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OZET

BOY AKDAG, Leyla. Insan Kaynaklar: Stratejileri ve Isletme Rekabet Stratejileri
Arasindaki Uyum: Bir Alan Arastirmasi, Doktora Tezi, Ankara, 2024.

Nicel aragtirma yontemleri temelinde gergeklestirilen bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’ de
faaliyet gosteren bilyiik 6lgekli isletmelerin is stratejileri ve insan kaynaklari stratejileri
arasindaki farkli stratejik uyum dinamiklerinin, algilanan Orgiitsel performans
degiskenleri {izerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Calismada is stratejilerinin
belirlenmesinde Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi (savunmaci, oncii, analizci,
tepkici) ve uyum dinamiklerinin belirlenmesinde Miles ve Snow (1984a, 1984b, 1994)’
un uyum cercevesi (sik1 uyum, minimal uyum, uyumsuzluk) kullanilmstir. Isletme
biiyiikliigiiniin, uyum ve performans iliskisindeki diizenleyici roliiniin incelenmesi de

calisma amaglari arasinda yer almaktadir.

Verilerin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Cevrimici form, “ISO Ilk 500 ve
ISO Ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu 2020” ve “FORTUNE 500 Tiirkiye 2020”
listelerinde yer alan 669 isletmenin, IK profesyonellerine elektronik posta yoluyla

gonderilmis ve 102 isletmeden yanit alinmistir.

Hipotez testleri neticesinde farkli stratejik uyum kategorilerinin, performans iizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yaratmadig: goriilmiistiir. Uyum dinamikleri ve
performans iligkisinde, igletme biiyiikliigiiniin diizenleyici etkisi anlamli bulunamamustir.
Anlaml bir farklilik elde edilememesine ragmen, siki uyum ve minimal uyumun daha iyi

bir performansa isaret ettigine dair egilim yakalanmistir.

Calisma IK uygulamalari ile uyumlu stratejilerin, performans iizerindeki olumlu etkisine,
stk1 uyum ve minimal uyumun daha iyi performans ile sonuglandigina dikkat cekmekte
ve yoneticilerin stratejik IK ydnetimine daha fazla egilim gdstermeleri gerektigini

vurgulamaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim gosterdigi Turkiye’de gerceklestirilen
calisma metodoloji, stratejik uyum dinamiklerinin kavramsallastirilmasi, 6rneklemin

niteligi, Bat1 kokenli olmamasi agisindan 6nceki ¢aligsmalardan farklilik gostermektedir.
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Calismada ek analizler kapsaminda orgiitsel performansin, isletmelerin benimsedikleri
farkli stratejilere gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi de incelenmistir.
Bulgular, ¢alisan iligkileri performansinin farkli stratejilere gére anlamli bir farklilik
gosterdigini ortaya koymaktadir. Ayrica savunmaci, Oncii ve analizci stratejilerin
algilanan pazar performansi, iiriin hizmet performansi ve calisan iligkileri performansi
tizerinde pozitif ve anlaml etkilere sahip oldugu saptanmistir. Genel anlamda sonuglar
IK uygulamalariyla uyumlu stratejilerin, performans iizerinde olumlu bir etkiye sahip

olabilecegini ortaya koymaktadir.

Anahtar Sozciikler:

Is Stratejileri, Stratejik Uyum, Siki Uyum, Minimal Uyum, Uyumsuzluk, Algilanan
Orgiitsel Performans, Isletme Biiyiikliigii
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ABSTRACT

BOY AKDAG, Leyla. Alignment Between Human Resources Strategies and Business
Competition Strategies: A Field Study, PhD Dissertation, Ankara, 2024.

The aim of this study, which was conducted based on quantitative research methods, is to
investigate the effects of different strategic fit dynamics between business strategies and
human resources strategies of large-scale organizations operating in Turkey on perceived
organizational performance variables. In the study, Miles and Snow (1978)'s strategy
typology (defender, prospector, analyzer) was used to determine business strategies, and
Miles and Snow (1984a, 1984b, 1994)'s fit framework (tight fit, minimal fit, non-fit) was
used to determine adaptation dynamics. Examining the moderation role of firm size in the
relationship between fit and performance is also among the aims of the study.

Survey technique was used to collect data. The online form was sent to the HR
professionals of 669 businesses in the "ISO Top 500 and ISO Second 500 Largest
Industrial Enterprises 2020" and "FORTUNE 500 Turkey 2020" lists, and responses were

obtained from 102 organizations.

The result of the hypothesis tests revealed, that different strategic fit categories did not
create a statistically significant difference in performance. The moderating effect of firm
size on the relationship between fit dynamics and performance was not found to be
significant. While no statistically significant difference was found, there was a noticeable

trend suggesting that a tight fit and minimal fit are associated with improved performance.

The study draws attention to the positive impact of strategies compatible with HR
practices on performance, that tight fit and minimal fit result in better performance, and

emphasizes that managers should be more inclined towards strategic HR management.

The study undertaken in Turkey, where strategic human resource management is
advancing, differs from previous research in terms of methodology, the idea of strategic

fit dynamics, the nature of the sample, and its non-Western origin.



Within the scope of additional analyses, the study also examined whether organizational
performance differs significantly according to the different strategies adopted by
organizations. The findings reveal that employee relations performance varies
significantly according to different strategies. In addition, it was determined that
defender, prospector, and analyzer strategies had positive and significant effects on
perceived market performance, product service performance, and employee relations
performance. Overall, the results suggest that strategies aligned with HR practices can

have a positive impact on performance.

Keywords:

Business Strategies, Strategic Fit, Tight Fit, Minimal Fit, Non-Fit, Perceived

Organizational Performance, Firm Size
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GIRIS

Bu baslik altinda oncelikli olarak, arastirmanin konusu ve sorunsali dogrultusunda,
arastirma amacindan bahsedilmektedir. lkinci olarak, arastirmanin kapsamina
deginilmekte ve arastirmanin hem kuramsal ve kavramsal hem de uygulama acisindan
tagidig1 oneme yer verilmektedir. Devaminda arastirma sorunsalina yonelik akademik
meraklar1 ortaya koyan ve arastirmanin problem ciimleleri olarak da ifade edilen,
aragtirmanin sorularindan bahsedilmektedir. Son olarak arastirmanin amacina uygun olan
aragtirma tasarimi ve yontemi acgiklanmakta ve aragtirma planinin ortaya koyulmasi ile

birlikte arastirmaya yonelik biitiinsel bir ¢erceve cizilmektedir.

Arastirmanin Amaci

Isletmeler varliklarm1 devam ettirmek, rakiplerine kars1 rekabet iistiinliigii elde etmek,
sektor ortalamasinin lizerinde getiri saglayabilmek ve tiim bu avantajlar stirdiiriilebilir
kilabilmek igin insan kaynaklari (IK) stratejileri ve uygulamalar iizerine giin gegtikce
daha fazla egilmektedirler. Ancak degisimin ve belirsizligin hakim oldugu bir faaliyet
ortaminda, insan kaynaklari yonetimi (IKY) fonksiyon ve uygulamalarmin eksiksiz
yerine getirilmesi, isletmelerin hedefledikleri rekabet avantajina ulasmalarinda her zaman
yeterli gelmemektedir. Bu yetersizlik, amagclarin basarilmasinda isletmelerin IK ile
strateji ve uygulamalarini birlestiren, IK” ya stratejik bir rol yiikleyerek insan varligmin
yonetilmesini saglayan stratejik IK'Y disiplinini 6n plana ¢ikarmistir (Akdemir, 2017;
Armstrong, 2017; Ulgen ve Mirze, 2018). Stratejik IKY, orgiitsel basarinin temelinde
insan kaynaginin stratejik Onemi oldugunu ve calisanlarin rasyonel ydnetimini
vurgulamaktadir. Bundan 6tiirii stratejik IKYY isletmelerin iist kademe yonetimlerinde IK
departmaninin temsil edilmesini ve is stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulamaya
koyulmasma iliskin karar alma siireclerine 1K departmani temsilcilerinin katilimim
gerektirmektedir (Akdemir, 2017). Nitekim, stratejik IKY is stratejileri ile IK
stratejilerinin  biitlinlesmesi  gerekliligini savunmaktadir (Armstrong, 2017). Bu
biitlinlesmenin orgiitsel basari ile iliskilendirilmesinin temelinde, isletmedeki insan

varliginin ikamesi zor, maliyetli ve rekabet¢i avantajlarin elde edilmesinde kiymetli bir



kaynak olmasi yatmaktadir. Kaynak temelli goriis de bunu vurgulamaktadir. Rekabet
istiinliigiiniin siirdiiriilebilir kilinmasi her seyden once taklit edilemeyen veya taklidi giig,
zaman alan ve maliyetli olan kaynaklara sahip olunmasi ile dogrudan iliskilidir. Insan
kaynag ise taklidi zor ve zahmetli kaynaklarm basinda gelmektedir. Dolayisiyla 1K
stratejileri ile is stratejilerinin biitlinlestirilmesi, uzun vadede rekabet¢i avantajin elde
edilebilmesi ve siirdiiriilebilir kilinmas1 i¢in 6nem arz etmektedir. Isletme stratejilerini
uygulamaya koyacak ve gergeklestirecek olanlar calisanlardir. Stratejiler ile ilgili
kararlarin alinmasi siireglerine insan kaynaklari ne kadar dahil edilirse, stratejilerin
uygulanmasi esnasinda ve sonrasinda elde edilecek olan basar1 da o kadar yiiksek

olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018).

Kiiresellesmenin rekabeti siirekli olarak artirdigi bir ortamda, isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ve sorunlarla miicadele edebilmeleri icin stratejik yonetim ile IKY nin, ayni
zemine oturtularak biitiinlestirilmesi kacinilmaz hale gelmistir. Stratejik IK'Y "nin tanimi
da bu kaginilmazliga isaret etmektedir. Stratejik IKY benimsenen isletme stratejilerinin
hayata gecirilmesinde, gerekliliklerin belirlenmesi ve stratejilerin  uygulanmalari
asamasinda ¢aba gosteren caliganlarin, rasyonel ve sistematik yonetimini ifade eden bir
yaklasimdir. Stratejik 1KY is stratejilerini, IK stratejileri ile biitiinlestirmekte ve daha
once de ifade edildigi gibi insan varhiginmi, strdiriilebilir rekabet iistlinliigliniin
saglanmasinda stratejik bir kaynak olarak kabul etmektedir. Stratejik IKY nin éne ¢ikan
amaglarindan birisi, s6z konusu stratejiler arasinda uyumun saglanabilmesine iligkindir.
IK stratejileri ile is stratejileri arasinda dikey uyumun saglanmasi ve 1K stratejilerinin
kendi aralarinda biitiinliik elde edilmesi, stratejik IKY nin temel odagidir (Armstrong,
2017; Wilson Odiyo vd., 2013). Bu odak, stratejik uyumun daha yiiksek Orgiitsel
performansla sonuglanacagi arglimanina dayanmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin
basartya ulagsmalarinda bir arayis olan stratejik uyum (Fainshmidt vd., 2019), stratejik

IKY ’nin gelismesiyle birlikte 6ne ¢ikmustir,

Isletmeler is stratejilerini, ayirt edici orgiitsel yetkinlikleri ve rekabet etmek istedikleri
irlin pazar ortaminin niteliklerine iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler dogrultusunda

secmektedirler (Mintzberg, 1990). Stratejinin uygulanabilir olmasi, daha kiicliik ve



yonetilebilir bilesenlere ayrilmasin1 gerektirmektedir. Bilesenlere ayirma islemi
departmanlarin faaliyetlerine 6zel yanitlar ve tepkiler gelistirildikce gergeklesen bir
islevdir. Isletme departmanlari, is stratejilerinin gelistirilmesine ve uygulanmasina destek
verecek sekilde temel stratejilerini olusturmalidir. Bir baska ifade ile ideal olan, isletme
diizeyindeki is stratejileri ile departmanlarin benimsedikleri strateji ve uygulamalar
arasinda uyum ve biitiinlesmenin varligidir (Bird ve Beechler, 1995). Calismada isletme
departmanlarindan IKY departmani ve iK strateji ve uygulamalar1 arastirma birimi olarak
esas alinmaktadir. Isletme diizeyindeki stratejiler ile IK strateji ve uygulamalari
arasindaki tutarlilik ve biitlinlesme merak edilmektedir. Bagka bir deyisle, calismada
isletmelerin IK strateji ve uygulamalarmin, is stratejileri ile ne derecede uyumlu
olduklarimin ve bu stratejileri ne diizeyde desteklemekte olduklarmin arastiriimasi

planlanmaktadir.

Is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki rasyonel tutarliligi ifade eden stratejik uyumun
daha iyi orgiitsel performans ile iliskisi, ilk argimanlarin ortaya ¢ikmasindan bu yana
akademik cevrelerce tartisilmaya devam etmektedir. Tartismalar dogrultusunda yapilan
aragtirmalar, bu argiimanin uygulanabilirligi lizerinde yogunlagmaktadir. Diinya ¢apinda
tim ekonomilerde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet Ustiinliigli saglama, hayatta
kalma ve orgiitsel basariya ulasma hedeflerinin ortak olmasi, isletme stratejilerinin ve
orgiitsel ¢abalarin hedeflere ulasabilmek dogrultusunda sekillenmesi hem arastirmacilari
hem yoneticileri bu konuda diisiinmeye sevk etmektedir. Stratejik uyumun bu hedefler
tizerindeki avantaj saglayici etkisi alan yazininda yeni olmamakla birlikte, devam eden
tartismalara ve az sayida arastirmalarda sunulan gii¢lii teorik destege ragmen, sinirh
sayidaki ampirik calismalarin (Garcia-Carbonell vd., 2015; Liao, 2005) ortaya koydugu
sonuglar ¢ercevesinde degerlendirilebilmektedir. Ampirik ¢aligmalarin ortaya koydugu
bulgu ve sonuglar ile olusturulan bu sinirh ¢erceve nedeniyle, stratejik uyum ve stratejik
uyumun orgiitsel sonuglar tizerindeki etkileri hala bir kara kutu olarak algilanmay1

surdirmektedir.

Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi (savunmaci, oncii, analizci) Ve stratejik uyum

dinamikleri (sik1 uyum, minimal uyum, uyumsuzluk) (1984a, 1984b) cergevesini esas



alan bu calismanin temel amaci, Tiirkiye’ de faaliyet gosteren biiyiik dlgekli isletmelerde
is stratejileri ve 1K uygulamalari arasindaki stratejik uyum dinamiklerinin, algilanan
orgiitsel performans Tlizerindeki etkilerinin arastirilmasidir.  Algilanan orgiitsel
performansin, is stratejileri ve IK uygulamalari arasindaki stratejik uyumun farkli
dinamiklerinden (diizeylerinden) nasil etkilendiginin ortaya koyulmasi planlanmaktadir.
Teori ve alan yazininda yer alan kuramsal ve ampirik arastirmalarin sonuglari
dogrultusunda ¢alismada degisen stratejik uyum dinamiklerinin, Orgiitsel performansi
farkli bi¢imlerde etkileyecegi beklenmektedir. Calisma stratejik uyum ve oOrgiitsel
performans iligkisine dair bu temel amaci ile sozii edilen kara kutuyu bir nebze de olsa
acmay1 hedeflemekte ve ongoriilen sonuglari itibariyle, az sayidaki ampirik ¢alismanin
(6r., Bird ve Beechler, 1995; Christiansen ve Higgs, 2008; Hsieh ve Lin, 2017; Wang ve
Shyu, 2008) sonuglar1 tarafindan olusturulan alan yazmini derinlestirmeyi
planlamaktadir. Algilanan orgiitsel performansin stratejik uyumun farkli diizeylerinden
etkilenip etkilenmedigine yonelik merak, Miles ve Snow’ un (1984a, 1984b) IK
uygulamalarinin is stratejileri ile uyumlu tasarlanmasi gerektigini 6ne siiren kavramsal
cergevesine dayanmaktadir. Miles ve Snow (1978) IKY’ ye iliskin bagimsiz, ayrintili
degerlendirmelerde bulunmamis olsa da tipolojileri gergevesinde, agikladiklari rekabetgi
stratejilerin her biri icin IK’ ya yonelik sonuglar ortaya koymuslardir (Bird ve Beechler,
1995). Miles ve Snow (1984a)’ un stratejik IKY” ye iliskin temel onermesi, belirli bir
stratejiyi benimseyen isletmelerin, alternatif stratejileri benimseyen baska isletmelerin
gerektirdiklerinden, daha farkli IK uygulamalari ve stratejileri gerektirdikleri yoniindedir
(Christiansen ve Higgs, 2008). Miles ve Snow’ un gergevesine ek olarak, uyumun daha
iyi Orgiitsel performansla sonuglanacagi 6ngoriisii durumsallik teorisine (contingency
theory) dayanmaktadir. Dikey uyumun gerekliligini savunan teori, bu gercevede is
stratejileri ile IK uygulamalari arasindaki tutarlilig: vurgulamaktadir (Jhajharia ve Kaur,
2015). Teori, is stratejileri ile IK uygulamalar1 arasinda biitiinliilk saglayabilen
isletmelerin, bunu yapamayanlara ya da kirilgan bir biitiinliik saglayanlara gore daha iyi
performansa sahip oldugunu varsaymaktadir (Huang, 2001). Dolayisiyla bu ¢alismanin
amacinin gerceklestirilmesi ile birlikte, teoride biiylik 6nem tasiyan ancak ampirik
caligmalarda yeterince ilgi gosterilmemis olan uyum-performans iliskisine yonelik
tartismalar yeniden giindeme gelmektedir. Bu ¢ergevede elde edilecek bulgu ve sonuglar

ile Miles ve Snow (1978, 1984a, 1984b)’ un g¢ercevesinin ve durumsallik teorisinin bu



konudaki gecerliliginin test edilmesi ve ayni zamanda stratejik uyumun, performans

tizerindeki makul etkisinin ortaya koyulmasi beklenmektedir.

Calismanin ikinci temel amaci, isletme biiylikligiiniin, stratejik uyum dinamikleri ile
orgiitsel performans arasindaki iliskide nasil bir rol oynadiginin arastirilmasidir. Calisan
sayist bakimindan daha biiyiik 6lgege sahip isletmelerin, daha kiiclik Olcege sahip
isletmelere gore stratejik uyum ve performans iliskisinde bir diizenleyici olarak etkisinin
olup olmadigi, varsa bu etkinin, iliskinin yoniine ve giicline nasil etki ettigi

incelenmektedir.

Calismada merak edilen ve arastirilmas1 amaglanan {igiincii husus ise gelismekte olan bir
ekonomiye sahip Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren biiyiik 6l¢ekli isletmelerde is stratejileri,
IK strateji ve uygulamalari, stratejik uyum, orgiitsel performans ve isletme biiyiikliigii

degiskenleri arasindaki iligkiler incelenerek, lilkeye 6zgii bir ¢cergeve elde edilmesidir.

Arastirmanin Kapsam

Calismada biiyiik 6lcekli isletmelerde, stratejik uyum dinamikleri ile orgiitsel performans
arasindaki iliskiler ve bu iliskilerde, isletme biiyiikliigiiniin diizenleyici roliinii
incelemeye yonelik bir aragtirma modeli kurulmasi hedeflenmektedir. Evreni,
profesyonel bir IKY departmanina sahip olmalari nedeniyle Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren
biiyiik 6lgekli isletmeler olusturmakta ve 2020 yili ISO Ik 500, ISO ikinci 500 ve
FORTUNE Tiirkiye 500 listelerinde yer alan biiyiik dlgekli isletmeler arastirma evreni
olarak ¢alisma kapsamina alinmaktadir. Calismanin arastirma modelinde tahmin edici
degisken olarak yer alan stratejik uyum, bir dikey uyum niteli§i gostermekte ve
isletmenin benimsedigi is stratejileri ile IK uygulamalari arasindaki tutarliligi ifade
etmektedir. Bu tutarliligin giicline gore stratejik uyuma iliskin farkli dinamikler ortaya
cikmaktadir. Calisma kapsaminda, isletmelerin is stratejilerinin belirlenmesinde Miles ve
Snow (1978) tarafindan ortaya koyulan strateji tipolojisi ¢er¢evesinde savunmaci, dncii
ve analizci stratejiler kullanilmaktadir. Tipolojinin dordiincii bir stratejik tipi olan tepkici

strateji, uyum ve istikrardan uzak olmasi, ¢evresel degisimlere anlik ve tutarli olmayan



yanitlar vermesi nedeniyle calismanin kapsamima almmamistir. Isletmelerin 1K
stratejilerinin belirlenmesinde yine Miles ve Snow (1984a, 1984b, 1994) tarafindan
Onerilen ¢ergceve belirlenmis ve arastirma kapsamina alinan ise alma, se¢gme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve {icretlendirme, is
planlamas: uygulamalar1 ve temel IK stratejisi icin isletmeler savunmacilar, énciiler ve
analizciler olarak siiflandirilmistir. Is stratejileri ve 1K uygulamalar1 arasindaki uyum
dinamiginin tespit edilmesinde Miles ve Snow (1984a)’ un cercevesi kullanilmistir.
Isletmelerin uyum dinamikleri siki uyum, minimal uyum ve uyumsuzluk olarak
belirlenmeye ¢alisilmis ve Miles ve Snow’ un (1984a) uyum dinamikleri ¢ergevesinde
onerdigi dordiincii bir uyum dinamigi olan erken uyum, tespit edilmesindeki
imkansizliklar nedeniyle arastirma kapsami disinda birakilmistir. Calismanin sonug
degiskeni olan orgiitsel performans, algilanan orgiitsel performans olarak Sl¢iilmiis ve
niteliksel bir bakis acisi ile ele alinmugtir. Stratejik uyum ve oOrgiitsel performans
arasindaki iligkilerde diizenleyici rolii merak edilen isletme biiylikligi, arastirma
kapsaminda ¢alisan sayisi  baglaminda  simiflandirilmistir.  Teknik  olarak
degerlendirildiginde arastirma Orneklemi biiyiikk 6lcekli isletmelerden olusmaktadir,
ancak calisma kapsaminda isletme biiytkligi, isletmelerin toplam ¢alisan sayilari esas
alinarak 4 kategoriye ayrilmistir. Farkli uyum dinamiklerinin, oOrgiitlerin algilanan
performansi tizerindeki etkileri ve bu etkilerde isletme biiyiikliigliniin diizenleyici roliiniin
merak edildigi calismada, isletmelerin benimsedikleri is stratejileri ve Orgiitsel
performanslari arasindaki iliskilerin incelenmesine de ek bir arastirma olarak da yer
verilmektedir. Sektor, faaliyet yili, calisan sayisi, katilimcilarin pozisyonu ve
katilimcilarin mevcut isletmedeki tecriibeleri, analizler neticesinde elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesinde etkili olabilecekleri diisiincesi dogrultusunda ¢alisma kapsaminda

yer verilen degiskenlerdir.

Arastirmanim Onemi

Calismada One siiriilen arastirma modeli g¢ergevesinde, arastirillmasi amacglanan
degiskenler arasindaki iliskiler, alan yazini1 agisindan tam anlamiyla bir ilk olmamakla
birlikte, calisma temel arastirma sorularina yanit ararken kendisini ge¢mis

arastirmalardan ayirmakta ve farklilastirmaktadir. Oncelikli olarak ¢alismada isletmelerin



is stratejilerinin ve IK uygulamalarinin belirlenmesinde, énceki ¢aligmalara gore farkl
bir yontem benimsenmis ve kullanilmistir. Bird ve Beechler (1995) is stratejilerinin ve
IK stratejilerinin belirlenmesini, 1K yoneticilerine birakmislardir. Sunduklar1 veri
toplama aracinda, ¢aligmalarinda kullandiklar1 Miles ve Snow (1978) un is stratejileri ve
Schuler ve Jackson (1987)’ m IK stratejileri tipolojilerinde yer alan her bir strateji igin
kisa tanimlamalarda bulunmuslardir. Katilimcilardan bu tanimlari okumalar1 ve kendi
isletmelerinin hangi is stratejisine ve IK stratejisine en yakin oldugunu bildirmeleri
istenmistir. Wang ve Shyu (2008) galismalarinda IK stratejilerinin belirlenmesinde, Bird
ve Beechler (1995) ile ayn1 yontemi uygulamislardir. Bu iki ¢aligmada isletmelerin is
stratejileri ve/veya IK stratejileri, IK yoneticilerinin yargilari  dogrultusunda
belirlenmistir. Mevcut ¢alismada IK profesyonellerinden is stratejilerinin ve IK
stratejilerinin belirlenmesi amaciyla, daha once gegerliligi ve gilivenilirligi kanitlanmig
Olgeklerin yer aldigi anket formunu yanitlamalari talep edilmistir. Kullanilan bu 6l¢iim
yaklagimi, yanitlarin gilivenilirlik ve gecerliliklerinin degerlendirilmesine imkan
tanimistir. Calismada Onceki arastirmalardan farkli olarak, igletmelerin Miles ve Snow
(1978)’ un strateji tipolojisi cergevesinde is stratejilerinin belirlenmesinde iki farkli 6l¢ek
kullamilmistir. Olgeklerden ilk Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990) tarafindan
gelistirilmis olan, kategorik yapida ve ¢ogunluk kuralina gore isletimsellestirilen is
stratejileri 6lgegidir. Olgek, Miles ve Snow (1978)’ un ortaya koydugu savunmaci, dncii,
analizci ve tepkici tiplerin belirlenmesine yonelik hazirlanmigtir. Calismada isletmelerin
1§ stratejilerinin belirlenmesinde kullanilan ana 6l¢ek Conant vd. (1990) 6l¢egidir. Conant
vd. (1990) is stratejileri Olgegine destek vermesi amaciyla, is stratejilerinin
belirlenmesinde kullanilan ikinci Olgek ise Segev (1987) tarafindan gelistirilen,
savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici tiplerin dlgiilmesine olanak taniyan is stratejileri
Olgegidir. Caligmanin Onceki arastirmalardan ayrilan igiincii tarafi, stratejik uyum
kategorilerinin kavramsallastirilmasina iligskindir. Bird ve Beechler (1995), Wang ve
Shyu (2008) ve Hsieh ve Lin (2017) is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki uyumu,
uyumlu ve uyumsuz olmak {izere iki kategoride kavramsallastirmiglardir. Bu ¢alismada
is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki stratejik uyum siki uyum, minimal uyum ve
uyumsuzluk olmak tiizere li¢ kategoride kavramsallastirilmaktadir. Minimal uyumun
stratejik uyum kategorilerine dahil edilmesi ile isletmeler, stratejik uyum dogrusunun

uyum ve uyumsuzluk uglari ile sinirlandirilmamaktadir. Boylelikle ¢alismada daha ince



bir ayrima gidilmis ve is stratejileri ile IK stratejileri arasinda minimal uyum gdsteren
isletmeler analiz kapsamina alinmistir. Mevcut ¢alismanin 6nceki ¢aligmalardan ayrilan
dordiincii 6zelligi, calismada yalnizca IK profesyonelleri ve iist diizey yoneticilerden elde
edilen verilerin kullanilmasina iliskindir. Bu “amag¢li Orneklemin”, isletmelerin is
stratejileri ve IK stratejilerinin daha dogru degerlendirilmesine olanak saglayacagi
ongoriilmektedir. Son olarak bu ¢alismanin diger ¢alismalardan farklilastigi ve ilgili alan
yazini i¢in de arastirma modeli agisindan yenilik tasidigi nokta, stratejik uyum ve orgiitsel
performans iliskisinde isletme biiyiikliigliniin diizenleyici roliinii incelemesidir.
Durumsallik teorisinin énermeleri dogrultusunda, isletme biiyiikliigiiniin 1K strateji ve
uygulamalarinin tercih ve tasarimini etkileyebilecegi (Hauff vd., 2014), dolayisiyla uyum
ve performans iliskisi {izerinde bir farklilik yaratabilecegi ongdriilmektedir. Isletme
biiytlikliigii isletmelerin insan kaynagina olan ihtiyacini, isgiiclinii ¢cekme, istihdam etme
ve elde tutma yeteneklerini, calisanlarin refahi i¢in yapilan yatirimlart etkilemektedir
(Einarsen vd., 2019). Bunun yam sira isletme biiyiikliigii arttik¢a, IK uygulamalarmin
gerektirdigi standardizasyon ve resmiyet diizeyi de artmakta (Zhang vd., 2022), orgiitsel
prosediirler ve performans isletme biiyiikligiine bagli hale gelmektedir. Caligmada
isletme bilyiikliigiinin IK uygulamalar1 iizerindeki etkisi dogrudan ve agikga
degerlendirmeye alinmasa da stratejik uyum ile orgiitsel performans arasindaki iligkinin,
isletme biiyiikliigii arttik¢a giiglenmesi 6ngoriilmektedir. Bu baglamda ¢alisma, isletme
biiytikliigiiniin orgiitsel performans ve stratejik uyum iliskisi tizerindeki makul etkisini

ortaya koyarak, ilgili alan yazinina ve uygulamaya katki saglamay1 amaglamaktadir.

Son olarak ¢alismanin tasidigi 6nem ve sundugu katkilar arasinda gerceklestirildigi
ekonomi yer almaktadir. Bati iilkelerinde gelistirilen kavram ve prosediirlerin
uygulanabilirligine dair siiregelen tartismalar g6z oOniinde bulunduruldugunda, farkl
kiiltiirlerde, toplumlarda ve ekonomilerde tekrarlama g¢aligsmalarinin yapilmasi ihtiyaci
goriilmektedir (Hsieh ve Lin, 2017). Calismanin benimsedigi amaglardan ve kendisini
diger ¢alismalardan farkli kildig1 noktalardan bir tanesi de stratejik uyumun, gelismekte
olan bir ekonomide isletmelerin performansini nasil etkiledigini incelemesi iizerinedir.
Gelismekte olan bir ekonomiye sahip Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren isletmeler, Batili
ekonomilerde gelistirilen IK teori, kavram ve uygulamalarim takip etmeye ve

uygulamaya ¢alismakta, ancak elde edilen sonuglarda celiskili ve beklenmedik durumlar



ile karsilasabilmektedirler. IKY ’nin isletmelerde stratejik bir rol iistlenmeye baslamasi ve
rekabet avantaji kaynagi olarak goriilmesi ile birlikte, Tiirkiye’ de faaliyet gosteren
isletmelerde de stratejik IKY’ ye olan ilgi artis gdstermeye baslamistir. Tiirkiye’ de
stratejik 1KY, isletmeler i¢in Batil1 uygulamalar tarafindan ydnlendirilen ve 6grenilen bir
disiplin haline gelmeye baslamistir (Tayfur, 2013). Tiirkiye’ de stratejik IKY” ye yonelik
bu gelismeler “Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Agi-
CRANET-G” 1995-2015 yillarimi kapsayan raporlarinda da goriiniir hale gelmistir. Ilgili
yillara ait CRANET-G raporlarma gore Tiirk isletmeleri igin IK'Y ’nin stratejik dogasina
dair pozitif c¢ikarimlar ve Ongoriilerde bulunulabilmektedir. Rapor incelendiginde
goriilmektedir ki Tiirk isletmelerinde iist yonetimlerde IK'Y nin temsil edilme oran1 hala
yiizde 50’nin altinda kalsa da yillar igerisinde artis gostermektedir. Ancak bu olumlu
hava, stratejik IK'Y nin Tiirkiye’ de hala gelisim gosterme asamasinda oldugu gergegini
gizlememektedir. Isletme stratejilerinin gelistirilmesinde IK ydnetici veya uzmanlarmin,
siirece en basindan dahil olma ya da siirece danisman olarak katkida bulunma
yilizdelerinin oldukca diisiik olmasi1 dikkat cekici bir sonugtur. Farkli zamanlarda
tekrarlanan arastirmada, isletmelerde IKY departmaninin is stratejilerinin uygulanmasina
katilimi artig gostermekle birlikte, katilimin isletmelerin sadece %55°1 ile sinirli kalmasi,
Tiirkiye’de biiyiik isletmelerde insan kaynaklarinin, stratejik IKY” ye doniisiim siirecini
heniiz tamamlamadigina isaret etmektedir. Ote yandan Tiirkiye’ de stratejik IKY ile ilgili
olarak gerceklestirilen ¢calismalar, genellikle biiyiik 6l¢ekli ve kurumsallagsmis isletmeler
ile sinirli kalmaktadir. Bunun ardinda aslinda ¢alismalarda arastirma birimi olan 1KY
departmaninin, bu isletmelerde profesyonel olarak calismalarini yiiriitiiyor olmasi
yatmaktadir. Tirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerde, stratejik uyumun oOrgiitsel
performans {izerindeki etkisini inceleyen ampirik arastirmalarin olmayisi, stratejik K'Y
alan yazininda 6nemli bir bosluga isaret etmektedir. Bu calisma Tirkiye'deki biiyiik
oOlgekli isletmelerden elde edilen verileri kullanarak, stratejik uyumun daha iyi orgiitsel
performansla sonuclanacagi argimaninin uygulanabilirligini arastirmaya
odaklanmaktadir. Bulgularin Batili ¢alismalarin sonuglar ile ne kadar eslestiginin ve
stratejik uyum dinamiklerinin, orgiitsel basar1 ilizerinde Onemli bir etkisinin olup
olmadigmin analiz edilmesine yardimci olmasi dngoriilmektedir. Tiirkiye gibi modern ve
geleneksel IK uygulamalarinin bir arada kullanildigi gelismekte olan iilkelerde, is

stratejileri ve IK stratejileri arasindaki uyumun, orgiitsel performans {izerindeki etkisinin
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incelenmesinin, alan yazinina yakinsama-iraksama paradigmasi ile katkida bulunacagi ve

gelismekte olan diger iilkelerdeki uygulamacilara yol gosterecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin Sorusu

Calismanin  konusu ve amact dogrultusunda ortaya c¢ikan ve ¢alismanin
gergeklestirilmesinde motivasyon gorevi goren ii¢ temel arastirma sorusu bulunmaktadir.

Calismanin temel aragtirma sorularina asagida yer verilmektedir.

Arastirma Sorusu 1. Algilanan Orgiitsel performans, stratejik uyumun farkli

dinamiklerinden nasil etkilenmektedir?

Arastirma Sorusu 2. Stratejik uyum dinamikleri ile algilanan orgiitsel performans

arasindaki iligkilerde, isletme biiytikliigiiniin diizenleyici bir rolii bulunmakta midir?

Arastirma Sorusu 3. Gelismekte olan bir ekonomiye sahip Tiirkiye’ de is stratejileri ve
IK stratejileri arasindaki stratejik uyum, stratejik uyum dinamikleri, algilanan érgiitsel
performans, isletme biiytkligli kavramlar arasindaki iligkiler, iilkeye 6zgii bir 6zellik

gostermekte midir?

Arastirmanin Yontemi

Calismada pozitivist sosyal bilim anlayiginin bir sonucu olan nicel arastirma yontemi
kullanilmais, alan yazininin incelenmesinden verilerin toplanmasina, analiz edilmesine ve
bulgularin yorumlanmasina kadar nicel aragtirma yontemi yaklagimlar1 benimsenmistir.
Bu dogrultuda arastirma konusunun, arastirma amacinin, aragtirmanin Oneminin,
arastirmanin problem cilimlelerinin olusturulmasi, alan yazini taramasi, kavramsal
cergevenin ¢izilmesi, veri toplama tekniginin belirlenmesi, verilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi, Olgiilmesi, analizi, bulgularin raporlanmasi, sonu¢ ve tartismanin

yazilmasi asamalari hiyerarsik bir adimsallik siireci igerisinde gergeklestirilerek
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tamamlanmistir. Arastirma verileri anket teknigi ile elde edilmistir. Calismanin evrenini
Tiirkiye’ de faaliyet gosteren biiylik Olcekli igletmeler olusturmaktadir. Calismanin
arastirma evreni 2020 y1l1 ISO ilk 500, ISO Ikinci 500 ve FORTUNE Tiirkiye 500 listeleri
ile smirlandirilmistir. Tamamen yapilandirilmis soru formlarindan olusan anket,
arastirma evreninde yer alan biiyiik 6lcekli isletmelerin IK profesyonellerine ¢evrimici
olarak iletilmis ve yanitlarin alinmasi saglanmistir. Aragtirma verileri katilimcilardan tek
bir seferde ve tek bir zamanda elde edildiginden ¢alisma Kesitsel nitelik tagimaktadir.
Verilerin toplanmasinda kesitsel yaklasimin benimsenmesi ve yalnizca yapilandirilmig
form kullanilmasinin, aragtirma bulgulari tizerindeki olast etkileri tartisma basligi altinda
degerlendirilmistir. Nicel arastirma yonteminin bir geregi olarak arastirma verileri bir
istatistik paket programinda, istatistiksel yontemler kullanilarak analizlere tabi tutulmus,
arastirma hipotezlerine iliskin betimleyici bilgilere ulasilmis ve bulgular yazilmistir.
Arastirmanin konusu, kurami, hipotezleri ve bulgulari arasindaki baglar degerlendirilerek
tartisma boliimii yazilmistir. Calismada nicel arastirma yonteminin yine bir geregi olarak
timdengelim yaklasimi benimsenmis, nesnellik 6n plana ¢ikarilmig, betimlemeler,

genellemeler ve gelecege iliskin dngdriilerde bulunulmaya caligilmistir.

Arastirmanin Planm

Calisma “Kavramsal Cergeve”, “Alan Arastirmasi” ve “Genel Degerlendirme ve
Yoéneticilere Oneriler” olarak isimlendirilen {i¢ ana baslik altinda bigimlendirilmektedir.
Aragtirmanin “Kavramsal Cergeve: Strateji Tipolojileri, Insan Kaynaklar1 Uygulamalari,
Stratejik Uyum, Algilanan Orgiitsel Performans ve Isletme Biiyiikliigii” baslikli birinci
boliimiinde, arastirmanin konusu, sorunsali, sorular1 ve modeline iligkin teori, kavramlar
ve alan yazinina detayli bir sekilde yer verilmektedir. Birinci bdliimde ilk olarak
aragtirmanin degiskenleri tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda strateji tipolojileri, is
stratejileri ve IK uygulamalar arasindaki stratejik uyum, algilanan (subjektif) orgiitsel
performans konulari detayli bir sekilde ele alinarak arastirma konusu ve sorunsali
baglaminda agiklanmaktadir. Birinci boliimiin devaminda arastirma modeli ve hipotezleri
g0z oniinde bulundurularak, degiskenler arasinda 6ngoriilen iliskilere yer verilmektedir.
Bu ¢ercevede is stratejileri ve orgiitsel performans arasindaki iliskiler, stratejik uyum ve

orgiitsel performans arasindaki iligkiler, stratejik uyum ve orgiitsel performans arasindaki
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iliskilerde isletme biiyiikliigiiniin diizenleyici rolii teori ve alan yazini 1s181nda detayli bir
bicimde ortaya koyulmaya calisilmaktadir. Bu bagliklar altinda arastirmanin
dayandirildig1 temel kuramlarin yani sira 6nceki ¢alismalarin bulgu ve sonuglarindan da
yararlanilmaktadir. Arastirma modeli dogrultusunda gelistirilen arastirma hipotezleri,
degiskenler arasindaki iligkiler basligi altinda ilgili olduklar1 alt basliklarda yer

almaktadir.

Arastirmanin ikinci boliimii “Alan Arastirmasi” bashigini tasimaktadir. Bu bolim
“Yontem”, “Bulgular” ve “Tartisma” olmak lizere ii¢ alt ana bagliktan olugsmaktadir.
Yontem baslig altinda arastirmanin prosediir ve 6rneklemi, veri toplama yontemi ve
araglari, arastirmanin anket formunda yer verilen dlgekler ve arastirmada one siiriilen
hipotezlerin dogrulanmasi veya yanliglanmasi amaciyla gerceklestirilen istatistiksel
analizler kapsaml1 bir sekilde aciklanmistir. ikinci alt ana baslik olan bulgular baslig
altinda, veri setinin kontrol edilmesi ve hipotez testlerine hazirlik analizleri, kullanilan
Olceklerin faktor yapilarinin ortaya koyulmasi amaciyla gergeklestirilen faktor analizleri,
Olgeklerin giivenilirliklerinin test edilmesi amaciyla yapilan giivenilirlik analizleri,
degiskenler arasi iligkilerin ortaya koyuldugu korelasyon analizleri ve hipotezlerin test
edilmesine yonelik gerceklestirilen analizlere iligkin bulgular yer almaktadir. Ayni
zamanda arastirmada yapilan birtakim ek analizlere ve bu ek analizler neticesinde elde
edilen bulgulara da yine bu baslik altinda yer verilmektedir. Ugiincii alt ana baslik olan
tartisma baslig1 altinda arastirmanin konusu, hipotezleri, kurami ve bulgular1 arasindaki
baglar kurulmakta, onceki arastirmalarin sonuglart da gozetilerek arastirmanin alan
yazinindaki yeri, doldurdugu bosluklar ve tasimaya devam ettigi eksiklikler detayli bir
sekilde ortaya koyulmaktadir. Analizler neticesinde elde edilen bulgular yorumlanmakta,

ayrica aragtirmanin kisitlarina ve gelecek arastirmalar i¢in Onerilere de yer verilmektedir.

Aragtirmanin son boliimii “Genel Degerlendirme ve Yoneticilere Oneriler” baslhigini
tasimaktadir. Bu baslik altinda arastirmanin sundugu katkilara deginilmekte ve isletme

yoneticilerine yonelik 6neriler sunulmaktadir.
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1. BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE: STRATEJI TIPOLOJILERI,
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI, STRATEJiK
UYUM, ALGILANAN ORGUTSEL PERFORMANS VE
ISLETME BUYUKLUGU

1.1. STRATEJIi TiPOLOJILERI

Strateji tipolojileri bagligi altinda strateji kavramina deginilmekte, strateji tipolojileri
tanimlanmakta, alan yazininda 6nde gelen strateji tipolojilerine detayli bir bicimde yer

verilmektedir.

1.1.1. Bir Kavram Olarak Strateji

Strateji kelimesi, Yunanca “strategos” kelimesinden tiiretilmistir. “Stratos” (ordu) ve
“agein” (liderlik etmek) sozciiklerinin birlesiminden olusan bu kelime, eski bir Atina
unvanit olarak, Atina ordusunun en yiiksek riitbeli komutani olan generali ifade
etmektedir. General pozisyonu, Atinali bir soylu olan ve demokrasinin ilk temellerini atan
siyasetci Cleisthenes’ in milattan énce (M.0.) 508 yilinda Atina’ da baslattig1 reformlarin
bir uzantisi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu reformlar ile Atina bolgesinde hem askeri hem de
siyasi alt birimler olarak hareket eden kabile birlikleri olusturulmustur. Kabilelerin her
biri, bir general tarafindan yonetilmektedir. Gorevdeki generallerin katilimlart ile
olusturulan Atina savas konseyi, askeri alanda oldugu kadar sivil alandaki meseleleri de
bliyiik olciide etkilemistir. Generallerin konumlarinin olusturulmasi, askeri kararlar
almanin artan karmasikligin1 yansitmaktadir. Savaslar, artik kazanan taraflarin kahraman
bireylerinin eylemlerinden &te, savasan bir¢ok farkli birimin koordinasyonuna
dayandirilacak yonde degisim gostermistir. Bu degisim, generallerin planladiklar
eylemlerde ve aldiklar1 kararlarda, koordinasyon ve sinerji konularini 6n plana
cikarmalarini saglamistir (Cummings, 1995). General, kars1 giiclerin alt edilmesi i¢in
taktik ve teknikler gelistirmekte ve potansiyel kaynaklarin verimli kullanimina yonelik

bir yol belirlemektedir. Biitiinliigiin saglanmasi amaciyla, ordu ig¢indeki her bir unsurun
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koordinasyonunu ve anlasilmasini miimkiin kilacak stratejiler gelistirilmektedir
(Hambrick ve Fredrickson, 2001). Bir stratejist olarak generalden, ¢cevrede olup bitenlerin
farkinda olmas1 ve degisiklikler halinde hizla yanit vermesi beklenmektedir. General bu
konuda bir vizyon belirlemek ve ordudaki tiim askerlere ulasarak, ortak vizyon ile ilgili
onlar1 agik bir sekilde bilgilendirmekle sorumlu tutulmaktadir. Dolayisiyla generalin
yetenekleri arasinda, askeri yeteneklerin yani sira iletisim yetenegi biiyiikk rol

oynamaktadir (Cummings, 1995).

Strateji kavrami, isletme yonetimindeki yerini alana dek askeri terimler {izerinden
modellenerek distinlilmiistiir. Nitekim, strateji gibi zor bir kavram ile bas etmenin
geleneksel bir yolu, onun metaforlar baglaminda kavramsallastirilmasidir (Oliver, 2001).
Aile isletmelerinin Otesine gegen ilk ticari girisimler i¢in ig yaklagimlari, siklikla askeri
yaklasimlar1 yansitmaktadir. Generaller tarafindan kullanilan komuta ve kontrol
modelleri, ¢ok az degisiklikler ile kolay bir sekilde is uygulamalarina aktarilabilmistir.
Savas baglaminda stratejinin modellenmesinde kullanilan tematik unsurlarin bir kisma,
gecerliligini yakin bir zamana kadar korumaya devam etmistir. Isletmelerde iist diizey
yoneticilerin, Sun Tzu’ nun M.O. 6. yiizyilda askeri taktikler ve savas iizerine yazmis
oldugu Savas Sanati kitabini, okunmasi gereken bir kitap olarak gérmeleri bu gecerliligin
bir gostergesidir. Komuta ve kontrol modeli, 1900’lerin basinda yaygin olarak
uygulanmaktadir. Bu dénemde calisanlarin mutlu edilmeleri, motive edilmeleri dikkate
alinmamakta, miisterilerin istek ve ihtiyaclariin dinlenmesi yerine, onlara satin
alabileceklerinin dikte edilmesi s6z konusu olmaktadir. Ikinci Diinya Savas ile birlikte
isletmelerin diinyasinda kazananin, daha 1yi endiistriyel makinelere sahip olanlar oldugu
goriilmiistiir. Bu donemde savas metaforu, yerini stratejinin endiistriyel bir siire¢ oldugu
“makine olarak strateji” goriisiine birakmustir. Mekanik siireclere yonelik vurgu ve
yaklasimlar ile birlikte, stratejik planlama fikri, 1960’11 y1llarda akademik ¢evrelerde ilgi
gormeye baslamistir. Dolayisiyla stratejik diisiincenin kokleri, askeri anlamda, tarihsel
olarak ¢ok gerilere dayanmasina ragmen, isletme bilimi temelinde stratejik calismalarin
1960’1ar ile birlikte basladigina yonelik genel bir kan1 s6z konusudur (Barca, 2005). Bu
donemde biiyiik isletmelerde stratejik planlama iizerine kadrolar olusturulmus ve stratejik
planlama siirecleri uygulamaya koyulmustur. Strateji, ilk kez isin diger unsurlar1 gibi

yonetilebilir goriilen bir ig slireci haline gelmistir.
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1960’larin sonlarina dogru planlama ve iletisimin kiiresel nitelik kazanmasi isin dogasini
etkilemistir. Isletmeler varliklarin1 yeniden kesfetmeye ve kiiresel pazarlarda pay elde
etmeye calisirlarken, daha uluslararasi hale gelen is diinyasi karmasik bir hal almaya
baslamistir. Bu karmagiklasma ile birlikte isletmeler, basariyr dogrudan etkileyen,
birbiriyle karsilikli olarak iliskili paydaslardan olusan bir "ag" oldugunun farkina
varmiglardir (Oliver, 2001). Strateji de artik metaforlar ile ifade edilmek yerine, bu
karmasikligin yonetilebilir hale getirilmesini miimkiin kilacak tanimlara ihtiyag duymaya
baslamistir. Yazili olarak stratejik diisiincenin bilimsel bir metinde acik bir sekilde ifade
edildigi ilk eserin, Alfred Chandler tarafindan 1962’de yayimlanan Strateji ve Yapi
(Strategy and Structure) isimli eser oldugu sdylenebilir (Barca, 2005). Chandler (1962),
General Motors, Sears, Standard Oil of New Jersey ve DuPont olmak iizere dort biiyiik
isletmenin biiylime siireclerini ve isletmelerin bu biliylimeyi yonetsel yapilar igerisine
nasil oturttuklarini incelemekte, stratejik diisiincenin temellerini atmakta ve ardindan
gelecekler icin akademik bir kap1 aralamaktadir (Barca, 2005; Giingor, 2014). Chandler
(1962)’ in araladigi bu kapidan, 1965 yilinda Andrews, Kurumsal Strateji Konsepti (The
concept of corporate strategy) ve yine ayni yil igerisinde Ansoff, Kurumsal Strateji
(Corporate Strategy) baglikll eserleri ile girerek, isletmelerde stratejik diislincenin ve
strateji caligmalarinin bilimsel anlamda gelisim gostermesinde 6ncii olmuslardir (Durmus
Arici, 2008). Bu yillarda sozii edilen bu ii¢ 6nemli eser ile stratejik yonetim, mesru bir
bilimsel disiplin olarak kendisini kabul ettirmeye calismaktadir (Barca, 2005). Bilimsel
cevreler tarafindan biiyiik yanki uyandiran ve stratejik yonetim aragtirmalarmin fitilini
atesleyen bu eserler, strateji kavramina iliskin ¢ok sayida ve zenginlikte tanimin ortaya

cikmasinda etkili olmustur. S6z konusu tanimlarin bazilar1 asagida siralanmaktadir:

“Strateji, bir isletmenin temel uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
hedefleri gerceklestirmek icin gerekli olan eylem planlarinin benimsenmesidir”

(Chandler, 1962).

“Strateji, isletmenin hangi iste oldugunu veya olacagini tanmimlayacak sekilde ele alinan
hedeflerin, politikalarin, amaglarin ve bunlara ulagmaya yonelik hazirlanan planlarin bir

modelidir” (Andrews, 1965).

“Strateji, bir amacin arandigi genel yondiir” (King ve David, 1978; akt., Oliver, 2001).
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“Strateji, isletmenin hedeflerine nasil ulasacagini gosteren mevcut ve planlanan kaynak
konuslandirmalarinin ve ¢evresel etkilesimlerin temel modelidir” (Hofer ve Schendel

1978).

“Strateji, yonetimsel olarak kontrol edilebilen bilesenlerin veya karar bilesenlerinin
tutarly bir modelidir. Ayni zamanda bu bilegenlerin zaman igerisindeki degisme yoniidiir”

(Galbraith ve Schendel, 1983).

“Strateji, orgiitsel hedefe ulasmak amaciyla yapilmis biiyiik bir oérgiitsel plandir”
(Higgins ve Vineze, 1989; akt., Oliver, 2001).

“Strateji, isletmenin tiim hiyerarsik seviyelerini kapsayan, tutarli ve biitiinlestirici bir
karar modelidir. Uzun vadeli hedefler, eylem programlari ve kaynaklarin dagitimi gibi
oncelikler bakimindan, érgiitsel amact belirlemekte ve ortaya koymaktadir. Isletmenin
icinde bulundugu veya bulunmay: planladigi isleri se¢cmektedir. Firsatlara, tehditlere,
isletmenin giiglii ve zayif yonlerine uygun sekilde yanit vererek, faaliyet alanlarinda uzun
vadeli, siirdiiriilebilir bir avantaj elde edilmesini amaglamaktadir. Paydaslara
saglanmasi planlanan, ekonomik ve ekonomik olmayan faydalarin niteligini

tamimlamaktadir’ (Hax ve Majluf, 1991).

“Strateji, gelecege yonelik bir yon, bir rehber veya bir eylem planmidwr. Ayni zamanda

davraniglarin tutarliligini miimkiin kilan bir kaliptir” (Mintzberg, 1994).

“Strateji, bir igletmenin amaclarina ulasmasina yardimct olmak amaciyla yapilan

planlari ve eylemleri ifade etmektedir’ (Miller ve Dess, 1996).

“Strateji, pazarda siirdiiriilebilir bir fark yaratmak icin bir sirketin one ¢iktigi faaliyetler
kiimesinin sec¢ilmesi ve segilen faaliyetler ve bu faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigiiniin
farkllastiriimasidir. Strateji, farkl faaliyetleri iceren benzersiz ve degerli bir konumun

yvaratilmasidir” (Porter, 1985, 1996).

“Strateji, temel yetkinliklerden yararlanmak ve rekabet avantaji elde etmek i¢in
tasarlanmig entegre ve koordineli bir dizi taahhiit ve eylemdir” (Hitt vd., 1997; akt.,
Oliver, 2001).

“Her isletme bir orgiitsel teori iizerinde faaliyet gostermektedir. Strateji, bu teoriyi

performansa doniistiirmekte ve isletmenin dngériilemeyen bir ortamda arzu ettigi



17

sonug¢lara ulagmasini saglamaktadir. Strateji, bir isletmenin bilingli olarak firsat¢i

olmasint miimkiin kilmaktadir” (Drucker, 1999).

“Strateji, isletmenin tiretecegi tirtin ¢esitlerinin, rakiplerle rekabet edecegi temelin ve

isletmenin stratejiyi basariyla uygulamak igin sahip olmasi veya gelistirmesi gereken

kaynak ve yeteneklerin bir ifadesidir” (Saloner vd., 2000; akt., Oliver, 2001).

“Strateji misyon, vizyon, orgiitsel degerler ve kiiresel hedeflerden olusan bir biitiindiir”

(Chiavenato, 2009; akt., Fuertes vd., 2020).

1960’11 ve 1970’11 yillarda strateji, rasyonel bir yaklagim neticesinde kurallara iliskin bir
cergevenin ¢izildigi, uzun donemli resmi planlama modeli olarak tanimlanmaktadir. Bu
donemlerde stratejinin, isletmelerde agirlikli olarak tepe yonetim tarafindan alinan
kararlarin bir sonucu niteliginde ortaya ¢iktigt benimsenmistir. 1970’lerin sonlarina
gelindiginde stratejik planlama anlayisinin yerini, stratejik siire¢ yaklagimi almaya
baslamistir. Bu yaklasim ¢ergevesinde stratejilerin nasil sekillendigi tartigsmalar1 bas
gostermis, isletmelerde yonetimsel sistemlerin ve karar siireclerinin, stratejik konum
tizerindeki etkilerine odaklanilmistir. Degisen ¢evresel dinamiklere uyum saglayabilmek
adina, isletmelerin sistem ve siireglerini nasil degistirdikleri arastirilmaya baslanmistur.
Bu kapsamda stratejinin ve stratejik siirecin agiklanmasinda orgiit teorisi, davranig
bilimleri, psikoloji, sosyoloji gibi alanlar ile iligkili konular ¢alismalara destek olmustur.
Strateji, mekanik ve rasyonel bir planlama modeli iken 1980’1 yillara gelindiginde,
sosyal 0zelligi 6n plana ¢ikan organik ve sinirli rasyonellik ile iligkilendirilen bir kavram
olarak goriilmeye ve degerlendirilmeye baslanmistir. Stratejik silire¢ yaklagimi olarak
ifade edilebilecek olan aragtirma geleneginin gelismesi ile birlikte stratejik yonetim,
bilimsel bir eksene dogru kayma egilimi gostermistir. Bu gelenegin onciilerinden biri
olarak Mintzberg (1978), isletmelere strateji gelistirmenin nasil olmasi gerektigine iliskin
yaklasimlardan ziyade, stratejinin nasil gelistirildigi  yOniindeki yaklasimlari
onermektedir. Mintzberg, strateji gelistirme siirecine iliskin aragtirmalari tetiklemis ve bu
yondeki ¢aligmalari stratejinin nasil olmasit gerektiginden, nasil oldugunun incelenmesi
dogrultusunda yonlendirmistir (Barca, 2005; Durmus Arici, 2008). Giinlimiiz
isletmelerinde strateji kavraminin sahip oldugu 6nemin ardinda Henry Mintzberg’ in

calismalar1 oldukca degerli ve etkili bir yere sahiptir.
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Mintzberg (1987a) “The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy” baslikli calismasinda,
strateji kavramini plan, taktik, model, konum ve perspektif olmak iizere bes farkli konsept
baglaminda ifade etmektedir. Bir plan olarak strateji, bilingli bir sekilde amacglanan eylem
plan1 ya da bir durumla basa ¢ikmada kullanilabilecek kilavuz veya yonergeler dizisi
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim stratejinin temel iki ozelligi olduguna vurgu
yapmaktadir: Stratejiler uygulanacak eylemlerden dnce yapilmakta, bilingli ve bir amag
dogrultusunda gergeklestirilmektedirler. Drucker (1999)’ 1n stratejiyi amagli eylem olarak
tanimlamasi, Moore (1959)’ un ise stratejiyi eylem i¢in tasarim, eylemden once gelen
anlayis olarak ifade etmesi, plan konseptinde ele alinan stratejinin iki O6zelligini
desteklemektedir. Strateji kavraminin yer edindigi farkli alanlara bakildiginda da bu
ozelliklerin desteklendigi goriilmektedir. Ornegin oyun teorisinde strateji, miimkiin olan
tiim durumlarda oyuncunun hangi se¢imleri yapacagini ortaya koyan bir plandir. Yonetim
alaninda strateji, isletmenin temel amaglarina ulagmasini saglamak {izere tasarlanmig
kapsamli ve entegre bir plan olarak ifade edilmektedir. Stratejinin belirli bir hedefe ya da
sonuca ulagsmak i¢in bir plan, yontem veya taktikler dizisi olarak verilen s6zliikk anlami
da farkli alanlardaki tanimlar1 desteklemektedir (Mintzberg, 1987a). Mintzberg (1987a)
stratejinin plan baglaminda ele alinirken tanimlanmasi gereken 6zel bir kullanimindan
s0z etmektedir. Plan olarak strateji, rakipleri alt etmeyi amaglayan belirli bir taktik de
olabilmektedir. Ornek olarak bir isletme, rakibini yeni bir tesis kurmaktan caydirmak igin
tesis kapasitesini artirma tehdidinde bulunabilir. Burada strateji gercekte isletmenin
kapasitede hedefledigi artis degil, rakibe karsi tehdit olarak nitelendirilebilecek bir
taktiktir. Stratejinin bir taktik olarak nitelendirilmesi, 6nde gelen arastirmaci ve
akademisyenler tarafindan ortaya konulan eserlerde de goriilmektedir. Porter (1985)” in
Rekabet Avantaji (Competitive Advantage) isimli eserinde, rakiplerin misilleme yapma
olasiliklarini azaltmak ya da artirmak i¢in birtakim “hileleri” ele alan Savunma Stratejisi
(Defensive Strategy) isimli bir boliim yer almaktadir. Yine Schelling (1960), Catisma
Stratejisi (The Strategy of Conflict) isimli eserinin biiylik bir boliimiinii, rekabet veya
pazarlik durumlarinda rakiplerin alt edilmesine yonelik taktiklere ayirmaktadir.
Mintzberg (1987a) stratejiyi bir plan olarak tanimlamanin yeterli olmadigin1 ve ortaya
cikan davraniglarin da ihtiva edildigi bir tanima ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmekte ve
stratejiyi model konsepti c¢ergevesinde ele almayi onermektedir. Strateji, eylemler

akiginin gekillendirdigi bir modeldir. Bu tanima gore strateji, kasitli olsun ya da olmasin,
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sergilenen davraniglardaki tutarliligi ifade etmektedir. Ford Motor Sirketi tarafindan
Model T’nin yalnizca siyah renkte iiretilmesi ve sunulmasi, igletmenin stratejiye bir
model olarak sahip oldugunun Ornegini temsil etmektedir. Bir bagka isletmenin tepe
yoneticisinin “basarili yaklasimlar, zaman igerisinde bizim stratejimiz haline gelen eylem
modeline déniismektedir” sozii, isletmenin genel bir stratejisinin olmadigi, plan olarak
degil model olarak stratejiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla bir yonetici,
sergilenen davraniglardan tutarlilik ¢ikardiginda ve bu davraniglart rakiplere ve
isletmenin iist diizey yoneticilerine strateji olarak etiketlediginde, stratejinin bir model
olarak var oldugundan bahsedilebilmektedir (Mintzberg, 1987a). Mintzberg (1987a),
stratejileri planlar veya modeller olarak etiketlemenin, stratejilerin ne ile ilgili oldugu
sorusuna yanit vermede yetersiz geldigini ve bu konseptlerde stratejiyi tanimlamanin,
strateji kavraminin sahip oldugu agirligin altinda kaldigina iliskin goriislerin oldugunu
dile getirmektedir. Ancak bir igletme i¢in bugiin taktik olarak uygulanan eylem ve
davraniglarin, ileride strateji niteligi kazanmasi oldukca olasidir. Benzer sekilde bir
isletme i¢in strateji niteliginde olan davranislar, bir bagka isletme i¢in taktik niteliginde
olabilmektedir. Onemli olan nokta, ayrimlarin ve etiketlerin, keyfi ya da yamltict
olabilecegi ihtimalinin g6z Oniinde bulundurulmasi gerekliligidir. Zira, strateji bir
isletmede mevcut anlamda var olan ve var olma potansiyeli olan her sey ile ilgilidir.
Uriinler, operasyonel siiregler, miisteriler, sosyal sorumluluklar, kisisel ¢ikarlar, kontrol
stiregleri, mevcut ve potansiyel unsurlara 6rnektir. Mintzberg (1987a) strateji kavramini
pozisyon baglaminda ele alarak, kavrama iliskin tanimlara bir yenisini eklemektedir.
Strateji, isletmeyi bir “ortama” ya da bir “konuma” yerlestirmenin aracidir. Hofer ve
Schendel (1978) stratejiyi, isletme ile ¢cevre arasinda, yani i¢ ve dis baglam arasinda araci
bir gii¢ veya uyum olarak ifade etmektedir. Pozisyon olarak strateji, onceki konseptlerde
verilen tanimlar ile uyumlu olabilmektedir. Isletmenin pozisyonu énceden segilebilir ya
da hedeflenebilir. Bir plan ya da taktik aracilifiyla, bir davranis modeli yolu ile bu
pozisyona ulasilabilir. Dogrudan rekabet¢i olsun ya da olmasin strateji, rakiplere karsi
avantaj elde edecek ve bunu siirdiirmenin yollarmi bulacak sekilde isletmenin
konuslandirilmasidir. Mintzberg (1987a) strateji kavramini son olarak perspektif konsepti
cercevesinde ele almaktadir. Burada strateji bir bakis agist olarak tanimlanmaktadir.
Stratejinin igerigi yalnizca segilen bir konumdan degil, ayn1 zamanda diinyay1

algilamanin koklesmis bir tarzindan olusmaktadir. Ornegin bazi isletmeler yeni
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teknolojiler yaratmakta, yani pazarlar kesfetmekte iken, bazi isletmeler ¢evreyi ve hatta
diinyay1 sabit ve istikrarli olarak algilamakta ve etraflarina bir kabuk insa etmektedirler.
Bu tanim, stratejileri takip eden, Onemseyen ve stratejilerden etkilenen taraflarin
zihinlerinde var olan soyutlamalar1 belirtmektedir. Stratejiler gergeklesmesi hayal edilen
ya da gergeklesmis olan davraniglari tanimlayan soyut kaliplardir. Stratejinin perspektif
olarak ele alinmasinda 6nemli olan bir diger husus ise stratejiye iligkin bakis agisinin
paylasilmasidir. Strateji bir isletmenin iiyelerinin, niyetleri ve eylemleri araciligiyla
paylastiklart bir perspektiftir. Dolayisiyla Mintzberg (1987a) strateji olusturma
calismalarindaki 6nemli bir konunun, isletme tiyeleri tarafindan olusturulan kolektif
zihnin nasil okunacagi, niyetlerin paylasilarak nasil yayginlasacagi ve eylemlerin yine
kolektif ama tutarli bir bicimde nasil uygulanacaginin anlasilmast oldugunu dile

getirmektedir.

Mintzberg (1987a) strateji kavraminin tanimlanmasinda plan, taktik, model, konum ve
perspektif olmak tlizere bes konsept kullanmaktadir. Her bir konseptte, stratejinin ifade
ettigi anlam1 goz oniinde bulundurarak, isletmelerin stratejilere neden ihtiyag duydugu
sorusunu ele almaktadir. Bu soruya yanit olarak yon belirlemek, ¢abaya odaklanmak,
isletmeyi tanimlamak, tutarlilik saglamak gibi birtakim gerekgeler siralamaktadir.
Stratejinin planlama ve pazar konumu kavramlarina odaklanan teorisyenler, isletmelerin
kendilerine yon belirlemek, rakiplerine karsi avantaj elde edebilmek veya en azindan
tehditlerin yiiksek oldugu ortamlarda, manevra ya da taktik uygulayabilmek i¢in stratejiye
ithtiya¢ duyduklarimi ifade etmektedirler. Dolayisiyla stratejiyi genel bir ifade ile hedefe
dogru gelistirilmis bir yoriinge olarak tanimlamaktadirlar. Stratejinin ¢atis1 yerinde ise
hedefe giden siiregte taktiksel hatalar yapilmasina ragmen basariya ulasma potansiyeli
yiiksektir (Mintzberg, 1987b). Mintzberg (1987b) burada stratejinin, operasyonlardan
daha 6nemli olduguna ydnelik bir diisiincenin var oldugunu sdylemektedir. Onemli olan
stratejiyi bastan sona ve kapsamli olarak diisiinebilmek ve strateji dogrultusunda dogru
isleri yapabilmektir. Kapsamli bir stratejik diisiinme, basarinin olmasi gerekenden daha
biiyiik bir kismini agiklayabilmektedir. Bir bagka deyisle, basarinin stratejiye atfedilmesi,
olagan bir bakis acisidir. Ancak asir1 diizeyde stratejik diistinme ve stratejik yaklasim,
orgiitsel operasyonlarin etkinligini aksatabilmekte, hatta engelleyebilmektedir. Minzberg

(1987b) herhangi bir stratejiye sahip olmanin, hig strateji olmamasindan daha iyi oldugu
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varsayimmi da  degerlendirmekte ve isletmelerin  yonlendirilmeye  ihtiyag
duymamalarinin degil, i¢i bos sdylemlere ihtiya¢ duymamalarinin 6nemli oldugunu ifade
etmektedir. Her sey esit iken iyi bir stratejiye sahip olmak ussaldir, ancak her sey higbir
zaman esit olmayacaktir. Dolayisiyla ¢ok iyi kurgulanmig bir stratejinin, bir isletmenin
operasyonlarint  yonetme ihtiyact konusunda korlesebilecegi unutulmamalidir.
Isletmelerin stratejiye duyduklar1 ihtiyacin bir diger nedeni, cabayr odaklamak ve
faaliyetlerin koordinasyonunu tesvik etmek i¢in stratejinin gerekli oldugudur (Minzberg,
1987b). Strateji olmadan bir isletme, her biri kendi yolunu arayan pargalardan olusan bir
biitiinden ibarettir. Orgiitsel varolusun 6zii, kolektif eylemler ve kolektif bilingtir.
Dolayistyla bireylerin bir araya gelmelerini saglayan temel saik, ortak cabay1 benimseyen
stratejinin kendisidir. Isletmeler, organizasyonu tanimlayabilmeleri igin stratejiye ihtiyac
duymaktadirlar (Mintzberg, 1987b). Mintzberg (1987b) stratejinin yalnizca isletmenin i¢
cevre aktorlerini yonlendirmeye hizmet etmedigini, ayn1 zamanda dis ¢evre aktorleri igin
de isletmeyi anlamli kilma amac1 dogrultusunda hizmet ettigini ifade etmektedir. Strateji
isletmeyi tanimlamakta, isletmeyi benzerlerinden farklilastirmay1 saglamakta ve bireyler
icin igletmenin anlam ifade etmesini miimkiin kilmaktadir. Bir isletmenin stratejisinin net
ve anlagilir olmasi, o isletmenin disinda olan gercek ve tiizel kisilerin isin i¢inde olmadan
151 bilmelerini saglamaktadir. Ancak isletmenin stratejisinin basitlestirici diizeyde de olsa
acik ve net bir bicimde biliniyor olmasi, ayn1 zamanda tehlike arz etmektedir. Isletmenin
stratejisini 1yi bilen ve taniyan rakipler, isletmeye {istiinliik saglamada kars: stratejiler
gelistirebilmektedirler. Mintzberg (1987b) bunun yami sira bdyle bir stratejinin,
yoneticilerin islevsiz baskilar tesvik etmeleri, kendi anlayislarindan uzaktaki boliimler
tizerinde kontrol saglamaya caligmalar1 gibi sistemlerin karmasikligini kolaylastirma
konusunda etkili olmadigin1 savunan goriislerin de mevcut oldugunu bildirmektedir. Bu
olas1 olumsuzluklara ragmen, stratejinin bir isletmenin anlasilmasi ve ayristirilmasi igin
uygun ve basit bir yol sagladigi gergektir. Ciinkii strateji yalnizca islerin koordine
edilmesi bakimindan teknik olarak degil, ayn1 zamanda inanglarin gelistirilmesi yolu ile
duygusal olarak da orgiitsel varlig1 anlamlandirmaktadir. Stratejiden yoksun bir isletme
konumlandirmadan, perspektiften, is yapis bigimlerinden, planlardan, taktiklerden, tutarl
davraniglardan yoksun olacagindan, tanimlanmasi zor bir orgiittiir. Bu tiir isletmeler bir
firsattan digerine hareket eden, diisiik enerjili 6rgiitlerdir. Ancak bazen strateji eksikligi

gecici veya gerekli olabilmektedir. Isletmeler artik degisen c¢evresel kosullara ayak
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uydurmada yetersiz kaldigimi diisiindiikleri stratejilerden, daha uygulanabilir stratejilere
dogru gecis gosterebilmektedirler. Bir ¢cevresel ortam ¢ok fazla dinamik ve degisken hale
geldiginde, bir siireligine istikrarhilik  ve  tutarlihi@in  ise  yaramayacagi
diisiintilebilmektedir. Mintzberg (1987b), isletmelerin stratejilere duyduklari ihtiyacin bir
baska gerekgesinin, tutarliligin  saglanmasi oldugunu bildirmektedir. Gegmis
O0grenmelerden faydalanilarak ihtiyaglarin karsilanmasi, kaynaklarin temin edilmesi,
verimliligin tesvik edilmesi amaciyla belirsizliklerin azaltilmasi ve tutarlilik saglanmasi
adina stratejiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Stratejisi olan bir isletmenin, deneyimleri tutarl
bir sekilde kategorize edecek uygun bir siniflandirma semasi1 bulunmaktadir. Dolayisiyla
strateji, uyaranlar tarafindan diizenlenebilen ve dagitilabilen bir kategorize edici semadir.
Stratejinin temelde islevi, bir sorunu ¢6zmek degil, ortaya ¢ikan sorunlarin
coziilebilirligini saglayacak sekilde isletmenin ve orglitsel unsurlarin yapilandirilmasini
miimkiin kilmaktir. Strateji bilinmeyeni bilinir, ngoriilmeyeni 6ngoriilebilir kilmakta, en
azindan kontrol altina alinabilir hale getirmektedir. Bu nedenle stratejinin istikrara dayali
bir kavram oldugunun vurgulanmasi 6nemlidir. Toparlamak gerekirse isletmelerin
belirsizlikleri en aza indirgemek, beklenmeyen durumlari miimkiin oldugunca
engellemek, yon belirlemek, ¢abaya odaklanmak ve isletmeyi tanimlamak igin stratejiye
ihtiyaglar1 olmaktadir. Isletmelerin tutarliliga ihtiyaglari vardir, c¢iinkii tutarlilik
isletmelere kontroliin kendilerinde oldugu hissini saglamaktadir. Strateji karmagikligin,
ongorillemezligin ve eksik bilginin yarattigi tutarhilifin saglanamayacak olmasi
kaygisindan isletmeleri kurtarmaktadir. Boylelikle strateji igletmenin kaynaklarimi
giiclendirmesine, gii¢lii yanlarindan ve firsatlardan yararlanmasina olanak tanimaktadir.
Stratejiler sayesinde oOrgilitsel 6grenmenin sonuglarindan fayda saglanmaktadir. Zaman
icerisinde strateji sayesinde isletme, bilindik ve tanidik uyaranlara hizli bir sekilde yanit
verme yetenegine sahip olmaktadir. En azindan ortam istikrarli bir 6zellik gosteriyorsa
bu yanit otomatiklesmektedir. Yapilmasi gereken bilindiginde, risk ortadan kalkmakta ya
da azalmaktadir. Isletme yapilmasi gerekenden emin oldugu durumlarda, fazladan kaynak
ve zaman maliyetine katlanmadan kolaylikla harekete gecebilmektedir. Bunun aksi olan
her seyi bastan ve yeniden diisiinmek, siiregleri oldukca verimsizlestirmektedir. Strateji
kavrami istikrara dayansa da strateji olusturma ile ilgili ¢alismalarin biiyiik kismi
degisime odaklanmaktadir. Neticede gevresel ortamlar istikrarliligin1 kaybedebilmekte,

nigler ortadan kalkabilmekte ve mevcut durumlar degisebilmektedir. Bu durumda siirecin
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yeniden insast ve tasarlanmasi, isletmeler i¢in zor olmakla birlikte maliyetlidir.
Dolayisiyla stratejilerin varligi, isletmeler i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Mintzberg,

1987b).

Stratejiyi kavram olarak farkli konseptlerde tanimlayan ve isletmelerin stratejiye olan
ihtiyaglarinin  ardinda yatan temel sebepler {izerinden yaptig1 agiklama ve
degerlendirmeler ile genis bir strateji perspektifi ortaya koyan Mintzberg (1987a; 1987b),
strateji tarihinin altin donemi olarak ifade edilen 1980’li yillara (Fuertes vd., 2020) damga
vuran isimlerden biri olmustur. Bu yillar, kiiresel planlama siire¢lerinin, kurumsal yeniden
yapilanmanin, bilgiye dayali organizasyonun baslangicina ve ¢alisanlarin temel bir varlik
olarak taninmasina tanik olmustur. Bu gelismeler, 1980’lerde iktisat biliminden beslenen
stratejinin igerigine dair arastirmalarin, artan bir sekilde ilgi gormesine sebebiyet
vermistir. Harvard profesorii ve bir strateji gurusu olan Michael Porter, en 6nemli
eserlerini bu donemde ortaya koymus ve birka¢ nesil akademisyen ve uygulayicinin
strateji hakkindaki bakis agilarimi sekillendirmistir (Fuertes vd., 2020). Porter’ in 1980
yilinda yayimlanan “Rekabet Stratejisi” isimli eseri, stratejilerin igerigine yonelik bakis
acisinin  gelismesinde 6nemli bir doniim noktast olmustur. Bu eseri 1985 yilinda
yaymmlanan “Rekabet Avantaji” isimli eser takip etmis ve en az bir onceki kadar ses
getirmistir. Vurgu, stratejide kritik olan noktanin ne oldugu degil ne olmas1 gerektigi
lizerine olmustur. Porter, isletmeleri iistiin performansa gotiirecek ii¢ strateji oldugunu
ileri stirerek, alana iligskin en biiylik katkilardan birini sunmustur (Barca, 2005). Porter,
basarili olmak icin bir isletmenin kendisini rekabet¢i bir pazarda nasil
konumlandiracagina karar vermesi gerektigini ve herhangi bir sektorde rekabet etmek i¢in
lic genel stratejinin var oldugunu savunmaktadir. Bu stratejiler bir isletmenin rekabet
avantaji gelistirmesine ve savunulabilir bir konum yaratmasina imkan taniyan genel
stratejilerdir (Hsieh ve Chen, 2011). Isletmeler, sektdrde en diisiik maliyetleri saglayan ya
da tiiketicilerin karsiliginda daha fazla para 6demelerini miimkiin kilacak sekilde iiriin ya
da hizmette farklilastirma yaratan bu stratejilerden birini, genis pazarlara ya da dar
pazarlara uygulayarak odaklanma yoluna gitmeyi de tercih edebilmektedirler (Glingor,
2021). Genel stratejiler ile birlikte isletme stratejisi somut bir igerik elde etmenin
Otesinde, anlasilirhk ve pratiklik kazanmasi sayesinde baskin bir bakis acis1 haline

gelmistir. Porter, strateji diislincesinin merkezine planlamay1 degil rekabeti yerlestirmis



24

ve stratejik yonetim diisiincesinde, odagi stratejik planlamadan rekabet stratejisine dogru

kaydirmistir (Barca, 2005).

Porter’ in, 1996 yi1linda Harvard Business Review’ da “Strateji Nedir?” baslikli makalesi
yayimlanmistir. Bu makalede Porter (1996)’ 1n ana fikri, alternatifler arasindaki tercihleri
ve degis tokuslar1 igeren strateji ile kiyaslama, en iyi uygulama ve maliyet minimizasyonu
fikirlerine odaklanan operasyonel etkinlik arasinda ayrim yapmaktir (Stonehouse ve
Snowdon, 2007). Porter, 1990’larin basinda kismen Japon isletmelerinin basarilarinin bir
sonucu olarak, yoneticilerin operasyonel etkinligin artirilmasi konusunda fazla endise
duymaya bagladiklarin1 ve bunun sonucunda da stratejiye atfedilmesi gereken 6nemi
ihmal ettiklerini 6ne siirmektedir. Japon isletmeleri strateji yerine operasyonel etkinlige
vurgu yaparak, disiik maliyetle liretim yapip kaliteyi artirabileceklerini gostermislerdir.
Porter, rekabet avantaji saglamada operasyonel etkinligin gerekli oldugunu, ancak yeterli
olmadigini savunmaktadir. Japon isletmelerinin o donemlerdeki basarilari iizerine, Porter,
Japon isletmelerinin rekabet avantajini siirdiirebilmeleri i¢in stratejiyi 0grenmeleri
gerektigi yoniindeki goriislerinden otiirii elestiri almistir. Ancak Japon isletmelerinin
karsilagtiklar1 sorunlar {izerine, Porter’in ileri siirdiigli argiimanlarin gecerliligi

konusulmaya baslanmistir (Stonehouse ve Snowden, 2007).

Bir iirlin veya hizmetin gelistirilmesi, liretilmesi, pazara sunulmasi ve satilmasina yonelik
isletme tarafindan gerceklestirilen faaliyetler, rekabet avantajinin temel birimlerini
olusturmaktadir. Operasyonel etkililik bu faaliyetlerin rakiplere kiyasla daha hizli, daha
az girdi ve daha az hata ile gerceklestirilmesi ile saglanmaktadir (Porter, 1996).
Isletmelerin ¢ok biiyiik avantajlar elde ettikleri operasyonel etkinlikle ilgili esas sorun, bu
cercevede yiiriitiilen en 1yi uygulamalarin rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilir
olmasidir. Sektordeki isletmeler en iyi uygulamalar1 (teknoloji, yetkinlikler, yonetimsel
beceriler, deger sunma vb.) benimsemeye basladik¢a, maliyetler diismekte, sunulan deger
ve fayda ise artmaktadir. Sektor oyunculari arasindaki bu rekabetin operasyonel etkinlikte
sagladig1 iyilesme, isletmeler acisindan goreceli olarak s6z konusu olmamaktadir.
Isletmeler birbirleri ile kiyaslama yaptik¢a, rekabetci davranislar1 birbirine benzemekte

ve isletmeler birbirinden ayirt edilemez hale gelmektedir. Dolayisiyla isletmenin ayirt
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edici ozelliklerini muhafaza ederek siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde,
stratejik konumlandirma biiyiik 6nem tagimaktadir. Stratejik konumlandirma, rakiplerden
farkl1 faaliyetlerde bulunulmas1 veya benzer faaliyetlerin farkli sekillerde
gergeklestirilmesi anlamina gelmektedir (Porter, 1996). Stratejik konumlandirma strateji
kavramina iligkin prensipler iizerine temellendirilmistir. Strateji, farkli faaliyetleri iceren
benzersiz ve degerli bir konumun yaratilmasidir. Strateji, rekabet ederken Odiinler
verilmesini, yani bir anlamda ne yapilmayacaginin secilmesini gerektirmektedir. Bu
secim, rekabetci faaliyetlerin birbirleri ile uyumsuz olmalarindan ileri gelmektedir. Bir
secimde elde edilecek kazanimlar, bagka bir se¢imin tercih edilmemesi pahasina elde
edilebilmektedir. Stratejik konumlandirmanin ardindaki en 6nemli prensiplerden bir
digeri ise stratejinin, bir igletmenin faaliyetleri arasinda uyum yaratmay1 gerektirmesidir.
Uyum, isletme faaliyetlerinin birbirleri ile etkilesime girme ve birbirlerini giliglendirme
sekli ile ilgilidir. Uyumun varligi hem rekabet avantajini hem de siirdiiriilebilirligi tesvik
etmektedir. Faaliyetlerin birbirleri ile Ortlismesi ve birbirlerini karsilikli olarak

desteklemeleri halinde, rakipler tarafindan taklit edilebilirligi zorlagmaktadir (Porter,

1996).

Gecmiste rekabetin kalbi olan stratejik konumlandirma, degisen tiiketici tercihleri, {iriin
ve hizmet pazarlari, yeni teknolojiler acisindan fazla statik olmasi nedeniyle, dinamik
iirlin ve pazar ¢evrelerinde isletmeler nazarinda eski 6nemini korumamaktadir. Cevresel
degisikliklere hizla yanit verebilmek adina, esneklik 6n plana ¢ikmaktadir. Isletmelerin
en iyl uygulamalara ulasmalari, siirekli olarak kiyaslama halinde olmalarini1 gerekli
kilmaktadir. Verimlilik elde edebilmek amaciyla, dis kaynak kullanimina yonelim ve
rakiplerin Oniline gecebilmek adina temel yOnetimsel becerileri kazanma miicadelesi
yiikselmektedir. Bir {iriin pazar alaninda konumlandirilan pozisyon, rakipler tarafindan
hizla taklit edilebilmekte ve bu nedenle siireklilik niteligi kazanamamaktadir.
Kiiresellesme ile birlikte regiilasyonlarin kolaylastirict bir hal almas1 ve rekabetin ontinde
birer engel olarak bulunmamalari, igletmelerin daha yalin ve daha ¢evik olmak yolunda
enerjilerini harcamalarim1 gerektirmektedir (Porter, 1996). Rekabetin bazi endiistrilerde
cok yiiksek seviyelere ¢ikmasi ve isletmelerin rekabet etmede kullandiklari araglarin
basarisiz olmasi, operasyonel etkinlik ile strateji arasindaki ayrimin yapilmamasinin bir

sonucu olmaktadir. Operasyonel iyilestirmeler neticesinde elde edilen etkinlik, cogu
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zaman siirdiriilebilir kazanimlara doniistiirilememektedir. Her iki kavram da
(operasyonel etkinlik ve strateji), bir isletmenin esas amaci olan iistiin performans igin
gerekli olmakla birlikte, bu amag¢ dogrultusunda birbirlerinden farkli c¢alisma
prensiplerine sahiptirler (Porter, 1996). Operasyonel etkinlik, benzer faaliyetleri rakiplere
kiyasla daha iyi gergeklestirmeyi ifade etmektedir. Verimliligi de igeren operasyonel
etkinlik, bir isletmenin {riinlerindeki kusurlarin azaltilmasina, daha iyi tirlinlerin daha
hizli gelistirilmesine, girdilerin daha optimal kullanilmasina olanak saglayan ¢ok sayida
uygulamay1 ifade etmektedir. Ancak stratejik konumlandirma, rakiplerden farkl
faaliyetlerin gergeklestirilmesi ya da benzer faaliyetlerin rakiplere gore farkli sekillerde
gerceklestirilmesini ifade etmektedir. Rekabet stratejisi farkli olmak ile ilgilidir. Bu bir
anlamda benzersiz bir deger karisimi sunmak iizere, bilingli olarak bir dizi faaliyeti
secmek anlamina gelmektedir. Yoneticilerin bircogu stratejik konumlandirmayi
misteriler acisindan tamimlamaktadir. Ancak stratejinin  0zii, gergeklestirilen
faaliyetlerdedir. Bir diger ifade ile orgiitsel faaliyetleri farkli sekillerde gerceklestirmeyi
veya rakiplerden farkli faaliyetler gerceklestirmeyi se¢mektir. Aksi halde strateji,
pazardaki rekabette anlam ifade etmeyen bir isletme slogani olarak kalmaktadir (Porter,

1996).

Strateji kavrami c¢ergevesinde yer verilen agiklamalar gostermektedir ki isletmelerin
basarili olabilmelerinde stratejilerin yeri, 6nemi ve nasil kullanildiklarinin anlasilmasi 50
yil1 agkin siiredir stratejik yonetim aragtirmalariin merkezinde yer alan bir konudur (Hitt
vd., 2004). Bu arastirmalar kapsaminda stratejiye atfedilen temel dnemin, igletmelerin
pazardaki rekabetci konumlarinin uzun vadede nasil saglanacagi, giiclendirilecegi ve
sirdiiriilebilir kilinacagidir. Bu dogrultuda birgok strateji arastirmacisi tarafindan,
isletmelerin faaliyette bulunduklar1 iiriin-pazar alanlarinda nasil rekabet ettiklerini

aciklamaya yardimeci olan tipolojiler sunulmustur (Fuertes vd., 2020).

1.1.2. Strateji Tipolojilerinin Tanimi

Strateji tipolojileri, ig birimleri tarafindan kullanilabilecek ¢oklu rekabet stratejilerini

tanimlayan kapsamli ¢erceveler sunmaktadir. Tipolojiler endistriler arasinda, stratejik
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gruplarin belirlenmesi amaciyla kuramcilar ve arastirmacilar tarafindan teorik bir temel
olusturmak tizere gelistirilmistir (Parnell, 2011; Zamani vd., 2013). Bir¢ok endiistride,
her biri rekabet avantaji elde etmek {izere benzer strateji ya da stratejileri benimseyen
isletmelerden olusan stratejik gruplar ortaya ¢ikmaktadir. Tipoloji igerisinde yer alan
stratejik gruplar, benzer is stratejileri yliriitmeyi amaglayan isletme kiimelerini

belirlemektedirler (Lin vd., 2014).

Tipolojiler, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 ve faaliyetlerini yiiriittiikkleri c¢evre ile
dinamik etkilesimlerini yansitan ve diizenleyen strateji, yap1 ve siire¢ arasindaki iligkileri
kapsamaktadir (Miles ve Snow, 1978; Parnell, 2011). Strateji tipolojilerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasi, basta stratejik yonetim olmak iizere yonetimin gesitli disiplinlerinde
Oonemli bir aragtirma alan1 olarak ortaya ¢ikmistir (Anwar vd., 2016; Anwar ve Hasnu,
2016). Is stratejisi tipolojileri ise is birimlerine iliskin olarak ¢oklu genel rekabet
stratejilerini ifade eden ve isletmelerin faaliyetlerini yiiriittiikleri ¢evrelerde, rakipleri ile
rekabet etmede sergiledikleri stratejik davranis tiplerini tanimlayan ve simiflandiran bir
cerceve sunmaktadir (Parnell, 2011). Is stratejisi tipolojileri, isletmelerin hedef
pazarlarina giris davranislari, pazarlarda takindiklar: tutumlari, sahip olduklar: teknolojik
yapilari, Orgilit yapilari, yonetimsel ozellikleri gibi boyutlar1 kapsayan cevreye ve
isletmeye 0zgii nitelikler setini yansitmaktadir (Smith vd., 1989). S6z konusu bu nitelikler
seti icerisinde, Orgiitsel cevre, Orgiitsel yapi, kurumsal performans gibi ¢ok sayida
potansiyel degiskenin yer almasi sebebiyle, bir yandan arastirmalara inceleme kolaylig1
sunmast Ote yandan cesitli ve farkli stratejik tercihleri ortaya ¢ikarmasi ve
yonetilebilmelerine olanak saglamasi acisindan, isletmelerin benimseyebilecekleri

stratejiler kategorize edilmistir (Luoma, 2015).

Tipolojiler diizeyinde gergeklestirilen analizler, is stratejileri ile Orglitsel performans
arasindaki iligkilerin anlagilmasini desteklemektedir. Elde edilen sonuglarin tipolojide yer
alan stratejik gruplar arasi karsilastirmalari, belirli bir sektordeki yiliksek performansla
iligkili stratejik oOzelliklerin acikliga kavusturulmasina yardimci olmaktadir. Stratejik
gruplar lizerine yapilan ilk arastirmalarin temel vurgu noktasi, grup iiyeliginin performans

tizerindeki etki ve sonuglarina iligkin olmustur. Sonraki c¢aligmalarda ise {iriin-pazar
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alaninda rekabet¢i konumlandirma, rekabette stratejik davranislar ve rekabet kaliplarinin
tanimlanmas1 amaciyla, grup tlyeligi lizerinden davranigsal farkliliklarin incelenmesine
odaklanilmistir. Bu ¢alisma tasarimlarinda performansa dayali arastirmalarda endiistriden
stratejik gruplara, davranisa dayali arastirmalarda Orgiitsel verilerden stratejik gruplara

dogru bir ilerlemenin oldugu goriilmektedir (Parnell, 2011; Zamani vd., 2013).

Strateji tipolojilerini olusturan stratejik gruplara iliskin alan yazini stratejik gruplarin
varligy, stratejik gruplarin dinamik 6zellikleri ve stratejik gruplarin performans ve rekabet
ile olan baglantilar1 olmak {izere temel arastirma odaklar1 tanimlamaktadir. Bu odaklardan
biri olan sektorler arasi yapilan arastirmalar, stratejik gruplarin varligini biiyiik olclide
desteklemektedir. Stratejik gruplarin dinamik O6zelliklerine odaklanan arastirmalar,
stratejik grup iyeliklerindeki degisikliklere ve zaman igerisinde ortaya ¢ikan istikrara
odaklanmaktadir. Yapilan calismalarin ¢ogu stratejik grup iiyeliklerini nispeten istikrarli
bulmakta iken, zaman igerisinde stratejik gruplarin yapisinda degisikliklerin goriildiigiinii
ortaya koyan ¢aligmalar da mevcuttur. Stratejik gruplara dair bir diger arastirma odagi ise
stratejik grup lyelikleri arasindaki performansa dayali farkliliklarin incelendigi ve rapor
edildigi, grup iyelikleri farkliliklarinin rekabet ile baglantilarinin incelendigi akisi
icermektedir. Ayni zamanda stratejik gruplara dayal1 yapilan arastirmalar, stratejik gruplar
icindeki isletmelerin  biiyiikliigiiniin, stratejik gruplarin adaptasyon silirecinde
gosterdikleri davranis ve tepkileri iizerinde etkili oldugunu da ortaya koymaktadir

(Murthi vd., 2013).

1.1.3. Onde Gelen Strateji Tipolojileri

Strateji tipolojilerine iliskin strateji ve yonetim alan yazini incelendiginde, isletmelerin
faaliyetlerini yiirtittiikleri iiriin pazar alanlarinda, rekabet etmede sergiledikleri stratejik
davranig tiplerini ayirt etmeyi miimkiin kilan ¢ok sayida strateji tipolojisi Onerildigi
goriilmektedir (Zamani vd., 2013). Mintzberg (1973)’ in girisimci mod, uyarlama modu
ve planlama modundan olusan strateji modlari, Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci
(defender), oncii (prospector), analizci (analyzer) ve tepkici (reactor) stratejileri igeren

stratejik tipleri, Porter (1980)’ in maliyet liderligi (cost leadership), farklilastirma
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(differentiation) ve odaklanma (focus) stratejilerden olusan ve jenerik stratejiler olarak
isimlendirilen stratejik tipleri, Miller (1992)’ in zanaatkar (craftsman), insaatci (builder),
oncii (pioneer) ve satici (salesman) stratejilerden olusan yiiksek performansh gestaltlari,
Treacy ve Wiersema (1995)’ nin operasyonel miikemmellik, iirlin liderligi ve miisteri
yakinlig1 stratejilerinden olusan stratejik tipleri en bilenen ve ilgi ¢eken strateji tipolojileri
olarak alan yazininda yaygin kabul gérmektedir (Anwar ve Hasnu, 2016; Ingram vd.,

2016).

1.1.3.1. Michael Porter’1n Strateji Tipolojisi: “Jenerik Stratejiler”

Porter (1980), Rekabet Stratejisi (Competitive Strategy) isimli eserinde, ii¢ genel rekabet
stratejisini tanimlayan bir ¢erceve sunmaktadir. Bu stratejilerin isletmelere rekabet
avantaj1 elde etme ve kendi sektorlerinde faaliyet gosteren diger isletmelerden daha iyi
performans gosterme yetenegi sagladigini 6ne stirmektedir (Miller ve Dess, 1993). Porter
(1985)’ a gore bir isletme faaliyette bulundugu sektéorde uzun vadede varligini
siirdlirebilmek, rekabet istiinliigli elde edebilmek ve performansini iist diizeye
cikarabilmek amaciyla ya diisiik maliyetli iiretici olmaya ¢aligmakta ya da sundugu iiriin
ve hizmet yelpazesini rakip isletmelerinkinden farklilagtirmaktadir. Bu iki stratejiden
herhangi birisine, pazarin belirli kesim ya da kesimlerine yonelik orgiitsel cabalara
odaklanma eslik etmektedir (Parnell, 2011). Maliyet liderligi (cost leadership),
farklilastirma (differentiation) ve odaklanma (focus) olarak adlandirilan bu stratejik tipler,
Porter (1985)’ 1n jenerik stratejileri olarak bilinmektedir. Maliyet liderligi stratejisi
rakiplere gore diisiik maliyeti vurgulayarak, pazar payimnin artirilmasini amaglamaktadir.
Genel olarak maliyet liderligi stratejisi, dlgek ekonomilerinden ve daha diisiik birim
maliyetle sonuglanan daha diisiik genel giderlerden yararlanabilen ve kaynak erisimi daha
fazla olan biiylik 6lgekli isletmeler i¢in uygun olmaktadir (Wright, 1987). Maliyet
avantajlari, isletmelerin operasyonlarin tiim asamalarini kapsayan genis bir yelpazede
maliyet distiriicii taktikler uygulanmasin1 gerektirmektedir (Miller ve Dess, 1993).
Burada dikkat edilmesi gereken temel husus, maliyet liderligi stratejisini uygulayan
isletmenin amacinin, iirtin ve hizmetleri i¢in miisteriye uyguladigi fiyatin asag1 ¢cekilmesi
olmadigidir. Satig fiyatinin diisiiriilmesi, pazarlama stratejileri ¢ergevesinde ele

alinmaktadir. Bir rekabet stratejisi olarak tanimlanan ve degerlendirilen toplam maliyet
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liderligi stratejisinde, isletmenin ylrittiigii tim faaliyetlerinden dogan maliyetleri,
rakiplerine gore daha asagi seviyelere ¢ekme amaci esastir. Stratejinin uygulanmasi
neticesinde, isletmenin faaliyette bulundugu sektorde olusan {iriin ve hizmet fiyatlari ile
faaliyetlerin yarattigi maliyetler arasindaki makas acilmakta ve isletme, ortalamanin
tizerinde getiri ve yiiksek pazar payi elde ederek rakiplerine karsi rekabet avantaji
saglayabilmektedir (Porter, 2015; Ulgen ve Mirze, 2018). Maliyet liderligi stratejisini
uygulayan igletmeler icin {iriin ve hizmetlerin kalitesinden 6diin vermemek ve dolayisiyla
faaliyetlere iliskin maliyetleri optimal bir seviyede minimize etmek hassas bir siireg
gerektirmektedir. Maliyetler, isletmenin hedef miisterileri nezdinde iiriin ve hizmetleri
aracilifiyla yarattigit degeri olumsuz yonde etkilemeyecek bir seviyeye kadar
diisiiriilmelidir. Bu kritik noktalarin g6z ardi edilmesi maliyet liderligi stratejisinin, Porter
(1985)’ 1n rekabetgi stratejilerinin temelinde yatan isletmeler icin deger yaratan stratejiler
niteligi anlamii yitirmesine yol acacaktir (Ulgen ve Mirze, 2018). Porter (1985)’ m
strateji tipolojisinde yer alan bir diger strateji olan farklilastirma stratejisinde isletmeler,
miisterilere arzu ettikleri benzersiz nitelikler sunan {iriin veya hizmetler saglayarak
rekabet avantaji elde etmeye calismaktadirlar (Miller ve Dess, 1993). Degisen ¢evresel
kosullarda, miisteri istek ve beklentilerinin karsilanmasi amaciyla, isletmeler
farklilastirma  stratejisine  yOnelebilmektedirler. Bu tir ortamlarda yiiksek
standardizasyondaki {iriinler, misteri ihtiyac ve beklentilerinin tatmin edilmesinde
yetersiz kalmaktadir. Dolayisiyla degisimin hizli oldugu sektor ve gevrelerde, isletmeler
rakiplere kars1 avantaj ve Ustlinliik saglayabilmek ve ortalamanin {izerinde getiri elde
edebilmek adina, {irtin ve hizmetlerinde farklilastirmaya gitmekte ve bu farkliliklar ile
miisterilerin dikkatini ¢ekmeye ¢alismaktadir. Farklilagtirma stratejisini benimseyen
isletmeler cogunlukla fiyat duyarliligi diisiik olan alicilar1 hedeflemektedirler. Bu
isletmeler genellikle diisik pazar paylarina sahip olmaktadirlar. Farklilastirma
stratejisinin basariya ulagmasi i¢in kapsamli aragtirmalar, {iriin tasarimlar1 ve pazarlama
harcamalar1 gibi yliksek maliyetli bir¢ok faaliyet tarafindan siirekli olarak desteklenmesi
gerekmektedir (Miller ve Friesen, 1986). Bir rekabet stratejisi olarak farklilastirma
stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim faaliyet ve siireglerinde (tasarim, marka ismi,
teknolojik yapi, miisteri hizmetleri vb.) anlamli farkliliklar yaratarak rekabet avantaji elde
edilmesini miimkiin kilmaktadir. Isletmenin {iriin, hizmet ya da operasyonel siire¢ ve

faaliyetlerinde gerceklestirdigi farklilik, miisteriler nezdinde anlamli oldugu ve deger
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yarattig1 slirece, miisteriler sunulan iiriin ve hizmetlere bu farklilik karsiliginda daha fazla
ticret 6demeyi kabul etmektedirler. Dolayisiyla farklilagtirma stratejisi uygulayan igletme,
sektor ortalamasiin iizerinde bir getiri elde etme imkanina sahip olmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2018). Porter (1985)’ in genel strateji tipolojisinde yer verdigi {i¢lincli strateji
odaklanma stratejisidir. Bu strateji alicilarin tiirline, sunulan {iriin ve hizmetin ¢esidine,
cografyaya veya bir¢ok baska faktore dayali olabilecek dar bir segmentte rekabet etmeyi
gerektirmektedir (Hambrick, 1983). Odaklanma stratejisini uygulayan bir isletme,
pazarin belli bir bdliimiinii hedeflemektedir (Porter, 1979; 1987; 1996). isletme se¢ilmis
bir miisteri grubuna, iirlin yelpazesine, cografi bolgeye veya hizmet hattina odaklanmay1
tercih edebilmektedir (Allen ve Helms, 2006). Bu strateji ile nig bir pazarda veya biiyiik
Olcekli rakiplerin g6z ard ettikleri ya da onlar i¢in ¢ekici olmayan iiriin pazar alanlarinda
faaliyet gostererek, pazar payinin artirilmasi amaglanmaktadir. Bu nisler alic1 6zellikleri,
cografya, 1lriin spesifikasyonlar1 veya gereksinimleri gibi g¢esitli faktdrlerden
kaynaklanabilmektedir. Odaklanma stratejisinin basariya ulagmasi, iyi diizeyde biiytime
potansiyeline sahip olan ancak biiylik 6l¢ekli rakip isletmeler i¢in kilit dneme sahip
olmayan bir endiistri segmentine baglidir. Fakat, esas olarak odaklanma stratejisi
miisterilerin farkli tercihleri oldugu ve tercih edilen nis ya da nislerin rakip isletmeler
tarafindan takip edilmedigi durumlarda etkili olmaktadir (David, 2000). Porter (1980,
1985) isletmelerin iizerinde yogunlasacaklar: bir stratejiyi secerek en iyi performansi
gostereceklerini one siirmektedir. Ayrica Porter (1980), uzun vadede karlilik ve sektor
ortalamasinin iizerinde bir getiri elde edilmesinde maliyet liderligi ve farklilastirma
yaklasimlarini birlestirmeye ¢alisan bir isletmenin, kendisini daima ortada sikismis bir
durumda bulacagini ve stratejik ddiinlesmenin gerekliligini vurgulamaktadir. Bu fikir
tipolojinin gelistirilmesinden sonraki erken donemde 6nemli dl¢giide destek gérmiis olsa
da (Parnell, 2011), sonraki donemlerde bir¢cok arastirmact jenerik stratejilerin
kombinasyonunun, rekabet avantaji elde etmede isletmeye en 1yi sans1 sunabilecegini 6ne

stirmiistiir (Allen ve Helms, 2006).

1.1.3.2. Henry Mintzberg’ in Strateji Tipolojisi: “Strateji Olusturma Modlar1”

Mintzberg (1973) isletmelerin 6nemli kararlari nasil aldiklar1 ve stratejilerini olusturmak

icin bu kararlar1 nasil bir araya getirdiklerini tartistig1 “Strategy Making In Three Modes”
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baslikli makalesinde, strateji olusturma siirecini ti¢ farkli grup ya da kendi tanimiyla mod
altinda incelemektedir: girisimci mod, uyarlama modu ve planlama modu. Iktisatcilar
tarafindan tanimlanan girisimci strateji olusturma modunda, dort temel 6zellige vurgu
yapilmaktadir. Girisimci modda strateji olusturma siireci, yeni firsatlara yonelik aktif
arayislarin hakimiyeti altindadir. Girisimci isletme firsatlara odaklanmakta, sorunlari
ikinci planda tutmaktadir. Drucker (1970) bu o6zelligi su sekilde ifade etmektedir:
“Girigimcilik, sorunlart ¢ézmek tizere israf etmek yerine, az sayidaki nitelikli insanin
firsatlara yonlendirilmesini gerektirmektedir”. Girisimci modun vurgulanan bir diger
ozelligi girisimcei isletmelerde giiclin, tepe yoneticinin elinde toplandigidir. Girisimci
kisilik, otoriteye itaat etme konusunda isteksizlik ile karakterize edilmektedir. Girigsimci
modda strateji olusturmanin bir diger niteligi, belirsizlik karsisinda biiylik atilimlarda
bulunulmasidir. Girisimci isletmede strateji, biiyiik ve cesur kararlar alarak ileriye dogru
hareket etmektir. Tepe yOnetim, isletmenin dikkate deger kazanimlar saglayabilecegi
belirsizlik sartlarinda yeni arayislara girmektedir. Girisimei modda strateji olugturmanin
vurgulanan son niteligi bilylimenin, girisimci isletmelerde baskin hedef olmasidir.
Girisimei modda faaliyetlerini yiiriiten bir isletmenin ana hedefi, basarinin somut bir

yansimasi olan bliylimedir.

Mintzberg (1973)’ in modelinde yer alan strateji olusturma siirecinin bir diger modu olan
uyarlanabilir mod, isletmenin bir ortama kii¢lik ve birbirinden kopuk adimlar ile uyum
sagladigini ifade etmektedir. Alinan kararlar temelde iyilestirici nitelikte olmakla birlikte,
ilerleme kiiglik adimlar ile saglanmaktadir. Veriden sapma ¢ok istenilen bir durum
degildir. Uyarlanabilir strateji olusturma modunu ayirt etmeye yardim eden dort temel
ozellik tanimlanmistir. Bu 6zelliklerden ilki uyarlanabilir isletmelerde agik hedeflerin
olmadigina iliskindir. Stratejilerin olusturulmasi, karmasik bir koalisyonun iiyeleri
arasindaki gii¢ boliinmesinin yansimasidir. Tek bir merkezi gii¢ kaynagi ya da tek bir basit
hedef bulunmamaktadir. Hedefler, koalisyon iiyelerinden bazilarinin kazandigir ve
digerlerinin kaybettigi pazarliklar neticesinde ortaya koyulmaktadur. Isletmede karlilik ya
da biiyime gibi herhangi bir gostergenin en iist diizeye ¢ikarilmasi yoniinde kararlar
alinmamakta, daha ziyade oOrgiitsel sorunlara tatmin edici ¢dziimler aranmaktadir.
Uyarlanabilir modda strateji olusturma siireci firsatlarin proaktif arayisindan ziyade

mevcut sorunlara reaktif ¢oziim getirmesi ile karakterize edilmektedir. Sorun ve krizlerin
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fazla oldugu bir ortamin séz konusu olmasindan oOtiirii, firsatlarin kesfedilmesine
ayrilacak yeterli zaman olmamaktadir. Aksi olsa bile acik ve net belirlenmis hedeflerin
olmamasi, proaktif yaklasim ve davranisi engellemektedir. Uyarlanabilir isletmede
kararlar seri adimlarla alinmaktadir. Karmasiklik diizeyi yiiksek bir ¢cevrede faaliyetlerini
yluriittiigiinden, strateji olusturma siirecinde geri bildirimin dnemine vurgu yapilmaktadir.
Bilinmezligin yiiksek olmasi nedeniyle biiyiik kararlar alinmamaktadir. Oncelikli olarak
bilindik olan uygun alternatiflere egilim gosterilmektedir. Birbirinden kopuk kararlar,
uyarlanabilir igletmelerin karakteristigidir. Bu isletmelerde, kararlar birbirleri ile kolay
bir sekilde iliskilendirilememektedir. Cok ¢esitli olan taleplerin uzlastirilmasi da oldukga
zordur. Koordinasyon sorunlarinin yarattigi maliyetler de goz Oniinde tutuldugunda,
taleplerin bagimsiz olarak ele alinmasi daha kolay ve ucuz olabilmektedir. Bu
isletmelerde strateji olusturma parcali bir siirectir. Bu nedenle stratejistler esnek

davranmakta ve anlik gerekliliklere uyum saglayabilmektedirler.

Mintzberg (1973)’ in modelinde yer alan strateji olusturma siirecinin sonuncu modu olan
planlama modunda, stratejilerin olusturulmasinda analizler ve analistler olduk¢a 6nem
tasimaktadir. Analist ya da planlamacilar bu siiregte isletme yoneticileri ile birlikte
calismakta ve stratejilerin olusturulmasi siirecinin biiylik bdoliimiinde sorumluluk
ustlenmektedirler. Planlama isletmeleri, fayda ve maliyetlerin degerlendirilmesinde
sistematik analize odaklanmaktadirlar. Planlama, yeni firsatlar i¢in aktif arastirmalar1 ve
mevcut sorunlarin ¢dzlimlerine odaklanmayi igermektedir. Siire¢, sistematik ve
yapilandirilmistir. Planlama modu, kararlarin ve stratejilerin biitiinlesmesi ile karakterize
edilmektedir. Planlama, isletmeyi kiiresel capta stratejiler diisiinmeye ve agik bir stratejik

yon duygusu gelistirmeye zorlamaktadir (Mintzberg, 1973).

1.1.3.3. Michael Treacy ve Fred Wiersema’ nin Strateji Tipolojisi: “Deger

Disiplinleri”

Alan yazininda yaygin kabul goren bir diger strateji tipolojisi Treacy ve Wiersema (1993)
tarafindan gelistirilmistir. Treacy ve Wiersema (1993) isletmelerin sunduklar1 degerin,

iirtin pazar alanlarinda hedef miisteriler tarafindan nasil tanimlandiginin 6nemli oldugunu
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vurgulamaktadir. Misteriler satin alma kolayligi, satis sonrasi sunulan hizmetler,
giivenilirlik basta olmak iizere, ¢esitli unsurlar1 ihtiva eden genis bir deger kavrami
konumlandirmasia sahiptirler. Isletmelerin rekabet edebilmek igin miisterilerin deger
kavramlar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan ve sekillenen istek ve beklentilerini karsilamak
durumunda olduklar1 varsayilmaktadir. Treacy ve Wiersema (1993), sektoriinde liderlik
pozisyonunu elde eden isletmelerin, miisteri beklentilerini is odaklarin1 genisletmek
yerine daraltarak karsiladiklari ifade etmektedir. Bu pozisyonun elde edilmesinde
isletmeler operasyonel miikemmellik (operational excellence), miisteri yakinlig
(customer intimacy) veya trtin liderligi (product leadership) olmak iizere li¢ deger
disiplininden ya da bir diger ifadeyle ii¢ stratejiden biri dogrultusunda miisteri degeri

sunmaya odaklanmaktadirlar (Treacy ve Wiersema, 1993).

Operasyonel miikemmellik stratejisini benimseyen isletmeler, hedef pazarlarindaki
miisterilere iiriin ve hizmetlerini rekabet¢i fiyatlardan, yasanabilecek zorluk ya da
rahatsizliklart en az diizeye indirgeyerek sunmayi1 hedeflemektedirler. Operasyonel
miikemmellik iiriin ve hizmetlerin liretim ve dagitimina yonelik bir stratejik yaklasim
tanimlamaktadir. Bu stratejiyi uygulayan bir igletmenin hedefi, rekabetci fiyat ve {irlin ya
da hizmetin miisterilere sunulmasinda saglanan kolayliklar ile sektdriine Onciiliik
etmektir. Operasyonel miikemmellik disiplini dogrultusunda isletmeler genel isletme
giderlerini en aza indirgemenin, ara iiretim adimlarini ortadan kaldirmanin ya da
azaltmanin, islem maliyetlerini azaltmanin ve is siire¢lerini islevsel ve orgiitsel sinirlar

dogrultusunda optimize etmenin yollarin1 aramaktadirlar (Treacy ve Wiersema, 1993).

Bir diger deger disiplini olan miisteri yakinligi, pazarlarin hassas bir sekilde boliimlere
ayrilmasi, hedeflenmesi ve hedef pazarlardaki miisterilere sunulacak tekliflerin, pazar
niglerindeki talepler ile ortiisecek sekilde uyarlanmasini ifade etmektedir. Operasyonel
miitkemmelligi hedefleyen isletmeler, operasyonlarini yalin ve verimli hale getirmeye
odaklanirlarken, miisteri yakinligi stratejisini benimseyen isletmeler iirlin ve hizmetlerini,
zaman igerisinde daha hassas bir miisteri deger ve beklentilerine uyacak sekilde siirekli
olarak uyarlamakta ve sekillendirmektedirler. Bu maliyetli bir siire¢ gerektirmektedir,

ancak miisteriye yakin isletmeler, uzun vadede miisteri sadakati olusturmayi
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amaclamakta ve bu amaca ulagmak adina 6nceden yatirim yapmay1 gdze almaktadirlar.
Bu stratejide tek bir islemin degeri degil, miisterinin isletme acisindan yasam boyu
saglayacagl deger goz onilinde tutulmaktadir. Dolayisiyla bir strateji olarak miisteri
yakinligin1 uygulayan isletmelerdeki calisanlar, her misterinin tam olarak istek ve
beklentilerinin karsilandigindan emin olmak adina gerekenleri tam anlamiyla yerine

getirmektedirler.

Tipolojinin ti¢lincii disiplini olan driin liderligi, miisterinin Urline iliskin kullanim ve
uygulamalarinin siirekli olarak gelistirilmesi, boylelikle rakiplerin iiriinlerini modasi
gecmis hale getiren ileri teknoloji iiriin ve hizmetlerin sunulmasini ifade etmektedir. Uriin
lideri isletmeler, siirekli olarak son teknoloji {iriin ve hizmetleri sunmaya ¢alismaktadirlar.
Bu hedefe ulagmalari, {iriin lideri isletmelerin yaratici olmalarini, yenilikgi fikirlerini hizl
bir sekilde ticarilestirebilme yetenegine sahip olmalarini, sunduklari en son {iriin ve
hizmetlerin ¢ozdiikleri sorunlar ve karsiladiklar ihtiyaglara yonelik yeni sorunlar ve yeni
ithtiyaglar1 stirekli olarak takip etmelerini, bir baska ifadeyle kendi teknolojilerini
kendilerinin eskitmelerini gerektirmektedir (Treacy ve Wiersema, 1993). Treacy ve
Wiersema (1993)’ nin deger disiplinleri {izerine ortaya koyduklar1 sonuclar,
pazarlarindaki  performans beklentilerini  tanimlayan 40 isletme {izerinde
gergeklestirdikleri bir arastirmaya dayanmaktadir. Bu arastirma neticesinde elde ettikleri
bulgular, her deger disiplininin bir isletmeden talep ettiklerini ve bu talebin nedenlerini
ortaya koymaktadir. Bir isletme bir deger disiplininin sinirlarini zorlarken, diger iki deger
disiplininde endiistri standartlarin1 karsiliyor durumdaysa, pazarda elde ettigi stiinliik
karsisinda rakiplerinin kendisini yakalamasini neredeyse imkansiz kilmaktadir. Bunun
ardinda isletmenin orgiit kiiltiirii, is stiregleri, yonetim sistemleri basta olmak {izere, is
modellerini tek bir deger disiplinine hizmet edecek sekilde uyumlu hale getirmesi
yatmaktadir. Miisterilerine sunmak istediklerini ve bu yonde ne yapmalar1 gerektigini
bilmektedirler. Ayni deger disiplinini benimseyen ve uygulayan isletmeler, hangi sektorde
faaliyet gosteriyor olduklart fark etmeksizin, dikkate deger benzerliklere sahip

olmaktadirlar (Treacy ve Wiersema, 1993).
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1.1.3.4. Danny Miller’ in Yiiksek Performansli Gestaltlar

Miller (1992) “The Icarus Paradox” baglikl eserinde, seckin ve basarili olan isletmelerin
birgogunun aslinda basarisizliga ne kadar yakin olduklari ironisini, Yunan mitolojisindeki
Ikarus Paradoksu iizerinden ele almakta ve incelemektedir (Beck, 1991). Mitolojik
kahraman olan Ikarus’ a, kapatildig: kuleden ucarak kagabilmesini saglayan balmumu
kullanilarak yapilmis yapay kanatlar verilir. Bu kanatlar sayesinde Ikarus, ugabilmenin
verdigi 6zgiirliik ve zevk ile olmasi gerekenden ¢ok fazla yiikselir. Giinese yaklasmasiyla
balmumu erimeye ve kanatlar dagilmaya baslar ve Ikarus denize diiserek hayatini
kaybeder. Buradaki paradoks Ikarus’ un biiyiik ve gii¢lii hissettiren varliginimn, onu dliime
gbtiiren seyin tam olarak kendisi oldugudur. Yapay kanatlarinin yarattigi kibir ve
korkusuzluk, sahip oldugu giiclerini akillica kullanmasini engellemektedir (Miller, 1992).
Miller (1992) Ikarus paradoksunu, isletme stratejilerini ¢ok ug noktalara tasiyan ve hatta
neredeyse basarisizlik seviyesine getiren isletmelere uyarlamaktadir (Beck, 1991).
Paradoksun biiyiik ve se¢kin sirketler i¢in de gecerli oldugunu, sahip olduklar gii¢lerinin,
onlar1 ¢ogu zaman ¢okiislerini hazirlayan asiriliklara siiriikledigini 6ne siirmektedir. Daha
acik bir ifade ile isletmenin basarisinin ardinda yatan strateji, asiriya kagildiginda diistise
de sebep olmaktadir. Ornegin isletmede gelistirilen inovasyonlarin 6diillendirilmesi
yoniinde bir politika izlenmesi, zamanla ticari anlamda karsilik bulamamis icatlarin
ortaya cikmasina yol acabilmektedir. Bunun yani sira basarmin tarif edilmesinde
kullanilmayan, basarinin bir parcast olarak goriilmeyen faaliyetler ise ortadan
kaldirilmakta ya da elimine edilebilmektedir. Bu anlayis benimsendikg¢e isletmeler
basartya gittigini diisiindiikleri ancak daralan bir yolun etrafina, kat1 kurallar ve ritiieller
esliginde odaklanmaktadirlar. Miller (1992) bu tartismalar neticesinde cesitli
sektorlerdeki isletmelerin yanlis yonlendirilmis stratejilerine dort diisiis yoriingesi
cercevesinde deginmekte ve isletmeleri zanaatkarlar (craftsmen), insaat¢ilar (builders),
onciiler (pioneers) ve saticilar (salesmen) olmak iizere dort kategoriye ayirmaktadir.
Yoriingeler, Miller tarafindan seckin isletmeler {izerinde yiiriitiilen uzun soluklu
arastirmalar neticesinde gelistirilmistir. Her kategorideki isletmeler, acik¢a tanimlanmis
bir stratejik rota izleyerek yiiksek diizeyde basar1 elde etmektedirler. Isletmeler sectikleri
strateji dogrultusunda rekabette belirli bir motifi siirdiirmekte ve giiclendirmektedirler.
Sectikleri basar1 kavramlarina olan tutkulu bagliliklari, zaman igerisinde katilik

yaratmakta ve diislis yoriingelerinin devreye girmesine neden olabilmektedir (Beck,
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1991). Netice itibariyle stratejiye olan giiglii ve asir1 takinti hali, bir siire sonra
zanaatkarlar1 tamircilere (tinkerer), insaatgilart somiirgecilere (imperialist), Onciileri

hayalperestlere (escapist) ve saticilari ise aylaklara (drifter) doniistiirmektedir.

Miller (1992)’ 1n strateji tipolojisinde zanaatkarlar olarak isimlendirdigi kategoride yer
alan isletmelerin, biiylime stratejileri olarak kalite odakliligi veya maliyet liderligini
kullandiklar, ustalik diizeyinde ve biiytik titizlikte miihendislik kiiltiiriine sahip olduklari
goriilmektedir. Bu isletmelerin yoneticileri pazar i¢in en iyi Uriinlerin liretilmesinde
srarcidirlar. Bu isletmelerde ayrintilar son derece 6nem tasimaktadir. En biiyiik rekabet
avantaji olan kalite, kurumsal itibarin birincil gostergesidir. Aslinda tim kurum
kiiltiirintin kalite lizerine insa edildigini sdylemek dogru bir ifade olmaktadir. Kalite
liderligi konusundaki titizlikleri ve bir seyi inanilmaz iyi yapma konusundaki tutkular
neticesinde zanaatkarlar, zamanla miihendislik standartlarina tapmaya baslamaktadirlar.
Miller (1992) bu korlesmeyi odaklanma yoriingesi olarak ifade etmektedir. Odaklanma
yoriingesi zanaatkarlar1 dar gorilslii, katt kontrolleri ve ayrintili takintilart olan,
teknokratik kiiltiirleri miikemmel ama ilgisiz teklifler ile miisterilerini yabancilagtiran
tamircilere doniistiirmektedir. Mikro diizeylerdeki teknik ayrintilara o kadar
kapilmaktadirlar ki kalitenin amacinin, miisterileri ¢cekmek ve tatmin etmek oldugunu
unutmaktadirlar. Tasarim ve iiretim, miisterinin géz ardi1 edilmesine sebep olacak diizeyde
one ¢ikmaktadir. Bir zanaatkar olarak pazarlama ve yenilige Onem veren isletme,
tamirciye doniistiiglinde pazarlama ve yeniligi ihmal etmektedir. Sonunda eskimis iiriin
gruplari, kusurlu pazarlama ve miihendislik takintis1 ortaya ¢ikmaktadir (Beck, 1991;
Miller, 1992).

Miller (1992)’ in bir diger kategoride tanimladig1 insaat¢ilar birlesme ve satin alma
konusunda istekli, biiyiime odakli ve girisimci niteliklere sahip igletmelerdir. Stratejik
vurgular bilyiime ve genisleme iizerinedir. Insaatgilarin bazilar1 bir pazarda uygun nisler
bulmakta ve onlar1 takip edebilmek i¢in yeni bir sirket ya da boliim kurmakta; bazilar
cesitlendirme girisimlerinde bulunmakta, bazilari ise gii¢lii bir girisim olusturmak i¢in bir
dizi isletmeyi satin alarak bir araya getirmektedir. Bu isletmeler iddiali hedefleri ve

muazzam enerjileri olan, pazardaki kazangli nisleri tespit etme konusunda 06zel
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yeteneklere sahip yoneticilerin idaresindedir. Yoneticiler pazarlama becerilerine, biiytime
firsatlarindan yararlanma konusunda onemli riskler alabilecek cesarete ve inisiyatife
sahiptirler. Biiylime odakliliklar1 ve risk almadaki bliyiik cesaretleri, yaratici liderler
tarafindan yonetilen insaatcilari, hakkinda bilgileri olmayan islere egilim gosteren ve
kaynaklarma asir1 bigimde yiik bindiren, ac¢gozliilik diirtiisii tarafindan kontrol edilen
somiirgecilere doniistiirmektedir. Bliylime odakliliga olan tutkulari, rasyonel olmayan
diizeyde riskler Ttstlenmeleri ve yiiklii miktarlarda bor¢ altina girmeleri ile
sonuclanmaktadir. Esas faaliyetlerinden tamamen iligkisiz is alanlarina girmeleri ya da bu
alanlardaki isletmeleri satin alarak biliylimeye g¢alismalari, orgiitsel c¢iktilar iizerinde

ongoremedikleri biiytikliikte zarara yol agmaktadir (Beck, 1991; Miller, 1992).

Miller (1992)’ 1n {gilincli kategorisinde arastirma ve gelistirmenin yildizlar1 olarak
tamimladig1 onciiler, endistrilerinde yeni iirlinler ve yeni teknolojilerde ilk olmayi
hedefleyen isletmelerdir. En giiclii yonleri arastirma ve gelistirme departmanlarinda sahip
olduklar1 bilimsel ve teknolojik kapasiteleridir. Yoneticiler bir araya getirdikleri iistiin
arastirma ve tasarim ekiplerini giiclendirmek ve ekiplerin igbirligi igerisinde ¢alismalarini
ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmelerini saglamak i¢in ¢aligmaktadirlar. Yiiksek icat
etme tutkusu, milkemmel arastirma ve gelistirme departmanlarina ve son teknoloji
iirlinlerine sahip olan Onciileri, kaynaklar1 biiyiik hedefler pesinde israf eden ve kaosu
seven arastirmacilardan olusan bir ekip tarafindan yonetilen iitopik hayalperestlere
dontistiirmektedir. Zamanin ¢ok 6tesinde ve satin alinmasi oldukc¢a maliyetli, kullanigsiz,
futtiristik Uriinler sunmaya baslamaktadirlar. Kendi gelistirdikleri fikir, {iriin ve
teknolojilerin biiyiik bir kismini zamanindan 6nce eskiterek, kendilerinin en zorlu
rakipleri haline gelmektedirler. Kendilerini endiistri, pazar veya ekonomik terimler yerine
sadece teknolojik terimler ile ifade etmektedirler. Dolayisiyla arastirma ve gelistirme

departmani otoritesi tarafindan sekillendirilen titopik bir kiiltiiriin kurban1 olmaktadirlar.

Son olarak Miller (1992)’ in strateji tipolojisi kategorilerinde tanimlanan saticilar,
miikemmel seviyede ifade edilen pazarlama yetenekleri ile bilinmektedirler. Ustaca
kullandiklar1 pazarlama araglari, kendilerini endiistrilerinin 6nemli oyuncular1 haline

getiren yiiksek profilli marka isimleri yaratmaktadir. Her biri 6nemli bir {irlin grubundan
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sorumlu olan yonetilebilir kar merkezlerine boliinmektedirler. Esgsiz pazarlama
becerilerine, 6ne ¢ikan marka isimlerine ve genis pazarlara sahip isletmeler olan saticilar,
zamanla 1yi tasarim ve yetkin {iretimin yerine ambalaji, reklami ve agresif dagitim
faaliyetlerini koymaya baslamaktadirlar. Yoneticilerin her seyi satabileceklerine
inanmaya baslamalari ile {iriin gruplarinin ve boliimlerinin ¢esitliligi giderek artmakta ve
list diizey yoneticilerin islere yonelik hakimiyeti zorlasmaktadir. imaj farklilastirmaya
olan tutkulu baglhliklari, ayrisma olarak adlandirilan bir yoriingeyle uc¢ noktaya
taginmakta ve saticilari amagsiz, hantal ve biirokratik aylaklara doniistiirmektedir (Beck,

1991; Miller, 1992).

Tiim strateji tipolojilerinde oldugu gibi Miller (1992)’ 1n Ikarus Paradoksu gercevesinde
sundugu strateji tipolojisi de elestirilere maruz kalmistir. Ancak ikarus Paradoksu’ nun
stratejik diisiinmeye sagladigt en 6nemli katki, isletme yoneticilerini kendi stratejik
yonlerini incelemeye tesvik edecek fikirlerin netliginde yatmaktadir. Y 6neticilerin basari
teknikleri ile boguldugu bir donemde bazi stratejik kavramlar, isletme yoOneticilerinin

zamanina degecegini kanitlayabilmistir (Beck, 1991).

1.1.3.5. Raymond E. Miles ve Charles C. Snow’ un Strateji Tipolojisi

I¢ ve dis gevredeki unsurlarin birlesimi strateji-yap1 arasindaki iliskiyi olusturan temeldir.
Isletmeler hedef iiriin ve pazar alanlarmm belirlemekte, iiriin veya hizmet gruplarini
secmekte ve gelistirmekte, bu alanlardaki tercihlerini orgiitsel yapi, teknoloji ve siireclere
iliskin rasyonel kararlar ile desteklemektedirler. Isletme yonetimi temel orgiitsel
unsurlarin her biri igin alternatif bicimler arasinda se¢im yapma imkanina sahip
oldugundan, strateji ve yapr iliskilerinin kapsami potansiyel olarak oldukga genistir. Tek
bir sektorde faaliyet gosteren rakip isletmeler gozlemlendiginde, ¢esitli 6rgiitsel formlarin
farkli arketiplere indirgenebilecegini diislindiiren davranis kaliplarinin ortaya ¢ikmakta
oldugu goriilmiistiir. Miles ve Snow (1978) yaptiklar1 arastirmalardan ve alan yazini
yorumlamalarindan yola c¢ikarak girisimsel, miihendislik ve yoOnetimsel sorunlar
vurgulayan, uyarlanabilir siire¢ modeli ve bu uyarlanabilir siirecte ilerlemenin ampirik

olarak belirlenmis dort yolundan olusan teorik bir ¢cergeve gelistirmistir (Anwar ve Hasnu,
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2016; Anwar vd., 2021). Ortaya koyulan strateji tipolojisinde yer alan savunmaci, éncti
ve analizci stratejiler, adaptasyonun saglanmasinda, isletmelere ii¢ gecerli is stratejisi
olarak onerilmektedir. Bu {i¢ stratejik tip ¢evreyi analiz etme big¢imleri, {irlin ve pazar
alanlarmin  genisligi, yenilik¢ilik, sorunlarin ¢6ziilmesinde kullanilan teknoloji
bakimindan birbirlerinden farkli ancak tutarli ve tekrarlayan davranislar ile karakterize
edilmektedir (Miles vd., 1978; Parnell vd., 2015; Snow ve Hrebiniak, 1980). Bu stratejik
tipler bir ucta savunmacilar diger ugta Onciiler olmak {tizere bir siireklilik boyunca
konumlandirilmigtir.  Savunmaci stratejiyi benimseyen isletmeler, fiyat ve kalite
temelinde rekabet etmek tizere dar ve istikrarl bir iirlin ve pazar odagint muhafaza etmeye
calisirlarken, oncii strateji uygulayan isletmeler ¢esitli alanlarda yenilikgi pazar liderleri
olmak {izere iirlin ve pazar alanlarinin igeriklerini siireklilik arz edecek sekilde
yenilemektedirler. Siireklilik dogrusunda orta noktaya tekabiil eden isletmeler,
savunucularin ve onciilerin niteliklerini ihtiva eden analizcilerdir. Miles ve Snow (1978)’
un strateji tipolojisinde stratejik tiplerden biri olarak yer alan tepkici strateji ise
adaptasyon problemlerinin ¢oziimiinde tutarli bir stratejik yaklasim sergilenmesinden
yoksun oldugundan, genellikle uygulanamaz ve siirdiiriilemez bir strateji olarak kabul
edilmektedir (Anwar ve Hasnu, 2017; Conant vd., 1990; Hambrick, 2003; Miles ve Snow,
1978; Parnell vd., 2015). Bu nedenle Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisini esas
alan caligsmalarda, tepkici stratejinin siklikla degerlendirme kapsami disinda birakildig:
goriilmektedir (Shortell ve Zajac, 1990). Baz1 arastirmacilar tepkicilerin asir1 orgiitsel
atalet ile karakterize edildigini diisiinmektedirler (Conant vd., 1990). Baz1 arastirmacilar
ise bu stratejik tipin tutarliliktan yoksun oldugunu ve mecbur olduk¢a yalnizca ¢evresel
baskilar s6z konusu oldugunda yanit vermek {izere harekete gectigini 6ne siirmektedirler
(Anwar ve Hasnu, 2016). Tepkici tipin islevsiz dogasi, esas olarak tutarlilik géstermeyen
stratejik yaklasimlarindan ileri gelmektedir (Miles ve Snow, 1978). Ancak tepkicilerin
farkli zamanlarda stratejik davraniglarin1 degistirerek bir savunmacinin, bir dnciiniin ya
da bir analizcinin 6zelliklerini sergileyebildigi de ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu
isletme tiplerinin nesnel yaklagimlar kullanilarak tek bir odakta karakterize edilmeleri

oldukca zor olmaktadir (Blackmore ve Nesbitt, 2013).

Yonetim alaninin ¢esitli yonlerine iliskin ¢ok sayida strateji tipolojisi mevcut olmasina

karsin, Miles ve Snow (1978)’ un formiilasyonlar strateji, yap1 ve slire¢ arasindaki
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iligkileri belirleyen bir baglam sunmaktadir. Bu baglam isletmelerin tamaminin gevreleri
ile dinamik etkilesim icerisinde olan entegre biitiinler olarak tasvir edilebildikleri bir
ortam yaratmaktadir. Isletmelerin toplam sistemler olarak davranislari, drgiitsel yasamin
degisken ve karmasik yapis1 géz oniinde bulunduruldugunda, uygun kavramlar olmadan
tam olarak anlagilamamakta ve tahmin edilememektedir. Herhangi bir strateji tipolojisinin
isletmelerin adaptasyon dongiisii igerisindeki davraniglarinin tamamini kapsamasi olasi
olmamakla birlikte, bu baglamda tipolojiler iyi bir ara¢ saglamaktadir. Ciinkii tipolojilerin
temel gii¢lii yonleri kodlama ve 6ngdrmedir. Kodlama, heterojen unsurlarin farkli gruplar
halinde siralanmasini ifade etmektedir. Bu gruplamalar bir arada bulunan unsurlardan
meydana geldiginde tahmin miimkiin olmaktadir (Miles ve Snow, 1978). Miles ve Snow
(1978) ortaya koyduklar1 tipolojinin hem kodlamaya hem de tahmine olanak tanidigini
ongormektedirler. Inceledikleri her isletme, tipoloji cercevesinde ortaya koyduklar1 dort
stratejik tipten birisi ile uyum gostermektedir. Ayrica inceledikleri isletmelerin
davraniglart da tipoloji siniflandirmasi géz oniinde bulunduruldugunda genel olarak
tahmin edilebilir goriilmektedir. Miles ve Snow (1978) tarafindan incelenen isletme
tipleri, tipoloji kapsaminda ortaya koyduklar1 stratejik tiplerin “saf ornekleri” olarak
aciklanmigtir. Bir sonraki baglikta stratejik tiplerin saf 6rnekleri olan bu isletmelere ve
Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisinde gelistirdikleri savunmaci, oncii, analizci

ve tepkici stratejik tiplere detayli bir sekilde yer verilmektedir.

1.1.4. Miles ve Snow’ un Strateji Tipolojisi

Miles ve Snow, 1970’11 yillarin basinda ¢ok sayida isletmenin stratejik davranis tiirlerini
arastirmak tizere gerceklestirdikleri ¢alismalarda, isletmelerin rekabet¢i yaklagimlari
neticesinde sergiledikleri stratejik davraniglarin, her sektorde goriilen birka¢ temel is
stratejisi etrafinda yogunlastigini tespit etmislerdir. Arastirmacilar, isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 iirlin pazar alanlarinda yasanan karmasiklik, dinamizm ve calkantilar
neticesinde yonetimin, stirekli olarak ¢6ziim liretmesi gereken ii¢ temel problem ile karsi
karsiya oldugunu ve isletmelerin stratejik davranig tiirlerinin bu ii¢ problem altinda
smiflandirildigini ortaya koymuslardir (Miles ve Snow, 2003; Smith vd., 1986). isletme
yonetimlerinin siirekli olarak ¢oziim iiretmeleri gereken {i¢ stratejik problem ve bu

problemlerin ¢6ziim kiimeleri iiriin pazar alanina odaklanan girisimcilik problemleri ve
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¢oziimleri, teknolojilerin secimine odaklanan miihendislik problemleri ve ¢oziimleri,
orgiitsel yap1 ve siireglerin isleyisine odaklanan yonetimsel problemler ve ¢oziimleri
olarak ifade edilmektedir (Kabanoff ve Brown, 2008; Sarag vd., 2014). Isletmelerin iriin
pazar alanlarindaki rekabetci yaklasimlar1 neticesinde sergiledikleri stratejik davranis
tiirleri, bu ti¢ problem ve ¢oziim kiimesi altinda siniflandirilmaktadir (Smith vd., 1986).
Rekabet avantaji elde etmeyi basarabilen ve operasyonlarini etkili bir sekilde yiiriitebilen
isletmeler girisimcilik, miithendislik ve yonetimsel problemleri iirettikleri ¢oztimler ile
ortadan kaldirarak, uyguladiklar strateji ile siireg, yap1 ve c¢evre arasinda arzu edilen

uyumu saglayabilmektedirler (Walker, 2013).

Bu ¢ stratejik problemden girisimcilik problemleri kapsaminda isletmenin faaliyette
bulundugu iiriin pazar alan1 6zellikleri, bliylime yontemleri, {iriin gelistirme politikalari
ve cevre ile ilgili boyutlar ele alinmistir. Adaptasyon saglama siireci, tiim isletmelerde
benzer olsa da Ozellikle baslangic asamasinda olan ve hizli biiyiime seyrine sahip
isletmelerde daha belirgin bir sekilde goriilebilmektedir. Uriin yasam dongiisiinde
baslangi¢ asamasinda olan bir isletmede belli belirsiz bir bigcimde tanimlanan girisimcilik
kavrami, {iirlin pazar alanlar1 cergevesinde somut bir sekilde tanimlanabilmektedir.
Operasyonlarina devam eden bir isletmede girisimcilik ile ilgili problemler, iiretilen tek
seferlik ¢oziim oOnerileri ile ortadan kaldirilamamaktadir. Isletmenin halihazirda
miithendislik ve yonetimsel problemlerinin ¢oziimiine yonelik Oneriler gelistirmesi
sebebiyle, ilerleyen siireglerde  girisimcilik  konusunda  yapilan  hamleler
zorlagabilmektedir. Baslangic asamasinda olan veya bu asamayi1 ¢oktan ge¢mis olan
isletmelerde girisimcilik problemlerinin ¢6ziimi, isletme yonetiminin iiriin pazar alaninm
belirlemesi ve kabul etmesi ile saglanabilmektedir. Bu kabullenme esasinda isletme
yonetimi, iirlin pazar alanina dair hedeflere ulasmak icin gerekli olan kaynaklar1 tespit
etmesi ve ayirmasi ile belirgin bir hal almaktadir. Isletmelerin bilyiik bir kisminda
girisimcilik problemlerinin ¢oziimleri, isletmenin iirlin pazar alanin1 ve bu alana iliskin
verimlilik, yenilik vb. yonelimlerini tanimlayan bir orgiitsel imajin gelistirilmesi ve

yansitilmasi yolu ile aranmaktadir (Miles ve Snow, 2003).
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Uc stratejik problemden ikincisi olan miihendislik ile ilgili problemlere isletmede
kullanilan teknolojiler, verimlilik, liretim ve operasyonel siirecler temel olusturmaktadir.
Esasinda miihendislik problemi, girisimcilik problemlerine yonelik isletme yonetiminin
ortaya koydugu ¢oziimleri operasyonellestiren bir sistemin gelistirilmesini icermektedir.
Bu tiir bir sistemin gelistirilmesi, isletme yonetiminin iirlin ve hizmetlerin iiretim ve
dagitimlarinin gergeklestirilmesi icin uygun teknolojilerin seg¢ilmesini ve teknolojik
isleyisin giivenli bir sekilde saglanmasi i¢in bilgi, iletisim ve kontrol baglantilarinin
olusturulmasini ya da degistirilmesini gerektirmektedir. Miihendislik problemlerinin
gelistirilen ¢oziim Onerilerinin uygulamaya koyulmasi neticesinde giderilmeleri miimkiin
olmakla birlikte tamamiyla ortadan kaldirilmalarinin garantisi olmamaktadir. Ciinkii bu
problemlere yonelik gelistirilen ve uygulamaya koyulan c¢oziimler, yonetimsel
problemlerin giderilmesine yonelik 6ne siiriilen ¢6ziim onerilerinden bagimsiz degildir.
Dolayistyla yonetimsel asamada orgiitsel yapi, cevre ile iligkiler, koordinasyon ve kontrol
mekanizmalarima yonelik siirecler tasarlandik¢a, miihendislik problemleri ve

coziimlerinde degisikliklerin yasanmasi muhtemeldir (Miles ve Snow, 2003).

Miles ve Snow (1978) tarafindan kategorize edilen {i¢ stratejik problemden sonuncusu
olan yénetimsel problemler ¢ergevesinde ise hakim koalisyon, yonetim yapisi, planlama,
kontrol ve koordinasyon mekanizmasi, orgiitsel ¢atismalar, performans degerlendirme
konulart ele alinmaktadir (Miles ve Snow, 2003). Yonetimsel problem 6ncelikli olarak
orgiitsel siirecler icerisindeki belirsizligin minimize edilmesi olmak iizere, isletmenin
girisimcilik, miihendislik ve gelisim siireci agamalar1 boyunca karsilastigi problemleri
etkili bir bigimde ¢6zlime kavusturacak faaliyetlerin rasyonellestirilmesi ve istikrara
kavusturulmas1 sorunudur. YoOnetimsel problemlerin ¢oziimleri, belirsizliklerin
azaltilmasi ve sistemin rasyonellestirilmesinin yani sira igletmenin yeniliklere ayak
uydurmasii miimkiin kilacak siireglerin tasarlanmasini ve uygulamaya koyulmasini da

gerektirmektedir (Miles ve Snow, 2003).

Miles ve Snow (1978), isletmelerin cevresel unsurlardaki degisimlere adapte olma
siireclerinde girisimsel, miithendislik ve yonetimsel problemler ile karsilastiklarini ve bu

problemlerin ¢6ziimiine yonelik birtakim davranislar ¢ercevesinde yanit mekanizmalari
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gelistirdiklerini ifade etmektedir. Adaptasyon siirecinde gelistirdikleri bu yanit
mekanizmalart dogrultusunda isletmelerin sergiledikleri davraniglar savunmaci, oncii,
analizci ve tepkici olmak {izere dort stratejik tip altinda siniflandirilmaktadir (Miles ve
Snow, 1984a). Bu 4 stratejik tip asagida ayr1 alt basgliklar kapsaminda detayli bir sekilde

agiklanmaktadir.

1.1.4.1. Savunmaci Strateji ve Savunmacilar

Miles ve Snow (2003) tarafindan yayimlanan “Organizational Strategy, Structure, and
Process” isimli eserin “Savunmacilar (Defenders)” baglikli ticlincii boliimiinde (s. 31),
savunmaci stratejiyi benimseyen ve savunmacilar olarak isimlendirilen igletmelerin temel
ayirt edici 6zellik ve davraniglar1 ele alinmaktadir. Eserde, yazarlar tarafindan savunmaci
stratejinin “saf ornekleri” olarak ifade edilen dort farkli isletmenin, yOnetimsel ve
operasyonel isleyis ve Ozelliklerine iligkin agiklamalarda bulunulmaktadir. Bolimiin
devaminda savunmacilarin adaptasyon siirecinde karsi karsiya kaldiklar1 problemler
girisimsel problemler, mithendislik problemleri ve yonetimsel problemler olmak iizere {i¢
baslik altinda siniflandirilmakta ve bu problemlerin ¢oziimiinde kullanilan orgiitsel ve
yonetsel araclar tartisilmaktadir. Bu ii¢ baslik kapsaminda ortaya ¢ikan problemlerin
¢Oziimiinde, savunmaci stratejinin benimsenmesinin ve uygulanmasinin, isletmeler

acisindan doguracagi fayda ve maliyetlere deginilmektedir (Miles ve Snow, 2003).

i. Savunmaci Stratejinin Saf Ornekleri

Kaliforniya’ da bulunan bir gida isleme sirketi olan 7rucker Farms, Miles ve Snow’ un
(2003) savunmacilarin saf Ornekleri olarak inceledigi dort isletmeden bir tanesidir.
Esasinda gida yetistiricisi olarak hayatina baslayan sirket, bulundugu pazar segmentinde
rekabetin artmasiyla birlikte gida isleme faaliyetlerine baglamistir. Dar bir araziye sahip
olduklarindan, yetistirdikleri ve isledikleri gida maddeleri ve {irtinleri de oldukga sinirl
sayidadir. Iscilik maliyetlerinin yiikselmesi ve iiretimde artan makinelesmeyle birlikte,
tiretimin verimliligi konusunda hissedilir bir baski ortaya ¢ikmistir. Bir aile sirketi olan
Trucker Farms’ in yoneticisi kii¢ilik bir isletme olmalari, dar bir alanda sinirli sayida {iriin

sunmalar1 nedeniyle, yiiksek diizeyde verimlilik saglayamamalar1 durumunda sektordeki
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daha biiyiik igletmeler tarafindan ortadan kaldirilma riskleri oldugunu belirtmektedir.
Verimlilik vurgusu yaparken satiglarin da verimlilik kadar 6nemli oldugunu da
hatirlatmaktadir. Trucker Farms, operasyonlarini oldukga rutin hale getirmektedir. Fiyat
ve 1 iligkilerinin olumsuz etkilerini azaltmak amaciyla agresif davranislar
sergilemektedir. Bu dogrultuda saha operasyonlarinda verimlilik ve kaliteyi artirmak ve
isletme maliyetlerini en aza indirgemek iizere ¢alismaktadir. Fiyat ve kalite konusunda
olduk¢a rekabetci bir tavir takinmaktadir. Isgiiciinde istikrar1 saglama ve koruma
amaciyla, calisanlarina ortalamanin iizerinde tiicret 6deme gibi birtakim Onlemler
almaktadir. Eylem planlar1 ve Orgiitsel amaglar dogrultusunda gosterdigi g¢abalar
neticesinde, Trucker Farms diisiik isgiicli devir orani elde etmistir. Y 0netimin genel olarak
hizli bliylime gésterme ya da tiriinlerde ¢esitlilik saglama gibi amaglari bulunmamaktadir.
Bulundugu pazarda fiyat rekabeti biiyiik bir tehdit olmay1 siirdiirmekte ve bu tehdit,
sirketi rakipler tarafindan satin alinma riski ile kars1 karsiya birakmaktadir. Ancak sirket
yonetimi, Uriin ve pazar alaninda siirdiirdiigii faaliyetler ve sundugu {iriinler konusunda
verimlilikte siireklilik kazanmaya devam etmesi halinde, pazar segmentinde daima

basarili olacagini diisiinmektedir (Miles ve Snow, 2003, s. 31-32).

Miles ve Snow’ un (2003) savunmacilarin saf 6rnekleri olarak inceledikleri isletmelerden
bir digeri {iniversite ders kitaplar1 yayincis1 olan Willard Publishing Sirketidir. Sirket,
yonetimin bilingli bir tercihinin sonucu olarak dar ve istikrarli bir liriin-pazar alanina
sahiptir. Smirli iirlin yelpazesini, verimliligi gozetecek bir sekilde tireten teknolojik
yaptya sahiptir. Sosyal ve beseri bilimler ders kitaplar1 alaninda belli kesimlerde gii¢lii bir
yer edinmistir. Kiigiik bir sirket olarak iiriin ve pazar alaninin oldukga kat1 bir tanimi
bulunmaktadir. Sirketin {iretim operasyonlar1 ise olduke¢a istikrarli bir sekilde
yiriitiilmektedir. Sirketin isglicii devir hiz1 diisiiktiir. Alan editdrleri basta olmak {izere
sirket calisanlar yaptiklar islerde uzman kisilerdir. Sirketin {ist yoneticileri istikrardan
yana hareket etmekte ve ortak bir temelde faaliyet gostermektedirler. Ust diizey
yoneticiler, miidiirler ve kidemli editorler uzun yillardir sirkette gérev yapmaktadirlar.
Sirketin hiyerarsik yapisinda yer alan her ¢alisanin uzmanliina ve goriislerine saygi
duyulmakta ve Onem verilmektedir. Kiiciik bir sirket olarak sektoriinde ve pazar
segmentinde gosterdigi basari, sirketi daha biiyiik rakipleri tarafindan satin alinma riski

ile kars1 karsiya birakmaktadir. Ancak sirketin pazar segmentine iyi diizeyde hakim
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oldugu diistiniildiigiinden, bu risk bir tehdit olarak goriilmemektedir. Sirketin hissedilir
diizeyde bir biiylime plant bulunmamaktadir. Sirket yonetimince tiim bunlarin, isletme
icinden ve disindan s6z konusu olabilecek tehdit ve riskleri ortadan kaldirdigi

diistiniilmektedir.

Savunmacilarin saf 6rnekleri olarak Miles ve Snow (2003) tarafindan incelenen bir diger
sirket Federated Oil’ dir. Sinirl bir iirlin ¢esitliligine sahip olan sirket, dikey biitiinlesme
neticesinde teknolojik verimliligi miimkiin oldugunca artirmistir. Sirketin gii¢lii oldugu
ozelliklerin bilincinde olan yonetim, bu 0&zellikleri daha da gii¢lendirmeye
cabalamaktadir. Petrol fiyatlarindaki belirsizligi en aza indirgeyebilmek amaciyla sirket,
pazarlama faaliyetlerinde istikrarlilik kazanma cabalar sergilemektedir. Sirketin petrol
ve rafinasyon alanlarinda uzman bir miithendis olan baskani, yirmi yili askin siiredir
sirkette bulunmaktadir. Baskana gore uluslararasi alanlarda ortaya ¢ikan yeni trendler ve
gelismeler ancak Onemli sorunlar teskil ettiginde degerlendirilmesi gereken konular
olmalidir. Federated Oil’ in alanindaki uzmanlig1 ve basarisi sektorde bilinmektedir. 1970’
li yillarda yasanan petrol krizinde, endiistride hakim olan istikrarli ve comert ortam
bozulmustur. Bu dénemde sirket oldukga simirli bir ¢esitlendirmede bulunma kararini
uygulamistir. Sirket ¢esitlendirmeye iliskin bu tutumunu, yeni bir is alaninin mevcut
gliclii yonleri dogrudan tamamlamasi gerektigi diisiincesine sahip olmalar1 ile

aciklamistir.

Miles ve Snow (2003) savunmaci isletmelerin saf 6rnekleri olarak son olarak kar amaci
giitmeyen bir kurulus olan Pioneer Hastanesi’ ne yer vermektedir. Hastane sinirh
cesitlilikte hizmet sunmakta, istikrar1 ve teknolojik verimliligi gozeterek faaliyetlerde
bulunmaktadir. Hedefleri, orgiitsel yapisi ve gosterdigi performanstaki istikrarlilik,
hastanenin belirgin 6zelliklerindendir. Sundugu hizmetlerde niceliksel olarak 6nemli bir
biiylimeye gitmeyen hastanede isgiicli maliyetlerinin diisiik olmasi ve verimliligin ytliksek
olmasi, mali rezervler agisindan refah saglamaktadir. Alanlarinda uzman olan departman
yoneticileri tam sorumluluga sahiptirler. Isgiicii devir oranmin diisiikk olmasi, hastane
yonetim politikalarindaki nadir degisiklikler, departmanlara biiyiik 6l¢iide 6zerk faaliyet

alanlar1 icerisinde c¢alisma firsatt sunmaktadir. Benzer hastaneler ile karsilastirildiginda
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departmanlar arasi iletisim ve koordinasyon seyrektir. Yonetim, anlamsiz ve gereksiz
oOrgiitsel faaliyetlerin minimize edilmesi konusunda hemfikirdir. Hastane, degisimler
karsisinda somut hale gelene kadar bekleme ve miimkiin oldugunca az uyarlamada
bulunarak yanit verme politikasina sahiptir. Hastane yoOnetimi yeni trendler ve
degisimlere yanit verme konusunda ilk olmak amacinda olmadiklarini dile getirmekte ve
yalnizca gergekten gerekli olanlara yanit vermenin para ve zamandan tasarruf
saglayacagina inanmaktadir. Hastanenin bas yoneticisi sahip oldugu enerji ve zamanin
neredeyse tamamina yakin bir yiizdesini orgiitsel faaliyetlere ve kiigiik bir yilizdesini dis
cevrede yasanan degisim ve gelismeleri takip etmeye ayirdigini ifade etmektedir.
Nispeten kii¢iik olmasi, siyasi baglantilarin zayif ve dis etki mekanizmalarinin az olmast,
hastane yonetimince varliklarini sonlandirmaya mecbur birakilmalar riski tasisa da

faaliyetlerini miimkiin oldugunca basit ve yiiksek verimlilikte tutmay1 amaglamaktadirlar.

Miles ve Snow (2003) savunmacilarin saf drnekleri olarak ifade ettikleri bu dort sirketi,
irlin ve pazar alani, biiylime, {iriin gelistirme, teknolojik yap1, planlama, gézetim, kontrol
gibi bircok unsur ve islev acisindan degerlendirmislerdir. Bu sirketlerin her birinde
siirlart dar ve agik bir sekilde tanimlanmis bir iirlin ve pazar alaninin varligi goze
carpmaktadir. Bu pazar alanlarindaki hedef kitlelerine yiiksek verimlilikte, istikrarli bir
{iriin ya da hizmet yelpazesi sunmay1 amaglamaktadirlar. Ust diizey sirket yoneticileri ya
da sahipleri, her anlamda daima istikrardan yana egilim gostermektedirler. Yoneticiler
cevresel degisim, yeni trendler ve belirsizlige karsi Orgiitsel hassasiyeti en aza
indirgeyecek dogrultuda aldiklar kararlar ve gerceklestirdikleri eylemlerde, bilingli bir

sekilde istikrarin saglanmasini amaglamaktadirlar.

Miles ve Snow (2003) savunmacilarin saf drnekleri olarak ele aldiklari isletmelerin
yasadiklar1 ortak problemleri ve bu problemlere yonelik ¢6ziim Onerilerini girisimsel,
miihendislik ve yonetimsel basliklarda ele almislardir. Savunmaci stratejiyi benimseyen
ve uygulayan isletmelerin ayirt edici ortak oOzellikleri, bu {ii¢ bashik altinda

detaylandirilmaktadir.
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ii. Savunmacilarda Girigimsel Problemler ve Coziimleri

Savunmaci isletmeler faaliyet gosterdikleri sektorde, cevresel degisiklikler ve bu
degisikliklerin beraberinde getirdigi belirsizliklere karsi, isletmenin yasayacagi
savunmasizlik halini ortadan kaldirmak ya da en aza indirmek amaciyla, orgiitsel yap1 ve
operasyonel siireglerde istikrar yaratma dogrultusunda stratejik kararlar almakta ve
uygulamaktadirlar. Savunmacilarin alaninda uzman iist diizey yoneticilerinin aldiklari
kararlar ve sergiledikleri davraniglarda, her daim istikrarin saglanmasi ve stirdiiriilebilir
kilinmasi yoniinde agik bir egilim icerisinde olduklart gozlemlenmektedir (Miles ve

Snow, 1978; 2003).

o Faaliyet Alani ve Gozetim

Savunmaci isletmeler dar, iyi tanimlanmis, ¢cok az miktarda degiskenlik gosteren ve
bundan &tiirii istikrarli olarak nitelendirilebilecek bir iirlin ve pazar alaninda faaliyet
gostermektedirler. Uriin ve hizmetlerini, potansiyel pazarm sinirl, fakat toplam
potansiyel pazar icerisinde verim alma agisindan en saglikli boliimlerinden birine ya da
birka¢ina yonlendirmektedirler. Dolayisiyla savunmacilar acik bir sekilde tanimlanmas,
belirli sinirlardaki hedef pazara, istikrarli {irlin ve hizmetler sunmaktadirlar. Temelde bu
isletmeler, belirtilen niteliklere sahip hedef pazarindaki tiim miisterilerinin istek ve
ithtiyaglarim1 karsilayabilecek triin ve hizmetleri en iyi sekilde sunmayi, miisteri
memnuniyetini bilylik oranda saglamay1 ve bu sayede arz ve talep arasinda sistemli bir

iriin ve hizmet akis1 elde etmeyi hedeflemektedirler (Miles ve Snow, 1978; 2003).

Savunmaci igletmenin dar ve istikrarl bir liriin ve pazar alaninda faaliyetlerde bulunmasi,
orgiitsel yapi, stiregler, kullanilan teknoloji ve ileride de deginilecegi iizere daha bir¢ok
Orgiitsel unsur Tlzerinde, degisimin ¢ok nadir ve birtakim sartlara bagli olarak
gerceklesmesini miimkiin kilmaktadir. Dolayisiyla savunmacilar degisime ayak
uydurmaktan ziyade, mevcut siireglerde, kullandiklar1 teknolojide ve diger oOrglitsel
unsurlarda maksimum verimliligi elde etmeyi amaclamakta ve bu dogrultuda caba
gostermektedirler. Ayn1 zamanda bir rekabet stratejisi olan savunmac stratejinin geregi,

isletmede uzmanlik alanlarina iliskin temel faaliyetlerin en iyi sekilde yerine
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getirilmesidir. Bu faaliyetlerin en iyi sekilde yerine getirilmesi, iiretkenlik ve verimliligin
artmasina ve isletme maliyetlerinin ise en aza indirilmesine olanak saglamaktadir.
Bundan 6tiirtidiir ki savunmaci isletmeler daha 6nce de ifade edildigi lizere, hedef pazar
olarak potansiyel pazarin verimlilik agisindan en saglikli boliim ya da boliimlerine

yonelmektedirler (Miles ve Snow, 1978; 2003).

Is stratejisi olarak savunmaci stratejiyi benimseyen bir isletmenin, faaliyette bulundugu
sektorde bagar1 elde etmesi, iiriin ve pazar alaninda one ¢ikabilmesine ve bu yetenegini
stirdiiriilebilir kilmasina baglidir. Savunmaci isletme bu yetenegini, liriin ve pazar
alaninda agresif (saldirgan) davraniglar sergileyerek kazanmaya c¢alismaktadir.
Rakiplerinin, halihazirda dar ve sinirli olan pazar alanlarina girme riskinin her zaman s6z
konusu olmasi, savunmaci isletmeyi bu pazarda agresif davranmaya yonlendirmekte ve
¢ogu durumda mecbur birakmaktadir. Savunmacinin {iriin ve pazar alanindaki agresif
davranislari, gogunlukla isletmenin teknolojik verimlilik elde etmesine yonelik gosterdigi
yogun ve siireklilik iceren c¢abalarda belirginlesmektedir. Dolayisiyla teknolojik
verimliligin saglanmas1 ve siirdiiriilebilir kilinmasi, savunmaci isletmelerin temel
hedeflerinden biri olarak ifade edilebilir. Teknolojik verimliligin elde edilmesi hedefinin
yani sira savunmaci igletmede, toplam isletme maliyetlerinin en diisiik seviyede tutulmasi
da temel hedeflerden bir digeri olarak gosterilmektedir. Uretim ve dagitim maliyetlerini
minimum diizeyde tutarak faaliyetlerde bulunmaya odaklanan savunmaci isletme, ayni
zamanda iriin ve hizmetlerinin kalitesini siirdiirmeye veya iyilestirmeye de dikkat
etmekte, bu konuda 6diin vermemeye Ozen gostermektedir. Bundan oOtiirtidiir ki
savunmact isletmelerin, hedef pazarlarina sunduklari iirlin ve hizmetlerin fiyat ve
kaliteleri konusunda oldukca rekabetc¢i olduklar1 sdylenebilir (Miles ve Snow, 1978;

2003).

Savunmaci stratejinin en belirgin Ozelliklerinden birisi, bu stratejiyi benimseyen
isletmenin, dis cevrede yasanmakta olan degisim ve gelisimlere kars1 gosterdigi
kayitsizlik olarak belirtilmektedir. Savunmaci igletmeler, kendileri tizerinde dogrudan bir
etkiye sahip olmayan ve kendileri i¢in tehdit ya da problem yaratacagini diistiinmedikleri

stirece, dis ¢evredeki degisimlere yanit vermemektedirler. Degisimlere kars1 kayitsiz ve
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tepkisiz kalma davranisi, ayn1 zamanda savunmaci isletmelerin dar ve siurli hedef
pazarlarini, rakiplerine kars1 korumalarina yonelik sergiledikleri saldirgan davraniglarinin
da bir sonucudur. Enerjisini ve kaynaklarii dis ¢evredeki degisim ve gelisimleri takip
etmek ve bu degisim ve gelismelere yanit vermeye harcamak yerine, hedef pazarini
korumak ve bu pazarda 6ne ¢ikabilmek yOniinde harcamayi tercih etmektedir. Savunmaci
isletmelerin st diizey yoneticileri dikkat ve enerjilerinin bir kismini, agirlikli olarak
teknolojik gelismelerle ilgili olan ve isletmeyi yalnizca dogrudan etkileyecegini
ongordiikleri degisimlere yoneltmektedirler. Ust diizey ydnetimin, sozii edilen degisimler
disindaki gelismeleri gormezden gelme egilimleri de yine savunmaci isletmelerin dar ve
istikrarli {irin ve pazar alanlarina yonelik saldirgan davranislarinin bir sonucu olarak da
degerlendirilmektedir. Bu nedenlerle savunmaci isletmeler dis ¢cevrede gelisen olaylari,
yeni trendleri ve rakiplerini, olduk¢a kisithh bir zaman ve personel ayirarak
gozlemlemektedirler. Dolayisiyla savunmaci isletmeler dis ¢evrenin takibi ve gozetimi ile
ilgili faaliyetlerin ve gerekliliklerin dogurdugu maliyetlere minimum diizeyde

katlanmaktadirlar (Miles ve Snow, 1978; 2003).

e  Biiyiime

Savunmaci igletmeler, yaygin olarak faaliyette bulunduklari mevcut pazara derinlemesine
niifuz ederek biiyiimeyi tercih etmektedirler. Uriin gelistirme ise ¢ogunlukla mevcut {iriin
hattinin bir uzantis1 olarak ya da mevcut lriinler ile yakindan iligkili alanlarla sinirl
kalmak tizere gerceklestirilmektedir. Hem biiylimede hem {iriin gelistirmede mevcut ve
bilindik olanin disina miimkiin oldugunca ¢ikilmadigindan, savunmaci isletmelerde
bliylimenin yavas, temkinli ve kademeli bir bicimde ger¢eklesmekte oldugu ifade
edilmektedir. Bu sebeple savunmacilarin, iirlin ve pazar alanlarindaki degisim ve
yeniliklere biiyiik dl¢iide ayak uyduramamalari ya da bu konuda zayif veya geg kalmalari,
bu igletmelerin tiikenme riski ile kars1 karsiya kalmalarina sebebiyet vermektedir. Fakat
savunmact isletmeler tiikenme riskini cogunlukla g6z ardi etmekte ve faaliyetlerini dar ve
istikrarli iirlin ve pazar alanlarina dayandirma konusunda israrci olmaktadirlar. Bu
konudaki kararliliklar: ise satis ve kar rakamlar1 basta olmak {izere, isletmelerin ¢esitli

finansal gostergelerine olumlu olarak yansimaktadir (Miles ve Snow, 1978; 2003).
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o Girigimsel Problemlerin Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Savunmaci igletmelerin girisimsel problemleri, istikrarl bir iiriin yelpazesi ve hedef pazar
olusturabilmek icin toplam pazarin verimli bir ya da birka¢ boliimiinii hedeflemelerine
iliskindir. Miles ve Snow (1978), savunmaci isletmelerin girisimsel problemlerine
yonelik bes farkli ¢oziim gelistirmiglerdir. Bu ¢oziimler su sekilde ifade edilmistir (Miles
ve Snow, 1978):

o Dar ve istikrarl bir iiriin ve pazar alani

o Dar ve istikrarli iiriin ve pazar alaninda hakimiyet saglanmasi icin agresif tavir ve
davranislar sergileme (0r., rekabetci fiyatlandirma, miisteri memnuniyeti saglama
vb.)

o Etki alan1 diginda gerceklesen degisimleri géz ardi etme egilimi

o Mevcut pazara derinlemesine niifuz etme yolu ile temkinli, yavas ve kademeli
biiylime

o Mevcut triinler ile yakindan iligkili ya da mevcut iiriin hattinin uzantis1 olacak

sekilde tirtin gelistirme

Savunmaci isletmelerin temel girisimsel problemlerine yonelik ¢6ziim olarak sunulan bu
Onerilerin uygulanmasi, ¢esitli avantaj ve dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir.
Savunmaci isletmeler {iriin ve pazar alaninda, istikrarli operasyonlarda bulunmakta, istek
ve ihtiyaclarini 1yi bildikleri hedef miisterilerine istikrarli iirlin ve hizmet sunmakta ve
miisteri memnuniyetine biiyliik 6nem vermektedirler. Dolayisiyla rakiplerin savunmaci
isletmenin faaliyet gosterdigi bu dar ve smurli iiriin pazar alanina girmeleri ve
hakimiyetini zayiflatarak savunmaci isletmeyi bu pazarin disina atmalar1 zordur. Fakat
endiistri veya pazarda meydana gelecek bir degisim, yenilik ve gelismeleri goz ard1 etme
yoniindeki egilimi ve basarisini sinirlt iiriin ile dar bir pazara dayandirarak faaliyetlerini
stirdiirme konusunda 1srarci olan savunmaci igletmenin, bu pazardaki varligini tehdit

edecek boyutta olma riskine her zaman sahiptir (Miles ve Snow, 1978; 2003).

iii. Savunmactilarda Miihendislik Problemleri ve Coziimleri
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Savunmaci isletmeler sahip olduklar1 finansal ve yonetimsel kaynaklarin biiyiik bir
kismint miihendislik ile ilgili problemlerin ¢dziime kavusturulmasi dogrultusunda
kullanmaktadirlar. Savunmaci isletmede temel miihendislik problemi, isletmenin iiriin ve
hizmetlerinin miimkiin oldugunca yiiksek verim elde edilecek sekilde iiretilmesi ve

dagitilmasina iliskindir (Miles ve Snow, 1978, 2003).

Miles ve Snow (1978), savunmact isletmelerin temel miihendislik problemlerinin
¢Oziimiine yonelik dort Oneri ortaya koymuslardir. Bu ¢6ziim Onerileri su sekilde ifade

edilmistir (Miles ve Snow, 1978; 2003):

o Biiytik 6l¢tide uygun maliyetli teknolojilerin kullanimi1

o Tek cekirdek teknolojisi

o Dikey biitiinlesme egilimi

o Verimliligin korunmas: amaciyla mevcut teknolojide stireklilik arz eden

tyilestirmelerde bulunulmasi

Savunmaci isletmede temel kaygilardan biri olan teknolojik verimlilik, isletmenin
faaliyette bulundugu istikrarl iiriin ve pazar alami ile saglanmaktadir. Istikrarli pazar,
isletme tarafindan gerceklestirilen iirlin ve hizmet {iretimini, yiiksek hacimde ve siirekli
olarak emebilme oOzelligine sahip olmasindan otiirli, Ongoriilemeyen talep yasama
endisesi olmadan savunmaci isletmenin mevcut teknolojisinde iyilestirmelerde
bulunabilmesini miimkiin kilmaktadir (Miles ve Snow, 1978, 2003). Savunmaci
isletmelerde girisimsel problemler ve ¢oziimleri baslig1 altinda da ifade edildigi tizere,
savunmaci isletmenin etki alani disinda kalan alanlara iligkin unsurlardaki degisim ve
gelismeleri takip etme konusunda bir egilim gostermemesi, gozetim faaliyetlerine ve
ekipmanlarina ayrilan kaynaklart oldukg¢a kisith tutmakta ve maliyetleri azaltmaktadir.
Dolayisiyla savunmaci isletme miihendislik probleminin ¢oziimiinde kalite kontrolii,
envanter kontrolli, maliyet kontrolii, verimlilik kontrolii, iiretim ve dagitim yontemleri
gibi mevcut operasyonel siireclerin iyilestirilmesine odaklanmaktadir. Tim bu

tyilestirmeler orgiitsel performansin gelisimine de dogrudan etki etmektedir. Savunmaci
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isletmelerde Orgiitsel performansin ve bagarinin temelinde teknolojik verimlilik
yatmaktadir. Uzun vadeli yatirim gerektirse de teknolojik verimliligin artirilmasinda etkili
bir yontem olan dikey biitiinlesme benimsenmektedir. Dikey biitiinlesme, {iretim
asamalarimin tamamini veya biiylik bir kismii tek bir teknolojik sistem {izerinde
birlestirmekte ve isletmeye iki teknolojik 6zellik sunmaktadir. Bu 6zellikler malzeme
akiginin iiretim siireci boyunca kontrol edilebilmesi ve iiretim maliyetlerinin dogru bir
sekilde hesaplanabilmesi yetenegine iligskindir. Operasyonel silireglerin  miimkiin
olabildigince rutin oldugu savunmaci isletmelerde giincelleme ve yatirimlar, mevcut

teknolojilerin korunabilmesi adina gergeklestirilmektedir.

o Miihendislik Problemlerinin Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Savunmaci isletmelerde teknolojik yapi, belirsizlikleri en aza indirgeyecek sekilde
tasarlanmaktadirlar. Teknolojik verimliligin saglanmasi dogrultusunda yapilan uzun
vadeli yatirimlarin geri doniis siirelerinin de uzun olmasi, savunmaci isletmeler igin
dezavantajli durumlara yol agabilmekte, bu alana yonelik yapilan yatirimlarin yogunlugu,
teknolojik sorunlarin uzun siireler boyunca bilindik, Ongoriilebilir kalmasini
gerektirmekte ve istenen ekonomi elde edilinceye dek isletmeyi mevcut seyrinde kalmaya
zorlayabilmektedir. Dezavantajlar mevcut olmakla birlikte, yeni pazar arayiglarinda olan
ve bu pazarlarda faaliyette bulunabilmek i¢in uygun teknolojiler gelistirmeye ¢abalayan
isletmelerin aksine, savunmaci isletmeler yalnizca verimliligi korumak ve siirdiirebilmek
adina, mevcut teknolojilerinde gilincellemede bulunmaya odaklanmaktadirlar. Teknolojik
yapisini istikrarsizlik ve belirsizligi en diisiik seviyeye indirgeyecek sekilde tasarlamakta,
siiregleri miimkiin oldugunca rutinlestirmekte ve standardizasyonu saglamaya gayret

gostermektedirler (Miles ve Snow, 1978; 2003).

iv. Savunmactilarda Yonetimsel Problemler ve Coziimleri

Savunmaci isletmelerde temel yoOnetimsel problem, yiiksek verimliligin elde
edilebilmesinde, isletmede kontroliin nasil saglanacagi ve siirdiiriilebilecegi iizerinedir.
Yonetimsel problemin ¢6ziimii, isletme yonetimine tiim islem ve siiregleri merkezi olarak

kontrol etme imkani saglamalidir. Miles ve Snow (1978), savunmaci isletmelerin temel
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yonetimsel problemlerinin ¢éziimiine yonelik yedi dneri ortaya koymuslardir. Bu ¢éziim

Onerileri su sekilde ifade edilmistir (Miles ve Snow, 1978; 2003):

o Hakim koalisyonun en giiclii liyeleri olarak finans ve iiretim departmanlar
uzmanlari; siirl ¢evresel gézlem ve takip

o Hakim koalisyonun gorev siiresi uzun; terfiler isletme icerisinden

o Yogun, maliyet odakli ve eyleme gecilmeden dnce tamamlanan planlama

o Kapsamli ig boliimii ve yiiksek derecede resmilestirme ile islevsel yapiya yonelik
egilim

o Merkezi kontrol ve uzun dongiilii dikey bilgi sistemleri

o Koordinasyon mekanizmalar1 basit, anlagsmazliklarin ¢6ziimiinde hiyerarsik
kanallarin kullanimi

o Gegmis yillara gore Olgiilen orgiitsel performans, iiretim ve finansmanin 6diil

sistemi ile desteklenmesi

e  Hakim Koalisyon

Hékim koalisyon ya da bir diger ad1 ile baskin koalisyon, isletme iizerinde etkisi ve s6z
hakki olan gruptur. Bu grubun iiyeleri 6nemli stratejik kararlar almakta, kaynaklarin
isletme icerisindeki tahsisini kararlagtirmaktadirlar. Savunmaci isletmelerin bircogunda
hakim koalisyon kurul bagkani genel miidiir, kontroldr, iiretim ve satis departmani
yoneticilerinden olusmaktadir. Isletme icerisinde ve hakim koalisyonda &zellikle
kontroldr ve liretim departmani yoneticisi etkili iiyelerdir. S6zii edilen {iyelerin etkili
olmasi, savunmaci isletmede girisimsel ve miihendislik problemlerine yonelik onerilen
coziimler ile tutarlilik gostermektedir. Bir bagka ifade ile savunmaci isletmelerdeki
istikrarli pazar alani ve teknolojik verimlilige yonelik vurgular, isletme icerisinde finans
ve Uretim departmanlart yoneticilerinin daha fazla giic ve etkiye sahip olmalar1 ile
sonuglanmaktadir. Hakim koalisyonun gorev siiresi uzundur ve bu koalisyonun {iiyeleri
isletme igerisindeki fonksiyonel departmanlardan terfi ettirilmektedir. Isletme icerisinde
karsilagilan problemlerin geneli miihendislik ve yonetimsel nitelikte oldugundan, hakim

koalisyonda pazarlama, arastirma ve gelistirme gibi dis ¢evre odakli departman ve
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alanlardan uzmanliklara fazla gerek duyulmamaktadir. Dolayisiyla savunmaci
isletmelerde hakim koalisyon {iyelerinin, isletmenin basariya ulasmasinda kritik
fonksiyonlar olarak kabul edilen iiretim ve finans departmanlarindan olmalaria dikkat
edilmektedir. Savunmaci isletmeler i¢in hakim koalisyonun isletmenin gii¢lii yonlerini,
yeteneklerini ve kapasitesini bilmesi, sektordeki yeni trendleri ve gelisimleri takip

etmekten daha avantajli goriilmektedir (Miles ve Snow, 2003).

° Planlama

Diger is stratejilerini benimseyen isletmelere kiyasla faaliyet alaninin ve teknolojik
yapisinin istikrarli olmasindan Gtiirii savunmaci stratejiyi benimseyen isletmelerin,
kapsamli olmayan ancak yogun bir planlama anlayisina sahip olduklar1 ifade edilebilir.
Bunun yani sira savunmacilarda planlama anlayisi orgiitsel problemlerin kesfedilmesi
amaci giitmekten ziyade, mevcut problemlerin ¢6ziimiine iliskin yol ve ydntemlerin
ortaya konulmasina yénelik bir egilim gostermektedir. Isletmenin faaliyet alanina ve
operasyonlarina yonelik ciddi tehditlerin s6z konusu olmadigr durumlarda, planlama
siirect ve islemleri, karmagiklik ve belirsizligin minimum seviyede oldugu mevcut
cevredeki firsatlardan miimkiin oldugunca faydalanilmasin1 saglayacak adimlar
kapsamaktadir. Bu planlama adimlari, ileride birtakim oOrgiitsel hedef ve biitgelerin
olusturulmasinda kullanilacak olan ¢ikti ve maliyet ile ilgili hedeflerin belirlenmesini
icermektedir. Planlama ekibi icerisinde hakim koalisyon tyeleri, kilit hat yoneticileri,
kontroldr, zaman zaman iiretim departmani yOneticisi yer almakta ve planlamaya dair
rutin isler (Or., satis ve lretim rakamlarma iliskin tahminlerin hazirlanmasi, uygun
envanter diizeylerinin hesaplanmast vb.) uzman personel tarafindan yerine
getirilmektedir. Planlama kapsaminda gelistirilen eylem programlarinin maliyetleri,
toplam kaynaklar ile karsilagtirllmakta ve en karli olmast beklenilen programin
secilmesine dikkat edilmektedir. Planlama programinin isleyise gecirilmesinden sonra
siire¢ icerisinde, sonuglar alinmaya baslandikca, baslangigta Ongoriilen hedefler ve
rakamlar ile karsilagtirmalar yapilmakta ve bu dogrultuda gerekli diizenlemeler
gerceklestirilmektedir. Bu isleyis g6z Oniinde bulunduruldugunda, savunmaci

isletmelerde klasik planlama siirecindeki adimlarin (planla — eyleme ge¢ — degerlendir)
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takip edildigi sdylenebilir. Bu siirecte, eyleme gegilmeden evvel planlamaya iliskin

adimlar tamamlanarak sonlandirilmaktadir (Miles ve Snow, 2003).

Savunmaci isletmelerde uzmanlagma, isletmenin iiriinlerinde, hedef pazarlarinda,
kullandig1 teknolojide etkisini hissettirmekte ve yapisinda (isletmeyi olusturan alt
birimler ve bu birimlerin aralarindaki iligkilere) etkili olmaktadir. Tek veya baskin bir
cekirdek teknolojiye sahip olan savunmaci isletme, bu teknoloji ile uygunluk gosteren
fonksiyonel yapidadir. Isletmedeki fonksiyonel alt birimlerin her birinde isbéliimii ve
uzmanlasma vardir. Calisanlarin birbirlerinin yerlerine ge¢meleri ve birbirlerinin
yaptiklar isleri kolaylikla yapabilmeleri miimkiindiir. Bu sayede savunmaci isletme,
kisileri istthdam ederek egittikten sonra herhangi bir kesinti ve aksaklik yasamadan,
kisilerin teknolojik siire¢ igerisindeki is rollerine biirlinmelerini saglayabilmektedir.
Sinirlt diizeyde ve yetenekli kisileri istihdam etmeye 6zen gdsteren savunmaci isletme,
personeline yonelik egitim ve gelistirme program ve faaliyetlerinden kaynakli maliyetleri,
isgoren devir maliyetlerini en diisiik seviyede tutabilmektedir. Savunmaci isletmeler
yuksek derecede formal yapida, ise iliskin kodlarin tanimlandigi ve isletme tiyeleri i¢in
Ongoriilmiis uygun davranis bigimlerini ihtiva eden calisma prosediirleri gelistirirler.
Calisma prosediirleri ile belirlenmis olan davramislardan olas1 sapmalarin en aza
indirgenmesi ve istikrarin muhafaza edilmesine katki saglanmas1 amaglanmaktadir (Miles

ve Snow, 2003).

e  Kontrol

Savunmaci isletmelerde hazirlanan planlardan olasi sapmalarin engellenmesi ve planlarla
ilgili birtakim diizeltmelerin gerceklestirilmesi isletmenin kontrol mekanizmasinin
sorumlulugundadir. Daha 6nce de belirtildigi tizere, savunmaci isletmelerde verimlilik
temel kaygilardan bir tanesidir ve bu nedenle isletme verimliligi muhafaza edebilmek ve
daha 1iyi bir noktaya tasiyabilmek adina, verimlilik ile ilgili gostergelere olumsuz etki
edebilecek her tiirlii sapmay1 erkenden tespit etmek i¢in ¢aba gostermektedir. Kaldi ki
savunmacilarda operasyonlarin dogasinda bulunan istikrarlilik sayesinde, olasi

sapmalarin erken tespiti bu isletmeler agisindan zor olmamaktadir. Savunmaci
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isletmelerde islevsel bir orgiit yapisinin ve bu yapinin beraberinde getirdigi
uzmanlagsmanin yaygin bir bi¢imde goriildiigii Onceki basliklarda ifade edilmistir.
Yoneticiler de isletmenin sinirli faaliyet alani ¢er¢evesinde uzmanlasmislardir (Miles ve
Snow, 1978; 1984a; 2003). Islevsel orgiit yapis1 ve uzmanlasma, savunmaci isletmelerde
merkezi kontrol sistemini ortaya ¢ikarmaktadir. Merkezi kontrol sisteminin yani sira
savunmaci isletmelerde bilgi akisi ve iletisim biiylik oranda dikey kanallar araciliiyla
saglanmaktadir. Emir ve talimatlar orgiit hiyerarsisinde yukaridan asagi dogru akmakta
ve bilgi ve raporlar ise asagidan yukar1 dogru kademeli bir sekilde iletilmektedir. Onemli
ve ivedilik gerektiren konularda ise calisanlarin fonksiyon ydneticisine bilgi verme
zorunlulugu olmadan dogrudan iist yonetime ulasabilme haklari sakli bulunmaktadir.
Yoneticiler de sorumluluk alanlarinda kismen de olsa 6zerk hareket edebilmektedirler.
Dolayisiyla savunmaci isletmelerin ¢alisma sistem ve prosediirlerinden sapmalar

miimkiin oldugunca minimum seviyede tutulmaya ¢aligilmaktadir.

e  Koordinasyon ve Catismalarin Coziimleri

Savunmaci isletmelerin islevsel yapilari, isletmenin fonksiyonel alt birimleri arasinda
sirali karsilikli bagimlilik olusturmaktadir. Her fonksiyonel alt birim, teknolojik siirecin
bir pargasini olusturmaktadir. Dolayisiyla bir alt birimin ¢iktisi, bagka bir alt birimin
girdisi olabilmektedir. Fonksiyonel alt birimler arasindaki karsilikli bagimliligin yonetimi
ise operasyonel siireclerin istikrarli ve tekrarlanabilir nitelikleri ile uyum gosteren, basit
ve disiik maliyetli koordinasyon yonetim bi¢imleri (6rne8in standardizasyon,
cizelgeleme vb.) ile saglanmaktadir. Yanal iliskilerin sinirli olmasi nedeniyle isletme
icerisinde yasanan catigmalar, dikey hiyerarsik kanallar araciligiyla ¢oziime

kavusturulmaya ¢alisilir (Miles ve Snow, 2003).

e  Performans Degerlendirme

Savunmaci isletmelerde esas odak noktasi en basindan beri belirtildigi iizere verimliliktir.
Dolayistyla isletme benimsedigi strateji dogrultusunda hedef pazarinu, liriinlerini, orgiitsel
yapisini, teknolojik yapisin1 miimkiin mertebe muhafaza etmek kaygisi tasidigindan,

dogru islerin yapilip yapilmadigindan ziyade, islerin dogru yapilip yapilmadig: ile
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ilgilenmektedir. Savunmact isletmelerde performans degerlendirme, ¢ikti basina
standartlastirilmis girdilerin miktar ve maliyetleri kullanilarak gergeklestirilmektedir.
Degerlendirme esnasinda mevcut verimlilik endeksleri ile 6nceki donemlerde elde edilen
endeksler karsilastirmaya tabi tutulmaktadir. Savunmaci isletmelerde performans
degerlendirme, ayni/benzer isi yapan diger isletmeler ile karsilastirmalar yapilarak

gerceklestirilmemektedir (Miles ve Snow, 2003).

Verimlilik odaklilik, savunmaci isletmede personel planlamasi ve ddiillerin isletme
tiyelerine dagitim iizerinde de gdzle goriilebilir bir etkiye sahiptir. Ozellikle iiretim ve
kontrol departmanlarina ayr1 bir énem atfedilmekte ve bu 6nem 06diil sistemine ve
personele yonelik hareketlilige de yansimaktadir. Ornegin savunmaci isletmede herhangi
bir sebepten otiirii finansal kisitlamalar s6z konusu oldugunda iiretim, kontrol ve finans

departmanlari bu kisitlamalardan en son etkilenmektedir (Miles ve Snow, 2003).

e  Yonetimsel Problemlerin Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Savunmaci isletmelerde yonetimsel sorunlarin ¢éziimlerine yonelik siire¢ rasyonel bir
cercevede ilerlemektedir. Coziim siirecinde uzmanlagmis fonksiyonel alt birimler, karar
ve kontrol birimleri, planlama, ¢izelgeleme islemleri ve diger faaliyetler igletme
igerisinde belirsizligin ortadan kaldirilmasi ya da azaltilmasi dogrultusunda bir araya
gelmekte ve istikrarin muhafaza edilmesi icin ¢aba gostermektedirler. Bunlar disinda bir
savunmaci isletme i¢in gelistirilen, uygulamaya gecirilen farkli ¢6ziim yol ve yontemleri
pek s6z konusu olmamaktadir. En basindan beri ifade edildigi tlizere, dis cevredeki
degisim ve gelismeleri gdzlemlemeye oldukca kisith kaynak ayirmakta olan savunmact
isletme, yeni iiriinler ve pazar firsatlart bulma konusunda gelismis bir yetenege sahip
degildir. Bu da isletmeyi her agidan sinirladigi gibi ¢6ziim siireclerine yonelik yenilik¢i
yol ve yontemler bulma ve uygulama konusunda da kisitlamaktadir. Ancak konunun
basindan beri belirtildigi lizere, savunmaci isletme benimsedigi strateji dogrultusunda
kasitl olarak smirli bir alanda ve istikrar1 gézeterek faaliyetlerini yiiriitmektedir (Miles

ve Snow, 2003).
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Savunmaci stratejiyi benimseyen isletmelerin adaptasyon siirecinde karsilagtiklart
girisimsel, miihendislik ve yonetimsel problemler, bu problemlerin ¢éziimiine yonelik
Oneriler ve ¢6zlim Onerilerinin isletmeler agisindan saglayacagi faydalar ve doguracagi

maliyetler Tablo 1’ de (Miles ve Snow, 2003, s.48) 0zet olarak sunulmaktadir.



Tablo 1

Savunmact Isletmelerin Ozellikleri
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Savunmacilarin Ozellikleri

Girisimsel Problem

Miihendislik Problemi

Yonetimsel Problem

Istikrarh bir iiriin ve pazar

Mal veya hizmetlerin miimkiin

Verimliligi saglamak igin

fiyatlandirma, miisteri memnuniyeti
saglama)

Problem olusturabilmek i¢in toplam pazarin bir | oldugunca verimli bir sekilde nasil organizasyonun siki kontroliiniin

boliimiinii hedefleme tiretilecegi ve dagitilacagi nasil siirdiiriilecegi
1.Finans ve {iretim departmanlari

1.Dar ve istikrarl tirlin pazar alani 1.Uygun maliyetli teknoloji kullanim u%mﬁm}arl hqklm koalisyonun °n
giiclii iiyeleri; sinirlt cevresel gozlem
ve takip

2.Dar ve istikrarli lirlin pazar alaninda

hakimiyet sagla_r.lmagl‘ 1 agres1f tavir . o 2.Hakim koalisyonun gorev stiresi

Lo ve davraniglar (6rnegin, rekabetci 2.Tek ¢ekirdek teknolojisi .
Coziimler uzun; i¢eriden terfiler

3.Etki alan1 disindaki gelismeleri
gormezden gelme egilimi

3.Dikey biitiinlesme egilimi

3.Planlama yogun, maliyet odaklidir
ve eyleme gecilmeden 6nce
tamamlanir

4.Pazara derinlemesine niifuz etme
yoluyla temkinli ve kademeli biiylime

4.Verimliligi korumak i¢in
teknolojide siirekli iyilestirmelerde
bulunma

4. Kapsamli i boliimii ve yiiksek
derecede resmilestirme ile islevsel
yapiya yonelik egilim




5.Mevcut iirtinler ile yakindan ilgili ya
da mevcut iirlinlerin uzantisi olacak
sekilde iirlin gelistirme
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5. Merkezi kontrol ve uzun dongiilii
dikey bilgi sistemleri

6. Basit koordinasyon mekanizmalari
ve anlagsmazliklar hiyerarsik kanallar
araciligiyla ¢oziiliir.

7. Orgiitsel performans gegmis yillara
gore Olciiliir, 6dil sistemi iiretimi ve
finansmani1 destekler.

Fayda ve
Maliyetler

Rakipler i¢in savunmaci isletmeyi
sektordeki hakim oldugu dar ve
istikrarli iirlin pazar alanindan ¢ikarmak
zordur, ancak pazardaki biiyiik bir
degisiklik hayatta kalmayi tehdit
edebilir.

Teknolojik verimlilik, 6rgiitsel
performansin merkezinde yer alir,
ancak bu alana yapilan yogun
yatirim, teknolojik sorunlarin uzun
stireler boyunca bilindik ve
ongortilebilir kalmasini gerektirir.

Yonetimsel sistem, istikrar ve
verimliligi korumak i¢in uygundur,
ancak yeni iirlin veya pazar
firsatlarini bulmak ve bunlara yanit
vermek i¢in pek uygun degildir.
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1.1.4.2. Oncii Strateji ve Onciiler

Miles ve Snow (2003) tarafindan yayimlanan “Organizational Strategy, Structure, and
Process” isimli eserin “Onciiler (Prospectors)” baslikli dérdiincii boliimii (s. 49), strateji
tipolojisinde yer alan oncii stratejiye ayrilmistir. Aragtirmacilar bu bdliime, savunmacilar
boliimiinde oldugu gibi Oncil stratejinin saf ornekleri olan isletmeleri degerlendirmek ile
baslamiglardir. B6liimiin devaminda Oncii stratejinin ve Oncii stratejiyi benimseyen ve
uygulayan, Onciiler olarak isimlendirilen isletmelerin ayirt edici nitelikleri
detaylandirilmistir. Oncii stratejiyi benimseyen isletmelerin adaptasyon siireglerinde
yasadiklar1 problemler girisimsel, miithendislik ve yonetimsel olmak iizere ii¢ baslikta
siiflandirilmistir. Her {i¢ problem kategorisi i¢in isletmelere ¢oziim Onerileri sunulmusg
ve bu Onerilerin oncii isletmeler agisindan doguracagi fayda ve maliyetler tartisilmistir

(Miles ve Snow, 2003).

i. Oncii Stratejinin Saf Ornekleri

Miles ve Snow (2003)’ un Onciilerin saf ornekleri olarak yer verdigi sirketlerden ilki
altmigh yillarin ortalarinda kurulan bir bilgi islem firmasi olan Bilgisayar Hizmetleri
sirketidir. Ik miisterileri {iniversite ve laboratuvarlarda kendi bilgisayar programlarini
gelistiren ve yalnizca sirketin olanaklarim1 kullanan arastirmacilar olmustur. Sirket
ilerleyen zamanda rakiplerinden farkli olarak miisterilerine sundugu zaman paylasimli
bilgisayar olanaklarina ihtiya¢ duymayabileceklerini ve miisterilerin ihtiyaglarini sirket
icerisinde karsilayabileceklerini dngdrmiistiir. Dolayisiyla yalnizca bu hizmeti vermeye
devam ederse piyasadaki varligini yitirmesinin uzun siirmeyecegini diisiinmiistiir. Bir
yandan benzer hizmeti sunan rakip firmalarin da sektore girmeleri ile, sunulan {iriin ve
hizmette yapilacak farklilastirmanin basariyla sonuclanmasi giderek zorlasmaktadir. Bu
ongoriiler tlizerine sirket, miisterilerine yalnizca Bilgisayar Hizmetleri ekipmanlar ile
uyum gosteren hazir programlar saglayan yazilim paketleri gelistirmeye baslamistir.
Bastaki miisteri kitlesini géz oniinde tutularak, paketler bilimsel ihtiyaclara cevap verecek
niteliklerde hazirlansa da hedef pazara ticari kullanicilarin da eklenmesiyle birlikte,
bilimsel olmayan is sorunlarinin ¢dziimiine yonelik program paketleri de cok gegcmeden
sunulmustur. Birka¢ yil icerisinde ise is uygulamalari i¢in hazirlanan paketlerin

kullanicilan, sirketin miisteri kitlesinin biiylik bir kismini olusturmustur. Bilgisayar
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Hizmetleri yoneticileri, sektorde yiikselen firsat egiliminin farkina varmislardir. Bu
egilim, kullanicilarin ¢evrimici olarak birkag saat boyunca telefon araciligiyla bilgisayara
baglh kalmalarinin saglanmasidir. Ancak bu uzaktan baglantt imkani, kullanicilarin
telefon faturalarina yansimaktadir. Dolayisiyla Bilgisayar Hizmetleri Amerika Birlesik
Devletleri’nde 60’tan fazla sehirde ve Avrupa’nin birkag biiytik kentinde baglant1 hizmeti
sunan kiiresel bir iletisim aginin olusturulmasina dnciiliik etmistir. Bu iletisim ag sistemi,
iilke geneline yayilmis kurumsal miisterilerin, ayni bilgisayar sistemine erigimlerini
miimkiin kilmistir. Ilerleyen yillarda sirket, iiriin ve pazar alanim farkli cizgilerde
yiiriiterek biiyiitmeye devam etmistir. Sirket kisisel bilgisayarlari olan miisterilere ¢esitli
hizmetler sunmaya baslamistir. Farkli pazarlara hizli bir sekilde girerken, teknik ve
finansal konulardaki belirsizlikleri en aza indirgemek amaciyla, giris yontemi olarak
halihazirda bu alanlarda faaliyet gosteren kiigiik sirketleri satin alma yoluna gitmistir.
Bilgisayar Hizmetleri sirketi, pazardaki degisikliklere hizli yanit verebilen, degisimleri
ongorebilen ve uygulayan, pazarlama odakli bir firmadir. Sirket yoneticileri isletmenin
rekabet etme yeteneginin temelinde pazarlamanin yatmakta oldugunu dile
getirmektedirler. Diger departmanlar ve faaliyetler de pazarlamaya destek vermektedir.
Sirket siirekli degisim gdsteren bir orgiitsel yapiya sahiptir. Iletisim aginin gelismesi ile
birlikte, sirket orgiit yapisini cografi bolgelere gore tasarlamistir. Devam eden yillarda ise

fonksiyonel yapiya gecen sirket, resmi olmayan iletisim kanallar1 gelistirmistir.

Onciilerin saf rgiitleri olarak Miles ve Snow (2003) tarafindan incelenen bir diger sirket,
tilkketici ve endiistriyel pazarlara hassas elektronik ekipmanlar iireten Star Elektronik
sirketidir. Yirmi farkli boliimde yaklasik otuz bin ¢alisan1 bulunan sirket, sahip oldugu
arastirma ve gelistirme yetenekleri ile dikkat cekmektedir. Sirket, béliimlerin tamaminda
iirlin ve pazar yeniliklerine imkan saglayan bir atmosfer gelistirmistir. Bu kadar ¢ok
boliime sahip olmalarinin gerekgesini ise yeni lriinlere yonelmeleri ve yeni iriinler
etrafinda orgiitlenmeleri ile agiklamaktadirlar. Sirketin {iriin ve hizmet sundugu pazar
segmentlerinin bircogunda fiyat rekabeti oldukca yogun bir seviyededir. Ancak sirket,
fiyat1 odagina aldig1 bir aktif rekabet siirecine girmeyi tercih etmemektedir. Yeni tirtiniin
Onclisli olmay1 ve potansiyel alicilara yiiksek kalitede {iriin sunmay1 amaglamaktadir. Bu
amaclarina ulagsma siirecinde ise pazarlama departmanina glivenmektedir. Pazara ilk giren

sirket olarak iiriinlerde fiyat diisiisleri ongormektedirler. Fiyatta 6nemli ol¢iide diisiisiin
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oldugu noktada, iiretim departmani devreye girmekte ve iiriinii daha ucuza piyasaya
stirecek sekilde ¢aligmaktadir. Genellikle, eskiyen iiriinlerinin yerini almaya hazir yeni
tirlinleri olmaktadir. Sirket ortalama her iki ya da ti¢ ayda bir yeni {iriinlerin gelistirilmesi
ile sonuglanan ii¢ yliz kadar arastirma ve gelistirme projesinde yer almaktadir. Genel
miidiirlerin elektrik miihendisligi alaninda bir diplomaya, pazarlama, arastirma ve
gelistirme tecriibelerine sahip olmalar1 sart kosulmaktadir. Sirket bu {i¢ niteligin bir araya
gelmesinin, arastirma ve gelistirme ve pazarlama giicli kazandirdigina, yiiksek fiyatla
piyasaya sunulan yeni {iriinlerin satis karliligin1 artirdigina inanmaktadir. Uriin arastirma
ve gelistirme siirecinde liretilmeye hazir hale getirilirken, pazarlama departmani, {iriinii
tiretimden ¢iktiginda piyasaya siirmek iizere agresif kampanyalar gelistirmek amaciyla
devreye girmektedir. Burada zamanlama 6nemli bir husustur. Rekabet neticesinde iiriiniin
fiyatlar1 diigmeden, arastirma ve gelistirme maliyetlerini karsilamaya yetecek satis karinin
elde edilmesi sarttir. Sirket her yeni {iriin gelistirme siirecinde departmanlar arasi bu

dongiiyii zamanlamaya dikkat ederek tekrarlamaktadir.

Miles ve Snow (2003)’ un Onciilerin saf 6rnekleri olarak inceledikleri li¢lincti isletme, orta
Olcekli bir gida isleme sirketi olan Cooperative Canner’ tir. Sirket meyve ve sebze
hasatlarim1  kooperatife devretmek {izere sozlesme imzalayan yetistiricilerden
olusmaktadir. Onceleri elde edilen hasat biiyiik oranda 6zel markalara devredilirken,
sirket giderek kendi marka ismi altinda iiriinler sundugunda bu durum degismistir.
Kooperatifin bagkani pazarlama, finans ve iiretim alanlarinda deneyim sahibidir. Sirketin
temel kaygisi piyasaya sunmaya karar verdikleri yeni {iriinleri finanse etmenin yani sira,
pazarlamasim yapabilmektir. Onceleri sirket fonksiyonlarina gore yapilanmaya sahipken,
iriin yelpazesinin genislemesi neticesinde fonksiyonel yapinin yetersiz kaldig1 kanaatine
vartlmistir. Yonetim, sirketin {irlin yelpazesine gore bir yapilanmaya gitmenin daha iyi
olabilecegini diisiinmeye baslamistir. Sirket dondurulmus gida pazarina girmeye
hazirlanmakta ancak bu alanda iliretme ve dagitma kapasitesi yetersiz kalmaktadir.
Dondurulmus gida sektoriinde basarili bir sekilde rekabet edebilmesi i¢in genis kapsamli

aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinde bulunmaya hazirlanmaktadir.
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Miles ve Snow (2003)’ un Onciilerin saf 6rnekleri olarak yer verdikleri dort isletmeden
sonuncusu Kaliforniya’ da bulunan bir devlet hastanesi olan Riverside Hastanesi’dir.
1908 yilinda kurulan hastane 6nceleri kisa siireli ve tedavi edilebilir rahatsizliklar1 olan
hastalar i¢in tibbi hizmetler saglamaktadir. 1973 yilinda hastaneye ulasmada zorluk
yasayan uzak bolgedeki insanlara hizmet vermek amaciyla bir aile tip merkezi kurmustur.
Bu tip merkezinde, kiiciik ¢apli acil vakalar1 ve planlanmig muayenelere yonelik tibbi
hizmetler sunulmaktadir. Hastanenin bas yoneticisi, hastanenin misyonu konusunda bir
yol ayriminda kaldiklarin1 ifade etmistir. Bu ayrimin bir tarafinda geleneksel
operasyonlarin yiriitilmesi, riskten kaginilmasi, yatirimlarin getirisine odaklanmak
vardir. Ayrimin diger tarafinda ise hastanenin misyonunun toplumsal fayda tizerine
odaklanilarak hazirlanmasi yer almaktadir. Yoneticiler tercihlerini ikinci yol ayrimindan
yana kullanmislardir. Insanlarin taleplerine yanit verebilmek iizere, kendilerini tanidik
siirlarin Gtesine tastyacak bir organizasyon olarak yeniden tanimlamay1 planlamislardir.
Aile bakim merkezleri tarafindan desteklenen, esnek ve genisletilebilir merkezi bir
hastanenin gerekli oldugunu diisiinmektedirler. Gelecekte saglik hizmetlerinin kalitesinin
hasta yatak sayisi ile degil de sunulan saglik programlarinin kapsamu ile belirlenecegini
ongormektedirler. Bas yonetici vaktinin biiylik kismimi dis iligkileri yOnetmeye
ayirmaktadir. Giinliilk operasyonlarla ilgili sorumluluklar departman yd&neticilerine
devredilmistir. Hastanenin temel odagi ihtiyaglarin belirlenmesi ve giderilmelerine
yonelik eylem hazirliklaridir. Ayn1 zamanda acil durum planlamasinda ve acil durum

planlarinin kullaniminda da deneyimlidirler.

Miles ve Snow (2003) onciilerin saf 6rnekleri olarak ele aldiklar1 isletmelerin yasadiklari
ortak problemleri ve bu problemlere yonelik ¢6ziim Onerilerini girisimsel, miithendislik
ve yonetimsel basliklarda degerlendirmislerdir. Oncii stratejiyi benimseyen ve uygulayan

isletmelerin ayirt edici ortak 6zellikleri, bu {i¢ baslik altinda detaylandirilmaktadir.

ii. Onciilerde Girisimsel Problemler ve Coziimleri

Basarisinin temelini istikrarli bir pazar alanma verimli bir sekilde {iriin ve hizmet

sunmaya dayandiran savunmaci isletmelerin aksine, 6ncii isletmelerin temel yetenekleri,
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yeni iiriin ve pazar firsatlarini bulmak ve bunlardan faydalanabilmektir. Oncii isletmeler
iriin ve pazar gelistirmede yenilik¢i olarak anilmaktadirlar. Bu isletmeler icin yenilik¢i
olma, yiiksek karlilik saglamak kadar 6nemlidir. Ancak yenilik¢i olmanin oncii isletmeler
i¢in sagladig1 avantajlar kadar beraberinde getirdigi riskler de bulunmaktadir. Uriin ve
pazar gelistirmede stireklilik gostermek, her gelistirmenin basari ile sonuglanmamasindan
otirt, karlihiga olumsuz yansiyabilmektedir. Dolayisiyla oncii isletmelerin, savunmaci
isletmelerin ulastiklar1 karlilik seviyelerine ulasmada zaman zaman zorlandiklarini

sOylemek miimkiindiir (Miles ve Snow, 2003).

o  Faaliyet Alani ve Gozetim

Dar ve istikrarli iiriin ve pazar alaninda faaliyet gOstermeyi tercih eden savunmaci
isletmelere kiyasla oncii isletmeler, genis ve akigskan bir {iriin ve pazar alanina sahiptirler.
Uriin ve pazar alanlarindaki bu genislik ve akiskanlik, dnciilerin ¢evrelerindeki gelisim
ve degisimleri takip ederek yeni firsatlar1 tespit etme konusundaki yeteneklerinin hem bir
geregi hem de bir sonucudur. Onciiler tarafindan 6ngoriilen ve ortaya ¢ikarilan yeni
trendler neticesinde yeni liriin ve pazarlarin sistematik olarak gelistirilmesi, onciilerin
{irlin ve pazar alanlarina, savunmacilarda olmayan bir dinamiklik kazandirmaktadir. Oncii
isletmeler yeni firsatlarin ongoriilmesi, yakalanmasi ve degerlendirilmesi konusunda
yatirim yapmaktan ¢ekinmemektedirler. Firsat alanlarinin kesfedilmesi amaciyla
onciilerin dis c¢evredeki gelisen olaylari, degisen unsurlart ve egilimleri izleme
kapasitesini gelistirmesi ve bunu siirdiiriilebilir kilmas1 6nemlidir. Dolayisiyla oncii
isletmeler potansiyel firsatlarin tespiti amaciyla ¢evresel gdzlemde bulunacak kisi, grup
ya da sirketlere biiylik yatirimlarda bulunmaktadirlar. Firsatlar1 tespit etmenin ve
bunlardan yarar saglamanin bir yolu olarak, dis cevre tarama faaliyetlerini isletme
icerisinde yer alan alt birimlere dagitarak, detayl bir dis ¢evre gozetim yetenegi elde
etmeyi tercih etmektedirler. Dig ¢evre tarama faaliyetleri isletmenin mevcut alani ile
sinirlt tutulmamaktadir. Cevresel firsatlarin yakalanmasi Oncii isletmeler icin o kadar
onemlidir ki, zaman zaman bu hususta uzmanliga sahip kiictik sirketleri satin alma yoluna
gidebilmektedirler. Onciiler kendi endiistrilerindeki degisimin yaraticisidirlar. Firsatlarin
tespiti ve degerlendirilmesi neticesinde isletmenin kazandigi yenilik ve degisim, rekabet

istiinliigii elde edilmesinde en oOnemli kazanimdir. Esasinda degisim, oOnciilerin
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rakiplerine karst iistiinliik elde etmede kullandiklari baslica aractir. Oncii isletmeler ortaya
yenilikler koydukga, yeni {iiriinler gelistirerek yeni pazar alanlar1 agtikca, rakipler
gerceklesen bu yeniliklerin getirdigi degisim ve belirsizliklere karsi tepki gelistirmek
durumunda kalmaktadirlar (Miles ve Snow, 2003). Bir onceki baslik altinda incelenen
savunmaci isletmeler, kendilerini aslinda onciilerin ortaya koyduklar1 bu degisim ve
gelismelerden soyutlamak iizere eylem planlari hazirlamakta ve uygulamaktadirlar.
Yalnizca, kendilerini olumsuz bi¢cimde etkileme potansiyeli olan degisim ve gelismelere
yanit vermek tlizere gelistirdikleri stratejilerini uygulamaya gecirmektedirler. Dolayisiyla
bir endiistride firsat alanlarinin aktif arayicisi olan oncii igletmeler, diger stratejik tiplere
gore gevresel degisim ve belirsizlik algisi en yliksek olan stratejik tipi olusturmaktadirlar

(Miles ve Snow, 2003).

e  Biiyiime

Oncii isletmelerin biiyiime modellerinin iki ayirt edici 6zelligi bulunmaktadir. Bunlardan
ilki Oncii isletmelerde biiyiimenin dncelikli olarak yeni pazarlarin kesfedilmesi ve yeni
iriinlerin ve trendlerin gelistirilmesinden kaynaklaniyor olmasidir. Savunmaci igletmeler
irlin pazar alanlarina derinlemesine niifuz etmelerine karsilik, oncii isletmeler iiriin ve
pazar alanlarina yatay olarak genislemekte ve bu siirecte savunmacilar kadar agresif
davranislar sergileyebilmektedir. Onciilerdeki biiyiime modelinin ikinci ayirt edici
0zelligi ise biiylimenin oran1 ve hizi ile ilgilidir. Savunmaci isletmeler istikrarli ve
kademeli bir biiyiime egilimi gostermekteyken, oOncii isletmeler hamleler halinde
bliylimektedirler. Bu biiylime egilimi ise birtakim belirsizlikleri de beraberinde

getirmektedir (Miles ve Snow, 2003).

e Girisimsel Problemlerin (Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Oncii isletmelerin basaris1 yeni iiriinleri ve pazar firsatlarim kesfetmeye ve bunlardan
fayda saglamaya dayanmaktadir. Oncii isletme genellikle degisimi kendisi yarattigindan
veya degisime ayak uydurdugundan, degisimin getirdigi risk ve belirsizlik baskilarina
karst bagisikliga sahiptir. Kendisini c¢evresel unsurlardaki degisimin etkilerinden

miimkiin oldugunca izole eden savunmacilarin aksine, oncii isletmeler rekabet alanlarini
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devamli olarak kendi lehlerine ¢evirebilmek amaciyla yeni girisimlerin pesine
diismektedirler. Dolayisiyla bir 6ncii isletmenin temel girisimsel problemi {iriin ve pazar
alanimi genisletmek ve cesitlendirmek igin gerekli olan dis ¢evrenin gozetiminin nasil
gergeklestirilecegi ve bunun nasil stirekli kilimacagina iliskindir. Bu siirecte Oncii
isletmelerin karsisna olasi iki maliyet unsuru ¢ikmaktadir. Ik olarak operasyonlar
genelinde esneklige duyulan ihtiyagtan oOtiirii, oncii isletmeler faaliyette bulunduklari
pazarlardan herhangi birinden maksimum diizeyde ekonomik fayda saglamak icin gerekli
olan verimlilige nadiren ulasmaktadirlar. Ikinci olarak iiriinlerde ve pazarlardaki siirekli
genisleme ve ¢esitlenme, Oncil isletmenin kendisini asir1 diizeyde genisletmesine yol
acabilmektedir. Eger isletmenin yeni girisimlerine kars1 bekledigi talep gergeklesmezse,
bir {irlin ya da hizmette pazara ilk ¢ikan olmak veya pazarin onciisii olmak ifadeleri,

basariya ulasmada karsiliksiz kalabilmektedir.

iii. Onciilerde Miihendislik Problemleri ve Céziimleri

Savunmaci isletmelerin aksine oncii isletmelerde {iriin ve pazarlarin tercihi, isletmenin
mevcut teknolojik kapsamimna bagli olmamaktadir. Onciilerin teknolojik yapist hem
mevecut iirlin ve hizmetlerine hem de gelecekte sunacagi potansiyel iiriin ve hizmetlerine
bagl olmaktadir. Girisimcilik ¢ercevesinde yiiriitiilen faaliyetler ise her zaman oncelige
sahiptir. Dolayistyla degisimin belirgin bir 6zellik oldugu bu isletmelerde istikrarl
teknolojiler ve isletme yapilarinin olusturulmas: genellikle miimkiin olmamaktadir. Bu
isletmelerin temel miihendislik problemleri, tek tip teknolojik yapiya uzun siireli
bagimliliklardan kagmilmasmin nasil miimkiin olacagina iliskindir. Bu problemin
¢Oziimiinde “hangi {irlinleri {iretebiliriz?” sorusu degil, “hangi triinleri lretmeliyiz?”

sorusu yonlendirici olmaktadir.

Oncii isletmelerde bir iiriine iliskin {iriin yasam egrisi, isletmenin dinamik yapisi
nedeniyle kisa vadeli olmaktadir. Onciiler nadir diizeyde iiretim ve dagitim sistemlerinde
yuksek seviyede istikrar ve verimlilik amaglamaktadirlar. Temel kaygilar1 degisim
yaratmak ve degisime ayak uydurmaktir. Bu nedenle teknoloji mevcut ve gelecekteki

tirtinlere, girisimcilik faaliyetlerine baglidir ve haliyle teknolojik siiregler esnektir.
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Esnekligi koruyabilmek i¢in iiretim siireclerindeki uzun vadeli sermaye yatirimlarini en
aza indirmektedirler. Teknolojik yap1 ve enerji biiyiik oranda yeni iiriiniin prototiplerinin
gelistirilmesine ve piyasada {iriiniin yer edinmesine harcanmaktadir (Miles ve Snow,

2003).

Oncii isletmelerin iiretim siireglerini tek bir ¢ekirdek teknolojiye entegre etmeleri
mimkiin olmamaktadir. Mevcut iirlinlerin gelistirilmesi ve yeni tirlinlerin tiretimi igin
coklu teknolojik yapr gerekmektedir. Dolayisiyla smirli karsilikli bagimlilikta c¢alisan
birden fazla teknolojinin varligi s6z konusudur. Bir dnceki baslikta ele alinan savunmaci
isletmeler, teknolojik yapida istikrar1 standardizasyon, mekanizasyon ve dikey
biitiinlesme gibi yapisal tamponlar ile korumaya calismaktadirlar. Oncii isletmeler ise iyi
diizeyde yetkinliklere sahip, hangi durumlarda hangi bilgi ve becerilerin kullanilmasi
gerektigi konusunda muhakeme yapabilen kisileri istthdam ederek teknolojik esnekligi
stirdiiriilebilir kilmaktadirlar. Teknolojik yapiy1 insa eden ve yiiriiten c¢alisanlar oncii
isletmeler i¢in vazgecilmezdiler. Bundan 6tiiriidiir ki 6ncii isletmelerin teknolojik yap1 ve

stiregleri, rutin ya da mekanik operasyonlara degil yetkin ¢alisanlara baglhdir.

o Miihendislik Problemlerinin Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Oncii isletmeler iiriin yelpazelerini ¢esitlendirmek ve yeni {iriin gelisimini kolaylastirmak
amaciyla teknolojik sistemini standardizasyonu azaltacak ve esnekligi maksimum diizeye
cikaracak sekilde tasarlamaktadirlar. Standardize olmayan bir teknolojik yapiy1
kullanabilmek, kendi kendisini yoOnetebilen, kontrol edebilen, nitelikli isgiici

gerektirmektedir. Bu isgiiclinlin kaybi ya da degisimi maliyetli olmaktadir.

Esnek teknolojiye sahip olmak, kaynak bagimliligini azaltarak tiretim kaynaklarinin farkl
dizaynlarina izin verse de esnekligin getirdigi bir maliyet vardir. Coklu ve yar1 bagimsiz
teknolojilerin koordinasyonu da maliyetlidir. Oncii isletmelerin genel yaklasimlari
herhangi bir teknolojiye yogun yatirim yapmaktan kaginilmasi lizerinedir. Bu yaklasim
daha standart yaklasimlar gelistiren rakipler karsisinda verimsiz sonuglarin elde

edilmesine yol agabilmektedir (Miles ve Snow, 2003).
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iv. Onciilerde Yonetimsel Problemler ve Coziimleri

Oncii isletmelerde yonetimsel sorun, operasyonlarin nasil kontrol edileceginden ziyade
nasil kolaylastirilacagidir. Bir baska ifade ile 6ncii isletmelerin yonetimsel sistemi, tim
oOrgiitsel operasyonlarin merkezi olarak planlanmasi ve kontrol edilmesini saglamak
yerine, kaynaklarin bir¢ok departman, birim ve proje arasinda optimal dagilimimi ve

koordinasyonunu saglayabilmelidir.

e  Hakim Koalisyon

Savunmacilarda oldugu gibi 6ncii isletmelerde de hakim koalisyon, isletmenin basariya
ulagsmasinda kritik olan islevleri gerceklestirmeye ve giiclendirmeye odakli hareket
etmektedir. Onciilerde hakim koalisyon agirlikli olarak pazarlama, arastirma ve gelistirme
fonksiyonlar1  iizerinde ~durmaktadir. Oncii  isletmelerin  hakim koalisyonu,
savunmacilarinkine kiyasla daha biiylik ve kapsamli olmakla birlikte gecicidir.
Departmanlarin genel miidiirler1 ve kilit personel, iist diizey yoneticiler ile birlikte
egemen koalisyonu olusturmaktadir. Isletme, endiistrinin dnemli alanlari ile baglantili
kozmopolit bir yonetim ekibi gelistirmeye g¢aligmaktadir. Savunmaci isletmeler bu
yaklagimin aksine oncelikle isletme ve 6zellikleri konusunda bilgili sirket i¢i bir yonetim
ekibi gelistirme anlayisina sahiptirler (Miles ve Snow, 2003). Onciilerde baskin
koalisyonun gecici olma 06zelligi, koalisyonda belirli bir boliimiin etkisinin, isletmenin
mevcut arastirma alanlarina bagli olarak artabilecegi ya da azalabilecegini ifade
etmektedir. Gegici olma 6zelliginin ikinci bir ifadesi de hakim koalisyonun gorev siiresine
iligkindir. Hakim koalisyonun gorev siiresi oncii isletmelerde, savunmacilardaki kadar

uzun olmamaktadir.

e  Planlama

Oncii isletmeler gevreye iliskin degisimin takipgisi olduklarindan, mevcut ve potansiyel
faaliyet alanlarindaki sartlar hakkinda edindikleri bilgi ¢esitli ve akiskandir. Bundan 6tiirii
planlamaya iliskin siire¢, problemleri ¢cozmeye ve ayni zamanda problemleri kesfetmeye
de yoneliktir. Karmasik ve degisken ¢evreyi algilama egilimi, bir¢ok unsuru goz oniinde

bulunduran kapsami genis bir planlama gerektirmektedir. Fakat siirekli olarak kesif
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girisimlerinde bulunulmasi, 6ncii isletmelerin potansiyel firsatlara yanit verebilmek igin
stirekli hazirlik yapmalarini gerektirmektedir. Dolayisiyla bu durum, 6ncii isletmelerde
yogun planlama yapilmasini engellemektedir. Detayl1 ve biiylik 6l¢ekli planlar ortaya
konulmadan evvel piyasadan ve c¢evresel unsurlardan geri bildirimlerin alinmasi
beklenmektedir. Oncii isletmelerde savunmacilarmm  aksine, planlama siireci
tamamlanmadan olas1 problem veya firsatlarla ilgilenilmeye devam edilmektedir (Miles

ve Snow, 2003).

Oncii isletmeler 6rgiit yapisi, gevresel degisimlere hizli adapte olmayi saglayacak sekilde
degistirilebilir esneklige sahiptirler. Isletme kaynaklarimnmn biiyiik kismu, etkili kullanima
olanak verilecek sekilde proje ekiplerine, iiriin gelistirme departmanlarina, yeni pazarlari
ve firsatlari kesfetmekle sorumlu gruplara ve birimlere aktarilmaktadir. Bu yaklagim orgiit
yapisina, bir {iriin ya da iriin grubunu arastirmak, gelistirmek, iiretmek ve/veya
pazarlamak icin gerekli tim kaynaklarin bagimsiz bir 6rgiitsel birime yerlestirildigi tirline
dayali organizasyon yapisi olarak yansimaktadir. Girisimcilik ve miihendislikle ilgili
faaliyetler ademi merkezilestirilmistir. Dolayisiyla uzmanlik birimleri, isletme yonetimi
tarafindan gereksiz kisitlamalara maruz kalmadan faaliyetlerde bulunmaktadir.
Calisanlarin isletme i¢i gorevlerde ve gergeklestirilen projelerde yer degistirmeleri yaygin
oldugundan, oncii isletmeler becerileri kolaylikla diger projelere aktarilabilen 6nemli bir
calisan havuzuna sahip olmalidirlar (Miles ve Snow, 2003). Calisanlarin farkli projeler ve
farkli ekipler arasinda yer degistirmelerinin siklig1 ve bu yetenegin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasi istegi, oncii isletmelerin savunmacilara gore daha az kapsamli igboliimiine
gitmelerini gerektirmektedir. Ifade edildigi iizere oncii isletmeler genel yetkinliklere
sahip olan ve 1§ oOzerkliginden maksimum diizeyde yararlanabilecek nitelikteki
profesyonel calisanlari istihdam etmektedir. Benimsenen strateji ve yapilan islerin dogasi
is Ozerkligini gerektirdiginden, genel gecer is tanimlari ve calisma prosediirlerinin
kullanim1 diger isletmelere nispeten miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle Oncii
isletmelerde, diisiik diizeyde bir yapisal formalizasyonun s6z konusu oldugu
goriilmektedir. Oncii isletmeler maksimum diizeyde ¢aligan yeteneklerinin one
cikarilmas1 ve gelistirilmesini tesvik edecek bir oOrgiit yapis1 ve isleyisini

benimsemektedirler.
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° Kontrol

Oncii isletmelerde etkinligi saglayacak davranislara yonelimi tesvik edecek bir kontrol
sistemi tasarlandig1 goriilmektedir. Bu sistemde verimlilik gibi girdi niteligi tasiyan
degerlerin kullanildig: 6lgiitleri kullanmaktan ziyade, bir {iriinlin pazar tarafindan kabul
edilip edilmedigi gibi sonuca yonelik degerlerden olusan Olgiitler 6n planda
tutulmaktadir. Dolayisiyla 6ncii isletmelerin kontrol sistemi, merkezi olmayan bir sistem
olmaktadir. Performansi degerlendirmek ve gerekli diizeltici eylemlerin kararini alip
gerceklestirebilmek icin gerekli olan bilgi, iist kademe yoneticilerde degil, isletim
birimlerinde bulunmaktadir. Oncii isletme, bireylerin &nemli denilebilecek diizeyde kendi
kendilerini kontrol etmelerine olanak vererek, isletim birimlerinin de biiyiik 6l¢iide kendi
performanslarint kontrol etmelerine imkan tanimaktadir. Gerekli durumlarda diizeltici
eylemlerin iist kademelere danisilmadan gergeklestirilebilir olmasi, 6ncii isletmeler i¢in
mesru bir davranis olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla performansi saptirici bir durum
gelistiginde, buna dair bilgi tespit edilir edilmez aninda diizeltmelerin yapilabilmesi igin

dogrudan ilgili birimlere iletilmektedir (Miles ve Snow, 2003).

o  Koordinasyon ve Catismalarin Coziimleri

Merkezi olmayan faaliyetlerin {ist yonetimin kontroliine tabi olmasi nedeniyle Oncii
isletmeler, karsilikli bagimliliklar1 yonetebilmek icin karmasik ve pahali koordinasyon
araglar1 kullanmak durumundadirlar. Operasyonlarin biiyiik cogunlugunun alt birimler ile
iliskili olmas1 nedeniyle basit koordinasyon mekanizmalar yetersiz kalmaktadir. Proje
koordinatdrleri bu konuda gerekli bilgi ve kaynaklar1 bir araya getirerek, koordinasyon

mekanizmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Miles ve Snow, 2003).

Savunmaci isletmeler ile kiyaslandiginda oncii isletmelerin ¢atigmalarin olugsmasina daha
yatkin olduklar1 sdylenebilir. Bu nedenle dncii isletmeler catigmalarin ¢oziimiine yonelik
cesitli mekanizmalar gelistirmektedirler. Isletmede gevredeki firsatlar, degisimi takip
etmekle gorevli olan c¢ok sayida kisi ve grup mevcuttur. Dolayisiyla igletmenin
yonlendirilmesi hususunda anlasmazliklar yasanmasi muhtemeldir. Ust kademe

yoneticiler, isletmenin operasyonlarini yakindan takip etmek icin yeterli zamana ve
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uzmanhiga sahip olmadiklarindan, olasi catigmalar hiyerarsik kanallar kullanilarak
coziimlenememektedir. Bliylik capli kurumsal catigsmalar s6z konusu oldugunda iist
kademe yoneticiler ile iletisime gecilmektedir. Isletme i¢i diger ¢atismalar ise proje
gruplar1  arasinda iletisimden sorumlu koordinatorler tarafindan ¢oziilmeye

calisilmaktadir (Miles ve Snow, 2003).

e  Performans Degerlendirme

Daha once de ifade edildigi gibi savunmaci isletmeler kurumsal performanst islerin dogru
yapilmasi temelinde degerlendirmektedirler. Ancak oncii isletmeler etkililik temelinde ya
da bagka bir ifade ile dogru islerin yapilmasi temelinde performans degerlendirmesinde
bulunmaktadirlar. Genellikle 6rgiitsel performansi orgiitsel sonuglar (¢iktilar) a¢isindan
tanimlamaktadirlar. Etkililik degerlendirmesinde bulunurlarken ise kurumsal performans
bakimindan hem gegmiste hem de giincel durumda benzerlik gosterdikleri isletmelerin

performanslari ile karsilagtirmalar yapmaktadirlar.

o  Yonetimsel Problemlerin (Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Oncii isletmelerde pazarlama, arastirma ve iiriin gelistirme departmanlarina atfedilen
onem fazladir ve bu Onem diizeyi hem 06diil sistemine hem de terfi imkanlarina
yansitilmaktadir. Savunmaci isletmelerde ise liretim ve finans fonksiyonlar1 6nemli kabul
edilmektedir. Etkililigin saglanmasi dogrultusunda gdsterilen c¢abalarda, Oncii
isletmelerin  karsilasabilecekleri en biiyiik risk, kaynaklarin verimsiz kullanimi
olmaktadir. Oncii isletmelerde dogalar1 geregi gerceklestirilen gorevlerde, karmasiklik ve
belirsizlik yiiksek seviyelerde olmakta ve dolayisiyla belirli bir proje ile ilgili 6grenme
egrisi uzun siirebilmektedir. Fikrin gelistirilmesinden son {iriiniin {iretilmesine kadar
cesitli zaman ufkuna sahip projelerin koordinasyonu da zor olmaktadir. Bir g¢alisanin
gorevlendirildigi cesitli projelerde, kendisinin en yiliksek fayda saglanacak sekilde
kullanilamadigi donemler olabilmektedir. Dolayisiyla oOncii isletmelerde yetersiz
kullanimlardan daha kotii olan husus yanlis kaynak kullanimidir denilebilir. Degigsimin
Onciisii olan bu isletmelerde, siireklilik arz eden arastirma projeleri hem maliyet agisindan

hem de basariyla sonuclandirma agisindan yiiksek risk tasimaktadir. Uriin ve pazar
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yeniligi s6z konusu oldugunda kabul edilebilir bir basarisizlik orani arasinda bir sinirin
cekilmesi zordur. Ancak yasadigi tiim bu zorluklara ve risklere ragmen oncii igletme, ayni
sektordeki diger isletme tiirlerinden daha dinamik bir ortam olusturmaktadir. Bunu,
firsatlardan faydalanmada {iriin ve pazar alanim siirekli giincelleyerek, degisime hizli
adapte olmada teknolojik ve yOnetimsel sistemindeki esneklige vurgu yaparak

gerceklestirmektedir (Miles ve Snow, 2003).

Oncii isletmelerin yonetimsel sorunlar1 ¢dzmede benimsedikleri tiim unsurlar, yénetimin
yenilik¢i ve 6ncii yoniinli vurgulamaktadir. Bu dogrultuda gegici proje ekipleri, merkezi
olmayan karar verme ve kontrol sistemleri, ¢alisma kosullari, prosediir ve usullerin az
sayida ve esnek olusu oncii isletmelerin ¢evresel degisime yanit vermede hizli olmalarini
saglamakta ve esasinda oncii isletmelerin degisim yaratma yeteneklerinin gelistirilmesine
hizmet etmektedir. Esneklik, oncii isletmenin adaptasyon saglama c¢abalarinin ana

temasidir (Miles ve Snow, 2003).

Oncii stratejiyi benimseyen isletmelerin adaptasyon siirecinde karsilastiklari girisimsel,
miihendislik ve yonetimsel problemler, bu problemlerin ¢oziimiine yonelik oneriler ve
¢oziim Onerilerinin igletmeler agisindan doguracagi fayda ve maliyetler Tablo 2’ de

(Miles ve Snow, 2003) 6zet olarak sunulmaktadir.
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Onciilerin Ozellikleri

Girisimsel Problem

Miihendislik Problemi

Yonetimsel Problem

Yeni {iriin ve pazar firsatlar1 nasil bulunur

Tek bir teknolojik siirece uzun

Cok sayida ve ¢esitli operasyonlar

Problem ve bunlardan nasil yararlanilir. vadeli taahhiitlerden nasil kaginilir? Iggisllilrlgolaylastlrlhr ve koordine
1. Genis ve siirekli gelisen tiriin pazar 1. Pazarlama ve arastirma ve
aiam 3 el p 1. Esnek, prototip teknolojiler. gelistirme uzmanlari, hakim
koalisyonun en giiclii tiyeleri.
2. Cok ge§1t11 Qevr§sel kosullar ve 2. Coklu teknolojler. 2. Ba§k}n kf)a‘hsyon genis, ges‘lt‘h ve
olaylarin izlenmesi gecicidir; bir i¢ cember igerebilir.
3. Hakim koalisyonun gorev siiresi
3. Sektorde degisim ve yenilik 3. Diisiik derecede rutinlestirme ve | her zaman uzun degildir; kilit
Coziimler yaratilmasi mekanizasyon; yerlesik teknoloji. yoneticiler disaridan ise alinabilecegi

gibi igeriden de terfi ettirilebilir.

4. Uriin ve pazar gelistirme yoluyla
biliyiime saglanmasi

4. Planlama kapsamlidir, sorun
odaklidir ve eyleme gegilmeden once
sonuclandirilamaz.

5. Bilylimede si¢rayislarin meydana
gelmesi

5. Diisiik is boliimii ve diistik
derecede resmilestirme ile {iriin
yapisina yonelik egilim.
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6. Merkezi olmayan kontrol ve kisa
dongiilii yatay bilgi sistemleri.

7. Karmagik koordinasyon
mekanizmalar1 ve uyusmazlik
entegratorler araciligiyla ¢oziliir.

8. Onemli rakiplere kars1 6lciilen
kurumsal performans; 6dil sistemi,
pazarlama ve arastirma ve
gelistirmeyi destekler.

Fayda ve
Maliyetler

Uriin ve pazarda gelisim ve yeniliklerin
ortaya konulmasi, isletmeyi degisen
cevresel ortamdan giiclii tutar, ancak
isletme, diistik karlilik ve kaynaklarinin
fazla dagilimi riskini tasir.

Teknolojik esneklik, degisen bir
alana hizl1 bir yanit verilmesine izin
verir, ancak kurulus, birden fazla
teknoloji nedeniyle {iretim ve
dagitim sisteminde maksimum
verimlilik gelistiremez.

Idari sistem ideal olarak esnekligi ve
etkinligi korumak i¢in uygundur,
ancak kaynaklar yetersiz kullanabilir
ve yanlis kullanabilir.
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1.1.4.3. Analizci Strateji ve Analizciler

Miles ve Snow (2003) tarafindan yayimlanan “Organizational Strategy, Structure, and
Process” isimli eserin “Analizciler (Analyzers)” baslikli besinci boliimii (s. 68), strateji
tipolojisinde yer alan analizci stratejiyi tanimlamaktadir. Arastirmacilar bu boliimde
savunmacilar ve oOnciiler boliimlerindekine benzer sekilde, analizci stratejinin saf
ornekleri olan isletmeleri degerlendirmektedirler. Boliimiin devaminda, analizci
stratejinin  ve analizci stratejiyi  benimseyen ve uygulayan, analizciler olarak
isimlendirilen isletmelerin ayirt edici niteliklerine yer verilmektedir. Analizci stratejiyi
benimseyen isletmelerin adaptasyon siireglerinde yasadiklart problemler girisimsel,
miihendislik ve yonetimsel olmak {izere {i¢ baslik altinda siniflandirilmaktadir. Her ii¢
problem smifi i¢in isletmelere ¢oziim onerileri sunulmakta ve bu ¢6ziim Onerilerinin
analizci igletmeler i¢in doguracagi fayda ve maliyetler tartisiimaktadir (Miles ve Snow,

2003).

i. Analizci Stratejinin Saf Ornekleri

Miles ve Snow (2003)’ un analizcilerin saf ornekleri olarak ele aldig sirketlerden ilki,
altmish yillarin ortalarinda kurulmus, elektronik sektoriinde orta dlgekli ve karli bir sirket
olan Silicon Systems sirketidir. Yaklasik bin ¢alisana sahip olan sirket, bireysel tiiketici
pazarina hesap makineleri sunmakta ve endiistriyel miisterilerinin oldugu pazarlara ise
cesitli elektronik bilesenler sunmaktadir. Endiistriyel pazarlarindaki faaliyetlerine iliskin
detayli planlamalarda bulunan sirket, bireysel tiiketicilerine hitap ettigi pazarlardaki
faaliyetlerinde uzun vadeli planlamalar yapmaktan ka¢inmaktadir. Sirketin odaklandig:
ana nokta pazarda ortaya ¢ikan yeni iiriinlerden bir ya da birkacini segerek, hizla iiretip
hedef pazarlarindaki tiiketicilerine sunabilmektir. Bu dogrultuda sirket miihendislige,
liretime ve pazarlamaya biiyiik yatirimlarda bulunmaktadir. Hem iirline gore hem de
fonksiyonlara gore boliimlendirmelere giden sirket, matris organizasyon yapisina sahiptir.
Uriin birimleri y&neticilerinin, fonksiyonel birim y&neticilerine gore daha fazla giice
sahip oldugu sirket, miihendislige ve pazarlamaya yaptig1 yatirimlar ve tahsis ettigi
kaynaklar arasinda bir denge kurmaya ¢alismaktadir. Onceleri tiiketici pazarlarinda iiriin
yenilikcisi olan sirket, endiistriyel pazarlara istikrarli {riinler sunarak daha karli

operasyonlar gergeklestirecegine karar vermistir. Yonetimin bu karar ile birlikte sirket
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irtin boliimlerindeki arastirma ve gelistirme gruplarim kiigiilterek, orgiitsel diizeyde
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerini biiyiik oranda azaltmustir. Uriin gruplar, sirketin
bliyiik rakiplerinin gelistirdikleri ve piyasaya siirdiikleri yenilikleri takip etmekte ve bu
yenilikler icinden basarili olma potansiyeli en yiiksek olanlar1 tespit etmeye
caligmaktadir. Sirket basar1 potansiyeli yliksek olan yeni iirlinleri uyarlayarak, tiiketici
pazarlarina kendi versiyonlart bigiminde sunmak tiizere mihendislik gruplari
olusturmustur. Yenilik¢i olmadiklarin1 ancak miihendislik, iiretim ve pazara yeni
iriinlerin versiyonlarini sunma konusunda rakiplerine gore iyi gelisme gosterdiklerini
diisiinmektedirler. Sirket girisimsel probleminin geleneksel iirlinler ve hedef pazarlardan
olusan istikrarli bir yapiy1 korurken, ayni zamanda yeni {irlinleri ve pazar firsatlarini
kesfederek uyarlamanin bir arada nasil yiiriitiilecegi oldugunu ifade etmektedir. Yani hem
bir savunmaci hem de bir Oncii stratejiyi eszamanli uygulayabilmenin nasil miimkiin
olabilecegi, sirketin temel girisimsel problemini ortaya ¢ikarmaktadir. Sirket geleneksel
pazarinda istikrarli faaliyetlerini yiiriitiirken, onciiler tarafindan gelistirilen basarili tiriin
ve pazar yeniliklerini benimsemekte ve uyarlanmis versiyonlarin1 gelistirmektedir.
Gelirinin biiytik bir kismi istikrarl {irlin ve miisteri gruplarinin oldugu pazarlarindaki

operasyonlarindan elde edilmektedir.

Miles ve Snow (2003)’ un inceledikleri ve analizci stratejiye ornek olarak gosterdikleri
bir diger sirket, 1900’1l yillarin baslarinda kurulmus olan Arlington Halk Hastanesidir.
Hastane yiiksek gelir gruplarindaki insanlara saglik hizmetleri sunan bir kurum olarak
taninmaktadir. Hastanenin bas yoneticisi saglik alaninda gii¢lii bir merkezi otorite
kaynag1 olarak hizmet sunduklarini ancak bu hizmetleri sunarken sahip olduklar1 temel
yaklasimlarinda degisiklige gitme ihtiyaci duyduklarini ifade etmistir. Bu degisiklik ile
baslica hedefleri diisiik gelir gruplarindaki insanlara daha fazla saglik hizmetleri sunarak
hastanenin toplum igerisindeki roliinii genisletmek ve ayni zamanda yenilik¢i tibbi
teknikler ve programlar konusunda daha iyi olan rakip hastanelerin yol agtiklar
geleneksel hasta tabanlarindaki asinmayi engellemektir. Bu hedeflere ulasilmasini
saglayacak politikalar olusturmak ve isletme i¢inde gerekli degisiklikleri saglayabilmek
amactyla, yeni ydnetimsel pozisyonlar olusturulmustur. Ilerleyen yillarda hastane yar
Ozerklige sahip ii¢ bilesene ayrilmistir. Bu boliimlerin bagkanlar1 ekip yaklagimi

cercevesinde boliimleri yonetmekte ve faaliyetlerin koordinasyonu igin resmi olmayan
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toplantilar ile bir araya gelmektedirler. Boliimlerden bir tanesinin yoneticisi hastanenin
geleneksel ve rutin operasyonlarinin yiiriitiilmesinden biiyiik oranda sorumludur. Asil
kaygisinin taleplerin karsilanmasinda maliyetlerin kontrol altina alinabilmesinin
saglanmas1 oldugunu dile getirmektedir. Bir diger boliim ydneticisi hastanenin hizli bir
bliylime gosteren ayakta tedavi kliniginin operasyonlarindan sorumludur. Temel
kaygisinin, artan hasta yiikiine ayak uydurabilmeyi saglayacak diizeyde yeni personel
temin etmek ve yetistirmek oldugunu soylemektedir. Hastanenin planlama ve dis
iligkilerinin yiiriitiilmesinden sorumlu olan igilincili yonetici, hastanenin eskiyen
tesislerinin yenilenmesini saglayacak ingaat programini koordine etmektedir. Gelinen
noktada hastane, iicretler ve doluluk oranlar1 gibi geleneksel alanlarinda c¢izgiyi
koruyacak sekilde hareket ederken, hasta odakli yeni programlarin benimsenmesi
konusunda da Onemli bir basar1 kaydetmistir. Dolayisiyla hastanenin geleneksel
hizmetlerinin tretilmesi, sunulmasi ve dagitilmasi i¢in verimli orgiitsel ve teknolojik
yapilara sahip olmali ve yeni alanlarda hizmetlerin sunulabilmesi i¢in gerekli yapilar
edinilmelidir. Bir analizci olan Arlington Hastanesi geleneksel hizmetleri i¢in teknolojik
istikrar1 korumaya 6zen gostermekte ve standart bir teknolojik yap1 kullanmaktadir. Yeni
alanlarda sundugu hizmetler i¢in ise standartlagtirilmamis ve ¢oklu teknolojik yap1 ve
stiregler gelistirmektedir. Hastanenin kullandig1 teknolojik yapi ve siireglerde goriilen bu
ikililik, yonetimsel yapiya da yansimaktadir. Hastane yonetimsel yapi1 ve siireglerini hem
istikrarli hem de dinamik iiriin pazar alanlarina ve faaliyetlerine uyum saglayacak sekilde

farklilastirmaktadir.

Asagidaki bagliklarda analizci stratejinin adaptasyon siirecinde yasadigi girisimsel,
yonetimsel ve miithendislik problemlerine yonelik yasadiklar1 sorunlar ve bu sorunlarin
¢cozlimlerinin uygulamaya koyulmasinda ortaya ¢ikabilecek fayda ve maliyetlere detayli

olarak yer verilmistir.
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ii. Analizcilerde Girigimsel Problemler ve Coziimleri

Analizci igletmelerin temel girisimcilik sorunu bir yandan istikrarli bir {iriin ve miisteri
cekirdegini korurken, ayni zamanda yeni {riinlerin ve pazar firsatlarinin nasil

kesfedilecegi ve bu firsatlardan nasil fayda saglanacagi iizerinedir.

o  Faaliyet Alani ve Gozetim

Analizcilerin faaliyet alanlari, bir kismu istikrarli, bir kismi ise degisken nitelik gosteren
iirlin ve pazarlarin karisimindan olugmaktadir. Bu da analizci isletmelerde istikrar ve
degisimin bir arada bulundugunu gostermektedir. Bir taraftan gelenekseli muhafaza
etmeye Ote yandan ise dis ¢evredeki degisim ve gelisimlere agik olmaya ¢alisiimaktadir.
Analizci isletmeler, Oncii isletmeler tarafindan gelistirilen yeniliklerin takipgisi ve
uyarlayicist olma konusunda istekli ve hazirdirlar. Basarili uyarlama, kapsamli pazarlama
denetimi mekanizmalari ile saglanmaktadir. Pazardaki gelismeleri ve yenilikleri izlemek
ve firsatlar tespit etmek i¢in biiylik rakiplerinin davraniglarini gozlemlemekte iyidirler.
Pazarda yenti bir iiriin kesfettiklerinde, rakiplerin davranislarini takipten sorumlu gruplar,
{iriiniin mithendislik ve {iretim asamalarindaki hareketlerinden de sorumludurlar. Oncii
isletme tarafindan yeni iiriin piyasaya siiriildiikten kisa bir siire sonra, iiriiniin analizci
isletme tarafindan gelistirilen versiyonu pazara gelmektedir. Dolayisiyla oncii isletme
degisimin yaraticis1 iken, analizci isletme degisimin siki bir takipgisidir denilebilir.
Analizci isletme kapsamli ve maliyetli fikir liretme, arastirma ve gelistirme faaliyetleri ile
ugrasmadan Oncii isletmenin gelistirdigi gelecek vadeden yenilikleri benimsemektedir

(Miles ve Snow, 2003).

e  Biiyiime

Analizci isletmelerde biiyiime modeli, savunmaci ve Oncii isletmelerin biiylime
modellerinin bir karisimi olarak ifade edilebilir. Isletmenin énemli bir giicii geleneksel
iirtin pazar alanindaki faaliyetlerinden ileri geldiginden, biiylime modelinin 6nemli bir
boliimiinii pazara niifuz etme stratejisi olusturmaktadir. Ancak stratejisini takip etmede
basarili oldugu siirece analizci igletme iiriin ve pazar gelistirme yolu ile bliylimeyi de

tercih edebilmektedir.
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o Girigimsel Problemlerin Coziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Iyi bir analizci isletme hem oncii isletmelerin hem de savunmaci isletmelerin giiglii
taraflarini kendi sisteminde birlestirebilen bir isletmedir. Bir bagka ifadeyle gercek bir
analizci isletme kar saglayacak firsatlar1 maksimum diizeye c¢ikarirken, riskleri
minimuma indirgemektedir (Miles ve Snow, 1978). Analizci isletmeler biri istikrarli,
digeri degisken olmak tizere iki tiir iiriin pazar alaninda faaliyetlerini yiiriitmektedirler.
Istikrarli iiriin pazar alanlarinda resmi yap1 ve siiregler kullanarak operasyonlarini rutin
ve verimli bir sekilde gerceklestirmeye calismaktadirlar. Yenilik¢i nitelik gosteren
degisken alanlarda ise rakiplerini ve yeni fikirleri yakindan takip etmekte ve bunlar
arasindan gelecek vadedenleri uyarlamaya ¢alismaktadirlar (Miles ve Snow, 1984a). Bu
iki farkli alan arasinda bir denge gozetmektedirler. Dolayisiyla analizci igletmeyi en iyi

ifade eden kelime dengedir (Miles ve Snow, 2003).

iii. Analizcilerde Miihendislik Problemleri ve Coziimleri

Analizci isletme teknolojik istikrar ve teknolojik esneklik arasinda bir denge saglamaya
ve bu dengeyi korumaya ¢aligmaktadir. Bu denge ise ikili teknolojik ¢ekirdek olusturmak
igin iiretim faaliyetlerinin boliinmesi ile saglanmaktadir. Isletmenin teknolojik bileseni
savunmact isletmenin teknolojisine benzemektedir. Ancak rutin, resmi ve yogun
mekanizasyonun yani sira teknolojik bilesenin igerisinde esnekligin de pay1
azimsanmayacak biiytikliiktedir. Esneklik ise analizci isletmenin teknolojisinin yeni {iriin
ve tasarimlara uyarlanabilir olmasini miimkiin kilmaktadir. Analizci igletmenin ikili
teknolojik yapisi, kurulusun mevcut, standart iiriinlerini verimli bir sekilde iiretebilmesine
ve Oncil isletmeler tarafindan ortaya konulan yenilik ve gelismeleri uyarlayabilmesine
imkan tanimaktadir. Isletmede sozii edilen ikili teknoloji bilesenini kaynastiran bir
calisma grubu yer almaktadir. Bu grup isletmenin kullandig1 teknolojiyi, lirlin gelistirme
birimlerinin talep ettikleri yeni iirlinler ile eslestiren ¢éziimler gelistirebildikleri dlgtide,
analizci isletme, oncii isletmenin katlandigi maliyetlere katlanmadan {iriin serisini

giincelleyebilmektedir (Miles ve Snow, 2003).
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o Miihendislik Problemlerinin Céziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Savunmaci igletmelerin ve Oncii isletmelerin miihendislik konusunda yasadiklari
problemlere getirdikleri ¢oziim Onerilerini, analizci isletmeler kendilerine uygun olacak
yonde ortaklagtirmaktadirlar. Dolayisiyla her alanda oldugu gibi hem istikrarli hem de
esnek bilesenlere sahip olan analizciler, karsilagtiklart miithendislik sorunlarina her iki
yapiya da hitap edecek dogrultuda ¢oziimler gelistirmektedirler. Analizciler teknolojik
yapilarini, {iriin yOneticilerinin talep ettikleri yeni {riinlerle Ortiistiirebilen ¢oziimler
gelistirdikleri dogrultuda, 6ncii isletmelerin yeni tirtin gelistirirken katlandiklari arastirma
ve gelistirme maliyetlerine katlanmadan iirlin yelpazelerini giincelleyebilmektedirler.
Analizci igletmenin iiriin pazar alanlarin1 giincelleme yetenegi, savunmaci isletme
tarafindan teknolojik yapidaki istikrari korumak igin kullanilan kisitlayic1 yapisal
mekanizmalara duyulan ihtiyaci ortadan kaldirmaktadir. Dolayisiyla analizci isletme
standardizasyon ve rutinlestirme ile teknolojik yapisin1 bir dereceye kadar
tamponlayabilmekte ancak amaglar1 sinirli bir yapiya indirgeyememektedir (Miles ve
Snow, 2003).

IV. Analizcilerde Yonetimsel Problemler ve Coziimleri

Analizci isletmelerde yonetimsel sorun hem istikrarli hem de dinamik olmay1 miimkiin
kilan dengeli bir yap1 olusturabilmek ve bu yapiya uyum saglayabilecek sekilde siireclerin

nasil farklilastirilabilecegine karar vermek {izerine kuruludur.

e  Hakim Koalisyon

Isletmenin hakim koalisyonu arastirma, pazarlama ve iiretim fonksiyonlar1 {izerine
egilmektedir. Hatta bu {li¢ fonksiyon arasindan pazarlama fonksiyonuna atfedilen 6nem,
digerlerine kiyasla bir miktar daha fazladir. Pazarlama fonksiyonuna daha fazla 6nem
atfedilmesi, analizci isletmelerin oncii isletmeleri taklit etme egilim ve kabiliyetlerinden
ileri gelmektedir. Bunun yani sira pazarlama departmani uzmanlari, pazar alanlarindaki
degisimleri ve oncii isletmeler tarafindan gelistirilerek pazara stiriilen yeni iiriinlerden,
gelecek vadeden ve karli olmasi muhtemel olanlar1 tespit edebilmek amaciyla ¢aba

sarfetmektedirler. Analizci isletmelerin iiriin yoneticilerini de igeren hakim koalisyonlari
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genis olmakla birlikte diger strateji tiplerine sahip isletmelere gore gecicidir. Koalisyon
tiyelerinin etkileri halihazirda isletme tarafindan ilgilenilen {iriin ve vurgulanan alanlara

bagli olarak artmakta ya da azalmaktadir.

Analizci isletmelerin hakim koalisyon yapis1 ozellikleri itibariyle oncii isletmeler ile
benzerlik gosterse de analizci isletmeler, oncii isletmelerdeki arastirma ve gelistirme
grubunun yerine uygulamali mithendislik grubu ya da benzer faaliyetlerde bulunabilecek
bir ¢alisan grubuna yer vermektedir. Dolayisiyla analizcilerde pazarlama departmanina
atfedilen 6nem ile esdeger oneme sahip olan bir diger alan miihendisliktir. Miihendisligin
etkili ve dnemli olmasinin nedeni, analizci isletme tarafindan se¢ilmis yeni tiriinleri hizla
uyarlayarak iiretime tasimak ile gorevli olmasindan kaynaklanmaktadir. Analizci
isletmelerin birgogunda {ist diizey yonetim kademelerindeki kisilerin biiyiik kisminin
miihendis kokenli olduklar1 sylenebilir. Analizci isletmede pazarlama ya da miithendislik
kadar olmasa da 6nem tasiyan bir diger fonksiyon iiretim fonksiyonudur. Isletmenin
karliliginin biiytik kismi, tiretim biriminin verimli bir bicimde calisma kabiliyetine

dayanmaktadir (Miles ve Snow, 2003).

) Planlama

Analizci isletmelerde istikrarlilik ve degisime agiklik Ozelliklerinin neredeyse tiim
orgiitsel alanlarda bir arada bulunarak kendilerini gdstermeleri nedeniyle, planlama islevi
de tek bir siirecten ibaret olamamaktadir. Planlama islevi yogun ve kapsamli bir siirece
dayanmaktadir. Yogun planlama, pazarlama ve iiretim departmanlar1 arasinda
gerceklesmekte ve bu silire¢ analizci isletmenin istikrarli 6zellik gosteren kismini
ilgilendirmektedir. Bu iki departman, isletmenin {iriinler i¢in 6ngoriilen satis rakamlarini
tespit etmekte ve ardindan, hedeflenen satiglar1 liretim kapasitesi ile uyumlastirarak
ayrintili bir planlama tizerinde ¢alismaktadir. Bu acidan bakildiginda analizci isletmenin
savunmacininkine benzer bir planlama siireci yiiriittiigli, bir baska ifadeyle ¢ikt1 ve
maliyet ile ilgili hedeflere yonelen ve bunlarin isletme biit¢eleri ile desteklendigi
adimlarin tanimlandig1 bir planlama siirecinin varlig1 sylenebilir. Dolayisiyla analizci

isletmenin geleneksel tarafinda yiirtitiilen planlama siireci planla, 6nlem al, degerlendir
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adimlarini kapsamaktadir. Yeni iiriinlerin gelistirilmesi ve uyarlanmast amacina yonelik
kapsamli pazar planlamasi ise, arastirma ve pazarlama departmanlarinin iiriin
yoneticilerinin etkilesimleri dogrultusunda ortaya konulmaktadir. Analizci isletmeler
piyasaya siirtilen, karlilik ve gelecek vadeden yeni bir iirlinii uyarlama karar1 aldiklarinda,
s6z konusu iriinii miihendislik yetenekleri aracilifiyla {iretime tasimaktadirlar.
Dolayistyla analizei igletmelerin piyasaya siirmeye hazirladiklart yeni {driinleri igin
izledikleri adimlar ise degerlendirme, planlama, 6nlem alma seklinde olmaktadir (Miles

ve Snow, 2003).

° Kontrol

Analizci isletmelerde Orgiitsel performansin kontroliiniin saglanmasi diger strateji
tiplerine gore daha kritik ve sorumluluk gerektiren bir husustur. Analizci isletmelerin
basarisi, savunmaci ve oncii isletmelerde var olandan ¢ok yiiksek diizeylerde farklilasma
ve karmasikliga sebebiyet veren farkli yapt ve operasyonlara sahip birimler arasinda
hassas bir denge kurabilmesine ve bunu siirdiriilebilir kilabilmesine baghdir.
Analizcilerde farklilastirilmig alt birimlerin her birinin performansinin korunmasinda,
cesitli kontrol mekanizmalarinin kullanilmasi s6z konusudur. Fonksiyonlara dayali olarak
olusturulmus alt birimlerde, merkezilestirilmis kontrol sistemleri kullanilmaktadir. Bu
sistemler, standart iirlinlerin uygun bir maliyet ile iiretiminin tegvik edilmesi ve
saglanmasi iizere biitge odaklidir. Uretim planlamasi, teknolojik yapida yeni iiriinlerin
tiretilmesini miimkiin kilacak degisikliklerin yapilmas1 gibi kararlar, isletmenin yonetim
hiyerarsisinin tepesinde alindigindan dikey bilgi sistemleri kullanilmaktadir. Uriin
gruplarinda ve proje gruplarinda yiirlirliige konulan kontrol sistemleri, pazardaki yeni
iriinlerin analizciler tarafindan uyarlanabilmesi ve iiretimin gerceklestirilebilmesi adina
merkezi olmayan ve sonu¢ odakli sistemlerdir. Performans degerlendirme ve diizeltme
islemlerinin yerine getirilmesinde gerekli bilgiye iiriin gruplar1 sahip oldugundan, bu
gruplarda yatay bilgi sistemleri kullanimi s6z konusudur. Verimlilik ve etkililigin
istenilen diizeylerde elde edilmesinin saglanmasi i¢in, analizci isletmelerde hakim
koalisyonun birbirinden farkli kontrol mekanizmalarint optimal bir bi¢imde

yonetebilmesi sarttir (Miles ve Snow, 2003).
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o  Koordinasyon ve Catismalarin Coziimleri

Islevsel yapilarin varlig1 sayesinde isletmenin istikrarli galisma alanlarinda koordinasyon,
standardizasyon ve planlama araciligiyla kolay ve diisiik maliyete katlanilarak
saglanabilmektedir. Belirsizlik ve degisime agikligin s6z konusu oldugu alanlarda ise
daha ayrintili ve maliyetli koordinasyon bigimleri kullanilmaktadir. Analizci isletmenin
bu iki tarafi i¢in olusturulan koordinasyon mekanizmalari miimkiin oldugunca

birbirlerinden bagimsiz sekilde ¢alismaktadirlar (Miles ve Snow, 2003).

Isletme icerisinde ¢atigmalar genelde iiriin gruplar icerisinde meydana gelmektedir.
Catismalar {irlin yoneticileri ve sorun ile yakindan iligkili kisiler tarafindan
¢oziilmektedir. Bir standart teknolojinin yeni {irline uyarlanmasi siireci esnasinda ya da
bunun dncesinde catismalarin meydana gelme olasilig1 yiiksektir. Proje yoneticisi bu gibi
durumlarda, iiretim personeli ile miihendislik personeli arasinda irtibat kurulmasini ve en

az maliyetle ¢atigmanin giderilmesini saglamada rol oynamaktadir (Miles ve Snow,

2003).

e Performans Degerlendirme

Analizci isletmelerde Orgiit yapisi sozii edilen hibrit yapilanmayi yansitacak dogrultuda
dizayn edilmelidir. Dolayisiyla matris Orgiit yapisinin analizci isletmeler i¢in uygun bir
yap1 oldugu sdylenebilir. Analizci isletmelerde basari, farkli yapi ve siireglere sahip olan
alt birimler arasindaki hassas dengenin kurulabilmesine ve siirdiiriilebilmesine baglidir.
Ancak hibrit yapinin mevcudiyeti, analizci isletmeler i¢in siireci savunmaci ve dnciilerin
aksine daha karmasiklagtirmaktadir. Farklilastirilmig alt birimlerde performansin
saglanmast ve korunmasi i¢in c¢esitli kontrol teknikleri kullanilmaktadir. Standart
tirtinlerde diisiik maliyetli tiretimi tesvik etmek i¢in kullanilan kontrol sistemleri merkezi
ve biitce odaklidir. Uretim planlamasi ve mevcut teknolojide yeni iiriinlerin eklenmesi ile
olusacak farkliliklar ile ilgili kararlar {ist kademelerde alinmaktadir. Uriin ve proje
gruplarinda yeni iriinlerin {retiminde, gereken teknolojik uyarlamanin etkili
kilinabilmesi i¢in merkezi olmayan ve sonuglara yonelik kontrol sistemleri devreye

sokulmaktadir. Performans degerlendirmesi ve kontrolii konusunda, gerekli bilgilere
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sahip olan iiriin gruplar1 yatay bilgi sistemleri kullanilmaktadir. Istikrarin s6z konusu
oldugu alt birimlerde performans, verimlilik temelinde tanimlanmakta ve maliyetlere
gore Olclilmektedir. Degisime agikligin ve belirsizligin s6z konusu oldugu alt birimlerde
performans, etkinlik temelinde tanimlanmakta ve kar tahminlerine gore ol¢iilmektedir.
Bu ikili performans degerlendirme hedeflerini sik sik gergeklestirebilen analizci
isletmeler, endiistrilerindeki en basarili kuruluslar arasinda yer almaktadir (Miles ve

Snow, 2003).

o  Yonetimsel Problemlerin (Céziimlerinin Fayda ve Maliyetleri

Analizci isletmelerde yonetimsel sistem isletmenin ikili yapisini, bir baska ifade ile
istikrar1 ve esnekligi barindiran yapry1 dengede tutacak ve bunu siirdiiriilebilir kilacak
bicimde sekillenmistir. En basindan bu yana analizci isletmeler i¢in belirgin bir 6zellik
olarak deginilen bu ikili yapinin getirdigi avantajlar yaninda maliyetler de bulunmaktadir.
Burada onemli olan husus hem 0rgiit yapisinda hem teknolojik yapida her zaman
dengenin kurulabilmesi tizerinedir. Bu da isletmenin her an tetikte olmasini gerekli

kilmaktadir (Miles ve Snow, 1978).

Analizci isletme girisimsel sorununu geleneksel {irlin ve pazar alanindan olusan istikrarli
bir faaliyet alanini1 korurken, eszamanli olarak yeni iiriin ve pazar firsatlarinin nasil tespit
edilecegi ve bunlardan nasil faydalanilacagi olarak tanimlamaktadir. Bu sorunun
¢Oziimiinli birinde istikrar bir digerinde ise degisimin oldugu hibrit bir liriin ve pazar
alaniyla saglamaktadir. Analizci isletmelerde pazarlama fonksiyonu yeni iiriinlerin ya da
pazar firsatlarinin kesfedilmesinde rol oynamanin yami sira isletmenin geleneksel
tirtinlerinin hedef kitle tarafindan tercih edilmesinin saglanmasinda da 6nemli bir islev
olarak yer almaktadir. Dolayisiyla analizci isletmeler hem iiriin ve pazar gelistirme hem
de mevcut {irlinlerle pazara derinlemesine niifuz etme yolu ile biiylime saglamaktadirlar.
Oncii isletmelerin gelecek ve karlilik vadeden, basarili yeni iiriinlerini kesfeden
analizciler, bu tirlinlerin uyarlanmig versiyonlarini pazara stirmektedirler. Boylelikle yeni
iirlin gelistirmede gerekli olan arastirma ve gelistirme maliyetlerinden kaginmaktadirlar

(Miles ve Snow, 2003).



87

Analizci isletmeler istikrarli ve degisken {irlin pazar alanlarinda operasyonlarda
bulunmalarina olanak saglayacak ikili bir teknolojik yapiya sahiptirler. Bu ikili yapinin
istikrarli bileseni, standardizasyon ve verimlilik temelinde iiriin ve hizmetlerin ortaya
konulmasini amaglamaktadir. Esnek bilesen, yeni iiriinlerin mevcut teknolojik yapinin
yetenekleri dogrultusunda uyarlanmasini amaglamaktadir. Analizci isletmenin bu iki
yapili (hibrit) dogasi, bir yandan yeni iiriin ve pazar degisimlerine uyum ve adaptasyonu
saglarken diger yandan geleneksel {iiriinlerin liretiminde ve istikrarli pazarlardaki
faaliyetlerde verimlilige odaklanmaya imkan tanimaktadir. Istikrarli ve degisken iiriin
pazar alanlarinda operasyonlarin yiiriitilmesinde hassas bir dengenin gozetilmesi igin
ihtiya¢ duyulan yonetim yapisi, matris organizasyonun bir versiyonu ¢ercevesinde insa
edilmistir. Matris organizasyon yapisi, istikrar ve esneklik 6zellikleriyle, iirlin ve pazar
alanda yasanan degisimler karsisinda isletmeyi, her iki bilesen yapisinda hareket edebilir
kilmaktadir. Mithendislik ve iiretim basta olmak ftizere, temel fonksiyonel birimlerin
basindaki yoneticiler savunmaci ve Oncii isletmelerinkine benzer dengeli bir hakim
koalisyon olusturmak i¢in iirlin yoneticileri ile etkilesim icerisinde olmaktadirlar.
Yonetim siire¢lerinde planlama, kontrol, koordinasyon gibi islevlerde analizci isletmeler
hem savunmaci isletmelerin hem de Oncii isletmelerin ¢6ziim Onerilerini bir mantik
cergevesinde benimseyerek uygulamaya koymaktadirlar. Dolayisiyla analizci isletmenin
yonetimsel yapisi, istikrar ve esnekligin dengeli bir sekilde yiiriitiilmesi bakimindan

gerekli yeterliliklere sahiptir (Miles ve Snow, 2003).

Adaptasyonda analizci stratejinin benimsenmesi, gerektirdigi ikili yap1 ve bu yapilar
arasinda dengenin gozetilmesi, isletmeler i¢in zorluk ve maliyetleri de beraberinde
getirmektedir. Hibrit yapiyr olusturan istikrar ve degisim bilesenleri, isletmeyi
problemlerin ¢oziimlerinde orta yol izlemeye zorlamaktadir. Yonetim {iriin pazar alani,
teknolojik yapi, Orgiitsel yap1 basta olmak iizere bircok Orgiitsel siirecte bilesenler

arasindaki hassas dengeyi koruma konusunda siirekli tetikte olmaktadir.

Tablo 3 analizci isletmelerin temel 6zelliklerini ve bu adaptasyon modelinin karsilastigi

problemlere yonelik ¢dziim Onerilerini 6zetlemektedir (Miles ve Snow, 2003).
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Analizci Isletmelerin Ozellikleri
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Analizcilerin Ozellikleri

Girisimsel Problem

Miihendislik Problemi

Yonetimsel Problem

Geleneksel {irtinler ve miisterilerden
olusan saglam bir temeli ayn1 anda

Alanin kararli boliimlerinde nasil

Hem istikrarli hem de dinamik
operasyon alanlarini barindirmak igin

gelistirmelerde bulunma.

Problem korurken, yeni iiriin ve pazar firsatlarinin | verimli olunur ve boliimlerin . .
- N . kurulusun yapisi ve siiregleri nasil
nasil bulunacag1 ve bunlardan nasil degistirilmesinde nasil esnek olunur.
- farklilagtirilir?
yararlanilacagi.
1. Hem kararli hem de degisen hibrit 1. Ikili teknolojik ¢ekirdek (kararl: L. szarlama Ve mqhqulsllk, hakim
. koalisyonun en etkili tiyeleri,
alan. ve esnek bilesen). .
ardindan da tiretim.
2. Alanin sabit kismiyla ilgili
2. Gozetim mekanizmalar1 cogunlukla - - pazarlama ve tiretim araﬁlnda yosun
L azarlamavla siirlidic: biraz arastrma ve 2. Biiytik ve etkili uygulamali planlama; pazarlama, miihendislik ve
Coziimler p Y ’ 3 miihendislik grubu. iirlin yoneticileri arasinda yeni

tirtinler ve pazarlarla ilgili kapsaml
planlama.

3. Pazara giris ve lirlin pazar1 gelistirme
yoluyla istikrarli biiyiime.

3. Orta derecede teknik akilcilik.

3. Hem fonksiyonel boliimleri hem
de {irlin gruplarini birlestiren
"gevsek" matris yapisi.
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4. Dikey ve yatay geri bildirim
dongiilerine sahip orta derecede
merkezi kontrol sistemi.

5. Son derece karmasik ve pahali
koordinasyon mekanizmalari; bazi
uyusmazliklarin iirlin yoneticileri
araciligiyla, bazilar1 ise normal
hiyerarsik kanallar araciligiyla
¢Ozlilmesi.

6. Hem etkililik hem de verimlilik
Onlemlerine dayal1 performans
degerlendirmesi, ¢ogu pazarlama ve
miihendislik 6diiliidiir.

Fayda ve
Maliyetler

Gozle goriiliir derecede basarili liriinlerin
taklit edilmesiyle birlikte arastirma ve
gelistirmeye yapilan diisiik yatirim riski
en aza indirir, ancak alan, istikrar ve
esneklik arasinda her zaman en iyi
sekilde dengelenmelidir.

Cift teknolojik ¢ekirdek, karma bir
kararl1 degisen etki alanina hizmet
edebilir, ancak teknoloji hi¢bir
zaman tamamen etkili veya verimli
olamaz.

Idari sistem, istikrar ve esnekligi
dengelemek i¢in ideal olarak
uygundur, ancak bu denge
kaybolursa, dengeyi yeniden kurmak
zor olabilir.
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1.1.4.4. Tepkici Strateji ve Tepkiciler

Miles ve Snow (2003), cevresel kosullar karsisinda adaptasyonun saglanabilmesi
siirecinde her biri kendi yanit modeline sahip olan savunmaci, oncii ve analizci olmak
lizere i¢ tiir Orgilit yapist tanimlamistir. Bu Orgiit yapilart ¢evresel unsurlardaki
degisiklikler karsisinda kendi i¢lerinde verdikleri tepkiler bakimindan tutarl ve istikrarl
ozellikler gostermektedir. Savunmaci, oncii ve analizci isletmeler, ayr1 ayr1 ve farkli
bigimlerde de olsa izledikleri stratejiler dogrultusunda, ¢evrelerine karsi proaktif hareket
eden isletmelerdir. Ornegin faaliyette bulundugu iiriin ve pazar alanlarinda bir degisimin
s0z konusu olmasi halinde hem savunmaci hem oncli hem de analizci igletme, bu
degisiklik karsisinda benimsedikleri stratejinin bir sonucu olarak nasil yanit vermeleri
gerektigini ve hangi eylem planlarini harekete gecireceklerini bilmektedirler. Genel
itibariyle deginilecek olursa bu yanit ve eylemler savunmaci isletmelerde siirekli olarak
mevcut faaliyetlerde daha fazla verimlilik elde etme girisimi ile, Oncii isletmelerde tirlin
ve pazarda yeni firsatlarin sunulmasi ¢abasi ile ve analizci isletmelerde gelecek vadeden
yeniliklerin kesfedilerek uyarlanmis versiyonlarinin gelistirilmesi ile sonug¢lanmaktadir.
Zaman igerisinde isletmenin benimsedigi stratejik tip, cevreye karsi adaptasyon siirecinde
sergilenmesi gereken davranis modlarinin olugsmasini ve bunlarin tipik bir bigim almasini
saglamaktadir. Tipolojinin 4. tiirii olan tepkici Orgiit tipinde, isletme ¢evresine karsi hem
tutarsiz hem de istikrarsiz bir uyum modeli sergilemektedir. Tepkici isletme, degisken
cevresel ortamlar ile kars1 karsiya kaldiginda tutarli bir bigimde uygulayabilecegi yanit
mekanizmasindan yoksundur. Dolayisiyla tepkici isletmelerin siirekli olarak bir
istikrarsizlik durumu igerisinde bulunduklar1 sdylenebilir. Tepkici isletmelerde dongii,
cevresel degisim ve belirsizliklere kars1 verilen uygunsuz yanitlardan otiirii elde edilen
zaylf performans neticesinde, proaktif davranma konusunda isteksizlik gelistirmek
seklinde olusmaktadir. Bu dongii géz onilinde bulunduruldugunda tepkici tip ig¢in
savunmaci, oncii ve analizci stratejilerden herhangi birinin uygun olmayan bir bigimde
kullan1lmast halinde ortaya ¢ikan artik bir strateji olarak bahsetmek yerindedir (Miles vd.,

1978; Miles ve Snow, 2003).

Tepkici isletmeler ¢cevresel degisim ve gelisimlere uyum konusunda hem tutarsiz hem de

istikrarsiz olarak nitelendirilmektedirler. Esasinda bu isletmelerde iist kademe yoneticiler,
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dis cevrelerindeki gelisim ve degisimlerden haberdardirlar. Ancak tepkici isletmelerde,
bir degisim ortaminda yanit vermek amagli devreye sokulabilecek mekanizmalar
bulunmamaktadir. Bu yoksunluk, isletmeyi istikrarsiz ve uyumsuz bir hale getirmektedir.
Tepkici isletmelerin  Orgiitsel yapilar1 ile tutarlilik gosteren bir stratejileri
bulunmamaktadir. Tepkici isletmelerdeki bu tutarsizligin pek ¢ok nedeni vardir ancak
temel olarak 3 tanesi belirtilebilir. Bunlardan ilki tepkici isletmelerde iist kademe
yonetimin uygulanabilir bir kurumsal stratejiyi agik bir bigimde ifade etme konusunda
yetersiz olmasidir. Orgiitsel istikrarsizhigm ikinci ve belki de daha énemli ve yaygmn
olarak tespit edilen nedeni, yOnetimin Orgiit yapisini, teknolojik altyapr ve stirecleri
izlemek iizere secilen stratejiye uyum saglayacak diizeyde sekillendirememis olmasidir.
Teknolojik yapi, orgiitsel yap1 ve yonetimsel kararlar ile isletme stratejisi arasinda bir
uyum saglanmadikga, strateji isletme i¢in kilavuz olmaktan ¢ikmakta yalnizca bir ifade
olarak kalmaktadir. Istikrarsizligin iiciincii nedeni ise iist kademe yonetimin cevresel
degisim ve gelismeleri géz Onlinde bulundurmayan, sabit bir strateji ve yapr iligkisi
belirlemesi ve buna bagl kalmasidir. Isletmeyi basarisizliga gotiiren en énemli nedenin
bu olabilecegi ifade edilmektedir (Miles vd., 1978). Bir igletme, tekel yapida ya da yiiksek
seviyede diizenlenmis korunakli bir ortamda bulunmadig: siirece, tepkici strateji ile
varligimni siirdiirememekte ve savunmaci, oncii ya da analizci isletmelerin tutarli ve
istikrarli stratejilerinden birine dogru yol almak zorunda kalmaktadir (Miles vd., 1978).
One siiriilen bu ii¢ temel nedenin ardinda tepkici isletmelerde isgiiciiniin ya da
yeteneklerin yetersiz kalmasi da gosterilebilir. Bu zayiflik ve yoksunluk, isletmenin kendi
niteliklerini ve stratejisini insa etmesine engel olmakta, dolayisiyla isletme ancak
tehditlere yanit verme cabasina girebilmektedir. Fakat tepkici isletmeler karsilastiklar
farkli durumlar i¢in, savunmaci, Oncli ve analizci stratejilerin gesitli 6zelliklerini
gosterebilmekte ve bunu tutarli bir bicimde tekrarlamamaktadirlar. Bu tutarsizlik
tepkicileri, tipolojinin diger ii¢ stratejik tipinden ayirt eden temel noktadir. Ifade edildigi
tizere tipoloji ¢cevrelerini analiz etme bi¢imleri, iirlin ve pazar alanlarinin genisligi, yenilik
ve degisimlere verdikleri yanitlar, teknoloji kullanimlar1 agisindan birbirinden farklilik
gosteren ancak tutarli ve tekrarlayan davraniglar sergileyen savunmaci, dncii ve analizci
tipleri girisimsel, miihendislik ve yonetimsel sorunlarin ¢dziimlerinde uygulanabilir
stratejiler olarak sunmaktadir. Ancak tepkici isletmenin sergiledigi tutarsiz ve

ongoriilemez davranislar, isletmenin istikrarlt bir misyon, vizyon, 6rgiit yapist, teknolojik
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yap1, yonetimsel yapi, denetim ve kontrol mekanizmasi gibi bir¢ok hususta saglam
temellere oturmasini imkansiz kilmakta ve tepkici stratejiyi uzun vadede uygulanabilir
bir strateji olmaktan uzaklastirmaktadir. Tepkici isletme 6zgilinliige sahip olmamakta,
basarili buldugu rakip isletmeleri takip etmeye ¢alismakta ve onlarin taktiklerini kendine
uygun olup olmadigini aragtirmadan uygulama egilimi gostermektedir. Ancak burada
rakip isletmelerin taktik ve davranislarin1 uyarlamaktan ziyade anlik bir taklit etme
durumu s6z konusudur. Siirekliligi olan bir stratejiyi benimseyememesi, ¢evreden gelen
yogun baskilar neticesinde olduk¢a nadir degisim ve gelisim gdstermesi tepkici isletmeyi
cogu sefer basarisiz kilmaktadir. Tepkici is strateji, yap1 ve tasarim arasinda bir etkilesim
bulunmamakta, yalnizca uyumsuzluk olarak ifade edilen Dbir iliskiden
bahsedilebilmektedir (Miles ve Snow, 1978). Tiim bunlar g6z 6niinde bulunduruldugunda
tepkici stratejinin, Orgiitiin yiiksek performans elde etmesini saglayacak bir stratejiyi
temsil etmedigi ifade edilmektedir (Jusoh ve Parnell, 2007). Asagida yer alan Tablo 4,

Miles ve Snow (2003)’ un stratejik tiplerine iliskin bir 6zet sunmaktadir.



Tablo 4

Miles ve Snow (1978) un Stratejik Tipleri
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STRATEJIK TiPLER
Boyutlar " o .
y Savunmacilar Onciiler Analizciler Tepkiciler
Uriin Pazar Dar ve sinirl, Genis, istikrarlt Béliimlendirilmi Diizensiz. eecici
Alam odaklanilmis biiylimekte u 3 u » 866
Basar1 Uriin pazar ?l?}nmdakl Degisimin aktif Degisimi takip etme Flrsatgl hamleler,
mevcut iiriinler baslaticisi miicadele etme ¢abasi
Pazar alanina D1s ¢evreye
Girisimcilik ile Gozetim odaklar.m.la,“yogun orgiit | odaklanma, agresif| Rakiplere odaklanma Anlgl;glicl);)r}::nrglere
ilgili Problemler i¢i gozlem aragtirma
ve Coziimler _ )
Pazara derinlemesine
niifuz etme, verimlilik _—
e . Urlin pazar
_— artis1, mevcut triinler ile . v e .. .
Biiyiime o gelistirme, Pazara gii¢lii girme Acele degisimler
yakindan ilgili ya da
e 1o farklilasma
mevcut tirlinlerin uzantisi
olan trtinler gelistirme
) o Teknolojik Maliyet etkililigi Esneklik, yenilik Teknolojik sinerji Proje gelistirme ve
Miihendislik Hedef olusturma tamamlama
Problemleri ve
- Teknolojik Temel uzmanlik . e .. | Uygulamalar arasinda
l 9
Coziimler Genislik cekirdek teknoloji Coklu teknoloji | Birbiriyle iliskili teknoloji siirekli degisim
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Teknolojik Personelin Deneme yanilma
) Standardizasyon, bakim yetenekleri, Sinerji, kiiciik degisimler che yat ’
Tampon gecici ¢coziimler
farklilik
Pazarlama,
Baskin . . . . N
. Finans, tiretim aragtirma ve Planlama personeli Problem ¢oziiciiler
Koalisyon ..
geligtirme
Yapi Fonksiyonel yap1 Urun(:/;glthazar Matris yap1 Sik1 formal otorite
Yonetimsel Problem ve
Problemler ve Icten disariya kontrol Kapsamli, kiigiik Kriz odakli, birbiri ile
. e Planlama 9 firsatlarin P e
Coziimler agirliklt degisiklikleri igeren iligkisiz
bulunmasi
Problemlerden
Kontrol Merkezi, resmi finansal | Pazar performansi, Risk hesaplamalari, kag¢inma, mevcut

agirlikli

satis miktari

satiglar

problemlerle
ilgilenme
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Miles ve Snow (1978) tarafindan gelistirilen stratejik davranis tiirlerini kategorize eden
tipoloji, stratejik yonetim alan yazini basta olmak tizere cesitli sektorlerden bir¢ok alanda
yaygin kabul goren, en ¢ok incelenen ve uygulama alani olan teorik bir ¢erceve ortaya
koymaktadir (Anwar vd., 2016; Anwar vd., 2021; Blackmore ve Nesbitt, 2012; Fiss,
2011; Hambrick, 2003; Ingram vd., 2016; Lin vd., 2014; Zamani vd., 2013). Ortaya
koyulan stratejik tipler, dlgek biiytikliikleri farkli ve ¢esitli sektorlerden isletmelerin is
stratejileri ile orgiitsel performanslar1 arasindaki iliskinin arastirilmasi i¢in uygun bir
baglam sunmaktadir. Ozellikle sundugu bu baglamdan 6tiirii tipoloji, teorik ve ampirik
nitelikte ¢ok sayidaki arastirmaya konu olan iliskilerin incelenmesine kavramsal ¢ergeve
saglamaktadir (Anwar vd., 2021). Tipolojinin yaygin bir sekilde kullanimi istikrarliligs,
basitligi, orgiitsel diizeyde analizlere uygunlugu, endiistriden bagimsiz dogasi ve bir¢cok
iilkedeki isletmelerin gercek stratejik duruslari ile uyumlu olusuyla agiklanmaktadir
(DeSarbo vd., 2005; Hambrick, 2003; Ingram et al., 2016). Miles ve Snow (1978)’ un
tipoloji cergevesinde One siirdiigii argiimanlar, birgok calismada elde edilen bulgu ve
sonugclar neticesinde biiyiik oranda desteklenmis ve gecerlilikleri tespit edilmistir (Conant
vd., 1990; Hambrick, 1983; Jusoh ve Parnell, 2008; Moore, 2005; Parnell ve Wright,
1993; Slater ve Olson, 2001; Smith vd., 1986; Zajac ve Shortell, 1989). Miles ve Snow
(1978)’ un c¢ercevesinin oOrgiitsel amac, yapi, siire¢ ve strateji arasindaki iliskilerin
incelenmesi bakimindan uygun bir baglam sunan kapsamli bir tipoloji oldugu
diisiiniilmektedir (Anwar vd., 2016; Walker, 2013). Miles ve Snow (1978) gelistirdikleri
tipolojide yer alan stratejik tiplerin endiistrilerde eszamanli var olabilecegini ve
uygulanabilir stratejik tipler olarak ele aldig1 savunmaci, 6ncii ve analiz stratejilerin dogru
bir sekilde uygulanmalar1 halinde, benzer orgiitsel sonuglarin elde edilebilecegi ve iyi
performans gosterme ihtimalinin benzer oldugunu 6ne siirmektedirler. Adaptasyon
problemlerine tutarli bir sekilde yanit verdikleri géz Oniine alindiginda bu ii¢ stratejik
tipin, uygulanamaz bir strateji olarak tanimladiklar1 dordiincii stratejik tip olan tepkici
stratejiye kiyasla daha iyi bir Orgiitsel performans saglayacaklarin1 savunmaktadirlar

(Conant vd., 1990; Jusoh ve Parnell, 2008; Smith vd., 1986; Snow ve Hrebiniak, 1980).



96

1.2. IS STRATEJILERI VE INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI
ARASINDAKI ILISKILER: STRATEJIK UYUM

Bu baslik altinda ilk olarak stratejik uyumun tanimi, gelisimi, teorik dayanaklari
aciklanmaktadir. Devaminda calisma kapsaminda is stratejileri ve IK uygulamalari
arasindaki tutarhligi ifade eden stratejik uyumun, stratejik 1KY’ deki yerine
deginilmektedir. Son olarak Miles ve Snow (1984a)’ un stratejik uyum gergevesine
deginilmekte ve bu c¢erceve kapsaminda ortaya koyulan uyum dinamiklerine yer

verilmektedir.

1.2.1. Stratejik Uyum: Tanim ve Teorik Dayanaklari

Orgiit teorisi ve stratejik yonetim alan yazininda yaygin olarak kabul géren ve yer etmis
varsayimlardan biri, bir isletmenin benimsedigi is stratejisinin uygunlugunun, igletmenin
kars1 karsiya oldugu cevresel ya da orgiitsel unsur ve aktorlerdeki beklenmedik durumlar
ille tutarlh bir eslesme veya uyum  gosterip gOstermemesi  agisindan
degerlendirilebilecegidir (Andrews, 1971; Hofer ve Schendel, 1978). Stratejik yonetim
arastirmalariin alan yazinina kazandirdig1 en ufuk acici katkilardan biri olan “uyum”
veya yazindaki kullanim ile “stratejik uyum” kavramai, bir igletmeyi yonetmenin birden
fazla yolu arasindan, en optimal olanin belirlenmesi ve onaylanmasi noktasinda kendisini
one c¢ikarmaktadir (Donaldson, 2001). Bir kavram olarak stratejik uyum bir bilesenin
ithtiyaclarinin, taleplerinin, amaglarinin ve/veya yapisinin, baska bir bilesenin ihtiyaglari,
talepleri, amaclar1 ve/veya yapist ile tutarli olma derecesi olarak tanimlanmaktadir
(Nadler ve Tushman, 1980). Stratejik uyum kavraminin teorik bakimdan temelleri hem
strateji hem de Orglit teorisi alan yazininda koklii bir yere sahip olan durumsallik teorisi
perspektifine dayanmaktadir (Ginsberg ve Venkatraman, 1985). Perspektif, orgiitleri
birbirine bagh bir dizi parcalar biitiinii olarak goren agik sistem yaklagimini
yansitmaktadir. Ozellikle 6rgiit teorisi alan yaziminda uyum kavrami, cevre ve strateji
arasindaki iliskilerden ziyade, ¢evre ve yap1 arasindaki iligkileri vurgulama egiliminde
olan durumsallik teorisi ile iliskilendirilmektedir (Zajac vd., 2000). Bu iliskilendirmenin
yani sira Orgiit teorisi alan yazini, belirli yapilarin birtakim 6zelliklere sahip ortamlar i¢in
daha uygun oldugunu ve cevresel kosullarda meydana gelen degisikliklerin, yap1

seciminin yeniden degerlendirilmesi gerektigini dnerme konusunda daha net ¢izgilere
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sahip olmustur. Orgiit teorisi durumsallik teorisi baglaminda gevre ve yap1 eslesmesi
konusunda belirli ¢evresel kosullarin belirli yapilar gerektirdigini vurgulamistir. Strateji
alan yazini ise orgiit teorisi alan yazinina kiyasla eslestirme ya da uyum kavramini ¢ok
boyutlu olarak degerlendirdiginden yeterince Ongoriilebilir nitelik gostermemistir. Bu
belirsizlik ¢evresel kosullarin degismesi, yeni firsatlar ve tehditlerin ortaya g¢ikmasi
halinde, bir isletmenin izlemesi gereken yolun yeterince acik olmamasi anlamina
gelmektedir. Cevresel kosullardaki degisikliklerin isletmelerde bir uyumsuzluk hali
yaratmasi durumunda strateji alan yazininin Onerisi, isletmelerin ¢evresel kosullar ile
daha iyi uyum saglayabilmeleri adina benimsedikleri stratejide degisiklige gitmeleri
yoniinde olmustur (Zajac vd., 2000). Her iki alan yazininda da gelisimi ve ele alinmasi
farkli perspektifler ¢ercevesinde seyretse de isletme strateji politikast ya da paradigmasi
orgiitsel kaynaklarin, firsatlar ve tehditler dogrultusunda cevresel kaynaklar ile
uyumlastirilmast fikrini esas almistir (Schendel ve Hofer, 1979; Venkatraman ve
Camillus, 1984). Kavramsal olarak uyum saglama siireci, isletmenin faaliyetlerini
ylriittiigli pazara uygun hale getirmesi ile baslamis ve bu uyum siireci isletmenin
benimsedigi stratejiyi tanimlamistir (Miles ve Snow, 1994). Uzun yillar isletmeler
diinyasinda rekabet {istlinliigii elde etmenin bir¢cok yolunu deneyen ve yeni yollar
kesfetmeye devam eden arastirmacilar, bu konuda isletmelere ait birtakim ozellikler
arasinda uyumun saglanmasi konusuna egilim gdstermislerdir. Orgiit ve strateji
arastirmacilart igletmelerde bircok alan ve o6zellik agisindan uyum fikrinin rekabet
avantaj1 lizerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmanin gayreti igerisinde olmuslardir. Stratejik
uyum kavrami farkli bakis agilari ile birlikte bu iki alan yazininda ortaya ¢ikmaya,

tartisilmaya ve gelisim gostermeye baslamistir.

Stratejik uyum kavramimin ortaya c¢ikist 1960°lh yillara uzanmaktadir. Kavramin
gelisimine iliskin olarak Chandler (1962)’ in Strateji ve Yap: (Strategy and Strcuture),
Ansoft (1965)” un Kurumsal Strateji (Corporate Strategy) ve Learned, Christensen,
Andrews ve Guth (1969)’ un Harvard Universitesi ders kitab1 olan Is Politikasi: Metin ve
Olaylar (Business Policy: Text and Cases) isimli ufuk agici eserleri 6ne ¢ikmaktadir
(Blarr, 2011). Sozii edilen yillarda isletmeler diinyasinda ortaya ¢ikan rekabet ve rekabetle
bas etmede ihtiya¢ duyulan araglar, stratejik yonetim {izerine egilimin artmasina yol

acmistir. 1960’larin baslarinda isletmelerde iist diizey yonetim, isletmelerin 6lgek olarak
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biiyiimeleri ve her zamankinden daha fazla kompleks bir yapi haline doniismeleri
neticesinde, yonetimsel karmasikliklar nedeniyle orgiit i¢i koordinasyonda zorluklar
yasamaya baslamistir (Grant, 2010). Michael Porter (1981) strateji kavraminin,
isletmelerde yonetimden sorumlu kisi ya da kisilere, olaylarin ve kararlarin giinliik
kaosunu, isletmenin ¢evredeki konumunu degerlendirmenin diizenli bir yoluna
cevirmesine yardimei olma ihtiyacindan ortaya ¢iktigini ifade etmektedir. Konu ile ilgili
ilk ¢alismalar1 ortaya koyanlar ve katki sunanlar, strateji formiilasyonu ve
uygulamalarinin daha derin ve yapilandirilmis bir sekilde gergeklestirilmesi icin siireci
analiz etmisler ve yonetim g¢aligmalarina aciklik getirmislerdir. Uygulamalarda ortaya
cikabilecek kiigiik bir hata, optimal stratejik tercihin bile etkilerini ortadan
kaldirabileceginden, konu ile ilgili ilk arastirmacilar ozellikle isletmenin strateji
formiilasyonu ve uygulamalari arasindaki uyumu, genel basarinin elde edilmesi a¢isindan
onemli bir faktdr olarak ele almaktadirlar. Strateji arastirmalar1 ve uygulamalari {izerinde
onemli bir etkiye sahip olan Learned vd. (1965)’ nin gercevesi stratejik yOnetim,
yonetimde kisisel degerler, isletmelerin kaynaklar1 ve yetenekleri arasindaki etkilesim ve
tim bunlarin ¢evredeki firsatlar, tehditler ve toplumsal beklentiler ile nasil tutarlilik
gosterdigini ele almaktadir. Arastirmacilarin gelistirdikleri ¢ergeve, formiilasyon ve
uygulama olmak iizere esit derecede Onem tasiyan iki bdliimden olusmaktadir.
Formiilasyon siirecinin ilk bilesenini firsatlarin ve tehditlerin  belirlenmesi
olusturmaktadir. Arastirmacilarin birgogu bu bileseni siirecin biitiinii igerisinde en kritik
olan bilesen olarak degerlendirmektedirler. Performansin, endiistri yapisinin ve
isletmenin sektorde sahip oldugu konumunun bir fonksiyonu olduguna odaklanilmstir.
Ayn1 sektorde faaliyetlerini yliriiten isletmeler arasinda ortaya ¢ikan performans
farkliliklar1, arastirmacilar1 formiilasyon siirecinin ikinci bileseni olan isletmenin sahip
oldugu kaynaklara ve yeteneklere yonlendirmistir. Kaynak temelli goriisiin de ortaya
cikmast ve genis cevrelerce benimsenmesi ile birlikte, sektdrde birtakim kaynaklara ve
yetkinliklere sahip olan isletmelerin, rakiplerine gore daha 1iyi performans
gosterebilecekleri savunulmustur. Strateji formiilasyonu siireci firsatlarin, tehditlerin,
kaynaklarin ve yeteneklerin yani sira yoneticilerin degerleri, beklentileri ve isletmeye
olan katkilarmi da bir bilesen olarak biinyesinde bulundurmaktadir. Son olarak
isletmelerin toplumsal sorumluluklarindan dogan ve etik agidan degerlendirilen

ekonomik olmayan sorumluluklar, siirecin bir bileseni olarak yer almaktadir. Stratejilerin
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formiilasyonu kadar O6neme sahip olan stratejilerin uygulanmasi siireci ise oOrgiitsel
yapinin tasarimini, kontrol mekanizmasinin tasarimini ve yetenekli yoneticilerin varligin
gerektirmektedir. Bu iki silirecin kapsadigi bilesenlerin sayisi ve birbirleri ile olan
etkilesimleri ile ortaya g¢ikan karmasiklik neticesinde c¢izilen g¢ergeve, bir isletmeyi
yonetmenin tek bir genel yolu oldugunu varsayan evrenselci goriisiin aksine, isletmenin,
faaliyetlerini yiiriittiigii {iriin ve pazar ortaminda nasil rekabet edebilecegini gosteren bir
yol sunmustur. Orgiitsel amaclar, hedefler, iiriinler, pazarlar ile dogru yap1 ve sistemlerin
olusturulmasi neticesinde yapilan se¢imin uygulanmasina iliskin se¢enekler sunmaktadir.
Bu ¢ergeve ile gelisen fikir durumsallik yaklagiminin temel fikrini olusturmaktadir (Blarr,
2012). Durumsallik yaklasimi orglitsel alt sistemler i¢indeki ve alt sistemler arasindaki
iligkilerin yan1 sira bir varlik olarak orgiitsel sistem ve cevreleri arasindaki iliskileri
anlamaya ¢aligmaktadir. Yaklasim, isletmelerin ¢ok degiskenli dogasini vurgulamakta ve
isletmelerin degisen kosullara adapte olarak nasil hayatta kalmayi basardiklarini
yorumlamaya ve anlamaya c¢alismaktadir (Szilagyi ve Wallace, 1980). Yaklagim,
isletmelerin i¢ cevresi ile ilgili unsurlarin ve/veya aktdrlerin, ilgili ¢evresel kosullarin
durumuna gore sekillendigini savunmaktadir. Isletmelerdeki her birim ve siirecin (r.,
formallesme derecesi, Orgiit ici iletisim ydntemleri, ast-iist iliskileri, liderlik tarzi,
yonetim tarzi vb.) i¢cinde bulunulan cevresel 6zelliklere uygun olarak belirlenmesi ve
tasarlanmasi gerektigi, aksi halde etkinliklerinin azalacagi one siirtilmektedir. Dolayisiyla
en iyi Orgiit yapisinin aslinda ¢evresel kosullar ve 6zellikler ile uyum igerisinde olan orgiit
yapist oldugu ifade edilmektedir. Durumsallik teorisi isletme bilimi ve 6zellikle stratejik
yoOnetim arastirmalar1 alan yazininda doniim noktasi olarak ifade edilebilecek bir yere ve
oneme sahiptir. {lgili alanlardaki arastirmacilar bir isletmenin dzelliklerini beklenmedik
durumlar ile tutarli hale getirmenin orgiitsel performansi etkiledigini, dolayistyla uyumun
saglanmasinin durumsallik yaklagiminin temelini temsil ettigini belirtmektedirler (Segev,

1987).

Durumsallik teorisi arastirmacilari, cesitli orgiitsel durumsalliklarin tutarlihigi {izerine
tartismalarini yiiriitiirlerken, Chandler (1962)’ in arastirmasinin konu ile ilgili ¢igir agict
katkisina dayali olarak stratejik yonetim arastirmalarmin odagi, Orgiitiin stratejisi ile
yapist arasindaki uyum {izerine yogunlagsmistir. Chandler (1962)’ in bir isletmenin is

stratejisi ile orgiitsel yapisi arasindaki iliskileri inceledigi s6z konusu ¢alismasi, strateji
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ve yapi arasindaki iliskiye yonelik yapilmis ilk calisma olma 6zelligini tasimaktadir
(Blarr, 2012). Calismada ¢esitlendirme stratejisi benimseyen yoneticilerin, Orgiit
yapilarinin verimli ¢aligmamasi sorunu ile karsi karsiya kaldiklari, ¢esitlendirmenin dis
cevrede daha yiiksek diizeyde karmasiklik ve belirsizlige yol a¢tigi sorunu dile
getirilmektedir. Yeni iiriin gruplar1 ve pazarlarin varligi, bilgi talebinin ve uzmanlagmanin
artmasina yol agmistir. Merkezi orglit yapilarinda iist diizey yoneticiler yeterli zaman ve
bilgiye sahip olmadiklarindan, operasyonlarin etkili ydnetiminde aksakliklar bag
gostermeye baslamistir. Chandler (1962)° in ¢alismasindaki kavramsal Onermelerini
Rumelt (1974) ampirik olarak test etmis ve desteklemistir. Isletmelerde strateji ile yapi
arasindaki uyum seviyesinin performans tiizerinde onemli etkileri olduguna iliskin
sonuclar ortaya koymustur. Buna goére kontrollii uygulanan cesitlendirme stratejisinin
fonksiyonel orgiitsel yapi ile birlikteligi en yliksek diizeyde performansi saglamaktadir.
Calismasinin bu bulgusu ile Rumelt (1974) is stratejisi, orgiitsel yap1 ve performans
paradigmasinin olusumunu baslatmistir. Rumelt (1974)’ in ¢alismasini tekrar eden
arastirmacilar da benzer sonuglar ortaya koymuslardir. Donaldson (2001) uyumu
saglamay1 silirdiiremeyen isletmelerin, Orglitsel performanslarinda diisiis meydana
geldigini belirtmistir. Ortaya koyulan sonuglar neticesinde isletmeler stratejileri ile uyum
gosteren Orgiit yapisini benimsemeye ve uyumsuzluk durumundan uzaklasmak iizere
caba gostermeye baslamiglardir. Chandler (1962)’ in ortaya koydugu sonuglarin ilgi
cekiciligi ile birlikte stratejik yonetim alanindaki bircok arastirmaci, strateji ve yapi
kombinasyonlarina yonelik ideal kombinasyonlar gelistirmeye ve isletme yOneticilerine
etkili bir uyumun nasil saglanabilecegine iliskin 6nermelerde bulunmaya ¢alismislardir.
Yiiksek performans i¢in strateji, Orglit yapisi ve rekabet ortami arasinda uyumun
gerekliligine vurgu yapilmistir. Cabalar, igletmelerin stratejik davraniglarinin optimize
edildigi birkag¢ stratejik tipe yonelik kategorilerin gelistirilmesi ile sonuglanmustir.
Ilerleyen dénemlerde Michael Porter (1985)’ 1n jenerik stratejileri (maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanma), Danny Miller (1981)’ in yiiksek performanshi gestaltlari
(zanaatkar, insaat¢i, Oncii, satici), Michael Treacy ve Fred Wiersema (1997) in ii¢
stratejik tlirli (operasyonel miikemmellik, tirlin liderligi, miisteri yakinlig1) gibi strateji

alan yazininin temelleri olan ¢alismalar ortaya koyulmustur (Blarr, 2012).
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Durumsallik teorisi ¢aligmalari, orgiitsel ¢iktinin iki veya daha fazla unsur arasindaki
uyum ya da eslesmenin sonucu oldugu yéniinde ortak énermelere sahiptir. Onermelerin
anahtar kavrami uyumdur ve durumsallik teorisi caligmalarinin ortak temel kaygisi uyum
kavramiin agik bir sekilde tanimlanmasi iizerinedir. Van de Ven ve Drazin (1984)
durumsallik yaklagiminin tarihsel evriminde uyum kavramimin ii¢ farkli perspektif
temelinde anlaminin ortaya ¢iktigini ve bu perspektiflerin her birinin orgiitsel tasariminin
teorinin 6ziinii degistirmekte oldugunu ifade etmistir. Bu ii¢ yaklasim se¢im yaklasimi
(selection approach), etkilesim yaklasimi (interaction approach) ve sistem yaklasimi
(system approach) olarak ifade edilmektedir. Bu yaklasimlar ayni zamanda teorinin
gelisiminde de alternatif destekler saglamaktadir. Uyum kavramina iligkin ilk baslarda
yapilan en yaygin yorum, bir isletmenin Orgiitsel tasariminin, varligimi devam
ettirebilmesi veya etkili olabilmesi i¢in, icinde bulundugu baglamin, yani faaliyetlerini
yurittigli ortamin 6zelliklerine uyum saglamasi yoniinde olmustur. Bir diger ifadeyle
etkili orgiitlerin, etkili olmayan orgiitlere gore kendi durumlarina daha iyi uyan yap1 ve
sistemleri benimsedikleri varsayimina dayanilarak, orgiitsel baglamin 6rgiit tasarimini
ortaya cikardig1 sonucuna varilmaktadir. Baglarda uyumun varligi ya da gerekliligi
sorgulanmazken, kaynaklarin dagilimimin orgiit yapisini belirledigi dogal segilim
giiclerinin bir sonucu olarak goriilmeye baslanmistir. Ilk dénem durumsallik
arastirmacilarinin ¢ogu, oOrgiitsel baglam ile Orgiitsel tasarim arasindaki baglantilar
incelemisler ve teorinin altinda yatan temel varsayimlar1 ve orgiitsel performansi test
etmemislerdir. Ancak ilerleyen zamanlarda baglam ve yapr iliskilerinin agiklanmasinda
performans degiskeni de dogal se¢ilim argiimani ve analiz birimi olarak goz Oniinde
tutulmaya baglanmistir. Caligmalarda cevre ve oOrgiit arasinda bir dengeye ulagsma
varsayimi oldugu goriilmektedir. Ancak calkantili ortamlar goz Oniinde tutuldugunda,
orgiitlerin uyum gosterme durumlarindan ziyade, siirekli bir uyum saglama siireci i¢inde
olduklari daha olas1 goriilmektedir. Orgiitsel baglam tiirleri arasinda yapisal farkliliklar
bulunmakta ve bu farkliliklar, farkli orgiitsel performans diizeyleri iizerinde etkili
olmaktadir. Uzun vadede gevrelerine etkili bir sekilde uyum saglayan orgiit bicimlerinin
varliklarii = siirdiirmelerinin  beklendigi ve yapt ile baglam arasindaki iliskilerin
arastirilmas1 gerektigi ifade edilmistir. Van de Ven ve Drazin (1984)’ in uyumu
degerlendirdikleri ikinci bakis acisi etkilesimsel bakis agisidir. Aragtirmacilar giines,

yagmur ve topraktaki besin maddelerinin tirliniin verimi {izerindeki etkilesimini 6rnek
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vererek, Orgiitsel baglam ve orgiitsel yapinin performans iizerindeki etkilesimsel etkisini
dile getirmislerdir. Bu ikinci bakis agis1 ile uyuma atfettikleri anlam giinesin, yagmurun
ve topraktaki besin maddelerinin birbirini nasil etkilediginin aksine, liriiniin verimliliginin
artirilmasi lizerindeki etkileri esas kaygi olmustur. Baska bir ifadeyle asil odak orgiitsel
baglam ve tasarim arasinda var olabilecek neden ve sonug iligkilerinden ziyade, orgiitsel
performansin orgiit yapist ve baglami arasindaki etkilesime olan bagimlilig1 izerindedir.
Uyumu ifade etmeye yonelik hem se¢im hem etkilesim yaklagimlari, baglamsal
faktorlerin tasarim 6zelliklerini nasil etkiledigine ve baglam ve tasarim faktor ¢iftlerinin,
performansi acgiklamak igin nasil etkilesime girdiklerine odaklanmaktadir. Her iki
yaklasimda esas alinan indirgemecilik, ampirik olarak bir orgiitiin anatomisini, ayr1 ayri
incelenebilecek ve her bir unsur hakkinda elde edilen bilginin tiim O&rgiit sistemini
anlamak icin toplanabilecek bagimsiz unsurlara ayristirilabilir oldugu seklinde ele
almaktadir. Ucgiincii yaklasim olan sistem yaklasgimi bu indirgemecilige tepki
gostermektedir. Bu yaklasim bir¢ok beklenmedik durum, yapisal alternatif ve orgiitsel
yasamin dogasinda bulunan performans kriterleri aym1 anda ele alindigi takdirde
ilerlenebilecegini iddia etmektedir. Yaklasim, sistem teorisinin kavramsal ¢ergevelerine
dayanmaktadir. Uyuma iligkin se¢im yaklasimi ve etkilesim yaklasimi ile
karsilastirildiginda, sistem yaklagimi sosyal sistemlerde karsilikli bagimliliklar: biitiinsel
olarak karakterize etmek ile ilgilenmektedir. Van de Ven ve Drazin (1984) sistem
yaklagiminda uyuma iliskin essonluluk goriisiinii vurgulamaktadir. Bu goriis, uyuma
yonelik se¢im ve etkilesim yaklagimlarinda ortiilii olan tek en iyi yol varsayimini
gevsetmektedir. Essonluluk yaklasimi, belirli baglam seviyeleri i¢in benzersiz, en iyi
yapilandirilmig ¢6ziimlerin oldugunu varsaymak yerine, birden fazla ve esit derecede
etkili alternatifin var olabilecegini kabul etmektedir. Egsonluluk yaklasimi birden fazla
olumsalliga ve birden fazla tasarim 6gesine hitap etmesi nedeniyle 6nceki iki genel uyum

yaklasimindan farklilik géstermektedir (Van de Ven ve Drazin, 1984).

Strateji ve yap1 arasindaki uyuma odaklanarak 1960 ve 1970’11 yillarda Chandler (1962),
Rumelt (1974) ve Miles vd. (1978) tarafindan gergeklestirilen ¢alismalar stratejik uyum
kavraminin temellerini atmigtir (Blarr, 2012). Stratejik uyuma yonelik ilk kavramsal ve
ampirik caligmalar temel olarak strateji ve yapi1 arasindaki uyumun analizine

odaklanirken, sonraki arastirmalar daha spesifik unsurlar1 da kapsama almaya baglamistir.
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1960’1 yillardan itibaren stratejik uyum ile ilgili olarak yapilan ¢alismalarin sayilari
donemden doneme farklilik gostermekle birlikte, ortaya koyulan bakis acilart ve
islevsellestirmeler gelisim gostermistir. Ancak bu durum stratejik uyum kavramini daha
da karmasik bir hale getirmis, teorik calismalarin benimsedikleri goriisler ile ampirik
caligmalarin benimsedikleri gortigler farklilik gostermeye baslamistir. Anlagilmast ve
uygulanmas1 oldukca zor olan stratejik uyum kavraminin orgiitsel sonuglar tizerindeki
yararlarina deginilmesine ragmen, acik ve net bir tanimin ortaya koyulmasi gii¢ olmustur.
Neticede bir isletmenin stratejik uyuma sahip olup olmadigini test etmesi ya da stratejik
uyumu nasil saglayacagini planlayabilmesi i¢in kavrama iligkin bir tanimin varlig1 sarttir
(Galbraith ve Nathanson, 1979). Uyum kavramini uygulamaya karar veren arastirmacilar
da iki temel karar ile kars1 karsiya kalmiglardir (Venkatraman, 1989). ilk olarak birbirine
uyum saglayacagi ongoriilen temel degiskenler olarak strateji ve yonetsel 6zellikler gibi
teorik iliskinin &zgiilliik derecesinin secilmesi dngoriilmiistiir. Ikinci olarak kavramin,
orgiitsel performans gibi belirli bir kritere dayandirilmasi ya da kriterden bagimsiz bir
spesifikasyonda kullanilmasina yonelik 6ngorii olmustur (Blarr, 2012). Alan yazininda
yapilan arastirmalara bakildiginda ikinci 6ngoriiye yonelik kararin agirlikli olarak tercih
edildigi, bir bagka deyisle stratejik uyum c¢aligsmalarinda orgiitsel performans kriterinin
sonu¢ degiskeni olarak siklikla kullanildigr goriilmektedir. Gelisim gosterdigi ve
tartisildig1 alanlarda stratejik uyum kavrami, isletmeler icin arzu edilen performans
sonuglarina sahip olma arayist olarak goriilmiistiir (Ginsberg ve Venkatraman, 1985;
Miles ve Snow, 1994). Teorik cergeve bir isletmenin stratejisi ile ¢evresel veya orgiitsel
unsurlar ya da aktorler arasindaki uyumlulugun, daha iyi performans ile sonuglandigini
one stirmektedir (Andrews, 1965; Zajac vd., 2000). Kavram, farkli stratejik uyum
kategorilerinin ¢esitli iki degiskenli (Or., strateji ve yapi) iligkilerinin ve bunlarin
genellikle performans olan ii¢lincli degisken {izerindeki etkisinin arastirildig1 ¢ercevenin
bir kavramsallastirilmas: olarak tasarlanmistir (Venkatraman ve Camillus, 1984). Bir
tutarliligr ifade eden uyumun kavramsallastirilmasi ve ampirik olarak 6l¢lilmesi zor bir
stire¢ gerektirmektedir. Bu zorluk, kavramin teorik dayanagi, orgiit teorisi ve strateji alan
yazinindaki tarihsel ge¢cmisi ve oOrgiitsel sonuglar iizerindeki etkisinden Otiirii sahip
oldugu cekiciligine ragmen, kavrama olan ilgi beklenilenin altinda kalmasina sebep
olmustur (Zajac vd., 2000). Teorik olarak gelistirilmesindeki ve ampirik olarak test

edilmesindeki zorluklara ragmen, stratejik uyum stratejik yonetim ve Orgiit teorisinde
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onemli bir yap1 tas1 olarak yer almistir (Drazin ve Van de Ven, 1985; Venkatraman ve
Camillus, 1984). Stratejik uyum kavramu stratejik degisim ile ilgilidir. Isletmelerin uyumu
saglayabilmek agisindan konumlarina iligskin algilarii degistirmeyi ve kendilerini ¢cevre
ile en iyl uyumu saglayabilmek adina bu konumlarini igsel olarak degistirebilmelerini
icermektedir. Birgok ¢alisma Orgiitsel basarinin bir isletme ile ¢cevresi arasindaki uyumun
dinamik ve evrimsel dogasina dayandigi konusunda ortak perspektifte yer almaktadir
(Gabrielsson vd., 2012; Zajac vd., 2000). Bu perspektif isletmelerin 6zellikle yapilari,
politikalari, kaynaklar1 ve faaliyetlerini ¢evresel kosullara ve unsurlara uyarlamalari
acisindan rekabetgi, teknolojik ve sosyal degisimlere uyum saglamanin yollarini

aramalar1 gerektigini 6ne stirmektedir (Kraatz ve Zajac, 2001).

Uyuma yonelik ilk donem c¢aligmalarinin agirlikli olarak strateji ve yapi, strateji ve pazar
yapisl, strateji ve orgiitsel ideoloji, strateji ve ¢evre, strateji ve Orgiitsel tasarim, strateji
ve orgiitsel iklim, strateji ve yonetimsel siirec, strateji ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri
esas aldig1 goriilmektedir. Ozellikle strateji, yap1 ve gevre arasindaki iliskilerde uyumun
varligin aragtiran ¢alismalar 6ne ¢ikmaktadir. Neticede kokleri durumsallik teorisine
dayanan stratejik uyum orgiit ile ¢evresi, benimsedigi stratejisi ve ozellikleri arasindaki
uyumun bir fonksiyonu olarak performansa odaklanmaktadir (Venkatraman, 1989).
Aragtirmacilar isletmenin stratejisi ile ¢evresi arasindaki uyumun varliginin, orgiitsel
sonuglar tizerinde bir etkisi olup olmadigini uzun zamandir tartismaktadirlar. Daha yakin
donem calismalar1 incelendiginde ise stratejik uyumun arastirma modeline insan
kaynaklar1 (Hsieh ve Chen, 2011), bilgi yonetimi (Murray vd., 2009), iiriin gelistirme,
pazarlama, hizmet operasyonlar1 (Lillis ve Sweeney, 2013), orgiitsel ittifaklar (Murray ve
Kotabe, 2005) gibi konularin girmekte oldugu dikkat ¢ekicidir. Bu ¢alismalar ortaya
koyduklar1 sonuclari itibariyle isletmelere ve yoneticilere stratejik uyumun uyarlanmasi,
gelistirilmesi, farkli ve giincel unsurlarla iligkilendirilmesi ve boylelikle deger yaratilarak
orgiitsel performansin artirilmasina yonelik girisimlerde yol gdsterici olmaktadir. Isletme
ile cevresi arasinda bir etkilesim ya da baglant1 noktasi olarak ele alindiginda, stratejik
uyum igletmenin uyum durumunu saglamak icin kendisini nasil uyarladigini,
degistirdigini ve esasinda bir anlamda kendisini nasil yeniden yapilandirdigini
gostermektedir (Venkatraman, 1989). Bu yeniden yapilandirma siirecindeki tutarsizlik ve

eslesmeyen durumlar, isletmelerin c¢evreye verdikleri yanitlarin etkili olmasini
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engelleyebilmektedir. Cevresel yanitlarin gecikmesi ya da etkisiz olusu oOrgiitsel
performansin zayiflamasia ve basarisizlik durumuna yol acabilmektedir. Isletmeler
degisken ortamlarda siirekli olarak uyumun varligin1 gbézetmen durumunda
olduklarindan, zaman igerisinde uyum saglayabilme yetenegi kazanan isletmeler rekabet
avantaj1 elde etmekte ve uzun vadede biiylime saglamaktadirlar. Bundan 6tiirii aslinda
uyum saglama yeteneginin varligi isletmeler i¢in rekabet etmede degerli ve stratejik bir
kaynak olarak goriilmektedir (Murray vd., 2009). Yakin zaman arastirmalarinda bu
degerli kaynagin, bir baska degerli kaynak olan insan kaynaklari tizerinden uyarlanmasi,
var olmasma yoOnelik calismalar goriiniirlik kazanmaktadir. Bu calismalarda (or.,
Lambooij vd., 2006; Simons vd., 1999; Takeuchi, 2009; Verburg vd., 2007) isletmelerin
stratejileri ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, stratejileri, politikalar1 arasindaki

uyum ve tutarliliklar inceleme konusudur.

Isletmelerin ¢evresel degisikliklere adapte olmada, cevreden gelen firsat ve tehditlere
yanit vermede, rekabet etmede benimsedikleri ve uyguladiklar: is stratejilerinin, arzu
edilen oOrglitsel performansa ve orgiitsel basariya ulasmada insan kaynaklar1 uygulamalari
ve stratejileri ile tutarlilik gdstermeleri Miles ve Snow (1984a, 1984b, 1994)’ un cizdikleri
cerceveden ileri gelmektedir. Cagdas alan yazini ve stratejik yonetim alanindaki
arastirmacilarin biiytik bir ¢ogunlugu Miles ve Snow’ un strateji ve yapi arasindaki ideal
uyumu tanimlama yaklagimini yaygin sekilde kabul etmektedirler (Conant vd., 1990;
DeSarbo vd., 2005; Kabanoff ve Brown, 2008; Shortell ve Zajac, 1990). Miles ve Snow’
un ortaya koyduklar1 temel argiiman, isletmelerin dis c¢evreden kaynaklanan
degisikliklere adapte olmalar1 gerektigine iliskindir. Bu adaptasyon siirecini uyum
dongiisii olarak adlandirmaktadirlar (Miles vd., 1978). Uyum dongiisii isletmenin isletme
tizerinde etkili olan faktorlere basaril bir sekilde uyum gostermesi igin list yonetimin géz
oniinde bulundurmasi gereken ii¢ sorun alanina isaret etmektedir. Bu sorun alanlarindan
ilki iiriin ve pazar se¢imine odaklanan girisimcilik sorunu ile ilgilidir. Sorun, yonetimin
kaynak tahsisine karar vermesi ve isletmeyi belirli bir {liriin pazar alanina entegre
edebilmesi ile ilgilidir. Dongiide yer alan ikinci sorun alan1 mithendislik ile ilgilidir. Bu
alandaki sorun, list yonetimin belirli teknolojilere dayali iiretim siiregleri gibi isletme i¢in
uygun bir is modeline karar vermesini gerektirmektedir. Uyum dongiisiinde yer alan

ticlincii sorun alan orgiitsel yapi ve siiregleri ifade eden yonetimsel sorunu ele almaktadir.
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Miles ve Snow’ un uyum dongiisii modeli (¢alismanin 1.1.4. Miles ve Snow’ un Strateji
Tipolojisi baglig1 altinda detayli olarak yer verilmistir) her stratejik tiirlin, uyarlanabilir
dongiide belirtilen girisimcilik, miihendislik ve idari sorunlara yonelik kendi uyum
stratejisine sahip oldugunu gostermektedir. Miles ve Snow (1978) bu adaptasyon dongiisii
cercevesinde isletmelerin faaliyet gosterdikleri iiriin pazar ortaminda ¢evreye yanit
vermelerinde ve adaptasyon saglamalarinda sergiledikleri stratejik davranis tiplerini bir
tipoloji kapsaminda siniflandirmistir. Tipolojide savunmaci, 6ncii, analizci ve tepkici
olmak tizere 4 stratejik tipe yer verilmistir (¢aligmanin 1.1.4. Miles ve Snow’ un Strateji
Tipolojisi baglig1 altinda detayli olarak yer verilmistir). Bu 4 stratejik tipten savunmaci,
oncii ve analizci tipler arastirmacilarin ifade ettikleri bicimde “uygulanabilir stratejiler”
olarak tanimlanmakta ve tepkici tip ise uzun vadede siirdiiriilebilirligi olmayan ve
Orgiitsel basarisizlik ile sonuglanma riski tasiyan “uygulanamaz strateji” olarak
tanimlanmaktadir. Miles ve Snow (1984a) strateji tipolojilerinde yer alan savunmaci,
oncii ve analizci stratejiler ile insan kaynaklar1 yonetimi sistemlerini birbirine baglayan
kavramsal bir ¢cergeve sunmakta ve insan kaynaklar1 yonetimi strateji ve uygulamalarinin,
i stratejilerine gore tasarlanmalar1 ve uyarlanmalar1 gerektigini savunmaktadirlar. Bu
uyarlama neticesinde, yalnizca fonksiyonlarini yerine getirmekle sinirli kalmayan,
orgiitsel tasarim ve gelistirme alanlarina kadar uzanan birgok islevi olan, profesyonel
kadrolara sahip ¢ok yonlii insan kaynaklar1 departmanlari ortaya ¢ikmaktadir (Miles ve
Snow, 1984a). Arzu edilen performans ve orgiitsel basariya ulagmada is stratejileri ile
insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki biitiinlesmeye dikkat ¢eken Miles ve Snow
(1984a), strateji tipolojisinde yer verdikleri savunmaci, dncii ve analizci stratejiler ile
tutarlilik gosteren insan kaynaklari strateji ve uygulamalarmma iligkin bir cergeve
cizmekte, stratejilerin gerektirdikleri insan kaynaklari uygulamalaria sahip isletmelerde

stratejik uyumun varli§indan s6z edilebilecegini ifade etmektedirler.

1.2.2. Stratejik Uyumun insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Gelisimi, Onemi ve

Stratejik Uyum Cerceveleri

Miles ve Snow (1984a) stratejik insan kaynaklar1 sistemlerinin tasarimina iliskin bir
cerceve cizdikleri “Designing Strategic Human Resources Systems” baglikl

caligmalarinda, donemin Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyette bulunan isletmelerin
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iist dlizey yoneticilerinin insan kaynaklar1 uygulamalarina ve profesyonellerine yonelik
gosterdikleri ilgiye dikkat c¢ekmektedirler. Bu ilginin arkasinda oncelikle kiiresel
pazarlarda igletmelerin rekabetci konumlarini kazanmanin ve saglamlagtirmanin bir yolu
olarak insan kaynaklar1 yonetiminin gelistirilmesi diisiincesi yatmaktadir. ikinci dayanak
ise isletmelerin, yiiksek teknolojili ve hizmet tabanli bir ekonominin karmasik, degisken
ve bilinmez diinyasina dogru hareket ederken, yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetiminin
iistlendigi roliin énemini kabul etmeye baslamalaridir. Insan kaynaklar1 y&netiminin
onemine iliskin yapilan vurgunun bir devam olarak, IK profesyonelleri isletmelerin uzun
vadeli gereksinimlerinin yerine getirilmesinde stratejik is planlamalar siirecine katilimi
gerekli gordiiklerini savunmuslardir. IK profesyonelleri bu dogrultuda stratejik
planlamanin dilini, yontemini ve tekniklerini 6grenmeye, insan kaynaklar1 alaninda
stratejik diistinmenin tesvik edilmesinde daha proaktif bir durus benimsemeye ve personel
yonetiminin  geleneksel faaliyetlerden olusan islevini sinirlarinin  ¢ok  Otesine
genisletmeye baslamiglardir. Miles ve Snow (1984a) Amerika Birlesik Devletleri’nde
faaliyet gosteren isletmelerdeki yoneticilerin, insan kaynaklar1 alanina iliskin ilgileri ve
gelistirme cabalarina yonelik incelemeleri neticesinde is stratejileri ve insan kaynaklari
yonetim sistemlerini birbirine baglayan kavramsal bir cer¢eve sunmaktadirlar. Bu
kavramsal ¢ergeveyi sunarlarken, insan kaynaklar1 yonetim sistemlerinin is stratejilerinin
talepleri dogrultusunda tasarlanmasi ve uyarlanmasi gerektigini savunduklarini
vurgulamaktadirlar. Isletmelerde insan kaynaklari birim ya da departmanlarmin orgiitsel
tasarim ve Orgiitsel gelistirme alanlarinda profesyonel danigsmanlik bilgi ve becerilerine

sahip kadrolardan olusmasi gerektigini 6ne stirmektedirler.

Miles ve Snow (1984a) isletmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin parlayan yildizina
dikkat cekerlerken, isletmelerin iiriin pazar (i) stratejileri, orgiitsel yapilari, yonetim
stirecleri hususlarinda 1800’lerin ortalarindan 1950°lere kadar yaklagik 100 yillik bir
tarthsel gelisim perspektifini Alfred D. Chandler’ e atifta bulunarak sunmaktadirlar.
1800l yillar kisi ya da aileden olusan tek bir sahip ile yOnetilen isletmelerin baskin
oldugu bir donemdir. Agirlikli olarak tek bir iirlin grubunun iiretiminin gerceklestirildigi
bu isletmelerde tiim Orgiitsel kararlar dogrudan ve ayni zamanda isletmenin de sahibi olan
yonetici tarafindan alinmaktadir. Tiim ¢alisanlar yoneticinin iradesinin bir uzantisi ya da

temsili olarak gorevlerini yerine getirmektedirler. Bu yapidaki isletmelerde agikca
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tanimlanmis islevsel uzmanlik olmadan, ¢alisanlar sahip ydneticilerinin aracilari olarak
hareket etmektedirler. Sahip yoneticiler ve kilit astlar arasindaki temel iligkiyi yansitmak
adina bu isletmelerde vekil yap1 (agency structure), orgiitsel yapiy1 ifade edilmektedir. Bu
yapidaki isletmeler, yoneticilerin uzmanliklar1 ile smirlandirilan alanlarda hareket
edebilmektedirler. Ancak biiyiime ve ¢evresel yapidaki karmagsiklik, tek bir stratejik karar
vericinin etrafinda insa edilen isletmeler i¢in tehdit edici unsurlar olarak varligini
hissettirmektedir. Vekil yapi bi¢iminin Gtesine gegen isletmeler, sahip yoneticiler
tarafindan saglanan kaynaklarin tahsisini rasyonellestirmeyi amaglayan profesyonel
yonetime ulagsmak ve gelistirmek adina adimlar atmislardir. Bu rasyonellestirme siireci,
isletmelerde uzmanlik becerilerine sahip yoneticiler tarafindan yonetim gerekliliklerinin
yerine getirilmesini saglayacak sekilde boliimlendirilmis yapi bigimini gelistirmistir.
Cabalar neticesinde departmanlarin ve/veya birimlerin hepsinin, bir ana yonetim plani ve
biitcesi araciligr ile merkezi olarak kontrol edildigi fonksiyonel orgiit yapist bi¢imi
gelismistir. Fonksiyonel isletmeler 1900’lerin baslarinda genellikle ortak bir iiretim
teknolojisi kullanarak smirli sayida iiriin ortaya koymaktadirlar. Istikrarli bir {iretim
saglanmasi adina girdilerin tahsis edildigi tedarikgileri satin alma yoluna giden isletmeler,
dikey biitiinlesme sayesinde biiylime kaydetmeye baslamaktadirlar. Fonksiyonel ya da
fonksiyonlara dayali orgiit yapisinin smirli sayida biiylime gosteren pazara, yiiksek
hacimde ve standartlastirilmis lirtinler saglamanin uygun maliyetli ve kar saglayici bir yol
oldugu kanitlanmistir. Fonksiyonel boliimlendirmeye giden bu isletmeler, uzmanlagsmay1
tesvik etmislerdir. YoOnetim hiyerarsisinin tepesinde ise sistemi biitiinsel olarak
degerlendirmek i¢in gerekli koordinasyonu saglayabilecek diizeyde bilgi ve uzmanlik yer
almaktadir. Uriin hatlarmn1 genisletmek iizere finansal kaynaklara ve gerekli teknolojilere
sahip olan isletmeler, art arda gelisen her bir iirlin ve pazar yeniliginin, fonksiyonel
yapinin sinirlari igerisinde yonetilmesinde zorluk yasamaya baslamiglardir. Bu zorluklar
cesitlendirmeye yonelik c¢abalart disiindiirmeye baslamistir. Zaman igerisinde
cesitlendirme c¢abalar1 isletmelerde yoneticilerin  birtakim kararlar iizerindeki
kontrollerini kaybetmelerine yol agmistir. Cesitlendirme ihtiyacinin varligi fonksiyonel
yapida bu stratejinin biitiinciil yapi lizerindeki kontroliin zayiflamasi ya da kaybina yol
a¢cmasi, yapinin iirlin ya da cografi/bolgesel boliimlere ayristirilmasi ve iirlin gruplari ya
da bolgelerden sorumlu iist diizey yonetimlerin tahsis edilmesi yoluna gotlirmiistiir.

Biiyiimenin devami ve kontroliin siirdiiriilebilir kilinmast i¢in bu tiir bir bolimlendirme
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¢Oziim yolu olarak gelistirilmigtir. Her boliim belirli bir pazara yonlendirilebilmekte,
kendi iirin ve hizmet gruplarini tasarlayarak {iretebilmekte, fonksiyonel olarak
yapilandirilmis  bilesenlerini  koordine etmek {izere gerekli Orgiitsel kararlar
alabilmektedir. Esasinda ortaya c¢ikan yapida her boliim, ana isletmenin ¢6ziim
tiretemedigi problemler zinciri ile kars1 karsiya kalmaktadir. Ancak bu Orgiit yapist
sayesinde problemlerin biiyiikliigii yonetilebilir Olgeklere indirgenebildiginden ve
aynistirilabildiginden, ¢6ziim sunulmasi daha kolay bir hal almistir. 1950’lere
gelindiginde boliimlere ayrilmis bu 6rgiit yapisinin gelistirilmesinin yalnizca orgiitsel
cesitliligin yonetilmesinde bir ara¢ degil, ayn1 zamanda biiylimenin saglanabilmesinde
acik ve anlagilabilir bir mekanizma ortaya koydugu gorilmistir. 1970°’li yillara
gelindiginde ise iiriin gelistirme kapasitelerini gelistirmek isteyen fonksiyonel yapidaki
isletmeler, temel yapilaria proje tipi yapilar1 da dahil etmeye baslamislardir. Insan
kaynaginin iiriin ve bolge gruplarina tahsis edilmesi ihtiyact igletmeleri farkli orgiitsel
yapilara ¢ekmistir. Olusan baskilar neticesinde gesitlendirme imkanlart ile birlikte en

goriiniir olan1 matris yapilar olan karma 6rgiit yapilar1 bicimlenmeye baglamstir.

Miles ve Snow (1984a) tarihsel evrim siireglerini genis bir perspektif ile ele aldiklar
isletmelerde, insan kaynaklar1 fonksiyonunun konumlandirmasina ve evrilmesine
deginmektedir. Nitekim, ger¢eklestirmis olduklar1 ¢alismanin temel kaygisi da stratejik
insan kaynaklar1 sistemlerinin tasarimi iizerinedir. Orgiit yapis1 vekil rgiit yapisi olarak
tanimlanan isletmelerde personel departmanlar1 yer almamaktadir. Aynm1 zamanda bu
isletmelerin sahibi de olan ydneticiler kendi kararlar1 dogrultusunda ise alma ve se¢me,
isten ¢ikarma, gelistirme, odiillendirme, calisanlar1 kontrol etme gibi islevleri kendileri
yerine getirmektedirler. Bu iglevleri bir birim olarak yerine getiren personel departmanlari
ilk olarak fonksiyonel yapidaki isletmeler ile birlikte ortaya ¢ikmis ve oldukga genis bir
hizmet yelpazesi gergeklestirmislerdir. ilk personel departmanlarinda genel itibariyle ise
alma ve se¢me, personel bilgilerine iligskin kayitlar1 tutma, egitim, zaman ve hareket
calismalari, sendikal iliskiler gibi islevler gergeklestirilmistir. Ust yonetim, personele
yonelik bu tiir faaliyetlerin calisanlarin moralini ve isbirliklerini muhafaza etmesini
beklemistir. Ancak Miles ve Snow (1984a) bir varlik olarak goriilen ve kiymet atfedilen

insan becerilerinin kazanilmasina ve gelistirilmesine yonelik caba gdsteren personel



110

yonetimi kavraminin, tam olarak birinci diinya savasi doneminde ortaya ¢ikmaya

basladigini ifade etmektedir.

Fonksiyonel oOrgiit yapilarmin yonetimsel anlamda biiylik basarilarindan  biri
uzmanlasma, standardizasyon ve senkronizasyonun ¢esitli gérevlere uygulanmasi olarak
ifade edilmektedir. Bu alanlarda verimliligi saglamak ve elde edilen faydayi en iist diizeye
cikarabilmek uygun ¢alisanlarin ige alinmasi, isletmeye ¢ekilmesi, isletmede tutulmasi ve
tanimlanmus isler i¢in egitilmesi temel gerekliliktir. Bu gerekliligin duyulmasi ile birlikte
personel yonetimi departmaninin rolli, yavas yavas isletmelerin ihtiya¢ duyduklari
adaylarin edinilmesi, egitilmesi ve isletmede kalmasinin saglanmasi olarak doniismeye
baslamistir. Personel departmaninin bu doniisiimii, Orgiitlerin stratejik hedeflerine
ulagmalarinin saglanmasinda kaginilmaz olmustur. Modern anlamda personel departmani
boliimlere ayrilmis yapidaki isletmelerin 1950’li yillarda yayilmalari ile birlikte ortaya
cikmistir. Bu isletmelerde personel departmanlari is analizi, ise alma ve se¢me gibi
faaliyetlerde islevini korumustur. Bu islevlerine ek olarak kurumsal diizeyde yiiksek
nitelikli insan kaynaklar1 uzmanlarini istthdam ederek, daha profesyonel ve sofistike bir
nitelik kazanmiglardir. Bu gelisimleri sayesinde iicret ve tesvik sistemlerinin
ayrintilandirilmasi, insan kaynaklarinin ardinda yatan felsefenin anlagilmasi boliimler
arasinda gelistirilebilmekte ve standartlastirilabilmektedir. Gelisim gdsteren personel
departmaninin personele iliskin faaliyetlerinin birincil odagi, ¢alisandan orta kademe
yoneticiye, kisa vadeli olmaktan orta vadeli olmaya, calisan becerilerine iliskin
egitimlerden yonetsel egitim ve gelistirmeye dogru kaymaya baglamistir. Faaliyetlerdeki
bu evrilme boliimlere ayrilmis orgiitlerde cesitlendirme ile ortaya cikan ¢esitli isleri
yonetmek icin, yeterli nitelikleri tasiyan yoneticilere sahip olmay1 gerektiren temel

stratejisinin desteklenmesine yardimci olmustur.

Agirlikli olarak proje tipi (matris) yapilar ile anillan karma oOrgiit yapilarmin 1960’1l
yillarda yayginlik kazanmaya baslamalar1 ile birlikte, az sayidaki teknik uzmanlar
departmanlarindan birtakim gorevlerin yerine getirilmesini talep etmislerdir. Bunlar
arasinda yetkin proje yoneticilerinin bulunmasina ve ekiplerin kurulmasina yardimci

olmak, birden fazla proje grubu arasinda hareket eden iiyelerin kariyer gelisimlerine
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destek olmak gibi gorevler yer almaktadir. Bu durum artik insan kaynaklari birimlerinin
onceden tanimlanmis rollerine ek olarak planlama, tahsis gibi rollerinin vurgulanmasini
gerektirmektedir. Bu tip 6rgiit yapilar1 insan kaynaklarinin planlamasi ve tahsisi gibi iki
hayati silireci stratejik planlama ve insan kaynaklari planlamasi arasinda birbirine
baglamanin 6nemini temsil etmektedir (Miles ve Snow, 1984a). Miles ve Snow (1984a)’
un vekil yapi, fonksiyonel yapi, boliimlendirilmis yap1 ve karma yapilar olmak iizere 4
tip Orgilit yapisi i¢in insan kaynaklari yonetim sistemlerine iliskin evrilme siireci

perspektifleri, calismalarinda yer aldigi bigcimde Tablo 5’ te (Miles ve Snow, 1984a)

goriilmektedir.

Tablo 5

Insan Kaynaklari Yonetim Sistemlerinin Evrimi

Vekil Fonksiyonel  Béliimlendirilmis Karma Yaoi
Yap1 Yap1 Yapi P
I.K yonetl_m_ Resmi E[de etme, Gelistirme, Planlama,
sistemlerinin olmayan Egitme, .
.. N 2 Danisma Tahsis
rolii siireg Siirdiirme
IK stratejisi K" nm IK” nin elde IK’ nin tahsisi
insast edilmesi
Resmi
IK hizmetleri  olmayan
sureg
Ise alma ve . Ise alma ve
Ise alma ve segme
secme Esitme secme
Fonksiyonel Egitme £ Egitme
Performans
yapida vurgu Performans y ) Performans
- . degerlendirme - .
degerlendirme Ucret vénetimi degerlendirme
Ucret yonetimi M Ucret yonetimi
Performansa dayali Performansa
. . dayali
odiillendirme o g .
Isgiicii planlama ve Odiillendirme
Boliimlendirilm sguct p Isgiicii
. gelistirme
is yapida vurgu s rotasvonu planlama ve
3 Y gelistirme

Boliimler arasi
transfer planlamasi

Is rotasyonu
Boliimler arasi
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transfer
planlamasi

Kariyer
planlama
Degerlendirme
merkezleri
Orgiit
gelistirme

Is
zenginlestirme
Takim kurma
Yan becerilerin
tahsisi

Karma yapida
vurgu

Miles ve Snow (1984a) ¢aligmalarinda insan kaynaklar1 sistem ve stratejilerini ayrintili
olarak ele almamis olsalar da strateji tipolojileri c¢ergevesinde ortaya koyduklari
savunmact, oncii ve analizci olmak tizere uygulanabilir ii¢ stratejik tipi ve bu tiplerin
gerektirdikleri temel insan kaynaklar1 uygulama ve sonuglarini tanimlamislardir (Bird ve
Beechler, 1995). Miles ve Snow (1984) arastirmalarinda birg¢ok sirketi incelemis ve bu
sirketleri tipolojilerinde yer alan stratejiler (savunmaci, Oncii, analizci) ile
0zdeslestirmistir. Miles ve Snow (1984a)’ un stratejik davranis tiplerini ve bu davranis
tipleri ile uyumlu insan kaynaklari sistemlerini inceledikleri sirketlerden biri savunmaci
olarak tanmimladiklar1 Lincoln Elektrik sirketidir. Sirket nis bir alanda faaliyet
gostermektedir. Savunmaci stratejiyi benimseyen bu sirket liretim siireclerini iiriin
kalitesini iyilestirmeye odaklarken, 6te yandan maliyetleri diistirmeye ve iirlinlerine daha
diisiik fiyatlar uygulayarak miisteri memnuniyeti elde etmeye calismaktadir. Lincoln
elektrik sirketinin insan kaynaklar1 yonetim sistemi ile izlemekte oldugu strateji arasinda
tam olarak bir uyumun oldugu goriilmektedir. Istikrarli bir biiyiime ile giivenli bir pazar
pay1l yaratmakta olan sirket, insan kaynaklarini iceriden gelistirmektedir. Calisanlar
dikkatli bir bicimde secilmekte, yerlestirilmekte, egitilmekte, ¢alisma hayatlarinin ¢ok
biiyiikk bir kismimni sirkette gecirmeleri beklenmektedir. Dolayisiyla savunmacilar igin

garantili istihdam sagladiklar1 sdylenebilir. Savunmacilar, c¢alisan performansi ve
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odiillendirme arasinda agik bir iliski kurmakta ve bu sayede ¢alisanlara orgiitsel baglilik
kazandirmak istemektedirler. Calisanlara hem bireysel olarak hem de ekip olarak
kullanilan arag¢ gerecler, c¢ikti miktari, hiz1 ve kalitesi gibi konularda sorumluluklar
yuklemektedirler. Bu orgiitlerde liderlik, geleneksel yonetici olarak ifade edilebilse de is
akisi, is tasarimi, sorumluluk, denetim vb. konularda daha modern sayilabilecek hususlar
ile uyum igerisindedir. Savunmaci olarak incelenen Lincoln elektrik sirketi kendi
kendisine biiyiime egilimi gdstermektedir. Uretim sistemi yalindir. Calisanlarda kisisel
gelisim uzun vadede saglanabilmekte ancak gelisimin saglanmasi terfi ile
odiillendirilmektedir. Insan kaynaklar1 departmaninin 6rgiit icerisinde iistlendigi rol agik
bir sekilde belirtilmektedir. Buna gore insan kaynaklari, ¢alisanlara iligkin ise alma ve
secme, yerlestirme, degerlendirme, egitim gibi hususlar ile ilgilenmenin yanmi sira is
tasarimi ile tesvik sistemi arasindaki uyumun takipgisi ve destekgisidir. Savunmaci
sirketlerde insan kaynaklari stratejisinin “insan kaynaklarimin olusturulmasr” oldugunu

sOylemek miimkiindiir (Miles ve Snow, 1984a).

Miles ve Snow (1984)’ un rekabet stratejileri tipolojileri ve uyumlu insan kaynaklar
sistemleri c¢ercevesinde inceledikleri sirketlerden bir digerine Ornek Oncii olarak
degerlendirdikleri Hewlett Packard (HP) sirketidir. HP iirlin tasarimlarin1 pazara hizli bir
sekilde yansitmasi neticesinde yiiksek getiri elde etmektedir. Siirekli biiyiimekte olan bir
sanayinin hizl1 degisim ve gelisimine ayak uydurabilen bir sirkettir. Siirekli olarak yeni
fikirler gelistirmekte ve bunlari iiriinlere yansitmaktadir. Sirketin kendisine 6zgili bir
tasarim1 ve teknolojik acidan bir¢ok avantaji bulunmaktadir. Yeni iiriin gelistirme ve
tasarlama, cesitli teknolojilerin kullanimi, hizli ve devamli biiyltime hedefi gibi hususlar
ile nitelendirilen 6ncii orgiitte, insan kaynaklar1 departmani savunmacilara nispeten ¢ok
farkl1 faaliyetler ve oOncelikler iistlenmektedir. Hem departman hem de kurumsal
diizeydeki insan kaynaklar1 birimi olarak stirekli yeni gruplar olusturma, yonetsel, teknik
personel kaynaklar1 bulma ve dagitimini gergeklestirme gorevine sahiptir. Yetenekli
kisilere hem orgiit icerisinden hem de &rgiit disindan ulasilmaya calisilmaktadir. Insan
kaynaklart departmaninin aynt zamanda Oncli Orglitlerde  girisimci  olarak
nitelendirilebilecek bir 6zelligi de bulunmaktadir. Bu dogrultuda 6nemli yeteneklerin elde
edilmesine ve drgiitsel amaglar dogrultusunda gelistirilmesine hizmet etmektedir. Orgiitte

kilit sayilabilecek insan kaynagi orgiit disarisindan saglanmakta, cok sayida birime
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yatirim yapilmakta ve icerideki personel gelistirilmektedir. Oncii sirketlerde genel insan
kaynaklar stratejisi “yetenekli insan kaynaklarimin edinilmesi” olarak ifade edilebilir.
Savunmaci bir oOrgiitte insan kaynaklar1 departmani 6ngoriilebilir bir degisim ve
ongoriilebilir biiylime ihtiyaglar1 dogrultusunda dikkatli planlama yapmaktadir.
Ongoriilebilirlik orgiitiin istikrar vurgusu neticesinde yiiksek oldugundan insan
kaynaklar1 personeli, insan kaynaklari ihtiyacin1 ve dagitimini planlamada is stratejistleri
ile calisabilmektedir. Oncii orgiitte ise degisim ve belirsizligin séz konusu olmasi
nedeniyle uzun vadeli bir planlamanin yapilmas1 kolay olmamaktadir. Detaylar iizerinde
durulmasi1 énem arz etmektedir. Oncii 6rgiitlerde ayrica IK birimleri orgiit tasarimi ve

gelistirilmesi ile daha fazla ilgilenmektedir (Miles ve Snow, 1984a).

Miles ve Snow (1984a) tarafindan stratejik davranis tipleri ve uyumlu insan kaynaklari
sistemleri incelenen Orgiitlerden bir digeri Texas Instruments (TI) sirketidir. Sirket
elektronik endiistrisinde faaliyet gostermektedir. TI oOrgiit yapisin1 ve yOnetimsel
stireglerini, Uriin yasam dongiileri agamalar1 ile uyum saglayacak sekilde giincelleme
yetenegine sahiptir. Dolayisiyla sirket analizci olarak ifade edilmektedir. Sirketin yeni
iirtin ve tasarimlarinin gelisimleri yakindan planlanmakta ve kaynaklarin tahsisi siireci de
yine yakindan izlenmektedir. Yeni {iriin ya da tasarim i¢in basindan itibaren liretime
gecme ve pazara siirme hususlart devamli olarak degerlendirilmektedir. TI” da insan
kaynaklariin yalnizca iirlinler arasinda degil ayni1 zamanda farkli tiretim siireclerinde
planlama ve tahsis yetenekleri de bulunmaktadir. Orgiitiin mevcut iiriinleri (iiriin yasam
egrisinde olgunlasma asamasma gelmis olan firiinler) i¢in insan kaynaklari birimi
savunucu Orgiitteki roliinii oynamakta, uygun egitim, dogru yerlestirme, degerlendirme
vb. hususlar ile ilgilenmektedir. Yeni iirlin ve tasarimlar s6z konusu oldugunda ise insan
kaynaklart birimi daha gelisimsel bir rol oynamakta, esnek, zengin, yaratici ekipler ve

stirecler tasarlamaya odaklanmaktadir (Miles ve Snow, 1984a).

Miles ve Snow (1984a) orgiitlerde insan kaynaklari departmaninin stratejik planlama
siireci ve uygulamasi hakkinda genis bir bakis acisina sahip olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. IK departmanindan temsilcilerin, almnan stratejik kararlarin insan

kaynaklar1 tizerindeki etki ve sonuglarinin takibine yardimer olabilmek adina planlama
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siirecine dahil edilmelerini gerekli gdrmektedirler. Orgiit icerisinde insan kaynaklari
departmaninin profesyonel bir danigman goérevi gormesi, Orgilit yapisi, benimsenen
stratejiler, yonetimsel siiregler, orgiitsel degisim ve gelisim hakkinda bilgi ve fikir sahibi
olmasi1 gerektigini vurgulamaktadirlar. Miles ve Snow (1984a) son olarak strateji ve insan
kaynaklar1 arasindaki uyumun belirleyicisinin, orgiitte tek bir yonetici olmadigi, biitiin
olarak insan kaynaklar1 yonetimi sistemi oldugunu belirtmektedirler (Miles ve Snow,
1984). Stratejik tipler ve uyumlu insan kaynaklar1 sistemleri lizerine gergeklestirmis
olduklar1 sirket analizleri neticesinde Miles ve Snow (1984a)’ un uygulanabilir is
stratejileri olarak tanimladiklari savunmaci, dncii ve analizci tipler i¢in bildirdikleri

uyumlu insan kaynaklari sistemleri Tablo 6’ da yer almaktadir.

Tablo 6

Stratejik Tipler Icin Uyumlu Insan Kaynaklar: Sistemleri

Stratejik Tip

Orgutl\sl?:/eﬂlgﬁreertlmsel Savunmaci Oncii Analizci
Sinirly, istikrarh Istikrarl ve degisen
g Kapsamli ve .
uriin hatti, . e iiriin hatti,
Snedriilebili degisen iiriin hatti, snodriilebili
) goriilebilir degisen ve gelisen Ongoriilebilir ve
Uriin-Pazar pazar, pazara l§azar i riign ve degisen pazarlar,
Stratejisi derinlemesine S cogunlukla Pazar
N . Pazar gelistirme .
niifuz etme ile . gelistirme yoluyla
- | yoluyla biiyiime, - .
biliylime, vurgu: VUraU: vavem biiylime, vurgu:
derin gu-yayg odaklanma

Sinirly, ¢ogunlukla | Yaygin, vurgu:
rtin gelistirme, | pazarda ilk olma.
yiiksek verimlilik, | Miisteri istegine

Odaklanma, vurgu:
pazarda ikinci olma.

Arastirma- Diisiik maliyetle

Gelistirme, Uretim du§u¥< ma_hyc_et_, gore gretlm ve calisma, vurgu: siireg
vurgu: verimlilik | prototip tiretim, mithendislii. firiin ve
ve siireg vurgu: etkililik ve | " e‘éﬂetimi
miihendisligi iiriin dizayni Y
Pazarlama Cogunlukla satig | Pazar arastirmalari kanlja;i”:lre? r?nln
ile sinirh agirlikli pany
kapsamli kullanimi,
Orgiit Yapisi Fonksiyonel Boéliinmiis yap1 Fonksiyonel ve matris

yapi




Kontrol Siireci

Merkezi

Ademi merkezi
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Cogunlukla merkezi
ama pazarlama ve
marka yonetiminde
ademi merkezi

Hakim Koalisyon

Uretim, finans

Uriin arastirma ve
gelistirme, Pazar
arastirma

Pazarlama, siireg
mithendisligi

Planla-Harekete

Harekete geg-

Degerlendir-Planla-

Planlama geg-degerlendir | degerlendir-planla harekete gec
IK Yonetim Sistemi Savunmaci Oncii Analizci
Insan Insan Insan kaynaklarmimn
Temel Strateji kaynaklarinin kaynaklarinin ta%sisi
olusturulmasi edinilmesi
Vurgu: Yap. Giris
seviyesinin Vurgu: Al. Her
tizerinde sinirli | seviyede sofistike .
- . . ! Vurgu: Yap ve al.
Istihdam, se¢cme ve istihdam, ise alim, Se¢im, .
. . 2 i ; Karigik istthdam ve
yerlestirme Istenmeyen istihdam Oncesi secim vaklasimi
calisanlari psikolojik testleri ¢im yaklas
ayiklamaya dayali icerebilir
se¢im

Personel planlama,
egitme ve gelistirme

Resmi, kapsamli.
Yeteneklerin
ingas1. Yaygin
egitim programlari

Resmi olmayan,
sinirli. Beceri
tanimlama ve
edinme. Simirh

egitim programlari

Resmi, kapsaml:.
Yetenek ingas1 ve
edinme. Yaygin
egitim programlari.
Sinirh disaridan
istihdam

Performans
degerlendirme

Siire¢ odakli
prosediir (0rnegin
kritik olaylara
veya iiretim
hedeflerine
dayal). Egitim
ihtiyaglarinin
tanimlanmas.
Bireysel/grup
performans
degerlendirmesi.
Zaman serisi
karsilastirmalari
(6rnegin onceki yil
ile performansi
karsilastirma)

Sonug odakl
prosediir (6rnegin
amaglara dayal
veya kar
hedeflerine dayali
yonetim).
Personelin
ihtiyaglarinin
tanimlanmas.
Boliim/kurumsal
performans
degerlendirmesi.
Kesitsel
karsilastirmalar
(6rnegin ayni
donemde diger
sirketler ile)

Cogunlukla siire¢
odakl1 prosediir.
Egitim ve personel
ihtiyaglarinin
tanimlanmas.
Bireysel/grup/bolim
performans
degerlendirmesi.
Cogunlukla zaman
serisi karsilastirmasi




117

Orgiitsel Performansa
hiyerarsideki dayali. D1 -
pozisyona dayali. | rekabet. Toplam . Cogpnlukla
; .. . hiyerarsiye, kismen
) I¢ tutarlilik. iicret tesviklere erformansa davaly
Ucret Toplam ficret, dayalidir ve P3 ya.
- . I¢ tutarlilik ve dis
agirlikli olarak personelin rekabet. Nakit ve
nakde yoneliktir ihtiyaglari to \./ikler
ve list / ast arasi dogrultusunda ?
farkliliklar vardir. yonlendirilir.

Miles ve Snow (1978, 1984a, 1984b, 1994) isletmelerin iirlin pazar stratejileri ya da bir
diger ifadeyle is stratejileri ile insan kaynaklar1 sistemleri arasinda, stratejik uyumun
varligiin olumlu orgiitsel sonuglarina dikkat ¢ektikleri bir cergeve ortaya koymuslardir.
Insan kaynaklar1 sistemlerinin, isletmelerin stratejik davranis tiplerine uyum saglayacak
sekilde tasarlanmalariin, orgiitsel performans ve nihayetinde orgiitsel basari iizerindeki
pozitif etkilerini ortaya koymaya calismislardir. Cizdikleri bu ¢er¢eve kaynak temelli
teori (Barney, 1991) 1s18inda anlamlandirilabilmekte ve agiklanabilmektedir. insan
kaynaklar1 uygulamalar1 insan sermayesinin ya da giiniimiiz agisindan daha dogru bir
ifade ile insan varliginin becerilerini, tutumlarini, davranislarini belirlemekte ve kontrol
etmektedir (Collins, 2021; Wright ve Ulrich, 2017). Boylelikle orgiitsel performans ve
rekabet avantaji lizerinde etkili olmaktadir. Kaynak temelli teori, insan kaynaklarinin
isletmelerin basar1 saglamalarindaki roliinii anlamak amacgl bir temel saglamaktadir
(Boon vd., 2018). Wernefelt (1984) ve Rumelt (1984)’in baglatti§1 ve Barney (1991)’ in
gelistirerek yeniden gdzden gecirdigi teori, isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
fiziksel, beseri ve orglitsel kaynaklardan ileri geldigini savunmaktadir. Progoulaki ve
Theotokas (2010)’ a gore bir isletme genel itibariyle ifade edildiginde fiziksel sermaye
kaynaklarina (0r., fabrika binalari), orgiitsel sermaye kaynaklarina (6r., insan kaynaklari
sistemleri), insan sermayesi kaynaklarina (6r., calisan bilgi ve becerileri) sahiptir (Aybas
ve Tokucu, 2020). Teori dogrultusunda insan sermayesi kaynaklari isletmelerde rekabet
avantaji saglama ve deger yaratmaya yoOnelik stratejilerin basarili bir sekilde
yiirtitiilmesinde 6nemli goriilmektedir (Barney, 19991). Teoriye gore insan varligi degerli
ve nadir bulunan bir kaynaktir. Insan kaynag:, taklit edilmesi ve ikame edilmesi zor ve
maliyetli olmasindan o6tiirli isletmeler icin stratejik dnem tasiyan bir kaynaktir (Barney,
1991). Bu nedenle insan kaynaklarinin tahsis edilmesi, motive edilmesi ve yonetilmesi,

ig stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi iizerinde dogrudan etkili olmaktadir
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(Jhajharia ve Kaur, 2015). Teori, rekabet avantaj1 saglamada kaynak baglaminda strateji
ve insan kaynaklar1 alanlarinin ortaklagmasina dikkat cekmektedir (Wright vd., 2001). Bir
diger ifadeyle insan kaynaklarinin stratejik nitelik kazanmasma ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi disiplininin gelisimine dikkat ¢ekmektedir. Stratejik IKY alaninda
gerceklestirilen caligmalarda genel itibariyle asil amaglanan isletmelerin rekabet avantaji
saglayabilmeleri i¢in sahip olduklar1 insan kaynaginin, ne tiir sistem ve uygulamalar
cercevesinde tasarlanmasi ve yonlendirilmesinin arzu edilen performansa yol agtiginin ve
baglamsal durumlarin performans {izerindeki etkiyi nasil degistirdiginin agiklanmasidir.
Stratejik yonetim ve insan kaynaklari yonetimi disiplinlerinin birlikteliginden ortaya
cikan bir disiplin olan stratejik IK'Y, 1980°li y1llardan bu yana teorik ve ampirik ¢aligmalar
dogrultusunda gelisimini devam ettirmektedir. Kaynak temelli teori ise stratejik IKY nin
devam etmekte olan gelisiminde, rekabet avantaji saglama ve siirdiiriilebilir kilmada
isletmeler tarafindan benimsenen etkili yaklasimlardan bir tanesidir (Kaufman, 2015).
Dolayisiyla arastirmacilar kaynak temelli goriisii stratejik ve stratejik IK'Y arastirmalarini
birbirine baglayan, stratejik IKY arastirmalarmin dayandigi bir rehber yaklagim olarak
kabul etmektedirler (Aybas ve Tokucu, 2020). Kaynak temelli teori 15131nda stratejik 1KY,
insan kaynaklari ile orgiitsel amaclar arasinda bir biitiinlesme saglayarak, calisanlarin
niteliklerini ve davraniglarini orgiitsel amaglar ve stratejik ihtiyaglar ile uyumlu hale
getirmektedir (Aiko, 2021). Bir 6rnek vermek gerekirse is stratejisi olarak yenilik¢i
stratejiyi benimsemis olan isletmeler, pazardaki hizli degisimlere ve teknolojik
ilerlemelere, stratejilerinin bir geregi olarak Oncii olmak ya da uyum saglamak
zorundadirlar. Yenilik¢i stratejiyi basarili bir sekilde uygulayabilmeleri i¢in Orgiitiin
yaraticilig1 yiiksek, risk ve belirsizliklere karsi toleransi giiglii calisanlara sahip olmasi
gerekmektedir (Huang, 2001; Liao, 2005). Yenilik¢i stratejiyi benimseyen bir orgiitiin
dinamik ve degisken yapisina ayak uydurabilmeleri i¢in Orgiit diizeyinde ¢alisanlarin
degisime direng seviyelerinin diisiik olmasi, stratejinin basar1 ile uygulanmasinda etkili
olan bir diger temel faktordiir. Bu nedenle isletmenin belirtilen nitelikteki adaylari
istthdam eden, mevcut calisanlar1 yenilik ve degisime adapte olma konusunda motive
eden, calisanlar lizerinde esnek ve minimum kontrol mekanizmasi olusturan, ¢alisanlarin
maksimum Ozerklige sahip olmalarin1 saglayan ve ¢alisan katilimini destekleyen insan
kaynaklar1 uygulama ve politikalar tasarlamasi gerekmektedir (Takeuchi, 2009; Wang ve

Shyu, 2008). Bu hususlarda bir tasarlamanin saglanamamasi halinde, gerekli bilgi, beceri
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ve yeteneklere sahip ¢alisanlar1 dogru pozisyonlardaki islere yoneltemeyen ve entegre
edemeyen bir igletmenin, rekabet avantaji saglamasi ve Orgiitsel basariya ulagmasi

miimkiin gériinmemektedir (Wilson Odiyo vd., 2013).

Bir isletmenin stratejisinin dis c¢evre ile uyum gosterdigi durumda Orgiitsel
performansinin, i stratejisinin dis ¢evre ile uyum gostermedigi duruma kiyasla daha
yiiksek olacagi ongoriilmektedir. Ancak arastirmacilar (6r., Bird ve Beechler, 1995) is
stratejisi ile dig c¢evre arasindaki tutarliligin performansin iyilestirilmesinde yalnizca
adimlardan biri oldugunu, performansin dogrudan etkilenmesini saglamayacagini ifade
etmislerdir. Bir isletmeyi cevresi ile uyumlu kilma siirecinin esas olan bir diger adimi
stratejinin uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikmaktadir. Isletmede gesitli departmanlar veya
birimler igerisinde uygulanan stratejilerin ve sistemlerin, isletme stratejisi temelinde
gelistirilmesi ve tasarlanmasi yolu, orgiitsel performansin belirleyicilerinden olmaktadir
(Bird ve Beechler, 1995; Hrebiniak ve Joyce, 1985). Insan kaynaklari uygulamalari
yalnizca isletmenin benimsedigi is stratejisi ile biitiinlestirildiginde, kendisinden
beklenilen etkiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Bu biitiinlesmeyi saglayamayan ya da goz ardi
eden bir isletme, sahip oldugu kaynaklar1 verimsiz kullanmakta ve tliketmektedir.
Stratejik uyum isletmelerin kaynaklarini daha verimli yonetmelerine, bu sayede isletme
maliyetlerini azaltmalarina yardimci olmaktadir. Stratejik uyum tarafindan desteklenen
optimal kaynak kullanimi, kaynaklarin gereksiz tiiketimini engellediginden ve kaynak
planlamasinda Ongoriilemez durumlarin ortaya ¢ikmasimi azalttigindan, isletmenin
cevresel degisikliklere yanit vermesinde, firsatlardan faydalanmasi ve tehditlere karsi
onlem almasinda mekanizmasini giiclendirmektedir (Hsieh ve Chen, 2011). Miles ve
Snow (1984a)’ un cergevesi ile birlikte durumsallik ve kaynak bagimlilig teorilerine
dayanilarak gerceklestirilen teorik ve ampirik ¢alimalar, stratejiler ile uyumlu insan
kaynaklart uygulamalarinin arzu edilen performans ve rekabet avantaji elde etmedeki
rolline dolayli destek saglamislardir. Caligmalar dogrudan stratejik uyum ile orgiitsel
performans arasindaki iliskilere odaklanmamiglardir. Bunun yerine is stratejileri ile
uyumlu insan kaynaklar1 sistemlerinin performans ile nasil iliskilendirildigini
tartismiglardir. Neticede isletmeler stratejik hedeflerinin desteklenmesi iizere insan
kaynaklar1 uygulama ve politikalar1 tasarlamaktadirlar. Ancak bu uygulama ve

politikalarin, stratejik hedeflerine ulagmalarin1 miimkiin kilacak is stratejileri ile ne kadar
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uyumlu oldugunun degerlendirilmesine biiyilik 6nem atfedilmistir (Martinson ve De Leon,
2018). Bu bakimdan is stratejileri ve insan kaynaklari uygulamalari arasindaki stratejik
uyuma iliskin Miles ve Snow (1984a) tarafindan c¢izilen c¢er¢eve bir temel
olusturmaktadir. Ortaya koyduklar1 is stratejisi tipolojisinde yer alan uygulanabilir
nitelikli stratejiler olan savunmaci, 6ncii ve analizci stratejiler ile uyumlu insan kaynaklari
uygulamalarini, incelemis olduklar1 basarili isletmeler tizerindeki ¢alismalar1 neticesinde
onermislerdir. Calismalar1 ortaya koyuldugu donemde, 6zellikle uyumun performans
tizerindeki olumlu etkisinin de tartisilmakta olmasi ile birlikte dikkat cekmistir.
Kendilerinden sonra stratejik uyuma dair alan yazininda en ses getiren ¢aligsmalardan
birisini Bird ve Beechler (1995) gerceklestirmistir. Bird ve Beechler (1995)
aragtirmalarinda Miles ve Snow (1978; 1984a)’ un strateji tipolojisi ve stratejik uyum
cercevelerine iliskin caligmalarindan faydalanarak bir model gelistirmislerdir. Is
stratejileri ile insan kaynaklari stratejilerinin belli kombinasyonlar1 arasindaki iliskileri
ele almislardir. Ideal kombinasyonlarin, belirli bir stratejinin dayatt11 organizasyonel
gereksinimler ile belirli bir insan kaynaklar1 y6netimi stratejisinin bu gereksinimleri
karsilama yetenegi arasindaki uyumdan nasil kaynaklandigini ortaya koymaya
calismislardir. Aslinda bir stratejik uyum cergevesi cizmeye calismislardir. Is stratejisi
olarak Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, dncii ve analizci tiplerini, insan kaynaklari
yonetimi stratejileri olarak ise birikim (accumulator), kolaylastirma (facilitator) ve
faydalanma (utilizer) stratejilerini esas almislardir. Stratejik uyum adina ¢izdikleri
cerceve Miles ve Snow’ un Onerdigi iizere is stratejileri ve insan kaynaklar stratejileri
arasindaki uyuma iligkindir. Bird ve Beechler (1995)’ 1n ¢ergevesine gore yiiksek diizeyde
katilim olusturmaya ve nitelikli uygulama saglamaya dayal1 bir birikim IKY stratejisi,
savunmaci stratejinin gereksinimlerine hizmet etmektedir. Ciinkii isletmenin yavas
gelisim gosteren insan kaynagi ihtiyaglarina uygun olarak evrimsel bir bigimde
becerilerin gelisimini saglamaya odaklanmaktadir. Temel kaygi gizli bir potansiyele sahip
oldugu diisiiniilen ¢alisanlarin kazanilmasidir. Bu ¢alisanlar elde edildikten sonra dikkat,
isletmenin amaglarina hizmet edecek sekilde yetenek, bilgi ve becerilerin gelistirilmesine
yonelmektedir. Isletme hem insan potansiyelini hem de kisisel uyumu arastirmakta ve
isveren ile ¢alisan arasindaki iliskinin uzun vadeli olmasmi beklemektedir. Is basinda
egitime ve isletmeye 6zgl bir beceri setinin gelistirilmesine yonelik olan potansiyelin

gelistirilmesi i¢in kapsamli egitim verilmesi hedeflenmektedir. Bird ve Beechler (1995)



121

stratejik uyuma iligkin bir diger ideal kombinasyonu oncii is stratejisi ile kullanici
(utilizer) IKY stratejisi arasinda ongdrmektedir. Oncii isletmelerin siirekli degisen
ihtiyaglarina uygun becerileri saglamaya yonelik kullanic1 IKY stratejisi benimsemeleri
beklenmektedir. Bu yaklasim yiiksek diizeyde beceri kullanimina ulasmay1 hedeflerken,
calisanlarin orgiitsel baglilik gelistirmelerine minimum diizeyde odaklanmakta ve vurgu
yapmaktadir. Pazar gelisimine ve yeniliklere yanit olarak kaynaklarin hizli bir sekilde
tahsisi ihtiyaci, egitime verilen 6nemi geri plana atmaktadir. Calisanlarin igletmenin
kaynaklar1 olarak goriilmesi, kaynak kullanimi ve tahsisinin vurgulanmasi, sonuglara
dayali degerlendirme ve o&diillendirme sistemlerinin gelistirilmesi konular1 tesvik
edilmektedir. Bird ve Beechler (1995)’ n stratejik uyuma iligkin son ideal kombinasyonu
analizci is stratejisi ile kolaylastirma (facilitator) IK'Y stratejisi arasinda éngoriilmektedir.
Kolaylastirma IKY stratejisi, analizci is stratejisinin ikili yapinin yd&netimini ihtiva
etmektedir. Yeni pazar arayislart disaridaki iggiicii piyasasindan ise alimlari tesvik
etmekte ve isletmeye yeni beceri ve yeteneklerin dahil edilmesini gerektirmektedir.
Istikrarl1 yapi ise ¢alisanlarin igeride gelistirilmelerini gerektirmekte ve tesvik etmektedir.
Kolaylastirma IKY stratejisi yiiriiten isletmeler kisisel gelisim hedefi olan calisanlar:
istthdam ederek karma personel politikasinin potansiyel sonuglarini dengelemeye
calismaktadirlar. Bird ve Beechler (1995) is stratejileri ve insan kaynaklar stratejileri
arasinda belirttikleri ideal kombinasyonlar1 saglayan isletmelerin, performans olgiitleri
bakimindan ideal eslesmeleri saglayamayan isletmelere gore daha iyi performans
gosterdiklerini ortaya koymaktadirlar. Bird ve Beechler (1995)’ in caligmalari, ortaya
koyduklart stratejik uyum cergevesi bakimindan dikkat ¢cekmis ve ¢alismalarda temel

alinmastir.

Stratejinin basarisi, stratejinin belli durumlarda nasil uygulandigina baglidir. Durumsallik
teorisi i stratejileri ve insan kaynaklari stratejileri arasinda eslesmenin gerekliligini
savunmaktadir. Miles ve Snow (1984) ortaya koydugu stratejik tiplerin gerektirdigi insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelik bir ¢erceve ortaya koymustur. Bird ve Beechler
(1995), Miles ve Snow (1984a)’ un cercevelerinden yola cikarak savunmaci, oncii,
analizci stratejiler ile birikim, kullanim ve kolaylastirma IKY stratejileri arasinda uyumu
ifade eden ideal kombinasyonlara iligkin bir ¢er¢eve ortaya koymuslardir. Her iki ¢ergeve

de ve her iki ¢ergeveyi benimseyerek gerceklestirilen ¢alismalarin sonuglar1 da farkli is
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stratejilerinin farkli insan kaynaklari uygulamalar1 gerektirdigi (Bulter vd., 1991)

konusunda ortak paydada bulugsmaktadirlar.

Orgiitsel strateji igerisinde insan kaynaklari uygulamalar: bir strateji ya da hedeflere
ulagsmak icin tasarlanmis bir politikalar dizisi olabilir. Guest (1997), insan kaynaklari
yonetiminin performans lizerindeki etkisine dair bir anlayis gelistirilmek isteniyorsa insan
kaynaklar1 yonetimi hakkinda bir kurama, performans hakkinda bir kurama ve bunlarin
nasil iligkili olduklarina dair bir kurama ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmektedir (Guest,
1997). Fonksiyonel bir strateji ve alt yapisinin, is stratejisi ve orgiit yapist baglaminda
analiz edilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu dogrultuda Miles ve Snow (1978)’ un
stratejik tiplere iliskin tipolojisini ve bu stratejik tiplerin her biri i¢in farkli bir insan
kaynaklar1 politika ve uygulamalar1 dizisi benimseme ihtiyacini desteklemektedir. Miles
ve Snow (1984a) yapi, siireg ve yonetim tarzinin birbirlerine nasil uyum gostermeleri
gerektigine iliskin ¢esitli Onerilere dayandirdiklar: stratejik tiplerini, insan kaynaklar
yonetimi alanina kadar genisletmisler, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilmasi
gereken, savunmaci, oncii ve analizci tiplere uyum gosteren insan kaynaklar sistemlerini
onermislerdir. Boylelikle tiim isletmelerin stratejik konumlandirmasi yenilik olan tek bir
beklenmedik durum degiskeni ile karakterize edilmistir. Burada ima edilmek istenen sey
is stratejileri ve igletme operasyonlarinin oldukca i¢ ige gegmis olduklari, orgiit yapisi ve
insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 kapsamindaki politikalarin hepsinin birbirlerine bagimli
olduklari, dolayisiyla  Orglitin =~ bir  biitin =~ olarak  simiflandirma  i¢inde

orneklendirilebilecegidir (Miles ve Snow, 1978).

1.2.3. Miles ve Snow’ un Stratejik Uyum Cercevesi

Yaklagik 50 yil once Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gosteren kurumsal
isletmelerin yoneticileri verimlilik seviyesinin diisiik olmasi sorunu ile kars1 karsiya
kalmistir. Isletme arastirmacilari bu sorunun kaynaklar1 ve ¢oziimiinii arastirirlarken,
mevcut alan yazinmnin yeni bir senteze ihtiyaci oldugunu fark etmislerdir. Orgiitsel
basarmin ve Orgiitsel basarisizligin kolay agiklamasinin olmamasi bugiin hala gecerli

oldugu gibi, 50 y1l dncenin is ortaminda ve alan yazininda da gegerliydi. Aslinda Miles
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ve Snow (1984b)’ un ifadesi ile basit ama derin bir kavram, endiistriyel ve Orgiitsel
yenilenmeye iligkin Onerilen ¢oziimlerin bir¢ogunun merkezinde yer almaktadir. S6z
konusu kavram bir isletmenin yapisi, stratejisi ve yonetimsel siiregleri arasindaki
“ayumdur” (Miles ve Snow, 1984b). Orgiitsel basar1 elde eden isletmeler pazar cevreleri
ile stratejilerini uygun bigimde tasarlamakta, yonetimsel siirecleri ile desteklemekte ve
dolayisiyla stratejik uyum saglama cabasi sergilemektedirler. Uyumun giiglii olmas1 ya
da zayif olmasina dayali olarak Miles ve Snow (1984b) orgiitsel basar1 diizeyinin de
degiskenlik gosterecegini ifade etmektedir. Ancak oOrgiitsel fikir birliginin saglanmasi
baglaminda isletmelerde uyum siirecine yonelik bir kavramsal ¢er¢eve olusturulmasini
gerekli gérmiislerdir. Uyum cercevesinin ana nitelikleri birka¢ temel nokta etrafinda

yapilandirilmstir.

o Rekabetin oldugu liriin pazar ortamlarinda faaliyet gosteren tiim isletmeler igin
strateji, yap1 ve slire¢ arasinda minimal diizeyde de olsa uyum (minimal fit) esastir.
Uzun stireli uyumsuzluk orgiitsel basarisizlik getirmektedir.

o I¢ gevre ve dis ¢evre aktorleri ile saglanabilecek siki uyum miikemmellik ile
iliskilendirilmektedir. Stk uyum (tight fit) siireklilik gosteren, listiin performans
ve gliclii bir orgiitsel kiiltiir insa eden temel nedensel bir dinamiktir.

o Erken uyum (early fit) yeni bir strateji, yap1 ve siire¢ modelinin kesfi ve ifadesi
neticesinde 1yi diizeyde performans ile sonuglanmaktadir. Yeni bir i modelinin
gelistirilmesi veya gelistirilmis bir yeniligin erken uygulanmasi, isletmeye giiglii
bir rekabet avantaji saglamaktadir.

o Kirilgan uyum (fragile fit) degisken dis ¢evre aktorlerine ve i¢ ¢evre aktorleri

arasindaki dengelere kars1 hassasiyeti ifade etmektedir.

Bu kapsamda Miles ve Snow (1984b, 1994), stratejinin uyumu kesfetme, tasarlama ve
stirdiirme siirecleri ile iligkili oldugunu savunmuslar ve Tablo 7’ de yer verildigi iizere
orgiitlerde basar1 veya basarisizlig1 aciklamaya yardimci dort uyum dinamigi ileri

siirmiislerdir.
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Tablo 7

Miles ve Snow (1984b, 1994)" un Stratejik Uyum Dinamikleri

Basarisizlik ("Failure")

Ug birincil ideal stratejik tiple (savunmacilar,
Uyumsuzluk (Non-fit) onciiler, analizciler) mantiksal uyum
gostermeyen tepkiciler tarafindan temsil
edilmektedir.
Hayatta Kalma (""Survival')
Ideal bir "saf" stratejik tip ile stnirli uyumu
olan savunmacilar, 6nciiler ve analizciler
tarafindan temsil edilmektedir

Minimal Uyum (Minimal fit)

Miikemmeliyet ("Excellence")

Siki Uyum (Tight i) Ideal bir "saf" stratejik tip ile gii¢lii uyumu
olan savunmacilar, dnciiler ve analizciler
tarafindan temsil edilmektedir

Onur Listesi ("Hall of Fame™)

Siki uyum kategorisinde siniflandirilanlar ile

ayn1 Ozellikleri gosteren, ancak teknolojik,
Erken Uyum (Early fit) sosyal ve pazar ortamindaki degisiklikleri fark

etmek ve bunlara uyum saglamak i¢in hizla

hareket eden savunmacilar, onciiler ve

analizciler tarafindan temsil edilmektedir.

Kaynak: Christiansen ve Higgs (2008)

1.2.2.1. Minimal Uyum, Uyumsuzluk (Non-fit), Basarisizlik

Kavramsallastirildigi dénemde uyum kavrami orgiitsel basari ile iliskilendirilmesi
neticesinde strateji, yonetsel davranis ve yonetim ¢alismalarinda ses getirmistir. Uyum,
isletmelerde anlik bir durumdan ziyade bir siirectir. Orgiitiin ¢evresel dinamikler ile
uyumlu hale getirilmesi, bu uyumu saglayacak ve destekleyecek kaynaklarin optimize
edilmesini gerektiren dinamik bir basar1 arayisidir. Basit ve genel anlamda ifade
edildiginde uyum kavramu, strateji, orgiitsel yap1 ve yonetim siiregleri arasindaki tutarlt
iligkilerdir. Esasinda olmasi gereken ve beklenen de orgiitsel unsurlarin birbirleri ile uyum
gostermesidir. Ancak ozellikle giinlimiiz isletme diinyasinda, dis g¢evre aktorlerinin
stirekli degiskenlik gosterdigi ortamda Orgilitsel unsurlart siki bir sekilde birbirleri ile
tutarli hale getirmek oldukg¢a zor bir istir. Dolayisiyla milkemmel uyum olarak da ifade
edilen sik1 uyum genellikle elde edilenden ziyade elde edilmek iizere ¢caba gosterilen bir

stirectir. Miles ve Snow (1984b) stratejik uyumu kavramsallastirdiklart donemde uyum
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kavramindan acik bir sekilde bahsedilmese bile farkli ortam ve sartlarda orgiitlerin ayirt
edici ozelligi olarak ortaya ¢iktigini belirtmektedirler. Bu sonuca yaptiklari ¢esitli alan
caligmalar1 neticesinde varmiglardir. Farkli sektorlerden isletmeler ile yaptiklari
arastirmalarda, igletmelerin strateji, yap1 ve siire¢ yapilandirmalarinin dis ¢evre ve i¢
cevre bakimindan tutarli olmasi halinde basar1 saglayabileceklerini gdzlemlemislerdir.
Kendilerinden 6nce Chandler, Burns ve Stalker, Lawrence ve Lorsch gibi énemli gibi
onemli Orgiit teorisyenlerinin dogrudan ve agikca dile getirmeseler bile uyum kavraminin
onemini isaret ettiklerini ifade etmislerdir. Uyum kavrami yalnizca orgiit teorisi alani ile
siirli kalmamais, sosyoloji ve endiistriyel ekonomi alanlarinda da isletmelerin en azindan
minimal diizeyde uyum saglamalarinin orgiitsel basari ile olan iliskisi ele alinmis ve
desteklenmistir. Farkli disiplinler uyum kavramimi farkli baglamlardan ele alarak
degerlendirmis olsalar da uyumun 6rgiitsel basari i¢in esas oldugu ancak bunu basarmanin

veya siirdiirmenin olduk¢a zor oldugu konusunda ortak paydada yer almiglardir.

Miles ve Snow (1984b) uyumun dinamigi, bir baska ifade ile derecesi ile ilgili
siniflandirma yapmanmn miimkiin oldugu ve orgiitlerin varliklarini siirdiiriilebilir
kilmalar1 i¢in minimal diizeyde uyumun gerekli oldugunu ifade etmektedirler. Uyum
saglayamayan igletmeler bir siire i¢in varliklarin1 devam ettirseler de en nihayetinde uyum
dogrultusunda g¢abalamak zorunda kalmakta ya da basarisizliga ugramaktadirlar. Bu
noktada Miles ve Snow (1984b) stratejik uyum, hayatta kalma ve Orgiitsel basari
cergevesini strateji tipolojileri lizerinden agiklamakta ve stratejik tipler ile stratejik uyum
kavramni iliskilendirmektedir. Inceledikleri isletmelerde savunmaci, 6ncii ve analizci is
stratejilerini benimseyenlerin faaliyette bulunduklar1 sektorlerde minimal diizeyde
uyumu sagladiklarimi ortaya koymuslardir. Tipolojinin dordiincii tipi olan tepkici
stratejiyi benimseyen tepkicilerin etkilerinin kendi sektorlerinde zayif diger sektorlerde
ise yok denecek diizeyde oldugunu saptamislardir. Bu bakimdan tepkicileri faaliyette
bulunduklar1 endiistriyel ortama uygun olmayan bir stratejiye ya da benimsedikleri
stratejiye uygun olmayan bir orgiitsel yap1 ve siireclere sahip olan isletmeler olarak

tanimlamisglardir.
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Miles ve Snow (1984b) minimal uyum ve uyumsuzluk arasindaki ¢izginin belirgin
olmadigini ifade etmektedir. Bir orglitte i¢ ¢evrede ya da dis ¢evrede uyumu bozucu
yonde ortaya ¢ikan bir uyaran cogunlukla belirti gdstermemektedir. Ozellikle giiniimiiz
rekabet ortaminda siirekli olarak degiskenlik gosteren dinamik aktorlerin varligi, bu
uyaranlarin daha sik, yogun ve cesitli olmalarina bagli olarak fark edilmelerini
zorlastirmaktadir. Ancak Orgiitlerde stratejik uyum tizerindeki bozucu etkenler her zaman
dis cevre aktdrlerinden kaynaklanmamaktadir. Orgiitiin i¢c cevre aktdrlerinde kendi
inisiyatif ve kararlar1 dogrultusunda olusturulan degisiklikler de uyum {izerinde bozucu
faktorler dogurabilmektedirler. Ister dis gevre ister i¢ ¢evre aktdrlerinden kaynakli olsun,
uyumun bozulmasi ve uyumsuzluk durumunun ortaya ¢ikmasi isletmeleri daima tam
anlamda bir orgiitsel basarisizlik ile karsi karsiya getirmese de oOrgiitsel performansi
olumsuz yonde etkiledigi bir gercektir. Uyumsuzlugun oldugu orgiitler baz1 durumlarda
uzun stireler boyunca iyi kosullara sahip bir ¢evre ve endiistri tarafindan tolere edilebilir
ve korunabilir. Ancak rekabetci bir ortamda hayatta kalabilmek i¢in minimal diizeyde de
olsa uyum gerekli goriilmektedir. Zira, minimal uyumun daha 6nce de ifade edildigi lizere

iistiin performansi garanti etmedigi bilinmelidir (Miles ve Snow, 1984b).

1.2.2.2. Sik1 Uyum (Tight Fit)

Ustiin performans minimal uyumdan daha fazlasim gerektirmektedir. Ustiin orgiitsel
performans hem dig ¢evre aktorleri ile hem de i¢ ¢evre aktorleri ile strateji, yap1 ve
yonetim siireci arasinda sik1 uyumun varligi ile iligkilidir. Sik1 uyumun nedensel dinamigi
dort asamada isleme egilimindedir. Benimsenen stratejinin desteklenmesi i¢in gerekli
olan temel yap1 ve yonetim stireglerinin kesfi, karmasik rgiitsel ve yonetimsel taleplerin
basit algilanmasini miimkiin kilacak kadar acik ve zorlayici hale gelen bir gestalt
yaratmaktadir. Basitlik, uyumu gii¢lendiren ve siirdiiriilebilir kilan anlayisa sebep
olmaktadir. Odiil sistemleri ve kontrol mekanizmasi gibi orgiitsel yapisi ve kilit
yonetimsel siirecleri, yoneticilere ve oOrgiit calisanlarina stratejinin gerektirdiklerine
odaklanmay1 saglamak ve devam ettirmek ic¢in uygun tutum ve davraniglari
ogretmektedir. Basitlik, ayrintili koordinasyon mekanizmalarina yonelik duyulan ihtiyaci
azaltmaktadir. Bu sayede sistemde gerekli olan baska kanallara tahsis edilebilecek

kaynaklar ortaya c¢ikarilmaktadir. Ustiin performansa ulasildik¢a ve bu siirdiiriildiikce,
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performansin saglandigi siire¢le olan iliski gli¢lendirilmekte ve bu durum strateji, yap1 ve

stire¢ arasindaki temel uyumun daha da basitlestirilmesine hizmet etmektedir.

Nedensel baglantinin kurulmasinda isletmenin dogru stratejiyi bulmasi esas 6nemli olan
husus degildir. Strateji, Orgiit yapisi, yonetsel siireclerin uyumunun saglanmasi ¢ok daha
gerekli, dnemli ve zorludur. Daha iyi Orgiitsel performans beklentisi dogrultusunda
strateji se¢imi, aslinda gorlindiigiiniin ya da algilandiginin tersine beklentiyi
kargilamayabilmektedir. Cilinkii herhangi bir donemde herhangi bir sektorde faaliyet
gosteren bir¢ok isletmenin ayni ya da benzer stratejik hamleleri diisiinmesi ve
uygulamaya koymasi olasidir. Dolayisiyla benimsenecek stratejinin se¢iminden ziyade,
stratejinin, Orgiit yapist ve yonetimsel siire¢ler ile uyumunun gozetilmesi ve saglanmasina
odaklanmak {istiin performansa giden yolu agmaktadir. Isletmeler iistiin performansla
sonuclanan siki uyumu kesfetme ve elde etme cabasim1i yaygin bir sekilde
gostermektedirler. Ancak oncelikle uyumun ¢ok iyi anlasilmasi gerekmektedir. Strateji,
yap1 ve yoOnetimsel siliregler oOrgiitiin her kademesindeki oOrgiit iyeleri tarafindan
anlasilmali ve benimsenmelidir. Sik1 uyuma ve nihayetinde iistiin performansa isletmeyi
tagtyacak olanlar orgiit calisanlaridir. Bu nedenle siki uyum igin gerekli iliski ve unsurlar,
Orgiit calisanlar1 tarafindan hissedilmeli, kavranmali, Ogrenilmeli ve gereklilikler
uygulamaya koyulmalidir. Dolayisiyla uyum orgilitsel 6grenmeyi gerektirmektedir.
Odaklanma, yalinlik, katilim, 6zdeslesme gibi kavramlar sik1 uyumla anilmaktadir. Uyum
orgiitsel ve yonetimsel regiilasyonlar: basitlestirmekte, basit sistemler ise yalinligin,
eylemlerin ve milkemmelligin gbzlemlenebilen birgok tezahiiriinii kolaylastirmaktadir.
Orgiit iiyesi yapiy1 ve sistemi anladikca kendisini o yap1 ve sisteme daha ¢ok ait
hissetmekte ve bu biitiin igerisindeki rolii hem kendisi hem de bagkalar1 icin netlestikge

katilim1 kolaylagmaktadir (Miles ve Snow, 1984b).

1.2.2.3. Erken Uyum (Early fit)

Miles ve Snow (1984b) isletmenin varligini stirdiirebilmesi i¢in minimal diizeyde stratejik
uyumun gerekli oldugunu ve siki uyumun iistiin performans ile iliskili oldugunu 6ne

sirmektedir. Uyum kategorilerinden bahsederken “erken uyum” (early fit)
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siiflandirmasina da yer vermektedir. Miles ve Snow (1984b) ideal olanin, uzun siire
boyunca siirdiiriilebilir iistlin  performans saglayanin erken uyum oldugunu
bildirmektedir. Erken uyum isletmelerini onur listesi olarak adlandirmaktadirlar.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinin bircok yolu bulunmaktadr.
Ornegin bir {iriiniin ya da teknolojinin patentine sahip olmak isletmeye rakiplerine gére
rekabet avantaj1 saglamaktadir. Alicilar ve saticilar karsisinda gii¢lii olmak, yenilik¢i bir
iirlin tasariminda bulunmak, yeni bir dagitim kanalinin gelistirilmesi gibi yollar isletmeye
rekabette avantaj saglayabilmektedir. Ancak rekabet avantajinin saglanmasindan ziyade
basarmin elde edilmesinde rekabet avantajinin siirdiiriilebilir kilinmas1 énemli ve etkili
olmaktadir. Rekabet avantaji elde edilmesinde uygulanan yol ve taktiklerin bir¢ogu
rakipler tarafindan taklit edilmeye ve gelistirilmeye miisait olduklarindan gecici bir
rekabet avantaji saglamaktadir. Dolayisiyla isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde
sahip oldugu yetenekler onu listesine girmelerini garanti etmemektedir. Siirdiiriilebilir
orgiitsel basarinin temel bir gerekli kosulu bulunmaktadir. Bu kosul yeni bir orgiit
modelinin gelistirilmesi, yeni gelistirilmis bir 6rgiit modelinin erken adaptasyonu ve
uyum gosterilmesidir. Erken uyumun saglanmasi rekabet alaninda elde edilen birgok
avantajdan daha avantajli bir durum yaratmaktadir. Clinkii yeni bir 6rgiit modelinin taklidi
ya da gelistirilmesi zor, maliyetli ve zaman alicidir. Uriin miikemmelligi, yonetim
becerileri, pay1, ¢evresel faktorlere yanit verme mekanizmasinin gelismisligi gibi bir¢cok
unsuru saglayabilen ama ayni1 zamanda yeni bir 6rgiit modeli gelistiren veya gelistirilen
orgiit modeline hizli uyum saglayabilen igletmeler erken uyum isletmeleridir ve {istiin

basartya ulagsma adaylaridir (Miles ve Snow, 1984b).

1.2.2.4. Kirillgan Uyum (Fragile Fit)

Miles ve Snow (1984b) uyumun bir durum olmasindan ziyade bir siire¢ oldugunu ifade
etmektedir. Isletmeler {izerinde kontrollerinin olmadig1 dis cevre unsurlarindaki
degisikliklerden dogrudan ya da dolayl bir sekilde etkilenmektedirler. Bu aktorlerdeki
degisim, gelisim ve farklilagmalara gore gerektigi durumlarda benimsedikleri stratejilerde
ayarlamalar yapmak durumunda kalabilmektedirler. Stratejik yapidaki degisim ¢ogu
zaman Orglit yapisinda ve yonetimsel stireglerde de gerekli degisiklik ve giincellemelerde

bulunulmasini gerektirmektedir. Ancak degisimin sik, yogun ve birden fazla unsurda s6z
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konusu olmasi bazi isletmelerin bu degisime uyum saglamada isteksiz olmalarina sebep
olmaktadir. Bu isteksizlik ise basarisizlik ile sonu¢lanabilmektedir. Ciinkii var olan uyum
degisim ile birlikte yerine getirilmeyen yeni ayarlamalar ve gilincellemelerden otiirii
bozulmakta ve ortaya uyumsuzluk ya da zayif uyum durumu ¢ikmaktadir. Isletmeler
benimsedikleri stratejileri donemsel kosullar dogrultusunda degistirebilir ancak yeni
stratejiler dogrultusunda yapisal ve yoOnetimsel siireclerinde gerekli ayarlamalari
yapmadiklar1 durumda uyumsuzluk séz konusu olmaktadir. Isletmelerin strateji ve pazar
duyarliligt bakimindan wuzun vadeli sonuglar1 g6z Onilinde bulundurmaksizin
gerceklestirdikleri i¢ yap1 ve siire¢ degisiklikleri, uyumun ¢evresel etkilerden ve
desteklenmeyen stratejik degisikliklerden ziyade daha fazla ve kalici olarak bozulmasina
yol acabilmektedir. Insa edilmesi detayli bir cabay1 ve uzun vadeyi gerektirse de icsel
anlamda ¢6zililme siireci uyumun kirilgan bir tarafi olduguna isaret etmektedir (Miles ve

Snow, 1984b).

Siki uyumun kesfi basitlik algisina yol agmaktadir. Orgiitte strateji, yap: ve siireg birbirleri
ile tutarli hale getirildiginde amaglar, hedefler, araglar, gérev gereksinimleri agik ve
goriiniir hale gelmektedir. Siki uyumun varlig1 genel ve biitlinsel anlamda sistemin ve
yapin herkes tarafinda goriiniir ve anlasilir kilinmasinda etkilidir. Ancak bu derecede
bir gortiniirlik eksiklikleri de ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayistyla her uyum dinamiginin
kendisine 6zgii katkilar1 vardir. Ornegin fonksiyonel orgiit yapist mal ve hizmetlerin
tiretiminde verimlilik icin idealdir. Boliimlere ayrilmis orglit yapisi ¢esitlendirme igin
uygun bir yapidir. Her orgiit yapisinin giiclii tarafi oldugu gibi getirdigi kisitlamalar da
bulunmaktadir. Fonksiyonel yap1 6rnegin piyasa degisimleri karsisinda hassas bir yapidir.
Miikemmel olarak tanimlanan siki uyum yoneticiler ve ¢alisanlar ac¢isindan daha agik ve
goriilebilir hale geldikce 6rgiitsel basar1 da daha anlasilir olmaktadir. Orgiitsel basari ile
beraber eksiklikler de isaret edilmektedir. Ornegin dikey olarak biitiinlesmis,
merkezilestirilmis, fonksiyonel bir orgiitte yoneticiler yeni iiriin ve hizmetlerin hizli bir
sekilde gelistirilmelerini kolaylastirmak icin gorev ekiplerinin, proje gruplarinin ve
gerekirse ayri departmanlarin olusturulmasini savunmaktadirlar. Merkezi olmayan,
boliimlendirilmis bir orgiit yapisinda, maliyet hassasiyetine sahip yoneticiler, 6lgek
ekonomilerine ulagmak icin bdliimler arasinda belirli bilesenlerin veya hizmetlerin

standardizasyonunu Onerebilmektedirler. Birgok isletme planlanmayan ya da
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ongoriilemeyen taleplerin karsilanabilmesi i¢in yapi ve siireglerinde ayarlamalarda
bulunmaktadirlar. Bu karmasiklik ve belirsizligin hakim oldugu isletmeler diinyasi i¢in
dogal ve tahmin edilebilen bir durumdur. Ancak bazi 6rgiitlerde sinirl bir ayarlama olarak
baslayan degisiklik ve diizenlemeler zaman igerisinde sistemi aksatan, yapi, siire¢c ve
strateji uyumunun ¢dziilmesine sebep olan bir donilistime evrilebilmektedir. Bu evrilme
farkina varilmadig1 durumlarda uyumu bozacagindan isletmenin varligini tehdit edecek
bir boyuta erisebilmektedir. Orgiitsel siire¢ ve sitemlerde diizenleme ve ayarlamalar her
zaman istem dis1 ya da ongoriilemeyen durumlar dogrultusunda olmamaktadir. Cogu
yoneticiler performansi artirmak amaciyla Orgiit yapisint ve yoOnetimsel sistemleri
yeniden diizenleme girisiminde bulunabilmektedirler. Ancak bu bazi durumlarda
benimsenen stratejinin takip edilmesini zorlastirabilmektedir. Bu nedenle aslinda
miikemmel olarak tanimlanan igletmelerin yoneticileri alternatif 6rgiit bicimlerinin giiglii
taraflarinin ve kisitlamalarinin farkindadirlar ve 6ngoriilebilir sorunlarin ¢oziilmesinde
strateji, yapt ve siire¢ arasindaki uyumu saglayan baglart koparmadan hareket

etmektedirler (Miles ve Snow, 1984b).

1.3. ALGILANAN (SUBJEKTIF) ORGUTSEL PERFORMANS

Orgiitsel performans, isletmelerin varliklari siirdiiriilebilir kilmalarinmn ya da bir diger
ifade ile hayatta kalabilmelerinin merkezinde yer almaktadir. Isletme arastirmalarinda
orgiitsel performans insan kaynaklar1 ydnetimi (IKY), strateji, pazarlama, operasyonel
yonetim, uluslararasi isletme yonetimi, yonetim ve biligim sistemleri gibi ¢esitli alanlarda
merkezi ilgi alan1 degiskeni olarak uzun yillardir aragtirmacilar ve yoneticiler tarafindan
kullanilmaktadir (Hult vd., 2008; Richard vd., 2009). Bu cesitli alanlarda siiregelen
aragtirmalarin en temel amaci, igletmelerin karliliklarim1 ve dolayisiyla uzun vadede
varliklarin siirdiiriilebilir kilmalarini tesvik edecek sekilde, orgiitsel performansin nasil
gelistirilebilecegi ve korunabilecegini agiklamaktir (Singh vd., 2016). Bu dogrultuda en
genel tanimi ile orgiitsel performans, orgiitsel amac ve hedeflerin ne dl¢giide basarildiginin
degerlendirilmesini miimkiin kilan finansal ve finansal olmayan 6lgiitler biitiinii olarak

ifade edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1992).
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Orgiitsel performans yonetim basta olmak iizere isletme biliminin hemen hemen her
alaninda ¢aligma yapan arastirmacilarin ilgilendigi yaygin bagimli degiskenlerin baginda
gelmektedir (Richard vd., 2009). Isletmelerin kurulus amaglarindan da bir tanesi olan
isletme varliginin siirdiiriilebilir kilinmasi performansi vazgecilmez, temel oOrgiitsel
gostergelerin baginda getirmektedir. Orgiitsel performans yiiriitiilen operasyon ve
faaliyetlerin ne kadar basarili olduklarina iligskin, paydaslar basta olmak iizere i¢ ve dis
cevrede yer alan aktorlere fikir saglamaktadir. Uretim, pazarlama, insan kaynaklari,
finans, yonetim esas olmak {izere tiim departman ve birimler, Orgiitsel performansa
yonelik katkilar1 neticesinde genel bir degerlendirmeye tabi tutulmaktadirlar. Bu
katkilarin 6l¢iilmesi isletme yonetiminin ve isletme bilimi arastirmacilarinin yoneticilerin
eylemlerini, isletmelerin rakipler karsisindaki davranislarini, zaman icerisinde amag ve
hedeflere ulasma basarilarin1 degerlendirebilmek agisindan &nemli ve gereklidir. Isletme
alan yazininda yer alan ¢aligmalarda orgiitsel performansin yaygin bir sekilde bagimli
degisken olarak yer almasi (Boyd vd., 2005), bu 6nem ve gerekliligin temel bir
gostergesidir. Isletme alan yazminda arastirma modellerinin neredeyse vazgecilmez
bagimli degiskeni olan orgiitsel performansin, yaygin kullanimina ve rekabet avantaji ve
orgiitsel basar1 elde etmede oynadig1 goz ardi edilemez Onemine karsin, arastirmacilar
tarafindan bir kavram olarak nasil tanimlanmasi ve Olgiilmesi gerektigine iliskin
gosterilen ilginin daha sinirli kaldigi goriilmektedir (Richard vd., 2009). Kavrama yonelik
tanimin sinirlarinin ¢izilmemesini ya da arastirmacilarin bilingli olarak bu sekilde hareket
etmelerini, kavramin yonetim arastirmalarindaki yaygin kullanimina baglayan goriisler
mevcuttur. Bu goriisleri destekleyenlerden March ve Sutton (1997) kullanim yogunlugu
nedeniyle orgiitsel performansin tanimlanmasi ve 6l¢iilmesine iliskin yontemlerin keskin
siirlar ile ¢evrilemedigini, tanim ve yontemlerin uygunluklarinin tartismalara agik kapi
birakmayacak sekilde kabul edildigini ifade etmistir. March ve Sutton (1997)’ un bu
goriislerini ortaya koymalarindan yillar sonra, Richard vd. (2009) tarafindan orgiitsel
performansin Ol¢iilmesine yonelik yontemleri arastiran alan yazini incelemesine iliskin
gerceklestirilen kapsamli ¢alismada elde edilen sonu¢ March ve Sutton (1997)’ un
goriislerinin hala gecerli olduguna isaret etmektedir. Bu ¢alismada (Richard vd., 2009)
bir performans degiskeni igeren 213 makale incelenmis ve bu makalelerde toplamda 207
farkli performans Ol¢iim ydnteminin kullanildigi saptanmistir. Richard vd. (2009)

orgiitsel performans kavraminin tanimi, 6l¢iim yontemleri ve 6l¢iim kriterlerine iliskin
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cok cesitli sonuglar ortaya koymuslardir. Aragtirma amaclari dogrultusunda orgiitsel
performans finansal oranlar (varliklarin getirisi, yatirimin getirisi, 6zsermaye getirisi vb.),
pazar sonuglar1 (pazar pay1, hisse senedi fiyatlar1 vb.), IKY ile iliskili sonuglar (is tatmini,
orgiitsel baglilik, motivasyon vb.), orgiitsel sonuglar (verimlilik, hizmet kalitesi, yeni iiriin
gelistirme vb.) gibi bircok alana bagli olarak degiskenlik gostermektedir. S6zii edilen tiim
bu gostergeler isletmelerin yillik mali raporlarindan, kamuya acik platformlardan,
borsalardan elde edilebilen sayisal nitelikte bilgi ve veriler araciligiyla
Olciimlenebilmektedir. Ancak oOrgiitsel performans ayni1 zamanda ydneticiler, ¢alisanlar,
miisteriler gibi 6nemli bilgi kaynaklarindan gesitli yontemler ile toplanan tamamen 6znel
ya da yar1 nesnel bilgilere dayanarak da &lgiimlenebilmektedir. Isletmeye iliskin bilgi
sahibi oldugu diisiiniilen katilimcilardan isletmenin pazar payi, karliligi, inovasyon
konusundaki ¢abalari, insan kaynaklari uygulamalarinin basarisi gibi konularda genel

anlamda kurumsal performansi degerlendirmeleri istenebilmektedir (Singh vd., 2016).

Performansin degerlendirilmesi dl¢timleri olusturmada gereken verilerin varligi, veri ve
Olctimlerin birbirleri ile ve modelde yer alan diger yapilarla olan iliskilerinin biiyiik bir
dikkat gerektirerek belirlenmesi ihtiyaci nedeniyle karmagsik hale gelmektedir (Richard
vd., 2009). Ote yandan o&lgiim kriterlerinin ve ydntemlerinin cesitliligi orgiitsel
performansin bir kavram olarak sinirlarinin  belirlenmesini  ve tanimlanmasini
zorlagtirmaktadir. Bu durum aynm1 zamanda tutarli  Orgiitsel performans
karsilastirmalarmin ~ yapilmasmi  da  giiglestirmektedir.  Orgiitsel ~performansin
tanimlanmasi, 6l¢iim ydnteminin ve kriterlerinin belirlenmesinde yillardir s6z konusu
olan bu belirsizlik ve karmasiklik durumu, performansin kavramsallagtirilamamasi ve
betimlenememesine neden olmakta ve bu durum yapilan ¢aligmalarda performans
degiskeninin sorgulanmasi gerektigi algisinin ortaya ¢ikmasi ile sonuglanabilmektedir.
Tutarsizliga yonelik algilar, elde edilen sonuglarin gecerlilik ve giivenilirlik noktalarinda
arastirmacilarin ve isletme yoneticilerinin giivenini zedeleyebilmektedir. Kullanici ve
kullanim amaglarmin ¢esitliligi orgiitsel performansin yapisini ¢ok boyutlu hale
getirmektedir. Orgiit yapisi, paydaslar, paydaslar arasi etkilesim, sektor, cevre, stratejik
secimler bagta olmak tizere, dinamik yapidaki say1si1z unsur performansi zaman icerisinde

degistirmekte ve cok boyutlu bu yapiya sebebiyet vermektedir (Richard vd., 2009).
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Orgiitsel performansin kavramsallastirilmasi ve dlgiilmesi, ozellikle stratejik yonetim
disiplini kapsaminda geleneksel bir aragtirma alani olusturmustur (Gonzalez-Benito ve
Gonzalez-Benito, 2005). Bu dogrultuda siirecin ve islemlerin kolaylastirilabilmesi adina
bircok arastirmaci ¢esitli siniflandirma kriterleri ve kategorileri dnermistir. Bu kriterler
ve kategoriler aragtirmacilarin bir yandan finansal ve operasyonel gostergeler arasinda
ayrim yapmalari, diger yandan birincil ve ikincil bilgi kaynaklari arasinda ayrim
yapmalar1 neticesinde ortaya ¢ikmistir. Finansal gostergeler mali 6lgiimler, muhasebe
6lctimleri, ekonomik performans ile iliskilendirilmektedir. Operasyonel dl¢iimler finansal
performansa ulagsmay1 saglayabilecek miisteri memnuniyeti, kalite, pazar payi, yeni
tiriinlerin gelistirilmesi gibi operasyonel basari faktorlerini ifade etmektedir. Birincil
Olctimlerde gerekli veriler ve bilgiler dogrudan kuruluslardan toplanmakta iken, ikincil
Olciimlerde veri ve bilgiler dis veri tabanlarindan elde edilmektedir (Gonzalez-Benito ve
Gonzalez-Benito, 2005). Orgiitsel performansa iliskin gelistirilen kriter ve kategoriler
bunlar ile smirli kalmamaktadir. ilk ortaya atildigi dénemde ilgi cekici bulunan bir
siiflandirma, performansin nesnel (objektif) ve 6znel (subjektif) l¢timleri arasinda bir
ayrimda bulunmustur. Tahmin edilecegi lizere performansin nesnel dl¢limleri en genel
ifadesi ile tarafsiz olarak 6Olciilen performans gostergelerini tanimlamaktadir. Cogunlukla
dogrudan kuruluslardan ya da ikincil kaynaklardan saglanan mali gostergeler bu simifta
yer almaktadir. Performansin 6znel Olgiimleri siiflandirmasi ise isletmenin i¢ ve dis
cevresinden isletme ile etkilesim halinde olan ¢esitli katilimcilarin  yargisal
degerlendirmelerine atifta bulunmaktadir (Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005).
Yonetim ve strateji alan yazim1 performansin kavramsallastirilabilmesinde kullanilan
kriter ve Ol¢lim yontemlerini objektif (nesnel) dlglimler ve subjektif (6znel) Ol¢limler
olmak ftizere iki kategoride siniflandirmaktadir. Baz1 durumlarda subjektif dl¢timler de
tamamen subjektif Ol¢limler ve yar1 objektif Olglimler olmak iizere kendi icinde
siniflandirilabilmektedir (Newbert, 2008; Richard vd., 2009). Ilgili alan yazim
incelendiginde Orgiitsel performansin agirlikli olarak orgiitiin ne kadar 1yi performans
gosterdigine iligkin objektif ve zaman kavrami tarafindan gercevelenen sayisal bilgi ve
verilerin degerlendirilmesi ile olgiildiigii goriilmektedir (Berberoglu, 2018). Objektif
performans degerlendirmesi degerlendiriciden etkilenmeyen, dogrudan o6lgiilebilir
bilgilere atifta bulunan nesnel Ol¢iimleri kullanan bir degerlendirmedir (Alves ve

Lourengo, 2023). Orgiitsel performansin objektif dlciimleri muhasebe gostergeleri,



134

finansal gostergeler ve isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerine (hayatta kalma) iliskin
gostergeleri kapsamaktadir. Muhasebe gostergeleri orgiitsel performansi lgmede kolay
elde edilebilmekte ve bu nedenle yaygin kullanilmaktadir. Bu gostergeler arasinda nakit
akisi, faiz ve vergi oncesi kazang, amortisman pay1, pazar pay1, net faaliyet kari, kar marji,
varliklarin getirisi, sermaye riski, 6zsermaye getirisi, yatirim getirisi, satiglarin getirisi,
net varliklarin getirisi, satiglarda biiyiime siklikla yer almaktadir (Richard vd., 2009).
Muhasebe gostergeleri yaygin ve kolay kullanimina ragmen, orgiitsel performansin
ardindaki mantik ile her zaman Ortlisme gostermeyebilmektedir. Bu Ortlismenin
saglanamamasinda, muhasebede esas alinan zaman kavrami genelde etkili olmaktadir.
Muhasebe gostergeleri tamamlanmis isletme faaliyetlerine dayanmaktadir. Bu nedenle
gelecege iliskin Orgiitsel performans: ongérme konusunda sinirli kalabilmektedir.
Ozellikle strateji, ekonomi ve finans alan yazminda finansal piyasa temelli dlgiimler
orgiitsel performansin kavramsallastirilmasi ve degerlendirilmesinde tercih edilmektedir.
Finansal piyasa gostergeleri arasinda beta katsayisi, hisse basina kazang, piyasa degeri,
fiyat-kazang orani, piyasa degerli varliklarin getirisi, hisse senedi fiyati, toplam hissedar
getirisi siklikla yer alan gostergelerdir. Muhasebe gostergelerine gore finansal piyasa
gostergeleri gelecekteki nakit akislarinin  indirgenmis bugilinkii degerini temsil
ettiklerinden, bir baska ifadeyle paranin zaman degerini g6z 6niinde tuttuklarindan daha
giiclii olduklar1 soylenebilir. Ayn1 zamanda isletmenin sahip oldugu maddi olmayan
varliklarin degerlemesini daha etkili bir sekilde ortaya koymaktadir. Muhasebe
gostergeleri ve finansal piyasa gostergelerinin yani sira karma piyasa gostergeleri de
performans degerlendirmelerinde kullanilmaktadir. Karma (muhasebe-finans) gostergeler
bazi durumlarda kullanilan gostergelerden kaynakli olarak g6z ardi edilen Orgiitsel
performans sorunlarina kars1 ortaya ¢ikan riskin dengelenmesinde daha islevsel
olmaktadir. Dengeli skor karti, hisse basina nakit akisi, yatirimin nakit akis getirisi, nakit
katma deger, net bugiinkii deger, Tobin’s q, Z skoru, agirlikli ortalama sermaye maliyeti,
piyasa katma degeri gibi gostergeler karma gostergeler arasinda yer almakta ve orgiitsel
performansin degerlendirilmesinde siklikla tercih edilmektedir. Orgiitsel performansin
objektif Ol¢lim gostergeleri arasinda son olarak isletmenin varligini siirdiirebilme
yetenegine yonelik hayatta kalma gdstergeleri yer almaktadir. Isletmelerin kurulus
ilkelerinden bir tanesi olan isletme varliginin siirdiiriilebilir kilinmasi, orgiitsel basar1 ve

performans ile yakindan iliskilidir. Bu nedenle varligin siirdiiriilebilirligine iliskin
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gostergeler performans degerlendirme agisindan 6nemli sayilmaktadir. Bu kategoride yer
verilen gostergeler igletmenin faaliyet gdsterdigi iilkenin gelismislik seviyesi, sektor,
rekabet ortami, faaliyet donemi basta olmak tlizere i¢ ve dis ¢evrede yer alan bir¢ok unsur
tarafindan etkilendiginden degiskenlik gosterebilmektedir. Bu nedenle bir isletmenin
varligini siirdiiriilebilir kilan etmenler bir bagka isletmenin varligini siirdiiriilebilir kilmasi

konusunda isglevsel olmayabilir (Richard vd., 2009).

Orgiitsel performansin subjektif dl¢iimii ya da degerlendirmesi, objektif dl¢iimler kadar
eskiye ve yaygmn kullanima dayanmamakla birlikte, son zamanlarda isletme
yoneticilerinin ve arastirmacilarin  egilim gosterdikleri ve tercih ettikleri bir
degerlendirmedir. Orgiitsel performansin objektif degerlendirmesi, degerlendiriciden
etkilenmeyen, mevcut veri kaynaklariin kullanilmasi ile dogrudan 6l¢iilebilir bilgilere
atifta bulunan objektif 6l¢iimleri kullanan bir degerlendirme iken performansin subjektif
Olclimii degerlendiricinin algilari, kararlar1 ve kisilik 6zelliklerinden etkilenmeye acik,
Olciilebilir sayisal nitelikli bilgi ve veri kayitlarina dayanmayan bir degerlendirmeyi ifade
etmektedir (Alves ve Lourenco, 2023; Dai vd., 2018; Gibbs vd., 2004). En basit yolu ile
subjektif 6l¢limde nitelikli bilgiye sahip, bir baska ifadeyle kilit bilgi kaynaklarina sahip
isletme ile etkilesim halinde olan katilimcilara kurumsal performans hakkinda sorular
yonlendirilmektedir. Subjektif performans Olc¢limleri degerlendiricinin algilarina veya
kararlarina dayanan bir degerlendirmeyi ifade etmektedir. Subjektif degerlendirme
Olclimleri de tamamen subjektif dlclimler ve yar1 objektif dlgiimler olarak kendi i¢inde
ayrilabilmektedir. ~Performansin  subjektif olarak degerlendirilmesine  yoOnelik
gerceklestirilen calismalar alan yazmni i¢in ¢ok yeni sayillmamaktadir. Orgiitsel
performansin degerlendirilmesinde subjektif 6l¢timlerin gecerliligini arastiran ilk caligma
is stratejileri alan1 arastirmacilari tarafindan yiiriitiilmistiir (McCracken vd., 2001). Dess
ve Robinson tarafindan 1984 yilinda gerceklestirilen bir caligmada objektif verilere
erisimin miimkiin olmadigi durumlarda orgiitsel performansin degerlendirilmesinde
subjektif Ol¢limlerin kullanilmasinin kabul edilebilir oldugu ve goreceli performansin
degerlendirilmesinde uygun bir yontem oldugu o6ne siiriilmiistiir. Aragtirmacilar imalat
sektoriinde faaliyet gosteren 26 isletmenin ekonomik performansinin objektif ve subjektif
Olctimleri arasinda yiiksek korelasyonlar elde etmislerdir. Bu isletmelerin iist diizey

yonetici grubundaki her bir yonetici ile goriismeler gerceklestirmisler ve Oznel
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degerlendirmeler elde etmislerdir. Elde ettikleri 6znel degerlendirme sonuclar ile
varliklarin getirisi, satislarda biiyiime gibi objektif performans dl¢limleri arasinda yiiksek
korelasyon elde etmislerdir. Venkatraman ve Ramanujam tarafindan 1987 yilinda
gergeklestirilen  bir  arastirmada, yoneticilerin  Orgiitsel  performansa  iligkin
degerlendirmelerine yonelik arastirmacilarin tasidiklar1 onyargilar eskiye gore azalma
egilimi gosterdigi ortaya koyulmustur. Ust diizey yéneticilerle yapilan goriismeler
neticesinde elde edilen algisal degerlendirmelerin oOrgiitsel performans igin kabul
edilebilir bir 6l¢iim olarak kullanilabilecegi ve ideal olanin objektif ve subjektif
Ol¢timlerin birlikte yer verildigi ¢oklu performans dlgtimlerinin tercih edilmesi oldugunu
ifade etmiglerdir. Benzer arastirmalar da subjektif orgiitsel performans Ol¢iimlerinin,
orgiitsel performansin objektif dl¢limleri ile pozitif yonde ve orta ila giiclii iliskilere sahip
oldugunu tespit etmislerdir. Sonraki arastirmalarda da isletmelerde yliriitiilen strateji ve
taktiklerin orgiitsel performans lizerindeki etkilerini incelemek iizere gesitli subjektif
Ol¢timler kullanilmigtir. Bu aragtirmalardan dnemli bir tanesi Delaney ve Huselid (1996)’
e aittir. Delaney ve Huselid (1996) iiriinlerin kalitesi, yeni {iriinler, miisteri memnuniyeti,
karlilik, pazar pay1 vb. hakkinda bilgi saglayicilara yonlendirilen sektdrdeki rakiplere
gore kurumsal performansi degerlendirmelerini talep eden sorular neticesinde kurumsal
performansin iki algisal dl¢iisiinii ortaya koymuslardir. Arastirmacilar algisal 6l¢iimlerin
kullaniminin hem kar amaci giiden hem de kar amaci giitmeyen isletmelerde orgiitsel
performansin degerlendirilmesine olanak sagladigini, ¢iinkii genellikle objektif
performans verilerine erisimin miimkiin olmadigini ya da bu verilerin mevcut olmadigini
ifade etmislerdir. Arastirmacilarin calismada elde ettikleri sonuglar, cesitli IKY
uygulamalarn ile performansin subjektif Olgiimleri arasinda gii¢lii ve pozitif bir iligki

oldugunu ortaya koymustur (Delaney ve Huselid, 1996; McCracken vd., 2001).

Gortildugii tizere performansin subjektif l¢ctimler kullanilarak degerlendirilmesine iliskin
gerceklestirilen calismalar alan yazini i¢in yeni sayilmamakla birlikte, geleneksel bakis
acis1 kurumsal performansin degerlendirilmesinde odaklanilan ¢ekirdek ne kadar objektif
Ol¢iimlerden olusursa, Onyargi ve yanlilik siiphelerinin o kadar azalacagi yoniinde
olmustur. Oznellik, kisisel yanliliklara iliskin olas1 kusurlu durumlarin degerlendirme
sonuglar1 iizerinde rol oynamasina izin verdigi ve hatali kavramsallagtirma ya da

degerlendirmelere yol acabilecegi diislincelerini beraberinde getirmektedir (Gilovich vd.,
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2002; Kahneman ve Tversky, 2000). Takdire dayali degerlendirme siireci nedeniyle
subjektif performans degerlendirmesinin merkezi egilim, kayirmacilik, dnyargilar, bilgi
saklama, saptirma gibi olumsuz durumlar1 barindirma ihtimali objektif performans
degerlendirmesine gore ¢ok daha fazladir. Ayrica performans degerlendirme siirecinde
sorularin yoneltildigi katilimer grup yeterli diizeyde bilgiye sahip olmayabilir ve ayrica
isletmeye kars1 olumsuz fikirler, davranislar ve tutumlar ig¢erisinde bulunabilir (Alves ve
Lourengo, 2023). Ozellikle &6znel o&lgiimlerin  gerceklestirilmesi siirecinde bilgi
saglanmaya c¢alisilan katilimc1 grup yoneticilerden olusuyorsa, yoneticilerin orgiitsel
eksikliklere iliskin konularda dikkatleri dagitmak isteyebilecekleri, isletmenin
performansini gercekte olandan daha iyi gostermeye calisabilecekleri gibi olasiliklar
nedeniyle objektif Ol¢iimlerin subjektif Ol¢limlere nispeten daha giivenilir oldugunu
diisiindiirmektedir (Bjorkman ve Budhwar, 2007; Dess ve Robinson, 1984; Powell, 1992;
Singh vd., 2016). Objektif performans Olgiimleri ortak yontem farkliligi olasiligini
azaltabilme, yaniltici normatif ve tanimlayici teori olusturmayi 6nleyebilme avantajlarina
sahiptir (Lumpkin ve Dess, 1996). Bu diisiince dogrultusunda orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde kullanilan 6l¢timlerin odak noktasi agirlikli olarak performansin
objektif dl¢iimlerine ve hatta performansin finansal dl¢iimlerine yonelmistir (Rowe vd.,
1995). Dolayisiyla kurumsal performansin degerlendirilmesinde objektif Ol¢timlerin

avantaj ve giiciinii savunan ve ortaya koymaya calisan ¢alismalar yaygindir.

Caligmalarda objektif ol¢limlerin kullaniminin yayginlii, alan yazininin bu yondeki
baskin yapisi ve subjektif dlgiimlere iliskin hem akademik ¢evrelerin hem de paydaslarin
giivenilirlige yonelik kaygi ve endiselerine ragmen, subjektif 6l¢ctimler 6zellikle yonetim
alanindaki aragtirmacilar arasinda orgiitsel performansin degerlendirilmesinde popiiler
bir ydontem olmaya baslamistir (Singh vd., 2016). Bu popiilerlik objektif performans
Ol¢iimlerinin niteliklerinden ileri gelen birtakim gerekcelere de dayanmaktadir. Bu
gerekcelerin  basinda arastirmanin konusu, arastirmanin gerceklestirilecegi cesitli
isletmeler ya da iilkelerdeki sebepler, muhasebedeki farkli raporlama standartlari, diizenli
raporlamanin yapilmamasi, mali gizlilik nedeniyle verilere erisilememesi, kullanilan
gostergelerin uluslararasi baglamda karsilastirilabilirliginin olmamasi yer almaktadir
(Hult vd., 2008). Arastirma 6rneklemlerinde yer verilen isletmelerin objektif performans

Olciitlerine 1iligkin tutarli ve karsilastirilabilir verilerin elde edilmesi ¢ogu zaman
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arastirmacilar agisindan zorlayici bir siirectir. Bu durum Ornegin incelenen isletmenin
borsada islem gormedigi, halka a¢ik olmadig1 ya da mali bilgilerini paylagsma zorunlulugu
ya da istegi tasimadigi durumlarda sdéz konusu olabilmektedir. Isletmeler rekabet
avantajlarin1 koruyabilmek adina mali tablolarinda yer alan objektif verileri agiklama
konusunda géniillii olmayabilirler (Singh vd., 2016). Ozellikle iilkeler aras1 yapilan
calismalarda incelenen isletmelerin mali bilgilerine ve tablolarina ulasmak ¢ogunlukla
miimkiin olmamaktadir. Farkli {ilkelerden isletmelerin mali tablolarina erisim miimkiin
olsa bile her lilkede muhasebe ve raporlama standartlari farklilik gosterebildiginden ya da
her isletme uluslararasi raporlama standartlarini takip etmediginden elde edilen bilgilerin
kargilastirma yapmaya imkan tanimamast miimkindiir (Hult vd., 2008). Cesitli
sektorlerdeki  farkli  isletmelerin  objektif performans Olgiimleri  dogrudan
karsilastirilamayabilir (Shea vd., 2012). Bunun yani sira farkli calismalar incelendiginde
aragtirmacilar tarafindan secilen objektif performans olgiimleri arasinda bir tutarliligin
olmadig1 da goriilmektedir. Bu tutarsizlik kurumsal performans arastirmacilart arasinda
da hangi 6l¢iim ve degerlendirme tasariminin en gecerli ve giivenilir tasarim oldugu
konusunda soru isaretlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Bu gerekgeler ile birlikte
zaman igerisinde Orglitsel performansin teorik ve normatif yonlerinin genisleme
gostermesiyle, performansin 6znel dlgiimlerine olan ilgi ve egilim artis gostermekte ve
bu artis akademik ¢aligmalara yansimaktadir. Orgiitsel performansin artik yalnizca
finansal performans ile degerlendirilemeyecegi ve kapsamina sosyal ve ¢evresel
degerlendirme Olgiitlerinin de dahil edilmesi gerektigi kabul gérmeye baslamistir.
Ornegin  6znel performans gostergelerinin, degerlendirme kapsami disinda
birakilamayacagini savunan ¢alismalarda arastirmacilarin en 6nemli dayanaklarindan biri
kurumsal sosyal performans olmustur. Kurumsal sosyal performans degerlendirmeleri
yayginlastik¢a isletmelerin finansal performans degerlendirmelerinin bir pargas: haline
gelmistir (Richard vd., 2009). Fortune itibar ¢calismalar1 (Fortune Reputation Surveys)
kurumsal performansi 6znel olarak degerlendirmektedir. Bu Ol¢limii yoneticiler ve
paydaslar tarafindan yapilan sekiz boyuttaki 6znel degerlendirmelere dayandirmaktadir.
Bu boyutlar finansal saglamlik, uzun vadeli yatirnm degeri, kurumsal varliklarin
kullanimi, yonetimin kalitesi, {iriin ve hizmetlerin kalitesi, yenilik¢ilik, nitelikli isgiiciini
cekme ve elde tutma yetenegi ve sosyal sorumluluk olarak belirlenmistir. Boyutlarin

yiiksek giivenirliklere sahip olduklari, gegmis finansal performans ile iliskilerinin giiglii
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oldugu ve gelecek performans tahminleri ile iyi denilebilecek diizeyde iliskiye sahip
olduklar1 arastirmacilar (Fombrun ve Shanley, 1990; McGuire vd., 1990; Rowe vd., 2003)
tarafindan yapilan ¢aligmalar ile ortaya koyulmustur (Richard vd., 2009).

Subjektif performans Olgiimleri arasinda yer alan 6z bildirim Ol¢limleri ydnetim
alanindaki arastirmalarda bir tartigma konusu olarak yer almaktadir. Tamamen subjektif
Olgiimler carpik ve temsili olmayan sonuglara sebebiyet verebilen psikolojik
Onyargilardan kaynaklanan zorluklarla karsi karsiyadir. Biligsel onyargilar subjektif
Olctimleri, ozellikle de isletmenin parcasi olan katilimcilarin 6z bildirim 6lgiimlerini
etkileyebilmektedir. Katilimcilarin olumlu gordiikleri konular farklilasabilmekte,
katilimcilar  durumlart  kendi lehlerine yorumlayabilmekte, Orgiitsel itibarin
zedelenmemesi yonilinde degerlendirmelerde bulunabilmektedirler. Ancak iyi bir
arastirma tasarimi bu Onyargilarin  Oniline gegebilmekte ya da azaltilmasim
saglayabilmektedir. Ornegin yoneltilen sorulara iliskin konular hakkinda iyi diizeyde bilgi
sahibi katilimcilarin segilmesi 6z bildirim sonuclarinin kalitesini artirabilir. Yar1 objektif
Olctimlerde yapildig1 gibi, bazi objektif Ol¢iimlere iligkin fikir talep etmek yerine
tamamen nesnel 6z rapor sorularina cevaplar alinarak, derinde yatan performans yapisi
degerlendirilebilir. Katilimcilardan isletmenin performansini rakiplerin performansi ile
karsilastirmalar1 veya isletme yOnetiminin beklentilerini karsilamasi bakimindan
degerlendirmeleri talep edilebilir. Bu degerlendirme katilimcilara sunulan puan sistemine
dayali bir dlgek ile yapilabilir. Bir baska drnege gore bireysel Oykiilere gore 6lgiilen
miisteri memnuniyetinin ortaya koydugu sonugclar neticesinde, isletme yoneticileri 6znel
verilere gore gosterdikleri performansin ne kadar 1yi olup olmadigina karar
verebilmektedirler (Berberoglu, 2018). Degerlendirme konular1 ve yontemleri isletmeden
isletmeye degiskenlik gostermekle birlikte, 6z bildirim ile kurumsal performansa iligkin
bir ¢cerceve ortaya koyulmasi tartismalara konu edilmektedir. Tartigsmalara konu edilmesi,
0z raporlar neticesinde gergeklestirilen 6l¢lim ve degerlendirmenin spesifik bir objektif
Olclite dayandirilmamasi ve dogasi geregi goreceliginin fazla olmasindan ileri
gelmektedir. Spesifik bir referans noktasinin dayanak olarak yer almamasi baglaminda,
subjektif yontemlerin objektif yontemlere gore daha fazla esneklik sagladigina iliskin

goriisler de sunulmaktadir (Richard vd., 2009).
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Orgiitsel performansin kavramsallastiriimasi ve dlgiilmesinde bir ucta objektif dlgiimler
diger ucta subjektif Ol¢iimler olmak iizere, isletme yOneticileri ve arastirmacilar
tarafindan optimal 6lgme ve en gecerli sonuglara ulasma amaciyla gerceklestirilen
tartismalar devam etmektedir (Allen vd., 2007). Her iki 6l¢iim sinifinin da daha once
deginildigi lizere dogasina 6zgii avantaj ve dezavantajlart mevcuttur. Objektif 6l¢iimler
nesneldir, somuttur ve spesifiktir. Ancak objektif 6l¢iimlerin kapsami agirlikli olarak
finansal gostergeler ile sinirhidir. Tek bir endiistride faaliyet gosteren isletmelere iliskin
objektif 6l¢timlerle elde edilen kurumsal performans degeri karsilastirilabilir 6zelliktedir.
Objektif dlctimler farkli endiistrilerden isletmelerin Orgiitsel performans degerlerinin
karsilagtirilabilir olmasmi sinirlamaktadir. Subjektif Olciimler ise dogalari geregi
somutluk ve tekrarlanabilirlik 6zelliklerinden yoksundurlar. Ancak subjektif 6l¢timler
kullanilarak elde edilen performans degerlendirmeleri ¢ogu zaman arastirmacilara ve
yoneticilere orgiitiin rakiplerine kiyasla sahip oldugu etkinlik hakkinda daha derin ve
cesitli bilgi saglamaktadir. Ayn1 zamanda farkli sektorlerden faaliyet gosteren isletmelerin
subjektif Olciimler ile elde edilen Orgiitsel performans degerleri karsilastirilabilirlige
olanak tanimaktadir. Bu sayede arastirmacilar g¢alismalarmi yalnizca ayni sektorde
faaliyet gosteren isletmeleri incelemek ile sinirli tutmak zorunda kalmamaktadirlar.
Boylelikle elde edilen bulgularin genellenebilirligi subjektif Ol¢timler kullanilarak
desteklenmektedir (Allen vd., 2007). Performansin 6lgiilmesinde subjektif yaklasim
performansin karmasik boyutlari olan marka degeri veya miisteri memnuniyeti gibi
boyutlarin dl¢lilmesini kolaylagtirmaktadir. Bunun yani sira subjektif 6lglim sektorler
veya pazarlar araciligiyla kesitsel analizi de kolaylastirmaktadir ¢ilinkii performans
hedeflerle veya rakipler ile karsilastirilarak 6lgiilebilmektedir. Subjektif degerlendirmeler
gecikmeli etkilerin ve Orglitiin benimsedigi isletme diizeyindeki stratejinin de dikkate
alinmasini miimkiin kilmaktadir (Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005). Mevcut
alan yazininin orgiitsel performans dl¢tiimiiniin agirlikl olarak objektif gostergelere dayali
olarak gergeklestirilmesinin bir gereklilik olmadigini isaret edecek yeterlilikte subjektif
Ol¢iimlere dayali kurumsal performans caligmalarini icerdigi sOylenebilir. Performans
Olciimii her zaman objektif Olgiitlere dayandirilarak gerceklestirilememektedir. Etik
davranis, performansa dayali paydas memnuniyeti, pazarin ¢ekiciligi, calisanlarin isletme
performansina iliskin algilari, hizmet memnuniyeti vb. bircok konu, subjektif performans

Olctimleri ve kriterleri kapsaminda 6l¢iilebilmekte ve degerlendirilebilmektedir (Jusoh ve
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Parnell, 2008; Parnell vd., 2000; Sarag vd., 2014). Subjektif ol¢liimler ayn1 zamanda
isletmenin maddi olmayan varliklarinin da bir gostergesidir. Dolayistyla isletme degerinin
tespit edilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Kurumsal performansa sayisal ve finansal
olmayan bir pencereden bakarak, sayilar aracihigiyla fark edilemeyen veya

ongoriilemeyen Orgiitsel siire¢ ve ciktilara iliskin 6nemli goriisler ortaya koyabilmektedir

(Jusoh ve Parnell, 2008; Parnell vd., 2006).

Orgiitsel performans karmasik bir yapiya sahiptir ve tekil performans gostergeleri bu
karmagiklig1 agiklamada yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle orgiitsel performansin ¢cok
ogeli algisal Olclimleri, tek Ogeli nesnel Olgiimlerin yani sira akademik g¢aligmalarda
giderek daha fazla kullanilmaktadir (Shea vd., 2012). Orgiitsel performansin giiniimiizde
ulastig1 bu ¢ok yonlii boyutun bir geregi olarak 6l¢iim ve degerlendirme kriterleri arasinda
algisal Olctimler akademik bazi ¢evrelerce dogrudan bazi cevrelerce ise listli ortiik bir
sekilde kabul edilmektedir. Algisal 6l¢limler, isletmelerin spesifik objektif veriler saglama
konusunda goniillii olmamalar1 ya da bu verilerin seffaf ve giivenilir olduklarina iliskin
siphelerin yer aldigt durumlarda oOrgiitsel performansin degerlendirilmesinde
kullanilabilecek dgelerdir. Algisal dlglimler aragtirmacilara farkl sektorlerdeki isletmeler
arasindaki performansi objektif 6l¢iimler ile miimkiin olmayan bir sekilde karsilastirabilir
hale getirmede bir ara¢ sunmaktadir. Nesnel Olc¢limlerin aksine algisal Olgiimler
performansin finansal ve finansal olmayan yonlerini birlikte degerlendirerek biitiinciil bir
performans kavrami ortaya koyma egilimindedir (Shea vd., 2012; Wall vd., 2004).
Arastirmacilarin da algisal 6l¢timlerin bu faydalarindan yararlanma ve kullanimina destek
vererek performans dl¢iimiine biitlinciil bir bakis acis1 saglama amaglar1 (Allen vd., 2007)
ile birlikte, yakin zaman arastirmalarinda algilanan oOrgiitsel performans kavrami
arastirma modellerinde bas gostermeye baslamistir. Performansin algisal Sl¢iimiinde
cogunlukla yoneticilere ve calisanlara orgiitsel performansi degerlendirecekleri sorular
sorulmaktadir. Bu yontem neticesinde elde edilen bilgiler, performans boyutlarina iliskin
katilimer algilarii yansitmaktadir (Richard vd., 2009). Algilanan orgiitsel performans
oOrgiit icerisinde miisteriler, hissedarlar, yoneticiler, ¢alisanlar gibi bakis agis1 benimsenen
grup ya da gruplara gore degisebilmektedir. Ayn1 zamanda degerlendirmenin yapildig:
zaman dilimi ve degerlendirmeye dahil edilen kriterler de algilanan 6rgiitsel performans

tizerinde etkili olmaktadir (Snow ve Hrebiniak, 1980). Algilanan 6rgiitsel performans bir
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kavram olarak bir oOrgiitiin ayni sektordeki rakipleri ile karsilastirildiginda, genel
performansina iligkin calisanlarin algilarinin subjektif ol¢iimiinii ifade etmektedir
(Berberoglu, 2018; Delenay ve Huselid, 1996). Bu bakimdan orgiit igerisindeki
calisanlarin tutumlarmi dogrudan etkileyen isletme stratejileri ve 6dil sistemleri ile
yakindan iligkilendirilebilecek sonuglar ortaya koymaktadir (Allen ve Helms, 2002). Bu
perspektiften bakildiginda algilanan orgiitsel performans, calisanlarin sahip olduklari
bireysel Orgiitsel verimlilik algilarinin biitiiniinii ifade ettiginden, Orgiitteki insan
kaynaklar1 yénetimi (IKY) uygulamalarinimn 6rgiitsel performansa ve verimlilige katkida
bulundugunu sdylemek yanlis olmamaktadir (Berberoglu, 2018). Dolayisiyla IKY
uygulamalar1 ve subjektif performans Sl¢iimleri iliskisi, IKY uygulamalarma iliskin
uluslararasi bir arastirma olan CRANET te etkili bir sekilde kullanilmistir (Tregaskis vd.,
2004). IKY uygulamalarinin yiiksek orgiitsel performans ile iliskisi arastirmacilarin
dikkatini ¢eken konulardan biri olmustur (Singh vd., 2016). Farkli IKY uygulamalarinin
farkli subjektif performans olgiitleri ile arasindaki iliskileri inceleyen arastirmalar alan
yazininda yer almaya baslamistir. Arastirma sonuglar1 algilanan orgiitsel performansin
odak noktasinin IKY uygulamalari oldugunu gdstermistir. Delaney ve Huselid (1996)
IKY uygulamalarinin algilanan &rgiitsel performans iizerindeki etkilerini arastirdiklar:
calismada, s6z konusu odagin arka planini agiklamaktadir. 1930’lu yillarda Amerika
Birlesik Devletleri’nde (ABD) faaliyet gosteren isletmelerden, kiiresel pazarlarda rekabet
giiglerini  gelistirmeleri amaciyla gesitli performans artirict veya ilerici 1KY
uygulamalarmi  benimsemeleri  istenmistir.  Isletme  profesyonellerinin  ve
akademisyenlerin, bir orgiitiin calisanlart yonetme bi¢iminin kurumsal performansini
etkileyebilecegi iddialarinin yogun oldugu donemde, bu yondeki oOnerileri dikkate
alinmaya baslanmistir. Bu kapsamda kurumsal performansa ulasma konusunda
milkemmel orgiitleri ifade eden tamim ve degerlendirmeler yapilmis ve IKY
uygulamalarinin bu noktadaki degerine yonelik atiflarda bulunulmustur (Delaney ve
Huselid, 1996). Ekip bazli iiretim sistemleri, kapsamli calisan egitim programlari,
performansa dayali 6diil ve tesvik sistemleri basta olmak iizere ¢alisanlarin katilimi ve
isle ilgili yetkilendirilmelerinin orgiitlerin performansini olumlu yonde etkiledigine
inanilmaktadir (Pfeffer, 1994). Bu inanis ile birlikte 6zellikle 1990’larin basinda alan
yazininda IKY uygulamalarmin 6rgiitsel performans iizerindeki etkilerine odaklanan

arastirmalar artis gdstermeye baglamistir. Birgok ¢alisma IKY uygulamalar ile drgiitsel
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performansin nesnel ve algisal dl¢limleri arasinda pozitif iliski oldugunu bildirmekle
birlikte, bazi ¢calismalar metodolojik problemler nedeniyle elde edilen sonuglarin yanlilik
riski tasiyabilecegini ifade etmistir (Delaney ve Huselid, 1996). Konu ile ilgili olarak
farkl1 disiplinlerden devam eden calismalarda, IKY uygulamalan ile &rgiitsel diizeyde
sonugclara iligkin baglantilarin kurulmasina dayanak olarak ¢esitli kuramlar 6nerilmistir.
Genel sistem teorisi (von Bertalanfty, 1950), rol davranisi teorisi (Katz ve Kahn, 1978),
kurumsal teori (Meyer ve Rowan, 1977), kaynak bagimlilig1 teorisi (Pfeffer ve Cohen,
1984), insan sermayesi teorisi (Becker, 1964), vekalet teorisi (Jensen ve Meckling, 1976),
kaynaga dayali teori (Barney, 1991) arastirmacilar tarafindan orglitsel performansin
dl¢iimlenmesinde IKY uygulamalarmin potansiyel roliiniin incelenmesine temel teskil
edebilecek teoriler olarak oOnerilmistir. IKY uygulamalari calisanlarin bilgi, beceri,
yetenek ve motivasyonlar1 lizerinde etkilidir. Calisanlarin ise yonelik bilgi, beceri,
yetenek ve motivasyonlari ise orglitsel performanstan bagimsiz olarak diistiniilemeyecek
diizeyde Oneme sahiptir. Orgiitler calisanlarnin  yetkinliklerinin  gelistirilmesi
dogrultusunda cesitli IKY uygulamalarini  benimsemektedirler. Yapilan bazi
arastirmalarin (0r., Bartel, 1994; Becker ve Huselid, 1992; Gerhart ve Milkovich, 1991;
Russell vd., 1995; Schmidt vd., 1979) sonuglari, orgiitlerin benimsedikleri IKY
uygulamalarinin (6r., istthdama yonelik secicilik, isin daha iyi yapilmasina yonelik egitim
ve gelistirme programlari, kariyer yonetimi ve performans degerlendirmeye yonelik
gelismis uygulamalar vb.) orgilitsel performans ile iliskisinin olumlu yonde oldugunu
ortaya koymustur (Delaney ve Huselid, 1996). Dolayisiyla orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde, subjektif performans Ol¢iitlerinin kullanimina yonelik pozitif bakis
agisinin gelismesinde IK'Y uygulamalar ile aralarindaki iliskilerin etkisinin oldugu ifade
edilebilmektedir. Zira subjektif performansin bir ifadesi olan algilanan Orgiitsel
performansin dlgiilmesinde, calisanlarin gdziinden isletmeye iligkin birtakim konular
degerlendirilmektedir. Bir isletmede algilanan Orgiitsel performansin Ol¢limiinde
calisanlardan isletmeyi satislarda biiyiime, pazar pay1, karlilik gibi konularda rakipler ile
kiyaslayarak degerlendirmeleri beklenmektedir. Uretkenlik, {iriin ve hizmet Kkalitesi,
miisteri memnuniyeti, yenilik¢ilik, verimlilik, esneklik, maliyet minimizasyonu,
profesyonel yonetim, rakipler ve ¢alisanlar ile iletisim, nitelikli isgiiclinii cekme ve elde
tutma yetenegi, prestij, sektorde lider olma, gelecek vadetme gibi bir¢ok konuda calisan

degerlendirmesine bagvurulmaktadir (Allen vd., 2007; Chan vd., 2004; Delaney ve
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Huselid, 1996; Harel ve Tzafrir, 1999; Newbert, 2008; Shea vd., 2012; Sheehan vd.,
2007). S6z konusu konularda ¢alisan degerlendirmelerine dayanilarak ortaya koyulan
algilanan oOrgiitsel performansin yanlilik, degerlendiricilerin tutumlarini yansitma gibi
subjektif dogasindan ileri gelen riskleri barindirdig1 gerekgesi ile gegerli ve tutarli bir
degerlendirme saglamayacagi inanci geg¢misteki kadar kati degildir. Bu inancin
kirilmasinda sozi edilen Olgiitlerin gecerlilik ve giivenilirliklerini test eden ve bilimsel
arastirmalarda kullanimlarinin nesnel Olgiitler kadar giivenilir olacagin1i savunan
caligmalar (Newbert, 2008; Shea vd., 2012) etkili olmustur. Calismalarda performansin
Oznel Olciimlerinin nesnel Olciimler ile giiglii bir korelasyona sahip oldugu ve
performansin gegerli bir gostergesi olarak kullanildiklar1 ortaya koyulmustur (Wall vd.,
2004). Bu calismalardan elde edilen bulgular goz 6niinde bulunduruldugunda, 6rgiitsel
performansin degerlendirilmesinde algisal Slgiitlerin kullanimin gegerli oldugunu ve
yalnizca rakamlara dayali olmayan biitiinciil bir bakis agisi ile performans olgiimii
sagladigini sdylemek miimkiindiir (Allen vd., 2007). Ilgili alan yazim1 de hem objektif
hem de subjektif performans dl¢iimlerinin kullanilmasinin 6nemini ortaya koymaktadir
(Anderson vd., 2020; Merchant vd., 2010). Biitiinciil yaklasim ifadesi 6nemlidir ¢iinkii
subjektif dl¢limlerin secimi objektif Olciimlere bir alternatif olarak (ya da tam tersi)
goriilmemelidir. Arastirma tasarimi ve kosullari dogrultusunda hangi 6l¢limiin daha
uygun oldugunun belirlenmesi i¢in subjektif ve objektif ol¢limler arasindaki dengelerin

aragtirmanin baglamina gore kurulmasi gerekmektedir.

Spesifik bir pencereden bakildiginda orgiitsel performansin degerlendirilmesi,
temsilcileri belirlenmis orgiitsel hedeflere ulasma konusunda motive etmede kritik bir rol
oynamaktadir. Subjektif yaklasim giiniimiiz isletmelerinde artik yaygin denilebilecek
diizeyde kullanilmakta olan bir performans degerlendirme bi¢imidir. Subjektif yaklagim
ile igletmeler caligsanlarinin kapsamli degerlendirmelerini elde etmekte, nesnel Ol¢iitlerin
kullanilmasiyla saglanamayan bilgilerden yararlanmakta, firma degerinin yaratilmasina
yonelik yonetimsel cabay1 gelistirmektedirler. Orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde subjektif Olciimler, objektif Ol¢iimler ile yakalanmasi miimkiin
olmayan derinlikte ve cesitlilikte bilgi ve detaylarin ortaya ¢ikmasini miimkiin
kilmaktadir. Dolayisiyla kurumsal performansin degerlendirilmesine yonelik yalnizca

objektif 6l¢timler kullanildiginda s6z konusu olan 6nemli bir eksikligi, sagladigi tasvirler
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neticesinde tamamlayabilmektedir. Yalnizca objektif performans oOlgilimlerinin
kullanilmas1 halinde tanimlanmis 6rgiitsel hedeflere ulagsmak zorlagtiginda ya da miimkiin
olmadiginda, subjektif Slgiimler 6rgiitsel sonucglarin iyilestirilmesinde etkili bir yontem
ya da destek yontem olarak goriilmektedir. Bu nedenle subjektif ol¢limlerin objektif
Olgiimleri ile birlikte kullanimi, Orgilitsel performansa iligkin  kapsamli  bir

degerlendirmenin anahtari olarak kabul edilmektedir (Alves ve Lourengo, 2023).

1.4. DEGISKENLER ARASINDAKI iLiSKiLER

Bu baslik kapsaminda arastirma konusu ¢ercevesinde ¢aligmada yer alan is stratejileri,
orgiitsel performans, stratejik uyum, isletme biiylikligii degiskenlerinin birbirleri ile
iliskilerine ydnelik agiklamalara yer verilmektedir. Oncelikli olarak is stratejilerin ve
oOrgiitsel performans arasindaki iligkiler alan yazininda yer alan kuram Onermeleri ve
mevcut arastirma bulgu ve sonuglari dogrultusunda ortaya koyulmaya ¢alisiimaktadir.
Ikinci olur is stratejileri ile insan kaynaklar1 uygulamalari arasindaki biitiinlesme ve
tutarlilik neticesinde ortaya ¢ikan stratejik uyum ile orglitsel performans arasindaki
iligkiler yine teori ve mevcut arastirmalarin bulgulart 1s181inda tartisiimaktadir. Baglik
kapsaminda son olarak isletme biiyiikliigiinlin stratejik uyum ve orgiitsel performans
tizerindeki etkileri ve stratejik uyum ile Orgiitsel performans arasindaki iliskilerde

potansiyel rolii ele alinmaktadir.

1.4.1. is Stratejileri ve Orgiitsel Performans Arasindaki Iliskiler

Uzun yillardir gevresel unsurlar ve aktorlerdeki degisimlere uyum gostermek, isletmelere
yonelik arastirmalarin odaginda yer edinen bir par¢a olmustur (Ginsberg ve Buchholtz,
1990; Hrebiniak ve Joyce, 1985). Orgiitsel uyum ya da adaptasyona iliskin kavramsal
alan yazin1 genel olarak ¢evresel degisimin orgiitsel degisimi getirdigini varsaymaktadir.
Orgiitsel degisim ve adaptasyona dair kavramsal alan yazininda yer alan temel dayanak
yoneticilerin, uygun bir strateji se¢imi ve bu stratejinin gerekleri ile eslesen bir yapinin
tasarimi yoluyla isletmelerin dis ¢evredeki firsat ve tehdit yaratan degisikliklere yanit
verebilmeleridir (Andrews, 1971). Adaptasyon, cevresel kosullara yanit olarak kademeli,

uzun siireli ve artan bir degisim donemini ifade etmektedir (Tushman ve Romanelli,
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1985). Bir orgiitlin biiylik ¢apli bir doniisiimiine ve yeniden yonlendirilmesine yol acan
stireksiz bir degisim siirecidir. Teorisyenlerden bazilar1 (6r., Andrews, 1965; Child, 1972)
yoneticilerin is stratejilerini ¢evredeki degisen kosullari yansitacak sekilde yeniden
tasarladiklarini 6ne siirse de bazi teorisyenler (6r., Hannah ve Freeman, 1984) orgiitlerin
degisen kosullara uyum saglama kabiliyetlerinin sinirl oldugunu iddia etmislerdir. Bugiin
ilgili alan yazininda konu ile ilgili 6nde gelenler olarak kabul edilen bazi aragtirmacilar,
farkl1 adaptasyon durumlarim1 igeren kavramsal cerceveler ¢izmis ve tipolojiler
gelistirmislerdir. Bu kuramcilardan biri olan Chakravarthy (1982) kavramsal ¢ergevesini
gelistirirken bir isletmenin kendi c¢evresinin sahip oldugu kosullarda varligim
stirdiirebilmesi icin ¢esitli nisler bulundugunu ve bu niglerin isletmenin sagladigi uyum
diizeyinin seviyesine dayali olarak bir hiyerarsi igerisinde diizenlenebilecegini
savunmustur. Chakravarthy (1982) “uyumlu durumlar” olarak ifade ettigi {i¢ nis One
stirmistiir. Bu {i¢ nis yiiksek diizeyde uyum, orta diizeyde uyum ve diisiik diizeyde uyum
saglayan isletmelerden olusmaktadir. Chakravarthy (1982)’ ye gore strateji ve yapi
arasinda optimal uyuma sahip olan isletmeler, diger isletmeler ile karsilastirildiginda daha
iistlin performansa sahip olduklar1 goriilmektedir. Strateji ve yapmin bir igletmenin
basarist iizerinde etkili oldugu diislincesi Chakravarthy (1982)’ nin doneminde yeni
olmamakla birlikte, Chandler (1962)’ in endiistriyel orgiitler iizerinde gergeklestirmis
oldugu calismada acik bir bigimde yer almaktadir. Chakravarthy (1982)’ nin kavramsal
modeli beklenmedik durum ekoliinlin savunucular1 tarafindan tanimlanan uyum iyiligi
temasina dayanmaktadir. S6z konusu tema oOrgiitsel etkililigin bir Orgiitiin yapist ve
stiregleri ile g¢evresi arasindaki uyumun varligi ve sikiliginin bir fonksiyonu oldugunu
savunmaktadir (Burns ve Stalker, 1961, Lawrence ve Lorsch, 1969). Bu temay1 gelistiren
teorisyenlere gdre uyum, yoneticilerin faaliyet 6lgeklerini veya yapilarini yakin ¢evrenin
gereklerine uyacak sekilde tasarlamalar1 siirecidir. Bu tasarlama ve organize etme
siirecindeki basarisizliklarin goreceli olarak orgiitsel verimsizlige yol agabilecegi
ongoriilmekteydi (Jennings ve Seaman, 1994). Teorisyenlere gore yoneticiler tarafindan
gerceklestirilen stratejik se¢imler, uyum siirecinin 6nemli bir yoniinii olusturmaktadir
(Miles, 1980). Stratejik yonetim disiplininde hakim olan perspektif, yoneticilerin uygun
bir yapr tasarlamalari ve uygun bir strateji dizayni yoluyla, ¢evredeki degisim ile
miicadele edebilmeleridir (Jennings ve Seaman, 1994). Cevredeki degisim ile miicadele

etmede esas olan ise en azindan isletmenin varligin1 devam ettirebilecegi diizeyde
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adaptasyonu saglayabilmesidir. Miles ve Snow (1978) isletmelerin uyum dongiisii
icerisinde karsilagtiklar1 girisimsel, miihendislik ve yonetsel problemlerin ¢oziimii ve
adaptasyon saglama cabalar1 neticesinde stratejik davranis tiplerini (savunmaci, oncii,
analizci, tepkici) ortaya koymus ve gelistirdikleri tipolojiye iliskin iki ana 6nermede
bulunmuslardir. Ik énermeleri uygulanabilir stratejiler olarak tanimladiklar1 savunmaci,
Oncii ve analizci tiplerin ayr1 ayri her birinin, isletmenin gosterdigi performans tizerinde
esit diizeyde ve arzu edilen seviyede etki yarattiklarina yoneliktir (Conant vd., 1990;
Jusoh ve Parnell, 2008; Miles ve Snow, 1978). Arastirmacilarin 6ne siirdiikleri bu 6nerme
essonluluk kavrami ile desteklenmekte ve Onermenin ardindaki mantigin essonluluk
kavramu ile tutarlilik gosterdigi ifade edilmektedir (Hrebiniak ve Joyce, 1985). Stratejik
yonetim alan yazininda yaygin kullanilan bir argiiman olan essonluluk kavramini Ludwig
Von Bertalanfty (1960:84), organizmalarin biyolojik bir sistem igerisindeki hareketlerini
inceledigi arastirmada tanimlamistir. Ludwig Von Bertalanfty (1960)’ i tanimmi
essonlulugun acik sistemlerin bir 6zelligi oldugunu gostermektedir. Clinkii agik sistemler,
kapal1 sistemlerin aksine, baslangi¢c noktasindaki mevcut kosullardan bagimsiz olan,
baslangi¢ durumundaki unsurlardan etkilenmeyen bir son duruma varma egilimini
gostermektedir (Gresov ve Drazin, 1997). Bu bagimsiz olma durumu goéz Oniinde
tutuldugunda essonluluk ayni nihai duruma, farkli baslangi¢c noktalarindan yola ¢ikarak
ve farkli yollar1 kullanarak ulasmanin miimkiin oldugunu ifade etmistir (Jennings vd.,
2003; Katz ve Kahn, 1978). Essonluluk esit derecede etkili, kendi igerisinde tutarl strateji
ve yap1 kaliplarmin uygulanabilir kiimesinin miimkiin kilindigin1 anlamina gelmektedir
(Drazin ve Van de Van, 1985). Ayni sonuglarin farkli kaynaklar ve farkli araglarin
kullanilmasi ile, farkli yontemlerin uygulanmasi ve farkl siireglerden gecilmesi ile birden
fazla kere saglanmasinin olast oldugunu savunmaktadir (Hrebiniak ve Joyce, 1985). Is
stratejileri ve Orglitsel performans arasindaki iliskilerin arastirildigi alan yazini
incelendiginde, isletmelerin stratejik davramiglarina iliskin tipolojiler gelistiren
arastirmacilar, uygulanabilir bir stratejik tipin tipolojideki diger uygulanabilir stratejik
tiplere gore Orgiitsel performans iizerinde daha iyi ya da kotii bir etki yaratacagina dair
varsayimda bulunmamuislardir. Ornegin Mintzberg’ in 6ne siirdiigii ideal tiplerin her
birinin maksimum diizeyde etkili oldugu savunulmaktadir (Doty vd., 1993). Diger bir
ifadeyle tipolojileri ortaya koyan arastirmacilar (6r., Miles ve Snow, 1978), tipolojilerinde

yer verdikleri stratejiler arasinda, orgiitsel sonuclar {izerinde etkili olmalar1 bakimindan
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bir astlik-iistliik siralamasi oldugunu bildirmemislerdir. Orgiit yapis1 ve ¢evresel faktorler
g0z Oniinde tutularak tasarlanan, dolayisiyla ¢evresel ve orgiitsel unsurlar ile uyumlu bir
i stratejisinin performans ve basar1 tlizerinde pozitif etkisi kuvvetle muhtemel
goriilmiistiir. Bunun yanmi sira tipolojiler ilk gelistirildiklerinde orgiitlerin kosullar
baglaminda benimsedikleri bir stratejik tipten bahsedilirken, sonraki arastirmalarda
durumun boyle olmadigi, isletmelerin melez stratejik tipler benimseyebildikleri
goriilmeye baglanmistir. Melezlerin etkili oldugunu savunmak, baslangictaki ideal
tiplerin iki ya da daha fazlasinin birlesimi olan etkili orgiitsel formlara izin vermektedir.
Mintzberg (1979), bes ideal tipinin birden fazla kombinasyonu olabilecegini belirtirken
aslinda hibrit stratejik tiplerin var oldugunu ima etmektedir (Doty vd., 1993). Bunun yan1
stra hibrit stratejik tipin her zaman bir tercih ile ortaya ¢ikmayabilecegini, baz1 orgiitlerin
catisan beklenmedik durumlara eszamanli yanit vermeleri gerektiginde hibrit tipleri
benimsemeye mecbur kalabileceklerini 6ne siirmektedir. Dolayisiyla arastirmacilarin
(Miles ve Snow, 1978; Mintzberg, 1979) one siirdiikleri dnermeler, isletmelerde arzu
edilen oOrgiitsel performans diizeyine, farkli stratejilerin (ya da hibrit formlarin)
benimsenmesi ile ulasilabilecegini belirtmektedir. Bu dogrultuda strateji ve performans
arasindaki iligkilerin tanimlanmasinda essonluluk kavrami temel bir perspektif
olusturmaktadir. Toparlamak gerekirse stratejik yonetim alan yaziminda essonluluk
kavrami iki perspektif cercevesinde ele alinmistir. Bu perspektiflerden ilki igletmenin
farkli stratejik eylemler planlayarak ve uygulayarak hedefledigi sonuca birden fazla
varabilecek olmasma iliskindir. ikinci perspektif ise i¢sel bakimdan uyumlu ve esit
diizeyde etkili strateji-yap1 formlariin bulunduguna yoneliktir. Her iki perspektif arzu
edilen noktaya ulagsmada farkli stratejilerin aymi sonuglart doguracagi argiimanin
savunmaktadir (Jennings vd., 2003). Bir isletmenin iistiin diizeyde etkili olabilmesi i¢in
ideal Orgiit tipine biiriinmesi gerekmektedir. Bu ideal orgiit tipini belirleyen ise tasarlanan
stratejiler degil beklenmedik durum faktorlerinin tanimlanip tanimlanmadigidir.
Beklenmedik durum faktorleri tanimlanmadiginda isletme, stratejik tiplerden birini
benimseyebilir ve etkili olmayr saglayabilir. Beklenmedik durum faktorleri
tanimlandiginda, bir isletmenin {ist diizeyde etkili olabilmesi i¢in benimseyebilecegi ideal
tip sinirlandirilmaktadir. Ornegin Mintzberg (1979) bir &rgiit igin var olan baglamin,

orglitiin yap1 se¢imini kisitlayan faktorlerden oldugunu ileri siirmektedir (Doty vd., 1993).



149

Alan yazininda isletme stratejileri ve oOrgiitsel performans arasindaki iliskileri gesitli
baglamlarda arastiran kuramsal ve ampirik ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir (Luoma,
2015). Stratejik davranis tiplerinin ayirt edilmesi, kategorize edilmesi ve kurumsal
performans Olgiitleri {izerindeki etkilerinin arastirilmast agisindan s6z konusu
calismalarin bulgu ve sonuglar1 alan yazinina ve arastirmacilara 11k tutmaktadir. Isletme
stratejileri objektif (nesnel) ve/veya subjektif (6znel) performans gostergeleri lizerinde
dogrudan etkili olmaktadir. Performans iizerindeki ve haliyle orgiitsel basar1 tizerindeki
bu etkilerinden Otiirli, strateji tipolojileri genellikle rekabet avantaji ve
niceliksel/niteliksel orgiitsel performans kavramlari ile birlikte ele alinmistir (Ingram vd.,

2016).

Miles ve Snow (1978) orgiitlerin adaptasyon dogrultusunda sergiledikleri stratejik
davranis tiplerini kategorize etmisler ve ortaya koyduklar strateji tipolojisinde yer alan
savunmaci, oncii ve analizci tiplerin, isletmelerin performansi iizerinde esit derecede ve
olumlu yaratacaklarini 6nermislerdir. Alan yazininda Miles ve Snow (1978)’ un strateji
tipolojisini ve ortaya koyduklari onermeleri ampirik olarak test eden arastirmalar,
onermeleri destekleyen ve dnermeler ile tutarlilik gosteren sonuglar ortaya koymuslardir
(Conant vd., 1990; DeSarbo vd., 2005; Fiss, 2011; Jennings vd., 2003). Miles ve Snow
(1978) savunmaci, oncli ve analizci stratejiler arasindan hangi tipin hangi sartlar altinda
daha iistlin performansla sonuglanacagina dair bir yorumda bulunmamislardir (DeSarbo
vd., 2005). Isletmelerin yap1 ve siireg ile ilgili kosullar ve nitelikleri gdz 6niinde
bulundurduklarinda, bunlar ile en iyi uyumu saglama potansiyeline sahip olan stratejiyi
benimseme egilimi gostereceklerini bildirmislerdir (Walker, 2013). Miles ve Snow
(19789 un strateji tipolojilerine dair aldiklari temel elestiri de bu nokta {lizerinden
gelmektedir. Zajac ve Shortell (1989) ve Hambrick (1983), Miles ve Snow (1978)’ un
strateji tipolojisine dair temel Oneri ve varsayimlarinin ¢evre ve endiistriye iliskin
baglamlar1 goz ard ettigini one siirmiislerdir. Alan yazininda yer alan bazi aragtirmalarin
sonuclart da uygulanabilir nitelikteki stratejilerin performans iizerindeki etkilerinin
birbirlerine gore farklilik gosterdigini ortaya koymustur (Blackmore ve Nesbit, 2013;
Hambrick, 1983; Ingram vd., 2016; Parnell vd., 2012; 2015; Smith vd., 1986; Zamani
vd., 2013). Calisma kapsamina Miles ve Snow (1978)’ 1n is stratejilerini alan ¢aligmalarin

sonuglart incelendiginde, strateji ve Orgiitsel performans arasindaki iligkide cesitli
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baglamsal faktorlerin farklilagtirict yonde etkilerinin oldugu goriilmektedir. Bu baglamsal
faktorler arasinda ¢aligmada esas alinan performans 6l¢iitleri, faaliyette bulunulan sektor,
irlin pazar ortaminin nitelikleri, firma 6l¢egi, ekonomik yapi, is stratejilerinin orgiitsel
performans tizerindeki etkilerinin farklilagmasinda basta gelmektedir (Blackmore ve
Nesbitt, 2013; DeSarbo, 2005; Sara¢ vd., 2014). Strateji ve performans arasindaki
iligkileri inceleyen g¢aligmalarda, esas alinan performans Olgiitii en dnemli baglamsal
faktorlerden biri olarak ifade edilmektedir. Stratejik tipler adaptasyon dogrultusunda
isletmeler tarafindan sergilenen stratejik davranislari smiflandirdigindan, tanimlayici
nitelikleri acisindan birbirlerine kiyasla benzersiz olduklar1 ve dolayisiyla performans
tizerindeki etkileri degerlendirilirken, nesnel ya da 6znel farkli dlgiitlerin kullanimini
gerektirebilecekleri alan yazininda yer alan goriislerdendir (Jusoh ve Parnell, 2008).
Ornek ile ifade etmek gerekirse Hambrick (1983) analizci stratejiyi benimseyen
isletmelerin, savunmaci ve oncii stratejileri benimseyen igletmelere gore yatirim getirisi
(ROI) ve pazar pay1 olgiitleri lizerinde olumlu ve daha giiclii bir etkiye sahip olduklarini
bildirmistir. Kabanoff ve Brown (2008) tarafindan gercgeklestirilen bir bagka arastirmada
ise analizci stratejinin, savunmaci ve oncii stratejilere gore karlilik tizerindeki etkisinin
daha giiclii oldugu sonucu elde edilmistir. Zamani vd. (2013) yaptiklar1 ¢alismada 6ncii
stratejiyi benimseyen isletmelerin pazar biliylimesi Olgiitiine gore degerlendirilen
performans iizerinde en etkili sonuca sahip olduklarini bildirmistir. Tepkici stratejileri de
aragtirma kapsamina alan Zamani vd. (2013), tepkici isletmelerin yatirim getirisi (ROI)
ve karlilik gostergeleri temelinde performans iizerinde en az etkiyi yarattiklari, savunmaci
isletmelerin yatinnm getirisi gostergesinde en etkili fakat pazar payr biiylimesi
gostergesinde ise performans flizerinde en diisiik etkiye sahip olduklari ortaya
koymustur. Tepkici stratejinin performans iizerinde etkisinin en diisiik bulunmas1 Miles
ve Snow (1978)’ un Onermesini destekleyici bir bulgudur. Miles ve Snow (1978)
tipolojilerinde uygulanamaz strateji olarak da ifade ettikleri tepkici tipin, {istiin
performans ile iligkilendirilmesinin miimkiin olmadigini, uygulanabilir stratejilere gore
daha performans iizerinde yaratacagi etkinin oldukca zayif olacagini ifade etmislerdir
(Conant vd., 1990; Jusoh ve Parnell, 2008). Daha yakin bir zamanda Ingram vd. (2016)
tarafindan gerceklestirilen caligmada, Oncii stratejinin isletmelerde daha yiiksek rekabet
giicii sagladig1 ve analizci stratejinin satiglarda biiylime Olgiitii {izerinde daha iyi etki

yarattig1 sonucuna varilmistir. Anwar vd. (2016) orgiitsel yap1 ve cevresel faktorler
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bakimindan tutarli stratejiler benimseyen isletmelerde, varliklarin getirisi (ROA) ve
Ozsermaye getirisi (ROE) olgiitleri bakimindan endiistri ortalamasinin {izerinde bir

performans elde ettiklerini ortaya koymustur.

Performans {izerinde yarattiklar1 etkiler bakimindan is stratejileri arasinda {istiinliik
durumunun ortaya ¢ikmasinda, kullanilan 6lgiitlerin yani sira endiistri, sektdr ve faaliyet
ortamlarinin isletmeler agisindan farklilik tasimalar1 da etkili olmaktadir. Ornegin Lin vd.
(2020) tarafindan yan iletken endiistrisinde gerceklestirilen bir ¢alismada igletmenin
benimsedigi tepkici tipten, uygulanabilir bir tipe geg¢mesinin Orgiitsel performans
tizerinde 1yilestirici bir etki yaratacagi bildirilmistir. Saglik sektoriindeki isletmeler
tizerinde yaptiklart calismada Zajac ve Shortell (1989), Oncii stratejiyi benimseyen
isletmelerin, savunmacilara gore performans iizerinde daha iyi sonuglar elde ettikleri

sonucuna varmislardir.

Isletmelerin faaliyetlerini yiiriittiikleri iilkenin kiiltiire] ve ekonomik yapisina iliskin
baglamlar, performans iizerindeki etkileri bakimindan stratejiler arasinda {istiinliik
durumunun ortaya ¢ikmasinda etkili bir diger faktordiir. Bir olguya dair kesfedilen yapilar
ve kavramlar, olguyu Ol¢meye yonelik gelistirilen Olgekler farkli kiiltiirlerde ve
toplumlarda kullanilmaya uygun bi¢imde uyarlanmaya ¢alisildiklarinda, ortaya hem
anlamsal hem de yontemsel tutarlilik problemlerin ¢iktig1 sik¢a goriilmektedir (Parnell,
2008). Gelismis ekonomilerde gelistirilen yapi, kavram ve modeller, gelismekte olan
ekonomilerde ayn1 durum ve kosullarin degerlendirilmesi amactyla kullanilmasina uygun
diismeyebilmektedir. Kullanilmalar1 halinde ise beklenen ya da 6ngdriilen sonuglarin elde
edilmesi her zaman miimkiin olmayabilmektedir (Zamani vd., 2013). Kiiltiir, ekonomik
ve politik yap1 toplum, orgiitler, grup, bireyler iizerinde demografik, algisal ve tutumsal
acilardan dogrudan etkili olmaktadir. Ekonomik yapinin gelismislik seviyesi igletmeler
acisindan istikrarlilik, teknolojik gelisim, yenilik, kaynaklara erigim, regiilasyonlar,
tesvikler, isgiiclinlin niteligi, tliketicilerin satin alma giicli gibi konularda avantaj ya da
dezavantajlar yaratabilmektedir. Bu unsurlarin varligi ve giicii ekonominin gelismislik
seviyesinden etkilenecegi i¢in, gelismis iilkelerde yapilan c¢alismalarin sonuglarinin

gelismekte olan iilkelerde yapilan caligmalarin sonuglarindan farklilik goéstermesine
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sebep olabilmektedir. Ornegin Ingram vd. (2016) tarafindan gergeklestirilen ¢alismanin
sonuclar1 tam da bu konuda 6rnek verilebilecek niteliktedir. Polonya’ da kii¢iik ve orta
blytikliikteki isletmeler ile gergeklestirdikleri ¢alismada, 6rneklemin agirlikli olarak
analizci tipi benimseyen isletmelerden olustugu tespit edilmistir. Avrupa Birligi iilkeleri
ile kiyaslandiginda oncii stratejiyi benimseyen isletmelerin oraninin diisiik olmasi, iilkede
yenilik¢i uygulamalarin varligi ve yogunlugu ile iligskilendirilmistir. Parnell vd. (2012)
tarafindan Cin ve Tiirkiye’ de faaliyet gosteren isletmeler iizerinde yapilan ¢alismada,
Cin’ de savunmaci stratejiyi benimseyen isletmelerin, Tiirkiye’ de ise analizci stratejiyi
benimseyen isletmelerin yiiksek orgiitsel performans sagladiklari saptanmistir. Ayrica
tepkici stratejiyi benimseyen isletmelerin her iki ililkede de diisiik seviyede oOrgiitsel
performans gosterdikleri sonucu bildirilmistir. Biiylik Britanya’ da gerceklestirilen bir
baska ¢alismada ise Oncii isletmelerin yiiksek diizeyde performansa sahip olduklar1 ve
savunmaci igletmelerin diisiik diizeyde performansa sahip olduklar1 sonucuna varilmigtir

(O’Regan ve Ghobadian, 2006).

Daha 6nce ifade edildigi lizere isletmeler adaptasyon siirecinde tek bir stratejik davranis
tipini benimsemek ve ¢evresel tepkilerini bu stratejik tip gercevesinde vermek zorunda
degillerdir. Isletmeler karma ya da hibrit olarak ifade edilen bir stratejik davranis formunu
benimseyebilir ve uygulayabilirler. Hatta hibrit formlar bir tercih olmaktan Gte ¢evresel
unsurlarin ve kosullarin bir geregi olarak isletmelerin zaman zaman zorunlu olarak
uyguladiklar1 bir durumdur. Isletmelerin saf veya hibrit stratejileri benimsemelerinde
faaliyetlerini yiiriittiikleri lilkenin ekonomik gelismislik diizeyi etkili olabilmektedir.
Ulkedeki ekonomik yapmin istikrarsizligi, calkantilar1 ve belirsizligi, isletmelerin
cevresel degisikliklere belirli bir stratejik davranis tipi dogrultusunda yanit verebilmesini
zorlastirabilmektedir. Zamani vd. (2013) tarafindan yapilan bir calismada Iran’ da
isletmelerin genis bir pazara iirlin ve hizmet saglamalari, yiiksek pazar pay1 ve iyi diizeyde
orglitsel performans ile iligkilendirilmistir. Hibrit form benimseyen isletmeler, saf
stratejileri benimseyen isletmelere gore arastirmada yer alan tiim performans 6l¢iitlerinde
daha iyi bir sonug ortaya koymuslardir. Ulkedeki ekonomik ve politik yapinin unsur ve
kosullar1 bazi isletmeler i¢in firsatlar yaratirken bazi isletmeleri tehdit edici nitelik
tasimaktadir. Ornegin bu tehdit pazarda belirledikleri bir niste faaliyetlerini yiiriiten

savunmacilar i¢in pazar paymi kaybetme ve diisiik performans riski seklinde
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olabilmektedir. Ekonomik ve politik yapi ile birlikte ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlar yeni
pazarlar yaratabilir ve faaliyette olan pazarlarin ortadan kalkmasina sebebiyet verebilir.
Istikrarsizligin sdz konusu olmasi isletmelerin uzun vadeli planlar yapmalarma engel
olmaktadir. Ekonomik istikrarsizlik belirsizlik ve risk getirmekte, isletmelerin 6ngorii
yeteneklerini kisitlamaktadir. Istikrarsizigin yarattigi hali hazirdaki risk ortaminda,
yeniliklere onciiliikk etmek ya da yenilikleri benimsemek {istlenilen riski daha da artirabilir
(Zamani vd., 2013). Hibrit stratejik tiplerin saf tiplere tercih edilmesi, istikrarsizlik

ortamlarinda risklerin azaltilmasina yardimci olabilmektedir.

Sonu¢ itibariyle isletmelerde  strateji-performans iligkisinin  incelenmesinde
arastirmacilarin goéz oniinde bulundurmalar1 gereken c¢ok sayida oOrgiitsel ve gevresel
unsur bulunmaktadir. Incelenen strateji tipolojilerinin kendilerine 6zgii &nerme ve
varsayimlarinin ampirik calismalar ile test edilmesinde, bu unsurlarin ¢alismaya dahil

edilmesi daha gegerli sonuglara ulasilabilmek adina 6nem tagimaktadir.

1.4.2. Stratejik Uyum ve Orgiitsel Performans Arasindaki fliskiler

Stratejik IK'Y disiplini ¢ergevesinde, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin evrensel
anlamda geleneksel ve biirokratik uygulamalardan iistiin olup olmadigi, daha dogru bir
ifade ile uygulamalarin kurumsal stratejiye veya diger baglamsal kosullara dayali olup
olmadig ile ilgili tartismalar uzun yillardir devam etmektedir (Huselid, 1995). Cesitli
kuramlarin ve bakis agilarinin dahil edildigi bu tartismalarda, birgok isletmenin karsi
karsiya oldugu ¢alkantili ve belirsiz ortamlarda evrensel perspektif, en iyi uygulamalari
benimsemektedir. Kiiresellesen, yliksek seviyede rekabet¢i bir pazar, hizli bir sekilde
degisen ve gelisen teknolojiler, rekabet etmede isletmelerde her seviye ve pozisyondan
calisanlarin katki ve ¢abalarini kritik hale getirmektedir. Andrews (1971)’ a gore strateji
alan yazininda yaygin kabul goren ve yer edinmis varsayimlardan bir tanesi bir igletmenin
stratejisinin uygunlugunun, isletmenin kars1 karsiya kaldigir cevresel ve oOrgiitsel
beklenmedik durumlar ile tutarlilig1 agisindan tanimlanmaktadir. Stratejik uyum, strateji
formiilasyonunda temel bir kavramdir. Stratejik uyum, isletmelerin arzu ettikleri orgiitsel

performans diizeylerine ulasmalarinda bir arayis olarak goriilmiistiir (Miles ve Snow,
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1994). Andrews (1965) strateji formiilasyonunun, ¢esitli ve birbirinden farkli bilesenleri
eslestirme ve/veya uzlastirma sanatini oldugunu ifade etmektedir. Bu goriis stratejinin dis
cevre ile Orglitiin yapisi ve orgiitsel sliregler arasinda en uygun eslesmeyi saglamak adina
alinan kararlarin bir modeli ya da dizisi olarak kavramsallastirilmasinin oniinii agmistir

(Miles ve Snow, 1978; Miles vd., 1978).

s stratejileri ve 1K stratejileri arasindaki iliskilere dair kavramsal ve ampirik ¢alismalarin
temelinde yatan hakim teorik varsayimlar durumsallik perspektifi varsayimlaridir (Baird
ve Meshoulam, 1988; Legnick-Hall ve Legnick-Hall, 1988). Bu varsayimlar iki
yonliidiir. Tlk olarak IK uygulamalarinin se¢iminin, bir isletmenin benimsedigi ve kendisi
de cevresel kisitlamalardan etkilenen spesifik strateji tarafindan Dbelirlendigi
varsayllmaktadir. ikinci olarak gevresel kisitlamalar, stratejilerin gereklilikleri ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda daha siki bir uyum saglayan isletmelerin, bunu
basaramayanlara gore daha iyi Orglitsel performansa ulasabilecekleri varsayimidir.
Durumsallik perspektifi baglamindan bakildiginda, insan kaynaklar1 stratejileri ile
isletmelerin faaliyetlerini yiiriittiikler1 dis ¢evre arasinda, ussal bir Ortiismenin varligi
onemli ve gerekli bulunmaktadir. Bu drtiismenin goz ardi edilmesi ya da saglanamamasti
halinin, optimal diizeyin altinda gergeklesen oOrgiitsel performans ve basarisizlik ile
sonuglanacag ongoriilmektedir (Wang ve Shyu, 2008). Dis ¢evre, rekabetin aktorlerinin
yer aldigr c¢evredir. Dis cevreyi gozeterek insan kaynaklarini etkili bir sekilde
yonetebilmek i¢in isletmeler rekabet stratejilerinin  basari ile uygulanmasinm
destekleyecek caligan tutum ve davraniglarini gelistirmeyi amaglamaktadirlar (Dowling
ve Schuler, 1990; Schuler ve Jackson, 1987). Dolayisiyla daha once de ifade edildigi gibi
insan kaynaklar1 yOnetimi strateji ve uygulamalari, orgiitsel misyon ve hedeflere
ulagsmada benimsenen is stratejisinin gereklerini karsilayan bir is giiciiniin gelistirilmesine
yardimci olmaktadir (Guest, 1987). Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,
rekabet etmede benimsenen stratejiler ile uyum gosterecek sekilde tasarlandiginda,
siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesini desteklemede daha etkili olmaktadir
(Butler vd., 1991; Cappelli ve Singh, 1992; Jackson ve Schuler, 1995). Insan kaynaklar
yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantajina yonelik bu desteginin sonuglari, drgiitsel

performans ve basari iizerinde gerceklesmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi strateji ve
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uygulamalari, dogru ve mantikli bir sekilde yapilandirildiginda, orgiitsel performans

tizerinde dogrudan etkili sonuglar alinmaktadir (Wang ve Shyu, 2008).

1980’ li yillardan itibaren isletme ¢alismalarinda, iK strateji ve uygulamalarinin gittikce
onemini artiran bir konu oldugu gozlemlenmektedir. Bu artisin ardinda K strateji ve
uygulamalarinin, isletmelerin rekabet etme ve yonetsel becerilerini, verimliligini ve
dolayistyla rekabet giiclerini artirabilecekleri bir arag¢ sagliyor olmalari yatmaktadir
(Dyer, 1984). Etkili ve orgiitsel unsurlarla biitiinliik sergileyecek sekilde iyi tasarlanmig
IK strateji ve uygulamalari, K alaninda sarfedilen bireysel ¢caba ve dnlemleri sistematik
olarak koordine etmekte ve bunlar1 isletmenin operasyonel hedeflerine ulagsmasina destek
verecek sekilde, calisanlarin tutum ve davraniglarini dogrudan etkileyecek bigimde
uygulamaya koymaktadir (Wang ve Shyu, 2008). Miles ve Snow (1994) ve Delery ve
Doty (1996) isletmeler arasinda iK strateji ve uygulamalarindaki farkliliklarin biiyiik bir
kisminin, isletmelerin stratejileri tarafindan agiklanmas1 gerektigini ve 1K uygulamalari
ile is stratejileri arasinda daha siki diizeyde uyum olan isletmelerin iistiin performansa
ulagsma konusunda avantajli olduklarin1 6ne siirmiislerdir. Miles ve Snow (1978)’ un
strateji tipolojilerini ve tipolojiler dogrultusunda stratejik 1K sistemlerine dair ¢izdikleri
cergeveyi kullanarak, is stratejisi ile uyumlu iK stratejisinin drgiitsel performanst nasil
etkileyebilecegini arastiran ¢alismalar (6r., Bennett vd., 1998; Bird ve Beechler, 1995;
Rodriguez ve Ventura, 2003; Youndt vd., 1996) da Miles ve Snow (1978)’ u destekleyici
sonuclar ortaya koymuslardir. Calismalarin ¢arpici nitelikteki sonuglari ile birlikte bu
konu ile ilgili yavas ve hala s1g olmakla birlikte bir alan yazin1 olusmaya baslamigtir.
Isletmenin IK strateji ve uygulamalari, ¢alisanlarin is stratejisi ile tutarli davranislarini
tesvik ederek iistiin performansa ulasilmasini saglamaktadir (Delery ve Doty, 1996). Bu
iliski IK stratejilerinin benimsenen is stratejileri ile uyumlu biitiinlesmenin, 1K
yonetiminin etkinligi ve orglitsel performansi artiracagini savunan durumsallik teorisi ve
davranigsal perspektif tarafindan teorik bir zeminde desteklenmektedir (Huang, 2001;
Jackson vd., 1989; Miles ve Snow, 1984a; Rodriguez ve Ventura, 2003; Schuler ve
Jackson, 1987). Is stratejileri ve IK stratejileri arasinda bir tutarliligin ya da diger ifade
ile stratejik uyumun saglanmasi, isletmelerin kaynaklarmi daha verimli ve optimal
yonetmelerine yardimci olmaktadir. Stratejileri bilen, benimseyen ve stratejilerin

gerekliliklerini yerine getirecek dogrultuda tutum ve davranislar sergileyen ¢alisanlarin
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varlig1, kaynaklarin orgiitsel ama¢ ve hedeflerden sapmayacak sekilde kullanimini
miimkiin kilmaktadir. Bu sayede operasyonel maliyetler azalmakta, gii¢lii kaynak yapisi
ile dis ¢evreden gelen firsat ve tehditlere isletmenin yanit mekanizmasinin etkililigi
artmaktadir (Bird ve Beechler, 1995). Dolayisiyla bilingli strateji formiilasyonu ve
uygulamalar1 neticesinde ortaya ¢ikan uyum, isletmeye rekabet avantaji kaynagi olarak
nitelendirilebilecek bir tiir beceri kazandirmakta ve bu beceri isletmenin rekabet avantaji

kaynag1 olmaktadir (Powell, 1992).

Alan yazininda stratejik uyum ve oOrgiitsel performans iliskisi iizerine kavramsal ve
ampirik calismalarda bulunan farkli arastirmacilar, is stratejileri ile IK uygulamalari
arasindaki uyumun, orgiitsel basarmin 6nemli bilesenlerinden biri oldugunu ortaya
koymaktadirlar. Arthur (1992) Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyet gdsteren celik
isletmelerinde is stratejisi ve isyeri endiistriyel iligkiler sistemi arasindaki iliskileri
incelemistir. Isletmenin benimsedigi endiistriyel iliskiler sistemi tipinin, is stratejisi ile
tutarlt oldugu sonucuna varmustir. Stratejik secim perspektifi ile tutarli olan sonuglar,
endiistriyel iliskiler uygulama ve sonucglarindaki cesitliligi anlamanin, isletmelerdeki is
stratejisinin daha genis ve derin bir sekilde anlagilmasinin gerekliligini gostermektedir.
Mevcut endiistriyel iligkiler sistem ve uygulamalarinin tiirti, farkli isletmeler tarafindan
yapilan is stratejisi se¢imleriyle giiclii bir sekilde iligkilidir. Ayrica ¢alismada firmanin is
stratejisi ile endiistriyel iligkiler sistemi arasindaki uyumun operasyon performansini
artiracagl ifade edilmistir. Konu ile ilgili ¢alisma yapan bir diger arastirmact McCall
(1999) mevcut ampirik ¢alismalarda eksik olan bilegsenin Miles ve Snow (1994)’ un ideal
stk1 uyum, minimal uyum ve uyumsuzluk dinamiklerinin islevsellestirilmesi oldugunu
savunmustur. Bununla birlikte uyum ve performans arasindaki iliskiyi test etmeye yonelik
bir metodolojik ¢ergeve sunmustur. Uyumu operasyonel hale getirirken, Miles ve Snow
(1994)’ un modeline uygun stratejik uyum siniflandirmasi Onerisinde bulunmustur.
McCall (1999)’ in ¢alismasinin sonuglart sik1 uyum saglayan isletmelerin, genel olarak
minimal diizeyde uyum saglayan isletmelerden daha iyi Orgiitsel performans
gosterdiklerini ortaya koymustur. En diisiik diizeyde orgiitsel performans, uyum
saglayamayan isletmelerde gerceklesmistir. Goriildiigli lizere uyum kavrami alan
yazininda aslinda stratejik yonetim alanindaki ¢alismalarda arastirilmaya baslanmistir

(Zajac vd., 2000). Ancak stratejik IKY disiplininin stratejik yonetim ve insan kaynaklari
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alanlarini entegre ederek ortaya ¢ikmasi ve gelismesi ile birlikte, uyum kavramu stratejik
IKY disiplini ¢er¢evesinde dikkat gekmeye baslamistir. Stratejik IK'Y kavramin kuramsal
temellerini arastirirken, stratejik uyuma yonelik ilgi insan kaynaklar1 alaninda birgok
arastirmactyi, is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki iliskiye nasil uygulanabilecegini
aragtirmaya tesvik etmistir. Ancak bu ilgi ¢ekicilik ve tesvige ragmen, teorik zeminde
farkli perspektifler tarafindan desteklenen, savunulan, kabul goren ve alan yazininda
arastirmacilarin kavramsal calismalarma konu olan is stratejileri ve IK stratejileri
arasindaki stratejik uyumun orgiitsel performans ile iliskisi, ampirik olarak ¢ok az sayida
calismaya konu olmustur. Bu c¢aligmalarda da stratejik uyumun Orgiitsel performans
tizerindeki etkisi dogrudan incelenmemekte, insan kaynaklarinin etkinligi, isgiicliniin
verimliligi, kaynaklarin verimliligi gibi degiskenler {izerinden arastirilmaktadir.
Isletmelerin is stratejileri ile tutarli (uyumlu) IK stratejilerini benimsemelerinin, drgiitsel
performans tizerindeki dogrudan etkisini inceleyen kisithi sayidaki ¢alismalarin sonuglari,
alan yazinmin olugsmasi bakimindan olduk¢a kiymetlidir. Bu g¢alismalardan Bird ve
Beechler (1995), Wang ve Shyu (2008), Christiansen ve Higgs (2008), Hsieh ve Lin
(2017), stratejik uyum ve Orgiitsel performans iligskisine yonelik teori ve uygulama
agisindan carpici ve onemli sonuglar ortaya koymuslardir. Ozellikle Bird ve Beechler
(1995)’ in is stratejileri ve IK stratejileri arasinda ideal eslesme olarak tanimladig: model,
kendilerinden sonra gerceklestirilen calismalarda etkili bulunmus ve arastirmacilar
tarafindan kullanilmistir. Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde ortaya
koydugu stratejik tipleri esas alan ve stratejik uyum-orgiitsel performans iliskisini
arastiran bu 4 ¢alismanin, arastirma tasarimlari ve sonuglarina iliskin agiklamalar asagida
detayl bir sekilde sunulmaktadir. Calismalarda ayn1 zamanda bu ¢alismada da kullanilan
Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi esas alinmig ve stratejik uyum modeli olarak

Bird ve Beechler (1995) ve Miles ve Snow (1984a) gerceveleri kullanilmistir.

Is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki uyumun daha yiiksek performans ile iliskilisini
arastiran ve konu ile ilgili olarak alan yazinina énemli katkilar saglayan ¢alisma Bird ve
Beechler (1995)’ a aittir. Calismada Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gosteren
Japon isletmelerinde is stratejisi ile 1K stratejisi arasindaki iliskiler incelenmekte, bir
isletmenin is stratejisi ile IK stratejisi arasindaki uyumun daha yiiksek performans ile

iliskili olup olmadig1 arastirilmaktadir. Is stratejileri ve IK uygulamalar arasindaki
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iligkileri esas alan ampirik ve kavramsal calismalarin temelinde durumsallik teorisi
cergevesinde gelistirilen varsayimlar yatmaktadir (Baird ve Meshoulam, 1988; Lengnick-
Hall ve Lengnick-Hall, 1988). Bu varsayimlardan ilki IK uygulamalarinin segimi ve
karigiminin, bir isletmenin benimsedigi strateji tarafindan belirlendigine iliskindir. Bir
diger varsayim cevresel kisitlamalar, stratejilerin gereklilikleri ve IK uygulamalari
arasinda daha siki bir uyum saglayabilen isletmelerin, bu uyumu saglayamayan
isletmelere gore daha iyi performans gostereceklerine yoneliktir. Bird ve Beechler (1995)
da sonraki calismalar i¢in temel teskil edecek sonuclar ortaya koyduklari ¢alismalarini bu
varsayimlar cercevesinde bicimlendirmislerdir. Is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki
iligkileri ve bu iligkilerin Orgiitsel performans iizerindeki sonuglarini ABD merkezli
faaliyet gosteren 64 Japon isletmesinden elde ettikleri veriler lizerinde test etmislerdir.
Calismalarinda iki sebepten oOtiirii Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisinden
savunmaci, dncii ve analizci stratejik tipleri benimsediklerini ifade etmislerdir. ilk olarak
Miles ve Snow (1978)’ un smiflandirmasi is diinyasindaki genel stratejik yonelimleri
aciklamadaki faydasindan &tiirii yaygm kullanima ve kabule sahiptir. Ikinci olarak
tipolojinin  bagli isletmelerin stratejik yOnelimlerine 1iyi uyum sagladiginin
diistiniilmesidir. Bird ve Beechler (1995) calismalarinda Japon ve Amerikan is
uygulamalarina iliskin olarak onceki teorik ve ampirik ¢calismalar ile tutarlilik gosteren
faydalanma, kolaylastirma ve birikim olmak iizere ii¢ IK stratejisini arastirma modeli
kapsamma almiglardir. Is stratejisi ve 1K stratejisini eslestirebilmek ve aralarindaki
uyumdan sz edebilmek igin, is stratejisinin orgiitsel gereklilikleri ve 1K stratejisinin
onerdigi uygulama ve politikalarin sonuglarint g6z 6niinde bulundurarak, arastirma
modeli kapsaminda esas aldiklar1 is stratejileri ile IK stratejilerinin ideal
kombinasyonlarini gelistirmislerdir. Belirli ideal kombinasyonlarin, belirli bir stratejinin
dayattip1 orgiitsel gereksinimler ile belirli bir IK stratejisinin bu gereksinimleri karsilama
yetenegi arasindaki uyumdan kaynaklandigini ifade etmeye ¢alismislardir. Bu ¢abanin
neticesinde sonraki ¢aligmalarda da Bird ve Beechler (1995) cercevesi olarak kullanilacak
olan ideal kombinasyonlar1 ortaya koymuslardir. Stratejik uyum kavraminin
islevsellestirilmesinde Bird ve Beechler (1995), Miles ve Snow (1978)’ un strateji
tipolojisi ile Dowling ve Schuler (1990) ve Dyer (1984)’ in insan kaynaklar1 yonetimi
stratejilerini rasyonel bir bakis agis1 dogrultusunda birlestirmisler ve optimal eslesmeler

ortaya koymuslardir. Bu optimal eslesmelerin orgiitsel performans iizerinde iyilestirici



159

etkisini savunmuglardir. Bird ve Beechler (1995) savunmaci is stratejisi ile birikim
(accumulator) IK stratejisinin, oncii is stratejisi ile yararlanma (utilizer) IK stratejisinin
ve analizci is stratejisi ile kolaylastirma (facilitator) IK stratejisinin birlikteliklerinin ideal
uyum sergiledigini 6ne siirmiislerdir. Bird ve Beechler (1995) is stratejileri ve IK
stratejilerinin  belirli kombinasyonlarmin oOrgiitsel performans {iizerindeki etkiler
acisindan, her bir is stratejisi ve IK stratejisi tiirii arasindaki en uygun eslesmeye iliskin
Oneriler sunmuslardir. Miles ve Snow (1978) stratejik tiplerinin tek bir en iyi is stratejisini
temsil etmediklerini, savunmaci, 6ncii ve analizci tiplerden herhangi birinin en yiiksek
orgiitsel performansla sonuclanabilecegini savunmaktadir. Dolayisiyla bir ideal
eslesmenin diger eslesmelerden daha iyi performansla sonuglanip sonuglanmayacagi
konusunda bir iistiinliik siralamasi1 yapilmamakta, uyumlu eslesmelere sahip isletmelerin
uyumlu olmayan eslesmelere sahip isletmelere gére daha iyi Orgiitsel performansla
sonuclanacagi oOnerilmektedir (Bird ve Beechler, 1995). Calisma kapsaminda
arastirmacilar is stratejisi ile IK stratejisi eslesmesinin (uyumunun), insan kaynaklar
yonetimi faaliyetleri ile yakindan iligkili sonuglar iizerindeki etkilerini de arastirmislardir.
Bu dogrultuda is stratejileri ile IK stratejileri arasinda uyum (ideal eslesme) olan Japon
bagl (yan) isletmelerinin, uyumsuzluk olan isletmelere kiyasla daha yiiksek diizeyde
calisan morali yasayacaklari, daha yiiksek diizeyde ortalama calisan gorev siiresine sahip
olacaklari, daha yiiksek ¢alisan terfi olanaklarina sahip olacaklar1 ve daha diisiik ¢alisan
devir hizina sahip olacaklar1 yoniinde arastirma hipotezleri Onermislerdir. Ancak
calismanin temel kurgusu is stratejileri ile IK stratejilerinin uygun eslesmesinin orgiitsel
diizeyde performansin farkli yénlerini etkileyebilecegi iizerine insa edilmistir. Orgiitsel
performans c¢ok ¢esitli faktorlerden etkilendiginden Orgiitsel performansi ¢esitli
degiskenlere ayirma karar1 vermislerdir. Bu cercevede arastirmacilar is stratejisi ve 1K
stratejisi arasinda ideal eslesmenin oldugu Japon bagl kuruluslarin, eslesmenin olmadigi
kuruluglara gore daha yiiksek kar elde edecekleri, daha yiiksek satis biiylimesine sahip
olacaklari, ana isletmelerin belirledikleri hedeflerde daha yiiksek diizeyde performans
deneyimleyecekleri, daha yiiksek genel performans elde edecekleri, rakiplerinden daha
iyl diizeyde performans gostereceklerini Oneren aragtirma hipotezleri gelistirmislerdir.
Arastirmacilar hipotezleri test etmek Tlzere ihtiyag duyduklar1 verileri Japon
isletmelerinin Amerika Birlesik Devletleri’ndeki yan isletmelerinde {ist diizey

yoneticilere uyguladiklari anket formu aracilifiyla elde etmislerdir. Amerika Birlesik
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Devletleri’'ndeki profesyonel insan kaynaklar1 yonetim departmanlarina sahip olan 400
Japon isletmesinden 219’ una gonderdikleri anket formuna 64 isletmeden yanit
almiglardir. Yoneticiler, gonderilen anket formunda Miles ve Snow (1978)’ un stratejik
tiplerine 1iliskin aciklamalar1 okuyarak, isletmelerinin stratejisine en ¢ok benzeyen
stratejik tipi belirtmislerdir. 1K stratejileri de yine is stratejilerinin belirlenmesinde
kullanilan yontem ile belirlenmistir. Katilmcilar iK strateji tiirlerine yonelik anket
formunda yer alan agiklamalar1 okuduktan sonra, isletmelerinde uygulanan IK stratejisi
ile en cok benzerlik gosteren stratejiyi bildirmislerdir. Dolayisiyla Bird ve Beechler
(1995) hem is hem de IK stratejilerinin belirlenmesinde kendi kendine yazma (self-
typing) metodolojisini uygulamislardir. Aragtirma kapsaminda hipotezlerde yer alan
sonu¢ degiskenleri olan calisan morali, ortalama calisan gorev siiresi, c¢alisan terfi
olanaklari, calisan devir hizi degiskenlerinin olgiilmesine yonelik olgceklere anket
formunda yer vermislerdir. Performans degiskenlerinin 6l¢iilmesinde isletmelerin mali
verilerinin kamuya ac¢ik olmamasi nedeniyle, baz1 durumlarda yanlilik riski tasidigi 6ne
stiriilse de Dess ve Robinson (1984) tarafindan, nesnel verilerin yoklugunda performansa
iliskin 6z bildirim dl¢limlerinin kullaniminin kabul edilebilir bir alternatif olusturdugunu
ve ¢ogu zaman nesnel veriler ile yapilan degerlendirmelerle esit derecede gilivenilir
oldugunu savunmasi dogrultusunda performansa iligkin kisisel raporlama (6z bildirim
Olctimleri) kullanilmistir. Yoneticiler isletmelerinin performans diizeyini ¢ok diisiik
performans diizeyi ile ¢ok yiiksek performans diizeyi arasinda degisen 5 puanlik bir 6lgek
ile degerlendirmiglerdir. Elde edilen veri seti lizerinden gergeklestirilen analizler
neticesinde 64 bagli kurulusun 25 tanesinin savunmaci, 10 tanesinin 6ncii ve 29 tanesinin
analizci is stratejisini benimsedigi tespit edilmistir. Toplamda 10 isletmenin yararlanma
IK stratejisini, 26 isletmenin birikim IK stratejisini ve 28 isletmenin kolaylastirma 1K
stratejisini benimsedigi saptanmistir. Is stratejisi ve 1K stratejisi eslesmelerine iliski ki-
kare testi sonuglarina gore 64 isletmenin 30 tanesinin ideal eslesme oldugu varsayilan
kombinasyonlara sahip oldugu ortaya koyulmustur. Dolayisiyla 64 isletmenin yiizde 47’
sinin daha yiiksek orgiitsel performansla sonuclanacagi one siiriilen is stratejisi-IK
stratejisi eslesmesine (uyumuna) sahip olduklar1 bulgusuna varilmistir. Is stratejileri ve
IK stratejileri eslesen isletmeler ile eslesmeyen isletmeler iki gruba ayrilmis ve IK ile
ilgili altt performans Ol¢iimii lizerinden ortalamalar arasindan fark testleri

gerceklestirilmistir. Bu testlerin sonuglarma gore is stratejisi ile 1K stratejisi arasinda
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ideal eslesmeye sahip olan Japon kuruluslarinin, eslesme olmayan kuruluglara gére daha
yiiksek calisan morali yasadiklari, daha yiiksek diizeyde ortalama calisan gorev siiresine
sahip olduklari, daha diisiik ¢alisan devir hizi oranlarina sahip olduklari, rakiplerine gére
daha 1yi performans gosterdiklerine dair one siirdiikleri hipotezler istatistiksel agidan
anlamli bulunmus ve desteklenmistir. Genel bir degerlendirme ile bakildiginda Bird ve
Beechler (1995) stratejik uyum ve performans iligkisine yonelik olarak alan yazin1 ve
kendilerinden sonra konu ile ilgili yapilacak olan ¢alismalar i¢in olduk¢a 6nemli sonuglar
ortaya koymuslardir. Durumsallik (contingency) yaklasimi 1s181inda is stratejilerini uygun
IK stratejileri ile eslestirdikleri bir kombinasyon ortaya koymuslar ve ideal eslesmeleri
yine teorik ve alan yazmi destekli dayanaklar ile agiklayarak ifade etmislerdir.
Gelistirdikleri kombinasyonu ampirik olarak test ettikleri calisma neticesinde ideal
eslesmelere sahip isletmelerin 6zellikle iK ile ilgili sonuclar baglaminda, emsallerinden

daha iyi performans gosterdiklerini ortaya koymuslardir.

Wang ve Shyu (2008) is stratejileri ve 1K stratejileri arasindaki stratejik uyumun insan
kaynaklar1 yonetiminin etkinligi ve orgiitsel performans lizerindeki etkilerini inceledikleri
calismada, durumsallik teorisi (Miles ve Snow, 1984a; Porter, 1985; Schuler ve Jackson,
1987) ve davranissal perspektif (Jackson vd., 1989) baglaminda IK stratejileri ile is
stratejileri arasinda biitlinlesmenin saglanmasinin Orgiitsel performans ve insan
kaynaklar1 yOnetiminin etkinligini artiracagini savunmaktadirlar. Bu ¢ercevede
aragtirmacilar durumsallik yaklagimina dayandirdiklar: “bir isletmenin rekabet stratejisi
ile 1K stratejisi arasindaki daha iyi uyum, isletmenin insan kaynaklari yonetiminin
etkinligini artiracaktir” hipotezini 6nermislerdir. Daha giiclii bir stratejik uyumun, insan
kaynaklar1 yonetimi etkinligini olumlu yonde etkileyecegini savunmusglardir. Wang ve
Shyu (2008) insan kaynaklar1 yonetiminin bir igletmenin insan varliginin elde edilmesi
ve gelistirilmesi yolu ile ¢aliganlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini etkiledigi ve orgiitsel
amaclara ulagsmada gosterdikleri ¢aba ve motivasyona katkida bulundugunu ifade
etmislerdir. Bu ¢ercevede insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi ve orgiitsel performans
arasindaki iliskileri inceleyen c¢aligsmalarin (Arthur, 1994; Dalton, 2005; Datta vd., 2005;
Gollan, 2005; Huselid, 1995; Whicker ve Andrews, 2004) bulgu ve sonuglarindan da yola
cikarak, insan kaynaklar1 yonetiminin siirdiirtilebilir rekabet avantajinin kaynaklarindan

biri olabilecegi diislincesine ulasarak “insan kaynaklar1 yonetimi etkinliginin, orgiitsel
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performans {iizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi” oldugunu savunan ikinci
hipotezlerini gelistirmislerdir. Dolayisiyla Wang ve Shyu (2008) calismalarinda
degiskenler arasindaki stratejik uyum ve orgiitsel performans iligkilerine yonelik kurguyu
stratejik uyumun, insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi tizerinde sahip oldugu olumlu
etki baglaminda bigimlendirmislerdir. Bu bi¢imlendirmeyi alan yazinindaki mevcut
calismalarin sonuglarina ve durumsallik teorisi ve davranigsal perspektife dayanarak
gerceklestirmislerdir. Mevcut caligmalarsin sonuglart is stratejileri ile uyumlu olarak
gelistirilen insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, calisanlarin i stratejileri ile tutarl
davraniglarin1 destekleyerek daha iyi bir Orgiitsel performansa ulagsmay1 sagladigini
(Delery ve Doty, 1996) one siirmektedir. Stratejik uyumun varligi isletmelerin
kaynaklarin1 daha optimal ve verimli yonetmelerine yardimci olmakta ve bu sayede
operasyonel maliyetleri azalmaktadir. Kaynaklarin optimal kullanimi, kaynak israfinin
oniine gectiginden ve maliyetleri azalttigindan isletmelerin tehditlere ve firsatlara verdigi
yanitlarin daha etkin ve giiglii olmasini saglamaktadir (Bird ve Beechler, 1995). Ciinkii
bu sayede isletmeler dis ¢evre aktorlerine ve bu aktorlerdeki degisimin isletme iizerinde
sebep oldugu ya da olabilecegi dogrudan veya dolayli etkilere yanit verebilmek iizere dis
cevrenin izlenmesi ve yanit verme mekanizmalarinin gelistirilmesine daha fazla kaynak
ayirabilmektedirler. Bu dogrultuda Wang ve Shyu (2008) durumsallik teorisi ve
davranigsal bakis agis1 temelinde, iigiincii hipotezlerini “is stratejileri ve IK stratejileri
arasindaki daha iyi uyumun varli§inin, orgiitsel performansi olumlu yonde etkileyecegi”
Onermesi ile gelistirmislerdir. Alan yazini (Arthur, 1994; Becker ve Huselid, 1998;
Gollan, 2005; Huang, 2001; Huselid, 1995) rekabet avantajinin saglanmasi ve
stirdiiriilebilir kilinmasinin, etkili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin bir sonucu
oldugunu kapsamli bir sekilde uzun zamandir tartismaktadir. Arastirmacilar isletmenin
rekabet stratejisinin IK stratejileri ile uyum gostermesi durumunda, isletmenin hem
orgiitsel performansinin hem de insan kaynaklar1 yonetimi etkinliginin ciddi 6lciide
artacagini one siirmiislerdir (Guest ve Hoque, 1994; Huang, 2001; Rodriguez ve Ventura,
2003). Ancak Wang ve Shyu (2008) orgiitsel basari lizerinde bu derecede 6nemli etkileri
oldugu savunulan stratejik uyumun orgiitsel performans ile iligkisinin ¢ok az sayida
ampirik ¢caligsma tarafindan incelendigini hem teorinin hem de alan yazininin 6ne stirdigii
ve savundugu bu iliskinin daha fazla aragtirma ile incelenmesinin bir ihtiya¢ oldugunu

vurgulamiglardir. Dolayisiyla son hipotezlerini “isletmenin rekabet stratejisi ile 1K



163

stratejisi arasindaki daha iyi uyumun, insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi ile orgiitsel
performans arasindaki iliskiyi gliclendirdigi” 6nermesi lizerine gelistirmislerdir. Wang ve
Shyu (2008) 6ne siirdiikleri hipotezlerini test etmek amaciyla Tayvan’ da faaliyet gosteren
biiyiik 6lgekli imalat isletmelerinin IK yéneticilerinden anket formu araciligiyla veri elde
etmislerdir. Toplamda 1000 isletmeye gonderdikleri anket formuna, 181 isletmeden yanit
almiglardir. Anket teknigi ile elde ettikleri birincil verilerin yan1 sira 2003/2002 yillarina
ait isglicti verimliligi ve diger orgiitsel 6zelliklere iliskin olarak, Magazine of Common
Wealth’ in 2004 ve 2003 yillarina ait ikincil verileri kullanmislardir. insan kaynaklart
yonetiminin  etkinliginin  tespit edilmesinde isglicii (emek) verimliliginden
faydalanmiglardir. 2003 yilina iligkin isgiicii verimliliginin 6l¢iilmesinde, 2004 yilina ait
Tayvan’daki Magazine of Common Wealth’ den veriler elde etmislerdir. Wang ve Shyu
(2008) isletmelerin is stratejilerinin belirlenmesi kapsaminda savunmaci, 6ncii ve analizci
stratejileri ¢alismalarinda esas almislardir. Anket formu gonderdikleri isletmelerin 1K
yoneticilerinden, bu iig stratejik tipin formda yer alan agiklamalarini okumalarini ve kendi
isletmelerinin benimsedigi stratejiye en ¢ok yakin olan stratejik tipi belirtmeleri
istenmistir. Elde ettikleri sonuglar neticesinde 6rneklemin yiizde 57,5’ inin analizci, yiizde
23,2’ sinin savunmact ve ylzde 16,6’ sinin oncii stratejiyi benimsedigi ortaya ¢ikmistir.
Isletmelerin IK stratejilerinin belirlenmesinde Dowling ve Schuler (1990), Huang (2001),
Schuler (1989) ve Schuler ve Jackson (1987)" nin teorik ¢alismalar1 dogrultusunda ortaya
koyduklar ifadelerden yola ¢ikilarak adapte ettikleri 13 maddeli 6lgek kullanmiglardir.
Maddeler calisanlarin insan kaynaklar1 yonetimi planlamasina katilim derecesini, is
tanimlarinin  igerigini, 1ise alim kaynaklarini, terfi planlamasini, performans
degerlendirme yonelimini (birey odakli-grup odakli), performans degerlendirme
standardin1 (kisa vadeli-uzun vadeli), performans degerlendirme temelini (siireg
perspektifli-sonug perspektifli), egitim ve gelistirme, is giivenligi ve c¢alisanlarin is
iligkilerini degerlendirmeye yonelik 6nermelerden olugsmaktadir. Yanitlarin alinmasinda
5°li Likert Tipi Olgek kullanilmis ve yiiksek puanlar insan kaynaklar: stratejilerinden
birikim (accumulation) stratejisine, diisilk puanlar yararlanma (utilization) stratejisine
isaret etmektedir. Insan kaynaklari yonetimi stratejisi olarak isletmelerin yiizde 50,8’ inin
birikim stratejisini, ylizde 28,7’ sinin faydalanma stratejisini ve ylizde 17,1° inin
kolaylastirma  (facilitation) stratejisini benimsediklerini ortaya koymuslardir.

Arastirmacilar 6rneklemde yer alan isletmelerin is stratejilerini ve insan kaynaklar
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yonetimi stratejilerini belirledikten sonra, stratejik uyumu tespit etmek iizere Bird ve
Beechler (1995)’ in teorik modelini kullanmislardir. Modele gore dncii is stratejisi ve IKY
faydalanma strateji, savunmaci is stratejisi ve IK'Y birikim stratejisi, analizci is stratejisi
ve IKY kolaylastirma stratejisinin birlikte benimsenmesi halinde isletmenin is stratejileri
ile IK stratejileri arasinda bir tutarliliktan, bir uyumdan bahsedilmektedir. Isletmelerin
ylizde 40,6’ sinin stratejik uyum gosterdigini, yiizde 59,4’ iiniin ise stratejik uyum
gostermedigini tespit etmislerdir. Stratejik uyum grubunda ¢ogunlugu 32 6rneklem birimi
ile savunmaci ve birikim stratejileri grubu olusturmakta, 25 6rneklem birimi ile analizci
ve kolaylastirma stratejileri gurubu ikinci sirada yer almakta ve 14 6rneklem birimi ile
oncii ve faydalanma stratejileri ti¢iincii sirada bulunmaktadir. Wang ve Shyu (2008) firma
yas1, firma sermayesi, isletme bilyiikliigii, IK departmanindaki ¢alisan sayisi, endiistriyel
sektdr ve pazar rekabet derecelerini kontrol degiskenleri olarak kullanmislardir. isletme
biiylikliigiiniin belirlenmesinde toplam ¢alisan sayisini esas almiglardir. Arastirmacilar
hipotezlerin test edilmesi amaciyla gergeklestirdikleri analizler neticesinde stratejik
uyumun varliginin insan kaynaklarinin etkinligi tizerinde olumlu ve dogrudan bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Is stratejisi ile uyum gosteren IK stratejisinin varligi,
insan kaynaklar1 yoOnetiminin etkinligi ile isgiicii verimliligi arasindaki iliskiyi
gliclendirmektedir. Stratejik uyumun insan kaynaklar1 yonetiminin etkinliginin yani sira
orgiitsel performansi artirdigi sonucuna varmislardir. IK stratejileri ile is stratejileri
arasindaki uyumun, Orgiitsel performans iizerindeki gercek etkisinin incelendigi
aragtirmada aragtirmacilar uyumun varliginin insan kaynaklar1 yonetimi etkinligi ile

1sglicii verimliligi arasindaki iligkiyi orta diizeyde artirdigini da tespit etmislerdir.

Christiansen ve Higgs (2008) gerceklestirdikleri ¢alismada isletmelerde is stratejisi ile IK
stratejisinin  uyumlastirilmasinin, orgiitsel performans ile nasil iligkili oldugunu
arastirmuglardir. Is stratejisi ile 1K stratejisinin uyumlastirilmasi, orgiitsel performansi
etkiler mi sorusuna yanit aradiklar1 ¢alismada hem is stratejileri hem de stratejik uyum
dinamikleri bakimindan Miles ve Snow (1978, 1984a)’ un ¢ercevesini esas almislardir.
Miles ve Snow (1978) daha once de ifade edildigi iizere strateji tipolojisinde ortaya
koydugu stratejik tiplerde yapu, silire¢ ve yonetim tarzinin 6zelliklerini, insan kaynaklari
yonetimi alanina kadar genisletmistir (Miles ve Snow, 1984a). Bu kapsamda insan

kaynaklar1 yonetimi alaninda savunmaci, oncii ve analizci stratejilere uyum gostermesi
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acisindan kullanilmasi gereken stratejik insan kaynaklari sistem tiirlerini dnermiglerdir.
Orgiit yapis1 ve insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢inde yer alan politikalarin birbirlerinden
bagimsiz olamayacaklari, dolayisiyla oOrgiitiin bir biitlin olarak simiflandirma ve
degerlendirmeye tabi tutulmasi gerektigini vurgulamislardir (Miles ve Snow, 1978).
Christiansen ve Higgs (2008), Miles ve Snow (1978, 1984a)’ un g¢ercevesinden yola
cikarak aragtirmalarinda 1K stratejisi ile is stratejisi arasindaki uyumun derecesinin,
orgiitsel performans Tlizerinde etkili oldugunu Oneren bir hipotez gelistirmislerdir.
Calismanin 6rneklemini Danimarka’ da farkli sektorlerden faaliyet gdsteren isletmelerden
156 IK yoneticisi ve IK disindan yoneticiler olusturmaktadir. isletmelerin Miles ve Snow
(1978)’ un strateji tipolojisinde yer alan savunmaci, oncii ve analizci stratejilerinden
hangisini benimsediklerinin tespit edilmesinde Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen
is stratejileri 6l¢egini kullanmislardir. Christiansen ve Higgs (2008), Miles ve Snow
(1984a)’ un ¢alismalarina ve Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen savunmaci, oncii,
analizci ve tepkici stratejileri belirlemeye yonelik islev goren is stratejileri olgegine
dayanarak, isletmelerin iK stratejilerini belirlemeyi saglayan bir anket gelistirmislerdir.
Olgek Miles ve Snow (1978)’ un is stratejileri ve bunlara karsilik gelen IK stratejik
sistemleri uyarlanarak gelistirilmistir. Ancak Christiansen ve Higgs (2008) gelistirdikleri
bu 6l¢ekte alan yazininin (Doty vd., 1993; Hambrick, 1983; Zajac ve Shortell, 1989) da
destegine dayanarak tepkici stratejiyi kapsam dis1 birakmuglardir. Gelistirilen 1K
stratejileri 6lgegi insan kaynaklar1 yonetiminin ige alma, segme ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme ve iicretlendirme, is planlamasi ve temel IK
stratejisini  icermektedir. Christiansen ve Higgs (2008) c¢alismalarinda oOrgiitsel
performansin degerlendirilmesinde Sharma vd. (1999) tarafindan gelistirilen Excel isimli
6l¢egi kullanmiglardir. Veri toplamak iizere olusturulan anket formu isletme yiiksek lisans
programi mezunlari, isletme yiiksek lisans programi 6grencileri, IK departmanina sahip
Danimarka’ da faaliyet gosteren 80 kurulusun IK profesyonellerine ¢evrimigi olarak
gonderilmistir. Isletmelerin  benimsedikleri is stratejileri ve IK stratejilerinin
siiflandirilmasinda arastirmacilar Conant vd. (1990) tarafindan kullanilan “cogunluk
kuralini” uygulamuslardir. Isletmelerin is stratejileri ve IK stratejileri, katilimcilar
tarafindan en c¢ok isaretlenen segeneklere dayali olarak savunmaci, oncii ve analizci
olarak kategorize edilmistir. Seceneklerde beraberlik durumuna yol acacak sayida

isaretlemeler oldugunda ise is stratejisinin veya IK stratejisinin beraberligin s6z konusu
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oldugu isletme igin analizci olarak belirlenmesine karar verilmistir. Isletmeler igin is
stratejileri ve IK stratejilerinin belirlenmesinin ardindan, stratejik uyumun varligmin ve
derecesinin belirlenmesi islemine gecilmistir. Christiansen ve Higgs (2008) is stratejisi ve
IK stratejisi aymi olan isletmeleri (savunmaci-savunmaci, dncii-dncii, analizci-analizci)
sik1 uyum gosteren igletmeler olarak siniflandirmiglardir. Savunmaci-6ncii is stratejisine
ve analizci 1K stratejisine sahip veya analizci is stratejisine ve savunmaci/dncii 1K
stratejisine sahip isletmeleri minimal uyum gosteren isletmeler olarak kategorize
etmislerdir. Savunmaci is stratejisine ve 6ncii IK stratejisine sahip isletmeleri veya oncii
is stratejisine ve savunmaci 1K stratejisine sahip isletmeleri ise uyumsuzluk gdsteren
isletmeler olarak smiflandirmiglardir. Orneklemde yer alan isletmelerin gosterdikleri
savunmact, dncii ve analizci tiplerin grup biiyiikliikleri birbirlerine benzer elde edilmistir.
Orneklemin yiizde 76’ smin analizci 1K stratejisini benimsedigi saptanmistir. Stratejik
uyum kategorilerine bakildiginda ise drneklemin yiizde 39” unun siki uyum gosterdigi,
yilizde 55’ inin minimal uyum gosterdigi ve yiizde 6’ sinin uyumsuzluk gosterdigi tespit
edilmistir. Gergeklestirilen hipotez testi neticesinde elde edilen bulgular tarafindan
hipotez desteklenmistir. Bu dogrultuda Christiansen ve Higgs (2008) tarafindan
gerceklestirilen calismada IK stratejisi ve is stratejisi uyumlu olan isletmelerin, bu iki
stratejinin uyumlu olmadig1 isletmelere gore daha 1yi orgiitsel performans elde ettikleri

sonucuna varilmistir.

Is stratejileri ve IK stratejileri uyumunun orgiitsel performans iizerindeki etkileri daha
yakin tarihli bir ¢alisma olan Hsieh ve Lin (2017) tarafindan arastirilmistir. Caligmada
Tayvan’daki denetim firmalarinin orgiitsel performansi iizerinde is stratejileri ve 1K
stratejilerinin etkilerini ve en 1yi stratejik uyuma sahip firmalarin 6rgiitsel performansinin,
stratejik uyumun olmadig1 firmalara gore daha iyi olup olmadigini incelemislerdir. Hsieh
ve Lin (2017) ¢alismalarinda Bird ve Beechler (1995)’ in modelini kullanmiglardir. Model
Miles ve Snow (1978)’ un is stratejilerini Schuler (1989)’ 1n insan kaynaklar1 yonetimi
stratejileri ile eslestirdikleri ve oOrgiitsel performans {izerinde en iyi sonuclarin elde
edilmesini saglayacak ii¢ tiir stratejik uyum kategorisi ortaya koymaktadir. Savunmaci is
stratejisi-birikim 1K stratejisi, oncii is stratejisi-faydalanma IK stratejisi, analizci is
stratejisi-kolaylastirma IK stratejisi. Hsieh ve Lin (2017)’ in arastirmasinin ana odagi

Tayvan’ da faaliyet gosteren denetim firmalarinin benimsedikleri stratejik uyum ve
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performans modellerinin Bird ve Beechler (1995) modeli ile ortiiglip Ortlismediginin
ortaya koyulmasidir. Caligma evrensel olarak gegerli Orgiit ve yonetim prensiplerinin
bulunmadigini savunan durumsallik teorisine dayanarak gergeklestirilmistir. Stratejik
uyum, orgiitsel performansi etkileyen beklenmedik durum degiskenidir. Bu dogrultuda
calisma Bird ve Beechler (1995) tarafindan kavramsallastirilan stratejik uyum modelinin,
orgiitsel performans iizerindeki etkisini aragtirmak amaciyla denetim firmalarindan elde
edilen veri tizerinden gerceklestirilmistir. Calismada Miles ve Snow (1978) tarafindan
Onerilen savunmaci, 6ncii ve analizci i stratejilerinin yani sira Venkatraman ve
Ramanujam (1986) ve Delaney ve Huselid (1996) tarafindan oOnerilen Orgiitsel
performans gostergeleri kullanilmistir. Schuler (1989) yaygin olarak kullanilan birikim,
faydalanma ve kolaylastirma olmak {izere ii¢ farkli IK stratejisi belirtmektedir. Hsieh ve
Lin (2017) calismalarinda Schuler ve Jackson (1987)’ in birikim, faydalanma ve
kolaylastirma stratejilerini temel almiglardir. Esas aldiklart bu tipoloji, gosterge ve
modeller dogrultusunda denetim firmalarinin benimsedikleri is stratejilerine bagl olarak
orgiitsel performanslarinda farklilik goriildiigii ve denetim firmalarmin benimsedikleri IK
stratejilerine bagli olarak orgiitsel performanslarinda farkliliklar goriildiiglinii 6ne siiren
hipotezler gelistirmislerdir. Durumsallik teorisine dayanarak arastirmacilar is stratejileri
ve IK stratejileri arasinda bir uyum beklediklerini ileri siirmektedirler. Alan yazininda yer
alan kavramsal ve ampirik ¢alismalarin sonuglar1 dogrultusunda da is stratejisi ve IK
stratejisi arasinda ideal uyum olan isletmelerin, uyumun olmadigi isletmelere gore
orgiitsel performansta daha iyi sonuglar elde ettiklerini ifade etmislerdir. Teoriden ve bu
sonuclardan yola ¢gikarak denetim firmalarinin benimsedikleri is stratejisine uygun olarak
farkl1 IK stratejileri benimseyecekleri hipotezini gelistirmislerdir. Son olarak is stratejileri
ve IK stratejileri arasinda ideal eslesmenin oldugu denetim firmalarinin, eslesmenin
olmadig1 firmalara gore daha iyi Orgiitsel performans gosterecekleri hipotezini One
stirmislerdir. Hipotezlerin test edilmesi i¢in gerekli verileri Tayvan’ da faaliyet gosteren
denetim firmalarinin yoneticilerine posta yolu ile gonderdikleri anket formlar1 araciligiyla
elde etmisler ve analizlerde kullanilabilir nitelikte 192 gecerli form saglamislardir. Miles
ve Snow (1978)’ un is stratejilerinin belirlenmesinde Conant vd. (1990) tarafindan
gelistirilen ig stratejileri anketini kullanmislardir. Kategorik bir 6lgek olan is stratejileri
Olceginde, orneklem birimlerinin stratejilerinin belirlenmesinde ¢ogunluk kuralini

uygulamislardir. IK stratejilerinin Sl¢iilmesinde Schuler ve Jackson (1987)’ mn dlgegi ile
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Schuler (1989)’ un birikim, faydalanma ve kolaylastirma stratejilerini belirlemeye
yonelik Olcegini birlestirmislerdir. Planlama, ise alim, degerlendirme, terfi, egitim ve
gelistirme faktorlerini de dahil etmislerdir. Venkatraman ve Ramanujam (1986) ile
Delaney ve Huselid (1996)’ in ¢alismalar1 dogrultusunda orgiitsel performansi finansal
performans ve finansal olmayan performans olarak iki boyut altinda Ol¢miislerdir.
Katilimeilar firmalarinin - ger¢gek durumunu rakipleri ile yaptiklart karsilagtirma
neticesinde Oznel yargilar ¢ergevesinde degerlendirmislerdir. Arastirmada faaliyet yili,
toplam calisan sayisi, is yapisi, profesyonel insan kaynaklari yonetimi departmaninin
varlig1 gibi degiskenler, kontrol degiskenleri olarak esas alinmigtir. Arastirma bulgulari
neticesinde firmalarin yiizde 25’ inin savunmact, ylizde 23’ iiniin oncii ve ylizde 52’ sinin
analizci is stratejisini benimsedigi tespit edilmistir. Firmalarin yiizde 47’ sinin birikim,
ylizde 28’ inin faydalanma ve yiizde 25’ inin kolaylastirma stratejisini benimsedikleri
saptanmustir. Denetim firmalarini is stratejileri ve IK stratejileri eslesmesi bakimindan
uyum gosterenler ve uyum gostermeyenler olarak iki kategoriye ayirmislardir. Toplam
firmalardan 40 tanesinin Bird ve Beechler (1995) tarafindan 6ne siiriilen ideal eslesmeyi
yani uyumu gosterdikleri tespit edilmistir. Hsieh ve Lin (2017)’ in arastirma sonuglari
farkli is stratejilerinin drgiitsel performans iizerinde etkisi olmadigini, IK stratejilerinin
orgiitsel performans iizerinde 6nemli farkliliklara sahip olduklarini, farkli is stratejilerini
benimseyen firmalarm farkli IK stratejileri uyguladiklarini ortaya koymaktadir. Stratejik
uyumun oOrgiitsel performans iizerinde 6nemli etkilerinin olup olmadigina iliskin bir
sonu¢ ortaya koyulamamistir. Arastirmacilar uygun is stratejisinin seg¢ilmesinde is
hedeflerinin yani sira igletmenin nitelikleri ve faaliyet gosterdigi ortamin 6zelliklerinin
dikkate alinmas1 gerektigini 6nermisler ve isletmelerin orgiitsel basariya ulagsmalarinda
kaynak temelli gorlis dogrultusunda kritik kaynaklara sahip olmalarinin 6nemini

vurgulamislardir.

Isletmelerin benimsedikleri is stratejileri ve IK uygulamalar1 arasinda anlamli bir
uyumun/eslesmenin/ortiisgmenin  varliginin, orgiitsel performans iizerinde dogurdugu
sonuglara yonelik olarak daha once belirtildigi lizere alan yazininda yapilmis ampirik
calismalar kisithidir. Bu ¢alismalarin sonuglart uyumun varligina dair giiclii bir destek
saplamasina ragmen ampirik kanitlarin degisken olduklar1 sonucuna varilabilir. Bununla

birlikte bu ¢alismalarin ortak noktas1 is stratejisi ve 1K stratejisini ve is stratejisini
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sistematik ve karsilikli olarak dikkate alan bir strateji formiilasyonu ve uygulama siirecine
dahil olan isletmelerin, is stratejisi ve IK stratejisini bagimsiz olarak tasarlayan ve
uygulayan isletmelere gore uzun vadede daha iyi Orglitsel performans gosterecekleri

yoniindeki temel varsayimlaridir.

Sonuglar1 bakimindan teoriye ve alan yazinina sagladigi katkilarin 6nemi ve gekiciligi
g6z oniinde bulundurularak Bird ve Beechler (1995), Wang ve Shyu (2008), Christiansen
ve Higgs (2008) ve Hsieh ve Lin (2017)’ nin ¢alismalarina yontem ve sonuglari
bakimindan kapsamli bir sekilde yer verilmistir. Basta bu 4 ¢alisma olmak iizere mevcut
arastirmalarin sonuglar1 ve teorik gerceve 1s18inda bu calismada, is stratejileri ve IK
uygulamalarinin tutarlilik gdstermesi neticesinde ortaya ¢ikan farkli stratejik uyum
dinamiklerinin, orgiitsel performans iizerindeki etkileri arastirilmaktadir. Daha iyi
diizeyde stratejik uyumun daha yiliksek oOrgiitsel performans ile sonug¢lanmasi
beklenmektedir. Baska bir deyisle, IK uygulamalar ile is stratejisi arasindaki uyum
sikilastikca sirketin hedef kitlenin ihtiyaglarin1 6ngérme, karsilama ve rekabet avantajini
siirdiirme yeteneginin daha gii¢lii olacag1 varsayilmaktadir (Aiko, 2021). Bu beklenti ve

varsayimlar neticesinde asagidaki hipotezler dnerilmektedir:

HI. Is stratejileri ve IK uygulamalari arasinda siki uyum olan isletmelerde algilanan
orgiitsel performans puany, is stratejileri ve IK uygulamalar1 arasinda minimal uyum
(H1a) bulunan ve is stratejileri ile IK uygulamalari arasinda uyum olmayan (H1b)

isletmelere gore daha yiiksektir.

H2. Is stratejileri ve IK uygulamalari arasinda minimal uyum olan isletmelerin algilanan
orgiitsel performans puani, is stratejileri ve IK uygulamalar1 arasinda uyum

olmayan igletmelere gore daha yiiksektir.
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1.4.3. Stratejik Uyum ve Orgiitsel Performans Arasindaki iliskilerde Isletme

Biiyiikliigiiniin Diizenleyici Rolii

Isletme biiyiikliigiiniin ya da firma dlgeginin stratejik uyum dinamikleri ve orgiitsel
performans iliskileri tizerindeki olas1 dogrudan, dolayli ya da diizenleyici etkileri dnceki
calismalarda incelenmemistir. Ancak bagimsiz bir temelde alan yazini incelendiginde
isletme biiyiikliigiiniin is stratejilerinin benimsenmesi, IKY fonksiyon ve uygulamalarinin
tasarlanmasi {izerindeki etkilerini arastiran c¢alismalar mevcuttur. Genel olarak bir
isletmenin Olgegi ya da biyiikligi genisledikce, insan kaynaklari uygulamalarmin
standardizasyonunun ve resmiyet derecesinin arttigi yapilan arastirmalarin sonuglari
dogrultusunda ifade edilmektedir (Zhang vd., 2022). Insan kaynaklar1 uygulamalarinda
(Or., ise alma, se¢cme, egitim ve gelistirme, performans degerlendirme, kariyer yonetimi)
kullanilan bakis agis1, yontem ve araglarin igletme biiytikliigline gore farklilik gosterdigi
belirtilmektedir (Kotey ve Sheridan, 2004). Kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmeler ile
karsilastirildiginda biiyiik lcekli isletmeler IK faaliyetleri icin daha kapsamli ve gelismis
teknolojileri kullanabilmelerini miimkiin kilacak daha fazla kaynaga sahiptirler. Yetersiz
kaynak problemi ile karsilasma ihtimalleri olan daha kiiciik dlgeklere sahip isletmelerde
ornegin diisiik verimlilik ve performans gosteren personele egitim vermek maliyet unsuru
olarak diisiiniilebilmektedir. Dolayisiyla bir IKY fonksiyonu olan egitim ve gelistirme
fonksiyonu bu isletmelerde ya kisith olarak zorunluluk gerektiren hallerde uygulanmakta
ya da hi¢ uygulanmamaktadir. Hi¢ uygulanmamasi halinde bu isletmelerde diisiik
verimlilik ve performansta calisan personelin isten ¢ikarilmasi, bu personele egitim
vermekten daha az maliyetli olabilmektedir (Kotey ve Sheridan, 2004). Biiyiik dl¢ekli
isletmeler ~ IK  sistemlerinin  tasarlanma  ve  gelistirilme  maliyetlerini
karsilayabilmektedirler. Bu dogrultuda ileri teknolojileri kullanma bilgi ve becerilerine
sahip nitelikli isgliclinii istihdam edebilmekte ve calisanlarinin refahlarina katki
saglayacak yatirimlarda bulunabilmektedirler (Einarsen vd., 2019; Josefy vd., 2015).
Nitelikli bir insan kaynaklar1 departmani ve ¢alisanlarin etkin yonetilmelerinin orgiitsel
performans icin temel faktdrler olduklart goz oniinde bulunduruldugunda, 1K’ nin
gelisimine ve profesyonellesmesine yonelik yapilan yatirimlar ve aktarilan kaynaklar
neticesinde elde edilen fayda, katlanilan maliyetten daha biiylik bir getiri

saglayabilmektedir (Sheehan ve Cooper, 2011).
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Alan yazininda stratejik uyum dinamiklerinin ortaya ¢ikmasinda isletme biiyiikliigiinii
dogrudan ele alan ve arastirma modelinde bir degisken olarak yer veren c¢alisma
bulunmamaktadir. Ancak mevcut ¢calismalar agirlikli olarak aragtirma evrenlerinde biiyiik
olgekli isletmelere yer vermektedirler. Nitekim, stratejik uyum is stratejisi ve IK strateji
ya da uygulamalar1 arasinda s6z konusu olan tutarliligi ifade etmektedir. Bu sebeple
stratejik uyumun varliginin incelendigi isletmede, uyumun belirlenebilmesi igin
halihazirda bir departman olarak faaliyet gosteren ve temel fonksiyonlarini yerine getiren
bir insan kaynaklar1 departmani olmalidir. Dolayisiyla stratejik uyum ve Orgiitsel
performans arastirmalar1 temel fonksiyonlarmni yerine getiren, profesyonel bir IK
departmani olan isletmeleri 6rneklem birimleri olarak esas almiglardir. Aksi halde
birtakim politikalar, planlamalar ve prosediirler dogrultusunda 6rnegin bir iicretlendirme
fonksiyonunu, egitim ve gelistirme fonksiyonunu, performans degerlendirme
fonksiyonunu yerine getirmeyen bir igletmede, stratejik uyumun varliginin incelenmesi
miimkiin olmamaktadir. Isletme biiyiikliigii is stratejilerinin orgiitsel performans
tizerindeki etkilerinin farklilagsmasinda bir faktor olarak da degerlendirilebilmektedir.
KOBI olarak ifade edilen kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde strateji ve performans
iliskilerine yonelik aragtirmalarin oldukca sinirli sayida oldugu ve bu arastirmalarda da
kisith sonuglar ortaya koyulabildigi goriilmektedir. Konu ile ilgili arastirmalarin olduk¢a
bliyiik bir kismi belirtilen gerekcelerden otiirli biiylik 6lgekli isletmeleri incelemeye
yonelmislerdir (O’Regan ve Ghobadian, 2006; Hoque, 2004). Kiiciik ve orta dl¢ekteki
isletmelerin, biiyiik Olgekli isletmelerden orgiitsel oOzellikler bakimindan farklilik
tasidiklar1 ve yapilan arastirmalarda ayri bir sinif ya da grup olarak ele alinmalari
gerektigi diisiiniilmektedir (Jennings vd., 2003). Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler
genellikle faaliyet ve operasyonlarini varliklarini siirdiirebilmek tizere yiiriitmektedirler.
Biiyiik olgekli isletmeler ile karsilagtirildiginda kiiciik ya da orta 6lgekteki isletmelerin
uzun vadeli planlamalardan uzak durma egiliminde olduklar1 ifade edilmektedir. Uzun
vadeli planlamalardan, bir baska ifadeyle stratejik planlamalardan kacinma egilimleri
kiiclik ve orta 6lgekli isletmelerde karmagikligin yasanmasina yol agabilmekte ve ortaya
cikan olumsuz faktorler strateji ve performans iligkilerinin  kavranmasini
zorlastirmaktadir. Sahip olduklar1 simmirli kaynaklar dogrultusunda biiylik olgekli ve
kurumsal isletmeler ile rekabet etmeye ¢alismakta ve cogu zaman ihtiya¢ duydugu yeterli

fonlara erisim zorluklar1 yasamaktadir. Kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerde bir diger temel
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problem ise kit insan varligidir. Biiyiik isletmelerin sahip olduklari nitelikte ve yeterlilikte
insan kaynagmi elde etmede yasadiklar1 zorluklar, ydnetimsel yetkinliklerin
zayiflamasina yol agabilmektedir. Uzun vadede benimsenen bir stratejinin olmamasi,
sektordeki biiyiik o6l¢ekli rakiplerinin eristikleri performans diizeylerine erismelerini
zorlagtirmaktadir (Parnell vd., 2015). Strateji ve orgiitsel performans iliskisinde isletme
biiytlikliigiiniin etkisini ve roliinii ortaya koymaya caligsan aragtirmalarin sonuglar kii¢iik
Olcekli isletmelerde savunmacilarin, diger stratejik tiplere kiyasla daha iyi performansa
sahip olduklarini ortaya koymustur. Orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerde dnciilerin, diger
stratejik tiplere gore Orgiitsel performans lizerinde daha etkili olduklari sonucuna
varilmigtir. Makro biiyiikliikteki isletmelerde ise analizcilerin, savunmaci ve Oncii
stratejiyi benimseyenlere gore daha etkili performans sonuclarina sahip olduklar ifade

edilmistir (Sarag vd., 2014).

Isletme 6lceginin orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu, ézellikle algilanan pazar
performansi lizerinde rol oynadig1 bilinmektedir. Strateji, insan kaynaklar1 uygulamalari
ve performans tizerindeki etkileri g6z Onilinde bulunduruldugunda, farkli isletme
biiyiikliiklerinin strateji-performans, strateji-IK uygulamalari, stratejik uyum-performans
arasindaki iligkilerde de etkili olmasi arastirmacilar tarafindan 6ngoriilen bir durumdur
(Smith vd., 1986). Bu calismada isletme biiylikliigiiniin kategorize edilmesinde kabul
edilen en yaygin yontem olan ¢alisan sayisinin kullanilmasi (Sarag vd., 2014; Smith vd.,
1989) yéntemi uygulanmistir. Isletme biiyiikliikleri calisan sayis1 kriterine gore (Chan
vd., 2004; Newbert, 2008) belirlenmistir. Caligmada isletme 6l¢cegi biiytlidiik¢e dolayisiyla
isletmedeki toplam calisan sayis1 arttikca, IK uygulamalarmin daha etkin kullanilmas:
sonucunda sik1 uyum ve minimal uyumun Orgiitsel performans tlizerindeki olumlu
etkilerinin artmasi beklenmektedir. Bu dogrultuda ¢alismada asagidaki hipotezler

Onerilmektedir:

H3. Isletme biiyiikliigii arttik¢a siki uyum ile algilanan orgiitsel performans arasindaki

iliskinin gii¢lenmesi beklenmektedir.
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H4. Isletme biiyiikliigii arttika minimal uyum ile algilanan o&rgiitsel performans

arasindaki iligkinin giiclenmesi beklenmektedir.
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2. BOLUM
ALAN ARASTIRMASI

Calismanin “Alan Arastirmasi” baslikli 2.boliimii kapsaminda sirasi ile “yontem”,
“bulgular” ve “tartisma” basliklarina yer verilmektedir. Yontem baslig1r altinda
arastirmanin Orneklemi ve katilimcilara iliskin demografik bilgiler, katilimcilara
ulagsmada izlenilen plan ve eylem adimlari, aragtirmanin veri toplama araci olan anket
formunda kullanilan 6lgekler, hipotezlerin test edilmesinde kullanilan analizlere iliskin
aciklamalarda bulunulmakta ve ¢alisma kapsaminda yapilmasi planlanan ek analizlere
ilisgkin detayli bilgiler verilmektedir. Calismanin bulgular baslhigi altinda arastirma
konusu, sorunsali ve amaglar1 dogrultusunda gelistirilen hipotezlerin ve ayn1 zamanda ek
analizler kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edilmeleri amaciyla yapilan analizlerin
sonuglarina yer verilmektedir. Alan arastirmasi boliimii ¢ergcevesinde son olarak tartisma
basligi kapsaminda gergeklestirilen analizler neticesinde elde edilen sonuglar
degerlendirilmekte, ek analizlere iligskin olarak elde edilen sonuclar degerlendirilmekte,
arastirmanin kisitlar1 detayli bir sekilde acgiklanmakta ve gelecek c¢alismalar igin

oOnerilerde bulunulmaktadir.

2.1. YONTEM

Bir arastirma tasariminda arastirmaci tarafindan alinmasi gereken en Onemli karar
calismada hangi yontemin kullanilacagina iliskindir. Yontem aragtirmanin “nasilini”
cevaplamaktadir. Arastirma sonuglarmin bilimsel nitelik kazanmasi ve okuyucularin
sonuclarin gegerlilik ve gilivenilirligi konusunda tereddiitte kalmamasi i¢in, sonuglara
nasil ulasildiginin, sonuglara ulasmada hangi yontem ve tekniklerin kullanildiginin
aciklanmasi sarttir (Glirbiiz ve Sahin, 2018). Arastirmada kullanilacak yonteme dair
kararin verilmesinde hangi paradigmanin, hangi arastirma stratejisinin, hangi veri
toplama tekniginin ve hangi veri analiz tekniginin kullanilacagi etkili olmaktadir.
Creswell (2016)’ in ifade ettigi lizere arastirma yonteminin se¢imi arastirma probleminin
dogas1 ve arastirmacinin deneyimlerinden bagimsiz degildir. Bu c¢ercevede

arastirmacilarin  dayandiklar1 arastirma paradigmalarinin  farklii@i ve yiiriitiilen
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arastirmanin amaclarinin  ¢esitliligi  dogrultusunda nicel yéntemler (quantitative
methods), nitel yontemler (qualitative methods) ve karma ydéntemler (mixed methods)
olmak {iizere ii¢ gesit arastirma yonteminden bahsetmek miimkiindiir (Burcu Saglam,

2018; Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Bu calisma “nicel arastirma yontemi” c¢ergevesinde tasarlanmistir. Nicel arastirma
yontemi arastirmacinin degerlerden bagimsiz bir sekilde sosyal gerceklige nesnel
anlayisla yaklastig1 pozitivist sosyal bilim anlayiginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.
Amagc genellikle birtakim betimlemeler ve genellemelerde bulunmak ve gelecege dair
kestirimler yapmaktir. Bu yontemde arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki
iligkiler, teorilerin test edilmesi ile anlasilmaya calisilmaktadir. Bu nedenle degiskenler
Olciilebilir niteliklere sahip olmalidir. Nicel arastirma yontemlerinde sayisallagtirilmis
nicel veriler ile g¢alisilmakta, istatistik ve matematikten faydalanilmaktadir (Burcu
Saglam, 2018; Giirbiiz ve Sahin, 2018). Teorinin test edilmesi amaci ile yola ¢ikilan nicel
arastirma yonteminde sayisal verilerin anlamli hale getirilmesi, analizler neticesinde elde
edilen bulgularin genellenebilmesi hedeflenmektedir. Pozitivist temele dayanan nicel
arastirma tasaris1 neden-sonug iliskisinin arandig bir siireci icermektedir. Tiimdengelim
yaklasimini benimseyen bu arastirma tasariminda tekrarlanabilirlik, nesnellik, sayisal
veriler ve ispatlar O6ne ¢ikmaktadir. Nicel arastirma tasarimi birbirini takip eden,
hiyerarsik, biri tamamlandiktan sonra digerine gecilebilen bir adimsallik siirecinde
sekillenmektedir. Bu g¢ergevede bir nicel arastirma tasarimi on adim ile
Ozetlenebilmektedir. Burcu Saglam (2018) bu on adimi asagidaki sekilde ifade

etmektedir:

o Arastirma konusunun belirlenmesi. Nicel bir arastirmanmn ilk adiminda
arastirmact “ben neyi arastirtyorum/inceliyorum/merak ediyorum?” sorularina
cevap aramaktadir. Dolayisiyla arastirmanin konusunun belirlenmesi adima, ilgili
aragtirmada ne yapilacagi ve neye odaklanilacaginin agiklanmasini igermektedir.
Ayni zamanda arastirma konusu calismanin temel sorunsalini ifade etmektedir.
Aragtirma sorunsali arastirilmak istenen alandaki herhangi bir durum ile ilgili

problemin ifadesidir. Sorunsal arastirmaciy1 rahatsiz eden ve yanit1 tatmin edici
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bir bicimde kesfedilmemis durumlardir. ideal bir arastirma konusu agik, anlasilir,
arastirilabilir olmalidir. Alan yazinina ve uygulamaya katki saglama, 6zgiinliik ve
yenilik getirme potansiyeline sahip olmalidir. Etik kurallara aykirilik teskil
etmemelidir. Kapsami ¢ok genis veya cok dar tutulmamali, zaman ve maliyet
kisitlart g6z oniine alindiginda gergeklestirilebilir olmalidir (Burcu Saglam, 2018;

Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Arastirmanin amacinin belirlenmesi. Aragtirmact bu adimda “ben bu arastirmay1
neden yaptyorum?”, “ben bu arastirmada neleri ortaya koymay1 hedefliyorum?"
sorularina cevap aramaktadir. Arastirma amaci arastirma konusuna indirgenmis

oOl¢iide spesifik olmalidir.

Arastirmanin  oneminin belirlenmesi. Arastirmaci arastirma Konusunu ve
arastirma amacini belirledikten sonra aragtirmanin 6nemini ortaya koyma adimina
geemektedir. Bu adimda kendisine yonelttigi “bu arastirma nasil bir fayda ortaya
koyuyor?” sorusuna cevap aramaktadir. Arastirmanin sahip oldugu onem iki
hususta degerlendirilmektedir. Bu hususlardan ilki arastirmanin alan yazinina
sagladig1 katkinin betimlenmesi ve netlestirilmesi, digeri ise arastirmanin topluma
yonelik sagladigi katkinin netlestirilmesidir. Dolayisiyla akademik katkilarin yani
sira toplumsal fayda yaratmak da arastirmanin 6nemi kapsaminda ele alinmasi

gereken 6nemli bir noktadir.

Arastirmamn problem ciimlelerinin ve/veya hipotezlerinin belirlenmesi. Nicel bir
arastirmada yalnizca problem ciimleleri ya da yalnizca hipotezler ya da her ikisi
de bir arada bulunabilmektedir. Konu, ama¢ ve onem neticesinde arastirmada
hangisi ya da hangilerinin yer alacagi netlik kazanmaktadir. Problem cilimleleri
arastirmada merak edilen konu hakkinda {iretilen betimlemeye iligkin soru
climleleridir. Problem climlelerine aranan yanit betimlemeye/agiklamaya/anlatiya
iliskin olmalidir. Hipotezler arastirma modelinde yer alan en az iki degisken
arasindaki varsayilan iligkileri ortaya koymaya yonelik 6nermelerdir. Arastirma
hipotezleri arastirma konusunun veya sorunsalinin dayandigi kuramlardan yola

cikilarak kurulan mantiksal Oriintiiler veya benzer konularda gergeklestirilmis
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olan aragtirmalarin  bulgularindan hareket edilerek olusturulmaktadir.
Hipotezlerde yer verilen degiskenlerin Olciilebilir hale gelmesi gerekmektedir.
Hem problem ciimleleri hem de hipotezler degiskenleri temsil etmeli ve
degiskenler arasinda kurulan nedensel iliskileri vurgulamalidir. Ardinda yatan
mantiksal ve kuramsal dayanaklarin belirtilmedigi aragtirma hipotezleri

anlamsizdir (Burcu Saglam, 2018; Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Alan yazini taramasi ve tanitimi. Alan yazini taramasi aragtirmanin konusu, amact
ve Onemine dair temel ve Onemli bilgilerin elde edilmesine, bu bilgilere
arastirmanin ilgili ve gerekli yerlerinde yer verilmesine olanak tanimaktadir.
Arastirmanin raporlanmasi siirecinde yer alan tiim bagliklar alan yazini taramasi
tarafindan desteklenmelidir. Alan yazini taramasi esnasinda arastirma konusu ile
benzer ya da farkli konularda katki saglayacak arastirmalar secilmektedir. Bu
arastirmalar da amac, konu, 6nem, Orneklem, bulgular, sonu¢lar bakimindan
tanitilmaktadir. Alan yazini incelemesi sayesinde arastirma konusunun kimler
tarafindan, hangi arastirma yontemleri ile, hangi degiskenler ile ele alindigi,
calismaya deger olup olmadig1, konu ile ilgili alan yazinindaki mevcut bosluklarin
tespit edilmesini saglamaktadir. Alan yazini taramasi ve tanitim ile arastirma

konusunun zemini daha anlasilir bir hale getirilmektedir.

Kavramsal ve/veya kuramsal c¢ergevenin belirlenmesi. Nicel arastirmalar
kuramlar tzerinden hareket etmekte, kuramlardan destek almakta, kurami
dogrulamaya veya yanliglamaya yonelik ¢aba gostermektedir. Dolayistyla nicel
aragtirma zeminini olusturan ilgili kuramin penceresinden bakmaktadir. S6z
konusu kuram arastirmanin biitiiniine ama en ¢ok da hipotezlerin gelistirilmesine
ve bulgularin yorumlanmasina 151k tutmaktadir. Arastirmada benimsenen
kuramsal yaklasim temel aliman ve agiklamalarda kullanilan kavramlarin da
bicimlendirilmesinde islev gormektedir. Kavramlar, ilgili kuramlar temelinde

arastirmanin esas yapitaslarini insa etmektedir.



178

Veri toplama tekniginin belirlenmesi ve verilerin toplanmasi. Nicel arastirmada
onemli bir konu verilerin hangi veri toplama araci kullanilarak toplanacagina
karar verilmesidir. Agirlikli olarak nicel arastirmalarda anket uygulamasi ya da
yapilandirilmig soru formu uygulamasi goriilmektedir. Veri toplama araglari
arasinda yari-yapilandirilmis ya da yapilandirilmis soru formlarinin kullanildigi
goriismeler de yer almaktadir. Bunun yani sira dokiiman analizi/taramasi ve belge
inceleme de veri toplama araglar1 arasinda yer almaktadir. Verilerin toplanacagi
ara¢ kararlagtirildiktan sonra verilerin kimlerden elde edileceginin belirlenmesi
gerekmektedir. Burada aragtirmacinin karsisina ¢ikan iki 6énemli kavram vardir:
Evren ve O6rneklem. Evren arastirma bulgularinin genellendigi ve igerisinden
arastirma ornekleminin segildigi biiyiik gruptur (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Evren
aragtirma konusunu temsil etmekte ve arastirma kapsamina giren tiim Ogeleri
kapsamaktadir. Evren tanimlanmasi kolay ancak ulasilmasi zor ve ¢ogu zaman
imkansizdir. Nicel arastirmalarda zaman, maliyet ve caba g6z Oniinde
tutuldugunda evrenin tamamina ulagarak veri toplama c¢ogu zaman miimkiin
olmayacagindan &rneklem kavrami giindeme gelmektedir. Orneklem belirli bir
evrendeki birimler arasindan sistematik bir sekilde secilen ve evreni en iyi sekilde
temsil ettigi kabul edilen daha kiiciik kiimedir. Buradaki sistematik kavrama,
orneklemin belirlenmesinde kabul gormiis 6rnekleme tekniklerinin uygulanmasi
gerekliligine isaret etmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Evrenin 6rneklem
tarafindan temsiliyetinin en iyi sekilde saglanabilmesi i¢in kullanilacak olan
ornekleme tekniklerine iyi karar verilmelidir. Ornekleme teknigine karar
verildikten sonra veri toplama aract Orneklem grubuna uygulanmakta ve

hipotezler ¢ergcevesinde veriler toplanmaktadir.

Verilerin degerlendirilmesi/olgiilmesi/analizi. Uygun ornekleme teknigi ve veri
toplama araci araciligiyla 6rneklemden elde edilen veriler ¢esitli istatistiki paket
programlar1 kullanilarak istatistiki analiz teknikleri ile degerlendirilmektedir.
Amag hipotezleri test etmektir. Analizler neticesinde hipotezler dogrulanir ya da

yanliglanir.
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e  Bulgularin raporlanmasi. Hipotezlerin test edilmesinden ve problem ciimlelerine
iliskin betimleyici bilgilere eristikten sonra sira bulgularin yorumlanmasi adimina
gelmektedir. Bulgularin yorumlanmasi esnasinda ¢ogunlukla aragtirmanin
problem ciimleleri ve/veya hipotezler yol gdsterici olmaktadir. Problem climleleri
ve/veya hipotezler baglaminda gergeklestirilen istatistiki analizler neticesinde
elde edilen sayisal sonuglarin agiklanabilmesi gerekmektedir. Bu agiklama
stirecinde arastirma sonuglari, benzer aragtirmalarin sonuglari ile benzerlik ya da
farkliliklar ile iliskilendirilerek bulgularin yorumlanmasi, aragtirmanin alan yazini

baglamindan uzaklagmasini engelleyecektir.

o Sonu¢ ve/veya tartismamin yazilmasi. Nicel aragtirmada sonug¢ boliimiiniin
yazilmasinda en ¢ok dikkat edilmesi gereken nokta arastirmanin konusu, kurama,
hipotezleri ve bulgular arasindaki baglar1 kurabilmektir. Tartisma boliimiinde ise
arastirmact Onceki ¢alismalarda elde edilen sonuglari g6z 6niinde bulundurarak
arastirmasinin alan yazinimna hangi katkilar1 sagladigi, alan yazininda hangi
bosluklar1 doldurdugu ve hala hangi eksiklikleri temsil ettigini aktarmasi
onemlidir. Dolayisiyla tartisma bolimii  karsilastirmali  bir  agiklama

gerektirmektedir.

Nicel arastirma tasariminin sekillendirilmesinde yer alan bu on adima ek olarak
99 ¢¢ 2 ¢

“aragtirmanin kisitlar1”, “arastirmanin zorluklar1”, “gelecek arastirmacilara 6neriler” gibi

ek adimlara da yer verilebilir.

29 ¢

Nicel aragtirma yontemi ana bagligi altinda “6rneklem”, “veri toplama araci ve yontemi”,
“kullanilan olgekler”, “kullanilan analizler” ve son olarak “ek analizler” bagliklarina yer

verilmektedir.

2.1.1. Orneklem

Stratejik uyum dinamikleri ve algilanan 6rgiitsel performans arasindaki iligkilerin ve bu

iligkilerde isletme biiyiikliigiiniin diizenleyici roliiniin arastirildigi bu ¢alismanin evrenini
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Tiirkiye’ de faaliyet gosteren farkli sektorlerden biiytik 6lgekli isletmeler olugturmaktadir.
Bu evren igerisinden arastirma (¢alisma) evreni olarak Istanbul Sanayi Odas1 tarafindan
hazirlanan 2020 yil1 Tiirkiye nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu (ISO-ilk 500), 2020 y1li
Tiirkiye’nin 500 Biiyiik ikinci Sanayi Kurulusu (ISO-Ikinci 500) ve FORTUNE Tiirkiye
ve CRIF Tiirkiye ile birlikte hazirlanan 2020 yilt FORTUNE 500 Tiirkiye listelerinde yer
alan biiyiik dlgekli isletmeler secilmistir. ISO-Ilk 500 listesi 1981, ISO-ikinci 500 listesi
1998 ve FORTUNE 500 Tiirkiye listesi ise 2008 yilindan bu yana s6zii edilen kuruluslar
tarafindan diizenli olarak hazirlanmakta ve kamuoyu ile paylasilmaktadir (is0500.org.tr;
fortuneturkey.com). ISO 500 listelerinde yer alan sanayi sektoriinden isletmeler
tiretimden satislar biiyiikliigline gore siralanmaktadir. FORTUNE 500 Tiirkiye listesinde
yer alan imalat, ticaret, hizmet ve ingaat sektdrlerinden isletmeler net satis biiyiikliiklerine
gore siralanmaktadirlar. Akademik calismalarda referans olarak kullanimi yaygin olan
s0z konusu listeler, Tiirkiye’ de faaliyet gosteren biiyiik Olgekli isletmelerden
olugmaktadir. Bu caligmada arastirma evreninin bu listelerde yer alan bliytik Olcekli
isletmeler olarak belirlenmesinin temel sebebi, bu isletmelerde Tiirkiye’ de faaliyet
gosteren kiiciik ve orta Olgekli igletmelerin aksine, insan kaynaklari departmaninin
profesyonel bir departman olarak bulunmasi, fonksiyonel olarak gelismis olmasi, islevini
yerine getirmesi, Orgiitteki insan kaynaklarinin profesyonel bir yonetim tarzi ile idare
edilmesidir. Bu arastirma evreninden elde edilecek olan 6rneklem birimlerinin yani bir
diger ifade ile biiyiik 6lgekli isletmelerin, insan kaynaklari uygulamalarini is stratejileri
ile uyumlastirma ¢abalarina 151k tutmasi ve stratejik insan kaynaklari yOnetiminin
gelisimine yonelik bir egilimin s6z konusu olup olmadigini gostermesi beklenmektedir

(Gurbuz ve Mert, 2011).

Belirlenen arastirma evreninin ilk bakista 1500 biiylik 6lcekli isletmeden olustugu
algilanmaktadir. Ancak 2020 yilina ait ISO-Ilk 500 ve ISO-ikinci 500 listeleri ve yine
2020 yilina ait FORTUNE 500 Tiirkiye listesi farkli kuruluslar tarafindan bagimsiz bir
sekilde hazirlandigindan, bir isletme 2020 yili icerisinde hem ilk ve ikinci ISO 500
listesine hem de FORTUNE 500 Tiirkiye listesine girmis olabilir. Bu nedenle bir
isletmenin miikerrer sayiminin 6nlenmesi amaciyla 2020 yilinda hem ISO 500 listeleri
hem de FORTUNE 500 Tiirkiye listesinde yer alan isletmeler tespit edilmeye calisilmistir.

Birden fazla listede yer alan isletmelerin tespit edilmesinin ardindan arastirma evreninin
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ilk basta sanilanin aksine 1500 isletmeden degil, 1282 isletmeden olustugu saptanmaistir.
Bu durumda 218 isletme 2020 yilinda hem ISO 500 listelerine hem de FORTUNE 500
Tirkiye listesine girmistir. Miikerrer isletmelerin varliginin yani sira listelerde isminin
aciklanmasini istemeyen 49 isletmenin oldugunun farkina varilmistir. En nihayetinde bu
49 isletmenin de kapsam dis1 birakilmasi ile birlikte arastirma evreninde toplamda 1233

biiylik 6l¢ekli isletme kalmistir.

Arastirma evreninin tespit edilmesinin ardindan ¢alismada One siiriilen hipotezlerin test
edilebilmesi i¢in gerekli olan verilerin toplanmas: siirecine gegilmistir. Nicel arastirma
yonteminin benimsendigi bu calismada veri toplama araci olarak anket kullanilmaistir.
Arastirmanin anket formu c¢evrimigi bir platformda hazirlanmistir. Anket formunun
cevrimici platformda hazirlanmasmin temel nedeni, katilimcilara ulagsmada zaman,
maliyet ve ¢caba konusundaki kisitlardir. Anket formunun arastirma evreninde yer alan
biiyiik 6lcekli isletmelerde IK direktérii, IK yoneticisi, IK miidiirii, 1K is ortagi, IK uzmani
(hepsi birden IK profesyonelleri olarak anilacaktir) olarak gdrev yapan kisilere
ulastirilmast ve bu pozisyonlardaki kisilerden elde edilecek olan veriler dogrultusunda
one siiriilen hipotezlerin test edilmesi amaglanmaktadir. Arastirma verilerinin IK
profesyonellerinden toplanmasi kararinda IK yéneticilerinin sadece IK uygulamalart
degil, ayn1 zamanda is stratejileri ve operasyonlar1 hakkinda da genis bir anlayisa ve bilgi
diizeyine sahip olmalar1 (Garcia-Carbonell vd., 2015) etkili olmustur. Biiylik 6lgekli
isletmelerde IK departmanina stratejik rol yiiklenmektedir. IK profesyonelleri isletmede
digerlerinden farkli olarak dar bir departman icerisinde kalmadiklarindan K
uygulamalari, isletme stratejileri ve orglitsel faaliyetler konusunda genel bilgi diizeyine
sahip olmaktadirlar (Tzafrir, 2005). Bu nedenle IK profesyonellerinin stratejik
degerlendirmelerde bulunma konusunda yetkin olduklar1 sonucuna varilmistir. Veri
toplama siirecinde katilimer olarak dncelik IK profesyonellerine verilmesi, elde edilecek
verinin belli bir yonde egilim gosterme olasiligim akillara getirse de anket sorular1 IK
profesyonellerinin 6znel degerlendirmelerini yanitlara yansitmalarina olanak vermekten
uzaktir. Bununla birlikte yapilan ¢alismalar IK profesyonellerinin verdikleri yanitlar ile
iist diizey yoneticilerin verdikleri yanitlar arasinda kayda deger bir farkliligin olmadigini
bildirmektedir (Harel ve Tzafrir, 1999). Isletmelerin IK profesyonellerine yiiz yiize ya da

telefon araciligiyla ulasmak zaman ve maliyet kisitlar1 ¢ergevesinde ¢ok miimkiin
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olmayacagindan anket formunun arastirma evreninde yer alan 1233 isletmenin IK
profesyonellerine ¢evrimi¢i olarak gonderilmesine ve verilerin ¢evrimigi olarak

toplanmasina karar verilmistir.

Isletmelerin IK profesyonellerine profesyonel bir sosyal ag platformu olan LinkedIn
tizerinden ulagilmaya calisilmistir. Tespit edilen 1233 isletmenin her biri i¢in sozii edilen
pozisyonlardaki IK profesyonelleri taranmistir. Arastirma evreninde yer alan 1233
isletmenin tamami icin belirtilen pozisyonlardaki IK profesyonellerine ulasilamamistir.
Tarama neticesinde anket formunun gonderilecegi IK profesyonelleri bir liste olarak
hazirlanmistir. Katilimer aday1 olan IK profesyonellerine dncelikli olarak bir elektronik
posta gonderilmistir. Bu postada aragtirma hakkinda kendilerine bilgi verilmis, veri
toplama siirecine katilimin goniillii oldugu ve yanitlarin gizliligi gibi konularda agiklama
ve taahhiitlerde bulunulmus, katilim izinleri talep edilmistir. S6zii edilen pozisyonlarda
calisan profesyonellere ulasilamamasi, kendilerinden doniis alinamamasi ya da olumsuz
dontis alinmast durumlarinda, katilim izin talebi ayni isletmenin varsa stratejik yonetim,
orgiitsel gelisim departmanlarinda yonetici pozisyonunda calisan kisilerine ulastirilmaya
calisilmigtir. Buradan da olumlu yanit alinamamasi halinde isletmenin genel miidiir, genel
midiir yardimcisi ya da kendisine ulasilabilen bir iist diizey yoneticisine gonderilmistir.
Olumlu doéniis yapan aday katilimcilara Hacettepe Universitesi Etik Komisyonu’ndan
alinan izin belgesi ile birlikte arastirma anket formunun ¢evrimici baglantisi iletilmistir.
Boylelikle anket formu toplamda 669 isletmenin belirtilen pozisyonlardaki 1K
profesyoneline gonderilmistir. Yaklasik 3 ay siiren veri toplama siireci neticesinden 102
isletmeden yanit alinmis bir bagka ifade ile 102 anket formu yanitlanmistir (geri doniis
orant: %15). Arastirma etigi cercevesinde arastirma verilerinin elde edildigi 102
isletmenin kimligini ortaya ¢ikaracak nitelikteki bilgileri paylagilamamaktadir. Farkli
sektorlerde faaliyet yiiriiten 102 biiyiik 6lgekli isletmenin her birinden yalnizca 1 IK
profesyoneli (IK direktdrii/ydneticisi/miidiirii/is ortagi/uzmani) veya orgiitsel gelisim
stratejik yonetim uzmani veya genel midiir/miidiir yardimcisi tarafindan arastirma anketi
yanitlanmistir. 102 formun 4 tanesinde diizenleyici degisken ve kontrol degiskenlerine
iliskin 6nemli diizeyde eksik veri yer almasindan 6tiirii 98 adet formdan elde edilen
verilerin analizlere tabi tutulmasmma karar verilmistir. Tablo 8’ de isletmelere ve

katilimcilara iliskin bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 8

Katimcilara ve Isletmelere Yonelik Bilgiler

Frekans %
IK Direktorii 4 4,1
IK Miidiir/Sef/Miidiir Yardimcis1 25 25,5
Kidemli IK Uzmani 46 46,9
) IK Uzman/Uzman Yardimcist 13 13,3
Pozisyon iK Yéneticisi/Lideri 4 41
Orgiitsel Gelisim-Stratejik Yonetim Uzmani 4 41
Genel Miidiir/Genel Midir Yardimecisi 2 2,0
Toplam 98 100,0
0-1 yil 9 9,2
1 yildan fazla-2 yil 12 12,2
. 2 yildan fazla-3 yil 13 13,3
Tecriibe 3 yildan fazla-4 yil 12 12,2
4 yildan fazla 52 53,1
Toplam 98 100
250-500 kisi (Kategori 1) 25 25,8
501-1000 kisi (Kategori 2) 24 24,7
Calisan Sayis1 ~ 1001-2000 kisi (Kategori 3) 20 20,6
2000 tizeri (Kategori 4) 28 28,9
Toplam 97 100
1-20 y1l 17 17,3
21-40 y1l 42 42,9
Faaliyet Yili 41-60 1l 28 28,6
61-80 yil 7 7,1
81 yil ve lizeri 4 4,1
Toplam 98 100

Katilimcilara ve igletmelere yonelik bilgilerin verildigi Tablo 8’ den goriilecegi lizere
katitlmeilarm %4,1°i (n=4) 1K direktorii, %25,5° i (n=25) IK miidiirii/sefi/miidiir
yardimeis1, %46,9” u (n=46) kidemli IK uzmani, %13,3” i (n=13) IK uzmani/uzman
yardimeisi, %4,1° i (n=4) IK yoneticisi/lideri, %4,1° i (n=4) &rgiitsel gelisim-stratejik
yonetim uzmani ve %2’ si (n=2) genel miudiir/genel miidiir yardimecis1 olarak gorev
yapmaktadir. Katilimeilarin mevceut isletmede sahip olduklari tecriibeye iligkin bilgiler de

arastirma anket formu araciligiyla elde edilmistir. Tablodan goriilecegi tizere
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katilimcilarin %9,2’ si (n=9) 0-1 y1l araliginda, %12,2’ si (n=12) 1-2 y1l araliginda, %13,3’
il (n=13) 2-3 yil araliginda, %12,2’ si (n=12) 3-4 yi1l aralifinda ve %53,1’ (n=52) 4 yilin
tizerinde mevcut isletmede is tecriibesine sahiptirler. Tabloda katilimcilarin ¢alistiklar
isletmelere iliskin calisan sayis1 ve faaliyet yili bilgileri yer almaktadir. isletmelerin
%25,8’ 1 (n=25) 250-500 kisi arasinda, %24,7’ si (n=24) 501-1000 kisi arasinda, %20,6’
st (n=20) 1001-2000 kisi arasinda ve %28,9’ u (n=28) 2000 {iizeri c¢alisana sahiptir.
Isletmelerin faaliyet yillarina bakildiginda %17,3’ iiniin (n=17) 1-20 y1l arasinda, %42,9’
unun (n=42) 21-40 y1l arasinda, %28,6’ sinin (n=28) 41-60 y1l arasinda, %7,1” inin (n=7)
61-80 y1l arasinda ve %4,1’ inin (n=4) 80 yildan fazla bir siiredir varligin stirdiirmekte
oldugu goriilmektedir. Son olarak ¢ok c¢esitli olmasindan 6tiirii tabloda yer verilmemekle
birlikte katilimer igletmeler gida, makine-metal, mobilya-dokuma-tekstil, insaat-toprak,
kimya, otomotiv, plastik, telekomiinikasyon, perakende, yazilim ve savunma

sektorlerinde faaliyet gostermektedir.

Tablo 8 den de goriilecegi iizere katilimeilarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu (%93.9) IK
profesyonellerinden olusmaktadir. Katilimcilarin yarisindan fazlast (%53,1) mevcut
calistiklar1 isletmede 4 yildan fazla bir tecriibeye sahiptirler. Verilerin elde edildigi
katilime1 profili hem 1K departmaninda sahip oldugu pozisyon hem de mevcut
isletmedeki tecriibe siireleri gdz oniinde tutuldugunda isletmenin is stratejileri ve 1K
uygulamalarina iliskin sorulara yanit verebilecek nitelikte olduklarin1 gostermektedir.
Verinin elde edildigi katilimcilarin ¢alistiklar: igletmelere bakildiginda yarisinin (%49,5)
1000 ve iizeri galisana sahip oldugu ve biiyiik bir cogunlugunun (%82,7) 20 yildan fazla
stiredir faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Bu tanimlayici bilgiler binlerce ¢alisan1 olan ve
uzun yillardir operasyonlarimi yliriiten biiylik Olcekli isletmelerin, orglitsel diizeyde

benimsedikleri koklesmis strateji ve uygulamalara sahip olduklarini diistindiirmektedir.

2.1.2. Veri Toplama Araci ve Yontemi

Nicel arastirma yontemi ¢ercevesinde tasarlanan bu ¢alismada Onerilen hipotezlerin test
edilmesinde gerekli olan veriler, nicel aragtirmalarda en yaygin veri toplama araci olan

anket ile elde edilmistir. Anket formu c¢evrimic¢i anket hazirlama platformunda
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hazirlanarak, katilimcilara yine ¢evrimi¢i baglanti olarak gonderilmis ve yanitlarin
cevrimigi olarak alinmasi saglanmistir. Anket formunun ilk sayfasinda goniillii katilim
formu (aydinlatilmis onam formu) yer almaktadir. Katilimcilar kendilerine gonderilen
arastirma davet maili icerisindeki c¢evrimi¢i anket erisim linkine tikladiklarinda
karsilarina ilk olarak anket formunun gonillii katilim formu ¢ikmaktadir. Bu formda
katilimcilara aragtirmanin  hangi {niversitede, kimler tarafindan yiiritildiigi,
arastirmanin amaci, goniillii katilim ilkesi, yanitlarin gizliligi, yanitlayict kimligi ve
isletme bilgilerinin gizliligi gibi hassas konularda agiklamalar yapilmis ve taahhiitlerde
bulunulmustur. Katilimcilarin anket sorularini goérebilmeleri igin gonilli katilim
formunda yer alan ankete katilmayi kabul ediyorum secgenegini isaretlemeleri sart
kosulmustur. Bu sayede katilimci izinleri alinmistir. Katilimeilara anket formunun
cevrimici baglantisinin iletildigi elektronik posta iceriginde ayni zamanda ¢alismanin
yapilabilmesi i¢in Hacettepe Universitesi Etik Komisyonundan alinan izin belgesi (bkz.

EK 1) de sunulmustur.

Aragtirmanin anket formu 5 bdliimden olusmaktadir. Bolim 1° de isletmenin is
stratejilerinin belirlenmesine yonelik is stratejileri dlgegi yer almaktadir. Bolim 2° de
isletmenin is stratejilerini tespit etmeye yonelik kullanilan Boliim 1’ dekinden farkli ikinci
bir is stratejileri 6lgegi katilimcilara sunulmaktadir. Bolim 3 te isletmenin insan
kaynaklar stratejilerini tespit etmeye yonelik insan kaynaklar stratejileri dlgegine yer
verilmektedir. Boliim 4 te algillanan Orgilitsel performans Olgegi katilimeilara
sunulmaktadir. Son olarak Boliim 5° te katilimcilara ve isletmelere iligkin birtakim
tanimlayict bilgilerin elde edilmesine yonelik acik uclu sorular yer almaktadir.

Aragtirmanin anket formu bu ¢aligmanin ekler boliimiinde (bkz. EK 2) sunulmaktadir.

2.1.3. Kullanilan Olcekler

Bu ¢alismada veri toplama araci olan anket formunda, 6ne siiriillen hipotezlerin test
edilebilmesi amaciyla Olgiilmesi gereken degiskenler goéz Onilinde bulundurularak
toplamda 4 adet 6l¢ek yer almaktadir. Bu dlgeklerden ikisi isletme stratejilerinin tespit

edilmesine, bir tanesi isletmenin insan kaynaklar1 stratejilerinin tespit edilmesine ve
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sonuncusu isletmenin algilanan orgiitsel performansinin degerlendirilebilmesine yonelik
gelistirilmis dlgeklerdir. Olgeklerin tamamu igin arastirmada kullanim izinleri, dlgekleri
gelistiren arastirmacilardan alinmistir. Aragtirmada kullanilan 6lgeklerin tamamai orijinal
dillerinden paralel ¢eviri teknigi kullanilarak Tirkge’ ye g¢evrilmistir. Biri ¢aligmanin
aragtirmacilarindan olmak tizere iki akademik personel birbirlerinden bagimsiz olmak
lizere dlgekleri Tiirkce’ ye cevirmislerdir. IK ve stratejik yonetim alan yazinina hakim
olan ve ayni zamanda ¢alismanin diger arastirmacisi olan ti¢lincii bir akademik personel,
yapilan iki farkli ¢eviriyi incelemistir. Dilbilimsel ve anlamsal olarak orijinal dl¢ekler ile
uyumlu oldugu disiiniilen geviriler secilerek dlgeklere ve anket formunun son haline

karar verilmistir.

Calismanin kullanilan dlgekler bagligi kapsaminda ayr1 bagliklar altinda, anket formunda
yer alan Olcekler hakkinda agiklamalara ve tanimlayici bilgilerin elde edilmesine iliskin

olarak katilimcilara yoneltilen agik uglu sorulara yer verilmektedir.

2.1.3.1. Demografik Degiskenler

Calismada katilimcilara ve isletmelere iliskin tanimlayici bilgiler talep edilmistir. Bu
bilgiler arasinda isletmenin faaliyet gosterdigi sektor, isletmenin sektorde kag yildir
faaliyet gostermekte oldugu, isletmenin ¢alisan sayisi, katilimcinin ilgili isletmede kag
yildir bildirdigi pozisyonda gorev yaptigi, katihimcimnin gorev yaptigi departman ve
pozisyonun adi yer almaktadir. Bu degiskenlere iliskin bilgiler iki nedenden Otiirii
katilimcilardan talep edilmistir. Ilki isletmenin faaliyet yili ve ¢alisan sayisi
degiskenlerinin biiytikliikleri, isletmenin kurumsalligi, koklesmis ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenen isletme ve IK stratejilerinin varligi hakkinda fikir vermesine iliskindir.
Katilimeilarin gorev yaptiklar IK pozisyonu ve mevcut isletmedeki tecriibe siireleri ise
anket formunda kendilerine ydneltilen is stratejileri, 1K stratejileri ve orgiitsel
performansa 1iliskin sorular1 yanitlama konusundaki niteliklerine dair Ongdriide
bulunulmasini saglamaya iliskindir. Bir diger neden ise strateji ve performans iliskilerini
inceleme kapsamina alan ¢alismalarda (Anwar vd., 2016; Ingram vd., 2016; Sara¢ vd.,

2014; Smith vd., 1986) isletme biiyiikliigil isletme biiyiikliigii, faaliyet gosterilen sektor,
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faaliyet yili gibi degiskenlere genellikle kontrol degiskeni olarak yer verildigi
goriilmektedir. Bu calismada da s6z konusu bu degiskenlerin isletme stratejileri ve
performans {izerinde etkiye sahip olabilecekleri goz Oniinde bulunduruldugundan,
etkilerinin kontrol altina alinmasi olasiligina karsin oSlgiilmesi geregi duyulmustur.
Isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin IK departmanmin isletmedeki yapisi ve rolii
tizerinde etkili olabilecegi ifade edilmektedir (Huselid, 1995; Paauwe ve Richardson,
1997). Stratejik uyum, is stratejileri, IK uygulamalari, drgiitsel performans konularina
yonelik gerceklestirilen calismalarda arastirma verilerinin genellikle belirli bir sektorde
faaliyet gosteren isletmelerden elde edildigi goriilmektedir. Bu ¢alisma farkli sektorlerde
faaliyet gosteren biiyiik Olgekli isletmeler ile gergeklestirildiginden, hipotezler
dogrultusunda degiskenler arasinda Ongoriilen iligkiler iizerinde sektoriin etkisi olup
olmadig1 merak edilmekte, boyle bir etkinin s6z konusu olmasi halinde kontrol degiskeni
olarak kontrol altina alinmas1 planlanmstir. Isletmelerin ¢alisan sayisina iliskin verinin
elde edilmesi ise bu ¢calismanin arastirma modelinde diizenleyici degisken olarak yer alan
isletme bilyiikliigii degiskeninin &lciilebilmesi igin bir zorunluluktur. Isletme
biiylikliigiiniin oOrgiitsel performans iizerinde etkili oldugu, 6zellikle algilanan pazar
performans1 iizerinde rol oynadigi bilinmektedir (Tzafrir, 2007). Farkli isletme
bliytikliikleri strateji ve performans iliskileri, stratejik uyum ve performans iliskileri
lizerinde etkili olmaktadir (Smith vd., 1986). Isletme biiyiikliigiiniin kategorize
edilmesinde ¢alisan sayisinin kullanilmasi en yaygin yontemlerden birisidir (Sarag vd.,
2014; Smith vd., 1989). Bu nedenle bu calismada islet biiyiikliigli isletmenin caligan
sayisina gore belirlenmis (Chan vd., 2004; Newbert, 2008) ve 4 kategori halinde
islevsellestirilmistir (bkz., Tablo 8).

Anket formunda sektor, ¢alisan sayisi, faaliyet yili, pozisyon, tecriibe ile ilgili sorular
katilimcilara agik uglu olarak yoneltilmistir ve katilimcilardan kisa yanit seklinde
cevaplari talep edilmistir. Hipotez testleri kapsaminda isletmelere ve katilimcilara iliskin
demografik degiskenlerin algilanan oOrgiitsel performans {izerindeki etkilerinin test
edilmesi ve anlamli bir etkinin s6z konusu olmasi halinde kontrol degiskeni olarak

etkilerin kontrol altina alinmasi planlanmaktadir.
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2.1.3.2. Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi

Calismada algilanan orgiitsel performansin 6lgiilmesinde Delaney ve Huselid (1996)
tarafindan gelistirilen, bir¢ok ampirik ¢alismada (Chan vd., 2004; Harel ve Tzafrir, 1999;
Newbert, 2008; Rodwell ve Teo, 2008; Shea vd., 2012; Tzafrir, 2005) siklikla kullanilan
algilanan orgiitsel performans 6l¢egi kullanilmistir. Algilanan 6rgiitsel performans 6lgegi
kisa ve ¢ok yonlii bir 6lgek olmasinin yani sira farkli sektorlerden isletmelerin orgiitsel
performans bakimindan karsilastirilmasina olanak saglamasi avantajini sunmasindan
(Shea vd., 2012) &tiirii ¢alismada kullanilmasi tercih edilmistir. Olgek 2 boyut ve
toplamda 11 maddeden olusmaktadir. Olgegin boyutlarindan biri olan “algilanan &rgiitsel
performans” boyutu 7 madde ile Olgiilmektedir. Bu boyutta yer alan maddeler ile
katilimcilardan isletmelerinin son 3 yil igerisindeki performansini, rakiplerin performansi
ile karsilastirarak degerlendirmeleri istenmektedir (rnek madde: “Isletmenizin son 3
yildaki performansini, isletmeniz ile ayni/benzer {iriin/hizmet sunan diger isletmelerin
performansi ile irilinlerin, hizmetlerin, programlarin kalitesi ac¢isindan nasil
karsilagtirirsiniz?”). Algilanan orgiitsel performans boyutu tirliin/hizmet kalitesi, miisteri
memnuniyeti, lirlin/hizmetlerin gelistirilmesi, calisanlarin isletmeye c¢ekilmesi ve elde
tutulmasi, ¢alisanlar ile iliskiler gibi orgiitsel performansin degerlendirilmesinde 6nem

arz eden yonleri igermektedir (Harel ve Tzafrir, 1999).

Algilanan Orgiitsel performans oOlgeginin bir diger boyutu olan “algilanan pazar
performansi” boyutu 4 madde ile 6l¢iilmektedir. Bu boyut cergcevesinde hem finansal
(satiglarda bliylime, karlilik) hem de finansal olmayan (pazarlama, pazar payi)
indikatorler degerlendirme kapsamina alinmaktadir (Newbert, 2008). Boyut maddeleri
dogrultusunda katilimcilardan isletmelerinin son 3 yil icerisindeki pazarlama, satiglarda
bliyiime, karlililk ve pazar payr agisindan gosterdigi performansi, rakipler ile
karsilastirarak degerlendirmeleri istenmistir (6rnek madde: “Ayni/benzer liriin veya
hizmeti sunan diger isletmeler ile isletmenizin son 3 yildaki performansini pazarlama
acisindan nasil karsilastirirsiniz?).  Arastirmacilar tarafindan  gelistirilen orijinal
versiyonda katilimeilarin dlgek maddelerine verdikleri yanitlar 4°1ii Likert Tipi Olgek
kullanilarak alinmistir. Ancak bu calismada katilimcilarin goriislerini daha iyi ifade

edebilmeleri amaciyla, daha genis bir skala kullanilarak yanitlarin alinmasi engel tegskil
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etmediginden (Shea vd., 2012), Chan vd. (2004), Harel ve Tzafrir (1999), Tzafrir (2005)’
in calismalarinda oldugu gibi 5°1i Likert Tipi Olgek (1: ¢ok daha kétii, 2: daha kétii, 3:
ayni/benzer seviyede, 4: daha iyi, 5: cok daha iyi) kullanilmustir. Olgegin yapis1 geregi
her iki boyut i¢in de yiiksek puanlar, algilanan orgiitsel performansin yiiksek oldugu, bir
baska ifade ile katilimecilar tarafindan olumlu goriildiigii seklinde yorumlanmaktadir.
Delaney ve Huselid (1996), Cronbach Alpha degerlerini algilanan 6rgiitsel performans ve

pazarlama performanslari i¢in sirasiyla .85 ve .86 olarak raporlamiglardir.

2.1.3.3. Is Stratejileri Olgekleri

Calismanin tahmin edici degiskenleri (bagimsiz degiskenler) Miles ve Snow (1984a)
tarafindan ortaya koyulan stratejik uyum dinamikleridir. Bu dinamikler kapsaminda
orgiitsel performans iizerinde etkili olabilecegi diistiniilen siki uyum, minimal uyum ve
uyumsuzluk dinamiklerinin katilimer isletmeler icin tespit edilebilmesi amaciyla
oncelikle bu isletmelerin is stratejilerinin belirlenebilmesi gerekmektedir. Caligmada esas
aliman strateji tipolojisi Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi oldugundan, bu
stratejide yer alan savunmaci, 6ncti, analizci ve tepkici stratejilerin belirlenmesine yonelik

farkli aragtirmacilar tarafindan gelistirilmis iki farkli is stratejisi 6lgegi kullanilmistir.

Isletmelerin Miles ve Snow (1978)" un tipolojisi cergevesinde stratejik tiplerinin
belirlenmesi kapsaminda kullanilan 6lc¢eklerden ilki Conant, Mokwa ve Varadarajan
(1990) tarafindan gelistirilmis olan is stratejileri 6l¢egidir. Toplamda 11 maddeden olusan
6l¢ekte, maddelerin her biri 4 yanit secenegine sahiptir. Bu 4 yanit segeneginin her biri
Miles ve Snow (1978)’ un stratejik tipleri olan savunmaci, oncii, analizci ve tepkici
stratejilere denk gelmektedir (6rnek madde: “Ayni/benzer {iriin veya hizmetleri sunan
diger isletmeler ile karsilastirildiginda isletmemizin sektorde asagidaki nitelige sahip bir
imaj1 vardir: Yiksek kaliteye sahip, daha az sayida ve segici mal/hizmet sunan bir
isletmedir/ Yeni fikirler ve yenilikler benimser; ancak bunu dikkatli bir analiz sonrasinda
yapmaktadir/ Pazardaki imkanlara veya tehditlere, konumunu korumak ya da iyilestirmek
amaci ile tepki gosterir ve cevap verir/ Yenilik¢i ve yaratict olmasi ile taninmaktadir™).

Katilimeilar 11 maddenin tamaminda hangi yanit seceneginin hangi stratejik tipe tekabiil
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ettigini bilmemektedirler. Isletmeleri i¢in en uygun gordiikleri yanit1 isaretlemektedirler.
Tepkici strateji bu arastirmanin kapsamina alinmamigtir ancak yanit segenekleri
sunulurken tepkici stratejiye tekabiil eden yanitlar silinmemis, 6l¢egin orijinal yapisinin
bozulmamasi amaciyla oldugu gibi katilimcilara sunulmustur. Sahip oldugu bu kategorik
yapidan otiirii Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen is stratejileri 6l¢egi nominal bir
Olgektir. Analiz agamasinda siirecin kolaylastirilmasi adina maddelerin yanit se¢enekleri
numaralandirilmistir. Fakat yanitlara atanan sayisal kodlar isletmelerin stratejik tiplere
gore kategorilerinin belirlenmesi amacini tasimaktadir. Dolayisiyla yanitlar arasinda bir
siralama, birbirine kars1 biiyiikliik, kiiciikliik ya da tstiinliik, yiiksek puanlar ve diisiik
puanlar durumu s6z konusu olmadigr gibi, katilimcilarin algisint bozma ihtimali gz
Oniinde tutularak yanitlamalar1 {izere sunulan anket formunda bu sayisal kodlara yer

verilmemistir.

Arastirmada isletmelerin Miles ve Snow (1978)’ un stratejik tipleri cercevesinde is
stratejilerini tespit etmek amaciyla kullanilan ikinci 6lgek Segev (1987) tarafindan
gelistirilen is stratejileri dlcegidir. Olgek Miles ve Snow’ un ve Mintzberg’ in stratejilerini
Olcmeye yonelik gelistirilmis 41 ifade icermektedir. Miles ve Snow (1978)’ un stratejik
tiplerini 5lgmeye yonelik olan ilk 28 madde degerlendirme kapsamina alinmistir. Olgekte
savunmaci stratejiyi belirlemeye yonelik 9 ifade (6rnek madde: “Isletme, nispeten
istikrarli bir iirlin pazar alaninda giivenli konumunu muhafaza etmeye ¢alismaktadir”),
oncii stratejiyi belirlemeye yonelik 8 ifade (6rnek madde: “Isletme, yeni iiriin gelistirme
konusunda sektorde ilk olmay1 hedeflemektedir”), analizci stratejiyi belirlemeye yonelik
7 ifade (“Isletme, sektordeki yeniliklere siklikla benzer olan fakat daha diisiik fiyath
driinler sunarak cevap vermektedir”) ve tepkici stratejiyi belirlemeye yonelik 4 ifade
(6rnek: “Isletme, cevresinden gelen baskilara yamit vermektedir”) yer almaktadir.
Katilimeilardan yamitlari 7°1i Likert Tipi Olgek (1: Bu ifade isletmem ile hi¢ uyum
gostermemektedir, 7: Bu ifade isletmem ile yiiksek derecede uyum gdstermektedir)
kullanilarak alinmistir (Segev, 1987). Stratejik tipler baglaminda alinan yiiksek puanlar,

belirli bir stratejinin isletme tarafindan benimsendigini gdstermektedir (Segev, 1987).
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2.1.3.4. insan Kaynaklar Stratejileri Olcegi

Miles ve Snow (1984a) tarafindan sik1 uyum, minimal uyum ve uyumsuzluk olarak ortaya
koyulan stratejik uyum dinamikleri ¢alismanin bagimsiz degiskenleri olarak arastirma
modelinde yer almaktadir. Calismanin 6rnekleminde yer alan isletmelerin gosterdikleri
uyum dinamiginin belirlenebilmesi i¢in Miles ve Snow (1978) un strateji tipolojisi
cercevesinde hangi stratejik tipi benimsediklerinin yani sira IK uygulamalarinin da hangi
stratejik tipe 6zgii oldugunu, bir baska ifade ile IK stratejisini de tespit edebilmek
gerekmektedir. Calismanin alan arastirmasi boliimiinde de ifade edildigi tizere Miles ve
Snow (1978) strateji tipolojisinde yer alan savunmaci, O6ncii, analizci ve tepkici stratejik
tipleri benimseyen isletmelerin, IK stratejisi, planlama, IK planlamasimimn kapsamu,
istthdam, gelistirme, performans degerlendirme prosediir ve odagi, ddiillendirme,
ticretlendirme gibi konularda takip ettikleri strateji ve uygulamalart tanimlamislardir.
Ornegin savunmaci stratejiyi benimseyen ve uygulayan bir isletmenin, iK uygulamalar
kapsaminda benimsedigi strateji ve prosediirler tanimlanmigtir. Stratejik uyumun varligi
ve tipinin tespit edilebilmesi amaciyla ¢aligmada katilimcilara Christiansen ve Higgs
(2008) tarafindan gelistirilen insan kaynaklar stratejileri 6l¢egi sunulmustur. Olgek insan
kaynaklar1 stratejilerini, Miles ve Snow (1978) un strateji tipolojileri temelinde
belirlemeye yonelik gelistirilmis ve arastirmacilar tarafindan ¢alismalarda kullanilmistir.
Olgekte 11 madde yer almaktadir. 11 maddenin her biri 3 yanit segenegine sahiptir. Bu 3
yanit seceneginin her biri Miles ve Snow (1978)’ un stratejik tipleri olan savunmaci, 6ncii
ve analizci tiplere karsilik gelmektedir. Miles ve Snow (1984) tepkici strateji igin agik bir
IK stratejisi onermemektedir. Dolayistyla Christiansen ve Higgs (2008) stratejik tiplerden
tepkici stratejiyi 6lgek kapsami disinda birakmiglardir. Bu ¢alismanin kapsaminda da
tepkici tipe yer verilmediginde 6lgegin kullanimi agisindan bu disarida birakma durumu
uygunsuzluk yaratmamaktadir. Conant vd. (1990) is stratejileri 6l¢eginde oldugu gibi,
katilimcilar yanitlama esnasinda hangi yanit seceneginin hangi stratejik tipe karsilik
geldigini bilmemektedirler. Olgek isletmelerin ise alma, segme ve yerlestirme, egitim,
performans  degerlendirme ve iicretlendirmeye iliskin 1K  uygulamalarim
degerlendirmektedir (6rnek madde: “Isletmemizin insan kaynaklari planlamasi asagidaki
sekilde ifade edilebilir: Planla-Harekete Geg-Degerlendir / Harekete Geg-Degerlendir-
Planla / Degerlendir-Planla-Harekete Geg”).
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2.1.4. Kullanilan Analizler

Aragtirmada c¢esitli yontemler kullanilarak toplanan verilerin analiz edilmesi ve
hipotezlerin dogrulanmasi ve yanliglanmasi, boylelikle arastirma sorularinin yanitlanmasi
bilimsel aragtirma siirecinin temel asamasidir. Verinin analiz edilmesinden Once
gerceklestirilmesi gereken islemler, bir baska ifadeyle verinin analize hazirlanmasi
islemleri arastirma hipotezleri dogrultusunda yapilmasi gereken istatistiksel analizlerde
elde edilecek sonuglarin saglikli olmasi iizerinde etkili oldugundan atlanilmamasi
gereken Onemli bir adimdir. Verinin analizlere hazirlanmasi islemleri tamamlandiktan
sonra aragtirmact elde ettigi veriyi arastirma modeline ve hipotezlerin testine uygun

yontem ile analiz etmeye baslamaktadir.

Arastirmanin kullanilan analizler baslig1 kapsaminda ilk olarak Tabachnick ve Fidell
(2013) tarafindan One siirlilen veri setinin temizlenmesi ve analizlere hazir hale
getirilmesini igeren adimlarin kisaca agiklandigr “veri setinin kontrolii ve analize
hazirlanmas1” basghigi yer almaktadir. Devaminda arastirma cercevesinde hazirlanan
hipotezlerin dogrulanmast ya da yanlhislanmasi amaciyla sistematik bir sekilde
uygulanmas1 gereken analizlere iliskin agiklamalara “faktor analizi”, “glivenilirlik
analizi”, “korelasyon analizi”, “hipotez testi” ve ¢alismaya 6zgii “ek analizler” bagliklar

altinda yer verilmektedir.

2.1.4.1. Veri Setinin Kontrolii ve Analize Hazirlanmasi

Veri katilimcilardan elde edildigi ilk hali ile ham veridir. Ham veriler iizerlerinde birtakim
islemler yapilarak analizlere uygun bir set haline getirilmektedir. Gerekli kontrollerin ve
analize hazir hale getirmeyi saglayan islem ve diizenlemelerin yapilmamasi halinde,
hipotezlerin test edilmesi amactyla yapilacak analizlerde elde edilecek sonuglarin hatali
olma olasilig1 yiiksektir (Karagdz, 2017). Verinin analize hazirlanmasi, hipotez testleri
oncesinde eksiklik ve hatalarin tespit edilerek diizeltilebilmesine olanak tanimaktadir.
Amag aragtirmacinin analizleri saglikli bir sekilde yapmasini saglayacak bir veri setinin
elde edilebilmesidir. Bu dogrultuda veri toplama aracinin kontrolii, veri kodlama

rehberinin hazirlanmasi, verilerin bilgisayar ortamina aktarilmasi, eksik veri analizi,
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aykir1 degerlerin tespit edilmesi, ¢oklu birlikte dogrusallik ve tekillik probleminin

saptanmast analizler Oncesi veri setinin kontrolii ve analizlere hazirlanmasinda goz

oniinde bulundurulan rutin islemlerdir (Glirbliz ve Sahin, 2018; Karagoz, 2017;

Tabachnick ve Fidell, 2013).

Arastirmanin anket formuna verilen yanitlarin kontrol edilmesi verinin hazirlik
siirecinde 6n asamadir. Arastirmaci hangi yontem ile (yliz ylize, ¢evrimigi,
telefon) uygularsa uygulasin, katilimcilardan yanitlanmis bir sekilde donen
anketleri incelemelidir. Onemli degiskenlerle ilgili boliimler yanitlanmis mu,
cevaplarda eksiklik var mi, yanitlar okunakli ve anlasilir m1, agik uglu sorulara
verilen yanitlar net mi, cevaplarda kasit, ciddiyetsizlik vb. durumlar (6r., tiim
ifadeler i¢in ayni sikkin isaretlenmis olmasi) gibi durumlar yanitlanmig formlar

icin kontrol edilmelidir (Karagdz, 2017).

Anket formunun kontrolii sonrasinda veriler bilgisayar ortaminda bir veri tabanina
aktarilmaktadir.  Verilerin  kaydedildigi  bir veri tabani  analizlerin
gerceklestirilmesinin  6n kosuludur. Ayni zamanda verinin saklanmasi da
saglanmaktadir. Elde edilen veriler bilgisayar ortamina aktarilirken anket
formunda her bir kavram sayisal sembollere (sayisal forma) doniistiiriilmekte, bir
bagka ifade ile kodlama islemi gergeklestirilmektedir. Kodlama islemi yapilirken
Olcek tiirleri gbz oniinde bulundurulmalidir. Uygulanan kodlama kurallar: tiim
katilimc1 anket formlari i¢in ayni sekilde uygulanmalidir. Her bir degisken igin bir
deger veya sayt kodlamasi tamamlandiktan sonra veriler bilgisayar ortamina
aktarilmaktadir. Veri analizine yonelik olarak sosyal bilimler alaninda siklikla
kullanilan programlardan biri sosyal bilimler icin istatistik paketi anlamina gelen
IBM SPSS (Statistical Packages fort he Social Sciences) programidir. SPSS
programi degigkenlerin tanimlanmasi, verinin kodlanmasi, veri girisinin
yapilmasi, istatistiksel analizlerin uygulanmasi konularinda aragtirmacilara biiytik
kolaylik saglamaktadir. Verinin bilgisayar ortamina aktarilmasinin ardindan veri
girisi esnasinda bir hata yapilip yapilmadigi kontrol edilmelidir. Giiniimiizde

anket teknigi c¢ogunlukla ¢evrimi¢i yontem ile uygulandigindan, elde edilen
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veriler otomatik bir sekilde istatistiksel programlara aktarilmaktadir. Ancak anket
tekniginin yiiz yiize yontem ile uygulanmasinda elde edilen verinin arastirmaci
tarafindan manuel olarak bilgisayar ortamina aktarilmasi gerekmektedir. Ozellikle
bu yontem esnasinda veri aktariminda hata yapilip yapilmadiginin en basta
kontrol edilmesinde fayda vardir. Biiyiik veri dosyalarinda orijinal veri seti ile
bilgisayara girilmis olan veri seti arasinda karsilastirma yapmak her zaman kolay
olmamaktadir. Bu nedenle verilerin herhangi bir hataya karsi dogrulugunun
incelenmesi, degiskenleri 6zetleyen betimsel istatistikler ve grafikler araciligiyla
yapilmaktadir. Ornegin ilgili degiskenlere iliskin frekans dagilimlarina bakilabilir.
Aragtirmaci 6lgek ifadeleri igin katilimer yamitlarini 5°1i Likert Tipi Olgek ile
almigsa ve ornegin frekans dagiliminda 6 degeri varsa, veri yanlis girilmistir ve
diizeltme islemi gerektirmektedir. Dolayisiyla bu sekilde siirekli degiskenler icin
biitiin degerlerin ranjin i¢inde olup olmadigi maksimum ve minimum degerlerin
incelenmesi neticesinde kontrol edilmektedir. Olgeklerde yer alan her bir madde
icin ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmalidir. Standart sapma degeri,
ortalama degerden biiyiik olan degiskenler soz konusu ise belirlenmeli ve
diizeltmeler yapilmalidir. Ortalama ve standart sapmalarin mantikli olup
olmadig1, kategorik degiskenler s6z konusu ise herhangi bir sayinin kategorileri
tanimlayan sayilarin disinda olup olmadigi kontrol edilmelidir (Giirbiiz ve Sahin,

2018; Karag6z, 2017; Tabachnick ve Fidell, 2013).

Ug degerlerin varligimin saptanmasi dikkat edilmesi gereken bir diger konudur.
Ug¢ degerler ya da bir diger ifade ile asir1 degerler, diger veriler ile
karsilagtirildiginda, genel veya ortalama veri setine uygun olmadig diisiiniilen
degerleri tanimlamaktadir. Ug¢ degerler 6rneklem normlarinin ¢ok disinda kalan
verilerdir. Ug¢ degerler c¢ogunlukla verilerin toplanmasi, hesaplanmasi,
kaydedilmesi siireclerine iliskin hatadan kaynaklanmaktadir. Ornegin 5°li Likert
Tipi Olgek kullanilmis bir ankette verilerin bilgisayar ortamimna aktarilmasi
esnasinda 5 yerine 6 degeri girilmisse, 6 deger u¢ degerdir. Hatadan kaynaklanma
olasilig1 yiiksek olmakla birlikte u¢ degerlerin gercegi yansittigir durumlar da séz
konusu olabilmektedir. Ornegin boy degiskeninde bir kadin katilimcinin boyunun

200 santimetre olmasi u¢ deger olarak ifade edilmektedir. Ancak nadir olmakla
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birlikte bu deger bir hatadan kaynaklanmayip gercegi yansitiyor olabilir. Neticede
orneklem sayisinin biiyiikligii arttikca elde edilen veride u¢ deger olma olasilig
da artmaktadir. Bu durumlar disinda u¢ degerlere katilimcinin kasith verdigi
cevaplar, 6rnekleme hatalari, veri toplama aracinin uygulanmasi ile ilgili hatalar,
Olgme hatalari, dagilima ait varsayimlarin yanlish@i, sorularin yanlis
anlagilmasindan kaynakli hatalar sebebiyet verebilmektedir (Karagoz, 2017).
Verilerin analize hazirlanmasi esnasinda tespit edilen u¢ degerler silinebilir,
doniistiiriilebilir veya bu degerlere herhangi bir islem yapilmayabilir. Ug degerin
gercek dist oldugu ve hatadan kaynaklandigi diisiiniiliiyorsa ug¢ deger silinmelidir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018). Ug¢ degerlerin varlig1 veride istenmeyen basiklik ve
carpiklik durumlarina yol agabilmekte ve verinin arzu edilen normal dagilimdan
uzaklagsmasina sebep olabilmektedir. U¢ degerlerin varligi ve hangi katilimcilara
ait olduklar1 kutu grafikleri (boxplot chart), govde ve yaprak grafigi (steam and
leaf plot), Q-Q grafigi (Q-Q plot) ve normal dagilim egrisi ile birlikte verilen
histogram grafigi vb. grafikler incelenerek tespit edilebilir. Uc¢ degerlerin
varliginin tespit edilmesinde kullanilan bir diger yontem ise degiskene ait
standardize Z degerlerinin kontroliidiir. Z puan ilgili degerin ortalamadan kag
standart sapma uzakta oldugunu gostermektedir. Standardize Z degerinin
hesaplanmasi ile soru bazinda u¢ degerin varlig1 ve hangi katilimcilara ait oldugu
kolaylikla saptanabilmektedir. Teorik olarak u¢ degerlerin silinmesi arastirmacilar
arasinda devam eden bir tartisma konusudur. Ug¢ degerlerin silinmesinin
istenmeyen sonuglara yol actigini, ug¢ degerler silinmediginde verinin
temsiliyetinin daha gii¢lii oldugunu savunan arastirmacilar oldugu gibi ug
degerlerin silinmesinin analizlerin saglig1 acisindan 6nemli fayda sagladigim
savunan arastirmacilar da cogunluktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018; Karagé6z, 2017).
Dolayisiyla arastirmaci tek degisken iizerindeki u¢ degerlerin varligini tespit
ettikten sonra verilerin silinip silinmeyecegi, doniistlirme (transformasyon)
islemine tabi tutulup tutulmayacagi ya da bu degerlere herhangi bir islem
uygulanmayacag1 kararini almalidir (Gilirbiiz ve Sahin, 2018; Karagéz, 2017;

Tabachnick ve Fidell, 2013).
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Veri setinin kontrolii ve analizlere hazirlanmasi kapsaminda onemli olan
konulardan bir tanesi ters kodlanmis maddelerin varligidir. Arastirmalarda
kullanilan o6lgekler gelistirildikleri orijinal formlarinda ters kodlu maddeleri
iceriyor olabilirler. Bu maddelerin varlig1 ve hangileri oldugu genellikle 6lgegi
gelistiren arastirmaci tarafindan bildirilmektedir. Ancak Olgegi kullanan
arastirmact da ters kodlu maddelerin hangileri oldugunu anlayabilmektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken degiskenlere iliskin degerlerin ayni yonlii
olmasidir. Eger degiskeni 6lgmek amaciyla kullanilan 6l¢ek ters kodlu maddeler
iceriyorsa bu maddeler analizlere gecilmeden evvel yeniden kodlanmali ve
maddelerin ayni yonlii olmasi saglanmalidir. Aksi halde hem faktdr analizi hem
de hipotez testlerinde yaniltici sonuglar elde edilmesi miimkiindiir (Giirbiiz ve

Sahin, 2018; Karagdz, 2017; Tabachnick ve Fidell, 2013).

Veri setinin kontrolii ve analize hazirlanmas: siirecinde 6nem arz eden bir diger
konu eksik verinin varligina iliskindir. Eksik veri, veri analizinde en yaygin
karsilasilan sorunlardan bir tanesidir. Veri toplanmasi esnasinda bir¢ok nedenden
otiirti eksik veri ortaya ¢ikabilmektedir. Eksik veri sorununun arastirma agisindan
ciddiyeti eksik verideki oOriintiiye, eksik verinin miktarina ve eksik verinin
sebebine baglidir. Tabachnick ve Fidell (2013)’ e gore eksik verinin Oriintiisti,
miktarindan daha 6nemlidir. Eksik verinin varliginin bir tesadiiften mi kaynakl
oldugu yoksa katilimcilar tarafindan kasith olarak verinin girilmemesi
durumunun mu s6z konusu oldugu tespit edilmelidir. Tesadiifi ya da yansiz
dagilmis eksik veriler ¢cok biiyiik ciddi sorunlara yol agmayabilir. Ancak sayis1 az
da olsa yansiz olmayan, varliginin ardinda kasit olan kayip veriler sonuglarin
genellenebilirligini etkileyecegi igin ciddi sorun tasimaktadir. Eksik veriye nasil
yaklasilacagi ve eksik veri sorununun hangi yontemlerle ortadan kaldirilacagina
karar verilmesinde eksik verinin hangi kategoride oldugunun anlasilmasi
gerekmektedir. Tabachnick ve Fidell (2013) 3 grup olarak siniflandirmaktadir:
Tamamen tesadiifii eksik veri (missing completelt at random — MCAR), tesadiifi
eksik veri (missing at random — MAR) ve tesadiifi olmayan eksik veri (missing

not at random — MNAR). MCAR s6z konusu ise eksik verinin dagilimi
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ongoriilememektedir vee MCAR durumu eksik veri i¢in olabilecek en 1iyi
durumdur. Eksik ver MAR sinifinda yer aliyorsa eksik verinin Oriintiisii veri
setinde yer alan diger degiskenlerden ongoriilebilmektedir. Eksik veride MNAR
durumunun s6z konusu olmasi halinde ise eksik veri degiskenin kendisinden
kaynaklanmaktadir ve goz ardi edilemez niteliktedir. Bir veri setinde eksik
verilerin ne kadarinin tolere edilebilecegine iliskin iizerinde uzlasilmig bir kural
bulunmamaktadir. Veri setinde eksik verilerin tesadiifi dagildigin1 kabul etme
yoniinde bir egilim s6z konusu olmakla birlikte, giivenli yol bu durumun tespit
edilmesi ve buna gore ne yapilacaginin planlanmasidir. Eksik verilerin akibetinin
planlanmasinda bir yol silme islemidir. Eksik verilerin tekabiil ettigi veriler analiz
kapsami1 disinda birakilabilir. Az sayida eksik verinin s6z konusu oldugu ve eksik
veri dagilimimin tesadiifi oldugu durumlarda silme islemi c¢ogunlukla
arastirmacilarin tercih ettigi bir yontemdir. Eksik verilerin yogun oldugu
degiskenlerin de silinmesi tercih edilebilir. Ancak s6z konusu degisken kritik bir
degisken olmadiginda degiskenin silinmesi diisiiniilebilir. Eksik veri bir¢ok veri
ve degiskene yayilmis ise silme isleminin tercih edilmesi 6nemli 6l¢iide verinin
kaybedilmesine yol agmaktadir. Bu durumda eksik verinin tamamlanmasi ve
tamamlanma i¢in uygun yontemlerin neler olabilecegi karar1 verilmelidir. Bu
yontemler arasinda onceki bilginin kullanilmasi, ortalama deger ile tamamlama,
regresyon kullanimi, beklenti maksimizasyonu, birden fazla tamamlama
aragtirmacilarin tercih ettikleri yaygin uygulamalardir. Daha 6nce ifade edildigi
gibi eksik veri analizi yapilarak, veri setindeki eksik verinin dagiliminin tesadiifi
olup olmadig tespit edilmeli ve sonrasinda eksik veri sorununun nasil ¢oziilecegi

planlanmalidir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Veri setinin analize hazir hale getirilmesi slirecinde her ¢ok degiskenli analiz i¢in
stirekli degiskenlerin normal dagilima sahip olup olmadiklar1 incelenmektedir.
Degiskenlerin normal dagilim gostermeleri her arastirma tasarimi igin aranan bir
ozellik olmamakla birlikte, normal dagilimin varliginda daha iyi sonuclar elde
edilebilmektedir. Bunun yani sira bazi istatistiksel analizlerin (parametrik testler)

yapilabilmesi icin degiskene ait dagilimin normal dagilim sergilemesi
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gerekmektedir. Normal veya normale yakin dagilimin varligi istatistiksel veya
grafiksel yontemler kullanilarak tespit edilebilmektedir. Bu yontemler arasinda
yer alan Kolmogorov-Smirnov (N>30) veya Shapiro-Wilk (N<30) testleri en kati
yaklagimlar olarak bilinmektedir. Ancak bu testlerin sosyal bilimler alaninda
gerceklestirilen arastirmalarda ve Likert Tipi Olgeklerin kullanildig1 calismalarda
oldukg¢a kati olduklar1 ve biiyiik 6rneklemlerde gecerli sonuclar vermedikleri
dikkate alinmalidir. Normal dagilimin varliginin tespitinde yaygin kabul goren bir
diger yaklasim basiklik-¢arpiklik degerlerinin incelenmesidir. Carpiklik dagilimin
simetrisi ile daha dogru bir ifade ile simetriden ayrilmasi ile ilgilidir. Degiskene
ait gozlemlenen degerlerin ortalama gz dniinde tutuldugunda saga m1 yoksa sola
m1 ¢arpik oldugunu gostermektedir. Carpiklik pozitif bir deger aldiginda veriler
ortalamanin sol tarafinda toplanmakta iken, ¢arpiklik negatif bir deger aldiginda
veriler ortalamanin sag tarafinda toplanmaktadir. Ortalama etrafindaki dagilim ne
kadar simetrik ise ¢arpiklik o kadar sifira yaklagmaktadir. Basiklik ise dagilimin
diklik derecesinin Ol¢iisiinii ifade etmektedir. Basiklik degeri pozitif oldugunda
dagilim sivri bir gorliniim sergilemekte, basiklik degeri negatif oldugunda dagilim
basik bir goriiniim sergilemektedir. Normal dagilimin varligi halinde basiklik ve
carpiklik degerleri sifir olmaktadir. Normal dagilimin varliginin incelenmesinde
kullanilan bir diger yaklasim ise Histogram ve Q-Q plot sonuglarinin
incelenmesidir. Grafiklerin incelenmesine dayali olarak normal dagilimin
varliginin degerlendirildigi bu yaklasimlarda yorumlama hatasi olabilecegi gz
oniinde tutulmalidir. Normal dagilimin varli@inin yorumlanmasinda hangi
yaklasim ya da yaklagimlar benimsenirse benimsensin, parametrik testlerin
uygulanabilmesi i¢in verilerin normal ya da normale yakin dagilim sergilemesi
gerekmektedir. Bu nedenle eger veri normal dagilim sergilemiyorsa bu testlerin
uygulanabilmesi i¢in veriye doniistiirme islemlerinin (6r., karekdk dontisiimii,
logaritmik doniisiim) uygulanmasi verinin normallestirilmesi diisiiniilebilir

(Giirbiiz ve Sahin, 2018; Karagoz, 2017; Tabachnick ve Fidell, 2013).

Degiskenlerin korelasyon matrisinde birbirleri ile yiliksek derecede iliskili
olduklar1 durumlarda ortaya ¢ikan ¢oklu birlikte dogrusallik ve tekillik problemi

veri setinin analizlere hazirlanmasi siiresince tespit edilmesi gereken bir
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problemdir. Coklu birlikte dogrusalligin varligi halinde degiskenler yiiksek
derecede birbirleri ile iliski gostermektedir. Tekillik durumunda ise iki ya da daha
fazla degiskenin bir araya getirilmesi neticesinde olusan kompozit degiskenden
otlirii ylksek iligkilerin s6z konusu olmasimi ifade etmektedir. Coklu birlikte
dogrusallik halinde anket formunda ayni degiskeni 6lgen birden fazla Glglim
aracinmn kullanilmakta oldugu s6z konusudur. Olgegin toplam puaninin onun alt
Olceklerinin toplamindan olusmasi halinde ise tekillik durumu ortaya ¢ikmaktadir.
Her iki durumun varligi halinde degiskenler tekrar eden bilgileri i¢ermekte
oldugundan, degiskenlerin hepsine arastirma kapsaminda ihtiya¢ olmamaktadir.
Ayrica ¢oklu birlikte dogrusalligin ve tekilligin varlig istatistiksel ve mantiksal
acidan sorunlara sebep olabilmektedir. Degiskenler arasinda bu iki durumun var
olup olmadiginin tespiti i¢in korelasyon ve tolerans degerlerinin kontrolii
gerekmektedir. Coklu birlikte dogrusallik veya tekilligin var olmasinin yol agtig1
istatistiksel problemler degiskenler arasindaki iligkilerin .90 veya daha yiiksek

olmasi1 halinde s6z konusu olmaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

2.1.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiri ile iligki igerisindeki ¢ok sayida maddenin bir araya getirilerek
birbirleri ile tutarli daha az sayida faktor elde edilmesini ve maddelerin olusturdugu
yapilarin Oriintiislinlin kesfedilmesini amaglayan ¢ok degiskenli analizlere verilen genel
bir isimdir. Faktor analizi ile gozlenen degiskenlerdeki korelasyon Oriintiilerinin
Ozetlenmesi, gozlenen bircok sayidaki degiskenin daha az sayidaki faktorlere
indirgenmesi, 6lgek gelistirme veya uyarlama amacl yapilan ¢alismalarda degiskenlerin
olusturdugu faktorlerin isimlendirilmesi, gozlenen degiskenlerin kullanilmasi ise temel
siirecin niteligi ile iliskili kuramin test edilmesi, dnceden bir degiskenin Ol¢iilmesi
amaciyla gelistirilmis bir 6l¢lim aracinin aragtirma kapsaminda toplanan veriler ile
dogrulanip dogrulanmadiginin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Arastirma kapsaminda
arastirmact bu amaglarin tamami ya da birkacina odaklanabilmektedir. Sosyal bilim
aragtirmalarinda kesfedici (agimlayict) faktor analizi (exploratory factor analysis) ve
dogrulayici (confirmatory factor anaysis) olmak {izere baglica iki faktor analizi ¢esidi

bulunmakta ve kullanilmaktadir. Kesfedici faktér analizinde birbirleri ile iligkili
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degiskenler birlikte grup haline getirilmekte ve boylelikle verinin tanimlanmasi ve
Ozetlenmesi amaglanmaktadir. Dogrulayici faktor analizi ise ortlik siireclere iligkin bir
kuramin test edilmesi amaciyla kullanilan daha karmasik bir faktor analizi teknigidir
(Giirbliz ve Sahin, 2018; Tabachnick ve Fidell, 2013). Genellikle dogrulayic1 faktor
analizinde daha 6nceden gelistirilmis ve dnceki arastirmalarda kullanilmis ya da teorik
bir temeli olan bir 6lgegin dogrulugunun aragtirmada toplanan veriler bakimindan test
edilmesi s6z konusudur. Dolayisiyla dogrulayici faktor analizinde kavramlarin elde edilen
veri tarafindan dogrulanip dogrulanmadigi, iligkilerin veri seti tarafindan yansitilip
yansitilmayacagi tespit edilmektedir. Hangi durumlarda kesfedici faktor analizi ve hangi
durumlarda dogrulayici faktor analizi yapilacagina iliskin agik ve net kurallar olmamakla
birlikte bu durum sosyal bilim arastirmacilarinin  bakis acilar1 neticesinde
sekillenmektedir. Daha 6nce ¢esitli arastirmalar neticesinde gegerliligi ortaya konulmus
Olgeklerin faktdr yapisinin incelenmesinde dogrulayici faktor analizinin kullanilmasi
yoniinde bir anlayis son zamanlarda yayginlik kazanmaktadir. Ancak dogrulayici faktor
analizi neticesinde alan yazininda kabul edilen degerlere erisilememis ve dlcek yapilari
dogrulanamamis ise madde ve faktor iligkilerinin ortaya koyulmasinda kesfedici faktor
analizi kullanilmaktadir goriisiinii savunan anlayis da baskindir. Kesfedici faktor analizi
neticesinde Olcege dair elde edilecek faktor sayist ve yapist onceden kesin olmamakla
birlikte, dogrulayict faktor analizinde arastirmaci ka¢ adet faktor oldugunu ve hangi
maddelerin hangi faktorler ile iliskili oldugunu bilerek ve ortaya ¢ikmasini bekledigi bir

ortintii dogrultusunda analizleri gergeklestirmektedir (Glirbiiz ve Sahin, 2018).

Faktor analizinde faktor yapisinin elde edilmesinde IBM SPSS ve SAS paket programlari
araciligiyla kullanilan cesitli yontemler bulunmaktadir. Arastirmaci faktor analizinde
kullanilan birbirinden farklilik arz eden c¢esitli yontemlerden hangisini tercih edecegine
amact ve elde ettigi verinin Ozelligine dayali olarak karar vermektedir. Ancak
arastirmacilarin faktor analizlerinde ¢ogunlukla kullandiklar1 yontemler temel bilesenler
(principal components) analizi ile temel faktorler (common factors) analizleridir. iki
yontem kullanim amaci bakimindan birbirinden farklilasmaktadir. Bu c¢alisma
kapsaminda faktor yapilarinin ortaya ¢ikarilmasinda IBM SPSS programi araciligiyla

kesfedici faktor analizi ve temel bilesenler analizinin kullanilmasi tercih edilmistir.
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2.1.4.3. Giivenilirlik Analizi

Sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarda Olgeklerin tutarli Ol¢lim  yapip
yapmadiklarinin, 6lgek maddeleri arasinda tutarlilik olup olmadiginin tespit edilmesinde
kullanilan en yaygin analiz giivenilirlik analizidir. Giivenilirlik bir 6l¢lim aracinin ne
derece tutarli ve istikrarli bir 6l¢iim yaptiginin ifadesidir. Arastirmalarda kullanilan 6l¢iim
aracinin tiirine bagli olarak giivenilirligi test eden ¢esitli yontemler oldugu
goriilmektedir. Sosyal bilimler alaninda agirlikli olarak i¢ tutarlilik giivenilirligi
kullanilmaktadir. I¢ tutarlilik giivenilirligi, 6l¢me aracinda yer alan maddelerin kendi
aralarinda  tutarlilik  gosterip  gostermediklerinin  test edilebilmesi amaciyla
kullanilmaktadir.  Farkli istatistiksel yontemler ile i¢ tutarlilik analizinin
gerceklestirilmesi miimkiin olmakla birlikte en ¢ok kullanilan Cronbach alfa degerinin
hesaplanmasidir. Bu deger Ol¢ekteki sorularin varyanslari toplaminin, genel varyansa
boliinmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Alfa katsayis1 0-1 arasinda deger almaktadir. Olgekte
yer alan her bir madde icin tespit edilebilen bir alfa degeri olabilecegi gibi, 6l¢ekteki
biitlin maddeler i¢in ortalama bir alfa degeri hesaplanabilmektedir (Giirbliz ve Sahin,
2018). Biitiin maddeler i¢in hesaplanan alfa degeri, 6l¢cegin gilivenilirligini gostermekte

ve genel kabule gore bu degerin 0.7 ve bliyiik olmasi beklenmektedir (Nunnally, 1978).

2.1.4.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon, iki veya daha fazla degisken arasindaki iliski olarak ifade edilmektedir.
Degiskenler arasindaki iligkinin miktarin1 gosteren deger korelasyon katsayisidir ve “r”
ile gosterilmektedir. Bu katsay1 degiskenler arasindaki iliskinin yonii ve derecesine iligkin
bilgi vermektedir. Degiskenler arasindaki iliskinin yonii ¢esitli bigimlerde olabilmektedir.
Degiskenler arasindaki iliski olumlu yani pozitif olarak ifade ediliyor ise degiskenlerden
birine ait deger artarken digeri de artiyor veya degiskenlerden birine ait bir deger
azalirken digeri de azaliyor demektir. Degiskenler arasindaki iliski olumsuz yani negatif
yonlii ise degiskenlerden birine ait bir deger artarken digeri azaliyor veya degiskenlerden
birine ait bir deger azalirken digeri artiyor demektir. Korelasyon katsayisi1 degiskenler
arasindaki iliskinin giliciinii gostermek amaciyla ¢alismalarda siklikla kullanilan ve
giivenilir sonuglar verdigi kabul gérmiis bir katsayidir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1

arasinda degisen degerler alabilmektedir. Korelasyon katsayisi aldigi degerlere gore iki
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degisken arasindaki iliskinin gii¢lii, orta veya zayif oldugu yoniinde degerlendirmelerde
bulunulmasina imkan tanimaktadir. Ancak iligskinin giicline iliskin degerlendirmelerde
bulunurken Orneklem sayisinin 6nemi gdz ardi edilmemelidir. Orneklem sayisinin
bliyiikliigiine gore elde edilen korelasyon katsayisinin istatistiksel agidan anlamli ya da
anlamsiz bulunabilmektedir. Korelasyon ile ilgili olarak vurgulanmasi gereken bir konu,
korelasyonun degiskenler arasinda bir neden-sonug iligkisini ifade etmedigidir.
Nedenselligin varligindan s6z edebilmek i¢in korelasyonun varligi gereklidir. Ancak
korelasyon nedenselligi gerektirmemekte ve degiskenler arasinda neden-sonug
iliskilerine yonelik bir bilgi vermemektedir. iki degisken arasindaki iliskinin y&niiniin ve
giicliniin tespit edilmesinde basit korelasyon analizi yapilmasi yeterlidir. Basit korelasyon
analizinde dikkat edilmesi gereken nokta degiskenlere ait verinin normal dagilim gdsterip
gostermedigidir. Verilerin normal dagilim sergilemeleri durumunda, degiskenlere ait
degerler esit aralikli veya oranli Ol¢ek kullanilarak o6lgiilmiigse Pearson korelasyon
katsay1s1 hesaplanmaktadir. Verilerin normal dagilim gostermedigi durumlarda Spearman
korelasyon katsayis1 hesaplanmaktadir. Ikiden fazla degisken arasindaki iliskilerin
incelenmesinde ise ¢oklu korelasyon analizi kullanilmaktadir. Basit korelasyon analizi ve
coklu korelasyon analizinin yami sira kismi korelasyon analizinin de calismalarda
kullanildig1 goriilmektedir. Kismi korelasyon analizinde, bir veya daha fazla degisken
kontrol altina alinirken, diger iki degisken arasindaki iligkinin yonii ve kuvveti

incelenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

2.1.4.5. Hipotez Testi

Ornekleme yolu ile test edilmeye ¢alisilan bir evrene ait parametre hakkinda ortaya atilan
iddia hipotez testini ifade etmektedir. Hipotez testleri Orneklemden elde edilen
istatistiklere dayanilarak evrene ait parametreler hakkinda belli bir giiven araliginda
genelleme yapilabilmesine olanak tanimaktadir. Arastirmaci arastirma konusu ve
arastirma sorunsali cergevesinde ileri slirdiigli hipotezleri dogrulamay1 ya da yanlislamay1
kapsamaktadir. Arastirmact hipotezlerin dogrulugunu ya da yanlishigini belirleyebilmek
icin evrene ait parametrelerin degerini dlgmelidir. Ancak bu iglem tam sayim yapmay1
gerektirdiginden sosyal bilim aragtirmalarinda ¢ogu zaman evrenin biiyiikliigii nedeniyle

zaman ve maliyet kisitlar1 ¢ergevesinde miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple belirli bir
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ornekleme yontemi ile evrenden secilen 6rneklemden saglanan verinin analiz edilmesi ile
elde edilen orneklem istatistiklerinden faydalanilarak hipotezlerin dogrulugu ya da
yanlishgi tespit edilmeye calisilmaktadir. Dolayisiyla hipotez testi en genel ifadesi ile
evrene iliskin parametreler hakkinda arastirmacinin one strdiigii iddialarin test

edilmesidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Calismada 1is stratejileri ile insan kaynaklari uygulamalari arasinda gerceklesen farkli
stratejik uyum dinamiklerinin orgiitsel performans {izerindeki etkileri arastirilmaktadir.
Teori ve alan yazinina dayanarak isletmelerde strateji ve uygulamalar arasinda daha giiclii
bir stratejik uyumun varliginin Orgiitsel performans iizerinde daha olumlu bir etki
yaratacagi ongoriilmektedir. Bu amag dogrultusunda ¢alismada iki hipotez gelistirilmistir.
Hipotezlerden ilki is stratejileri ile IK uygulamalar1 arasinda sik1 uyum olan islemelerin
algilanan orgiitsel performans puan, is stratejileri ile IK uygulamalari arasinda minimal
uyum olan isletmelere ve is stratejileri ile IK uygulamalari arasinda uyum olmayan
isletmelere gore daha yiiksek oldugunu savunmaktadir. S6zii edilen amagla ilgili ikinci
hipotez ise is stratejileri ile IK uygulamalar1 arasinda minimal uyum olan isletmelerin
algilanan 6rgiitsel performans puaninin, is stratejileri ile IK uygulamalari arasinda uyum
olmayan isletmelere gore daha yiiksek oldugunu savunmaktadir. Hipotezlerin test
edilmesi, isletmelerin stratejik uyum kategorileri arasinda ortalama algilanan orgiitsel
performans puani agisindan anlamli bir farklilik olup olmadiginin tespit edilmesi i¢in elde
edilen veri lizerinden tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmustir. Tek yonlii varyans
analizi (ANOVA-Analysis of Variance) bagimsiz k grubun ortalamalarinin testidir.
Varyans analizinde aralarinda istatistiksel acidan anlamli farkliliklar olup olmadigini
tespit edebilmek amaciyla ikiden fazla grubun ortalamanin karsilastirilmasinda
kullanilmaktadir. Varyans analizinde bagimsiz degisken kategorik yapilidir ve faktor
olarak adlandirilmaktadir. Bagimli degisken metrik yapilidir. Varyans analizi ile bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerimdeki etkisi tespit edilmeye calisilmaktadir. Tek yonlii
varyans analizinde tek yon ifadesi gruplari birbirinden ayirmada tek o6zellik oldugu
anlamina gelmektedir. Farkli gruplardaki tek bir niteligin etkisinin farkli olup olmadig:
aragtirtlmaktadir. Tek yonlii varyans analizinin amaci tek bir faktore iliskin ikiden fazla
grubun ortalamalarinin karsilastirilarak belirli bir anlamlilikta fark olup olmadiginin test

edilmesidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018; Karagdz, 2017; Tabachnick ve Fidell, 2013).
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Calismada is stratejileri ile IK uygulamalari arasindaki farkli stratejik uyum
dinamiklerinin, algilanan Orgiitsel performans {iizerinde yarattigi etkilerde isletme
bliyiikliigliniin diizenleyici bir rol oynayip oynamadigi arastirilmaktadir. Firma 6lcegi
biiyiidiikce IK uygulamalarinin daha profesyonel ve etkin kullanimima bagli olarak siki
uyum ve minimal uyumun &rgiitsel performans iizerindeki olumlu etkilerinin daha giiclii
olarak ortaya ¢ikacagi beklenmektedir. Bu dogrultuda c¢alismada iki hipotez
onerilmektedir. Hipotezlerden ilki isletme biiylikliigli arttikca sik1 uyum ile algilanan
orgiitsel performans arasindaki iliskinin gili¢lenecegini savunmaktadir. Bir diger hipotez
isletme biiyiikliigii arttikca minimal uyum ile algilanan orgiitsel performans arasindaki
iligkinin giiglenecegi beklentisini 6ne siirmektedir. Hipotezlerin test edilmesi, isletme
biiylikliigii arttikga sik1 uyum ile algilanan 6rgiitsel performans iligkisinin ve minimal
uyum ile algilanan orgiitsel performans iligkisinin giiclenecegi beklentisi Process Macro
V.3.5 (Hayes, 2018) kullanilarak ger¢eklestirilen diizenleyicilik analizi neticesinde test
edilmistir. Bir arastirmaci ¢aligmasinda bir X degiskeninin Y degiskeni iizerindeki
etkisinin hangi durumlarda artacagini (giiclenecegi) veya azalacagini (zayiflayacagi) veya
bu etkinin neye bagli oldugunu ortaya koymayir amagliyorsa diizenleyicilik etki
analizlerini kullanmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Diizenleyicilik etkisinden
bahsedilen arastirma modelinde X degiskeninin Y degiskeni iizerindeki etkisi yon,
kuvvet, biiyiikliik bakiminda W degiskenine bagimli olmaktadir. Bir bagka ifade ile X’ in
Y iizerindeki etkisi W tarafindan diizenlenmekte yani bicimlenmektedir. Bu iligkilerin s6z
konusu oldugu bir modelde W ve X degiskenleri birlikte etkilesimsel olarak Y degiskenini
etkilemektedirler. Aragtirma modelinde diizenleyici iligkinin varligimin tespit edilmesi
iliskilerin hangi durumlarda ve sartlarda, olumlu ya da olumsuz hangi yonde ve siddet
olarak hangi diizeyde s6z konusu oldugunun anlasilmasini miimkiin kilmaktadir.
Diizenleyicilik etkilesimsel etkiyi vurgulamaktadir. S6z konusu iligkide bagiml
degiskeni yordayan {i¢ de8isken vardir. Bu degiskenlerden ilki X olarak ifade edilen
bagimsiz degisken, ikincisi W olarak ifade edilen diizenleyici de§isken ve ii¢linciisii de
bu iki degiskenin ¢arpimsal etkileri neticesinde ortaya cikan etkilesimsel degiskendir.
Etkilesim etkiye bakilarak diizenleyici degiskenin yer aldigi bir arastirma modelinde
diizenleyici etkinin varligi anlasilmaktadir. Diizenleyici etki analizinde bagimsiz
degiskenin ve diizenleyici degiskenin etkileri kontrol altina alindiktan sonra bu iki

degiskenin carpimsal etkisi olan etkilesimsel degiskenin bagimli degisken iizerindeki



205

etkisinin anlamli bulunmasi, arastirma modelinde diizenleyici etkinin varligin
gostermektedir. Etkilesimsel degiskenin anlamli etkisi tespit edildikten sonra bu etkinin
diizenleyici degisken hangi durumlarinda (6r., diisiik-orta-yliksek) anlamli oldugu da
incelenmelidir. Bu inceleme egim (slope) analizi ile gergeklestirilmekte ve diizenleyici

etki grafiksel olarak goriilebilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Arastirma modellerinde diizenleyici degiskenin stirekli ya da siireksiz nitelikte olabildigi
goriilmektedir. Diizenleyici etki analizleri AMOS, LISREL, STATA, SPSS gibi bir¢ok
istatistiksel paket programi kullanilarak yapilabilmektedir. Bu calismada da kullanilan
Process Macro (Hayes, 2018) uygulamasi, diizenleyici etki analizleri i¢in kullanigh bir

uygulama oldugundan arastirmacilar tarafindan tercih edilmektedir.

2.1.5. Ek Analizler

Arastirma kapsaminda gerceklestirilen ek analizlerde gelismekte olan bir ekonomiye
sahip Tirkiye’ de faaliyet gosteren farkl sektorlerden biiytik 6lcekli isletmelerin orgiitsel
performanslarinin, Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde yer alan
stratejilere gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigi arastirilmaktadir. Savunmaci,
oncii ve analizci stratejik tiplerin, igletmelerin algilanan orgiitsel performans degiskenleri
tizerinde pozitif yonde ve anlamli bir etkiye sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu beklenti
dogrultusunda 3 arastirma hipotezi 6nerilmektedir. Hipotezlerden ilki savunmaci stratejik
davranig tipinin algilanan orgiitsel performansi ve algilanan pazar performansini pozitif
yonde etkiledigini savunmaktadir. Hipotezlerden ikincisi dncii stratejik davranig tipinin
algilanana oOrgiitsel performans ve pazar performansini pozitif yonde etkiledigini
savunmaktadir. Onerilen hipotezlerden iigiinciisii ile analizci stratejik tipin algilanan
orgiitsel performans ve pazar performansim pozitif yonde etkiledigini savunmaktadir.
Hipotezlerde 6nerilen bu iligkilerin tespit edilebilmesi ve hipotezlerin dogrulanmasi ya
da yanlislanmasi tizere IBM SPSS paket programi araciligiyla ¢oklu regresyon analizleri
gerceklestirilmistir.  Coklu regresyon analizi Oncesinde Orneklem birimlerinin
benimsedikleri is stratejileri (savunmaci, 6ncii, analizci), aragtirmada kullanilan iki farkl

is stratejileri 6l¢egi (Conant vd., 1990; Segev, 1987) kullanilarak belirlenmistir. Coklu



206

regresyon analizinde amag¢ bir bagimli degisken {iizerinde birden fazla bagimsiz
degiskenin etkisinin incelenmesidir. Bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler
arasindaki neden-sonug iliskisi tespit edilmeye ¢alisilmaktadir. Ayn1 zamanda bagimsiz
degiskenlerin, bagimli degisken iizerindeki etkilerin veya baska bir ifade ile bagimsiz
degiskenler ile bagimli degisken arasindaki neden-sonug iligkisinin anlamli olup olmadig1
ve dnem derecesinin saptanmasi ¢oklu regresyon analizi neticesinde miimkiin olmaktadir.
Bu analizde dikkat edilmesi gereken iki husus bulunmaktadir. Bunlardan ilki analizin
bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler arasinda dogrusal bir iliskinin oldugu
varsayimudir. ikinci husus ise modelde birden fazla bagimsiz degisken yer aldigindan,
bagimsiz degiskenler arasinda giicli bir korelasyon iliskisinin s6z konusu olup
olmadiginin 6nceden arastirilmasidir. Bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon iligkisi

giiclii ise bu durum ¢oklu es dogrusallik sorununa yol acabilmektedir.

Ek analizler kapsaminda arastirmada farkli stratejik tiplerin algilanan 6rgiitsel performans
tizerinde anlamli bir farklilik gosterip gostermedikleri incelenmektedir. Bu dogrultuda
arastirmada iki hipotez Onerilmektedir. Hipotezlerden 1ilki algilanan oOrgiitsel
performansin savunmaci, oncii ve analizci stratejik davranis tiplerine gore farklilik
gosterdigini dne siirmektedir. Ikinci hipotez algilanan pazar performansinin savunmaci,
oncll ve analizci stratejik davranis tiplerine gore farklilik gosterdigini savunmaktadir.
Gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi (one way ANOVA) ile biyiik olcekli
isletmelerin algilanan orgiitsel performans degiskenlerinin, savunmaci, 6ncii ve analizci
is stratejisi gruplarma gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi %5 Onem

seviyesine gore test edilmistir.

2.2. BULGULAR

Arastirmanin bulgular baglig: altinda ek analizlere iliskin modeller de dahil olmak {izere
arastirmanin konusu, sorunsali ve arastirma modeli ¢ercevesinde One siiriilen hipotezlerin
test edilmesi amaci ile gerceklestirilen analizlere ve elde edilen analiz bulgularina yer

verilmektedir.
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2.2.1. Veri Setinin Kontrolii ve Analize Hazirlanmasina Yonelik Bulgular

Veri setinin kontrolii ve analize hazirlanmasina yonelik bulgular baghgi altinda elde
edilen veri setine Tabachnick ve Fidell (2013) tarafindan sistematik adimsallik
cergevesinde uygulanmast Onerilen veri taramasi icin kontrol listesi asamalar
uygulanmistir. Bu asamalara gegmeden Once bir 6n asama olarak kabul edilebilecek olan
katilimcilardan c¢evrimigi olarak yanitlanmis bigcimde geri donen anket formlari
incelemeye tabi tutulmustur. Prosediir ve orneklem bashigi altinda detayli bir sekilde
anlatildig1 iizere ¢evrimigi platformda hazirlanan anket formu, arastirma evreni olarak
smirlart belirlenen ISO-Ilk 500, ISO-ikinci 500 ve FORTUNE 500 Tiirkiye 2020 yili
listelerinde yer alan isletmelerden nihai olarak 669 tanesinin IK profesyonellerine
gonderilmistir. Daha acik bir sekilde ifade etmek gerekirse 669 farkli isletmenin her
birinden yalnizca bir IK profesyonelinin anket formunu yanitlamas: amaglanmistir. Bu
amag dogrultusunda zorlu bir siireg islemeye baslamistir. Ornegin belirtilen listelerde yer
alan X isletmesinin (etik gereklilikler ve katilimcilara goniillii katilimc1 onam formunda
verilen taahhiitler ¢cercevesinde isletme isimleri ve katilimer isimleri sakli tutulmaktadir)
oncelikle 1K direktdriine ulasiimaya calisilmistir. Isletmenin IK direktoriiniin bilgilerine
profesyonel bir sosyal medya ag platformu olan LinkedIn iizerinden ulasilmistir.
Arastirma davet amacin bildiren notun eklendigi baglanti istegi kendisine gonderilmistir.
Baglant1 istedigini kabul etmesinin ardindan platform {izerinden arastirma hakkinda
detayli bilgi verilerek arastirma davet maili gonderilmistir. Arastirma davet maili
icerisinde Hacettepe Universitesi Etik Komisyonu tarafindan verilen arastirma izni,
goniillii katilimer onam formu ve arastirma anketinin ¢evrimici erisim baglantis1 yer
almaktadir. X isletmesinde kendisine ulasilan ve anket baglantis1 génderilen 1K direktérii
eger anket formunu yanitladigina dair bilgi verdiyse X isletmesinden baska herhangi bir
IK profesyoneline anket formunu yamitlamasi iizere iletisime gegilmemistir. Eger X
isletmesinden IK direktdrii anket formunu yanitlamay: reddettiyse ya da yanitlamaktan
vazgegtiyse, X isletmesinde gdérev yapan bir baska IK profesyoneline ulasilmaya
calisilmistir. Dolayisiyla X isletmesinden bir IK profesyoneli veya kendisine ulasilabilen
orgiitsel gelisim-stratejik yonetim uzmani veya genel miidiir/genel miidiir yardimcisinin
anketi yanitlanmasi saglanmaya c¢alisilmistir. Yaklasik olarak 3 ay siiren, zor ve zaman
alan bir veri toplama siireci neticesinde 102 farkli isletmeden 102 anket formu

yanitlanmis bir sekilde elde edilmistir. Dolayisiyla 669 isletmenin 102 sinden yanit
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alinmstir. Bu veriler neticesinde anketin yanitlanmasinda saglanan geri doniis oran1 %15’
tir. Becker ve Huselid (1998) incelenen c¢alismalarda yanit oranlarinin yiizde 6 ile yilizde
28 arasinda degistigini, ortalama yiizde 17,4 ile anket yontemi araciligiyla veri toplanan
insan kaynaklar1 yonetimi caligmalarinda yanit oranimizin kabul edilebilir diizeyde
oldugunu gostermistir. Elde edilen veriler bilgisayar ortamia aktarilmadan evvel,
yanitlanmis anket formlar1 kontrol edilmistir. Kontrol neticesinde geri doniisli saglanan
102 yanitlanmis formdan 4 tanesinin arastirma modelinin diizenleyici degiskenine iliskin
eksik veri igerdigi tespit edilmistir. Bu 4 formda katilimeilarin isletme adi belirtmemis
olmalari, igletme biiyiikliigliniin tespit edilmesi i¢in gerekli olan ¢alisan sayisina erisim
saglamay1 olanaksizlagtirmistir. Calisan sayisi bilgisine iligkin bu 4 eksik verinin, eksik
veri tamamlama yontemleri kullanilarak tamamlanmamasina ve bu 4 formun analizlere
dahil edilmemesine karar verilmistir. Verilerin bilgisayar ortamina aktarilmasina ve

analizlere 98 form ile devam etme karar1 alinmistir.

Yanitlanmis 98 formdan elde edilen veriler IBM SPSS V.20.0 (IBM, 2011) paket
programina aktarilmistir. Verilerin analizlere hazirlik siirecinde yine bir 6n agama olan
ters kodlu maddelerin yeniden kodlanmasi isleminin gerekliligi arastirilmistir. Anket
formunda yer alan Olgeklerde ters kodlu maddelerin olup olmadigi, olgeklerin
gelistirildigi makaleler esas alinarak incelenmistir. Ancak kullanilan 6l¢eklerde ters kodlu
madde olmadigindan, yeniden kodlama isleminin yapilmasma gerek kalmamustir. On
asamalarin tamamlanmasi ile birlikte veri setinin kontrolii ve analizlere hazirlanmasi
adimlar1 Tabachnick ve Fidell (2013) tarafindan Onerilen sistematik cercevesinde
uygulanmaya baslanmistir. Veriler ¢evrimigi olarak elde edildiginden ve Microsoft Excel
dosyasi olarak cevrimici platformdan disa aktarildigindan, SPSS programina verilerin
manuel girisi s6z konusu olmamuis, veriler Excel dosyasindan SPSS programina
aktarilmistir. Dolayistyla veri setinin dogru girilip girilmedigine iliskin bir kontrol geregi
olmamaktadir. Yani katilimei tarafindan Likert Tipi Olgcekte 6rnegin 5 olarak isaretlenen
bir secenegin, SPSS programina manuel bir islem olmadigindan farkli bir rakam olarak
girilmesi miimkiin degildir. Algilanan orgiitsel performans 6lgegi ve demografik bilgiler
boliimiinde acik uclu sorular bulunmaktadir. Acik uclu sorulara katilimer yanitlart kisa
cevaplar seklinde talep edilmistir. Katilimcilarin acik uglu sorulara verdikleri kisa

cevaplar 6zellikle kontrol edilmistir. Yanitlar arasinda beklenenin ¢ok 6tesinde olabilecek
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haliyle aykirilik teskil edebilecek bir deger olup olmadig: kontrol edilmistir. Veri seti
minimum ve maksimum degerler bakimimdan soru bazinda incelenmistir. Yapilan
inceleme neticesinde veri girisinin dogru bir sekilde yapildigi sonucuna varilmistir.
Verinin kodlanmasi ve girisi ile ilgili kontrollerin tamamlanmasinin ardindan 6l¢ek
maddeleri i¢in ortalama ve standart sapma degerleri karsilagtirllmistir. Ancak bu islem
kategorik yapidaki Ol¢eklerde ortalamanin anlam ifade etmemesi sebebiyle, kategorik
yapida olan Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen is stratejileri 6l¢egi ve Christiansen
ve Higgs (2008) tarafindan gelistirilen IK stratejileri 6lcegi icin uygulanmanustir. Diger
6l¢ek maddelerinde ise ortalama degerler ve standart sapma degerleri hesaplandiktan
sonra yapilan karsilagtirmalarda standart sapma degerinin ortalama degerden daha biiyiik
oldugu bir maddeye rastlanmamaistir. Bir sonraki adimda soru bazinda aykir1 degerin s6z
konusu olup olmadig: arastirilmistir. Katilimeilara anket formunda yoneltilen tiim sorular
icin aykir1 deger incelemesinde bulunmak iizere, her bir soru i¢in katilimcilarin verdikleri
yanitlar lizerinden Z degeri hesaplanmistir. Hesaplanan Z degerlerinin Tabachnick ve
Fidell (2013) tarafindan Onerilen aralikta (-3.29<Z degeri<+3.29) oldugu saptanmis ve

veri setinde soru bazinda aykir1 deger olmadig1 goriilmiistiir.

Veri setinde eksik verilerin bulunup bulunmadigi, eksik verinin varlig1 halinde kaynaginin
tesadiifi mi yoksa kasitli m1 oldugu incelenmistir. Daha 6nce de ifade edildigi {izere
katilimcilarda yanitlanmis bir sekilde geri donen 102 anket formunda yalnizca
isletmedeki toplam c¢alisan sayisim1 0grenmeye yonelik soruya 4 katilimcinin yanit
vermedigi saptanmistir. 4 soru formunda belirtilen maddedeki eksik verinin, eksik veri
tamamlama yontemlerinden biri uygulanarak doldurulmamasina ve bu 4 soru formunun
analizlere dahil edilmemesine karar verilmistir. Calisan sayisini 6grenmeye yonelik
yoneltilen soru diginda anket formunda katilimeilar tarafindan yanitlanmamis bir soru
olmadig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla analizlere arastirma modelinin diizenleyici
degiskeni olan isletme biiylikliigliniin belirlenmesinde kullanilacak olan ¢alisan sayisina
iliskin verinin eksik oldugu 4 katilimc1 yanitlarinin veri setinden ¢ikarilmasi neticesinde

98 katilimci ile devam edilmistir.
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Veri setinin normal dagilim sergileyip sergilemediginin tespit edilebilmesi amaciyla
carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Kategorik degiskenlerde normal dagilim
aranmadigindan ¢arpiklik ve basiklik degerleri kategorik 6lgekler olan Conant vd. (2020)
is stratejileri Olcegi ve Christiansen ve Higgs (2008) IK stratejileri olgegi igin
uygulanmamustir. Siirekli degisken niteligindeki diger 6lgek maddeleri i¢in ise ¢arpiklik
ve basiklik degerleri hesaplanmistir. Tabachnick ve Fidell (2013) maddelerin veya
degiskenlerin normal dagilim ya da normale yakin dagilim sergiledikleri sonucuna
varilabilmesi i¢in, maddelerin veya degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin
mutlak deger 3’ ten kiiciik olmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Gergeklestirilen basiklik
ve carpiklik degerleri incelemesi neticesinde algilanan Orgiitsel performans olgegi
(Delaney ve Huselid, 1996) ve Segev (1987) tarafindan gergeklestirilen is stratejileri
Olceginin beklenen araliklarda degerlere sahip oldugu saptanmis ve normal dagilim

sergiledikleri sonucuna varilmistir.

Veri setinin temizlenmesi ve analizlere hazirlik asamasinda son adim olarak ¢ok
degiskenli aykir1 degerlerin tespit edilmesi, coklu birlikte dogrusallik ve tekillik
probleminin s6z konusu olup olmadiginin saptanmas: amaciyla Mahalonobis uzakligi,
korelasyon ve tolerans degerleri incelenmistir. Veri setinde aykirt deger, ¢oklu birlikte

dogrusallik ve tekillik problemlerinin mevcut olmadigi sonucuna varilmastir.

Veri setinin kontrolii ve analizlere hazirlanmasi islemlerinin tamamlanmasinin ardindan
Olgceklerin faktor yapilarinin ortaya koyulabilmesi amaciyla 2.2.2. Faktor Analizine
Yonelik Bulgular bashigi altinda detayli bir sekilde anlatilan faktor analizleri
gerceklestirilmistir. Faktor analizleri neticesinde hipotez testlerinde kullanilacak olan
degiskenler olusturulmustur. Degiskenlerin elde edilmesi ile birlikte veri setinin kontrolii
ve analizlere hazirlanmasi silirecindeki bazi adimlar degisken bazinda uygulanarak tekrar

edilecektir.
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2.2.2. Faktor Analizine Yonelik Bulgular

Calisma kapsaminda arastirma konusu, arastirma sorusu ve arastirma modeli
dogrultusunda hipotezler gelistirilmis ve bu hipotezlerin test edilmesi i¢in gerekli olan
verinin elde edilmesinde 4 farkli dlgegin kullanimima gerek duyulmustur. Kullanilan
Olcekler basligi altinda da detayli bir sekilde ifade edildigi iizere arastirmanin ek analizler
boliimii de dahil olmak {izere bagimsiz degiskenleri, bagimli degiskenleri ve diizenleyici
degiskeninin elde edilebilmesi amaciyla Conant vd. (1990) tarafindan Miles ve Snow
(1978)’ un stratejik tiplerini 6lgmek amaciyla gelistirilen is stratejileri olgegi, Segev
(1987) tarafindan Miles ve Snow (1978)’ un stratejik tiplerini 6l¢mek amactyla gelistirilen
1§ stratejileri 6l¢egi, Christiansen ve Higgs (2008) tarafindan Miles ve Snow (1978)’ un
stratejik tipleri dogrultusunda IK stratejilerini belirlemek iizere gelistirilen iK stratejileri
Oleegi ve isletmelerin algilanan oOrgiitsel performanslarinin degerlendirilebilmesi
amaciyla Delaney ve Huselid (1996) tarafindan gelistirilen algilanan orgiitsel performans
olgegi kullanilmustir. Olgeklerden Conant vd. (1990) is stratejileri 6lcegi ve Christiansen
ve Higgs (2008) IK stratejileri lgegi gelistirilme amaglar1 dogrultusunda kategorik
yapida Olgeklerdir. Bu sebeple bu dlgekler icin madde-faktor iliskisi s6z konusu
olmadigindan ve bir faktor Oriintiisii ortaya c¢ikarilamayacagindan faktor analizleri
yapilmamistir. Ancak faktor analizine yonelik bulgular bashg: altinda bu 6lgeklerin
isletmelerin is stratejileri ve IK stratejilerinin belirlenmesinde nasil bir degerlendirmeye
tabi tutulduklar1 anlatilmaktadir. Segev (1987) tarafindan gelistirilen ve katilimcilardan
yanitlarinin 7°1i Likert Tipi Olgek kullanilarak alindig is stratejileri dlgegi ve Delaney ve
Huselid (1996) tarafindan gelistirilen ve katilimcilardan yanitlariin 5°1i Likert Tipi
Olgek kullanilarak alindigi algilanan orgiitsel performans 6lgegi igin madde-faktor
iliskilerinin ve faktor Oriintiilerinin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla kesfedici faktor analizi
gergeklestirilmistir. Kategorik 6lgeklerin nasil bir degerlendirmeye tabi tutulduklarina ve

stirekli 6l¢eklerin faktor analizi bulgularina alt bagliklarda yer verilmektedir.

2.2.2.1. Algilanan Orgiitsel Performans Olgeginin Kesfedici Faktér Analizine
Y o6nelik Bulgular

Calismada algilanan Orgiitsel performansin 6l¢iilmesinde Delaney ve Huselid (1996)

tarafindan gelistirilen algilanan orgiitsel performans olgegi kullanilmstir. Olgegin
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orijinalinde yanitlarin alinmasinda 4’li Likert Tipi Olgek kullanilmustir. Dortlii yanit
skalasinin kullanilmas1 kabul edilebilir minimum standarttir (Lozano vd., 2008). Fakat
daha fazla sayida yanit segeneginin kullanilmasi ile katilimcilarin goriislerinin daha dogru
ifade etmeleri saglanabilir. Daha genis puanli bir yanit skalasinin kullanilmasi
orneklemde temelde yatan sakli 6zelliklerin cevaplara dagilimi ile daha dogru bir sekilde
eslesebilmektedir (O’Connor vd., 2004). Dolayisiyla katilimcilarin goriislerini daha iyi
ifade edebilmeleri adina daha yiiksek puanli skala kullanimi miimkiin oldugundan (Shea
vd., 2012) 11 maddenin her birinin degerlendirilmesinde 5°li Likert Tipi Olcek

kullanilmastir.

Delaney ve Huselid (1996) tarafindan gelistirilen 2 boyut ve 11 madde ile incelenen
algilanan orgiitsel performans Ol¢eginin faktdr yapisini belirlemek tizere, SPSS V.20.0
(IBM, 2011) programi kullanilarak kesfedici (agimlayici) faktdr analizi yapilmistir.
Degisken ol¢iimleri esit aralikli 6lgek kullanilarak yapildigindan, veriler normal dagilim
gosterdiginden, her bir faktor altinda en az 3 madde yer aldigindan ve drneklem hacmi
blyiikliigli kabul edilebilecek diizeyde oldugundan kesfedici faktor analizi i¢in On
kosullar saglanmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2008; Sencan, 2005). Orneklemin faktdr analizi
icin yeterli olduguna isaret eden Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Tabachnick ve Fidell,
2013) ve korelasyon matrisindeki iligkilerin faktor analizi yapacak ol¢iide yeterli olup
olmadigini test eden Bartlett’ in Kiiresellik Test sonuglar1 [KMO = .86; y2 (df = 55) =
809.785; p<.01], veri setine faktdr analizi uygulanabilecegini gdstermektedir. Delaney ve
Huselid (1996) algilanan orgiitsel performans ve algilanan pazar performansi olmak iizere
iki faktorlii yap1 bildirmistir. Ancak bu ¢alismada temel bilesenler analizi kullanilarak
uygulanan kesfedici faktor analizi neticesinde algilanan orgilitsel performans 6lgegi igin 3
faktorlii bir yap1 elde edilmistir. Olgegin Delaney ve Huselid (1996) tarafindan bildirilen
algilanan orgiitsel performans boyutu kendi igerisinde 2 alt boyuta ayrilmistir. Dolayistyla
toplamda 3 faktorlii bir yap1 elde edilmistir. Faktorlerin yorumlanabilirligini artirmak
adina Varimax rotasyonu teknigi uygulandiginda birinci faktor altinda 4 madde, ikinci
faktor altinda 4 madde ve tiglincii faktor altinda 3 maddenin yiiklendigi tespit edilmistir.
Algilanan oOrgiitsel performans dlgegindeki toplam varyansin 9%29,29° u birinci faktor
tarafindan, %28,15’ 1 ikinci faktor tarafindan ve %20,35° i de {icilincii faktor tarafindan

aciklanmaktadir. Faktorler altinda toplanan maddelerin igerikleri incelendiginde, ayni
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boyutta yer alan maddelerin igerik olarak uyumlu olduklar tespit edilmistir. Birinci faktor
iiriin-hizmet performansi olarak isimlendirilmistir ve 3 maddeden olusmaktadr. ikinci
faktor c¢alisan iliskileri performansi olarak isimlendirilmistir ve 4 maddeden
olusmaktadir. Ugiincii faktdr orijinal 6lcekte yer aldigi sekilde 4 maddeden olusan

algilanan pazar performanst boyutu olarak ortaya ¢ikmustir.

Maddelerin boyutlara yiiklendikleri faktdr yiiklerine bakildiginda {irtin hizmet
performansi boyutu altinda toplanan 3 maddenin faktor yiiklerinin .72 ile .82 arasinda,
calisan iliskileri performansi boyutunda yer alan 4 maddenin faktor yiiklerinin .77 ile .87
arasinda ve algilanan pazar performansi boyutunda yer alan 4 maddenin faktor yiiklerinin
.67 ile .88 arasinda degistigi goriilmektedir. Maddeler faktorlere yeterince biiylik faktor
yiikleri ile yiiklenmislerdir. Uriin hizmet performansi boyutu isletmenin sundugu iriin ve
hizmetlerin, rakiplerin benzer iiriin ve hizmetlerine kiyasla ne kadar basarili olduguna
iliskindir. Calisan iliskileri performansi g¢alisanlarin isletme igerisindeki iliskilerinin
(yoneticiler ve calisanlar arasi iligkiler, ¢alisanlarin birbirleri arasindaki iligkiler) basari
ve basarisizligini temsil etmektedir. Algilanan pazar performans: ise hem finansal
(karlilik, satiglarda biliylime) hem de finansal olmayan (pazar payi, pazarlama)
gostergelerini icermekte ve diger boyutlara kiyasla isletmenin performansini daha genel
diizeyde ol¢mektedir (Newbert, 2008). 11 maddelik algilanan orgiitsel performans
Olceginin maddeler ve maddelerin faktorlerdeki yiiklerine iliskin kesfedici faktor analizi

sonuglar1 Tablo 9° da gosterilmistir.

Tablo 9

Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi Faktor Analizi Sonuclar:

Cahisan Algillanan .. . .
Madde iliskileri Pazar ~ orun Hizmet
Performansi
Performans1 Performansi
AOP4 ,870
AOP7 ,838

AOP6 ,808
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AOP3 175

AOP11 876

AOP9 ,832

AOP10 819

AOPS8 ,669

AOP2 ,820
AOP5 721
AOP1 719
Agiklanan Varyans Yizdesi 29,29 28,15 20,35
Toplam Agiklanan Varyans Yiizdesi 77,79

Not: AOP: Algilanan Orgiitsel Performans

Algilanan orgiitsel performans 6lgeginin Delaney ve Huselid (1996) tarafindan ortaya
koyulan iki faktorlii yapisinin, bu calismada gergeklestirilen kesfedici faktor analizi
neticesinde ti¢ faktorlii olarak elde edilmesi sebebiyle, faktdr yapisinin dogrulayict faktor
analizi yapilarak bir kez daha test edilmesi uygun bulunmustur. iki faktérlii orijinal 6l¢iim
modeli ile calismada elde edilen ii¢ faktorlii 6l¢tim modeli karsilastirildiginda, ti¢ faktorli
modelin iki faktorlii modele gore daha iyi bir model oldugu tespit edilmistir (Ay2 (2) =
69.9; p<.05). Ug faktorlii modelin veri setine uyumunun (CFI = .95; y 2 /df = 2.00;
RMSEA = .08), iki faktorlii modelin veri setine uyumuna (CFI = 91; y 2 /df = 2.67;
RMSEA = .13) gore daha iy1 saglandig1 goriilmistiir. Dogrulayict faktor analizi
sonuclarinin, kesfedici faktor analizi sonuclar1 ile uyum gdstermesi dogrultusunda,
algilanan Orgiitsel performansin {irlin-hizmet performansi, c¢alisan iliskileri performansi
ve pazar performansi olmak lizere li¢ alt boyutta esas alinarak analizlere devam

edilmesine karar verilmistir.

Alan yazin1 incelendiginde Shea vd. (2012) tarafindan ¢aligmalarda kullanilan algilanan
orgiitsel performans degiskeninin Ol¢iimiine iliskin kapsamli bir ¢alisma yaptig
goriilmiistiir. Shea vd. (2012) algilanan oOrgiitsel performans degiskeninin arastirma
modelinde yer aldig1 calismalarin %19’ unun degiskenin 6l¢iilmesinde mevcut bir 6lgek
kullandigini ve bunlarin da %69’ unun Delaney ve Huselid (1996) tarafindan gelistirilen
algilanan Orgiitsel performans olgegini kullandiklarini tespit etmistir. Bu caligmalar

incelendiginde St-Onge vd. (2004) tarafindan yapilan bir ¢alismada Delaney ve Huselid
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(1996)’ in algilanan orgiitsel performans Olgegi i¢cin 3 faktdrlii bir yap1 Onerdikleri
goriilmiistiir. Bu 3 faktorlii yapida Delaney ve Huselid (1996) tarafindan gelistirilen
boyutlardan algilanan pazar performansi boyutunu muhafaza etmislerdir. Ancak bu
calismada elde edilen 3 faktorlii yapi ile benzerlik gosterecek sekilde, algilanan orgiitsel
performans boyutunu iki alt boyut olarak elde etmislerdir. Bu ayrim tipki bu ¢aligmada
oldugu gibi maddelerin ¢aliganlar ile mi yoksa iiriin, hizmet ve miisteriler ile mi iliskili
olduguna dayali olarak boyutlar altinda toplanmasi neticesinde gergeklesmistir. St-Onge
vd. (2004) bu ayrimi kavramsal olarak da gerekcelendirmektedirler. Calismalarinda
Olcegin alternatif 3 faktorlii yapisini ortaya koyan herhangi bir istatistiksel analiz rapor
edilmemistir ancak 3 boyut i¢in .68 ve .82 arasinda degisen Cronbach alfa i¢ tutarlilik

katsayilar1 bildirmislerdir.

2.2.2.2. Is Stratejileri Olgeklerinin Kesfedici Faktor Analizlerine Yo6nelik Bulgular

Calismada Miles ve Snow (1987)’ un strateji tipolojisi kapsaminda isletmelerin
savunmaci, Oncii, analizci, tepkici stratejilerden hangi tipi benimsediginin tespit
edilmesinde iki farkli is stratejileri 6l¢egi kullanilmistir. Daha once ifade edildigi iizere
dlgeklerden bir tanesi Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen is stratejileri 6lcegidir. Is
stratejilerinin belirlenmesinde kullanilan ikinci 6l¢ek Segev (1987) tarafindan gelistirilen
is stratejileri 6lgegidir. Olgeklerin her ikisi de Miles ve Snow (1978)’ un 4 stratejik tipinin
belirlenmesi amaciyla islev gérmektedir. Is stratejilerinin tespit edilmesinde iki farkli
Olcegin kullanilmasindaki amag iki Olgege verilen yanitlardan elde edilen sonuglarin
birbirleri ile karsilastirilarak, stratejik tiplerin belirlenmesinde daha ayrintili ve dogru bir
kararin verilebilmesidir. Esas olarak caligmada Segev (1987)’ in is stratejileri dlcegi,

Conant vd. (1990)’ nin is stratejileri 6l¢egi icin destekleyici gorev gormektedir.

Bu baslik cergevesinde dncelikli olarak Segev (1987) tarafindan gelistirilen ve 7°1i Likert
Tipi Olgek ile katilimcilara sunulan is stratejileri dlgeginin faktor analizine ve Conant vd.
(1990) tarafindan gelistirilen 1is stratejileri Olgeginin Orneklem birimlerinin is

stratejilerinin belirlenmesinde nasil kullanildigina dair agiklamalara yer verilmistir.
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o Segev (1987) Is Stratejileri Olcesi Kesfedici Faktor Analizine Yonelik Bulgular

Yapilan aragtirmada isletmelerin benimsedikleri is stratejilerinin tespit edilmesinde
Conant vd. (1990) is stratejileri 6lgegi belirleyici olmakla birlikte, ¢cogunluk kurali
uygulanirken esitlik durumunun s6z konusu olmasi halinde Segev (1987) is stratejileri
Olceginden faydalanilmistir. Toplamda 41 ifadeden olusan 6l¢egin ilk 28 maddesi Miles
ve Snow (1978)’ un savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici stratejik tiplerini 6lgmek
amaciyla gelistirilmistir. Olgek Segev (1987) tarafindan da 6nerildigi iizere 7°1i Likert
Tipi Olgek kullanilarak katilimcilara sunulmustur. Segev (1987)° in is stratejileri
6l¢eginin madde boyut iligkilerinin, bir bagka ifade ile faktor yapisinin tespit edilmesi
amactyla SPSS V.20.0 (IBM, 2011) programi araciligiyla kesfedici (agimlayici) faktor
analizi yapilmistir. Ancak analize baglanmadan 6nce Segev (1987)’ in igsel tutarlilig
disiirdiikleri gerekgesi ile Oncii boyutu 6l¢en 1 madde, analizci boyutu 6lgen 1 madde ve
tepkici boyutu Olcen 1 madde olmak iizere Olgekten ¢ikarilmasini onerdigi 3 madde
silinmistir. Bu durumda kesfedici faktor analizine savunmaci boyutu 6l¢en 9, dncii boyutu
6l¢en 7, analizci boyutu dlgen 6 ve tepkici boyutu 6lgen 3 madde olmak iizere toplamda
25 madde kesfedici faktdr analizine dahil edilmistir. Orneklemin faktdr analizi igin yeterli
olduguna isaret eden Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Tabachnick ve Fidell, 2013) ve
korelasyon matrisindeki iliskilerin faktdr analizi yapacak dl¢ilide yeterli olup olmadiginm
test eden Bartlett’ in Kiiresellik Test sonuglar1 [KMO = .75; 2 (df = 300) = 1175.379;
p<.01], veri setine faktdr analizi uygulanabilecegini gdstermektedir. Olgegin 4 faktorlii
yapist toplam varyansin %54,62° sini agiklamistir. Birden fazla boyuta birbirine yakin
faktor yiikleri ile yiiklenmeleri ve dlgegin ic tutarlilik katsayisini diisiirmeleri nedeniyle
savunmaci stratejiyi Olgen 1 madde ve analizci stratejiyi Olgen 1 maddenin daha
cikarilmasma karar verilmisti. Son durumda Segev (1987) tarafindan oOlcekten
cikarilmast Onerilen maddeler ile birlikte savunmaci stratejiyi 6lgen 1 madde, Oncii
stratejiyi Olgen 1 madde, analizci stratejiyi olgen 2 madde ve tepkici stratejiyi dlgen 1
madde analizlere dahil edilmemistir. Nihai durumda temel bilesenler analizi ve faktorlerin
yorumlanabilirligini artirmak amaciyla Varimax rotasyonu teknigi uygulanarak
gerceklestirilen kesfedici faktor analizi neticesinde 4 boyut toplam varyansin %56,11” ini
agiklamaktadir. Is stratejileri 6lgegindeki toplam varyansin %21,66°s1 birinci faktor
tarafindan, %12,35 i ikinci faktor tarafindan, %11,62” si tgiincii faktor tarafindan ve

%10,47° si dordiincii faktdr tarafindan agiklanmaktadir. Maddelerin  boyutlara
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yiiklendikleri faktor yiiklerine bakildiginda oncii strateji boyutu altinda toplanan 7
maddenin faktor yiklerinin .88 ile .32 arasinda, savunmaci strateji boyutu altinda
toplanan 8 maddenin faktor yiiklerinin .68 ile .38 arasinda, analizci strateji boyutu altinda
toplanan 5 maddenin faktor yiiklerinin .65 ile .31 arasinda ve tepkici strateji altinda
toplanan 3 maddenin faktor yiiklerinin .77 ile .51 arasinda degistigi goriilmektedir. Faktor
yiikii .50’nin altinda olan maddelerin analizden ¢ikarilip ¢ikarilmayacagi noktasinda
tereddiitte kalinmistir. Tabachnick ve Fidell (2013) tarafindan faktor yiiklerinin en az .32’
nin lizerinde olmas1 6nerilmektedir. Bu dogrultuda .32 ile .50 aras1 diisiik faktor yiikii, .50
ile .60 aras1 iyi faktor yiikd, .60 ile .70 arasi1 yiiksek faktor yiikii, .70 ve iizeri milkemmel
faktor yiikii olarak degerlendirilebilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2008). Boyutlara diisiik
faktor yiikii ile yliklenen maddeler isaretlenmistir. Bu maddelerin baska boyutlara
yiklenip yliklenmedikleri kontrol edilmistir. Maddelerin analizden c¢ikarilip
cikarilmayacaklar1 ilgili maddeler atildiklarinda i¢ tutarhilik katsayisinin yiikselip
yiikselmeyecegine gore kararlagtirilmistir. Giivenilirlik analizi baslig1 altinda detaylari
yer almakla birlikte maddelerin analizden ¢ikarilmasi halinde i¢ tutarlilik katsayilarinin
hatir1 say1lir bir seviyede yiikselmedigi tespit edilmistir. Bu durumda diisiik faktor yiikleri
ile maddelerin boyutlar altinda kalmalarina ve degisken skorlarinin hesaplanmasinda yer

almalarina karar verilmistir.

o Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990) Is Stratejileri Olceginin Kullanimi

Conant vd. (1990) tarafindan gelistirilen is stratejileri 6lgegi, yapist geregi kategorik
ozellikte bir olgektir. Katilimcilara yoneltilen 11 maddenin her biri 4 yanit segenegine
sahiptir. 4 yanit segeneginin her biri ise Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, oncii,
analizci ve tepkici olmak {izere 4 stratejik tipinden birisine tekabiil etmektedir.
Katilimcilara sunulan anket formunda hangi yanit se¢eneginin hangi stratejik tipe karsilik
geldigine dair bir bilgiye yer verilmemistir. Katilimcilar isletmeleri i¢in en dogru ya da
en uygun gordiikleri yanit segeneklerini 11 madde igin tercih etmislerdir. Calisma
kapsamina tepkici strateji alinmamistir ancak 6l¢egin yapisini bozmamak adina yanit
seceneklerinde tepkici stratejiye denk diisen yanitlar silinmeden, orijinal 6l¢ek yapist

katilimcilara sunulmustur.
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Conant vd. (1990) is stratejileri dlgegine gore orneklem birimleri olan biiyiik 6lgekli
isletmelerin hangi stratejik tipe uygun oldugunun belirlenmesinde c¢ogunluk kurali
(Christiansen ve Higgs, 2008; Conant vd., 1990) uygulanmistir. Analizlere dahil edilen
98 orneklem biriminin her birinin 6lgekteki 11 soruya verdikleri yanitlarin hangi stratejik
tiplere denk diistiikleri tespit edilmistir. Ornegin katilimci 1” in &lgekte 11 maddeye
verdigi yanitlarin tekabiil ettigi stratejilerin su sekilde oldugunu diisiiniirsek
(Katilimcilarin verdikleri yanitlarin gizliligi nedeniyle ornekte varsayimsal bir sonug

paylasilmaktadir):

Tablo 10

Orneklem Birimlerinin Is Stratejilerinin Belirlenmesinde Cogunluk Kurali Katihmcr 1

Ornegi

Katilimcinin 4 yanit secenegi

arasindan kendi isletmesi i¢in )
Madde  uygun bularak isaretledigi Savunmaci Oncii Analizci Tepkici

secenegin tekabiil ettigi stratejik

tip
Madde 1 Savunmaci 1 0 0 0
Madde 2 Analizci 0 0 1 0
Madde 3 Analizci 0 0 1 0
Madde 4 Oncii 0 1 0 0
Madde 5 Savunmaci 1 0 0 0
Madde 6 Analizci 0 0 1 0
Madde 7 Analizci 0 0 1 0
Madde 8 Savunmaci 1 0 0 0
Madde 9 Analizci 0 0 1 0
Madde 10 Tepkici 0 0 0 1
Madde 11 Oncii 0 1 0 0
Toplam 3 2 5 1

Tablo 10’ dan goriilecegi lizere katilime 1, dlgekteki 11 maddeye verdigi yanitlarda en
cok analizci tipe denk diisen secenekleri isaretlemistir. Conant vd. (1990) ve Christiansen
ve Higgs (2008) tarafindan da uygulanmis olan ve bu ¢calismada da benimsenen ¢ogunluk

kurali geregince katilimei 1 igin stratejik tip analizci olarak belirlenmistir. 98 6rneklem
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birimi i¢in Conant vd. (1990) is stratejileri dlgegine verdikleri yanitlara bu 6rnekte oldugu
gibi cogunluk kurali isletilerek 6rneklem birimlerinin hangi stratejik tipte yer aldiklar
tespit edilmeye calisilmistir. Katilimcilarin Conant vd. (1990) is stratejileri 6lgeginde yer
alan maddelere verdikleri yanitlarin tekabiil ettigi stratejik tiplerin sayisinda esitlik
oldugu durumlar s6z konusu olmustur. Toplamda 14 6rneklem biriminde yanitlarda esitlik
oldugu tespit edilmis ve bu Orneklem birimlerinin stratejik davranig tiplerinin
belirlenmesinde Segev (1987)’ in is stratejileri Olgegine bagvurulmustur. Yanitlarda
esitligin s6z konusu oldugu 14 orneklem biriminin Segev (1987) is stratejileri dlgegi
kullanilarak olusturulan savunmaci, Oncii ve analizci is stratejisi degiskenlerinden,
hangisinde en yiliksek ortalama puana sahip olduklarmma bakilarak is stratejileri
belirlenmigtir. Her iki is stratejisi 6l¢egi kullanilarak 6rneklem birimlerinin tamamai igin
Miles ve Snow (1987)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde stratejik tiplerinin belirlenmesi
islemlerinin tamamlanmasinin ardindan SPSS V.20.0 (IBM, 2011) programinda stratejik
tiplerin girilecegi yeni bir veri giris siitunu agilarak ilgili kodlamalarda bulunulmustur. Bu
siitunda savunmaci tip 1 olarak, oncii tip 2 olarak, analizci tip 3 olarak ve tepkici tip 4

olarak kodlanarak girilmistir.

Yapilan frekans analizi neticesinde Conant vd. (1990) is stratejileri dlgegi ve Segev
(1987) is stratejileri 6lgegi dogrultusunda 98 6rneklem biriminden yiizde 27,6’s1 (n=27)
savunmact, yiizde 37,8’ 1 (n=37) 6ncii, ylizde 30,6’s1 (n=30) analizci ve yiizde 4,1’ 1 (n=4)
tepkici tip olarak bulunmustur. Arastirma kapsaminda tepkici is stratejisine yer
verilmemis oldugundan, tepkici tip gosteren 4 6rneklem birimi sonraki analizlere dahil
edilmemistir. Is stratejileri veri setine uygulanan frekans analizi neticesinde elde edilen

sonuclar Tablo 11’ de yer almaktadir.

Tablo 11

Is Stratejileri Frekans Analizi Sonuglar:

Sikhk Yiizde Birikimli Yiizde
Savunmaci 1 27 27,6 27,6
Oncii 2 37 37,8 65,3
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Analizci 3 30 30,6 95,9
TepkKici 4 4 4,1 100
Toplam 98 100

2.2.2.3. insan Kaynaklar Stratejileri Ol¢eginin Faktor Analizine Yo6nelik Bulgular

Calismada Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi g¢ercevesinde orneklem
birimlerinin IK uygulamalarinin hangi stratejik tip kapsaminda oldugunun tespit
edilmesinde Christiansen ve Higgs (2008) tarafindan gelistirilen insan kaynaklari
stratejileri Olgegi kullanilmistir. Toplamda 11 maddeden olusan 6lgek Miles ve Snow
(1978)’ un strateji tipolojisi ¢ergevesinde gelistirilmistir ve kategorik bir yapiya sahiptir
Christiansen ve Higgs (2008) 6l¢egi gelistirirken tepkici tipi ¢alisma kapsamina dahil
etmediklerinden maddelerin her biri savunmaci, dncii ve analizci stratejiye tekabiil eden
3 yanit segenegine sahiptir. Katilimcilar segeneklerin hangi stratejik tipe denk diistliglinii
bilmeden, isletmeleri icin en dogru ya da en uygun oldugunu diisiindiikleri secenegi
isaretlemislerdir. Orneklem birimlerinin IK uygulamalarmin hangi stratejik tip
kapsaminda oldugunun belirlenmesinde Conant vd. (1990) olgeginde oldugu gibi
cogunluk kurali (Christiansen ve Higgs, 2008) kullanilmistir. Her bir katilimecinin 11
maddeye verdikleri cevaplarin kag¢ tanesinin hangi stratejik tiplere denk diistiigi
sayilmistir. Ornegin katilimei 17 in IK stratejilerinin belirlenmesine iliskin olarak verdigi
cevaplarin tabloda gosterildigi gibi oldugu varsayildiginda, 11 madde i¢in tercih ettigi
seceneklerde en ¢ok analizci stratejiyi tercih ettigi goriilmektedir. Bu durumda katilimer

1 icin IK stratejisi analizci olarak belirlenmistir.

Tablo 12

Orneklem Birimlerinin IK Stratejilerinin Belirlenmesinde Cogunluk Kurali Katilimer 1

Ornegi

Katilmcinmin 3 yanit secenegi arasindan
kendi isletmesi icin uygun bularak
isaretledigi secenegin tekabiil ettigi
stratejik tip

Madde 1 Savunmaci 1 0 1

Madde Savunmaci Oncii Analizci
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Madde 2 Analizci 0 0 1
Madde 3 Analizci 0 0 0
Madde 4 Oncii 0 1 0
Madde 5 Savunmaci 1 0 0
Madde 6 Analizci 0 0 1
Madde 7 Analizci 0 0 1
Madde 8 Savunmaci 1 0 0
Madde 9 Analizci 0 0 1
Madde 10 Oncii 0 1 0
Madde 11 Oncii 0 1 0
Toplam 3 3 5

Bu sekilde tiim drneklem birimlerinin K stratejileri katilimeilar tarafindan en sik segilen
yanit segenegine gore savunmaci, oncii ve analizci olarak tespit edilmeye calisilmistir.
Christiansen ve Higgs (2008) ¢ogunluk kuralin1 uygularken esitlik olmasi durumunda,
ornegin katilime1 4 soru i¢in savunmaci stratejiye, 4 soru i¢in oncii stratejiye, 3 soru igin
analizci stratejiye tekabiil eden yanitlari isaretlemigse, benimsenen stratejiyi analizci
olarak simiflandirmislardir. Bu kurali hem is stratejilerinin siniflandiriimasinda hem de IK
stratejilerinin  siiflandirilmasinda uygulamislardir. Bu ¢alismada is stratejilerinin
siiflandirilmasinda ¢ogunluk kurali uygulanirken esitlik durumu s6z konusu olan
isletmeler igin karar Segev (1987) is stratejileri 6lgegine birakilmistir. IK uygulamalarmin
siiflandirilmasinda ikinci bir 6l¢ekten yararlanilmamig ve Christiansen ve Higgs (2008)
tarafindan uygulanan kural (stratejinin analizci olarak siniflandirilmasi) isletilmemistir.
Orneklem birimlerinin IK uygulamalar1 savunmaci, éncii ve analizci olarak belirlenmis
ve 98 isletmeden 4’ iinde esitlik durumu oldugu goriilmiistiir. Christiansen ve Higgs
(2008)’ in IK stratejileri 6lgegi kullanilarak drneklem birimlerinin tamami igin 1K
uygulamalarinin savunmaci, dncii, analizci olmak {izere hangi stratejik tip kapsaminda
siniflandirildiginin belirlenmesi islemlerinin tamamlanmasinin ardindan SPSS V.20.0
(IBM, 2011) programinda IK stratejilerinin girilecegi yeni bir veri giris siitunu agilarak
ilgili kodlamalarda bulunulmustur. Bu siitunda IK uygulamalar1 savunmaci strateji
kapsaminda olanlar 1, dncii strateji kapsaminda olanlar 2, analizci strateji kapsaminda

olanlar 3 ve esitlik durumu olanlar (4 6rneklem birimi i¢in) 4 olarak kodlanmaistir.
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Yapilan frekans analizi neticesinde drneklem birimlerinin yiizde 20,4’ iiniin (n=20) IK
uygulamalar1 savunmaci olarak, yiizde 6,1 inin (n=6) IK uygulamalar1 éncii olarak ve
yiizde 69,4’ iiniin (n=68) IK uygulamalar1 analizci olarak saptanmustir. Esitlik durumu
olan 4 drneklem biriminin sonraki analizlere dahil edilmemesine karar verilmistir. IK
stratejileri veri setine uygulanan frekans analizi neticesinde elde edilen sonuglar Tablo 13’

te yer almaktadir.

Tablo 13

IK Stratejileri Frekans Analizi Sonuglar

Sikhk Yiizde Birikimli Yiizde
Savunmaci 1 20 20,4 20,4
Oncii 2 6 6,1 26,5
Analizci 3 68 69,4 95,9
Esitlik 4 4 41 100
Toplam 98 100

Elde edilen dagilim IK stratejisi kategorilerinin dengeli dagilimdan uzak oldugunu ve

orneklemin agirlikli olarak analizci IK stratejisini benimsedigini gdstermektedir.

2.2.3. Giivenilirlik Analizine Yonelik Bulgular

Faktor analizine yonelik bulgular baglig: altindaki bir dnceki boliimde dlgeklerin yapisal
gecerlilikleri kesfedici faktor analizleri neticesinde tespit edilmis ve faktor desenleri
ortaya koyulmustur. Bu boliimde ¢ergevesinde arastirma verilerinin toplanmasinda
kullanilan 6lceklerin tutarli dl¢ciim yapip yapmadiklarinin, 6lcek maddeleri arasinda
tutarlilik olup olmadiginin tespiti giivenilirlik analizi dogrultusunda belirlenmektedir.
Sosyal bilimlerde calismalarda kullanilan o6l¢lim araglarinin tiirlerine gore farkli
giivenilirlik analizleri uygulanabilmektedir. Bu c¢alismada en yaygin kullanilan i¢
tutarlilik giivenilirligi esas almmustir. i¢ tutarlilik giivenilirligi 6lgme aracinda yer alan
maddelerin kendi aralarinda tutarlilik gosterip gdstermediginin tespit edilmesi amaciyla

kullanilmakta, 6l¢glim aracinin kavramsal yapiy: tutarli bir sekilde ol¢lip dlgmedigini
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gostermektedir (Gilirbliz ve Sahin, 2008). Calismada esit aralikli yapida olan algilanan
orgiitsel performans 6lgegi ve Segev (1987)’ in is stratejileri 6l¢eginin alt boyutlar1 da
dahil olmak iizere giivenilirlik analizlerinin gerceklestirilmesinde i¢ tutarlilik
giivenilirligi kullanilmis ve Cronbach alfa degerleri hesaplanmistir. Kategorik yapida olan
Conant vd. (1990) is stratejileri 6l¢egi ve Christiansen ve Higgs (2008) insan kaynaklari

stratejileri 6lgegi icin giivenilirlik analizi yapilmamistir.

2.2.3.1. Algilanan Orgiitsel Performans Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Biiyiik olgekli igletmelerde algilanan performansin 6l¢iilmesinde kullanilan Delaney ve
Huselid (1996)’ in 11 maddeden olusan algilanan Orgiitsel performans Olcegi ve
uygulanan kesfedici faktor analizi neticesinde elde edilen 3 alt boyutu i¢in giivenilirlik
analizi Cronbach alfa (a) degeri hesaplanarak yapilmistir. Analiz dogrultusunda 11
maddelik algilanan 6rgiitsel performans 6lgegi icin Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi (o
= .92) olarak tespit edilmistir. Olgek icin saglanan i¢ tutarlilik katsayis1 Nunnally (1978)
tarafindan bildirilen .70 kabul edilebilir esik degerinin {lizerindedir. Algilanan orgiitsel
performans Olge8i i¢in gergeklestirilen giivenilirlik analizi sonuglar1 tablo 14 yer

almaktadir.

Tablo 14

Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi Icin Gergeklestirilen Giivenilirlik Analizi
Sonuclar

Madde Diizeltilmis Madde
Madde Madde Atildiginda  Atildiginda Madde Atildiginda
Olcek Ortalamasi Olcek Toplam Cronbach Alfa
Varyans1  Korelasyonu Degeri
0.92
AOP1 37,5 53,24 0,63 0,918
AOP2 37,67 51,76 0,68 0,916
AOP3 37,98 49,70 0,69 0,915
AOP4 38,28 48,90 0,70 0,915
AOP5 37,43 52,92 0,64 0,917

AOP6 38,02 49,75 0,66 0,917
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AOP7 37,9 50,60 0,71 0,914
AOPS 37,79 51,07 0,72 0,914
AOP9 37,67 50,71 0,76 0,912
AOP10 37,69 50,95 0,71 0,914
AOP11 37,69 52,13 0,68 0,915

Algilanan orgiitsel performans dl¢egi i¢in kesfedici faktor analizi neticesinde tirlin hizmet
performansi, ¢alisan iliskileri performansi ve algilanan pazar performansi olmak iizere ii¢
alt boyut elde edilmistir. Alt boyutlar bazinda yapilan giivenilirlik analizleri neticesinde
4 maddeden olusan ¢alisan iliskileri performansi i¢in Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi
(o = .90) olarak, 3 maddede olusan {iriin hizmet performansi i¢in Cronbach alfa i¢
tutarlilik katsayis1 (o =.82) olarak ve 4 maddeden olusan algilanan pazar performansi i¢in
Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi (a = .91) olarak bulunmustur. Alt boyutlar i¢in elde
edilen i¢ tutarlilik katsayilarinin tamami Nunnally (1978) tarafindan bildirilen .70 kabul
edilebilir esik degerinin iizerinde saglanmistir. Algilanan orgiitsel performans 6lg¢egi alt
boyutlar1 i¢in gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 15° ten
gosterilmektedir. Tablo 14 ve Tablo 15’ ten goriilecegi lizere ne algilanan Orgiitsel
performans 6l¢egi icin ne de alt boyutlar i¢in Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisinin daha
yiiksek elde edilebilmesi i¢in analizden cikarilmasi1 gereken herhangi bir madde

bulunmamaktadir.

Tablo 15

Algilanan Orgiitsel Performans Olgegi Alt Boyutlar: Icin Gergeklestirilen Giivenilirlik
Analizi Sonuclari

Madde Madde Diizeltilmis Madde
Madde Atldiginda Atildiginda Madde Atildiginda
Olcek Olcek Toplam Cronbach
Ortalamas1 Varyans1 Korelasyonu Alfa Degeri
Cahisan Iliskileri 0.90
Performansi
AOP4 10,75 7,54 0,82 0,85
AOP7 10,41 8,51 0,81 0,86

AOP6 10,48 8,08 0,74 0,883
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AOP3 10,45 8,35 0,73 0,887
Algilanan Pazar 0,01

Performansi
AOP11 11,55 6,08 0,81 0,878
AOP9 11,53 5,73 0,85 0,863
AOP10 11,55 571 0,82 0,876
AOPS 11,65 6,2 0,7 0,917

Uriin Hizmet 0,82

Performansi
AOP2 8,2 2,14 0,65 0,771
AOP5 7,96 2,36 0,64 0,781
AOP1 8,03 2,25 0,72 0,7

2.2.3.2. Is Stratejileri Olgeklerinin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Calismada daha once ifade edildigi lizere 6rneklemi olusturan biiyiik ol¢ekli isletmelerin
Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde benimsedikleri stratejilerin
savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici tiplerden hangi kategoride yer aldigmin tespit
edilmesinde Conant vd. (1990) is stratejileri 6lgegi ve Segev (1987) is stratejileri dlgegi
olmak tzere iki farkli 6l¢ek kullanilmistir. Conant vd. (1990) 6lgegi, is stratejilerinin
belirlenmesinde esas alinan 0Olgek iken, Segev (1987) oOlcegi is stratejilerinin
belirlenmesinde destek gorevi gormektedir. Bu baslik altinda is stratejileri dlgeklerinin

giivenilirlik analizi sonuglaria yer verilmektedir.

o Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990) Is Stratejileri Olcegi Giivenilirlik Analizi

Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi ¢ergcevesinde igletmelerin is stratejilerinin
belirlenmesinde esas olarak kullanilan Conant vd. (1990) is stratejileri 6l¢egi kategorik
yapida bir Olcek oldugundan Olgege faktdr analizi ve giivenilirlik analizi
uygulanmamustir. Olgegin analizlerde nasil kullanildigina iliskin detayli agiklamalara

faktor analizine yonelik bulgular baslig: altinda verilmistir.
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o Segev (1987) Is Stratejileri Olcegi Giivenilirlik Analizi

Miles ve Snow (1987)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde biiyiik 6lcekli isletmelerde
savunmaci, oncii, analizci ve tepkici stratejilerin belirlenmesinde destekleyici olarak
kullanilan Segev (1987)’ in is stratejileri dlgegine uygulanan kesfedici faktor analizi
neticesinde elde edilen 4 alt boyut (savunmaci, oncii, analizci, tepkici) i¢in giivenilirlik
analizi yapilmis ve Cronbach alfa (o) degerleri hesaplanmistir. Segev (1987) is stratejileri
Olceginin alt boyutlar1 temelinde gergeklestirilen giivenilirlik analizleri neticesinde,
savunmaci strateji boyutu i¢in Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi (o = .70) olarak, oncii
strateji boyutu i¢in (o = .83) olarak, analizci strateji boyutu i¢in (o= .61) olarak ve her ne
kadar analizlerde kapsam dis1 birakilmis olsa da tepkici strateji boyutu icin (a = .62)
olarak bulunmustur. Alt boyutlar icin elde edilen Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayilari
savunmact strateji boyutu ve Oncii strateji boyutu icin Nunnally (1978) tarafindan
bildirilen .70 kabul edilebilir esik degerinde ve iizerinde saglanmistir. Ancak analizci
strateji boyutu ve tepkici strateji boyutu icin elde edilen giivenilirlik katsayilar1 Nunnally
(1978) tarafindan bildirilen bu degerin altinda kalmistir. Sosyal bilimler alaninda
gergeklestirilen caligmalarda Cronbach a degerinin .60 ve .80 arasinda olmasi 6lgegin
oldukca giivenilir bir 6l¢ek oldugu seklinde yorumlanmaktadir (Karagoz, 2017). Segev
(1987) is stratejisi dlcegi alt boyutlar1 i¢in gerceklestirilen giivenilirlik analizi sonuglar
Tablo 16’ da yer almaktadir. Tablo 16’ dan goriilecegi lizere, alt boyutlar bazinda
c¢ikarilmasi halinde Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisinda artis s6z konusu olan maddeler
bulunmaktadir. Ancak bu artisin 6nemli bir seviyede olmadig1 diisiiniildiigiinden 1ilgili

maddelerin analizden ¢ikarilmamasina karar verilmistir.

Tablo 16

Segev (1987) Is Stratejileri Olcegi Alt Boyutlar: Icin Gerceklestirilen Giivenilirlik Analizi
Sonuclari

Madde Madde Diizeltilmi Madde
Atildiginda  Atildiginda u *  Atildiginda
Madde - - Madde Toplam
Ol¢ek Ol¢ek Korelasvonu Cronbach
Ortalamas1  Varyansi y Alfa Degeri
Savunmaci

Strateji 0.70
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S1 33,36 45,2 0,41 0,662
S2 32,90 47,4 0,42 0,667
S3 35,69 37,5 0,45 0,651
S4 32,87 49,3 0,27 0,688
S5 35,45 44,0 0,28 0,693
S6 33,84 40,6 0,46 0,647
S7 35,57 41,8 0,37 0,67
S8 33,48 43,6 0,48 0,647
Oncii Strateji 0,83
01 30,68 47,82 0,64 0,797
02 31,10 48,21 0,51 0,818
03 31,63 47,67 0,59 0,806
04 31,05 44,52 0,74 0,779
05 32,28 53,67 0,28 0,855
06 31,02 48 0,63 0,799
07 31,34 45,38 0,67 0,792
Analizci
Strateji 0,61
Al 20,35 12,62 0,53 0,446
A2 20,31 16,36 0,22 0,627
A3 19,91 14,69 0,51 0,483
Ad 22,29 15,71 0,20 0,649
Ab 19,56 16,43 0,43 0,535
Tepkici
Ster)iteji 0,62
Tl 9,80 6,55 0,40 0,564
T2 9,90 5,36 0,46 0,495
T3 9,06 7,70 0,46 0,512
S: Savunmaci
O: Oncii
A: Analizci
T: Tepkici

2.2.3.3. insan Kaynaklar Stratejileri Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Calismanin drneklem biriminde yer alan biiyiik 6lcekli isletmelerin benimsedikleri 1K

uygulamalarinin Miles ve Snow (1978) un strateji tipolojisi ¢ercevesinde savunmaci,

oncii ve analizci stratejik

tiplerden hangisi

kapsaminda

siiflandirildiginin

belirlenmesinde Christiansen ve Higgs (2008)’ in IK stratejileri 6lgegi kullanilmistir.
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Olgek kategorik yapida oldugundan faktdr analizi ve giivenilirlik analizine tabi
tutulmamistir. Olgegin stratejilerin belirlenmesinde ve analizlerde nasil kullanildigina

iliskin detayl agiklamalar faktor analizine yonelik bulgular baslig altinda yer almaktadir.

2.2.3.4. Stratejik Uyum Dinamiklerinin Belirlenmesine Y 6nelik Bulgular

Calismanin Orneklem birimleri olan biiylik Olgekli isletmelerin benimsedikleri i
stratejilerinin (savunmaci, Oncii, analizci) ve insan kaynaklar1 stratejilerinin (savunmaci,
oncli, analizci) tespit edilmesinde ¢ogunluk kurali (Conant vd., 1990; Christiansen ve
Higgs, 2008) uygulanmistir. 98 orneklem birimin Conant vd. (1990) tarafindan
gelistirilen 6lgekte 11 maddeye verdikleri yanitlarin tekabiil ettikleri stratejiler sayilarak
her bir isletmenin Miles ve Snow (1978)’ un hangi stratejik davranis tipini benimsemis
oldugu saptanmis ve sonuglar Tablo 11° de verilmistir. Ayn1 yontem izlenerek 98
orneklem biriminin Christiansen ve Higgs (2008) tarafindan gelistirilen 11 maddelik
Olcege verdikleri yanitlarin denk diistiigii stratejiler sayilarak, her bir igletmenin Miles ve
Snow (1984a) tarafindan &nerilen gergeve dogrultusunda hangi IK stratejisini izledigi
tespit edilmis ve sonuglar Tablo 13’ te sunulmustur. Orneklem birimlerinin benimsedikleri
is stratejileri ve IK stratejilerinin ¢ogunluk kurali dogrultusunda belirlenmesinin
ardindan, aragtirmanin temel degiskenleri olan stratejik uyum dinamiklerinin belirlenmesi
adimina gegilmistir. Miles ve Snow (1984a, 1984b) ve Christiansen ve Higgs (2008)’ in
caligmalarindan uyarlanarak hazirlanan Tablo 17° de yer alan bilgiler kullanilarak

isletmelerin stratejik uyum dinamikleri (kategorileri) tespit edilmistir.

Tablo 17

Stratejik Uyum Dinamiklerinin Belirlenme Yontemi

Is Stratejisi IK Stratejisi Stratejik Uyum Dinamigi
Savunmaci Savunmaci
Oncii Oncii Siki Uyum

Analizci Analizci
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Savunmaci Analizci
Oncii Analizci

Minimal Uyum
Analizci Savunmaci
Analizci Oncii
Savunmaci Oncii

Uyumsuzluk
Onci Savunmaci

Miles ve Snow (1984a, 1984b) ve Christiansen ve Higgs (2008)’ in ¢alismalar1 esas
alinarak olusturulan Tablo 17’ de isletmelerin stratejik uyum dinamiklerinin belirlenme
yolu gosterilmektedir. Tablodan goriilebilecegi tlizere savunmaci is stratejisi ile birlikte
savunmaci 1K stratejisini, oncii is stratejisi ile birlikte oncii IK stratejisini, analizci is
stratejisi ile birlikte analizci IK stratejisini benimseyen isletmelerin stratejik uyum
kategorisi siki uyum olarak ifade edilmektedir (Miles ve Snow, 1984a, 1984b;
Christiansen ve Higgs, 2008). Savunmaci is stratejisi ile birlikte analizci IK stratejisini
benimseyen, dncil is stratejisi ile birlikte analizci IK stratejisini benimseyen, analizci is
stratejisi ile savunmaci IK stratejisini benimseyen, analizci is stratejisi ile birlikte éncii
IK stratejisini benimseyen isletmelerin stratejik uyum kategorisi minimal uyum olarak
ifade edilmektedir (Miles ve Snow, 1984a, 1984b; Christiansen ve Higgs, 2008). Son
olarak savunmaci is stratejisi ile birlikte dncii IK stratejisini benimseyen, dncil is stratejisi
ile birlikte savunmaci IK stratejisini benimseyen isletmelerde ise stratejik uyumun s6z
konusu olmadigi, bir diger ifade ile bu isletmelerin uyumsuzluk kategorisinde yer
aldiklar1 belirtilmistir (Miles ve Snow, 1984a, 1984b; Christiansen ve Higgs, 2008).
Conant vd., 1990 is stratejileri Olgcegine gore (Segev (1987) is stratejileri dlgeginin de
destegi ile) benimsedikleri is stratejileri ve Christiansen ve Higgs (2008) dlcegine gore
benimsedikleri IK stratejileri cogunluk kuralina gore tespit edilen 98 rneklem birimi icin
Tablo 17’ deki yol kullanilarak saptanan stratejik uyum dinamiklerine iligkin sonuglar

Tablo 18’ de verilmektedir.
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Isletmelerin benimsedikleri is stratejilerinin belirlenmesinde bir de Segev (1987)
tarafindan gelistirilen is stratejileri 6l¢egi kullanilmigtir. Katilimeilarin Segev (1987) is
stratejileri Olcegine verdikleri yanitlar neticesinde elde edilen degisken skorlari
dogrultusunda isletmelerin Miles ve Snow (1978) tipolojisi ¢ergevesinde is stratejileri
belirlenmistir. Bu stratejilerin, Christiansen ve Higgs (2008) tarafindan gelistirilen insan
kaynaklar1 stratejileri 6lgegine uygulanan gogunluk kurali neticesinde tespit edilen 1K
stratejileri ile birlikte degerlendirilmeleri neticesinde, bir stratejik uyum dinamigi seti
daha elde edilmistir. 98 6rneklem birimi i¢in elde edilen bu ikinci uyum dinamigi setine

iligkin sonuglar Tablo 18’ de yer almaktadir.

Tablo 18

Stratejik Uyum Dinamiklerine Iliskin Siklvk Bulgular

Conant vd. (1990) Segev (1987)

Stratejik Uyum Dinamikleri Siklik  Yiizde Siklik Yiizde
Siki Uyum 37 38,8 22 22,4
Minimal Uyum 46 46,9 61 62,2
Uyumsuzluk 7 7,1 10 10,2
Toplam 90 91,8 93 949
Eksik 8 8,2 5 5,1
Toplam 98 100 98 100

Tablo 18’ de detaylarina yer verilen iki ayri stratejik uyum dinamigi degiskeninin,
birbirleri ile gosterdikleri uyumun degerlendirilebilmesi amaciyla Kappa Katsayisi
hesaplanmistir. Kappa Katsayisi istatistiksel olarak anlamli (Kappa Katsayist = 0.30;
p<.005) elde edilmistir. iliski katsayismin degeri (,299) %30 bulunmustur. Landis ve
Koch (1977) un bildirdigi kriterlere goére %30'luk Kappa Katsayisi” nin iki

kategorilestirme arasinda orta diizeyde bir uyuma isaret ettigi sOylenebilir. Elde edilen
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bulgular dogrultusunda iki ayr1 uyum dinamigi degiskeni arasinda uyumun olduguna %5
Oonem seviyesinde karar verilmistir. Buna gére Conant vd. (1990) ve Segev (1987) is
stratejileri Olgekleri, birbirleri ile dogru yonli uyum gostermekte ve kabul edilebilir uyum

derecesinde benzer sonuclara isaret etmektedirler.

Calismaya alan yazminda yaygin olarak kullanilmasi sebebiyle Conant vd. (1990)
tarafindan gelistirilen is stratejileri 6lgegine alinan yanitlar kullanilarak (Segev (1987) is
stratejileri 6lceginin de destegi ile) belirlenen is stratejileri ve bir sonraki adimda tespit

edilen stratejik uyum kategorileri ile devam edilmistir.

2.2.4. Korelasyon Analizine Yonelik Bulgular

Arastirmanin veri toplama araci olan anket formunda, arastirma kapsaminda ve arastirma
modelinde yer alan degiskenlerin 6l¢iilebilmesi amaciyla kullanilan 6lceklere faktor
analizleri uygulanmis ve elde edilen boyutlar i¢in giivenilirlik analizleri
gerceklestirilmistir. Faktor ve giivenilirlik analizlerinin sonuc¢landirilmasi ile birlikte
degiskenler olusturulmustur. Bu baslik altinda arastirma kapsaminda yer alan degiskenler
arasindaki iliskiler korelasyon analizleri neticesinde tespit edilmeye calisilmistir.
Boylelikle elde edilen korelasyon katsayilar1 dogrultusunda, degiskenler arasinda bir

iliski olup olmadigi, varsa bu iliskinin giicii ve iliskinin yonii gdzlenebilmektedir.

2.2.4.1. Demografik Degiskenler ve Tahmin Edici Degiskenler Arasindaki Iliskiler

Bu baslik kapsaminda katilimcilardan talep edilen demografik bilgiler neticesinde elde
edilen demografik degiskenler ve arastirmanin tahmin edici degiskenleri (bagimsiz
degiskenler) arasindaki iliskilerin tespit edilmesi amaciyla gerceklestirilen korelasyon
analizine dair bulgulara yer verilmektedir. Arastirmada faaliyet yili, tecriibe, calisan
say1s1, pozisyon ve sektor demografik degiskenler olarak yer almaktadir. Faaliyet yili
degiskeni isletmenin bulundugu sektérde faaliyette oldugu stireyi (yil olarak) ifade
etmektedir. Tecriibe degiskeni arastirma verilerinin toplandigi katilimcilarin (1K

profesyonelleri) calistiklari mevcut isletmede bulunduklari pozisyonda kag¢ yildir
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calismakta olduklarini belirtmektedir. Calisan sayis1 degiskeni isletmenin mevcut
durumda sahip oldugu toplam c¢alisan sayisini ifade etmektedir. Pozisyon degiskeni
katilimcilarin isletmede gorev yaptiklar1 pozisyonlarini belirtmektedir. Son olarak sektor
degiskeni ise isletmenin faaliyetlerini yuriittiigli sektorii ifade etmektedir. Bu 5
demografik degisken ile c¢alismanin tahmin edici degiskeni olan stratejik uyum
dinamikleri degiskeni arasindaki iliskileri saptamak amaciyla yapilan korelasyon
analizine iliskin elde edilen bulgular Tablo 19° da yer almaktadir. Tablodan da
goriilebilecegi ilizere gerceklestirilen korelasyon analizi neticesinde stratejik uyum
dinamikleri degiskeni ile demografik degiskenlerden faaliyet yili (r =0.03, p> 0.05),
tecriibe (r =-0.03, p> 0.05), ¢alisan sayis1 (r =-0.05, p> 0.05), pozisyon (r =-0.16, p> 0.05)

ve sektor (r=0.18, p> 0.05) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski saptanamamustir.

Tablo 19

Demografik Degiskenler ve Tahmin Edici Degiskenler Arasindaki Iliskiler

Degigkenler 1 2 3 4 5 6
1.Faaliyet Y11 1

2.Tecriibe ,100 1

3.Calisan Sayis1 228" ,034 1

4.Pozisyon ,102 ,146 ,188 1

5.Sektor -,062 ,136 ,021 ,141 1
6.Stratejik Uyum Dinamikleri ,032 -,032 -,051 -,159 176 1

**n<0.01; *p<0.05

2.2.4.2. Demografik Degiskenler ve Sonug¢ Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Bu baslik cercevesinde arastirma kapsaminda katilimcilardan talep edilen demografik
bilgiler neticesinde elde edilen demografik degiskenler ve arastirmanin sonug
degiskenleri (bagimli degiskenler) arasindaki iligkilerin tespit edilmesi amaciyla
gerceklestirilen korelasyon analizine dair bulgulara yer verilmektedir. Arastirmada
faaliyet y1l, tecriibe, ¢alisan sayisi, pozisyon ve sektér demografik degiskenler olarak yer
almaktadir. Faaliyet y1l1 degiskeni isletmenin bulundugu sektorde faaliyette oldugu siireyi
(y1l olarak) ifade etmektedir. Tecriibe degiskeni arastirma verilerinin toplandigi

katilimeilarin (IK profesyonelleri) calistiklart mevcut isletmede bulunduklari pozisyonda
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kac yildir calismakta olduklarini belirtmektedir. Calisan sayisi degiskeni isletmenin
mevcut durumda sahip oldugu toplam c¢alisan sayisini ifade etmektedir. Pozisyon
degiskeni katilimcilarin isletmede gorev yaptiklar1 pozisyonlari belirtmektedir. Son
olarak sektor degiskeni ise isletmenin faaliyetlerini yiriittiigii sektorii ifade etmektedir.
Bu 5 demografik degisken ile calismanin sonug¢ degiskenleri olan algilanan pazar
performansi, iiriin hizmet performans: ve g¢alisan iligkileri performansi degiskenleri
arasindaki iliskileri ortaya koymak amaciyla gergeklestirilen korelasyon analizine iligskin
bulgular Tablo 20’ de yer almaktadir. Tablodan da goriilebilecegi iizere demografik
degiskenler ile sonu¢ degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli iligkiler elde
edilememistir. Gergeklestirilen korelasyon analizine gore sonug¢ degiskenlerinden
algilanan pazar performansi ile demografik degiskenlerden faaliyet y1il1 (r =0.07, p>0.05),
tecriibe (r =-0.09, p> 0.05), ¢alisan sayis1 (r =0.08, p> 0.05), pozisyon (r =0.04, p> 0.05)
ve sektor (r =-0.14, p> 0.05) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
saptanamamugtir. Sonu¢ degiskenlerinden {iriin hizmet performansi ile demografik
degiskenlerden faaliyet y1l1 (r =-0.04, p> 0.05), tecriibe (r =-0.07, p> 0.05), calisan sayis1
(r =-0.07, p> 0.05), pozisyon (r =-0.11, p> 0.05) ve sektor (r =-0.11, p> 0.05) arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir iliski saptanamamistir. Son olarak yine tablodan
goriilebilecegi lizere ¢alismanin sonu¢ degiskenlerinden calisan iliskileri performansi ile
demografik degiskenlerden faaliyet yili (r =0.08, p> 0.05), tecriibe (r =-0.03, p> 0.05),
calisan sayis1 (r =-0.12, p> 0.05), pozisyon (r =-0.09, p> 0.05) ve sektor (r =-0.02, p>

0.05) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski saptanamamustir.

Tablo 20

Demografik Degiskenler ve Sonug¢ Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Degigkenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Faaliyet Y1l 1

2.Tecriibe ,100 1

3.Calisan Sayis1 ,228* 034 1

4.Pozisyon ,102 0,14 188 1

5.Sektor -062 ,136 ,021 141 1

6.Algilanan Pazar ,071 -091 ,081 ,042 -,139 1

Performansi
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7.Uriin Hizmet -040 -068 ,068 -,106 -,107 ,691** 1
Performansi

8.Calisan Iliskileri ,081 -034 -122 -087 -,020 ,569** 576** 1
Performansi

Ortalama 3,86 4,03 351
Standart Sapma 0,8 0,72 0,93

**p<0.01; *p<0.05

2.2.4.3. Tahmin Edici Degiskenler ve Sonug Degiskenleri Arasindaki iliskiler

Bu baslik kapsaminda aragtirmanin tahmin edici degiskenleri (bagimsiz degiskenler) ve
aragtirmanin sonu¢ degiskenleri (bagimli degiskenler) arasindaki iliskilerin tespit
edilmesi amaciyla gerceklestirilen korelasyon analizine dair bulgulara yer verilmektedir.
Arastirmada stratejik uyum dinamikleri degiskeni tahmin edici degisken olarak ve
algilanan pazar performansi, Uriin hizmet performansi, ¢alisan iliskileri performansi
degiskenleri sonug degiskenleri olarak yer almaktadir. S6z konusu degiskenler arasindaki
iligkilerin tespit edilebilmesi amaciyla gerceklestirilen korelasyon analizine dair elde
edilen bulgular Tablo 21’ de yer almaktadir. Tablodan goriilecegi iizere arastirmanin
tahmin edici degiskeni olan stratejik uyum dinamikleri degiskeni ile algilanan pazar
performansi degiskeni (r =-0.02, p> 0.05), iirlin hizmet performansi degiskeni (r =-0.09,
p>0.05) ve galisan iliskileri performansi degiskeni (r =0.07, p> 0.05) arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Tablo 21

Tahmin Edici Degiskenler ve Sonu¢ Degiskeni Arasindaki Iliskiler

Degiskenler 1 2 3 4
1.Algilanan Pazar Performansi 1

2.Uriin Hizmet Performansi 691" 1

3.Calisan liskileri Performansi ,569™ 576" 1
4.Stratejik Uyum Dinamikleri -,024 -,091 075 1

Not: Sik1 Uyum Dinamigi: 1, Minimal Uyum Dinamigi: 2, Uyumsuzluk Dinamigi: 3
**p<0.01; *p<0.05
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2.2.5. Hipotez Testine Iliskin Bulgular

Aragtirma kapsaminda is stratejileri ve insan kaynaklari stratejileri arasinda gergeklesen
stratejik uyumun farkli dinamiklerinin, algilanan orgiitsel performans Ttizerindeki
etkilerinin incelenmesi amaciyla gelistirilen hipotezlerin test edilmesinde SPSS V.20
programi aracilifiyla tek yonlii varyans analizi yapilmistir. Aragtirmanin bir diger amaci
olan stratejik uyum ve algilanan Orgiitsel performans arasindaki iligskilerde isletme
bliyiikliigliniin diizenleyici roliiniin incelenmesi dogrultusunda gelistirilen hipotezlerin
test edilmesinde ise Process Macro V.3.5. (Hayes, 2018) programi araciligiyla
diizenleyicilik analizi kullanilmistir. Her iki analize yonelik bulgular bu baslik

kapsaminda yer alan alt basliklarda ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

2.2.5.1. Tek Yonlii Varyans Analizine iliskin Bulgular

Hipotezlerin test edilmesine yonelik analizlere gecilmeden Once degiskenler arasinda
coklu baglantisallik probleminin olup olmadig1 kontrol edilmistir. Degiskenler arasinda
korelasyon katsayilar1 (2.2.4. Korelasyon Analizine Yonelik Bulgular bashg
kapsaminda) incelenmistir. Stratejik uyum ve isletme biiylikligli arasindaki
korelasyonlar, demografik degiskenler ve stratejik uyum veya isletme biiytlikligi
arasindaki korelasyonlar onemsiz bulunmustur. Bu durum, ortadan kaldirilmasa bile
coklu dogrusalligin makul etkisini azaltmaktadir. ikinci olarak VIF, tolerans ve kosul
endeksi degerleri hesaplanarak ¢oklu baglantisallik sorununun varligi kontrol edilmistir.
VIF degeri bagimsiz degiskenler arasindaki coklu baglantiya isaret etmektedir. VIF
degerinin 10’ dan biiyiikk bulunmasi, degiskenler arasinda c¢oklu baglanti sorunu
olabilecegine isaret edebilir (Gilirbliz ve Sahin, 2018). Tolerans degeri, bagimsiz
degiskenler arasindaki ¢oklu baglantiya isaret etmektedir. Bu degerin 0,2° den kiiciik
olmasi, degiskenler arasinda ¢oklu baglant1 sorunu olabilecegine isaret edebilir (Giirbiiz
ve Sahin, 2018). Son olarak kosul endeksi degeri 30’ dan biiyiikse yiiksek derecede (Kim,
2019) coklu baglant1 sorununa isaret etmektedir. En yiiksek kosul endeksi degerinin 10
ve 30 arasinda olmasi ise ¢oklu baglanti problemini géstermektedir. Tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) ve Process Macro programi kullanilarak gergeklestirilen diizenleyicilik
analizi belirtilen degerleri saglamadigindan, ¢oklu baglantisallik probleminin olup

olmadigina iligkin tespitin yapilabilmesi i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Elde
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edilen bulgulara gore tiim kosul endeks degerleri 10’ dan kii¢iik bulunmustur. Bu sonug
coklu baglant1 probleminin veri seti agisindan ciddi bir endise kaynagi olmadigin
gostermektedir. Bunun yani sira tim VIF degerleri 1° e yakin elde edilmis ve dolayisiyla

bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile giiglii bir korelasyona sahip olmadiklar1 anlagilmistir.

Coklu baglanti probleminin s6z konusu olmadiginin tespit edilmesinin ardindan,
isletmelerin is stratejileri ile IK stratejileri arasindaki stratejik uyumun farkli
kategorilerinin, algilanan orgiitsel performans degiskenleri a¢isindan anlamli bir farklilik
yaratip yaratmadigi, bir baska ifadeyle isletmelerin algilanan orgiitsel performans
degiskenlerinin, uyum kategorilerine gore anlamhi bir farklilik  gdsterip
gostermediklerinin belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi yapilmigtir. Varyans

analizine iligkin olarak elde edilen bulgular Tablo 22’ de yer almaktadir.

Tablo 22

Tek Yonlii Varyans Analizi Bulgulart

Algilanan
Orgiitsel Stratejik Uyum
Performans Dinamikleri N Ort. SS SH SD F P
Degiskenleri
Alor] Sik1 Uyum 37 39 0,77 0,13
glianan Minimal Uyum 4 7 11
Pazar U umsuzluyk 76 jg? 882 8’32 2,87 235 .791
Performansi y ! ! '
Toplam 90 393 0,77 0,08
Siki Uyum 37 420 065 0,11

Uriin Hizmet  Minimal Uyum 46 4,03 0,63 0,09

Performanst  Uyumsuzlk 7 419 088 033 287 731 485

Toplam 90 4,11 0,66 0,07

Siki Uyum 37 3,47 090 0,15
ﬁ-alf-lan- Minimal Uyum 46 3,68 085 0,13 27 500 56
1skiler1 , . .
Performansi Uyumsuzluk / 354 077 0,29

Toplam 90 358 0,86 0,09
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Tablo 22’ den goriilebilecegi lizere varyans analizi sonuglar1 neticesinde elde edilen
bulgulara gore, algilanan pazar performansmin (F g7 = .235, p> .05), iirlin hizmet
performansinin (F 2,87y =.731, p> .05) ve calisan iliskileri performansinin (F 2,87y =.590,
p>.05) stratejik uyum kategorileri (sik1 uyum, minimal uyum, uyumsuzluk) bakimindan
istatistiksel acidan anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Bu durumda
aragtirma hipotezlerinden HI, Hla, HIb ve H2 hipotezleri dogrulanamamistir.
Uyumsuzluk kategorisinde yer alan firma sayisinin az olmasindan dolayi, elde edilen
sonuclar1 teyit etmek amaciyla, Kruskal-Wallis testi yapilarak algilanan pazar
performansi, {irtin hizmet performans: ve calisan iligkileri performansi degiskenlerinin
medyan degerleri arasinda fark olup olmadigini belirlenmistir. Tek degiskenli varyans
analizinin parametrik olmayan alternatifi olan Kruskal-Wallis testinden elde edilen veriler
de elde edilen bulgular1 desteklemistir. Kruskal-Wallis testine gore de algilanan pazar
performansinin (2 3y = .69, p> .05), iiriin hizmet performansinin (y2 3) = 2.08, p> .05)
ve c¢alisan iliskileri performansinin (2 3) = 1.24, p> .05) stratejik uyum kategorileri (sik1
uyum, minimal uyum, uyumsuzluk) bakimindan istatistiksel acidan anlamli bir farklilik

gostermedigi tespit edilmistir.

Bulgular, is stratejisi ile IK stratejisi arasindaki siki uyumun, minimum uyumun veya
uyumsuzlugun, algilanan orgiitsel performans degiskenleri lizerinde istatistiksel olarak
anlamli bir farka yol agmadigini géstermektedir. Ortalama degerlere bakildiginda, calisan
iligkileri performanst harig, algilanan pazar performansi boyutunda siki uyumun (Ort. =
3.96), minimal uyum (Ort. = 3.88) ile karsilastirildiginda daha yiiksek performans ile
iliskili olduguna ve {iiriin hizmet performansi boyutunda siki uyumun (Ort. =4.20),
minimal uyum (Ort. = 4.03) ile karsilastirildiginda daha yiiksek performans ile iligkili
olduguna yonelik bir trend elde edildigi sOylenebilir.

2.2.5.2. Diizenleyicilik Analizine iliskin Bulgular

Calismada isletmenin benimsedigi is stratejisi ve IK stratejisi arasindaki uyum
neticesinde ortaya ¢ikan stratejik uyum ile algilanan orgiitsel performans arasindaki

iligkilerde, isletme biiyiikliigiinlin diizenleyici rolii arastirma amaglarindan bir digerini
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olusturmaktadir. Isletme biiyiikliigiiniin stratejik uyum dinamikleri ve algilanan orgiitsel
performans degiskenleri arasindaki iligkilerde diizenleyici roliiniin incelenmesi amaciyla
Process Macro V.3.5. (Hayes, 2018) programi araciligiyla diizenleyicilik analizi
gergeklestirilmistir. Algilanan 6rgiitsel performansin 3 alt boyutunun her biri i¢in ayr1 ayri
regresyon analizi yapilmistir ve c¢alisan biyiikliiklerine gore 4 kategori olarak
operasyonellestirilen isletme biiyiikliigii kukla kodlamalarda bulunulmustur. Analizlerde
sektor degiskeni, kontrol degiskeni olarak yer almaktadir. Arastirma degiskenleri
arasindaki grafikler incelenmis ve analizin degiskenler arast dogrusallik varsayimi
bakimindan hicbir ihlal edici durum saptanmamustir. isletme biiyiikliigiiniin diizenleyici

roliine yonelik yapilan diizenleyicilik analizi sonuglar1 Tablo 23’ te yer almaktadir.



Tablo 23

Isletme Biiyiikliigiiniin Diizenleyici Etkisi

239

Algilanan Pazar Performansi

Uriin Hizmet Performansi

Calisan iliskileri Performansi

coeff se t p LLCI ULCI | coeff se t p LLCI ULCI |coeff se t p LLCI ULCI
Sabit 421 05 9.08 O 3.29 513 | 414 04 103 O 3.34 494 | 365 053 69 O 2.59 4.7
Stratejik Uyum -0.22 03 -08 041 -075 031 |-013 023 -06 058 -058 033 |004 03 01 089 -056 0.64
W1 -062 0.7 09 038 -203 0.78 |-0.15 061 -03 08 ~-137 106 | -09 08 -1.1 026 -251 0.69
W2 045 0.7 065 052 -093 183 | 02 06 033 074 -099 139 |027 079 03 073 -13 184
W3 -0.71 06 -11 027 -198 056 | 023 055 041 0.68 -0.87 132 | -04 0.73 -06 058 -1.85 1.05
Int 1 0.38 04 099 032 -0.39 116 | 0.14 034 041 0.68 -0.53 081 | 037 044 0.8 041 -051 125
Int 2 -0.08 04 -02 083 -089 072 | 005 035 014 089 -0.64 0.74 | -0.2 046 -04 072 -1.08 0.75
Int 3 0.57 04 156 0.12 -0.16 129 | 0.05 031 0.15 0.89 -0.58 0.67 | 0.15 041 04 072 -068 0.97
Sektsr 001 0 -04 0.72 -0.07 0.05 0 0.02 0.08 094 -0.05 0.05 0 003 -01 093 -0.07 0.06

Not: W1, W2 ve W3: categorized concerning # of employees. W1: 250-500 ¢alisan; W2: 501-1000; W3: 1001-2000; Int_1: W1*Stratejik Uyum
Kategorisi; Int_2: W2 *Stratejik Uyum Kategorisi; Int_3: W3*Stratejik Uyum Kategorisi. LLCI / ULCI: Lower-level / upper giiven araligi.
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Tablo 23’ te yer alan diizenleyicilik analizi bulgularindan goriilebilecegi iizere, isletme
biiylikliigiiniin ve stratejik uyum kategorisinin dogrudan etkileri ve etkilesimsel etkileri
(Int 1; Int 2 ve Int 3) istatistiksel olarak anlamli bulunamamistir. Bu sonuglara gore
stratejik uyum kategorileri ve algilanan oOrgiitsel performans degiskenleri arasindaki
iliskilerde isletme biiyiikliigiinlin diizenleyici etkisi anlamli olmadigindan H3 ve H4
hipotezleri dogrulanamamistir. Bunun yami sira gerceklestirilen varyans analizi
neticesinde elde edilen sonuglar ile tutarli olarak algilanan Grgiitsel performansin tim
degiskenleri i¢in stratejik uyumun etkisinin anlamsiz oldugu bir kez de Tablo 23’ te yer

alan sonuglardan goriilebilmektedir.

2.2.6. Ek Analizlere iliskin Bulgular

Calismada arastirma konusu ve sorunsali cergevesinde gelistirilen hipotezlerin test
edilmesi ve bulgularin saglanmasinin yani sira degiskenler arasinda merak edilen
birtakim iligkilerin arastirilmasi amaciyla ek analizler ger¢eklestirilmistir. Ek analizlerin
gerceklestirilme motivasyonunun ardinda Miles ve Snow (1978)’ un temel dnermesi yer
almaktadir. Bu temel Onermeye goére savunmaci, Oncii ve analizci stratejik tiplerin
belirtilen gerekli sartlar saglanarak isletmeler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi,
isletmeleri hedefledikleri orgiitsel performansa ulastirmada etkili olmaktadir. Miles ve
Snow (1978)’ un bu Onermesi, arastirmacilar tarafindan gergeklestirilen ampirik
calismalarin sonuglari ile desteklenmekte ve orgiitsel performans tizerindeki etkilerinden
otiirii hala ¢alisilmaya devam edilen giincel bir 6nerme olmaya devam etmektedir (Anwar
vd., 2016). Tipolojide yer alan uygulanabilir {i¢ stratejik tipin isletme c¢evresi, faaliyette
bulunulan sektor, ekonomik yapi, firma dlgegi, performans gostergeleri ve oOlgiitleri gibi
cesitli baglamlarda orglitsel performans iizerinde esit diizeylerde etkili olmalar
beklenmeyebilir (Sara¢ vd., 2014). Bundan 6tiirii s6zii edilen baglamlar ¢ergevesinde,
savunmaci, oncii ve analizci stratejik tipler ile orgiitsel performans arasindaki iligkilerin
daha fazla incelenme ihtiyaci duyuldugu aciktir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda ¢alismada ek
analizler bashigir altinda Miles ve Snow (1978) un tipolojisinin, sektér ayrimina
gidilmeden, gelismekte olan bir ekonomiye sahip Tiirkiye’ de faaliyetlerini yiiriiten biiyiik
Olcekli isletmeler iizerinde incelenmesi ve orgiitsel performansin, stratejik tiplere gore

anlaml bir farklilik gosterip géstermediginin arastirilmasi amaglanmaktadir. Savunmaci
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is stratejisi, Oncli is stratejisi, analizci is stratejisi, algilanan pazar performansi, {iriin
hizmet performansi ve c¢alisan iligkileri performans: calismanin tahmin edici
degiskenlerini ve sonug¢ degiskenlerini olusturmaktadir. Faaliyet yili, ¢alisan sayisi,
sektor, pozisyon ve tecriibe degiskenleri ise ek analizler bashigi altinda tasarlanan
aragtirma modelinde demografik degiskenler olarak yer almaktadir. Faaliyet yili, sektor
ve igletme biiyikligli degiskenlerinin hem is stratejileri hem algilanan Orglitsel
performans hem de is stratejileri ve algilanan Orgiitsel performans arasindaki iligkilerde
etkili olma potansiyeline sahip olabileceklerinden (Anwar vd., 2016; Smith vd., 1986),
calismanin kontrol degiskenleri olarak esas alinmalarina karar verilmistir. Alan yazininda
yer alan ¢aligsmalarin sonuglari isletme biiyiikliigliniin is stratejisi ile iligkili olabilecegine
dair sonuclar ortaya koymaktadir. Bunun yam sira isletme biiytikliigii, is stratejisi ve
orgiitsel performans iliskisindeki tutarsizliklar1 agiklamada etkili bir degisken olarak
ifade edilmektedir (Smith vd., 1986). Daha once de belirtildigi iizere isletme
biiyiikliigiiniin kategorize edilmesinde en yaygin kullanilan kriterlerden biri olarak
calisan sayist kullanildigindan (Sara¢ vd., 2014; Smith vd., 1989), bu calismada da
isletme biiyiikliigii, isletmenin toplam ¢alisan sayis1 (Chan vd., 2004; Newbert, 2008) esas
alimarak 4 kategori halinde islevsellestirilmistir. Analizler neticesinde farkli stratejik
tiplerin, orgiitsel performans degiskenleri lizerinde anlamli bir farklilik gostermeleri ve
savunmact, dncii ve analizci tiplerin orgiitsel performans boyutlar iizerinde pozitif yonde
ve anlamli etkilere sahip olmalar1 6ngoriilmektedir. Miles ve Snow (1978)” un strateji
tipolojisinde yer verdigi dordiincii stratejik tip olan tepkici tip, uygulanabilir bir stratejik
tip olarak degerlendirilmemistir. Miles ve Snow (1978)’ un tipolojisini kavramsal ve
ampirik olarak test eden arastirmacilar agik bir sekilde tanimlanmis bir stratejinin
olmamas1 sebebiyle, bir bagka ifadeyle strateji yoklugunu ifade etmesinden 6tiirii tepkici
tipin, genel bir is stratejisi kategorisi olarak kabul edilmesinin gerekmedigini 6ne
stirmektedirler (Ingram vd., 2016; Sara¢ vd., 2014; Shortell ve Zajac, 1990). Tepkici tipi
benimseyen isletmeler stratejik davraniglarini zaman ve sartlarin farklilasmasina gore
stirekli olarak degistirdiklerinden, nesnel yaklagimlar yardimiyla tek bir zaman dilimi
cergevesinde karakterize edilmeleri, savunmaci, oncili ve analizci stratejik tiplere gore
oldukca zor olmaktadir (Blackmore ve Nesbitt, 2013). Bu hususlar g6z Oniinde

tutuldugunda tepkici stratejiye ek analizler kapsaminda yer verilmemesi
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kararlagtirilmigtir.  Calismada ek analizler c¢ercevesinde asagidaki hipotezler

Onerilmektedir:

HI: Algilanan pazar performansi, savunmaci, ncii ve analizci stratejik davranis tiplerine

gore farklilik gostermektedir.

H?2: Uriin hizmet performansi, savunmaci, dncii ve analizci stratejik davranis tiplerine

gore farklilik géstermektedir.

H3: Calisan iliskileri performansi, savunmaci, oncii ve analizci stratejik davranis tiplerine

gore farklilik géstermektedir.

H4: Savunmaci stratejik davranis tipi, H4a: algilanan pazar performansi, H4b: liriin
hizmet performanst ve H4c: g¢alisan iliskileri performansini pozitif yonde

etkilemektedir.

H5: Oncii stratejik davranis tipi, H5a: algilanan pazar performansi, H5b: iiriin hizmet

performansi ve H5c: ¢alisan iliskileri performansini pozitif yonde etkilemektedir.

HG6: Analizci stratejik davranis tipi, H6a: algilanan pazar performansi, H6b: iiriin hizmet

performansi ve Hé6c: ¢alisan iliskileri performansini pozitif yonde etkilemektedir.

Ek analizler baghg altinda gelistirilen hipotezlerin dogrulanmasi veya yanliglanmasi
dogrultusunda hipotez testleri yapilmistir. Algilanan 6rgiitsel performansin alt boyutlari
olan algilanan pazar performansi, Urlin hizmet performansi ve caligsan iligkileri
performansi degigkenlerinin stratejik davranis tiplerine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigi ve savunmaci, oncti, analizci stratejik tiplerin algilanan orgiitsel performans
degiskenleri ile olan iligkileri ¢oklu regresyon analizi ve tek yonlii varyans analizi
yapilarak incelenmeye calisilmistir. Hipotez testleri dncesinde ek analizler baslig: altinda
gelistirilen hipotezlerde yer alan degiskenler arasindaki iliskileri tespit edebilmek

amaciyla korelasyon analizi gerceklestirilmistir.
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2.2.6.1. Faktér ve Giivenilirlik Analizlerine liskin Bulgular

Ek analizler kapsaminda gelistirilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla Miles ve Snow
(1978) un strateji tipolojisi kapsamindaki is stratejileri (savunmaci, dncii, analizci) ve
algilanan orgiitsel performans degiskenlerinin (algilanan pazar performanst, liriin hizmet
performansi, calisan iliskileri performansi) olusturulmasma iliskin siire¢ (faktor
analizleri, gilivenilirlik analizleri) 2.2.2.Faktor Analizine Yonelik Bulgular ve
2.2.3.Giivenilirlik Analizine Yonelik Bulgular basliklar altinda detayli bir sekilde
aciklanmistir. S6z konusu analizler dogrultusunda ek analizler kapsaminda savunmaci is
stratejisi, Oncii is stratejisi, analizci is stratejisi, algilanan pazar performansi, lirin hizmet
performans1 ve calisan iliskileri performansi arastirma modeli degiskenleri olarak
kullanilmaktadir. Isletme biiyiikliigii degiskeni yine arastirmanin hipotez testlerinde ele
alindig1 gibi Orneklem birimleri olan isletmelerin ¢alisan sayilart baz alinarak 4

kategoride siiflandirilmigtir.

2.2.6.2. Korelasyon Analizlerine Iliskin Bulgular

Calismada elde edilen veriler neticesinde 6rneklem birimleri olan isletmeler i¢cin Miles ve
Snow (1978)’ un strateji tipolojisi ¢ercevesinde savunmaci, 6ncii ve analizci is stratejileri
belirlenmistir. Hipotezler 1s18inda kurulan iligkilerin tespitinden oOnce is stratejileri,
algilanan orgiitsel performans degiskenleri ve kontrol degiskenleri olan faaliyet yili,
isletme biiytikliigii ve sektor arasindaki iligkiler ¢oklu korelasyon analizi ile incelenmistir.

Gergeklestirilen korelasyon analizine iligkin bulgulara Tablo 24’ te yer verilmektedir.

Tablo 24

Degiskenler Arasindaki Korelasyon Katsayilart

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Savunmaci Strateji -

2.0ncii Strateji 078 -
3.Analizci Strateji 4247 46T -
4.Algilanan Pazar

Performansi 157,305,165 -
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5.Uriin Hizmet o

017 344 186 657" -
Performaqm
6.Calisan Iliskileri 165 457" 300 554" 5627 -
Performansi
7.Isletme Biiyiikliigii - 128 ,004 -013 ,081 ,068 -122 -
8.Faaliyet Y1l - 167 ,215° -014 ,071 -040 ,081 ,228" -
9.Sektor 236" ,061 ,304™ -139 -,107 -,020 ,021 -,062 -

**<0.01, *p<0.05

Tablodan da goriilecegi lizere stratejik tipler, algilanan orgiitsel performans degiskenleri,
isletme biiytikligt, faaliyet yil1 ve sektor degiskenleri arasindaki iligkilerin incelenmesi
izere gergeklestirilen korelasyon analizi neticesinde stratejik tipler ve algilanan orgiitsel
performans degiskenleri arasinda istatistiksel acidan anlamli (p<.01) ve pozitif yonlii
iligkiler tespit edilmistir. Tahmin edici degiskenlerden savunmaci strateji ile sektor
degiskeni arasinda istatistiksel acidan anlamli ve pozitif yonlii iliski (r=.236; p<.05) tespit
edilmistir. Tahmin edici degiskenlerden Oncii strateji ile sonu¢ degiskenlerinden algilanan
pazar performansi arasinda (r=.305; p<.01), {irlin hizmet performansi arasinda (r=.344;
p<.01) ve ¢alisan iligkileri performansi arasinda (r=.457; p<.01) istatistiksel acidan
anlamli ve pozitif yonlii iliskilerin varligi saptanmustir. Isletmeler tarafindan oncii
stratejinin benimsenmesi arttik¢a her li¢ algilanan orgiitsel performans seviyesinde de
artis gerceklesmektedir. Oncii strateji ile kontrol degiskenlerinden olan faaliyet yili
arasinda anlamli ve pozitif yonli (r=215; p<.05) iliski elde edilmistir. Bu bulgu
isletmelerin faaliyet yil1 arttikga 6ncii stratejiyi benimseme ve uygulama egilimlerinin de
artis gosterdigine isaret etmektedir. Korelasyon analizi neticesinde tahmin edici
degiskenlerden analizci strateji ile sonu¢ degiskenlerinden calisan iliskileri performansi
arasinda istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin (r=.300; p<.01) var
oldugu tespit edilmistir. Analizci stratejinin benimsenmesi artis gosterdikce, calisan
iligkileri performansi seviyesinde de artis gdzlemlenmektedir. Analizci strateji ile kontrol
degiskenlerinden sektor arasinda anlamli ve pozitif yonli (r=.304; p<.01) iliski
saptanmistir. Algilanan orgiitsel performans degiskenleri ile faaliyet yili, isletme
blyiikligli ve sektor degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iliski tespit
edilememistir. Dolayisiyla ¢alismanin sonu¢ degiskenleri olan performans degiskenleri
ile kontrol degiskenlerinin birbirleri iizerinde anlamli bir etki yaratmadiklari

goriilmektedir.
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2.2.6.3. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Calismada algilanan pazar performansi, iirlin hizmet performansi ve calisan iliskileri
performansi degiskenlerinin, savunmaci, oncii ve analizci is stratejileri gruplarina gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedikleri, %5 6nem seviyesine gore gerceklestirilen
tek yonlii varyans analizi (ANOVA) neticesinde tespit edilmistir. Analiz neticesinde elde

edilen bulgular Tablo 25’ te verilmektedir.

Tablo 25

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Performans Is Stratejileri N Ort. SS SH F p
Savunmaci 27 3,62 066 0,13
Algilanan Pazar Oncii 37 3,99 0,84 0,14
2,7
Performansi Analizci 30 406 0,71 013 766 0,068
Toplam 94 39 0,77 0,08
Savunmaci 27 3,93 0,7 0,13
Uriin Hizmet Oncii 37 414 066 0,11
77
Performans Analizci 30 414 0p4 012 O 03
Toplam 94 4,18 0,67 0,069
Savunmaci 27 3,19 0,86 0,17
Calisan fliskileri Oncii 37 391 078 0,13
4*
Performansi Analizci 30 352 0,86 0,16 6,003 .00
Toplam 94 357 0,87 0,09
Not: Ort.: Ortalama, SS: Standart sapma
*p<.05

Tablo 25’ te yer alan degerlerden goriilecegi ilizere savunmaci, 6ncii ve analizci olmak
tizere farkl is stratejileri kategorileri, algilanan pazar performans: (F (2,91) = 2,776;
p>.05) ve lirlin hizmet performansi (F (2,91) = 0,985; p>.05) iizerinde istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik yaratmamaktadirlar. Elde edilen bu sonuglara gére savunmaci strateji
ve analizci stratejiyi benimseyen isletmelerin algilanan pazar performansi ve {iriin hizmet
performansi boyutlarinda birbirlerinden farklilagmadiklari sonucuna varilmistir. Tabloda
yer alan sonuglar savunmaci, oncii ve analizci is stratejisi gruplarinin ¢alisan iliskileri

performansi tizerinde anlamli bir farkliliga (F (2,91) = 6,003; p<.05) sahip olduklarini
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ortaya koymaktadir. Farkliligin hangi gruplar arasinda s6z konusu oldugunun
saptanabilmesi amaciyla Post-hoc ¢oklu karsilastirma testlerinin gerceklestirilmesi
gerekli goriilmiistiir. Varyanslarin homojenligini test eden Levene Testi neticesinde elde
edilen sonuglar (sig = .810>.05) anakiitle varyanslarinin homojen oldugunu
gostermektedir. Bundan 6tiirli coklu karsilagtirmalarda Tukey testi kullanilmigtir. Tukey
testinden elde edilen sonuglar incelendiginde savunmaci is stratejisinin ve Oncii is
stratejisinin ¢alisan iligkileri performansi ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu bulgulara gére 6ncii stratejiyi uygulayan isletmelerin,
analizci stratejiyi uygulayan igletmelere gore ve analizci stratejiyi uygulayan isletmelerin
savunmaci stratejiyi uygulayan isletmelere gore ¢alisan iliskileri performansinda yiiksek

degerler aldiklar1 goriilmiistiir.

Ek analizler kapsami altinda 6rneklem birimleri olan isletmelerin Miles ve Snow (1978)’
un strateji tipoloji ¢ergcevesinde benimsedikleri savunmaci, 6ncii ve analizci stratejilerin,
algilanan Orgiitsel performans degiskenleri tizerindeki etkileri gerceklestirilen c¢oklu
dogrusal regresyon analizleri ile incelenmistir. Regresyon analizine iligkin bulgulara

Tablo 26’ da yer verilmektedir.



Tablo 26

Coklu Regresyon Analizleri
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Bagimli Bagimsiz 2 ) Sig F o
Degisken Degisken R AR F dfl  df2 Change Durbin-Watson b SE (b) B t p
021 018 8305 3 94 0,000* 2064
gf“lllj,i‘n. Savunmaci 1185 0452 0569 2621  0,010*
ixien Oncii 1905 0444 0993 4288 0,000
Performansi o
Analizci 1517 0449 0752 3375  0,001*
011 008 3735 3 94 0,010 1,087
Uriin Hizmet  Savunmaci 0926 037 0579 2504 0014
Performanst  Oncii 1135 0363 077 3125 0,002
Analizci 1144 0367 0738 3115  0,002*
013 011 4798 3 94 0,004* 1,048
/F};g;lfnan Savunmaci 087 0406 0488 2146  0,034*
Oncii 1236 0398 0753 3103  0,003*
Performansi o
Analizci 1,308 0,403 0,757 3,247 0,002*

*p<.05
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Algilanan pazar performansinin sonug degiskeni (bagimli degisken), savunmaci, 6ncii ve
analizci stratejilerin tahmin edici degiskenler (bagimsiz degiskenler) olarak yer aldiklar
regresyon modelinin test edilmesi ile elde edilen bulgularin istatistiksel olarak anlamli [F
(3,94) = 4,798, p<.05] oldugu goriilmektedir. Algilanan pazar performansindaki %11°lik
varyans, ¢alismanin tahmin edici degiskenleri olan savunmaci strateji, oncii strateji ve
analizci strateji tarafindan agiklanmaktadir. Algilanan pazar performansini agiklamada
savunmaci strateji (5 = 0.488, p <.05), oncii strateji (5 =0.753, p <.01) ve analizci strateji

(#=0.757, p <.01) tarafindan saglanan katkilar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Ikinci olarak iiriin hizmet performansinin sonu¢ degiskeni, savunmaci, dncii ve analizci
stratejilerin tahmin edici degiskenler olarak yer aldiklari regresyon modelinin test
edilmesi neticesinde elde edilen bulgular istatistiksel olarak anlamli [F (3,94) = 3,735, p
<.05] elde edilmistir. Uriin hizmet performansindaki %8’lik varyans savunmact, éncii ve
analizci stratejik tipler tarafindan aciklanmaktadir. Uriin hizmet performansini
aciklamada savunmac strateji (8 = 0.579, p <.05), oncii strateji (f = 0.770, p <.01) ve
analizci strateji (= 0.738, p <.01) tarafindan saglanan katkilar istatistiksel agidan anlaml

bulunmustur.

Ugiincii regresyon modelinde algilanan &rgiitsel performansim alt boyutlarindan caligan
iliskileri performansi sonu¢ degiskeni ve savunmaci, 6ncii ve analizci stratejiler tahmin
edici degisken olarak yer almaktadir. Regresyon modelinin test edilmesi neticesinde
saglanan bulgularin istatistiksel olarak anlamli [F (3,94) = 8,305, p <.05] oldugu
goriilmektedir. Calisan iligkileri performansindaki %18 oranindaki varyans savunmaci,
oncii ve analizci stratejiler tarafindan acgiklanmaktadir. Calisan iligkileri performansini
aciklamada savunmaci stratejinin (5 = 0.569, p <.05), onci stratejinin (5 = 0.993, p <.01)

ve analizci stratejinin (8 = 0.752, p <.01) katkilar1 ayr1 ayr1 anlamli bulunmustur.
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2.3. TARTISMA

Calismanin bu baghigr kapsaminda oOncelikle arastirma hipotezlerinin test edilmesi
amaciyla gerceklestirilen analizler neticesinde elde edilen bulgular yorumlanacaktir.
Bulgularin yorumlanmasinda hipotezlerin dayandirildigi kuramsal g¢erceve ve Onceki
aragtirmalarin sonuglarindan yararlanilmaktadir. Tartigma baslig1 altinda ikinci olarak ek
analizlere iliskin hipotezlerin test edilmesi amaciyla yapilan analizlerin bulgulari
yorumlanacaktir. Elde edilen bulgularin yorumlanmasinda gelistirilen hipotezlerin
dayandirildigi teori ve onermeler ile alan yazininda yer alan benzer ¢alismalarin bulgu ve
sonuclarindan faydalanilmaktadir. Son olarak baslik kapsaminda ¢alismanin biitlinsel
olarak sahip oldugu kisitlar ifade edilecek ve s6z konusu kisitlarin sonuglar tizerindeki
olast etkileri degerlendirilecektir. Tartisma basligi calismanin esas aldigir degisken ve
iligkilere dair gelecekte yapilacak arastirmalara yonelik olarak arastirmacilara sunulan

Oneriler ile birlikte tamamlanacaktir.

2.3.1. Sonuglarin Yorumlanmasi

Tiurkiye’ de farkli sektorlerde faaliyet gosteren biiyiik Olgekli isletmeler iizerine
gergeklestirilen bu calismada isletmelerin, biiyiik oranda is stratejileri ile IK stratejileri
arasinda stratejik uyum gosterdikleri goriilmiistiir. Bu uyumun farkli dinamiklerinin (siki
uyum, minimal uyum, uyumsuzluk), isletmelerin algilanan Orgiitsel performans
degiskenleri lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yaratmadigi, algilanan
orgiitsel performansin farkli stratejik uyum dinamiklerine gore farklilagmadigi tespit
edilmistir. Calismada toplam c¢alisan sayis1 temelinde kategorize edilen isletme
biiylikliigiiniin, stratejik uyum dinamikleri ve orgiitsel performans degiskenleri arasindaki

iligkilerde ise diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunamamustir.

Calisma, 6ne ¢ikan iki temel soruyu yanitlamay1 amaglamaktadir. Bu sorulardan ilki, is
stratejileri ve 1K stratejileri arasindaki tutarlilig ifade eden stratejik uyumun farkli
seviyelerinin, algilanan orgiitsel performans tlizerinde farkl etkiler yaratip yaratmadigina
iligkindir. Yanitlanmasi amagclanan ikinci soru isletme biiyiikliigliniin, stratejik uyum

dinamikleri ve orgiitsel performans arasindaki iliskilerde diizenleyici etki baglaminda bir
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roliiniin olup olmadigma iligkindir. Sorularin yanitlarina ulagmak {izere yapilan
analizlerin bulgularin1 yorumlamadan evvel, ¢alismanin O6rneklemini olusturan biiyiik
olgekli isletmelerde is stratejilerinin ve IK stratejilerinin dagilimmin anlasiimasi
onemlidir. Bilindigi {lizere isletmelerde Miles ve Snow (1978)’ un strateji tipolojisi
cergevesinde is stratejilerinin belirlenmesinde biri kategorik yapida olan Conant vd.
(1990) tarafindan gelistirilen is stratejileri 6l¢egi, digeri ise siirekli yapida olan Segev
(1987) tarafindan gelistirilen is stratejileri Olgegi olmak iizere iki farkli olgek
kullanilmistir. Isletmelerin is stratejileri esas olarak Conant vd. (1990) is stratejileri lcegi
dogrultusunda belirlenmis, ¢ogunluk kurali uygulanirken esitlik hallerinde veri kaybi
olmamasi amaciyla Segev (1987) 6l¢eginden destek alinmistir. Elde edilen bulgulara gore
isletmelerin biiyiik bir kisminin Miles ve Snow (1978)’ un uygulanabilir stratejiler olarak
adlandirdiklar1 savunmacit (n=27), oncii (n=37) ve analizci (n=30) stratejileri
benimsedikleri sonucuna varilmistir. Cok az sayida isletmenin ise tepkici (n=4) stratejik
tipi gosterdigi goriilmiistiir. Bu bulgular, Miles ve Snow (1978)” un ortaya koydugu
stratejik davranis tiplerinin, 6rneklem birimleri olan isletmelerde elde edilen veriler
tizerinden tanimlandigini gostermektedir. Dolayisiyla bulgular, strateji tipolojisinin
evrensel gecerliligi, kabul edilirligi ve yerlesmisligine iliskin alan yazininda yer alan
onceki arastirmalarin bulgularini desteklemektedir. Orneklemin biiyiik oranda (%95,9)
uygulanabilir stratejileri benimsemis olmasi, Tiirkiye’ de yillardir faaliyet gosteren, ISO
500 ve FORTUNE 500 Tiirkiye gibi 6nemli listelere girmeye hak kazanan biiyiik dl¢ekli
isletmelerin {irlin-pazar ortamlarinda, rekabete yanit vermede ve degisime adapte olmada

istikrarly, tutarli ve giivenilir tepki mekanizmalarina sahip olduklarina isaret etmektedir.

Orneklemi olusturan isletmeler spesifik bir sektorde faaliyette bulunan isletmeler
degildirler. Isletmeler cok cesitli sektorlerde (gida, makine-metal, mobilya-dokuma-
tekstil, insaat-toprak, kimya, otomotiv, plastik, telekomiinikasyon, perakende, yazilim ve
savunma) faaliyet gosterdiklerinden, benimsenen stratejik tip ile faaliyette bulunulan
sektor arasinda bir yorumlamada bulunmak makul goriilmemektedir. Spesifik bir sektor
sinirlamas1 yapilmadan gergeklestirilen bu ¢alismada, isletmelerin ¢ogunlugunun
(%37,8) oncii stratejiyi benimsedikleri bulgusu dikkat ¢ekicidir. Bu sonug, sektorlerinin
onde gelenleri olan isletmelerin, sektorlerinde yeniliklerin Onciisii olma egilim ve

girisimlerini ortaya koymaktadir. Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’ de de korona viriis
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kaynakli pandemi doneminin isletmeler diinyasindaki olumsuz etkilerini siirdiirdiigii bir
donemde, isletmeler belirsizlik ve risk tasimasina ragmen yenilik¢i davraniglarini devam
ettirmiglerdir. Bu degerlendirme yalnizca 6rneklemin c¢ogunlugunun Oncii stratejiyi
benimsemis olmasi1 ile degil, ikinci sirada analizci tipi gostermis olmasi ile de
desteklenmektedir. Analizci stratejiyi benimseyen isletmeler degisimin baglaticisi
olmasalar da onciiler tarafindan gelistirilen yenilikler arasindan, gelecek vadedenlerin siki
birer takipcisidirler. Pazardaki yeniliklere iligkin firsatlari iyi analiz ederler ve basarili bir
sekilde uyarlarlar. Alan yazininda, Tirkiye’ de faaliyet gosteren isletmelerde Miles ve
Snow (1978)’ un stratejik tiplerine iliskin profil ortaya koymus olan c¢alismalar yer
almaktadir. Bu calismalar arasinda dikkat cekici bir tanesi olan Sara¢ vd. (2014)
tarafindan yapilmis calismada, Borsa Istanbul 100 endeksinde listelenen 190 isletme
incelenmistir. Bu isletmelerin ¢ogunluk olarak analizci stratejik tipi benimsedikleri tespit
edilmistir. Sara¢ vd. (2014) 6ne ¢ikan stratejik tipte, ekonomik yapidaki durgunlugun,
isletmelerde savunmaci ve Oncii tipleri benimsemek yerine, bu stratejilerin bir karmasi
niteliginde olan analizci tipin benimsenmesinde etkili olmus olabilecegini ifade
etmektedir. Ekonomik belirsizliklerin yasandigi donemlerde, isletmelerin risk azaltma
amaci dogrultusunda maliyet hassasiyeti gdsterme ve optimal davranma yoniinde hareket
ettiklerini ifade etmislerdir (Sara¢ vd., 2014). Dolayisiyla i¢cinde bulunulan ekonomik
donem, isletme Olcegi, faaliyet gosterilen sektor, performans degerlendirmede kullanilan
Olgiitler gibi bir¢ok baglam, isletmelerde farkli stratejik tiplerin ¢ogunluk olarak one

¢ikmasinda etkili olabilmektedir.

Is stratejisi olarak en gok oncii stratejiyi benimsemis olan isletmelerin, IK stratejileri
bakimindan baskin c¢ogunlukta olmak {izere analizci stratejiyi benimsedikleri
goriilmektedir. Isletmelerin IK stratejilerinin degerlendirilmesinde Christiansen ve Higgs
(2008) tarafindan gelistirilen ve IK uygulamalarinin savunmaci, éncii ve analizci
stratejiler kapsaminda simiflandirilmasini saglayan olgek kullanilmistir. Isletmelerin
biiyiik ¢ogunlugu (%69,4) IK stratejilerinde analizci stratejiyi (n=68) benimsemistir.
Analizci stratejiyi benimseyenleri, savunmaci stratejiyi benimseyen isletmeler (%20,4)
ve Oncii stratejiyi benimseyen isletmeler (%6,1) takip etmistir. Orneklem birimlerinin
uygulanabilir stratejiler benimsemelerinin yan1 sira is stratejileri ile tutarhi bir sekilde

tasarlanmis 1K stratejilerine sahip olduklari, bir baska ifade ile is stratejileri ve IK
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stratejileri arasindan stratejik uyumun séz konusu oldugu, stratejik uyum kategorilerine
iligkin elde edilen sonuglardan goriilebilmektedir. Conant vd. (1990) is stratejileri dlgegi
esas aliarak ulagilan stratejik uyum degiskenine gore isletmelerin %38,8’ 1 (n=37) siki
uyum, %46,9° u (n=46) minimal uyum gostermektedir. Stratejik uyum kategorilerine bir
de Segev (1987) is stratejileri Olcegi esas alinarak ulasilan stratejik uyum degiskeni
tizerinden bakilmistir. Buna gore isletmelerin %22,4’ iiniin (n=22) siki1 uyum, %62,2’
sinin (n=61) minimal uyum gosterdigi tespit edilmistir. Goruldiigli gibi her iki is
stratejileri Olgegi lizerinden ulasilan stratejik uyum degiskenlerine gore, orneklem
birimlerinin ¢ok biiyiik bir kisminin sik1 uyum ve minimal uyum olmak iizere stratejik
uyum gosterdikleri ortaya koyulmustur. Bu sonuglarin, Tirkiye’ de faaliyet gdsteren
farkli sektdrlerden biiyiik 6lgekli isletmelerin, stratejik IKY ’nin gelisimi konusunda umut
vadedici gosterge ve yorumlara sahip olan CRANET-G raporunu bir anlamda destekleyici

nitelikte olduklari sdylenebilir.

Calismada Miles ve Snow (1978, 1984a, 1984b, 1994)’ un stratejik uyum gergevesine
iligkin 6nermeleri, durumsallik teorisi, kaynak temelli yaklasim ve daha once yapilmisg
aragtirmalarin bulgu ve sonuglar1 dogrultusunda, algilanan orgiitsel performansin,
stratejik uyumun farkli dinamiklerine gore farklilik gosterecegi ongoriilmiistiir. Arastirma
hipotezleri, is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki uyumun daha iyi diizeyde olmasinin,
orgiitsel performans iizerindeki olumlu etkisinin daha giiclii olacagi yoniinde
gelistirilmistir. Bu dogrultuda ¢alismada sik1 uyum gosteren isletmelerde, minimal uyum
ve uyumsuzluk gdsteren igletmelere gore orgiitsel performansin daha yiiksek diizeyde
gerceklesecegi; minimal uyum gosteren isletmelerde ise uyumsuzluk gosteren isletmelere
gore Orgiitsel performansin daha yiikksek diizeyde gerceklesecegi beklenmistir.
Beklentilerin aksine algilanan orgiitsel performans degiskenleri, farkli stratejik uyum
kategorilerine gore anlamli bir farklilik gdstermemistir. Bir baska deyisle, farkl: stratejik
uyum dinamikleri, algilanan Orgiitsel performans degiskenleri iizerinde anlamli bir
farklilik yaratmamistir. Bu beklenmedik bulguyu, aslinda Miles ve Snow (1984a, 1984b)’
un isletmelerin hayatta kalmalarini saglayacak diizeyde olmakla birlikte, dinamigi fark
etmeksizin stratejik uyumun varligmin iyi bir orgiitsel performans elde edilmesinde
yeterli oldugunu belirten &nermesi ile birlikte degerlendirmek dogru olacaktir. Is

stratejileri ile 1K stratejileri arasindaki tutarhligin giicii ne olursa olsun, sz konusu
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stratejiler arasinda bir uyumdan bahsedilebiliyorsa uzun vadede arzu edilen Orgiitsel
performansa ulagsmada yeterli goriilebilmektedir. Ortaya ciktigindan bu yana stratejik
uyumun, Orglitsel performans iizerinde yarattigi olumlu etki ile birlikte anilmasi,
arastirmacilar1 daha iyi, daha tutarli ve daha siki bir uyumun varliginin, daha yiiksek
seviyede oOrglitsel performansla sonuglanacag diisiincesine sevk etmistir. Esasinda Miles
ve Snow (1984a) savunmaci, oncii ve analizci is stratejilerinin gerektirdigi, dolayisiyla
bu stratejilerin benimsenmesi halinde tasarlanmasi gereken IK strateji ve uygulamalarina
yonelik bir cerceve cizmislerdir. Ornegin savunmaci is stratejisi benimseyen bir isletme
icin, bu is stratejisi ile uyumlu bir sekilde tasarlanmis ise alma, segme ve yerlestirme,
egitim ve gelistirme, performans degerlendirme ve iicretlendirme, is planlamasi ve temel
IK stratejisi olmak iizere 1K uygulamalari énermislerdir. Savunmaci isletmenin, bu IK
uygulamalarini tasarlamasi halinde daha yiiksek bir orgiitsel performansa sahip olacagini
ifade etmislerdir. Ortaya koyduklar1 c¢ercevede, uyum dinamikleri arasinda oOrgiitsel
performans tizerindeki etkileri bakimindan bir istiinliik siralamasinda bulunmamaislardir.
Dolayisiyla calismada H1 ve H2 hipotezlerinin test edilmesine yonelik gergeklestirilen
tek yonlii varyans analizi neticesinde elde edilen bulgular hipotezleri dogrulamamakta,
ancak Miles ve Snow (1984a)’ un Onermesini destekleyebilecek bir sonuca isaret
etmektedir. Siki1 uyum ya da minimal uyum, Orgiitsel performans: farkli sekillerde
etkilememektedir. Arastirmacilarin ifade ettikleri gibi, derecesi ne olursa olsun is
stratejileri ile IK stratejileri arasindaki uyum, érgiitsel performansi olumlu yénde etkiliyor

gibi goriinmektedir.

Tek yonlii varyans analizi bulgularma bakildiginda (bkz. Tablo 22), algilanan Orgiitsel
performansin alt boyutlarindan algilanan pazar performansi ve {iriin hizmet performansi
degiskenleri i¢in ortalama degerlerin karsilastirilmasi, istatistiksel acidan anlamli bir
farklilik elde edilememis olsa da bir trendin varligina isaret etmektedir. Algilanan pazar
performansi ve iiriin hizmet performansi degigkenleri kapsaminda, sik1 uyum ve minimal
uyuma iliskin ortalama degerler karsilastirildiginda, siki uyumun her iki performans
degiskeninde, minimal uyumdan daha yiiksek bir ortalama degere sahip oldugu
goriilmektedir. Burada ortaya cikan egilim, durumsallik yaklagiminin Onciilleri ile
aciklanabilir. Yaklasim, isletmelerin benimsedikleri is stratejisine uygun diisen IK

stratejilerini tasarladiklarini ve iki stratejiyi tutarli hale getirmenin orgiitsel diizeyde daha
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etkili sonuglar doguracagini ileri siirmektedir. Isletmeler stratejileri ile uyum saglamasi
acisindan dogru IK stratejisini tasarlayarak, is stratejisinin basaris1 i¢in gerekli olan
calisan davranislarini destekleyebilmektedirler. Istatistiksel bakimdan anlamsiz olmakla
birlikte gozlemlenen egilimler, algilanan pazar performansi ve iiriin hizmet performansi
boyutlarinda, is ve IK stratejileri arasinda daha giiglii bir uyumun, orgiitsel basari
acisindan faydali olabilecegini diisiindlirmektedir. Tablo 22’ de algilanan Orgiitsel
performans degiskenlerinde uyumsuzluk kategorisinin ortalama degerinin, calisan
iligkileri performansi degiskeninde siki uyumdan, {iriin hizmet performansi degiskeninde
minimal uyumdan ve algilanan pazar performansi degiskeninde her iki uyum
dinamiginden daha yiiksek oldugu goze ¢arpmaktadir. Ancak uyumsuzluk kategorisinde
yer alan isletmelerin sayisinin (n=7) oldukg¢a diisiik olmasi nedeniyle, uyumsuzluk
kategorisine iligkin performans degiskenleri hakkinda ¢ikarimlarda bulunmak yaniltic
olacaktir. Fakat, IK uygulamalari ile orgiitsel faaliyetler arasindaki uyumsuzluk goz
onlinde bulunduruldugunda, uyumsuzlugun varliginin orgiitsel performanst Onemli

Olciide azaltabilecegi hala diislinlilmektedir.

Caligmada yanit aranmasi amaclanan ikinci soru is stratejileri ve algilanan Orgiitsel
performans arasindaki iligkilerde, isletme biyiikliigiiniin roliinlin diizenleyicilik
baglaminda incelenmesine iligskindir. Calismada, ¢alisan sayis1 dogrultusunda belirlenen
isletme biytikliiglinlin artmasinin hem siki uyum hem de minimal uyum dinamiginin
algilanan orgiitsel performans ile olan iligkisini gli¢lendirecegi beklenmektedir. Bu
beklenti neticesinde gelistirilen H3 ve H4 hipotezlerinin dogrulugunun test edilmesi
amaciyla diizenleyicilik analizi yapilmistir. Diizenleyici etkinin hi¢bir algilanan orgiitsel
performans degiskeninde istatistiksel agidan anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Bu sonucun
ardinda cesitli metodolojik ve baglamsal faktorlerin yer aldigir disiintilmektedir.
Calismada isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde kriter olarak c¢alisan sayisi esas
alimmistir. Bu kriter caligmalarda yaygin olarak kullanilmasina ragmen, katilimci
isletmelerin halihazirda 2020 y1l1 ISO Ilk 500, ISO ikinci 500 ve FORTUNE 500 Tiirkiye
listelerinde yer alan biiyiik 6l¢ekli isletmeler olmasi nedeniyle sagladigi fayda sinirh
kalmaktadir. Isletmeler bu listelerde iiretimden satislar, calisan sayisi gibi faktdrlerin
bliytiikliigiine gore yillik olarak siralanmaktadirlar. Katilimer isletmeler ¢alisan biiytkligi

kategorisi temelinde birbirlerine gore farklilik gosterseler bile, aslinda tamami



255

karsilagtirilabilir yillik net satis ve faaliyet karlarmma sahip olan biiyiik o6lgekli
kuruluslardir. Bu durum isletme biiyiikliigiiniin olas1 etkisini hafifletmis, hatta ortadan
kaldirmis olabilir. Biiyiik 6l¢ekli isletmelerin yani sira kiigiik ve orta dlgekte isletmelerin
de yer verilecegi bir ¢alismada, stratejik uyum ve orgiitsel performans iliskisinde isletme

biiytlikliigiiniin diizenleyici etkisinin anlamli olacag diisiintilebilir.

Calismada yanitlanmasi amaglanan {i¢iincii soru, gelismekte olan bir ekonomiye sahip
Tiirkiye’ de is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki stratejik uyum, stratejik uyum
dinamikleri, algilanan orgiitsel performans, isletme biiyiikliigii kavramlar arasindaki
iligkilerin {ilkeye ozgii bir Ozellik gosterip gostermediklerine dair meraktan ileri
gelmektedir. Tiirkiye’ de biiyiikk Olgekli isletmelerde Bati kokenli yaklagim ve
uygulamalar yaygin bigimde benimsense de her zaman benzer nitelikte sonuglar elde
edilememektedir. Ekonomik yapidaki farkliliklarin yani sira sosyal, demografik ve
kiiltiirel farkliliklar ve Tiirkiye’ de isletmelerde stratejik IKY uygulamalarmin
kullanimindaki kisitlamalar elde edilen farkli sonuglar iizerinde etkili olabilmektedir
(Aycan, 2001). 1995 yilindan 2015 yilina kadar 4 donemde (1995, 2000, 2005, 2015)
gerceklestirilen CRANET-G arastirmasmin sonuglari, Tiirkiye’ de stratejik IKY’nin
gelismekte oldugunu gdstermektedir. Arastirma raporunda ortaya koyulan sonuglar
arasindan dikkat cekici olanlara deginmekte yarar vardir. Rapora gore IK islevinin
isletmelerde {ist kurullarda temsil ytlizdesi 1995 yilinda %39 iken, 2015 yilinda %44’ e
yiikselmistir. IK> nin {ist kurullarda temsil orani yillara gore artis gostermekte oldugu
stratejik IKY nin varli1 ve gelisimi agisindan olumlu bir degisimdir. Raporda iist diizey
IK yoneticisinin temsil edildigi kaynaklarm yillar icinde oransal degisimine de yer
verilmektedir. Ust diizey IK yoneticisinin isletme disindaki IK uzmanlar arasindan temin
edilme yiizdesi 1995 yilinda %26 iken, 2015 yilinda %44’ e yiikselmistir. Ust diizey 1K
yoneticisinin IK departmani igerisinden temin edilme yiizdesi ise 1995 yilinda %30 iken,
2015 yilinda %37’ ye yiikselmistir. Incelenen isletmeler arasinda yazili misyonu olanlarin
orant %49’ dan 2015 yilinda %97’ ye ylikselmistir. Yazili isletme stratejisi olan
isletmelerin oraninda yine biiylik bir artis yasanmis ve %44’ ten %87’ ye c¢ikmustir.
Raporda cesitli fonksiyonlar agisindan IK stratejileri benimseyen isletmelerin oranlarina
iliskin detaylara da yer verilmistir. Ancak bu konuda 1995, 2000 ve 2005 yillarina ait bir

deger yer almamaktadir. 2015 yilinda ise IK temin ve se¢imi, egitim ve gelistirme,
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kurumsal sosyal sorumluluk, farkliliklarin yénetimi fonksiyonlar1 agisindan 1K stratejileri
olan igletmelerin orani sirast ile %85, %80, %74 ve %50 olarak bildirilmistir. Bu oranlar
gostermektedir ki isletmeler IK fonksiyonlarmi yerine getirmede benimsedikleri
stratejiler dogrultusunda hareket etmektedirler. Raporda Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren
isletmeler agisindan stratejik IKY’nin gelisimi icin &nemli bir gostergeye de yer
verilmistir. Dért ddnem igin isletme stratejisinin gelistirilmesine iK islevinden sorumlu
kisi ya da kisilerin katilim oranlarina yer verilmistir. Bu gosterge ayni zamanda bu
arastirmanin konusu ve sorunsali ile de yakindan iliski icerisindedir. IK islevinden
sorumlu kisinin stratejilerin olugturulmasina en basindan itibaren katilma oranlar1 %57’
den %13’ e diismiistiir. 1K islevinden sorumlu kisinin stratejilerin gelistirilmesine
danisman olarak katilim oran1 %18’ den %11 e diismiistiir. IK islevinden sorumlu kisinin
stratejilerin uygulanmasina katilim orani ise dnemli bir artig gdstermis ve %21’ den %55’
e yiikselmistir. Stratejilerin gelistirilmesinde IK sorumlusuna danisilmayan isletmelerin
oran1 ise %4’ ten %21’ e yiikselmistir. Sonuglar, Tiirkiye’ de stratejik IKY nin gelisimi
acisindan olumlu oldugu kadar olumsuz nitelik gostermektedir. IK profesyonellerinin
yalnizca kiiciik bir kisminin isletme stratejilerinin olusturulmasinda aktif olarak yer
aldiklar1 ya da katki sagladiklar1 gériilmektedir. Isletmelerin yalmzca %55’ inde IK
departmaninin stratejilerin uygulanmasina katilim gostermesi, Tiirkiye’ de bliyiik 6lgekli
isletmelerde IK’ min stratejik 1KY’ ye doniisiim siirecini heniiz tamamlamadigini
diistindiirmektedir. Ancak bu calismanin sonuglar tarafindan ortaya koyuldugu iizere
isletmelerin biiylik oranda stratejik uyum gostermeleri, Tiirkiye’ de biiyiik olgekli
isletmelerde stratejik IK'Y konusundaki egilim ve farkindaligin gelisimine yonelik dnemli
bir gdstergedir. Calismanin bu anlamdaki katkis1 kiymetlidir. Isletmeler is stratejileri ve
IK uygulamalari arasinda tutarlilik saglamak ve stratejik 1KY ilkelerini benimsemek icin
istekli ve gayretlidirler. Oyle goriiniiyor ki isletmeler is stratejileri ile uyumlu 1K
uygulamalarinin orgiitsel sonuclara olumlu yonde etki edeceginin bilincidirler. Ancak bu
bilinci stratejik uyum olarak isimlendirmeden, is stratejileri ve IK uygulamalari uyumunu
yakalamak {izere caba gostermektedirler. Bunun yani sira isletmelerin agirlikli olarak
analizci IK stratejisini izliyor olmalari, IK uygulamalarinda istikrar ve yenilikgiligi
birlikte benimsemekte olduklarini ve hibrit bir politika izlediklerini gostermektedir. Bu
sonuglar, isletme yoOnetimlerinin c¢alisanlarini is stratejilerinin gereklerini yerine

getirmelerinde  egitme, gelistirme ve motive etme konusundaki istekliligini
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gostermektedir. Isletmeler agisindan calisan iliskileri, kilit ¢alisanlarmn ise alinmalar1 ve

elde tutulmalar orgiitsel basar1 temelinde hayati 6neme sahip goriinmektedir.

Calisma bulgular1 makro agidan degerlendirilebilir. Belirtildigi {izere 6rneklem birimleri
Tiirkiye’ de faaliyet gosteren 2020 y1l1 ISO Ilk 500, ISO ikinci 500 ve FORTUNE 500
Tiirkiye listelerine girmeye hak kazanmis biiyiikk olgekli isletmelerdir. ISO 500
listelerinde yer alan sanayi sektoriinden isletmeler, iiretimde satiglar biiyiikliigline gore
siralanmaktadirlar. FORTUNE 500 Tiirkiye listesinde yer alan imalat, ticaret, hizmet ve
ingaat sektorlerinden isletmeler net satis biiylikliikklerine gore siralanmaktadirlar.
Dolayisiyla bu listelerde yer alan isletmeler, listelere girebilmek i¢in belirli birtakim
basar1 kriterlerini halihazirda karsilamis durumdadirlar. Bu listelerde yer alan ve
aragtirmanin Orneklem birimleri olan isletmelerde uyum dinamikleri ile performans
degiskenleri arasinda anlamli bir sonug elde edilememis olsa da stratejik uyumun varlig
ortaya koyulmustur. Stratejik uyumun saglanmis olmasinin, isletmelerin bu listelere
girmelerinde gerekli basar1 kriterlerini saglamalarinda etkili bir katkis1 olmus olabilir.
Algilanan orgiitsel performans ekonomik faktorlerden endiistriyel dinamiklere kadar ¢cok
fazla unsurdan etkilenebilen ¢ok yonlii bir kavramdir. Bu ¢er¢eveden bakildiginda Covid-
19 salgininin da ¢aligsma bulgular iizerinde etkili olmus olabilecegi ileri diisiiniilebilir.
2020 y1l1 ISO 11k 500, ISO Ikinci 500 ve FORTUNE 500 Tiirkiye listeleri, isletmelerin
Covid-19 salgimmi oncesindeki 2019 yilina iligkin faaliyet sonuglart neticesinde
hazirlanmistir. Arastirma verileri Temmuz ve Ekim 2021 arasinda toplanmistir. Daha agik
bir ifadeyle 6rneklem birimleri 2019 yilina iliskin faaliyet sonuglar1 dogrultusunda 2020
yil1 ISO ve FORTUNE Tiirkiye listelerine girmeye hak kazanmis, calismada 2020 yili
listeleri arastirma evreni olarak belirlenmis ve verilerin toplanmasi1 amaciyla arastirma
evrenindeki isletmelerin IK profesyonellerine 2021 yilinda (Temmuz-Ekim) anket formu
ulagtirilmistir. Verilerin toplandigi zaman dilimi isletmelerde Covid-19 salgmina bagh
olarak iiretimde durma ya da yavaglamanin oldugu, tesis kapanmalarinin yasandigi, esnek
calisma ve uzaktan calisma sistemlerinin uygulandigi bir donemdir. Bu 6zel donem ve
uygulamalar, katilmecilarin  algilanan  oOrgiitsel performansa iligkin alg1 ve
degerlendirmelerini olumsuz etkilemis olabilir. Ote yandan stratejik uyum ve drgiitsel
performans degiskenlerinin psikometrik 6zelliklerinden 6tiirti, stratejik uyumun orgiitsel

performans tlizerindeki etkisi tek basina tespit edilemeyebilir. Calismada stratejik uyum,
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orgiitsel performansa kiyasla, nispeten daha dar bir kapsamda kavramsallastirilmaktadir.
Ancak bu kavramlar arasindaki bant genisliginin uygun olmamasi sorununu giindeme
getirebilir. Bu soruna gore yalnizca belirli/dar kapsamli dlgiimler, belirli bir kriterdeki
karmasikliklar1 dogru bir sekilde yakalayabilmekte ve dolayisiyla belirli/dar kapsamli bir
kriteri daha iyi tahmin edebilmektedir. Algilanan 6rgiitsel performansin daha spesifik
Olciitler ya da gostergeler kullanilarak 6lciilmesi, farkli stratejik uyum kategorilerinin
etkisini degerlendirirken anlamli sonuglar alinmasin1 miimkiin kilabilir. Bu bakis agisina
paralel olarak Bird ve Beechler (1995)’ in belirttigi gibi stratejik uyum dinamiklerinin
genel Orgiitsel performanstan ziyade, liretim, AR-GE, satis departmanlari gibi fonksiyonel
birimlerdeki performansi dogrudan etkiledigi gorilmektedir. Wang ve Shyu (2008),
stratejik uyumun varhiginin IK uygulamalarmi daha etkin kildigim ve etkili IK

uygulamalarinin da isletmeleri daha etkili ve basarili bir noktaya tasidigini bildirmislerdir.

Alan yazininda nispeten az sayida ampirik ¢alisma stratejik uyum konusundaki kuramsal
tartismalar1 ele almistir. Bu arastirma boslugu, stratejik uyum kavramini ve oOrgiitsel
sonuclarini, belirsizlikler ve bilinmeyenlerle karakterize edilen bir kara kutu haline
getirmektedir. Her ne kadar bu ¢alisma sozii edilen kara kutuyu tam olarak aciklayamasa
da stratejik uyumun ve teorik olarak bilinen ancak siklikla test edilmeyen algilanan
orgiitsel performans tizerindeki etkisinin, ampirik bir degerlendirmesini sunmasi
agisindan degerlidir. Elde edilen bulgular stratejik IKY alan yazininda is stratejileri ve IK
stratejilerinin  uyumlastirilmasinin - 6nemini vurgulayan durumsallik yaklagiminin
gecerliligine destek saglamaktadir. Teorik katkilar1 bakimindan ayrica bu calisma
gelismekte olan bir iilkedeki IK uygulamalarina 1s1k tutarak alan yazinindaki yakinsama-
rraksama calismalarina da katki sunmaktadir. Tiirkiye’ de faaliyet gosteren biiyiik dl¢ekli
isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun siki uyum ya da minimal uyuma sahip olduklari,
dolayisiyla isletmelerin is stratejileri ile IK stratejilerini uyumlu hale getirmeye
calistiklar1 saptanmustir. Sonuglar genel itibariyle degerlendirildiginde stratejik IKY nin
Tirkiye’ de gelismekte olan bir disiplin oldugunu gostermektedir. Buna gore Tirkiye’
deki IK faaliyetleri ve egilimlerinin, gelismis Batil iilkelerdekiler ile benzer nitelikler
tasidigin1 ve yakinsama paradigmasint destekledigini sdylemek miimkiindiir. Ancak
Tirkiye’ deki iirlin pazar ortamlarinda stratejik uyumun, orgiitsel performans tizerindeki

etkileri konusunda acik ve net degerlendirmeler yapmak heniiz zordur. Yakinsama-
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iraksama tartismasini ele almak igin arastirmacilarin, diger iilkelerde ortaya c¢ikan
yaklagimlart benimsemek yerine, ekonomik kosullar ve diizenlemeler gibi baglamsal
faktorlere daha fazla dikkat etmeleri gerekmektedir. Mevcut arastirmanin farkli kurumsal
ve kiiltiirel 6zelliklere sahip bir iilkede stratejik uyum kavramini ve orgiitsel performans
ile iligkisini inceleyerek kuramsal ¢ikarimlarda bulunulmasina katki sunacagi
diistiniilmektedir. Hala ii¢ konuda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ oldugu diisiiniilmektedir.
Bu konulardan birincisi orgiitsel basar1 ve performansa ulagsmada ideal uyum diizeyinin
olup olmadigina iliskindir. Ikinci soru orgiitsel basar1 ve performansa ulasmada ideal
uyum diizeyinin (stk1 uyum, minimal uyum) ne olduguna yoneliktir. Ugiincii ve son soru
ise stratejik uyumun oOrgiitsel performans tizerindeki etkisinin gelismislik seviyeleri ve

ekonomik yapilari farkl tilkelerde bir farklilik gosterip gostermedigine iliskindir.

2.3.2. EKk Analizlere iliskin Sonuclarin Yorumlanmasi

Strateji ve performans iligkisi lizerine ¢alisan aragtirmacilar genel olarak isletmelerde
rasyonel ¢ercevede tercih edilen, benimsenen ve etkili bir sekilde uygulanan herhangi bir
i stratejisinin, uzun vadede arzu edilen oOrgiitsel sonuglar sagladigini belirtmektedirler.
Orgiitsel performans ve basarida, istenilen diizeyin saglanamamasini ise is stratejileri ile
cevre, Orgilit yapist ve siirecler arasindaki tutarlibk ve uyumun yoklugu ile
iliskilendirmektedirler (Ingram vd., 2016). Rekabet etmede ve adaptasyon siirecinde
isletmelerin benimsedikleri stratejik davraniglara iligkin bir tipoloji ortaya koyan Miles
ve Snow (1978), uygulanabilir stratejiler arasindan isletmelerin kendi gereksinim ve
kosullarina en uygun olan1 benimseyerek, strateji, orgiitsel yap1 ve siire¢ arasindaki
iliskilerde optimal bir biitlinliik saglanabilecegini ifade etmislerdir (Walker, 2013).
Dolayistyla hangi stratejik tipin hangi durumlarda etkili olduguna deginmemisler,
stratejiye karar vermede cevre, yap1 ve siireglerin goz 6niinde bulundurulmasina dikkat
cekmiglerdir. Tiirkiye’ de farkl sektorlerde faaliyetlerini yiiriiten biiyiik 6lgekli isletmeler
tizerinde gerceklestirilen bu calismada, Miles ve Snow (1978)’ un ortaya koydugu is
stratejilerinin (savunmaci, dnci, analizci), algilanan orgiitsel performans tizerinde olumlu
yonde etki yarattiklar1 saptanmistir. Algilanan oOrgiitsel performans degiskenlerinden
calisan iliskileri performansinin, farkl: stratejik tiplere gore anlamli bir farklilik gosterdigi

bulgusuna varilmistir.



260

Calisma sonuglar1 savunmaci, oncii ve analizci tiplerin birbirlerine yakin ylizdelerde
olduklarin1 gostermektedir. Aslinda bu yakin yilizdeler calismanin beklenen bir
bulgusudur denilebilir. Orneklem birimleri olan isletmeler, Tiirkiye’ de uzun yillardir
cesitli sektorlerde faaliyetlerde bulunan biiyiik Olgekli isletmelerdir. Uzun faaliyet
yillarina sahip olmalari, sektdrlerinde tecriibeli, koklii kuruluglar olduklarina ve ¢evresel
ve donemsel degisikliklere tutarli davraniglar ile yanit verdiklerine isaret etmektedir.
Calismada savunmaci, Oncii ve analizci tiplerin, isletmelerin algilanan Grgiitsel
performansi lizerinde olumlu bir etkiye sahip olmalar1 beklenmektedir. Ayn1 zamanda
algilanan oOrgiitsel performans degiskenlerinin, farkli stratejik tiplere gore anlamli bir
farklilik gostermesi ongoriilmektedir. Calismada bu beklentiler dogrultusunda gelistirilen
hipotezlerin test edilmesinde, c¢oklu regresyon ve tek yonlii varyans analizleri
gerceklestirilmistir. Analizler neticesinde elde edilen bulgular, orgiitsel performansin
stratejik tiplerden etkilendigini gdstermistir. Buna gore savunmaci, oncii ve analizci
stratejilerin, algilanan Orgiitsel performansin alt boyutlar1 olan c¢alisan iliskileri
performansi, algilanan pazar performansi ve {irlin hizmet performansi {iizerinde
istatistiksel acidan anlamli ve olumlu yonde etki yarattiklari saptanmistir. Coklu
regresyon analizi neticesinde elde edilen sonuglar, kuramsal c¢er¢evede sunulan
essonluluk kavramina yonelik degerlendirmeleri destekleyici niteliktedir. Essonluluk
kavrami, bir sistemin farkli baslangi¢c noktalarindan yola ¢ikarak ve farkli yollar
kullanarak ayni nihai duruma ulasabilmesinin miimkiin oldugunu belirtmektedir (Gresov
ve Drazin, 1997). Calisma sonuglar1 toplam c¢alisan sayisi bakimindan farkl biiyiikliik
kategorilerinde yer alan ve birbirlerinden farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin,
ayni son duruma farkli sartlar ve yollar {izerinden varabildiklerini ortaya koymaktadir. Bu
sonug¢ hedeflenen orgiitsel performans diizeyinin saglanmasinda, her durum ve kosulda
gecerli en iyi tek strateji-performans ikililerinin olmadigin1 géstermektedir. Zira, Miles
ve Snow (1978)’ un cercevesi, uyum ve essonluluk kavramlarina dayanan arglimanlar
ortaya koymaktadir (Doty vd., 1993). Arastirma bulgular1 Miles ve Snow (1978)’ un,
etkili bir sekilde uygulanmalar1 halinde uygulanabilir saf stratejilerin, sektor
gozetilmeksizin performans iizerinde olumlu sonuglar alinmasimni miimkiin kilacagina
(Hambrick, 1983) iliskin 6nermelerini desteklemektedir. Savunmaci, oncii ve analizci
stratejiler isletmelerin ¢evresel faktorlere yonelik verdikleri tutarli tepki ve yanitlar

icerdiginden Miles ve Snow (1978) tarafindan etkili 6rgiitlenme bigimleri olarak da ifade
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edilmektedirler (Doty vd., 1993). Haliyle bu stratejilerin benimsenmesinin, Orgiitsel
performans tlizerinde doguracagi olumlu sonuglar beklentiler dahilindedir (Jennings vd.,

2003).

Arastirmaya katilan IK profesyonelleri, algilanan érgiitsel performans degiskenlerinden
calisan iligkileri performansini, kuruluslarini ayni/benzer firiin ve hizmet sunan
isletmelere kiyasla, kilit 6neme sahip personelin isletmeye ¢ekilmesi ve elde tutulmasi,
yonetim kademesi ile isletme personeli arasindaki iliskiler ve orgiit genelinde ¢alisanlar
arasindaki iligkiler bakimindan karsilagtirarak degerlendirmislerdir. Calisan iligkileri
performansi lizerinde savunmaci, 6ncii ve analizci stratejilerin her birinin etkisi anlaml
ve pozitif yonde elde edilmistir. Algilanan orgiitsel performansin bu alt boyutu esasinda
orgiitlerdeki insan varligina verilen 6neme vurgu yapmaktadir. Savunmaci tip, insan
kaynaklarimin olusturulmasi temel stratejisini benimsemektedir. Savunmacilarda aday
ayiklama temelinde bir segme politikasi yiiriitiilmekte ve giris seviyesinin tizerindeki
pozisyonlarda sinirli istthdamda bulunulmaktadir. Yeteneklerin insasina odaklanan
savunmaci orgiitlerde, ¢alisanlar igin yaygin egitim programlari sunulmaktadir. Oncii
isletmelerde temel IK stratejisi insan kaynaklarimin edinilmesidir. Bu isletmelerde her
seviyede sofistike istihdamda bulunulmaktadir. Adaylar istihdam oOncesi psikolojik
testlere tabi tutulmaktadirlar. Sektorlerinde yenilik ve degisimin Onciisii olan bu
isletmelerde, stratejinin bir geregi olarak yiiksek bilgi ve beceri diizeyine sahip adaylar
istihdam edilmeye calisilmaktadir. Dolayisiyla savunmacilara kiyasla egitim
programlarinin kapsaminin daha dar oldugu soOylenebilir. Uygulanabilir stratejilerin
liciinciisii olan analizci stratejide, isletmenin temel IK stratejisi insan kaynaklarimin
tahsisidir. Ise alma, se¢gme ve istihdam politikalar1 savunmaci ve dncii 6rgiitlerin karigimi
seklinde yiiriitiilmektedir. Disaridan istthdam siirli  tutulmaktadir.  Analizciler
yeteneklerin insas1 ve yeteneklerin edinilmesine odakli olduklarindan, yaygin egitim
programlar1 sunmaktadirlar (Miles ve Snow, 1984a). Uygulanabilir stratejilerin her
lclinde de goriilecegi ilizere insan unsuru Onemli goriilmektedir. Uygulanabilir
stratejilerin Orglitsel basari lizerindeki olumlu etkilerinin ardinda yatan temel unsurlardan
biri de insan varligina atfettikleri bu 6nemdir. Is stratejisinin basarrya ulasmasinda gevre,
yap1 ve siirec ile gosterdigi tutarliligin yani sira, orgiitteki ¢alisanlarin stratejinin hayata

gecirilmesi konusunda bilgi ve beceri diizeyleri etkili olmaktadir. Arastirmanin 6rneklem
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birimlerine bakildiginda hepsi kurumsal biiyiik 6lcekli isletmeler olarak fonksiyonlarin
profesyonel bir sekilde yiiriitiildiigii IK departmanlarina sahiptirler. Katilimcilarin bu
isletmelerde calisan IK profesyonelleri olduklar1 gdz &niinde bulunduruldugunda,
savunmaci, oncii ve analizci tiplerin calisan iligkileri performansi iizerindeki olumlu
etkisi ¢aligmanin beklenen bir bulgusudur. Bu bulgu Tiirkiye’ de farkli sektorlerde faaliyet
gosteren ve sektorlerinin dnde gelenleri olarak onemli listelere girmeye hak kazanmig
olan biiyiik olcekli isletmelerde, farkli yontemler uygulansa bile nitelikli adaylarin
cezbedilmesi, elde tutulmasi, yoneticilerin ¢alisanlar ile iyi iligskiler kurmasi, ¢alisanlar
arasindaki iligkilerin genel itibariyle iyi olmasi dnemsenmekte ve tiim bu uygulamalarin

performansa pozitif yonde yansidigi goriillmektedir.

Algilanan orgiitsel performansin bir diger boyutu olan iiriin hizmet performansi degiskeni
kapsaminda katilimcilar iiriinlerin, hizmetlerin ve programlarin kalitesi, gelistirilmesi ve
miisteri memnuniyetinin saglanmas1 bakimindan, kuruluslarin1 ayni/benzer iiriin ve
hizmetleri sunan rakip isletmeler ile karsilastirarak degerlendirmislerdir. Coklu regresyon
analizi ii¢ stratejik tipin iirlin hizmet performansi tizerinde olumlu yonde etkili olduklarini
ortaya koymustur. Savunmacilar nis, ancak verimli bir pazarda faaliyetlerini miisteri
memnuniyeti gozeterek ylirlitmektedirler. Miisteri memnuniyetine olduk¢a dnem atfeden
savunmacilar, sistemli bir iirliin akis1 saglamaya c¢alismaktadirlar. Kalite konusundaki
hassasiyetleri, pazara iy1i iiriin ve hizmetlerin sunulmasini saglamaktadir (Miles ve Snow,
2003). Oncii isletmeler faaliyet gosterdikleri endiistride yenilik ve degisimin dnciisii olma
gayesi giitmektedirler. Miisteri istek ve ihtiyaglarini iyi analiz etmeye ¢aligmakta ve bu
nedenle yogun ve kapsamli pazar arastirmalar gergeklestirmektedirler. Gelistirdikleri
yenilikler ile birlikte miisteri memnuniyeti kazanmalari, stratejinin iiriin hizmet
performansi tiizerindeki etkisini pozitif kilmaktadir. Analizci stratejiyi benimseyen
isletmeler, Onciiler tarafindan ortaya koyulan yenilikleri siki bir sekilde takip
etmektedirler. Bu yeniliklerden gelecek vadedenleri tespit etmekte ve uyarlamaktadirlar.
Boylelikle yeniliklerin arastirilmasi ve gelistirilmesi ile ilgili yiiklii maliyetlere katlanmak
zorunda kalmadan faaliyetlerini yiiriitmektedirler. Maliyetleri oncii orgiitlere gore diigiik
oldugundan, iirin ve hizmetleri pazara daha diisiik satis fiyati ile sunmakta ve bdylece
miisteri memnuniyeti kazanmaktadirlar. Stratejik tipler iirtin ve hizmet performansi

saglama bakimindan birbirlerinden farkli odaklara sahip olsalar da sunduklar1 iiriin ve
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hizmetlerin rekabet iistiinliigli ve basar1 saglamalarinda etkisi dnemlidir. Benimsenen
strateji dogru ve etkili bir bicimde uygulandiginda isletmelerin iirlin ve hizmet

performansi tizerindeki etkisi olumlu olmaktadir.

Algilanan oOrgiitsel performansin {i¢lincii boyutu olan algilanan pazar performansi
degiskeni cercevesinde katilimcilar pazarlama, satislarda biiyiime, karlilik ve pazar pay1
kriterleri bakimindan kuruluslarinin son 3 yilda gosterdikleri performansi, ayni/benzer
irin ve hizmeti saglayan isletmeleri baz alarak degerlendirmiglerdir. Savunmaci
isletmeler {irlin ve hizmetlerin en verimli sekilde iiretim ve dagitimina odaklanmislardir.
Savunmacilarda bilindigi iizere karlilik temel gostergelerdendir (Miles ve Snow, 1978).
Oncii isletmelerde yenilik¢i olmak temel odak noktasidir. Onciilerin gelistirdikleri
yenilikler bakimindan pazarda ilk olmalari, dnemli bir pazar payi1 elde etmelerini
saglamaktadir. Dolayisiyla onciilerde yenilik¢i olma, yiiksek karlilik kadar onem
tagimaktadir. Yenilikleri sik1 bir sekilde takip eden analizciler, dncii orgiitlerin ortaya
koyduklar1 yeni iirlin ve hizmetlerin, uyarlanmis versiyonlarini daha diisiik satig
fiyatindan pazara sunarak karlilik saglamaya caligmaktadirlar. Her li¢ stratejik tip farkli
diizeylerde olsa da faaliyetlerinde karlilik ¢abasi giitmektedirler. Dolayistyla algilanan
pazar performansi ilizerinde olumlu etki yaratmalar1 beklenen bir sonugtur. Goriildiigi
lizere uygulanabilir stratejik tipler algilanan orgiitsel performansin her ii¢ boyutunu
olumlu yonde etkilemektedir. Bu pozitif etkinin ardinda 6rgiit diizeyinde benimsenen ve
gereklilikleri yerine getirilen uyumlu bir strateji bulunmaktadir. Tiim performans
degiskenleri lizerinde yarattiklari pozitif etki stratejilerin isletmeler i¢in uygun olduklarimi
ve etkili bir sekilde uygulandiklarint diisiindiirmektedir. Sonuglar, Tiirkiye’ de faaliyet
gosteren biiyiik dlcekli isletmelerin, is stratejilerini dogru bir sekilde benimsediklerine ve
performans iizerindeki etkilerini dSnemsediklerine isaret etmektedir. Onceki arastirmalarin
sonuglar1 Tirkiye’ de faaliyet gosteren isletmelerde yoOneticilerin, stratejilerin
belirlenmesi siirecinde titiz ve detayci davrandiklar1 ve bu siirece yeterince vakit
ayirdiklarini ifade etmektedir (Dincer vd., 2006). Bu sonuglar bir agidan yoneticilerin
pazardaki ve sektordeki rakiplerini iyi analiz ettiklerini gostermektedir. Bu sayede
isletmeler stratejik netlik kazanmaktadirlar. Orneklemin stratejik netligi, orgiitsel

performans lizerinde etkisini gostermistir. Farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmeler
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tizerinde yapilan arastirmalar da stratejik netligin, orgiitsel performans tizerindeki olumlu

sonuglarini ortaya koymustur (Parnell vd., 2015).

Ek analizler kapsaminda ikinci olarak orgiitsel performans degiskenlerinin, farkl stratejik
tiplere gore anlamli bir farklihik gosterip gostermedikleri incelenmistir. Bu amag
dogrultusunda gelistirilen hipotezlerin test edilmesinde tek yonlii varyans analizi
yapilmistir. Analiz sonuglarina gore algilanan pazar performansi ve {riin hizmet
performansi, stratejilere gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bu bulguya gore
savunmact oncili ve analizci stratejiler, bu iki orgiitsel performans degiskeni {izerinde
benzer derecede etkilere sahiptirler. Savunmaci, 6ncii ve analizci tiplerin algilanan pazar
performanst ve Uriin hizmet performansi iizerinde benzer diizeyde etkili olmalari
essonluluk kavrami ve onceki arastirmalarin bulgulart ile desteklenmektedir (Jennings
vd., 2003). Uygulanabilir stratejileri benimseyen farkli sektorlerden ve ¢alisan sayisina
gore farkli biiyiikliiklerden isletmelerin algilanan pazar performanslart ve {iriin hizmet
performanslar1 birbirleri ile benzer diizeydedir. Ayrica Miles ve Snow (1978)’ un
savunmaci, oncii ve analizci tiplerin uzun vadede birbirlerine esit ya da oldukca yakin
diizeyde performans sergiledikleri onermesi desteklenmektedir. Arastirmacilar hangi
stratejik tipin benimseneceginden ziyade, esas olanin benimsenen stratejinin ¢evre, yapi
ve siire¢ ile iliskilerinin tutarlili§1 oldugunu 6ne siirmektedirler (Sarag vd., 2014; Smith
vd., 1989). Dolayisiyla arastirma hipotezlerini istatistiksel agidan dogrulamamis olsa da
varyans analizi bulgular1 essonluluk kavrami, Miles ve Snow (1978)’ un Gnermesi ve
konu ile ilgili olarak aragtirmacilarin One siirdiigii argiimanlar ile tutarlidir. Varyans
analizi sonuglara gore algilanan pazar performansi ve iiriin hizmet performansinda,
savunmaci stratejiden analizci stratejiye dogru ortalama degerler incelendiginde artis
egilimi gozlemlenmektedir. Istatistiksel agidan anlamli bir farklilik elde edilememis olsa
da gozlemlenen trende dayali olarak, analizci tipin diger iki tipe gore algilanan pazar
performansi ve iiriin hizmet performansi iizerinde daha etkili oldugu yorumu yapilabilir.
Varyans analizi bulgular1 algilanan orgiitsel performansin ii¢lincii alt boyutu olan calisan
iligkileri performansinin, savunmaci, oncili ve analizci tiplere gore istatistiksel agidan
anlamli bir farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Orneklemlin tamanu sektdrlerinin
onde gelenleri olan kurumsal, biliyiik 6l¢ekli isletmelerden olusmaktadir. Bu kurumlar

profesyonel IK departmanlarina sahiptirler. Faaliyet yillann gz Oniinde
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bulunduruldugunda &rneklemi olusturan isletmelerin is stratejileri ve 1K stratejileri orgiit
biitiiniinde yerlesmis ve calisanlar tarafindan benimsenmistir. Profesyonel isleyen 1K
departman1 ve IK profesyonelleri olan bu isletmelerde, IK uygulamalar is stratejileri ile
tutarli bir sekilde tasarlanmakta ve is stratejilerinin gereklerinin IK uygulamalari
araciligryla yerine getirilmesi miimkiin kilimmaktadir. Bu dogrultuda iK profesyonelleri
her kademeden orgiit ¢alisanlarmin is stratejilerinin gerekleri dogrultusunda hareket
edebilmelerini saglamak amaciyla egitim ve gelistirme programlar1 diizenlemekte,
motivasyonlarmi ve is ile olan uyumlarmi saglamaya galismaktadir. Orneklem diger tipler
ile aradaki fark fazla olmasa da en yiiksek oranda Oncii tipi gostermistir. Bu bulgu su
sekilde yorumlanabilir. Oncii strateji teknoloji ve miihendislik alanlar1 basta olmak iizere
yenilik ve degisime 6nderlik etmeyi gerektirmektedir. Yenilik ve degisim ise ¢evreyi iyi
analiz etmeyi, firsatlar1 ongorebilmeyi gerektirdiginden alg1 ve farkindaligin yiiksek
olmasina ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle oncii stratejiyi benimseyen isletmeler bilgi ve
beceri diizeyi yiiksek, nitelikli adaylari ¢ekmeye, istihdam etmeye ve elde tutmaya
odaklanmaktadir. Aym1 zamanda her yenilik ve degisim farkli bilgi ve beceri
gerektirdiginden, bilgi ve beceri diizeyini dinamik sekilde gelistirmeye devam etmek
zorunda oldugundan orgiit ici egitim programlari IK> nin en 6nemli gorevlerindendir.
Yenilik¢i olmak siirekli iletisimi, bilgi paylagimini ve kolektif gelisimi tesvik etmektedir.
Bu nedenle yonetim ve caligsanlar arasi iligkiler, ¢alisanlarin birbirleri ile iliskileri ve

iletisim Onciiler i¢in kritik 6neme sahiptir.

Strateji ve performans iligkisi uzun yillardir stratejik yonetim alan yazininda
arastirmacilarin giindemini mesgul etmeye devam etmektedir. Bu iki degisken arasindaki
iligkiye yonelik yapilmis oldukc¢a fazla ¢alisma gérmek miimkiindiir. Bu calismalar
incelendiginde farkli ekonomilerde, farkli kiiltiirlerde, farkli endiistrilerde faaliyetlerini
yiirliten, daha bir¢ok kriter bakimindan farkliliklara sahip olan isletmelerin strateji-
performans iliskilerinin incelendigi goriilmektedir (Parnell vd., 2006). Calismalarda
orglitsel performansin degerlendirilmesinde kullanilan Olgiitlerin ¢esitliligi bile basl
basina onemli bir farkliliktir (Ingram vd., 2016). Olduk¢a kapsamli bir kavram olan
orgiitsel performansin degerlendirilmesi konusunda arastirmacilar arasinda bir tutarlilik
ya da goris birligi bulunmamaktadir. Performans konusunda sinirlar1 keskin bir ¢erceve

cizmek giiniimiiz isletmeler diinyasinda miimkiin goriinmemektedir. Caligmalarda
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performansa yonelik bakis agist ve degerlendirme kriterleri arastirmacinin inceledigi
konu ve sorunsali ¢ergevesinde sekillenmektedir. Ortaya ¢ikan sonuglarin farklilik teskil
etmelerinin ardinda s6zii edilen bu unsurlarin hepsi etkili olmaktadir. Ozellikler kiiltiirel
unsurlar farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda basat faktorlerdir. Kiiltiir sosyal yasam,
demografik ve ekonomik yapi iizerinde farkliliklar1 dogurmaktadir (Aycan, 2001).
Strateji-performans iliskilerini arastiran ¢alismalarin agirlikli olarak ABD ve Birlesik
Krallik basta olmak tizere gelismis ekonomilere sahip Batili iilkelerde yapildigi
goriilmektedir (Ingram vd., 2016; Parnell vd., 2015). Batinin bakis acist dogrultusunda
gelistirilmis olan strateji tipolojileri ve strateji tipleri, iilkeler arasinda farkli
kavramsallastirma ve yorumlamalara maruz kalmaktadir (Parnell vd., 2015). Dolayisiyla
uygulama baglamlarimin farkliliklart ile birlikte bu durum da sonuglar iizerinde etkili
olmaktadir. Bat1 kokenli teori, kavram, ol¢ek ve uygulamalar Tiirkiye’ de yapilan
calismalarda yaygin bir sekilde kullanilmakta ancak beklenen sonuglara ¢ogunlukla
ulagilamamaktadir. Burada temel problem kiiresel olanin yerel olana uygulanmasinda
optimal denge yakalama ve uyumu saglamanin zorluguna iligkindir. Geligmis
ekonomilerde ortaya koyulan yapilar ve perspektifler, uluslararasi anlamda metodolojik
tutarliligin saglanmas1 ve desteklenmesi adina gelismekte olan ekonomilerde test
edilmekte ancak uygunlugun yakalanamadigi durumlar ile karsilasilabilmektedir (Parnell
vd., 2012). Bu noktada makro unsurlar ve Tirkiye’ ye yonelik yerel ve 0Ozgiin
perspektiflerin gelistirilmesindeki engeller etkili olmaktadir. Ekonomik olarak gelismekte
olan iilkeler, biiylik ve ¢ekici pazarlara sahiptirler, ancak ayn1 zamanda ¢evresel faktorler
bakimindan risk de barindirmaktadirlar. Ekonomik gelismislik diizeyi hepsinden once
isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar, kaynaklara erisim zorluklari, finansman
problemleri, destek ve tesvik olanaklar1 gibi 6nemli konular {izerinde etkili olmaktadir.
Sozii edilen bu konular ise isletmelerde dogrudan istikrar etkilemektedir. Ornegin kaynak
diizensizligi, isletmenin gelecege iliskin Ongoriilerini ve stratejik planlamalarini
istikrarsizlik ile tehdit edebilmektedir. Tiim bunlar g6z Oniline alindiginda gelismis
ekonomilerde yapilan caligmalar neticesinde saglanan bulgu ve sonuglarin, gelismekte
olan ekonomilerde elde edilememe durumu séz konusu olabilmektedir (Anwar ve Hasnu,
2016). Uygulanabilir stratejiler her ne kadar orgiit biitiinlinde yerlesmis ve benimsenmis
olsa da beklenmeyen gelismeler i¢inde bulunulan faaliyet donemini bir¢ok agidan

etkileyebilmektedir. Donemsel 6ngoriilemeyen degisiklikler zaman zaman isletmeleri
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stratejik davraniglarini degistirmeye mecbur birakabilmektedir. Ekonomide biiyiime ve
refahin oldugu donemlerde dncii davranislarini siirdiiren bir isletme, ekonomik durgunluk
ya da kriz donemlerinde artan riskler nedeniyle yenilik¢i girisimlere ara verebilir, ornegin

bir analizci gibi davranis sergileyebilir.

Faaliyet gosterilen {ilke, kiiltiir, ekonomik yapi, sektor, isletme biiyiikliigii ve daha bir¢ok
baglamsal unsura iligskin kosullar nasil olursa olsun 6nemli olan isletmelerin rekabet
etmede ve ¢evreye yanit vermede nasil bir davranig tiiriine sahip olmasi gerektiginin
farkinda olmalaridir. Bu farkindalik ise faaliyetlerini yiiriittiikleri ¢evresel ortamin
aktorlerini 1yi tanimalar1 ve rekabet yapisini iyi analiz etmelerini gerektirmektedir (Lin
vd., 2020). Stratejiler kisa vadede Orgiitsel sonuglar Tlzerindeki etkilerini
gostermemektedirler. Ancak orta ve uzun vadede mevcut stratejinin arzu edilen sonuglari
saglamadiginin algilanmasiyla birlikte, stratejinin c¢evre, yap1 ve siire¢ ile arasindaki
iligkilerin gozden gecirilmesi gerekmektedir. Ancak her zaman Orgiitsel basari
saglanamamasinda sorumlu 1§ stratejisi olmamaktadir. Stratejinin uygunlugunun
arastirilmasi ile birlikte 6rnegin isletmeler yalnizca objektif performans dlgiitlerini degil
subjektif Olgiitleri de gdz oniinde tutmalidirlar (Jusoh ve Parnell, 2008). Son olarak
basarili isletmelerde, bu basarinin ardinda isletmenin stratejiyi, s6zii edilen kosullar ile
uyumlu bir sekilde tasarlayabilme yeteneginin yer aldigmmin bilinmesi de Oonem arz

etmektedir.

2.3.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Calismalar icin Oneriler

Calismanin benimsedigi teorik varsayimlari ve uygulanan yontemden kaynaklanan
kisitlar1 bulunmaktadir. Calisma kapsamina Tiirkiye’ de farkli sektorlerde faaliyet
gdsteren biiyiik dlgekli isletmelerden ISO Ilk 500, ISO Ikinci 500 ve FORTUNE 500
Tiirkiye 2020 y1l1 listelerinde yer alan igletmeler alinmistir. Dolayisiyla arastirma evreni
oldukca smirli tutulmustur. Sonraki arastirmalarda arastirma evreni daha genis tutularak,
daha biiytik bir 6rneklem elde edilmesi ve daha fazla isletmenin incelenmesi saglanabilir.
Daha biiyiik bir 6rneklem ile ¢alismak, elde edilen bulgularin ve sonuglarin genellenebilir

niteligini daha gii¢lii kilabilir. Bunun yani sira kiigiik ve orta dlgekli igletmelerin de
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arastirma evrenine dahil edilmesi daha biiyiik bir 6rnekleme ulasilmasinda aragtirmacilara
kolaylik saglayacaktir. Alan yazininda yer alan mevcut c¢alismalarda agirlikli olarak
bliyiik Olcekli isletmelerin incelendigi goriilmektedir (Parnell vd., 2015). Bu egilimin
ardinda biiylik olgekli isletmelerde, performans degerlendirme sistem ve Olgiitlerin
sistematik ve giivenilir oldugu algis1 yatmaktadir. Farkli biiylikliiklerden isletmelerin
incelenmesi, daha biiylik bir 6rneklem elde edilmesine ek olarak, 6l¢egin strateji ve
orglitsel performans arasindaki iliskilerde bir etkiye sahip olup olmadiginin

incelenmesine olanak saglayacaktir.

Calismanin oOrneklem birimleri farkli sektorlerde faaliyet gdsteren isletmelerden
olugmaktadir. Stratejik tipler ve stratejik uyum dinamikleri ile performans iliskilerinin
incelendigi bir ¢calismada, sektorel farkliliklar ya da spesifik sektdrler, sonuglar iizerinde
etkili olabilir. Bazi sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde belirli nitelikler ve
dolayisiyla belirli stratejik tipler 6n plana cikabilir. Ornegin yazilim sektorii igin teknoloji
degisimin 6nemi géz Oniinde tutulacak olursa, bu sektérde faaliyet gosteren isletmelerde
yenilikei nitelik belirgin olabilir. Haliyle bu sektorde faaliyette bulunan isletmelerde oncii
stratejiyi benimseyenler, daha iyi diizeyde bir performans elde edebilirler. Gelecek
calismalarda belli bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler incelenebilir. Hatta, birden
fazla sektor belirlenerek, karsilagtirmalarda bulunulabilir. Bu sayede daha etkili ve daha
cesitli sonuclar elde edilmesi miimkiin olacaktir. Ayn1 zamanda hangi sektorlerde hangi
stratejilerin daha fazla benimsendigine ve orgiitsel performans ile olan iligkilerine iliskin

detayl1 bulgular elde edilebilecektir.

Kuramsal olarak ¢alisma Miles ve Snow (1978, 1984a, 1984b, 1994)’ un strateji tipolojisi,
stratejik uyum dinamikleri ve is stratejileri ile uyumlu IK stratejileri gergevesine
dayanmaktadir. Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, oncii ve analizci tiplerinin,
Tiirkiye’ de faaliyet gosteren farkli sektorlerden biylik oOlcekli isletmelerde
tanimlanabilirligi stnanmistir. Tipolojide yer alan dordiincii tip olan tepkici strateji, bu
caligmanin kapsami disinda birakilmistir. Tepkici tipe yer verilmemesinden Otiirii
calismada Miles ve Snow (1978)’ un tepkici tipin Orglitsel performans iizerindeki

etkisinin, uygulanabilir stratejilere gore zayif olduguna yonelik Onermesi test
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edilememistir. Sonraki arastirmalar aragtirma kapsamina c¢alisma evrenini genisleterek
tepkici tipi dahil edebilir ve Miles ve Snow (1978)’ un ilgili 6nermesini sinama imkan

elde edebilirler.

Stratejik uyumu, is stratejileri ve IK stratejileri arasindaki uyum olarak kapsamina alan
bu c¢alisma yalnizca dikey uyuma odaklanmaktadir. Ancak orgiitsel performans ve
basarinin saglanmasinda, IK uygulama ve politikalarinin kendi igerisindeki uyumunu
ifade eden yatay uyum, dikey uyum kadar 6nemli olabilir. Bu dogrultuda yatay ve dikey
uyumun performans iizerindeki ortak etkilerinin arastirilmasi, performans ile stratejik
uyum iligkisine daha biitiinsel bir bakis agis1 getirebilir. Calismada Miles ve Snow (1978)’
un strateji tipolojisi dogrultusunda, isletmelerin tek bir stratejiyi benimsedigi
varsayimiyla stratejik uyum kategorileri tespit edilmistir. Ancak birden fazla {irlin pazar
alaninda ve sektorde faaliyetlerde bulunan biiyiik 6lgekli bircok isletme, tek bir stratejiyi
benimsemek yerine, birden fazla stratejiyi ihtiva eden hibrit bir formu
uygulayabilmektedir. Tek bir stratejik tipe iliskin siniflandirma, bir isletmenin stratejik
perspektifini yeteri kadar karakterize edemeyebilir. Bu nedenle gelecek caligsmalarda,
isletmelerin birden fazla is stratejisini benimseyebilecegi 6ngoriisii dogrultusunda

stratejik uyum kategorilerinin belirlenmesi onerilmektedir.

Arastirmada kuramsal temelli kisitlarin yani sira kullanilan veri toplama tekniginden,
orneklem seciminden ve arastirmada yer alan ve yer almayan degiskenlerden
kaynaklanan kisitlamalar da s6z konusudur. Arastirma verileri biiyiik 6lgekli isletmelerin
IK profesyonellerine génderilen anket formu ile elde edilmistir. Dolayistyla veriler anket
teknigi kullanilarak toplanmstir. Her isletmeden yalnizca bir K profesyonelinin anket
formunu yanitlamast saglanmistir. Katilimcilarin  anket sorularmi yanitlamalari
konusunda yetkin olduklarindan emin olmak adina, amacl 6rneklem kullanilmis olsa da
tek bir kisiden tek bir zamanda veri toplanmis olmasi nedeniyle ortak varyans sorununun
ortaya ¢ikmasi ihtimali géz Oniinde tutulmalidir. Gelecek arastirmalarda bu olasiligi
azaltmak ya da ortadan kaldirmak adina is stratejilerini 6lgen maddelerin isletmede
stratejilere hakim {ist diizey bir yonetici tarafindan, IK stratejilerini 6l¢en maddelerin ise

IK profesyonelleri tarafindan yanitlanmasinin saglanmasi dnerilmektedir. Bu durumda
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ortak varyans probleminin Oniine gegilebilir. Ortak varyans probleminin yani sira
verilerin tek bir kaynaktan toplanmasi, sonuglarin kisisel faktorler ve algilarla
bulaniklagsmasina sebep olabilecek bir 6z raporlama problemine neden olmus olabilir.
Gelecek calismalarda bdyle olasi bir sorunun &niine gegmek adina arastirmacilarin 1K
profesyonellerinin yan1 sira departman/birim st diizey yOneticisi gibi kaynaklardan da
veri saglamalar1 dnerilmektedir. Ozellikle orgiitsel performansin niteliksel (subjektif)
perspektiften degerlendirildigi durumlarda, farkli kaynaklardan goriislerin biitiinliigiiniin
miimkiin oldugunca saglanmasi, performans ve stratejiler hakkinda daha gergek¢i ve

kapsamli verilerin elde edilmesini miimkiin kilabilmektedir.

Alan yazininda yer alan bir¢ok c¢aligmada is stratejileri, stratejik uyum, Orgiitsel
performans, isletme biiyiikligl arasindaki iligkiler isletmeler iizerinde kisa bir zaman
dilimi ¢ercevesinde incelenmistir (Parnell vd., 2012). Mevcut calismada da arastirma
hipotezlerinin test edilmesinde ihtiya¢ duyulan veriler tek seferde elde edilmistir.
Dolayisiyla bu acgidan ¢alisma kesitsel bir nitelik gostermektedir. Arastirma verilerinin
tek seferde saglanmis olmasi, doneme 6zgii (6r., ekonomik durgunluk, salgin hastaliklar
vb.) ulusal ve uluslararasi piyasalarda 6ngdriilemeyen, kontrol edilemeyen ve istenmeyen
durumlarin arastirma sonuglari iizerinde etki yaratmasina sebep olmus olabilir. Bu
olagandis1 durumlarda isletmeler belirsizligi yonetebilmek adina kisa bir siireligine de
olsa stratejik davranislarini degistirebilmektedirler. Bu degisiklik algilanan performans

gostergeleri lizerinde beklenmeyen etkiler yaratabilmektedir.

Sonraki caligmalarda verilerin belli araliklar ¢ercevesinde birden fazla uygulamalarda
bulunularak elde edilmesi (6r., Anwar vd., 2016), doneme 6zgli durumlarin bulgular
tizerindeki etkisini bertaraf etmede faydali olacaktir (Zamani vd., 2013). Verinin
boylamsal bir yontem ile toplanmasi, isletmelerin siirdiiriilebilir bir sekilde stratejileri
benimseyip benimsemediklerini anlamak ve genellenebilirlik agisindan daha nitelikli

sonuclar elde etmek agisindan fayda saglayabilir.
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Bu calismada orgiitsel performans, algilanan orgiitsel performans olarak ele alinmis ve
performansa niteliksel bir pencereden bakilmistir. Orneklem birimleri arasinda halka agik
isletme sayis1 oldukea kiigiik oldugundan, isletmelerin cogunlugunun mali tablolarina
erisim saglamak miimkiin olmamistir. Bu nedenle finansal performans Olgiitlerine (or.,
ROA, ROI vb.) gore performansin degerlendirilmesi imkan1 elde edilememistir. Objektif
(niceliksel) performans calisma kapsami disinda birakilmistir. Gelecek g¢alismalarda
arastirmacilarin orgiitsel performansi yalnizca niteliksel (algisal) olarak degil, niceliksel
(objektif) gostergelerle de degerlendirmeleri ve biitlinciil olarak ele almalar
onerilmektedir. Ayn1 zamanda sonraki caligmalarda performans degerlemesi departman
(Or., tiretim, pazarlama vb.) ya da birim bazinda esas alinarak arastirma modeline dahil
edilebilir. Miles ve Snow (1978) da strateji tipolojisini ortaya koyarlarken {iretim,
pazarlama ve arastirma ve gelistirme departmanlarin1 detayli olarak incelemislerdir.
Arastirmalara farkli departmanlarin dahil edilmesi benimsenen stratejik tiplerin hangi
departman ya da departmanlara iligskin performans tizerinde etkili oldugu konusunda bilgi
saglayabilir. Orgiitsel performansmn degerlendirilmesinde nesnel ve algisal 6lgiitlerin
birlikte kullanilmasi, 6z raporlamanin etkisini azaltmakta ve daha dogru ve

karsilastirilabilir sonuglar elde edilmesine olanak saglamaktadir.

Aragtirmanin kisitlarindan bir digeri, 6rneklem birimleri olan isletmelerin 6l¢eklerine
iligkindir. Calisma kapsamina yalnizca Tirkiye’ de faaliyet gosteren biylik Olcekli
isletmeler alinmustir. Orneklem kapsami, arastirma bulgularinin Tiirkiye’ de ve diger
ilkelerde, farkli 6lgeklerdeki isletmeler tizerinde gergeklestirilen ya da gerceklestirilecek
olan calismalar ile karsilastirilabilirligi konusunda endiseye sebebiyet verebilmektedir.
Bunun yani sira ¢aligma kapsamina sadece biiyiik 6lg¢ekli isletmelerin dahil edilmis
olmasi, stratejik uyum ve performans iligkilerinde isletme biiyiikliigiiniin diizenleyici
etkisini 6nemsiz hale getirmis olabilir. Caligsmada isletme biiyiikliigii, yaygin kullanilan
bir yol olan calisan sayisina gdre belirlenmis ve kategorize edilmistir. Orneklemi
olusturan isletmelerin ¢alisan sayilar1 birbirlerinden farkli olmakla birlikte, bu isletmeler
finansal gilic ve pazar hakimiyeti bakimindan birtakim kriterler dogrultusunda
benzesmektedirler. Bu kriterler (Or., liretimden satislar, net satis hasilati, ¢alisan sayisi
vb.) isletmelerin tamaminin biiyiik Olgekli isletmeler olarak siniflandirilmasini

saglamaktadir. Dolayisiyla séz konusu olan benzerlikler, isletme biiyiikliigiiniin
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diizenleyici etkisini ortadan kaldirmis olabilir. Isletme biiyiikliigiiniin farkli kriterler (r.,
yillik net satis geliri) kullanilarak tespit edilecegi gelecekte caligmalarda, isletme
Olceginin diizenleyici etkisi anlamli elde edilebilir. Bu nedenle arastirmacilara isletme
blytikligiinii farkli kriterler kullanarak kategorize etmeleri 6nerilmektedir. Biiytlik 6lgekli
isletmelerin yan1 sira kiiclik ve orta Olcekli isletmelerden de veri saglanmasi, isletme
biiylikliigiiniin degiskenler iizerindeki etkisinin ve roliiniin tespit edilmesi agisindan

yararli olacaktir.

Calisma ile ilgili simdiye kadar so6zii edilen kisitlamalara ek olarak degiskenlere iliskin
kafa karistirici bazi durumlar endojenite (igsellik) problemine yol agmis olabilir.
Isletmelerde stratejik kararlar rastgele alinmamakta, daha ziyade gelecekteki orgiitsel
performansa yonelik beklentilere dayali olarak alinmaya calisilmaktadir (Hamilton ve
Nickerson, 2003; Shaver, 1998). Stratejik yonetim ve stratejik 1KY, temel olarak isletme
yonetiminin kararlarinin gelecege dair beklenen sonuglara icsel oldugu argiimanina
dayanmaktadir. Dolayisiyla is stratejileri ve IK stratejileri, stratejik uyum dinamikleri,
kontrol edilemeyen ve modele dahil edilmeyen degiskenlerden etkilenebilmektedir.
Endojenite, bagimsiz degiskenin hesaba katilmayan degiskenlerle iligkilendirilmesine ve
yanli tahminlerin ortaya koyulmasina sebep olabileceginden, stratejik yonetim
arastirmalart i¢in Onemli bir endise kaynagi olabilmektedir (Bascle, 2008).
Aragtirmacilar, endojenite sorununu ele almak ic¢in, bagimli degisken tlizerinde etkili
olabilecek aracsal degiskenlerin analizlere dahil edilmesini onermektedirler. Aragsal
degiskenler aracilifiyla arastirmacilara, endojenitenin s6z konusu olmasi halinde
nedensel iliskileri tahmin etmeleri tavsiye edilmektedir (Bascle, 2008). Bu c¢alismada,
endojenitenin 6nemli bir sorun olusturup olusturmadigini belirlemek amaciyla is stratejisi
ve isletme faaliyet yili aragsal degiskenler olarak kullanilmistir. Stratejik uyum ile
algilanan Orgiitsel performans degiskenleri arasindaki varsayilan iligkilerin, stratejik
uyum kategorilerini tahmin etmek i¢in aragsal degiskenler kullanildiginda benzer oldugu
sonucuna varilmistir. Dolayisiyla bu benzerlikten o6tiirlir endojenite probleminin
sonuclara etkisinin sinirli oldugu sonucuna varilmistir. Ancak gelecek calismalarda
arastirmacilara, incelenen bir isletmedeki IK faaliyetleri baslangic, bilyiime ve olgunluk
asamalarinda farklilik gosterebileceginden, oOrglitsel performansi etkileyebilecek ve

anlaml1 olabilecek diger degiskenleri de dikkate almalar1 Onerilmektedir. Ornegin
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normalde c¢ok kisitli diizeyde egitim programina sahip bir isletme, biiylime asamasinda
daha kapsamli egitim programlarina ihtiya¢ duyabilir. Isletme yasam dongiisii asamalari
IK uygulamalarinin is stratejileriyle tutarliligimi etkileyebileceginden ve dolayisiyla
stratejik uyumun dinamigini degistirebileceginden, gelecekteki caligmalarda yasam

dongiisiiniin diizenleyici bir degisken olarak modele dahil edilmesi 6nerilmektedir.

Coklu baglanti sorunu bu ¢aligsma i¢in s6z konusu olmadigindan endise yaratmamaktadir.
Ancak stratejik uyum ile diger degiskenler arasindaki ongdriilemeyen iligkiler eksik
tahminlerde bulunulmasima yol acabilir. Gelecek calismalarda arastirmacilara c¢oklu
baglantisallik sorunu yasamamalar1 icin arasgtirmalarindan stratejik uyum ile giiclii
korelasyona sahip olabilecek degiskenleri ¢ikarmalar1 veya bu degiskenleri birlestirme
yoluna gitmeleri 6nerilmektedir. Alternatif bir ¢6ziim olarak ise, s6z konusu degiskenlerin

calisma 1 ve caligsma 2 gibi, farkli ¢alismalarda ayr1 ayri test edilmeleri tavsiye edilebilir.

Calismada isletmelerin is stratejilerinin tespit edilmesinde bilindigi iizere Miles ve Snow
(1978)’ un strateji tipolojisi kapsaminda uygulanabilir stratejiler kullanilmistir. Strateji ve
performans iliskileri, stratejik uyum ve performans iligkileri savunmaci, 6ncii ve analizci
is stratejileri ilizerine temellendirilmistir. Gelecek arastirmalarda s6zii edilen iliskilere
yonelik alan yazinina genel anlamda bir katki saglamak amaciyla, stratejik tiplerin
saptanmasinda farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilmis olan (6r., Porter, Mintzberg)

tipolojilerin de kullanilmas1 6nerilmektedir.

Bu ¢alismada arastirma hipotezleri cergevesinde is stratejileri, 1K stratejileri, stratejik
uyum dinamikleri, algilanan orgiitsel performans, isletme biiytikliigli degiskenlerinin yani
sira firma yasi, katilimcilarin tecriibesi, katilimcilarin pozisyonu, sektdr degiskenleri
sonuglarin yorumlanmasinda bir ¢ergeve ortaya koyabilmek adina Sl¢iilmiistiir. Ancak
cevresel kosullar ve orgiitsel yeterliliklere iliskin degisken ya da degiskenlere ¢alisma
kapsaminda yer verilmemistir. Bu alanlarda alan yazini ve teori dogrultusunda etkili
olabilecegi diisiiniilen bazi degiskenlerin ¢alismaya dahil edilmesi daha arindirilmig

sonuglar elde edilmesinde yararli olabilir. Calismanin kavramsal ¢er¢evesinin sunuldugu
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basliklarda vurgulandigi lizere is stratejileri, yapi, ¢cevre ve siireg ile tutarlilik gosterdikleri
taktirde orgilitsel performans iizerinde en iyi sonucu saglamaktadirlar (Andrews vd., 2008;
Jusoh ve Parnell, 2008). Dolayisiyla ¢evresel ve orgiitsel unsurlara iliskin degiskenlerin,
arastirilan iliskiler tizerindeki etkilerinin kara kutu icerisinden ¢ikarilmasinda daha fazla

ve kapsamli aragtirmaya duyulan ihtiya¢c devam etmektedir.

Calismada is stratejileri saf stratejiler olarak tespit edilmistir. Orneklem birimleri yalnizca
savunmact, oncii ve analizci tipler olarak tespit edilmislerdir. Yapilan bazi ¢aligmalarda
(6r. Ingram vd., 2016) arastirmacilarin hibrit tipleri de calisma kapsamina aldiklari
goriilmiistiir. Hibrit is stratejileri, hem bir sonraki asamada belirlenecek stratejik uyum
dinamikleri iizerinde hem de oOrgiitsel performans ile kurulan iliskilerde etkili olabilir.
Hibrit stratejiler, miisteri memnuniyeti, esneklik vb. konular (Anwar vd., 2016) avantaj
saglayabileceginden, orgiitsel performans iliskilerinin anlamli ve olumlu elde edilmesini

mumkin kilabilir.

Son olarak incelenen alan yazinina gore strateji, uyum ve performans ile ilgili iliskilerin
incelendigi c¢alismalarin agirlikli olarak Batili {ilkelerde gergeklestirilmis oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla degiskenlere iliskin alan yazini, Batili iilkelerde yapilan
calismalarin bulgu ve sonuglari tarafindan yonlendirilmektedir. Batili olmayan ve
gelismekte olan ekonomiye sahip lilkelerde faaliyette bulunan isletmelerin s6z konusu
iliskiler bakimindan incelenmesi, mevcut sonuglara farkli bakis agilari kazandirarak katki
saglayacaktir. Neticede bir ¢aligmanin sonuglar1 icinde bulunulan kiiltiirden ve kiiltiiriin
hakimiyetinin oldugu tiim unsurlardan etkilenmektedir. Kiiltiir, yoneticinin bakis acisini
etkileyerek isletme yonetimini farkli perspektiflere tasiyabilmektedir. Bu farkli bakis
acilar1 Batida gelistirilen teori, kavram ve degiskenlerin, kullanildig1 iilkede
kavramsallastirilmalarint  farklhilastiracaktir  (Parnell vd., 2012, 2015). Dolayisiyla
gelismis ekonomilerde ve Batil iilkelerde gelistirilen kavram ve degiskenlerin, yerelde
uygulanmasinda elde edilen sonuglarda farkliliklarin ¢ikmasi riski arastirmacilar

tarafindan her zaman goézetilmelidir.
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GENEL DEGERLENDIRME ve YONETICILERE ONERILER

Miles ve Snow (1984b) orgiitlerdeki siki uyum, minimal uyum ve uyumsuzluk
dinamiklerinin, orgiitsel performans lizerindeki etkilerine iligkin arglimanlarini, ¢ok uzun
zamandir siiren ancak agik bir sekilde ifade edilmeyen uyum arayisinin artik 1980’lerde
gorilinlir hale gelmesine dayandirmaktadirlar. Bu arayisin sonraki yiizyilda da devam
edecegine inanmaktadirlar. Yoneticiler yeni Orgiit sistemleri diistinmekte ve
isletmelerinde yeni tasarimlarin bilesenlerini ve siireclerini denemektedirler. Bu
kacinilmazdir, ¢iinkii gelecek vadeden yeni orglitlenme bigimleri daima ortaya ¢ikmistir
ve ortaya ¢ikmaya devam edecektir. 1980’11 yillarda 21. Yiizyil i¢in 6ngoriilen bu yeni
orgiitlenme bicimleri kiiresel ¢apta biiyiik insaat firmalari, tilketim mallar1 firmalari,
elektronik ve bilgisayar firmalar olarak filizlenmistir. 21. Yiizyilin ilk c¢eyreginde de
orgiitlenme bicimlerine iliskin durum Miles ve Snow (1984b)’ un 6ngordigi gibi
gergeklesmistir. Orgiitlenme bigimleri konjonktiire ve kosullara bagl olarak degismeye
devam etmektedir. Ancak hala gecerli olan Orgiitlerin basar1 arayislarinin devam ediyor

olmasidir.

Caligma, alan yazininda is stratejileri ve insan kaynaklar stratejileri arasindaki stratejik
uyum dinamikleri ile orgiitsel performans iliskilerinin daha fazla arastirilmasi gerektigi
yoniindeki ihtiyag¢ ve dnerilerin dikkate alinmasi dogrultusunda yapilmistir. Tiirkiye'deki
biiyiik olgekli isletmelerde farkli stratejik uyum dinamiklerinin, algilanan orgiitsel
performans tizerindeki etkileri, durumsallik teorisi perspektifinden incelenmistir.
Calismanin 6rneklem birimi olan isletmeler, birtakim basar1 kriterlerini saglamis
olduklarindan ISO 500 ve FORTUNE 500 Tiirkiye listelerinde uzun yillardir art arda yer
edinmeyi basarmis isletmelerdir. Nitekim, Tiirkiye’ de faaliyet gostermekle birlikte
kiiresel ekonomiye oldukga fazla dahil olduklarindan, bati normlarina ve perspektiflerine
uymalar1 yoniinde bir baskinin s6z konusu oldugu soylenebilir. Ancak elde edilen
sonuclar, yoneticilerin is stratejileri konusunda hizli adaptasyon saglayabildiklerini ve
Batili gelismis ekonomilerde faaliyetlerini yiiriiten isletmelerdekine benzer bir strateji
gelistirme siireci ortaya koyduklarina iliskin goriisleri  (Dincer vd., 2006)
desteklemektedir.
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Uygulamada is stratejileri ile insan kaynaklari stratejileri arasinda somut baglantilar
bulmak zor olmakla birlikte, etkili ve basarili isletmelerin yoneticileri bu iki strateji
arasinda uyumun gerekliligini kabul etmektedirler (Nkhwangwa, 2014). Yoneticiler
isletmelerin en iyi is stratejilerini veya en iyi IK uygulamalarin1 benimsemek ile degil,
farkli is stratejilerinin basariyla uygulanmasinda farkli insan kaynaklari stratejileri
gerektirdiginin farkindaligiyla hareket etmekte ve kararlar almaktadirlar. Bu bilincin
etkili yonetimi saglayacagini ve igletmeyi arzu edilen performans diizeyine ¢ikarmada
onemli katkiya sahip oldugunu bilmektedirler (Hsieh ve Lin, 2017). Stratejik uyumun
varlig1, insan kaynaklari uygulama ve politikalarina rehberlik ederek, ¢alisan niteliklerini
ve kaynaklarin orgiit icerisindeki tahsisini etkilemektedir. Bu sayede insan kaynaklarinin
verimsiz kullaniminin 6niine gegerek, isletmenin kaynak israfin1 engellemekte ve firsat
ve tehditlere yanit verme yeteneginin giiclenmesine imkén tanimaktadir. Stratejik
uyumun 6nemine yonelik farkindalik, érgiitsel basariya ulasmada K’ nin destekleyici bir
konumdan igletme i¢in deger yaratan stratejik bir konuma ge¢isinin bir zorunluluk
oldugunun kabul edilmesi ile kazanilmaktadir (Nkhwangwa, 2014). Bundan &tiirii 1K
yoneticilerinin ve profesyonellerinin i ortamini ve isin temel stratejik alanlarmi
kavramak adma daha fazla zaman ve caba harcamalari, daha detayci davranmalari
gerekmektedir. Stratejiler arasindaki uyum bir defa saglandiktan sonra siirekliligi kendi
haline birakilacak bir kavram ve siire¢ degildir. Dinamik bir yapida olan uyum, stirekli
kilinmas i¢in devamli takip, analiz ve ¢aba gerektirmektedir. Isletmelerin agik sistem
olmalar1 ve rekabetin dinamik yapisi, uyumu her an kaybedilecek kaygan bir zemine
oturtmaktadir. Bu nedenle stratejiler arasinda arzu edilen tutarlilik saglandiktan sonra
hem IK departmaninda hem de iist diizey yonetimde bu tutarliligin takip edilmesi énem

tagimaktadir.

Is stratejilerinin uygulanmasi &zellikle kurumsallasmis biiyiik olgekli isletmelerde,
stratejinin gerektirdikleri konusunda bilgili ve yetkili ayn1 zamanda stratejilerin hayata
gecirilmesi konusunda motive edilmis insan kaynagini gerektirmektedir. Insan
kaynaginin bu noktadaki kritik énemi gz 6niinde tutuldugunda yéneticilere, mevcut IK
sistemlerinin caliganlarin alg1 ve tepkilerini nasil etkilediginin ilgili araglar ve yontemler
araciligiyla takibi tavsiye edilmektedir. Calisanlarin stratejiler konusunda bilgili ve yetkili

kilinmalari, stratejilerin gereklerini yerine getirmeleri i¢in giidiilenmeleri insan varliginin
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daha etkili kullanilmasini saglamakta ve stratejik IK'Y’nin uygulanmasina ve gelisimine

yonelik anlayis1 artirmaktadir.

Mevcut ¢alismanin is stratejileri, insan kaynaklari stratejileri, stratejik uyum dinamikleri,
isletme bliyiikliigii arasindaki iliskilere dair ortaya koydugu sonuglari itibariyle mevcut
alan yazinina katki sagladigi diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda ¢aligmanin, s6z konusu
degiskenlerin arastirilmasina iliskin daha fazla ampirik calismay1 tesvik edecegi timit
edilmektedir. Caligmada kullanilan strateji tipolojisi ve stratejik uyum dinamiklerine
iliskin gerceveler alan yazinindaki tek modeller degildirler. Farkli tipolojilerin ve stratejik
uyum perspektiflerinin yer verilecegi arastirmalar ile strateji-performans ve stratejik
uyum-performans iligkilerinin incelenmesi saglayacagi teorik katkilar bakimindan

Onemlidir.
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BOLUM I

Saymn yonetici,

Asagida 11 ifade yer almaktadir. Her bir ifadede 4 segenek (a, b, ¢, d) bulunmaktadir. Bu
secenekler dogru ya da yanlis olarak degerlendirilmemektedir. Liitfen, ISLETMENIZIN
MEVCUT DURUMUNU en iyi sekilde ifade ettigini diisiindiigiiniiz YALNIZCA 1
SECENEGI isaretleyiniz.

1. Aynv/benzer iiriin veya hizmetleri sunan dider isletmeler ile karsilastirildiginda,
isletmemizin miisterilerine sundugu hizmetler en iyi asagidaki gibi ifade edilebilir:

(a) Isletme ve pazar alan1 genelinde yenilikgi, siirekli degisen ve dogasi geregi kapsamli hizmetler.
(b) Baz1 birimlerde / departmanlarda ve pazarlarda istikrarli, bazi birimlerde / departmanlarda ve
pazarlarda ise yenilik¢i olarak tanimlanan hizmetler.

(c) Isletme ve pazar alaninda gérece tutarl, istikrarli ve odaklanmis olarak tamimlanan hizmetler.
(d) Gegici nitelikte olan ve gogunlukla pazar alanindan veya organizasyon g¢evresinden gelen
firsatlara veya tehditlere yanit verme 6zelligi gosteren hizmetler.

5. Ayni/benzer iiriin veya hizmetleri sunan diger isletmeler ile karsilastirildiginda,
isletmemizdeki en 6nemli hedeflerden biri, asagidakine baghhgimiz ve sadakatimizdir:

a) Giderlerin kontrol altinda tutulmasi.

b) Giderleri kontrol altinda tutmak ve segici bir sekilde yeni hizmetler iiretmek ya da yeni
pazarlara girmek i¢in giderlerimizin ve gelirlerimizin dikkatlice incelenmesi.

¢) Yeni hizmetler ve yeni pazarlar gelistirmek i¢in gerekli kigilerin, kaynaklarin ve donanimin
mevcut ve erisilebilir oldugundan emin olunmasi.

d) Tehditlere kars1 gerekli tiim dnlemleri alarak koruma saglandigindan emin olunmasi.

9. Aynv/benzer iiriin ve hizmetleri sunan diger isletmelere kiyasla, isletmemiz gelecege su
sekilde hazirlanmaktadir:

(a) Ivedilik gerektiren sorunlara veya zorluklara, olasi en iyi ¢dziimleri belirlemeye ¢alisarak.
(b) Sektérde yeni olarak nitelendirilen veya pazarda yenilik ifade eden hizmet tekliflerinin
yaratilmasi ile sonuglanacak trend ve firsatlari belirleyerek.

(c) Coziilmesi halinde mevcut hizmet tekliflerimizi ve pazardaki mevcut konumumuzu
siirdiirecek ve sonrasinda iyilestirecek olan problemleri belirleyerek.

(d) Diger isletmeler tarafindan uzun vadeli potansiyele sahip oldugu ortaya konmus sektor
trendleri belirlenirken, mevcut hizmet tekliflerimize ve mevcut miisteri ihtiyaclarimiza iligkin
problemleri ¢ozerek.

NOT: Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici stratejilerini 6lgmeye
yonelik gelistirilmis olan is stratejileri dlcegi Conant vd. (1990)’ ne aittir. Olgegin ¢alisma
kapsaminda kullanimina iligkin gerekli izin 6lg¢egi gelistiren yazarlardan alinmistir. 11 maddelik
dlgegin ornek teskil etmesi amaciyla 3 maddesine yer verilmistir. Is stratejileri dlgeginin tamami
Conant vd. (1990)’ nin makalesinde yer almaktadir.
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BOLUM II

Sayin yonetici,

Asagida 42 ifade yer almaktadir. Her bir ifade igin 7’ li cevap skalasi bulunmaktadir. Bu
skalada,

(1): Bu ifade, isletmem ile hi¢ uyum g6stermemektedir.
(7): Bu ifade, isletmem ile yiiksek derecede uyum gdstermektedir.

olmak lizere, her bir ifade icin litfen ISLETMENIZiIN MEVCUT DURUMUNU en iyi sekilde ifade
eden YALNIZCA BIR yaniti isaretleyiniz (cevabiniz olan sayiyi yuvarlak icine aliniz ya da
altindaki bosluga X koyunuz).

1. Isletme, nispeten istikrarli bir iiriin pazar alaminda giivenli bir | 1 |2 |3 |4 5|6 |7

konum edinmeye (giivenli bir nise yerlesmeye) ¢aligmaktadir.

6. Isletme, faaliyet gosterdigi nispeten dar bir {iriin pazar alaninda, | 1 |2 |3 |4 |5|6 |7

en iyi performansi elde etmeye odaklanmaktadir.

13. Isletme, yeni iiriin gelistirme konusunda sektorde ilk olmay1 |1 |2 |3 |4 |5|6 |7
hedeflemektedir.

16. Isletmenin faaliyetleri, ¢ogunlukla sektdrde yeni bir rekabet | 1|2 (3|4 [5|6 |7

faaliyetinin baglamasina yol agmaktadir.

NOT: Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici stratejilerini dlgmeye
yonelik gelistirilmis olan is stratejileri dlgegi Segev (1987) ee aittir. Olgegin calisma kapsaminda
kullanimina iligskin gerekli izin dlgegi gelistiren yazarlardan alinmistir. 28 maddelik 6l¢egin 6rnek
teskil etmesi amactyla 4 maddesine yer verilmistir. Is stratejileri dlgeginin tamami Segev (1987)°
in makalesinde yer almaktadir.
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BOLUM I1I

Saymn yonetici,

Asagida 11 ifade yer almaktadir. Her ifadede 3 secenek (A, B, C) bulunmaktadir. Liitfen,
ISLETMENIZIN MEVCUT DURUMUNU en iyi sekilde ifade ettigini diisiindiigiiniiz
YALNIZCA 1 SECENEGI isaretleyiniz.

2.Isletmemiz tarafindan benimsenen planlama adimlar: asagidaki gibidir:

A. Planla-Harekete ge¢-Degerlendir
B. Harekete geg- Degerlendir-Planla
C. Degerlendir-Planla-Harekete geg

6.Isletmemizde performans degerlendirme prosediirii asagidaki gibidir:

A. Siire¢ odakli prosediir (Qmegin kritik olaylara, yetkinliklere ya da iiretim hedeflerine dayali)
B. Sonug odakli prosediir (Ornegin amagclara gore yonetim veya karlilik hedefleri)
C. Her ikisinin birlesimi

11.isletmemizde toplam iicretlendirme agirhkh olarak asagidaki gibidir:

A. Nakit 6demeler
B. Tesvikler
C. Nakit ve tegviklerin birlesimi

NOT: Miles ve Snow (1978)’ un savunmaci, oncti Ve analizci stratejileri dogrultusunda insan
kaynaklar stratejilerini 6lgmeye yonelik gelistirilmis olan IKY stratejileri 6lgegi Christiansen ve
Higgs (2008)’ e aittir. Olgegin caliyma kapsaminda kullanimina iliskin gerekli izin 6lgegdi
gelistiren yazarlardan alinmigtir. 11 maddelik 6lgegin 6rnek teskil etmesi amaciyla 3 maddesine
yer verilmistir. IKY stratejileri dlceginin tamami Christiansen ve Higgs (2008)’ in makalesinde
yer almaktadir.
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Sayin yonetici,

Asagida yer alan sorularda, yanitiniz i¢in sunulan 5’ li skalada (1: Cok daha kotii, 2: Daha
kotii, 3: Ayni/benzer seviyede, 4: Daha iyi, 5: Cok daha iyi), ISLETMENIZIN MEVCUT

DURUMUNU en iyi ifade eden YALNIZCA BIR yanit1 isaretleyiniz.

Cevabi bosluk doldurma seklinde olan sorularda, yanitinizi liitfen rakam ile yaziniz.

Cevabi EVET/HAYIR olan sorularda, size uygun cevap EVET ise yanindaki kutucuga,

HAYIR ise yanindaki kutucuga X isareti koyunuz.

SORU l.isletmenizin, son 3 yildaki orgiitsel performansini,

D
S |2 |a
isletmeniz ile aym veya benzer iiriin ve hizmet sunan diger| =2 | Q| | 5| &
VARt =
isletmelerin performansi ile nasil karsilastirirsiniz? f E A = =
= 5| s | =
Liitfen asagidaki ifadeler icin YALNIZCA BiR secenegi AR S
isaretleyiniz. d g,
<
b. Uriinlerin, hizmetlerin ve programlarin gelistirilmesi agisindan?
e. Miisterilerin memnuniyeti agisindan?
f. Yonetim ve diger ¢alisanlar arasindaki iligkiler agisindan?
D
2. Aym veya benzer iiriin ve hizmeti sunan diger isletmeler ile = ~ § ™
Bl Q| 5l o .:’
isletmenizin son 3 yildaki performansim asagidaki a¢illardan nasil | 3 | = | 5| | &
212135
karsilastirirsimz? = Y 5| 7= | S
S| T N[ =1 A
Q < = ]
= SI&|~R|2E
Liitfen asagidaki a, b, ¢, d secenekleri icin YALNIZCA BiR S \i o
<

isaretleme yapiniz.

a. Pazarlama?
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3.Son iki yilda, isletmenizin kritik pozisyonlarindaki her bir eleman ac¢id1 icin kac civarinda

basvuru degerlendirdiniz?

Cevabmiz: ..........

6.Isletmeniz son 2 yil icerisinde, herhangi bir ¢alisana hizmet ici isbasinda egitim disinda, is
yeri icerisinde veya disarisinda resmi bir is egitimi (isyeri tarafindan sistematik olarak

planlanmis ve diizenlenmis/diizenletilmis olan) sagladi m?
EVET |:| HAYIR |:|

8.Genel olarak bakildiginda, c¢ahsan egitiminizin ne oOlgiide etkili oldugunu

soyleyebilirsiniz?

1 2 3 4 5
Hig Etkili Degil | Etkili Degil | Ne Etkili Ne Etkili Degil | Etkili | Cok Etkili

12.Cahsanlar ile iistleri veya cahsanlar ile is arkadaslar1 arasindaki anlasmazhklarin

¢oziimiine yonelik resmi prosediirler var midir?

EVET |:| HAYIR |:|

NOT: Algilanan orgiitsel performansin 6lgiilmesi amaciyla kullanilan algilanan orgiitsel
performans 6lgegi Delaney ve Huselid (1996)’ e aittir. Olgegin calisma kapsaminda
kullanimmna iliskin gerekli izin 6lcegi gelistiren yazarlardan alimmistir. Ornek teskil
etmesi amaciyla 8 maddesine yer verilmistir. Algilanan Grgiitsel performans 6l¢eginin
tamami Delaney ve Huselid (1996)’ in makalesinde yer almaktadir.
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BOLUM V

1.Isletmenizin Faaliyet Gosterdigi Sektor:

3.Isletmenizde ortalama kag ¢alisaniniz
VATAIT? .ttt ettt et e e tee s re e e areeae e saeeenes

4. Bu isletmede kag yildir
CalISMAKLASINIZ? ..ottt et et et e saee s

Yanitlariniz ve ayirdiginiz vakit icin tesekkiir ederiz.



EK 3: ORIJINALLIK RAPORU

- . . Dokdman Kodu
HACETTEPE UNIVERSITESI Form No. FRM-DR-21
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU Yayim Tarihi 04.01.2023

Date of Pub. o
N _ Revizyon No
FRM-DR-21 Rev. No, 02

Doktora Tezi Orijinallik Raporu Revizyon Tanhi

PhD Thesis Dissertation Originality Report Rev.Date 25.01.2024
HACETTEPE UNIVERSITESI

~ SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI BASKANLIGINA

Tarih: 26/05/2024

Tez Basligi: Insan Kaynaklan Stratejileri ve Isletme Rekabet Stratejileri Arasindaki Uyum: Bir Alan Arastirmasi

Yukarida baghdi verilen tezimin a) Kapak sayfasi, b) Giris, ¢) Ana bélumler ve d) Sonug kisimlarindan olusan
toplam 307 sayfalik kismina iligkin, 26/05/2024 tarihinde sahsim/tez danigsmanim tarafindan Turnitin adl intihal
tespit programindan asagida isaretlenmis filtrelemeler uygulanarak alinmis olan orijinallik raporuna gére,
tezimin benzerlik orani % 8 ‘dir.

Uygulanan filtrelemeler**:
1. [ Kabul/Onay ve Bildirim sayfalar harig

2. [ Kaynakga harig

3. B Anntilar harig

4. [ Antilar dahil

5. [ 5 kelimeden daha az &rtigme iceren metin kisimlari harig

Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Tez Calismas! Orijinallik Raporu Alinmasi ve Kullaniimasi
Uygulama Esaslari'ni inceledim ve bu Uygulama Esaslar’'nda belirtilen azami benzerlik oranlarina gére tezimin
herhangi bir intihal igermedigini; aksinin tespit edilecedi muhtemel durumlarda dogabilecek her turli hukuki
sorumlulugu kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Geregini saygilanmla arz ederim.

Leyla BOY AKDAG

= Ad-Soyad LEYLA BOY AKDAG

]

D | Ogrenci No N18144623

=

-5 | Enstitil Anabilim Dali ISLETME

c

9 |Programi ISLETME

o)

‘© Statiisii Doktora K Lisans Derecesi ile (Biitiinlesik) Dr O

DANISMAN ONAYI

UYGUNDUR.
Prof. Dr. Ozge TAYFUR EKMEKCI

*Tez Almanca veya Fransizca yaziliyor ise bu kisimda tez baghg Tez Yazim Dilinde yazilmalidir.

316

**Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti Tez Calismasi Orjinallik Raporu Alinmasi ve Kullanilmasi Uygulama Esaslari
lkinci bolim madde (4)/3'te de belirtildigi Gzere: Kaynakga harig, Alintilar harig/dahil, 5 kelimeden daha az &rtiisme igeren metin

kisimlari harig (Limit match size to § words) filtreleme yapiimahdir.

FRM-DR-21  Rev.No/Tarih: 02/25.01.2024



o L Dokaman Kod
HACETTEPE UNIVERSITESI FomNo. | FRM-DR-21
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU Vaym e | oa 01 2028
Date of Pub. O
DR Revizyon No
FRM-DR-21 Rev. No. 02

Doktora Tezi Orijinallik Raporu Revizyon Tahi

PhD Thesis Dissertation Originality Report Rev.Date 25.01.2024

TO HACETTEPE UNIVERSITY
GRADUATE SCHOOL OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION
Date: 26/05/2024

Thesis Title (In English): Alignment Between Human Resources Strategies and Business Competition
Strategies: A Field Study

According to the originality report obtained by myself/my thesis advisor by using the Turnitin plagiarism
detection software and by applying the filtering options checked below on 26/05/2024 for the total of 307 pages
including the a) Title Page, b) Introduction, ¢) Main Chapters, and d) Conclusion sections of my thesis entitled
above, the similarity index of my thesis is 8 %.

Filtering options applied**:

1. B Approval and Decleration sections excluded

2. [ References cited excluded

3. [ Quotes excluded

4. [ Quotes included

5. B Match size up to 5 words excluded
I hereby declare that | have carefully read Hacettepe University Graduate School of Social Sciences Guidelines
for Obtaining and Using Thesis Originality Reports that according to the maximum similarity index values
specified in the Guidelines, my thesis does not include any form of plagiarism; that in any future detection of

possible infringement of the regulations | accept all legal responsibility; and that all the information | have
provided is cormrect to the best of my knowledge.

| respectfully submit this for approval.
Leyla BOY AKDAG

£ [Name-Sumame LEYLA BOY AKDAG
E Student Number N18144623
E Department BUSINESS ADMINISTRATION
E Programme BUSINESS ADMINISTRATION
% Status PhD B Combined MA/MSc-PhD O
SUPERVISOR’'S APPROVAL
APPROVED

Prof. Dr. Ozge TAYFUR EKMEKCI

**As mentioned in the second part [article (4)/3 Jof the Thesis Dissertation Originality Report's Codes of Practice of Hacettepe
University Graduate School of Social Sciences, filtering should be done as following: excluding refence, quotation
excluded/included, Match size up to 5 words excluded.

FRM-DR-21  Rev.No/Tarih: 02/25.01.2024

317



