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CIFT YONLU (")I.{GI"JT. KULTI"JR(’{, piNAMq(_ ()RGI“J_TSEL KURALLAR
ILE FIRMA YENILIKCILIGI ILISKiSi

Emine SAHINLI
Haziran 2019

Gliniimiiz is gevreleri kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve yogun rekabete taniklik
etmektedir. Rekabet kosullarinin zorlagtigit ve c¢evresel degisiminin siirekli ve
ongoriilemez olmasindan otiirli kaliplagmis stratejilerle uzun siireli rekabet etmek ve
varligini siirdiirmek imkansizlasmaktadir. Yogun rekabet ortaminda firmalarin
dinamik yetenekler gelistirmesi, pro aktif bir yol ¢cizmesi gerekmistir. Firmalarin var
olan esneklik-etkinlik, maliyet-farklilagtirma, artirnmli-radikal yenilik  gibi
paradokslart biri digerinin pahasina olmaksizin yonetebilmesi, tek bir strateji yerine
es zamanli olarak mevcut yetkinlikleri ve becerilerden yararlanirken diger taraftan da
yeni yetkinlikler ve beceriler kazanma, yeni bilgi ve kaynaklar kesfetmesi firmalari
rakiplerine gore Ustlin durumuna getirmekle birlikte ayni zamanda hayati bir
ihtiyactir.

Cift yonlii orgiit kiiltlirlintin yenilikgilik {izerinde ve performans iizerinde etkisi son
zamanlarda stratejik yonetim ve Orgiit teorileri alaninda 6nemli arastirma konusu
haline gelmektedir. Ancak Orgiitsel tasarim alaninda dinamik orgiitsel kurallarla
iligkisi bugiine kadar incelenmemistir. Bu ¢alismanin amaci, ¢ift yonlii 6rgiit kiiltiirt,
baglamsal ¢ift yonliiliik temelinde ve firma yenilik¢iligi arasindaki iligkisinin,
dinamik orgiitsel kurallar araciligiyla teorik g¢ercevesinin ¢izilip, ¢ift yonli Orgiit
kiiltiiriiniin ¢evresel degisiklikler ortaminda dinamik 6rgiit kurallar1 araciligryla firma
yenilike¢iligi ile iligkisini agiklamak ve ampirik olarak test etmektir.

Bu baglamda 227 reel sektor ¢alisan {izerinde yapilan aragtirmada,1 ) ¢ift yonli orgiit
kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallar arasinda iliski oldugu, 2)dinamik orgiitsel
kurallar ile firma yenilik¢iligi arasinda iligkinin ampirik olarak desteklenmedigi 3)
Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile firma yenilik¢iliginin teorik agidan iligkili oldugu ancak
ampirik olarak desteklenmedigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cift yonliilik, cift yonlii orgilit kiiltliri, dinamik Orgiitsel
kurallar, firma yenilikgiligi, inovasyon.

il



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE AMBIDEXTROUS
ORGANIZATIONAL CULTURE, DYNAMIC RULES OF ACTION, AND
FIRM INNOVATINESS

Emine SAHINLI
June, 2019

Today's business community has witnessed globalization, technological
developments and intense competition. As competition conditions become difficult
and environmental change is continuous and unpredictable, it becomes impossible to
compete for a long time with stereotyped strategies and to survive. In an intense
competitive environment, companies needed to develop dynamic capabilities and to
take a proactive path. Companies can manage existing paradoxes such as flexibility-
effectiveness, cost-differentiation, incremental-radical innovation without the
expense of one another, while simultaneously benefiting from existing competencies
and skills instead of a single strategy, on the other hand, acquiring new competencies
and skills, and discovering new knowledge and resources. This strategy provides a
superior competition advantage, and also a vital need.

The impact of ambidextrous organizational culture on innovation and on
performance has recently become an important research topic in the field of strategic
management and organization theories. However, the relationship with dynamic
organizational rules in the field of organizational design has not been studied to date.
The aim of this study is to investigate the relationship between firm innovation and
dynamic innovation, and to test empirically the relationship between firm innovation
and dynamic organizational rules in the context of environmental changes. The
effects of environmental uncertainty on dynamic organizational rules and bi-
directional organizational culture, the effect of bi-directional organizational culture
on the contextual organizational duality, the relationship between two-way
organizational culture and dynamic organizational rules, and the role of dynamic
organizational rules in the relationship between two-way organizational culture and
firm innovation. In this context, with the research carried out on 227 employees of
companies at real sector: 1) ambidextrous organizational culture is positively
associated with dynamic organizational rules 2) dynamic organizational rules are
positively associated with firm innovatiness in theoretical but not supported
empirical. 3) Ambidextrous organizational culture is positively associated with firm
innovatiness but not supported empirical.

Key words: Ambidexterity, ambidextrous culture, dynamic rules of action, firm
innovatiness
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1. GIRIS

Teknolojik yenilikler, degisen miisteri talepleri ve acimasiz piyasa rekabeti giiniimiiz
is ¢evresinin belirgin 6zelligidir. 2000’1 yillarda teknolojideki hizli gelismeler,
politik ¢alkantilar ve ekonomik belirsizlikler, sirket iflaslari, yoneticileri yeni firsatlar
kesfederek, piyasa dalgalanmalarina karsi uyum saglamaya ve piyasa degisikliklerine
kars1 hazirlikli olmaya yonelik stratejiler gelistirmeye zorunlu kilmistir. Tek bir
stratejiye bagimli kalarak piyasada konumunu gili¢lendirmek, tiirbiilansli ¢evrelerde
firmalara gelecek garantisi vermemektedir. Firmalarin sahip olduklar1 temel
yetkinlikleri bugilinkii 6nemli giicleri olsa da yarinin giicsiizliigi haline
gelebilmektedir. Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri, c¢evresel
degisikliklere karsi uyum saglayabilmesi ile dinamik yetenekler gelistirmelerine,

cevik olmalarina baghdir.

Ancak basarili firmalara bakildiginda sadece ¢evik olmak yeterli degildir. Dinamik
yeteneklerinin orgiitsel baglam cergevesinde orgiitiin tamaminda hakim olmasi, orgiit
kiiltiiriiniin birer parcasi olmasi gerekir. Basarili firmalar, kendilerine gii¢c saglayan
ve pazarda konumlarimi belirleyen temel yetkinliklerini, mevcut bilgilerini,
stireclerini, kaynaklarint kullanarak verimlilik ve karlilik saglarken, diger taraftan
geleceklerini diisiinerek yeni firsatlar arayan, bilgisini siirekli yenileyen ve gelistiren,
yeni kaynaklar ve yetkinlikler olusturan firmalardir. Her iki yetenegi birbirini
tamamlayan ve her ikisi arasinda denge saglayan, c¢ift yonli firmalardir. Bu iki
yetenek arasindaki denge kurarak firmalar ¢evresel degisikliklere hazirlikli olurlar

(Birkinshow, Gibson, 2004).

Bu cift yonliiliik sayesinde kisa vadede mevcut is rutinlerinin sagladigi karlilik
avantajina sahip olurken, gelecege yatirim yapmak iizere esneklik ve risk alma
kapasiteleriyle uzun vadede varliklarini giivence altina alirlar. Ancak, uzun vadede

dinamik yetenege sahip olmak tek basina yeterli degildir.



Pazar ve teknolojideki degisikliklerin Ongoriilemeyecek kadar hizli oldugu
tiirbiilansh ¢evrelerde firmalarin varliklarini siirdiirebilmek ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajini elde etmek i¢in yenilik yapmalari kaginilmazdir. Hizli degisen is ¢evresine
uyum saglayabilmek ve basarili olabilmek i¢in, yenilik girisiminin énemine, 6zellikle
teknolojik yenilige akademik alanda biiyliyen ilgi dikkat ¢ekici olmakla birlikte,
hangi orgiit kiiltiiriiniin uzun dénem rekabet avantaji saglamak i¢in elverisli oldugu
ya da spesifik olarak ¢ift yonlii orgiit kiiltiirii ile firma yenilikg¢iligi arasindaki iliskiyi
dogrudan ve dolayli bicimde ele alan calismalara az rastlanilmustir. Ozellikle

iilkemizde bu konuda yapilan ¢aligma bulunmamaktadir.

Bu calismada, yenilik yapmak firmalarin varligi i¢in sart oldugu genel kabiilii ile,
yenilik¢ilik diigiincesinin firmada hakim olmasi, yeniligi besleyen kiiltiiriin olmasi
halinde yenilik firmalar i¢in siirdiiriilmesi gereken zorunlu ve faydali bir siire¢ haline
gelebilecektir. Yenilik¢ilik performansinin artmasi, orgiitiin kiiltlirline ve Orgiitiin
yapisinda yerlesmis kurallara, yeteneklerine baglidir.Zira, dinamik yetenege sahip
firmalar, yenilik i¢in gereken esneklige, uyum kapasitesine sahip olduklari igin

yenilik¢i diisiinceye yatkin olup, yenilik performansi yiiksek olan firmalardir.

Yararlanma yetenegi, mevcut yetkinliklerin kullanilmasi, mevcut bilgi ve
yetkinliklerden yararlanma, mevcutlar iyilestirme ve varolan teknoloji ve siirecleri
gelistirmeyi ifade etmektedir (Benner, Tushman, 2003). Firmanin ¢evreye uyum
saglamasi ve rekabet avantajini elde edebilmesi ve siirdiirebilmesi bakimindan yeni
yetkinlikler elde etme ve mevcutlardan yararlanma konusunda nasil tercihte
bulunacaklari, siirli kaynaklarini bu iki faaliyete tahsis etme konusunda nasil karar

alacaklar1 onemlidir.

Cift yonlii orgiit kiiltlirlinlin boyutlarindan yeniyi kesfetme daha ¢ok organik yapilar,
gevsek sistemler, 6zerklik, kaos ve yeni gelisen piyasalar ve teknoloji ile ilgili iken,
mevcut kaynaklar ve yetkinliklerden yararlanma boyutu mekanik yapilar, siki
sistemler, yontem bagimliligi, rutin, kontrol ve biirokrasi, duragan piyasalar ve
teknolojilerle ilgilidir (Brown, Eisenhardt 1998). Kesfetmeye yatkin olan firmalar
daha ¢ok risk alabilen, genis ¢apta performans degisimi yaratan firmalar olup,
mevcut kaynaklarmi iyilestiren, mevcut kaynak ve yetkinliklerinden yararlanmay1

tercih eden firmalar daha ¢ok sabit bir performans gostermektedir.



Yonetim alaninda bu iki farkli faaliyet exploration-yeni firsatlari, bilgileri,
yetkinlikleri kesfetme, risk alma ile exploitation-mevcut kaynaklar, bilgiden
yararlanma, iyilestirme, etkinlik olarak kavramsallagtirilmis olup, mevcut
yetkinliklerden yararlanma ve yeni yetkinlikler, firsatlar kesfetme faaliyetleri
arasindaki kavramsal ayrim yonetim alaninda, stratejik yonetim ve orgiit teorilerinde
genis yer bulmustur (Winter, Szulanski, 2001) (Holmqvist 2004,Van den Bosch ve
dig.1999). Bu iki yetkinligin dengelenmesi ¢ift yonliiliikk ve cift yonlii 6rgiit kiiltiirti

olarak alanda genel kabul gormiistiir.

Ancak, hangi orgiitsel kiiltiirlerin, oOrgiitiin yararlanma yetenegi ve kesfetme

yetenegini dengeledigi az bilinmektedir.

Cift yonlii orgiit kiiltiirliniin, gerek tek basina teorik diizeyde gerekse yenilik¢ilik ve
firma performansiyla iligkisini ele alan ampirik diizeyde yabanci c¢aligmalar
bulunmakla beraber oOrgiitsel tasarim c¢ergevesinde dinamik oOrgiitsel kurallarla
iligkisi lizerine yapilan calismalar bulunmamaktadir. Bu ¢alisma 6zellikle ¢ift yonli
orgiit kiiltiirli, dinamik Orgiitsel kurallar ve firma yenilik¢iligi iligkisini, bu
degiskenlerin boyutlarina indirgeyerek kapsayici bir bicimde aragtirmayi igererek bu

boslugu doldurmay1 amacglamaktadir.

Bu kapsamda, ¢aligma bu ii¢ degiskenin, boyutlar1 ve onciilleriyle birlikte kavramsal
cercevesini igeren birinci boliim, teorik ongorii ve hipotez gelistirme baslikli ikinci
boliim, arastirma baslikli t¢linci boliim, sonug, oneri ve kisitlarin ele alindigi

dordiincii boliimden olusmaktadir.

1.1. Cahismanin Amaci ve Onemi, Kapsami

Cift yonliiliigiin orgiitiin baglam1 temelinde, onciillerini ve sonuglarini test etmek ve
cift yonli oOrgiit kiltirtini  firma yenilik¢iligi ile iliskisinin tek basina
gerceklesmedigi ongoriisii altinda, ¢evresel degisim (dinamik ¢evre, karmasik ¢evre
vb) kosullarinda dinamik orgiitsel kurallar araciligiyla iligkisini test edip

degerlendirmek bu ¢aligmanin amacini olusturmaktadir.

Alandaki oOnceki ¢alismalarda Orgiitlerin nasil ¢ift yonlii olacagt ve firma
yenilik¢iliginin hangi mekanizmalar sayesinde rekabet avantaji i¢in bir yontem

olduguna yonelik arastirmalara rastlanilmamistir. Bazi1 ¢caligmalarda ise, ¢ift yonliilitkk
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ve firma performansi ya da yenilik iliskisi ele alinmis olmakla beraber Orgiitsel

rutinler ve dinamik orgiitsel kurallarin ihmal edildigi goriilmiistiir.

Yonetim alanindaki en Onemli calismalardan olan Cohen ve Levinthal (1990)
caligmasinda Oziimseme kapasitesini firmanin bilgiyi edindigi, asimile ettigi,
doniistiirdiigiic.  ve faydalandigi orglitsel stirec ve rutinler dizisi olarak
tanimlamaktadir. Dolayisiyla bu rutinlerin = gelisimini  destekleyen —Orgiitsel
mekanizma ve uygulamalarin agiklanmasi gerekmektedir. Literatlir yeteneklerin
gelistirilmesi ve yonetilmesinde etkili olan orgiitsel mekanizmalar1 genel olarak Grgiit
yapist baglaminda orgiit tiplerini mekanik veya organik oOrgiit tipleri ile (Fang,
Levinthal, 2009) mekanik veya organik orgiit olarak siniflandirarak, hangi Orgiit
tipinin hangi g¢evresel ortamda uygun oldugunu agiklarken, Reynaud’un (2005)
vurguladigi gibi, orgiitsel davranislara rehberlik eden ve rutinlerin temelini olusturan

orgiitsel kurallarin etkisi goz ardi edilmistir.

Tez calismasinda bu kurallarin orgiitiin genel felsefesi veya orgiitsel mantigini ifade
ettigi, Orglitiin yapisinda yerlesmis liretken ve kapsayict kurallar oldugu, kiiltiirti
belirledigi kabul edilmektedir. Ciinkii dinamik c¢evrede dinamik &zellikte
yeteneklerin gelismesi temeldeki kurallarin uyarlanabilir ve {retken kurallar
olmasina baghdir (Ayar, 2016). Eger altta yatan kurallar statikse ve rehavete neden

oluyorsa bilgi yoOnetimi yetersiz, Oziimseme diisiik, O0grenme yavas olacaktir

(Pentland ve dig. 2012).

Cift yonliiliik kavraminin onciilleri az ¢ok belirginlesmis olmasina ve on yildan fazla
stiredir tartisilmasina ragmen, bu kavram cok iyi anlasilsa dahi uygulamada orgiitler
cift yonliiliigli nasil gergeklestirebilirler sorusu hala cevaplanmis degildir (O’Reilly,
Tushman, 2013; Simsek, Heavey, ve dig, 2009). Ikincisi, arastirmacilar gift
yonliiliigi sadece orgiit diizeyinde bir yap1 olmadigini ileri siirmekte ancak takim ve
bireysel diizeyde boyutlariyla arastirmamistir (Birkinshaw, Gupta, 2013; Bledow,
Frese ve dig, 2009). Ancak bireysel ¢ift yonliiliik iizerine arastirma halen emekleme
donemindedir. Ugiinciisii, ¢ift yonliiliik sabit gecici bir yap1 olarak uzun zamandir
kavramsallastirilmis ve analiz edilmistir. Ancak ¢ift yonliiliigiin performans ve

yenilikgilikle iligkisi belirsizligini korumaktadir.



Gerek yenilik arastirmalarinin  ve gerekse wuygulamalarimin  bu sorularin
cevaplandirilmasindan yarar elde edecegi diisliniilmektedir. Aragtirma bakis
acisindan, ¢ift yonliiligli daha iyi anlamay1 gelistirmek gerek teorik acidan gerekse
metodolojik agidan gereklidir. Uygulama agisindan, bu sorulara cevap vermek
orgiitlere yenilik¢i olmalart i¢in nasil bir Orgiit tasarlanmasi gerektigi hakkinda
rehber gorevi gorecektir. Ulkemizde tiim firmalar igin yenilik yapmak, AR&GE
faaliyetlerini artirmak 6nemli bir trend haline gelse de yenilik ¢abalarinin ¢ogu start
up diizeyinde kalmakta, yenilik firma i¢inde bir rutin haline doniisememektedir.
Birkag gen¢ arastirma meraklisi ve AR&GE departmanalarinin atélyelerinde yeni
fikirler havuzu olarak kalmaktadir. Bunun nedeni ise, yenilik mantig1 ve felsefesine
sahip yenilik¢iligi besleyen orgiitsel kiiltiiriin olmamasidir. Bu sorunun altinda yatan
orgiitsel kiiltiir olduguna gore, yenilikg¢ilik siirdiiriilebirliligi i¢in nasil bir orgiit
kiiltiirli gerekir sorgulanmaya baslanilmistir. Bu ¢alismada bu temel sorgu etrafinda,
cift yonlii orgiit kiitlirliniin yenilik basarisi i¢in temel sart oldugu varsayilmistir. Cift
yonliilik yenilige nasil katkida bulunur bu calismada boyutlart ve Onciilleriyle
degerlendirilmistir. Bu baglamda, bu calismada ilk olarak ¢ift yonliiliigiin

derinlemesine ac¢iklanmasinin ardindan Slgiilmesine odaklanilmistir.

Cift yonliiliik tizerine ¢ogu calismalar ya yeni yetkinlikleri kesfetme ve mevcut
yetkinliklerden yararlanma arasinda belirgin farka odaklanmistir ya da iki strateji
arasinda iiretim donemine odaklanmistir. Bazi c¢aligmalar ise yeni yetkinlikler
kesfetme ve mevcut yetkinliklerden yararlanmanin toplamini kullanmistir (Junni ve
dig, 2013). Yeni yetkinlikleri kesfetme ve mevcut yetkinliklerden yararlanma
arasindaki optimal denge ile ilgili sorular ve cift yonliiliikk nasil dlgiilebilir sorular
halen cevaplanmamstir.  Orgiitsel diizeyde, ¢ogu ampirik calismalar boyutlar
arasindaki farkliligi ya da her birini ayr degerlendirmistir. Farkli dl¢timler cift
yonliiliiglin farkli kavramsallastirmasini ifade etmesine ragmen, (Cao ve dig, 2009;
He, Z.Lin, Wong, P.Kom, 2004; Lubatkin, Simsek ve dig, 2006) bu olgu hakkinda
az tartisma bulunmaktadir (Birkinshaw, Gupta, 2013; O’Reilly, Charles, Tushman,
Michael, 2013).

Bu eksiklikler dikkate alinarak ¢ift yonlii orgiit kiiltlirlinlin, dinamik yetenek olan

dinamik orgiitsel kurallar aracilifiyla firma yenilik¢iligi iliskisinin ilk kez teorik



olarak Ongoriilmesinin ardindan deneysel olarak test etmek bu calismanin temel

kapsamin1 olusturmaktadir.

1.2. Cahsmanin Ozgiinliigii

Orgiit igerisinde yeni kaynaklar1, yeni yetkinlikleri ve yeni is modellerini kesfetme
ve mevcut olanlardan yararlanma yeteneklerinin efektif dengesinin farkli Orgiit
kiiltiirleri tarafindan nasil saglandig1 ve yenilikg¢iligi nasil etkiledigi az bilinmektedir.
Stratejik girisimcilik literatiirii, paylasilan vizyonun, oOrgiitsel degerlere ve bu
degerlerin girisimci, yenilik¢i sonuglara nasil doniistiiriildiigiine dikkat cekmektedir.
Paylasilan vizyonun yenilik¢ilik i¢in bir yon, amac¢ duyarlilifi saglayarak genel
olarak kabul edilmig oOrgiitsel hedeflere yonelik, sinirlt orgiitsel kaynaklarin etkin
dagilimmi saglamadaki rolii, Orgiitsel cesitlilikle nasil biitlinlestirici oldugu,
mevcutlardan yararlanma ve kesfetme faaliyetlerine kaynaklarin nasil tahsis
edilecegi, basarili Orgiitlerin bu iki faaliyeti nasil yonettigi, basarili Orgiitlerin
yapisinda yerlesik {iiretken kurallarin bu iki faaliyetle iliskisi, yenilik¢ilik
performanslar1 yeteri 6l¢iide calisilmamistir. Bu ¢alismanin bu alandaki eksikligi

giderecegi diistiniilmektedir.

Bu calismanin, cift yonliiliigiin baglamsal ¢ift yonliiliikk temelinde agiklanmasiyla
birlikte, ¢ift yonlii Orgiit kiltiiriiniin yapisi, boyutlart ile bu kiiltiiriin somut
yansimasi olarak dinamik orgiitsel kurallarin araci rolii ile firma yenilikgiligi iliskisi
ongoriisiinii ilk defa alanda agiklamanin ve deneysel olarak test etmenin teorik ve

pratik katki saglayacag diistiniilmektedir.

Ayrica, ¢ift yonli orgiit kiiltliriinii Orgiitsel tasarim alaninda dinamik orgiitsel
kurallarla iligkisi, orgiitsel kurallarin firma yenilikgiligi ile iligkisi, ¢ift yonlii orgiit
kiiltiirinlin firma yenilikg¢iligi ile iliskisi, ¢evresel degisikliklerin farkli diizeylerde
firma yenilik¢iligine ve yenilik performasina nasil etki ettigini aragtirmak, tilkemizin
2023 yil1 biiylime hedeflerini gergeklestirmek iizere global pazarda Tiirk firmalarinin
marka degeri ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamasi i¢in gereken yenilik¢i
bakis acisin1 ve yenilik¢ilik performansinit elde etmesine, Orgiitsel tasarimlarini
gozden gecirmelerine yonelik farkindalik yaratmak, lilkemizde firmalarin ¢ogunun
yeni Uriin gelistirme fikirleri olsa da bunlari ticarilestiremedikleri bunun altinda yatan

nedenin ise firmalarin kiiltiirlerine ve genel olarak is yapma prensiplerine, firmanin
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temel mantigiyla ilgili oldugu diislincesinden hareketle yenilik performansinin
aslinda yenilik¢ilik diislincesinin orgiitlerde hakim olmadig1 varsayimiyla, Grgiitiin
baglamsal olarak ele alinmasina vurgu yapmak, orgiit kiiltiirli ile firma yenilik¢iligi
iligskisinin bilimsel olarak dogrulugunu test etmek suretiyle yenilik¢i firma sayisim
artirmak ile degisen c¢evresel kosullarda firmalarmin varligini devam ettirmesi
yoluyla {ilkemiz firmalarinin uzun siireli rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir biiylime

hedeflerinin gergeklestirmesine pratik katki saglayacag: diisiiniilmektedir.



2. LITERATUR TARAMASI VE KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Cift Yonlii Orgiit Kiiltiirii

Yonetim alaninda Orgilitsel ¢ift yonliilik genel olarak, mevcut kaynaklardan
yararlanmak, is siireclerini ve modelini siirdiirmek, mevcut pazarda mevcut miisteri
portfoyii ile varligini siirdlirmeyi iceren yararlanma yetenegi ile yeni yetkinlikler,
firsatlar, kaynaklar, i modelleri aramay1 igeren kesfetme yeteneginin es zamanh
olarak kullanilmasidir. Cift yonliiliigiin en ¢ok kabul edilen tanimi yararlanma ile
kesif arasinda bir denge olmasidir. Alanda bu konuda ilk ¢alisma yapanlardan March
da ¢ift yonliiliigii bu sekilde tanimlamaktadir. Yararlanma tercih, iyilestirme, iiretim,
yiirlitme, verimlilik ve uygulama gibi unsurlar igerirken; kesfetme, bilgi yaratimi ve
gelecek firsatlarin analizi gibi kavramlar icermektedir. Bu iki yetenek arasinda bir
ddiinlesme var goziikse de, mevcut kaynaklardan yararlanma pahasina yeni firsatlar
arayan Orgiitler biiyiik olasilikla bundan yarar elde etmeksizin tecrilbe maliyetlerine
katlanmak durumundadir. Bu orgiitler siklikla getirisi olmayan yetkinlik ve
gelistirilmemis pek c¢ok yeni fikir havuzuna sahip olacaktir. Kesfetme pahasina
mevcutlardan yararlanmaya devam etmek ise, kisa vadede getirisi olmasina ve
verimliligi saglamasina ragmen, uzun vadede belirsiz c¢evresel kosullarinda

basarisizliga yol agacaktir.

Orgiitlerin bu iki yetenegi nasil yonetecegi, hangi faaliyetlere kaynak ayirilacagi,
orgiitiin genel davranig bigimlerinin nasil olacagi ve yoneticilerin degisen g¢evre
kosullarinda nasil karar alacagi orgiitiin hayatta kalmasi ve siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 saglamasini belirleyecek olup, tercih edilecek stratejiye baghdir.

Orgiit teorisi calismalarinda, akademisyenler etkinlik ve yenilik ya da daha soyut
olarak esneklik amach tasarlanmis yapilarin (ki Burns ve Stalker’in 1961 yilindaki
caligmasiyla organik ve mekanik Orgilit olarak oOrgiitleri yapisal ayrima tabi

tutmustur.) farkliliklarina odaklanmistir. Strateji calismalarinda, Burgelman’nin



(1991) ve (2002) wyillarindaki c¢alismasinda igsel ekoloji modelinin strateji
belirlemede iki tiir strateji siirecine etkili oldugu (¢esitlenme-proses azaltma ve
cesitlenme-0zerk prosesler artirma) ifade edilmektedir. Bu ayrim, yOnetimsel
ekonomilerde, statik etkinlik ve dinamik etkinlik olarak da adlandirilmaktadir. Statik
etkinlik sabit liretim fonksiyonu siiresince gelisim i¢in devamli arastirmayi igerirken,
dinamik etkinlik daha karli olan bir {iretim fonksiyonundan bir digerine aniden
degisimi igerir (He, Z.Lin, Wong, P.Kom, 2004). Statik etkinlik yararlanma yetenegi
ile, dinamik etkinlik kesfetme yetenegiyle ortligmektedir.

Orgiitsel ¢ift yonliiliik kavramini ydnetim alanina kazandiran ilk kisi olan Duncan
(1976), orgiitsel ¢ift yonliiliigii firmanin kapasitesi olarak tanimlamistir. Bu kapasite
firmanin giinliik islemlerine ve hali hazirda birikmis kaynaklarin avantajindan
yararlanmakla birlikte, firmanin giderek artan dinamik ve karmasik dissal cevreye
uyum saglamasi ve rekabet avantajimni gelistirmesine imkan saglamaktadir. Duncan
biitiinsel orgiitsel ¢ift yonliiliige dikkat c¢ekerken, March (1991) mevcut
yetkinliklerden yararlanma kapasitesi ve yeni yetkinlikler kesfetme kapasitesi olarak
ifade edilen orgiitlerin kapasitesini 6grenmeyle iliskilendirmistir. March’in
1991°deki ¢alismasinda 6zetledigi gibi, yeni kaynaklarin kesfedilmesi (exploration)
ve mevcutlarin kullanilmast (exploitation) arasindaki ayrim firmanin performansi
iizerinde Onemli sonuglara yol agip, firmanin davranmig ve stratejisinde kokten
farkliliga yol agmaktadir (He,Z.Lin, Wong, P.Kom 2004, 482).Yeni yetkinlikler
onemli lrlinlerin piyasaya sunulmasini saglayan tiimiiyle yeni bilgi, teknolojilerin
aragtirtlmas1 ve elde edilmesi anlamina gelirken, mevcut yetkinlikler, mevcut is
modelinin ytiriitiilmesi, mvcut {iriinlerin pazardaki konumunu giiclendirmek, varolan

bilgiyi gelistirmek anlamina gelmektedir.

Mevcut kaynaklar ve yetkinliklerden yararlanma ile yeni yetkinlikler ve firsatlar
kesfetme, yeni bilgiler elde etme faaliyetleri arasinda bir gerginlik vardir. Mevcut
miisteri ve piyasa taleplerine uyum, yapisal ataleti pekistirebilmekte ve firmanin yeni
firsatlara ve gelecekteki c¢evresel degisikliklere adapte olabilme kapasitesini
azaltabilmektedir (Hannan, Freeman, 1977). Bu durum, Tushman ve O’Reilly’in
terimiyle “basar1 tuzagi”dir. Ancak, tlimiiyle yeni alternatifleri deneyimleme,
gelistirilmis ve iyilestirilmis mevcut yetkinliklerin hizin1 azaltabilmektedir. Basarisiz

bir yeniyi kesfetme cabasi, firmanin mevcut alandaki basarili rutinlerini ve mevcut



islerinin kaybedilmesi pahasina yeni alanda kayda deger herhangi bir basar1 elde
edilmemesine yol agabilmektedir. Bu Tushman ve O’Reilly’in terimiyle “basarisizlik

tuzag1” olarak adlandirilmaktadir.

Yetkinlikler arasindaki ikilem birisi digerinin pahasina tercih edildiginde Orgiitiin
tuzaga diismesine neden olabilmektedir (March 1991; Levinthal, March, 1993).
Soyle ki, firmanin mevcut odagini siirdiirmesi ve g¢evre degisse dahi mevcut
yeteneklerinin gili¢lendirilmesi i¢in cazibe olusturmakta, ancak bunun sonucunda da
temel yeteneklerin temel katiliklara doniismesine neden olmaktadir (Leonard,
Barton, 1995). Mevcut yetkinliklere asir1 odaklanmak “Grgiitsel miyopa” ve
“yetkinlik tuzagma” yol agmaktadir. D’Aveni (1994) buna benzer bigimde higbir
firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edemeyecegini clinkii bugiiniin
giiclinlin, ansizin yarinin gii¢siizliigli olacag ileri slirmektedir. Duragan ve esit bir
durum yaratmak yerine, firmalar aktif bicimde kendi avantajlarin1 ve gecici
avantajlar serisi yaratarak rakiplerinin avantajlarin1 sekteye ugratmaya g¢aligsmalidir.
Buradaki stratejik mantik mevcuttan yararlanma ve yeniyi kesfetmek arasinda

dengeye hakim olmaktir.

Mevcut kaynaklar, bilgiyi ve yetkinliklerden yararlanma ile yeni firsatlar, yeni
bilgiyi ve yeni yetkinlikleri kesfetme yetenekleri arasindaki kag¢inilmaz
Odlinlesmenin nedeni aslinda smirlt kaynaklar i¢in miicadele etmeleridir. March
(1991) bu iki faaliyet arasinda uygun bir dengeyi siirdiirmenin firmanin hayatta
kalmasi ve refahi i¢in hayati 6nemli oldugunu ifade etmistir. Levinthal ve March da
benzer bigimde (1993, 105), bir orgiitiin karsilastigi temel problemin, simdiki
yasamini siirdiirebilecek kadar mevcuttan yararlanma ile ayni zamanda gelecek
yasamini saglamak {izere yeteri enerjiye sahip olma ve yeni firsatlar1 kesfetmek tizere
birbiriyle iliskilendirmek oldugunu belirtmistir. Biitlin mesele, aynt zamanda iki

farkli seyleri takip edebilme yetenegine sahip olabilmektir.

Iki yetenek arasinda ikilem farkli kavramlarla da ifade edilebilmektedir.
Etkinlik/esneklik; farklilagma/diisiik maliyet stratejisi veya kiiresel entegrasyon/yerel
sorumluluk (Bartlett,Ghoshal,1989). Bugiiniin is hayatinda temel slogan haline gelen
“global diisiin yerel davran” deyimi de bu ikilemin bir yansimasidir. Tam bu noktada
degisen c¢evresel taleplere etkili bicimde adapte olabilen ve ayni zamanda mevcut

faaliyetlerini firmanin temel strateji ve hedefleriyle uyumlu bi¢cimde ytiriiten orgiitler
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bu ikilemi yonetmekte basarilidir ve ¢ift yonliidiir. Tushman ve O’Reilly (1996)
mevcuttan yararlanma ve yeni firsatlar1 kesfetme yetenegi arasindaki uygun denge
gereksinimini ¢ift yonlii orgiit kavramiyla acgikliga kavusturmustur. Tushman ve
O’Reilly hem olgun piyasalarda rekabet eden (maliyet, verimlilik ve artirimh
yenilikun 6nemli oldugu piyasalar) ve hem de gelisen piyasalarda yeni iirlinler ve
hizmetler gelistiren (deneyim, hiz ve esnekligin 6nemli oldugu piyasalar) ¢ift yonlii
oOrgiitii tanimlamak i¢in hokkabaz metaforunu kullanmistir. Hokkabazin ayni anda
birden fazla topu diisiirmeden g¢evirmesi gibi ayni anda birden fazla yetenege sahip

firmalar rekabet yarigsinda basarilidir.

Eisenhardt ve Martin’e (2000) gore ¢ift yonliilik firmanin dinamik yetenegidir.
Katila ve Ahuja’ya (2002) goére mevcut yeteneklerin kullanilmasi siklikla yeni
yeteneklerin kesfedilmesi igin gereklidir ve yeni yeteneklerin kesfedilmesi ayni
zamanda firmanin mevcut bilgi tabanini gelistirir. Mevcutlardan yararlanma ve yeni
yetkinlikleri kesfetme 6zlimseme kapasitesinin dinamik yolunu big¢imlendirir (He

Z.Lin, Wong, P.Kom, 2004, 483).

Orgiitlerin karsilastig1 ve siirdiiriilebilir performans elde etmesinin oniindeki ikilemi
asmanin bazi yontemleri bulunmaktadir. Drucker ve Duncan’a gore s6z konusu
ikilem, en iyi yapisal ayrilmayla yonetilebilir. Ayr1 veya 6zerk birimler kurarak veya
yeni ig birimleri yaratarak orgiitin maruz kaldigi 6diinlesme yonetilebilmektedir.
Ancak bu yontem de koordinasyon maliyetleri yaratmaktadir. Buna karsilik
donemsel olarak bu faaliyetleri kullanmak, siirekli veya gecici ayrilmalar yoluyla
yapisal olarak bu oOdiinlesmeyi yOnetebilerler veya orgiitler ¢atisan faaliyetleri

uzlastiran yapilar ve sistemler kurabilmektedir.

Akademisyenler son zamana kadar yapisal ¢ift yonliilige odaklanmistir, orgiitiin
uyum ve adaptasyon saglamak amaciyla karsilastigi rekabet taleplerinin {istesinden

gelebilmek i¢in yapisal mekanizmalar gelistirmesi gerektigini ileri siirmistiir.

Bu calismada cift yonliiliigiin sadece yapisal, ya da donemsel olarak iki yetenegin
ayrilmasiyla degil, bireyleri uyum ve adaptasyon i¢in nasil davranacaklar1 konusunda
kendilerinin belirleyici oldugu, desteklendikleri, oOrgiitiin gelecegi hakkinda
bireylerin s6z sahibi oldugu, disiplinli ayn1 zamanda risk alabilen yonetim takimini

iceren Orgiitiin kendi baglamiyla agiklanacagi kabul edilmektedir. Bu baglamsal ¢ift
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yonliilik ayni zamanda yapisal cift yonliliigiin igerdigi yapisal ayrilmalardan
kaynaklanan koordinasyon maliyetlerinden de kag¢inma imkani saglamaktadir.

Baglamsal ¢ift yonliiliik bir anlamda ¢ok boyutlu yap1 insa etmektedir.

Gibson ve Birkinshaw tarafindan “baglamsal ¢ift yonliliik “kavrami yazina
kazandirilsa da, buradaki kavramin mantifi Onceki c¢aligmalarda tutarh
goriinmektedir. Ornegin Adler ve arkadaslar1 (1999) calisanlarin kendi tercihlerini
yapabilmesine olanak saglayan esneklik ile verimlilik arasindaki ezeli ikilemi
uzlastirmak i¢in iki ayr1 mekanizmaya vurgu yapmistir.1.Yaratici siireci sistematize
etmek icin meta rutini 2. Is zenginlestirmesi: ¢alisanlar1 kendi rutin gorevlerinde
daha yenilik¢i ve esnek yapmaya olanak saglar. Farkli kavramlarla ifade edilse de
genel olarak akademisyenler, orgiitlerin orgiit igerisinde davranislar1 kolaylastiran

sistemler ve siirecler insa etmesi gerektigi noktasinda uzlasiya varmstir.
2.1.1. Orgiitsel Cift Yonliiliigiin Onciilleri

2.1.1.1. i¢sel Onciiller

Cevresel Onciiller orgiitlerin yeniyi kesif ya da mevcuttan yararlanmaya yonelik
sistematik egilimlerini agiklamakla birlikte, bir endiistri i¢indeki Orgiitler arasinda
yeniyi arama-mevcuttan yararlanma egilimlerindeki farklilig1 agiklayamamistir. Ayni
cevresel sartlar altinda Orgiitler yeniyi kesfetme veya mevcudu yararlanma
ikileminde neden farkli egilimler gostermektedir soru isaretidir. Bu noktada igsel
denilen Orgiitsel onciiller devreye girmektedir. Bu son egilimler, orgiitiin tarih ve
kimliginde koklesmis olan birikmis kaynaklari, yetenekleri, yapisi, kiiltiirii, yasi,

bilyiikliigii ile iliskilidir.

2.1.1.1.1. Oziimseme Kapasitesi

Bir orgiitin  kesfetme kabiliyeti, dig bilginin edinilmesi, degerlendirilmesi,
icsellestirebilmesi ve uygulama becerisi anlamina gelen 6ziimseme kapasitesi ile
baglantilidir (Cohen, Levinthal,1990). Bir 6rgiitiin 6ziimseme kapasitesi, dis ¢cevre ile
etkilesimini artirmakta ve alt birimleri arasinda gerceklesen Ogrenmeyi
gelistirmektedir (Lubatkin, H.Michael, Simsek, Zeki, 2006). Boylelikle, 6ziimseme
kapasitesi orglitiin proaktif bir sekilde calismasini ve gelismekte olan teknolojileri ve
pazar firsatlarii kesfetmesini saglamaktadir (Cohen, Levinthal, 1990; Hoang
Rothaermel, 2009). Bilgi tabanini gelistiren Orgiitler, O6zliimseme kapasitesi
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olusturmak ve arasgtirmaya girmek igin daha iyi bir konuma sahiptir. Onceki
arastirmalar, ig¢sel Ar-Ge cabalarini, Oziimseme kapasitenin Ogrenilmesi ve
beslenmesi i¢in bir 6n kosul olarak belirlemistir (Bierly, P, Chakrabarti, A, 1996;
Deeds, D. L, 2001). Bununla birlikte, 6ziimseme kapasitesi kesfe olanak verse de, bir
orgiit tarafindan aranan disg bilginin Olcegini ve kapsamini kisitlayabilmektedir.
Clinkii orgiit, bilgi tabanina iliskin yeni bilgiyi degerlendirmekte ve birlestirmekte
orgiitlin kendi kiiltlirinden ve yapisinda yerlesik kurallardan etkilenmektedir (Cohen,

Levinthal, 1990).

2.1.1.1.2. Kaynaklar

Kaynaklar bir firmada, yeni iiriinler gelistirmeye yatirim yapabilecek yararlanilabilir
kaynaklarin (finansal ve insan) bir havuzu olarak tanimlanmaktadir (Chen, E. L,
Katila, R. 2008). Orgiitsel kaynaklarin varligi, firmalarmn gevresel risklere zamaninda
cevap verebilmelerini saglamaktadir. Firmalarin kaynak kisitlamalarini asmasi ve
pazar dinamizmini hizlandirmas:  gerekliliginden otiirli, gelismekte olan

ekonomilerde kaynaklar hayati dneme sahiptir.

Gelismekte olan iilkelerde pazar dinamizmin baskisi altinda olan firmalar piyasa
degisikliklerine cevap verebilmek igin yeni {riinler gelistirmek ve yenilik hizim
artirmak zorundadir (Yuan, Chieh Chang, Yang, Phil, 2009). Yeni iiriin gelistirmenin
basarisi, ¢ift yonlii kiiltiire sahip olmaya ve pazar bilgisini elde tutmaya, 6ziimseme

kapasitesine baglidir.

Rekabetci kaynaklara sahip orgiitler, rekabetci baskilara veya pazar dinamizmine
ragmen mevcut operasyonlart siirdiirmektedir. Bu orgiitler, yenilik yapmaktan ziyade
mevcut kaynaklar1 kullanarak performans hedeflerini kargilamaktadir (Bourgeois, L.
J, 1981). Arastirmaya yonelik motivasyonlari, hayatta kalmalar1 biiylimenin yeni
giicleriyle basa c¢ikma yeteneklerine bagli olan orgiitlerle karsilagtirildiginda daha
zayiftir. Bir baska deyisle, aslinda biiytlik firmalarin sahip olduklari imkanlar ve var
olan yetkinlikleri sonucunda uzmanlagsmanin verdigi giicle elde ettigi basarinin uzun
vadede kendilerine bir basari tuzagi olarak donmesi demektir. Yeniyi kesfetmeye
yonelik motivasyonlari, icine diistiikleri basar1 tuzagindan kaynakli atalet duygusu
nedeniyle diisiiktiir. Hayatta kalma ve biiylimek icin giicliiklerle miicadele eden

kiigiik firmalarin kaynaklari ¢ok fazla olmasa dahi daha cevik olmalar1 ve risk
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alabilmeleri, yeni firsatlar aramak acisindan onlar1 daha avantajli duruma

getirmektedir.

2.1.1.1.3. Orgiitsel Yap1

Orgiitler, faaliyetlerini farkli fonksiyonlar ve birimler genelinde yetki, kaynak ve
sorumluluk dagilimmi iceren Orgiitsel yapiyla yiiriitiirler. Mekanik yapilar rutin
operasyonlari, fonksiyonel uzmanlagsmayi, resmi gorevleri, sorumluluklart ve giicii
desteklerken; organik yapilar daha az kati ve formel kurumlar1 desteklemektedir
(Burns, Wholey, 1993; Burns, Stalker, 1961). Bu alternatif yapilar, uygun sekilde
yararlanmay1 veya kesfi kolaylastirabilir. Kesif, rutin olmayan problem ¢dzmeyi
gerektirmekte ve merkezi karar alma silirecinde yeni bilgi arayisina
yonlendirmektedir. Buna karsilik, belli bir bicimde Orgiitlenmenin, kesifleri
smirlandirmasi, siire¢ ve trlinlerdeki artirnmli iyilestirmeler yoluyla mevcuttan
yararlanmay1 kolaylastirmasi beklenmektedir. Orgiitiin yapisinda varolan kurallarin
niteligi ¢ift yonliiliigl etkilemektedir. Baglamsal ¢ift yonliiliilk kapsaminda, rgiitiin
birimleri arasinda uygulanan resmi kurallarin (yazili kurallar ve prosediirler olmasi,
kurallara baglilik, usul ve esaslarin olmasi, belirli bir bigimsel yapiya sahip olunmasi,

oOrgiitiin yasal yapis1 vb) etkisinin de dikkate alinmasi gerekmektedir.

Iki tiir kurallasma vardir. Zorlayic1 ve etkin kurallasma. Bir 6rgiit icindeki kurallar,
sorgulama olmaksizin itaatle, mevcut problemleri ¢6zme becerisi ve artirimsal
iyilestirmelerle gelistirilmez. Zorlayici kurallar, orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek
yerine i§ memnuniyetsizligi, stres ve is devamsizligin1 beraberinde getirmektedir
(Pertusa,Orega, Mlina, Azorin, 2018). Bu sartlar altinda herhangi bir gerekce
gosterilmeden gorevlendirilen c¢alisanlar, ¢alisma talimatlarin1 yerine getirirken
yabancilagsmakta, sonu¢ olarak bu yaraticilik, esneklik ve motivasyon kaybi
yasamaktadir (Vlaar, Van Den Bosch, Volberda, 2006). Zorlastiric1 kurallar,
esnekligi ve cift yonliliigli sinirlayan biirokratik engellerle ilgilidir. Bu tarz
zorlagtirict  kurallasma,  kurallara kor bagliliga, kontrollerin gelistirilmesine,
degisikliklerin sevkini kirmaya, hatalar1 cezalandirmaya, problemleri engel olarak

gérmeye ve yenilik sevkini kirmaya yoneliktir.

Cift yonliiliige onciil olan etkin kurallagtirmadir. Etkin kurallagsma, calisanlarin daha

genis bir Orgiit ve c¢evre ile yaratict bir sekilde etkilesimde bulunmasina yardime1

olan kurallar ve prosediirleri ifade etmektedir (Adler, Paul, Borys, 1996). Bu
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kurallagsma, verimliligi artiran ve yeni bilgilerin uygulanmasini kolaylastiran rutin ve
uygulamalarin gelistirilmesini kolaylagtirmaktadir. Kurallagsmaya yonelik bu bakis
acis1, ¢alisanlarin zorluklarla ve ikilemlerle miicadele etmesine yardim eden esnek
prosediirler ve rehberler icermektedir. Etkin kurallagsma, bireylerin kendi gorevlerini
etkin yerine getirmelerine yardim edebilmektedir. Ciinkii bireylere mevcut is
problemlerini ¢ozmeye yardim etmektedir. Ayrica, etkin kurallar, sadece mevcut
kaynaklardan yararlanilmasinin veya mevcut kaynaklarin gelistirilmesine yardim
etmekle kalmaz ayni zamanda kesfedici faaliyetleri de gelistirmektedir. Ciinki
calisanlarin  katilimmi ve motivasyonunu giiclendirmeyi ve esnekligin belirli
diizeylerde siirdiiriilmesine yardim etmektedir. Bu konuda, etkin kurallar, ¢calisanlarin
kendi gorevlerinin biitiin olarak iceriginin anlasilmasi i¢in tasarlanmistir (Wouters,
Wilderom, 2008). Etkin kurallar, bireylerin yaratici olarak yeni siireglere ve/veya
faaliyetlerin kesfedilmesi ve gelismelere yaratici bicimde etkilesim i¢inde olmalarini

tesvik etmektedir.

Ozetle, etkin kurallasma, esnekligi, hatalardan 6grenmeyi, problemleri yeni firsatlar
olarak gdérmeyi, problem ¢6zmeyi kolaylagtirmay: gelistirir ve herhangi bir yeniligi
tesvik etmektedir. Bu nedenle, etkin kurallagmanin olumlu bi¢imde kesfetme ve
yararlanma faaliyetlerini etkileyebildigi ve sonrasinda ¢ift yonliiliigii destekledigi
kabul edilmektedir.

Yakin zamanda yapilan bir c¢aligma, finansal hizmet sektdriindeki mekanik
mekanizma ile iligkili merkezi karar verme siirecini benimseyen bir firma
calisanlarin, kesfedici yenilige katilma olasiliklarinin daha diisiik oldugunu, zira
zorlayici kurallara biiriinenlerin, mevcudu devam ettirme egilimi gosterdigini ortaya
koymustur (Jansen, Tempelaar, Van Den Bosch, Volberda, 2009). Bununla birlikte,
bu ¢aligma mevcuttan yararlanmanin merkezilestirme ile pozitif iliskili oldugunu
veya yeniyi kesfetmenin kurallagsma ile negatif iligkili oldugunu gostermemektedir.
Cilinkii, kesfetme ve mevcuttan yararlanmanin ayri 6l¢ekleri bulunmaktadir (Lavie,

D, tettner, U, Tushman, Michael, 2010).

Ayrica, merkezilestirme ile ilgili olarak Hage ve Aiken, merkezilesmenin bir orgiitte
karar alma yogunluguna atifta bulundugunu, karar vermenin merkezden
uzaklagsmasinin, farkli birimler ve {iyeler arasinda yetkinin dagiliminin bir sonucu

olduguna isaret etmistir (Fredrickson, 1986).
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Bir biitiin olarak orgiit goz Oniine alindiginda, kesif ve mevcutlardan yararlanma
faaliyetlerinin yeterli bir sekilde gelistirilmesi i¢in ademi merkeziyet gereklidir,
clinkli farkli birimlerin ¢evresel degisikliklere kars1 esnek olmasi, gereken uyumu
gosterebilmesi i¢in 6zerk olmasi zorunludur (Pertusa-Ortega, Mlina-Azorin, 2018).
Ademi merkeziyet¢i bir Orgiitte, orgiit iiyeleri dis bilgiyi degerlendirmede ve dis
bilgiden yararlanmaya yatkindir (Cao, E, Gedajlovic, Zong, H, 2010). Ademi
merkeziyet¢ilik hem kaynaklardan yararlanmayir hem de kesfedici faaliyetleri

desteklemektedir.

Merkezilesmis Orgiitlerde, yoneticiler, hem kesif hem de mevcudu kullanma
faaliyetlerinden yararlanmak i¢in bilgileri zamaninda yakalayamayabilirler. Ademi
merkeziyet¢i karar verme, mevcut bilgi birikiminden biiyiik 6l¢iide uzaklasabilen,
kesif faaliyetlerini destekleyen, ayn1 zamanda mevcut i3 modellerinin,
teknolojilerinin, Ttriinlerinin veya hizmetlerinin kullanilmasin1  gelistirmek ve
kullanim faaliyetlerini tesvik etmek i¢in fikirlerin paylasildigi bir baglam

yaratmaktadir (Wei, Yi, Guo, H, 2011).

Kisacasi, merkeziyet¢ilik mevcutlarin kullanimi ve kesfetme faaliyetlerinin geligimi
iizerinde negatif etkiye sahip olmakta dolaysiyla ¢ift yonliiliik tizerinde de negatif
etkiye sahiptir. Ademi merkeziyetcilik ise ¢ift yonliiliikte ikili bir rol oynamaktadir:
yapisal bakis acisindan, ademi merkeziyetcilik kesif ve yararlanma faaliyetlerinin
yeterli gelisimini desteklemektedir, ¢ilinkii, uygulama i¢in 6zerklige ihtiya¢ vardir,
baglamsal bakis acisindan ise, ademi merkeziyetcilik bireylerin kesfetme ve
yararlanma faaliyetlerini gelistirmeye, yiiksek motiveli ve katilimer olduklar

orgiitsel bir baglam yaratmaktadir (Pertusa-Ortega, Mlina-Azorin, 2018).

2.1.1.1.4. Orgiitsel Kiiltiir ve Kimlik

Yaygin tanimiyla Orgiitsel baglam, oOrgiit icinde bireysel diizeyde davraniglari
sekillendiren inanglar, sistemler ve siireclerdir (Burgelman, 1983; Denison, 1990;
Ghoshal, Bartlett, 1994). Orgiitsel baglamla ilgili kavramlar olan yapisal baglam,
orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi ile 6nemli benzerlikler tagimaktadir. Yapisal baglam
caligsanlarda belirgin davraniglar1 pekistiren yonetici mekanizmalar kurulmasini ifade
etmektedir, fakat buradaki vurgu tesvik ve kariyer yonetim sistemleri gibi maddi

sistemler ve siire¢lerdir (Gibson, Birkinshaw, 2004).
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Orgiitsel kimlik, bir &rgiitiin dogasim tamimlayan ayirt edici ve kalici orgiitsel
niteliklerle ilgilidir (Albert, Whetten, 2004). Orgiitiin kimligi, {iyelerine, kesfetme ve
yararlanma faaliyetlerine rehberlik eden orgiitsel amaglar, misyon ve orgiit i¢indeki
hakim felsefe hakkinda bir bakis a¢is1 saglamaktadir (Miles, R.E, Snow,C, Meyer
D.A, Coleman, J.H, 1978; Tripsas, 2009). Kimlik ayrica orgiit kiiltiiriiniin gelisimini

sekillendirerek kesif ve mevcuttan yararlanmayi etkilemektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin davramslarina rehberlik eden tutumlar, deneyimler,
inanglar ve degerler ile ilgilidir (Alvesson, Mats 2002). Bazi1 orgiitler liyelerini giiclii
bir sekilde bir araya getiren normlar1 ve degerleri paylastiklart giiclii bir kiiltlire
sahiptir (O’Reilly, Chatman, 1996). Boylesi giiclii kimlik ve ilgili kiiltiir, uygun

davraniglar lizerinde sosyal kontrole etki etmektedir.

Orgiit kiiltiirii, liderlerin yiiriirliige koydugu bicimsel sistemler ve siireglerden ziyade
orgiit icindeki bireylerin degerleri ve inang sistemlerini ig¢inde barindirmaktadir
(Denison, 1990; Quichi, 1981; Pettigrew, 1979; Schein, 1985). Orgiit iklimi, bireysel
davranis ve tutumlari etkiledigi farz edilen orgiitsel uyaricilar ve c¢evresel
karakteristiklerin bir sunumu olarak tanimlanabilmektedir (Lewin, Lippitt, White,

1939).

Giiglii kiiltiirler bir orgiitii bilinen ve kurulan seyin i¢inde kalmaya zorlamaktadir
(Lavie, Stettner, Tushman, 2010) Sorenson (2002). Kurumsal hedefler ve degerler
izerindeki uzlagma, orgiitiin mevcut yetkinliklerinden yararlanmasi yoluyla giiglii bir
temel olusturmasi nedeniyle, yeniyi kesfetmek pahasina mevcut yeteneklerin
kullanilmasindan yana oldugunu ifade etmektedir. Benzer bi¢imde, Andriopoulos ve
Lewis (2009) gi¢lii kiiltiirlerin, g¢evresel tehditlere meydan okuyan kimliginin,
gozlemleme ve tepki verme yetenegini engelledigini gostermistir. Bununla birlikte,
bazi ¢aligmalar, kurumun misyonu siirekli yeniligi savundugunda paylasilan 6rgiitsel
baglam ve kesif arasinda pozitif bir baginti oldugunu gostermektedir (Ravasi,

Schultz, 2006; Sidhu, Volberda, 2004).

Orgiitsel baglamin, orgiit kiiltiirii, yapisal baglam ve iklimi iceren biinyesiyle ¢ift
yonliiliigiin 6nciilii oldugunu ileri stirmek miimkiindiir. Ghoshal ve Bartlett orgiitsel
baglami dért davranisla- tamimlamustir. Orgiitsel baglamin dért unsuru: Disiplin,

gerginlik, destek ve giivendir (Gibson, Birkinshaw, 2009). Disiplin, bireylerin
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dogrudan veya dolayl olarak yiikiimliiliiklerini yerine getirmelerini saglamaktadir.
Gerginlik, hirsli hedefler i¢in azdan daha c¢ok goniillii miicadele etmeyi saglayan

baglamin bir niteligidir.

Paylagilan bir tutku yaratmak, kolektif bir kimlik gelistirmek, orgiitiin esneklik
olusturmak i¢in kisisel anlam verme yetenegidir. Destek, orgiit i¢indeki bireylerin
birbirlerine yardimeci olmasi ve birbirini onaylamasini saglamaktadir. Aktorlerin
miimkiin olan kaynaklara ulagsmasini saglayan mekanizmalar, alt diizeylerde
inisiyatif alma 6zgiirliigii daha ¢ok rehberlik ve yardim saglamaya oncelik veren iist

yonetim destek unsurunun ornekleridir.

Nihai olarak, giiven bireylerin digerlerinin vaatlerine giivenmelerini saglamaktadir.
Bir is birimi i¢inde karar siireclerinde hakkaniyet ve esitlik, bireylerin kendilerini
etkileyen karar ve faaliyetlere katilimi, giivenin kurulmasina katkida bulunan
yeteneklere sahip insanlarin istihdam edilmesi gliven unsuruna ornektir ( Gibson,
Birkinshaw, 2009). Ghoshal ve Bartlett bu 4 niteligi bagimsiz olarak
kavramsallastirmistir. Bunlarin ileri siirdiigii orgiit, bireylerini hirsli hedefleri
tutturmak i¢in cesaretlendirmek {izere disiplin ve gerginligi pekistirmek ihtiyacini
hisseder fakat ayni zamanda isbirlik¢i bir ¢evrede bunun olmasini saglamak igin
destek ve giivene de ihtiyac1 vardir. Orgiitsel baglam bir baska deyisle Ghoshal ve
Bartlett’e gore siirekli kendini yenilemenin “Ying ve Yang” felsefesidir (Ghoshal,

Bartlett, 1997, 151).

Orgiitsel baglam, bir anlamda sert elementler (disiplin ve gerginlik) ve yumusak
elementlerin (destek ve giiven) bir dengesidir. Orgiitsel ¢ift yonliiliigiin, énciilii olan
orgiitsel baglamin denge iizerine kurulu olmasi gibi ¢ift yonliilik de dengenin
uygulanmasindan &te bir sey degildir. Orgiitsel baglamin igerdigi destek ve giiven

cift yonliiliiglin paylasilan vizyonuyla ortiigmektedir.

Ghoshal ve Bartlett orgiitsel baglam iizerine calisirken baglamin 6zelliklerinin
baglamsal ¢ift yonliiligiin kapasitesini gelistirecegini agik¢a ortaya koyamamustir.
Daha ¢ok disiplin, gerginlik, gliven ve destegin; inisiyatif, igbirligi ve 6grenmeye yol
acan bireysel diizeyde davranislari olusturdugunu tanimlamistir. Fakat Ghoshal ve
Bartlett’e gore bireyler bu aksiyonlari kendi iradeleri dogrultusunda almaktadir.

Baglam belirli bir aksiyonu bireylere dikte etmemektedir. Baglam daha cok
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bireylerin hangi davranislar1 sergileyecegine yonelik ilham veren destekleyici bir
cevre yaratmaktadir. Destekleyici bir orgiitsel baglam yaratildiginda, orgiitteki
bireyler hem mevcuttan yararlanmaya yonelik aksiyonlar hem de yeni kaynak ve
firsatlar1 kesfetmeye yonelik aksiyonlar1 birbiriyle iligkilendirmektedir. Bu durum
ise, performansi gelistiren baglamsal ¢ift yonliilige yol a¢maktadir (Gibson,

Birkinshaw, 2009).

Disiplin, gerginlik, destek ve giiven birbirine bagimli, 6rgiitsel baglamin tamamlayici
unsurlaridir. Bu nedenle, tim bu dordi bir is biriminin ¢ift yonli olmasi igin
gereklidir ve gergekten iyi yonetilmesi i¢in zorunludur. Bir baska deyisle, daha ¢ok
gerginlik giivenin yoklugu yerine ge¢medigi gibi, daha fazla destek de disiplin
yoklugu anlamina gelmemektedir. Bir is birimi i¢inde tiim bu dort 68e varsa, ¢ift
yonliilik gerceklestirilmektedir. Bir is birimi baglami ne kadar c¢ok gerginlik,
disiplin, destek ve giivenle karakterize edilirse, o kadar cok cift yonlii olmasi

miimkiindiir (Gibson, Birkinshaw, 2009).

2.1.1.1.5. Orgiitiin Yas

Geng girisimler, basarisiziga daha acgiktir. Yeniligin dezavantajlari, belirli
kaynaklarin eksikliginden, sinirli miisteri tabanindan ve orgiitlerin yapilanmasi igin
gerekli yatirnmlardan kaynaklanmaktadir. Geng¢ Orgiitler daha fazla risk
iistlenebildiginden, yeni kaynaklar, is modelleri, firsatlar, pazarlar arastirmaya-kesfe
yatirim yapmaktadir. Buna karsilik yash orgiitler, ataletsel baskilar1 kolaylagtiran
yerlesik rutinlere ve becerilere bagimli hale geldikge, teknolojik ilerlemelere ayak
uydurmakta zorlanmaktadir (Hannan, Freeman, 1984). Gilicli atalet baskilarina
maruz kalan yash orgiitler, ¢evresel degisikliklere tutarli ve hesap verebilir bir
sekilde cevap vermek i¢in mevcut bilgi ve deneyimlerine giivenmekte, boylece yeni
firsatlar, i modelleri ve pazarlari kesfetmek yerine, mevcut kaynaklardan, is
modelinden yararlanmaya ve varolan isleri devam ettirmeye egilimlidir. Bu durum
ise tam da Gupta’nin deyimiyle basar1 tuzagidir. Garry Hamel’in 1990’larda “temel
yetkinlikler” (core competence) kavrami basarili stratejiler i¢in anahtar olarak
goriiliirken sonraki yillarda bunun orgiitlerde atalet duygusuna hatta basari tuzagin

yol acacag akla gelmemistir.

Olumlu yonden bakildiginda ise, olgunlasmis, yash Orgiitler birikmis

deneyimlerinden yararlandik¢a ve saticilarla ve miisterilerle baglar kurdukca daha
19



verimlidir (Lavie, Stettner, Tushman, 2010). Paydaslar, rasyonel eylem, hesap
verebilir ve gilivenilir performans sergileyen, mevcut rutinleri, yapilart ve
yetkinliklerini siirdiiren orgiitleri tercih edebilmektedir (Berner, 2007; Hannan,
Freeman, 1984). Paydaslarin bu tercihleri, Orgiitlerin mevcut yeteneklerden ve
gecmis deneyimlerden faydalanma egilimini giliclendirmektedir. Zira paydaslar igin
iliskide bulunduklar1 veya bulunacaklari firmalara olan giivenirliligin gostergesi
olarak orgiitiin gecmis deneyimleri ve mevcut ¢iktilari, daha az risklerin varligi i¢in

giivence olusturmaktadir.

2.1.1.1.6. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgiitsel biiyiikliigiiniin, mevcut kaynaklardan yararlanma yerine yeni firsatlar,
pazarlar, is modeli kesfetme tizerindeki etkisiyle ilgili ¢eliskili bulgular vardir. Diger
taraftan, oOrgiitsel atalet biiyiikliikkle artmakta, Orgiitiin yeni firsatlar arastirmasini
kisitlarken, mevcut yoriingeler boyunca iiretkenlige yol agmaktadir (Hannan,
Freeman, 1984). Ornegin, Rothaermel ve Deeds (2004) biiyiikliigiin mevcut
kaynaklardan, is siire¢lerinden yaralanmaya devam etmek, mevcut pazarda varligini
stirdiirmek, daha c¢ok statiikocu olma egilimi ile ilgili oldugunu goéstermistir. Diger
taraftan, Beckman (2004) biiyiik orgiitlerin igsel kaynaklara daha iyi ulastigini,
bunun da yeni pazarlar ve firsatlar kesfetmeyi destekleyebilecegini ileri siirmektedir.
Dolaysiyla, pazar bilgisi edinmek veya deger zinciri fonksiyonu ile yeniyi kesfetmek

arasinda baglanti bulunmamaistir (Sidhu, Volberda, 2004).

2.1.1.1.7. Yonetimsel Onciiller

Bir orgiitiin iist diizey yonetim ekibinin bilissel ve davranigsal egilimleri, orgiitiin,
mevcutlar1  siirdlirme veya yeniyi kesfetme yetenegini etkileyebilmektedir.
Y oneticilerin riskten kaginmasi ve 6grenme yetenekleri kesfetme ya da mevcutlardan
yararlanma tercihlerini etkilemektedir. Riskten kacinma, statiikoculuga, mevcut is
modelleriyle varligini siirdiirmeye, kaynaklardan yararlanmaya devam etmeye neden
olmaktadir. Ciinkii mevcut kaynak ve yetkinlikleri siirdiirmek daha alisilagelmis,
kolay, ¢iktilar1 daha net ve kisa vadelidir. Bundan dolay1, karar alicilar tarafindan
genellikle risk almaktan kag¢inma tercih edilmektedir. Bunun karsiliginda, risk
almaya yatkin yoneticiler Orgiitlerini ayakta tutmak icin daha fazla performans
gostermekte ve oOrgiitsel performans elde etmek i¢in ilham verici ve tesvik edicidir

(March, Shapira, 1992). Hayatta kalmak i¢in gereken yeni pazar bilgilerini edinme,
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yeni firsatlar ve pazarlar arastirma ile mevcuttan yararlanma seviyeleri, biiylime
stratejilerinin izlenmesi ic¢in gerekli olanlardan farkli olabilmektedir. Yoneticiler
riskten kacindig1 dl¢lide, mevcutlardan yararlanmaya yonelik deger yargilari, yeniyi
kesfetmek pahasina mevcut yetkinliklerin 1srarla harcanmasina neden olabilmektedir

(Lavie, Stettner, Tushman, 2010).

Mevcuttan (kaynaklar, pazar, bilgi, teknik, yetkinlikler, is siiregleri) yararlanma
rutinlerinin tekrar tekrar kullanilmasi, orgiitlerin mevcut yeterliliklerini daha da
gelistirmelerine, bu konuda uzmanlagmalarina, mevcuttan yararlanma yoluyla olas1
basartyr daha iyi degerlendirmelerine olanak taniyan giivenilir geri bildirim
iretmektedir. Basarili bir sekilde mevcutlardan yararlanma, mevcut teknolojilerin
verimliligini arttirmakta, ancak yeni yetkinlik arayisini kisitlamaktadir. Kisa vadede
mevcuttan yararlanmaya yonelik bu aligkanlik, mevcuttan yararlanmay1 kesif
maliyetinde artiran bir basar1 tuzagina yol acabilmektedir (Leonard-Barton, 1992;

Levinthal, March, 1993).

Ust yonetim ekipleri tecriibe kazandikca, daha i¢ odakli ve homojen olmaktadir. Bu
homojenizasyon siireci, yiliksek performans gosteren oOrgiitlerde yeni firsatlari
kesfederken mevcut kaynaklardan yararlanmay1 kolaylagtirmaktadir (O’Reilly
Tushman, 2007). Bu diisiince, tecriibeden 6grenmenin kendi kendini gii¢clendiren
dogasinin kaynak tahsisine nasil rehberlik ettigini ortaya koymaktadir. Boylece
yararlanma i¢in kesfin Odiinlesmesi egilimini giiclendirmektedir. Kesif ve
yararlanmanin, farkli beceriler, kaynaklar ve rutin kiimeleri gerektirdigi goz oniinde
bulunduruldugunda, orgiitler kesfetme ya da yararlanma yeteneklerinden hangisinde
daha fazla tecriibe kazanirlarsa, tecriibe edindikleri faaliyete devam etmelerinin daha
verimli oldugunu diistinmektedir. Bu ise, baskin faaliyeti gili¢lendirerek yol
bagimliligina yol agmaktadir (Lavie, Stettner, Tushman, 2010). Ornegin, software
endiistrisi hakkindaki ¢caligmalarinda, Lavie ve Rosenkopf (2006) bir orgiitiin 6nceki
kesif tecriibesinin, bu tecriibenin edinildigi belirli bir alanda kesif egilimini
giiclendirdigini bulmustur. Ancak, Lavie ve Rosenkopf bu tarz yol bagimliliklarinin

altinda yatan rutin ve yonetsel egilimlere ¢ok az 151k tutmustur.

Kaynaklardan siirekli yararlanilmasi, mevcut i rutinlerinin yinelenmesi, mevcut
miigteri portfoyii ile finansal ¢ikti elde etme cabalarinin ardindan belirli bir siire

sonra islerin monotonlagtigi, calisanlarin ¢alisma arzularinin azaldiginda olusan
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memnuniyetsizlik yeni firsatlara, miisteri, alternatif pazar arayislarina, yeni is
modelleri gelistirmeye neden olabilmektedir (March, 1991; Sull, 1999). Benzer
bicimde, orgiitler yeni yetkinlikler, kaynaklar, is modelleri aradik¢a, asir1 bir
kesfetme siirecine girme riskini de iistlenmekte, bu durum da onlari, bitmeyen bir
basarisizlik dongiisiinde ve degismeyen degisim tuzagina disiirebilmektedir
(Levinthal, March, 1993, 106). Bu nedenle ydneticiler tecriibelerinden ve performans
geribildirimlerinden 6grendiklerine ve risk alma kapasitelerine gore kesif ya da

mevcuda devam yoniinde karar vermektedir.

2.1.1.2. Cevresel Onciiller

Cift yonliligiin, orgiitiin i¢inden kaynakli “Orgiitsel baglam” Onciiliiniin yani sira
dinamizm, dis kaynakli soklar ve rekabetci yogunluk gibi ¢evresel unsurlar iceren
onciilleri de mevcuttur. Mevcuttan yararlanmaya karsi kesfetme egilimi, bir orgiitiin
yasi, biiyiikliigi, gevsek kaynaklari, 6ziimseme kapasitesi, orgiitsel yapisi ve kiiltiirii
tarafindan olusturulan Orgiitiin tarihi tarafindan da etkilenmektedir. Yonetsel
Onyargilari1  Orgiitii  kesfe  ve/veya  mevcuttan  yararlanmaya  dogru
yonlendirebilmektedir. Bu faktorlerin hepsi birlikte, bir orgiitiin yeniyi kesfetme,

mevcuttan yararlanma veya denge ¢abasina yonelik egilimini etkilemektedir.

Bazi calismalar, orgiitlerin yeniyi kesfetme ve mevcuttan yararlanma egilimleriyle
ilgili olarak sektorler arasinda sistematik farkliliklar oldugunu gostermektedir. Bu
farkliliklar, orgiitlerin 6grenme gereksinimlerini ve ¢evresel dinamizm, digsal soklar,
rekabet yogunlugu ve uygunluk rejiminin rollerini etkileyen cevresel faktdrlerden

kaynaklanmaktadir.

2.1.1.2.1. Cevresel Dinamizm

Cevresel dinamizm, Orgiitiin ¢evresindeki miisteri tercihleri, teknolojiler veya piyasa
talebindeki degisikliklerden kaynaklanan, Ongdriilemeyen degisimin boyutu ile
tanimlanmaktadir (Dess, D.L, Beard, 1984). Dinamik ¢evreler siklikla mevcut iiriin
ve hizmetleri ise yaramaz hale getirmekte ve oOrgiitlerin yeni {iriin ve hizmetler
kesfetmesini gerektirmektedir (Jansen, Van den Bosch, Volberda, 2005; Sorenson,
Stuart, 2000). Ancak, orgiitler yeni kaynaklar, firsatlar ve is siireclerini kesfetmenin
sonuglarindan yararlanmaya baslamadan, rakipler kesfedici faaliyetleri taklit

edebilmekte ve daha diisiik maliyetle yeni versiyonunu piyasaya siirebilmektedir. Bu
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nedenle, firmalar yeni firsatlarin kesfedilmesi ve mevcut kaynaklardan yararlanilmasi
arasinda denge kurmak zorundadir (Jansen, Tempealer, Van Den Bosch, Volberda,
2009). Yenilik literatiirii acisindan, dinamik ¢evrelerde faaliyet gosteren Orgiitlerin
artirrmli ve radikal yeniligin her ikisini takip etmesi ve c¢ift yonli olmasi

gerekmektedir.

Mevcut kaynak ve yetkinlikleri kullanan orgiitlerin istikrarli ¢cevrede hayatta kalma
sans1 daha yiliksek olmasina ragmen, tiirbiilansh ¢evreler, ortaya ¢ikan firsatlardan
derhal faydalanabilecek ve vadesi dolmus siirecglerini, is modellerini terk edebilecek
orgiitlerin lehinedir (Hannan, Freeman, 1984). Bu degerlendirme, yonetimsel
belirsizlikleri azaltan bilginin arastirilmasinin yayginlastirilmasina yol agan ¢evresel
dinamizmi kayit altina alan Sidhu, Volberda ve Commandeur tarafindan da
desteklenmistir. Yine de, bu sonuclar kesif kavraminin genis bir g¢ergevesini
cizmekten ziyade sadece bilgi edinme kapsamina atifta bulunmaktadir (March,

1991).

Cift yonliiliige alternatif olarak, orgiitler is partnerlerinden digsal kaynak arayarak,
hizmet satin alarak (outsourcing) piyasa belirsizligiyle basa ¢ikabilmektedir
(Beckman, Christine, M, 2004). Lant ve Mezias bir simiilasyon c¢aligmasinda,
orgiitlerin  belirsiz ve g¢alkantili ortamlarda yeniyi kesfetmeye daha fazla kaynak
ayirdiklarini belirtmistir. Bununla birlikte, son zamanlardaki simiilasyon caligmalari,
stirekli cevresel tiirbiilansin kesif ¢cabalarini zayiflattigini ortaya koymaktadir; ¢linkii
bu, yalnizca dnceki bilgiyi degersizlestirmemekte, ayni zamanda, kesif yoluyla elde

edilen yeni bilgiyi de 6nemsizlestirmektedir (Kim, Rhee,2009).

2.1.1.2.2. Dassal Soklar

Cevresel dinamizm, degisikligin belirli derecede Ongoriilebilecegini varsaymasina
ragmen, digsal soklar ani ve umulmayan, Grgiitiin higbir kontrolii altinda olmayan
cevresel sarsintiy1 ifade etmektedir. Fiyatlardaki dalgalanma donemlerinde ortaya
cikan cevresel dinamizmden farkli olarak, digsal soklar de regiilasyon ya da
teknolojik atilimlar gibi dngoriilemeyen olaylar tarafindan tetiklenmektedir (Meyer,
Brooks, Goes, 1990). Bu radikal doniigiimler, genellikle orgiitlerin mevcut
teknolojilerini ve becerilerini demode yapmaktadir (Romanelli, Tushman, 1994;
Tushman, Anderson, 1986). Hastane (Meyer, M.H, 1997), konfeksiyon (Siggelkow,

Levinthal, 2003) ve havayolu (Tushman, Michael, O’Reilly, Charles, 1996) gibi
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degisik sektorlerde yapilan caligmalara gore, dissal soklar orgiitlerin derhal cevap
vermelerini gerektirmektedir (Meyer 1997; Murmann, Tushman, 1997). Yine de,
bdylesi sartlar altinda, baz1 orgiitler, gecmiste yaptiklar1 yatirimlart kurtarmak igin
mevcutlardan yararlanmaya devam ederken, digerleri, daha sonradan artirnml

degisimi gelistirmek icin yeniyi kesfetme ¢abalarini gergeklestirebilmektedir.

2.1.1.2.3. Rekabet Yogunlugu

Rekabet¢i yogunluk, oOrgiitlerin, sinirli kaynaklar i¢in rekabet ettiklerinde
birbirleriyle sifir-toplam iligkilerini siirdiirme olasiliklarini ifade etmektedir (Barnett,
W. P, Carrol, G.R, 1995). Rekabet¢ci baskilar, rakiplerin sayisindaki artiglarla
yogunlagmakta, fiyat diisiisleri, daha siki kararlar ve azalan kurumsal 6zerklik ile
sonuglanmaktadir (Porter, 1996). Bu kosullar altinda, mevcut iiriin, hizmet ve
orgiitsel siireglerin  siirekli iyilestirilmesi, rekabete dayanmak i¢in yetersiz

kalmaktadir.

Rekabet¢i baskilart yogunlastirmak, degisimi tesvik edebilecek ve yeni rekabet
avantaj1 kaynaklar1 yaratabilecek arastirmalar1 gerektirmektedir (Levinthal, March,
1993). Bu sekilde akil yiiriitme, orgiitlerin rekabet yogunlugunun yarattig1 baskilara
dayanmasini saglayan i¢ kaynaklara duyulan ihtiyaci vurgulamaktadir. Ornegin, Park
(2002) genis kapsaml i¢ kaynaklara sahip firmalarin stratejik ittifaklar araciligiyla
firsatlarin gerceklesmesi i¢in nasil bir konum elde ettigini ortaya koymaktadir. Bu
ittifaklar, firmanin ana tirinlerindeki talebin azalmasiyla iliskili piyasa tehditlerini
hafifletmektedir. Benzer bicimde, Voss, Sirdeshmukh ve Voss (2000) profesyonel
kar amaci1 giitmeyen sektorle ilgili calismasinda, algilanan cevresel tehditlerin,
orgiitlerin mevcut stratejik konumlarmi degistirmek yerine, yeni yetkinlikler
arayisinda firmalar1 yeni finansal ve miisteri kaynaklarina yatirnm yapmaya
yonelttigini gostermektedir. Bu nedenle, bazi calismalar, bir Orgiitin mevcut
pazarlardaki konumunu giiglendirmek ve rekabet¢i kosullarda yeni pazarlarda
varligint siirdiirmek i¢in bir ara¢ olarak yeniyi kesfetmenin mevcuttan yararlanmaya

(mevcut kaynaklar, bilgi ve yetkinlikler vb) tercih edildigini gostermektedir.

2.1.1.2.4. Uygunluk Rejimi

Cevrenin, Orgiitlerin yaptiklar1 yenilik faaliyetlerinin kendilerine deger veya fayda

saglamasi icin gerekli ortami igermesi (yasal, cevresel, sosyal, kiiltiirel, fiziki
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kosullara sahip olunmasi) uygunluk rejimi olarak tanimlanmaktadir. Uygunluk
rejiminin zayif oldugu durumlarda, Ornegin fikri miilkiyet haklarinin devlet
tarafindan korunmasinin yetersiz olmasi1 durumunda, patent ve telif haklarinin yasal
giivence altinda olmadigi durumlarda, orgiitler kendi mal varliklarini ve haklarin

etkin bir sekilde koruyamamaktadir (Teece, 2007).

Bu sartlar altinda, yeniyi kesfetmenin orgiit i¢in degeri azalmakta, Orgiitler yeniyi
kesfetmeye yonelik yatirnmlarmi kisitlayabilmekte ve mevcuttan yararlanmaya
odaklanabilmektedir. Dolayistyla, yeniyi kesif, uygunluk rejiminin giicii ile pozitif
olarak iligkili olabilmektedir (Levinthal, March, 1993). Ancak, bu sdylemin ampirik
gecerlilige tabi tutulmasi gerekmektedir. Genel olarak, yeniyi kesfetmeye yonelik
egilimleri yonlendiren orgiitsel faktorlere daha fazla 6nem veren kesif ve mevcuttan
yararlanmanin ¢evresel onciilleri hakkindaki ampirik sonuglar, sayisal olarak azdir

(Lavie, Stettner, Tushman, 2010).

Ozetle, gevresel, orgiitsel (igsel) ve yonetimsel &nciiller bir érgiitiin, mevcutlardan
yararlanmaya kars1 yeniyi kesfetmeye yonelmesini etkilemektedir. Ampirik olarak,
bu faaliyetlerle ilgili tutarli etkiler yaratan ¢ok az faktor gdsterilmistir. Onceki
arastirmalar, kesif ve yararlanma i¢in c¢atisan baskilar1 dengeleme egilimleri
hakkinda ¢ok az fikir vermistir (Mom, Van den Bosch, Volberda, 2009; Raisch
Birkinshaw, 2008; Siggelkow Levinthal, 2003). Dikkatli bir inceleme, literatiiriin
daha cok, orgiitleri bu faaliyetler arasinda dengesizlige siiriikkleyen etmenlere
yogunlastigin1 ortaya koymaktadir. Ornegin, Jansen vd (2006) calismasinda,
yenilik¢iligin etkinliginin tiirbiilansli ortamlarda gelistigini, c¢evresel etmenlerin
bagimsiz olarak orgiitleri dengesizlige siiriikledigini gdstermistir. Bununla birlikte,
orgiitler, ayni anda, kesif ve mevcuttan yararlanmayr gerektiren karsit giicler
karsisinda, bu catisan baskilari uzlastirmaya ¢alismaktadir (Andriopoulos, Lewis,
2009; Smith, Tushman, 2005). Ayrica, gevresel giiclerin ve oOrgiitsel baskilarin
olumsuz kombinasyonlari, orgiitlerin kesif ve yararlanmay1 dengeleme g¢abalarin

aciklayabilmektedir.
2.1.2. Cift Yonlii Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Cift yonliligiin 6neminden sonra, literatiirde dikkatler ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriine

cevrilmistir. Orgiitsel kiiltiir genel olarak, orgiitin ydnetim sistemi igin temel
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olusturan orgiit iiyelerinin kabul ettigi, orgiitiin derinlerinde bulunan koklii degerler,
inanglar ve ilkeleri oldugu gibi bu ilkelere 6rnek teskil eden ve pekistiren yonetim
uygulamalar1 ve davramslarin da bir setidir (Denison, 1990, 2). Orgiit kiiltiirii,
orgiitsel baglamin davranigsal kismi olan bigimsel olmayan ve bunu tamamlayici
bicimsel yapisal unsurlardan olusur.(Siirecler ve sistemler vb) Denison “Orgiit
kiiltiiri ve etkinlik” adli calismasinda strateji, kiiltlir ve ¢evre arasinda bir uyumun

olmasi gerektigini ifade etmistir ( Kiziloglu, M, Bayrak Kok S, 2017).

Denison ve Mishra (1995) oOrgiit kiiltiirinlin 06l¢iilebilir hale gelmesi i¢in iki ana
eksen ortaya koymustur. 1.Orgiitiin kontrolii disinda olan miisterilerin degisen
nitelikleri, talepleri, teknolojik uygulamalar ve degisiklikler, yenilikler gibi digsal
cevresel kosullara uyum saglama derecesi ki bu, Gibson ve Birkinshaw c¢aligmasinda
adaptibility-uyum-olarak c¢ift yonliiliiglin bir boyutu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 2.
eksen ise oOrgiitiin dis ¢evreye uyum saglayabilmek amaciyla kendi icinde gerekli
yapisal ve islevsel degisimleri gerceklestirme kapasitesidir. Gibson ve Birkinshaw’un
allignment olarak ifade ettigi ahenk-orgiitsel ¢ift yonliiliigiin diger boyutuna denk
gelmektedir. Gibson ve Birkinshaw’a gore allignment (ahenk) tam da kisa vadede
orgiit i¢inde deger nasil yaratilir ve bu degeri yaratmak i¢in faaliyetler nasil koordine
edilmeli ve orgiit i¢erisinde ortak vizyon dogrultusunda nasil koordineli ve isbirligi,
uyum icerisinde faaliyetler yiiriitiilir sorusunu aciklamaktadir. Denison’un Orgiit
kiiltiiriinii  Olgiilebilir kilmak i¢in ortaya attifi kavramlar-eksenler aslinda g¢ift
yonliiliigiin boyutlarini ifade etmektedir. Bu iki ana eksen de kendi icinde ikiye
ayrilarak orgiit kiiltiiriiniin 4 niteligini olusturmaktadir. Denison Orgiit kiiltiiriinii bu
dort unsuru esas alarak 6lgmiistiir. a)Katilim b) Disa Uyum Yetenegi c)Misyon
d)Tutarlilik. Misyon ve tutarlilik duraganlik ve yon saglarken, disa uyum yetenegi ve

katilim degisim ve esnekligi saglamaktadir (Denison, Mishra, 1995).

Orgiitsel kiiltiir, érgiitiin disa uyum ve igsel biitiinlesmesini sagladig1 gibi yon ve
esnekligin ikili problemlerinin de iistesinden gelmek icin orgiitsel 6grenme olarak
gelistirilmistir (Schein,1990). Orgiit kiiltiirii Schein (1990, 111) tarafindan, “herhangi
bir toplulugun kendi igsel biitiinlesmesi ve dis ¢evreye uyumu sirasinda ortaya
cikarilan, belirlenen, gelistirilen ya da sonradan 6grenilen, dogrulugu verdigi olumlu

sonuglarla kanitlanan ve bunun ardindan yeni iiyelere problemleri algilamanin,
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diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilmesi gereken temel varsayim

ortintiileri” seklinde tanimlanmaktadir.(Kiziloglu, M, Bayrak Kok S, 2018).

Orgiitsel kiiltiiriin bu ikili goriiniimii, ¢ift yonlii 6rgiit kiiltiirii kavramsallastirmasinin
temelini olusturan Orgiitsel Ogrenme siireciyle i¢c ice gecmektedir. Gibson ve
Birkinshaw orgiit kiiltiirii tliri ve baglamin, baglamsal ¢ift yonliiliik i¢in gerektigini
sOylerken, bir is biriminin asir1 disiplin ve sehir kuliibii havasindan veya her
ikisinden de kaginmasi gerektigini ileri slirmiistiir. Ayrica disiplin, gerginlik, destek
ve giivenin Orglitsel baglamin dort unsuru olarak baglamsal ¢ift yonliiliik iizerinde
etkisini arastirmiglardir. Calismalart pek c¢ok olguyu agiga ¢ikarmigtir (Wang, C,
Rafig M, 2014, 61). Birincisi, orgiitsel baglamin dort boyutu Ghoshal ve Bartlett
(1994) tarafindan mevcuttan yararlanma ve yeniyi kesfetme yeteneginden ote,
inisiyatif, isbirligi ve 6grenmeye yol acan bireysel diizeyde davraniglart olusturan
dort davranis temelli atiflar olarak gelistirilmistir. Gibson ve Birkinshaw kendilerini
bu dort kavramsal sinirlarla tanimlamustir. Ikincisi, Gibson ve Birkinshaw, orgiitsel
baglamin bu dort boyutunu destekleyici bir sey bulmamis fakat bunun yerine
disiplin, stres kombinasyonundan olusan performans yonetim baglami ve destek ve
giiveni temsil eden sosyal baglami iki boyut olarak bulmustur. Esasen bu baglamlar
bir is birimin baglamsal ¢ift yonliiliigii gelistiren altta yatan degerler ve normlardan
daha c¢ok, siireclerini ve sistemlerini yansitir. Bu nedenle, hangi tiir orgiit kiiltiiri
baglamsal cift yonliiliik icin gereken gevsek-siki iliskiyi miimkiin kilan sistemler,
yapilar ve siireglerin gelistirilmesini kolaylastirir sorusu varligini siirdiirmektedir

(Giittel, Konclecher, 2007).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiirde son yillarda yeni kavram olarak “cift yonlii orgiit
kiiltiiri” kavramsallastirilmas: ve farkli degiskenlerle iligkisi iizerine g¢aligmalara

rastlanilmaktadir.

Cift yonlii 6rgiit kiiltiiriiniin belirgin iki 6zelligi bulunmaktadir. Orgiitsel cesitlilik ve
paylasilan vizyon. Orgiitsel cesitlilik, farkliliklar1 cesaretlendiren ve hosgorii ile
karsilayan ve bireylerin farkli bakis acilari, yetenekleri ve bilgileri oldugunu tantyan
ve Odiillendiren normlar ve oOrgiitsel degerlerin bir seti olarak tanimlanmaktadir
(Ferner, Almond, Collings, 2005). Rink ve Ellemers’in (2007) calismasina paralel
olarak oOrgiitsel cesitlilik, bir is birimi diizeyinde bilgi, bakis agisindaki gorevle ilgili
farkliliklara saygi duyan kiiltiirel normlar1 yansitan bir kavramdir (Williams O
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Reilly, 1998). Rink ve Ellemers (2007,18) cesitliligi (veya gorevle ilgili farkliliklarin
bilgi, beceri ve yetenekler anlaminda asagidan yukartya uzlagsma siirecini) ve genel
bir orgiit kimligi gelistirmek i¢in grup norm uyumunu ileri siirmektedir. Ekip tiyeleri,
orgiitlin faaliyetlerini gerceklestirmek tiizere isbirligi yapmadan Once aralarinda
gorevle ilgili farkliliklart veya birbirinden farkli bilgi ve yeteneklere, tecriibelere
sahip olduklarini anladiklarinda, orgiitiin bir biitiinii i¢in gorevle ilgili farkliliklarinin
degerini daha kolay tanimakta ve onaylamaktadir. Rink ve Ellemer (2007) aslinda
yaraticiligr tesvik eden cesitliligin, yon ve disiplin saglayan grup normlariyla
biitiinlestirilebilecegini vurgulamistir. Buna gore, Orgiitsel deger ve normlarin iki
seti, ornegin oOrgiitsel cesitlilik ve paylasilan vizyon birlikte ¢ift yonlii 6rgiit kiiltiirti

denilen yap1iy1 olusturmaktadir (Wang, C, Rafiq M, 2014).

Cesitlilik kavrami geleneksel olarak, irk, din, cinsiyet, engellilik, yas, egitim,
beceriler ve isgiicliniin etnik bilesimi gibi isgiicii demografik 6zelliklerinin (goriiniir
ozellikler) kapsami olarak “isgiicli ¢esitliligi” olarak adlandirilmaktadir ( Wang, C,
Rafig M, 2009). Isgiicii ¢esitliligi Blaus’un (1977) secilmis isgiicii demografilerinin
heterojenlik endeksi ile siklikla dl¢iilmektedir. Ancak, son yillarda orgiitsel 6grenme
literatiirii orgiitsel cesitliligi yeniden kavramsallastirmis ve orglitsel ¢esitliligin gozle
goriilmez soyut yoniine odaklanmistir (Menguc, Auh, 2005). Bu calismada, orgiitsel
Ogrenme literatiirline paralel olarak orgiitsel cesitlilik, bir firmanin farkli fikirlere
deger verdigi ve hosgoriili oldugu, bunlari tanidigi ve Odiillendirdigi olgiide
degerlendirilmektedir. Clinkii orgiitsel ¢esitliligin, zengin bir biligsel diisiince,
deneyim ve bilgi havuzuna katkida bulundugu kabul edilmektedir. Firmadaki veya
ekibin icindeki heterojen bakis agilarinin olmasi, bol ve ¢esitli fikirler iiretilmesine

imkan saglamaktadir.

Ayrica, orgilitsel cesitlilik, bireylerin orijinal diisiinmelerini, 6zerk ve yenilik¢i
davranmalarini, ¢ok yonlii bakis acist olusturmalarini cesaretlendiren degerleri
olusturmaktadir. Bu ¢ok yonlii bakis agilar1 yaygin biligsel ve zihinsel haritalarin
getirilmesine yardim etmekte, miyop diisiinmeyi Onleyerek yaratici kaynak
coziimlerine sevk etmektedir. (Huber, 1991). Bu nedenle, cesitlilik alisilmamis daha
once karsilasilmamis durumlarda, halihazirdaki ¢6ziim yollarim1  kullanma
egiliminden kaginmada Orgiitlere yardim etmektedir. (Ahuja, Lampert, 2001). Bu

sadece yeniyi kesfetme yeteneginin dayanagi olmayip, ayni zamanda mevcut
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yetkinliklerin, kaynaklarin, sistemlerin ve siireglerin gelistirilmesi i¢in yeni fikirler
yaratmak acisindan mevcuttan yararlanmak anlamimna gelmektedir. Cok fazla
cesitlilik yonetim maliyetlerini artirabileceginden, tretkenlige karsit olabilmesine
ragmen, (Katila, Ahuja, 2002; Simsek, 2009), kontrol ve mevcudu siirdiirmek i¢in
gereken biitiinlesme igin zorunludur.(Orgiitsel cesitliligin maliyetlerde yol actii
dramatik artigin verdigi kayginin, problemlere karst daha iyi ve ¢ok yonlii potansiyel
cozlimler iiretmek gibi bir faydadan daha agir basmasi nedeniyle, uygulamada ¢ok az
firmanin, Orgiitsel c¢esitlilige ulasmast muhtemeldir (Ahuja, Lampert, 2001; Katila,
Ahuja, 2002).

Cift yonli orgiit kiiltlirlinlin diger boyutu olan paylasilan vizyon, Wang ve Rafiq
(2014) tanimina gore, Orgiit hedeflerinin gergeklestirilmesi ve yayginlastirilmasi,
orgiit liyelerinin tiimiiniin orgiitiiniin gelisimine aktif katilimini, iletisimine katkida
bulunan orgiit degerleri ve normlarinin biitiiniinii ifade etmektedir. Senge (1990),
Sinkula, Baker ve Noordewier (1997) ve Patterson (2005) calismalarinda paylagilan
vizyonu bu sekilde insaa etmistir. Orgiitsel 6grenme teorisini esas alarak bir is birimi
icerisinde geleneksel yaklasimla yukaridan asagiya hedef kokenli olmaktan daha cok,
asagidan yukariya ortak bir vizyonu gelistirmek strateji ve liderlik literatiirlerinde
onemli yer tutmaktadir. Asagidan yukariya dogru iletisim siireci, Rink ve Ellemer’in

(2007) galismasiyla tutarlidir.

Paylasilan vizyon, orgiit bireylerinin kendi orgiit kiiltlirlerinin yaratilmasinda aktif
rol aldiklar1 6grenen orgiitlerde donlisim mekanizmasidir (Senge, 1990; Sinkula,
Baker Noordewier, 1997). Paylasilan vizyon, geleneksel hedef odakli uygulama
kavrami ile strateji ve liderlik literatiirlerinde uzlagsma olusturma ile ilgilidir
(Thompson, Tuden, 1959). Bir baska deyisle, orgiit tiyeleri, kendi orgiit kiiltiirlerini
olusturmada aktif rol oynamakta, yani orgiit icinde “liderler kiiltiirii” olugturmaktadir

(Pettigrew,1979).

Paylagilan vizyonu, Gibson ve Birkinshaw (2004) bireylerin “biitiinlestirici
yargilar1” olarak ifade etmektedir. Rink ve Ellemers (2007) gibi Wang ve Rafiq
(2014) calismasinda orgiitsel gesitlilik ve paylasilan vizyonun bir is birimi iginde
biitiinlestigini ve ileri diizeyde ¢ift yonlii orgiit kiiltlirlinlin yapisint olusturdugunu

ileri stirmektedir. Ancak bu tarz orgiit kiiltiirlerinin gelismesinin zaman aldig1, cogu
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yoneticiler tarafindan gereksiz goriilebildigi de belirtmislerdir (Gibson and

Birkinshaw, 2004).

O’Reilly ve Tushman’a gore, ¢ift yonliilik, firmanin yeniyi kesfetme ve mevcut
yeteneklerinden yararlanma faaliyetlerini bir arada yliriitiip, stratejik olarak bu iki
faaliyetlerini biitlinlestirdiginde dinamik bir yetenek halini almaktadir. Bu stratejik
biitiinlesme, degerler, paylasilan vizyon ve kapsayici yonetisim siirecinin yaygin bir

setini gerektirmektedir (Rafailidis A, Trivellas P, Polychroniou, 2017).

Yeni firsatlar1 ve kaynaklar1 kesfetme ile mevcut kaynaklardan yararlanma temelli
orgiitsel kiiltiir, ¢ift yonlii miidiirlerin ayn1 anda birgok gorevli, gesitli ¢atisan roller
ve yetkinliklere uyum saglama yeteneginin olmasma yol agmaktadir. Ogrenme ve
hedef odakli bireyler, es zamanli olarak yeniyi kesfetme ve yararlanma yetenekleri
kullanmaya, yonetmeye ve gelistirmeye yatkindir. Ayrica paylasilan vizyon, bilgi
paylasiminin kalitesi, degistirilen bilginin gilivenirliligi, yeterliligi, zamanlamas1 ve
dogrulugu ihtiyacin1 yansitir ve hayati Onemlidir (Rafailidis A, Trivellas, P,
Polychroniou, 2017). Bununla birlikte paylasilan vizyon sayesinde, orgiit tiyeleri,
pozitif ¢iktrya yol agan zor ve getrefilli gorevleri izlemek ve basarisizlikla inat etmek
icin karmasik 6grenme stratejileri kullanmaktadir (Bell, Kozlowski, 2002). Orgiit
yoneticileri de, mevcutlardan yararlanma ile yeni firsatlar kesfetmeye dayanan
orgiitsel kiiltiirii benimseyen ve uygulayan yoneticiler, yeniyi kesfetmeye yol agan
zor gorevleri tistlenmek icin kendi bilgilerini kullanirken ayn1 zamanda paradoksal
diisiinmekte, mevcut iiriin piyasa konumlarini giiclendirmekte ve kalite vurgusu ile

rekabetci yetenekler inga etmektedir (Gibson, Birkinshaw, 2004) .

Paylasilan vizyon, orgiit iiyelerine orgiitlin iyi bir temsilcisi olmak icin belirli bir
amag¢ ve mantik sahibi olmalarini, kolektif amag ve faaliyetler i¢in bireysel amag ve
faaliyetlerini ikincil diizeyde tutmak {izere isteklerini artirmalarimi saglamaktadir
(Leana, C.R, Van Buren, 1999). Bireysel degerler ile orgiit degerlerinin Ortiigmesi
“birlestirme etkisi” (Orgiit {iyeler arasinda giivenilir iliski kurulmasina ve
catigmalarin azaltilmasina yardim etmekte ve ¢ikarlarin uyumunu saglayarak
oportiinist davraniglar1 hafifletmekte) yaratmaktadir (Quchi, 1980). Bu birlestirme
mekanizmasi, etkili kaynak degisimi ve biitlinlesmesi i¢cin 6nemlidir (Tsai, Ghoshal,

1998). Ozellikle, smirli kaynaklar varken degisik firsatlar dogdugunda daha fazla
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onem tagimaktadir. Bu nedenle, paylagilan vizyon tiim is biriminin biitiinlesmesini,

gelistirmektedir (Orton, Weick, 1990).

Paylasilan vizyon, kolektif davranisi tesvik etmekte ve ¢esitli fikirlerin, mevcut
yetkinliklerin siirdiiriilmesi i¢in gereken odaklanmig eylemlere doniistiiriilmesinde

degerli bir takim etkinligi yaratmaktadir (McGrath, Venkatara, MacMillan, 1994).

Cift yonli orgiit kiiltiiri soyut unsurlari olan paylasilan vizyon ve orgiitsel
cesitlilikle, somut unsurlar1 ve uygulamaya doniik boyutlari olan yeni firsatlar
kesfetme ve mevcut kaynaklardan yararlanma yeteneklerine doniismekte ve onlara

yon vermektedir.

Bu calismada cift yonlii orgiit kiiltiiriiniin literatiirde daha yaygin olarak dinamik
yetenek tanimindan hareketle soyut unsurlarimi goéz ardi etmeden, eylemsel
yonleriyle beraber yeniyi kesfetme ve mevcut yetkinliklerinden yararlanma boyutlar

ele alinmistir.

Cao, Gedajlovic ve Zhang (2009) Heirati, O’cass (2017) ¢alismalarinda orgiitsel ¢ift
yonliiliigli iki boyutta agmislardir. Cift yonliiliigiin denge boyutu (BD-Balance
Dimension) ve baglanti boyutu (CD-Combined dimension). BD, bir firmanin
kesfetme ve mevcut kaynaklar/yetkinliklerden yararlanma faaliyetleri arasinda goreli
bir dengenin olmasi, birinin digerinden {istiin olmamasi ve boylelikle arada biiyiik bir
acigim olmamasini ifade etmektedir. Kesfetme faaliyeti aleyhine yararlanma
faaliyetine agirlik verilmesi sonucunda basar1 tuzagi, yararlanma faaliyeti aleyhine
kesfetme faaliyetine agirlik verilmesi sonucunda da basarisizlik tuzagina yakalanma
riskinden kagmilabilmektedir. Bir firma kesfetme faaliyetlerine yararlanma
faaliyetleri pahasmna asir1 vurgu yaptiginda, arastirma ve tecriibbe edinme
faaliyetlerinin maliyetlerine katlandi1g1 gibi uygun getiri saglama basarisizlig1 riskiyle
kars1 karsiyadir. Oysa ki, iki faaliyet arasindaki yakin denge firmanm bu tiir
performans risklerini 6dnleme veya daha iyi yonetmesini saglamaktadir. Bu nedenle

de, BD ile firma performansi arasinda pozitif iligki vardir.

Cift yonliiliigiin BD boyutunun 6l¢iilmesinde literatiirde genel kabul géren yontem,
yararlanma faaliyeti ve kesfetme faaliyetlerinin degerlerinin mutlak farkinin esas
alinmasidir. Baglanti boyutu (combined dimension) CD ise, bir firmanin yararlanma

ve kesfetme faaliyetlerinin birbirini tamamladig, etkilesim i¢inde oldugu ve birbirini
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kolaylastirict oldugunu ifade etmektedir. Gupta ve digerleri, yararlanma ve kesfetme
faaliyetlerinin ayn1 kaynaklar icin birbiri ile rekabet i¢inde olmadigi, tamamlayici
alanlarda (0rn. teknolojiler ve piyasa gibi.) yer aldigini belirtmistir. Brown,
Eisenhardt ve son zamanlarda Burgelman oOzetle iki faaliyetin birbirini
destekledigini, digerinin etkisini giiclendirme fonksiyonu yiiriittiiglini ileri
stirmiistiir. Kesfetmenin yararlanma tiizerindeki olumlu etkileriyle ilgili olarak,
yiikksek diizeyde mevcuttan yararlanmact bir ¢abanin, bir firmanm yeni bilgiyi
kesfetmede ve yeni frlinleri, pazardaki Triinlerin etkinligini gelistirebilecegi

diistiniilmektedir.

Bu calismada, cift yonli orgiit kiiltiiriinii biitiinlesik bir degisken olarak ele alip,
orgiitsel ¢ift yonliiliikle firma yenilik¢iligi arasindaki iligkisinin, bu iki boyuta
indirgeyerek, paylasilan vizyon ve orglitsel cesitlilik gibi unsurlart da goéz ardi
etmeksizin arastirilmasiyla dnceki ¢aligmalarla tutarli ancak daha kapsayici olacagi

diistinilmistiir.

BD, kesfetme kapasitesi ile yararlanma kapasitesi arasinda yakin goreli bir dengeyi
siirdiirmek icin bir firmanin oryantasyonuna karsilik gelmektedir. Ikisi arasindaki
biiylik bosluktan kacinmak i¢in ikisinden birine agirlik vermemek gerekmektedir.
Orgiit kesif veya arastirma kapasitesine yararlanma kapasitesinden daha fazla agirlik
verirse basarisizlik tuzagiyla; yararlanma kapasitesine arastirma kapasitesinden daha
fazla agirlik verirse basar1 tuzagiyla karsi karsiya gelmektedir. Bu tuzaga diigmemek
icin her iki kapasite arasindaki mutlak farkin sifira yakin olmasi gerekir ki bu durum
da ¢ift yonliiliigiin denge boyutuna denk gelmektedir. Yiiksek diizeyde BD, kesif ve
yararlanma faaliyetleri arasindaki farkin az olmasi anlamina gelip, performans
riskinin kontrol edilmesine imkan saglar. Bunun aksine, kesfetme ve yararlanma
arasindaki dengesizlik sozkonusu oldugunda, riskler artmakta ve firma

performansina tehditler olugturmaktadir.

Cift yonliligin baglanti boyutunun (CD) temelinde kesif ve yararlanma
faaliyetlerinin birbiriyle rekabet i¢inde olmadig1 yatmaktadir. Gupta’nin (2006) isaret
ettigi gibi, birbirlerini tamamlayici oldugu, sinirli kaynaklar ic¢in yaris icinde
olmadiklar1 diisiincesine dayanmaktadir. Brown ve Eisenhardt’in gézlemlerinde de
firmalar tarafindan iki faaliyetin ritmik tempoda kullanilabilecegi sonucuna

vartlmistir. Katila ve Ahuja (2002) iki faaliyet arasinda geri bildirimli bir iligki
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oldugunu ve yeni iiriin arastirmalarinda biitiinlestirici etkilerin oldugunu ileri
stirmistiir. Literatiirde CD 06l¢iimii, yararlanma ve kesif faaliyetlerinin birbiriyle
etkilesim i¢inde bulundugu mantigiyla, iki faaliyetin degerlerinin carpilmasi ile

yapilmaktadir.

Bu dogrultuda, ¢ift yonliiliikk skorlariyla ilgili degerlendirme yapmay1 saglayan bir

ornek asagida tablo-1 de gosterilmistir.

Tablo 1: Orgiitsel Cift Yonliiliigiin Farkli Kavramsallastirilmasi

Firma Yeniyi Mevcudu Cift yonliiliigiin Cift Yonliiliigiin
kesfetme yararlanma Denge boyutunun Baglantih Boyutunun
Skoru Skoru Degerlendirilmesi Degerlendirilmesi(CD)
(BD)
Firma A 10 5 Diisiik Yiiksek
Firma B 5 5 Yiiksek Diisiik

Cao, E. Gedajlovic Zhang H, “Unpacking Organizational Ambidexterity: Dimensions, contingencies
and synergistic effects,”Organization Science, c. 20, s. 781, (2009)

Yukaridaki tabloda goriilecegi iizere, Firma A’nin yeniyi kesfetme skoru 10,
mevcudu yararlanma skoru 5, Firma B ‘nin ise her ikisi de 5. Bu durumda hangi
firma daha ¢ok ¢ift yonliidiir? Bu sorunun cevabi arastirmacinin ¢ift yonliiliigii nasil
kavramsallastirdigina baghdir. Eger cift yonliilik yeniyi kesfetme ve eskiyi
yararlanma faaliyetinin dengesi olarak kavramsallastirilmissa, Firma B, firma A’dan
daha cok cift yonliidiir. Diger taraftan cift yonliilik, her iki faaliyetin baglantili
Onemini vurgulamaktaysa, Firma A daha cok ¢ift yonliidiir ( Cao, Gedajlovic E,

Zhang H, 2009).

He ve Wong (2004) ¢ift yonliiliiglin her iki yorumunun literatiirde mevcut olduguna
isaret etmistir. Nihai olarak farklilik terimini ve iirlin terimini ¢ift yonliiligi 6lgmek
icin kullanmistir. Lubatkin (2006) ampirik calismasinda “denge” ve ‘“baglantili”
terimlerini yansitmak i¢in cabalarda bulunmustur. Gibson ve Birkinshaw (2004)
regresyon testlerinde, ¢ift yonliiliiglin ¢oklu o6l¢egine odaklanmistir. Ancak
caligmalar1 Oncekilerden ¢ok farklilik gostermemektedir. Ancak daha Onceki
caligmalarin higbiri ¢ift yonliiliigiin denge ve baglantili boyutlarini kavramsal olarak
ayristirmamis veya potansiyel ayrimini arastirmamis ve firma performansi lizerinde
bagimli etkilerini incelememistir. Bu ¢aligmada ¢ift yonliiliigiin tam bir fotografini

elde etmek icin her iki boyutunu ele alip boyutlariyla beraber ¢ift yonliiliigiin etkileri
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anlatilmaya calisilacaktir. Denge boyutu ve baglanti boyutu olarak ¢ift yonliiliik
kavramiin i¢ini agip, boyutlarinin tek basina ve birlikte ortaya ¢ikardig: etkileri ve
sonuglar1 ortaya konmaya calisilmistir. Boylelikle daha net bir kavramsal yapi ile
hipotezler i¢in temel olusturma, bunlarin bagimsiz ve birlikte etkilerinin performans
ve yenilik {izerindeki etkilerini degisen cevresel ve oOrgiitsel kosullar altinda

degerlendirme imkani elde edilmesi diistiniilmektedir.

Mevcuttan yararlanma ile yeniyi (firsat, kaynak, bilgi, yetkinlik vb) kesfetme
yetenekleri arasindaki etkilesim birbirini tamamlamasindan kaynaklanmaktadir.
Mevcuttan yararlanma yetenegi, gelecek yeni kesifler, firsatlar, kaynaklar i¢in ihtiyag
duyulan geliri yaratirken; yeniyi kesfetme yeteneginin tek basmma mevcut

yetkinliklerin gelecegi i¢in firsatlar yaratmasidir (Hughes, M, 2018).

Bagka bir ifadeyle, orgiitlerin var olan temel yetkinlikleri, siirecleri, sistemlerinden
yararlanmasi ile verimlilik ve etkinlik saglanacagindan, buradan elde edilen gelir
ilerde yeni firsatlarin ve yeni yetkinliklerin degerlendirilmesi ve yeni (iiriin
gelistirilmesi gibi yenilik¢i eylemler icin fon olusturmaktadir. Yeni firsatlarin
bulunmasi ve degerlendirilmesi, yeni yetkinliklerin kazanilmasi ise uzun vadede
orgiitlerin siirdiiriilebilirligine giivence olusturmaktadir. Bu nedenle, her iki orgiitsel
yetenek ¢ift yonliiliigiin unsuru olarak paradoks gibi goriinse de aslinda biri digerini
beslemektedir. Bunlar zit kutuplar degil birbirini tamamlayici islevler gérerek olumlu
ciktilara yol agmaktadir. Her iki etkinligi icinde barindiran ¢ift yonliililk, mevcudu

stirdiirme ve yeniyi kesfetme arasindaki gerilimi yatigtirmaktadir.

Bu iki etkinlik ve/veya yetenek arasindaki Odiinlesme literatiirde March (1991),
Tushman ve O’Reilly (1996) tarafindan ilk dile getirildigi zaman ikisinden birisinin
tercih edilmesinin orgiitlerin basarisi ve siirdiiriilebilirligi agisindan zorunlu oldugu,
iki etkinlik arasinda bir degis tokus oldugu vurgusu hakimdi. March ve Tusman,
O’Reilly gore bu iki etkinlik kendi arasinda siirli kaynaklar i¢in yaris i¢indedir ve
uzlagilmaz bir ddiinlesme s6z konusudur. Sonrasinda bu iki etkinligin gergekte
birbirinden bagimsiz olup olmadigi ve oOrgiitiin bunlar1 birbiriyle bagdastirmasi
konusunda yetenekli olup olmadig1 literatiirde alternatif diigiince olarak

gelistirilmistir.
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Gupta (2006), Gibson ve Birkinshaw (2004) tarafindan firmanin her ikisini de
yiiksek diizeyde basarabilecegi diislincesi gelistirilmistir. Buradan hareketle “yapisal
cift yonliilik* (Jansen Justin, 2006; Tushman, O’Reilly, 1996) ve “baglamsal ¢ift
yonliiliik” (Gibson, Birkinshaw, 2004) bazen Z.Simsek’in “davranigsal ¢ift yonliiliik”
veya “uyumlu ¢ift yonliiliik” Gupta’nin “gecici ¢ift yonliilik™ olarak da adlandirdig:
diisiinceler dogmustur. Bu agmazda tek bir dogru cevap yoktur. Ornegin Z.Simsek
(2009) c¢alismasinda, yeniyi kesfetme ve mevcudu siirdiirme arasindaki
Odiinlesmenin orgiitsel ¢ift yonliiliigiin i¢indeki ikilemin dogasinda oldugunu fakat
bu odiinlesmenin her iki faaliyeti de bagdastirmaya c¢alisan basarili firmalar i¢in bir
baslangi¢ noktast oldugu konusunda israrcidir. Bunu beceriklilik olarak
tanimlamaktadir. Bu ¢abalarin yalnizca kaynak tahsisiyle iligkilendirilmesi,
firmalarin karsilagtiklar1 uygulama zorluklarini ele almalar1 igin engel teskil
etmektedir. Farkli bir argiimana da bakilmasi gerekmektedir. Cift yonliiliigiin denge
boyutu (BD) ve ¢ift yonliiliigiin baglant1 boyutu (CD), kaynak kisithiligina bagiml

firma performansina farkli katkilar yapmaktadir.

Cao (2009) gore, icsel ve digsal kaynaklara erisim konusunda sorun yasamayan
firmalar i¢in ¢ift yonliiligiin baglant1 boyutu daha yararl iken, kaynak kisitlilig1 olan
firmalar icin ise ¢ift yonliiligiin denge boyutunun daha yararl olacaktir. Kaynak
kisitliligi baglaminda ydneticilerin, yeniyi kesfetme ve mevcuttan yararlanma
talepleri arasinda odiinlesmeyi yonetmeye odaklanmalarindan fayda gorecekleri
sonucuna varmiglardir. Fakat yeterli kaynaklara erisebilen firmalar i¢in es zamanh
yeniyi kesfetme ile mevcudu siirdiirme faaliyetinin birlikte yiiriitilmesi hem

miimkiin hem de arzu edilebilirdir (Cao E. Gedajlovic, H. Zong, 2009, 781).

Kaynak kisithiligi firmanin biytkligi ile ilgilidir. Kiiglik ve orta biiytikliikte
isletmelerin oOrgiitsel ¢ift yonliiliigii uyguladigina dair ¢ok az ¢alisma vardir. Chang
ve Hughes (2012), Lubatkin (2006), Voss (2008), calismasinda istisnalart gérmek
miimkiindiir. Zira March’in orijinal tezi yeniyi kesfetme ve mevcudu siirdiirme
faaliyetlerinin birbiriyle bagdastirilmasinin miimkiin olmadigin1 ve dolaysiyla bir
dengeye ihtiyag duyuldugunu ileri slirmektedir. Sonraki ¢alismalarda baska
aragtirmacilar yapisal ¢ozlimlere (yapisal ¢ift yonliiliige) hizli bigcimde odaklanmustir.
Yapisal ¢ift yonliiliikte, her iki faaliyet uzlastirilmayan ve yaris igindeki faaliyetler

olarak goriiliip her birinin ayr1 birimlerde yapisal olarak ayrilmasi ve g¢esitli
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mekanizmalar aracilifiyla koordine edilmesi esastir (Benner, Tushman, 2003; Cao,
2009; Jansen, 2006; Tushman ve O’Reilly, 1996). Tamamen ayr1 yapilar ve
stireclerin ayr1 yonetim takimlar1 ve tesvik sistemleri gibi olmasi beklenmektedir

(O’Reilly, Tushman, 2008; Tushman, O’Reilly,1996).

Yeniyi kesfetme ve mevcuttan yararlanma faaliyetlerinin birbirine ters dogasi,
kaynak tahsis smirlamalari, Orgiitsel atalet ve hedeflenen Orgiitsel ¢iktilardan
kaynaklanmaktadir. Orgiitler oncelikle kaynak tahsis kararlarini alarak yararlanma
mi kesfetmeyi mi tercih ettiklerini belirlemektedir.Dolaysiyla bu faaliyetlerin
ciktilariyla da yiizlesmektedir. Orgiitler, mevcut ihtiyaclar1 karsilamak igin
hélihazirda mevcut olan bilgiden yararlanmak yerine, yeni yatirnrm ve muhtemel
firsatlara yonelik aragtirmalar1 destekleme yoniinde tercihte bulunursa, uzun vadeli
yenilikler i¢in kisa vadeli tiretkenligi ortadan kaldirmaktadir (March,1991). Benzer
sekilde, mevcut teknolojilerin iyilestirilmesine kaynak ayirmayi tercih ederse,
orgiitler gelecekte hiikiimsiiz olma riskine kars1 aninda giivence saglayabilmektedir

(Lavie Stettner ve Tushman, 2010).

Kesif ve mevcuttan yararlanma arasindaki ikilem, bugiiniin gelecek igin
korunmasimin gerekip gerekmedigine karar verme problemine benzemektedir. Kesif
veya mevcuttan yararlanma arasindaki ddiinlesmenin bir baska yonii, istikrar ve
uyumluluk arasindaki se¢im ile ilgilidir. Esneklik ve degisim yeniyi kesfetme ile
ilgili iken, istikrar ve atalet zaten bilinen seylere uyumu smirlayan mevcuttan
yararlanmakla ilgilidir (Lewin, Long, Carroll, 1999; March, 1991). Mevcuttan
yararlanmaya odaklanan oOrgiitler istikrar i¢in esnekligi gézden g¢ikarmaktadir. Bu
orgiitler cevresel tehditlere karsi gerekli hamlelerin atilmasini zorlastiran orgiitsel
ataleti farkinda olmadan insa etmektedir (Hannan, Freeman, 1977, 1984). Mevcuttan
yararlanma ve yeniyi kesfetme her ikisi de firmanin varligint siirdiirmesi i¢in gerekli
olmasina ragmen, sinirli kaynaklarin varligi nedeniyle bazi orgiitler birini digerine

tercih etmek zorunda kalmaktadir.

Yeni firsatlar kesfetme ve mevcudu siirdiirme siklikla farkli orgiitsel ciktilar
iretmektedir. Mevcuttan yararlanmanin getirileri ile karsilastirildiginda, yeniyi
kesfetmenin getirileri belirsizdir, uzun vadelidir (March, 1991). Yine de, orgiitler
gelecekte ekonomik kazanimlarmi gilivenceye almak i¢in yeni bilgi ve piyasa

firsatlarini kesfetmeye yatirim yapmalidir. Ozetle, kaynak tahsisi kisitlamasi ve

36



orgiitsel uyum ve ciktilardaki celiskiler, mevcuttan yararlanma ve yeniyi kesfetme
arasinda Odiinlesmeyi zorunlu kilmaktadir. Zamanla yeniyi kesfetme faaliyeti,
orgiitin daha sonralar1 kullanacagi firsatlara zemin yaratmaktadir. Buna karsilik,
mevcuttan yararlanma gelecekte yeni firsatlara yatirnm yapmak i¢in gelir
saglamaktadir. Boylelikle, mevcuttan yararlanma ve yeniyi kesfetme arasindaki es
zamanli Odilinlesmeler zaman icinde bu faaliyetler arasinda dolayli gili¢lendirici

iligkiyi ortaya ¢ikarmaktadir (Eisenhardt, Brown, 1997; Rothaermel, Deeds, 2004).

Bu iki faaliyeti tiimiiyle ters bakisagisiyla yeniden diistinmek gerektiginde, icerdigi
ikilemlerden yola ¢ikarak, kesfetme ve yararlanma faaliyetlerinin kit kaynaklar igin
yaristigl, farkli beceriler igerdigi tezinin dogru oldugu varsayilirsa, yeniyi kesfetme
herhangi bir zamanda mevcuttan yararlanma faaliyeti ile ilgili negatif iliskide olmas1
gerekirdi. Oysa ki yararlanma ve kesfetmeyi ayr1 ayr1 6lgen ampirik caligmalar, bu
faaliyetler arasinda karigik ilgiler bulmustur. Bazi calismalar negatif korelasyon
bulmugken, (Van Deusen, Mueller, 1999) digerleri énemli ve pozitif korelasyon
bulmustur (Katila, Ahuja, 2002; Knott, 2002; Rothaermal, Deeds, 2004). Ornegin,
Knott (2002) calismasinda Toyota’nin {iriin gelistirmede yeniyi kesfetme ile mevcut
yetkinliklerini ve kaynaklarini birlikte kullandigint gozlemlemistir ve iki faaliyetin
birbirini tamamladigi sonucuna varmistir. Benzer bicimde, Katila ve Ahuja (2002)
robotik endiistrisi ¢alismasinda, yeni iiriin gelistirmede birbirini pozitif karsilikli
etkileyen iliski bulmustur. Orgiitlerin mevcuttan yararlanma ve yeniyi kesfetme
arasindaki var olan gerilimini rahatlatmak i¢in aksiyon alabilecegi fark edildiginde,
bu tutarsizliklar ¢oziilebilmektedir. Bu gerilim farkli, gevsek bagli birimlerle veya
digsal kaynak gelistirmesiyle yatigtirilabilmektedir (Katila, Ahuja, 2002). Kesfetme
ve yararlanma arasinda gozlemlenen iligki Orglitiin yetenegini yansitmakta ve bu
ddiinlesmenin {iistesinden gelmek icin ozellikle iist yonetim takiminin kapasitesini
g6z Oniinde bulundurmak gereklidir. (Lavie, Stettner, Tushman, 2010). Kesfetme ve
yararlanma faaliyetlerinin birlikte olmas1 aralarindaki odiinlesmeyi ortadan
kaldirmamakla beraber akademisyenlerin bu ddiinlesmeyi varsaymaktan kaginmasi
ve aralarinda biitiinlestirici pozitif baglantiy1 diistinmeleri gerekmektedir (Lavie,
Stettner, Tushman, 2010, 117). Kesif ve yararlanma arasindaki ddiinlesme, bunlarin
bir siireklilik boyunca zit faaliyetler olarak faaliyetlerini giiclendirmektedir. Bir

orgiitin bu faaliyetleri dengeleme konusundaki smirli yetenegi ile kesfetme ve
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yararlanma arasindaki var olan ters iliski karistinlmamalidir (Lavie, Stettner,

Tushman, 2010, 118).

2.1.3. Orgiitsel Cift Yonliiliik Tiirleri

Onceki arastirmalar, kesif ve yararlanma arasindaki ddiinlesmenin iistesinden gelmek
icin teorik argiimanlara ya da simiilasyon ¢alismalarina basvurmustur (Orn. Davis
2009; Levinthal, 2009; Fang, Lee, Schilling, Rivkin, Siggelkow, 2003). Son
zamanlarda, birkag ampirik c¢aligma Orgiitlerin gercekten bu faaliyetleri
dengelemekten yarar sagladiklarin1 gdstermektedir. Ornegin, He ve Wong (2004)
iistiin performansin elde edilmesi i¢in esit oranda kesif ve yararlanma egilimlerinin
gerekli oldugunu gostermistir. Ancak diger ¢aligmalar, orta noktayr bir optimum
olarak gormekle ayrilmis; bunun yerine, ¢evresel dinamizmin yenilik arayisini nasil

belirledigini gostermistir (Orn. Sidhu, Commandeur, Volberda, 2007).

Farkli bir bakis acis1 olarak Gibson ve Birkinshaw (2004) kesif ve yararlanma
faaliyetlerini, gerginlik, disiplin, destek ve giivenin etkilesimi ile karakterize edilen
orgiitsel bir baglamda dengelemesi gerektigini ileri siirmiistiir. Boylelikle c¢evresel
faktorlerden ziyade orgiitsel faktorlerin bu iki faaliyetin denge noktasini belirledigini
savunmuglardir. Lavie ve Rosenkopf (2006) orgiitlerin, ¢6ziim ortakliklar1 yoluyla
zaman i¢inde ve farkli alanlarda kesif ve yararlanma faaliyetlerini nasil
dengelediklerini gostermektedir. Orgiitler, yararlanma ve kesfin celisen baskilarini
dengelemek icin ¢oziim ortaklarin1 ge¢cmiste sahip olduklari tecriibelere, orgiitsel
niteliklerine ve hizmet ettikleri deger zinciri islevine gore se¢mektedir (Lavie,
Rosenkopf, 20006).

Orgiitlerin kesif ve yararlanma arasindaki dengeye nasil ulastign ve siirdiirdiigii
sorusuyla ilgili olarak, daha onceki bazi arastirmalar yararlanma ve kesfin ¢atisan
taleplerinin tistesinden gelmek icin dort temel yontem belirlemistir (Poole, Van De
Ven, 1989).

1.Baglamsal ¢ift yonliiliik

2.Orgiitsel Ayrilma
3.Gegici Ayrilma

4.Alan ayrilmasi
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Bu yoOntemlere gore Orgiitsel ¢ift yonliiliik literatiirde ¢esitli bi¢imlerde

siniflandirilmistir. Genel olarak asagidaki tabloda 6zetlenebilir.
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Tablo 2: Orgiitsel Cift Yonliiliik Tiirlerine Genel Bakis

Bigim Yapisal Cift Baglamsal Cift Gegici Cift Uzmanlasma ve Alan Cift
Yonliiliik Yonliiliik Yonliiliik Yonliiliik
Tamm Mevcuttan Yeniyi kesfetme ve | Yeniyi kesfetme ve Firma ya yeniyi kesfetme ya da
yararlanma ve | mevcuttanyararlan | mevcuttan mevcut yetkinlikler, kaynaklar
. manin bagimsiz ve | yararlanma yararlanma konusunda
yem.yl lfesfetrr.u? es zamanli tek bir | faaliyetleri dongiisel | uzmanlagmistir. Eksik faaliyeti
faaliyetleri, herbiri | g, veya birim | periyodlarla saglamada yetenekli olan
birbirinden  ayri | jcinde izlenebilme meydana gelir, net partnerlerle isbirligi yapar. Ya
uzmanlasabilen yetenegine  sahip | zaman gergevesi da firma bir alanda mevcut
farkli  birimlerde | olmasidir. belirlenmemistir. kaynaklari kullanirken baska
yapisal olarak Firma yeniyi bir alanda yeniyi kesfetme
kesfetme ve faaliyeti yaparak her ikisi
ayrigmistir.
mevcuttan arasinda denge kurar.
yararlanma
faaliyetleri, zaman
dilimleri halinde
devinim gosterir.
Temel Yapisal ayrilma Baglamsal cift Degisiklik Hem kesif ve hem de
Ozellikler ddiinlesme ve yonliiliik, gerektiginde ve mevcudu yararlanmanin
uzlagamamadan bireylerin dzgiirce | mevcut statiikoyu yarattig1 gerilimler ve kaynak
kaynaklanan hangi faaliyete destekleyen igsel talepleri, bazi firmalar igin
yeniyi kesfetme karar vermesine baskilar1 yerinden uzmanligin firma performansi
ve mevcuttan veya her ikisini de | oynattigmizda, acisindan daha iyi olabilecegi
yararlanma es zamanli yeniyi kesfetme ve anlamina gelmektedir.
arasidaki izleyebilmesine mevcuttan Firmalar, kaynak
ikilemin imkan saglayan yararlanma kisitlamalarini gevsetebilir ve
istesinden gelir, i¢sel gevrenin faaliyetleri kesif ve mevcuttan
yapisal ayrisma gelistirilmesiyle arasindaki dongii yararlanmay1, uzmanlagma
her biri kendine gerceklesir. Igsel firmanin hazirlhikl yoluyla organize etme ve
adanmis yapilar, orgiitlenme ve tam zamaninda koordine etme ve 6tekini bir
stiregler sistemler | (rgiitsel yap, algilamasini alternatif alan iginde
ve rutinlere stiregler, kiiltiir ve gerektirir. Meveudu | dengeleme gibi zorluklari
sahiptir ve baglam) ¢ift stirdlirme atlatabilirler
boylelikle ¢cok yonliiliigii olanakli | faaliyetinin
yonliilikk ve kilmak i¢in periyodunun yeniyi
zitliklar en uygun | yonetilmelidir kesfetme
sekle getirilir. faaliyetininkinden
Yapisal ayrilma, daha uzun olmast1
es zamanli yeniyi olasidir. Firma
kesfetme ve gerektiginde
mevcuttan orgiitsel sartlarin
yararlanma degisimi ve
faaliyetlerinin doniistimiinii
yonetilmesi i¢in yonetmelidir.
koordinasyon
mekanizmalarinin
yurirlige
konmasini
gerektirir.
Ornek Tushman,O’Reilly | Adler(1999), Gupta (2006) Lant, Gupta (2006) Lavie (2010)
Calismalar | (1996) Birkinshaw,Gibson | Mezias (1992) Lavie,Rosenkopf (2006)
Tushman, (2004) Romanelli,Tushman | Lavie,
O’Reilly (2008) (1994) Siggelkow, Kang,Rosenkopf(2009)Stadle
Jansen (2006, Levinthal (2003) r(2014)
2009)

Hughes, M.”Organizational Ambidexterity and Firm performance:burning research questions for

marketing scholars”, Journal of Management, c. 34, s.200, (2018)
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Yapisal ¢ift yonliiliik, kaynaklarin kisith oldugu kiiciik firmalar i¢in degil, biiylik
firmalar i¢in her iki faaliyeti dengelemede uygundur (Chang, Hughes, 2012). Simsek
ve digerleri, (2009) calismalarinda hem kesfetme hem de yararlanma faaliyetlerinin
yiiksek olmasi gerektigini savunurken, yeniyi arama, mevcuttan yararlanma ve ¢ift
yonliiliigiin kaynak 6ziimseme sonuglarmi ihmal etmistir. Ornegin, Voss (2008)
kiigiik ve orta dlgekteki firmalarin kaynaktan yoksun olduklari i¢in dncelikli olarak
mevcutlardan yararlanma egiliminde olduklarint ortaya koymustur. Bu kisa ve orta
vadede finansal siirdiiriilebilirlik saglamak i¢in getirisi net ve kisa vadeli olmayan
kesfetme cabalarinin riskini almaktansa nadir kaynaklarin en iyi kullanilmasini bir
tedbir olarak goérmek anlamma gelmektedir. Fakat kaynaklar sunuldugunda veya
uygun oldugunda, Voss (2008) kiiclik ve orta Slgekli firmalarin yararlanma pahasina
kesfetmeye dogru egilimli olduklarina dikkat c¢ekmistir. Bu calisma, kaynak
sorununu ve dolaysiyla baglami onermektedir. Adaptif teori bakis agisindan ise bu
durum kii¢iik ve orta Olcekli firmalarin orta vadede basariya temel olusturan sartlari
iretmekte oldugu fakat gesitlilik ile yaraticiliklarinin orgiit kaynaklar: tarafindan

siirlandirildigi anlamina gelmektedir (March,1999).

Yapisal ayrilmaya alternatif baglamsal ¢ift yonliiliiktiir. Baglamsal ¢ift yonliiligiin
teorik uygulamasi, kesfetme ve yararlanma faaliyetlerinin alt sistem, firma veya is
birimi igerisinde uzlastirilabilecegini kabul etmektedir (Adler, Paul, Goldaftas,
Barbara, 1999; Gibson, Birkinshaw, 2004). Firmalar kii¢iik oldugunda veya kaynak
siirlamasiyla karsilastiginda baglamsal ¢ift yonliilik daha faydalhidir (Chang,
Hughes, 2012). Baglamsal ¢ift yonliilik es zamanlilig1 varsayar fakat diizgiin
orgiitsel yapinin tasarimi, kiiltiir ve rutinler araciligiyla gerek kesfetme gerekse
yararlanma yeteneklerinin uygulanabilecegini ve yapisal ayrigmalara ihtiyag
duymaksizin etkin olabilecegini ifade etmektedir (Birkinshaw, Gibson, 2004).
Ornegin Toyota yilllardir kesfetme ile mevcut kaynaklar: ve yetkinlikleri aym1 anda
kullanarak buna giizel bir 6rnek olusturmustur (Hughes M, 2018). Yeniyi kesfetme
ve mevcuttan yararlanma kuskusuz farkli yetenekler olmakla birlikte birbiriyle
rekabet eden faaliyetler degildir, firmanin performans elde etmesi, rekabet avantaji
saglamasi ve hayatta kalmasi i¢in tiimiiyle ve es zamanh yiiriitiilmesi gerekli iki

yetenegidir (Gibson, Birkinshaw, 2004; He, Wong, 2004; Simsek, 2009).
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Gupta, Anil K, Smith Ken, Christina E. ve dig. (2006) gegici ¢ift yonliiliikk olarak
adlandirilan, uzmanlagsmis farkli birimler tarafindan yeniyi kesfetme ve mevcuttan
yararlanma faaliyetlerinin senkronize bi¢imde uygulanmasini, firmanin veya birimin
ihtiyac1 veya gegen zamana gore, uzun bir donem siiresince mevcut yetkinliklerinden
yararlanma ve daha kisa bir donemde de yeniyi kesfetme yeteneginden dongiisel
olarak yararlanmasini anlatmaktadir (Gupta Anil K, Smith Ken, Christina E ve dig
2006; Romanelli, Tushman, 1994). Bu ard arda her faaliyeti izleme, baz1 kaynak ve
yonetimsel zorluklar1 da hafifletebilmektedir (Gupta 2006; Simsek, Heavey, Veiga,
Souder, 2009). Fakat gecici ¢ift yonliiliiglin uygulama zorluklar1 az diistiniilmiistiir.
Asil zorluk, kesif ve mevcuttan yararlanma ile verimlilik prosediirleri (Eisenhardt,
Brown, 1997) arasindaki gegisi proaktif bir sekilde yonetmektir. Boylelikle firma,
bir faaliyetten diger bir faaliyete zaman ic¢inde gegebilir ve kesif ile mevcuttan
yararlanma arasindaki c¢atismaya ve gerilime yol ag¢mayacak sekilde

gerceklestirebilmektedir (Lavie, Rosenkopf, 2006).

Baglamsal cift yonliiliik 6zetle, firmanin, orgiitteki her bir kisiyi, yeni bilgi aramak
ve/veya yeni tamamlayict mekanizmalar1i yapilandirmak {izere zaman ve c¢aba
harcamasini saglayan ve ayni anda tesvik eden bir orgiitsel baglam kurarak siirekli
mevcut yetkinlikler ve kaynaklardan yararlanabilir, kesif siireci kurabilir ve yeni
deger yaratan fikirleri gelistirebilir ve diizenleyebilir. Bu yaklagim, bireylerin bu
kapasiteler arasinda bir ayrim olmaksizin, ikili kapasitelere yonelik kolektif

davranigini gerektirir (Gibson, Birkinshaw, 2004).

2.1.4. Kesfetme ve Yararlanma Kapasitelerinin Dengelenmesi

Kesif ve mevcuttan yararlanmanin tamamlayict yararlarin 1s1ginda, arastirmacilar
bu faaliyetler arasinda bir dengenin saglanmasinin hayatta kalma ve refahin anahtari
oldugunu o6ne siirmektedir (March, 1991). Kesfetme pahasina mevcuttan
yararlanmay1 One ¢ikaran Orgiitler, optimal olmayan dengede sikisip kalmaktadir
(Levinthal, March, 1993) ve bu ¢evreye uyumu zorlastirmaktadir. Benzer bigimde,
yararlanma pahasina yeniyi arastirma cabasina giren Orgiitler mevcut firsatlar
degerlendirmekten kaynaklanan faydalar1 elde etmeksizin tecriibe masraflarina

katlanmak zorunda kalmaktadir (March, 1991).

Ornegin, kiiresel iletisimin son yiizyilmi1 mobil iletisim igin yonlendiren telekom devi

Ericson ¢ok fazla kesfe Onem vermistir. Zirvedeyken, Ar-Ge organizasyonu ve 100
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teknoloji merkezinde 30.000 kisi istihdam etmis ve isin dnemli Ol¢lide cogalmasini
saglamistir. Kesfe giiclii odaklanmasina ragmen, sirketin sonuglar1 dik bir diisiise
geemistir. Ericson yaklagik 60.000 calisani isten ¢ikarmis ve islerini karhiliga geri
dondiirmek i¢in teknoloji merkezlerinin ¢ogunu mevcuttan yararlanmaya yonelik
tahsis etmek i¢in kapatmistir. Kesif pahasina mevcut kaynaklarini kullanan orgiitler
kendilerini istikrarli bir dengede tutmakta, ancak hizli aksiyon alamamakta, sadece
verimli is ¢ikartmaktadir. Kesif ve yararlanma arasinda uygun bir dengeyi
stirdiirmek, herhangi bir kurumsal sistemin refahinda temel faktordiir. Uzun donem
basarty1 saglamak icin, Orgiitiin uyum ve cevresel degisikliklere adaptasyonu es
zamanli yonetmesi gereklidir. Ancak, bugiiniin diinyasinda, ¢ok az oOrgiit sadece
aragtirmalara odaklanmak i¢in bagimsiz yapilara sahip olabilmistir. Bu, Ar-Ge'ye
yogun yatirim yapan Ericson gibi bir¢ok sirket i¢in gegerlidir. Bu sirketler, genellikle
giinliik isten yalitilmig, kendi yonetimi ve kendi biitceleri ile olduk¢a bagimsiz bir
organizasyona sahiptir. Bu orgiitler gelismemis pek c¢ok yeni fikir sergiler ve siklikla
cok az kiigiik belirgin yetkinlikler gosterirler. Ancak kriz sonrasi veya verimlilige ve
maliyet kontroliine agir1 odaklanmanin sonucunda, bu bagimsiz yapilarin ¢ogu biiyiik

ol¢lide azalmakta ya da ortadan kaldirilmaktadir.

Bu nedenle orgiitler kisa donem verimlilik ve uzun donem etkinlik i¢in catisan
talepleri dengelemek i¢in yollar aramaktadir (March,1991; Siggelkow,2003; Smith,
Tushman, 2005; Tushman, O’Reilly, 1996). Bu yollardan birisi de ¢ift yonliiliiktiir.
Bu faaliyetler ve celiskileri yonetme ihtiyaci arasindaki Odiinlesme goz Oniine
alindiginda, kesif ve yararlanmanin dengelenmesi onemsiz degildir. Ortaya c¢ikan
paradoks, kesif ve yararlanmanin birbiriyle ¢elisen faaliyetler oldugu yoniindedir.
Ancak bir orgiit, her ikisine de girismeden istenen performans hedeflerine ulasamaz

(Poole, Van de Ven, 1989).

Bir orgiit, mevcut varligini saglamak i¢in yeterli bir bicimde mevcut kaynaklardan
yararlanmali ve ayni1 zamanda orgiitiin gelecekteki varligini saglamak i¢in de kesfe
yeterli dikkati gostermelidir (Levinthal, March, 1993, 105). Baz1 arastirmalar, kesif
ve yararlanma arasindaki dengeye atifta bulunarak, ¢ift yonliilik kavramini
kullanmig olsa da, (He, Wong, 2004; Hess, Rothaermel, 2009; Simsek, Heavey,
Veiga, Soulder, 2009), Lavie ve Tushman (2010) cift yonliiliigii es zamanl olarak

yararlanma ve kesfin sadece bir yaklasimi olarak 6nermektedir.

43



Kilit soru, kesif ve yararlanma arasindaki uygun denge diizeyiyle ilgilidir. Bir bakis
acisina gore yararlanma minimum tutulmali ancak yeterli diizeyde olmali, kalan
kaynaklar kesfe yatirilmalidir. Alternatif olarak, baska bir goriise gore, kesif, orgiitiin
cogunlukla yararlanmaya yatinm yaptigi sirada, bazi asgari esikleri
karsilayabilmelidir. Bazi ¢calismalar orgiitlerin kesif ve yararlanma faaliyetlerini esit
miktarlarda siirdiirmeleri gerektigini ileri siirmektedir. Ornegin, He ve Wong (2004)
caligmasi. Bu ¢alismalar uygun denge diizeyi i¢in alternatif yaklagimlar sunmasina
ragmen, Orgiitlerin ayakta kalabilmesinin denge gerektirdigi, yararlanma ve kesfin
net karigiminin optimalini belirtmenin zor oldugu sonucuna varmistir (Levinthal,

March,1993, 105).

Kesif ve yararlanma arasinda bir dengenin saglanmasi zordur. Ciinkii bu iki faaliyet
tiiriiniin  sonuglari, degiskenligi, zamanlamalar1 ve oOrgiit icindeki ve disindaki
dagilimlar: farklidir (March, 1991, 71). Ya kesif ya da yararlanmay1 desteklemek icin
kaynak tahsisinde var olan Odiinlesmenin yaninda, bu iki faaliyetin birbirini
dengeleyen birbiriyle celisen Orgiitsel rutinlerini de incelemek gerekir (Lavie, Kang,
Rosenkpf, 2009). Bir denge elde etme zorluklari goz oOniine alindiginda, bazi
akademisyenler, denge kavramindan denge kurma siirecine dikkat c¢ekmistir; bir
orgiitlin, herhangi bir anda, kesif ve yararlanmanin fiili oranlarindan bagimsiz olarak,
bir dengenin saglanmasina yonelik cabalarina atifta bulunmustur (Gibson,
Birkinshaw, 2004; Tushman, O’Reilly, 1996). Cogu arastirma {istiin oOrgiitsel
performans ve uzun dénem varligini siirdiirmek i¢in kesif ve yararlanma arasinda
uygun bir dengenin olmasinin 6énemli oldugunu belirtmesine ragmen, (6rn.March,
1991; Rivkin, Siggelkow, 2003) akademisyenler ayrica orgiitlerin bu faaliyetleri
dengelemeye calistiklarinda ortaya c¢ikan igsel zorluklart da gozlemlemistir
(Eisenhardt, Brown, 1997; Lavie, Rosenkopf, 2006; Levinthal, March, 1993;
Tushman, O’Reilly,1996). Bu gozlem, orgilitlerin bu hedefe ulagip ulagsmadigina dair
sorulara dikkat cekmektedir. Kesif ve yararlanmanin dengelenmesi ile ilgili
literatiirde bir gelisme olsa da, oOrgiitlerin kesif ve yararlanmay1 dengelemesi
gerektigi yoniindeki normatif varsayimlar ile diger taraftan ve eldeki aktiviteyi
giiclendiren davranigsal egilimler arasinda hala bir ¢eliski vardir (Lavie, Rosenkopf,
2006).Yine de ¢ogu akademisyen, uygun kesif ve yararlanma diizeylerinin, 6rgiitiin
misyonu, baskin mantig1 ve endiistri kosullarina bagli oldugunu iddia etmektedir
(Miles, Snow, 1978) (Lavie, Rosenkopf, 2006; March, 1991). Orgiitiin strateji ve
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cevresel kosullarindaki degisiklik yararlanma ve kesfin diizeyi ile ilgili gerekli

ayarlamay1 gerektirir (Auh, Menguc, 2005).

Sonug olarak, gilinlimiizde mevcutlardan yararlanmaya yonelik gliglii egilimler
sergileyen oOrgiitler, zaman i¢inde dengeye dogru yonelen onemli kesif ¢abalarina
girebilmektedir. Dogal yol bagimliliklarina ve atalet basinglarmma karsi koymak,
zaman i¢inde kesif ve yararlanma arasindaki dengeyi korumak icin kesif ya da

mevcuttan yararlanmaya siirekli yatirim yapilmasi gerekmektedir (Holmgqvist, 2003).

2.1.5.Pratikte Cift Yonlii Orgiit Kiiltiirii

Cift yonlii orgiit kiiltiiri yukarida agiklandigi lizere, teoride yararlanma ve kesif
yeteneklerinin es zamanli uygulanmasidir. Birgok arastirmaci teoriye katkida
bulunmakla beraber ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriiniin fiiliyatta nasil uygulandiginin

netlestirmek adina 6rnek olay calismalar1 daha kalici bilgi sunmaktadir.

Uygulayici olarak, BNP Paribas Fortis’in Transversal Portfdy YoOnetimi baskani
Antonio Nieto Rodriquez yararlanma ve kesif kavramlarin1 anlatmak ve yiiriitmek
icin etkin anlamlar gelistirmek zorunda kalmustir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik kavramin,
iki farkl1 is modelleri arasinda gerginlik olarak tanimlanustir. isletmeyi degistirmeye

karsi- isletmeyi yonetmek (Rodriquez, 2014, 36).

Isletmeyi yonetmek: Operasyon, satislar, miisteri hizmetleri ve finans gibi temel
stirecleri icermektedir. Herhangi bir firmada elde edilen cironun biylik kismi is
yiiriitme faaliyetlerinden elde edilmektedir. Isi yiiriitme firmay1 ayakta tutmakta, isi
yiirlitme birakilirsa firma varhgini kaybetmektedir. Isi yiiriitmenin odag: kisa
zamanlidir, amacglar esasen ticari, finansal ve performans kokenlidir. Amaglar
verimlilik,  iretkenlik,  hizla  ilgilidir, isletmeyi  ydnetmek  teoride

“yararlanma’/exploitation terimine karsilik gelmektedir.

Isletmeyi Degistirmek: Orgiitiin gelecegini tasarlamaktir. Tiim inisiyatifleri, projeleri
ve stratejik ve taktik programlari icermektedir. Orgiitler genellikle paralel olarak
calisan yiizlerce ve binlerce inisiyatife sahiptir. Isi degistirmek, orgiitler i¢in gelecek
degeri yaratmaktadir. Amagclar genellikle daha stratejik ve vizyona daha yakindir
fakat yararlar1 sadece orta ve uzun vadede elde edilebilmektedir. Operasyonel
amaglardan daha az somut ve nicelikseldir. Bu hedefler, isletmenin biiyiimesini ve

karliligint 6nemli Olclide artiracak sekilde doniistiirmeyi amaglamaktadir ancak son
45



derece risklidir ve faydalarin elde edilecegine dair kesin bir kanit yoktur. Akademik

acidan bu bir kesiftir.

Ust diizey yoneticilerin uygulamada karsilastiklarr temel sorun, ayni anda her iki
boyuta odaklanmanin ¢ok zor olmasidir. Kisa vadeli hedeflere cok fazla
odaklanildiginda, piyasa kosullar1 gelistikce rekabet artacaktir. Diger taraftan ¢ok
fazla is degistirmeye odaklanilirsa, daha iyi gelecek umuduyla bugiiniin feda

edebilmesi s6z konusu olacaktir.

Tek bir boyutta basarili olmak ayn1 zamanda son derece zordur. Manuel Hensmans
ve arkadaslar1 1984°ten 2003’e kadar 20 yillik bir siire i¢inde halka acik en biiyiik
Ingiltere sirketlerinin 215'ini arastirmustir. ilk dnce uzun dénem boyunca firmalarin
islerini nasil iyi yiiriitebildiklerine bakmislardir. 215 adet firmanin sadece 28'inin
sektorlerinin  smmirinda 20 yil  boyunca tutarli bir sekilde performans
gosterebildiklerini, bu 28'in sadece ii¢ tanesinin, 20 yil boyunca siirekli olarak
performans gosteritken biiylik stratejik  degisiklikler yapabildigi sonucuna

varmislardir ( Rodriquez, 2014).

Isletmeyi yonetme ile isletmeyi degistirme ve stratejiyi yiiriitme agisindan sonuglari
arasindaki ayrimi daha iyi anlamak i¢in Rodriquez 2010 yilinda Fortune Global 500
sirketinin 40’mnin stratejilerine bakmustir. Cogu sirket operasyonel ve stratejik
hedefleri arasinda ayrim yapmamaktadir. Diinyanin top ii¢ sirketinin stratejik
amaglart incelenmis, bu stratejik amaclarinin isletmeyi yonetmekle mi isletmeyi

degistirmekle mi basarildig: arastirmada incelenmistir.

Rodriquez’in isletmeyi yonetmek ve isletmeyi degistirmek olarak nitelendirdigi iki
farkli is modeli aslinda akademik literatiirde mevcutlardan yararlanma ile kesif
olarak adlandirilan orgiitiin iki farkli yetenegini ifade etmektedir. Gibson ve
Birkinshaw’un adaptibility ve allignment olarak kavramsallastirdig1 esgiidiim-ahenk

ve uyuma denk gelmektedir (Rodriquez, 2014).
Ornek 1: Walmart

2010 y1li ciro: 408,214 mUSD

*  Walmartin varoldugu piyasada hakim olmak (isletmeyi yonetmek)
* ABD ve uluslararasi olarak genigleyerek biiyltimek (isletmeyi degistirmek)
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*  Walmart markasiyla yaygin marka taninmasini ve miisteri memnuniyeti
yaratmak ve Perakendeciyi en iyi fiyatlar1 sunma iinii ile iligskilendirmek
(isletmeyi yonetmek-isi degistirmek)

* Eczaneler, otomotiv onarimi ve market satiglar1 gibi yeni perakende
sektorlerine doniis (is degistirmek)

Ornek 2: Royal Dutch Shell
2010 y1l1 ciro:285,129 m USD

* Kiiresel enerji talebini sorumlu bir sekilde karsilamaya yardimer olurken ayn
zamanda rekabetci hissedar getirisi saglamak icin petrol ve gaz alaninda lider
konumunu giiclendirmek. (isi yonetmek)

* Yeni bir biiylime doneminde performansi keskinlestirin ve genel maliyetlerde
bir diisiis elde edin. (Isi degistirmek)

* Yukart yonde, yeni petrol ve gaz rezervlerini arastirmak ve sirketin
teknolojisi ve Know-how’unun kaynak sahiplerine deger kattigi projeler
gelistirmek. 2020 yilina kadar yukar1 yonlii bliylimeyi desteklemesi gereken
yaklagik 8 milyar varil petrol esdegeri kaynaktan 35'in iizerinde yeni projenin
degerlendirilmesi. (isi degistirmek)

e Alt sektdr, karliliga odaklanmaya devam etmek. Uretim ve pazarlama
portfoylerinin kalitesini artirmak i¢in rafinaj kapasitesinin yiizde 15'ini ve
perakende pazarlarinin yilizde 35'ini ve biiyiime yatirimlarini birakmay1
planlamak.(Isi yonetmek ve isi degistirmek her ikisi)

Ornek 3:Toyota

2010 y1lt ciro 204,106 Musd

* Diisiik CO2 / yakit tasarruflu araglarin arzini artirmak (hem isi yonetmek hem
isi degistirmek)

* Maliyet azaltma yoluyla karlilig1 gelistirmek (isi yonetmek)

* Kaynak zengin iilkelerdeki ve gelismekte olan pazarlardaki tiim operasyonlari
genisletmek ve Hint ve Brazillian pazarlarina tam olarak girmek (isi
degistirmek)

Bu 6rneklerden de goriilecegi lizere, Rodriquez gerceklerden yola ¢ikarak diinyadaki
lider firmalarin kisa donem ve uzun amagclarint biitiinlestirdigini, net bir bitis
cizgilerinin olmadigin1 gostermektedir. Lider firmalar mevcut isi yonetmek ve

mevcut isi degistirmek seklinde biitiinsel faaliyetlerin karisimini izlemektedir.

Karisgim bir seyken, orgiit baglami (tiim sistemler, siiregler, yonetisim, degerler,

47



kiiltiir, 6diiller ve orgiitii yapan hersey) isi yonetmeye odaklanmaya egilimlidir ancak

firmanin gelecek degeri ¢cogunlukla isi degistirme yoluyla yaratilmaktadir.

Ozellikle ayn1 sektdrde rekabet eden orgiitlerin stratejik hedeflerinin birbirine ¢ok
benzedigi géz oniinde bulunduruldugunda, orgiitlerin ¢ift yonlii yeteneklerinin insa

etme gereksinimi daha fazla hissedilmektedir.

2.2. Dinamik Orgiitsel Kurallar

Stirdiiriilebilir kalkinma 1970'lerden bu yana, bir sosyal amag¢ olarak, sistematik
ekolojik bozulmayr durdurma ve insan refahi arayigini biitiinlestirme ihtiyacina
odaklanmistir (Parrish, 2010). Siirdiiriilebilir kalkinmanin mesru ve giderek acil bir
kamu politikas1 onceligi olmaya baslamasiyla, arastirmacilar, politika yapicilar ve
girisimciler, girisimciligin bu sosyal hedefe katkida bulunmak i¢in oynayabilecekleri
rolii sormaya baslamistir. Bu alanda kii¢iik ama hizla ilerleyen literatiir, cevresel ve
sosyal girisimciler lizerinde yapilan aragtirmalara dayanmaktadir. Bu baglamda

stirdiiriilebilir kdkenli girisimcilik tanimlanmustir.

Stirdiiriilebilir kalkinma kavrami ilk kez 1987 yilinda, Birlesmis Milletler’in Diinya
Cevre ve Kalkinma Komisyonu tarafindan tanimlanmis ve o tarihten itibaren
ozellikle ekolojik iktisat¢ilarin arastirmalarina konu olmustur (6rn. Lele, 1991;
Costanza, Daly, 1992). Klasik tanimina gore siirdiiriilebilir kalkinma gelecek
nesillerin ihtiyaglarin1 karsilama olanaklarini ellerinden almadan; simdiki neslin
ihtiyaclarmin karsilanabildigi gelisme stirecidir (UN World Commission on
Environment and Development, 1987). Tanimda uzun vadeli olarak insan refahinin
stirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi vurgulanirken, bu siiregte ekolojik ve sosyal
siireglerin de g6z ardi edilmemesi gerektigi, insan refahi ile bu siireclerin karsilikli
bagimlilig1 gosterilmektedir. Bir bagka deyisle, siirdiiriilebilir kalkinma orgiitiin uzun
vadeli hedefleri ile toplumun refahinin belirli bir denge i¢inde olmasin1 gerektirir

(Ayar, H. 2016).

Bu baglamda, siirdiiriilebilir kalkinmanin ti¢ sac ayag: vardir. Ekonomik, sosyal ve
cevresel boyut (Holmberg, Sandbrook, 1992). Bu 1ii¢ boyut birbirini
desteklemektedir. Isletmeler siirdiiriilebilirlik igin sosyal zarara ve ekolojik

savurganliga yol agmadan ekonomik getiriyi hedeflemelidir. Ekonomik boyut, mal
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ve hizmetlerin alisilagelen esaslara dayanarak {iretildigi, tarimsal ve endiistriyel
iretime zarar veren sektorel dengesizliklerden sakinildigi ekonomik olarak
stirdiiriilebilir bir sistemi ifade etmektedir. Cevre boyutu, yenilenebilir kaynak
sistemlerinin ya da cevresel yatirim fonksiyonlarmin istismarindan kagmildigi,
yenilemeyen kaynaklardan yalnizca yatirimlarla yerine yeterince konulmus olanlarin
tilketildigi, ekonomik kaynak olarak smiflandirilmayan, biyolojik ¢esitlilik,
atmosferik denge ve diger ekosistem iglevlerinin korundugu cevresel olarak
stirdiiriilebilir bir sistemi ifade etmektedir. Sosyal boyut ise esitlik dagiliminin
saglandig, saglik ve egitim, cinsiyet esitligi, politik sorumluluk ile katilimi igeren
sosyal hizmetlerin yeterli diizeyde gergeklestirildigi sosyal olarak siirdiiriilebilir bir
sistemi ifade etmektedir (Ayar, 2016). Yapilan son c¢aligmalar isletmelerin bu {i¢
sermayeyi (sosyal, cevresel ve ekonomik) dengeli isletebildikleri takdirde basarili

olduklarini gostermistir.

Stirdiiriilebilir kalkinma bu {i¢ boyutu tagimakla beraber, pratikte bunun nasil
basarilacagi halen acikliga kavusturulmamistir. Bu soru; “firmalar gibi daha kiiciik
sosyal birimlerin siirdiiriilebilir kalkinma kavramini anlamli bir sekilde nasil
yorumlayabilecegi” cevaplanmasi beklenilen bir sorudur. Bu sorunun cevaplanmasi
orgiit teorisindeki farkli bakis agilarina gore degisiklik gostermektedir. Kapali
sistemlerde stirdiiriilebilir kalkinma paradigmasimin yalnizca firmanin kendisini
diisiinerek uygulamasi gerektigi goriisii hakimken, dinamik goriis (agik sistemler) bir
firmanin toplumun stirdiiriilebilir kalkinmasma nasil katkida bulunabilecegine

odaklanmaktadir.

Dinamik goriis daha gercekei ve anlamli bir yorumlama getirmistir. Clinkii firmalar
bireylerin, formal ve informal Orgiitlerin ve diger pek ¢ok yakin ve uzak cevre
unsurlarmin igerisinde varligini siirdiiren sosyal organizmalardir. Bu anlamda,
kompleks adaptif sistemler teorisi de temel alinarak, bir sistemin (firma) bilesenleri
arasinda ve bir biitiin olarak sistem ile ¢evresi arasindaki etkilesimlerden
bahsedilebilmektedir ve bu iliskilerin siirdiiriilebilir kalkinma paradigmasi
cercevesinde arastirilmasi bir gerekliliktir (McCharty, 2004). Bu karsilikli bagimlilik
marka degeri, giiven ve itibarin saglanmasinin, maliyet tasarrufu ile karliligin
arttirllmasinin, nitelikli is gliciinlin  firmaya c¢ekilmesi ve calisanlarin

motivasyonunun ylikseltilmesinin, tiiketici taleplerinin onceden fark edilmesinin,
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yeni is firsatlar1 ve yenilik olanaklarmma sahip olmanin, sermayeye ulasim
kolayliginin, etkin risk yonetiminin ve nihayetinde firma i¢in uzun Smiirliiliigiin bir
kaynag1 olmaktadir (Hithcock, Willard, 2009). Bu durumda siirdiiriilebilirligin
lokomotifi olan isletmeler bir yandan sosyo-ekolojik sistemin siirdiiriilebilir
kalkinmasma katkida bulunurken diger yandan kendi faaliyetlerini stirdiiren
isletmelerdir (Atkinson, 2000; Parrish, 2007). Ornegin O’Hara (1992) ¢alismasinda
stirdiiriilebilir tiretimi sosyal ve biyofiziksel baglam i¢inde siirdiiriilen iiretim olarak
tamimlamaktadir. Arastirmaci  ekolojik  siirdiiriilebilir  hizmetleri ve sosyal
stirdiiriilebilir hizmetleri tanimlamis ve siirdiiriilebilir bir tiretimin bu sosyo ekolojik
sistem fonksiyonlarini igermesi gerektigini One siirmistir (Ayar, 2016). Bu
baglamda bir firmanin siirdiiriilebilir kalkinmaya katki yapmasimin tek yolu sosyo-
ekolojik beklentileri gérmezden gelmek yerine onlar1 korumaya ¢aligmaktir (Parrish,

2010).

Derinlemesine bir literatiir taramas1 yapildiginda siirdiiriilebilirlik kapsaminda Grgiit
tasarimi ¢alismalarinin geleneksel ve modern anlayis olmak tizere iki sekilde gelistigi
belirlenmektedir. Ik arastirma akimi siirdiiriilebilir kalkinmaya olan Kkatkiy1,
firmalarin kendi ¢ikarlar1 ve karlarini diisiinen ve bu sekilde motive olan topluluklar
oldugu varsayimi ile agiklamaya calisan geleneksel yaklagimdir. Geleneksel goriis
stirdiiriilebilir kalkinmay1 yalnizca kar elde etme araci olarak degerlendirmis ve bu
varsayimla bu akimin arastirmacilart “bir firma daha fazla kar elde etmek amaciyla
stirdiiriilebilir kalkinmay1 nasil gerceklestirebilir?” sorusunu agiklamaya yonelmistir.
Ornegin, cevresel zarar1 azaltma veya kurumsal sosyal sorumluluk proje ¢aligmalar
isletme giderlerini azaltmak ve firma sayginlhigini arttirmak i¢in yapilmaktadir. Bir
nevi c¢evresel ve sosyal sorumluluk faaliyetleri rekabet avantaji elde etmenin bir

kaynagi olarak goriilmektedir (Parrish, 2010).

Ancak geleneksel goriisiinlin temelinde yatan isletmelerin yalnizca kar elde etme
amaciyla hareket ettigi varsayimi, sosyal sorumluluk diisiincesiyle hareket eden
isletmeler acisindan anlamli sonuglar vermemektedir. 20. yy. dan itibaren 6zellikle
kurumsal sosyal sorumlulugun bugiinkii anlamiyla ilk kez dile getirildigi 1953
yilinda Howard Bowen’in “Social Responsibilities of the Businessman” adl
eserinde, “halk i¢in arzu edilebilir kararlar alarak, bunlara uygun politikalar ve

eylemleri takip etmek, isletmenin ylikimliliikleri arasindadir. Buna gore
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isletmelerin, daha yiiksek yasam standardi yaratacak, ekonomik ilerleme ve giivenlik
diizeyi olusturacak, diizene adalete Ozgiirlige katki saglayacak, bireysel gelisime
katki saglayacak sosyal iriinler tiretmeleri gerektigi ifade edilmistir. Dolaysiyla

isletmeler sadece ekonomik amagla hareket eden sistemler degildir.

Cohen ve Levinthal (2008) girisimciligin ekonomik, cevresel ve sosyal degerleri
icerdigini gdsteren bir deger tipolojisi gelistirmistir. Bu baglamda orgiitsel tasarim
aragtirmacilarinda sosyal ve ¢evresel refah1 saglamanin bir firmanin 6ncelikli amaci
oldugu ve pazar odakli gelirlerin bu amaca ulasabilmenin bir aract olarak
degerlendirildigi bir anlayis hakim olmustur. Bu paralelde, Hock’un (1999) karmasa
ve diizenin beraberligini ifade eden “chaordic™ orgiitleri, Senge’in (2006) “6grenen
organizasyon” kavrami gibi Orgiit tasarimina dair birgok yaklasim 6ne stiriilmiistiir.
Ayrica ampirik caligmalar da siirdiiriilebilirlik odakli firmalarin gevresel, sosyal etik
ve ekonomik alanlarda birbiri ile yarisan amaclarint es zamanli bir bigimde
gerceklestirebilme yetenegine sahip oldugunu dogrulamistir. Bu anlamda, arastirma
bulgular1 girisimcilerin kar ve gelir disinda motive oldugu farkli degerler oldugunu
dogrulamakla kalmamakta, aym1 zamanda Orgiit tasarimi siirecinde yasanilan
farkliliklar: da isaret etmektedir. Bu durumda dinamik bir ¢cevrede varligini siirdiiren
ve gelisme ve slirdiiriilebilirlik odakli firmalarin tasarlama siirecinin tanimlanmasi

ihtiyact ortaya ¢ikmistir (Parrish, 2010).

Sarasvathy (2004, 522) acikladigi iizere, “Orgiitler, ciddi tasarimin (ancak
beklenilmeyen veya Onemli), zaman iginde gelisen girisimci-paydaglarin
networklerinde islenen belirli arzular tarafindan motive edilen ve miizakere edilen
bir sonugtur.” Orgiit tasarimi bir isimden &te bir fiil olarak kullanilmaktadir. Ciinkii
sabit bir ¢iktidan ziyade devam eden bir faaliyettir. Orgiitsel tasarim, drgiitsel olusum
olarak girisimci beklentiler ve durumsal olasiliklarin ileri manifestosunun gelisimidir
(Gartner,1993; Steyaert, 1998; Tsoukas ve Chia, 2002). Siirdiiriilebilir odakl
firmalar sadece cevresel, sosyo etik ve ekonomik c¢evrelerde rekabet amaglarini
gerceklestiren firmalar olmayip ayni zamanda tasarladiklar oOrgiitlerinde belirgin,

basarili yetenek sergileyen firmalardir.

Gelismelere bagli olarak, orgiit tasarimimi teknik bir problem olarak ele alan
geleneksel yaklasim yetersiz kalmistir. Endiistriyel tasarimin ilk kuramcilarindan

Victor Papanek ekolojik ve sosyal 6geleri goz ardi edip sadece bigcime yonelik
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tasarimlar yapilmasi sonucu ortaya ¢ikan giivensiz, kullanigsiz ve pahali tasarimlarin
reddedilmesi gerektigini savunurken, tasarimi ¢evreyi ve diger araglarim
sekillendirmek i¢in gosterilen bilingli ve sezgisel cabalar olarak tanimlamistir
(Papanek, 1984). Tanimdaki bilingli ve sezgisel ¢abalar ifadesi orgiit tasariminin
dinamik bir silire¢ oldugunu ve tasarimcilarin yalnizca rasyonel diisiinmeye dayali bir
tasarim siireci gegirmemeleri gerektigini vurgulamaktadir. Nitekim, Bird (1988) bir
organizasyonun ortaya ¢ikmasi siirecinde rasyonel ve sezgisel diisiinme arasindaki
karsiliklr iliskiyi agik bir sekilde tanimlamistir (Ayar, 2016). Orgiit tasarim siirecinin
rasyonelligin ve sezgisel muhakemenin bir kombinasyonu olarak kabul edilmesiyle
birlikte bu siirece rehberlik edecek tasarim ilkeleri tanimlanmaya baglamistir. Her ne
kadar farkli teorisyenler tarafindan farkli kavramlar ile ifade edilse de, dinamik bir
oOrgiit tasarim siirecinin ilkeleri olarak “iiretken ve heuristik kurallar” tanimlanmistir.
Ornegin, Ranson et. al. (1980)”yorumlayic1 semalar”, Di Maggio (1997) “kurumsal
mantiklar” ve Shristava and Schneider “orgiitsel referans ifadeleri” terimlerini
kullanmiglardir. Ancak belirtildigi ilizere bu terimlerin hepsi 06ziinde, oOrgiitsel
aktorlerin bilgiyi yorumlamasi, ifade etmesi ve onlarin koordineli eylemler igin
uygun davranis ve rutinleri se¢mesi ile ilgili yol gosterici rol iistlenen kural ve
heuristikleri tanimlamaktadir (Ayar, 2016). Bu nedenle heuristik ve iiretken
kurallarin yapisal bir ¢ikti tiretmedigi, orgiitsel aktorlerin algiladiklart problemleri
tanimlamalarina, kurgulamalarina ve yanitlar iiretmelerine yol gdsteren tasarim
ilkeleri oldugu kabul edilmelidir. Bu kurallar orgiitlerin kendine 6zgii kimlik

numarast gibidir.

Parrish (2010) orgiit tasariminda ortaya ¢ikan bu gelismeler 15181nda orgiitsel tasarim
stirecindeki hem rasyonel hem de sezgisel dinamik kurallarin neler oldugunu
arastirmig, bu c¢ercevede belirledigi siirdiiriilebilirlik odakli firmalarda vaka
arastirmasi gergeklestirerek girisimcilerin tasarlama siirecinde kullandiklar1 kurallari

ortaya koymustur.

Parrish’in ortaya koydugu sezgisel kurallar, dinamik orgiitsel kurallar olup,
ekonomik, sosyal ve ¢evresel hedefler ile firmanin 6rgiitsel mantig1 ve uygulamalari
(Gibbs, 2009, 65) ve sistem ile g¢evre arasinda karsilikli etkilesime odaklanan
kompleks adaptif sistemler teorisi arasinda baglantiya odaklanan siirdiiriilebilir

girigimcilik teorisinden (Parrish, 2010) etkilenmistir (McCarthy, Tsinopoulos, Allen,
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Rose, Andersen, 2006, 437). Parrish, iiretken kurallarin tanimlanmasinin, basarili
caliganlarin pratik ve genel olarak sezgisel uzmanlik alanlarini (6rtiik bilgisini)
kodlamak i¢in bir ara¢ sagladigini, arastirmacit daha sonra teorik olarak iiretici
kurallarin kaynak siirdiirme, fayda y1gini, stratejik tatmin etme, niteliksel yonetim ve
deger katkisi ilkeleri olarak belirtmistir. Bu ilkeler kendi baslarina eksiktir ¢iinkii her

birini diger ilkelere dahil edilen bilgiler dikkate alinarak uygulanmasi gerekir.

DOK, orgiitsel rutinler ve orgiit tasarim literatiiriinde oldukca yeni bir alandir.
Reynaud 2005 yilindaki ¢calismasinda 6rnegin Fransiz metrosunda kurallar ve rutinler
arasinda baglantiya calismistir ve DOK’1m 6rgiitiin davranislarini sekillendirdigi ve
rutinler i¢in temel olusturdugu sonucuna vararak, rutinler ve DOK arasindaki
farklilig1 gdstermeye calismustir. Buna gore rutinler ve DOK arasindaki farkliliklar su

sekilde 6zetlenebilir:

1.DOK yorumlanmay: bekleyen diizenlemeler iken, rutinler zaten agiklanmis
kurallardir.

2.DOK agikken, rutinler daha ortiik bilgidir.

3.DOK daha genel karakteristige sahip olup, teorik, 6z ve genel cevap mahiyetinde
iken, rutinler daha pragmatik ¢éziimler sunan, probleme 6zgii olan yapiya sahiptir.
Tez calismasinda Parrish’in (2010) girisimciler seviyesinde one siirdiigii bes ilke
firma seviyesine uyarlanarak incelenmeye c¢alisilmistir.Siirdiiriilebilir orgiitlerde
hakim olan kalic1 diisiinme felsefesi, geleneksel orgiitlerde yararlanmaci felsefenin

hakim oldugu dikkate alindiginda, iki orgiit tasarimi arasindaki farkliliklar tablo 3°de

Ozetlenmistir.
Tablo 3: Dinamik Orgiitsel Kurallar
Orgiitsel Tasarim | Kahe Diisiinme Prensipleri Yararlanmaci Diisiinme
Gerekliligi prensipleri
Amac-Varhgim Kaynak devamhihgi: Miimkiin oldugunca uzun | Kaynak Yararlanmak: Miimkiin
Mesrulastirmak zaman i¢in insan ve dogal kaynaklar kalitesini | oldugunca kisa zamanda insan ve
sirdirmek ve gelistirmek yoluyla fayda seli | dogal  kaynaklari  kullanarak
iretmek maksimum finansal getiri
olusturmak i¢in karlar1 iiretmek.
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Tablo 3-devam

Etkinlik-Sinerjiler

Fayda Yigm: Herbir operasyonel faaliyette

En az maliyetli Tasarruf Etme:

Elde etmek miimkiin oldugunca pek ¢ok fayda istiflemek Ciktilarda paralel azalma olmaksizin
girdileri azaltma

Degis Tokus- | Stratejik Tatmin Etme: Stratejik olarak ¢ok | Tek Ama¢ Maksimizasyonu: Tek

Rekabet yonlii  amaglarin  tatmin edici ¢iktilarini | agir basan amacin ¢iktisini maksimize

amaglarim tanimlamak etmek

dengelemek

Kriter-Karar Niteliksel Yonetim: Karar kriteri olarak | Niceliksel Yonetim:Karar alma

seceneklerini ¢iktilarin ve proseslerin beklenen kalitesini | kriteri olarak ¢iktilarin  beklenen

onceliklendirme yararlanmak miktarimni yararlanmak

Saik-Kaynak
Ayirma

Deger Katkisi: Girisime katkida bulunacak
firsatlar1 saglayarak deger alicilarina imtiyaz
saglayacak fayda selini bigimsellestirmek

Giig Iddiasi: Daha az giice kars1 daha
fazla giice sahip alicilar tarafindan
ileri siirtildiigii gibi fayda seline sekil
vermek.

Etkinlik-Sinerjiler

Fayda Yigm: Herbir operasyonel faaliyette

En az maliyetli Tasarruf Etme:

Elde etmek miimkiin oldugunca pek ¢ok fayda istiflemek Ciktilarda paralel azalma olmaksizin
girdileri azaltma

Degis Tokus- | Stratejik Tatmin Etme: Stratejik olarak ¢ok | Tek Ama¢ Maksimizasyonu: Tek
Rekabet amaclarimi | yonlii amaglarin  tatmin edici  ¢iktilarini | agir  basan amacin ¢iktisini
dengelemek tanimlamak maksimize etmek

Kriter-Karar Niteliksel Yonetim: Karar kriteri olarak | Niceliksel Yonetim:Karar alma
seceneklerini ¢iktilarin ve proseslerin beklenen kalitesini | kriteri olarak ¢iktilarin  beklenen
onceliklendirme yararlanmak miktarimni yararlanmak

Saik-Kaynak
Ayirma

Deger Katkisi: Girisime katkida bulunacak
firsatlar1 saglayarak deger alicilarina imtiyaz
saglayacak fayda selini bigimsellestirmek

Gii¢ iddiasi: Daha az giice karst
daha fazla giice sahip alicilar
tarafindan ileri siiriildiigli gibi fayda

seline sekil vermek.

Parrish, “Sustainability-driven enterpreneurship: Principles of organization design”, Journal of

Business Venturing, (2010)

2.2.1. Kaynak devamhhig flkesi

Kaynaklar, firmalarin deger yaratma stratejilerinin tasarlanma ve uygulamalarini
saglayan maddi (fiziksel) ve manevi varliklar (bilgi vb) olarak goriilmektedir.
Arastirmacilar, firmalarin kaynaklarmin yenilik {izerindeki etkisi ve kesfetme
yetenegi hakkinda karsit goriislere sahiptir. Bazi arastirmacilar, asir1 kaynaklarin,
orgiitleri ¢evresel dalgalanmalardan tamponlayarak risk almayr ve yeniligi
kolaylastirdigini ve bdylece tecriibeyi mesrulastirdigini belirtmektedir (Greve, 2007;
Sharfman, Wolf, Chase, Tansik, 1988; Singh, 1986). Cyert ve March (1992)
kaynaklarin, yenilige tahsis edilmesi i¢in gerekli fakat yetersiz bir kosul oldugunu
ileri siirmektedir. Orgiit kaynaklari, arastirma, deneme ve yeniligi kolaylastirirken,

basarisizlik durumunda bazi olumsuz sonuglardan kaginilarak kesfe yoneltmektedir
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(Levinthal, March, 1993; Nohria, Gulati, 1996). Orgiitlenmenin temel gérevi genel
bir amaca dayanan bir girisimin varligini mesrulastirmaktir. Bir 6rgiitiin amaci belirli
hedeflerden daha genis kapsamlidir ve orgiitiin ne yapacagi ve ne yapmayacagi ile
ilgili beklentilerini olusturan ve kesin talimatlarda aksiyon almayi saglamak igin
rehber olarak hizmet goren Thompson’un “alan uzlasis1”, terimine karsilk
gelmektedir. Gergekte, geleneksel veya siirdiiriilebilir girisimler arasinda farkliligin
nedeni, yaratilan girisimin amacina yonelik kokten farkli bakis acilaridir. Geleneksel
girisimde, kaynaklardan yararlanmak kisa vadede maksimum finansal getiriler
olusturmanin ve karliliginin araci olarak goriilmektedir. Oysa siirdiirtilebilir ve ¢ift
yonlii orgiitlerde kaynaklarin siirekliligi bir amactir, orgiitiin siirdiiriilebilirligi i¢in
gereklidir. Kaynaklarin iglevinin ve kalitesinin silirdiiriilmesi ve gelistirilmesi igin
insan ve dogal kaynaklarin miimkiin oldugunca uzun siirede kullanilmasi mantigina

dayanmaktadir (Parrish,2010).

2.2.2. Fayda Yigim Ilkesi

Stirdiiriilebilir isletmelerde, herhangi bir maliyet hesabi olmaksizin amaglarin etkin
bicimde gerceklestirilmesi O6nemlidir (Blau ve Scott, 1963, 49). Geleneksel
orgiitlerde hedef, ¢iktry1 ekonomiklestirmedir, ekonomikliliktir.(verili bir kalitede
ciktinin hedef miktar1 gibi) Bunu gerceklestirmenin yolu da en az maliyetin
secilmesidir. ~ Stirdiirtilebilir  girisimcilerde ise  diizenli olarak algilanan
ekonomiklestirme-ekonomiklilik prensibi isletmelerin yapilandirilmasiyla ilgilidir.
Bu tarz orgiitlerde her bir orgiitsel faaliyetten miimkiin oldugunca ¢ok sayida farkl
paydas igin faydali ciktilar iiretilmektedir. Ornegin Native Enerji adli Amerikan
mengeili 2001 yilinda kurulan ve 15 ¢alisani olan firma ¢ok ihtiya¢ duyulan yatirime1
sermayesini ve nihai ¢ikis stratejisini elde etmek icin yenilik¢i bir 6z kaynak
finansman1 mekanizmasi olusturmus ve ayni zamanda tedarikgileri olarak c¢alisan
Kizilderili kabileleri isin i¢ine girmelerini ve nihayetinde firmadan belli paylar alarak
miilkiyet sahibi olmalarin1 saglamistir. Bu tek finansman mekanizmasi, birden fazla
paydasa ¢oklu faydalar saglamistir. Firmanin ihtiya¢ duydugu seyi saglamasi i¢in bir
kazan kazan felsefesi hakim olmustur. Ayni zamanda sirketlerini potansiyel
miisterilerine daha cekici hale getirmis ve kabileler i¢in potansiyel olarak daha

ekonomik faydalar saglamistir (Parrish, 2010).
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2.2.3. Stratejik Tatmin Ilkesi

Orgiitler, rekabet avantaji elde etme hedefini gerceklestirmek icin yenilikler
yapmalarina ragmen, rekabet catismalarindan kagmamaz. Orgiitin  farkh
departmanlar1 ve amaglar1 arasinda sddiinlesmeler kacinilmaz oldugunda, stratejik
tatmin ilkesi rekabet uglarmi dengelemek i¢in kullanilmaktadir. Uygulamada bu
hedeflerin siirekli olarak karsilanmasimi saglamak i¢in operasyonlardan asgari
diizeyde stratejik tatmin saglanmasi ve bunun igin operasyonlarin yoOnetilmesi
anlamina gelmektedir. Bu ilke, bir tatmin manti1 lizerinde ¢aligir, bu memnuniyet,
bir tek Oncelikli ¢iktinin maksimize edilmesi i¢in siirekli ¢cabalamak yerine ¢iktida
belirli bir esige ulasarak tatmin saglamayi igermektedir. Simon, tatmin ediciligi,
optimal bir sonugtan ziyade tatmin edici bir sonu¢ veren problem ¢ézme faaliyeti
olarak tanimlamistir (Mart ve Simon, 1967, 140). Fakat siirdiiriilebilir firmalar
belirgin yapan, birden ¢ok amaca ulasmak icin acik ve kasitli olarak belirli bir
diizeyde tatmini hedef almalaridir. Ornegin, kir maksimizasyonu, hissedar degerinin
maksimizasyonu veya maliyet minimizasyonu Oncelikli hedefler olarak belirlenmis,
diger sonuglar ve hedefler, ancak bu Oncelikler iizerinde bir engel olmadigim
gosterebilecek olgiide gelistirilebilmistir. Ornegin, is modelinin uygulanabilirligini
arttirmak kadar hissedarlar i¢in kar1 maksimize etmek ve uzun dénemde yatirimcilar

icin makul getiri saglayan ¢ikis stratejisi de bulmak gibi (Parrish, 2010).

2.2.4. Nitelikli Yonetim ilkesi

Siirdiiriilebilir orgiitlerde karar alma kriteri, nitel etkilerdir. Uygulamada, karar
almada kriter “daha ¢ok” olandan ziyade “daha iyi” olandir. Bu nedenle, ¢iktinin
niceliginden ¢ok niteliginin 6nemli oldugu mantik hakimdir (Parrish, 2010). Bu
orgiitlerde yiiksek hasilatlar degil, yiiksek bir biiylime stratejisi arak onemlidir. Baz1
firmalar hizli biliylimeyi, pazarda etki yaratmak i¢in tercih etmektedir. Amaglar
sadece bir nig pazar1 elde etmek degil, pazar ana akimimi kontrol etmektir (Parrish,

2010).

2.2.5. Deger Katkis: flkesi

Bir orgiitiin varligini siirdiirmesi paydaslarina parasal ve parasal olmayan fayda
saglamasina dayanir (Simon,1957). Geleneksel oOrgiitlerde, Orgiitiin kaynaklar

iizerinde en fazla kontrolii olan paydaslarin da, orgiitten faydalanmalar1 i¢in en
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biliylik talepte bulunmalart beklenmektedir. Ciinkii, hissedarlar ve {ist diizey
yonetimin ¢ikarlari, ¢alisanlarin ¢ikarlari ve diger daha az giiclii paydaslarin iizerinde
ve ayricalikhidir. Fakat siirdiiriilebilir ve rekabet avantaji elde etmis firmalarin ¢ok
deger verdikleri sey, paydaslarin kendilerini tercih etmelerini saglamak amaciyla

firmalarin1 yapilandirmak i¢in ¢ok ¢aligmalaridir.

2.3.Firma Yenilik¢iligi

Yenilik yapmak: mevcut bir iiriin, hizmet veya siiregte yeni yontemler, yeni fikirler
veya Uriin gelistirmek suretiyle degisiklikler yapmak olarak sozliikte tanimlanmistir.
Bu konuda ilk kavramsal ¢ergeveyi olusturan ve yenilik¢ilik yazininda genel kabul
goren Schumpeter’in tanimina gore, yenilik: yeni bir iriin, {riin kalitesinin
gelistirilmesi veya yeni bir iiretim yonteminin ortaya konmasidir.Yeniligin tanimin
ilk yapanlardan Drucker’e gore, kiiresel rekabet kosullarinda orgiitlerin basarili

olabilmesi i¢in gelisme ve yenilik yapma yeteneklerini artirmasi gerekir.

Yenilik, yeni siireg, iiriin veya hizmetler ile yaratici fikirlerin orgiit genelinde
benimsenip basariyla uygulanmasidir (Calantone, R.J.,Cavusgil, T., Zhao, Y., 2002;
Amabile, T. M., Schatzel, E. A, Moneta ve dig. 2004; Huang ve Li, 2015; Zaltman,
1973, 2). Bagka bir tanima gore ise, ilgili birim tarafindan yeni olarak kabul goren bir

fikir, uygulama veya malzeme olarak tanimlamaktadir (Hurley, Hult, 1998).

<

Yenilik konusunda ¢esitli arastirmalar bulunmakta ama “yenilik¢ilik” hala yaygin
olarak derinlemesine incelenmeyen konu olarak varligmi korumaktadir. Inovasyon
ve “yenilik¢ilik” terimleri siklikla birbirinin yerine kullanilir. Damanpour, (1991)
Knowles (2007) tanimlardaki tutarsizligi ortaya koymustur. Bu tanimlamalar ayni
zamanda tutarsiz ve bazen de celisen sonuglara neden olmustur (Atrek, Ilter,
Ozdagoglu, 2016, 296). Cho ve Pucik (2005) yenilik¢iligi, daha énce var olmayan bir

seyin kesfedilmesine yonelik evrensel algi olarak ileri siirmektedir.

Diger taraftan Kunz ve arkadaslar1 (2011) yenilik ve yenilik¢ilik arasinda 6énemli bir
fark oldugunu iddia etmektedir. Yenilik firmanin faaliyetinin (6rn.mal ve hizmetler)
ciktisina odaklanirken, yenilik¢ilik, bir firmanin yeni fikirlere ve yeni ¢oziimler
iizerinde c¢alismaya acik olmasi yetenegini ifade eder (Crawford, Di Benedetto,

2003). Hurley ve Hult (1998, 44) firma yenilik¢iligini, bir firmanin kiiltiirliniin bir
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yonii olarak yeni fikirlere agiklik ve Orgiitiin yenilige yonelik bakisacisinin bir
dlelimii olarak tanimlamaktadir (Atrek, ilter, Ozdagoglu, 2016, 297). Dobni’ye
(2008) gore, bir orgiitteki yenilikgilik, yenilik¢i olma niyetinden, gelismis is
performansina yol agan siireglerin ve sistemlerin tanitilmasi yoluyla bazi yeni iiriin,
hizmet veya fikrin uygulanmasi kapasitesine kadar genis kapsamli bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. Bu yaklagima paralel olarak, Wang ve Ahmet (2004, 304) firma
yenilik¢iligini, bir orgiitiin, pazara yeni iriinler sunma veya yeni pazarlar agmasini
iceren yenilik¢i kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Calantone ve dig. (2002) firma
yenilik¢iligini, orgiit tarafindan yeniliklerin kabul edilme oranm1 ve orgiitiin degisim
istegi olarak davranigsal olan iki bakis acgisindan kavramsallagtirilabilecegini iddia

etmektedir.

Yenilik¢ilik 6ziinde firmalarin yeni fikirler ve teknolojileri aragtirmaya girismesidir.
Uriin arastirma 6rgiitiin teknolojik bilgiler yaratma ve problem ¢dzme faaliyetleri
olarak tanimlanmir (Laursen, Salter, 2006). Uriin gelistirme siireci kendi basma bir
problem c¢ozme faaliyetidir ve kullanicilar, tedarik¢iler ve yenilikgilik sistemi
icerisindeki genis yelpazedeki farkli kurumlarla baglantiy1 insa etme ve siirdiirmeyi

iceren arastirma siireciyle ilgilidir (Hippel, Eric. Von, 1988).

Yenilik c¢ogu zaman yaraticilik kavramiyla da karsilagtirilmaktadir.  Yenilik
yaraticiliktan farkli bir kavramdir. Yaraticilik, sayisiz yeni ve heyecan verici fikir ve
yeni konseptler iiretebilmektir. Ancak, bir¢ok sirket yeni fikirlerini stirdiiriilebilir bir
ise dontistiiremedikleri i¢in basarisiz olurlar (Sinar, Wellins, Pacione, 2011). Yenilik,
bu fikirlerin daha yiiksek satiglara, pazar paymna ve/veya firmamiza karlilik
kazandiran yeni triinlere, siireglere ve hizmetlere yol agan uygulamalarini bularak
meyvesini vermesidir. Yaraticilikk ve yenilik arasindaki ayrim, bu kesfedici
(yaraticilikla iliskili) ve yararlanmaci (fikir uygulamalartyla daha iliskili)

davraniglarin 1s181inda 6nemlidir.

Firma yenilik¢iligi ise, firmanin yenilik yapma yetenegi olup, firmanin yeni fikirlere
acik olmasi,yeniliklere cabuk uyum saglamasi, yeni bir {iriin, hizmeti, siireci pazara
sunmakla birlikte yeni bir yapi1 veya yoOnetim sistemini hayata gecirmek olarak
tanimlanmaktadir (Giindiiz, Cekmecelioglu, Gunsel ve dig, 2018, 141). Yeniligin

benimsenmesi ve degisme iste§i olarak smiflandirilan firma yenilik¢iligi
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yeteneginden yoksun orgiitler, tiirbiilansli cevrelerde varliklarmi siirdiiremezler.

Soyut biligsel bir yetenek olan firma yenilik¢iligi, yenilik olarak somutlagmaktadir.

Yenilik kabaca ii¢ belirgin bi¢ime sahiptir. Mevcut iirlin veya hizmeti daha iyi hale
getirmek olan artirnmli yenilik, ki bu daha hizli ve ucuz olandir (Nelson, R. R,
Winter, S. G, 1982). Mevcut yetkinlikler setini veya bilinen bir yol boyunca
ilerlemeyi icermektedir. Ikinci yenilik bigimi, temel veya siireklilik gdstermeyen
degisiklikler seklinde kendini gdsterir. Daha ¢ok devrimsel nitelik gosterir. Bu
nedenle radikal yenilik adi verilmektedir. Tiimiiyle mevcut yetkinlikler ve
becerilerden farkli yetkinlikler ve yetenekler gerektirir. Ciinkii, piyasada rekabet ve
azalan kar marjlart ile karsilastiklarinda firmalar siklikla yeni miisteri segmentlerine
hitap edecek veya miisterilerine yiiksek fiyat veya kar marjlar1 yiiklemelerini
saglayacak yenilikler yoluyla bitisik piyasalara hareket etme arayigmma girmek

zorundadir.

Yenilik¢ilik, sorun ve ihtiyaglar i¢in yaratici ve olagandisi ¢oziimler arastirmayi
kapsamaktadir. Uriin yeniligi, yeni pazarlarmn gelistirilmesi, 6rgiitiin islevlerini yerine
getirebilmesine yonelik yeni siire¢ ve teknolojilerin gelistirilmesini igerir (Chang,
Lee, 2007). Yenilik¢ilik, teknolojide gelismeler ve yenilige verilen 6nem ile birlikte
iiriin ve hizmet yeniligi yapilmasini ifade etmektedir (Antoncic, B., Hisrich, R..D.,
2003, 12). Yenilikeilik c¢ift yonlii orgiit kiiltiiriiniin kesfetme yetenegiyle dogrudan
iliskilidir. Orgiitlerin kesfetme yetenegi, orgiitleri daha yenilik¢i yapar, kesfetme
yetenegi yenilik yapma i¢in uyarici gorevi goriir.Ciinkii ¢ift yonlii 6rgiit kiiltiirii uzun
donem hayatta kalmak, basari, proaktif degisim, pazar ve teknolojik liderlikle
baglantilidir. Yeni dirlin gelistirme projelerinde, hedefler arasinda dengeyi
stirdiiriirken proje takimlarinin problemlere cabuk ve etkili olarak yiiksek kaliteli

cozlimler bulma olasiligini artirirlar.

Yenilik¢ilik kavrami gesitli diizeylerde diisiiniilebilir: Uriin/hizmetler, bireysel ve
orgiitsel. Bu ¢aligmada orglitsel yenilik¢ilik esas alinmistir. Bu bakis agisina gore,
yenilikg¢ilik bir firmanin gerek yenilik yapma kapasitesi gerekse yenilik yapma istegi
olarak ifade edilir. Ornegin, yeni sliregler, {irlinler ve fikirler (Lumpkin, G. T., Dess,
G.G., 1996; Hult, G. T., Snow, C., Kandemir, D, 2004). Kapasiteden kastedilen
firmanin yenilik yapmak icin uygun kaynaklara (0rn.ydnetim, bilgi ve finansal

kaynaklarr) sahip olmasidir. Isteklilikten kast edilen ise, firmanin yenilik yapmaya

59



ilgili ve istekli olmasidir. Boylelikle, bu bakis agisinda, yapilan yenilikler firmanin

yenilik¢iligini yansitir ve yenilik¢iligin ¢iktilaridir.

Yenilik, bir kurumun i¢ ve dis pazar bilgisi 6zlimseme kapasitesi rutinlerini ne
Olglide tasarladigir ve uyguladigina baghdir. Bu anlamda, yeni bilgiler elde etme
cabalar1 pazar miyop tuzagina diisme riskini ve katiliklar1 dnler. Heterojen bilgilere
erisimi ve miisterilerin ve rakiplerin anlagilmasimin kolaylastirir. Edinilen pazar
bilgisinin 6zlimsenmesi durumunda, calisanlar miisteri sikayetleri ve talepleri
arasindaki makul bagimliliklarin, potansiyel rakip gili¢leri ve onlarin pazara
cevaplarini ve firmanin mevcut bilgisinin anlagilmasini saglayacak ve bdylece
kendine 6zgli yetkinlikler (degerli, nadir, taklit edilemeyen, ikame edilemeyen) ve
benzersiz fikirlerin ortaya ¢ikma olasiligini artiracaktir (Luca, Atuahene, Gima,
2007, 98). Ornegin, kurulan gapraz fonksiyonel isbirli§i ve mantiklar ve sosyal
baglantilar, yeni iriin siiregleri i¢in gereken bilgi ile firmanin mevcut bilgisi
arasindaki boslugu azalttig1 i¢in, calisanlar iiriin yenilik siireclerinde karmasik
gorevlerini ve teknik becerilerini hizla uygulayabilir ve farkli orgiitsel birimlere
gomiilii tamamlayici  bilgilerden veya ticari amagclar i¢in bdoliimlerden
yararlanabilirler (Zahra, Shaker, A., Gerard, George, 2002, 187). Bu durumda, piyasa
bilgisini edinme, 6ziimseme, doniistiirme ve yararlanma yoluyla, yiiksek 6ziimseme
kapasitesine sahip calisanlar yenilik uygulamalarina biiyiik miktarda yeni bilgi
ekleyebilir (Zahra, Shaker, A., Gerard, George, 2002, 187). Firmanin iirlin ve siireg
yenilik¢iligi performans: iizerinde de pozitif etki yapmaktadir. Soyle ki, firmanin
rekabet giicii, iiriin veya hizmetlerinin belirli bir sektoér veya pazar segmentindeki
rekabetci konumu ile belirlenir (Wheelen, Thomas, L., Hunger, David, J., 2008, 183).
Gergekten, bir firmanin kalite gelistirme ¢alismalari, iiriin ve hizmet yenilikleri, siireg
iyilestirme yontemleri ile maliyetleri diisiirme ve farklilagsmay1 artirma potansiyeli
oldugunda, rekabet avantajini siirdiirebilir (Porter, 1980, 35). Porter’in bu saptamasi
gerek etkinlik, verimlilik esasli olarak mevcut kaynaklar1 yararlanmak ve siirecleri
iyilestirme faaliyeti (yararlanmaci yetenek) gerekse yeni firsatlar arayip yeni
kaynaklar ve yetkinlikler edinme esash faaliyetler (kesfedici) igeren ¢ift yonlii
orgiitlerin ancak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilecegi sonucuna
varilmasini kolaylastirmaktadir. Ornegin, maliyet lideri firma rakiplerine gére daha
diisiik fiyatla iiriinler ve hizmetler sunsa, tatmin edici karlilik elde edebilecektir.
Ancak, basarili bir {irlin ve siire¢ farklilastirmasi yenilik¢ilik yoluyla miisteriler
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arasinda marka sadakati yaratir. Bu anlamda, hem maliyet liderligi firmalar hem de
farklilastirilmis firmalar belirli bir pazarda ortalamanin iizerinde ciro kazanabilirler.
Sonug olarak, yenilik¢ilik faaliyetleri yiiksek iiretkenlik ve rekabetgilige, iyi ihracat
performansina ve yliksek karliliga ve kiimiilatif dongiide daha fazla yatirima yol agar

(Calantone, R.J., Zhao, Y, 2002).

Dougherty (1996) yenilikeiligi karmasik paradoks seti olarak anlatmigken, Smith ve
Tushman (2005) ¢ift yonliiliigli saglamak i¢in paradoksal diisiinmenin gerektigini
vurgulamistir. Dougherty, (1996) firmalarin igeri-disar1, yeni-eski, mevcut-gelisen,
ozgiirlik-sorumluluk gibi bir¢ok ikilemi i¢inde barindiran yenilik paradoksu ile
ugrastigini gostermistir. Sheremata (2000) benzer bi¢imde yeniligi, kesfetme ve
yararlanmay1 besleyen merkeziyet¢i ve merkezkac giigleri arasinda halat ¢ekme
oyununa benzetmektedir. Taylor ve Greve (2006) ise iirlin gelisimine olanak

saglayan derinlik ve geniglik bilgisine vurgu yapmaktadir.

Yenilik¢ilik firmalarin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi icin gerekli
olmakla beraber, her yenilik yapan firma varligini siirdirememektedir. Ciinki
yenilikgiligin birbiri i¢ine ge¢mis iic paradoksu vardir ve bu paradoksun yonetilmesi
gerekir. Bu paradokslar, stratejik niyet, miisteri odaklilik ve kisisel boyutludur
(Andriopoulos, Lewis, 2009). Bir firma, her giin yaptig1 ise odaklanirken, baska bir
firma giindelik i yapma rutini ile yaratic1 diger tarafin1 dengelemektedir. Bir firma
bir isten para kazanirken, o isle uzmanlasmisken aym1 zamanda diinyanin en iyi
yaratict isini yapmayl amagliyorsa, bu durum yenilik¢ili§in stratejik niyet
paradoksunu astigin1 gostermektedir. Karlilik ve bulus arasinda tercih zorunlulugunu
yonetebilmek Onemlidir. Yenilik¢iligin stratejik paradoksu olarak adlandirilan,
firmalarin karlilik m1 yenilik mi arasinda karar vermede yasadig1 zorlugu, hem karli

is yapmak hem de yaratic1 olmak yoluyla agilabilmektedir.

Karlilik muhafazakarlikla, tekrarlanan miisteriler ve verimlilikle ilgilidir. Gergekte
de baz1 firmalar temel kilit miisterilerine odaklanmakta ve siirekli stabil gelir elde
etmektedir. Muhafazakarliginin aksine yaraticiligin birinci avantaji, yenilik¢i
firmanin {inlinli ve c¢evresel degisikliklere uyumunu gelistirebilecek firsatlarin
aragtirilmasinda risk almaya vurgu yapmasidir. itibar insa etmek, tiim firmalar icin en
ylice amactir fakat arzu edilen itibarin dogasi degismektedir. Kiiciik firmalar

vizyoner olarak gorlinmeyi arzu etmekte dolaysiyla itibar edinmek isterler. Diger
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firmalar ise, slirekli miisterilerinin ve  ¢alisanlarinin dikkatini ¢ekmek igin
kamuoyunda cok bilinen yiiksek projelere odaklanirlar. Fortune 500 ‘deki firmalar
gibi biiyilik firmalarda ¢alisanlar kamuoyunda c¢ok bilinen projelerde ¢aligmak ister.
Dolaysiyla kendilerini sektoriin - gelecegini yaratiyor gibi hissetmektedirler.
Yaraticiligin  sagladigi ikinci bir avantaj risk almanin uzun dénem uyumunu
saglamasidir. Devamli olarak yeni alanlar kesfetmek dinamik, rekabet yogun ¢evrede
hayati 6neme sahiptir. Cilinkii firmalar daima bigak iistiindedir, kendilerini geng
tutmak zorundadir (Andriopoulos, C., Lewis, M.,W, 2009). Firmalarin uzun soluklu
miigterileri olabilir bu acidan sansli olabilirler, ¢ilinkii onlar1 bir sonraki yeni

teknolojiye ve yeni iiriinler gelistirmeye yatkin olarak gérmektedirler.

Yenilik ayn1 zamanda finansal hedeflerin tamamlayicisidir. Eger diinya ¢apinda bir is
yaptyorsaniz, mutlu olursunuz, giizel paralar kazanirsiniz. Basarinin devam edecegini
bilirsiniz. Diger taraftan ise, itibar yaratacak yenilikler yaparsaniz mevcudu
pekistirir, yeni miisteri iligkileri insa edebilirsiniz. Bu baglamda, yenilik¢iligin
stratejik niyet paradoksunu yonetmek i¢in ¢esitli mekanizmalar gereklidir. Paradoksu
yonetmek, yiiksek karlilik hedefi ve yiiksek idealist olmay1 gerektiren bir vizyona
sahip olmay1 gerektirir. Yaraticilia odaklanilmazsa sadece karliliga giivenip uzun
stire devam edilemez. Proje karlilig1 ile beraber kontrollii bir sekilde yaratici olma

becerisi de gerekmektedir.

Yenilik¢iligin diger paradoksu miisteri odaklilikla ilgilidir. Miisteri odaklilik
paradoksu sik1 ve gevsek baglar igermektedir. Siki1 baglar, ihtiyaclar ve sinirlamalara
vurgu yaparken, gevsek baglar olasiliklara ve Ozgiirliige vurgu yapmaktadir.
Yenilik¢ilik basarisini da bunlarin kombinasyonu artirabilir. Firmalarin farkli
birimlerinin farkli Oncelikleri bulunmakta olup, miisterilerinin ve piyasanin
ihtiyaglarim1  karsilamasi beklenmektedir. Bu ¢ercevede, gelisim gdstermek ve
potansiyel trendlerin onlinde durmaya g¢alismak ve etrafta ne olup bittigini iyi bir
sekilde anlamak, neyin gecici moda, neyin bir tarz oldugunu kavramak
gerekmektedir. Yani her zaman biiyiikk resme bakmay1 gerektirir. Siki ve gevsek
baglar arasindaki etkilesim projenin basarisini gelistirir. Danneels (2003) miisterilerle
yakin iliski kurmakla, projelerin piyasa taleplerini karsilayabilecegini fakat miyop

goriis olarak uzun vadede girisimci potansiyelini ortadan kaldiracagini ileri
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stirmiistiir. Tam tersine bir goriis olarak da, tlimiiyle gelecek odakli proje tasarimlari

ise acik hedeften yoksun ve ige yaramaz olabilmek anlamina gelmektedir.

Kisisel nedenleri igeren yenilikgilik paradoksu, zor sartlarin insanlarin beyninde
yaraticiligl tesvik ettigi diislincesine dayanmaktadir. Disiplin ve hirs kisisel kaynakl
paradoksun ogeleri olarak, birbiriyle aslinda etkilesim i¢inde bulunan yenilikgilik
cabasimi artiran unsurlardir. Bu baglamda cift yonlii orgiit kiiltlirli, yenilik¢iligin
ontindeki kisisel paradoksun igerdigi tutku ve disiplin arasindaki ddiinlesmeyi Orgiit
icerisinde paylasilan vizyon yaratip, orgiitsel cesitliligi tesvik etmek, destekleyici
sosyal siirecleri igermek, ademi merkeziyet¢ci yapiya sahip olmak suretiyle
cozmektedir veya yOnetebilir hale getirerek yenilik¢ilige yardim etmektedir. Disiplin
ve hirs/tutku tiimiiyle zit etkiler dogurmamaktadir. Disiplin: giiciin yonetilmesinin
kontrol ve yapisi, hirs/tutkusu: risk alma, yaraticiligi ifade etmektedir. Birkinshaw’un
baglamsal ¢ift yonliiliigiin 4 boyutundan (disiplin, giiven, gerginlik, destek) disiplin
ve destegin bir arada olmasiyla ¢ift yonliiliiglin beklenen faydasina erisilebilecegini
hatirlatmak gerekir. Tutku olmadan veya tutkuya karst disiplini tek basina

uygulamak biiyiik tehlikedir. Yaraticilig1 ve orgiitsel gesitliligi dldiirtir.

Acik zihniyet, stratejik niyet (karlilik-yenilik) etrafinda donen yenilikgilik
paradoksunu a¢mak i¢in altinda yatan ikilemleri ve ilgili yonetim taktiklerini
incelemek gerekir. Altta yatan ikilemler Lewis’in (2000) dedigi gibi, kaynaklarin
paradoksu ve bunlarla iligkili olaylardir. Tao felsefesindeki Ying ve Yang sembolii
gibi cok fazla aktor bir orgiitte ayn1 kutuba dogru hareket ettik¢e,(Kar elde etmek)
diger taraf da baska yone ¢ekistirir (0r.yenilik) Ortaya ¢ikan bu durum halat ¢ekme
oyunu gibidir. Tipik tepki bir yone veya diger tarafa cekmek olmasina ragmen zitti

olmaksizin her bir taraf izole edilmis ve eksik olur.

Yenilik paradoksu ayni1 zamanda tuzaklari, yararlanma veya kesfetmeden bir tarafa
daha fazla odaklamaktan kaynaklanan koétii devirleri tetikleyebilmektedir. Firmalar
homojenlige yonelip, verimlilik ve karlilig1 destekleyen zihniyet ve rutinler
gelistirdik¢e rehavete kapilmakta, mevcutlarla varligini siirdiirme tercihiyle yenilik¢i
girigimleri ihmal etmektedir (Smith ve Tushman 2005). Bu stratejinin sonuglar1 ise

uzun vadede olumsuzdur ve nihayetinde yikicidir.
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Bu ¢aligmada firma yenilik¢iligi yenilik yapma kapasitesi olarak yani yeni siire¢lerin,

iiriinlerin ve fikirlerin tanitilmasi, sunulmasi yetenegi olarak ele alinmistir.

Asagidaki sekil bu paradoksu 6zetlemektedir.
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*Tekrarlanan miisteri
aracihigryla  stabil  gelir
saglamak.

Kar vurgusu

Dikkatli kaynak tahsisi
verimliligi giiglendirir.

Stratejik

*tibar insa etmeye

niyet
odaklanmak

Bulus

L/

vurgusu

*Risk alma uzun donem
uyumu saglar

*Proje hedeflerini
gerceklestirmek misteri
memnuniyeti ve
sadakatini gli¢lendirir.

Siki Baglant:

*Misterilerin
gereksinimleri projelerin Miisteri

piyasa ihtiyaglarini yerine Odaklilik
getirmesine yardim eder

*Yeni tirtinleri
teknolojileri  arastirmak
gelecek firsatlar1 ortaya
¢ikarir.

Gevsek Baglant1

*Devam eden tecriibeler
firmanin  bilgi tabanini
genisletir.

Tyi tanimlanmig
gelistirme siireci katkiy1
gliclendirir. Disiplin

*Hedefler  (dagitilabilir,
biitgeler, termin) islerin
yuriitiilmesini tegvik eder. nedenler

Kisisel

*Belirgin roller
odaklanmay1 saglar

. . ] Hirs
Kisisel ifade, zorlu is,

gurur bilgi calisanlarinin
yaraticiligini motive eder

Sekil 1: Yenilikcilik Paradoksu

Andriopoulos, Lewis, “Exploitation-exploration tensions and organizational ambidexterity:Managing
Paradoxes of innovation”, Organizational Science, ¢.20, s.696-717
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3.TEORIK ONGORU VE ARASTIRMA MODELI

3.1. Teorik Ongorii ve Hipotez Gelistirme

3.1.1.Cift Yénlii Orgiit Kiiltiirii ve Firma Yenilikgiligi Tliskisi

Firma yenilik¢iliginin basarili olabilmesi ve firmanin uzun donem hayatta kalmasi
icin mevcutlardan yararlanma ile kesif arasinda denge olmasi yani ¢ift yonlii 6rgiit
kiiltiiri zorunludur (Gibson, Birkinshaw, 2004; March, 1991; O’Reilly, Charles.,
Tushman, Michael, 1997).

Orgiit kiiltiirii, kurumsal girisimciligi diizenleyen gayri resmi bir mekanizma olarak
kabul edilmektedir (Lumpkin,G., T., Dess, G.G., 1996). Gec¢misteki arastirma
bulgularinin énemli bir sonucu, bir firmanin girisimcilik arayisinin proaktif, risk
alma, yenilik¢ilik ve 6zerklik degerleri ile desteklendigi yoniindedir. Uygun orgiitsel
kiiltiirlere duyulan ihtiyag, kurumsal girisimcilik siirecinde ihtiya¢ duyulan iki
becerinden biri olan (Wang, David, Rafiq, Mohammed, 2009) kesif becerisi:
arastirma, cesitlilik, risk alma, deneyimlemeyi igerirken; yararlanma becerisi:
ogrenme, iyilestirme, secenek, iretim, etkinlik, secim, uygulama, yiiriitme gibi
iceriklere  sahiptir  (March, 1991, 71). Firmalarin basarili  yenilikler
gerceklestirebilmeleri, mevcut kaynaklar, varliklar ve siireclerden yararlanma ile
yeni varliklar, firsatlar, yetkinlikler kesfetme faaliyetleri arasinda uygun bir denge
saglamalarina ve cevresel degisikliklere uyum saglamasina baghdir. Cevresel
degisikliklere zamaninda ve uygun cevap verebilmek i¢in orgiit iiyelerinin 6grenme
siirecindeki rolleri ve drgiitsel dgrenme anlayis1 dnemlidir. Orgiitsel 6grenme, orgiit
iyelerinin oOrgiitteki hatalar aragtirarak ve diizelterek orgiitiin i¢ ve dis ¢evresindeki
degisiklilere cevap vererek, piyasa arastirma sonuglarini orgiitiin davranislarina ve
degerlerine, operasyonlarina yansittiklar1 durum olarak tanimlanmaktadir (Wang,
D., Rafig, Mohammed, 2009). Orgiitsel grenme, kurumsal isletme ve yenilenmeyi
desteklemektedir. Bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma ile yeni bilgileri ve i¢gdriileri

yansitacak sekilde davranigini degistirme becerisi olan bir 6grenen oOrgiit (ki bu
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ozlimseme kapasitesine sahip oldugu anlamina da gelmekte) yeni firsatlart etkin bir
sekilde tanimak ve takip etmek icin gereken niteliklere sahiptir (Lumpkin,
Lichtenstein, 2005). Bu diislince, akademik ¢alismalarda da biiyiikk o6l¢iide
desteklenmistir. Ornegin, Atuahene-Gima (2005) yeni iiriin yenilikciliginde
yararlanma ve kesfetme yetkinliklerini test etmis, Burgelman (2002) strateji
siirecinde yararlanmaci ve kesfedici 6grenmeyi arastirmis, He ve Wong (2004)
yararlanmact ve kesfedici 6grenmenin innovasyon ve firma performansi iizerinde
etkisini test etmistir. Orgiitsel 6grenme yenilik¢ilik icin katalizér gérevi gdren
bilginin yaratimi ve elde edilmesi i¢in 6n kosuldur. Artirimli ve radikal 6grenme ayni
zamanda cift yonlii orgiit kiltlirliniin kesfetme ve yararlanma unsurlarma denk

gelecek sekilde iki tiir 6grenme siireci olarak da goriilebilmektedir.

Bu baglamda, ¢ift yonliiliik orgiitsel 6grenmeyi saglayarak, oOrgiitsel miikemmelligi
gerceklestirir.Cift yonlii orgiit kiiltiirii, bir firmanin yenilik¢ilik yetenegi i¢in 6nemli
bir faktordiir (He, Z., Wong, P, 2004). Ciinkii, orgiitiin yararlanma ve kesfetme
yetenekleri dengeli oldugunda, firma yeni fikirler gelistirmek ve yenilik
gerceklestirmek icin kendini beklenmedik kosullara adapte etmek i¢in 6nemli bir

kapasiteye sahip olur.

Gelisen ekonomilerde, rekabet¢i ¢evrelere cevap verebilmek ve farkli gorevleri
yonetebilmek icin firmalarin yeniden yapilanma siirecine girerek, farkli takimlar
veya birimleri kurma zorunlulugu bulunmaktadir. Bazi birimler 6rnegin AR&GE
birimi yeni lriinleri/piyasalar1 kesfetmekle sorumlu iken, diger birimler 6rnegin satis
ve pazarlama mevcut lrilinler, siiregler ve kaynaklardan faydalanarak, pazardaki
ciroyu maksimize etmekle sorumludur (Heirati, O’Cass, Sok, 2017). Mevcut
stireclere odaklanmak yerine, yeni iiriinler ve piyasalar arastirmakla sorumlu olan
birimler veya takimlar 6zellikle firma i¢inde mevcut olmayan yeni bilgiler ve fikirler
ararlar. Diger taraftan mevcut iiriinler ve piyasalardan uygun ciro elde etmekten
sorumlu takim veya birimler ise mevcut siireclerin etkinligini gelistirmek i¢in mevcut

bilgileri harekete gegirirler.

Cift yonlii orgiit kiiltlirlinlin yararlanma boyutu ile artirnmli yenilik arasinda pozitif
iligki vardir. Mevcut kaynaklar1 ve siirecleri kullanmak gelistirmek ayni zamanda
artirimli yeniliktir. Artirrmli yeniligin artmast da firmanin yenilik performansinm

gelistirir. Yeni yetkinlik, kaynaklar kesfetme boyutu ile radikal yenilik arasinda
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pozitif iligkisi vardir. Kesfetme yetenegi radikal yeniligi olanakli kilarak firmanin
yenilik performansimi gelistirir. Her iki boyutuyla ¢ift yonlii orgiitsel kiiltlir ile

firmanin yenilik performansi arasinda iliski vardir. Dolayisiyla,

HI:Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif ve anlaml iliski

vardir.

Cift yonlii 6rgiit kiiltiiriiniin boyutlarinin firma yenilik¢iligi ile iliskisi ayrintili olarak

asagida agiklanmustir.

3.1.1.1.Orgiitsel Cesitlilik ve Firma Yenilikeiligi Tliskisi

Cift yonlu orgiit kiiltiirlerin temel yapisal 6zelligi ademi merkeziyet¢i olmalaridir.
Ademi merkeziyetci karar alma siireci bilgi akisini gelistirir ve miisteri taleplerindeki
degisiklikleri, kesfetme icin hayati 6nemli olan teknolojik gelismeleri ve piyasa
firsatlarin1 tanimlamalarin1 kolaylastirir (Jansen, J.J., Van Den Bosch, F.A.J.,
Volberda, H.-W., 2005). Calisanlarin kesfetme yetenegini gelistirir. Merkeziyetgilik
ise karar alicilarin sayisim1 azaltir ¢linkii zihinsel yetenekler sinirhidir ve iletisim
maliyetleri CEO’nun her iste onaymi almak anlaminda yiiksektir (Cao, Q,
Gedajlovic, E., Zhang, H., 2009). Bu ayn1 zamanda elde edilen bilginin kalitesini de
azaltir ¢iinkii her diizeyde isin uzmanlagsmasin1 olumsuz etkiler, iletilen bilgileri
bozan algisal farkliliklara yol agar, merkeziyetcilik kesfedici radikal yenilik¢iligi
azaltabilir. Jansen, Justin J, (2006) c¢alismasinda, mevcuttan yararlanma
faaliyetlerinin kapsam ve yenilik bakimindan simirli oldugunu ve yararlanma
faaliyetleriyle ilgili problem ¢6zmenin daha rutin olarak goriilebildigini belirtmistir.
Merkeziyetci karar vericiler, biiyiik miktarda bilgiyi islemek zorunda degildir. Oysa
ki bir problemin nasil ¢oziilecegine dair iyi fikirler genellikle sorunun kaynagina
yakin olan orgiit iiyeleri tarafindan {iretilebilir. Bu nedenle, merkezi karar vericiler,
mevcutlardan yararlanma faaliyetleriyle ilgili ¢ok miktarda bilgiyi islemek zorunda
olmasalar da, merkezi oOrgiitlerdeki bilgiler, karar vericilere (6zellikle biiyiik
firmalarda) ulagmadan 6nce uzun bir filtreleme siireci boyunca yol kat ettiginden
bozulmaktadir. Bu nedenle, merkeziyetgilik karar alicilarin aldiklar1 bilginin

kalitesini azaltir.

Ademi merkeziyetci yapilar, piyasa geribildirimlerine dayanan yeni firsatlar1 takip

etmeye yonelik taktikler kullandiklarindan operasyonel verimliligini artirabilir, bu da
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firmanin ortaya ¢ikan firsatlar1 daha hizli yanitlamasina ve daha diisiik hiyerarsik
seviyelerdeki amaca yonelik davranislart kolaylastirmasina olanak tanir (Mihalache,
Oli, R., Henk, W.Volberda, Frans, A.J., Von Den Bosch, 2014). Merkezilesmede, iist
diizey karar vericilerin aldiklar1 eksik ve yanlis bilgiler nedeniyle piyasa firsatlarim
yakalamada firmalarin etkinlikleri azalmaktadir (Jansen, Tempelaar, Van Den Bosch,

Volberda, 2009).

Cift yonlii orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerin temel 6zelliklerinden bir digeri de bilgi
paylasimidir. Bir firmada bilgi paylasimi, bilgi yonetimi siire¢lerinden biridir ve bir
calisanin edindigi degerli bilgiyi, kurum icindeki diger calisanlara dagittigi bir
davranig olarak goriilmektedir. Bilgi paylasimi, calisanlarin hem is arkadaslariyla
hem ortik hem de acik bilgiyi paylasma istekliligini yansitmaktadir (Serenko,
Alexander, Bontis, Nick, 2016). Bu isteklilik, yiiksek seviyede giiven ve ¢alisanlarin
bilgi paylasiminin 6diillendirici oldugu hissini i¢eren drgiitsel iklime baglidir (Gupta,
Anil, Smith Ken, G. Shalley, Christina E, 2006). Bilgi paylasimi hem bilgi toplama,
hem de yaymayi igerir (Lin, L.H., Ho, Y.L, 2016). Bilgi paylagma siirecinde, bir
birey tarafindan tutulan bilgi, diger bireyler tarafindan anlasilabilen, 6zlimsenen ve
kullanilan bir forma donistiiriiliir. Bilgi paylasiminin Orgiitiin rekabetciligine,
yenilik¢iligine ve ekonomik performansina pozitif etkide bulundugu kabul
edilmektedir (Andreeva, Kianto, 2012; Benito-Bilbao, 2015; Gunu, Ajayi, 2015).
Bilgi yenilik siirecinde onemli bir girdidir ve etkili bilgi paylasimi yeniligi
giiclendirir. Dahasi, yeni veya gelistirilmis irlinler ve hizmetlerin miisteri
memnuniyetini artiracagi beklenir. Ornegin, miisterilerle ilgili bilgi ve tecriibe
pazarlama bolimii tarafindan toplanir, sonrasinda bu bilgi AR&GE bdliimiiyle
paylasilmak durumundadir. Cilinkii yeni iiriin gelistirmede hayati 6nemlidir. Piyasaya
sunulan yeni iirlinlerin miisterilerin ihtiyaglarini ve tercihlerini karsilamasi beklenir

ki, sonucunda miisteri tatmini artabilsin.

Cift yonlii orgiit kiltiirii, orgiit bireylerinin daima bilgi, yetenek ve tecriibelerini
gelistirme, yeni bilgi yaratma veya elde etme yoluyla iyilestirme ve yenilestirme
potansiyeline imkan saglar (Lubatkin, Michael H, Simsek Zeki, Ling, Yan, 2006). Bu
nedenle yenilik¢iligi miimkiin kilan kiiltiire sahip olan liderler, c¢ift yonluligi
gerceklestirmek icin 6n kosul olan ¢esitli yonetim yaklasimlar1 ve ¢elisen kaynaklar

benimseye yatkindir (Raisch, Birkinshaw; Probst, Tushman, 2009).
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Orgiit kiiltiirii dogrudan yenilik performansini giiclendirmektedir. Genel anlayzs,
yenilikgiligin yaraticilig1 ve ¢alisanlarin yenilik¢i davranisini tesvik eden ve besleyen
orgiitsel kiiltiire ihtiya¢ duydugu yoniindedir. Calisanlarin yaratici olmalar
calistiklar1 kosullara baglidir. Karmagik yaratici siireglerde, calisanlarin ¢ok yonlii
becerilerine ihtiya¢ duyulur. Girisimci ve ¢ift yonlii orgiit kiiltliri orgiitsel ¢esitliligi
onemseyen kiiltiirdiir. Bireylerin baslangicta bir ¢ercevede diisiinmeye tesvik
edildikleri, farkli ve 6zerk davrandiklar1 ve yeni fikirlerine, tepkilerinden korkmadan
katkida bulunduklar1 bir ortam yaratir (Wang, D., Rafiq, Mohammed, 2009). Huber
(1991) dedigi gibi, orgiitsel cesitlilik miyop diisiinceyi onleme ve yaratici kaynak
coziimlerini artiran daha genis bilissel ve zihinsel haritalar ortaya cikarmaktadir.
Ampirik arastirmalar, farkli gruplarin daha yaratici fikirler, alternatifler ve ¢oziimler
drettigini ve farkli olmayan gruplardan daha fazla verimlilik potansiyeline sahip
oldugunu goéstermistir. Orgiitsel gesitlilik bireysel, iiretken ve farkli §grenme dzellikli

kesifci 6grenmeyi tesvik etmektedir.Buradan hareketle,
Hla: Orgiitsel cesitlilikle firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski vardir.

3.1.1.2.Paylasilan Vizyon ve Firma Yenilikgiligi [liskisi

Paylasilan vizyon orgiitsel 6grenmenin biitiinleyici bir par¢asidir. Paylasilan vizyona
sahip bir oOrgiitiin, orgiitsel hedefler dogrultusunda birden fazla bakis acisin1 mevcut
bilgi birikimiyle iliskilendirmesi daha olasidir. Paylasilan vizyon, adaptif-uyarlamali
ogrenmeyi kolaylastirir. Yeni bir {iriin gelistirme ekibi icerisinde, ortak bir vizyonun
varligi, ekibin orgiitsel hedeflerin rehberliginde takip etmesi i¢in uygun yaratici
fikirler segmesini saglar. Bu nedenle, ortak vizyon yakin §grenme siirecini yoneten

Onemli bir mekanizmadir.

Paylagilan vizyon, bireysel degerler arasindaki uyumun ve Orgilitsel {iyelerin
iligkilerine glivenmenin temelidir. Bireylerin ¢atismalardan kaginmasina yardim eder,
firsat¢1 davranislarin ortaya ¢ikmasina engel olur. Kolektif hedefler ve degerler
tarafindan yonlendirilen Orgiitsel iiyeler, her birinin kolektif hedefler igin
caligmasimin beklenildigi, baska bir {iyenin kendi ¢ikarlarinin pesinden kosmamasi
nedeniyle digerlerinin zarar gérmeyecekleri diisiincesiyle birbirlerine glivenmektedir.
Kolektif davraniglar, firsatlarin kullanilmasinda gerekli olan takim verimliligini
yaratir. Takim verimliligi bir sosyal sermaye seklidir ve ¢esitli fikirlerin odaklanmis

eylemlere doniistiiriillmesinde degerlidir (Wang, D., Rafiq, Mohammed, 2009, 94).
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Paylasilan vizyon olmadan ¢ogu marka kisa siirelidir. Farkli markalar arasindaki
sinerji potansiyeli de yeterince gerceklesmez. Paylasilan vizyon ve orgiitsel cesitlilik
birlikte sinerji yaratarak uzun donem basari icin ¢ift yonliiliigli ve beraberinde

yaraticiligl, yenilik¢iligi saglamaktadir. Buradan hareketle,
H1b: Paylasilan vizyon ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski vardir.

3.1.1.3.Cift Yonlii Orgiit Kiiltiiriiniin Davramgsal Boyutlar1 ile Firma
Yenilikgiligi Tliskisi

Orgiitler hayatta kalabilmek igin sadece bir stratejiye sahip olmak yeterli olmayip,
yenilik¢i  olmalar1  halinde, degisen  ¢evre  kosullarinda  varliklarim
stirdiirebilmektedirler. Bu baglamda, c¢ift yonlii kiiltiire sahip olmalari, yenilik ve

karlilik arasinda ikilem yasayan firmalar1 bu stratejik paradokstan kurtaracaktir

(Voss, G.B.,Voss, Z2.G., 2013, 67).

Radikal (kesfetme yetenegi) ve artirnmli (yararlanma yetenegi) faaliyetler arasinda
Odiinlesme oOrgiitsel smnirlara yol agmaktadir. Sadece artirnmli yenilikgilige
odaklanmak yeni {irlinlerin gelistirilmesi i¢in yeni fikirlerin tiretilmesini engeller
ancak mevcut siireclerin verimliligini artirma ve tesvik etme konusunda dar bir odak
yaratabilmektedir. He ve Wong (2004) calismasinda, bunu “6z katilig1” olarak ifade
etmektedir. Firmalar 6z katilifindan ve basarisizlik tuzag: riskinden bu yetenekler
arasinda simetrik dengeyi yonetmek suretiyle ka¢imabilir (He, Z., Wong, P., 2004).
Bu dengeyi yoOnetmek yoneticilerin ikisinden birine odaklanmaktan kaginma

gayretini yansitir ve bu faaliyetlere uygun kaynaklar tahsis edilir.

Yeni bir iirlin gelistirme projesinde yeterli kaynaklara (6rnegin, fonlar, ¢alisanlar)
yatirim yapmayan firmalar, hem radikal hem de artirimli {iriin yeniliklerini eszamanl
olarak takip etmede yetersiz kalmaktadir (Heirati N, O’Cass, Sok, 2017). Cift yonli
orgiit kiiltlirtiniin denge boyutu, firmanin kesfetme yetenegi ile yararlanma yetenek
arasinda biiyiik bir acik olmasindan kagmmmaya imkan saglamakta, yararlanma
yeteneginin kesfetme yeteneginden fazla oldugu basari tuzagina; kesfetme yetenegi
yararlanma yetenegi pahasina gelistigi basarisizlik tuzagina yakalanmasini
engellemektedir. Ornegin, Sun, Dang ve Song (2014) her iki yetenege dengeli ve
mantikli kaynak tahsisinin, sadece bir yetenege fazlasiyla dayanmanin getirdigi

olumsuzluklardan ka¢inmaya ve yeni rekabet avantajlarini gelistirmeye katkida
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bulunacagini, yenilikg¢ilik yeteneklerini gelistirecegini, yenilik¢ilik performansi elde

etmeye imkan verecegini agiklamaktadir

Cift yonliiliigiin denge boyutu, firmalara yeni iirlin gelistirmeyi kesfetme
konusundaki odaklarin1 dengelemelerine yardimeci olmaktadir. Bu da, yeni {iriin
gelistirmede verimliligi saglamak i¢in miisterilere yenilikg¢i bir yeni iiriin sunmaya ve
mevcut faaliyetlerden yararlanmaya yardimci olmaktadir. Cift yonli  Orgiit
kiiltiirinlin denge boyutunun yeni iirlin performansi ile arasinda pozitif iligki vardir.
Orgiitsel cift yonliiliigiin gerek dengeli 6rgiitsel cift yonliiliik boyutu gerekse de gift
yonliiliiglin baglantili boyutunun firmanin yenilik performans: arasinda 6nemli ve

pozitif iligkisi vardir (Jingkun Bai, Jimei Ren 2016).

Mevcut kaynaklardan yararlanmaya yonelik orgiitsel kiiltiir ile artirnmli yenilikeilik
arasinda pozitif iliski vardir, firmanin toplam yenilikgilik performansini gelistirir.
Kesfetmeye yonelik orgiitsel kiiltiir ise daha cok radikal yenilik¢ilikle pozitif
iliskilidir ve sonugta firmanin toplam yenilik¢iligini gelistirir. Artirrmli yenilikg¢ilik
stireclerinin  tekrarlanan kullanim1  sayesinde, firmalar mevcut faaliyetlerin
islevselligini daha iyi anlar ve yeni iriin yenilik¢ilik aktiviteleri gelistirmek igin
cesitli yapilandirmalar baglatir (Gupta Anil K, Smith Ken, G., Christina E, 2006).
Benzer bicimde kesfedici yetenekle ilgili radikal yenilik¢ilik kapasitesi, bilgi ve
faaliyetlerin genis havuzunun yaratilmasina neden olur ki mevcut faaliyetlerin
kullanilmasi daha biiylik 6l¢lide uygulanabilsin (Cao, Q, Gedajlovic, E., Zhang, H,
2009). Ciinkili yeni {iiriin gelistirme faaliyetlerinin arastirilmast ve farkli alanlarda
mevcut faaliyetlerin kullanilmasi birbirini tamamlar, yiiksek diizeyde radikal ve
artirrmli Urtin yeniliklikleri birbirini tamamlayarak firmanm yeni iiriin geligtirme

performansin1 maksimize eder.

Cift yonliiliiglin gerek denge boyutu gerekse baglanti boyutuyla, yararlanma ve kesif
yeteneklerinin birbirinin eksik yanlarim1 tamamlamas: ve aralarindaki sinerji
nedeniyle yenilik¢iligin icerdigi paradoksu c¢ozmektedir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik
boylesi ikilemi yOnetmenin bir araci olarak degerlendirilir (Gibson, Birkinshaw,
2004; Smith ve Tushman, 2005; Tushman, M., O’Reilly, 1996). Ciinkii zar zor yeni
firsatlar kesfetme arayisinda olan firmalar artan riskler alirlar, temel yetkinlikleri
onemsemezken, gecmis yenilik basarisizliklarini reddetme g¢abasindadir. Bugiiniin

operasyonlar1 pahasia gelecek firsatlart iistelenirler (Gibson, C.B., Birkinshaw, J.,
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2004). Kesif faaliyetleri, mevcut miisteri taleplerini, yeni iirlinleri, hizmetleri veya
mevcut olanlardan uzak teknolojileri tanimlamak i¢in mevcut bilgiden sapma ve

rutin olmayan problem ¢6zme gerektirir.
Buradan hareketle,

Hlic:Mevcutlart yararlanmaya yonelik orgiitsel kiiltiir ile firma yenilik¢iligi arasinda

pozitif iligki vardwr

Hld:Kesfetmeye yonelik orgiitsel kiiltiir ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski

vardir.

3.1.2. Cevresel Tiirbiilans ve Firma Yenilik¢iligi Tliskisi

I¢sel unsurlarla birlikte, ¢ift yonliiliik ve firma yenilik¢iligi arasindaki iliski ¢evresel
kosullara da baghdir. Durumsallik yaklagimi gercevesinde bu iligskiyi ele almak
uygun goriinmektedir. En 6nemli ¢evresel Onciillerden biri rekabet kosullaridir.
Rekabetin yogunlugu, piyasadaki rakiplerin sayisi ve daha fazla biiylime igin
potansiyel firsatlarin olmamasi nedeniyle rekabetin siddetli oldugu bir durum olarak
tanimlanabilir. Rekabet daha da yogunlastik¢a, bir firmanin davraniglari artik pazar
konumunu belirleyici olmaktan ¢ikmakta, davranislar rakiplerin iistlendigi eylemler
ve beklenmedik durumlardan biiyiik dl¢iide etkilenmektedir. Yogun rekabet kosullari
altinda ongoriilebilirlik ve belirginlikler yok olmaktadir. Bu bulguyla tutarli olarak,
Raisch (2006) orgiitlerin karsilastigi degisim hizi ve degisim tiirli arasindaki yararl
bir ayrim yapmistir. Yavas degisen cevrelerde, yeniyi kesfetme ihtiyaci azalmakta,
hiper rekabet¢i durumlarda ise artmaktadir. Yavas degisen cevrelerde, ¢ift yonliiliik
her iki faaliyetin es zamanli yiiriitilmesinden daha cok ardigik izlenmesiyle
olabilirken, hizli degisen ¢evrelerde ¢ift yonliiligiin her iyi faaliyeti es zamanh
olarak izlenmesiyle saglanmasi gereklidir (Adler, Paul, Goldaftas, Barbara ve dig.,
1999; Eisenhardt, Brown, 1997; Lovas, B., Ghoshal, S., 2000). Rekabet¢i baskilar,
yararlanmaci yetkinligin performansa katkisini arttirirken, cevresel dinamizm onu
hafifletmektedir. Buna karsilik, cevre dinamikleri, kesif yetkinligi ile finansal

performans arasindaki pozitif iliskiyi yogunlastirmaktadir.

Cevresel dinamizm sinirl oldugunda, rekabet giiclerinin istikrarli olmasi ve ¢evreye
adaptasyon gerekliligi az oldugunda, bir 6rgiitiin giivenilir dig kaynaklarin yani sira

ic kaynaklardan yararlanmaya odaklanmasi tercih edilmektedir. Geleneksel olarak
73



yararlanmay1 vurgulayan orgiitler, rekabetci yogunluk kosullar1 altinda kisa vadeli
performansin diismesine neden olabilirken, kesif egilimi olan orgiitler bu kosullar
altinda kisa vadeli performanslarini artirabilir (Auh, S., Mengii¢, B., 2005). Kesif ve
yararlanma performans: arttirmakta ancak bu faaliyetlerin tercih edilebilirligi,
orgiitsel ve cevresel etkilesimlere baghdir (Lavie, D., Stettner, U., Tushman ve dig.

2010).

Tiirblilansli piyasalarda (degisimin hizli ve yogun oldugu) firmalarin ayakta
kalabilmek ve uzun donemli rekabet avantaji saglayabilmeleri igin piyasa
gerekliliklerine gore hareket etmesi, ¢evresel degisikliklere aninda ve uygun tepkiler
gelistirmesi zorunludur. Bu degisikliklere cevap vermesi miisteri ihtiyaglarini
karsilayan yeni drilinleri, hizmetleri ve siiregleri sunmasini gerektirir. Bu
gereklilikleri gerceklestirmek, pazar odakli olmak ve yenilik yapma kapasitesine

sahip olmakla miimkiindiir.

Narver ve Slater’e gore piyasa odakli olmak ii¢ davranigsal unsurdan olugmaktadir:
Miisteri odaklilik, rakip odaklilik, pazar bilgisi edinme, yayma ve koordineli miisteri
degeri yaratma faaliyetlerinin islevsel koordinasyonu. Pazar odaklilik esasen, pazar
kosullarina cevap vermek i¢in yeni veya farkli bazi seyler yapmay1 icermektedir.
Yenilik¢i davranis bigimi olarak gériilebilir (Atrek, ilter, Ozdagoglu, 2016). Bununla
birlikte, pazar odaklilik ¢esitli arastirmalarda yenilikgiligin bir Onciilii olarak ele
alinmaktadir (Hult, G.T., Snow, C., 2004; Radas, Bozic, 2009). Narver ve dig. (2004)
pazar odakliliginin iki big¢imine vurgu yapmaktadir. Duyarli pazar odakliligi ve
proaktif pazar odakliligi. Duyarli pazar odakliligi, misteri ihtiyaglart olarak ifade
edilen miisterileri anlama ve memnun etmek girisimi iken, proaktif pazar odakliligi,
miisterilerin gizli ihtiyaglarin1 anlamak, kesfetmek ve memnun etmek girisimidir.
Firmalar, miisterilerini devam ettirmek ve yeni miisterilerin dikkatini ¢ekmek
istiyorlarsa, her iki tiir pazar odakliligin1 uygulamasi gerekmektedir. Yenilikler tam
bu noktada gizli ihtiyaclarin kesfedilmesiyle gerceklesir. Bu nedenle, firmalar
miigterilerini yeni iriinlerin olusturulmasina ve degerlendirilmesine aktif olarak

katilimini saglar.

Miisteri odaklilik firmanin miisteri ihtiyag¢larini tanimlama, inceleme, anlama ve kimi
zaman sezinleme ile bu ihtiyaclara cevap verme yetenegidir (Gatignon, Hubert, 1997,
78). Yeni iriin gelistirmeye ve yeni pazarlara girmeye olanak sagladigi icin bu
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faaliyetler yenilik¢i firmalarin yetenekleri ile dogrudan iligkilidir. Bu kapsamda
miisteri odakliligin, yenilik¢i firmalarin dinamik yeteneginden olan cift yonliilik

veya ¢ift yonlii orgiit kiiltiirtiyle de iliskilidir.

Tiirbiilansli ¢evrenin aksine, rekabetin daha az yogun oldugu ¢evrede, firmalar kendi
davraniglarinin  geffaf Ongoriilebilirliginden tamamen yararlanmak igin mevcut
sistemlerini kullanabilirler. Ancak, rekabet yogun oldugunda, firmalarin ¢evreye
uyum saglamasi zorunlugu dogacaktir (Auh, S., Menguc, B., 2005). Firmalar, fiyat
ve promosyon savaglarindan kurtulmak icin cesur olmak hem de yeni firsatlar
kesfetmek i¢in risk almak ve proaktif olmak zorundadir. Bu kapsamda, Zahra (1993,
324) rekabet siddetli oldugunda, sirketlerin hem {iriinlerde hem de siireglerde yenilik
yapmasi, yeni pazarlart kesfetmesi, rekabet edebilmek i¢in yeni yollar bulmasi ve
kendilerini rakiplerinden nasil farklilastiracaklarini incelemeleri gerektigini ifade

etmistir.

3.1.3. Cift Yonlii Orgiit Kiiltiirii ve Dinamik Orgiitsel Kurallar iliskisi

Cift yonliilik dinamik bir yetenektir. Teece’in (1997, 516) orijinal tanimiyla dinamik
yetenek, firmanin hizli degisen ¢evrelere karsi i¢sel ve dissal yetkinliklerini yeniden
yapilandirma, insa etme ve entegre etme yetenegidir. Dinamik yetenekler,
operasyonel yetenekleri degistirmeyi ve gelistirmeyi, ilgili taraflar i¢in en azindan
tatmin edici bir performans altinda miisterileri memnun etmek i¢in kullanilan
yetenekleri olusturur (Teece, 2014). Cift yonliilik bu yoniiyle dinamik orgiitsel
kurallardan birisi olan stratejik tatmin ilkesiyle baglantilidir. Stratejik tatminde, tek
bir hedefin maksimizasyonu yerine her hedef i¢cin memnuniyet seviyelerinin en
azindan olmasidir. Bu ilke kendiliginden hedeflenen c¢ikti arasinda dengenin de

gozetilmesini saglar.

Cift yonlii orgiit kiltlirlinlin 6nemli bir unsuru olan paylasilan vizyon, orgiit
iiyelerine bir amag¢ ve yon duygusu saglar ve gevsek bir sekilde birlestirilmis bir
sistemi bir arada tutmaya ve tiim bir organizasyonun entegrasyonunu tesvik etmeye
yardime1 olur (Weick, KarlLE, Orton ve dig. 1990). Bu nedenle, o6zellikle, cesitli
firsatlar ortaya ¢iktiginda, sinirl orgiitsel kaynaklar oldugunda, paylasilan vizyon,
orgiitsel kaynak degisimi ve entegrasyonu icin bir sinirlayici mekanizma olarak
goriilebilir. Sinirlayict mekanizma ozelligiyle paylasilan vizyon, orgiit icinde ne

yapilmas1 veya yapilmamast gerektigi yoniindeki kilavuz gorevi goren dinamik
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orgiitsel kurallarin islevselligini artirmaktadir. Ciinkii paylasilan vizyon olmaksizin,
bir firmanin gergekligi, orgiitii farkli yonlere dogru c¢eken son derece hevesli ve
kararli kisilerle nitelendirilecektir. Paylasilan vizyon, girisimeci kaynaklar1 yaygin
olarak taninan firsatlara yonlendirir ve bir firmanimn bunlar1 tam olarak yararlanma
kapasitesini arttirir. Bu yoniiyle dinamik orgiitsel kurallarin kaynak yarar ilkesinin
uygulanmasia zemin yaratir. Paylasilan vizyon, bireylerin orgiitle olan iligkisini
yansitir ve onlara iyi ¢alisan olma gerekcgelerini sunar ve bu nedenle paylasilan
vizyon, bireysel hedeflerini ve eylemlerini kolektif hedef ve eylemlere indirgeme

istekliligini arttirir (Leana, C.R., Van Buren, H.J., 1999).

Dinamik yeteneklerin gelisimi i¢in en 6nemli mekanizma: siiregler, yol bagimliligi,
ogrenme ve tecriibe edinmedir (Zolla, Maurizio, Winter, Sidney, G., 2002). Dinamik
yeteneklerin gelisimi, firmalarin heterojenligine katkida bulunmaktadir. Dinamik
yeteneklerin kilit unsurlart arasinda, bir isletmenin tasarlandigi temel yontem olan
ogrenmeye ve yenilige yonelik orgiitsel siireglerin yani sira zaman i¢inde firmalarin
yatinm tercihlerini bildiren karar g¢erceveleri ve sezgisel bilgiler yer almaktadir
(Helfat, C.E., Finkelstein, Mitchel, W. Peteraf, ve dig. 2007, 19). Cift yonliilik de
dinamik yetenek olup, dinamik yeteneklerin temel yapitaslari icerisinde bulunan

sezgisel bilgiler de dinamik orgiitsel kurallara denk gelmektedir.Buradan hareketle,

H2: Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallar arasinda pozitif iliski

vardir.

H2a: Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallarin (stratejik tatmin ilkesi)

arasinda pozitif iliski vardur.

Cift yonliiliik, oOrgiitiin yapisinda yerlesik kurallar ve uygulamalar1 tarafindan
beslenir. Orgiitiin dayandig1 ve tasarimindaki temel ilkeler orgiitiin kimligini,
karakterisligini olusturur. O’Reilly ve Tushman gibi bu calismada da dinamik
yeteneklerin orgiitiin kiiltiiriine yansidigi, iist yonetimin kararlarinda tezahiir ettigi,
mevcut varliklart yeniden uyarlama ve gelisen tehditler ve firsatlara karsilik vermek
tizere ihtiya¢ duyulan yeni beceriler gelistirmek gerektiginde ekolojik uyumu
sagladigr dusiiniilmektedir. Ancak O’Reilly ve Tushman’in iriin gelistirmeyi
dinamik yetenek olarak degerlendirmesi diisiincesine katilinmamaktadir. Zira, {iriin

gelistirme 1iyi kurulmus bir rutindir. Operasyonel bir yetenektir (Zahra, S.A.,
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Sapienza, Davidson, P., 2006). Kaynak miktarin1 degistirme ve iiriin gelistirme i¢in

dinamik yetenek olarak goriilebilir.

Bilgi yonetimi ve kiiltiir tek basina bugiiniin is ¢evresinde {istlin performansi ve firma
yenilik¢iligi yaratmaz. Uriin yasam déngiisiiniin kisalmasi ve teknolojilerin giderek
daha fazla taklit edilmesiyle birlikte, firmanin kalite yeterliliklerinin gelistirilmesiyle
bilgiyi yonetmek de bir rekabet avantaji kaynagi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi
yOnetiminin tiim avantajlari, kaynak kombinasyonlarinin ve kalite sonug¢larimin siiper

katk1 degerinden gelir.

Cift yonlii orgiit kiiltiirleri, kalite rekabet kabiliyetini biiyiik dl¢lide etkilemektedir.
Yeni ve mevcut irilinler, hizmetler ve pazarlar icin entegre bilgiyi yonetmek,
ogrenmeyi, bilgiyi, siirecleri ve ¢iktilart belirleyen ve sekillendiren kalite boyutuyla
ilgilidir. Boylece nitelige dayanan orgiitsel kural ve ilke ile hareket eden firmalarin

yenilik¢ilik performanslari da gelisir.

H2b: Cift yonlii orgiit kiiltiiriiniin dinamik orgiitsel kurallar (nitelikli yonetim)

arasinda pozitif iliski vardur.

Cift yonlii orgiit kiiltiirti, firmanin kit kaynaklarinin yeni {iriin ve firsatlarin arayisina
m1 yoksa mevcut yetkinliklerin, islerin gelistirilmesine mi tahsis edilecegini
belirleme ve bunlar arasinda denge kurmaya veya her iki faaliyeti tamamlamaya
rehberlik eder. Bu yoniiyle, dinamik orgiitsel kurallarin ilkelerinden olan kaynak
devamliliginin gerceklesmesine de yardim eder. Cift yonliilik kesfetme ve
yararlanma faaliyetleri arasinda goreli denge igermek suretiyle firmalara, diisiik
getiriden, sinirl kaynaklarimi anlamsiz ve faydasiz yatirimlara ayirmaktan kaginma

imkani1 saglar.

H2c: Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallar (kaynak devamliligi)

arasinda pozitif iliski vardur.

Dinamik orgiitsel kurallarin ilkelerinden biri olan fayda yigin1, bir orgiitsel sinerjinin
gelistirilmesinin bir yontemidir, ayni faaliyette ¢ok yonlii, karsilikli yararlar elde
etmektir. Geleneksel ekonomizasyonda sinerjilerin gelistirilmesi yaklasimi, ¢iktilarda
paralel bir diigiis olmadan girdilerin azaltilmasini igerir. Fayda yigininda ise, bu tek

bir faaliyetten cok yonlii faydalari es zamanli iiretmektir. Bu igerigiyle, dinamik
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orgiitsel kurallardan birisi olan fayda yigini, ¢ift yonli orgiit kiiltliriiniin ¢ok

yonliiligi ve baglamsallig ile iligkilidir. Buradan hareketle,

H2d: Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallar (fayda yigini) arasinda
pozitif iligki vardur.

Dinamik orgiitsel kurallarin besinci ilkesi deger katkisidir. Bu ilke paydaslara diger
rakiplerden farkli olarak kattig1 degerle ilgilidir. Degerlilik hem ihtiyacin hem de
katkinin bir islevidir. Bu tasarim ilkesi, firmaya katki saglamak i¢in yararlanmanin
gerekcesi ve gerekliligi ile ihtiyact olanlara yardim etme hedefini biitiinlestirir.
Uygulamada bu, daha fazla ihtiyaci olanlara isletmeye katkida bulunarak fayda
saglama firsat1 tanimay1 icermektedir. Deger katkist dinamik orgiitsel kuralina sahip

firmalar orgiitsel ¢esitlilige, yeni fikirlere ve pazardaki gelismelere daha agik olurlar.

H2e: Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile dinamik orgiitsel kurallar (deger katkisi) arasinda
pozitif iligki vardur.

3.1.4.Dinamik Orgiitsel Kurallar ve Firma Yenilikciligi Tliskisi

Kompleks adaptif sistem bakis acisindan, dinamik orgiitsel kurallar (DOK),
calisanlar arasinda islemleri sistematize eden basit bir ¢erceve olarak goriilebilir,
cikar catigmalarini ve firsat¢i davranislari onler. Boylelikle, ¢alisanlar ve boliimler

icin seceneklerin yogun repertuart ve faaliyet esnekligini saglamada belirgin rol

oynar (Akgiin, A.E., Keskin, H., Byrne, J.C., 2014, 25).

DOK, érgiitsel 6grenmeyi saglar, Agris’in tabiriyle iiretken 6grenme saglar. Uretken
Ogrenme, bir drgiitlin misyonu, miisterileri, yetenekleri veya stratejisi hakkinda uzun
siiredir bekledigi varsayimlari sorgulamasini ve g¢evre ile firma arasindaki temel
sebep-sonug iliskisini anlamasini gerektirir. Bilginin c¢alisanlar tarafindan iyi
anlasilmasina yardim eder ve yol gostericidir, ortak davranisi 6gretir boylelikle pazar
bilgisi 6ziimseme kapasitesine temel olusturur. Pazar bilgisi 6zlimseme kapasitesi
ileri diizey ve degerli bir yapidir. Zira, piyasa bilgisi yenilik¢ilik (yenilik) siirecinde
karar almay1 etkileyen biitiinleyici bilgi kaynagini elde eder. Teknolojik bilginin
basarili uygulanmasi c¢alisanlar tarafindan pazar bilgisinin 6ziimsenmesiyle biiyilik
olgiide baglantilidir. Bu nedenle, bu tarz bilgiyi elde eden ve elinde tutan firmalar

calisanlar aracilifiyla biiyiik olasilikla yeni iiriinlerinin basarili gelismesini garanti
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eder (Castillo-Jimenez, Sanchez-Perez, 2013, 4) ve ani degisen piyasa talebine
aninda cevap vermeyi saglar (Atuahene-Gima, K., 1995, 277). Firsatlar1 kesfetmeye
yardimci olur. Firsatlarin algilanmasi da firmadan firmaya degismektedir. Ornegin
cevrede degisiklik meydana geldiginde, bazi firmalar yeni firsatlar olarak goriirken
digerleri gelisen tehditler ve degisikliklerden kendilerini korumaya egilimlidir. Bir
girisimcilik firsati, kaginilmaz olarak, baskalarinin daha az deger ve fizibilite
acisindan gozden kagirdig1 veya algiladigr yeni bir fikrin gelistirilmesini igerir. Yani
iiriin ve hizmetlerin olmadig1 boslugu gérme yetenegidir. Girisimci uyanikligi, bir
firsatin potansiyel degerini ve firsat ile kaynak yapilandirmasi arasindaki eslesmeyi
yaratic1 bir sekilde tanimak igin iistiin i¢gorii flaslari gerektirir. Ustiin i¢gorii flaslari,
bir girisimcinin yeni bilgilerle ilgili 6nceden bilgiye sahip olup olmamasina ve bu tiir
yeni bilgilerin, yeni bilgiler olusturmak i¢in mevcut bilgilerle 6ziimseyip
oziimsenmemesine baglidir (Cohen, Levinthal, 1990). Girisimsel konjoktiirii
tetikleyen yenilik ve aginalik arasindaki dengedir. Bu nedenle, kesif, {iretici
ogrenmenin biiyiik 6l¢lide egemenligi altindadir. Firsat yararlanma, iiretim ve bundan
getiri elde etmek firsattan dogan yeni {irlin i¢in tam 6l¢ekli operasyonlar i¢in verimli
is sistemleri kurmak iizere bir firmanin kaynak saglama taahhiidiinde bulunmasin
gerektirir. Yararlanma, firmanin mevcut bilgi taban1 ve sistemleri iizerine acgik bir
verimlilik ve fizibilite odagi olusturma becerisine dayanir. Boylelikle, yararlanma

genis Olclide adaptif 6grenme siirecidir.

DOK, érgiitiin siireglerini yonetmek iizere sezgisel olarak hizmet eder ve ¢oklu bigim
alan oOrgiite yol acar fakat spesifik orgiitsel karakter olusturur (Parrish, 2010, 511).
Sezgisel kurallar, ¢alisanlarin bilgileri nasil anladiklarinm1 ve agikladiklarini ve
eylemleri koordine etmek icin uygun davranislari ve rutinleri nasil segtiklerini
aciklamaya yardimer olur (McEvily, B., Perrone, V, Zaheer, A., 2003, 93). Ayn
zamanda, yeni durumlar ortaya ciktikca karsilanmasi gereken tasarim zorluklarini
analiz icin daha uyumlu bir temel saglar (Parrish, 2010, 516). Bu baglamda, DOK
orgiitiin degisen kosullar1 anlayip, bu kosullara uyum ve cevap verme yetenegine
oncliliik yapar. Bu 6zelligi nedeniyle dinamik orgiitsel kurallar firmalar i¢in ¢evresel
degisikliklerde, ozellikle siirekli ve ani degisim gdsteren ¢evrelerde faaliyette
bulunanlar i¢in rekabet avantaji elde etmek ve varligim stirdiirebilmek icin gerekli

yenilikleri yapma imkani da saglamaktadir.
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Dinamik yetenegin yaratilmasi calisanlarin yeteneklerine dayanir. Sayet Orgiitiin
dayandig1 kurallar rehavet gosterirse, bireysel 6ziimseme kapasitesi yeterli olmaz,
ogrenme yavaglar ve dolaystyla firmanin yetenekleri spesifik olarak dinamik olamaz.
Pentland (2012) calismasini temel alarak, DOK, firmanin o6rgiitsel mantigi ve
faaliyetleri ile ¢alisanlarin kapasitesini dinamik piyasa ¢evresinde ayakta kalabilmek
ve bliylimek i¢in uyumlastirarak calisanlarin pazar bilgisi 6ziimseme kapasitesini
ilerletir. Calisanlarin  pazar bilgisi Oziimseme kapasitesi de yeniliklerin
gelistirilmesine yol acar (Parrish, 2010, 510). Bu su anlama gelmektedir, bir firma
hiper-rekabet¢i bir ortama maruz kaldiginda (kisa iirlin 6mrii, kisa teknoloji yasam
dongiisii, potansiyel katilimcilarin sik piyasaya girmesi), ¢alisanlariin pazarla ilgili
belirsizlikleri ortadan kaldirmak i¢in miicadele ettigi ve pazar aktorleri (miisteriler,
uriinler, rakipler, ikame mallar hakkinda bilgi eksikligi) ve tedarikgiler) ve bu
nedenle orgiitsel bilgi stoklarin1 ve akislarini incelemelerini ve bu faktorleri piyasa
kosullariyla iligskilendirmelerini saglayan, orgiit yapist ve davraniglarinda yerlesik

iiretken kurallara ihtiyaclar vardir (Keskin, H., Ayar, H, 2017,119).

DOK, i¢ (edinim ve asimilasyon) ve dis (doniisiim ve yararlanma) dziimseme
kapasitesi rutinlerinin mikro temellerini temsil eden meta rutinleri olarak hizmet eder
(Lewin, Massini, Peeters, 2011, 85). I¢ dziimseme kapasitesi meta rutinleri bigimsel
ve bicimsel olmayan orgiitsel rutinleri ve i¢ varyasyon yonetimi, segme ve ¢cogaltma
islemlerinin yonetimi ile ilgili uygulamalar igerir.1) Doga¢lamaya izin vermek ve
firmalar i¢inde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasii saglamak 2) Daha fazla iyilestirme
icin fikirlerin secilmesi 3) Rejimleri yansitmak ve gilincellemek 4) Yeni bilgiyi
oztimsemek 5) Yeni bilgiyi i¢sel paylasmak ve ondan yararlanmak 6) Uyum
gerginligi ve degisim hizim1 yonetme 7) firma biitlinlestirici slire¢lerini
kolaylastirmak 8) Eski siiregleri ve etkinlikleri degistirmek ve yeni benzersiz
yeteneklerin birlestirilmesi. Buna ilave olarak, digsal 6zlimseme kapasitesi mevcut ve
yeni bilginin degerini tanimlamak ve tanimak rutinlerini ve pazar aktorleri (partner,
tedarikgi, rakipler) ile ve bunlardan 6grenme rutinlerini igerir (Lewin, Massini,
Peeters, ve dig., 2011, 85). Sonu¢ olarak dinamik Orgiitsel kurallar i¢ ve dis
oztimseme kapasitesinin mikro temellerini uygulamali rutin formda belirlemek igin
bir ¢erceve olusturmaktadir. Dinamik Orgiitsel kurallar bu nedenle ¢alisanlarin pazar
bilgisi 6ziimseme kapasitesi degiskenleriyle pozitif iliskilidir. DOK, bu yéniiyle de
firmalarin yenilik¢iligini kolaylastirir ve saglar. DOK, mevcut ve yeni bilginin
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bagdastirilmasin1 ve siirekli 6grenmeyi saglayan rutinleri icerdigi i¢in de ¢ift yonlii
orgiit kiiltiiriiniin uygulanmasina ve somutlastirilmasima olanak saglar. DOK, cift
yonlii orgiit kiiltlirtiniin boyutlar1 olan eskiyi ve yeniyi dengeli bicimde yararlanmak

mantigini i¢erdigini belirtmek yanlis olmayacaktir. Buradan hareketle,

H3: Dinamik orgiitsel kurallar ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iligki vardir.

3.1.4.1.Kaynak Devamlihg1 ve Firma Yenilikciligi Tliskisi

Yetersiz kaynaklar yenilige zarar verir, ¢linkii riskli denemeyi engeller; diger taraftan
asir1 kaynaklar, disiplini gevseterek ve silipheli girisimlerde bulunarak yeniligi
olumsuz yonde etkileyebilir (Lavie, D.,Stettner, U., Tushman, Michael, L, 2010).Bu
durum da, orgiitsel kaynaklarla yeni kesfetme arasinda ters u seklinde iliskiye neden

olur.

Stireklilige dayanan oOrgiit tasarimi, Orgiitiin finansal olarak c¢evresel ve sosyal
ciktilar1 gelistirmesi ve siirdiirmesini igerir. Uzun yillar uygulanabilir i modelini
ifade eder. Kaynak devamliligi ilkesi, belirli kalitenin siirdiiriilmesi, dogal
kaynaklarin kesinlikle gelecek igin de tanimlanmasinin girisimeinin yasal bir hedefi
haline gelmesidir. Bu isletmeler tarafindan ytiriitiilen dogal kaynak isleyisi tiirleri
hem 6zel (rakip ve 6zel) kaynaklar (6rnegin orman ekosistemi) hem de kamu (rakip
ve 0zel olmayan) kaynaklar1 (6rnegin atmosfer) igermistir. Ancak kullanilan mantik
aynidir (Parrish, 2010). Benzer sekilde, bireylerin ve isletmelere katilimin
deneyimsel kalitesi gibi sosyal siireglerin saglikli isleyisi mesru sonug¢ hedefleri
haline gelir. Yararlanmaciliga dayanan kaynak kullanimi bakis ag¢isi olmadiginda,
firmalar ayn1 zamanda sosyal sorumluluklarini da yerine getirmis olur. Cogu zaman
bu, firmanin paydaglari tarafindan tercih sebebidir. Kaynaklardan miimkiin
oldugunca uzun siirede yararlanma ilkesi finansal acidan da firmaya katki saglar,
stirekli kaynak arayisina harcanan zaman ve finansal kayip ortaya ¢ikmayacagindan,
firma maddi kaynaklarini yeni iiriin ve hizmet sunumuna tahsis edebilir. Kaynaklar
etkin kullanildiginda firmalar rekabet avantaji elde etmede zorluk ¢ekmezler. Stirekli
mevcut kaynaklar1 somiirmeye yonelik bir aligkanlhigin oldugu orgiitlerde ¢ift
yonliiliiglin gelisimi negatif iliskilidir. Cift yonliiliigiin denge boyutu saglanamaz.
Ciinkii mevcutlardan siirekli yararlanma yeniyi kesfetme pahasma gelisir. Orgiit bir

yetenege daha fazla 6nem atfeder. Buradan hareketle,
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H3a: Kaynak devamliligy ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski vardir.

3.1.4.2. Fayda Y1gim ve Firma Yenilikeiligi Tliskisi

Fayda istiflemesi, i modellerinin yapilandirilmasi, yatirim mekanizmalar1 ve ardisik
planlar gibi biiyiik Orgiitlenme problemleri icin vazgecilmez bir ilke gorevi
gormektedir, ancak bu ilke, ayn1 zamanda giinliik faaliyetlerin yapilandirilmasini da
durdurmustur. Bir girisimci bu ilkeyi sdyle agiklar: (Parrish,2010) Bir isletmeciye
sormuglar: -Bir tane profesyonel kuyu ustasi getirerek bir giinde yapmak varken
neden on tane geng¢ insani kuyu agmak i¢in getirtiyorsun? O da, ama¢ kuyu agmak
degil, fakat kuyuyu da bu arada agiyoruz demis. Yeni yatirim finansmani gibi belirli
bir sonucun gerekli goriilmesi durumunda, bu sonucu elde etmek i¢in bir arag
gelistirmek, faaliyetten istifade edilebilecek farkli faydali sonuglarin sayisi ile
smirlandirilir. Fayda yigmin sagladigr sinerji yenilikg¢ilik i¢in 6nemli katki saglar.
Uygulamada, kazan kazan mantig1 firmanin ihtiyact olan seyleri saglar, ancak ayni
zamanda firmanin potansiyel miisterileri i¢in daha g¢ekici olmasini saglar ve ayni

zamanda potansiyel olarak daha ekonomik faydalar yaratir. Dolaystyla,
H3b: Fayda yigini ilkesi ile yenilik¢ilik arasinda pozitif iliski vardur.

3.1.4.3.Stratejik Tatmin ve Firma Yenilikciligi Iliskisi

Tek hedef maksimizasyonu mantigindan kacinmak, siirdiiriilebilir girisimcilerin
farkli alanlar arasinda karmasik odiinlesme kararlari almalarini saglar ¢linkii tek
hedef yiiksek bir oneme sahip degildir. Kar maksimizasyonu, hissedar degerinin
maksimize edilmesi veya maliyet minimize edilmesi, Oncelikli hedefler olarak
belirtildiginde, diger sonucglar ve hedefler ancak bu oncelikler iizerinde bir etkisi
olmadigint gosterebilecek Olgiide gelistirilebilir.(Parrish, 2010) Tek bir hedef
maksimizasyonu, sosyal ve cevresel sonuclari yonetme kapasitesini ciddi sekilde

sinirlamaktadir.

Stratejik tatmin, farkli bir sonug araliginin etkili bir sekilde yonetilmesini miimkiin
kilan bir hedef memnuniyet seviyesi elde edilmesini ifade eder. Ornegin, is
modelinin uygulanabilirligini arttirmak kadar uzun donemde hissedarlar i¢in kari
maksimize etmek ve uzun vadede yatirimcilar i¢in makul bir getiri elde etmek igin
bir ¢ikig stratejisi oldugunu ileri siiriilemez. A.B.D’de 6rnegin Native Energy adli

firma, uygulanabilir bir is ve makul bir getiri gibi esik hedefleri arayarak, ihtiyaci
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olan topluluklara daha giiclii sekilde fayda saglayan projeleri se¢gmeyi ve daha kiiciik
projeleri finanse ederek yeni yenilenebilir enerji iiretimine dogrudan katkida

bulunmay1 saglamistir.

Hedeflerin belirlendigi alana bagl olarak, uygulanabilir, adil veya makul gibi tatmin
edici esikler i¢in kriterlerin nicelendirilmesi daha az olasidir, ancak uygulamada bir
sonucun adil ya da uygulanabilir olup olmadigini belirlemek i¢in ger¢ek maksimum
veya minimum olup olmadigini belirlemek kolay degildir (March ve Simon,1967).
Karar alict sonucun istenen kriterleri karsilayip karsilamadigindan emin olmalidir.
Bu durum da ¢ift yonli orgiitlerin gerek yeni kaynaklari, yeni yetkinlikleri
kesfetmesi gerekse mevcutlardan, yararlanmasi arasinda denge kurmalariyla
uyumludur. Tek bir alanin maksimizasyonu dengeyi bozar ve cok yonliliigiin
gerceklesmesini zorlastirir. Tek bir ama¢ maksimizasyonundan kaginma, ¢ift

yonliiligi de giiglendirir.

Stirdiirtilebilir orgiitler tatmine sarilir ve denge ddiinlesmelerinin bir aract olarak
stratejik tatmini kullanirlar. Stratejik tatmin ilkesiyle hareket ederek, yetkinlikler

arasinda paradoks yasamazlar, ¢ift yonliiligti saglarlar.(Parrish,2010)
H3d:Stratejik tatmin ilkesi ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iligki vardur.

3.1.4.4.Nitelikli Yonetim ve Firma Y enilikgiligi Miskisi

Nitelikli yonetim, nitel etkilere dayali karar seceneklerini degerlendirmeyi ifade eder.
Karar vermede kriter sayica daha ¢ok olan ¢ikt1 degil, nitel agidan daha iyi ¢ikti
almaktir. Yenilik¢i orgiitlerde, biliylime ve finansal kaynak tahsisi gibi nicel sorular
bile, segeneklerin degerlendirilmesini ve etkili kararlar alinmasini saglamak i¢in nitel
sonuglara evrilmistir. Geleneksel mantik, satig ve tliretim departmanlar1 gibi gelirlerin
kazanilmasindan sorumlu olan tiretken “gelir merkezlerine” yatirim yapilmasini
ongoriirken; insan kaynaklar1 ve muhasebe departmanlari gibi dnemli goriilmekle
beraber nihayetinde verimsiz oldugu disiiniilen “maliyet merkezlerine” asgari

diizeyde yatirim yapilmas1 ongoriilmektedir

Ornegin, yenilik¢i orgiitlerde, maliyet merkezi veya gelir merkezi olarak calisip
caligmadiklarina bakilmaksizin, is yiikleri tarafindan bogulmus olan personeli
desteklemek icin kaynaklar arttirilmaktadir (Parrish, 2010). is deneyiminin kalitesi,

yonetilmesi gereken bir sonuc haline gelmistir. Isletmenin biiyiimesi dogal olarak
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istense veya istenmese de, bu oOrgiitler, sonug kalitesine odaklanarak sorunlari ele
almistir.  Bu,  siirdiiriilebilirlik  girisimcilerinin =~ ayn1  prensiplere  gore
yonlendirilmesine ragmen, ayni genel tasarim sorunlarma radikal bigimde neden

farkl sekillerde cevap verebildiklerini gostermektedir (Parrish, 2010).

Orgiitler bugiiniin siirekli degisen is cevresinde hayatta kalabilmek icin 6grenmek ve
uyum saglamak zorundadir. Bu siirekli degisim, firmalarin yenilik performansini
karsilamak i¢in bilgi yaratarak ve uygulayarak yeni firsatlar1 kesfetme ya da mevcut
yetkinliklerden faydalanma gerginligi ile basa ¢ikmalarmi saglar. Orgiitler, kalite
yonetim araglari, uygulamalar1 ve girisimleri gibi yeni bilgiler olusturmak igin
ogrendiklerinden uygun sekilde yararlanmak zorundadir. Orgiitler, bilgiyi kalite
kiiltiiriiniin temini ve rekabet¢i kabiliyete yol agan kalite yonetimi uygulamalari

olarak benimsemektedir.

Uretim ve hizmet sektériindeki kiigiik isletmeler, hem orgiitsel 6grenmeyi hem de
yenilik performansini destekleyebilecegi i¢in bilgi yonetimi uygulamasina ve toplam
kalite yonetimi felsefesine ve uygulamalarma da dikkat etmelidir (Martinez-Costa,
Jimenez, 2009). Farklilasma stratejileri uygulayan ve rekabetci bir avantaj olarak
kaliteyi gelistiren yonetsel uygulamalar biirokrasinin tuzaklarinin 6tesine gecebilir ve
yeniligi tesvik edebilir. Bir firmanm kalite yonelimi, siirekli gelisim, bireysel
ogrenme, yeni iiriin yenilik siire¢leri gibi bilgi yaratma, kurumsal 6grenme ve yenilik
performanst gibi onemli faktorleri icerir (Dahlgaard-Park, Chen, C.K.,Yang, J.Y,
2013). Kalite, bir yetenek olarak ifade edilen rekabetci bir avantaj olabilir, ¢iinkii
orgiitsel performansi gelistirir ve yenilik performansi ile pozitif iligkisi olan orgiitsel
O0grenme siirecini gelistirir (Martinez-Costa, Jimenez, 2009). Cagdas Orgiitlerin
yenilik ¢iktilari1 artirmak i¢in neler yaptiklart arastirildiginda, yeniligin
degerlendirilmesi, teshisi ve iyilestirilmesi, Ogrenilebilirlik ve yeniligin
birlestirilmesi, kaliteye yatirnrm yapmak ile bilgi ve insan sermayesi gelisiminden
kaynaklanan kalite rekabet yeteneklerini gelistirmek igin bir sistem gelistirdikleri

goriilmistiir (Dahlgaard-Park, 2013).

Yenilik¢iligi gelistirmek icin, firma yoneticileri gevsek-siki (risk-kontrol) yonetim
yaklagimin1 benimsemelidir .Gevseklikten kast edilen risk alabilmek, sikiliktan kast
edilen ise yOnetimin ticaret ve kredi gibi kritik Onemli faaliyetlerde merkezi

kontrollerini siirdiirmesidir.Ornegin, yeni pazar gerceklesmesinde firmaya basari
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saglayan genel felsefe sudur: Yoneticilerin karigmamasi gereken bazi isler oldugu
diistiniilmektedir. Yani bu miisterine nasil hizmet sunarsin, stratejiyi nasil
yiiriitiiceksin, hangi stratejiyi se¢mek istersin, igsinde nasil uygularsin? Bunlarin
yoneticilerin ger¢ekten derdi olmaktan ¢ikmasidir. Sabah 10.30 da gelip saat 14.00
de cikmak istiyorsan, hedeflerini gergeklestirdigin siirece benim i¢in sorun yok,
hiyerarsiyi ve sekilleri bosver, istersen bir baseboll sapkasiyla ofiste dolas benim i¢in
sorun yok. “Miisterin i¢in yeni irline ¢aba harciyorsan, bana sormak zorunda
degilsen, sadece yap. Nasil yaptigini anlamaya calis” diyen yonetsel bakis agisina
sahip olmak gerekir (Selcer, A., Decker, P., 2012). Bir baska gevsek tarz ise,
yOneticinin firma hiyerarsisi i¢inde konumuyla ilgili baz1 kontrol faktorlerini ortadan
kaldirmasidir. Yetki dagilimi, yeni miisteriler, yeni iirlinler gibi isleri yonetimden
ayirmak ve yoOnetimin satir satir gider raporlar1 okumasi gibi bir yaklagimin
benimsenmesidir. Raporlar1 gondermek ve onaylandigini bildirmekten bagka

icraatinin olmamasidir.

Bu nedenle, kaliteye 6onem veren ve kalite esasli ¢iktiyr esas olan bir yonetim
ilkesini, dinamik orgiitsel kurali benimsemis orgiitlerde yenilik¢ilik performansi

gelismistir.
H3e: Nitelikli yonetim ilkesi ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski vardir.

3.1.4.5.Deger Katkis1 ve Firma Yenilikgeiligi Tliskisi

Bu ilke, daha gii¢lii olmak yerine bir deger olduguna yonelik mantiga dayanmaktadir.
Paydaslara verdiginiz deger ve karsiliginda elde ettiginiz yarar s6z konusudur. Bu
yararlar arasinda parasal ddiiller yan1 sira kisisel gelisim ile kaynaklara ve firsatlara
erisim gibi diger yararlar bulunmaktadir. Deger Katkisinin somut 6rnegi olarak,
Ulkemizde Karaman Valiliginin “Kirsalda Kadinmn Kalkinmasi” adli projesi
kapsaminda iki bayan girisimci bu projeye dahil olan bes kdydeki iiretici kadinlarla
gidip tek tek konusup birlikte ¢aligmaya baslamustir. il Tarim Miidiirliigii’niin verdigi
yerel sebze ve meyve tohum ve fideleri kdylerdeki iireticilere dagitilmis, yine Il
Tarim Miidiirligi’niin atadig1 zirai danigman {retimi kontrol etmistir. Ortaya
Anadolu’nun geleneksel iiretim yontemleriyle giiniin kosullarina uyularak, ¢evre
kirliligi riski olmayan dag koylerinde sadece hayvansal giibreyle yetistirilen,
tamamen giineste kurutulan sebze ve meyveler ve onlarla yapilan pekmez, helva

basta olmak lizere yan iriinler ¢ikmistir. Ayrica tarhana, eksi maya ekmek, sebit
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ekmek gibi unlu mamulleri de yine kadinlar tarafindan {iretilir. Kdyde yasayan
kadmlar da girisimci olmaktan, para kazanmaktan son derece mutludur. Ug yil
geride birakan Karaman merkezli internet satis sitesi ‘ala diikkan’ bugiin tiim
Tiirkiye’ye satig yaptyor. Son bir yil hem onlar hem de kdydeki kadinlar i¢in egitim
siireci olmus. Bazi seyleri deneme yanilma yontemiyle 6grenmisler ve 6grenmeye de
devam ediyorlar. Dogrudan paydaglarla isbirligi yaparak firmalar giiclenir ve
pazardaki olast bagimsiz rakiplerin gelismesi tehdidinden kurtulur ve gevik bigimde
piyasa degisikliklere cevap verebilir ve enerjisini yenilik yapmaya sevk edebilir.

Buradan hareketle,
H3f: Deger katkisi ilkesi ile firma yenilik¢iligi arasinda pozitif iliski vardir.

Hipotezler ¢ergevesinde arastirma modeli asagidaki gibidir.

CEVRESEL TURBULANS

PiYASA TURBULANSI
TEKNOLOJIK TURBULANS

H2
H3

HI

Sekil 2 :Arastirma Modeli
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4. ARASTIRMA

Bu bolimde arastirma sorusu ve gelistirilen kavramsal modelin test edilmesi

amaglanmaktadir.

4.1.0l¢eklerin Belirlenmesi

(Calismada onerilen arastirma modeline ait degiskenler arasindaki iliskileri test etmek
icin ¢oktan se¢meli Olgek kullanilmigtir. 1-5 tipi Likert dlgegi ile katilimcilarin
1=kesinlikle katilmiyorum S5=kesinlikle katiliyorum sorular1 cevaplamasi istenmistir.
Anket formu 90 sorudan olusmaktadir. Ik 5 soru demografik degiskenler, kalan 85
soru ise degiskenlere aittir. Anketin tamami ¢alismanin sonunda ekler boliimiinde yer
almaktadir.

[laveten kullanilan tiim olgekler ilgili literatiirde gegerliligi ve giivenilirligi test
edilmis Olgeklerdir. Kullanilan 6lgekler alaninda uzman 2 akademisyen tarafindan
degerlendirilmis ardindan 6zel sektorde yonetici olarak calisan kisiler tarafindan
anlasilabilirligi kontrol edilmistir. Yapilan giincellemenin ardindan ankete son sekli

verilmistir.

4.1.1.Cift Yonlii Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Cift yonlii orgiit kiiltiiri, kesfetme yetenegi ve yararlanma yetenegi, paylasilan
vizyon ve Orgiitsel cesitlilik bilesenlerinden olusur. Cogu ¢ift yonlii orgiit kiiltiiri
caligmalarinda ¢ogunlukla kullanilan yaklasim bu ¢alismada izlenmistir. He ve Wong
(2004), Lubatkin ve digerleri (2006), Tushman ve O’Reilly (1996) caligmalar1 esas
alinmistir. Cift yonlii orgiit kiiltlirtiniin baglant1 boyutu (CD-combined dimension) ve
denge boyutu (balanced dimension) olmak {izere iki boyutu vardir. Baglant1 boyutu,
kesfetme yetenegi ve yararlanma yeteneklerinin ¢arpilmasiyla olgiilmekte, denge
boyutu ise kesfetme yetenegi ve yararlanma yeteneklerinin mutlak farki ile
Olgiilmektedir. Cift yonliiliik literatiiriinde genel kabul géren He ve Wong (2004),
Gibson ve Birkinshaw, Cao ve dig. (2009) 6l¢ekleriyle tutarlidir.
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Cift yonliiliigi 6lgmek i¢in boyutlarinin her biri ayr1 ayr1 ele alinmigtir. Kesfetme

yetenegini ve yararlanma yetenegini 0lgmek icin Chandrasekaran, Linderman ve

Schroeder (2012) He ve Wong (2004) calismalarindan uyarlanan 13 soru

kullanilmistir.

Kesfetme Yetenegi

1.

Endiistri ortalamalar1 ile karsilagtirdigimizda, yeni {irlin piyasaya sunmakta giiglii
yeteneklerimiz vardir.

Endiistri ortalamalar ile karsilastirdigimizda,yeni teknoloji alanlarina girmede giiclii
yeteneklerimiz vardir.

Endiistri ortalamalar1 ile karsilastirdigimizda,yeni piyasalar gelistirmekte giiglii
yeteneklerimiz vardir.

Son ii¢ yilda firmamiz endiistri i¢in tamamen yeni olan tiriin gelistirme yetenekleri
ve siireclerini dgrenmistir. (Orn:Uriin tasarimi, yeni iiriinler prototipler,yeni iiriin
zamanlamasi ve yerel pazarlar i¢in iiriinii uyarlama)

Son ii¢ yilda firmamiz, inovasyon(yenilik) i¢in énemli olan tamimiyle yeni ydnetsel
beceriler elde etmistir.(Orn:Teknolojik ve miisteri trendlerini éngdérme, gelisen pazar ve
tanima, ARGE c¢aligmalarina 6nem, pazarlama, iiretim ve diger fonksiyonlar, iiriin
gelistirme siirecini yonetmek)

Son ii¢ yilda firmamiz, ARGE ve yeni teknoloji alanlarina kaynak tahsisi agisindan
onemli beceriler dgrenmistir.(Orn.yeni teknoloji igin kaynak yaratma/fonlama, ARGE
fonksiyonuna calisan istthdami, ARGE ve miihendis personelin egitimi ve gelistirilmesi)

Son ii¢ yi1lda firmamiz, kendi is alaninda daha 6nce hig tecriibe edinilmemis inovasyon

becerilerini giiclendirmisgtir.

8.

Firmamiz yaratici igler ¢ikartarak itibarini ve iiniinii artirmaktadir.

9

. Yeteneklerimizi gelistirecek projeler segeriz.

10. Radikal firsatlar arar veya yaratiriz.

11. Belirli dlgiide risk almanin uzun dénem piyasa kosullarina uyum i¢in gerekli olduguna

inaniyoruz.

12.Uzun dénem basarili olabilmenin sirrinin her seyden dnce dogru bir esneklik gelistirmek

olduguna inantyoruz.

13.Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini 6zellestirebilmemiz i¢in iyi iletisim kurabilmenin 6nemli

olduguna inantyoruz.

Yararlanma Yetenegi

1.

Endiistri ortalamalar ile karsilastirdigimizda, iiriin yelpazemizi gelistirecek giiclii
yeteneklere sahibiz
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2. Endistri ortalamalar1 ile karsilastirdigimizda, iiriin kalitesini gelistirecek giiclii
yeteneklere sahibiz.

3. Enddstri ortalamalari ile karsilastirdigimizda, esnekligi artiracak giiclii yeteneklere
sahibiz.

4. Endistri ortalamalari ile karsilastirdigimizda, maliyetleri azaltacak giiglii yeteneklere
sahibiz

5. Son {i¢ yilda firmamiz, benzer iiriin ve teknolojiler i¢in mevcut bilgi ve becerilerini
gelistirmistir.

6. Son ii¢ yilda firmamiz, mevcut inovasyon faaliyetlerinin verimliligini (liretkenligini)
gelistiren 1yi kurgulanmis (pazarda kabul gormiis) teknolojileri kendi sirket
c¢ikarlarimiz i¢in kullanmak konusunda becerilerini zenginlestirmistir.

7. Son ii¢ y1lda firmamiz, miisteri problemleri i¢in tiimiiyle yeni ¢dzlimler aramak yerine
hemen hemen oturmus ¢6ziim yollarni gelistirmeyi tercih etmektedir.

8. Son tli¢ yilda firmamiz , iiriin gelistirme siireclerindeki sahip oldugu hali hazirda
tecriibelerini {ist seviyeye ¢ikaracak yeteneklerini gelistirmistir.

Orgiitsel Cesitlilik Olcegi

Ferner, Almond ve Colling (2005) calismasi esas alinmistir. Ferner, Almond ve
Colling ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriiniin iki boyutundan biri olan orgiitsel ¢esitliligin {i¢
kavramdan olustugunu ileri siirmektedir. Bu 6l¢timler Rink ve Ellemers’in (2007)
bilgi, beceri ve yeteneklerin ¢esitliligine odaklanan ¢aligmasiyla uyumludur.

Orgiitsel Cesitlilik

1. Firmamizda c¢alisanlarin farkli bakis agilarina saygi duyariz

2. Firmamizda gesitli tecriibeler ve becerilerle dolu ¢esitli gegmislere
sahip c¢aliganlara deger veririz

3. Firmamizda calisanlarimizi problemlere pek ¢ok alternatif ¢oziimler
iiretmeleri i¢in miimkiin oldugunca tesvik ederiz

Paylasilan Vizyon
Sinkula, Baker ve Noordewier’in ¢izdigi 4 unsurlu (1997) paylasilan vizyon yapisi
ile Patterson ve digerlerinin (2005) kullandig1 oOrgiitsel hedeflerin agikligindan

olusan 6lgegi kullanilmstir.
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Paylasilan Vizyon

1. Firmamizin yoniinii (amag, hedef ve stratejilerinin) belirlemede ¢alisanlar
kendilerini ortaklar1 gibi goriirler

2. Firmamizda c¢aliganlarimiz firmamizin uzun dénem planlari ve gitmek
istedigi
yon konusunda bilgilendirilmistir.

3. Firmamizda ¢alisanlar firmamizin uzun dénem planlarinin ve yoniiniin
iyi farkindadir.

4. Firmamiz ¢aliganlar1 firmamizin nereye dogru gittigi hakkinda giiclii bir

duyarliliga ve algiya sahiptir

4.1.2.Cevresel Tiirbiilans Olcegi

Cevresel tiirbiilans1 6l¢mek i¢in Jaworski & Kohli (1993) ve Moorman & Minor

(1997) calismalarindan Akgiin, A.E ve digerleri tarafindan uyarlanan 9 soru

kullanilmistir.

Cevresel Tiirbiilans

1. Uriinde kullanilan teknoloji hizla degisiyordu

2. Endiistride kullanilan teknoloji hizla degisiyordu

3. Bu endiistrideki ¢ok sayidaki yeni iiriin fikri, teknolojideki radikal (koklii)
gelismelerle miimkiin hale gelmekteydi

4. Bu alandaki radikal (koklii) teknolojik gelismeler bir¢ok yeni {iriin gelistirme
fikrinin ortaya ¢ikmasina vesile oldu

5. Teknolojik degisiklikler endiistride biiyiik firsatlar sagladi

6. Firmamizin faaliyet gosterdigi alanda miisterilerin iiriin gereksinimleri ve

tercihleri zamanla degisti

Miigterilerin her zaman yeni liriinlere kayma meyilleri vardi

Yeni miisterilerimiz var olan (veya mevcut) miisterilerimizden farkli olarak
iiriinle ilgili yeni beklentilere sahiptirler

Biz bu proje esnasinda, iirlinlerimiz ve hizmetlerimiz i¢in daha evvel onlar1
hi¢ satin almamis olan miisterilerden taleplere tanik oluyorduk

4.1.3.Cevresel Belirsizlik Olcegi

Cevresel belirsizligi 6lgmek i¢in Jaworski ve Kohli(1993) ve Lu ve Yang (2004)

caligmalarindan Akgiin, Ali. E, Keskin, Halit ve Byrne John (2012) tarafindan

uyarlanan 5 soru kullanilmaistir.
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Cevresel Belirsizlik

Tiiketicilerin ihtiyag¢larini bilmek hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin stratejlerini anlamak hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin iiriin tanitimlarini 6nceden tahmin etmek hi¢ de kolay degildir.

Sektorde teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildir.

Al Bl Rl Il o

Teknolojik degisiklikler endiistride biiyiik firsatlar sagladi

4.1.4.

Dinamik Orgiitsel Kurallar Olcegi

Parrish (2010) c¢alismasindan Akgiin, A.E, Keskin, H. & Byre , J.C. (2014)

tarafindan uyarlanan 16 soruluk 6l¢ek kullanilmistir. Arastirmacilar yeni sorulari

gelistirirken Parrish’in girisimcilerin eylem ve davraniglari olarak sundugu ilkeleri

orgiitsel davranig ve eylemleri gostermek amaciyla firma seviyesine uyarlamislardir.

Ancak, arastirmacilar ¢alismalarinda dinamik orgiitsel kurallar1 tek boyut olarak ele

alirken, bu calismada kurallarin bes ilkeden olustugu dikkate alinarak bes boyutta

Ol¢iilmesine karar verilmistir.

Dinamik Orgiitsel Kurallar Degiskenine Ait Ifadeler

Stratejik Tatmin

1.

Firmamizda orgiitsel 6diinlesmeler (bir kisim departmanin ¢ikarina olan bir
durumun diger departmanlarin zararina sonuglar dogurmasi) kaginilmaz
oldugunda, birbirleriyle yaris halindeki amaglar arasinda bir denge
saglayabilmek iizere stratejik tatmin prensipleri (genel anlamda kisilerin ve
boliimlerin amaglarina belirli bir diizeyde cevap veren) kullanilmaktadir.

Firmamizda Orgilitsel kurallar, faaliyetleri belirli dogrultulara yoneltmek
tizere bir kilavuz gorevi  goriirler.

Firmamizda, belirli bir ¢ikt1 i¢in gerekli yatirimlar (yeni bir yatirimi finanse
etmek, {irlin gelistirmek vb) yapilirken, bu yatirnmlar sonucunda sadece bir
ciktinin degil, farkli c¢iktilarin da elde edilmesine katki saglayacagi
diistiniilmektedir

Firmamizda ortaya ¢ikan sorunlarda tek ve oOncelikli bir ¢iktinin
maksimizasyonu yerine agik ve bilingli olarak ¢oklu hedeflerin basarisina
caba gostermekteyiz.

Firmamizda belirli bir ¢ikt1 igin karar verilirken, sadece o ¢iktiyla ilgili elde
edilecek sonug degil, cok daha fazla ¢iktiya ulasilmasi hedeflenmektedir.

. Firmamizda stratejik tatmin, tatmin seviyesi hedefi bir kere belirlendiginde

farkli amaclara yonelik olarak gergeklestirilen oOrgiitsel 6diinlesmeler (bir
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departmanin ¢ikarma olan bir durumun diger bir departmanin zararina
sonuclar dogurmasi) agisindan Onemli Olgiide hareket serbestisi
saglamaktadir

Kaynak devamlihig:

1. Firmamizda beseri (insan) ve dogal kaynaklarin kalitesinin olabildigince
uzun bir siirede korunmasini ve artirilmasini saglayan diisiince yapisi
mevcuttur

2. Firmamizda ic¢sel kaynak dagitimi, bireylerin is deneyimlerinin kalitesi
dikkate alinarak ger¢eklestirilmektedir.

Fayda Yigim

1. Firmamizda, ayni faaliyetlerin farkli bireyler ve fonksiyonlar icin ¢oklu ve
hatta karsilikli fayda saglayacagina dair bir diisiince yapis1 mevcuttur.

2. Firmamizda tek bir faaliyet, coklu faydalar iiretebilmektedir

Niteliksel Yonetim

1. Firmamizda, optimal (en uygun) ¢iktilardan daha ¢ok, tatmin edici sonuglar
saglayan bir problem ¢6zme mekanizmasi mevcuttur.

2. Firmamizda, karar secenekleri, ongoriilen niteliksel etkiler temel alinarak
degerlendirilmektedir.

3. Firmamizin Karar verme kriterleri, ¢iktinin niceliksel degil, niteliksel
yanlaria (6rn.miisteri memnuniyeti, i géren motivasyonu vb) oncelik veren
bir mantik ¢ercevesinde islemektedir.

Deger Katkisi

1. Firmamizdan bir kaynak veya fayda talep edildiginde, firma degerlendirmede
bulunurken, kaynaklar talep edenlerin katacagi degeri dikkate almakta ve bir
deger mantig1 ¢ercevesinde faaliyette bulunmaktadir.

2. Firmamiz, gerceklestirilen her bir orgiitsel faaliyet ile olabildigince ¢ok birey
ve paydasa faydali sonuglar saglama diisiincesindedir

4.1.5. Firma Yenilikgiligi Olcegi

Wang ve Ahmed (2004) calismasinin, Akgiin, A.E, Keskin (2014) tarafindan

uyarlanan 6l¢egi kullanilmigtir. Firma yenilik¢iligi degiskenine ait ifadeler sunlardir:

1. Firmamiz yeni iriin ve hizmet sunumunda genellikle pazarda Oncii

durumundadir
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Yeni {riin ve hizmetlerimiz genellikle tiiketiciler tarafindan da orijinal

olarak algilanmaktadir

3. Yeni liriin ve hizmetlerimiz 6nceki iiriin ve hizmetlerimizden sadece ufak
farkliliklar icermektedir.

4. Firmamizin yeni iirlin ve hizmetleri, bizi ¢ogunlukla rakiplerin karsisinda
iistlin hale getirmektedir.

5. Rakiplerle karsilastirildiginda son bes yilda firmamiz daha yenilik¢i {iriin ve
hizmetleri pazara siirmiistiir

6. Rakiplerle karsilastirildiginda firmamiz yeni {riin ve hizmetleri pazara
siirmede daha hizli davranmistir

7. Rakiplerle karsilastirildiginda firmamiz pazara yeni {iriin ve hizmet slirmede
daha diisiik bir basar1 gostermektedir

8. Firmamizin Ar&Ge yada yeni iirlin gelistirme kaynaklari, yeni iiriin ve
hizmet gelistirme ihtiyacimizi karsilamada yetersiz kalmaktadir

9. Uretim siireglerimizin yapisi temel rakiplerimize gére daha yenidir

10. Firmamizdaki biitiin siireclerimizde siirekli iyilestirmeler yapmaktayi1z

11. Firmamiz, iiretim metotlarii rakiplerine kiyasla daha hizli bir sekilde
degistirmektedir

12. Yeni {iiretim metotlarina gelecekte ayirdigimiz yatirimlar, yillik ciroda
onemli bir yer tutmaktadir

4.1.6. Firma Performansi Olcegi

Firma performansint 6lgmek i¢in Ellinger et al. (2002) ve York & Mire (2004)

calismasindan Akgiin, A.E, Keskin, Halit tarafindan uyarlanan 16 soru kullanilmgtir.

Firma Performansi

l.Yatirimlarinizin getirisi rakiplerimizden yiiksektir.

2.Calisan basina ortalama tiretkenligimiz rakiplerimizden yiiksektir

3.Uriinii/hizmeti iiretip piyasaya verme hizimiz rakiplerimizden yiiksektir

4 .Miisteri sikayetlerine cevap verme hizimiz rakiplerimizden yiiksektir
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5.Piyasa payimiz rakiplerimizden yiiksektir

6.Satiglarimiz rakiplerimizden ytiksektir

7. Karliligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir.

8.Satilan malin maliyeti rakiplerimizinkinden diisiiktiir

9.Caliganlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden yiiksektir

10.0z sermaye getirisi rakiplerimizden yiiksektir

11.Biiylime oranimiz rakiplerimden ytiksektir.

12.Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yiiksektir

13. Ciro karlilig1 (Kar/Toplam Satiglar) rakiplerimizden yiiksektir

14. Miisteri memnuniyet rakiplerimizden yiiksektir

15. Miisteri sikayetlerine cevap verme siiresi rakiplerinizden ytiksektir

16. Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir

4.2. Orneklem Secimi

Calismada Akgiin ve dig. (2009) takip edilerek kisisel olarak yoneltilen anket
yontemi takip edilmis ve 227 adet anket formu ¢ogunlukla reel sektorde faaliyette
bulunan kurumsal firmalarda ¢alisan orta-iist diizey yoneticilerine manuel ve online
dagitilmigtir. Katilimeilara verdikleri bilgilerin kesinlikle gizli tutulacagi, verdikleri
cevaplarin dogru veya yanlis olmayacagi ve istedikleri sorulara cevap vermeme
haklarinin oldugu bilgisi verilmistir.

Bu bilgilerin katilimcilarla paylagilmasinin ardindan toplam 227 anket dagitilmas,
227 tanesinden doniis ger¢eklesmistir.

Calisanlarin firmalardaki unvanlari, ¢alistiklar1 departmanlar ve firmalarin faaliyet

gosterdikleri sektorler hakkindaki bilgiler asagida tabloda yer almaktadir.
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Tablo 4: Katihmcilarin Cahstiklar1 Firmalardaki Konumlar:

Unvan Siklik Oran (%)
Genel Miidiir 8 3,6
Uriin/Proje Miidiirii 16 7,2
Bolim Miidiirii 136 61,0
Kidemli Miithendis 9 4,0
Miihendis veya teknisyen | 33 14,8
Diger 21 9,4
Toplam 227 100

Tablo S:Katihmcilarin Cahstiklar: Firmalarda Boliimler

Calistig1 Boliim Siklik Oran (%)
Miihendislik 29 12,8
Pazarlama/satis 53 23,3
Imalat 39 17,2
Finans/muhasebe 34 15,0
Insan Kaynaklari 38 16,7
Satinalma 28 12,3
Yonetim 5 2,2

Diger 1 0,4
Toplam 227 100

Tablo 6: Firmalarin Sektorel Dagilim

Firmalar Siklik Oran (%)
Banka/Finans 2 0,8
Elektronik 12 7,3
Tekstil 95 41,3
Kimya 30 12,9
Havacilik 8 34
Otomotiv 10 4,3

95




Tablo 6-devam

Ilag 13 19,7
Gida 17 7,4
Diger 40 2,9
Toplam 227 100

4.3. Ol¢iim Gegerliligi ve Giivenilirligi

Veri toplama asamasindan sonra, Olceklerin gilivenirlilik ve gecerliliklerini
degerlendirmek {iizere Dogrulayict faktdr analizi AMOS 23.0 paket programi
kullanilarak yapilmistir. 3 degisken i¢in olusturulan DFA modeli ile Hair vd (2010)
izlenerek ki-kare degeri ve df degeri, karsilastirmali uyum indeksi (CFI), Tucker-
Lewis indeksi (TLI), artinmsal uyum indeksi (IFI), hatalarinin ortalama karekokii
(RMSEA) ve normlasmis tutumluluk uyum indeksi (PNFI) degerleri kontrol edilerek
model-veri uyumu test edilmistir. Literatiirde karsilagtirmali uyum indeksinin esik
degeri. 90 normlasmis tutumluluk uyum indeksinin .70 olarak kabul edilmekte ve bu
degerin istiindeki degerlerin iyi uyum sagladigin1 belirtmektedir (Bentler,1992).
Arastirmanin verisinde sorunlu olan gostergeler analiz disinda tutulmus ve yapilan
analiz sonucunda elde edilen sonu¢ modelinin veri seti ile uyumunun orta diizey
oldugu goriilmiistiir.

)(2(309) =591.587, karsilastirmali uyum indeksi (comparative fit index (CFI))=.90,
artmali uyum indeksi (incremental fit index (IFI))=.90, y*/df < 5, yaklasim
hatalarinin ortalama kare kokii and root-mean-square error of approximation
(RMSEA) =0.05. RMSEA degeri i¢in 0.05 ve 0.08 arasindaki degerler kabul
edilebilir degerler olarak literatiirde yer almaktadir (Byrne,1994; Hu ve Bentler,
1999).

Ayrica, normlagmis tutumluluk uyum indeksinin (parsimonious normed fit index
(PNFI)) >.70 oldugu goriilmektedir. Tablo 7 ve 8 elde edilen analizler sonucu

ulagilan indeksleri gostermektedir:
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Tablo 7: Uyum Indeksleri

Olgiim Modeline Ait Uyum lyiligi Indeksleri

i +*/dfF=CMIN/DF | CFI IFI TLI |RMSEA | PNFI

4108,957 Y /df =3.63 71 71 .68 0.10

.59

Calismada ayrica yakinsak gegerliligini test etmek igin gostergelerin standardize

edilmis yiiklemeleri de hesaplanmistir. Yapilan analizlerin sonucunda elde edilen

degerler tablo 8’de gosterilmistir. Tiim faktor yiklerinin 0.50’1n iizerinde oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 8: DFA Faktor Yiikleri

Degisken Sorular Faktor Yiikleri
Cift Yonlii Orgiit Kiiltiirii
Kesfetme Yetenegi S17 657
S16 577
s13 821
S12 752
S11 835
10 865
S9 854
S8 ,581
S7 632
Yararlanma Yetenegi S19 936
$20 97
Orgiitsel Cesitlilik S29 ,944
S28 979
S27 1933
Paylasilan Vizyon S33 ,969
$32 ,963
$31 ,962
Dinamik Orgiitsel Kurallar
Stratejik Tatmin S77 912
$76 ,956
S75 826
Kaynak devamhhgi S82 821
Fayda Yigim S84 ,946
S83 ,889
Niteliksel Yonetim S88 950
S87 937
386 873
Deger Katkist S89 1653
Firma Yenilik¢iligi S34 1086
335 816
S37 ,706
$38 ,866
S39 737
S44 715
S45 :05

Tablo 9 degiskenlerin giivenilirliklerini, korelasyon katsayilarini ortalama ve standart
sapmalarin1 gostermektedir. Degiskenlerin ayrica alfa katsayisi (coefficient alpha),
AMOS-tabanli bilesik giivenilirlik (composite reliability-CR) degerleri ortalama
aciklanan varyans (average variance extracted- AVE) degerleri belirtilen tabloda yer
almaktadir. Arastirmada ayrisma gegerliligi icin Fornell and Larcker (1981) takip

edilmisgtir.
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Tablo 9: Giivenirlilik, Gegerlilik ve Korelasyon Katsayilari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Degiskenler
KY 1 |1 -0,08110,473 10,221 0,853 | 0,015 |-0,065|-0,058 [-0,077 | 0,165
YY 2 1 0,135]0,237|-0,004 0,166 0,237 10,18 0,139 |0,04
0cC 3 1 0,43 10,484 |0,15 0,139 0,113 |0,001 |0,181
PV 4 1 0,261 10,354(0,099 0,117 |0,06 0,181
FYEN 5 1 0,017]-0,0191-0,091 | -0,055 | 0,128
ST 6 1 0,011 10,174 10,212 |0,016
KD 7 1 0,088 10,174 ]0,155
FY 8 1 -0,097 10,043
NY 9 1 0,001
DK 10 1
Ort 4,37 14,597 [4,71814,395|3,973 14,491 [ 4,531 4,464 4,467 4,485
S.S 0,49 0,35 ]0,467]0,603 0,467 |0,434|0,503 0,47 0,479 0,507
AVE 0,43510,324 10,907{0,729 0,511 |0,518]0,96 0,673 0,848 |2,389
CR 0,89 10,746 10,967(0,907|0,851 |0,854]0,979 10,855 10,943 |1,757
Cronbach’s a 0,89710,774 10,966|0,875]0,753 |0,846]0,944 10,836 0,943 |0,908

4.4.Hipotez Testleri

Literatiir ve kavramsal ¢er¢ceve boliimiinde aciklanan degiskenlerin, iiclincli boliimde
ileri stirtilen iligkilerini test etmek amaciyla AMOS 23 programi kullanilarak yapisal

esitlik analizi gergeklestirilmistir. Sekil 4’de gosterilmistir.
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4.4.1.Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 10°da ¢ift yonli orgiit kiiltiirii, dinamik orgiitsel kurallar ve firma yenilikg¢iligi

arasinda iliskiler gosterilmektedir.

Tablo 10: Yapisal Esitlik Analiz Sonuclar

Hipotezler Yol Yol Degeri Sonug
HI1 KY—FYEN 0,805
YY— FYEN 0,049 Desteklenmedi.
OC— FYEN 0,089
PV— FYEN 0,055
KY—-ST -0,068
KY—KD -0,166
KY—-FY -0,124
KY—-NY -0,082
KY—DK 0,112
YY—-ST 0,078
YY —-KD 0,209**
H2 YY —-FY 0,145
YY -NY 0,123 Kismen Desteklendi.
YY —»DK 0,017
OC—ST 0,025
OC KD 0,193
OC —-FY 0,126
OC -NY 0,004
OC —-DK 0,137
PV—-ST 0,340%**
PV—KD 0,064
PV—FY 0,058
PV—-NY 0,049
PV—DK 0,164**
ST— FYEN -0,023
KD— FYEN 0,017 Desteklenmedi
H3 FY— FYEN -0,065
NY— FYEN -0,028
DK — FYEN -0,005

2140 = 4146371, CFI = .70, IFI = .71, PNFI=.59 y*/df = 3,63, RMSEA = 0.10
‘p<l1,p<.05 " p<.01

Tablo 10 incelendiginde kavramsal modelin veri ile orta uyum i¢inde oldugu
goriilmektedir. Uyum indekslerinin (CFI, IFI) Hatcher ‘in (1994) 6nerdigi gibi esik
deger olarak goriilen 0.9’dan diisiik ,59 oldugu goriilmektedir. PNFI degeri ,59

oldugu goriilmektedi. ((x2/d.f.) Ki-kare ve serbestlik derecesi oran1 5’ten kiigiik
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oldugu goriilmektedir. Ki kare ve serbestlik derecesi orani 3,63 oldugu ve bu oranin
uygun bir uyum gosterdigi goriilmektedir. RMSEA degeri, esik deger olan 0.05° den
biiytiktiir.

Cift yonli orgiit kiiltiirii ile firma yenilik¢iliginin iliskisinin incelendigi H1 hipotezi
desteklenmemistir. Cift yonlii orgiit kiiltiirii boyutlarindan kesfetme yetenegi ile
firma yenilikgiligine etkisi istatiski olarak anlamli olmadig1, yararlanma yeteneginin
firma yenilik¢iligine etkisi, Orgiitsel ¢esitliligin  firma yenilik¢iligine etkisi ve
paylasilan vizyonun firma yenilik¢iligine etkisinin istatistiki olarak anlamli olmadig1

goriilmektedir.

Cift yonli orgiit kiltlirii ile Dinamik orgiitsel kurallar iliskisinin incelendigi H2
hipotezinde, ¢ift yonlii orgiit kiiltiirii boyutu olan yararlanma yeteneginin dinamik
orgiitsel kurallarin boyutu olan kaynak devamliligina etkisinin (B = 0,209 p <.05)
istatistiki olarak anlamli oldugu, ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriiniin paylasilan vizyon
boyutunun dinamik Orgiitsel kurallarin stratejik tatmine etkisinin (B = 0,340 p<
.01) istatiski olarak anlamli oldugu, paylasilan vizyonun dinamik orgiitsel kurallarin
deger katkisina etkisinin (f = 0,164 p< .05) istatiski olarak anlamli oldugu, orgiitsel
cesitliligin dinamik orgiitsel kurallarindan kaynak devamliligina etkisinin( = 0,193
p< .05) istatistiki olarak anlaml1 oldugu, diger boyutlar arasinda istatiski anlamli etki

olmadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla H2 hipotezi kismen desteklenmektedir.

Dinamik orgiitsel kurallar ile firma yenilik¢iligi iligkisinin incelendigi H3
hipotezinde, dinamik orgiitsel kurallarin boyutlarinin firma yenilikg¢iligine etkisinin

anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Dolaysiyla H3 hipotezi desteklenmemektedir.
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5. TARTISMA, SONUC VE YORUMLAR

Calismanin bu boliimiinde, tartigma, sonu¢ ve yorumlar yer almaktadir. Bir dnceki
boliimde ampirik olarak elde edilen bulgular degerlendirilerek, arastirmanin kisitlar

ve Oneriler lizerinde durulacaktir.

5.1. Tartisma ve Yorumlar

Firmalar varliklarini siirdiirebilmek icin teknolojik ve diger doniisiimlere kars1 uyum
saglamak zorundadir. Siirdiiriilebilir odakli firmalar olmak, sadece gevresel, sosyo
etik ve ekonomik c¢evrelerde rekabet amaglarini gergeklestirmekle saglanmamakta,
ayni zamanda tasarlanan Orgiitlerinde belirgin, basarili yetenek sergilemeyi
gerektirmektedir. Is diinyasinda miikemmellik elde etmek icin yenilik performansini
ve rekabeti artirmak icin Onkosul olup, Orgiitler, glinlimiiziin kiiresel semtinde
orgiitsel yeniden yapilanma ve dijital doniisiimiin bir parcasi olarak dinamik
rekabetci yetenekler gelistirmelidir. Bu baglamda, cevresel degisimin hizinin
ongoriilemedigi tiirbiilanslt ¢evrelerde firmalar varliklarini siirdiirmek ve uzun siireli
rekabet avantaji elde etmek icin dinamik yeteneklerden biri olan ¢ift yonlii kiiltlire
sahip Orgiitsel tasarim siirecine ihtiya¢ duymaktadir.

Orgiit tasarim siirecine rehberlik edecek tasarim ilkeleri olarak her ne kadar farkl
teorisyenler tarafindan farkli kavramlar ile ifade edilse de, dinamik bir 6rgiit tasarim
siirecinin ilkeleri olarak “liretken ve heuristik kurallar” olarak tanimlanan dinamik
orgiitsel kurallar alanda gerek tek basina kavramsal diizeyde gerekse cift yonliiliik
ve/veya ¢ift yonlii orgiit kiiltiirii ile firma performansi ya da firma yenilikgiligi ile
iligkilerini ele alan ¢alismaya rastlanilmamastir.

Bu caligmada temel amag, Orglitsel tasarim siirecinin firmalarinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamasinda 6nemli oldugu varsayimiyr cercevesinde, ¢ift yonlii
orgiit kiltiirli, dinamik orgiitsel kurallar ve firma yenilik¢iligini iligkisini ortaya

koymak, literatiirde bu boslugu doldurmak ve bu kavramlarin teorik ¢ergevesinden
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yola cikarak aralarinda ongdriilen iliskinin deneysel calismasini yaparak alanda bu
konuda farkindalik yaratmaktir.

Bu calisma ilk olarak alanda yeni olan ve yeterli deneysel calisma yapilmamis ¢ift
yonlii orgiit kiiltiirii ve dinamik orgiitsel kurallarin, dnciillerini, boyutlarini ele alip
her boyutun birbirini nasil etkiledigini detayli agiklayip, deneysel olarak
gostermektedir. Alanda daha Once calisilmamis iic dgisken arasinda literatiirdeki
aciklamalardan yola ¢ikilarak iligkiler ongoriilmiis ve {ic ana degisken arasindaki
iligkinin test edildigi deneysel ¢alisma niteligindedir. Yapilan ¢aligmada iliskiler
analiz edildiginde, ¢ift yonli orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel cesitlilik, paylasilan vizyon,
ve yararlanma yetenekleri bilesenlerinin, dinamik orgiitsel kurallarin kaynak
devamliligi, deger katkisi ve stratejik tatmin bilesenleriyle pozitif iliskili oldugu
gorlilmiistiir.

Ikinci olarak, bu arastirma 6rgiitiin sezgisel kurallar1 olan 6rgiit igindeki bireylerin
davraniglarina kilavuzluk eden orgiitin DNA olarak adlandirilan dinamik orgiitsel
kurallarin boyutlarinin her biri analize tabi tutularak firma yenilikeiligi ile iligkisi test
edilmistir. Yonetim alaninda bu iligki daha 6nce ¢aligiimamugtir.

Ucgiincii olarak, bu arastirma ¢ift yonlii érgiit kiiltiiriiniin her bir unsurunun analiz
edilmesini amaglamig ve kavramsal gercevesi detayli ele alinarak alana teorik katki
saglamistir.Cift yonli orgiit kiiltiiriiniin firma performansi ve firma yenilikgiligi ile
iligkisini inceleyen c¢alisma az olup, bu calismalar ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriini
bilesenlerine ayirmadan kavramsal diizeyde veya genel olarak iliskiyi test etmeye
yoneliktir. Cift yonlii orgiit kiiltiirlinlin soyut bir boyutu olan paylasilan vizyon,
orgiit tyelerinin, kolektif amag¢ ve faaliyetler icin bireysel amag¢ ve faaliyetlerini
ikincil diizeyde tutmak {izere isteklerini artirmalarini saglamaktadir. Bireysel
degerler ile orgiit degerlerinin drtiismesi “birlestirme etkisi” (Orgiit iiyeler arasinda
giivenilir iliski kurulmasma ve firsatlar dogdugunda daha fazla 6nem tasimaktadir.
Paylasilan vizyon, girisimci kaynaklar1 yaygin olarak taninan firsatlara yonlendirir ve
bir firmanin bunlar1 tam olarak yararlanma kapasitesini arttirir.Bu nedenle, paylasilan
vizyon tiim i biriminin g¢atismalarin azaltilmasina yardim etmekte ve cikarlarin
uyumunu saglayarak oportiinist davraniglar1 hafifletmekte) yaratmaktadir. Bu
birlestirme mekanizmasi, etkili kaynak degisimi ve biitiinlesmesi i¢in Onemlidir.
Ozellikle, sinirh kaynaklar varken degisik biitiinlesmesini, gevsekce bagl sistemlerin

bir arada tutulmasini gelistirmektedir.
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Cift yonli orgiit kiiltiiriniin bir boyutu olan paylasilan vizyon, orgiit iiyelerinin,
kolektif amag¢ ve faaliyetler i¢in bireysel ama¢ ve faaliyetlerini ikincil diizeyde
tutmak iizere isteklerini artirmalarini saglamaktadir. Bununla birlikte, paylasilan
vizyon, girisimci kaynaklart yaygin olarak taninan firsatlara ydnlendirir ve bir
firmanin bunlar1 tam olarak yararlanma kapasitesini arttirir. Paylagilan vizyon,
adaptif-uyarlamali 6grenmeyi kolaylastirir.  Yeni bir iiriin gelistirme ekibi
baglaminda, ortak bir vizyonun varlig1, ekibin orgiitsel hedeflerin rehberliginde takip
etmesi i¢in uygun yaratici fikirler segmesini saglar. Bu nedenle, ortak vizyon yakin
Ogrenme siirecini yoneten 6nemli bir mekanizmadir. Kolektif davranislar, firsatlarin
kullanilmasinda gerekli olan takim verimliligini yaratir. Takim verimliligi bir sosyal
sermaye seklidir ve cesitli fikirlerin odaklanmis eylemlere doniistiiriilmesinde
degerlidir.

Cift yonlii orgilit kiiltiiriiniin orgiitsel cesitlilik boyutu, calisanlarin ¢ok yonli
becerilerine saygi duyuldugu, farkli diisiincelerini 6zerk ve 6zgiir bicimde ifade
edebildikleri, sorunla karsilagildiginda farkli ¢oziimler iiretebildikleri ortami ifade
eder. Bdoylesi bir ortam miyop diisiinmeyi Onler kaynaklarin devamliligini ve
kalitesinin siirdiiriilmesini saglar. Orgiitsel ¢esitlilik bashi basina degerli bir

kaynaktir.

Cift yonlii orgiit kiiltiirii iletisimi temel alan, 6ziimseme kapasitesi ile dis ¢evrede
bilgiyi alip 6ziimseme ve Orglit icerinde igsellestirerek, miisteri taleplerini ve degisen
cevre kosullara aninda cevap verebilme 6zelligi sayesinde miisteri odakli yenilik¢ilik

paradoksunu yonetilebilir hale getirip yenilik¢iligi miimkiin kilmaktadir.

Benner ve Tushman (2002) dedigi gibi, standart iyi uygulamalar sayesinde mevcut
faaliyetlerin tekrari, yenilik¢iligin hizim1 ve etkinligini artirabilmektedir. Firmalarin
yenilik i¢in yaratici insanlara ihtiyact elbette vardir ama tembellerse ise
yaramamaktadir. (disiplin ve yaraticilik birlikte olmali) Ya da giizel bir fikre
rastlanabilir ama uygulanamiyorsa bir anlam ifade etmemektedir. Firmalarin yaratici
insan kaynaklar1 olabilir, yeni isler, yeni piyasalara acilmak i¢in tutkular1 var olabilir
ancak bu kaynaklardan dogru bicimde ve zamanda yararlanilmazsa, hedefler ve roller
lyi tanimlanmazsa, yaratici personellerin nasil degerlendirilecegi ve desteklenecegi
onceden disipline edilmezse her sey bosa gitmektedir. Ancak buradaki disiplin farkli

bir anlamdadir. Projenin igerigi sudur, yapilmasi gerekenler ve bitirme tarihi sudur
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iyi sanslar seklinde yukardan asagiya dikteci bir yonetim ve koordinasyon sonug

vermemektedir.

Ancak ¢ift yonlii orgiit kiiltiiriiniin dinamik ¢evrede tek basina firmanin gelecegine
giivence olusturmadigi, dinamik orgiitsel kurallar adi verilen sezgisel ve firmalara
yon veren kurum i¢inde ortak hareket etmeyi saglayan dinamik Orgiitsel kurallar ile

iliski oldugu ancak yenilik¢ilikle dogrudan iliskili olmadig: belirlenmistir.

5.2. Arastirmanm Kisitlar1 ve Oneriler

Arastirmamizda veriler anket yontemiyle elde edilmistir. Elde edilen veriler Amos 23
istatistik programi ile dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur. Anketler reel
sektorde calisan 227 orta ve iist diizey yoneticilerine uygulanmistir. Teorik
katkilarinin yaninda arastirma sonuglarinin genellenebilirlik diizeyini etkileyen
metodolojik kisitlar bulunmaktadir. Anketin 90 sorudan olusmasi, degiskenlerin ¢ok
boyutlu olmasi ankete sabirla ilgi gosterilmesini kisitlamistir. Ancak deneysel
caligma yaparak kavramlar tiimiiyle acip analize tabi tutulmasi bu riski beraberinde
getirmistir. Aragtirmadaki degiskenlerin ¢ok boyutlu olmasi 6rneklem sayisinin genis
tutulmasint gerektirmekte olup, gerek online anket yoluyla gerekse bizzat birebir
goriisme taleplerine ragmen toplam 227 anketin doldurulmasi saglanmistir. Istanbul
ve Tekirdag Sanayi odalari ile sifai goriismeler gergeklestirilmis ancak bilimsel
aragtirmalara ticaret ve sanayi odalar tarafindan yeteri kadar destek verilmedigi, bu
caligmalarin is diinyasina yapacagi katkilarin yeteri diizeyde 6nemsenmedigine tanik
olunmugtur. Bu baglamda biiylik 6rneklem gerektiren bu caligmada veri toplama

sikintis1 yaganmastir.

Bu c¢aligma Tirkiye gibi gelismekte olan {ilkelerde O6zerk ve esnek Orgiit
tasarimlarinin kolay olmadigi, gelenek, yonetim aligkanliklarmin degistirilmesinin
zaman aldig, kiiltiirel farkliliklarin somut bulgular elde edilmesini etkiledigi ortamda
gercelsetirilmistir. Bu c¢alisma ¢ogunlukla {iretim sektoriindeki firmalarin baglamsal
ozelliklerini yansitmaktadir. Uretim sektorii de alt sektdrleri olup, detayli sektdrel
smiflandirma yapildiginda veya 6rneklem daha homojen hale getirilnce sonuglarin
farkli ¢ikmast miimkiindiir. Cift yonliilik ve dinamik orgiitsel kurallar iizerinde daha

cok calisilmasi gereken kavramlardir. Cift yonliilik, dinamik o6rgiitsel kurallarin
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farkl1 degigskenleri de modele dahil etmekle firma yenilik¢iligi gibi ciktiyla

iliskilendirilmesiyle modelin gelistirilmesi 6nerilmektedir.

Literatlir arastirmast yoOniinden yasanan sikint1 ise, Ozellikle dinamik orgiitsel
kurallarla ilgili literatiirde kaynak bulamama, terimlerin dilimize uyarlanmasinda ilk
defa kullanilmasinin verdigi tereddiittiir. Cift yonlii orgiit kiiltiirii ile ilgili kaynaklar
cogunlukla yabanci olup, terimlerin tam karsiliklarinin dilimize c¢evrilmesi ve

ifadesinde yasanan zorluklar ¢calismanin siiresinin uzamasina neden olmustur.

Bu arastirma modeli ¢ercevesinde gelecek aragtirmalarin dinamik orgiitsel kurallarin
kavramsal cercevesinin literatiire yerlesmesini saglamast Oncelikli gereklidir.
Dinamik orgiitsel kurallarin boyutlarinin daha fazla 6rneklem {izerinde firma
yenilik¢iligi ile iliskisi analiz edilebilir. Bu c¢alismada kullanilan 6rneklem
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren reel sektdr firmalarimi igermektedir. Olgeklerin yabanci
mengeili olmasi, literatiirde aciklanan ve Ongoriilen iligkilerin analiz sonrasi farkli
bulgulara ulasilmasina neden olmustur. Gelecek arastirmalarin farkli iilkelerde

faaliyet gosteren firmalarda veya ¢ok uluslu firmalarda yapilmas: diistintilebilir.

Son olarak arastirma konusu ¢ift yonlii orgiit kiiltiirii ve dinamik orgiitsel kurallarin
boyutlarinin hepsinin dahil edilmedigi daha az boyutlu olarak degiskenin ele

alinmasiyla daha sade ve anlamli bulgular elde edilebilecegi diisiiniilmektedir.
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YILDIZ TEKNIiK UNIiVERSITESI

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Sayn Tlgili,

Bu anket formu, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans programi
“Gift Yonlii Orgiit Kiiltiiriiniin Dinamik Orgiitsel Kurallarla Firma Yenilikgiligi iligkisi ” baslikli yiiksek lisans tezinin
arastirma kismi ile ilgilidir. Bu anket firmalarin calisanlari ve yoéneticileri tarafindan doldurulmasi 6nerilmektedir.
Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar sadece akademik
amagcl kullanilacaktir. Bu galismadan elde edilen sonuglarla ydnetim biliminin ilerlemesine ve Tirk is dunyasinin
gelisimine ve Turk firmalarinin inovasyon (yenilik) calismalarina yénelik katkida bulunmayi arzuluyoruz. Anketi olusturan
sorulari cevaplandirmak sliphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak is dunyasi ile lniversite
arasindaki iliskileri guclendirmek ve elde edilen sonuclardan ortaklasa yararlanmak duslncesi ile bize yardimci
olacaginizi (imit etmekteyiz. Génderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuglar kesinlikle gizli tutulacaktir. Istenildigi
takdirde sonuglar arastirmamiza katilan isletmelere -igletme adi belirtimeksizin, genel ve ortalama &zellikler seklinde-
bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi gériinen sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir.
Dolayisiyla butin sorularin cevaplandiriimasi dederlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin blyik énem arz etmektedir.
iiginiz igin tesekkiirlerimizi sunar, calismalarinizda basarilar dileriz.

© 2018 Prof.Dr.Halit Keskin
©2018 Emine Sahinli
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Yo6netimi

Kisisel Bilgiler
1.Galstiginiz bolim:

Pazarlama/Satis Imalat Finans/Muhasebe insan

Miihendislik/tasarim
Kaynaklari Satinalma Yénetim Diger

2.Firmadaki unvaniniz? (litfen birini seginiz)

1 Bagkan/Sahip 2 Genel Midiir ___ 3 Uriin/Proje Miidiri
__ 4 Bolim Mudurd ___ 5 Kidemli Mihendis/Teknik Baskan ___ 6 Miihendis veya Teknisyen
____ 7 Diger:

3.Firmanizda calisan sayisi:
4.Firmaniz kag yildir faaliyet gosteriyor:

5.Firmamizin sektorii (Iskolu):
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Asagidaki sorular: kesinlikle katilmiyorum dan kesinlikle katiliyorum 6lcegine gore cevaplayiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katihyorum; S=Kesinlikle Katiliyorum)

KESFETME YETENEGI

6. Endiistri ortalamalar1 ile karsilastirdigimizda, yeni {irlin pazara sunmakta giiglii yeteneklere sahibiz.

7.Endiistri ortalamalari ile karsilagtirdigimizda, yeni teknoloji alanlarina girmede giiglii

yeteneklere SahIbIZ. ... ..ot

8.Endiistri ortalamalari ile karsilastirdigimizda, yeni pazarlar gelistirmekte
gliclii yeteneklere Sahibiz ..........o.iiiit i

9.Son ti¢ yilda firmamiz endiistri i¢in tamamen yeni olan iiriin gelistirme yetenekleri ve siireglerini

Ogrenmistir. (Orn:Uriin tasarimi,yeni {irlinler prototipler, yeni iiriin tanitimmin zamanlamasi ve yerel

pazarlar igin Urlingl uyarlama)...............cooiiiiuiieiite oot

10.Son ii¢ yilda firmamiz, inovasyon(yenilik) i¢in dnemli olan tamimiyle yeni yonetsel ve orgiitsel
beceriler elde etmistir.(Orn:Teknolojik ve miisteri trendlerini ngérme, gelisen pazar ve teknolojileri

tanima, ARGE ¢aligsmalarina 6nem, pazarlama, iiretim ve diger fonksiyonlar,

iiriin gelistirme stirecini yONEtmMek). .. ......o.ouiuiiit i

11.Son ii¢ yilda firmamiz, ARGE ve yeni teknoloji alanlarina kaynak tahsisi agisindan énemli
beceriler 6grenmistir.(Orn.yeni teknoloji i¢in kaynak yaratma/fonlama, ARGE fonksiyonuna galisan

istthdamu, ARGE ve mithendis personelin egitimi

GELISHITIIMEST). ¢ oottt e e e e e

12.Son {i¢ yilda firmamiz, kendi is alaninda daha 6nce hig tecriibe edinilmemis inovasyon

becerilerini gUEIENAIrMISTIT ... . ..uini et e

13.Firmamiz yaratici isler ¢ikartarak itibarini ve tinlinii artirmaktadir...............coooviiiiiiiiiiinnann,

14.Yeteneklerimizi gelistirecek projeler SECEriZ ........covuiiiiiiii i

15.Radikal firsatlar arar Veya Yaratiriz ... ..........o.ouiueiuieinii e
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16.Belirli 6lgiide risk almanin uzun donem piyasa kosullarna uyum igin gerekli olduguna inaniyoruz

17.Uzun dénem basarili olabilmenin sirrinin her seyden dnce dogru bir esneklik gelistirmek olduguna

IIANLYOTUZ. . .etttett ettt ettt ettt ettt et e e et e et e e et et et ettt et ettt et e

18.Miisteri ihtiyag ve beklentilerini 6zellestirebilmemiz igin iyi

iletisim kurabilmenin 6nemli olduguna inaniyoruz ...............

YARARLANMA YETENEGI

19. Endiistri ortalamalar1 ile karsilastirdigimizda, iirlin yelpazemizi gelistirecek giiclii yeteneklere sahibiz

20.Endiistri  ortalamalar1 ile karsilastirdigimizda, {iriin  kalitesini  gelistirecek  giicli  yeteneklere

SANIDIZ. ...t

21.Endiistri ortalamalart ile karsilastirdigimizda, esnekligi artiracak giiclii yeteneklere sahibiz

23.Son ii¢ yilda firmamiz, benzer iiriin ve teknolojiler i¢in mevcut bilgi ve becerilerini gelistirmistir

24.Son ii¢ yilda firmamiz, mevcut inovasyon faaliyetlerinin verimliligini (iiretkenligini) gelistiren

iyi kurgulanmis (pazarda kabul gérmiis) teknolojileri kendi sirket ¢ikarlarimiz igin kullanmak konusunda

becerilerini zenginlestirmistir.

25.Son ii¢ yilda firmamiz, miisteri problemleri i¢in tiimiiyle yeni ¢6ziimler aramak yerine hemen

hemen oturmus ¢oziim yollarini gelistirmeyi tercih etmektedir
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26.Son ii¢ yilda firmamiz , iiriin gelistirme siire¢lerindeki sahip oldugu hali hazirda tecriibelerini
iist seviyeye cikaracak yeteneklerind @eligtrmuSHir......co.evererierererierineeie et

ORGUTSEL CESITLILIK

27 Firmamizda calisanlarin farkli bakis agilarina saygi duyariz........c..cccceeeeeeiinienienicnienenencnieneneseneeneene
28.Firmamizda c¢esitli tecriibeler ve becerilerle dolu ¢esitli gecmislere

sahip ¢al1San1ara dEGET VETITIZ. ... .ouuu ittt e e e e e e
29.Firmamizda c¢alisanlarimizi problemlere pek ¢ok alternatif ¢oziimler

tiretmeleri i¢in mimkiin oldugunca tegvik €derizZ..........ccocviriirieiinieiieeeee e e

PAYLASILAN ViZYON

30.Firmamizin yoniinii (amag, hedef ve stratejilerinin) belirlemede ¢alisanlar
kendilerini ortaklart gibi GOTTITET ..........ccveuiiiiiiiiiiiiinicece et

31.Firmamizda ¢alisanlarimiz firmamizin uzun dénem planlar1 ve gitmek istedigi

yon konusunda bilgilendirilmiSHir. .. .....eoueeererireiiiee ettt
32.Firmamizda ¢aliganlar firmamizin uzun dénem planlarinin ve yoniiniin

YL FATKINAAAIT. ettt ettt ettt s e s be s bt et e s be s bt beebeeaes satensensenean

33.Firmamiz calisanlart firmamizin nereye dogru gittigi hakkinda giiclii bir duyarlilifa ve algiya sahiptir

FIRMA YENILIKGILIGI

34.Firmamiz yeni {irin ve hizmet sunumunda genellikle pazarda 6ncii durumundadir...........cc.ccceveennnce
35.Yeni iiriin ve hizmetlerimiz genellikle tiiketiciler tarafindan da orijinal olarak algilanmaktadir..............
36.Yeni lirlin ve hizmetlerimiz 6nceki tiriin ve hizmetlerimizden sadece ufak farkliliklar igermektedir...

37.Firmamizin yeni {irlin ve hizmetleri, bizi ¢ogunlukla rakiplerin karsisinda {istiin hale getirmektedir
38.Rakiplerle karsilastirildiginda son bes yilda firmamiz daha yenilikgi iiriin ve hizmetleri pazara
SUTTTSTUT. ..o eette ettt ettt ettt et e ettt e be e et e e eabeeeabeeesbeeenbeeensaeensseeesseesnseeensaeensseensses sasssaesnseeenseeensseansss
39.Rakiplerle karsilastirildiginda firmamiz yeni iiriin ve hizmetleri pazara siirmede daha hizli
QAVIANIMISEIT. ...ttt et ettt et e e b e e te e be e beess e ss e seeese e seesseeaseessesssens eeseeseenseessesssensean
40.Rakiplerle karsilastirildiginda firmamiz pazara yeni iiriin ve hizmet siirmede daha diisiik bir basar
GOSEIMEKLEAIT. ... nett it

41 Firmamizin Ar&Ge yada yeni {iriin gelistirme kaynaklari, yeni {iriin ve hizmet gelistirme ihtiyacimizi
karsilamada yetersiz KalmaKtadir. ... ......o.oiitinii e e

42.Uretim siireglerimizin yapisi temel rakiplerimize gore daha yenidir.............cccocoeviieicoineeeivvnneeee e
43 Firmamizdaki biitiin siire¢lerimizde siirekli iyilestirmeler yapmaktayiz..........c.coccocviinininn.

44 Firmamiz, iretim metotlarini rakiplerine kiyasla daha hizli bir sekilde degistirmektedir............c.c.........
45.Yeni tiretim metotlarina gelecekte ayirdigimiz yatirrmlar, yillik ciroda 6nemli bir yer tutmaktadir.......

FIRMA PERFORMANSI
46.Y atirimlarinizin getirisi rakiplerimizden YUKSEKLIT........ccvecieieieiirieieieieeeeeee e
47.Calisan basina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden yUKSEKLIr.......ccevververvireriniieieeeieieeceeeienen
48 .Uriinii/hizmeti iiretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimizden yiiksektir

49 Miisteri sikayetlerine cevap verme siiremiz rakiplerimizden yiKSeKLIr........ccoevvevveciecvevierieieieiereesieeene
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50.Piyasa payimiz rakiplerimizden yiiksektir....

51.Satislarimiz rakiplerimizden YUKSEKLIL..........ooiiirieiiiiieeee et
52.Karhiligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden ylikSeKEir. .......occoovrueiiriiiiieiieeeee e e

53.Satilan malin maliyeti rakiplerimizinkinden digiktir..........ccceeverennnene.
54.Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden ylksektir.........cccovevevinenencvenencninenne.

55.0zsermaye getirisi rakiplerimizden YKSEKLT. ..........c.o.veverveeeerereeeeeeeeee e eees e seseeses eveesenens

56.Biiylime oranimiz rakiplerimizden yiiksektir.......
57.Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yUKSEKLIT.........ccecueriirierienienieriese sttt e

58.Ciro karlilig1 (Kar/Toplam Satislar) rakiplerimizden ylkSeKtir.........ccceoerueirerneneinieenieceeeesecee e
59.Miisteri memnuniyeti rakiplerimizden YUKSEKET.........c.ccvrveverierieieieienie ettt ee s seeeereeseesaeneens
60.Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiksektir..........cocooeiiiiieiniineieneceeee e

CEVRESEL BELIRSIZLIiK

61.Tiiketicilerin ihtiyaclarini bilmek hi¢ de kolay deGildir..........cccooevuerenininiiniininicieceeeeeee e
62.Rakiplerin stratejilerini anlamak hig de kolay degildir...........cooeiiiniiirieiiniieeeeeeecee e
63.Rakiplerin {iriin tanitimlarin1 6nceden tahmin etmek hi¢ de kolay degildir............ccooeveneirciineninine.
64.Sektorde teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay deSildir..........cooevieiieiiiniiinenciieccecece e
65.Sektorde teknoloji hizla deGISMEKLEAIT. .....ccvevveeeeiieiietieeeieeetet ettt seens sevesneeseeaeas

CEVRESEL TURBULANS (Teknolojik Tiirbiilans+Pazar Tiirbiilansi)

66.Uriinde kullanilan teknoloji h1zla degismeKtedir. .. ..........co.covovverveirieeeeeeeeeeeeeee e e
67.Endiistride kullanilan teknoloji h1zla deGiSmeKtedir..........cc.eeverieieierieieieierere e e
68.Bu endiistrideki ¢ok sayidaki yeni iiriin fikri, teknolojideki radikal (koklii) gelismelerle miimkiin hale
GEIMEKLEAIT ..ottt ettt et e et ea e e st et e et et e st e besbebeebeeaeeseseenee sanestensensenee

69.Bu alandaki radikal (koklii) teknolojik gelismeler bir¢ok yeni {iriin gelistirme fikrinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur.

71.Firmamizin faaliyet gosterdigi alanda miisterilerin iiriin gereksinimleri ve tercihleri zamanla degismistir....

72.Miisterilerin her zaman yeni {irlinlere kayma egilimleri vardir

73.Yeni miisterilerimiz mevcut miisterilerimizden farkli olarak tiriinle ilgili yeni beklentilere

SARIPEIT .ttt ettt ettt ettt et et esee st e testesbestessessebeeseeseese st ensensentententens ennen

74.Uriinlerimiz ve hizmetlerimiz icin daha &nce onlar1 hig satin almanms olan miisterilerin taleplere tamk
OJUYOTUZ. 1.ttt et b ettt e et ee ettt eneeseean

66.Uriinde kullanilan teknoloji hizla degismektedir...........

67.Endiistride kullanilan teknoloji h1zla degismeKtedir. .. .......ooeireiriineereeeceeee e e
68.Bu endiistrideki ¢ok sayidaki yeni iiriin fikri, teknolojideki radikal (koklii) gelismelerle miimkiin hale
GEIMEKLEAIT ...ttt et s ettt et e st e s be bt eb e e b s bt bt ebee sabestententenne

69.Bu alandaki radikal (koklii) teknolojik gelismeler birgok yeni iiriin gelistirme fikrinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur.

71.Firmamizin faaliyet gosterdigi alanda miisterilerin iiriin gereksinimleri ve tercihleri zamanla degismistir....

72 Miisterilerin her zaman yeni liriinlere kayma egilimleri vardir

73.Yeni miisterilerimiz mevcut miisterilerimizden farkli olarak iiriinle ilgili yeni beklentilere

SANIPEIT. .ttt ettt ettt ne et s fenea

74.Uriinlerimiz ve hizmetlerimiz i¢in daha 6nce onlar1 hi¢ satin almamis olan miisterilerin taleplere tanik
OJUYOTUZ. ..ttt ettt ettt st s
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DINAMIK ORGUTSEL KURALLAR

STRATEJiK TATMIN

75.Firmamizda orgiitsel 6diinlesmeler (bir kisim departmanin ¢ikarina olan bir durumun diger departmanlarin
zararina sonuglar dogurmasi) kagmilmaz oldugunda, birbirleriyle yaris halindeki amaglar arasinda bir denge
saglayabilmek iizere stratejik tatmin prensipleri (genel anlamda kisilerin ve boliimlerin amaglarina belirli bir

diizeyde cevap veren) kullanilmaKtadir. .. .........o.ouiiiii i 1

76.Firmamizda oOrgiitsel kurallar, faaliyetleri belirli dogrultulara yoneltmek {iizere bir kilavuz gorevi

BOTUILOT . ..ottt ettt ettt et e st et et e st e se b e e b e e bt e st e st e st e st et e benteebeeseeneententensentan 1

77 .Firmamizda, belirli bir ¢ikt1 i¢in gerekli yatirimlar (yeni bir yatirimi finanse etmek, iirlin gelistirmek vb)
yapilirken, bu yatirimlar sonucunda  sadece bir ¢iktinin degil, farkli ¢iktilarin da elde edilmesine katki
saglayacagt

AUSTNTIMEKEEAIT. ...ttt ettt ettt et e et e et e e s e e s e esaeesseeaseetessesseeessesseeseeseanns 1

78.Firmamizda ortaya ¢ikan sorunlarda tek ve oncelikli bir ¢iktinin maksimizasyonu yerine agik ve bilingli
olarak ¢oklu hedeflerin basgarisina ¢aba goStermekteyizZ. ... ..o.vuivuiriniitiiiiiie it 1

79.Firmamizda belirli bir ¢ikt1 i¢in karar verilirken, sadece o ¢iktiyla ilgili elde edilecek sonug degil, daha fazla ¢
SONUG NedefleNMEKLEAIT. .......ceiiiiiiieiicciece ettt ettt et et e e eaeeereeeaeebeese et enbeenseesseenseennas

80. Firmamizda stratejik tatmin, tatmin seviyesi hedefi bir kere belirlendiginde farkli amaglara yonelik olarak
gergeklestirilen Orgiitsel odiinlesmeler (bir departmanin g¢ikarina olan bir durumun diger bir departmanin

zararina sonuglar dogurmast) agisindan 6nemli dlciide hareket serbestisi

SAZIAMAKEAAIT. ...ttt ettt ettt bttt ettt ettt etttk ettt h e et b ettt b e enes

KAYNAK SUREKLILIGI

81. Firmamizda beseri (insan) ve dogal kaynaklarin kalitesinin olabildigince uzun bir siirede korunmasini ve
artirilmasini saglayan diislince yapIst MEVOULTUL ........ouiuiuttiitit e

82.Firmamizda igsel kaynak dagitimi, bireylerin is deneyimlerinin kalitesi dikkate alinarak gergeklestirilmektedir

FAYDA YIGINI

83.Firmamizda, ayni faaliyetlerin farkli bireyler ve fonksiyonlar i¢in c¢oklu ve hatta karsiikli fayda
saglayacagina dair bir diislince yapiSt MEVCOULIUL. ... ..uuuninininiit ittt

84.Firmamizda tek bir faaliyet, ¢oklu faydalar tiretebilmektedir...........co.ccovinieininiininiiincccecce e
85.Firmamizda bir faaliyetten birden ¢ok fayda elde etme diisiincesi; orgiitsel problemleri (isletme stratejileri

olusturma, yatirnm mekanizmalar1 ve planlar1 hazirlama ve giinliik faaliyetleri organize etme gibi)
yapilandirmak igin yol gosterici bir kilavuz gorevi gormektedir...........ocovecereneinneniiinenencneeeeecneen
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NITELIiKSEL YONETIM
86.Firmamizda, optimal (en uygun) ¢iktilardan daha ¢ok, tatmin edici sonuglar
saglayan bir problem ¢6zme mekanizmast MEVCULIUL..........c.coeriririeiriieinieenet ettt
87.Firmamizda, karar segenekleri, ongoriilen niteliksel etkiler temel alinarak degerlendirilmektedir...............
88.Firmamizin Karar verme kriterleri, ¢tktinin niceliksel degil, niteliksel yanlarma (6rn.miisteri memnuniyeti, is
gbren motivasyonu vb) 6ncelik veren bir mantik ¢ergevesinde islemektedir..........coevververieiecienieneneneneeeens
DEGER KATKISI
89.Firmamizdan bir kaynak veya fayda talep edildiginde, firma degerlendirmede
bulunurken, kaynaklari talep edenlerin katacagi degeri dikkate almakta ve bir deger mantig1 gergevesinde
faaliyette

DUIUNMAKIAAIT. . ..o e

90.Firmamiz, gercgeklestirilen her bir orgiitsel faaliyet ile olabildigince ¢ok birey ve paydasa faydali sonuglar
saglama dUSUNCESINACAIL. .....c.co.iriiiriiiiiiieirc ettt sttt sttt

Kiymetli vaktinizi ayirdigimiz igin tesekkiir ederiz.

129



0Z GECMIS

KiSISEL BIiLGILER

Ad1 ve Soyadi: Emine Sahinli

Dogum Yeri ve Tarihi: Ankara, 28.03.1979
Uyrugu: T.C.

E-Posta Adresi: eminesahinli@hotmail.com

[letisim: 0535 666 1393

EGITIM DURUMU
Lise: Ankara Ayranci Yabanci Dil Agirlikli Lise

Lisans Egitimi: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi/Siyaset Bilimi ve

Kamu Y Onetimi

Yiiksek Lisans: Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii-Isletme

AnaBilimDali-Isletme Yonetimi

IS DENEYIMI

Hazine ve Maliye Bakanligi Milli Emlak Genel Miidiirliigii-Devlet Mallar1 Uzmani
(2002-2011)

Hazine ve Maliye Bakanligt Milli Emlak Genel Miidirliigii- Maliye Uzmani
(Denetim yetkili) (2011-2013)

130



Hazine ve Maliye Bakanligi- i¢ Denetim Koordinasyon Kurulu-Kamu I¢ Denetgisi

(2013)

Mimar Sinan Giizel Sanatlar Universitesi- I¢ Denetim Birim Bagkan1 (2013-)
YAYINLAR

5.Asos Congress Sosyal ve Beseri Bilimler Uluslararast Sempozyum- 26-29.10.2018.

Bildiri sunumu ve Kongre Ozet Kitapgigi Tam Metin Makale “ A New Way Out To
Deal With Market Turbulance: Ambidexterity and Resilience Capacity”

131



