve planlama

sistemleriyle belirlendigi liderlik tipidir.

. Islemci Liderlik: Stratejinin, ortak bir uyumun yakalandif1 orgiit ici
siireclerin sonucunda ortaya ¢iktigi liderlik tipidir. Burada tepe
yOneticisinin rolii, personeli giiclendirme ve Ogrenmeye, gelisime ve

kararlara katilima tesvik etmedir.

Gii¢ Verici Liderlik: Stratejinin, tamamen orgiitsel aktorlerin inisiyatifiyle
gerceklestigi liderlik tipidir. Tepe yoOneticisinin rolii bu inisiyatife destek

vermekten ibarettir.

Strateji Olusum Siirecinin Planlilik Diizeyi: Isletmelerde stratejinin rasyonel bir

planlama siireciyle mi yoksa siirecler sirasinda kendiliginden mi ortaya ¢iktifini ortaya

koyan bir olgudur. Burada arastirilan stratejinin asagidan yukariya mi, yoksa yukaridan

asaglya mi olusturuldugu degil, stratejinin 6nceden mi yoksa faaliyetler sirasinda

deneme yanilma yontemleriyle mi olusturuldugudur. Yani Olcek stratejinin yoniinii

degil ortaya ¢ikis seklini ele almaktadir.

Cevresel Kosullar: Isletmenin icinde bulundugu is g¢evresinin, yani yakin

cevrenin (miisteriler, rakipler, tedarikciler, ikame {iiriinler, potansiyel rakipler) ve genel

cevresinin, yani uzak cevrenin (politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, uluslararasi,

teknolojik, demografik) isletme iizerinde olumlu ya da olumsuz bir etki yaratma

potansiyeli olan karmasiklik, comertlik, dinamizm derecesidir.
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Karmasiklik Derecesi: Isletmenin yaptig1 eylemlerin rakipleri, rakiplerin

yaptig1 eylemlerin isletmeyi etkileme derecesidir.
Comertlik Derecesi: Isletmenin faaliyet gosterdigi pazarin bilyiime hizidr.

Dinamizm Derecesi: Isletmenin faaliyet gosterdigi is cevresinin degisim

hiz1 ve gelecekteki degisimleri tahmin etmenin gii¢liik derecesidir.

Orgiitsel Uyumlanma: Orgiitiin strateji, yapi, kiiltiir ve siire¢lerinin amaclara

ulagsma siirecinde birbirleriyle uyum ve isbirligi icinde olmasi ve stratejik inisiyatifleri

destekleme diizeyidir. Uyumlanma, kompleks bir sistemin i¢indeki tiim birimlerle ve

cevresiyle kurdugu aglarin yonetilmesini temsil eder. Bunun i¢inde normlar, degerler,

liderlik tipleri, karar verme siirecleri, personel secme ve egitme politikalari, bilgi

sistemleri, amaclar, oOlciiler, ddiiller vardir. Uyumlanma tiim bu sistemlerin birbirleriyle

nasil koordine olacaginin ol¢iisiidiir. Orgiitsel uyumlanmanin strateji boyutu ve calisan

boyutu dikey uyumlanma; orgiitsel uyumlanmanin miisteri boyutu ve siire¢ler boyutu

ise yatay uyumlanma olarak adlandirilabilir.

1.

2.

Dikey Uyumlanmanin Strateji Boyutu: Orgiitte vizyonun paylasilma;
stratejinin faaliyete doniismesi i¢in kritik basar faktorleriyle birlikte planin
yenilenme ve gelistirilme; orgiit amaglarina uygun stratejik is siireglerinin
tanimlanma; Orgiitte yapilan her isin stratejik vizyonla uyumlandirilma,

sistematik ve siirekli bir gézden gec¢irme ve sonuglarin izlenme derecesidir.

Dikey Uyumlanmamin  Calisanlar Boyutu: Calisanlarin  stratejinin
gerceklesmesi  ve  Orgiitin ~ basarili  olma  siirecindeki  bireysel
sorumluluklarinin farkinda olma derecesidir. Bu derecenin yiiksekligi,

calisanlarin zorluk derecesi yiiksek islerde planlama ve uygulama
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becerilerine sahip olmalari ve bu becerilerin farkindalik ve odiillendirme

programlariyla desteklenmesi anlamina gelmektedir.

3. Yatay Uyumlanmanmin Miisteriler Boyutu: Orgiitiin stratejik yoneliminin
miisteri ihtiyaclarim1 yansitma derecesidir. Bu derecenin yiiksekligi,
orgiitiin, stratejik Oneme sahip miisterileri belirlemesi, Orgiit yapisini
miisteri verilerinin siirekli akisina uygun hale getirmesi ve bu verileri

stireclerini gelistirmede kullanmas1 anlamina gelmektedir.

4. Yatay Uyumlanmamn Siirecler Boyutu: Orgiitiin temel yetenegi ile ilgili
olan tiim anahtar siireclerin miisteri ihtiyaclariyla ve orgiitiin degisim ve

kalite amaglartyla uyumlu olma derecesidir.
1.3 Arastirma Modeli

Arastirma modelimizde 3 adet bagimsiz degisken (cevresel kosullar, strateji
gelistirme siirecinde liderlik tipleri ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi), bir
adet bagimh degisken (orgiitsel uyumlanma) ve iki adet de moderator (farklilastirici /

ilimlilastirict) degisken (strateji tipi ve isletme biiyiikliigii) bulunmaktadir.

Modelin bagimsiz degiskenlerinden biri, strateji gelistirme siirecinde liderlik
tipidir. Bu degisken, dogrudan Hart’in 1992 yilindaki 6lcek Onerisi iizerine Hart ve
Banbury’nin 1994 yilinda strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin isletme
performansi iizerindeki etkisini inceledigi arastirmasindan almmustir’'. Yazarlar,
arastirmalarinin sonucunda buyrukculuk disindaki liderlik tiplerinin performans (karlilik
disindaki faktorler) tizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya koymuslardir. Hart ve
Banbury, karliligin ¢cok onceden alinmis stratejik kararlarla ve bircok baska faktorle
(pazarin yapisi vb.) ilgili oldugunu ve bu nedenle strateji gelistirme siirecinde liderlik

tipleri ile iligkisinin ¢ikmadigini savunmaktadir™.

Yaptigimiz calismada, isletmelerde uygulanan farkli liderlik tiplerinin

performans lizerindeki olumlu etkisinden ziyade Orgiitiin uyumlanma diizeyini arttirip

St Hart, S.; Banbury, C., 1994, “How strategy-making processes can make a difference”, Strategic
Management Journal; May s.251-269.
>? Hart, Banbury,s.251-269.
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arttirmadig incelenecektir. Yani Hart ve Banbury’nin modelinde liderligin performans
tizerindeki etkisi incelenirken bizim modelimizde liderligin uyumlanma iizerindeki
etkisi incelenecektir. Daha 6nce bahsedildigi gibi, uyumlanma her yoniiyle bir liderlik

meselesidir. Buna gore:

HI: Isletmelerin strateji gelistirme siirecinde uyguladigi liderlik tiplerinin

orgiitsel uyumlanma iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

Smith™> planlanmis 6rgiitsel degisimlerin yiiksek derecede basarili oldugu
orgiitler lizerinde yaptig1 arastirmada orgiitsel uyumlanmanin énemine dikkat ¢cekmistir.
Arastirmada, degisimde basarili Orgiitlerde agik bir vizyona sahip stratejiyle ise
baslamanin, bu stratejiyi her bir calisanin bilmesini, sahiplenmesini ve stratejik
hedeflere ulagsmaktaki bireysel sorumlulugunun farkina varmasinin son derece onemli

oldugu anlasilmstir.

Bu konu daha genis bir bakis acisiyla ele alindiginda karsimiza gelistirilen
stratejinin ne kadar planli, ne kadarmin kendiliginden olusan oldugu sorusu
gelmektedir: Slevin ve Covin’in®* strateji olusum siirecinin planhlik diizeyi ile ilgili
gelistirdigi 5 soruluk olcek, oOlciilmesi olduk¢a zor olan cok boyutlu bu konuda bize
basit bir 6lgme aygiti sunmus ve literatiirdeki derinlikli tartismalarin disinda elimize
sayisal bir veri ve hipotez testi olanag vermistir. Olcek, her isletmenin strateji olusum

siirecinin kendiliginden olusan — planl skalasindaki yerini ortaya koymaktadir.

Strateji olusum siirecinin planlilik derecesinin orgiitsel uyumlanma iizerinde ne
derece rol oynadig, aragtirma modelimizin inceledigi ikinci hipotezdir. Planli stratejinin

uyumlanma tizerinde pozitif bir etkiye sahip olmas1 beklenmektedir.

H2: Strateji olusum siirecinin planhlik diizeyinin orgiitsel uyumlanma

diizeyi iizerinde anlaml bir etkisi vardur.

>3 Smith, M., s. 60-62.
4 Slevin, D.P. , Covin, J.G., 1997,“Strategy formation patterns, performance and the significance of
context.” Journal of Managenent 23, no. 2, s. 204-205.
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Modeldeki bir diger bagimsiz degisken de ¢evresel kosullardir. Semler’a gore™
orgiit bir agik sistem olarak kabul edildigi i¢in cevresel kosullar; orgiit i¢ci baglari,
kisisel inanmiglari, kisisel deneyimleri ve degerleri etkilemesi nedeniyle, stratejik
hedeflerin belirlenme siirecinde liderlik ise; bizzat hedeflerin ortaya ¢ikis sekline olan
etkisi nedeniyle Orgiitiin uyumlanma diizeyini etkiler. Ne var ki Semler, makalesinde bu
etkilerin yonii konusunda bir tahminde bulunmadig gibi, ¢evrenin ve liderligin
uyumlanma {izerindeki etkisini Ol¢cme yoluna da gitmemistir. Bir¢ok yazar gibi
uyumlanmay1 bagimsiz degisken olarak ele almis ve performans iizerindeki olumlu
etkisi tizerinde odaklanmistir. Modelimizde cevresel kosullarin isletmenin uyumlanma
seviyesini dogrudan etkiledigi varsayilmis ve cevresel kosullar bagimsiz, oOrgiitsel
uyumlanma da bagimli degisken olarak incelenmistir. Arastirmada, cevrenin durgun
oldugu, rekabetin olmadigi, dolayisiyla cevreye uyum gibi bir c¢abanin olmadigi
isletmelerde uyumlanma diizeyinin de diisiik c¢ikmasi beklenmektedir. Ciinkii
hareketsizlik ve durgunluk, belirli bir siire sonra atalet yaratir. Degisim ve hareketin

olmadig1 yerde tiim canlilarin faaliyetleri yavaslar ve diizensizlesir.

H3: Cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma diizeyi iizerinde anlaml bir

etkisi vardr.

Isletme biiyiikliigiine gore degiskenlerle uyumlanma arasindaki iliskinin
farklilasabilecegi varsayimiyla; arastirma modelimizin moderator (farklilastirici /
ilimlilastiric1) degiskenlerinden bir digeri, isletme biiyiikliigli olarak belirlenmistir.
Kiiciik isletmelerde stratejik karar mekanizmasinin tek elde toplanmasinin, biiyiik
isletmelerde ise mekanizmanin Orgiit biitiiniine yayilmasinin oOrgiitsel uyumlanmay1
arttirmast  beklenmektedir. Benzer sekilde; biiyiik isletmlerede plansizligin daha
olumsuz sonuglara yol acabilece8i varsayimiyla strateji olusum siirecinin planlilik
diizeyinin orgiitsel uyumlanma acgisindan biiyiik isletmelerde kiiciik isletmelere gore

daha 6nemli ¢ikmasi beklenmektedir.

H4: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum siirecinin
planhilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi isletme

biiyiikliiklerine gore farkhilik gostermektedir.

33 Semler, s.31.
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Strateji  tipine gore degiskenlerle uyumlanma arasindaki iligkinin
farklilasabilecegi varsayimiyla; arastirma modelimizin moderator (farklilastirici /
ilimlilagtiric1) degiskenlerinden biri, strateji tipi olarak belirlenmistir. Literatiirde
stratejik uyumlanmada strateji tiplerinin dolayli etkisini arastiran pek cok calisma
mevcuttur. Ornegin Atkins>®, Ansoff’un smiflandirmasini kullanmis ve pazara giris
stratejilerinin  bilgi sistem teknolojilerini maliyetleri diisiirmek igin, cesitlendirme
stratejilerinin bilgi sistem teknolojilerini pazar payini artirmak icin destekledigini ortaya
koymustur. Dvir, Segev ve Shenar’’ Miles ve Snow’un siniflandirmasini kullanmis ve
onciilerin teknolojiyi rakiplerinin basariya ulasmasini daha maliyetli hale getirmek i¢in
kullandigini, savunmacilarin teknoloji yatirimlarinda daha muhafazakar oldugu ve her
iki tipte de uyumlanmanin rekabet avantajini olumlu etkiledigini ortaya koymustur.
Sabherwal ve Chan®® 6ncii ve analizci stratejilere sahip firmalarda uyumlanmanin firma
performansina olumlu etkisinin oldugunu, ama savunmaci firmalarda uyumlanma ile
firma performansi arasinda anlamli bir iliski bulunmadigimi sdylerken Denford ve
Chan™ da isletme stratejisinin uyumlanma ve performans arasindaki iliskide moderatdr
(farklilagtirici / ilimlilastirict) degisken oldugunu savunmustur. Arastirmada, oncii ve
analizci strateji tipinde liderlik-uyumlanma iliskisinin savunmaci stratejiye gore

farklilik gostermesi beklenmektedir.

HS5: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum siirecinin
planhilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi isletme

stratejilerine gore farklhilik gostermektedir.

Aciklanan ii¢ hipoteze ve 2 moderator (farklilastirici/ilimlilastirict) degiskene

gore arastirma modeli, Sekil 1’deki gibi ifade edilebilir.

5 Atkins, s. 123-135.

57 Dvir, D., Segev, E. , Shenhar, A., s. 155-161.
8 Sabherwal, R. , Chan, Y.E., s. 11-33.

% Denford, J.S., Chan, Y.E., 2007.
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Strateji Gelistirme

Siirecinde Liderlik tipleri

Buyrukcu

Sembolik Orgiitsel Uyumlanma

Rasyonel Diizeyi

Islemci

Giig verici

Strateji

Strateji Olusum Siirecinin Calisan

Planhlik Diizeyi Siireg

Y

(Kendiliginden Olugan — Miisteri

Formal)

H, H;

Cevresel Kosullar

Cevrenin karmasiklig
Cevrenin comertligi

Cevrenin dinamizmi

isletme Bityiikliigii Strateji Tipi (Oncii,
(Biiyiik, Orta, Savunmaci, Analizci)
Kiiciik)

Sekil 1: Arastirma Modeli

Bu modele gore oncelikle strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin
orgiitsel uyumlanma iizerindeki, cevresel kosullarin oOrgiitsel uyumlanma iizerindeki,
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin Orgiitsel uyumlanma tizerindeki etkileri ayri
ayri incelenecek, daha sonra bahsi gecen bagimsiz degiskenlerin orgiitsel uyumlanma
tizerindeki toplu etkileri analiz edilecek, son olarak da isletme biiyilikliigli ve isletme

stratejisine gore bu etkilerin farklilasip farklilasmadigi incelenecektir.
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1.4 Konunun Onemi

Orgiitiin yapr, kiiltiir ve siireclerinin stratejik inisiyatifleri desteklemesi ve tiim
bu olgularin birbiriyle ahenk icinde olmasi anlammna gelen Orgiitsel Uyumlanma,
kuramsal yapisi itibartyla genellikle islevsel bir bakis acisiyla isletme performansi,
stirdiirtilebilirligi, ¢caligsanlarin orgiite olan baghlig1 ve miisteri memnuniyeti iizerindeki

etkisi baglaminda incelenmis onemli bir olgudur.

Performans ve isletme siirekliligi ile iligkisi bu kadar ¢cok sayida arastirmada
kanitlanmig olan uyumlanma, bir yoneticinin ele almasi gereken en onemli sorunlarin
basinda gelir. Aslinda isletmelerde uygulanan pek cok yonetsel faaliyet, biitiinsel bir
bakis acisiyla ele alindiginda uyumlanma problemini giderme c¢abasinin farkli birer
yansimasidir: Calisan motivasyonunu arttirma cabasi, farkli yonetsel kademeler
arasindaki amag¢ ve faaliyet birliginin saglanmasi, c¢atisma yonetimi, miisteri
ihtiyaclarmin ozellestirilmesi, calisan-Orgiit arasindaki amag¢ birliginin saglanmasi,
isletme siireclerinin miisterilerin ihtiyaclar1 dogrultusunda siirekli iyilestirilme cabasi,
degisime kars1 direncin ortadan kaldirilma cabasi, ¢cevrenin degisimine adapte olabilen

esnek yapilarin kurulmasi, aslinda bir yonetim ve uyumlanma problemidir.

Isletmelerde stratejilerin 6nceden planlanmasinin ya da zaman icinde deneme
yanilma siirecleriyle olusmasinin hangi durumlarda ne tip sonuclar verecegi, cevresel
kosullarin ya da stratejik liderlik tiplerinin bu olusum bicimindeki rolii de bircok
calismanin  konusunu  olusturmustur.  Orgiitsel ~uyumlanmanin  performans,
siirdiiriilebilirlik, orgiitsel baglilik ve miisteri memnuniyetini nasil etkiledigi de Tablo

1’de goriildiigii gibi pek cok uluslararasi ¢calismanin konusu olmustur.

Ne var ki bahsi gecen oOrgiitsel uyumlanma faktoriinii ¢evresel kosullarin,
stratejik liderlik tiplerinin ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin nasil
etkiledigi meselesi arastirllmaya acik bir alandir ve orgiitsel uyumlanmanin bagiml
degisken olarak ele alindig1 bir modeli gelistirmenin literatiire anlamli bir katki sunacagi

umulmaktadir.
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1.5 Arastirmanin Katkisi

Calismanin literatiire; konuya getirecegi biitiinsel bakis ve gelistirecegi model
ile; uygulamaya ise yoneticiler i¢in liderlik ve strateji gelistirme alanlarinda yapacagi

tavsiyeler ile katkida bulunmasi beklenmektedir.

Bu arastirma, yerli yazinda orgiitsel uyumlanmayi olusturan faktorler alaninda
yapilmig ilk calismalardan biridir. Konunun tartismaya, arastirma sonucunda ortaya
konulan modelin de bilimsel yanlislanmaya agilmasiyla bu calismanin stratejik yonetim

yazinina katkida bulunmasi hedeflenmektedir.

Calismanin birinci  boliimiinde arastirma probleminin teorik altyapisi,
problemin tanimi, arastirma modeli, konunun 6nemi ve arastirmanin katkisindan

bahsedilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde arastirmanin kuramsal altyapisi ele alinacaktir.
Burada oOncelikle orgiitsel uyumlanma kavraminin, daha sonra da stratejik diisiincenin
tarihsel gelisimi incelenecek, stratejik yonetim alaninda yapilan arstirmalarin izerinden
gecilecek, daha sonra strateji olusum siireci ele alinarak bu kapsamda her biri ayr1 birer
paradigma getirmis olan stratejik yonetim okullari {izerinde durulacaktir. Ardindan
modeldeki her bir degiskenle ilgili bilgiler ve bu alanlara ait literatiiriin tarihsel gelisimi
ele alinacaktir. Son olarak arastirma hipotezleri, hipotezlerin analizi i¢in kullanilacak
testler, degiskenler ve Olgeklerin neler oldugu ve bu Olceklerin hangi kaynaklara

dayandig ortaya konulacaktir.

29



2. ORGUTSEL UYUMLANMA VE STRATEJiK DUSUNCE

Bu boliimde arastirmanin kuramsal altyapisi ele alinacaktir. Burada oncelikle
orgiitsel uyumlanma olgusu incelenecek, daha sonra stratejik diisiincenin tarihsel
gelisimi, stratejik yonetim alaninda yapilan arastirmalar, strateji olusum siireci ve
stratejik yonetim okullar1 incelenecektir. Daha sonra orgiitsel uyumlanmay1 etkileyen
faktorlerle ilgili bilgiler ve bu alanlara ait literatiiriin tarihsel gelisimi kisaca ele
alinacak, arastirma i¢in sec¢ilen durumsal kosullar iizerinde durulacaktir. Son olarak
arastirma hipotezleri, hipotezlerin analizi ic¢in kullanilacak testler, degiskenler ve
Olceklerin neler oldugu ve bu oOlceklerin hangi kaynaklara dayandigi ortaya

konulacaktir.

2.1 Orgiitsel Uyumlanma

Ingilizce sozliiklerde “bir sira olusturma, tek bir cizgide toplanma”60

ya da
“parcalar1 birbirleriyle iligkili diizgiin bir pozisyona getirme siireci”™®"! gibi mekanik
perspektiften ve “bireylerin anlasma i¢inde yasadiklar1 organizasyon”, “belirli bir kisiyi,

goriisii ya da bakis acisim ittifakla destekleme™®

gibi sosyal perspektiften ele alinan
alignment kavrami i¢in, bu calismada Fonvielle ve Carr’'in® Onerdigi tanim temel
alinmistir: “Uyumlanma, sadece bireylerin hedefleri ve yontemleri kabul etme meselesi
degil, ayn1 zamanda is siireclerinin ve isletmenin fonksiyonlarinin orgiitiin stratejisi ile

uyum icinde olmasidir.”

Ayrica tam sozliik karsilig1 hizalanma (hiza: dogru bir ¢izgi tizerinde bulunma
durumu) olan alignment’a Tiirk¢e karsiligi olarak bu ¢alismada uyumlanma (uyum: 1.
bir biitiiniin parcalar1 arasinda bulunan uygunluk, ahenk. 2. Toplumsal ¢evreye veya bir

duruma uyma, uyum saglama, intibak, entegrasyon)®* kavrami kullanilacaktir.

% hitp://www.websters-online-dictionary.org/; (Erisim tarihi: 13.10.09).

®! hitp://education.yahoo.com/reference/dictionary; (Erisim tarihi: 13.10.09).

82 hitp://www.wordnet-online.com; (Erisim tarihi: 13.10.09).

63 Fonvielle, W. , L. P. Carr.,, 2001, “Gaining strategic alignment: Making scorecards work”,
Management Accounting Quarterly (Fall), s.4-14.

% http://www.tdk.gov.tr; (Erisim tarihi: 13.10.09).
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Uyumlanma (alignment), pek ¢ok farkli terimi kapsayan bir kavramdir: Uyma

(fit)65 ; baglanti (linkage)66 ve birlikte uyumlanma (coalignment)67 gibi.

Uyumlanma olgusu, koklerini durumsallik yaklasimindan almaktadir. Bilindigi
gibi bu yaklasima gore Orgiitiin yiiksek performans gosterebilmesi icin durumsal
kosullar ve yapinin birbiriyle uyum i¢inde olmasi gereklidir. Aslinda hem durumsallik
hem de konfigiirasyon kuramcilar1 yillar boyunca orgiitsel uyumlanma ve performans
arasindaki pozitif iliskiyi savunmustur.®® Ornegin “Organization and Environment” adli
eserlerinde Lawrence ve Lorsch, belirsiz cevrelerde basarili firmalarin basarisiz
firmalara oranla daha farkli bir yapiya sahip oldugunu, bu firmalarin daha gelismis
entegrasyon uygulamalarina sahip oldugunu ortaya koymustur. Lawrence ve Lorsch,
cevrenin taleplerini karsilama ¢abasinda departmanlar arasinda olmasi gereken isbirligi
ihtiyacim1 tantmlamak i¢in “entegrasyon’ kavramini kullanmistir. Yaptiklar1 aragtirmada
entegrasyonu yiiksek organizasyonlarin her tiirlii Olciilebilir finansal standardinin
entegrasyonu diisiik firmalara oranla daha basarili oldugunu ortaya koymuslardir. Daha
az belirsiz cevrelerde ise bu firmalar daha az farklilasmis ve daha az gelismis
entegrasyon uygulamalarina sahip olmuslardir. Yazarlar organizasyonun igsel
ozelliklerinin c¢evreye uyumunda her birimin ayri bir fonksiyona sahip olacagim

soylemislerdir.®”

Tablo 2’de farkli yazarlarin orgiitsel uyumlanma kavramina yaklasimlar1 bir

araya getirilmistir.

65 Venkatraman, N., 1989, “The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical
Correspondence,” Academy of Management Review, 14(3), s. 423-444; Gresov, C., 1989, “Exploring
Fit and Misfit with Multiple Contingencies,” Administrative Science Quarterly, 34(3), s. 431-453;
Porter, M., 1996, “What is Strategy?” Harvard Business Review, 74(6), s. 61-78.

66 Henderson, J.C., Venkatraman, N., s. 4-16, Reich, B.H., Benbasat, 1., s. 55-81.

67 Bergeron, F., Raymond, L. , Rivard, S., 1994, “Ideal Patterns of Strategic Alignment and Business
Performance,” Information and Management, 41(8), s. 1003-1020; Drazin, R. , Ven de Ven, A.H.,
1985, “Alternative Forms of Fit in Contingency Theory,” Administrative Science Quarterly, 30(4), s.
514-539, Venkatraman, N. , Prescott, J.E., s. 1-23.

o8 Burns, T., Stalker, G., 1961, The Management of Innovation, London, Tavistock; Woodward, J.,
1965, Industrial Organization: Theory and Practice, Oxford, London; Lawrence, P. , Lorsch, J., 1967,
Organization and Environment, Harvard Business School Press, Boston, MA, Miles, Snow, 1978,
Mitzberg, 1979, Miller, Friesen, 1980.

% Powell, s. 119. (Bu paragraftaki dipnotlar Powell’in makalesinden alinnustir).
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Tablo 2: Orgiitsel Uyumlanma Yaklasimlar

Yazar(lar) Kavram Yaklasim
Lawrence ve Lorsch Entegrasyon Belirsiz ¢evrelerde basarili firmalar basarisiz
(1967) firmalara oranla daha farkli bir yapiya sahiptir. Bu
firmalarin daha gelismis entegrasyon uygulamalari
vardir. Entegrasyonu yiiksek organizasyonlarin her
tiirlii 6lciilebilir finansal standardi, entegrasyonu
diisiik firmalara oranla daha basarilidir.
Peters ve Waterman Harmoni Isletmelerin yiiksek performans gosteren

(1982)

miikemmel bir yapiya kavusmasi i¢in strateji, yap1
(structure), sistem (system), yetenek (skill),
personel (staff), stil (style) ve iistiin amaglar1
(superordinate goals) barindiran yedi faktoriin (7S)
biitiinsel bir harmoni i¢inde olmasi gereklidir.

Kiefer ve Stroh (1984)

Uyum, Amag birligi

Bir orgiitiin arzulanan performans diizeyine
ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin orgiitiin amaglar
konusunda temel bir uzlagsma i¢cinde olmas1 sarttir.
Ama gercek bir uyum igin, ilham verici bir
yaraticilik ve orgiit amag ve vizyonlarinin olusum
siirecine katilim gereklidir.

Venkatraman ve Camillius Uyum Uyum iki boyutta ele alinabilir: Uyumun sahas1 (i¢
(1984) uyum, entegre uyum, dis uyum) ve uyumun
kavramsal boyutu. Uyumun kavramsal boyutu
durumsal teorinin odak noktasidir.
Drazin ve Vande Ven Uyum Durumsal teorinin en 6nemli olgusu uyumdur.

(1985)

Pasmore (1988)

Esneklik, amag birligi

Sosyoteknik sistemler yalnizca galisanlarin rizasi,
¢abasi ve kapasitesi oraninda ¢aligir, bunun da
calisanlarin amaclariyla isletmenin amaglarinin

ortaklastirilmastyla miimkiindiir. Uyeleriyle ittifak

icinde olan organizasyonlarin hayatta kalma sans1
daha yiiksektir.

Hamel ve Prahalad (1994)

Uyum

Uyum, orgiitteki tutkunun azalmasina yol agmasi
durumunda stratejik potansiyele ulagsma konusunda
yarardan c¢ok zarar verir. Bu nedenle strateji
gelistirme siireci, firmanin bulundugu yer ile
bulunmak istedigi yer arasinda uyumsuzluk
yaratmalidir

Merron (1994)

Uyumlanma

Uyumlanma orgiitiin kalite performansinin
hedeflere ulagsma derecesidir. Bir orgiitiin amac,
hedef, strateji, yap1 ve kiiltiiriiniin aciklig1 ve
uyumlanmasi o orgiit i¢in en milkemmel yoldur.

Bernett, Fadil,
Greeenwood (1994)

Uyumlanma

Orgiitsel uyumlanma 6rgiit kiiltiirii, segilen strateji,
amaclar ve planlanan aktivitelerin birbirini kabul
etmesi ve desteklemesi anlamina gelir.

Porter (1996)

Uyum

Uyum, orgiite yalmzca rekabet avantajini degil, aym
zamanda da siirdiiriilebilirligi getirir.

Miller (1996)

Uyum

Yiiksek performansh firmalarda strateji, yap1 ve
cevre siirekli bir degisim ve konfigiirasyon i¢indedir
ve bunlarin karsilikli olarak birbirlerini destekledigi

donemler uyumu ve dolayisiyla da rekabet
avantajini getirir.

Akpan (1996)

Uyumlanma

Stratejik uyumlanma modeli aslinda iki temele
dayanir: Stratejik uyum (fit) ve fonksiyonel
entegrasyon. Stratejik uyum, stratejinin orgiit i¢iyle
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ve Orgiit cevresiyle olan uyumunu gosterir.
Stratejinin orgiit ¢cevresiyle olan uyumunu firmanin
iriin-pazar 6nermeleri, farklilagtirici rekabet
kararlar ve ortakliklar-ittifaklarla ilgili yonetsel
kararlar1 belirler. Stratejinin orgiit i¢ciyle olan
uyumunu ise organizasyon yapisl, is siireclerinin
tasarimt ve insan kaynaklar1 becerilerinin
gelistirilmesi belirler.

Semler (1997)

Uyumlanma, harmoni,
sinerji

Orgiitsel uyumlanma, 6rgiitiin strateji, yap1 ve
kiiltiirtiniin amaglara ulagsma siirecinde sinerjik bir
biitiin olusturma diizeyini gosteren tanimlayici bir

kavramdir. Bu kavram bir skalayla tarif etmek
gerekirse, skalanin bir ucunda tam zitlik, diger bir

ucunda da mitkkemmel harmoni ve sinerji vardir

Labovitz ve Rosansky
(1997)

Uyumlanma

Orgiitsel uyumlanma, genel olarak orgiitiin yapi,
kiiltiir ve siireglerinin stratejik inisiyatifleri
desteklemesidir. Biiylime ve kar hedefleri 4 anahtar
boyutunun uyumlanmastyla gerceklesebilir: Strateji,
calisanlar, miisteriler ve siirecler. Durgun olmayan
cevrelerde kendi ayaklar: tizerinde durmay1 bagaran
organizasyonlar herkesi orgiitiin temel amaclarina
odaklayabilmis kisiler tarafindan yonetilirler. Bu tip
liderler kendi kendine uyumlanan ve kendi kendini
stirdiiren kiiltiirleri yaratir. Uyumlanma, yoneticilere
orgiitiin her seviyesinde tamamen miisteri odakli,
stirekli gelisen is siireclerini ve tutarl bir is
stratejisini hizlica uygulayabilme olanag verir.

Hagel ve Singer (1999)

Uyum

Uyum kavram, atilacak her adimdan 6nce ciddi bir
etkilesim maliyeti getirir ve bazen de atilmasi
gereken bir¢ok adimi engeller.

Beyerlein ve Ark. (2003)

Uyumlanma

Uyumlanma, kompleks bir sistemin i¢indeki tiim
birimlerle ve cevresiyle kurdugu aglarin
yonetilmesini temsil eder. Bunun i¢inde normlar,
degerler, liderlik tipleri, karar verme siiregleri,
personel se¢cme ve egitme politikalari, bilgi
sistemleri, amaclar, olciiler, odiiller vardir.
Uyumlanma tiim bu sistemlerin birbirleriyle nasil
koordine olacaginin dl¢iisiidiir.

Uyum fikri strateji literatiiriinde bir¢ok farkli perspektiften ele alinmstir.

Ornegin Peters ve Waterman, 1982 yilinda yazdiklari kitapta,”® isletmelerin yiiksek

performans gosteren miikemmel bir yapiya kavugmasi icin strateji, yapi (structure),

sistem (system), yetenek (skill), personel (staff), stil (style) ve iistiin amaclari

(superordinate goals) barindiran yedi faktoriin (7S) biitiinsel bir harmoni i¢inde olmasi

gerektigini savunmustur. Benzer sekilde yiliksek performanshi firmalar1 arastiran

" Peters, T. , Waterman, R., 1982, In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run
Companies, Harper and Row Publishers, New York, NY, 1982.
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Miller’", bu firmalarda strateji, yap: ve ¢evrenin siirekli bir degisim ve konfigiirasyon
icinde oldugunu ve bunlarin karsilikli olarak birbirlerini destekledigi donemlerin uyumu

ve dolayisiyla da rekabet avantajim getirdigini savunmaktadir.’

Kiefer ve Stroh’a gore” bir orgiitin arzulanan performans diizeyine
ulasabilmesi i¢in calisanlarin Orgiitiin amacglart konusunda temel bir uzlagsma icinde
olmasi sarttir. Ama gercek anlamda bir uyum i¢in, kurulmus amaglara yonelik mekanik
bir ortakligin dtesinde bir sey gereklidir: Ilham verici bir yaraticilik ve 6rgiit amag ve

vizyonlarinin olusum siirecine katilim.

Semler’a gore orgiitsel uyumlanmanin paradigma cercevesini sistem yaklasima,
karmasiklik teorisi, kaos teorisi ve konfigiirasyon yaklasimi olusturur. Bu yaklagimlarin
ortak goriisii, karmasik sistemlerin davranislarinin ongoriilemez oldugu, ancak bazi

stnirh durumlarda cesitli faktorlerle iliskilerinin incelenebilecegidir.”*

Drazin ve Vande Ven’e gtjre75 durumsal teorinin en 6nemli olgusu uyumdur
(fit). Venkatraman ve Camillius’® uyumu iki boyutta ele almistir: Uyumun sahasi (i¢
uyum, entegre uyum, dis uyum) ve uyumun kavramsal boyutu. Yazarlara gore de

uyumun kavramsal boyutu durumsal teorinin odak noktasidir.

Uyum (fit) ya da uyumlanma (alignment) kavramlari, stratejik yonetimin temel
konular1 arasinda yer alir.”” Ornegin Porter’a’® gore uyum, orgiite yalnizca rekabet
avantajimm degil, aym1 zamanda siirdiiriilebilirligi de getirir. Bunun nedeni, satis
sisteminin, iiretim siireclerinin taklit edilmesi kolayken bir firmanin tiim sistemlerinin

uyum icinde ¢aligsmasinin taklit edilmesinin imkansiz olmasidir.

7 Miller, D., 1996, “Configurations revisited”, Strategic Management Journal, Vol. 17 No. 7, s. 505-
512.

& Kathuria, Joshi, Porth, s.504 (Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve Porth’un makalesinden
alinmistir).

3 Kiefer, C., Stroh, P., 1984, A new paradigm for developing organizations, in J, D, Adams (Ed.),
Transforming work, Alexandria, VA: Miles River Press, s. 175.

" Semler, s.27.

75 Drazin, R., Ven de Ven, A.H., s. 515.

76 Venkatraman, N. , Camillus, J.C., 1984, “Exploring the Concept of 'Fit' in Strategic Management,”
Academy of Management Review, 9(3), s. 513-525.

" Venkatraman, N.; Camillus, J.C., s. 513-525; Venkatraman, N., 1989, s. 423-444.: Tan, J. , Tan, D.,
2005, “Environment-strategy co-evolution and co-alignment: a staged model of Chinese SOEs under
transition”, Strategic Management Journal, Vol. 26 No. 2, s. 141-157.

8 Porter, 1996, 5.73.
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Orgiitsel uyumlanma ile ilgili tamimlar da dogal olarak uyum, entegrasyon,
harmoni, amag birligi, sinerji gibi kavramlar1 i¢inde barindirirlar. Bu tanimlardan birkag

tanesine deginmek gerekirse:

Orgiitsel uyumlanma, genel olarak oérgiitiin yapi, kiiltiir ve siireclerinin

stratejik inisiyatifleri desteklemesidir. 7

Orgiitsel wyumlanma, Orgiitiin strateji, yapi ve kiiltiiriiniin amagclara ulasma
siirecinde sinerjik bir biitiin olusturma diizeyini gosteren tanmimlayict bir kavramdir. Bu
kavramu bir skalayla tarif etmek gerekirse, skalanin bir ucunda tam zitlik, diger bir

y . L 80
ucunda da miikemmel harmoni ve sinerji vardtr.

Uyumlanma, kompleks bir sistemin icindeki tiim birimlerle ve cevresiyle
kurdugu aglarin yonetilmesini temsil eder. Bunun icinde normlar, degerler, liderlik
tipleri, karar verme siirecleri, personel secme ve egitme politikalari, bilgi sistemleri,
amaclar, olgiiler, odiiller vardir. Uyumlanma tiim bu sistemlerin birbirleriyle nasil

. < .
koordine olacaginin ol¢iisiidiir.

Orgiitsel uyumlanma, bir oOrgiitiin yapi, strateji ve kiiltiiriiniin arzulanan
hedeflere ulasma siirecinde birbirleriyle uyum ve isbirligi icinde olmast demektir. Bir
otomobilin ayarinin bozuk olmasi nasil o otomobilin verimliligini diisiiriir ve siiriiciiniin
araci tek bir dogrultuda gotiirmesini zorlastirirsa, uyumlanma diizeyinin diisiikliigii de

organizasyon icin ayni sonuglara yol agar. 82

Semler'a gore® literatirde yer alan bircok model, isletmenin uyumlanma
diizeyinin, isletmenin siire¢ ve faaliyetlerinin strateji ile iliskilendirilmesiyle

artirllacagini savunur. Bu, orgiitte uygulanan her siirecin orgiitiin stratejik hedeflerine

" Labovitz, G. , Rosansky, V., 1997, The power of alignment: How great companies stay centered
and accomplish extraordinary things. New York: John Wiley & Sons., s.23.

80 Semler, s.27.

81 Beyerlein, M.B., McGee, C., Klein, G.D., Nemiro, J.E, Broedling, L., 2003, The Collaborative Work
Systems Field Book: Strategies, Tools and Techniques, San Francisco, CA: Jossey-Bass/Pfeiffer, s. 7-
22.

%2 Semler, 5.23-24.

%3 Semler, 5.24-25. (Bu paragraftaki dipnotlar Semler’in makalesinden alinmustir).
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hizmet eder ve islevsel olmasi anlamina gelmektedir.84 Baska bir model grubunda
orgiitsel uyumlanma; orgiit kiiltiirii, secilen strateji, amaclar ve planlanan aktivitelerin
birbirini kabul etmesi ve desteklemesi olarak tanimlanir.”> Ozellikle toplam Kkalite
yonetimi temelli modellerde ise uyumlanma kavrami biiyiik oranda strateji ve davranis

arasindaki iligki tizerinden arastirilir.

Pasmore, c¢evrenin hicbir zaman tepe yoOnetimi tarafindan her yoOniiyle
anlasilacak kadar durgun kalmayacagini; sosyoteknik sistemlerin amaglarina ulagmasi
icin optimizasyon kavraminin yerini “esneklik” kavramina birakmasi gerektigini
sOylemistir. Ayrica sosyoteknik sistemlerin yalmizca calisanlarin rizasi, cabasi ve
kapasitesi oraninda ¢alisacagi, bunun da ¢alisanlarin amaglariyla isletmenin amaclarinin
ortaklastirllmasiyla miimkiin olacagin1  sOylemistir. Pasmore’a gore problem
isgorenlerin nasil motive edilecegi degil, baglilifin, motivasyonun, enerjinin ve dikkatin

orgiitiin amaclarinin gerceklestirilmesine nasil odaklanacagiyla ilgilidir.86

Yine Pasmore’a gore iiyeleriyle ittifak icinde olan organizasyonlarin hayatta
kalma sans1 daha yiiksektir. Bunun nedeni calisanlarin kendi kendilerini motive eder
halde olmalari ve organizasyonun basaris1 icin takim c¢alismasina baglilik

hissetmeleridir.®’

Stratejik uyumlanma modeli aslinda iki temele dayanir: Stratejik uyum (fit) ve
fonksiyonel entegrasyon. Stratejik uyum, stratejinin orgiit i¢iyle ve orgiit ¢cevresiyle olan
uyumunu gosterir. Stratejinin Orgiit ¢evresiyle olan uyumunu firmanin {iriin-pazar
onermeleri, farklilagtirici rekabet kararlari ve ortakliklar-ittifaklarla ilgili yonetsel
kararlar1 belirler. Stratejinin Orgiit i¢iyle olan uyumunu ise organizasyon yapisi, 1

siireclerinin tasarimi (iirtin gelistirme, miisteri hizmetleri vb.) ve insan kaynaklari

8 Robinson, D. G., Robinson, J. C., 1995, Performance consulting: Moving beyond training. San
Francisco: Berrett-Koehler,; Rummler, G. R., Brache, A. P., 1990, Improving performance: How to
manage the white space on the organization chart. San Francisco: Jossey-Bass,; Swanson, D. A.,
1994, Analysis/or improving performance: Tools for diagnosing organizations and documenting
workplace expertise. San Francisco: Berrett-Koehler.

85 Bennett, R, H, Fadil, P, A, Greenwood, R, T, 1994, “Cultural alignment in response to strategic
organizational change: New considerations for a change framework”, Journal of Managerial Issues, 6
(4), s. 474-491; Tosti, D., Jackson, S., 1994, “Alignment: How it works and why it matters”, Training,
31, s. 58-64.

% pasmore, W.A., 1988, Designing Effective Organizations: The Sociotechnical Perspective. New
York, NY: John Wiley & Sons, s. 96-100.

87 Pasmore, s.17.
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becerilerinin gelistirilmesi ya da transfer edilmesi belirler. Isletme stratejisi alaninda
firmanin disaridaki konumlanmasi ile igerideki diizeni arasindaki uyumun ekonomik

performans iizerinde hayati bir etkisi oldugu yoniinde uzlasma vardir.®

Merron® uyumlanmay: 6rgiitiin  kalite performansimn hedeflere ulasma
derecesi olarak tammlar. Merron’a gore bir Orgiitiin amag, hedef, strateji, yapr ve

kiiltliriiniin a¢iklig1 ve uyumlanmasi o orgiit icin en miikemmel yoldur.

Uyumlanma, orgiit hiyerarsisinde farkli seviyelerde yer alan yoneticilerin
amaclar ve hedefler konusunda ortak bir anlayis1 paylasmasini1 gerektirir. Ne var ki, bazi
strateji arastirmacilart bu kadar dviilen uyum kavraminin gereginden fazlasinin dinamik
cevrelerde ciddi bir adaptasyon sorunu yaratacagim savunmustur. Ornegin, Hagel ve
Singer’”, uyum kavrammin atilacak her adimdan once ciddi bir etkilesim maliyeti
getirecegi ve bazen de atilmasi gereken bir¢ok adimi engelledigini savunmaktadir.
Benzer sekilde Pascale’ye gore’', bir orgiitte uyum kavramu siirekli bir dengeyi
getiriyorsa durgunluga yol acacak ve performansi olumsuz etkileyecektir. Bu yiizden bir
firma dengeye ulagsma fikri yerine adaptasyonu yiiksek sistemlere odaklanmalidir.
Hamel ve Prahalad da uyumun orgiitteki tutkunun azalmasina yol agmasi durumunda
stratejik potansiyele ulasma konusunda yarardan ¢ok zarar verecegini soylemistir. Bu
nedenle strateji gelistirme siireci, firmanin bulundugu yer ile bulunmak istedigi yer

arasinda uyumsuzluk yaratmalidir.”*

Uyum ve esneklik arasindaki bu ikilemin iistesinden gelmek icin Miller”
uyuma yonelik bi¢cimlenmenin yalnizca dinamik ve esnek olmasi durumunda rekabet

avantaji yaratacagini savunmustur.

% Akpan,O., 1996, “Strategic Alignment: The Business Imperative for Leading Organizations”, Luftman,
Jerry N. (Editor). Competing in the Information Age : Strategic Alignment in Practice, Cary, NC,
USA: Oxford University Press, Incorporated, s. 44-46.

89 Merron, K, A, 1994, “Creating TQM organizations”, Qualify Progress, 27 (1), s.51-54.

% Hagel, J. , Singer, M., 1999, “Unbundling the corporation”, Harvard Business Review, March-April,
s. 133-141.

ot Pascale, R.T., 1999, “Surfing the edge of chaos”, Sloan Management Review, Spring, s. 83-94.

%2 Hamel, G. , Prahalad, C.K., 1994, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston,
MA., s.147. (Bu paragraftaki dipnotlar Kathuria, Joshi ve Porth’un makalesinden alinmistir).

% Miller, D., s. 505-512.
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Labovitz ve Rosansky, entegrasyon ya da esneklik gibi kavramlarin yerine
uyumlanma kavraminit kullanmayi tercih etmistir. Alignment kelimesi hizalanma
anlamim1 da barindirdig1 i¢in, yalnizca i¢ tutarliliga degil, ayn1 zamanda yon birligi
olgusuna da dikkat cekmektedir. Durgun olmayan cevrelerde kendi ayaklar: iizerinde
durmay1 basaran organizasyonlar herkesi orgiitiin temel amaclarina odaklayabilmis
kisiler tarafindan yonetilirler. Bu tip liderler kendi kendine uyumlanan ve kendi kendini
sirdiiren kiiltiirleri yaratir. Uyumlanma, yoneticilere orgiitiin her seviyesinde tamamen
miisteri odakli, siirekli gelisen is siireclerini ve tutarli bir is stratejisini hizlica

uygulayabilme olanag: verir.”*

Uyumlanmanin gelismesi ve siirdiiriilebilir hale gelmesi i¢in miisteri davranisi
ile Orgiitiin misyonu arasinda bir bag bulunmasi gerekmektedir. Bu bag, alinan
kararlarin c¢alisanlar tarafindan basariyla uygulanmasi ve faaliyete doniismesine
yardime olacaktir. Miisterinin degisen ihtiyaclarina karsilik verebilmek icin ¢alisanlarin
faaliyetleri ve is siirecleri arasinda bir bag olmasi, miisterilerden toplanan bilgilerin
orgiit stratejisi sekillendirilirken kullanilmasi, Orgiitiin stratejik yonelimini, 1is
siireclerini, calisan davramiglarini ve miisteri ihtiyaglarimi uyum iginde bir araya
getirecek bir oOrgiit kiiltiiriiniin - kurulmast gereklidir.95 Sekil 2’de Labovitz ve

Rozansky’nin uyumlanma modeli gosterilmistir.

% Labovitz, Rosansky, s.20-21.
93 Labovitz, Rosansky, s.22-24.
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‘ STRATEJi
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‘ CALISANLAR

Sekil 2: Labovitz ve Rozansky’nin Orgiitsel Uyumlanma Modeli
(Labovitz ve Rozansky, 1997, The Power of Alignment, New York, John Wiley and Sons)

Labovitz ve Rosansky, biiyiime ve kar hedeflerinin 4 anahtar boyutunun
uyumlanmasiyla gergeklesecegini ortaya koymustur: Strateji, calisanlar, miisteriler ve
siirecler. Yazarlara gore, bu dort boyut orgiitsel gelisim inisiyatifleriyle uyum iginde

olmadig siirece 6rgiit uyumlanmis kabul edilmez. Bir drgiitiin uyumlanmast icin:*®

1.  Tepe yOnetiminden en yeni alinan personele kadar oOrgiitiin her

iyesinin, Orgiitiin stratejik amaclariyla ilgili bir anlayis1 paylagmasi gerekir.

2. Orgiitiin her {iyesinin orgiitiin is stratejisine nasil katkida

bulunacagini bilmesi gerekir.

3. Orgiitiin her iiyesinin miisteri ihtiyaglarnin farkinda olmasi ve

miisteri tatmini i¢in Orgiitiin nasil bir ¢aba i¢cinde olacagini bilmesi gerekir.

% Labovitz, Rosansky, s.23.
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Literatiir, genel olarak iki tip uyumlanma iizerinde durmaktadir. Dikey
uyumlanma ve yatay uyumlanma. Dikey uyumlanma stratejilerin, amaclarin, faaliyet
planlarinin ve kararlarin orgiitiin farkli seviyelerinde algilanma bi¢imini arastirir. Alt
seviyelerde verilen kararlarin iist yonetimin kararlariyla ve stratejiyle tutarli olmasi,
dikey uyumlanmanin yiiksek olmasi anlamina gelmektedir. Yatay uyumlanma ise
orgiitte gerceklesen faaliyetlerin koordinasyonu ve fonksiyonlar arasi entegrasyonun
diizeyiyle ilgilenir. Fonksiyonlar arasi entegrasyon, pazarlama, operasyon, insan
kaynaklar1 ve diger departmanlardaki faaliyetlerin tutarli ve kararlarin koordinasyon ve

yardimlagma seviyesinin yiiksek olmasiyla gergeklesir.97

Labovitz ve Rosansky’ye gore uyumlanmanin dort bileseni vardir: Strateji,
calisanlar, miisteriler, siire¢ler. Buradaki strateji, orgiitte paylasilan bir vizyonu,
stratejinin faaliyete doniismesi icin kritik basar1 faktorleriyle birlikte siirekli yenilenen
ve gelistirilen bir plani, orgiit amaclarina uygun stratejik is siireclerinin tanimlanmasini,
orgiitte yapilan her isin stratejik vizyonla uyumlandirilmasini, sistematik ve siirekli bir
gozden gecirme ve sonuglarin izlenmesini kapsamaktadir. Uyumlanmanin ikinci
bileseni olan c¢alisanlar boyutu, stratejinin gerceklesmesi ve Orgiitiin basarili olma
stirecindeki bireysel sorumluluklarinin farkinda bir isgiiciine vurgu yapmaktadir. Bu,
calisanlarin zorluk derecesi yiiksek islerde planlama ve uygulama becerilerine sahip
olmalar1 ve bu becerilerin farkindalik ve odiillendirme programlariyla desteklenmesi
anlamina gelmektedir. Uyumlanmanin iigiincii bileseni olan miisteriler boyutu, orgiitiin
stratejik yoneliminin miisteri ihtiyaclarin1 yansitmasi anlamina gelmektedir. Orgiit,
stratejik oneme sahip miisterileri belirlemeli, Orgiit yapisin1 miisteri verilerinin siirekli
akisina uygun hale getirmeli ve bu verileri siireglerini gelistirmede kullanmalidir.
Uyumlanmanin dordiincii ve son bileseni olan siirecler boyutu, orgiitiin temel yetenegi
ile ilgili olan tiim anahtar siireclerin miisteri ihtiyaclariyla ve orgiitiin degisim ve kalite
amaclariyla uyumlu olmasi anlamina gelmektedir. Burada strateji ve calisanlar, dikey
uyumlanmay1; miisteriler ve siire¢ler ise yatay uyumlanmayr olusturur. Labovitz
Rozansky’ye gore uyumlanmis bir organizasyon hem dikey hem de yatay uyumlanmaya
sahip olmalidir: Dikey uyumlanma stratejik yonelimin hizli bir sekilde orgiitiin gercek

faaliyetlerine aktarilmas: ile ilgilidir. Bunun yolu da oOrgiitiin stratejisinin her bir

97 Kathuria, Joshi, Porth, s.505.
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calisanin davranigina yansimasindan gecer. Yatay uyumlanma ise miisteri ihtiyaclar1 ve
orgiitiin temel siirecleri arasindaki bag ile ilgilidir. Bunun yolu da biiyiik 6l¢ekli degisim

faaliyetlerinin miisteri ihtiyaclari temelinde uygulanmasindan gecer.”®

Beer ve Nohria, giiniimiizde uygulanan orgiitsel degisim icin birbirine zit iki
yaklasim oldugunu sdylemis ve bu yaklasimlara “E Teorisi” ve “O Teorisi” adini
vermistir. “E Teorisi”nde degisim, ekonomik bir deger yaratmak i¢in tepe yOnetimi
tarafindan planlanmaktadir. “O Teorisi”nde ise degisim kendiliginden olur ve bu
teorinin odaklandig1 konu, kiiltirde bulunan yiiksek adanmishik seviyesi ve yogun
ogrenme siirecidir. Yazarlar, tipki1 Mintzberg’in yaptig1 gibi bu iki teorinin bir sentezini
onermis ve yoneticilere hissedarlar1 tatmin edecek, adaptasyonu yiiksek ve uzun siire

yasayacak organizasyonlar1 gelistirmek icin bu sentezi 6nermislerdir.”

Bugiiniin bir¢ok organizasyonu gecmisin hiyerarsik biirokratik modellerinin
izlerini tasimaktadir. Gorevlendirmeler bireysel temelli yapilmakta, departmanin ve
bireylerin hedefleri siklikla birbiriyle catismakta, bireyler ve gruplar bu nedenle karsi
karstya gelmektedir.'® Bu nedenle orgiitsel uyumlanma hicbir zaman modasi ge¢mis bir
konu olarak kabul edilemez. Performans ve isletme siirekliligi ile iliskisi bu kadar cok
sayida aragtirmada kanitlanmis olan uyumlanma, bir yoneticinin ele almasi gereken en

Oonemli sorunlarin baginda gelir.

Aslinda uygulanan pek ¢ok yonetsel faaliyet, biitiinsel bir bakis agisiyla ele
alindiginda uyumlanma problemini giderme ¢abasinin farkli birer yansimasidir: Calisan
motivasyonunu arttirma cabasi, farkli yonetsel kademeler arasindaki amac ve faaliyet
birliginin saglanmasi, ¢atisma yOnetimi, miisteri ihtiyaclarinin 6zellestirilmesi, ¢calisan-
orgiit arasindaki amag birliginin saglanmasi, isletme siireclerinin miisterilerin ihtiyaclari
dogrultusunda siirekli iyilestirilme cabasi, degisime karsi direncin ortadan kaldirilma
cabasi, cevrenin degisimine adapte olabilen esnek yapilarin kurulmasi gibi alanlar

orgiitsel uyumlanma diizeyini ylikseltme ¢abalaridir.

%8 Labovitz, Rosansky, s.24.
9 Beer, Nohria, s.4.

1% Beyerlein ve dig., s.203.
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2.2 Stratejik Diisiince

Sosyal bilimlere konu olan pek cok kavram gibi, strateji ve stratejik yonetim
kavramlarinin da nasil tanimlanacagi tamamiyla bir paradigma problemi olarak ele
alinmalidir. Stratejik yonetim, tabiati geregi koklerini uygulamadan alan bir kavramdir;
bu nedenle rekabete konu olan her alanda kurgulanmasi1 muhtemel bir stratejik diisiince

ve uygulanmasi muhtemel bir strateji mevcuttur.

Bu nedenle stratejik yonetimin tanimin1 yaparken rekabetten ya da rakiplerden
yola ¢ikilmasi akla yakindir. Strateji ile ilgili Onerilen tanimin ayrica bir planlama
siirecini barindirmasi gerekir. Stratejik yonetimin planlama siireci i¢sel ve digsal bir
analiz gerektirdigi i¢in planlama ile beraber diisiince ve analiz asamalarindan da
bahsedilmesi gerekecektir. Stratejik yonetim literatiiriinde paradigmalarin devreye
girdigi noktalardan biri stratejik planlama ile ilgili zaman algisidir. Bu algi, planlama
icin bir ucunda “siirekli kendini yenileyen”, diger ucunda “bir kere yapilan ve izlenen”
olan bir skalayla ifade edilir. Paradigmadan kaynaklanan ikinci ayrim ise stratejinin
olusma sekli ile ilgilidir. Bu ayrim, stratejinin olusma siireci i¢in bir ucunda “tepe
yonetiminin zihninde” diger ucunda ‘““sahada ve isletmenin i¢sel dinamikleriyle” olan bir
skalayla ifade edilebilir. Stratejik yonetim ile ilgili farkli yaklagimlar, kendilerini en
basta stratejiyi tanimlama sekilleriyle ele vermektedirler. Bu nedenle yaklasim

farkliliklarina gegcmeden Once strateji ile ilgili tanimlara goz atmak faydali olacaktir.

En genel tanimiyla strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara
ulagsmak icin belirlenen, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik Kkararlar

toplulugudur. o1

Hofer ve Schendel'*” stratejiyi “bir orgiitiin i¢c kaynaklari ve yeteneklerinin dis
cevre tarafindan yaratilan firsatlar ve risklerle uyumlu hale getirilme siireci” olarak

tanimlamistir.

Kaplan ve Norton’a gore strateji, bir orgiitiin hissedarlarina, miisterilerine ve

iiyelerine deger yaratmak icin nasil bir plani oldugunu tammlar.'”

%" (Jlgen,H., Mirze, K., 2006, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari, s.33.
102 Hofer, Schendel, s.12.
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Eren, stratejiyi genel amaclar1 belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir
ortamda isletmenin optimuma ulasmasi ile ilgili secimsel kararlar biitiinii olarak

tammlamlstlr.104

Bryson’a gore strateji bir firmanmin ne oldugunu, neyi yaptigimi ve neyi
yapmadigin1 ortaya koyan bir amaclar, politikalar, programlar, faaliyetler ve kararlar
biitiiniidiir. Strateji tasarim ve uygulama siirecinin etkinligi aktorlerin ne dedigine,
tercihlere, faaliyetlerin isleyis bicimine, departmanlarin kosullarina ve tabii ki de

isletmenin kiiltiiriine olan uyum diizeyine baghdir.'”

Mintzberg106 ise strateji ile ilgili klasik tanimlara (6zellikle de Chandler ve
Andrews’in SWOT temelli tanmimlarina) meydan okumus ve stratejinin yonelme,
rekabet, eylem, baglam ve davranis temelinde gerceklesen plan, hile (ploy), model
(pattern), konumlanma (position) ve bakis agist (perspective) seklinde ortaya

cikabilecegini sOylemistir.

Zaten arzulanan strateji ile gerceklesen strateji ve planlanan strateji ile
kendiliginden gelisen strateji arasindaki ciddi farkliliklar ile bu farkliliklarin
nedenleriyle ilgili tartismalar1 baslatan da bizzat Mintzberg olmustur. Bu, Mintzberg’in
strateji ile ilgili verdigi tamimin farklilifindan da anlasilmaktadir. Stratejik yonetim
olgusunun tarihsel temelleri incelendiginde, Mintzberg’in literatiire tam olarak nasil bir

boyut kattig1 daha iyi anlasilacaktir:

Tablo 3’te donemlere gore hakim olan stratejik yonetim yaklasimlari analiz
edilmistir. Tablonun ilk siitunu; stratejik yonetim yaklagimlarinin hakim oldugu dénemi
ve bu yaklasimlarin 6nciilerini; ikinci siitun bahsi gecen yaklasimlarin odagini, iiclincii
siitun stratejik yonetim yaklagiminlarinin bilimsel referanslarim1 ve metodolojik olarak
durduklart yerleri, dordiincii ve son siitun ise yaklasgimlarin getirdigi Onermeleri

gostermektedir.

103 Kaplan, R. S., Norton, D. P., 2004, Strategy Maps: Converting Intangible Assets Into Tangible
Outcomes, Boston, Harvard Business School, s.4.

104 Eren, E., 2000, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yay., Istanbul, s.5.

105 Bryson, J.M., 1995, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations: A Guide to
Strengthening and Sustaining Organizational Achievement. Revised ed. San Francisco: Jossey-Bass,
$.32-33.

106 Mintzberg, H., 1978, “Patterns in Strategy Formulation,” Management Science, 24(9), s.934-948.
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Tablo 3: Donemlere Gore Stratejik Yonetim Yaklasimlari

Hakim Oldugu Odak Yaklagim Onerme
Dénem ve
Onciileri
1960- ... Stratejik Planlama Normatif (tavsiye Strateji, firmanin hedeflerine
edici, kural ulagmasi icin gerekli olan planlama
Chandler (1962) Strateji-Yapi Iliskisi koyucu) stirecidir.
Learned, Orgiitiin cevresi stratejiyi, strateji
Cristensen, Pazar kosullari, Uygulamacilarin | yapiy: sekillendirir ve strateji-yapi
Andrews (1965) | stratejiler ve performans | kullanacag: gerekli uyumu da performansi olumlu
Ansoff (1965) arasindaki iliski. analitik diisiinme etkiler
Schoeffler; Buzzell; cerceveleri ve Cevre ve strateji isletme
Heany (1974) Strateji- performans araglari gelistirmek performansi iizerinde etkilidir.
Hofer; Schendel iligkisi PIMS Analizi
(1975) SWOT Analizi Yapu stratejiyi bilgi akis siirecine
koydugu sinirlar nedeniyle etkiler.
Tasarim okulu,
Planlama okulu
1980-... Rekabet Stratejisi Normatif Ustiin performansa gotiirecek
sadece ii¢ strateji vardir: Pazarda
Siirdiiriilebilir rekabet | Stratejiyi soyut bir | basarili olmak isteyen isletmelerin
Sun-Tzu (M.O. avantaji kavram olmaktan | ya sektoriinde en duisiik maliyetleri
400) Strateji farkliliklarinin | ¢ikartip somut hale saglayan (maliyet liderligi), ya
BCG (1964) karlilik iizerindeki etkisi getirme tiikketicileri daha fazla para
Miles; Snow (1978) Stratejik yonelim Genelden 6zele o0demeye gotiirecek dlgiide liriin
Porter (1980) kayma veya hizmetini farklilagtiran
Temel yetkinlik (farklilagma), ya da nis pazarlara
stratejisi Konumlanma odaklanan (odaklanma) bir
okulu stratejiyi tercih etmeleri
gerekmektedir.
1970-... Strateji Gelistirme Akademik Orgiitlerin amaclar1 belirleme
Siireci stireglerinin zorlugu orgiit icindeki
Mintzberg (1973) Davranisggr teori aktorlerin politik inisiyatiflerle
Miller ve Friesen | Stratejinin “nasil olmasi | Sinirli rasyonellik | hareket etmesine ve bu da giderek
1977 gerektigi” yerine “nasil artan karmasaya yol acar. Bu
Mintzberg (1978) gelistirildiginin” bagimsiz siiregler toplulugu orgiit
Quinn (1980) arastirtlmasi Ogrenme okulu, i¢cinde stratejik secimler y1gin1
Bourgeois ve Knfigiirasyon olusturur ve strateji bu karmasa ve
Brodwin (1984) okulu anarsinin i¢inden dogar. Bu nedenle
Grandori (1984) strateji gelistirmede tepe
Mintzberg ve yonetiminin rolil sinirlidir
Waters (1985)
Mintzberg (1987) Strateji, kimi zaman planlanandan
Hart (1992) farkl gelisir
Petigrew (1992)
Hart ve Banbury Strateji gelistirme siiregleri ile
(1994)

isletme performanslari arasinda
lineer iligkiler mevcuttur.

Firmalar farkl: strateji gelistirme
siireglerini bir arada kullanabilir,
her kombinasyonun performansa

farkli bir etkisi vardir.

(Not: Biligsel okul, gii¢c okulu, ¢evre okulu, kiiltiir okulu ve girigimcilik okulu alanla olan dolayli alakalar

nedeniyle bu tablonun disinda birakilmigtir)
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Stratejik yonetim, 1920’lerde Harvard Universitesi’nde tepe ydnetiminin
goziinden ornek olaylarin incelendigi bir ders olarak “Isletme Politikalar1” ad1 altinda
ortaya cikmasina ragmen yazili stratejik diisiincenin bilimsel bir icerikle ilk kez
Chandler’in 1962°de yayinladig1 “Strategy and Structure” adli eserinde'"’ incelendigi
sOylenebilir. Bu eserde dort biiyiik isletmenin (General Motors, Sears, Standard Oil of
New Jersey, DuPont) nasil biiyiidiiklerini ve bu biiylimeyi yonetsel yapilar1 icerisine
nasil oturttuklarim inceleyen Chandler ile baslayan Harvard Universitesi odakli bu
geleneksel anlayisin (Harvard Ekolii) sonraki temsilcilerine Andrews, Cave ve Porter
ornek olarak gosterilebilir. Elbette Peter Drucker’in 1946’da yayinladigr “Concepts of
the Corporation” adli eserinde'® sirketlerin basarisinin kaynaklarim1 hedef tayin
etmedeki basarilarina ve miisteri ihtiyaclarinin fark yaratacak sekilde karsilanmasina
yaptigit  atiflarin, strateji  diigiincesinin  gelisiminde goz ardi  edilmemesi
gerekmektedir.'” Ozetle stratejik diisiincenin kokleri askeri boyutlariyla ele alindiginda
cok eski tarihlere gitmesine ragmen, is diinyas: baglaminda stratejik caligmalara

1960’1arda baslandigina iliskin genel bir fikir birligi oldugu s6ylenebilir.' '

1960’larda strateji, firmanin hedeflerine ulagmasi i¢in gerekli olan planlama
stireci olarak tanimlanmistir. Ne var ki daha sonraki yillarda tanimin bu kadar basit
olmamas1 gerektigi ve mevcut durumu aciklamakta yetersiz kaldigi goriilmiistiir.
Gliniimiiz sartlarim1 goz Oniine alan kapsayici bir tamimla strateji diisiincesi, giiclii
kiiltiirlerin  olusturulmasi, taklit edilmesi zor beceriler kazanilmasi, rakiplerin
zayifliklarinin {izerine gidilmesi, ekonomik avantajlarin yaratilmasi, en iyi uygulama
diisiincesinin  siirekli  gelistirilmesi, stratejik ortakliklar kurulmasi, bilgi isleme
sistemlerini ve orgiitsel 68renme siireclerinin gelistirilmesi, giiclendirilmis ¢alisanlarla
etkili takim calismalarinin yapilmasini iceren bir rekabet avantaji kazanma siirecidir.
Bugiin strateji denildiginde mekanik bir strateji/yapt modelinin Otesinde bir olgu

anlasilmaktadir. Strateji, yalnizca amagclarin belirlenmesi ve ardindan mekanik bir

197 Chandler, D., 1962, Strategy and structure: chapters in the history of the American Industrial
Enterprise, Cambridge, MA: MIT Press.

108 Drucker, P., 1946, Concepts of the corporations, New York: The John Day Company

109 Barca, s. 9-10.

"% Barca, s.9. (Bu paragraftaki dipnotlar Barca’min makalesinden almnmustir).
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planlama siirecinin gelmesi degil, ayn1 zamanda da organizasyon yapisini, Kiiltiiriinii,

degerlerini, uygulamalarini ve aklin1 yeniden tasarlama siirecidir.'"!

1965 yilinda Learned, Christensen, Andrews ve digerleri strateji fikrini

Chandler’den alip Selznick’in “ayirt edici yetkinlikler”''

ve cevresel belirsizlik fikirleri
ile sentezleyerek Harvard’da ders kitab1 olarak okutulan, “Business Policy” adli eseri'"
yayinlamistir. Daha sonra Andrews tarafindan, hala meshur olmaya devam eden SWOT
analizi formiile edilmistir. SWOT analizi stratejinin, isletmenin cevresindeki tehdit ve
firsatlarla kendisinin giiclii ve zayif yonlerini dikkatlice incelendikten sonra
gelistirilebilecegi fikrine dayanmaktadir. Ansoff’un'"* is diinyasina yon verecek pratik
acilimlar sundugu “Corporate Strategy” adli eseri de bir firmanin hedefleri, biiyiime
planlari, iiriin pazar pozisyonu ve kaynak tahsisi planlarinin yapilabilmesi icin gerekli

analitik diisiinme cerceveleri ve araclarini ortaya koymustur. '

1980’lere kadarki gelismeler stratejinin normatif (tavsiye edici) yOniiniin
zenginlesmesi bakimindan onemli mesafeler kaydetmesine yol agmistir. Daha sonra,
tiretmeye odaklanan egemen normatif yaklagimin giderek artan c¢evresel belirsizlik
karsisinda yetersiz kaldig1 goriilmeye baslanmig, bazi temel sorularin ortaya atilmasi ve
yanitlarinin verilmesine odaklanilmis ve bdylece, stratejik yonetim asil 1980’lerde bir
yonetim disiplini olarak kabul edilmeye baslanmistir. Ne var ki stratejik yonetim
alaninda, genellikle bilim uygulamanin 6niinde gitmemektedir. Tersine, is diinyasindaki
iyi uygulamalar incelenerek genellemelere gidilmektedir. Is diinyasinda dogrudan ve
dolay1 olarak stratejik diistincenin ilerlemesine katkida bulunan sayisiz yOnetici ve
isletme olmustur. Stratejik yOnetim literatiiriine iyi Ornek malzemesi sunan bazi

isletmeler soyle siralanabilir: Xerox, IBM, Honda, Kodak, 3M, Procter & Gamble,

1 Volverda, HW. , Elfring, T., 2001, “Schools of thought in strategic management: fragmentation,
integration, or synthesis”. Chap. 1 in Rethinking Strategy, London: Sage Publications, s.26.

12 Selznick, P., 1957, Leadership in administration: a sociological interpretation. New York, Harper
& Row.

13 Learned, E.P. Christensen, C.R., Andrews, K.R., Guth, W.D., 1965, Business policy: notes for
analysis. Homewood, Ill.: Irwin.

"4 Ansoff, 1965.

"% Barca, s.10. (Bu paragraftaki dipnotlar Barca’nin makalesinden alinnustir).
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Toyota, Body Shop, Marks & Spencer gibi kuruluslar ve McKinsey, BCG ve Bain gibi

danmismanlik sirketleri.''®

Yaklagik 50 yillik bu evrim siirecinde, 1960-1975 aras1 stratejik planlama,
1975’den giiniimiize “6grenme okulu”; 1980-2000 aras1 rekabet stratejisi ve 2000’den
giinimiize temel yetkinlik stratejisinin egemen oldugu bir ilerleme tarihi

gdzlemlenmektedir.'"’

Strateji yazini uzun ve entelektiiel temellere dayanan bir ge¢mise sahiptir. Ama
esasinda bu alanin kurulusu, kararlarin karsilagtirmaci ve ayrintili analizlerle verildigi
rasyonel modele dayanir. Rasyonel bakis, karar vericinin mevcut tiim alternatifleri
gozden gecirmesini, her alternatifin uygulanma siirecinin zorluklarinin ve etkilerinin
karsilastirilmasini ve en basarili sonucu verecek alternatifin se¢ilmesini savunur. Burada
karar verme siireci, sistematik c¢evre analizini, Orgiitiin giicli ve zayif yonlerinin
belirlenmesini, amacglarin agik¢a ortaya cikarilmasini, alternatif faaliyet planlarinin
degerlendirilmesini ve amaglara ulasmak icin kapsamli bir planin gelistirilmesini

kapsar.''®

Rasyonel teorinin bu yaklagimina en biiyiik itiraz davranisci teoriden gelmistir.
Buna gore, bireyler ve oOrgiitler en iyi ihtimalle bile yalnizca siirli bir rasyonellik
seviyesine ulasabilirler. Bireysel seviyede, biligsel sinirlamalar karar vericileri diinyay:
basitlestirilmis sekilde algilamaya zorlar. Bu nedenle tatmin edici ilk fikir karar vericiler
tarafindan kabul goriir. Bireyler semalara, biligsel haritalara ve basit siniflandirmalara
ihtiyac duyar ve giivenirler. Orgiitsel seviyede de stratejik varsayimlar orgiit icin
referans noktalarini olusturur, bu da aslinda benzer durumda olan pek ¢ok orgiitiin farkli
davranmasina yol agar. Sonucta da orgiitlerin amaglar1 belirleme siireglerinin zorlugu
orgiit icindeki aktorlerin politik inisiyatiflerle hareket etmesine ve bu da giderek artan

karmasaya yol acar. Bu bagimsiz siirecler toplulugu orgiit i¢inde stratejik secimler

116 Barca, s.15-17.

17 Barca, s.22.

"8 Hart, L. S., 1992, “An integrative framework for strategy-making processes”, Academy of
Management Review, Vol 17., No 2., 5.328.
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y1gin1 olusturur ve strateji bu karmasa ve anarsinin icinden dogar. Bu nedenle davranisci

literatiir strateji gelistirme siirecinde tepe yonetimine daha sinirli bir rol bicer.'"

Bu simirlandirmalar1 géz Oniine alan bagka bir goriis de strateji olusum
siirecinde yoneticilerin ana yonii belirlemesinin ardindan ayrintilarin siire¢ iginde
gelistirildigidir. Burada tepe yOneticisinin vizyonu ve sirket degerlerinin 6nemi ortaya
cikar. Tepe yoneticisinin vizyonu hem kaosu hem de diizeni getirir: Orgiit iiyelerinin
mevcut durumdan baska bir yone tepeden cekilmesiyle kaosu; uzun siireli rotayi
belirlemesiyle de diizeni. Ne var ki orgiit iiyelerinin bagliligi ve katiliminin olmadigi
yerde stratejik vizyondan soz edilemez. Rasyonel model strateji gelistirmeyi tepe
yonetiminin ayricaligimma birakirken arastirmacilar yillar gectikge Orgiit tyelerinin
stratejik kararlara katilimina daha cok atif yapmaya baslamistir. Cevrenin degisim
hizinin artmas ile birlikte strateji uygulama siire¢lerinin giderek zorlagsmasi da kararlara

katilimin 6nemini artn‘rms‘ur.120

2.3 Stratejik Yonetim Alaninda Yapilan Arastirmalar

Stratejik yonetim, ilk ¢ikis sekliyle ele alindiginda dogrudan pazara seslenmesi
ve ¢ogu zaman da teoriyi pazarin gerceklerini gozlemleyerek kurgulamasi nedeniyle
islev odakli bir alandir. Bu alanda yapilan ilk arastirmalar; tepe yonetim tarafindan
almacak kararlarin igeriginin performansi, verimliligi ve etkinligi nasil arttirilacagi

konusuna odaklanmustir.

Yirminci yilizyitlin ortalarinda rekabet kosullarinda yasanan dramatik
degisimlerle birlikte yonetim literatiiriinde strateji alanindaki arastirmalar 1950’lerin
sonunda — 1960’larin basinda baslamistir. Bu calismalarda daha c¢ok strateji-yap1

iliskisine odaklanilmigtir.'*!

Strateji-yap: iliskisiyle ilgili aragtirmalarin temeli Chandler’a'”* dayanir.

Chandler 70 biiyiik Amerikan sirketinde yaptigi arastirmada Orgiitiin cevresinin

19 Hart, s.328.

120 Hart, s.329.

121 Grant,R.M., 2003, “Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors”,
Strategic Management Journal, Vol. 24, No. 6, s. 492.

'22 Chandler, 1962.
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stratejiyi, stratejinin yapiy1 sekillendirdigini ve strateji-yapit uyumunun da performansi

etkiledigini ortaya koymustur.

1970’11 yillarin ortalarina kadar agirlikli olarak ilgi odagi olan ve literatiirde
ifadesini bulan normatif yaklasimlar yerine 1970’lerde stratejik yonetim diisiincesine
yeni bir boyut katan sistematik gozlem, tiimdengelimci analiz, modelleme ve ampirik
olarak test etme siireci baslamistir. Boylece 1960’lara damgasim1 vuran {iist diizey
yoneticiler acisindan strateji konularina normatif yaklasimdan bir bilim gelenegine
dogru kayma yasanmustir. Ornegin; Chandler’1 izleyerek sirket bilyiimesi ile cesitleme
stratejileri arasindaki baglantilar'> ve cesitleme stratejilerinin ve organizasyon
yapilarinin performans {iizerindeki etkileri'** arastirilmistir. 1970’lerdeki bu bilimsel
arastirma yonelimli calismalarin en meshurlarindan biri de PIMS'® projesidir. Bu
projede Harvard Universitesi’nde endiistriyel ekonomi alaninda profesoér olan Sid
Schoeffler ve arkadaslar tarafindan 1972°de pazar kosullari, stratejiler ve performans
arasindaki iliski arastirllmis ve bu arastirmanin stratejik yoOnetim diistincesinin
bilimsellesmesi yoniinde 6nemli bir payr olmustur. 1978 yilinda yapilan baska bir
arastirmanin sonucunda'?® da “cevre” kadar firma tarafindan izlenen “strateji’nin de
performans iizerinde etkiye sahip oldugu; bir endiistrideki strateji ve performans

farkliliklarinin genel olarak varsayilandan ¢ok daha biiyiik oldugu ortaya glkmlstlr.m

Daha sonraki arastirmalar'*®, yapu ile strateji arasindaki tek yonlii iliskiyi kabul

etmeyen sonuglara ulagsmistir. Buna gore, yapi stratejiyi bilgi akis siirecine koydugu

123 Wrigley, L., 1970, Divisional Autonomy and Diversification, Ph.D. Dissertation, Harward Business

School.

' Rumelt, R. P., 1974, Strategy, Structure and Economic Performance, Boston: Division of
Research, Graduate School of Business Administration, Harward University.

125 Schoeffler, S., Buzzell, R.D., Heany, D. F., 1974, “Impact of Strategic Planning on Profit
Performance”, Harvard Business Review 52, no. 2, s.137-145.

126 Hatten, K.J., Schendel, D.E., Cooper, A.C., 1978, “A Strategic Model of the U.S. Brewing Industry:
1952-1971”, The Academy of Management Journal, Vol. 21, No. 4 Dec., s. 592-610.

127 Barca, M., 2005, “Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusma Hikayesi”,
Yonetim Arastirmalar1 Dergisi, cilt 5, sayil, s.11. (Bu paragraftaki dipnotlar Barca’nin makalesinden
alinmistir).

12 Egelhoff, W.G., 1982, “Strategy and Structure in Multinational Corporations: An Information-
Processing Approach”, Administrative Science Quarterly (27); Engdahl, R.A., Keating, R.J., Aupperie,
K.E., 2000; “Strategy and Structure: Chicken or Egg? (Reconsideration of Chandler’s Paradigm for
Economic Success)”, Organization Development Journal, Winter. 18 (4).
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smirlar nedeniyle etkiler. Ozetle, bu iliskinin yonii konusunda olmasa bile varligi

konusunda literatiirde bir uzlasma vardir.

1980’lerde stratejinin igerigine iliskin calismalar arasinda iktisadi yaklasimlar
one c¢ikmaya baglamistir. Micheal Porter’in 1980 yilinda yaynladigi “Rekabet

Straltejisi”129 ve 1985’de yaymladigi “Rekabet Avantaj1”130

adli eserleri, stratejilerin
icerigine iliskin diisiincenin ilerlemesinde bir doniim noktasi olmustur. O giine kadar
strateji  diisiincesini sekillendiren SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats), BCG (Boston Consulting Group) Matrisi, PLC (Product Life Cycle) gibi bazi
analiz araglar1 olmustu. Ama bu analiz araclar1 sadece bazi temel pratik sorunlara nasil
rasyonel bakilabilecegine iliskin perspektifler sunuyordu. Ornegin SWOT analizi, firsat,
tehdit, giicli ve zayif yanlarin uzun listelerini ¢ikarmakta ama stratejinin nasil

iiretilebilecegine iliskin agik bir yontem 6nerisinde bulunmamaktayds. !

Porter’in en biiyilik katkisi, iistiin performansa goétiirecek sadece li¢ stratejinin
oldugunu ileri siirmesidir: Pazarda basarili olmak isteyen isletmelerin ya sektoriinde en
diisiik maliyetleri saglayan (maliyet liderligi), ya tiiketicileri daha fazla para 6demeye
gotiirecek Olcilide iiriin veya hizmetini farklilastiran (farklilasma), ya da nis pazarlara
odaklanan (odaklanma) bir stratejiyi tercih etmeleri gerekmektedir. Porter’in bu katkisi
ile firma stratejisi soyut bir kavram olmaktan c¢ikip somut bir icerik kazanmasinin
otesinde, kolay anlasilmasi ve pratik olmasi nedeni ile kisa zamanda egemen paradigma
haline gelmistir. Porter, 1960 ve 1970’li yillarin ortasina kadar egemen olan stratejik
planlama paradigmasinin tersine, strateji diisiincesinin odagina rekabeti yerlestirmis ve
rekabet kavramini da “genisletilmis rekabet” olarak ele almistir: Direkt rekabet (mevcut
rakiplerden gelen rekabet), dolayli rekabet (ikame sektor/iiriin {iireticilerinden gelen

rekabet) ve potansiyel rekabet (endiistriye girebilecek yeni yatirimcilarin yarattigi

Lamont, B.T., Sambamurty V., Ellis, K.M., Simmonds, P.G., 2000, “The influence of organizational
structure on the information received by corporate strategists of multinational enterprises”’. Management
International Review, Third Quarter.

12 Porter, M., 1980, Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
Free Press.

50 Porter, M., 1985, Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press.

! Barca, s.13. (Bu paragraftaki dipnotlar Barca’nin makalesinden alinnustir).
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rekabet baskis1). Boylece stratejik yonetim diisiincesinde kesin bir bicimde odak

kaymasi yasanmustir: Stratejik planlamadan rekabet stratejisine.'*?

1980’lerde stratejik yOnetim alanindaki arastirmalar rekabet stratejisi,
stirdiirilebilir rekabet avantaji, strateji farkliliklarinin karlilik iizerindeki etkisi gibi
konulara odaklanmistir. Porter’in Onerileri ve strateji alaninda yarattigr odak kaymasi,
pek c¢ok akademisyen tarafindan elestirilmesine ve kendi deyisiyle pek cok
akademisyenin unvanlarim1 bu elestirileri yazdiklar1 makaleler sayesinde almasina
ragmen giiniimiizde hala giincelligini ve etkililigini korumaktadir. Stratejik yonetim
alanindaki caligmalarin genelden Ozele kaymasi da bu tarihten sonra olmustur. Bu
calismada, stratejik yonetim literatiiriinde “uyum” ve “strateji olusum siireci” disinda
hangi 0zel alanlarda hangi arastirmalarin yapildigi konusuna elbette ki girilmeyecek,
ama stratejik yonetim okullar1 ekseninde yasanan paradigma temelli tartismalara

ilerleyen kisimlarda geri doniilecektir.

Stratejik yonetim literatiirii ve bu alanda yapilan arastirmalarin cogunda oldugu
gibi, bu arastirma agisindan da oldukca Onemli bir yere sahip olan “strateji olusum
siireci degiskeni, bir paradigma problemi olarak ele alinacaktir. Stratejik olusum siireci,
bizi net bir sekilde taraf tutmaya yonelten bir kavramdir. Stratejik yonetim literatiirii, bu
soruna bakis acilariyla birbirlerinden ayrilan pek cok okula ayrilmistir. Literatiirde bu
okullarin siniflandirilma asamasinda bile belirli bir uzlasma olmazken burada atilacak
her adimin tehlikelerle dolu olacagi asikardir. Ne var ki Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel, 1998 yilinda yayinlanan eserleriy]e133 bizi hem smiflandirma probleminden,
hem de tarafgirlikten kurtaracak 6nemli bir adim atmistir. Yazarlar bu eserle stratejik
yonetim alaninda calisan arastirmacilar tarafindan genis kabul goren bir siniflandirma
modeli olusturmakla kalmamis, tiim stratejik yonetim okullarinin sentezini yapan

bicimlesme (configuration) okulunun da temellerini atmustir.

Bu calismanin strateji olusum siirecine bakist Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel’in bakisiyla paralellik gostermektedir. Literatiir taramanin “‘stratejik yonetim

okullar1” boliimiinde Mintzberg’in siniflandirdigi on okulun dokuzunda kisaca, konunun

132
Barca, s.13.
133 Mintzberg, H., Ahlstrand, B, Lampel, J., 1998, Strategy Safary, The Free Press, New York.
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anlasilmasi i¢in olduk¢a anlamli bir derinlik sunan konfigiirasyon okulundan da strateji

olusum siirecinin planlilik diizeyi boliimiinde biraz daha kapsamlica bahsedilecektir.

Modelimizde yer alan ve orgiitsel uyumlanmay1 etkiledigini diisiindiigimiiz
faktorlerden iki tanesi strateji gelistirme siireci ile ilgilidir (strateji olusum siirecinin
planhilik diizeyi ve strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri). Bu nedenle bir sonraki
boliimde strateji gelistirme siireci ve bu siirecin ele alinis bicimi olan okullar

incelenecektir.
2.4 Strateji Gelistirme Siireci ve Stratejik Yonetim Okullar:

Stratejik yonetim literatiiriiniin islevsel bir bakis acisiyla ele aldig; stratejinin
nasil olusturulacag: ile ilgili yonetsel tavsiyeler biitiinii bir siire sonra bazi olgulari
aciklama konusunda yetersiz kalmaya baslamistir. Tasarlanan strateji ile gerceklesen
strateji arasindaki Onemli farkliliklara dikkat cekilmesiyle ve bazi isletmelerde
stratejinin kitaplarda yazdigi gibi gelistirilmediginin fark edilmesiyle literatiirde 6nemli

bir hareketlilik yaganmugtir.

1970’lerin sonunda ve artan oranda 1980’lerde, o giinlere kadar genel kabul
gormiis ve dogrulugu sorgulanmamis olan klasik strateji olusum siireci yaklasimina
odaklanilmaya baslanmistir. Bu donemde yonetim dergilerinde strateji olusum
konseptini elestiren makaleler yayinlanmaya baslamis, bu yayinlar, stratejik planlarda
tasarlanan hedeflere cok diisiik bir oranda ulasilabildigine dikkat cekmis ve stratejik

planlama siirecinde yonetimin roliinii tartismaya agmustir.”>*

1980°’de Harward yaklasimina karsi yeni bir paradigma gelistirmek amaciyla
Schendel’in editorliigiinde Strategic Management Journal yayin hayatina baslamistir.
Yine Schendel’in baskanlifinda Strategic Management Society’nin kurulmasi sadece
stratejik yonetim diislincesinin akademik bir yone kaymasina degil, ayn1 zamanda,
stratejinin ayr1 bir yonetim disiplini olarak gelismesi zemininin de olugmasina yol
acmustir. Stratejik yonetimin yonetsel sorunlara yanit bulmaya calisan pragmatik bir

alandan bilim gelenegine dogru kaymasinda, sonralar1 “stratejik siire¢ yaklasimi™ olarak

'3 Judson, A. S., 1996, Making Strategy Happen: Transforming Plans into Reality. 2 ed. Cambridge:
Blackwell Publishers Inc, s.9.

52



anilacak arastirma geleneginin gelismesi biiyilk bir rol oynamustir. Bu gelenegin

7 gosterilebilir.  Ozellikle

onciileri arasinda Mintzberg'”®, Quinn'*® ve Petigrew'’
Mintzberg ile birlikte 1970’1i yillarin ortasindan bu yana sistematik bir bicimde
stratejinin “‘nasil olmas1 gerektigi” yerine ‘“nasil gelistirildiginin” arastirilmasina
yonelinmistir. 138

Strateji gelistirme siireci, stratejik yonelimle ilgili arastirmalardan iic yonde
ayrilir: Konunun odagi, dayandig disiplin temelleri ve metodolojisi. Stratejik yonelimle
ya da stratejinin igerigiyle ilgili arastirmalar firmanin rekabet ettigi pazara ve bu pazarda
nasil rekabet ettigine odaklanir. Bu stratejilerin nasil olusturuldugu, deneme yanilma
siireclerinin yasanip yasanmadigi incelenmez. Bu nedenle Hirsch'* strateji igerigi
arastirmalarini keskin sinirlarin oldugu siyah beyaz fotograf alblimlerine, strateji siireci
arastirmalarin1 ise renkli filmlere benzetmektedir. Bunun yaninda strateji siireci
arastirmalar1 Sekil 3’te gosterilen bircok disiplinin orta noktasinda yer alir. Strateji
icerigi aragtirmalarinin tersine strateji siireci arastirmalart sinirh rasyonelligin yam sira,
orgiitiin farkli boliimlerindeki aktorlerin davramiglarini, bireyler, gruplar ve orgiit
birimleri arasindaki davranigsal etkilesimleri inceleme kapsamina alir. Son olarak da

strateji siireci arastirmalar1 strateji kapsami arastirmalarina gore anketi, miilakati ve

gozlemleri de iceren daha gelismis bir arastirma yontemine ihtiyag duyalr.140

"> Mintzberg, H., 1979, s. 934-938.

136 Quinn, J.B., 1980, Strategies for change: logical incrementalism. Homewood, Ill.:Richard D. Irwin,
7 Pettigrew, A.M., 1992, “The character and significance of strategy process research”, Strategic
Management Research, 13 (Special Issue), s.5-16.

18 Barca, s.12. (Bu paragraftaki dipnotlar Barca’nin makalesinden alinmustir).

139 Hirsch, P., A., 1991, “Areas of agreement and common ground”, a presentation made at the
Minnesota Conference on Strategy Process Research, Minneapolis, MN, October 20-22, 1991.
(Chakravarthy ve Doz un makalesinden alintilanmistir).

140 Chakravarthy, B.S., Doz, Y., 1992, “Strategy process research: Focusing on corporate self-renewal”,
Strategy Management Journal, Vol 13, 5.5-6.
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Sekil 3: Strateji Icerigi Arastirmalan ve Strateji Siireci Arastirmalarimin Dayandiklar1 Temel
Disiplinlere Gore Karsilastirilmasi.
(Chakravarthy, B.S., Doz, Y., 1992, “Strategy process research: Focusing on corporate self-renewal”,

Strategy Management Journal, Vol 13, 5.8).

Strateji siireci yaklasimlarinin iizerinde durdugu temel sorular sunlardar:'*!

1. Bir firmanin yonetim sistemleri, karar verme siire¢leri, rekabetci

pozisyonlar1 ve kaynak durumlar arasindaki iligkiler nelerdir?

2. Yukarida bahsi gecen iliskiler biitiiniinde en yiiksek verimlilige

nasil ulasilir?

3.  Bir firma c¢evresel degisimlere ve kendi proaktif faaliyetlerine
uygun olarak yOnetim sistemlerini ve karar verme siireclerini nasil yeniden

diizenler?

Strateji gelistirme siireci ve bu siirecin siniflandirilmasiyla ilgili arastirmalar,

stratejik yonelim ya da strateji tipiyle ilgili siniflandirma cabalarindan daha gec

4 Chakravarthy, Doz, s.7.
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baslamis ve daha az sayida yapilmistir. Yani odaklanilan konu karar vermenin siireci
degil, genellikle kararin kendisi olmustur. Bu az sayidaki calismalar arasinda Miller ve
Friesen’in 3 calismasimin yeri biiyiiktiir' . Yazarlar, bu calismalarin temeli olan
arastirmada strateji gelistirme siireciyle ilgili 81 vaka calismasini baz alarak 10’lu bir
siniflandirma yapmistir. Bu ¢aligsmalar, metodolojik olarak yeni bir donem a¢mis, ama
ortaya cikan siniflandirma bircok strateji gelistirme tipini goz ardi etmis ve pek cok
soruna cevap verememistir. Bu alandaki arastirmalarin yetersizligine ragmen, literatiir
bu konuda yapilmis pek ¢cok model, boyut ve siniflandirmalarla doludur. Tablo 4’te bu

siniflandirmalardan yalnizca bir kismi g(jsterilmistir.M3

Tablo 4: Yazarlar ve Strateji Gelistirme Siireci Modelleri

Yazar(lar) Strateji gelistirme siireci Yazar(lar) Strateji gelistirme siireci
modelleri modelleri
Allison Rasyonel Bourgeois ve Buyrukg¢u
(1971) Organizasyonel Brodwin Degisim
Biirokratik (1984) Kiiltiirel
Kolektif
Gelisen
Mintzberg Girisimci Grandori Optimize Edici
(1973) Planlamaci (1984) Tatmin Edici
Uyum Gosterici Arttirict
Sibernetik
Rastlantisal
Chaffee Dogrusal Mintzberg Plan
(1985) Uyum Gosterici (1987) Pozisyon
Yorumlayici Hile
Bakis Acisi
Model
Nonaka Tiimdengelen Mintzberg ve Girisimci
(1988) Baskici Waters (1985) Planl
Tiimevaran Ideolojik
Semsiye
Siireg
Ansoff Sistematik
(1987) Ad Hoc
Reaktif
Organik

(Hart, S.; Banbury, C., 1994, “How strategy-making processes can make a difference”, Strategic

Management Journal; May s.253).

142 Miller, D., Friesen, P., 1977, “Strategy making in context: Ten emprical archetypes”, Journal of
Management Studies, s.253-280.; Miller, D., Friesen, P., 1978, “Archetypes of strategy formulation”,
Management Science, 24, s.921-933., Miller, D., Friesen, P., 1983, “Strategy making and environment:
The third link”, Strategic Management Journal, Vol 4, s.221-235 (Hart ve Banbury’nin makalesinden
alintilanmustir)

' Hart, Banbury, 5.252-253.
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Ne var ki strateji gelistirme siireci modellerinin ¢cogu, “ya da/veya” terimleriyle
strateji gelistirme tiplerinin arasina keskin bir ¢izgi koymakta ve olgunun karmagikligini
bu yolla sadelestirme ¢abasi i¢ine girmektedir. Literatiir baglarda stratejinin rasyonel ya
da dogaclama; tepeden ya da asagidan gelisecegini sOyleme egiliminde olmustur. Bu
alandaki arastirmalar farkli performans 6lgekleriyle Olgiilen pek ¢ok siire¢ tipini ortaya
cikartmistir. Daha sonra, bu calismalar arasinda kiiciik ortakliklar goriilmeye baslanmis
ve strateji gelistirme siireclerinin ¢oklu bir sekilde de gerceklesebilecegi savunulmustur.
Kiiciik istisnalar disinda strateji gelistirme siiregleri ile isletme performanslar1 arasinda
lineer iligkiler kurulmus ve siireclerin kombinasyonu goz ardi edilmistir. Halbuki
isletmeler bir cok farkli beceri gelistirme ve bu becerileri bir arada kullanabilme
potansiyeline sahiptir. Hart ve Banbury, yaptig1r arastirmada farkli strateji gelistirme
becerilerini bir arada kullanan firmalarin tek bir yetenege odaklanan firmalardan daha

iyi performans gosterdigini ortaya koymustur. '*

Mintzberg145 ise, strateji olusum siireciyle ilgili cok 6nemli bir soru iizerinde
yogunlagsmistir: Gerceklesen stratejiler her zaman daha 6nceden tasarlanmig stratejiler
midir? Mintzberg’in bu soruya verdigi yanit “hayir” olmus ve gercek hayattaki
neredeyse tiim stratejilerin tasarlanan ve gerceklesen stratejilerin karigimi oldugunu, ve
bu olusumun asamali bir 6grenme siirecinin sonunda gerceklestigini savunmustur. Bu
diisiincesini, bir ucunda “kendiliginden olusan”, bir ucunda ise “formal” kavramlarinin
oldugu bir strateji olusum skalasiyla desteklemistir. Skalanin ortasinda ‘“karma”

kavrami vardir.

Mintzberg’in tasarlanan strateji — gerceklesen strateji ayrimi sOyle de
aciklanabilir: Strateji yoneticinin biligsel siireci ile varolurken isletmelerin bunu
uygulayis sekli ile esas formunu almaktadir."*® Bu bakis acis1 arastirmacilar isletme
stratejisini bir planlama siirecinden c¢ok gercekteki etkisi baglaminda incelemeye

yoOneltir.

144 Hart, Banbury, s.251-252.

15 Mintzberg, 1994, 5.24-25.

' Gavetti, G., Rivkin, J.W., 2007, “On the Origin of Strategy: Action and Cognition Over Time”,
Organization Science, 18(3), 5.435.
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Kaplan’a gore de esas problem stratejilerin olusumunda degil uygulanma
siirecindedir. 1984’te Walter Kiechel’in yonetim danigsmanlari iizerinde yaptigi bir
arastirmada tasarlanan stratejilerin %10’dan daha az bir kisminin efektif olarak hayata

gecirilebildigi ortaya glkmlstlr.147

Mintzberg, 6grenme okulunun destek¢isi olmustur, ama hicbir zaman stratejik
fikrin olugsmasinin 6nemini reddetmemistir. Onun bu yaklasimi, strateji olusumunda ne
tasarlanan, ne de gerceklesen stratejinin roliiniin goz ardi edilebilecegini soylemektedir.
Zaten Brews ve Hunt, Grant, Hart ve Banbury’nin yakin zamanda yaptig1 arastirmalar
da Mintzberg’in “The Rise and Fall of Strategic Planning” kitabinda ortaya koydugu

teoriyi dogrulamaktadir. 148

Ornegin Grant'*, 2003 yilinda 5 biiyiik petrol sirketinin son 15 yildaki stratejik
olusum evresini incelemis ve gelistirilen planlardan bambagska sonuclara ulasildigini
ortaya koymustur. Bu, 1960’larin klasik stratejik yonetim modellerine uymayan bir

sonugtur.

Daha once de belirtildigi gibi; arastirma modelimiz, strateji olusum siirecini iki
boyutuyla ele almaktadir: Bu boyutlardan birincisi strateji olusum siirecini bir liderlik
meselesi olarak ele aldigimizda kararlara katilim diizeyi bakimindan bu siirecin nasil
farklilagtiginin  analizi; ikincisi ise strateji olusum siirecinin bizzat kendisine
odaklandigimizda stratejinin ne kadar planli ne kadar kendiliginden olusan bir yapiya

sahip oldugunun incelenmesidir.

Strateji olusum siirecinin literatiirde farkli bakis acilariyla nasil ele alindiginin
goriilmesi icin stratejik yonetim okullarindan bahsetmek faydali olacaktir. Bu okullarin
her biri konuya farkli varsayimlarla ve farkli bakis acilartyla yaklagsmistir. Okullarin
dokuzu bu boliimde, konfigiirasyon okulu ise strateji olusum siirecinin planlilik siireci

bolumiinde incelenecektir.

147 Kaplan, R.S., 2001,The Strategy Focused Organization: How Balance Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment. Boston: Harvard Business School Press, s.32.

'8 Brews, P. J. , Hunt, M.R., 1999, “Learning to plan and planning to learn: resolving the planning
school/learning school debate”. Strategic Management Journal. 20, s.889-913; Grant, s.491-517; Hart,
Banbury, 1994.

' Grant, 5.491-517.
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Stratejik Yonetim Okullar:

1980’lerin sonlarina dogru stratejik planlama konusunda yapilan arastirmalar
iki alana odaklanmistir: Stratejik planlama siirecinin isletmenin performans: tizerindeki
etkisi ve Orgiitiin strateji gelistirme siireci. Ikinci alanda, yani orgiitiin strateji gelistirme
siireci alaninda yapilan aragtirmalarda ise bir¢cok farkli okulun farkli yaklasimlari
olmustur. Bu okullarin goriisleri 2 ana baslikta toplanabilir: Orgiitiin uzun vadeli
geleceginin bugiinden planlanmasinin miimkiin oldugunu savunan okul (6ngoriicii
okul)”® ve orgiitiin uzun vadeli geleceginin bugiinden planlanmasinin miimkiin
olmadigin1 savunan okul (tanimlayici/gelismeci okul)"". Konfigiirasyon (Yapilanma)

Okulu'? ise bu iki ana basli1 bir araya getirmis ve okullarin sentezini yapmuistir.

Mintzberg, Lampel ile birlikte yazdigi ve kendi yaptigi siniflandirmayi

tartistig makalesinde'”?

, on okulu kaynaklari, dayandiklar1 temel disiplinler, verdikleri
ana mesajlar, kategorileri ve sloganlar1 baglaminda incelemis ve karsilastirmistir. Bu

karsilastirma Tablo 5°te verilmistir.

150 Selznick, 1957,Chandler, 1962, Andrews, K.R., The concept of corporate strategy, Homewood, Dow
Jones-Irwin, 1965, Ansoff, 1965, Porter, 1980, Drucker, 1985.

151 Simon, 1947, Hinings, C.R., Hickson, D.J., Pennings, J.M., Schneck, R.E, 1974, “Structural
Conditions of Intraorganizational Power”, Administrative Science Quarterly, 19, Rhenman, E.,
1973,0rganization theory for long-range planning, John-Wiley and Sons, London, Hannan, M.T.,
Freeman, J.H., 1977, “The Population Ecology of Organizations”, American Journal of Sociology, 82,
Selznick, 1957, Norman, R., 1977, Management for Growth, New York Wiley.

152 Mintzberg, 1979, Miller, Friesen, 1978.

133 Mintzberg, H.; Lampel, J., 1999, “Reflecting on the strategy process”, Sloan Management Review,
Spring, s.21-30.

58



Tablo 5: On Okulun Boyutlar:

Yazar(lar) Temel Disiplin | Ana Mesaj OKul Slogam
Kategorisi
Tasarim Selznick, Yok (Mimarlik | Uyum Ongoriicii “Sicramadan
Chandler, metaforu) once bak”
Andrews
Planlama Ansoff Sistem Formallesme Ongoriicii “Kiiciik bir
yaklasimu, dikis bazen
sibernetik, sehir hayat kurtarir”
planlama
Konumlanma Schendel, iktisat, askerlik | Analiz Ongériicii “Kosullardan
Hatten, Porter tarihi bagka hicbir sey
onemli degildir”
Girisimcilik Schumpeter, Yok (Iktisat | Vizyon Tanimlayici “Bizi liderinize
Cole yazini) (Baz1 yonleriyle | gotiiriin”
Ongoriicii)
Biligsel Simon, March Psikoloji Basa cik ya da | Tanimlayict “Inanirsam
yarat olur”
Giig Allison, Pfeffer, | Siyaset bilimi Yiikselme Tanimlayict “Bir numaraya
Salancik, Astley degil,
arkasindakilere
bak”
Kiiltiir Rhenman, Antropoloji Biitiinlesme Tanimlayici “Bir elma hicbir
Normann zaman agactan
uzaga diigmez”
Cevre Hannan, Biyoloji Reaksiyon Tanimlayici “Her sey
Freeman duruma gore”
Ogrenme Lindblom, Yok Ogrenme Tanimlayici “Basta
Cyert, March, | (Psikolojideki basaramazsan
Weick, Quinn, | ve egitim dene, dene,
Pralahad, bilimindeki dene”
Hamel Ogrenme
teorileri
Konfigiirasyon | Chandler, Tarih Entegrasyon, Ongoriicii/ “Her sey igin
(Yapilanma) Mintzberg, doniisiim Tanimlayict bir mevsim
Miller, Miles, vardir”
Snow

(Mintzberg, H.; Lampel, J., 1999,

“Reflecting on the strategy process”, Sloan Management Review,

Spring, s.24-25)

Rouleau ve Seguin'™, her bir okulun hangi strateji gelistirme siirecini temsil

ettigini Tablo 6’daki gibi Ozetlemistir. Buna gore tasarim okulu strateji gelistirme

siirecini kavramsal, planlama okulu formal, konumlandirma okulu analitik, girisimcilik

okulu vizyoncu, biligsel okul mental, giic okulu gii¢ ve politika, kiiltiir okulu ideolojik,

cevre okulu pasif, 6grenme okulu gelisen ve son olarak da konfigiirasyon okulu agsamali,

154 Roulau, L.; Seguin, F., 1995, “Strategy and organization theories: Common forms of discourse”,
Journal of Management Studies 32:1 January, s.101-117.
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boliimlii olarak ele almaktadir. Bu ele alis bicimi, bahsi gecen okullar arasindaki

paradigma farkliliginin temelini olusturur.

Tablo 6: Mintzberg’in Strateji Okullar1 ve Strateji Gelistirme Siirecleri

OKULLAR STRATEJI GELISTIRME SURECI
Tasarim Kavramsal
Planlama Formal
Konumlanma Analitik
Girisimcilik Vizyoncu

Biligsel Mental

Gii¢ Giig, Politika
Kiiltiir Ideolojik

Cevre Pasif

Ogrenme Gelisen
Konfigiirasyon (Yapilanma) Asamali, Bolimlii

(Roulau, L.; Seguin, F., 1995, “Strategy and organization theories: Common forms of discourse”,

Journal of Management Studies 32:1 January, s.108)

Daha oOnce bahsedildigi gibi, stratejik yonetim okullar1 temel varsayimlari
dikkate alindiginda iki grup altinda toplanabilir: Ongoériicii-buyrukcu okullar ve
gelismeci okullar. Tasarim okulu, planlama okulu ve konumlandirma okulu, bir agidan

da girisimcilik okulu, ongoriicii-buyruk¢u okullar arasinda gosterilebilir.

Strateji olusturmanin isletmenin gii¢lii ve zayif yonleriyle dis tehdit ve firsatlar
arasinda gerekli uygunlugu saglamaktan gectigini One siiren tasarim okulu, ayni
zamanda stratejik yonetim literatiiriiniin temellerini atan okul olarak kabul edilebilir.
Okulun en Onemli temsilcileri  Selznick (1957), Chandler (1962) ve Andrews
(1965) dir.

Tasarim okulunda digs c¢evre anahtar bagsar1 faktorleri acisindan;
organizasyonun dahili gii¢ ve zaaflar1 ise ayirt edici yetenekler acisindan ele alinir.
Stratejilerin  yaratilmasinda ve bunlarin degerlendirilmelerinde toplumun etik
degerlerinden, sosyal sorumluluk anlayisindan ve liderlik felsefesinden yararlanilir.

Strateji bir kez belirlendiginde de uygulanacagi varsayilir. 1970’lerde egemen olan
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strateji siireci anlayisi budur ve dgretim ve uygulamada etkisinin bugiin de devam ettigi

gdzlemlenmektedir.'>

Stratejinin uzun donemli resmi bir planlama siireci oldugunu O©ne siiren

planlama okulunun en 6nemli temsilcisi Ansoff’tur. 136

Planlama okuluna gore, askeri
analojide oldugu gibi strateji biiylilk ve uzun vadeli kararlar ile ilgilidir. Planlama
mantigl, gecmisteki trendleri esas alarak gelecekte politik, ekonomik, sosyolojik
giiclerin nasil hareket edebilecegini tahmine dayal1 bir yol haritas1 olusturma bi¢iminde
islemektedir. Burada strateji, {ist yonetim diizeyinde dikkatli bir inceleme ve
degerlendirmeden sonra verilen kararlarin bir sonucu olarak goriilmektedir. Ust diizey
yonetim tarafindan alinan bu kararlar daha sonra organizasyonun biitiin asagi

diizeylerine iletilir. Yaklasim, tarihsel trendlerden hareket edilerek gelece§in tahmin

edilebilecegi varsayimina dayanmaktadir.'’

Planlama Okulu’nun stratejik yonetim diisiincesine en 6nemli katkisi, strateji
gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba olarak sunmasi ve bu cabay1 analitik bir bicimde
rasyonellestirmesidir. Planlama siireci ayrintili bir bicimde tanimlanarak, her safthanin
bir takim tekniklerle desteklenmesi ve sonunda stratejinin ortaya cikmasi
saglanmaktadir. Bunun sonucunda mekanik yap: ile strateji gelistirme kontrolli,
bilin¢li, uzun ve bicimsel bir siire¢ haline gelmektedir. 1960’11 yillarda baslayan
Planlama Okulu’na iligkin diisiinceler 1970’1i yillarin sonlarina kadar devam etmis,
1980’11 yillardan itibaren de yerini, stratejinin ne oldugu konusu iizerinde duran ve
stratejik yonetim diisiincesine yeni bir igerik kazandiran konumlandirma okuluna

birakmustir. 138

Stratejinin igletmenin sahada/pazarda nasil konumlandirilarak belirlendigini ve
rekabet kurallarinin sahada/pazarda ortaya ciktigini 6ne siiren konumlanma okulunun

en onemli temsilcileri Sun-Tzu (MO 400), BCG (1964-..), ve Porter (1980)’dur.

5 Sarvan, F.; Anci, E., Ozen, J., Ozdemir, B., icigen, T., 2003, “On Stratejik Ydnetim Okulu:
Bicimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz IiBF Dergisi (6), s.76.

1% Ansoff, 1965.

157 Barca, s.24.

"% Sarvan ve dig., s.79-80.
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Bu okul, Tasarim ve Planlama Okullar’’nin tam olarak dolduramadigi bir
alanda, stratejiye icerik kazandirarak danigsmanlarin ve akademisyenlerin yogun ilgisini
cekmeyi ve kisa zamanda bu alandaki egemen okul olmay1 basarmistir. Konumlandirma
Okulu, onceki okullarin temel varsayimlarini ve modelini biiyiikk Olgiide kabul etmis
olmakla birlikte, onlardan farkli olarak, stratejinin ne oldugu iizerinde durarak konuyu
somutlastirmis ve onlardan ¢ok basit ve devrimsel nitelikte bir diisiince ile ayrilmistir:
Planlama ve Tasarim Okullar1 herhangi bir durumda benimsenebilecek stratejilere higcbir
sinir  getirmezken, Konumlandirma Okulu herhangi bir endiistride, ekonomik
pazaryerinde konumlar (pozisyonlar) olarak arzu edilebilecek ve mevcut ve gelecek

rakiplere kars1 savunulabilecek birkag¢ anahtar stratejiyi modeline temel almistir.'

Baska bir deyisle, yiiksek performans i¢in baslangic noktasi olarak dogru bir
endiistrinin se¢ilmesi gerekmektedir. Ciinkii biitiin endiistriler siirdiiriilebilir karlilik i¢in
esit firsatlar sunmazlar ve endiistrisinin dogasinda var olan karlilik, bir firmanin
karliligin1 belirleyen en temel unsurdur. Bir isletmenin normalin iistiinde gelir elde etme
kabiliyetini belirleyen bes temel endiistriyel rekabet giicii vardir: Yeni rakiplerin girisi,
ikamelerin tehdidi, satin alicilarin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin pazarlik giicli ve mevcut
rakipler arasindaki rekabet. Konumlandirma okulu ag¢isindan, bazi isletmelerin pazar
rekabetinde 6nde olmalarinin nedeni karli endiistriler segmeleri ve bu endiistrilerde kar
izerinde etki yapan pazar giiclerine karsi isletmeyi konumlandirarak olumsuz etkilerini

azaltmalari ile aciklanabilir.'®

Stratejinin liderin vizyonu oldugunu; vizyonun liderin zihninde yaratildigini;
sezgi, yargl, deneyim, kavrayis, akil gibi dogustan gelen yeteneklerin stratejinin
belirlenmesinde en 6nemli etken oldugunu 6ne siiren girisimcilik okulunun en 6nemli

temsilcileri Schumpeter161, Cole'®? ve Drucker'®dir.

159 Sarvan ve dig., s.80-81.

160 Barca, s.23.

161 Schumpeter, A., 1934, The Theory of Economic Development: Oxford University Press.

162 Cole, A.H, 1959, Business Enterprise in Its Social Setting: Cambridge, MA: Harvard University
Press.

'S Drucker,P, 1985, Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles: Harper&Row;
Drucker, P., 1998, Yeni Gercekler, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul.
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Girisimcilik ~ Okulu, giinlimiiz ~ anlamiyla  ekonomist  Schumpeter’e
dayanmaktadir. Schumpeter, girisimciligin vizyon ile baglantili oldugunu savunarak
psikolojik icerik ag¢isindan yaklasmis, kisilik fonksiyonunun oOnemine deginmistir.
Schumpeter ve takipgisi Cola’a gore, ekonomik degismeyi yaratan temel unsur
yeniliktir. Girisimci yenilikleri iiretime getiren kisidir. Onlarin asil gorevi yeni iiriinlere
ve/veya {retim yoOntemlerinin kullanilmasina, yeni sanayi organizasyonlarinin
kurulmasina ve yeni pazarlarin agilmasina onciililk etmektir. Nitekim giincel yonetim
yazininda da girisimciler, vizyon sahibi, diger insanlarin goéremedikleri ya da
kacirdiklart firsatlar1 goérebilme yetenegine sahip, uygun bilgilerin sentezini yapabilen,
belirsizlikten rahatsiz olmayan kisiler olarak tanimlanmaktadir. Isletme stratejisini de
belirleyen bizzat bu kisilerdir ve stratejik degisimleri agiklamanin yolu da girisimci

tutum ve davramslarini anlamaktan gecer.'®

Ongoriicii-buyrukcu okullarin antitezi olarak ortaya cikmis olan okullar
gelismeci-betimleyici okullar olarak bir grup altinda toplanabilir. Bilissel okul, giic
okulu, kiiltir okulu, ¢evre okulu ve 6grenme okulu gelismeci-betimleyici okullar

arasindadir.

Strateji belirleme siirecinin temelinin bilis oldugunu; bireylerin bilgiyi edinme,
biriktirme ve kullanma bicgimlerinin biligsel siireci olusturdugunu 6ne siiren biligsel

okulun en 6nemli temsilcisi Simon'®>’dir.

Biligsel Okul, stratejinin olusturulmasinda diisiinceleri kesfe ¢cikan bir okuldur.
Bu okula gore strateji belirleme siirecinin temeli bilistir. Bireylerin bilgiyi elde etme,
biriktirme ve kullanma bigimleri biligsel siireci olusturmaktadir. Bilis ve bilissel siireci
inceleyen bilissel psikoloji temel olarak bireylerin davraniglarinin anlasilabilmesi i¢in
distan giidiilenme yerine icten giidiilenme iizerinde durmaktadir. Diger bir ifade ile,
bireyin davraniglarini ve stratejilerini dig uyaricilardan ¢ok, bireyin inang, beklenti,
amac ve degerlerinin belirledigine inanilir. Biligsel Okul, 6zellikle bilissel psikolojiden
yararlanarak insan bilisinde stratejinin nasil gelistigini, stratejistin zihnine odaklanarak

betimlemeye calisir. Bu alandaki oOncii caligmalar 1978’de Nobel’e layik goriilen

' Sarvan ve dig., s.85-86.
165 Simon H. A, 1947, Administrative Behavior, New York:Macmillan.
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Herbert Simon tarafindan baglatilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda insan beyninin,
yeteneklerinin ve bilgi toplama siirelerinin kisithh oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore
karar alma rasyonel olmaktan ¢ok bosuna rasyonel olma c¢abasidir. Strateji olusturmada
ortaya c¢ikan farkli biligsel tarzlar da bu okulun ilgilendigi alanlardan biridir. Strateji
gelistirenler farkli biligsel tarzlara sahiptirler ve bu farkli tarzlar strateji gelistirme

konusunda farkli yaklasimlari ortaya ¢ikarmaktadir.'®

Toplumdaki gii¢ iliskilerinin orgiiti kusattigini; orgiit i¢inde mikro giic
alanlarinin bulundugunu, diger orgiitlerle iligkilerde de gii¢ dengelerinin s6z konusu
oldugunu (makro gii¢ alan1) ve stratejiyi de bu gii¢ unsurlarinin belirledigini 6ne siiren

gii¢ okulunun en 6nemli temsilcileri, Hinnings, Hickson, Pennings ve Schneck'®” *dir.

Gilic okulu, orgiitlerin toplumdan ayr1 yapilar olmadig yaklasimina
dayanmaktadir. Toplumdaki gii¢c iliskileri orgiitleri kusatmistir ve Orgiitlerde var
olduguna inanilan duragan ve mesru gii¢ kaynag, farkli giic alanlar1 icinde ele alinmaya
baslanmistir. Birinci alan, orgiit icindeki mesru ve/veya mesru olmayan gii¢c ve politika
oyunlari ile ilgilenen mikro gii¢ alanidir. ikincisi ise, orgiitiin kendi giiciinii kullandig
makro gii¢ alamdir. Mikro gii¢c orgiit i¢i bireylerle ve gruplarla ilgili iken, makro giic
orgiit ile ¢evresi arasindaki karsilikli bagimliliga dikkati ¢cekmektedir. Her iki ¢alisma
alani, oncelikle odaklandiklar1 aktorlerin taleplerinin yonetilmesi, ikinci olarak da bu
aktorlerin orgiit yararina kullanilacak birer kaynak olarak diisiiniilmesi noktasinda

birlesmektedirler.'®®

Gii¢ Okulu iki temel kuramla 6zetlenebilir: Stratejik Kosul Bagimliligi Kurami
ve Kaynak Bagimliligi Kurami. Stratejik Kosul Bagimliligi Kurami, orgiitteki hangi
aktorlerin onemli bir giice sahip olacaklarimi belirleyen kosul bagimlilik unsurlarinin
altin1 ¢izerek giiclin yapisal kaynaklar1 {izerine odaklanmistir. Bu kurama gore giig,
orgiitlerde ¢cokca deger verilen bir seyi saglama becerisinden dogmaktadir. Bu, yalnizca
bir tek sosyal aktoriin sagladig bir beceri de olabilir, orgiitiin i¢cinde bulundugu krizleri

veya sorunlar1 ¢ozerek stratejik bir deger yaratan departmanlar da olabilir. Kaynak

166 Sarvan ve dig., s.86-87.

167 Hinings, C.R., Hickson, D.., Pennings, J.M., Schneck, R.E, 1974, “Structural Conditions of
Intraorganizational Power”, Administrative Science Quarterly, 19.

"% Sarvan ve dig., s.95.
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bagimliligi kurami ise bilindigi gibi bir sosyal aktoriin digeri iizerindeki giiciinii,
aralarindaki bagimlilik iliskisinin bir sonucu olarak gormekte ve stratejinin de bu

bagimhlig azaltacak 6nlemleri gelistirme siireci oldugunu séylemektedir.'®

Stratejinin kiiltiirden bagimsiz bir sekilde olusamayacagini one siiren kiiltiir

okulunun en 6nemli temsilcileri Rhenman ve Norman'’" dur.

Kiiltiir Okulu, strateji belirlemeyi ortaklasa ve isbirlik¢i bir siire¢ olarak
gormekte ve stratejinin koklerini orgiit kiiltiiriinde aramaktadir. 1980’1i yillarda Japon
yonetim anlayiginin etkilerinin hissedilmesi ile beraber Amerikan yonetim yazininda
kiiltir onemli bir konu halini almaya baslamistir. Kiiltiir Okulu’na gore strateji
belirleme orgiit kiiltiirii ile ¢ok siki bir etkilesim icerisindedir. Orgiit kiiltiirii secilen ve
izlenen stratejik secenekleri etkilemekte ve orgiitiin yonetim tarzini sekillendirmektedir.
Bu nedenle de bazi strateji arastirmacilar orgiit kiiltiiriiniin strateji ve orgiit yapisindan
daha 6nemli oldugu fikrini savunmaya baslamislardir. Bu cerceveden bakildiginda
strateji belirleme, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerlere dayali bir siirectir. Orgiit
kiiltiirii stratejinin siirekliligini destekler ve stratejik degisimi tesvik etmez. Orgiitiin
mevcut yapisinin Otesine gecen stratejilerin gelistirilmesinden ziyade mevcut yapi
icerisinde var olan durumu korumaya egilimlidir. Bu yoniiyle Kiiltiir Okulu, orgiit
kiiltliriiniin strateji uygulamalarinin basarisi iizerindeki etkisine ve degisimin karsisina

koydugu dirence odaklanir.'”!

Ne kadar planlanirsa planlansin durumu size yasamin dayatacagini, kaotik bir
ortamda planlama yapmanin imkansiz oldugunu, cevrenin kendine en uygun olani
sectigini ve kurumsal baskilarin, toplumsal mesruiyetin, beklentilerin, inanclarin
kurumsal esbi¢imlilik yaratacagini one siiren ¢evre okulunun en 6nemli temsilcileri

Selznick'”? ile Hannan ve Freeman’dir'”>.

Cevre Okulu’nun temellerini, 1950’lerin sonu ve 1960’larin baslarinda cevre

kavramini orgiitsel analizlere dahil eden sistem yaklasimi ve kosul bagimlilik kurami

19 Sarvan ve dig., 5.96-98.

170 Rhenman, 1973; Norman, 1977.
! Sarvan ve dig., 5.99-100.

172 Selznick, 1957.

173 Hannan, Freeman, s.929-964.
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olusturmustur. Cevre Okulu’nun ikinci donemini ise 1970’lerin sonunda gelisen ve
bugiine uzanan Kaynak Bagimliligt Kurami, Popiilasyon Ekolojisi Kurami ve

Kurumsallasma Kurami olusturur.

Kaynak bagimlilig1 kurami, Gii¢ Okulu ile birlikte Cevre Okulu kapsaminda da
degerlendirilmesi gereken bir yaklasimdir. Bu kurama gore higbir isletme kendi
kendine yeterli degildir. Yasamin siirdiirebilmesi icin ¢evresi ile aligveris i¢inde olmasi
gerekir. Cevre, orgiitiin faaliyetleri icin zorlayic1 bir giictiir. Orgiitiin ihtiya¢c duydugu
kaynaklarin onemi ve kithik derecesi, bu orgiitiin ¢evresine bagimliliginin nitelik ve
kapsamini belirler. Kaynak bagimliligi bakis agisini uygulamanin ilk adimi, Orgiitiin
icinde bulundugu agi, kaynaklarin kit ve krittk olma Ozelliklerine gore
degerlendirmektir. Ikinci adim ise, diger cevresel aktorlere bagimli olmaktan kaginmak
veya onlar1 orgiite bagimli kilmanin yollarin1 aramaktir. Orgiitler bunu saglamak icin
cesitli stratejiler gelistirebilirler. Popiilasyon Ekolojisi de Kaynak Bagimliligi Kurami
gibi Orgiitlerin, faaliyetleri icin gerekli kaynaklari elinde bulunduran ¢evreye bagiml
oldugu varsayimina dayanmaktadir. Ancak bu kuram, konuya c¢evrenin cephesinden
bakmaktadir. Cevre uyum saglamayi, degisimleri gerceklestirmeyi basaran uygun say1
ve Ozellikte organizasyonu secmekte, digerlerini ise ayiklamaktadir. Burada yoneticinin
uygulayacag stratejinin dnemli olup olmayacagi konusunda tartisma vardir, genel kabul
yoneticilerin isletmenin c¢evresiyle olan iliskisini belirleyen katiligin derecesini
azaltacak onlemler almasi1 gerektigidir. Kurumsallasma kurami ise orgiitlerin, yalnizca
orgiit ici aktorlerin taleplerine degil, toplumun degerlerine de cevap vermek durumunda
oldugunu belirtmistir. Orgiitlerin yap1 ve davranislarini, sadece pazar kosullar1 degil,
toplumsal mesruiyeti saglayacak kurumsal nitelikteki baskilar, beklentiler ve inanglar da
etkilemektedir. Boylece belli bir ¢cevrede faaliyet gosteren oOrgiitlerin yap1 ve isleyis
ozellikleri ile ¢evrenin Ozellikleri arasinda bir benzesme, paralellik olusur. Yani ayni

daldaki orgiitler, yap1 ve isleyis o6zellikleri agisindan birbirlerine benzeyeceklerdir.174

Stratejik vizyonun kendiliginden olusmasinin beklendigini, stratejinin ufak
adimlarla ilerleyerek belirlendigini veya yoOneticinin zihninde zaten bir strateji

bulundugunu ve yoneticinin bu stratejiyi Orgiite yaymanin yollarin1 aradigini, ama

' Sarvan ve dig., s.103-104.
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tasarlanan ile gerceklesen strateji arasinda fark oldugunu ve her tasaridan sonra bir
O0grenme siirecinin basladigin1 one siiren 6grenme okulunun en 6nemli temsilcileri

Lindblom'” ve Mintzberg''® dir.

Ogrenme Okulu’na gore, strateji sadece bir anlasilma bicimidir. Buna gore,
strateji bir plan degil, 68renme siirecini barindiran bir karar dizisidir. Bu nedenle,
stratejiyi acik olarak ifade etmeye ihtiya¢ olmadigi gibi bilingli olarak gelistirmek de
gerekmemektedir. BoOylece, acik bir niyet ifadesi olmamasina ragmen, bir karar
dizisindeki tutarlilik strateji olarak goriilebilir ve stratejiye atfedilebilir. Goriildiigi
tizere, bu durumlarda, strateji onceden formiile edilmek yerine zaman icerisinde form
kazanir. Bu durumda stratejilerin bilin¢li ve niyetli bir bicimde Onceden formiile
edilmeleri gerekmedigi gibi uygulamalarin da planlandigi gibi gerceklesmesi
gerekmez. Bu baglamda strateji, bir kerede ve uygulamadan once ortaya ¢ikan iist diizey
bilin¢li kararlarin toplami olan bir plan olmaktan daha cok, uygulama icerisindeki
O0grenme siirecinde ortaya c¢ikan cesitli parcali, diizensiz ve dagimik kararlarin ortaya

ciktig1 ve ancak geriye doniip bakildiginda fark edilebilecek bir siiregtir. '’

Ogrenme Okulunun belli bash varsayimlarindan biri gelecegin belirsiz olmasi
ve bu nedenle de gelecegi tahmin etmenin olanaksiz olacagidir. Diger bir temel
varsayim da, bir soruna iliskin tiim alternatiflerin tam olarak bilinemeyecegi, bilinse
dahi tiim alternatiflerin ayrintili olarak degerlendirilemeyecegidir. Dolayisiyla kisilerin
biligsel simirliliklari, bilgi yetersizligi ya da kaynak ve zaman yetersizlikleri gibi
nedenlerle bir soruna iliskin ayrintilt analizler yapmak ve bu analizler 15181nda, gelecege
yonelik yapilan tahminler dogrultusunda stratejileri planlamak ve ardindan uygulamaya

koymak miimkiin olmamaktadir. Bu anlamda stratejilerin rasyonel bir sekilde

' Lindblom, C. E., 1979, “Still Muddling, Not Yet Through”, Public Administration Review,
November/December.

176 Mintzberg, H., 1977, “Strategy Formulation as a Historical Process”, International Studies Of
Management and Organization, 7(2); Mintzberg, H.,1979, The Structuring of Organizations: A
Synthesis of the Research, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall; Mintzberg, H.,1979, “Patterns In
Strategy Formation”, International Studies Of Management and Organization, 9(3); Mintzberg, H.,
1983, Power in and Around Organizations, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall; Mintzberg, H., 1994,
The rise and fall of strategic planning: Reconceiving roles for planning, plans, planners, The Free
Press, New York; Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998; Mintzberg, Lampel, 1999; Mintzberg, H.,
Waters, J.A. ,1982, “Tracking Strategy in an Entrepreneurial Firm”, Academy of Management Journal,
25:3.

177 Barca, s.25.

67



planlanmas1 organizasyon gercekleri ile oOrtiismemektedir. Bunun yerine stratejiler
zaman icerisinde ¢esitli eylem ve kararlarin bir sonucu olarak kendiliginden ortaya
cikabilmektedir. Boylece stratejinin bicimlenmesi bir Ogrenme siireci haline
gelebilmektedir. Okulun bu varsayimlar altinda stratejik yonetim literatiiriine getirdigi
en Onemli katkilardan biri de strateji belirleme ve strateji uygulamanin birbirinden
ayrilamayacagini gostermeye calismasidir. Bu dogrultuda, stratejilerin de uygulamada
alman bir takim kararlar dogrultusunda kendiliginden ortaya c¢ikmasinin miimkiin

olabilecegini gostermesi de bir diger énemli katkidir.'™

Orgiitsel degisimde bircok dgenin ayni anda degistigini, 6nce strateji, sonra
yapi, daha sonra sistemler degil, hepsinin ayni anda, bazen devrimsel, bazen de yavas
yavas degistigini, istikrar doneminde yeni bir dizi strateji, yapt ve kiiltiir kiimesinin
stirekli yapilanma ic¢inde oldugunu, yapinin ¢evreyle uyumunu kaybetmesi durumunda
ise dramatik degisim, yani devrimin yasandigini one siiren konfigiirasyon (yapilanma)
okulunun en 6nemli temsilcileri Mintzberg ile Miller ve Friesen’dir.'” Bu okulla ilgili
ayrintili degerlendirme, strateji gelistirme siirecinin planlilik diizeyinin incelendigi

Boliim 2.5.2°de yapilacaktir.
2.5 Orgiitsel Uyumlanmay Etkileyen Faktorler

Bu boliimde orgiitsel uyumlanma iizerinde etkisi arastirilan strateji gelistirme
siirecinde liderlik tipleri, strateji gelistirme siirecinin planlilik diizeyi ve cevresel

kosullarin kavramsal temelleri iizerinde durulacaktir.
2.5.1 Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri

Daha oOnce bahsedildigi gibi, strateji gelistirme siirecine farkli yaklasimlar
Mintzberg tarafindan 10 okul baghig altinda toplanmis ve analiz edilmistir. 1992 yilinda

Hart'®°

, Academy of Management Review’de yayinlanan makalesinde konuya farkli bir
perspektiften bakmis ve strateji gelistirme siireci ile ilgili yeni bir degerlendirme sekli

onermistir. Hart’in 6nerdigi cercevede strateji gelistirme siireci bir liderlik tercihi olarak

178 Sarvan ve dig., s.94.

179 Miller, D., Friesen, P.H., 1980, “Momentum and Revolution in Organizational Adaptation”, Academy
of Management Journal, 23:4, s. 591-614.

80 Hart, s. 327-351.
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ele alinmis ve bir ucunda buyrukgu, diger ucunda da gii¢ verici liderlik tercihi olan 5’11
bir skala ortaya konulmustur: Buyrukcu, sembolik, rasyonel, islemci ve gii¢ verici. Bu
modelleme, yalnizca tepe yoneticilerinin degil, ayn1 zamanda oOrgiit {iyelerinin de strateji
gelistirme siirecinde nasil bir rol oynadigiyla ilgilidir. Hart’a gore, bahsi gecen tarzlar
arasindaki gecisler ¢ok keskin degildir. Hatta bir¢ok oOrgiitte bu strateji gelistirme

tiplerinin farkli kombinasyonlar bir arada goriilebilir.'®'

Hart’in Academy of Management Review’in iislubuna uygun bir sekilde
yalnizca teorik bir Oneri olarak getirdigi bu simiflandirma, yine Hart ve Banbury
tarafindan 1994 yilinda Strategic Management Journal’da ampirik bir incelemeye tabi
tutulmustur. Arastirmada Ozellikle strateji gelistirme siirecine ve bunun Orgiitsel
uyumlanma iizerindeki etkisine odaklanildigi ve strateji gelistirme siireciyle ilgili
siniflandirma konusunda ortaya ¢ikan karmasanin Oniine gecmek icin strateji gelistirme
siirecinde dogrudan etkili olan tepe yOnetiminin tavrinin literatiirde nasil bir dagilim
gosterdigine bakilmistir. Hart ve Banbury’ye gore pek cok simniflandirmada tepe
yonetiminin tavrinin “buyruk¢u”dan “destekleyici’ye, calisanlardan beklenen rollerin
ise “iyi bir asker” den ‘“girisimciye” bir skala iizerinde yer aldigi gozlemlenebilir.
Burada incelenen, strateji gelistirme siirecine kimlerin ne sekilde dahil edildigi ve bu
siirecin dinamigidir. Buna gore, strateji gelistirme siireci soyle bir 5°li boyutla ifade

edilebilir:'®?

1. Buyrukcu (commander) : Stratejiyi lider ya da tepedeki birka¢ kisi

belirler.
2. Sembolik (symbolic) : Stratejiyi, isletmenin misyonu ve vizyonu belirler.
3. Rasyonel (rational) : Strateji, analitik bir tarzda formal yap1 ve planlama

sistemleriyle belirlenir.

4. Islemci (transactive) : Strateji, ortak bir uyumun yakalandig1 orgiit ici

siireclerin sonucunda ortaya cikar. Burada tepe yoneticisinin rolii,

'8! Hart, 5.327-328.
'82 Hart, Banbury, 5.252-254.
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personeli giiclendirme ve Ogrenmeye, gelisime ve kararlara katilima

tesvik etmedir.

5. Giic verici (generative) : Strateji, tamamen Orgiitsel aktorlerin
inisiyatifiyle gerceklesir. Tepe yOneticisinin rolii bu inisiyatife destek

vermekten ibarettir.

Hart’1n tipolojisi temel olarak iki noktaya odaklanir: Tepe yonetimi ve Orgiitiin
diger iiyelerinin strateji yapim siirecindeki farkli rolleri ve goreceli katilim diizeyleri.
Tepe yonetiminin katiliminin en yiiksek oldugu strateji gelistirme tipleri buyrukcu ve
semboliktir. Buyrukeu liderlik tipini (Hart burada siire¢ kelimesini kullanmay1 tercih
etmektedir) uygulayan orgiitlerde strateji lider ya da kiiciikk bir tepe yonetim takimi
tarafindan olusturulur ve yiiriitiiliir. Firmanin yonelimine tamamen tepe yonetimi karar
verir ve siireci yalmzca tepe yonetimi kontrol eder. Orgiit iiyeleri karar verme
stireclerine dahil edilmez ve faaliyetleriyle ilgili inisiyatif kullamimlar1 oldukca
diisiiktiir. Orgiit icindeki rolleri kararlara itaat etmekle sinirlidir. Sembolik liderlik
tipinde ise strateji orgiitiin sosyal yapisinin temel taglar1 olan paylasilan degerler, anlam
ve kimlige dayanilarak olusturulur. Tepe yOnetiminin rolii motive etme ve ilham
vermedir, orgiit iiyelerinin rolii ise buyruk¢uya nazaran orgiit stratejisine bir miktar daha
fazla katkida bulunurlar. Hart’in tipolojisinde Orgiitiin tiim seviyelerinin stratejik
planlama siirecine dahil edildigi liderlik tipi ise rasyonel liderlik tipidir. Tepe
yonetiminin rolii degerlendirme ve kontrol odaklidir, orgiit iiyeleri ise plan1 uygulama
roliinii iistlenir. Orgiit calisanlarmin belirgin katilmlarmi simgeleyen iki stratejik
liderlik tipi vardir: Islemci ve gii¢ verici. Bu iki yaklasim, orgiit iiyelerinin yaraticiligin
arttirmada kaldirac etkisi yaratir. Islemci liderlik tipinde strateji siirekli bir deneme
yanilma-deneyerek yaklasma- siireci ve anahtar paydaslardan gelen geri beslemeyle
toplu bir 0grenme faaliyetiyle olusturulur. Tepe yOnetiminin rolii Orgiit tiyelerinin
stirekli 6grenmelerini ve kendilerini gelistirmesini saglama ve onlan giiclendirmedir.
Giic¢ verici liderlik tipi stratejinin olusturulmasini ve yliriitiilmesini orgiit aktorlerinin

inisiyatifine birakir. Tepe yonetiminin rolii orgiit iiyelerinin risk almasini ve farkl
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yontemler denemesini tesvik etmektir. Orgiit iiyeleri yiiksek bir 6zerklige sahiptir ve

stratejinin her asamasina agirliklarini koymaktadirlar. '

Buyrukcu liderlik tipi, yaklasim agisindan konumlandirma okulu ve girisimcilik
okuluyla paralellik gostermektedir. Konumlandirma okulunda stratejinin nasil
olustuguyla ilgilenilmez ciinkii okul zaten rotayr tamamen liderin/komutanin ¢izdigi
varsayimina dayanir. Girisimcilik okulunda stratejinin liderin vizyonu oldugunu;
vizyonun liderin zihninde yaratildig1 one siiriiliir. Sembolik liderlik tipi ise kiiltiir okulu
ve ¢evre okulu ile ortak yonlere sahiptir. Kiiltiir Okulu’na gore strateji belirleme orgiit
kiiltiirii 1le ¢ok siki bir etkilesim igerisindedir ve oOrgiit liyeleri tarafindan paylasilan
degerlere dayal1 bir siirectir. Burada orgiitiin mevcut yapisinin dtesine gecen stratejilerin
gelistirilmesinden ziyade mevcut yapi icerisinde var olan durumu korumaya egilim
vardir. Cevre okulunda da stratejiyi kurumsal baskilar, toplumsal mesruiyet, beklentiler
ve inanglar belirler. Yani tepe yonetiminin rolii iki okulda da semboliktir. Planlama
okulunda strateji, uzun donemli resmi bir planlama siireci ve dikkatli bir inceleme ve
degerlendirmeden sonra verilen kararlarin bir sonucu olarak goriiliir. Tasarim okulu da
benzer bir sekilde stratejiyi ciddi bir i¢ ve dis analiz siirecinin sonunda belirler.
Dolayisiyla bu iki okul, rasyonel liderlik tipi ile paralellik gosterir. Konfigiirasyon
okulunda orgiit i¢cinde bir¢cok 6ge ayn1 anda degisir, yapi, sistemler ve strateji i¢ icedir
ve birbirlerini karsilikli olarak etkilerler. Ogrenme okulunda ise strateji bir plan degil,
O0grenme siirecini barindiran bir karar dizisidir. Yani strateji onceden formiile edilen
degil, zaman icerisinde form kazanan bir olusumdur. Islemci ve gii¢ verici liderlik bu

iki okulun sdylemleri benzesmektedir. Bu iliskiler Tablo 7’°de incelenmistir.

183 Tegarden, L., Sarason,Y., Banbury, C., 2003, “Linking Strategy Processes to Performance Outcomes

in Dynamic Environments: The Need to Target Multiple Bull’s Eyes”, Journal of Management Issues,
Vol 15, Number 2, s.134-135.
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Tablo 7: Strateji Gelistirme Siirecleri ile Bu Siireclerin Benzerlik Gosterdigi Okullar

Strateji Gelistirme

Buyrukcu Sembolik Rasyonel Islemci Giic Verici
Siirecleri
Benzerlik Konumlanma Kiiltiir Planlama Konfigiirasyon, | Ogrenme,
Gosterdigi Okullar | Girisimcilik Cevre Tasarim Ogrenme Konfigiirasyon
Aciklama Buyrukcu tipte | Sembolik tipte | Rasyonel tipte | Islemci tipte | Gli¢ verici tipte
strateji lider ya da | strateji misyon ve | strateji formal | strateji i¢ | strateji orgiitteki
tepe yonetimi | vizyon  tarafindan | bir yap1 ve | siirecler ve | inisiyatif sahibi
tarafindan yiriitiiliir. | ytritiiliir. Yani esas | planlama karsilikli uyum | aktorler
Konumlandirma olan degerler ve | sistemleri ile  yiriitiiltr. | tarafindan
okulunda stratejinin | kiiltiirdiir. Kiiltiir | tarafindan Konfigiirasyon yiriitiilir. ~ Yani
nasil olustuguyla | Okulu'na gore | yuriitiiliir. okulunda da | bu yoniyle gii¢
ilgilenilmez  ciinkii | strateji belirleme | Planlama orgiit icinde | verici tip
okul zaten rotayr | Orgiit kiiltiirii ile cok | okulunda bir¢ok 6ge ayni | 6grenme okuyla
tamamen sitki  bir etkilesim | strateji, uzun | anda  degisir, | daha cok
liderin/komutanin icerisindedir ve | donemli resmi | yapi, sistemler | paralellik
¢izdigi varsayimina | Orgiit yeleri | bir planlama | ve strateji i¢ | gosterir. Islemci
dayanir. tarafindan paylasilan | siireci ve | igedir ve | tipe gore daha az
Girisimcilik degerlere dayali bir | dikkatli bir | birbirlerini olsa da bu tipte de
okulunda stratejinin | siirectir. inceleme ve | karsilikli olarak | karsilikli
liderin vizyonu | Orgiitiin mevcut | degerlendirmed | etkilerler. etkilesime atif
oldugunu; vizyonun | yapisinin Gtesine | en sonra verilen | Ogrenme vardir.
liderin zihninde | gecen  stratejilerin | kararlarm  bir | okulunda ise | Calisanlarin
yaratildigini; sezgi, | gelistirilmesinden sonucu olarak | strateji bir plan | degisim
yargt, deneyim, | ziyade mevcut yapr | goriiliir. degil, Ogrenme | siireclerindeki
kavrayig, akil gibi | icerisinde var olan | Tasarim okulu | siirecini rolii ve stratejik
dogustan gelen | durumu korumaya | da benzer bir | barindiran  bir | kararlarin bir ¢ok
yeteneklerin egilimlidir.  Cevre | sekilde stratejiyi | karar dizisidir. | siirecin bir biitiinii
stratejinin okulunda da | ciddi bir i¢ ve | Yani strateji | oldugu bakisi,
belirlenmesinde en | stratejiyi kurumsal | dis analiz | onceden gii¢ verici tip ile
onemli etken oldugu | baskilar, toplumsal | siirecinin formiile edilen | konfigiirasyon
one siiriiliir. mesruiyet, sonunda degil, zaman | okulu arasinda da
beklentiler ve | belirler. icerisinde form | paralellik
inanglar belirler. kazanan bir | oldugunu
Yani tepe olusumdur. gosterir.
yonetiminin rolii
semboliktir.

(Not: Bilissel okul ve gii¢ okulu odaklandigi konunun farkliligi nedeniyle tabloya dahil edilmemistir.)

72




Aslinda esastan bakildiginda strateji gelistirme siireci ile ilgili tic goriis vardir.
Birincisi rasyonellik, yani strateji siirecinin analitik, karsilastirmaci ve ayrintili
olmasidir. Ikincisi, sinirli rasyonellik ve politik davramis goriisii, yani rasyonelligin
ulasabilecegi seviyenin sinirli oldugu ve tepe yonetiminin strateji gelistirme siirecinde
sembolik bir role sahip oldugu goriisiidiir. Uciinciisii ise liderin acik bir stratejik vizyona
sahip olmas1 ve orgiit liyelerini bu vizyonu sahiplenmeleri i¢in motive etmesidir. Bu ii¢
yaklasim, Hart’in tipolojisinin temelini olusturur. Tablo 8’de strateji gelistirme
siirecinde liderlik tiplerinin stillerine, tepe yonetimine ve Orgiit iiyelerine atfettikleri

rollere gore karsilastirmasi yer almaktadur.'®

Tablo 8: Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri

Buyrukcu Sembolik Rasyonel Islemci Gii¢ Verici
Stil Strateji  lider | Strateji Strateji formal bir yap1 ve | Strateji i¢ | Strateji
ya da tepe | misyon ve | planlama sistemleri tarafindan | siirecler ve | orgiitteki
yonetimi vizyon yiiriitiilir karsilikli inisiyatif
tarafindan tarafindan uyum ile | sahibi aktorler
yiiriitiilir yiiriitiilir yiiriitiiliir tarafindan
yiiriitiiliir
Tepe Yonetiminin | YOn verir Kocluk yapar, | Olgme ve degerlendirme Giiclendirme | Destekleme ve
Rolii motive eder, ve izin | arkasinda
ilham verir verme durma
Orgiit  Uyelerinin | Emirlere uyar | Meydan Sistemi takip eder Ogrenme ve | Deneme ve
Rolii okumaya uyar gelisme risk alma

(Hart, L. Stuart, 1992, An Integrative Framework for Strategy-Making Processes,
Academy of Management Review, Vol 17., No 2.,s. 254).

Hart, strateji gelistirme tiplerine gore tepe yoOnetiminin Orgiit i¢indeki
belirleyiciligini misyon, vizyon, hedefler, strateji, yapi, sistemler, siirecler ve calisanlar
acisindan karsilastirmistir. Tablo 9’da verilen karsilastirmaya gore buyrukgu tipte tepe
yonetimi isletmeyle ilgili tiim yonetsel kararlarda temel odaktir. Sembolik tipte tepe
yonetimi misyon, vizyon ve hedeflerde birincil, strateji ve yapi ile ilgili kararlarda
ikincil odaktir. Rasyonel tipte tepe yOnetimi strateji, yapi ve sisteme odaklanirken
islemci tipte tepe yonetimi yapi, sistem ve siireclere, gii¢ verici tipte ise siirecler ve

calisanlara odaklanir.

184 Hart, 5.330.
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Tablo 9: Strateji Gelistirme Tipi ve Tepe Yonetiminin Or

iit icindeki Belirleyiciligi

Buyrukg¢u
*

Sembolik

Rasyonel

Islemci

Gii¢ Verici

Misyon

*k

Vizyon

*k

Hedefler

*k

kg

Strateji

kek

ek

Yap1

ek

Sistemler

kek

Siirecler ok

Caliganlar

K| K| K| K| K| %[ *

kek

*Temel odak ** Ikincil odak
(Hart, L. S., 1992, “An integrative framework for strategy-making processes”,
Academy of Management Review, Vol 17., No 2., 5.335).

Hart ve Banbury’te gore, basarili isletmeler taklit edilmesi gii¢c bir sekilde
strateji gelistirme siireclerinin birkacini birden ayni anda uygulayabilirler. Zaten bu
biraz da zorunlu goziikmektedir. Ornegin, buyrukcu yonetim modelini uygulayan bir
isletmenin tepe yonetimindeki basarili liderin rakipler tarafindan transfer edilmesi ya da
bir sekilde isi birakmasi durumunda kurumun strateji gelistirme yetenegi ciddi bir yara
alir. Bunun tersine sembolik, islemci ve gii¢ verici yonetim modellerini bir arada
uygulayan bir firma, yiizlerce (bazen binlerce) kisinin diisiinsel giiciinii bir arada
kullanmakta ve kopyalanmas1 ya da transfer edilmesi imkénsiz bir rekabet avantajina

sahip olmaktadirlar'™’.

Hart, strateji gelistirme siirecinin firma performansi ile iliskisini Sekil 4’ teki
gibi ortaya koymustur. Daha Once bahsedildigi gibi, bu Hart’in teorik Onerisidir ve
farklt uygulama alanlarinda farkli sonuclarin ortaya ¢ikmasi normaldir. Sekle gore
buyrukcudan gii¢ vericiye dogru giderken tepe yOnetiminin rolii tam kontrol ile
stratejiden el cekme arasinda; calisanlarin rolii de koyunlar ile yaban ordekleri arasinda
degisir. Hart’a gore tepe yonetimi ve Orgiit iiyeleri arasinda en ¢ok dengenin oldugu (ki
bu Onerme arastirma sonuglariyla karsilastirilacaktir) sembolik-rasyonel-islemci
bolgesinde isletme en yiiksek performansini gosterir. Buyruk¢u’da ve gii¢ vericide ise
isletme icinde yasanacak rol dengesizligi ve uyumsuzluk nedeniyle orgiit diisiik

performans gosterecektir. '™

185 Hart, Banbury, s.255.
'8 Hart, 5.340.
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Buyrukcu Sembolik Rasyonel Islemci Giig¢ Verici

Tepe Stratejiden El
Y 6netiminin Cekme
Rolu

Tam Kontrol Stratejik Hedef Belirleme

: Orgitt Yaban
Uyeler}nln Koyun Aktif Oyuncular Ordekleri
Rolii
Diisiik ) Diisiik
Performans Yiiksek Performans (Tepe Yonetimi ve Orgiit Performans
(Rol Uyeleri Arasinda Denge) (Rol
Dengesizligi) Dengesizligi)

Sekil 4: Strateji Gelistirme Siireci ve Firma Performansi
(Hart, L. S., 1992, “An integrative framework for strategy-making processes”,
Academy of Management Review, Vol 17., No 2., 5.340.)

Bu alanda yapilmis performans ve verimlilik aragtirmalari, ortaya yeni bir

187 {1k bakista zit ve paradoksal goziiken

paradoks cikarmaktadir. Bu arastirmalara gore
orgiitsel yeteneklerin —kesinlik/iyice diisiinlip karar verme, genis vizyon/ayrinticilik,
cesur ve keskin hareketler/'yavas yavas gelisen uyum- bir arada bulunmasinin
performans iizerinde oldukca onemli bir etkisinin bulundugu ortaya cikmistir. Buna
gore, isletmelerin birbiriyle en ¢ok farklilik gosteren siirecleri bir arada uygulamalari
gerekir; buyrukc¢u ve doniisiimcii ya da sembolik ve gii¢ verici gibi. Hart ve Banbury’ye
gore bu, rasyonel ve sembolik gibi birbirine yakin siirecleri bir arada uygulayan

firmalara gore daha basarili olacaktir.'®

187 Bourgeois, L., J., Eisenhardt, K., 1988, “Strategic decision process in high velocity environments:
Four cases in the microcomputer industry”, Management Science, 14, s.816-835; Quinn, R., 1988,
Beyond Rational Management, Jossey-Bass, San Francisco, CA; Quinn, R, Rohrbaugh, J., 1983, “A
spatial model of effectiveness criteria: Towards a competing values approach to organizational analysis”,
Management Science, 29, s. 363-377; Hart, S., Quinn, R., 1992, “Roles executives play: CEOs,
behavioral complexity and firm performance”, Human Relations, 46, s.543-574.

188 Hart, Banbury, s.255.
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Firmalar bu liderlik tiplerinden hangilerini bir arada uygularsa uygulasin, her
bir stilin arastirma konusu olan orgiitsel uyumlanmaya bireysel etkisinin analiz edilmesi
daha saglikli sonuglar verecektir. Zaten Hart ve Banbury de arastirmasinda her stilin
performans tizerindeki etkisini ayr1 ayr1 degerlendirdikten sonra bu stillerin karmasinin
performans {izerindeki etkisini karsilastirmistir. Arastirma modelimiz i¢in esas olan,
buyruk¢u, sembolik, rasyonel, islemci ve giic verici liderlik tiplerinin orgiitsel

uyumlanma iizerindeki etkilerini incelemektir.

Hart’in 6nermesiyle kendi sonuglarimizi karsilastiracagimiz son analiz de ¢evre
tipi, firma biiyiikliigii ve stratejik yonelim ile liderlik tipleri arasindaki iligkidir. Tablo
10°da da gosterildigi iizere Hart’a gore karmasiklik seviyesi diisiik ¢cevrede buyrukcu ve
rasyonel, karmasiklik seviyesi yiiksek ¢evrede sembolik, islemci ve gii¢ verici liderlik
tipinin uygulanmasi beklenmektedir. Kiiciik firmalarda buyrukgu, biiyiik firmalarda
islemci liderlik tipi; Oncii strateji uygulayan firmalarda sembolik ve gii¢ verici, analizci
strateji uygulayan firmalarda sembolik ve islemci, savunmaci strateji uygulayan

firmalarda ise rasyonel yonetim tarzi beklenmektedir.'™

Tablo 10: Cevre tipi, firma biiyiikliigii ve stratejik yonelim ile liderlik tipleri arasindaki iliski

Faktorler Buyrukcu Sembolik Rasyonel Islemci Gii¢ Verici
B.a.ls,l.t ’ Plnamlk, Durgun, Kompleks Tiirbiilansly,
Diisiik Yiiksek Hizli L2 . .
Cevre . Diisiik (Cok Sayida Dinamik ve
Karmasiklik Radikal Degisim Hiz1 Paydas) Karmasik Cevre
Seviyesi Degisim gy yeas ¥
Firma - T - T S
Biiyiikliigii Kiiciik Orta-Biiytik Orta-Biiyiik Biiyiik iski Yok
Proaktif Siirekli
Stratejik | 105 vok Degisim | Kau Pozisyon | g i | yenilik (Oncii)
Yonelim (Onci/ (Savunmaci) ..
.. (Analizci)
Analizci)

(Hart, L. S., 1992, “An integrative framework for strategy-making processes”,

Academy of Management Review, Vol 17., No 2., 5.342).

139 Hart, 5.342.
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Tegarden, Sarason ve Banbury’nin190, strateji gelistirme siirecinde liderlik
tiplerinin performans ile iliskisini inceledigi arastirmalarinda ¢evrenin dinamizmi ile
buyrukcu, islemci ve gii¢ verici liderlik tiplerinin pozitif iliskisi oldugunu, dinamizm ile
sembolik ve rasyonel liderlik tiplerinin iligkisinin bulunmadigim saptamistir. Yazarlarin
arastirmasinda en c¢ok dikkat ceken noktalardan biri, islemci ve gii¢ verici liderlik

tiplerinin, ¢ok yiiksek bir i¢sel korelasyona sahip oldugunun goriilmesidir (r=,620).

Tegarden, Sarason ve Banburylgl, arastirmalarinin sonucunda farkli liderlik
tiplerinin farkli performans Olgiitlerini destekledigini ortaya koymustur. Buna gore;
sembolik ve rasyonel liderlik tipleri, operasyonel performansi (yeni {irlin/hizmet
tasarimi, yeni pazarlara girig, vb.); islemci ve gii¢ verici liderlik tipleri ise Orgiitsel
performansi (iiriin/hizmet kalitesi, isgoren tatmini, genel sirket performansi) olumlu
yonde etkilemektedir. Yazarlara gore; liderlik tiplerinden higbirinin finansal performans

tizerinde anlaml bir etkisi goriilmemistir.
2.5.2 Strateji Olusum Siirecinin Planhlik Diizeyi

Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi adli bir olgudan bahsetmemiz, bu
siirecin planlanmamis ya da planlanandan farkli gelismis olabilecegi varsayimini
tasidigimiz anlamina gelmektedir. Bu da bizi Mintzberg ve arkadaslarinin strateji
olusum siireci ile ilgili yaklasimlarina ve temelde de konfigiirasyon okulunun
paradigmasina yaklastirmaktadir. Mintzberg ve arkadaslari, strateji olusumunun hem
akilct bir tasarim, hem sezgisel bir vizyon, hem de bir kendiliginden 6grenme siireci
oldugunu 6ne siirer. Bu, hem devrim, hem de siirekli bir degisim demektir. Siire¢, hem
bireysel bir bilisi, hem de sosyal bir etkilesimi kapsar. Bir catisma tasidigi gibi
dogasinda isbirligi de vardir. Oncesinde bir analiz gerektirdigi gibi siirecinde miizakere,
sonrasinda da programlama gerektirir ve tiim bunlarin c¢evrenin taleplerine cevap

veriyor olmasi gerekir.192

Konfigiirasyon yaklasimi, 1970’lerde Pradip Khandwalla’'nin McGill

Universitesi’nde yazdigi ve basarmin belirli faktorlerden degil, o faktorlerin kendi

190 Tegarden, Sarason, Banbury; s.133-153.
191 Tegarden, Sarason, Banbury; s.147-148.
192 Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, s.373.
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icindeki korelasyonundan kaynaklandigim1 savunan doktora tezinden esinlenen
Mintzberg’in, The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research on
Organization Design'®® ve Power in and Around Organizations”* adli eserleriyle ortaya
cikmistir. 1971°de McGill’de baglatilan bir arastirma ile uzun zaman donemleri i¢inde
cesitli organizasyonlarin stratejileri izlenmis, istikrarli strateji ve doniisiim donemleri
belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada organizasyonlarin tarihleri boyunca bes tip
evreden (gelisme, istikrar, uyarlanma, miicadele ve devrim) gectikleri, bu evrelerin
zaman icinde belli bir siralama gosterdigi ve bulgularin Bicimlesme Okulu’nun
varsayimlariyla tutarli oldugu saptanmistir Mintzberg ve Waters, “karar” kavraminin
kendisine inanmamaktadirlar, “stratejinin kararlar akimi icerisinde ortaya g¢ikan bir

kalip” oldugunu savunmaktadirlar.'”

Literatiirde strateji daima niyetler, gelecek icin yol bulma kilavuzlari, 6zellikle
de planlar gibi terimlerle tanmimlanmistir. Fakat stratejiyl niyet olarak kurgulamak,
arastirmayi, stratejiyli olusturacak kisilerin algilamalari1 ve ne yapmaya niyetleri
olduguyla sinirlandirmak anlamina gelmektedir ki bu tiirden bir arastirma da pek ilging
ya da iiretken olmayacaktir. Yazarlar bu sorunu ortadan kaldirmak igin stratejinin
alisilmis taniminin “tasarlanan strateji” olmasini dnermisler ve genel anlamda tasarlanan
strateji ile gerceklestirilen stratejinin “karar akis siireci” olarak algilanmasi gerektigini
savunmuglardir. Sekil 5’te tasarlanan (planned), planla olusan (deliberate),
gerceklesmeyen (unrealized) kendiliginden gelisen (emergent) ve gerceklesen (realized)

stratejilerin iligkisi gtjsterilmektedir.196

193 Mintzberg, 1979.

19 Mintzberg, 1983.

%3 Sarvan ve dig., s. 104.

196 Mintzberg, Waters, s.466.
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Planla Olusan
Tasarlanan Strateji
Strateji Gergeklesen
Strateji

Gergeklesmeyen

Strateji Kendiliginden

Gelisen Strateji

Sekil 5: Olusum Sekillerine Gore Strateji Tiirleri
(Mintzberg, H., Waters, J.A. , 1982, “Tracking Strategy in an Entrepreneurial Firm”,
Academy of Management Journal, 25:3, 5.4606).

Bu bakista strateji yapi itibariyla degisimi degil siirekliligi ifade etmektedir.
Strateji olusturma siireci orgiitiin gittigi yonii degistirmek amaciyla kullanilabilirken, bu

siirecten kaynaklanan stratejiler gidilen yonii sabitlestirmeyi amaglamaktad1rlar.l97

Ozetlemek gerekirse bir orgiit genellikle, bir donem boyunca ozel cevre
sartlarina uyum saglayan 6zel bir yap1 benimser. Bu istikrarli donemler belirli bir siire
sonra bir devrim siireciyle kesintiye ugrarlar ve bu siirecler baska bir bigcimlesmeye
sicramadan Onceki bosluklar olarak goriiliir. Birbirini izleyen bu bicimlesme ve devrim
siirecleri zaman icerisinde belirli bir davranis kalibina doniisebilir ve orgiitiin yasam
dongiisiinii olustururlar.  Stratejik yonetime diisen vazife, istikrar1 ya da uyum
saglayabilecek stratejik degisimi desteklemek ancak donemsel olarak doniisiim
ihtiyacim1 da goz ardi etmemek ve bu kesintiye ugratan siireci orgiite zarar gelmeden
ustalikla yonetebilmektir. Strateji olusturma siireci cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir
ancak bunun zamana ve cevreye uyumlu olmasi gerekmektedir. Baska deyisle strateji
olusturmada diisiince okullarinin her biri 6zel bigimsellesmeleri temsil etmektedirler.

Bunlarin sonucunda olusan stratejiler, plan ya da kaliplar, pozisyonlar ve bakis acilari

197 Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, s.302.
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ya da hileler seklini almakta ancak yine hepsi kendi zamani ve kendi 6zel durumu

icerisinde karakterize olmaktadirlar. '*®

Konfigiirasyon Okulu organizasyon analizinin tarihsel kokleri ve kosul
bagimlilik (contingency) yaklagiminin 30 yillik gecmisi iizerine kuruludur. Kosul
bagimlilik ve konfigiirasyon (yapilanma) kuramlar arasindaki fark, Newton fizigi ile
kaos kurami arasindaki ayirima benzetilmektedir. Kosul bagimlilik kuramcilari, Newton
yaklasimi gibi, istikrar, diizen, birérneklik ve dengenin baskin oldugu bir diinya
ongormektedir. Onemli etkiler dogrusaldir, ufak nedenler ufak etkiler dogurur. Oysa
konfigiirasyon (yapilanma) yaklagimi “kaos” kuraminmin diizensizlik, istikrarsizlik,
cesitlilik, dengesizlik, dogrusal olmayan iliskiler ve gecicilik (zamanin akisina daha
yiiksek bir duyarlilik) kabullerini paylasirlar. Kaos kuraminin getirdigi onemli bir sezgi,
sistemin goriiniirdeki rastgele davranmiglarinin arkasinda belli kaliplarin sekillendigidir.
Kaos kuramcilar1 bunlara “garip cekiciler” (strange attractors) adim vermekte,

. . . . .1
organizasyon kuramcilari ise “yapilanma” (configuration) demektedir. '’

Mintzberg ve Lampel, okullar i¢in gelistirdikleri siniflandirmalarina biraz daha
aciklik getirmek ve cesitli boyutlariyla bu okullar tartismak ve karsilagtirmak amaciyla
yazdiklari makalede®, strateji okullar1 ve bu okullarin getirdigi temel yaklagimlari
(Tablo 11), okullarin metaforik olarak strateji olusum siirecindeki yerleri (Sekil 6) ve
dis diinyanin 6ngoriilebilirligi ve i¢ siireclerin rasyonelligi varsayimlarina gore okullar

(Sekil 7) incelemistir.

198 Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, s.305-306.
' Sarvan ve dig., s.109-110.
% Mintzberg, Lampel, 5.21-30.
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Tablo 11: Strateji Okullar1 ve Temel Yaklasimlar

Yaklasim OKullar

Dinamik yetenekler Tasarim, Ogrenme

Kaynak temelli yaklagim Kiiltiir, Ogrenme
Yapisalcilik Bilissel, Kiiltiir

Kaos ve evrim teorisi Ogrenme, Cevre

Kurumsal teori Cevre, Giig, Biligsel
Girisimcilik, maceraseverlik Cevre, Girisimcilik
Devrimsel degisim Konfigiirasyon, Girisimcilik
Miizakere edilen strateji Gii¢, Konumlanma

Stratejik manevra Konumlanma, Gii¢

(Mintzberg, H.; Lampel, J., 1999, “Reflecting on the strategy process”, Sloan Management Review,
Spring, 5.26)

Tablo 11°de strateji siireciyle ilgili literatiirdeki en giincel yaklasimlarin
Mintzberg’in okullarindaki karsiliklart goriilmektedir. Yapisalciligin bilissel ve kiiltiir
okuluyla, kaos ve evrim teorisinin O0grenme ve cevre okuluyla, kaynak temelli
yaklasimin kiiltiir ve 6grenme okullariyla, kurumsal teorinin ise ¢evre, giic ve biligsel

okul olan iligkisi bu analizin en ¢ok dikkat ceken noktalaridir.

Sekil 6’da ise okullarin strateji olusum siirecindeki yerleri metaforik bir
yaklasimla incelenmistir. Mintzberg ve Lampel burada her okulun aslinda siirecin farkl
yerlerine odaklandigina, konfigiirasyon okulunun ise siireci biitiinsel olarak ele aldigina
dikkat c¢cekmeye calismaktadir. Buna gore konumlanma okulu kararin kendisine
odaklanmakta, yoOneticinin ya da girisimcinin yaklasimini tamamen devre dis1
birakmakta ve strateji siireci ile ilgilenmemektedir. Bilissel okul, yoneticinin karar alma
mekanizmalarini tartigmakta, kiiltiir okulu, 6grenme okulu ve gii¢ okulu ise karar verme
siireclerinin dinamikleri {izerinde durmaktadir. Planlama okulu, tasarim okulu ve
girisimcilik okulu ise ¢evrenin kontrol edilebildigi ya da ongoriilebildigi varsayimiyla
karar merciinden ve Orgiitiin icsel dinamiklerinden bagimsiz bir sekilde analiz
stireclerine odaklanmaktadir. Tahmin edilebilecegi gibi cevre okulu cevrenin se¢cme
ozellikleriyle, konfigiirasyon okulu ise siire¢lerin tamamiyla biitiinsel olarak

ilgilenmektedir.

81



Konumlanma

Okulu
Ogrenme Bilissel Okul | 4| Kiltir Okulu
Okuly, Giig [
Okulu

l

Planlama
Okulu

Cevre Okulu

A

Tasarim
Okulu

l

Girisimcilik
Okulu

Konfigiirasyon (Yapilanma)
Okulu

Sekil 6: Okullarin Metaforik Olarak Strateji Olusum Siirecindeki Yeri
(Mintzberg, H.; Lampel, J., 1999, “Reflecting on the strategy process”, Sloan Management Review,
Spring, 5.27)

Mintzberg ve Lampel, dis diinyanin 6ngoriilebilirligi ve i¢ siire¢lerin rasyonelligi
varsayimlarina gore okullart Sekil 7°deki gibi konumlandirmistir. Buna gore
konumlanma ve planlama okulu cevrenin kontrol edilebilir ve/veya Ongoriilebilir, i¢
siireclerin ise rasyonel oldugu varsayimiyla analiz siirecinin matematiksel kesinlikle
yapilabilecegini sOylemekte, bilissel okul, Ogrenme okulu ve giic okulu ise bu
varsayimlarin tam tersi ile hareket etmekte ve strateji kavraminin net ve keskin

matematiksel kararlara birakilamayacak kadar karmasik oldugunu soylemektedir.
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Girisimcilik okulu c¢evreyi Ongoriilebilir, i¢ siirecleri dogal, yani kisiden kisiye
degisebilir gormekte, ¢cevre okulu ise i¢ siireglerden cok ¢evrenin kestirilemez olduguna
dikkat cekmektedir. Kiiltiir ve konfigiirasyon okullar1 ise bu varsayimlara mesafeli
durmakla birlikte dis diinyanin kontrol edilebilirligi ve i¢ siireclerin rasyonelligi

skalasinda ortalarda yer almaktadir.

8 Cevre Bilissel
=)
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B=}
—
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O Ogrenme
N
Q
=)
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3 N
0 Gii¢ (Mikro)
S
=]
=
o
N Kiiltiir
«
>
=
=
a
E Konfigiirasyon

Gii¢c (Makro)

Konumlanma

Planlama Tasarim Girigimcilik

Kontrol Edilebilir, Ongérulebilir

Ic Siirecler
Rasyonel Dogal

Sekil 7: Dis Diinyamin Ongoriilebilirligi ve ic Siireclerin Rasyonelligi Varsayimlarina Gore Okullar
(Mintzberg, H.; Lampel, J., 1999, “Reflecting on the strategy process”, Sloan Management Review,
Spring, 5.28)

Konfigiirasyon kurami, iliski modelleri iceren ve bu iligkileri sayisal olarak

Olcme iddiasi tasiyan bir arastirmaci i¢in oldukg¢a zorlayici bir kuramdir. Zaten dogadaki
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iliskileri iki boyutlu hale doniistiirme ve sayisal iliskiler biitiinii olarak sunma c¢abasinin
cok boyutlu, karsilikli ve farkli katmanlardan olusan dogal gerceklerden bizi
uzaklastiracagi agiktir. Bu, bilim felsefesinin temel sorunlarindan biridir ve bahsi gecen
ikilem, birgok arastirmaciyr nitel arastirmalara yoneltmektedir. Konfigiirasyon
kuraminin konuya bakisina okuyucunun dikkatini ¢cekmekle beraber teknik sinirlamalar

nedeniyle bu arastirmada da strateji gelistirme siireci lineer olarak analiz edilecektir.

Slevin ve Covin®”' , bahsi gecen 6lgme problemine yalin bir bakis agisi
getirmis ve stratejinin kendiliginden olusan-formal strateji skalasindaki yerini
belirlemek icin 5 soruluk bir 6l¢ek tasarlanmistir. Yiiksek puanlar strateji olusum
siirecinin planli, diisiik puanlar strateji olusum siirecinin kendiliginden olusan oldugunu
isaret etmektedir. Slevin ve Covin, formallik derecesinin teknokrat liderlik tipi ile
yiiksek bir korelasyona sahip oldugunu, yani en ¢ok bu liderlik tipi ile paralellik
gosterdigini belirtmistir. Kararlarin analitik ve bilimsel siirecler sonucunda alindig1 bu
liderlik tipi, Hart’in skalasinda en ¢ok rasyonel lider tipi ile paralellik gostermektedir.
Yazarlar ayrica strateji olusum siirecinde planlilik (formallik) derecesinin firmalarin
biiyiikliigli ve yasi ile arttigini ortaya koymustur. Arastirma bulgularinda bu paralelligin

bizim evrenimizde de sdz konusu olup olmadig: ortaya ¢ikacaktir.
2.5.3 Cevresel Kosullar

Yonetim biliminde durumsallik yaklasimi modern yonetim yaklagiminin ana
dayanaklarindan biridir. Bu yaklasimda diisiiniirler, tipki klasik ve neoklasik yonetim
yaklagimlarinda oldugu gibi analitik bir metodla yonetim konularini incelerler. Ne var
ki, klasik ve neoklasik yonetim diisiincesinden farkli olarak, her isletmenin ve yonetim
seklinin farkli cevresel faktorler ve konumlarindan dolay1 birbirinden farkli oldugunu
varsayarlar ve her isletme i¢in “sadece bir dogru ¢6ziim”, “en iyi yonetim sekli”, “en iyi
organizasyon yapist nin gecerli oldugu ilkesini reddederler. Bu nedenle, isletmenin
dogru ¢Oziimii saptayabilmesi icin, icinde bulundugu c¢evre kosullarini iyi tanimasi
gerektigini, her seyin bu kosullara bagli olarak degisebilecegi ve gelisebilecegi fikrini
esas alirlar. Bunun sonucu olarak da, her isletmenin kendi icinde bulundugu degisik

cevre, durum ve kosullara gore degisik teknikler ve davramslar gelistirmesini, bu

21 §levin, Covin, s. 204-205.
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konuda calismalar yapmasini Onerirler. Buna gore, isletmenin genel/uzak cevresindeki
faktorleri (politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, demografik, global, vb.),
sektor/yakin ¢evresindeki faktorleri (miisteriler, rakipler, isgiicii pazari, alternatif
tiriinler vb.) ve isletme i¢i faktorleri (isletmenin kullandig: teknoloji, ¢calisanlar, yonetim
tarzlari, isletme i¢i iklimi, isletmenin kurumsal kiiltiirii vb.) analiz etmeleri ve elde
edilecek sonucglara uygun yoOnetim biciminin segilerek uygulanmasi basar1 igin

gereklidir.?"*

Stratejik yonetimde durumsallik yaklasiminin 6nemli Ornekleri arasinda
Ansoff*”, Mintzbergzo4 ve D’Aveni’” yaklasimlar1 gosterilebilir. Ansoff, farklh
isletmelerin faaliyette bulundugu degisik c¢evre kosullarina uygun yonetim ve
stratehilerin belirlenmesini amaclarken yaklagiminda ¢evrenin karmasiklik derecesini 5
diizeyde tamimlamustir: Tekrarlayan, tekrarlamayan, farkedilen degisim, devaml
degisim, karmagsik. Ansoff, tekrarlayan cevrelerde kurallar ve prosediirlerin,
tekrarlamayan cevrelerde biitce uygulamalarinin ve diger finansal kontrol tekniklerinin,
farkedilen degisim cevrelerinde tahmin tekniklerinin, devamli degisim ¢evrelerinde ileri
tahmin teknikleri, stratejik planmlama, stratejik karar ve davranislarin, karmasik
cevrelerde ise yaratict stratejik karar ve davranislarin ve egitimli ¢alisanlarin gerekli
oldugunu ortaya koymustur. Mintzberg ise cevreyle ilgili iki faktor iizerinde durmustur.
Bunlardan birincisi cevresel olaylarin degisim hizi, ikincisi ise cevresel olaylarin
karmasiklik derecesidir. Mintzberg, karmasikligin ve degisim hizinin diisiik seviyede
oldugu  durumlarda  stratejilerin  akilet  modeller  yardimiyla  kolaylikla
olusturulabilecegini, karmasikligin ve degisim hizinin yiiksek seviyede oldugu
durumlarda rasyonel analiz yapabilme ve Ongoriiler yapabilme olasiliginin azaldigini,
bu durumda radikal kararlarin alinip uygulandigini; degisim hizinin yiiksek, karmasiklik
derecesinin diisiik oldugu durumlarda stratejiyi yapanlarin zaman kaybetmemek
acisindan uygulamayr da kendilerinin yapmasinin uygun olacagini; degisim hizinin

yavas, karmasiklik derecesinin yiiksek oldugu durumlarda ise uygulayicilarin ¢oziime

22 Jlgen, Mirze, s.43-44.

203 Ansoff, H.I.; 1972, “The Concept of Strategic Management”, Journal of Business Policy; No:4.

2 Mintzberg, H., 1990, “The Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic
Management”; Strategic Management Journal; I.11,s.171.

2% D’ Aveni, R.A.; 1995, “Coping with Hypercompetition: Utilizing the new 7S’s framework”; Academy
of Management Executive, X, no 3.
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bizzat el atmasinin uygun olacagini, yani stratejiyi tepedeki stratejistlerin degil, olaylar1
yasayan uygulayicilarin hazirlamasi ve uygulamasi gerektigini savunmustur (Bkz. Sekil
8). Son olarak D’Aveni ise, ¢evrenin belirsizlik derecesi ve rekabet siddeti boyutlari
tizerinde durmus; asir1 rekabet ortaminda faaliyette bulunan isletmelerin uzun dénemde
rekabet Ustiinliiklerini devamli olarak siirdiiremeyecegini, bu nedenle stratejistlerin
stirdiiriilebilir {istiinliikler pesinde kogsmamasi gerektigini onermektedir. Bunun yerine
isletmelerin pazarin yapisini degistirecek stratejiler yaratmalarini ve pazar yapisini bir
zaman sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum elde etmelerinin uygun

olacagini sdylemistir.

Yiiksek Orta Belirsizlik Yiiksek Belirsizlik

Uzman Stratejist Radikal Yaklasim

OLAYLARIN

DEGISIM HIZI Diisiik Belirsizlik Orta Belirsizlik

Rasyonel Yaklagim Uygulayici Stratejist
Yaklagim
Diisiik
Diisiik CEVRESEL Yiiksek
OLAYLARIN
KARMASIKLIK
DERECESI

Sekil 8: Mintzberg’in Algilanan Cevre Belirsizlik Seviyesine Gore Stratejik Modelleri.
(Ulgen,H., Mirze, K., 2006, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaywinlari, s.33).

Cevre boyutu, arastirmamizda belirsizlik, degisim hizi ve comertlik
boyutlariyla ele alinacak, bu boyutlarin orgiitsel uyumlanmaya olan etkisi iizerinde
durulacaktir. Daha 6nce bahsedildigi gibi; rekabetin olmadigy, tiim faaliyetlerin kendini
tekrar ettigi ve dolayisiyla ¢cevreye uyum gibi bir ¢cabanin olmadigr isletmelerde orgiitiin

kendi i¢indeki uyumlanma diizeyinin de diisiik cikacagi agiktir. Hareketsizlik ve

2% Ulgen, Mirze, s.44-47. (Bu paragraftaki dipnotlar Ulgen ve Mirze nin kitabundan alinmustir)
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durgunluk, belirli bir siire sonra atalet yaratir. Degisim ve hareketin olmadig1 yerde tiim
canlilarin faaliyetleri yavaslar, diizensizlesir ve koordinasyonunu kaybeder. Sistem
yaklasimi, orgiitleri de birer yasam formu olarak kabul ettigi icin ¢cevrenin karmasikligi,
comertligi ve dinamizminin Orgiitsel uyumlanmay1 olumlu yonde etkileyecegi tahmin

edilmektedir.
2.6 Arastirma Icin Secilen Farkhlastiric1 Kosullar

Strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin, strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyinin ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisini
farklilagtiracagini Ongordiigiimiiz iki degisken strateji tipi ve isletme biiylikliigi

olmustur. Bu boliimde bahsi gecen iki degisken incelenecektir.
2.6.1 Strateji Tipleri

Strateji tipleri ile ilgili arastirmalar, kurum stratejilerinin ya da stratejik is
birimlerinin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin, hedeflerinin, odak noktalarinin
incelenmesi {iizerinde durur. Bu arastirmalarin onciilleri biiyiikk olcekli kurumlarin
stratejik egilimlerini 6lgen Wrigley®”’ ve Rumelt®®, stratejileri biiyiime ve pazar pay ile
iliskilendiren Boston Consulting Group Analizi’” ve pazar stratejisinin karlilik
tizerindeki etkisini inceleyen PIMS analizidir.*'° Bu calismalara benzer bir ¢alisma da
biitiinsel bir yaklasimla isletmenin rekabet durumuna, iiriin-pazar yasam evresine,

pazarin biiyiikliigiine ve pazardaki paya odaklanan Hofer*'' analizidir.*'?

1980’lerin  ortalarinda  stratejik  yOnetim  arastirmalart  stratejilerin
siniflandirilmasi ve temel strateji tiplerine odaklanmistir. Strateji tipleri ile ilgili pek ¢cok

siniflandirma  bulunmaktadir. Ornegin Ansoff>"*’un modelinde pazara giris, pazar

27 Wrigley, 1970.

*% Rumelt, 1974.

% Boston Consulting Group, 1964°te Bruce Henderson tarafindan kurulmus ve kendi analiz araclarini
gelistirerek sektoriinde oncii bir kurulus olmustur.(Barca, s.18)

210 Schoeffler, Buzzell, Heany, 1974.

2 Hofer, Schendel, 1975.

212 Santos, Annette Taijeron, 2004, “The Influence of Entrepreneurial Orientation, Focus of
Attention, and Environmental Turbulance on the Strategy-Performance Relationship”, A
Dissertation Presented to the US International College of Business Alliant International University, San
Diego, s.16. (Bu paragraftaki dipnotlar Santos’un tezinden alinmistir).

*'* Ansoff, 1965.

87



gelistirme, {riin gelistirme ve cesitlendirme stratejileri bulunmaktadir. Hitt ve
Ireland’m*"* simiflandirmasinda istikrar, i¢ biiyiime, dis biiyime ve geri cekilme

215

bulunurken Treacy ve Weirsma’da®~ operasyonel miikemmellik (en iyi toplam

maliyet), miisteriye yakinlik (en 1yi toplam ¢6ziim) ve iirtin liderligi (en iyi iiriin) vardir.

PIMS yaklagimiyla yola ¢ikan Galbraith ve Schendel*'®

ise 6 farkl strateji tipi
Onermistir: Hasatgi, Yapici, Istikrarc1, Tirmanici, Nis, Nakit¢i. Hawes ve Crittenden®"’
de simiflandirmasinda iic tip stratejik davranis onermistir: Agresif Oncii, Muhafazakar
Tepkici, Uysal Savunmact. Porter'n*'® gelistirdigi, Dess ve Davis®'’ *in aragtirmasiyla
destekledigi ve literatiirde en cok kabul goren strateji tipleri siniflandirmasinda da ii¢

temel strateji One c¢ikar: Maliyet Liderligi, Farklilagsma, Odaklanma.

En az Porter kadar kabul goren diger bir strateji siniflandirmasini da Miles ve
Snow yapmuistir: Oncii, Analizci, Savunmaci, Tepkici. Savunmacilar, genellikle
ongoriilebilir ve sinirli sayida Uriinii diisiik fiyatlarla sunan duragan orgiitlerdir.
Dikkatlerini operasyonel verimlilige odaklarlar ve yeni maceralara atilmaktan
kacinirlar. Onciiler, siirekli yeni pazarlar ve firsatlarla ilgili arastrma yapar ve
sektorlerinde degisim ve belirsizlik yaratirlar. Esnekliklerinin ve hizlarinin bedeli diisiik
operasyonel verimliliktir. Analizciler durgun bir c¢evrede operasyonel verimlilige
odaklanirlar, firsatlar sunan bir ¢evrede ise yeni iirlin ve yeni pazar arayisina girerler.
Tepkiciler degisime verimli bir sekilde ayak uyduramazlar, stratejik uyarlamalar1 sadece

zorunlu kaldiklar1 zaman yaparlar ve strateji-yapt uyumlari zayiftir.”*

Yapilan arastirmalarda dogru uygulandiginda oncii, analizci ve savunmaci

stratejilerin firma performansini etkili bir sekilde degistirdigi, bu ii¢ strateji tipinin

24 Hitt, M.A., Ireland, R.D., 1985, “Corporate Distinctive Competence, Strategy, Industry and
Performance,” Strategic Management Journal, 6(3), s. 273-293.

1 Treacy, M. , Wiersema, F., 1995, The Disciplined Market Leaders, Addison-Wesley: Reading MA
216 Galbraith, C. S., Schendel, D., 1983, “An Emprical Analysis of Strategy Types”, Strategic
Management Journal, 4, s.153-173.

217 Hawes, J. M., Crittenden, W. F., 1984, “A Taxonomy of Competitive Retailing Strategies”, Strategic
Management Journal 5, no. 3, s.275-287.

218 Porter, 1980.

219 Dess, G., Davis, P. S., 1982, “An Emprical Examination of Porter’s Generic Strategies”, Academy of
Management Proceedings, s.7-11.

2% Miles, Snow, 1978.
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tepkisel stratejiyi degerlendirme dis1 biraktifi ve birbirleriyle esit derecede etkili

olduklar1 kuvvetli bir sekilde desteklenmistir.”*'

Porter ile Miles ve Snow’un smiflandirmasini karsilastiran Segev’e gore”> bu
siniflandirmalar birbirleriyle son derece iligkilidir. Segev, bu stratejilerin bir arada
tutarli  bir sekilde siniflandirilabilecegini ortaya koymustur: Oncii, farklilasma,
farklilasma-odaklanma, analizci, maliyet-odaklanma, maliyet liderligi ve savunmaci.
Benzer sekilde Snow ve Hrebiniak®®, savunmaci stratejinin maliyet liderligi ile, oncii
stratejinin ise farklilasma stratejisiyle hemen hemen aym seyi simgeledigini

savunmustur.

Bu arastirmada da Miles ve Snow’un siniflandirmasi tercih edilmistir. Tercih

nedeni, bu siniflandirmanin basit, anlasilir ve 6lgmesi kolay bir yapisinin olmasidir.
2.6.2 Isletmenin Biiyiikliigii

Isletmenin biiyiikliigiiyle ilgili, ya da daha dogru bir deyisle kiiciik ve orta boy
isletmelerle ilgili evrensel bir tanimin yapilmasi son derece zordur. Ozellikle kiigiik
isletme tanim1 konusunda pekgok iilkede ve Tiirkiye’de bir tanim birligi yoktur. Kiiciik
isletme kavrami, kiiltiirden kiiltiire, iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye ve isletmenin
tiirine gore degismektedir. Isletmenin biiyiikliigiiyle ilgili ortak bir tanim olmamasinin
yaninda tanimlamada kullanilan kriterlerde de bir goriis birligine varilamamistir. Kiigiik
isletmelerin tanimlanmasinda kullanilabilecek nitel kriterler; miitesebbisin bilfiil
caligmasi, sermaye ve para piyasalarina katilinmamasi, finansmanin kiig¢iik sermaye
gruplan tarafindan saglanmasi, faaliyette bulunulan pazarin sinirli olmasi vb.; nicel
kriterler ise satis miktari, iiretim miktari/kapasitesi, toplam personel sayisi, sabit yatirim

tutar, makine giicii, tiiketilen enerji miktari, pazar payi, kullanilabilir alan, karlilik

21 Zahra, S., Pearce, J., 1990, “Research Evidence On The Miles-Snow Typology”, Journal of
Management, 16, s. 751-768; Doty, D.H., Glick, W.H. , Huber, G.P. 1993, “Fit, Equifinality, and
Organizational Effectiveness: A Test of Two Configurational Theories,” Academy of Management
Journal, 36(6), s. 1196-1250.

2 Segev, E. , 1989, “A Systematic Comparative Analysis and Synthesis of Two Business-Level Strategic
Typologies”, Strategic Management Journal, 10(5), s. 487-505.

223 Snow, C.C. , Hrebiniak, L.G., 1980, “Strategy, Distinctive Competence, and Organizational
Performance”, Administrative Science Quarterly, 25(2), s. 317-336.
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vs.’dir. Bahsi gecen kriterler arasinda en yaygin olarak kullanilan kriter “satig hacmi” ve

“personel sayisi”dir.”**

Bu calismada da personel sayisi; isletme biiyiikliigii kriteri olarak
kullanilacaktir. Isletmeler personel sayisina gore kiiciik, orta ve biiyiik isletme olarak iic
grupta toplanacaktir. Bakanlar Kurulu’nun 2005/9617 sayili kararmna gore yillik
ortalama calisan sayis1 50’nin altinda olan isletmeler kiiciik, 50 ile 250 arasinda olan
isletmeler orta, 250’den fazla olan isletmeler biiyiik isletme olarak tanimlanmistir.

Aragtirmamizda da bu simiflandirma esas alinacaktir. 22

Calismanin buraya kadar olan bdliimlerinde orgiitsel uyumlanma ve stratejik
diisiincenin tarihsel gelisimi hakkinda genel bilgiler verilmis, daha sonra strateji
gelistirme siirecinden ve stratejik yonetim okullarindan bahsedilerek oOrgtiisel
uyumlanmay1 etkiyen faktorler ve arastirma icin secilen durumsal kosullar analiz
edilmistir. Bolim 2.7°de arastirmanin hipotezleri, bolim 2.8’de ise degiskenler ve

Olceklerden bahsedilecektir.
2.7 Arastirma Hipotezleri

Arastirmanin ana hipotezi ve modeli temsil eden 5 hipotez asagida verilmistir.
Bahsi gecen hipotezlerin alt hipotezlerinin neler oldugu faktor analizinden sonra ortaya

cikacaktir.

Ana Hipotez: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, cevresel kosullar ve
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanma {iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotez 1: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin 6rgiitsel uyumlanma

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 2: Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanma

tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

224 Ataman, G.; 2001, isletme Yﬁnetimi, Beta Yayinlari, s.19-21.
* “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanim, Nitelikleri ve Simflandirimas: Hakkinda
Yonetmelik”, Bakanlar Kurulu Karari, 2005/9617.
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Hipotez 3: Cevresel kosullarin 6rgiitsel uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hipotez 4: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin 6rgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi

isletme biiyiikliiklerine gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 5: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin 6rgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi

isletme stratejilerine gore farklilik gostermektedir.
2.8 Degiskenler ve Olcekler

Arastirmada Labovitz ve Rozansky’nin (1997) 16 soruluk orgiitsel uyumlanma
Olcegi, Hart’in (1992) 16 soruluk strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri olgegi,
Slevin ve Covin’in (1997) 5 soruluk stratejik olusum siirecinin planlilik diizeyi 6lcegi
ve Hart ve Banbury’nin (1994) 12 soruluk cevresel kosullar 6l¢egi kullanilmistir. Tablo
12’de arastirmada kullanilan Olgeklerin adi, 6lgegi gelistirenler ve Olgekteki ifade

sayilar1 verilmistir.

Tablo 12: Arastirmada Kullanila Olcekler

OLCEGIN ADI OLCEGI GELISTIRENLER OLCEKTEKI iFADE
SAYISI
Orgiitsel Uyumlanma Olgegi Labovitz ve Rosansky (1997) 16
Strateji Gelistirme Siirecinde Hart (1992) 16

Liderlik Tipleri Olgegi

Strateji Olusum Siirecinin Slevin ve Covin (1997) 5

Planlilik Diizeyi Olgegi

Cevresel Kosullar Hart ve Banbury (1994) 12
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2.8.1 Orgiitsel Uyumlanma Olcegi

Orgiitsel uyumlanma degiskeni, Labovitz ve Rosansky’nin®*® orgiitsel
uyumlanma 0lcegi ile ol¢iilmiistiir. Bu 6lgekte orgiitsel uyumlanmanin strateji boyutu 4
soruyla, miisteri boyutu 4 soruyla, ¢alisan boyutu 4 soruyla ve siirecler boyutu yine 4
soruyla Olciilmiistiir. Yiiksek puanlar uyumluluk diizeyinin de yiiksek oldugunu

gostermektedir. Olgegi olusturan parcalar ve kisaltmalar1 sunlardir:

Strateji (Strategy):

. Isletmede stratejiyle ilgili acik bir iletisimin varlig1 (als1)

. Isletmedeki yonetsel faaliyetlerin ihtiyac duyulan bilgi ve yeteneklerin ortaya

cikmasina ne kadar yardimci oldugu (als2)
. Orgiitiin degisimi ne kadar istedigi (als3)
. Ust yonetimin degisimi ne kadar istedigi (als4)

Miisteriler (Customers):

° Miisterilerin ihtiyaglarinin 6zellestirilmesi. (alm1)

° Miisteri sikayetlerinin ¢aliganlara iletilmesi. (alm?2)

. Uygulanan inisiyatiflerin periyodik olarak gézden gegirilmesi. (alm3)

. Siireclerin miisterilerin yonlendirmesiyle diizenli olarak gozden gecirilmesi.
(alm4)

Calisanlar (Employees):

. Caligsanlardan hedefleriyle ilgili bilgilerin toplanmasi. (alc1)

° Takimlara verilen 6diiller. (alc2)

° Caligma gruplarinin igbirligi. (alc3)

. Calisan memnuniyetinin 6lciilmesi. (alc4)

226 Labovitz, Rosansky, s. 199-200.
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Siirecler (Processes):

. Yoneticilerin islerin sonuglariyla ilgilenmeleri (alpl).

. s siireclerinin ne kadar islevli olduklarinin izlenmesi (alp2).

. Siireclerle ilgili problemlerin diizeltilmesi. (alp3)

. Prosediirlerin stratejik amaglarla uyumunun gozden gegirilmesi. (alp4)

2.8.2 Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri Olcegi

Strateji gelistirme siirecinde lider tipleri degiskeni, Hart’'in?*’ stratejik liderlik
tipleri oOlgegi (Hart, Olgegi “strateji gelistirme siireci” olarak adlandirmistir) ile
Olctilmiistiir. Bu 6lcekte buyrukcu liderlik boyutu 3 soruyla, sembolik liderlik boyutu 3
soruyla, rasyonel liderlik boyutu 3 soruyla, islemci liderlik siireci 4 soruyla ve giic
verici liderlik boyutu 3 soruyla oOlgiilmiistiir. Yiiksek puanlar bahsi gecen liderlik
tiplerinin o orgiitte daha cok uygulandiginin gostergesidir. Olcegi olusturan parcalar ve

kisaltmalar1 asagida verilmistir:

Buyrukcu (Command):

. Stratejiyi tepe yoneticisi ve yanindaki birkag kisinin belirlemesi (buyl)
. Vizyonu, misyonu ve rotay1 tepe yoneticisinin olusturmasi (buy?2)
. Stratejiyi tepe yoneticisinin olusturmasi ve icra etmesi (buy3)
Sembolik (Symbolic):
. Tepe yoneticisinin ¢alisanlara diizenli olarak yeni gorevler ve hedefler ¢izmesi
(seml)
. Tepe yoneticisinin hayalini orgiite yayma cabasi (sem2)
. Tepe yoneticisinin ¢alisanlara érnek olmasi (sem3)

227 Hart, s. 327-351.
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Rasyonel (Rational):

. Yazil stratejik planin isletmenin eylemlerine yon ¢izmesi (ras])
. Stratejik planlamanin diizenli ve resmi bir prosediir olmasi (ras2)
. Stratejik planin temellerini formal analizlerin olugturmasi (ras3)

Islemci (Transactive):

. Stratejinin deneme yanilma temeline dayanan siirekli diyaloglarla gelistirilmesi
(isl1)

. Her dereceden personeli kapsayan siirekli bir planlama siireci (isl2)

. Calisanlarin kendilerini etkileyecek kararlara katkisi (is13)

. Pazardan geri bildirimler dogrultusunda stratejinin siirekli cevreye adapte
edilmesi (isl4)

Giic verici (Generative):

. Caliganlarin risk almaya agiklig (gucl)

. Calisanlarin yeni yaklasim ve driinlerle ilgili denemelerinin destek gormesi
(guc2)

. Calisanlarin isletmenin basarili olabilmesi i¢in nelere ihtiyaci oldugunu bilmesi
(guc3)

2.8.3 Strateji Olusum Siirecinin Planlihk Diizeyi Olcegi

Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi degiskeni, Slevin ve Covin’in®*®

strateji olusum siireci olcegi ile olciilmiistiir. Olgek, 5 parcadan olusmaktadir: Verilen
cevaplar, stratejinin kendiliginden olusan-formal strateji skalasindaki yerini
belirlemistir. Yiiksek puanlar strateji olusum siirecinin planli, diisiik puanlar strateji
olusum siirecinin kendiliginden olusan oldugunu isaret etmektedir. Slevin ve Covin,
formallik derecesinin teknokrat liderlik tipi ile yiiksek bir korelasyona sahip oldugunu,

yani en ¢ok bu liderlik tipi ile paralellik gosterdigini belirtmistir. Kararlarin analitik ve

28 §levin, Covin, s. 204-205.
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bilimsel siirecler sonucunda alindig1 bu liderlik tipi, Hart’in skalasinda en ¢ok rasyonel
lider tipi ile paralellik gostermektedir. Yazarlar ayrica strateji olusum siirecinde planlilik
(formallik) derecesinin firmalarin biiyiikliigii ve yasi ile arttigin1 ortaya koymustur.
Aragtirma bulgularinda bu paralelligin bizim evrenimizde de s6z konusu olup olmadigi

ortaya cikacaktir. Olcegi olusturan parcalar ve bu parcalarin kisaltmalar asagida

verilmistir.
. Stratejinin ortaya ¢ikisindaki deneme yanilma siireci (Ters soru) (surecl)
] Stratejinin onceden planlanmis ve anlagilmig olmasi (surec2)
. Stratejik planlarin eylemlerin temeli olmasi (surec3)
U] Stratejinin zamanla ortaya ¢ikmasi (Ters soru) (surec4)
. Stratejinin formal bir planlama siireci ile ortaya ¢ikmasi (surec5)

2.8.4 Cevresel Kosullar Olcegi

Cevresel kosullar degiskeni, Hart ve Banbury nin®*’ cevresel kosullar 6lcegi ile
Olctilmiistiir. Bu olgekte cevrenin karmasiklik derecesi boyutu 2 soruyla, comertlik
derecesi boyutu 2 soruyla, dinamizm derecesi boyutu 8 soruyla Olctilmiistiir. Yiiksek
puanlar cevrenin karmasiklik derecesinin, comertlik derecesinin ve dinamizm

derecesinin Olgegi olusturan parcalar ve bu parcalarin kisaltmalar1 asagida verilmistir:
Karmasiklik Derecesi (Complexity):
. Yapilan eylemlerin rakipleri etkilemesi (karm1)
° Isletmenin karmasik bir is cevresine sahip olmas1 (karm2)

Comertlik Derecesi (Munificence):

] Pazarin biiytimesi (com1)

. Pazarin ileriki 12 aydaki durumunun iyi goziikmesi (com?2)

0 Hart, Banbury, s.259.
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Dinamizm Derecesi (Dynamism):

° Miisteri tercihlerinin siirekli degismesi (dinl)

. Sosyal degerlerin siirekli degismesi (din2)

° Is cevresinin siirekli degismesi (din3)

. Gelecekteki degisimleri sezmenin giicligii (din4)

. Gelecekteki rekabet diizeyini tahmin etmenin giicliigii (din5)
. Gelecekteki tehditleri ongdrmenin giicliigii (din6)

. Pazarin yeniliklere agikligi (din7)

. Hiikiimet politikalarinin isletme performansim etkilemesi (din8)
2.8.5 Strateji Tipi

Miles ve Snow, is birimleri seviyesindeki strateji tiplerini 4 sinifta toplamstir:
Oncii, analizci, savunmaci, tepkisel. Yapilan arastirmalarda dogru uygulandiginda oncii,
analizci ve savunmaci stratejilerin firma performansinm etkili bir sekilde degistirdigi, bu
ic strateji tipinin tepkisel stratejiyi degerlendirme dis1 biraktigi ve birbirleriyle esit
derecede etkili olduklar1 kuvvetli bir sekilde desteklenmistir.”** Bu arastirmada da bahsi
gecen tipolojide tepkisel strateji simiflandirma disinda birakilmistir. Strateji tipi,
katilimcilarin ii¢ yanittan birini se¢cmesi ile belirlenmistir. Strateji tipi degiskeni

kategorik degisken olarak ele alinmistir:

. Isletmemiz, sektoriinde yenilikgiligiyle bilinir. Risk almay: sever. Yeni hizmet

ve iiriinleri genellikle ilk biz ortaya ¢ikaririz. (Oncii)

. Isletmemiz, sektorde iiretilen ve pazari yaratilmis yeni iiriin ve hizmetlerle, bu

iiriin ve hizmetleri gelistirerek ve ¢esitlendirerek rekabet eder. (Analizci)

20 7ahra, Pearce, s.1196-1250.
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. Isletmemiz, sektoriinde takipgiligiyle bilinir. Risk almay1 sevmez. Pazara yeni
bir hizmet ya da iirlinlin girmesi durumunda pazarin olgunlagmasin1 bekler,
olusmus pazarda is siireclerini, iirlinlerini ve hizmetlerini ayni iirlinii daha

verimli tiretecek sekilde yenileyerek rekabet eder. (Savunmaci)

Calismanin ikinci boliimiinde arastirmanin kuramsal altyapisi ele alinmus,
ardindan modeldeki her bir degiskenle ilgili bilgiler ve bu alanlara ait literatiiriin tarihsel
gelisimi incelenmis, son olarak da arastirma hipotezleri, hipotezlerin analizi icin
kullanilacak testler, degiskenler ve Olceklerin neler oldugu ve bu olceklerin hangi

kaynaklara dayandigi ortaya konulmustur.

Calismanin tglinci boliimii tamamen arastirma kismina ayrilacaktir. Burada
oncelikle arastirma metodolojisi iizerinde durulacaktir. Arastirma sahasi, orneklem,
anket ve olgekler, veri ¢coziimleme yontemi ile ilgili bilgiler ve arastirma kisitlar1 ve
varsayimlari, faktor analizleri, giivenilirlik analizleri ve normal dagilim analizlerinin
sonuglart sunulacaktir. Bulgular boliimiinde oncelikle tanimlayicr istatistikler verilecek,
daha sonra arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle iliskileri, modelde yer alan
hipotezlerin testleri, model analizi i¢in hiyerarsik regresyon testleri, modelin isletme
biiyiikliiklerine gore analizi ve modelin igletme stratejilerine gore analizleri sunulacak
ve tartisilacaktir. Daha sonra demografik Ozelliklerden kaynaklanan algi farkliliklari
incelenecek, arastirma sonuclarinin yapisal esitlik modeli ile analizi yapilacak ve son

olarak da arastirma sonuclarinin literatiirle karsilastirmalar1 yapilacaktir.
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3. STRATEJi SURECININ PLANLILIK DUZEYI, LIDERLiK
STILLERI VE CEVRESEL KOSULLARIN ORGUTSEL UYUMLANMA
UZERINDEKI ETKIiSi: ISO’YA BAGLI BUYUK SERMAYELI iSLETMELER
UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde oncelikle arastirma metodolojisi tizerinde durulacaktir. Arastirma
sahasi, orneklem, anket ve oOlgekler, veri ¢oziimleme yontemi ile ilgili bilgiler ve
arastirma kisitlar1 ve varsayimlari, faktor analizleri, giivenilirlik analizleri ve normal
dagilim analizlerinin sonuglar1 sunulacaktir. Bulgular boliimiinde oncelikle tanimlayici
istatistikler verilecek, daha sonra arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle
iliskileri, modelde yer alan hipotezlerin testleri, model analizi i¢in hiyerarsik regresyon
testleri, modelin isletme biiyiikliiklerine gore analizi ve modelin isletme stratejilerine
gore analizleri sunulacak ve tartisilacaktir. Daha sonra demografik oOzelliklerden
kaynaklanan algi farkliliklart incelenecek, arastirma sonuglarinin yapisal esitlik modeli
ile analizi yapilacak ve son olarak da arastirma sonuclarinin literatiirle karsilastirmalari

yapilacaktir.
3.1 Arastirma Metodolojisi

Bu boliimde arastirma sahasi, orneklem, anket ve olcekler, veri ¢coziimleme
yontemi ile ilgili bilgiler ve arastirma kisitlar1 ve varsayimlari, faktor analizleri,

giivenilirlik analizleri ve normal dagilim analizlerinin sonuglar1 sunulacaktir.
3.1.1 Arastirmanin Sahasi

Arastirma icin belirli bir sektor secilmemis, arastirma sahasi, Istanbul Sanayi
Odas’na bagli 11536 isletme arasinda 2010 yili itibariyla tescilli sermaye tutari
1.000.000 TL ve iizerinde olan 3412 isletme olarak belirlenmistir. Boylece evren bir¢ok
sektorden ornek barindiracak sekilde tasarlanmistir. Bunun nedeni, bu yontemin bize
farkli cevresel kosullar altinda liderlik tiplerinin ve stratejinin olusum siirecinin orgiitsel

uyumlanma iizerindeki etkisinin nasil olacagini sunacak olmasidir.
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3.1.2 Arastirma Orneklemi

Evreni temsil edecek yeterli 6rneklem sayisini belirlemek icin

|| n= Nt’pg/a® (N-1) + t°pq ||

formiilii kullanilmigtir™"

. Burada;
n: orneklem

N: evren

p ve q: evrenin homojenlik seviyesi. (bu arastirmada evrenin orta diizeyde

homojen kabul edilerek p=0,75 q=0,25 alinmistir.)

t: arastirmada secilen anlamlilik diizeyine gore t tablosundan elde edilen deger.

(Bu arastirmada 0=0,05 hata pay1 kabulii i¢in t=1,96 alinmistir.)

o: arastirmacinin arastirmaya baslamadan once kabul ettigi hata payi. (Bu

arastirmada a=0,05 hata pay1 kabul edilmistir.)
Buna gore aragtirmada;
n=3412%(1,96)* (0,75%0,25) / (0,05)%(3412-1) + (1,96)* (0,75*0,25)
n=266 firmaya ulasilmas1 gerekmektedir.
Arastirmada tesadiifi 6rnekleme yontemi se¢ilmistir.
3.1.3 Anket ve Olcekler

Arastirma ic¢in 59 sorudan olusan bir anket hazirlanmistir. Ankette 16 sorudan
olusan orgiitsel uyumlanma o6l¢egi (Labovitz ve Rozansky, 1997), 5 sorudan olusan
strateji olusum siireci Olcegi (Slevin ve Covin, 1997), 16 sorudan olusan strateji

gelistirme siirecinde lider tipleri Olcegi (Hart, 1992) ve 12 sorudan olusan c¢evresel

! Saruhan, S, Ozdemirci, A., 2005, Bilim, Felsefe ve Metodoloji, Alkim Yay., s.119.
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kosullar olcegi (Hart ve Banbury, 1994) kullamilmistir. Ayrica strateji tipi ile ilgili 1,
isletme biiyiikliigi ile ilgili 1, isletmenin bulundugu sektorle ilgili 1 ve demografik
ozelliklerle ilgili 7 soru sorulmustur. Anketler yiiz ylize goriisme, araciyla iletme, e-mail
ve internet yoluyla toplanmistir. Firmalar ile ilgili iletisim bilgileri, istanbul Sanayi

Odasr’ndan temin edilmistir.
3.1.4 Veri Coziimleme Yontemi

Arastirma sonucunda elde edilen verilerin analizlerinde SPSS 17.0 programi
kullanmilmistir. Veri ¢oziimlemeye oncelikle faktor analizinden baslanmustir. Buradaki
amag, kullandigimiz Olceklerin arastirma sahamizda ne sekilde gruplara ayrildigini,
hangi sorularin hangi grup altinda incelenecegini belirlemek ve yapilacak tim diger
testlerin altyapisini hazirlamaktir. Daha sonra elde ettigimiz faktorlerin her biri ayr1 ayri
giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Boylece faktorlerin giivenilirlik diizeyi ol¢iilmiis
ve her faktoriin giivenilirligini diisiiren sorular degerlendirme dis1 birakilmistir. Faktor
analizi ve giivenilirlik analizinden sonra arastirmada kullanacagimiz testlerin se¢imi i¢in
kritik olan normal dagilim analizleri yapilmistir. Dagilimin normal dagilima uygun

oldugu goriilmiis, bu da bize parametrik testleri kullanma izni vermistir.

Isletme biiyiikliigii, personel sayis1 temel alinarak hesaplanmis ve kiigiik, orta
ve biiyilik isletme olarak iic grupta toplanmistir. Arastirmada elde edilen bulgularda
personel sayisi 3 ile 7000 arasinda degismektedir. Yillik ortalama ¢alisan sayist 50’nin
altinda olan isletmeler kiiciik, 50 ile 250 arasinda olan isletmeler orta, 250’den fazla

olan igletmeler biiyiik isletme olarak tanimlanmugtir. >

Faktor degerleri, her anket icin kendisini olusturan sorularin ortalamalari
alinarak belirlenmis ve katilimcilarin demografik ozelliklerle ilgili yanitlariyla birlikte
istatistiki degerlendirmeye tabi tutulmustur. Burada verilen cevaplarin hangi yanitlara
ne sekilde dagildigim belirlemek icin frekans analizi yapilmis ve ortalama degerler
hesaplanmis, katilimcilarin sorulara kendi iclerinde ne kadar yakin ya da uzak yanitlar
verdigini gormek icin standart sapma degerleri belirlenmistir. Demografik 6zelliklerden

sonra faktorlerin ortalama degerleri ve standart sapmalar1 analiz edilmistir. Hipotez

2 “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanim, Nitelikleri ve Simflandirimas: Hakkinda

Yonetmelik”, Bakanlar Kurulu Karari, 2005/9617.
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testlerine gecilmeden Once son olarak faktorlerin birbirleriyle olan iliski diizeyleri
demografik degiskenler kontrol edilerek korelasyon testine tabi tutulmus, birbirleri ile
olan iligki diizeyleri bu test araciligiyla olciilmiis ve bagimsiz degisken arasinda
problem yaratacak kadar yiiksek diizeyde bir iliski olup olmadigi incelenmistir. Ayni
sekilde isletme biiyiikliigli ve isletme stratejisinin bagimli ve bagimsiz degiskenlerle

iliskisini 6l¢cmek icin ANOVA ve Scheffe testleri uygulanmustir.

Arastirma modeli biitiinsel olarak ele alinmadan once her bagimsiz degiskenin
bagimh degiskenimiz iizerindeki etkisini 6lcen Hipotez 1, Hipotez 2 ve Hipotez 3 ayri

ayr1 incelenmistir.

Hipotez 1: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin Orgiitsel uyumlanma
tizerinde anlamli bir etkisi vardir. (Bu hipotezin analizinde 3 adet ¢oklu regresyon testi
kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda ortaya cikan liderligin 4 boyutunun orgiitsel

uyumlanmanin 3 boyutuna olan etkisi bu yolla l¢iilmiistiir)

Hipotez 2: Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin 6rgiitsel uyumlanma
tizerinde anlamli bir etkisi vardir. (Bu hipotezin analizinde 3 adet regresyon testi
kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin tek
faktorden olustugu ortaya ¢ikmisg, bu faktoriin orgiitsel uyumlanmanin 3 boyutuna olan

etkisi bu yolla dl¢iilmiistiir)

Hipotez 3: Cevresel kosullarin 6rgiitsel uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi
vardir. (Bu hipotezin analizinde 3 adet ¢oklu regresyon testi kullanilmistir. Faktor
analizi sonucunda ortaya ¢ikan ¢evresel kosullarin 3 boyutunun orgiitsel uyumlanmanin

3 boyutuna olan etkisi bu yolla dl¢iilmiistiir)

Hipotez 4: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi isletme
biiytikliiklerine gore farklilik gostermektedir. (Bu hipotezin analizinde 9 adet hiyerarsik
regresyon testi kullamilmistir. 3 isletme tipinde bagimsiz degiskenlerin oOrgiitsel
uyumlanmanin 3 boyutu iizerindeki etkisi bu yolla olciilmiistiir. Hiyerarsik regresyon

testinin tercih edilme nedeni bagimsiz degiskenlerin sayisinin ¢coklugudur).
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Hipotez 5: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi isletme
stratejilerine gore farklilik gostermektedir. (Bu hipotezin analizinde 9 adet hiyerarsik
regresyon testi kullanilmistir. 3 strateji tipinde bagimsiz degiskenlerin oOrgiitsel
uyumlanmanin 3 boyutu iizerindeki etkisi bu yolla dl¢tilmiistiir. Hiyerarsik regresyon

testinin tercih edilme nedeni bagimsiz degiskenlerin sayisinin ¢coklugudur).

Hipotez testlerinin ardindan modelde yer alan her faktorle ilgili demografik
ozelliklerden kaynaklanan algi farkliliklar1 korelasyon testi, t testi ANOVA testi ve

Scheffe testleriyle incelenmistir.

Son olarak arastirma modelinin uyum indekslerini incelemek amaciyla Lisrel
8.51 programi kullanilmistir. Program i¢in yazilan syntax dosyasi, modellerin uyum
indeksleri ve modellerin ¢izim ¢iktilar1 hiyerarsik regresyon testinin hemen arkasindan

sunulmustur.

Veri analizleri yapilirken SPSS 17.0 programinda elde edilen tablolar arastirma
raporunun EK1 kismina konulmus, boylece tez okuyucusunun goriintii kirliligine maruz

kalmasinin oniine gecilmeye ¢aligilmistir.
3.1.5 Arastirmanin Kisitlari ve Varsayimlari

Arastirmanin en Onemli kisit1 ve varsayimi, firmalarda calisan orta ve iist
kademe yoneticilerini, firmalarinin stratejileri, siirecleri, ¢evresel kosullart ile ilgili
yeterli bilgiye sahip ve bu bilgileri bize objektif bir sekilde yansitma konusunda istekli

olduklar1 varsayimudir.

Aragtirmanin ikinci kisiti ise Istanbul disindaki sehirlere yayilmamasi ve diger
sehirlerdeki isletmelerin muhtemel kiiltiirel farkliliklarindan kaynaklanan farkl

sonuglart goz ardi etmesidir.

Arastirmanin {iclincii kisiti, isletmelerin orgiitsel uyumlanma diizeyi {izerinde
oldukca etkili oldugunu diisiindiigiimiiz orgiit kiiltiirii faktoriiniin ayr1 bir ¢calismada ele

alinmak iizere arastirma kapsami disinda birakilmis olmasidir.
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Arastirmanin dordiincii ve son kisiti, dogalinda ¢cok katmanli ve komplike bir
yapiya sahip olan strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin lineer olarak kabul

edilmesidir.
3.1.6 Faktor Analizleri ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan orgiitsel uyumlanma (Labovitz ve Rozansky, 1997) ,
strateji olusum siirecinin planlhilik diizeyi (Slevin ve Covin, 1997), strateji gelistirme
siirecinde lider tipleri (Hart, 1992) ve cevresel kosullar (Hart ve Banbury, 1994)
Olceklerinin arastirma sahamizda ortaya ¢ikan alt boyutlarini tespit etmek amaciyla
faktor analizi yapilmistir. Bu alt boyutlarin, 6lcegin gelistirildigi arastirma sahasindan

farkli ¢ikma ihtimali ve dlgeklerin yerel sartlara adapte edilmesi i¢in bu gereklidir.

Faktor analizinde oncelikle veri setinin faktor analizine uygunlugunun tespit
edilmesi icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett testi
yapilmis, sonuglar her 6lcek icin 0,05 onem derecesinde anlamli oldugundan veri seti
faktor analizine uygun bulunmustur. Sorular temel bilesenler yontemi ve Varimax

dondiirme yontemi kullanilarak analiz edilmistir.

3.1.6.1 Orgiitsel Uyumlanma Olcegi icin Faktor Analizi ve Giivenilirlik

Analizi

Orgiitsel uyumlanma olceginde oncelikle drnekleme yeterliligi olciisii 0,50
degerinin altinda kalan, faktor altinda tek kalan, birbirine yakin faktor agirliklart olan
sorular arastmlmls233 ve birbirine yakin faktor agirliklart olan sorular olan als2, alsl,
alc3, al¢l swrasiyla degerlendirme dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrarlanan analizde
Ozdegerleri 1 ve iizerinde olan 3 faktor elde edilmistir (Faktor 1 i¢in 5,446; Faktor 2 icin
1,346; Faktor 3 icin 1,045). Faktorlerin giivenilirlik analizleri yapildiginda ii¢ faktoriin
de 0,70 giivenilirlik diizeyinin iizerinde oldugu tespit edilmistir. Giivenilirlik
analizlerinin sonucunda Faktor 1’in giivenilirlik degerini ylikseltecegi i¢in alp4 sorusu
da degerlendirme disinda birakilmistir. Bu soru da analizden c¢ikarilarak son bir faktor

analizi daha yapilmistir. Bu faktor analizinin sonucunda 11 sorudan olusan ii¢ faktor

3 Sipahi,B., Yurtkoru,S., Cinko,M., 2010, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, Beta Yay. ,
Istanbul, s.202.
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elde edilmistir. Toplam aciklanan varyans %67,055 olarak bulunmustur. Faktorler

sirastyla “Stire¢ Uyumlanma”, “Dikey Uyumlanma” ve “Miisteri Uyumlanma” olarak

adlandirilmistir. Faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasinda Cronbach Alpha

degerleri kullanilmistir. Bu degerler sirastyla 0,881; 0,784; 0,758 olarak hesaplanmaistir.

Faktor analizi ve giivenilirlik analizi ile ilgili SPSS c¢iktilart EK1’de verilmistir.

Tablo 13: Orgiitsel Uyumlanma Olcegi icin Faktor Analizi Sonuclar

. GUVENILIRLIK
FAKTORUN . . FAKTOR FAKTORUN y DEGERI
ADI SORU IFADESI ACIRLIKLARI ACIKLAYICILIGI (CRONBACH
(%) ALPHA)

Stireclerle ilgili problemlerin diizeltilmesi. ,864 24,033 ,881

(alp3)
SUREC Is siireclerinin ne kadar islevli olduklarinin , 794
UYUMLANMA izlenmesi(alp2)

Yoneticilerin iglerin sonuglartyla ilgilenmeleri ,786

(alp1)

Orgiitiin degisimi ne kadar istedigi (als3) ,807 22,343 ,784
DIKEY Ust yonetimin degisimi ne kadar istedigi (als4) 711
UYUMLANMA Calisan memnuniyetinin 6l¢iilmesi. (alc4) ,660

Takimlara verilen odiiller. (alc2) 595

Siireclerin miisterilerin yonlendirmesiyle 770 20,679 758

diizenli olarak gozden gecirilmesi (alm4)

Miisteri sikayetlerinin caliganlara iletilmesi. ,708
MUSTERI (alm2)
UYUMLANMA Uygulanan inisiyatiflerin periyodik olarak ,703

gozden gecirilmesi (alm3)

Miisterilerin ihtiyaclarinin 6zellestirilmesi ,680

(alm1)

TOPLAM 67,055
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gecerliligi 874
Bartlett Kiiresellik Testi  Ki kare 1379,048
sd 55
p degeri ,000

Orgiitsel uyumlanma 6lceginden elde edilen faktorler, bu faktorlerin hangi

sorulardan olustugu, sorularin faktor agirliklari, faktorlerin 6lgegi aciklama dereceleri,

faktorlerin giivenilirlik degerleri, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi

ve Bartlett testinin sonuclar1 Tablo 13’te verilmistir.
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3.1.6.2 Strateji Gelistirme Siirecinde Lider Tipleri Olcegi icin Faktor

Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Strateji  gelistirme siirecinde lider tipleri oOlg¢eginde Oncelikle Ornekleme
yeterliligi ol¢iisii 0,50 degerinin altinda kalan, faktor altinda tek kalan, birbirine yakin
faktor agirliklar: olan sorular arastirilmis ve faktor altinda tek kalan giic3 degerlendirme
dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrarlanan analizde 6zdegerleri 1 ve iizerinde olan 4
faktor elde edilmistir (Faktor 1 icin 4,924; Faktor 2 i¢in 2,328; Faktor 3 icin 1,422;
Faktor 4 icin 1,181). Faktorlerin giivenilirlik analizleri yapildiginda 4 faktoriin de 0,70
giivenilirlik diizeyinin {izerinde oldugu tespit edilmistir. Giivenilirlik analizlerinin
sonucunda Faktor 1’in giivenilirlik degerini yiikseltecegi icin 1§12 sorusu ve Faktor 2’ nin
giivenilirlik degerini yiikseltecegi i¢in buyl sorusu da degerlendirme disinda
birakilmistir. Bu sorular analizden ¢ikarilarak son bir faktor analizi daha yapilmistir. Bu
faktor analizinin sonucunda 13 sorudan olusan dort faktor elde edilmistir. Toplam
aciklanan varyans %68,272 olarak bulunmustur. Faktorler sirasiyla “Rasyonel Liderlik”,
“Etkilesimci Liderlik”, “Sembolik Liderlik” ve “Buyruk¢u Liderlik” olarak
adlandirilmistir. Faktorlerin igsel tutarliliklarinin hesaplanmasinda Cronbach Alpha
degerleri kullanilmistir. Bu degerler sirasiyla 0,879; 0,715; 0,719 ve 0,914 olarak
hesaplanmistir. Faktor analizi ve giivenilirlik analizi ile ilgili SPSS c¢iktilar1 EK1’de

verilmistir.
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Tablo 14: Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tipleri Olcegi icin Faktor Analizi Sonuclar

- GUVENILIRLIK
FAKTORUN , . FAKTOR FAKTORON y DEGERI
SORU IFADESI . ACIKLAYICILIGI
ADI AGIRLIKLARI (CRONBACH
%) ALPHA)
Stratejik planlamanin diizenli ve resmi bir ,874 19,993 ,879
prosediir olmasi (ras2)
RASYONEL Stratejik planin temellerini formal analizlerin ,833
LIDERLIK olusturmasi (ras3)
Yazili stratejik planin isletmenin eylemlerine ,800
yon ¢izmesi (rasl)
Calisanlarin risk almaya agikligi (gucl) ,723 17,522 J715
Calisanlarin yeni yaklasim ve iirtinlerle ilgili ,673
denemelerinin destek gormesi (guc2)
Calisanlarin kendilerini etkileyecek kararlara ,637
ETKILESIMCI katkisi (is13)
LIDERLIK Pazardan geri bildirimler dogrultusunda ,617
stratejinin siirekli cevreye adapte edilmesi
(isl4)
Stratejinin deneme yanilma temeline dayanan ,583
siirekli diyaloglarla gelistirilmesi (isl11)
Tepe yoneticisinin hayalini orgiite yayma ,850 15,795 ,719
¢abasi (sem2)
SEMBOLIK Tepe yoneticisinin ¢alisanlara diizenli olarak ,721
LIDERLIK yeni gorevler ve hedefler ¢izmesi (seml)
Tepe yoneticisinin ¢alisanlara ornek olmast ,624
(sem3)
Vizyonu, misyonu ve rotay1 tepe yoneticisinin ,940 14,962 914
BUYRUKCU olusturmasi (buy?2)
LIDERLIK Stratejiyi tepe yoneticisinin olugturmasi ve icra 938
etmesi (buy3)
TOPLAM 68,272
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi 724
Bartlett Kiiresellik Testi  Ki kare 1673,747
sd 78
p degeri ,000

Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri 6lceginden elde edilen faktorler, bu

faktorlerin hangi sorulardan olustugu, sorularin faktor agirliklar, faktorlerin olgegi

aciklama dereceleri, faktorlerin giivenilirlik degerleri, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

orneklem yeterliligi testi ve Bartlett testinin sonuglari Tablo 14’te verilmistir.
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3.1.6.3 Strateji Olusum Siirecinin Planlihk Diizeyi Olcegi icin Faktor

Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi o©l¢eginde oOncelikle Ornekleme
yeterliligi ol¢iisii 0,50 degerinin altinda kalan, faktor altinda tek kalan, birbirine yakin
faktor agirliklar: olan sorular arastirilmis ve birbirine yakin faktor agirliklart olan siire¢5
degerlendirme dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrarlanan analizde 6zdegerleri 1 ve
tizerinde olan 1 faktor elde edilmistir (Faktor 1 icin 2,150). Faktoriin giivenilirliginin

0,70 giivenilirlik diizeyinin iizerinde oldugu tespit edilmistir (Cronbach Alpha=0,709).

Tablo 15: Strateji Olusum Siirecinin Planhhk Diizeyi Olcegi icin Faktor Analizi Sonuclar

- GUVENILIRLIK
R . FAKTORUN o
FAKTORUN . . FAKTOR N DEGERI
SORU IFADESI . ACIKLAYICILIGI
ADI AGIRLIKLARI %) (CRONBACH
(4
ALPHA)
Stratejinin ortaya ¢ikisindaki deneme yanilma - - ,709
. siireci (Ters soru) (surecl)
STRATEIJI
Stratejinin 6nceden planlanmig ve anlagilmis
OLUSUM
N . olmasi (surec2)
SURECININ
Stratejik planlarin eylemlerin temeli olmasi
PLANLILIK
N . (surec3)
DUZEYI
Stratejinin zamanla ortaya ¢ikmasi (Ters soru)
(surec4)
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi ,652
Bartlett Kiiresellik Testi  Ki kare 246,855
sd 6
p degeri ,000

Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi 6lceginden elde edilen faktorler, bu
faktorlerin hangi sorulardan olustugu, sorularin faktor agirliklari, faktorlerin olgegi
aciklama dereceleri, faktorlerin giivenilirlik degerleri, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

orneklem yeterliligi testi ve Bartlett testinin sonuglar1 Tablo 15°te verilmistir.
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3.1.6.4 Cevresel Kosullar Olcegi icin Faktor Analizi ve Giivenilirlik

Analizi

Cevresel kosullar oOlceginde Oncelikle oOrnekleme yeterliligi Olciisii 0,50
degerinin altinda kalan, faktor altinda tek kalan, birbirine yakin faktor agirliklar: olan
sorular arastirllmis ve faktor yiikleri 0,50’nin altinda kalan karm2 ve din7 sirasiyla
degerlendirme dis1 birakilmistir. Daha sonra tekrarlanan analizde 6zdegerleri 1 ve
tizerinde olan 4 faktor elde edilmistir (Faktor 1 icin 2,763; Faktor 2 i¢in 2,000; Faktor 3
icin 1,355, Faktor 4 icin 1,058).

Tablo 16: Cevresel Kosullar Olcegi icin Faktor Analizi Sonuclar

- GUVENILIRLIiK
o .. FAKTORUN .
FAKTORUN . . FAKTOR . DEGERI
SORU IFADESI . ACIKLAYICILIGI
ADI AGIRLIKLARI %) (CRONBACH
(4
ALPHA)
Gelecekteki rekabet diizeyini tahmin etmenin ,883 28,871 ,851
glicliigii (dinS)
L Gelecekteki degisimleri sezmenin giicliigii ,865
BELIRSIZLIK
(din4)
Gelecekteki tehditleri ongdrmenin giicliigii ,857
(din6)
Sosyal degerlerin siirekli degismesi (din2) ,865 23,587 ,693
DEGISIM HIZI Miisteri tercihlerinin siirekli degismesi (dinl) ,739
Is cevresinin siirekli degismesi (din3) ,735
Pazarn ileriki 12 aydaki durumunun iyi ,873 20,506 ,728
COMERTLIK goziikmesi (com2)
Pazarin biiyiimesi (com1) ,853
TOPLAM 72,964
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi ,667
Bartlett Kiiresellik Testi ~ Ki kare 716,578
sd 28
p degeri ,000

Cevresel kosullar oOlceginden elde edilen faktorler, bu faktorlerin hangi
sorulardan olustugu, sorularin faktor agirliklari, faktorlerin 6lgegi agiklama dereceleri,
faktorlerin giivenilirlik degerleri, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi testi
ve Bartlett testinin sonuclari Tablo 16’da verilmistir. Faktorlerin giivenilirlik analizleri
yapildiginda ilk ti¢ faktoriin 0,70 giivenilirlik diizeyinin iizerinde, dordiincii faktoriin ise

0,70 giivenilirlik diizeyinin oldukca altinda (0,337) oldugu tespit edilmistir. Boylece
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giivenilirlik analizlerinin sonucunda Faktor 4 degerlendirme disinda birakilmistir. Bu
faktore ait sorular da (karml, din8) analizden cikarilarak son bir faktor analizi daha
yapilmigstir. Bu faktor analizinin sonucunda 8 sorudan olusan ii¢ faktor elde edilmistir.
Toplam aciklanan varyans %72,964 olarak bulunmustur. Faktorler sirasiyla
“Belirsizlik”, “Degisim Hiz1” ve “Comertlik” olarak adlandirilmistir. Faktorlerin i¢sel
tutarliliklarinin hesaplanmasinda Cronbach Alpha degerleri kullanilmistir. Bu degerler
sirastyla 0,851; 0,693; 0,728 olarak hesaplanmistir. Faktor analizi ve giivenilirlik analizi

ile ilgili SPSS ¢iktilar1 EK1’de verilmistir.

3.1.6.5 Olcekler icin Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Dogrulayic1 Faktor Analizi, arastirmalarda yaygin ve klasik olarak kullanilan
Acimlayict Faktor Analizi ile belirlenmis olan faktor yapilarinin dogrulanmasini test
etmek amaciyla uygulanan bir yontemdir. Dogrulayict Faktor Analizi, 6lgek gelistirme

calismalarinda veya bir kiiltiirde gelistirilmis bir 6lcegin baska bir kiiltiire uyarlamasini

yaparken kullamlabilecek bir gecerlilik kaniti bulma ydntemidir.>**

Olgeklerin uyum indeksleri icin Lisrel 8.51 programi kullanilmistir. Modeldeki
gozlemlenen degiskenlerin faktorler iizerindeki etkisi Sekil 9 - Sekil 10 - Sekil 11 —
Sekil 12’de ve bu etkinin modelin alt parcalarinda ne diizeyde uyumlu oldugu Tablo

17°de gosterilmistir.
Modelde ortiik degiskenler icin kullanilan kisaltmalar sunlardir:

alm: Miisteri uyumlanma
aldikey: Dikey uyumlanma
alp: Siire¢ uyumlanma
surec: Stratreji olusum siirecinin planlilik diizeyi
comert: Cevrenin comertligi
degisim: Cevrenin degisim hiz1

belirsiz: Cevrenin belirsizlik diizeyi

2t Simsek,0.F., 2007, Yapsal Esitlik Modellemesine Giris (Temel ilkeler ve LISREL
Uygulamalari), Ankara: Ekinoks, s.4-5.
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buy: Buyrukcu liderlik
sem: Sembolik liderlik
ras: Rasyonel liderlik
gucislem: Etkilesimci liderlik
Modeldeki ana degiskenler olan orgiitsel uyumlanma, strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyi, stratejik liderlik tipleri ve cevresel kosullar degiskenlerinin yapilari

Sekil 9, Sekil 10, Sekil 11 ve Sekil 12°de gosterilmistir. Modellerde kullanilan syntax

dosyalar1 ve modellerin uyum indekslerini gosteren c¢iktilar EK-4’te verilmistir.
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LBl al=3
L0
0.13p.214  al=d
n.74
0.7s
A5 alml
n_&2
0.E2
- alnE
0_E2
L2l almd
0.6
LB almd
.4 ale?
1.0
- A4 alca
0.2
Ty el ‘\.\
0.ga
A1 alpE e ) o 1.0
ﬁu.ga
i alpd

Chi-Gquare=37.26, df=30, P-value=0.33573, RMSEA=D.0IE

Sekil 9: Orgiitsel Uyumlanma Olgegi
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muracl

murack 1-___0 5l e
3 1.00

surecd

muracd

Chi-Sgquare=11.67, df=1, P-value=0,00064, RM3EA=0,1%4

Sekil 10: Strateji Olusum Siirecinin Planhhk Diizeyi Olcegi
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Chi-Soquare=42.89, df=12, P-value=0.02867, RM3EA=0.057
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Sekil 11: Cevresel Kosullar Olcegi
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buyl

buy

byl

zeml

amd

zeml

ra=l

rasi

ras?

i=ll

i=l3

i=ld

Rl quci

Chi-Sgquare=60.01, df=36, P-value=0,00725, RMSEA=0.043

Sekil 12: Stratejik Liderlik Tipleri Olcegi

06§ -0_15
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Tablo 17: Modeldeki Degiskenlere Ait Uyum indeksleri
FAKTOR | PARCA | GFI | AGFI | CFI NFI RFI | RMSEA | SRMR

Orgiitsel Uyumlanma 3 11 0,98 0,96 1,00 0,98 0,97 0,016 0,026
Strateji Olugum Siirecinin
1 4 0,98 0,80 0,97 0,97 0,79 0,19 0,033
Planlhilik Diizeyi
Stratejik Liderlik Tipleri 4 13 0,93 0,85 0,96 0,94 0,88 0,088 0,049
Cevre 3 8 0,98 0,94 0,99 0,98 0,94 0,057 0,035

*Bir faktoriin yeterince giivenilir oldugunu iddia edebilmek icin RMSEA<0,10; SRMR<0,10;
AGFI>0,85, RFI>0,85; GFI>0,90; CFI>0,90; NFI>0,90 degerleri saglanmalidir.

Her degisken icin elde edilen giiven indeksleri Tablo 17°de gosterilmistir.
Buradaki degerlerden en onemli iki tanesini aciklamak gerekirse; GFI (Uyum lyiligi
Indeksi), coklu regresyon katsayisina benzemektedir ve varsayilan modelce hesaplanan
gozlenen degiskenler arasindaki genel kovaryans miktarim1 gosterir. NFI (Normlanmis
Uyum Indeksi), Hy ile karsilastirlldiginda modeli kullanarak elde edilen uygunluktaki
artis miktarin1 gosterir. Bir faktoriin yeterince giivenilir oldugunu iddia edebilmek i¢in
bu faktorde RMSEA<0,10; SRMR<0,10; AGFI>0,85, RFI>0,85; GFI>0,90; CFI>0,90;
NFI>0,90 degerleri saglanma11d1r235. Modelin giivenilirlik degerleri orgiitsel
uyumlanma, stratejik liderlik tipleri ve ¢evre faktorii i¢in tamamen saglanmistir. Strateji
olusum siirecinin planlilik diizeyi ise en 6nemli giivenilirlik degeri olan GFI'y1 CFI,
NFI ve SRMR ile birlikte saglamasina ragmen AGFI, RFI ve RMSEA degerleri
istenilen diizeyde ¢ikmamustir. Yani bu faktor dogrulayici faktdr analizinden kismen
gecmigstir. Ama degerlerdeki sapma, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyini

modelden ¢ikartacak kadar ciddi boyutlarda degildir.

Acimlayict ve dogrulayict faktor analizlerinin ardindan arastirma modelinin
Lisrel programiyla yapisal esitlik modeli analizine tabi tutulmadan 6nceki son hali Sekil
13’te verilmistir. Iterasyon yardimiyla modeldeki iliski sayis1 azalacak ve bircok ortiik
degisken analiz sonucunda devre dis1 kalacaktir. Model analizi, regresyon testlerinin

ardindan Boliim 3.2.6’da yapilacak ve son halini alacaktir.

3 Simgek, s.13-14.

115



Sekil 13: Acimlayic1 (Exploratory) ve Dogrulayici (Confirmatory) Faktor Analizlerini Ardindan

Modelin iterasyondan Onceki En Son Hali
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3.1.7 Normal Dagilim Analizleri

Arastirma  sonuclarinin  analizinde  parametrik  testleri  kullanip
kullanamayacagimizi belirlemek icin elde edilen verilere Kolmogorov Smirnov testi
uygulanmis ve Orneklemin normal dagilima sahip oldugu sonucuna varilmistir (tim

gozlenen degiskenler icin p<0,05, bkz. Tablo 18).

Tablo 18: Kolmogorov Smirnov Testi Sonuclar:

Soru Kolmogorov- P Soru Kolmogorov- P Soru Kolmogorov- P
Smirnov Z Smirnov Z Smirnov Z
yas 4,136 ,000 din7 5,422 ,000 isl4 5,483 ,000
egitim 5,224 ,000 stiregl 4,962 ,000 gii¢l 4,483 ,000
gelir 4,242 ,000 stire¢2 4,931 ,000 giic2 5,558 ,000
pozisyon 6,026 ,000 stire¢3 5,731 ,000 als3 4,897 ,000
tecriibe 3,363 ,000 stirec4 4,433 ,000 als4 5,882 ,000
kurumtec 3,501 ,000 buy2 5,207 ,000 alml 5,085 ,000
karm2 4,933 ,000 buy3 5,258 ,000 alm?2 5,620 ,000
coml 5,271 ,000 seml 5,704 ,000 alm3 4,726 ,000
com2 4,463 ,000 sem2 3,377 ,000 alm4 5,034 ,000
dinl 4,845 ,000 sem3 5,763 ,000 alg2 3,827 ,000
din2 3,764 ,000 rasl 3,798 ,000 alc4 3,355 ,000
din3 4,754 ,000 ras2 3,717 ,000 alpl 5,901 ,000
dind 4,267 ,000 ras3 4,427 ,000 alp2 4,904 ,000
din5 4753 ,000 isll 3,908 ,000 alp3 5,105 ,000
din6 4,572 ,000 isl3 4,113 ,000

Orneklem sayisinin 30’un iizerinde olmasi, faktor varyanslarinin esit oldugu
kabulii ve gozlenen degiskenlerin normal dagilima uymasi sonucunda verilerin

parametrik testler araciligiyla analiz edilmesinde bir sorun bulunmamaktadir.

3.1.8 Arastirmaya Katilanlar Hakkinda Bilgiler

Arastirmaya katilan yoneticilerin  %68,1°’1 erkek, %31,9’u kadindir.
Yoneticilerin % 40,7’si 30-39 yas arasinda, %25,6’s1 20-39 yas arasinda, %22,1’1 40-49
yas arasinda, %11,6’s1 50 yas ve iizerindedir. Belirli bir yas grubuna yigilmanin
olmamas yas degiskeninin arastirma hipotezleri tizerinde gizli bir etkiye sahip olmasini

engellemistir.

Arastirmanin sonucunda yoOneticiler %78,6 oraninda iiniversite mezunu
cikmistir. %11,9 ile ilkdgretim, %7,7 ile lise, %1,8 ile yiiksek lisans mezunlari,

tiniversite mezunlarinin oranlarini takip etmektedir.
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Arastirmada sorulan en kritik sorulardan biri de anketi yanitlayanin igyerindeki
pozisyonu ile ilgili olan sorudur. Buna gore, arastirmaya katilanlarin %57,5’1 {ist
kademe, %?28,8’1 orta kademe, %13,7’si alt kademe yoneticidir. Arastirmada, bu ii¢
secenek disindaki sikki (operasyon) isaretleyen 17 kisi degerlendirme dis1 birakilmustir.
Her ne kadar anketteki sorular pek ¢ok normal calisan tarafindan da dogru algilanip
dogru aktarilabilecek kolaylikta olsa da, anketin giivenilirligini arttirmak icin bu yola
gidilmistir. Ayrica anketteki cevaplarinda icsel tutarsizlik hissedilen ve/veya onemli
saylida soruyu bos birakan 13 kisi de degerlendirmeye alinmamistir. Toplam gecerli

anket sayis1 285°tir.

Katilimeilarin %31,2°si 15 yildan fazladir, %30,5°1 6-10 yil arasinda, %21,8’1
ise 11-15 yil arasinda is hayatinda oldugunu belirtmistir. Icinde bulunduklar1 kurumda
kac yildir ¢alistiklartyla ilgili soruya da %34 oraninda 1-5 yil, %?29,5 oraninda da 6-10

y1l cevab1 verilmistir.

Yoneticilerin  %43,2’si isletmelerinin Oncii stratejiyi izledigini, %45,3’i
analizci stratejiyi izledigini, %11,6’s1 ise savunmaci strateji izledigini iddia etmistir. Bu
yanitlarin algisal oldugu unutulmamalidir. Ozellikle bir sektorde bir ya da birkag tane
oncii firmanin bulunacagin soyleyen literatiir dikkate alindiginda %45 gibi bir oranin
gercekei oldugunu sdylemek giictiir. Tipki anket yoluyla 6grenilmeye c¢alisilan “isletme
performansi” degiskeni gibi “izlenen strateji” degiskeninin de nesnel degil algisal

verilere dayanacagi aciktir. Hipotez analizlerinde bu konuya tekrar dikkat ¢ekilecektir.

118



3.2 BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde modelde yer alan degiskenlerle ilgili tanimlayici
istatistikler, arastirma modelindeki degiskenlerin birbirleriyle iliskileri, hipotez testleri,
model analizleri, demografik ozelliklerden kaynaklanan algi farkliliklarinin analizi ve

arastirma sonuglarinin yapisal esitlik modeli ile analizi yapilacak ve yorumlanacaktir.
3.2.1 Tammlayici Istatistikler

Arastirma sonucunda gozlenen degiskenler (observed variables) araciligiyla ve
faktor analizleriyle elde edilen ve analizler sonucunda ortaya ¢iktigi i¢in ortiik olarak
adlandirilan degiskenler (latent variables) sunlardir: Siire¢ uyumlanma, miisteri
uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcu
liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, cevrenin belirsizligi,
cevrenin degisim hizi ve cevrenin cOmertligi. Yapisal esitlik modellerinde ortiik
degiskenler olarak adlandirilan bu degiskenler, regresyon analizinde faktorler olarak

adlandirilir.

Tablo 19’da arastirma sonucunda ¢ikan ortiik degiskenler, yani faktorlerin
ortalama degerleri, standart sapmalar1 ve daha onceden hesaplanmis olan giivenilirlik

degerleri verilmistir.

Tablo 19: Faktorlerle ilgili Tammlayic istatistikler ve Giivenilirlik Degerleri

Olgek Faktor N | Ortalama | St. Sap. | Alpha
ORGUTSEL | Uyumlanma - Sireg [ 285 [ 37637 [ 80803 | 0.881
UYUMLANMA Uyumlanma - Miisteri | 285 3,7298 ,68868 0,758

Uyumlanma - Dikey | 285 | 3,3553 | ,83937 | 0,784

STRATEJI Buyrukeu Liderlik | 285 | 3,3719 | 1,05912 | 0,914
BELIRLEME Sembolik Liderlik | 285 | 3,5649 ,82281 | 0,719
SURECINDE  ™"pocvonel Liderlik | 285 | 3,1357 | ,99976 | 0,879

LIDERLIK
TiPLERI Etkilesimci Liderlik | 285 3,3081 ,67206 0,715
STRATEJI
OLUSUM Strateji Olusum
SURECININ Siirecinin Planlilik | 285 3,4614 , 74310 0,709
PLANLILIK Diizeyi
DUZEYI

Cevre Belirsizlik 285 2,9287 ,89686 0,851
Cevre Degisim Hiz1 | 285 3,3251 , 78991 0,693
Cevre Comertlik 285 3,4070 ,96193 0,728

CEVRESEL
KOSULLAR
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Tablo 19°da verilen faktorlerle ilgili ortalamalara bakildiginda, yoneticilerin
isletmelerinin siire¢ uyumlanma (3,76), miisteri uyumlanma (3,72) ve dikey uyumlanma
(3,35) derecelerini oldukca yiiksek algiladiklar1 soOylenebilir. Yine aymi tablo
incelendiginde strateji olusturma siirecinin kendiliginden olusan-planli skalasinda daha
cok planl tarafina yakin oldugu goriilmektedir. Katilimcilar, isletmelerinde strateji
belirleme siireci liderlik tiplerinden en cok sembolik liderligin (3,56), daha sonra
buyrukcu liderligin (3,37) ve etkilesimci liderligin (3,31), en az da rasyonel liderligin
uygulandigin1  belirtmislerdir. Arastirma, olduk¢ca ©nemli bir krizin ardindan
gerceklestirilmis olmasina ragmen katilimcilar i¢cinde bulunduklari ¢evrenin comertlik
derecesini olduk¢a yiiksek bulmaktadirlar (3,40). Cevrenin degisim hizinin yine orta
degerin iizerinde oldugunu (3,32) savunan yoneticiler, buna ragmen ¢evrenin belirsizlik

diizeyinin orta deger olan 3’ten diisiik oldugunu (2,92) belirtmislerdir.
3.2.2 Faktorlerin Birbirleriyle iliskileri: Korelasyon ve ANOVA Testleri

Arastirma modeli i¢in regresyon analizi yapmadan Once arastirma
kapsamindaki faktorlerin birbirleriyle olan korelasyonlarinin analiz edilmesi saglikli
olacaktir. Bu analizin iki islevi vardir: Birincisi bagimsiz degiskenler arasindaki asir
yiiksek iliskiler, modelde coklu dogrusallik (colinearity) problemi yaratacag: icin bu
degiskenlerin birbirleriyle korelasyonu boyle bir tehlikenin olup olmadigini bizlere
gosterecektir. Ikincisi ise ortiik degiskenler arasindaki iliskilerin yonii ve biiyiikliigii,
bizlere bu degiskenlerin teorik anlamlar1 ve paralellikleri konusunda ipuclar verecek ve
analiz Oncesi bir kontrol yapma imkani sunacaktir. Tablo 20’de yas, egitim, gelir,
pozisyon, tecriibbe ve kurum tecriibe kontrol edildiginde faktorlerin birbirleriyle

korelasyonlar1 verilmistir.
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Tablo 20: Demografik Degiskenler Kontrol Edildiginde Faktorlerin Birbirleriyle Korelasyonu

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 11
1.Uyumlanma - Siire¢ 1,000
2.Uyumlanma - Miisteri | .480%* 1,000
3.Uyumlanma - Dikey ,612%%  434%% 1,000
5.Buyrukcu Liderlik -081  -045 -362%% | -274%% 1,000
6.Sembolik Liderlik A62%%F  A04%x  381Fx | 465% 017 1,000
7.Rasyonel Liderlik J380%* 327k 401%* | 549%% - 169%*  442%F 1,000
8.Etkilesimci Lid. STTRE 418%%  630%* | [164%+ 105 422%%  411%* 1,000
9.Cevre Belirsizlik 072,069 009 | -177%F 042 014 066 ,210%% 1,000
10.Cevre Degisim Hiz1 270%%  213%%  255%% | (87 -099  236%% 189 341%x  183** 1,000
11.Cevre Comertlik 126 128% 147* ,096 S118% 077,066 -012 -205% 044 1,000

*QOrneklem biiyiikliigii =285 *p<0,05, **p<0,01

Kontrol Degiskenleri: Yas, Egitim, Gelir, Pozisyon, Tecriibe, Kurum Tecriibe

Tablo 20’de faktorlerin birbirleriyle korelasyonu incelendiginde, buyruk¢u
liderligin yalnizca dikey uyumlanma ile negatif iligkisinin oldugu, diger liderlik
tiplerinin tamaminin uyumlanmanin tiim boyutlariyla anlamli ve pozitif iliskiye sahip
oldugu goriilmektedir. Yine ayn1 tabloya gore strateji olusum siirecinin planl olmasiyla
cevrenin degisim hizinin ve comertliginin yiiksek olmasi da uyumlanmayi1 olumlu
yonde etkilemektedir. Cevrenin belirsizlik diizeyinin uyumlanma ile anlamli bir iligkisi
gozilkmemektedir. Ayrica isletmedeki buyrukculuk derecesi arttik¢a, rasyonellik
derecesi ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi azalmakta, ¢cevrenin belirsizligi
arttikca strateji olusum siireci “planli”’dan “kendiliginden olusan”a yonelmekte ve
etkilesimci liderlik diizeyi artmaktadir. Cevrenin de8isim hizinin yiiksek olmasi,
buyrukculuk disindaki tiim liderlik tiplerini olumlu etkilerken, ¢evrenin cOomertlik
negatif olarak

derecesinin yiiksek olmast da yalmizca buyrukguluk diizeyini

etkilemektedir.

Isletme biiyiikliiklerine gore siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik, sembolik

liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, ¢evrenin belirsizligi, ¢evrenin degisim
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hiz1 ve cevrenin comertliginin farklilik gosterip gostermediginin analizi ANOVA ve

Scheffe Testi aracilifiyla yapilmistir.

Tablo 21: isletme Biiyiikliigii icin ANOVA Testi

Karelerin Kare
Toplam1 d Ortalama F P Ho
Gruplar Arasi 1,718 2 ,859 1,319 ,269 KABUL
UY[%[II{??MA Grup gi 183,707 282 651
Toplam 185,425 284
Gruplar Arast 2,910 2 1,455 3,114 ,046 RET
UYI\[/[JII\J/ISI_%Eﬁl;/IA Grup Igi 131,786 282 ,467
Toplam 134,696 284
Gruplar Arast 312 2 ,156 ,220 ,803 KABUL
UYUDI\;III(JSEMA Grup Igi 199,780 282 , 708
Toplam 200,092 284
STRATEJI Gruplar Arasi 6,306 2 3,153 5,907 ,003 RET
0155231{“1 I?I[IJ(RA Grup Ici 150,519 282 534
DUZEYI Toplam 156,825 284
Gruplar Arast 10,498 2 5,249 4,804 ,009 RET
BSBEEE%U Grup Igi 308,078 282 1,092
Toplam 318,575 284
. Gruplar Arast ,980 2 ,490 722 ,487 KABUL
Sﬁgﬁgﬁg Grup gi 191,291 282 678
Toplam 192,271 284
Gruplar Arast 7,860 2 3,930 4,015 ,019 RET
RL‘?SESIL\I% Grup lci 276,005 282 979
Toplam 283,865 284
. . . Gruplar Aras1 597 2 ,299 ,659 518 KABUL
E{IflI)LE%SITII\;I{CI Grup Igi 127,674 282 ,453
Toplam 128,271 284
Gruplar Arast 18,105 2 9,052 12,137 ,000 RET
BEE;:{\Q;ZELiK Grup Igi 210,333 282 746
Toplam 228,438 284
Gruplar Arast 3,584 2 1,792 2,910 ,056 KABUL
DECSi;iI?Ii\l/}IiHZI Grup gi 173,620 282 616
Toplam 177,203 284
Gruplar Arasi 721 2 ,360 ,388 ,679 KABUL
C O%/]IEIXEFEIK Grup Igi 262,065 282 929
Toplam 262,786 284

Tablo 21°de sonuglar1 verilen ANOVA testi incelendiginde bahsi gecen
farkliligin miisteri uyumlanma, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyruk¢u
liderlik, rasyonel liderlik ve cevrenin belirsizligi icin kabul edildigi goriilmektedir

(p<0,05, Hy ret).

Buna gore kiiciik, orta ve biiyiik Olgekli isletmeler arasinda miisteri

uyumlanma, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik, rasyonel
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liderlik ve cevrenin belirsizligi acisindan anlamli bir farklilik vardir. Bu farkliligin ne

yonde oldugunun anlasilmasi icin Scheffe testinin sonuglarina bakilmasi gerekmektedir.

Tablo 22: isletme Biiyiikliigiine Gore Farkhlik Gosteren Degiskenler icin Scheffe Testi

Bagimh .. .. Ortalama Standart 95% Givenilirlik Aralif
Degisken ~ (DStrateii - () Strateji gy gy Hata p -
813 Alt Sinir Ust Smr
Orta 0,11074 0,0923 0,488 -0,1164 0,3379
Kiiciik .
Biyiik 27489 0,11017 0,046 0,0038 0,546
UYUMLANMA Kiigiik -0,11074 0,0923 0,488 -0,3379 0,1164
- N Orta
MUSTERI Biiyiik 0,16415 0,10591 0,302 -0,0965 0,4248
Kiigiik -27489° 0,11017 0,046 -0,546 -0,0038
Biiyiik
Orta 0,16415  0,10591 0,302 -0,4248 0,0965
Orta -31559 0,09865 0,007 -0,5583 -0,0728
Kiiciik .
Biiyiik -,30592 0,11774 0,036* -0,5957 -0,0162
STRATEJI - *
OLUSUMSUR. Kiigiik 31559 0,09865 0,007+ 0,0728 0,5583
rta
PLANLILIK Biiyiik 0,00968 011319 0,996 -0,2689 0,2882
DUZEYI
Kiigiik ,30592" 0,11774 0,036* 0,0162 0,5957
Biiyiik
Orta -0,00968  0,11319 0,996 -0,2882 0,2689
Orta 024132 0,14113 0,234 -0,106 0,5886
Kiiciik .
Biiyiik ,51948 0,16845 0,009%* 0,105 0,934
BUYRUKCU o Kiigiik 024132 0,14113 0,234 -0,5886 0,106
f L rta
LIDERLIK Biiyiik 027816 0,16193 0,23 20,1203 0,6767
Kiigiik -,51948" 0,16845 0,009%* -0,934 -0,105
Biiyiik
Orta 027816  0,16193 0,23 -0,6767 0,1203
Orta 0,11037  0,13358 0,711 -0,4391 0,2183
Kiiciik .
Biiyiik -, 44396 0,15944 0,022 -0,8363 -0,0516
RASYONEL o Kiigiik 0,11037 0,13358 0,711 -0,2183 0,4391
LIDERLIK Biiyiik 033359 0,15327 0,095 -0,7108 0,0436
Kiigiik ,44396" 0,15944 0,022 0,0516 0,8363
Biiyiik
Orta 0,33359 0,15327 0,095 -0,0436 0,7108
Orta 55769 0,11661 0%+ 0,2707 0,8446
Kiiciik
Biiyiik 0,16306 0,13919 0,504 -0,1795 0,5056
CEVRE on Kiigiik -,55769 0,11661 0% -0,8446 -0,2707
BELIRSIZLIK Biiyiik -,39463° 0,1338 0,014% -0,7239 -0,0654
Kiigiik -0,16306  0,13919 0,504 -0,5056 0,1795
Biiyiik .
Orta 139463 0,1338 0,014% 0,0654 0,7239
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Tablo 22°de sonuglar1 verilen Scheffe testi incelendiginde kiiciik isletmelerin
miisteri uyumlanma diizeyinin biiyiik isletmelerden daha yiiksek oldugu, strateji olusum
siirecinin biiyilk ve orta Olgekli isletmelerde kiiciik isletmelere oranla daha planh
oldugu, kiiciik isletmelerde buyrukcu liderlik diizeyinin biiyiik isletmelere gore c¢ok
daha yiiksek oldugu, biiyiik isletmelerde rasyonel liderlik diizeyinin kiiciik isletmelere
gore daha yiiksek oldugu, cevrenin belirsizlik diizeyinin de biiyiik ve kii¢iik isletmelerde

orta boy isletmelere gore daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. (p<0,05)

Kiiciik isletmelerin aile isletmesi formatina daha yakin olmasi, bu isletmelerde
tek adam diizeninin biiyiik oranda hiikiim siirmesi, formal planlamalardan uzak hareket
tarzlar1 ve kurumsallik seviyelerinin biiyiik isletmelere gore daha diisiik seviyede
olmast, bu igletmelerin buyrukc¢uluk diizeyinin yiiksek, strateji olusum siirecinin plansiz,
rasyonellik seviyesinin de diisiik ¢ikmasina neden olmustur. Ama kiiciik isletmelerin
miisteriyle daha cok birebir iliski kurmasi ve miisteri ihtiyaclarina gore iiretim ve
hizmetini 6zellestirebilmesi de bu isletmelerin miisteri uyumlanma seviyesinin yiiksek

cikmasina neden olmustur.

Isletme stratejilerine gore siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukc¢u liderlik, sembolik
liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, ¢evrenin belirsizligi, ¢evrenin degisim
hiz1 ve ¢evrenin comertliginin farklilik gosterip gostermediginin analizi de ANOVA ve

Scheffe Testi aracilifiyla yapilmistir.
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Tablo 23: Strateji Tipleri icin ANOVA Testi

Karelerin Kare
Toplam1 d Ortalama F P Ho
Gruplar Arast 4,798 2 2,399 3,746 025 RET
UY%%E’];?MA Grup Ici 180,627 282 641
Toplam 185,425 284
Gruplar Arast 1,674 2 837 1,774 172 KABUL
UY&J(DJ/ISIJT‘*EIEI}AA Grup gi 133,023 282 472
Toplam 134,696 284
Gruplar Arast 28,991 2 14,496 23,891 ,000 RET
UYUDhg&ﬁEMA Grup Ici 171,101 282 ,607
Toplam 200,092 284
STRATEJI  Gruplar Arast 10,665 2 5333 10,289 000 RET
OLUSUM SUR. Gy fej 146,160 282 518
PLANLILIK
DUZEYI Toplam 156,825 284
Gruplar Arast 32,476 2 16,238 16,005 ,000 RET
BUYRVEEY Grup e 286,100 282 1,015
Toplam 318,575 284
. Gruplar Arast 5,474 2 2,737 4,132 017 RET
SL?D’ISSL]}E Grup Ici 186,798 282 662
Toplam 192271 284
Gruplar Arast 15,559 2 7,780 8,177 000 RET
%}?EKI%I:]I];:(L Grup Ici 268,306 282 951
Toplam 283,865 284
 GruplarArast 4,103 2 2,052 4,660 010 RET
E{I%E%S%CI Grup ci 124,168 282 440
Toplam 128,271 284
Gruplar Arast 9,166 2 4,583 5,894 ,003 RET
BEE&‘;‘EEUK Grup Ici 219272 282 778
Toplam 228,438 284
Gruplar Arast 711 2 356 568 567 KABUL
DE(%}II\I/}%IZI Grup Ici 176,492 282 626
Toplam 177,203 284
Gruplar Arast 13,556 2 6778 7,669 001 RET
CO%EQ}EK Grup Ici 249,230 282 884
Toplam 262,786 284

Tablo 23’te sonuglar1 verilen ANOVA testi incelendiginde bahsi gecen
farkliligin siire¢c uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik
diizeyi, buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik,
cevrenin belirsizligi ve cevrenin comertligi icin kabul edildigi goriilmektedir (p<0,05,
Hy ret). Buna gore oncii, analizci ve savunmaci stratejiler uygulayan isletmeler arasinda
sire¢c uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlhilik diizeyi,
buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, ¢evrenin

belirsizligi ve ¢cevrenin comertligi acisindan anlamli bir farklilik vardir.
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Bu farkliligin ne yonde oldugunun anlasilmasi icin Scheffe testinin sonuclarina

bakilmasi gerekmektedir.

Tablo 24: Strateji Tiplerine Gore Farklihlk Gosteren Degiskenler icin Scheffe Testi

Bagimh .. .. Ortalama Standart 95% Giivenilirlik Arahg
Degisk (I) Strateji ~ (J) Strateji Farki (I.J Ha .
cg1yken arkt (I-J) ata Alt Sinir Ust Sinir
. Analizci 0,0888 0,10086 0,679 -0,1594 0,337
Oncii .
Savunmaci ,42942 0,1569 0,025%* 0,0433 0,8155
UYUMLANMA o Oncii -0,0888 0,10086 0,679 -0,337 0,1594
SURE Analizci
¢ Savunmaci 0,34062 0,15613 0,094 -0,0436 0,7248
Oncii -,42942" 0,1569 0,025%* -0,8155 -0,0433
Savunmacit
Analizci -0,34062 0,15613 0,094 -0,7248 0,0436
. Analizci ,32747° 0,09816 0,004%* 0,0859 0,569
Oncii
Savunmaci 1,04065" 0,15271 Qs 0,6649 1,4164
UYUMLANMA o Oncii 32747 0,09816 0,004 %* -0,569 -0,0859
DIKEY Analizci .
Savunmacit ,71318 0,15195 QO 0,3393 1,0871
Oncii -1,04065" 0,15271 Qs -1,4164 -0,6649
Savunmacit .
Analizci -71318 0,15195 Qs -1,0871 -0,3393
. Analizci -0,05611 0,09073 0,826 -0,2794 0,1672
Oncii
Savunmaci ,57021° 0,14114 (e 0,2229 0,9175
STRATEJ I N
OLUSUM SUR. o Oncii 0,05611 0,09073 0,826 -0,1672 0,2794
PLANLILIK  ‘Analizci .
” . Savunmaci ,62632 0,14044 Qs 0,2807 0,9719
DUZEYI
Oncii -,57021° 0,14114 Q#* -0,9175 -0,2229
Savunmacit .
Analizci -,62632 0,14044 Qs -0,9719 -0,2807
. Analizci -0,04368 0,12694 0,943 -0,356 0,2687
Oncii
Savunmact  -1,07539" 0,19746 Q* -1,5613 -0,5895
BUYRUKCU o Oncii 0,04368 0,12694 0,943 -0,2687 0,356
LIDERLIK Analizei .
Savunmac1  -1,03171 0,19649 QO -1,5152 -0,5482
Oncii 1,07539" 0,19746 Q#* 0,5895 1,5613
Savunmacit .
Analizci 1,03171 0,19649 Qs 0,5482 1,5152
. Analizci 0,23483 0,10257 0,075 -0,0176 0,4872
Oncii
Savunmaci 0,38211 0,15956 0,050* -0,0105 0,7748
SEMBOLIK o Oncii -0,23483 0,10257 0,075 -0,4872 0,0176
LIDERLIK Analizei
Savunmaci 0,14729 0,15877 0,651 -0,2434 0,538
Oncii -0,38211 0,15956 0,050* -0,7748 0,0105
Savunmacit
Analizci -0,14729 0,15877 0,651 -0,538 0,2434
. Analizci 0,13739 0,12293 0,536 -0,1651 0,4399
Oncii
RASYONEL Savunmacit J77211° 0,19122 QO 0,3015 1,2427
LIDERLIK Oncii 0.13739  0,12293 0,536 -0.4399 0,1651
Analizci .
Savunmaci ,63472° 0,19028 0,004 %* 0,1665 1,103

126



Oncii -77211° 0,19122 Q** -1,2427 -0,3015
Savunmaci .
Analizci -,63472 0,19028 0,004 %#* -1,103 -0,1665
. Analizci 0,175 0,08362 0,114 -0,0308 0,3808
Oncii .
Savunmact ,36260 0,13009 0,022* 0,0425 0,6827
ETKILESIMCI o Oncii -0,175 0,08362 0,114 -0,3808 0,0308
LIDERLIK Analizci
Savunmaci 0,1876 0,12945 0,351 -0,1309 0,5061
Oncii -,36260" 0,13009 0,022* -0,6827 -0,0425
Savunmaci
Analizci -0,1876 0,12945 0,351 -0,5061 0,1309
. Analizci 0,13134 0,11113 0,498 -0,1421 0,4048
Oncii N
Savunmact -,45898 0,17287 0,031* -0,8844 -0,0336
CEVRE ' Analized Oncii -0,13134 0,11113 0,498 -0,4048 0,1421
BELIRSIZLIK Savunmact  -59032°  0,17202 0,003+ -1,0136 -0,167
Oncii ,45898" 0,17287 0,031%* 0,0336 0,8844
Savunmacit .
Analizci ,59032° 0,17202 0,003*%* 0,167 1,0136
. Analizci -0,24343 0,11848 0,123 -0,535 0,0481
Oncii
Savunmacit 45565 0,1843 0,049* 0,0021 0,9092
"CEVRE . Analizel Oncii 0,24343 0,11848 0,123 -0,0481 0,535
COMERTLIK Savunmact  ,69908" 0,18339 0,001 %+ 0,2478 1,1504
Oncii -,45565" 0,1843 0,049* -0,9092 -0,0021
Savunmacit .
Analizci -,69908 0,18339 0,001*%* -1,1504 -0,2478

Tablo 24’te sonuglar1 verilen Scheffe testi incelendiginde Onciilerin
savunmacilara oranla siire¢ uyumlanmasinin daha yiiksek oldugu, Onciilerin
analizcilere, analizcilerin de savunmacilara oranla dikey uyumlanmasinin daha yiiksek
oldugu, onciilerin ve analizcilerin strateji olusum siirecinin savunmacilara oranla daha
planli oldugu, savunmacilarin 6ncii ve analizcilere oranla buyrukcu liderlik diizeyinin
daha yiiksek oldugu, onciilerin savunmacilara gore sembolik liderlik diizeylerinin daha
yiiksek oldugu, onciilerin ve analizcilerin rasyonel liderlik diizeyinin savunmacilara
gore daha yiiksek oldugu, onciilerin etkilesimci liderlik diizeylerinin savunmacilara gore
daha yiiksek oldugu, savunmacilarin ¢evresinin oncii ve analizcilerin ¢evresinden daha
belirsiz oldugu, Oncii ve analizcilerin cevresinin savunmacilarin c¢evresinden daha

comert oldugu ortaya ¢cikmustir. (p<0,05)

Buna gore, Oncii ve analizci stratejiye sahip isletmelerin buyrukg¢uluk disindaki
tim liderlik seviyelerinin savunmacilara oranla yiiksek oldugu goriilmektedir.

Buyrukculuk, yani tek adamlik sistemi ile savunmaci stratejilerin paralellik gostermesi
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de arastirmanin 6nemli sonuglarindan biri olmustur. Burada dikkat edilmesi gereken

nokta, elimizdeki isletme stratejileriyle ilgili bilgilerin tamamen algisal olmasidir.
3.2.3. Hipotez Analizleri: Coklu Regresyon Testleri

Modeldeki bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek korelasyon diizeyinden
kaynaklanmasi1 muhtemel c¢oklu dogrusallik tehlikesi goziikmemekle birlikte, tim
regresyon testlerinden once tahmin degiskenleri arasindaki korelasyonu arastiran
Varyans Enflasyon Faktorii (VIF) incelenmis ve bu faktoriin sinmir deger olan 10’un
oldukca altinda, tolerans istatistiklerinin de sinir deger olan 0,2’nin oldukca iistiinde
ciktigr goriilmiistiir. Yani tahmin degiskenleri arasinda miikemmel dogrusal iligki
yoktur, her tahmin degiskeni varyansin farkli boyutlarim1 aciklamaktadir ve regresyon

analizlerinin sonuclar1 anlamlidir.

Yine her regresyon testinin analizinde bakilan ANOVA testinde F testi
sonuclart istatistiki acidan anlamli ¢ikmustir. (p<0,05). Yani modeller kullanilmaya

elveriglidir.

3.2.3.1 Strateji Gelistirme Siirecinde Liderlik Tiplerinin Orgiitsel

Uyumlanma Uzerindeki Etkisi

Modelin biitiinsel olarak ele alinmasindan 6nce ii¢ ana hipotezimizin ayr1 ayri
incelenmesi faydali olacaktir. Hipotezler ayri ayri incelenip yorumlandiktan sonra
hiyerarsik regresyon analizleri yapilacak ve modelin bagimli degiskenlerimizi biitiinsel
olarak ne derece acikladigi incelenecektir. U¢ ana hipotezin altinda faktorlerin kendi

aralarindaki iligkilerine yonelik alt hipotezler bulunmaktadir. Buna gore;

Hipotez 1: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin orgiitsel uyumlanma

iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 1, alt hipotezleri araciligiyla incelenecektir. Bunlar;

Hipotez 1a: Buyrukgu liderlik tipinin siire¢ uyumlanma tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 1b: Sembolik liderlik tipinin siire¢ uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
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Hipotez 1c: Rasyonel liderlik tipinin siire¢ uyumlanma tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 1d: Etkilesimci liderlik tipinin siire¢ uyumlanma tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Tablo 25: Liderlik Tiplerinin Siirec Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuclar:
Stardartize Edilmemis Standartize
Model Katsay1 Edilmis Kat. t P
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 921 251 3,672 ,000
Buyrukeu Liderlik -,011 ,036 -014 -,302 763
Sembolik Liderlik 255 ,053 ,259%* 4,776 ,000
Rasyonel Liderlik ,074 ,044 ,091 1,659 ,098
Etkilesimci Liderlik ,526 ,063 A7 8,313 ,000

Bagiml degisken: Siire¢ Uyumlanma; RZ:,417; S.H. =,61705; F=51,751, p=0

Siire¢ uyumlanma iizerinde yapilan coklu regresyon testinin sonuglart Tablo
25’te verilmistir. Buna gore Hipotez 1b ve Hipotez 1d desteklenmis (p<,05), Hipotez 1a
ve Hipotez 1c ise reddedilmistir (p>,05). Yani sembolik liderlik ve etkilesimci liderlik
siire¢ uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahipken buyrukcu liderlik ve rasyonel
liderligin siire¢ uyumlanma {iizerinde anlamli bir etkisi goziikkmemektedir. Buradan
siireclerin uyumlanmasinda alt kademelerin inisiyatif kullanmasina izin verilmesinin,

islem odakli ¢calismanin ve personeli giigclendirmenin etkili oldugu goziikmektedir.
Hipotez 1e: Buyrukcu liderlik tipinin miisteri uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hipotez 1f: Sembolik liderlik tipinin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hipotez 1g: Rasyonel liderlik tipinin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 1h: Etkilesimci liderlik tipinin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Tablo 26: Liderlik Tiplerinin Miisteri Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglar:

Stardartize Edilmemis Standartize
Model Katsay1 Edilmis Kat. t P
B Std. Hata Beta

1 (Sabit) 1,745 ,240 7,256 ,000
Buyrukcu Liderlik ,010 ,034 ,015 ,289 773

Sembolik Liderlik 223 ,051 267 4,366 ,000

Rasyonel Liderlik ,085 ,043 ,123% 1,987 ,048

Etkilesimci Liderlik ,269 ,061 ,263%* 4,441 ,000

Bagiml degisken: Miisteri Uyumlanma; R’=,273; S.H. =,59134; F=26,298, p=0

Miisteri uyumlanma {iizerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonuclar1 Tablo

26’da verilmistir. Buna gore Hipotez 1f, Hipotez 1g ve Hipotez 1h desteklenmis

(p<,05), Hipotez 1a ise reddedilmistir (p>,05). Yani sembolik liderlik, rasyonel liderlik

ve etkilesimci liderlik miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahipken

buyrukcu liderligin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi goziikmemektedir.

Buradan miisteri uyumlanmasinda da tipki siire¢ uyumlanmada oldugu gibi stratejinin

orgiit ici siireclerin sonucunda ortaya c¢iktigi liderlik tipinin, alt kademelerin inisiyatif

kullanmasina izin verilmesinin, islem odakli ¢alismanin ve personeli gii¢clendirmenin

etkili oldugu goziikkmektedir. Siire¢ uyumlanma ile miisteri uyumlanma arasindaki tek

fark, miisteri uyumlanmada analitik ve formal planlama sistemlerinin, yani rasyonel

liderligin miisteri uyumlanma tizerinde az da olsa olumlu etkisinin olmasidir.
Hipotez 1i: Buyrukcu liderlik tipinin dikey uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hipotez 1j: Sembolik liderlik tipinin dikey uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hipotez 1k: Rasyonel liderlik tipinin dikey uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 11: Etkilesimci liderlik tipinin dikey uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Tablo 27: Liderlik Tiplerinin Dikey Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglar:

Stardartize Edilmemis Standartize
Model Katsay1 Edilmis Kat. t P
B Std. Hata Beta

1 (Sabit) 1,254 ,233 5,391 ,000
Buyrukcu Liderlik -,228 ,033 -, 287%% -6,862 ,000

Sembolik Liderlik ,153 ,049 L150%* 3,104 ,002

Rasyonel Liderlik ,091 ,041 ,109* 2,220 ,027

Etkilesimci Liderlik ,615 ,059 ,4937%* 10,495 ,000

Bagiml degisken: Dikey Uyumlanma; R’=,536; S.H. =,57190; F=82,941, p=0

Dikey uyumlanma iizerinde yapilan c¢oklu regresyon testinin sonuclar1 Tablo

27°de verilmistir. Buna gore Hipotez 1i, Hipotez 1j, Hipotez 1k ve Hipotez 11, yani

hipotezlerin tamami desteklenmektedir (p<,05). Stratejiyi lider ya da tepedeki birkag

kisinin belirledigi buyrukcu liderlik, stratejinin orgiit i¢inde yayilma ve kabul edilme

diizeyini olumsuz etkilerken, diger tiim liderlik tipleri stratejinin yayilmasina olumlu

katkilar sunmaktadir. Bu liderlik tipleri arasinda etkilesimci liderligin dikey uyumlanma

tizerinde en yiiksek etkiye sahip liderlik tipi oldugunun da altinin ¢izilmesi gerekir.

Stratejinin ortak bir uyumun yakalandigi orgiit ici siirecler sonucunda ortaya ciktigi,

yani asagidan yukariya gelistigi liderlik tipinin stratejinin tiim orgiit tarafindan ayni

kararlilikla kabul edilmesini saglamasi, bu arastirmanin en 6nemli sonuclarindan biri

olarak gosterilebilir.
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Buyrukcu Liderlik

B=-,287%

\

B=,259%
Sembolik Liderlik \

B=,267%+
AN
B=,150%*

Siire¢ Uyumlanma

Miisteri Uyumlanma

Rasyonel Liderlik <

Dikey Uyumlanma

Etkilesimci Liderlik

Sekil 14: Liderlik Tiplerinin Orgiitsel Uyumlanma Uzerindeki Etkisi

Sekil 14’te liderlik tiplerinin Orgiitsel uyumlanma {iizerindeki etkileri ve bu
etkilerin biiyiikliikleri sunulmustur. Buna gore; buyrukcu liderlik tipi yalnizca dikey
uyumlanmay1 hem de negatif yonde etkilerken sembolik liderlik ve etkilesimci liderlik
tim uyumlanma faktorlerini olumlu etkilemektedir. Rasyonel liderligin ise siireg
uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi yokken miisteri uyumlanma ve dikey
uyumlanmay: olumlu etkiledigi ortaya cikmustir. Orgiitsel uyumlanma iizerindeki en

biiyiik etkiyi, yani en basarili sonucu etkilesimci liderlik tipi vermektedir.
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3.2.3.2 Strateji Olusum Siirecinin Planhlik Diizeyinin Orgiitsel

Uyumlanma Uzerindeki Etkisi

Hipotez 2: Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanma

iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 2a: Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin siire¢ uyumlanma iizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

Tablo 28: Strateji Olusum Siirecinin Planhihk Diizeyinin Siirec Uyumlanma Uzerindeki Etkisi:

Regresyon Testi Sonuclar:

Stardartize Standartize
Model Edilmemis Kat. | Edilmis Kat. t p
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 2,399 2213 11,251 ,000
Strateji Olusum Stirecinin | ,394 ,060 ,363%* 6,543,000
Planlilik Diizeyi

Bagiml degisken: Siire¢ Uyumlanma; R’=,128; S.H. =,75439; F=42817, p=0

Siire¢ uyumlanma iizerinde yapilan regresyon testinin sonucu Tablo 28’de

verilmistir. Buna gore Hipotez 2a kabul edilmistir (p<,05). Yani strateji olusum

siirecinin planli olmasi, stire¢ uyumlanmay1 olumlu etkilemektedir.

Hipotez 2b: Strateji olugum siirecinin planlilik diizeyinin miisteri uyumlanma tizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

Tablo 29: Strateji Olusum Siirecinin Planhhk Diizeyinin Miisteri Uyumlanma Uzerindeki Etkisi:

Regresyon Testi Sonuclar:

Stardartize Standartize
Model Edilmemis Kat. | Edilmis Kat. t p
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 2,770 ,186 14,887 ,000
Strateji Olusum Stirecinin | ,277 ,053 ,299%* 5,272,000
Planlilik Diizeyi

Bagiml degisken: Miisteri Uyumlanma; RZ:,086; S.H. =,65832; F=27,797, p=0

Miisteri uyumlanma {izerinde yapilan regresyon testinin sonucu Tablo 29’da

verilmistir. Buna gore Hipotez 2b kabul edilmistir (p<,05). Yani strateji olusum

siirecinin planli olmasi, miisteri uyumlanmay1 olumlu etkilemektedir.
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Hipotez 2c: Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin dikey uyumlanma iizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

Tablo 30: Strateji Olusum Siirecinin Planhlik Diizeyinin Dikey Uyumlanma Uzerindeki Etkisi:

Regresyon Testi Sonuclar:

Stardartize Standartize
Model Edilmemis Kat. | Edilmis Kat. t p
B Std. Hata Beta
1 (Sabit) 1,707 216 7,921 ,000
Strateji Olusum Siirecinin | ,476 ,061 421 %% 7,818 ,000
Planlilik Diizeyi

Bagiml degisken: Dikey Uyumlanma; R’=,175; S.H. =,76253; F=61,125, p=0

Dikey uyumlanma iizerinde yapilan regresyon testinin sonucu Tablo 30’da

verilmistir. Buna gore Hipotez 2c¢ kabul edilmistir (p<,05). Yani strateji olusum

siirecinin planli olmasi, dikey uyumlanmay1 olumlu etkilemektedir.

Strateji Olusum

Siire¢ Uyumlanma

Siirecinin Planhhik
Diizeyi

B=,421%

Miisteri Uyumlanma

Dikey Uyumlanma

Sekil 15: Strateji Olusum Siirecinin Planhhk Diizeyinin Orgiitsel Uyumlanma Uzerindeki Etkisi

134




Sekil 15°te strateji olusum siirecinin  planlilik  diizeyinin  Orgiitsel
uyumlanmanin boyutlar1 {izerindeki etkileri ve bu etkilerin biiyiikliikleri sunulmustur.
Buna gore; Mintzberg’in kendiliginden olusan-planli ayrimini temel alan strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi degiskeninin Orgiitsel uyumlanma {izerindeki etkisinin
planliliktan, yani formallikten yana oldugu goriilmiistiir. Ister asagidan yukariya, ister
de yukaridan asagiya gelissin isletmenin formal bir stratejiye sahip olmasinin ve
faaliyetlerine de bu stratejinin yon vermesinin uyumlanma diizeylerinin tamamini

olumlu etkiledigi goriilmektedir. Sekil 15°te de bu etkinin dereceleri goziitkmektedir.
3.2.3.3 Cevresel Kosullarin Orgiitsel Uyumlanma Uzerindeki Etkisi

Hipotez 3: Cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi

vardur.
Hipotez 3a: Cevrenin belirsizlik diizeyinin stire¢ uyumlanma tizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hipotez 3b: Cevrenin degisim hizinin siire¢ uyumlanma tizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hipotez 3c: Cevrenin comertliginin siire¢ uyumlanma tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Tablo 31: Cevresel Kosullarin Siirec Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglar:
Model Stardartize Edilmemis Kat. Esgflrrliir;l(ﬁ . .
B Std. Hata Beta
(Sabit) 2,393 ,297 8,059 ,000
Cevre Belirsizlik ,023 ,054 ,026 432 ,666
! Cevre Degisim Hizi 272 ,059 ,266%* 4,587 ,000
Cevre Comertlik 117 ,049 ,139% 2,384 ,018

Bagimli degisken: Siire¢ Uyumlanma; R’=,085; S.H. =,77286; F=9,811, p=0

Siire¢ uyumlanma {izerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonucu Tablo
31°de verilmistir. Buna gore Hipotez 3b ve Hipotez 3¢ desteklenmis (p<,05), Hipotez 3a
ise reddedilmistir (p>,05). Yani cevrenin degisim hizi ve cevrenin comertligi siire¢
uyumlanma {izerinde anlamli bir etkiye sahipken c¢evrenin belirsizliginin siire¢

uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi gozilkmemektedir.
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Hipotez 3d: Cevrenin belirsizlik diizeyinin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hipotez 3e: Cevrenin degisim hizinin miisteri uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 3f: Cevrenin comertliginin miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Tablo 32: Cevresel Kosullarin Miisteri Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuclar:

Stardartize Edilmemis Kat.

Standartize
Edilmis Kat.

Model t p
B Std. Hata Beta
(Sabit) 2,653 ,256 10,348 ,000
Cevre Belirsizlik ,037 ,046 ,049 ,807 ,420
! Cevre Degisim Hizi ,182 ,051 ,208%* 3,549 ,000
Cevre Comertlik ,107 ,042 ,149%* 2,518 ,012

Bagimli degisken: Miisteri Uyumlanma; R’=,061; S.H. =,66729; F=7,167, p=0

Miisteri uyumlanma iizerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonucu Tablo

32’de verilmistir. Buna gore Hipotez 3e ve Hipotez 3f desteklenmis (p<,05), Hipotez 3d

ise reddedilmistir (p>,05). Yani cevrenin degisim hizi ve cevrenin comertligi miisteri

uyumlanma {izerinde anlamli bir etkiye sahipken cevrenin belirsizliginin miisteri

uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi gozilkmemektedir.

Hipotez 3g: Cevrenin belirsizlik diizeyinin dikey uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hipotez 3h: Cevrenin degisim hizinin dikey uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotez 3i: Cevrenin comertliginin dikey uyumlanma {izerinde anlaml bir etkisi vardir.
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Tablo 33: Cevresel Kosullarin Dikey Uyumlanma Uzerindeki Etkisi: Coklu Regresyon Testi

Sonuglar:

Model Stardartize Edilmemis Kat. Esl;illrrl:llgr;l(ﬁ . .
B Std. Hata Beta
(Sabit) 2,096 ,308 6,810 ,000
Cevre Belirsizlik -,046 ,055 -,049 -,822 412
! Cevre Degisim Hizi ,282 ,061 ,265%% 4,591 ,000
Cevre Comertlik 134 ,051 ,153%%* 2,621 ,009

Bagimli degisken: Dikey Uyumlanma; R?=,089; S.H. =,80121; F=10,234, p=0

Dikey uyumlanma iizerinde yapilan ¢oklu regresyon testinin sonucu Tablo
33’te verilmistir. Buna gore Hipotez 3h ve Hipotez 3i desteklenmis (p<,05), Hipotez 3g
ise reddedilmistir (p>,05). Yani cevrenin degisim hizi ve cevrenin comertligi dikey
uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahipken c¢evrenin belirsizliginin dikey

uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi géziikmemektedir.

Cevrenin Belirsizligi Siire¢ Uyumlanma

B=,266%**
Cevrenin Degisim Hiz1 B=, 208 Miisteri Uyumlanma
B=,265%+ /
B=,139*
B=,149%
Cevrenin Comertligi B=. 1535+ Dikey Uyumlanma

Sekil 16: Cevresel Kosullarin Orgiitsel Uyumlanma Uzerindeki Etkisi
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Sekil 16’da cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma {izerindeki etkileri ve bu
etkilerin biiytikliikleri sunulmustur. Buna gore c¢evrenin degisim hizinin ve
comertliginin uyumlanmanin tiim boyutlarin1 olumlu etkiledigi goriilmektedir.
Rekabetin olmadigi, tiim faaliyetlerin kendini tekrar ettigi ve dolayisiyla ¢cevreye uyum
gibi bir ¢abanin olmadig1 isletmelerde uyumlanma diizeyinin de diisiik ¢ikacagi agiktir.
Hareketsizlik ve durgunluk, belirli bir siire sonra ¢alisanlarda atalet yaratir. Degisim ve
hareketin olmadig1 yerde tiim canlilarin faaliyetleri yavaslar ve diizensizlesir. Sistem
yaklagimi, orgiitleri de birer yasam formu olarak kabul ettigi icin ¢evrenin degisim hizi
ve comertligi orgiitsel uyumlanmay1 dogrudan etkilemektedir. Cevrenin belirsizliginin

ise uyumlanma diizeyleri iizerinde pozitif ya da negatif bir etkisi goriilmemistir.
3.2.4 Arastirma Modelinin Analizi

Bu boliimde, orgiitsel uyumlanma iizerinde etkisi olan tiim bagimsiz
degiskenler ayni anda analize sokulacak ve hiyerarsik regresyon testi araciligiyla
orgiitsel uyumlanma iizerindeki 6nem ve etki dereceleri belirlenecektir. Daha sonra

moderator degiskenler analize dahil edilecek ve model biitiin olarak analiz edilecektir.

3.2.4.1 Arastirma Modelinin Analizi icin Hiyerarsik Regresyon Testleri —

Bagimh Degisken: Siire¢ Uyumlanma

Uyumlanmanin siire¢ boyutu ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon analizinin
sonucunda dort model elde edilmistir. Dort model icin de yapilan ANOVA testinde F
testi sonuclar1 istatistiki ag¢idan anlamhdir. (p<0,05). Yani modeller kullanilmaya
elveriglidir. Tahmin degiskenleri arasindaki korelasyon (collinearity) sonuclarina gore
de Varyans Enflasyon Faktorii (VIF) sinir deger olan 10’un oldukc¢a altinda, tolerans
istatistikleri de sinir deger olan 0,2’nin oldukga iistiinde oldugu icin tahmin degiskenleri
arasinda milkemmel dogrusal iliski yoktur, yani her tahmin degiskeni varyansin farkli

boyutlarini a¢iklamaktadir.
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Tablo 34: Siirec Uyumlanma icin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - I

) Stardgrtize Stfmdbartize Korelasyon
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Kat. t P
B | Std. Hata Beta Basit ‘ Kismi | Parga
Sabit 1,411 ,195 7,256,000
Etkilesimci Liderlik J711 ,058 ,591%* 12,338,000 ,501 ,501 591
Sabit ,896 ,205 4,376  ,000
Etkilesimci Liderlik ,559 ,061 LA65%* 9,215,000 ,501 ,481 418
Sembolik Liderlik ,286 ,050 ,291%* 5,772,000 ,493 ,325 ,262
Sabit ,506 229 2,211,028
Etkilesimci Liderlik ,564 ,059 L4697%* 9,492,000 ,591 ,493 422
Sembolik Liderlik ,201 ,054 ,205%* 3,712,000 ,493 216 ,165
Strateji Olusum Sirecinin | o5 55 1797 3554 000 | 363 207 158
Planlilik Diizeyi
Sabit ,293 ,250 1,172 242
Etkilesimci Liderlik ,565 ,059 LAT0%* 9,563  ,000 ,591 ,496 ,423
Sembolik Liderlik ,196 ,054 ,200%* 3,647  ,000 ,493 213 ,161
Strateji Olusum Slirecinin | g5 55 1705 3371 001 | 363 197 149
Planlilik Diizeyi
Cevre Comertlik ,076 ,038 ,091* 2,036 ,043 ,145 121 ,090

Bagimh Degisken: Siire¢c Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Hiyerarsik regresyon testinin sonuclari ve bagimsiz degiskenlerin siirec

olusum siirecinin planlilik diizeyi ve ¢evre comertliktir.

Tablo 35: Siirec Uyumlanma icin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - IT

Diizeltilmis
2

R S.H. AR? AF p
Model 1 347 ,65272 ,350 152,233 ,000
Model 2 414 ,61837 ,069 33,312 ,000
Model 3 438 ,60600 ,025 12,631 ,000
Model 4 444 ,60263 ,008 4,146 ,043

Bagimh Degisken: Siire¢ Uyumlanma; N=285

uyumlanma ile basit, kismi ve parca korelasyon degerleri Tablo 34’de verilmistir.

Modele dahil olus sirasiyla faktorler etkilesimci liderlik, sembolik liderlik, strateji

Tablo 35’e gore modelin bagimhi degiskenimiz olan siire¢ uyumlanmayi

aciklama derecesi, yani R? degeri 0,444 olarak hesaplanmistir. Yani bagimsiz

degiskenlerimiz siire¢ uyumlanmada yasanan degisimlerin %44.,4’iinii aciklamaktadir.
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Tablo 36: Siire¢ Uyumlanma icin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - IIT

B S.H. B
Model 1 Sabit 1,411 ,195
Etkilesimci Liderlik J711 ,058 591 %%
Model 2 Sabit ,896 205
Etkilesimci Liderlik ,559 ,061 L465%%
Sembolik Liderlik ,286 ,050 291 %%
Model 3 Sabit ,506 ,229
Etkilesimci Liderlik ,564 ,059 L469%*
Sembolik Liderlik ,201 ,054 ,205%%
Strateji Olusum ,195 ,055 ,179%:*
Model 4 Sabit 1293 250
Etkilesimci Liderlik ,565 ,059 AT70%*
Sembolik Liderlik ,196 ,054 ,200%*
Strateji Olusum ,185 ,055 ,170%*
Cevre Comertlik ,076 ,038 ,001°%*

Bagimh Degisken: Siire¢c Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Daha once yapilan korelasyon analizinde siire¢ uyumlanma iizerinde anlamli
bir etkisi oldugu goriilen gelir ve pozisyon degiskenleri kontrol degiskeni olarak
hiyerarsik regresyon analizine dahil edilmis ve bu degiskenlerin modellerden herhangi

birine dahil olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 36’ya gore siire¢ uyumlanma ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon
analizinde bagimsiz degiskenler O©nemliden daha az Onemliye gore sOyle
siralanmaktadir: Etkilesimci liderlik, sembolik liderlik, strateji olusum siirecinin

planlilik diizeyi ve ¢evrenin comertligi.

3.2.4.2 Arastirma Modelinin Analizi icin Hiyerarsik Regresyon Testleri —

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma

Uyumlanmanin miisteri boyutu ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon analizinin
sonucunda dort model elde edilmistir. Dort model icin de yapilan ANOVA testinde F
testi sonuclar istatistiki ag¢idan anlamhdir. (p<0,05). Yani modeller kullanilmaya

elverislidir.
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Tablo 37: Miisteri Uyumlanma i¢in Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - I

) Stardgrtize Stfmdbartize Korelasyon
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Kat. t P
B | Std. Hata Beta Basit Kismi Parga
Sabit 2420 164 14,796 000
Sembolik Liderlik 368 045 A3g 8222 ,000| 439 439 439
Sabit 1.805 197 9,186,000
Sembolik Liderlik 261 048 311 5481 000 | 439 310 280
Etkilesimei Liderlik 301 ,058 2945 5174 000 | 429 294 265
Sabit 1571 223 7061 000
Sembolik Liderlik 210 ,053 250%* 3,981,000 | 439 231 202
Etkilesimci Liderlik 304 058 297 5263 000 | 429 300 267
Stra‘gfaﬁﬂ‘fli‘gusziz"i“i“ 117 053 126 2,190 029 | 299 130 111
Sabit 1371 244 5627 000
Sembolik Liderlik 205 052 245%x 3919 000 | 439 228,198
Etkilesimci Liderlik 305 058 208 5309 ,000| 429 302 268
Strateji Olugum Srecinin | 7 053 116% 2,010 045 | 299 A19 102
Planlilik Diizeyi
Cevre Cémertlik 072 036 ,101* 1975 049 | 147 117,100

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Hiyerarsik regresyon testinin sonuglart ve bagimsiz degiskenlerin miisteri

olusum siirecinin planlilik diizeyi ve ¢evre comertliktir.

Tablo 38: Miisteri Uyumlanma i¢in Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - IT

Dﬁzehaﬂmls S.H. AR? AF p
Model 1 .190 161983 193 67,600 000
Model 2 258 ,59340 070 26,767 000
Model 3 267 ,58945 012 4,795 ,029
Model 4 275 ,58643 ,010 3,902 ,049

uyumlanma ile basit, kismi ve parca korelasyon degerleri Tablo 37’de verilmistir.

Modele dahil olus sirasiyla faktorler sembolik liderlik, etkilesimci liderlik, strateji

Tablo 38’e gore modelin bagimli degiskenimiz olan miisteri uyumlanmayi

aciklama derecesi, yani R? degeri 0,275 olarak hesaplanmistir. Yani bagimsiz

degiskenlerimiz siire¢ uyumlanmada yasanan degisimlerin %27,5’ini agiklamaktadir.
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Tablo 39: Miisteri Uyumlanma i¢in Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclar - IIT

B S.H. B
Model 1 Sabit 2,420 ,164
Sembolik Liderlik ,368 ,045 ,430%%*
Model 2 Sabit 1,805 197
Sembolik Liderlik ,261 ,048 11
Etkilesimci Liderlik ,301 ,058 ,204%%*
Model 3 Sabit 1,571 ,223
Sembolik Liderlik 210 ,053 ,250%*
Etkilesimci Liderlik ,304 ,058 ,207%*
Model 4 Sabit 1,371 ,244
Sembolik Liderlik ,205 ,052 ,245%*
Etkilesimci Liderlik ,305 ,058 ,298%*
Cevre Comertlik ,072 ,036 ,101*

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Tablo 39’a gore miisteri uyumlanma ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon
analizinde bagimsiz degiskenler Onemliden daha az Onemliye gore sOyle
siralanmaktadir: Etkilesimci liderlik, sembolik liderlik, strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyi ve c¢evrenin comertligi. Burada sembolik liderligin 6nem derecesi,
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi modele dahil olduktan sonra etkilesimci
liderligin onem derecesinin altina inmistir. Bu, sembolik liderlik ile strateji olusum
siirecinin  planlilik  diizeyi arasinda yiiksek bir korelasyonun olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Daha 6nce yapilan korelasyon analizinde miisteri uyumlanma iizerinde anlaml
bir etkisi oldugu goriilen yas, gelir, pozisyon ve kurum tecriibe degiskenleri kontrol
degiskeni olarak hiyerarsik regresyon analizine dahil edilmis ve kurum tecriibe
degiskeninin 3. ve 4. modele dahil oldugu ve strateji olusum degiskenini modellerin
disinda biraktigr goriilmiistiir. Kontrol edilmis yeni regresyon degerleri Tablo 40’da

verilmistir.
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Tablo 40: Miisteri Uyumlanma i¢in Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - I

) Stardgrtize Stfmdbartize Korelasyon
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Kat. t P
B | Std. Hata Beta Basit ‘ Kismi | Parga
Sabit 2,420 ,164 14,796  ,000
: Sembolik Liderlik ,368 ,045 ,439%%* 8,222,000 ,439 ,439 ,439
Sabit 1,805 ,197 9,186  ,000
2 Sembolik Liderlik ,261 ,048 311 5,481  ,000 ,439 ,310 ,280
Etkilesimci Liderlik ,301 ,058 ,204%%* 5,174,000 ,429 ,294 ,265
Sabit 1,574 ,209 7,540,000
Sembolik Liderlik ,244 ,047 ,202%%* 5,175,000 ,439 ,295 ,261
: Etkilesimci Liderlik 313 ,058 ,305%* 5,438  ,000 429 ,309 274
Kurum Tecriibe ,088 ,030 151 2975  ,003 173 175 ,150
Sabit 1,333 235 5,677 ,000
Sembolik Liderlik ,235 ,047 ,281%* 4,993  ,000 ,439 ,286 ,250
4 Etkilesimci Liderlik 314 ,057 ,307%%* 5,501,000 ,429 312 ,276
Kurum Tecriibe ,088 ,030 L1510 2,997 ,003 173 ,176 ,150
Cevre Comertlik ,079 ,036 ,110% 2,191 ,029 ,147 ,130 ,110

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum
Tecriibe; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Kontrol edilmis hiyerarsik regresyon testinin sonuglart ve bagimsiz
degiskenlerin miisteri uyumlanma ile basit, kismi ve parca korelasyon degerleri Tablo
40’da verilmistir. Modele dahil olus sirasiyla faktorler sembolik liderlik, etkilesimci

liderlik ve cevre comertliktir.

Tablo 41: Miisteri Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - 1T

Dﬁz"ﬁ%‘lm‘s SH. AR? AF p
Model 1 190 61983 193 67,600,000
Model 2 258 59340 070 26767 000
Model 3 278 58531 023 8849 003
Model 4 287 58139 012 4802 029

Tablo 41’e gore modelin bagimli degiskenimiz olan miisteri uyumlanmayi
aciklama derecesi, yani R’ degeri toplam R? degerinden modele giren kontrol degiskeni
olan kurum tecriibenin yarattigt AR” degerinin ¢ikartilmasiyla hesaplamir. Yani miisteri
uyumlanma icin R’ degeri 0,287-,023 = 0,264 olarak hesaplanir. Bagimsiz

degiskenlerimiz miisteri uyumlanmada yasanan degisimlerin %26,4’tinii aciklamaktadir.
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Tablo 42: Miisteri Uyumlanma i¢in Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - ITI

B SH. B

Model 1 Sabit 2,420 164
Sembolik Liderlik 1368 045 4397

Model 2 Sabit 1,805 197
Sembolik Liderlik 261 ,048 311
Etkilesimci Liderlik 1301 ,058 1294

Model 3 Sabit 1,574 ,209
Sembolik Liderlik 244 047 12927
Etkilesimci Liderlik 313 ,058 3057
Kurum Tecriibe ,088 ,030 L151%*

Model 4 Sabit 1,333 ,235
Sembolik Liderlik 1235 047 281
Etkilesimci Liderlik 314 ,057 307+
Kurum Tecriibe ,088 ,030 L151%*
Cevre Comertlik ,079 ,036 ,110*

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum

Tecriibe; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Tablo 42’ye gore miisteri uyumlanma ile ilgili kontrol degiskenleri esliginde

yapilan hiyerarsik regresyon analizinde strateji olusma siirecinin planlilik diizeyi

modellerin disinda kalmistir. Buna gore bagimsiz degiskenler onemliden daha az

onemliye gore soyle siralanmaktadir: Etkilesimci liderlik, sembolik liderlik ve ¢evrenin

comertligi.

3.2.4.3 Arastirma Modelinin Analizi icin Hiyerarsik Regresyon Testleri —

Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma

Dikey uyumlanma ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon analizinin sonucunda

dort model elde edilmistir. Dort model i¢in de yapilan ANOVA testinde F testi

sonuglart istatistiki agidan anlamhidir. (p<0,05). Yani modeller kullanilmaya elverislidir.
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Tablo 43: Dikey Uyumlanma icin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - I

) Stardgrtize Stfmdbartize Korelasyon
Model Edilmemis Katsay1 | Edilmis Kat. t P
B | Std. Hata Beta Basit ‘ Kismi | Parga
Sabit 686 191 3,586,000
Etkilesimci Liderlik 807 057 646 14240 000 | 646 646 646
Sabit 2299 220 1356 176
Etkilesimci Liderlik 735 053 588 13,899,000 | 646 638 578
Strateji Olusum Sarecinin | 555 048 313%% 7390 000 | 421 403307
Planlilik Diizeyi
Sabit 653 277 2361 019
Etkilesimci Liderlik 11 051 5695 14,023,000 | 646 642 557
Strateji Olusum Surecinin | ), 048 243 5701 000 | 421 322 227
Planlilik Diizeyi
Buyrukeu Liderlik 177 033 -224%% 5297 000 | -385  -301  -210
Sabit 363 299 1216 225
Etkilesimci Liderlik 711 ,050 570 14,153,000 | 646 646 558
Strateji Olusum Sarecinin | ¢, 048 2345 5533 000 | 421 314 218
Planlilik Diizeyi
Buyrukeu Liderlik 168 033 S212%% 5031 000| -385  -288  -,198
Cevre Comertlik 085 035 ,008* 2442 015 | 176 144 096

Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Hiyerarsik regresyon testinin sonuglart ve bagimsiz degiskenlerin dikey

planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik ve ¢cevre comertliktir.

Tablo 44: Dikey Uyumlanma Icin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclar: - II

Diizeltilmis
2

R S.H. AR? AF p
Model 1 A15 ,64179 A17 202,781 000
Model 2 ,508 ,58846 ,095 54,616 ,000
Model 3 552 ,56211 ,044 28,059 ,000
Model 4 ,559 ,55721 ,009 5,965 015

uyumlanma ile basit, kismi ve parca korelasyon degerleri Tablo 43’te verilmistir.

Modele dahil olus sirasiyla faktorler etkilesimci liderlik, strateji olusum siirecinin

Tablo 44’e gore modelin bagimli degiskenimiz olan dikey uyumlanmay1

aciklama derecesi, yani R® degeri 0,559 olarak hesaplanmistir. Yani bagimsiz

degiskenlerimiz siire¢ uyumlanmada yasanan degisimlerin %55,9’unu agiklamaktadir.
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Tablo 45: Dikey Uyumlanma i¢cin Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - ITI

B S.H. B
Model 1 Sabit ,686 ,191
Etkilesimci Liderlik ,807 ,057 ,646%*
Model 2 Sabit -299 220
Etkilesimci Liderlik 735 ,053 ,588%*
Strateji Olusum Siirecinin .
Planlhilik Diizeyi 353 048 313
Model 3 Sabit ,653 277
Etkilesimci Liderlik J711 ,051 ,569%*
Strateji Olusum Siirecinin s
Planlilik Diizeyi 274 048 243
Buyrukcu Liderlik -,177 ,033 -,224%%
Model 4 Sabit ,363 ,299
Etkilesimci Liderlik J711 ,050 ,570%%*
Strateji Olusum Siirecinin s
Planlilik Diizeyi 264 048 234
Buyrukcu Liderlik -,168 ,033 -, 212%%
Cevre Comertlik ,085 ,035 ,098*

Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Tablo 45’e gore dikey uyumlanma ile ilgili yapilan hiyerarsik regresyon
analizinde bagimsiz degiskenler O©nemliden daha az Onemliye gore soyle
siralanmaktadir:  Etkilesimci liderlik, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi,

buyrukgu liderlik ve cevrenin comertligi.

Daha 6nce yapilan korelasyon analizinde dikey uyumlanma iizerinde anlaml
bir etkisi oldugu goriilen yas, gelir, pozisyon ve kurum tecriibe degiskenleri kontrol
degiskeni olarak hiyerarsik regresyon analizine dahil edilmis ve yapilan analizde kurum
tecriibe degiskeninin 4. modele dahil oldugu ve ortaya 5 adet modelin ¢iktigi

goriilmiistiir. Kontrol edilmis yeni regresyon degerleri Tablo 46’da verilmistir
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Tablo 46: Dikey Uyumlanma i¢in Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - I

Stardartize Edilmemis | Standartize
K Edilmis K. Korelasyon
Model atsay1 ilmis Kat. t p
B Std. Hata Beta Basit | Kismi ‘ Parga
Sabit 686 ,191 3,586,000
1
Etkilesimei Liderlik 807 057 646%F 14240 ,000| 646 646 646
Sabit -299 220 1,356,176
2 Etkilesimei Liderlik 735 ,053 ,588%% 13899 000| ,646 638 578
Stra“;}fﬁﬂ‘fi‘guszg‘?’lnln 353 048 313 7390 ,000| 421 403 307
Sabit 653 277 2,361 019
Etkilesimei Liderlik 711 051 ,569% 14,023 ,000| ,646 642 557
3 " L
Stratgfa(r?lll‘flslllgusz‘;?l“m 274 048 243 5701 ,000| 421 322 227
Buyrukcu Liderlik 177 033 S224%% 5297 000| -385 2301 -210
Sabit 455 ,280 1,627 ,105
Etkilesimei Liderlik 717 ,050 S74%% 14351 ,000| 646 651 562
4 Stra“;ﬁfﬁ%‘ﬁfgusz‘:y‘?’mm 256 ,048 207 5367 ,000| 421 305 210
Buyrukcu Liderlik -,180 033 J227%% 5445 000| 385 2300 -213
Kurum Tecriibe 087 028 123 3,106 ,002| 140 182 122
Sabit ,164 ,301 545,586
Etkilesimei Liderlik 718 ,050 ST5%F 14491 ,000| 646 655 562
Stmtgll ()ll‘llfg.sﬁre.CI“IH 246 047 208% 5196 ,000| 421 297 202
5 anlil uzeyl
Buyrukcu Liderlik 170 033 S215%% 5176 ,000| -385 296 -201
Kurum Tecriibe 088 028 123 3142 002|140 185 122
Cevre Comertlik 085 034 1098 2490 013| 176 147 097

Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum
Tecriibe; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Hiyerarsik regresyon testinin sonuglart ve bagimsiz degiskenlerin dikey
uyumlanma ile basit, kismi ve parca korelasyon degerleri Tablo 46’da verilmistir.
Modele dahil olus sirasiyla faktorler etkilesimci liderlik, strateji olusum siirecinin

planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik ve ¢cevre comertliktir.

Tablo 47: Dikey Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - 1T

Diizeltilmis
R2 S.H. AR2 AF p
Model 1 415 ,64179 417 202,781 ,000
Model 2 ,508 ,58846 ,095 54,616 ,000
Model 3 ,552 ,56211 ,044 28,059 ,000
Model 4 ,565 ,55366 ,015 9,646 ,002
Model 5 ,573 ,54859 ,009 6,199 ,013
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Tablo 47°ye gore modelin bagimhi degiskenimiz olan dikey uyumlanmay:
aciklama derecesi, yani R? degeri toplam R? degerinden modele giren kontrol degiskeni
olan kurum tecriibenin yarattigi AR® degerinin cikartilmasiyla hesaplanir. Yani dikey
uyumlanma icin R? degeri 0,573-,015 = 0,558 olarak hesaplanir. Bagimsiz

degiskenlerimiz dikey uyumlanmada yasanan degisimlerin %55,8’ini a¢iklamaktadir.

Tablo 48: Dikey Uyumlanma Icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclari - 1T

B S.H. B
: ,686 ,191
Model 1 Sabit
*
Etkilesimci Liderlik ,807 057 646%
Sabit -299 220
Model 2 Etkilesimei Liderlik EN 053 588
Strateji Olusum Siirecinin .
Planlilik Diizeyi 333 048 A13
Sabit ,653 277
Model 3 Etkilesimei Liderlik 11 051 569
ode Strateji Olugum Siirecinin -
Planlilik Diizeyi 274 048 243
Buyrukcu Liderlik - 177 ,033 -, 224 %%
Sabit 455 ,280
Etkilesimei Liderlik Ny 1050 ST
Strateji Olusum Siirecinin .
Model 4 Planhilik Diizeyi ,256 ,048 227
Buyrukcu Liderlik -,180 ,033 -, 227 %%
Kurum Tecriibe ,087 ,028 ,123%*
Sabit ,164 ,301
Etkilesimei Liderlik 718 050 TS5
Strateji Olusum Siirecinin .
Model 5 Planlilik Diizeyi 246 047 218
Buyrukcu Liderlik -,170 ,033 -,215%*
Kurum Tecriibe ,088 ,028 ,123%%
Cevre Comertlik ,085 ,034 ,098%*

Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum
Tecriibe; N=285, *p<0,05, **p<0,01

Tablo 48’e gore; dikey uyumlanma ile ilgili kontrol degiskenleri esliginde
yapilan hiyerarsik regresyon analizinde hicbir degisken modellerin disinda kalmistir.
Buna gore bagimsiz degiskenler Onemliden daha az Onemliye gore soyle
siralanmaktadir:  Etkilesimci liderlik, strateji olusum siireninin planlhilik diizeyi,

buyrukgu liderlik ve cevrenin comertligi.
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Sekil 17°de yapilan hiyerarsik regresyon analizlerinin sonucunda olusan model
sunulmustur. Analiz siirecinin sonunda liderlik tiplerinden rasyonel liderligin, cevresel
kosullar arasindan da cevrenin belirsizligi ve cevrenin degisim hizinin; yani 8 adet

bagimsiz degiskenimizden 3’iiniin model disinda kaldig1 goriilmiistiir.

Buyrukcu Liderlik

B=-,215%%

\

Sembolik Liderlik L B=,200%*

N

B=,281%*

Siire¢ Uyumlanma
(R*=0,444)

B=, 4707+
Etkilesimci Liderlik p=.307"* Miisteri Uyumlanma
pe.575% (R*=0,264)
B=, 1707
Strateji Olusum
Siirecinin Planhihk  B=218% DikeyzUyumlanma
Diizeyi (R*=0,558)
B=,091* B=.110%
e
B=,098*

Cevrenin Comertligi

Sekil 17: Hiyerarsik Regresyon Analizleri Sonucu Olusan Model

Ayrica buyrukgu liderligin siire¢ uyumlanma ve miisteri uyumlanma iizerinde,

sembolik liderligin dikey uyumlanma {iizerinde, strateji olusum siireninin planlilik
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diizeyinin miisteri uyumlanma tizerinde herhangi bir etkisinin bulunmadig: saptanmustir.
Etkilesimci liderlik ve ¢evrenin comertliginin uyumlanmanin tiim boyutlar1 {izerinde
anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu, uyumlanma iizerinde negatif etkiye sahip tek

bagimsiz degiskenimizin buyrukcu liderlik oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimci liderligin tiim uyumlanma boyutlart iizerinde en yiiksek etkiye
sahip liderlik tipi olmasi, stratejinin, ortak bir uyumun yakalandig1 orgiit ici siireclerin
sonucunda ortaya ¢ikmasinin; tepe yoneticisinin personeli giiclendirmesinin ve
ogrenmeye, gelisime ve kararlara katilima tesvik etmesinin, hatta stratejinin, tamamen
orgiitsel aktorlerin inisiyatifiyle gerceklesmesinin uyumlanma olgusunu ne kadar

olumlu etkiledigini bize gdstermektedir.

Stratejiyi isletmenin misyonu ve vizyonunun belirledigi liderlik tipi olan
sembolik liderlik de miisteri uyumlanma ve siire¢ uyumlanma iizerindeki hatir1 sayilir
etkisiyle bu modelde dikkat ceken diger bir husus olmustur. Elbette ki bu liderlik
anlayisinin sergilenmesi, oturmus ve koklii bir kurum kiiltiiriinii ve misyon, vizyon ve

degerlerin agik bir yol gostericilige sahip olmasi durumunda basarili olacaktir.

Burada strateji olusturma siirecinin planlilik diizeyinin uyumlanma iizerindeki
olumlu etkisinin de lizerinde durulmasi gereken bir nokta oldugu sdylenebilir. Planlanan

strateji, kendiliginden gelisen stratejiden daha basarili sonuclar vermistir.

Buyrukcu liderligin dikey uyumlanma {iizerindeki olumsuz etkisi, agikg¢asi
bekledigimiz bir sonu¢ olmustur. Stratejilerin, amaclarin, faaliyet planlarinin ve
kararlarin orgiitiin farkli seviyelerinde algilanma bicimini ve alt seviyelerde verilen
kararlarin iist yonetimin kararlariyla ve stratejiyle tutarli olmasi, her boyutuyla tek adam
felsefesinin karsisinda olan bir kavramdir. Yonetimin tek elde toplanmasi ve karar
mekanizmalarina Orgiitiin geri kalan kisminin dahil edilmemesi, Orgiitiin tepesi ile

govdesi arasinda uyumsuzluk yaratacak, bu da dikey uyumlanma seviyesini azaltacaktir.

Son olarak ¢evrenin comertliginin uyumlanmanin tiim boyutlan iizerinde ¢ok
yiiksek derecede olmasa da pozitif ve anlamli bir etkiye sahip olmasi, isletmelerin
stirdiiriilebilirlik problemini daha az hissetmeleri durumunda ve krizin etkilerinden uzak

kaldiklar1 miiddetce uyumlanma diizeylerinin olumlu yonde etkilenecegini gostermistir.
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Arastirma modelinin Lisrel programi araciligiyla yapisal esitlik modeliyle
analizi ve bu analizin sonucunda ortaya cikan giivenlik katsayilar1 Bolim 3.2.6’da

sunulmustur.

3.2.44 Modelin Isletme Biiyiikliiklerine Gore Farkhlik Géosterip

Gostermediginin Analizi

Arastirma modelinin anakiitlesinin yalnizca yiiksek tescilli sermaye
sinirlamasina tabi tutulmasi, bize isletmeleri biiyiikliiklerine gore karsilastirma firsati
vermistir. Bu karsilastirmanin, daha sonradan orgiitsel uyumlanma alaninda farkli
anakiitlelerde arastirma yapacak akademisyenlere 1sik tutmasi hedeflenmistir. Tiim
analizlerde yas, gelir, pozisyon ve kurum tecriibe kontrol degiskeni olarak alinmis ve

modellerle ilgili veriler kontrol degiskenlerinin etkisi diizeltilerek sunulmustur.

Hipotez 4: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi

isletme biiyiikliiklerine gore farklilik gostermektedir.
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Hipotez 4a: Buyrukgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji

olusum siirecinin planhilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, ¢cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

siire¢c uyumlanma iizerindeki etkisi isletme biiyiikliiklerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 49: Siirec Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclariin

Isletme Biiyiikliiklerine Gore Karsilastirilmasi

Kiiciik Isletmeler Orta Boy Isletmeler Biiyiik Isletmeler
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirasi B p Sirasi B p Sirasi
Cevre Belirsizlik
Cevre Degisim Hiz1 0,209** 0,002 4
Cevre Comertlik
Strateji Olusum
Siirecinin Planhilik
Diizeyi 0,222** 0,006 3 0,210* 0,044 2
Buyrukcu Liderlik 0,294%%* 0 2
Sembolik Liderlik 0,294%* 0 2
Rasyonel Liderlik 0,251**% 0,003 3
Etkilesimci Liderlik 0,434** 0 1 0,429%* 0 1 0,590%* 0 1
Diizeltilmis R? 0,587 0,545 0,356
N 99 123 63
F 101,612 121,947 34,685
p 0 0 0
S.H. 0,41371 0,56541 0,356

Bagimh Degisken: Siire¢ Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum
Tecriibe; *p<0,05, **p<0,01

Hipotez 4a, etkilesimci liderlik disindaki tiim degiskenler i¢in dogrulanmustir.

Tablo 49’a gore; cevrenin degisim hizi, buyrukgu liderlik ve rasyonel liderlik yalnizca

kiiciik isletmelerde, sembolik liderlik ise yalnizca orta boy isletmelerde siireg

uyumlanma iizerinde etkili olmustur. Burada en dikkat c¢ekici nokta, kiigiik isletmelerde

buyrukc¢u liderligin siire¢ uyumlanma iizerindeki olumlu etkisi ve strateji olusum

siirecinin planlilik diizeyinin yine kiiciik isletmelerde etkisizligidir. Bu, kiigiik

isletmelerde yonetsel dinamiklerin orta ve biiylik Olcekli isletmelerle oldukga farkli

islediginin gostergesidir.
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Hipotez 4b: Buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji

olusum siirecinin planhilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, ¢cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

miisteri uyumlanma iizerindeki etkisi isletme biiyiikliiklerine gore farklilik gdstermektedir.

Tablo 50: Miisteri Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarinin

Isletme Biiyiikliiklerine Gore Karsilastirilmasi

Kiiciik Isletmeler Orta Boy Isletmeler Biiyiik Isletmeler
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirasi B p Sirasi B p Sirast
Cevre Belirsizlik
Cevre Degisim Hiz1 0,245*%* 0,002 2
Cevre Comertlik 0,372**% 001 2
Strateji Olusum
Stirecinin Planlilik
Diizeyi 0,317** 003 3
Buyrukcu Liderlik
Sembolik Liderlik 0,210** 0,015 3 0,155* 0,041 3 0,460%** 0 1
Rasyonel Liderlik 0,293 %% 0 2
Etkilesimci Liderlik 0,329%* 0 1 0,439%** 0
Diizeltilmis R? 0,341 0,518 0,341
N 99 123 63
F 70,784 115,898 30,313
p 0 0 0
S.H. 0,51622 0,44314 0,5945

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum
Tecriibe *p<0,05, **p<0,01

Hipotez 4b, tiim degiskenler icin dogrulanmistir (ii¢c isletme tipinde de etkili
olan sembolik liderligin biiyiik isletmelerdeki etkisi kiiciik ve orta boy isletmelerden
oldukg¢a fazladir). Tablo 50’ye gore; cevrenin degisim hiz1 yalnizca kiiciik isletmelerde,
cevrenin cOmertligi ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi yalmizca biiyiik
isletmelerde, rasyonel liderlik ise yalnizca orta boy isletmelerde miisteri uyumlanma
tizerinde etkili olmustur. Burada en dikkat cekici nokta, arastirmamiz boyunca tiim
degiskenler arasinda uyumlanma iizerinde en ¢ok etkisi olan etkilesimci liderligin
biiylik isletmelerde miisteri uyumlanma iizerinde anlamh bir etkisinin ortaya ¢ikmamis
olmasidir. Biiyiik isletmeler, miisteri uyumlanmada en c¢ok sembolik liderligin

nimetlerinden faydalanmaktadir.
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Hipotez 4c: Buyrukgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji
olusum siirecinin planhilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, ¢cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

dikey uyumlanma tizerindeki etkisi igletme biiyiikliiklerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 51: Dikey Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarinin
Isletme Biiyiikliiklerine Gore Karsilastirilmasi

Kiiciik isletmeler Orta Boy Isletmeler Biiyiik Isletmeler
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirast B p Sirast B p Sirast
Cevre Belirsizlik -0,273%* 0 3
Cevre Degisim Hizi 0,133%* 0,046 4
Cevre Comertlik
Strateji Olusum Siirecinin
Planlilik Diizeyi 0,273%* 0 3 0,378%** 0 2
Buyrukeu Liderlik -0,323%#* 0 2 -0,363%* 0 2
Sembolik Liderlik
Rasyonel Liderlik
Etkilesimci Liderlik 0,612%* 0 1 0,416%* 0 1 0,579%** 0 1
Diizeltilmis R? 0,609 0,593 0,528
N 99 123 63
F 117,178 136,886 79,242
p 0 0 0
S.H. 0,49467 0,50545 0,60907
Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum Tecriibe
#p<0,05, **p<0,01

Hipotez 4c, etkilesimci liderlik disindaki tiim degiskenler icin dogrulanmustir.
Tablo 51°e gore; cevrenin belirsizligi ve cevrenin degisim hizi yalnizca orta boy
isletmelerde dikey uyumlanma iizerinde etkili olmustur. Burada en dikkat ¢ekici nokta,
kiiciik isletmelerde buyrukcu liderligin siire¢ uyumlanma {izerindeki olumlu olan
etkisinin dikey uyumlanmada tam tersine olumsuz yonde ortaya ¢ikmasi ve bu konuda
biiyiik isletmelerle paralellik gostermesidir. Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin
biiylik isletmelerde, dikey

buyruk¢cu liderligin orta biiyiikliikteki isletmelerde

uyumlanma iizerinde anlaml bir etkisi goziikmemektedir.

3.24.5 Modelin Isletme Stratejilerine Gore Farklihk Gésterip

Gostermediginin Analizi

Tipki isletmeleri biiyiikliigli gibi isletme stratejisi de orgiit icindeki tiim

iliskiler biitiiniinii bastan asagiya degistirecek kadar onemli bir faktordiir. Bu nedenle,
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farkli strateji tiplerinde arastirma modelimizin nasil sonuglar verdigi analiz edilecek ve
yorumlanacaktir. Burada bahsi gecen strateji tiplerinin tamamen algisal oldugu, yani
analizin anketi yanitlayanin ¢alistigi isletme ile ilgili algisi temel alinarak yapildigi

unutulmamalidir.

Tiim analizlerde yas, gelir, pozisyon ve kurum tecriibe kontrol degiskeni olarak

alinmis ve modellerle ilgili veriler kontrol degiskenlerinin etkisi diizeltilerek

sunulmustur.

Hipotez 5: Strateji gelistirme siirecinde liderlik tipleri, strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi ve cevresel kosullarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi

algilanan isletme stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

Hipotez 5a: Buyrukgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji
olusum siirecinin planlilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

stire¢c uyumlanma iizerindeki etkisi algilanan isletme stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 52: Siire¢ Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarimmn
Algilanan Isletme Stratejilerine Gore Karsilastirilmasi

Oncii Strateji Analizci Strateji Savunmaci Strateji
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirast B p Sirast B p Sirast
Cevre Belirsizlik
Cevre Degisim Hizi
Cevre Comertlik
Strateji Olusum
Siirecinin Planlihik
Diizeyi 0,241** 0,002 3 0.476%* 0,005 1
Buyrukcu Liderlik
Sembolik Liderlik 0,227** 0,001 2 0,291%* 0 1
Rasyonel Liderlik
Etkilesimci Liderlik 0,609%* 0 1 0,419%* 0 2
Diizeltilmis R? 0,499 0,543 0,201
N 123 129 33
F 112,87 123,001 9,065
p 0 0 0,005
S.H. 0,56377 0,5466 0,63314
Bagimh Degisken: Siire¢c Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum Tecriibe
#p<0,05, *#p<0,01

Hipotez 5a, tiim degiskenler icin dogrulanmistir. Tablo 52’ye gore;

savunmacilarda siire¢ uyumlanma iizerinde sadece strateji olusum siirecinin planlilik
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diizeyinin anlamli bir etkisinin oldugu, sembolik ve rasyonel liderligin savunmacilarda
ise yaramadigi, Onciilerde ise strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin siirec

uyumlanma iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Hipotez 5b: Buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji

olusum siirecinin planlilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

miisteri uyumlanma iizerindeki etkisi algilanan isletme stratejilerine gore farklilik gostermektedir.

Tablo 53: Miisteri Uyumlanma jgin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarinin
Algilanan Isletme Stratejilerine Gore Karsilastirilmasi

Oncii Strateji Analizci Strateji Savunmaci Strateji***
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirast B p Sirast B p Sirast
Cevre Belirsizlik
Cevre Degisim Hiz1 0,302%* 0 1
Cevre Comertlik
Strateji Olusum
Siirecinin Planlihik
Diizeyi
Buyrukcu Liderlik
Sembolik Liderlik 0,448%* 0 1 0,248** 0,001 3
Rasyonel Liderlik
Etkilesimci Liderlik 0,181* 0,021 2 0,317%* 0 2
Diizeltilmis R? 0,294 0,478
N 123 129 33
F 52,944 100,88
P 0 0
S.H. 0,54598 0,46662

Bagimh Degisken: Miisteri Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum

Tecriibe *p<0,05, **p<0,01, *** Savunmaci strateji icin yapilan hiyerarsik regresyon analizinde

modellere yalmzca kontrol degiskenleri olan kurum tecriibe ve gelir girmistir.

Hipotez 5b, tiim degiskenler i¢in dogrulanmistir. Tablo 53’e gore;

savunmacilarda miisteri uyumlanma {izerinde etkisi olan bagimsiz degisken
bulunmamaktadir. Sembolik liderlik ve etkilesimci liderlik onciilerde ve analizcilerde
miisteri uyumlanma iizerinde anlaml bir etkiye sahiptir. Cevre degisim hiz1 ise yalnizca

analizcilerde anlamli bir etkiye sahiptir.
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Hipotez 5c: Buyrukgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik, strateji

olusum siirecinin planhilik diizeyi, ¢evrenin belirsizligi, ¢cevrenin degisim hiz1 ve ¢evrenin comertliginin

dikey uyumlanma tizerindeki etkisi algilanan isletme stratejilerine gore farklilik géstermektedir.

Tablo 54: Dikey Uyumlanma icin Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarinin

Algilanan isletme Stratejilerine Gore Karsilastiriimasi

Oncii Strateji Analizci Strateji Savunmaci Strateji
Modele Modele Modele
Giris Giris Giris
B p Sirast B p Sirasi B p Sirasi
Cevre Belirsizlik -0,144* ,011 5 0,468%** ,001 2
Cevre Degisim Hizi 0,200%* ,003 4
Cevre Comertlik
Strateji Olusum
Siirecinin Planlihik
Diizeyi 0,158** 0,011 2 0,284** 0 2 0,434%** ,002 1
Buyrukeu Liderlik -0,202%* ,001 -0,443** 001 3
Sembolik Liderlik
Rasyonel Liderlik
Etkilesimci Liderlik 0,720%* 0 1 0,449%** 0 1
Diizeltilmis R? 0,547 0,628 0,443
N 123 129 33
F 140,72 155,905 23,045
p 0 0 0
S.H. 0,5636 0,44261 0,56129
Bagimh Degisken: Dikey Uyumlanma; Kontrol Degiskenleri: Yas, Gelir, Pozisyon, Kurum Tecriibe
*p<0,05, **p<0,01

Hipotez Sc, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi disindaki tiim degiskenler
icin dogrulanmistir. Tablo 54’e gore; cevre degisim hizi dikey uyumlanma iizerinde
yalnizca analizcilerde anlamli bir etkiye sahipken etkilesimci liderligin savunmacilarda
bir ise yaramadigi, ¢evrenin belirsizligi ve buyrukcu liderligin onciileri etkilemedigi
goriilmektedir. Burada ilging olan nokta, ¢evrenin belirsizliginin savunmacilar1 olumlu,
analizcileri olumsuz etkilemesidir. Onciilerde etkilesimci liderligin dikey uyumlanma

tizerindeki etkisinin oldukca yiiksek oldugu (=,720) dikkat ceken diger bir husustur.

Hipotez 4a, 4b, 4c ve Hipotez 5a, 5b, 5¢’nin sonuglar1 Tablo 55°te bir araya

getirilmistir.
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Tablo 55: Kontrol Degiskenli Hiyerarsik Regresyon Testi Sonuclarinin isletme Biiyiikliikleri ve
Algilanan Isletme Stratejilerine Gore Karsilastirilmasr*

SUREG UYUMLANMA MUSTERI UYUMLANMA DIKEY UYUMLANMA

Klo|B|O]A]|]Ss|]K|]O|B|O|]A|S|K]J]O|B|O]A]S

Cevre Belirsizlik 0273 -0,144 | 0,468

Cevre Degisim Hiz1 | 0209 0,245 0,302 0,133 0,200

Cevre Comertlik 0372

Str. Olus. Siirecinin

R 0222 | 0210 0241 | 0476 0317 0273 | 0378 0158 | 0284 | 0434
Planlilik Diizeyi

Buyruk(;u Liderlik 0,294 0,323 0,363 0202 | -443

Sembolik Liderlik 0,294 0,227 | 0291 0210 | 0,155 | 0460 | 0448 | 0248

Rasyonel Liderlik | 0251 0,293

Etkile§imci Liderlik | 0434 | 0429 | 059 | 0,609 | 0419 0,329 | 0439 0,181 | 0317 0,612 | 0416 | 0579 | 0,720 | 0,449

*K: Kiigiik isletmeler; O: Orta boy isletmeler; B: Biiyiik isletmeler; O: Oncii strateji; A:

Analizci strateji; S: Savunmaci strateji; degerler de hiyerarsik regresyon testinin beta degerleridir.
3.2.5 Demografik Ozelliklerden Kaynaklanan Alg1 Farkhliklarinin Analizi

Katilimcilarin  siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma;
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel
liderlik, etkilesimci liderlik, cevrenin belirsizligi, cevrenin de8isim hizi ve cevrenin
comertligi ile ilgili verdikleri cevaplarin demografik ozelliklerine gore, isletmelerinin
stratejilerine gore ve isletmelerinin biiyiikliiklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
arastirillacaktir. Burada cinsiyet degiskeni icin t testi, diger demografik degiskenler i¢in

korelasyon testi testi uygulanacaktir.

Katilimcilarin  siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma;
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukgu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel
liderlik, etkilesimci liderlik, ¢evrenin belirsizligi, cevrenin degisim hizi ve ¢evrenin
comertligi ile ilgili verdikleri cevaplarin cinsiyetlerine gore farklilik gosterip

gostermedigi t testi ile incelenmistir.
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Tablo 56: Cinsiyet Degiskeni icin T Testi

- Ort. Std. Std. Hata
Cinsiyet N Ortalama Farki Sapma Ort. t df P Ho
Uyumlanma - Erkek 194 3,9072 44934 , 70158 ,05037 4,524 283 000 RET
Stireg Kadin 91 3,4579 ,93048 ,09754 4,093 139,766 ’
Uyumlanma - Erkek 194 3,7268 -,00946 ,69889 ,05018 -,108 283 914 KABUL
Miisteri Kadin 91 3,7363 ,67016 ,07025 -,110 183,037
Uyumlanma - Erkek 194 3,4678 135240 , 77019 ,05530 3,364 283 ,001 RET
Dikey Kadin 91 3,1154 ,93043 ,09754 3,143 149,929
Strateji Olusum Erkek 194  3,5722 ;74106 ,05320 3,758 283
Siirecinin Planlilik 34689 000 RET
Diizeyi Kadin 91 3,2253 ,69428 ,07278 3,848 186,995
Erkek 194 3,1907 - 1,11035 ,07972 -4,348 283
Buyrukcu Liderlik 6752 000 RET
Kadin 91 3,7582 82112 ,08608 -4,837 231,262
o Erkek 194 3,6254 18953 , 75763 ,05439 1,820 283
Sembolik Liderlik ? ,094 KABUL
Kadin 91 3,4359 93847 ,09838 1,686 147,031
Erkek 194 3,2749 1,00947 ,07248 3,500 283
Rasyonel Liderlik 43609 001 RET
Kadin 91 2,8388 91539 ,09596 3,626 192,722
Etkilesimci Erkek 194  3,3588 15876 00254 04326 1867 283 003 KABUL
Liderlik Kadm 91  3,2000 79331 08316 1,694 140,501 ’
Erkek 194 2,8694 - ,88752 ,06372 -1,633 283
evre Belirsizli RET
C lirsizlik ,18553 ,104
Kadin 91 3,0549 ,90848 ,09523 -1,619 172,498
Cevre Degisim Erkek 194 3,3694 ,13865 , 76130 ,05466 1,384 283 168 RET
Hizi Kadin 91 3,2308 ,84429 ,08851 1,333 160,832
) Erkek 194 3,3943 ,94700 ,06799 -,325 283
evre Comertli - s
C Co lik 03974 746 RET
Kadin 91 3,4341 ,99780 ,10460 -,319 168,125

Tablo 56’ya gore, kadinlarla erkeklerin miisteri uyumlanma, sembolik liderlik
ve etkilesimci liderlik degiskenlerini algilama diizeyleri arasinda farklilik
bulunmamaktadir. (p>0,05, Hy kabul). Bunun yaninda erkekler kadinlara oranla, siire¢
uyumlanmayi, dikey uyumlanmayi, rasyonel liderlik diizeyini, ¢cevrenin degisim hizini
daha yiiksek, strateji olusum siirecini daha planh algilamis, kadinlar ise erkeklere oranla
liderin buyrukculuk diizeyini, ¢evrenin belirsizligini ve cevrenin comertligini daha

yiiksek algilamistir.

Katilimcilarin yasi, egitim seviyesi, gelir seviyesi, pozisyonu, tecriibesi ve
kurum tecriibesi ile siirec uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji
olusum siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik,
etkilesimci liderlik, ¢evrenin belirsizligi, cevrenin de8isim hizi ve ¢evrenin comertligi
ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski olup olmadig1 korelasyon testi ile

analiz edilmistir.
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Tablo 57: Demografik Degiskenlerin Modeldeki Degiskenlerle Korelasyonu

Yas Egitim Gelir Pozisyon  Tecriibe ,[Ii l;?lllr;le
Uyumlanma - Siireg ,090 013 1627 ,1827 014 071
Uyumlanma - Miisteri 147" ,020 ,148° 2147 ,049 1737
Uyumlanma - Dikey ,143° ,034 277" 2317 ,095 ,140°
Strateji OlusumﬂSijre.cinin 217" 068 278" 076 196" 115
Planlilik Diizeyi

Buyrukc¢u Liderlik -113 -,098 -,244™ -,087 -115 -,014
Sembolik Liderlik 1617 -,034 1757 ,150° ,048 ,095
Rasyonel Liderlik 1797 ,029 3507 119° ,107 ,196™
Etkilesimci Liderlik ,001 ,120" 2147 ,169™ -,032 -,020
Cevre Belirsizlik ,007 -,102 -176™ -,120° -,020 ,049
Cevre Degisim Hiz1 ,105 -,058 ,058 ,029 ,067 ,082
Cevre Comertlik ,039 1597 147" ,084 011 ,009

*QOrneklem biytikliigii =285 *p<0,05, **p<0,01

Tablo 57’ye gore; katilimcilarin yas1 ile miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, sembolik liderlik ve rasyonel
liderligin algilanma diizeyi arasinda pozitif ve anlaml bir iligki vardir. Katilimcilarin
egitim seviyesi ile etkilesimci liderlik ve cevrenin comertligi algilanma diizeyleri
arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir. Katilimcilarin gelir seviyesi ile siireg
uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik
diizeyi, sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderlik ve cevrenin
comertliginin algilanma diizeyi arasinda pozitif; gelir seviyesi ile buyrukcu liderlik ve
cevrenin belirsizliginin algilanma diizeyi arasinda negatif ve anlamli bir iliski vardir.
Calisanlarin pozisyonu ile siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma;
sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderligin algilanma diizeyi arasinda
pozitif; calisanlarin pozisyonu ile cevrenin belirsizliginin algilanma diizeyi arasinda
negatif ve anlamli bir iligki vardir. Calisanlarin tecriibesi arttikga strateji gelistirme
siirecinin daha planli gelistigini savunmaktadirlar. Calisanlarin = bulunduklari
kurumlardaki tecriibesi ile miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma ve rasyonel liderligin

algilanma diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.

Demografik degiskenlerle ilgili en ¢ok dikkat c¢eken noktalardan biri;

erkeklerin kadinlara, yashlarin genclere, gelir seviyesi yiiksek olanlarin diisiik olanlara,
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isletmede mevkice yiiksek olanlarin mevkice diisiik olanlara, kurum tecriibesi c¢ok
olanlarin da az olanlara oranla isletmeyi daha uyumlu algilamasidir. Uzerinde durulmasi
gereken diger bir nokta da kadinlarin da erkeklere oranla liderin buyruk¢uluk diizeyini,
yani despotlugunu daha yiiksek algilamasidir. Buna gore, kadinlarin daha agirlikli
olarak calistig1 isyerlerindeki yOneticilerin isletmelerin yonetimde katilimciliga daha

cok onem vermeleri gerekmektedir.
3.2.6 Arastirma Sonuclarimin Yapisal Esitlik Modeli ile Analizi

Model analizinin SPSS ve regresyon testleri ile yapilmasinin ve
yorumlanmasinin ardindan bugiin pek cok uluslararas: siireli yaymin talep ettigi analiz,
ozellikle bu tip modeller icin yapisal esitlik modeli analizidir. Lisrel 8.51 programi ile
yapilan analizin sonuglar1 regresyon testlerinin sonuglariyla paralellik gostermis, ama
bagimhi degisken iizerindeki regresyon iligki diizeyi (B) diisiik olan bazi1 ortiik
degiskenler model onlarsiz daha giivenli sonuglar verdigi i¢in disarida kalmistir.
Iterasyonlar sonucunda elde edilen en iyi modeller ve bu modellere ait uyum indeksleri
bu boliimde sunulmustur. Modelde ortiik degiskenler icin kullanilan kisaltmalar1 ve bu

kisaltmalarin temsil ettigi ortiik degiskenleri bir kez daha hatirlatmakta fayda vardir:

alm: Miisteri uyumlanma

aldikey: Dikey uyumlanma

alp: Siirec uyumlanma
surec: Stratreji olusum siirecinin planlilik diizeyi
comert: Cevrenin comertligi
degisim: Cevrenin degigim hizi
belirsiz: Cevrenin belirsizlik diizeyi

buy: Buyrukcu liderlik

sem: Sembolik liderlik
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ras: Rasyonel liderlik
gucislem: Etkilesimci Liderlik

Yapilan analizde, Oncelikle oOrgiitsel uyumlanmanin {i¢ faktoriiniin ve tiim
bagimsiz degiskenlerin bulundugu model iizerinde yapilan iterasyonlarla elde edilen
model Sekil 18’de gosterilmistir. Buna gore buyrukgu liderlik tipinin dikey uyumlanma
tizerinde negatif, sembolik liderlik tipinin miisteri uyumlanma iizerinde pozitif,
etkilesimci liderlik tipinin Orgiitsel uyumlanmanin tiim boyutlar1 iizerinde pozitif

etkisinin bulundugu goriilmektedir.

Daha sonra oOrgiitsel uyumlanmanin 3 boyutu ayri ayr1 analize tabi tutulmustur.
Sekil 19’a gore; dikey uyumlanma iizerinde cevre cOomertligin ve etkilesimciligin
pozitif, buyruk¢ulugun ise negatif etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Siire¢ uyumlanma
tizerinde sembolik liderlik ve etkilesimci liderligin pozitif (Sekil 20); miisteri
uyumlanma iizerinde ise ayni sekilde sembolik liderlik ve etkilesimci liderligin pozitif

(Sekil 21) etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

162



buyl

by

by

zeml

seme

segid

i=ll

iel2

isld

qucl

qaci

Chi-Square=108.32, df=178, P-walue=0.00000, RM3EA=0. 102

Sekil 18: Dikey, Siirec ve Miisteri Uyumlanmay Etkileyen Faktorlerin iterasyon Araciligiyla En Tyi
Degerleri Aldig1 Model

163



0. 024 coml
0. 52— comd

0. 12
0.04 LS50 Byl
T 1
Jlo-e Byl
-0.14 0. 67 iell
.6 iell
L Ba- isld

007
-0.12h g gquel
L ek

Chi-Square=212

.33, df=64, P-value=0.00000, BM3EA=0.080

Sekil 19: Dikey Uyumlanmay1 Etkileyen Faktorlerin iterasyon Araciigiyla En Iyi Degerleri Aldig

Model

164



\0.35

=0.i5

0.71

025 =eml
0,507 =emd
/.S‘H" zand
S0 LE0.fEe  isll

isll

irld

=), 11

0.1

\_m
.50

-

]

-0.140. 72

quel

l\“

N

Rl

.-

quei

Chi-Sgquare=113

.69, 4f=39, P-value=0.00000, RMSEA=0.083

Sekil 20: Siirec Uyumlanmay Etkileyen Faktorlerin iterasyon Aracihgiyla En lyi Degerleri Aldig

Model

165



REL zaml
o zami \0.92 . 5d
058
058
0160 0 f0-e  smend  |e——0.f2 \\\
0.20 0.4 k(.24
IR
fmsrh isll ““x&
08 -0.08 0.69 fﬁff’fp-35 -1
54 dsly e, =031
062
066
.57 isld "fffmsq
0.1z }///jjl
0,718 gucl /
B el

Chi-Sgquare=185,81, df=46, P-value=0,00000, RMSEA=0.103
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Tablo 58: Modeldeki Degiskenlere Ait Uyum indeksleri

Bagimsiz Bagimlh
GFI AGFI CFIL NFI RFI RMSEA | SRMR
Degiskenler | Degisken(ler)
buy, sem, aldikey, alm,
Model 1 0,82 0,74 0,83 0,80 0,74 0,10 0,063
gucislem alp
comert,
Model 2 buy, aldikey 0,90 0,84 0,92 0,90 0,85 0,090 0,055
gucislem
sem,
Model 3 alm 0,90 0,83 0,87 0,85 0,78 0,10 0,068
gucislem
sem,
Model 4 alp 0,93 0,88 0,95 0,93 0,90 0,083 0,046
gucislem

*Bir modelin yeterince giivenilir oldugunu iddia edebilmek i¢cin RMSEA<0,10; SRMR<0,10;
AGFI>0,85, RFI>0,85; GFI>0,90; CFI>0,90; NFI>0,90 degerleri saglanmalidir.

Tablo 58°de, Sekil 18, Sekil 19, Sekil 20 ve Sekil 21°de gosterilen modellerin
uyum indeksleri verilmistir. Orgiitsel uyumlanmanin ii¢ boyutunun bir arada incelendigi
modelin (Model 1) giivenilirlik degerleri diisiik ¢ikmis, bu nedenle dikey uyumlanma,
miisteri uyumlanma ve siire¢ uyumlanmanin bagimsiz degisken olarak ayri ayri
hesaplandigr yeni modeller olusturulmustur (Model 2, Model 3, Model 4). Bu

modellerin uyum indeksleri biiyiik oranda giivenilir ¢ikmugtir.
3.3 Arastirma Sonuclarmin Literatiirle Karsilastirilmasi

Orgiitsel uyumlanma ile ilgili calismalarin 6nemli bir kismi orgiitsel
uyumlanmay1 bagimsiz degisken, isletme performansini da bagimli degisken olarak ele
aldig1 i¢in bu arastirmanin sonuglarinin 6rgiitsel uyumlanma agisindan karsilastirilacagi
bir arastirmaya rastlanilmamistir. Sabherwal ve Chan (2001)’in 6ncii ve analizci
firmalarda uyumlanmanin firma performansini olumlu etkiledigi, ama savunmaci
firmalarda uyumlanma ile firma performansi arasinda anlamli bir iliski olmadigini
acikladig1 arastirmasina paralel olarak arastirmamizda oncii ve analizci firmalarda siire¢
uyumlanma ve dikey uyumlanma seviyesinin savunmacilara gore daha yiiksek oldugu

goriilmiistiir.
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Daha once de deginildigi gibi Hart (1992), isletmelerde kullanilan liderlik
tipleri ile cevresel kosullarin, firma biiyiikliiklerinin ve firmalarin stratejik
yonelimlerinin iliskisi ile ilgili Tablo 59°daki gibi bir tahminde bulunmustur. Hart bu
tahminini tamamen sezgilerine ve literatiirle ilgili yorumlarina dayanarak yapmis ve

bahsi gecen tabloyu herhangi bir gorgiil arastirmaya dayandirmamaistir.

Tablo 59: Cevre tipi, firma biiyiikliigii ve stratejik yonelim ile liderlik tipleri arasindaki iliski

torler uyrukcu emboli asyone Islemci iic Verici
Faktorl Buyrukg Sembolik Rasyonel Isl Gilg V
]})33311;1; Yi]j:)kI;l:lin IIJIkl’zh Durgun, Kompleks Tiirbuilansh,
Cevre 3 . Diisiik (Cok Sayida Dinamik ve
Karmasiklik Radikal
Seviyesi Degisim Degisim Hiz1 Paydas) Karmasik Cevre
Firma - - — -~ S
Biiyiikligii Kiiciik Orta-Biiyiik Orta-Biiyiik Biiyiik liski Yok
Proaktif . .
Stratejik Degisim Kat1 Pozisyon Surekli
Yonelim Iligki Yok (Oncii/ (Savunmacr) Gell§1m Yenilik (Oncii)
Analizci) (Analizci)

(Hart, L. S., 1992, “An integrative framework for strategy-making processes”, Academy of
Management Review, Vol 17., No 2., 5.342).

Bahsi gecen iliskilerin arastirmamizda ne yonde ¢iktig1 ve sonuclarin Hart ile
nerelerde paralellik, nerelerde ayrisma gosterdigi Tablo 60’ta incelenmistir. Hart ile
paralellik gostermeyen bolgeler boyali olarak verilmistir. Arastirmamiz sonucunda
islemci liderlik tipi ile gii¢ verici liderlik tipi etkilesimci liderlik ad1 altinda birlesmis ve

liderlik tipleri dort faktor altinda incelenmistir.
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Tablo 60: Arastirma Sonucunda Ortaya Cikan
Cevre Tipi, Firma Biiyiikliigii ve Stratejik Yonelim ile Liderlik Tipleri Arasindaki iliski

Etkilesimci
Faktorler Buyrukcu Sembolik Rasyonel (Islemci — Giig
Verici)
Yiiksek
Cevre Diisiik Comertlik | Yiiksek Degisim Orta Seviyede Belirsizlik,
Seviyesi Hizi Degisim Hiz1 Yiiksek Degisim
Hiz1
Firma .o e - s
Bilyiikligii Kiiciik - Orta Iliski Yok Orta - Biiyiik Iliski Yok
Stfatej.lk Savunmaci Oncii Oncii - Analizci Oncii
Yonelim

Not: Hart ile uyum gostermeyen iligkiler, koyuyla isaretlenmistir.

Arastirma sonuclari, cevre faktorii agisindan Hart ile birebir ayni sonuclar
vermistir. Firma biiyiikliigli acisindan ise sembolik liderlik tipinin firma biiyiikliigi ile
herhangi bir iliskisi goriilmemis, ama buyrukc¢u ve rasyonel liderlik tipleri Hart ile
paralel sonuclar1 vermistir. Stratejik yonelim ile liderlik tipleri arasindaki iliskiye
bakildiginda sembolik ve etkilesimci liderlik tiplerinde arastirmamiz Hart ile paralellik
gosterirken, buyrukcu ve rasyonelde Hart ile ayrigsmustir. Ozellikle rasyonel liderlik
tipinin stratejik yonelim ile olan iliskisinin Hart’1n ongoriisii ile tam ters yonde ¢cikmasi

kayda degerdir.

Hart ve Banbury (1994), strateji gelistirme siirecinde liderlik tiplerinin isletme
performans1 iizerindeki etkisini inceledigi arastirmanin sonucunda buyrukc¢uluk
disindaki liderlik tiplerinin performans iizerinde olumlu bir etkisinin oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu arastirmada da dikey uyumlanma iizerinde negatif etkiye sahip olan
buyrukculuk disindaki tiim liderlik tiplerinin orgiitsel uyumlanmay! olumlu etkiledigi

ortaya ¢ikmistir.

Semler (1997) orgiitiin bir acik sistem olarak kabul edildigi icin cevresel

kosullarin oOrgiit ici baglari, kisisel inanislari, kisisel deneyimleri ve degerleri
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etkileyecegini ve bu nedenle de Orgiitin uyumlanma seviyesini etkileyecegini
savundugu makalesinde bu etkilerin yonii konusunda bir tahminde bulunmadigi gibi,
cevrenin uyumlanma {izerindeki etkisini O0lgme yoluna da gitmemistir. Ama elde
ettigimiz sonuglar Semler’1t hakli ¢ikarmakta, bu sonuglara gore ¢evrenin degisim hizi

ve comertligi uyumlanmanin tiim boyutlarini olumlu etkilemektedir.

Slevin ve Covin (1997), strateji olusum siirecinde planlilik (formallik)
derecesinin firmalarin biiyiikliigii ile, yasi ile arttigin1 ortaya koymustur. Yazarlar ayrica
strateji olusum siirecinde planliligin rasyonel yaklasim ile paralellik gosterdigini de
belirtmistir. Kararlarin analitik ve bilimsel siirecler sonucunda alindigi gosteren bu
yaklasim, Hart’in skalasinda da rasyonel lider tipi olarak kendine yer bulmustur. Bu
arastirmada elde edilen sonuglar da strateji olusum siirecinde planlilik diizeyinin en cok
rasyonellik (r=,549) daha sonra semboliklik (r=,465), ii¢iincii sirada etkilesimcilik
(r=,164) ile iliskili oldugu, buyrukguluk ile de ters yonde (r=-,274) iliskisinin oldugu
ortaya ¢cikmistir. Yazarlar, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi ile firma biiyiikliigii
arasinda pozitif bir korelasyon bulmuglardir. Arastirmamizda gercekten de orta ve
biiylik firmalarin, kiiciik firmalara gore strateji olusum siirecini daha planl uyguladigi

goriilmistiir.

Tegarden, Sarason ve Banbury’nin (2003), strateji olusturma siirecinde liderlik
tiplerinin performans ile iliskisini inceledigi arastirmalarinda ¢evrenin dinamizmi ile
buyrukcu, islemci ve gii¢ verici liderlik tiplerinin pozitif iliskisi oldugunu, dinamizm ile
sembolik ve rasyonel liderlik tiplerinin 1iligkisinin bulunmadigim saptamistir.
Aragtirmamizda ise c¢evrenin degisim hizinin benzer sekilde etkilesimci ile pozitif
iliskiye sahipken; ayni zamanda sembolik ve rasyonel liderlik tipleriyle de pozitif
iliskisinin bulundugu, buna karsilik buyrukc¢u liderlik tipi ile anlamli bir iligkisinin
bulunmadigr goriilmiistiir. Ayni arastirmada buyrukgu-sembolik; rasyonel-sembolik,
islemci-sembolik, gii¢c verici-sembolik; islemci-rasyoneli, islemci-gii¢ verici arasinda
pozitif bir iligkinin oldugu goriilmiistiir. Burada o6zellikle dikkat ¢ceken nokta, bizim
yaptigimiz analizde tek faktor altinda birlesen islemci ve giic verici liderlik tiplerinin,
yazarlarin arastirmasinda da c¢ok yiiksek bir i¢sel korelasyona sahip oldugunun

goriilmesidir (r=,620) (Karsilastirma i¢in Bkz. Tablo 61).
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Tablo 61: Arastirma Sonucunda Ortaya Cikan
Cevre ve Liderlik Tiplerinin Kendi Arasindaki iliskinin

Tegarden, Sarason ve Banbury ile Karsilastirilmasi

Faktorler 1 2 3 4 5
1.Cevrenin 1
Degisim Hizi
2.Buyrukcu -,099 /,186%** 1
3.Sembolik ,236%* 1,077 017 /,121%* 1
skek
4 Rasyonel ,189%* /030 -,169%* /,014 ’424921**/ 1
(15 CAkilesimel | 3a1s 120855105 /,-008; 4225 AR /30005 ; .
glemnel — S 3057 061 1,166%%; ,115% 082
Verici)

Not: Tablodaki ilk degerler, bu arastirmada bulunan, ikinci degerler Tegarden, Sarason ve Banbury’nin
elde ettigi korelasyon degerleridir. Uyum gostermeyen veriler koyuyla isaretlenmistir. Islemci ve gii¢
verici liderlik tiplerini yazarlar ayr1 ayr1 degerlendirmistir. Arastirmamizda bu iki liderlik tipi tek faktor

altinda (etkilesimci liderlik) toplanmistir.

Tegarden, Sarason ve Banbury, arastirmalarinin sonucunda farkli liderlik
tiplerinin farkli performans Olgiitlerini destekledigini ortaya koymustur. Buna gore;
sembolik ve rasyonel liderlik tipleri, operasyonel performansi (yeni {irlin/hizmet
tasarimi, yeni pazarlara giris, vb.); islemci ve gii¢ verici liderlik tipleri ise orgiitsel
performansi (iiriin/hizmet kalitesi, isgoren tatmini, genel sirket performansi) olumlu
yonde etkilemektedir. Yazarlara gore; liderlik tiplerinden hicbirinin finansal performans
tizerinde anlaml bir etkisi goriilmemistir. Arastirmamizda da tipki Tegarden, Sarason
ve Banbury gibi buyrukc¢uluk disindaki liderlik tiplerinin 6rgiitsel uyumlanmay1 olumlu

yonde etkiledigi goriilmiistiir.
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4. SONUC VE ONERILER

Arastirmaya katilan yoneticilerin  %68,1°1 erkek, %31,9’u kadindir.
Yoneticilerin % 40,7’si 30-40 yas arasinda, %25,6’s1 20-30 yas arasinda, %22,1’1 40-50
yas arasinda, %11,6’s1t 50-60 yas arasindadir. Yoneticiler %78,6 oraninda iiniversite
mezunu ¢ikmistir. %11,9 ile ilkdgretim, %7,7 ile lise, %1,8 ile yiiksek lisans mezunlart,
tiniversite mezunlarinin oranlarim takip etmektedir. Arastirmaya katilanlarin %57,5’1
tist kademe, %28,8’1 orta kademe, %13,7’si alt kademe yoneticidir. Toplam gecerli

anket sayis1 285°tir.

Katilimeilarin %31,2°si 15 yildan fazladir, %30,5°1 5-10 yil arasinda, %21,8’1
ise 10-15 yil arasinda is hayatinda oldugunu belirtmistir. icinde bulunduklari kurumda
kac yildir ¢alistiklartyla ilgili soruya da %34 oraninda 1-5 yil, %?29,5 oraninda da 5-10
yil cevabi verilmistir. Yoneticilerin %43,2’si isletmelerinin Oncii stratejiyi izledigini,
%45,3’1 analizci stratejiyi izledigini, %11,6’s1 ise savunmaci strateji izledigini iddia

etmistir.

Gizli degiskenlerle ilgili ortalamalara bakildiginda, yoneticilerin isletmelerinin
siire¢c uyumlanma (3,76), miisteri uyumlanma (3,72) ve dikey uyumlanma (3,35)
derecelerini oldukc¢a yiiksek algiladiklar1 soylenebilir. Strateji olusturma siirecinin
kendiliginden olusan-planli skalasinda daha c¢ok planli tarafina yakin oldugu
goriilmektedir (3,46). Katilimcilar, isletmelerinde strateji belirleme siireci liderlik
tiplerinden en cok sembolik liderligin (3,56), daha sonra buyrukcu liderligin (3,37) ve
etkilesimci liderligin (3,31), en az da rasyonel liderligin uygulandigini belirtmislerdir.
Arastirma, olduk¢a onemli bir krizin ardindan gergeklestirilmis olmasma ragmen
katilimcilar iginde bulunduklart ¢evrenin comertlik derecesini oldukga yiiksek
bulmaktadirlar (3,40). Cevrenin degisim hizinin yine orta degerin iizerinde oldugunu
(3,32) savunan yoneticiler, buna ragmen ¢evrenin belirsizlik diizeyinin orta deger olan

3’ten diisiik oldugunu (2,92) belirtmislerdir.

Demografik verilerle degiskenlerin iliskisine bakildiginda: Erkekler kadinlara
oranla, siire¢c uyumlanmayi, dikey uyumlanmayi, rasyonel liderlik diizeyini, ¢cevrenin

degisim hizin1 daha yiiksek, strateji olusum siirecini daha planli algilamis, kadinlar ise
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erkeklere oranla liderin buyrukg¢uluk diizeyini, cevrenin belirsizligini ve c¢evrenin

comertligini daha yiiksek algilamistir.

Katilimcilarin yasi ile miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma, strateji olusum
stirecinin planlilik diizeyi, sembolik liderlik ve rasyonel liderligin algilanma diizeyi
arasinda pozitif ve anlaml bir iligki vardir. Katilimcilarin yasi ile siire¢ uyumlanma,
buyrukcu liderlik, etkilesimci liderlik, cevrenin belirsizligi, cevrenin degisim hizi ve

cevrenin comertligi ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Katilimcilarin egitim seviyesi ile etkilesimci liderlik ve cevrenin comertligi
algilanma diizeyleri arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir. Katilimcilarin egitim
seviyesi ile siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey uyumlanma; strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi, buyruk¢u liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik,
cevrenin belirsizligi, ¢evrenin degisim hizi ile ilgili verdikleri cevaplarin ile ilgili

verdikleri cevaplar arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Katilimcilarin gelir seviyesi ile siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma; strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi, sembolik liderlik, rasyonel
liderlik, etkilesimci liderlik ve ¢cevrenin comertliginin algilanma diizeyi arasinda pozitif;
gelir seviyesi ile buyrukcu liderlik ve ¢evrenin belirsizliginin algilanma diizeyi arasinda
negatif ve anlaml bir iligki vardir. Katilimeilarin gelir seviyesi ile ¢evrenin degisim hizi

ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Calisanlarin pozisyonu ile siire¢ uyumlanma, miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma; sembolik liderlik, rasyonel liderlik, etkilesimci liderligin algilanma diizeyi
arasinda pozitif; calisanlarin pozisyonu ile c¢evrenin belirsizliginin algilanma diizeyi
arasinda negatif ve anlamli bir iliski vardir. Katilimcilarin pozisyonu ile strateji olusum
siirecinin planlilik diizeyi, buyrukcu liderlik, cevrenin degisim hizi ve cevrenin

comertligi ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Calisanlarin  tecriibesi arttikca strateji gelistirme siirecinin daha planh
gelistigini savunmaktadirlar. Calisanlarin tecriibesi ile siire¢ uyumlanma, miisteri

uyumlanma, dikey uyumlanma, buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, rasyonel liderlik,
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etkilesimci liderlik, cevrenin belirsizligi, ¢cevrenin degisim hizi ve ¢evrenin comertligi

ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir iliski yoktur.

Calisanlarin bulunduklar1 kurumlardaki tecriibesi ile miisteri uyumlanma, dikey
uyumlanma ve rasyonel liderligin algilanma diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
vardir. Calisanlarin kurum tecriibeleri ile strateji olusum siirecinin planlhilik diizeyi,
buyrukcu liderlik, sembolik liderlik, etkilesimci liderlik, ¢evrenin belirsizligi, ¢cevrenin
degisim hiz1 ve cevrenin comertligi ile ilgili verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir

iliski yoktur.

Demografik degiskenlerle ilgili en c¢ok dikkat ceken noktalardan biri;
erkeklerin kadinlara, yaghlarin genclere, gelir seviyesi yiiksek olanlarin diisiik olanlara,
isletmede mevkice yiiksek olanlarin mevkice diisiik olanlara, kurum tecriibesi ¢ok
olanlarin da az olanlara oranla isletmeyi daha uyumlu algilamasidir. Uzerinde durulmasi
gereken diger bir nokta da kadinlarin da erkeklere oranla liderin buyrukculuk diizeyini,
yani despotlugunu daha yiiksek algilamasidir. Buna gore, kadinlarin daha agirlikli
olarak calistig1 isyerlerindeki yoneticilerin isletmelerin yonetimde katilimciliga daha

cok onem vermeleri gerekmektedir.

Arastirmada kiigiik isletmelerin miisteri uyumlanma diizeyinin biiyiik
isletmelerden daha yiiksek oldugu, strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin biiyiik
ve orta Olgekli isletmelerde kiiciik isletmelere oranla daha planli oldugu, kiiciik
isletmelerde buyrukcu liderlik diizeyinin biiyiik isletmelere gore ¢ok daha yiiksek
oldugu, biiyiik isletmelerde rasyonel liderlik diizeyinin kiigiik isletmelere gore daha
yiiksek oldugu, cevrenin belirsizlik diizeyinin de biiyiik ve kiiciik isletmelerde orta boy

isletmelere gore daha yiiksek oldugu ortaya ¢cikmustir.

Kiiciik isletmelerin aile isletmesi formatina daha yakin olmasi, bu isletmelerde
tek adam diizeninin biiyiik oranda hiikiim siirmesi, formal planlamalardan uzak hareket
tarzlar1 ve kurumsallik seviyelerinin biiyiik isletmelere gore daha diisiik seviyede
olmast, bu igletmelerin buyrukg¢uluk diizeyinin yiiksek, strateji olusum siirecinin plansiz,
rasyonellik seviyesinin de diisiik ¢ikmasina neden olmustur. Ama kiiciik isletmelerin

miisteriyle daha cok birebir iliski kurmasi ve miisteri ihtiyaglarina gore iiretim ve
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hizmetini 6zellestirebilmesi de bu isletmelerin miisteri uyumlanma seviyesinin yiiksek

cikmasina neden olmustur.

Arastirmada Onciilerin savunmacilara oranla siire¢ uyumlanmasinin daha
yiikksek oldugu, Onciilerin analizcilere, analizcilerin de savunmacilara oranla dikey
uyumlanmasinin daha yiiksek oldugu, oOnciilerin ve analizcilerin strateji olusum
siirecinin savunmacilara oranla daha planh oldugu, savunmacilarin 6ncii ve analizcilere
oranla buyrukgu liderlik diizeyinin daha yiiksek oldugu, onciilerin savunmacilara gore
sembolik liderlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu, onciilerin ve analizcilerin rasyonel
liderlik diizeyinin savunmacilara gore daha yiiksek oldugu, onciilerin etkilesimci
liderlik diizeylerinin savunmacilara gore daha yiiksek oldugu, savunmacilarin ¢evresinin
oncii ve analizcilerin ¢evresinden daha belirsiz oldugu, 6ncii ve analizcilerin ¢evresinin

savunmacilarin ¢evresinden daha comert oldugu ortaya ¢ikmistir.

Buna gore, Oncii ve analizci stratejiye sahip isletmelerin buyrukguluk disindaki
tim liderlik seviyelerinin savunmacilara oranla yiiksek oldugu goriilmektedir.
Buyrukculuk, yani tek adamlik sistemi ile savunmaci stratejilerin paralellik gostermesi
de arastirmanin 6nemli sonuclarindan biri olmustur. Burada dikkat edilmesi gereken

nokta, elimizdeki isletme stratejileriyle ilgili bilgilerin tamamen algisal olmasidir.

Arastirmanin esas odaklandigt modelin incelenmesi sonucunda liderlik ve
uyumlanma arasinda su iligkiler ortaya cikmustir: Sembolik liderlik ve etkilesimci
liderlik siire¢ uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahipken buyrukcu liderlik ve
rasyonel liderligin siire¢ uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi goziikmemektedir.
Buradan siireglerin uyumlanmasinda alt kademelerin inisiyatif kullanmasina izin
verilmesinin, islem odakli ¢alismanin ve personeli giiclendirmenin etkili oldugu
goziitkmektedir. Sembolik liderlik, rasyonel liderlik ve etkilesimci liderlik miisteri
uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahipken buyrukcu liderligin miisteri
uyumlanma {lizerinde anlamhi bir etkisi goziikmemektedir. Buradan miisteri
uyumlanmasinda da tipki siirec uyumlanmada oldugu gibi stratejinin orgiit i¢i siireclerin
sonucunda ortaya ¢iktigi liderlik tipinin, alt kademelerin inisiyatif kullanmasina izin
verilmesinin, islem odakli calisgmanin ve personeli giiclendirmenin etkili oldugu

gozitkmektedir. Stire¢ uyumlanma ile miisteri uyumlanma arasindaki tek fark, miisteri
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uyumlanmada analitik ve formal planlama sistemlerinin, yani rasyonel liderligin miisteri
uyumlanma iizerinde az da olsa olumlu etkisinin olmasidir. Dikey uyumlanma ile ilgili
verilere bakildiginda stratejiyi lider ya da tepedeki birkag¢ kisinin belirledigi buyrukcu
liderlik, stratejinin Orgiit icinde yayilma ve kabul edilme diizeyini olumsuz etkilerken,
diger tiim liderlik tipleri stratejinin yayilmasina olumlu katkilar sunmaktadir. Bu liderlik
tipleri arasinda etkilesimci liderligin dikey uyumlanma iizerinde en yiiksek etkiye sahip
liderlik tipi oldugunun da altinin ¢izilmesi gerekir. Stratejinin ortak bir uyumun
yakalandig1 orgiit ici siirecler sonucunda ortaya ciktigi, yani asagidan yukariya gelistigi
liderlik tipinin stratejinin tiim Orgiit tarafindan aym kararlhilikla kabul edilmesini

saglamasi, bu arastirmanin en 6nemli sonuglarindan biri olarak gosterilebilir.

Liderlik tiplerinin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisi soyle Ozetlenebilir:
Buyrukcu liderlik tipi yalmizca dikey uyumlanmayir hem de negatif yonde etkilerken
sembolik liderlik ve etkilesimci liderlik tiim uyumlanma faktorlerini olumlu
etkilemektedir. Rasyonel liderligin ise siire¢ uyumlanma iizerinde anlamlh bir etkisi
yokken miisteri uyumlanma ve dikey uyumlanmay1 olumlu etkiledigi ortaya ¢cikmuistir.
Orgiitsel uyumlanma iizerindeki en biiyiik etkiyi, yani en basarili sonucu etkilesimci

liderlik tipi vermektedir.

Arastirmada Mintzberg’in kendiliginden olusan-planli ayrimimi temel alan
strateji olusma siireci degiskeninin Orgiitsel uyumlanma {izerindeki etkisinin
planliliktan, yani formallikten yana oldugu goriilmiistiir. Ister asagidan yukariya, ister
de yukaridan asagiya gelissin isletmenin formal bir stratejiye sahip olmasinin ve
faaliyetlerine de bu stratejinin yon vermesinin uyumlanma diizeylerinin tamamini

olumlu etkiledigi goriilmektedir.

Cevre sartlartyla ilgili boyutlarin orgiitsel uyumlanma iizerindeki etkisine
bakildiginda cevrenin degisim hizi ve ¢evrenin comertligi siire¢ uyumlanma iizerinde
anlaml1 bir etkiye sahipken ¢evrenin belirsizliginin siire¢ uyumlanma iizerinde anlaml
bir etkisinin olmadig1 goziikmemektedir. Cevrenin degisim hizi ve cevrenin comertligi
miisteri uyumlanma {izerinde anlamli bir etkiye sahipken cevrenin belirsizliginin
miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi goziikmemektedir ve son olarak da

cevrenin degisim hizi ve cevrenin comertligi dikey uyumlanma iizerinde anlamli bir
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etkiye sahipken cevrenin belirsizliginin dikey uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisi

goziitkmemektedir.

Sonug olarak ¢evrenin degisim hizinin ve comertliginin uyumlanmanin tiim
boyutlarin1 olumlu etkiledigi goriilmektedir. Rekabetin olmadigi, tiim faaliyetlerin
kendini tekrar ettigi ve dolayisiyla cevreye uyum gibi bir cabanin olmadig isletmelerde
uyumlanma diizeyinin de diisiik ¢ikacag aciktir. Hareketsizlik ve durgunluk, belirli bir
siire sonra atalet yaratir. De8isim ve hareketin olmadig1 yerde tiim canlilarin faaliyetleri
yavaslar ve diizensizlesir. Sistem yaklasimi, orgiitleri de birer yasam formu olarak kabul
ettigi i¢in cevrenin degisim hizi ve cOmertligi Orgiitsel uyumlanmayr dogrudan
etkilemektedir. Cevrenin belirsizliginin ise uyumlanma diizeyleri {izerinde pozitif ya da

negatif bir etkisi goriilmemistir.

Model analizi icin yapilan hiyerarsik regresyon analizlerinin sonucunda liderlik
tiplerinden rasyonel liderligin, ¢evresel kosullar arasindan da cevrenin belirsizligi ve
cevrenin degisim hizinin; yani 8 adet bagimsiz degiskenimizden 3’iiniin model disinda

kaldig1 goriilmiistiir.

Ayrica buyrukgu liderligin siire¢ uyumlanma ve miisteri uyumlanma iizerinde,
sembolik liderligin dikey uyumlanma {iizerinde, strateji olusum siireninin planlilik
diizeyinin miisteri uyumlanma tizerinde herhangi bir etkisinin bulunmadig1 saptanmustir.
Etkilesimci liderlik ve ¢evrenin comertliginin uyumlanmanin tiim boyutlar: iizerinde
anlaml ve pozitif bir etkiye sahip oldugu, uyumlanma iizerinde negatif etkiye sahip tek

bagimsiz degiskenimizin buyrukcu liderlik oldugu goriilmiistiir.

Etkilesimci liderligin tiim uyumlanma boyutlar1 iizerinde en yiiksek etkiye
sahip liderlik tipi olmasi, stratejinin, ortak bir uyumun yakalandig: orgiit ici siireclerin
sonucunda ortaya ¢ikmasinin; tepe yoneticisinin personeli giiclendirmesinin ve
ogrenmeye, gelisime ve kararlara katilima tesvik etmesinin, hatta stratejinin, tamamen
orgiitsel aktorlerin inisiyatifiyle gerceklesmesinin uyumlanma olgusunu ne kadar

olumlu etkiledigini bize gdstermektedir.
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Stratejiyi isletmenin misyonu ve vizyonunun belirledigi liderlik tipi olan
sembolik liderlik de miisteri uyumlanma ve siire¢ uyumlanma iizerindeki hatir1 sayilir
etkisiyle bu modelde dikkat ¢eken diger bir husus olmustur. Elbette ki bu liderlik
anlayisinin sergilenmesi, oturmus ve koklii bir kurum kiiltiiriinii ve misyon, vizyon ve

degerlerin acik bir yol gostericilige sahip olmasi durumunda basarili olacaktir.

Burada strateji olusturma siirecinin planlilik diizeyinin uyumlanma iizerindeki
olumlu etkisinin de iizerinde durulmasi gereken bir nokta oldugu sdylenebilir. Planlanan

strateji, kendiliginden gelisen stratejiden daha basarili sonuclar vermistir.

Buyrukcu liderligin dikey uyumlanma iizerindeki olumsuz etkisi, acik¢asi
bekledigimiz bir sonu¢ olmustur. Stratejilerin, amaclarin, faaliyet planlarinin ve
kararlarin orgiitiin farkli seviyelerinde algilanma bi¢imini ve alt seviyelerde verilen
kararlarin {ist yonetimin kararlariyla ve stratejiyle tutarli olmasi, her boyutuyla tek adam
felsefesinin karsisinda olan bir kavramdir. Yonetimin tek elde toplanmasi ve karar
mekanizmalarina orgiitiin geri kalan kisminin dahil edilmemesi, Orgiitiin tepesi ise

govdesi arasinda uyumsuzluk yaratacak, bu da dikey uyumlanma seviyesini azaltacaktir.

Son olarak ¢evrenin comertliginin uyumlanmanin tiim boyutlar iizerinde ¢ok
yiikksek derecede olmasa da pozitif ve anlamli bir etkiye sahip olmasi, isletmelerin
stirdiiriilebilirlik problemini daha az hissetmeleri durumunda ve krizin etkilerinden uzak

kaldiklar1 miiddet¢e uyumlanma diizeylerinin olumlu yonde etkilenecegini gostermistir.

Modelin isletme biiyiikliiklerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
icin yaptigimiz analizlerde cevrenin degisim hizi, buyrukcu liderlik ve rasyonel
liderligin yalmzca kiiciik isletmelerde, sembolik liderligin ise yalnizca orta boy
isletmelerde siire¢ uyumlanma iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Burada en dikkat
cekici nokta, kiicik isletmelerde buyrukcu liderligin siire¢ uyumlanma {iizerindeki
olumlu etkisi ve strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin yine kiiciik isletmelerde
etkisizligidir. Bu, kiiciik isletmelerde yonetsel dinamiklerin orta ve biiyiikk oOlgekli

isletmelerle oldukg¢a farkli islediginin gostergesidir.
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Cevrenin degisim hizi yalnizca kiiciik isletmelerde, ¢evrenin comertligi ve
strateji olusum siirecinin planlilik diizeyi yalnizca biiyiik isletmelerde, rasyonel liderlik
ise yalnizca orta boy isletmelerde miisteri uyumlanma {iizerinde etkili olmustur.
Burada en dikkat cekici nokta, arastirmamiz boyunca tiim degiskenler arasinda
uyumlanma iizerinde en c¢ok etkisi olan etkilesimci liderligin biiyiik isletmelerde miisteri
uyumlanma iizerinde anlamli bir etkisinin ortaya ¢cikmamis olmasidir. Biiyiik isletmeler,

miisteri uyumlanmada en ¢ok sembolik liderligin nimetlerinden faydalanmaktadir.

Cevrenin belirsizligi ve ¢evrenin degisim hizi yalnizca orta boy isletmelerde
dikey uyumlanma iizerinde etkili olmustur. Burada en dikkat cekici nokta, kiigiik
isletmelerde buyruk¢u liderligin siire¢ uyumlanma iizerindeki olumlu olan etkisinin
dikey uyumlanmada tam tersine olumsuz yonde ortaya ¢ikmasi ve bu konuda biiyiik
isletmelerle paralellik gostermesidir. Strateji olusum siirecinin planlilik diizeyinin biiyiik
isletmelerde, buyrukc¢u liderligin orta biiyiikliikteki isletmelerde dikey uyumlanma

tizerinde anlaml bir etkisi gozikkmemektedir.

Modelin algilanan strateji tiplerine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek
icin yaptigimiz analizlerde savunmacilarda siire¢ uyumlanma iizerinde sadece strateji
olusum siirecinin planlilik diizeyinin anlaml bir etkisinin oldugu, sembolik ve rasyonel
liderligin savunmacilarda ise yaramadigi, Onciilerde ise strateji olusum siirecinin
planlilik diizeyinin siire¢ uyumlanma iizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi

goriilmiistiir.

Savunmacilarda miisteri uyumlanma iizerinde etkisi olan bagimsiz degisken
bulunmamaktadir. Sembolik liderlik ve etkilesimci liderlik Onciilerde ve analizcilerde
miisteri uyumlanma iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Cevre degisim hizi ise yalnizca

analizcilerde anlamli bir etkiye sahiptir.

Cevre degisim hizi dikey uyumlanma iizerinde yalnizca analizcilerde anlamli
bir etkiye sahipken etkilesimci liderligin savunmacilarda bir ise yaramadigi, ¢evrenin
belirsizligi ve buyrukcu liderligin Onciileri etkilemedigi goriilmektedir. Burada ilging

olan nokta, cevrenin belirsizliginin savunmacilart olumlu, analizcileri olumsuz
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etkilemesidir. Onciilerde etkilesimci liderligin dikey uyumlanma iizerindeki etkisinin

oldukca yiiksek oldugu dikkat ceken diger bir husus olmustur.

Bu calisma, kendisine kii¢iik, orta, ya da biiyiik isletmeleri evren olarak secen
arastirmacilar i¢in ayr1 ayr referans olacaktir. Cevrenin, strateji gelistirme siirecinde
liderlik tiplerinin ve strateji gelistirme siirecinin planlilik diizeyinin orgiitsel uyumlanma
tizerindeki etkisinin incelendigi bu arastirma, orgiit kiiltiiriiniin modele dahil edilmesi ile
zenginlestirilmeye miisait bir yapidadir. Bahsi gecen degiskenlerle ilgili kullandigimiz
Olceklerin evrenimizde verdigi sonuglar ve elde ettigimiz faktorler de bu olgeklerin

yerellesmesine katkida bulunacaktir.

Yerli yazin daha ¢ok uyum (fit) tizerinde odaklanmigken oOrgiitsel uyumlanma
(alignment) kavraminin bu kavramin yerini yavas yavas almasi gerektigi ve bu
baglamda uluslararasi yazinin yakalanmasi ihtiyacina dikkat cekmek de bu ¢alismanin
amaglarindan  biridir.  Arastirmacilarin  orgiitsel uyumlanmanin performans ile
iliskisinden ziyade konunun isletme bilgi sistemleri ve yeni teknolojiler baglaminda

incelenmesine odaklanmasi da tarafimizca tavsiye edilen konulardan biridir.

Arastirmanin yoneticilere tavsiyesi ise aciktir: Orgiitsel uyumlanmanin isletme
performans1 ve siirdiiriilebilirligi ile olan pozitifi iliskisi bir yana, is yerinin ruh
saghigina, calisanlarin isi sahiplenmesine, degisim c¢abalarinin basarili olmasia ve
verimlilige katkisi, uluslararas1 arastirmalarla ortaya konulmustur. Bu arastirmada ise
ozellikle biiyilik isletmelerde etkilesimci liderlik tarzinin benimsenmesinin ve strateji
gelistirme siirecinin planli olmasinin orgiitsel uyumlanmay: tiim boyutlariyla arttirdig:
gozlemlenmistir. Kiigiik isletmelerde orgiitsel uyumlanmanin birka¢ boyutunda olumlu
sonu¢ verse de orta ve biiylik Olcekli isletmelerde buyrukcu liderlik tipinden artik
vazgecilmesi gerektigi, bu tarzin isletme siirdiiriilebilirligine, ¢alisan memnuniyetine,
stratejinin Orgiit biitiiniine yayilimina, miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasina ve
siireclerin bu ihtiyaglar dogrultusunda yeniden diizenlenmesine olumsuz etkisinin

oldugu agikca ortaya konulmustur.
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Calismanin strateji yazinina, arastirmacilara ve uygulamaya katkida bulunmasi
en biiyiik dilegimiz olacaktir. Arastirmaya katilan ve degerli vakitlerini ayirarak samimi

fikirlerini bizlerle paylasan yoneticilere bir kez daha tesekkiir ediyoruz.
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EK -1
SPSS CIKTILARI

(Faktor Analizleri, Giivenilirlik Analizleri ve Normal Dagilim Analizleri)

Faktor Analizi-Orgiitsel Uyumlanma

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,874
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1379,048
df 55
Sig. ,000

Anti-image Matrices

als3 als4 alm1 alm2 alm3 alm4 alc2 alcd alp1 alp2 alp3
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als4 =171 AT6 -129 -,020 ,057 012 ,010 -121 -,126 ,054 -,065
alm1 -,038 -129 ,596 -132 -,098 -,149 -,055 -,027 ,020 -027 ,066
alm2 -023 -,020 -132 ,602 -,165 -,081 ,016 -,009 ,014 -,009 -,058
alm3 -010 057 -,098 -,165 577 -133 -019 -,030 -,005 -,026 -,060
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alg2 -,099 ,010 -,055 ,016 -019 ,031 586 -173 -,036 -,052 -,025
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a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Total Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 5,018 45,622 45,622 2,644 24,033 24,033
2 1,335 12,135 57,757 2,458 22,343 46,376
3 1,023 9,298 67,055 2,275 20,679 67,055
4 ,666 6,052 73,107

5 ,623 5,666 78,773

6 ,547 4,973 83,746

7 475 4,316 88,062

8 ,445 4,047 92,109

9 ,382 3,470 95,578

10 ,285 2,592 98,170

11 ,201 1,830 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
alp3 ,864 ,221 ,220
alp2 ,794 ,279 277
alp1 ,786 ,297 ,164
als3 ,096 ,807 ,082
als4 334 711 ,162
algd ,375 ,660 ,164
alg2 ,421 ,595 ,112
alm4 ,131 -,013 ,770
alm3 ,355 ,098 ,708
alm2 ,251 ,200 ,703
alm1 -,049 ,496 ,680

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.

Component Transformation Matrix

Compon
ent 1 2 3
1 ,632 ,587 ,506
2 -,276 -,440 ,854
3 -, 724 ,680 117

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

Faktor Analizi - Strateji Gelistirme Siireci

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,652
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 246,855
df 6
Sig. ,000
Anti-image Matrices
streg1 slireg2 siire¢3 sirec4

Anti-image Covariance sure¢1 ,726 -,090 ,072 -,305
slirec2 -,090 ,656 -,294 -,129
slirec3 ,072 -,294 ,695 -,146
slirec4 -,305 -,129 -,146 ,623
Anti-image Correlation suregi ,6122 -,130 ,102 -,453
slirec2 -,130 ,686% -,435 -,202
slireg3 ,102 -,435 ,635% -,221
sliregd -,453 -,202 -,221 ,664°

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues
Compon
ent Total % of Variance Cumulative %
1 2,150 53,744 53,744
2 ,941 23,516 77,260
3 ,485 12,113 89,373
4 ,425 10,627 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Faktor Analizi — Strateji Gelistirme Siirecinde Lider Tipi

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 724
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1673,747
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Sig. ,000
Anti-image Matrices
buy2 buy3 sem1 sem2 sem3 ras1 ras2 ras3 isl1 isI3 isl4 glict giic2
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isl1 ,007 -,006 -015 -199 -019 296 -327 ,036 7422 -,042 -130 -192 -,096
isl3 057 -,020 -189 =171 121 -,024 -,086 140 -,042 8272 =172 -172 -,285
isl4 017 -,038 ,003 -,027 044 137 -,055 -412 -130 -172 ,798?2 -197 -024
felile] -110 054 -003 103 -067 -249 ,190 ,080 -,192 -172 -197 6912 -169
giig2 -010 11 -015 ,046 -131 044 ,044 -134 -,096 -,285 -,024 -169 ,8352

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Total Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 4,399 33,841 33,841 2,599 19,993 19,993
2 1,911 14,704 48,545 2,278 17,522 37,515
3 1,417 10,897 59,442 2,053 15,795 53,310
4 1,148 8,830 68,272 1,945 14,962 68,272
5 71 5,932 74,204

6 ,689 5,303 79,507

7 ,670 5,158 84,665

8 ,598 4,603 89,267

9 ,437 3,361 92,628

10 418 3,217 95,845

11 ,269 2,071 97,917

12 ,169 1,298 99,215

13 ,102 ,785 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4
ras2 ,874 ,153 ,264 -,051
ras3 ,833 ,233 ,046 -,186
rasi ,800 ,059 ,340 -,105
gli¢1 ,054 ,723 ,028 113
glic2 ,067 ,673 ,136 -,232
isl3 ,072 ,637 ,393 -,149
isl4 ,459 ,617 -,073 -,024
isl1 ,163 ,583 ,235 ,033
sem2 ,021 ,150 ,850 -,108
sem1 315 ,240 ,721 ,029
sem3 ,354 ,090 ,624 174
buy2 -,125 -,019 -,018 ,940
buy3 -,108 -,079 ,036 ,938

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Component Transformation Matrix

Compon
ent 1 2 3 4
1 ,645 ,542 ,498 -,205
2 -,059 ,099 ,352 ,929
3 -,597 ,790 -, 118 -,077
4 ,473 ,270 -,784 ,298

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Faktor Analizi — Cevresel Kosullar

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square
df
Sig.

,667
716,578
28
,000
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Anti-image Matrices

com1 cOm2 din1 din2 din3 din4 din5 din6
Anti-image Covariance  com1 ,632 -,342 -,035 -,031 -,086 ,029 -,036 ,053
com2 -,342 618 ,150 -,044 ,008 ,056 ,023 -,028
din1 -,035 ,150 ,700 -274 -012 ,066 -,033 -,066
din2 -,031 -,044 -274 570 =277 -,069 ,047 | -1,831E-5
din3 -,086 ,008 -,012 =277 ,694 -,054 -014 ,032
din4 ,029 ,056 ,066 -,069 -,054 440 -,197 -,166
din5 -,036 ,023 -,033 ,047 -014 -,197 461 -177
din6 ,053 -,028 -,066 | -1,831E-5 ,032 -,166 =177 488
Anti-image Correlation  com1 5732 -,548 -,053 -,051 -,130 ,055 -,066 ,095
com2 -,548 ,568°2 ,228 -075 ,013 ,107 ,042 -,052
din1 -,053 228 ,5992 -433 -018 119 -,058 -113
din2 -,051 -075 -433 ,5842 -,440 -,138 ,092 | -3,469E-5
din3 -,130 ,013 -,018 -,440 ,656° -,098 -,025 ,055
din4 ,055 ,107 119 -,138 -,098 ,7322 -,438 -,358
din5 -,066 ,042 -,058 ,092 -,025 -438 ,7322 -,373
din6 ,095 -,052 -113 | -3,469E-5 ,055 -,358 -,373 7622

a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Total Variance Explained

Compon Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,653 33,165 33,165 2,310 28,871 28,871

2 1,866 23,319 56,483 1,887 23,587 52,458

3 1,318 16,481 72,964 1,641 20,506 72,964

4 ,699 8,740 81,704

5 ,452 5,646 87,350

6 ,385 4,811 92,161

7 ,332 4,149 96,310

8 ,295 3,690 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
din5 ,883 ,043 -,056
din4 ,865 ,130 -,115
din6 ,857 ,064 -,113
din2 ,069 ,865 ,088
din1 ,054 ,739 -,259
din3 ,102 ,735 ,213
cém2 -,131 -,082 ,873
com1 -,105 ,148 ,853

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

a. Rotation converged in 4 iterations.
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Component Transformation Matrix

Compon
ent 1 2 3
1 ,856 ,388 -,341
2 -,152 ,819 ,553
3 ,494 -,422 ,760

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalizat

ion.

Giivenilirlik Analizi — Siire¢c Uyumlanma

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,881 3

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
alpt 7,3439 3,036 ,730 ,866
alp2 7,5825 2,582 ,782 ,821
alp3 7,6561 2,684 ,802 ,801
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Giivenilirlik Analizi — Dikey Uyumlanma

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,784 4

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
als3 10,0456 7,192 ,551 ,750
als4 9,6561 7,262 ,605 727
alg2 10,2386 6,598 577 ,738
alg4 10,3228 6,142 ,639 ,705
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Giivenilirlik Analizi — Miisteri Uyumlanma

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,758 4

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
alm4 11,3263 4,714 ,503 ,731
alm2 10,9298 4,650 ,586 ,686
alm3 11,2842 4,401 ,590 ,682
alm1 11,2175 4,685 547 ,707
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Giivenilirlik Analizi — Strateji Olusum Siirecinin Planhlik Diizeyi

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,709 4

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Item- | Alpha if Item
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
siregt 10,4035 5,685 ,418 ,693
slireg2 10,4316 5,563 ,542 ,621
slire¢3 10,3088 5,968 ,439 ,679
slireg4 10,3930 4,591 ,597 ,577
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Giivenilirlik Analizi — Rasyonel Liderlik Tipi

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,879 3

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
rast 6,2175 4,023 ,784 ,813
ras2 6,3930 3,810 ,852 ,747
ras3 6,2035 4,888 ,675 ,905
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Giivenilirlik Analizi —Etkilesimci Liderlik Tipi

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,715 5

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
glc1 13,7965 7,627 ,453 ,677
glg2 12,7825 8,023 ,485 ,664
isl1 13,2772 7,624 ,440 ,683
isl3 13,4105 7,179 527 ,645
isl4 12,8947 8,249 ,475 ,670
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Giivenilirlik Analizi —Sembolik Liderlik Tipi

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,719 3

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected ltem- | Alpha if ltem
ltem Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
semi 6,9895 3,320 ,605 ,571
sem2 7,4316 2,725 ,546 ,631
sem3 6,9684 3,221 ,488 ,691
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Giivenilirlik Analizi - Buyrukcu Liderlik Tipi

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,914 2

Giivenilirlik Analizi — Cevre Belirsizlik

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,851 3

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if |Scale Variance if| Corrected ltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Item Deleted | Total Correlation Deleted
din4 5,7930 3,552 ,726 ,786
din5 5,9263 3,343 ,729 ,783
din6 5,8526 3,478 ,706 ,805
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Giivenilirlik Analizi — Cevre Degisim Hiz

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,693 3

Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if [Scale Variance if| Corrected Iltem- | Alpha if ltem
Item Deleted Iltem Deleted | Total Correlation Deleted
din1 6,3930 3,169 ,432 ,691
din2 6,7404 2,376 ,639 414
din3 6,8175 3,093 ,466 ,651
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Giivenilirlik Analizi - Cevre Comertlik

Reliability Stati

stics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,728

Item-Total Statistics

Scale Mean if

Item Deleted

Scale Variance if

Item Deleted

Corrected ltem-

Total Correlation

Cronbach's
Alpha if ltem
Deleted

com1

cOm2

3,2351

3,5789

1,145

1,209

,572

572

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This

violates reliability model assumptions. You may want to check item codings.

Normal Dagilim Testleri

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

a ediim | _aelir | pozsyon | tecribe | kurumtec | kama | comt | com2 [ dint din2 din3 dina Gins ding dinT irect | sir irec3 | sirecd | bup buyd
N 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285
Normal Parameters® >  Mean 21965 | 29860 | 38105 | 34386 | 36702 | 28246 | 31368 | 35789 | 32351 | 35626 | 32351 | 31579 | 29930 | 28596 | 29333 | 40351 | 34421 | 34140 | 35368 | 34526 | 34140 | 33298

Std. Deviation 95127 | 94560 | 119236 | 72232 | 109897 | 1.17669 | 117135 | 109973 | 107016 | 97380 | 106687 | 96760 | 98936 | 104879 | 102733 | 80415 | 103851 | 93663 | 93233 | 114543 | 110877 | 109897
MostExreme Differences  Absolute 245 309 251 387 Rt 207 292 312 264 287 223 282 253 282 271 21 294 292 339 263 308 At

Positive 245 210 159 219 199 207 266 72 167 183 19 221 253 282 271 254 173 192 225 168 176 185

Negative 162 | -309 | -251 R E) 2133|292 | w312 | 264 -287 223 | w282 | 2m 174 170 | 321 w294 | 292 | w339 | 263 | 308 | 311
Kolmogorow-SmimovZ 4436 | 5224 | 4242 | 6026 | 3363 3501 | 4933 | 5271 | 4463 | 4@as | 3764 | 4754 | 4267 | 4753 | 4572 | 5422 | 4962 | 4931 | 5731 | 4433 | 5207 | 5258
Asymp. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

a. Test distribution is Normal
b, Calculated from data.
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test
semi | sem2 | sem3 | ras ras2 ros isit 13 14 aicl qiig2 als3 alsd aim1 aim2_| am3 | ame alc2 alca elpt elp2 103

N 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285
Normal Parameters”»  Mean 37053 | 32632 | 37263 | 31895 | 30140 | 32035 | 32632 | 31298 | 36456 | 27439 | 37579 | 33754 | 37649 | 37016 | 39895 | 36351 | 35930 | 31825 | 30982 | 39474 | 37088 | 36351

§td. Deviation 89451 | 114336 | 103232 | 115638 | 115665 | 102469 | 105360 | 105849 | 85004 | 103513 | 89658 | 102577 | 95174 | 89137 | 86596 | 93457 | 92460 | 113911 | 117971 | 83962 | 95096 | 90392
Most Extreme Differences  Absolute 338 200 241 225 220 262 232 244 325 266 329 290 348 301 333 280 208 227 199 350 290 302

Positie 234 146 209 213 220 162 48 204 230 266 232 184 234 211 243 190 204 198 57 258 194 210

Negative 338 | 200 | w341 -225 -200 -262 -232 -244 -325 -166 -329 -290 348 -301 333 | 280 | w208 | w227 -199 -350 -290 -302
Kolmogorow-SmimovZ 5704 | 3377 | 5763 | 3798 | 8717 | 4427 | 3908 | 4413 | 5483 | 4483 | 5556 | 4897 | 5882 | 5085 | 5620 | 4726 | 5034 | 3827 | 3355 | 5901 [ 4904 | 5105
Asymp. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

a.Test distrbution is Normal
b.Calculated from data.
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EK -2

Tammlayici Istatistikler, Faktor Ortalamalari ve Std. Sapmalari

Tablo: Cinsiyet Dagilimi

N %
Erkek 194 68,1
Kadin 91 31,9
Toplam 285 100,0

M Erkek

W Kadin

Sekil: Cinsiyet Dagilimi

Tablo: Yag Dagilimi

n %
20-29 73 25,6
30-39 116 40,7
40-49 63 22,1
50 yas ve Ustl 33 11,6
Toplam 285 100,0
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50-60 Yas

W 20-30Yas
W 30-40 Yas
= 40-50 Yas
B 50-60 Yas
Sekil: Yas Dagilimi
Tablo: Egitim Dagilimi
n %
ilkdgretim 34 11,9
Lise 22 7,7
Universite 224 78,6
Yiksek Lis. 5 1,8
Toplam 285 100,0
Yiiksek Lis. .
2% Ilk6gretim
12% Lise
m ilkégretim
M Lise
= Universite
M Yiksek Lis.

Sekil: Egitim Dagilhimi
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Tablo: Pozisyon’a Gore Dagilim

n %
Alt Kademe 39 13,7
Yoénetici
Orta Kademe 82 28,8
Yoénetici
Ust Kademe 164 57,5
Yonetici
Toplam 285 100,0
Alt Kademe
Yoénetici

14%

W Alt Kademe Yonetici

B Orta Kademe
Yonetici

m Ust Kademe
Orta Yonetici

Ust Kademe cad
Yoénetici E.a. € . e.
57% Yoénetici
29%
Sekil: Pozisyona Gore Dagilhim
is Tecriibe
n %
1Yildan Az 2 7
1-5vil 45 15,8
6-10 il 87 30,5
11-15vil 62 21,8
15 Yildan Fazla 89 31,2
Toplam 285 100,0
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1Yildan Az
1%

1-5Yil
16%

15 Yildan
Fazla
31%

H1Yildan Az
m1-5Vil
m5-10vil
m10-15 Yl

m 15 Yildan Fazla

Sekil: is Tecribe

Kurum Tecriibe

n %
1Yildan Az 31 10,9
1-5Yil 97 34,0
6-10 Yil 84 29,5
11-15Yil 37 13,0
15 Yildan Fazla 36 12,6
Toplam 285 100,0
15 Yildan
Fazla 1Yildan Az
13% 11%

10-15 il
13%

m1Yildan Az
m1-5vil
m5-10vil
m10-15 Vil

m 15 Yildan Fazla

Sekil: Kurum Tecriibe
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Strateji

n %
Onci 123 43,2
Analizci 129 45,3
Savunmaci 33 11,6
Toplam 285 100,0

Savunmaci
12%

m Oncu

B Analizci

M Savunmaci

Sekil: Algilanan Strateji
Faktor Ortalamalar: ve Standart Sapmalar:
Statistics
islemci_
i i bolik_ ras iderli gugverici_ gevre_ gewre_ gewre
urec usteri key stratejisurec ik liderlik k liderlik belirsizik degisim _hizi comertlik
N Valid 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285 285
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mean 3,7637 3,7298 3,3553 34614 33719 3,5649 3,1357 3,3081 2,9287 3,3251 34070
Std. Deviation ,80803 68868 83937 74310 1,05912 82281 ,99976 67206 89686 78991 96193
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EK-3

Olcekler icin Alinan izinler

Arastirmada Kullanila Olgekler

OLCEGIN ADI OLCEGi GELISTIRENLER OLCEKTEKI iFADE SAYISI
Orgiitsel Uyumlanma Olgegi Labovitz ve Rosansky (1997) 16
Strateji Gelistirme Siurecinde Hart (1992) 16
Liderlik Tipleri Olgegi
Strateji Olusum Surecinin Planhhk Slevin ve Covin (1997) 5
Diizeyi Olcegi
Cevresel Kosullar Hart ve Banbury (1994) 12
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cademic Permission - Bat1 Avrupa (Windows)

Dosya Dizen  GorOndm  Araglar  Dleti  ‘Yardm :,'
g & “g ‘2 X ) v W
Yanitla Timind Y. Tlet Yazdir Sil Adresler

Kimden:  Covin, Jeffrey G

Tarih: 18 Mart 2010 Persembe 16:30
Kime: ata dzclemirci

Konu: RE: Academic Permizsion
Dear Ata:

You're very welcome to use the scale,
Kind regards,
Jeff

From: ata dzdemirci [ataozde mirci@grail.com]
Sent: Thursday, March 18, 2010 3:55 &M

To: Covin, Jeffrey G, jeff.covin@rngt.gatech.edu
Subject: Academic Permission

Dear Jeffrey . Covin,

I ama research assistant and a doctorate student in Marmara University - Faculty of Economics and Business A dministration, Business A dministration in
Management and Organdzation Depatttent, [stanbul. T am wotking on the strategic management and aligrument issue, and the name of my thesis is:

“The affect of Strategic Development Frocess, Strafegic Leadership Types and Confingency Factors om Organizafional Alignment: A Research on the
Isfanbul Chamber of hdusiry ",

[ ask you to give me permission for using "the emergent-to-planned strategy scale” which you published in:
Slevin, DP., Covin, 1.G. “Strategy formation patterns, performance and the significance of context.” Journal of Managenent 23, no. 2,1997, . 204-205
Regards,

Ata Ozdemirei
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ic Permission - Bati Avrupa (

Dosya  Dizen  Gordnom  Araglar  fleti  vardm :,"
€ g “g e X ) o/ W
‘anitla Tiralinii ... Tlet azdir Sil Adresler

Kimden:  Stuart Hart

Tarih: 15 Mart 2010 Persembe 17:25
Kime: ‘ata dzdemirci'
Konu: RE: Academic Permission

Absolutely! Best of luck with the research. I'd be very interested to see the results!
Sincerely,

Stuart Hart

From: ata dzdermirci [mailto:ataczdemirci@gmail.com]
Sent: Thursday, March 18, 2010 4:07 &AM

To: Stuart Hart

Subject: Academic Perrmission

Dear Stuart Harl,

I am a research assistant and a doctorate student in Marmara Undversity - Faculty of Economics and Business A dministration, Business A dministration in Management
and Organization Department, Istanbul. T am working on the strategic management and alignment issue, and the name of my thesis is:

"The gffect of Shrategic Development Frocess, Strafegic Leadership Types and Comfingency Facfors on Orgavizafional Aligyment: A Research on the Istanbul
Chamber af mdustry

Tagkyouto give me permission for using " strategic leadership types scale" and "contingencies scale" which yvou published in:
Hatt, 3., Banbury, ©. How strategy-making processes can make a difference, 3trategic Management Journal; May 1994, p 251-269
Regards;

Ata Ozdemirci
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& Re: Academic Permission, - Bati Avrupa (Windows)

Dosya Dizen Gérdnim  Araclar  fleki  Yardm ,'
ﬂd ﬁ) »ﬁ = x T v o
‘fanitla Tamini ... Ilet Yazdir Sil Adresler

Kimden: george labovitz

Tarih: 18 Mart 2010 Persembe 15:35
Kime: ata dzdemirci

Konu: Re: Academic Permizssion

Dear Ata,
I'm pleased to provide you permission to use the "Alignment Scale” in the Power of Alignment, JTohn Wiley & Sons.

T'm mnterest in your topic and if T can provide any insights, please feel free to ask. If your thesis is presented in English, as Thope it will be so T
can read it, the proper spelling is "The Effect of..."

By coincidence your recquest came at the same time I was planning a trip to Istanbul As a student of history (as well as orgamizational
behavior & management), I've wanted to see Istanbul for years.

Regards,

George Labovitz

On Mar 13, 2010, at 450 AWM, ata szdermre wrote:
Dear George Labovitz,
| arm a research assistant and a doctorate student in Marmara University - Faculty of Economics and Business Administration,
Business Administration in Management and Organization Department, Istanbul. | am working on the strategic management and

alignment issue, and the name of my thesis is:

“The affect of Strategic Development Frocess, Strategic Leadership Types and Contingency Factors on Crganizationa! Alignment: A
Research on the Istanbul Chamber of Industes”,

| ask you to give me permission for using your "Alignment Scale” in "Power of Alignment; John YWiley & Sons, 1998,
Regards;

Ata Ozdemirci

George H. Labovitz, PhD
President & CEOQ- ODI

Professor-Boston University School of Management
617 699-6676 (cell)

georgelabovitz. com
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Dosya Dizen Girindm  Araclar Tl Yardm

$ & 44 | L X 0 O W
Yantla  Tdmindy... Tiet Yazdr si Adresler

Kimden:  Slevin, Dennis P

Tarih: 18 Mart 2010 Persembe 15:22

ata dzdemirci

Covin, Jeffrey G [covin@indians edu]
RE: Academic Permission

Permission grantad.
Best Regards,

Dennis P. Sievin, Ph.D

Tom W. Olofson Ghair in Entrepreneurial Studies
Puofessor of Business Administration
Katz Graduate Schoo!l of Business
306 Menvis Hall

University of Pittsburgh

Pittsburgh, PA 15260

Office: 412-648-1553

Home: 412-963-3691

Secretary. 412-648-1537

E-ail: dpslevin@katz. pitt. edy

From: ata dzdemirci [ataozdemirci@gmail.com]
Sent: Thursday, March 18, 2010 3:51 &AM

To: Slevin, Dennig P

Subject: Acadermic Permission

Deat Dennis Patrick Slevin,

1 am a research assistant and a doctorate student in Matmara University - Faculty of Economics and Business
management and alignment issue, and the name of my thesis is:

Business Ad jon in I and O

“The affect of Strategic Development Process, Strafegic Leadership Types and (' 'y Factors on Or

T ask you to give me permission for using "the emergent-to-planned strategy scale” which you published in:

Al

AResearch on the [stanbul Chamber of dustry”,

Slevin, D.P., Covir, 1.5, ,"“Strategy formation pattemns, petformance and the significance of context” Jounal of Managenent 23, no. 2,1997, 5. 204-205

Department, Istanbul. 1 am wotking on the strategic
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EK -4
YAPISAL ESITLIiK MODELLERI UYUM INDEKSLERi VE SYNTAX DOSYALARI

DOGRULAYICI FAKTOR ANALIiZi - ORGUTSEL UYUMLANMA
Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 30
Minimum Fit Function Chi-Square = 33.17 (P = 0.32)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 32.26 (P = 0.36)
Chi-Square Difference with 1 Degree of Freedom = 13.55 (P = 0.00023)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 2.26
90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 20.20)

Minimum Fit Function Value = 0.12
Population Discrepancy Function Value (F0O) = 0.0079
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.0 ; 0.071)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) =0.016
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.049)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.96

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.37
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.36 ; 0.43)
ECVI for Saturated Model = 0.46
ECVI for Independence Model = 7.33

Chi-Square for Independence Model with 55 Degrees of Freedom = 2058.73
Independence AIC = 2080.73
Model AIC = 104.26
Saturated AIC = 132.00
Independence CAIC =2131.90
Model CAIC =271.75
Saturated CAIC = 439.06

Normed Fit Index (NFI) = 0.98
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.54
Comparative Fit Index (CFI) = 1.00
Incremental Fit Index (IFT) = 1.00
Relative Fit Index (RFI) = 0.97

Critical N (CN) = 436.80

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.041
Standardized RMR = 0.026
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.98
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.96
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.45
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DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZi - STRATEJi OLUSUM SURECININ
PLANLILIGI

Degrees of Freedom = 1
Minimum Fit Function Chi-Square = 11.91 (P = 0.00056)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 11.67 (P = 0.00064)
Chi-Square Difference with 1 Degree of Freedom = 60.28 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 10.67
90 Percent Confidence Interval for NCP = (3.14 ; 25.61)

Minimum Fit Function Value = 0.042
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.038
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.011 ; 0.090)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) =0.19
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.11 ; 0.30)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.0050

Expected Cross-Validation Index (ECVI) =0.10
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.078 ; 0.16)
ECVI for Saturated Model = 0.070
ECVI for Independence Model = 1.24

Chi-Square for Independence Model with 6 Degrees of Freedom = 344.00
Independence AIC = 352.00
Model AIC =29.67
Saturated AIC = 20.00
Independence CAIC = 370.61
Model CAIC =71.54
Saturated CAIC = 66.52

Normed Fit Index (NFI) = 0.97
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.81
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) =0.16
Comparative Fit Index (CFI) = 0.97
Incremental Fit Index (IFI) = 0.97
Relative Fit Index (RFI) = 0.79

Critical N (CN) = 159.16

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.024
Standardized RMR = 0.033
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.98
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.80
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.098
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DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZi - CEVRESEL KOSULLAR

Degrees of Freedom = 12
Minimum Fit Function Chi-Square = 23.39 (P = 0.025)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 22.89 (P = 0.029)
Chi-Square Difference with 3 Degrees of Freedom = 33.72 (P = 0.00)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 10.89
90 Percent Confidence Interval for NCP = (1.09 ; 28.46)

Minimum Fit Function Value = 0.082
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.038
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.0038 ; 0.10)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.057
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.018 ; 0.091)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.34

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.25
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.22 ; 0.31)
ECVI for Saturated Model = 0.25
ECVI for Independence Model = 3.51

Chi-Square for Independence Model with 28 Degrees of Freedom = 981.10
Independence AIC = 997.10
Model AIC =70.89
Saturated AIC = 72.00
Independence CAIC = 1034.32
Model CAIC = 182.55
Saturated CAIC = 239.49

Normed Fit Index (NFI) = 0.98
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.97
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.42
Comparative Fit Index (CFI) = 0.99
Incremental Fit Index (IFI) = 0.99
Relative Fit Index (RFI) = 0.94

Critical N (CN) =319.36

Root Mean Square Residual (RMR) =0.014
Standardized RMR = 0.035
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.98
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.94
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.33
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DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZi - STRATEJi GELiSTiRME SURECINDE
LIDERLIK TiPLERIi

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 45
Minimum Fit Function Chi-Square = 158.22 (P = 0.00)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 143.31 (P = 0.00)
Chi-Square Difference with 6 Degrees of Freedom = 101.29 (P = 0.0)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 98.31
90 Percent Confidence Interval for NCP = (65.89 ; 138.34)

Minimum Fit Function Value = 0.56
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.35
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.23 ; 0.49)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.088
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.072 ; 0.10)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.00

Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.93
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.81 ; 1.07)
ECVI for Saturated Model = 0.74
ECVI for Independence Model = 9.68

Chi-Square for Independence Model with 91 Degrees of Freedom = 2720.80
Independence AIC = 2748.80
Model AIC =263.31
Saturated AIC =210.00
Independence CAIC =2813.94
Model CAIC = 542.46
Saturated CAIC = 698.51

Normed Fit Index (NFI) = 0.94
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.91
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.47
Comparative Fit Index (CFI) = 0.96
Incremental Fit Index (IFI) = 0.96
Relative Fit Index (RFI) = 0.88

Critical N (CN) = 126.57

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.053
Standardized RMR = 0.049
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.93
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.84
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.40
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SUREC UYUMLANMA MODELI

Degrees of Freedom = 39
Minimum Fit Function Chi-Square = 117.68 (P = 0.00)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 115.69 (P = 0.00)
Chi-Square Difference with 2 Degrees of Freedom = 15.11 (P = 0.00052)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 76.69
90 Percent Confidence Interval for NCP = (48.17 ; 112.85)
Minimum Fit Function Value = 0.41
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.27
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.17 ; 0.40)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.083
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.066 ; 0.10)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.0011
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.60
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.50 ; 0.72)
ECVI for Saturated Model = 0.46
ECVI for Independence Model = 6.17
Chi-Square for Independence Model with 55 Degrees of Freedom = 1729.03
Independence AIC = 1751.03
Model AIC = 169.69
Saturated AIC = 132.00
Independence CAIC = 1802.20
Model CAIC =295.31
Saturated CAIC = 439.06
Normed Fit Index (NFI) = 0.93
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.93
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.66
Comparative Fit Index (CFI) = 0.95
Incremental Fit Index (IFI) = 0.95
Relative Fit Index (RFI) = 0.90
Critical N (CN) = 151.66
Root Mean Square Residual (RMR) = 0.047
Standardized RMR = 0.046
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.93
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.88
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.55
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SUREC UYUMLANMA SYNTAX DOSYASI

Observed Variables:

karm1 karm2 com1 com2 dinl din2 din3 din4 din5 din6 din7 din8 surecl surec2 surec3
surec4 surecS buyl buy2 buy3 sem1 sem?2 sem3 ras1 ras2 ras3 isl1 isl2 isl3 isl4 gucl guc2
guc3 als1 als2 als3 als4 alm1 alm2 alm3 alm4 alc1 alc2 alc3 alc4 alp1 alp2 alp3 alp4
Covariance Matrix from File tez1602.COV

Sample Size: 285

Latent Variables:

comert degisim belirsiz surec buy sem ras gucislem alm alp aldikey

Relationships:

lcom1 = comert
lcom2 = comert
!dinl = degisim
!din2 = degisim
!din3 = degisim
!din4 = belirsiz
!din5 = belirsiz
1din6 = belirsiz
Isurecl = surec
Isurec2 = surec
Isurec3 = surec
Isurec4 = surec

buyl = buy
buy?2 = buy
buy3 = buy
seml = sem
sem2 = sem
sem3 = sem
Irasl =ras
Iras2 = ras
Iras3 =ras

isll = gucislem
is13 = gucislem
isl4 = gucislem
gucl = gucislem
guc2 = gucislem
lals3 = aldikey
lals4 = aldikey
lalc2 = aldikey
lalc4 = aldikey

lalm1 = alm
lalm2 = alm
lalm3 = alm
lalm4 = alm
alpl =alp
alp2 = alp
alp3 = alp

laldikey = comert
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laldikey = degisim
laldikey = belirsiz
laldikey = surec
laldikey = buy
laldikey = sem
laldikey = ras
laldikey = gucislem
lalm = comert

lalm = degisim
lalm = belirsiz

lalm = surec
lalm = buy

lalm = sem
lalm = ras

lalm = gucislem
lalp = comert

lalp = degisim
lalp = belirsiz

lalp = surec
lalp = buy
alp = sem
lalp =ras

alp = gucislem

Number of Decimals = 3
Admissibility Check = off
Wide Print

Print Residual

Path Diagram
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MUSTERiI UYUMLANMA MODELI

Degrees of Freedom = 46
Minimum Fit Function Chi-Square = 224.10 (P = 0.0)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 185.81 (P = 0.0)
Chi-Square Difference with 5 Degrees of Freedom = 53.10 (P = 0.00)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 139.81
90 Percent Confidence Interval for NCP = (101.55 ; 185.63)
Minimum Fit Function Value = 0.79
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.49
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.36 ; 0.65)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) =0.10
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.088 ; 0.12)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.88
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.74 ; 1.04)
ECVI for Saturated Model = 0.55
ECVI for Independence Model = 5.28
Chi-Square for Independence Model with 66 Degrees of Freedom = 1475.72
Independence AIC = 1499.72
Model AIC =249.81
Saturated AIC = 156.00
Independence CAIC = 1555.55
Model CAIC = 398.69
Saturated CAIC = 518.89
Normed Fit Index (NFI) = 0.85
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.82
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.59
Comparative Fit Index (CFI) = 0.87
Incremental Fit Index (IFI) = 0.88
Relative Fit Index (RFI) = 0.78
Critical N (CN) =91.23
Root Mean Square Residual (RMR) =0.11
Standardized RMR = 0.068
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.83
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.53
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MUSTERI UYUMLANMA SYNTAX DOSYASI

Observed Variables:

karm1 karm2 com1 com2 dinl din2 din3 din4 din5 din6 din7 din8 surecl surec2 surec3
surec4 surecS buyl buy2 buy3 seml sem?2 sem3 ras] ras2 ras3 isl1 isl2 isl3 isl4 gucl guc2
guc3 als1 als2 als3 als4 alm1 alm2 alm3 alm4 alc1 alc2 alc3 alc4 alp1 alp2 alp3 alp4
Covariance Matrix from File tez1602.COV

Sample Size: 285

Latent Variables:

comert degisim belirsiz surec buy sem ras gucislem alm alp aldikey

Relationships:

lcom1 = comert
lcom2 = comert
!dinl = degisim
!din2 = degisim
!din3 = degisim
!din4 = belirsiz
!din5 = belirsiz
1din6 = belirsiz
Isurecl = surec
Isurec2 = surec
Isurec3 = surec
Isurec4 = surec

buyl = buy
buy2 = buy
buy3 = buy
sem]l = sem
sem2 = sem
sem3 = sem
Iras] =ras
lras2 = ras
lras3 =ras

isll = gucislem
is13 = gucislem
isl4 = gucislem
gucl = gucislem
guc2 = gucislem
lals3 = aldikey
lals4 = aldikey
lalc2 = aldikey
lalc4 = aldikey

alml = alm
alm2 = alm
alm3 = alm
alm4 = alm
lalpl = alp
lalp2 = alp
lalp3 = alp

laldikey = comert
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laldikey = degisim
laldikey = belirsiz
laldikey = surec
laldikey = buy
laldikey = sem
laldikey = ras
laldikey = gucislem
lalm = comert
lalm = degisim
lalm = belirsiz
lalm = surec

lalm = buy

alm = sem

lalm =ras

alm = gucislem
lalp = comert

lalp = degisim
lalp = belirsiz

lalp = surec
lalp = buy
lalp = sem
lalp =ras

lalp = gucislem

Number of Decimals = 3
Admissibility Check = off
Wide Print

Print Residual

Path Diagram
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DIKEY UYUMLANMA MODELI

Degrees of Freedom = 64
Minimum Fit Function Chi-Square = 227.20 (P = 0.0)
Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 212.38 (P = 0.0)
Chi-Square Difference with 7 Degrees of Freedom = 63.92 (P = 0.00)
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 148.38
90 Percent Confidence Interval for NCP = (107.94 ; 196.42)
Minimum Fit Function Value = 0.80
Population Discrepancy Function Value (FO) = 0.52
90 Percent Confidence Interval for FO = (0.38 ; 0.69)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.090
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.077 ; 0.10)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) =0.00
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.04
90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.89 ; 1.21)
ECVI for Saturated Model = 0.74
ECVI for Independence Model = 7.73

Chi-Square for Independence Model with 91 Degrees of Freedom = 2166.22

Independence AIC =2194.22
Model AIC =294.38
Saturated AIC =210.00
Independence CAIC = 2259.35
Model CAIC =485.13
Saturated CAIC = 698.51
Normed Fit Index (NFI) = 0.90
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.89
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.63
Comparative Fit Index (CFI) = 0.92
Incremental Fit Index (IFI) = 0.92
Relative Fit Index (RFI) = 0.85
Critical N (CN) =117.52
Root Mean Square Residual (RMR) = 0.056
Standardized RMR = 0.055
Goodness of Fit Index (GFI) = 0.90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.84
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.55
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DIKEY UYUMLANMA SYNTAX DOSYASI

Observed Variables:

karm1 karm2 com1 com2 dinl din2 din3 din4 din5 din6 din7 din8 surec] surec2 surec3
surec4 surecS buyl buy2 buy3 seml sem2 sem3 ras] ras2 ras3 isl1 isl2 isl3 isl4 gucl guc2
guc3 alsl als2 als3 als4 alm1 alm2 alm3 alm4 alcl alc2 alc3 alc4 alpl alp2 alp3 alp4
Covariance Matrix from File tez1602.COV

Sample Size: 285

Latent Variables:

comert degisim belirsiz surec buy sem ras gucislem alm alp aldikey

Relationships:

coml = comert
com?2 = comert
!dinl = degisim
!din2 = degisim
!din3 = degisim
!din4 = belirsiz
!din5 = belirsiz
1din6 = belirsiz
Isurec1 = surec
Isurec2 = surec
Isurec3 = surec
Isurec4 = surec

buyl = buy
buy2 = buy
buy3 = buy
Iseml = sem
Isem2 = sem
Isem3 = sem
rasl =ras
Iras2 =ras
lras3 =ras

isll = gucislem
is13 = gucislem
isl4 = gucislem
gucl = gucislem
guc2 = gucislem
als3 = aldikey
als4 = aldikey
alc2 = aldikey
alc4 = aldikey

lalm1 = alm
lalm2 = alm
lalm3 = alm
lalm4 = alm
lalpl = alp
lalp2 = alp
lalp3 = alp
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aldikey = comert
laldikey = degisim
laldikey = belirsiz
laldikey = surec
aldikey = buy
laldikey = sem
laldikey = ras
aldikey = gucislem
lalm = comert
lalm = degisim
lalm = belirsiz

lalm = surec
lalm = buy
lalm = sem
lalm = ras

lalm = gucislem
lalp = comert
lalp = degisim
lalp = belirsiz

lalp = surec
lalp = buy
lalp = sem
lalp = ras

lalp = gucislem

Number of Decimals = 3
Admissibility Check = off

Wide Print
Print Residual
Path Diagram
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EK 5 - ANKET FORMU

1. Cinsiyetiniz?

Erkek ()

2. Yasmiz?

3. Mezuniyet durumunuz?

ko gretim ()
Lise ()
Doktora

4. Aylik geliriniz?

1000 -1999 YTL ()

3000-3999 YTL ()

Kadin ()

Lisans ()

Yiiksek Lisans ( )

)
2000-2999 YTL ()
4000-4999 YTL ()

5000 YTL ve fazlasi ()

5. Meslekteki kidem siireniz?

1Yildan Az ()

1-5Y1l ()

6-10 Y1l )

11-15 Y1l ()

15 yildan fazla ( )
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6. Firmadaki hizmet siireniz?

1 Yildan Az () 6-10 Yil ()
1-5Y1l () 11-15 Y1l ()

15 yildan fazla ( )

7. Firmadaki gorev taniminiz?

Operasyon () Sef ()

Orta kademe yonetici () Ust kademe yonetici ()

8. Calistiginiz seKtor? .........ooevviiiiiinnnnn,

9. Firmada calisan tam zamanli personel say1s1? ........ccocceeveeveenecnnnens

10. Asagidaki ifadeler arasindan isletmeniz i¢in en yakin gordiigiiniizii se¢iniz.

O Isletmemiz, sektdriinde yenilikciligiyle bilinir. Risk almay1 sever. Yeni hizmet ve

iirtinleri genellikle ilk biz ortaya cikaririz.

O Isletmemiz, sektorde iiretilen ve pazari yaratilmis yeni iiriin ve hizmetlerle, bu iiriin ve

hizmetleri gelistirerek ve cesitlendirerek rekabet eder.

O Isletmemiz, sektoriinde takipgiligiyle bilinir. Risk almay1 sevmez. Pazara yeni bir
hizmet ya da iirliniin girmesi durumunda pazarin olgunlagmasini bekler, olusmus
pazarda is siireclerini, iiriinlerini ve hizmetlerini ayn1 lirlinii daha verimli tiretecek

sekilde yenileyerek rekabet eder.
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Isletmeniz icin asagidaki ifadelere ne derece katildiginz isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle
Katihiyorum

1. Stratejiyle ilgili acik bir iletisim mevcuttur.

2. Uygulanan yonetsel faaliyetler ihtiya¢ duyulan bilgi ve yeteneklerin

ortaya ¢ikmasina yardimci olur.

3. Isletmemiz degisime aciktir ve degisimi arzular.

4. Tepe yonetimi degisime agiktir ve degisimi arzular.

5. Miisterilerin ihtiyaclar1 6zellestirilmistir.

6. Miisterilerin sikayetleri calisanlara diizenli olarak iletilir.

7. Misterilere yonelik uygulanan inisiyatifler periodik olarak gdozden

gecirilir.

8. Upygulanan siirecler miisterilerin yonlendirmesiyle diizenli olarak

godzden gegirilir.

9. Calisanlardan diizenli olarak hedefleriyle ilgili bilgiler toplanir.

10. Takimlara bagarilarindan dolay1 6diiller verilir.

11. Calisma gruplarinda giiglii bir igbirligi mevcuttur.

12. Calisanlarin diizenli olarak memnuniyeti 6l¢iiliir.

13. Yoneticiler islerin sonuglariyla ilgilenirler.

14.1s siireclerinin ne kadar islevli olduklar1 diizenli olarak izlenir.

15. Siireglerle ilgili problemler diizeltilir.

16. Prosediirlerin stratejik amaglarla uyumu gézden gegirilir.

17. Stratejiyi tepe yoneticisi ve yanindaki birkag kisi belirler.

18. Vizyonu, misyonu ve rotay1 tepe yoneticisi olusturur.

19. Pazarin sartlarina gore stratejiyi tepe yoneticisi olusturur ve icra
eder.
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20. Tepe yoneticisi, ¢aliganlara diizenli olarak yeni gorevler ve hedefler
cizer.

21. Tepe yoneticisinin gelecekle ilgili 20 yillik bir hayali vardir ve bu
hayali orgiite yayabilmek i¢in elinden geleni yapar.

22. Tepe yoneticisi, ¢alisanlarin nasil davranmasi gerektiginin kisisel bir
ornegini teskil eder.

23. Isletmemiz her yil yazili bir stratejik plan benimser ve bu plan
isletmenin eylemlerine yon cizer.

24. Stratejik planlama diizenli ve resmi bir prosediirdiir.

25. Stratejik planinin temellerini isletme ¢evresiyle ve rakiplerle ilgili
yapilan formal analizler olusturur.

26. Strateji, iist ve orta kademe yoneticileri ve personeli de icine alan,
deneme yanilma temeline dayanan siirekli diyaloglarla gelistirilir.

27. Isletmemizde, her dereceden personeli kapsayan siirekli bir planlama
slireci mevcuttur.

28. Cogu calisanin kendilerini etkileyecek kararlara katkis1 vardir.

29. Isletmemiz pazardan geri bildirimler dogrultusunda stratejisini
stirekli cevreye adapte eder.

30. Cogu calisan risk almaya agiktir.

31. Calisanlarin yapacagi yeni yaklasim ve iiriinlerle ilgili denemeler
destek goriir.

32. Calisanlar isletmenin hayatta kalabilmesi ve bagaril1 olabilmesi i¢in
nelere ihtiyact oldugunu anlar.

33. Stratejiler deneme yanilma siireclerinin sonucunda ortaya ¢ikar.

34. Yola ¢ikmadan once stratejiler mutlaka 6nceden planlanmis ve
anlasilmistir.

35. Stratejik planlar isletmedeki eylemlerin temelini olusturur.

36. Stratejiler zamanla ortaya ¢ikar.

37. Stratejiler formal bir planlama siireci ile ortaya ¢ikar.

38. Pazarda yaptigimiz eylemler rakipleri dogrudan etkiler

39. I cevresi oldukga karmasgik bir yapiya sahiptir.

40. Faaliyet gosterdigimiz pazar siirekli biiytimektedir.

41. Faaliyet gosterdigimiz pazarin ileriki 12 aydaki durumu iyi
goziikmektedir.

42. Miisteri tercihleri siirekli degismektedir.

43. Sosyal degerler siirekli degismektedir.
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44. 1s cevresi siirekli degismektedir.

45. Gelecekte yaganacak degisimleri sezmek oldukca giictiir.

46. Gelecekteki rekabet diizeyini tahmin etmek oldukca giigtiir.

47. Gelecekteki tehditleri 6ngormek oldukca giictiir.

48. Faaliyet gosterdigimiz pazar yeniliklere aciktir.

49. Hiikiimet politikalar isletme performansini dogrudan etkilemektedir.

ANKETIMIZE KATILDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ
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